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المقدمة :

لم تعد مهمة مديري اليوم مقتصرة على الوظائف الإدارية التقليدية و حسب بل إن تحديات العولمة بما فيها ثورة تكنولوجيا المعلومات و التكتلات الدولية و التحالفات الإستراتيجية للشركات العملاقة و غيرها من المحددات  قد أفرزت عبئا كبيرا على عاتق الإدارة بشكل عام و إدارة العمليات بشكل خاص .

فالإدارة اليوم  تتعامل مع أسواق متعددة  تتزايد فيها حدة المنافسة و المتغيرات البيئية و السياسية و الاقتصادية  مما يتطلب من هذه الإدارة امتلاك النظرة الإستراتيجية  الدائمة كنقطة انطلاق  لبلوغ الكفاءة و الفعالية في الأداء  سواء على صعيد الإدارة نفسها أو على صعيد المنظمة ككل .

و بدءا من المنظمات العاملة على  صعيد محلي وصولا إلى الشركات عالمية الوصول فان إدارة العمليات تعتبر محددا أساسيا  تبنى عليه سياسات المنظمة و استراتيجياتها . 

و يناقش هذا البحث مدى ارتباط إدارة العمليات  في المنظمة باستراتيجياتها الكلية و الجزئية  و أهدافها في تحقيق الميزة التنافسية  و ضمان الاستجابة المرنة للمتغيرات المحيطة بها وصولا إلى القدرة على التأثير في هذه المتغيرات بما يعود بالنفع على المنظمة و البيئة و المجتمع على حد سواء.
نطاق إدارة العمليات  : 

من المفروغ منه أن مدير العمليات هو المسؤول بشكل أساسي عن خلق المنتجات والخدمات وهذا يفرض على إدارة العمليات أن تمتلك موارد المنظمة ومن ضمنها العمل والمعدات والمنشآت ومواقع الموارد الخارجية وطرق العمل 
ومن أهم وظائف مدير العمليات قيادة النظام العملياتي عبر اتخاذ القرارات حيث تؤثر هذه القرارات على تصميم النظام من جهة وعمليات النظام  من جهة أخرى 

يوضح الجدول التالي تفصيلات إضافية حول ارتباط تصميم الأنظمة والعمليات بقرارات مدير العمليات في المنظمة 

	القرار 
	السؤال 

	التنبؤ 
	ماذا سيكون الطلب ؟



	التصميم 
	

	تصميم الخدمة والمنتج 
	كيف سيتم تحسين الخدمات والمنتجات ؟

	الطاقة الإنتاجية 
	ما هي الطاقة المطلوبة وكيف تتمكن المنظمة من مقابلة احتياجات المنظمة من الطاقات ؟

	اختيار الإجراءات 
	ما هي الإجراءات التي سوف تستخدمها المنظمة ؟

	تصميم أنظمة العمل 
	ما هي الطريقة الأفضل لتحفيز العاملين؟ وكيف يمكن تحسين الإنتاجية ؟وكيف يمكن قياس العمل وتحسين طرق العمل ؟ 

	الموقع 
	ما هو الموقع الجيد للمنشآت ؟

	العمليات 
	

	الجودة 
	كيف تتحدد الجودة ؟

	رقابة الجودة 
	ما هي المعايير التي سيتم استخدامها ؟

	إدارة الجودة الشاملة 
	كيف يتم تحقيق وتطوير جودة المنتجات والخدمات؟

	إدارة المخزون 
	ما الكمية المطلوبة ومتى ستتم إعادة الطلب و ما هي المواد التي تحتل المركز الأول ؟

	تخطيط متطلبات الإنتاج 
	ما هي المواد التي سوف تحتاجها المنظمة؟ ومتى ؟

	الجدولة 
	كيف يمكن جدولة الوظائف بالطريقة الأفضل ؟
من سيقوم بأداء الوظيفة ؟ وما هي الأداة المستخدمة ؟

	إدارة المشروعات 
	ما هي النشاطات الحساسة لنجاح المشروع ؟ وما هي الموارد المطلوبة؟ وما هي أهداف هذا المشروع؟ 

	خطوط الانتظار 
	ما هي طاقة الخدمات الملائمة ؟


التطور التاريخي لإدارة العمليات :

 تعود  إدارة العمليات  الى تواريخ قديمة جدا و ان لم تكن تعرف باسمها الحالي  و إدارة العمليات اليوم  ما هي الا حصيلة تراكمية للتطورات  التاريخية المتلاحقة و التي يمكن تلخيصها بما يلي :

	التاريخ 
	المساهمة / المفهوم 
	المنظم 

	1776
	تقسيم العمل 
	آدم سميث 

	1790
	الأجزاء التبادلية
	إلي وتني 

	1911
	مبادئ الإدارة العلمية
	فريدريك تايلر

	1911
	استخدام فلسفة الصناعة
	فرانك و ليليان غلبرت 

	1912
	خطة جدولة النشاطات 
	هنري غانت 

	1913
	تحريك خطوط التجميع 
	هنري فورد

	1915
	الطريقة الحسابية لإدارة المخزون 
	هاريس

	1930
	دراسات هاوثرن حول تحفيز العمال 
	ألتون ماين 

	1935
	إجراءات إحصائية لرقابة الجودة 
	ستيورت, دودج روميغ  

	1940
	بحوث عملياتية مطبقة على الصراعات 
	باحثين في العمليات 


	1947
	البرمجة الخطية 
	جورج داتزيك 

	1951
	الحواسيب الرقمية التجارية 
	اسبيري يونيفاك 

	1950
	الأتمتة 
	كثيرون 

	1960
	التطوير المكثف للأدوات الكمية 
	كثيرون 

	1975
	التركيز على استراتيجية التصنيع 
	سكينر 

	1980
	التركيز على الجودة ,المرونة , المنافسة القائمة على الوقت والإنتاج اللين 
	المصنعين اليابان

	1990
	الإنترنت وسلاسل التوريد 
	كثيرون 


اتجاهات حديثة لإدارة العمليات :

1- الانترنت والتجارة الالكترونية : وتقوم على استخدام الانترنت للتبادلات التجارية عبر النت 
2- إدارة سلاسل التوريد وتعبر عن تسلسل النشاطات والمنظمات المعنية بإنتاج وتوصيل الخدمات والبضائع 
وهناك مجموعة من الاتجاهات التي تأخذ بها إدارة العمليات :

1- الجودة وتحسين العمليات
2- التكنولوجيا 
3- العولمة 
4- استراتيجية العمليات 
5- القضايا البيئية 
6- تخفيض حجم المنشأة 
7- الإنتاج اللين
يوفر الجدول التالي مقارنة بين مراحل الإنتاج بدءاً بالعمليات اليدوية مروراً بعمليات الحجم و انتهاء بالإنتاج اللين علماً بأن الأنواع الثلاثة متوفرة اليوم 

	
	الإنتاج الحرفي 
	إنتاج الحجم  
	الإنتاج اللين 

	التوصيف 
	تنويع عالي ,منتجات معدلة , واحد أو عدد قليل من العمال مسؤولين عن وحدة إنتاجية كاملة 
	حجم كبير من المخرجات النمطية  التركيز يتم على الحجم ,تقسيم العمل والأدوات المتخصصة 
	التأقلم مع حجوم إنتاج كبيرة مع تنوع أكبر , عمال أكثر, مخزون بضاعي, والتركيز هنا يكون على الجودة  واشتراك العمال في فرق العمل 

	مثال عن المنتجات والخدمات 
	أساليب علاج وتشخيص , وأداء العمليات الجراحية 
	الحواسيب  , الآلات الحاسبة ,الأقراص المضغوطة , مكنات الخياطة 
	مماثل لإنتاج الحجم 

	الميزات 
	تشكيلة واسعة من الخيارات ,مخرجات قائمة على حاجات الزبائن 
	إنتاج كلفة قليلة للوحدة الواحدة تحتاج لعاملين قليلي المهارات 
	 مرونة, تنوع , جودة عالية للبضائع  

	السيئات
	بطيء  ويتطلب عاملين مهرة وكلفته كبيرة ودرجة التنميط قليلة 
	من الصعوبة أن يتلاءم مع التغيرات في أحجام المدخلات ، تصميم المنتج وتصميم العملية والحجم أهم من الجودة 
	لا يوجد شبكة أمان للعمل ، فرص قليلة للاستفادة تمنح للعاملين ,ضغط أكبر في العمل ويتطلب عمالة ماهرة أكثر من إنتاج الحجم 


مفهوم وأهمية الإدارة الاستراتيجية

عرّف Druker الإستراتيجية على أنها:" هي الأفق التصوري أو الكيفية التي تجعل المؤسسة تجيب على التساؤلات التالية: ما هي مؤسستنا ؟ ما هي مهمة المؤسسة ؟ ما الذي يجب أن يكون أهداف للمؤسسة مقارنة بالسوق، الموارد، القدرات الإبداعية، الأرباح، تكوين الأفراد والمسؤولية الاجتماعية ؟ ". كما يعرفها Ansoff على أنها :"تصور المنظمة عن العلاقة المتوقعة بينها وبين بيئتها, حيث يوضح هذا التصور نوع العمليات التي يجب القيام بها على المدى البعيد, والحد الذي يجب أن تذهب إليه المنظمة والغايات التي تحققها". وأيضاً عرفها Porter  :" إن الإستراتيجية هي المحرك الرئيسي للحصول على الميزة التنافسية الذي يعتمد على موقع المؤسسة في الصناعة والمعرفة الجيدة لسلسلة القيم ".

 و تعددت التعريفات التي تبين معنى الإدارة الاستراتيجية ومن بينها ما قدمه (هيجنز و فينسز) حيث يرى أنها العملية الخاصة بإدارة مهنة التنظيم من حيث تحديد المنظمة و غاياتها و إدارة علاقاتها التنظيمية و البيئية و خاصة مع الأطراف المؤثرة و المتأثرة بنشاط المنظمة و المقومات الأساسية التي تواجهها في بيئتها الداخلية و الخارجية )

و يرى الباحث أن الإدارة الاستراتيجية في أي منظمة تتلخص بالخطوات التالية :
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العناصر الأساسية في إستراتيجية المنظمة :
تتمثل استراتيجية المنظمة في عدد من العناصر بدء بالرؤية العامة للمنظمة مرورا بكل من الرسالة و الغايات والأهداف والاستراتيجيات الوظيفية على التوالي وصولا إلى التكتيكات العملياتية وتتسلسل هذه العناصر يترتيب هرمي يمكن إيضاحه بالشكل التالي :
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ولتوضيح النظام الاستراتيجي في المنظمة يمكن طرح المثال التالي : 
ريتا هي طالبة في الثانوية العامة في كاليفورنيا ترغب في أن يكون لها حياة مهنية ناجحة في مجال الأعمال وأتن تحصل على وظيفة جيدة وتكسب منها قدرا  مجزياً من المال  فتكون استراتيجية ريتا على الشكل التالي :
الرسالة : أن تعيش حيلة جيدة 

الغاية : حياة مهنية ناجحة ودخل جيد 

الاستراتيجية : الحصول على تعليم جامعي 

التكتيكات : اختيار كلية واختصاص واتخاذ القرار المتعلق بالتمويل الدراسي 

العمليات : التسجيل في الجامعة ,شراء الكتب , حضور المحاضرات والدراسة

يتضح في هذا المثال كيف تعتبر العمليات جزءاً بغاية الأهمية  من استراتيجية المنظمة و بأخذ ذلك بعين الاعتبار

العلاقة بين استراتيجية العمليات والاستراتيجية الكلية للمنظمة : 

· يمكن القول بأن هناك استراتيجية خاصة بالعمليات  وسيتم توضيح العلاقة بينها وبين الاستراتيجية الكلية في الجدول التالي :

	
	المستوى الإداري 
	النطاق الزمني 
	النطاق 
	مستوى التفاصيل 
	الارتباط مع 

	الاستراتيجية الكلية 
	الرسالة 
	الإدارة العليا 
	طويل 
	واسع 
	قليل 
	البقاء ,الربحية ,معدل النمو , الحصة السوقية 

	
	الاستراتيجية 
	عالي 
	طويل 
	واسع 
	قليل 
	

	استراتيجية الإنتاج (العمليات ) 
	الاستراتيجي 
	عالي 
	معتدل إلى طويل 
	واسع 
	قليل 
	تصميم المنتج ,اختيار الموقع ,اختيار التكنولوجيا 

	
	التكتيكي 
	متوسط 
	معتدل 
	معتدل 
	معتدل 
	مستويات التوظيف ,المخرجات , اختيار المعدات ومواقع التسهيلات 

	
	العملياتي 
	منخفض 
	قصير 
	ضيق 
	عالي 
	جدولة الموارد البشرية ,إدارة المخزون , الشراء 


تعنى وظيفة إدارة العمليات في المنظمة بتحقيق الأشياء , أي إنتاج السلع والخدمات للزبائن .وقد تمت الإشارة إلى أهمية إدارة العمليات  كونها مسؤولة عن إدارة غالبية موارد المنظمة .

بكل الأحوال , يعتقد الكثيرون  أن إدارة العمليات تهتم فقط بالقضايا قصيرة الأمد (يوم بيوم ) التكتيكية , ولكن ضمن هذا البحث سنسعى لتصحيح هذه النظرة  بتناول موضوع الأهمية الإستراتيجية للعمليات . 

 حيث تعنى كافة منظمات الأعمال  بالكيفية التي بها ستحقق البقاء والنمو في المستقبل  ,كما يعتقد غالباً أن إستراتيجية الأعمال هي خطة أو مجموعة من التصاميم  التي ستحدد اتجاه طويل الأمد  للأفعال الضرورية لضمان نجاح المنظمة مستقبلاً . وعلى أية حال , لا يهم  مدى كبر الخطة  أو مدى سمو النيات  فمن غير الممكن أن  تصبح إستراتيجية المنظمة  حقيقية بالممارسة  إلا  إذا نفذت  بطريقة عملياتية  .

و تحتل عمليات المنظمة  أهمية إستراتيجية كبيرة بشكل خاص . لأن غالبية أنشطة المنظمة  تعتبر أنشطة تكتيكية (يوم بيوم )  ضمن العمليات.  وهناك الكثير من الأنشطة اليومية للعمليات  وعند تناولها بالمجمل  تكون الاتجاه الاستراتيجي طويل المدى للمنظمة .

 و تعتبر العلاقة بين إستراتيجية المنظمة و عملياتها , المحدد الرئيسي لقدرتها على الوصول للنجاح و  البقاء  على المدى الطويل.

 فنجاح المنظمة يتحقق فقط  نتيجة لترابط أنشطة العمليات قصيرة الأمد مع الغايات الإستراتيجية من جهة و مساهمتها في تشكيل الميزة التنافسية من جهة أخرى  .

العلاقة بين وظيفة العمليات ووظائف الأعمال الأخرى:

 حيث تحتل العلاقة بين  وظيفة العمليات و وظائف الأعمال الأخرى أهمية بالغة  إذ يتمثل هدف وظيفة العمليات  في إنتاج البضائع والخدمات المطلوبة  من قبل الزبائن مع التمكن من  إدارة الموارد  بأكبر فعالية ممكنة ,ولكن من الممكن أن يؤدي  ذلك إلى حدوث تضارب داخل المنظمة .

-  إن التضارب بين العمليات و وظائف التسويق يتركز غالبا حول رغبة  التسويق من التأكد من أن العمليات تهتم بإشباع رغبات الزبائن وتحقيق رضاهم .  و بالرغم من أن هذا  الأمر قد  يبدو  أمراً مرغوباً به  إلا أن  التسويق يطلب من العمليات أن تكون قادرة دوماً على مقابلة احتياجات الزبائن  تحت أي ظرف وهذا من المرجح أن يقود إلى متطلبات للإنتاج بقيم عظيمة أكثر تنوع ,جودة أعلى, استجابة أسرع ........ وكلها من المرجح أنها ستؤدي لتقليل  فاعلية العمليات .

 -  ويتمثل التضارب بين العمليات و وظائف المحاسبة و التمويل  بالاتجاه المعاكس لرغبات التسويق , حيث تتركز رغبة وظيفة المحاسبة والتمويل  في أن تقوم إدارة العمليات بإدارة الموارد بأكثر كفاءة ممكنة  و بالتالي ستقوم بجر وظيفة العمليات بالاتجاه المعاكس تماماً لما تريده وظيفة التسويق 

-  أما التعارض بين وظيفة العمليات و وظيفة الموارد البشرية   يتركز بأن الأخيرة  تعنى بقضايا التوظيف , الاختيار ,التدريب , مكافأة الموظفين ........ كمثال , في قسم العمليات ربما يريد مدير العمليات تنويع سياسات المنظمة  بما يتناسب مع مقابلة الاحتياجات المحلية   للزبائن ولكن عادة ما تتم مقاومة الانتقال من قبل مدراء الموارد البشرية . 

تقع وظيفة العمليات في قلب كل منظمة  وتتفاعل مع كل الوظائف الأخرى  ,ومثال ذلك تحقيق التوافق حول مناطق اتخاذ القرارات  العملياتية  و تعيين الأساسات التي يجب أن يبنى عليها صنع القرار داخل العمليات  الأمر الذي يشكل جزءا أساسيا لضمان اتساق الأنشطة عبر الوقت الضروري  لبناء إستراتيجية  تنظيمية ناجحة .

· يركز هايز (2005) على أن فاعلية استراتيجية العمليات تحتاج لأن تكون مترابطة وتساهم في تحقيق ميزة تنافسية .
أنظر الجدول : 

	التماسك ( هل الاستراتيجية مكونة من .....؟)
	1- بين استراتيجية العمليات  و استراتيجية الأعمال
2- بين استراتيجية العمليات والإستراتيجيات الوظيفية الأخرى
3- بين مجالات القرارات المختلفة لاستراتيجية العمليات 
 

	المساهمة بتحقيق الميزة التنافسية ( هل الاستراتيجية ....؟)
	1- قدرة العمليات على وضع الأولويات التي تعزز الميزة التنافسية 
2- تسليط الضوء على الفرص للعمليات لإتمام  استراتيجية الأعمال 
3- صنع استراتيجية أعمال واضحة لتعزز وتدعم المنظمة 
4- تطوير طاقات العمليات لتكون مستجيبة في المستقبل 



العمليات الاستراتيجية :

تعبر الاستراتيجية في منظمة العمل  بشكل أساسي عن كيفية سعي المنظمة للبقاء والنمو ضمن بيئتها على المدى الطويل , وللقرارات و الأفعال المأخوذة ضمن عمليات المنظمة تأثير مباشر على القاعدة  المسؤولة عن ضمان تحقيق هذا النمو و البقاء على المدى الطويل , و تحدد الطريقة التي تعتمدها المنظمة في حفظ ونشر واستخدام مواردها  المجال الذي تستطيع فيه  هذه  المنظمة ان تسعى  لتحقيق أهداف تنفيذ العمليات بنجاح  .

· يناقش سلاك (2004) بأن هناك أربعة أهداف لتنفيذ العمليات :

1- التكلفة : إمكانية الإنتاج بأقل كلفة 
2- الجودة : إمكانية الإنتاج بشكل مطابق للمواصفات و بدون أخطاء 
3- السرعة : إمكانية فعل الأشياء بسرعة لتلبية متطلبات الزبائن  وبذلك تكون الفترة قصيرة بين قيام الزبائن بطلب المنتج أو الخدمة وقيام المنظمة بتسليمها 
4- المرونة : القدرة على تغيير العمليات  والمرونة يمكن أن تشمل أربعة جوانب 
               أ – القدرة على تغيير حجم العمليات الإنتاجية 

              ب- القدرة على تغيير الوقت اللازم للإنتاج 

              ج-  القدرة على تغيير المزيج للمنتجات المختلفة أو السلع الخدمية 

               د- القدرة على إبداع وتقديم سلع وخدمات جديدة  

التميز في واحدة أو أكثر من أهداف تنفيذ العمليات تستطيع جعل المنظمة  قادرة على السعي لاستراتيجية عمل قائمة على عوامل منافسة متجانسة 

هذه العلاقات ملخصة في الجدول التالي,  و على كل الأحوال فمن المهم ملاحظة أن النجاح في أي جزء من استراتيجية العمل لا يعتمد فقط على إمكانية العمليات في الوصول لميزة في أهداف التنفيذ ولكن وبشكل جوهري تعتمد على إعطاء قيمة للزبائن عوامل المنافسة وعلى  استراتيجية العمل المعتمدة من قبلها  فمجموعة العمليات المتميزة لتلبية متطلبات الزبائن  تقع في قلب أية عمليات تعتمدها الاستراتيجية .

كيفية إنجاز ذلك  سيتم معالجتها لاحقا في  هذا البحث
من غير المحتمل أن تستطيع المنظمة التميز بكل أهداف أداء العمليات بالوقت نفسه وإن المحاولة لفعل ذلك ستؤدي للغموض ونقص الوضوح بسبب سعي المدراء لأهداف مختلفة بالوقت ذاته مما سيقود إلى أداء غير أمثل وينتج عنه الفشل في التميز بأي من أهداف أداء العمليات . بناء عليه  فالمنظمات بحاجة لاختيار أهداف الأداء  التي ستعطيها الأولوية 

	أداء عمليات متميز في ....
	تعطي قدرة للتنافس في ......

	التكلفة 
	أسعار منخفضة 

	الجودة 
	جودة مرتفعة 

	السرعة 
	سرعة التوصيل 

	الاعتمادية 
	خدمة توصيل جديرة بالثقة

	المرونة 
	تتابع خدمات ومنتجات جديدة 

مجال واسع من السلع و الخدمات 

تغيير في حجم السلع و الخدمات الموصلة 

تغيير في توقيت التسليم للسلع والخدمات

 


الطاقات العملياتية :

· يناقش كل من فيردوز و ميير (1990)  بأن هناك طاقات عملياتية محددة تعزز الواحدة الأخرى  لتتمكن من التميز بالعمليات لتكون مبنية بأسلوب تراكمي 

·  أسلوب (ساندوكان )للعمليات المتميزة يعتبر أن هناك تتابع أمثل للطاقات العملياتية يجب تطويره. 
نقطة البداية والقاعدة الخاصة بساندوكان  هي الجودة  وبناء عليها يجب بناء الاعتمادية  ثم المرونة (التي تتضمن السرعة ) ثم التكلفة .

وهم يؤكدون بأن الجهود المبذولة للدعم الإضافي للجودة يجب أن تستمر بينما تبدأ الجهود لبناء الاعتمادية و بشكل مماثل أعمال الجودة والاعتمادية بحاجة لأن تستمر بينما يتم بناء المرونة  وأخيرا الجهود لتقليل التكلفة تأخذ مكان بجانب الجهود المستمرة لتطوير الجودة والاعتمادية والمرونة 

إنهم يدعون بأن الطاقات العملياتية التي يتم تطويرها بهذه الطريقة من المحتمل أن تبقى أكثر من طاقات الأفراد المكتسبة و المطورة  على نفقة الآخرين 
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دراسة حالة :  إيزي جيت (رحلات جوية منخفضة الكلفة )

مع أن إيزي جيت الوحيدة التي لم تلتزم برحلتها الأولى حتى عام 1995 عندما عملت على طريقين فقط هما ( لندن لوتن  إلى غلاسفو و  إيد نبورغ ) ,وبعد عشر سنوات عرضت مجموعة الخطوط الجوية حوالي (212) طريق و(64) مطار أوروبي  ونقلت أكثر من (29) مليون مسافر في عام (2005) . أيزي جيت الآن تحمل مسافرين داخل أوروبا أكثر من  الطرق الجوية البريطانية .
يتوقع المحللون أن إيزي جيت ذات الأساس الإيرلندي تنافس (ريان آير) في السيطرة على كل الخطوط الجوية التقليدية لتصبح أكبر العاملين بمجال النقل لمسافات قصيرة في أوروبا حتى نهاية هذا العقد (10 سنوات ) 

الخطوط الجوية القائمة على أساس لوتن تستمر بالتوسع مؤخراً بالإعلان عن أكثر من (20) طائرة آيرباس موديل (A 319) لخدمة كل الأعداد المتزايدة من الطرق التي تعمل بها 

في عام (2005 ) إيزي جيت نقلت ما يقارب (30) مليون مسافر زيادة عن عام (2004) التي نقلت به حوالي (25.7) مليون , محققة بذلك أعمال بما يعادل  (1.3) جنيه استيرليني 

على الرغم من تسجيل تكاليف وقود أعلى ,إلا أن الأرباح ارتفعت إلى حوالي (10%) سينت لتصل  إلى (68) مليون جنيه استيرليني ,وارتفع عدد المسافرين (21%) ليصل إلى (92.6) مليون  , وعمال الشحن يشيرون إلى عدد المقاعد المشغولة  الذي وصل إلى (85.2) والذي يعكس مدى شعبية هذه الخطوط الجوية 

الخطوط منخفضة القيمة الخاصة بإيزي جيت أحدثت ثورة في صناعة الخطوط الجوية في أوروبا ,والتي تم تصميمها على غرار الخطوط الجوية (ساوث إيست ) في الولايات المتحدة الأمريكية .
وهذه الخطوط الجوية لا تساعد فقط على خلق أسواق جديدة للمسافرين المهتمين بالكلفة  , بل تسعى أيضاً لنيل حصة سوقية من العاملين السابقين مثل (الطرق الجوية البريطانية ) . ولتحقق الخطوط الجوية ربحاً في أوروبا عليها الوصول إلى تكاليف منخفضة لتناسب الأجور المنخفضة التي تشكل عامل الجذب الرئيسي  لمسافريها .
فالمكتب الرئيسي هو مظلة قصدير كبيرة مشابهة لمحطات التكسي الموجودة في مطارات لوتن,بالإضافة إلى أن كل عمليات إيزي جيت تهدف لخفض الكلفة  قدر الإمكان وهذا يتم بعدة طرق :

1- استخدام الإنترنت للتقليل من التكاليف الموزعة : إيزي جيت تبيع حوالي (95% ) من مقاعدها عن طريق الإنترنت ونظام الحجز المركزي يستخدم نظام تسعير متغير محاولاً تعزيز أهمية عمال الشحن .
2- السفر بدون بطاقة : يتم إرسال رسائل إلكترونية للمسافرين تتضمن تفاصيل سفرهم ومراكز الحجز , وهذا يساعد كثيراً على تقليل التكاليف المتعلقة  بالتوزيع , المعالجة , تسوية ملايين البطاقات سنوياً  وأيضاً  تساعد على الحجز المسبق لمقاعد الرحلة فيحاسب الركاب في المكان الذي يريدونه  , وهذا يقلل من التعقيدات غير الضرورية  ويسرع من عملية ركوب المسافرين 
3- لا وجبات مجانية أثناء الطيران : الحد من تقديم الطعام المجاني يخفض التكلفة والبيروقراطية غير الضرورية , فيكون باستطاعة المسافرين شراء ما يرغبون به من طعام وشراب أثناء الرحلة .
4- استخدام كفء للمطارات :  تقوم إيزي جيت بأداء رحلاتها إلى المطارات الأقل ازدحاما , الموجودة في مدن أوروبا الصغيرة, وتفضل المطارات الثانوية في المدن الكبيرة , وهذا يؤدي إلى التقليل من رسوم الهبوط , وبالطبع سرعة أكبر للالتفاف بالطائرة بسبب قلة الحركة الجوية بها, إن عمليات إيزي جيت الكفوءة تمكنها من تحقيق دوران كامل بأقل من( 30 ) دقيقة .
وبهذه الطرق تستطيع شركة إيزي جيت  تحقيق إدارة أفضل للأمور المتكررة كثيراً عن طريق تعظيم المنفعة من كل طائرة .وإن قدرة إيزي جيت على تقديم خدمة السفر من نقطة لأخرى تعني أنها يجب أن لا تقلق من الاتصالات الموجهة للزبائن و أمتعتهم حتى تصل إلى تبسيط عملياتها 

    5- العمليات الغير ورقية : تبنت إيزي جيت مفهوم المكاتب الغير ورقية في إداراتها , معتمدة على تكنولوجيا المعلومات و التي يمكن إدخالها عبر مخدمات آمنة من أي مكان في العالم  , وبهذا تزيد من مرونتها  ومن القدرة التشغيلية  لخطوطها الجوية.
عمليات المنظمة مصدراً للميزة التنافسية :
· يقول سكينر (1985)  بأن العمليات يمكن أن تصبح سلاح تنافسي كبير إذا  شكلت الوظائف المصرح بها لتمثل كل القواعد الاستراتيجية في المنظمة .
و يرتب (هايز و يلوريت )(1984)  من خلال التصميم ذو الخطوات الأربعة  أنواع مختلفة من المنظمات بالاعتماد على مواقفهم نحو عملياتهم . ويوضح الجدول التالي  تصميم الخطوات الأربعة لـ (هايز و ويلوريت ) مدعوماً باعتقاداهم أن عمليات المنظمة تعتبر  مصدرا للميزة التنافسية .
	1
	 الحياد الداخلي
	وظيفة العمليات تكون مركزة داخلياً وتكون مركزة على رد الفعل . و يعبر عن هذه العمليات بأنها شيء لا بد منه .

أكثر ما تتمناه المنظمة هنا هو أن لا تفشل عملياتها 

	2
	الحياد الخارجي
	تحاول وظيفة العمليات أن تكون جيدة بقدر المنافسين أو أن تكون متسقة مع قواعد الصناعة  ومن المرجح أن تقوم هذه المنظمات بعملية قياس مقارن لعملياتها مع المنافسين و أن تتبنى أفضل ممارسة موجودة بالصناعة كي لا  تتراجع 

	3
	الداعم الداخلي
	تبحث وظيفة العمليات عن تأمين دعم تعتمد عليه استراتيجية أعمال المنظمة ويتم تطوير استراتيجية العمليات المستمدة من والمدعومة باستراتيجية الأعمال .
عمليات المنظمة تكون غالباً الأفضل في الصناعة 

	4
	الداعم الخارجي
	وظيفة العمليات تؤمن أساسيات الميزة التنافسية للمنظمة عبر وضع المعايير في الصناعة, وتكون وظيفة العمليات هادفة  لأن تصبح ذات مستوى عالمي عبر محاولة تطبيق الممارسات الأفضل أياً كان موقعها سيتم النظر إلى العمليات على أنها الطريقة الأساسية لإبهار الزبون وتخطي توقعاته . وسيتم إدارة العمليات بشكل مسبق لتقود استراتيجية أعمال المنظمة 


 يتم ذلك فقط إذا تمت إدارة وظيفة العمليات بطريقة استراتيجية ,على هذا النحو يناقشون أن كل المنظمات يجب عليها أن تتوق للوصول إلى أعلى مستوى ممكن بالنتيجة وصولاً للمرحلة الرابعة 

· مرحلة الأولى : تجد المنظمات أنه من المستحيل إدارة عملياتها بطريقة استراتيجية ,كأهداف أداء عملياتها التي تتغير بشكل مستمر بين الكلفة المنخفضة , زيادة المرونة , تحسين الجودة .............إلخ لأن  مدراء العمليات لا يملكون أي وقت للتركيز على مجموعة مكونات الأهداف  

وبهذه المرحلة تتصف المنظمة بطريقة تفاعل إدارة العمليات , فالعمليات داخل المنظمات لا تستطيع أن تزودها بمصدر للميزة التنافسية .
· المرحلة الثانية : تدير المنظمة عملياتها لتنافس بها منافسيها . إنها شبيهة لنسخ أفضل الممارسات السائدة في صناعتها مثل (jit) (فقط بالوقت المناسب ) , (tqm) (إدارة الجودة الشاملة ) , (bpo) (الاستعانة بعمال خارجيين للقيام بالأعمال .....

على أي حال , وعلى الرغم من استجابة قادة الصناعة بيقظة لهذه الأساليب إلا أنه من غير المحتمل أن يرتقوا لنفس المستوى من البراعة في التطبيق .

أفضل أسلوب يمكن المنظمة من الوصول للمستوى المطلوب يكون بمجاراة أداء العمليات لدى منافسيها 

على الرغم من أن جميع ممارسات العمليات متبع ضمن هذه المرحلة (المرحلة الثانية ) قد يعتبر البعض أنها مساوية لإستراتيجية العمليات  ولا ترتبط علانية باستراتيجية الأعمال , حقيقة ربما إنها كإستراتيجية غير ملائمة لأعمال المنظمة الإستراتيجية .
على أي حال , العمليات لا تستطيع أن تزود المنظمة بالميزة التنافسية  في المرحلة الثانية أيضاً .
· المرحلة الثالثة :المنظمة تمتلك إستراتيجية  عمليات  مرتبطة ومستمدة من إستراتيجية أعمالها , هذا يعني أن  أهداف أداء العمليات مدعوم بأهداف أعمالها التي تعرض قدر الإمكان تلك العمليات التي تستطيع أن تزود المنظمة بالموارد للوصول إلى الميزة التنافسية .
إن الفرصة للوصول للميزة التنافسية سوف تزداد كثيراً إذا استجابت المنظمة بأداء أفضل ممارسة لعملياتها 

· المرحلة الرابعة : هنا تكون المنظمة وبشكل جوهري مختلفة عن أية مرحلة من المراحل الأخرى  فبهذه المرحلة تستخدم المنظمة عملياتها بشكل متميز كقاعدة لإستراتيجية أعمالها ( تعتمد الإستراتيجية على أعمال المنظمة ). 

العمليات في المرحلة الرابعة  للمنظمة  تكون في مقدمة مجريات أفضل ممارسة , وبهذا فهي تضع معايير الصناعة و تبهر الزبائن ,مما يمكن هذه العمليات من الاحتفاظ بالزبائن الحاليين وجذب آخرون جدد .
· وبخصوص الميزة التنافسية المعتمدة على العمليات لتكون محتملة,  يجب على المنظمة أن تطور عملياتها بشكل مستمر , وكأي مورد للميزة التنافسية  يكون مستهدف للتقليد من قبل المنافسين .
· للبقاء في المرحلة الرابعة المنظمة بحاجة لتتعلم كيف تستطيع أن تعزز أكثر مواردها المتوفرة وتنافس لتتعلم كيف تطور قدرات جديدة .
· حالياً , التحسن في إدراك الأداء التنظيمي يؤكد على أهمية اعتماد طريق مثل :( كيف وصلت المنظمة لمنصبها الحالي ؟) 

· الطبيعة المتحركة للقدرات هي التي يتوقف عليها النجاح التنظيمي بشكل نهائي كما أنها القاعدة للتعلم التنظيمي 

قضايا مرتبطة باستراتيجيات العمليات:

سوف يتم تحديد قضيتين أساسيتين مرتبطتين تتعلقان باستراتيجيات العمليات تختص بالعملية والمحتوى :
1. عملية استراتيجية الإنتاج : كيف تعد المنظمة من أجل تطوير استراتيجية عمليات مناسبة .
2. محتوى استراتيجية الإنتاج : ما هي مناطق اتخاذ القرارات الأساسية التي يجب تعيينها من أجل تطوير استراتيجية العمليات .
أولاً: استراتيجية الإنتاج : 

كما تم مناقشته في ما سبق  استراتيجية الإنتاج تملك علاقات رأسية في هرمية الأعمال والاستراتيجيات الداعمة , وعلاقات أفقية مع الاستراتيجيات الوظيفية , وظهر ذلك بوضوح في استراتيجية التسويق .
من الممكن أن تكون استراتيجية العمليات  من الأسفل إلى الأعلى أو العكس, ذلك مع الأخذ بعين الاعتبار العمل والاستراتيجيات التنظيمية وبشكل مشابه فإن استراتيجية العمليات يمكن أن تتطور كرد فعل لمتطلبات السوق (توجه بالسوق ) أو أن تكون قائمة على الطاقات الإنتاجية .
وجهات نظر لاستراتيجية العمليات الأربع حسب التوجه بالعمليات : 

· ويرى (سلاك ولويس 2002 ) كل وجهة نظر تركز على طبيعة عملية  استراتيجية الإنتاج بشكل مختلف عن الأخرى 
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من الأعلى إلى الأسفل : 

في وجهة النظر هذه إن استراتيجية العمليات مشتقة من ومساندة باستراتيجية الأعمال للمنظمة . 

استراتيجية الإنتاج هي التي تستخدمها المنظمة لإدراك استراتيجية الأعمال ,وهذا المفهوم مرتبط مع المرحلة الثالثة للمنظمة بحسب (هايز و ويلورايت ) .ووفق لوجهة النظر هذه فإن عملية تطوير استراتيجية الإنتاج تتبع مدخل تحديد مهمات الإنتاج حسب (سكينير 1969 )  , ومهمة العمليات يمكن تحديدها بشكل منطقي من خلال استراتيجية الأعمال , كما أن استخدام نموذج  أهداف أداء العمليات الخمسة هو طريقة تؤمن أسعار منخفضة , وعندها تصبح مهمة العمليات متجسدة في خفض الكلفة الإنتاجية.
إذا كانت استراتيجية الأعمال قائمة على تقديم خدمة توصيل سريعة للزبون تصبح مهمة العمليات متجسدة في تحقيق السرعة بالإنتاج ... وهكذا .
في المنظمات متعددة الأعمال فإن وجهة النظر هذه تتصور أن استراتيجية العمليات ترتبط بالاستراتيجية التنظيمية عبر استراتيجية الأعمال في كل وحدة وظيفية , وهذا يطرح السؤال فيما إذا كان من الممكن الحديث عن استراتيجية العمليات التنظيمية ؟  فإذا كانت هذه الأخيرة تعني تجميع كل العناصر في العمليات فهذا يصبح ممكن فقط |إذا كانت كل وحدة وظيفية لديها استراتيجيات الأعمال ومهمات العمليات ذاتها . وبكل الأحوال , يقول بعض المؤلفون مثل ( هايز 2005 ) الذي يجادل بأن استراتيجية  العمليات التنظيمية لا تعني أن كل أوجه العمليات يجب أن تكون واحدة في كل وحدة وظيفية ,بل يجب اتخاذ القرارات المتعلقة بالعمليات بشكل مستقل على المستوى التنظيمي لمقابلة أهداف الاستراتيجية التنظيمية . الفشل في تحقيق ذلك  يعني أن قرارات العمليات يتم أخذها فقط على مستوى الوحدة الوظيفية , والخطر الناتج عن ذلك تمت الإشارة له عبر( براهالاد – هامل 1990) والذين حذروا من ترك حاجات الوحدات التوظيفية تسيطر على التفكير الاستراتيجي مما قد يقود كفاية العمليات لتصبح محدودة عند الامتداد إلى وحدات توظيفية أخرى, والحد من الفرص للتطوير التعاوني داخل المنظمة وهذا يعد هاماً بشكل كبير في الشركات المتعددة المواقع ومتعددة الجنسيات 

من الأسفل إلى الأعلى : 

ترى وجهة النظر هذه بأن استراتيجية العمليات تنتج عن مجموعة من النشاطات والقرارات المتخذة عبر الوقت داخل العمليات . 

ربما هذه النشاطات والقرارات ظهرت للمرة الأولى عن طريق المصادفة كعمليات استجابة المدراء لمتطلبات الزبائن – السعي لحل مشاكل محددة – تقليد الممارسات الجيدة في المنظمات الأخرى ..... إلخ 

بكل الأحوال , إنهم يستطيعون عبر الوقت بناء شكل لمنظمة متناسقة تتميز بإستراتيجية عمليات ز
من المحتمل أن تتصف  النشاطات المتخذة داخل مثل هذا النوع من الاستراتيجيات بكونها سلسلة متواصلة من عمليات التطور التدريجي ,على عكس التوجه الأكبر المتعلق بتغيرات التوجه التكنولوجي الذي يتطلب استثمار رأس مال ضخم في خطط جديدة وآلية .
و وجهة النظر من أسفل إلى أعلى هي واحدة من الوجهات التي تعلم تنظيمياً من خبرات المنظمة – تطور وتدعم طاقاتها العملياتية ,كمحاولة مدراء العمليات تجربة أشياء جديدة غالباً من خلال إخراجها بتصميم تجريبي  مستخدمين أماكن عملهم كنوع من " مخابر تعليمية " (ليونارد وبارتون 1992 )  .
العديد من الممارسات التصنيعية المتناولة الآن في إطار توجيهي مثل ( jit) ( tqm ) ( التحكم بالعملية الإحصائية ) كانت تتطور فقط كنموذج عبر الاستجابة للعمليات التصنيعية اليابانية الناتجة عن القيود الموضوعة عليهم إثر الحرب العالمية الثانية. 

و واحدة من المشاكل المترافقة مع وجهة النظر هذه هو احتمال أن لا تدرك المنظمة ما هي استراتيجية عملياتها .
(ميلز و آخرون 1998 ) طوروا تقنية تهدف إلى التغلب على هذه المشكلة , من خلال جعل المدراء قادرين على إنشاء تقرير نظري لاستراتيجية العمليات كشيء محقق . ويتم ذلك بالاستفادة من الذاكرة المجمعة للمنظمة ( أياً كانت مكتوبة أو شفهية )لتنظيم كل الأحداث الأكثر اعتبارية في العمليات طوال عدد من السنوات السابقة , وهذا يجب أن يمكن المدراء من إدراك العينات التي تؤلف الآن استراتيجية العمليات القادرة على البقاء .
التوجه التسويقي :

وجهة النظر هذه هي واحدة من استراتيجيات العمليات التي تطورت باستجابة أعمال المنظمة لبيئة السوق 

هناك العديد من الأساليب  في مطبوعات استراتيجية العمليات والتي تقترح كيفية تطبيق وجهة النظر هذه,  والأسلوب الأكثر شيوعاً من بينها وفق ( تيري هيل 1985 ) الذي يقترح أن استراتيجية العمليات للمنظمة يجب أن تكون مرتبطة مع استراتيجية التسويق لديها باعتبار كيف يمكن لمنتجاتها وخدماتها أن تفوز بمتطلبات السوق ؟ .
فقد آمن أنه من الممكن تحديد نوعين من مقاييس المنافسة في أي سوق :
· مقاييس تحديد السوق : هي تلك التي يجب أن تشبع قبل أن يقوم الزبون بإبرام عقد الشراء من المكان الأول الذي يقصده .
· مقاييس الفوز بالطلبيات :  بمعنى آخر هي العناصر التي تجعل الزبائن بالنتيجة يتخذون قراراتهم الشرائية .كمثال على ذلك : العديد من مسافري الخطوط الجوية  تكون مقاييس الفوز بطلباتهم هي السعر, بالإضافة إلى مقاييس كالمدن المقصودة , الوقت الذي تستغرقه الرحلة , والراحة أثناء السفر إلى ومن المطارات  ....... كلها مقاييس تحدد السوق 

وللآخرين من المسافرين كرجال الأعمال المهمين  تكون مقاييس الفوز بالطلب عوامل كالخدمة أثناء الرحلة أو إجمالي وقت السفر 

وبناء على ذلك استراتيجية العمليات يجب أن تطور كل ما يمكنه أن يحقق استجابة لمقاييس تحديد السوق 

و لكن للتفوق في مقاييس الفوز بالطلبات يجب تقسيم السوق الذي تأمل العملية استهدافه 

( بلاتس وغريفوري 1990 ) يستخدمون أسلوب فحص المنتجات التي تعرضها المنظمة في أسواقها والهدف هو تحديد أي ثغرات موجودة بين متطلبات السوق من السلع والخدمات المحددة وبين أداء عمليات المنظمة في توصيل هذه المنتجات والخدمات 

أولاً يتم تحليل متطلبات السوق من السلع والخدمات وفق شروط أو عوامل المنافسة المتنوعة, مثل (الكلفة , الجودة , الاعتمادية ) و وفق الأداء المتعلق بعمليات المنظمة مقابل تلك العوامل التي يتم تخمينها 

استراتيجية العمليات يجب أن تتطور إلى أن تمكن العمليات من الاقتراب من مستوى الأداء المطلوب من قبل الزبائن في كل من مقاييس المنافسة .
التوجه العملياتي :

واحدة مما يميز وجهة النظر وفق التوجه العملياتي أنها تستخدم لتقود استراتيجية المنظمة ,و هذا ما يتفق مع استراتيجية (هايز و ويلوريت ) المرحلة الرابعة للمنظمة و يتلاءم مع رؤية قاعدة الموارد(rbv) للاستراتيجية  والتي تسيطر حالياً على مطبوعات الإدارة الاستراتيجية .
كمقدمة منطقية لـ (rbv )هي الأداء الأعظم الذي  يأتي من الطريق الذي يحقق المكاسب للمنظمة ويطور وينشر مواردها ويقوم ببناء طاقاتها على عكس الطريق التي بها تغصب نفسها في السوق (بارني 1991 , ويرنير فيلت 1984 ) .

هكذا فإن العملية التي تطور الاستراتيجية يجب أن تعتمد على فهم المعنى لمجرى الطاقات العملياتية وتحليل الكيفية التي نستطيع بها  تحقيق التطور بالمستقبل , وهذا يؤمن أسس اتخاذ القرار المتعلق باختيار الأسواق الأفضل لتوظيف الطاقات الحالية والمستقبلية , و أي المنافسين أضعف , وكيف يمكن التصدي بأفضل طريقة لهجمات المنافسين.

 (مياز 2002) طور عدة آليات تمكن المنظمة من تطبيق أفكارها عملياً وهنا يأخذ ضمناً تحليل الموارد التي تدعم نشاطات وحدات الأعمال خلال فترة زمنية ممتدة (على الأقل ثلاث إلى خمس سنوات )  ,

· يتم استخدام ست أصناف من الموارد الغير تبادلية مثل :

1- الموارد الملموسة (المادية )
2- موارد المعرفة (الخبرات والمهارات )
3- الأنظمة والموارد الإجرائية 
4- الموارد الثقافية والقيمة 
5- شبكة الموارد 
6- الموارد الهامة للتغيير 

· ويتم تقييم الموارد وفق ثلاثة معايير :
1- قيمة الديمومة 
2- التنوع
3- الموارد الفردية أو الجماعية 
يتم تحقيق معدل عالي  وفق هذه المعايير , وتعتبر موارد هامة حيث تعد مصدر للميزة التنافسية الحالية والمحتملة في المنظمة.
ثانياً:محتوى استراتيجية العمليات :

ما هي مجالات القرار الأساسية لإدارة العمليات التي يجب أخذها بعين الاعتبار عند تطوير استراتيجيات العمليات ؟ بالرغم من وجود عدد كبير من التصنيفات فإن أبحاث إدارة العمليات تتفق عادة أن مجالات القرارات الاستراتيجية  الكبرى في العمليات يمكن أن يتم تقسيمها إلى عشرة أصناف داخل فرعين أساسيين :
1- الهيكل : (الخاصيات الملموسة للعمليات ).
2- البنية التحتية  :(الناس والأنظمة الخاصة بالعمليات ) .
تشمل مجالات القرار الهيكلي ما يلي :

1- المنشآت : الموقع والحجم وتركيز الموارد العملياتية , وهذه القرارات تعنى بمكان المنشآت الإنتاجية وكم يجب أن يكون حجمها ؟ وما هي البضائع والخدمات التي يتم إنتاجها ؟  وما هي الأسواق التي يتم تخديمها ؟.
2- القدرة الإنتاجية : وتشمل الطاقة الإنتاجية والقدرة على الاستجابة للتغيرات في طلب الزبائن وهذه القرارات تعنى باستخدام المنشآت ,مثلاً من خلال نظام المناوبات و ساعات العمل و المستويات التوظيفية . وتؤثر القرارات التي يتم اتخاذها بخصوص الطاقة الإنتاجية في قدرة  المنظمة على خدمة أسواق معينة من موقع محدد .
3- العملية التكنولوجية : تكنولوجيا المعدات المستخدمة في عملية الإنتاج, مثلاً درجة التوماتيكية المستخدمة وتكوين المعدات وغيرها .
4- شبكة التوريد : المدى الذي سوف تنقاد إليه العمليات إلى مصادر داخلية أو خارجية – القرارات حول التكامل العمودي تؤخذ أيضاً بعين الاعتبار مع خيار المورد ,موقعه ومدى استغلالية هذا المورد وكيف تتم إدارة العلاقات مع الموردين .
القرارات الهيكلية تتضمن عادة استثمارات مالية كبيرة والتي إن تمت سوف تقوم بتوجيه عمليات المنظمة لعدة سنوات قادمة , وإن تأثير الموارد والطاقات داخل أي منظمة تحدد مخرجاتها المستقبلية ومن الممكن أن تكون مكلفة جداً لدرجة أن تمنع تغيير هكذا قرارات بعد توظيفها ,لذا يجب أن يتم دراسة هذه القرارات بشك تعتبر فيه على أنها قرارات استراتيجية 

تحتوي قرارات البنية التحتية على :

1- التخطيط والرقابة : الأنظمة المستخدمة للتخطيط ورقابة العمليات . 
2- الجودة : سياسات وممارسات إدارة الجودة .
3- تنظيم العمل : الهياكل التنظيمية , المسؤوليات والاعتمادية في العمليات . 
4- الموارد البشرية : الاستقطاب والاختيار- التدريب والتطوير وأسلوب الإدارة .
5- تطوير المنتجات الجديدة : الأنظمة والإجراءات المستخدمة لتطوير وتصميم منتجات وخدمات جديدة .
6- مقاييس الأداء : أداة الأداء المالي وغير المالي وارتباطها بنظام المكافآت .
هذه المسائل مهمة أيضاً للمنظمة بما يتضمن استخدام المكونات المادية للعمليات . من الممكن تغيير مكونات العمليات في البنية التحتية بشكل أسرع وأسهل من حالة الهيكل التنظيمي .
وبالرغم من ذلك فإن صعوبة فعل ذلك لا يجب أن يستخف بها ولا بتأثير اتخاذ القرارات المتعلقة بالبنية التحتية غير الملائمة .
حالة عملية : تطوير استراتيجيات العمليات في (آسكيز)

لطالما أنتجت آسكيز أكواز البوظة منذ عام 1910 وقد عرف أول أكواز البوظة عام 1904 في معرض (لويس وورد ) في أمريكا .
وبعد ست سنوات أحضرت آسكيز أكواز البوظة إلى بريطانيا عندما قام المؤسس الإيطالي (لورانس تديشي )  بإعداد الأعمال على طريق (كنسال ) في لندن , انتقلت الشركة إلى (إيليس بري ) بلدة صغيرة تقع شمال غرب لندن على بعد خمس وثلاثين ميلاً ,وبسنة 1960  بيعت الإعمال إلى الشركة الأمريكية الضخمة لإنتاج الأغذية (كيلوكس ) والتي اشتهرت بسبب حبوب الفطور عام 1970 

داخل ملكيتها آسكيز استخدمت مكان واحداً فقط للإنتاج مع التسويق و المبيعات و التوزيع  بالإضافة للخدمات المساندة كالشراء وإدارة الأفراد التي أديرت من قبل المكتب الرئيسي (لكيلوكس ) في (مانشستر )

خلال هذه الفترة ركز المصنع على الإنتاج بحجم كبير لتشكيلة محدودة من الأكواز والبسكويت النمطي وكانت تباع غالباً إلى أكشاك و شاحنات البوظة ومتعهدي الحفلات الخارجيين, و كانت المبيعات في مثل هذه الأسواق موسمية جداً ومعتمدة على الطقس بشكل كبير لذلك كانت تعتبر هذه البضاعة أساسية لمقابلة الطلب في أوج الصيف .
وبالضرورة فإن أماكن تخزين المنتجات المصنعة كانت مبنية لتكون منشآت صناعية بذاتها  . وبكل الأحوال, فإن السوق والمبيعات خلال الثمانينيات كانت تتغير داخل الأسواق الكبيرة لتصبح أكثر أهمية في عام (1990) فإن منتجات( آسكيز)  الواسعة أصبحت تباع في الأسواق المحلية الأساسية الكبرى, بالرغم من أن هذه المبيعات كانت تحت اسم( آسكيز) إلا أن بعض المنتجات قدمت مع ملصقات للمحل ذاته .
 بالنهاية تم تخصيص  كمية كبيرة ولكن متناقضة من الأعمال لتزويد التجار والبائعين بالبوظة وخلال زمن هذه العملية الإنتاجية تم تكثيف العمالة وخاصة في أماكن التعليب , فمعالجة وحزم رقم كبير كهذا من المنتجات قليلة القيمة  كبسكويت البوظة  والأكواز  اعتبرت أفضل براعة بشرية يعتمد عليها .
وتتابعت الأعمال الإنتاجية على مدار الساعة من الاثنين إلى الجمعة مع نظام مناوبات الساعات الإضافية و تم العمل في نهايات الأسبوع عندما كانت مطلوبة بالصيف (حسب الطلب ), وخلال هذه الفترة انخفضت أرباح( آسكيز) تحت ضغط انحدار الأسعار الكبير الذي قامت به المحلات الكبرى,  ولكن على الرغم من ذلك حافظت( آسكيز) على موقعها كأكبر مصنعي البوظة في بريطانيا , والتي تنتج ملايين من البسكويت والأكواز بكافة الأشكال والأحجام في كل عام. كما تم توظيف جهد قليل جداً في تطوير منتجات جديدة 
في عام 1995 تم الاستحواذ على شركة( آسكيز )عن طريق الشراء من قبل( كيلوكس )من خلال خبراء في صناعة الطعام وتم التمويل عبر مضاربة رأسمالية  .
و قد أعد الملاك الجدد لتوسيع تشكيلة المنتجات خلال العقد القادم, كما تم إضافة عدة أنواع جديدة  من البسكويت لتشكيلة (آسكيز ) ,ومن ضمنها أكواز البسكوت المعدة من نوع الـ(كورنيتو) والتي زود بها صانعوا البوظة , بالإضافة لتشكيلة واسعة من سلال الحلويات الهادفة إلى تنمية التجارة متضمنة مطاعم الوجبات السريعة والمطاعم التقليدية و مراكز المبيعات الأساسية عبر محلات السوبر ماركت .وقد تم استعمال مجموعة من المنتجات المفتتة (الهشة ) من قبل مصنعي الطعام ومتعهدي الحفلات من أجل التميز أو كمكونات لصنع الكاتو والبسكويت الذي تم تطويره .وقد جربوا أيضاً صناعة المنتجات الغير مرتبطة بالصناعة الأساسية من خلال تأسيس مصنع لإنتاج مزيج جاف يعتمد عليه في تصنيع الحلويات والبسكويت المدقوق .
تملك (آسكيز ) الآن تشكيلة واسعة من المنتجات الموجهة للمستهلكين الأساسيين للتجارة و مصنعي الغذائيان الآخرين .و لمقابلة الطلب لهؤلاء كان يجب على المصنع أن يتوسع في التشكيلة الإنتاجية والعديد من هذه المنتجات لديها طلب متفاوت جداً وعادة يتم تصنيعها في كميات أو دفعات صغيرة نسبياً ويترافق ذلك مع  ضرورة الاستمرار في مقابلة الطلب الكبير للأكواز التقليدية ومنتجات البسكويت . وبالرغم من أن ذلك قد تم من دون مشاكل فإن عمليات التصنيع التي قامت بها  (آسكيز ) تطورت كثيراً ووصلت للكفاءة المطلوبة .
في عام 2004 تم بيع (آسكيز ) إلى شركة (سيلفيرز سبون )المنتج الأكبر للسكر والحلويات في بريطانية وتقول الشركة بأنها تنوي الاستمرار في توسيع الأعمال عبر اكتشاف أسواق جديدة وتوسيع الأسواق الحالية وتطوير منتجات جديدة .
استراتيجيات العمليات الدولية :

نظراً لسعي جميع المنظمات في عالم اليوم إلى تحقيق مزيد من التطور مع الأخذ بعين الاعتبار ما تقتضيه العولمة من انفتاح تجاري كبير يلغي الحدود أمام المنظمة ويدفعها إلى مزيد من التوسع ,برزت العمليات الدولية كحاجة أساسية تطلبها المنظمات لتحقيق مزايا تنافسية على نطاق أوسع  مع الاستمرار في النمو بمعدلات جيدة .
عندما تسعى المنظمة للوصول إلى استراتيجية دولية لأعمالها فإن التأثير على عملياتها سوف يكون محتما . و تتحول الشركات إلى شركات دولية لعدة أسباب  وفق عدة أساليب يمكن إتباعها للوصول إلى الدولية و تبرز الحاجة أيضا لدى الشركات إلى تطوير استراتيجية تشغيل مناسبة  لاستراتيجية الأعمال الدولية التي تريد الشركة أن  تتبعها , فاستراتيجيه الأعمال الدولية ستؤثر و بلا شك على إبراز التحديات التي يبرزها التدويل و على إدراك  الفوائد المرتجاة من هذا التدويل .

كما سبق و أشير إليه  فإنه و لكي تكون استراتيجية التشغيل في المنظمة فعالة  فإن عليها أن تكون متسقة و أن تساهم في إبراز الميزة التنافسية . و يوافق كثير من المنظرين أن  امتلاك توليفة واضحة من الأهداف التشغيلية  تشكل الخطوة الأولى الأساسية لتحقيق ذلك , و لكن هذا ليس أمرا متبعا بالضرورة بالنسبة لجميع الشركات العاملة دوليا, فربما يكون لهذه المنظمات  أهداف في بلدان أخرى بحسب طبيعة الأسواق و الحالة التنافسية و غايات المنظمة على المدى البعيد في بلد معين , و هذا الأمر سيقود إلى أهداف مختلفة و متعددة للعمليات التي تخدم هذه الأسواق . و تختلف مفاهيم و توقعات المستهلكين  لمستويات الجودة الخدمة و السعر بدرجات كبيرة من بلد إلى آخر مما يصعب تحقيق رضا العاملين من خلال المنتجات و العمليات النمطية و الكلفة و الجودة و وفرة الموارد الضرورية يمكن  أن يختلف من بلد لآخر مما يجعل بعض المواقع أكثر جاذبية من غيرها . و إن  وجود أقسام للعمليات في أكثر من بلد يجعل من عملية وضع الأهداف التشغيلية أكثر تعقيدا و صعوبة  مما لو كانت المنظمة تقوم بعملياتها  في بلد واحدة فقط . 

سنناقش فيما يلي العلاقة بين استراتيجية الأعمال و استراتيجية العمليات في المنظمات العاملة في بيئة دولية و نعرف الأنماط المختلفة من استراتيجيات العمليات الدولية المتاحة و تطبيقاتها العملية .

تطبيقات إدارة العمليات  الدولية :

عندما تتبنى المنظمة  استراتيجية دولية للأعمال فان إدارة العمليات في هذه الشركة سوف تتأثر حتما . و إن نماذج التحول يمكن أن تشكل إطارا يتم ضمنه دراسة التغير المنتظر حدوثه نتيجة التدويل  الحاصل على عمليات الشركة , و في هذا البحث سوف تتم دراسة كل مرحلة من عملية التحول بدوره .

تنميط المنتجات :

 هي استخدام عملية واحدة لإنتاج سلع وخدمات متنوعة بشكل كبير, وهدفها هو خفض الكلفة للوحدة الواحدة عن طريق اقتصاديات النطاق بنفس الطريقة التي تسعى إليها مبادئ اقتصاديات الحجم .
العمليات المركزية : 

بناء على نظرية سكينر 1974  , إن المنشأة التي تركز على مجموعة محددة من الوظائف أو على وظيفة واحدة ستكون مخرجات أدائها أفضل بكثير من تلك التي تركز على مجموعة أكبر من العمليات والوظائف . والتركيز يمكن تحقيقه عبر الحد من عدد الأسواق التي يتم تخديمها وأيضاً عبر تقليل عدد المنتجات أو العمليات المستخدمة في منشأة معينة .
المدخلات  في تطبيق استراتيجية العمليات الدولية :

إن التدويل يترك أثراً واضحا على المدخلات من المواد, و إن مقابلة الطلب المتزايد للأسواق الجديدة التي يتم التصدير إليها من المنشآت الحالية تعني أن حجم  الإنتاج سوف يزداد ,و إذا كانت المنتجات المطروحة في الأسواق الدولية بحاجة إلى تغيير بطريقة أو بأخرى فعندها سوف يزداد تنوع المنتجات مما يزيد تعقيد العمليات, وهذا يتطلب مزيدا من المرونة من الموردين إن أرادوا تجنب الإزعاجات و التوقف في العمليات .

سيكون مطلوبا من الموردين الجدد أن يتجنبوا أي نقص في موارد المدخلات , فزيادة الحجم و التنويع سيؤدي إلى كشف قيود المنظمة داخل المنشآت و المصانع الحالية سواء كانت  هذه المقيدات عائدة إلى اليد العاملة أو المعدات أو أي مورد آخر , و أن أي نقص في  المدخلات من المواد سيضغط  أكثر على التكلفة .

في حال تم إشباع الطلب الدولي على خدمات و منتجات المنظمة عندها تستطيع المنظمة البدء في الإعداد لإنشاء مصانع جديدة في مواقع مختلفة  أو حتى في بلد جديد , إن نقل العمليات في أسواق التوريد الحالية و البنية التحتية المساندة يتضمن درجة عالية من المخاطرة بسبب الحاجة لتأسيس علاقات تجارية جديدة مع موردين جدد في المواقع المختارة ,و لكن تقييد المنظمة في تربتها الأم يمكن أن يتسبب في فقد المنظمة للعديد من المنافع المتاحة من الموارد و الطاقات المتاحة في بلدان أخرى . في السنوات الأخيرة قامت الكثير من المنظمات في الاقتصاديات النامية  بالبحث من أجل الحصول على المنافع الناجمة عن الكلفة الأقل المتوافرة هناك و خاصة بالنسبة لليد العاملة  أو في البلدان الأقل تطورا و التي انخرطت حديثا ضمن الدول المصنعة إما عن طريق إعداد المنشآت من الموارد الموجودة ضمن هذه البلدان أو عن طريق توريد المدخلات عبر الحدود  , و لطالما كانت هذه الدول "الأقل تطورا" مصدرا للمواد الخام . و بكل الأحوال, فإن عدد المنظمات التي حولت مراكز عملياتها إلى هذه الدول قد ازداد و هذا يتضمن ما يشار إليه في عالم الأعمال بــالتعاقد الخارجي و التجارة عبر البحار.ويمكن تعريف المصطلحين التاليين بـ:

عملية التعاقد الخارجي :

وهذا يتضمن نقل عمليات معينة كانت ضمن المنظمة إلى مورد خارجي ,و مؤخراً لوحظ وجود ميل كبير للتعاقد الخارجي لدعم العمليات يماثل تقريباً دعم الإنتاج الذي يتم داخل المنظمة .

التجارة عبر الشاطئ :

وهذا يعني نقل مجموعة عمليات محددة من بلد آخر, ويمكن تطبيق ذلك عن طريق إعادة تحديد العمليات المتأثرة لتتم في المنشآت التابعة لهذه المنظمة في بلد آخر , أو عبر التعاقد الخارجي للعمليات بإحالتها إلى مورد أجنبي ,و المحفز على هذه العملية  هو بشكل كبير ولكن ليس حصرياً خفض الكلفة .

 و تتضمن عملية التعاقد الخارجي تحويل العمليات التي كان يتم إنجازها داخل المنظمة إلى مورد خارجي . أما التجارة عبر البحار "off shoring " هو الطريقة المتبعة لوصف تحويل العمليات التي كان يتم إنجازها سابقا داخل البلد إلى بلد آخر .و هذا يمكن تحقيقه داخل المنظمة أو بالتعاقد الخارجي و بالرغم من المحفزات الموجودة لنشاط كهذا تتمثل بشكل أساسي في انخفاض التكلفة يمكن أيضا الاستفادة من مهارات أو قدرات معينة متوافرة في موقع معين . و كما  في عمليات التصنيع فإن العديد من عمليات الخدمات أصبحت هدفا لعملية الإنتاج بالتعاقد الخارجي و التجارة عبر البحار و الأمثلة على ذلك تشمل البرمجيات و التطوير و المحاسبة و خدمة الزبائن و الدعم عبر الهاتف و شبكة الإنترنت و بعض نشاطات البحوث و التطوير .

عملية استراتيجية العمليات الدولية :

إن خدمة العديد من الأسواق  الدولية المختلفة يتضمن  العملية الإنتاجية بشكل هام ,العمليات بشكل عام لديها العديد من أهداف الأداء مثل :الكلفة, الجودة , السرعة , المرونة أو الاعتمادية . و إن المحاولة  لتحقيق هذه الأهداف يمكن أن يكون إشكاليا في الأسواق الموجودة في بلد واحد .إذا و بسبب التنوع الكبير في الأسواق تشكل وظيفة العمليات تحديا أكبر إذ يتطلب كل من هذه الأسواق عمليات معينة تحقق مجموعة مختلفة من الأهداف المتعلقة بالأداء و من الصعب جدا بالنسبة لأي منشأة للعمليات أن تقوم بمفردها بإشباع المتطلبات لتحقيق أقل كلفة ممكنة من أجل الحصول على ميزة تنافسية من حيث السعر و لتقديم ميزات أو تبنيات مميزة للإنتاج وفق حاجات  الزبون بهدف الوصول إلى تنافسية أكبر في العديد من الأسواق المختلفة 

و يوجد بشكل أساسي مدخلان يمكن اتباعهما لتطويق هذه المشكلة : المدخل الاول هو الانتاج بحسب الطلب , وهو يهدف الى  تحقيق اقتصاديات النطاق عبر استخدام عملية واحدة لإنتاج عدد كبير من المنتجات و الخدمات المتنوعة , بنفس الطريقة التي تتحقق بها الأهداف عبر اقتصاديات الحجم. و هذا يتطلب مرونة عالية في التخصص  (hirst and zietlin 1988)   في عمليات المنظمة لتمكين الانتاج من التحول من منتج لآخر بسهولة و هذا يمكن تحقيقه عبر استخدام آليات عامة  (متعددة ) الاستخدامات عوضا عن الآليات المتخصصة في منتج واحد, و عبر استخدام موظفين متعددي المهارات حتى يكونوا قادرين على القيام بأكبر عدد ممكن من المهام  و ربما تشكل شركة ديل لتصنيع الحواسيب  أفضل مثال معروف على الإنتاج حسب الطلب.

تمكن ديل العملاء من  اختيار الحاسب الذي يريدونه عبر طلبه مباشرة إما عن طريق الإنترنت أو عن طريق الهاتف , و بعد  أن يختار الزبائن النموذج الذي يريدونه تطرح الشركة عليهم من خلال موظفيها مجموعة واسعة من الخيارات حتى يتمكنوا من طلب الصفات المحددة و المظهر المطلوب  الذي يريدونه. إذ يتم  صنع الحاسب حسب طلب الزبائن في أي من المصانع السبعة التابعة لها في العالم ( تكساس :ناشفيل ,  تينيسي : كارولينا الشمالية    ,  لدورادو : البرازيل   ,    ليميريك : ايرلندا    ,   بينانغ :ماليزيا. .......... ) ومن ثم يتم نقل الحاسب للزبون الذي طلبه .

المدخل الثاني هو وجدود عدد من العمليات المصممة و المنفصلة عن بعضها البعض و يسعى كل منها الى أهداف محددة للأداء و هذا يتضمن عادة تخصيص أحد المنشآت في موقع محدد لخدمة سوق واحد او عدة أسواق محددة .

مخرجات تطبيق استراتيجيات العمليات الدولية :

على الرغم من وجود توجه كبير نحو التجانس في أذواق المستهلكين إلا أن قليلا من المنتجات و الخدمات يمكن تقديمها خارج أسواقها الأساسية بدون تبني بعض التغيير ليساعد  على تقديم درجة من المنفعة مع أخذ التنوع في أذواق المستهلكين  في البلدان المختلفة بعين الاعتبار.

حتى ماكدونالدز سلسلة الوجبات السريعة و التي توسعت أعمالها على قاعدة تقديم وجبات الهمبرغر و البطاطا المقلية في كل فروعها و أسواقها كان عليها أن تميز و تغير أساليب عروضها في بعض أجزاء العالم حتى تستطيع تقديم وجباتها وفقا لعادات الأكل المحلية .

إن حاجة المنتجات و الخدمات لتبني الظروف المحلية تشكل تحديا واضحا بالنسبة إلى إدارة العمليات  .

من جهة معينة يوجد في الشركة وبلا شك ميل نحو التنميط  وذلك لتحقيق كلفة منخفضة عبر اقتصاديات الحجم في الإنتاج المادي ولكن من جهة أخرى يظهر ميل نحو التخصص في الإنتاج من أجل مقابلة  الطلب المحلي المحدد , و ن فشل المنتجات في مواجهة الأخطار التي تطرحها الأسواق يعني خسارة المنظمة لإعمالها . وبكل الأحوال , فان زيادة تنوع المنتجات يزيد من تعقيد العمليات ومن  صعوبتها  على الأرجح أن تؤدي إلى زيادة في التكلفة .

إن حل صراع التنميط ضد التخصص يصبح إشكاليا بالنسبة للمنظمات التي تقدم الخدمات للمستهلكين عبر الهاتف عن طريق استخدام مركز اتصالات مركزي  لتوفير الخدمات الهاتفية مثل خدمات ما بعد البيع أصبحت ترى ومنذ زمن طويل كأفضل طريقة لتحقيق اقتصاديات الحجم عبر كثير من مزودي الخدمة .
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في السنوات الأخيرة اعتمدت الكثير من المنظمات على التوريد الخارجي  في العمليات المتعلقة بمراكز الاتصالات و ذلك بتركها للموردين المختصين و الذين عن طريق خدمة عدد مختلف من الزبائن أو الشركات في هذه الحالات  فإن هؤلاء الموردون يستفيدون من اقتصاديات الحجم والنطاق و يميل هذا العمل عادة لأن يكون محليا . ويمكن تحديد تعريف بسيط لكل من الصطلحين (اقتصاديلت الحجم والنطاق ) كما يلي :

 اقتصاديات الحجم : 

ويعني تخفيض الكلفة للوحدة الواحدة بسبب زيادة حجم الإنتاج ومدخرات الوحدة تتحقق عن طريق توزيع النفقات الثابتة على حجم متزايدة من الإنتاج بالإضافة إلى زيادة فعالية تقسيم العمل و أيضاً استخدام آليات الحجم الكبير 

اقتصاديات النطاق :

وتعني التخفيض الحاصل في كلفة الوحدة الواحدة من خلال زيادة أعداد المنتجات وتتحقق مدخرات الحدة الواحدة من خلال توزيع النفقات الإدارية والتوزيعية والتسويقية على عدد متزايد من المخرجات انطلاقاً من أن هذه التكاليف لن تزداد أو تتغير بزيادة عدد المنتجات  

 في كل الأحوال فإن العديد من مراكز الاتصالات التي تقدم خدماتها للعملاء المتحدثين باللغة  الانكليزية قد تحولوا الآن إلى الدول التي تنخفض فيها تكلفة العمالة . الهند , أثبتت امتلاكها  الكثير من الأفراد المتكلمين باللغة الانكليزية ذوي  المستوى المرتفع من التعليم و خاصة من العامة قامت بعض المنظمات بتحويل جميع مراكز الخدمات الهاتفية إلى مركز اتصالات وحيد في الهند . بكل الأحوال , فإن طبيعة هذه الخدمات تتوقف على حكم العميل على تجربته و خبرته بالشركة و التي تقوم على قاعدة التعامل الفردي لهذا العميل مع مركز الاتصالات أيا يكن من يتولى الإجابة على اتصاله. تقديم خدمة نمطية من مركز واحد في بلد أجنبي أثبت و جود مستويات أقل من رضا العملاء ويعود ذلك إلى عدم قدرة العديد من مقدمي الخدمة  على تقديم النوع المطلوب من التخصص الذي ينتظره العميل و يتوقعه و ظهرت أيضا العديد من الشكاوى من العملاء الذين قالوا أنهم لا يستطيعون فهم اللفظ الذي يستخدمه مقدموا الخدمة عندما يتحدثون الانكليزية.
 (و توضح تجربة  المكتب التابع لشركة "ديل" في مومباي في الهند بعض المشاكل التي طرأت)

حالة عملية :  عندما تسوء الامور .

هل يعلم مايكل ديل ؟ رواية عن عدم الرضا في مكتب الشركة في مومباي .
كانون الثاني عام 2006 قامت ديل أكبر شركة لصناعة الحواسيب في العالم بالإعلان عن خطتها لإعداد مراكز اتصالات تابعة لها في الهند .

يعمل لدى الشركة أكثر من 10000 موظف في مراكز الاتصالات في الهند و التي وفرت خدمة المكتب المساعد للشركة عن طريق الهاتف للآلاف من الزبائن حول العالم .و كالعديد من الشركات الغربية فقد انجذبت ديل إلى الهند بسبب وفرة العاملين المتحدثين باللغة الانكليزية قليلي الكلفة و الذين يتمتعون على الغالب بكفاءات عالية و قدرة كبيرة على استخدام تكنولوجيا المعلومات, و بذلك فإن وضع مراكز الاتصالات في الهند يبدو صفقة رابحة من جميع الجهات , و يستطيع الزبائن التواصل معهم 24 ساعة يوميا (7 أيام في الأسبوع ) أينما كانوا في العالم إذ  تصبح الشركات قادرة على خفض التكلفة و يحصل الأفراد في الهند على فرص جديدة للعمل .

بكل الأحوال, ليس الجميع سعداء (niels kjellerup ) ناشر و مؤلف هيئة الاتصالات للمدراء و هو غرفة حوار على الانترنت لمديري مراكز الاتصالات يجادل بأن التعاقد الخارجي في عملية الاتصال بالزبائن من أجل الحصول على موقع أرخص تسبب بأسوأ ممارسات إدارية ناتجة عن قيام الولايات الأميركية المتحدة و بريطانيا بتصدير مراكز الاتصال باعتبارها " نشاطات مراكز اتصالات من النوع الأول عالميا "إلى بلدان كالهند  , و يقول بأن ما يظهر على الأغلب هو خدمة سيئة للزبائن تقدم بكلفة رخيصة .و يعتقد بأن العديد من مراكز الاتصالات الهندية تدار كمحلات البيع مع أناس يعاملون كالقطيع.

و إن مدراء مكاتب الاتصالات الذين لا يتمتعون بالخبرة " مقاييس البائع الغبي "مثل " كم عدد الاتصالات " او " ما مدى قصر الزمن الذي تحققه هذه الاتصالات "مما يعبر بالنتيجة عن تقديم سيئ للخدمات .

موظف سابق عمل لدى (kjellerup ) كتقني مساعد في أحد مراكز الاتصالات التابعة لشركة ديل في مومباي يقدم نظرة في العمق على الضغط الذي يتعرض له العاملون الذين يتلقون أعدادا متزايدة من الاتصالات .و قد أخبر  قائد فريق العمل الذي كان ينتمي إليه  جميع العاملين بوجوب تخفيض أزمنة الاتصالات "خفض الزمن الذي تتولى فيه الاتصال ,  حاول و بأي طريقة أن تتخلص من الزبون ,اكذب , فقط تخلص من الزبائن الذين يأخذون وقتا كبيرا " كما كان مطلوبا من العاملين العمل 9 ساعات و نصف يوميا و لكن عدد الساعات النموذجية هي من 12 إلى 16 ساعة حيث يتم معالجة 28 اتصالا في الساعة و يتم التأكد من أن لا يتصل أي من الزبائن مرة أخرى خلال الأيام السبعة القادمة . 

ويدعي المخبر أن الموظفين لديهم عدد قليل جدا من الإجازات حتى و لو لزيارة الطبيب أو في حالات المرض أو في الحالات الطارئة هذا أن وجدت الإجازات أصلا , "تحصل على إجازة بدون راتب في اليوم الذي تمرض به و ثم يتم إلزامك بيوم إضافي تعمل فيه في الأسبوع المقبل و بدون أجر التأخير محسوب بالدقيقة  كل شيء مدون وتتم المحاسبة على كل ثانية في يوم العمل  حتى في أوقات الراحة و أوقات قضاء الحاجة و يجب إعطاء سبب إذا تجاوزت مدة قضاء الحاجة أكثر من الثلاث دقائق المسموحة  و بشكل دائم فإن ستة غيابات أو حوادث تأخر سنويا تؤدي إلى الفصل .

ويمكن أن يواجه عاملوا مراكز الاتصالات وقتا صعبا أيضا مع الزبائن إذ تناولت صحيفة الواشنطن بوست الأميركية في إحدى عناوينها أن "مراكز  الاتصالات الهندية تعاني من أزمة الكلمات ذات الحروف الأربعة  "

منفذي مراكز الاتصالات و خبراء الصناعة يقولون بأن  الكراهية للاتصالات أمر سائد إذ يقول أحد العاملين
 في هذه المراكز " عندما يكون الزبائن غير راضين بالخدمة المقدمة فإن  تعليقاتهم تصبح عنصرية " يقول أحد الزبائن "يجب عليكم ألا  تقوموا بأعمالنا " أو " الهنود ليسوا جيدون كفاية " يقول آخر.

العديد من المتصلين يرفضون التكلم مع الهنود و يطلبون التحدث مع أحد الأميركيين فورا  أقول لهم " أنا هندي و لكني أعيش في أميركا "  عندها يسألون أين في أميركا أجيب بأني لا أستطيع الكشف عن مكاني و لكن مع ذلك يبقون مشككين و يبدؤون بالسؤال عن الطقس .

عن طريق مسح قامت به المجلة الهندية لتكنولوجيا المعلومات "داتا كوست " وجدت بأن 25% من العاملين في مراكز الاتصالات يعبرون عن اتصالات مشابهة كجزء من مسببات التوتر في العمل و عبر المسح عن أن الاتصالات كانت مزعجة ومسببة لتوتر العمال و قال أحد المنفذين في مراكز الاتصالات : "هذا العمل حافل بالتوتر  و غالبية العاملين تتراوح أعمارهم بين 22 و 25 عاما يعملون في دوريات كالمقابر و قد لاحظت تدهورا كبيرا في  ثقتهم بأنفسهم  بعد الاستماع لأي متصل غاضب مؤذ أو عنصري و قد أصبحوا يتلعثمون عند الكلام و ازداد توترهم وحاولت ان أقنعهم  بألا يعتبروا هذا الأمر شخصيا " 

و يقول (kjellerup)  بأنه قد لاحظ نمو الحركة المناهضة للممارسات الإدارية في مراكز الاتصالات  إذ يصل معدل دوران العمل الى 60 % و يشمل حتى المديرين ذوي الخبرة و الذين تركوا أعمالهم و هذا يجعل من عملية التدريب  للعاملين أمرا أكثر صعوبة و كلفة خاصة أن خسارة هؤلاء تتم خلال ستة أشهر فقط من تاريخ بدء عملهم  و يناقش بأن مقاييس الأداء يجب أن تركز على أن تحقق هذه الاتصالات رضا العميل و لكن و بسبب أن الهنود الذين تم التعاقد معهم خارجيا  لا يتلقون أجرا لهذه الأمور  فإنها تبقى غير ملاحظة و مهمشة .و بكل الأحوال, فقد أصبحت الشركات الآن تتلقى مزيدا من الشكاوى من الزبائن نتيجة عدم رضاهم .

إن التعاقد الخارجي في موضوع عملية التفاعل مع الزبائن تحمل نقطة الضعف الموروثة التي يتم فيها افتراض أن الزبون في مزاج الشكاوى أو طلب المساعدة أو الرغبة في الشراء و في الواقع فإن مزاج الزبائن يتغير بحسب المفهوم الذي لديهم و في أغلب مراكز الاتصالات التي تعمل بالتعاقد الخارجي فإن اتصالات الشراء تضيع في العائد الكلي و هنا يطرح السؤال التالي :

أين ذهبت فكرة الخدمة  المتكاملة المقدمة للزبون كخطة مستقبلية لخلق العائد ؟

أسس مايكل ديل شركته بينما كان ما يزال طالبا في جامعة تكساس عام 1992 وأصبح أول رئيس تنفيذي على الإطلاق ليأخذ لنفسه مكانا ضمن أكثر  500  شخص محظوظ , و قد راد ديل عملية بيع الحواسيب الشخصية للزبائن و بالرغم من أن هذا النجاح كان مبنيا على الأسعار المنخفضة كان من الواجب على ديل أن تشبع بشكل أولي اهتمامات الزبائن بالخدمات المقدمة لهم و خاصة خدمات ما بعد البيع من مورد بعيد .و يشير (kjellerup)   إلى أن مايكل ديل قد أدرك بشكل غريزي أن تقديم المساعدة للزبائن حتى يعمل الحاسوب هو الخطوة الأولى لتحقيق مبيعات إضافية ومن خلال موقعه الوظيفي فقد عرف ديل بسبب اهتمامه الشخصي في كيفية معاملة الزبائن .

و يقول (kjellerup) بأن مركز الاتصالات في مومباي يشكل مثالا يوضح كيف أن الممارسات الخاطئة تؤدي إلى تقديم خدمة ضعيفة للزبائن و لاحظ أن مسؤولية التفاعل مع الزبائن قد فوضت إلى مدير المعلومات بدلا من المدير العام التنفيذي  و يعتقد أن ديل تقدم فهما غير كاف لأهمية عملية البيع و كيف يمكن تحسين تجربة الزبون من خلال تقديم خدمة جيدة له . و يقول (kjellerup)  ربما يعتقدون أن هذا ليس سوى مكتبا لتقديم الخدمات و لكن قريبا سيتحول هذا المكتب إلى نفقة تزيد على القيمة الاسمية  بما يتم دفعه من نفقات مثلا تنظيف المكاتب و إزالة النفايات عوضا عن الاستثمار في المبيعات المستقبلية و عندها سيواجه ديل تحد كبير يتمثل في نموذج العمل الذي يتبعه .

مع تشكيلة محدودة من المنتجات و الخدمات و بهذه الطريقة من  التنظيم و الذي يعين لكل منشأة مهمة وحيدة لتقوم بها و لكن يمكن تقسيم العمليات في مكان واحد إلى عدد من الوحدات المستقلة أو "مصانع داخل المصنع "و عندها يتم تكريس كل وحدة للقيام بمهمة واحدة منفصلة عن غيرها و ربما تستخدم تكنولوجيا مختلفة أو أن تستجيب لمتطلبات المستهلكين المختلفة .إن مبدأ تركيز العمليات يمكن العديد من أنظمة الإنتاج في موقع واحد  للإنتاج بطريقة  مستقلة تحت سقف واحد مثل المنشآت الكبيرة و مجموعة الدعم المقيمة و يجب أن يؤمن ذلك خفض التكلفة لكل المنتجات .
بكل الأحوال, و أيا تكن الطريقة المستخدمة فإن مقابلة احتياجات الأسواق المختلفة من السلع المختلفة تشكل تحديا في جدولة العمليات من أجل مقابلة الأولويات التنافسية للزبائن من جهة و تحقيق متطلبات المساواة من جهة أخرى  مع أخذ ضغط عامل التكلفة بعين الاعتبار بالإضافة إلى أن سلاسل التوريد الخاصة بالعمليات الدولية تكون طويلة مما يصعب مقابلة احتياجات التوصيل و يزيد من الضغط على التكلفة .

إن مقابلة احتياجات الزبائن قد يصبح إشكاليا عندما يقف في وجه تنامي الطلب على المنتجات و الخدمات و في حال كانت قدرات المنظمة غير كافية من أجل مقابلة الطلب ربما تصبح الخيارات صعبة بالنسبة لتحديد أي سوق أو أي زبون سيأخذ الأولوية .

من أجل زيادة أهلية وقدرات الشركة يجب اتخاذ قرار يحدد فيما إذا كان من اللازم زيادة قدرة المنشآت الحالية أم إنشاء منشآت جديدة ؟ و أين سيتم ذلك ؟

إن اتخاذ قرار ينص على زيادة حجم العمليات الحالية يمكن أن يؤدي إلى تعقيد أكبر لأنه يجعل التخطيط و الرقابة أكثر صعوبة و هذا سيضع فعالية و كفاءة العمليات على المحك و إن الإعداد لعمليات جديدة في موقع آخر سوف يتطلب استثمارا في رأس المال من جهة وتحمل المخاطرة الناشئة عن العمليات من جهة أخرى في بلد جديد ,وإن توظيف العاملين في بيئة  اعتمادها على العمالة المحلية من جهة و العمالة المستقدمة من البلد الأم  و عند تقديم الخدمات و العمل في الأسواق الدولية تشعر الشركات أن من الواجب تدويل عملياتها . و بالنسبة إلى الخدمات التي يتطلب تقديمها التعامل مع العميل و جها لوجه وخاصة في الأماكن التي تتطلب هذه الخدمات قد لا يكون أمام الشركة خيارا سوى التدويل عبر نقل أنظمة خدمات التوصيل  للزبائن في بلدان أخرى .

استراتيجيات العمليات الدولية الوليدة :

هناك سببان مبدئيان يدفعان المنظمات إلى تدويل العمليات (Flaherty,1996,fedrows, 1989) ومن المبادئ الأساسية في توليد استراتيجيات العمل الدولية مايلي :
1- استراتيجية دخول السوق :ويتم وفق هذه العملية تدويل العمليات من أجل الدخول الى الأسواق الجديدة و تقديم الخدمات للأسواق خارج البلد الأم .
2- استراتيجية البحث عن الموارد : و هي استراتيجية يتم فيها تدويل العمليات حتى تستطيع الاستفادة من موارد محددة في مكان معين .
هاتان الاستراتيجيتان لا تعوض إحداهما عن الأخرى و يجب استخدامهما معا بشكل متزامن .

استراتيجية دخول السوق 
وهي استراتيجية تدويل للعمليات حتى تدخل سوق أخرى وتقوم بخدمتها خارج البلد نفس.

هيكما يمكن النظر إليها من حيث أنها مصممة على نموذج التوجه للسوق باستراتيجية العمليات ووجهة النظر هذه تعني أن استرتيجية العمليات تكون مقادة للاستجابة لظروف السوق و بيئته ,و إذا تم التعرف على أسواق جاذبة في بلدان جديدة وإذا كانت المنظمة قادرة على تقديم خدماتها و منتجاتها في هذه الأسواق بنجاح عندها ستظهر الرغبة في تطوير استراتيجية عمليات دولية حتى تتمكن الشركة من فعل ما تريده .الأسواق التي لديها مقدرة واضحة على النمو بالنسبة لمنتجات المنظمة و خدماتها ستكون أكثر جاذبية و من الممكن أن تقود إلى اتخاذ قرار ينص على تأسيس وجود دائم للمنظمة في هذا البلد .

إن القرب من الأسواق يقدم للمنظمة فائدتين محتملتين :

أولا _ يمكن أن تصبح المنظمة قادرة على تقديم خدمة أفضل للحاجات الحالية للزبائن عبر زيادة قدرتها على تقديم مستويات أعلى من الخدمة مع توصيل أسرع و أكثر اعتمادية ( بالنسبة لموردي البضائع فإن الاحتفاظ بالأسهم قد يكون الطريقة الوحيدة لتقديم مستوى مقبول من الخدمة للزبائن و في العديد من الصناعات يكون إنشاء مصانع عملية متطلبا أساسيا للتواجد في السوق في أي موقع كان )

ثانيا _ تتم مساعدة المنظمة على تطوير منتجاتها و خدماتها التي ستستطيع مقابلة احتياجات الزبائن بشكل أفضل في المستقبل .

إن القرب من المستهلك  هو أمر تم تأييده  من قبل مؤسسي الإدارة و مرشديها مثل( بيترز و ووترمان) بالرغم من أن هذا الشعار قد يكون رمزيا أكثر من أن يكون بسيطا أو موضوعيا و مع ذلك فإنه من غير الممكن  إيجاد طريقة أفضل لفهم الزبائن من أن تكون قريبا بما يكفي لتحقيق رابط شخصي معهم و هذا الأمر يصبح هاما بشكل خاص عند وجود حواجز ثقافية أو لغوية  يصعب التعامل معها بسبب بعد البلد الآخر .إن فهم الزبائن بشكل أكبر يمكن المنظمة من تعديل منتجاتها و خدماتها لتتبنى السوق المحلي و هذا أمر هام ليس فقط في أسواق المستهلكين بل في أسواق الأعمال ( شركة – شركة) b2b عندما تتمكن المنظمة بسبب حضورها محليا من التعامل مع الزبائن الهامين العاملين في البلد بشكل أفضل  , و أيضا تتمكن المنظمة من أن تتبنى استراتيجية دخول السوق لأسباب تنافسية إذ ربما يرغبون في تأسيس تواجد سوقي للشركة في بلد معين كرد فعل على نشاطات المنافسين  ربما تخشى المنظمة خسارة الحصة السوقية إذا تمكن أحد الموظفين من الحصول على موقع سوقي لم تحصل هي عليه و في نفس الوقت الذي تتم به مراقبة نشاط المنافسين فإن التواجد المحلي يمكن المنظمة من مراقبة عملياتهم أيضا .

يمكن اعتبار استراتيجية دخول السوق آلية للإحاطة بالتجارة المعنية ورغم كل إجراءات  التخفيف من معوقات  دخول الأسواق إلى حد كبير إلا أن  العوائق القانونية , تعريفات الاستيراد , النصابات العملات الغير مفضلة و معدلات تحويل العمليات و غيرها من العوامل لا زالت مرتبطة بالتجارة الحرة في العديد من أجزاء العالم .

إن ظهور التجمعات الإقليمية التجارية مثل الاتحاد الأوروبي و Nafta  تسبب إلى حد ما في نقل الحواجز التجارية من نافذة دولية إلى واجهة محلية لهذا فإن إقامة تواجد عملياتي داخل بلد ينتمي إلى اتحاد تجاري يمكن المنظمات من دخول أسواق كل الدول الموجودة في الاتحاد  و يبدو أن هذا الأمر شكل محفزا للعديد من المصنعين اليابانيين الذين قاموا ببناء مصانع لهم في بريطانيا كخطوة أولى لخلق سوق أوروبية عام 1992  و قد أشار  Jacques calvet  الذي أصبح لاحقا رئيس الشركة الفرنسية لتصنيع السيارات بيجو  إلا أن الطائرات اليابانية أصبحت نظيرة الطائرات البريطانية و أخذت تنافسها على منصب قارة أوروبة .

استرتيجية البحث عن الموارد: 

يمكن النظر لهذه الاستراتيجية على أساس أنها تقوم على التوجه العملياتي لاستراتيجية العمليات .و يعني ذلك أن الاستراتيجية هنا تشتق من الرغبة لخلق مقدرة عمليات متميزة و هذا ربما يحقق كلفة أقل و أداء متميز في العمليات سواء بالسرعة أو الجودة أو الاعتمادية أو المرونة .

إن المنظمة التي تتبع استراتيجية السعي وراء الموارد تستطيع دخول بلد معين و تأسيس عمليات فيه بحيث تستفيد من المدخلات قليلة الكلفة كالمواد الخام و العمالة و الطاقة و قد شهدت الأعوام الماضية الكثير من تغيير المواقع في العمليات الصناعية التي تتطلب عمالة مكثفة إلى أماكن تكون فيها الرواتب و الأجور أقل .و على سبيل المثال نلاحظ أن غالبية مصانع الألبسة اليوم تتركز في الصين و بلدان آسيوية أخرى.

يمكن أن تقود استراتيجية البحث عن الموارد الشركة إلى إنشاء عملياتها في بلد آخر من أجل استخدام المصادر التكنولوجية المحلية و تعلم طرق استخدامها وقد يتم ذلك عبر توظيف عمال مؤهلين بشكل مناسب إما مباشرة أو عن طريق موردين معينين أو أطراف متعاونة أخرى بالرغم مما يتطلبه  الصف الأول في العمليات .

دراسة حالة :هورنبي : الانسحاب إلى الأمام :

يعتبر هورنبي  من أعظم الأسماء التاريخية في صناعة الألعاب في بريطانيا و قد شهر خاصة بسبب لعبة القطارات المحبوبة من عدد كبير من الأطفال و محبي الألعاب . أسس فرانك هورنبي شركته عام 1907 و نشر في السوق "ميكاتو" لعبة أدوات البناء التي حصل لها على ترخيص قبل 6 سنوات ثم أصبحت مع الوقت واحدة من الألعاب الكلاسيكية الصالحة لأي زمن .و قد ازدهرت شركة هورنبي و عرض مجموعة من القطارات  عام 1920 و أحرزت هذه القطارات نجاحا فوريا و أصبحت الشركة قادرة و بسرعة على إنتاج محركات أكثر, و الكثير أيضا من القطع الإضافية .

في عام 1925 أنتج أول قطار كهربائي ,و في عام 1938 أطلقت السلسلة المشهورة هورنبي  دابلو(00) و هي عبارة عن تشكيلة من المصغرات لمحركات بخارية بريطانية شهيرة و المصنعة جميعها من هياكل معدنية 

في عام 1964 اندمج هورنبي مع منافسه الكبير (triang) للسكك الحديدية و الذي طور هياكل بلاستيكية للقطارات  و على الرغم من أن مجموعة (triang) قد تفككت في عام 1971 إلا أن هورنبي كان لا يزال قادرا على الإنتاج في مصنعه الأساسي .

خلال فترة السبعينيات تمكنت الشركة من إنتاج تدفق مستمر من  القاطرات الجديدة و قد استطاعت خلال هذا الوقت أن ترفع مواصفات منتجاتها لتجعلها أكثر جاذبية للبالغين. قدمت الشركة عجلات ذات نوعية أفضل و سكك حديدية يدوية للقاطرات و لون أفضل على الهياكل البلاستيكية و طباعة أكثر دقة على الشعار, و تعبر هذه السنوات عن صراع هورنبي مع التغييرات الكثيرة في أشكال الملكية و لكنها مع ذلك استمرت بإنتاج سلع تعكس التغييرات في السكك الحديدية البريطانية .

بكل الأحوال , فإن ما يبدو بأنه السبب في قلب مستقبل هورنبي هو قراره بنقل مصانعه إلى الصين عام 1995 و قد دفعه إلى ذلك بالأصل حاجته للسيطرة على عبء التكلفة العالية للعمليات في مصنع بريطانيا  استطاع هورنبي عبر التعاقد الخارجي مع المقاولين الصينيين أن يحقق تقدما ملحوظا في الجودة أيضا .و يدعي هورنبي أن نية اختيار المكان المحققة عبر قوانين الشركة هي بهدف تحقيق الحقوق المتساوية في الشركة وهم يؤمنون أن الانتقال قد أعاد الشباب لتشكيلة المنتجات حيث أسس لقياس مقارن جديد على صعيد الجودة في القاطرات و السكك المستقبلية و قد انعكس هذا على أداء هورنبي المالي حيث تضاعفت المبيعات و تحققت أربع أضعاف المبيعات منذ عام 2000 .

كما اوردت الفاينانشال تايمز في 30 \1 \2005 فان المرحلة الثانية للتطور في الشركة كانت مخططة مع إطلاق تشكيلة جديدة من المنتجات الموجهة إلى أسواق الاتحاد الأوروبي في معرض نورمبرغ في شهر شباط . يعتمد هورنبي الآن بشكل كبير على بريطانيا و تمده بما يقارب 85% من المبيعات و قد شكل هورنبي نموذجا مماثلا للسكك الحديدية(electrotren& lima)  و الذي يتضمن العلامات التجارية    (rivarossi , jouef ,Arnold ) من المتلقين في ايطاليا عام 2004 و قد شملت المبيعات أكثر من 10000 قالب للمحركات و يتمنى هورنبي إعادة إحياء هذه  العلامات بطريقة مشابهة للطريقة الأصلية التي سبق إتباعها عن طريق التوريد الخارجي للصناعة إلى الشركاء الصينيين . تقريبا تم إرسال 2000 قالب إلى الصين مما أدى إلى إنتاج سلسلة جديدة من 100 قاطرة أوروبية و طرحها للبيع . و في نهاية عام 2006 كان من المتوقع نمو هذه التشكيلة لتشمل ما يقارب 200 عنصر .

إن التواجد المحلي لأسباب تتمثل في دخول السوق من خلال عدة مكاتب في الصف الخلفي تتواجد بعيدة عن المكتب الأمامي و تقوم بتقديم الخدمات  ومن الممكن أن تتواجد هذه المكاتب الخلفية في بلد آخر و اعتبارها أجزاء متممة  فالعديد من عمليات هذه المكاتب المكثفة العمالة مثل أقسام إدخال المعلومات و معالجتها تتواجد الآن في البلدان ذات الأجور المنخفضة كالهند بكل الأحوال فان العديد من الخدمات الإضافية المساندة في المنظمات الصناعية مثل البحوث و التطوير و التصميم والتمويل و المحاسبة تستطيع القيام بعملياتها في مواقع بعيدة عن المصنع الأساسي و في الحالات المماثلة فان اختيار المواقع يتم بناء على خبرة القوى العاملة المحلية و انخفاض كلفتها في وقت واحد و مرة أخرى تكون الهند موقع مفضلا لنشاطات متماثلة بشكل متزايد .

نماذج استراتيجيات دخول الأسواق الدولية :

 هناك مجموعة من النماذج التي تحاول شرح العمليات الدولية  و بالرغم من ان كل هذه النماذج مختلف بطريقة ما فان جميعها تحدد أربعة طرق مختلفة تتمكن من خلالها المنظمة من دخول السوق الاجنبية :ا

1. التصدير المباشر للدولة 
2. مشروع مشترك مع شريك محلي
3. تأسيس منفذ فرعي للبيع
4. تأسيس منشاة إنتاجية كاملة داخل البلد المستهدف
و لكل من هذه الخيارات مضامين مختلفة للعمليات و تحتاج إلى أن تكون المنظمة قادرة على التميز في أمور عدة و سوف تتم مناقشتها واحدة تلو الأخرى.

· التصدير المباشر:
و بهذا الأسلوب يتم تصدير المنتجات بشكل مباشر للزبائن في البلد الجديد و هذا عادة يكون من منشاة إنتاجية في البلد الأم أو في بلد ثالث و إن المسالة الأساسية في العمليات هي " طول يد العلاقات " مع الزبائن فهذا ما يزيد من احتمال وقوع مشاكل الاتصالات بين المنتج و الزبون  بالرغم من أن طرق التواصل التكنولوجية الحديثة يمكن أن تحد من هذه المشاكل إلا أن الخطر سيبقى دوما موجودا و من المفترض أن يكون هناك جهد مبذول مناسب للتأكد من تدفق ملائم للمعلومات لتلافي سوء الفهم . ربما تظهر مشاكل معينة تتعلق باحترام جودة المنتج خاصة عندما تكون المعايير صعبة التحديد أو ذاتية بطبيعتها و إن التأكد من أن يتم تقدير توقعات الزبائن و تصحيحها  أن تطلب الأمر و هذا  يحتل أهمية كبيرة .

بالنسبة للمصنعين فان  مسالة التوصيل تأخذ أهمية كبيرة خاصة إذا كانت البضائع منقولة لمسافات طويلة و تشكل التأخيرات على الحدود الدولية مخاطرة دائمة للحصول على موقف جيد من الزبون .و هذا يطرح  عددا من الأسئلة المتعلقة باللوجستيات  يجب الإجابة عليها مثل :

ما هو مستوى المخزون من البضاعة و في أي نقطة في سلسلة التوزيع ؟

هل سيتم التوريد للزبائن بشكل مباشر أم سيتم وضع البضاعة في مخازن أم في مواقع أخرى في سلسلة التوريد بين المورد و العميل ؟

هل سيتم استخدام مواقع تتبع لطرف ثالث ؟

ما الأسلوب المستخدم للنقل ؟

إن الإجابة على هذه الأسئلة يتطلب مستو عال من الخبرة في سلاسل التوريد و ذلك يتضمن بوضوح سرعة التوصيل و الاعتمادية و أيضا الكلفة 

بعض الخدمات (المكاتب في الخط الخلفي و الخدمات المنفصلة ) يمكن تقديمها عن بعد عبر التصدير من منشاة موجودة في البلد الأم أو في بلد ثالث . وان مسالة توصيل البضائع المادية الملموسة لا تطرح دوما في تصور الخدمات  و إذا كان بالإمكان تقديم الخدمة رقميا فسوف يتم توصيلها عبر الانترنت أو وسائل الاتصال عن بعد و بذلك يتم تقديم الهيكل المعلوماتي الضروري الموجود و لكن و بكل الأحوال فلا يزال هناك مخاطرة بمشاكل الاتصال التي ربما تتفاقم إذا كان لمقدم الخدمة أو الزبون لغة أو ثقافة مختلفة أو منطقة زمنية مختلفة .

أخيرا فان خدمة أسواق إضافية من نفس المنشأة سوف يضيف مزيدا من التعقيد إلى مهمة إدارة تلك المنشاة في أوقات الطلب الكبير فمن المرجح أن تظهر مشكلة صراع أولويات في الطلب من الأسواق . إذا كانت المخرجات مصممة إلى أسواق مختلفة فان ذلك سيؤدي إلى زيادة التنوع في المنتجات مما سيزيد تعقيد العمليات و يزيد الحاجة للمرونة و يضغط أكثر على التكلفة . إذا كان الاحتفاظ بالمخزون أمرا غير ممكنا أو غير مرغوب فيه –كما في حالة المنتجات المجمدة و غالبية الخدمات ) عندها فان المؤهلات المناسبة للدخول ستكون مطلوبة  إذا أرادت الشركة إرضاء الزبائن و إشباع الطلب و بشكل مشابه فان زيادة التعقيد المطلوب في عمليات الشركة و زيادة المرونة المطلوبة من موردي الشركة كل هذا يتطلب الخبرة في التخطيط و الرقابة على العمليات في أي منشاة تخدم  بلدان مختلفة .

المشروع المشترك :

في هذه الحالة تقوم المنظمة بالإعداد لنوع من المشروع المشترك مع شريك محلي كمحاولة لتخطي المشاكل الناجمة عن عمليات التصدير المباشر و يبحث المنتجون الذين يستهدفون الدخول إلى بلد جديد عن شريك يمتلك الخبرة في المبيعات و التسويق المحلي و قد يكون هذا الشريك عميل مبيعات أو ما يشابه وتتضمن المشاريع المشتركة أطراف محلية تساهم في النشاطات المختلفة في المنشاة و منها التوزيع التصميم التصنيع الكلي أو الجزئي للبضائع أو الخدمات و بنفس الطريقة فان درجة و شكل الملكية في الشركة الداخلة إلى البلد عن طريق المشاريع المشتركة يمكن أن تختلف بشكل كبير . بعض المشاريع المشتركة تقوم بشكل أساسي على عقود توافقية مثل الامتياز الترخيص أو أي عقد إداري و بذلك تمكن المنظمة الشريك المحلي من استخدام علامتها التجارية أنظمة عملياتها التكنولوجيا فيها .... داخل هذا البلد مقابل فائدة (غالبا قائمة على معدل دوران السلع لدى الشريك المحلي )إن مثل هذه الاتفاقيات تسعى إلى الحد من مسؤولية المنظمة عن موارد هذا البلد و تصبح مستويات اكبر من الالتزام مطلوبة  عندما تؤسس المنظمة ملكية مشتركة للمشروع عبر التشارك بالأسهم العادية و قد يتطلب هذا إعداد شركة ذات ملكية مشتركة و أحيانا يقوم عدد من الشركات بتأسيس اتحاد مالي من نوع ما . من الواضح أن  مستوى أعلى من الملكية يرتكز على مستوى أعلى  من الرقابة التي تتطلب التزاما ماليا اكبر من المنظمة . من الواضح أن طبيعة  المشروع المشترك سوف تحدد ما هي مكونات العمليات التي تحتاج إلى   انتباه كبير و بأي حال فان أي منظمة تدخل إلى بلد جديد عبر مشروع مشترك سوف تحاول الاعتماد على الشريك المحلي في توفير و تأويل المعلومات من هذا البلد و الاهتمام خاصة فيما يتعلق بالزبائن و الأسواق و بالنتيجة فان اختيار الشريك يشكل أمرا حساسا تماما كمقدار السلطة الممنوحة لهذا الشريك و أيا كان الراغب بالدخول إلى سوق جديدة فهو سيحتاج إلى أن يمتلك القدرة لبناء و توليد علاقات عملية جديدة مع الشريك على أساس الثقة المتبادلة و على الغالب فانه سيتوفر مجال كبير لأخطاء الفهم خاصة عندما يكون الشريك من خلفية ثقافية مختلفة . 

تأسيس مركز مبيعات فرعي :

إن إقامة فرع للمنظمة يعتبر الخطوة الحقيقية الأولى للاستثمار الخارجي المباشر و هي عادة تتضمن توظيف خارجي للعمال في تلك البلد و هذا يطرح موضوع المفاضلة بين توظيف العمالة المحلية أو الخارجية أو كلاهما و أيا يكن القرار فهو يتطلب من المنظمة أن ترتبط بشكل كلي و مباشر مع اقتصاد البلد الآخر, إن توظيف العمال بشكل مباشر يطرح العديد من القضايا غلى إدارة الموارد البشرية  للعمليات , والهدف من تأسيس مركز فرعي للمبيعات هو وضع الرقابة على المبيعات في يد المنظمة نفسها  و بهذه الطريقة يتم تخطي مشاكل الاتصالات  المتصلة بالتصدير المباشر و مشاكل العمل المشترك مع شريك محلي  و بكل الأحوال فان المشاركة في تامين متطلبات الزبائن يشكل عبئا على أفراد المنظمة المحليون  وهذا يتطلب مستوى من التفهم لممارسات العمل و الثقافة المحلية التي قد لا يفهمها العمال المغتربون مباشرة ومن جهة أخرى فان العمال المحليون قد لا يتمكنوا من فهم المنظمة الأم و ممارسات الأعمال فيها و ثقافة البلد الأصلي .

تأسيس منشاة إنتاجية :

هذه تعد  خطوة كبيرة لأي شركة تقوم باستثمار خارجي مباشر . إن الإعداد لتأسيس منشاة إنتاجية في بلد أجنبي و إدارتها يتطلب نطاقا واسعا من الخبرة في إدارة العمليات  بما انه لا بد من توظيف عمالة أما داخلية أو خارجية فان الخبرة في إدارة الموارد البشرية في هذا البلد سوف تكون مطلوبة و مما لاشك فيه انه سيكون من المطلوب تأسيس ترتيبات للتوريد من موارد المدخلات و  هذا يطرح قضية إلى أي مدى سيتم شراء المواد محليا أو استيرادها من الموردين الذين سبق التعامل معهم . الخبرة في إدارة الشراء و التوريد ستكون مطلوبة و إن القيام بالترتيبات المتعلقة بالمواقع المحلية ستكون واجبة للتأكد من أن المنتجات تصل إلى المستهلك المحلي بطريقة تحقق رضا الزبون و احتياجاته و ربما تظهر الحاجة إلى تعديل المنتجات و الخدمات لمقابلة الاحتياجات المحلية و قد يتطلب هذا تأسيس خبرة في التصميم و التطوير في المنشاة وبشكل مشابه يمكن أن تنشأ الحاجة إلى تأسيس عمليات خدمات ما بعد البيع للزبائن المحليين و المخرجات من هكذا منشاة إنتاجية سيتم تصديرها بالتأكيد و بالتالي يمكن أن تصبح هذه المنشاة جزءا من الشبكة العالمية للتوريد للمنظمة  و في هذه الحالة فان تشكيلة كبيرة من المهارات في إدارة العمليات ستكون مطلوبة .

تبحث بعض المنظمات عن تخطي المشكلات في الإعداد للمنشآت الإنتاجية الخاصة بهم  من الصفر أو عن طريق حيازة منشات موجودة أساسا في تلك البلد و هذا يتضمن شراء بعض الأصول العملياتية المحددة (المباني , المعدات ) أو بالاستحواذ على جزء من أو كامل منظمة عاملة بالتجارة .

في ظروف مماثلة فان المنظمة التي تقوم بالحيازة سوف تسيطر على عقود العمل للموظفين جنبا إلى جنب مع العلاقات التجارية و التزامات تجاه الزبائن الحاليين الموردين و الشركاء في شبكة التوريد ومن المرجح أن تتم مراجعة هؤلاء لتحديد ما إذا كانوا مستمرين في تقديم المنفعة للمنظمة  و بكل الأحوال فان التغيير و الانسحاب من هذه الترتيبات يمكن أن يكون صعبا على المدى القصير  و التحدي الواضح الأخير الذي يواجه المنظمة هو تكامل الاستحواذ مع أنظمة العمل الموجودة و ممارساته و من الممكن أن تظهر مشاكل ناتجة عن الاختلافات في المعدات و التكنولوجيا و ممارسات العمل وإجراءاته  . و من الممكن أن تتسبب أنظمة المعلومات و التكنولوجيا غير الملائمة ببعض الإشكالات في معالجة و تواصل المعلومات بين الحيازة و العمل الحالي و تغيير هذه الأمور سيكون مكلفا على صعيد المال و الوقت .

بنية العمليات الاستراتيجية  الدولية :


عندما تمتلك المنظمة منشاة إنتاجية و \أو أسواق في أكثر من بلد واحد فهي ستواجه قرارات حول تشكيل عملياتها لتامين احتياجات الزبائن في أسواق عديدة مختلفة و هذا يتضمن تحديد ما هي المنتجات و الخدمات التي سيتم إنتاجها في موقع معين  و ما هي الأسواق  التي ستتم خدمتها  في كل من المواقع .

و يعرف بارتليت و غوسال 1987 أربع مداخل استراتيجية لتشكيل العمليات الدولية :
1.   مدخل عالمي :
يركز على كفاءة العمليات عبر اقتصاديات الحجم الأسواق العالمية تتم خدمتها عن طريق إنتاج الحجم في المنشات المركزية مع قليل من الاختلافات أو بدونها .

2.  مدخل متعدد الجنسيات :
و فيه يتم التأكيد على الاستجابة للمتطلبات المحلية و تتم خدمة الأسواق الدولية عن طريق منشات محلية تقوم بإنتاج بضائع تختلف بشكل كبير من مكان لآخر لتناسب الطلب المحلي .

3.  مدخل دولي:
يكون الابتكار ظاهرا في كل من المنتجات و العمليات التي يتم تطويرها بشكل محلي و يحول بشكل دائم إلى منشات عالمية فرعية و أن نجاح هذه الاستراتيجية يكمن في القدرة الدائمة على الإبداع و النقل و تبني الأسواق العالمية المختلفة .

4.  مدخل قومي :
 وهنا يتم النظر إلى المنظمة على أنها منظمة المستقبل و التي يجب أن تحقق دوما الكلفة القليلة و الاستجابة السريعة للأسواق الدولية و تحقيق التعلم المنظماتي على نطاق عالمي و يرغبون في تحقيق ذلك مما يتطلب أن تكون المنظمة ذات مرونة عالية ومبنية على شبكة متكاملة من الموارد و الطاقات المستقلة و الموزعة بشكل مناسب مع تدفق مناسب للمكونات و المنتجات و الموارد والأفراد و المعلومات .

من المرجح أن يكون هناك عدة مداخل لتشكيل العمليات الدولية مما يطرح عدة أشكال يمكن إتباعها في الواقع  

المداخل الأربعة المستنتجة لتشكيل العمليات الدولية  :

· مدخل  العمليات الأم :
 في هذا التشكيل تأخذ جميع المنتجات موقعها في منشات داخل البلد الأم و يتم التوريد للسوق الأصلية من هذه المنشات و الطلب من البلدان الأخرى يتم إشباعه عن طريق استخدام استراتيجية التصدير المباشر  و تتمثل مزايا هذا المدخل في  الحفاظ على رقابة النتاج و العمليات داخل البيئة المعهودة و يمكن المنشات الإنتاجية من الاستفادة من اقتصاديات الحجم و النطاق المتاحة من حجوم النتاج المتزايدة  و بكل الأحوال فان هناك العديد من المساوئ التي تظهر نتيجة عدم الانفتاح على المستهلكين في أقطارهم و في محاولة تحقيق توصيل عاجل و معتمد من خلال سلاسل التوريد الموسعة و لكن تستطيع بعض مكاتب الصف الخلفي و بعض الخدمات المستقلة أن تقوم بعملها بعيدا عن المنشات الأساسية و هذا الأمر غير ممكن في الخدمات المركزة على  الزبون و التي تقدم وجها لوجه و أيضا فان محاولة إشباع عدد كبير من الأسواق من المنشات الأصلية يزيد من التعقيد في الواجبات التي تواجهها هذه المنشات فكلما ازداد تنوع المنتجات كلما ازدادت الصعوبة في كل من مقابلة احتياجات التسليم للزبائن و الرقابة على تكاليف العمليات وأخيرا فان تقييد العمليات في التربة الأصلية قد يعني خسارة المنظمة للمنافع المحتملة التي يمكن اكتسابها من الموارد و الطاقات المتوافرة في البلدان الأخرى .

· مدخل العمليات متعددة الجنسية :
و يقوم هذا المدخل على مقابلة الطلب في كل بلد بالعرض داخل هذا البلد و هو يعتمد على استراتيجية تأسيس منشات إنتاجية في كل بلد تقوم المنظمة بأداء أعمالها فيه.

 وقد يكون هذا هو التشكيل الوحيد الملائم لبعض العمليات الخدمية و خاصة الخدمات التي يتم  تزويدها محليا و يمنك أيضا توفير طرق يتم عبرها تخطي حدود الاستيراد و الحواجز التجارية الأخرى و المنفعة الأساسية تتمثل في أن المنشات الإنتاجية تكون قريبة من المستهلك و هذا يوفر فهما أفضل و اقرب للأذواق المحلية  و يساعد على تجاوز الخلافات و الحواجز الثقافية و يجب أن يكون الأمر أسهل عندما تكون المنتجات و الخدمات مصنعة بحسب الأذواق المحلية  و يجب أن تكون العمليات بسيطة نسبيا و من السهل تطبيق الرقابة عليها  و تتمثل السيئة الأساسية في أن هذا المدخل يتطلب استثمارا في كل بلد تقوم المنظمة بعمليات فيه و هذا الأمر مكلف جدا و فيه مجازفة كبيرة و هذا يعني أن المنشات في كل بلد يجب أن تمتلك القدرة على الإيفاء بمتطلبات السوق و  هذا يعني أن المنشات في كل بلد يجب أن تتمكن من الإيفاء بمتطلبات السوق المحلية من خلال المجازفة بين القدرة على دخول السوق أو الطلب الغير مشبع و هذا بالطبع لن يؤدي إلى الاستفادة من اقتصاديات الحجم أو النطاق .

· مدخل العمليات المناطقية :

و هو مدخل بديل تعتمده الشركات التي تقوم بعملياتها على نطاق عالمي و يقوم على تقسيم العمليات الدولية إلى عدد قليل من المناطق و على سبيل المثال يمكن أن يكون هناك منطقة أوروبية منطقة المحيط الهادي و المنطقة الأميركية و هكذا و بهذه الاستراتيجية تكون كل منطقة مكتفية ذاتيا بحيث تكون كل الأسواق  في كل منطقة مشبعة  عن  طريق المنشات الموجودة في نفس المنطقة و تسعى هذه الاستراتيجية إلى موازنة متطلبات الموازنة من حيث التخصص مع التنميط في كل منطقة و لكي تتمكن المنظمة من البقاء قريبة من الزبائن المحليين الذين من المرجح أن تكون متطلباتهم قريبة للمنظمة التي ينتمون إليها أكثر من المستوى العالمي و تمكن هذه الاستراتيجية عمليات المنظمة من ان تستفيد من اي اقتصاديات في الحجم أو النطاق المتاحة داخل كل منطقة .

يجب أن تكون العمليات أكثر بساطة وان تكون  الرقابة عليها أسهل  وكما تكون سلاسل التوريد اقصر تصبح قدرة المنظمة على توزيع الخدمة أو السلعة أفضل أن السيئة  الأساسية لهذه الاستراتيجية تكمن في أن الكلفة قد تزيد عن العادة حيث لا يمكن  تعظيم  الاستفادة من اقتصاديات الحجم و النطاق و أيضا فان حصر العمليات في منطقة واحدة يعني عدم إمكانية الاستفادة من الكلفة المنخفضة او الموارد الفضل الممكنة و الموجودة في مناطق أخرى .

· مدخل العمليات ذات التوجه العالمي  :

 بعض المنظمات التي تقوم بأعمالها على نطاق دولي تقوم بتشكيل عملياتها على أساس عالمي و هذا يمكن  كل منشاة إنتاجية من التخصص في نطاق معين من المهام و أسواق التوريد في أي مكان من العالم و هذا يبسط مهمة إدارة العمليات في كل مصنع و يمكن أن تعظم المنظمة اقتصاديات الحجم و النطاق عبر شبكة المنشات التابعة لها و أن تستفيد بشكل كامل من الكلفة الأقل و \أو الموارد و القدرات الأفضل في أي مكان تتواجد به و بكل الأحوال فهناك بعض المساوئ الناجمة عن سلاسل التوريد الطويلة و المكلفة و عن فصل المنشاة  الإنتاجية عن العديد من زبائنها 

من الممكن ربط واحدة أو أكثر من هذه المداخل  فمثلا ربما تعتمد منظمة بعض الدول  عن طريق  التصدير من  الشركة الأم  بينما تنشئ مصانع خاصة في دول أخرى ومن المهم أن تعرف أن اغلب الحالات  الواقعية التي تمر بها الأعمال هي خالات ديناميكية و متطورة و أن شكل أي شبكة عمليات لأي منظمة  من الأرجح ان يتراوح عبر الوقت من خلال استجابة المدراء للتغيرات الحاصلة في العرض و الطلب في الأسواق في أجزاء مختلفة من العالم . 

حالة عملية : شركة تويوتا 

حتى سنة 2005 نمت تويوتا لتصبح ثاني أكبر مصنع للسيارات بعد جنيرال موتورز حيث توظف تويوتا أكثر من ربع مليون عامل حول العالم وتسوق المركبات في أكثر من 140 بلد 

وفي بلدها الأصلي اليابان تشمل منشآتها التصنيعية 12 مصنع رئيسي و11 منشأة  صناعية فرعية . حول العالم تملك تيوتا 51 شركة تصنيعية في 26 بلد وتم تحقيق التوسع في عمليات التيوتا التصنيعية حول العالم بمرحلتين أساسيتين في المرحلة الأولى : قامت تيويتا بتصنيع المركبات في اليابان وتصديرها حول العالم ونتجت عن هذه المرحلة مرحلة أخرى يتم بها التصنيع عمليا ً في المناطق الأساسية بالسوق وخاصة في الولايات المتحدة وأوروبة  وبعد هذه المرحلة وصلت تيوتا في صيف 2004 لمرحلة ثالثة هي التصنيع العالمي .

إن مشروع المركبات الدولية متعددة الأغراض سيكشف عن خلق أنظمة توريد وإنتاج مترابطة متعددة الجنسيات تقوم بأعمالها على نطاق عالمي حقيقي  

مشروع (ivw ) يتضمن تصنيع خمس موديلات ثلاثة منها تختلف عن شاحنة (هيلوكس فيفو ) وهي بيك أب , والميكرو باص (كينغ أنوفا ) ,فوتشى (suv)

المشروع أخذ الأسبقية في تويوتا حيث كانت الشركة محتواة بشكل كامل تقريباً خارج اليابان بما يتضمن الشراء والتصنيع واللوجستيات  وقد أطلق المدير (أكيو تويودا) على ذلك بأنه فصل جديد في تاريخ تويوتا  وفي تاريخ الصناعة العالمية للمركبات الآلية 

يتم تصنيع محركات الديزل في تايلاندا  ومحركات البينزين في أندونيسيا وناقلات الحركة في الفلبين والهند 

تستخدم تويوتا مصانعاً في تايلادا , أندونيسيا ,الأرجنتين و أفريقيا الجنوبية لتجميع المركبات وهذه القواعد الإنتاجية الأساسية الأربعة سوف تمد أسيا وأفريقيا أوروبة وأمريكا اللاتينية والشرق الوسط بالمركبات الخمسة الجديدة الـ ( IWV) 

وقد تم توجيه سلسلة مركبات ( IWV) لتتجاوز 500000 وحدة في عام 2006 م 

إن أحد أهم أهداف تيوتا من إنتاج موديلات ( IWV) هو تحصيل 100% من مكونات المركبات من موارد خارج اليابان، 

في الوقت الذي ينطلق به التايلنديون والأندونيسيون عام 2004 م بالاعتماد على المصادر الخارج اليابان بما يقارب 95 % من محتوى المركبات .

خطط إنتاج (IWV ) في تيوتا في الأرجنتين وإفريقيا الجنوبية  تحاول أيضا تعظيم استخدام الموارد الغير يابانية . 

قد تثق تيوتا بأنها تحافظ على معايير جودة مرتفعة بسبب خبرتها الطويلة في التصنيع في كل المناطق التي أسست فيها قواعد إنتاجية .

تايلند على سبيل المثال كانت واحدة من أول الأمم التي أنتجت فيها تويوتا خارج اليابان .

تاريخ تويوتا الإنتاجي يصل إلى أكثر من 50 سنة .

إن إنتاج (IWV) يهدف إلى تمكين تويوتا من تقديم منتجات اكثر جاذبية بحيث يستطيع كل من الزبائن يحمل أسعارها في أي مكان في العالم . 

الرئيس التنفيذي المهندس ( كاولا هوسو كاوا ) يطلق على ذلك التحدي في التصنيع اسم ( الأفضل علمياَ)

ادركت تويوتا أنه لإشباع الحاجات في موقع معين يجب أن تتجاوز منتجاتها مرحلة الفضل عالميا َ لتصل إلى الأفضل نوعياَ 

وفي مرحلة التخطيط والتطوير فإن هذا يعني الانتباه إلى الزبائن والمتعاملين في أسيا وأفريقيا وأمريكا الجنوبية ومناقشة القضايا بشكل متكرر مع أعضاء فرق التصميم والهندسة .

يقول هوسو كاوا : لقد كان رد فعل الزبائن على سلسة (IWV) رائعاَ وبكل الأحوال فإن الصعوبة والامتحان الحقيقي سوف يأتي في الأشهر والسنوات القادمة ، ونحن نتطلع إلى تشييد التغذية العكسية للمالكين حتى نستطيع الاستقرار في عملية تحسين الأداء والأفضل من ذلك إشباع حاجات الزبائن على المستوى المحلي .

العمليات الدولية وإستراتيجية الأعمال : 

كما سبق تناوله في الفصل الثاني فإنه من الممكن أخذ وجهتي نظر مختلفتين في عملية إستراتيجية الإنتاج وهما : ( التوجه بالسوق أو التوجه بالعمليات ) 

وإن منظور التوجه بالسوق ينظر إلى إستراتيجية العمليات على أنها مبنية على الاستجابة لظروف بيئة السوق وبهذا فإن منظور التوجه السوقي يتناول إستراتيجية العمليات الدولية من حيث أنها تبحث عن الدخول إلى أسواق ذات جاذبية كبيرة في بلدان أخرى ولكي تنجح الإستراتيجية يجب أن تكون قادرة على تحقيق المواءمة بالشكل الأمثل مع ظروف السوق في كل بلد تقوم فيه المنظمة بأعمالها وإن اختلفت السواق في كل بلد فعندها من المرجح أن تقوم المنظمة بتطوير إستراتيجيات جديدة للعمليات في كل بلد وهذا سيؤدي إلى تجزئة تامة في عملياتها الدولية .

ففي الواقع إن كانت العمليات مختلفة في كل بلد فعندها يصبح من المشكوك فيه القول بأن الشركة تقوم بعمليات دولية على الإطلاق وعندها لن يكون هناك أي فائدة واضحة يمكن الحصول عليها من العمليات الدولية للشركة . يبدو أن الأخذ بالمنظور التوجه السوقي يخص العمليات في دور المستجيب وحيث يتم : 

الوظائف لتقوم بالأداء الأفضل في المرحلة الثالثة حسب نموذج (هايز و ويل رايت ) 

ومن جهة أخرى التوجه بالعمليات يتناول إستراتيجية المنظمة من حيث أنها تقوم على أساس التميز في العمليات ووجهة النظر هذه ترتبط مع نموذج (هايز وويل رايت )   في المرحلة الرابعة التي تؤمن أساسيات الميزة التنافسية ومن وجهة النظر هذه فإنها  أستراتيجية  دولية للعمليات يتم البحث بها عن استثمار الموارد المجمعة والقدرات المتاحة للمنظمة عبر البلدان التي تعمل بها المنظمة . 

والعمليات بها تأخذ شكلا متكاملا عوضا عن الشكل المجزأ حيث تؤمن العمليات بمجملها مصدرا للميزة التنافسية . 

ما هي الفوائد المحتمل الحصول عليها من العمليات الدولية ؟ ما هي النشاطات الإستراتيجية التي يمكن أن تقوم بها المنظمة كجزء من استراتيجية العمليات الدولية التي سوف تشكل ميزة تنافسية .

ويجادل فلاهوتي 1996 أن مصادر الميزة التنافسية المحتملة يمكن أن يتم تطويرها عبر بعض الإجراءات استراتيجية في العمليات الدولية في ما يلي : التوريد العالمي : 

1 – توريد المدخلات الأساسية : مثال السلع المكونات المنتجات الخدمات البسيطة 

من مناطق منخفضة الكلفة ( يؤمن ميزة من حيث التكلفة )

2 – توريد منتجات الخدمات الكاملة من أفضل الموردين أينما وجدوا يؤمن ميزة من حيث التكنولوجيا 

وليس فقط بطريقة مباشرة عبر المنتجات والخدمات ولكن أيضا عبر التعلم التنظيمي المكتسب من الارتباط مع هؤلاء الموردين والوصول للمنتجات والخدمات الأكثر تطورا مما يؤمن ميزة بالجودة 

الموقع : 

1 – إن تموضع المنشآت الإنتاجية بجانب الزبائن يمكن المنظمة من أن تكون أكثر استجابة وملائمة للزبائن المحليين وهذا يمكن المنظمة من اكتساب ميزة الخدمة الأفضل للزبائن 

2 – إن تموضع المنشآت الإنتاجية بحيث تكون مركزة في مواقع معينة يمكن المنظمة من الاستفادة من اقتصاديات الحجم والنطاق وهذا يؤمن للمنظمة ميزة الاستفادة من الكلفة الأقل 

تأثير الشبكة :

1 – إن تشكيل شبكة التوريد بطريقة تعظم الارتباط بين الشركاء في شبكة التوريد ( مع وجود هدف تخفيض التكلفة إلى حدها الأدنى وتعظيم السرعة وتحقيق الاعتمادية إلخ....

يمكن المنظمة من إشباع حاجات الزبائن المحددين بشكل أفضل .

2 – إن إدارة شبكة التوريد لتعظيم التعلم التنظيمي وعن ومن اجل الزبائن يؤمن ميزة قائمة على المعرفة الفضلة .

المنافسة :

1 – إن التعرض للمنافسة بالأسواق الدولية يضيف ضغطا لتحسين العمليات مما يؤدي إلى الإبداع في المنتجات والعمليات وهذا يمكن أن يؤمن ميزة في الكلفة والنوعية وغيرها .

2 – إن التعرض للمنافسة في الأسواق الدولية يجب أيضا أن يولّد تفكير استراتيجي حول مكان وأسلوب المنافسة وهذا يجب أن يؤمن المراعاة الدائمة للأسواق التي يجب دخولها وما هي قواعد المنافسة في كل بلد وخاصة عملية تسعير البضائع والخدمات . 

ويجادل فلاهوتي 1996  أيضا بأن فائدة العولمة غيرت البيئة التي تعمل فيها مثلا َ المنظمات الآن : 

1- بحاجة إلى أن تنافس على عدة صعد وليس فقط على صعيد واحد ومن غير المعقول أن يتم اكتساب الميزة التنافسية ببساطة مثلاً عبر الحصول على كلفة أقل .من المرجح أن الكلفة الأقل تحتاج إلى أن يتم ربطها مع الجودة المرتفعة ,سرعة الاستجابة  واعتمادية أداء العمليات ...........إلخ 
2- تملك فرص أكبر للعمليات الدولية وضغط تنافسي أكبر للعمل في بلدان أكثر .
3- تستطيع أن تبني وأن تكامل شبكاتها للعمليات الدولية من أجل خلق قيمة أكبر من تلك التي يتم الحصول عليها في المنشآت الفرعية المستقلة  .
من وجهة نظر (التوجه بالعمليات) فغن العمليات في المنظمات الدولية توفر ميزة تنافسية دائمة وإن ميزة الأعمال الدولية المناسبة تمكن المنظمة من المنافسة بفاعلية على قاعدة الموارد الموجودة والمهارات التي تشكل كفاءتها الجوهرية ( براهالاد وهامل 1990) ويتم أحيانا الإشارة لذلك بالقدرات الاستثنائية ( كاي 1993) وكما أشار براهالاد وهامل 1990 فإن الجدارات الجوهرية هي " حصيلة التعلم في المنظمة  خاصة بما يتعلق بكيفية تنسيق المهارات الإنتاجية وتحقيق التكامل بين التقنيات التكنولوجيا المختلفة " ويلحظ العالمان بأن الجدارات التي تمتلكها الشركة لا تتلاشى مع الاستخدام بل تتحسن عبر التطبيق و إن اعتماد وتطوير الجدارات العملياتية دولياً يؤكد البناء والمحافظة على الميزة التنافسية في البيئات الدولية  والعمليات في المنظمة تتعرض لتحديات دائمة بطرق جديدة ومختلفة عن الحالة في بلد وحيد ومثال على ذلك المنظمات لديها الفرص بأن تقوم بتطبيق جداراتها الموجودة حالياً فقط بل أيضاً أن تطور وتبني جدارات جديدة وبهذا يزداد التعلم التنظيمي . وإن المنظمات الدولية الناجمة تستعمل جداراتها العملياتية  لتقود استراتيجيات أعمالها 

الخاتمة :

بينما تعبر الاستراتيجيات الكلية عن الاتجاه  العام للمنظمة   تختص إستراتيجية العمليات في الجانب الوظيفي المتعلق بعمليات المنظمة و المرتبط ارتباطا وثيقا بكل من  المنتجات , العمليات, الأساليب الإنتاجية , الجودة, الكلفة , الزمن و الجدولة.

و قد وضح هذا البحث كيف تسهم إستراتيجية العمليات في  تحقيق إستراتيجية المنظمة الكلية سواء اقتصر نشاط هذه المنظمات على النطاق المحلي  أم اتجهت إلى الأسواق الخارجية  و بين  كيف تبنى كفاءة الإستراتيجية  الكلية للمنظمة على أساس ربطها بإستراتيجية العمليات  و إلمامها التام بنقاط القوة و الضعف في هذه الوظيفة حتى تتمكن من تعظيم الاستفادة من نقاط القوة إلى الحد الأقصى ومعالجة نقاط الضعف  لتجنب نتائجها بأكبر حد ممكن .

و بحسب ما سبق فان إستراتيجية العمليات  تعكس قدرات المنظمة و  ميزاتها التنافسية و منطلقها الأساسي لأي وصول عالمي ,و هذا أن دل على شيء  فهو يدل على  العبء الملقى على عاتق إدارة العمليات و الذي يتجسد  في وضع الركيزة الأولى لاستراتيجيات المنظمة الكلية .
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