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[image: ]القسم الثالث
قضايا بنيوية 
أهم القرارات الإستراتيجية في العمليات ممكن أن تقسم إلى نوعين من القرارات ,قرارات بنيوية و قرارات دعامية"أساسية" , القرارات البنيوية تهتم بالأصول المادية الهامة للعمليات و التشغيل مثل المعدات و الآلات الصناعية .
القسم الثالث يأخذ بعين الاعتبار القرارات البنيوية لإدارة العمليات (بينما القسم الرابع يهتم بالقرارات الدعامية ).
القرارات البنيوية غالبا ما تحوي أهم قرارات استثمار رأس المال ,أية قرار سوف يتخذ سيحدد مسار العمليات " التشغيل" لعدة سنوات ,وحتما اكبر اثر على موارد و إمكانات المنظمة , حيث إنها تحدد مخرجات المستقبل .وعندما يتخذ القرار البنيوي سوف يكون من المكلف جدا تغيير هذا القرار.
ربما تغيير الإستراتيجية التسويقية للمنظمة مثل الأسواق المستهدفة , النشاطات الترويجية, أكثر سهولة من تغيير إستراتيجية العمليات مع احترام القرارات البنيوية .
القرارات البنيوية للمنظمات متعددة الجنسية أيضا قرارات معقدة تحتاج معلومات عن كيفية تشكيل العمليات عبر عدد من المناطق لكي تكون مستعدة دائما لخدمة العملاء المتوضعين في هذه المناطق.
الفصول الأربعة من القسم الثالث تهتم بالقرار البنيوي معنونة كالأتي :
· الفصل الخامس : "التسهيلات" يهتم بالموقع ,الحجم و التركيز على موارد التشغيل,هذه القرارات تهتم بتموضع التسهيلات , مدى حجم هذه التسهيلات ما المنتجات و الخدمات التي يجب أن تنتج في كل موقع , ما الأسواق الواجب خدمتها ...الخ
· الفصل السادس: الطاقة الإنتاجية تهتم بمقدرة العمليات للاستجابة لطلب المستهلكين المتغير, هذه القرارات تهتم باستخدام التسهيلات, مثال:ساعات العمل و مستوى العمال.القرارات حول المقدرة سوف تأثر على قابلية المنظمة لخدمة أسواق معينة من آماكن معطاة
· الفصل الثامن:تقنية المعالجة تهتم بتقنية المعدات المستخدمة في معالجة العمليات مثال درجة الأتمتة ,تشكيل تموضع المعدات,...الخ
· الفصل الثامن :شبكة التوريد تهتم بالعلاقة بين موارد المنظمة و موردو المنظمة .هذه تحوي قرارات تهتم أية عمليات موجه داخل المنزل أو أي عمليات متباينة "هذه العبارة لم اعرف ترجمتها غير كالسابق".اختيار الموردين مرهون بتموضعهم ,مدى استقلاليتهم عن موردين آخرين,وكيفية العلاقة مع الموردين.








الفصل الثالث
التسهيلات[footnoteRef:2] [2:  David Barnes; Operations Management: An International Perspective;p107
] 

أهداف تعليمية:
1. التعرف على أهم العوامل التي تؤثر قرارات اتخاذ مواقع التسهيلات.
2. مناقشة القضايا الهامة بالنسبة لوسائل العمليات في مواقع معينة.
3. مقدمة إلى الدور الإستراتيجي للتسهيلات و أهمية قرارات التسهيلات في إدارة العمليات الدولية.
4. التعرف على العوامل التي تحتاجها المنظمات عند تشكيل عملياتها.

مقدمة  :
في هذا الفصل سوف نركز على قرارات التسهيلات, التسهيلات تشتمل على الموارد المادية (الأرض, الأبنية, المصنع, الآلات, المعدات, الخ) الضرورية السلع و الخدمات المطلوبة في مواقع محددة.قرارات التسهيلات تهتم بمكان تموضع تسهيلات المنظمة والحجم المناسب لهذه الوسائل و نوعية المنتجات و الخدمات الواجب إنتاجها في كل موقع ,ما السواق الواجب خدمتها من قبل كل وسيلة ...الخ.
تكمن أهمية قرارات التسهيلات بأنها تحوي اكبر استثمارات المنظمة, وعندما تنفذ هذه القرارات ليس من السهل أو من الرخيص التراجع عنها. لأنها تحدد استثمارات المنظمة على مدى سنوات, على أي مقياس تعتبر هذه حقاً قرارات إستراتيجية.في السنوات القليلة الماضية العديد من المنظمات (الخدمية مثل الصناعية) بدت تشعر بمنافع وضع وسائلها خارج البلد الأم ,غالبا ما تبدو بأنها تملك خيارات لا محدودة حول مكان تموضع تسهيلاتها على أرجاء العالم .على كل حال عندما تبدأ المنظمة عملياتها دوليا سوف تصبح قرارات التسهيلات أكثر تعقيدا, مثل تحديد أمكنة التسهيلات دوليا والعلاقات المتداخلة بينهم بشكل خاص.مقابل الموقع أي معلومات عن التسهيلات و أماكن تموضعها و الأسواق المستهدفة و الزبون المرتقب.
"تعريف : تسهيلة العمليات : تشكيلة من الموارد المجلوبة على موقع جغرافي لأهداف التصنيع و التخديم"

 قرارات الموقع :[footnoteRef:3] [3:  David Barnes; Operations Management: An International Perspective;p108] 

هناك عاملان أساسيان يؤثران على اختيار المنظمة لمواقع عملياتها هم :
1-الوصول للأسواق.
2-الوصول للموارد .
المنظمات عادة ما تفضل مواقع التسهيلات في مناطق محددة أو دول حيث القدرة على الوصول لأسواق جذابة.من ناحية أخرى قرارات الموقع تكون مقادة برغبة المنظمة للحصول على الموارد مثل المواد الخام الأيدي العاملة الرخيصة أو المهارات و العمالة المتخصصة .
المصنعين غالبا ما يأخذون العاملين السابقين معا بالحسبان عند اتخاذ قرارات الموقع.على أية حال للعديد من شركات الخدمات هناك قابلية ضعيفة لاختيار موقع العمليات لأنه إذا ودو الوصول للعميل سيكون ذلك عن طريق المكتب الأمامي و بالاحتكاك مع العميل .
لذا "وكما وضح في الفصل الثالث" استخدام الـ ICT يمكن عمليات المكتب الأمامي و المكتب الخلفي بان تكون منفصلة ماديا .هذا يمكنه إعطاء المنظمات نفس درجة الحرية حول الموقع من المكاتب الخلفية كالتي في عمليات الإنتاج المادي "المصانع".على نحو متزايد المنظمات على اختلاف أنواعها أكثر طموح لمركزة عملياتها خارج حدود البلد الأم ,هذا يتطلب مدراء قادرين على استيعاب العوامل المختلفة,البحث الحالي سوف يزيد من فهمنا اتخاذ قرارات المواقع الدولية .
ماك كارثي  و اتيراوونغ (2003) عدّد13 صنف من العوامل المؤثرة على قراران الموقع الدولية كالتالي :
	العامل الرئيسي
	العامل الفرعي

	التكاليف
	التكاليف الثابتة,تكاليف النقل,معدل الاجور,تكاليف الطاقة,تكاليف تصنيع اخرى,تكاليف اراضي,تكاليف البناء,تكاليف اخرى(البحث و التطوير,تكاليف ادارية,عقود....)

	خصائص القوى العاملة
	نوعية القوى العاملة,توافر القوى العاملة,نسبة العطالة,اتحادات العمال,التوجه للعمل و دوران العمل ,تحفيز العمال و إدارة القوى العاملة

	البنى التحتية
	تواجد مختلف انواع النقل (الجوي,سكك الحديد,الطرق,المرافئ)نوعية و موثوقية طرق النقل و الخدمات (المياه,معالجة النفايات,تزود بالطاقة)

	القرب من الموردين
	جودة الموردين,الموردين البدلاء,المنافسة بين الموردين,الموارد الطبيعية,سرعة و مسؤولية الموردين

	القرب من الزبائن\السوق
	التنبؤ بالطلب,حجم السوق المخدوم,العملاء المتوقعون,وقت الوصول الى الاسواق,التوجه الشعبي,تباين الطلب الطبيعي

	القرب من التسهيلات للشركة الأم
	القرب من الشركة الام

	القرب من المنافسين
	موقع المنافسين

	نوعية الحياة
	نوعية البيئة,توجه المجتمع نحو المصانع,المناخ,المدارس,الكنائس,المستشفيات,فرص الاستجمام(للعمالةوالاطفال)النظام التعليمي,معدلات الجريمة,معايير الحياة

	إطار العمل الشرعي
	قوانين التعويضات,قوانين التامين,قوانين البيئة,قوانين الناظمة للصناعة,النظام التشريعي,البيروقراطية,قوانين تسوية الشركات المحلية,قوانين المشاريع المشتركة,تشريع التحويلات المالية الخارجية

	العوامل الاقتصادية
	معدل الضرائب,الاعفاء الضريبي,التسهيلات المالية,التضخم,قوة العملة تجاه الدولار,المناخ الاقتصادي,ديون البلد,معدلات الفوائد,معدل الناتج المحلي الاجمالي,الدخل

	العوامل السياسية
	استقرار الحكومة,النظام الحكومي,سياسات الحكومة,توجه الحكومة تجاه الاستثمارات الاجنبية

	العوامل الثقافية
	العادات و التقاليد,الثقافة,اللغة و خصائص المستهلك

	خصائص الموقع
	القابلية للتوسع مستقبلا,توجه المجتمع المحلي للموقع,الظروف المادية(المياه,القرب من مشاريع اخرى,المظهر,الوصول للعميل)الوصول للمواد الاولية,نوعية المواد الاولية و الموارد



لقد حددوا الفوائد و الحوافز من تموضع التسهيلات خارج حدود البلد الأم كالتالي :
1-القدرة على الحصول على الأيدي العاملة الرخيصة
2-القدرة على الوصول إلى الأسواق
3-فوائد ضريبية و وتسهيلات من الحكومة المضيفة
4-القدرة على الوصول للمواد الخام و التقنية
5-مقاومة المنافسين
العوامل الخمسة الأكثر أهمية من حيث التأثير على قرار اختيار الموقع الدولي هي :
· التكاليف
· البنية التحتية
· العمالة
· الحكومة و التشريعات
· عوامل اقتصادية
أكثر عشر عوامل فرعية مؤثرة على قرارات الموقع الدولي هي :
· نوعية القوة العاملة
· وجود تسهيلات النقل
· جودة و صلاحية وسائل النقل
· توافر العمالة
· جودة و صلاحية المعدات
· نسبة الأجور
· تحفيز العاملين
· نظام الاتصالات
· سجل استقرار الحكومة
· قوانين العمل
"لم اعرف ماذا أترجم الأربع اسطر قبل الجدول"
دراسة حالة : الهند تصبح محور التصنيع لمجموعة Smiths [footnoteRef:4] [4:  David Barnes; Operations Management: An International Perspective;p110] 

[image: C:\Users\Waseem\Pictures\للترجمة\John-Crane-Seals.gif]المصنع الجديد ل جون كرين  في بالغلور "الذي هو قسم من الأقسام الخمسة لمجموعة سميثس و الذي يتخصص في إنتاج النفط و الغاز و توليد الطاقة و إنتاج المواد الكيميائية وهو اكبر منتج في العالم لإنتاج العزقات و الرولمانات" أصبح اكبر دليل على ارتقاء عمليات التصنيع في الهند و الذي فيما بعد سيصبح عامل أساسي يساهم في نمو الاقتصاد المحلي الهندي ,"هذا على الأقل ما تمناه كييث بتلر وييلهاوس المدير التنفيذي ل Smiths "حيث صرح قائلا "لقد بنينا تسهيلاتنا هنا في الهند التي هي أفضل من العديد من المناطق الأخرى بالأخص مع ما تحتويه الهند من خبرات و فرص ,وليس عندنا أية شك في إيماننا بتحقيق أهدافنا" 
· التحديات لجون كرين كانت : 
المنافسة من قبل شركة Flowserve الأمريكية  .
· أهداف جون كرين في الهند كانت :
زيادة المبيعات المحلية في الهند إلى ثلاثة أضعاف حتى عام 2011.
· الفرص في الهند تتمثل في :
في أن منتجات جون كرين تستخدم بشكل أساسي في أجهزة تصنيع الكابتشنو التي تجذب الآلاف من المراهقين في الهند,عدا حاجة الهند المتزايدة للمنتجات و المشتقات النفطية.
قال السيد باتلر ويرهاوس 
هذه التحديات تظهر أن السوق المحلي الهندي أكثر سوق واعد بالنسبة لمجموعة سميثس ,فالهند تعتبر حاليا محور للتصنيع في الصناعات النسيجية ,تجميع المركبات,المنتجات البترولية هذه القطاعات هي التي تجعل من السوق الهندية سوق جذابة ويجعلها أضخم سوق بعد الصين.
أما فيما يتعلق بمقارنة الهند مع الصين فوضح "ويرهاوس" بأنه لا يوجد هناك أي مقارنة ,حيث ارتفاع مستوى التعليم و علوم الهندسة في الهند و التكلفة القليلة للخريجين الجدد و إجادة اللغة الانكليزية في الهند ,عكس الصين حيث ضعف اللغة الانكليزية جعل من الصعوبة بمكان نقل المعرفة من و إلى الصين.
أهم سمات عمليات التشغيل في بانغلور كانت كالتالي :
· استخدام إستراتيجية التركيز على العملية مثل استخدام الرقابة الحاسوبية الرقمية.
· أكثر كفاءة بسبع مرات من أي موقع تسهيلات أخر.
· الاستفادة الفعالة من قلة تكاليف الموارد.
· أكثر من نصف المخرجات ذهبت للتصدير.
· مركز المعرفة لمركز التسهيلات و الذي هو اذرع التصنيع كان مؤلف من  80مهندس حديثي التخرج.

مكارثي و اتيرا وونغ ركزوا على حاجة ربط صنع القرار للموقع الدولي مع الإستراتيجية الكلية للمنظمة,بالرغم من أن تخفيض التكاليف عامل أساسي في قرار موقع الدولي لكن لا يجب أخذه وحيدا في قرارات الموقع الدولي,إذا كانت إستراتيجية المنظمة مبنية على تقديم أفضل جودة للخدمات أو الاستجابة و المرونة السريعة للسوق لذا سيكون صنع قرار الموقع يأخذ بأولوية هذه الأمور مع إمكانية تحقيقها بأقل تكلفة ممكنة ,حتى لو كان تخفيض الكلفة هدف أساسي و كانت الموارد بكلفة منخفضة فان ذلك ليس بالضرورة أن يخفض التكاليف الكلية للإنتاج .
عملية صنع قرار الموقع عملية معقدة جدا ,يحب اخذ عدد من العوامل في مدخلات العملية و لكن المشكلة أن بعض هذه العوامل نوعي و ليس كمي صعب قياسه وتحويله لأرقام يمكن معالجتها بتقنيات إحصائية كمية هذا الأمر يمكن أن يحجم عملية صنع القرار للموقع .
عملية صنع القرار الموقع الخدمي أيضا أكثر تعقيدا ,بسبب طبيعة الخدمة,احد القضايا الهامة هي الاختيار بين مركزية مقدم الخدمة أو لامركزية مقدم الخدمة,تفضيل موقع التسهيلات المركزي تبعا للاستفادة من خصم الكمية وانجاز الأهداف من حيث الكم و النوع,ولكن هذا يحتم على العميل السفر لمسافات بعيدة للوصول اى مزود الخدمة"موقع التسهيلات",يمكن الاستعاضة عن ذلك بتقديم الخدمة عن بعد تبعا لـ"  "أما بالنسبة للامركزية لموقع التسهيلات الخدمي فيساعد في تمام تقديم الخدمة وجه لوجه مع العميل.على كل حال تقديم مستوى عالي من مستويات الخدمة يحتاج إلى استثمارات في المباني و الأدوات و جلب العمالة الماهرة وتشغيل عدد من العمليات المعقدة مما يعقد عملية إداراتها و التعامل معها خاصة من ناحية التوزيع الجغرافي.
ميجبووم و هوتبين ذكروا ست عوامل لتكون مدجلات في عملية صنع قرار موقع التسهيلات الخدمي:
1. طبيعة عملية توصيل الخدمة:إذا كانت عملية توصيل الخدمة بواسطة عمليات إنتاج ضخمة فالمفضل التسهيلات المركزية ,اما اذا كانت تحتاج لجهد بشري للتوصيل فالمفضل هنا اللامركزي.
2. طبيعة منتج الخدمة:الخدمة المنمطة هي المثلى لموقع التسهيلات المركزي اما المخصصة حسب الطلب فيكون من المناسب لها موقع الخدمة اللا مركزي.
3. فيما كان العميل يعرف احتياجاته:اذا كان العميل يعرف مايريد و يستطيع تحديد متطلباته فالموقع المركزي هو الافضل ,اما اذا كان لايستطيع التحديد فالموقع اللا مركزي هو الافضل.
4. فيما كان من الضروري الاحتكاك المادي مع العميل:بعض الخدمات ليكتمل انتاجها تتطلب وجود العميل و هنا يكون الموقع اللا مركزي هو الأفضل "كالخدمات الطبية"
5. فيما إذا كانت الخدمة تقدم مع منتجات مادية:بعض الخدمات لا تكتمل إلا مع مكملات مادية مترافقة مع عملية إنتاجها أو تقديمه مثل خدمة تصفيف الشعر أو تصليح السيارات فالأفضل في هذه الحالات هو موقع التسهيلات اللامركزي.
6. فيما كانت الخدمة هي معرفة:هنا الأفضل هو الموقع المركزي لان الخدمة ممكن ان تقدم عن بعد أو بواسطة الوسائل المقروءة و المسموعة.
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	نعم
	لا
	الخدمة تحوي شيئا ملموساً؟

	لا
	نعم,الخدمة ممكن أن تكون مقروءة أو مسموعة
	هل الخدمة تبادل للمعلومات؟



دراسة حالة : البسة راجا :خياط هونغ كونغ يأتي لبلدتك [footnoteRef:5] [5:  David Barnes; Operations Management: An International Perspective;p114] 


[image: C:\Users\Waseem\Pictures\للترجمة\measure.jpg]هونغ كونغ مشهورة بخياطيها المستأجرين او "حسب الطلب" ,محالهم كثيرة جدا وتكاد لا تعد و لا تحصى فيمكن أن تجدها في الاسواق التجارية في الشوارع وفي الجادات ذات الطابع الأوروبي.

خياط هونغ كونغ كما هو ذائع انه يخيط بزة كاملة في اقل من 24 ساعة أو ما يسمى "صنع ليلبس""made to measure" ومن اجل السعر فهو يعادل ما يدفع عادة لشراء بزة جاهزة من أوروبا أو شمال أميركا.

ألبسة راجا تدار حاليا بواسطة راجا داسواني "حاليا اكبر خياط (صنع ليلبس) made to" measure "في هونغ كونغ.الشركة كانت غير قابلة للتمييز بين مئات الخياطين المأجورين في هونغ كونغ, زبائن ألبسة راجا و غيرها من الخياطين لم يكونوا سوى سائحين أوروبيين اتو لزيارة هونغ كونغ عدة أيام أو لزيارة استراليا و هونغ كونغ كانت فقط مكان لاستراحة السفر,ولكن بعد عام 1997 ومع توالي الأزمات الاقتصادية في العالم بدأ عدد السياح بالتراجع مما اثر سلبا على راجا.
لذلك قرر السيد داسواني بأنه إذا لم ترغب الزبائن في القدوم إليه سوف هو يضطر لأن يذهب إليها,شركته بدأت تتكفل بتكاليف سنوية لسفره إلى لندن ,ولكن بعد عام 1997 هذه الزيارات إلى لندن بدأت بالتزايد مع مرور الزمن ,الآن يمضي السيد داسواني أكثر من ثمانية أشهر في التجوال بين مدن بريطانيا ,ايرلندا,أميركا و أيضا بعض دول اروربا,فريق السيد داسواني قاموا بحجز جناح في فندق كمحل لأعمالهم و هكذا تجنبوا دفع تكاليف إنشاء مركز أعمال يبعد عن الوطن 6000 ميل,الزبائن يمكنهم حجز مواعيدهم الخاصة كاستجابة لإعلانات راجا في الجرائد المحلية "إعلان كامل الصفحة"أو على موقعها الالكتروني,ذلك أدى إلى نمو سمعتهم خاصة بعد بعض الدعوات من أضخم الشركات أو كلمات المديح من الشخصيات المرموقة و المشهورة مثل طوني بلير و ديفيد بيكهام ,ألبسة راجا دائما تعد غرف خاصة للأشخاص التي لا تحب الظهور علنا.
إستراتيجية السيد داسواني بأن يأخذ متجره إلى الزبائن و العمل كالتالي :
أولا: مقابلة الزبون و مناقشة متطلباته ,غالبا ما تأتي الزبائن بصورة من البزة مأخوذة من احد المجلات أو إحضار بزة ليتم عمل أخرى مطابقة لها.
ثانيا: فريق السيد داوني يأخذ المقاسات بالتفصيل و يقوم بتصوير الزبون رقميا لمعرفة شكل الجسم و طبيعة المقام.
ثالثا: الزبون يختار نوعية القماش هناك أكثر من 25000 عينة قماش للاختيار بينها
أخيرا: بعد حوالي ثلاثة أسابيع البزة تصل بالبريد لعنوان الزبون,
في حال كان هناك أية مشاكل عملت راجا بالقيام مع بعض الخياطين المحليين بتصليح هذه الأخطاء بدون أي كلفة إضافية.
هذا المبدأ بالعمل أدى إلى زيادة الطلبات إلى 100% خلال العوام الخمس الماضية ,ارتفع رقم المبيعات إلى 1000 بزة أسبوعيا,أصبحوا يوظفون 500 خياط في هونغ كونغ و الصين ,حيث الخياط الماهر ممكن أن يوظف مقابل 100 جنيه إسترليني شهريا.

الكم و النوع لعمليات موقع التسهيلات :[footnoteRef:6] [6:  David Barnes; Operations Management: An International Perspective;p115] 

بعد تحديد موقع التسهيلات الأمثل يجب تحديد ماهية العمليات التشغيلية في الموقع وذلك من حيث عدد الخدمات أو المنتجات المقدمة ومن حيث نوع هذه الخدمات والمنتجات .
زيادة حجم السلع و الخدمات المنتجة في أي موقع تسهيلات يؤدي إلى تخفيض تكلفة الوحدة الواحدة حسم قانون اقتصاديات الحجم الكبير,وفي حالات أخرى يمكن أن تختار المنظمة بان تكون كل مخرجاتها من سلع محددة وفي موقع واحد لتخديم كافة العملاء في العالم ومن موقع تسهيلات واحد. حتى في الطلب على الخدمات فمكتب دعم خلفي واحد من الممكن أن يخدم عدة مكاتب دعم أمامية.أيضا تركيز كل عمليات الإنتاج في موقع تسهيلات واحد يفيد في استخدام كافة القدرات و الإمكانات إلى الحد الأقصى ,وأيضا يمكن أن يفيد في تقصير سلسلة التوريد و التكامل مع الموردين .
السيئة الرئيسية من تركيز الإنتاج في موقع واحد هي مخاطر التعطل و الكوارث حيث توثر على كامل المنظمة,أيضا هناك مشاكل أخرى مثل البعد عن أية أسواق ,البعد عن المستهلكين و بالتالي تقديم الخدمات و السلع بشكل أبطأ و أطول وعدم التفهم بشكل صحيح لحاجات العملاء ,وبالرغم من ان التركيز على موقع تسهيلات واحد يقود الى الريادة في خصم الكمية و الاستفادة من اقتصاديات الحجم و التكاليف الثابتة الا انه يودي الى اوامر طلب معطلة و قدرات تشغيلية تحت الاستعمال .
زيادة عدد مواقع التسهيلات يستطيع ان يحل بعض من تلك المشكلات ,فمثلا تستطيع المنظمة الحد من النتائج السلبية في موقع واحد كبير و توزيع الانتاج على عدد من المواقع التسهيلات ,على اية حال عدد المواقع ليس مرهون فقط باقتصاديات الحجم و لكن أيضا هناك تعقيدات ادارية مرتبطة بالعمليات و لا سيما التنسيق بين المواقع.
هذه الامور في الواقع أكثر تعقيدا عندما يكون الانتاج لاكثر من خدمة أو سلعة ,فهناك مشكلة تحديد اي المواقع مخصصة لانتاج نوع محدد وكمية كل نوع في كل موقع ...الخ,وهذا يحتاج لمرونة تقنيات العمليات ,عمالة ذات كفاءة عالية,قاعدة مستدامة من الموردين ...
اغلب المنظمات التي تنتج مجموعة من الخدمات و السلع المختلفة للعملاء المنتشرين جغرافيا تفضل الا تعتمد على موقع تسهيلات واحد.هناك ايضا منظمات تملك عدة تسهيلات في موقع واحد لاسباب تاريخية مثلا,كاصول متوارثة مثلا وربما للوصول للمواد الخام أو الوصول للأسواق أو المواصلات و الشحن....الخ.
على اية حال ,اغلب شبكات الإنتاج عبر الزمن قامت بدراسة كمنظمات حيال تقليل تعقيدات عمليات التشغيل,اول من كتب في هذا الموضوع منذ أكثر من ثلاثون عاما (سكينر-1974) .جادل بأن اداء التسهيلات الفردية ممكن تحسينها اذا ركزت على مدى ضيق من المهام.لذاشبكة من التسهيلات ممكن ان يرتفع اداءها الكلي اذا خصص لكل موقع نشاط محدد,هذه الفكرة نوقشت على مدى سنوات ولها عدد من المؤيدين و عدد من المعارضين,اساس فرضية سكينر التي جادل حولها هي تبسيط المهام "مهمة واحدة لكل موقع"حيث تركز كل جهة على اهدافها.
احد الماّخذ على فرضية سكينر لا يوجد تعريف واضع لما يسمى العمليات المركزة ولكن هناك ثلاث طرق يمكن ان يركز عليهم موقع التسهيلات حسب كيتوفيكي و جوكينين 2005 :
· التركيز على السوق:موقع التسهيلات يخدم بعناية وبشكل ضيق سوق معين أو قطاع معين,القطاع ممكن يكون مبني على اساس الاختلافات الديموغرافية بين العملاء أو على الاساس الجغرافي,الكثير من تسهيلات الخدمات يكون المكتب الامامي لها سهل الوصول لعملاء محددين في اماكن جغرافية محددة,مثلا مكدونالدس :خصصت مخرجات كل موقع تسهيلات "مطعم"لخدمة 25000 عميل,التركيز على السوق يجب ان يزيد قدرة التسهيلات على الاستجابة لمتطلبات هذه السوق المحلية.
· التركيز على المنتج:التسهيلات تركز على مدى ضيق من الخدمات و السلع ,للاستفادة من اقتصاديات الحجم الكبير ,هذه لاستراتجيه تعتمدها مصانع السيارات التي تنتج موديل واعد في اي مصنع مكن المصانع .  
· التركيز على العملية:موقع التسهيلات يركز على نمط واحد من تقنيات الانتاج ,هذا يسمح لانتاج سلع و خدمات متنوعة ويمكن الاستفادة من اقتصاديات الحجم الكبير,وبكن يحتاج لمهارات عالية ,مثال ذلك برامج الحاسوب.
من الضروري التنويه انه يمكن للمنظمة أن تجمع بين إستراتيجيتين أو الثلاثة معاً اوخليط منهم حيث لكل إستراتيجية درجة تركيز أو أولوية تركيز تختلف عن الأخرى.
كل مدخل "استراتيجية" سابقة لها نقاط قوة و نقاط ضعف حيث قام دورنير و اخرون بوضع مصفوفة الملائمة حيث تحوي بعدان:
· تعقيد العمليات :درجة صعوبة عمليات التشغيل و معالجتها,مثال كثرة خطوات التشغيل,خصائص المنتجات المقدمة,متطلبات البيئة.
· متطلبات التسويق:درجة صعوبة و تعقيد تسوق المنتج,مثال كميات الإعلان و جهود البيع ,أي المنتجات يجب تخصيصها و أي منتجات يجب تنميطها و أي يجب تطويرها.
مدخل التركيز على السوق مفضل عندما لا يكون هناك تعقيدات كبيرة في عمليات التشغيل و متطلبات التسويق.
 (
تعقيد العمليات
) (
متطلبات التسويق
)


مدخل التركيز على المنتج يفضل عندما تكون درجة التعقيد و التسويق متوسطة,أما مدخل التركيز على العملية فيفضل عندما تكون التعقيدات في العمليات و التسويق أعلى ما يمكن.
الدور الاستراتيجي و غرض عمليات موقع التسهيلات:[footnoteRef:7] [7:  David Barnes; Operations Management: An International Perspective;p117] 

القرارات حول عمليات التسهيلات غالبا ما تكون قرارات إستراتيجية بسبب تأثيرها الجسيم على المنظمة من حيث التمويل و المدى طويل الأمد,على أية حال التأثير الاستراتيجي لتسهيلات المنظمة التي تعمل في المجال الدولي له علاقة بما يسمى الدور الاستراتيجي و الغرض الاستراتيجي له.من الممكن تقييم ذلك عبر هذين العاملين (فيردوس 1989,1997):
·  1- السبب الاستراتيجي الرئيسي لتاسيس لموقع التسهيلات :
· الوصول لمدخلات قليلة التكلفة(عادة انخفاض كلفة العمالة و انخفاض أسعار الأراضي ,البناء ,الطاقة ......)
· الوصول للمهارات المتخصصة (العمالة الماهرة ,الموردون,المنافسون,العملاء,مختبرات الأبحاث.......)
· القرب من الأسواق (لتقديم أفضل خدمة للمستهلكين مع دراسة تفصيلاتهم عن كثب)
ممكن أن يكون احد من هذه الأسباب هو السبب الرئيسي لتأسيس موقع التسهيلات.بينما الدور لموقع التسهيلات ممكن أن يتغير هبر الزمن.
· 2- درجة الكفاءة في الموقع:
مستوى الكفاءة في التسهيلات مشتق من مستوى اعتمادية العمليات على احدث التقنيات,تكون درجة المنافسة ضعيفة عند تأسيس موقع التسهيلات و لكن ريثما تصبح منافسة شرسة مع مرور الوقت.

مع اخذ الاعتبار لهذين العاملين يمكن اشتقاق ست ادوار إستراتيجية لموقع العمليات:

	نوع موقع التسهيلات
	الدور الاستراتيجي

	Off-shore
	لإنتاج عدد محدود بكلف منخفضة من المنتجات ليس فقط للعملاء المحليين و لكن لكل العملاء في أنحاء العالم ,أؤسس للوصول للموارد المنخفضة التكلفة,الاستثمار في التقنية و المنافسة تظل في أدنى المستويات,كل القرارات المتعلقة بالتمويل ,التوريد,التقنية تصنع في الموقع الأم وليس المحلي 

	مصدر
	مثل السابق دوره في إنتاج عدد محدود من المنتجات بكلف منخفضة,ولكن عكس السابق يمكن ان يخطط لاحتياجاته و يتخذ القرارات حول التوريد ,التقنية ,تطوير العملية....

	مخدم
	لخدمة عدد محدد من المواقع الدولية أو المحلية,أؤسس للتغلب على الضرائب و التعرفات ,تقليل الكلف اللوجستية,التغلب على تقلب العملات,و حواجز أخرى تجارية,المدراء المحليين يملكون استقلالية ضعيفة تجاه اخذ القرارات بالنسبة تغيير المنتجات أو العمليات لتناسب الظروف المحلية.

	مساهم
	لخدمة عدد محدد من المواقع الدولية أو المحلية,ولكن يمتلك الصلاحيات الكاملة لفحص المنتجات وتطوير العمليات,يملك منتجاته و عملياته الخاصة.

	مخبر
	لجمع المعلومات حول التكنولوجيات المتقدمة ,الموردين,’المنافسين,العملاء,مخابر الأبحاث,موقعه مختار لقربه من مصادر المعلومات,دوره الإنتاجي ثانوي 

	قائد
	لتكوين و تطوير منتجات وعمليات لكل المنظمة ,عنده خبرات ومصادر محلية ليس لجمع المعلومات فحسب و لكن ولكن لتسخير المحليات لأهدافه.بملك استقلالية تامة حول اختيار المزودين والتطوير,موجه للعمل عن كثي مع العملاء المزودين ,الباحثين,ومراكز المعلومات الاخرى  


 (
المساهم
القائد
المصدر
المخدم
المخبر
offshore
منخفض
مرتفع
السبب الاستراتيجي لموقع التسهيلات
مستوى 
كفاءة
 موقع التسهيلات
القرب من الاسواق
الوصول للخبرات المحلية و التقنيات
الوصول للمدخلات منخفضة التكلفة
)
مواقع التسهيلات عادة ما تبدأ ب الـoffshore أو المخبر أو  المخدم ولكن إذا أريد انجاز عدد من المهام المعقدة هذا يتطلب درجة أعلى من الكفاءة .المتواليات المحتملة حسب الشكل  هي خمسة كالتالي :
اوف شور الى المصدر :تسهيلات المصدر مسؤولة على عدد محدود من المنتجات أو العمليات,للتحول الى تسهيلات المصدر ,يجب على الاوف شور تطوير مهرات و خبرات معينة لكي تكون رائدة في انتاجها و عملياتها ,يقع على عاتقها اختيار و تطوير الموردين و تعلم كيفية الاستجابة المثلى لمتطلبات العميل و السوق.
مخدم الى المساهم :المساهم مسؤول عن تطوير الخدمات و المنتاج و تخصيصها لتوافق متطلبات السوق,لكي تكون مساهم يجب على المخدم التعرف على حاجات المستهكين و تعديل المنتجات بما يتوافق مع اشباع هذه الحاجات,يجب ان يحسن تقنيات التسويق.
المخبر الى القائد :التسهيلات القائد مسؤولة على اختراع و ابداع المنتجات و العمليات على كامل المنظمة,لكي تكون قائدا يجب على المخبر ان يطور مهاراته و كفاءاته حيث يمكنه من تطبيق المعلومات المجمعة في خدمة المستهلك.
المصدر الى القائد :لتصبح تسهيلات قائدة يجب على المصدر تطوير المنتجات و العمليات بغض النظر على التكلفة المنخفضة.لتحقيق اهداف و اسعة المدى مثل (السرعة,الاعتمادية و المرونة,تحسين الجودة)يجب الوصول الى مهارات و خبرات عمالة قادرة على تحقيق مثل تلك الاهداف.
المساهم الى القائد : لتصبح تسهيلات قائدة يجب على المساهم تطوير كفاءاته في تطوير المنتج و تخصيصه لخدمة السوق و متطلبات العملاء.


من الممكن ان تأخد مدة لتطوير الكفاءات و الارتقاء من مستوى الى مستوى اخر ,على كل حال هناك بكل تأكيد إجبار على التقدم,المستقبل لاي من الادوار الستة السابقة مفتوح على تساؤلات تريد الأجوبة على المدى البعيد,ممكن للتسهيلات ان يكون لها أكثر من دور استراتيجي,على اية حال عدم فهم الغرض من الدور الاستراتيجي سوف يقود الى قرارات تؤدي الى الأداء غير المرغوب و الانقسام بين صانعي القرار.
دراسة حالة :بيجو...عندما تسير الامور في الطريق الخطأ [footnoteRef:8] [8:  David Barnes; Operations Management: An International Perspective;p120] 

عندما أعلنت بيجو في الثامن عشر من ابريل عام 2006 أنها على مقربة من اغلاق مصنعها الجديد في رايتون قرب كفنتري في المملكة المتحدة ,كان من الواضح انها تنوي التخلي على 2300 من القوة العاملة لديها و حوالي 1000 من المزودين [image: C:\Users\Waseem\Pictures\للترجمة\72807484.jpg]البريطانيين لمكونات و قطع موديلها الوحيد بيجو 206.وهذا عدا أن الموقع الجديد غير مجهز لإنتاج موديل 207 الذي هو خليفة 206 ,صرحت بيجو بان الإنتاج في مصنع رايتون سوف يقلص إلى مناوبة واحدة إلى أن يتوقف العمل فيه نهائيا في منتصف 2007. 
مدير العلاقات العامة لبيجو المملكة المتحدة صرح "بأنه يدرك أن هذا وقت عصيب بالنسبة للعمال و الموظفين الذين حسنوا الإنتاجية." مجموعة رايتون هي أكثر معمل في أوروبا مكلف من حيث عمليات التشغيل فكل سيارة منتجة كانت تكلف 415 يورو أكثر من أي معمل آخر في أوروبا.السيد غودمان يقول بتحليل التسهيلات الصناعية للمجموعة خلال الربع الأول من 2006 نلاحظ بوضوح نقاط الضعف لمعمل رايتون حيث ارتفاع تكاليف الإنتاج و تكاليف الإمداد وهذا يعني عدم مقدرة المعمل مستقبلا لتغيير أصولة و تسهيلاته بما يناسب إنتاج موديلات جديدة غير 206 .جون مارتيز المدير التنفيذي لبيجو أيضا يلقي اللوم على انخفاض الطلب و المنافسة الشرسة الأوروبية على السيارات الصغيرة.

[image: C:\Users\Waseem\Pictures\للترجمة\ryton_060418.jpg]بعض التصريحات تبين أن إغلاق مصنع رايتون كان كمفاجئة صغيرة حيث أن الشركة كانت تنوي من السنة السابقة إنها تنوي لنقل إنتاجها إلى أوروبا الشرقية حيث الكلف المنخفضة.
حيث عانت بيجو من انخفاض هائل في الأرباح لقد كان في 2005دخل التشغيل 2 مليار يورو أما في سنة 2004 كان 2.5 مليار يورو ,وبالنسبة للربح الصافي فقض انخفض إلى 1 مليار حيث كان 1.65 مليار يورو في عام 2004 ,لذلك قامت الشركة بالضغط على عمال رايتون للعمل يوم خامس إضافي وكان 60% من العمال رافضين لهذا القرار.
خط إنتاج بيجو 206 بعد ذلك تحول للإنتاج في مصانع أوروبا الشرقية حيث الكلف منخفضة للأيدي العاملة بالمقارنة مع بريطانيا ,وهنا السيد ناغلي أشار بأن "مصنعي السيارات الاوروبين مثل بيجو هم في مأزق خطير حيث أنهم يقومون بتجميع السيارة الصغيرة في أوروبا مقابل 30 يورو في الساعة بينما اليابانيين و غيرهم يمكنهم عمل ذلك بأقل بكثير ,نقل الإنتاج إلى سلوفيكيا حيث التكاليف هي خمس تكاليف التصنيع في بريطانيا "
موديل 207 خليفة موديل 206 كشف عنه في معرض جنوا للسيارات في فبراير 2006 ولكن موديل 206 لن توقف إنتاجه بيجو مباشرة بل تنوي لإنزال سعره بشكل حاد و تسويقه في السوق الأوروبية الشرقية .موديل 207 الآن ينتج في سلوفيكيا .
تشكيل تسهيلات العمليات :[footnoteRef:9] [9:  David Barnes; Operations Management: An International Perspective;p121] 

اغلب المنظمات تشغل عددا مختلفا من التسهيلات في مواقع مختلفة,هذه المنظمات يجب ان تأخذ بعين الاعتبار تشكيلات هذه التسهيلات "تشكيل عمليات هذه التسهيلات",مثل القرارات التي تنظم العلاقة بين عمليات التسهيلات في عدة مواقع.تكون هذه القرارات مهتمة في تحديد أي الأسواق التي يجب تخديمها مع أيه منتجات و خدمات مقدمة في كل موقع تسهيلات.هذه القرارات عادة شديدة التعقيد ويمكن أن تؤدي إلى غموض و تضارب في الأدوار.الوضع يمكن أن يكون أكثر تعقيدا عندما يكون هناك أكثر من دولة و منطقة.
غريغوري و اخرون 1996 طور إطار عمل يساعد في تشكيل عمليات تسهيلات التصنيع الدولية. 
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رأوا أن التصميم المناسب لتشكيلة عمليات التسهيلات مبني على أساس إستراتيجية المنظمة الكلية.
المخطط يركز على ربط التشكيلات مع حزمة من الأولويات التنافسية التي تسعى المنظمة لتحقيقها عبر إستراتيجيتها مثل(الكلفة,السرعة,الاعتمادية,الجودة..).
المخطط أيضا يشير إلى أهمية التعلم من تسهيلات دولية أخرى ,هذا التعلم ممكن أن يكون مدخلات في عملية اتخاذ القرار حول عمليات التسهيلات الدولية.عملية صنع الإستراتيجية ليست مرة واحدة وتبقى إلى الأبد ولكن عملية ديناميكية تحتاج للمراجعة في ضوء المعارف الجديدة.
إستراتيجية الأعمال التقليدية كانت تقوم على أساس فردي بالنسبة للتسهيلات,أكثر استراتيجيات الأعمال اليوم تقوم على أساس فردية المنطقة أو البلد,القضية كيفية تشكيل التسهيلات لخدمة الأسواق الدولية أو المحلية,الهدف هو أفضل تشكيلة لتسهيلات المنظمة ككل لخدمة أي مستهلك في العالم,شي و غريغوري1998 جادل بان ذلك لا يمكن ان يتم إلا إذا أخذنا بعين الاعتبار كامل تسهيلات المنظمة كشبكة.رأوا أن إستراتيجية القدرات لشبكة دولية من مواقع التسهيلات مشتقة من أربع عوامل :
1. الأهداف الإستراتيجية:
الشبكات الواسعة الانتشار تمكن المنظمة للوصول الى :
-اسواق مختلفة(تجاوز عوائق التجارة,القرب من العملاء,سرعة الاستجابة)
- موارد منخفضة الكلفة(عمالة,مواد,طاقة,تقنية).
- مهارات ادارية.
- معرفة متخصصة(التغيرات العالمية في التقنيات,بيئة العمل,ردود المنافسين...).
- الوصول لشبكات محلية.

2. القدرة على التوفير:
الشبكات الفعالة تسمح للمنظمة من الاستفادة من :
-اقتصاديات الحجم الكبير
-اقتصاديات الإنتاج الكبير
-تقليل ازدواجية الأنشطة

3. تحريك العمليات:
الشبكات الواسعة الانتشار تمكن المنظمة لان تكون أكثر مرونة وأكثر قدرة على :
-تحريك منتجاتها و عملياتها بين المواقع(كاستجابة على تغيرات السوق)
-نقل المدراء(لترويج تناقل المعرفة)

4. القدرة على التعلم:
الشبكات الفعالة تسمح للمنظمة التعلم من :
-مقارنة الأداء الداخلي مع الخارجي (مثل القياس المقارن)
-نقاط قوة محددة من المواقع الدولية.
-اختلاف الطلب باختلاف الأسواق
تحليل هذه العوامل سوف يقدم تقييم لقدرة الشبكة على تحقيق أهداف إستراتيجية الأعمال.
دراسة حالة: هويا .... نقلة اوروبية و رؤيه عالمية[footnoteRef:10] [10:  David Barnes; Operations Management: An International Perspective;p123] 

[image: C:\Users\Waseem\Pictures\للترجمة\spectrum_9_72.jpg]بالنسبة للشركات اليابانية الضخمة نقل المركز الأم خارج اليابان يعتبر خطوة غير اعتيادية ,من النادر أن تجد نقل مراكز أم إلى أوروبا عدا الصين و أميركا,ولكن ذلك كان هو التغيير الذي يريده هيروشي سوزوكي المدير التنفيذي لهويا في طوكيو واحدة من اكبر ثلاث منتجين للنظارات و العدسات في العالم,والذي دفع  للقيام بنقل المركز الرئيسي لهويا إلى هولندا.
السيد سوزوكي استحث لعمل النقلة النوعية إلى أوروبا حيث التكنولوجيا المتطورة و الريادة في قطاعات السوق .الايراد الحالي من إنتاج النظارات هو 30 مليار دولار في العام و لكن مع دخول السوق الأوروبية المتنامية دلك الرقم سيتضاعف مع العقد القادم,قرار هويا الجديد يمثل ثقة زائد في أوروبا,والتي غالبا ما تعتبر بطيئة الإنتاج التكنولوجي و الكثير يؤمن بأنها أكسفت من خصومها كاّسيا سريعة النمو أو كأميركا مع الأسواق الضخمة و وادخار كم كبير من الخبرات العملية "Know-how  " .
مهمة نقل أعمال هويا إلى هولندا سلمت إلى يد السيد جيري بوتيرو المدير التنفيذي الجديد لهويا و الذي اتخذ من مكتبه في أمستردام مركزا عالميا جديدا لهويا.مع مبيعات تصل إلى 1 مليار دولار سنويا احتلت المركز الثالث بالنسبة لإجمالي المبيعات.من نشاطات هويا الأخرى تكنولوجيا العدسات و إنتاج المعدات لأنصاف الموصلات و أنظمة الليزر و العدسات الميكروبية في الكاميرات.
السيد بوتيرو صرح بأن هناك عدد من العوامل جعلت من أوروبا المكان الصحيح لتكون أساس عمليات الإنتاج العالمية لهويا ,خاصة إنتاج العدسات المتدرجة "Progressive lenses "
.عادة ما يستخدم المرء نوعين من النظارات نوع للمسافات القريبة و نوع آخر للمسافات البعيدة و لا يوجد نوع يفاضل بين تلك المسافتين ,لذلك تقنية العدسات المتدرجة "Progressive lenses " الجديدة و الغالية يمكن باستخدامها الاستغناء عن النوعين السابقين لأنها تقوم بالمقاربة و المباعدة الأوتوماتيكية.
ويضيف السيد بوتيرو :اوروبا هي موطن الأبحاث و التكنولوجيا بالنسبة لرواد صناعة العدسات عالية التقنية ,وبالنسبة لسوق العدسات و النظارات المتقدمة فحو متطور كثيرا عن غيره من الدول بالأخص أميركا"
"في أوروبا الناس بشكل عام لا تمانع بأن تدفع زيادة مقابل الحصول منتجات فاخرة و هذا يساعدنا في المزيد من الاستثمار في تكنولوجيا العدسات المتقدمة ,و اشعر أيضا بأنه بأفضليه أخرى لنا في اروربا بأن هناك قدرة عالية للموظفين في التحدث بلغات أخرى عالمية و هذا يساعد في مزيد من المبيعات الدولية,هويا تملك موظفين اسبان لهم حماسة عالية في بيع المنتجات إلى جنوب أميركا حيث اللغة السائدة هي الاسبانية"
العديد من المراقبين يرون اروربا كمحور مركزي في صناعة العدسات العالمية,تبعا للسيد باريتو فقط حوالي 20 مليون من 200 مليون عدسة تصنع كل عام عالميا تستخدم تقنية التدرج Progressive lenses " ,وهذا بالمقابل يتطلب آلات إنتاج دقيقة جدا لمطابقة كل عدسة مع بؤرة وعين المريض,على كل حال من الـ20مليون عدسة 70 % يصنع و يباع في اوروبا,وهذا الرقم يزداد 35 % سنويا.
اغلب وقت السيد بوريتو يقضيه في الاتصال مع ال1800 موظف في أوروبا و الذين يعملون في قسم عناية الرؤية للشركة,عدا 7000 موظف دوليا اغلبهم يعمل في التسويق أو المبيعات أو في معامل هويا الصغيرة في كل مكان في اوروبا ,هذه المعامل تقوم بقص و عمل العدسات الصغير الشخصية وذلك بأخذ المادة الأساسية من معملين واحد في تيلاندا و آخر في الصين.
اكبر مهام السيد بوريتو هي توليد اكبر قدر من الأفكار التقنية و الإنتاجية و مبادلتها مع مراكز هويا في جميع أنحاء العالم.
يقول بوريتو "نود بأن نتوسع إلى آسيا خارج اليابان خاصة بعد النمو الملحوظ بجميع النواحي و نؤمن بأنه سيكون لدينا فرصة كبيرة إذا عملنا ذلك باستعمال بعض أفضل الأفكار من اوربا للمساعدة" 
الخلاصة :[footnoteRef:11] [11:  David Barnes; Operations Management: An International Perspective;p125] 

قرارات التسهيلات تأخذ بعين الاعتبار الموقع,النوع(يعني ما السلع و الخدمات التي واجب انتاجها في مواقع التسهيلات),الكم(ما كمية السلع و الخدمات الواجب انتاجها في أيه موقع تسهيلات)التشكيلات(يعني العلاقة بين عمليات مواقع التسهيلات في مختلف المناطق), الدور الاستراتيجي والغرض.
هناك عاملان أساسيان يؤثران علة قرارات موقع التسهيلات :الوصول الى الاسواق و الوصول الى الموارد.قرارات موقع التسهيلات معقدة و يمكن ان تشمل أكثر من عامل.ترتبط بطبيعة المنظمة و التوجه الجغرافي لها.
الاهتمام بالكم و النوع للمنتجات يتطلب اما التركيز على موقع تسهيلات واحد أو عدة مواقع تسهيلات منتشرة جغرافيا,محدودية عدد مواقع التسهيلات يجب ان يسهل إدارة عمليات التشغيل  و يقود الى تقليل تكلفة الوحدة المنتجة تبعا لقانون اقتصاديات الحجم.العمليات المنتشرة جغرافيا يجب ان تتسم بالمرونة و القرب من المستهلكين.
مفهوم التركيز يجادل بان اداء العمليات المتميز ممكن الوصول اليه اذا كرست التسهيلات نفسها لانجاز مدى ضيق من المهام.مثل التركيز على السوق ,المنتج,العملية.
الدور الاستراتيجي و الغرض من التسهيلات يمكن ان يبنى على واحد من الاسباب الرئيسية التالية:الوصول الى الكلفة المنخفضة,الوصول الى الكفاءات المتخصصة,القرب من الاسواق.في العمليات الدولية ممكن ان تقسم الادوار الى سته ادوار.
تسهيلات المنظمة يجب تشكيلها بحيث تنجز الاهداف التنافسية المضمنة في استراتيجية الاعمال.المقدرة الاستراتيجية لشبكة دولية من التسهيلات مشتقة من اربع عوامل:الاهداف الاستراتيجية,القدرة على التوفير,القدرة على التحريك,القدرة على التعلم.
دراسة حالة: شركة ألوميل Alumil[footnoteRef:12] [12:  David Barnes; Operations Management: An International Perspective;p127] 
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منذ نشأتها في عام 1988 نمت ALUMIL بشكل متسارع  لتصبح المنتج الأكبر لأنظمة الألمنيوم المتكاملة في اليونان  وأحد الشركات الرائدة في الصناعة (خاصة  بحجم  الإنتاج) الشركة استفادت من الكمية الكبيرة للمشاريع في جنوب شرق أوروبا والشرق الأوسط  الناجمة عن تحولات الاقتصاديات الاشتراكية الشيوعية إلى رأسمالية وانضمام الدول الأوروبية  في أوروبا الشرقية إلى الإتحاد الأوروبي وتشجيعها للاستثمار , هذا التوسع في تلك الأسواق العالمية يعكس أولويتها الإستراتيجية, و ما يفسر تلك الأولوية الإستراتيجية  أن العملاء الرئيسيون ل   ALUMIL في اليونان هم تجار ألمنيوم الذين يتعاملون مع السوق العالمية(جنوب شرق أوروبا و الشرق الأوسط)
 المبيعات المحلية و العالمية استمر نموها للأسباب التالية:
 -1نجاح الشركة في إنتاج منتجات القيمة المضافة المطلوبة(الالمينيوم المعالج و المكبوح حراريا) في الأسواق المحلية و العالمية
-2استثمارات الشركة المستمرة رفعت من الطاقة الإنتاجية و أداء التسليم( المقصود بالاستثمارات زيادة الشركة من منشاتها الصناعية وتأسيسها فروع  داخل الدول  التي تتوافر فيها مقومات الطلب على هذه المنتجات أي الشرق الأوسط و جنوب شرق أوروبا)   
المنتجات:
[image: C:\Users\Waseem\Desktop\Newasd Folder\M940.jpg]ALUMIL تنتج وتبيع هياكل هندسية متكاملة لكل نموذج بناء وهي تشمل الهياكل المستخدمة بشكل رئيسي لكل من (أبواب الأوكورديوم,الزريبة,الإطارات المفتوحة,البرادي الحديدية,واجهات المحلات,الأسطح) والهياكل المستخدمة للاستعمالات الخاصة مثل (فتحات التهوية,الرفوف الزجاجية,البيوت البلاستيكية) لكل استعمال "تركيب" جديد هناك هيكل متكامل يستخدم منتج الألمنيوم لصناعة الملحقات الضرورية التي يتم تجميعها فيما بعد لتشكيل المنتج الذي سيتم استعماله .جزء من إنتاج منتج الألمنيوم يعود إلى فروع الشركة المحلية , وهذا يزيد من كفاءة الوصول إلى السوق في الوقت المناسب بالنسبة للأسواق المحلية ويساعد على ضمان جودة الماركات المحلية وتفضيلها على غيرها من الماركات المنافسة من قبل المستهلك 0
الطاقة الانتاجية و المعالجة:
[image: C:\Users\Waseem\Desktop\Newasd Folder\untitled.bmp]يتم إنتاج منتج الألمنيوم من خلال" عملية الطرد" وذلك بتعريض قضبان الالمينيوم الخام لدرجات حرارة تتراوح بين 400أو 500 درجة مئوية و من ثم عزله في قوالب ذات أشكال مختلفة, تقوم  ALUMIL بإنتاج منتجات بجودة عالية التي تظهر بوضوح من خلال الخصائص التقنية للمنتج بسب تركيز الشركة على الزيادة المستمرة للجودة0

في المرحلة التالية في الإنتاج يتم معالجة المنتجات لتأخذ شكلها النهائي ,أولا تبرد باستخدام الهواء أو الماء ثم ترشح وتقطع إلى أطوال معينة أخيرا تبعا للاستخدام (الشكل) الأخير للمنتج يتم تجهيزه لدخول عمليات أخرى مثل التغليف بالبودرة , التغليف بالمواد العازلة ومواد [image: C:\Users\Waseem\Desktop\Newasd Folder\P100_01.jpg]الحماية . إذا لم يكن هناك حاجة لعمليات معالجة أخرى, المنتجات تذهب ببساطة إلى قسم التعبئة . فائض  التقطيع والمعالجة يعاد معالجته بإتباع المراحل السابقة . 
مواقع الإنتاج المتكاملة عاموديا (مثل كيلكيس في اليونان ) تحوي خط معالجة الألمنيوم بالطرد ,التغطية بالبودرة و السبك بالإضافة لهذه العمليات في اليونان الشركة أيضا قامت بالتكامل عاموديا مع وحدات في صربيا و بوسنا وألبانيا , المجموعات الباقية تركز بشكل أساسي على مراحل الإنتاج الأخرى 
[image: C:\Users\Waseem\Desktop\Newasd Folder\M4_01.jpg]عوامل النجاح في صناعة أنظمة الألمنيوم تكمن في تبني نظام إنتاج ألمنيوم متكامل , و هذا يتطلب التزام من العملاء (تجار الألمنيوم ) و أن يكونوا على معرفة بالمنتجات (الألمنيوم) المتنوعة  وملحقاتها.
لتمييز ALUMIL  نفسها عن المنافسين تقوم بالخطوات التالية :
أولا إنشاء أنظمتها المتكاملة وملحقاتها 
ثانيا للوصول إلى رضا العملاء والاستخدام الأمثل للأنظمة تقوم الشركة بالتدريب المستمر لعمالها على تقنيات تركيب الأنظمة (مراكز التدريب في أثينا وسيزلونيكي ومدن أخرى ), ALUMIL تقدم المعلومات والتحديثات لمنتجاتها أول بأول لكل من المعماريين ,المهندسين , المتعهدين ,شركات الأعمار .
أخيرا قامت ALUMIL بإنشاء مجموعات تابعة في الأسواق المحلية و العالمية هذه المجموعات مسؤولة عن أخر مراحل الإنتاج.
من منتجات ALUMIL 
· أنظمة الألمنيوم للاستخدام المعماري
· [image: C:\Users\Waseem\Desktop\Newasd Folder\kilkis.jpg]الألمنيوم الصناعي
· لوحات التركيب 
· صفائح البولي كربون 
· أنظمة الأتمتة
· ملحقات الألمنيوم والبلاستيك و منتجات أخرى

تشكيل شبكة التوزيع :
تسعى ALUMIL   إلى التوسع في أوروبا و أفريقيا و أميركا والشرق الأوسط ضمن توجهاتها الدولية  بواسطة 
1. الاشتراك في معارض الألمنيوم الدولية 
2. التشارك مع مجموعات استشارية خاصة والمعاهد 
3. إنتاج منتجات متكاملة حاملة شهادات لمنظمات دولية 
منتجات الشركة حاليا توزع عبر نوعين من شبكات التوزيع , شبكات التوزيع المحلية وشبكات التوزيع الدولية
1- شبكات التوزيع المحلية:
قسم المبيعات المحلية يزود شبكة من الممثلين الحصريين للتوزيع ضمن السوق المحلية اليونانية. ALUMIL تقوم بتزويدهم بكامل  المعلومات مثل الكاتولوغات و النشرات الى اخره........ 
موقع ALUMIL الألكتروني يقدم خدمات كثيرة منها أخبار الألمنيوم العالمية, الطلبات المباشرة ...الخ , الوميل عادة ما تتعاقد مع ممثل واحد للتوزيع و الذي يبيع مباشرة إلى المستخدم النهائي"بشكل عام وكالات البناء و المهندسين ".في الدول الأوروبية الكبيرة هناك عدد من الممثلين حيث مناطق عدم المنافسة هي المختارة للتوزيع و قد لا تباع مباشرة للمستخدم النهائي,الوميل تستفاد من اقتصاديات الحجم و خصم الكمية من خلال نظام النقل و المراقبة الفعالة .
[image: C:\Users\Waseem\Desktop\Newasd Folder\j_bond_g.jpg]
2- شبكات التوزيع العالمية:

الوضع الحالي المزدهر للشركة تم التوصل إليه من خلال المنشئات الصناعية و المستودعات, محليا و عالميا.
لتطوير المبيعات العالمية اعتمدت ALUMIL على زيادة استثماراتها في التسهيلات لتعزيز فروعها الإنتاجية والتجارية وهذه التسهيلات من مستودعات وغيرها أما أن تكون ملك ل ALUMIL كالمستودعات في( رومانيا,بلغاريا, صربيا,يوغوسلافيا,ألبانيا و ألمانيا).
أو مستأجرة كالمستودعات في (روسيا,هنغاريا,أوكرانيا,بولندا,ايطاليا,مصر,ماسيدونيا,قبرص,تشيليا,تركيا,بولندا,وأمكنة أخرى).
تحديد المواقع لوحدات الإنتاج :
في البداية تقوم  ALUMILبانشاء مراكز بيع لها وعندما يظهر مركز من هذه المراكز زيادة في الطلب على المنتجات (الألمنيوم)تعتمد ALUMIL على سياسة تأسيس تسهيلات انتاج متكاملة في موقع ذلك المركز لمده بالمنتجات اللازمة وقد تم تنفيذ هذه الإستراتيجية في كل من اليونان,رومانيا,بلغاريا,ألبانيا وصربيا حيث تم مدها بالمنتجات المتكاملة الجديدة عند نهاية 2004 .
ALUMIL وسعت أنشطتها الإنتاجية لتدخل إلى بلدان غرب البلقان لتستفيد من تكلفة الأيدي العاملة المنخفضة فيها,وقربها من الأسواق التي تنمو بشكل متسارع,والضرائب المنخفضة و عروض الاستثمار الخاصة المقدمة من حكومات هذه البلدان الراغبة بإنعاش اقتصادياتها الوطنية.دخول أسواق هذه البلدان يمكن الشركة من زيادة وتنويع قاعدتها الإنتاجية والاستفادة من النمو المتوقع في اقتصاديات هذه البلدان عند انضمامها إلى الاتحاد الأوروبي .
من خلال هذه العوامل يتضح أن الأهداف الإستراتيجية التي وضعتها ALUMIL من الاستثمار في غربي البلقان هي:
1. الاحتفاظ بقيادتها في هذه المنطقة
2. خلق قاعدة لمد فروعها في غرب وشرق أوروبا
3. تعزيز حضورها تجاريا في هذه المنطقة0و توسيع اتفاقياتها التجارية
4. التوسع في نشر منتجاتها إلى مناطق جديدة  من خلال منتجات خاصة وملحقاتها
[image: C:\Users\Waseem\Desktop\Newasd Folder\M5600_01.jpg]ولكن تحقيق هذه الأهداف لن يكون بالأمر السهل لأن عملية الإنتاج في هذه المناطق ستواجه عدد من الصعوبات هي:
· عدم توازن العملة و السياسة الضريبية الذي يجعل تكاليف الإنتاج غير متوقعة
· زيادة المخاطر الاقتصادية بسبب نظام المصرفي الضعيف و عدم التوازن السياسي في هذه البلدان
· الفساد السياسي و الأخلاقي  وعدم كفاءة نظام القضاء في هذه البلدان الذي غالبا ما ينجم عنه معاملة غير عادلة بين  المؤسسات المحلية والعالمية
· عدم توافر البنية التحتية من الطرق والمستودعات و الكوادر المؤهلة الذي يقود إلى زيادة تكاليف النقل و أقساط التأمين و بالتالي يتأثر الإنتاج و تزداد تكاليف تدريب الكوادر
[image: C:\Users\Waseem\Desktop\Newasd Folder\Organizational%20Chart%20(eng)(2).jpg]محليا ALUMIL اختارت من محافظة كيلكيس في اليونان موقعا للاستثمار الصناعي حيث استفادت من توفيرها 40% من المبلغ المستثمر بسبب منحه كمنحة إليها من قبل وزارة التطوير في اليونان كما استفادت من استعادة 30%من مبلغها المستثمر في دول البلقان كمنحة بموجب خطة الحكومة اليونانية لإعادة بناء اقتصاد البلقان.
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