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لقد وفرت العولمة فرصاً للشركات لزيادة الإيرادات وخفض التكاليف في آن واحد. وقد أكدت P&G في تقريرها السنوي لعام 2008 أن أكثر من ثلث نمو مبيعاتها كان من أسواق نامية ذات هامش ربح أفضل من هوامش ربح الأسواق المتقدمة
ووفرت العولمة فرصاً كبيرة لخفض تكاليف صناعات الملابس والالكترونيات الاستهلاكية. فقد استغلت الشركات اقتصاديات النطاق الواسع من خلال توحيد إنتاج مكونات الإلكترونيات في موقع واحد لاستخدامها في منتجات متعددة في جميع أنحاء العالم  .44
ومع ذلك يجب أن نضع في اعتبارنا أن الفرص التي تتيحها العولمة كثيراً ما تكون مصحوبة بمخاطر إضافية كبيرة ففي دراسة استقصائية أكد أكثر من 50 في المائة من المديرين التنفيذيين أن مخاطر سلسلة التوريد قد زادت نتيجة لاستراتيجية عملياتها العالمية. وعلى سبيل المثال في عام 2005 أدى الضرر من الإعصار الذي لحق بمساحة 40000 فدان من المزروعات إلى انخفاض إنتاج شركة Dole العالمية من الموز بنحو 25 في المئة. 
2.6 قرار الاستعانة بمصادر خارجية إجمالي التكلفة
اعترف آدم سميث في كتابه "ثروة الامم" بأهمية المميزة النسبية في سلاسل التوريد العالمية عندما قال: " إذا كان بإمكان بلد أجنبي ان يزودنا بسلعة أرخص مما يمكننا أن نصنعها بأنفسنا فالأفضل شرائها بجزء مما تنتجه صناعتنا وتوظيفها بطريقة تعود علينا بميزة ما " وعادة ما يذكر خفض التكاليف عن طريق نقل الإنتاج إلى البلدان منخفضة التكلفة من بين الأسباب الرئيسية لتصبح سلسلة التوريد عالمية، غير أن التحدي يتمثل في تحديد الفوائد (أو الميزة النسبية) من الانتاج في الخارج .
وينبغي على الشركات تقييم أثر نقل الاعمال إلى الخارج على العناصر الرئيسية التالية لإجمالي التكلفة:
1. سعر المورد : يجب أن يرتبط بتكاليف المواد الأولية المباشرة، والعمل المباشر، والعمل الغير مباشر ، والادارة ، والنفقات العامة، واستهلاك رأس المال، والضرائب المحلية، وتكاليف التصنيع. 
2. الشروط : تتأثر التكاليف بشروط الدفع الصافي، وخصم الكمية.
3. تكاليف التسليم : تشمل النقل داخل البلاد، والشحن البحري/ الجوي، والنقل لمكان التسليم، والتعبئة والتغليف.
4. المخزون والتخزين : يشمل المخزون داخل المصنع ، والمناولة داخل المصنع ، وتكاليف مستودع المصنع، ومخزون سلسلة التوريد، وتكاليف تخزين سلسلة التوريد.
5. تكلفة الجودة : تشمل تكلفة التحقق من الصلاحية، وانخفاض تكلفة الأداء بسبب ضعف الجودة، وتكلفة العلاجات الإضافية لمكافحة انخفاض الجودة.
6. ضرائب الاستهلاك وضرائب القيمة المضافة والحوافز الضريبية المحلية.
7. تكلفة المخاطر وموظفو المشتريان ، ورسوم الوساطة ، والبنية التحتية (تكنولوجيا المعلومات والمرافق) ، وتكاليف الادوات والقوالب.
8. اتجاهات أسعار الصرف وأثرها على التكلفة
ومن المهم أن نحدد بدقة مقدار هذه العوامل عند اتخاذ قرار نقل الاعمال إلى الخارج وتتبعها مع مرور الوقت على حد سواء.
وبوجه عام من المرجح أن يكون نقل الأعمال إلى البلدان منخفضة التكلفة أكثر جاذبية للمنتجات ذات محتوى العمالة المرتفع ، واحجام الإنتاج الكبير، وتشكيلة المنتجات المنخفضة نسبياً وأيضاً تكاليف النقل المنخفضة بالنسبة لقيمة المنتج.
ويميل تدبير الموارد عالميا الى زيادة تكاليف النقل ، لذا فمن المهم التركيز على تقليل محتوى النقل لنجاح تدبير الموارد عالمياً فالمكونات المصممة بشكل مناسب تسهل كثافة نقل أكبر عند نقل المنتجات، فلقد صممت IKEA منتجات ذات مواصفات موحدة ليقوم بتجميعها العميل وهذا يسمح بشحن الوحدات بحالتها بكثافة عالية، مما يخفض تكاليف النقل.
من أكبر التحديات التي تواجه نقل الاعمال إلى الخارج هو زيادة المخاطر واثرها المحتمل على التكلفة. ويزداد هذا التحدي تفاقماً إذا ما استخدمت الشركة موقعاً خارجياً يستهدف في المقام الاول تخفيض التكاليف لاستيعاب جميع اوجه عدم التأكد في سلسلة التوريد.
نقطة أساسية : من الاهمية بمكان اتخاذ قرارات نقل الاعمال إلى الخارج مع أخذ إجمالي التكلفة بعين الاعتبار . وعادة ما يؤدي نقل الاعمال الى الخارج الى خفض تكاليف العمل والتكاليف الثابتة، ولكنه يزيد من المخاطر وتكاليف الشحن وراس المال العامل. وقبل نقل الاعمال الى الخارج ينبغي تقييم تصميم المنتجات وتصميم العمليات بدقة لتحديد الخطوات التي قد تقلل محتوى الشحن والحاجة الى رأس المال العامل..





3.6 إدارة المخاطر في سلاسل التوريد العالمية 
تتعرض سلاسل التوريد العالمية اليوم لعوامل خطر أكثر من سلاسل التوريد المحلية في الماضي وتشمل هذه المخاطر انخفاض العرض ، وحالات تأخر العرض ، وتقلبات الطلب، وتقلبات الاسعار وتقلبات أسعار الصرف . فعلى سبيل المثال أدى التلوث عند احد موردي لقاح الانفلونزا الى الولايات المتحدة الى نقص حاد موسم الانفلونزا عام 2004 وأدى هذا النقص الى التقنين في معظم الولايات والاضطراب الشديد في الاسعار في بعض الحالات. وبالمثل أدى الارتفاع الكبير لليورو في عام 2008 الى إلحاق الضرر بالشركات التي كانت معظم مصادر توريدها تقع في اوروبا الغربية.
ويمكن أن يؤدي التصميم الجيد للشبكة دوراً هاماً في التخفيف من مخاطر سلسلة التوريد ، وعلى سبيل المثال يخفف وجود موردين متعددين من خطر الانقطاع من أي مصدر وحيد للتوريد . ومن الأمثلة الممتازة لذلك : الفرق في الاثر على كلاً من Nokia و Ericsson عندما اشتعلت النيران في مصنع مملوكة لشركة Royal Philips Electronics بولاية نيو مكسيكو في مارس 2000 فتكيفت Nokia مع الانقطاع بسرعة باستخدام العديد من مصانع التوريد الاخرى وفي المقابل لم يكن لدى Ericsson مصدر احتياطي في شبكتها ولم تتمكن من المقاومة. وقدرت Ericsson أنها فقدت عائدات بلغت 400  مليون دولار نتيجة لذلك.
المرونة 
تلعب المرونة دوراً هاماً في تخفيف المخاطر وأوجه عدم التأكد المختلفة التي تواجهها سلسلة التوريد العالمية ، ويمكن تقسيم المرونة إلى ثلاث فئات واسعة وهي: مرونة المنتج الجديد ، ومرونة المزيج، ومرونة الحجم.  وتشير مرونة المنتج الجديد على قدرة المشاة على إدخال منتجات جديدة في السوق بمعدل سريع وقد تنتج مرونة المنتج الجديد من استخدام الابنية المشتركة بهدف توفير عدد كبير من النماذج المتميزة باستخدام عدد قليل من منصات فريدة قدر الامكان وقد تم استخدام هذا المنهج في صناعة المستحضرات الصيدلانية.
مرونة المزيج :هي القدرة على انتاج تشكيلة منتجات في غضون فترة زمنية قصيرة وصناعة الالكترونيات الاستهلاكية مثال جيدا عندما تكون مرونة المزيج أمر ضروريا في بيئات الانتاج ، ويعمل التصميم الموحد والمكونات المشتركة على تسهيل مرونة المزيج. بينما تشير مرونة الحجم الى قدرة الشركة على العمل بشكل مربح على مستويات مختلفة من الانتاج. ومرونة الحجم أمر بالغ الاهمية في الصناعات الدورية ، وقد لحق الضرر بمنشآت صناعة السيارات التي افتقرت الى مرونة الحجم في عام 2008 عندما تقلص الطلب على السيارات في الولايات المتحدة بشكل كبير.
4.6 التدفقات النقدية المخصومة 
ينبغي تقييم قرارات تصميم سلسلة التوريد العالمية على أنها سلسلة تدفقات نقدية على مدى فترة من الزمن ويتطلب هذا تقييماً للتدفقات النقدية المستقبلية.
والقيمة الحالية لتيار التدفقات النقدية المستقبلية هي ما يساويه ذلك التيار اليوم (الان) وتحليل القيمة الحالية للتدفق النقدي Discounted Cash Flow (DCF) يقيم القيمة الحالية لأي تيار من التدفقات النقدية المستقبلية وهو يسمح للإدارة بمقارنة تيارين من التدفقات النقدية من حيث القيمة المالية.  
ويتم ايجاد القيمة الحالية للتدفقات النقدية المستقبلية باستخدام عامل خصم (Discount Factor) ويخصم 1 دولار في الفترة المقبلة كما يلي : 
	(6.1)
	Discount Factor = 



ويُشار أيضا معدل العائد k باسم سعر الخصم وصافي القيمة الحالية (Net Present Value (NPV)) للتدفق النقدي لهذا التيار يحدده العلاقة التالية:
	(6.2)
	
	(NPV) = 

	
	
	



مثال 1
شركة Trips Logistics هي شركة خدمات لوجستية توفر التخزين وغيره من الخدمات اللوجستية وهي تواجه قراراً بشأن مساحة المستودع المراد استئجاره لمدة ثلاث سنوات قادمة وقد توقع المدير العام أن Trips Logistics سوف تكون بحاجة إلى التعامل مع طلب مقداره 100,000 وحدة لكل سنة من السنوات الثلاث المقبلة ، وتاريخياً تطلب Trips Logistics حوالي 1,000 قدم مربع كمساحة تخزين لكل 1,000 وحدة من الطلب ، ولأغراض هذه المناقشة فإن التكلفة الوحيدة التي تواجه Trips Logistics هي تكلفة المستودع. 
وتحقق Trips Logistics إيراد مقداره 1,22 دولار لكل وحدة من الطلب وهنا يجب على المدير العام أن يقرر ما إذا كان يوقع على عقد ايجار لمدة ثلاث سنوات أو يحصل على المستودع من السوق الفورية كل عام . وسوف يتكلف عقد الإيجار لمدة ثلاث سنوات 1 دولار للقدم المربع الواحد سنوياً، ومن المتوقع أن يكون سعر السوق الفورية 1,20 دولار للقدم المربع سنوياً عن كل سنة من السنوات الثلاث ومعدل الخصم لدي Trips Logistics هو K=0,1
التحليل 
يقارن المدير العام بين صافي القيمة الحالية عند توقيع عقد ايجار لمدة ثلاث سنوات لمستودع يبلغ 100.000 قدم مربع ، وبين الحصول على مساحة من السوق الفورية في كل عام. واذا حصل المدير العام على المستودع من السوق الفورية في كل عام فسوف تكسب Trips Logistics مبلغ 1.22 دولار وحدة ، وتدفع 1.20 دولار للقدم المربع للمستودع المطلوب ويتحدد ربح Trips Logistics السنوي المتوقع بما يلي :
قيمة الربح السنوي المتوقع في حالة الحصول على مساحة التخزين من السوق الفورية  
	(100,000*$1,22) - (100,000 x $1,20) = $2,000

	


أي يزود الحصول على المستودع من السوق الفورية شركة Trips Logistics بتدفق نقدي موجب متوقع قدره 2.000 دولار في كل سنة من السنوات الثلاث ويمكن تقييم NPV (بدون إيجار) على النحو التالي: 
	(NPV) = 


واذا استأجر المدير العام مستودع مساحته 100.000قدم مربع للسنوات الثلاث المقبلة فستدفع Trips Logistics ما قيمة 1 دولار لكل قدم مربع من المساحة المستأجرة في كل عام ويتحدد ربح Trips Logistics السنوي المتوقع في هذه الحالة بما يلي:
	(100,000 x $1,22) - (100,000 x $1,00) = $22,000
	=
	قيمة الارباح السنوية المتوقعة لتأجير ثلاث سنوات



أي أن توقيع عقد ايجار لمدة ثلاث سنوات يزود Trips Logistics بتدفق نقدي موجب قدره 2.000 دولار في كل سنة من السنوات الثلاث . ويمكن تقييم صافي القيمة الحالية كما يلي (تأجير ):
 (NPV) = 
بمعنى أن صافي القيمة الحالية NPV لتوقيع عقد الإيجار هي:
 60.182دولار – 5.471دولار =  54.711دولار أعلى من الحصول على المستودع في السوق الفورية.
وينبغي مقارنة صافي القيمة الحالية NIP للبدائل المختلفة عند اتخاذ قرارات سلسلة التوريد. ويشير صافي القيمة الحالية السالب إلى ان البديل سوف يخسر مالاً في سلسلة التوريد . وسيوفر القرار صاحب أعلى صافي قيمة حالية سلسلة توريد تتمتع بأعلى عائد مالي.
5.6 اتخاذ قرارات تصميم سلسلة التوريد العالمية في ظل عدم التأكد عملياً 
ينبغي على المديرين النظر في الافكار التالية لمساعدتهم على النجاح في اتخاذ قرارات تصميم الشبكات في ظل عدم التأكد.
1. الجمع بين التخطيط الاستراتيجي والتخطيط المالي خلال تصميم الشبكة العالمية: ففي معظم المنظمات يتم إجراء التخطيط المالي والتخطيط الاستراتيجي بشكل مستقل ويجب على صانعي القرار تصميم شبكات سلسلة توريد عالمية مع أخذ محفظة الخيارات الاستراتيجية في الاعتبار مثل: خيار الانتظار وبناء سعة فائضة  وبناء سعة مرنة، وتوقيع عقود طويلة الاجل، والشراء من السوق الفورية وما الى ذلك.
2. استخدام مقاييس متعددة لتقييم شبكات سلسلة التوريد العالمية :نظراً لان مقياس واحد لا يعطي سوى جزء من الصورة فمن المفيد دراسة قرارات تصميم الشبكة باستخدام مقاييس متعددة مثل: أرباح المنشاة وارباح سلسلة التوريد ، ومستويات خدمة العملاء ، واوقات الاستجابة.
3. استخدام التحليل المالي بمثابة مساهمة معلوماتية في عملية اتخاذ القرار ، وليس بمثابة عملية صنع القرار وليس بمثابة عملية صنع القرار فالتحليل المالي أداة عظيمة في عملية صنع القرار لأنها غالباً ما تنتج اجابة ذات وفرة بيانات كمية تدعم هذه الاجابة. 
4. استخدام التقديرات إلى جانب تحليل الحساسية كثير من المدخلات في التحليل المالي يصعب إن لم يكن مستحيلاً الحصول عليها بدقة ، ويمكن ان يؤدي هذا الى ان يكون التحليل المالي عملية طويلة واحدى افضل الطرق لتسريع العملية والتوصل الى قرار جيد هو استخدام تقديرات المدخلات عندما يبدو ان ايجاد مدخلات دقيقة سوف يستغرق وقتا طويلاً.
الصفحة 5
إعداد : Mu  , شوق الأنتظار 

