28
1  Κατανόηση της εφοδιαστικής αλυσίδας
0 if ="0" "" "1.10    " 

 STYLEREF  "Title1" \t  \* MERGEFORMAT 
1.7 
Απόδοση εφοδιαστικής αλυσίδας

29

1

Κατανόηση της εφοδιαστικής αλυσίδας 

Προσδοκώμενα Αποτελέσματα

Όταν μελετήσετε το κεφάλαιο αυτό θα μπορείτε να:
· Κατανοείτε τι είναι μια αλυσίδα εφοδιασμού.
· Γνωρίζετε ποιος είναι ο αντικειμενικός στόχος και τι είναι η διαχείριση μιας εφοδιαστικής αλυσίδας.
· Κατανοείτε τι ορίζεται ως ανταγωνιστική στρατηγική μιας εφοδιαστικής αλυσίδας.
· Κατανοείτε τι σημαίνει στρατηγικό ταίριασμα μεταξύ ανταγωνιστικής και στρατηγικής μιας εφοδιαστικής αλυσίδας.
· Γνωρίζετε ποιες είναι οι αποφάσεις που λαμβάνονται και πώς κατηγοριοποιούνται σε μια εφοδιαστική αλυσίδα.
· Γνωρίζετε ποια είναι τα βασικά μέσα επιτυχούς διοίκησης μιας εφοδιαστικής αλυσίδας.
· Γνωρίζετε ποια είναι τα εμπόδια επιτυχούς απόδοσης σε εφοδιαστική αλυσίδα.
Οι εταιρείες όπως και οι ζωντανοί οργανισμοί γεννιούνται και δρουν σε έντονο ανταγωνιστικό και ρευστό περιβάλλον. Επιβιώνουν και αναπτύσσονται οι καλύτερες (πιο προσαρμόσιμες), ενώ πολλές εξαφανίζονται. Στην προσπάθεια επιβίωσής τους οι επιχειρήσεις εξελίσσονται (αποκτούν νέα χαρακτηριστικά, αντιδρούν με νέους τρόπους – πολιτικές στο μεταβαλλόμενο περιβάλλον, που είναι η αγορά και οι ανταγωνιστές τους). Προσπαθούν να υπερισχύσουν των ανταγωνιστών τους με διάφορους τρόπους όπως: 
· Στοχεύοντας στο κόστος (να πουλούν σε χαμηλότερες τιμές), π.χ. Dia’s, Lidl.
· Στοχεύοντας στην ποιότητα (Mercedes, BMW).
· Στοχεύοντας στη διαφοροποίηση (Apple).
· Στοχεύοντας στη γρήγορη ανταπόκριση (γρήγορη παράδοση) (Dell, e-shop).
Στη συνεχή προσπάθεια βελτίωσής τους οι επιχειρήσεις αντιλήφθηκαν ότι η διατήρηση του μεριδίου τους στην αγορά συνεπάγεται συνεχή βελτίωση όχι μόνο των ιδίων αλλά και των συνεργαζόμενων με αυτές επιχειρήσεων. Για να φτάσει το προϊόν ή η υπηρεσία στον πελάτη στη σωστή ποσότητα, στο σωστό μέρος στο σωστό χρόνο ικανοποιώντας ένα προκαθορισμένο επίπεδο εξυπηρέτησης στο μικρότερο δυνατό κόστος απαιτείται συντονισμός όλων των επιχειρήσεων (κόμβων) που μεσολαβούν από την αρχή της διαδρομής (πρώτη ύλη) μέχρι το τέλος (παράδοση τελικού προϊόντος ή υπηρεσίας στον τελικό καταναλωτή).
Δεν αρκεί η καλή λειτουργία ενός μέλους του συστήματος αλλά η καλή λειτουργία του όλου συστήματος! 

Επομένως η όλη δράση μπαίνει σε ένα νέο πλαίσιο αντιμετώπισης: οι επιχειρήσεις προσπαθούν να βελτιώσουν το όλο σύστημα – που καλείται αλυσίδα εφοδιασμού (= συνεργαζόμενες επιχειρήσεις, εφοδιαστική αλυσίδα, supply chain) και όχι μόνο ένα υποσύστημα – κρίκο – κόμβο (=μεμονωμένη επιχείρηση).

Εδώ προκύπτει το ερώτημα: Τι είναι μια αλυσίδα εφοδιασμού;
1.1 Ορισμός εφοδιαστικής αλυσίδας
Το λεξικό APICS ορίζει τον όρο αλυσίδα εφοδιασμού (supply chain) ως εξής: 

«Οι διαδικασίες που συνδέουν τις επιχειρήσεις με σχέσεις προμηθευτή – χρήστη από τα αρχικά ακατέργαστα υλικά ως τα ολοκληρωμένα προϊόντα για τελική κατανάλωση».

Επίσης ως: «Οι λειτουργίες εντός και εκτός της επιχείρησης που επιτρέπουν στην αλυσίδα αξίας (value chain) να παράγει προϊόντα ή υπηρεσίες στους πελάτες».

Άλλος ορισμός: «Μια εφοδιαστική αλυσίδα συνίσταται – αποτελείται από όλα τα στάδια που σχετίζονται άμεσα ή έμμεσα με την ικανοποίηση της απαίτησης ενός πελάτη. Στην εφοδιαστική αλυσίδα περιλαμβάνονται εκτός από τον παραγωγό (manufacturer) και τον προμηθευτή (supplier), οι μεταφορείς (transporters), οι αποθήκες (warehouses) τα σημεία λιανικής πώλησης (retailers) και οι ίδιοι οι πελάτες (customers)». 

Σε μια συνήθη εφοδιαστική αλυσίδα ακατέργαστα υλικά αποκτώνται, προϊόντα παράγονται σε ένα ή περισσότερα εργοστάσια, φορτώνονται για αποθήκες, για ενδιάμεση αποθήκευση και τέλος μεταφέρονται σε λιανοπωλητές ή πελάτες. Για την μείωση του κόστους και την αύξηση του επίπεδου εξυπηρέτησης πρέπει να εφαρμοστούν αποτελεσματικές στρατηγικές διαχείρισης της εφοδιαστικής αλυσίδας οι οποίες θα λαμβάνουν υπόψη τους τις αλληλεπιδράσεις μεταξύ των διαφόρων μελών της.
Η εφοδιαστική αλυσίδα αποτελείται από προμηθευτές, παραγωγικά κέντρα, αποθήκες, σημεία διανομής και σημεία λιανικής πώλησης. Η εφοδιαστική αλυσίδα ονομάζεται και δίκτυο εφοδιασμού (Logistics Network). Η εφοδιαστική αλυσίδα συχνά
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Σχήμα 1.1: Η εφοδιαστική αλυσίδα
αναπαρίσταται ως ένα δίκτυο, όπως στο Σχήμα 1.1. Οι κόμβοι στο δίκτυο αναπαριστούν επιχειρήσεις (facilities, installations), οι οποίες συνδέονται με τόξα που δηλώνουν μεταφορά φυσικών προϊόντων. Αν και χρήσιμα, αποτελούν μια σύντομη περιγραφή της εφοδιαστικής αλυσίδας. Μεταξύ των εγκαταστάσεων του δικτύου ανταλλάσσονται προϊόντα – ακατέργαστα υλικά, προϊόντα υπό εξέλιξη, τελικά προϊόντα –  χρηματικές αξίες και πληροφορία. Υπάρχουν δύο κατευθύνσεις ροών, η κατωφερής κατεύθυνση (downstream, από τους προμηθευτές προς την τελική κατανάλωση) και η ανωφερής (upstream, από την κατανάλωση προς τους προμηθευτές).
Παράδειγμα εφοδιαστικής αλυσίδας 
Ας θεωρήσουμε έναν πελάτη ο οποίος μπαίνει σε ένα κατάστημα Υπέρ-Μαρινόπουλος για να αγοράσει απορρυπαντικό. Η εφοδιαστική αλυσίδα ξεκινά με τον πελάτη και την ανάγκη αγοράς απορρυπαντικού. Ο επόμενος κρίκος – κόμβος της εφοδιαστικής αλυσίδας είναι το κατάστημα λιανικής πώλησης (Υπέρ-Μαρινόπουλος) που επισκέπτεται ο πελάτης (Σχήμα 1.2).








Σχήμα 1.2: Σχηματική αναπαράσταση εφοδιαστικής αλυσίδας 
παραδείγματος με 5 επίπεδα (stages ή levels)

Στο κατάστημα διατηρούνται αποθέματα για το συγκεκριμένο απορρυπαντικό, τα οποία προέρχονται είτε από μια αποθήκη του ομίλου Υπέρ-Μαρινόπουλος είτε έχουν παραδοθεί από εταιρεία αποθήκευσης- μεταφορών (Third Party Logistics, 3PL). Ο μεταφορέας με τη σειρά του έχει προμηθευτεί το προϊόν – που είτε το έχει αποθηκεύσει είτε το έχει μεταφέρει άμεσα στο κατάστημα λιανικής πώλησης – από τον παραγωγό (π.χ. LEVER).
Η εταιρεία παραγωγής LEVER δέχεται πρώτες ύλες από ένα πλήθος προμηθευτών, όπως υλικά για την παρασκευή του απορρυπαντικού, υλικά συσκευασίας (χάρτινα κουτιά ή νάϋλον σακούλες), πετρέλαιο για κίνηση των παραγωγικών της μονάδων κ.λπ. Με τη σειρά τους οι προμηθευτές έχουν τους δικούς τους προμηθευτές, π.χ. η εταιρεία κατασκευής χάρτινων κουτιών προμηθεύεται υλικά από χαρτοβιομηχανίες, οι οποίες με τη σειρά τους προμηθεύονται πρώτη ύλη από βιομηχανίες επεξεργασίας ξύλου.

1.2
Αντικειμενικός στόχος μιας εφοδιαστικής αλυσίδας 

Αντικειμενικός στόχος μιας εφοδιαστικής αλυσίδας είναι η μεγιστοποίηση της καθαρής αξίας που δημιουργείται από το όλο σύστημα. Η καθαρή αξία που δημιουργεί η εφοδιαστική αλυσίδα είναι η διαφορά της χρηματικής ροής από τον πελάτη και του συνολικού κόστους που δαπάνησε η εφοδιαστική αλυσίδα για την παραγωγή –διάθεσή του. Όλες οι ροές – προϊόντος, χρήματος, πληροφορίας  – κοστίζουν. Επομένως η κατάλληλη διαχείριση (management) όλων αυτών των ροών αποτελεί βασικό παράγοντα για την επιτυχία της εφοδιαστικής αλυσίδας.

1.3
Τι είναι η διαχείριση της εφοδιαστικής αλυσίδας;
Η Διαχείριση της εφοδιαστικής αλυσίδας
 (Supply Chain Management) έχει ως αντικείμενο τον χειρισμό των ροών μεταξύ των διαφόρων κόμβων – επιπέδων της αλυσίδας έτσι ώστε να μεγιστοποιείται η ολική κερδοφορία. 

Για παράδειγμα, όταν ο πελάτης πληρώνει 20€ για το απορρυπαντικό, αυτό αποτελεί τη χρηματική ροή που λαμβάνει η εφοδιαστική αλυσίδα. Το Υπέρ-Μαρινόπουλος και οι υπόλοιποι κόμβοι στην αλυσίδα δαπανούν χρήμα (έχουν κόστη) για την παραγωγή του προϊόντος, την αποθήκευσή του, τη μεταφορά του, για τη διακίνηση της πληροφορίας και του χρήματος μέσα στην αλυσίδα κ.ο.κ. Η διαφορά μεταξύ των 20€ που πλήρωσε ο πελάτης και του συνολικού κόστους παραγωγής – διάθεσης του απορρυπαντικού αποτελεί την κερδοφορία της εφοδιαστικής αλυσίδας. Το συνολικό αυτό κέρδος θα πρέπει να διαμοιραστεί σε όλα τα επίπεδα. Όσο υψηλότερη η κερδοφορία τόσο περισσότερο επιτυχής η εφοδιαστική αλυσίδα.
Η διαχείριση της εφοδιαστικής αλυσίδας
 (Supply Chain Management) είναι το σύνολο των μεθόδων που χρησιμοποιούνται με στόχο την αποδοτική ολοκλήρωση – σύνδεση μεταξύ των προμηθευτών, παραγωγών, αποθηκευτών, πωλητών έτσι ώστε τα παραγόμενα εμπορεύματα να διανέμονται στις σωστές ποσότητες, στα κατάλληλα σημεία στον κατάλληλο χρόνο, έτσι ώστε να ελαχιστοποιούνται τα ολικά κόστη εντός του συστήματος (αλυσίδας), ενώ παράλληλα να επιτυγχάνονται τα επίπεδα εξυπηρέτησης.

Ο ορισμός αυτός οδηγεί σε κάποιες αρχικές επισημάνσεις: 

Πρώτον, η διαχείριση της εφοδιαστικής αλυσίδας λαμβάνει υπόψη της κάθε εγκατάσταση που έχει κάποια επίδραση στο κόστος και διαδραματίζει κάποιο ρόλο στην παραγωγή του προϊόντος προσαρμοσμένου στις απαιτήσεις του καταναλωτή. Πολλές φορές είναι αναγκαίο στην ανάλυση να λάβουμε υπόψη μας τους προμηθευτές των προμηθευτών και τους πελάτες των πελατών (ενδιάμεσος, εσωτερικός πελάτης) γιατί έχουν επίδραση στην απόδοση της εφοδιαστικής αλυσίδας. 

Δεύτερον, αντικειμενικός στόχος της διαχείρισης της εφοδιαστικής αλυσίδας είναι η αποτελεσματικότητα και η δραστική μείωση του κόστους στο όλο σύστημα. Κόστη που ενυπάρχουν στο όλο σύστημα όπως μεταφορές, διανομές, αποθέματα ακατέργαστων υλικών, ημιολοκληρωμένα προϊόντα και αποθέματα ολοκληρωμένων προϊόντων πρέπει να μειωθούν. Επομένως η επικέντρωση δεν γίνεται στην ελαχιστοποίηση του κόστους ενός μέρους μόνο, π.χ. των μεταφορών ή τη μείωση των αποθεμάτων αλλά υιοθετείται μια προσέγγιση ανάλυσης της αλυσίδας ως ένα όλο σύστημα.

Τέλος, λόγω του ότι η διαχείριση της εφοδιαστικής αλυσίδας περιστρέφεται γύρω από την αποτελεσματική διασύνδεση μεταξύ προμηθευτών, παραγωγών, αποθηκών και σημείων πωλήσεων λαμβάνει υπόψη της τις δραστηριότητες κάθε επιχείρησης σε στρατηγικό επίπεδο, σε τακτικό επίπεδο και σε λειτουργικό επίπεδο
.

Μια ερώτηση που προκύπτει είναι ποια η διαφορά μεταξύ της διαχείρισης της εφοδιαστικής αλυσίδας (Supply Chain Management) και της εφοδιαστικής μέριμνας ή διοίκησης (Logistics Management). Η απάντηση είναι ότι δεν υπάρχει συμφωνία
 μεταξύ ακαδημαϊκών και ειδικών ως προς το ερώτημα αυτό. Υπάρχουν διαφορετικές τάσεις και διαφορετικές απαντήσεις. Εδώ υιοθετείται η άποψη ότι δεν υπάρχει ουσιαστική διαφορά μεταξύ των δύο ορισμών (είναι ισοδύναμοι). Και οι δύο δίνουν μεγάλη έμφαση στην ολοκλήρωση – διασύνδεση των διαφορετικών στοιχείων της εφοδιαστικής αλυσίδας. Μόνο μέσα από αυτή την ολοκλήρωση είναι δυνατή η δραστική μείωση του κόστους και η βελτίωση του επίπεδου εξυπηρέτησης και κατ’ επέκταση της κερδοφορίας. 

Γιατί χρειάζεται η διαχείριση της αλυσίδας εφοδιασμού;
Στη δεκαετία του ´80 οι επιχειρήσεις ανακάλυψαν νέες τεχνολογίες παραγωγής και ανέπτυξαν στρατηγικές που τους επέτρεψαν να μειώσουν τα κόστη και να συναγωνιστούν καλύτερα σε διαφορετικές αγορές. Στρατηγικές όπως Just-in-Time, Kanban, Total Quality Management και άλλες έγιναν πολύ δημοφιλείς και μεγάλα ποσά διατέθηκαν για την πραγμάτωσή τους. Τα τελευταία όμως χρόνια γίνεται φανερό ότι η μείωση του κόστους σε πολλές επιχειρήσεις έχει φτάσει στα όριά της (δεν μπορεί να υπάρξει επιπλέον μείωση). Πολλές επιχειρήσεις ανακαλύπτουν ότι η αποτελεσματική διαχείριση της εφοδιαστικής αλυσίδας είναι το επόμενο αναγκαίο βήμα για την αύξηση της κερδοφορίας και του μεριδίου αγοράς.

Πράγματι κατά το 1997 οι αμερικανικές εταιρείες ξόδεψαν 862 δισεκατομμύρια δολάρια ή περίπου 10% του ΑΕΠ των ΗΠΑ σε δραστηριότητες σχετικές με εφοδιασμό. Στο ποσό αυτό συμπεριλαμβάνονται κόστη μετακίνησης, αποθήκευσης και ελέγχου προϊόντων κατά μήκος των εφοδιαστικών αλυσίδων (από τα εργοστάσια προς τις αποθήκες και μεταξύ διαφορετικών σημείων της εφοδιαστικής αλυσίδας). Δυστυχώς σε αυτό το τεράστιο μέγεθος ενυπάρχουν πολλά άχρηστα κόστη που οφείλονται σε πλεονασματικά επίπεδα αποθηκών, αναποτελεσματικές στρατηγικές μεταφορών και άλλες άχρηστες πρακτικές στην εφοδιαστική αλυσίδα. Για παράδειγμα, ειδικοί υποστηρίζουν ότι η βιομηχανία εφοδιασμού παντοπωλείων μπορεί να εξοικονομήσει περίπου 30 δισεκατομμύρια δολάρια ή περίπου το 10% του ετήσιου λειτουργικού της κόστους χρησιμοποιώντας περισσότερο αποτελεσματικές στρατηγικές στη διαχείριση της εφοδιαστικής αλυσίδας. 

Για την κατανόηση αυτού του γεγονότος δίνονται τα εξής δύο παραδείγματα: 

1.
Απαιτείται χρόνος περισσότερος από 90 μέρες (τρεις μήνες) για να φθάσει ένα κουτί δημητριακών από το εργοστάσιο στα ράφια ενός super market.

2.
Απαιτείται συνήθως χρόνος 15 ημερών για τη μετακίνηση ενός νέου αυτοκινήτου από τον κατασκευαστή στον τελικό πωλητή. Αυτός ο χρόνος εκτέλεσης παραγγελίας είναι πολύ μεγάλος, συγκρινόμενος με το χρόνο μεταφοράς που δεν είναι παρά 4 μόνο ημέρες

Επομένως υπάρχουν πολλές δυνατότητες περικοπής κόστους σε μια εφοδιαστική αλυσίδα. Γι’ αυτό δεν εκπλήσσει το γεγονός ότι πολλές επιχειρήσεις έχουν καταφέρει δραστική μείωση του κόστους μέσω της αποτελεσματικής διαχείρισης της εφοδιαστική αλυσίδας.

Παράδειγμα 1.1: Η εταιρεία Procter & Gamble εκτιμά ότι εξοικονόμησε περί τα 18 εκατομμύρια δολάρια κατά τους προηγούμενους 18 μήνες. Σύμφωνα με την εταιρεία το κύριο στοιχείο στην επιτυχία έγκειται στην στενότερη συνεργασία μεταξύ παραγωγών και προμηθευτών και στην από κοινού κατάστρωση των επιχειρησιακών σχεδίων (business plans) για τον περιορισμό των αιτίων εκείνων που δημιουργούν άχρηστες ενέργειες στο εσωτερικό της εφοδιαστικής αλυσίδας 

Το παράδειγμα υποδηλώνει ότι στρατηγικές συνεργασίες μεταξύ προμηθευτών και βιομηχανικών παραγωγών μπορούν να έχουν σημαντική επίδραση στην απόδοση της εφοδιαστικής αλυσίδας. Ποιοι τύποι επιχειρησιακών σχεδίων και τι είδους συνεργασίες είναι εκείνες που μπορούν επιτυχέστερα να μειώσουν τα κόστη και να αυξήσουν το επίπεδο εξυπηρέτησης; Ποιοι είναι οι κατάλληλοι και διαθέσιμοι; Τι κίνητρα και τι μέτρα απόδοσης θα χρησιμοποιηθούν έτσι ώστε να κάνουν αυτές τις συνεργασίες επιτυχείς; Τέλος πώς πρέπει να διανεμηθούν τα κέρδη που προκύπτουν από αυτές τις στρατηγικές συνεργασίες; Θα μεταφερθούν στους πελάτες ή θα μοιραστούν μεταξύ των διαφόρων συνεργατών ή θα καρπωθούν από την πλέον ισχυρή επιχείρηση;
Παράδειγμα 1.2: Σε δύο χρόνια η National Semiconductor εταιρεία κατασκευής ημιαγωγών μείωσε τα κόστη διανομής κατά 2.5%, μείωσε τον χρόνο παράδοσης κατά 47% και αύξησε τις πωλήσεις κατά 34% κλείνοντας έξι αποθήκες σε αντίστοιχες περιοχές του πλανήτη και υιοθετώντας την αερομεταφορά των μικροτσίπ στους πελάτες της από το νέο κέντρο διανομών στη Σιγκαπούρη.
Επιλέγοντας τις αερομεταφορές η National Semiconductor αύξησε τα κόστη μεταφοράς σημαντικά. Αυτή η αύξηση αντισταθμίστηκε από τη μείωση του κόστους αποθήκευσης λόγω της μετακίνησης από το αποκεντρωμένο σύστημα των έξι αποθηκών σε ένα συγκεντρωτικό σύστημα με μία μοναδική αποθήκη. Το παραπάνω παράδειγμα παρακινεί στο ακόλουθο ερώτημα: ποιες είναι οι σωστές αλληλεπιδράσεις μεταξύ του κόστους αποθήκης και του κόστους μεταφοράς;
Παράδειγμα 1.3: Το 1979 η εταιρεία Kmart ήταν μία από τις κυρίαρχες στο χώρο των λιανικών πωλήσεων με 1891 καταστήματα και μέσο ετήσιο κέρδος ανά κατάστημα 7,25 εκατομμύρια δολάρια. Την ίδια εποχή η Wal-Mart ήταν μια μικρή εταιρεία στο νότο με μόνο 229 καταστήματα και μέσο ετήσιο κέρδος ανά κατάστημα το μισό από το αντίστοιχο της Kmart. Σε 10 χρόνια η Wal-Mart μεταμορφώθηκε: το 1992 είχε τις υψηλότερες πωλήσεις ανά τετραγωνικό μέτρο και τον υψηλότερο συντελεστή ανακύκλωσης αποθεμάτων και το υψηλότερο λειτουργικό κέρδος από κάθε ανταγωνιστή της. Πώς το κατόρθωσε η Wal-Mart αυτό; Το σημείο εκκίνησης ήταν η αδυσώπητος εστίαση στις ανάγκες του καταναλωτή. Στόχος της εταιρείας ήταν να παρέχει στους πελάτες αγαθά όπου και όταν τα χρειάζονταν και να δημιουργεί εκείνες τις δομές που θα της επέτρεπαν να μειώνει τα κόστη. Αυτό το πέτυχε καθιστώντας την ανανέωση των αποθεμάτων ως κεντρικό στόχο της στρατηγικής της. Η βασική ιδέα πραγμάτωσης αυτού του στόχου ήταν η εισαγωγή ενός τρόπου ανανέωσης των αποθεμάτων της επιχείρησης γνωστή ως διαμεταφορά (cross-docking). Με αυτή τη στρατηγική τα εμπορεύματα παραδίδονται σε συνεχή βάση στις αποθήκες της Wal-Mart από όπου αποστέλλονται στα σημεία λιανικής πώλησης χωρίς να παραμείνουν στην αποθήκη καθόλου. Αυτή η στρατηγική μείωσε τα κόστη της Wal-Mart, επιτρέποντας τη μείωση των τιμών πώλησης στους πελάτες. 

Αν η στρατηγική της διαμεταφροάς (cross-docking) αποδίδει τόσο πολύ για την Wal-Mart δεν θα έπρεπε όλες οι επιχειρήσεις να χρησιμοποιούν την ίδια στρατηγική; Προφανώς διαφορετικές αλυσίδες λιανικής πώλησης χρησιμοποιούν διαφορετικές στρατηγικές διανομών. 

1.4
Δυσκολίες στην ολοκλήρωση της εφοδιαστικής αλυσίδας

Στην προηγούμενη ενότητα αναφέρθηκαν μια σειρά από επιτυχείς περιπτώσεις διαχείρισης εφοδιαστικών αλυσίδων. Αν οι προαναφερθείσες επιχειρήσεις βελτίωσαν την απόδοση των εφοδιαστικών τους αλυσίδων μέσω στρατηγικών συνεργασιών ή μέσω της χρήσης συγκεντρωτικής αποθήκης ή μέσω της εφαρμογής της στρατηγικής της διαμεταφοράς, τι παρεμποδίζει άλλες επιχειρήσεις από το να υιοθετήσουν παρόμοιες τεχνικές για τη βελτίωση της αποδοτικότητας και των δικών τους εφοδιαστικών αλυσίδων; Η απάντηση είναι ότι δυστυχώς η ολοκλήρωση της εφοδιαστικής αλυσίδας είναι δύσκολη γιατί υπάρχουν μια σειρά εμποδίων όπως: 

1.
Η εφοδιαστική αλυσίδα αποτελεί ένα περίπλοκο δίκτυο από εγκαταστάσεις και οργανισμούς με διαφορετικούς και συγκρουόμενους στόχους. Αυτό συνεπάγεται ότι ο προσδιορισμός της βέλτιστης στρατηγικής για την εφοδιαστική αλυσίδα μιας επιχείρησης θέτει σημαντικές προκλήσεις. Για παράδειγμα, οι προμηθευτές συνήθως επιθυμούν οι παραγωγοί να τους αναθέτουν παραγγελίες μεγάλων ποσοτήτων, σταθερού επιπέδου και να έχουν ευέλικτη ημερομηνία παράδοσης. Επίσης, αν και οι περισσότεροι παραγωγοί επιθυμούν να έχουν μεγάλους κύκλους παραγωγής, εν τούτοις αναγκάζονται να είναι ευέλικτοι στις ανάγκες των πελατών και στις αλλαγές της ζήτησης. Επομένως, οι στόχοι των προμηθευτών έρχονται σε αντίθεση με την επιθυμητή ευελιξία των παραγωγών. Παρόμοια, ο στόχος των παραγωγών να έχουν μεγάλους κύκλους μαζικής παραγωγής συγκρούεται με τους στόχους των αποθηκών και των σημείων διανομής για μείωση των επιπέδων αποθήκης. Τα πράγματα περιπλέκονται ακόμη περισσότερο καθώς ο τελευταίος στόχος (μείωση των επιπέδων αποθήκης) οδηγεί σε αύξηση του κόστους μεταφοράς.

2.
Ο συντονισμός της εφοδιαστικής αλυσίδας με τη ζήτηση είναι μια σημαντική πρόκληση − αίτημα. Πράγματι εφόσον οι αποφάσεις παραγωγής λαμβάνονται χωρίς ακριβή και επαρκή πληροφορία για τη ζήτηση των πελατών, οι εκ των προτέρων προκαθορισμοί ενέχουν μεγάλο ρίσκο κεφαλαίων και εφοδιασμού (αν η ζήτηση είναι μικρότερη από την προβλεφθείσα έχουμε απώλεια κεφαλαίων ενώ αν είναι μεγαλύτερη έχουμε πρόβλημα εφοδιασμού). Σε περίπτωση έξαρσης της ζήτησης δοκιμάζεται η ικανότητα των προμηθευτών να ανταποκριθούν στις αυξημένες παραγγελίες των παραγωγών.
3.
Οι μεταβολές του συστήματος στη διάρκεια του χρόνου αποτελούν μια σημαντική παράμετρο που πρέπει να λαμβάνεται υπόψη. Πράγματι στη διάρκεια του χρόνου αλλάζουν όχι μόνο η καταναλωτική ζήτηση και οι δυνατότητες προμηθειών, αλλά μεταβάλλονται και οι σχέσεις μεταξύ των μελών της αλυσίδας. Για παράδειγμα, όσο η δύναμη των πελατών αυξάνεται παρατηρείται μια αύξηση της πίεσης στους παραγωγούς και στους προμηθευτές να παράγουν μια όλο και μεγαλύτερη ποικιλία υψηλής ποιότητας προϊόντων και τελικά τα προϊόντα να είναι σύμφωνα με τις απαιτήσεις του πελάτη (μη τυποποιημένα). Ακόμη και όταν η ζήτηση για συγκεκριμένα προϊόντα δεν μεταβάλλεται σημαντικά, τα επίπεδα αποθήκης και τα επίπεδα ανεκπλήρωτων παραγγελιών μεταβάλλονται πολύ πιο έντονα κατά μήκος της εφοδιαστικής αλυσίδας. Για την κατανόηση αυτού του θέματος παρατηρείστε το Σχήμα 1.3, το οποίο δείχνει ότι σε μια τυπική εφοδιαστική αλυσίδα οι παραγγελίες των παραγωγών προς τους προμηθευτές παρουσιάζουν μεγαλύτερη διακύμανση (ταλαντώνονται εντονότερα) από ό,τι οι παραγγελίες των λιανοπωλητών.
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Σχήμα 1.3: Διακύμανση της ζήτησης σε διαφορετικά στάδια μιας εφοδιαστικής αλυσίδας
Ακόμη κι όταν η ζήτηση είναι επακριβώς προκαθορισμένη (λόγω σύναψης συμβολαίων), η διαδικασία σχεδιασμού πρέπει να συνυπολογίσει για τη ζήτηση τις παραμέτρους κόστους που μεταβάλλονται με το χρόνο λόγω εποχικών αυξομειώσεων, τις τάσεις διαφήμισης και ενίσχυσης και τις στρατηγικές τιμολόγησης των ανταγωνιστών κ.ο.κ. Αυτές οι παράμετροι ζήτησης ή κόστους που μεταβάλλονται συναρτήσει του χρόνου, καθιστούν δύσκολο τον καθορισμό της πλέον αποδοτικής στρατηγικής για την εφοδιαστική αλυσίδα που είναι αυτή που ελαχιστοποιεί τα συνολικά έξοδα του συστήματος και ικανοποιεί τις ανάγκες της κατανάλωσης.
4.
Πολλά προβλήματα διαχείρισης αλυσίδων εφοδιασμού είναι καινούρια και δεν υπάρχει επαρκής κατανόηση όλων των παραμέτρων που εμπλέκονται σε αυτά. Για παράδειγμα στη βιομηχανία υψηλής τεχνολογίας, οι κύκλοι ζωής των προϊόντων γίνονται ολοένα και μικρότεροι. Ειδικά πολλά μοντέλα υπολογιστών και εκτυπωτών έχουν κύκλο ζωής μόνο μερικών μηνών, άρα οι κατασκευαστές έχουν μόνο μία ευκαιρία παραγωγής. Δυστυχώς, λόγω της νεοτερικότητας των προϊόντων δεν υπάρχουν ιστορικά δεδομένα που θα επιτρέψουν την ακριβή πρόβλεψη της ζήτησης. Την ίδια στιγμή, η εξάπλωση παρόμοιων προϊόντων καθιστά ακόμη δυσκολότερη την πρόβλεψη της ζήτησης για ένα συγκεκριμένο μοντέλο. Τέλος, σημαντικές αποκλίσεις στις τιμές σε αυτές τις βιομηχανίες είναι συνήθεις, με αποτέλεσμα να μειώνεται το κέρδος του προϊόντος κατά τη διάρκεια της ζωής του.

Οι προηγούμενες επισημάνσεις υποδηλώνουν ότι σε πολλές επιχειρήσεις η διαχείριση της εφοδιαστικής αλυσίδας είναι ίσως ο μόνος πλέον σημαντικός παράγοντας για την επιτυχία τους. Πράγματι, στις βιομηχανίες κατασκευής υπολογιστών και εκτυπωτών όπου χρησιμοποιούν τους ίδιους προμηθευτές και την ίδια τεχνολογία, οι επιχειρήσεις συναγωνίζονται στο κόστος και στο επίπεδο εξυπηρέτησης σε δύο κύρια στοιχεία στον ορισμό της διαχείρισης της εφοδιαστικής αλυσίδας. Σήμερα ο ανταγωνισμός δεν διεξάγεται πλέον μεταξύ επιχειρήσεων αλλά μεταξύ εφοδιαστικών δικτύων.

1.5
Στάδια αποφάσεων σε μια εφοδιαστική αλυσίδα (Decision phases in a supply chain)

Η επιτυχής διαχείριση της εφοδιαστικής αλυσίδας συνεπάγεται πολλές αποφάσεις σχετικά με τις ροές της πληροφορίας, του χρήματος και των προϊόντων. Οι αποφάσεις αυτές χωρίζονται σε τρεις κατηγορίες (ή φάσεις), βάσει της συχνότητας λήψης κάθε μίας των αποφάσεων και του χρονικού διαστήματος στο οποίο επιδρά η λήψη μιας απόφασης. 
 

Στρατηγικές αποφάσεις ή σχεδιασμός μιας αλυσίδας ανεφοδιασμού (Supply chain strategy or design) 

Πρόκειται για αποφάσεις, η επίδραση των οποίων εκτείνεται σε μεγάλο χρονικό ορίζοντα (από 1 έως και 10 έτη). Στο στάδιο αυτό καθορίζεται πώς θα δομηθεί η εφοδιαστική αλυσίδα. Δηλαδή αποφασίζεται η διαμόρφωση της εφοδιαστικής αλυσίδας και ποιες λειτουργίες θα επιτελεί κάθε επίπεδο. Στρατηγικές αποφάσεις είναι: 

· Ο καθορισμός θέσης και δυναμικότητας εγκαταστάσεων παραγωγής ή αποθήκευσης.
· Τι και πόσο θα παραχθεί ή θα αποθηκευτεί σε κάθε μία εγκατάσταση.
· Οι μορφές μεταφοράς που θα υιοθετηθούν.
· Τα πληροφοριακά συστήματα που θα χρησιμοποιηθούν.
· Οι σχέσεις μεταξύ των μελών του δικτύου που θα υιοθετηθούν.

Κατά το σχεδιασμό πρέπει να εξασφαλιστεί ότι η διαμόρφωση της αλυσίδας ανεφοδιασμού υποστηρίζει τους στρατηγικούς στόχους της εταιρείας. Οι αποφάσεις της Dell σχετικά με τη θέση και την παραγωγική δυναμικότητα των εγκαταστάσεών της, των αποθηκευτικών χώρων των εμπορευμάτων της και των πηγών ανεφοδιασμού της είναι ενταγμένες στο στρατηγικό σχεδιασμό της αλυσίδας ανεφοδιασμού. Οι αποφάσεις στο σχεδιασμό της αλυσίδας ανεφοδιασμού λαμβάνονται για μακροπρόθεσμο διάστημα και είναι πολύ ακριβές ώστε να αλλάξουν σε σύντομο χρονικό διάστημα. Συνεπώς, όταν οι επιχειρήσεις λαμβάνουν αυτές τις αποφάσεις, πρέπει να λαμβάνουν υπόψη τους την αβεβαιότητα στις αναμενόμενες συνθήκες της αγοράς κατά τη διάρκεια των επόμενων ετών
.

Τακτικές αποφάσεις ή προγραμματισμός 
της αλυσίδας ανεφοδιασμού (Supply chain planning)

Μέσα στα πλαίσια που καθόρισαν οι στρατηγικές αποφάσεις, οι επιχειρήσεις καθορίζουν ένα σύνολο πολιτικών που κατευθύνουν τις λειτουργίες για ενδιάμεσο χρονικό ορίζοντα (από 1 τρίμηνο έως 1 έτος). Η διαμόρφωση της εφοδιαστικής αλυσίδας που καθορίστηκε στο προηγούμενο στάδιο (σχεδιασμός) θεωρείται δεδομένη και αποτελεί το περιοριστικό πλαίσιο μέσα στο οποίο θα γίνει ο προγραμματισμός. Ο προγραμματισμός ξεκινά με μια πρόβλεψη της ζήτησης για την ερχόμενη περίοδο (έτος, εξάμηνο τετράμηνο) σε διαφορετικές αγορές. Στη φάση αυτή παίρνονται αποφάσεις σχετικές: 

· Με το ποιες αγορές θα εξυπηρετηθούν από ποια κέντρα παραγωγής/αποθήκευσης.
· Με το ύψος αποθεμάτων που θα δημιουργηθούν.
· Με την κατασκευή ή υπεργολαβία προϊόντων.
· Με τις πολιτικές αναπλήρωσης αποθεμάτων. 

· Με το χρονικό προσδιορισμό και το μέγεθος προώθησης προϊόντων.

Ο προγραμματισμός καθιερώνει τις παραμέτρους μέσα στις οποίες μια αλυσίδα ανεφοδιασμού θα λειτουργήσει κατά τη διάρκεια μιας καθορισμένης χρονικής περιόδου. Στη φάση του προγραμματισμού, οι επιχειρήσεις για να λάβουν τις σωστές αποφάσεις πρέπει να συμπεριλάβουν στον προγραμματισμό την αβεβαιότητα της ζήτησης, τις συναλλαγματικές ισοτιμίες και τον ανταγωνισμό. Λόγω του μικρότερου ορίζοντα αποφάσεων και των καλύτερων προβλέψεων έναντι της φάσης σχεδιασμού, οι επιχειρήσεις στο στάδιο του προγραμματισμού προσπαθούν να ενσωματώσουν τις ενδεχόμενες ευελιξίες της εφοδιαστικής αλυσίδας – απόρροια της σχεδιαστικής φάσης – και να τις αξιοποιήσουν για τη βελτιστοποίηση της απόδοσης.

Λειτουργικές αποφάσεις (Supply chain operation)

Ο χρονικός ορίζοντας των αποφάσεων αυτών είναι από 1 ημέρα έως 1 εβδομάδα και κατά τη διάρκεια αυτής της φάσης οι επιχειρήσεις λαμβάνουν αποφάσεις σχετικά με ανεξάρτητες πελατειακές ζητήσεις μέσα στα πλαίσια (περιορισμούς) που έχουν καθορίσει οι δύο προηγούμενες φάσεις. Δηλαδή θεωρούνται δεδομένες οι στρατηγικές αποφάσεις (π.χ. η δομή, ο τρόπος μεταφοράς) και οι τακτικές αποφάσεις (π.χ. η κατασκευή ενός προϊόντος) που έχουν προσδιοριστεί στις δύο προηγούμενες φάσεις. Στη φάση αυτή παίρνονται αποφάσεις σχετικές με:
· Το ποιες παραγγελίες θα καλυφθούν από το απόθεμα και ποιες από την παραγωγή.
· Τον καθορισμό ημερομηνίας ολοκλήρωσης συγκεκριμένων παραγγελιών.
· Τον καταμερισμό συγκεκριμένων παραγγελιών σε συγκεκριμένους τρόπους μεταφοράς και συγκεκριμένες αποστολές.
· Τον προγραμματισμό παραδόσεων ανά φορτηγό.
Ο στόχος κατά τη διάρκεια αυτής της φάσης είναι να μειωθεί η αβεβαιότητα και να βελτιστοποιηθεί η απόδοση μέσα στους περιορισμούς που τίθενται από τον αρχικό προγραμματισμό της αλυσίδας ανεφοδιασμού
.
Οι φάσεις σχεδιασμού (design), προγραμματισμού (planning) και λειτουργίας (operations) επιδρούν καθοριστικά στην επιτυχία και την όλη κερδοφορία της εφοδιαστικής αλυσίδας. 

1.6 
H εφοδιαστική αλυσίδα ως ένα σύνολο διαδικασιών

Μια εφοδιαστική αλυσίδα είναι μία σειρά από διαδικασίες, διεργασίες και ροές που λαμβάνουν χώρα στα διάφορα στάδια της αλυσίδας, με σκοπό την εκπλήρωση της επιθυμίας του πελάτη για ένα προϊόν. Υπάρχουν δύο τρόποι που μπορεί κανείς να δει και να εξετάσει τις διαδικασίες της εφοδιαστικής αλυσίδας
 και οι οποίοι είναι:
· Κύκλοι διεργασιών: οι διαδικασίες σε μια εφοδιαστική αλυσίδα διαιρούνται σε μία σειρά κύκλων, κάθε ένας από τους οποίους πραγματοποιείται στο σημείο διεπαφής μεταξύ δύο συνεχόμενων σταδίων της αλυσίδας. 

· Θεώρηση ώθησης/έλξης (Push/Pull): οι διαδικασίες σε μια εφοδιαστική αλυσίδα διαιρούνται σε δύο κατηγορίες ανάλογα με το αν εκτελούνται για να ανταποκριθούν στην εκδηλωθείσα πελατειακή ζήτηση (έλξη, Pull) ή αν εκτελούνται για να ανταποκριθούν στην προβλεπόμενη πελατειακή ζήτηση (ώθηση, Push).
Η άποψη του κύκλου διαδικασιών

Δοθέντων των 5 σταδίων της εφοδιαστικής αλυσίδας του Σχήματος 1.2, όλες οι διαδικασίες της εφοδιαστικής αλυσίδας μπορούν να διαχωριστούν στους ακόλουθους 4 κύκλους διεργασιών που φαίνονται στο Σχήμα 1.4:


Κύκλοι
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Σχήμα 1.4: Κύκλοι διαδικασιών εφοδιαστικής αλυσίδας
· Κύκλος παραγγελίας πελάτη.
· Κύκλος αναπλήρωσης.

· Κύκλος παραγωγής.
· Κύκλος προμηθειών.
Η μορφή αυτή της απεικόνισης παρέχει σαφή εικόνα των ρόλων και των ευθυνών κάθε μέλους της αλυσίδας.

Κύκλος Παραγγελίας Πελάτη
Ο κύκλος βρίσκεται στη διεπαφή μεταξύ πελάτη και λιανέμπορου. Ο κύκλος αυτός περιλαμβάνει όλες εκείνες τις διεργασίες που εκτελούνται κατά τη λήψη και διεκπεραίωση της παραγγελίας του πελάτη. Ο κύκλος ξεκινά με την άφιξη του πελάτη στο λιανέμπορο, είτε φυσικά είτε με οποιοδήποτε άλλο τρόπο (π.χ. μέσω διαδικτύου, τηλεφωνικά), συνεχίζεται με την εισαγωγή της παραγγελίας, τη διεκπεραίωση και τέλος τη λήψη της από τον πελάτη. Οι αντικειμενικοί στόχοι των τριών πρώτων διεργασιών του κύκλου αντίστοιχα είναι η μετατροπή των αφίξεων του πελάτη σε παραγγελίες, η γρήγορη και ακριβής μετάδοση της παραγγελίας σε όλες τις επηρεαζόμενες διεργασίες της αλυσίδας, η λήψη των παραγγελιών από τους πελάτες στις συμφωνηθείσες ημερομηνίες και στο χαμηλότερο δυνατό κόστος.

Κύκλος αναπλήρωσης

Ο κύκλος αυτός ξεκινά από τη διεκπεραίωση της διαδικασίας του προηγούμενου κύκλου, όπου δημιουργείται η ανάγκη αναπλήρωσης των προϊόντων του λιανέμπορου και βρίσκεται μεταξύ της διεπαφής λιανέμπορου και χονδρέμπορου. Ο κύκλος περιλαμβάνει τις διεργασίες, ενεργοποίησης της διαδικασίας παραγγελίας από το λιανέμπορο (λόγω ανάγκης αναπλήρωσης), εισαγωγή της παραγγελίας, διεκπεραίωση και λήψη της. Οι αντικειμενικοί στόχοι των διεργασιών του κύκλου αντίστοιχα είναι η μεγιστοποίηση της κερδοφορίας με την εξισορρόπηση της διαθεσιμότητας προϊόντος και του κόστους, η ακριβής μεταφορά της παραγγελίας σε όλες τις επηρεαζόμενες διεργασίες του κύκλου, η έγκαιρη και με ελαχιστοποιημένο κόστος διεκπεραίωση, η ενημέρωση των αποθεμάτων και η παράδοση των προϊόντων έγκαιρα με ακρίβεια και στο μικρότερο δυνατό κόστος.

Κύκλος παραγωγής

Ο κύκλος παραγωγής βρίσκεται στη διεπαφή (σημείο επαφής) χονδρέμπορου/παραγωγού (ή και λιανέμπορου/παραγωγού). Περιλαμβάνει όλες τις διεργασίες που αφορούν την αναπλήρωση του αποθέματος του χονδρέμπορου (ή λιανέμπορου). Οι διεργασίες που περιλαμβάνονται στον κύκλο αυτόν είναι η άφιξη της παραγγελίας, ο προγραμματισμός του χρόνου παραγωγής, η παραγωγή, η αποστολή και η λήψη της. Οι αντικειμενικοί στόχοι των τριών πρώτων διεργασιών του κύκλου αντίστοιχα είναι η αναπλήρωση του αποθέματος μετά από πωλήσεις ή η διαθεσιμότητα αυτού λόγω προβλέψεων ζήτησης, η μεγιστοποίηση της αναλογίας των εκτελούμενων παραγγελιών έγκαιρα και με χαμηλό κόστος, η αποστολή των προϊόντων στις συμφωνημένες ημερομηνίες, στη σωστή ποιότητα και με χαμηλό κόστος.

Κύκλος προμηθειών

Ο κύκλος προμηθειών βρίσκεται στη διεπαφή μεταξύ του παραγωγού και του προμηθευτή. Οι διεργασίες του κύκλου αυτού έχουν σκοπό την αναπλήρωση των υλικών παραγωγής του παραγωγού. Χαρακτηριστικό είναι ότι ενώ οι παραγγελίες του λιανέμπορου/χονδρέμπορου ενεργοποιούνται από μια αβέβαιη ζήτηση, οι παραγγελίες των υλικών μπορούν να καθοριστούν επακριβώς από τη στιγμή που το πλάνο παραγωγής έχει καθοριστεί. Στην προκειμένη περίπτωση, η γνώση αυτού του πλάνου θα βοηθούσε ιδιαίτερα τον προμηθευτή, ο οποίος πολλές φορές καταφεύγει σε προβλέψεις, ιδιαίτερα όταν ο χρόνος παράδοσης των υλικών είναι μεγάλος.

Η άποψη Push/Pull 

Όλες οι διαδικασίες της εφοδιαστικής αλυσίδας μπορούν να αναχθούν σε δύο κατηγορίες, στην κατηγορία ώθησης (Push) και στην κατηγορία έλξης (Pull). Οι διεργασίες έλξης ξεκινούν από τους πελάτες σαν απόκριση στις παραγγελίες τους. Οι Push διεργασίες είναι αυτές που ξεκινούν από τις προβλέψεις για τη ζήτηση των πελατών. Οι Pull χαρακτηρίζονται ως αναδραστικές (reactive) και κατά τη διάρκεια της εκτέλεσής τους η ζήτηση είναι γνωστή. Αντιθέτως οι διεργασίες ώθησης χαρακτηρίζονται ως προβλεπόμενες (speculative) γιατί αναφέρονται σε προβλεπόμενη και όχι πραγματική ζήτηση.
.
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Σχήμα 1.5: Η Άποψη ώθησης/έλξης της εφοδιαστικής αλυσίδας ενός πολυκαταστήματος

Οι δύο τύποι των διεργασιών χαρακτηρίζονται από δύο στοιχεία. Οι διεργασίες έλξης χαρακτηρίζονται από το στοιχείο της βεβαιότητας λόγω γνώσης της ζήτησης και το στοιχείο της ανταποκρισιμότητας (responsiveness) ώστε να ικανοποιηθεί έγκαιρα η ζήτηση. Οι διεργασίες ώθησης χαρακτηρίζονται από το στοιχείο της αβεβαιότητας λόγω μη γνώσης της ζήτησης και το στοιχείο της αποδοτικότητας (effectiveness) λόγω καλύτερου προγραμματισμού των λειτουργιών. Οι δύο κατηγορίες διεργασιών εμφανίζονται ταυτόχρονα στην εφοδιαστική αλυσίδα και οριοθετούνται από μία διαχωριστική γραμμή η οποία οριοθετεί – χωρίζει τους δύο τύπους των διεργασιών (Push/Ρull boundary). Στο Σχήμα 1.5 φαίνονται οι διαδικασίες ώθησης/έλξης και το όριο μεταξύ των δύο τύπων διαδικασιών για μια εφοδιαστική αλυσίδα ενός πολυκαταστήματος

Αυτό που επιχειρούν πολλές εφοδιαστικές αλυσίδες είναι να μεταφέρουν το όριο – σημείο διαχωρισμού ώθησης/έλξης  όσο γίνεται μακρύτερα από την τελική ζήτηση προς την upstream κατεύθυνση ώστε να μεγαλώσει το εύρος των διεργασιών έλξης και κατ' επέκταση να αυξηθεί ο βαθμός βεβαιότητας, πράγμα το οποίο είναι ιδιαίτερα δύσκολο. Η Dell κατάφερε να μεταφέρει αυτό το όριο (βλ. Σχήμα 1.6), προς τα πίσω. Εδώ οφείλεται και η επιτυχία της Dell, γιατί έχει λιγότερα στάδια με διεργασίες ώθησης στην εφοδιαστική αλυσίδα της, από την αντίστοιχη ενός πολυκαταστήματος. Η μεταφορά του ορίου έχει όμως σαν συνέπεια να αυξηθεί η «πίεση» στο κομμάτι της αλυσίδας που βρίσκεται κάτω από αυτό, λόγω αύξησης του βαθμού αντίδρασης (responsiveness).

Η άποψη ώθησης/έλξης των εφοδιαστικών αλυσίδων είναι χρήσιμη όταν εξετάζονται στρατηγικές αποφάσεις που συνδέονται με τη σχεδίαση της εφοδιαστικής αλυσίδας καθώς δίνεται η δυνατότητα μιας ολοκληρωμένης εικόνας των διεργασιών.
1.7 
Απόδοση εφοδιαστικής αλυσίδας

Ανταγωνιστικότητα και στρατηγική εφοδιαστικής αλυσίδας

Ως ανταγωνιστική στρατηγική (competitive strategy) μιας εταιρείας ορίζεται το ποιο τμήμα της αγοράς θα εξυπηρετήσει και το πώς θα το εξυπηρετήσει. Επομένως για να καθοριστεί η ανταγωνιστική στρατηγική πρέπει να προσδιοριστούν το σύνολο των πελατών, των οποίων στοχεύει να καλύψει τις ανάγκες, τα προϊόντα και οι υπηρεσίες που θα χρησιμοποιηθούν. Για παράδειγμα, η Wal-Mart στοχεύει στην παροχή 
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Σχήμα 1.6: Η Άποψη ώθησης/έλξης της εφοδιαστικής αλυσίδας της Dell
μεγάλης ποικιλίας προϊόντων σχετικά καλής ποιότητας, με υψηλή διαθεσιμότητα σε χαμηλή τιμή στο ευρύ καταναλωτικό κοινό. Όλα τα προϊόντα που πωλούνται από την εταιρεία μπορούν να αγοραστούν και από αλλού. Η ανταγωνιστική στρατηγική της κάθε εταιρείας, στοχεύει σε μία ή περισσότερες ομάδες καταναλωτών και προσπαθεί να παρέχει σε αυτούς κάθε φορά, τα προϊόντα και τις υπηρεσίες που θα καλύπτουν τις ανάγκες αλλά και τις απαιτήσεις τους.

Όλες οι λειτουργίες στην αλυσίδα αξίας μιας εφοδιαστικής αλυσίδας συνεισφέρουν στην επιτυχία της ανταγωνιστικής στρατηγικής. Θα πρέπει επομένως να αναπτύξουν τη δική τους στρατηγική, καθορίζοντας το τι κάθε μία λειτουργία θα προσπαθήσει να εκτελέσει ιδιαίτερα καλά. Η αλυσίδα αξίας (value chain) ξεκινάει με την ανάπτυξη νέων προϊόντων. Το τμήμα Μάρκετινγκ και Πωλήσεων δημιουργεί τη νέα ζήτηση, γνωστοποιώντας στους καταναλωτές τις ανάγκες τις οποίες θα καλύψει το νέο αυτό προϊόν. Αξιοποιώντας πληροφορίες από τους καταναλωτές, η εφοδιαστική αλυσίδα κατασκευάζει νέα προϊόντα που ανταποκρίνονται στις νέες ανάγκες των καταναλωτών της. Η διανομή είτε πηγαίνει το προϊόν προς το καταναλωτή, είτε φέρνει τον καταναλωτή προς το προϊόν. Το Σέρβις ανταποκρίνεται στις ανάγκες των καταναλωτών τόσο κατά τη διάρκεια της πώλησης των προϊόντων όσο και μετά από την πώληση αυτών. 

Η στρατηγική της εφοδιαστικής αλυσίδας (supply chain strategy) καθορίζει τις αποφάσεις σχετικά με την αγορά των πρώτων υλών, τη μεταφορά προς και από την επιχείρηση, την παραγωγή του προϊόντος ή την παροχή της υπηρεσίας, τη διανομή των προϊόντων προς τον καταναλωτή με ενδεχόμενη εξυπηρέτηση μετά την πώληση. Πιο συγκεκριμένα, η στρατηγική της εφοδιαστικής αλυσίδας περιλαμβάνει τη στρατηγική προμηθειών, τη στρατηγική των λειτουργιών και τη στρατηγική της αποθήκευσης και των μεταφορών. Αποφάσεις σχετικές με αποθέματα, με μεταφορές, με τη λειτουργία εγκαταστάσεων και με τη ροή πληροφοριών στην εφοδιαστική αλυσίδα είναι συστατικά της στρατηγικής της εφοδιαστικής αλυσίδας. 

Για να μπορέσει μια αλυσίδα εφοδιασμού να είναι επιτυχής και να αυξήσει την κερδοφορία της θα πρέπει να συνδυάσει (ταιριάξει) τη στρατηγική της εφοδιαστικής αλυσίδας της και την ανταγωνιστική στρατηγική της μαζί. Δηλαδή, δοθείσης της ανταγωνιστικής στρατηγικής της επιχείρησης, θα πρέπει να καθοριστεί τι πρέπει η εφοδιαστική αλυσίδα της επιχείρησης να κάνει ιδιαίτερα καλά. Θα πρέπει οι δύο στρατηγικές να εναρμονίζονται, δηλαδή και οι δύο να έχουν τον ίδιο στόχο. Πρέπει να υπάρχει συνέπεια ανάμεσα στις προτεραιότητες του πελάτη που σχεδιάζονται να ικανοποιηθούν (competitive strategy) και στις ικανότητες – επιδεξιότητες που θα αναπτυχθούν στην εφοδιαστική αλυσίδα (supply chain strategy). Αυτό ονομάζεται στρατηγικό ταίριασμα (προσαρμογή, strategic fit).
Όλες οι διαδικασίες και λειτουργίες που είναι μέρη της αλυσίδας αξίας μιας αλυσίδας εφοδιασμού συνεισφέρουν στην επιτυχία ή στην αποτυχία. Οι διαδικασίες και λειτουργίες επηρεάζουν η μία την άλλη. Καμία δεν εγγυάται τη συνολική επιτυχία. Η αποτυχία σε μία διαδικασία οδηγεί σε αποτυχία όλη την αλυσίδα. Επομένως, η επιτυχία ή όχι μιας αλυσίδας εφοδιασμού είναι στενά συνδεδεμένη με τους εξής παράγοντες:

1.
Η ανταγωνιστική στρατηγική και όλες οι επιμέρους στρατηγικές των διαδικασιών θα πρέπει να ταιριάζουν μεταξύ τους και να διαμορφώνουν μια συντονισμένη συνολική στρατηγική. Η στρατηγική κάθε μίας λειτουργίας πρέπει να υποστηρίζει τις στρατηγικές των υπολοίπων λειτουργιών και να βοηθά στην επίτευξη των στόχων της ανταγωνιστικής στρατηγικής.

2.
Οι διαφορετικές διαδικασίες της εφοδιαστικής αλυσίδας θα πρέπει να δομούν κατάλληλα τις λειτουργίες και τα μέσα έτσι ώστε να εκπληρώνουν τις στρατηγικές τους με επιτυχία.

3.
Ο σχεδιασμός της όλης εφοδιαστικής αλυσίδας και ο ρόλος της κάθε ανεξάρτητης επιχείρησης (κόμβου) θα πρέπει να ευθυγραμμίζεται με την ανταγωνιστική στρατηγική της όλης εφοδιαστικής αλυσίδας.

Για παράδειγμα, η ανταγωνιστική στρατηγική της Dell στοχεύει στην παροχή μεγάλης ποικιλίας υπολογιστών στους καταναλωτές σύμφωνα με τις προτιμήσεις τους (customization), σε λογικές τιμές. Η εταιρεία θέλει να καθορίσει τη στρατηγική της εφοδιαστικής αλυσίδας της. Υπάρχουν δύο ακραίες εναλλακτικές. Από την μία πλευρά, η εταιρεία μπορεί να παράγει φθηνούς ηλεκτρονικούς υπολογιστές με περιορισμένη γκάμα προϊόντων, αναπτύσσοντας παράλληλα οικονομίες κλίμακας. Από την άλλη πλευρά, μπορεί η εταιρεία να έχει μία ευέλικτη εφοδιαστική αλυσίδα, προσφέροντας σε μικρό χρόνο μεγάλη ποικιλία προϊόντων σε πολύ υψηλότερες όμως τιμές. Και οι δύο στρατηγικές είναι εφικτές για την εταιρεία. Καμία όμως από τις δύο αυτές τακτικές δεν υιοθετείται γιατί δεν ταιριάζει με την ανταγωνιστική στρατηγική της Dell. Η εταιρεία για να πετύχει την ανταγωνιστική στρατηγική της υιοθετεί μια τακτική που συνδυάζει ευελιξία – μεγάλη ποικιλία προϊόντων – και γρήγορη ανταπόκριση στα αιτήματα των καταναλωτών, διαμορφώνοντας κατάλληλα και τις υπόλοιπες δραστηριότητές της. Έτσι η Dell δίνει έμφαση στο σχεδιασμό προϊόντων: τα προϊόντα της Dell χρησιμοποιούν απλά μέρη τα οποία μπορούν εύκολα να συνδυαστούν μεταξύ τους και να συγκεκριμενοποιηθούν σύμφωνα με τις απαιτήσεις των καταναλωτών. Αυτό επιτρέπει στην εταιρεία να ανταποκρίνεται γρήγορα στις απαιτήσεις των πελατών της. Το ταίριασμα της συνολικής στρατηγικής της Dell επεκτείνεται και στα υπόλοιπα τμήματα της εφοδιαστικής της αλυσίδας. Αν και στοχεύει στο customization και στη γρήγορη ανταπόκριση προσπαθεί να διατηρεί χαμηλά επίπεδα αποθεμάτων για τα ανταλλακτικά. Αυτό ωθεί στην επιλογή προμηθευτών και μεταφορέων που είναι αξιόπιστοι, γρήγοροι και ευέλικτοι. Η Dell έχει προσαρμόσει τις διαφορετικές διαδικασίες στην εφοδιαστική της αλυσίδα (σχεδιασμός, προμήθεια, συναρμολόγηση, αποθέματα, μεταφορές), ώστε να υποστηρίζουν την ανταγωνιστική στρατηγική της.

1.8 
Βασικοί παράγοντες επιτυχούς απόδοσης σε εφοδιαστική αλυσίδα

Για να εναρμονίσουμε τη στρατηγική της εφοδιαστικής αλυσίδας με την ανταγωνιστική στρατηγική πρέπει να καθορίσουμε πώς θα εξισορροπήσουμε ανάμεσα σε δύο αντικρουόμενους στόχους, την ανταποκρισιμότητα
 (πόσο γρήγορα αντιδρά η αλυσίδα – σύστημα στη ζήτηση) και την αποδοτικότητα
 (με τι κόστος γίνεται η εξυπηρέτηση της ζήτησης). Δηλαδή να καθορίσουμε το σημείο εξισορρόπησης μεταξύ ανταποκρισιμότητας και αποδοτικότητας που ικανοποιεί τις ανάγκες της ανταγωνιστικής στρατηγικής. Αυτό καθορίζει και την απόδοση (κερδοφορία) της εφοδιαστικής αλυσίδας. Υπάρχουν τέσσερις παράγοντες (μέσα, drivers) που συντελούν στην απόδοση μιας εφοδιαστικής αλυσίδας: 

1.
Οι εγκαταστάσεις (facilities).
2.
Οι μεταφορές (transportations).
3.
Τα αποθέματα (inventory).
4.
Οι πληροφορίες (information).
Στη συνέχεια δίνονται εν συντομία οι ορισμοί για κάθε έναν από τους παραπάνω παράγοντες και το πώς αυτοί επηρεάζουν την απόδοση της εφοδιαστικής αλυσίδας.

Εγκαταστάσεις 

Είναι οι κόμβοι (σημεία) στο εφοδιαστικό δίκτυο όπου το υλικό αποθηκεύεται, επεξεργάζεται ή συναρμολογείται. Υπάρχουν δύο βασικοί τύποι εγκαταστάσεων. Εγκαταστάσεις όπου τα προϊόντα επεξεργάζονται – μετασχηματίζονται και εγκαταστάσεις όπου αποθηκεύονται τα προϊόντα. Όποια κι αν είναι η λειτουργία της εγκατάστασης, οι αποφάσεις σχετικά με τη θέση της εγκατάστασης, τη δυναμικότητά της και την ευελιξία της έχουν σημαντική επίπτωση στην απόδοση της εφοδιαστικής αλυσίδας. Για παράδειγμα μια εταιρεία παραγωγής αυτοκινήτων που στοχεύει στη γρήγορη ανταποκρισιμότητα προτιμά να έχει τις αποθήκες της κοντά στο καταναλωτικό κοινό για να μπορεί να αντεπεξέρχεται πιο γρήγορα στις απαιτήσεις των πελατών της, μειώνοντας ίσως την αποτελεσματικότητα με αυτή την πρακτική (δηλ. αυξάνοντας τα κόστη). Αντίθετα ένας χαμηλού κόστους διανομέας ενδεχομένως να επιλέξει λίγες αποθήκες, αυξάνοντας έτσι την αποτελεσματικότητά του, παρά το γεγονός ότι έτσι μειώνεται η ανταποκρισιμότητά του (λόγω της απόστασης του χώρου αποθήκευσης από την κατανάλωση).

Αποθέματα 

Είναι οι πρώτες ύλες, τα ημιτελή προϊόντα και τα ολοκληρωμένα προϊόντα μέσα στην εφοδιαστική αλυσίδα. Τα αποθέματα διαδραματίζουν έναν πολύ σημαντικό ρόλο στο σχεδιασμό και στην απόδοση της εφοδιαστικής αλυσίδας. Αλλαγές στη διαχείριση αποθεμάτων επηρεάζουν σημαντικά την ανταποκρισιμότητα και την αποτελεσματικότητα μιας εφοδιαστικής αλυσίδας. Για παράδειγμα, μια αλυσίδα ειδών ρουχισμού μπορεί να αυξήσει την ανταποκρισιμότητά της διατηρώντας μεγάλα αποθέματα των προϊόντων της. Με την ύπαρξη των αποθεμάτων αυτών μπορεί να καλυφτούν σε πολύ μικρό χρονικό διάστημα έκτακτες μεταβολές της ζήτησης. Από την άλλη μεριά, η ύπαρξη μεγάλου αποθέματος αυξάνει το κόστος πλήττοντας έτσι την αποδοτικότητα. Η μείωση των αποθεμάτων θα μπορέσει να κάνει την αλυσίδα πιο αποτελεσματική αλλά θα μειώσει την ανταποκρισιμότητα της αλυσίδας απέναντι στους πελάτες της, καθώς μπορεί να μην είναι σε θέση να αντεπεξέλθει σε κάποια παραγγελία.

Μεταφορές 

Περιλαμβάνει τη μετακίνηση των προϊόντων από ένα σημείο σε άλλο μέσα την εφοδιαστική αλυσίδα. Η μεταφορά μπορεί να γίνει με πολλούς τρόπους (modes) και συνδυασμούς διαδρομών (routes). Η επιλογή διαδρομής και τρόπου μεταφοράς των προϊόντων έχει μεγάλο αντίκτυπο στην αποτελεσματικότητα και ανταποκρισιμότητα της εφοδιαστικής αλυσίδας της εταιρείας. Για παράδειγμα, μια εταιρεία η οποία λειτουργεί με παραγγελίες μέσω ταχυδρομείου και καταλόγου, θα προτιμήσει να χρησιμοποιήσει σύστημα ταχυμεταφορών για την αποστολή των προϊόντων της, καθιστώντας την αλυσίδα της περισσότερο γρήγορη. Αυτό όμως αυξάνει ακόμη περισσότερο το κόστος των αγαθών, καθώς στην τιμή των προϊόντων θα πρέπει να συμπεριληφθεί και το κόστος αποστολής του προϊόντος. Ενδεχομένως η εταιρεία θα μπορούσε να χρησιμοποιήσει ένα πιο αργό τρόπο αποστολής των προϊόντων της, αυξάνοντας έτσι την αποδοτικότητά της, αλλά μειώνοντας το βαθμό ανταποκρισιμότητας καθώς δεν θα μπορεί να στείλει τα προϊόντα όσο γρήγορα της ζητείται.

Πληροφορίες 

Αποτελούνται από δεδομένα
 μαζί με την ανάλυσή τους σχετικά με τα αποθέματα, τις μεταφορές, τις εγκαταστάσεις και τους πελάτες σε όλη την έκταση της εφοδιαστικής αλυσίδας. Οι πληροφορίες είναι ίσως το πιο βασικό μέσο που επιδρά στην απόδοση της εφοδιαστικής αλυσίδας γιατί επιδρά άμεσα στους υπόλοιπους παράγοντες (μεταφορές, εγκαταστάσεις και αποθέματα). Οι πληροφορίες δίνουν τη δυνατότητα στη διοίκηση να αυξήσει περισσότερο την αποτελεσματικότητα και την ανταποκρισιμότητα της εφοδιαστικής αλυσίδας τους. Για παράδειγμα, μια φαρμακοβιομηχανία, έχοντας πληροφόρηση σχετικά με τα χαρακτηριστικά της ζήτησης μπορεί να παράγει και να αποθηκεύσει κατάλληλα, αυξάνοντας την ανταποκρισμότητα στο εφοδιαστικό της δίκτυο (οι πελάτες θα βρουν τα φάρμακα που ζητούν όταν τα χρειάζονται), αλλά και την αποτελεσματικότητά της (μπορεί να ελαχιστοποιήσει τα αποθέματά της, παρασκευάζοντας μόνο την ποσότητα που είναι απαραίτητη). Στη συνέχεια παρουσιάζεται διαγραμματικά το πλαίσιο για τη λήψη οποιασδήποτε απόφασης για την εφοδιαστική αλυσίδα. 
Οι περισσότερες επιχειρήσεις ξεκινούν με τον καθορισμό της ανταγωνιστικής τους στρατηγικής και στη συνέχεια αποφασίζουν για το τι η εφοδιαστική τους αλυσίδα θα πρέπει να κάνει. Η στρατηγική της εφοδιαστικής αλυσίδας απαντά στο ερώτημα: πώς θέλουμε να δρα το δίκτυο ως προς την αποδοτικότητα και ανταποκρισιμότητα; Στη συνέχεια (Σχήμα 1.7) καθορίζονται οι επιμέρους 4 παράγοντες, πώς θα λειτουργούν έτσι ώστε να πραγματοποιούνται οι στόχοι που έθεσε η στρατηγική της εφοδιαστικής αλυσίδας. 
Για παράδειγμα, η Wal-Mart με ανταγωνιστική στρατηγική που στοχεύει στις χαμηλές τιμές, στη διαθεσιμότητα και στη μεγάλη ποικιλία προϊόντων προσανατολίζει τη στρατηγική της εφοδιαστικής της αλυσίδας προς την αποτελεσματικότητα (χαμηλό κόστος). Η Wal-Mart χρησιμοποιεί και τα 4 μέσα για να πετύχει το συντονισμό μεταξύ ανταγωνιστικής στρατηγικής και στρατηγική της εφοδιαστικής αλυσίδας. Ως προς τις εγκαταστάσεις, καταστήματα λιανικής πώλησης ιδρύονται μόνο εφόσον υπάρχει επαρκής ζήτηση. Για τον εφοδιασμό τους χρησιμοποιούνται κέντρα διανομών (distributions centers, DC) που εξυπηρετούν έναν σημαντικό αριθμό καταστημάτων. Έτσι επιτυγχάνεται μεγάλος βαθμός χρήσης των εγκαταστάσεων και οικονομίες κλίμακας (στις μεταφορές). Ως προς τα αποθέματα, διατηρεί χαμηλά αποθέματα με επαρκή διαθεσιμότητα χάρη στη χρήση των διαμεταφορών (cross docking) Τα προϊόντα από τους παραγωγούς φτάνουν στα σημεία λιανικής πώλησης με ενδιάμεση ολιγόωρη στάση 
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Σχήμα 1.7: Πλαίσιο αποφάσεων σε μια εφοδιαστική αλυσίδα

στα DC, που λειτουργούν περισσότερο ως κέντρα συντονισμού ροών παρά ως αποθήκες. Ως προς τις μεταφορές, διατηρεί ιδιόκτητο στόλο φορτηγών για να υπάρχει συνέπεια κι ανταποκρισιμότητα. Ως προς τις πληροφορίες, έχει επενδύσει περισσότεροαπό κάθε ανταγωνιστή της στον τομέα αυτό (ιδιόκτητο δορυφόρο τηλεπικοινωνιών). Οι πληροφορίες διαχέονται σε όλο το μήκος του εφοδιαστικού δικτύου  – από τα σημεία λιανικής πώλησης έως τους προμηθευτές – επιτυγχάνοντας αποτελεσματικότητα (μείωση κόστους) και υψηλή ανταποκρισιμότητα.

1.9 
Εμπόδια επιτυχούς απόδοσης σε εφοδιαστική αλυσίδα

Η προσαρμογή μεταξύ της ανταγωνιστικής στρατηγικής και της στρατηγικής της εφοδιαστικής αλυσίδας έγκειται στον καθορισμό του σωστού συνδυασμού – μίγματος μεταξύ ανταποκρισιμότητας (πόσο γρήγορα ανταποκρίνεται στη ζήτηση) και αποδοτικότητας (με τι κόστος επιτυγχάνεται η ανταπόκριση) που ταιριάζει στη ζήτηση που σκοπεύει να ικανοποιήσει. Εφόσον αποφασιστεί το μίγμα μεταξύ των δύο αντίρροπων μεγεθών εντούτοις υπάρχουν αρκετοί παράγοντες που εμποδίζουν την επίτευξη του στόχου. 

Σε αυτή την παράγραφο θα εξεταστούν οι παράγοντες που εμποδίζουν την πραγματοποίηση του ιδανικού συνδυασμού ανταποκρισιμότητας και αποδοτικότητας σε μια εφοδιαστική αλυσίδα. Τα εμπόδια αυτά αποτελούν προκλήσεις για βελτίωση της διοίκησης γιατί η κατανόησή τους επιτρέπει τη μείωση των αρνητικών συνεπειών τους και την αύξηση της κερδοφορίας της όλης αλυσίδας. 

Αύξηση της ποικιλίας των προϊόντων

Ο αριθμός των διατιθέμενων προϊόντων αυξάνεται με ραγδαίους ρυθμούς. Σήμερα προσφέρονται από τις επιχειρήσεις όλο και περισσότερα προϊόντα, αλλά και από τους καταναλωτές ζητούνται αγαθά σύμφωνα με τις ανάγκες τους και τις απαιτήσεις τους. Προϊόντα που πριν απευθύνονταν σε ένα ευρύ κοινό, σήμερα διαμορφώνονται σύμφωνα με τις απαιτήσεις ενός συγκεκριμένου καταναλωτή. Χαρακτηριστικό παράδειγμα είναι οι ηλεκτρονικοί υπολογιστές, όπου παλαιότερα κατασκευάζονταν σε συγκεκριμένους τύπους αλλά σήμερα μπορεί κάποιος να παραγγείλει συγκεκριμένο προϊόν βάσει των προτιμήσεών του από μια τεράστια γκάμα δυνατών επιλογών. Η αύξηση της ποικιλίας των προϊόντων κάνει πιο δύσκολη για τις εφοδιαστικές αλυσίδες την πρόβλεψη και τον συντονισμό παραγωγής – ζήτησης. Η αύξηση της ποικιλίας αυξάνει την αβεβαιότητα κι αυτή με τη σειρά της αυξάνει το κόστος και μειώνει την ανταποκρισιμότητα.

Η μείωση του κύκλου ζωής των προϊόντων

Παράλληλα με την αύξηση της ποικιλίας των προϊόντων συρρικνώνεται ο κύκλος ζωής των προϊόντων. Σήμερα υπάρχουν προϊόντα όπου ο κύκλος ζωής τους ολοκληρώνεται σε μερικούς μόνο μήνες. Ακόμη και στον κλάδο των αυτοκινήτων, ο κύκλος ζωής των προϊόντων έχει μειωθεί από τα πέντε και πλέον χρόνια στα τρία. Αυτό έχει ως αποτέλεσμα, η επίτευξη στρατηγικού ταιριάσματος να γίνεται ακόμη δυσκολότερη. Η μείωση του κύκλου ζωής των προϊόντων αυξάνει την αβεβαιότητα στην εφοδιαστική αλυσίδα και μειώνει τον χρονικό ορίζοντα μέσα στον οποίο πρέπει να επιτευχθεί το στρατηγικό ταίριασμα.
Η αύξηση των απαιτήσεων των καταναλωτών

Οι πελάτες σήμερα είναι ακόμη πιο απαιτητικοί όσον αφορά την τιμή των προϊόντων, την ποιότητα αυτών και τη γρήγορη παράδοση των προϊόντων που αγοράζουν. Αν δεν ικανοποιούνται από μια εταιρεία, τότε οι πελάτες μετακινούνται προς άλλες εταιρείες. Η αύξηση των απαιτήσεων των καταναλωτών δημιουργεί πρόσθετη πίεση στις εφοδιαστικές αλυσίδες.

Κατάτμηση της αλυσίδας σε πολλούς ιδιοκτήτες

Σήμερα οι επιχειρήσεις είναι λιγότερο καθετοποιημένες και περισσότερο εκτεταμένες από ό,τι στο παρελθόν. Έχουν ευκολότερη πρόσβαση σε περισσότερες αγορές και σε περισσότερους προμηθευτές, κάτι που κάνει την εφοδιαστική αλυσίδα της εταιρείας πιο πολύπλοκη και πιο μεγάλη. Η διοίκηση μιας τέτοιας αλυσίδας γίνεται πιο δύσκολη λόγω του διαφορετικού ιδιοκτησιακού καθεστώτος. Αυτό αντανακλά διαφορετικές προτεραιότητες και διαφορετικές πολιτικές μεταξύ των μελών της αλυσίδας, με αποτέλεσμα πολλές φορές το κάθε μέλος να δρα βάσει των δικών του συμφερόντων, πλήττοντας έτσι τη συνολική στρατηγική και την κερδοφορία.

Παγκοσμιοποίηση

Στις τελευταίες δεκαετίες η κυρίαρχη τάση σε όλο τον κόσμο είναι η μείωση στους περιορισμούς εμπορίου, κεφαλαίου εργασίας κ.λπ., με αποτέλεσμα την αλματώδη αύξηση του παγκόσμιου εμπορίου. Η τάση αύξησης της παγκοσμιοποίησης (οικονομικές, παραγωγικές, χρηματοοικονομικές δράσεις μεταξύ διαφορετικών γεωγραφικών σημείων) έχει δύο σημαντικές επιδράσεις στη διοίκηση των εφοδιαστικών αλυσίδων. Η πρώτη έγκειται στην ευκολότερη σήμερα δυνατότητα για μια αλυσίδα να είναι παγκόσμια. Αυτό συνεπάγεται πλεονεκτήματα, όπως προμήθεια πόρων από πολλούς προμηθευτές  – καλύτερα ή φθηνότερα προϊόντα – και άνοιγμα σε αγορές. Από την άλλη μεριά όμως, η παγκοσμιοποίηση δημιουργεί εντάσεις γιατί οι μονάδες είναι πιο απομακρυσμένες καθιστώντας τη συνεργασία και το συντονισμό δυσκολότερο. Η δεύτερη έγκειται στο ότι η παγκοσμιοποίηση αυξάνει τον ανταγωνισμό σε πρότερα απομονωμένες ή προστατευόμενες αγορές. Επιχειρήσεις εστιασμένες σε εθνικές αγορές τώρα ανταγωνίζονται επιχειρήσεις από άλλα μέρη του κόσμου. Ο ανταγωνισμός επικεντρώνεται είτε στις τιμές είτε στην ανταποκρισιμότητα είτε στην ποιότητα είτε σε άλλες παραμέτρους (διαφορετικότητα κ.λπ.). Η αύξηση της ανταγωνιστικότητας προσθέτει ένταση στη διοίκηση της εφοδιαστικής αλυσίδας που προσπαθεί σε νέες συνθήκες να διατηρήσει ή να αυξήσει τα μερίδια στην αγορά.

Η δυσκολία στην εφαρμογή των νέων στρατηγικών

Η δημιουργία μιας επιτυχούς στρατηγικής σε μια εφοδιαστική αλυσίδα δεν είναι εύκολη υπόθεση. Ακόμη και να διαμορφωθεί σωστά, η πραγματοποίησή της μπορεί να αποδειχτεί πολύ δύσκολη. Για παράδειγμα, η Wal-Mart έχει μια επιτυχημένη στρατηγική στο χώρο των λιανικών πωλήσεων. Εν τούτοις οι ανταγωνιστές της δεν έχουν καταφέρει να αντιγράψουν καλά τη στρατηγική της. Αυτό οφείλεται στο ότι πολλά θέματα διαχείρισης αλυσίδων εφοδιασμού είναι καινούργια, δεν υπάρχει επαρκής κατανόηση όλων των παραμέτρων που εμπλέκονται σε αυτά και απαιτείται η κατάλληλη στελέχωση για την πραγμάτωση μιας συγκεκριμένης στρατηγικής.

Όλα τα εμπόδια που έχουν αναφερθεί προηγουμένως είναι παράγοντες που εμποδίζουν το στρατηγικό ταίριασμα σε μια εφοδιαστική αλυσίδα. Τα εμπόδια αυτά αποτελούν σπουδαίες ευκαιρίες βελτίωσης στην εφοδιαστική αλυσίδα. Παράλληλα, τα εμπόδια αυτά αναδεικνύουν ότι η διοίκηση εφοδιαστικής αλυσίδας αποτελεί τον κυρίαρχο παράγοντα επιτυχίας ή αποτυχίας τέτοιων συστημάτων.
1.10 
Μελέτη περίπτωσης: Το μακρύ ταξίδι ενός τζιν Lee Cooper 
Ένα παντελόνι Lee Cooper δεν σημαίνει τίποτε ιδιαίτερο για μας που θα το αγοράσουμε. Έχει τις ραφές του στο πλάι, τις τσέπες και το φερμουάρ του, την ένδειξη ότι είναι βαμβακερό 100% και ότι θα πρέπει να πλένεται ξεχωριστά και αναποδογυρισμένο από τα μέσα προς τα έξω. Ωστόσο δεν φέρνει κανένα σημάδι για την προέλευσή του. Κι αν είχε κάποια ένδειξη, θα έπρεπε να αναφέρει ένα μακρύ κατάλογο χωρών εφόσον κατασκευάστηκε σταδιακά και τμηματικά στην Τυνησία, την Ιταλία, τη Γερμανία, τη Γαλλία, τη Βόρεια Ιρλανδία, το Πακιστάν, την Τουρκία, την Ιαπωνία, την Κορέα τη Ναμίμπια, το Μπενίν, την Αυστραλία και την Ουγγαρία. 

Το ότι το παντελόνι αυτό πωλείται 19,95 στερλίνες στο κατάστημα Cromwell’s Madhouse στο Ίπσουιτς στην Αγγλία, απλώς δηλώνει τον τελευταίο σταθμό του γύρου της γης επί μιάμιση φορά, τον οποίο πραγματοποίησε το παντελόνι. Με πολύ πρόχειρους υπολογισμούς, το ταξίδι αυτό κάλυψε περί τα 40.000 μίλια, στο πλαίσιο του οποίου εξαρτήματα και πρώτες ύλες διασταύρωσαν τις πορείες τους στον πλανήτη σε έναν παράδοξο και ακανόνιστο μερικές φορές χορό.
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Φλας μπακ. Ιχνηλατώντας το ταξίδι
Αυτό το συνηθισμένο παντελόνι έφθασε στο Ίπσουιτς από τις αποθήκες της εταιρείας στο Βόρειο Λονδίνο, όπου και επικολλήθηκε η ετικέτα με την ένδειξη Lee Cooper. Προηγουμένως όλο το φορτίο με τα παντελόνια και τα υπόλοιπα τζιν της εταιρείας διέσχισαν τη σήραγγα της Μάγχης μέσα σε ένα φορτηγό που ξεκίνησε από μια αντίστοιχη αποθήκη στην Αμιένη της Γαλλίας. Στη Γαλλία έφθασαν μέσω θαλάσσης και ξηράς από την Τύνιδα και συγκεκριμένα από το εργοστάσιο στο Ρας Τζεμπέλ, μία ώρα δρόμος από την Τύνιδα, μέσα από χωράφια με αγκινάρες και ψηλόλιγνα κυπαρίσσια.

Φθάνοντας στα περίχωρα του Ρας Τζεμπέλ βλέπει κανείς αμέσως τις πινακίδες της Lee Cooper, η οποία έδωσε στον τόπο νέες διαστάσεις σύμφωνα με τον διευθυντή διαχείρισης της εταιρείας στην Τυνησία. Σε αυτό το κομμάτι της Βόρειας Αφρικής με την αδιάφορη ήσυχη και σκονισμένη πόλη των 3.000 ψυχών λειτουργούν τρία εργοστάσια της Lee Cooper. Το γεγονός αυτό έδωσε κίνητρο και σε άλλες βιομηχανίες ενδυμάτων να κατασκευάσουν εργοστάσια στην περιοχή, αλλά και να ξεκινήσουν μαθήματα σχετικά με την υφαντουργία στα σχολεία. 

Η πρώτη μονάδα της Lee Cooper λειτούργησε προ 25ετίας, όταν οι γυναίκες ντύνονταν από κορυφής μέχρι ονύχων με μαύρα ρούχα. Σήμερα πολλές γυναίκες έχουν το δικό τους εισόδημα και ορισμένες φορούν τζιν. Το παντελόνι Lee Cooper της ιστορίας μας προέρχεται από το πρώτο εργοστάσιο της βιομηχανίας στο Ρας Τζεμπέλ. Διαβαίνοντας την πύλη του εργοστασίου όλα είναι ήρεμα. Άσπροι τοίχοι, διπλές γυάλινες πόρτες και ήσυχα γραφεία με υπολογιστές, άντρες χαμογελαστοί με άπειρα χαρτιά στα χέρια τους. Διαβαίνοντας και άλλες διπλές πόρτες, ξύλινες αυτή τη φορά, ακούγεται θόρυβος και νιώθεις την άνοδο της θερμοκρασίας. Βρίσκεσαι σε μια τεράστια γκρι αίθουσα που θυμίζει αποθήκη αλλά αποτελεί την καρδιά της αυτοκρατορίας της Lee Cooper. 

Αδιάκοπη δουλειά

Στο χώρο αυτό 500 γυναίκες εργάζονται ακατάπαυστα χωρίς να σηκώσουν τα μάτια τους από τις ραπτομηχανές τους. Κάθε μία έχει το δικό της ρόλο να παίξει, φτιάχνοντας φερμουάρ, τσέπες κ.λπ. Κάθε μία δουλεύει στον αυτόματο χωρίς διακοπή. Τραβάει ένα κομμάτι ύφασμα από ένα σωρό, το πετάει στη βρυχώμενη μηχανή της, το γαζώνει και ύστερα συνεχίζει με τον ίδιο ρυθμό. Τα επιπλέον χρήματα που θα εισπράξει εξαρτώνται από το πόσα παντελόνια θα ράψει. Σημειωτέον ότι στο χώρο δεν υπάρχουν προδιαγραφές ασφαλείας, αλλά αν μια εργάτρια λιποθυμήσει μπορεί να ζητήσει βοήθεια από τη νοσοκόμα του εργοστασίου.

Οι ειδικευόμενες κοπτοράπτριες αμείβονται με 220 δηνάρια το μήνα, δηλαδή 100 στερλίνες ή 58 πέννες την ώρα, αρκετά παραπάνω από το νομίμως ελάχιστο προβλεπόμενο των 47 πεννών, αλλά σαφώς χαμηλότερο από τις 92 πέννες που κατά μέσον όρο λαμβάνουν οι εργάτες/τριες στην κλωστοϋφαντουργία της Τυνησίας. Σε περίπτωση που φτάσουν τους στόχους παραγωγής μπορεί να κερδίσουν 15 λίρες παραπάνω το μήνα.
Οκτώ γραμμές παραγωγής, με περισσότερους από 60 ανθρώπους η κάθε μία, παράγουν 2.000 παντελόνια ημερησίως. Από τις 7.15 το πρωί μέχρι τις 5.45 το απόγευμα με μία ώρα για φαγητό και το ανώτερο δύο διαλείμματα των 15 λεπτών για τουαλέτα. Το μεγαλύτερο ποσοστό των εργαζομένων είναι γυναίκες αλλά υπάρχουν και αρκετοί άνδρες στο τμήμα κοπής και πλυσίματος
Η εργάτρια Φασέντ

Ακόμα και στη μουσουλμανική κοινωνία της Τυνησίας τα πράγματα αλλάζουν και πολλές γυναίκες εξακολουθούν να εργάζονται και μετά το γάμο τους. Η Φασέντ Σιχέμ που έραψε τις τσέπες από το τζιν της ιστορίας μας, είναι 30 χρόνων παντρεμένη με αστυνομικό κι έχουν ένα γιό ενάμισι έτους. Θα προτιμούσε να έχει τη δική της δουλειά με γυναικεία ενδύματα αλλά χρειάζεται χρήματα
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Η Φασέντ γνωρίζει ότι το παντελόνι που φτιάχνει κοστίζει μόλις 5 λίρες στην Τυνησία, ενώ η μεταφορά του στη Γαλλία το επιβαρύνει με 10 πέννες μόνο. Επιπλέον η Φασέντ δεν εκπλήσσεται που το παντελόνι στην Αγγλία κοστίζει με έκπτωση 19,95 λίρες και κανονικά 29,95 λίρες. «Δεν μπορείτε να συγκρίνετε τους μισθούς μας με τους αντίστοιχους στη Γαλλία αλλά ούτε τις τιμές των προϊόντων» εξηγεί ήρεμα.

Προχωρώντας περισσότερο στην ανάλυση των συστατικών του ρούχου, θα δούμε ότι το ύφασμά του, το σκληρό και σκουρόχρωμο μπλε ντένιμ, μεταφέρθηκε στην Τυνησία από το Μιλάνο και την εταιρεία Italdenim στην οποία επεξεργάστηκε και βάφτηκε με συνθετικό λουλάκι κατασκευασμένο 316 μίλια βόρεια στη Φραγκφούρτη. Στο εργοστάσιο του Ρας Τζεμπέλ το ύφασμα κόβεται, ράβεται και μεταμορφώνεται σε ένα μαλακό και ευκολοφόρετο ρούχο στα γιγάντια βιομηχανικά πλυντήρια, με τη χρήση ελαφρόπετρας από ένα ανενεργό ηφαίστειο στην Τουρκία.

Πρέπει να αναφερθεί ότι το πετροπλύσιμο αυτό είναι μία από τις πιο βρώμικες διαδικασίες κατά την παραγωγή του τζιν. Αν και στο εργοστάσιο της Italdenim χρησιμοποιούν εξοπλισμό φιλικό προς το περιβάλλον, μεγάλο μέρος της πλύσης γίνεται στην Τυνησία όπου δεν προβλέπονται τέτοιες προδιαγραφές. Όσο για το βαμβάκι από το οποίο είναι υφασμένο το τζιν, θα πρέπει να αναζητήσουμε την προέλευσή του στο Μπενίν, μίας από τις βαμβακοπαραγωγούς χώρες της Αφρικής.

Αν και η βαμβακοκαλλιέργεια αποτελεί βασικό κλάδο της οικονομίας της χώρας, η διαφθορά και η κακοδιαχείριση εγκλωβίζουν τους περισσότερους καλλιεργητές σε μια κατάσταση εξαθλίωσης τόσο άσχημη, όσο κι εκείνη όταν οι Γάλλοι έφεραν για πρώτη φορά το είδος στην τότε Δαχομέη, πριν από 100 χρόνια.

Παιδιά στο βαμβάκι

Σήμερα κατά τη συγκομιδή του καρπού, οι άνθρωποι που εργάζονται στις φυτείες αμείβονται με 60 πέννες την ημέρα. Μεταξύ αυτών συγκαταλέγονται και παιδιά, τα οποία πολύ συχνά εγκαταλείπουν σε μικρή ηλικία το σχολείο γιατί τα χέρια των ενηλίκων της οικογένειας δεν αρκούν για τη συγκομιδή. Ωστόσο τα παιδιά αυτά μπορεί να θεωρηθούν και τυχερά. Οι βορειοκεντρικές βαμβακοπαραγωγές περιοχές του Μπενίν είναι οι μοναδικές από όλη τη χώρα, οι οποίες δεν εξάγουν παιδιά στις πλουσιότερες χώρες της περιφέρειας.
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Ωστόσο το βαμβάκι του Μπενίν δεν είναι το μοναδικό που χρησιμοποιείται για το ύφασμα του τζιν. Υπάρχει κι εκείνο του Πακιστάν ή της Κορέα αλλά και η βαμβακερή επικάλυψη σε ορισμένες από τις κλωστές πολυεστέρα που έχουν κι αυτές μία πολύ μεγάλη ιστορία. Οι συγκεκριμένες κατασκευάζονται στη Λισνάκεια στη Βόρεια Ιρλανδία, την Ουγγαρία ή την Τουρκία. Η δε πολυεστερική ίνα η οποία κάνει ανθεκτική την κλωστή, αγοράζεται από την Ιαπωνία ενώ η πολυεστερική ταινία για το φερμουάρ κατασκευάζεται από ιαπωνικό εργοστάσιο στη Γαλλία. Όσο για τα δοντάκια του φερμουάρ, αυτά επίσης παράγονται στην Ιαπωνία από χαλκό και ψευδάργυρο, με προέλευση τη Ναμίμπια και την Αυστραλία αντίστοιχα.

Πολυτελείς ανησυχίες

Τα ορυχεία χαλκού βρίσκονται στο Τσουμέμπ, στα βόρεια της Ναμίμπια. Το ορυχείο και το χυτήριο άνοιξαν πρόσφατα ύστερα από 2 ανενεργά χρόνια, τα οποία αποδεκάτισαν οικονομικά τον πληθυσμό. Ο Ντέρεκ Σέρατ που εργάζεται στην κοινότητα του Τσουμέμπ ως μελισσοκόμος για δύο χρόνια, γνωρίζει τις συνθήκες ζωής. «Είναι εύκολο να ζεις στην Αγγλία και να ανησυχείς για τη μόλυνση του περιβάλλοντος» σημειώνει. «Όταν όμως κλείσει το ορυχείο στο Τσουμέμπ, το οποίο σαφώς βαρύνει το περιβάλλον και βλάπτει τους ανθρώπους, τότε αυτοί οι άνθρωποι δεν θα έχουν από πουθενά αλλού πόρους. Τότε λοιπόν, το να σκέφτεσαι το περιβάλλον αποτελεί πολυτέλεια» 
(πηγή Καθημερινή)
Ερωτήσεις Κεφαλαίου 1
1. Τι είναι μια αλυσίδα εφοδιασμού ;

2. Να δοθεί ένα παράδειγμα μιας εφοδιαστικής αλυσίδας

3. Ποιος ο Αντικειμενικός στόχος μιας εφοδιαστικής αλυσίδας;

4. Τι ροές λαμβάνουν χώρα σε μια εφοδιαστική αλυσίδα ;

5. Τι είναι η διαχείριση της εφοδιαστικής αλυσίδας ;

6. Ο παραπάνω ορισμός οδηγεί σε κάποιες επισημάνσεις. Ποιες είναι αυτές ;

7. Γιατί είναι δύσκολη η διαχείριση μιας εφοδιαστικής αλυσίδας ;

8. Λόγω ποιων αιτίων και ποιων συγκυριών οδηγηθήκαμε στην διαχείριση της εφοδιαστικής αλυσίδας

9. Οι αποφάσεις που λαμβάνονται σε μια εφοδιαστική αλυσίδα σε πόσες και ποιες κατηγορίες ταξινομούνται;

10. Οι Στρατηγικές αποφάσεις σε μια εφοδιαστική αλυσίδα με τι ασχολούνται; Αναφέρατε  μερικές στρατηγικές αποφάσεις

11. Οι Τακτικές αποφάσεις σε μια εφοδιαστική αλυσίδα με τι ασχολούνται; Αναφέρατε μερικές τακτικές αποφάσεις. 

12. Οι Λειτουργικές αποφάσεις σε μια εφοδιαστική αλυσίδα με τι ασχολούνται; Αναφέρατε  μερικές λειτουργικές  αποφάσεις

13. Οι διαδικασίες σε μια εφοδιαστική αλυσίδα ταξινομούνται βάσει κάποιων φιλοσοφιών (perspective). Ποιες είναι αυτές ;

14. Πώς κατηγοριοποιούνται οι διαδικασίες σε μια εφοδιαστική αλυσίδα βάσει της άποψης του κύκλου διαδικασιών;

15. Πώς κατηγοριοποιούνται οι διαδικασίες σε μια εφοδιαστική αλυσίδα βάσει της άποψης push-pull;

16. Τι σημαίνει ανταγωνιστική στρατηγική μιας επιχείρησης (Competitive Strategy);

17. Τι σημαίνει στρατηγική μιας εφοδιαστικής  αλυσίδας (Supply Chain strategy)

18. Τι σημαίνει ταίριασμα της ανταγωνιστικής στρατηγικής μιας επιχείρησης με την στρατηγική της εφοδιαστικής  αλυσίδας (Strategic fit of Competitive and Supply Chain strategy)

19. Ποια τα βασικά μέσα-εργαλεία (drivers) με τα οποία επιτυγχάνεται το ταίριασμα της ανταγωνιστικής στρατηγικής μιας επιχείρησης με την στρατηγική της εφοδιαστικής  αλυσίδας;

20. Περιγράψτε καθένα από τα βασικά εργαλεία (drivers) στη διοίκηση μιας εφοδιαστικής αλυσίδας
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� 	Δεν αρκεί να παίζει καλή μπάλα μόνο ένας παίκτης, πρέπει να παίζει όλη η ομάδα! 


� 	Chopra και Meindle: Supply Chain Management: Strategy, Planning and Operations.


� 	Simchi Levi, Kaminski: Designing and Managing the Supply Chain.


� 	Η επιχείρηση είναι μια οντότητα, ένα σύστημα που δρα με κάποιο προκαθορισμένο τρόπο. Δεν κινείται τυχαία ούτε μόνο αντιδρά στα ερεθίσματα του εξωτερικού περιβάλλοντος. Οι αποφάσεις αυτών που τη διοικούν προκαθορίζουν τη συμπεριφορά της. Οι αποφάσεις αυτές μπορούν να χωριστούν σε τρία επίπεδα ανάλογα με τη σημασία και τη συχνότητα με την οποία λαμβάνονται. Το χρονικό διάστημα που μεσολαβεί μεταξύ αποφάσεων του ίδιου επιπέδου ονομάζεται χρονικός ορίζοντας των αποφάσεων. Οι στρατηγικές αποφάσεις έχουν μακρύ χρονικό ορίζοντα (συνήθως δύο με δέκα έτη), οι τακτικές μικρότερο (από λίγους μήνες μέχρι δύο έτη) και οι λειτουργικές αποφάσεις ακόμη μικρότερο (από λίγες ώρες μέχρι λίγους μήνες).


� 	Larson D. P., Halldorsson, A., Logistics Versus Supply Chain Management: An International Survey, International Journal of Logistics: Research and Applications, Τόμος 7(1), 17-31, 2004.


� 	Sunil Chopra και Peter Meindl, Supply Chain Management, Prentice Hall, New Jersey 2001, σελ. 6.


�	Sunil Chopra και Peter Meindl, Supply Chain Management, Prentice Hall, New Jersey 2001, σελ. 6.


� 	Sunil Chopra και Peter Meindl, Supply Chain Management, Prentice Hall, New Jersey 2001, σελ. 7.


� 	Chopra και Meindl, 2001, σελ. 7.


� 	Responsiveness.


� 	Efficiency.


� 	Τα στοιχεία μπορεί να συλλέγονται από διάφορα σημεία της εφοδιαστικής αλυσίδας.





