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Περίληψη βασικού στόχου της εργασίας. 

 
 

Στο σύγχρονο επιχειρηµατικό περιβάλλον η λειτουργία των επιχειρήσεων έχει γίνει 
αρκετά πολύπλοκη, λόγω του τεράστιου όγκου των δραστηριοτήτων και λόγω των 
πολλαπλών επιµέρους κέντρων αποφάσεων, που υπάρχουν. Έτσι οι σηµερινοί 
Μάνατζερ, ως από µηχανής θεοί, καλούνται να αντιµετωπίσουν αυτό το οργανωτικό 
χάος αναλύοντας σε βάθος τις υπάρχουσες δοµές και τους τρόπους λειτουργίας των 
επιχειρήσεων. Για τον σκοπό αυτό, η παρούσα εργασία, προτείνει, επεξηγεί και 
εφαρµόζει ορισµένες σύγχρονες µεθοδολογίες /εργαλεία οι οποίες  µέσω της 
εφαρµογής τους σε κάθε επιχείρηση, µπορούν να οδηγήσουν τους διευθύνοντες 
συµβούλους, σε ασφαλή και χρήσιµα συµπεράσµατα σχετικά µε την υπάρχουσα 
λειτουργική κατάσταση στην οποία βρίσκεται η επιχείρησή τους, καθώς και σε 
άµεσους τρόπους αναδιοργάνωσής της. 
Πιο συγκεκριµένα, η παρούσα εργασία  χρησιµοποιώντας την φιλοσοφία του 
“Balanced scorecard”   δίνει το γενικό πλαίσιο, µε βάση το οποίο θα πρέπει να 
αναλυθεί µια επιχείρηση ώστε να καταφέρει να αυτοαξιολογηθεί.  
Επιπλέον,  το ερωτηµατολόγιο του γαλλικού Βusiness School INSEAD, είναι αυτό 
που στηριζόµενο στον τρόπο σκέψης και στις φόρµες διαίρεσης µιας επιχείρησης, 
που προτάθηκαν από το “Balanced scorecard”, θέτει συγκεκριµένες ερωτήσεις για τα 
µέτρα απόδοσης της εταιρείας στους διαφόρους τοµείς. Το ερωτηµατολόγιο αυτό 
εφαρµόζεται στην περίπτωση µιας  µελέτης της εµπορικής εταιρείας ΒΕΤΑΣ ΑΕΒΕ, 
µε αποτέλεσµα να οδηγεί σε εις’ βάθος ανάλυση των αδυναµιών της συγκεκριµένης 
εταιρείας.  
Ακόµη επειδή η βασική επιδίωξη των περισσότερων ιδιωτικών επιχειρήσεων είναι η 
παρούσα αλλά και η µακροπρόθεσµη κερδοφορία, η εργασία αυτή παρουσιάζει ένα 
από τα πιο σύγχρονα µοντέλα ελέγχου του κόστους διαδικασιών το Activity Based 
Costing.H ανάπτυξη του συστήµατος ABC εξασφαλίζει τον έλεγχο και περιορισµό 
του κόστους όσο αυτό είναι δυνατό, υποστηρίζοντας την επιχείρηση στην 
προσπάθειά της για την βελτίωση της θέσης της στην ιδιαίτερα ανταγωνιστική αγορά 
που δραστηριοποιείται. Η µεθοδολογία ABC χρησιµοποιείται στην περίπτωση της 
ΒΕΤΑΣ ΑΕΒΕ, παρέχοντας ένα πραγµατικό εργαλείο στα χέρια της ∆ιοίκησης της 
εταιρείας , τόσο στον έλεγχο όσο και στον περιορισµό του κόστους, διευκολύνοντας 
την στην λήψη των επιχειρηµατικών αποφάσεων.     
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Κεφάλαιο 1:Η µεθοδολογία του “Balanced Scorecard” 
 

Οι σηµερινές αγορές αλλάζουν µε απίστευτο ρυθµό. Εκτός από την παγκοσµιοποίηση 
και τις τεχνολογικές αλλαγές, παρατηρούµε µια µετακύλιση ισχύος από τους 
παραγωγούς προς τους γιγαντιαίους λιανοπωλητές, νέες µορφές λιανικής πώλησης 
και   διανοµής, µια αυξανόµενη ευαισθησία του καταναλωτή για την τιµή και την 
αξία και µια ανησυχητική διάβρωση της αφοσίωσης στην εταιρία. Όλες αυτές οι 
αλλαγές έχουν περιπλέξει αρκετά την διάρθρωση και τις διοικητικές λειτουργίες των 
σύγχρονων επιχειρήσεων. Εποµένως στο σύγχρονο άκρως ανταγωνιστικό 
περιβάλλον, αρχίζει να γίνεται έκδηλη  η απορία των διοικούντων σχετικά µε το πώς 
µπορούν να αναλύσουν και να αξιολογήσουν την δυναµικότητα της επιχείρησης τους. 
Είναι γεγονός ότι η κάθε επιχείρηση αποτελείται από διαφορετικούς τοµείς 
δραστηριοτήτων οι οποίοι πρέπει να καθοριστούν ευκρινώς και να εκτιµηθούν ώστε  
αν συνδεθούν µεταξύ τους να παρέχουν την γενικότερη εικόνα της επιχείρησης. Κάτι 
ανάλογο προσπαθεί να επιτύχει η µεθοδολογία “Balanced scorecard” η οποία στην 
ουσία αντικρίζει και αξιολογεί την επιχείρηση µε βάση 4 οπτικές γωνίες. ∆ηλαδή µε 
βάση την οικονοµική προοπτική-την προοπτική των καταναλωτών-την προοπτική του 
εκσυγχρονισµού και της εκµάθησης  και τέλος την εσωτερική επιχειρησιακή 
προοπτική.
 
Πίνακας 1.1 Το Balance Scorecard ενώνει τις διαφορετικές µετρήσεις της απόδοσης.        
 
Πως βλέπουµε  τους µετόχους; 
 
 
 
 
 
 
 
Πως µας βλέπουν οι πελάτες;                                          Που πρέπει να υπερέχουµε; 

 
 
 
 
 
  

ΟΙΚΟΝΟΜΙΚΗ ΠΡΟΟΠΤΙΚΗ 
ΣΤΟΧΟΙ ΜΕΤΡΗΣΕΙΣ 
  

ΠΕΛΑΤΕΙΑΚΗ ΠΡΟΟΠΤΙΚΗ 
ΣΤΟΧΟΙ ΜΕΤΡΗΣΕΙΣ 
  

ΕΣΩΤΕΡΙΚΗ ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΙΑΚΗ 
ΠΡΟΟΠΤΙΚΗ 
ΣΤΟΧΟΙ ΜΕΤΡΗΣΕΙΣ 
  

ΕΚΣΥΓΧΡΟΝΙΣΤΙΚΗ ΚΑΙ 
ΜΑΘΗΣΙΑΚΗ ΠΡΟΟΠΤΙΚΗ 
ΣΤΟΧΟΙ ΜΕΤΡΗΣΕΙΣ 
  

 
 
 
  
 
 
 
 
 
 
 
Μπορούµε να συνεχίσουµε να βελτιωνόµαστε και να δηµιουργούµε αξίες; 
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Εποµένως η φιλοσοφία του  “Balanced scorecard” είναι, ότι κανένα µεµονωµένο 
µέσο µέτρησης της απόδοσης µιας επιχείρησης ⋅είτε είναι οικονοµικό είτε είναι 
λειτουργικό, δεν µπορεί να δώσει  από µόνο του µια ολοκληρωµένη και ξεκάθαρη 
άποψη της κατάστασης στην οποία βρίσκεται η επιχείρηση. Χαρακτηριστική είναι η 
άποψη ότι το “Balanced scorecard” φαντάζει σαν ένα πιλοτήριο στο οποίο είναι 
αναγκαίος ο ταυτόχρονος έλεγχος όλων των οργάνων και των ενδείξεων για την 
ασφάλεια της πτήσης. Παροµοίως η πολυπλοκότητα της διοίκησης ενός οργανισµού 
την σηµερινή εποχή, απαιτεί από τους µάνατζερ να είναι σε θέση να διακρίνουν την 
απόδοση της επιχείρησης στους διαφορετικούς τοµείς της ταυτόχρονα. Επιπλέον το 
“Balanced scorecard” δίνοντας πληροφορίες στους µάνατζερ για τις 4 διαφορετικές 
οπτικές, ελαχιστοποιεί την πιθανότητα υπερφόρτωσης πληροφοριών, περιορίζοντας 
των αριθµό των µετρήσεων που χρησιµοποιούνται. 
∆ιάφορες εταιρίες έχουν ήδη υιοθετήσει την µεθοδολογία του “Balanced scorecard” 
και οι εµπειρίες τους από την χρήση του έχουν αποδείξει ότι ικανοποιεί τις ανάγκες 
των µάνατζερ. Βασικό του γνώρισµα είναι ότι συγκεντρώνει σε µια ενιαία διοικητική 
αναφορά πολλά από τα φαινοµενικά ανόµοια στοιχεία της ανταγωνιστικής ατζέντας 
µιας επιχείρησης όπως:απόκτηση πελατειακού προσανατολισµού, µείωση του χρόνου 
ανταπόκρισης, βελτίωση της ποιότητας, έµφαση στην οµαδική εργασία, µείωση του 
χρόνου λανσαρίσµατος νέων προϊόντων, µακροπρόθεσµη διοίκηση. Επίσης   το 
“Balanced scorecard” προστατεύει την επιχείρηση ουσιαστικά από την 
υποβελτιστοποίηση. ∆ηλαδή πιέζοντας τους κύριους µάνατζερ να συνυπολογίσουν 
όλες τις σηµαντικές λειτουργικές µετρήσεις, τους επιτρέπει να εντοπίσουν εάν η 
βελτίωση σε έναν τοµέα επιτυγχάνεται εις βάρος κάποιου άλλου.Στην συνέχεια 
ακολουθεί η ανάλυση των τεσσάρων προοπτικών του “Balanced scorecard” .  
 
Πελατειακή Προοπτική 
Πως µας βλέπουν οι πελάτες; 
 
 
Οι περισσότερες εταιρίες σήµερα, έχουν ως αποστολή την αποτελεσµατική µεταφορά 
της αξίας στον πελάτη. Έτσι η βασική προτεραιότητα των κορυφαίων µάνατζερ είναι 
το να διαπιστώσουν πως αποδίδει η εταιρία τους µε βάση την άποψη των πελατών 
τους. Οι απαιτήσεις των πελατών εστιάζονται κυρίως σε 4 κατηγορίες :χρόνος, 
ποιότητα, απόδοση και εξυπηρέτηση, κόστος. Ο χρόνος ανοχής υπολογίζει τον χρόνο 
που απαιτείται από την εταιρεία για να ικανοποιήσει τις ανάγκες των πελατών. Για τα 
υπάρχοντα προϊόντα, είναι ο χρόνος από την στιγµή που λαµβάνεται η παραγγελία 
µέχρι την στιγµή που παραδίδεται στον πελάτη. Ενώ για τα νέα προϊόντα είναι ο 
χρόνος  στην αγορά ή ο χρόνος που απαιτείται από το στάδιο της ανάπτυξης του 
µέχρι την είσοδό του στην αγορά. Το µέτρο της ποιότητας υπολογίζει το επίπεδο των 
ελαττωµάτων που γίνονται αντιληπτά και υπολογίζονται από τον πελάτη. Ενώ ακόµη  
η ποιότητα µπορεί να υπολογίζεται µε βάση την ακρίβεια του χρόνου παράδοσης της 
εταιρείας. Τέλος ο συνδυασµός απόδοσης και εξυπηρέτησης υπολογίζει το πώς τα 
προϊόντα της εταιρείας συνεισφέρουν στην δηµιουργία αξίας για τους πελάτες της. 
Για να δουλέψει το “Balanced scorecard”, πρέπει οι εταιρίες να ορθώσουν στόχους 
για τον χρόνο, την ποιότητα, την απόδοση και την εξυπηρέτηση και να µεταφράσουν 
αυτούς τους στόχους σε µέτρα. Έτσι µε βάση τις απαιτήσεις των πελατών οι εταιρίες 
µπορούν να δηµιουργήσουν βάσεις δεδοµένων ώστε να µετρήσουν την απόδοσή τους. 
Στην συνέχεια η εταιρία συγκρίνει τις επιδόσεις της στις συγκεκριµένες κατηγορίες 
µε τις επιδόσεις των ανταγωνιστριών επιχειρήσεων(benchmarking).Επιπλέον εκτός  
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από τις παραπάνω κατηγορίες οι εταιρίες θα πρέπει να παραµείνουν ευαίσθητες στο 
κόστος των προϊόντων τους.  

 
 

Εσωτερική Επιχειρησιακή Προοπτική 
Που πρέπει να υπερέχουµε; 

 
 

Oι µετρήσεις οι οποίες είναι βασισµένες στους πελάτες είναι σηµαντικές, αλλά πρέπει 
να µεταφραστούν στο τι η εταιρεία πρέπει να κάνει εσωτερικά, ώστε να πληρεί τις 
προσδοκίες των πελατών της. Ούτως ή άλλως η άριστη πελατειακή απόδοση 
προκύπτει από διαδικασίες, αποφάσεις και δράσεις που συντελούνται µέσα σε έναν 
οργανισµό. Έτσι οι µάνατζερ πρέπει να εστιάσουν την προσοχή τους σε αυτές τις 
κρίσιµες εσωτερικές διαδικασίες, που τους δίνουν την δυνατότητα να ικανοποιήσουν 
τις ανάγκες των πελατών τους. 
Οι εσωτερικές µετρήσεις του  “Balanced scorecard” πρέπει να προέρχονται από τις 
διαδικασίες της επιχείρησης οι οποίες έχουν το µεγαλύτερο αντίκτυπο στην 
ικανοποίηση του πελάτη· όπως χρόνος του κύκλου προϊόντος, ποιότητα, ικανότητα 
εργαζοµένων και παραγωγικότητα. Οι εταιρίες πρέπει να προσπαθήσουν να 
αναγνωρίσουν τον πυρήνα των δυνατοτήτων τους, τις κρίσιµες τεχνολογίες που θα 
τους διασφαλίσουν την διαχρονική κυριαρχία στην αγορά. Εποµένως πρέπει να 
αποφασίσουν σε ποιες διαδικασίες και ικανότητες πρέπει να υπερέχουν και να 
συγκεκριµενοποιήσουν µέτρα για την καθεµία. 
Για να επιτύχουν τους στόχους τους στο χρόνο του κύκλου προϊόντος, στην ποιότητα, 
στην παραγωγικότητα και στο κόστος, οι µάνατζερ πρέπει να επινοήσουν µέτρα τα 
οποία θα είναι επηρεασµένα από τις δράσεις των εργαζοµένων. Από την στιγµή 
µάλιστα που η δράση αυτή λαµβάνει µέρος στα διάφορα επίπεδα σταθµών εργασίας, 
οι µάνατζερ είναι αναγκασµένοι να αποσυνθέσουν τα συνολικά µεγέθη του χρόνου 
του κύκλου προϊόντος, της ποιότητας, της παραγωγικότητας και του κόστους στα 
τοπικά επί µέρους επίπεδα. Με αυτόν τον τρόπο , οι µετρήσεις συνδέουν την κρίση 
των ανώτερων διοικητικών στελεχών για τις καθοριστικές εσωτερικές διαδικασίες  
και ικανότητες ,µε τις δράσεις των µεµονωµένων στελεχών που επηρεάζουν τους 
συνολικούς εταιρικούς στόχους. Αυτή η σύνδεση διασφαλίζει ότι οι εργαζόµενοι στα 
κατώτερα επίπεδα αυτού του οργανισµού, έχουν ξεκάθαρους  στόχους για δράσεις, 
αποφάσεις και βελτιωτικές δραστηριότητες οι οποίες θα συνεισφέρουν στην συνολική 
αποστολή της εταιρίας.         
Τέλος τα συστήµατα πληροφόρησης, διαδραµατίζουν έναν ανεκτίµητο ρόλο στο να 
βοηθούν τους µάνατζερ να υπολογίζουν τα διάφορα αθροιστικά µέτρα που έχουν 
θέσει. Όταν ένα απρόσµενο σήµα εµφανίζεται στο  “Balanced scorecard”,οι ειδικοί 
µπορούν να ανατρέξουν στο σύστηµα πληροφόρησής τους, ώστε να ανακαλύψουν 
την πηγή του προβλήµατος. Για παράδειγµα, εάν το αθροιστικό µέτρο για τις 
παραδόσεις στην σωστή ώρα είναι φτωχό, οι ειδικοί µε την βοήθεια ενός κατάλληλου 
συστήµατος πληροφόρησης, µπορούν να ανατρέξουν στο αθροιστικό µέτρο µέχρι να 
εντοπίσουν τις καθυστερηµένες παραδόσεις.    
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Εκσυγχρονιστική και Μαθησιακή Προοπτική 
Μπορούµε να συνεχίσουµε να βελτιωνόµαστε και να δηµιουργούµε αξίες; 

 
 

Τα µέτρα του“Balanced scorecard”  που βασίζονται στον πελάτη καθώς και στην 
εσωτερική επιχειρησιακή διαδικασία διακρίνουν τις παραµέτρους τις οποίες η 
εταιρεία θεωρεί πιο σηµαντικές  για την επιτυχία στο ανταγωνιστικό περιβάλλον. 
Αλλά οι στόχοι για την επιτυχία συνεχώς αλλάζουν. Ο παγκόσµιος ανταγωνισµός 
απαιτεί οι εταιρείες να κάνουν συνεχείς βελτιώσεις στα ήδη υπάρχοντα προϊόντα και 
στις διαδικασίες τους και να έχουν την ικανότητα να εισάγουν ολοκληρωτικά 
καινούργια  προϊόντα µε εξελιγµένες ιδιότητες. 
Η ικανότητα µιας εταιρείας να καινοτοµεί, να αναπτύσσεται και να µαθαίνει είναι 
ταυτόσηµη µε την αξία της εταιρείας. Εποµένως  µόνο µέσω της  ικανότητας 
λανσαρίσµατος καινούργιων προϊόντων, δηµιουργίας περισσότερης αξίας για τους 
πελάτες και βελτίωσης των λειτουργικών αποδοτικοτήτων, µπορεί µια εταιρεία να 
προσεγγίσει νέες αγορές και να αυξήσει τα έσοδά της καθώς και το περιθώριο 
κέρδους της. Τα καινοτόµα µέτρα των εταιριών πρέπει να εστιάζουν στην δυνατότητα 
τις εταιρείας να εισάγει γρήγορα στην αγορά πρότυπα  προϊόντα, προϊόντα από τα 
οποία η εταιρεία αναµένει να σηκώσουν τον όγκο των µελλοντικών της πωλήσεων. 
Επιπλέον οι µετρήσεις των κατασκευαστικών τους βελτιώσεων πρέπει να εστιάζονται 
στα καινούργια προϊόντα, ενώ ο στόχος είναι να επιτευχθεί σταθερότητα στην 
κατασκευή των νέων προϊόντων παρά να βελτιωθεί η κατασκευή των ήδη 
υπαρχόντων. Για τον σκοπό αυτό µπορεί να χρησιµοποιηθεί ως µέτρο το ποσοστό 
των πωλήσεων από τα νέα  προϊόντα. Εποµένως εάν το ποσοστό αυτό φθίνει, τότε οι 
µάνατζερ µπορούν να ερευνήσουν εάν το πρόβληµα προκύπτει από τον σχεδιασµό 
των νέων  προϊόντων ή από τον τρόπο εισαγωγής τους στην αγορά. 

 
 

Οικονοµική Προοπτική 
Πως βλέπουµε τους µετόχους; 

 
 

Οι µετρήσεις της οικονοµικής απόδοσης, δείχνουν εάν η στρατηγική της εταιρίας, η 
εφαρµογή και η εκτέλεση συνεισφέρουν στην ανάπτυξη της εταιρίας από µηδενική 
βάση. Οι βασικοί οικονοµικοί στόχοι έχουν να κάνουν µε την κερδοφορία, την 
αύξηση και την αξία των µετοχών. ∆υστυχώς όµως στο σύγχρονο επιχειρησιακό 
περιβάλλον τίθεται το ερώτηµα εάν θα πρέπει τα ανώτερα διοικητικά στελέχη να 
αναλύουν την επιχείρηση µε βάση την οικονοµική της πλευρά. ∆ηλαδή µε βάση 
µεσοπρόθεσµες οικονοµικές µετρήσεις όπως οι τετραµηνιαίες πωλήσεις και το 
λειτουργικό εισόδηµα. Έτσι, πολλοί έχουν κριτικάρει τις οικονοµικές µετρήσεις, 
λόγω της καλά τεκµηριωµένης της ανεπάρκειας, της οπισθοδροµικής τους εστίασης 
και της  ανικανότητας τους να αντανακλούν τις σύγχρονες ενέργειες δηµιουργίας 
αξίας. Άλλοι επικριτές πιστεύουν ότι οι όροι του ανταγωνισµού έχουν αλλάξει και ότι 
οι παραδοσιακές οικονοµικές µετρήσεις δεν βελτιώνουν την ικανοποίηση των 
πελατών, την ποιότητα, τον κύκλο ζωής του προϊόντος και το κίνητρο των 
εργαζοµένων .Η άποψή τους είναι ότι η οικονοµική απόδοση είναι το αποτέλεσµα 
των λειτουργικών δράσεων και ότι η οικονοµική επιτυχία πρέπει να είναι το λογικό 
συµπέρασµα του να πράττει κανείς  τις  θεµελιώδης λειτουργίες  σωστά. 
Οι ισχυρισµοί ότι οι οικονοµικές µετρήσεις δεν είναι απαραίτητες είναι ανακριβής για 
τουλάχιστον δύο λόγους. Ένα σωστά-σχεδιασµένο οικονοµικό σύστηµα ελέγχου 
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µπορεί στην ουσία να αναδείξει, παρά να εµποδίσει το συνολικό  ποιοτικό 
πρόγραµµα  διοίκησης ενός οργανισµού. Το πιο σηµαντικό βέβαια προκύπτει από την 
υποτιθέµενη σύνδεση µεταξύ της ανεπτυγµένης λειτουργικής απόδοσης και των 
επιτυχηµένων οικονοµικών δεδοµένων, η οποία είναι µάλλον αβέβαιη και ασταθής. 
Αυτό σηµαίνει ότι οι βελτιώσεις στην ποιότητα, στην παραγωγικότητα και στην 
εξυπηρέτηση του πελάτη δεν µεταφράζονται απαραίτητα σε αυξηµένη κερδοφορία. 
Σαν παράδειγµα, πολλές φορές εµφανίζονται απογοητευτικές οικονοµικές µετρήσεις, 
επειδή οι λειτουργικές βελτιώσεις των εταιριών, δεν έχουν ως συνέχεια έναν άλλο 
κύκλο ενεργειών που πρέπει να ληφθούν. Οι βελτιώσεις στην ποιότητα και στον 
χρόνο παραγωγής µπορούν να δηµιουργήσουν επεκταµένη ικανότητα. Εποµένως οι 
µάνατζερ θα πρέπει να είναι προετοιµασµένοι είτε για να την χρησιµοποιήσουν 
ανυψώνοντας τα εισοδήµατα είτε να την ξεφορτωθούν µειώνοντας τα έξοδα. Συνεπώς 
για να εκµεταλλευτούν σωστά αυτήν την νέα ικανότητα τους, οι εταιρείες θα πρέπει 
να αυξήσουν τις πωλήσεις τους στους ήδη υπάρχοντες πελάτες, να επεκτείνουν τα 
προϊόντα τους σε νέο αγοραστικό κοινό(το οποίο είναι προσβάσιµο  τώρα λόγω της 
βελτιωµένης ποιότητας και της καλύτερης µεταφορικής απόδοσης.)και να αυξήσουν 
τη ροή καινούργιων προϊόντων στην αγορά. Αυτές οι ενέργειες µπορούν να παράγουν 
πρόσθετα εισοδήµατα µε ελάχιστες  αυξήσεις στα λειτουργικά κόστη.                               
Καταλήγοντας, θα ήταν ιδανικό για τις εταιρίες να προσδιορίσουν πως οι βελτιώσεις 
στην ποιότητα, στον χρόνο παραγωγής, στον χρόνο παράδοσης και στην εισαγωγή 
νέων προϊόντων θα οδηγήσουν σε µεγαλύτερο µερίδιο  αγοράς ,αυξηµένη επιστροφή 
κεφαλαίου ή σε µειωµένα λειτουργικά έξοδα. Εποµένως η πρόκληση είναι να µάθουν 
πως µπορούν να κάνουν αυτήν την ιδιαίτερη σύνδεση µεταξύ του λειτουργικού και 
του οικονοµικού µέρους της επιχείρησης. Η έρευνα αυτής της σύνθετης δυναµικής 
κατάστασης απαιτεί προσοµοίωση και προγραµµατισµό κόστους.     

 
Μέτρα που εξελίσσουν τις εταιρείες  

 
 

Από τα παραδείγµατα εταιρειών, που έχουν εφαρµόσει την  µεθοδολογία του 
“Balanced scorecard” αναγνωρίζει κανείς την θεµελιώδη αλλαγή στις υπάρχουσες 
υποθέσεις σχετικά µε τα µέτρα απόδοσης. Όταν οι οικονοµικοί αντιπρόεδροι θέλησαν 
να υιοθετήσουν την µεθοδολογία στις επιχειρήσεις τους, οι µετέχοντες στο έργο 
ανακάλυψαν ότι δεν µπορούσαν να εφαρµόσουν το “Balanced scorecard” χωρίς την 
ανάµειξη των ανώτερων µάνατζερ, οι οποίοι έχουν την πιο ολοκληρωµένη εικόνα του 
εταιρικού οράµατος και  των  εταιρικών προτεραιοτήτων. Αυτό είναι αρκετά 
αποκαλυπτικό, διότι τα περισσότερα υπάρχοντα συστήµατα µέτρησης απόδοσης 
έχουν σχεδιαστεί και εποπτευθεί από οικονοµικούς ειδικούς. Πολύ σπάνια συµβαίνει 
να αναµιγνύονται σε τόσο βάθος οι ανώτεροι µάνατζερ. Πιθανόν επειδή τα 
παραδοσιακά συστήµατα έχουν προκύψει από την οικονοµική λειτουργία, για τον 
λόγο αυτό έχουν µια προκατάληψη ελέγχου. Αυτό συµβαίνει γιατί τα παραδοσιακά 
συστήµατα µέτρησης απόδοσης, συγκεκριµενοποιούν τις ενέργειες που πρέπει να 
γίνουν από τους εργαζόµενους, ελέγχοντας ουσιαστικά την συµπεριφορά τους. Τέτοια 
συστήµατα µέτρησης ταιριάζουν ουσιαστικά µε την φιλοσοφία των µηχανικών της 
βιοµηχανικής εποχής. 
Το  “Balanced scorecard” από την άλλη µεριά είναι καλά προσαρµοσµένο στο είδος 
της οργάνωσης, το οποίο πολλές εταιρίες προσπαθούν να έχουν. Το ‘’scorecard’’ έχει 
ως κύριο µέληµά του την στρατηγική και το όραµα, και όχι τον έλεγχο. Έτσι θέτει 
στόχους, υποθέτοντας  ότι οι αρµόδιοι θα τους υιοθετήσουν, µε όποιες συµπεριφορές 
και δράσεις είναι υποχρεωµένοι να λάβουν για να τους φτάσουν. Οι µετρήσεις έχουν 
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σχεδιαστεί έτσι ώστε να ωθούν τους εργαζόµενους στο συνολικό όραµα. Οι ανώτεροι 
διοικητικοί µπορεί να γνωρίζουν ποιο θα είναι το τελικό αποτέλεσµα, αλλά δεν 
µπορούν να δείξουν ακριβώς στους εργαζόµενους πως θα το πετύχουν, επειδή οι 
συνθήκες στις οποίες λειτουργούν οι εργαζόµενοι διαρκώς αλλάζουν. 
Αυτή η νέα προσέγγιση στα µέτρα απόδοσης, είναι συνεπής µε τις ήδη υπάρχουσες 
αρχές σε πολλές εταιρείες · λειτουργία οριζόντιας και κάθετης ολοκλήρωσης µεταξύ 
των τµηµάτων, συνεργασίες προµηθευτών- πελατών, παγκόσµια κλίµακα, συνεχείς 
βελτιώσεις και οµαδική παρά ατοµική υπευθυνότητα. Εποµένως συνδυάζοντας  την 
οικονοµική, την πελατειακή, την εσωτερική λειτουργικότητα και καινοτοµία και την 
οργανωτική µαθησιακή προοπτική, το “Balanced scorecard”  βοηθάει τους µάνατζερ 
να κατανοήσουν της αλληλεπιδράσεις µεταξύ των διαφόρων τµηµάτων της εταιρίας 
τους. Αυτό µπορεί να βοηθήσει τους µάνατζερ να ξεπεράσουν τις παραδοσιακές 
αντιλήψεις τους σχετικά µε λειτουργικούς φραγµούς και να τους οδηγήσει τελικά σε 
εξελιγµένη λήψη αποφάσεων και επίλυση προβληµάτων. Τελικά το  “Balanced 
scorecard” βοηθάει τις εταιρείες να κοιτάζουν και να κινούνται προς τα εµπρός και 
όχι προς τα πίσω.                    
Ανακεφαλαιώνοντας, γίνεται εµφανές ότι το “Balanced scorecard”   δίνει το γενικό 
πλαίσιο µε βάση το οποίο θα πρέπει να αναλυθεί µια επιχείρηση ώστε να καταφέρει 
να αυτοαξιολογηθεί. Εποµένως αυτό που πρέπει να πράξει ο αναλυτής είναι να 
συγκεκριµενοποιήσει τα µέτρα απόδοσης για κάθε προοπτική που προτείνεται από το 
“Balanced scorecard”.Κάτι ανάλογο επιτυγχάνεται µε την χρήση ενός 
ερωτηµατολογίου που δηµιουργήθηκε από το γαλλικό Βusiness school of 
INSEAD.Το ερωτηµατολόγιο χρησιµοποιεί ουσιαστικά τον τρόπο σκέψης και τις 
φόρµες διαίρεσης µιας επιχείρησης που προτάθηκαν από το “Balanced scorecard”, 
θέτοντας συγκεκριµένες ερωτήσεις για τα µέτρα απόδοσης της εταιρείας στους 
διαφόρους τοµείς. Βέβαια για να οδηγηθεί η εταιρεία στην µελλοντική βελτίωσή της, 
απαιτούνται ερωτήσεις µε συγκεκριµένη χρονική βάση, πράγµα που επιτυγχάνεται µε 
την ανάλυση των δεδοµένων πριν δυο έτη, το προσεχές έτος και µέσω τις όσο το 
δυνατόν ρεαλιστικής πρόβλεψης της εταιρείας για τον χρονικό ορίζοντα των δύο 
ετών. Εποµένως η εταιρεία αναλύεται  και πάλι µε βάση την οικονοµική της 
προοπτική, χρησιµοποιώντας συγκεκριµένα οικονοµικά δεδοµένα σε συνδυασµό µε 
διάφορα ποιοτικά κριτήρια απόδοσης. Στην συνέχεια γίνεται ανάλυση µε βάση την 
εσωτερική επιχειρησιακή προοπτική που εµπεριέχει ερωτήµατα σχετικά µε τον 
στρατηγικό σχεδιασµό της εταιρείας, την αλυσίδα προµηθειών, την παραγωγή, την 
οργάνωση των ανθρώπινων πόρων καθώς και την διοίκηση γνώσεων. Επίσης 
συγκεκριµένα ερωτήµατα θέτονται σχετικά µε την  εκσυγχρονιστική προοπτική της 
εταιρείας µέσω του κεφαλαίου για την ανάπτυξη νέων προϊόντων και παραγωγικών 
διαδικασιών. Ενώ τέλος ερωτήµατα της διοίκησης διανοµών σχετικά µε την 
πελατειακή προοπτική διαδραµατίζουν µείζονα ρόλο στην διαδικασία αξιολόγησης 
της εταιρείας. 
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Κεφάλαιο 2:Αναλυτική επεξήγηση του τρόπου χρήσης του ερωτηµατολογίου. 
 
 
Στο κεφάλαιο αυτό παραθέτοντας τα επιµέρους ερωτήµατα του ερωτηµατολογίου θα 
προσπαθήσουµε να τα ερµηνεύσουµε, αναλύοντας σε βάθος, όπου είναι απαραίτητο, 
τον τρόπο εφαρµογής τους σε οποιαδήποτε εταιρεία.  

 
α .Η εταιρεία είναι: 

 
• Τµήµα µιας πολυεθνικής εταιρείας; 
• Ανεξάρτητη; 
• Οικογενειακή επιχείρηση; 
• Συνεργασία;              

 
β .Επισυνάψτε έναν χάρτη της αλυσίδας των προµηθειών σας. 

 
γ .Περιγράψτε τα βασικά προϊόντα της εταιρείας σας. 

 
δ .Παρακαλούµε υπολογίστε τα κάτωθι µέτρα απόδοσης δηµιουργίας αξίας,   

που αναφέρονται στην κατάσταση του ισολογισµού τέλους χρήσης και στην 
κατάσταση του λογαριασµού αποτελεσµάτων χρήσης της εταιρείας για τα 
αντίστοιχα έτη. 
 

 

            
  Μέτρα δηµιουργίας αξίας  

Πριν 2 
έτη  

Τρέχον       
έτος  

Στόχος σε 
2 έτη  

α. Έσοδα από πωλήσεις     
β. Μικτά κέρδη     
γ. Καθαρά λειτουργικά Κέρδη Μετά Φόρων (ΚΛΚΜΦ)    
δ. Καταβεβληµένο κεφάλαιο     
ε. Μερίδιο εγχώριας αγοράς     
ζ. Απόδοση στο σύνολο του ενεργητικού (ROTA)     

Έσοδα από πωλήσεις.              
Τα έσοδα από πωλήσεις βρίσκονται στην κατάσταση του λογαριασµού 
αποτελεσµάτων χρήσης που εκδίδεται κάθε χρόνο από την εταιρεία και ορίζονται ως 
κύκλος εργασιών.Ενώ συµβολίζουν  το συνολικό χρηµατικό ποσό που αποκτά η 
εταιρεία από την πώληση όλων των προϊόντων ή υπηρεσιών που παράγει ή παρέχει 
κατά την διάρκεια ενός έτους.       
                  
Μικτά Αποτελέσµατα (κέρδη) Εκµεταλλεύσεως.                                              
Τα µικτά αποτελέσµατα(κέρδη) εκµεταλλεύσεως βρίσκονται στην  κατάσταση του 
λογαριασµού  αποτελεσµάτων χρήσης που εκδίδεται κάθε χρόνο από την εταιρεία 
και υπολογίζονται µέσω της αφαίρεσης του κόστους των πωλήσεων από τα έσοδα 
από τις πωλήσεις της εταιρείας. 
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Καθαρά λειτουργικά Κέρδη Μετά Φόρων (ΚΛΚΜΦ)                               
Τα καθαρά λειτουργικά κέρδη µετά φόρων προκύπτουν από τα καθαρά 
αποτελέσµατα(κέρδη-ζηµίες)χρήσεως αν αφαιρεθούν οι ζηµίες της προηγούµενης 
χρήσεως, καθώς και ο φόρος εισοδήµατος. ∆ηλαδή πρόκειται για τα κέρδη προς 
διάθεση της εταιρείας που βρίσκονται στον πίνακα διαθέσεως αποτελεσµάτων για 
το συγκεκριµένο έτος. Ουσιαστικά εκφράζει την δυνατότητα της εταιρείας για  να 
εξαργυρώσει τα κέρδη της  εάν η κεφαλαιοποίησή της έχει γίνει χωρίς να υπάρχουν 
χρέη. Ο οικονοµικός δείκτης αυτός είναι πιο ακριβής για εταιρείες οι οποίες δεν 
έχουν χρέη, γιατί δεν συµπεριλαµβάνει την φορολογική αποταµίευση που έχουν 
κάποιες εταιρείες λόγω ύπαρξης χρεών.      
  

                              
Καταβεβληµένο Κεφάλαιο.                                      
Το καταβεβληµένο κεφάλαιο ορίζεται ως  το σύνολο του πάγιου ενεργητικού και του 
κεφαλαίου κίνησης(ΚΚ).Όπου το κεφάλαιο κίνησης είναι το µέτρο απόδοσης που 
υπολογίζεται από την αφαίρεση των βραχυπρόθεσµων υποχρεώσεων από τα τρέχοντα 
στοιχεία του ενεργητικού. Αν τα τρέχοντα στοιχεία του ενεργητικού µιας εταιρείας, 
δεν υπερβαίνουν τις βραχυπρόθεσµες υποχρεώσεις της, τότε η εταιρεία θα έχει 
πρόβληµα στην εξόφληση των πιστωτών της. Το καταβεβληµένο κεφάλαιο, εκφράζει 
ουσιαστικά  το συνολικό ποσό κεφαλαίου που χρησιµοποιείται για την απόκτηση των 
κερδών της εταιρείας.          
ΚΑΤΑΒΕΒΛΗΜΕΝΟ ΚΕΦΑΛΑΙΟ=ΠΑΓΙΟ ΕΝΕΡΓΗΤΙΚΟ+ΚΚ                          
ΚΚ=ΚΥΚΛΟΦΟΡΟΥΝ ΕΝΕΡΓΗΤΙΚΟ-ΒΡΑΧΥΠΡΟΘΕΣΜΕΣ ΥΠΟΧΡΕΩΣΕΙΣ 

Μερίδιο Εγχώριας Αγοράς.       
Το µερίδιο αγοράς είναι η αναλογία των πωλήσεων ενός εµπορικού σήµατος στις 
συνολικές πωλήσεις εκείνου του προϊόντος-τύπου σε µια καθορισµένη περιοχή 
(νοµός, ήπειρος, κ.λπ.). Το µερίδιο αγοράς µπορεί επίσης να οριστεί ως η αναλογία 
των πωλήσεων ολόκληρης της  γραµµής προϊόντων µιας επιχείρησης στις συνολικές 
πωλήσεις όλων των συνδεδεµένων εταιρειών. Το µερίδιο αγοράς παρουσιάζεται 
συνήθως ως ποσοστό, αν και µερικές φορές είναι ένας ακατέργαστος αριθµός των 
πωλήσεων ή των µονάδων που παρέχονται. Εάν δίνεται ο συνολικός ακατέργαστος 
αριθµός  , µπορείτε να υπολογίσετε το ποσοστό µεριδίου αγοράς µε τη διαίρεση του 
αριθµού πωλήσεων της συγκεκριµένης  εµπορικής  εταιρείας  µε το συνολικό αριθµό, 
και τον πολλαπλασιασµό του αποτελέσµατος µε 100.       
Το στοιχείο µεριδίου αγοράς είναι µερικές φορές δύσκολο να βρεθεί, γιατί ενώ η 
πωλήσεις µιας συγκεκριµένης εταιρείας είναι διαθέσιµες, οι συνολικές πωλήσεις της 
αγοράς είναι πολύ δύσκολο να υπολογιστούν. Συνήθως τέτοιου είδους πληροφορίες 
δίνονται, από εταιρείες έρευνας αγοράς ή από εµπορικές ενώσεις. Τις περισσότερες 
φορές το µερίδιο της αγοράς σχετίζεται άµεσα µε την κερδοφορία, για τον λόγο αυτό 
οι εταιρείες αναζητούν τρόπους για να το αυξήσουν. Βασικοί λόγοι για τους οποίους 
προσπαθούν να το αυξήσουν είναι οι εξής:  
 
Oικονοµίες κλίµακας:η µεγαλύτερη ένταση των πωλήσεων είναι ουσιαστικής 
σηµασίας για την απόκτηση ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος. 
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Η φήµη της εταιρείας:οι κυρίαρχοι των αγορών διατηρούν το ανταγωνιστικό 
πλεονέκτηµα της εµπιστοσύνης του καταναλωτή. 
 
Αυξηµένη διαπραγµατευτική δύναµη:η µεγαλύτερη εταιρεία έχει διατηρεί το 
πλεονέκτηµα στις συµφωνίες µε τους προµηθευτές και τα µέλη των καναλιών της 
διανοµής. 
 
Αυξηµένες πωλήσεις σε µια στάσιµη βιοµηχανία:σε µια βιοµηχανία η οποία δεν 
αυξάνεται, η εταιρεία µπορεί παρόλαυτα να αυξάνει τις πωλήσεις της αυξάνοντας το 
µερίδιό της στην αγορά. 
  
Ενώ οι τρόποι µε τους οποίους µια εταιρεία µπορεί να αυξήσει το µερίδιο της στην 
αγορά µπορούν να προκύψουν από την µοντελοποίηση του µεριδίου αγοράς ως εξής:        
 
MΕΡΙ∆ΙΟ ΑΓΟΡΑΣ=ΜΕΡΙ∆ΙΟ ΠΡΟΤΙΜΗΣΗΣ×ΜΕΡΙ∆ΙΟ ΕΠΙΛΟΓΗΣ×ΜΕΡΙ∆ΙΟ ∆ΙΑΝΟΜΗΣ 
 

• Μερίδιο προτίµησης –µπορεί να αυξηθεί µέσω αλλαγών στο προϊόν, στην 
τιµή καθώς και στους τρόπους προώθησης στην αγορά. 

• Μερίδιο επιλογής –είναι η αναλογία των συνολικών δαπανών για την 
προώθηση της εταιρείας στην αγορά, εποµένως µπορεί να αυξηθεί 
αυξάνοντας τις  δαπάνες για την διαφήµιση της εταιρείας. 

• Μερίδιο διανοµής -µπορεί να αυξηθεί αλλάζοντας τον τρόπο διανοµής. 
 
 
 
Απόδοση στο σύνολο του Ενεργητικού (ROA). 
 
Χρήσιµος δείκτης για το πόσο κερδοφόρα είναι µια επιχείρηση σε σχέση µε το 
σύνολο του ενεργητικού της. Υπολογίζεται µε τη διαίρεση των ετήσιων αποδοχών 
µιας επιχείρησης από το σύνολο του ενεργητικού της, ενώ ο  ROA επιδεικνύεται ως 
ποσοστό. Μερικές φορές αυτό αναφέρεται ως επιστροφή στην επένδυση. 
 
ΑΠΟ∆ΟΣΗ ΤΟΥ ΕΝΕΡΓΗΤΙΚΟΥ=(ΚΕΡ∆Η ΠΡΙΝ ΑΠΟ ΦΟΡΟΥΣ ΚΑΙ ΤΟΚΟΥΣ/ ΣΥΝΟΛΟ 
ΕΝΕΡΓΗΤΙΚΟΥ) 100 ×
 
Ουσιαστικά ο δείκτης αυτός µας δείχνει τα κέρδη που έχουν δηµιουργηθεί από το 
επενδεδυµένο κεφάλαιο ενώ ο ROA  µπορεί να ποικίλει ουσιαστικά, για τις δηµόσιες  
επιχειρήσεις  ανάλογα σε ποιόν κλάδο της βιοµηχανίας ανήκουν. Ο ROA λέγεται 
αλλιώς και βιοµηχανική αποδοτικότητα, και µπορεί να συγκριθεί µε τους δείκτες 
βιοµηχανικής αποδοτικότητας άλλων οµοειδών επιχειρήσεων ή µε την µέση τιµή της 
βιοµηχανικής αποδοτικότητας του κλάδου στον οποίο ανήκει η επιχείρηση, για να 
εξεταστεί πόσο αποτελεσµατικά είναι τα ενεργητικά στοιχεία της επιχείρησης σε 
σχέση τα ενεργητικά στοιχεία άλλων οµοειδών επιχειρήσεων ή του κλάδου.    
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2.1 Στρατηγικός Προγραµµατισµός.  
                                                                                                                                                    
Ο στρατηγικός προγραµµατισµός µιας εταιρείας αναφέρεται στον επίσηµο 
σχεδιασµό, καθώς και στην αναπτυξιακή διαδικασία η οποία θέτει στόχους για να 
επιτύχει ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα. Ο στρατηγικός προγραµµατισµός πρέπει να 
είναι ευθυγραµµισµένος µε τις κατασκευαστικού επιπέδου στρατηγικές οδηγώντας σε 
πρωτοβουλίες όλους τους υπαλλήλους µιας εταιρείας ώστε να επιτευχθεί το όραµα 
της εταιρείας. 

2.1.1 Περιγράψτε τα κυριότερα στοιχεία της στρατηγικής της εταιρείας καθώς 
και τους στόχους για τους οποίους σχεδιάστηκαν. 
Στοιχεία στρατηγικής της εταιρείας       Επιχειρηµατικοί στόχοι 

  

 

Η επιχείρηση οφείλει να καθορίσει την στρατηγική της γνωρίζοντας τις δυνάµεις της, 
τις δυνατότητες της και αναζητώντας να τις κατευθύνει προς τις αγορές όπου 
αισθάνεται ότι µπορεί να φτάσει τους στόχους της. Εποµένως κάθε στρατηγική 
παρουσιάζει δύο όψεις .Η πρώτη συνίσταται στην προσαρµογή των δοµών και της 
εσωτερικής οργάνωσης της επιχείρησης στις συνθήκες του περιβάλλοντος (οι 
προµηθευτές, οι πελάτες, οι ανταγωνιστές του κλάδου καθώς και οι ανταγωνιστές των 
άλλων κλάδων, το θεσµικό και µακροοικονοµικό περιβάλλον κτλ.) Η δεύτερη 
συνίσταται στην ενεργοποίηση των µέσων που επιτρέπουν την διευθέτηση αυτού του 
περιβάλλοντος, δηλαδή την επίδραση σε αυτό έτσι ώστε να ικανοποιηθούν όσο το 
δυνατόν καλύτερα οι στόχοι της επιχείρησης.       
Τελικά, η διαδικασία καθορισµού στρατηγικής βασίζεται στην διάγνωση του 
περιβάλλοντος τόσο του εσωτερικού, όσο και του εξωτερικού. Η ανάλυση του 
εσωτερικού περιβάλλοντος περιλαµβάνει περιλαµβάνει την διερεύνηση των δυνατών 
σηµείων και αδυνάτων σηµείων µιας επιχείρησης. Ενώ η ανάλυση του εξωτερικού 
περιβάλλοντος περιλαµβάνει τη διερεύνηση των ευκαιριών (πχ. νέες αγορές, 
εφαρµογές νέων τεχνολογιών που διευκολύνουν τη λειτουργία της επιχείρησης) και 
των απειλών (πχ. Είσοδος νέων ανταγωνιστών, έλλειψη εξειδικευµένων στελεχών).Οι 
δύο τελευταίες αναλύσεις αποτελούν την λεγόµενη ανάλυση 
SWOT.(strengths,weaknesses,opportunities,threats) η οποία αποτελεί τη βάση στην 
οποία η οµάδα στρατηγικού προγραµµατισµού θα στηριχθεί προκειµένου να 
προτείνει εναλλακτικές στρατηγικές. Επιπλέον όµως η εταιρεία θα πρέπει να θέσει 
συγκεκριµένους επαγγελµατικούς στόχους οι οποίοι θα αντιστοιχούν σε 
καθορισµένες κινήσεις που θα πρέπει να κάνει η εταιρεία για να πραγµατοποιήσει τα 
στοιχεία της στρατηγικής της. Για παράδειγµα εάν η στρατηγική της εταιρείας 
προβλέπει την µείωση του κόστους παραγωγής,  µπορεί να θέσει ως επιχειρηµατικό 
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στόχο την µείωση του αριθµού των εργαζοµένων ή την δηµιουργία διαλειτουργικών 
οµάδων.       

2.1.2 ∆ηλώστε σε ποιο βαθµό η ανάπτυξη της στρατηγικής σας και η διαδικασία 
της εφαρµογής της επηρεάζεται επακριβώς από τους παρακάτω λόγους. 

  

 Όχι καθόλου              Ναι πολύ   

α.Η διαδικασία της σύνταξης του προϋπολογισµού 
είναι ο βασικός οδηγός για την ανάπτυξη και την 
εφαρµογή της επιχειρησιακής  σας στρατηγικής. 
 

1 2 3  4  5 

β. Ο στρατηγικός προγραµµατισµός οφείλεται στην απόδοση 
µιας τυπικής,σκόπιµης και κοινά αποδεκτής διαδικασίας. 1 2 3  4  5 

γ. Ο επιχειρησιακός προγραµµατισµός ενεργοποιείται µέσω 
προσαυξηµένης µάθησης και τακτικών αποφάσεων.  1 2 3  4  5 

δ. Η προσαρµογή στις µεταβαλλόµενες συνθήκες της 
αγοράς και η  ταχύτατη ανάπτυξη βελτιωτικών δράσεων 
είναι ουσιώδης,και για αυτό δικαιολογεί την παράκαµψη 
των υπαρκτών επιχειρησιακών στρατηγικών όταν 
απαιτείται.   

1 2 3  4  5 

ε. Οι ηγέτες αναπτύσσουν την αποστολή,το όραµα και τις 
αξίες και είναι οι κυρίαρχοι παράγοντες στην 
διαµόρφωση της επιχειρησιακής στρατηγικής.   

1 2 3  4  5 

ζ. Τα προγράµµατα διορθωτικών επεµβάσεων  λαµβάνονται 
όταν οι στρατηγικοί στόχοι δεν επιτυγχάνονται.  

 
1  2 3  4  5 

η. Αυτές οι διορθωτικές δράσεις είναι επιτυχείς. 1 2 3  4  5 

 Στην προσπάθειά τους να αντιµετωπίσουν το συνεχώς µεταβαλλόµενο 
ανταγωνιστικό περιβάλλον οι επιχειρήσεις περνούν από την φάση του 
οικονοµικού σχεδιασµού, κατά την οποία τα στελέχη προσπαθούν να 
καταρτίσουν το προϋπολογισµό του επόµενου έτους βασιζόµενα σε στοιχεία 
και πληροφορίες που προέρχονται κατά κύριο λόγο από το εσωτερικό της 
επιχείρησης και κατά δεύτερο λόγο από τους υπεύθυνους πωλήσεων,   στην 
φάση του σχεδιασµού που βασίζεται σε προβλέψεις ,όπου γίνεται προσπάθεια 
όλων των διαθέσιµων πληροφοριών του περιβάλλοντος. Ο ετήσιος 
προϋπολογισµός είναι βασικό στοιχείο της εσωτερικής διάγνωσης που πρέπει 
να γίνεται σε κάθε επιχείρηση, ενώ ανάλογα µε το µέγεθός του µπορεί να 
εξελιχθεί σε δυνατό ή αδύνατο σηµείο µιας επιχείρησης. Εποµένως µια 
διαλογική διαδικασία η οποία συσχετίζει τις ιδιαιτερότητες της εταιρείας µε 
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τις ευρύτερες οικονοµικές συνέπειες, δεν αποτελεί µόνο απαίτηση για υγιείς 
στρατηγικές αποφάσεις αλλά και ισχυρή πηγή εµπειρίας του οργανισµού. 

 Ο στρατηγικός προγραµµατισµός δεν θα πρέπει να είναι δέσµιος των 
υπαρχουσών δοµών και να  βασίζεται σε σταθερά περιβάλλοντα, γιατί 
υπάρχουν περιπτώσεις  στις οποίες έχουµε εµφάνιση µοναδικών 
καταστάσεων, όπως ρήξεις µε το υπάρχον περιβάλλον εξαιτίας τεχνολογικών 
καινοτοµιών ή νέων ρυθµίσεων, ή απλά η παρουσία ενός απρόβλεπτου και 
επιθετικού ανταγωνιστή. Έτσι δεν συνίσταται να υπάρχει για όλες τις 
περιπτώσεις µια λεπτοµερής γραπτή στρατηγική. Αυτός που ορίζει την 
στρατηγική θα πρέπει να µην είναι αποστασιοποιηµένος από την 
πραγµατικότητα. Ο σωστός µάνατζερ θα πρέπει να βλέπει και το δάσος και τα 
δέντρα. 

 Ο στρατηγικός προγραµµατισµός σύµφωνα µε τον H.Mintzberg, είναι µια 
λειτουργία που επιτρέπει το συντονισµό και τον έλεγχο των δραστηριοτήτων 
της επιχείρησης έτσι ώστε οι ορισµένοι στόχοι να επιτευχθούν. ∆υστυχώς 
όµως ο ορισµός αυτός µεταβλήθηκε µε το πέρασµα του χρόνου και µερικές 
επιχειρήσεις θεώρησαν ότι η στρατηγική που πρέπει να ακολουθεί θα 
προκύψει από µια διαδικασία προγραµµατισµού .Όµως πολλές στρατηγικές 
δεν µπορούν να προγραµµατιστούν διότι δεν είναι εµφανής, αλλά µπορούν να 
προκύψουν µόνο µέσα από µια διαδικασία µάθησης Για παράδειγµα ένας 
έµπορος παίρνει την πρωτοβουλία να πωλήσει ένα προϊόν σε καινούργιους 
πελάτες. Οι άλλοι έµποροι βλέπουν την επιτυχία του και αρχίζουν να τον 
µιµούνται. Έτσι µετά από λίγο καιρό, η ∆ιεύθυνση της επιχείρησης που 
παράγει το προϊόν ανακάλυψε ότι διείσδυσε σε µια νέα αγορά.  Η στρατηγική 
σε αυτήν την περίπτωση ανέκυψε µέσα από µια διαδικασία οµαδικής 
µάθησης.      

  Η ανώτατη διεύθυνση εµπλέκεται στις στρατηγικές αποφάσεις τόσο άµεσα 
όσο έµµεσα. Σε κάθε στάδιο της διαδικασίας ένας ανώτερος διευθυντής, ο 
οποίος τυπικά έχει λεπτοµερέστερη γνώση των ζητηµάτων, αναµιγνύεται πριν 
από τους υπόλοιπους συναδέλφους του. Όσο η διαδικασία συνεχίζεται,ο 
διευθυντής αυτός µπορεί να παρέµβει άµεσα, να προτείνει άλλες επιλογές ,να 
αµφισβητήσει υποθέσεις και να διερευνήσει δεσµεύσεις.  Εφόσον 
ικανοποιηθούν ,τέτοιοι διευθυντές αναπόφευκτα γίνονται υποστηρικτές και 
συνήγοροι για το σχέδιο, αν και αυτό είναι σπάνια σαφές. Σε αυτή τη βάση θα 
ήταν εσφαλµένη η σκέψη ότι οι ηγέτες δεν έχουν κανένα άµεσο ρόλο στις 
στρατηγικές επενδυτικές αποφάσεις από την κορυφή µέχρι την βάση. Αν και 
παρεµβαίνουν επιλεκτικά, η επίδρασή τους µπορεί να είναι ισχυρή. Επιπλέον, 
η ανώτατη διοίκηση  επηρεάζει έµµεσα τις στρατηγικές αποφάσεις τόσο 
διευθύνοντας την διαδικασία κάθε σηµαντικού σχεδίου ·µε το διορισµό 
ανθρώπων στην οµάδα σχεδίου και µε την θέσπιση ορίων, προθεσµιών και 
συγκεκριµένων κριτηρίων για το σχέδιο, όσο και ελέγχοντας το ευρύτερο 
γενικό πλαίσιο οργάνωσης.       
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2.1.3   Ποιος   παρέχει   συνήθως   τα   δεδοµένα  για   τη   διαµόρφωση   και   
εφαρµογή   της στρατηγικής της εταιρίας;  
 Ποιος παρέχει συνήθως τα 

δεδοµένα για τη διαµόρφωση 
της στρατηγικής της εταιρίας;

Ποιος παρέχει συνήθως τα 
δεδοµένα για την εφαρµογή της 
στρατηγικής της εταιρίας;  

 Καθόλου             Σε µεγάλο Καθόλου               Σε µεγάλο 
α. Όµιλος εταιριών  1  2  3  4  5  1  2  3  4  5  
β. ∆ιοίκηση των 
εταιριών  1 2 3 4 5 1 2 3 4 5 

γ.    ∆ιοικητικό   
συµβούλιο της εταιρίας  1  2  3  4  5  1  2  3  4  5  

δ. ∆ιοίκηση της εταιρίας  1  2  3  4  5  1  2  3  4  5  
ε. Οµάδα ειδικών  1  2  3  4  5  1  2  3  4  5  
ι. Όλοι οι Εργαζόµενοι  1  2  3  4  5  1  2  3  4  5  
η. Οι πελάτες  1  2  3  4  5  1  2  3  4  5  
θ. Οι προµηθευτές  1  2  3  4  5  1  2  3  4  5  

  Ο στόχος του πίνακα αυτού είναι να καταδείξει τους αρµόδιους για την διαµόρφωση 
και την εφαρµογή των στρατηγικών αποφάσεων της εταιρείας, τόσο στο εσωτερικό 
όσο στο εξωτερικό της περιβάλλον. Εποµένως το πρότυπο της στρατηγικής διοίκησης 
περιλαµβάνει δυο διακριτές µεν αλλά αλληλοεξαρτώµενες φάσεις τον σχεδιασµό και 
την εφαρµογή της στρατηγικής.                                            
(α)Σχεδιασµός στρατηγικής        
                  
Κατά την διάρκεια του σταδίου αυτού η οµάδα στρατηγικού σχεδιασµού 
προσδιορίζει τη στρατηγική κατεύθυνση αφού αναλύσει την αποστολή, τους 
αντικειµενικούς στόχους ,τις ευκαιρίες και τις απειλές του εξωτερικού περιβάλλοντος 
και τα δυνατά σηµεία και τις αδυναµίες του εσωτερικού της περιβάλλοντος, τα οποία 
έχουν προαναφερθεί και βρίσκονται σε αλληλεπίδραση µε την αποστολή της 
επιχείρησης, τους αντικειµενικούς σκοπούς και τις πολιτικές της.                              
Η αποστολή µιας επιχείρησης είναι ο λόγος ύπαρξης της και περιλαµβάνει το 
σύστηµα αξιών και σκοπών που την διακρίνουν από τις άλλες (πχ. η προσφορά 
συγκεκριµένων υπηρεσιών ή προϊόντων, οι κυριαρχούσες αξίες στις σχέσεις µε τους 
πελάτες κ.α.)Οι αντικειµενικοί σκοποί είναι η συγκεκριµενοποίηση των επιδιώξεών 
της ενώ οι αντικειµενικοί στόχοι αποτελούν την ποσοτική περιγραφή του τι ακριβώς 
θέλει να επιτύχει προκειµένου να υλοποιήσει την αποστολή της (πχ. η ικανοποίηση 
όλων των οµάδων συµφερόντων, η κυρίαρχη θέση στην αγορά ,η αύξηση των κερδών 
κατά Χ%, η µείωση των εργατικών ατυχηµάτων κατά Χ% κ.α.).Πολιτικές είναι το 
πλαίσιο µέσα στο οποίο θα κινηθούν οι αποφάσεις και η συµπεριφορά των στελεχών 
προκειµένου να υλοποιηθεί η αποστολή, οι σκοποί και η στρατηγική της επιχείρησης. 
Πρόκειται δηλαδή για την διατύπωση των γενικών κατευθυντήριων γραµµών που 
πρέπει να διέπουν τις αποφάσεις και την συµπεριφορά όλων µέσα στην επιχείρηση. 
Για παράδειγµα µια πιθανή πολιτική µπορεί να είναι το ότι η εταιρεία δεν δέχεται 
προτάσεις που µειώνουν το κόστος σε βάρος της ποιότητας. Είναι φανερό ότι µια 
τέτοια πολιτική υποστηρίζει µια στρατηγική ανταγωνισµού βασισµένη στην ποιότητα 
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και όχι στην τιµή.                                           
(β) Εφαρµογή στρατηγικής                                     
Εφαρµογή στρατηγικής είναι η διαδικασία µε την οποία θα υλοποιηθούν οι 
στρατηγικές και οι πολιτικές µιας επιχείρησης .Η υλοποίηση γίνεται µέσω της 
ανάπτυξης προγραµµάτων, προϋπολογισµών, και διαδικασιών. Προγράµµατα είναι οι 
συγκεκριµένες ενέργειες και δραστηριότητες που πρέπει να γίνουν για την υλοποίηση 
ενός σχεδίου, προϋπολογισµοί είναι η οικονοµική τους έκφραση δηλ. τα πόσα των 
χρηµάτων που θα απαιτηθούν, ενώ διαδικασίες είναι οι συγκεκριµένες τεχνικές ή τα 
βήµατα που απαιτούνται για την εκτέλεση συγκεκριµένου έργου ή προγράµµατος. Η 
στρατηγική που θα ακολουθήσει µια επιχείρηση απαιτεί κάποιες αλλαγές στον τρόπο 
που είναι οργανωµένη και διοικείται. Η επιλογή και εφαρµογή των κατάλληλων για 
κάθε στρατηγική ,συστηµάτων οργάνωσης και διοίκησης είναι που διαφοροποιεί την 
επιχείρηση και δίνει το οικονοµικό αποτέλεσµα. Μελετητές οµαδοποιούν τις 
µεταβλητές που προσδιορίζουν την επιτυχία της εφαρµογής µιας στρατηγικής στις 
εξής:οργανωτική δοµή ,σχεδιασµός εργασιών ή έργων, καταλληλότητα και 
υποκίνηση εργαζοµένων, είδος και διακίνηση πληροφοριών (πληροφοριακά 
συστήµατα).Για την καλύτερη κατανόηση της αλληλεπίδρασης των σταδίων  του 
σχεδιασµού και της εφαρµογής της στρατηγικής της εταιρείας παρατίθεται το 
παρακάτω πρότυπο στρατηγικής διοίκησης.     
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Πίνακας 2.1 Πρότυπο Στρατηγικής ∆ιοίκησης. 
 

Σχεδιασµός στρατηγικής Εφαρµογή στρατηγικής  
 
 
 
 
 

 
 

Ανάλυση εξωτερικού 
περιβάλλοντος              

Αποστολή Σκοποί 
Στόχοι 

 Στρατηγική 
επιλογή 

                         
Πολιτικές για 
ανθρώπινους πόρους   

Ανάγκες σε 
ανθρ.πόρους  

Ικανότητες 
ανθρώπινου 
δυναµικού 

Ενέργειες ανθρώπινων                        
πόρων                                                  
>>συµπεριφορά  
     
>>αποτελέσµατα(παραγωγικότητα, 
απουσίες, εναλλαγή προσωπικού.)

Απόδοση επιχειρ. 
>>Παραγωγικότητα 
>>Ποιότητα 
>>Κερδοφορία  

Προκύπτουσες στρατηγικές  

Ανάλυση 
εσωτερικού 
περιβάλλοντος 
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2.2.Αποτελέσµατα Απόδοσης.                    
Αυτή η παράγραφος αξιολογεί την συνολική απόδοση της επιχείρησης, από όλες τις  
διαδικασίες που συντελούνται σε αυτή, επιλεκτικά. Οι διαδικασίες αξιολογούνται µε 
βάση την ικανοποίηση του πελάτη, την ποιότητα ,την υπευθυνότητα ,την καινοτοµία 
και το οικονοµικό µέρος. ∆ηλαδή µε βάση όλους τους παράγοντες δηµιουργίας αξίας 
για την επιχείρηση.         
           
           
           
                             
           

           
                     
(α)Εκτίµηση των εντός προθεσµίας παραδόσεων.     
                                           
Η εκτίµηση των εντός προθεσµίας παραδόσεων  αναφέρεται στο ποσοστό των µονάδων 
που παραδόθηκαν εγκαίρως. Λέγοντας εγκαίρως εννοούµε µέσα στα χρονικά όρια που 
είχαν προσυµφωνηθεί σε συνεργασία µε τον πελάτη. Ακολουθεί διαφωτιστικό 
παράδειγµα του τρόπου υπολογισµού της εκτίµησης των εντός προθεσµίας 
παραδόσεων σε µια εταιρεία που παράγει τρία προϊόντα Π1,Π2,Π3. 

2.2.1 Παρακαλούµε, συµπληρώστε τα παρακάτω ποιοτικά µέτρα απόδοσης.  
 Πριν 2 

έτη 
Τρέχον 
έτος  

Στόχος σε 
2 έτη  

α.   Εκτίµηση   των   εντός   προθεσµίας   
παραδόσεων   (το ποσοστό % των µονάδων που 
παραδόθηκαν εγκαίρως)  

   

β.  Συχνότητα  παραπόνων  (ο  κατά   µέσο   όρο   
αριθµός παραπόνων ανά …….. παραδοτέες 
µονάδες προϊόντων)  

   

γ. Εκτίµηση ελαττωµατικών  προϊόντων  (ο κατά 
µέσο όρο ελαττωµατικός αριθµός  προϊόντων 
ανά………παραδοτέες µονάδες προϊόντων) 

   

δ. Κόστος επιδιόρθωσης ελαττωµατικών 
προϊόντων εντός εγγυήσεως (σαν ποσοστό % 
του συνόλου των εσόδων από τις πωλήσεις)  

   

Ναι Όχι Ναι Όχι  Ναι     Όχιε. Πραγµατοποιήσατε κάποια έρευνα αγοράς 
σχετική µε το µέτρο της ικανοποίησης των 
πελατών σας;  

     

ζ. Αν ναι, ποια είναι τα αποτελέσµατα της παραπάνω έρευνας για το µέτρο της 
ικανοποίησης των

Πριν 2 έτη  Τρέχον έτος Στόχος σε 2 έτη 
   

 19



 
Προϊόν Αριθµός µονάδων     

που παράγονται 

Ποσοστό µονάδων 
που παραδόθηκαν 

εγκαίρως 

 Π1 1,000 85% 

 Π2 2,000 90% 

 Π3 4,000 95% 

Άθροισµα όλων 
των προϊόντων Π1+Π2+Π3 7,000  

Εκτίµηση των 
εντός προθεσµίας 
παραδόσεων =85*

000,7
000,1 0*+9

000,7
000,2 +95*

000,7
000,4  92% 

                            
                                      
                                 
(β)Συχνότητα Παραπόνων                            
                                                   
Η συχνότητα παραπόνων είναι  ο µέσος όρος του αριθµού των παραπόνων ανά έναν 
συγκεκριµένο αριθµό µονάδων πρϊόντων. Για παράδειγµα, κάποια εταιρεία µε µεγάλο 
όγκο πωλήσεων θα εκτιµήσει την συχνότητα παραπόνων ανά εκατοµµύριο παραδοτέων 
µονάδων προϊόντων, ενώ µια µικρότερη µπορεί να χρησιµοποιήσει σαν µονάδα 
αναφοράς τις 10,000 παραδοτέες µονάδες προϊόντων.        
                                                                            
                                                                                   

 Προϊόν 
Αριθµός  των µονάδων 
ενός προϊόντος που 

παραδόθηκαν σε ένα έτος 

Αριθµός 
παραπόνων 

 Π1 1,000 25 

 Π2 2,000 35 

 Π3 4,000 100 

Άθροισµα όλων 
των προϊόντων Π1+Π2+Π3 7,000  

Συχνότητα παραπόνων =25*
000,7
000,1 +35*

000,7
000,2 +100*

000,7
000,4  

70.71 στις 7,000 
παραδοτέες 

µονάδες όλων των 
προϊόντων 

Η  Συχνότητα παραπόνων ανά  10,000 µονάδες παραδοτέες 

µονάδες  όλων των προϊόντων είναι ίση µε 
000,7

71.70  = 0.01 
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(γ)Εκτίµηση των Ελαττωµατικών Προϊόντων                                                     
Η εκτίµηση των ελαττωµατικών προϊόντων έχει να κάνει µε τον µέσο όρο του αριθµού 
των ελαττωµατικών προϊόντων  προς τον αριθµό των µονάδων των προϊόντων τον οποίο 
παραδίδει συνολικά η εταιρεία.        
          
          

          
          
                  
(δ)Κόστος επιδιόρθωσης Ελαττωµατικών Προϊόντων εντός Εγγυήσεως.  
          
                              
Το κόστος επιδιόρθωσης ελαττωµατικών προϊόντων εντός εγγυήσεως είναι το ετήσιο 
χρηµατικό ποσό που ξοδεύει η εταιρεία για την υπηρεσία της εγγύησης των προϊόντων 
της και εκφράζεται ως το ποσοστό των εσόδων από τις πωλήσεις. Το κόστος 
επιδιόρθωσης ελαττωµατικών προϊόντων εντός εγγυήσεως  είναι πολύ σηµαντικό για 
κάθε εταιρεία γιατί µπορεί να επιβαρύνει αρκετά τα λειτουργικά της κόστη. Επιπλέον 
εκφράζει την ποιότητα των προϊόντων της εταιρείας.  

 Προϊόν Αριθµός µονάδων     
που παράγονται 

Ποσοστό µονάδων 
που παραδόθηκαν 

εγκαίρως 

 Π1 1,000 20 

 Π2 2,000 30 

 Π3 4,000 100 

Άθροισµα όλων 
των προϊόντων Π1+Π2+Π3 7,000  

Εκτίµηση των 
ελαττωµατικών 

προϊόντων 
=20*

000,7
000,1 +30*

000,7
000,2 +100*

000,7
000,4  68.57 

Η Εκτίµηση των ελαττωµατικών προϊόντων ανά εκατοµµύριο 

παραδοτέων µονάδων προϊόντων είναι ίση µε 
000,7

75.68  = 0.01 
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2.2.2 Μέτρα λειτουργικής ευελιξίας.                                       
Στο σηµείο αυτό αναλύεται ο τρόπος λειτουργίας της επιχείρησης όσο αφορά τα 
προϊόντα της και την διαχείρισή τους, ώστε να ικανοποιηθούν οι απαιτήσεις των 
πελατών. Τόσο για τους εµπόρους λιανικής πώλησης όσο και για τους κατασκευαστές, το 
ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα µιας  εταιρείας εξαρτάται σε µεγάλο βαθµό από την 
προσαρµοστικότητα και την ευκινησία της αλυσίδας προµηθειών τους. Επιπλέον µια 
ανταγωνιστική εταιρεία πρέπει να διαθέτει την ικανότητα απόκτησης των προϊόντων και 
των υπηρεσιών που χρειάζεται ακριβώς τη στιγµή και όπου τα χρειάζεται, σε 
ικανοποιητική τιµή, και µε αποδεκτούς όρους πληρωµής και παράδοσης. Μια 
ανταγωνιστική επιχείρηση θα πρέπει να µπορεί να προβλέπει τις επιθυµίες των πελατών 
και να ικανοποιεί τις απαιτήσεις τους. Για παράδειγµα ένας υπερβολικά µεγάλος αριθµός 
σε απόθεµα δηµιουργεί περιττά έξοδα και κινδύνους ,ιδιαίτερα όταν τα προϊόντα δεν 
έχουν την αναµενόµενη ζήτηση. Ενώ από την άλλη, ένα πολύ µικρό απόθεµα  έχει 
αρνητικό αντίκτυπο στα κέρδη γιατί οι περιστασιακοί πελάτες θα προτιµήσουν να 
αλλάξουν προµηθευτή από το να περιµένουν την άφιξη των ανεκτέλεστων παραγγελιών.           
                        

 Προϊόν 

Ετήσιο κόστος 
επιδιόρθωσης 
ελαττωµατικού 
προϊόντος εντός 
εγγυήσεως 

Συνολικές 
πωλήσεις 
προϊόντων 

Κόστος 
επιδιόρθωσης 
ελαττωµατικού 
προϊόντος εντός 
εγγυήσεως σαν 
ποσοστό των 
συνολικών 

πωλήσεων των 
προϊόντων 

 Π1 1,000 10,000,000 1% 

 Π2 2,000 200,000,000 0.75% 

 Π3 4,000 100,000,000 0.5% 

Άθροισµα όλων 
των προϊόντων Π1+Π2+Π3 7,000 310,000,000  

Συνολικό 
κόστος 

επιδιόρθωσης 
ελαττωµατικών 

προϊόντων 
εντός 

εγγυήσεως 

=1*
000,0 0,310 0

000,000,10 +0.75*
000,000,310
000,000,200 +0.5*

000,000,310
000,000,100  

 

0.67% 
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2.2.2 Παρακαλούµε, συµπληρώστε τα παρακάτω µέτρα απόδοσης που 
σχετίζονται µε την λειτουργική ευελιξία της εταιρίας σας.  
 Πριν 2 έτη  Τρέχον έτος  Στόχος σε 2 

έτη  
   α. Μέσος χρόνος (σε ηµέρες) ικανοποίησης 

παραγγελίας των πελατών για: 

•    τυποποιηµένα προϊόντα / υπηρεσίες                

•  προσαρµοζόµενα προϊόντα /υπηρεσίες   
   β.   Μέση   ποσότητα   (σε   µονάδες)   

παραγγελίας  των πελατών για: 

•    Λιανική πώληση                                                

•    Χονδρική πώληση     

% % %

% % %

γ.     Ικανότητα    ανταπόκρισης    σε    επιπλέον  
όγκο παραγγελιών: 

•  στο διάστηµα µίας ηµέρας (µέγιστο ποσοστό 

%)                                                                               

• στο διάστηµα µίας εβδοµάδας (µέγιστο 

ποσοστό %)                                                              

•    στο διάστηµα ενός µήνα (µέγιστο ποσοστό 

%)  % % %
Σύνολο  100% 100%  100%

δ.  Μέσος  απαιτούµενος  χρόνος  (σε   µήνες)  
από  τη σύλληψη   µέχρι   την   προώθηση   
στην   αγορά   νέων καινοτοµιών και προϊόντων. 

   

   ε.   Σηµείο ισοσκέλισης (µέση τιµή για όλα τα 
προϊόντα)                                            
 
•  Όγκος πωλήσεων (σε µονάδες) 
 
•  Κέρδος από πωλήσεις  (σε χρηµατική αξία) 
                                  

   

          
          
                       
(α) Μέσος χρόνος ικανοποίησης των παραγγελιών.                                             
Ο µέσος χρόνος ικανοποίησης παραγγελιών εκφράζει το µέσο χρονικό  διάστηµα το 
οποίο χρειάζεται µια επιχείρηση για να ικανοποιήσει την παραγγελία ενός πελάτη.  Το 
χρονικό αυτό διάστηµα εµπεριέχει τόσο τον χρόνο που χρειάζεται η εταιρεία για να 
κατασκευαστεί το προϊόν ή για να το προµηθευτεί από την κατασκευάστρια εταιρεία αν 
δεν υπάρχει έτοιµο απόθεµα, όσο και από τον χρόνο που χρειάζεται για να συλλέξει και 

 23



για να µεταφέρει το προϊόν. Το παράδειγµα που ακολουθεί είναι διαφωτιστικό σχετικά 
µε τον µέσο χρόνο ικανοποίησης της παραγγελίας, ενώ χρησιµοποιεί την P:D αναλογία.   
Σχήµα 2.2 P:D Αναλογία        
                                                                                                              
Εισερχόµενες παραγγελίες πελατών       
          
          
       D   
          
              

Όπως διαφαίνεται στο ανώτερο διάγραµµα P είναι ο κύκλος ζωής ολόκληρης της 
διαδικασίας παραγωγής, ο συνολικός χρόνος που απαιτείται για να κατασκευαστεί το 
προϊόν Ενώ D είναι ο χρόνος που χρειάζονται για να ολοκληρωθούνε οι εισερχόµενες 
παραγγελίες των πελατών. Η αναλογία αυτών των δύο τιµών είναι η αναλογία P:D,µια 
λογιστική παράµετρος. Το παρακάτω διάγραµµα παρουσιάζει ένα διάγραµµα στο οποίο 
σε µια εταιρεία ο κύκλος ζωής της διαδικασίας παραγωγής P είναι πολύ µεγαλύτερος 
από τον χρόνο εκπλήρωσης των παραγγελιών.         
          
          
          
          
          
          
          
          
  

                                                                                                        
Η διαδικασία της παραγωγής (χρονικό διάστηµα P) 

H 
παραγγελίας
D) 

διαδικασία εκπλήρωσης της 
 (χρονικό διάστηµα 

Αγορά Κατασκευή Υπό-συναρµολόγηση 

Ση
ανταπόκρισης

µείο 
  

Τελική 
συναρµολόγηση Προσαρµογή 

Αποστολή

Κύκλος πρόβλεψης ανανέωσης 
αποθέµατος  

      Κύκλος εκπλήρωσης         
παραγγελιών

Σχήµα 2.3 Κύκλος Ζωής της διαδικασίας Παραγωγής σε συνάρτηση µε τον χρόνο 
εκπλήρωσης των παραγγελιών. 
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Όταν λοιπόν ο κύκλος ζωής της παραγωγής P ξεπερνάει σηµαντικά το χρονικό 
διάστηµα εκπλήρωσης των παραγγελιών D, τότε τα κατασκευαστικά στάδια που 
λαµβάνουν µέρος µέχρι το σηµείο της ανταπόκρισης µπορούν να σχεδιαστούνε 
χρησιµοποιώντας εργαλεία της πρόβλεψης, µε τον κίνδυνο βέβαια να παράγει η 
εταιρεία είτε πλεόνασµα αποθεµάτων είτε έλλειµµα αποθεµάτων ή ακόµα και λάθος 
συνδυασµό της παραγωγής σε σχέση µε τις µελλοντικές πραγµατικές απαιτήσεις των 
πελατών. Για να αντιµετωπίσει η επιχείρηση αυτή την περίπτωση θα πρέπει να διατηρεί 
κάποια µορφή αποθέµατος στο σηµείο ανταπόκρισης, έτσι ώστε να αποµονωθούνε οι 
προηγούµενες διαδικασίες που έχουν σχεδιαστεί για το στάδιο της πρόβλεψης ,από τις 
µεταγενέστερες διαδικασίες που οδηγούνται από τις διαδικασίες εκπλήρωσης µιας 
παραγγελίας. Αυτό το αποµονωµένο απόθεµα καλείται απόθεµα ανταπόκρισης, επειδή 
χρησιµοποιείται για να ικανοποιεί τις παραγγελίες των πελατών. Ενώ µπορεί να 
υφίσταται είτε σε µορφή έτοιµων προϊόντων(στο εργοστάσιο ή στο δίκτυο διανοµής , 
είτε σαν υπό-συναρµολογηµένα κοµµάτια, είτε σαν πρώτες ύλες.      
                    
Τέλος υπάρχουν διάφορα σχέδια εκπλήρωσης των παραγγελιών των πελατών ανάλογα 
µε την αναλογία P:D και ανάλογα µε το αν πρόκειται για τυποποιηµένα ή 
προσαρµοζόµενα προϊόντα.          
          
          

          
                 
Μηχανικοποιηµένη παραγγελία.               
Στην περίπτωση αυτή η προσαρµογή στην παραγγελία των πελατών λαµβάνει µέρος 
πριν την έναρξη της κατασκευής, από ειδικούς µηχανικούς ώστε να ικανοποιεί τις 
ειδικές ανάγκες των πελατών.        
                  
∆ηµιουργία παραγγελίας                 
Οι κατασκευαστικές διεργασίες ξεκινούν µετά την παραγγελία των πελατών,παρόλο 
που τα σχέδια των προϊόντων είναι τυποποιηµένα(µε πολλές όµως επιλογές). 
                    
Παραγγελία συναρµολόγησης              
Τα διάφορα µέρη και οι υπό-συναρµολογήσεις τους γίνονται κατά το στάδιο της 
πρόβλεψης, ενώ η προσαρµογή στις απαιτήσεις των πελατών συµβαίνει στο στάδιο της 
τελικής συναρµολόγησης. Πολύ συχνά όπως και στην αυτοκινητοβιοµηχανία ένας 
αριθµός επιλογών συνδυασµένων µεταξύ τους µπορεί να οδηγήσει σε τεράστια ποικιλία 
τελικών προϊόντων.         
                                     

  Χρονικό διάστηµα παραγωγικής διαδικασίας (P) σε 
σχέση µε τον αποδεκτό χρόνο από τον πελάτη (D) 

  P>D P=D 

Τυποποιηµένο 

∆ηµιουργία αποθέµατος  
ή 
Σχεδιασµός 
συναρµολόγησης  

∆ηµιουργία παραγγελίας  
Τύπος 
προϊόντος  

Προσαρµοζόµενο Παραγγελία 
συναρµολόγησης  

Μηχανικοποιηµένη 
παραγγελία 
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 Σχεδιασµός συναρµολόγησης                    
Σε αυτό το υβριδικό µοντέλο, το στάδιο της συναρµολόγησης πραγµατοποιείται σε 
σχέση µε τον σχεδιασµό, παρόµοια µε το σχέδιο δηµιουργίας αποθέµατος αλλά οι 
εισερχόµενες παραγγελίες πελατών τοποθετούνται στην γραµµή παραγωγής. Αλλά 
επειδή οι εισερχόµενες παραγγελίες µπορεί να µην συµπληρώνουν το σχέδιο µπορεί 
ένα µέρος της παραγωγής να τοποθετείται στα αποθέµατα ετοίµων προϊόντων, ενώ σε 
αυτό το σχέδιο χρησιµοποιείται η τεχνική MRP.     
                  
∆ηµιουργία αποθέµατος                    
Στην περίπτωση αυτή το προϊόν υφίσταται σε µορφή ετοίµων προϊόντων και 
οποιαδήποτε παραγγελία εκπληρώνεται από αυτό το απόθεµα. Κάθε διαφοροποίηση 
του προϊόντος πρέπει να διατηρείται σε ξεχωριστό απόθεµα.    
                                
(β) Μέση ποσότητα παραγγελίας των πελατών.               
Προφανώς ο αριθµός αυτός εκφράζει τον κατά µέσο όρο αριθµό προϊόντων που 
παραγγέλνει κάθε πελάτης. Είτε πρόκειται για λιανική είτε για χονδρική πώληση ο 
τύπος υπολογισµού του είναι ο ίδιος και φαίνεται στο παρακάτω παράδειγµα. 
          
  
 
 

 

ΠΡΟΪΟΝ Ετήσιος αριθµός 
παραγγελιών 

Μέσος αριθµός 
µονάδων προϊόντων 
ανά παραγγελία 

Σύνολο µονάδων 
προϊόντων 

Π1 200 100 20,000 

Π2 500 350 175,000 

Π3 1,000 250 250,000 

ΜΕΣΗ 
ΠΟΣΟΤΗΤΑ 

ΠΑΡΑΓΓΕΛΙΑΣ 
ΠΕΛΑΤΩΝ 

=100*
000,445
000,20 0*+35

000,
0, 0*

445
00175 +45

000,445
000,250 282,58 

(γ) Ικανότητα ανταπόκρισης σε επιπλέον όγκο παραγγελιών. 
Το µέτρο αυτό εκφράζει ουσιαστικά την επάρκεια της εταιρείας σε αποθέµατα ή την 
ετοιµότητά της να προµηθευτεί  άµεσα  ή να παράξει νέα προϊόντα Το νόηµα αυτού του 
µέτρου έχει να κάνει µε το γεγονός, ότι οι επιχειρήσεις στο σύγχρονο οικονοµικό 
περιβάλλον δεν έχουν την δυνατότητα να προβλέπουν πάντα µε αξιοπιστία την ζήτηση 
του καταναλωτικού κοινού, θα πρέπει όµως πάντα να είναι σε θέση να την ικανοποιούν, 
γιατί αυτό τους προσδίδει αξιοπιστία και ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα.      
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(δ)Μέσος απαιτούµενος χρόνος από την σύλληψη µέχρι την προώθηση στην αγορά 
καινοτοµιών και νέων προϊόντων (µήνες) 
 
Ο µέσος απαιτούµενος χρόνος από την σύλληψη µέχρι την προώθηση στην αγορά 
καινοτοµιών και νέων προϊόντων συµβολίζει το µέσο χρονικό διάστηµα που απαιτείται 
από την αρχική εµφάνιση της ιδέας µέχρι την τελική µορφοποίηση του προϊόντος και 
την εισαγωγή του στην αγορά. Η ανάπτυξη ιδεών που αφορούν νέα προϊόντα µπορεί να 
οφείλεται σε τυχαίους παράγοντες ή σε συστηµατική εργασία των τµηµάτων έρευνας 
και ανάπτυξης νέων προϊόντων των επιχειρήσεων. Το δεύτερο τείνει να γίνει ο κανόνας 
στην σύγχρονη εποχή. Ιδέες για νέα προϊόντα για νέα προϊόντα µπορεί να προέλθουν 
από προσεκτική µελέτη των αναγκών της αγοράς σε συνδυασµό µε τις νέες 
τεχνολογικές εξελίξεις που αφορούν την παραγωγή και τα νέα υλικά που µπορούν να 
χρησιµοποιηθούν στη θέση των παλαιών. Το παρακάτω σχήµα δείχνει την πορεία που 
ακολουθείται από την σύλληψη µέχρι την εµφάνισή του στην αγορά.     
 
 

 
 Αρχική ιδέα 
 
 
 Έρευνα 
 Μορφοποίηση 
 
 ∆οκιµή 
                                           Παρουσίαση        Μαζική παραγωγή  
 
 
 

                                                                             Μέσος χρόνος που απαιτείται 

Α
ρι
θµ
ός

 ε
πι
ζώ
ντ
ω
ν

νέ
ω
ν 
πρ
οϊ
όν
τω
ν 

 ιδ
εώ
ν 

 
Σχήµα 2.4 ∆ιάγραµµα ανάπτυξης προϊόντος  
 
Οι περισσότερες ιδέες που αφορούν νέα προϊόντα σύντοµα εγκαταλείπονται χωρίς να 
γίνει προσπάθεια µορφοποίησής τους. Οι πρώτες συζητήσεις και αναζητήσεις που 
ακολουθούν την εµφάνιση µιας ιδέας είναι αρκετές για να αποκαλύψουν  σηµαντικές 
αδυναµίες και να αποτρέψουν κάθε προσπάθεια υλοποίησής της. Μερικές ιδέες που 
εµφανίζονται όµως σαν ικανοποιητικές επιλέγονται για σοβαρότερη µελέτη και έρευνα. 
Μια προσεκτική µελέτη µπορεί να οδηγήσει σε κάποιες γενικές προδιαγραφές του νέου 
προϊόντος, ακόµα και σε κάποιους σχεδιασµούς που µπορεί να οδηγήσουν και σε 
διπλώµατα ευρεσιτεχνίας χωρίς το τελευταίο να σηµαίνει ότι θα αυξηθεί η πιθανότητα 
εµφάνισης του νέου προϊόντος.              Οι 
αρχικές ιδέες που θα έχουν περάσει µε επιτυχία το πρώτο στάδιο αξιολόγησης θα 
µελετηθούν συστηµατικά στο στάδιο της έρευνας Σε αυτή τη περίπτωση το Marketing 
της επιχείρησης θα ερευνήσει τις συνθήκες και τις δυνατότητες της αγοράς όσον αφορά 
την ποιότητα και τα ειδικά χαρακτηριστικά που έχει το προϊόν που προτείνεται και θα 
κάνει τις εκτιµήσεις για τα πιθανά επίπεδα της τιµής του προϊόντος και για τις 
ποσότητες που µπορεί να απορροφήσει η αγορά. Τα στοιχεία αυτά θα εκτιµηθούν από 
την διοίκηση της επιχείρησης, η οποία θα κάνει προβλέψεις για τις δυνατότητες της 
επιχείρησης ώστε να προχωρήσει στην παραγωγή του προϊόντος από οικονοµικής 
πλευράς.                  
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Εάν η αρχική ιδέα περάσει µε επιτυχία το στάδιο της έρευνας , ακολουθεί η 
µορφοποίηση δείγµατος του προϊόντος. Με την δηµιουργία του δείγµατος η επιχείρηση 
επιδιώκει να έχει  µια όσο γίνεται πιο πιστή και λειτουργική εικόνα του τελικού 
προϊόντος. Στο δείγµα γίνονται πλήθος τεχνικοί έλεγχοι ενώ εκτιµάται και η εντύπωση 
που δηµιουργεί η εξωτερική µορφή(φόρµα ) του προϊόντος. Επίσης εκτιµάται το ύψος 
του κόστους παραγωγής όπως και η δυνατότητα του τµήµατος παραγωγής της 
επιχείρησης να παράγει το νέο προϊόν.             
Μετά την µορφοποίηση του  δείγµατος του προϊόντος γίνεται η δοκιµή του προϊόντος 
που θα κρίνει τις δυνατότητες που έχει το προϊόν για να εισέλθει µε επιτυχία στην 
αγορά. Η απλούστερη διαδικασία δοκιµής του προϊόντος είναι η διάθεσή του σε 
επιλεγµένες και περιορισµένες περιοχές της αγοράς. Με αυτή την µέθοδο το τµήµα 
Marketing της επιχείρησης µπορεί να κάνει ικανοποιητικές εκτιµήσεις για τις 
αντιδράσεις της αγοράς σχετικά µε το νέο προϊόν.                                                  
Τη  δοκιµή ακολουθεί  η παραγωγή και παρουσίαση του  νέου προϊόντος στην 
αγορά. Η παρουσίαση στην αγορά πρέπει να γίνει την κατάλληλη στιγµή και η 
διαφήµιση και η προώθηση του προϊόντος πρέπει να γίνει κατά τον ικανοποιητικότερο 
τρόπο. Σηµαντικές αποτυχίες σε αυτό το στάδιο οφείλονται σε µη-ικανοποιητική 
προώθηση του προϊόντος λόγω έλλειψης επαρκών κεφαλαίων για τα έξοδα προώθησης 
ή λόγο αποτυχηµένων µεθόδων προώθησης που δεν δίνουν καλή εικόνα του προϊόντος 
στους καταναλωτές. 
Τέλος παρόλο που η παρουσίαση του προϊόντος στην αγορά απαιτεί την έναρξη 
µαζικής παραγωγής από την επιχείρηση, στην πράξη οι επιχειρήσεις είναι αρκετά 
προσεκτικές σε αυτό το στάδιο και επιλέγουν τέτοιου τύπου παραγωγικές διαδικασίες 
που είναι αρκετά ευέλικτες ώστε να παρακολουθούν αρχικά την άγνωστη ζήτηση της 
αγοράς.   
 
(ε)Σηµείο Ισοσκέλισης (Breakeven Point) 
 
 Η µεγαλύτερη προοπτική σε πολλά διοικητικά προβλήµατα µπορεί µερικές φορές να 
επιτευχθεί µε τον καθορισµό του όγκου πωλήσεων των  µονάδων που είναι 
απαραίτητος ώστε να καλυφθούν όλες τις σταθερές δαπάνες. Αυτό καλείται  σηµείο 
"ισοσκέλισης", ή εκείνο το σηµείο πέρα από τα οποία η επιχείρηση θα αρχίσει να 
πραγµατοποιεί  κέρδος. Το σηµείο ισοσκέλισης καθορίζεται µε την αφαίρεση από την 
τιµή πώλησης των µονάδων, του µεταβλητού κόστους µονάδας και έπειτα  διαιρώντας  
το υπόλοιπο µε τις  συνολικές σταθερές δαπάνες. 
  

Σηµείο ισοσκέλισης  (µονάδες) = Συνολικά σταθερά κόστη       
Συνεισφορά(ανά µονάδα) 

 
 

Συνεισφορά(ανά 
µονάδα) = Τιµή πώλησης(ανά µονάδα) – Μεταβλητά κόστη(ανά µονάδα) 

  

Σηµείο ισοσκέλισης  (χρηµατική αξία) = 
   Συνολικά σταθερά κόστη  
1 – Μεταβλητά κόστη(ανά µονάδα) 
      Τιµή πώλησης(ανά µονάδα)  

 
Για να διευκρινιστεί η εφαρµογή του σηµείου ισοσκέλισης ας υποθέσουµε ότι ένας 
κατασκευαστής στυλό έχει τιµή πώλησης 0,80€ ανά στυλό,µεταβλητά κατασκευαστικά 
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κόστη και κόστη πώλησης 0,65€ και συνολικά σταθερά κόστη(συµπεριλαµβανοµένου 
του µάρκετινγκ) 150000€ για αυτόν τον τύπο στυλό. Το σηµείο ισοσκέλισης(σε 
µονάδες)  θα είναι τότε 1000000 µονάδες.(0,80-0.65=0.15 και 
150000/0,15=1000000).Ενώ το σηµείο ισοσκέλισης σε χρηµατική αξία θα είναι 
αντίστοιχα 800000€.Τέλος αν η εταιρεία επιθυµεί να έχει ένα ελάχιστο κέρδος 75000€ 
θα πρέπει να πουλήσει επιπλέον 500000 στυλούς .(75000/0.15=500000). 
Θα ήταν επιθυµητό για κάθε προϊόν στη γραµµή ενός κατασκευαστή, να ξεπερνά το 
σηµείο ισοσκέλισής του. Οι επιχειρήσεις, εντούτοις, συνεχίζουν συχνά την κατασκευή 
ενός προϊόντος που καλύπτει τις µεταβλητές δαπάνες του αλλά συµβάλλει µόνο σε ένα 
µέρος των σταθερών δαπανών που διατίθενται σε αυτό. Αν και κάτω από αυτές τις 
περιστάσεις αυτό το προϊόν δεν πραγµατοποιεί κανένα κέρδος για την επιχείρηση, η 
συµβολή του στις σταθερές δαπάνες χρησιµεύει να χαµηλώσει τα σηµεία ισοσκέλισης 
των άλλων προϊόντων, δεδοµένου ότι κάθε ένα πρέπει να αντέξει ένα µικρότερο µερίδιο 
των συνολικών δαπανών της επιχείρησης. Επιπλέον, για διάφορους λόγους (όπως για 
να διατηρήσει µια πλήρη γραµµή σχετικών προϊόντων, για να έχει ένα προϊόν γοήτρου 
στη γραµµή της επιχείρησης, ή για να φέρει ένα προϊόν µε την ελπίδα ότι η ζήτησή του 
θα αυξηθεί), οι ανώτεροι υπάλληλοι µπορούν να το θεωρήσουν επιθυµητό να 
κατασκευάσουν ένα προϊόν που καλύπτει τις µεταβλητές δαπάνες του και έχει µόνο µια 
µικρή συµβολή στις σταθερές δαπάνες της επιχείρησης. Σπάνια, εντούτοις, µια 
επιχείρηση θα διατηρούσε ένα προϊόν που δεν θα µπορούσε να καλύψει τουλάχιστον 
τις µεταβλητές δαπάνες του.  
  
 
2.2.3 Παρακαλούµε, συµπληρώστε τα παρακάτω µέτρα απόδοσης που 
σχετίζονται µε την παραγωγικότητα.  
 Πριν 2 έτη Τρέχον έτος  Στόχος σε 2 

έτη  
α. Παραγωγικότητα εργαζοµένων (έσοδα από 
πωλήσεις/ συνολικό αριθµό εργαζοµένων)  

   

β. Πόσες φορές το χρόνο 'γεµίζουν' οι 
αποθήκες της εταιρίας µε πρώτες ύλες;  

   

γ. Πόσες φορές το χρόνο 'γεµίζουν' οι 
αποθήκες της εταιρίας µε ηµιτελή προϊόντα;

   

δ. Πόσες φορές το χρόνο 'γεµίζουν' οι 
αποθήκες της εταιρίας µε έτοιµα προϊόντα;  

   

                                                             
(α)Παραγωγικότητα Εργαζοµένων. 
 
Η παραγωγικότητα των εργαζοµένων εκφράζεται µέσω της αναλογίας  των εσόδων από 
τις πωλήσεις µιας εταιρείας  σε σχέση µε τον αριθµό των υπαλλήλων που εργάζονται σε  
αυτήν. 
      Παραγωγικότητα εργαζοµένων= Έσοδα από πωλήσεις /αριθµός υπαλλήλων 
Αυτός ο δείκτης είναι ιδιαίτερα χρήσιµος όταν συγκρίνεται µε παρόµοιες επιχειρήσεις 
της ίδιας βιοµηχανίας. Είναι ιδανικό για κάθε επιχείρηση να αναζητά το υψηλότερο 
δυνατό εισόδηµα ανά υπάλληλο δεδοµένου ότι εκφράζει την υψηλότερη 
παραγωγικότητα. 
Σκοπός της κάθε επιχείρησης είναι η αποδοτική χρησιµοποίηση των µέσων παραγωγής 
(δηλαδή των κεφαλαίων και των υλικών,της ενέργειας, των µηχανηµάτων, των 
εγκαταστάσεων και της ανθρώπινης πρωτοβουλίας,ευφυϊας,επιδεξιότητας και 
γνώσης)και ο αποτελεσµατικός συντονισµός των δραστηριοτήτων της παραγωγής  έτσι 
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ώστε τα προϊόντα της επιχείρησης να έχουν εµπορική ανταγωνιστικότητα στην αγορά. 
Με άλλα λόγια, θεµελιακή επιδίωξη της επιχείρησης είναι η αύξηση της 
παραγωγικότητας της εργασίας, αξιοποιώντας όσο το δυνατόν καλύτερα τόσο τον 
εξοπλισµό όσο και το προσωπικό της επιχείρησης. 
 
Παραγωγικότητα=Ν1 *Ν2 (Μέγιστη δυνατή παραγωγικότητα) 
 
Όπου Ν1 = βαθµός αξιοποίησης εξοπλισµού 
          Ν2 = βαθµός απόδοσης προσωπικού 
 
 
   
                                                   

 
 

   Προµήθεια     µέσων παραγωγής  
 
 
                                                                                           
                      ∆ιαδικασίες                                               Απαιτούµενες 
 µηχανήµατα Εξειδικεύσεις  
 εργαλεία                          µεταφορά 
                                                                                                                            αξιών  

ΕΠΕΝ∆ΥΣΕΙΣ 

ΒΙΟΜΗΧΑΝΙΚΗ 
ΕΡΕΥΝΑ 

ΕΠΑΓΓΕΛΜΑΤΙΚΗ 
        ΠΑΙ∆ΕΙΑ 

ΠΑ  ΡΑΓΩΓΙΚΟΣ
ΕΞΟΠΛΙΣΜΟΣ 
ΑΝΑ 

ΟΜΕΝΟ ΕΡΓΑΖ

 
                                                                        κοινωνικές 
 

                      αξίες  
 
 
  
 +  
 + + 

ΝΟΟΤΡΟΠΙΑ  
ΕΡΓΑΖΟΜΕΝΩΝ 

ΒΑΘΜ
ΦΟΡΤ

ΟΣ  
ΙΣΗΣ 

ΜΗΧΑΝΩΝ 

ΒΑΘΜ
ΑΠ

ΟΣ  
ΑΣΧΟΛΗΣΗΣ 

ΕΡΓΑΖΟΜΕΝΩΝ 
ΠΑΡΑΓΩΓΙΚΟΤΗΤΑ
ΕΡΓΑΣΙΑΣ  

 
_ 

ΜΕΤΑΣΤΡΟΦΗ 
ΜΕΣΩΝ ΠΑΡΑΓΩΓΗΣ 
ΓΙΑ ΤΗΝ ΠΡΟΣΤΑΣΙΑ 
ΤΟΥ ΕΡΓΑΖΟΜΕΝΟΥ, 
ΤΟΥ ΚΑΤΑΝΑΛΩΤΟΥ 
ΚΑΙ ΤΟΥ 
ΠΕΡΙΒΑΛΛΟΝΤΟΣ 

ΟΡΓΑΝΩΣΗ 
ΚΑΙ ΣΥΝΘΗΚΕΣ 
ΕΡΓΑΣΙΑΣ 

ΟΡΓΑΝΩΣΗ 
ΜΕΣΩΝ 
ΠΑΡΑΓΩΓΗΣ 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Σχήµα 2.5 Παράγοντες που επηρεάζουν την παραγωγικότητα της εργασίας. 
(β)Αριθµός φορών που γεµίζουν οι αποθήκες της εταιρείας µε Πρώτες ύλες, 
Ηµιτελή και Έτοιµα προϊόντα. 
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Όλες οι εταιρείες στο σύγχρονο επιχειρηµατικό περιβάλλον προσπαθούν να διατηρούν 
όσο το δυνατόν µικρότερα αποθέµατα, θέλοντας να αποφύγουν τα δυσβάσταχτα κόστη 
αποθήκευσης, προσπαθώντας βέβαια πάντοτε να είναι σε θέση να ικανοποιήσουν την 
υπάρχουσα ζήτηση, αποφεύγοντας τα διαφυγόντα κέρδη. Εποµένως οι σύγχρονες 
εταιρείες είτε κατασκευαστικές, είτε εµπορικές προσπαθούν να ανανεώνουν τα 
αποθέµατά τους όσο το δυνατόν συχνότερα, χρησιµοποιώντας  τρεις βασικές πολιτικές 
διαχείρισης των αποθεµάτων οι οποίες είναι οι εξής: 
 
 ∆ιηνεκές ή Συνεχές σύστηµα(s,Q)  
 
Σύµφωνα µε το σύστηµα αυτό έχουµε συνεχή παρακολούθηση της στάθµης των 
αποθεµάτων και τοποθέτηση παραγγελίας όταν πέσουν κάτω από κάποιο όριο.Η 
ποσότητα αναπαραγγελίας Q είναι σταθερή ενώ έχουµε µεταβλητή περίοδο 
επιθεώρησης ,όπου s είναι το σηµείο αναπαραγγελίας. 
Στο σύστηµα αυτό η συχνότητα των παραγγελιών κυµαίνεται σύµφωνα µε τις 
απαιτήσεις της ζήτησης. Το σηµείο αναπαραγγελίας βρίσκεται αθροίζοντας τα 
αναµενόµενα µε τα αποθέµατα της αποθήκης πλην τα back-orders.Ως απόθεµα 
κρατείται ποσότητα ίση µε τις ποσότητες που καταναλώνονται στους χρόνους 
ανταπόκρισης-παράδοσης (Lead time). 
Είναι κατάλληλο για είδη µε υψηλό κόστος, όταν  είναι επιθυµητή η συνεχής 
επιθεώρηση. Είναι δε καταλληλότερο όταν: 
 

• Ο αριθµός των συναλλαγών είναι χαµηλότερος σε σύγκριση µε την ετήσια 
ζήτηση. 

• Το κόστος διατήρησης αρχείων είναι χαµηλό σε σχέση µε το κόστος των 
παραγγελιών. 

• Το κόστος µονάδας του είδους είναι χαµηλό. 
• Το κόστος έλλειψης είναι υψηλό. 

 
 
Περιοδικό σύστηµα(S,T) 
 
H καταµέτρηση των αποθεµάτων, όπου S το µέγιστο επίπεδο αποθεµάτων, γίνεται σε 
προκαθορισµένες στιγµές, γι’αυτό και λέγεται περιοδικό.Η περίοδος επιθεώρησης είναι 
σταθερή, ενώ η ποσότητα παραγγελίας είναι µεταβλητή.Η συχνότητα των παραγγελιών 
είναι σταθερή, καθορίζοντας µια σταθερή περίοδο µεταξύ παραγγελιών, ενώ το µέγεθος 
των παραγγελιών διακρίνεται σύµφωνα µε τις απαιτήσεις της ζήτησης. 
Το περιοδικό σύστηµα έχει εφαρµογή όπου : 
 

• Υπάρχουν πολλές παραδόσεις µικρών ποσοτήτων αποθεµάτων. 
• ∆ίνονται σε µια πηγή ή κεντρική αποθήκη παραγγελίες αγοράς πολλών 

διαφορετικών προϊόντων. 
• Το κόστος µεταφοράς και παραγγελίας µπορεί να ελαττωθεί σηµαντικά µε 

συνδυασµό των παραγγελιών.   
 
Το κόστος διατήρησης ενός περιοδικού συστήµατος µπορεί να είναι υψηλότερο λόγω 
µεγαλύτερου αποθέµατος ασφαλείας και του κόστους επιθεώρησης. 
 
Σύστηµα προαιρετικής αναπαραγγελίας (s,S) 
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To σύστηµα αποθεµάτων µε προαιρετική αναπαραγγελία (s,S) όπου s είναι το σηµείο 
αναπαραγγελίας και S το µέγιστο επίπεδο αποθεµάτων ,έχει µια σταθερή περίοδο 
επιθεώρησης και µια µεταβλητή ποσότητα παραγγελίας, όπως και το περιοδικό 
σύστηµα 
Το σύστηµα αυτό είναι ένας ειδικός τύπος περιοδικού συστήµατος .Τα συστήµατα 
προαιρετικής αναπαραγγελίας αποκαλούνται και συστήµατα σταθερού διαστήµατος 
παραγγελίας , βασιζόµενα στο χρόνο.  Στο σύστηµα αυτό κρατείται σταθερή η περίοδος 
επιθεώρησης και αφήνεται µεταβλητό το µέγεθος της παραγγελίας , αλλά δεν δίνονται 
παραγγελίες πριν το επίπεδο αποθεµάτων φτάσει κάποιο σηµείο επανάληψης των 
παραγγελιών. 
Το σύστηµα προαιρετικής αναπαραγγελίας συνδυάζει τα πλεονεκτήµατα του στενού 
ελέγχου που διαθέτει το διηνεκές σύστηµα και της ελάττωσης των παραγγελιών 
µεµονωµένων ειδών  που διαθέτει το περιοδικό σύστηµα .Το σύστηµα αυτό απαιτεί το 
µεγαλύτερο απόθεµα ασφάλειας.      
 
 
2.3 ∆ιοίκηση της αλυσίδας των προµηθειών. 
 
 
 
Η διαδικασία της αλυσίδας προµηθειών, που αναλύεται σε αυτό το κεφάλαιο, 
ονοµάζεται αλλιώς logistics και αναφέρεται στην ενεργή διοίκηση της ροής των υλικών 
κατά µήκος της συνολικής αλυσίδας παραγωγής και διάθεσης προϊόντων της 
επιχείρησης.Logistics είναι η επιστήµη που ασχολείται µε την µελέτη και ανάλυση των 
θεµάτων που σχετίζονται µε τον Σχεδιασµό, την Οργάνωση και τον Προγραµµατισµό 
της φυσικής ροής των αγαθών καθώς και µε τον Έλεγχο και Συντονισµό όλων των 
σχετικών εργασιών και πληροφοριών της.    
 
 
Σχήµα 2.6 Ροή των αγαθών στην αλυσίδα των προµηθειών. 
 
 
 
 Αλυσίδα  
 προµηθειών 
 
 
 
 
 
 Επιχειρησιακή 
 µονάδα 
 
 
    Προµηθευτές        Παραγωγοί       Μεταφορείς    Τελικοί 
                                                             Λιανικοί        καταναλωτές                    
                                                             Πωλητές   
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2.3.1 Περιγραφή της αλυσίδας προµηθειών 
  
 
2.3.1.1  Η εταιρεία είναι :                       Κατασκευαστική      □ 

                    Υπεργολαβική      □ 
 
 
 
 
 
2.3.1.2 Παρακαλούµε, παρέχετε τις παρακάτω δαπάνες σαν ποσοστό % του 
συνόλου του κόστους  των πωλήσεων.  

Αντικείµενο  Ποσοστό  

α. Προετοιµασία  %

β. Πρώτες ύλες και συστατικά ή έτοιµα προϊόντα %

γ. Παραγωγή και συναρµολόγηση  %

δ. Αποθήκευση προϊόντων  %

ε. ∆ιανοµή προϊόντων  %

Συνολικά έξοδα  100%  

 
 
Για την συµπλήρωση του παραπάνω πίνακα απαιτείται να διανείµουµε το συνολικό 
κόστος των πωλήσεων, το οποίο είναι διαθέσιµο από την κατάσταση του λογαριασµού 
αποτελεσµάτων χρήσης, στα επιµέρους κόστη του πίνακα  που έχουν να κάνουν µε την 
συνολική διαδικασία παραγωγής, αποθήκευσης και διανοµής των προϊόντων. Εποµένως 
το άθροισµα των στοιχείων που συµπληρώνουν τον πίνακα θα πρέπει να ισούται µε το 
100%.    
 
(α)Προετοιµασία 
 
Στο στάδιο της προετοιµασίας λαµβάνουν χώρα οι δραστηριότητες που αφορούν στην 
διαδικασία της οµαλής ροής των πρώτων υλών στην παραγωγή ή των ετοίµων  
προϊόντων στην διανοµή. Τα κόστη που βαρύνουν την διαδικασία αυτή διανέµονται 
στις εξής επιµέρους δραστηριότητες. 

• Εξασφάλιση προµηθευτών. 
• Μεταφορά προµηθειών στους αποθηκευτικούς χώρους της επιχείρησης 
• Παραλαβή προµηθειών. 

 
(β)Πρώτες ύλες και συστατικά. 
 
Τα κόστη που αναφέρονται στην κατηγορία αυτή έχουν να κάνουν µε τα κόστη κτήσης 
των πρώτων υλών ή των συστατικών που µέσω της διαδικασίας της παραγωγής θα 
προκύψουν τα έτοιµα προϊόντα. Το παρακάτω διάγραµµα ροής των αποθεµάτων 
διασαφηνίζει την όλη διαδικασία.  
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Σχήµα 2.7 ∆ιάγραµµα ροής αποθεµάτων 
 
 
 
 Προστιθέµενη αξία από 
   Εργασία και γενικά έξοδα Εργασία και 
                                 Κατά την παραγωγική Γενικά έξοδα 
                                 διαδικασία                                                      ετοίµων προϊόντων 
 
 Αξία  
  Αποθέµατος  
         Υλικά Υλικά 
 Πρώτες                ηµιτελών ετοίµων 
 Ύλες              προϊόντων προϊόντων 
 
 
 
 
 
 
     Έναρξη      Λήξη  
     εργασιών       εργασιών       
 

διαδικασία παραγωγής  
 
 
 
(γ)Παραγωγή και συναρµολόγηση 
 
Ο τοµέας αυτός αναφέρεται στα κόστη που προκύπτουν κατά την διαδικασία της 
κατασκευής των προϊόντων ή της συναρµολόγησης των επιµέρους µερών που τα 
απαρτίζουν. Τέτοια κόστη είναι: 

• Εργατικά κόστη 
• Κόστη προληπτικής συντήρησης των µηχανών 
• Κόστη κατανάλωσης ενέργειας 
• Κόστη ελέγχου ποιότητας  

 
 
 
 
(δ)Αποθήκευση 
 
Αναµφίβολα το κοµβικό σηµείο των Logistics αποτελεί η αποθήκη , καθώς από αυτή 
διέρχονται αναγκαστικά όλες οι ροές προϊόντων και πληροφοριών που αφορούν στα 
προϊόντα. Είναι λοιπόν προφανές ότι στην αποθήκη πρέπει να δοθεί ιδιαίτερη βαρύτητα 
όσον αφορά την οργάνωση των λειτουργιών, έτσι ώστε να µπορέσει να ανταποκριθεί 
στο ρόλο της µε αποτελεσµατικότητα και µε την µικρότερη δυνατή δαπάνη. 
Μέσα στην αποθήκη εκτελείται µια σειρά λειτουργιών που αρχίζει µε την εισαγωγή 
των προϊόντων και ολοκληρώνεται µε την αποστολή των παραγγελιών. Μεταξύ των 
δυο αυτών ακραίων λειτουργιών λαµβάνουν χώρα ένα πλήθος άλλών σηµαντικών 
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διαδικασιών που σχετίζονται  τόσο µε προϊόντα, όπως είναι η τακτοποίηση στα ράφια,  
όσο και µε τους πελάτες όπως είναι η συλλογή των παραγγελιών. 
Αναγνωρίζοντας το γεγονός ότι οι λειτουργίες της αποθήκης προσθέτουν κόστος και 
όχι αξία στα προϊόντα (non-value added services), αλλά είναι αναγκαίες για την 
εξυπηρέτηση των πελατών και τελικά για την ανάπτυξη και κερδοφορία της 
επιχείρησης ,καθοριστικό ρόλο στο περιορισµό του κόστους αυτού παίζει η σωστή 
οργάνωση του τρόπου λειτουργίας της αποθήκης.      
 
 
(ε)∆ιανοµή 
 
Ο τοµέας αυτός έχει να κάνει µε την διαδικασία της τροφοδοσίας των πελατών της 
επιχείρησης, δηλαδή ασχολείται µε τα κανάλια διανοµής της επιχείρησης και το κόστος 
που συνεπάγονται.     
 
 
 
 
2.3.1.3 Προσδιορίστε την σηµασία των παρακάτω παραγόντων στην επιλογή 
τοποθεσίας για τις εγκαταστάσεις της εταιρίας.  
 Καθόλου σηµαντικό                                  Πολύ 
α.  Ιδιοκτησία 1 2 3 4 5 

β .Εύκολη  πρόσβαση  στη   βασική  
πηγή   προµηθειών  1 2 3 4 5 

γ. Εύκολη πρόσβαση στις διάφορες 
αγορές  

1 2 3 4 5 

δ.   Εύκολη   πρόσβαση   σε   
εξειδικευµένο   προσωπικό  1 2 3 4 5 

ε. Χαµηλό εργατικό κόστος  1 2 3 4 5 

ζ.     Ικανοποιητικές    τοπικές    
απαιτήσεις/ ποσοστώσεις εισαγωγής  1 2 3 4 5 

η. Φοροαπαλλαγές και άλλα τοπικά 
κίνητρα  1 2 3 4 5 

 
 
 
Είναι γεγονός ότι για κάθε εταιρεία η  διαδικασία επιλογής τοποθεσίας για τις 
εγκαταστάσεις της παίζει πολύ σηµαντικό ρόλο. Εποµένως  ανάλογα βέβαια µε το είδος 
της εταιρείας υπάρχουν διαφορετικοί παράγοντες που δρουν καταλυτικά στην επιλογή 
αυτή. Στον πίνακα της επόµενης σελίδας υπάρχει ένα παράδειγµα που δίνονται οι 
παράγοντες τοποθεσίας και η σχετική τους βαρύτητα ανάλογα µε τον τύπο των 
εγκαταστάσεων που θα δηµιουργηθούν.     
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 Κέντρα 

διανοµής  
Έδρα 
κεντρικά

Μικτές 
παροχές 
υπηρεσιών 

Παραγωγή 
υψηλής 
τεχνολογίας 
 

Άλλη 
παραγωγή 
 

Ιδιοκτησία 
 
Εύκολη πρόσβαση 
στη βασική πηγή 
προµηθειών 
 
Εύκολη πρόσβαση 
στις διάφορες 
αγορές 
 
Εύκολη πρόσβαση 
σε εξειδικευµένο 
προσωπικό 
 
Χαµηλό εργατικό 
κόστος 
 
Ικανοποιητικές 
τοπικές απαιτήσεις 
/ ποσοστώσεις 
εισαγωγής 
  
 
Φοροαπαλλαγές 
και άλλα τοπικά 
κίνητρα 

        3          
                    

 
5 
 
 
 
5 
 
 
2 
 
 
 
 
4 
 
 
 

        3 
 
 
 
 
4 
 

3 
 
 
2 
 
 
 
2 
 
 
3 
 
 
 
 
5 
 
 
 
3 
 
 
 
 
5 
 

4 
 
 
2 
 
 
 
4 
 
 
4 
 
 
 
 
5 
 
 
 
3 
 
 
 
 
4 
 

          5 
 
 
          5 
 
 
 
          4   
 

 
5 
 
 
 
 
5 
 
 
 
5 
 
 
 
 
4 
 

5 
 
 
5 
 
 
 
4 
 
 
5 
 
 
 
 
5 
 
 
 
5 
 
 
 
 
4 
 

 
 
 
Από τον ανώτερο πίνακα είναι ξεκάθαρο ότι δεν µπορεί να βρεθεί ένας παράγοντας που 
να είναι εξίσου σηµαντικός για κάθε είδους εγκατάσταση που πρόκειται να 
δηµιουργηθεί, µε µια εξαίρεση τον παράγοντα του χαµηλού εργατικού κόστους. Όλα τα 
είδη εταιρειών αναζητούν απεγνωσµένα την γεωγραφική περιοχή µε τα ελάχιστα 
εργατικά κόστη. 
 
(α)Ιδιοκτησία 
 
Στον σύγχρονο επιχειρηµατικό κόσµο είναι πολύ σηµαντικό για  κάθε εταιρεία να 
διαθέτει τις ιδιόκτητες εγκαταστάσεις της, ώστε να µειώνει όσο το δυνατόν τα 
λειτουργικά έξοδά της που προκύπτουν από την ενοικίαση αποθηκευτικών χώρων, 
εργοστασιακών χώρων ,γραφείων ή κέντρων διανοµής. Επιπλέον κάθε σύγχρονη 
εταιρεία επιθυµεί να διατηρεί την ανάλογη σταθερότητα στην θέση των εγκαταστάσεων 
της, ώστε να µπορεί ανεπηρέαστα να καταστρώσει το πλάνο της εφοδιαστικής της 
αλυσίδας.     
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(β)Εύκολη πρόσβαση στην βασική πηγή προµηθειών. 
 
Η εύκολη πρόσβαση στην βασική πηγή προµηθειών είναι παράγοντας µε µεγάλη 
βαρύτητα στο σηµερινό ιδιαίτερα ανταγωνιστικό περιβάλλον. Η πολιτική των 
µικρότερων σε µέγεθος αλλά συχνότερων ανεφοδιασµών, που διατηρούν όλες οι 
σύγχρονες εταιρείες, τις αναγκάζει να διατηρούν τις εγκαταστάσεις παραγωγής τους ή 
τους αποθηκευτικούς τους χώρους όσο το δυνατόν σε  µικρότερη απόσταση από τους 
προµηθευτές τους. Επιπλέον τα δυσβάσταχτα µεταφορικά κόστη που καλούνται να 
πληρώσουν οι επιχειρήσεις λόγω της απόστασης είναι ένας εξίσου σηµαντικός 
παράγοντας.     
 
(γ)Εύκολη πρόσβαση στις διάφορες αγορές. 
 
Η εύκολη πρόσβαση στις διάφορες αγορές είναι ιδιαίτερα σηµαντικός παράγοντας για 
την επιλογή της τοποθεσίας ,ειδικά αν πρόκειται για τις εγκαταστάσεις των κέντρων 
διανοµής της εταιρείας .Λόγω της έντονης µορφής του ανταγωνισµού που υπάρχει στον 
σύγχρονο κόσµο, ο καταναλωτής έχει γίνει ιδιαίτερα απαιτητικός και δεν είναι 
διατεθειµένος να δεχτεί καθυστερήσεις στις αγορές του. 
 
(δ)Εύκολη πρόσβαση σε εξειδικευµένο προσωπικό 
 
Οι σύγχρονες τεχνολογίες παραγωγής έχουν γίνει αρκετά πολύπλοκες, και η οργάνωση 
των σύγχρονων µονάδων παραγωγής καθώς και των δικτύων διανοµής επιβάλλουν την 
ύπαρξη εξειδικευµένων ατόµων που θα στελεχώσουν τις ανάλογες θέσεις.Εποµένως η 
εύρεση του ενδεδειγµένου ανθρώπινου δυναµικού αποτελεί παράγοντα µε ιδιαίτερη 
βαρύτητα στην επιλογή της θέσης των εγκαταστάσεων, ειδικά αν πρόκειται για µονάδα 
παραγωγής υψηλής τεχνολογίας . 
 
(ε)Χαµηλό εργατικό κόστος. 
 
Όπως διαπιστώνει κανείς από τον ανώτερο πίνακα είναι που εµφανίζει κοινή αποδοχή 
ως ο σηµαντικότερος για όλες τις κατηγορίες εγκαταστάσεων. Η πολιτική της 
οικονοµίας κλίµακας, που ακολουθούν όλες οι µεγάλες εταιρείες, επιβάλλει την όσο το 
δυνατόν µείωση του άµεσου κόστους παραγωγής καθώς και του έµµεσου κόστους που 
προκύπτει από την λειτουργία της επιχείρησης. Εποµένως η µείωση του εργατικού 
κόστους αποτελεί µονόδροµο για κάθε επιχείρηση παγκοσµίως. Για  αυτό παρατηρούµε  
την διεθνή τάση που υπάρχει από τις εταιρείες, οι οποίες µην µπορώντας να αντέξουν 
τα δυσβάσταχτα κόστη, µεταφέρουν τις µονάδες παραγωγής τους σε Ασιατικές χώρες  
ή χώρες του πρώην Ανατολικού µπλοκ, όπου η µισθοδοσία των εργατών βρίσκεται σε 
αρκετά χαµηλά επίπεδα  
 
(ζ)Ικανοποιητικές τοπικές απαιτήσεις / ποσοστώσεις εισαγωγής. 
 
Η παγκοσµιοποίηση που έχει επέλθει στην παγκόσµια οικονοµία οδηγεί στη πολλαπλή 
δραστηριοποίηση των επιχειρήσεων σε διάφορες χώρες στον κόσµο στην προσπάθειά 
τους να µειώσουν τα κόστη τους και να γίνουν όσο το δυνατόν πιο ανταγωνιστικές. 
Εποµένως οι τοπικές απαιτήσεις που εκφράζουν το υπαρκτό νοµικό πλαίσιο καθώς και 
οι ποσοστώσεις εισαγωγής, που αφορούν στην επιβολή κυρώσεων µε τη µορφή φόρων 
για την εισαγωγή προϊόντων από συγκεκριµένες χώρες, είναι κρίσιµοι παράγοντες που 
µπορούν να οδηγήσουν στην µεταφορά των υπαρχόντων εγκαταστάσεων µιας 
επιχείρησης σε χώρες µε ευνοϊκές ρυθµίσεις ως προς αυτούς τους παράγοντες. 
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(η)Φοροαπαλλαγές και άλλα τοπικά κίνητρα. 
 
Όπως διαπιστώνει κανείς οι φοροαπαλλαγές και τα διάφορα τοπικά κίνητρα που έχουν 
να κάνουν µε επιχορηγήσεις και άλλες ευνοϊκές νοµικές διατάξεις, είναι παράγοντες 
επιλογής τοποθεσίας µε κοινή σηµασία είτε πρόκειται για κέντρα διανοµής ή κέντρα 
διοίκησης  ή µονάδες παραγωγής.   
 
 
2.3.2 ∆ιοίκηση της βάσης των προµηθειών 
 
Η υποενότητα αυτή ασχολείται κυρίως µε τις σχέσεις και το είδος της συνεργασίας 
µεταξύ της εταιρείας και των προµηθευτών της.Η ανάλυση που ακολουθεί έχει µεγάλη 
βαρύτητα για τον τρόπο λειτουργίας της εταιρείας γιατί εκφράζει το βασικό µέρος της 
αλυσίδας προµηθειών της εταιρείας. 
 
2.3.2.1 Ποιο ποσοστό των προµηθευτών σας αποτελούν τους κύριους προµηθευτές 
για την εταιρεία  σας; 
 
∆ηλαδή ποιο είναι το επί της % ποσοστό των προµηθευτών που σας εφοδιάζει µε 
προµήθειες νοµισµατικής αξίας ίσης µε το  80% των συνολικών εξόδων σας για 
προµήθειες.            
 
 
2.3.2.2 Ποιο ποσοστό των προµηθευτών σας αποτελεί µοναδική, διπλή ή 
πολλαπλή πηγή τροφοδοσίας για εσάς;  
 Πριν 2 έτη  Τρέχον έτος  Στόχος σε 2 

 
 
 
 

  

Ποσοστό προµηθευτών που αποτελούν 
για την εταιρία: 

µοναδική πηγή τροφοδοσίας  (%)             

διπλή πηγή τροφοδοσίας         (%)             

πολλαπλή πηγή τροφοδοσίας (%)  
Σύνολο  100% 100% 100% 

 
 
 
Ο παραπάνω πίνακας εκφράζει τον αριθµό των πρώτων υλών ή προϊόντων που 
προµηθεύει κάθε προµηθευτής την εταιρεία. Εποµένως κάποιος προµηθευτής που 
προµηθεύει την εταιρεία  µόνο µε ένα είδος προϊόντων, αποτελεί µοναδική πηγή 
τροφοδοσίας για την εταιρεία .Ενώ κάποιος που την προµηθεύει µε δύο είδη αποτελεί 
διπλή πηγή τροφοδοσίας και τέλος κάποιος που την προµηθεύει µε παραπάνω από δυο 
είδη αποτελεί πολλαπλή πηγή τροφοδοσίας για την εταιρεία. Οι περισσότερες εταιρείες 
προσπαθούν να µειώσουν τον αριθµό των προµηθευτών τους, επιλέγοντας προµηθευτές 
που αποτελούν για αυτές πολλαπλή πηγή τροφοδοσίας, αυτό γίνεται γιατί θέλουν να 
δηµιουργήσουν ένα ευρύτερο πλαίσιο συνεργασίας µε τους προµηθευτές τους, 
ενισχύοντας τις σχέσεις τους και αναπτύσσοντας νέες πρακτικές διαχείρισης της 
αλυσίδας προµηθειών(SCM).Από την άλλη πλευρά  όµως αυτό φαντάζει αρνητικό για 
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κάποιες άλλες επιχειρήσεις οι οποίες δεν επιθυµούν σε καµία περίπτωση να 
ισχυροποιήσουν την εξάρτησή τους από συγκεκριµένους προµηθευτές. 
 
 
 
 
2.3.2.3 Με ποιο τρόπο πληροφορούνται οι κύριοι προµηθευτές σας για την 
εκτέλεση παραγγελιών;  

 Τρόπος  Πριν 2 έτη Τρέχον έτος Στόχος σε 2 

α. Την απευθείας παραγγελία  % % % 
β.    Ανάπτυξη    προγραµµάτων    από    τους   
κύριους προµηθευτές :                                         
•     για την επίβλεψη της στάθµης των 
πρώτων υλών στις αποθήκες της εταιρίας και 
τον άµεσο ανεφοδιασµό της όταν κριθεί 
αναγκαίο                                                             
 
•     για πρόβλεψη των βραχυπρόθεσµων 
αναγκών της εταιρίας σε πρώτες ύλες               
 
•     για πρόβλεψη των παραγγελιών των 
πελατών  

%

%

%

 
% 

 
 
 
 
 

% 
 
 

% 

%

%

%

    
 
 
(α)Απευθείας παραγγελία. 
 
Η απευθείας παραγγελία είναι ο πιο κλασσικός και διαχρονικός τρόπος τροφοδοσίας 
προµηθειών. Η επιχείρηση φέρει την αποκλειστική ευθύνη για τον ανεφοδιασµό των 
αποθεµάτων της όταν η ίδια το κρίνει αναγκαίο. 
 
 
(β)Προγράµµατα ελέγχου αποθεµάτων. 
 
Η µεθοδολογία αυτή προϋποθέτει την ανάπτυξη προγραµµάτων ελέγχου από τους 
ίδιους τους προµηθευτές και λέγεται ΕCR(Efficient Consumer Response). Eίναι µια 
προηγµένη µορφή συνεργασίας των βιοµηχανιών και των εµπορικών επιχειρήσεων 
καταναλωτικών αγαθών µε στόχο να ανταποκριθούν καλύτερα στις απαιτήσεις των 
καταναλωτών. Οι βασικότεροι άξονες αυτής της συνεργασίας είναι: 
 
 
Συνεχής Ανεφοδιασµός. 
 
Το CRP (Συνεχής αναπλήρωση αποθεµάτων) σχετίζεται µε την µεταφορά της ευθύνης 
αναπλήρωσης της αποθήκης της επιχείρησης  στον προµηθευτή. Συγκεκριµένοι 
κρίσιµοι παράγοντες επιτυχίας πρέπει να λαµβάνονται υπόψη από τα συνεργαζόµενα 
µέρη για πλήρη εκµετάλλευση των δυνατών ωφελειών από το CRP όπως : 
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• Προσεκτική επιλογή προϊόντων που να επιτρέπει επίτευξη οικονοµιών 
κλίµακας στην διαµόρφωση παραγγελιών και στις µεταφορές (πχ. γεµάτο 
φορτηγό ανά προϊόν). 

• Κατάλληλες διαδικασίες και συστήµατα του προµηθευτή έτσι ώστε να 
µπορεί να εγγυηθεί υψηλό επίπεδο διαθεσιµότητας προϊόντων και επίπεδο 
εξυπηρέτησης. 

• Κρίσιµη µάζα από συνεργασίες (που να καλύπτει µέχρι και το 40% των 
όγκων παραγωγής ανά µονάδα παραγωγής )για να επιτευχθούν οικονοµίες 
παραγωγής στον προµηθευτή. 

• Προσεκτική διερεύνηση των συνεργασιών στα πλαίσια του CRP, που να 
δικαιολογούν το κόστος που αναλαµβάνει ο προµηθευτής .   

 
 
Πρόβλεψη των βραχυπρόθεσµων αναγκών της εταιρείας. 
 
Σε αυτήν την περίπτωση ο προµηθευτής έχει άµεση πρόσβαση στις καταστάσεις του  
επίπεδου αποθεµάτων της εταιρείας και έχει την πλήρη ευθύνη για την αναπλήρωση 
των αποθεµάτων της εταιρείας όποτε αυτός το κρίνει αναγκαίο. 
 
Πρόβλεψη της ζήτησης των πελατών. 
 
Η µεθοδολογία αυτή λέγεται Vendor Managed Inventory (VMI) και είναι η ανώτερη  
µορφή συνεργασίας ανάµεσα στους προµηθευτές και τους πελάτες τους. Η πρακτική 
VMI στην απλούστερή της µορφή επιτρέπει στον προµηθευτή να αναπληρώνει το 
απόθεµα της εταιρείας  ,αφού προβλέψει τις παραγγελίες των πελατών της 
,βασιζόµενος στα στοιχεία των πωλήσεων και του επιπέδου του αποθέµατος τα οποία 
παρέχονται από την ίδια την εταιρεία. Οι πωλητές λαµβάνουν καθηµερινά πληροφορίες 
και έτσι µπορούν να σχηµατίσουν προγράµµατα αναπλήρωσης για να ικανοποιήσουν 
την ζήτηση. Ο προµηθευτής λαµβάνει σηµαντικό µέρος ή και την πλήρη ευθύνη για την 
πρόβλεψη των πωλήσεων και την just-in-time αναπλήρωση των αποθεµάτων. Ο 
ορισµός µπορεί να ακούγεται απλοϊκός αλλά υπάρχουν µια σειρά από προϋποθέσεις για 
την επίτευξη του στόχου που είναι η µείωση του συνολικού κόστους στην εφοδιαστική 
αλυσίδα. 

• Πρώτη προϋπόθεση είναι η ανάπτυξη σχέσεων εµπιστοσύνης ανάµεσα στον 
προµηθευτή και τον πελάτη του. Ο προµηθευτής εµπιστεύεται πως ο πελάτης 
του θα του παρέχει ακριβή στοιχεία σε περιοδική βάση. Ο προµηθευτής 
χρησιµοποιεί αυτήν την πληροφορία για τον σχεδιασµό του προγράµµατος 
παραγωγής , προµηθειών και αποστολών. Ο πελάτης εµπιστεύεται τον 
προµηθευτή του ότι αυτός θα χρησιµοποιήσει σωστά τις πληροφορίες που του 
δίνει για να αναπληρώσει τα αποθέµατά του µε τις αναγκαίες ποσότητες που 
θα ικανοποιήσουν την ζήτηση. Ο πελάτης θα πρέπει να είναι σίγουρος ότι οι 
ποσότητες που παραλαµβάνει είναι πάντα σωστές και θα φτάσουν στην ώρα 
τους .Τέλος θα πρέπει να εµπιστευθεί ότι οι πληροφορίες που παρέχει στον 
προµηθευτή θα χρησιµοποιηθούν µε εχεµύθεια. 

• Η δεύτερη προϋπόθεση είναι η χρήση της τεχνολογίας για την ηλεκτρονική 
ανταλλαγή δεδοµένων(Electronic data interchange – EDI). Η χρήση EDI είναι 
το όχηµα µε το οποίο µεταφέρονται οι πληροφορίες για το επίπεδο 
αποθεµάτων και τις πωλήσεις από τον πελάτη στον προµηθευτή . Ο 
προµηθευτής χρησιµοποιεί την τεχνολογία EDI για να ενηµερώσει τον πελάτη 
του για το πρόγραµµα αποστολών , για τα lead-times ,την επιβεβαίωση των 
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προϊόντων και την τιµολόγηση .Χωρίς ΕDI ή µια on-line σύνδεση ανάµεσα 
στον πελάτη και τον προµηθευτή, η εφαρµογή του VMI είναι αδύνατη . 

• Η τρίτη προϋπόθεση ,η οποία πολλές φορές υποτιµάται, είναι η οργάνωση της 
αποθήκης τόσο του προµηθευτή όσο και του πελάτη .Η αποθήκη του 
προµηθευτή θα πρέπει να είναι ικανή να διακινήσει µε ταχύτητα και ακρίβεια 
τα προϊόντα , παρέχοντας ταυτόχρονα µια σαφή εικόνα για το τι χρειάζεται 
και πότε .Αντίστοιχα , η αποθήκη του πελάτη θα πρέπει να καταγράφει όλες 
τις συναλλαγές και τις διακινήσεις που γίνονται στα προϊόντα , έτσι ώστε τα 
στοιχεία αυτά να µπορούν να χρησιµοποιηθούν και από τον προµηθευτή.   

 

2.3.2.4 Συµπληρώστε τις παρακάτω ερωτήσεις που αφορούν τους κύριους 
προµηθευτές σας.
 Ελλιπή 

στοιχεία
Πριν 2 έτη  Τρέχον 

έτος 
Στόχος σε 
2 έτη  

α. Πόσες έρευνες σχετικές µε την 
ικανοποίηση των     κύριων     
προµηθευτών     σας     έχουν 
πραγµατοποιηθεί;  

    

 
% % %

β. Ποιο ποσοστό των κύριων 
προµηθευτών σας είναι:                            
•     πιστοποιηµένοι από εσάς;                 
•    πιστοποιηµένοι από εξωτερικό 
παράγοντα;

 % % %

γ.  Τι ποσοστό των προµηθειών 
παραδόθηκε καθυστερηµένα;  

 % % %

δ.   Ποιο   το   ποσοστό   των   
ελαττωµατικών προϊόντων των 
προµηθειών;  

 
% % %

ε.   Ποιο      ποσοστό      των      
προµηθειών απορρίφθηκε;  

 
% % %

ζ. Ποιο ποσοστό των προµηθευτών 
σας, σας προµηθεύουν εγκαίρως;(JIT) 

 
% % %

η.    Ποιο   ποσοστό   των   
προµηθευτών   σας χρησιµοποιεί  
προγράµµατα  παρακολούθησης των 
αποθεµάτων των πελατών του;  

 

% % %

θ. Ποιο ποσοστό των προµηθευτών 
σας έχει πρόσβαση    στο    σύστηµα    
σχεδιασµού    και ελέγχου σας;  

 
% % %

ι.  Για ποιο ποσοστό των 
προµηθευτών σας έχετε     άµεση     
πρόσβαση     στο     σύστηµα 
σχεδιασµού και ελέγχου τους;  

 
% % %

κ.   Ποιο   ποσοστό   επί   του   
συνόλου   των προµηθειών σας   
πραγµατοποιείται µέσω της χρήσης 
ηλεκτρονικής ανταλλαγής δεδοµένων 

 % % %

λ.   Ποιο   ποσοστό   επί   του   
συνόλου   των προµηθειών     σας     
πραγµατοποιείται     µέσω internet;  

 
% % %
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O παραπάνω πίνακας προσπαθεί να αναλύσει σε βάθος τις σχέσεις µεταξύ 
προµηθευτών και πελατών, σχέσεις  οι οποίες εξαρτώνται ασφαλώς από τις δεξιότητες 
που µπορούν να αναπτύξουν οι προµηθευτές συνδυαζόµενοι επιχειρησιακά µε τους 
πελάτες τους. Οι δεξιότητες αυτές είναι τα δοµικά στοιχεία των επιχειρησιακών 
διαδικασιών, υλικά και άυλα περιουσιακά στοιχεία , και ικανότητες τόσο των ατόµων 
όσο και συλλογικές. Οι δεξιότητες µπορούν να χωριστούν στις εξής κατηγορίες : 
 ∆ιακριτικές δεξιότητες. Οι δεξιότητες που παρέχουν στην επιχειρησιακή µονάδα 
κάποιο µοναδικό ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα. Για παράδειγµα , η θέση µιας 
συγκεκριµένης µάρκας , η ικανότητα παραγωγής κάποιου συγκεκριµένου προϊόντος ή ο 
ιδιαίτερα αποτελεσµατικός τρόπος οργάνωσης της εργασίας. 
 Ουσιαστικές δεξιότητες. Οι δεξιότητες που είναι ζωτικές , εφόσον η 
επιχειρησιακή µονάδα σκοπεύει να δρα εντός των πλαισίων µιας συγκεκριµένης 
δραστηριότητας , αποτελούν τα εισιτήρια για την είσοδο στον ανταγωνισµό. Σε 
ορισµένες αγορές, για παράδειγµα είναι απαραίτητο για τους προµηθευτές να είναι 
εγκεκριµένοι σύµφωνα µε ποιοτικά πρότυπα ποιότητας πχ.ISO9000. 
 Καθαρές δεξιότητες. Αυτές περιλαµβάνουν τις εργασίες που πρέπει να 
πραγµατοποιηθούν ,οι οποίες ωστόσο δεν έχουν άµεση επίδραση στο προϊόν ή την 
υπηρεσία της πληρωµής των λογαριασµών. 
Το παρακάτω σχήµα παρουσιάζει ένα µοντέλο για την ζεύξη των δεξιοτήτων της 
επιχειρησιακής µονάδας µε εκείνες τόσο των προµηθευτών της όσο και των πελατών 
της. 
 
 
      
   

Εταίροι ∆ιακριτικές 
δεξιότητες Εταίροι 

Εικονική 
Επιχειρησιακή 
Μονάδα 

Συµπαραγωγοί 
Ουσιαστικές 
δεξιότητες Μεγάλοι 

πελάτες  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Υπεργολάβοι Υπεργολάβοι
Καθαρές  
δεξιότητες  

 
 
 
 
 
 
                   Προµηθευτές                        Επιχειρησιακή µονάδα                    Πελάτες                       
                                                             (Πάχος βέλους:ισχύς σχέσης)             
 
Σχήµα 2.8 Σύνδεση δεξιοτήτων της επιχειρησιακής µονάδας τόσο µε τους πελάτες όσο 
και µε τους προµηθευτές της.  

 42



 
 
(α)Έρευνες ικανοποίησης των προµηθευτών. 
 
Οι έρευνές ικανοποίησης προµηθευτών γίνονται µέσα στο πλαίσιο της ευρύτερης 
συνεργασίας µεταξύ πελατών και προµηθευτών και στόχο έχουν την ορθότερη 
λειτουργία της εφοδιαστικής αλυσίδας και την επακόλουθη συµπίεση του κόστους της. 
Η έρευνα αυτή µπορεί να γίνει µε την χρήση ερωτηµατολογίου στο οποίο θα τίθονται 
ερωτήµατα που έχουν να κάνουν µε την διερεύνηση της υπάρχουσας επικοινωνίας και 
της ροής πληροφοριών που υπάρχει µεταξύ πελατών και προµηθευτών. Με αυτόν τον 
τρόπο µετά την ανάλυση των ερωτηµατολογίων θα είναι εφικτό να επιλυθούν διάφορα 
προβλήµατα και να εξεταστούν δυνατότητες βελτίωσης ολόκληρης της εφοδιαστικής 
αλυσίδας. 
 
 
(β)Πιστοποίηση Προµηθευτών. 
 
Όπως προαναφέραµε οι προµηθευτές επιλέγονται µε βάση τις ουσιαστικές δεξιότητες 
που εµφανίζουν ,δηλαδή µε βάση κάποια χαρακτηριστικά τα οποία τους προσδίδουν 
ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα έναντι των άλλων προµηθευτών. Εποµένως τα 
χαρακτηριστικά, όπως το µειωµένο κόστος και η αυξηµένη ποιοτική αξία των 
προϊόντων ή των πρώτων υλών που προµηθεύουν τους πελάτες τους, θα πρέπει να 
πιστοποιούνται από αρµόδιους φορείς (πχ. ISO9000) ή πολλές φορές και από τους 
ίδιους τους πελάτες οι οποίοι έχουν την δυνατότητα να αξιολογήσουν µέσα από την 
προσωπική τους δοκιµή τους προµηθευτές τους.     
 
(γ)Ποσοστό των καθυστερηµένων παραδόσεων των προµηθευτών. 
 
Όπως έχει προαναφερθεί, στο σύγχρονο επιχειρηµατικό περιβάλλον, ένα από τα βασικά 
ποιοτικά χαρακτηριστικά επιλογής των προµηθευτών, είναι η συνέπεια τήρησης του 
χρονοδιαγράµµατος παραδόσεων που παρουσιάζουν. Οι προµηθευτές καθορίζουν 
εξαρχής τον ακριβή χρόνο παράδοσης των προϊόντων ή των πρώτων υλών στους 
πελάτες τους ,οποιαδήποτε καθυστέρηση στον χρόνο αυτό σηµαίνει απώλεια κέρδους 
για τους πελάτες τους και εποµένως επηρεάζει δυσµενώς τις σχέσεις τους. 
 
(δ)Ποσοστό των ελαττωµατικών προϊόντων. 
 
Σε αντιστοιχία µε το ποσοστό των καθυστερηµένων παραδόσεων, το ποσοστό των 
ελαττωµατικών προϊόντων είναι βασικό ποιοτικό χαρακτηριστικό των προµηθευτών.  
φορές είναι αδύνατο να εξαληφθεί πλήρως το ποσοστό των ελαττωµατικών προϊόντων, 
διότι ιδιαίτερα σε µεταφορές µεγάλων αποστάσεων είναι σύνηθες να καταστρέφονται ή 
να αλλοιώνονται τα εµπορεύµατα. Για τον λόγο αυτό οι προµηθευτές φροντίζουν να 
τροφοδοτούν την παραγγελία µε επιπλέον προϊόντα για τυχόν αναπλήρωση των 
ελαττωµατικών. 
 
(ε)Ποσοστό των παραγγελιών που απορρίφθηκε. 
 
Το ποσοστό αυτό εξαρτάται από τον αριθµό των ελαττωµατικών που βρίσκεται σε κάθε 
παραγγελία. ∆ηλαδή οι πελάτες κατά το στάδιο του ποιοτικού ελέγχου των 
παραγγελιών που παραλαµβάνουν, ορίζουν ένα όριο ελαττωµατικών πάνω από το οποίο 
απορρίπτουν την παραγγελία. Στην περίπτωση αυτή η παραγγελία είτε επιστρέφεται  εξ 
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ολοκλήρου στον προµηθευτή µε έξοδα που επιβαρύνουν τον ίδιο, είτε ο προµηθευτής 
αναλαµβάνει να αναπληρώσει τα ελαττωµατικά προϊόντα της παρτίδας. 
 
  (ζ)Ποσοστό των προµηθευτών που παραδίδουν τα προϊόντα στην εταιρεία 
εγκαίρως (JIT). 
 
Στις αποτελεσµατικές επιχειρήσεις , τα υλικά φτάνουν ακριβώς την στιγµή που 
χρειάζονται, αυτό καλείται αποθεµατοποίηση just in time(JIT).Αυτό βέβαια δεν 
συνεπάγεται αυτόµατα ότι και οι προµηθευτές θα παράγουν ακριβώς σύµφωνα µε την 
γραµµή συναρµολόγησης του εργοστασίου. Στην πραγµατικότητα ,τα αποθέµατα 
αναµένουν στην αποθήκη των λιγότερων ισχυρών προµηθευτών µέχρι να τα ζητήσουν 
οι πελάτες. Το τέλειο JIT συνεπάγεται ότι όλοι όσοι συµµετέχουν στην αλυσίδα 
παραγωγής έχουν απόλυτο συγχρονισµό για να αντιµετωπίσουν τις ανάγκες της 
παραγωγής. Ακόµη και αν η JIT βελτιώνει τις λειτουργίες του εργοστασίου , η 
πρακτική αυτή συνεπάγεται ριζική αλλαγή της φιλοσοφίας  του εργοστασίου. Συνεπώς , 
η υλοποίησή της απαιτεί πολλούς πόρους και µεγάλη αφοσίωση από την ανώτατη 
διεύθυνση. Για παράδειγµα ,εάν µια εταιρεία επιθυµεί να γίνει προµηθευτής JIT, είναι 
πολύ πιθανόν ότι οι πελάτες θα ζητήσουν να διαθέτει πιστοποίηση ποιότητας , ούτως 
ώστε να µην χρειάζεται να γίνει δοκιµή ποιότητας των προϊόντων όταν 
παραλαµβάνονται. 
 
(η)Ποσοστό των προµηθευτών που χρησιµοποιεί προγράµµατα παρακολούθησης 
των αποθεµάτων των πελατών. 
 
Η περίπτωση αυτή έχει αναλυθεί εκτενώς στην προηγούµενη υποενότητα και αφορά 
στην επίσηµη συµφωνία µεταξύ πελάτη και προµηθευτή, για την δικαιοδοσία που έχει 
ο προµηθευτής για άµεση πρόσβαση στα δεδοµένα των αποθεµάτων του πελάτη του. 
 
(θ)Ποσοστό των προµηθευτών που έχει πρόσβαση στο σύστηµα σχεδιασµού και 
ελέγχου των πελατών.  
 
Στην περίπτωση αυτή οι σχέσεις συνεργασίας µεταξύ προµηθευτή και πελάτη είναι όσο 
το δυνατόν περισσότερο ολοκληρωµένες. Η ροή πληροφοριών από την εταιρεία προς 
τους προµηθευτές της είναι τεράστια και στόχο έχει την καλύτερη συνεργασία και τη 
ανάπτυξη καταστάσεων αµφίδροµου κέρδους ,όπου όλα τα µέρη επωφελούνται των 
βελτιώσεων που προκύπτουν από αυτήν την σχέση. 
 
(ι)Ποσοστό των προµηθευτών για τους οποίους η εταιρεία έχει πρόσβαση στο 
σύστηµα σχεδιασµού και ελέγχου τους. 
 
Το παράδειγµα αυτό είναι ακριβώς το αντίστροφο από την προηγούµενη περίπτωση. Σε 
ορισµένες περιπτώσεις ,εταιρείες πολύ µεγαλύτερες από τους προµηθευτές τους 
µπορούν να επιβάλλουν τον συντονισµό ολόκληρης της αλυσίδας των προµηθειών. 
Εποµένως στην περίπτωση αυτήν οι εταιρείες µε την τεχνογνωσία και την 
διαπραγµατευτική δύναµη που κατέχουν, είναι δυνατόν να κατευθύνουν ολόκληρη την 
παραγωγή των προµηθευτών τους προκειµένου να ικανοποιήσουν τις προσωπικές τους 
ποιοτικές απαιτήσεις. 
 
(κ)Ποσοστό του συνόλου των προµηθειών που πραγµατοποιείται µέσω της χρήσης 
ηλεκτρονικής ανταλλαγής δεδοµένων (EDI).  
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Το EDI αναφέρεται στην ανταλλαγή µέσω ηλεκτρονικών υπολογιστών επιχειρησιακών 
κειµένων µε συγκεκριµένοι µορφοποίηση .Το EDI περιγράφει την ικανότητα και 
άσκηση της µεταφοράς πληροφοριών µεταξύ δυο οργανισµών ή τµηµάτων µιας 
εταιρείας ,ηλεκτρονικά αντί για τους παραδοσιακούς τρόπους όπως είναι το 
ταχυδροµέιο και το  fax.Η ικανότητα αναφέρεται στην δυνατότητα που παρέχεται στα 
µέλη της εφοδιαστικής αλυσίδας να επικοινωνούν αποτελεσµατικά µέσω των 
υπολογιστικών τους συστηµάτων, ενώ η άσκηση αναφέρεται στην δυνατότητα που 
παρέχεται στα µέλη να µοιράζονται και να χρησιµοποιούν αποτελεσµατικά τις 
πληροφορίες που έχουν. Το EDI χρησιµοποιείται για την σύνδεση των µελών της 
εφοδιαστικής αλυσίδας όσον αφορά διαδικασίες όπως η παραγγελιοληψία, η παραγωγή, 
τα αποθέµατα και οι µεταφορές .Τα οφέλη από το EDI είναι πολλά και µερικά είναι : 

 Γρήγορη πρόσβαση στις πληροφορίες 
 Καλύτερη εξυπηρέτηση πελατών 
 Καλύτερη επικοινωνία 
 Αύξηση της παραγωγικότητας 
 Ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα  
 Καλύτερη καταγραφή και αποστολή των πληροφοριών 
 Βελτιωµένη τιµολόγηση 
 Μείωση κόστους  

 
                
(λ)Ποσοστό του συνόλου των προµηθειών που πραγµατοποιείται µέσω internet. 
 
Στην περίπτωση αυτήν αντί για την ηλεκτρονική ζεύξη επικοινωνιών που 
πραγµατοποιείται µέσω EDI, οι πελάτες στέλνουν απλά, σύντοµα και οικονοµικά τις 
παραγγελίες τους µέσω του ηλεκτρονικού ταχυδροµείου. 
 
 
2.3.2.5 Συµµετέχετε στις παρακάτω δραστηριότητες µε τους προµηθευτές σας;  
 Σπάνια                                            
α.   Συναντήσεις   συνεργασίας   µεταξύ   
εταιρίας   και κύριων      προµηθευτών,      
από      κοινού      επίλυση προβληµάτων, κλπ.

1  2  3  4  5  

β. Χρησιµοποίηση της τεχνογνωσίας των 
προµηθευτών για βελτίωση των παραγωγικών 
διαδικασιών.  

1  2  3  4  5  

γ. Χρησιµοποίηση της τεχνογνωσίας των 
προµηθευτών για βελτίωση του βιοµηχανικού 
σχεδιασµού.  

1  2  3  4  5  

δ. Συναντήσεις συνεργασίας µεταξύ 
εταιρίας και των δευτέρου   επιπέδου   
προµηθευτών  της,   από   κοινού επίλυση 
προβληµάτων, κλπ.  

1  2  3  4  5  

ε.   Προγράµµατα   αξιολόγησης   της   
απόδοσης   σε συνεργασία µε τους 
προµηθευτές.  

1  2  3  4  5  

ζ. Προγράµµατα ανάπτυξης των προµηθειών  1  2  3  4  5  

η. Αγορά εξοπλισµού παραγωγής/ 
Αποφάσεις για την παραγωγή  1  2  3  4  5  
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Οι περισσότερες εταιρείες έχουν πολλούς προµηθευτές και πολλούς πελάτες, ενώ 
συχνά οι επιχειρησιακές µονάδες ανταγωνίζονται µεταξύ τους για τους πελάτες και 
έχουν κοινούς προµηθευτές. Σε αυτό το πολύπλοκο περιβάλλον , οι εταιρείες θεωρούν 
ότι ορισµένες σχέσεις τους µε τους προµηθευτές είναι σηµαντικότερες από άλλες, όσον 
αφορά την ανάπτυξη συνδυασµένων δράσεων. Έτσι ένα από τα πρώτα ερωτήµατα που 
θα πρέπει να εξετάσει µια εταιρεία είναι µε ποιους προµηθευτές είναι καλό να 
αναπτύξει νέες πρακτικές και συνεργασίες σχετικά µε την αλυσίδα προµηθειών. 
Ορισµένες τέτοιες πρακτικές αναφέρονται στον ανώτερο πίνακα και αναλύονται 
παρακάτω. 
 
(α)   Συναντήσεις   συνεργασίας   µεταξύ   εταιρίας   και κύριων      προµηθευτών,      
από      κοινού      επίλυση προβληµάτων. 
 
Οι συναντήσεις αυτές είναι καθοριστικές για την γενικότερη λειτουργία και κερδοφορία 
της σχέσης µεταξύ πελάτη και προµηθευτή. Συνεργαζόµενοι οι πελάτες και οι 
προµηθευτές µπορούν συχνά να επιτύχουν ταχύτερες και καλύτερες λύσεις για 
συγκεκριµένα προβλήµατα. Για παράδειγµα οι κατασκευαστές εξαρτηµάτων για 
αυτοκίνητα διαθέτουν συχνά µηχανικούς , που διαµένουν στις περιοχές όπου υπάρχουν 
πελάτες , για να επιλύσουν τα τεχνικά προβλήµατα που µπορεί να προκύψουν κατά την 
διάρκεια της συναρµολόγησης. 
 
(β) Χρησιµοποίηση της τεχνογνωσίας των προµηθευτών για βελτίωση των 
παραγωγικών διαδικασιών. 
  
Στην περίπτωση αυτή εκπρόσωπος  του προµηθευτή βρίσκεται εντός του εργοστασίου 
του πελάτη. Αυτό το άτοµο εργάζεται συνήθως µε πλήρες ωράριο στην παραγωγική 
µονάδα του πελάτη, έχει πρόσβαση στα υπολογιστικά συστήµατα του πελάτη 
χρησιµοποιεί τις πληροφορίες της παραγωγικής διαδικασίας του πελάτη και τις 
διαβιβάζει στην δική του εταιρεία , τον προµηθευτή. Στην συνέχεια οι έµπειροι 
µηχανικοί του προµηθευτή, µε την τεχνογνωσία που κατέχουν του προτείνουν τις 
ανάλογες βελτιώσεις ,έχοντας ως κοινό γνώµονα την µείωση του κόστους, την αύξηση 
της παραγωγικότητας και την βελτίωση της ποιότητας της παραγωγής. 
 
(γ) Χρησιµοποίηση της τεχνογνωσίας των προµηθευτών για βελτίωση του 
βιοµηχανικού σχεδιασµού. 
 
Στην περίπτωση αυτή οι προµηθευτές εµπλέκονται πρώιµα στην ανάπτυξη των 
προϊόντων. Οι προµηθευτές εµπλέκονται πρώιµα στον σχεδιασµό και στην γενικότερη 
επιµέλεια της παραγωγής ενός νέου προϊόντος ,για να επιτευχθεί βελτιστοποίηση της 
αποτελεσµατικότητας ολόκληρης της εφοδιαστικής αλυσίδας, κατά την κατασκευή 
ενός νέου προϊόντος.  Για παράδειγµα όταν η αµερικάνικη εταιρεία κατασκευής 
εκτυπωτών Lexmark ανέπτυξε έναν νέο εκτυπωτή λέιζερ ,ο δικός της προµηθευτής 
τυποποιηµένων πλαστικών πλαισίων , η Minco, ενεπλάκη πρώιµα στην διαδικασία 
παραγωγής. 
 
(δ) Συναντήσεις συνεργασίας µεταξύ εταιρίας και των δευτέρου   επιπέδου   
προµηθευτών  της,   από   κοινού επίλυση προβληµάτων. 
 
Οι συναντήσεις στην περίπτωση αυτήν αφορούν την αµοιβαία επίλυση προβληµάτων, 
που αφορούν δαπάνες ,παραγωγικές διαδικασίες ,δίκτυα διανοµής και άλλα 
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προβλήµατα που µπορεί να προκύψουν µέσα σε ένα ευρύτερο πλαίσιο συνεργασίας. Η 
µόνη διαφορά είναι ότι οι συναντήσεις αυτές γίνονται µεταξύ της εταιρείας και του 
προµηθευτή του κύριου προµηθευτή της. ∆ηλαδή σε σχέση µε το προηγούµενο 
παράδειγµα όπου προµηθευτής της εταιρείας εκτυπωτών Lexmark είναι η Minco που 
την προµηθεύει µε πλαστικά πλαίσια, ένας δευτέρου επιπέδου προµηθευτής για την  
Lexmark, είναι η εταιρεία που προµηθεύει µε πλαστικό την Minco. 
 
(ε) Προγράµµατα   αξιολόγησης   της   απόδοσης   σε συνεργασία µε τους 
προµηθευτές. 
 
Στην περίπτωση αυτή στόχος είναι η συνδυασµένη δράση και η ανάπτυξη 
καταστάσεων αµφίδροµου κέρδους. Η πρακτική αυτή είναι εφικτή εάν υπάρχει 
αµοιβαία εµπιστοσύνη και άρτια συνεργασία µε τους προµηθευτές, οι οποίοι θα 
συνεισφέρουν ως <<ουδέτερος παρατηρητής>> µε τις γνώσεις τους  στην αξιολόγηση 
της εταιρείας. 
 
(ζ) Προγράµµατα ανάπτυξης των προµηθειών 
 
Η συνεργασία γίνεται ακόµη πιο έντονη ,αφού ο προµηθευτής διενεργεί τον 
προγραµµατισµό του πελάτη όσον αφορά τα παρεχόµενα υλικά, απαλείφοντας την 
ανάγκη να κάνει τον προγραµµατισµό ο ίδιος ο πελάτης .Τα κριτήρια που 
χρησιµοποιούνται για την επιλογή προµηθευτών για αυτήν τη πρακτική είναι 
πολυάριθµα και αυστηρά: 

• Μακροχρόνια και έµπιστη σχέση 
• Υψηλή ανταγωνιστικότητα του προµηθευτή 
• Σηµαντική ποσότητα  
• Μεγάλος αριθµός συναλλαγών 

 
(η) Αγορά εξοπλισµού παραγωγής/ Αποφάσεις για την παραγωγή 
 
Οι προµηθευτές σε αυτή την πρακτική , συµµετέχουν ενεργά στις διαδικασίες αγοράς 
του εξοπλισµού της παραγωγής της εταιρείας .Ειδικά όταν η παραγωγή έχει να κάνει µε 
υψηλή τεχνολογία, η αλυσίδα παραγωγής θα πρέπει να δηµιουργηθεί πολύ προσεκτικά, 
έτσι ώστε να διασφαλίζεται η συµβατότητα των ποιοτικών χαρακτηριστικών των 
προµηθειών µε τα χαρακτηριστικά του εξοπλισµού της παραγωγής. Αυτού του είδους η 
συνεργασία είναι αµφίδροµη ,δηλαδή και η εταιρεία µπορεί να συµµετάσχει σε 
ανάλογες αποφάσεις των προµηθευτών της, ανάλογα µε την διαπραγµατευτική ισχύ 
που κατέχει.  
 
 
 
2.3.3 Κατασκευαστικός τοµέας. 
 
 
 
2.3.3.1 Οι εγκαταστάσεις σας είναι οργανωµένες ως (σηµειώστε τις επιλογές που 
ισχύουν):  
Κέντρα κέρδους  Κέντρα κόστους  
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Σε κάθε επιχείρηση µια λειτουργική µονάδα της είτε αποφέρει κέρδη είτε µειώνει τα 
κέρδη µιας επιχείρησης. Σε απλούς όρους αυτή είναι η διαφορά µεταξύ ενός κέντρου 
κέρδους και ενός κέντρου κόστους. 
Εννοιολογικά µια επιχειρησιακή µονάδα θεωρείται κέντρο κέρδους όταν λειτουργεί 
σαν µια µικρή επιχείρηση και έχει το εισόδηµά της καθώς και τους στόχους κέρδους 
της. Από την αντίθετη πλευρά, µια µονάδα επιχείρησης ,όπως το τµήµα ανθρωπίνων 
πόρων δεν κερδίζει κανένα εισόδηµα και δεν έχει κανένα χρηµατικό κέρδος .Ο στόχος 
του είναι να προσλαµβάνει, να εκπαιδεύει και να υποστηρίζει τους εργαζόµενους της 
εταιρείας, και απαιτεί ένα απαραίτητο κόστος για να λειτουργήσει. . Υπό αυτήν τη 
µορφή, το ανθρώπινο δυναµικό αντιµετωπίζεται χαρακτηριστικά ως κέντρο δαπανών.  
 
 
2.3.3.2 Πόσοι εργαζόµενοι απασχολούνται στις εγκαταστάσεις σας;  

 Πριν 2 
έτη 

Τρέχον 
έτος  

Στόχος   
σε

 Πριν 2 
έτη

Τρέχον 
έτος  

Στόχος   
σε 2 έτη 

α. Μόνιµοι  
   γ. Άµεσοι 

(πχ.εργάτης) 
   

β.Προσωρινοί 
   δ. Έµµεσοι 

(π.χ.λογιστής)
   

 
 
(α) Μόνιµοι 
Είναι οι εργαζόµενοι οι οποίοι δουλεύουν στην εταιρεία σε µόνιµη βάση, µε µόνιµες 
συµβάσεις εργασίας και εργάζονται στην εταιρεία τουλάχιστον ένα έτος. 
 
(β)Προσωρινοί 
Είναι οι εργαζόµενοι µερικής απασχόλησης ,εποχιακής απασχόλησης που εργάζονται 
στην εταιρεία περιστασιακά και όταν τους ζητηθεί. 
 
(γ)Άµεσοι 
Είναι οι λεγόµενοι εργαζόµενοι του πυρήνα, οι οποίοι αποτελούν µια σχετικά σταθερή 
οµάδα της εργατικής δύναµης. Πρόκειται για εργαζόµενους που διαθέτουν εµπειρία, 
δεξιότητες και γνώσεις οι οποίες είναι απόλυτα απαραίτητες στην εταιρεία Είναι σε 
θέση να υποστηρίξουν την λειτουργική ευελιξία γεγονός που απαιτεί από την πλευρά 
της επιχείρησης προσφορά συνεχούς επιµόρφωσης και επανεκπαίδευση. ∆εδοµένου ότι 
η επιχείρηση επενδύει στην εκπαίδευσή τους ,αξιοποιεί την εµπειρία τους και στην 
ουσία βασίζεται σε αυτούς όταν εισάγει και εφαρµόζει αλλαγές. Ως εκ τούτου 
προσπαθεί να τους εξασφαλίσει µακροχρόνια απασχόληση. 
 
 
(δ)Έµµεσοι 
Είναι οι λεγόµενοι εργαζόµενοι στην περιφέρεια που υποστηρίζουν την αριθµητική 
ευελιξία. Οι εργαζόµενοι αυτοί διαθέτουν γνώσεις και δεξιότητες που µπορούν εύκολα 
να αποκτηθούν από την αγορά εργασίας οπότε µπορεί να έχουν µια πολύ προσωρινή 
σχέση εργασίας µε την επιχείρηση.  
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2.3.3.3 Πόσες ηµέρες (ή σε άλλη χρονική µονάδα) παραγωγής χωρούν οι αποθήκες σας; 
 Πριν 2 έτη Τρέχον έτος  Στόχος σε 2 
α. Όσον αφορά τις πρώτες ύλες   
β. Όσον αφορά τα ηµιτελή προϊόντα  
γ. Όσον αφορά τα έτοιµα προϊόντα  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
 
 

                                                   ΠΕΛΑΤΕΣ 

 
 
 
 
 
 
 Συναρµολόγηση
 
 
 
 
 
 
      Επεξεργασία
 
 
 
  
          Αγορά 
                                   ΕΛΕΓΧΟΣ

 

 

Αποθέµατα  πρώτων υλών 

                              
Αποθέµατα συστατικών 

Αποθέµατα ετοίµων 
προϊόντων 

                           ΠΡΟΜΗΘΕΥΤΕΣ

 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
                                                     
                        ΣΧΕ∆ΙΑΣΜΟΣ 

              
  MPS 

              
RCCP 

            
  MRP 

             
   CRP 

Ροή υλικών 
                                                                   Ροή πληροφοριών 
 
Σχήµα 2.9 Σχεδιασµός της κατασκευαστικής ροής των υλικών. 
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Ο σχεδιασµός της κατασκευαστικής ροής υλικών γίνεται µε την συνδροµή των 
προγραµµάτων MPS(Masters production schedule) και MRP(Materials requirement 
program) τα οποία συνεργάζονται µε τα συστήµατα RCCP(Rough-cut capacity 
planning) και CRP(Capacity requirement planning). 
 
(α)Πρώτες ύλες. 
 
Ως γνωστόν οι πρώτες ύλες, προµηθεύονται απευθείας από τους προµηθευτές 
πληρώνοντας το ανάλογο τίµηµα. ∆εν έχουν υποστεί κανενός είδους επεξεργασία και 
είναι έτοιµες να χρησιµοποιηθούν στην παραγωγική διαδικασία. 
 
 
(β)Ηµιτελή προϊόντα 
 
Τα αποθέµατα ηµιτελών προϊόντων περιέχουν προϊόντα τα οποία έχουν µπει ήδη στην 
γραµµή παραγωγής και έχουν υποστεί µια ανάλογη επεξεργασία. Βέβαια δεν αποτελούν 
ακόµη έτοιµα προϊόντα προς κατανάλωση, για αυτό βρίσκονται ακόµη στα κέντρα 
εργασίας αναµένοντας να µπουν στην γραµµή για συναρµολόγηση. 
 
(γ)Έτοιµα προϊόντα. 
 
Τα αποθέµατα ετοίµων προϊόντων περιέχουν προϊόντα που είναι ολοκληρωµένα και 
συνεπώς έτοιµα να µεταφερθούν στον πελάτη. 
 
 
2.3.3.4   Ποιες   παραγωγικές   διαδικασίες   χρησιµοποιούνται   στις   εγκαταστάσεις  
σας; (σηµειώστε τις επιλογές που ισχύουν)  
α. Συνεχής ροή   
β. Γραµµή συναρµολόγησης   
γ. Κυψέλες  κατασκευών   
δ. Επεξεργασία ανά δεσµίδες    
ε. Κατάστηµα εργασιών   
ζ. Τµήµα κατασκευής συγκεκριµένου έργου  
η. Άλλο (καθορίστε λεπτοµερώς)   
   
 
(α) Συνεχής ροή 
 
Οι συνεχείς διαδικασίες παραγωγής ροής είναι επικρατούσες σε διάφορες σηµαντικές 
βιοµηχανίες κατασκευής προϊόντων. Παραδείγµατος χάριν, µια πλειοψηφία των 
διαδικασιών χρησιµοποιείται στην ενδιάµεση επεξεργασία τροφίµων, στην 
φαρµακευτική, στη  χηµική και πετροχηµική βιοµηχανία καθώς και στην 
χαρτοβιοµηχανία  Αυτές οι διαδικασίες κατασκευάζονται, για να παραγάγουν µε 
αξιοπιστία, µεγάλους όγκους των καθιερωµένων προϊόντων µε την  χρησιµοποίηση  
συµβατικής και δοκιµασµένης τεχνολογίας. Από την στιγµή που για να κατασκευάσεις    
συνεχείς διαδικασίες απαιτούνται σηµαντικές κύριες επενδύσεις, είναι κρίσιµο  να 
παράγουν µε συνέπεια τις µεγάλες ποσότητες της παραγωγής, στο σωστό ποιοτικό 
επίπεδο. Η παραγωγική  µεταβλητότητα σε αυτές τις διαδικασίες, ασκεί σηµαντική 
επίδραση στα οικονοµικά διαδικασίας που καθορίζονται από τις λειτουργικές δαπάνες, 
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όπως οι δαπάνες πρώτων υλών, εργασίας, παραγωγής, ενέργειας και εκµετάλλευσης, 
και στα µέτρα παραγωγικότητας όπως η παραγωγή.    
 
(β) Γραµµή συναρµολόγησης 
 
Κλασσικό παράδειγµα που εφαρµόζεται η γραµµή συναρµολόγησης  είναι οι 
αυτοκινητοβιοµηχανίες .Στην γραµµή παραγωγής που υπάρχει σε αυτήν την τεχνική 
µεµονωµένα κοµµάτια(πχ. πόρτα )συναρµολογούνται ένα προς ένα στον αρχικό 
σκελετό, δηµιουργώντας σταδιακά το τελικό προϊόν, δηλαδή το ολοκληρωµένο 
αυτοκίνητο. 
 
(γ) Κυψέλες  κατασκευών 
 
Στα παραδοσιακά εργοστάσια, ο εξοπλισµός τακτοποιείται µε τις παρόµοιες µηχανές 
τοποθετηµένες µαζί, δηλ., όλοι οι τόρνοι είναι σε µια γραµµή, όλοι οι µύλοι είναι σε µια 
άλλη γραµµή, οι οξυγονοκολλητές είναι στο κατάστηµα συγκόλλησης και η γραµµή 
συναρµολογήσεων βρίσκεται στο κτήριο συναρµολογήσεων.   Με την κυψελοειδή 
κατασκευή, όλος ο εξοπλισµός για να δηµιουργήσει ένα πλήρες προϊόν λειτουργεί από 
κοινού. Μια κυψελοειδής διαδικασία κατασκευής έχει ως σκοπό να κάνει 
αποτελεσµατικά ένα συγκεκριµένο µέρος ή µια οικογένεια από µέρη. Ένα 
χαρακτηριστικό κατασκευαστικό κύτταρο θα µπορούσε να περιέχει την πρώτη ύλη, το 
πριόνι ζωνών για να κόψει την πρώτη ύλη, τον τόρνο για να το κατεργαστεί  και µια 
συναρµολόγηση ή έναν πάγκο επιθεώρησης.  
 
(δ) Επεξεργασία ανά δεσµίδες   
 
Η επεξεργασία σε δεσµίδες χρησιµοποιείται όταν απαιτείται υψηλός όγκος παραγωγής, 
σε µια περιοδική χρονική βάση. Ανάλογα παραδείγµατα απαντώνται στην κατασκευή 
ψυγείων. αντλιών θέρµανσης και συστηµάτων ψύξης. Όταν δεσµίδες διαδοχικών 
προϊόντων πρόκειται να κατασκευαστούνε σε περιβάλλον καταστήµατος εργασιών, η 
διαδικασία κυριαρχείται από τµηµατική παραγωγή. Ενώ η ένταση της παραγωγής δεν 
δικαιολογεί µηχανήµατα ειδικής χρήσης, λόγω επαναλαµβανόµενης χρήσης. 
 
(ε) Καταστήµατα εργασιών 
 
Τα καταστήµατα εργασιών ακολουθούν διαφορετικό σχεδιασµό παραγωγικής ροής 
µέσω µιας δυνατότητας κατεργασίας σε παρτίδες. Οι εγκαταστάσεις των καταστηµάτων 
εργασίας ,διαθέτουν µηχανήµατα γενικής χρήσης , τα οποία είναι ικανά να 
χρησιµοποιούν ποικίλα εργαλεία και διαφορετικές διατάξεις που είναι ικανές να 
αποδίδουν σε διαφορετικές εργασίες, στις ίδιες εγκαταστάσεις. Οι εργασίες µπορεί να 
είναι µοναδικές και να µην ξαναεπαναληφθούν στο µέλλον. Η ποικιλία στην 
αλληλουχία των εργασιών των διαφορετικών µηχανών, οι απαιτήσεις στους χρόνους 
διαδικασίας, και ο αριθµός των λειτουργιών κάνει την διοίκηση των καταστηµάτων 
εργασιών πολύ προκλητική διαδικασία. Ενώ επιπλέον αυτοί οι παράγοντες απαιτούν 
υψηλά καταρτισµένους εργάτες. ∆υστυχώς αυτό οδηγεί σε ένα σύστηµα όχι και τόσο 
λειτουργικό. 
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(ζ )Τµήµα κατασκευής συγκεκριµένου έργου 
 

 Ένα σύστηµα παραγωγής στο οποίο το προϊόν καθορίζεται σε µια θέση, και οι 
εργασίες εκτελούνται γύρω από αυτό. Η ποσότητα παραγωγής σε µια γραµµή 
παραγωγής βασισµένη στο πρόγραµµα είναι χαρακτηριστικά πολύ µικρή, ο φυσικός 
όγκος του προϊόντος είναι πολύ µεγάλος, και η αξία είναι κανονικά τεράστια. Τα 
παραδείγµατα αυτών των διαδικασιών παραγωγής συναντώνται  στις κατασκευαστικές  
εταιρείες ,στην αεροναυπηγική, καθώς και στην κατασκευή σκαφών. 
 
 
Τέλος το επόµενο διάγραµµα συγκρίνει και αναλύει τις παραγωγικές διαδικασίες σε 
σχέση µε τον όγκο που παράγεται από την καθεµία.  
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Σχήµα 2.9 Όγκος των διαφόρων παραγωγικών διαδικασιών.  
   

Κατασκευές κτηρίων 
Στρατιωτικά 
συστήµατα

Τραίνα, 
Προσοµοιωτές  

Μεταλικά 
επεξεργασµένα 
Πλαστικά 
καλούπια 

Αυτοκίνητα  
Ηµιαγωγούς 

Πετροχηµικά 
,Χηµικά προϊόντα 

 
   
 Μονάδα/Έργο 
 
 
 
Μικρές παρτίδες  
 
 
 
Μεγάλες παρτίδες  
 
 
 
 
 
Μαζική παραγωγή 
 
 
 
 
 
Συνεχόµενη ροή 
 
 
 
                                                                                                
                                                           Χαµηλός                                                                                                                                                        Υψηλός  
 
 Όγκος των παραγόµενων προϊόντων. 
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2.3.3.5 Πόσο συχνά αναθεωρείτε το πρόγραµµα παραγωγής σας; (σε µήνες)  

Πριν 2 έτη  Τρέχον έτος Στόχος σε 2 έτη  
   

 
 
 
Συχνά µεταβαλλόµενο πρόγραµµα παραγωγής.  
Είναι εξαιρετικά δύσκολο να υπάρξει ένα σταθερό πρόγραµµα παραγωγής επειδή 
υπάρχει πάντα τόσο πολλή αναδιαµόρφωση στο εργασιακό περιβάλλον. Η µόνη 
σταθερά στην παραγωγή είναι η ίδια αλλαγή. Οι πελάτες αλλάζουν τις οφειλόµενες 
ηµεροµηνίες παραγγελίας  τους, οι προµηθευτές  τις  ηµεροµηνίες παράδοσής τους, οι 
υπάλληλοι είναι απροσδόκητα απόντες, οι µηχανές καταστρέφονται, ατέλειες 
εµφανίζονται. Οι κατασκευαστικές εταιρείες αντιµετωπίζουν αυτού του είδους τις  
αλλαγές  καθηµερινά. Η πρόκληση δεν είναι πώς να αποβάλεις  την αλλαγή αλλά 
µάλλον πώς να ζήσεις µε αυτήν. Οι βασικοί λόγοι αναθεώρησης του προγράµµατος 
παραγωγής εµφανίζονται στον παρακάτω πίνακα.   
 
2.3.3.6 Ποιοι λόγοι σας ωθούν στην αναθεώρηση του προγράµµατος 
α. Λανθασµένη πρόβλεψη  %
β. Έλλειψη υλικών %
γ. Χειρισµός καθυστερηµένων παραγγελιών %
δ. Χειρισµός εξειδικευµένων παραγγελιών %
ε. Εξισορρόπηση της γραµµής παραγωγής %
ζ. Βλάβες  %
η. Έλλειµµα εξειδικευµένου προσωπικού %
θ. Άλλο (καθορίστε µε λεπτοµέρεια) %

Σύνολο 100%  
 
 
α. Λανθασµένη πρόβλεψη 
 
Η πρόβλεψη των πωλήσεων ή  η πρόβλεψη για την µελλοντική ζήτηση παρέχει την 
βάση, για την επέκταση ή την αναθεώρηση του βασικού προγράµµατος παραγωγής ,    
ώστε να υλοποιηθούν οι αδέσµευτες ή οι σχεδιασµένες ποσότητες αποθεµάτων προς 
ικανοποίηση της ζήτηση των πελατών. Η πρόβλεψη είναι η τέχνη του να 
συγκεκριµενοποιήσεις πληροφορίες µε νόηµα για το µέλλον. Έτσι οι αποφάσεις 
µακροπρόθεσµου σχεδιασµού απαιτούν την πρόβλεψη και τον συνυπολογισµό πολλών 
παραγόντων. όπως την γενική οικονοµική κατάσταση ,τις τάσεις της βιοµηχανίας ,τις 
πιθανές δράσεις των ανταγωνιστών, το συνολικό πολιτικό κλίµα και άλλα. ∆υστυχώς 
όµως µια λανθασµένη πρόβλεψη µπορεί να οδηγήσει σε λάθος σχεδιασµό την γραµµή 
παραγωγής. Εποµένως λόγω του κινδύνου να µην καλυφθεί η ζήτηση ή να 
υπερκαλυφθεί η ζήτηση δηµιουργώντας πλεονάζον απόθεµα, αναθεωρείται επειγόντως 
το πρόγραµµα παραγωγής.   
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β. Έλλειψη υλικών 
 
Στην περίπτωση αυτήν ο υπεύθυνος µηχανικός αναγκάζεται να τροποποιήσει το 
πρόγραµµα παραγωγής, προκειµένου να συµβαδίζει µε την µειωµένη τροφοδοσία σε 
πρώτες ύλες. 
 
γ. Χειρισµός καθυστερηµένων παραγγελιών 
 
Η εταιρεία προσπαθεί σε κάθε περίπτωση να ικανοποιεί όλες τις παραγγελίες των 
πελατών της. Σε πολλές περιπτώσεις όµως  οι πελάτες τις δεν συµµορφώνονται πλήρως 
µε τα χρονοδιαγράµµατα της παραγγελιοδοσίας,  µε αποτέλεσµα να καλείται η εταιρεία 
να ανακατασκευάσει το πρόγραµµα παραγωγής της προκειµένου να ικανοποιήσει τις 
καθυστερηµένες παραγγελίες τους. 
 
δ. Χειρισµός εξειδικευµένων παραγγελιών 
 
Σε πολλές περιπτώσεις οι πελάτες είναι δυνατόν να έχουν ειδικές απαιτήσεις όσον 
αφορά τα ποιοτικά χαρακτηριστικά των προϊόντων που παραγγέλνουν. Έτσι και µια 
µικρή διαφοροποίηση στα  τελικά γνωρίσµατα των προϊόντων, µπορεί να οδηγήσει σε 
διαφοροποίηση των κλασσικών παραγωγικών διαδικασιών της εταιρείας, µε 
αποτέλεσµα την συνολική αναθεώρηση του σχεδιασµού του προγράµµατος παραγωγής. 
 
ε. Εξισορρόπηση της γραµµής παραγωγής 
 
Για µια αποτελεσµατική ροή υλικών και παραγωγικών διαδικασιών, όλοι οι επί µέρους 
σταθµοί εργασίας της γραµµής παραγωγής θα πρέπει να απασχολούνται µε ισότιµες 
ποσότητες εργασίας. Βέβαια οι πολλαπλές πτυχές της παραγωγικής διαδικασίας 
δηµιουργούν τεράστιες δυσκολίες στην ανάθεση ισότιµου φόρτου εργασίας σε όλους 
τους σταθµούς. Γενικά οι περισσότερες παραγωγικές λειτουργίες πρέπει να 
εκτελεστούν µε µια συγκεκριµένη αλληλουχία η οποία συγκεκριµενοποιείται από το  
διάγραµµα προτεραιότητας. Επιπλέον η δυνατότητα παραγωγής του εξοπλισµού και η 
αποτελεσµατικότητα του ανθρώπινου δυναµικού, κατά την γραµµή συναρµολόγησης 
διαφέρει. Η επίδραση αυτών των παραγόντων, κάνει πολύπλοκη την εξισορρόπηση των 
παραγωγικών διαδικασιών µεταξύ των σταθµών και οδηγεί αναγκαστικά στην 
αναθεώρηση του προγράµµατος παραγωγής. 
 
ζ. Βλάβες 
 
Ένας λόγος που οδηγεί πολύ συχνά στην αναθεώρηση των προγραµµάτων παραγωγής 
είναι οι βλάβες που προκύπτουν στον εξοπλισµό της παραγωγής. Η συµπεριφορά των 
µηχανηµάτων λόγω της συνεχούς χρήσης  και της παλαιότητας τους είναι απρόβλεπτη 
και οδηγεί σε καθυστερήσεις και αναδιατάξεις ολόκληρη την γραµµή παραγωγής. 
 
η. Έλλειµµα εξειδικευµένου προσωπικού 
 
Είναι πολύ συχνό φαινόµενο, τεράστιες εργοστασιακές µονάδες, οι οποίες 
υπολειτουργούν λόγω έλλειψης ή απουσίας(για λόγους υγείας ) καταρτισµένου 
προσωπικού που να είναι σε θέση να χρησιµοποιήσει τον υψηλής τεχνολογίας 
εξοπλισµό του εργοστασίου. 
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2.3.3.7  Παρακαλούµε,  σηµειώστε τις  παρακάτω   µεθόδους  µέτρησης  των  
διαδικασιών παραγωγής (εάν χρησιµοποιείτε διαφορετικές µεθόδους 
µέτρησης παρακαλούµε να τις καθορίσετε µε λεπτοµέρεια).  
 Πριν 2 έτη Τρέχον έτος  Στόχος σε 2 
α. Ετήσια δυνατότητα παραγωγής  
β. Ποσοστό της δυνατότητας παραγωγής 
που δεν χρησιµοποιείται  

   

γ.   Μέσος   συνολικός   χρόνος   
βιοµηχανικής επεξεργασίας ανά 
µονάδα παραγωγής  

   

δ. Μέσος χρόνος παραγωγής   
ε. Μέσο κόστος ανά µονάδα 
προϊόντος (σε ευρώ)  

   

ζ. Μέσος αριθµός αλλαγών της 
παραγωγικής διαδικασίας ανά 
βδοµάδα  

   

η. Μέσος χρόνος προετοιµασίας  
θ. Άλλο (καθορίστε µε λεπτοµέρεια)     
 
 
α. Ετήσια δυνατότητα παραγωγής 
 
Η ετήσια δυνατότητα παραγωγής της εταιρείας εκφράζει τον  µέγιστο όγκο προϊόντων 
που µπορεί να παράγει η εταιρεία στο χρονικό διάστηµα του ενός έτους. 
 
β. Ποσοστό της δυνατότητας παραγωγής που δεν χρησιµοποιείται 
 
Σε πολλές περιπτώσεις οι εταιρείες ,διαθέτουν µονάδες παραγωγής, οι οποίες έχουν την 
δυνατότητα της παραγωγής ποσότητας προϊόντων κατά πολύ µεγαλύτερης από την 
υπάρχουσα ζήτηση. Εποµένως η πλεονάζουσα της ζήτησης δυνατότητα για παραγωγή, 
αποτελεί το ποσοστό της δυνατότητας της παραγωγής που δεν χρησιµοποιείται. 
 
γ.Μέσος   συνολικός   χρόνος   βιοµηχανικής επεξεργασίας ανά µονάδα παραγωγής 
 
Αναφέρεται στον συνολικό χρόνο που χρειάζεται η γραµµή παραγωγής για να 
επεξεργαστεί τις πρώτες ύλες και να τις µετατρέψει σε έτοιµα προϊόντα. 
 
δ. Μέσος χρόνος παραγωγής 
 
Ο µέσος χρόνος της παραγωγής έχει να κάνει µε τον συνολικό που χρειάζεται από την 
εταιρεία για να διεκπεραιώσει την παραγγελία ενός πελάτη .Προκύπτει από το 
άθροισµα του χρόνου αποθήκευσης των πρώτων υλών, του µέσου συνολικού χρόνου 
βιοµηχανικής επεξεργασίας και του χρόνου αποθήκευσης και διαλογής των ετοίµων 
προϊόντων. 
 
ε. Μέσο κόστος ανά µονάδα προϊόντος (σε ευρώ) 
 
   Οι κατά προσέγγιση δαπάνες, που υφίστανται για να παραγάγουν µια ενιαία µονάδα 
της παραγωγής, όπως υπολογίζεται µε τη διαίρεση των συνολικών δαπανών που 
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αναλαµβάνονται ,από το συνολικό αριθµό µονάδων που παράγονται κατά τη διάρκεια 
µιας  λογιστικής περιόδου. Οι συνολικές δαπάνες αφορούν τις σταθερές δαπάνες 
(διοικητικά έξοδα, ενοίκια) και τις µεταβλητές δαπάνες που έχουν να κάνουν µε την 
παραγωγή των συγκεκριµένων προϊόντων(κόστος πρώτων υλών, µισθός εργατών κ.α) 
 
ζ. Μέσος αριθµός αλλαγών της παραγωγικής διαδικασίας ανά βδοµάδα 
 
Κάθε φορά που µετατοπίζεται η γραµµή παραγωγής από την κατασκευή ενός προϊόντος 
στην κατασκευή ενός άλλου υπάρχει ένας χρόνος διακοπής. Αυτή η διαδικασία 
καλείται µεταστροφή και είναι η συνολική διαδικασία µετατροπής µιας γραµµής 
παραγωγής ή µιας µηχανής από την λειτουργία ενός προϊόντος σε ένα άλλο. 
 
η. Μέσος χρόνος προετοιµασίας 
 
Ο χρόνος προετοιµασίας είναι ο συνολικός παρερχόµενος χρόνος µεταξύ της 
τελευταίας µονάδας παραγωγής αγαθών του προηγούµενου προϊόντος σε κανονική 
αποδοτικότητα της γραµµής παραγωγής  και της πρώτης µονάδας παραγωγής αγαθών 
του επόµενου προϊόντος σε κανονική αποδοτικότητα της γραµµής παραγωγής Γιατί δεν 
είναι µόνο ο χαµένος χρόνος όταν η γραµµή παραγωγής έχει σταµατήσει, αλλά είναι 
και ο χαµένος χρόνος κατά τον οποίο η γραµµή παραγωγής δεν λειτουργεί σε κανονικές 
αποδόσεις. Αφότου µια µηχανή έχει µετατραπεί και ξαναρχίζει να λειτουργεί, 
χρειάζεται µια χρονική περίοδο για να αρχίσει να λειτουργεί σωστά. Αυτή η χρονική 
περίοδος είναι µέρος της µεταστροφής της µηχανής και προκαλεί σοβαρό κόστος στην 
µονάδα παραγωγής ,αφού προκαλεί υπερβολικό απόρριµµα, ελαττωµατικά προϊόντα 
και άλλες ποιοτικές ατέλειες. 
 
 
2.3.4 ∆ιοίκηση των καναλιών διανοµής. 
 
Οι λειτουργίες της διανοµής γίνονται µέσω καναλιών διανοµής. Με τον όρο κανάλια 
διανοµής εννοούµε όλες τις επιχειρήσεις , οµάδες ή άτοµα που παρεµβαίνουν στις 
λειτουργίες της διανοµής και καλούνται µέλη των καναλιών διανοµής (channel 
member) ή ενδιάµεσοι (middlemen).Tα κανάλια διανοµής είναι απλά ή περίπλοκα 
ανάλογα µε το είδος των προϊόντων που διακινούνται και την επιλογή που κάνουν οι 
επιχειρήσεις. Η επιλογή του κατάλληλου καναλιού διανοµής παίζει πολύ σηµαντικό 
ρόλο για την µελλοντική πορεία της επιχείρησης γιατί είναι πολύ δύσκολο να αλλάξει 
το σύστηµα διανοµής και µάλιστα σε σύντοµο χρονικό διάστηµα. Οι ενδιάµεσοι είναι 
χρήσιµοι για να λειτουργήσουν ικανοποιητικά τα κανάλια διανοµής. Χάρη στην πείρα 
τους µειώνουν τους κινδύνους και σε αρκετές περιπτώσεις µειώνουν το κόστος, σε 
ορισµένες όµως περιπτώσεις µπορεί να εκµεταλλευτούν τον ηγετικό τους ρόλο σε 
µερικές αγορές. Ο παρακάτω πίνακας διαχωρίζει τις πωλήσεις µας ανάλογα µε την 
φύση των πελατών µας. 
 
 
2.3.4.1 Ποιοι είναι οι άµεσοι πελάτες σας σαν ποσοστό % επί των πωλήσεων;  
α. Τελικός καταναλωτής  %
β. Ενδιάµεσος παραγωγός/ Κατασκευαστής (OEM) %
γ. Παροχέας υπηρεσιών προστιθέµενης αξίας %
δ. Άλλο (καθορίστε µε λεπτοµέρεια)  %

Σύνολο  100%  
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α. Τελικός καταναλωτής 
 
Στην περίπτωση αυτήν έχουµε να κάνουµε µε την λειτουργία ενός άµεσου(direct) 
καναλιού διανοµής µέσου του οποίου έρχεται κατ’ευθείαν σε επαφή ο παραγωγός µε 
τον καταναλωτή. 
 
β. Ενδιάµεσος παραγωγός/ Κατασκευαστής (OEM) 
 
Ένας παραγωγός χαρακτηρίζεται ως ΟΕΜ (original equipment manufacturer) όταν 
προµηθεύεται ένα ολοκληρωµένο κοµµάτι του τελικού προϊόντος που παράγει από µια 
άλλη εταιρεία.  
 
γ. Παροχέας υπηρεσιών προστιθέµενης αξίας 
 
Στην περίπτωση αυτή έχουµε να κάνουµε µε το χονδρεµπόριο (wholesaling), όπου η 
επιχείρηση εκµεταλλευόµενη τα έµµεσα (indirect) κανάλια διανοµής έρχεται σε επαφή 
µε τους ενδιάµεσους (παροχέας υπηρεσιών προστιθέµενης αξίας) και αυτοί στην 
συνέχεια διανέµουν τα προϊόντα στους καταναλωτές. Οι ενδιάµεσοι διακρίνονται σε 
αντιπροσώπους, σε µεσίτες , σε χονδρέµπορους και σε λιανοπωλητές ή λιανέµπορους . 
Μια επιχείρηση που είναι γνωστή στην αγορά µπορεί εύκολα να εργαστεί µε ένα 
έµµεσο κανάλι διανοµής. Αντίθετα µια νέα και άγνωστη επιχείρηση θα συναντήσει 
σηµαντικές δυσχέρειες αν προσπαθήσει να εισέλθει σε παραδοσιακά κανάλια διανοµής. 
 
 
2.3.4.2 Ποια τµήµατα ή ποιες λειτουργίες είναι υπεύθυνα για την εξυπηρέτηση των 
πελατών; (σηµειώστε τις επιλογές που ισχύουν)  
α. ∆ιαχείρισης υλικών   
β. ∆ιανοµής   
γ. Μάρκετινγκ                    
δ. Πωλήσεων                    
ε. Παραγωγής   
ζ. Άλλο (καθορίστε µε λεπτοµέρεια)  

 
 
 
Στην σηµερινή εποχή όπου όλα τα οµοειδή ανταγωνιστικά προϊόντα βρίσκονται σε  
περίπου ίδια επίπεδα ποιότητας ,αξιοπιστίας, τεχνολογικής εξέλιξης και τιµής ,αυτό που 
θα προσφέρει την ουσιαστική διαφοροποίηση είναι η εξυπηρέτηση πελατών 
(customer service).To customer service µπορεί να µην είναι από µόνο του σε θέση να 
καταστήσει ανταγωνιστικό ένα αδύναµο προϊόν, αλλά δεδοµένου ότι ένα προϊόν, έχει 
τις απαραίτητες προϋποθέσεις να είναι ανταγωνιστικό(σωστό marketing mix), το 
επιτυχηµένο  customer service είναι που θα αφήσει ικανοποιηµένους τους ήδη 
υπάρχοντες πελάτες και θα προσελκύσει νέους. Το customer service επηρεάζεται από 
διάφορους τοµείς της λειτουργίας µιας επιχείρηση και καλύπτει διάφορα στάδια 
σχετικά µε την πώληση ενός προϊόντος τα οποία λαµβάνουν µέρος: α) πριν την πώληση  
του προϊόντος β)κατά την πώληση του προϊόντος και γ)µετά την πώληση του 
προϊόντος. Σε ότι αφορά το στάδιο πριν την πώληση ,στοιχεία όπως η υφιστάµενη 
πολιτική εξυπηρέτηση των πελατών, καθώς και η δοµή µε την οποία είναι οργανωµένη 
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η επιχείρηση ,επηρεάζουν άµεσα το  customer service .Στο στάδιο κατά το οποίο 
λαµβάνει χώρα η πώληση ,το  customer service επηρεάζεται άµεσα από στοιχεία όπως 
η διαθεσιµότητα , διανοµή και παράδοση, χρόνος εκτέλεσης της παραγγελίας , 
συνέπεια παράδοσης  κτλ. Τέλος τα στοιχεία που εµπεριέχονται στο τρίτο στάδιο 
κυρίως στην υποστήριξη ενός προϊόντος µετά την πώληση, όπως η εγγύηση , η 
διαθεσιµότητα ανταλλακτικών, η ανταπόκριση σε ερωτήσεις και τυχόν παράπονα των 
πελατών, ακόµα και η αντικατάσταση του προϊόντος. 
Το κρίσιµο ερώτηµα που απασχολεί και τον ανώτερο πίνακα είναι ποιο τµήµα της 
επιχείρηση είναι υπεύθυνο για την εξυπηρέτηση των πελατών. Από µελέτες σε 
διαφορετικές επιχειρήσεις έχει διαπιστωθεί ότι ενώ όλοι ασκούν κριτική στις 
περιπτώσεις αποτελεσµατικότητας του customer service, κανείς δεν αναλαµβάνει την 
ευθύνη. Από µερικούς θεωρείται ότι υπεύθυνο είναι το τµήµα του Μarketing. Αυτό 
όµως είναι λάθος γιατί το έργο του Marketing είναι πολυδιάστατο και καλύπτει 
πολλούς τοµείς επιδιώκοντας την εξυπηρέτηση και ικανοποίηση των πελατών µιας 
επιχείρησης, όµως η κύρια επιδίωξή του είναι η δηµιουργία , η αύξηση και η διατήρηση 
της ζήτησης για κάποιο συγκεκριµένο προϊόν. Αντίθετα , η ικανοποίηση της ζήτησης 
αποτελεί ευθύνη του τµήµατος Logistics, δηλαδή των επιµέρους τµηµάτων ∆ιανοµής 
και ∆ιαχείρισης υλικών, και η ικανοποίηση των πελατών εξαρτάται από τον βαθµό 
επιτυχίας του κυκλώµατος αυτού.                

 
 
 
2.3.4.3 Πώς διαµορφώνετε τις απαιτήσεις ζήτησης των πελατών σας; Μέσω:  
 Μικρή διορατικότητα                         Μεγάλη 
α. Πρόβλεψης πωλήσεων των 
πελατών 

1  2  3  4  5  

β.  Παρακολούθησης των 
αποθεµάτων τους  1  2  3  4  5  

γ.     Γνώσης     του     
προγραµµατισµού 
παραγωγής τους  

1  2  3  4  5  

δ.     Γνώσης    της    κατάστασης 
των παραγγελιών τους  1  2  3  4  5  

 
 
Για να είναι επιτυχηµένη µια επιχείρηση θα πρέπει να αναζητήσει ανταγωνιστικά 
πλεονεκτήµατα πέρα από τις λειτουργίες της ,στις αλυσίδες της αξίας των προµηθευτών 
της. Για να αντιµετωπιστεί ο έντονος ανταγωνισµός και για να ικανοποιηθούν πλήρως 
οι απαιτήσεις των πελατών, η κάθε επιχείρηση καλείται να συνεργαστεί αρµονικά µε 
συγκεκριµένους πελάτες ώστε να δηµιουργήσουν ένα ανωτέρου επίπεδου δίκτυο 
παράδοσης της αξίας. Έτσι ο τοµέας του  customer service θα πρέπει να µελετά και να 
ελέγχει το κύκλο παραγγελιοληψίας και να εισηγείται διαρκώς βελτιώσεις λαµβάνοντας 
χαρακτηριστικά όπως:να δεσµεύει ποσότητες προϊόντων από αποθέµατα ανάλογα µε 
τις παραγγελίες των πελατών, να παρακολουθεί το επίπεδο των παραγγελιών , να 
ελέγχει την οµαδοποίηση των παραγγελιών ανά περιοχή αγορών, να σχεδιάζει το 
σύστηµα προτεραιοτήτων που θα πρέπει να δοθεί σε περιόδους αιχµής ,να 
δηµιουργήσει µηχανισµούς που να προβλέπουν την ζήτηση και σε ένα ευρύτερο 
επίπεδο συνεργασίας εάν µπορεί να ελέγχει τον σχεδιασµό παραγωγής των πελατών 
της. Με τις µεθόδους που αναφέρθηκαν η επιχείρηση θα καταφέρει να συµπιέσει το 
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κόστος  διαχείρισης των αποθεµάτων της και να αποφύγει τα διαφυγόντα κέρδη που 
προκαλεί η µη ικανοποίηση της ζήτησης. 
 
2.3.4.4 Με ποιο τρόπο διαχωρίζετε τους πελάτες σας;  

∆ηµογραφικά  Στρατηγικά  
Γεωγραφικό   Σύµφωνα µε την κερδοφορία   
Σύµφωνα µε το µέγεθος   Σύµφωνα µε το ιστορικό   
Σύµφωνα µε το προϊόν/ τα 
προϊόντα  

 Σύµφωνα µε στρατηγική 
συνεργασία

 

Σύµφωνα µε το βιοµηχανικό 
κλάδο  

 Σύµφωνα      µε      την      
µελλοντική δυνατότητα 
κέρδους  

 

Σύµφωνα      µε      τα      έσοδα   
που δηµιουργούν στην 
επιχείρηση  

 Σύµφωνα    µε    τις    σχέσεις  
που υπάρχουν µε τον καθένα 
ξεχωριστά

 

  
 
 
Οι περισσότερες εταιρείες διευθύνουν ενεργά τους πελάτες ως ενεργά περιουσιακά 
στοιχεία µέσα από την αφοσίωση και το Marketing σχέσεων , το ηλεκτρονικό εµπόριο 
και άλλες λειτουργίες. Η δυνατότητα να επιτευχθεί αυτό εξαρτάται από τους πελάτες, 
οι οποίοι µπορούν να κατηγοριοποιηθούν σε διάφορα τµήµατα, ανάλογα µε τα 
ιδιαίτερα χαρακτηριστικά που εµφανίζουν, δηµιουργώντας µια βάση δεδοµένων για την 
εταιρεία. Αυτή η βάση δεδοµένων µπορεί να χρησιµοποιηθεί ουσιαστικά για την 
κερδοφορία της επιχείρησης, αφού οι τρέχοντες πελάτες της αποτελούν για αυτήν µια 
ασυνήθιστα σταθερή, προβλέψιµη πηγή µελλοντικών πωλήσεων. Ο παρακάτω πίνακας 
δείχνει την διεύθυνση πελατών ως στρατηγικά περιουσιακά στοιχεία της επιχείρησης.   
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ΤΜΗΜΑΤΑ 
ΠΕΛΑΤΩΝ 

        Στόχευση προσφορών 

    Σχεδίαση προσφορών : 
         Τιµή πληρωµή 

Προγραµµατισµός επίσκεψης 
            Πώλησης /επαφής 

 
   ∆ιασταυρούµενες πωλήσεις  

Πρόγραµµα σχέσεων /αφοσίωσης 

Ανάπτυξη νέων προϊόντων 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                          
 
    
    Βάση δεδοµένων 
           πελατών 

        
        Επαφές         
   προγραµµάτων    
       Marketing  

    Επισκέψεις  
  Εξυπηρετήσεις  
      πελατών 

∆ιεύθυνση 
∆ηµογραφία 
Γεωγραφία 
Χρήση 
µέσων 

 
   Απαντήσεις σε    
        έρευνες  

 
   Παραγγελίες  
    Ερωτήσεις  
     Πληρωµές 
 

Σχήµα 2.10 ∆ιάγραµµα διεύθυνσης πελατών. 
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2.4 Ανάπτυξη νέων προϊόντων και παραγωγικών διαδικασιών. 
2.4.1 Παρακαλούµε, παρέχετε τα παρακάτω στοιχεία για την επιχειρησιακή 

Στοιχεία  Πριν 2
έτη

Τρέχον 
έτος  

Στόχος  
σε 2 έτη  

α. Μέσος κύκλος ζωής των προϊόντων στον κλάδο που 
ανήκει η εταιρία (σε χρόνια)  

   

β. Μέσος κύκλος ζωής των προϊόντων στην εταιρία (σε 
χρόνια)

   

γ. Μέσος αριθµός των παραλλαγών του προϊόντος σας  
δ. Αριθµός προϊόντων µε ιδιοκτησιακή τεχνολογία σαν 
ποσοστό επί του συνόλου των εσόδων των πωλήσεων  

   

ε.   Ετήσιος  προϋπολογισµός  για  σχεδίαση   και  
ανάπτυξη  νέων προϊόντων  

   

ζ. Ετήσιος προϋπολογισµός για την ανάπτυξη νέων 
διαδικασιών παραγωγής, εργαλείων και εξοπλισµού για 
την παραγωγή νέων προϊόντων  

   

   

   

   

η.  ∆οµή  των  έργων για  ανάπτυξη  νέων προϊόντων  
και νέων παραγωγικών διαδικασιών: 

αριθµός κύριων αλλαγών/ νέα έργα σε εξέλιξη                       

µέσο µέγεθος κύριων αλλαγών/ νέα έργα (σε ανθρωποέτη) 

αριθµός µικρών αλλαγών/ βελτιωτικά έργα σε εξέλιξη 
 
µέσο µέγεθος µικρών αλλαγών/ βελτιωτικά έργα (σε 
ανθρωποέτη)  

   

   
θ. Αριθµός νέων προϊόντων που προωθούνται 

κάθε έτος : 

 µε µικρές αλλαγές/ βελτιώσεις                                              

 µε κύριες αλλαγές/ νέα προϊόντα  
   

% % %

% % %

ι. Βαθµός επιτυχίας των έργων για ανάπτυξη νέων 
προϊόντων και παραγωγικών διαδικασιών: 

   -ποσοστό % των προτάσεων για έργα που 

χρηµατοδοτήθηκαν                                                         - 

  -ποσοστό % των χρηµατοδοτούµενων έργων που 

προωθήθηκαν   

   -ποσοστό % των έργων που προωθήθηκαν επιτυχώς 

στην αγορά % % %
κ. Το ποσοστό % των έργων που παρουσίασαν 
καθυστέρηση στο χρονοδιάγραµµα  % % %

λ. Μέση καθυστέρηση χρονοδιαγράµµατος αυτών   (%) % % %
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Η παρούσα υποενότητα προσπαθεί να αναλύσει τις δυνατότητες και τις ικανότητες  που 
έχει η εταιρεία για να αναπτύξει νέα προϊόντα και νέες παραγωγικές διαδικασίες 
,δηλαδή για να καινοτοµήσει. Σύµφωνα µε τον J.A Morton , η τεχνολογική καινοτοµία 
αναζητά την βελτίωση της δυνατότητας και προσαρµοστικότητας των βιοµηχανικών 
µεθόδων, προϊόντων και υπηρεσιών ώστε να ικανοποιήσουν ανάγκες που έχουν 
µεγαλύτερες απαιτήσεις και να αρπάξουν τις πιο ενδιαφέρουσες ευκαιρίες για την 
οικονοµική και κοινωνιολογική ανάπτυξη. 
Μια εταιρεία λειτουργεί σε ένα εξαιρετικά ασταθές περιβάλλον και πρέπει να 
προσαρµοστεί στις µεταλλασόµενες περιστάσεις πολύ γρήγορα. Είναι πολύ σηµαντικό 
να επιτύχει στην αναπαραγωγή ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος έναντι άλλων 
εταιρειών και να προσπαθήσει να επιβραδύνει την αναπαραγωγή από άλλους του 
ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατός της. Αυτό το ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα το 
επιτυγχάνει η εταιρεία µέσω της τεχνολογικής καινοτοµίας., η οποία φέρνει τα εξής 
πλεονεκτήµατα: 

• Μεγαλύτερη διαθεσιµότητα ρευστών πόρων που αντλούνται από την 
ρευστοποίηση των κερδών, που καλύπτουν τα υψηλά κόστη της καινοτοµίας , 
που απορρέουν από την υψηλή τιµή των νέων αγαθών, πιθανώς λόγω της 
έλλειψης ανταγωνιστών. 

• Πιθανότητα να εισάγεις το προϊόν σε χαµηλότερη τιµή από τους ανταγωνιστές 
σου. 

• Γνώση κατασκευαστικών δεξιοτήτων, γιατί ο πρωτοπόρος σε έναν τοµέα, 
διατηρεί πάντα το πλεονέκτηµα της εµπειρίας.  

 
Τέλος είναι σηµαντικό να τονίσουµε ότι η τεχνολογική καινοτοµία είναι η µεταβολή σε 
έναν οργανισµό(επιχείρηση, οργανισµό παροχής υπηρεσιών, εργαστήριο έρευνας): 

• Των διαδικασιών παραγωγής (µε τεχνολογίες πληροφορικής, αυτοµατισµούς, 
νέες µορφές ενέργειας ) 

• Των προϊόντων (µε νέα µοντέλα, βελτιωµένη ποιότητα) 
 
Οι αλληλοεξάρτηση αυτών των δύο αναλύεται στο επόµενο γράφηµα που παριστάνει 
τον κύκλο ζωής της καινοτοµίας προϊόντος. Αυτό το µοντέλο δείχνει ότι στην αρχική 
φάση της ανάπτυξης µιας βιοµηχανίας ,όταν οι ιδέες για τα βασικά προϊόντα είναι 
ακόµη υπό εφαρµογή, το ποσοστό της καινοτοµίας προϊόντων υπερβαίνει το ποσοστό 
της καινοτοµίας διαδικασιών παραγωγής. Όταν οι παραγωγοί και οι καταναλωτές έχουν 
αποκτήσει αρκετή εµπειρία µε τις εναλλακτικές εκδοχές του προϊόντος ,ένα κυρίαρχο 
σχέδιο θα επικρατήσει  και οι ευκαιρίες για περαιτέρω διαφοροποιήσει προϊόντων θα 
αρχίσουν να υποχωρούν. Στο σηµείο αυτό, οι ανταγωνιστές θα δροµολογήσουν την 
παραγωγή παρόµοιων σχεδίων µε µικρότερο κόστος  και οι εταιρείες θα εστιάσουν την 
προσοχή τους στην ανάπτυξη νέων διαδικασιών παραγωγής. Εποµένως σύµφωνα µε το 
µοντέλο η καινοτοµία διαδικασιών γίνεται σηµαντικότερη στα προχωρηµένα στάδια 
του κύκλου ζωής της βιοµηχανίας. 
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Σχήµα 2.11 Κύκλος ζωής της καινοτοµίας προϊόντος. 
 
 
 
 Καινοτοµία προϊόντος                                          Καινοτοµία διαδικασιών παραγωγής  
 
 
 
     
 
 
   
 
 
   Ποσοστό βασικών  
       καινοτοµιών 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
                                                   ΡΟΗ                                                                     ΜΕΤΑΒΟΛΗ ΩΡΙΜΌΤΗΤΑ                                   
 
            Φάσεις της βιοµηχανικής ζωής  
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α. Μέσος κύκλος ζωής των προϊόντων στον κλάδο που ανήκει η εταιρία (σε 
χρόνια). 
 
Ο µέσος κύκλος ζωής των προϊόντων στον βιοµηχανικό ή εµπορικό κλάδο που ανήκει η 
εταιρεία, εκφράζει το µέσο χρονικό διάστηµα στο οποίο θα είναι πλασαρισµένο ένα 
προϊόν στην αγορά. Ο κύκλος ζωής ενός προϊόντος δίνει την χρονική εξέλιξη των 
πωλήσεων και της αποδοτικότητας του προϊόντος .Είναι δυνατόν µε ανάλογο τρόπο να 
γίνει αναφορά στον κύκλο ζωής της τέχνης της επιχείρηση, µιας δραστηριότητας και 
γιατί όχι στον κύκλο ζωής µιας επιχείρησης. Ο έντονος ανταγωνισµός που επικρατεί 
βέβαια στο σύγχρονο επιχειρηµατικό περιβάλλον και οι τεχνολογικές αλλαγές οδηγούν 
σε όλο και µικρότερους κύκλους ζωής των το προϊόντων. Εποµένως παρόλο που οι 
µάνατζερ στις εταιρείες υψηλής τεχνολογίας ,γνωρίζουν αυτήν την τάση, οι επιπτώσεις 
τους στην ανάπτυξη των διαδικασιών δεν είναι τόσο κατανοητές. Έτσι οι εταιρείες 
αντιµετωπίζουν τους µικρούς κύκλους ζωής των προϊόντων σαν τον βασικό λόγο για να 
αποφύγουν την κατασκευή., ενώ προωθούνται οι δυνατότητες ανάπτυξης των 
διαδικασιών. Στις περισσότερες σύγχρονες αγορές, λόγω των µικρών χρόνων ζωής των 
προϊόντων, αν καθυστερήσουν οι εταιρείες να εισάγουν ένα προϊόν στην αγορά και να 
το αναπτύξουν, είναι καταδικαστικό για την εξέλιξη του. Επιπλέον επειδή οι εταιρείες 
έχουν λιγότερο χρόνο για να   αποζηµιωθούνε για τις επενδύσεις τους σε εξοπλισµό, 
προσπαθούν να αναπτύσσουν διαδικασίες, οι οποίες έχουν υψηλή παραγωγικότητα 
κεφαλαίων, στο ξεκίνηµα της εµπορικής παραγωγής τους. Στην συνέχεια γίνεται 
ανάλυση της έννοιας του κύκλου ζωής του προϊόντος µε τον διαχωρισµό στα διαδοχικά 
στάδια :Μελέτη, Εισαγωγή, Ανάπτυξη, Ωριµότητα, Παρακµή και Απόσυρση. Η 
διάρκεια του κύκλου ζωής κάθε σταδίου εξαρτάται προφανώς από τα προϊόντα . 
Υπάρχουν προϊόντα που δεν ακολουθούν όλα τα στάδια και έχουν µικρό κύκλο ζωής. 
Άλλα προϊόντα όπως οι πρώτες ύλες ατσάλι, κάρβουνο έχουν πολύ µεγάλο κύκλο ζωής. 
Υπάρχουν  τέλος προϊόντα που ο κύκλος ζωής τους επεκτάθηκε µε την ενσωµάτωση 
τεχνικών καινοτοµιών. 
 
Σχήµα 2.12 Κύκλος ζωής προϊόντος. 
 
 
 
 
           (1)                 (2)                (3)               (4)                  (5)                (6)    
 
 
        Μελέτη      Εισαγωγή      Ανάπτυξη    Ωριµότητα    Παρακµή   Απόσυρση 
 
 
 
     ζήτηση 
 
 
 
+ 
 
 0                                                                     
                                                       κέρδη 
_ 
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β. Μέσος κύκλος ζωής των προϊόντων στην εταιρία (σε χρόνια). 
 
Οµοίως µε τον µέσο κύκλο ζωής των προϊόντων στην βιοµηχανία, ο µέσος κύκλος ζωής 
των προϊόντων στην εταιρεία εκφράζει το µέσο χρονικό διάστηµα στο οποίο θα 
πωλείται ένα προϊόν της εταιρείας µέχρι να αποσυρθεί και να αντικατασταθεί από ένα 
νέο προϊόν που θα ικανοποιεί την νέα ζήτηση. 
 
γ. Μέσος αριθµός των παραλλαγών του προϊόντος σας. 
 
Μια κλασσική πολιτική όλων των εταιρειών είναι να διαφοροποιούν ελάχιστα το 
προϊόν, προκειµένου να διατηρούν την ζήτηση του αυξηµένη και χωρίς να 
αναγκάζονται να απωλέσουν κεφάλαια έως ότου εισάγουν ένα εξ’ ολοκλήρου 
καινούργιο προϊόν στην αγορά.    
 
 
 
 
 
 
 
 
 
                                                                                                                                             ΠΡΟΪΟΝ Β 
Επιδόσεις                                      ΠΡΟΪΟΝ Α                         
             
 
                                                                               
                                                                           ΠΡΟΪΟΝ Α 

Παραλλαγµένο 
 
 

                 ασυνέχεια 
 
 
                                                       Σωρευτικές επιδόσεις πόρων 
 
Σχήµα 2.13 Επιδόσεις διαδοχικών προϊόντων. 
 
Είναι φανερό από το γράφηµα ότι οι περίοδοι ασυνέχειας είναι µεγάλης στρατηγικής 
σηµασίας. Μερικοί συνεχίζουν να επενδύουν στο προϊόν Α  µε τα κέρδη να βαίνουν 
µειούµενα ενώ κάποιοι διαφοροποιούν το προϊόν Α συνεχίζοντας να κερδίζουν, µέχρι 
να λανσάρουν το νέο προϊόν Β.  
 
 
δ. Αριθµός προϊόντων µε ιδιοκτησιακή τεχνολογία σαν ποσοστό επί του συνόλου 
των εσόδων των πωλήσεων. 
 
Συνήθως οι κατασκευαστικές εταιρείες είτε εφαρµόζουν τεχνολογίες παραγωγής οι 
οποίες είναι εµπορευµατοποιήσιµες και χρησιµοποιούνται ευρέως από οµοειδής 
εταιρείες είτε σε εξαιρετικές περιπτώσεις εφαρµόζουν πρωτοποριακές τεχνολογίες τις 
οποίες έχουν ανακαλύψει οι ίδιες. Στην περίπτωση αυτή ζητείται το ποσοστό των 
εσόδων των πωλήσεων από την πώληση προϊόντων, τα οποία παράγονται µε την χρήση 
ιδιόκτητης τεχνολογίας. Το ερώτηµα αυτό θέλει να αναδείξει το ανταγωνιστικό 
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πλεονέκτηµα που τυχόν έχει η εταιρεία ,λόγω του µεγάλου βαθµού της τεχνολογικής 
της καινοτοµίας. 
 
ε.   Ετήσιος  προϋπολογισµός  για  σχεδίαση   και  ανάπτυξη  νέων προϊόντων. 
 
Στην ανάπτυξη των τεχνολογιών παραγωγής και των προϊόντων υπάρχουν πολλά 
εµπόδια. Η βασική δυσκολία ενέκειται στην εύρεση πηγών χρηµατοδότησης ,η οποία 
αποτελεί πρωταρχική αιτία δυσαρέσκειας των επιχειρήσεων ,όπως επίσης αποτελεί 
ανασταλτικό παράγοντα ανάπτυξης καινοτοµιών σε εκτός τις επιχείρησης φορείς 
καινοτοµίας. 
Το απαιτούµενο κεφάλαιο χρηµατοδότησης για την ανάπτυξη µιας ιδέας προέρχεται 
είτε από εσωτερικές πηγές χρηµατοδότησης της επιχείρησης και συχνά για τις 
µικροµεσαίες επιχειρήσεις από την υποστήριξη του οικογενειακού περιβάλλοντος ,είτε 
από δηµόσιους πόρους ,όπως για παράδειγµα τράπεζες, κεφάλαια χρηµατοδότησης 
υψηλού κινδύνου ή επιχορηγήσεις από την κυβέρνηση. Εκτός από τις παραπάνω πηγές 
χρηµατοδότηση είναι απαραίτητο να συνεκτιµηθούν και άλλοι παράγοντες ,όπως το 
είδος της επιχείρησης και το πρόγραµµα έρευνας που επιθυµεί να πραγµατοποιήσει τα 
στάδια υλοποίησης του προγράµµατος και το απαιτούµενο χρηµατικό ποσό. Έτσι στις 
σύγχρονες εταιρείες δαπανούνται τεράστια κεφάλαια κάθε έτος στην έρευνα και στην 
ανάπτυξη των νέων προϊόντων. 
 
 
      Σχήµα 2.14 Πηγές χρηµατοδότησης.  
 

Φιλικό και οικογενειακό περιβάλλον 
 
Κεφάλαια δηµοσίου 
 
Κεφάλαια επιχειρήσεων 
 
Κεφάλαιο εκκίνησης 
 
Κεφάλαιο επιχειρηµατικού 
Κινδύνου 
 
 
‘Άγγελοι επιχειρήσεων’ 
 
 
Τράπεζες  

Αξιοποίηση 

Οδηγός 
αναζήτησης 
χρηµατοδότησης 

Ανάπτυξη 
Έρευνα

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
ζ. Ετήσιος προϋπολογισµός για την ανάπτυξη νέων διαδικασιών παραγωγής, 
εργαλείων και εξοπλισµού για την παραγωγή νέων προϊόντων. 
 
Η περίπτωση αυτή είναι παρόµοια µε την προηγούµενη µε την µόνη διαφορά ότι σε 
αυτήν την περίπτωση οι  ετήσιοι πόροι χρηµατοδότησης αναλώνονται στις καινοτόµες 
διαδικασίες παραγωγής ,καθώς και στα καινούργια εργαλεία και εξοπλισµού  που 
απαιτούνται για την κατασκευή των νέων προϊόντων. 
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η.  ∆οµή  των  έργων για  ανάπτυξη  νέων προϊόντων  και νέων παραγωγικών 
διαδικασιών. 
 
Ο τοµέας αυτός ασχολείται µε τον αριθµό των έργων που διαθέτουν βασικές αλλαγές 
και βρίσκονται ήδη στην διαδικασία της ανάπτυξης. Ενώ σηµασία έχει το µέσο µέγεθος 
των έργων αυτών, το οποίο εκφράζεται µέσω του αριθµού των εργαζοµένων που 
απασχολήθηκαν µε αυτά ανά έτος.  
Από την άλλη ο τοµέας αυτός ασχολείται εξίσου και µε τα έργα τα οποία δηµιουργούν 
πολύ µικρές αλλαγές, και ζητά τον αριθµό αυτών καθώς και το µέσο µέγεθος των 
έργων αυτών σε ανθρωποέτη, δηλαδή και πάλι το µέσο αριθµό εργαζοµένων που 
απασχολούνται µε τα έργα αυτά ανά έτος. 
 
θ. Αριθµός νέων προϊόντων που προωθούνται κάθε έτος.  
 
Στο σηµείο αυτό θα πρέπει ασφαλώς να γίνει ο διαχωρισµός µεταξύ των προϊόντων µε 
βασικές αλλαγές και των προϊόντων µε µικρές αλλαγές. ∆ηλαδή είναι αναγκαίος ο 
καθορισµός του βαθµού της καινοτοµίας, καθώς είναι αυτός που καθορίζει το επίπεδο 
αβεβαιότητας και κινδύνου, το βαθµό δυσκολίας καθώς και το µέγεθος της 
χρηµατοδότηση και της έρευνας που απαιτείται. Έτσι υπάρχουν δυο κατηγορίες 
προϊόντων ανάλογα µε το βαθµό νεωτερισµού που χαρακτηρίζει το καθένα: 

• Ολοκληρωτικά καινοτόµα, ασυνεχή προϊόντα 
• Προϊόντα σταδιακών αλλαγών ή προσαύξησης τα οποία παρουσιάζουν απλά 

µικρές αλλαγές εξελικτικής φύσης. 
Επιχειρώντας λοιπόν  µια προσέγγιση των δύο αυτών αντίθετων άκρων της έννοιας της 
καινοτοµίας, θα µπορούσαµε να δώσουµε κάποιους ορισµούς συσχετίζοντας τον 
νεωτερισµό των προϊόντων µε την ίδια την εταιρεία, εστιάζοντας στους τεχνολογικούς 
νεωτερισµούς και στην κατηγορία των προϊόντων. Έτσι θα µπορούσαµε να 
χαρακτηρίσουµε τα ασυνεχή προϊόντα, ολοκληρωτικά καινοτόµα προϊόντα ως 
µοναδικά τεχνολογικά επιτεύγµατα επαναστατικής φύσης ή ακόµα ως την εξέλιξη και 
εφαρµογή των νέων τεχνολογιών, ενώ τα προϊόντα σταδιακών, µικρών αλλαγών ως 
προϊόντα που περιέχουν ανύπαρκτες τεχνολογικές αλλαγές, απλές βελτιώσεις ή 
επεκτάσεις µιας υπάρχουσας σειράς προϊόντων. 
Μελετώντας τους δύο αυτούς τύπους νεωτερισµού ,διαπιστώνουµε ότι αν και οι 
ασυνεχείς, ριζικές καινοτοµίες αναµφισβήτητα εµπεριέχουν ένα µεγάλο βαθµό 
κινδύνου και αβεβαιότητας, ενώ παράλληλα απαιτούν συνήθως υπέρογκα ποσά για 
έρευνα και ανάπτυξη, αποτελούν ωστόσο την ουσιαστικότερη πιθανή πηγή εσόδων για 
την εταιρεία και το µόνο εισιτήριο που µπορεί να της χαρίσει ένα σηµαντικό 
προβάδισµα στην κούρσα του παγκόσµιου ανταγωνισµού. Τα προϊόντα προσαυξήσεων 
µε την σειρά τους ,ενώ δεν επιφυλάσσουν στην εταιρεία αντίστοιχα αξιόλογες 
απολαβές ,εµπεριέχουν ωστόσο µικρότερο βαθµό επικινδυνότητας και ρίσκου, 
απαιτούν χαµηλότερες χρηµατοδοτήσεις και παρουσιάζουν συνήθως µεγαλύτερη 
προσαρµοστικότητα σε µια ήδη οικεία αγορά, δηλαδή µεγαλύτερο ποσοστό επιτυχίας. 
Έρευνες που διεξάχθηκαν το 1995 δείχνουν ότι ενώ τα ριζικά καινοτόµα προϊόντα είναι 
πιο κερδοφόρα, αποτελούν µόνο το 10% των πρωτοεµφανιζόµενων προϊόντων ,σε 
σύγκριση µε το 47% που καταλαµβάνουν τα προϊόντα σταδιακών αλλαγών.     
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                                      Νεωτερισµός στην αγορά 
<<Νέες προϊόντα υψηλά καινοτόµα ,πρωτοπορούν στην αγορά, αντικαθιστώντας ένα 
µεγάλο όγκο κατώτερων προϊόντων>> 
                              

                                          Υψηλός                             Χαµηλός               
 
Τεχνολογικός νεωτερισµός    Υψηλός 
 
<<Νέα προϊόντα στα οποία    
χρησιµοποιούνται απολύτως  
πρωτοποριακές για την εταιρεία 
τεχνολογίες >>                            
                                                 Χαµηλός     

Ασυνεχείς καινοτοµίες  
10%                                                                    
 
 
 

                                        Προϊόν προσαυξήσεων   
                                           47%           

      

                                            

    

 
 
 
Σχήµα 2.14 Ο νεωτερισµός στην αγορά συναρτήσει του τεχνολογικού νεωτερισµού. 
 
ι. Βαθµός επιτυχίας των έργων για ανάπτυξη νέων προϊόντων και παραγωγικών 
διαδικασιών: 
 
Στο υπάρχον αναπτυσσόµενο και δυναµικά εξελισσόµενο επιχειρηµατικό περιβάλλον 
οι εταιρείες επιδιώκουν διακαώς την υλοποίηση των υψηλά καινοτόµων ιδεών που 
στόχο έχουν να τους προσφέρουν το ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα. ∆υστυχώς όµως οι 
περισσότερες ιδέες που αφορούν νέα προϊόντα σύντοµα εγκαταλείπονται, χωρίς να 
γίνει προσπάθεια µορφοποίησής τους και λανσαρίσµατος τους στην αγορά. Ενώ 
επιπλέον πολλά από τα προϊόντα που προωθούνται τελικά στην αγορά δεν φέρνουν 
επιτυχή αποτελέσµατα. Συνοψίζοντας είναι γεγονός ότι υπάρχουν διάφοροι 
παράγοντες-κλειδιά επιτυχίας – τα οποία θα επισπεύσουν µια πιθανή καινοτοµία 
,ολοκληρωτική ή σταδιακή: 
 

1. O βαθµός της καινοτοµίας επηρεάζει την προσέγγιση ανάπτυξης του 
προϊόντος. 

 
Συγκεκριµένα οι µάνατζερ οφείλουν να προσαρµόσουν και να εστιάσουν τα 
επιχειρηµατικά τους σχέδια ανάλογα, ούτως ώστε να αντεπεξέλθουν επιτυχώς 
στους διαφορετικούς βαθµούς κινδύνου, αβεβαιότητας και 
ανταγωνιστικότητας που επιφυλάσσει η εκάστοτε καινοτοµία. 

           
2. Η κατανόηση των αναγκών του καταναλωτή είναι πρωτεύων µέληµα. 
         

Η επιτυχία οποιασδήποτε µορφής καινοτοµίας απαιτεί µια εκ βάθους 
κατανόηση και εκτίµηση των αναγκών των πελατών, η οποία εξασφαλίζεται 
συνήθως µέσω µακροπρόθεσµων σχέσεων που συντηρούν οι εταιρείες µε 
πελάτες και ειδικούς προµηθευτές . 
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3. Η ύπαρξη εξειδικευµένου προσωπικού 

 
Τόσο στο σχεδιασµό των ριζικά καινοτόµων προϊόντων όσο και στα προϊόντα 
προσαυξήσεων ,οι υποδείξεις των ειδικών σχετικά µε τις ανάγκες των 
πελατών και το ανταγωνιστικό περιβάλλον είναι ιδιαίτερα χρήσιµες καθώς 
είναι αυτές που θα καθορίσουν στα µεν προσαυξητικά προϊόντα τη 
διαφοροποίηση από τα ήδη υπάρχοντα  στα δε ριζικά καινοτόµα ,την έµφαση 
που θα δοθεί στα στοιχεία που αναζητά ο καταναλωτής .  

 
4. Η καινοτοµική διάθεση και φιλοσοφία µέσα στην εταιρεία είναι βασικός               

Παράγοντας επιτυχίας ιδιαίτερα για την ριζική καινοτοµία. 
 
Η δηµιουργία µιας ολοκληρωτικά νέας υπηρεσίας ή προϊόντος απαιτεί 
πρωταρχικά ένα συνεργάσιµο περιβάλλον που θα υποστηρίζει και θα προωθεί 
την δηµιουργικότητα τις καινοτόµες προσεγγίσεις. 

 
5. Μια καλά µελετηµένη στρατηγική θεωρείται σηµαντική για την ανάπτυξη και                     

προώθηση νέων προϊόντων και διαδικασιών. 
 
Παρά το γεγονός ότι κάτι τέτοιο θεωρείται αυτονόητο, εντούτοις 
αποδεικνύεται ότι η αποτυχία πολλών τέτοιων εγχειρηµάτων οφείλεται στο ότι 
πολλές εταιρείες επιχειρούν σταδιακές αλλαγές ,που ωστόσο οι υπάρχουσες 
ικανότητες της εταιρείας αδυνατούν να προσφέρουν. Έτσι, συχνά πολύπλοκα 
και πολυέξοδα σχέδια αδυνατούν να συµβαδίσουν µε της δυνατότητες της 
εταιρείας µε αποτέλεσµα να αποτυγχάνουν. 
 

κ. Το ποσοστό % των έργων που παρουσίασαν καθυστέρηση στο χρονοδιάγραµµα 
 
Ένα βασικό χαρακτηριστικό συστατικό των περισσότερων καινοτοµιών σχετίζεται µε 
το πλαίσιο χρόνου που χρησιµοποιείται για τον σχεδιασµό και την υλοποίηση. Το 
χρονοδιάγραµµα της εισαγωγής ενός νέου προϊόντος είναι πολύ σηµαντικό. Εάν η 
εισαγωγή γίνει πιο γρήγορα , θα υπάρχουν αρνητικές συνέπειες , και αν γίνει πιο αργά 
θα είναι µια καταστροφή για το προϊόν. Μπορεί τότε ένας ανταγωνιστής να έχει 
εφοδιάσει την αγορά µε ένα καλύτερο προϊόν. Το ‘’άνοιγµα της αγοράς ‘’, ή ο χρόνος 
που υπάρχει µέχρι να γεµίσει η αγορά µε ανταγωνιστές γίνεται ολοένα και πιο µικρός. 
Με τις ραγδαίες εξελίξεις στην τεχνολογία είναι ανώφελο να µένουν κλεισµένα τα 
προϊόντα στο εργαστήριο .πρέπει να βρίσκονται στην αγορά στη σωστή στιγµή αλλιώς 
θα γίνουν άχρηστα και απαρχαιωµένα. Το παρακάτω διάγραµµα παρουσιάζει την 
διαδικασία ανάπτυξης της καινοτοµίας και τον αντίστοιχο χρόνο που απαιτείται για 
κάθε διαδικασία.    

 

Χρόνος 
 

και 
Ανάπτυξη

 

για
Έρευνα   

             

 
 
 
 
                           Σχήµα 2.15 ∆ιαδικασία ανάπτυξης της καινοτοµίας. 

Χρόνος 
για 
Έρευνα 
αγοράς  

Χρόνος 
για την 
παραγωγή

Χρόνος 
για 
προώθηση

Αρχέτυπο 
νέου 
προϊόντος  Ανάπτυξη νέου προϊόντος  
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2.4.2 Ποια κριτήρια χρησιµοποιείτε για τον καθορισµό του χαρτοφυλακίου 
των έργων ανάπτυξης νέων προϊόντων και παραγωγικών διαδικασιών;  

Κριτήριο επιλογής  Καθόλου σηµαντικό               Πολύ σηµαντικό
α. ∆ιακύµανση ρίσκου  1  2  3  4  5  

β. ∆ιακύµανση ταµειακών ροών  1  2  3  4  5  

γ. ∆ιακύµανση του µεριδίου αγοράς  1  2  3  4  5  

δ. Ισορροπία των προϊόντων ή των 
γραµµών παραγωγής  

1  2  3  4  5  

ε. Περιορισµοί πηγών 1  2  3  4  5  

ζ . ∆ιατήρηση σταθερού αριθµού έργων σε 
εξέλιξη  

1  2  3  4  5  

 
Στον παραπάνω πίνακα ζητείται να καθοριστούν τα κριτήρια επιλογής τα οποία 
επηρεάζουν την καθορισµό του χαρτοφυλακίου των έργων ανάπτυξης νέων προϊόντων 
και νέων διαδικασιών. Προφανώς τα παραπάνω κριτήρια επιλογής δεν έχουν το ίδιο 
επίπεδο σηµαντικότητας για την διατήρηση χαρτοφυλακίου όλων των επιχειρήσεων. Το 
χαρτοφυλάκιο δραστηριοτήτων χαρακτηρίζει την επιχείρηση µε την έννοια ότι 
αντανακλά τη δύναµή της σε σχέση µε τους ανταγωνιστές της .Η επιχείρηση δεν µπορεί 
να είναι  παντού παρούσα ,έτσι επιλέγει να επενδύει σε όρους που φαίνονται οι πλέον 
προσβάσιµες (σε όρους τεχνογνωσίας) και οι πλέον αποδοτικές (σε 
χρηµατοοικονοµικούς όρους, εικόνας της µάρκας κ.λ.π). 
Η ανάλυση του χαρτοφυλακίου των δραστηριοτήτων επιτρέπει την απάντηση στα 
ακόλουθα ερωτήµατα: 

• Τα έργα ανάπτυξης που επιλέγει να δραστηριοποιηθεί η εταιρεία παρέχουν 
τόσο για το παρόν όσο και για το µέλλον ένα δυναµικό επιδόσεων 
(κερδοφορία, ανάπτυξη) που κρίνεται αρκετό για τους στόχους που έχουν 
τεθεί. 

• Ποια έργα ανάπτυξης θα επιλέξει η εταιρεία για να δραστηριοποιηθεί. 
Η ανάλυση χαρτοφυλακίου δείχνει επίσης την αναγκαιότητα των καινοτοµιών και δίνει 
µεταβλητές ,οι οποίες µπορούν να προσδιορίσουν νέα και ενδιαφέροντα επιχειρηµατικά 
πεδία. Ένας πίνακας χαρτοφυλακίου είναι αυτός που φαίνεται στο παρακάτω σχήµα και 
προέρχεται από την συµβουλευτική οµάδα της Βοστόνης (Boston consulting group-
BCG) 
                     
                      Υψηλή 
 
 
                   Ανάπτυξη αγ Σχήµα 2.16 Πίνακας  
                     Αγοράς Χαρτοφυλακίου 
               
  
                     Χαµηλή         
                                       Υψηλά                             Χαµηλά              

 
    Αστέρια               Ερωτηµατικά
 

 Χρηµατικές          Εµπορεύµατα 
Αγελάδες                δεύτερης  

Ποιότ

 
 

  
                                  ητας 

                                               Σχετικό µερίδιο αγοράς  
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Η εταιρεία µπορεί να τοποθετήσει τα προϊόντα της σε αυτόν το πίνακα και αναλόγως να 
πράξει και για την στρατηγική που πρέπει να χρησιµοποιήσει ώστε να διατηρήσει ένα 
ισορροπηµένο χαρτοφυλάκιο. Οι χρηµατικές αγελάδες (cash cows) δηµιουργούν 
ταµιακές ροές , πολύ σηµαντικές για την τρέχουσα επιβίωση της επιχείρηση. Τα 
εµπορεύµατα δεύτερης ποιότητας(poor dogs) θα πρέπει να εγκαταλειφθούν άµεσα 
γιατί, δεν έχουν καµία ελπίδα να δηµιουργήσουν χρηµατικές ροές .Ενώ τα αστέρια και 
µερικά από τα ερωτηµατικά , τα οποία δεν δηµιουργούνε κέρδη υπό την παρούσα 
στιγµή, είναι οι ελπιδοφόροι τοµείς τις εταιρείας. Η επιχείρηση θα πρέπει να κατατάξει 
τα υποψήφια έργα ανάπτυξης προϊόντων και νέων διαδικασιών στον ανώτερο πίνακα 
και έτσι να αποφασίσει ποια πρέπει να διατηρήσει και ποια να εγκαταλείψει.       
 
 
2.4.3 Ποια κριτήρια χρησιµοποιείτε για την επιλογή για χρηµατοδότηση 
ανεξάρτητων έργων ανάπτυξης νέων προϊόντων και παραγωγικών διαδικασιών; 

Κριτήριο επιλογής  Καθόλου σηµαντικό                                      Πολύ 
α. Κερδοφορία  1  2  3  4  5  
β. Ανάπτυξη µεριδίου αγοράς  1  2  3  4  5  
γ. Ποιότητα προϊόντων  1  2  3  4  5  
δ. Τεχνική επίδοση προϊόντων  1  2  3  4  5  
ε. Ενδυνάµωση των έργων  1  2  3  4  5  
ζ. Πείρα προερχόµενη από την 
εµπειρία  

1  2         3 4  5  

η. Απαίτηση ενός συγκεκριµένου 
πελάτη  

1  2  3  4  5  

 
 
Υπάρχουν πολλοί παράγοντες οι οποίοι επηρεάζουν την επιλογή ή όχι συγκεκριµένων 
έργων ανάπτυξης προϊόντων, οι περισσότεροι εµφανίζονται στον παραπάνω πίνακα. 
Εποµένως ανάλογα µε τους στόχους και την φιλοσοφία των διοικούντων της 
επιχείρησης κάποια από αυτά τα κριτήρια είναι σηµαντικά, ενώ κάποια άλλα καθόλου 
σηµαντικά. Το διάγραµµα του επόµενου σχήµατος εκφράζει την αλληλεπίδραση αυτών 
των κριτηρίων στην διαδικασία ανάπτυξης των νέων προϊόντων.
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Σχήµα 2.17 Παράγοντες που επηρεάζουν την επιλογή συγκεκριµένων έργων ανάπτυξης. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
                                                                        

Ποιότητα & 
Τεχνική επίδοση 
προϊόντος  

Κερδοφορία 
Προϊόντος  

Ανάγκες πελατών 
 

Στρατηγική 
προϊόντος  

 

 

 

   ΣΤΟΧΟΙ 
 
Ωρίµανση προϊόντος  

     
      Αποτελέσµατα 

  Γέννηση     
    ιδεών 

 
Επιλογή ιδέας 

Σχεδιασµός και 
ανασχεδιασµός 
 

Προετοιµασία 
παραγωγής  

Ανάπτυξη 
µεριδίου αγοράς  

Ενδυνάµωση των 
έργων 

        Πείρα

Βελτιστοποίηση ή 
απόσυρση του 
προϊόντος  

     Έρευνα και ανάπτυξη 
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2.4.4 Καταγράψτε τις πρωταρχικές πηγές για την ενεργοποίηση έργων 
ανάπτυξης νέων προϊόντων και παραγωγικών διαδικασιών.  
α. Μάρκετινγκ/ Πωλήσεις                                             %
β. Εργαζόµενοι στις εγκαταστάσεις %
γ. Μηχανικοί παραγωγής  %
δ. Γενικό τµήµα έρευνας και ανάπτυξης %
ε. Τµήµα έρευνας και ανάπτυξης (του εργοστασίου) %
ζ. Πελάτες                                             %
η. Εξωτερικοί συνεργάτες                                             %

Σύνολο  100%  
 
 
Η τελευταία υποενότητα προσπαθεί να ανακαλύψει ποιο τµήµα  ή ποιος είναι 
υπεύθυνος και αναλαµβάνει τις πρωτοβουλίες για την ανάπτυξη νέων προϊόντων και 
διαδικασιών στην εταιρεία. Το πώς πρέπει να ενεργούν τα τµήµατα της επιχείρησης 
ανάλογα µε την φάση του κύκλου ζωής του προϊόντος και σε σχέση πάντα µε τους 
στόχους της διεύθυνσης  δίνεται από τον επόµενο πίνακα του A.J Rowe[1994]. 
 
 Εισαγωγή Ανάπτυξη Ωρίµανση Παρακµή  
Marketing Να κινηθεί το 

ενδιαφέρον για 
το προϊόν και να 
γίνει αποδεκτό 

Να γίνει 
αποδεκτή η 
µάρκα και να 
προσδιοριστούν 
τα κανάλια της 
αγοράς  

Να προσδιοριστεί 
µια επιθετική 
πολιτική προώθησης 
του προϊόντος και 
µια δυναµική 
πολιτική τιµών 

Να γίνει 
πρόβλεψη για 
εγκατάλειψη 
του προϊόντος 

Ανθρώπινοι πόροι Να 
εξασφαλισθεί το 
κατάλληλο 
ανθρώπινο 
δυναµικό καθώς 
και η 
εκπαίδευσή του 

Να 
εξασφαλιστούν 
κίνητρα για το 
προσωπικό για 
παραγωγή µε 
µεγάλη 
ανάπτυξη 

Να γίνει µείωση του 
προσωπικού µε 
εργαλεία από την 
οργάνωση της 
εργασίας και την 
τεχνολογία 

Να γίνουν 
απολύσεις ή\και 
ανακύκλωση 
του 
προσωπικού  

Παραγωγή Να 
δηµιουργηθούν 
οι νόρµες για τα 
προϊόντα και την 
παραγωγή  

Να 
αναπτυχθούν 
παραλλαγές 
του προϊόντος 

Να τελειοποιηθούν 
τα προϊόντα και να 
µειωθούν τα κόστη 

Να µειωθεί η 
δυναµικότητα 
των γραµµών 
παραγωγής  

Έρευνα 
και Ανάπτυξη 

Να 
προσανατολισθεί 
η έρευνα και η 
ανάπτυξη στην 
ζήτηση της 
αγοράς  

Να 
αναπτυχθούν 
διαδοχικές 
παραλλαγές 
του προϊόντος 

Να περιορισθούν τα 
κόστη και να 
αναπτυχθεί 
η ποιότητα  

Να σταµατήσει 
η ανάπτυξη του 
προϊόντος  

Χρηµατοοικονοµική 
διαχείριση 

Να 
προβλεφθούν 
τόσο η ανάγκη 
για ρευστότητα 
όσο και οι 
ζηµιές  

Να 
εξασφαλιστεί η 
χρηµατοδότηση 
ταχείας 
ανάπτυξης µε 
µικρά κέρδη 

Να γίνει κατανοµή 
των µεγάλων 
καθαρών κερδών 

Να πωληθούν 
τα µέρη εκείνα 
που δεν είναι 
εκµεταλλεύσιµα 

Βασικός στόχος της 
επιχείρησης  

Να γίνει 
ανάπτυξη της 
τεχνολογίας και 
διείσδυση στην 
αγορά 

Να αναµένεται 
το µεγαλύτερο 
δυνατό µερίδιο 
της αγοράς  

Να βελτιωθεί η 
αποτελεσµατικότητα 
της παραγωγής  

Να γίνει 
γρήγορη 
απόσυρση του 
προϊόντος  
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2.5 ∆ιοίκηση Ανθρώπινων Πόρων. 
 
Η ενότητα αυτή αναλύει την διοίκηση του ανθρώπινου δυναµικού και τις βασικές 
οργανωτικές δοµές της εταιρείας. 
 
Οι πιέσεις που οι επιχειρήσεις αντιµετωπίζουν στο ιδιαίτερα ανταγωνιστικό περιβάλλον 
που λειτουργούν σήµερα απαιτούν ριζική αναθεώρηση των παραδοσιακών τρόπων 
οργάνωσης και διοίκησής τους. Στην νέα αυτή πραγµατικότητα ,που διαµορφώνεται, το 
ανθρώπινο δυναµικό µιας επιχείρηση αποκτά ιδιαίτερη σηµασία, ενώ υποστηρίζεται ότι 
η αποτελεσµατικότερη διοίκηση του ανθρώπινου δυναµικού µπορεί να προσδώσει στην 
επιχείρηση ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα. Είναι οι άνθρωποι που θα προβλέψουν, θα 
εκτιµήσουν ,θα οργανώσουν και θα υλοποιήσουν την νέα στρατηγική κατευθυνόµενοι 
από µια συγκεκριµένη φιλοσοφία. Άρα η διοίκηση των ανθρωπίνων πόρων µιας 
επιχείρησης έχει την ίδια αν όχι περισσότερη , λόγω της φύσης της, αξία µε τις άλλες 
λειτουργίες διοίκηση και η άσκησή της απαιτεί γνώσεις ειδικών επαγγελµατιών. Οι 
αρµοδιότητες ενός σύγχρονου τµήµατος ανθρώπινων πόρων είναι οι εξής : 

1) Προγραµµατισµός ανθρώπινου δυναµικού .Η πρόβλεψη των αναγκών της 
επιχείρησης σε ανθρώπινο δυναµικό και η γνώση των ειδικοτήτων και 
γνώσεων του προσωπικού, αλλά και οι τρόποι που αυτές µπορούν να 
χρησιµοποιηθούν είναι πολύ βασικοί παράγοντες για την 
αποτελεσµατικότητα της επιχείρησης. 

2) Στρατολόγηση και επιλογή προσωπικού. Η στρατολόγηση, προσέλκυση και 
επιλογή ικανού και κατάλληλου  προσωπικού συµβάλει στην δυνατότητα 
επίτευξης των στόχων αλλά και στην ευελιξία της επιχείρησης ενώ την 
απαλλάσσει από µελλοντικές δυσκολίες προσαρµογής στις συνθήκες του 
περιβάλλοντος. 

3) Εκπαίδευση και ανάπτυξη προσωπικού. Η εκπαίδευση και ανάπτυξη του 
προσωπικού µιας επιχείρηση θεωρείται πλέον µια συνεχής διαδικασία που 
προσδίδει στον οργανισµό ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα . 

4) Αξιολόγηση της επίδοσης των εργαζοµένων. Αν και η αξιολόγηση της 
επίδοσης γίνεται βασικά από τον άµεσο προϊστάµενο όλες οι οργανωτικές 
προϋποθέσεις για την αποτελεσµατική εφαρµογή της αποτελούν 
αρµοδιότητα του τµήµατος ανθρώπινων πόρων. 

5) Αµοιβή. Ο σχεδιασµός αντικειµενικής και δίκαιης πολιτικής αµοιβών 
αποτελεί µαζί µε την αξιολόγηση της επίδοσης των εργαζοµένων ένα πολύ 
σηµαντικό εργαλείο για την επίτευξη των στόχων που έχουν τεθεί ενώ 
συµβάλλει στην δηµιουργία αισθήµατος αφοσίωσης προς την 
συγκεκριµένη επιχείρηση. 

6) Προστασία εργαζοµένων ,υγιεινή και ασφάλεια. Το θέµα της προστασίας 
των εργαζοµένων από επιβλαβείς παράγοντες που επηρεάζουν την 
σωµατική και ψυχική τους υγεία είναι ευρύτατο και φυσικά πολύ βασικό 
γιατί εκτός της ανθρωπιστικής πλευράς του προβλήµατος προκύπτει και 
οικονοµική επιβάρυνση για την επιχείρηση µε την πληρωµή 
αποζηµιώσεων. 

7) Εργασιακές σχέσεις . Η λειτουργία αυτή αφορά τις σχέσεις  εργοδοσίας και 
σωµατείου εργαζοµένων. Ο αρµόδιος για θέµατα ανθρώπινου δυναµικού 
είναι αυτός που θα προσπαθήσει να διαµορφώσει ένα κλίµα εργασιακής 
ειρήνης. 
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Το παρακάτω διάγραµµα είναι το πρότυπο Hendry-Pettigrew και δείχνει την διοίκηση 
ανθρωπίνων πόρων σε αλληλεπίδραση µε την επιχειρηµατική στρατηγική που επιθυµεί 
να εφαρµόσει η εταιρεία , καθώς και το εσωτερικό και εξωτερικό περιβάλλον της.   

 
 
 
 

Εξωτερικό περιβάλλον
>κονωνικό-οικονοµικό
>τεχνικό 
>πολιτικό 
>νοµοθετικό 
>ανταγωνισµός 
 

Εσωτερικό περιβάλλον 
>κουλτούρα 
>δοµή 
>ηγεσία 
>τεχνολογία 

Επιχειρηµατική 
στρατηγική 
>στόχοι 
>προϊόν-αγορά 
>στρατηγική& τακτικές  

∆ιοίκ. Ανθρ. 
Πόρων 
>ρόλος  
>ορισµός 
>οργάνωση  

Περιεχόµενο ∆ιοίκηση 
Ανθρ. Πόρων 
>ροές προσωπικού 
>συστήµατα εργασίας 
>συστήµατα αµοιβής 
>εργασιακές σχέσεις   
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Σχήµα 2.18 Πρότυπο Hendry-Pettigrew 
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2.5.1 Παράλληλα µε την συµπλήρωση των παρακάτω ερωτήσεων, σας 
παρακαλούµε να επισυνάψετε µερικά βασικά οργανογράµµατα που να δείχνουν τις 
σχέσεις αναφοράς, τα επίπεδα διοίκησης, την έκταση του ελέγχου, κλπ. στην 
εταιρεία σας. 
 
 
2.5.2 Συµφωνείτε ή διαφωνείτε µε τα ακόλουθα;  
 ∆ιαφωνώ ριζικά                               Συµφωνώ 
α.   Η   ανώτερη   διοίκηση   πρέπει  να 
κάνει ευρέως γνωστά τα οικονοµικά 
δεδοµένα και τα δεδοµένα απόδοσης. 

1  2  3  4  5  

β.     Οι     εργαζόµενοι     
παρακινούνται    να παρακάµπτουν       
τις       τυπικές       διόδους 
επικοινωνίας προκειµένου να 
εκτελέσουν τη δουλειά τους.  

1  2  3  4  5  

γ. ∆ιακλαδικές οµάδες 
χρησιµοποιούνται πολύ συχνά.  1  2  3  4  5  
δ. Οµάδες χρησιµοποιούνται πολύ 
συχνά για να      αντιµετωπίσουν      
προβλήµατα      και λειτουργικά       
ζητήµατα      που       αφορούν 
περισσότερες εγκαταστάσεις 

1  2  3  4  5  

ε. Ενθαρρύνουµε ανοιχτά τον 
αντίλογο και τις ερωτήσεις.  1  2  3  4  5  

ζ.      Ενθαρρύνουµε     και     
χρηµατοδοτούµε κοινωνικές 
εκδηλώσεις.  

1  2  3  4  5  

η.     Ενθαρρύνουµε     και     
χρηµατοδοτούµε ανεπίσηµες 
λειτουργίες µεταξύ διαφορετικών 
εγκαταστάσεων παραγωγής.  

1  2  3  4  5  

θ. Οι εργαζόµενοι συνηθίζουν να 
ντύνονται πολύ   διαφορετικά,   µε  
ιδιαίτερα  ξεχωριστή εµφάνιση.  

1  2  3  4  5  

ι.   Υπάρχει  υψηλός   βαθµός   
ευελιξίας   στη χρηµατοδότηση νέων 
έργων.  

1  2  3  4  5  

 
 
 
O παραπάνω πίνακας εκφράζει την φιλοσοφία των ανώτερων στελεχών, για τον τρόπο 
διοίκησης της επιχείρησης. Εποµένως δείχνει το γενικότερο περιβάλλον και κλίµα που 
επικρατεί στον εργασιακό χώρο και την συµµετοχή που έχουν οι εργαζόµενοι στην 
λήψη των αποφάσεων.  
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α. Η   ανώτερη   διοίκηση   πρέπει  να   κάνει ευρέως γνωστά τα οικονοµικά 
δεδοµένα και τα δεδοµένα απόδοσης. 
 
Αυτό το σηµείο έχει να κάνει µε την ενεργή συµµετοχή των εργαζοµένων στην 
διοίκηση της επιχείρησης. ∆εδοµένου ότι ο εργαζόµενος είναι ενηµερωµένος για την 
κατάσταση που επικρατεί στην επιχείρηση, αισθάνεται πιο υπεύθυνος , ενώ αποκτά την 
εντύπωση ότι συµµετέχει σε µια συλλογική προσπάθεια , η επιτυχία ή η αποτυχία της 
οποίας εξαρτάται οπωσδήποτε από  την δική του συµπεριφορά. Από την άλλη µπορεί 
να θεωρηθεί επικίνδυνη από τους ανώτερους, η γνώση ιδιαίτερα των οικονοµικών 
στοιχείων της επιχείρησης από  τους εργαζόµενους σε αυτήν. Αυτό γιατί µπορεί να 
χρησιµοποιηθεί σαν περαιτέρω εκβιασµός σε οποιοδήποτε πρόβληµα δηµιουργηθεί 
στους εργαζόµενους. 
 
β. Οι     εργαζόµενοι     παρακινούνται    να παρακάµπτουν       τις       τυπικές       
διόδους επικοινωνίας προκειµένου να εκτελέσουν τη δουλειά τους. 
 
Η κύρια ενασχόληση ενός διευθυντικού στελέχους είναι να προδιαγράφει και να 
συντονίζει τις δραστηριότητες εξειδικευµένων ατόµων και οµάδων εργασίας σε 
διαφορετικά µέρη του συνολικού έργου. Αυτό σηµαίνει ότι πρέπει να συγκεντρώνει και 
να επεξεργάζεται πληροφορίες για να αξιολογεί καταστάσεις και να µεταβιβάζει 
πληροφορίες για να ενεργοποιεί το προσωπικό. Έτσι, κάθε προϊστάµενος µπορεί να 
θεωρηθεί ως δίαυλος επικοινωνίας µε ενσωµατωµένες ικανότητες επεξεργασίας 
πληροφοριών. ∆υστυχώς όµως αυτή η τυπική διαδικασία µετάδοσης πληροφοριών που 
εξαρτάται αποκλειστικά από τα διευθυντικά στελέχη είναι αρκετά χρονοβόρα και 
πολύπλοκη, και για αυτό µερικές φορές πρέπει να παρακάµπτεται προκειµένου να 
αυξηθεί η παραγωγικότητα. 
 
(γ) ∆ιακλαδικές οµάδες. 
 
Η οµάδα είναι µια πραγµατικότητα της επιχειρησιακής ζωής .Υπάρχουν επίσηµες ή 
άτυπες οµάδες ,δεµένες ή χαλαρές ,εύπλαστες ή άκαµπτες και ακόµη υποστηρικτικές ή 
υπονοµευτικές. Έργο της ηγεσίας είναι να προσανατολίζει τη συµπεριφορά των οµάδων 
που εποπτεύει προς την κατεύθυνση των επιχειρησιακών στόχων και να καλλιεργεί στο 
προσωπικό που τις απαρτίζει ,πίστη, αφοσίωση και ενθουσιασµό, χρησιµοποιώντας σαν 
εργαλείο την συµµετοχή. Η συµµετοχή εκτονώνει µεν την ένταση της 
αυτοεπιβεβαιωτικής τάσης (ικανοποιεί κοινωνικές ανάγκες συναδελφικότητας και 
αποδοχής , µεγαλώνει τις προσδοκίες αυτοπραγµάτωσης και αυξάνει την ανεκτικότητα 
σε διαφορετικές τοποθετήσεις ), όµως µπορεί να διογκώσει την ένταση 
αυτοϋπερβατικής τάσης. 
 
(δ)Οµάδες για αντιµετώπιση προβληµάτων και λειτουργικών ζητηµάτων. 
 
Αποτελούνται από µικρές οµάδες εργαζοµένων οι οποίες συναντιούνται εθελοντικά, 
αλλά σε τακτά χρονικά διαστήµατα , µε σκοπό να προσδιορίσουν , να αναλύσουν και 
να επιλύσουν προβλήµατα που σχετίζονται µε την εργασία και την ποιότητα. Τα µέλη 
προέρχονται από τον ίδιο τοµέα εργασίας και συνέρχονται κάτω από την καθοδήγηση 
ενός αρχηγού .Αυτός είναι συνήθως ο προϊστάµενος ο οποίος ενθαρρύνει τους 
εργαζόµενους να συστήσουν τους κύκλους αυτούς και να τους αναπτύξουν σε 
συνεκτικές οµάδες. Στα µέλη του κύκλου προσφέρεται επίσης και η αναγκαία 
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εκπαίδευση ώστε να µπορούν να επιλύσουν αποτελεσµατικά τα προβλήµατα που 
παρουσιάζονται.. 
 
ε. Ενθαρρύνουµε ανοιχτά τον αντίλογο και τις ερωτήσεις. 
 
Οι άνθρωποι έχουν γνώµη και θέσεις πάνω σε κάθε θέµα και θέλουν να εκθέτουν τις 
απόψεις τους . 

a) Οι εργαζόµενοι έχουν την ανάγκη αµφίδροµης διαπροσωπικής επικοινωνίας 
µε τον προϊστάµενό τους που πρέπει να είναι συχνά διαθέσιµος γι’αυτό τον 
σκοπό. 

b) Έγκαιρη και αποτελεσµατική επικοινωνία είναι βασική προϋπόθεση για να 
γίνονται αποδεκτές καλές ιδέες και να επιλύονται προβλήµατα. 

c) Ο προϊστάµενος πρέπει να έχει υποµονή και να διαθέτει χρόνο για 
εποικοδοµητικό διάλογο, προκειµένου να δώσει την απαιτούµενη προσοχή 
στις διάφορες ιδέες και εισηγήσεις των υφισταµένων του . Επιπλέον πρέπει να 
έχει ευρύτητα σκέψης για να είναι αντικειµενικός στην κρίση του , να έχει 
ευαίσθητο ένστικτο για να κατανοεί τα κίνητρα του συνοµιλητή και ακόµη να 
συλλαµβάνει µη προφορικά µηνύµατα. 

 
Το παρακάτω σχεδιάγραµµα δείχνει τον τρόπο διοίκησης ως µονοδιάστατο φάσµα 
ηγετικής συµπεριφοράς :  
 
    

  ΥΠΑΓΟΡΕΥΤΙΚΗ ∆ΙΟΙΚΗΣΗ 
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Σχήµα 2.19 Τρόπος διοίκησης. 
 
ζ. Ενθαρρύνουµε     και     χρηµατοδοτούµε κοινωνικές εκδηλώσεις. 
 
Οι εκδηλώσεις αυτές έχουν στόχο την βελτίωση των σχέσεων εργασίας µεταξύ των 
εργαζοµένων µέσω της δηµιουργίας πρωτίστως ανθρώπινων σχέσεων µεταξύ τους. Οι 
άνθρωποι θέλουν να είναι πιστοί ο ένας στον άλλον , καθώς επίσης και στην οµάδα 
εργασίας στην οποία ανήκουν. 
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η. Ενθαρρύνουµε     και     χρηµατοδοτούµε ανεπίσηµες λειτουργίες µεταξύ 
διαφορετικών εγκαταστάσεων παραγωγής 
 
Οι εργαζόµενοι έχουν την τάση να ενδιαφέρονται πρωτίστως για τους επιµέρους 
στόχους της οµάδας που ανήκουν και ύστερα για τους τελικούς σκοπούς της 
επιχείρησης .Έχουν την τάση να σκέπτονται σαν ένας εγκέφαλος , όταν δένονται µε την 
οµάδα και να ανταγωνίζονται άλλες οργανωτικές µονάδες της επιχείρησης σαν οµάδα. 
Για τον σκοπό αυτό η διοίκηση θα πρέπει να προωθήσει την επικοινωνία µεταξύ των 
διαφορετικών εγκαταστάσεων παραγωγής ,εξασφαλίζοντας ενότητα σκοπού 
,υποτάσσοντας τους επιµέρους στόχους των οµάδων εργασίας στις απαιτήσεις του 
συνολικού έργου. 
 
θ. Ξεχωριστή εµφάνιση εργαζοµένων. 
 
Το µέτρο αυτό που εφαρµόζεται ήδη σε πληθώρα επιχειρήσεων έχει να κάνει µε την 
ενοποίηση και την συσπείρωση των εργαζοµένων. Με τον τρόπο αυτό επιτυγχάνεται 
κοινωνική ισότητα , αποφεύγονται οι ζηλοφθονίες και οι διαπληκτισµοί, ενώ 
προωθείται το οµαδικό πνεύµα και επιτυγχάνεται υψηλότερη παραγωγικότητα. 
 
ι. Βαθµός   ευελιξίας   στη χρηµατοδότηση νέων έργων. 
 
Η κύρια πηγή δύναµης κάθε επιχείρηση είναι η ικανότητα του προσωπικού να 
σκέπτεται και να επινοεί .Ο στοχασµός και η δηµιουργικότητα βοηθούν 
αποτελεσµατικά στην επισήµανση της απειλής ή της ευκαιρίας που εµφανίζεται στο 
περιβάλλον , στον σχεδιασµό της νέας ή της διορθωτικής στρατηγικής που επιβάλλουν 
οι περιστάσεις .Στο πλαίσιο αυτό, η επιχείρηση δεν θα πρέπει να µένει αµέτοχη, αλλά 
αντίθετα θα πρέπει να στηρίζει την δηµιουργικότητα των εργαζοµένων, όντας ευέλικτη 
στην χρηµατοδότηση των προτάσεων για νέα έργα.    
 
 
 
 
 
2.5.3 Υπάρχει διαδικασία πρόσληψης νέων εργαζοµένων σύµφωνα  µε τα 
απαιτούµενα προσόντα; 
Ναι  Όχι
Αν ναι, πόσο συχνά βρίσκετε ανθρώπους µε τα απαιτούµενα προσόντα;  

Σπάνια                                                                                                              Πάντα           
1  2  3 4 5  

 
 
Το παραπάνω ερώτηµα αναφέρεται στην διαδικασία του προγραµµατισµού του 
ανθρώπινου δυναµικού ,η οποία είναι η βάση στην οποία θα στηριχθεί η ∆ιοίκηση 
Ανθρώπινων Πόρων .Αποτελεί την συστηµατική πρόβλεψη των αναγκών της 
επιχείρησης σε ανθρώπινο δυναµικό και τις αναγκαίες ενέργειες για την κάλυψη των 
αναγκών αυτών. Ο προγραµµατισµός σε προσωπικό είναι µια πολύ παλιά αρχή και 
εφαρµόζεται από τότε που οι άνθρωποι άρχισαν να συνεργάζονται. Είναι φανερό ότι ο 
προγραµµατισµός ανθρώπινου δυναµικού συνδέεται άµεσα µε το στρατηγικό 
σχεδιασµό της επιχείρησης, δηλαδή τις µακροχρόνιες ανάγκες της ,δεδοµένου ότι της 
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εξασφαλίζει το αναγκαίο σε αριθµό και ικανότητες προσωπικό την χρονική στιγµή που 
αυτό χρειάζεται. Ο σχεδιασµός των ενεργειών γίνεται σε συνεργασία µε τα στελέχη 
γραµµής , τη διοίκηση και το ∆ιευθυντή Ανθρωπίνων Πόρων και απαιτεί γνώση των 
µακροχρόνιων και βραχυχρόνιων στόχων της επιχείρησης. 
 
Τα διευθυντικά στελέχη: 

 Προβλέπουν πόσους εργαζόµενους θα χρειαστούν στο τµήµα τους  
 Καθορίζουν τα προσόντα τους  
 Προτείνουν τη διαδοχή, δηλαδή ποιους θα αντικαταστήσει ,ποιόν και τις 
προαγωγές. 

 
Το τµήµα των ανθρώπινων πόρων 

 Καταγράφει το ανθρώπινο δυναµικό από άποψη ηλικίας, προσόντων, γνώσεων 
,δυνατοτήτων. 

 Συγκεντρώνει τα στοιχεία από τα επιµέρους τµήµατα και κάνει προβλέψεις  
 Βοηθά στο σχεδιασµό των προγραµµάτων διαδοχής 
 Σχεδιάζει και συντονίζει όλες τις παραπάνω ενέργειες. 

 
Σχήµα 2.20  ∆ιαδικασία προγραµµατισµού 
 
 
 
                                     Καθορισµός οργανωσιακών στόχων 
 
 
 
 
 

Πρόβλεψη/εκτίµηση 
αναγκών(ζήτηση) 
>µελέτη εργασίας  
>εκτιµήσεις στελεχών 
>στατιστικές µεθόδοι 

Ανάλυση υπάρχοντος  
δυναµικού(προσφορά)
>µελέτη εξωτερικού 
περιβάλλοντος 
>ανάλυση εσωτερικού
περιβάλλοντος  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Σχέδιο αναγκών σε ανθρώπινο δυναµικό 
(ταίριασµα προσφοράς και ζήτησης ) 
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2.5.4 Πρόσληψη και εκπαίδευση  

α. Ποιο ήταν το ποσοστό % της αποχώρησης 
υπαλλήλων από την εταιρία το περασµένο έτος;  %

β. Ποιο είναι το ποσοστό % του κονδυλίου 
εκπαίδευσης επί του συνόλου µισθοδοσίας που 
δαπανήθηκε το περασµένο έτος; 

%

γ.  Ποιο  είναι το  µέσο  χρηµατικό  ποσό  ανά 
εργαζόµενο  που καταβλήθηκε το περασµένο έτος για 
την εκπαίδευση του; (σε ευρώ)  

%

δ. Πόσες ηµέρες ανά εργαζόµενο, κατά µέσο όρο, 
αφιερώθηκαν για συµµετοχή σε προγράµµατα 
εκπαίδευσης το περασµένο έτος; (κάθε είδους, και κατά 
τη διάρκεια και µετά το τέλος της εργασίας)  

ηµέρες

 
 
(α)Ποσοστό αποχώρησης υπαλλήλων. 
 
Το ποσοστό της αποχώρησης υπαλλήλων της εταιρείας, χρησιµοποιείται κατά την 
διαµόρφωση του προγραµµατισµού σε ανθρώπινο δυναµικό, και αποτελείται στην 
ουσία από τις αναµενόµενες αποχωρήσεις και τις απροσδόκητες αποχωρήσεις. Όσον 
αφορά τις αναµενόµενες αποχωρήσεις ,γίνεται µια ανάλυση ηλικιών και γίνονται 
εκτιµήσεις για τις δυνατότητες αντικατάστασης αυτών που θα πάρουν σύνταξη σε 
σύντοµο χρονικό διάστηµα. Οι απροσδόκητες αποχωρήσεις αφορούν τα άτοµα που 
αποχωρούν για προσωπικούς τους λόγους (βρήκαν εργασία σε άλλη επιχείρηση, 
αλλάξαν τόπο κατοικίας κτλ. ). 
 
(β)Ποσοστό του κονδυλίου εκπαίδευσης επί του συνόλου µισθοδοσίας. 
 
Υποστηρίζεται ότι στην κοινωνία της πληροφορίας οι οργανώσεις θα πρέπει να 
επιδιώκουν µε όλο και περισσότερο εντατικούς ρυθµούς την ανάπτυξη της γνώσης , 
των ικανοτήτων και της δηµιουργικής σκέψης των στελεχών τους προκειµένου αυτά να 
είναι σε θέση να αντεπεξέρχονται στις συνεχείς αλλαγές των συνθηκών και των 
απαιτήσεων του περιβάλλοντος των σηµερινών κοινωνιών. Όλο και περισσότερες 
οργανώσεις αναζητούν την ανάπτυξη ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος µέσω υψηλής 
ποιότητας εκπαιδευµένου ανθρώπινου δυναµικού. Με τον όρο επαγγελµατική 
εκπαίδευση εννοούµε την παροχή εφοδίων (µε διδασκαλία και µε άσκηση) για την 
άσκηση ενός επαγγέλµατος ή ενός έργου. Επιπλέον σε πολλές επιχειρήσεις η 
εκπαίδευση αντιµετωπίζεται ακόµη περισσότερο σαν κόστος και λιγότερο σαν 
επένδυση και αυτό γιατί ίσως είναι πολύ δύσκολο να διερευνήσουµε την σχέση µεταξύ 
ανάπτυξης στελεχών και οργανωσιακής απόδοσης. Στο σηµείο αυτό µας ζητείται το 
χρηµατικό ποσό που δαπανήθηκε για την εκπαίδευση των εργαζοµένων το περασµένο 
έτος σε σχέση µε το συνολικό που δαπανήθηκε για τους µισθούς των εργαζοµένων. Για 
παράδειγµα εάν η εταιρεία ξόδεψε 100€ για τους µισθούς των εργαζοµένων το 
προηγούµενο έτος, ενώ για την εκπαίδευσή τους ξόδεψε 20€, τότε το ποσοστό αυτό 

 
%20%100*

100
20

είναι
=

    .   
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(γ)Μέσο χρηµατικό ποσό ανά εργαζόµενο για την εκπαίδευσή του. 
 
Το ποσό αυτό εκφράζει την πραγµατική διάθεση της εταιρείας να εκπαιδεύσει το 
προσωπικό της δαπανώντας µεγάλα ποσά για τον σκοπό αυτό. Έτσι δείχνει το µέσο 
χρηµατικό ποσό που δαπάνησε η εταιρεία το περασµένο έτος για κάθε Για
παράδειγµα εάν η εταιρεία δαπάνησε συνολικά 70,000€ για ν

 εργαζόµενο.  
α εκπαιδεύσει 120 

ργαζόµενους ,τότε το µέσο χρηµατικό ποσό ανά εργαζόµενο είναιε  34,583
120

70000
= € . 

προγράµµατα διήρκησαν  65 ηµέρες και οι 
ργαζόµενοι που τα παρακολούθησαν είναι 90 τότε ο µέσος αριθµός ανά εργαζόµενο 

ου αφιερώθηκαν για εκπαίδευση είναι

 
(δ)Μέσος αριθµός ηµερών για την εκπαίδευση των εργαζοµένων. 
 
Αναφέρεται στον µέσο αριθµό ηµερών που αφιέρωσε η εταιρεία σε κάθε εργαζόµενό 
της , το περασµένο έτος , για την συµµετοχή του σε εκπαιδευτικά προγράµµατα και 
υπολογίζεται ως εξής: αν τα εκπαιδευτικά 
ε

 ρεσηµέ72,0
90
65

=π  . 

 
 
 
2.5.5 Τι είδους κίνη αζοµένων τρα και προγράµµατα αναγνώρισης των εργ
χρησιµοποιείτε σε µόνιµη βάση; (σηµειώστε όσες επιλογές ισχύουν)  
 Προγράµµατα απονοµής βραβείων για αποδοτικότητα  
 Αναγνώριση µπροστά σε κοινό (χωρίς βραβείο)  
 Βραβεία που απονέµονται σε οµάδες (χρηµατικά ή άλλα)  
 Χρηµατικά βραβεία για προτάσεις βελτίωσης
 Μισθός βασιζόµενος στα προσόντα και την επίδοση  
 Μερίδιο από τα κέρδη
 ∆ικαίωµα αγοράς µετοχών  
 
 
Οι ψυχολόγοι λένε ότι οι άνθρωποι έχουν ορισµένους τρόπους συµπεριφοράς και 
αναζητούν ορισµένους δρόµους για να ικανοποιούν τις ανάγκες τους .Η συµπεριφορά 
έχει σαν στόχο την ικανοποίηση των αναγκών. Για το λόγο αυτό ,προκειµένου να 

 να γνωρίσουµε τι επιδιώκουν 
πό την εργασία τους . Η όλη διαδικασία συµπεριφοράς θα µπορούσε να εµφανισθεί ως 

 στην επίτευξη των 
ντικειµενικών της στόχων, θα πρέπει να προσφέρει σε αυτούς τα κατάλληλα 
ρεθίσµατα, δηλαδή τα κατάλληλα κίνητρα. Το παρακάτω πρότυπο αποδοτικής 

 εργαζοµένου. 

διοικήσουµε τους ανθρώπους , έχει στρατηγική σηµασία
α
εξής : 
                          ANAΓΚΕΣ + ΚΙΝΗΤΡΑ =ΕΝΕΡΓΕΙΕΣ 
 
Τα κίνητρα ,δηλαδή η υποκίνηση αποτελούν τον καθοριστικό παράγοντα στην 
ανθρώπινη συµπεριφορά .Έργο της διοίκησης είναι να προσπαθήσει να υποκινήσει τους 
εργαζόµενούς της ,ώστε να θελήσουν να προσφέρουν όλες τις δυνάµεις τους για την 
επίτευξη ενός συγκεκριµένου έργου. Με άλλα λόγια , αν µια επιχείρηση επιθυµεί να 
εξασφαλίσει την πρόθυµη συµµετοχή των εργαζοµένων της
α
ε
συµπεριφοράς αναλύει τον τρόπο υποκίνησης του
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Σχήµα 2.21 Πρότυπο αποδοτικής συµπεριφοράς. 

                                                       
 

+ 
                 +          + 

                                                         

υ

 του ,καθορίζοντας 
αυτόχρονα τις περαιτέρω προσπάθειές του. Οι ανταµοιβές είναι δύο ειδών 

νται µε το περιεχόµενο της εργασίας και εσωτερικές , που 

 
          + 
 
 
          _ 
 +               +         
 _  
 
 
 
     
 
                   +               + 
 
 
 
 
 
                                                  + 
 
 
Όπως είδαµε παραπάνω οι ανταµοιβές πο  προσδοκά το άτοµο προσφέροντας τις 
ικανότητές του σε µια επιχείρηση αποτελούν κινητήριο δύναµη της αποδοτικής 
συµπεριφοράς του και επηρεάζουν άµεσα την ικανοποίησή
τ
:εξωτερικές που σχετίζο
συνδέονται µε την προσωπικότητα του κάθε ατόµου.  
 
Εξωτερικές ανταµοιβές  
 Οι οικονοµικές ανταµοιβές .Αυτές διακρίνονται σε άµεσες και έµµεσες .Άµεσες είναι 
οι µισθοί  και τα ηµεροµίσθια , τα προγράµµατα συµµετοχής στα κέρδη και τα διάφορα 
συστήµατα οικονοµικών κινήτρων όπως τα βραβεία αναγνώρισης της αποδοτικότητας 
και χρηµατικά βραβεία για προτάσεις βελτίωσης. Έµµεσες οικονοµικές ανταµοιβές 
είναι τα διάφορα συνταξιοδοτικά προγράµµατα, τα προγράµµατ  απόκτησης µετοχών, 
η υγειονοµική ασφάλιση , η χρονική διάρκεια εργασίας , η χρονική διάρκεια της 
κανονικής άδειας , οι ευκαιρίες για εκπαίδευση και µετεκπαίδευση και τυχόν άλλες 
παροχές που ενδεχοµένως διαφέρουν από επιχείρηση σε επιχείρηση. Η 
αποτελεσµατικότητα των οικονοµικών ανταµοιβών ως κινήτρων διαφέρει από άτοµο σε 
άτοµο , ανάλογα µε το φύλλο , την ηλικία , το επίπεδο της θέσεως και των αποδοχών, 
το επίπεδο µορφώ

 α

σεως κ.α. Κάτι τέτοιο σηµαίνει ότι η επιχείρηση είναι σε θέση να 
µένες πάντα προϋποθέσεις , την αποδοτική συµπεριφορά επηρεάσει , κάτω από ορισ

των εργαζοµένων της ,ώστε να επιτευχθεί η ολοκληρωτική χρησιµοποίηση των 
ικανοτήτων τους. 
Εσωτερικές ανταµοιβές 
Σαν εσωτερικές πάλι θεωρούµε τις ψυχολογικές ανταµοιβές , που καλύπτουν 
κοινωνικές ανάγκες του ατόµου , ανάγκες εκτιµήσεως ,ανάγκες αυτοεκπλήρωσής. Όσο 
περισσότερο το άτοµο εξασφαλίζεται από οικονοµική άποψη τόσο µειώνεται η αξία 
των εξωτερικών ανταµοιβών και αρχίζει η επιδίωξη της απολαύσεως των εσωτερικών 

Ικανότητα Υποκίνηση

Ικανοποίηση 

Προσωπικές 
επιδιώξεις 
Φιλοδοξίες  

Αποδοτική 
συµπεριφορά 

Εσωτερικές 
ανταµοιβές  

Εξωτερικές 
ανταµοιβές  

Επίτευξη προσωπικών
          στόχων 
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ανταµοιβών. Ειδικότερα εσωτερικές ανταµοιβές που ένα άτοµο επιζητεί να απολαύσει 
έσα σε µια  επιχείρηση είναι το γόητρο, το κύρος ,η δύναµη και γενικά η αναγνώριση 

    

ρίζουµε την διαχείριση των γνώσεων ως η διαχείριση των διαδικασιών και των 

 επιτυχώς βασιζόµενοι στην ατοµική γνώση µερικών βασικών µελών 
τους Αν και η ατοµική γνώση είναι µέγιστης αξίας και αναντικατάστατη, η σύγχρονη 

merican Productivity and Quality Center, APQC, 1997)  που αναπτύχθηκε σε 
υνεργασία µε την εταιρεία συµβούλων Arthur Andersen, και απεικονίζει το κύκλο 
ωής της γνώσης µέσα σε οργανισµούς και προσδιορίζει τους βασικούς υποκινητές της. 

µ
των υπηρεσιών που προσφέρει. 
 
 
2.6 ∆ιαχείριση των γνώσεων. 
 
 
Ο
συστηµάτων υποστήριξης που διευκολύνουν την απόκτηση , τη δηµιουργία , την 
διατήρηση και την διασπορά των γνώσεων µέσα στην εταιρεία. 
 
Στην σύγχρονη οικονοµία µε τον µεγάλο βαθµό µεταβλητότητας , η γνωστική βάση 
των οργανισµών γίνεται ολοένα και περισσότερο το µόνο διατηρήσιµο πλεονέκτηµα. 
Ως ετούτου , οι γνωστικές πηγές πρέπει να προστατεύονται , να καλλιεργούνται και να 
µοιράζονται ανάµεσα στα µέλη του οργανισµού. Μέχρι πρόσφατα πολλοί οργανισµοί 
λειτουργούσαν

. 
οικονοµία απαιτεί τη πλήρη αξιοποίηση και της συλλογικής γνώσης ολόκληρου του 
οργανισµού.  

 
Για την ανάπτυξη και την εφαρµογή ενός συστήµατος διαχείρισης γνώσεων σε έναν 
οργανισµό , πρωταρχικό βήµα αποτελεί ο ορισµός των παραγόντων που θα πρέπει να 
εξεταστούν σε µια τέτοια προσπάθεια , δηλαδή ο ορισµός ενός πλαισίου ανάλυσης που 
θα βοηθά τους υπευθύνους που θα αναλάβουν το έργο αυτό. Ένα βασικό πλαίσια 
ανάλυσης είναι αυτό του Αµερικάνικου Κέντρου Παραγωγικότητας και Ποιότητας 
(A
σ
ζ
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∆ι
άχ
υσ
η 

Οργάνωση 

Εφαρµογή 

∆ηµιουργία 
 

Συλλογή 

ή

∆είκτες  
Μέτρησης  

  Τεχνολογία 

Κουλτούρα 

      Ηγεσία 

Εταιρική 
Γνώση  

Σχήµα 2.22 Κύκλος ζωής της γνώσης. 

ικασ

ίες : η τεχνολογία , η κο
ησης. Οι παράγοντες αυτοί του επιχειρηµατι

ρέπει να κατανοηθούν και να αντιµετωπισθούν  σ
ύκλου ζωής της γνώσης. 
     

 

 
 
 
To APQC θεωρεί την εσωτερική αξιολόγηση 
δηµιουργία και µεταφορά βέλτιστων πρακτικών (b
διαχείρισης γνώσης. Η σηµασία του εσωτερικού
ιδιαίτερα η κουλτούρα και η οργάνωση απεικ
ανάλυσης. Στο κέντρο του πλαισίου ανάλυση βρίσκ
κύκλος συχνά ξεκινάει µε την ανεύρεση και σ
βέλτιστων πρακτικών. ∆εύτερη έρχεται η διαδ
πρακτικών, έτσι ώστε να µπορούν να χρησιµοποιηθ
τις λειτουργίες προσαρµογής και εφαρµογής των π
ανάδειξή τους σε επίπεδο βέλτιστης πρακτικής. 
Στο περιβάλλον του κύκλου βρίσκονται οι π
δυσχεραίνουν τις λειτουργ
µέτρ
π
κ
  
 
 
 
 

 

                          Προσδιορισµός 
Προσαρµογ
     

ία κατανόησης και διανοµής των 

υλτούρα , η ηγεσία και οι δείκτες 
κού περιβάλλοντος και υποδοµής 
την προσπάθεια για βελτίωση του 

(internal benchmarking) και την 
est practices) ως απτές επιδείξεις 
 περιβάλλοντος του οργανισµού, 
ονίζεται στο παραπάνω πλαίσιο 
ονται οι γνωστικές λειτουργίες . Ο 
υλλογή εσωτερικής γνώσης και 

ούν. Τέλος ο κύκλος περιλαµβάνει 
ρακτικών σε νέες καταστάσεις και 

αράγοντες που υποβοηθούν ή 
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.1  Έχετε αντικείµενα και στόχους για την διαχείριση των καλύτερων 
πρακτικών στην εταιρεία σας ; 

                               ∆εν γνωρίζω 

 Παρακαλούµε περιγράψτε τα 

όλους τους τοµείς της εταιρείας , στις σχέσεις της µε τους προµηθευτές της ,στην 
ία  µέτρα εξυπηρέτησης των πελατών της 

ταιρείας. 

νται αντικεί

2.6

     
 
    Ναι                                Όχι       
   
  
 
 
 
 
 
 
Όπως προαναφέρθηκε για να αναπτυχθούν οι διαδικασίες και να επιτευχθούν τα 
επιθυµητά αποτελέσµατα απόδοσης µιας επιχείρησης , η επιχείρησης αυτή θα πρέπει να 
θέσει συγκεκριµένα αντικείµενα και στόχους ώστε µέσω της σύγκρισής της µε άλλες 
επιχειρήσεις του ίδιου κλάδου να αναζητήσει τις βέλτιστες πρακτικές. Οι βέλτιστες 
πρακτικές υπάρχουν σε κάθε είδους επιχείρηση και είναι δυνατόν να αναφέρονται σε 

παραγωγική της διαδικασ και ιδιαίτερα στα

ε
 
 

 τα συγκεκριµένα µενα και στόχοι; 2.6.2 Με ποιο τρόπο ορίζο
Σε επίπεδο εταιρείας  Σε ενιαίο επίπεδο  Σε συνεταιρικό  επίπεδο 
Παρακαλούµε περιγράψτε 
 

Τοµέας της επιχείρησης  Αντικείµενο  Στόχος  
Έσοδα από πωλήσεις   αν∆ηµιουργία µέτρου κατανοµής 

των εσόδων από πωλήσεις ανά 
εργαζόµενο 

Ετήσιες πωλήσεις σε € ά 
εργαζόµενο 

∆ιανοµή προϊόντων ∆ηµιουργία µέτρου του 
απαιτούµενου χρόνου διανοµής  ρες και να 

περιορίζεται από ένα ελάχιστο 
όριο (πχ.<6 ηµέρες) 

Το µέτρο θα πρέπει να 
εκφράζεται σε ηµέ

 
 
Τα αντικείµενα και οι στόχοι αυτών των άριστων πρακτικών, ορίζονται έτσι ώστε να 
συµβαδίζουν µε τα δεδοµένα των βιοµηχανικών ερευνών. Για παράδειγµα µια  
αεροπορική εταιρεία µπορεί να θέσει έναν ορισµένο στόχο για τα έσοδά της (πχ. έσοδα 
ανά επιβάτη και ανά χιλιόµετρο) επιλέγοντας ως άριστη πρακτική την τιµή που έχει 
αυτό το µέτρο σε κάποια από τις καλύτερες αεροπορικές εταιρείες. Πολύ συχνά όµως η 
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εταιρεία δεν είναι σε θέση να ανακαλύψει αυτά τα δεδοµένα . Στην περίπτωση αυτή θα 
πρέπει να ορίσει τους δικούς της στόχους για κάθε αντικείµενο, πράγµα καθόλου 
εύκολο αφού απαιτείται διεξοδική συνεργασία ανάµεσα στις διάφορες διακλαδικές 
µάδες της ,καθώς το σύνολο των δραστηριοτήτων µε τις οποίες  δραστηριοποιείται 
ίναι αλληλοεξαρτώµενο.    
ο
ε
 
 
 
2.6.3 Η εταιρεία σας διαθέτει σύστηµα διαχείρισης  των γνώσεων;  
Ναι                                                 Όχι ∆εν γνωρίζω  
Αν ναι, παρακαλούµε περιγράψτε:  
 

 
 
Tα έργα διαχείρισης γνώσης που έχουν διεθνώς πραγµατοποιηθεί µπορούν να 
κατ
κατ θ

o 
ίρηση 

o  βέλτιστων 

o 

αγορά τους και τους πελάτες τους (συνήθειες πελατών, 

ξαν επιτυχηµένα 
προγρά
οικονοµική

 

ές πρωτοβουλίες είναι το K’Netix 

 

ργάτες ανά τον κόσµο. Η βελτίωση 

ηγοριοποιηθούν σε τρεις βασικές κατηγορίες ανάλογα µε την επιχειρησιακή 
εύ υνση που ακολούθησαν : 

Καινοτοµία στην ανάπτυξη νέων προϊόντων και υπηρεσιών, ακολουθώντας µια 
από τις δύο στρατηγικές : διασφαλίζοντας ότι η γνώση της επιχε
ενσωµατώνεται σε νέα προϊόντα , ή επιταχύνοντας την ανάπτυξη νέων 
προϊόντων µε επαναχρησιµοποίηση γνώσης (πχ. Dow Chemical,Skandia). 
Έργα λειτουργικής βελτίωσης ,που εστιάζονται στην µεταφορά
πρακτικών µε την δηµιουργία βάσεων βέλτιστων πρακτικών και εκδηλώσεων 
ανταλλαγής βέλτιστων πρακτικών (πχ.Texas Instruments Chevron). 
Έργα µε εστίαση στους πελάτες και στην αγορά, στα οποία οι επιχειρήσεις 
αφιέρωσαν σηµαντική προσπάθεια στην απόκτηση και οργάνωση γνώσης που 
σχετίζεται µε την 
προτιµήσεις , προβλήµατα , κλπ.Buckman Laboratories και διάφορες εταιρείες 
τηλεπικοινωνιών). 

Επιπλέον είναι πολλά τα παραδείγµατα εταιριών που ανέπτυ
µµατα διαχείρισης της επιχειρηµατικής γνώσης σε διαφορετικούς τοµείς της 

ς δραστηριότητας .Oρισµένα από αυτά είναι τα εξής:  
Χηµική βιοµηχανία .Η Buckman Laboratories ;ήταν µια από τις πρώτες 
εταιρείες που ανάπτυξαν προγράµµατα διαχείρισης γνώσης ως µέσο 
αύξησης της ταχύτητας καινοτοµίας και βελτίωση της υποστήριξης 
πελατών.Μια από τις πλέον σηµαντικ
ένα διασυνδεδεµένο σύστηµα βάσεων γνώσης διαθέσιµο παγκοσµίως σε 
όλους τους συνεργάτες της εταιρείας  
Εταιρείες υψηλής τεχνολογίας. Η Hewlett Packard έχει υλοποιήσει ένα 
µεγάλο αριθµό προγραµµάτων διαχείρισης γνώσης ,που στόχο έχουν να 
διατηρήσουν τα ανταγωνιστικά πλεονεκτήµατα της εταιρείας .Τυπικά 
προβλήµατα που αντιµετωπίζει σχετίζονται µε την παροχή γνώσης για 
τα προϊόντα της στους χιλιάδες συνε
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διάχυσης γνώσης στην HP έχει οδηγήσει στην δραστική µείωση του 
χρόνου ανάπτυξης νέων προϊόντων. 
Ασφαλιστικός και χρηµατοπιστωτικός τοµέας. Η σουηδική Skandia 
είναι πρωτοπόρος στην ανάπτυξη εννοιών όπως το <<πνευµατικό 
κεφάλαιο>>(intellectual capital) ως µετρήσιµο µέγεθος. 

 

Η Skandia έχει 

 ellcome και άλλες εταιρίες  

 

Amoco δίνεται έµφαση στη βελτίωση της 

 

ιρείες έχουν αναπτύξει 
παγκόσµια συστήµατα βέλτιστων πρακτικών και διοχετεύουν την 
κατάλληλη γνώση όταν και όπου απαιτείται.     

 πηγή; 

αναπτύξει και χρησιµοποιεί καινοτόµες τεχνικές συνυπολογισµού του 
πνευµατικού κεφαλαίου στον ισολογισµό της εταιρείας. 
Φαρµακευτικός τοµέας. Η Glaxo W
χρησιµοποιούν τεχνικές διαχείρισης γνώσης κυρίως στα τµήµατα 
έρευνας και ανάπτυξης νέων προϊόντων. 
Ενέργεια . Εταιρείες όπως η BP-Amoco κάνουν πράξη την διαχείριση 
γνώσης για να εξασφαλίσουν ότι οι ικανότητες και γνώσεις έµπειρων 
στελεχών της, χρησιµοποιούνται στις επιχειρήσεις της παγκοσµίως . 
Στην περίπτωση της BP-
επικοινωνίας και της πρόσβασης σε τεχνογνωσία , όταν και όπου 
χρειάζεται ανά τον κόσµο 
Εταιρείες συµβούλων επιχειρήσεων .Οι εταιρείες αυτές ήταν από τις 
πρώτες που αντιλήφθησαν ότι η κερδοφορία τους βασίζεται σχεδόν 
αποκλειστικά σε ότι γνωρίζουν .Τέτοιες ετα

 
 
 
 
 
 

ν προήλθε από εξωτερική2.6.4 Αυτό το σύστηµα διοίκησης γνώσεω
Ναι                                Όχι                                           ∆εν γνωρίζω 
Αν όχι το δηµιουργήσατε µόνοι σας ; Πως ; 
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                           Τοµείς                      

                           εφαρµογής/       
                           ∆ιαδικασίες 
 
 

 

 

 
Βέλτιστες πρακτικές  
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 σ
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∆ι
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κ.
 Ά
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ο 

2.6.5 Οι βέλτιστες πρακτικές 
χρησιµοποιούνται στους ς  εξής τοµεί
εφαρµογής /διαδικασίες τε .(σηµειώσ
όπου ταιριάζει)  
 

   

Κόστος     

Ποιότητα    

Ταχύτητα/ 
Ανταπόκριση 

   

2.6.6 Μέτρα 
βελτίωσης της 
απόδοσης 
χρησιµοποιούνται 
στους εξής τοµείς 
εφαρµογής 
/διαδικασίες 
(σηµειώστε όπου 
πιστεύεται ότι 
ταιρίαζει) 

Άλλο 
(καθορίστε) 

   

Σπάνια    

Ορισµένα 
κίνητρα 

   

2.6.7 Τα κίνητρα 
βελτίωσης της 
απόδοσης 
στοχεύουν στους 
εξής τοµείς 
εφαρµογής 
/διαδικασίες 
(σηµειώστε όπου 
πιστεύεται ότι 
ταιριάζει) 

Πολλά 
κίνητρα 

   

 
Οι πίνακες αυτοί έχουν ως στόχο να συνδέσουν τις βέλτιστες πρακτικές µε τους τοµείς 

, εκφράζοντας το αποτέλεσµα που   µέσω 
λτίωσης που χρησιµοποιούν .Συγκεκριµένα ο πίνακας 6.5 

 η εταιρεία χρησιµοποιεί στην πράξη τις βέλτιστες 
 αναζητούνται τα συγκεκριµένα κριτήρια όπως κόστος 
πόκριση, στα οποία η εταιρεία εφαρµόζει µέτρα 

και µάλιστα σε ποιους τοµείς εφαρµόζονται αυτ Τέλος ο 

στους οποίους εφαρµόζονται
ε

 επιτυγχάνουν
των συγκεκριµένων µέσων β
αναζητά τους τοµείς στους οποίους  
πρακτικές.Ενώ στον πίνακα 6.6

αντα,ποιότητα και ταχύτητα /
ης βελτίωσης της απόδοσ ά. 
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πίνακας 2.6.7 αναζητά την συχνότητα και την ποσότητα των κινήτρων βελτίωσης της 
απόδοσης που εφαρµόζονται στους διαφορετικούς τοµείς. 
 
2.6.8 Παρακαλούµε, παρέχετε τα αποτελέσµατα των µέτρων απόδοσης που 
προσδιορίστηκαν στους πίνακες 2.6.5-2.6.7  

Τοµείς εφαρµογής/ ∆ιαδικασίες Μέτρα  Πριν 2 
έτη

Τρέχον 
έτος  

Στόχος 
σε 2 έτη  

α. Στρατηγικός σχεδιασµός   
β.    Ανάπτυξη    νέων    
προϊόντων    και παραγωγικών 

    

γ.  Κατηγοριοποίηση  και 
διοίκηση των προµηθευτών  

    

δ. Παραγωγή και διαχείριση  
ε. Κατηγοριοποίηση πελατών   
ζ. ∆ιοίκηση ανθρωπίνων πόρων   
η. ∆ιαχείριση κεφαλαίων   
θ. ∆ιοίκηση γνώσεων   
 
Ο πίνακας αυτός αναζητά τα συγκεκριµένα µέτρα που αναφέρθηκαν στους πίνακες 

της επιχείρησης. 2.5.6.5-2.5.6.7 ανά τοµέα της λειτουργίας 
 
 
2.6.9 ∆ηλώστε τον βαθµό στον οποίο υπάρχουν τ αρα ω στην εταιρεία σαα π κάτ ς 
 Καθόλου                 Σε µεγάλο βαθµό

Υπάρχει µία τυπική διαδικασία για τον 
τρόπο µε τον οποίο επιτυχή βελτιωτικά έργα 
θα περιγράφονται και θα είναι διαθέσιµα σε 
όλους µέσα στην εταιρία..  

1  2  3  4  5  

Υπάρχει    µία    τυπική    διαδικασία    για    
τον    τρόπο αναθεώρησης και εκµάθησης από 
ανεπιτυχή βελτιωτικά έργα.  

1  2  3  4  5  

Υπάρχει µία τυπική διαδικασία που 
πραγµατοποιείται µε σκοπό τη µέτρηση της 
απόδοσης της εταιρίας σε σχέση µε αυτή 
λλων εταιριών.  

1  2  
ά

3  4  5  

Περιπτώσεις πραγµατικής βελτίωσης της 
απόδοσης είναι καταγεγραµµένες. 1  2  3  4  5  

Περιπτώσεις πραγµατικής βελτίωσης της 
απόδοσης είναι διαθέσιµες.  1  2  3 4  5  
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Κεφάλαιο  στην εταιρεία. 
 
 
Η εταιρεία  µια εµπορική εταιρεία που δραστηριοποιείται τόσο 
τον ελλαδικό όσο και στον ευρύτερο βαλκανικό χώρο. Οι επιχειρηµατικές 
ραστηριότητες της εταιρεία έχουν να κάνουν τόσο µε την χονδρική πώληση προϊόντων 

τος που διατηρεί στα 
 τοµείς : 

 
 
α .Η 
 

ιας πολυεθνικής εταιρείας; 
τητη;

3 :Εφαρµογή του ερωτηµατολογίου

 ΒΕΤΑΣ ΑΕΒΕ είναι
σ
δ
όσο και µε την λιανική πώληση προϊόντων, µέσω του καταστήµα
άννινα .Τα προϊόντα της εταιρείας χωρίζονται σε τέσσερις  βασικούςΙω
• Ηλεκτρολογικό υλικό εσωτερικών εγκαταστάσεων 
• Ηλεκτρολογικό υλικό βιοµηχανικών εγκαταστάσεων 
• Φωτισµός  
• Έπιπλο  

εταιρεία είναι: 

• Τµήµα µ
• Ανεξάρ  

ειακή επιχείρηση; 
ασία;              

Ηγουµενίτσα  

 
 
ο 

 
Οι µ  υπόλοιπη Ελλάδα γίνονται µέσω Αθηνών. Η εταιρεία αποστέλει 
τα π σε ιδιωτικό πρακτορείο µε έδρα τα Ιωάννινα και το πρακτορείο αυτό 
αναλ  µεταφέρει τα προϊόντα ως την Αθήνα µε  οικονοµική επιβάρυνση της 
εταιρ  το πρακτορείο αναλαµβάνει να µεταφέρει τα προϊόντα στους 
επιµ µούς µε οικονοµική επιβάρυνση όµως των πελατών της εταιρείας. Ο 
µέσο ξης των προϊόντων είναι δυο µε τρεις ηµέρες. Η εταιρεία έχοντας 
συνά  συµφωνητικό µε το πρακτορείο, πιστεύει ότι το κόστος 
µετα υνοϊκότερο από την ενοικίαση αποθηκών στην Αθήνα και την 
πληρ άριων. Οι επιµέρους προορισµοί των προϊόντων µετά την Αθήνα είναι 
οι εξ

2. Πάτρα 

• Οικογεν
• Συνεργ

 
 
β .Επισυνάψτε έναν χάρτη της αλυσίδας των προµηθειών σας. 
 
Όσον αφορά τις µεταφορές εντός του γεωγραφικού τµήµατος της Ηπείρου, αυτές 
γίνονται µε δηµόσιας χρήσεως ταχυµεταφορά σε χρονικό διάστηµα µιας µέρας, όπου 
την οικονοµική επιβάρυνση την έχει ο πελάτης της εταιρείας.Οι περιοχές τις οποίες 
προµηθεύει οι εταιρεία είναι οι εξής : 

1. Άρτα 
2. Πρέβεζα 
3. 
4. Παραµυθιά 
5. Φιλιάτες
6. Λευκάδα
7. Μέτσοβ
8. Λούρος. 

εταφορές προς την
ροϊόντα της 
αµβάνει να
είας. Στην συνέχεια
έρους προορισ
ς χρόνος άφι
ψει ευνοϊκό ιδιωτικό
φοράς είναι ε
ωµή αποθηκ
ής: 
1. Θεσσαλονίκη 
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3. Λάρισα  
4. Λαµία  
5. Αγρίνιο  
6. Μεσολόγγι 
7. Καλαµάτα 
8. Κρήτη  
9. Ρόδος  
10. Νάξος  
11. Μύκονος 
12. Σύρος  
13. Κέρκυρα 
14. Ζάκυνθος 
15. Σύρος  
16. Μυτιλήνη 
17. Σαντορίνη     

Τέλος η εταιρεία εξάγει τα προϊόντα της σε δύο Βαλκανικές χώρες όπου η µεταφορά 
γίνεται µε µεταφορικά µέσα των πελατών της στης εξής χώρες : 

1. Aλβανία 
2. Σκόπια 
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Στο  είδη από βέλη σηµαίνουν τα εξής: 
 

ές εντός Ηπείρου 
 
 
Μεταφορά µέχρι Αθήνα 
 

ό ρ

εταφορές Εξωτερικού 
 
 
 
 
 
 

 παραπάνω σχήµα τα διαφορετικά
 

 
Μεταφορ

 
Μεταφορές απ  Αθήνα σε λοιπές πε ιοχές Ελλάδος  
 
 
Μ
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γ .Περιγράψτε τα βασικά προϊόντα της εταιρείας σας. 

Ό  της ε ρ τέσ ούς 
τ είναι: 
 
Η

 
 

ε τα προϊόνταπως προαναφέρθηκ ταιρείας χω ίζονται σε σερις βασικ
οµείς οι οποίοι 

λεκτρολογικό υλικό εσωτερικών εγκαταστάσεων 
1. Καλώδια 
2. Πίνακες  
3. Αυτόµατες ασφάλειες-Ρελέ διαφ
4. Λαµπτήρες  

υγή διακός –Ραγο πτες  

5. Σωλήνες  
6. Εξαερισµός 
7. Χρονοδιακόπτες –Θερµοστάτες 
8. ∆ιακόπτες 
9. Επαγγελµατικός φωτισµόσ  

 
Ηλεκτρολογικό υλικό βιοµηχανικών εγκαταστάσεων 

1. Ρελέ- Θερµικά-Αυτόµατοι αέρος –Θερµοµαγνητικοί διακόπτες  
2. Μπουτόν  –Ενδεικτικές λυχνίες 
3. Κουτιά µεταλλικά(Πίλα) 
4. Καλώδια Αµίαντου –Καλώδια σιλικόνης  
5. Μούφες (Ακροκιβώτια υψηλής τάσεως) 

 
Φωτισµός 

1. Οικιακός φωτισµός  
2. Φωτισµός εξωτερικού χώρου 
3. Φωτιστικά δρόµου (κολώνες δρόµου) 

 
Έπιπλο 

1. Μικροέπιπλο εσωτερικού χώρου 
2. Μεταλλικά έπιπλα κήπου 

 
 

δ .Παρακαλούµε υπολογίστε τα κάτωθι µέτρα απόδοσης δηµιουργίας αξίας,   που 

ν χρήσης της εταιρείας για τα 
α
 

αναφέρονται στην κατάσταση του ισολογισµού τέλους χρήσης και στην 
κατάσταση του λογαριασµού αποτελεσµάτω
ντίστοιχα έτη. 

            
  Μέτρα δηµιουργίας αξίας  

Πριν 2 έτη  Τρέχον          
έτος  

Στόχος σε 2 
έτη  

α. Έσοδα από πωλήσεις (€) 3.456.749,39 3.717.324,12 4.000.000,00 
Β. Μικτά κέρδη (€) 2.117.315,51 2.322.111,04 2.800.000,00 
Γ. Καθαρά λειτουργικά Κέρδη Μετά Φόρων (ΚΛΚΜΦ) 934.213,87 1.055.345,32 1.500.000,00 
δ. Καταβεβληµένο κεφάλαιο (€) 711.322,09 898.567,33 900.000,00 
ε. Μερίδιο εγχώριας αγοράς         -          -  
ζ. Απόδοση στο σύνολο του ενεργητικού (ROTA)    14.7% 16..3% 18% 
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Τα οικονοµικά στοιχεία της παρούσας έρ
εταιρείας ,καθώς υπάρχουν συνεταιρικές ί ν ι 
Σκόπια, που είναι αδύνατη η περαιτέρω επ
Οι καταχωρήσεις των στηλών που αναφέ α  ια

 έτ  σ
πρόβλεψη και στην εκτίµηση που κάνει ο σ
τον επιχειρησιακό προγραµµατισµό που έχ

α η  µ

αι αµιγώς τυποποιηµένο επ
που εµπορεύεται η εταιρεία είναι τεράσ
επιχειρήσεις στον χώρο. 
ε βάση τα  αυξητικά κέρδη της εταιρεία
ξελικτική τάση και µε βάση την πρόβλεψ
δυνατότητες ανάπτυξης. 
Σύµφωνα µε το καταβεβληµένο κεφάλα

 δ ιο 
αντι

βραχυπρόθεσµων υποχρεώσεών της. 
Τέλος ο δείκτης της απόδοσης στο σύ
αρόµοιες επιχειρήσεις , δείχνει ότι η εταιρεία χρησιµοποιεί ικανοποιητικά τα στοιχεία 
του ενεργητικού της για την αποκόµιση των κερδών της.       

.1 Στρατηγικός προγραµµατισµός.  

ευνας αναφέρονται στο ελλαδικό µέρος της 
εταιρε ες τόσο στη Αλβανία όσο κα στα 
εξεργασία των οικονοµικών τους δεδοµένων.  
ρονται στ  µέτρα πριν δύο έτη είναι γ  το 
3.Ενώ ο στόχος σε δύο η στηρίζεται την 
διευθύνων ύµβουλος της εταιρείας µε βάση 
ει υπόψη του. 
µείο υτό, ότι  εταιρεία δεν πορεί να 
οράς που κατέχει, επειδή δεν ανήκει σε έναν 
ιχειρησιακό κλάδο. Η γκάµα των προϊόντων 
τια και δυστυχώς δεν υπάρχουν οµοειδής 

ς, συµπεραίνει κανείς ότι η εταιρεία έχει µια 
η του διευθυντή της έχει αρκετές µελλοντικές 

ιο της εταιρείας, αναγνωρίζουµε µια υγιή 
εδοµένα της πάγιο ενεργητικό και κεφάλα
µετωπίσει προβλήµατα εξόφλησης των 

νολο του ενεργητικού, συγκρινόµενος µε 

έτος 2001 και το τρέχον έτος είναι το 200

Πρέπει να γίνει η παρατήρηση στο ση
υπολογίσει µε ασφάλεια το µερίδιο της αγ
καθορισµένο κ

Μ
ε

εταιρεία, η οποία διαθέτει υψηλό για τα
κίνησης και δεν πρόκειται να 

π

3
 
3.1.1 Περιγράψτε τα κυριότερα στοιχεία της στρατηγικής της εταιρείας καθώς και 
τους στόχους για τους οποίους σχεδιάστηκαν. 
Στοιχεία στρατηγικής της εταιρείας       Επιχειρηµατικοί στόχοι 

1.Αύξηση των πωλήσεων της εταιρείας. 

                                                                    

1.Εξάπλωση των εξαγωγών της εταιρείας 
στην Βουλγαρία και επέκταση των 
υπάρχοντων εξαγωγών µέσα στον επόµενο 
χρόνο.Η εταιρεία έχει εντοπίσει ήδη 
έµπειρους τοπικούς συνεργάτες και 
σχεδιάζει την επέκταση της µε την 
δηµιουργία αποθηκών στην Φιλιπούπολη.  

2.Μείωση του χρόνου εκπλήρωσης των 
αραγγελιών. 

 

3.Ποιοτική αναβάθµιση της εταιρείας  

 

2.Η εταιρεία επιθυµεί να επενδύσει 
προσεχώς σε συστήµατα διαχείρισης των 

πιπλέον η 
εταιρεία έχει προγραµµατίσει την αγορά 
αποθηκών µεγάλης έκτασης στην Αθήνα, σε 
τρεις µήνες ,  προκειµένου να µειώσει τις 
άσκοπες µετακινήσεις των εµπορευµάτων 
της.                                                              
3.Αίτηση µέσα στον επόµενο χρόνο για την 
εξασφάλιση του ποιοτικού προτύπου 
ISO9001 για όλα τα προϊόντα της εταιρείας.  

π αποθεµάτων της ώστε να µπορεί να ελέγχει 
καλύτερα τα αποθέµατά της και να αποφύγει 
τις περαιτέρω καθυστερήσεις .Ε
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Η εταιρεία δείχνει να έχει µια δοµηµένη στρατηγική τακτι
επιχειρηµατικοί στόχοι που θέτει έχουν συγκεκριµένο χ
ην  ανάλυση SWOT η εταιρεία έχ

κή ενώ και οι συγκεκριµένοι 
ρονι  ορίζοντα να  

ει εντοπίσει τις πιθανές ευκαιρίες στο εξωτερικό της 
εριβάλλον, για αυτό προσπαθεί να εκµεταλλευθεί τις προσοδοφόρες αγορές των 

 σκληρού ανταγωνισµού 
ης εξυπηρέτησης ν  

ρατηγική της φιλοσοφία είναι ότι 
ίσως υπερεκτιµά τις δυνατότητές της και δεν διακρίνει τις αδυναµίες της .Αυτό γιατί, η 

λαπλο  επιχειρη τικ  της 
ός έτους , κάτι που ντάζει ουτοπικό 

ς στρατηγικής σας και η διαδικασία 
ής της επηρεάζεται επακριβώς από τους παρακάτω λόγους. 

  

κό  .Σύµφω µε
τ
π
Βαλκανίων. Ενώ για την αντιµετώπιση του υπάρχοντος
υπόσχεται ποιοτική διαφοροποίηση µέσω της καλύτερ
της .Το βασικό πρόβληµα που έχει δυστυχώς η στ

 τω πελατών

εταιρεία θεωρεί ότι µπορεί να εκτελέσει τους πολ
στόχους σε χρονικό διάστηµα µικρότερο του εν

ύς µα ούς
 φα

για ένα τόσο µεγαλεπίβολο εγχείρηµα. 
 
 
3.1.2 ∆ηλώστε σε ποιο βαθµό η ανάπτυξη τη
της εφαρµογ

 Όχι                              καθόλου

α.Η διαδικασία της σύνταξης του προϋπολογισµού είναι ο 
βασικός οδηγός για την ανάπτυξη και την εφαρµογή της 1 2  3      4  5 επιχειρησιακής  σας στρατηγικής. 
 

β. Ο στρατηγικός προγραµµατισµός οφείλεται στην απόδοση 
µιας τυπικής, σκόπιµης και κοινά αποδεκτής διαδικασίας. 1 2  3  4     5  

γ. Ο επιχειρησιακός προγραµµατισµός ενεργοποιείται µέσω 
προσαυξηµένης µάθησης και τακτικών αποφάσεων.  1 2  3  4  5 

δ. Η προσαρµογή στις µεταβαλλόµενες συνθήκες της 
αγοράς και η  ταχύτατη ανάπτυξη βελτιωτικών δράσεων 
είναι ουσιώδης, και για αυτό δικαιολογεί την παράκαµψη 
των υπαρκτών επιχειρησιακών στρατηγικών όταν 
απαιτείται.   

1 2  3  4  5 

ε. Οι ηγέτες αναπτύσσουν την αποστολή, το όραµα και τις 
αξίες και είναι οι κυρίαρχοι παράγοντες στην διαµόρφωση 
της επιχειρησιακής στρατηγικής.   

1 2  3  4  5 

ζ. Τα προγράµµατα διορθωτικών επεµβάσεων  λαµβάνονται 
όταν οι στρατηγικοί στόχοι δεν επιτυγχάνονται.  

 
1 2  3  4  5 

η. Αυτές οι διορθωτικές δράσεις είναι επιτυχείς. 1 2  3  4  5 
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 Σύµφωνα µε τις απαντήσεις που δόθηκαν από τους υπευθύνους της εταιρείας βγάζε
κανείς τα εξής συµπεράσµ

ι 
ατα. Οι στρατηγικές αποφάσεις που λαµβάνει η εταιρεία 

ξαρτώνται και επηρεά κονοµ τι που 
είναι αρκετά ρεαλιστικό η 
εταιρεία δεν διαθέτει κά , που ν ές της 
ποφάσεις, αλλά αντ ν π εων 

 δεν ς ε ρέπ  µ ει από τα η . Ευτυχώ έβα η 
  αρκετά ευέλικτη  δ νε  µπορεί να όζεται 

στις µεταβαλλόµενες συνθήκες τ αγοράς. Τέλος ο γέ ς   τη  προφανώς 
 αλλά παράλληλα και  ,ώστε να µ  
 συνεργάτες τ κα τη µ ωσ της πιχε σια ς 
ας υ.                                                                                                                       

στάδιο της διαµόρφωσης της στρατηγικής της ,η εταιρεία δείχνει 
ώριµη και έτοιµη να δεχτεί τα ερεθίσµατα από το εξωτερικό της περιβάλλον, 
τουλάχιστον όσον αφορά τις συζητήσεις που κάνει µε τις διοικήσεις των άλλων 
εταιρειών και όσον  αφορά τις συζητήσεις που κάνει µε τις διοικήσεις των άλλων 
εταιρειών και όσον αφορά τις συζητήσεις που κάνει µε τις διοικήσεις των άλλων 
εταιρειών και ιδιαίτερα τα ερεθίσµατα που δέχεται από τους πελάτες, τους 
εργαζόµενους και του προµηθευτές της. Το µόνο αρνητικό χαρακτηριστικό της 
εταιρείας, είναι ότι δεν διαθέτει µια οµάδα ειδικών που να την εµπιστεύεται τόσο κατά 
την διαµόρφωση όσο και κατά την εφαρµογή της στρατηγικής της πολιτικής. 
Συγκεκριµένα κατά την εφαρµογή της στρατηγικής της, η εταιρεία λειτουργεί αρκετά 
επαγγελµατικά αφού δεν εµπιστεύεται κανέναν, εκτός από τους πραγµατικούς  
υπεύθυνους για τα προγράµµατα οργάνωσης και διοίκησής της , που είναι το διοικητικό 
της συµβούλιο και οι εργαζόµενοι σε αυτήν. Αυτοί  γνωρίζουν καλύτερα την εταιρεία 
και είναι οι µόνοι που µπορούν να πράξουν τις ενέργειες και τις δραστηριότητες που 
απαιτούνται να γίνουν για την υλοποίηση της συγκεκριµένης στρατηγικής, που έχει 
προαποφασιστεί

ε ζονται άµεσα από την οι
 και θα οδηγήσει σε υγιείς στρα
ποιο οργανωµένο τµήµα

ική της δυνατότητα, κά
τηγικές αποφάσεις. Επιπλέον 
α οριοθετεί τις στρατηγικ

α ίθετα δείχνει δέσµια τω αραδοσιακών δοµών λήψ
αποφάσεων ,κάτι που  τη πιτ ει να άθ λάθ της ς β ια 
λειτουργία της εταιρείας είναι  και είχ

 η
ι να
τη

προσαρµ
ης ς εταιρείας

είναι µεν οραµατιστής
επηρεάζεται από τους

 
ου 

 αρκετά
τά 

 διαλλακτικός
ν δια

πορεί
ιρη

 να
κήόρφ η  ε

στρατηγικής της εταιρεί  το

3.1.3   Ποιος   παρέχει   συνή ς   τ δεδ α     τη ιαµόρφωσ ι  αρµ    τθω α   οµέν για    δ η   κα  εφ ογή ης 
στρατηγικής της εταιρίας;  
 Ποιος παρέχει συνήθως τα 

δεδοµένα για τη διαµόρφωση της 
στρατηγικής της εταιρίας;

Ποιος παρέχει συνήθως τα 
δεδοµένα για την εφαρµογή της 
στρατηγικής της εταιρίας;  

 Καθόλου             Σε µεγάλο Καθόλου               Σε µεγάλο 
α. Όµιλος εταιριών  1  2  3  4  5  1  2  3  4  5  
β. ∆ιοίκηση των εταιριών 

1 2 3 4 5 1 2 3 4 5 

γ.    ∆ιοικητικό   
συµβούλιο της εταιρίας  1  2  3  4  5  1  2  3  4  5  

 Όσον αφορά το 

δ. ∆ιοίκηση της εταιρίας  1  2  3  4  5  1  2  3  4  5  
ε. Οµάδα ειδικών  1  2  3  4  5  1  2  3  4  5  
ι. Όλοι οι Εργαζόµενοι  1  2  3  4  5  1  2  3  4  5  
η. Οι πελάτες  1  2  3  4  5  1  2  3  4  5  
θ. Οι προµηθευτές  1  2  3  4  5  1  2  3  4  5  
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3.2 Αποτελέσµατα απόδοσης. 

 

3.2.1 Παρακαλούµε, συµπληρώστε τα παρακάτω ποιοτικά µέτρα απόδοσης.  
 Πριν 2 

έτη 
Τρέχον 
έτος  

Στόχος σε 
2 έτη  

 α.   Εκτίµηση   των   εντός   προθεσµίας   
παραδόσεων   (το ποσοστό % των µονάδων που 
παραδόθηκαν εγκαίρως)  

85% 85% 95% 

β.  Συχνότητα  παραπόνων  (ο  κατά   µέσο   όρο   
αριθµός παραπόνων ανά …….. παραδοτέες 
µονάδες προϊόντων)  

3% 3% 1% 

γ. Εκτίµηση ελαττωµατικών  προϊόντων  (ο κατά 
µέσο όρο ελαττωµατικός αριθµός  προϊόντων 
ανά………παραδοτέες µονάδες προϊόντων) 2% 1% 0% 

δ. Κόστος επιδιόρθωσης ελαττωµατικών 
προϊόντων εντός εγγυήσεως (σαν ποσοστό % 
του συνόλου των εσόδων από τις πωλήσεις)  

0.05% 0,02% 0% 

Ναι Όχι Ναι  Όχι  Ναι     Όχι ε. Πραγµατοποιήσατε κάποια έρευνα αγοράς 
σχετική µε το µέτρο της ικανοποίησης των 
πελατών σας;  

    #     #   # 

ζ. Αν ναι, ποια είναι τα αποτελέσµατα της παραπάνω έρευνας για το µέτρο της 
ικανοποίησης των πελατών 

Πριν 2 έτη  Τρέχον έτος Στόχος σε 2 έτη 
   

Η εταιρεία έχει επίγνωση της αδυναµίας που έχει, να τροφοδοτεί τους πελάτες της µε  
τα προϊόντα της εγκαίρως, κάτι που φάνηκε και στις στρατηγικές προθέσεις της για το 
µέλλον. Το ανταγωνιστικό της µειονέκτηµα είναι σαφώς το γεγονός ότι δεν διαθέτει 
κεντρικές αποθήκες στην Αθήνα ,κάτι  που προσπαθεί να αντιµετωπίσει µέσω της 
διατήρησης µεγάλου αριθµού αποθεµάτων, ώστε να αποφύγει περαιτέρω 
καθυστερήσεις στην τροφοδοσία της, και επιπλέον µέσω της µείωσης του χρόνου 
προετοιµασίας των παραγγελιών των πελατών της. Επιπλέον η εταιρεία δείχνει να µην 
αντιµετωπίζει ιδιαίτερα προβλήµατα στις σχέσεις και στην επικοινωνία µε τους πελάτες 
της , αφού το ποσοστό των παραπόνων είναι αρκετά µικρό, παρά τις καθυστερήσεις 
στις παραδόσεις. Προφανώς οι καλές αυτές σχέσεις προκύπτουν από την εξάλειψη 
προβληµάτων που έχουν να κάνουν µε ελαττωµατικά προϊόντα, αφού η εταιρεία έχει 
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κάνει σωστή ποιοτική αξιολόγηση των προµηθευτών της  και παραδίδει αρκετά 
αξιόπιστα προϊόντα. Τέλος ενώ η εταιρεία έχει την πρόθεση να πραγµατοποιήσει 
έρευνα ικανοποίησης των πελατών της ,µέχρι στιγµής δεν δείχνει ένθερµος 
υποστηρικτής της πολιτικής του Customer Service. 

3.2.2 Παρακαλούµε, συµπληρώστε τα παρακάτω µέτρα απόδοσης που 
σχετίζονται µε την λειτουργική ευελιξία της εταιρίας σας.  
 Πριν 2 έτη  Τρέχον έτος  Στόχος σε 2 

έτη  

5.65 3 2 

α. Μέσος χρόνος (σε ηµέρες) 
ικανοποίησης παραγγελίας των πελατών 
για: 

•    τυποποιηµένα προϊόντα / υπηρεσίες   

•  προσαρµοζόµενα προϊόντα /υπηρεσίες 25 25 20 

50 50 70 

β.   Μέση   ποσότητα   (σε   µονάδες)   
παραγγελίας  των πελατών για: 

•    Λιανική πώληση                                   

•    Χονδρική πώληση  17859.49 18052.03 20000 

70% 70% 90%

20% 20% 10%

γ.     Ικανότητα    ανταπόκρισης    σε    
επιπλέον    όγκο παραγγελιών: 

•  στο διάστηµα µίας ηµέρας (µέγιστο 

ποσοστό %)                                                  

• στο διάστηµα µίας εβδοµάδας (µέγιστο 

ποσοστό %)                                                  

•    στο διάστηµα ενός µήνα (µέγιστο 

ποσοστό %)  

10% 10% 0%

Σύνολο  100% 100% 100%
δ.  Μέσος  απαιτούµενος  χρόνος  (σε   
µήνες)  από  τη σύλληψη   µέχρι   την   
προώθηση   στην   αγορά   νέων 
καινοτοµιών και προϊόντων.  

6 6 4 

ε.   Σηµείο ισοσκέλισης (µέση τιµή για 
όλα τα προϊόντα)                                      
 
•  Όγκος πωλήσεων (σε µονάδες) 

733.000 702.000 650.000 
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•  Κέρδος από πωλήσεις  (σε χρηµατική 
αξία) 

2.159.000 2.150.000 2000000 

                                                                                                                                                                  
Η λειτουργική ευελιξία της εταιρείας παρουσιάζεται προβληµατική, ο µέσος χρόνος 
ικανοποίησης των παραγγελιών των πελατών,  ιδιαίτερα για τα προσαρµοζόµενα 
προϊόντα ,κρίνεται πολύ υψηλός για τα σύγχρονα εξαιρετικά ανταγωνιστικά δεδοµένα. 
Βέβαια κάτι τέτοιο είναι λογικό αν αναλογιστεί κανείς ότι πρόκειται για εµπορική 
εταιρεία και όχι κατασκευαστική. Εποµένως χρειάζεται ένα εύλογο χρονικό διάστηµα 
εως ότου έρθει σε επικοινωνία µε τους προµηθευτές της , οι οποίοι θα πρέπει να 
προσαρµόσουν την παραγωγή τους σύµφωνα µε τις ιδιαιτερότητες των 
προσαρµοζόµενων προϊόντων που απαιτούν οι πελάτες της εταιρείας. Ιδιαίτερα όταν το 
είδος του προϊόντος είναι εισαγόµενο από µια ευρωπαϊκή ή ασιατική χώρα, τότε το 
χρονικό διάστηµα που απαιτείται είναι ακόµη πιο µεγάλο. Από την µέση ποσότητα των 
παραγγελιών των πελατών διακρίνει κανείς το σύστηµα διαχείρισης αποθεµάτων της 
εταιρείας θα πρέπει να βρίσκεται συνεχώς σε εγρήγορση , αφού ο αριθµός των 
µονάδων των παραγγελιών είναι ιδιαίτερα µεγάλος. Επιπλέον η ικανότητα 
ανταπόκρισης της εταιρείας σε επιπλέον όγκο παραγγελιών στο διάστηµα µιας ηµέρας 
,έχει περιθώρια βελτίωσης ίσως µε την δηµιουργία νέων αποθηκευτικών µονάδων.Γιατί 
µε τα υπάρχοντα δεδοµένα η εταιρεία δείχνει ότι δεν µπορεί να ικανοποιήσει έγκαιρα 
την απρόβλεπτη ζήτηση και πόσο µάλλον να αναπτύξει περαιτέρω το δίκτυο πωλήσεών 
της. Ακόµη η ικανότητα της εταιρείας για καινοτοµία είναι αρκετά ικανοποιητική και 
δείχνει ότι παρόλο το ότι δεν διαθέτει τα γρανάζια της παραγωγής , µπορεί και τα 
ελέγχει προς όφελός της. Τέλος η εταιρεία µπορεί και καλύπτει µε ευκολία τα σταθερά, 
κυρίως διοικητικά, έξοδά της αφού οι απαιτούµενες µονάδες για να ισοσκελιστούν 
αυτά, είναι περίπου οι µισές από αυτές που πωλεί συνολικά σε ετήσια βάση η εταιρεία, 
άρα θα έχει ένα αρκετά ικανοποιητικό κέρδος.  

                                                                                                                                                
Η παραγωγικότητα των εργαζοµένων στην ΒΕΤΑΣ ΑΕΒΕ είναι αρκετά υψηλή 
συγκρινόµενη µε οµοειδής επιχειρήσεις , κάτι που δείχνει ότι ο αριθµός εργαζοµένων 
της εταιρείας είναι αρκετά ικανοποιητικός και θα µπορούσε ίσως να είναι και 
µεγαλύτερος. Επιπλέον αν συγκρίνει κανείς αυτόν το δείκτη µε την µισθοδοσία των 
εργαζοµένων , τότε η απόδοση των εργαζοµένων ξεπερνά κάθε προσδοκία της 
εταιρείας.                                                                                                                              

3.2.3 Παρακαλούµε, συµπληρώστε τα παρακάτω µέτρα απόδοσης που 
σχετίζονται µε την παραγωγικότητα.  
 Πριν 2 έτη Τρέχον έτος  Στόχος σε 2 

έτη  
α. Παραγωγικότητα εργαζοµένων (έσοδα από 
πωλήσεις/ συνολικό αριθµό εργαζοµένων)  

230.449,96 247.821,60 266.666,66 

β. Πόσες φορές το χρόνο 'γεµίζουν' οι 
αποθήκες της εταιρίας µε πρώτες ύλες;  

       _         _         _ 

γ. Πόσες φορές το χρόνο 'γεµίζουν' οι 
αποθήκες της εταιρίας µε ηµιτελή προϊόντα;

       _         _          _ 

δ. Πόσες φορές το χρόνο 'γεµίζουν' οι 
αποθήκες της εταιρίας µε έτοιµα προϊόντα;  

       7,5        8         10 
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Το δεύτερο και το τρίτο ερώτηµα δεν αφορούν την συγκεκριµένη εταιρεία ,από την 
στιγµή που η επιχειρησιακή της λειτουργία είναι καθαρά εµπορική. Το τέταρτο όµως 
ερώτηµα δείχνει την ξεκάθαρη διάθεση της εταιρείας να ανεφοδιάζεται όσο το δυνατόν 
συχνότερα. Η εταιρεία δείχνει να προβληµατίζεται αρκετά σχετικά µε την ποσότητα της 
οικονοµικής παραγγελίας .Από την µια επιθυµεί να ελαχιστοποιήσει το κόστος 
διατήρησης του αποθέµατός της,µειώνοντας την ποσότητα της  παραγγελίας , ενώ από 
την άλλη θέλει να ελαχιστοποιήσει το κόστος της παραγγελίας ,αυξάνοντας την 
ποσότητα της παραγγελίας.  

3.3∆ιοίκηση της αλυσίδας των προµηθειών. 
 
3.3.1 Περιγραφή της αλυσίδας προµηθειών 
  
 
3.3.1.1  Η εταιρεία είναι :                       Κατασκευαστική      □ 

                    Υπεργολαβική      □ 
 
 
 
 
 
3.3.1.2 Παρακαλούµε, παρέχετε τις παρακάτω δαπάνες σαν ποσοστό % του 
συνόλου του κόστους  των πωλήσεων.  

Αντικείµενο  Ποσοστό  

α. Προετοιµασία  10%

β. Πρώτες ύλες και συστατικά ή έτοιµα προϊόντα  50%

γ. Παραγωγή και συναρµολόγηση      %

δ. Αποθήκευση προϊόντων  20%

ε. ∆ιανοµή προϊόντων  20%

Συνολικά έξοδα  100%  

                                                                                                                                             
Καταρχήν ο τοµέας της παραγωγής και της συναρµολόγησης δεν υφίσταται για την 
συγκεκριµένη εταιρεία. Επιπροσθέτως τα κόστη της εταιρείας είναι διαρθρωµένα 
αρκετά λογικά. Έτσι το κύριο κόστος το επωµίζεται ο τοµέας της αγοράς των 
εµπορευµάτων, ενώ επιβαρύνεται µε σχετικά µικρό ποσοστό αν κρίνει κανείς την 
χιλιοµετρική απόσταση που χωρίζει την εταιρεία µε τους πελάτες της. Προφανώς οι 
οικονοµική όροι της συµφωνίας που έχει συνάψει µε την µεταφορική εταιρεία είναι 
αρκετά ευνοϊκοί. Τέλος το κόστος της αποθήκευσης είναι τεράστιο αν αναλογιστούµε 
ότι οι αποθηκευτικοί χώροι της εταιρείας είναι ιδιόκτητοι, συνεπώς θα πρέπει να 
µειωθεί το κόστος συντήρησής τους ή το κόστος της µισθοδοσίας των αποθηκάριων.  
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3.3.1.3 Προσδιορίστε την σηµασία των παρακάτω παραγόντων στην επιλογή 
τοποθεσίας για τις εγκαταστάσεις της εταιρίας.  
 Καθόλου σηµαντικό                                  Πολύ 
α.  Ιδιοκτησία 1 2 3 4 5 

β .Εύκολη  πρόσβαση  στη   βασική  
πηγή   προµηθειών  1 2 3 4 5 

γ. Εύκολη πρόσβαση στις διάφορες 
αγορές  1 2 3 4 5 

δ.   Εύκολη   πρόσβαση   σε   
εξειδικευµένο   προσωπικό  1 2 3 4 5 

ε. Χαµηλό εργατικό κόστος  1 2 3 4 5 

ζ.     Ικανοποιητικές    τοπικές    
απαιτήσεις/ ποσοστώσεις εισαγωγής  1 2 3 4 5 

η. Φοροαπαλλαγές και άλλα τοπικά 
κίνητρα  1 2 3 4 5 

Ιδιαίτερα κρίσιµοι παράγοντες για την επιλογή τοποθεσίας για τις εγκαταστάσεις της 
εταιρείας , είναι κυρίως ο παράγοντας της ιδιοκτησίας καθώς και η εύκολη πρόσβαση 
στις διάφορες αγορές. Βέβαια ανάλογα µε το είδος των εγκαταστάσεων 
διαφοροποιούνται και οι επιθυµητοί παράγοντες που επηρεάζουν την επιλογή της 
εταιρείας. Για παράδειγµα η συγκεκριµένη εταιρεία  διαθέτει δυο είδη εγκαταστάσεων, 
αποθήκες και καταστήµατα πώλησης , έτσι όσο αφορά τις αποθήκες τις ενδιαφέρεται 
πολύ έντονα να έχει την ιδιοκτησιακή κατοχή ενώ όσο αφορά τα καταστήµατα 
πώλησης είναι διατεθειµένη να νοικιάσει έστω κάποιο χώρο αρκεί αυτός να έχει 
πρόσβαση στις αγορές. Επιπλέον είναι λογικό, ότι  η εύκολη πρόσβαση σε 
εξειδικευµένο δυναµικό δεν απασχολεί διόλου την εταιρεία, αφού δεν διαθέτει 
κατασκευαστικό τοµέα. Τέλος οι ικανοποιητικές τοπικές απαιτήσεις , οι 
φοροαπαλλαγές και το χαµηλό εργατικό κόστος είναι παράγοντες που δεν 
διαφοροποιούνται ανά γεωγραφικό διαµέρισµα στην Ελλάδα, εποµένως δεν 
παρουσιάζουν ιδιαίτερο ενδιαφέρον για την εταιρεία.     

3.3.2 ∆ιοίκηση της βάσης των προµηθειών 
                                                                                                                                                 
3.3.2.1 Ποιο ποσοστό των προµηθευτών σας αποτελούν τους κύριους προµηθευτές 
για την εταιρεία  σας; 
 
Το ποσοστό αυτό ανέρχεται στο 0%. Κάτι τέτοιο είναι αναµενόµενο για την 
συγκεκριµένη εταιρεία από την στιγµή που διαθέτει τόσο ευρεία γκάµα προϊόντων, 
κανένας προµηθευτής δεν θα µπορούσε να της παρέχει το 80% των εξόδων της σε 
προµήθειες. 
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3.3.2.2 Ποιο ποσοστό των προµηθευτών σας αποτελεί µοναδική, διπλή ή 
πολλαπλή πηγή τροφοδοσίας για εσάς;  
 Πριν 2 έτη  Τρέχον έτος  Στόχος σε 2 

60% 60% 
 

70% 

0% 0% 0% 

Ποσοστό προµηθευτών που αποτελούν 
για την εταιρία: 

µοναδική πηγή τροφοδοσίας  (%)             

διπλή πηγή τροφοδοσίας         (%)             

πολλαπλή πηγή τροφοδοσίας (%) 40% 40% 30% 

Σύνολο  100% 100% 100% 
                                                                                                                                               
Μας εκπλήσσει το γεγονός ότι η εταιρεία δεν διαθέτει κανέναν προµηθευτή που να την 
προµηθεύει µε δυο διαφορετικά είδη προϊόντων, κάτι τέτοιο όπως µας εξήγησαν οι 
υπεύθυνοι της εταιρείας αποτελεί συγκυριακό φαινόµενο και δεν οφείλεται σε κάποιο 
ιδιαίτερο χαρακτηριστικό του χώρου. Από τα στοιχεία του πίνακα διαφαίνεται η 
ξεκάθαρη πολιτική της εταιρείας, να µην διαθέτει προµηθευτές που να αποτελούν για 
αυτήν πολλαπλή πηγή τροφοδοσίας, θέλοντας να εξαλείψει όσο το δυνατόν την 
εξάρτησή της και τους κινδύνους που µπορεί να προκύψουν από µια ενδεχόµενη 
διακοπή της συνεργασίας τους. Από την άλλη, η εταιρεία επιθυµεί να διατηρήσει 
κάποιους επιλεγµένους προµηθευτές της, ως πολλαπλή πηγή τροφοδοσίας, γιατί τους 
εµπιστεύεται ιδιαίτερα και της επιτρέπουν να κάνει ευέλικτες παραγγελίες, 
συνδυάζοντας για παράδειγµα πολλά διαφορετικά προϊόντα σε ένα 
φορτίο(conteiner).Ενώ επιπλέον προσβλέπει σε µελλοντική ακόµη µεγαλύτερη 
ενδυνάµωση των σχέσεών τους, µέσω της εφαρµογής νέων πρακτικών διαχείρισης 
προµηθειών.        

3.3.2.3 Με ποιο τρόπο πληροφορούνται οι κύριοι προµηθευτές σας για την 
εκτέλεση παραγγελιών;  

 Τρόπος  Πριν 2 έτη Τρέχον έτος Στόχος σε 2 

α. Την απευθείας παραγγελία  100  % 100 % 100 % 
β.    Ανάπτυξη    προγραµµάτων    από    τους   
κύριους προµηθευτές :                                         
•     για την επίβλεψη της στάθµης των 
πρώτων υλών στις αποθήκες της εταιρίας και 
τον άµεσο ανεφοδιασµό της όταν κριθεί 
αναγκαίο                                                             
 
•     για πρόβλεψη των βραχυπρόθεσµων 
αναγκών της εταιρίας σε πρώτες ύλες              
 
•     για πρόβλεψη των παραγγελιών των 
πελατών  

 
% 
 
 
 

% 
 
 
 

% 

 
% 
 
 

% 
 
 

% 

             
% 
 
 
 
 

           % 
 
 

% 

                                                                                                                                              
Ο πίνακας αυτός δεν προσέθεσε καµία πληροφορία για την ανάλυσή µας, καθώς 
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κατέδειξε απλά το αναµενόµενο για τα ελληνικά επιχειρησιακά δεδοµένα , δηλαδή ότι ο 
καθιερωµένος τρόπος εκτέλεσης των παραγγελιών είναι η απευθείας παραγγελία.   

3.3.2.4 Συµπληρώστε τις παρακάτω ερωτήσεις που αφορούν τους κύριους 
προµηθευτές σας.
 Ελλιπή 

στοιχεία
Πριν 2 έτη  Τρέχον 

έτος 
Στόχος σε 
2 έτη  

α. Πόσες έρευνες σχετικές µε την 
ικανοποίηση των     κύριων     
προµηθευτών     σας     έχουν 
πραγµατοποιηθεί;  

 καµία καµία Μια έρευνα 
Ανά έτος  

 
50%  60%  90%  

β. Ποιο ποσοστό των κύριων 
προµηθευτών σας είναι:                            
•     πιστοποιηµένοι από εσάς;                 
•    πιστοποιηµένοι από εξωτερικό 
παράγοντα;

 90%  95%  100%  

γ.  Τι ποσοστό των προµηθειών 
παραδόθηκε καθυστερηµένα;  

 5%  5%  3%  

δ.   Ποιο   το   ποσοστό   των   
ελαττωµατικών προϊόντων των 
προµηθειών;  

 
2%  0,5%  0,1%  

ε.   Ποιο      ποσοστό      των      
προµηθειών απορρίφθηκε;  

 
0,5%  0%  0%  

ζ. Ποιο ποσοστό των προµηθευτών 
σας, σας προµηθεύουν εγκαίρως;(JIT) 

 
85%  85%  90%

η.    Ποιο   ποσοστό   των   
προµηθευτών   σας χρησιµοποιεί  
προγράµµατα  παρακολούθησης των 
αποθεµάτων των πελατών του;  

 

0%  0%  0%  

θ. Ποιο ποσοστό των προµηθευτών 
σας έχει πρόσβαση    στο    σύστηµα    
σχεδιασµού    και ελέγχου σας;  

 
0%  0%  0%  

ι.  Για ποιο ποσοστό των 
προµηθευτών σας έχετε     άµεση     
πρόσβαση     στο     σύστηµα 
σχεδιασµού και ελέγχου τους;  

 

0%  0%  0%  

κ.   Ποιο   ποσοστό   επί   του   
συνόλου   των προµηθειών σας   
πραγµατοποιείται µέσω της χρήσης 
ηλεκτρονικής ανταλλαγής δεδοµένων 

 0%   0%  0%  

λ.   Ποιο   ποσοστό   επί   του   
συνόλου   των προµηθειών     σας     
πραγµατοποιείται     µέσω internet;  

 
30%  50%  80%  
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Kαταρχήν , η εταιρεία αν και δεν έχει πραγµατοποιήσει κάποια έρευνα µέχρι στιγµής 
για την ικανοποίηση των προµηθευτών της, έχει την ξεκάθαρη πρόθεση να το 
διαπράξει στα επόµενα δύο έτη και µάλιστα έχει ως στόχο την καθιέρωση αυτών των 
ερευνών ανά έτος.                                                                                                         
Επιπλέον η εταιρεία χωρίς βέβαια να διαθέτει κάποιο οργανωµένο τµήµα ποιοτικού 
ελέγχου, έχει την δυνατότητα µέσω ενός τεχνικού επιτελείου ,να ελέγχει όσο το 
δυνατόν περισσότερες παραγγελίες παραλαµβάνει, και µε αυτόν τον τρόπο να αξιολογεί 
τους προµηθευτές της. Βέβαια το µεγαλύτερο ποσοστό των προµηθευτών της, έχουν 
ήδη πάρει την ποιοτική έγκριση µεγάλων οργανισµών και συµβαδίζουν µε τα ποιοτικά 
ευρωπαϊκά δεδοµένα(CEapproval).                                                                                     
Επιπλέον η εταιρεία αν και πριν από δυο έτη διέθετε ένα αξιοσέβαστο ποσοστό 
ελαττωµατικών περίπου 2%, έχει καταφέρει µέσα από επίπονη αξιολόγηση να το 
ελαχιστοποιήσει µε αποτέλεσµα να µην απορρίπτει πλέον καµία παρτίδα.               
Ακόµη διαπιστώνει κανείς ότι προµηθεύεται σε αρκετά µεγάλο ποσοστό εγκαίρως και 
δείχνει, αναγνωρίζοντας το µεγάλο ανταγωνισµό που δέχεται, να αυξήσει ακόµη 
περισσότερο αυτό το ποσοστό. Τέλος η εταιρεία ναι µεν επωφελείται από την χρήση 
του internet για να πραγµατοποιεί τις παραγγελίες της, αλλά δυστυχώς δεν έχει 
αναπτύξει σε συνεργασία µε τους προµηθευτές της κανένα άλλο σύστηµα διαχείρισης 
των αποθεµάτων της.                  

3.3.2.5 Συµµετέχετε στις παρακάτω δραστηριότητες µε τους προµηθευτές σας;  
 Σπάνια                                            
α.   Συναντήσεις   συνεργασίας   µεταξύ   
εταιρίας   και κύριων      προµηθευτών,      
από      κοινού      επίλυση προβληµάτων, κλπ.

1  2  3  4  5  

β. Χρησιµοποίηση της τεχνογνωσίας των 
προµηθευτών για βελτίωση των παραγωγικών 
διαδικασιών.  

1  2  3  4  5  

γ. Χρησιµοποίηση της τεχνογνωσίας των 
προµηθευτών για βελτίωση του βιοµηχανικού 
σχεδιασµού.  

1  2  3  4  5  

δ. Συναντήσεις συνεργασίας µεταξύ 
εταιρίας και των δευτέρου   επιπέδου   
προµηθευτών  της,   από   κοινού επίλυση 
προβληµάτων, κλπ.  

1  2  3  4  5  

ε.   Προγράµµατα   αξιολόγησης   της   
απόδοσης   σε συνεργασία µε τους 
προµηθευτές.  

1  2  3  4  5  

ζ. Προγράµµατα ανάπτυξης των προµηθειών  1  2  3  4  5  

η. Αγορά εξοπλισµού παραγωγής/ 
Αποφάσεις για την παραγωγή  1  2  3  4  5  

                                                                                                                                                  
Τα ερωτήµατα β,γ,η δεν απασχολούν την συγκεκριµένη εµπορική εταιρεία , για το λόγο 
ότι αναφέρονται σε παραγωγικές διαδικασίες. Γενικά οι εταιρεία συναντιέται µε τους 
προµηθευτές της κυρίως για καθορίσουν τον τρόπο των προµηθειών, τους 
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οικονοµικούς όρους της συνεργασίας και άλλα διαδικαστικά θέµατα. Ενώ δείχνει να 
µην τους εµπιστεύεται στην επίλυση των επιχειρησιακών προβληµάτων που τυχόν 
αντιµετωπίζει, όπως σε θέµατα αξιολόγησης της απόδοσης των εργαζοµένων της.    

  
3.3.3 Κατασκευαστικός τοµέας. 
 
 
 
3.3.3.1 Οι εγκαταστάσεις σας είναι οργανωµένες ως (σηµειώστε τις επιλογές που 

ύ )Κέντρα κέρδους  Κέντρα κόστους  

                                                                                                                                                
Ο κατασκευαστικός τοµέας δεν απασχολεί καθόλου την εταιρεία ΒΕΤΑΣ ΑΕΒΕ, 
απλώς θα απαντηθούν τα δυο πρώτα ουδέτερα ερωτήµατα. 

 

3.3.3.2 Πόσοι εργαζόµενοι απασχολούνται στις εγκαταστάσεις σας;  

 Πριν 2 
έτη 

Τρέχον 
έτος  

Στόχος   
σε 2 έτη

 Πριν 2 
έτη

Τρέχον 
έτος  

Στόχος   
σε 2 έτη 

α. Μόνιµοι  
16 14 18 γ. Άµεσοι 

(πχ.εργάτης) 
13 10 13 

β.Προσωρινοί 
3 2 2 δ. Έµµεσοι 

(π.χ.λογιστής)
6 6 

 
7 

                                                                                                                                                
Το τρέχον έτος παρατηρήθηκε µια µείωση των εργαζοµένων στην εταιρεία και αυτό 
γιατί κάποιο προσωπικό απολύθηκε λόγω µειωµένης απόδοσης .Επιθυµία της εταιρείας 
είναι να αυξηθεί το υπάρχον εργατικό δυναµικό, έτσι ώστε να καταφέρει να 
αντεπεξέλθει η εταιρεία στις αυξηµένες µελλοντικές της δραστηριότητες.  

3.3.4 ∆ιοίκηση καναλιών διανοµής. 

3.3.4.1 Ποιοι είναι οι άµεσοι πελάτες σας σαν ποσοστό % επί των πωλήσεων;  

α. Τελικός καταναλωτής  25% 
β. Ενδιάµεσος παραγωγός/ Κατασκευαστής (OEM) %
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γ. Παροχέας υπηρεσιών προστιθέµενης αξίας 75% 
δ. Άλλο (καθορίστε µε λεπτοµέρεια)  %

Σύνολο  100% 
                                                                                                                                                
Η εταιρεία όπως είναι λογικό στηρίζει τον κυρίως όγκο των πωλήσεών της στην 
χονδρική πώληση. Προφανώς το µοναδικό κατάστηµα λιανικής πώλησης που διαθέτει, 
δεν είναι δυνατόν να ανταγωνιστεί σε πωλήσεις το χονδρεµπόριο της εταιρείας.  

3.3.4.2 Ποια τµήµατα ή ποιες λειτουργίες είναι υπεύθυνα για την εξυπηρέτηση των 
πελατών; (σηµειώστε τις επιλογές που ισχύουν)  
α. ∆ιαχείρισης υλικών   
β. ∆ιανοµής   
γ. Μάρκετινγκ                   # 
δ. Πωλήσεων                   # 
ε. Παραγωγής   
ζ. Άλλο (καθορίστε µε λεπτοµέρεια)  

                                                                                                                                            
Από τον παραπάνω πίνακα διακρίνουµε την εσφαλµένη οργάνωση της εταιρείας όσο 
αφορά την εξυπηρέτηση των πελατών. Καταρχάς το τµήµα Μarketing µιας 
επιχείρησης, έχει ως  κύρια επιδίωξή του  τη δηµιουργία , την αύξηση και τη διατήρηση 
της ζήτησης για κάποιο συγκεκριµένο προϊόν και δεν πρέπει σε καµία περίπτωση να 
χρονοτριβεί και να αποσυντονίζει την ουσιαστική λειτουργία του µε την εξυπηρέτηση 
των πελατών. Ενώ το τµήµα των πωλήσεων θα πρέπει να έχει ως κύριο µέληµά του το 
διαδικαστικό και οικονοµικό µέρος της πώλησης. Όµως  στο στάδιο κατά το οποίο 
λαµβάνει χώρα η πώληση ,το  customer service επηρεάζεται άµεσα από στοιχεία όπως 
η διαθεσιµότητα , διανοµή και παράδοση, χρόνος εκτέλεσης της παραγγελίας , 
συνέπεια παράδοσης  κτλ. Για  τα στοιχεία αυτά λοιπόν , πρέπει να φέρουν την 
αποκλειστική ευθύνη του τµήµατος Logistics, δηλαδή των επιµέρους τµηµάτων 
∆ιανοµής και ∆ιαχείρισης υλικών, και η ικανοποίηση των πελατών εξαρτάται από τον 
βαθµό επιτυχίας του κυκλώµατος αυτού.      
 
 
  
3.3.4.3 Πώς διαµορφώνετε τις απαιτήσεις ζήτησης των πελατών σας; Μέσω:  
 Μικρή διορατικότητα                         Μεγάλη 
α. Πρόβλεψης πωλήσεων των 
πελατών 

1  2  3  4  5  

β.  Παρακολούθησης των 
αποθεµάτων τους  1  2  3  4  5  

γ.     Γνώσης     του     
προγραµµατισµού 
παραγωγής τους  

1  2  3  4  5  

δ.     Γνώσης    της    κατάστασης 
των παραγγελιών τους  1  2  3  4  5  
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Η εταιρεία για την διαµόρφωση της ζήτησης των πελατών της, δείχνει να στηρίζεται 
στην εµπειρική πρόβλεψη των πωλήσεων των πελατών της και στην γνώση της 
κατάστασης των παραγγελιών, τους µέσω της διερεύνησης του κύκλου 
παραγγελιοδοσίας τους και συνεπώς την γνώση των συνηθειών τους. Επιπλέον η 
εταιρεία µέσω των στενών σχέσεων, που έχει αναπτύξει µε ορισµένους  πελάτες της 
έχει εξοικιωθεί πλέον µε τον προγραµµατισµό της παραγωγής τους. Τέλος η εταιρεία 
αγνοεί πλήρως την ύπαρξη συστηµάτων ελέγχου των αποθεµάτων των πελατών. 

Και στις δυο περιπτώσεις δηλαδή δηµογραφικά και στρατηγικά, η εταιρεία δείχνει να 
χρησιµοποιεί τους πελάτες της κυριολεκτικά ως περουσιακά στοιχειά, αφού το µόνο 
κριτήριο διαχωρισµού που έχει είναι είτε τα υπάρχοντα έσοδα που δηµιουργούν στην 
εταιρεία είτε η µελλοντική δυνατότητα κέρδους του κάθε πελάτη. Η εταιρεία 
χρησιµοποιεί αυτόν τον τρόπο διαχωρισµού ούτως ώστε να ξέρει ανά πάσα στιγµή 
ποιοι είναι οι <<καλοί>> της πελάτες και να τους εξυπηρετεί µε τον ανάλογο τρόπο, 
προσπαθώντας να διασφαλίσει ότι η υπάρχουσα κερδοφορία τους θα συνεχιστεί και στο 
µέλλον.    

3.3.4.4 Με ποιο τρόπο διαχωρίζετε τους πελάτες σας;  
∆ηµογραφικά  Στρατηγικά  

Γεωγραφικό   Σύµφωνα µε την κερδοφορία   

Σύµφωνα µε το µέγεθος   Σύµφωνα µε το ιστορικό   

Σύµφωνα µε το προϊόν/ τα 
προϊόντα  

 Σύµφωνα µε στρατηγική 
συνεργασία

 

Σύµφωνα µε το βιοµηχανικό 
κλάδο  

 Σύµφωνα      µε      την      
µελλοντική δυνατότητα 
κέρδους  

# 

Σύµφωνα      µε      τα      έσοδα   
που δηµιουργούν στην εταιρεία. # 

Σύµφωνα    µε    τις    σχέσεις  
που υπάρχουν µε τον καθένα  
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3.4 Ανάπτυξη νέων προϊόντων και παραγωγικών διαδικασιών. 

3.4.1 Παρακαλούµε, παρέχετε τα παρακάτω στοιχεία για την επιχειρησιακή 
Στοιχεία  Πριν 2 

έτη
Τρέχον 
έτος  

Στόχος  
σε 2 έτη  

α. Μέσος κύκλος ζωής των προϊόντων στον κλάδο που 
ανήκει η εταιρία (σε χρόνια)  

1,5 
χρόνος 1,3 χρόνος 1 χρόνος 

β. Μέσος κύκλος ζωής των προϊόντων στην εταιρία (σε 
χρόνια)

1,3 
χρόνος 1,2 χρόνος 1 χρόνος 

γ. Μέσος αριθµός των παραλλαγών του προϊόντος σας 100 100 90
δ. Αριθµός προϊόντων µε ιδιοκτησιακή τεχνολογία σαν 
ποσοστό επί του συνόλου των εσόδων των πωλήσεων  0 0 0 

ε.   Ετήσιος  προϋπολογισµός  για  σχεδίαση   και  
ανάπτυξη  νέων προϊόντων  0 0 0 

ζ. Ετήσιος προϋπολογισµός για την ανάπτυξη νέων 
διαδικασιών παραγωγής, εργαλείων και εξοπλισµού για 
την παραγωγή νέων προϊόντων  

0 0 0 

_ _ _ 

_ _ _ 

_ _ _ 

η.  ∆οµή  των  έργων για  ανάπτυξη  νέων προϊόντων  
και νέων παραγωγικών διαδικασιών: 

αριθµός κύριων αλλαγών/ νέα έργα σε εξέλιξη                       

µέσο µέγεθος κύριων αλλαγών/ νέα έργα (σε ανθρωποέτη) 

αριθµός µικρών αλλαγών/ βελτιωτικά έργα σε εξέλιξη 
 
µέσο µέγεθος µικρών αλλαγών/ βελτιωτικά έργα (σε 
ανθρωποέτη)  _ _ _ 

30 35 30 

θ. Αριθµός νέων προϊόντων που προωθούνται 

κάθε έτος : 

 µε µικρές αλλαγές/ βελτιώσεις                                               

 µε κύριες αλλαγές/ νέα προϊόντα  5 5 8 
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Συγκρίνοντας το µέσο κύκλο ζωής των προϊόντων στον κλάδο που ανήκει η εταιρεία, 
µε τον µέσο κύκλο ζωής των προϊόντων της εταιρείας διαπιστώνει κανείς ότι η εταιρεία 
ακολουθεί αρκετά καινοτοµική πολιτική σε σχέση µε τις άλλες εταιρείες του κλάδου. 
Αν και γενικά ο µέσος κύκλος ζωής  αυτών ειδών των προϊόντων είναι αρκετά υψηλός 
σε σχέση µε άλλα προϊόντα. Επιπλέον ο  µέσος αριθµός των παραλλαγών των 
προϊόντων της εταιρείας παρέµεινε σταθερός τα δυο τελευταία έτη, σύµφωνα µε τις 
προβλέψεις όµως των υπευθύνων της εταιρείας παρουσιάζει τάση για να µειωθεί στο 
µέλλον, µέσω της εισόδου στην αγορά ολοκληρωτικά νέων προϊόντων. Τα ερωτήµατα 
δ,ε,ζ,η,ι,κ,λ δεν ανταποκρίνονται στην υπάρχουσα εµπορική εταιρεία η οποία δεν 
ασχολείται µε την ανάπτυξη των προϊόντων κατασκευαστικά. Απλώς προτείνει κυρίως 
στους παραγωγούς προµηθευτές της νέες καινοτοµίες, τις οποίες προσπαθεί να 
λανσάρει κάθε χρόνο στην αγορά.  Ενώ τέλος παρατηρούµε ότι ο αριθµός των νέων 
προϊόντων µε κύριες αλλαγές,  που προωθούνται κάθε χρόνο στην αγορά ,είναι 
ελάχιστος σε σχέση µε τα προϊόντα που παρουσιάζουν µικρές βελτιώσεις. 

3.4.2 Ποια κριτήρια χρησιµοποιείτε για τον καθορισµό του χαρτοφυλακίου 
των έργων ανάπτυξης νέων προϊόντων και παραγωγικών διαδικασιών;  

Κριτήριο επιλογής  Καθόλου σηµαντικό                Πολύ σηµαντικό
α. ∆ιακύµανση ρίσκου  1  2  3  4  5  

β. ∆ιακύµανση ταµειακών ροών  1  2  3  4  5  

γ. ∆ιακύµανση του µεριδίου αγοράς  1  2  3  4  5  

0%  0%  0%  

0%  0%  0%  

ι. Βαθµός επιτυχίας των έργων για ανάπτυξη νέων 
προϊόντων και παραγωγικών διαδικασιών: 

   -ποσοστό % των προτάσεων για έργα που 

χρηµατοδοτήθηκαν                                                          

  -ποσοστό % των χρηµατοδοτούµενων έργων που 

προωθήθηκαν   

   -ποσοστό % των έργων που προωθήθηκαν επιτυχώς 

στην αγορά 0%  0%  0%  
κ. Το ποσοστό % των έργων που παρουσίασαν 
καθυστέρηση στο χρονοδιάγραµµα  0%  0%  0%  

λ. Μέση καθυστέρηση χρονοδιαγράµµατος αυτών   (%)  0%  0%  0%  
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δ. Ισορροπία των προϊόντων ή των 
γραµµών παραγωγής  

1  2  3  4  5  

ε. Περιορισµοί πηγών 1  2  3  4  5  

ζ . ∆ιατήρηση σταθερού αριθµού έργων σε 
εξέλιξη  

1  2  3  4  5  

                                                                                                                                                 
H εταιρεία ΒΕΤΑΣ ΑΕΒΕ αν και δεν ασχολείται µε το κατασκευαστικό µέρος της 
ανάπτυξης νέων προϊόντων και διαδικασιών, οργανώνει και συντονίζει ωστόσο την 
είσοδο των νέων προϊόντων µε τέτοιο τρόπο ώστε να αποφεύγει να ρισκάρει την 
επένδυση των χρηµάτων της στα νέα προϊόντα. Επιπλέον η εταιρεία επιλέγει να 
επενδύσει ή όχι σε νέα προϊόντα, έχοντας ως βασικό γνώµονα το µερίδιο της αγοράς 
που κατέχει  και την ανάγκη για να το αυξήσει µε την είσοδο καινοτόµων προϊόντων ή 
να το διατηρήσει σταθερό κρατώντας τα ίδια προϊόντα. Τέλος η εταιρεία ενδιαφέρεται 
για την εφαρµογή της απαιτούµενης ισορροπίας µεταξύ παλαιών και νέων προϊόντων, 
ώστε να διευκολύνει το επιλεκτικό λανσάρισµα των καινοτόµων προϊόντων της στην 
αγορά.  

3.4.3 Ποια κριτήρια χρησιµοποιείτε για την επιλογή για χρηµατοδότηση 
ανεξάρτητων έργων ανάπτυξης νέων προϊόντων και παραγωγικών διαδικασιών; 

Κριτήριο επιλογής  Καθόλου σηµαντικό                                      Πολύ 
α. Κερδοφορία  1  2  3  4  5  
β. Ανάπτυξη µεριδίου αγοράς  1  2  3  4  5  
γ. Ποιότητα προϊόντων  1  2  3  4  5  
δ. Τεχνική επίδοση προϊόντων  1  2  3  4  5  
ε. Ενδυνάµωση των έργων  1  2  3  4  5  
ζ. Πείρα προερχόµενη από την 
εµπειρία  

1  2         3 4  5  

η. Απαίτηση ενός συγκεκριµένου 
πελάτη  

1  2  3  4  5  

                                                                                                                                            
Το ερώτηµα αυτό δεν έχει να κάνει απαραίτητα µε τα παραγωγικά έργα αλλά και µε τα 
επιχειρησιακά έργα ανάπτυξης που επιβάλλεται να κάνει µια επιχείρηση ώστε να 
εισάγει τα νέα προϊόντα της στην αγορά. Η εταιρεία δείχνει να επηρεάζεται λιγότερο ή 
περισσότερο από όλους τους ανώτερους παράγοντες ,διατηρώντας όµως ως 
πρωταρχικά κριτήρια επιλογής την πείρα της στον χώρο καθώς και την υποσχόµενη 
κερδοφορία των υπό ανάπτυξη έργων. 

3.4.4 Καταγράψτε τις πρωταρχικές πηγές για την ενεργοποίηση έργων 
ανάπτυξης νέων προϊόντων και παραγωγικών διαδικασιών.  
α. Μάρκετινγκ/ Πωλήσεις                                         30%
β. Εργαζόµενοι στις εγκαταστάσεις                                        30%
γ. Μηχανικοί παραγωγής  %
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δ. Γενικό τµήµα έρευνας και ανάπτυξης %
ε. Τµήµα έρευνας και ανάπτυξης (του εργοστασίου) %
ζ. Πελάτες                                         30%
η. Εξωτερικοί συνεργάτες                                         10%

Σύνολο  100%  
                                                                                                                                                
Η εταιρεία φαίνεται να ενεργοποιεί την ανάπτυξη των νέων προϊόντων της καθώς και 
των νέων επιχειρησιακών της διαδικασιών, έχοντας ως αφετηρία επιρροής κυρίως το 
τµήµα Μάρκετινγκ και Πωλήσεων της εταιρείας , τους εργαζόµενους στην εταιρεία, 
τους πελάτες της και λιγότερο κάποιους έµπιστους εξωτερικούς συνεργάτες της 
εταιρείας. Όπως µας ανέλυσαν οι υπεύθυνοι της εταιρείας όσον αφορά την ανάπτυξη 
νέων επιχειρησιακών διαδικασιών επηρεάζονται κυρίως από την γνώµη των έµπειρων 
εργαζοµένων στην εταιρεία καθώς και ορισµένων τεχνικά εκπαιδευµένων εξωτερικών 
συνεργατών. Ενώ πρωταρχική πηγή για την ανάπτυξη των νέων προϊόντων είναι το 
τµήµα Μάρκετινγκ το οποίο προσπαθεί να αφουγκραστεί το ενδιαφέρον της αγοράς , 
καθώς και το άµεσο ενδιαφέρον κάποιων βασικών πελατών της επιχείρησης.   

3.5  ∆ιοίκηση   ανθρώπινων πόρων.                                                                                             
 
 
3.5.1 Παράλληλα µε την συµπλήρωση των παρακάτω ερωτήσεων, σας 
παρακαλούµε να επισυνάψετε µερικά βασικά οργανογράµµατα που να δείχνουν τις 
σχέσεις αναφοράς , τα επίπεδα διοίκησης , την έκταση του ελέγχου, κλπ. στην 
εταιρεία σας. 
 

   

  

  

3.5.2 Συµφωνείτε ή διαφωνείτε µε τα ακόλουθα;  
 ∆ιαφωνώ ριζικά                               Συµφωνώ 
α.   Η   ανώτερη   διοίκηση   πρέπει  να 
κάνει ευρέως γνωστά τα οικονοµικά 
δεδοµένα και τα δεδοµένα απόδοσης. 

1  2  3  4  5  

      Πρόεδρος της      
        εταιρείας  

Τοµέας Μάρκετινγκ 
/Πωλήσεων 

Τοµέας λογιστικής  
/οικονοµικής 
διαχείρισης  

Τοµέας 
διαχείρισης 
προϊόντων και 
διανοµής  
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β.     Οι     εργαζόµενοι     
παρακινούνται    να παρακάµπτουν       
τις       τυπικές       διόδους 
επικοινωνίας προκειµένου να 
εκτελέσουν τη δουλειά τους.  

1  2  3  4  5  

γ. ∆ιακλαδικές οµάδες 
χρησιµοποιούνται πολύ συχνά.  1  2  3  4  5  
δ. Οµάδες χρησιµοποιούνται πολύ 
συχνά για να      αντιµετωπίσουν      
προβλήµατα      και λειτουργικά       
ζητήµατα      που       αφορούν 
περισσότερες εγκαταστάσεις 

1  2  3  4  5  

ε. Ενθαρρύνουµε ανοιχτά τον 
αντίλογο και τις ερωτήσεις.  1  2  3  4  5  
ζ.      Ενθαρρύνουµε     και     
χρηµατοδοτούµε κοινωνικές 
εκδηλώσεις.  

1  2  3  4  5  

η.     Ενθαρρύνουµε     και     
χρηµατοδοτούµε ανεπίσηµες 
λειτουργίες µεταξύ διαφορετικών 
εγκαταστάσεων παραγωγής.  

1  2  3  4  5  

θ. Οι εργαζόµενοι συνηθίζουν να 
ντύνονται πολύ   διαφορετικά,   µε  
ιδιαίτερα  ξεχωριστή εµφάνιση.  

1  2  3  4  5  

ι.   Υπάρχει  υψηλός   βαθµός   
ευελιξίας   στη χρηµατοδότηση νέων 
έργων.  

1  2  3  4  5  

                                                                                                                                                
H εταιρεία διαφωνεί ριζικά σχετικά µε την ανακοίνωση οποιωνδήποτε επιχειρησιακών 
δεδοµένων στους εργαζοµένους της και πόσο µάλλον όταν αυτά τα δεδοµένα έχουν να 
κάνουν µε τα οικονοµικά της στοιχεία. Οι υπεύθυνοι δήλωσαν ότι είναι πολύ αυστηροί 
στο θέµα αυτό και επιθυµούν να διατηρείται άκρα εχεµύθεια στα ευαίσθητα εταιρικά 
δεδοµένα. Επιπλέον η επιχείρηση δηλώνει ουδέτερη τόσο στην παράκαµψη των 
τυπικών διόδων επικοινωνίας όσο και στην δηµιουργία οµάδων µεταξύ των 
εργαζοµένων. Όσον αφορά το πρώτο η εταιρεία θέλει να διακρίνεται από 
λειτουργικότητα και από ευελιξία και επιτρέπει σε µερικές περιπτώσεις την παράκαµψη 
των γραφειοκρατικών διόδων επικοινωνίας, αλλά από την άλλη θέλει σε κάθε 
περίπτωση να διατηρεί τον έλεγχο και να έχει επίγνωση των δραστηριοτήτων των 
εργαζοµένων. Ενώ σχετικά µε τις διακλαδικές οµάδες οι επιχείρηση αναγνωρίζει µεν 
την χρησιµότητά τους και την ενδιαφέρει άµεσα η προώθηση της οµαδικότητας και της 
συνεργασίας µεταξύ του προσωπικού, αλλά εκφράζει της φοβίες της όταν αυτές οι 
οµάδες δρουν ανεξέλεγκτα και δεν εποπτεύονται από κάποιο διευθυντικό στέλεχος.     
Ακόµη η εταιρεία θεωρεί απαραίτητο το διάλογο σε κάθε επιχειρησιακή λειτουργία, 
πιστεύοντας ότι µόνο µέσα από το διάλογο θα υπάρξει ουσιαστική βελτίωση της 
απόδοσης των διαδικασιών. Με αυτόν τον τρόπο η εταιρεία εκφράζει το δηµοκρατικό 
και συµµετοχικό της χαρακτήρα.  Βασική επιδίωξη της εταιρείας είναι η ύπαρξη καλών 
σχέσεων και θετικού κλίµατος επικοινωνίας  µεταξύ των εργαζοµένων, για τον σκοπό 
αυτό πολύ συχνά διοργανώνει κοινωνικές εκδηλώσεις στις οποίες συµµετέχουν όλοι οι 
εργαζόµενοι στην επιχείρηση. Κάτι τέτοιο σύµφωνα µε την άποψη του διευθυντή της 
εταιρείας, ενισχύει τους συναισθηµατικούς δεσµούς των εργαζοµένων µε την εταιρεία 
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και συνεπώς αυξάνει την παραγωγικότητά τους. Τέλος η εταιρεία δεν συµφωνεί µε την 
ενθάρρυνση των ανεπίσηµων λειτουργιών µεταξύ των διαφορετικών εγκαταστάσεων 
της εταιρείας και δεν θεωρεί αναγκαία την ξεχωριστή ενδυµασία των εργαζοµένων.      

  

3.5.3 Υπάρχει διαδικασία πρόσληψης νέων εργαζοµένων σύµφωνα  µε τα 
απαιτούµενα προσόντα; 
Ναι                # Όχι
Αν ναι, πόσο συχνά βρίσκετε ανθρώπους µε τα απαιτούµενα προσόντα;  

Σπάνια                                                                                                             Πάντα           
1  2  3 4 5  

                                                                                                                                               
Η εταιρεία λόγω µεγέθους , δεν διαθέτει οργανωµένο τµήµα ανθρώπινων πόρων που να 
συντονίσει τον προγραµµατισµό σε ανθρώπινο δυναµικό. Έτσι στηρίζεται στην 
εµπειρία των διευθυντικών στελεχών οι οποίοι µέσω συγκεκριµένων ατοµικών 
συνεντεύξεων αναζητούν εργαζόµενους µε τα προσόντα που έχουν προκαθορίσει.   
Βέβαια ο διευθυντής της εταιρείας παραδέχεται ότι αντιµετωπίζει µεγάλες δυσκολίες 
στον εντοπισµό του κατάλληλου προσωπικού, για αυτό αναγκάζεται πολύ συχνά να 
προσλαµβάνει νέο προσωπικό.  

3.5.4 Πρόσληψη και εκπαίδευση  

α. Ποιο ήταν το ποσοστό % της αποχώρησης 
υπαλλήλων από την εταιρία το περασµένο έτος;  20%

β. Ποιο είναι το ποσοστό % του κονδυλίου 
εκπαίδευσης επί του συνόλου µισθοδοσίας που 
δαπανήθηκε το περασµένο έτος; 

%

γ.  Ποιο  είναι το  µέσο  χρηµατικό  ποσό  ανά 
εργαζόµενο  που καταβλήθηκε το περασµένο έτος για 
την εκπαίδευση του; (σε ευρώ)  

%

δ. Πόσες ηµέρες ανά εργαζόµενο, κατά µέσο όρο, 
αφιερώθηκαν για συµµετοχή σε προγράµµατα 
εκπαίδευσης το περασµένο έτος; (κάθε είδους, και κατά 
τη διάρκεια και µετά το τέλος της εργασίας)  

                                90ηµέρες 

                                                                                                                                                 
Παρατηρεί κανείς ένα πολύ µεγάλο ποσοστό αποχώρησης υπαλλήλων το περασµένο 
έτος και µάλιστα το ποσοστό αυτό δεν οφείλεται σε αναµενόµενες αποχωρήσεις ,για 
παράδειγµα λόγω σύνταξης,  αλλά σε απολύσεις λόγω µειωµένης απόδοσης και µη 
ικανοποίησης της εταιρείας από τα προσόντα των εργαζοµένων. Αυτό είναι πολύ 
αρνητικό για την εταιρεία, διότι δυσχεραίνει την γενικότερη εύρυθµη λειτουργία της  , 
αφού καλείται σε πολύ σύντοµο χρονικό διάστηµα να ανανεώσει το έµψυχο δυναµικό 
της. Τα ερωτήµατα β και γ δεν απαντήθηκαν διότι η εταιρεία δεν συνηθίζει να στέλνει 
τους εργαζόµενούς της σε ειδικά προγράµµατα εκπαίδευσης πληρώνοντας κάποιο 
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συγκεκριµένο χρηµατικό ποσό, αλλά αντίθετα τους εκπαιδεύει κατά την διάρκεια της 
εργασίας στις εγκαταστάσεις της εταιρείας. Η εκπαίδευση διαρκεί περίπου τρεις µήνες, 
χρονικό διάστηµα αρκετά µεγάλο αν αναλογιστεί κανείς ότι πρόκειται για  εργατικό 
δυναµικό εµπορικής εταιρείας και όχι κάποιας µονάδας παραγωγής. Το µεγάλο αυτό 
χρονικό διάστηµα οφείλεται κυρίως στην δύσκολη εξοικίωση των εργαζοµένων µε τον 
µεγάλο όγκο των προϊόντων που διαθέτει η εταιρεία . 

                                                                              

3.5.5 Τι είδους κίνητρα και προγράµµατα αναγνώρισης των εργαζοµένων 
χρησιµοποιείτε σε µόνιµη βάση; (σηµειώστε όσες επιλογές ισχύουν)  
            # Προγράµµατα απονοµής βραβείων για αποδοτικότητα  
            # Αναγνώριση µπροστά σε κοινό (χωρίς βραβείο)  
 Βραβεία που απονέµονται σε οµάδες (χρηµατικά ή άλλα)  
 Χρηµατικά βραβεία για προτάσεις βελτίωσης
           # Μισθός βασιζόµενος στα προσόντα και την επίδοση  
 Μερίδιο από τα κέρδη
 ∆ικαίωµα αγοράς µετοχών  
                                                                                                                                                
Η εταιρεία αρκετά χρόνια τώρα προσπαθεί να αµείβει τους εργαζοµένους της 
αξιοκρατικά, δίνοντας αύξηση στους εργαζοµένους οι οποίοι διαπρέπουν µε την 
επίδοσή τους και τα προσόντα τους, ενώ αντίθετα συνηθίζει να κάνει περικοπές στους 
µισθούς όσων δεν είναι παραγωγικοί. Ενώ δεν παραβλέπει να ανταµείβει ηθικά, µέσω 
της δηµόσιας αναγνώρισης των εργαζοµένων, όσους επιτελούν σηµαντικό έργο για την 
εταιρεία. Τέλος η εταιρεία µόλις τα τελευταία έτη έχει καθιερώσει το πριµ 
παραγωγικότητας, το οποίο είναι ένα χρηµατικό ποσό που θα δίνεται κάθε χρόνο σε 
έναν εργαζόµενο που αρίστευσε µε την απόδοσή του.      

 3.6 ∆ιαχείριση των γνώσεων.       

 
3.6.1  Έχετε αντικείµενα και στόχους για την διαχείριση των καλύτερων 
πρακτικών στην εταιρεία σας ; 

     
 
    Ναι     #                           Όχι                                      ∆εν γνωρίζω 
   
   Παρακαλούµε περιγράψτε τα 

 Μέσος χρόνος για την διεκπεραίωση των παραγγελιών. (Από την λήψη εως 
την διανοµή. 

  Μέσος αριθµός των ελαττωµατικών προϊόντων που παραδίδονται ανά 
παραγγελία. 
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3.6.2 Με ποιο τρόπο ορίζονται τα συγκεκριµένα αντικείµενα και στόχοι; 
Σε επίπεδο εταιρείας   # Σε ενιαίο επίπεδο  Σε συνεταιρικό  επίπεδο 
Παρακαλούµε περιγράψτε 
Τα συγκεκριµένα αντικείµενα και στόχοι ορίζονται σε εταιρικό επίπεδο και έχουν την 
φιλοδοξία να βελτιώσουν την απόδοση των επιχειρησιακών λειτουργιών της εταιρείας. 

 
Παρατηρεί κανείς ότι η εταιρεία έχει θέσει συγκεκριµένους στόχους και συγκεκριµένα 
µέτρα για την βελτίωση των διαδικασιών της, αλλά δυστυχώς αυτά τα µέτρα δεν είναι 
δυνατόν να συγκριθούν σε επίπεδο βέλτιστων πρακτικών µε οµοειδής επιχειρήσεις, 
ώστε να εξαχθούν ασφαλή συµπεράσµατα. Έτσι η εταιρεία αναγκάζεται να συγκρίνει 
τις πρόσφατες  επιδόσεις της σε αυτά τα µέτρα, µε τις παλαιότερες επιδόσεις της, 
προσπαθώντας να αυτοαξιολογηθεί.    
 
 
3.6.3 Η εταιρεία σας διαθέτει σύστηµα διαχείρισης  των γνώσεων;  
Ναι                                                 Όχι    # ∆εν γνωρίζω  
Αν ναι, παρακαλούµε περιγράψτε:  
 

  
 

3.6.4 Αυτό το σύστηµα διοίκησης γνώσεων προήλθε από εξωτερική πηγή; 
Ναι                                Όχι     #                                      ∆εν γνωρίζω 
Αν όχι το δηµιουργήσατε µόνοι σας ; Πως ; 
 

                                                                                                                                                   
Η εταιρεία όπως ήταν αναµενόµενο δεν διαθέτει κανένα σύστηµα γνώσεων µε 
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αποτέλεσµα να µην µπορεί να διασφαλίσει οποιοδήποτε τρόπο την γνώση που κατέχει 
και ούτε να µπορεί να δηµιουργήσει µια βάση βέλτιστων πρακτικών για την εταιρεία. 

                   
              
                           Τοµείς                      

                           εφαρµογής/       
                           ∆ιαδικασίες 
 
 

 

 

 
Βέλτιστες πρακτικές  

α. 
Στ
ρα
τη
γικ
ός

    
 σχ
εδ
ιασ

µό
ς 

Β
 .Α
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 π
αρ
αγ
ω
γι
κώ

ν 
δι
αδ
ικ
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ν 

γ.
  Κ
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ορ
ιο
πο
ίη
ση

  κ
αι

 δ
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ίκ
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η 
τω
ν 

πρ
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τώ
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δ.
 Π
αρ
αγ
ωγ
ή 
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ι δ
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η 
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ών

 

ε. 
Κ
ατ
ηγ
ορ
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πο
ίη
ση

 π
ελ
ατ
ών

 

ζ. 
∆ι
οί
κη
ση

 α
νθ
ρω

πί
νω
ν 
πό
ρω

ν 

η.
 ∆
ια
χε
ίρ
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η 
κε
φα
λα
ίω
ν 

θ.
 ∆
ιο
ίκ
ησ
η 
γν
ώσ

εω
ν 

Ι. 
∆ι
οί
κη
ση

 τε
χν
ολ
ογ
ιώ
ν 

κ.
 Ά
λλ
ο 

3.6.5 Οι βέλτιστες πρακτικές 
χρησιµοποιούνται στους εξής τοµείς 
εφαρµογής /διαδικασίες.(σηµειώστε 
όπου ταιριάζει)  
 

  
 

# # 
 
# 

 

Κόστος  #   
# 

# 

Ποιότητα  #  
# 

 

Ταχύτητα/
Ανταπόκρισ
η 

  
# 

 
# 

 

3.6.6 Μέτρα 
βελτίωσης της 
απόδοσης 
χρησιµοποιούνται 
στους εξής τοµείς 
εφαρµογής 
/διαδικασίες 
(σηµειώστε όπου 
πιστεύεται ότι 
ταιριάζει) 

Άλλο 
(καθορίστε) 

   

Σπάνια #    

Ορισµένα 
κίνητρα 

  # 

3.6.7 Τα κίνητρα 
βελτίωσης της 
απόδοσης 
στοχεύουν στους 
εξής τοµείς 
εφαρµογής 
/διαδικασίες 
(σηµειώστε όπου 
πιστεύεται ότι 
ταιριάζει) 

Πολλά 
κίνητρα 

 # # 
 

# #  

                                                                                                                                               
∆υστυχώς η εταιρεία χρησιµοποιεί τις βέλτιστες πρακτικές µόνο στους τοµείς της 
κατηγοριοποίησης και διοίκησης των προµηθευτών, στην διαχείριση των προµηθειών 
και στην διοίκηση των ανθρώπινων πόρων. Η εταιρεία αγνοεί την ευεργετική συνδροµή 
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των βέλτιστων πρακτικών σχεδόν σε όλους τους τοµείς µιας επιχείρησης, 
δυσχεραίνοντας µε τον τρόπο αυτό την ουσιαστική ικανοποίηση των στόχων της.                  
Η εταιρεία χρησιµοποιεί τον παράγοντα του κόστους για να βελτιώσει την απόδοσή της 
κυρίως όσον αφορά το στρατηγικό της σχεδιασµό, την κατηγοριοποίηση των πελατών 
της και την διαχείριση των κεφαλαίων της. Οι τοµείς που χρησιµοποιεί η εταιρεία τον 
παράγοντα του κόστους είναι αρκετά ουσιώδης για µια µικροµεσαία επιχείρηση, 
σίγουρα όµως ο παράγοντας του κόστους θα πρέπει να αναζητηθεί ως µέτρο βελτίωσης 
της απόδοσης και στους άλλους τοµείς της εταιρείας. Επιπλέον η εταιρεία χρησιµοποιεί 
τον παράγοντα της ποιότητας στην προσπάθεια της να αξιολογήσει τόσο τους 
προµηθευτές της όσο το ανθρώπινο δυναµικό της επιχείρησης. Ενώ τέλος ο παράγοντας 
της ταχύτητας ανταπόκρισης χρησιµοποιείται για να βελτιώσει τον τρόπο διαχείρισης 
των προµηθειών της εταιρείας και για να αξιολογήσει και πάλι τους προµηθευτές της η 
εταιρεία.                                                                                                                                 
Η εταιρεία χρησιµοποιεί πολλαπλά κίνητρα ούτως ώστε να βελτιώσει την απόδοσή της 
στους εξής τοµείς : κατηγοριοποίηση προµηθευτών, στην διαχείριση των προµηθειών, 
στην κατηγοριοποίηση των πελατών της και στην διαχείριση των ανθρωπίνων πόρων. 
Ορισµένα κίνητρα θεωρεί ότι χρησιµοποιεί στην διαχείριση των κεφαλαίων της , ενώ 
σπάνια χρησιµοποιεί κίνητρα βελτίωσης της απόδοσης στον τοµέα του στρατηγικού 
σχεδιασµού της επιχείρησης. Είναι αξιοσηµείωτο ότι η εταιρεία δεν χρησιµοποιεί 
καθόλου κίνητρα τόσο στην ανάπτυξη νέων προϊόντων όσο και στην διοίκηση των 
τεχνολογιών.    

 
3.6.8 Παρακαλούµε, παρέχετε τα αποτελέσµατα των µέτρων απόδοσης που 
προσδιορίστηκαν στους πίνακες 3.5.6.5-3.5.6.7  

Τοµείς εφαρµογής/ ∆ιαδικασίες Μέτρα  Πριν 2 
έτη

Τρέχον 
έτος  

Στόχος 
σε 2 έτη  

α. Στρατηγικός σχεδιασµός   
β.    Ανάπτυξη    νέων    
προϊόντων    και παραγωγικών 

    

γ.  Κατηγοριοποίηση  και 
διοίκηση των προµηθευτών  

    

δ. Παραγωγή και διαχείριση  
ε. Κατηγοριοποίηση πελατών   
ζ. ∆ιοίκηση ανθρωπίνων πόρων   
η. ∆ιαχείριση κεφαλαίων   
θ. ∆ιοίκηση γνώσεων   
 
Ο πίνακας αυτός αναζητά τα συγκεκριµένα µέτρα που αναφέρθηκαν στους πίνακες 
3.5.6.5-3.5.6.7 ανά τοµέα της λειτουργίας της επιχείρησης. Αλλά δυστυχώς τα µέτρα 
αυτά δεν είναι διαθέσιµα από την εταιρεία. 
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3.6.9 ∆ηλώστε τον βαθµό στον οποίο υπάρχουν τα παρακάτω στην εταιρεία σας  
 Καθόλου                 Σε µεγάλο βαθµό

Υπάρχει µία τυπική διαδικασία για τον 
τρόπο µε τον οποίο επιτυχή βελτιωτικά έργα 
θα περιγράφονται και θα είναι διαθέσιµα σε 
όλους µέσα στην εταιρία..  

1  2  3  4  5  

Υπάρχει    µία    τυπική    διαδικασία    για    
τον    τρόπο αναθεώρησης και εκµάθησης από 
ανεπιτυχή βελτιωτικά έργα.  

1  2  3  4  5  

Υπάρχει µία τυπική διαδικασία που 
πραγµατοποιείται µε σκοπό τη µέτρηση της 
απόδοσης της εταιρίας σε σχέση µε αυτή 
άλλων εταιριών.  

1  2  3  4  5  

Περιπτώσεις πραγµατικής βελτίωσης της 
απόδοσης είναι καταγεγραµµένες. 1  2  3  4  5  

Περιπτώσεις πραγµατικής βελτίωσης της 
απόδοσης είναι διαθέσιµες.  1  2  3 4  5  

 
Η εταιρεία σύµφωνα µε τα λεγόµενα των υπευθύνων δεν διατηρεί αρχεία για την 
καταγραφή  των επιτυχηµένων βελτιωτικών έργων, αλλά αντίθετα στηρίζεται στην 
εµπειρία ,στην ωριµότητα και στην ικανότητα των βασικών και παλαιών εργαζοµένων 
στην εταιρεία , οι οποίοι έχουν την ευθύνη µετάδοσης των γνώσεων αυτών στους 
νεότερους εργαζοµένους. Ακόµη δεν υφίστανται τυπικές και συστηµατικές µέθοδοι 
εκµάθησης από τα ανεπιτυχή βελτιωτικά έργα, κάτι που είναι ιδιαίτερα αρνητικό για 
την εταιρεία. Τέλος η εταιρεία αναγνωρίζει την ανάγκη για σύγκρισή των επιδόσεών 
της και αξιολόγησή τους σε σχέση µε οµοειδής εταιρείες αλλά δυστυχώς κάτι τέτοιο 
δεν είναι εφικτό για τα ελληνικά δεδοµένα. 
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3.7 Συνολική αποτίµηση των αδυναµιών της ΒΕΤΑΣ ΑΕΒΕ. 
 

 Σχετικά µε τον στρατηγικό σχεδιασµό της , η εταιρεία θα πρέπει να 
δηµιουργήσει µια οργανωµένη και επαρκώς δοµηµένη οµάδα / τµήµα  λήψης 
των στρατηγικών αποφάσεων. Αυτή η οµάδα θα πρέπει υπό την εποπτεία του 
διευθύνοντος συµβούλου, αφού επεξεργαστεί τις ευκαιρίες και της απειλές του 
εξωτερικού περιβάλλοντος της εταιρείας και αφού αναλύσει τις αδυναµίες και 
τα δυνατά σηµεία στο εσωτερικό περιβάλλον της  επιχείρησης, να θέσει 
συγκεκριµένους, ρεαλιστικούς  στόχους οι οποίοι να µην είναι υπερβολικοί και 
να µπορούν να εφαρµοστούν στην πράξη. Για τον λόγο αυτό θεωρείται 
επιβεβληµένο για την εταιρεία, να εµπιστευτεί τις έµπειρες συµβουλές στον 
τοµέα αυτό κάποιον έµπειρων Μάνατζερ ή κάποιων ειδικών συµβούλων. 

 Όσον αφορά τις µετρήσεις απόδοσης της εταιρείας, έντονο είναι το πρόβληµα 
που παρουσιάζεται στον χρόνο διανοµής των προϊόντων της εταιρείας. Οι 
µεγάλες καθυστερήσεις στον συµφωνηµένο χρόνο παράδοσης, που δεν 
οφείλεται σε αδυναµία παραγωγικότητας των εργαζοµένων, δηµιουργεί 
δυσαρέσκεια στους πελάτες  και εντείνει το ανταγωνιστικό µειονέκτηµα της 
εταιρείας. Οι προτεινόµενες λύσεις είναι είτε η αγορά κεντρικών αποθηκών κάτι 
που είναι µέσα στις προθέσεις της εταιρείας, είτε µείωση του χρόνου µεταφοράς 
των προϊόντων µέσω αλλαγής της υπάρχουσας µεταφορικής εταιρείας ή µέσω 
αγοράς εκ µέρους της εταιρείας ιδιωτικών φορτηγών ώστε να αναλάβει η ίδια 
και την µεταφορά των εµπορευµάτων της. 

 Επιπλέον η εταιρεία παρουσιάζει βασικές δυσκολίες στον τρόπο επικοινωνίας 
και στην υπάρχουσα συνεργασία που έχει αναπτύξει µε τους προµηθευτές της. 
Θα πρέπει να θέσει σε µια πιο ολοκληρωµένη βάση τις υπάρχουσες τυπικές 
σχέσεις της µε τους προµηθευτές της και να τους εµπιστευτεί περισσότερο, 
ώστε να αναπτύξουν από κοινού προγράµµατα διαχείρισης των προµηθειών 
τους. 

 Η επιχείρηση αν και έδειξε ότι έχει την πρόθεση , θα πρέπει να βελτιώσει 
αισθητά την πολιτική εξυπηρέτησης των πελατών της (Customer Service). Είναι 
αποδεδειγµένο ότι στον εµπορικό κυρίως κλάδο όπου ανήκει η εταιρεία, το 
Costumer Service είναι µείζονος σηµασίας για την επίτευξη του ανταγωνιστικού 
πλεονεκτήµατος. Συνεπώς η εταιρεία, θα πρέπει καταρχάς, να ορίσει την ευθύνη 
της εξυπηρέτησης των πελατών στο τµήµα διανοµής και διαχείρισης των 
εµπορευµάτων που διαθέτει, και να κατηγοριοποιήσει τους πελάτες της 
δηµιουργώντας µια βάση δεδοµένων σύµφωνα µε την οποία θα έχει επίγνωση 
των χαρακτηριστικών και των ιδιαίτερων απαιτήσεών τους, ώστε να µπορεί να 
τους εξυπηρετεί όσο το δυνατόν καλύτερα. 

 Αισθητό είναι ακόµη το µειονέκτηµα της εταιρείας στην ικανότητα εξεύρεσης 
εργαζοµένων µε τα ανάλογα προσόντα, κάτι που δεν της επιτρέπει να 
λειτουργήσει µε σταθερότητα και οργάνωση. Για αυτό επειδή δεν έχει την 
δυνατότητα, λόγω µεγέθους, να διαθέτει ξεχωριστό και οργανωµένο τµήµα 
ανθρώπινων πόρων, είναι αναγκαία η βοήθεια κάποιου ειδικού σε θέµατα 
πρόσληψης εργατικού δυναµικού. 

 Ιδιαίτερα αρνητικό είναι για την εταιρεία το γεγονός ότι οι εργαζόµενοι σε 
αυτήν , δείχνουν να µην έχουν αρκετά καθορισµένους ρόλους. Αυτό έχει ως 
αποτέλεσµα να συνεισφέρουν µεν σε πολλαπλές δραστηριότητες, αλλά στην 
περίπτωση που συµβαίνουν κάποια σφάλµατα οι υπεύθυνοι της εταιρείας να 
µην µπορούν να εντοπίσουν τους υπευθύνους. 
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 Τέλος στο σύγχρονο ανταγωνιστικό περιβάλλον, είναι απαραίτητο για την 
εταιρεία να επενδύσει σε σύγχρονα συστήµατα ολοκληρωµένης 
µηχανοργάνωσης. Με τον τρόπο αυτό η εταιρεία θα συντοµεύσει και θα 
διευκολύνει τις τυπικές λειτουργίες της και επιπλέον θα µπορέσει να διατηρήσει 
και µια βάση δεδοµένων. Αυτή η βάση θα καταγράφει το ιστορικό των µέτρων 
απόδοσης της εταιρείας, καθώς και των βελτιωτικών δράσεων που λαµβάνονται 
και έτσι η εταιρεία θα έχει την δυνατότητα της προσαυξηµένης µάθησης µέσα 
από τα λάθη της.                    
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Kεφάλαιο 4: Ανάλυση των συστηµάτων Activity Based Costing. 
 
Στο κεφάλαιο αυτό θα ακολουθήσει µια περιεκτική και εισαγωγική ανάλυση στα 
συστήµατα Activity Based Costing, καθώς και στα πλεονεκτήµατα που µπορούν να 
αποκοµίσουν οι εταιρείες οι οποίες θα αποφασίσουν να τα χρησιµοποιήσουν.  
 
4.1 Εισαγωγή στις βασικές αρχές των συστηµάτων Activity Based Costing. 
 
Τα παραδοσιακά συστήµατα κοστολόγησης εµφανίστηκαν στις αρχές του 
προηγούµενου αιώνα µε στόχο να υπολογίσουν το κόστος των αποθηκευµένων 
προϊόντων για λόγους Financial Reporting. Η παραδοσιακή µέθοδος κοστολόγησης 
διατηρείται, σε πολύ µεγάλο βαθµό, στα σύγχρονα συστήµατα κοστολόγησης σε ότι 
αφορά στον χειρισµό και έλεγχο του άµεσου κόστους (άµεσα εργατικά κόστη , κόστος 
α΄ υλών). Η βασική διαφορά τους όµως σε σχέση µε τα συστήµατα Activity Based 
Costing έγκειται στον υπολογισµό και έλεγχο των γενικών εξόδων (overheads) όπως 
έξοδα διοίκησης, έµµεσα εργατικά κ.α. Τα παραδοσιακά συστήµατα κοστολόγησης 
αναπτύχθηκαν και βρήκαν τεράστια εφαρµογή κατά το παρελθόν, δεδοµένου ότι τα 
άµεσα κόστη αφορούσαν στο µέγιστο του συνολικού κόστους κάθε επιχείρησης και 
εποµένως , η έστω αυθαίρετη ή µη ορθολογική κατανοµή των περιορισµένων γενικών 
εξόδων στα προϊόντα  ελάχιστα επηρέαζε το συνολικό αποτέλεσµα. Βεβαίως τα 
συστήµατα αυτά ήταν ιδιαίτερα απλοϊκά, και εποµένως εύκολα στην χρήση και στην 
συντήρησή τους. Με την εξέλιξη της τεχνολογίας και την εισαγωγή ολοένα και πιο 
αυτοµατοποιηµένων µηχανών, την απασχόληση του προσωπικού σε ποικίλες 
δραστηριότητες και την αισθητή αύξηση της γκάµας των προϊόντων, µειώθηκαν τα 
άµεσα κόστη σαν ποσοστό του συνόλου του κόστους της επιχείρησης µε ταυτόχρονη 
ποσοστιαία αύξηση των γενικών εξόδων. Έτσι έγινε σταδιακά σαφής η ανάγκη για τον 
ορθολογικότερο χειρισµό και έλεγχο των γενικών εξόδων σε σχέση µε το παρελθόν. 
Βασικός περιορισµός των παραδοσιακών συστηµάτων κοστολόγησης είναι το γεγονός 
ότι ο επιµερισµός του κόστους στα προϊόντα γίνεται µε βάση το µέγεθος (πχ. τζίρος , 
άµεσα εργατικά κ.α) κάθε προϊόντος (volume related costing).Εποµένως το πρόβληµα 
αυτών των συστηµάτων είναι ότι µε τον τρόπο αυτό, θεωρούν ότι η κατανάλωση πόρων 
από κάθε προϊόν είναι απλά ανάλογη των άµεσων εργατικών ή κάποιου άλλου 
µεγέθους , που καµία σχέση δεν έχει µε την πραγµατική αιτία απορρόφησης αυτών των 
πόρων. Τα προβλήµατα µη ορθολογικής κοστολόγησης προϊόντων γίνονται ακόµη πιο 
έντονα όσο η γκάµα των προϊόντων αυξάνεται διαρκώς σε σχέση µε την περιορισµένη 
γκάµα του παρελθόντος. Το ανταγωνιστικό περιβάλλον της αγοράς διαδραµατίζει 
επίσης σηµαντικότατο ρόλο στην ανάγκη κατάργησης των παραδοσιακών συστηµάτων 
κοστολόγησης. 
Επιπλέον εκτός των ανώτερων περιορισµών των παραδοσιακών συστηµάτων 
κοστολόγησης , θα πρέπει να αναφερθεί το ότι δεν είναι δυνατός ο υπολογισµός του 
κόστους των επιµέρους δραστηριοτήτων και ενεργειών που λαµβάνουν χώρα µέσα 
στην επιχείρηση. Έτσι ακολούθως δεν είναι δυνατή η λήψη αποφάσεων παρεµβάσεων 
επί των διαδικασιών µε επίγνωση του κόστους /οφέλους από κάθε απόφαση. Επίσης µε 
τα παραδοσιακά συστήµατα είναι πολύ δύσκολη η αναγνώριση του κόστους που 
οφείλεται σε κάποιο πελάτη ανεξαρτήτως των προϊόντων (π.χ µεταφορικά, 
εξυπηρέτηση, παραγγελιοληψία, κλπ.) και του κόστους που οφείλεται σε κάποιο προϊόν  
ανεξαρτήτως πελατών (πχ. διαφήµιση προϊόντων, κλπ.) Τα ανώτερα προβλήµατα 
οδήγησαν πολλές φορές τις εταιρείες στην λήψη λανθασµένων αποφάσεων µε 
αποτέλεσµα την µειωµένη απόδοση στην κερδοφορία τους. Για τον λόγο αυτό 
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δηµιουργήθηκε η ανάγκη για ένα νέο σύστηµα κοστολόγηση που θα παρακάµπτει τις 
παραπάνω δυσκολίες. Έτσι αναπτύχθηκε η µέθοδος ABC , µε στόχο την ορθολογική 
κοστολόγηση των προϊόντων και πελατών και γενικότερα την υποστήριξη στην λήψη 
διοικητικών αποφάσεων. 
Η µεθοδολογία Activity Based Costing ακολουθεί ορισµένες βασικές αρχές και 
κατευθύνσεις τόσο κατά την σχεδίαση του µοντέλου, όσο και κατά την υλοποίηση και 
εφαρµογή του συστήµατος στην πράξη. Με βάση τα ανωτέρω διαµορφώνεται και 
προσαρµόζεται στις ανάγκες κάθε συγκεκριµένης επιχείρησης που αποφασίζει την 
εγκατάσταση ενός τέτοιου συστήµατος.. Τα συστήµατα ABC θεωρούν ότι οι 
υποστηρικτικοί και έµµεσοι πόροι (overheads) παρέχουν τις δυνατότητες εκτέλεσης 
των δραστηριοτήτων (activities) αντί να δηµιουργούν κόστη τα οποία πρέπει να 
κατανεµηθούν. Έτσι ένα σύστηµα ABC προσπαθεί να αποτυπώσει επακριβώς τις 
δραστηριότητες που δηµιουργούν τα κόστη. Για παράδειγµα η τηλεφωνική 
παραγγελιοληψία και η καταχώρηση των παραγγελιών στο µηχανογραφικό σύστηµα 
είναι δραστηριότητες που δηµιουργούν κόστη. Η δεύτερη αρχή , αφορά στο ότι τα 
προϊόντα ή οι πελάτες ή γενικότερα τα αντικείµενα κόστους (cost objects)  δηµιουργούν 
ζήτηση από τις παραπάνω δραστηριότητες Ένα σύστηµα ABC προσπαθεί να βρεί το 
τµήµα του κόστους που δηµιουργείται από τις δραστηριότητες το οποίο καταναλώνει 
κάθε cost object (προϊόν ή πελάτης ). Για παράδειγµα οι πελάτες µε που δίνουν 
περισσότερες παραγγελίες και µε µεγαλύτερο πλήθος γραµµών θα απορροφήσουν πολύ 
µεγαλύτερο µέρος του κόστους της δραστηριότητας που αφορά την τηλεφωνική 
παραγγελιοληψία , από ότι οι πελάτες που δίνουν πολύ λιγότερες παραγγελίες και µε 
πολύ µικρότερο πλήθος γραµµών. Αυτό σηµαίνει ότι το πλήθος των γραµµών και των 
παραγγελιών είναι µέτρο µέτρησης της ζήτησης του συγκεκριµένου activity στα cost 
objects. Με βάση τα ανώτερα γίνεται σαφές ότι πρόκειται ουσιαστικά  για µια 
µεθοδολογία δύο φάσεων (two stages allocation). Η πρώτη φάση (Resource Allocation) 
αφορά στον επιµερισµό του κόστους κάθε πηγής εξόδων στις σχετιζόµενες 
δραστηριότητες  µε βάση ποσοστά απασχόλησης-συµµετοχής (resource drivers).Στη 
δεύτερη φάση (Cost Allocation) και εφόσον έχουν συγκεντρωθεί τα κόστη κάθε 
δραστηριότητας αυτά επιµερίζονται στα cost objects (προϊόντα ή πελάτες ) µε βάση 
τους οδηγούς κόστους (Αctivity Cost Drivers). 
O διαχωρισµός των δραστηριοτήτων σε σχετιζόµενα µε προϊόντα (product driven) και 
σχετιζόµενα µε πελάτες (costumer driven) είναι ένα χαρακτηριστικό που συναντάται 
στα συστήµατα ABC δεύτερης γενιάς. Ο διαχωρισµός αυτός είναι πλέον αναγκαίος , 
δεδοµένου ότι µε την τάση που υπάρχει προς την βελτίωση της εξυπηρέτησης του 
πελάτη (Customer Service) µεγάλο µέρος του κόστους κάθε πελατοκεντρικής 
επιχείρησης σχετίζεται αποκλειστικά µε τους πελάτες τους οποίους και πρέπει να 
επιβαρύνει. (πχ. παραγγελιοληψία ,διανοµή, εξυπηρέτηση) και καθόλου µε τα προϊόντα 
. Επίσης υπάρχει σαφής διαφοροποίηση σχετικά µε τους πελάτες και τα κόστη που 
απορροφά ο καθένας Για παράδειγµα κάποιος πελάτης που έχει κεντρική αποθήκη και 
κάνει διανοµή ,µε δικά του µέσα, στα καταστήµατά του, απορροφά λιγότερα κόστη από 
κάποιον που ζητά διανοµή σε κάθε κατάστηµά του. Ένα ιδιαίτερο χαρακτηριστικό των 
συστηµάτων ABC , είναι η άµεση συσχέτιση µε τα διάφορα επίπεδα προϊόντων και 
πελατών και τις τυχόν δενδρικές δοµές αυτών. Κάθε δραστηριότητα λοιπόν σχετίζεται 
µε προϊόντα ή πελάτες αναλόγως της φύσεώς της  και µάλιστα σε διαφορετικά επίπεδα. 
Πιο συγκεκριµένα ο επιµερισµός του συνολικού κόστους κάποιας δραστηριότητας που 
σχετίζεται µε πελάτες (πχ. επεξεργασία παραγγελιών από πελάτες ) µπορεί να γίνει σε  
επίπεδο σηµείου πώλησης , ενώ κάποια άλλη δραστηριότητα(πχ. επίτευξη συµφωνιών 
µε πελάτες ) µπορεί να επιµεριστεί σε ανώτερο επίπεδο από το σηµείο πώλησης που 
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είναι οι πελάτες σαν νοµική µορφή πχ. ΑΦΜ. Ακολούθως το κόστος που αναλογεί σε 
κάθε πελάτη µπορεί να επιµεριστεί ανεξάρτητα στα καταστήµατα (σηµεία πώλησης 
κάθε πελάτη). Φυσικά στο ανώτερο κόστος του καταστήµατος θα επιµεριστεί και όποιο 
κόστος επιµεριστεί από κάθε άλλη δραστηριότητα που σχετίζεται µε τα σηµεία 
πώλησης. Τα ανώτερα φυσικά ισχύουν και για τα προϊόντα όπου κάποια δραστηριότητα 
µπορεί να επιµερίζει το κόστος της σε επίπεδο οµάδας κωδικών, ενώ κάποια άλλη σε 
επίπεδο κωδικών.  
Έτσι παρέχεται ένας χαρακτηρισµός κάθε δραστηριότητας ως προς το αν αφορά σε 
προϊόντα ή πελάτες , στο επίπεδο επιµερισµού και φυσικά τους cost drivers ως προς τον 
τρόπο (τύπο) επιµερισµού. Επίσης είναι πολλές φορές επιθυµητό και εφικτό, ο 
επιµερισµός του κόστους κάποιας δραστηριότητας να µην γίνεται στο σύνολο των cost 
objects του αντίστοιχου επιπέδου, αλλά σε ένα µέρος αυτών, δεδοµένου ότι η 
συγκεκριµένη δραστηριότητα δεν αφορά όλα τα cost objects. Για παράδειγµα , το 
κόστος της διανοµής στην επαρχία πρέπει να επιµεριστεί µόνο στους πελάτες της 
επαρχίας. Με βάση την ανωτέρω ανάλυση είναι δυνατός ο υπολογισµός του κόστους 
προϊόντων και πελατών , και κατά συνέπεια η εξαγωγή στοιχείων Profit /Loss κάθε 
επιπέδου. Ο βασικός σχεδιασµός των συστηµάτων Activity Based Costing 
παρουσιάζεται στο παρακάτω σχήµα.                          
 

Activities                                                                                              
(προς  επιµερισµό σε προϊόντα)                            Προϊόντα 

 

  

   

         Activities                                                                                               
(προς επιµερισµό σε πελάτες )              Πελάτες        

    
 
 
 
    
 
   R 
   E 
   S 
  O 
  U 
  R 
  C 
  E 
  S 
 

  Όµιλο πελατών 

     Πελάτες  

    
Υποκαταστήµατα 

Κατηγορίες 
Προϊόντων 

    Προϊόντα 

    Κωδικοί 

 

 

 125



 
4.2 Βασικά πλεονεκτήµατα της χρήσης της µεθοδολογίας ABC. 
 
Τα βασικά πλεονεκτήµατα της χρήσης της µεθοδολογίας ABC είναι τα ακόλουθα: 
 

 Πιο ακριβής και ορθολογικός υπολογισµός του κόστους των προϊόντων σε 
σχέση µε τα παραδοσιακά συστήµατα. 

 Βελτιωµένη αντίληψη των δραστηριοτήτων που λαµβάνουν χώρα στην 
επιχείρηση και του κόστους αυτών. 

 Βελτιωµένος και πιο αποδοτικός έλεγχος µε στόχο την µείωση των γενικών 
εξόδων (overheads) µέσω της σύνδεσής τους µε τις δραστηριότητες που 
προκαλούν τα κόστη. 

 Εκτίµηση του κόστους κάθε δραστηριότητας µε στόχο την πιο αποτελεσµατική 
λήψη µέτρων παρέµβασης (Re-engineering) µέσω της εκτίµησης του 
αναµενόµενου οφέλους. Με τον τρόπο αυτό είναι εύκολος ο υπολογισµός ή 
προϋπολογισµός των επιπτώσεων , θετικών ή αρνητικών , που θα προκύψουν 
από µια δεδοµένη παρέµβαση. Υποστηρίζονται εποµένως αναλύσεις του τύπου 
what-if , κάτι που είναι ιδιαίτερα επιθυµητό για την διοίκηση κατά την λήψη 
των σχετικών αποφάσεων. 

 Σύγκριση της απόδοσης κάθε δραστηριότητας µε τις υψηλότερες αντίστοιχες 
του κλάδου µέσω δεικτών (benchmarking). 

 Επανασχεδιασµός του κυκλώµατος προϊόντων–πελατών. 
 Τεκµηριωµένη λήψη αποφάσεων σχετικά µέρους των δραστηριοτήτων σε 
τρίτους (outsourcing), στην περίπτωση βέβαια που αυτό θα αποφέρει κέρδη (πχ. 
αποθήκευση µέσω συνεργατών , αντιπρόσωποι για παραγγελιοληψία κ.α). 

 Αναλυτικός υπολογισµός κερδών/ ζηµιών (profit/loss) σε επίπεδο προϊόντος και 
πελάτη µε ανάλυση των συνιστωσών αυτού (drill down). 

 Βελτιωµένη τιµολογιακή και εκπτωτική πολιτική µε στόχο την επίτευξη 
ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος µε ταυτόχρονη γνώση του αντίστοιχου 
κόστους –οφέλους. 

 Πιο αποδοτική συνεργασία των επιχειρησιακών τµηµάτων και του οικονοµικού 
τµήµατος της επιχείρησης.        

 
 
 
4.3 Μεθοδολογία υλοποίησης των συστηµάτων ABC. 
 
Η µεθοδολογία υλοποίησης του έργου βασίζεται σε συναντήσεις και αποτύπωση 
στοιχείων µε τα στελέχη της επιχείρησης . ∆εδοµένου ότι η εφαρµογή ενός ABC αφορά 
στο σύνολο των δραστηριοτήτων της επιχείρησης , χρειάζεται η συµµετοχή στελεχών 
και στην ανίχνευση της υφιστάµενης κατάστασης , την αναγνώριση των 
δραστηριοτήτων που λαµβάνουν χώρα , των πόρων που κάνουν χρήση οι ανωτέρω 
δραστηριότητες κλπ. Με τον τρόπο αυτό διαφαίνεται καθαρά η ανάγκη υλοποίησης 
ενός µοντέλου Activity-Based-Costing δεδοµένου ότι υπάρχει σηµαντική 
διαφοροποίηση των µεγεθών , τόσο των προϊόντων, όσο και των πελατών .Άλλωστε 
διεθνώς αυτό αποτελεί την ισχυρότερη ένδειξη αναγκαιότητας ανάπτυξης ενός τέτοιου 
συστήµατος , έστω και µόνο για λόγους ορθολογικότερης κοστολόγησης. Στα πλαίσια 
του έργου κωδικοποιούνται και δοµούνται τα δέντρα πελατών και προϊόντων και κάθε 
κόµβος (πελάτης ή προϊόν ) χαρακτηρίζεται µε πλήθος παραµέτρων. 
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Πιο συγκεκριµένα , η µεθοδολογία ακολουθεί σε γενικές γραµµές τα ακόλουθα στάδια: 
 
Αναγνώριση και Οριοθέτηση ∆ιαδικασιών (Processes) της επιχείρησης και 
καθορισµός των ∆ραστηριοτήτων (Activities) 
 
 
Στο σηµείο αυτό γίνεται αναγνώριση και οριοθέτηση των Processes της επιχείρησης και 
καθορίζονται οι δραστηριότητες που λαµβάνουν χώρα στο κάθε Process.Καθορίζονται 
οι διαδικασίες που πραγµατοποιούνται στην εταιρεία ,και οι οποίες υποβοηθούν και 
επιβαρύνουν καθόλου, λιγότερο ή περισσότερο τόσο τα προϊόντα όσο και οι πελάτες 
(πχ. customer service, αποθήκευση , διανοµή, µάρκετινγκ, πωλήσεις , οικονοµική 
διαχείριση, διοικητική υποστήριξη κ.α). Καθορίζονται ποια Processes θα θεωρηθούν 
<<διαδικασίες κορµού>>, µε την έννοια ότι βλέπουν προϊόντα ή πελάτες προς 
επιµερισµό του κόστους που συσσωρεύεται στις διαδικασίες αυτές. Οι υπόλοιπες 
υποστηρικτικές διαδικασίες επιβαρύνουν µε τα κόστη τους τις διαδικασίες κορµού και 
στην ,συνέχεια µέσα σε κάθε Process επιβαρύνουν τα κόστη των επιµέρους  activities. 
 
 
Eπιµερισµός Στοιχείων Κόστους στις Επιµέρους ∆ραστηριότητες (Resource 
Allocation) 
 
 
Σε κάθε Process γίνεται καταγραφή και τυποποίηση των στοιχείων κόστους (πόρων ) 
που απορροφούν οι συγκεκριµένες δραστηριότητες .Κάθε δραστηριότητα απορροφά 
για την εκτέλεσή της κάποιο κόστος, που είναι το άθροισµα κάποιων ποσοστών των 
διατεθειµένων πόρων (στοιχείων κόστους). Ο επιµερισµός των στοιχείων κόστους 
γίνεται µε την χρήση των Resource Drivers, οι οποίοι προκύπτουν µέσα από εκτενείς 
αναλύσεις και συνεντεύξεις µε τα στελέχη της εταιρείας , και ειδικότερα µε όσους 
σχετίζονται µε το υπό-µελέτη Process. Tα Resource Drivers εκφράζουν τα σταθερά 
ποσοστά απασχόλησης των εργαζοµένων της εταιρείας ή των πόρων της εταιρείας µε 
τα εκάστοτε Activities και για την εύρεσή τους χρησιµοποιούνται περιοδικά έντυπα τα 
οποία πρέπει να συµπληρωθούν από τους εργαζοµένους στην εταιρεία. 
 
 
Επιµερισµός Κόστους ∆ραστηριοτήτων σε προϊόντα και πελάτες (Cost Allocation) 
 
 
Mε δεδοµένη την αναγνώριση και επιλογή των δραστηριοτήτων σε κάθε Process καθώς 
και την συσσώρευση του κόστους αυτών , το επόµενο βήµα αφορά στον καθορισµό του 
στόχου επιµερισµού κάθε δραστηριότητας , δηλαδή στην οµάδα προϊόντων ή πελατών 
(cost objects) όπου επιµερίζεται το συνολικό κόστος της συγκεκριµένης 
δραστηριότητας . Επίσης καθορίζεται και ο τρόπος-τύπος επιµερισµού (activity cost 
driver) του κόστους κάθε δραστηριότητας στα προϊόντα ή στους  πελάτες. Ιδιαίτερη 
µέριµνα δίνεται επίσης στην δυνατότητα αυτόµατης καταγραφής και υπολογισµού των 
activity cost drivers από ένα πιθανώς νέο µηχανογραφικό σύστηµα , όσο αυτό είναι 
δυνατόν, χωρίς την επιβάρυνση του προσωπικού µε επιπλέον φόρτο εργασίας .Βεβαίως 
πάντα υπάρχει η επιλογή µεταξύ ακρίβειας και πολυπλοκότητας, και στον σχεδιασµό 
που γίνεται θα πρέπει να δίδεται προσοχή στην εξισορρόπηση των δυο απαιτήσεων µε 
στόχο την µικρότερη δυνατή πολυπλοκότητα και την µεγαλύτερη δυνατή ευκολία 
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συντήρησης και χρήσης του συστήµατος , µε ταυτόχρονη εξασφάλιση της µέγιστης 
δυνατής ακρίβειας. 
 
 
Ολοκλήρωση Συστήµατος και Ενσωµάτωση των Direct costs.∆ιαµόρφωση µήτρας 
Κερδοφορίας (P /L). 
 
 
Με την ολοκλήρωση του αρχικού αλλά συνολικού σχεδιασµού του µοντέλου και του 
τρόπου λειτουργίας του , γίνονται µικρές αλλαγές και τελικές διορθώσεις µε την 
συνεργασία των στελεχών της επιχείρησης για να προκύψει το τελικό σύστηµα ABC. 
Στην συνέχεια ενσωµατώνονται  και τα όποια direct costs µε στόχο των υπολογισµό του 
πλήρους  κόστους των προϊόντων και πελατών σε µορφή πίνακα (matrix).Με δεδοµένη 
πλέον την µήτρα κόστους προϊόντων και πελατών , και µε την βοήθεια της αντίστοιχης 
µήτρας εσόδων , διαµορφώνεται η αντίστοιχη µήτρα κερδοφορίας /ζηµιάς P/ L 
προϊόντων και πελατών. Μέσω της ανώτερης δοµής θα παρέχεται η πληροφορία 
σχετικά µε το κέρδος ή την ζηµιά ανά προϊόν και πελάτη και επιπλέον του ποσοστού 
που αυτό οφείλεται στο προϊόν και του ποσοστού που αυτό οφείλεται στον πελάτη. 
Σχηµατικά η πολυεπίπεδη δηµιουργία του πίνακα P/ L παρουσιάζεται στο επόµενο 
διάγραµµα. 
  
            
 
 
                                                                                            

Κόστη χωρίς  
µερισµό µέσωεπι  

ABC
 
                                                              
                                                                                                                                                                         
                                                                                                                                                                         

     
     
     
     
     

     
     
     
      
     

 
 
 
 

     
     
     
     
     

 
 
 
 
 
 

 
 
 
             

 
 

     

P/L MΑΤΡΙΧ
     
     
     
     
     

     
     
     
     
     

     
     
     
     

Κόστη µέσω 
επιµερισµού 
ABC

Κόστος 
πωληθέντων 

Έσοδα
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5.Εφαρµογή των συστηµάτων Activity Based Costing στην ΒΕΤΑΣ ΑΕΒΕ. 
 
 
5.1 Συλλογή ∆εδοµένων- Τροφοδότηση Μοντέλου 
 
Η µεθοδολογία Activity Based Costing θέτει σαν προϋπόθεση την διαθεσιµότητα 
πλήθους στοιχείων , τόσο κοστολογικά, όσο και ποσοτικά γενικότερα , που αφορούν 
στα επίπεδα δραστηριότητας των επιµέρους διαδικασιών. Τα δεδοµένα εισόδου που 
ζητήθηκαν και συλλέχθηκαν για το µοντέλο αφορούν στην περίοδο 1η έως 30η 
Νοεµβρίου και είναι τα ακόλουθα: 
 
 
Resource Drivers 
 
Πρόκειται για τα ποσοστά συµµετοχής του κάθε τύπου κόστους (resource) σε κάθε 
δραστηριότητα (activity). Σε ότι αφορά στους ανθρώπινους πόρους , τα ποσοστά 
συµµετοχής ορισµένων εξ΄ αυτών υπολογίστηκαν στη βάση προσωπικών συνεντεύξεων 
και εκτιµήσεων για τα ποσοστά κατανοµής του χρόνου τους σε κάθε δραστηριότητα 
(πχ. προϊστάµενοι , διευθυντές κλπ.) Στις άλλες περιπτώσεις τύπων κόστους , όπου η 
εργασία ήταν αρκετά τυποποιηµένη , τα ποσοστά συµµετοχής προέκυψαν από 
εκτιµήσεις των προϊσταµένων κάθε κυκλώµατος σε συνεργασία µε τα αποτελέσµατα 
µιας δειγµατοληπτικής διαδικασίας , όπου εργαζόµενοι κλήθηκαν να συµπληρώσουν τα 
ποσοστά απασχόλησής τους ανά δραστηριότητα (ξεχωριστά σε κάθε κύκλωµα) 
προκειµένου να επιτευχθεί όσο το δυνατόν ακριβέστερη εκτίµηση των ποσοστών 
συµµετοχής τους . Τέλος ορισµένα κόστη (πχ. αποσβέσεις , γενικά διοικητικά έξοδα ) 
κατανεµήθηκαν στις αντίστοιχες διαδικασίες µε βάση συντελεστές που καθορίστηκαν 
σε συνεργασία µε στελέχη της εταιρείας. 
 
Cost Drivers 
 
Τα Cost Drivers αφορούν σε στοιχεία που αφορούν τα cost objects (προϊόντα και 
πελάτες ) και σχετίζονται µε τα επίπεδα δραστηριότητας των επιµέρους διαδικασιών 
(πχ. πλήθος επισκέψεων πωλητών, πλήθος τιµολογίων κλπ.). Τα περισσότερα εξ΄ αυτών 
προέκυψαν από το πληροφοριακό σύστηµα , παίρνοντας πρωτογενή δεδοµένα σε 
EXCEL.Τα πρωτογενή δεδοµένα ήταν: 

 Aρχείο Πελατών 
 Αρχείο προϊόντων  
 Αρχεία τιµολόγησης  

 
     
Κόστη 
 
Οι δαπάνες που αφορούσαν το µήνα Νοέµβριο 2003 ελήφθησαν από το λογιστικό 
σχέδιο (οµάδα 6 Γενική λογιστική) από όπου εξαιρέθηκαν τα κόστη µισθοδοσίας τα 
οποία συνυπολογίστηκαν από µηδενική βάση , επειδή δεν υπήρχε η ανάλογη ανάλυση 
στους λογαριασµούς του Λογιστικού σχεδίου. Ειδικότερα για την µισθοδοσία 
ελήφθησαν αναλυτικά στοιχεία κόστους  για κάθε εργαζόµενο για την τροφοδότηση 
του µοντέλου ABC και συγκεκριµένα των Resources. 
Το κόστος των πωληθέντων ελήφθη  σε ηλεκτρονική µορφή ανά κωδικό (προϊόντων)  
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5.2 Αναγνώριση ∆ιαδικασιών και ∆ραστηριοτήτων 
 
 
Η αναγνώριση των διαδικασιών που λαµβάνουν χώρα στην εταιρεία , καθώς και την 
οριοθέτηση των δραστηριοτήτων που συνθέτουν κάθε διαδικασία , αποτελούν το πρώτο 
βήµα για τη σχεδίαση και ανάπτυξη του µοντέλου Activity Based Costing.Η 
αναγνώριση αυτή έγινε σε συνεργασία µε τα στελέχη της εταιρείας ΒΕΤΑΣ ΑΕΒΕ και 
τα αποτελέσµατά της παρουσιάζονται στη συνέχεια. 
 
Αναγνώριση ∆ιαδικασιών (Processes) 
 
Για την εταιρεία αναγνωρίστηκαν τα ακόλουθα 4 κυκλώµατα τα οποία θα 
χρησιµοποιηθούν στο σύστηµα κοστολόγησης ABC : 
 

 Πωλήσεις –Παραγγελιοδοσία-Παραγγελιοληψία 
 

 Αποθήκευση 
 

 Συλλογή παραγγελιών και ∆ιανοµή 
 

 Marketing 
 
 
Oι υπόλοιπες οργανογραµµατικές λειτουργίες (διοίκηση, λογιστήριο, µηχανογράφηση ) 
είναι υποστηρικτικές των υπολοίπων και τα κόστη τους θα επιβαρύνουν τις υπόλοιπες 
λειτουργίες. 
Επιπλέον το σηµαντικό χαρακτηριστικό των συστηµάτων ABC είναι ο διαχωρισµός του 
κόστους σε κόστη που αφορούν προϊόντα και σε κόστη που αφορούν πελάτες . 
Αντίστοιχα οι διαδικασίες ανάλογα µε τα χαρακτηριστικά τους καθορίζονται ως 
διαδικασίες που ‘βλέπουν’ πελάτες ή προϊόντα. Στον παρακάτω πίνακα φαίνεται ο 
καθορισµός αυτός.   
 
∆ιαδικασία Τι ‘βλέπει’ η διαδικασία 

 Πωλήσεις-Παραγγελιοδοσία-Παραγγελιοληψία 
 

Πελάτες  

 Αποθήκευση Προϊόντα 
 Συλλογή Παραγγελιών και ∆ιανοµή Πελάτες  
 Marketing Προϊόντα 

  
 
Καθορισµός ∆ραστηριοτήτων (Activities) 
 
Μετά την αναγνώριση των διαδικασιών που παρουσιάστηκε στην προηγούµενη 
παράγραφο , εδώ θα γίνει αναφορά στις δραστηριότητες που λαµβάνουν χώρα µέσα σε 
κάθε διαδικασία και συνεπώς επιβαρύνουν το κόστος. Στους πίνακες  1-4 που 
ακολουθούν αποτυπώνονται οι δραστηριότητες των κυκλωµάτων. 
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ΠΩΛΗΣΕΙΣ-ΠΑΡΑΓΓΕΛΙΟ∆ΟΣΙΑ-ΠΑΡΑΓΓΕΛΙΟΛΗΨΙΑ 
ACTIVITIES ΚΩ∆ΙΚΟΣ 
ΕΠΙ∆ΕΙΞΗ ΤΩΝ ΠΡΟΪΟΝΤΩΝ-ΠΩΛΗΣΗ Α1 
ΠΑΡΑΓΓΕΛΙΟΛΗΨΙΑ Α2 
ΧΕΙΡΙΣΜΟΣ ΠΑΡΑΠΟΝΩΝ ΠΕΛΑΤΩΝ Α3 
ΕΛΕΓΧΟΣ ΥΠΟΛΟΙΠΩΝ-ΕΙΣΠΡΑΞΗ ΑΠΟ ΠΕΛΑΤΕΣ Α4 
ΛΗΨΗ ΤΗΛΕΦΩΝΙΚΗΣ ΠΑΡΑΓΓΕΛΙΑΣ/FAX/MAIL Α5 
ΕΠΙΜΕΛΕΙΑ ΤΟΠΟΘΕΤΗΣΗΣ ΠΡΟΪΟΝΤΩΝ ΣΤΟ ΚΑΤΑΣΤΗΜΑ Α6 
ΕΛΕΓΧΟΣ ΠΑΡΑΓΓΕΛΙΩΝ /STOCK CONTROL Α7 
ΠΡΟΩΘΗΣΗ ΠΑΡΑΓΓΕΛΙΩΝ Α8 
ΕΛΕΓΧΟΣ-ΧΕΙΡΙΣΜΟΣ ΑΝΕΚΤΕΛΕΣΤΩΝ ΠΑΡΑΓΓΕΛΙΩΝ Α9 
ΚΑΤΑΧΩΡΗΣΗ ΚΑΙ ΕΛΕΓΧΟΣ ΚΙΝΗΣΕΩΝ(ΕΙΣΑΓΩΓΕΣ-ΕΞΑΓΩΓΕΣ) Α10 
ΠΑΡΑΚΟΛΟΥΘΗΣΗ (ΛΟΓΙΣΤΙΚΗ) ΠΕΛΑΤΩΝ Α11 
ΕΛΕΓΧΟΣ ΣΥΝΕΡΓΑΤΩΝ ΑΝΤΙΠΡΟΣΩΠΩΝ Α12 
BUDGETING+ PLANNING Α13 
ΕΠΙΛΟΓΗ ΠΡΟΪΟΝΤΩΝ ΠΑΡΑΓΓΕΛΙΑΣ Α14 
ΠΑΡΑΓΓΕΛΙΟ∆ΟΣΙΑ ΤΗΛΕΦΩΝΙΚΗ/FAX/MAIL Α15 
ΕΠΙΣΚΕΨΗ ΣΤΟΝ ΠΕΛΑΤΗ Α16 
ΚΟΣΤΟΛΟΓΗΣΗ ΠΡΟΪΟΝΤΩΝ Α17 
ΕΚ∆ΟΣΗ ΤΙΜΟΛΟΓΙΩΝ Α18 
ΛΟΙΠΕΣ ∆ΡΑΣΤΗΡΙΟΤΗΤΕΣ ΠΩΛΗΣΗΣ-ΠΑΡΑΓΓΕΛΙΟ∆ΟΣΙΑΣ-
ΠΑΡΑΓΓΕΛΙΟΛΗΨΙΑΣ 

Α19 

  
 
 
 

 

 

 

 

 

 

                  ΑΠΟΘΗΚΕΥΣΗ 

ACTIVITIES ΚΩ∆ΙΚΟΣ 
ΠΑΡΑΛΑΒΗ ΕΓΧΩΡΙΩΝ ΕΜΠΟΡΕΥΜΑΤΩΝ Β1 
ΠΑΡΑΛΑΒΗ ΕΙΣΑΓΟΜΕΝΩΝ ΕΜΠΟΡΕΥΜΑΤΩΝ Β2 
ΤΑΚΤΟΠΟΙΗΣΗ ΕΜΠΟΡΕΥΜΑΤΩΝ Β3 
ΑΝΑΤΑΚΤΟΠΟΙΗΣΗ ΕΜΠΟΡΕΥΜΑΤΩΝ Β4 
ΑΠΟΓΡΑΦΗ Β5 
ΚΑΘΑΡΙΟΤΗΤΑ Β6 
ΓΕΝΙΚΟΣ ΣΥΝΤΟΝΙΣΜΟΣ –ΕΛΕΓΧΟΣ ΑΠΟΘΗΚΗΣ Β7 
ΛΟΙΠΕΣ ∆ΡΑΣΤΗΡΙΟΤΗΤΕΣ Β8 
ΤΟΠΟΘΕΤΗΣΗ ΕΜΠΟΡΕΥΜΑΤΩΝ ΕΚΘΕΣΗΣ Β9 
 ΠΟΙΟΤΙΚΟΣ ΕΛΕΓΧΟΣ ΛΗΦΘΕΝΤΩΝ ΕΜΠΟΡΕΥΜΑΤΩΝ Β10 
ΜΟΝΤΑΡΙΣΜΑ ΚΑΙ ΕΠΙ∆ΙΟΡΘΩΣΕΙΣ ΕΜΠΟΡΕΥΜΑΤΩΝ Β11 
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                    ΣΥΛΛΟΓΗ ΠΑΡΑΓΓΕΛΙΑΣ ΚΑΙ ∆ΙΑΝΟΜΗ 

ACTIVITIES ΚΩ∆ΙΚΟΣ 
ΣΥΝΤΟΝΙΣΜΟΣ –ΕΠΙΒΛΕΨΗ ΕΡΓΑΤΩΝ ΣΥΛΛΟΓΗΣ Γ1 
ΣΥΛΛΟΓΗ ΠΑΡΑΓΓΕΛΙΩΝ Γ2 
ΕΛΕΓΧΟΣ ΠΑΡΑΓΓΕΛΙΩΝ Γ3 
ΣΥΣΚΕΥΑΣΙΑ ΠΑΡΑΓΓΕΛΙΩΝ Γ4 
ΦΟΡΤΩΣΗ ΠΑΡΑΓΓΕΛΙΩΝ ΣΤΑ ΦΟΡΤΗΓΑ  Γ5 
ΜΕΤΑΦΟΡΑ ΠΡΟΪΟΝΤΩΝ ΓΙΑ ∆ΙΑΝΟΜΗ ΑΠΟ ΠΡΑΚΤΟΡΕΙΑ Γ6 
ΠΑΡΑ∆ΟΣΗ ΠΑΡΑΓΓΕΛΙΩΝ ΣΤΟΝ ΠΕΛΑΤΗ Γ7 
SERVICE ΠΕΛΑΤΩΝ (ΕΓΚΑΤΑΣΤΑΣΗ ΦΩΤΙΣΤΙΚΩΝ) Γ8 
ΛΗΨΗ ΕΠΙΣΤΡΟΦΩΝ ΑΠΟ ΦΟΡΤΗΓΑ Γ9 
ΣΥΛΛΟΓΗ +ΦΟΡΤΩΣΗ +ΕΝ∆ΟΕΤΑΙΡΙΚΗ ΜΕΤΑΦΟΡΑ 
ΕΜΠΟΡΕΥΜΑΤΩΝ 

Γ10 

ΠΡΟΓΡΑΜΜΑΤΙΣΜΟΣ ∆ΡΟΜΟΛΟΓΙΩΝ Γ11 
ΚΑΤΑΧΩΡΗΣΗ ΠΑΡΑΣΤΑΤΙΚΩΝ ΚΑΙ ΕΝΗΜΕΡΩΣΗ ΚΑΤΑΣΤΑΣΕΩΝ Γ12 
ΕΠΑΦΕΣ ΜΕ ΑΛΛΑ ΤΜΗΜΑΤΑ Γ13 
ΕΛΕΓΧΟΣ/ ∆ΙΑΛΟΓΗ ΚΑΙ ΧΕΙΡΙΣΜΟΣ ΕΠΙΣΤΡΟΦΩΝ ΣΤΗΝ 
ΑΠΟΘΗΚΗ 

Γ14 

ΛΟΙΠΕΣ ∆ΡΑΣΤΗΡΙΟΤΗΤΕΣ ΣΥΛΛΟΓΗΣ ΚΑΙ ∆ΙΑΝΟΜΗΣ Γ15 
ΚΑΘΑΡΙΟΤΗΤΑ Γ16 
 
 
 
                                                       MARKETING 

ACTIVITIES ΚΩ∆ΙΚΟΣ 
∆ΗΜΙΟΥΡΓΙΑ ΚΑΙ ΕΠΙΜΕΛΕΙΑ ΕΤΑΙΡΙΚΩΝ ΚΑΤΑΛΟΓΩΝ ∆1 
ΕΠΑΦΕΣ ΜΕ ΕΤΑΙΡΕΙΕΣ  ∆2 
ΕΠΑΦΕΣ ΜΕ ∆ΙΑΦΗΜΙΣΤΙΚΕΣ ΕΤΑΙΡΕΙΕΣ ∆3 
∆ΙΑΦΗΜΙΣΗ ΠΡΟΪΟΝΤΩΝ Η.Ε ∆4 
∆ΙΑΦΗΜΙΣΗ ΠΡΟΪΟΝΤΩΝ Η.Β ∆5 
∆ΙΑΦΗΜΙΣΗ ΠΡΟΪΟΝΤΩΝ Φ ∆6 
∆ΙΑΦΗΜΙΣΗ ΠΡΟΪΟΝΤΩΝ Ε ∆7 
ΛΟΙΠΕΣ ∆ΡΑΣΤΗΡΙΟΤΗΤΕΣ MARKETING ∆8 
 
 
5.3 ∆ιαµόρφωση ∆έντρου Προϊόντων και Πελατών. 
 
Η εταιρεία δραστηριοποιείται ως γνωστόν στο χώρο του ηλεκτρολογικού υλικού, του 
φωτισµού και του επίπλου, τα οποία εµπορεύεται εκµεταλλευόµενη  τόσο την λιανική 
της πώληση όσο και το δίκτυο διανοµής που έχει αναπτύξει σε όλη την Ελλάδα. Η 
εταιρεία εισάγει κυρίως προϊόντα και λιγότερο εµπορεύεται προϊόντα άλλων ελληνικών 
επιχειρήσεων. Τα προϊόντα που διαχειρίζεται η επιχείρηση χωρίζονται στις εξής 
κατηγορίες : 

1. Εισαγόµενο Ηλεκτρολογικό Υλικό Εσωτερικών Εγκαταστάσεων.(ΕΙ.Η.Ε) 
2. Εγχώριο Ηλεκτρολογικό Υλικό Εσωτερικών Εγκαταστάσεων.(Ε.Η.Ε) 
3. Εισαγόµενα Προϊόντα Φωτισµού. (ΕΙ.Φ) 
4. Εγχώρια Προϊόντα Φωτισµού. (Ε.Φ) 
5. Εισαγόµενα Έπιπλα. (ΕΙ.Ε) 
6. Εισαγόµενο Ηλεκτρολογικό Υλικό Βιοµηχανικών Εγκαταστάσεων.(ΕΙ.Β.Ε) 
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7. Εγχώριο Ηλεκτρολογικό Υλικό Βιοµηχανικών Εγκαταστάσεων. (Ε.Β.Ε) 
 
Επιπλέον οι πελάτες της εταιρείας µπορούν να ταξινοµηθούν σε 6 κύριες κατηγορίες : 
 

1. Επαγγελµατίας Ηλεκτρολόγος 
2. Καταναλωτής (Λιανική) 

4. Χονδρέµπορος ή Κατάστηµα εντός Ιωαννίνων 

 
Επόµενο βήµα είναι η καταγραφή των στοιχείων κόστους (resources) που απορροφούν 
οι δραστηριότητες που λαµβάνουν χώρα στα όρια της κάθε διαδικασίας , καταγραφή η 
οποία παρουσιάζεται συνοπτικά στους επόµενους πίνακες. 

 

3. Χονδρέµπορος ή Κατάστηµα εκτός Ιωαννίνων 

5. Αντιπρόσωπος 
6. Πελάτες Εξαγωγών 

 
Το αναλυτικό δέντρο των πελατών αποτελείται από 6 επίπεδα, που θα χρησιµοποιηθούν 
για την διαµόρφωση των κόµβων (cost objects) στους οποίους θα επιµεριστούν τα 
κόστη, κατά την διαµόρφωση του συστήµατος Activity Based Costing. ∆ηλαδή το 
µοντέλο ABC γίνεται να επιµερίσει τα κόστη όχι µόνο σε επίπεδο σηµείου πώλησης 
αλλά σε πολλές περιπτώσεις και σε ανώτερο επίπεδο (πχ. λιανέµποροι περιοχής Χ). 
Με βάση την δοµή του δέντρου αυτού , απαιτείται η αντιστοίχηση κάθε κωδικού 
πελάτη µε τον κόµβο στον οποίο ανήκει . Η αντιστοίχηση θα χρησιµοποιηθεί κατά την 
διαµόρφωση του συστήµατος ABC και τη διαµόρφωση της µήτρας κερδοφορίας / 
ζηµιάς (P/L matrix). 
 
 
5.4 Στοιχεία κόστους ∆ραστηριοτήτων ανά ∆ιαδικασία 

 

 
 
                  ΠΩΛΗΣΕΙΣ –ΠΑΡΑΓΓΕΛΙΟ∆ΟΣΙΑ-ΠΑΡΑΓΓΕΛΙΟΛΗΨΙΑ 

ΠΕΡΙΓΡΑΦΗ    RESOURSES   KΩ∆ΙΚΟΣ 
ΜΙΣΘΟ∆ΟΣΙΑ ∆ΙΕΥΘΥΝΤΗ ΠΩΛΗΣΕΩΝ R.A.1 
ΜΙΣΘΟ∆ΟΣΙΑ ΠΩΛΗΤΩΝ R.A.2 
ΜΙΣΘΟ∆ΟΣΙΑ ΥΠΕΥΘΥΝΟΥ ΛΟΓΙΣΤΗΡΙΟΥ R.A.3 
ΜΙΣΘΟ∆ΟΣΙΑ ΒΟΗΘΩΝ ΤΜΗΜΑΤΟΣ ΠΑΡΑΓΓΕΛΙΟΛΗΨΙΑΣ R.A.4 
ΜΙΣΘΟ∆ΟΣΙΑ ΒΟΗΘΩΝ ΤΜΗΜΑΤΟΣ ΠΑΡΑΓΓΕΛΙΟ∆ΟΣΙΑΣ R.A.5 
ΑΜΟΙΒΕΣ ΚΑΙ ΕΞΟ∆Α ΛΟΓΙΣΤΩΝ R.A.6 
ΕΞΟ∆Α ΚΙΝΗΣΗΣ ∆ΙΕΥΘΥΝΤΩΝ R.A.7 
ΕΞΟ∆Α ΚΙΝΗΣΗΣ ΠΩΛΗΤΩΝ R.A.8 
ΑΠΟΣΒΕΣΕΙΣ ΚΤΗΡΙΩΝ R.A.9 
ΤΗΛΕΠΙΚΟΙΝΩΝΙΑΚΑ ΕΞΟ∆Α R.A.10 
∆ΙΑΦΟΡΑ ΛΕΙΤΟΥΡΓΙΚΑ ΕΞΟ∆Α R.A.11 
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                                                     ΑΠΟΘΗΚΕΥΣΗ 

ΠΕΡΙΓΡΑΦΗ RESOURCES       ΚΩ∆ΙΚΟΣ 
ΜΙΣΘΟ∆ΟΣΙΑ ΠΡΟΪΣΤΑΜΕΝΟΥ ΑΠΟΘΗΚΗΣ ΚΑΙ ∆ΙΑΝΟΜΩΝ R.Β.1 
ΜΙΣΘΟ∆ΟΣΙΑ ΑΠΟΘΗΚΑΡΙΩΝ R.Β.2 
ΜΙΣΘΟ∆ΟΣΙΑ ΕΡΓΑΤΩΝ R.B.3 
ΜΙΣΘΟ∆ΟΣΙΑ ΕΡΓΑΤΩΝ ΚΑΘΑΡΙΟΤΗΤΑΣ R.B.4 
ΑΜΟΙΒΕΣ ΦΟΡΤΟΕΚΦΟΡΤΩΤΩΝ R.B.5 
ΕΞΟ∆Α ΣΥΝΤΗΡΗΣΗΣ ΚΤΗΡΙΟΥ R.B.6 
ΤΗΛΕΠΙΚΟΙΝΩΝΙΑΚΑ ΕΞΟ∆Α R.B.7 
ΑΠΟΣΒΕΣΕΙΣ ΜΗΧΑΝΗΜΑΤΩΝ R.B.8 
ΑΠΟΣΒΕΣΕΙΣ ΕΠΙΠΛΩΝ ΚΑΙ ΗΛΕΚΤΡΟΝΙΚΟΥ ΕΞΟΠΛΙΣΜΟΥ R.B.9 
ΑΠΟΣΒΕΣΕΙΣ ΑΣΩΜΑΤΩΝ ΑΚΙΝΗΤΟΠΟΙΗΣΕΩΝ R.B.10 
ΑΠΟΣΒΕΣΕΙΣ ΚΤΗΡΙΩΝ R.B.11 
∆ΙΑΦΟΡΑ ΛΕΙΤΟΥΡΓΙΚΑ ΕΞΟ∆Α R.B.12 
 
 
 
 
                           ΣΥΛΛΟΓΗ ΠΑΡΑΓΓΕΛΙΩΝ ΚΑΙ ∆ΙΑΝΟΜΗ 

ΠΕΡΙΓΡΑΦΗ RESOURCES ΚΩ∆ΙΚΟΣ 
ΜΙΣΘΟ∆ΟΣΙΑ ΠΡΟΪΣΤΑΜΕΝΟΥ ΑΠΟΘΗΚΗΣ ΚΑΙ ∆ΙΑΝΟΜΩΝ R.Γ.1 
ΜΙΣΘΟ∆ΟΣΙΑ ΑΠΟΘΗΚΑΡΙΩΝ R.Γ.2 
ΜΙΣΘΟ∆ΟΣΙΑ ΕΡΓΑΤΩΝ  R.Γ.3 
ΜΙΣΘΟ∆ΟΣΙΑ ΥΠΕΥΘΥΝΩΝ ΚΑΘΑΡΙΟΤΗΤΑΣ R.Γ.4 
ΜΙΣΘΟ∆ΟΣΙΑ ΦΟΡΤΟΕΚΦΟΡΤΩΤΩΝ R.Γ.5 
ΕΞΟ∆Α ΣΥΝΤΗΡΗΣΗΣ ΚΤΗΡΙΟΥ R.Γ.6 
ΤΗΛΕΠΙΚΟΙΝΩΝΙΑΚΑ ΕΞΟ∆Α R.Γ.7 
ΕΞΟ∆Α ΤΑΞΙ∆ΙΩΝ ΜΕΤΑΦΟΡΙΚΩΝ ΜΕΣΩΝ R.Γ.8 
ΦΟΡΟΙ-ΤΕΛΗ ΚΥΚΛΟΦΟΡΙΑΣ ΜΕΤΑΦΟΡΙΚΩΝ ΜΕΣΩΝ R.Γ.9 
ΑΠΟΣΒΕΣΕΙΣ ΜΗΧΑΝΗΜΑΤΩΝ R.Γ.10 
ΑΠΟΣΒΕΣΕΙΣ ΕΠΙΠΛΩΝ ΚΑΙ ΗΛΕΚΤΡΟΝΙΚΟΥ ΕΞΟΠΛΙΣΜΟΥ R.Γ.11 
ΑΠΟΣΒΕΣΕΙΣ ΑΣΩΜΑΤΩΝ ΑΚΙΝΗΤΟΠΟΙΗΣΕΩΝ R.Γ.12 
ΑΠΟΣΒΕΣΕΙΣ ΚΤΗΡΙΩΝ  R.Γ.13 
ΑΠΟΣΒΕΣΕΙΣ ΜΕΤΑΦΟΡΙΚΩΝ ΜΕΣΩΝ  R.Γ.14 
∆ΙΑΦΟΡΑ ΛΕΙΤΟΥΡΓΙΚΑ ΕΞΟ∆Α R.Γ.15 
 

 
 

 

                                                     MARKETING 

ΠΕΡΙΓΡΑΦΗ RESOURCES ΚΩ∆ΙΚΟΣ 
ΜΙΣΘΟ∆ΟΣΙΑ ΥΠΕΥΘΥΝΟΥ MARKETING R.∆.1 
ΕΞΟ∆Α ΠΡΟΒΟΛΗΣ ΚΑΙ ∆ΙΑΦΗΜΙΣΗΣ R.∆.2 
ΑΠΟΣΒΕΣΕΙΣ  R.∆.3 
ΤΗΛΕΠΙΚΟΙΝΩΝΙΑΚΑ ΕΞΟ∆Α R.∆.4 
∆ΙΑΦΟΡΑ ΛΕΙΤΟΥΡΓΙΚΑ ΕΞΟ∆Α R.∆.5 
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Στην συνέχεια παρουσιάζεται η αποτύπωση των λειτουργιών όλων των κυκλωµάτων. 
Με βάση την µεθοδολογία ABC παρουσιάζονται και περιγράφονται αναλυτικά οι 
χρησιµοποιούµενοι πόροι (resources) , οι δραστηριότητες(activities)  που λαµβάνουν 
χώρα στα κυκλώµατα και τέλος παρατίθενται οι πίνακες που συσχετίζουν τις 
δραστηριότητες µε τους πόρους. Υπενθυµίζεται ότι τα συστήµατα ABC υποθέτουν 
αρχικά ότι οι υποστηρικτικοί και έµµεσοι πόροι (overheads) παρέχουν τις δυνατότητες 
εκτέλεσης των δραστηριοτήτων αντί να δηµιουργούν κόστη τα οποία πρέπει να 
κατανεµηθούν. Έτσι ένα σύστηµα ABC προσπαθεί να αποτυπώσει επακριβώς τις 
δραστηριότητες που δηµιουργούν κόστη. 
 
Προσδιορισµός Χρησιµοποιούµενων Πόρων 
 
Το κύκλωµα πωλήσεων-παραγγελιοδοσίας- παραγγελιοληψίας περιλαµβάνει 11     
διαφορετικούς  πόρους(resources), οι οποίοι επεξηγούνται παρακάτω: 
 

 Προώθηση παραγγελιών 

Το resource αυτό αφορά στη µισθοδοσία του διευθυντή του λογιστηρίου ο οποίος 
απασχολείται µε τις ακόλουθες δραστηριότητες : 

1.ΜΙΣΘΟ∆ΟΣΙΑ ∆ΙΕΥΘΥΝΤΗ ΠΩΛΗΣΕΩΝ 
 
To resource αυτό αφορά στην µισθοδοσία του διευθυντή πωλήσεων, ο οποίος 
απασχολείται στις ακόλουθες διαδικασίες: 

 Στα meeting του τµήµατος πωλήσεων µε την συµµετοχή των πωλητών. 
 Στην εκπαίδευση των πωλητών εντός της εταιρείας. 
 Στο κλείσιµο και στην παρακολούθηση συµφωνιών µε τους πελάτες. 
 Στην παρακολούθηση των πωλήσεων  
 Στον έλεγχο των αντιπροσώπων 
 Σε γενικές βοηθητικές δραστηριότητες του κυκλώµατος 
 Στο human resources team development, δηλαδή την ενασχόλησή του µε 
θέµατα προσωπικού 

 Στην κατάσταση του annual budget /planning 
 Στην επιλογή των προϊόντων που θα παραγγείλει η εταιρεία  

 
2. ΜΙΣΘΟ∆ΟΣΙΑ ΠΩΛΗΤΩΝ 
  
Το resource αυτό αφορά στην µισθοδοσία των πωλητών για όλους τους πελάτες, είτε 
για πελάτες λιανικής πώλησης που επισκέπτονται το κατάστηµα , είτε για πελάτες 
χονδρικής πώλησης που τους επισκέπτονται οι πωλητές της εταιρείας. Οι πωλητές 
αυτοί απασχολούνται στις εξής διαδικασίες : 

 Επίδειξη των προϊόντων –πώληση 
 Παραγγελιοληψία 
 Χειρισµός παραπόνων πελατών 
 Merchandising 
 Έλεγχος παραγγελιών /stock control 

 Έλεγχος-χειρισµός ανεκτέλεστων παραγγελιών 
 Επίσκεψη στον πελάτη 
 Συλλογή δεδοµένων που αφορούν το marketing και τις πωλήσεις  

 
3.ΜΙΣΘΟ∆ΟΣΙΑ ΥΠΕΥΘΥΝΟΥ ΛΟΓΙΣΤΗΡΙΟΥ 
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 Έλεγχος υπολοίπων –είσπραξη από πελάτες 
 Κοστολόγηση προϊόντων 
 Έλεγχο των συνεργατών και αντιπροσώπων 
 Έκδοση τιµολογίων  

 
4. ΜΙΣΘΟ∆ΟΣΙΑ ΒΟΗΘΩΝ ΤΜΗΜΑΤΟΣ ΠΑΡΑΓΓΕΛΙΟΛΗΨΙΑΣ 
 
Το resource αυτό αφορά στην µισθοδοσία των παραγγελιοληπτών. Οι βοηθοί 
ασχολούνται µε τις ακόλουθες δραστηριότητες  

 Στην λήψη και καταχώρηση των τηλεφωνικών παραγγελιών 
 Στην λήψη και καταχώρηση των παραγγελιών µε fax 
 Στην λήψη και καταχώρηση των παραγγελιών µε mail 
 Στην καταχώρηση των χειρόγραφων παραγγελιών 
 Στην διεκπεραίωση  τυχόν διευκρινήσεων κατά την παραγγελιοληψία 
 Έλεγχος –χειρισµός ανεκτέλεστων παραγγελιών 

 Παρακολούθηση λογιστική πελατών 

 
7. ΕΞΟ∆Α ΚΙΝΗΣΗΣ ∆ΙΕΥΘΥΝΤΩΝ 
 

 Συµµετοχή και παρακολούθηση διεθνών εκθέσεων  
 Κλείσιµο συµφωνιών µε πελάτες  

8. ΕΞΟ∆Α ΚΙΝΗΣΗΣ ΠΩΛΗΤΩΝ 
 

5. ΜΙΣΘΟ∆ΟΣΙΑ ΒΟΗΘΩΝ ΤΜΗΜΑΤΟΣ ΠΑΡΑΓΓΕΛΙΟ∆ΟΣΙΑΣ 
 
Το resource αυτό ασχολείται µε την µισθοδοσία των παραγγελιοληπτών οι οποίοι 
ασχολούνται µε τις ακόλουθες διαδικασίες  

 Στην προώθηση των τηλεφωνικών παραγγελιών  
 Στην προώθηση των παραγγελιών µέσω fax 
 Στην προώθηση των παραγγελιών µέσω mail 
 Στην διεκπεραίωση τυχόν διευκρινήσεων κατά την παραγγελιοδοσία 
 Στην επιλογή των προϊόντων παραγγελίας 
 Στην κοστολόγηση των προϊόντων 

 
6. ΑΜΟΙΒΕΣ ΚΑΙ ΕΞΟ∆Α ΛΟΓΙΣΤΩΝ 
 
Το resource αυτό ασχολείται µε το ποσό που δαπανάται για τις αµοιβές των λογιστών 
καθώς και τα γενικότερα έξοδά τους, αφού αυτοί ασχολούνται µε τις ακόλουθες 
δραστηριότητες.  

 Έλεγχος υπολοίπων –είσπραξη από πελάτες 
 Σύνταξη λογιστικού σχεδίου 

 Έκδοση τιµολογίων 

Το resource αυτό έχει να κάνει µε τα γενικότερα έξοδα που σχετίζονται µε τις 
µετακινήσεις των διευθυντικών στελεχών. Οι µετακινήσεις αυτές γίνονται για να 
καλύψουν τις εξής δραστηριότητες. 

 Ενηµέρωση σχετικά µε καινούργια προϊόντα  
 

Το resource αυτό περιλαµβάνει τα έξοδα κίνησης για την µετάβασή τους και επιστροφή 
των πωλητών από τους πελάτες.    
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9. ΑΠΟΣΒΕΣΕΙΣ ΚΤΗΡΙΩΝ 
 
Το resource αυτό περιλαµβάνει το κόστος των αποσβέσεων των κτηρίων που 
αντιστοιχούν στο τµήµα πωλήσεων. Υπενθυµίζουµε ότι το κόστος αυτό δεν 
απορροφάται στο σύνολό του από τις διαδικασίες που περιλαµβάνονται στο κύκλωµα 
πωλήσεων. 
 
10. ΤΗΛΕΠΙΚΟΙΝΩΝΙΑΚΑ ΕΞΟ∆Α 

Το resource αυτό περιλαµβάνει τα έξοδα των τηλέπικοινωνιών που αντιστοιχούν στο 
τµήµα πωλήσεων. 

Το resource αυτό περιλαµβάνει όλα τα λειτουργικά έξοδα του τµήµατος πωλήσεων , 
πλην της µισθοδοσίας , τα οποία δεν περιλαµβάνονται στ υπόλοιπα resources. 
 

 

 Στον ποιοτικό έλεγχο των ληφθέντων προϊόντων 

  

 
 
11. ∆ΙΑΦΟΡΑ ΛΕΙΤΟΥΡΓΙΚΑ ΕΞΟ∆Α 
 

Αποθήκευση. 

Το κύκλωµα αποθήκευσης περιλαµβάνει 12 χρησιµοποιούµενους πόρους οι οποίοι 
επεξηγούνται παρακάτω 
 
1. ΜΙΣΘΟ∆ΟΣΙΑ ΠΡΟΪΣΤΑΜΕΝΟΥ ΑΠΟΘΗΚΗΣ ΚΑΙ ∆ΙΑΝΟΜΩΝ 
 
Το resource αυτό αφορά στην µισθοδοσία του προϊστάµενου της αποθήκης, η οποία δεν 
απορροφάται στο σύνολό της από τις διαδικασίες που περιλαµβάνονται στο κύκλωµα 
αποθήκευσης , για αυτό το λόγο το resource περιλαµβάνει µόνο ένα ποσοστό της 
συνολικής του µισθοδοσίας. Ο προϊστάµενος της αποθήκης απασχολείται , εκτός από 
αυτές τις διαδικασίες , και σε ορισµένες διαδικασίες του κυκλώµατος εκτέλεσης 
παραγγελίας και διανοµής, όπως θα αναλυθεί σε επόµενη παράγραφο. Στο 
συγκεκριµένο κύκλωµα ο προϊστάµενος της αποθήκης απασχολείται µε τις ακόλουθες 
διαδικασίες :  

 Στην παραλαβή των προϊόντων και στην τακτοποίησή τους µέσα στην αποθήκη 
  Στην ανατακτοποίηση των χώρων η οποία γίνεται όταν αυτό κριθεί απαραίτητο 
για να διευκολυνθεί το έργο της αποθήκης και να αυξηθεί η ταχύτητα εκτέλεσης 
των παραγγελιών. 

 Στην απογραφή των προϊόντων  
 Στο γενικό συντονισµό και έλεγχο της αποθήκης 

 Στις λοιπές βοηθητικές δραστηριότητες της αποθήκης, οι οποίες δεν µπορούν να 
ενσωµατωθούν σε άλλη δραστηριότητα . 

 
 
 
 
2. ΜΙΣΘΟ∆ΟΣΙΑ ΑΠΟΘΗΚΑΡΙΩΝ 
 
Το resource αυτό αφορά στην µισθοδοσία των αποθηκάριων, η οποία δεν απορροφάται 
στο σύνολό της από τις διαδικασίες που περιλαµβάνονται στο κύκλωµα αποθήκευσης , 
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για αυτό το λόγο το resource περιλαµβάνει µόνο ένα ποσοστό της συνολικής του 
µισθοδοσίας. Οι  αποθηκάριοι  απασχολούνται , εκτός από αυτές τις διαδικασίες , και 
σε ορισµένες διαδικασίες του κυκλώµατος εκτέλεσης παραγγελίας και διανοµής, όπως 
θα αναλυθεί σε επόµενη παράγραφο. Στο συγκεκριµένο κύκλωµα οι αποθηκάριοι 
απασχολούνται µε τις ακόλουθες διαδικασίες :  

 Στην παραλαβή των προϊόντων και στην τακτοποίησή τους µέσα στην αποθήκη 
  Στην ανατακτοποίηση των χώρων η οποία γίνεται όταν αυτό κριθεί απαραίτητο 
για να διευκολυνθεί το έργο της αποθήκης και να αυξηθεί η ταχύτητα εκτέλεσης 
των παραγγελιών. 

 Στην απογραφή των προϊόντων  
 Στο γενικό συντονισµό και έλεγχο της αποθήκης 
 Στον ποιοτικό έλεγχο των ληφθέντων προϊόντων 
 Στις λοιπές βοηθητικές δραστηριότητες της αποθήκης, οι οποίες δεν µπορούν να 
ενσωµατωθούν σε άλλη δραστηριότητα . 

 
 Στην τοποθέτηση των προϊόντων έκθεσης  
 Στην συντήρηση του εξοπλισµού της αποθήκης. 
 Μοντάρισµα και επιδιορθώσεις προϊόντων εταιρείας  

3. ΜΙΣΘΟ∆ΟΣΙΑ ΕΡΓΑΤΩΝ 
 
Το resource αυτό αφορά στην µισθοδοσία των εργατών, η οποία δεν απορροφάται στο 
σύνολό της από τις διαδικασίες που περιλαµβάνονται στο κύκλωµα αποθήκευσης , για 
αυτό το λόγο το resource περιλαµβάνει µόνο ένα ποσοστό της συνολικής τους  
µισθοδοσίας. Οι εργάτες  απασχολούνται , εκτός από αυτές τις διαδικασίες , και σε 
ορισµένες διαδικασίες του κυκλώµατος εκτέλεσης παραγγελίας και διανοµής, όπως θα 
αναλυθεί σε επόµενη παράγραφο. Στο συγκεκριµένο κύκλωµα οι εργάτες  της 
αποθήκης απασχολούνται µε τις ακόλουθες διαδικασίες :  

 Συλλογή των παραγγελιών  

 Στην ανατακτοποίηση 

 Στις λοιπές βοηθητικές δραστηριότητες της αποθήκης, οι οποίες δεν µπορούν να 
ενσωµατωθούν σε άλλη δραστηριότητα . 

4. ΜΙΣΘΟ∆ΟΣΙΑ ΕΡΓΑΤΩΝ ΚΑΘΑΡΙΟΤΗΤΑΣ 

 Στην καθαριότητα της αποθήκης 

 Στην φόρτωση των παραγγελιών στα φορτηγά 
 Στην απογραφή 
 Στην τοποθέτηση των προϊόντων της έκθεσης  

 Στον ποιοτικό έλεγχο των ληφθέντων προϊόντων 

 Μοντάρισµα και επιδιορθώσεις προϊόντων εταιρείας  
 

 
Το resource αυτό αφορά στην µισθοδοσία των εργατών καθαριότητας , η οποία δεν 
απορροφάται στο σύνολό της από τις διαδικασίες που περιλαµβάνονται στο κύκλωµα 
αποθήκευσης , για αυτό το λόγο το resource περιλαµβάνει µόνο ένα ποσοστό της 
συνολικής τους  µισθοδοσίας. Οι εργάτες καθαριότητας   απασχολούνται , εκτός από 
αυτές τις διαδικασίες , και σε ορισµένες διαδικασίες του κυκλώµατος εκτέλεσης 
παραγγελίας και διανοµής, όπως θα αναλυθεί σε επόµενη παράγραφο. Στο 
συγκεκριµένο κύκλωµα οι εργάτες  καθαριότητας  απασχολούνται µε τις ακόλουθες 
διαδικασίες : 

 Στην συντήρηση του εξοπλισµού της αποθήκης. 
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 Στις λοιπές βοηθητικές δραστηριότητες της αποθήκης, οι οποίες δεν µπορούν να 
ενσωµατωθούν σε άλλη δραστηριότητα 

 

5. ΑΜΟΙΒΕΣ ΦΟΡΤΟΕΚΦΟΡΤΩΤΩΝ 
 
Το resource αυτό αφορά στην µισθοδοσία των φορτοεκφορτωτών, η οποία δεν 
απορροφάται στο σύνολό της από τις διαδικασίες που περιλαµβάνονται στο κύκλωµα 
αποθήκευσης , για αυτό το λόγο το resource περιλαµβάνει µόνο ένα ποσοστό της 
συνολικής τους  µισθοδοσίας. Οι φορτοεκφορτωτές    απασχολούνται , εκτός από αυτές 
τις διαδικασίες , και σε ορισµένες διαδικασίες του κυκλώµατος εκτέλεσης παραγγελίας 
και διανοµής, όπως θα αναλυθεί σε επόµενη παράγραφο. Στο συγκεκριµένο κύκλωµα οι 
φορτοεκφορτωτές   απασχολούνται µε τις ακόλουθες διαδικασίες : 

 Στην εκφόρτωση των προϊόντων από τα φορτηγά 

6.ΕΞΟ∆Α ΣΥΝΤΗΡΗΣΗΣ ΚΤΗΡΙΟΥ 

Το resource  αυτό περιλαµβάνει το κόστος των αποσβέσεων των µηχανηµάτων που 
υπάρχουν στην αποθήκη. 

 

 

 

 Στην συλλογή των παραγγελιών 
 Στην φόρτωση των προϊόντων στα φορτηγά 

 Στις λοιπές βοηθητικές δραστηριότητες της αποθήκης, οι οποίες δεν µπορούν να 
ενσωµατωθούν σε άλλη δραστηριότητα 

 

 
Το resource αυτό περιλαµβάνει τα έξοδα συντήρησης του κτηρίου που στεγάζεται η 
αποθήκη. 
 
 
7. ΤΗΛΕΠΙΚΟΙΝΩΝΙΑΚΑ ΕΞΟ∆Α 
  
Το resource αυτό περιλαµβάνει τα έξοδα των τηλέπικοινωνιών που αντιστοιχούν στο 
τµήµα αποθήκευσης. 
 
8. ΑΠΟΣΒΕΣΕΙΣ ΜΗΧΑΝΗΜΑΤΩΝ 
 

 
9.ΑΠΟΣΒΕΣΕΙΣ ΕΠΙΠΛΩΝ ΚΑΙ ΗΛΕΚΤΡΟΝΙΚΟΥ ΕΞΟΠΛΙΣΜΟΥ 
 
Το resource αυτό περιλαµβάνει το κόστος των αποσβέσεων των επίπλων και του 
ηλεκτρονικού εξοπλισµού που υπάρχουν στην αποθήκη 
 
10. ΑΠΟΣΒΕΣΕΙΣ ΑΣΩΜΑΤΩΝ ΑΚΙΝΗΤΟΠΟΙΗΣΕΩΝ 

Το resource αυτό περιλαµβάνει το κόστος των αποσβέσεων ίδρυσης και πρώτης 
εγκατάστασης, το κόστος  αύξησης κεφαλαίου και  της κτήσης ακινήτων της εταιρείας. 
 
 
11. ΑΠΟΣΒΕΣΕΙΣ ΚΤΗΡΙΩΝ 

Το resource αυτό περιλαµβάνει το κόστος των αποσβέσεων των κτηρίων που 
αντιστοιχούν στο τµήµα αποθήκευσης. Υπενθυµίζουµε ότι το κόστος αυτό δεν 

 139



απορροφάται στο σύνολό του από τις διαδικασίες που περιλαµβάνονται στο κύκλωµα 
αποθήκευσης . 
 
 
 
12. ∆ΙΑΦΟΡΑ ΛΕΙΤΟΥΡΓΙΚΑ ΕΞΟ∆Α 

Το resource αυτό περιλαµβάνει όλα τα λειτουργικά έξοδα του τµήµατος αποθήκευσης  , 
πλην της µισθοδοσίας , τα οποία δεν περιλαµβάνονται στα υπόλοιπα resources. 
 
 
Συλλογή παραγγελίας και διανοµή. 
 
Το κύκλωµα Συλλογής Παραγγελίας  και ∆ιανοµής περιλαµβάνει 15 
χρησιµοποιούµενους πόρους οι οποίοι επεξηγούνται παρακάτω 

1. ΜΙΣΘΟ∆ΟΣΙΑ ΠΡΟΪΣΤΑΜΕΝΟΥ ΑΠΟΘΗΚΗΣ ΚΑΙ ∆ΙΑΝΟΜΩΝ 
 

 Συντονισµός και επίβλεψη εργατών συλλογής  
 Συλλογή παραγγελιών  
 Έλεγχος παραγγελιών 

 Προγραµµατισµός δροµολογίων 
 Καταχώρηση παραστατικών και ενηµέρωση καταστάσεων 

 Λοιπές δραστηριότητες συλλογής και διανοµής 
 Στον χειρισµό των έκτακτων δροµολογίων που µπορεί να προκύψουν κατά την 
διάρκεια της ηµέρας. 

 
 

 
 
Το resource αυτό  αφορά στην µισθοδοσία των  αποθηκάριων. Όπως αναφέρθηκε και 
στην προηγούµενη ενότητα οι  αποθηκάριοι απασχολούνται τόσο στις δραστηριότητες 
του κυκλώµατος αποθήκευσης όσο και στις δραστηριότητες συλλογής παραγγελίας και 
διανοµής. Για το λόγο αυτό το συγκεκριµένο resource περιλαµβάνει ένα µόνο ποσοστό 
της µισθοδοσίας τους  . Στο συγκεκριµένο κύκλωµα οι   αποθηκάριοι απασχολούνται 
στις ακόλουθες διαδικασίες : 

 Συλλογή παραγγελιών  
 Έλεγχος παραγγελιών 
 Λήψη επιστροφών από φορτηγά 
 Προγραµµατισµός δροµολογίων 

 

 

Το resource αυτό  αφορά στην µισθοδοσία του προϊσταµένου της αποθήκης. Όπως 
αναφέρθηκε και στην προηγούµενη ενότητα ο προϊστάµενος της αποθήκης 
απασχολείται τόσο στις δραστηριότητες του κυκλώµατος αποθήκευσης όσο και στις 
δραστηριότητες συλλογής παραγγελίας και διανοµής. Για το λόγο αυτό το 
συγκεκριµένο resource περιλαµβάνει ένα µόνο ποσοστό της µισθοδοσίας του . Στο 
συγκεκριµένο κύκλωµα ο προϊστάµενος της αποθήκης απασχολείται στις ακόλουθες 
διαδικασίες : 

 Λήψη επιστροφών από φορτηγά 

 Στις επαφές µε τα άλλα τµήµατα της εταιρείας 

2. ΜΙΣΘΟ∆ΟΣΙΑ ΑΠΟΘΗΚΑΡΙΩΝ 

 Συντονισµός και επίβλεψη εργατών συλλογής  
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 Καταχώρηση παραστατικών και ενηµέρωση καταστάσεων 
 Στις επαφές µε τα άλλα τµήµατα της εταιρείας 
 Λοιπές δραστηριότητες συλλογής και διανοµής 
 Στον χειρισµό των έκτακτων δροµολογίων που µπορεί να προκύψουν κατά την 
διάρκεια της ηµέρα 

 
 
3.ΜΙΣΘΟ∆ΟΣΙΑ ΕΡΓΑΤΩΝ 
 
Το resource αυτό  αφορά στην µισθοδοσία των  εργατών. Όπως αναφέρθηκε και στην 
προηγούµενη ενότητα οι  εργάτες  απασχολούνται τόσο στις δραστηριότητες του 
κυκλώµατος αποθήκευσης όσο και στις δραστηριότητες συλλογής παραγγελίας και 
διανοµής. Για το λόγο αυτό το συγκεκριµένο resource περιλαµβάνει ένα µόνο ποσοστό 
της µισθοδοσίας τους  . Στο συγκεκριµένο κύκλωµα οι   εργάτες  απασχολούνται στις 
ακόλουθες διαδικασίες : 

 Service πελατών (τοποθέτηση φωτιστικών) 

 

 

 Στις λοιπές βοηθητικές δραστηριότητες του κυκλώµατος της συλλογής και της 
διανοµής , οι οποίες δεν µπορούν να ενσωµατωθούν σε άλλη δραστηριότητα. 

 Στην συλλογή των παραγγελιών 
 

 Στην φόρτωση των προϊόντων στα φορτηγά 

 Συλλογή των παραγγελιών 
 Έλεγχο των παραγγελιών που προορίζονται για φόρτωση 
 Συσκευασία παραγγελιών  
 Φόρτωση παραγγελιών στα φορτηγά 
 Μεταφορά προϊόντων για διανοµή 
 Παράδοση παραγγελιών στον πελάτη 

 Συλλογή και φόρτωση και ενδοεταιρική µεταφορά εµπορευµάτων 

 
4.ΜΙΣΘΟ∆ΟΣΙΑ ΥΠΕΥΘΥΝΩΝ ΚΑΘΑΡΙΟΤΗΤΑΣ 

Το resource αυτό  αφορά στην µισθοδοσία των  εργατών καθαριότητας. Όπως 
αναφέρθηκε και στην προηγούµενη ενότητα οι  εργάτες καθαριότητας   απασχολούνται 
τόσο στις δραστηριότητες του κυκλώµατος αποθήκευσης όσο και στις δραστηριότητες 
συλλογής παραγγελίας και διανοµής. Για το λόγο αυτό το συγκεκριµένο resource 
περιλαµβάνει ένα µόνο ποσοστό της µισθοδοσίας τους  . Στο συγκεκριµένο κύκλωµα οι   
εργάτες καθαριότητας   απασχολούνται στις ακόλουθες διαδικασίες : 

 Στην καθαριότητα Του χώρου συλλογής και διανοµής  
 Στην συντήρηση του εξοπλισµού που χρησιµοποιείται για την συλλογή και την 
διανοµή των προϊόντων. 

 
5. ΜΙΣΘΟ∆ΟΣΙΑ ΦΟΡΤΟΕΚΦΟΡΤΩΤΩΝ 
 
Το resource αυτό  αφορά στην µισθοδοσία των  φορτοεκφορτωτών. Όπως αναφέρθηκε 
και στην προηγούµενη ενότητα οι  φορτοεκφορτωτές    απασχολούνται τόσο στις 
δραστηριότητες του κυκλώµατος αποθήκευσης όσο και στις δραστηριότητες συλλογής 
παραγγελίας και διανοµής. Για το λόγο αυτό το συγκεκριµένο resource περιλαµβάνει 
ένα µόνο ποσοστό της µισθοδοσίας τους  . Στο συγκεκριµένο κύκλωµα οι   
φορτοεκφορτωτές    απασχολούνται στις ακόλουθες διαδικασίες : 
 

 Στην εκφόρτωση των προϊόντων από τα φορτηγά 
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 Στην συλλογή και φόρτωση και ενδοεταιρική µεταφορά των εµπορευµάτων 
 Στις λοιπές βοηθητικές δραστηριότητες του κυκλώµατος της συλλογής και της 
διανοµής , οι οποίες δεν µπορούν να ενσωµατωθούν σε άλλη δραστηριότητα. 

6.ΕΞΟ∆Α ΣΥΝΤΗΡΗΣΗΣ ΚΤΗΡΙΟΥ 
 
Το resource αυτό περιλαµβάνει τα γενικότερα έξοδα συντήρησης του κτηρίου που 
στεγάζεται η αποθήκη και γίνεται η συλλογή και η διανοµή των προϊόντων 

Το resource αυτό περιλαµβάνει τα έξοδα των τηλεπικοινωνιών που αντιστοιχούν στο 
τµήµα της διανοµής. 

9.ΦΟΡΟΙ ΚΑΙ ΤΕΛΗ ΚΥΚΛΟΦΟΡΙΑΣ ΜΕΤΑΦΟΡΙΚΩΝ ΜΕΣΩΝ 

 

 

 

 
7. ΤΗΛΕΠΙΚΟΙΝΩΝΙΑΚΑ ΕΞΟ∆Α 
 

 
8. ΕΞΟ∆Α ΤΑΞΙ∆ΙΩΝ ΜΕΤΑΦΟΡΙΚΩΝ ΜΕΣΩΝ 
 
Το resource αυτό αφορά τα έξοδα που προκύπτουν κατά τα ταξίδια των οδηγών για την 
διανοµή προϊόντων, δηλαδή κυρίως τα καύσιµα που καταναλώνονται. 
 

 
Το resource αυτό αφορά στα έξοδα που οφείλονται στους φόρους και στα τέλη της 
άδειας κυκλοφορίας των µεταφορικών µέσων. 
 
10.ΑΠΟΣΒΕΣΕΙΣ ΜΗΧΑΝΗΜΑΤΩΝ 
 
Το resource  αυτό περιλαµβάνει το κόστος των αποσβέσεων των µηχανηµάτων που 
χρησιµοποιούνται στην διανοµή. 

 
11.ΑΠΟΣΒΕΣΕΙΣ ΕΠΙΠΛΩΝ ΚΑΙ ΗΛΕΚΤΡΟΝΙΚΟΥ ΕΞΟΠΛΙΣΜΟΥ 
 
Το resource αυτό περιλαµβάνει το κόστος των αποσβέσεων των επίπλων και του 
ηλεκτρονικού εξοπλισµού που χρησιµοποιούνται στην διανοµή. 
 
12.ΑΠΟΣΒΕΣΕΙΣ ΑΣΩΜΑΤΩΝ ΑΚΙΝΗΤΟΠΟΙΗΣΕΩΝ 

Το resource αυτό περιλαµβάνει το κόστος των αποσβέσεων ίδρυσης και πρώτης 
εγκατάστασης, το κόστος  αύξησης κεφαλαίου και  της κτήσης ακινήτων της εταιρείας, 
που επιµερίζονται στο κύκλωµα της διανοµής. 
 
13. ΑΠΟΣΒΕΣΕΙΣ ΚΤΗΡΙΩΝ 
 
Το resource αυτό περιλαµβάνει το κόστος των αποσβέσεων των κτηρίων που 
αντιστοιχούν στο τµήµα διανοµής. Υπενθυµίζουµε ότι το κόστος αυτό δεν απορροφάται 
στο σύνολό του από τις διαδικασίες που περιλαµβάνονται στο κύκλωµα διανοµής . 
14.ΑΠΟΣΒΕΣΕΙΣ ΜΕΤΑΦΟΡΙΚΩΝ ΜΕΣΩΝ 
 
Το resource αυτό περιλαµβάνει το κόστος των αποσβέσεων των µεταφορικών µέσων 
που συµµετέχουν στην διεκπεραίωση του έργου της διανοµής.   
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15. ∆ΙΑΦΟΡΑ ΛΕΙΤΟΥΡΓΙΚΑ ΕΞΟ∆Α 
 
Το resource αυτό περιλαµβάνει όλα τα λειτουργικά έξοδα του τµήµατος συλλογής 
παραγγελίας και διανοµής  , πλην της µισθοδοσίας , τα οποία δεν περιλαµβάνονται στα 
υπόλοιπα resources. 
 
 

 

 

 

 Επαφές µε εταιρείες  

Το resource αυτό περιλαµβάνει το κόστος των αποσβέσεων του κτηρίου που αναλογεί 
στο χώρο που στεγάζεται το τµήµα Marketing. 

 

 

 

 
 

Marketing 

Το τµήµα του Marketing περιλαµβάνει 5 χρησιµοποιούµενους πόρους οι οποίοι 
επεξηγούνται παρακάτω: 

1.ΜΙΣΘΟ∆ΟΣΙΑ ΥΠΕΥΘΥΝΟΥ MARKETING 

Το resource αυτό αφορά στην µισθοδοσία του υπεύθυνου Marketing , ο οποίος 
ασχολείται µε τις ακόλουθες δραστηριότητες: 

 Επαφές µε διαφηµιστικές εταιρείες 
 ∆ηµιουργία και επιµέλεια εταιρικών καταλόγων 
 ∆ιαφήµιση και προώθηση προϊόντων 

 
2.ΕΞΟ∆Α ΠΡΟΒΟΛΗΣ ΚΑΙ ∆ΙΑΦΗΜΙΣΗΣ 
 
Το resource αυτό περιλαµβάνει τα έξοδα που προκύπτουν από την διαφήµιση των 
προϊόντων στην τηλεόραση και τον τύπο αλλά και την µετέπειτα προώθησή τους µέσω 
των σηµείων πώλησης . 
 
 
3.ΑΠΟΣΒΕΣΕΙΣ ΚΤΗΡΙΩΝ 
 

 
4.ΤΗΛΕΠΙΚΟΙΝΩΝΙΑΚΑ ΕΞΟ∆Α 

Το resource αυτό περιλαµβάνει τα τηλεπικοινωνιακά έξοδα που αντιστοιχούν στο 
τµήµα Marketing. 

5. ∆ΙΑΦΟΡΑ ΛΕΙΤΟΥΡΓΙΚΑ ΕΞΟ∆Α 

Το resource αυτό περιλαµβάνει όλα τα λειτουργικά έξοδα του τµήµατος Marketing, 
πλην της µισθοδοσίας , τα οποία δεν περιλαµβάνονται στα υπόλοιπα resources. 
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Μεθοδολογία Συσσώρευσης Κόστους ∆ραστηριοτήτων ανά ∆ιαδικασία 
 

Στους επόµενους  πίνακες παρουσιάζονται οι επιµερισµοί των resources στα activities 
ανά διαδικασία. 

 
 
 

Τα κόστη προς επιµερισµό µέσω ABC εκχωρούνται στα Processes (1 έως 4)(πχ. 
Process A) µε την µορφή των Resources (πχ. RA.1 , RA.2) για περαιτέρω επεξεργασία. 
Σε κάθε Process διακρίνουµε ένα πλήθος δραστηριοτήτων (πχ. Α1, Α2), που 
ουσιαστικά είναι οι δραστηριότητες µε την φυσική τους σηµασία που λαµβάνουν χώρα 
στο αντίστοιχο Process. 
Κάθε Resource συµµετέχει στην εκτέλεση ορισµένων ή και όλων ενδεχοµένως των 
Activities µε κάποιο ποσοστό , ή αλλιώς κάθε activity καταναλώνει για την εκτέλεσή 
του µέρος από ορισµένα ή και όλα τα resources. 
Ο επιµερισµός των resources στα activities (first stage allocation) γίνεται µέσω 
συντελεστών επιµερισµού (resource drivers ) που συνθέτουν τον αντίστοιχο πίνακα 
Μέσω αυτού του επιµερισµού, ουσιαστικά επιµερίζονται και επανασυγκεντρώνονται τα 
κόστη των resources στα κόστη των activities. 
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ΠΕΡΙΓΡΑΦΗ    RESOURSES   
Kόστος  

    A6     1  3  A15   A18  Κωδ. A1 A2 A3 A4 A5 A7 A8 A9 A10 A1 A12 A1 A14 A16 A17 A19 

ΜΙΣΘΟ∆ΟΣΙΑ ∆ΙΕΥΘΥΝΤΗ ΠΩΛΗΣΕΩΝ 1.630         10    20 5  5 100 R.A.1     35 25
ΜΙΣΘΟ∆ΟΣΙΑ ΠΩΛΗΤΩΝ 2.530  25  10   10  10 5            R.A.2  15  10 10 5 100
ΜΙΣΘΟ∆ΟΣΙΑ ΥΠΕΥΘΥΝΟΥ ΛΟΓΙΣΤΗΡΙΟΥ                 0    995 R.A.3 30 30 1 30 100
ΜΙΣΘΟ∆ΟΣΙΑ ΒΟΗΘΩΝ ΤΜΗΜΑΤΟΣ 
ΠΑΡΑΓΓΕΛΙΟΛΗΨΙΑΣ 

1.467 4  35     5 10           R.A. 2  20 10 100

ΜΙΣΘΟ∆ΟΣΙΑ ΒΟΗΘΩΝ ΤΜΗΜΑΤΟΣ 
ΠΑΡΑΓΓΕΛΙΟ∆ΟΣΙΑΣ 

980         15 35      R.A.5 25    25 100

ΑΜΟΙΒΕΣ ΚΑΙ ΕΞΟ∆Α ΛΟΓΙΣΤΩΝ 650          35      15    R.A.6 35 15 100
ΕΞΟ∆Α ΚΙΝΗΣΗΣ ∆ΙΕΥΘΥΝΤΩΝ                    5.594 R.A.7    40 35 25 100
ΕΞΟ∆Α ΚΙΝΗΣΗΣ ΠΩΛΗΤΩΝ 574 8 5              35    R.A. 3  15 15  100
ΑΠΟΣΒΕΣΕΙΣ ΚΤΗΡΙΩΝ 467  10    0        5 5 5  5 5   9. R.A.9 10 10 5 1  10 2 2 6 5 5 100
ΤΗΛΕΠΙΚΟΙΝΩΝΙΑΚΑ ΕΞΟ∆Α 656                   R.A.10 20 30 5 40 5 100
∆ΙΑΦΟΡΑ ΛΕΙΤΟΥΡΓΙΚΑ ΕΞΟ∆Α                      1.142 R.A.11 5 3 2 10 5 3 3 4 5 2 2 6 5 20 15 10 100
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ΠΕΡΙΓΡΑΦΗ    RESOURSES   Kόστος Κωδ.   Β1 Β2 Β3 Β4 Β5 Β6 Β7 Β8 Β9 Β10 Β11

ΜΙΣΘΟ∆ΟΣΙΑ ΠΡΟΪΣΤΑΜΕΝΟΥ ΑΠΟΘΗΚΗΣ ΚΑΙ ∆ΙΑΝΟΜΩΝ       5     1.325 R.Β.1 5 8 5 5 5 2  35

ΜΙΣΘΟ∆ΟΣΙΑ ΑΠΟΘΗΚΑΡΙΩΝ   2        3    1.118 R.Β.2 5 8 10 10 2 5 3 5 4 57
ΜΙΣΘΟ∆ΟΣΙΑ ΕΡΓΑΤΩΝ 2.315         35 R.B.3 5 3 2 5 5 7 3 5
ΜΙΣΘΟ∆ΟΣΙΑ ΕΡΓΑΤΩΝ ΚΑΘΑΡΙΟΤΗΤΑΣ  4         913 R.B. 60  10   70
ΑΜΟΙΒΕΣ ΦΟΡΤΟΕΚΦΟΡΤΩΤΩΝ 879 R.B.5  5      5      10
ΕΞΟ∆Α ΣΥΝΤΗΡΗΣΗΣ ΚΤΗΡΙΟΥ            75 1.259 R.B.6 5 10 15 10 3 2 4 6 20
ΤΗΛΕΠΙΚΟΙΝΩΝΙΑΚΑ ΕΞΟ∆Α          265 R.B.7 25 25   30 20   100
ΑΠΟΣΒΕΣΕΙΣ ΜΗΧΑΝΗΜΑΤΩΝ  8    15       

 

356 R.B. 20 20 30   10 5 100
ΑΠΟΣΒΕΣΕΙΣ ΕΠΙΠΛΩΝ ΚΑΙ ΗΛΕΚΤΡΟΝΙΚΟΥ ΕΞΟΠΛΙΣΜΟΥ 5.898 R.B.9         100  30 35 10  10 5 10
ΑΠΟΣΒΕΣΕΙΣ ΑΣΩΜΑΤΩΝ ΑΚΙΝΗΤΟΠΟΙΗΣΕΩΝ 6.952           R.B.10 15 15 25 15 10 10 10    100
ΑΠΟΣΒΕΣΕΙΣ ΚΤΗΡΙΩΝ 9.829       10 10 15    R.B.11 13 17 20 15  100
∆ΙΑΦΟΡΑ ΛΕΙΤΟΥΡΓΙΚΑ ΕΞΟ∆Α          100 813 R.B.12 20 40 2 2 2 4 15 5 5 5
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ΠΕΡΙΓΡΑΦΗ    RESOURSES   
Kόστος 

Κωδ. Γ1 Γ2 Γ3 Γ4 Γ5 Γ6 Γ7 Γ8 Γ9 Γ10 Γ11 Γ12 Γ13 Γ14 Γ15 Γ16  

ΜΙΣΘΟ∆ΟΣΙΑ ΠΡΟΪΣΤΑΜΕΝΟΥ ΑΠΟΘΗΚΗΣ 
ΚΑΙ ∆ΙΑΝΟΜΩΝ 

1.325                  R.Γ.1 15 5 5  5 5 10 5 5 5 5 65  35   100

ΜΙΣΘΟ∆ΟΣΙΑ ΑΠΟΘΗΚΑΡΙΩΝ    5               1.118 R.Γ.2 5 5 5 5 3 5 5 5 43  57   100
ΜΙΣΘΟ∆ΟΣΙΑ ΕΡΓΑΤΩΝ  2.315 R.Γ.3 5 5  15 5 5 10 5  5    5 5  65  35   100 
ΜΙΣΘΟ∆ΟΣΙΑ ΥΠΕΥΘΥΝΩΝ ΚΑΘΑΡΙΟΤΗΤΑΣ                  913 R.Γ.4   10 20 30  70   100
ΜΙΣΘΟ∆ΟΣΙΑ ΦΟΡΤΟΕΚΦΟΡΤΩΤΩΝ               879 R.Γ.5   40 25 15 10  90  10   100
ΕΞΟ∆Α ΣΥΝΤΗΡΗΣΗΣ ΚΤΗΡΙΟΥ 1259 R.Γ.6            100 5 5 5      5 5 25  75   
ΤΗΛΕΠΙΚΟΙΝΩΝΙΑΚΑ ΕΞΟ∆Α          40       308 R.Γ.7 15 10 25 10 100
ΕΞΟ∆Α ΤΑΞΙ∆ΙΩΝ ΜΕΤΑΦΟΡΙΚΩΝ ΜΕΣΩΝ                 434 R.Γ.8 40 30 20  10  100
ΦΟΡΟΙ-ΤΕΛΗ ΚΥΚΛΟΦΟΡΙΑΣ ΜΕΤΑΦΟΡΙΚΩΝ 
ΜΕΣΩΝ 

473        30 20          R.Γ.9 40 10 100

ΑΠΟΣΒΕΣΕΙΣ ΜΗΧΑΝΗΜΑΤΩΝ    35           100 3.935 R.Γ.10 15  35 10 5
ΑΠΟΣΒΕΣΕΙΣ ΕΠΙΠΛΩΝ ΚΑΙ ΗΛΕΚΤΡΟΝΙΚΟΥ 
ΕΞΟΠΛΙΣΜΟΥ 

5.898              100 R.Γ.11 10 35 35 15 5

ΑΠΟΣΒΕΣΕΙΣ ΑΣΩΜΑΤΩΝ 
ΑΚΙΝΗΤΟΠΟΙΗΣΕΩΝ 

6.952      5 10           R.Γ.12 5 5 5 10 5 5 10 5 5 5 5 5 10 5 100

ΑΠΟΣΒΕΣΕΙΣ ΚΤΗΡΙΩΝ  9829 R.Γ.13                 10 25 35 20 10 100
ΑΠΟΣΒΕΣΕΙΣ ΜΕΤΑΦΟΡΙΚΩΝ ΜΕΣΩΝ  4.387 R.Γ.14      0      100  40 3 20  10   
∆ΙΑΦΟΡΑ ΛΕΙΤΟΥΡΓΙΚΑ ΕΞΟ∆Α                  813 R.Γ.15 4 3 2 10 5 26 10 10 5 10 2 5 3 5 100
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ΠΕΡΙΓΡΑΦΗ    RESOURSES   Kόστος Κωδ.   ∆1 ∆2 ∆3 ∆4 ∆5 ∆6 ∆7 ∆8

ΜΙΣΘΟ∆ΟΣΙΑ ΥΠΕΥΘΥΝΟΥ MARKETING  
1.100 

R.∆.1   10      100 30 10 2 3 25 15 5

ΕΞΟ∆Α ΠΡΟΒΟΛΗΣ ΚΑΙ ∆ΙΑΦΗΜΙΣΗΣ       5     897 R.∆.2 20 5 45 25 100

ΑΠΟΣΒΕΣΕΙΣ      5      3.458 R.∆.3 15 10 10 5 15 25 15 100

ΤΗΛΕΠΙΚΟΙΝΩΝΙΑΚΑ ΕΞΟ∆Α  R.∆.4 35        450   45 4 6 10 100
∆ΙΑΦΟΡΑ ΛΕΙΤΟΥΡΓΙΚΑ ΕΞΟ∆Α           345 R.∆.5 45 2 2 4 4 20 13 10 100

 

5.5 Κωδικοποίηση τρόπου επιµερισµού (Οµάδες επιµερισµού / Cost Drivers) 
 
Στην παράγραφο αυτή περιγράφεται ο τρόπος επιµερισµού του κόστους των δραστηριοτήτων ανά διαδικασία , στα προϊόντα ή στους πελάτες. 
Στους επόµενους πίνακες   παρουσιάζονται οι οµάδες των cost objects στις οποίες γίνεται ο επιµερισµός , καθώς και οι cost drivers. 
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                                      Ο∆ΗΓΟΙ ΚΟΣΤΟΥΣ ∆ΡΑΣΤΗΡΙΟΤΗΤΩΝ ΠΩΛΗΣΕΩΝ ΚΑΙ ΠΑΡΑΓΓΕΛΙΟΛΗΨΙΑΣ 

ΚΩ∆.                                 ACTIVITY ΟΜΑ∆Α ΕΠΙΜΕΡΙΣΜΟΥ OE CODE  ΕΠΙΠΕ∆Ο ΕΠΙΜΕΡΙΣΜΟΥ 
Α1 ΕΠΙ∆ΕΙΞΗ ΤΩΝ ΠΡΟΪΟΝΤΩΝ-ΠΩΛΗΣΗ Όλοι οι πελάτες που  επισκέπτονται το κατάστηµά 

ή που τους επισκέπτονται οι πωλητές  
ΟΕΑ.1 ΚΌΜΒΟΣ 

Α2 ΠΑΡΑΓΓΕΛΙΟΛΗΨΙΑ Όλοι οι πελάτες που  επισκέπτονται το κατάστηµά 
ή που τους επισκέπτονται οι πωλητές 

ΟΕΑ.1 ΚΟΜΒΟΣ 

Α3 ΧΕΙΡΙΣΜΟΣ ΠΑΡΑΠΟΝΩΝ ΠΕΛΑΤΩΝ Όλοι οι πελάτες  ΟΕΑ.2 ΚΟΜΒΟΣ 
Α4 ΕΛΕΓΧΟΣ ΥΠΟΛΟΙΠΩΝ-ΕΙΣΠΡΑΞΗ ΑΠΟ ΠΕΛΑΤΕΣ Όλοι οι πελάτες  ΟΕΑ.2 ΚΟΜΒΟΣ 
Α5 ΛΗΨΗ ΤΗΛΕΦΩΝΙΚΗΣ ΠΑΡΑΓΓΕΛΙΑΣ/FAX/MAIL Όλοι οι πελάτες χονδρικής πώλησης  ΟΕΑ.3 ΚΟΜΒΟΣ 
Α6 ΕΠΙΜΕΛΕΙΑ ΤΟΠΟΘΕΤΗΣΗΣ ΠΡΟΪΟΝΤΩΝ ΣΤΟ 

ΚΑΤΑΣΤΗΜΑ 
Όλοι οι πελάτες  ΟΕΑ.2 ΚΟΜΒΟΣ 

Α7 ΕΛΕΓΧΟΣ ΠΑΡΑΓΓΕΛΙΩΝ /STOCK CONTROL Όλοι οι πελάτες  ΟΕΑ.2 ΚΟΜΒΟΣ 
Α8 ΠΡΟΩΘΗΣΗ ΠΑΡΑΓΓΕΛΙΩΝ Όλοι οι πελάτες  ΟΕΑ.2 ΚΟΜΒΟΣ 
Α9 ΕΛΕΓΧΟΣ-ΧΕΙΡΙΣΜΟΣ ΑΝΕΚΤΕΛΕΣΤΩΝ 

ΠΑΡΑΓΓΕΛΙΩΝ 
Όλοι οι πελάτες  ΟΕΑ.2 ΚΟΜΒΟΣ 

Α10 ΚΑΤΑΧΩΡΗΣΗ ΚΑΙ ΕΛΕΓΧΟΣ 
ΚΙΝΗΣΕΩΝ(ΕΙΣΑΓΩΓΕΣ-ΕΞΑΓΩΓΕΣ) 

Όλοι οι πελάτες  ΟΕΑ.2 ΚΟΜΒΟΣ 

Α11 ΠΑΡΑΚΟΛΟΥΘΗΣΗ (ΛΟΓΙΣΤΙΚΗ) ΠΕΛΑΤΩΝ Όλοι οι πελάτες  ΟΕΑ.2 ΚΟΜΒΟΣ 
Α12 ΕΛΕΓΧΟΣ ΣΥΝΕΡΓΑΤΩΝ ΑΝΤΙΠΡΟΣΩΠΩΝ Αντιπρόσωποι ΟΕΑ.4 ΚΟΜΒΟΣ 
Α13 BUDGETING+ PLANNING Όλοι οι πελάτες  ΟΕΑ.2 ΚΟΜΒΟΣ 
Α14 ΕΠΙΛΟΓΗ ΠΡΟΪΟΝΤΩΝ ΠΑΡΑΓΓΕΛΙΑΣ Όλοι οι πελάτες  ΟΕΑ.2 ΚΟΜΒΟΣ 
Α15 ΠΑΡΑΓΓΕΛΙΟ∆ΟΣΙΑ ΤΗΛΕΦΩΝΙΚΗ/FAX/MAIL Όλοι οι πελάτες  ΟΕΑ.2 ΚΟΜΒΟΣ 
Α16 ΕΠΙΣΚΕΨΗ ΣΤΟΝ ΠΕΛΑΤΗ Όλοι οι πελάτες που επισκέπτονται οι πωλητές  ΟΕΑ5 ΚΟΜΒΟΣ 
Α17 ΚΟΣΤΟΛΟΓΗΣΗ ΠΡΟΪΟΝΤΩΝ Όλοι οι πελάτες  ΟΕΑ.2 ΚΟΜΒΟΣ 
Α18 ΕΚ∆ΟΣΗ ΤΙΜΟΛΟΓΙΩΝ Όλοι οι πελάτες  ΟΕΑ.2 ΚΟΜΒΟΣ 
Α19 ΛΟΙΠΕΣ ∆ΡΑΣΤΗΡΙΟΤΗΤΕΣ ΠΩΛΗΣΗΣ-

ΠΑΡΑΓΓΕΛΙΟ∆ΟΣΙΑΣ-ΠΑΡΑΓΓΕΛΙΟΛΗΨΙΑΣ 
Όλοι οι πελάτες  ΟΕΑ.2 ΚΟΜΒΟΣ 
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                                      Ο∆ΗΓΟΙ ΚΟΣΤΟΥΣ ∆ΡΑΣΤΗΡΙΟΤΗΤΩΝ ΑΠΟΘΗΚΕΥΣΗΣ 

ΚΩ∆.                                 ACTIVITY ΟΜΑ∆Α ΕΠΙΜΕΡΙΣΜΟΥ OE CODE  ΕΠΙΠΕ∆Ο ΕΠΙΜΕΡΙΣΜΟΥ 
Β1 ΠΑΡΑΛΑΒΗ ΕΓΧΩΡΙΩΝ ΕΜΠΟΡΕΥΜΑΤΩΝ Εγχώρια Εµπορεύµατα ΟΕΒ.1 ΚΟΜΒΟΣ 

Β2 Εισαγόµενα Εµπορεύµατα ΠΑΡΑΛΑΒΗ ΕΙΣΑΓΟΜΕΝΩΝ ΕΜΠΟΡΕΥΜΑΤΩΝ ΟΕΒ.2 ΚΟΜΒΟΣ 

Β3 ΤΑΚΤΟΠΟΙΗΣΗ ΕΜΠΟΡΕΥΜΑΤΩΝ Όλα τα εµπορεύµατα ΟΕΒ.3 ΚΟΜΒΟΣ 

Β4 ΑΝΑΤΑΚΤΟΠΟΙΗΣΗ ΕΜΠΟΡΕΥΜΑΤΩΝ Όλα τα εµπορεύµατα ΟΕΒ.3 ΚΟΜΒΟΣ 

Β5 ΑΠΟΓΡΑΦΗ Όλα τα εµπορεύµατα ΟΕΒ.3 ΚΟΜΒΟΣ 

Β6 ΚΑΘΑΡΙΟΤΗΤΑ Όλα τα εµπορεύµατα ΟΕΒ.3 ΚΟΜΒΟΣ 

Β7 ΓΕΝΙΚΟΣ ΣΥΝΤΟΝΙΣΜΟΣ –ΕΛΕΓΧΟΣ ΑΠΟΘΗΚΗΣ Όλα τα εµπορεύµατα ΟΕΒ.3 ΚΟΜΒΟΣ 

Β8 ΛΟΙΠΕΣ ∆ΡΑΣΤΗΡΙΟΤΗΤΕΣ Όλα τα εµπορεύµατα ΟΕΒ.3 ΚΟΜΒΟΣ 

Β9 ΤΟΠΟΘΕΤΗΣΗ ΕΜΠΟΡΕΥΜΑΤΩΝ ΕΚΘΕΣΗΣ Όλα τα εµπορεύµατα ΟΕΒ.3 ΚΟΜΒΟΣ 

Β10  ΠΟΙΟΤΙΚΟΣ ΕΛΕΓΧΟΣ ΛΗΦΘΕΝΤΩΝ 
ΕΜΠΟΡΕΥΜΑΤΩΝ 

Όλα τα εµπορεύµατα ΟΕΒ.3 ΚΟΜΒΟΣ 

Β11 ΜΟΝΤΑΡΙΣΜΑ ΚΑΙ ΕΠΙ∆ΙΟΡΘΩΣΕΙΣ 
ΕΜΠΟΡΕΥΜΑΤΩΝ 

Όλα τα εµπορεύµατα ΟΕΒ.3 ΚΟΜΒΟΣ 

 
 
 
 

 

                                      Ο∆ΗΓΟΙ ΚΟΣΤΟΥΣ ∆ΡΑΣΤΗΡΙΟΤΗΤΩΝ MARKETING 

ΚΩ∆.                                 ACTIVITY  OE COΟΜΑ∆Α ΕΠΙΜΕΡΙΣΜΟΥ  DE ΕΠΙΠΕ∆Ο ΕΠΙΜΕΡΙΣΜΟΥ 
∆1 ∆ΗΜΙΟΥΡΓΙΑ ΚΑΙ ΕΠΙΜΕΛΕΙΑ ΕΤΑΙΡΙΚΩΝ 

ΚΑΤΑΛΟΓΩΝ 
Όλα τα εισαγόµενα προϊόντα ΟΕ∆.1 ΚΟΜΒΟΣ 

∆2 ΕΠΑΦΕΣ ΜΕ ΕΤΑΙΡΕΙΕΣ  Όλα τα εισαγόµενα προϊόντα ΟΕ∆.1 ΚΟΜΒΟΣ 

∆3 ΕΠΑΦΕΣ ΜΕ ∆ΙΑΦΗΜΙΣΤΙΚΕΣ ΕΤΑΙΡΕΙΕΣ Όλα τα εισαγόµενα προϊόντα ΟΕ∆.1 ΚΟΜΒΟΣ 

∆4 ∆ΙΑΦΗΜΙΣΗ ΠΡΟΪΟΝΤΩΝ Η.Ε Προϊόντα Η.Ε ΟΕ∆.2 ΚΟΜΒΟΣ 

∆5 ∆ΙΑΦΗΜΙΣΗ ΠΡΟΪΟΝΤΩΝ Η.Β Προϊόντα Η.Β ΟΕ∆.3 ΚΟΜΒΟΣ 

∆6 ∆ΙΑΦΗΜΙΣΗ ΠΡΟΪΟΝΤΩΝ Φ Προϊόντα Φ ΟΕ∆.4 ΚΟΜΒΟΣ 

∆7 ∆ΙΑΦΗΜΙΣΗ ΠΡΟΪΟΝΤΩΝ Ε Προϊόντα Ε ΟΕ∆.5 ΚΟΜΒΟΣ 

∆8 ΛΟΙΠΕΣ ∆ΡΑΣΤΗΡΙΟΤΗΤΕΣ MARKETING Όλα τα εισαγόµενα προϊόντα ΟΕ∆.1 ΚΟΜΒΟΣ 
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                                      Ο∆ΗΓΟΙ ΚΟΣΤΟΥΣ ∆ΡΑΣΤΗΡΙΟΤΗΤΩΝ ΣΥΛΛΟΓΗΣ ΠΑΡΑΓΓΕΛΙΑΣ ΚΑΙ ∆ΙΑΝΟΜΗΣ 

ΚΩ∆.                                 ACTIVITY ΟΜΑ∆Α ΕΠΙΜΕΡΙΣΜΟΥ   ΕΠΙΠΕ∆Ο ΕΠΙΜΕΡΙΣΜΟΥ OE CODE
Γ1 ΣΥΝΤΟΝΙΣΜΟΣ –ΕΠΙΒΛΕΨΗ ΕΡΓΑΤΩΝ ΣΥΛΛΟΓΗΣ Όλοι οι πελάτες  ΟΕΓ.1 ΚΌΜΒΟΣ 

Γ2 ΣΥΛΛΟΓΗ ΠΑΡΑΓΓΕΛΙΩΝ Όλοι οι πελάτες  ΟΕΓ.1 ΚΟΜΒΟΣ 

Γ3 ΕΛΕΓΧΟΣ ΠΑΡΑΓΓΕΛΙΩΝ Όλοι οι πελάτες  ΟΕΓ.1 ΚΟΜΒΟΣ 

Γ4 ΣΥΣΚΕΥΑΣΙΑ ΠΑΡΑΓΓΕΛΙΩΝ Όλοι οι πελάτες  ΟΕΓ.1 ΚΟΜΒΟΣ 

Γ5 ΦΟΡΤΩΣΗ ΠΑΡΑΓΓΕΛΙΩΝ ΣΤΑ ΦΟΡΤΗΓΑ  Πελάτες εξαγωγών ΟΕΓ.2 ΚΟΜΒΟΣ 

Γ6 ΜΕΤΑΦΟΡΑ ΠΡΟΪΟΝΤΩΝ ΓΙΑ ∆ΙΑΝΟΜΗ ΑΠΟ 
ΠΡΑΚΤΟΡΕΙΑ 

Όλοι οι πελάτες χονδρικής πώλησης εκτός 
Ιωαννίνων 

ΟΕΓ.3 ΚΟΜΒΟΣ 

Γ7 ΠΑΡΑ∆ΟΣΗ ΠΑΡΑΓΓΕΛΙΩΝ ΣΤΟΝ ΠΕΛΑΤΗ Οι µεγάλοι πελάτες χονδρικής ή λιανικής πώλησης 
εντός Ιωαννίνων 

ΟΕΓ.4 ΚΟΜΒΟΣ 

Γ8 SERVICE ΠΕΛΑΤΩΝ (ΕΓΚΑΤΑΣΤΑΣΗ ΦΩΤΙΣΤΙΚΩΝ) Πελάτες λιανικής πώλησης  ΟΕΓ.5 ΚΟΜΒΟΣ 

Γ9 ΛΗΨΗ ΕΠΙΣΤΡΟΦΩΝ ΑΠΟ ΦΟΡΤΗΓΑ Πελάτες χονδρικής πώλησης  ΟΕΓ.6 ΚΟΜΒΟΣ 

Γ10 ΣΥΛΛΟΓΗ +ΦΟΡΤΩΣΗ +ΕΝ∆ΟΕΤΑΙΡΙΚΗ 
ΜΕΤΑΦΟΡΑ ΕΜΠΟΡΕΥΜΑΤΩΝ 

Όλοι οι πελάτες  ΟΕΓ.1 ΚΟΜΒΟΣ 

Γ11 ΠΡΟΓΡΑΜΜΑΤΙΣΜΟΣ ∆ΡΟΜΟΛΟΓΙΩΝ Πελάτες χονδρικής πώλησης  ΟΕΓ.6 ΚΟΜΒΟΣ 

Γ12 ΚΑΤΑΧΩΡΗΣΗ ΠΑΡΑΣΤΑΤΙΚΩΝ ΚΑΙ ΕΝΗΜΕΡΩΣΗ 
ΚΑΤΑΣΤΑΣΕΩΝ 

Πελάτες χονδρικής πώλησης  ΟΕΓ.6 ΚΟΜΒΟΣ 

Γ13 ΕΠΑΦΕΣ ΜΕ ΑΛΛΑ ΤΜΗΜΑΤΑ Όλοι οι πελάτες  ΟΕΓ.1 ΚΟΜΒΟΣ 

Γ14 ΕΛΕΓΧΟΣ/ ∆ΙΑΛΟΓΗ ΚΑΙ ΧΕΙΡΙΣΜΟΣ ΕΠΙΣΤΡΟΦΩΝ 
ΣΤΗΝ ΑΠΟΘΗΚΗ 

Όλοι οι πελάτες  ΟΕΓ.1 ΚΟΜΒΟΣ 

Γ15 ΛΟΙΠΕΣ ∆ΡΑΣΤΗΡΙΟΤΗΤΕΣ ΣΥΛΛΟΓΗΣ ΚΑΙ 
∆ΙΑΝΟΜΗΣ 

Όλοι οι πελάτες  ΟΕΓ.1 ΚΟΜΒΟΣ 

Γ16 ΚΑΘΑΡΙΟΤΗΤΑ Όλοι οι πελάτες  ΟΕΓ.1 ΚΟΜΒΟΣ 
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                                      Ο∆ΗΓΟΙ ΚΟΣΤΟΥΣ ∆ΡΑΣΤΗΡΙΟΤΗΤΩΝ ΠΩΛΗΣΕΩΝ ΚΑΙ ΠΑΡΑΓΓΕΛΙΟΛΗΨΙΑΣ 

ΚΩ∆.                                 ACTIVITY COST DRIVER CD CODE 
Α1 ΕΠΙ∆ΕΙΞΗ ΤΩΝ ΠΡΟΪΟΝΤΩΝ-ΠΩΛΗΣΗ Πλήθος πορτών που κρέµεται από κάθε κόµβο  CDA.1
Α2 ΠΑΡΑΓΓΕΛΙΟΛΗΨΙΑ Πλήθος παραγγελιών που δίνονται CDA.2 
Α3 ΧΕΙΡΙΣΜΟΣ ΠΑΡΑΠΟΝΩΝ ΠΕΛΑΤΩΝ Πλήθος παραγγελιών που δίνονται  CDA.2
Α4 ΕΛΕΓΧΟΣ ΥΠΟΛΟΙΠΩΝ-ΕΙΣΠΡΑΞΗ ΑΠΟ ΠΕΛΑΤΕΣ Πλήθος εισπράξεων  CDA.3
Α5 ΛΗΨΗ ΤΗΛΕΦΩΝΙΚΗΣ ΠΑΡΑΓΓΕΛΙΑΣ/FAX/MAIL Πλήθος παραγγελιών που λαµβάνονται µέσω 

τηλεφώνου /fax/ mail 
CDA.4 

Α6 ΕΠΙΜΕΛΕΙΑ ΤΟΠΟΘΕΤΗΣΗΣ ΠΡΟΪΟΝΤΩΝ ΣΤΟ 
ΚΑΤΑΣΤΗΜΑ 

Πλήθος προϊόντων  CDA.5

Α7 ΕΛΕΓΧΟΣ ΠΑΡΑΓΓΕΛΙΩΝ /STOCK CONTROL Πλήθος παραγγελιών που δίνονται  CDA.2
Α8 ΠΡΟΩΘΗΣΗ ΠΑΡΑΓΓΕΛΙΩΝ Πλήθος παραγγελιών που δίνονται  CDA.2
Α9 ΕΛΕΓΧΟΣ-ΧΕΙΡΙΣΜΟΣ ΑΝΕΚΤΕΛΕΣΤΩΝ 

ΠΑΡΑΓΓΕΛΙΩΝ 
Πλήθος ανεκτέλεστων παραγγελιών  CDA.6

Α10 ΚΑΤΑΧΩΡΗΣΗ ΚΑΙ ΕΛΕΓΧΟΣ 
ΚΙΝΗΣΕΩΝ(ΕΙΣΑΓΩΓΕΣ-ΕΞΑΓΩΓΕΣ) 

Πλήθος τιµολογίων και επιστροφών  CDA.7

Α11 ΠΑΡΑΚΟΛΟΥΘΗΣΗ (ΛΟΓΙΣΤΙΚΗ) ΠΕΛΑΤΩΝ Πλήθος πορτών που κρέµεται από κάθε κόµβο  CDA.1
Α12 ΕΛΕΓΧΟΣ ΣΥΝΕΡΓΑΤΩΝ ΑΝΤΙΠΡΟΣΩΠΩΝ Πλήθος επισκέψεων σε  αντιπροσώπους  CDA.8 
Α13 BUDGETING+ PLANNING Τζίρος CDA.9 
Α14 ΕΠΙΛΟΓΗ ΠΡΟΪΟΝΤΩΝ ΠΑΡΑΓΓΕΛΙΑΣ Πλήθος προϊόντων  CDA.5
Α15 ΠΑΡΑΓΓΕΛΙΟ∆ΟΣΙΑ ΤΗΛΕΦΩΝΙΚΗ/FAX/MAIL Πλήθος παραγγελιών που δίνονται µέσω 

τηλεφώνου /fax/ mail 
CDA.10 

Α16   ΕΠΙΣΚΕΨΗ ΣΤΟΝ ΠΕΛΑΤΗ Πλήθος επισκέψεων CDA.11
Α17 ΚΟΣΤΟΛΟΓΗΣΗ ΠΡΟΪΟΝΤΩΝ Πλήθος προϊόντων  CDA.5
Α18 ΕΚ∆ΟΣΗ ΤΙΜΟΛΟΓΙΩΝ Πλήθος τιµολογίων  CDA.12
Α19 ΛΟΙΠΕΣ ∆ΡΑΣΤΗΡΙΟΤΗΤΕΣ ΠΩΛΗΣΗΣ-

ΠΑΡΑΓΓΕΛΙΟ∆ΟΣΙΑΣ-ΠΑΡΑΓΓΕΛΙΟΛΗΨΙΑΣ 
  Πωλήσεις σε µονάδες προϊόντων CDA.13

 
 
 
 
 
 
 
 

 152 



 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                      Ο∆ΗΓΟΙ ΚΟΣΤΟΥΣ ∆ΡΑΣΤΗΡΙΟΤΗΤΩΝ ΑΠΟΘΗΚΕΥΣΗΣ 

ΚΩ∆.  CD CODE                                 ACTIVITY ΟΜΑ∆Α ΕΠΙΜΕΡΙΣΜΟΥ
Β1 ΠΑΡΑΛΑΒΗ ΕΓΧΩΡΙΩΝ ΕΜΠΟΡΕΥΜΑΤΩΝ Πωλήσεις σε µονάδες εγχώριων προϊόντων  CDB.1
Β2 ΠΑΡΑΛΑΒΗ ΕΙΣΑΓΟΜΕΝΩΝ ΕΜΠΟΡΕΥΜΑΤΩΝ   Πωλήσεις σε µονάδες εισαγόµενων προϊόντων CDB.2
Β3 ΤΑΚΤΟΠΟΙΗΣΗ ΕΜΠΟΡΕΥΜΑΤΩΝ Πωλήσεις προϊόντων σε µονάδες  CDB.3 
Β4 ΑΝΑΤΑΚΤΟΠΟΙΗΣΗ ΕΜΠΟΡΕΥΜΑΤΩΝ Πωλήσεις προϊόντων σε µονάδες  CDB.3 
Β5 ΑΠΟΓΡΑΦΗ Πωλήσεις προϊόντων σε µονάδες  CDB.3 
Β6 ΚΑΘΑΡΙΟΤΗΤΑ Πωλήσεις προϊόντων σε µονάδες  CDB.3 
Β7 ΓΕΝΙΚΟΣ ΣΥΝΤΟΝΙΣΜΟΣ –ΕΛΕΓΧΟΣ ΑΠΟΘΗΚΗΣ Πωλήσεις προϊόντων σε µονάδες  CDB.3 
Β8 ΛΟΙΠΕΣ ∆ΡΑΣΤΗΡΙΟΤΗΤΕΣ Πωλήσεις προϊόντων σε µονάδες  CDB.3 
Β9 ΤΟΠΟΘΕΤΗΣΗ ΕΜΠΟΡΕΥΜΑΤΩΝ ΕΚΘΕΣΗΣ Πωλήσεις προϊόντων σε µονάδες  CDB.3 
Β10  ΠΟΙΟΤΙΚΟΣ ΕΛΕΓΧΟΣ ΛΗΦΘΕΝΤΩΝ 

ΕΜΠΟΡΕΥΜΑΤΩΝ 
Πωλήσεις προϊόντων σε µονάδες  CDB.3 

Β11 ΜΟΝΤΑΡΙΣΜΑ ΚΑΙ ΕΠΙ∆ΙΟΡΘΩΣΕΙΣ 
ΕΜΠΟΡΕΥΜΑΤΩΝ 

Πωλήσεις προϊόντων σε µονάδες  CDB.3 

 
 
 

                                      Ο∆ΗΓΟΙ ΚΟΣΤΟΥΣ ∆ΡΑΣΤΗΡΙΟΤΗΤΩΝ MARKETING 

ΚΩ∆.                                 ACTIVITY ΟΜΑ∆Α ΕΠΙΜΕΡΙΣΜΟΥ   CD CODE
∆1 ∆ΗΜΙΟΥΡΓΙΑ ΚΑΙ ΕΠΙΜΕΛΕΙΑ ΕΤΑΙΡΙΚΩΝ 

ΚΑΤΑΛΟΓΩΝ 
Πωλήσεις σε µονάδες  CD∆.1 

∆2 ΕΠΑΦΕΣ ΜΕ ΕΤΑΙΡΕΙΕΣ  Πωλήσεις σε µονάδες  CD∆.1 
∆3 ΕΠΑΦΕΣ ΜΕ ∆ΙΑΦΗΜΙΣΤΙΚΕΣ ΕΤΑΙΡΕΙΕΣ Πωλήσεις σε µονάδες  CD∆.1 
∆4 ∆ΙΑΦΗΜΙΣΗ ΠΡΟΪΟΝΤΩΝ Η.Ε Πωλήσεις σε µονάδες  CD∆.1 
∆5 ∆ΙΑΦΗΜΙΣΗ ΠΡΟΪΟΝΤΩΝ Η.Β Πωλήσεις σε µονάδες  CD∆.1 
∆6 ∆ΙΑΦΗΜΙΣΗ ΠΡΟΪΟΝΤΩΝ Φ Πωλήσεις σε µονάδες  CD∆.1 
∆7 ∆ΙΑΦΗΜΙΣΗ ΠΡΟΪΟΝΤΩΝ Ε Πωλήσεις σε µονάδες  CD∆.1 
∆8 ΛΟΙΠΕΣ ∆ΡΑΣΤΗΡΙΟΤΗΤΕΣ MARKETING Πωλήσεις σε µονάδες  CD∆.1 
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Στο σηµείο αυτό µετατίθενται τα κόστη από τους χρησιµοποιούµενους πόρους στις επιµέρους δραστηριότητες του κάθε κυκλώµατος.

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

             Ο∆ΗΓΟΙ ΚΟΣΤΟΥΣ ∆ΡΑΣΤΗΡΙΟΤΗΤΩΝ ΣΥΛΛΟΓΗΣ ΠΑΡΑΓΓΕΛΙΑΣ ΚΑΙ ∆ΙΑΝΟΜΗΣ 

ΚΩ∆.                                    ACTIVITY ΟΜΑ∆Α ΕΠΙΜΕΡΙΣΜΟΥ OE CODE
Γ1  ΣΥΝΤΟΝΙΣΜΟΣ –ΕΠΙΒΛΕΨΗ ΕΡΓΑΤΩΝ 

ΣΥΛΛΟΓΗΣ 
Πλήθος παραγγελιών CDΓ.1 

Γ2 ΣΥΛΛΟΓΗ ΠΑΡΑΓΓΕΛΙΩΝ Πλήθος παραγγελιών CDΓ.1 
Γ3 ΕΛΕΓΧΟΣ ΠΑΡΑΓΓΕΛΙΩΝ Πλήθος παραγγελιών CDΓ.1 
Γ4 ΣΥΣΚΕΥΑΣΙΑ ΠΑΡΑΓΓΕΛΙΩΝ Πωλήσεις σε µονάδες  CDΓ.2 
Γ5 ΦΟΡΤΩΣΗ ΠΑΡΑΓΓΕΛΙΩΝ ΣΤΑ ΦΟΡΤΗΓΑ  Πωλήσεις σε µονάδες  CDΓ.2 
Γ6 ΜΕΤΑΦΟΡΑ ΠΡΟΪΟΝΤΩΝ ΓΙΑ ∆ΙΑΝΟΜΗ ΑΠΟ 

ΠΡΑΚΤΟΡΕΙΑ 
Πωλήσεις σε µονάδες  CDΓ.2 

Γ7 ΠΑΡΑ∆ΟΣΗ ΠΑΡΑΓΓΕΛΙΩΝ ΣΤΟΝ ΠΕΛΑΤΗ Πλήθος παραγγελιών CDΓ.1 
Γ8 SERVICE ΠΕΛΑΤΩΝ (ΕΓΚΑΤΑΣΤΑΣΗ 

ΦΩΤΙΣΤΙΚΩΝ) 
Πωλήσεις σε µονάδες  CDΓ.2 

Γ9 ΛΗΨΗ ΕΠΙΣΤΡΟΦΩΝ ΑΠΟ ΦΟΡΤΗΓΑ Πλήθος επιστροφών CDΓ.3 
Γ10 ΣΥΛΛΟΓΗ +ΦΟΡΤΩΣΗ +ΕΝ∆ΟΕΤΑΙΡΙΚΗ 

ΜΕΤΑΦΟΡΑ ΕΜΠΟΡΕΥΜΑΤΩΝ 
Πωλήσεις σε µονάδες  CDΓ.2 

Γ11 ΠΡΟΓΡΑΜΜΑΤΙΣΜΟΣ ∆ΡΟΜΟΛΟΓΙΩΝ Πλήθος παραγγελιών CDΓ.1 
Γ12 ΚΑΤΑΧΩΡΗΣΗ ΠΑΡΑΣΤΑΤΙΚΩΝ ΚΑΙ 

ΕΝΗΜΕΡΩΣΗ ΚΑΤΑΣΤΑΣΕΩΝ 
Πλήθος παραγγελιών CDΓ.1 

Γ13 ΕΠΑΦΕΣ ΜΕ ΑΛΛΑ ΤΜΗΜΑΤΑ Ισοκατανοµή CDΓ.4 
Γ14 ΕΛΕΓΧΟΣ/ ∆ΙΑΛΟΓΗ ΚΑΙ ΧΕΙΡΙΣΜΟΣ 

ΕΠΙΣΤΡΟΦΩΝ ΣΤΗΝ ΑΠΟΘΗΚΗ 
Πλήθος επιστροφών CDΓ.3 

Γ15 ΛΟΙΠΕΣ ∆ΡΑΣΤΗΡΙΟΤΗΤΕΣ ΣΥΛΛΟΓΗΣ ΚΑΙ 
∆ΙΑΝΟΜΗΣ 

Πωλήσεις σε µονάδες  CDΓ.2 

Γ16 ΚΑΘΑΡΙΟΤΗΤΑ CDΓ.2 Πωλήσεις σε µονάδες  

 

5.6 Επιµερισµός Στοιχείων Κόστους στις ∆ραστηριότητες µε χρήση Resource Drivers 
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ΠΕΡΙΓΡΑΦΗ    RESOURSES   Kόστος Κωδ. Β1 Β2 Β3 Β4 Β5 Β6 Β7 Β8 Β9 Β10 Β11  

ΜΙΣΘΟ∆ΟΣΙΑ ΠΡΟΪΣΤΑΜΕΝΟΥ ΑΠΟΘΗΚΗΣ ΚΑΙ ∆ΙΑΝΟΜΩΝ 1.325 R.Β.1 5 8 5 5 5  5 2     35

ΜΙΣΘΟ∆ΟΣΙΑ ΑΠΟΘΗΚΑΡΙΩΝ      2  3 3   57 1.118  2R.Β.2 5 8 10 10 5 5 4
ΜΙΣΘΟ∆ΟΣΙΑ ΕΡΓΑΤΩΝ 2.315             R.B.3 5 3 2 5 5 7 3 5 35
ΜΙΣΘΟ∆ΟΣΙΑ ΕΡΓΑΤΩΝ ΚΑΘΑΡΙΟΤΗΤΑΣ 913            70 R.B.4 60 10
ΑΜΟΙΒΕΣ ΦΟΡΤΟΕΚΦΟΡΤΩΤΩΝ 879             R.B.5 5 5 10
ΕΞΟ∆Α ΣΥΝΤΗΡΗΣΗΣ ΚΤΗΡΙΟΥ    5    4  0    1.259 R.B.6 5 10 1 10 3 2 6 2 75
ΤΗΛΕΠΙΚΟΙΝΩΝΙΑΚΑ ΕΞΟ∆Α  25 25   30        265 R.B.7 20 100
ΑΠΟΣΒΕΣΕΙΣ ΜΗΧΑΝΗΜΑΤΩΝ 356 8 20 20 30 15        100 R.B. 10 5
ΑΠΟΣΒΕΣΕΙΣ ΕΠΙΠΛΩΝ ΚΑΙ ΗΛΕΚΤΡΟΝΙΚΟΥ ΕΞΟΠΛΙΣΜΟΥ 5.898 R.B.             9 30 35 10 10 5 10 100
ΑΠΟΣΒΕΣΕΙΣ ΑΣΩΜΑΤΩΝ ΑΚΙΝΗΤΟΠΟΙΗΣΕΩΝ 6.952  5          100 R.B.10 15 1 25 15 10 10 10
ΑΠΟΣΒΕΣΕΙΣ ΚΤΗΡΙΩΝ 9.829            R.B.11 13 17 20 15  10 10 15 100
∆ΙΑΦΟΡΑ ΛΕΙΤΟΥΡΓΙΚΑ ΕΞΟ∆Α          813 R.B.12 20 40 2 2 2  4 15 5 5 5 100
ΣΥΝΟΛΙΚΟ ΚΟΣΤΟΣ ACTIVITY              2.753 3.508 6.146 5.024 1643 711 1.936 2.178 2.570 461 791  
Οµάδα Επιµερισµού .3    ΟΕΒ.1  ΟΕΒ.2 ΟΕΒ.3 ΟΕΒ.3 ΟΕΒ ΟΕΒ.3 ΟΕΒ.3 ΟΕΒ.3 ΟΕΒ.3 ΟΕΒ.3 ΟΕΒ.3
Κωδικός Cost Driver   CDB.1 CDB.2           CDB.3 CDB.3 CDB.3 CDB.3 CDB.3 CDB.3 CDB.3 CDB.3 CDB.3
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Οµοίως υπολογίζονται και τα κόστη των δραστηριοτήτων για τα κυκλώµατα Πωλήσεων και Παραγγελιοληψίας και Συλλογής και ∆ιανοµής, 
δυστυχώς για τεχνικούς λόγους δεν είναι δυνατόν να παρουσιαστούν οι ολοκληρωµένοι πίνακες αυτών των κυκλωµάτων, αλλά παρακάτω 
υπάρχουν τα συνολικά κόστη των δραστηριοτήτων τους, καθώς και οι αντίστοιχες  Οµάδες Επιµερισµού µε τους Cost Drivers τους.   
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ΠΕΡΙΓΡΑΦΗ    RESOURSES ∆5     Kόστος Κωδ. ∆1 ∆2 ∆3 ∆4 ∆6 ∆7 ∆8

ΜΙΣΘΟ∆ΟΣΙΑ ΥΠΕΥΘΥΝΟΥ MARKETING  R.∆.1          
1.100 

 30 10 10 2 3 25 15 5 100

ΕΞΟ∆Α ΠΡΟΒΟΛΗΣ ΚΑΙ ∆ΙΑΦΗΜΙΣΗΣ     5  45 25   897 R.∆.2 20 5 100

ΑΠΟΣΒΕΣΕΙΣ  R.∆.3 15 10  5      3.458 10 5 15 25 15 100

ΤΗΛΕΠΙΚΟΙΝΩΝΙΑΚΑ ΕΞΟ∆Α 450 R.∆.4  35        45 4 6 10 100
∆ΙΑΦΟΡΑ ΛΕΙΤΟΥΡΓΙΚΑ ΕΞΟ∆Α 345  45 2  4 4  13   R.∆.5 2 20 10 100

ΣΥΝΟΛΙΚΟ ΚΟΣΤΟΣ ACTIVITY   1.021       653  620 665 254 265 1.284 1326

Οµάδα Επιµερισµού  ΟΕ∆.1 ΟΕ∆.1  ΟΕ∆.1 ΟΕ∆.1 ΟΕ∆.2 ΟΕ∆.3 ΟΕ∆.4 ΟΕ∆.5 ΟΕ∆.1 

Κωδικός Cost Driver   CD∆.1        CD∆.1 CD∆.1 CD∆.1 CD∆.1 CD∆.1 CD∆.1 CD∆.1 CD∆.1 
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                                                         ∆ΡΑΣΤΗΡΙΟΤΗΤΕΣ  ΠΩΛΗΣΕΩΝ ΚΑΙ ΠΑΡΑΓΓΕΛΙΟΛΗΨΙΑΣ 

Α1 Α3 Α4 Α5 Α7 Α8 Α11 Α12 Α19 Α2 Α6 Α9 Α10 Α13 Α14 Α15 Α16 Α17 Α18 

ΟΕΑ.1 ΟΕΑ.2 ΟΕΑ.2 ΟΕΑ.2 ΟΕΑ.2 ΟΕΑ.1 ΟΕΑ.2 ΟΕΑ.2 ΟΕΑ.3 ΟΕΑ.2 ΟΕΑ.2 ΟΕΑ.2 ΟΕΑ.4 ΟΕΑ.2 ΟΕΑ.2 ΟΕΑ.2 ΟΕΑ5 ΟΕΑ.2 ΟΕΑ.2 

CDA.1                   CDA.2 CDA.2 CDA.3 CDA.4 CDA.5 CDA.2 CDA.2 CDA.6 CDA.7 CDA.1 CDA.8 CDA.9 CDA.5 CDA.10 CDA.11 CDA.5 CDA.12 CDA.13

1.837    1.200  1.  790   1.101   2.909  984 1.6391 2.057 1.331 1.114 1.234 088 781 898 1.022 2.588 1.126 1.307 752

 
 
 
 
 

                                               ∆ΡΑΣΤΗΡΙΟΤΗΤEΣ  ΣΥΛΛΟΓΗΣ ΠΑΡΑΓΓΕΛΙΑΣ ΚΑΙ ∆ΙΑΝΟΜΗΣ 

Γ1 Γ2 Γ3 Γ4 Γ5 Γ6 Γ7 Γ8 Γ9 Γ10 Γ11 Γ12 Γ13 Γ14 Γ15 Γ16 

ΟΕΓ.1 ΟΕΓ.1 ΟΕΓ.1 ΟΕΓ.1 ΟΕΓ.2 ΟΕΓ.6 ΟΕΓ.1 ΟΕΓ.6 ΟΕΓ.1 ΟΕΓ.1 ΟΕΓ.1 ΟΕΓ.1 ΟΕΓ.3 ΟΕΓ.4 ΟΕΓ.5 ΟΕΓ.6 

CDΓ.1 CDΓ.1 CDΓ.1  CDΓ.2 CDΓ.2 CDΓ.1  CDΓ.3 CDΓ.2  CDΓ.1 CDΓ.4 CDΓ.3 CDΓ.2 CDΓ.2 CDΓ.2 CDΓ.1 CDΓ.2 

751 2.836  4.628 2.233 3.012 2.596  2.928 3.346 4.845 619 488 501 2.576 593 548 2.928

 
 
 



5.7 Ολοκλήρωση Συστήµατος-∆ιαµόρφωση Μήτρας Κερδοφορίας 
 
Στο τµήµα αυτό περιγράφεται ο τρόπος µε τον οποίο υπολογίζεται το συνολικό κόστος 
των προϊόντων και των πελατών σε µορφή µήτρας Τέλος , µε δεδοµένη την µήτρα 
εσόδων διαµορφώνεται η µήτρα κερδοφορίας / ζηµιάς (P /L matrix) προϊόντων και 
πελατών. 
 

Το πλήρες κόστος προϊόντων και πελατών αποτελείται από τα εξής επιµέρους στοιχεία: 

 Κόστος λοιπών στοιχείων (Προµήθειες Αντιπροσώπων, Χρηµατοοικονοµικά 
Έξοδα, ∆ιάφορα Έσοδα-Έξοδα) 

Προϊόν 1 Προϊόν 2 Προϊόν 3 

Υπολογισµός Πλήρους Κόστους Προϊόντων και Πελατών σε Μητρική Μορφή 
 

 
 Συνολικό κόστος προϊόντων και πελατών από ABC. 
 Κόστος Πωληθέντων 

 
Για να προκύψει η τελική µήτρα κερδοφορίας /ζηµιάς (P /L) πρέπει το συνολικό κόστος 
προϊόντων και πελατών να αφαιρεθεί από τα αντίστοιχα έσοδα προϊόντων και πελατών. 
Εποµένως είναι προφανές ότι για να προκύψει η κερδοφορία / ζηµιά σε µορφή µήτρας 
πρέπει τόσο το κόστος όσο και τα έσοδα να βρίσκονται σε ανάλογη µορφή όπως στον 
επόµενο πίνακα: 
 
 
 
Πελάτης 1 Χ  Χ 
Πελάτης 2 Χ Χ Χ 
Πελάτης 3 Χ Χ  
 

Υπολογισµός Κόστους ABC 
 
 

o Cost driver: Πλήθος πορτών που κρέµεται από κάθε κόµβο(CDA.1) 
 

 Στη συνέχεια αναλύεται ο τρόπος υπολογισµού του κόστους και των  εσόδων 
προϊόντων και πελατών και πως µετατρέπονται σε µητρική µορφή. 
 
 
 

Το κόστος ABC προκύπτει µέσω της µεθοδολογίας συσσώρευσης κόστους 
δραστηριοτήτων ανά διαδικασία. 
Για το activity Α1, επίδειξη των προϊόντων και πώληση , που ανήκει στο κύκλωµα Α, 
πωλήσεις και παραγγελιοληψία, µετά την καταχώρηση του κόστους των αντίστοιχων 
πόρων µέσω των resource drivers, έχει συσσωρευτεί κάποιο κόστος SA.1 ίσο µε    
1.837€. 
Επιπλέον το activity χαρακτηρίζεται από τα εξής : 
 

o Eπίπεδο / οµάδα επιµερισµού: Όλοι οι πελάτες που  επισκέπτονται το 
κατάστηµά ή που τους επισκέπτονται οι πωλητές(OEA.1) 
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Με βάση τα ανωτέρω για κάθε πελάτη i που περιλαµβάνεται στην συγκεκριµένη οµάδα 
επιµερισµού κρατείται η τιµή xi του αντίστοιχου cost driver. 
To ποσοστό του κόστους του activity A1(SA.1) που θα εκχωρηθεί στην πόρτα i  είναι 

σο µε:
i

XiSA.ί
ΣΧ

*1   

 µετά το πέρας αυτής της διαδικασίας τα αποτελέσµατα έχουν τη εξής 
ορφή: 

                   
 

 
Για να υπολογιστεί το κόστος ABC σε µητρική µορφή πρέπει ο κάθε ένας από τους 
ανωτέρω πίνακες να µετατραπεί σε µητρική µορφή και µετά να γίνει η πρόσθεσή τους. 

ν

 του κόστους των πελατών σε µητρική µορφή 
ακολουθείται η εξής διαδικασία: 
Αρχικά δηµιουργείται ένας πίνακας ο οποίος επιµερίζει το συνολικό κόστος κάθε 
ελάτη στα  συγκεκριµένα προϊόντα που αγόρασε ο πελάτης , µε βάση τα έσοδα 
ροϊόντων και πελατών

 
 
 
 
 
 

 Ποσοστό του συνόλου των εσόδων από τον Πελάτη 2 
ου αντιστοιχεί στο Προϊόν 2.  

 

 
  

 
Όπου φυσικά το ανώτερο άθροισµα περιλαµβάνει µόνο τους πελάτες της οµάδας 
επιµερισµού. 
Ενεργώντας ως ανωτέρω για κάθε activity ενός Process και φυσικά για όλα τα 
Processes που µελετάµε , καταλήγουµε να έχουµε για κάθε πελάτη την συνεισφορά 
κόστους από κάθε Process (και φυσικά από κάθε activity κάθε Process), όπως επίσης 
για κάθε προϊόν την συνεισφορά κόστους από κάθε Process (και φυσικά από κάθε 
activity από κάθε Process). 
Φυσικά είναι εύκολη η συσσώρευση του κόστους κάθε προϊόντος (ανεξαρτήτως 
πελάτη), από το σύνολο των Processes 1 έως 4, καθώς επίσης και η συσσώρευση του 
κόστους του κάθε πελάτη (ανεξαρτήτως προϊόντων ), από το σύνολο των Processes 1 
ως 4. Έτσιέ

µ
 
 

        Προϊόντα Συνολικό 
ς  Κόστο

Προϊόν  1      Χ 
Προϊόν  2      Χ 

Πελάτες  Συνολικό
Κόστος

Πελάτης  1      Χ 
Πελάτης  2      Χ 

  
Πελάτης  3      Χ 

Για α γίνει αυτό χρειάζεται η αξιοποίηση των εσόδων προϊόντων και πελατών σε 
µητρική µορφή (της οποίας η δηµιουργία αναλύεται στην επόµενη παράγραφο) 
Για να µετατραπεί ο πίνακας

π
π .    

Προϊόν  3      Χ 

Πελάτες   
ς  

 1  2 Προϊόν 3 Συνολικό
Κόστο

Προϊόν Προϊόν

Πελάτης  1      Χ    

Πελάτης  2      Χ    

Πελάτης  3      Χ     
 

Συγκεκριµένα το κόστος του Πελάτη 2 που θα επιµεριστεί στο Προϊόν 2 είναι ίσο µε: 
 
υνολικό κόστος του Πελάτη 2 *Σ
π
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Με ανάλογο τρόπο υπολογίζεται και το κόστος των προϊόντων σε µητρική µορφή και 
τα προσθέτουµε για να προκύψ λικό κόστος ABC σε µητρική µορφή.  
 

 

 
 

 
 
Υπολογισµός Κόστους Πωληθέντων και Εσόδων 
 
 
α στοιχεία τα οποία απαιτούνται για να γίνει ο υπολογισµός του κόστους των 

πωληθέντων και των  εσόδων και για να µετατραπούν σε µητρική µορφή είναι τα εξής : 
 

o Κόστος πωληθέντων ανά προϊόν 
o Έσοδα ανά πελάτη και ανά προϊόν 
o Πωλήσεις σε µονάδες  ανά πελάτη και ανά προϊόν  

 
Πελάτες  Προϊόντα δες  α ανά 

Μονάδα 
Κόστος ανά 

α  

ει το  συνο

 
 

Τ

Μονά Έσοδ
Μονάδ

Πελάτης  1     Χ       Ζ Προϊόν  1    Υ 
Πελάτης  1 Προϊόν  3    Υ       Ζ     Χ 
Πελάτης  2     Χ    Υ Προϊόν  1       Ζ 
Πελάτης  2 Προϊόν  2     Χ    Υ       Ζ 
Πελάτης  2 Προϊόν  3     Χ    Υ       Ζ 
Πελάτης  3 Προϊόν  1     Χ    Υ       Ζ 
Πελάτης  3 Προϊόν  2     Χ    Υ       Ζ 
 
 
Πολλαπλασιάζοντας τον αριθµό των µονάδων για κάθε προϊόν /πελάτη µε το 
ντίστοιχο κόστος  (πωληθέντων) προκύπτει το συνολικό κόστος για κάθε προϊόν ανά 

ο κόστος και τα έσοδα ανά πελάτη και ανά προϊόν προκύπτουν µε κατάλληλη 
πεξεργασία των αρχείων αυτών σε ACCESS. Έτσι τελικά έχουµε : 

 

όστος πωληθέ τρικ

 
 
 

 
 
 

Προϊ  Προϊ  Προϊόν 3 Πελάτες  όν 1 όν 2
Πελάτης  1 Χ Χ 

α
πελάτη. Οµοίως προκύπτουν και τα συνολικά έσοδα για κάθε προϊόν ανά πελάτη. 
 
Τ
ε

 
Κ ντων σε µη ή µορφή: 
 

Χ 
Πελάτης  2 Χ Χ Χ 
Πελάτης  3 Χ Χ Χ 

 Προϊόν 1 Προϊόν 2 Προϊ   όν 3
Πελάτης  1 Z  Z  
Πελάτης  2 Z Z Z 
Πελάτης  3 Z Z  
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Έσοδα
 

 σε µητρική µορφή: 

 
 
 
 

 

Υπολογισµός Λοιπών Στοιχείων Κόστους  
 
Ο υπολογισµός των στοιχείων κόστους που αφαιρούνται από την κερδοφορία / ζηµιά 
προϊόντων και πελατών χωρίς τον επιµερισµό µέσω ABC ακολουθεί την ίδια λογική. 
Για τις προµήθειες των αντιπροσώπων , όπου τα έξοδα πρέπει να αφαιρεθούν από 
συγκεκριµένους πελάτες, κατασκευάζεται µια µήτρα µε αποτελέσµατα µόνο για τους 
συγκεκριµένους πελάτες , όπου κάθε κελί ισούται µε τον αντίστοιχο τζίρο πελάτη / 
προϊόντος επί του ποσοστού της προµήθειας . Αυτό το matrix τελικά αφαιρείται από το 

atrix των εσόδων. Αναλόγως αντιµετωπίζονται και τα υπόλοιπα στοιχεία κόστους µε 
ην µόνη διαφορά ότι αφορούν όλους τους πελάτες /προϊόντα.   

 

έσοδα , η Μήτρα Κερδοφορίας 
/Ζηµιάς Προϊόντων και Πελατών βασίζεται πάνω στην αφαίρεση των µητρών των 
επιµέρους στοιχείων κόστους από την µήτρα εσόδων. 
 

 λόγω αδυναµίας του µηχανογραφικού συστήµατος 
τιπροσωπευτικά είδη προϊόντων και τρία 

αντιπροσωπευτικά είδη πελατών . 
Τα είδη των προϊόντων είναι τα ακόλουθα : 

1. Προϊόν 1, εισαγόµενο Φωτιστικό 
2. Προϊόν 2, εγχώριος Αυτόµατος Πίνακας 

ός Λαµπτήρας  

Ενώ τα είδη των πελατών είναι τα εξής : 
 

  
2. Πελάτης 2,πελάτης εξαγωγών 

Επιπλέον µας παρασχέθηκαν από την εταιρεία τα κόστη , τα έσοδα και οι πωλήσεις ανά 
πελάτη και ανά προϊόν, τα οποία είναι τα εξής :  

Προϊ  Προϊόν 2 Προϊόν 3 
 

 όν 1
Πελάτης  1 Y  Y 
Πελάτης  2 Y Y Y 
Πελάτης  3 Y Y  

 

m
τ

 
∆ιαµόρφωση µήτρας Κερδοφορίας / Ζηµιάς Προϊόντων και Πελατών 
 
Έχοντας υπολογίσει το συνολικό κόστος που επιµερίζεται µέσω ABC , τα κόστη που 
δεν επιµερίζονται µέσω ABC (κόστος πωληθέντων και λοιπά κόστη ) και έχοντας 
µετατρέψει σε µητρική µορφή αυτά , καθώς και τα 

 
5.8 Εφαρµογή της µήτρας Κερδοφορίας /Ζηµιάς στην ΒΕΤΑΣ ΑΕΒΕ. 
 
Η εφαρµογή στην ΒΕΤΑΣ ΑΕΒΕ
της εταιρείας θα εφαρµοστεί σε τρία  αν

3. Προϊόν 3,εισαγόµενος Οικονοµικ
 

1. Πελάτης 1, πελάτης λιανικής πώλησης

3. Πελάτης 3, Αθηναίος αντιπρόσωπος  
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Πελάτες  Προϊόντα Μονάδες  Έσοδα ανά 
Μονάδα 

Κόστος  

Πελάτης  1 1 Προϊόν  1 268€ 110€ 
Πελάτης  1 Προϊόν  3 3 11 € 1,80€ 
Πελάτης  2 Προϊόν  1 195€ 110€ 650 
Πελάτης  2 Προϊόν  2 60 30€ 470 
Πελάτης  2 6€ 1,80€ Προϊόν  3 2000 
Πελάτης  3 90 110€ Προϊόν  1 215€ 
Πελάτης  3 250 30€ Προϊόν  2 65€ 
Πελάτης  3 Προϊόν  3 580 6.5€ 1,80€ 
 
 
Με την κατάλληλη επεξεργασία των στοιχείων αυτών έχουµε τελικά: 

 

 

 

 
 

 

 

Στην συνέχεια γίνεται ο υπολογισµός του κόστους ABC. Σύµφωνα µε την διαδικασία 
της συσσώρευσης του κόστους που έχει πραγµατοποιηθεί προηγουµένως η 
δραστηριότητα Γ1 του κυκλώµατος Συλλογής Παραγγελίας και ∆ιανοµής επιβαρύνεται 
µε κόστος SΓ.1 ίσο µε 751€ για τον µήνα Νοέµβριο του 2003. 

 

Κόστος πωληθέντων σε µητρική µορφή: 

 
 

 
 

 

 
Έσοδα σε µητρική µορφή: 
 
 

 
 
 

 
 
 

 
 
 

Επίσης το activity Γ1 έχει ως οµάδα επιµερισµού όλους τους πελάτες , ενώ ο cost driver 
του είναι το πλήθος παραγγελιών που δόθηκαν από τους πελάτες. Έτσι για να 
υπολογίσω το ποσοστό του  κόστος του activity που θα εκχωρηθεί στον Πελάτη 1 έχω: 
 

751*
1583

1 =0,474 €. Όπου ο συγκεκριµένος πελάτης έδωσε µια και µοναδική 

παραγγελία, την στιγµή που ο µηνιαίος αριθµός παραγγελιών για τον µήνα Νοέµβριο 
ήταν 1583 παραγγελίες. 
 
 
 
 

Προϊόν 1 

 Προϊόν 1 Προϊόν 2 Προϊόν 3 
Πελάτης  1 268€  33€ 
Πελάτης  2 126.750€ 28.200€ 12.000€ 
Πελάτης  3 19.350€ 16.250€ 3.770€ 

 Προϊόν 2 Προϊόν 3 
Πελάτης  1 110€  5.4€ 
Πελάτης  2 71500€ 14100€ 3600€ 
Πελάτης  3 9900€ 7500€ 1044€ 
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Οµοίως το αντίστοιχο ποσοστό για τον πελάτη 2 είναι 
 

751*
1583

33  =15,65€ 

ποιο κόστος τους πελάτες 1 και 3 αφού 

άτες και τα συγκεκριµένα προϊόντα έχουµε 
ους εξής πίνακες συσσώρευσης κόστους.  

                         
 

  
 
Στην συνέχεια αξιοποιώντας τα έσοδα προϊόντων και πελατών θα επιµερίσουµε το 
υγκεκριµένο κόστος κάθε πελάτη στα προϊόντα. 

 

 

 
 
 

 
 

κριµ κόστος του πελάτη 1 που θα επιµεριστεί στο προϊόν 1 θα είναι ίσο µε : 

5,89*

 
 
Υπενθυµίζουµε βέβαια ότι το σύνολο των 1583 παραγγελιών προήλθε από το άθροισµα 
των παραγγελιών όλων των πελατών, αφού αυτή είναι η οµάδα επιµερισµού στην 
συγκεκριµένη περίπτωση. Θα µπορούσε να είχε προκύψει από το άθροισµα των 
πωλήσεων σε µονάδες για όλους τους πελάτες εξαγωγών αν αναφερόµασταν στην 
δραστηριότητα Γ5 (Φόρτωση εµπορευµάτων στα φορτηγά). Επιπλέον δεν επιβαρύνουν 
µε κόστος όλες οι δραστηριότητες όλα τα είδη πελατών και προϊόντων, για παράδειγµα 
η δραστηριότητα Γ5 δεν επιβαρύνει µε κά
αναφέρεται µόνο στους πελάτες εξαγωγών. 
 
Μετά την ολοκλήρωση της διαδικασίας αυτής για κάθε δραστηριότητα που επιβαρύνει 
µε κάποιο κόστος τους συγκεκριµένους πελ
τ
 
 
 
 

  

σ
 
 
 

 

 

 

Συγκε ένα το 

301
268 =5,24 

µοίως επιµερίζεται το συνολικό κόστος κάθε προϊόντος σε κάθε πελάτη 

Πελάτες   
ς  

Ο
 

Συνολικό
Κόστο

Πελάτης  1 5,89€ 
Πελάτης  2 66€ 
Πελάτης  3 45€ 

Προϊόντα  
τος  

Συνολικό
Κόσ

Προϊόν  1 34 
Προϊόν  2 22,5 
Προϊόν  3 5,3 

  
ς  

Προϊόν 1 Προϊόν 2 Προϊόν 3 Συνολικό
Κόστο

Πελάτης  1 5,89€ 5,24€ 0,65€  
Πελάτης  2 66€ 50,10€ 11,14€ 4,75€ 
Πελάτης  3 45€ 22,11€ 18,57€ 4.31€ 

  
Κόσ

Πελάτης 1 Πελάτης 2 Πελάτης 3 Συνολικό
τος  

Προϊόν  1 34€ 0,062€ 29,44€ 4,49€ 
Προϊόν  2 22,5€  14,27€ 8,22€ 
Προϊόν  3 5,3€ 0,011€ 4,02€ 1,26€ 
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Συγκεκριµένα το κόστος του προϊόντος 1 που θα επιµεριστεί στον πελάτη 1 είναι ίσο 
µε:  

368.146
268         34* =0,062€ 

αµµές µε στήλες) ώστε να γίνει όµοιος 
ε τον πρώτο πίνακα και να τους προσθέσουµε: 

 

 
 

 

 

 

υµε το ακόλουθο συνολικό κόστος ABC 
ροϊόντων και πελατών σε µητρική µορφή:  

 

µή που αφορά τον πελάτη 3 που είναι και ο  µοναδικός 
ντιπρόσωπος της εταιρείας..  

 

 

 

 /L matrix) µέσω της 
φαίρεσης των στοιχείων κόστους από την µήτρα των εσόδων.  

 

 
 

Προϊόν  1 ροϊόν  2 Πρ

 
 
 
Μετασχηµατίζουµε στην συνέχεια τον πίνακα(γρ
µ
 

 Π οϊόν  3 
Πελάτης 1 0,062€  0,011€ 
Πελάτης 2 29,44€ 14,27€ 

 

 4,02€  
 Π

 
 
Προσθέτοντας εντέλει τους δύο πίνακες έχο
π
 
 
 

 
 

ελάτης 3 4,49€ 8,22€ 1,26€ 

 Πρ ροϊόν  2 Προϊόν  1 Π οϊόν  3 
Πελάτης 1   5,30€  0,66€ 
Πελάτης 2 

 
 79,54€ 25,41€ 8,77€  
 Πελάτης 3 26,60€ 26,79€ 5,57€ 

 
 
Επιπλέον στο συγκεκριµένο παράδειγµα τα υπόλοιπα στοιχεία κόστους είναι µόνο τα 
κόστη προµήθειας των αντιπροσώπων, τα οποία αφαιρούνται από την µήτρα των 
εσόδων, µόνο στην τρίτη γραµ
α
 

  Προϊό   1 ροϊόν  2 Προϊό   3 ν Π ν
Πελάτης 1    
Πελάτης 2     

 
Πελάτης 3 1024,34€ 889,12€ 234€ 
 
 
Έτσι υπολογίζεται η  τελική µήτρα   Κερδοφορίας /Ζηµιάς(P
α
 

 
 Πρ ροϊόν  2 Προϊόν  1 Π οϊόν  3 
Πελάτης 1 152,7€  26,94€ 
Πελάτης 2 55.170,46€ 14.074,59€ 8.391,23€ 

 
 

 Πελάτης 3 8.399,06€ 7.860,08€ 2.486,43€ 
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5.9 Βασικοί Στόχοι που επετεύχθησαν µε την εφαρµογή της µεθοδολογίας ABC. 

 Υποστήριξη στην λήψη αποφάσεων- παρεµβάσεων στον τρόπο εκτέλεσης των 
δραστηριοτήτων µέσω άµεσου προϋπολογισµού του αντίστοιχου κόστους – 
οφέλους (what if analysis). 

 

 
 
Με την ολοκλήρωση της εφαρµογής της µεθοδολογίας ABC στην ΒΕΤΑΣ ΑΕΒΕ, 
παρέχονται πολύτιµες δυνατότητες στην επιχείρηση , που τα κλασσικά συστήµατα 
κοστολόγησης αδυνατούν να παράσχουν. Πιο συγκεκριµένα η επιχείρηση έχει τις 
ακόλουθες δυνατότητες : 

 Κοστολόγηση δραστηριοτήτων (activities ) µε ταυτόχρονο υπολογισµό δεικτών 
απόδοσης αυτών και σύγκριση µε τους αντίστοιχους βέλτιστους του χώρου. 

 
 

 
 

 Ορθολογικότερη απόδοση κόστους (κοστολόγηση) στα προϊόντα και στους 
πελάτες άµεσα σχετιζόµενα µε ό,τι δηµιουργεί κόστος και όχι αυθαίρετα ή έστω 
µε µικρή προσέγγιση (πχ. µε βάση τις πωλήσεις). 

 
 

 Υποστήριξη λήψης αποφάσεων τιµολογιακής και εκπτωτικής πολιτικής. 
 
 

 Ολοκληρωµένο σύστηµα Budgeting και ελέγχου αποκλίσεων –Budgetary 
Control (εσόδων , εξόδων , κερδοφορίας , κλπ.). 

 
 
 
Στους στόχους ενός έργου ABC ουσιαστικά ανήκει η συστηµατική και ορθολογικότερη 
παρακολούθηση και έλεγχος των διαφόρων στοιχείων κόστους που απορροφά η 
επιχείρηση κατά την δραστηριοποίηση της . Με τον τρόπο αυτό είναι δυνατή η παροχή 
της απαιτούµενης πληροφόρησης στην ∆ιοίκηση για την λήψη αποφάσεων 
αναδιοργάνωσης µε σκοπό την αύξηση της κερδοφορίας και γενικά την αποδοτικότερη 
λειτουργία της.  
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Συνολικά Συµπεράσµατα της εργασίας. 
 
Η παρούσα εργασία προσπαθεί µέσω του συνδυασµού δυο εξαιρετικά ολοκληρωµένων 
µεθοδολογιών, να καλύψει εκτενώς το ευρύ φάσµα των ποικίλων διαδικασιών και 
λειτουργιών κάθε σύγχρονης επιχειρησιακής µονάδας. Έτσι ο υποψήφιος αναλυτής ή 
µάνατζερ κάθε είδους επιχείρησης, εµπορικής ή κατασκευαστικής, έχει την δυνατότητα 
εφαρµόζοντας παράλληλα τόσο το ερωτηµατολόγιο του γαλλικού Βusiness School 
INSEAD όσο και των συστηµάτων Activity Based Costing να αποκοµίσει ασφαλή και 
πρακτικά συµπεράσµατα για την λειτουργική κατάσταση της επιχείρησης σε 
πολλαπλούς τοµείς, οικονοµικό, εσωτερικό επιχειρησιακό, πελατειακό και 
εκσυγχρονιστικό και µαθησιακό. Τα συµπεράσµατα αυτά δεν είναι γενικά και αόριστα, 
αλλά αντίθετα διαθέτουν την λεπτοµερειακή υφή που απαιτείται ώστε να προκύπτουν 
άµεσα από αυτά οι τρόποι αντιµετώπισης των αδυναµιών και αναδιοργάνωσης της 
επιχείρησης. Εποµένως οι διευθύνοντες της επιχείρησης µε την εφαρµογή των 
µεθοδολογιών, αποκτούν πλήρη επίγνωση των προβληµάτων της εταιρείας τους αλλά 
και των τρόπων άµεσης αντιµετώπισής τους. 
Βέβαια βασικός παράγοντας επιτυχίας των µεθοδολογιών αυτών, είναι η άριστη 
συνεργασία του υποψήφιου αναλυτή µε τα στελέχη και τους εργαζόµενους της 
εταιρείας σε κάθε επίπεδο. Οι πληροφορίες που απαιτούνται για την εφαρµογή των 
µεθοδολογιών είναι ποικίλες, αφορούν κάθε στάδιο λειτουργίας µιας επιχείρησης και ο 
όγκος τους είναι τεράστιος. Εποµένως ο υποψήφιος αναλυτής θα πρέπει να είναι 
ιδιαίτερα επικοινωνιακός και πολύπλευρος ώστε να µπορεί να επικοινωνεί αρµονικά 
τόσο µε τα ανώτερα στελέχη της εταιρείας όσο και µε τον απλό εργάτη. Για παράδειγµα 
κατά την εφαρµογή των συστηµάτων ABC στην εταιρεία ΒΕΤΑΣ ΑΕΒΕ, κατά το 
στάδιο της  µεθοδολογίας  συσσώρευσης κόστους δραστηριοτήτων ανά διαδικασία, 
απαιτήθηκε η συνεργασία του αναλυτή µε κάθε εργαζόµενο στην επιχείρηση, πράγµα 
αρκετά χρονοβόρο και κοπιαστικό. 
Επιπλέον µείζον πρόβληµα όσον αφορά την εφαρµογή των µεθοδολογιών στον 
ελλαδικό χώρο, είναι ότι η πλειοψηφία των επιχειρήσεων δεν είναι τόσο οργανωµένες 
συγκρινόµενες µε τα παγκόσµια δεδοµένα, ενώ τα στελέχη τους δεν διαθέτουν την 
ανάλογη παιδεία και µόρφωση που απαιτείται ώστε να διευκολύνεται η συνεργασία 
µαζί τους. Αυτό το γεγονός κάνει το όλο εγχείρηµα της άντλησης πληροφοριών 
ιδιαίτερα κοπιαστικό και χρονοβόρο. 
Ακόµη αν και οι µεθοδολογίες είναι αρκετά ολοκληρωµένες και λεπτοµερώς 
καθορισµένες, η κάθε επιχείρηση παρουσιάζει τις ιδιαιτερότητες της οι οποίες θα 
πρέπει να προεκτιµηθούν από τον υποψήφιο αναλυτή, ο οποίος θα πρέπει µε ευστροφία 
και σύνεση να προσαρµόσει τις µεθοδολογίες στις ιδιαιτερότητες της κάθε επιχείρησης. 
Πιο συγκεκριµένα, κατά την εφαρµογή των συστηµάτων ABC στην ΒΕΤΑΣ ΑΕΒΕ ο 
τρόπος της υλοποίησης των διαδικασιών του καθορισµού των δραστηριοτήτων και της  
καταγραφής των στοιχείων κόστους που απορροφούν οι δραστηριότητες είναι αρκετά 
υποκειµενικός, µε αποτέλεσµα η επιτυχία της υλοποίησής τους να εξαρτάται κατά πολύ 
από την ικανότητα του αναλυτή να τις προσαρµόσει ανάλογα µε τις ρεαλιστικές 
επιδιώξεις των υπευθύνων της επιχείρησης.         
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