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Ειςαγωγι 
 

Η μεταπτυχιακι αυτι διατριβι, πραγματεφεται τθν ανάλυςθ τμιματοσ του 
ερωτθματολογίου «Βιομθχανικισ Αριςτείασ». Το ερωτθματολόγιο αυτό αποτελεί τθν 
απορροι πλικοσ ερευνϊν όςον αφορά τθν βιομθχανία, τθν λειτουργία τθσ και των 
μεκόδων ποςοτικοποίθςθσ των δεικτϊν που αποτυπϊνουν μια βιομθχανικι μονάδα. 
Είναι ζνα εφχρθςτο και λειτουργικό εργαλείο όπου εκμαιεφει μζςα από ζνα πλαίςιο 
απλϊν και ςυγκεκριμζνων ερωτιςεων το ςφνολο τθσ παραγωγικισ και διοικθτικισ 
λειτουργίασ μιασ βιομθχανικισ μονάδασ. Το ερωτθματολόγιο είναι δομθμζνο ςε ζξι 
μεγάλεσ ομάδεσ ερωτιςεων, όπου θ κακεμία πραγματεφεται και ζνα ξεχωριςτό μζροσ 
τθσ λειτουργίασ μιασ βιομθχανικισ μονάδασ. Βζβαια, ςτθν παροφςα μελζτθ επιλζξαμε 
να αναφερκοφμε και να αναλφςουμε τρείσ ομάδεσ ερωτιςεων από το ςφνολο του 
ερωτθματολογίου. Σε αυτιν τθν απόφαςθ ςθμαντικό ρόλο επιτζλεςε το πλικοσ των 
δεικτϊν όπου πραγματεφεται το ερωτθματολόγιο ςτο ςφνολο του, αλλά και θ 
εκτεταμζνθ ζκταςθ και του ερωτθματολογίου αλλά και τθσ παροφςασ διατριβισ. 

 
Για του παραπάνω λόγουσ αποφαςίςαμε να αςχολθκοφμε εκτενζςτερα με το τμιμα 

του ερωτθματολογίου που πραγματεφεται τισ επιδόςεισ μιασ μονάδασ όςον αφορά τθν 
παραγωγικι διαδικαςία και τθν μετεξζλιξθ τθσ ςτον χρόνο. Αυτό λοιπόν μασ οδιγθςε 
ςτο να μελετιςουμε ςτα επόμενα κεφάλαια όλα τα ςτοιχεία  όπωσ τουσ οικονομικοφσ 
δείκτεσ, τθν ποιότθτα, τθν παραγωγικότθτα, τθν ευελιξία, τθν, λειτουργικι ςτρατθγικι 
και τθν ςτόχευςθ ανάπτυξθσ νζων προϊόντων. Καταγράφοντασ τα παραπάνω ςτοιχεία 
και μελετϊντασ τθν ζννοια τουσ αλλά και τθν επίδοςθ μιασ  μονάδασ,  κα 
διαπιςτϊςουμε ότι παίρνουμε πάρα πολφ χριςιμεσ πλθροφορίεσ για τθν πορεία, αλλά 
και τισ άμεςεσ κινιςεισ που οφείλει να πραγματοποιιςει θ Διοίκθςθ τθσ μονάδασ για να 
βελτιϊςει τουσ δείκτεσ τθσ επιχείρθςθσ και να εξαςφαλίςει τθν βιωςιμότθτα τθσ ειδικά 
ςτισ ςυνεχϊσ ποιο απαιτθτικζσ διαμορφοφμενεσ οικονομικζσ ςυνκικεσ.  

 
Αυτι είναι και θ ςθμαντικότθτα του ερωτθματολογίου. Αποτελεί ςτθν 

πραγματικότθτα ζνα εργαλείο πραγματικισ αποτφπωςθσ μιασ μονάδασ και ζναν οδθγό 
ςυμβουλευτικισ υποςτιριξθσ για τθν Διοίκθςθ. Ραρακάτω  λοιπόν μετά από μια 
ςφντομθ παρουςίαςθ του μοντζλου κα αναφερκοφμε διεξοδικά ςτα ςθμεία που μασ 
ενδιαφζρουν ςτθν παροφςα εργαςία και κα αναλφςουμε τθν ςθμαντικότθτα κάκε 
ερωτιματοσ που τίκεται ςε κάκε περίπτωςθ. 
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Η ζννοια 
 

Η ζννοια τθσ Αριςτείασ είναι μια ζννοια πολυςιμαντθ και  επιδζχεται πολλζσ 
ερμθνείεσ ανάλογα τθν οπτικι γωνία όπου εξετάηεται και τθν μεκοδολογία όπου 
χρθςιμοποιείται. Στθν Βιομθχανία θ ζννοια αυτι, μετά από πολλζσ μελζτεσ (INSEAD) 
ζχει αποφζρει το «ερωτθματολόγιο Βιομθχανικισ Αριςτείασ» όπου και μελετάμε ςτθν 
παροφςα διατριβι. Το ερωτθματολόγιο αποτελείται από ζνα ςφνολο 
ποςοτικοποιθμζνων ερωτιςεων-δεικτϊν που εκμαιεφουν τθν «εικόνα» μιασ 
βιομθχανικισ μονάδασ και εφαρμόηεται εδϊ και δεκαπζντε χρόνια ςε πολλζσ περιοχζσ 
του πλανιτθ. Βζβαια θ αρίςτευςθ  μιασ μονάδασ  ςυναρτάται από τθν βζλτιςτθ 
πραγμάτωςθ όλων των παραγόντων ποιοτικισ λειτουργίασ και το ερωτθματολόγιο που 
εξετάηουμε δίνει ουςιαςτικζσ απαντιςεισ ωσ προσ τουσ τομείσ όπου πρζπει να ςτραφεί 
θ Διοίκθςθ. Δθλαδι θ καταγραφι και εξζταςθ των δεικτϊν τθσ μονάδασ όςον αφορά τισ 
προδιαγραφζσ των χαρακτθριςτικϊν των παραγόμενων προϊόντων, τον 
προδιαγραφόμενο χρόνο και το προδιαγραφόμενο κόςτοσ, μασ δίνουν απαντιςεισ ςτο 
εάν ικανοποιοφνται οι ςτόχοι τθσ διαχείριςθσ.  

Ο ςχεδιαςμόσ, ο προγραμματιςμόσ και θ λειτουργία τθσ παραγωγισ αποτελοφν ζνα 
πλζγμα διεργαςιϊν που χαρακτθρίηουν τθν λειτουργία τθσ μονάδασ. Εάν οι μετριςιμοι 
δείκτεσ που αποτυπϊνουν τισ παραπάνω διεργαςίεσ, ικανοποιοφν το ερωτθματολόγιο, 
τότε θ μονάδα αναμζνεται να λειτουργεί ςχεδόν υπό ιδανικζσ ςυνκικεσ. Η ςυνολικι 
οργάνωςθ και αιτιολόγθςθ οδθγεί ςε χειριςμοφσ και αποφάςεισ, που απαιτοφν 
χειριςμό ιςορροπιϊν, μελζτθ και ζρευνα του ςκόπιμου και τθσ λογικισ, που τισ διζπει. 
Ο προςανατολιςμόσ ςτα αποτελζςματα και ςτον πελάτθ, θ ανάπτυξθ και θ αξιοποίθςθ 
των ςυνεργαςιϊν κακϊσ και θ υπεφκυνθ εικόνα τθσ μονάδασ ωσ προσ τουσ πελάτεσ-
καταναλωτζσ, αποτελοφν ςε ςυνδυαςμό με τα διαχειριςτικά πρότυπα κατευκυντιριεσ 
αξίεσ για τθν ςυνεπι και επιτυχθμζνθ λειτουργία τθσ μονάδασ. 

Ρροσ αυτι τθν κατεφκυνςθ και για τθν επιτυχθμζνθ κακοδιγθςθ των Βιομθχανικϊν 
μονάδων ζχει ςχεδιαςτεί και εφαρμόηεται το Μοντζλο Βιομθχανικισ Αριςτείασ που 
οδθγεί ςτθν βζλτιςτθ αξιοποίθςθ των πόρων και επιτυγχάνει ικανοποιθτικότερα 
αποτελζςματα για όλουσ τουσ εμπλεκόμενουσ ςτθν παραγωγικι διαδικαςία. 
Ανεξάρτθτα από το είδοσ, το μζγεκοσ, τθ δομι ι τθν ωριμότθτά μιασ Βιομθχανικισ 
μονάδασ, προκειμζνου να είναι επιτυχθμζνθ χρειάηεται να εφαρμόςει ζνα κατάλλθλο 
πλαίςιο διοίκθςθσ. Το Βιομθχανικό Μοντζλο Αριςτείασ αποτελεί ζνα πρακτικό εργαλείο 
που βοθκά τθν Διοίκθςθ με ποικίλουσ τρόπουσ:  

• Ωσ εργαλείο αυτό-αξιολόγθςθσ μετρϊντασ ςε τι επίπεδο βρίςκεται θ μονάδα ωσ 
προσ τθν Αριςτεία, βοθκϊντασ να εντοπίςουν, που επιδζχονται βελτίωςθ 
οριςμζνοι δείκτεσ και  εμπνζοντασ λφςεισ μζςα από τον προβλθματιςμό που 
απορρζει.  

• Ωσ κοινι γλϊςςα και κοινό τρόπο ςκζψθσ για τθν μονάδα, που διαχζεται ςε όλα τα 
επίπεδα και τισ λειτουργίεσ τθσ.  

• Ωσ πλαίςιο για τθν τοποκζτθςθ υπαρχουςϊν πρωτοβουλιϊν, τθν αποφυγι 
επικαλφψεων και επαναλιψεων και τον εντοπιςμό κενϊν.  

• Ωσ δομι για το ςφςτθμα διοίκθςθσ τθσ μονάδασ.  
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φγχρονεσ τάςεισ 
 

Ρρόςφατεσ ζρευνεσ, που πραγματοποίθςαν οι Δρ.Vinod Senghal και Δρ.Κeνίn 
Hendricks αποδεικνφουν ότι θ αποτελεςματικι εφαρμογι των αρχϊν τθσ Ροιότθτασ 
επθρεάηει τα βαςικά αποτελζςματα μιασ μονάδασ. Επί πζντε ζτθ θ ζρευνα καλφπτοντασ 
περιςςότερουσ από 600 μονάδεσ, νικθτζσ βραβείων ποιότθτασ ζδειξε ότι οι επιχειριςεισ 
αυτζσ βελτίωςαν ςθμαντικά τθν λειτουργία τουσ, τα λειτουργικά τουσ ζςοδα, τισ 
πωλιςεισ, το ρυκμό ανάπτυξθσ του ενεργθτικοφ και τθν απαςχόλθςθ.  

Συγκρίνοντασ τα οικονομικά αποτελζςματα των περίπου 600 νικθτϊν βραβείων 
ποιότθτασ με ςυγκεκριμζνο δείγμα επιχειριςεων με παρόμοιο μζγεκοσ και από τουσ 
ίδιουσ τομείσ δραςτθριοποίθςθσ, παρακολοφκθςαν και τισ δφο ομάδεσ για διάςτθμα 
πζντε ετϊν. Αρχίηοντασ, ζνα χρόνο πριν οι νικθτζσ κερδίςουν το πρϊτο τουσ βραβείο και 
καταλιγοντασ τζςςερα χρόνια μετά τθν απόκτθςθ τθσ διάκριςθσ. Κατά μζςο όρο οι 
νικθτζσ παρουςίαςαν ςθμαντικά μεγαλφτερεσ αυξιςεισ ςε αρκετοφσ δείκτεσ από τθν 
ομάδα ςφγκριςθσ. Οι νικθτζσ παρουςίαςαν:  

• 44% υψθλότερα κζρδθ επί τθσ μετοχισ,  
• 48% υψθλότερθ ανάπτυξθ των λειτουργικϊν εςόδων και  
• 37% υψθλότερθ ανάπτυξθ πωλιςεων ςυγκρινόμενοι με τθν ομάδα ςφγκριςθσ.  
• διακρίκθκαν επίςθσ ςτθν αφξθςθ του αρικμοφ εργαηομζνων, ςτθν αφξθςθ του 

ενεργθτικοφ και του μεριδίου αγοράσ.  
 

Ζνα ενδιαφζρον πόριςμα ιταν, ότι οι επιχειριςεισ που κερδίηουν βραβεία 
βαςιςμζνα ςε μοντζλα όπωσ το Baldrige ι το Ευρωπαϊκό Βραβείο Ροιότθτασ ι άλλα 
ανεξάρτθτα βραβεία ποιότθτασ, παρουςίαςαν καλφτερα αποτελζςματα από εκείνεσ τισ 
επιχειριςεισ, που κζρδιςαν μόνο βραβεία προμθκευτϊν. Αυτά τα ςτοιχεία εξθγοφν με 
τον καλφτερο τρόπο γιατί οι επιχειριςεισ κα πρζπει να χρθςιμοποιοφν κριτιρια όπωσ 
αυτά του Μοντζλου Αριςτείασ για το ςχεδιαςμό τθν κακοδιγθςθ και τθν ανάπτυξθ 
τουσ. 

 
Βζβαια, οι μικρότερεσ επιχειριςεισ πιςτεφουν ότι τα μοντζλα αριςτείασ, είναι 

περιςςότερο εφαρμόςιμα ςε μεγάλεσ επιχειριςεισ. Τα ευριματα τθσ παραπάνω 
ζρευνασ ζδειξαν ότι αυτι θ άποψθ μάλλον δεν είναι ςωςτι. Τα ςτοιχεία υποδεικνφουν 
ότι επιχειριςεισ χαμθλότερθσ κεφαλαιοποίθςθσ που κζρδιςαν τα βραβεία 
παρουςίαςαν ςθμαντικά καλφτερα αποτελζςματα από τουσ αντίςτοιχεσ επιχειριςεισ 
υψθλισ κεφαλαιοποίθςθσ. Με απλά λόγια τα αποτελζςματα τθσ ζρευνασ ζδειξαν ότι θ 
αποτελεςματικι εφαρμογι των αρχϊν τθσ άριςτθσ απόδοςθσ, όπωσ αυτζσ είναι 
ενςωματωμζνεσ ςτα κριτιρια των μοντζλων των διαφόρων βραβείων ποιότθτασ 
πράγματι ζχουν οικονομικά οφζλθ. Οι Βαςικζσ Αρχζσ τθσ Αριςτείασ εφαρμόηονται ςε 
όλουσ τουσ οργανιςμοφσ ανεξάρτθτα από τον τομζα, βιομθχανία ι παροχι υπθρεςιϊν 
και από το μζγεκόσ τουσ και ενιςχφουν το αντίςτοιχα Μοντζλα Αριςτείασ (EFQM., 
Malcom Baldrige) ι IPMA. Είναι οι ίδιεσ αρχζσ που αποτελοφν τισ αναφερόμενεσ ςτθν 
ςειρά προτφπων για τα Συςτιματα Ροιότθτασ ISO9000:2008 ωσ οκτϊ αρχζσ για τθν 
διαχείριςθ Ροιότθτασ.  
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Σο Μοντζλο 
 

Το Μοντζλο Μζτρθςθσ Βιομθχανικισ αριςτείασ που εξετάηουμε ςτθν παροφςα 
διατριβι αποτελεί ζνα μοντζλο επικεντρωμζνο ςτθν λειτουργία μιασ βιομθχανικισ 
μονάδασ και αποτελείτε από ζξι διαφορετικζσ κεματικζσ ενότθτεσ οι οποίεσ ςυγκροτοφν 
τουσ δείκτεσ οι οποίοι ςυγκεντρωτικά αξιολογοφν το επίπεδο λειτουργίασ τθσ. Αρχικά 
εξετάηεται θ  Βιομθχανικι ομάδα όςον αφορά τουσ οικονομικοφσ τθσ δείκτεσ, τθν 
ποιότθτα των παραγόμενων προϊόντων, τθν λειτουργικι ευελιξία και τθν 
παραγωγικότθτα τθσ. Οι ςυγκεκριμζνοι δείκτεσ μασ δίνουν μια πλιρθ εικόνα όςον 
αφορά το μζγεκοσ και τισ βαςικζσ λειτουργικζσ διαδικαςίεσ τθσ επιχείρθςθσ και 
αυτομάτωσ μασ δείχνουν τα αδφναμα ςθμεία όπου επιβάλλεται θ άμεςθ παρζμβαςθ 
τθσ διοίκθςθσ. 

 
Στθ ςυνζχεια εξετάηουμε τθν λειτουργικι ςτρατθγικι τθσ μονάδασ, τον τρόπο αλλά 

και τθν βακμό όπου αυτι επθρεάηει τθν λειτουργία τθσ. Βζβαια, πολφ ςθμαντικόσ 
παράγοντασ είναι θ δομι τθσ επιχείρθςθσ και ποια δομικά τθσ ςτοιχεία διαμορφϊνουν 
τθν ςτρατθγικι αυτι. Για αυτόν τον λόγο το Ερωτθματολόγιο επικεντρϊνεται και ςε 
αυτζσ τισ δομζσ και καταγράφει επακριβϊσ τθν  ςυμμετοχι κάκε δομικισ ομάδασ ςτον 
ςχεδιαςμό αλλά και τθν λειτουργία τθσ επιχείρθςθσ. 

 
Ζνασ πολφ ςθμαντικόσ παράγοντασ για τθν αξιολόγθςθ τθσ λειτουργίασ μιασ 

βιομθχανικισ μονάδασ είναι και θ Εφοδιαςτικι Αλυςίδα και θ γενικότερθ παραγωγικι 
λειτουργία τθσ. Αυτό ακριβϊσ είναι το επόμενο ςτοιχείο όπου πραγματεφεται το 
ερωτθματολόγιο. Με διαδοχικζσ ερωτιςεισ ποςοτικοποιεί και ουςιαςτικά 
«φωτογραφίηει» το ςφνολο τθσ παραγωγικισ διαδικαςίασ τθσ μονάδασ. Αυτό είναι και 
το βαςικότερο ςθμείο του ερωτθματολογίου, διότι αποτυπϊνει με ςαφινεια τθν 
κατάςταςθ τθσ μονάδασ και τισ άμεςεσ κινιςεισ που οφείλει να πράξει θ διοίκθςθ για 
τθν βελτίωςθ των αδφνατων ςθμείων.  

 
Εν ςυνεχεία, το ερωτθματολόγιο καταγράφει και αξιολογεί τα προϊόντα και τθν 

ςτρατθγικι τθσ μονάδασ ςτο άμεςο μζλλον. Καταγράφοντασ τα πραγματικά δεδομζνα 
μιασ βιομθχανικισ μονάδασ και αξιολογϊντασ τα, μποροφμε να πάρουμε πολφ χριςιμεσ 
πλθροφορίεσ και κατευκυντιριεσ γραμμζσ ωσ προσ τθν πολιτικι που πρζπει να 
ακολουκιςει θ επιχείρθςθ για να διαςφαλίςει το μζλλον τθσ. 
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ΜΕΡΟ 1.Αποτελζςματα Επίδοςθσ. 

 
   Στα ερωτιματα που περιζχονται ςτθν ενότθτα «αποτελζςματα επίδοςθσ» του 
ερωτθματολογίου, γίνεται μια προςπάκεια καταγραφισ των βαςικϊν ςτοιχείων 
μζτρθςθσ τθσ λειτουργίασ μιασ επιχείρθςθσ. Καταγράφουμε λοιπόν μια ςειρά δεικτϊν 
τθσ επιχείρθςθσ οι οποίοι κα μασ  δϊςουν μια πρϊτθ εικόνα τόςο του μεγζκουσ όςο και 
τθσ γενικισ πρακτικισ λειτουργίασ τθσ. Είναι πολφ ςθμαντικό για μια μονάδα 
παραγωγισ να υπάρχει ζνα ςφνολο δεικτϊν το οποίο κα μπορεί να αποδϊςει τθν 
εικόνα τθσ μονάδασ ανά πάςα ςτιγμι. Με τθν ςυνεχι ενθμζρωςθ λοιπόν αυτϊν των 
δεικτϊν κα μποροφμε να βλζπουμε τθν πορεία τθσ επιχείρθςθσ και να εξάγουμε 
αςφαλι ςυμπεράςματα για τα μζτρα που εφαρμόηουμε κάκε φορά για τθν βελτίωςθ 
αυτϊν των δεικτϊν και κατ’ επζκταςιν τθσ μονάδασ. 
 
   Αρχικά (ερϊτθμα 2.1), κα προςπακιςουμε να καταγράψουμε κακαρά οικονομικοφσ 
δείκτεσ τθσ επιχείρθςθσ, οι οποίοι κα μασ δϊςουν μια πρϊτθ άποψθ όςον αφορά το 
μζγεκοσ τθσ επιχείρθςθσ αλλά και τον τρόπο λειτουργίασ τθσ. Βζβαια, μελετϊντασ αυτά 
τα δεδομζνα, μποροφμε να φτάςουμε ςε βακφτερα ςυμπεράςματα για τθν ορκι ι όχι 
πολιτικι που ακολουκεί θ επιχείρθςθ, μζχρι και για το εάν είναι βιϊςιμθ ι μθ ςτο 
ςφγχρονο και απαιτθτικό περιβάλλον. 
 
   Εν ςυνεχεία (ερϊτθμα 2.2) κα προςπακιςουμε να εκμαιεφςουμε από τα ςτοιχεία τθσ 
επιχείρθςθσ τθν ποιοτικι ι μθ λειτουργία τθσ. Βζβαια, το κζμα τθσ ποιοτικισ  
λειτουργίασ μια επιχείρθςθσ ζχει διάφορεσ παραμζτρουσ που δεν ζχουν να κάνουν 
μονάχα με τθν ποιότθτα των παραγόμενων προϊόντων αλλά και με τθν ποιότθτα άλλων 
δεικτϊν. Ζτςι κα αςχολθκοφμε και με το κόςτοσ, τα ελαττωματικά προϊόντα ι 
ενδεχόμενεσ κακυςτεριςεισ παραγγελιϊν που αποτελοφν βαςικά ςτοιχεία τθσ 
ποιότθτασ λειτουργίασ τθσ επιχείρθςθσ. Είναι εμφανζσ ότι αυτά τα ςτοιχεία αποτελοφν 
τθν βάςθ τθσ οργάνωςθσ τθσ παραγωγισ τθσ μονάδασ και μελετϊντασ τα μποροφμε να 
βελτιϊςουμε όλθ τθν εικόνα τθσ επιχείρθςθσ πολφ γριγορα. 
 
   Άλλο ζνα κζμα που κα μασ απαςχολιςει (ερϊτθμα 2.3) είναι θ λειτουργικι ευελιξία 
τθσ επιχείρθςθσ. Είναι ο πλζον ςθμαντικόσ παράγοντασ για μια επιχείρθςθ ςτο 
ςφγχρονο και ανταγωνιςτικό περιβάλλον. Εδϊ κα εξετάςουμε με ςτοχευμζνα 
ερωτιματα, το κατά πόςον είναι ςε κζςθ θ μονάδα μασ να λειτουργιςει ςε 
διαφορετικοφσ ρυκμοφσ και ςε διαφορετικζσ απαιτιςεισ. Μελετϊντασ αυτά τα ςτοιχεία 
μποροφμε να αποκαλφψουμε τον βακμό όπου θ επιχείρθςθ μπορεί να μεταβάλει τα 
προϊόντα τθσ  και ςε πόςο χρόνο. Με αυτόν τον τρόπο ποςοτικοποιοφμε πλζον τθν ίςωσ 
διαιςκθτικι εικόνα που είχαμε μζχρι ςτιγμισ, για τθν  δυνατότθτα να μεταβάλουμε τα 
παραγόμενα προϊόντα τθσ μονάδασ. 
 
   Στο τελευταίο ερϊτθμα αυτισ τθσ ενότθτασ (ερϊτθμα 2.4) κα προςπακιςουμε να 
καταγράψουμε τουσ βαςικοφσ δείκτεσ παραγωγικότθτασ τθσ μονάδασ. Κςωσ αποτελεί 
τθν ςθμαντικότερθ παράμετρο για τθν λειτουργία μιασ μονάδασ. Καταγράφοντασ αυτά 
τα ςτοιχεία κα  μπορζςουμε να ακτινογραφιςουμε τθν πραγματικι λειτουργία 
παραγωγισ. Θα γνωρίηουμε πλζον αν θ μονάδα και κατά πόςον λειτουργεί ορκολογικά 
και ποια περικϊρια βελτίωςθσ υπάρχουν. 
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Κεφάλαιο 1.Δθμιουργία αξίασ 
 
   Στο κεφάλαιο αυτό κα μελετιςουμε τθν ζννοια τθσ δθμιουργίασ αξίασ ςε μια 
βιομθχανικι μονάδα και πϊσ αυτι ςυμβάλει ςτθν αφξθςθ τθσ αξίασ τθσ ίδιασ τθσ 
επιχείρθςθσ. Ωσ Δθμιουργοφμενθ αξία κεωροφνται το ςφνολο των αποκόμιηόμενων 
κερδϊν τθσ μονάδασ μείον τισ δαπάνεσ προσ τουσ προμθκευτζσ, τα λοιπά κόςτθ και το 
κόςτοσ χριςθσ των περιουςιακϊν τθσ ςτοιχείων. Η αφξθςθ τθσ δθμιουργοφμενθσ αξίασ 
μια μονάδασ επιτυγχάνεται με: 

1) Τθν αφξθςθ των οφελϊν προσ τουσ πελάτεσ τθσ 
2) Τθν μείωςθ του κόςτουσ των προμθκευτϊν τθσ. 
3) Τθν ποιο αποτελεςματικι χριςθ των πόρων τθσ 
4)  Τον ποιο αποτελεςματικό ςυνδυαςμό  προμθκευτϊν – πελατϊν. 

Η ικανότθτα τθσ επιχείρθςθσ να δθμιουργιςει και να ςυλλάβει αξία εξαρτάται από τθν 
δφναμθ του ανταγωνιςμοφ και τα χαρακτθριςτικά τθσ επιχείρθςθσ. Σε αυτό το ςθμείο το 
ερωτθματολόγιο αναλφει τουσ βαςικότερουσ οικονομικοφσ δείκτεσ τθσ Βιομθχανικισ 
μονάδασ που εξετάηουμε και δίνει ςθμαντικζσ πλθροφορίεσ για το μζγεκοσ και τθν εν 
γζνει λειτουργία τθσ.  
 

(Σχ.1 το ςχετικό απόςπαςμα από το ερωτθματολόγιο όπου καλείται να ςυμπλθρωκεί) 

Παξαθαινύκε, θαηαγξάςηε ηηο ηηκέο ησλ παξαθάησ κέηξσλ επίδνζεο ζηε δεκηνπξγία 
αμίαο 

 Πξηλ 2 έηε Σξέρνλ έηνο  ηφρνο ζε 2 έηε 

a. Κχθινο Δξγαζηψλ (Πσιήζεηο) € € € 

b. Μηθηφ Πεξηζψξην Κέξδνπο     

c. Καζαξφ Πεξηζψξην Κέξδνπο (κεηά 
θφξσλ) 

   

d. Απαζρνινχκελα Κεθάιαηα € € € 

e. Μεξίδην Αγνξάο (βηνκεραληθήο κνλάδαο)    

f. Απφδνζε ζην ζχλνιν ηνπ Δλεξγεηηθνχ    

 
   Ο πρϊτοσ παράγοντασ που εξετάηεται είναι ο «ΚΚφφκκλλοοσσ  εερργγααςςιιώώνν»»  ττθθσσ  μμοοννάάδδαασσ..  ΟΟ  

δδεείίκκττθθσσ  ααυυττόόσσ  εεκκφφρράάηηεειι  ττοο  ςςφφννοολλοο  ττωωνν  ππωωλλιιςςεεωωνν  μμιιαασσ  εεππιιχχεείίρρθθςςθθσσ  κκααττάά  ττθθνν  δδιιάάρρκκεειιαα  

εεννόόσσ  ζζττοουυσσ  κκααιι  εείίννααιι  ααπποολλφφττωωσσ  εεννδδεειικκττιικκόόσσ  ττοουυ  μμεεγγζζκκοουυσσ  μμιιαασσ  μμοοννάάδδαασσ  ((  όόςςοο  

μμεεγγααλλφφττεερροοσσ  ττόόςςοο  μμεεγγααλλφφττεερρθθ  κκααιι  θθ  μμοοννάάδδαα))..  ΒΒζζββααιιαα,,  οο  δδεείίκκττθθσσ  ααυυττόόσσ  κκαα  ππρρζζππεειι  νναα  

ααξξιιοολλοογγεείίττααιι  ππααρράάλλλλθθλλαα  μμεε  άάλλλλοουυσσ  δδεείίκκττεεσσ  γγιιαα  νναα  οοδδθθγγιιςςεειι  ςςεε  ααςςφφααλλιι  ςςυυμμππεερράάςςμμαατταα..  

ΕΕππιιππρρόόςςκκεετταα,,  αανν  ππααρραακκοολλοουυκκιιςςοουυμμεε  ααυυττόόνν  ττοονν  δδεείίκκττθθ  ςςεε  ββάάκκοοσσ  χχρρόόννοουυ,,  κκαα  

μμπποορρζζςςοουυμμεε  νναα  ςςυυμμππεερράάννοουυμμεε  ααννάάλλοογγαα  μμεε  ττθθνν  ααφφξξθθςςθθ  ιι  μμεείίωωςςθθ  ττοουυ  ττοο  κκααττάά  ππόόςςοονν  

ααυυξξάάννεεττααιι  ιι  ςςυυρρρριικκννϊϊννεεττααιι  θθ  ΒΒιιοομμθθχχααννιικκιι  μμοοννάάδδαα..  ΜΜεε  ττθθνν  ααππάάννττθθςςθθ  πποουυ  κκαα  δδϊϊςςεειι  

λλοοιιππόόνν  θθ  ΔΔιιοοίίκκθθςςθθ  μμιιαασσ  μμοοννάάδδαασσ  ςςεε  ααυυττόό  ττοο  ππεεδδίίοο  ττοουυ  εερρωωττθθμμααττοολλοογγίίοουυ  ππααίίρρννοουυμμεε  μμιιαα  

εεννδδεειικκττιικκιι    εειικκόόνναα  ττοουυ  μμεεγγζζκκοουυσσ  ττθθσσ  μμοοννάάδδαασσ  όόπποουυ  κκαα  εεξξεεττάάςςοουυμμεε..  
 

ΟΟ  δδεεφφττεερροοσσ  οοιικκοοννοομμιικκόόσσ  δδεείίκκττθθσσ  πποουυ  κκααλλοοφφμμααςςττεε  νναα  ααππααννττιιςςοουυμμεε  εείίννααιι  ττοο  ««Μικτό 
Περικώριο Κζρδουσ». Ο δείκτθσ αυτόσ χρθματοοικονομικά ςυνικωσ εκφράηεται ςε 
ποςοςτιαία κλίμακα και μασ αποδίδει το πθλίκο του ςυνόλου των μικτϊν κερδϊν προ 
φόρων, προσ το ςφνολο των πωλιςεων. 

 
Μικτό περικώριο κζρδουσ= Μικτά κζρδθ προ φόρων  Χ 100 / Ρωλιςεισ. 
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   Ο δείκτθσ αυτόσ μασ δίνει μια ςαφι εικόνα του τι «απομζνει» ςτθν επιχείρθςθ από 
τθν πϊλθςθ των προϊόντων που παράγει. Ο δείκτθσ είναι χριςιμοσ κακϊσ μασ δίνει 
πλθροφόρθςθ για τθν αποτελεςματικότθτα τθσ δραςτθριότθτασ τθσ επιχείρθςθσ και για 
τθν ακολουκοφμενθ πολιτικι τιμϊν. Αν το μελετιςουμε ςε αρικμθτικά δεδομζνα ίςωσ 
να μθν μπορζςουμε να το εκτιμιςουμε λόγο των ιδιαιτεροτιτων κάκε παραγόμενου 
προϊόντοσ. Αν όμωσ το δοφμε ςε ποςοςτό (όπωσ και μελετάται ςυνικωσ) μποροφμε να 
εξαλείψουμε αυτιν τθν δυςκολία και ζτςι να πάρουμε μια ςαφι εικόνα του 
ειςπρακτζου κζρδουσ τθσ επιχείρθςθσ.  
 
   Το μικτό περικϊριο κζρδουσ αντιπροςωπεφει το ποςοςτό των ςυνολικϊν ειςπράξεων 
των πωλιςεων που θ επιχείρθςθ διατθρεί μετά από τθν αφαίρεςθ των άμεςων 
δαπανϊν που ςυνδζονται με τθν παραγωγι των αγακϊν και υπθρεςιϊν που πωλοφνται 
από τθν επιχείρθςθ. Πςο υψθλότερο το ποςοςτό, τόςο μεγαλφτερο είναι το ποςό που θ 
επιχείρθςθ διατθρεί από τισ πωλιςεισ τθσ για να καλφψει τισ άλλεσ δαπάνεσ και τισ 
υποχρεϊςεισ τθσ. Αυτόσ ο αρικμόσ αντιπροςωπεφει το ποςοςτό κάκε ευρϊ των 
ειςπράξεων που θ επιχείρθςθ διατθρεί ωσ ακακάριςτο κζρδοσ. Ραραδείγματοσ χάριν, 
εάν ςε μια επιχείρθςθ το μικτό περικϊριο κζρδουσ ιταν 35%, κα διατθροφςε 0.35 από 
κάκε ευρϊ των πωλιςεων για να χρθςιμοποιθκεί ςτο να πλθρϊςει τα γενικά και 
διοικθτικά ζξοδα, τισ μθ λειτουργικζσ δαπάνεσ, τουσ χρεωςτικοφσ τόκουσ και τισ 
διανομζσ ςτουσ μετόχουσ. 
 
   Ο αρικμοδείκτθσ αυτόσ, είναι πολφ ςθμαντικόσ διότι παρζχει ζνα μζτρο αξιολόγθςθσ 
τθσ αποδοτικότθτασ των επιχειριςεων. Δείχνει δθλαδι τθ λειτουργικι 
αποτελεςματικότθτα μιασ επιχείρθςθσ και τθν πολιτικι τιμϊν τισ. Πςο μεγαλφτεροσ 
είναι ο αρικμοδείκτθσ μεικτοφ κζρδουσ τόςο καλφτερθ από απόψεωσ κερδϊν είναι θ 
κζςθ τθσ επιχείρθςθσ διότι μπορεί να αντιμετωπίςει, χωρίσ δυςκολία, μια ενδεχόμενθ 
αφξθςθ του κόςτουσ των πωλοφμενων προϊόντων τθσ. Ζνασ υψθλόσ δείκτθσ μεικτοφ 
κζρδουσ δείχνει τθν ικανότθτα τθσ διοίκθςθσ μιασ επιχείρθςθσ να επιτυγχάνει φκθνζσ 
αγορζσ και να πωλεί ςε υψθλζσ τιμζσ. 
 
   Τα επίπεδα του μικτοφ περικωρίου κζρδουσ μποροφν να ποικίλουν δραςτικά από μια 
επιχείρθςθ ςε άλλθ ανάλογα με τθν βιομθχανία. Ραραδείγματοσ χάριν, οι εταιρείεσ 
λογιςμικοφ κα ζχουν γενικά ζνα πολφ υψθλότερο μικτό περικϊριο κζρδουσ από μια 
καταςκευαςτικι εταιρία. 
 
   Εν ςυνεχεία το ερωτθματολόγιο μασ ηθτάει να αποδϊςουμε το Κακαρό περικώριο 
κζρδουσ(μετά φόρων) τθσ μονάδασ. Το κακαρό περικϊριο κζρδουσ μζτρα τα κακαρά 
κζρδθ ςε ςχζςθ με τθν Ρωλιςεισ . Υπολογίηεται με τον ίδιο ακριβϊσ τρόπο που 
υπολογίηεται και το μικτό περικϊριο με τθν διαφορά ότι ςε αυτιν τθν περίπτωςθ 
εξετάηουμε τα κακαρά κζρδθ και όχι τα Μικτά. 
 

Κακαρό περικώριο κζρδουσ= Κακαρά κζρδθ προ φόρων  Χ 100 / Ρωλιςεισ. 
 

   Ππωσ και με τα άλλα ποςοςτά κζρδουσ, όςο υψθλότερο είναι το κακαρό περικϊριο 
κζρδουσ, Πςο μεγαλφτεροσ είναι δθλαδι αυτόσ ο αρικμοδείκτθσ τόςο πιο επικερδισ 
είναι θ επιχείρθςθ. Ο δείκτθσ προςδιορίηει το κζρδοσ από τισ λειτουργικζσ 

http://translate.googleusercontent.com/translate_c?hl=el&langpair=en%7Cel&u=http://www.spireframe.com/docs/financial-statement-net-earnings.aspx&rurl=translate.google.gr&usg=ALkJrhiU-8viyLKFIGB23CgUpiDL--cMYQ
http://translate.googleusercontent.com/translate_c?hl=el&langpair=en%7Cel&u=http://www.spireframe.com/docs/financial-statement-net-earnings.aspx&rurl=translate.google.gr&usg=ALkJrhiU-8viyLKFIGB23CgUpiDL--cMYQ
http://translate.googleusercontent.com/translate_c?hl=el&langpair=en%7Cel&u=http://www.spireframe.com/docs/financial-statement-net-earnings.aspx&rurl=translate.google.gr&usg=ALkJrhiU-8viyLKFIGB23CgUpiDL--cMYQ
http://translate.googleusercontent.com/translate_c?hl=el&langpair=en%7Cel&u=http://www.spireframe.com/docs/financial-statement-net-sales.aspx&rurl=translate.google.gr&usg=ALkJrhjroiLSXb0XugA0XZzHNw7T4fewXw
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δραςτθριότθτεσ, δθλαδι το ποςοςτό κζρδουσ που μζνει ςτθν επιχείρθςθ μετά τθν 
αφαίρεςθ από τισ κακαρζσ πωλιςεισ του κόςτουσ πωλθκζντων και των λοιπϊν εξόδων. 
Βζβαια, ο δείκτθσ όπωσ όλοι οι χρθματοοικονομικοί δείκτεσ ζτςι και αυτόσ δεν μπορεί 
να αξιολογθκεί ανεξάρτθτα αλλά πάντα ςε ςυςχζτιςθ με όλουσ τουσ δείκτεσ τθσ 
μονάδασ.  
 
    Το επόμενο πεδίο που καλοφμαςτε να απαντιςουμε είναι ο δείκτθσ 
«Απαςχολουμζνων Κεφαλαίων». Ο δείκτθσ αυτόσ μασ πλθροφορεί για το ςφνολο των 
κεφαλαίων όπου «απαςχολοφνται» ςτθν επιχείρθςθ ςε οποιαδιποτε μορφι ϊςτε να 
μπορεί αυτι να λειτουργεί. Δθλαδι είναι το ςφνολο του μετοχικοφ κεφαλαίου, των 
αποκεματικϊν, των ομολογιϊν  και των μακροπρόκεςμων Δανείων. 
 

Απαςχολοφμενα Κεφάλαια = Μετοχικό κεφάλαιο + Αποκεματικά + Ομολογίεσ + 
Μακροπρόκεςμα Δάνεια 

 
Ο δείκτθσ αυτόσ μασ δίνει μια εικόνα του μεγζκουσ των κεφαλαίων που χρθςιμοποιεί θ 
επιχείρθςθ και κα πρζπει να εξετάηεται ςε ςυνάρτθςθ με τα αποτελζςματα που φζρει θ 
επιχείρθςθ όςον αφορά τα κζρδθ κτλ. Δθλαδι μασ δίνει μια ποιοτικι αίςκθςθ του εάν θ 
επιχείρθςθ ουςιαςτικά χρθςιμοποιεί ι όχι μεγάλα κεφάλαια και τι απόδοςθ ζχει ι 
επζνδυςθ αυτϊν των κεφαλαίων με το να χρθςιμοποιοφνται ςτισ δραςτθριότθτεσ τθσ 
επιχείρθςθσ. 
 
   Το επόμενο πεδίο που καλοφμαςτε να απαντιςουμε είναι το «Μερίδιο Αγοράσ» ςε 
ςχζςθ με τθν εν γζνει αγορά που δραςτθριοποιείται θ επιχείρθςθ που εξετάηουμε. Ωσ 
ζννοια είναι το μερίδιο αγοράσ  ι το ποςοςτό, του ςυνόλου τθσ διακζςιμθσ αγοράσ  που 
δραςτθριοποιείται θ επιχείρθςθ. Μπορεί να εκφραςτεί ωσ ειςόδθμα πωλιςεων μιασ 
επιχείρθςθσ (από εκείνθ τθν αγορά) που διαιρείται με το ςυνολικό ειςόδθμα πωλιςεων 
διακζςιμο ςε εκείνθ τθν αγορά. Μπορεί επίςθσ να εκφραςτεί ωσ όγκοσ πωλιςεων 
μονάδων μιασ επιχείρθςθσ (ςε μια αγορά) που διαιρείται με το ςυνολικό όγκο των 
μονάδων που πωλοφνται ςε εκείνθ τθν αγορά. Βζβαια, το ποιο ςθμαντικό ςτοιχείο για 
να αξιολογθκεί το μζγεκοσ που καταλαμβάνει θ επιχείρθςθ μασ είναι πρϊτα να ζχει 
αξιολογθκεί ςωςτά το μζγεκοσ τθσ αγοράσ. 
 
   Ωσ αξιολόγθςθ κα λζγαμε ότι θ αφξθςθ ι θ μείωςθ του ςυγκεκριμζνου δείκτθ ςτον 
χρόνο δείχνει τθν ανάπτυξθ ι τθν ςυρρίκνωςθ τθσ επιχείρθςθσ ςτον χϊρο που 
δραςτθριοποιείται. Επιπρόςκετα, πζραν αυτισ τθσ αυτονόθτθσ διαπίςτωςθσ  κα 
λζγαμε, ότι το μερίδιο αγοράσ είναι ζνασ δείκτθσ όπου μασ δίνει ςαφι εικόνα τθσ 
πορείασ μιασ επιχείρθςθσ χωρίσ να επθρεάηεται από αςτάκμθτουσ παράγοντεσ  
βιομθχανικοφ επιπζδου όπωσ, θ κατάςταςθ τθσ οικονομίασ, ι οι αλλαγζσ ςτθν 
φορολογικι πολιτικι.  
 
    Στθν ςυνζχεια απαςχολοφμαςτε με τθν «Απόδοςθ ςτο ςφνολο του ενεργθτικοφ». 
Ο ςυγκεκριμζνοσ αρικμοδείκτθσ μετράει τθν απόδοςθ των ςυνολικϊν περιουςιακϊν 
ςτοιχείων μιασ επιχείρθςθσ και επιτρζπει τθν αξιολόγθςθ τθσ αποτελεςματικότθτασ τθσ 
λειτουργίασ τθσ. Ο δείκτθσ φανερϊνει τθν ικανότθτά τθσ να μπορεί να επιηιςει 
οικονομικά και να προςελκφςει κεφάλαια που προςφζρονται για επζνδυςθ, 

http://www.worldlingo.com/ma/enwiki/el/Tax_policy
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«ανταμείβοντάσ» τα ανάλογα. Υπολογίηεται ωσ το πθλίκο των κακαρϊν κερδϊν προσ το 
ςφνολο του ενεργθτικοφ τθσ επιχείρθςθσ. 
 

Δείκτθσ Αποδοτικότθτασ Ενεργθτικοφ = Κακαρά Κζρδθ Χριςθσ/Σφνολο Ενεργθτικοφ 
 
   Είναι αυτονόθτο ότι όςο μεγαλφτεροσ είναι ο ςυγκεκριμζνοσ δείκτθσ τόςο ποιο 
αποτελεςματικι και κερδοφόρα είναι μια επιχείρθςθ. Επομζνωσ, είναι και ποιο 
ελκυςτικι για επενδφςεισ ςε αυτιν. 
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Κεφάλαιο 2 Ποιότθτα 
 
   Στο κεφάλαιο αυτό θ διοίκθςθ τθσ μονάδασ καλείται να απαντιςει με ποςοτικά 
ςτοιχεία ςε ερωτιςεισ που ζχουν να κάνουν με δεδομζνα που ςυνδυαςτικά μασ 
αποτυπϊνουν το επίπεδο ποιοτικισ λειτουργίασ τθσ επιχείρθςθσ. Η ποιότθτα βζβαια 
είναι μια ζννοια πολυςιμαντθ και εξαρτάται από τον τομζα που μελετάμε κάκε φορά. 
Για παράδειγμα ποιότθτα ενόσ προϊόντοσ ι υπθρεςίασ μπορεί να νοθκεί: 

- Τα χαρακτθριςτικά του προϊόντοσ ι τθσ υπθρεςίασ που ικανοποιοφν πλιρωσ ι 
και ξεπερνοφν τισ προςδοκίεσ του πελάτθ. 

- Τα χαρακτθριςτικά του προϊόντοσ ι τθσ υπθρεςίασ που ικανοποιοφν δεδομζνεσ 
προδιαγραφζσ 

- Το ςφνολο των ιδιοτιτων και ςτοιχείων του Μάρκετινγκ, τθσ καταςκευισ,  τθσ 
παραγωγισ και τθσ ςυντιρθςθσ, μζςω των οποίων ζνα προϊόν ι υπθρεςία 
ςυμμορφϊνεται με τισ απαιτιςεισ του πελάτθ. 

- Ο βακμόσ ςτον οποίο ζνα ςυγκεκριμζνο προϊόν ςυμμορφϊνεται με τισ 
προδιαγραφζσ τθσ ςχεδίαςισ του. 

- Ο ποιο ςφγχρονοσ και ενδεδειγμζνοσ, ευζλικτοσ και αποτελεςματικόσ τρόποσ 
διοίκθςθσ μιασ μονάδασ. 

- Κάκε δραςτθριότθτα που ικανοποιεί δεδομζνεσ ι ςυναγόμενεσ ανάγκεσ και 
απαιτιςεισ του πελάτθ 

- Το να κάνεισ ςωςτά «τθν πρϊτθ» και «κάκε φορά» 
  
   Η ςθμαςία τθσ ποιότθτασ ςε μια επιχείρθςθ είναι το πλζον ςθμαντικό ςτοιχείο για τθν 
επιβίωςθ τθσ ςτο ςφγχρονο απαιτθτικό περιβάλλον. Μια μονάδα με αυξθμζνα επίπεδα 
ποιότθτασ προϊόντων και υπθρεςιϊν κατζχει ζνα ιςχυρό ανταγωνιςτικό πλεονζκτθμα 
ζναντι των ανταγωνιςτϊν τθσ. Αλλά και εντόσ τθσ επιχείρθςθσ μια καλι πολιτικι 
διαςφάλιςθσ ποιότθτασ παραγωγισ και λειτουργίασ προλαμβάνει κοςτολόγια 
επανακατεργαςιϊν, περιττϊν ελζγχων, παρεξθγιςεων και κακυςτεριςεων παράδοςθσ. 
Αντιςτοίχωσ, μια μονάδα με χαμθλά επίπεδα ποιότθτασ, δζχεται ςυνεχι πλιγματα ωσ 
προσ τθν φιμθ τθσ, τθν εικόνα τθσ και τθν προτίμθςθ του καταναλωτι με  αποτζλεςμα 
να  χάνει ςυνεχϊσ Μερίδιο αγοράσ.  
 

(Σχ.2 το ςχετικό απόςπαςμα από το ερωτθματολόγιο όπου καλείται να ςυμπλθρωκεί) 

Παξαθαινύκε, θαηαγξάςηε ηηο ηηκέο ησλ παξαθάησ κέηξσλ επίδνζεο ζηελ πνηόηεηα  

 Πξηλ 2 έηε Σξέρσλ έηνο ηφρνο ζε 2 έηε 

a. Δκπξφζεζκεο παξαδφζεηο  
     (% κνλάδσλ πνπ παξαδφζεθαλ εκπξφζεζκα) 

% % % 

b. Παξάπνλα 
    (κέζνο αξηζκφο παξαπφλσλ αλά κνλάδα αλαθνξάο) 

 
 

 
 

 
 

c. Διαηησκαηηθά πξντφληα 
   (κέζνο αξηζκφο ειαηησκάησλ αλά κνλάδα αλαθνξάο) 

   

d. Κφζηνο εγγχεζεο  
   (εηήζην θφζηνο εγγχεζεο σο % ηνπ θχθινπ εξγαζηψλ) 

% % % 

e. Απνηειέζκαηα κειεηψλ ηθαλνπνίεζεο πειαηψλ:   
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   Το πρϊτο ερϊτθμα για τθν «χαρτογράφθςθ» τθσ επιχείρθςθσ που εξετάηουμε όςον 
αφορά το επίπεδο ποιότθτασ είναι το ποςοςτό των «Εμπρόκεςμων παραδόςεων». 
Εμπρόκεςμεσ παραδϊςεισ είναι οι παραδϊςεισ προϊόντων προσ τουσ πελάτεσ εντόσ των 
χρονικϊν περικωρίων όπου είχαν τεκεί κατά τθν παραγγελία. Είναι πολφ ςθμαντικόσ 
δείκτθσ, διότι αποτυπϊνει τθν ςυνζπεια τθσ επιχείρθςθσ και τθσ παραγωγικισ τθσ 
λειτουργίασ. Ωσ τρόποσ ζκφραςθσ αποδίδεται από το πθλίκο των εμπρόκεςμων 
παραδόςεων προσ το ςφνολο των παραδόςεων. 
 

Δείκτθσ Εμπρόκεςμων Παραδόςεων = Εμπρόκεςμεσ Ραραδϊςεισ / Σφνολο 
Ραραδόςεων 

 
   Πςο μεγαλφτεροσ είναι αυτόσ ο δείκτθσ τόςο ποιο «ςυνεπισ» είναι θ επιχείρθςθ. Το 
χαρακτθριςτικό τθσ ςυνζπειασ μιασ επιχείρθςθσ είναι πολφ ςθμαντικό για τον 
κακοριςμό τθσ αξιοπιςτίασ μιασ επιχείρθςθσ. Στισ περιςςότερεσ περιπτϊςεισ ζνα ζργο 
κακορίηεται από ςυνδυαςμό προϊόντων τα οποία κα πρζπει να βρίςκονται ςτθν ϊρα 
τουσ για να μπορζςει να υλοποιθκεί θ ακολουκία ενεργειϊν. Γίνεται λοιπόν αντιλθπτό 
ότι μια κακυςτζρθςθ ςτθν παράδοςθ ενόσ προϊόντοσ ίςωσ κακυςτεριςει κατά πολφ 
περιςςότερο ζνα ολόκλθρο ζργο. Ωσ απορροι τζτοιων προβλθματιςμϊν, ςε μεγάλεσ 
παραγγελίεσ αλλά και ζργα  θ ςυνζπεια παράδοςθσ πλθρϊνεται και μάλιςτα αδρά. 
Ρρακτικά ςε όλα τα ςυμβόλαια μεγάλων παραγγελιϊν ζχει ειςιχκθ θ ζννοια τθσ ριτρασ 
εκπρόκεςμθσ παράδοςθσ ι και το bonus νωρίτερθσ παράδοςθσ.  Ρζραν όμωσ του 
οικονομικοφ αντίκτυπου μιασ κακυςτζρθςθσ παραγγελίασ υπάρχει και θ ποιοτικι 
κεϊρθςθ, όπου δεν προςμετράτε με βραχυπρόκεςμεσ χρθματικζσ απολαβζσ αλλά 
αποφζρει μακροπρόκεςμα αποτελζςματα και ςυρρίκνωςθ του brand name τθσ 
εταιρείασ. Ροιοσ κα ζκανε μια παραγγελία ςε μια επιχείρθςθ θ οποία ακολουκείται από 
τθν φιμθ τθσ αςυνζπειασ. 
 
   Το επόμενο ςτοιχείο όπου κα πρζπει να απαντιςει θ Διοίκθςθ τθσ επιχείρθςθσ είναι 
μια αρικμθτικι απόδοςθ των «παραπόνων» όπου δζχτθκε ςε μια χρονικι περίοδο( π.χ. 
ςτθν πάροδο ενόσ ζτουσ). Τα καταγεγραμμζνα παράπονα των πελατϊν είναι ςυχνά ο 
οδθγόσ για τθν βελτίωςθ μιασ επιχείρθςθσ ςε όλα τα επίπεδα. Οι πελάτεσ είναι οι πιο 
αυςτθροί κριτζσ μια επιχείρθςθσ και κα πρζπει να αξιολογοφμε κάκε παρατιρθςθ τουσ 
όςο αρνθτικι ι εξωπραγματικι και αν κεωρείται ςε κάποιεσ περιπτϊςεισ. Βζβαια, ςε 
αυτό το ςθμείο το ερωτθματολόγιο αςχολείται μονάχα με το πλικοσ και όχι με τθν 
ποιοτικι αξιολόγθςθ ι τθν τυχόν επανάλθψθ κάποιων παρατθριςεων. Σε κάκε 
περίπτωςθ ο αρικμόσ των παραπόνων είναι ζνα ενδεικτικό μζγεκοσ των προβλθμάτων 
που ανακφπτουν και θ αυξομείωςθ του μεγζκουσ αυτοφ αποδεικνφει τθν βελτίωςθ θ μθ 
τθσ ποιοτικισ λειτουργίασ μιασ επιχείρθςθσ. 
 
  Αυτό βζβαια δεν ςθμαίνει ότι θ διοίκθςθ τθσ επιχείρθςθσ κα πρζπει να εξαντλεί τθν 
αφοςίωςθ τθσ  μονάχα ςτθν αρικμθτικι παρακολοφκθςθ του πλικουσ των παραπόνων, 
αλλά οφείλει να τα εξετάηει εκτόσ από ποςοτικά και ποιοτικά. Ζνα παράπονο όπου 
επαναλαμβάνεται για παράδειγμα δείχνει κάτι πολφ περιςςότερο από κάτι που 
εμφανίςτθκε ξαφνικά και ποτζ δεν ξαναζγινε αναφορά ςε αυτό ι ςε κάτι αντίςτοιχο.  
Επιπρόςκετα, ζνα παράπονο όςον αφορά τθν δυςαρζςκεια ενόσ πελάτθ για απόκλιςθ 
του προϊόντοσ από τισ ενδεδειγμζνεσ προδιαγραφζσ είναι πολφ πιο ςθμαντικό από ζνα 
παράπονο που ζχει να κάνει με τθν ςυςκευαςία του για παράδειγμα. 
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   Από τα παραπάνω ςυμπεραίνουμε ότι θ ποιοτικι αξιολόγθςθ των παραπόνων των 
πελατϊν, αλλά και των προμθκευτϊν μιασ επιχείρθςθσ, μπορεί να δϊςει πολφ χριςιμεσ 
πλθροφορίεσ για τθν βελτίωςθ τθσ ποιότθτασ των παραγόμενων προϊόντων-υπθρεςιϊν 
αλλά και τθσ ςυνολικισ λειτουργίασ. Χωρίσ αςφαλϊσ να υποτιμοφμαι τον αρικμθτικι 
και μόνο παρακολοφκθςθ του πλικουσ των παραπόνων όπου ςε κάκε περίπτωςθ είναι 
απολφτωσ ενδεικτικι τθσ κατάςταςθσ λειτουργίασ τθσ επιχείρθςθσ. 
 
   Στθ ςυνζχεια ακολουκεί θ αποτφπωςθ του δείκτθ «Ελαττωματικών Προϊόντων». 
Ελαττωματικό είναι το προϊόν, που δεν ανταποκρίνεται ςτισ προδιαγραφζσ που ο 
καταναλωτισ εφλογα/λογικά προςδοκά να ζχει λαμβάνοντασ υπόψθ όλεσ τισ ειδικζσ 
ςυνκικεσ και ιδίωσ τθν εξωτερικι εμφάνιςθ του, τθν αναμενόμενθ χρθςιμοποίθςθ του 
και τον χρόνο κατά τον οποίο τζκθκε ςε κυκλοφορία. Η επιχείρθςθ ςε κάκε περίπτωςθ 
είναι υπεφκυνθ για κάκε ζνα τζτοιο προϊόν που διατεκεί ςτθν αγορά είτε γίνει εν 
γνϊςει τθσ είτε ςυμβεί από ςθμαντικι παράλειψθ του ελεγκτικοφ μθχανιςμοφ τθσ 
παραγωγισ. Σε αυτό το ςθμείο να αναφζρουμε ότι «Ελαττωματικό» κεωρείται ζνα 
προϊόν, όταν δεν ζχει τισ «ςυμφωνθμζνεσ ιδιότθτεσ». Αυτό με απλά λόγια ςθμαίνει πωσ 
όταν αγοράηουμε ζνα αντικείμενο, ο πωλθτισ μασ το περιζγραψε ι μασ ανζφερε 
ςυγκεκριμζνεσ λειτουργίεσ του ι το διαφιμιςε ςτθν τθλεόραςθ ι τοποκζτθςε 
καρτελάκι επάνω του με τισ ιδιότθτεσ του κλπ. Πλεσ αυτζσ οι πλθροφορίεσ κεωροφνται 
«ςυμφωνθμζνεσ ιδιότθτεσ». Αν ζςτω και μία από αυτζσ δε λειτουργεί ςτθν εντζλεια, το 
προϊόν είναι ςφμφωνα με το νόμο «ελαττωματικό». 
 

   Η ςφγχρονθ αγορά ζχει διαμορφϊςει ςυνκικεσ όπου δεν επιτρζπουν τθν διάδοςθ 
τζτοιον προϊόντων. Αν κάποιοσ πελάτθσ προμθκευτεί ζνα ελαττωματικό προϊόν κατά 
οποιαδιποτε ζννοια μπορεί να: 
Α. Απαιτιςει, χωρίσ επιβάρυνςι του, τθ διόρκωςθ ι αντικατάςταςθ με νζο. 
Β. Να μειϊςει το τίμθμα αγοράσ. 
Γ. Να υπαναχωριςει από τθ ςφμβαςθ παραγγελίασ. 
 
   Αντιλαμβανόμαςτε ότι με τθν παραγωγι ενόσ ελαττωματικοφ προϊόντοσ 
κινδυνεφουμε όχι μόνο να μείνει ςτα αηιτθτα τθσ αποκικθσ μασ, αλλά να οδθγιςει 
ςτθν ακφρωςθ μια ολόκλθρθσ ςυμφωνίασ παραγγελίασ ι ακόμα και ςτθν καταβολι 
αποηθμίωςθσ προσ τον πελάτθ. Δθλαδι, αν με το να προμθκευτεί και χρθςιμοποιιςει 
ζνασ πελάτθσ ζνα ελαττωματικό προϊόν υποςτεί οποιουδιποτε είδουσ ηθμιά που 
οφείλεται  ςε αυτό το ελάττωμα, ο πελάτθσ ενδζχεται όχι μονάχα να ηθτιςει τθν 
αντικατάςταςθ του προϊόντοσ (που είναι εφλογο), αλλά και να ηθτιςει αποηθμίωςθ για 
τθν ηθμιά που υπζςτθ.  Για παράδειγμα ζνασ καταναλωτισ όπου αγοράςει μια 
θλεκτρικι ςυςκευι που είναι ελαττωματικι, κα ηθτιςει τθν αντικατάςταςθ τθσ με μια 
εντελϊσ καινοφργια και ίςωσ και αποηθμίωςθ για τθν ηθμιά που ίςωσ να υπζςτθ από 
τθν ελαττωματικι λειτουργία τθσ. 
 
   Ο δείκτθσ αυτόσ δεδομζνου ότι εξετάηουμε βιομθχανικά προϊόντα, αναφζρεται ςε 
μζςο αρικμό ελαττωμάτων ανά μονάδα αναφοράσ. Αν για παράδειγμα  
καταςκευάηουμε γρανάηια, κα αναφερόμαςτε ςε ελαττϊματα που παρατθροφνται ςε 
κάκε γρανάηι που παράγεται, όςον άφορα τουσ δείκτεσ που εξετάηονται και 
ςτοιχειοκετοφν τθν λειτουργικότθτα του κάκε γραναηιοφ (πχ διάμετροσ ςε διάφορα 
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προκακοριςμζνα ςθμεία, βάροσ, εςοχζσ, κτλ). Σε κάκε περίπτωςθ ο μζςοσ όροσ των 
ελαττωμάτων που ζχει κάκε μονάδα παραγωγισ είναι ζνα ενδεικτικό νοφμερο που μασ 
μαρτυρεί τθν ποιότθτα τθσ παραγωγισ και αυτι είναι και θ χρθςιμότθτα του. 
 
   Στθν ςυνζχεια κα αςχολθκοφμε με το «Κόςτοσ εγγφθςθσ». Ρου εξ οριςμοφ είναι το 
ςφνολο των οικονομικϊν πόρων που κυςιάςτθκαν ι κα κυςιαςτοφν για να επιτευχκεί 
κάποιοσ αντικειμενικόσ ςκοπόσ που ςτθν προκειμζνθ περίπτωςθ είναι θ εγγφθςθ των 
παραγόμενων προϊόντων. Η ζννοια τθσ νόμιμθσ εγγφθςθσ περιλαμβάνει κάκε νομικι 
προςταςία του αγοραςτι από ελαττϊματα των αγοραςκζντων προϊόντων, που 
απορρζει απευκείασ από το νόμο ωσ αποτζλεςμα τθσ ςφμβαςθσ. Άρα με τον παραπάνω 
δείκτθ ουςιαςτικά κοςτολογοφμε τι ενδζχεται να πλθρϊςει θ επιχείρθςθ για τα 
ελαττωματικά προϊόντα όπου πικανόν να διαφφγουν τθσ προςοχισ των ελεγκτικϊν 
μθχανιςμϊν και να διοχετευτοφν ςτθν αγορά με αποτζλεςμα να δθμιουργιςουν 
πρόβλθμα. Βζβαια κα πρζπει να επιςθμάνουμε ότι υπάρχουν και περιπτϊςεισ όπου  
δεν αναφζρονται ςε τζτοια προϊόντα αλλά ςε μια ολόκλθρθ παραγωγι. Σε τζτοιεσ 
περιπτϊςεισ θ επιχείρθςθ από μόνθ τθσ κάνει εκπτϊςεισ ςτουσ πελάτεσ ςτθν 
περίπτωςθ που θ ίδια ζχει ιδθ καταγράψει τα εκτιμϊμενα  ελαττϊματα. Είναι ςυνικθσ 
περίπτωςθ ςτθν υφαντουργία, όπου ανάλογα με τα ςφάλματα ςτο φφαςμα 
κοςτολογείται αντίςτοιχα. Σε κάκε περίπτωςθ το κόςτοσ εγγφθςθσ, υπολογίηεται ωσ το 
πθλίκο του κόςτουσ εγγφθςθσ προσ τον ςυνολικό κφκλο εργαςιϊν. 
 

Κόςτοσ εγγφθςθσ = (Ετιςιο κόςτοσ εγγφθςθσ Χ 100 / Συνολικό Κφκλο εργαςιϊν)% 
 
    Είναι εμφανζσ ότι όςο μικρότερο είναι το ανϊτερο ποςοςτό τόςο πιο αςφαλισ είναι 
μια επιχείρθςθ. Κανζνασ δεν κα ικελε οι ςυνολικζσ του απολαβζσ από το ςφνολο των 
πωλιςεων του, να είναι ςχεδόν ίδιεσ με αυτζσ που υπό προχποκζςεισ( πχ να «βγει» 
ςτθν αγορά μια ελαττωματικι παρτίδα) μπορεί να του απαιτθκοφν να τισ επιςτρζψει 
λόγο εγγφθςθσ. Αυτό κα ςιμανε τθν οικονομικι καταςτροφι τθσ επιχείρθςθσ και κα 
ιταν πολφ δφςκολο να ανταπεξζλκει χρθματοοικονομικά. Οπότε ο δείκτθσ αυτόσ είναι 
ενδεικτικόσ του «ρίςκου» που υποβόςκει κατά τθν παραγωγικι λειτουργία μιασ 
μονάδασ, αλλά και τθσ ποιότθτασ παραγωγισ, δεδομζνου ότι μεγάλθ εγγφθςθ δίνουν οι 
εταιρείεσ όπου το Brant name τουσ δεν είναι τόςο ιςχυρό. Μια επιχείρθςθ καταξιωμζνθ 
ςτον χϊρο δεν απαιτείται να  προςδϊςει μεγάλεσ εγγυιςεισ ποιότθτασ για να πουλιςει 
τα προϊόντα τθσ , λόγω του ότι το όνομα τθσ και μόνο αποτελεί μια είδουσ εγγφθςθ-
αξιοπιςτία.  
 
   Το τελευταίο ερϊτθμα αυτισ τθσ ενότθτασ πραγματεφεται τα «Αποτελζςματα 
μελετών ικανοποίθςθσ πελατών». Η ςχζςθ μεταξφ τθσ ικανοποίθςθσ πελατϊν και τθσ 
επιτυχίασ μιασ επιχείρθςθσ είναι άμεςθ. Η μζτρθςθ ικανοποίθςθσ πελατϊν, εντοφτοισ, 
είναι ζνα πιο ςφνκετο κζμα. Η ικανοποίθςθ πελατϊν είναι μια πιο ουςιαςτικι, ποιοτικι 
αξιολόγθςθ των προϊόντων που παράγονται. Η μζκοδοσ μζτρθςθσ που επιλζγετε μπορεί 
δϊςει πλθροφορίεσ για τισ αλλαγζσ που πρζπει να γίνουν είτε ςτθν παραγωγι, είτε 
ακόμα και ςτα ίδια τα χαρακτθριςτικά του παραγόμενου προϊόντοσ. Ακόμα ζνασ 
ςθμαντικόσ παράγοντασ που επθρεάηει τα αποτελζςματα τθσ ζρευνασ είναι  το κίνθτρό 
για τθν μζτρθςθ τθσ ικανοποίθςθσ πελατϊν. Αυτό  κα αποτελζςει και τον οδθγό για  τθν 
μεκοδολογία που κα ακολουκθκεί για τθ ςυλλογι των ςτοιχείων, και πωσ αυτά κα 
επεξεργαςτοφν ϊςτε να δϊςουν λειτουργικά αποτελζςματα. 
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   Ρραγματοποιϊντασ μια τζτοια ζρευνα κα πρζπει θ Διοίκθςθ τθσ μονάδασ να είναι 
απόλυτα ςαφισ, γιατί ςυλλζγει τα ςτοιχεία ικανοποίθςθσ, ϊςτε  να μπορεί και να 
εκμαιεφςει τα αποτελζςματα που επικυμεί. Κάκε επιχείρθςθ οφείλει να πραγματοποιεί 
τζτοιεσ ζρευνεσ ϊςτε να μπορεί να ςυλλζγει ςτοιχεία από τουσ πελάτεσ τθσ, για όλα τα 
χαρακτθριςτικά των προϊόντων τθσ που πικανόν να μθν είναι αρεςτά ανεξάρτθτα αν τα 
προϊόντα είναι ςε άριςτθ κατάςταςθ. Ακόμα οι ζρευνεσ αυτζσ δεν κα πρζπει να 
περιορίηονται μονάχα ςε αυτό κακ εαυτό τα προϊόντα αλλά κα πρζπει να ςυλλζγουν 
ςτοιχεία από όλθ τθν επαφι του πελάτθ με τθν επιχείρθςθ (από τθ  παραγγελία μζχρι 
τθν παράδοςθ και από τθν εμφάνιςθ προβλιματοσ μζχρι και τθν επίλυςθ του).  
 
   Απαντϊντασ λοιπόν ςε αυτό το ερϊτθμα παίρνουμε μια ςαφι εικόνα τθσ 
ςπουδαιότθτασ που προςδίδει θ διοίκθςθ ςε όλθ αυτιν τθν διαδικαςία και κατά πόςον 
ζχει φζρει αποτελζςματα ςτθν ίδια τθν λειτουργία τθσ. Αν μια επιχείρθςθ για 
παράδειγμα μειϊνει ςυνεχϊσ τον αρικμό τζτοιων ερευνϊν είναι πολφ πικανόν να 
διαπιςτωκεί ςτο μζλλον ότι ζχει χάςει τθν επαφι τθσ με τθν αγορά. Αυτό είναι φυςικι 
απόρροια δεδομζνου ότι δεν κα λαμβάνει καμία πλθροφόρθςθ για τθν τάςθ τθσ αγοράσ 
πζραν των παραπόνων από τυχόν ελαττωματικά προϊόντα τθσ. Πςο λοιπόν μεγαλφτεροσ 
ο ςυγκεκριμζνοσ αρικμθτικόσ δείκτθσ τόςο το καλφτερο για μια επιχείρθςθ. 
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Κεφάλαιο 3 Λειτουργικι ευελιξία 
 
    Η λειτουργικι ευελιξία, δθλαδι θ ικανότθτα μιασ παραγωγικισ μονάδασ να 
«μεταμορφϊνεται» ςφμφωνα με τισ απαιτιςεισ τθσ αγοράσ, είναι ζνα πολφ ςθμαντικό 
ςτοιχείο όπου ταυτοποιεί μια βιομθχανικι μονάδα. Βζβαια, θ ζννοια τθσ λειτουργικισ 
ευελιξίασ ζγκειται ςε δυο ςυμπλθρωματικοφσ δείκτεσ. Ο  πρϊτοσ αναφζρεται ςτθν 
διαφοροποίθςθ του μεγζκουσ τθσ παραγωγισ των τυποποιθμζνων προϊόντων τθσ 
μονάδασ. Εάν δθλαδι και κατά πόςον οι γραμμζσ παραγωγισ τθσ μονάδασ, είναι ςε 
κζςθ να καλφψουν τθν ανάγκθ μιασ ξαφνικισ παραγγελίασ. Ενϊ ο δεφτεροσ, ςτο 
γεγονόσ και κατά πόςον θ μονάδα είναι ςε κζςθ να διαφοροποιιςει τθν παραγωγικι 
τθσ διαδικαςία για τθν παραγωγι ενόσ ειδικοφ προϊόντοσ κατόπιν μιασ παραγγελίασ. 
 
   Οι δυο παραπάνω δείκτεσ αποτελοφν δυο εντελϊσ ξεχωριςτζσ διαδικαςίεσ  για μια 
μονάδα. Στθν διαδικαςία παραγωγισ τυποποιθμζνων προϊόντων εξετάηουμε τθν 
ικανότθτα αυξομείωςθσ τθσ παραγωγικισ δυναμικισ μιασ μονάδασ. Ενϊ ςτθν 
διαδικαςίασ παραγωγισ ειδικϊν προϊόντων, εξετάηουμε τθν ικανότθτα 
μεταςχθματιςμοφ τθσ ίδιασ τθσ παραγωγικισ διαδικαςίασ και των χαρακτθριςτικϊν των 
παραγόμενων προϊόντων. 
 
   Ασ εξετάςουμε πρϊτα το ενδεχόμενο μιασ ξαφνικισ παραγγελίασ. Κάκε μονάδα ζχει 
ζναν ςυνικθ ρυκμό παραγωγισ και μια αντικειμενικι δυναμικότθτα παραγωγισ πζραν 
τθσ οποίασ δεν μπορεί να ανταπεξζλκει. Αν για παράδειγμα μια μονάδα λειτουργεί ςε 
ζναν ςυνικθ ρυκμό παραγωγισ ίςο με  70% τθσ ςυνολικισ παραγωγικισ τθσ δυναμικισ 
και ξαφνικά καταφκάςει μια καινοφργια και μεγάλθ παραγγελία, θ «λειτουργικι 
ευελιξία»  μετράει το κατά πόςον μπορεί θ μονάδα, να αυξιςει τθν πραγματικι 
παραγωγι τθσ ςε ςχζςθ με τθν δεδομζνθ και να καλφψει αυτιν τθν ξαφνικι ηιτθςθ.  
 
   Ο δεφτεροσ παράγοντασ που επθρεάηει τθν λειτουργικι ευελιξία μιασ μονάδασ είναι θ 
ικανότθτα μεταςχθματιςμοφ τθσ παραγωγισ των πρότυπων παραγόμενων προϊόντων 
ςφμφωνα με ςυγκεκριμζνα διαφοροποιθμζνα χαρακτθριςτικά μιασ ςυγκεκριμζνθσ 
παραγγελίασ. Άρα εξετάηοντασ τον δείκτθ αυτόν ζχουμε μια ςαφι εικόνα των 
προϊόντων που μπορεί να παράξει θ μονάδα, πλζον των ςυνικωσ παραγομζνων. Ρολφ 
ςθμαντικι ιδιότθτα ειδικά για πολφ μεγάλεσ παραγγελίεσ από ειδικοφσ πελάτεσ. Αν θ 
μονάδα μασ μπορεί να μεταβάλει τα χαρακτθριςτικά των προϊόντων τθσ ςε μεγάλο 
βακμό τότε ίςωσ να αποκτιςει και ςτρατθγικοφσ πελάτεσ οι οποίοι κα αποτελζςουν και 
ζνα ςθμαντικό μερίδιο του ετιςιου τηίρου. Με αυτιν τθν ικανότθτα ουςιαςτικά  θ 
μονάδα μασ δεν παράγει μονάχα το προϊόν το οποίο βρίςκεται ςτθν αγορά, αλλά και 
πλικοσ άλλων τα οποία μποροφν να παραχκοφν κατόπιν ειδικισ παραγγελίασ. Ρολφ 
ςθμαντικό ςτοιχείο ςτθν ςφγχρονθ και απαιτθτικι αγορά. 
 
   Σε αυτό το ςθμείο να αναφζρουμε ότι ο δείκτθσ ευελιξίασ μιασ μονάδασ ςε κάκε 
περίπτωςθ είναι ςυνάρτθςθ τθσ ικανότθτασ διαφοροποίθςθσ του ρυκμοφ Ραραγωγισ 
και του ρυκμοφ παραγωγισ ειδικϊν προϊόντων. Θα πρζπει λοιπόν και να δϊςουμε τουσ 
οριςμοφσ αυτϊν των δφο ςτοιχείων ϊςτε να αποφευχκοφν παρερμθνείεσ και εν 
ςυνεχεία να προβοφμε ςτθν ανάλυςθ. 
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Τυποποιθμζνα προϊόντα 
   Με τον όρο αυτό αναφερόμαςτε ςτισ διαδικαςίεσ κακοριςμοφ κοινϊν τεχνικϊν 
κανόνων για τον ςχεδιαςμό και τθν καταςκευι ενόσ προϊόντοσ (υπό την ευρεία ζννοια) 
ϊςτε αυτό να ικανοποιεί κοινζσ απαιτιςεισ. Το «τυποποιθτικό ζργο» (δηλαδή η 
δημιουργία των τεχνικών προτφπων) υλοποιοφν οργανιςμοί που ζχουν εξουςιοδοτθκεί 
για τον ςκοπό αυτόν. Στθν χϊρα μασ αυτόσ ο εξουςιοδοτθμζνοσ από το Κράτοσ 
οργανιςμόσ, είναι ο ΕΛΟΤ (Ελλθνικόσ Οργανιςμόσ Τυποποίθςθσ).1 

- Στθν περίπτωςθ μασ, τα προϊόντα που παράγει και διακζτει θ βιομθχανικι 
μονάδα που εξετάηουμε ςτθν αγορά. 

 
Ειδικά Ρροϊόντα 
Ειδικά προϊόντα καλοφνται εκείνα για τα οποία ο καταναλωτισ διακζτει ςθμαντικό 
χρόνο, προςπάκεια και πολλζσ φορζσ χριμα για να τα αποκτιςει. Συνικωσ τα ειδικά 
προϊόντα, είναι μοναδικά προϊόντα, τα οποία φζρουν ςιμα και για τα οποία μερικοί 
αγοραςτζσ δε δζχονται υποκατάςτατα. Δθλαδι αν το κατάςτθμα δε διακζτει το 
ςυγκεκριμζνο είδοσ, δφςκολα ο καταναλωτισ αγοράηει κάποιο άλλο ςτθ κζςθ του. Η 
ηιτθςθ για τα ςυγκεκριμζνα προϊόντα τείνει να γίνει λίαν ανελαςτικι. Ραραδείγματα 
τζτοιου είδουσ προϊόντων είναι τα είδθ ςπορ, τα καλλιτεχνιματα, τα διαλεκτά τρόφιμα. 
(Γ. Ρετρϊφ, 2002). Στθν περίπτωςθ που εξετάηουμε, είναι τα προϊόντα που κάποιοσ 
πελάτθσ μασ παραγγζλνει ειδικά για αυτόν και τα οποία ζχουν ςαφϊσ 
διαφοροποιθμζνα χαρακτθριςτικά από τα ιδθ παραγόμενα από τθν βιομθχανικι 
μονάδα. 

 
(Σχ.3 το ςχετικό απόςπαςμα από το ερωτθματολόγιο όπου καλείται να ςυμπλθρωκεί) 

Παξαθαινύκε, ζπκπιεξώζηε ηηο ηηκέο ησλ παξαθάησ κέηξσλ ιεηηνπξγηθήο επειημίαο  

 Πξηλ 2 έηε Σξέρσλ έηνο  ηφρνο ζε 2 έηε 

a. Μέζνο ρξφλνο ηθαλνπνίεζεο παξαγγειίαο (κέξεο) 
γηα  
          – ηππνπνηεκέλα πξντφληα: 
          – εηδηθά πξντφληα: 

 
.............. 

 
.............. 

 

 
.............. 

 
.............. 

 
 

 
.............. 

 
.............. 

 
 
 

b. Μέζν κέγεζνο παξαγγειίαο (κνλάδεο πξντφληνο)  
          – ηππνπνηεκέλσλ πξντφλησλ: 
          – εηδηθψλ πξντφλησλ: 

 
.............. 

 
.............. 

 

 
.............. 

 
.............. 

 

 
.............. 

 
.............. 

 
c. Γπλαηφηεηα πνζνζηηαίαο αχμεζεο ηεο παξαγσγήο, 
          –  ζε κία κέξα:  
          –  ζε κία εβδνκάδα: 
          –  ζε έλα κήλα:  

..............% 

..............% 

..............% 

..............% 

..............% 

..............% 

..............% 

..............% 

..............% 

d. Μέζνο ρξφλνο εηζαγσγήο λένπ ή ζεκαληηθά 
ηξνπνπνηεκέλνπ πξντφληνο ζηελ αγνξά (κήλεο):  
(απφ ηε ζχιιεςε σο ηελ πξνψζεζε ζηελ αγνξά) 

 
 
 
 

 
 
 
 

 
 
 
 

 
 
 
 

                                                           
1
 http://www.yme.gr/index.php?tid=317 
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   Ροιο ςυγκεκριμζνα τϊρα ακολουκϊντασ τθν ροι του ερωτθματολογίου το πρϊτο 
πράγμα που καλείται θ διοίκθςθ να απαντιςει είναι ο  Μζςοσ χρόνοσ ικανοποίθςθσ 
παραγγελίασ(μζρεσ). Ο δείκτθσ αυτόσ  αντιπροςωπεφει τον κατά μζςο όρο αρικμό 
θμερϊν που χρειάηεται θ εταιρία για να ικανοποιιςει τθν παραγγελία ενόσ πελάτθ για 
τυποποιθμζνα ι ειδικά προϊόντα. Ο ςυγκεκριμζνοσ χρόνοσ και για ςυγκεκριμζνθ 
παραγγελία  είναι ενδεικτικόσ ςφγκριςθσ με τουσ ανταγωνιςτζσ.  Αςφαλϊσ και όςο 
μικρότεροσ είναι ο ςυγκεκριμζνοσ χρόνοσ τόςο πιο ανταγωνιςτικι και ουςιαςτικι είναι 
μια μονάδα. 
 
    Πμωσ ςε κάκε περίπτωςθ κα πρζπει να γίνεται διάκριςθ ανάμεςα ςτουσ χρόνουσ 
ικανοποίθςθσ παραγγελιϊν τυποποιθμζνων ι προςαρμοςμζνων προϊόντων. Μια 
μονάδα που επιτυγχάνει ζναν πολφ καλό χρόνο ικανοποίθςθσ  μιασ παραγγελίασ 
τυποποιθμζνων προϊόντων δεν ςθμαίνει ότι κα είναι το ίδιο αποτελεςματικι και για μια 
παραγγελία ειδικϊν προϊόντων. Ακόμα αυτόσ ο δείκτθσ πζραν του ανταγωνιςμοφ μασ 
δίνει πλθροφορίεσ για τθν ίδια τθν βιομθχανικι μονάδα. Αν κατά τθν πάροδο των ετϊν 
διαπιςτϊςουμε ότι οι ςυγκεκριμζνοι χρόνοι παραδϊςεισ αυξάνονται, ςθμαίνει ότι θ 
μονάδα γίνεται ολοζνα και πιο «εςωςτρεφισ» παραγωγικά και θ Διοίκθςθ κα πρζπει να 
λάβει άμεςα μζτρα. 
 
   Εν ςυνεχεία αςχολοφμαςτε με το Μζςο μζγεκοσ παραγγελίασ(μονάδεσ προϊόντοσ). 
Ππωσ υποδθλϊνει και ο οριςμόσ του δείκτθ, αφορά τον μζςο όρο όλων των 
παραγγελιϊν  που δζχτθκε θ μονάδα από τουσ πελάτεσ τθσ ςε ζνα χρονικό 
διάςτθμα(ςυνικωσ ζτοσ). Να επαναλάβουμε ότι όπωσ και ςτον δείκτθ μζςου χρόνου 
ικανοποίθςθσ παραγγελίασ κα πρζπει να εξετάςουμε εντελϊσ ανεξάρτθτα τα μεγζκθ 
των παραγγελιϊν τυποποιθμζνων και προςαρμοςμζνων προϊόντων.  
 
   Ο δείκτθσ αυτόσ μασ δίνει μια ςθμαντικι πλθροφόρθςθ όςον αφορά τθν 
ςθμαντικότθτα των παραγγελιϊν που καταφκάνουν ςε κάκε περίπτωςθ. Ακόμα μασ 
δίνει μια  αίςκθςθ του πόςο ςθμαντικοί είναι οι πελάτεσ που καταφκάνουν ξαφνικά 
ςτθν βιομθχανικι μονάδα και αν εξεταςτεί ςε ςυνδυαςμό με τθν ςυνολικι παραγωγι 
τθσ μονάδασ κα πάρουμε απαντιςεισ ςτο κατά πόςον θ επιχείρθςθ πρζπει να 
επενδφςει ι όχι ςτθν βελτίωςθ των ςυγκεκριμζνων δεικτϊν. 
 
    Ο επόμενοσ δείκτθσ αςχολείται με τθν «Δυνατότθτα ποςοςτιαίασ αφξθςθσ τθσ 
παραγωγισ». Είναι ενδεικτικόσ τθσ δυνατότθτασ τθσ μονάδασ να αυξιςει τθν 
παραγωγι τθσ ςε ενδεχόμενθ ανάγκθ χωρίσ να υπάρξει κανζνα παραγωγικό πρόβλθμα. 
Πλεσ οι μονάδεσ παραγωγισ ςτθν διεκνι πρακτικι των βιομθχανιϊν, λειτουργοφν ςε 
μια δυναμικι πολφ χαμθλότερθ από τθν ονομαςτικι λειτουργία των γραμμϊν 
παραγωγισ. Σε αυτό ςυνθγοροφν και τα ςχζδια παραγωγισ και οι πολιτικζσ που 
εφαρμόηονται. Αυτό ζχει τθν βάςθ του ςτθν λογικι τθσ ομαλισ παραγωγικισ 
διαδικαςίασ, τθσ ςωςτισ ςυντιρθςθσ των μθχανθμάτων αλλά και τθσ δυνατότθτασ 
κάλυψθσ του χρόνου μθ παραγωγισ λόγο ενδεχομζνων ηθμιϊν. 
 
   Η αφξθςθ τθσ παραγωγισ επιτυγχάνεται με διάφορουσ τρόπουσ ανάλογα τισ 
δυνατότθτεσ τθσ εκάςτοτε μονάδασ αλλά και τθν φφςθ των προϊόντων όπου παράγει. 
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Ζνασ απλόσ τρόποσ αφξθςθσ τθσ παραγωγισ, είναι θ αφξθςθ του χρόνου παραγωγικισ 
λειτουργίασ τθσ Μονάδασ. Αν δθλαδι μια μονάδα λειτουργεί πρακτικά με μια βάρδια  
εργαηομζνων ανά θμζρα, κα  μποροφςε να διπλαςιάςει πολφ απλά  τθν παραγωγι τθσ 
εφαρμόηοντασ και μια δεφτερθ  βάρδια τθν ίδια θμζρα. Τότε κα είχαμε διπλάςια 
παραγωγι χωρίσ να μεταβάλουμε κανζνα άλλο παράγοντα ι διαδικαςία. Μια άλλθ 
εναλλακτικι αφξθςθσ τθσ παραγωγισ είναι θ επιτάχυνςθ τθσ παραγωγικισ διαδικαςίασ. 
Αν δθλαδι μια μονάδα παράγει 100 μονάδεσ προϊόντων ςε μια ϊρα λειτουργίασ κα 
μποροφςαμε να επιταχφνουμε τθν διαδικαςία και να παράγουμε 120 μονάδεσ ςτο ίδιο 
χρονικό διάςτθμα. Βζβαια, ςε αυτιν τθν περίπτωςθ καταλυτικό ρόλο ζχει θ ονομαςτικι 
δυναμικότθτα τθσ μονάδασ όπου πρακτικά δφςκολα προςεγγίηουμε το 100% αυτισ.  
 
   Ροιοτικά, ο δείκτθσ ποςοςτιαίασ αφξθςθσ τθσ παραγωγισ, μασ μαρτυρεί τθν δυναμικι 
που εμφανίηει μια μονάδα ςτθν κάλυψθ ενδεχομζνων μελλοντικϊν παραγγελιϊν. 
Θζλοντασ να εξετάςουμε αυτόν τον δείκτθ πιο προςεκτικά κα πρζπει να εξετάςουμε τθν 
δυναμικι αφξθςθσ του: 

- ε μια μζρα 
- ε μια εβδομάδα 
- ε ζνα μινα 

   Κάκε απάντθςθ ςε ζνα από τα παραπάνω χρονικά πλαίςια ζχει τθν δικι του δυναμικι 
και αξιολογείται αυτοφςια. Σε καμία περίπτωςθ οι απαντιςεισ δεν είναι αλλθλζνδετεσ. 
Δθλαδι δεν είναι απαραίτθτο ότι μια μονάδα που κα παρουςιάηει ρυκμό αφξθςθσ για 
παράδειγμα 5%  ςε μια μζρα παραγωγισ, ότι κα παρουςιάςει και 5% επί τθσ 
εβδομαδιαίασ παραγωγισ και ςυνεπϊσ 5% επί τθσ μθνιαίασ. Η παραγωγι εξαρτάται 
από πολλοφσ παράγοντεσ και ςυνεπϊσ και θ αυξομείωςθ τθσ. Αυτόσ είναι και ο λόγοσ 
όπου το ερωτθματολόγιο υποχρεϊνει τθν διοίκθςθ τθσ εταιρεία να δϊςει ςαφείσ και 
ανεξάρτθτεσ εκτιμιςεισ για κάκε χρονικό περικϊριο παραγωγισ. Συμπεραςματικά, να 
ςθμειϊςουμε ότι μελετϊντασ τθν δυνατότθτα αφξθςθ τθσ παραγωγισ ςε βάκοσ χρόνου 
μποροφμε να διακρίνουμε κατά πόςον θ μονάδα βρίςκεται ςε εγριγορςθ ι όχι και κατά 
πόςον θ δυνατότθτα τθσ να αυξάνει τθν παραγωγι τθσ ανάλογα με τθν ηιτθςθ 
βρίςκεται ςε αφξουςα ι φκίνουςα τροχιά. 
 
   Ο τελευταίοσ δείκτθσ αυτισ τθσ ενότθτασ πιςτοποιεί τον «Μζςο χρόνο ειςαγωγισ 
ενόσ νζου ι ςθμαντικά τροποποιθμζνου προϊόντοσ ςτθν αγορά (μινεσ) από τθ 
ςφλλθψθ του ωσ τθν προϊκθςθ ςτθν αγορά. Αντιπροςωπεφει τον µζςο χρόνο που 
χρειάηεται θ βιομθχανικι μονάδα από τθν ςφλλθψθ μιασ ιδζασ ενόσ νζου προϊόντοσ 
μζχρι και τθν παραγωγι του και τθν τελικι ειςαγωγι του ςτθν αγορά. Σε αυτιν τθν 
πορεία εςωκλείονται πολλζσ διεργαςίεσ   και ακολουκίεσ οι οποίεσ κα πρζπει να 
διενεργοφνται ταχφτατα ϊςτε να επιτυγχάνεται ζνασ μικρόσ χρόνοσ ςτθν όλθ 
διαδικαςία. 
 
   Στο ςφγχρονο περιβάλλον επιβάλλεται ζνα ςυνδυαςμόσ ταχφτθτασ και επιςτθμονικισ 
προςζγγιςθσ.  Ταχφτθτα διότι ο ανταγωνιςμόσ είναι πολφ πικανόν να προλάβει τθν 
επιχείρθςθ και κάποιοσ ανταγωνιςτισ  να διοχετεφςει ςτθν αγορά ζνα παρόμοιο 
προϊόν. Η επιςτθμονικι προςζγγιςθ, ζγκειται ςε όλεσ τισ απαραίτθτεσ επιςτθμονικζσ 
ενζργειεσ(ςχεδιαςτικό προφίλ, ανάλυςθ αγοράσ, ανάλυςθ ικανότθτασ παραγωγισ, 
εκτίμθςθ κόςτουσ-κζρδουσ κτλ) όπου εξαςφαλίηουν τθν δθμιουργία ενόσ προϊόντοσ με 
αρεςτά χαρακτθριςτικά τα οποία υπερκαλφπτουν τισ ανάγκεσ δθμιουργίασ του. 
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Κεφάλαιο 4 Παραγωγικότθτα 
 
   Η ζννοια τθσ παραγωγικότθτασ είναι μια ζννοια πολυςφνκετθ και πολυδιάςτατθ. 
Εκφράηει τθ ςχζςθ μεταξφ των αποτελεςμάτων (εκροϊν)  ενόσ ςυςτιματοσ -  μιασ 
επιχείρθςθσ,  ενόσ οικονομικοφ κλάδου,  οικονομικοφ τομζα, μιασ οικονομίασ γενικά ι 
μιασ βιομθχανικισ μονάδασ (όπου και εξετάηουμε) –  και των πόρων  (ειςροζσ),  που 
ζχουν χρθςιμοποιθκεί ςτθν παραγωγικι διαδικαςία, όπωσ είναι θ εργαςία,  ο 
εξοπλιςμόσ,  τα υλικά κ.α.  Σε μια λοιπόν βιομθχανικι μονάδα, θ παραγωγικότθτα 
εκφράηει το πόςο αποδοτικά και αποτελεςματικά χρθςιμοποιοφνται οι πόροι για τθν 
παραγωγι των προϊόντων. Αν κα κζλαμε να αποδϊςουμε μακθματικά τθν ζννοια τθσ 
παραγωγικότθτασ γενικά κα λζγαμε ότι είναι το πθλίκο εκροϊν προσ τισ ειςροζσ του 
ςυςτιματοσ παραγωγισ. 
 

Παραγωγικότθτα = Εκροζσ (αποτελζςματα) / Ειςροζσ (πόροι) 
 

   Η παραγωγικότθτα είναι ζνα ευμετάβλθτο μζγεκοσ, που απορρζει από ζνα πλικοσ 
παραγόντων και ςυνιςτωςϊν. Συνικωσ διατθρείται ςε ζνα επίπεδο βάςθ πολιτικισ 
παραγωγισ και γίνονται ςυνεχϊσ προςπάκειεσ για τθν βελτίωςθ των δεικτϊν που τθν 
επθρεάηουν και τθν εξοικονόμθςθ χρθμάτων. Για τθ μζτρθςθ τθσ παραγωγικότθτασ, 
είναι απαραίτθτθ θ μζτρθςθ τόςο των εκροϊν όςο και των ειςροϊν ενόσ ςυςτιματοσ 
και θ μεταξφ τουσ ςυςχζτιςθ. Για το ςυςχετιςμό των εκροϊν /  ειςροϊν 
χρθςιμοποιοφνται διάφοροι δείκτεσ,  οι κυριότεροι από τουσ οποίουσ είναι: 

- Ο Δείκτθσ τθσ Ολικισ Ραραγωγικότθτασ που ςυςχετίηει το αποτζλεςμα με το 
ςφνολο των χρθςιμοποιοφμενων πόρων 

- Απλοί δείκτεσ που ςυςχετίηουν το αποτζλεςμα με ζνα μόνο πόρο, όπωσ θ 
Ραραγωγικότθτα Εργαςίασ  (που είναι ο πιο διαδεδομζνοσ δείκτθσ)  και θ   
Ραραγωγικότθτα Κεφαλαίου. 
 

   Οι παράγοντεσ που επθρεάηουν τθν παραγωγικότθτα είναι πολλοί και παρουςιάηουν 
μεταξφ τουσ περίπλοκεσ ςχζςεισ αλλθλεπίδραςθσ. Γενικά τϊρα παρατθρϊντασ μια 
βιομθχανικι μονάδα και ζχοντασ τθν διάκεςθ τθσ γενίκευςθσ τθσ παρατιρθςθσ μασ, κα 
λζγαμε ότι οι κφριοι παράγοντεσ που επθρεάηουν τθν παραγωγικότθτα είναι:  
• το φυςικό κεφάλαιο (κτίρια, μθχανιματα),   
• θ τεχνολογία,   
• θ ζρευνα και θ καινοτομία 
• το ανκρϊπινο κεφάλαιο (εκπαίδευςθ και κατάρτιςθ),  
• θ οργάνωςθ τθσ εργαςίασ και θ διοίκθςθ των επιχειριςεων  (διαχείριςθ 
ανκρϊπινου δυναμικοφ, διαχείριςθ διαδικαςιϊν, διαχείριςθ άλλων πόρων,  
ςυνεργαςίεσ, προγραμματιςμόσ εργαςιϊν κλπ. )  
• το εργαςιακό περιβάλλον    
• οι οικονομίεσ κλίμακασ   
• ο ανταγωνιςμόσ 
Σε γενικότερο επίπεδο παράγοντεσ που επθρεάηουν τθν παραγωγικότθτα είναι:  
• θ οικονομικι ςτακερότθτα,   
• θ  απαςχόλθςθ,    
• θ ανεργία,   
• οι υποδομζσ   
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• ο ανταγωνιςμόσ   
   Βζβαια κάκε βιομθχανικι μονάδα ζχει τισ δικζσ τισ ιδιαιτερότθτεσ και επθρεάηεται ι 
όχι ςε διαφορετικό βακμό από τουσ παραπάνω παραμζτρουσ. Σε κάκε περίπτωςθ όμωσ 
θ ζννοια τθσ παραγωγικότθτασ είναι ςυνάρτθςθ των παραπάνω ςε μεγαλφτερο ι 
μικρότερο βακμό επιρροισ του κακενόσ. 
 

(Σχ.4 το ςχετικό απόςπαςμα από το ερωτθματολόγιο όπου καλείται να ςυμπλθρωκεί) 

Παξαθαινύκε, ζπκπιεξώζηε ηηο ηηκέο ησλ παξαθάησ κέηξσλ παξαγσγηθόηεηαο 

 Πξηλ 2 έηε Σξέρσλ έηνο ηφρνο ζε 2 έηε 

a. Παξαγσγηθφηεηα πξνζσπηθνχ (επξψ) 
(θχθινο εξγαζηψλ / ζπλνιηθφ αξηζκφ εξγαδνκέλσλ) 

 
 

 
 

 
 

b. Βαζκφο αλαθχθισζεο πξψησλ πιψλ (ζε κέξεο) 
    (365/(Πσιήζεηο / πξψηεο θαη βνεζεηηθέο χιεο)) 

   

c. Βαζκφο αλαθχθισζεο εκηηειψλ πξντφλησλ (ζε 
κέξεο) 
    (365/(Πσιήζεηο / πξντφληα εκηηειή)) 

   

d. Βαζκφο αλαθχθισζεο ηειηθψλ πξντφλησλ (ζε 
κέξεο) 
    (365/(Πσιήζεηο / εκπνξεχκαηα)) 

   

 
    Μετά αυτιν τθν γενικι κεϊρθςθ κα προχωριςουμε ςτθν ανάλυςθ των δεικτϊν που  
κζτει το ερωτθματολόγιο και κα προβοφμε ςε μια ανάλυςθ του κακενόσ. Ο πιο πλατιά 
διαδεδομζνοσ δείκτθσ παραγωγικότθτασ είναι θ «Παραγωγικότθτα προςωπικοφ» που 
εκφράηει το αποτζλεςμα ενόσ ςυςτιματοσ ςε ςχζςθ με το ανκρϊπινο δυναμικό  
(αρικμόσ ατόμων ι ϊρεσ εργαςίασ).   Ο δείκτθσ αυτόσ δεν εκφράηει τθν προςπάκεια του 
ανκρϊπινου δυναμικοφ, οφτε μπορεί το επίπεδο τθσ παραγωγικότθτασ εργαςίασ να 
κεωρθκεί ψθλό ι χαμθλό εξ υπαιτιότθτασ και μόνο των εργαηομζνων. Ππωσ ζχουμε 
ιδθ αναλφςει θ παραγωγικότθτα ενόσ ςυςτιματοσ επθρεάηεται από πολλοφσ 
παράγοντεσ και άρα θ Ραραγωγικότθτα του προςωπικοφ αντικατοπτρίηει τθ ςυνολικι 
επίδραςθ πολλϊν παραγόντων και όχι μόνο τθσ προςπάκειασ του ανκρϊπινου 
δυναμικοφ.    
 
   Ο δείκτθσ τθσ παραγωγικότθτασ του Ρροςωπικοφ είναι πολφ χριςιμοσ δείκτθσ 
ιδιαίτερα για ςυγκρίςεισ μεταξφ χωρϊν, επειδι τα ςτοιχεία που τον αποτελοφν είναι 
εφκολα διακζςιμα ςε εκνικό επίπεδο. Η Eurostat θ Στατιςτικι Υπθρεςία τθσ Ευρωπαϊκισ 
Ζνωςθσ παρουςιάηει ετιςια ςτοιχεία για τθν παραγωγικότθτα Εργαςίασ (τόςο ωσ ΑΕΡ 
ανά απαςχολοφμενο όςο και ωσ ΑΕΡ ανά ϊρα εργαςίασ) για όλεσ τισ χϊρεσ μζλθ και τισ 
υπό ζνταξθ χϊρεσ.  Ωσ δείκτθσ αποδίδεται αρικμθτικά ωσ το πθλίκο του  κφκλου 
εργαςιϊν προσ τον ςυνολικό αρικμό εργαηομζνων. 
 

Παραγωγικότθτα προςωπικοφ = κφκλοσ εργαςιϊν / ςυνολικό αρικμό εργαηομζνων 
 
   Αντιλαμβανόμαςτε ότι όςο μεγαλφτεροσ είναι αυτόσ ο δείκτθσ τόςο αποδοτικότερθ 
είναι θ εργαςία που λαμβάνει χϊρα ςτθν επιχείρθςθ. Βζβαια, όπωσ είπαμε για να 
ζχουμε μια πιο αςφαλι κεϊρθςθ κα πρζπει να πάρουμε υπόψθ μασ  και άλλουσ 
παράγοντεσ που επθρεάηουν ςθμαντικά τθν παραγωγικι διαδικαςία.  Σε κάκε 
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περίπτωςθ  ο δείκτθσ διαιςκθτικά μασ αποδίδει τθν «εργατικότθτα» και τθν απόδοςθ 
που ζχει αυτι ςτθν επιχείρθςθ. Λογικό είναι μια επιχείρθςθ με υψθλό δείκτθ 
παραγωγικότθτασ προςωπικοφ να είναι ςε πολφ πλεονεκτικότερθ κζςθ από μια 
ανταγωνίςτρια επιχείρθςθ, με πολφ χαμθλότερο δείκτθ. Οπότε θ Διοίκθςθ μιασ 
μονάδασ οφείλει να παρακολουκεί τθν πορεία αυτοφ του δείκτθ, ςε βάκοσ χρόνου και 
να προςπακεί να επεξθγιςει τισ αιτίεσ-παράγοντεσ όπου οφείλεται θ τυχόν μεταβολι 
του. Για παράδειγμα αν θ διοίκθςθ ενδιαφζρεται να βελτιϊςει αυτόν τον δείκτθ κα 
πρζπει να μελετιςει: 
1) Τυχόν ανεπάρκειεσ ςτο πλάνο εργαςίασ. 
2) Τυχόν λανκαςμζνου ςυςτιματοσ των γραμμϊν παραγωγισ 
3) Τυχόν χριςθ λανκαςμζνων μεκόδων εργαςίασ 
4) Τυχόν χάςιμο χρόνου λόγο απειρίασ ι ανεπαρκείασ γνϊςεων 
5) Τυχόν ζλλειψθ ενδιαφζροντοσ εκ μζρουσ των εργαηομζνων  
6) Τυχόν ηθμιζσ λόγο κακισ ςυντιρθςθσ ι χριςθσ 
7) Τυχόν κακϊν πρακτικϊν ςτθν διαδικαςία τθσ παραγωγισ 
8) Τυχόν λανκαςμζνων πλάνων και προγράμματοσ παραγωγισ. 
   Τα παραπάνω ίςωσ δϊςουν τισ απαραίτθτεσ απαντιςεισ και γίνουν θ αφετθρία για 
μια πραγματικι βελτίωςθ του δείκτθ παραγωγισ προςωπικοφ. 
 
   Το επόμενο πεδίο  που καλείται να απαντθκεί ςτο ερωτθματολόγιο, αναφζρεται ςτον 
«Βακμό ανακφκλωςθσ πρώτων υλών». Αυτόσ ο δείκτθσ είναι ενδεικτικόσ του ρυκμοφ 
με τον οποίο ειςζρχονται πρϊτεσ φλεσ ςτο ςφςτθμα τθσ παραγωγισ. Είναι ζνασ κακαρόσ 
αρικμόσ όπου μασ δίνει τθν πλθροφόρθςθ του πόςο γριγορα ανανεϊνονται οι πρϊτεσ 
και βοθκθτικζσ φλεσ ςτθν βιομθχανικι μονάδα. Λόγω του ότι οι βιομθχανικζσ μονάδεσ 
διαφζρουν ωσ προσ τα μεγζκθ, τα παραγόμενα προϊόντα και τισ κατεργαςίεσ 
παραγωγισ, κα ζπρεπε να βρεκεί ζνασ τρόποσ ϊςτε να μπορεί να αξιολογθκεί αυτό το 
μζγεκοσ. 
 
Βακμόσ ανακφκλωςθσ πρώτων υλών = 365 / (Ρωλιςεισ  / πρϊτεσ και βοθκθτικζσ φλεσ) 
 
   Εξετάηουμε λοιπόν τον λόγο τθσ χρονικισ περιόδου προσ το πθλίκο των πωλιςεων 
προσ το ςφνολο των πρϊτων και βοθκθτικϊν υλϊν. Αυτόσ ο αρικμόσ εκφραςμζνοσ ςε 
θμζρεσ μασ δίνει μια εικόνα του πόςο γριγορα επιςτρζφονται τα χριματα που είναι 
δεςμευμζνα ςε πρϊτεσ και βοθκθτικζσ φλεσ. Πςο μεγαλφτεροσ είναι ο λόγοσ Ρωλιςεων 
προσ τισ πρϊτεσ και βοθκθτικζσ φλεσ τόςο μικρότερο είναι το αρικμθτικό αποτζλεςμα 
εκφραςμζνο ςε θμζρεσ για αυτόν τον δείκτθ. Ρρακτικά, όςο μεγαλφτεροσ είναι ο 
αρικμόσ θμερϊν που προκφπτει ςε αυτόν τον δείκτθ τόςο περιςςότερο χρόνο είναι 
δεςμευμζνα τα χριματα μασ ςε πρϊτεσ και βοθκθτικζσ φλεσ. 
 
   Είναι ζνασ πολφ χριςιμοσ δείκτθσ διότι μπορεί να μασ δϊςει ςαφι εικόνα για τθν ροι 
τθσ παραγωγικισ λειτουργίασ γριγορα και ςχετικά αςφαλι. Για παράδειγμα αν ζνα 
εργοςτάςιο όπου ζχει ζνα δείκτθ εκατόν ογδόντα πζντε (185) θμερϊν το ςυγκρίνουμε  
με ζνα εργοςτάςιο όπου ζχει ζναν δείκτθ διακοςίων πενιντα (250) θμερϊν, 
διαπιςτϊνουμε αμζςωσ ότι το πρϊτο ζχει πολφ καλφτερθ απόδοςθ. Σε αυτόν τον δείκτθ 
δεν χρθςιμοποιοφμε κανζνα ςτοιχείο που να επθρεάηει τθν παραγωγικι λειτουργία τθσ 
μονάδασ, παρά με γριγορο και αςφαλι τρόπο εξάγουμε ςυμπεράςματα για τθν 
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υπεραξία που αποκτοφν τα χριματα μασ από τθν παραγωγικι λειτουργία και πόςο 
γριγορα γίνεται αυτό. 
 
   Στθν ςυνζχεια κα αςχολθκοφμε με τον «Βακμό ανακφκλωςθσ θμιτελών προϊόντων». 
Ημιτελι, χαρακτθρίηονται τα  προϊόντα όπου μετά από κατεργαςία ςε οριςμζνο ςτάδιο 
(ι ςτάδια) είναι ζτοιμα για περαιτζρω βιομθχανοποίθςθ (ι κατεργαςία) ι για πϊλθςθ 
ςτθν θμιτελι τουσ κατάςταςθ. Οι βιομθχανίεσ δίνουν μεγάλθ ςθμαςία ςτθν διαχείριςθ 
των θμιτελϊν προϊόντων διότι αποτελοφν ζνα ςθμαντικό μζροσ τθσ παραγωγισ. 
Επομζνωσ, κα πρζπει να παρακολουκοφνται και να γίνονται προςπάκειεσ για τθν 
μείωςθ τζτοιων φαινομζνων. Αρικμθτικά αποδίδεται με ανάλογο τρόπο όπωσ και ο 
βακμόσ ανακφκλωςθσ πρϊτων υλϊν. 
 

Βακμόσ ανακφκλωςθσ θμιτελών προϊόντων = 365 / (Ρωλιςεισ  / θμιτελι προϊόντα) 
 
   Αυτόσ ο αρικμόσ εκφραςμζνοσ ςε θμζρεσ μασ δίνει μια εικόνα του πόςο γριγορα 
επιςτρζφονται τα χριματα που είναι δεςμευμζνα ςε πρϊτεσ και βοθκθτικζσ φλεσ. Κατ 
αντιςτοιχία με τον προθγοφμενο δείκτθ επικυμοφμαι και αυτόσ να είναι όςον το 
δυνατόν μικρότεροσ. Αν βζβαια θ βιομθχανικι μονάδα ζχει τθν δυνατότθτα να 
διοχετεφει τα θμιτελι προϊόντα ςε κάποια αγορά, ι θ πολιτικι παραγωγισ τθσ ζχει 
προβλζψει τθν μελλοντικι αξιοποίθςθ τουσ με κάποιο τρόπο που δεν επιβαρφνει τθν 
κανονικι λειτουργία τθσ διαφοροποιοφνται τα πράγματα. Πμωσ αυτό ζχει να κάνει με 
τθν εν γζνθ πολιτικι και όχι με τθν αξιολόγθςθ του δείκτθ και των πλθροφοριϊν που 
μασ παρζχει. Σε κάκε περίπτωςθ, ςτθν παροφςα φάςθ αξιολογοφμε τθν επίδοςθ μιασ 
επιχείρθςθσ ωσ παραγωγικι μονάδα και δεν κα πρζπει να μασ απαςχολοφν οι πολιτικζσ 
που ακολουκοφνται κάκε φορά. 
 
   Ο τελευταίοσ δείκτθσ που αςχολείται θ παροφςα ενότθτα είναι ο «Βακμόσ 
ανακφκλωςθσ των τελικών προϊόντων». Τελικά, είναι τα προϊόντα όπου ζχει 
ολοκλθρωκεί θ κατεργαςία τουσ και είναι ζτοιμα προσ διάκεςθ-πϊλθςθ. Ο βακμόσ 
υπολογίηεται με ανάλογο τρόπο ωσ το πθλίκο  των Ρωλιςεων προσ το ςφνολο των 
εμπορευμάτων αναγόμενα ςε 365 μζρεσ. 
 

Βακμόσ ανακφκλωςθσ τελικών προϊόντων = 365 / (Ρωλιςεισ  / εμπορεφματα) 
 
   Αυτόσ ο αρικμόσ εκφραςμζνοσ ςε θμζρεσ μασ δίνει μια εικόνα του πόςο γριγορα 
επιςτρζφονται τα χριματα που είναι δεςμευμζνα ςε φάςθ τελικοφ προϊόντοσ. Ρολφ 
ςθμαντικόσ και αυτόσ ο δείκτθσ διότι φωτογραφίηει  και αξιολογεί περιςςότερο τισ 
διαδικαςίεσ και τισ ενζργειεσ όπου ακολουκοφνται από τθν μονάδα μετά τθν 
ολοκλιρωςθ τθσ παραγωγισ. Ράλι όςο ποιο μικρόσ είναι αυτόσ ο βακμόσ τόςο ποιο 
γριγορθ είναι θ επιςτροφι των χρθμάτων που ζχουν επενδυκεί ςτθν παραγωγι των 
προϊόντων.  
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ΜΕΡΟ 2.  ΑΑννάάππττυυξξθθ  ΝΝζζωωνν  ΠΠρροοϊϊόόννττωωνν  κκααιι  ΠΠααρρααγγωωγγιικκώώνν  ΔΔιιααδδιικκααςςιιώώνν 

  
   Στο δεφτερο μζροσ τθσ διατριβισ κα αςχολθκοφμε με το πζμπτο μζροσ του 
ερωτθματολογίου βιομθχανικισ αριςτείασ και ποιο ςυγκεκριμζνα με δείκτεσ όπου 
χαρακτθρίηουν τθν παραγωγικι διαδικαςία αλλά και τθν ανάπτυξθ νζων προϊόντων. Σε 
αυτό το ςθμείο δεν κα αςχολθκοφμε με αυτιν κάκε αυτιν τθν  παραγωγικι διαδικαςία 
και τισ παραμζτρουσ που τθν διζπουν αλλά κα αποςταςιοποιθκοφμε από τθν μονάδα 
και κα μελετιςουμε τθν εικόνα τθσ επιχείρθςθσ πζραν τθσ παραγωγισ. 
     
   Αρχικά (ερϊτθμα 5.1) κα αςχολθκοφμε με δείκτεσ οι οποίοι καταγράφουν   τθν 
ευελιξία των προϊόντων ςτθν αγορά και τθν ευελιξία τθσ ίδιασ τθσ εταιρείασ ςτθν 
αγορά. Ακόμα κα εξετάςουμε τθν ικανότθτα τθσ εταιρείασ ςτθν ανάπτυξθ νζων 
προϊόντων και κατά πόςον αποτελεςματικι είναι ςτο να δθμιουργεί τζτοια ςχζδια και 
να τα φζρει ςε πζρασ. Αυτι θ ιδιότθτα είναι πολφ ςθμαντικι διότι ςτο ςφγχρονο 
περιβάλλον οι απαιτιςεισ των καταναλωτϊν ςυνεχϊσ μεταβάλλονται. Ζτςι μια 
βιομθχανικι μονάδα οφείλει να αντιλαμβάνεται γριγορα αυτζσ τισ μεταβολζσ και να 
είναι ςε κζςθ να προλάβει τισ εξελίξεισ. 
 
   Στθ ςυνζχεια (ερωτιματα  5.2 και 5.3) κα μελετιςουμε τα οικονομικά ςτοιχεία τα 
οποία διζπουν τθν πολιτικι ανάπτυξθσ νζων προϊόντων μιασ μονάδασ. Οι δείκτεσ αυτισ 
τθσ ομάδασ μασ αποτυπϊνουν το μζγεκοσ των επενδφςεων μιασ μονάδασ προσ αυτιν 
τθν κατεφκυνςθ και το πλικοσ των πόρων όπου καταναλϊνονται για αυτόν τον ςκοπό. 
Εδϊ κα πρζπει να μελετιςουμε βζβαια και τα κίνθτρα που οδιγθςαν ςε αυτά τα 
αποτελζςματα και πίςω από αυτά τα κίνθτρα κα εξάγουμε χριςιμα ςυμπεράςματα. Το 
ερωτθματολόγιο ςε αυτό το ςθμείο κάνει μια προςπάκεια να εκμαιεφςει τα κίνθτρα 
που οδιγθςαν τθν Διοίκθςθ τθσ μονάδασ να ακολουκιςει τθν πολιτικι που τελικά 
επζλεξε. Η μελζτθ αυτϊν των ςυμπεραςμάτων μασ δίνει πολφ χριςιμεσ απαντιςεισ. 
 
   Τζλοσ κα αςχολθκοφμε (ερϊτθμα 5.4) με το ποια είναι θ δομι τθσ επιχείρθςθσ θ 
οποία παράγει ουςιαςτικά τθν ανάπτυξθ ενόσ νζου προϊόντοσ ι διαδικαςίασ. Βζβαια 
πάντα μια τζτοια αλλαγι είναι ςυνιςτϊςα του ςυνόλου τθσ λειτουργίασ τθσ 
επιχείρθςθσ, αλλά μελετϊντασ τθν ςυνειςφορά κάκε δομικισ ομάδασ κα μπορζςουμε 
να ςυμπεράνουμε τθν ορκολογικότθτα ι μθ τθσ λειτουργίασ αυτισ. 
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Κεφάλαιο 5 Χαρακτθριςτικά μζτρα τθσ παραγωγικισ μονάδασ. 
 
   Σε αυτό το κεφάλαιο κα αςχολθκοφμε με το μζροσ του ερωτθματολογίου όπου 
επικεντρϊνεται ςε χαρακτθριςτικοφσ δείκτεσ τθσ παραγωγικισ μονάδασ και των 
προϊόντων όπου παράγει. Ππωσ αναφζραμε προθγοφμενοσ δεν κα αςχολθκοφμε με  
τθν παραγωγικι διαδικαςία αλλά κα εξετάςουμε τα  χαρακτθριςτικά των παραγόμενων 
προϊόντων και τθν πολιτικι τθσ εταιρείασ όςον αφορά τθ κζςθ τθσ ςτθν αγορά. 
 

(Σχ.5 Το ςχετικό απόςπαςμα από το ερωτθματολόγιο όπου καλείται να ςυμπλθρωκεί) 

πκπιεξώζηε ηα αθόινπζα ραξαθηεξηζηηθά κέηξα ηεο παξαγσγηθήο ζαο κνλάδαο: 

Υαξαθηεξηζηηθφ κέηξν 
Πξηλ 2 

έηε 
Σξέρσλ 

έηνο 

ηφρνο 
ζε 2 
έηε 

a. Μέζνο θχθινο δσήο πξντφλησλ ζηνλ βηνκεραληθφ θιάδν (ζε έηε):    

b. Μέζε δηάξθεηα θχθινπ δσήο ησλ πξντφλησλ ηεο εηαηξίαο (ζε έηε):    

c. Μέζνο αξηζκφο παξαιιαγψλ ηνπ πξντφληνο ζαο:    

d. Πιήζνο πξντφλησλ κε ηδηφθηεηε (ή/θαη απνθιεηζηηθή) ηερλνινγία: 
    (σο πνζνζηφ επη ηνπ ζπλφινπ ησλ πσιήζεσλ) 

   

e. Δηήζηνο πξνυπνινγηζκφο γηα ηελ αλάπηπμε θαη ην ζρεδηαζκφ λέσλ  
    πξντφλησλ: 

   

f. Δηήζηνο πξνυπνινγηζκφο γηα ηελ αλάπηπμε θαη ην ζρεδηαζκφ λέσλ  
   παξαγσγηθψλ δηαδηθαζηψλ, εμνπιηζκνχ γηα λέα πξντφληα: 

   

g. Γνκή πξνγξακκάησλ αλάπηπμεο Νέσλ Πξντφλησλ & Παξαγσγηθψλ  
    Γηαδηθαζηψλ (ΝΠΠΓ): 
- Πιήζνο ελ εμειίμεη πξνγξακκάησλ λέσλ/ παξαιιαγκέλσλ 
πξντφλησλ: 
- Μέζν κέγεζνο πξνγξακκάησλ λέσλ πξντφλησλ (ζε αλζξσπνέηε): 
 
- Πιήζνο ελ εμειίμεη πξνγξακκάησλ βειηίσζεο πξντφλησλ: 
- Μέζν κέγεζνο πξνγξακκάησλ βειηίσζεο πξντφλησλ (ζε 
αλζξσπνέηε): 
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h. Αξηζκφο λέσλ πξντφλησλ  πνπ πξνσζνχληαη θάζε έηνο: 
       -   Μηθξέο παξαιιαγέο / Βειηηψζεηο πξντφλησλ: 
       -   εκαληηθέο παξαιιαγέο / Νέα πξντφληα: 
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.... i. Πνζνζηά επηηπρίαο πξνγξακκάησλ αλάπηπμεο ΝΠΠΓ:   
– % ησλ πξνηεηλφκελσλ πξνγξακκάησλ πνπ ηειηθά ρξεκαηνδνηήζεθε 
– % ησλ ρξεκαηνδνηεκέλσλ πξνγξακκάησλ πνπ ηειηθά 
ιαλζαξίζηεθε:  
– % ησλ ιαλζαξηζκέλσλ πξνγξακκάησλ πνπ είραλ επηηπρία ζηελ 
αγνξά: 

 
 

........ 
% 

........ 
% 

........ 
% 

 
 

........ % 

........ % 

........ % 

 
 

........ 
% 

........ 
% 

........ 
% 

j. Πνζνζηφ ησλ πξνγξακκάησλ αλάπηπμεο ΝΠΠΓ πνπ παξνπζίαζαλ  
   θαζπζηεξήζεηο ζην ρξνλνδηάγξακκα: 

% % % 

k. Μέζν κέγεζνο θαζπζηέξεζεο ζην ρξνλνδηάγξακκα:  
   (επηπιένλ ρξφλνο σο πνζνζηφ επί ηνπ αξρηθά εθηηκψκελνπ ρξφλνπ) 

% % % 
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   Ο πρϊτοσ δείκτθσ όπου κα εκτιμιςουμε ςτο κεφάλαιο αυτό είναι ο «Μζςοσ κφκλοσ 
ηωισ προϊόντων». Ο δείκτθσ αυτόσ είναι ζνα από τα πιο ςυνθκιςμζνα και χριςιμα 
εργαλεία ςτθ ςτρατθγικι μάρκετινγκ τθσ ςφγχρονθσ επιχείρθςθσ. Λόγο τθσ εκτεταμζνθσ 
ςθμαντικότθτασ του κα αναφερκοφμε εκτενζςτατα ςε αυτόν τον δείκτθ και κα 
προςπακιςουμε να δϊςουμε μια πλιρθ εικόνα τθσ λειτουργίασ του. Κάκε προϊόν 
περνάει ςτθ διάρκεια τθσ ηωισ του από διάφορα ςτάδια με ξεχωριςτά χαρακτθριςτικά 
το κακζνα. Τα ςτάδια αυτά είναι: 
 

Ειςαγωγι   Ανάπτυξθ    Ωρίμανςθ    Παρακμι 
 

   Κάκε ςτάδιο ανάλογα το προϊόν και τθν αγορά όπου απευκφνεται ζχει διαφορετικι 
χρονικι διάρκεια αλλά ςε κάκε περίπτωςθ περνάει από όλεσ τισ φάςεισ. Αν κα κζλαμε 
τϊρα να ςυςχετίςουμε τα ςτάδια αυτά με τισ πωλιςεισ και τθν κερδοφορία ενόσ 
προϊόντοσ, διεκνισ μελζτεσ ζχουν αποδϊςει το παρακάτω γράφθμα: 
   

 
 
Ακολοφκωσ κα αναλφςουμε κάκε ςτάδιο ξεχωριςτά: 
 
Στάδιο ειςαγωγισ 
   Είναι το ςτάδιο ςτο οποίο θ επιχείρθςθ λανςάρει το προϊόν με ςυγκεκριμζνεσ 
επιλογζσ τιμισ, προβολισ και διάκεςθσ, που μποροφν όμωσ να αλλάξουν ςτο μζλλον 
κακϊσ αρχίηει να παρατθρεί τισ αντιδράςεισ πελατϊν και καταναλωτϊν. Στο ςτάδιο 
αυτό ςυνικωσ δεν υπάρχουν κζρδθ γιατί απαιτοφνται ςθμαντικά ζξοδα για τθν 
εκτζλεςθ ςτρατθγικϊν ειςόδου ςτθν αγορά. Για τισ επιχειριςεισ που λανςάρουν 
καινοτομικά προϊόντα είναι ιδιαίτερα ςθμαντικό να ενθμερϊνουν το χριςτθ για τα 
πλεονεκτιματα τθσ καινοφργιασ κατθγορίασ προϊόντων παρά για τθ ςυγκεκριμζνθ 
μάρκα τουσ. Σκοπόσ είναι θ αφξθςθ τθσ ηιτθςθσ τθσ νζασ κατθγορίασ προϊόντων. Στο 
ςτάδιο αυτό παρατθροφνται και οι περιςςότερεσ αποτυχίεσ προϊόντων. 
 
Στάδιο ανάπτυξθσ 
   Τα προϊόντα που επιβιϊνουν του ςταδίου ειςαγωγισ αρχίηουν να ζχουν πλζον 
επιταχυνόμενουσ ρυκμοφσ πωλιςεων και κερδϊν. Το επιτυχθμζνο προϊόν προςελκφει 
μιμθτζσ και ζνα μζτρο τθσ επιτυχίασ είναι ο αρικμόσ των νζων ανταγωνιςτϊν. Η 
παρουςία νζων ανταγωνιςτϊν είναι ενδεικτικι τθσ ζναρξθσ του ςταδίου αυτοφ. Στο 
ςτάδιο αυτό αρχίηει πλζον κάποιοσ ανταγωνιςμόσ τιμϊν ενϊ θ κάκε επιχείρθςθ 
προςπακεί να διαφοροποιιςει όςο γίνεται τα χαρακτθριςτικά του προϊόντοσ τθσ. Η 
επιχείρθςθ αρχίηει να διαφθμίηει πλζον το δικό τθσ προϊόν τθσ ειδικά και να χτίηει το 
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brand τθσ προςπακϊντασ να αυξιςει τθ ηιτθςθ του δικοφ τθσ προϊόντοσ (ςε αντίκεςθ 
με τθν αφξθςθ τθσ ηιτθςθσ τθσ κατθγορίασ ςτο προθγοφμενο ςτάδιο). Ασ ςθμειωκεί ότι 
ςτο ςτάδιο αυτό οι πωλιςεισ των καταςκευαςτριϊν επιχειριςεων προσ τουσ 
μεςάηοντεσ (διανομείσ, χονδρικι, λιανικι πϊλθςθ) είναι μεγαλφτερθ απ' ότι οι 
πωλιςεισ ςτον τελικό χριςτθ κακϊσ οι μεςάηοντεσ προςπακοφν να ζχουν μεγάλα 
αποκζματα του επιτυχθμζνου προϊόντοσ. 
 
Στάδιο ωρίμανςθσ 
   Στο ςτάδιο αυτό το προϊόν είναι πλζον κακιερωμζνο ςτθν αγορά. Οι πωλιςεισ 
αυξάνονται με μειοφμενο ρυκμό κακϊσ ο αρικμόσ νζων χρθςτϊν αρχίηει να μειϊνεται. 
Τα κζρδθ αρχίηουν να μειϊνονται. Στο ςτάδιο αυτό θ ςτρατθγικι μάρκετινγκ τθσ 
επιχείρθςθσ εςτιάηεται ςτθ διατιρθςθ των πιςτϊν χρθςτϊν του προϊόντοσ και θ 
προβολι εςτιάηεται ςτθ ςυντιρθςθ του brand. Διάφορεσ αλλαγζσ ςτα χαρακτθριςτικά 
του προϊόντοσ είναι δυνατζσ ςτθ φάςθ αυτι και ςυχνά μπορεί να είναι δευτερεφουςασ 
ςθμαςίασ ι και απλϊσ διακοςμθτικζσ για να δθμιουργοφν τθν εντφπωςθ ανανζωςθσ. 
Στθ φάςθ αυτι οι καταςκευάςτριεσ επιχειριςεισ δεν μποροφν πλζον να επαφίενται 
ςτουσ μεςάηοντεσ για αφξθςθ των πωλιςεων και πρζπει να δθμιουργοφν ηιτθςθ από 
τουσ χριςτεσ οι ίδιεσ. Οι μεςάηοντεσ ςυνικωσ διαχειρίηονται πολλά προϊόντα και ζτςι 
δεν ζχουν λόγο να δείξουν προτίμθςθ ςε κάποιο ςυγκεκριμζνο. Ζτςι οι καταςκευάςτριεσ 
επιχειριςεισ προςπακοφν να προςελκφςουν τουσ μεςάηοντεσ με διάφορεσ εκπτϊςεισ 
και προνομιακι μεταχείριςθ. Οι πόλεμοι τιμϊν είναι πολφ ςυνθκιςμζνοι ςτο ςτάδιο 
αυτό και ζχουν ωσ ςκοπό τθν απόκτθςθ μεγαλφτερου μεριδίου αγοράσ εισ βάροσ 
ανταγωνιςτϊν και τισ ςυνακόλουκεσ οικονομίεσ κλίμακασ ςτθν παραγωγι και διάκεςθ. 
 
Στάδιο παρακμισ 
   Στο ςτάδιο αυτό για διάφορουσ λόγουσ οι πωλιςεισ μπορεί να αρχίςουν να 
μειϊνονται οπότε και επιβάλλουν τθν ζξοδο των αςκενζςτερων ανταγωνιςτϊν από τον 
κλάδο, κακϊσ θ κερδοφορία μπορεί να είναι πλζον αμφίβολθ. Συνικωσ οι επιχειριςεισ 
που επιβιϊνουν ζχουν ιδθ προβλζψει τθν εξζλιξθ αυτι και ζχουν προςπακιςει με τθν 
κατάλλθλθ ςτρατθγικι μάρκετινγκ να ζχουν τα μερίδια αγοράσ που επιτρζπουν 
κερδοφορία. 
 
Η ςτρατθγικι και το Management του Κφκλου ηωισ 
   Ο κφκλοσ ηωισ προϊόντων είναι πολφ χριςιμοσ ςτο ςφγχρονο μάνατημεντ του 
μάρκετινγκ γιατί επιτρζπει ςε όποιον καταςτρϊνει τθ ςτρατθγικι μάρκετινγκ να 
προβλζπει τισ αλλαγζσ μεταξφ ςταδίων και να προβαίνει ςτισ κατάλλθλεσ αλλαγζσ τθσ 
ςτρατθγικισ με αναπροςαρμογζσ ςτο μίγμα μάρκετινγκ, δθλ. ςτο προϊόν, ςτθν τιμι του, 
ςτθν προβολι του. Ασ ςθμειωκεί ότι θ παρακολοφκθςθ των ςυνολικϊν πωλιςεων του 
κλάδου κάνει το εργαλείο αυτό πολφ αποτελεςματικό (ςυχνά θ βαςικι πλθροφορία που 
ζχει άμεςα μια επιχείρθςθ είναι οι δικζσ τθσ πωλιςεισ). Οι ςυνολικζσ πωλιςεισ του 
κλάδου παρζχουν ςαφείσ ενδείξεισ ωσ προσ τθν ζναρξθ και το τζλοσ κάκε ςταδίου. Πταν 
πχ οι πωλιςεισ αυτζσ δείχνουν ότι το προϊόν είναι πλζον κακιερωμζνο ςτθν ευρφτερθ 
αγορά το ςτάδιο τθσ ωρίμανςθσ είναι πλζον γεγονόσ. Ο αρικμόσ των ανταγωνιςτϊν 
επίςθσ παρζχει ενδείξεισ ωσ προσ τθν ζναρξθ του ςταδίου ωρίμανςθσ. 
 
   Η ζκταςθ του κφκλου και κάκε ςταδίου ξεχωριςτά εξαρτάται από πολλοφσ 
παράγοντεσ. Εάν πχ το προϊόν δεν είναι πολφπλοκο ςτθν παραγωγι του, είναι φτθνό και 
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εφκολο ςτθ χριςθ του και ικανοποιεί κάποια ανάγκθ μπορεί να ζχει μεγάλθ επιτάχυνςθ 
ςτισ πωλιςεισ του ςτα αρχικά ςτάδια και μπορεί να ζχει ζνα ςφντομο κφκλο ηωισ 
ςυνολικά. Γενικά προϊόντα που είναι εφκολο να αντιγραφοφν και θ παραγωγι τουσ δεν 
είναι δφςκολθ προςελκφουν ανταγωνιςτζσ ςτον κλάδο και ζχουν ςφντομουσ κφκλουσ 
ηωισ. Ασ ςθμειωκεί ότι ο κφκλοσ ηωισ ωσ εργαλείο μάρκετινγκ δεν μπορεί να προβλζψει 
τθν ζκταςθ του κφκλου ενόσ ςυγκεκριμζνου προϊόντοσ. Βαςικό κακικον κάκε μάνατηερ 
είναι να κάνει ςυνεχϊσ εκτίμθςθ του προϊόντοσ του και τθσ κζςθσ του ςτο 
ανταγωνιςτικό περιβάλλον ϊςτε να προβλζπει τισ απαιτοφμενεσ αλλαγζσ ςτθ 
ςτρατθγικι του που κα του επιτρζψουν να διαχειρίηεται το προϊόν επικερδϊσ. 
 
Η παράταςθ του κφκλου 
   Ρολλά προϊόντα βρίςκονται ςτα δφο τελευταία ςτάδια και εφ' όςον οι 
καταςκευάςτριεσ επιχειριςεισ παραμζνουν ςτθν αγορά ζχουν ςτθ διάκεςθ τουσ 
διάφορεσ ςτρατθγικζσ για τθν παράταςθ του κφκλου, τθν αφξθςθ δθλ. των πωλιςεων 
ςε επίπεδα που τουσ επιτρζπει κερδοφορία (το κζμα αυτό το ζχουμε δει παλιότερα από 
άποψθ γενικισ ςτρατθγικισ ςε ϊριμεσ αγορζσ). Βαςικζσ ςτρατθγικζσ ςτθν περίπτωςθ 
αυτι είναι: 
 
Ανεφρεςθ νζων χρθςτϊν 
   Στθν περίπτωςθ αυτι θ επιχείρθςθ αναηθτεί νζουσ χριςτεσ ςε τμιματα τθσ αγοράσ 
ζξω από αυτά τθσ αρχικισ τμθματοποίθςθσ τθσ αγοράσ τθσ (νζεσ δθμογραφικζσ, 
κοινωνικζσ κλπ ομάδεσ) και προςπακεί να δθμιουργιςει τθ ςχετικι ηιτθςθ. Ζνα κλαςικό 
παράδειγμα είναι θ Johnson & Johnson που πριν πολλά χρόνια άρχιςε να επιτυχθμζνα 
να πλαςάρει το ςαμπουάν τθσ για μωρά ςε όλεσ τισ θλικίεσ καταναλωτϊν. 
 
Ανάπτυξθ νζων χριςεων του προϊόντοσ 
   Ρολλζσ επιχειριςεισ ανακαλφπτουν ι και αναπτφςςουν νζεσ χριςεισ για το προϊόν 
τουσ και τισ προβάλλουν ανάλογα. Χαρακτθριςτικό παράδειγμα ςτθν περίπτωςθ αυτι 
είναι θ καταςκευάςτρια ανκρακικισ ςόδασ Arm & Ηammer ςτισ ΗΡΑ που εδϊ και 
χρόνια ζχει επιδιϊξει επιτυχθμζνα τθν παρουςία του προϊόντοσ τθσ ωσ ςυςτατικοφ ςε 
απορρυπαντικά, οδοντόπαςτεσ, αποςμθτικά κλπ. 
 
Συχνότερθ χριςθ του προϊόντοσ 
   Στθν περίπτωςθ αυτι θ επιχείρθςθ προςπακεί να προκαλζςει ςυχνότερθ χριςθ του 
προϊόντοσ από τουσ υπάρχοντεσ χριςτεσ, χρθςιμοποιϊντασ τθν κατάλλθλθ προβολι. 
Συνικωσ θ επιχείρθςθ ζχει υψθλότερα ζςοδα αν κατορκϊςει να πείςει αυτουσ που ιδθ 
χρθςιμοποιοφν το προϊόν τθσ να αυξιςουν τθν χριςθ και κατανάλωςθ του. Ρριν από 
χρόνια οι παραγωγοί ςυςκευαςμζνου χυμοφ πορτοκαλάδασ τθσ Φλόριδασ των ΗΡΑ 
ζκανα μια μεγάλθ διαφθμιςτικι εκςτρατεία με το ςλόγκαν "θ πορτοκαλάδα δεν είναι 
πια μόνο για το πρωινό". Ζνα άλλο κλαςικό παράδειγμα είναι θ οδθγία χριςθσ ςε κάκε 
μπουκάλι ςαμπουάν "Lather. Rinse. Repeat". 

    Η εκτζλεςθ των ςτρατθγικϊν αυτϊν απαιτεί μεγάλθ προςοχι και κατάλλθλθ 
προετοιμαςία. Η επιχείρθςθ πρζπει να προβλζψει πότε οι πωλιςεισ κα αρχίςουν να 
μειϊνονται ϊςτε να τισ ζχει ζτοιμεσ για εκτζλεςθ τον κατάλλθλο χρόνο, κάτι βζβαια που 
δεν είναι πάντα εφκολο. Εννοείται ότι για πολλά προϊόντα δεν υπάρχει καμία ελπίδα 
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παράταςθσ ηωισ που είτε λόγω καταναλωτικϊν ςυνθκειϊν είτε λόγω τεχνολογικισ 
εξζλιξθσ περνάνε ςτθν αφάνεια. 

   Ο επομζνωσ δείκτθσ όπου αςχολείται το ερωτθματολόγιο είναι θ «Μζςθ διάρκεια 
κφκλου ηωισ των προϊόντων» και αντιςτοιχεί ςτο  χρονικό διάςτθμα ςτο οποίο 
εκτιμάται ότι κα πωλείται κάποιο προϊόν τθσ εταιρίασ ζωσ ότου να αντικαταςτακεί από 
ζνα παρόμοιο προϊόν με βελτιωμζνεσ και /ι περιςςότερεσ δυνατότθτεσ. Ανάλογα με τον 
τφπο των προϊόντων, ο χρόνοσ αυτόσ  μπορεί να διαρκεί από μερικοφσ μινεσ ζωσ και 
κάποια ζτθ (ςπανιότερα).  

   Αντιλαμβανόμαςτε ότι αυτι θ διάρκεια είναι ενδεικτικι τθσ κατάςταςθσ τθσ 
επιχείρθςθσ ςε ςχζςθ με τον ανταγωνιςμό. Είναι πολφ χριςιμο να μελετάτε ωσ 
ςυνάρτθςθ αντίςτοιχων χρόνων των ανταγωνιςτριϊν εταιριϊν και των ανταγωνιςτικϊν 
προϊόντων που βρίςκονται ςτθν αγορά. Ππωσ είναι λογικό επικυμοφμαι όςον το 
δυνατόν μεγαλφτερο χρόνο για αυτόν τον δείκτθ οφτωσ ϊςτε να ζχουμε τθν δυνατότθτα 
να εκμεταλλευτοφμε το διάςτθμα και να εξαςφαλίςουμε όςο το δυνατόν περιςςότερα 
κζρδθ από δικζσ μασ πωλιςεισ. Επιπρόςκετα, επιτυγχάνοντασ μεγάλθ μζςθ διάρκεια 
κφκλου ηωισ ενόσ προϊόντοσ  ζχουμε τον απαραίτθτο χρόνο για να μπορζςουμε να 
προετοιμάςουμε και να ολοκλθρϊςουμε το επόμενο προϊόν. 

   Ο τρίτοσ δείκτθσ αυτισ τθσ ςειράσ είναι ο «Μζςοσ αρικμόσ παραλλαγών του 
προϊόντοσ» που ζχουμε ιδθ ςτθν αγορά. Εκφράηει τον αρικμό των διαφοροποιθμζνων 
μορφϊν του προϊόντοσ  όπου βρίςκεται ςτθν αγορά. Είναι πολφ ςθμαντικό ςτοιχείο 
διότι κακορίηει τθν ικανότθτα του προϊόντοσ και τθσ παραγωγικισ μασ διαδικαςίασ να 
παραλλάςει ελαφρόσ το προϊόν και με μικρζσ αλλαγζσ να δθμιουργεί θ ίδια γραμμι 
παραγωγισ διαφορετικά προϊόντα τα οποία καλφπτουν ςυγκεκριμζνεσ ανάγκεσ του 
πελατειακοφ κοινοφ. 

   Για να μπορζςουμε να αξιολογιςουμε αυτόν τον δείκτθ κα πρζπει να εξετάςουμε τα 
προϊόντα και να μελετιςουμε τθν διαφορετικότθτα που εντοπίηεται ςτθν φφςθ των 
παραλλαςςόμενων προϊόντων ςε ςχζςθ με το πρωτοειςαχκζν ςτθν αγορά. Οι 
παράγοντεσ που επθρεάηουν τθν δθμιουργία των παραλλαγϊν είναι είτε λειτουργικοί, 
είτε αιςκθτικοί, είτε ζχουν να κάνουν με μία τάςθ που παρατθρικθκε μετά τθν 
ειςαγωγι του προϊόντοσ ςτθν αγορά, είτε αποκλειςτικά με μόνο με τον ανταγωνιςμό.  

   Για παράδειγμα θ αλλαγι χρϊματοσ, άρα ζνασ κακαρά αιςκθτικό παράγοντασ ο 
οποίοσ μπορεί να μασ οδθγιςει ςτθν δθμιουργία παραλλαγϊν ςε ζνα προϊόν. Ή το 
μζγεκοσ που είναι κατά κανόνα ζνασ λειτουργικόσ παράγοντασ ίςωσ να μπορεί να 
δθμιουργιςει πλικοσ διαφορετικϊν προϊόντων. Η ποςότθτα πάλι, είναι ζνασ 
ρυκμιςτικόσ παράγοντασ που ςε ςυνδυαςμό με το κοςτολόγιο του προϊόντοσ μπορεί να 
μασ οδθγιςει ςτθν δθμιουργία πολλαπλϊν προϊόντων όπου διαφοροποιοφνται μονάχα 
ςτθν ποςότθτα.  

    Ο επόμενοσ εξεταηόμενοσ δείκτθσ είναι το «Πλικοσ προϊόντων με ιδιόκτθτθ (ι/και 
αποκλειςτικι) τεχνολογία» (ωσ ποςοςτό επί του ςυνόλου των πωλιςεων). Ράρα πολφ 
ςθμαντικό μζγεκοσ το οποίο αξιολογείται ςε επίπεδο ποςοςτοφ επί του ςυνολικοφ 
τηίρου τθσ επιχείρθςθσ. Μια βιομθχανικι μονάδα μπορεί να παράγει διάφορα προϊόντα 



 
                    Μελζτθ Ερωτθματολογίου «Βιομθχανικισ Αριςτείασ»            Επ. Κακθγθτισ Μπιλάλθσ Νικόλαοσ 

 

 

31 

που παράγουν και οι ανταγωνιςτζσ τθσ και να τα ειςάγει ςτθν αγορά προςπακϊντασ, 
ανάλογα τθν πολιτικι Marketing που υιοκετεί να  εξαςφαλίςει όςον το δυνατόν 
περιςςότερο μερίδιο. Μπορεί παράδειγμα να επενδφςει ςτθν ποιότθτα και να ειςάγει 
ςτθν αγορά ζνα ποιοτικότερο προϊόν από τουσ ανταγωνιςτζσ ςτθν ίδια ςχεδόν τιμι, ι 
να επενδφςει ςτθν τιμι και να ειςάγει ζνα ταυτόςθμο προϊόν με τον ανταγωνιςμό ςε 
πολφ χαμθλότερθ τιμι. Κςωσ βζβαια και να ακολουκιςει τθν πολιτικι του Brand Νame  
αν ζχει επενδφςει επί χρόνια ςε τζτοιου είδουσ πολιτικι. 
 
   Μια βιομθχανία ξεφεφγει από αυτό το  μοτίβο ανταγωνιςμοφ εάν καταφζρει να 
ειςάγει ςτθν αγορά ζνα εντελϊσ νζο προϊόν το οποίο κατζχει τα πνευματικά 
δικαιϊματα χριςθσ του καταςκευι και διάκεςθσ του. Τότε δθμιουργεί τισ 
προχποκζςεισ για τθν δθμιουργία μίασ καινοφργιασ εντελϊσ αγοράσ θ οποία και τθσ 
ανικει εξολοκλιρου. Αςφαλϊσ και ο ανταγωνιςμόσ κα τθσ επιτεκεί με τθν δθμιουργία 
όμοιων προϊόντων, αλλά ςε κάκε περίπτωςθ θ μονάδα που κατζχει ζνα τζτοιο 
«μοναδικό» προϊόν βρίςκεται ςε πλεονεκτικι κζςθ.  
 
   Μελετϊντασ λοιπόν αυτόν τον δείκτθ λόγου, των πωλιςεων πατενταριςμζνων 
προϊόντων, προσ το ςφνολο όλων των πωλιςεων τθσ επιχείρθςθσ, διαπιςτϊνουμε τθν 
κζςθ που κατζχει ςτον χϊρο. Αυτόσ ο δείκτθσ βζβαια δεν μπορεί να αξιολογθκεί χωρίσ 
να πάρουμε υπόψθ μασ και άλλα ςτοιχεία όπωσ τθν εν γζνθ αγορά και  τθν πολιτικι τθσ 
εταιρείασ. Διότι διαφορετικά δεν μποροφμε να απαντιςουμε με αςφάλεια ςτο ερϊτθμα 
εάν μία υψθλι απόδοςθ αυτοφ του δείκτθ (πχ 50%) είναι κετικι ι αρνθτικι απόρροια 
για τθν επιχείρθςθ μασ. Θα πρζπει να αξιολογθκεί ταυτόχρονα με μια γενικότερθ 
μελζτθ τθσ τάςθσ τθσ ςυγκεκριμζνθσ αγοράσ, τθσ τάςθσ των πωλιςεων  αλλά και τθσ 
πολιτικισ τθσ εταιρείασ. 
 
   Ο επόμενοσ εξεταηόμενοσ δείκτθσ είναι ο «Ετιςιοσ προχπολογιςμόσ για τθν 
ανάπτυξθ και το ςχεδιαςμό νζων Προϊόντων». Εννοιολογικά, αντιςτοιχεί ςτο 
χρθματικό ποςό που ξοδεφει ανά ζτοσ μια βιομθχανικι μονάδα για τθν ζρευνα, το 
ςχεδιαςμό και τθν ανάπτυξθ νζων προϊόντων. Είναι πολφ ςθμαντικόσ δείκτθσ διότι 
δείχνει τθν ςθμαντικότθτα που καταλαμβάνει ςτθν ιεραρχία των προτεραιοτιτων μιασ 
επιχείρθςθσ. Ο προγραμματιςμόσ και ο ζλεγχοσ αυτοφ του προχπολογιςμοφ πρζπει να 
είναι ςυνεχισ αφοφ, όπωσ είναι ευνόθτο, επθρεάηει ςε μεγάλο βακμό τθ μελλοντικι 
επιτυχία τθσ εταιρίασ. Κανζνα προϊόν, καμία ανάγκθ, κανζνα χαρακτθριςτικό και καμιά 
τάςθ δεν είναι αμετάβλθτθ ςτθ ςφγχρονθ εποχι.  Επομζνωσ, μια επιχείρθςθ οφείλει 
πάντα να επενδφει ςτθν επόμενθ μζρα. 
 
   Σε αυτό το ςθμείο, κζλοντασ κάποιοσ να εκμαιεφςει περιςςότερα πράγματα από τθν 
απλι παρατιρθςθ αυτοφ του αρικμθτικοφ μεγζκουσ,  κα λζγαμε ότι κα πρζπει να 
μελετθκεί παράλλθλα με το μζγεκοσ τθσ εταιρείασ και του ςυνολικοφ τηίρου τθσ. Για 
παράδειγμα μπορεί μια επιχείρθςθ να ξοδεφει 500.000 €/ ζτοσ για τθν ανάπτυξθ και τον 
ςχεδιαςμό νζων προϊόντων και μια δεφτερθ να ξοδεφει 800.000 € / ζτοσ. Αυτό δεν 
ςθμαίνει ότι θ δεφτερθ επιχείρθςθ ζχει καλφτερο προγραμματιςμό για τθν αυριανι 
μζρα. Για να απαντθκεί ζνα τζτοιο ερϊτθμα κα πρζπει να αξιολογιςουμε και άλλα 
ςτοιχεία  όπωσ το μζγεκοσ των δφο εταιρειϊν, το ςυνολικό τηίρο τουσ, τθν απόδοςθ των 
χρθμάτων αυτϊν ςε παρελκοντικό επίπεδο κ.α. 
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   Επιπλζον των παραπάνω, κα λζγαμε ότι ακόμα και για τθν ίδια τθν επιχείρθςθ κα 
πρζπει να αξιολογοφμε αυτό το αρικμθτικό ςτοιχείο ωσ ςυνάρτθςθ και άλλων 
παραγόντων και όχι μεμονωμζνα. Αν για παράδειγμα μια επιχείρθςθ ξόδευε 500.000 €/ 
ζτοσ για τζτοιουσ ςκοποφσ πριν από δφο χρόνια και ςιμερα ξοδεφει 1.000.000 €/ ζτοσ, 
ποιοσ μπορεί να απαντιςει με ςιγουριά ότι θ αφξθςθ αυτι κινείται προσ τθν ςωςτι 
κατεφκυνςθ. Κςωσ θ ςυγκεκριμζνθ αγορά να βρίςκεται ςε γενικότερθ πτϊςθ, οπότε 
μάταια αγωνίηεται θ επιχείρθςθ. Κςωσ οι πωλιςεισ-Τηίροσ τθσ επιχείρθςθσ από τθ 
ςυγκεκριμζνθ αγορά να μθν ζχει μζλλον πλζον. Κςωσ και θ ίδια θ αγορά πλζον να 
βρίςκεται προσ κατάρρευςθ ι ακόμα να βαδίηει προσ τθν εξαφάνιςθ. Συμπεραςματικά, 
ποτζ δεν γνωρίηουμε αν αυτό το μζγεκοσ αρικμθτικά και μόνο μασ αποδίδει τθν πλιρθ 
εικόνα, όμωσ ςε κάκε περίπτωςθ μασ δίνει μια αίςκθςθ τθσ επζνδυςθσ που 
πραγματοποιείται. Η πρακτικι ζχει αποδείξει ότι πραγματοποιείται αφξθςθ αυτισ τθσ 
χρθματοδότθςθσ όταν υπάρχουν και αποκομιηόμενα αποτελζςματα. 
 
    Ακολοφκωσ κα αναλφςουμε τον δείκτθ «Ετιςιου προχπολογιςμοφ για τθν ανάπτυξθ 
και το ςχεδιαςμό νζων παραγωγικών διαδικαςιών και εξοπλιςμοφ για νζα 
προϊόντα». Εκφράηει παρόμοια διάςταςθ με τθν προθγοφμενθ, με τθ διαφορά ότι 
αντιςτοιχεί ςτο χρθματικό ποςό που ξοδεφει ανά ζτοσ θ εταιρία για τθν ζρευνα, το 
ςχεδιαςμό και τθν ανάπτυξθ νζων διαδικαςιϊν παραγωγισ, εργαλείων και 
ιδιοςυςκευϊν, τα οποία χρθςιμοποιθκοφν τελικά ςτθν παραγωγι νζων προϊόντων. 
 
   Είναι ενδεικτικό μζγεκοσ τθσ πολιτικισ τθσ εταιρείασ και των ποςϊν που ξοδεφει υπό 
αυτιν τθν ςτόχευςθ. Πςο περιςςότερα χριματα ξοδεφει (αποτελεςματικά) ςε αυτόν τον 
τομζα τόςο πιο ζτοιμθ κα βρίςκεται τθν ςτιγμι φπαρξθσ ανάγκθσ για τθν ειςαγωγι ςτθν 
παραγωγικι διαδικαςία ενόσ νζου προϊόντοσ. Σε αυτιν τθ λειτουργία κα πρζπει θ 
επιχείρθςθ να παίρνει υπόψθ τθσ όλεσ τισ παρατθριςεισ και τα δεδομζνα που 
ςυλλζγονται από τθν αγορά αλλά και από τθν παραγωγικι διαδικαςία, ϊςτε θ ζρευνα 
να ζχει ςωςτι ςτόχευςθ. Ωσ απόρροια των παραπάνω, εάν θ επιχείρθςθ καταφζρει και 
δθμιουργιςει ζνα εξ ολόκλθρου νζο εργαλείο παραγωγισ ίςωσ είναι και αυτι θ οποία 
να παράξει ζνα νζο προϊόν πιο γριγορα από τον ανταγωνιςμό.  
 
   Ακολοφκωσ κα αναλφςουμε τθν «Γνκή πξνγξακκάησλ αλάπηπμεο Νέσλ Πξντόλησλ & 

Παξαγσγηθώλ Γηαδηθαζηώλ (ΝΠΠΓ)».  Στθ ςφγχρονθ αγορά ο ανταγωνιςμόσ για ζνα 
καλφτερο προϊόν, καλφτερα χαρακτθριςτικά, καλφτερθ λειτουργία, και, εν τζλει, τθν 
καλφτερθ αξία για τον πελάτθ είναι το πρωταρχικό ςτοιχείο. Οι επιτυχθμζνεσ 
επιχειριςεισ ςε πολλζσ βιομθχανίεσ αντλοφν ςθμαντικό τμιμα των εςόδων τουσ από 
νζα προϊόντα. Ζνα πρόγραμμα ΝΡΔΔ εξετάηει τθν ανάπτυξθ του προϊόντοσ ωσ μια 
διαδικαςία, με τα βιματα και τα ςτοιχεία που μποροφν να βελτιωκοφν και να 
καταςτοφν πιο αποτελεςματικά. Ακόμα παρουςιάηει τισ ευκαιρίεσ για καινοτομία, με 
αποτζλεςμα ζνα καλφτερο ςχεδιαςμό του προϊόντοσ. Ο πρωταρχικόσ ςτόχοσ του 
προγράμματοσ αυτοφ είναι να βοθκιςει τουσ ςυμμετζχοντεσ να κατανοιςουν πωσ κα 
υλοποιθκεί μια καινοτόμο ςκζψθ, ςτθν αναπτυξιακι διαδικαςία, από τθν αξιολόγθςθ 
και προτυποποίθςθ των αναγκϊν του πελάτθ μζχρι και τθν εφαρμογι. 
 
   Ζνα τζτοιο πρόγραμμα διαχωρίηεται ςε δφο μεγάλεσ επιχειρθςιακζσ κατθγορίεσ. Στθν 
μία κατθγορία αναφερόμαςτε ςτα ζργα που δθμιουργοφν κφριεσ αλλαγζσ (νζα 
προϊόντα-διαδικαςίεσ) και ςε αυτά που δθμιουργοφν μικρζσ αλλαγζσ (βελτιωτικζσ 
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διαδικαςίεσ). Ρρζπει να ςθμειωκεί ότι όλεσ οι ηθτοφμενεσ διαςτάςεισ αναφζρονται ςε 
ζργα που βρίςκονται ςε εξζλιξθ και όχι ςε ζργα που ζχουν ιδθ προωκθκεί ςτθν αγορά. 
 
   Αρχικά, όςον αφορά τα ζργα που ςτοχεφουν ςε κφριεσ αλλαγζσ /νζα ζργα, πρζπει να 
αποςαφθνιςτεί θ ζννοια του όρου «κφριεσ». «Κφρια» κεωρείται μια αλλαγι όταν 
τροποποιεί ςε μεγάλο βακμό ζνα προϊόν με τθν προςκικθ, για παράδειγμα μιασ νζασ 
ςθμαντικισ λειτουργίασ, με τθν μετατροπι των υπθρεςιϊν του, με τθν χριςθ νζων 
πρϊτων υλϊν για τθν παραγωγι του. Ο ςυνδυαςμόσ όλων των παραπάνω μασ οδθγεί 
ςε ζνα καινοφργιο εντελϊσ προϊόν το οποίο ωσ βάςθ του ζχει το ιδθ παραγόμενο. Το 
προϊόν αυτό ειςάγεται ςτθν αγορά για να καλφψει μια νζα ανάγκθ, τθσ ίδιασ ι μια 
εντελϊσ νζασ αγοράσ είτε παράλλθλα με το προθγοφμενο, είτε εντελϊσ ανεξάρτθτα. 
Ενδεχόμενοσ το  προθγοφμενο προϊόν να ζχει ξεπεραςτεί πλζον από τισ εξελίξεισ και να 
είναι αςφμφορθ θ ταυτόχρονθ παραγωγι και διάκεςθ του. Η πολιτικι τθσ εταιρείασ 
είναι αυτι που κακορίηει τισ κινιςεισ ςε αυτό το ςθμείο και είναι ζνα πρόβλθμα που 
δεν μπορεί να απαντθκεί αυκαίρετα. Βζβαια, ςε αυτό το ςθμείο να επιςθμάνουμε ότι θ 
παραπάνω διαδικαςία ενδζχεται να  απαιτεί  νζεσ γνϊςεισ και ειδικότθτεσ από τθν 
επιχείρθςθ. Η Διοίκθςθ λοιπόν οφείλει να τισ αποκτιςει ι αναπτφξει ϊςτε να 
δθμιουργθκοφν  οι απαραίτθτεσ υποδομζσ για τθν εφρυκμθ λειτουργία τθσ διαδικαςίασ.  
  
   Το μζςο μζγεκοσ των ζργων με κφριεσ αλλαγζσ / νζων ζργων (ςε ανκρωποζτθ) 
αντιςτοιχεί ςτον αρικμό των ζργων με κφριεσ αλλαγζσ / νζων ζργων που 
πραγματοποιικθκαν ςε ζνα ζτοσ ανά εργαηόμενο. Ρρζπει να ςθμειωκεί ότι, θ εκτίμθςθ 
ανά ανκρωποζτθ δεν περιλαμβάνει τουσ εργαηομζνουσ που αςχολοφνται με τθν τυπικι 
διαδικαςία παραγωγισ. Αυτόσ ο δείκτθσ είναι ενδεικτικόσ του παραγωγικοφ δυναμικοφ 
τθσ επιχείρθςθσ που καταναλίςκεται προσ αυτιν τθν κατεφκυνςθ ςε μια χρονικι 
περίοδο. Θα ιταν λάκοσ να υπολογίηονταν ςε αυτόν τον δείκτθ και οι εργαηόμενοι ςτθν 
παραγωγικι διαδικαςία (χειριςτζσ μθχανϊν, χειρονάκτεσ, οδθγοί κτλ) διότι αυτοί 
απαςχολοφνται ςτθν παραγωγι των ιδθ υπαρχόντων προϊόντων και όχι ςτθν 
διαδικαςία ανάπτυξθσ ενόσ τζτοιου προγράμματοσ. Οπότε ςε αυτόν τον δείκτθ 
υπολογίηονται μονάχα τα άτομα που παίρνουν μζροσ ςτθν διαδικαςία ανάπτυξθσ και με 
τθν ςυμμετοχι τουσ διαμορφϊνουν το προϊόν ι τθν διαδικαςία.  
 
   Αςφαλϊσ βζβαια και οι εργαηόμενοι τθσ παραγωγικισ διαδικαςίασ μερικζσ φορζσ 
παίηουν πολφ ςθμαντικό ρόλο ςτθν ανάπτυξθ ειδικά νζων διαδικαςιϊν με τισ 
παρατθριςεισ τουσ, από τθν παραγωγικι διαδικαςία, που μεταφζρουν ςτθν Διοίκθςθ ι 
ςτον Μθχανικό παραγωγισ τθσ μονάδασ. Πμωσ αυτι θ ςυμβολι τουσ αν και αποτελεί 
πολλζσ φορζσ τον ακρογωνιαίο λίκο για τθν βάςθ προβλθματιςμοφ ςε τζτοια 
προγράμματα,  παραμζνει ςτα πλαίςια μιασ πλθροφορίασ αποτφπωςθσ των 
προβλθμάτων και δεν ζχει ουςιαςτικό ρόλο ςτθν ανάπτυξθ τθσ  επίλυςθσ τουσ. Αυτόσ 
είναι ο ρόλοσ του προγράμματοσ ΝΡΡΔ και όλων όςων ςυμμετζχουν 
ςυνδιαμορφϊνοντασ και επθρεάηοντασ τθν πορεία του.   
 
   Πςον αφορά τα ζργα που δθμιουργοφν μικρζσ αλλαγζσ /βελτιωτικά ζργα, πρζπει να 
αποςαφθνιςτεί και εδϊ θ ζννοια του όρου «μικρζσ». «Μικρι», κεωρείται μια αλλαγι, θ 
οποία τροποποιεί λίγο κάποια χαρακτθριςτικά ενόσ προϊόντοσ, με τθν προςκικθ, για 
παράδειγμα μιασ επιςιμανςθσ, με τθν μετατροπι ενόσ δευτερευόντωσ ςθμαςίασ 
χαρακτθριςτικοφ και οτιδιποτε άλλου, όπου δεν διαφοροποιεί το προϊόν απλά του 
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βελτιϊνει  ελαφρϊσ τα χαρακτθριςτικά. Ο ςυνδυαςμόσ όλων των παραπάνω μασ οδθγεί 
ςτθν δθμιουργία μιασ νζασ παραγωγισ του ίδιου προϊόντοσ, το οποίο κα απευκυνκεί 
ςτθν ίδια αγορά, αλλά με το «ιςχυρό χαρτί» τθσ βελτιωμζνθσ ζκδοςθσ, όπου κα 
καλφπτει (ςυνικωσ αυτόσ είναι ο παράγοντασ αυτϊν των αλλαγϊν) τισ παρατθριςεισ 
των καταναλωτϊν από τθν χριςθ του ιδθ υπάρχοντοσ. 
 
   Το μζςο μζγεκοσ των ζργων με μικρζσ αλλαγζσ / βελτιωτικϊν ζργων(ςε ανκρωποζτθ) 
αντιςτοιχεί ςτον αρικμό των ζργων με μικρζσ αλλαγζσ / βελτιωτικϊν ζργων που 
πραγματοποιικθκαν ςε ζνα ζτοσ ανά εργαηόμενο. Ρρζπει να ςθμειωκεί ότι, θ εκτίμθςθ 
ανά ανκρωποζτθ (όπωσ και ςτθν περίπτωςθ των νζων ζργων) δεν περιλαμβάνει τουσ 
εργαηομζνουσ που αςχολοφνται με τθν τυπικι διαδικαςία παραγωγισ. Αυτόσ ο δείκτθσ 
είναι ενδεικτικόσ του παραγωγικοφ δυναμικοφ τθσ επιχείρθςθσ που καταναλίςκεται 
προσ αυτιν τθν κατεφκυνςθ ςε μια χρονικι περίοδο. Θα ιταν λάκοσ να υπολογίηονταν 
ςε αυτόν τον δείκτθ και οι εργαηόμενοι ςτθν παραγωγικι διαδικαςία (χειριςτζσ 
μθχανϊν, χειρονάκτεσ, οδθγοί κτλ) διότι αυτοί απαςχολοφνται ςτθν παραγωγι των ιδθ 
υπαρχόντων προϊόντων και όχι ςτθν διαδικαςία ανάπτυξθσ ενόσ τζτοιου προγράμματοσ. 
Οπότε ςε αυτόν τον δείκτθ υπολογίηονται μονάχα οι ανκρϊπινεσ μονάδεσ που παίρνουν 
μζροσ ςτθν διαδικαςία ανάπτυξθσ και με τθν ςυμμετοχι τουσ διαμορφϊνουν το προϊόν 
ι τθν διαδικαςία. 
 
    Σε αυτό το ςθμείο κα αναλφςουμε το  «Πλικοσ των εν εξελίξει προγραμμάτων 
βελτίωςθσ προϊόντων». Αυτό το μζγεκοσ αναφζρεται αρικμθτικά ςτο πλικοσ τζτοιον 
προγραμμάτων που λαμβάνουν χϊρα ςτθν περίοδο ενόσ ζτουσ. Αφορά το ςφνολο των 
προγραμμάτων που ξεκινοφν, βρίςκονται ςε εξζλιξθ ι και ολοκλθρϊνονται ςτθν χρονικι 
περίοδο όπου εξετάηουμε(ςυνικωσ ανά ζτοσ). Μασ δίνει μια ςαφι αίςκθςθ τθσ 
λειτουργίασ μιασ εταιρείασ ωσ προσ τθν ΝΡΡΔ λειτουργία τθσ. Το πλικοσ των 
προγραμμάτων μασ υποδθλϊνει τθν ςπουδι τθσ επιχείρθςθσ, όςον αφορά τθν 
βελτίωςθ των προϊόντων, χωρίσ αυτό να ςθμαίνει ότι είναι επικυμθτό να υπάρχει 
πλικοσ τζτοιων προγραμμάτων. Μια επιχείρθςθ οφείλει να ζχει ςωςτό 
προγραμματιςμό, κατανομι και εςτίαςθ τζτοιων προγραμμάτων.  
 
   Για να κατανοιςουμε περιςςότερο τθν χριςθ αυτοφ του δείκτθ ασ αναλογιςτοφμε δυο 
εταιρείεσ που παράγουν παρεμφερι προϊόντα. Η μια επιχείρθςθ θ οποία «τρζχει» 
μονάχα ζνα τζτοιο πρόγραμμα ξοδεφει ζνα ποςό Α για τον ςκοπό αυτοφ του 
προγράμματοσ, τθν ίδια ςτιγμι όπου μια ανταγωνίςτρια εταιρεία ξοδεφει το ίδιο ποςό 
για τθν ανάπτυξθ πζντε διαφορετικϊν προγραμμάτων. Μποροφμε να κατανοιςουμε ότι 
θ πρϊτθ εταιρεία κα δυςκολευτεί περιςςότερο ςτο να ακολουκιςεισ τισ εξελίξεισ ςε 
ςχζςθ με τθν δεφτερθ δεδομζνου ότι απαςχολεί ολόκλθρθ τθν δυναμικι τθσ ςτθν 
βελτίωςθ ενόσ και μόνο παράγοντα. Ενϊ θ δεφτερθ εταιρεία απαςχολεί τθν δυναμικι 
τθσ ςτθν βελτίωςθ πζντε διαφορετικϊν παραγόντων. Συμπεραςματικά, κάκε εταιρεία 
οφείλει να απαςχολεί τθν δυναμικι τθσ ςτθν ανάπτυξθ όςον το δυνατόν περιςςοτζρων 
προγραμμάτων ΝΡΡΔ, αρκεί βζβαια να αντιμετωπίηονται με ςοβαρότθτα και να 
υπάρχει ςτοχευόμενθ χριςθ πόρων και διαδικαςιϊν ϊςτε να υπάρχει και παραδοτζο, 
λειτουργικό και αξιόλογο αποτζλεςμα από κάκε πρόγραμμα ΝΡΡΔ. 
 
    Επιπρόςκετα, ο ςυγκεκριμζνοσ δείκτθσ δεν μπορεί και δεν πρζπει να αξιολογείται ωσ 
απλά ζνασ αρικμθτικόσ δείκτθσ και δεδομζνθσ τθσ ςτόχευςθσ αλλά και τθσ ζκταςθσ 
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κάκε προγράμματοσ. Ζνα πρόγραμμα που αναφζρεται ςε ζνα Νζο προϊόν δεν μπορεί να 
ςυγκρικεί με ζνα πρόγραμμα που ςχετίηεται με κάποια παραλλαγι ιδθ υπάρχοντοσ. 
Επόμενοσ, κάκε επιχείρθςθ οφείλει να είναι προςεκτικι ςτθν  χριςθ πόρων και θ 
Διοίκθςθ οφείλει να εφαρμόηει μια πολιτικι ορκολογικισ κατανομισ ζργων και 
πλικουσ αυτϊν, ϊςτε τελικά να παράγεται ουςιαςτικό αποτζλεςμα. 
 
   Ο δείκτθσ του «Ρλικουσ των εν εξελίξει προγραμμάτων βελτίωςθσ προϊόντων»  κα 
πρζπει να εξετάηεται παράλλθλα με τον δείκτθ «Μζςου μεγζκουσ προγραμμάτων 
βελτίωςθσ προϊόντων (ςε ανκρωποζτθ)», όπου ερμθνευτικά εκφράηει το μζςο μζγεκοσ 
ανκρϊπινων πόρων που απαςχολικθκαν ςε κάκε τζτοιο πρόγραμμα ςτθν παρεφρεςθ 
ενόσ ζτουσ. Μασ παρουςιάηει με ςαφινεια  το μζγεκοσ των ανκρϊπινων πόρων όπου 
καταναλίςκονται από τθν επιχείρθςθ για τθν εξζλιξθ των προγραμμάτων βελτίωςθσ 
προϊόντων ανεξάρτθτα από τθν διαςπορά τουσ ςε αυτά. Σθμαντικόσ δείκτθσ που μασ 
δίνει «εικόνα» τθσ ςτόχευςθ τθσ εταιρείασ προσ αυτιν τθν κατεφκυνςθ χωρίσ να 
επθρεάηεται από τθν εςωτερικι κατανομι των πόρων αυτϊν εντόσ των ανεξάρτθτων 
προγραμμάτων που αναπτφςςονται. Με αυτόν τον δείκτθ μποροφμε να αξιολογιςουμε 
το μζγεκοσ τθσ επζνδυςθσ που κάνει θ επιχείρθςθ και ςε ςυνδυαςμό με το αρικμθτικό 
δεδομζνο του πλικουσ των προγραμμάτων να αξιολογιςουμε τθν γενικότερθ παρουςία 
τθσ.  
 
   Συνδυάηοντασ ςε αυτό το ςθμείο τουσ δείκτεσ του Πιήζνπο θαη ηνπ Μζςου μεγζκουσ 
προγραμμάτων βελτίωςθσ προϊόντων, μποροφμε να εξάγουμε ςθμαντικά 
ςυμπεράςματα. Αν για παράδειγμα δυο εταιρείεσ αναπτφςςουν από πζντε (5) ςχζδια θ 
κάκε μια ςε βάκοσ ζτουσ και θ μία απαςχολεί οκτϊ (2) ςτελζχθ ανά πρόγραμμα ενϊ θ 
άλλθ Τρία (3) ςτελζχθ, δεν χωράει αμφιβολία  για το ποια εταιρεία δίνει μεγαλφτερθ 
ζμφαςθ ςτον τομζα τθσ ανάπτυξθσ προγραμμάτων Βελτίωςθσ προϊόντων. Συνδυαςτικά 
λοιπόν εξάγονται πολφ χριςιμα ςυμπεράςματα τα οποία δεν είναι δυνατόν να 
εξαχκοφν από τθν εξζταςθ μεμονωμζνων δεικτϊν, όπωσ και ςτο παραπάνω 
παράδειγμα. 
 
Εν ςυνεχεία κα αςχολθκοφμε με τον «Αρικμό νζων προϊόντων  που προωκοφνται κάκε 
ζτοσ». Ο αρικμόσ αυτόσ είναι ενδεικτικόσ όλων των μθχανιςμϊν ανάγνωςθσ τάςεων, 
καταγραφισ πλθροφοριϊν, επεξεργαςίασ αυτϊν, λειτουργίασ των προγραμμάτων 
ΝΡΡΔ, κακϊσ και τθσ πρακτικισ μεταβολισ των παραγωγικϊν μθχανιςμϊν μζχρι και τθν 
τελικι παραγωγι των νζων προϊόντων. Με απλά λόγια είναι ενδεικτικόσ τθσ ευελιξίασ 
και τθσ ενεργθτικότθτασ τθσ εταιρείασ. Βζβαια, αυτόσ ο αρικμθτικόσ δείκτθσ για να ζχει 
αξιόλογθ λειτουργικότθτα δεν κα πρζπει να αναφζρεται ςτο ςφνολο των νζων 
προϊόντων όπου ειςάγει ςτθν αγορά θ επιχείρθςθ αδιαφορϊντασ για το αν αυτά 
αποτελοφν «νζα» ι «βελτιωμζνα». Ππωσ ζχουμε προαναφζρει οι διαφορζσ ςτισ δφο 
αυτζσ κατθγορίεσ είναι ςθμαντικζσ και για αυτόν τον λόγο αυτόσ ο δείκτθσ εξετάηει 
αυτά τα αρικμθτικά δεδομζνα ανεξάρτθτα. 
 
   Εξετάηοντασ τθν κατθγορία των βελτιωμζνων προϊόντων ο δείκτθσ αναφζρεται ςτο 
πλικοσ των προϊόντων που ιδθ υπάρχουν ςτθν αγορά και θ εταιρία τα ειςάγει εκ νζου 
ελαφρϊσ τροποποιθμζνα. Αυτι θ αλλαγι φυςικά δεν μπορεί να κεωρθκεί ςαν 
προϊκθςθ νζου προϊόντοσ. Αυτό το αρικμθτικό μζγεκοσ εκφράηει τθν ταχφτθτα με τθν 
οποία θ εταιρεία ςυλλζγει τα ςτοιχεία από τθν αγορά (παράπονα, διάγνωςθ 



 
                    Μελζτθ Ερωτθματολογίου «Βιομθχανικισ Αριςτείασ»            Επ. Κακθγθτισ Μπιλάλθσ Νικόλαοσ 

 

 

36 

προβλθμάτων, ςτοιχεία και χαρακτθριςτικά ανταγωνιςμοφ) και τθν ταχφτθτα 
επανειςόδου τθσ με βελτιϊςεισ όπου ανταποκρίνονται ςτισ ανάγκεσ. Επίςθσ δείχνει και 
το βακμό ςτον οποίο μια εταιρεία ζχει ςχεδιάςει καλά το προϊόν. Εξετάηοντασ τον 
δείκτθ κα πρζπει να  επιςθμάνουμε ότι ςε μερικζσ περιπτϊςεισ ενδζχεται οι εν λόγο 
βελτιϊςεισ να ζχουν προβλεφτεί εξ αρχισ από τθν επιχείρθςθ.  Τότε ζχουμε ζνα νζο 
προϊόν το οποίο μάλιςτα εντάςςεται ςε μια ςυνολικι πλατφόρμα προϊόντων που είχε 
προγραμματιςτεί ςυνολικά εξ αρχισ από τθν επιχείρθςθ. 
 
   Μελετϊντασ τθν κατθγορία των Νζων Προϊόντων,  ο δείκτθσ αναφζρεται ςτα 
προϊόντα που είτε υπόκεινται ςε τόςο μεγάλεσ αλλαγζσ ϊςτε να κεωροφνται νζα 
προϊόντα και εν ςυνεχεία λανςάρονται ςτθν αγορά, είτε αποτελοφν εντελϊσ νζα 
προϊόντα. Υπάρχουν διάφοροι μζκοδοι κατάταξθσ των προϊόντων ανάλογα με τθν 
οπτικι γωνία μελζτθσ.  
 
   Αν μασ ενδιαφζρει να μελετιςουμε τθν ροι δθμιουργίασ και εξζλιξθσ των ζργων 
ανάπτυξθσ νζων προϊόντων από μια επιχείρθςθ, τότε ζχουμε: 

I. Ρροϊόντα νζασ Υποδομισ. Απαιτοφν ςθμαντικι προςπάκεια  για τθν δθμιουργία 
νζασ οικογζνειασ προϊόντων που κα βαςίηονται ςε μια νζα, γνωςτι υποδομι. 
Απαιτοφν αρκετοφσ πόρουσ για τθν ανάπτυξθ τουσ. Απευκφνονται ςε γνωςτζσ 
αγορζσ και κατθγορίεσ προϊόντων. 

II.  Ραράγωγα προϊόντα υπάρχουςασ υποδομισ. Είναι τα προϊόντα όπου 
αναπτφςςονται με βάςθ τθν υπάρχουςα υποδομι για να καλφψουν καλλίτερα 
κάποια ανάγκθ τθσ αγοράσ. Ο αρικμόσ τουσ είναι μικρόσ και θ αγορά ςτθν οποία 
απευκφνονται είναι γνωςτι. 

III. Ρροϊόντα Βελτίωςθσ Υπαρχόντων. Είναι τα προϊόντα όπου προζρχονται από 
προςκικθ ι αλλαγι οριςμζνων χαρακτθριςτικϊν ενόσ προϊόντοσ. Σκοπόσ είναι 
να διατθρθκεί θ επικαιρότθτα του προϊόντοσ και θ ανταγωνιςτικότθτα του. 
Συνικωσ, πρόκειται για διόρκωςθ βλαβϊν ι δυςλειτουργιϊν ενόσ προϊόντοσ. 

IV. Βαςικά νζα προϊόντα. Είναι τα προϊόντα όπου είναι εντελϊσ νζα και 
απευκφνονται ςε νζα και ίςωσ άγνωςτθ αγορά. Το ρίςκο είναι μεγάλο, αλλά και 
θ επιτυχία ςε μεγάλο χρονικό ορίηοντα τθσ εταιρείασ προζρχεται από τθν 
ανάπτυξθ αυτοφ του είδουσ των προϊόντων. 

 
Αν κατθγοριοποιιςουμε  ανάλογα με τισ αλλαγζσ που επιφζρουν ςτθν εταιρία και τθν 
κατθγορία τθσ αγοράσ ςτθν οποία απευκφνονται, ζχουμε: 

I. Νζο προϊόν ςε Ραγκόςμια Δεδομζνα: νζα προϊόντα που δθμιουργοφν μια 
εντελϊσ νζα αγορά. 

II. Νζεσ Γραμμζσ Ραραγωγισ: νζα προϊόντα που ειςάγουν τθν εταιρία για πρϊτθ 
φορά ςε μια υπάρχουςα αγορά. 

III. Ρροςκικεσ ςε Υπάρχουςα Γραμμι Ραραγωγισ: νζα προϊόντα που 
ςυμπλθρϊνουν τισ υπάρχουςεσ γραμμζσ παραγωγισ τθσ εταιρίασ. 

IV. Βελτιϊςεισ ςε Υπάρχοντα Ρροϊόντα: νζα προϊόντα με βελτιωμζνθ απόδοςθ ι 
ορατά μεγαλφτερθ αξία που αντικακιςτοφν τα υπάρχοντα προϊόντα. 

V. Επανατοποκζτθςθ: υπάρχοντα προϊόντα που προωκοφνται ςε νζεσ αγορζσ. 
VI. Μείωςθ του Κόςτουσ: νζα προϊόντα, ίδιασ απόδοςθσ με αυτισ των υπαρχόντων 

προϊόντων, με χαμθλότερθ τιμι πϊλθςθσ.  
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   Σε οποιαδιποτε κατθγορία από τισ παραπάνω και αν ανικουν τα νζα προϊόντα δεν 
παφουν να προςκζτουν τθν δυναμικι τουσ ςτθν ανάπτυξθ μιασ εταιρείασ. Αυτό 
υποδθλϊνει και ο αρικμθτικόσ δείκτθσ από τθν άκροιςθ όλων των νζων προϊόντων που 
ειςάγονται ςτθν αγορά ςτθν παρζλευςθ ενόσ ζτουσ. Το αρικμθτικό αυτό μζγεκοσ 
εκφράηει τθν ταχφτθτα με τθν οποία θ εταιρεία ςυλλζγει τθν τάςθ τθσ αγοράσ-
αγοραςτικά κενά και τθν επιχειρθςιακι τθσ δυναμικι ϊςτε να μπορεί να παράγει 
προϊόντα τα οποία ανταποκρίνονται ςτισ ςυνεχϊσ μεταβαλλόμενεσ ανάγκεσ τθσ αγοράσ. 
Πμωσ ζνα αρκετά υψθλό αρικμθτικό μζγεκοσ ςε αυτόν τον δείκτθ, κα ιταν ανθςυχθτικό 
για τθν πορεία τθσ επιχείρθςθσ. Θα πρόδιδε ζλλειψθ ςτρατθγικισ και αξιοπιςτίασ εκ 
μζρουσ τθσ επιχείρθςθσ και των προϊόντων τθσ. 
 
   Μελετϊντασ τα ςτοιχεία μιασ επιχείρθςθσ όςον αφορά τα μεγζκθ των πόρων που 
χρθςιμοποιεί με οποιοδιποτε τρόπο για τθν παραγωγι ΝΡΡΔ δεν κα μποροφςε να μθν 
μασ απαςχολιςει και το αποτζλεςμα που όλα αυτά επιφζρουν. Ρζραν λοιπόν του 
αυτονόθτου αποτελζςματοσ όπου είναι το πλικοσ των παραγόμενων αποτελεςμάτων, 
δθλαδι των προϊόντων και των διαδικαςιϊν όπου επετεφχκθςαν,  κα πρζπει να 
μελετιςουμε και το πλικοσ τθσ επζνδυςθσ ςε ςχζςθ με τθν απόδοςθ τθσ. Ζνασ απλόσ 
τρόποσ είναι θ μελζτθ των «Ποςοςτών επιτυχίασ προγραμμάτων ανάπτυξθσ ΝΠΠΔ». Η 
επιτυχία είναι ζννοια πολφπλοκθ και πολυςιμαντθ και όταν προςπακοφμε να 
χαρακτθρίςουμε επιτυχθμζνο ι όχι ζνα πρόγραμμα ΝΡΡΔ κα πρζπει να ξεχωρίςουμε 
φάςεισ υλοποίθςθσ ϊςτε να μπορζςουμε να αποκτιςουμε ςαφι εικόνα. 
 
   Για αυτόν τον λόγο κα αξιολογιςουμε τρείσ διαφορετικοφσ παραμζτρουσ όπου ςτο 
ςφνολο τουσ μποροφν να αποδϊςουν τθν ζννοια τθσ επιτυχίασ τθσ πολιτικισ ανάπτυξθσ 
ΝΡΡΔ μιασ εταιρείασ. Αρχικά κα μελετιςουμε τα προγράμματα ΝΡΡΔ τα οποία τελικά 
χρθματοδοτικθκαν ςε ςχζςθ με αυτά τα οποία αξιολογικθκε ότι δεν ιταν ικανά για 
χρθματοδότθςθ. Στθ ςυνζχεια, κα εμβακφνουμε ςτα προγράμματα τα οποία 
χρθματοδοτικθκαν ςε ςχζςθ με αυτά όπου τελικά ολοκλθρϊκθκαν  και λανςαρίςτθκαν 
ςτθν αγορά. Τζλοσ κα διερευνιςουμε πόςα από τα προγράμματα που λανςαρίςτθκαν 
τελικά ςτθν αγορά, είχαν και   τθν αναμενόμενθ επιτυχία. 
 
   Ρριν όμωσ προβοφμε ςτθν ανάλυςθ αυτιν, ασ αςχολθκοφμε με τισ γενικότερεσ 
παραμζτρουσ όπου επθρεάηουν τθν διαδικαςία ανάπτυξθσ νζων προϊόντων. Εξ οριςμοφ 
να ειςάγεισ ζνα νζο προϊόν ςτθν αγορά, είναι μια ριψοκίνδυνθ υπόκεςθ. Ρροχποκζτει 
ςωςτι αξιολόγθςθ και ςτόχευςθ, άριςτθ επιχειρθςιακι λειτουργία και ταχφτθτα 
υλοποίθςθσ. Το ςθμαντικότερο ςτοιχείο είναι θ ανάγνωςθ τθσ αγοράσ και θ δθμιουργία 
ενόσ αξιόπιςτουσ ςχεδίου κάλυψθσ αυτισ τθσ ανάγκθσ αλλά και επιχειρθςιακισ 
πραγμάτωςθσ αυτοφ. Μια πολφ δφςκολθ διαδικαςία θ οποία και κα πρζπει να πείςει 
τθν Διοίκθςθ να επενδφςει πόρουσ ςτθν υλοποίθςθ ενόσ τζτοιου πλάνου. Αυτόσ είναι 
και ο λόγοσ όπου από τισ αρχικζσ προτάςεισ δθμιουργίασ νζων προϊόντων μόνο μερικζσ 
κα χρθματοδοτθκοφν τελικά, λιγότερεσ κα προωκθκοφν ςτθν αγορά και ακόμα 
λιγότερεσ κα γίνουν αποδεκτζσ από τθν αγορά με επιτυχία. 
 
   Η επιτυχία ι θ αποτυχία μιασ ιδζασ είναι κάτι το οποίο κρίνεται πάντα εκ του 
αποτελζςματοσ από τθν αγορά και μόνο. Αυτό δεν ςθμαίνει ότι μια επιχείρθςθ κα 
πρζπει να χρθματοδοτεί όλα τα ςχζδια ανάπτυξθσ νζων προϊόντων και να περιμζνει 
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από τθν αγορά να κρίνει τθν τφχθ τουσ. Θα πρζπει να χρθματοδοτεί μονάχα τα ςχζδια 
τα οποία κα ςυγκεντρϊνουν ακροιςτικά τα παρακάτω χαρακτθριςτικά: 

I. Θετικζσ προβλζψεισ των ερευνϊν αγοράσ, και ςωςτι εκτίμθςθ του μεγζκουσ 
τθσ. 

II. Σωςτόσ ςχεδιαςμόσ. 
III. Σωςτι πολιτικι τιμισ πϊλθςθσ του προϊόντοσ. 
IV. Σωςτι αξιολόγθςθ του κόςτουσ παραγωγισ και διάκεςθσ. 
V. Σωςτι αξιολόγθςθ τθσ επιχειρθςιακισ δυναμικισ τθσ ίδιασ τθσ επιχείρθςθσ 

VI. Σωςτι αξιολόγθςθ τθσ επιχειρθςιακισ δυναμικισ του ανταγωνιςμοφ. 
 
  Οι παραπάνω αδιαμφιςβιτθτοι παράμετροι, όπου μια επιχείρθςθ κα πρζπει  να 
προςμετρά πριν τθν απόφαςθ ανάπτυξθσ ενόσ προγράμματοσ ανάπτυξθσ ΝΡΡΔ, 
αποτελοφν ηθτιματα Διοικθτικϊν κατευκυντιριων γραμμϊν. Το τμιμα ΝΡΡΔ κα πρζπει 
να αξιολογεί τα ερζκιςμα τα οποία δζχεται και να παρουςιάηει προτάςεισ ανεξαρτιτωσ 
αυτϊν. Η αξιολόγθςθ των παραπάνω  αποτελεί τθν βάςθ όπου ςε ςυνδυαςμό με τθν 
υποβαλλόμενθ πρόταςθ από τθν ομάδα ανάπτυξθσ ΝΡΡΔ κα δϊςει και τθν τελικι 
απόφαςθ τθσ Διοίκθςθσ. 
 
   Πταν μια εταιρεία διακζτει μια οργανωτικι δομι θ οποία δίνει βάροσ ςτθν ανάπτυξθ 
ΝΡΡΔ, είναι λογικό θ ομάδα ανάπτυξθσ ΝΡΡΔ να κατακλφηεται από ζνα πλικοσ 
πλθροφοριϊν από όλα τα επίπεδα. Από τισ απλζσ παρατθριςεισ των καταναλωτϊν 
μζχρι  και τισ επιςτθμονικζσ ζρευνεσ αγορϊν για μελλοντικζσ τάςεισ και από τισ απλζσ 
παρατθριςεισ των χειριςτϊν των μθχανϊν παραγωγισ μζχρι τισ νζεσ τάςεισ των 
εξελιγμζνων γραμμϊν παραγωγισ. Σε αυτό το πλικοσ πλθροφόρθςθσ κα πρζπει να 
προςκζςουμε τισ ςυλλεγόμενεσ πλθροφορίεσ από το ςφςτθμα παρακολοφκθςθσ τθσ 
διαδικαςίασ ανάπτυξθσ, Stage-Gate, όπου διακζτουν οι περιςςότερεσ ςφγχρονεσ 
επιχειριςεισ. Πλεσ αυτζσ οι πλθροφορίεσ αξιολογοφνται και ιεραρχοφνται από τθν 
ομάδα ανάπτυξθσ ΝΡΡΔ και εν  ςυνεχεία παρουςιάηονται ωσ προτάςεισ νζων 
προγραμμάτων ανάπτυξθσ ΝΡΡΔ προσ τθν Διοίκθςθ τθσ επιχείρθςθσ. Η Διοίκθςθ με 
γνϊμονα τθν πολιτικι τθσ όςον αφορά τθν ανάπτυξθ προγραμμάτων ΝΡΡΔ ιεραρχεί τα 
προτεινόμενα προγράμματα και δίνει εντολι για τθν χρθματοδότθςθ του ςυνόλου ι 
μζρουσ αυτϊν.  
 
  Ο δείκτθσ  «Προγραμμάτων ανάπτυξθσ ΝΠΠΔ που τελικά  χρθματοδοτικθκε» 
εκφράηεται ωσ το πθλίκο αυτϊν που τελικά χρθματοδοτικθκαν προσ το ςφνολο αυτϊν 
που ειςθγικθκαν. Είναι ζνα μζτρο που μασ δείχνει πόςο «προςεκτικά» 
χρθματοδοτοφνται τα προγράμματα ανάπτυξθσ ΝΡΡΔ από μια επιχείρθςθ. Αν για 
παράδειγμα το τμιμα ανάπτυξθσ προγραμμάτων ΝΡΡΔ ειςθγθκεί ςτθν Διοίκθςθ δζκα 
(10) τζτοια προγράμματα και τελικά χρθματοδοτθκοφν μονάχα πζντε (5), τότε ο δείκτθσ 
παίρνει τθν τιμι 50%. Θα λζγαμε ότι είναι ςθμαντικό μζγεκοσ αξιολόγθςθσ και του 
επιπζδου  τθσ μονάδασ ανάπτυξθσ προγραμμάτων ΝΡΡΔ μιασ επιχείρθςθσ αλλά και τθσ 
φειδοφσ επζνδυςθσ πόρων από τθν Διοίκθςθ. 
 
   Μόλισ ζνα πρόγραμμα ανάπτυξθσ ΝΡΡΔ πάρει ζγκριςθ υλοποίθςθσ από τθν Διοίκθςθ 
αρχίηει άμεςα θ πραγμάτωςθ του. Αυτό δεν ςθμαίνει ότι όλα τα προγράμματα τα οποία 
χρθματοδοτοφνται φκάνουν και ςτθν ολοκλιρωςθ τουσ και ςτο τελικό λανςάριςμα του 
προϊόντοσ ςτθν αγορά. Υπάρχουν πολλοί παράγοντεσ οι οποίοι επθρεάηουν τθν 
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ανάπτυξθ ενόσ προγράμματοσ και ίςωσ τελικά να διακοπεί ςε κάποιο ςτάδιο και να μθν 
ολοκλθρωκεί ποτζ. Αυτό μπορεί να ςυμβεί λόγο αρχικισ λανκαςμζνθσ εκτίμθςθσ του 
ςχεδίου και κατά τθν υλοποίθςθ, να αποδειχτεί ότι δεν άξιηε εξ αρχισ να υλοποιθκεί, 
οπότε και διακόπτεται αυτόματα. Μπορεί το ςχζδιο να παρεκκλίνει τθσ ποριάσ του και 
να αξιολογθκεί ότι δεν ανταποκρίνεται ςτισ αρχικζσ εκτιμιςεισ, ι να διαπιςτωκεί ότι ο 
ανταγωνιςμόσ πρόλαβε τθν επιχείρθςθσ και ιδθ λανςαρίςτθκε ςτθν αγορά ζνα τζτοιο 
προϊόν και μάλιςτα με καλφτερα χαρακτθριςτικά από αυτό όπου ςχεδιάηεται από τθν 
εταιρεία. Τζλοσ ενδζχεται και ζνα πρόγραμμα να μθν ολοκλθρωκεί ποτζ για κακαρά 
οικονομικοφσ λόγουσ. Δθλαδι μπορεί το ςχζδιο να υλοποιείται κανονικά και να ζχει τα 
προςδοκϊμενα αποτελζςματα αλλά λόγο οικονομικϊν δυςκολιϊν θ Διοίκθςθ να 
αναςτείλει τθν ανάπτυξθ του. 
 
   Ρζραν των παραπάνω ο δείκτθσ «χρθματοδοτθμζνων προγραμμάτων που τελικά 
λανςαρίςτθκε ςτθν αγορά» εκφράηεται από πθλίκο των χρθματοδοτοφμενων ζργων 
όπου ολοκλθρϊκθκαν και λανςαρίςτθκαν ςτθν αγορά προσ το ςφνολο των 
προγραμμάτων όπου πιραν αρχικι ζγκριςθ υλοποίθςθσ. Αν για παράδειγμα το τμιμα 
ανάπτυξθσ προγραμμάτων ΝΡΡΔ δεχκεί ζγκριςθ υλοποίθςθσ-χρθματοδότθςθ πζντε (5) 
τζτοιων προγραμμάτων και τελικά ολοκλθρϊςει μονάχα τρία (3), τότε ο δείκτθσ παίρνει 
τθν τιμι 60%. Θα λζγαμε ότι ανεξαρτιτωσ των αιτιϊν όπου οδθγοφν ςτθν μθ 
ολοκλιρωςθ των ςχεδίων, ο δείκτθσ είναι ζνα ςθμαντικό μζγεκοσ αξιολόγθςθσ του 
επιπζδου  τθσ ικανότθτασ πραγμάτωςθσ τζτοιων ςχεδίων από μια επιχείρθςθ.  
 
   Βζβαια όπωσ ζχουμε αναφζρει πολλζσ φορζσ οι δείκτεσ αξιολόγθςθσ Βιομθχανικϊν 
δεικτϊν κα πρζπει να αξιολογοφνται ςε ςυνδυαςμό μεταξφ τουσ και με διάκεςθ 
ποιοτικισ μελζτθσ και όχι ωσ ςτείρα αρικμθτικά δεδομζνα. Σε αυτό το ςθμείο να 
κάνουμε μια μικρι αλλά πολφ ουςιϊδεισ παρατιρθςθ ςτο παράδειγμα μασ. Ασ 
υποκζςουμε ότι το τμιμα ανάπτυξθσ προγραμμάτων ΝΡΡΔ, παρουςιάηει ςτθν διοίκθςθ 
δζκα (10) ςχζδια, αυτά αξιολογοφνται με γνϊμονα τα παραπάνω και τελικά παίρνουν 
ζγκριςθ πζντε (5) εξ αυτϊν. Στθν ςυνζχεια κατά τθν υλοποίθςθ θ διοίκθςθ διαπιςτϊςει 
ότι το ζνα ςχζδιο δεν κάλυπτε τισ προδιαγραφζσ για ζγκριςθ του και κακϊσ 
χρθματοδοτικθκε. Αυτό κα επιφζρει ωσ αποτζλεςμα τθν αυτόματθ διακοπι του, ενϊ 
τα υπόλοιπα τζςςερα (4) ςυνεχίηουν κανονικά. Τα τρία (3) εξ αυτϊν ολοκλθρϊνονται 
κανονικά και το ζνα (1) διακόπτεται για κάποιον επιχειρθςιακό λόγο. Σε επίπεδο δείκτθ 
«χρθματοδοτθμζνων προγραμμάτων που τελικά λανςαρίςτθκε ςτθν αγορά» θ 
επιχείρθςθ κα λάβει ωσ αρικμθτικό μζγεκοσ 60% (3/5). Πμωσ κανονικά κα ζπρεπε να 
λάβει 75%(3/4) δεδομζνου ότι το ζνα ςχζδιο το οποίο απορρίφτθκε κατά τθν υλοποίθςθ 
δεν κα ζπρεπε να  ζχει εγκρικεί καν και θ μθ ολοκλιρωςθ του δεν οφείλεται ςτθν 
επιχειρθςιακι ικανότθτα τθσ επιχείρθςθσ θ οποία και κα το ολοκλιρωνε. Άρα ζνα 
«Διοικθτικό λάκοσ» χαρακτθρίηει λανκαςμζνα τθν ικανότθτα μιασ επιχείρθςθσ να 
πραγματϊνει επιχειρθςιακά τα ςχζδια ανάπτυξθσ προγραμμάτων ΝΡΡΔ  όπου 
κρίνονται ικανά για χρθματοδότθςθ. 
 
   Συνεχίηοντασ το παράδειγμα, κα αςχολθκοφμε με τα προγράμματα ανάπτυξθσ ΝΡΡΔ 
τα οποία τελικά καταφζρνουν να ολοκλθρωκοφν από μια επιχείρθςθ και να 
λανςαριςτοφν ςτθν αγορά. Από τθν όλθ διαδικαςία τελικά κατάφεραν να 
ολοκλθρωκοφν τρία (3) ςχζδια τα οποία μασ ζδωςαν και τρία (3) νζα προϊόντα τα οποία 
διατζκθκαν ςτθν αγορά. Πμωσ τα τρία (3) αυτά προϊόντα δεν είχαν τα ίδια 
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αποτελζςματα. Το πρϊτο εξ αυτϊν, ςάρωςε τθν αγορά επιφζροντασ πολλά κζρδθ ςτθν 
επιχείρθςθ ενϊ τα άλλα δφο δεν κατάφεραν να  καταξιωκοφν. Αςφαλϊσ και το πρϊτο 
κεωρείται «επιτυχθμζνο» ενϊ τα αλλά δφο «αποτυχθμζνα». Η ζννοια του 
«επιτυχθμζνου» προϊόντοσ είναι πολυδιάςτατθ αλλά όταν μιλάμε για βιομθχανικά 
προϊόντα, ςυνικωσ εννοοφμε τα προϊόντα τα οποία εμφανίηουν ςθμαντικά κζρδθ ςε 
ςχζςθ είτε με το ςυνολικό κόςτοσ παραγωγισ τουσ ι με τισ επιδιϊξεισ-προβλζψεισ τθσ 
παραγωγοφ επιχείρθςθσ. 
  
   Αν τϊρα υπολογίςουμε το πθλίκο των  επιτυχθμζνων λανςαριςμζνων προγραμμάτων 
ΝΡΡΔ προσ το ςφνολο των ολοκλθρωμζνων προγραμμάτων ΝΡΡΔ όπου λανςαρίςτθκαν 
ςτθν αγορά, κα ζχουμε τον δείκτθ «λανςαριςμζνων προγραμμάτων που είχαν 
επιτυχία ςτθν αγορά». Στο παράδειγμα μασ από τρία (3) προϊόντα που τελικά ειςάγαμε 
ςτθν αγορά μονάχα ζνα χαρακτθρίςτθκε ωσ επιτυχθμζνο, επομζνωσ ο δείκτθσ παίρνει 
τθν τιμι 33.33% (1/3). Ρολφ ςθμαντικι παράμετροσ για να αξιολογιςουμε τθν 
ικανότθτα τθσ εταιρείασ να ειςάγει ςτθν αγορά πραγματικά αξιόλογα προϊόντα όςον 
αφορά τισ ανάγκεσ του αγοραςτικοφ κοινοφ. 
 
   Μελετϊντασ  τθν ανάπτυξθ των ςχεδίων ΝΡΡΔ είδαμε ότι για να πετφχει ζνα τζτοιο 
εγχείρθμα κα πρζπει να υπάρχει ςωςτι αξιολόγθςθ των τάςεων τθσ αγοράσ, ςωςτόσ 
ςχεδιαςμόσ και ςωςτι πραγμάτωςθ του εγχειριματοσ. Πμωσ, ζνασ παράγοντασ που δεν 
ζχουμε εξετάςει μζχρι τϊρα είναι ο χρόνοσ όπου κα πρζπει να ζχουν υλοποιθκεί όλεσ οι 
παραπάνω διαδικαςίεσ. Ρολλά άριςτα προϊόντα ςτο παρελκόν απότυχαν, λόγο λάκοσ 
χρονικισ ςτιγμισ ειςαγωγισ ςτθν αγορά (timing). Το κζμα του χρόνου ειςαγωγισ είναι 
κζμα πολιτικισ τθσ εταιρίασ και των ςυνκθκϊν τθσ αγοράσ και ςυνικωσ είναι ο 
αςτάκμθτοσ παράγοντασ όπου μπορεί να προςδϊςει δυναμικι ςε ζνα όχι και τόςο 
αξιόλογο προϊόν και ταυτόχρονα να κακυποτάξει ζνα άριςτο. Για παράδειγμα ζνα 
δυνατό χαρτί ςτθν μάχθ του χρόνου τθσ αγοράσ είναι το πλεονζκτθμα του 
αιφνιδιαςμοφ. Αυτόσ που ειςάγει ζνα προϊόν πρϊτοσ είναι αυτόσ που εκμεταλλεφεται 
όλθ τθν «πίτα» τθσ αγοράσ μζχρι κάποιοσ ανταγωνιςτισ καταφζρει να ειςάγει και αυτόσ 
ζνα  παρόμοιο.  
 
   Αντικζτωσ με τθν λογικι του αιφνιδιαςμοφ, θ κεωρία του «Δεφτεροσ ςτθν αγορά» 
(Κακ. Κων/νοσ Μαρκίδθσ,Paul Geroski, Michael Porter) κερδίηει ςυνεχϊσ ζδαφοσ. Η 
κεωρία υποςτθρίηει ότι εάν μια ανταγωνίςτρια επιχείρθςθ ειςάγει ςτθν αγορά ζνα νζο 
προϊόν, τότε θ επιχείρθςθ μελετϊντασ και εντοπίηοντασ τα ςθμεία αδυναμίασ του, 
μπορεί να καλφψει αυτι πρϊτθ τισ ανάγκεσ τθσ αγοράσ. Είτε βελτιϊνοντασ και 
προωκϊντασ ςτθν αγορά ζνα παρόμοιο-βελτιωμζνο προϊόν με αυτό του ανταγωνιςμοφ,  
ςφμφωνα με τθν τάςθ που δθμιοφργθςε το προϊόν του ανταγωνιςμοφ ςτθν αγορά, είτε 
δθμιουργϊντασ ζνα εντελϊσ νζο (εάν υπάρχει τζτοια ανάγκθ-το προϊόν του 
ανταγωνιςμοφ απζτυχε να καλφψει κάποια ανάγκθ τθσ αγοράσ). 
 
 Στα πλαίςια λοιπόν αυτοφ του ανταγωνιςμοφ χρόνου, για το ποιοσ κα καλφψει πρϊτοσ 
τθν νζα ανάγκθ τθσ αγοράσ είναι ςθμαντικό ζνα νζο πρόγραμμα ανάπτυξθσ να 
ολοκλθρϊνεται μζςα ςτα χρονικά πλαίςια όπου ζχει κακορίςει θ Διοίκθςθ τθσ 
επιχείρθςθσ τθν ςτιγμι όπου το εγκρίνει για υλοποίθςθ. Εάν ζνα πρόγραμμα 
κακυςτεριςει να υλοποιθκεί, αυτό να ςυμπαραςφρει προσ αργοπορία ολόκλθρθ τθν 
πολιτικι Μάρκετινγκ και προϊκθςθσ του ςτθν αγορά. Αν θ εταιρεία ςτακεί τυχερι ίςωσ 
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και να μθν ζχει ςθμαντικζσ επιπτϊςεισ ςτθν πορεία του προϊόντοσ. Αν όμωσ  για 
παράδειγμα μια ανταγωνίςτρια εταιρεία ςε αυτό το μικρό διάςτθμα καταφζρει να 
ειςάγει ζνα παρόμοιο προϊόν, ενδεχόμενοσ να οδθγιςει το προϊόν μασ ςτθν οριςτικι 
αποτυχία, πριν καν τεκεί ςτον ανταγωνιςμό. 
 
    Στο παράδειγμα που εξετάηουμε, από τρία (3) προϊόντα όπου τελικά λανςαρίςτθκαν 
ςτθν αγορά, ασ υποκζςουμε ότι τα δυο (2) εξ αυτϊν κακυςτζρθςαν ςτο 
χρονοδιάγραμμα υλοποίθςθσ τουσ. Αυτό είχε ςαν αποτζλεςμα το 66,66% των 
«προγραμμάτων ανάπτυξθσ ΝΠΠΔ να παρουςιάςουν κακυςτεριςεισ ςτο 
χρονοδιάγραμμα υλοποίθςθσ τουσ», όπου είναι και ο επόμενοσ ηθτοφμενοσ δείκτθσ. Ο 
δείκτθσ εκφράηει τθν ποιότθτα παρακολοφκθςθσ υλοποίθςθσ των εγχειρθμάτων. Ζνασ 
υψθλόσ δείκτθσ υποδθλϊνει ανικανότθτα τιρθςθσ χρονοδιαγραμμάτων και επομζνωσ 
χάραξθσ πολιτικισ τθσ επιχείρθςθσ. Αν ο δείκτθσ παρουςιάηει χαμθλά αρικμθτικά 
δεδομζνα υποδθλϊνει ότι θ επιχείρθςθ μασ κζτει ςωςτοφσ ςτόχουσ και καταφζρνει 
επιχειρθςιακι ςυνζπεια.  
 
   Εξετάηοντασ όμωσ το ποςοςτό των «εμπρόκεςμων παραδόςεων» των ζργων 
ανάπτυξθσ ςχεδίων ΝΡΡΔ ίςωσ να μθν ζχουμε πλιρθ εικόνα τθσ επιχειρθςιακισ 
λειτουργικότθτασ τθσ επιχείρθςθσ ςε αυτόν τον τομζα. Γιατί ςτο παράδειγμα που 
εξετάηουμε μπορεί μεν τα δυο (2) ςτα τρία (3) ζργα να κακυςτζρθςαν, αλλά ςε πόςο 
χρόνο  μεταφράηεται θ κακυςτζρθςθ αυτι. Κακυςτζρθςαν απλά περνϊντασ για ζνα 
μικρό, ανεπαίςχυντο χρονικό διάςτθμα τθν αρχικι εκτίμθςθ-ςτόχο, ι πζραςαν κατά 
πολφ τα αποδεκτά όρια. Ανάλογα το προϊόν και το πόςο ευμετάβλθτθ είναι θ αγορά 
που απευκφνεται  ακόμα και θ ζννοια του χρόνου διαφζρει ςε αυτό το ερϊτθμα. Η 
αγορά τθσ υψθλισ τεχνολογίασ των επικοινωνιϊν ι των Η/Υ για παράδειγμα, δεν 
αντιμετωπίηει τον χρόνο με τθν ίδια ζνταςθ με τον κλάδο τθσ παραγωγισ μετάλλων. 
Κάκε αγορά ζχει τθν δικι τθσ αντιμετϊπιςθ ςτο κζμα χρόνου και μια κακυςτζρθςθ δφο 
(2) μθνϊν ςτθν ολοκλιρωςθ ενόσ ςχεδίου ΝΡΡΔ για μια επιχείρθςθ μπορεί να είναι 
ανεπαίςχυντθ αλλά ίςωσ για μια άλλθ επιχείρθςθ ενόσ άλλου κλάδου να είναι 
καταςτροφικι. 
 
   Αν ςτο παράδειγμα που εξετάηουμε με τα δφο ζργα όπου κακυςτζρθςαν, το μεν 
πρϊτο ολοκλθρϊκθκε ςε δϊδεκα (12) μινεσ από τθν ζναρξθ του ενϊ αναμζνονταν ςε 
δζκα (10) μινεσ. Τότε κακυςτζρθςε δυο (2) μινεσ και επομζνωσ κατά 20% του 
αναμενόμενου χρόνου. Το  δεφτερο ολοκλθρϊκθκε ςε δεκαζξι (16) μινεσ ενϊ 
αναμζνονταν ςε δζκα (12) μινεσ τότε κακυςτζρθςε κατά τζςςερισ (4) μινεσ και 
επομζνωσ κατά 33,33% του προεκτιμθμζνου χρόνου. Αν τϊρα κζλουμε να εξάγουμε τον 
μζςο ποςοςτό χρόνου κακυςτζρθςθσ των κακυςτερθμζνων αυτϊν ζργων κα δοφμε ότι 
ανζρχεται ςε 26,67%, όπου και εκφράηει τον δείκτθ του  «Μζςου μεγζκουσ 
κακυςτζρθςθσ ςτο χρονοδιάγραμμα». Ζνα ενδεικτικό αρικμθτικό ςτοιχείο όπου 
δείχνει το μζγεκοσ τθσ απόκλιςθσ των χρονοδιαγραμμάτων ανάπτυξθσ ςχεδίων ΝΡΡΔ 
από τθν επιχείρθςθ. Υψθλόσ τζτοιοσ δείκτθσ ςε μια επιχείρθςθ μεταφράηεται ωσ 
αςυνζπεια επίτευξθσ χρονικϊν ςτόχων και επομζνωσ επιςφαλισ  ανάκεςθ τζτοιων 
ςχεδίων. 
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Κεφάλαιο 6 Διαμόρφωςθ χαρτοφυλακίου 
 
   Διαχείριςθ Χαρτοφυλακίου ανάπτυξθσ ΝΔΔΡ, ονομάηουμε τθν δυναμικι διαδικαςία 
απόφαςθσ, όπου ζνασ κατάλογοσ ενεργϊν προγραμμάτων νζων προϊόντων 
ανακεωρείται ανελλιπϊσ. Καινοφργια προγράμματα εκτιμϊνται, επιλζγονται και 
ταξινομοφνται, ενϊ υπάρχοντα επιταχφνονται καταργοφνται ι τοποκετοφνται 
χαμθλότερα ςε προτεραιότθτα. Ραράλλθλα με τθν ωσ άνω διαδικαςία ζχουμε και τθν 
ανάλογθ κατανομι των υπαρχόντων πόρων ςε όλα τα ενεργά προγράμματα. 
Ουςιαςτικά αποτελεί ζνα point system τθσ εταιρείασ που βοθκά ςτθν αξιολόγθςθ των 
ςχεδίων και ςτθν προαγωγι τελικϊσ αυτϊν που κα ςυγκεντρϊςουν υψθλότερθ 
απόδοςθ. 
 

(Σχ.6 Το ςχετικό απόςπαςμα από το ερωτθματολόγιο όπου καλείται να ςυμπλθρωκεί) 

Πνηα είλαη ε ζεκαζία ησλ παξαθάησ θξηηεξίσλ ζηε δηαδηθαζία δηακόξθσζεο ηνπ 
ραξηνθπιαθίνπ ησλ πξνγξακκάησλ αλάπηπμεο ΝΠΠΓ πνπ ζα ηεζνύλ ππό εμέηαζε; 

Κξηηήξηα επηινγήο Καζφινπ ζεκαληηθφ     Πνιχ ζεκαληηθφ 

a.  Δθηίκεζε θηλδχλνπ πξνγξάκκαηνο (ξίζθν) 1 2 3 4 5 

b.  Δθηίκεζε ηακεηαθψλ ξνψλ 1 2 3 4 5 

c.  Δθηίκεζε πξνβιεπφκελνπ κεξηδίνπ αγνξάο 1 2 3 4 5 

d. Δμηζνξξφπεζε πξντφλησλ 
 (γξακκψλ παξαγσγήο) 

1 2 3 4 5 

e.  Πεξηνξηζκνί πφξσλ 1 2 3 4 5 

f. Γηαηήξεζε ζηαζεξνχ αξηζκνχ ελ εμειίμεη  
      πξνγξακκάησλ  

1 2 3 4 5 

 
    Ραρά τισ αδυναμίεσ ενόσ τζτοιου ςυςτιματοσ, θ χριςθ χαρτοφυλακίου είναι ζνα 
εξαιρετικό εργαλείο για τθ δόμθςθ μιασ ςτρατθγικισ αποφάςεων. Γι αυτό το λόγο θ 
πλειοψθφία των εταιριϊν, χρθςιμοποιεί ενόσ είδουσ χαρτοφυλάκιο ωσ μζςο λιψθσ 
αποφάςεων αφοφ καταφζρνει να ςυνδυάςει ζνα μεγάλο πλικοσ πλθροφοριϊν ςε ζνα 
πλαίςιο εργαςίασ. Οι απαιτιςεισ, που κα πρζπει να ικανοποιεί μια εταιρία προκειμζνου 
να κεωρείται επιτυχθμζνθ εξαρτϊνται από το οικονομικό περιβάλλον δράςθσ τθσ και 
από τθ δυναμικότθτα των ανταγωνιςτϊν τθσ. Οι παράγοντεσ που ςυντελοφν ςτθν 
επιτυχία και τθ μακροβιότθτα μιασ εταιρίασ είναι οι εξισ: 
i) Το μζγεκοσ του πλεονεκτιματοσ που μπορεί να δθμιουργιςει ζναντι των 
ανταγωνιςτϊν τθσ. 
ii) Το πλικοσ των τρόπων με τουσ οποίουσ μπορεί να επιτφχει τθ δθμιουργία αυτοφ του 
πλεονεκτιματοσ. 
 
   Υπάρχει όμωσ μεγάλθ διαφορά ανάμεςα ςτισ εταιρίεσ που μποροφν να ζχουν μεγάλο 
πλεονζκτθμα ζναντι των ανταγωνιςτϊν τουσ από αυτζσ που δεν μποροφν παρά να 
ζχουν ζνα μικρό πλεονζκτθμα. Η διαφορά αυτι γίνεται ακόμα μεγαλφτερθ ςτθν 
περίπτωςθ εταιριϊν που είναι ςε κζςθ να επιτφχουν με πολλοφσ τρόπουσ το μεγάλο 
πλεονζκτθμα που διακζτουν. Ζτςι θ επίτευξθ μεγάλθσ επιτυχίασ είναι δυνατι μόνο για 



 
                    Μελζτθ Ερωτθματολογίου «Βιομθχανικισ Αριςτείασ»            Επ. Κακθγθτισ Μπιλάλθσ Νικόλαοσ 

 

 

43 

εταιρίεσ που διακζτουν μεγάλο πλεονζκτθμα και παράλλθλα πολλοφσ τρόπουσ για να 
το επιτφχουν. Το μικρό πλεονζκτθμα, όμωσ, που αποκτά μια εταιρία, για παράδειγμα 
μζςω τθσ μείωςθσ των τιμϊν τθσ, μπορεί εφκολα να ανατραπεί εάν κάνουν το ίδιο και οι 
ανταγωνιςτζσ τθσ.  
 
   Ασ ςχολιάςουμε όμωσ τουσ δείκτεσ όπου καλείται θ επιχείρθςθ να κοςτολογιςει για 
κάκε ςχζδιο ανάπτυξθσ προγράμματοσ ΝΡΡΔ. Ο πρϊτοσ εκ αυτϊν είναι θ «Εκτίμθςθ 
κινδφνου προγράμματοσ». Η Διοίκθςθ τθσ μονάδασ καλείται να απαντιςει ςτο 
ερϊτθμα του πόςο ςθμαντικό κεωρεί  τον παράγοντα του ρίςκου ςτθν απόφαςθ τθσ να 
εγκρίνει ι όχι ζνα ςχζδιο ανάπτυξθσ προγράμματοσ ΝΡΡΔ. Μια ςυγκρατθμζνθ πολιτικι 
ρίςκου κα λζγαμε ότι είναι ορκολογικότερθ ειδικά για ςχζδια που απαιτοφν μεγάλουσ 
πόρουσ, χωρίσ να παραγνωρίςουμε ότι χωρίσ ρίςκο δεν ζγινε καμία μεγάλθ εφεφρεςθ. 
Πμωσ δεν κα πρζπει να ςυγχζουμε τθν ζννοια του ρίςκου με τθν ζννοια τθσ ανεδαφικισ 
ονειροπόλθςθσ. 
     
   Επόμενοσ δείκτθσ αυτόσ τθσ «Εκτίμθςθ ταμειακών ροών».  Εκφράηει το επίπεδο 
ταμειακϊν ροϊν τθσ επιχείρθςθσ κατά τθν ανάπτυξθ του προγράμματοσ ΝΡΡΔ και τθν 
μελλοντικι ειςαγωγι του προϊόντοσ ςτθν αγορά. Ουςιαςτικά φωτογραφίηει τθν  
προςδοκϊμενθ οικονομικι επιρροι του ςχεδίου και τθσ μελλοντικισ παραγωγικισ 
διαδικαςίασ ςτο ςφνολο τθσ οικονομικισ λειτουργίασ τθσ επιχείρθςθσ. Η πρόβλεψθ ςε 
αυτό το ςθμείο οφείλει  να είναι όςο το δυνατόν ποιο ρεαλιςτικι και μετριοπακισ  
οφτοσ ϊςτε να μθν κινδυνεφςει να εκτροχιαςτεί το οικονομικό πλάνο  τθσ επιχείρθςθσ.  
Ζνασ υψθλόσ δείκτθσ ςε αυτό το ςθμείο μασ υποδθλϊνει ότι θ Διοίκθςθ, κεωρεί πολφ 
ςθμαντικι τθν πρόβλεψθ αυτι για τθν απόφαςθ τθσ να εγκρίνει ζνα ςχζδιο ι όχι. 
 
   Εκτίμθςθ «προβλεπόμενου μεριδίου αγοράσ». Εκφράηει το προςδοκϊμενο μερίδιο 
τθσ αγοράσ όπου ευελπιςτεί θ επιχείρθςθ να καταλάβει με τθν ολοκλιρωςθ του 
ςχεδίου ΝΡΡΔ και τθν ειςαγωγι του προϊόντοσ ςτθν αγορά. Είναι ζνασ παράγοντασ που 
ςτθρίηεται ςτισ εκτιμιςεισ των ερευνϊν αγοράσ και τθσ εν γζνθ αίςκθςθσ που ζχει θ 
Διοίκθςθ για τθν αποτελεςματικότθτα του νζου προϊόντοσ ωσ προσ τθν κάλυψθ 
δεδομζνων αναγκϊν τθσ αγοράσ. Μια ςωςτι εκτίμθςθ αυτισ τθσ παραμζτρου, κα 
βοθκιςει τθν επιχείρθςθ να προβλζψει και τισ μελλοντικζσ απολαβζσ τθσ επζνδυςθσ 
που κα κάνει. Ο δείκτθσ αυτόσ εάν είναι υψθλόσ ςθμαίνει ότι θ Διοίκθςθ κεωρεί πολφ 
ςθμαντικό παράγοντα τθν κακιζρωςθ του προϊόντοσ ςτθν αγορά, για να εγκρίνει ζνα 
ςχζδιο ΝΡΡΔ όπου κα αναπτφξει κάτι τζτοιο. 
 
    Άλλο ζνασ ςθμαντικόσ παράγοντασ για να χρθματοδοτθκεί ι όχι ζνα ςχζδιο 
ανάπτυξθσ ΝΡΡΔ είναι θ «Εξιςορρόπθςθ προϊόντων (γραμμών παραγωγισ)». Η ζννοια 
τθσ εξιςορρόπθςθσ προϊόντων ςτθν βιομθχανία, αναφζρεται ςτο  πϊσ κα μπορζςουν να 
λειτουργιςουν οι γραμμζσ παραγωγισ με τον βζλτιςτο δυνατό τρόπο. Ρϊσ δθλαδι κα 
κατανεμθκοφν οι εργαςίεσ παραγωγισ ςε αυτζσ, οφτωσ ϊςτε να μθν υπάρχουν 
επικαλφψεισ χρόνων και επομζνωσ απρόςμενεσ και απροςπζλαςτεσ κακυςτεριςεισ 
κατά τθν διάρκεια τθσ παραγωγισ. Οπότε θ Διοίκθςθ οφείλει να εξετάςει το ςφςτθμα 
παραγωγισ κατά τθν μελλοντικι λειτουργία του. Πταν λοιπόν ολοκλθρωκεί το 
πρόγραμμα ανάπτυξθσ ΝΡΡΔ και το νζο προϊόν ειςαχκεί ςτθν παραγωγι, πϊσ κα 
μπορζςει θ παραγωγι να ανταποκρικεί ςτθν παραγωγι των ιδθ παραγόμενων 
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προϊόντων μαηί με το νζο. Αν θ Διοίκθςθ δίνει μεγάλθ βαρφτθτα ςε αυτόν τον 
παράγοντα τότε και παρουςιάηει υψθλι βακμολογία το ςυγκεκριμζνο κριτιριο. 
 
   Σε μερικζσ περιπτϊςεισ πολλά ςχζδια ανάπτυξθσ ΝΡΡΔ δεν υλοποιθκικαν ποτζ όχι 
λόγο του ότι δεν ιταν αξιόλογα αλλά διότι δεν υπιρχαν οι απαραίτθτοι πόροι για να 
αξιολογθκοφν. Αυτό το ενδεχόμενο αξιολογεί ο δείκτθσ «Περιοριςμοφ πόρων». 
Εκφράηει το μζγεκοσ των οικονομικϊν πόρων όπου κα πρζπει να εξοικονομιςει θ 
επιχείρθςθ για να τουσ διακζςει ςε αυτόν τον ςκοπό. Είναι λογικό όταν μια επιχείρθςθ 
αντιμετωπίηει ζνα διάςτθμα ζλλειψθσ ρευςτότθτασ να αδυνατεί να χρθματοδοτιςει 
πλικοσ ςχεδίων και να δυςκολεφεται να εγκρίνει τόςα ςχζδια όςα κα ενζκρινε ςε 
διαφορετικι κατάςταςθ. Ο παράγοντασ αυτόσ επθρεάηει τισ αποφάςεισ ανεξαρτιτωσ 
του πλικουσ ι τθσ ςπουδαιότθτασ των προτάςεων που υπάρχουν. 
 
   Τζλοσ ο δείκτθσ  «Διατιρθςθ ςτακεροφ αρικμοφ εν εξελίξει προγραμμάτων» είναι 
ζνασ κακαρόσ δείκτθσ που δεν αςχολείται με οικονομικά ι ποιοτικά κριτιρια παρά 
μονάχα με τθν γενικότερθ πολιτικι τθσ εταιρείασ. Μια επιχείρθςθ επιλζγει τθν πολιτικι 
τθσ και με αυτιν πορεφεται προσ τισ αγορζσ. Μπορεί να ακολουκεί μια ςτακερι 
πολιτικι ανάπτυξθσ και να διατθρεί ςτακερό αρικμό προγραμμάτων ανάπτυξθσ ΝΡΡΔ, 
ι να ζχει μια πολιτικι ςυνεχοφσ αφξθςθσ των προγραμμάτων που υλοποιεί. Σε κάκε 
περίπτωςθ θ πολιτικι μπορεί να μεταβλθκεί ανάλογα με τισ οικονομικζσ ςυγκυρίεσ και 
αυτό είναι που εξετάηει ο δείκτθσ. Επθρεάηεται θ Διοίκθςθ τθσ εταιρείασ από τθν 
ςτακερι πολιτικι τθσ ςε αυτόν τον τομζα για τθν επιλογι θ όχι ενόσ ςχεδίου ι όχι. Αυτό 
είναι και το ερϊτθμα που καλείται να απαντιςει θ Διοίκθςθ ςε αυτό το ςθμείο. Ρόςο 
ιςχυρι κζςθ ζχει θ πολιτικι τθσ εταιρείασ όςον αφορά τθν ζγκριςθ ι όχι ενόσ ςχεδίου 
ΝΡΡΔ ανεξάρτθτα από τθν ποιότθτα του. 
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Κεφάλαιο 7 Επιλογι / χρθματοδότθςθ κάποιου ςυγκεκριμζνου προγράμματοσ 
ανάπτυξθσ ΝΠΠΔ. 
 
   Στο προθγοφμενο κεφάλαιο αναφερκικαμε ςτουσ παράγοντεσ που επθρεάηουν μια 
επιχείρθςθ όςον αφορά τθν επιλογι ςχεδίων ανάπτυξθσ ΝΡΡΔ εκφραηόμενοι ωσ  
δείκτεσ τθσ γενικότερθσ πολιτικισ χαρτοφυλακίου τθσ εταιρείασ. Σε αυτό το κεφάλαιο 
τϊρα, κα προςπακιςουμε να εκμαιεφςουμε τουσ παράγοντεσ που παίηουν κακοριςτικό 
ρόλο ςτθν επιλογι κάκε ςχεδίου ξεχωριςτά. Εξατομικεφουμε πλζον τθν αξιολόγθςθ ςε 
κάκε ςχζδιο δίχωσ να μασ απαςχολεί θ γενικότερθ πολιτικι. Μζςα από τθν δεδομζνθ 
οπτικι γωνία κα αξιολογιςουμε τουσ παράγοντεσ που επθρεάηουν τθν απόφαςθ και 
τθν βαρφτθτα που κζτει θ Διοίκθςθ ςε κακζναν από αυτοφσ. 
 
   Ρριν όμωσ αςχολθκοφμε αποκλειςτικά με το ερωτθματολόγιο κα κζλαμε να 
παρζχουμε κάποια ςτοιχεία τα οποία κα μασ βοθκιςουν ςτθν κατανόθςθ των 
παραμζτρων και τθσ διαδικαςίασ υλοποίθςθσ ςχεδίων νζων προϊόντων. Γενικά θ λογικι 
ςυνζχεια των ακολουκιϊν μιασ τζτοιασ διαδικαςίασ ζχει ωσ εξισ: 
 
Επιλογι χεδίου ΖγκριςθΤλοποίθςθΠαραγωγι νζου Προϊόντοσ διάκεςθ ςτθν αγορά. 

 
   Ππωσ ζχουμε προαναφζρει για να επιλζξει θ εταιρία τισ προτάςεισ που κα 
χρθματοδοτιςει χρθςιμοποιεί διάφορα κριτιρια που αξιολογοφν το επιχειρθςιακό 
μζροσ του ςχεδίου. Ακόμα κα πρζπει να μελετιςει ερωτιματα όπωσ το αν το νζο 
προϊόν ςυμβαδίηει με τουσ ςτόχουσ, τισ ςτρατθγικζσ και τουσ διακζςιμουσ πόρουσ τθσ. 
Ραρακάτω  παρουςιάηουμε ζνα ευρζωσ διαδεδομζνο ςχεδιάγραμμα που παρουςιάηει 
ομαδοποιθμζνα όλεσ  τισ ομάδεσ ερωτιςεων που καλείται να απαντιςει θ Διοίκθςθ τθσ 
ομάδασ κατά τθν διαδικαςία επιλογισ. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 
                    Μελζτθ Ερωτθματολογίου «Βιομθχανικισ Αριςτείασ»            Επ. Κακθγθτισ Μπιλάλθσ Νικόλαοσ 

 

 

46 

 
 

(Σχ.7 Σχεδιάγραμμα Διαδικαςίασ επιλογισ προγραμμάτων ανάπτυξθσ Νζων Ρροϊόντων) 

 

 
 
   Οι ιδζεσ που δεν ικανοποιοφν μία ι περιςςότερεσ από αυτζσ τισ ερωτιςεισ 
απορρίπτονται. Το ςχεδιάγραμμα χωρίηεται ςε δφο μζρθ. Στο πρϊτο μζροσ, θ εταιρία 
ςυγκρίνει το βακμό που θ ςυγκεκριμζνθ ιδζα ανάπτυξθσ νζου προϊόντοσ ςυμβαδίηει με 
τουσ ςτόχουσ τθσ. Εάν οι ςτόχοι τθσ εταιρίασ για το νζο προϊόν (κερδοφορία, αφξθςθ 
πωλιςεων, ανάπτυξθ του μεριδίου αγοράσ, διατιρθςθ του καλοφ ονόματοσ τθσ) 
μποροφν να επιτευχκοφν ςε κάποια ςυγκεκριμζνθ αγορά, τότε θ εταιρία προχωρά ςτα 
ερωτιματα του δεφτερου μζρουσ. Διαφορετικά, αν ζςτω και ζνασ ςτόχοσ δεν μπορεί να 
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επιτευχκεί, θ εταιρία απορρίπτει τθν ιδζα. Στο δεφτερο μζροσ του ςχεδιαγράμματοσ θ 
εταιρία ςυγκρίνει το βακμό που θ ςυγκεκριμζνθ ιδζα ςυμβαδίηει με τουσ διακζςιμουσ 
πόρουσ τθσ. Εδϊ, θ απάντθςθ ‘όχι’ ςτθν αρχικι ερϊτθςθ δεν ςθμαίνει τθν απόρριψθ 
τθσ ιδζασ. Η ιδζα απορρίπτεται όταν απαντθκεί ‘όχι’ και ςτθ βοθκθτικι ερϊτθςθ. 
 
   Μετά το ςτάδιο αποδοχισ μιασ ιδζασ ξεκινά θ διαδικαςία υλοποίθςισ τθσ. Η 
διαδικαςία αποδοχισ και υλοποίθςθσ μιασ ιδζασ πραγματοποιείται, όπωσ φαίνεται ςτο 
παρακάτω ςχιμα, ςε οχτϊ διαδοχικά βιματα, μετά τθν ολοκλιρωςθ των οποίων θ 
εταιρία προχωρά ςτθν προϊκθςθ του προϊόντοσ ςτθν αγορά. Οι ιδζεσ, που δεν 
ανταποκρίνονται ςτισ απαιτιςεισ κάποιου εκ των οχτϊ βθμάτων, απορρίπτονται. Η 
εταιρία ψάχνει ςτο εςωτερικό και εξωτερικό περιβάλλον τθσ για νζεσ ιδζεσ ανάπτυξθσ 
προϊόντων και αποφαςίηει ποιεσ από αυτζσ είναι καλζσ, ενϊ οι υπόλοιπεσ 
απορρίπτονται. Ζχοντασ κάποιεσ καλζσ ιδζεσ, θ εταιρία περνά ςτο επόμενο ςτάδιο. 

I. Η εταιρία πρζπει να αποφαςίςει ποιεσ από τισ ιδζεσ αυτζσ ςυμβαδίηουν με τουσ 
ςτόχουσ, τισ ςτρατθγικζσ και τουσ διακζςιμουσ πόρουσ τθσ. 

II. Ρραγματοποιοφνται ζρευνεσ για τθ διαπίςτωςθ τθσ αποδοχισ που κα ζχει το νζο 
προϊόν από το καταναλωτικό κοινό. 

III. Στθ ςυνζχεια, ακολουκεί ο υπολογιςμόσ του ελάχιςτου κόςτουσ που κα ζχει θ 
ςτρατθγικι μάρκετινγκ που κα εφαρμοςτεί. 

IV. Η εταιρία πρζπει να προχωριςει ςε ανάλυςθ τθσ αγοράσ και του κόςτουσ για να 
διαπιςτϊςει το βακμό, που το νζο προϊόν, ςυμβαδίηει με τουσ ςτόχουσ 
κερδοφορίασ που ζχει κζςει. 

V. Σε αυτό το ςτάδιο, εξετάηεται θ τεχνικι επίδοςθ του προϊόντοσ και ο βακμόσ 
που ικανοποιεί τισ απαιτιςεισ των καταναλωτϊν. 

VI. Ακολουκεί μια περίοδοσ δοκιμαςίασ, όπου θ παραγωγι του προϊόντοσ είναι 
περιοριςμζνθ, για να διαπιςτωκεί εάν οι πωλιςεισ του ανταποκρίνονται ςτισ 
απαιτιςεισ τθσ εταιρίασ. Εάν θ εταιρία δεν μείνει ικανοποιθμζνθ από τισ 
πωλιςεισ του προϊόντοσ, επανεξετάηει τισ επιλογζσ που ζχει (για τυχόν 
βελτιωτικζσ αλλαγζσ, για αλλαγι του ίδιου του προϊόντοσ, για αλλαγι τθσ 
ςτρατθγικισ μάρκετινγκ, κλπ.) ι διακόπτει οριςτικά τθν παραγωγι του. 

VII. Εάν θ εταιρία μείνει ικανοποιθμζνθ από τισ πωλιςεισ του προϊόντοσ, προχωρά 
ςτθν μαηικι παραγωγι του. 
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(Σχ.8__________________) 
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   Το ερωτθματολόγιο ςτο ςθμείο αυτό προςπακεί να εκμαιεφςει τα παραπάνω κριτιρια 
τα οποία επθρεάηουν τθν απόφαςθ τθσ Διοίκθςθσ και τθν βαρφτθτα του κακενόσ. 
Βζβαια να ςθμειϊςουμε ότι οι δείκτεσ που αξιολογοφνται παρακάτω είναι 
«ςκλθρότεροι» από τουσ δείκτεσ που αξιολογικθκαν ςτο προθγοφμενο κεφάλαιο. Ππωσ 
προείπαμε ζνα ςχζδιο το οποίο δεν πλθροί ζναν από τουσ παρακάτω δείκτεσ τισ 
περιςςότερεσ φορζσ απορρίπτεται ανεξάρτθτα από τθν επίδοςθ του ςτουσ υπόλοιπουσ. 
Για αυτό τον λόγο χρειάηεται πολφ προςοχι και προςεκτικζσ αποφάςεισ. 
 

(Σχ.9 Το ςχετικό απόςπαςμα από το ερωτθματολόγιο όπου καλείται να ςυμπλθρωκεί) 

 
 
   Ασ αναλφςουμε ζνα προσ ζνα τουσ παραπάνω παράγοντεσ. Ρρϊτα παρουςιάηεται ο 
δείκτθσ «Κερδοφορία (εκτιμώμενθ μεταβολι)». Είναι ζνασ κακαρά οικονομικόσ 
δείκτθσ που ερωτά τθν Διοίκθςθ τον ρόλο που ζχει θ εκτιμϊμενθ κερδοφορία για τθν 
επιλογι ι όχι ενόσ νζου ςχεδίου ανάπτυξθσ ΝΡΡΔ. Ρολφ ςθμαντικι παράμετροσ ςτθν 
ςφγχρονθ αγορά όπου  τα πάντα μετριοφνται με χριματα. Είναι λογικό να μθν εγκρικεί 
ζνα ςχζδιο του οποίου θ εκτιμϊμενεσ οικονομικζσ απολαβζσ για τθν επιχείρθςθ κα 
είναι φαιδρζσ. Η κερδοφορία τθσ επιχείρθςθσ είναι ο Οδθγόσ για τζτοιεσ αποφάςεισ και 
όλεσ οι επιλογζσ επενδφςεων κα πρζπει να κινοφνται προσ τθν κατεφκυνςθ τθσ αφξθςθσ 
αυτοφ του μεγζκουσ. Βζβαια, ςτα πρϊτα ςτάδια όπου το προϊόν μορφοποιείται είναι 
δφςκολο να εκτιμθκεί αυτό το κριτιριο. Ακόμα εμπεριζχεται ο κίνδυνοσ θ εκτίμθςθ τθσ 
απόδοςθσ να είναι εςφαλμζνθ. Συνεπϊσ., αυτόσ ο  δείκτθσ μαρτυρεί, ότι μια εταιρεία 
είναι ι δεν είναι  ςυντθρθτικι.  
 
 
 
 
 

Πνηα είλαη ε ζεκαζία ησλ παξαθάησ θξηηεξίσλ ζηελ επηινγή / ρξεκαηνδόηεζε θάπνηνπ 
ζπγθεθξηκέλνπ πξνγξάκκαηνο αλάπηπμεο ΝΠΠΓ; 

Κξηηήξηα επηινγήο Καζόινπ ζεκαληηθό                      Πνιύ ζεκαληηθό 

a.  Κεξδνθνξία (εθηηκψκελε κεηαβνιή) 1 2 3 4 5 

b.  Μεξίδην Αγνξάο (εθηηκψκελε αλάπηπμε) 1 2 3 4 5 

c.  Πνηφηεηα πξντφληνο  1 2 3 4 5 

d.  Σερληθέο επηδφζεηο πξντφληνο 1 2 3 4 5 

e.  Δηδηθφ βάξνο ηνπ ππνζηεξηθηή ηνπ 
πξνγξάκκαηνο 

1 2 3 4 5 

f.  Αμηνιφγεζε κε βάζε πξφηεξε εκπεηξία 1 2 3 4 5 

g.  Απαηηήζεηο ζπγθεθξηκέλνπ πειάηε 1 2 3 4 5 
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   Κάτι αντίςτοιχο με τον παραπάνω δείκτθσ ςυμβαίνει και με τον δείκτθ «Μεριδίου 
αγοράσ». Η επιχείρθςθ, με τα προϊόντα που παράγει ιδθ κατζχει ζνα μερίδιο τθσ 
υπάρχουςασ αγοράσ ςε ςχζςθ με τουσ ανταγωνιςτζσ τθσ. Η αγορά είναι ευμετάβλθτθ 
και οι ανάγκεσ ςυνεχϊσ μεταβάλλονται και ςε ποςότθτα αλλά κυρίωσ ωσ προσ τα 
επικυμθτά χαρακτθριςτικά των προϊόντων. Ραράγοντασ ζνα νζο προϊόν θ εταιρεία 
ευελπιςτεί είτε να ειςαχκεί ςε μία νζα αγορά που ζχει ιδθ εντοπίςει είτε να 
επανειςαχτεί ςτθν ίδια αγορά που δραςτθριοποιείται ιδθ με ζνα καλφτερο προϊόν. 
 
    Λογικό λοιπόν είναι να αξιολογείται το κριτιριο  τθσ εκτιμϊμενθσ ανάπτυξθσ του 
μεριδίου τθσ αγοράσ τθσ επιχείρθςθσ. Διότι με το ειςάγουμε ζνα νζο προϊόν ςτθν ίδια 
αγορά ίςωσ και να εξουκενϊςουμε μαηί με τον ανταγωνιςμό και τισ πωλιςεισ του 
προθγοφμενου δικοφ μασ προϊόντοσ. Οπότε μασ απαςχολεί ανεξάρτθτα με τθν πορεία 
του νζου προϊόντοσ και το ςυνολικό εκτιμϊμενο μερίδιο τθσ αγοράσ που κα κατζχει θ 
επιχείρθςθσ μελλοντικά. Είναι πολφ ςθμαντικόσ δείκτθσ και ςυνικωσ τα ςχζδια τα 
οποία θ εκτίμθςθ τουσ δεν εξαςφαλίηει τθν ανάπτυξθ του μεριδίου τθσ αγοράσ ςτο 
μζλλον απορρίπτονται εξ αρχισ. 
 
    Το επόμενο ςθμαντικό μζγεκοσ είναι θ «Ποιότθτα προϊόντοσ», μία ζννοια 
πολυςιμαντθ και ίςωσ ο ςθμαντικότεροσ παράγοντασ επιτυχίασ ι αποτυχίασ ενόσ 
προϊόντοσ. Η ζννοια τθσ ποιότθτασ ςυναντιζται ςε όλα τα επίπεδα λειτουργίασ μιασ 
επιχείρθςθσ και ενδεικτικό τθσ ςθμαντικότθτασ τθσ, αποτελοφν τα  Διεκνι πρότυπα 
ποιότθτασ τα οποία ζχουν αναπτυχκεί και χρθςιμοποιοφνται ευρζωσ. Σε αυτό το ςθμείο 
θ ζννοια τθσ ποιότθτασ αναφζρεται ςτθν ποιότθτα του Ρροϊόντοσ όπου κα αναπτυχκεί. 
Το κατά πόςον το μελλοντικό προϊόν ανταποκρίνεται ςτισ απαιτιςεισ όπου ζχει κζςει θ 
εταιρεία μζςα από τθν πολιτικι ποιότθτασ που ζχει χαράξει και τθν χαρακτθρίηει ςτον 
χϊρο. Ζνα ςχζδιο το οποίο παρουςιάηει ζνα προϊόν όπου τα χαρακτθριςτικά του 
υςτεροφν ςε ςχζςθ με τα ςτάνταρ ποιότθτασ όπου ζχει κζςει θ επιχείρθςθ 
απορρίπτεται αςυηθτθτι. 
 
   Άλλοσ ζνα ςθμαντικό μζγεκοσ αποτελοφν οι «Σεχνικζσ επιδόςεισ προϊόντοσ». 
Αφοροφν, τισ επιδόςεισ του μελλοντικοφ προϊόντοσ ςε διάφορεσ τεχνικζσ προδιαγραφζσ 
όπου ζχει κζςει θ Διοίκθςθ. Οι προδιαγραφζσ αυτζσ αποτελοφν ζνα ςφνολο 
παρατθριςεων και  προδιαγραφϊν όπου ζχει κζςει θ Διοίκθςθ οφτοσ ϊςτε το προϊόν 
να μπορεί να ειςαχκεί απρόςκοπτα ςτθν παραγωγι και ςτθν αγορά, αλλά και να 
καλφπτει δεδομζνεσ τεχνικζσ ιδιότθτεσ. Θα ιταν καταςτροφικό  για τθν επιχείρθςθ να 
υλοποιθκεί ζνα τζτοιο πρόγραμμα και δαπανθκοφν πόροι και πολφτιμοσ χρόνοσ και να 
είχαμε ζνα αποτζλεςμα το οποίο εξ αρχισ γνωρίηαμε ότι δεν κάλυπτε το κριτιριο αυτό. 
Τζτοια λάκθ δεν επιτρζπονται ςτθν ςφγχρονθ βιομθχανικι παραγωγι.  
 
   Ακολοφκωσ κα αναλφςουμε τον δείκτθ «Ειδικό βάροσ του υποςτθρικτι του 
προγράμματοσ». Είναι ζνα ποιοτικό κριτιριο το οποίο ςυνάγεται από τθν εμπειρία και 
τθν μακροχρόνια λειτουργία τθσ εταιρείασ. Εν αντίκεςθ με τουσ υπόλοιπουσ δείκτεσ   
δεν αναφζρεται ςε κάποιο αρικμθτικό μζγεκοσ αλλά περιςςότερο ςτθν ποιοτικι 
αξιολόγθςθ του ςχεδίου και τθσ ειςιγθςθσ. Αν για παράδειγμα θ ςυγκεκριμζνθ ομάδα 
ανάπτυξθσ ζχει αναπτφξει ςτο παρελκόν και άλλα ανάλογα ςχζδια και γνωρίηουμε τθν 
επιχειρθςιακι τθσ πλθρότθτα – ικανότθτα, τότε τουσ εμπιςτευόμαςτε ευκολότερα ότι 
και τϊρα κα τα καταφζρουν.  
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   Είναι λογικό, ότι όταν παρουςιαςτεί ζνα ςχζδιο όςο καλά και αν ζχει μελετθκεί και 
όςο καλά και αν ζχουν προβλεπτι όλεσ οι παράμετροι ανάπτυξθσ, δεν παφει να είναι 
ζνα ςχζδιο επί χάρτου.  Το διαιςκθτικό ερϊτθμα που καλείται να απαντιςει θ Διοίκθςθ 
είναι αν μπορζςει θ ομάδα ανάπτυξθσ να το υλοποιιςει και να φζρει εισ πζρασ το ζργο, 
ζςτω και αν προκφψουν ξαφνικά μθ αναμζνουςεσ δυςκολίεσ. Είναι ζνα κριτιριο που 
ςτθρίηεται ςτθν επιχειρθςιακι ποιότθτα και εμπειρία τθσ ομάδασ ανάπτυξθσ και ο 
βακμόσ επίδοςθσ αυτοφ του μεγζκουσ μασ αποδεικνφει τθν εμπιςτοςφνθ που ζχει θ 
Διοίκθςθ ςτθν ομάδα αυτιν. Βζβαια  ςε καμιά περίπτωςθ δεν κα πρζπει θ Διοίκθςθ να 
εκελοτυφλεί και να ελπίηει ότι ζχοντασ μια ιςχυρι τζτοια ομάδα κα μπορεί να 
αναπτφξει ζνα ςχζδιο αν και αυτό δεν είναι πλιρεσ και δεν εμπεριζχει όλεσ τισ 
απαντιςεισ που το κακιςτοφν απόλυτα πραγματοποιιςιμο. Μια τζτοια ενζργεια 
εμπεριζχει ιςχυρό ρίςκο και θ πραγματικότθτα ςυνικωσ διαψεφδει τισ προςδοκίεσ. 
 
   Επόμενοσ παράγοντασ είναι ι «Αξιολόγθςθ με βάςθ πρότερθ εμπειρία». Είναι λογικό 
μια εταιρεία να μθν  διςτάηει να δϊςει ζγκριςθ για τθν ανάπτυξθ  ενόσ ςχεδίου όταν το 
τμιμα ανάπτυξθσ ζχει εναςχολθκεί ςτο παρελκόν ςε παρόμοιο αντικείμενο. Η πρότερθ 
εμπειρία είναι πολφ βαςικόσ παράγοντασ για τθν επιτυχία ςε όλουσ τουσ τομείσ. 
Βζβαια, αυτό δεν ςθμαίνει ότι τα μοναδικά ςχζδια τα οποία κα πρζπει να εγκρίνονται 
κα είναι εκείνα των οποίων το αντικείμενο είναι γνωςτισ κατεφκυνςθσ. Η χρυςι τομι 
των δφο αυτϊν αντιλιψεων είναι και θ ποιο ενδεδειγμζνθ για τζτοια προβλιματα. Μια 
εταιρεία θ οποία δίνει τεράςτια ςθμαςία ςτθν αξιολόγθςθ τζτοιων ςχεδίων με βάςθ τθν 
πρότερθ εμπειρία παρουςιάηει υψθλό αρικμθτικό μζγεκοσ ςε αυτό το κριτιριο. 
  
    Ο τελευταίοσ αξιολογοφμενοσ δείκτθσ αυτοφ του κεφαλαίου αναφζρεται ςτισ 
«Απαιτιςεισ ςυγκεκριμζνου πελάτθ». Εκφράηει το κατά πόςον το ςχζδιο που 
παρουςιάηεται προσ ανάπτυξθ καλφπτει ι όχι τισ απαιτιςεισ ενόσ ςυγκεκριμζνου 
πελάτθ. Ο πελάτθσ αυτόσ είναι ζνα ενδεικτικό παράδειγμα για τθν αγορά και τισ 
απαιτιςεισ όπου πρζπει να ζχει θ επιχείρθςθ από το δθμιουργοφμενο προϊόν. Μπορεί 
αυτόσ ο πελάτθσ να είναι ο Κφριοσ πελάτθσ τθσ εταιρείασ ι μπορεί να είναι ζνασ 
αντικειμενικόσ πελάτθσ που αντικατοπτρίηει τθν αγορά.  
 
   Υπάρχουν επιχειριςεισ όπου θ δραςτθριοποίθςθ τουσ και  το μεγαλφτερο μζροσ του 
τηίρου τουσ καλφπτεται από ζναν ι δφο πελάτεσ. Αυτοί οι «κφριοι» πελάτεσ καμιά φορά 
με τισ παρατθριςεισ του προκαλοφν επιρροζσ και ενδεχόμενοσ ζνα ςχζδιο ΝΡΡΔ ίςωσ 
και να είναι απόρροια τθσ ςχζςθσ αυτισ. Οι επιχειριςεισ πολλζσ φορζσ εφθςυχάηοντα 
ςτο ότι υπάρχει ιδθ δεδομζνθ αγορά για αυτό το νζο προϊόν και ζτςι εγκρίνουν άμεςα 
το ςχζδιο ανάπτυξθσ αυτοφ του προϊόντοσ.  Δεν είναι λάκοσ κίνθςθ να δθμιουργιςεισ 
«κατά παραγγελία»  ζνα νζο προϊόν, το λάκοσ κα είναι αν  εφθςυχαςτι το τμιμα 
ανάπτυξθσ ΝΡΡΔ και ςταματιςει τθν επαφι του με τθν αγορά. Τότε ουςιαςτικά θ 
επιχείρθςθ χάνει τθν επαφι τθσ με τισ εξελίξεισ και ςε μελλοντικι βάςθ κα εξαρτάτε θ 
επιβίωςθ τθσ από τθν ςχζςθ τθσ μονάχα με τουσ κφριουσ πελάτεσ.  
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Κεφάλαιο 8 υχνότθτα με τθν οποία κάκε τμιμα προάγει κάποιο πρόγραμμα ΝΠΠΔ: 
 
   Σε κάκε επιχείρθςθ μζςα από το πλαίςιο και τθν πρακτικι λειτουργίασ τθσ απορρζουν 
πλθροφορίεσ και ςυλλζγονται ςτοιχεία τα οποία και τελικά οδθγοφν ςτθν δθμιουργία 
των προγραμμάτων ΝΡΡΔ. Στθν διεκνισ πρακτικι λειτουργίασ επιχειριςεων, όλεσ 
αυτζσ οι πλθροφορίεσ ςυλλζγονται με ζνα πρακτικό ςφςτθμα  και καταφκάνουν ςτο 
τμιμα Ζρευνασ και ανάπτυξθσ τθσ επιχείρθςθσ. Το τμιμα αυτό είναι υπεφκυνο για τθν 
αξιολόγθςθ των πλθροφοριϊν και τθν ανάπτυξθ των προγραμμάτων ΝΡΡΔ.  
 
   Η παραπάνω επιχειρθςιακι λειτουργία είναι και θ πλζον παραδεκτι ςτισ ςφγχρονεσ 
επιχειριςεισ μεγάλου βελθνεκοφσ. Βζβαια, ςτισ ςφγχρονεσ επιχειριςεισ θ επικοινωνία 
μεταξφ των τμθμάτων μιασ επιχείρθςθσ είναι ζνα ρευςτό κζμα και δεν υπάρχουν όρια 
τα οποία διαχωρίηουν λειτουργίεσ. Επομζνωσ, το γενικό αποτζλεςμα δεν μπορεί να 
«χρεωκεί» ςε ζνα τμιμα τθσ επιχείρθςθσ παρά είναι πάντοτε ςυνάκροιςθ όλων των 
εμπλεκόμενων τμθμάτων χωρίσ να μποροφμε να κακορίςουμε επακριβϊσ το μζγεκοσ 
τθσ ςυμβολισ του κακενόσ ξεχωριςτά. 
 
   Σε μικρότερεσ επιχειριςεισ, ίςωσ να μθν υπάρχει καν ξεχωριςτό τμιμα ανάπτυξθσ 
ΝΡΡΔ.  Αλλά τον ςυγκεκριμζνο ρόλο να τον επιφορτίηεται ζνα διευρυμζνο όργανο από 
όλα τα τμιματα τθσ επιχείρθςθσ παράλλθλα με τισ εναςχολιςεισ των μελϊν του μζςα 
ςτθν επιχείρθςθ. Αυτό το ςφςτθμα ζχει τα πλεονεκτιματα και τα μειονεκτιματα του. 
Για παράδειγμα ζνα πλεονζκτθμα είναι θ αμεςότθτα με τθν οποία μεταφζρονται οι 
παρατθριςεισ και τα δεδομζνα από όλα τα τμιματα κακϊσ και θ κακθμερινι 
επιχειρθςιακι «επαφι» τθσ ομάδασ ΝΡΡΔ με όλα τα τμιματα τθσ επιχείρθςθσ. 
Σαφζςτατο μειονζκτθμα από τθν άλλθ μεριά είναι θ ζλλειψθ προςιλωςθσ ςτον 
υλοποιοφμενο ςτόχο λόγο παράλλθλων δραςτθριοτιτων. 
 
   Από όποια οπτικι γωνία και αν το εξετάςεισ το ςθμαντικότερο ρόλο κατζχει το 
αποτζλεςμα. Στθν ςφγχρονθ αγορά όλα κρίνονται εκ του αποτελζςματοσ και αυτό είναι 
και το ηθτοφμενο ανεξαρτιτωσ των ςυνιςτωςϊν που το επιφζρουν. Πμωσ, το ςωςτό 
αποτζλεςμα είναι ςυνάρτθςθ τθσ εφρυκμθσ λειτουργίασ και όχι παράγοντασ τυχαίασ 
προςδόκιμθσ επίτευξθσ ενόσ ςτόχου. Οπότε θ Διοίκθςθ οφείλει να μελετιςει και το πϊσ 
επετεφχκθ το αποτζλεςμα ανεξάρτθτα αν αυτό αξιολογικθκε επιτυχζσ ι μθ επιτυχζσ. 
 
   Η ανάπτυξθ ενόσ προγράμματοσ ΝΡΡΔ όπωσ επανειλθμμζνα ζχουμε αναφζρει 
οφείλει να είναι απόρροια όλων των τμθμάτων μιασ επιχείρθςθσ και όχι μόνο. Για 
παράδειγμα ζνα νζο προϊόν όπου κα ζχει ζνα επιπλζον χαρακτθριςτικό από το ιδθ 
παραγόμενο από τθν επιχείρθςθ, οφείλει να «αφουγκραςτεί» το τμιμα παραγωγισ, το 
τμιμα ζρευνασ, το τμιμα Μάρκετινγκ, τθν ίδια τθν παραγωγι, τουσ καταναλωτζσ και 
όλουσ όςουσ εμπλζκονται από τθν διαδικαςία ςφλλθψθσ μιασ ιδζασ μζχρι και τθν 
κατανάλωςθ του προϊόντοσ όπου αυτι εκφράηεται τελικά.  Συνεπϊσ, θ αξιολόγθςθ των 
παρακάτω παραγόντων – δεικτϊν εκφράηει ουςιαςτικά το επίπεδο λειτουργίασ και 
εγριγορςθσ τουσ. Ασ εξετάςουμε όμωσ τον κακζνα ξεχωριςτά. 
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 (Σχ.10 Το ςχετικό απόςπαςμα από το ερωτθματολόγιο όπου καλείται να ςυμπλθρωκεί) 

Καηαγξάςηε ηε ζρεηηθή ζπρλόηεηα κε ηελ νπνία θάζε ηκήκα πξνάγεη θάπνην πξόγξακκα 
ΝΠΠΓ: 

a. Σκήκα Μάξθεηηλγθ & Πσιήζεσλ    .................   % 
b. Δξγαδφκελνη ζηελ παξαγσγή   .................   % 
c. Μεραληθνί ηεο παξαγσγήο   .................   % 
d. Δηαηξηθφ ηκήκα Έξεπλαο θαη Αλάπηπμεο  .................   % 
e. Δξγνζηαζηαθφ ηκήκα Έξεπλαο θαη Αλάπηπμεο .................   % 
 f. Πειάηεο      .................   % 
g. Δμσηεξηθνί ζπλεξγάηεο    .................   % 

                        χλνιν                                                           100% 

 
   Το «Σμιμα Μάρκετινγκ & Πωλιςεων» είναι το τμιμα που προωκεί τα προϊόντα όπου 
παράγει μια επιχείρθςθ και επομζνωσ αυτό το οποίο βρίςκεται ςε άμεςθ επαφι με τθν 
αγορά. Αν το τμιμα αυτό ζχει μεγάλο ποςοςτό ςυμβολισ ςτθν ανάπτυξθ των 
προγραμμάτων ΝΡΡΔ ςε μια εταιρεία αυτό μεταφράηεται ςτο ότι το τμιμα αυτό κάνει 
καλά τθν δουλειά του. Ακόμα τα ςχζδια ΝΡΡΔ όπου παράγονται είναι πολφ πικανόν να 
γίνουν αποδεκτά από τθν αγορά αφοφ κα είναι μια ζμμεςθ απόρροια των απαιτιςεων 
τθσ. Ρροσ αποφυγιν παρεξθγιςεωσ να επιςθμάνουμε ότι με το να ζχει μια επιχείρθςθ 
ζνα πολφ οργανωμζνο τμιμα Μάρκετινγκ και Ρωλιςεων δεν φτάνει για να 
εξαςφαλιςτεί θ επιτυχία.  
 
   Η επιτυχία είναι πολυςφνκετο φαινόμενο και κα πρζπει εκτόσ από τον εντοπιςμό των 
αλλαγϊν και των χαρακτθριςτικϊν, να γίνει και θ ςωςτι διαχείριςθ και θ ςωςτι 
παραγωγι και θ ςωςτι πολιτικι επαναπροϊκθςθσ.  Οπότε ο δείκτθσ αυτόσ ουςιαςτικά 
μασ αποδίδει το πόςο εντατικά και αποτελεςματικά εργάηεται προσ αυτόν τον ςκοπό το 
ςυγκεκριμζνο τμιμα τθσ επιχείρθςθσ. Αν τϊρα μελετιςουμε τα αποτελζςματα των 
προγραμμάτων ΝΡΡΔ τα οποία τελικά ειςιχκθςαν ςτθν αγορά και τθν «τφχθ» τθν 
οποία είχαν, κα μπορζςουμε ίςωσ να καταλογίςουμε τυχόν μερίςματα ευκυνϊν.  
 
   Οι «Εργαηόμενοι ςτθν παραγωγι», αποτελοφν τθν ραχοκοκαλιά μιασ βιομθχανικισ 
διαδικαςίασ. Βρίςκονται ςε ςυνεχι επαφι με το προϊόν ςε όλα τα ςτάδια τθσ 
διαδικαςίασ από τθν πρϊτθ φλθ ζωσ και τθσ αποκικευςθσ του ωσ ζτοιμο προϊόν προσ 
προϊκθςθ ςτθν αγορά. Είναι οι αιςκθτιρεσ τθσ επιχείρθςθσ όςον αφόρα τθν όλθ 
διαδικαςία και τισ ιδιαιτερότθτεσ που μπορεί να εμπεριζχει χωρίσ να γίνονται 
αντιλθπτζσ από τθν φφςθ του προϊόντοσ. Ακόμα είναι το τμιμα το οποίο μπορεί να 
εκφράςει άποψθ για πολλζσ χαρακτθριςτικζσ λεπτομζρειεσ του προϊόντοσ και 
λειτουργικά και παραγωγικά. 
    
   Το τμιμα αυτό μπορεί να δϊςει πολφ χριςιμεσ πλθροφορίεσ και ιδζεσ για τθν 
πρακτικι βιομθχανικι λειτουργία και τθν βελτίωςθ ποιοτικϊν και λειτουργικϊν 
χαρακτθριςτικϊν των παραγόμενων προϊόντων. Αν ζχει υψθλό ποςοςτό ο 
ςυγκεκριμζνοσ δείκτθσ αυτό ςθμαίνει ότι θ επιχείρθςθ αποτελείται από ζνα υψθλοφ 
επιπζδου βιομθχανικό προςωπικό. Επιπρόςκετα, υψθλόσ δείκτθσ ςε αυτό το δείκτθ 
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ίςωσ να ςθμαίνει και επιπλζον επιχειρθςιακι δυναμικι τθσ επιχείρθςθσ όπου δεν ζχει 
ακόμα εκμεταλλευτεί.   

 
   Οι «Μθχανικοί τθσ παραγωγισ» είναι θ ομάδα όπου μια βιομθχανία οφείλει ι όχι τθν 
εφρυκμθ λειτουργίασ τθσ. Είναι θ ομάδα θ οποία γνωρίηει τθν ικανότθτα παραγωγισ 
μιασ μονάδασ και τα επιχειρθςιακά τθσ χαρακτθριςτικά και αποβλζπει ςτθν 
απρόςκοπτθ λειτουργία τθσ. Ακόμα, θ ομάδα των Μθχανικϊν γνωρίηει όςο κανείσ άλλοσ 
τα ίδια τα παραγόμενα προϊόντα και το εφροσ διεφρυνςθσ των χαρακτθριςτικϊν τουσ 
προσ κάκε κατεφκυνςθ. Επομζνωσ  μπορεί να εκφράςει ιδζεσ που είναι βαςιςμζνεσ 
τόςο ςτθν παρατιρθςθ τθσ κακθμερινισ παραγωγισ τόςο και ςφαίρα μιασ 
φανταςτικισ.  
 
   Συμπεραίνουμε ότι θ ομάδα των Μθχανικϊν τθσ Ραραγωγισ,  είναι θ ομάδα όπου 
οφείλει να ζχει πολφ ςθμαντικι ςυμβολι ςτθν ανάπτυξθ ςχεδίων ΝΡΡΔ μιασ 
επιχείρθςθσ. Ρλικοσ ςχεδίων από αυτιν τθν ομάδα ςθμαίνει ότι θ επιχείρθςθ 
αποτελείται από ζνα ιςχυρό μζταλλο μθχανικϊν, όπου τθσ διαςφαλίηει τθν απρόςκοπτθ 
λειτουργία τθσ. Ακόμα διαςφαλίηεται ότι τα νζα προϊόντα όπου τϊρα βρίςκονται ςε 
φάςθ ανάπτυξθσ ΝΡΡΔ κα μποροφν να παραχκοφν με αςφάλεια και ταχφτθτα. Υπό 
οποιαδιποτε οπτικι γωνία θ Διοίκθςθ οφείλει να επιηθτεί υψθλό ποςοςτό ςε αυτόν τον 
δείκτθ. 
 
   Το «Εταιρικό τμιμα Ζρευνασ και Ανάπτυξθσ» είναι ζνα τμιμα το οποίο ουςιαςτικά 
ςυναντιζται ςε όλεσ τισ επιχειριςεισ ςε κάποια μορφι. Σε μικρζσ επιχειριςεισ ςυνικωσ 
αποτελείται από τουσ επικεφαλείσ των τομζων τθσ επιχείρθςθσ οι οποίοι εργάηονται και 
ςε αυτό το τμιμα παράλλθλα με τισ εναςχολιςεισ τουσ. Μονάχα ςε πολφ μεγάλεσ 
επιχειριςεισ παρατθρείται να υπάρχει ζνα εντελϊσ ξεχωριςτό τμιμα Ζρευνασ και 
Ανάπτυξθσ. Το τμιμα αυτό είναι υπεφκυνο για τθν ανάπτυξθ των ςχεδίων ΝΡΡΔ. Μζςα 
από ζνα εςωτερικό ςφςτθμα επικοινωνίασ με όλα τα τμιματα τθσ επιχείρθςθσ που το 
εφοδιάηει με όλθ τθν απαραίτθτθ πλθροφορία που απαιτείται για τθν λειτουργία του. 
 
   Εφόςον υπάρχει τζτοιο τμιμα είναι λογικό να αναμζνουμε και το μεγαλφτερο 
ποςοςτό των ςχεδίων ΝΡΡΔ να καλφπτεται από αυτό. Εάν υπάρχει τζτοιο τμιμα και 
παράλλθλα διαπιςτϊςουμε να υςτερεί ςτθν όλθ διαδικαςία τότε κα πρζπει θ Διοίκθςθ 
να λάβει άμεςα  μζτρα. Το πρόβλθμα είτε εντοπίηεται ςτθν ελλιπι πλθροφόρθςθ του 
τμιματοσ, είτε ςτθν αναποτελεςματικι λειτουργία του. Ππου και να οφείλεται θ 
διοίκθςθ οφείλει  να αναδιαρκρϊςει επιχειρθςιακά το ςφςτθμα λειτουργίασ του 
τμιματοσ και με αυτόν τον τρόπο να επανακινιςει τθν  όλθ λειτουργία τθσ επιχείρθςθσ 
προσ τθν κατεφκυνςθ δθμιουργίασ ςχεδίων ΝΡΡΔ.  
 
    Ο επόμενοσ εξεταηόμενοσ παράγοντασ το «Εργοςταςιακό τμιμα Ζρευνασ και 
Ανάπτυξθσ» και θ ςυμβολι του ςτθν ανάπτυξθ ςχεδίων ΝΡΡΔ. Το τμιμα αυτό είναι 
υπεφκυνο ςτθν ανάπτυξθ των ςχεδίων ΝΡΡΝ από τθν ςτιγμι όπου κα ολοκλθρωκεί 
«επί χάρτου» ζνα ςχζδιο μζχρι και τθν οριςτικι Ραραςκευι του ςε εργαςτθριακό 
επίπεδο. Άρα ουςιαςτικά αποτελεί τθν πρότυπθ παραγωγικι διαδικαςία τθσ ιδζασ και 
τθν μετατροπι αυτισ τθσ ιδζασ ςε «χειροπιαςτό» προϊόν. 
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   Αυτό το τμιμα εντοπίηει όλουσ τουσ απρόβλεπτουσ παράγοντεσ οι οποίοι  δεν είναι 
δυνατόν να γίνουν αντιλθπτοί από τθν παρατιρθςθ τθσ παραγωγισ ι τθν μελζτθ και 
επεξεργαςία κεωρθτικϊν ςτοιχείων. Για παράδειγμα οι κεωρθτικζσ ςτερεοχθμικζσ 
ιδιότθτεσ ενόσ υλικοφ υπό μια κατεργαςία, δεν μασ εγγυοφνται πάντα τθν πραγματικι 
ςυμπεριφορά του ςτο μζλλον. Οφτε είναι κανείσ ςε κζςθ να υποςτθρίξει ότι επειδι ζνα 
προϊόν κατεργάηεται (ιδθ ςτθ γραμμι παραγωγισ) εκ πιρασ ςτουσ εκατό (100) 
Βακμοφσ Κελςίου, τότε κα μπορεί να κατεργαςτεί και ςτουσ εκατόν πζντε (105) χωρίσ 
κανζνα πρόβλθμα.  
 
  Είναι πολφ ςθμαντικι θ ςυμβολι και αυτοφ του τμιματοσ ςτθν παραγωγι ςχεδίων 
ΝΡΡΔ μιασ επιχείρθςθσ. Αν διαπιςτϊςουμε υψθλό δείκτθ για αυτό το μζγεκοσ ςε μια 
επιχείρθςθ, αυτό ςθμαίνει ότι ίςωσ το τμιμα αυτό λειτοφργει πάρα πολφ καλά ςε ςχζςθ 
με τα υπόλοιπα τμιματα. Πμωσ κα πρζπει πριν βιαςτοφμε να εξάγουμε ςυμπεράςματα 
να μελετιςουμε και τθν φφςθ των προϊόντων που παράγει θ επιχείρθςθ όπου 
εξετάηουμε. Για παράδειγμα μια επιχείρθςθ όπου παράγει βιοχθμικά προϊόντα είναι 
λογικό να παρουςιάηει μεγαλφτερο ποςοςτό ανάπτυξθσ ςχεδίων ΝΡΡΔ από αυτό το 
τμιμα παρά μια άλλθ που αςχολείται με τθν παραγωγι παπουτςιϊν. Σε κάκε 
περίπτωςθ το τμιμα αυτό κατζχει εξαιρετικισ ςθμαςίασ κζςθ ςτθν λειτουργία τθσ 
ανάπτυξθσ ςχεδίων ΝΡΡΔ από μια επιχείρθςθ. 
 
  Σθμαντικι κζςθ ςτθν ανάπτυξθ ςχεδίων ΝΡΡΔ κατζχουν και οι «Πελάτεσ» τθσ 
επιχείρθςθσ. Οι πελάτεσ ςτο ςφνολο τουσ αποτελοφν τθν αγορά, οπότε και τον λόγο 
φπαρξθσ τθσ επιχείρθςθσ. Ροιοσ ο λόγοσ τθσ δθμιουργίασ ενόσ νζου προϊόντοσ όταν δεν 
υπάρχει αγορά. Η δφςκολθ παράμετροσ ςτθν «εξίςωςθ νζο προϊόν», είναι πωσ κα 
καταφζρεισ πρϊτα από όλα, να εντοπίηεισ τθν τάςθ τθσ αγοράσ. Μια επιχείρθςθ λοιπόν 
οφείλει να διατθρεί ςε λειτουργία τουσ αιςκθτιρεσ τθσ ςτθν αγορά, για να ζχει ςωςτι 
ςτόχευςθ ςτθν δθμιουργία ςχεδίων ΝΡΡΔ. Τον ρόλο του αιςκθτιρα ςυνικωσ τον 
κατζχει το τμιμα «Τμιμα Μάρκετινγκ & Ρωλιςεων» που αναλφςαμε παραπάνω. Σε 
αυτό το ςθμείο κα αναλφςουμε μονάχα το κομμάτι των αυτόβουλων προτάςεων 
πελατϊν (ςυνικωσ Κφριων πελατϊν), όπου γίνεται απευκείασ ςτθν επιχείρθςθ  και δεν 
ζχουν να κάνουν με τισ προτάςεισ που προζρχονται από τθν ςυνολικι λειτουργία του 
τμιματοσ Μάρκετινγκ & Ρωλιςεων. 
  
  Εάν παρατθριςουμε ζναν υψθλό δείκτθ ςτο ποςοςτό ανάπτυξθσ ςχεδίων ΝΡΡΔ από 
τον παράγοντα «Ρελάτεσ», κα πρζπει να προβλθματίςει τθν επιχείρθςθ. Ρρωταρχικό 
ςυμπζραςμα, είναι ότι θ επιχείρθςθ ζχει μια ςωςτι επικοινωνία με το αγοραςτικό 
κοινό και πλικοσ πλθροφοριϊν καταφκάνουν ςε αυτιν από τθν «πθγι». Ζνα δεφτερο 
ςτοιχείο είναι θ ελλείπεισ λειτουργία των τμθμάτων τθσ επιχείρθςθσ. Δεν είναι δυνατόν 
τα υπεφκυνα τμιματα για τθν λειτουργία τθσ επιχείρθςθσ άρα και του ςχεδιαςμοφ των 
προϊόντων να υπολείπονται των   αυκόρμθτων παρεμβάςεων πελατϊν.  
 
   Οι πελάτεσ αυτοί ςυνικωσ επικυμοφν κάτι ςυγκεκριμζνο και το προτείνουν ςε «ςτιλ» 
παραγγελίασ προσ τθν επιχείρθςθ. Οπότε θ επιχείρθςθ κα πρζπει μελετϊντασ αυτόν τον 
δείκτθ να επανεξετάςει και τθν ςυνολικι πολιτικι τθσ όςον αφορά τθν πορεία τθσ ςτον 
χϊρο που δραςτθριοποιείται. Αν ςε ζνα ακραίο  παράδειγμα, ςε μια  επιχείρθςθ το 
ςφνολο των προγραμμάτων ΝΡΡΔ που αναπτφςςονται, είναι απόρροια μονάχα του 
παράγοντα «Ρελάτεσ», τότε θ επιχείρθςθ είναι πολφ πικανόν ςτο μζλλον να είναι 
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εξαρτθμζνθ από τθν αγοραςτικι διάκεςθ των πελατϊν αυτϊν. Διότι θ επιχείρθςθ κα 
μείνει ςτάςιμθ ςτα προϊόντα που διακζτει ςτθν αγορά ιδθ και κα υποςκελιςτεί από τον 
ανταγωνιςμό χάριν των ορζξεων ςτρατθγικϊν πελατϊν τθσ. Αν λοιπόν θ πολιτικι τθσ 
εταιρείασ δεν οδεφει προσ  αυτιν τθν κατεφκυνςθ, κα πρζπει να δράςει άμεςα. 
 
   Ο τελευταίοσ εξεταηόμενοσ δείκτθσ αυτι τθσ παραγράφου είναι θ ςυμβολι ςτθν 
ανάπτυξθ ςχεδίων ΝΡΡΔ των «Εξωτερικών ςυνεργατών» τθσ επιχείρθςθσ. Εκφράηει το 
ποςοςτό ςυμμετοχισ ςτθν διαμόρφωςθ των ςχεδίων ΝΡΡΔ, όλων των κατά 
οποιοδιποτε τρόπο ςυνεργατϊν τθσ επιχείρθςθσ. Συνεργάτεσ μπορεί να κεωρθκοφν για 
παράδειγμα οι προμθκευτζσ πρϊτων και βοθκθτικϊν υλϊν ι οι προμθκευτζσ μθχανϊν 
παραγωγισ κτλ.. Οι εξωτερικοί ςυνεργάτεσ είναι πάντα μια ςθμαντικι πθγι 
πλθροφοριϊν διότι δραςτθριοποιοφνται ςε ςυγγενισ αγορζσ με τθν αγορά 
δραςτθριοποίθςθσ μιασ επιχείρθςθσ, αλλά και διότι βρίςκονται ςε ςυνεχι επαφι και με 
άλλεσ ομοειδισ επιχειριςεισ όπου αποτελοφν και πελάτεσ τουσ.   
 
   Ζνασ υψθλόσ δείκτθσ ςε αυτό το μζγεκοσ κα μασ εφιςτοφςε τθν προςοχι διότι υπό 
προχποκζςεισ ίςωσ υποκρφπτει υψθλόσ κινδφνουσ. Αν για παράδειγμα ζνασ 
προμθκευτισ μασ «ρίξει τθν ιδζα» για ζναν νζο προϊόν βαςιςμζνο ςε μια πρϊτθ φλθ με 
περιςςότερεσ δυνατότθτεσ, ίςωσ (αν όντωσ είναι αξιόλογθ θ πρϊτθ φλθ και όχι εικαςίεσ) 
να αποτελζςει τθν  απαρχι για μια επιτυχία. Σε κάκε περίπτωςθ, μεγάλοσ δείκτθσ ςε 
κάκε μια δραςτθριότθτα δείχνει ετεροβαρι ανάπτυξθ, ιδιαίτερα αν προζρχονται από 
τουσ εκτόσ τθσ εταιρείασ. Ραράλλθλα, δεν μπορεί μια μεγάλθ εταιρεία να δουλζψει 
μόνθ τθσ παρά μόνο με προμθκευτζσ. Στθν περίπτωςθ αυτι αν ο δείκτθσ αυτόσ είναι 
χαμθλόσ, ςθμαίνει ότι δεν εμπιςτεφονται τουσ προμθκευτζσ. 
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ΜΕΡΟ 3. Λειτουργικι ςτρατθγικι. 
    
   Η λειτουργικι ςτρατθγικι μιασ επιχείρθςθσ αποτελεί το εγχειρίδιο τθσ πορείασ τθν 
ςτον χρόνο. Είναι θ αποτφπωςθ του οράματοσ τθσ για τθν ανάπτυξθ και τθν κζςθ τθσ 
ςτο μζλλον τθσ αγοράσ. Λογικό λοιπόν είναι το ερωτθματολόγιο βιομθχανικισ αριςτείασ 
να κζτει ερωτιματα και να προςπακεί να αποτυπϊςει τθν εικόνα τθσ επιχείρθςθσ. Για 
να μπορζςουμε λοιπόν να αξιολογιςουμε μια επιχείρθςθ δεν αρκεί να μελετιςουμε 
τουσ διαφόρουσ μετρίςιμουσ δείκτεσ  για τθν παραγωγικι τθσ διαδικαςία ι για τθν εν 
γζνθ τθσ υπόςταςθ, αλλά κα πρζπει να δοφμε και τουσ ςτόχουσ όπου εςωκλείονται ςτο 
όραμα τθσ, όπωσ αυτό εκμαιεφεται.  
  
   Σε αυτό το Μζροσ τθσ εργαςίασ, κα αναλφςουμε τθν ζννοια τθσ Λειτουργικισ 
Στρατθγικισ  μιασ επιχείρθςθσ (Κεφάλαιο 9) και κα προςπακιςουμε να αναλφςουμε 
τθν ςπουδαιότθτα τθσ, ςτθν πορεία μιασ επιχείρθςθσ.  Αρχικά κα μελετιςουμε τα 
ςτοιχεία όπου ςυνκζτουν τθν λειτουργικι ςτρατθγικι και τισ προτεραιότθτεσ-ςτόχουσ 
όπου κζτει για το άμεςο αλλά και το απϊτερο μζλλον. 
 
   Εν ςυνεχεία κα προςπακιςουμε να ακτινογραφιςουμε τθν επιχειρθςιακι δομι όπου 
ςυνκζτει τθν ίδια τθν λειτουργικι ςτρατθγικι. Δθλαδι να μελετιςουμε τα τμιματα τθσ 
επιχείρθςθσ και πϊσ αυτά (και ςε ποιο βακμό) επθρεάηουν τθν Λειτουργικι ςτρατθγικι 
τθσ επιχείρθςθσ. Βζβαια, αλλθλζνδετο μζροσ με τθν ςφνκεςθ είναι και θ εφαρμογι και 
αυτόσ δεν κα μποροφςε να μθν είναι βαςικό ςτοιχείο τθσ ζρευνάσ μασ. 
 
   Μελετϊντασ τθν Λειτουργικι ςτρατθγικι μιασ επιχείρθςθσ ςε ςυνδυαςμό με το πϊσ 
αυτι εφαρμόηεται πρακτικά πλζον ςε μια επιχείρθςθ, μποροφμε να βγάλουμε 
ςθμαντικά ςυμπεράςματα για το μζλλον τθσ. Αυτό το ςτοιχείο αποδεικνφει  για μια 
ακόμα φορά τθν χρθςιμότθτα του ερωτθματολογίου Βιομθχανικισ αριςτείασ το όποιο 
κάνει ιδιαίτερθ αναφορά ςε αυτόν τον παράγοντα. 
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Κεφάλαιο 9 Λειτουργικι ςτρατθγικι 

 
   Λειτουργικι  ςτρατθγικι μιασ εταιρίασ αποκαλείται το ςφνολο του  μακροπρόκεςμου 
ςχεδίου-οράματοσ,  τόςο όςον αφόρα τισ διοικθτικζσ λειτουργίεσ τθσ εταιρίασ όςο και 
για τουσ επιχειρθματικοφσ τθσ ςτόχουσ. Κάκε επιχείρθςθ ζχει κάποια ςτρατθγικι για τα 
λειτουργικά τθσ τμιματα: μάρκετινγκ, παραγωγισ, ζρευνασ & εξζλιξθσ, ανκρϊπινων 
πόρων, χρθματοοικονομικι, πωλιςεων και διανομισ κλπ. Δφο είναι οι βαςικζσ 
αποςτολζσ μίασ λειτουργικισ ςτρατθγικισ που κακορίηει και το μάνατημεντ των 
δραςτθριοτιτων ενόσ λειτουργικοφ τμιματοσ:  

I. Η υποςτιριξθ τθσ επιχειρθματικισ ςτρατθγικισ και 
II. Η επίτευξθ ςυγκεκριμζνων ςτόχων για το τμιμα. 

 
   Βαςικοί υπεφκυνοι κατάςτρωςθσ των λειτουργικϊν ςτρατθγικϊν είναι κατά κανόνα οι 
επικεφαλισ των αντίςτοιχων τμθμάτων και τα επιτελεία τουσ, αν και ςε πολλζσ 
περιπτϊςεισ ο επικεφαλισ τθσ επιχείρθςθσ μπορεί να επιδιϊκει μεγαλφτερθ ανάμιξθ 
ςτθν κατάςτρωςθ τουσ. Βζβαια, οι λειτουργικζσ ςτρατθγικζσ πρζπει να είναι ςυνεπείσ 
μεταξφ τουσ και με τθν επιχειρθματικι ςτρατθγικι. Οι λειτουργικζσ ςτρατθγικζσ πρζπει 
πάντα να ςυντονίηονται μζςα ςτα πλαίςια τθσ ορκολογιςτικισ διαχείριςθσ μιασ 
επιχείρθςθσ. Ζτςι θ ςυνεχισ ςυνεργαςία μεταξφ των επικεφαλισ λειτουργικϊν 
τμθμάτων είναι πάντα κρίςιμθ, ιδιαίτερα ςε μια ςφγχρονθ επιχείρθςθ όπου τα ςτεγανά 
μεταξφ τμθμάτων πρζπει είναι μθδαμινά.  
 
    Ακρογωνιαίοσ λίκοσ τθσ εκτζλεςθσ τθσ ςτρατθγικισ μιασ επιχείρθςθσ είναι θ 
οργάνωςθ τθσ κατά τζτοιο τρόπο ϊςτε να επιτφχει τουσ ςτρατθγικοφσ και οικονομικοφσ 
ςτόχουσ τθσ. Τρία είναι τα βαςικά ςθμεία που πρζπει να προςζχει κανείσ από 
οργανωτικι άποψθ για τθν επιδίωξθ μίασ ςτρατθγικισ:  
(α) τθν επιλογι και ανάπτυξθ κάποιασ οργανωτικισ δομισ που να υποβοθκάει τθν 
εκτζλεςθ τθσ ςτρατθγικισ 
 (β) τθν εξαςφάλιςθ των δεξιοτιτων, ταλζντων, τεχνογνωςίασ και δυνατοτιτων που 
απαιτοφνται και  
(γ) τθν επιλογι των κατάλλθλων ανκρϊπων ςε κζςεισ-κλειδιά. 
 
   Θα ςτακοφμε για λίγο ςτο πρϊτο, ςτθν κατάλλθλθ δομι τθσ επιχείρθςθσ. Η δομι κάκε 
επιχείρθςθσ ζχει τα δικά τθσ χαρακτθριςτικά που είναι αποτζλεςμα πολλϊν 
αποφάςεων του παρελκόντοσ. Επιπλζον θ κάκε επιχείρθςθ μπορεί να ζχει ακολουκιςει 
τθν εντελϊσ δικι τθσ ςτρατθγικι ςε κάκε ςθμείο τθσ πορείασ τθσ. Ζτςι δεν υπάρχουν 
κανόνεσ ι ςυνταγζσ για το ςχεδιαςμό τθσ δομισ μιασ επιχείρθςθσ.  

   Άλλο ζνα βαςικό ςθμείο που πρζπει να προςζχει κανείσ είναι ότι θ οργάνωςθ τθσ 
επιχείρθςθσ πρζπει να γίνεται με γνϊμονα τθ ςτρατθγικι τθσ και τουσ βαςικοφσ 
παράγοντεσ που απαιτοφνται για τθν επιτυχία τθσ. Ο μάνατηερ πρζπει να διαγνϊςει 
ποιεσ είναι οι βαςικζσ λειτουργίεσ που απαιτοφνται για επιτυχι εκτζλεςθ - ποιεσ 
λειτουργίεσ είναι κρίςιμεσ και ποιεσ όχι - και πρζπει να χτίηει τθν επιχείρθςθ του με 
βάςθ τισ κρίςιμεσ αυτζσ λειτουργίεσ. Ρρζπει να τισ ςυντονίηει κατάλλθλα και να τουσ 
δίνει τθν απαιτοφμενο βακμό αυτονομίασ. Ασ ςτακοφμε επίςθσ για λίγο ςε ζνα πολφ 
ςθμαντικό κζμα, τθν πρακτικι ςφμφωνα με τθν οποία μια επιχείρθςθ επιδιϊκει 
ςυνειδθτά να είναι οργανωμζνθ κατά τρόπο που να ταιριάηει ςτθ ςτρατθγικι τθσ.  
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   Σθμαντικι ςτθν πρακτικι αυτι ιταν θ ζρευνα-ςτακμόσ του Alfred Chandler2 πριν από 
40 περίπου χρόνια που ζδειξε ότι όντωσ οι επιχειριςεισ ζχουν κάποια οργάνωςθ που 
ακολουκεί τθ ςτρατθγικι τουσ. Συχνά, αλλαγζσ ςτθ ςτρατθγικι μιασ επιχείρθςθσ 
δθμιουργοφν πολλά διοικθτικά προβλιματα, που ςυνικωσ παρουςιάηονται με τθ 
μορφι χαμθλισ κερδοφορίασ και απόδοςθσ. Η επίλυςθ τουσ απαιτεί κάποια 
αναδιοργάνωςθ και προςαρμογι ςτθ νζα ςτρατθγικι, ϊςτε θ απόδοςθ τθσ επιχείρθςθσ 
να αποκαταςτακεί. Η επιλογι τθσ κατάλλθλθσ δομισ επθρεάηει τθν επιτυχία τθσ 
επιχείρθςθσ.  

   Είναι φανερό ότι θ οργάνωςθ μιασ επιχείρθςθσ πρζπει να εξετάηεται λεπτομερϊσ 
όποτε γίνεται κάποια αλλαγι ςτθ ςτρατθγικι τθσ. Ρρζπει να εξετάηονται οι δεξιότθτεσ 
και λειτουργίεσ που είναι κρίςιμεσ για τθ νζα ςτρατθγικι ϊςτε οποιεςδιποτε 
ανακολουκίεσ μεταξφ οργάνωςθσ και ςτρατθγικισ να μθν προκαλζςουν προβλιματα 
ςτθν εκτζλεςθ τθσ. Ρρζπει ακόμα να τονιςκεί ότι ο κανόνασ "θ δομι πρζπει να 
ακολουκεί τθ ςτρατθγικι" δεν είναι κοφφια λόγια. Η οργάνωςθ μιασ επιχείρθςθσ δεν 
είναι ποτζ αυτοςκοπόσ αλλά μζςο ςτθν επίτευξθ ςυγκεκριμζνων ςτόχων. Ασ 
ςταματιςουμε εδϊ για μια ςτιγμι για να ςκεφτοφμε λίγο τισ δομζσ των διαφόρων 
δθμοςιοκρατικομετοχοποιθμζνων ελλθνικϊν "επιχειριςεων" και βζβαια τθν απόδοςθ 
τουσ, είτε ςε κζρδθ είτε ςε κοινι ωφζλεια. Ο ςχεδιαςμόσ τθσ δομισ μιασ επιχείρθςθσ 
πρζπει να αποςκοπεί ςτον πλιρθ ςυντονιςμό των προςπακειϊν πολλϊν εργαηομζνων.  

   Ο καλόσ ςχεδιαςμόσ επιτρζπει ςτουσ εργαηόμενουσ να κάνουν τθ δουλειά τουσ 
αποτελεςματικά και αποδοτικά. Εάν οι δραςτθριότθτεσ και αρμοδιότθτεσ ςε ατομικό 
και ςυλλογικό επίπεδο είναι οργανωμζνεσ ϊςτε να ςυνδζουν ςτρατθγικι και δομι, ο 
ςυντονιςμόσ ςτρατθγικϊν κινιςεων είναι πολφ εφκολοσ και θ κακθμερινι δουλειά δεν 
παρουςιάηει προβλιματα. Ασ τονιςκεί ακόμα ότι θ οργάνωςθ μιασ επιχείρθςθσ δεν 
είναι ςτατικι, εξελίςςεται μαηί με τθν επιχείρθςθ και τθ ςτρατθγικι τθσ. Πλεσ οι 
επιχειριςεισ άρχιςαν από κάποιο άτομο, πζραςαν ςε κάποια τμιματα, ςε κάποια 
ολοκλθρωμζνθ επιχείρθςθ, ίςωσ ςε κάποιο όμιλο επιχειριςεων, και ςε κάκε ςτάδιο 
ςτθρίχκθκαν ςε ςυγκεκριμζνεσ οργανωτικζσ δομζσ.  

   Οι μακροπρόκεςμοι ςτόχοι μιασ επιχείρθςθσ δίνουν μια γεφςθ τθσ ςτρατθγικισ τθσ. Η 
λειτουργικι ςτρατθγικι είναι το όραμα, του τι προςπακεί να γίνει θ επιχείρθςθ 
μακροπρόκεςμα. Για παράδειγμα θ ςτρατθγικι πρόκεςθ μιασ μεγάλθσ επιχείρθςθσ 
μπορεί να είναι θ θγετικι κζςθ ςε εκνικό και παγκόςμιο επίπεδο. Η ςτρατθγικι 
πρόκεςθ ζχει να κάνει περιςςότερο με τθν ψυχι και τθν καρδιά τθσ επιχείρθςθσ παρά 
με το μυαλό τθσ. Αφορά κάποιο πολφ φιλόδοξο ςκοπό που ίςωσ ςιμερα να απζχει, από 
τισ δυνατότθτεσ τθσ επιχείρθςθσ. Αν ο βαςικόσ ςκοπόσ τθσ ςτρατθγικισ είναι θ 
ευκυγράμμιςθ μεταξφ πόρων και ευκαιριϊν θ ςτρατθγικι πρόκεςθ αφορά κάποια 
τεράςτια αςυμμετρία μεταξφ πόρων και ςτόχων. 

    Η ςτρατθγικι πρόκεςθ ζχει πολλζσ διαςτάςεισ. Δίνει κάποια αίςκθςθ κατεφκυνςθσ 
για τθσ επιχείρθςθ. Δίνει κάποια αίςκθςθ ανακάλυψθσ, κακϊσ ςθματοδοτεί μια 
εντελϊσ καινοφργια προοπτικι για το μζλλον. Δίνει κάποια αίςκθςθ πεπρωμζνου και 
ζχει μεγάλθ ςυναιςκθματικι φόρτωςθ. Ασ ςθμειωκεί ότι βαςικόσ ςκοπόσ τθσ 
ςτρατθγικισ μιασ επιχείρθςθσ είναι θ ανάπτυξθ τθσ. Η ςτρατθγικι πρόκεςθ όμωσ δεν 

                                                           
2
 Βιβλίο “Strategy and Structure” Alfred Chandler 
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βλζπει τθν ανάπτυξθ ωσ αυτοςκοπό. Άλλωςτε ανάπτυξθ μπορεί να επιτευχκεί εφκολα 
και άμεςα με ςυνεχείσ εξαγορζσ που μπορεί να μθν ζχουν κανζνα νόθμα. Η ςτρατθγικι 
πρόκεςθ αφορά το τι κα γίνει θ επιχείρθςθ όταν αναπτυχκεί. Η κατάςτρωςθ τθσ 
ςτρατθγικισ είναι μια ςυνεχισ διαδικαςία και είναι απόρροια κεϊρθςθσ ποικιλίασ 
επιλογϊν που επιτρζπει ςτουσ μάνατηερ να ανταποκρίνονται ςτισ αλλαγζσ τθσ αγοράσ 
και να επιδιϊκουν νζεσ ευκαιρίεσ. Καμία επιχείρθςθ δεν ζχει μόνιμα τθν ίδια 
ςτρατθγικι. Κατά κανόνα θ επιχείρθςθ ανακεωρεί τθ ςτρατθγικι τθσ είτε λόγω 
εςωτερικϊν αλλαγϊν είτε λόγω αλλαγϊν ςτθν αγορά.  

    Οι ςυνεχείσ αλλαγζσ τθσ αγοράσ δεν επιτρζπουν ποτζ ςε κανζνα να προβλζπει όλεσ 
τισ εξελίξεισ ςτο μζλλον, είτε αυτζσ προζρχονται από αλλαγζσ ςτθν αγορά, είτε από τθν 
εκτζλεςθ μιασ ςτρατθγικισ. Ζτςι, υπάρχει πάντα κάτι καινοφργιο που χρειάηεται να 
λθφκεί υπ’ όψθ και κάποια καινοφργια ευκαιρία που χρειάηεται δράςθ. Με άλλα λόγια, 
θ κατάςτρωςθ ςτρατθγικισ δεν είναι κάτι ςτατικό αλλά είναι μια πολφ δυναμικι 
διαδικαςία που απαιτεί ςυνεχι ζλεγχο και ανακεϊρθςθ. Η ςτρατθγικι πάντα 
εξελίςςεται και πάντα προςαρμόηεται, είναι θ ςυνιςταμζνθ ενεργειϊν εν εξελίξει αλλά 
και μελλοντικϊν ενεργειϊν υπό κεϊρθςθ. Η κατάςτρωςθ μιασ ςτρατθγικισ μπορεί να 
γίνεται με πολλοφσ τρόπουσ, που επθρεάηονται τόςο από τθν εςωτερικι κατάςταςθ τθσ 
επιχείρθςθσ όςο και το εξωτερικό περιβάλλον, και που μπορεί να αλλάηουν διαχρονικά 
κατά τθν πορεία μιασ επιχείρθςθσ.  

   Ασ ςθμειωκεί ότι θ ςτρατθγικι είναι μια ςυνολικι προςπάκεια και αποτελείται από 
επί μζρουσ ςτρατθγικζσ ςε διάφορα επίπεδα και τμιματα τθσ επιχείρθςθσ. Ρροφανϊσ, 
όςο μεγαλφτερθ είναι θ επιχείρθςθ τόςο περιςςότερεσ οι επιμζρουσ ςτρατθγικζσ τθσ. 
Μια βαςικι αποςτολι όλων των μάνατηερ μιασ επιχείρθςθσ είναι ο ςυντονιςμόσ και 
ενοποίθςθ των επιμζρουσ ςτρατθγικϊν ςε ζνα αποτελεςματικό ςφνολο. Κάτι τζτοιο 
γίνεται μόνο μζςα ςε ςυνκικεσ ςυνεργαςίασ και ςυναίνεςθσ και όχι ςε ςυνκικεσ όπου 
κάκε μάνατηερ ι τμιμα ι επιχείρθςθ προςπακεί να δρα ανεξάρτθτα επιδιϊκοντασ 
κάποιο ςτενό ςυμφζρον. Κάτι τζτοιο είναι ςυχνά δφςκολο και χρονοβόρο, μια και 
απαιτεί ςυνεχείσ ςυςκζψεισ και ανταλλαγι απόψεων. Οι παράγοντεσ που επθρεάηουν 
τθν κατάςτρωςθ ςτρατθγικισ είναι εξωτερικισ και εςωτερικισ φφςθσ. 

Κοινωνικοπολιτικοί παράγοντεσ και νομοκεςία: 
   Οι ςτρατθγικζσ επιλογζσ μιασ επιχείρθςθσ δεν είναι ποτζ απεριόριςτεσ. Τα όρια τουσ 
κακορίηονται από νόμουσ και κανονιςμοφσ, από το τι είναι κοινωνικά αποδεκτό και από 
το ρόλο τθσ επιχείρθςθσ ωσ πολίτθ. Ρεριοριςμοφσ μποροφν επίςθσ να κζτουν διάφορα 
ςφνολα ι ομάδεσ πολιτϊν, ο τφποσ, θ αρνθτικι δθμοςιότθτα, και οι τάςεισ ςτθν αγορά 
(πχ προτίμθςθ ντόπιων προϊόντων και περιοριςμόσ ειςαγωγϊν, υγιεινι διατροφι, 
προςταςία του περιβάλλοντοσ κλπ).  

   Με τθν παγκοςμιοποίθςθ τθσ οικονομίασ και τθν ταυτόχρονθ παρουςία τουσ ςε 
πολλζσ διεκνείσ αγορζσ, όλο και περιςςότερεσ επιχειριςεισ δίνουν μεγάλθ ςθμαςία ςε 
κοινωνικοφσ και πολιτικοφσ παράγοντεσ. Ο όροσ «κοινωνικι ευκφνθ» (social 
responsibility) αναφζρεται ςτισ ενζργειεσ των επιχειριςεων που αποςκοποφν ςτθν 
ςυμβολι αντιμετϊπιςθσ περιβαλλοντικϊν και κοινωνικϊν ηθτθμάτων. Συγκεκριμζνα οι 
επιχειριςεισ αποτελοφν οντότθτεσ οι οποίεσ είναι άρρθκτα ςυνδεδεμζνεσ με το 
κοινωνικό ςφνολο μζςα ςτο οποίο δραςτθριοποιοφνται, επθρεάηοντασ και 
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επθρεαηόμενεσ από τα δεδομζνα τθσ εποχισ και του χϊρου δράςθσ τουσ. Οφείλουν 
επομζνωσ να αναγνωρίηουν τθν ευκφνθ που τουσ αναλογεί, απζναντι ςτθν κοινωνία και 
το περιβάλλον. Να ςζβονται δθλαδι τισ αρχζσ και τισ αξίεσ που χαρακτθρίηουν τον 
πολιτιςμό μασ (τον ςεβαςμό προσ τον άνκρωπο - τθν ανκρϊπινθ αξιοπρζπεια και τθν 
παροχι ίςων ευκαιριϊν, τον ςεβαςμό ςτο περιβάλλον που κλθρονομιςαμε και τθν 
βελτίωςθ του βιοτικοφ επιπζδου και τθσ ποιότθτασ ηωισ). 

Ελκυςτικότθτα του κλάδου και ανταγωνιςτικζσ ςυνκικεσ. 
   Είναι βαςικζσ ςτθν κατάςτρωςθ ςτρατθγικισ και επθρεάηουν το πωσ κα τοποκετθκεί θ 
επιχείρθςθ ςτον κλάδο και τι ςτρατθγικι κα ακολουκιςει. Ο κλάδοσ μπορεί να 
βρίςκεται ςε φάςθ ανάπτυξθσ ι ςε φάςθ παρακμισ, που απαιτοφν ανάλογεσ 
προςαρμογζσ. Το ίδιο ιςχφει και τισ ανταγωνιςτικζσ ςυνκικεσ που μπορεί να αλλάηουν 
είτε λόγω κινιςεων ανταγωνιςτϊν ι κάποιων άλλων αλλαγϊν. 
  
Ευκαιρίεσ και απειλζσ. 
   Η ςτρατθγικι πρζπει να είναι τζτοια ϊςτε να μεγιςτοποιεί το όφελοσ από τισ 
ευκαιρίεσ που τθσ παρουςιάηονται αλλά και να ενιςχφει τθν άμυνα τθσ ζναντι απειλϊν.  
 
Ιςχυρά χαρτιά, Αδυναμίεσ, 
   Η οποιαδιποτε ςτρατθγικι πρζπει να παίρνει υπ’ όψθ τισ ανταγωνιςτικζσ 
δυνατότθτεσ τθσ επιχείρθςθσ, τα ανταγωνιςτικά πλεονεκτιματα και τισ αδυναμίεσ τθσ. 
Οι οποιεςδιποτε ςτρατθγικζσ επιδιϊξεισ πρζπει να ςτθρίηονται ςτο τι ρεαλιςτικά 
μπορεί να επιτφχει θ επιχείρθςθ.  
 
Οι μάνατηερ τθσ επιχείρθςθσ.  
   Η φιλοςοφία του επιχειρείν των μάνατηερ μιασ επιχείρθςθσ, οι αξίεσ τουσ, το πωσ 
αντιλαμβάνονται το ρίςκο, κακϊσ και οι φιλοδοξίεσ τουσ, προςωπικζσ αλλά και για τθν 
επιχείρθςθ τουσ, είναι βαςικζσ ςτθν κατάςτρωςθ ςτρατθγικισ. Η ςτρατθγικι πάντα 
επθρεάηεται από το πωσ βλζπουν οι μάνατηερ τθν επιχείρθςθ και τισ δυνατότθτεσ τθσ – 
άςχετα με αντικειμενικζσ αναλφςεισ – και τι οράματα ζχουν γι’ αυτιν.  
 
Το πολιτιςμικό ςτοιχείο  
   Το πολιτιςμικό ςτοιχείο είναι επίςθσ ςθμαντικό ςτθν κατάςτρωςθ ςτρατθγικισ. 
Ζχουμε δει πολλζσ φορζσ ότι οι Ιάπωνεσ μάνατηερ, για παράδειγμα, προτιμοφν κάποια 
πιο μακροπρόκεςμθ προοπτικι ςε αντίκεςθ με τουσ Αμερικανοφσ ςυναδζλφουσ τουσ 
που είναι περιςςότερο ευαίςκθτοι ςτα βραχυπρόκεςμα ςυμφζροντα των 
χρθματιςτθρίων, όπωσ επίςθσ και το ότι οι Ιάπωνεσ μάνατηερ προτιμοφν ςτενζσ και 
μακροχρόνιεσ ςχζςεισ με τουσ προμθκευτζσ τουσ ςε αντίκεςθ με Αμερικανοφσ και 
Ευρωπαίουσ που προτιμοφν τουσ προμθκευτζσ τουσ να ανταγωνίηονται για να τουσ 
δίνουν τισ χαμθλότερεσ τιμζσ.  
 
Ηκικι      
   Οι κανόνεσ θκικισ και κάποια ςτοιχειϊδθσ υπακοι τουσ ζχουν πάντα ρόλο ςτθν 
κατάςτρωςθ ςτρατθγικισ. Υπάρχουν ακόμα επιχειριςεισ που το προϊόν τουσ είναι 
ανόκευτο, που απαγορεφουν τισ ακζμιτεσ πρακτικζσ, τθ δυςφιμιςθ των ανταγωνιςτϊν 
και των προϊόντων τουσ, που προςζχουν τον περίγυρο, φυςικό και κοινωνικό, που 
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ςζβονται τον πελάτθ και τον εργαηόμενο – πζρα από αυτά που επιβάλλουν νόμοι και 
κανονιςμοί.  
 
Η κουλτοφρα τθσ επιχείρθςθσ:  
Οι αξίεσ και θ κουλτοφρα τθσ επιχείρθςθσ πθγάηει από τον τρόπο με τον οποίο ζχει 
αναπτυχκεί και επιχειρεί και επθρεάηει τθν κατάςτρωςθ ςτρατθγικισ.   
 
Κριτιρια και τρόποι κατάςτρωςθσ. 
   Υπάρχουν πολλά κριτιρια αξιολόγθςθσ μιασ ςτρατθγικισ, αλλά γενικά τα βαςικά 
κριτιρια είναι ότι μια ςτρατθγικι πρζπει να είναι εναρμονιςμζνθ με τθν εςωτερικι και 
εξωτερικι κατάςταςθ τθσ επιχείρθςθσ, πρζπει να οδθγεί ςε κάποιο διατθριςιμο 
ανταγωνιςτικό πλεονζκτθμα και πρζπει να βελτιϊνει τθ χρθματοοικονομικι απόδοςθ 
τθσ επιχείρθςθσ και τθ κζςθ τθσ ςτθν αγορά. Άλλα κριτιρια είναι το ότι πρζπει να είναι 
χρονικά εφικτι, θ επικινδυνότθτα τθσ, θ ευελιξία τθσ, και θ ςυνζπεια τθσ με τισ αξίεσ τθσ 
επιχείρθςθσ. 

    Πςον αφορά τουσ τρόπουσ κατάςτρωςθσ, ςε μεγάλεσ επιχειριςεισ θ ςτρατθγικι 
ανικει ςτθ δικαιοδοςία κάποιου τμιματοσ ςτρατθγικοφ ςχεδιαςμοφ και είναι ςυνικωσ 
κάποια ετιςια δραςτθριότθτα με τθ δθμοςίευςθ λεπτομερειϊν ωσ προσ τι πρόκειται να 
επιδιωχκεί, με τι ςτόχουσ, και ςε τι χρονικά όρια. Η διαδικαςία απαιτεί ςθμαντικι 
δουλειά με ςυςκζψεισ, μελζτεσ και ςε βάκοσ ανάλυςθ. Αντίκετα ςε μικρζσ επιχειριςεισ 
θ ςτρατθγικι είναι κυρίωσ ςτο μυαλό του επιχειρθματία και επικοινωνείτε ςτουσ 
εργαηομζνουσ ςυνεχϊσ και κακθμερινά. Υπάρχουν διάφοροι τρόποι με τουσ οποίουσ 
μπορεί να γίνεται θ κατάςτρωςθ. 

    Στο ζνα άκρο ο επικεφαλισ τθσ επιχείρθςθσ ζχει όλον τον ζλεγχο τθσ κατάςτρωςθσ 
άςχετα με το αν επί μζρουσ κακικοντα αφινονται ςε άλλουσ. Στο άλλο άκρο, ο 
επικεφαλισ ανακζτει ςε άλλουσ τθν πλιρθ κατάςτρωςθ (ςυνικωσ κάποιο επιτελείο 
ςτρατθγικοφ ςχεδιαςμοφ) και επιλζγει τισ δράςεισ τθσ αρεςκείασ του. Ενδιάμεςα, ζνασ 
τρόποσ είναι θ ςυνεργαςία μεταξφ επικεφαλισ και βαςικϊν ςτελεχϊν που όχι μόνο 
καταςτρϊνουν αλλά και εκτελοφν μια ςτρατθγικι που επιλζγεται ομαδικά, και ζνασ 
άλλοσ είναι ο επικεφαλισ να αφινει τθσ κατάςτρωςθ και εκτζλεςθ ςε βαςικά ζμπιςτα 
ςτελζχθ και να εγκρίνει και να υιοκετεί για τθν επιχείρθςθ τισ κινιςεισ που αυτόσ 
επιλζγει. 

Εταιρικι ςτρατθγικι (corporate strategy) 
   H ςτρατθγικι ςτο επίπεδο αυτό αφορά το ςφνολο των επιχειριςεων του ομίλου, και 
τα βαςικά τθσ κακικοντα είναι να κακορίςει ποιεσ επιχειριςεισ κα 
ςυμπεριλαμβάνονται ςτον όμιλο ζτςι ϊςτε το ςφνολο να ζχει καλι απόδοςθ. Με άλλα 
λόγια, θ ανεφρεςθ και αξιολόγθςθ νζων επιχειριςεων για εξαγορά, θ πϊλθςθ 
επιχειριςεων του ομίλου που δεν είναι ςυνεπείσ με τισ επιδιϊξεισ του, θ ανεφρεςθ 
κλάδων ςτουσ οποίουσ μπορεί να διαφοροποιθκεί, θ αξιολόγθςθ κλάδων από τουσ 
οποίουσ μπορεί να αποςυρκεί, κακϊσ και ο κακοριςμόσ των κριτθρίων με τα οποία 
αξιολογοφνται και εκτελοφνται οι κινιςεισ αυτζσ.  
  
   Βαςικι επιδίωξθ ςτθν περίπτωςθ αυτι είναι θ κατανομι πόρων μεταξφ των 
επιχειριςεων του ομίλου για ανάπτυξθ, βελτίωςθ παραγωγικότθτασ, απόκτθςθ 
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δεξιοτιτων κλπ. Γενικά κάκε όμιλοσ αποτελείται κάποιεσ βαςικζσ υγιείσ επιχειριςεισ 
που αποτελοφν τον πυρινα του, από κάποιεσ επιχειριςεισ με μεγάλεσ προοπτικζσ 
ανάπτυξθσ, και κάποιεσ που βρίςκονται ςε ςτάδιο παρακμισ και χρειάηονται είτε 
εξυγίανςθ είτε κλείςιμο.  Σε αυτιν τθν φάςθ πρζπει να κακοριςτοφν επενδυτικζσ 
προτεραιότθτεσ. Η επιλογι προτεραιοτιτων για επενδφςεισ πόρων ςτισ επιχειριςεισ 
ενόσ ομίλου είναι πάντα κρίςιμθ γιατί όλεσ οι επιχειριςεισ δεν ζχουν τισ ίδιεσ 
προοπτικζσ. Οι επιχειριςεισ και οι κλάδοι με τισ καλφτερεσ προοπτικζσ δθμιουργίασ 
κερδϊν είναι πάντα οι πλζον ελκυςτικοί.  
Επιπρόςκετα ςε τζτοιεσ περιπτϊςεισ υπειςζρχεται θ ζννοια τθσ «ςυνζργειασ». Το  
γνωςτό 1 + 1 =3. Δθλαδι να εφευρίςκεται ο τρόποσ  ϊςτε οι επιχειριςεισ του ομίλου να 
αποδίδουν πολφ περιςςότερο απ’ ότι το ςφνολο των επιχειριςεων του ομίλου ωσ 
ανεξάρτθτων επιχειριςεων. Η «ςυνζργεια» είναι ιδιαίτερα ςθμαντικι όταν θ εταιρία 
επεκτείνεται ςε ςυναφείσ κλάδουσ, γιατί τότε μπορεί να αναπτφξει νζα ανταγωνιςτικά 
πλεονεκτιματα από τθ χριςθ ςυναφϊν τεχνολογιϊν, καναλιϊν διανομισ, μεκόδων 
παραγωγισ, δεξιοτιτων, κλπ. Η ςυνζργεια είναι θ πιο διαφθμιςμζνθ επιδίωξθ ςτθν 
περίπτωςθ εξαγορϊν και ςυγχωνεφςεων, αλλά και πάντα θ πλζον δφςκολθ να 
επιτευχκεί, κυρίωσ για λόγουσ εταιρικισ κουλτοφρασ. Η εταιρικι ςτρατθγικι 
καταςτρϊνεται από τθν θγεςία του ομίλου και ςυχνά μπορεί να λαμβάνει υπ' όψθ 
προτάςεισ των επικεφαλισ των επιχειριςεων του ομίλου, οι οποίοι μπορεί να ζχουν και 
κάποιο ρόλο ςτθν κατάςτρωςθ τθσ εταιρικισ ςτρατθγικισ,   ιδιαίτερα αν θγοφνται 
ςθμαντικϊν επιχειριςεων του ομίλου.  
 
Επιχειρθματικι ςτρατθγικι  
    H επιχειρθματικι ςτρατθγικι αφορά κάποια ανεξάρτθτθ επιχείρθςθ που 
δραςτθριοποιείται ςε ζνα ςυγκεκριμζνο κλάδο ι τθν κάκε επιχείρθςθ-μζλοσ ενόσ 
ομίλου. Στθν περίπτωςθ αυτι θ βαςικι αποςτολι τθσ ςτρατθγικισ είναι θ ενίςχυςθ τθσ 
ανταγωνιςτικισ κζςθσ τθσ επιχείρθςθσ μακροπρόκεςμα. 
  
Η επιχειρθματικι ςτρατθγικι περιλαμβάνει:  
α)Το ςφνολο των πρωτοβουλιϊν που δθμιουργοφν ανταγωνιςτικά πλεονεκτιματα. Μια 
από τισ βαςικζσ αποςτολζσ τθσ ςτρατθγικισ είναι θ απόκτθςθ μακροπρόκεςμων και 
διατθριςιμων ανταγωνιςτικϊν πλεονεκτθμάτων. Μόνο με ιςχυρά ανταγωνιςτικά 
πλεονεκτιματα θ επιχείρθςθ μπορεί να ζχει καλζσ οικονομικζσ επιδόςεισ, ενϊ χωρίσ 
αυτά απλϊσ ξεπερνιζται από ανταγωνιςτζσ και περιςτάςεισ και περνάει τελικά ςε 
μειονεκτικι οικονομικι κζςθ. Η κατάςτρωςθ τθσ κατάλλθλθσ ςτρατθγικισ βοθκάει τθν 
επιχείρθςθ να βρει  που μπορεί να αναπτφξει πλεονεκτιματα, πωσ μπορεί να αναπτφξει 
προϊόντα και υπθρεςίεσ που τθ διακρίνουν, και πωσ μπορεί να εξουδετερϊςει τισ 
κινιςεισ των αντιπάλων τθσ. Η κατάλλθλθ επιχειρθματικι ςτρατθγικι εξαρτάται από τθ 
κζςθ τθσ επιχείρθςθσ ςτθν αγορά και μπορεί να είναι επικετικι, με ςτόχο τθ κζςθ των 
ανταγωνιςτϊν ςτθν αγορά, ι αμυντικι, με ςτόχο τθν απόκρουςθ κινιςεων των 
ανταγωνιςτϊν. Γενικά υπάρχουν τρεισ γενικζσ επιχειρθματικζσ ςτρατθγικζσ: χαμθλοφ 
κόςτουσ, διαφοροποίθςθσ και εςτίαςθσ. 
 β) Τθν αντίδραςθ τθσ επιχείρθςθσ ςε αλλαγζσ του εξωτερικοφ περιβάλλοντοσ. Οι 
ανταγωνιςτικοί ςυςχετιςμοί ενόσ κλάδου, οι οικονομικζσ τάςεισ, οι εξελίξεισ ςτθ αγορά, 
οι ςυνικειεσ των αγοραςτϊν, νόμοι και οι κανονιςμοί, κλπ είναι εξωτερικοί παράγοντεσ 
ςτουσ οποίουσ πρζπει να ανταποκρίνεται κάκε ςτρατθγικι. Οι αλλαγζσ ςτουσ 
παράγοντεσ αυτοφσ μπορεί να είναι κεμελιϊδεισ ι αςιμαντεσ και να επιβάλλουν 
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δραςτικι αλλαγι πορείασ ι απλϊσ καμία αντίδραςθ. Η αντίδραςθ μπορεί να είναι 
ταχεία ι όχι, ανάλογα με το πωσ βλζπουν τισ εξελίξεισ οι μάνατηερ και πωσ αξιολογοφν 
τθ ςθμαςία τουσ για τθν επιχείρθςθ  
γ) Τθν απόκτθςθ δεξιοτιτων. Η επιχειρθματικι ςτρατθγικι αποςκοπεί ςτθν ανάπτυξθ 
κάποιων βαςικϊν δεξιοτιτων από τθν επιχείρθςθ, ςε μια ι δφο βαςικζσ 
δραςτθριότθτεσ τθσ, που είναι δφςκολο να αντιγραφοφν και που τθσ επιτρζπουν να 
αναπτφξει πολφ ιςχυρά ανταγωνιςτικά πλεονεκτιματα ζναντι των ανταγωνιςτϊν τθσ.  
δ) Τον εναρμονιςμό και ςυντονιςμό των λειτουργικϊν ςτρατθγικϊν – μάρκετινγκ, 
παραγωγισ, ζρευνασ & εξζλιξθσ, ανκρϊπινων πόρων, χρθματοοικονομικισ, πωλιςεων 
και διανομισ. Οι ςτρατθγικζσ αυτζσ πρζπει να είναι πάντα ςυνεπείσ μεταξφ τουσ και με 
τθν επιχειρθματικι ςτρατθγικι.  
 
   Η επιχειρθματικι ςτρατθγικι είναι ευκφνθ τθσ Διοίκθςθσ τθσ επιχείρθςθσ, είτε θ 
επιχείρθςθ είναι ανεξάρτθτθ είτε μζροσ ενόσ χαρτοφυλακίου. Η Διοίκθςθ είναι 
υπεφκυνθ για τθ ςτρατθγικι αυτι και τα αποτελζςματα τθσ. Είναι επίςθσ υπεφκυνθ για 
το ςυντονιςμό των λειτουργικϊν ςτρατθγικϊν κακϊσ και για τθ ςυνεχι ενθμζρωςθ των 
μετόχων, εάν είναι ανεξάρτθτθ επιχείρθςθ, είτε των μάνατηερ ενόσ ομίλου αν θ 
επιχείρθςθ είναι μζλοσ ενόσ ομίλου. 
 
   Ασ επικεντρωκοφμε όμωσ ςτο ερωτθματολόγιο και ασ μελετιςουμε τουσ παράγοντεσ 
όπου μασ παρακζτει. 

(Σχ.11 Το ςχετικό απόςπαςμα από το ερωτθματολόγιο όπου καλείται να ςυμπλθρωκεί) 

Καηαγξάςηε ηα θύξηα ζηνηρεία ηεο Λεηηνπξγηθήο ζαο ηξαηεγηθήο θαη αληηζηνηρίζηε ηα 
ζηηο επηρεηξεκαηηθέο πξνηεξαηόηεηεο ή ζηόρνπο πνπ απνζθνπνύλ 

ηνηρεία Λεηηνπξγηθήο ηξαηεγηθήο Δπηρεηξεκαηηθέο πξνηεξαηφηεηεο / ζηφρνη 
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   Σε αυτό το ςθμείο το ερωτθματολόγιο κζτει μια ερϊτθςθ ανοικτοφ τφπου. Δεν δίνει 
κάποιεσ ςυγκεκριμζνεσ απαντιςεισ αλλά αφινει τθν Διοίκθςθ τθσ επιχείρθςθσ να 
αποτυπϊςει τα ςτοιχεία που ςυνκζτουν τθν Λειτουργικι Στρατθγικι  τθσ επιχείρθςθσ. 
Αυτι θ πρακτικι είναι λογικι λόγω του ότι το όραμα και οι ςτόχοι κάκε επιχείρθςθσ 
είναι ζνα μζγεκοσ το οποίο δεν μπορεί να τυποποιθκεί και να εκφραςτεί με ζνα τρόπο 
ερωτθμάτων κλειςτοφ τφπου, λόγο του εφρουσ και των ιδιαιτεροτιτων των 
επιχειριςεων. 
 
  Επομζνωσ εδϊ αποτυπϊνεται από τθν Διοίκθςθ τθσ επιχείρθςθσ το ςφνολο των 
ενεργειϊν  και των πρακτικϊν υλοποίθςθσ του ςυνόλου των ενεργειϊν όπου ςυνκζτουν 
τθν Λειτουργικι Στρατθγικι τθσ. Η προτεραιότθτεσ που τίκενται αλλά και το πλικοσ των 
ςτόχων όπου καλείται θ επιχείρθςθ να υλοποιιςει ςε άμεςθ ςυνάρτθςθ με τον χρόνο 
είναι το απόφκεγμα αυτοφ του ςθμείου. Μια επιχείρθςθ οφείλει να ζχει ςαφζσ και 
ρεαλιςτικό όραμα με ςαφι μζκοδο πρακτικισ υλοποίθςθσ του.  
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   Το όραμα αυτό κα πρζπει να είναι ςτοχευμζνο προσ μια πορεία ανάπτυξθσ και 
ευδόκιμθσ μελλοντικισ λειτουργίασ τθσ επιχείρθςθσ και ωσ εκ τοφτου κα πρζπει θ 
ςτόχευςθ να καλεί όλα τα μζλθ να αγωνιςτοφν για να το επιτφχουν. Εφκολα 
υλοποιιςιμοι ςτόχοι ςυνικωσ δεν ανταποκρίνονται ςτθν πραγματικι δυναμικι μιασ 
επιχείρθςθσ και τελικά οδθγοφν ςτον μαραςμό μια επιχείρθςθ. Με τθν Λειτουργικι τθσ 
Στρατθγικι μια επιχείρθςθ οφείλει να παίρνει το 100% κάκε τμιματοσ τθσ, αν όχι και να 
καλεί για μια υπζρβαςθ, για τον τελικό ςτόχο τθσ υλοποίθςθσ. 
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Κεφάλαιο 10 Δόμθςθ λειτουργικισ ςτρατθγικισ 
 
   Ππωσ και ςε κάκε παράγοντα όπου μελετάτε ςτθν βιομθχανία ζτςι και ςτθν 
Λειτουργικι ςτρατθγικι ζχει τεράςτια ςθμαςία εκτόσ από τθν αποτφπωςθ του, να 
μελετιςουμε και τουσ παράγοντεσ όπου τον ςυνκζτουν. Αυτό κα επιχειριςουμε ςε 
αυτό το κεφάλαιο ακτινογραφϊντασ τον ρόλο κάκε τμιματοσ μιασ επιχείρθςθσ και τθν 
δυναμικι του ςτον  ςχεδιαςμό και τθν εφαρμογι του ςχεδίου Λειτουργικισ ςτρατθγικισ 
όπου ακολουκεί.  
 
Ο Michael Porter3 ανζπτυξε το μοντζλο των πζντε ανταγωνιςτικϊν δυνάμεων που 
δείχνει τθν ζνταςθ του ανταγωνιςμοφ ςε μια βιομθχανία και κακορίηει τθν ςχετικι 
ελκυςτικότθτα και κατά ςυνζπεια τθν κερδοφορία τθσ. Ππωσ προκφπτει, όςο 
εντονότεροσ είναι ο ανταγωνιςμόσ τόςο λιγότερο ελκυςτικι είναι θ βιομθχανία και το 
αντίςτροφο. Μια εταιρεία, όπωσ παρουςιάηεται ςτο μοντζλο, αντιμετωπίηει τισ εξισ 
εξωτερικζσ απειλζσ και ευκαιρίεσ : 

1. Υποκατάςτατα προϊόντα. 

2. Απειλι από νεοειςερχόμενουσ. 

3. Διαπραγματευτικι ιςχφσ πελατϊν . 

4. Διαπραγματευτικι ιςχφσ προμθκευτϊν. 

5. Τοποκζτθςθ και αντιπαλότθτα μεταξφ υφιςτάμενων ανταγωνιςτϊν. 

   Η φφςθ των μελϊν ενόσ κλάδου και θ διαπραγματευτικι ιςχφσ τουσ κακορίηουν τθ 
δομι του κλάδου και τθ ςυνολικι κερδοφορία τθσ άςκθςθσ επιχειρθματικισ 
δραςτθριότθτασ ςτο ςυγκεκριμζνο περιβάλλον του κλάδου. Ανταγωνιςτικό 
πλεονζκτθμα μπορεί να επιτευχκεί με τθν ενίςχυςθ τθσ ικανότθτασ τθσ επιχείρθςθσ να 
αντιμετωπίηει πελάτεσ, προμθκευτζσ, υποκατάςτατα προϊόντα και υπθρεςίεσ, και 
νεοειςερχόμενουσ ςτθν αγορά τθσ, πράγμα το οποίο μπορεί με τθ ςειρά του να αλλάηει 
το ςυςχετιςμό των δυνάμεων μεταξφ τθσ επιχείρθςθσ και των άλλων ανταγωνιςτϊν 
ςτον κλάδο προσ όφελοσ τθσ εταιρείασ. Επίςθσ, πρζπει να αποφαςιςτεί κατά πόςο ο 
ςυνολικόσ ανταγωνιςμόσ είναι ςκλθρόσ, ιςχυρόσ, μζτριοσ, ι αδφνατοσ. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
3
 Βιβλίο «How Competitive Forces Shape strategy», Michael E.Porter 1979 
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(Σχ.12 Οι πζντε Δυνάμεισ ςφμφωνα με τον Michael E.Porter) 
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Ακολοφκωσ ςφμφωνα με το ερωτθματολόγιο ζχουμε: 
 

(Σχ.13 Το ςχετικό απόςπαςμα από το ερωτθματολόγιο όπου καλείται να ςυμπλθρωκεί) 

3.2  Πνηνο ζπκκεηέρεη ζηε δηακόξθσζε θαη ηελ εθαξκνγή ηεο Λεηηνπξγηθήο ηξαηεγηθήο;  

 
 
 
 

Πνηνο ζπκκεηέρεη ζηε 
διαμόρθωζη ηεο Λεηηνπξγηθήο 

ηξαηεγηθήο       
                                                    

Καζφινπ         ε κεγάιν βαζκφ 

Πνηνο ζπκκεηέρεη ζηε εθαρμογή 
ηεο Λεηηνπξγηθήο ηξαηεγηθήο; 

                                                                               
Καζφινπ        ε κεγάιν βαζκφ 

a. ε Γηνίθεζε ηνπ Οκίινπ 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5 

b. ε Γηνίθεζε ηεο εηαηξίαο 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5 

c. Γηνίθεζε Μνλάδαο 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5 

d. ε Γηνίθεζε ηνπ  εξγνζηαζίνπ 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5 

e. Οκάδεο εξγαζίαο  1 2 3 4 5 1 2 3 4 5 

f.  Όινη νη εξγαδφκελνη 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5 

g. νη Πειάηεο 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5 

h. νη Πξνκεζεπηέο 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5 

 
   Ο πρϊτοσ εξεταηόμενοσ παράγοντασ αυτισ τθσ ενότθτασ είναι κατά πόςον ςυμμετζχει 
ςτθν διαμόρφωςθ τθσ Λειτουργικισ ςτρατθγικισ μιασ επιχείρθςθσ «Διοίκθςθ του 
Ομίλου» όπου ςυμμετζχει. Κατά πόςον δθλαδι θ ςτρατθγικι μιασ επιχείρθςθσ 
κακορίηεται από τθν κεντρικι Διοίκθςθ του ευρφτερου Ομίλου εταιρειϊν που ανικει. 
Αυτιν τθν παράμετρο τθν ςυναντάμε μονάχα ςε μεγάλεσ επιχειριςεισ όπου ανικουν ςε 
κάποιο όμιλο εταιρειϊν ι αποτελοφν κυγατρικζσ μεγάλων επιχειριςεων. Συνικωσ, ςε 
αυτζσ τισ περιπτϊςεισ δεν υπάρχει ανεξαρτθςία ςτρατθγικοφ ςχεδιαςμοφ από κάκε 
επιχείρθςθ και όλεσ οι εταιρείεσ που ανικουν ςε ζναν όμιλο υπακοφουν ςτθν 
λειτουργικι Στρατθγικι όλου του ομίλου ςυνολικά.  
 
  Αυτό ςυνεπάγεται ότι ςυνικωσ όταν υπάρχει αυτόσ ο παράγοντασ παρουςιάηει και 
υψθλι αποτφπωςθ δείκτθ. Η επιχείρθςθ κινείται προσ τθν πορεία όπου τθσ κζτει θ 
κεντρικι Διοίκθςθ. Ακόμα και ςτθν περίπτωςθ όπου δοκεί ςτθν επιχείρθςθ ςχετικι 
αυτονομία κινιςεων(χαμθλόσ δείκτθσ) το Λειτουργικό Στρατθγικό ςχζδιο τθσ Διοίκθςθσ 
τθσ εταιρείασ είναι υποχρεωμζνο να ακολουκιςει τθν γραμμι ανάπτυξθσ του Ομίλου. 
Είναι λογικό αν αναλογιςτοφμε ότι θ επιχείρθςθ αποτελεί τμιμα μιασ ευρφτερθσ 
ενότθτασ και όχι μια ανεξάρτθτθ φπαρξθ.  
 
   Πςον αφορά τϊρα τθν υλοποίθςθ ενόσ Σχεδίου λειτουργικισ ςτρατθγικισ από μια 
επιχείρθςθ τα πράγματα είναι ποιο ρευςτά. Αν για παράδειγμα μια επιχείρθςθ 
λειτουργεί ςτα πλαίςια ενόσ Ομίλου εταιρειϊν οφείλει να λειτουργεί αυτόνομα, αλλά 
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ςε άμεςθ επαφι με τθν Διοίκθςθ του Ομίλου οπότε και να υλοποιεί τισ οδθγίεσ όπου τισ 
δίνονται. Οπότε με τθν φπαρξθ και μόνο τθσ «Διοικθτικισ μθχανισ» του Ομίλου, 
αντιλαμβανόμαςτε ότι ζνα ςχζδιο Λειτουργικισ Στρατθγικισ οφείλει να εκτελείται υπό 
τισ οδθγίεσ τθσ.  
 
   Γενικά ωσ διαπίςτωςθ κα λζγαμε, χωρίσ να εξετάςουμε τθν ορκότθτα ι μθ, παρά 
μονάχα   τθν ςυνικθ πρακτικι, ότι όςο επθρεάηει θ Διοίκθςθ του Ομίλου τον ςχεδιαςμό 
του Σχεδίου Λειτουργικισ ςτρατθγικισ τόςο επθρεάηει και τθν υλοποίθςθ του. 
Επομζνωσ ζνασ όμιλοσ εξαιρετικά «ςφικτόσ» ςτθν πολιτικι του παρουςιάηει υψθλό 
δείκτθ και ςτα δυο αυτά μεγζκθ, εν αντίκεςθ με ζναν που ακολουκεί μια πιο χαλαρι 
πολιτικι Διοίκθςθσ των επιχειριςεων του όπου παρουςιάηει χαμθλότερουσ δείκτεσ.  
 
   Ακολουκεί ο παράγοντασ «Διοίκθςθ τθσ εταιρίασ». Είναι ο άμεςα υπεφκυνοσ φορζασ 
τθσ εφρυκμθσ λειτουργίασ μιασ επιχείρθςθσ. Ο φορζασ ςυντονιςμοφ ενεργειϊν, 
λειτουργιϊν και Διοίκθςθσ, οπότε και ο πλζον αρμόδιοσ για τθν ανάπτυξθ και 
παρακολοφκθςθ τθσ πολιτικισ. Ππωσ και προθγοφμενοσ κα πρζπει να εξετάςουμε τον 
δείκτθ ςε δυο διαφορετικζσ περιπτϊςεισ. Η μία όταν θ επιχείρθςθ είναι ζνασ αυτόνομοσ 
οργανιςμόσ και θ άλλθ όταν θ επιχείρθςθ είναι μζλοσ ενόσ ευρφτερου Ομίλου 
επιχειριςεων. 
    
   Στθν πρϊτθ περίπτωςθ θ Διοίκθςθ τθσ εταιρείασ κα πρζπει να ζχει ουςιαςτικό ρόλο 
τόςο ςτθν ανάπτυξθ όςο και ςτθν εφαρμογι του ςχεδίου Λειτουργικισ Στρατθγικισ. 
Είναι το όργανο το οποίο διακζτει τθν πλιρθ πλθροφόρθςθ για από όλα τα τμιματα τθσ 
επιχείρθςθσ και μπορεί να αξιολογιςει και τισ δυνάμεισ τθσ επιχείρθςθσ αλλά και τισ 
τάςεισ τθσ αγοράσ. Ακόμα είναι ο παράγοντασ όπου αςκεί τθν εποπτεία και ζχει τθν 
ευκφνθ ςωςτισ λειτουργίασ όλων των τμθμάτων. Άρα είναι και ο παράγοντασ όπου 
οφείλει να αποτελεί τον ικφνων νου του προγράμματοσ Λειτουργικισ Στρατθγικισ και 
με τθν εξζχουςα κζςθ του να απαιτεί από τα τμιματα και τθν εφαρμογι του. Στθν 
επικυμθτι κατάςταςθ οι δείκτεσ μιασ επιχείρθςθσ κα πρζπει να παρουςιάηουν υψθλι 
αρικμθτικι αντιςτοίχθςθ ςε αυτό το ςθμείο. 
 
   Στθν περίπτωςθ όπου θ επιχείρθςθ ανικει ςε ζναν όμιλο επιχειριςεων τα πράγματα 
είναι λίγο ποιο ςυγκεχυμζνα. Οι δείκτεσ ςε αυτό το ςθμείο παρουςιάηουν κλιμάκωςθ 
ανάλογα με τθν κεντρικι πολιτικι τθσ Διοίκθςθσ του Ομίλου και κα πρζπει να 
εξετάηονται ςε άμεςθ ςχζςθ με τουσ δείκτεσ που παρουςιάηει θ επιχείρθςθ ςτον 
παράγοντα « Διοίκθςθ του Ομίλου». Για παράδειγμα μια επιχείρθςθ τθσ οποίασ δεν 
αφινεται θ δυνατότθτα ανάπτυξθσ Λειτουργικισ ςτρατθγικισ από τθν Διοίκθςθ τθσ, 
αλλά το ςχζδιο ζρχεται αυτοφςιο από τθν Διοίκθςθ του Ομίλου είναι λογικό να 
παρουςιάηει χαμθλό δείκτθ ςχεδιαςμοφ Λειτουργικισ Στρατθγικισ. Αυτό όμωσ δεν 
ςθμαίνει ότι κα παρουςιάηει και χαμθλό δείκτθ εφαρμογισ του ςχεδίου. Διότι ίςωσ θ 
Διοίκθςθ του Ομίλου να τθσ αφινει τα περικϊρια επιλογϊν και χειριςμοφ τθσ 
υλοποίθςθσ.  
 
   Οι περιπτϊςεισ που μποροφμε να αναλογιςτοφμε είναι πολυπλθκείσ όπωσ και οι 
ςυςχετιςμοί τθσ ςφγχρονθσ αγοράσ. Πταν μελετάσ δείκτεσ και δεδομζνα επιχειριςεων 
όπου είναι μζλθ Ομίλων εταιρειϊν τα πράγματα είναι πολφ δφςκολα. Κςωσ το 
φαινομενικά αρνθτικό αποτζλεςμα μιασ επιχείρθςθσ να αποτελεί τθν επιτυχία τθσ 
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ςτόχευςθσ του Ομίλου. Ακόμα και θ αποτυχία ι θ απαξίωςθ μιασ ολόκλθρθσ εταιρείασ 
να αποτελεί μζροσ του ςτρατθγικοφ ςχεδιαςμοφ του Ομίλου. Οπότε, ςε αυτζσ τισ 
περιπτϊςεισ τα πράγματα είναι πολφ ρευςτά και να πρζπει να διακζτεισ ςτθν φαρζτρα 
ςου πολφ περιςςότερα ςτοιχεία από μια απλι παρατιρθςθ για να μθν οδθγθκείσ ςε 
εςφαλμζνα ςυμπεράςματα. 
 
   Ο επόμενοσ παράγοντασ που μπορεί να επθρεάςει ζνα ςχζδιο Λειτουργικισ 
Στρατθγικισ είναι το τμιμα «Διοίκθςθσ τθσ Μονάδασ» τθσ επιχείρθςθσ. Το τμιμα αυτό 
υπάγεται Διοικθτικά ςτθν Διοίκθςθ τθσ επιχείρθςθσ και είναι κατά κάποιο τρόπο το 
τμιμα εφαρμογισ τθσ Διοίκθςθσ. Ζχει ενεργό ρόλο ςτθν Διοίκθςθ τθσ μονάδασ και είναι 
υπεφκυνο για τθν πραγμάτωςθ των αποφάςεων τθσ Διοίκθςθσ. Ζχει τον ςθμαντικό ρόλο 
να κατευκφνει τισ εξελίξεισ εντόσ τθσ επιχείρθςθσ και να υλοποιεί λειτουργικά 
αποτελζςματα. Ωσ τζτοια ομάδα είναι λογικό να επθρεάηει και μάλιςτα ςθμαντικά τθν 
Λειτουργικι Στρατθγικι   μιασ επιχείρθςθσ. Ο βακμόσ που γίνεται αυτό είναι ζνασ 
παράγοντασ όπου μασ δείχνει και τθν δυναμικότθτα αυτοφ του τομζα αλλά και τθν 
γενικότερθ πολιτικι λειτουργίασ τθσ επιχείρθςθσ. 
 
  Οι δείκτεσ Διαμόρφωςθσ και Εφαρμογισ και για αυτόν τον παράγοντα επθρεάηονται 
ςθμαντικά από το μζγεκοσ τθσ εξεταηόμενθσ επιχείρθςθσ. Αν είναι μζλοσ ενόσ 
ευρφτερου ομίλου επιχειριςεων τότε είναι άμεςθ ςυνάρτθςθ τθσ γενικότερθσ πολιτικισ 
του ομίλου. Ο Διοίκθςθ του ομίλου χαράηει τθν πολιτικι του πόςο ςθμαντικι είναι θ 
ςυμβολι του τμιματοσ ςτθν Διαμόρφωςθ αλλά και τον βακμό ςυμμετοχισ ςτθν 
εφαρμογι του ςχεδίου.  
 
   Ακολουκεί ο δείκτθσ «Διοίκθςθ του  εργοςταςίου». Είναι το όργανο όπου είναι 
υπεφκυνο για τθν εφρυκμθ παραγωγικι και Διοικθτικι λειτουργία τθσ παραγωγικισ 
μονάδασ τθσ επιχείρθςθσ. Επομζνωσ και το όργανο άμεςθσ πλθροφόρθςθσ τθσ 
επιχείρθςθσ από το ςφνολο των διεργαςιϊν όπου επιτελοφνται. Από τθν Διοίκθςθ του 
εργοςταςίου μποροφν να εξαχκοφν ςθμαντικά δεδομζνα για τθν πρακτικι υλοποίθςθ ι 
μθ ενόσ ςχεδίου. Η ςυμβολι του τμιματοσ ςτον ςχεδιαςμό του ςχεδίου Λειτουργικισ 
ςτρατθγικισ είναι ςθμαντικι διότι είναι θ πλζον κατάλλθλθ ομάδα για να αξιολογιςει 
τισ δυνατότθτεσ τθσ παραγωγικισ μονάδασ. Η Διοίκθςθ του εργοςταςίου γνωρίηει με 
ςαφινεια τισ δυνατότθτεσ παραγωγισ, χαρακτθριςτικϊν, χρόνων και όλων των 
παραγόντων που μποροφν να μεταβλθκοφν, κακϊσ και το εφροσ των μεταβολϊν αυτϊν.  
 
   Πςον αφορά τθν πρακτικι υλοποίθςθ ενόσ ςχεδίου Λειτουργικισ Στρατθγικισ 
αντιλαμβανόμαςτε ότι θ Διοίκθςθ τθσ μονάδασ ζχει εξζχουςα κζςθ. Αφοφ είναι το 
όργανο όπου επιβλζπει πϊσ ζνα ςχζδιο επί χάρτου κα πάρει ςάρκα και οςτά εντόσ τθσ 
μονάδασ. Ανεξάρτθτα, αν θ επιχείρθςθ είναι αυτόνομθ ι αν ανικει ςε ζνα ευρφτερο 
Πμιλο επιχειριςεων το τμιμα αυτό παίηει κακοριςτικότατο ρόλο ςτθν υλοποίθςθ του 
ςχεδίου Λειτουργικισ Στρατθγικισ. Η Διοίκθςθ τθσ παραγωγικισ και λειτουργικισ 
μθχανισ τθσ επιχείρθςθσ είναι αυτι όπου είναι υπεφκυνθ για τθν τιρθςθ του ςχεδίου 
αλλά και το χρονοδιάγραμμα υλοποίθςθσ. Ζνα αξιόλογο τμιμα Διοίκθςθσ τθσ 
παραγωγικισ μονάδασ μπορεί να δϊςει και τθν απαιτοφμενθ αξία ςτο ίδιο το ςχζδιο, 
πραγματϊνοντασ το ςτθν εντζλεια.  
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   Οι «Ομάδεσ εργαςίασ» αποτελοφν άλλον ζνα παράγοντα ο οποίοσ μπορεί να 
επθρεάςει ςε ςθμαντικό βακμό και τον ςχεδιαςμό και τθν υλοποίθςθ τθσ Λειτουργικισ 
Στρατθγικισ μιασ επιχείρθςθσ. Οι ομάδεσ αυτζσ δθμιουργοφνται με απόφαςθ τθσ 
Διοίκθςθσ με ςκοπό τθν αντιμετϊπιςθ προβλθμάτων και τθν εξεφρεςθ λφςεων 
διαφόρων κεμάτων. Είναι λοιπόν αυτονόθτο, ότι δίνουν ςθμαντικι πλθροφόρθςθ ςτθν 
Διοίκθςθ για τθν λειτουργία τθσ επιχείρθςθσ και με αυτόν τον τρόπο εξυπθρετοφν τθν 
ανάπτυξθ τθσ επιχείρθςθσ. Ο ρόλοσ τουσ ςτθν Δθμιουργία του ςχεδίου Λειτουργικισ 
Στρατθγικισ είναι αξιόλογοσ λόγο τθσ δραςτθριότθτασ τουσ αυτισ.  
 
   Ρζραν όμωσ του ςθμαντικοφ ρόλου που κατζχουν οι ομάδεσ εργαςίασ ςτθν 
δθμιουργία του ςχεδίου Λειτουργικισ Στρατθγικισ παρουςιάηουν και εμφανι επιρροι 
ςτθν μετζπειτα εφαρμογι του. Είναι το όργανο το οποίο και ελζγχει διεξοδικά τα 
κζματα όπου είναι υπεφκυνο και με τθν «κριτικι» του βελτιϊνει διαδικαςίεσ και 
πρακτικζσ. Άρα και ςυμμετζχει κατά ζναν τρόπο ςτθν υλοποίθςθ του ςχεδίου με ίςωσ 
λίγο ποιο ζμμεςο πλθν ουςιαςτικότατο ρόλο. Δθλαδι, θ ςυμβολι του τμιματοσ αυτοφ 
ίςωσ να υποκρφπτεται καμιά φορά πίςω από τον μανδφα τθσ Διοίκθςθσ και των 
κατευκφνςεων όπου κζτει. 
 
    Ππωσ ζχουμε αναφζρει και προθγοφμενοσ θ ηϊςα δφναμθ μιασ επιχείρθςθσ είναι  «οι 
εργαηόμενοι» από τουσ οποίουσ αποτελείται το δυναμικό τθσ. Είναι το όργανο 
παραγωγισ και ιδεϊν αλλά και πρακτικισ υλοποίθςθσ όλων των λειτουργιϊν. Πςο ποιο 
καταρτιςμζνοι, ζμπειροι και ικανοί είναι οι εργαηόμενοι μιασ επιχείρθςθσ τόςο ποιο 
ικανι είναι και θ επιχείρθςθ. Είναι το τμιμα παραγωγισ και ιδεϊν αλλά και εντοπιςμοφ 
όλων των κεμάτων όπου διζπουν τθν λειτουργία (παραγωγικι και Διοικθτικι). Ωσ ζνα 
τζτοιο τμιμα δεν κα μποροφςε να μθν επθρεάηει και τθν Λειτουργικι Στρατθγικι τθσ 
επιχείρθςθσ, αφοφ καλείται όχι μόνο να τθν υλοποιιςει και να τθν αναπτφξει 
περαιτζρω. Ο βακμόσ που τθν επθρεάηει είναι ςθμαντικόσ διότι οι εργαηόμενοι μιασ 
επιχείρθςθσ αποτελοφν τθν καρδιά τθσ. Η Λειτουργικι Στρατθγικι τθσ επιχείρθςθσ κα 
πρζπει να ταιριάηει με τθν κουλτοφρα τθσ επιχείρθςθσ και των εργαηομζνων όπου τθν 
αποτελοφν αλλά και καλοφνται να εφαρμόςουν. 
 
   Η πρακτικι εφαρμογι τθσ Λειτουργικισ ςτρατθγικισ, επθρεάηεται άμεςα από τουσ 
εργαηομζνουσ τθσ επιχείρθςθσ. Καμία μθχανι και κανζνα ςφςτθμα δεν λειτουργεί χωρίσ 
τθν ςυγκατάκεςθ και τθν δυναμικι των εργαηομζνων. Σε αυτοφσ οφείλεται λοιπόν θ 
πρακτικι υλοποίθςθ του ςχεδίου θ όχι. Για αυτόν τον λόγο θ Διοίκθςθ οφείλει να είναι 
πολφ προςεκτικι και να δθμιουργεί όλεσ εκείνεσ τισ προχποκζςεισ, που κα οδθγιςουν 
ςτθν επιτυχία. Ωσ εξεταηόμενοσ παράγοντασ τϊρα, ο βακμόσ ςυμμετοχισ ςτθν 
υλοποίθςθ του ςχεδίου των εργαηομζνων, είναι ςυνάρτθςθ τθσ πολιτικισ τθσ 
επιχείρθςθσ. Ρεριςςότερο μασ προβλθματίηει θ ςυμμετοχι ςτισ αποφάςεισ υλοποίθςθσ 
και όχι ςε αυτιν κάκε αυτιν τθν υλοποίθςθ όπου θ ςυμμετοχι των εργαηομζνων είναι 
δεδομζνθ και αδιαμφιςβιτθτθ.  
 
 
   Ο επόμενοσ εξεταηόμενοσ παράγοντασ αυτισ τθσ ενότθτασ είναι «οι Πελάτεσ» και 
κατά ποιόν βακμό επθρεάηουν τθν «Δθμιουργία» και τθν «Εφαρμογι» του ςχεδίου 
Λειτουργικισ Στρατθγικισ μιασ επιχείρθςθσ. Γενικά, επικρατεί ο κανόνασ ότι επιχείρθςθ 
χωρίσ πελατειακι βάςθ δεν υφίςταται. Άρα και θ Στρατθγικι μιασ επιχείρθςθσ κα 
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πρζπει να ζχει ωσ βαςικό γνϊμονα τισ τάςεισ τθσ αγοράσ και τισ απαιτιςεισ των 
πελατϊν. Υπό αυτιν τθν ζννοια ο ςυγκεκριμζνοσ παράγοντασ παίηει κακοριςτικό ρόλο 
ςτθν βάςθ του ςχεδιαςμοφ τθσ Λειτουργικισ Στρατθγικισ και όχι μόνο. Ακόμα οι 
παρεμβάςεισ τθσ αγοράσ με οποιονδιποτε τρόπο  (ςυνικωσ από τα δεδομζνα που 
ςυλλζγει το τμιμα Μάρκετινγκ και πωλιςεων) κακορίηουν και τθν πολιτικι ανάπτυξθσ 
τθσ εταιρείασ. Ρρακτικά λοιπόν θ Λειτουργικι Στρατθγικι επθρεάηεται περιςςότερο 
ζμμεςα παρά άμεςα από αυτόν τον παράγοντα. 
 
   Κάτι ανάλογο επικρατεί και ςτθν εφαρμογι του ςχεδίου από μια επιχείρθςθ. Η 
«παρζμβαςθ» τθσ αγοράσ είναι ζμμεςθ και κα λζγαμε ότι υψθλόσ δείκτθσ ςε αυτό το 
ςθμείο κα χτυποφςε «καμπανάκι» κινδφνου για μια επιχείρθςθ. Αν ο επθρεαςμόσ τθσ 
πραγμάτωςθσ ενόσ ςχεδίου επθρεάηεται ςε ςθμαντικό βακμό από τον παράγοντα 
«Ρελάτεσ», ίςωσ να ςθμαίνει εντελϊσ λάκοσ εκτίμθςθ των καταςτάςεων.  Το 
πικανότερο είναι θ αγορά να ζχει ιδθ υποςκελίςει τθν πορεία τθσ επιχείρθςθσ και για 
αυτό τον λόγο και θ παρζμβαςθ που επιχειρεί είναι ςθμαντικι ςτθν φάςθ τθσ 
υλοποίθςθσ. Σε κάκε περίπτωςθ αυτό το φαινόμενο είναι ανθςυχθτικό και για τθν 
λειτουργία τθσ επιχείρθςθσ αλλά και για τα αιςκθτιρια των δομϊν τθσ όπου ςυνκζτουν 
το ςφνολο τθσ πολιτικισ. 
 
   Τελευταίοσ παράγοντασ όπου εξετάηεται ςε αυτό το κεφάλαιο είναι ο βακμόσ όπου 
επθρεάηεται θ «Δθμιουργία» και τθν «Εφαρμογι» του ςχεδίου Λειτουργικισ 
Στρατθγικισ μιασ επιχείρθςθσ από τον παράγοντα  «Προμθκευτζσ». Ππωσ ζχουμε 
προαναφζρει οι προμθκευτζσ αποτελοφν μια ςθμαντικι πθγι πλθροφόρθςθσ για τθν 
επιχείρθςθ. Αποτελοφν τισ περιςςότερεσ φορζσ τον ςυνδετικό κρίκο ανάμεςα ςτθν 
επιχείρθςθ και τθν ςφγχρονθ τεχνολογία υλικϊν και μθχανθμάτων. Επομζνωσ 
αυτοδίκαια και λαμβάνουν μζροσ ςτον ςχεδιαςμό ενόσ τζτοιου ςχεδίου. Μάλιςτα 
πολλζσ φορζσ ίςωσ και να επθρεάηουν ςε μεγάλο βακμό λόγο των αιςκθτθρίων τθσ 
νζασ εποχισ όπου και εκπροςωποφν. Μια νζα πρϊτθ φλθ με νζεσ δυνατότθτεσ για 
παράδειγμα, ίςωσ δθμιουργιςει τισ προχποκζςεισ ι τθν ανάγκθ για χάραξθ νζασ ρότασ 
του ςυνόλου του κλάδου και όχι μονάχα μιασ επιχείρθςθσ. Άρα θ ζμμεςθ ςυμβολι 
αυτοφ του παράγοντα και κακοριςτικι ανάλογα βζβαια και τθν φφςθ τθσ επιχείρθςθσ. 
Αν θ ςυμβολι γίνει και άμεςθ τότε τα πράγματα περιπλζκονται και κα πρζπει να 
εξεταςτοφν πολφ ςοβαρά. 
 
  Ακριβϊσ ςτο ίδιο ςυμπζραςμα οδθγοφμαςτε αν αναλφςουμε και τθν φάςθ 
υλοποίθςθσ του ςχεδίου Λειτουργικισ Στρατθγικισ από μια επιχείρθςθ. Σθμαντικι και 
αναγκαία θ ζμμεςθ επιρροι από τουσ προμθκευτζσ και πολφ ανθςυχθτικι θ άμεςθ 
εμπλοκι τουσ. Μια επιχείρθςθ οφείλει να ςχεδιάηει το μζλλον τθσ υπολογίηοντασ όλα 
τα εξωτερικά δεδομζνα που ζχει ςτθν διάκεςθ τθσ. Ακόμα κα πρζπει να μθν 
παρακάμπτει τίποτα και να αναλφει ζςτω και τθν ποιο αςιμαντθ λεπτομζρεια διότι θ 
αγορά δεν ςυγχωρεί λάκθ. Πςο ςθμαντικόσ είναι ζνασ ςωςτόσ ςχεδιαςμόσ τόςο 
ςθμαντικι είναι και θ ευμετάβλθτθ μορφι του ϊςτε να μπορεί να υλοποιθκεί κ με τισ 
αλλαγζσ που κα προτάξουν διάφοροι παράγοντεσ. Πταν όμωσ μιλάμε για αλλαγζσ 
εννοοφμε αλλαγζσ όπου μεταςχθματίηουν το ςχζδιο και όχι αλλαγζσ όπου το 
ακυρϊνουν ςτθν ουςία του. Τότε κάτι δεν λειτοφργθςε ςωςτά ςτθν όλθ διαδικαςία και 
ίςωσ τα  αποφζρει καταςτροφικζσ ςυνζπειεσ για τθν επιχείρθςθ. 
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Κεφάλαιο 11. υμπεράςματα 
 
    Στθν παροφςα Διατριβι επιχειριςαμε να αναλφςουμε ζνα τμιμα του 
ερωτθματολογίου Βιομθχανικισ αριςτείασ μζςα από το πρίςμα του προβλθματιςμοφ 
των παραγόντων που εξετάηονται και των δεδομζνων όπου προκφπτουν. Το 
ερωτθματολόγιο Βιομθχανικισ Αριςτείασ αποτελεί ζνα αξιόπιςτο εργαλείο καταγραφισ 
των βαςικϊν λειτουργιϊν μιασ επιχείρθςθσ και ζνα χριςιμο αν όχι αναγκαίο ςφςτθμα 
αξιολόγθςθσ των επιδόςεων αυτισ ςε κάκε τομζα. Κάκε ςφγχρονθ Βιομθχανικι μονάδα 
οφείλει να καταγράφει τουσ δείκτεσ του ερωτθματολογίου και να παρακολουκεί τθν 
μεταβλθτότθτα τουσ ςε βάκοσ χρόνου. 
 
   Μια ςφγχρονθ επιχείρθςθ κα πρζπει να ακολουκεί μια πολιτικι αποφάςεων, 
βαςιςμζνθ ςτουσ δείκτεσ όπου μελετάει το ερωτθματολόγιο και ςτθν  επίδοςθ που 
παρουςιάηουν. Αυτό αποτελεί μια καλι πρακτικι παρακολοφκθςθσ τθσ επιχείρθςθσ και 
εντοπιςμοφ δυνατϊν και αδφνατων ςθμείων. Η «ακτινογραφία» τθσ επιχείρθςθσ όπου 
καταφζρνει το ερωτθματολόγιο δεν αφινει περικϊρια λανκαςμζνων χειριςμϊν ι 
εκτιμιςεων. Οπότε με τθν χριςθ του ερωτθματολογίου από τθν Διοίκθςθ μιασ 
επιχείρθςθσ, εξαςφαλίηεται θ ςωςτι αποτφπωςθ και παρακολοφκθςθ όλων των 
δεικτϊν όπου αποτελοφν τθν  ίδια τθν επιχείρθςθ. 
 
   Ακόμα χρθςιμοποιϊντασ το ερωτθματολόγιο θ Διοίκθςθ ζχει ςτθν διάκεςθ τθσ ζνα 
αξιόπιςτο εργαλείο μελζτθσ τθσ πορείασ και του αποτελζςματοσ τθσ πολιτικισ όπου 
εφαρμόηει. Η μελζτθ των παραγόντων του ερωτθματολογίου καταφζρνουν εντζχνωσ να 
εκμαιεφουν το ςφνολο των απαραίτθτων πλθροφοριϊν για τθν απόδοςθ τθσ 
επιχείρθςθσ ςε ζνα πλικοσ αντικειμενικϊν παραμζτρων. Η Διοίκθςθ οφείλει να 
παρακολουκεί, να ςυγκρίνει και να μελετάει τουσ δείκτεσ αξιολογϊντασ τισ επιδϊςεισ 
τθσ ςε ςχζςθ με τουσ ςτόχουσ όπου είχε κζςει, αλλά και να παράγει πολιτικι 
αντιμετϊπιςθσ πικανϊν αςτοχιϊν. 
 
   Μελετϊντασ βζβαια το ερωτθματολόγιο διεξοδικότερα κα μποροφςαμε να ποφμε ότι 
δεν αποτελεί μονάχα ζνα εργαλείο παρακολοφκθςθσ του ςυνόλου τθσ επιχείρθςθσ. 
Αυτό κα μείωνε τθν αξία του και κα το περιόριηε ςε ζνα εγχειρίδιο καταγραφισ 
παραγόντων και τίποτα παραπάνω. Μελετϊντασ όλουσ τουσ εκτιμϊμενουσ δείκτεσ 
διαπιςτϊνουμε ότι αποτελεί ζνα πραγματικό εργαλείο ςφγκριςθσ επιχειριςεων. 
Καταγράφοντασ τισ επιδϊςεισ ομοειδϊν επιχειριςεων μποροφμε να βγάλουμε ςοβαρά 
ςυμπεράςματα για τθν  αποδοτικότθτα τουσ ι ακόμα και να προβλζψουμε τθν πορεία 
τουσ. Ρζραν λοιπόν των αδιαμφιςβιτθτων ςυμπεραςμάτων που ςυνάγονται από 
εξαγωγι οριςμζνων παραμζτρων αποτελεί και εργαλείο ανταγωνιςμοφ. 
 
  Στθν ςφγχρονθ αγορά ζχει ςχεδόν αφανιςτεί θ ζννοια του μονοπωλίου. Μια 
επιχείρθςθ ζχει να ανταγωνιςτεί πολλζσ ομοειδισ επιχειριςεισ που 
δραςτθριοποιοφνται ςτον χϊρο και οφείλει να βρίςκεται ςε ςυνεχι εγριγορςθ ϊςτε να 
μπορζςει να επιβιϊςει. Με τθν χριςθ του ερωτθματολογίου μπορεί να εκτιμιςει τθν 
κζςθ τθσ αλλά και να κακορίςει αντικειμενικά τθν πολιτικι τθσ. Είναι ζνα αντικειμενικό 
εργαλείο ςυγκρίςεων επιχειριςεων όπου ςε ςυνδυαςμό με τθν πολιτικι όπου 
ακολουκεί θ κακεμία εξαςφαλίηει τθν εμπεριςτατωμζνθ αξιολόγθςθ τουσ. 
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   Η ςφγκριςθ των δεικτϊν ομοειδϊν επιχειριςεων τισ περιςςότερεσ φορζσ εξάγει πολφ 
ςθμαντικά ςυμπεράςματα, διότι εκμαιεφει τουσ παράγοντεσ όπου υςτερεί ι υπερτερεί 
θ επιχείρθςθ ζναντι των ανταγωνιςτϊν τθσ. Πμωσ το ερωτθματολόγιο δεν εξαντλεί τθν 
λειτουργία του μόνο ςε αυτιν τθ χριςθ. Ροιοσ είναι ο πλζον απαιτθτικόσ και 
αντικειμενικόσ κριτισ για μια επιχείρθςθ παρά ό ίδιοσ τθσ ο εαυτόσ. Μελετϊντασ τθν 
επιχείρθςθ και τισ επιδϊςεισ τθσ ςε βάκοσ χρόνου, ίςωσ να ζχουμε ανακάλυψθ τθν 
ςθμαντικότερθ χριςθ του ερωτθματολογίου. Τθν ςυνεχι παρακολοφκθςθ τθσ 
πραγματικισ λειτουργίασ μιασ επιχείρθςθσ και όλων των εκφάνςεων τθσ. 
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Παράρτημα 
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ΠΠΟΟΛΛΤΤΣΣΔΔΥΥΝΝΔΔΙΙΟΟ  ΚΚΡΡΗΗΣΣΗΗ  

ΣΣΜΜΗΗΜΜΑΑ  ΜΜΗΗΥΥΑΑΝΝΙΙΚΚΩΩΝΝ  ΠΠΑΑΡΡΑΑΓΓΩΩΓΓΗΗ  &&  ΓΓΙΙΟΟΙΙΚΚΗΗΗΗ  

ΔΔΡΡΓΓΑΑΣΣΗΗΡΡΙΙΟΟ  CCAADD    

  

  

  

  

  

  

        

  

        

  

  

  

  

  

      ΔΔΡΡΩΩΣΣΗΗΜΜΑΑΣΣΟΟΛΛΟΟΓΓΙΙΟΟ  

      ΔΔΚΚΣΣΙΙΜΜΗΗΗΗ  ΔΔΠΠΙΙΠΠΔΔΓΓΟΟΤΤ  
        

      ΒΒΒΙΙΙΟΟΟΜΜΜΗΗΗΥΥΥΑΑΑΝΝΝΙΙΙΚΚΚΗΗΗ   

         ΑΑΑΡΡΡΙΙΙΣΣΣΔΔΔΙΙΙΑΑΑ   
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22..  ΑΑππννηηεειιέέζζκκααηηαα  ΔΔππίίδδννζζεεοο  
 

2.1  Παξαθαινύκε, θαηαγξάςηε ηηο ηηκέο ησλ παξαθάησ κέηξσλ επίδνζεο ζηε 
δεκηνπξγία αμίαο 

 Πξηλ 2 έηε Σξέρσλ έηνο  ηφρνο ζε 2 
έηε 

a. Κχθινο Δξγαζηψλ (Πσιήζεηο) € € € 

b. Μηθηφ Πεξηζψξην Κέξδνπο     

c. Καζαξφ Πεξηζψξην Κέξδνπο (κεηά 
θφξσλ) 

   

d. Απαζρνινχκελα Κεθάιαηα € € € 

e. Μεξίδην Αγνξάο (βηνκεραληθήο κνλάδαο)    

f. Απφδνζε ζην ζχλνιν ηνπ Δλεξγεηηθνχ    

 

2.2  Παξαθαινύκε, θαηαγξάςηε ηηο ηηκέο ησλ παξαθάησ κέηξσλ επίδνζεο ζηελ πνηόηεηα  

 Πξηλ 2 έηε Σξέρσλ έηνο ηφρνο ζε 2 έηε 

a. Δκπξφζεζκεο παξαδφζεηο  
     (% κνλάδσλ πνπ παξαδφζεθαλ εκπξφζεζκα) 

% % % 

b. Παξάπνλα 
    (κέζνο αξηζκφο παξαπφλσλ αλά κνλάδα αλαθνξάο) 

 
 

 
 

 
 

c. Διαηησκαηηθά πξντφληα 
   (κέζνο αξηζκφο ειαηησκάησλ αλά κνλάδα αλαθνξάο) 

   

d. Κφζηνο εγγχεζεο  
   (εηήζην θφζηνο εγγχεζεο σο % ηνπ θχθινπ εξγαζηψλ) 

% % % 

e. Απνηειέζκαηα κειεηψλ ηθαλνπνίεζεο πειαηψλ:   
 
 

 

2.3  Παξαθαινύκε, ζπκπιεξώζηε ηηο ηηκέο ησλ παξαθάησ κέηξσλ ιεηηνπξγηθήο επειημίαο  

 Πξηλ 2 έηε Σξέρσλ έηνο  ηφρνο ζε 2 
έηε 

a. Μέζνο ρξφλνο ηθαλνπνίεζεο παξαγγειίαο (κέξεο) γηα  
          – ηππνπνηεκέλα πξντφληα: 
          – εηδηθά πξντφληα: 

 
.............. 

 
.............. 

 

 
.............. 

 
.............. 

 
 

 
.............. 

 
.............. 

 
 
 

b. Μέζν κέγεζνο παξαγγειίαο (κνλάδεο πξντφληνο)  
          – ηππνπνηεκέλσλ πξντφλησλ: 
          – εηδηθψλ πξντφλησλ: 

 
.............. 

 
.............. 

 

 
.............. 

 
.............. 

 

 
.............. 

 
.............. 

 
c. Γπλαηφηεηα πνζνζηηαίαο αχμεζεο ηεο παξαγσγήο, 
          –  ζε κία κέξα:  
          –  ζε κία εβδνκάδα: 
          –  ζε έλα κήλα:  

..............% 

..............% 

..............% 

..............% 

..............% 

..............% 

..............% 

..............% 

..............% 

d. Μέζνο ρξφλνο εηζαγσγήο λένπ ή ζεκαληηθά 
ηξνπνπνηεκέλνπ πξντφληνο ζηελ αγνξά (κήλεο):  
(απφ ηε ζχιιεςε σο ηελ πξνψζεζε ζηελ αγνξά) 

 
 
 
 

 
 
 
 

 
 
 
 

 

 

 

 



 
                    Μελζτθ Ερωτθματολογίου «Βιομθχανικισ Αριςτείασ»            Επ. Κακθγθτισ Μπιλάλθσ Νικόλαοσ 

 

 

75 

2.4   Παξαθαινύκε, ζπκπιεξώζηε ηηο ηηκέο ησλ παξαθάησ κέηξσλ παξαγσγηθόηεηαο 

 Πξηλ 2 έηε Σξέρσλ έηνο 
ηφρνο ζε 2 

έηε 

a. Παξαγσγηθφηεηα πξνζσπηθνχ (επξψ) 
(θχθινο εξγαζηψλ / ζπλνιηθφ αξηζκφ εξγαδνκέλσλ) 

 
 

 
 

 
 

b. Βαζκφο αλαθχθισζεο πξψησλ πιψλ (ζε κέξεο) 
    (365/(Πσιήζεηο / πξψηεο θαη βνεζεηηθέο χιεο)) 

   

c. Βαζκφο αλαθχθισζεο εκηηειψλ πξντφλησλ (ζε κέξεο) 
    (365/(Πσιήζεηο / πξντφληα εκηηειή)) 

   

d. Βαζκφο αλαθχθισζεο ηειηθψλ πξντφλησλ (ζε κέξεο) 
    (365/(Πσιήζεηο / εκπνξεχκαηα)) 

   

  

33..  ΛΛεεηηηηννππξξγγηηθθήή  ηηξξααηηεεγγηηθθήή  

  

3.1 Καηαγξάςηε ηα θύξηα ζηνηρεία ηεο Λεηηνπξγηθήο ζαο ηξαηεγηθήο θαη αληηζηνηρίζηε ηα ζηηο 
επηρεηξεκαηηθέο πξνηεξαηόηεηεο ή ζηόρνπο πνπ απνζθνπνύλ 

ηνηρεία Λεηηνπξγηθήο ηξαηεγηθήο Δπηρεηξεκαηηθέο πξνηεξαηφηεηεο / ζηφρνη 

...............................................................................
....... 

............................................................................
.......... ...............................................................................

....... 
............................................................................

.......... ...............................................................................
....... 

............................................................................
.......... ...............................................................................

....... 
............................................................................

.......... ...............................................................................
....... 

............................................................................
.......... 

  

3.2  Πνηνο ζπκκεηέρεη ζηε δηακόξθσζε θαη ηελ εθαξκνγή ηεο Λεηηνπξγηθήο ηξαηεγηθήο;  

 
 
 
 

Πνηνο ζπκκεηέρεη ζηε διαμόρθωζη 
ηεο Λεηηνπξγηθήο ηξαηεγηθήο; 

                                                                               
Καζφινπ                   ε κεγάιν βαζκφ 

Πνηνο ζπκκεηέρεη ζηε εθαρμογή ηεο 
Λεηηνπξγηθήο ηξαηεγηθήο; 

                                                                               
Καζφινπ                   ε κεγάιν βαζκφ 

a. ε Γηνίθεζε ηνπ Οκίινπ 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5 

b. ε Γηνίθεζε ηεο εηαηξίαο 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5 

c. Management of BU 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5 

d. ε Γηνίθεζε ηνπ  

εξγνζηαζίνπ 
1 2 3 4 5 1 2 3 4 5 

e. Οκάδεο εξγαζίαο  1 2 3 4 5 1 2 3 4 5 

f.  Όινη νη εξγαδφκελνη 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5 

g. νη Πειάηεο 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5 

h. νη Πξνκεζεπηέο 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5 
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44..  ΓΓηηννίίθθεεζζεε  ΔΔθθννδδηηααζζηηηηθθήήοο  ΑΑιιππζζίίδδααοο  

  

44..11  ΠΠεεξξηηγγξξααθθήή  ΔΔθθννδδηηααζζηηηηθθήήοο  ΑΑιιππζζίίδδααοο  

  

4.1.2  Πξνζδηνξίζηε ηε ζεκαζία ησλ παξαθάησ παξαγόλησλ ζηελ επηινγή ηεο ηνπνζεζίαο ησλ 
εξγνζηαζίσλ / εγθαηαζηάζεσλ ηεο εηαηξίαο. 
                                                                                        Καζόινπ ζεκαληηθό                             Πνιύ 
ζεκαληηθό  

a. Δχθνιε πξφζβαζε ζε πξνκεζεπηέο 1 2 3 4 5 

b. Δχθνιε πξφζβαζε ζε αγνξέο 1 2 3 4 5 

c. Δχθνιε πξφζβαζε ζε εμεηδηθεπκέλν 
πξνζσπηθφ 

1 2 3 4 5 

d. Υακειφ εξγαηηθφ θφζηνο  1 2 3 4 5 

e. Απαηηήζεηο παξαγσγήο / πνζνζηψζεηο 
εηζαγσγψλ 

1 2 3 4 5 

 f. Φνξναπαιιαγέο θαη άιια ηνπηθά θίλεηξα 1 2 3 4 5 

  

44..22  ΓΓηηααρρεείίξξηηζζεε  ββάάζζεεοο  ππξξννκκεεζζεεππηηψψλλ  

  

4.2.1  πκκεηέρεηε ζηηο παξαθάησ δξαζηεξηόηεηεο κε ηνπο βαζηθνύο ζαο πξνκεζεπηέο;                                                                                                  
                                                                                                     πάληα                           Πνιύ ζπρλά 

a. Γηεηαηξηθέο ζπλαληήζεηο, νκάδεο εξγαζίαο, εκεξίδεο 
ζπλεξγαζίαο θηι. 

1 2 3 4 5 

b. Αμηνπνίεζε ηεο ηερλνγλσζίαο ησλ πξνκεζεπηψλ γηα ηε 
βειηίσζε ησλ παξαγσγηθψλ δηαδηθαζηψλ 

1 2 3 4 5 

c. Αμηνπνίεζε ηεο ηερλνγλσζίαο ησλ πξνκεζεπηψλ γηα ηε 
βειηίσζε ηνπ ζρεδηαζκνχ ησλ πξντφλησλ 

1 2 3 4 5 

d.  Κνηλά πξνγξάκκαηα βειηίσζεο πνπ 
ζπκπεξηιακβάλνπλ θαη πξνκεζεπηέο δεπηέξνπ επηπέδνπ 

1 2 3 4 5 

e. Πξνγξάκκαηα εθηίκεζεο / αμηνιφγεζεο ηεο απφδνζεο 1 2 3 4 5 

f. Πξνγξάκκαηα αλάπηπμεο πξνκεζεπηψλ 1 2 3 4 5 

g. πκκεηνρηθέο απνθάζεηο αγνξάο εμνπιηζκνχ / 
ηξνπνπνίεζεο ησλ βηνκεραληθψλ δηαδηθαζηψλ 

1 2 3 4 5 

      

4.1.1 Δθθξάζηε ηηο παξαθάησ δαπάλεο σο πνζνζηό επί ηνπ ζπλόινπ ηνπ θόζηνπο 
πσιήζεσλ 

Λεηηνπξγία / Τιηθφ Πνζνζηφ ηνπ θφζηνπο πσιήζεσλ 

a. Δζσηεξηθή δηνηθεηηθή κέξηκλα (πξνκήζεηεο, παξαιαβέο)                   % 

b. Πξψηεο θαη βνεζεηηθέο χιεο                    % 

c. Παξαγσγή, επεμεξγαζία, ζπλαξκνιφγεζε                    % 

d. Γηαδηθαζίεο απνζήθεπζεο / απνζεκαηνπνίεζεο                     % 

e. Δμσηεξηθή δηνηθεηηθή κέξηκλα (πξνεηνηκαζία, δηαλνκή)                    % 

      πλνιηθό θόζηνο πσιήζεσλ                                   100      % 
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4.2.3 πκπιεξώζηε ηα παξαθάησ ζηνηρεία αλαθνξηθά κε ηα ραξαθηεξηζηηθά ησλ πξνκεζεπηώλ 
ζαο: 

 
 

Διιηπή 
ζηνηρεία 

Πξηλ 2 έηε 
Σξέρσλ 

έηνο 
ηφρνο 
ζε 2 έηε 

a. Πφζεο έξεπλεο/αλαθνξέο ηθαλνπνίεζεο 
    πξνκεζεπηψλ πξαγκαηνπνηήζαηε; 

 
 

 
 

 
 

 
 

b.  Πνην πνζνζηφ ησλ πξνκεζεπηψλ ζαο είλαη, 
       - πηζηνπνηεκέλν απφ εζάο; 
       - πηζηνπνηεκέλν απφ εμσηεξηθφ παξάγνληα; 

 
 
 

 
% 
% 

 
% 
% 

 
% 
% 

c. Πνην είλαη ην πνζνζηφ ησλ πξνκεζεηψλ ζαο 
πνπ  
    παξαδφζεθε θαζπζηεξεκέλα; 

 % % % 

d. Πνην είλαη ην πνζνζηφ ησλ πξνκεζεηψλ πνπ   
    πξνέθπςε ειαηησκαηηθφ /  πιεκκειέο; 

 
 

% % % 

e. Πνην είλαη ην πνζνζηφ ησλ παξαδφζεσλ πνπ  
    ηειηθά δελ έγηλε απνδεθηφ απφ ηελ εηαηξία; 

 % % % 

f.   Πνην είλαη ην πνζνζηφ ησλ πξνκεζεπηψλ ζαο 
πνπ ιεηηνπξγεί βάζεη Just-In-Time παξαδφζεσλ; 

 
 

% % % 

g. Πφζνη πξνκεζεπηέο ρξεζηκνπνηνχλ vendor  
    managed inventory programs (VMI); 

 
 

% % % 

h. Πφζνη πξνκεζεπηέο ζαο έρνπλ πξφζβαζε ζην 
ζχζηεκα ζρεδηαζκνχ θαη ειέγρνπ ηεο 
παξαγσγήο; 

 
 

% % % 

i. ε πφζνπο πξνκεζεπηέο ζαο έρεηε εζείο 
πξφζβαζε ζην ζχζηεκα ζρεδηαζκνχ θαη 
ειέγρνπ; 

 
 

% % % 

j. Ση πνζνζηφ ησλ αγνξψλ ζαο 
πξαγκαηνπνηήζεθε κε ζπλαιιαγέο Electronic 
Data Interchange; 

 
 

% % % 

k. Ση πνζνζηφ ησλ αγνξψλ ζαο 
πξαγκαηνπνηήζεθε κε ζπλαιιαγέο κέζσ 
Internet; 

 
 

% % % 

l. Ση πνζνζηφ ησλ SKUs ζαο, αληηπξνζσπεχεη  
   πιήξεηο ππν-ζπλαξκνινγήζεηο / απηφλνκεο   
   κνλάδεο? 

 
 

% % % 

4.2.2 Με πνην ηξόπν ελεξγνπνηείηαη ε δηαδηθαζία παξάδνζεο α’ πιώλ ζηελ εηαηξία; 

 Πνζνζηφ ζπλνιηθψλ παξαδφζεσλ 

Σξφπνο ελεξγνπνίεζεο δηαδηθαζίαο Πξηλ 2 έηε Σξέρσλ έηνο ηφρνο ζε 2 έηε 

a. Κιαζζηθή δηαδηθαζία παξαγγειηνδφηεζεο:        %        %        % 

b. Σξνθνδφηεζε κε επζχλε ηνπ πξνκεζεπηή: 
 
- πλερήο αλαπιήξσζε βάζε ηεο θαηαλάισζεο: 
 
- Βάζεη ησλ πξνβιέςεσλ δήηεζεο ηεο εηαηξίαο 
 
- Βάζεη ησλ παξαγγειηψλ ηεο εηαηξίαο 

 
 

       % 
 

       % 
 

       % 

 
 

       % 
 

       % 
 

       % 

 
 

       % 
 

       % 
 

       % 
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4.2.4 Πνην πνζνζηό ησλ πξνκεζεηώλ (SKUs) ζαο πξνέξρεηαη από έλαλ, δύν ή πεξηζζόηεξνπο 
πξνκεζεπηέο; 

 Πξηλ 2 έηε Σξέρσλ έηνο ηφρνο ζε 2 έηε 

Αξηζκφο εμσηεξηθψλ πξνκεζεπηψλ:    

- Πξνκήζεηεο κε κνλαδηθφ πξνκεζεπηή  
 
- Πξνκήζεηεο κε δχν πξνκεζεπηέο   
 
- Πξνκήζεηεο κε πνιιαπινχο 
πξνκεζεπηέο 

       % 
 

       % 
 

       % 

       % 
 

       % 
 

       % 

       % 
 

       % 
 

       % 

χλνιν 100% 100% 100% 

 

44..33  ΠΠααξξααγγσσγγήή  

  

4.3.1   Οη κνλάδεο παξαγσγήο είλαη νξγαλσκέλεο σο κνλάδεο θόζηνπο ή θέξδνπο;   

                                 Μνλάδεο Κέξδνπο                                           Μνλάδεο Κφζηνπο 

  

4.3.2  Πόζνη εξγαδόκελνη απαζρνινύληαη ζηηο κνλάδεο ζαο; 

 Πξηλ 2 έηε 
Σξέρσλ 

έηνο 
ηφρνο 
ζε 2 έηε 

 Πξηλ 2 έηε 
Σξέρσλ 

έηνο 
ηφρνο 
ζε 2 έηε 

a. Μφληκνη    c. Άκεζνη    

b. Πξνζσξηλνί    d. Έκκεζνη    

  

4.3.3 Πνηα είλαη ε απνζεθεπηηθή / απνζεκαηηθή ηθαλφηεηα ηεο εηαηξίαο; (εκέξεο παξαγσγήο-δηάζεζεο) 

 Πξηλ 2 έηε Σξέρσλ έηνο ηφρνο ζε 2 έηε 

a. Α’ θαη βνεζεηηθέο χιεο    

b. Ηκηηειή πξντφληα    

c. Σειηθά πξντφληα    

 

 

 

4.3.4 Πνηεο παξαγσγηθέο κέζνδνη ρξεζηκνπνηνύληαη ζηα εξγνζηάζηά ζαο;  

a. πλερήο ξνή   

b. Γξακκή ζπλαξκνιφγεζεο    

c. Κπςέιεο παξαγσγήο    

d. Καηεξγαζίεο αλά παξηίδα     

e. Job Shop                   

f.  βάζεη ζπγθεθξηκέλνπ Project      

g. Άιιε (πξνζδηνξίζηε):  _________________  
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4.3.6 Πνηνη είλαη νη ιόγνη πνπ νδεγνύλ ζηηο πξνζαξκνγέο ηνπ πξνγξάκκαηνο παξαγσγήο; 

 
a. Δζθαικέλεο εθηηκήζεηο/ πξνβιέςεηο     ________ % 
b. Έιιεηςε α’ θαη βνεζεηηθψλ πιψλ  ________ % 
c. Γηεθπεξαίσζε θαζπζηεξεκέλσλ παξαγγειηψλ   ________ % 
d. Γηεθπεξαίσζε εηδηθψλ παξαγγειηψλ      ________ % 
e. θάικαηα παξαγσγήο, κεησκέλε δπλαηφηεηα επεμεξγαζίαο ________ % 
f. Δμηζνξξφπεζε γξακκήο παξαγσγήο  ________ % 
g. Βιάβεο εμνπιηζκνχ παξαγσγήο – έθηαθηεο επηδηνξζψζεηο ________ % 
h. Έιιεηςε δεμηνηήησλ/ ηερλνγλσζίαο (αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ) ________ % 
i. Άιινο ιφγνο (πξνζδηνξίζηε).................................................... ________ % 
 

                       χλνιν                                                         100  % 

 

4.3.7 Καηαγξάςηε ηηο ηηκέο ησλ παξαθάησ κέηξσλ επίδνζεο ησλ παξαγσγηθώλ δηαδηθαζηώλ  
         (εάλ ρξεζηκνπνηείηε άιια κέηξα, παξαθαινύκε πξνζδηνξίζηε ηα): 

 Πξηλ 2 έηε Σξέρσλ έηνο ηφρνο ζε 2 έηε 

a. Δηήζηα παξαγσγηθή ηθαλφηεηα (ζε κνλάδεο):    

b. Πνζνζηφ παξαγσγηθήο ηθαλφηεηαο πνπ δελ  
    ρξεζηκνπνηήζεθε: 

   

c. Μέζνο πξαγκαηηθφο ρξφλνο επεμεξγαζίαο κηαο  
    κνλάδαο ζην εξγνζηάζην(ζε ψξεο) (Process 
Time) 

   

d. Μέζνο ζπλνιηθφο ρξφλνο παξακνλήο κίαο 
κνλάδαο  
    ζην εξγνζηάζην (ζε ψξεο) (Throughput Time) 

   

e. Μέζν θφζηνο αλά κνλάδα πξντφληνο (ζε επξψ)    

f. Μέζνο αξηζκφο πξνζαξκνγψλ ηεο παξαγσγηθήο  
   δηαδηθαζίαο αλά εβδνκάδα: 

   

g. Μέζνο ρξφλνο δηαδηθαζίαο πξνζαξκνγήο ηεο 
παξαγσγήο (ζε ψξεο): 

   

h. Άιια κέηξα: 
............................................................. 

   

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

4.3.5  Πόζν ζπρλά πξνζαξκόδεηαη ην πξόγξακκα παξαγσγήο; (αξηζκόο αιιαγώλ αλά κήλα)  

Πξηλ 2 έηε Σξέρσλ έηνο ηφρνο ζε 2 έηε 
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44..44  ΓΓηηννίίθθεεζζεε  ΓΓηηθθηηχχννππ  ΓΓηηααλλννκκήήοο  

  

4.4.1 Πνηνη είλαη νη θύξηνη πειάηεο ζαο (σο πνζνζηό επί ησλ πσιήζεσλ);  

 a. Σειηθφο ρξήζηεο πξντφληνο                                   _________ % 
 b. Original Equipment Manufacturer (OEM)              _________ % 
 c. Παξνρέαο ππεξεζηψλ πξνζηηζέκελεο αμίαο          _________ % 
 d. Άιιν είδνο (specify): .........................................    _________ % 

                            Total                                                        100     % 

  

4.4.2  Πνηα ηκήκαηα είλαη ππεύζπλα γηα ηελ εμππεξέηεζε ησλ πειαηώλ;  

a. ηκήκα Logistics                   d. Σκήκα Πσιήζεσλ                               

b. ηκήκα Γηαλνκήο                  e. Σκήκα Παξαγσγήο               

c. ηκήκα Μάξθεηηλγθ                  f. Άιιν: .......................................              

 

4.4.3 Έρεηε πξόζβαζε ζηηο παξαθάησ ελαιιαθηηθέο απαηηήζεηο δήηεζεο ησλ πειαηώλ ζαο; 
                                                                                       
             Διιεηπήο πξόζβαζε             Απόιπηε 
πξόζβαζε 
a. Δθηηκήζεηο/ πξνβιέςεηο πσιήζεσλ ησλ 
πειαηψλ 

1 2 3 4 5 

b. Δπίπεδα απνζεκάησλ ησλ πειαηψλ 1 2 3 4 5 

c. Πξφγξακκα παξαγσγήο πειαηψλ 1 2 3 4 5 

d. Καηάζηαζε παξαγγειηψλ πειαηψλ 1 2 3 4 5 

 

4.4.4 Με πνην ηξόπν γίλεηαη ε ηκεκαηνπνίεζε ησλ πειαηώλ ζαο; (δεκνγξαθηθά θαη 
ζηξαηεγηθά) 

ε δεκνγξαθηθφ επίπεδν ε ζηξαηεγηθφ επίπεδν 

 Γεσγξαθηθά   Με βάζε ηελ Κεξδνθνξία 

 Με βάζε ην Μέγεζνο (δχλακε ηνπ πειάηε)  Βάζεη ηνπ Ιζηνξηθνχ κε ηνλ πειάηε 

 Αλά Πξντφλ 
 Βάζεη ηνπ ζηξαηεγηθνχ ελαξκνληζκνχ κε ηνπο  
   επηρεηξεζηαθνχο ζηφρνπο 

 Αλά Βηνκεραληθφ θιάδν 
 Βάζεη ηεο δπλεηηθήο αλάπηπμεο (φγθνπ / 

πεξηζσξίνπ) 

 Με βάζε ην εηζεξρφκελν Δηζφδεκα (ηδίξνο)  Αλάινγα κε ην είδνο ηεο πειαηεηαθήο ζρέζεο 
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55..  ΑΑλλάάππηηππμμεε  ΝΝέέσσλλ  ΠΠξξννττόόλληησσλλ  θθααηη  ΠΠααξξααγγσσγγηηθθώώλλ  ΓΓηηααδδηηθθααζζηηώώλλ  
 

5.1 πκπιεξώζηε ηα αθόινπζα ραξαθηεξηζηηθά κέηξα ηεο παξαγσγηθήο ζαο κνλάδαο: 

Υαξαθηεξηζηηθφ κέηξν 
Πξηλ 2 

έηε 
Σξέρσλ 

έηνο 
ηφρνο 
ζε 2 έηε 

a. Μέζνο θχθινο δσήο πξντφλησλ ζηνλ βηνκεραληθφ θιάδν (ζε 
έηε): 

   

b. Μέζε δηάξθεηα θχθινπ δσήο ησλ πξντφλησλ ηεο εηαηξίαο (ζε 
έηε): 

   

c. Μέζνο αξηζκφο παξαιιαγψλ ηνπ πξντφληνο ζαο:    

d. Πιήζνο πξντφλησλ κε ηδηφθηεηε (ή/θαη απνθιεηζηηθή) 
ηερλνινγία: 
    (σο πνζνζηφ επη ηνπ ζπλφινπ ησλ πσιήζεσλ) 

   

e. Δηήζηνο πξνυπνινγηζκφο γηα ηελ αλάπηπμε θαη ην ζρεδηαζκφ 
λέσλ  
    πξντφλησλ: 

   

f. Δηήζηνο πξνυπνινγηζκφο γηα ηελ αλάπηπμε θαη ην ζρεδηαζκφ 
λέσλ  
   παξαγσγηθψλ δηαδηθαζηψλ, εμνπιηζκνχ γηα λέα πξντφληα: 

   

g. Γνκή πξνγξακκάησλ αλάπηπμεο Νέσλ Πξντφλησλ & 
Παξαγσγηθψλ  
    Γηαδηθαζηψλ (ΝΠΠΓ): 
 
- Πιήζνο ελ εμειίμεη πξνγξακκάησλ λέσλ/ παξαιιαγκέλσλ 
πξντφλησλ: 
- Μέζν κέγεζνο πξνγξακκάησλ λέσλ πξντφλησλ (ζε 
αλζξσπνέηε): 
 
- Πιήζνο ελ εμειίμεη πξνγξακκάησλ βειηίσζεο πξντφλησλ: 
- Μέζν κέγεζνο πξνγξακκάησλ βειηίσζεο πξντφλησλ (ζε 
αλζξσπνέηε): 

 
 
............
... 
............
... 
 
............
... 
............
... 

 
 
..............
. 
..............
. 
 
..............
. 
..............
. 

 
 
............... 
............... 
 
............... 
............... 

h. Αξηζκφο λέσλ πξντφλησλ  πνπ πξνσζνχληαη θάζε έηνο: 
 

       -   Μηθξέο παξαιιαγέο / Βειηηψζεηο πξντφλησλ: 
       -   εκαληηθέο παξαιιαγέο / Νέα πξντφληα: 

 
.............

.. 
.............

.. 

 
............... 
............... 

 
.............

.. 
.............

.. 

i. Πνζνζηά επηηπρίαο πξνγξακκάησλ αλάπηπμεο ΝΠΠΓ:   
 
– % ησλ πξνηεηλφκελσλ πξνγξακκάησλ πνπ ηειηθά 
ρξεκαηνδνηήζεθε 
– % ησλ ρξεκαηνδνηεκέλσλ πξνγξακκάησλ πνπ ηειηθά 
ιαλζαξίζηεθε:  
– % ησλ ιαλζαξηζκέλσλ πξνγξακκάησλ πνπ είραλ επηηπρία 
ζηελ αγνξά: 

 
 

........ % 

........ % 

........ % 

 
 

........ % 

........ % 

........ % 

 
 

........ % 

........ % 

........ % 

j. Πνζνζηφ ησλ πξνγξακκάησλ αλάπηπμεο ΝΠΠΓ πνπ 
παξνπζίαζαλ  
   θαζπζηεξήζεηο ζην ρξνλνδηάγξακκα: 

% % % 

k. Μέζν κέγεζνο θαζπζηέξεζεο ζην ρξνλνδηάγξακκα:  
   (επηπιένλ ρξφλνο σο πνζνζηφ επί ηνπ αξρηθά εθηηκψκελνπ 
ρξφλνπ) 

% % % 
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5.2  Πνηα είλαη ε ζεκαζία ησλ παξαθάησ θξηηεξίσλ ζηε δηαδηθαζία δηακόξθσζεο ηνπ 
ραξηνθπιαθίνπ  
       ησλ πξνγξακκάησλ αλάπηπμεο ΝΠΠΓ πνπ ζα ηεζνύλ ππό εμέηαζε; 

Κξηηήξηα επηινγήο Καζφινπ ζεκαληηθφ                      Πνιχ 
ζεκαληηθφ 

a.  Δθηίκεζε θηλδχλνπ πξνγξάκκαηνο (ξίζθν) 1 2 3 4 5 

b.  Δθηίκεζε ηακεηαθψλ ξνψλ 1 2 3 4 5 

c.  Δθηίκεζε πξνβιεπφκελνπ κεξηδίνπ αγνξάο 1 2 3 4 5 

d. Δμηζνξξφπεζε πξντφλησλ (γξακκψλ 
παξαγσγήο) 

1 2 3 4 5 

e.  Πεξηνξηζκνί πφξσλ 1 2 3 4 5 

f. Γηαηήξεζε ζηαζεξνχ αξηζκνχ ελ εμειίμεη  
      πξνγξακκάησλ  

1 2 3 4 5 

 

 

5.4  Καηαγξάςηε ηε ζρεηηθή ζπρλόηεηα κε ηελ νπνία θάζε ηκήκα πξνάγεη θάπνην 
πξόγξακκα ΝΠΠΓ: 

a. Σκήκα Μάξθεηηλγθ & Πσιήζεσλ    .................   % 
b. Δξγαδφκελνη ζηελ παξαγσγή   .................   % 
c. Μεραληθνί ηεο παξαγσγήο   .................   % 
d. Δηαηξηθφ ηκήκα Έξεπλαο θαη Αλάπηπμεο  .................   % 
e. Δξγνζηαζηαθφ ηκήκα Έξεπλαο θαη Αλάπηπμεο .................   % 
 f. Πειάηεο      .................   % 
g. Δμσηεξηθνί ζπλεξγάηεο    .................   % 

                        χλνιν                                                           100% 

5.3 Πνηα είλαη ε ζεκαζία ησλ παξαθάησ θξηηεξίσλ ζηελ επηινγή / ρξεκαηνδόηεζε θάπνηνπ 
ζπγθεθξηκέλνπ πξνγξάκκαηνο αλάπηπμεο ΝΠΠΓ; 

Κξηηήξηα επηινγήο 
Καζόινπ ζεκαληηθό                      Πνιύ 

ζεκαληηθό 

a.  Κεξδνθνξία (εθηηκψκελε κεηαβνιή) 1 2 3 4 5 

b.  Μεξίδην Αγνξάο (εθηηκψκελε αλάπηπμε) 1 2 3 4 5 

c.  Πνηφηεηα πξντφληνο  1 2 3 4 5 

d.  Σερληθέο επηδφζεηο πξντφληνο 1 2 3 4 5 

e.  Δηδηθφ βάξνο ηνπ ππνζηεξηθηή ηνπ 
πξνγξάκκαηνο 

1 2 3 4 5 

f.  Αμηνιφγεζε κε βάζε πξφηεξε εκπεηξία 1 2 3 4 5 

g.  Απαηηήζεηο ζπγθεθξηκέλνπ πειάηε 1 2 3 4 5 
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66..  ΓΓηηννίίθθεεζζεε  ΑΑλλζζξξώώππηηλλννππ  ΓΓππλλαακκηηθθννύύ  

  

6.1 Δπηζπλάςηε ζπκπιεξσκαηηθά θάπνηα βαζηθά νξγαλνγξάκκαηα ζρεηηθά κε ηα επίπεδα 
νξγάλσζεο, ηηο ζρεζηαθέο αιιειεμαξηήζεηο θάζε επηπέδνπ, ην εύξνο ησλ αξκνδηνηήησλ θηι. 

  

6.2 εκεηώζηε ηε ζπκθσλία ή ηε δηαθσλία ηεο εηαηξίαο ζηηο παξαθάησ ζέζεηο: 
                                        Ιζρπξή δηαθσλία                   Ιζρπξή 
πκθσλία 

                                                                                        (δελ πθίζηαηαη)                               (ζπκβαίλεη 
ζπρλά) 

a. Η αλψηεξε δηνίθεζε αλαθνηλψλεη ηαθηηθά  
    νηθνλνκηθά δεδνκέλα θαη δεδνκέλα επίδνζεο 

1 2 3 4 5 

b. Οη εξγαδφκελνη ελζαξξχλνληαη ζην λα  
    παξαθάκπηνπλ ηελ ηππνπνηεκέλε νδφ ψζηε λα  
    νινθιεξψζνπλ ηηο εξγαζίεο ηνπο 

1 2 3 4 5 

c. Οη χπαξμε δηα-ιεηηνπξγηθψλ νκάδσλ είλαη έλα  
    ζχλεζεο θαηλφκελν  

1 2 3 4 5 

d. Γηεξγνζηαζηαθέο νκάδεο ρξεζηκνπνηνχληαη 
ζπρλά  
    γηα ηελ αληηκεηψπηζε θνηλψλ  ιεηηνπξγηθψλ  
    πξνβιεκάησλ  

1 2 3 4 5 

e. Η δεκφζηα ζπδήηεζε δεηεκάησλ ηεο εηαηξίαο  
    ελζαξξχλεηαη αλνηρηά  

1 2 3 4 5 

f. Η εηαηξία ελζαξξχλεη θαη ρξεκαηνδνηεί θνηλσληθέο  
   εθδειψζεηο 

1 2 3 4 5 

g. Η εηαηξία ελζαξξχλεη θαη ρξεκαηνδνηεί    
    δηεξγνζηαζηαθέο θνηλσληθέο εθδειψζεηο 

1 2 3 4 5 

h. Οη εξγαδφκελνη έρνπλ ηελ ηάζε λα θνξνχλ 
ραξαθηεξηζηηθέο ‘ζηνιέο’ εξγαζίαο 

1 2 3 4 5 

i. Οη πξνυπνινγηζκνί θαη ινηπνί πφξνη ηεο εηαηξίαο  
   κπνξνχλ λα επαλαπξνζδηνξηζηνχλ θαη λα  
   αλαηνπνζεηεζνχλ κε εχθνιν ηξφπν 

1 2 3 4 5 

  

  

  
 
 
 
 
 
 
 
 

6.3 Τπάξρεη ζπγθεθξηκέλε δηαδηθαζία πξόζιεςεο λένπ πξνζσπηθνύ ζύκθσλα κε ηηο απαηηήζεηο; 

  Ναη     Όρη        πόζν ζπρλά πξνζιακβάλνληαη άηνκα κε ηα ζπγθεθξηκέλα απαηηνύκελα 

πξνζόληα; 

πάληα                                                                                                                                                        
Πάληνηε 

1 2 3 4 5 
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6.4 ηνηρεία απαζρόιεζεο θαη εθπαίδεπζεο 

a. Πνην είλαη ην κέζν πνζνζηφ απνρψξεζεο ππαιιήισλ απφ ηελ εηαηξία; (% αλά 
έηνο) 

 % 

b. Πνην είλαη ην χςνο ηνπ πξνυπνινγηζκνχ γηα εθπαίδεπζε; (% ηνπ εξγαηηθνχ 
θφζηνπο) 

 % 

c. Πνην είλαη ην πνζφ πνπ δαπαλήζεθε γηα εθπαίδεπζε ην πξνεγνχκελν έηνο 
(επξψ) 

 

d. Πνην ήηαλ ην κέζν εηήζην πιήζνο εκεξψλ εθπαίδεπζεο πνπ ρνξεγήζεθε ζηνπο  
    εξγαδνκέλνπο ην πξνεγνχκελν έηνο; (θάζε είδνπο, εληφο θαη εθηφο εξγαζηαθνχ 
ρξφλνπ) 

 Ηκέξεο   αλά άηνκν 

 

6.5  Πνηα από ηα παξαθάησ πξνγξάκκαηα επηβξάβεπζεο θαη θηλεηνπνίεζεο ηνπ πξνζσπηθνύ  
       ρξεζηκνπνηνύληαη ζπζηεκαηηθά; 

 Δπηβξάβεπζε ζχκθσλα κε ηελ απφδνζε / παξαγσγηθφηεηα (ρξεκαηηθή ή άιινπ είδνπο) 

 πρλή δεκφζηα αλαγλψξηζε ηεο πξνζπάζεηαο (δίρσο επηβξάβεπζε)  

 Δπηβξάβεπζε ζε επίπεδν νκάδαο (ρξεκαηηθή ή άιινπ είδνπο) 

 Δπηβξάβεπζε γηα πξνηάζεηο βειηίσζεο (πξντφλησλ / δηαδηθαζηψλ) (ρξεκαηηθή) 

 χζηεκα Μηζζνδνζίαο κε βάζε ηα πξνζφληα θάζε εξγαδνκέλνπ 

 χζηεκα απνλνκήο κεξηδίσλ απφ ηα θέξδε ηεο εηαηξίαο 

 χζηεκα δηθαησκάησλ αγνξάο κεηνρψλ ηεο εηαηξίαο (Stock options) 

 

  

77..  ΓΓηηααρρεείίξξηηζζεε  ΓΓλλώώζζεεοο  //  ππλλεερρήήοο  ΒΒεειιηηίίσσζζεε  
 

7.1 Τπάξρνπλ ζπγθεθξηκέλεο ζέζεηο θαη ζηόρνη αλαθνξηθά κε ηε δηαρείξηζε ‘Βέιηηζησλ 
Πξαθηηθώλ’;  

Ναη  Όρη  Γελ γλσξίδσ  

Πεξηγξάςηε ηηο θχξηεο ζέζεηο θαη ηνπο ζηφρνπο απηψλ: 

..................................................................................................................................................................

................ 

..................................................................................................................................................................

................ 
 

 

7.2 Από πνηνλ νξίδνληαη νη παξαπάλσ ζέζεηο θαη ζηόρνη γηα ηηο ‘Βέιηηζηεο Πξαθηηθέο’; 

Απφ ηελ Δηαηξία   Απφ ην εξγνζηάζην   Απφ ηνλ φκηιν επηρεηξήζεσλ   

Πεξηγξάςηε ηνλ ηξφπν νξηζκνχ ησλ ζέζεσλ θαη ζηφρσλ: 
.......................................................................................................................................................................

........... 

.......................................................................................................................................................................
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........... 
 

 

7.3 Γηαζέηεη ε εηαηξία θάπνην ζύζηεκα Γηαρείξηζεο ηεο Γλώζεο? 

Γελ γλσξίδσ  Ναη  Όρη  

Δάλ Ναη, πεξηγξάςηε ηνλ ηξφπν ιεηηνπξγίαο ηνπ: 
....................................................................................................................................................................

.............. 

....................................................................................................................................................................

.............. 
 

 

7.4 Σν ζύζηεκα Γηαρ. ηεο Γλώζεο αλαπηύρζεθε εζσηεξηθά ή ππνζηεξίδεηαη από εμσηεξηθό 
παξάγνληα; 

Γελ γλσξίδσ  Ναη  Όρη  

 
 
 
 
 

Βέιηηζηεο Πξαθηηθέο 

 
 

Γηαδηθαζίεο / 
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7.5 ‘Βέιηηζηεο πξαθηηθέο’ εθαξκόδνληαη ζηηο αθόινπζεο 
Γηαδηθαζίεο / Λεηηνπξγηθνύο ηνκείο ηεο εηαηξίαο                     

 

 
 
 
 
 

Best Practices 
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7.6 Τπάξρνπλ θαζηεξσκέλα Μέηξα 
Βειηίσζεο ηεο Απόδνζεο ζηηο 
αθόινπζεο Γηαδηθαζίεο / Σνκείο ηεο 
εηαηξίαο:  

Μέηξα επίδνζεο κε 
βάζε ην θόζηνο                     

Μέηξα επίδνζεο κε 
βάζε ηελ πνηόηεηα                     

Μέηξα κε βάζε ην 
ρξόλν / απόθξηζε                     

Άιια κέηξα: 
..............................

.. 
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Best Practices 
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7.7 Η ζπρλόηεηα κε ηελ νπνία 
ζηνρεύεηαη θάζε Γηαδηθαζία / 
Σνκέαο ηεο εηαηξίαο κε 
Πξνγξάκκαηα Βειηίσζεο ηεο 
Απόδνζεο είλαη: 

πάληα                     

Λίγεο πξνζπάζεηεο                     
Πνιιέο 

πξνζπάζεηεο 
                    

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

7.8 Καηαγξάςηε ηα απνηειέζκαηα ησλ Μέηξσλ Βειηίσζεο ηεο Απόδνζεο πνπ 
αλαγλσξίζηεθαλ ζηηο εξσηήζεηο 7.5 έσο 7.7: 

Γηαδηθαζία / Λεηηνπξγηθόο 
Σνκέαο 

Μέηξν βειηίσζεο ηεο 
απόδνζεο 

Πξηλ 2 
έηε 

Σξέρσλ 
έηνο 

ηόρνο 
ζε δύν 

έηε 

a. Λεηηνπξγηθή ηξαηεγηθή     

b. Αλάπηπμε ΝΠ & ΠΓ     

c. Γηαρείξηζε Πξνκεζεπηψλ     

d. Δθνδηαζηηθή & Παξαγσγή     

e. Γηαρείξηζε Πειαηψλ     

f.  Οξγάλσζε / Γηνίθεζε Αλ. 
Γπλ. 

    

g. Γηαρείξηζε Κεθαιαίσλ     

h. Γηαρείξηζε Γλψζεο     

i. Γηαρείξηζε Σερλνινγίαο     

j. Άιιν: 
........................................ 

    



 
                    Μελζτθ Ερωτθματολογίου «Βιομθχανικισ Αριςτείασ»            Επ. Κακθγθτισ Μπιλάλθσ Νικόλαοσ 

 

 

87 

7.9 εκεηώζηε ην επίπεδν ζην νπνίν πθίζηαληαη νη παξαθάησ δξαζηεξηόηεηεο ζπλερνύο 
βειηίσζεο ηεο απόδνζεο ζηελ εηαηξία: 
        Καζόινπ        ε κεγάιν 
βαζκό a. Τπάξρεη επίζεκε δηαδηθαζία γηα ηε ζαθή πεπιγπαθή και  
   διάσςζη ησλ επιηστημένων πξνζπαζεηψλ βειηίσζεο 
ηεο   
   απφδνζεο κέζα ζηελ εηαηξία: 

1 2 3 4 5 

b. Τπάξρεη επίζεκε δηαδηθαζία γηα ηελ αναθεώπηζη και 
ηην  
   εξαγωγή ζςμπεπαζμάηων απφ αποηστημένες 
πξνζπάζεηεο  
   βειηίσζεο ηεο απφδνζεο: 

1 2 3 4 5 

c. Τπάξρεη επίζεκε δηαδηθαζία ζύγκπιζηρ ηηρ απόδοζηρ 
ηεο εηαηξίαο κε ηελ απφδνζε άιισλ νξγαληζκψλ:  

1 2 3 4 5 

d. Τπάξρεη έγγπαθη ηεκμηπίωζη ηηρ απηήρ βεληίωζηρ ηεο  
    απφδνζεο απφ πξνεγνχκελεο επηηπρεκέλεο 
πξνζπάζεηεο  

1 2 3 4 5 

e. Σα έγγπαθα ηεκμηπίωζηρ ηηρ βεληίωζηρ είναι διαθέζιμα 
ζε  
    νιφθιεξν ηνλ νξγαληζκφ 

1 2 3 4 5 
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