
 

 

 

 

ΠΟΛΤΣΔΥΝΔΙΟ ΚΡΗΣΗ 

ΣΜΗΜΑ ΜΗΥΑΝΙΚΧΝ ΠΑΡΑΓΧΓΗ & ΓΙΟΙΚΗΗ 

Μεηαπηπρηαθό ηκήκα, ηνκέαο Οξγάλσζεο θαη Γηνίθεζεο 

 
 

πλζεηηθή δηαηξηβή  

ζηα πιαίζηα ηνπ κεηαπηπρηαθνύ πξνγξάκκαηνο εηδίθεπζεο ζην ηκήκα ΜΠΓ  

 

 

Σίηινο Γηαηξηβήο: 

ηξαηεγηθέο ελνπνίεζεο ησλ πξνκεζεπηώλ  

ζηε δηαδηθαζία αλάπηπμεο λέσλ πξντόλησλ 
 

Σξηκειήο Δπηηξνπή: 

Καζεγεηήο θ. Μπηιάιεο Νηθόιανο 

Αλαπιεξσηήο Καζεγεηήο θ.Αλησληάδεο Αξηζηνκέλεο 

Αλαπιεξσηήο Καζεγεηήο θ. Μνπζηάθεο Βαζίιεηνο 

 
Φνηηεηήο: 

Παληεξάθεο E. Νηθόιανο 

 

 

 

Υαληά, Οθηώβξηνο 2009 



i 

 

 

ύληνκν βηνγξα 

θηθό 

 

 Ο Νηθφιανο Παληεξάθεο γελλήζεθε ζην Ηξάθιεην Κξήηεο ην 1966. Απνθνίηεζε απφ ηε 

ηξαηησηηθή ρνιή Δπειπίδσλ ην 1988 σο Αλζππνινραγφο Πεδηθνχ. Πξαγκαηνπνίεζε ζπνπδέο 

ζην U.S. Marine Corps University, Expedition Warfare School (ΗΠΑ), ζηελ Αλσηάηε Γηαθιαδηθή 

ρνιή Πνιέκνπ θαη άιια ζηξαηησηηθά ζρνιεία. Τπεξέηεζε ζε κνλάδεο ησλ Δηδηθψλ Γπλάκεσλ 

θαη εηξελεπηηθέο απνζηνιέο απφ ην 1988 έσο ην 2008, νπφηε θαη απνζηξαηεχηεθε κε ηνλ βαζκφ 

ηνπ Αληηζπληαγκαηάξρε.  

 

  



ii 

 

ηξαηεγηθέο ελνπνίεζεο ησλ πξνκεζεπηώλ 

ζηε δηαδηθαζία αλάπηπμεο λέσλ πξντόλησλ 

Νηθόιανο Δ. Παληεξάθεο 

Υαληά, Οθηώβξηνο 2009 

ΠΔΡΙΛΗΦΗ 

 Η παξνχζα δηαηξηβή ζπλζέηεη ηηο θπξηφηεξεο ηάζεηο ηηο βηβιηνγξαθίαο πνπ αθνξνχλ ζηελ 

ελνπνίεζε ησλ πξνκεζεπηψλ ζηελ δηαδηθαζία αλάπηπμεο λέσλ πξντφλησλ (ΑΝΠ), παξνπζηάδεη έλα 

κνληέιν ζηξαηεγηθνχ θαη επηρεηξεζηαθνχ ζρεδηαζκνχ ελνπνίεζεο πξνκεζεπηψλ θαη εμεηάδεη 

κειέηεο πεξηπηψζεσλ εηαηξεηψλ πνπ πηνζέηεζαλ ζρεηηθέο πξσηνβνπιίεο.  

 Αξρηθά πεξηγξάθνληαη ν απμαλφκελνο ξφινο θαη ηα πιενλεθηήκαηα απφ ηελ εκπινθή ησλ 

πξνκεζεπηψλ ζηελ ΑΝΠ, θαζψο θαη νη θαζνξηζηηθνί παξάγνληεο πνπ νδεγνχλ ζηελ αλάγθε 

ελνπνίεζεο ησλ πξνκεζεπηψλ. Η ελνπνίεζε επηιεγκέλσλ πξνκεζεπηψλ ζε πξψηκα ζηάδηα έρεη ηελ 

δπλακηθή λα επεξεάζεη ζεηηθά ηελ απνηειεζκαηηθφηεηα θαη απνδνηηθφηεηα ηεο δηαδηθαζίαο ΑΝΠ, 

απαηηείηαη φκσο λα γίλνπλ αιιαγέο ζηηο εζσηεξηθέο θαη εμσηεξηθέο ιεηηνπξγίεο ηεο εηαηξείαο. Οη 

αιιαγέο ζηα πιαίζηα ηεο αλαδηνξγάλσζεο ηεο δηαδηθαζίαο ΑΝΠ, θαηαηάζζνληαη ζε 

καθξνπξφζεζκεο αιιαγέο ζε ζηξαηεγηθφ επίπεδν θαη ζε βξαρππξφζεζκεο αιιαγέο ζε ιεηηνπξγηθφ 

επίπεδν. 

 Ο ιφγνο γηα λα πξνζεγγηζηεί ε ελνπνίεζε ησλ πξνκεζεπηψλ απφ ην ζηξαηεγηθφ επίπεδν 

είλαη γηα λα είλαη ζίγνπξν φηη ε εηαηξεία ζα αμηνπνηήζεη θαηά ηνλ θαιχηεξν ηξφπν ηηο εζσηεξηθέο 

ηεο δπλαηφηεηεο αιιά θαη φηη ζα εμαζθαιίζεη πξφζβαζε ζε εμσηεξηθέο ηθαλφηεηεο θαη ηερλνινγίεο 

πνπ ζα ζπκπιεξψζνπλ ηηο ππάξρνπζεο εζσηεξηθέο. θνπφο ηνπ ζηξαηεγηθνχ ζρεδηαζκνχ είλαη λα 

δεκηνπξγεζεί κηα βάζε πξνκεζεπηψλ, ζε ζπλδπαζκφ κε κηα βηβιηνζήθε βηψζηκσλ ηερλνινγηψλ 

πνπ ζα δεκηνπξγήζνπλ ηηο πξνυπνζέζεηο γηα λα πξνρσξήζεη ε δηαδηθαζία ελνπνίεζεο ησλ 

πξνκεζεπηψλ θαη ζε ιεηηνπξγηθφ επίπεδν. 

 Η δηαδηθαζία ελνπνίεζεο ησλ πξνκεζεπηψλ ζε ιεηηνπξγηθφ επίπεδν έρεη ζθνπφ λα 

εμαζθαιηζηεί φηη πξνκεζεπφκελε εηαηξεία θαη ν πξνκεζεπηήο κεγηζηνπνηνχλ ηελ αμία ησλ 

γλψζεσλ θαη δπλαηνηήησλ ηνπο πξνθεηκέλνπ λα αληεπεμέιζνπλ ή αθφκε θαη λα μεπεξάζνπλ ηηο 

απαηηήζεηο ησλ πειαηψλ ηνπο.  

 Η δηαδηθαζία ελνπνίεζεο ησλ πξνκεζεπηψλ απνηειεί ηδηαίηεξε πξφθιεζε θαηά ηελ 

εθαξκνγή ηεο θαζψο επεξεάδεη αξθεηέο εζσηεξηθέο θαη εμσηεξηθέο ιεηηνπξγίεο ησλ εηαηξεηψλ θαη 

δεκηνπξγεί έλα πιέγκα εκπνδίσλ. Σα εκπφδηα εκθαλίδνληαη δηφηη νη άλζξσπνη είηε δελ έρνπλ ηηο 

ηθαλφηεηεο, είηε δελ έρνπλ ηελ επηζπκία λα πινπνηήζνπλ ηελ αιιαγή πνπ επηβάιεη ε δηαδηθαζία 

ελνπνίεζεο ησλ πξνκεζεπηψλ. Η ζσζηή θαη έγθαηξε αληηκεηψπηζε ησλ πξνβιεκάησλ νκαινπνηεί 

ηελ πξνζπάζεηα ελνπνίεζεο ησλ πξνκεζεπηψλ θαη δεκηνπξγεί ηηο πξνυπνζέζεηο γηα επηηπρεκέλε 

δηαδηθαζία αλάπηπμεο λέσλ πξντφλησλ.  

 Γηα ηελ θαιχηεξε θαηαλφεζε ησλ παξαγφλησλ πνπ ζπληεινχλ ζε επηηπρεκέλε ελνπνίεζε 

ησλ πξνκεζεπηψλ ζηελ ΑΝΠ, εμεηάδνληαη κειέηεο πεξηπηψζεσλ απφ δηάθνξνπο ρψξνπο ηεο 

βηνκεραλίαο κε ζθνπφ λα παξνπζηαζηνχλ ηα ζεηηθά ή θαη αξλεηηθά απνηειέζκαηα πνπ είραλ ζην 

παξειζφλ παξφκνηεο πξνζπάζεηεο.  

 

Λέμεηο θιεηδηά: Δλνπνίεζε πξνκεζεπηψλ, Αλάπηπμε λέσλ πξντφλησλ 
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ΠΔΡΙΔΥΟΜΔΝΑ ει. 

Δηζαγσγή 1 

ΚΔΦΑΛΑΙΟ 1
ν
: Γηαδηθαζία αλάπηπμεο λέσλ πξντόλησλ θαη πξννπηηθέο 

ελνπνίεζεο ησλ πξνκεζεπηώλ ζηελ εθνδηαζηηθή αιπζίδα 

1.1 Γηαδηθαζία αλάπηπμεο λέσλ πξντφλησλ  

1.2 Απμαλφκελνο ξφινο θαη επίδξαζε ησλ πξνκεζεπηψλ ζηελ ΑΝΠ 

1.3 Πιενλεθηήκαηα απφ ηελ εκπινθή ησλ πξνκεζεπηψλ ζηελ αλάπηπμε πξντφλησλ 

1.4 Καζνξηζηηθνί παξάγνληεο πνπ νδεγνχλ ζηελ αλάγθε ελνπνίεζεο ησλ 

πξνκεζεπηψλ  

1.4.1 Καζνξηζηηθνί παξάγνληεο πνπ νδεγνχλ ζηελ αλάγθε ελνπνίεζεο ησλ 

πξνκεζεπηψλ, ζην επίπεδν ηεο εηαηξείαο 

 Σερλνινγηθή αβεβαηφηεηα θαη αβεβαηφηεηα ηεο αγνξάο 

 Δμάξηεζε απφ Έξεπλα θαη Αλάπηπμε (R&D) 

 Μέγεζνο ηεο επηρείξεζεο - Πνιππινθφηεηα ηνπ ηχπνπ θαη ηεο ηερλνινγίαο 

ηεο παξαγσγήο 

 Δμάξηεζε απφ πξνκεζεπηέο 

1.4.2 Καζνξηζηηθνί παξάγνληεο πνπ νδεγνχλ ζηελ αλάγθε ελνπνίεζεο ησλ 

πξνκεζεπηψλ, ζην επίπεδν έξγνπ 

 Βαζκφο ηερλνινγηθήο θαηλνηνκίαο 

1.4.3 Καζνξηζηηθνί παξάγνληεο πνπ νδεγνχλ ζηελ αλάγθε ελνπνίεζεο ησλ 

πξνκεζεπηψλ, ζην επίπεδν ζρέζεο κε ηνλ πξνκεζεπηή 

 Σερλνινγηθή αβεβαηφηεηα γηα ηα ζπζηαηηθά κέξε ηνπ πξντφληνο 

 Αληαγσληζκφο ζηελ αγνξά ησλ πξνκεζεπηψλ 

1.5 πληειεζηέο ηεο ελνπνίεζεο ησλ πξνκεζεπηψλ ζηε δηαδηθαζία ΑΝΠ 
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ΚΔΦΑΛΑΙΟ 2
ν
: Αλαδηνξγάλσζε ηεο δηαδηθαζίαο αλάπηπμεο λέσλ πξντόλησλ 

2.1 Γεληθά 

2.2 Θέκαηα αλαδηνξγάλσζεο γηα ηελ ελνπνίεζε ησλ πξνκεζεηψλ ζε ζηξαηεγηθφ 

επίπεδν 

2.2.1  ηξαηεγηθή γηα ηελ αλάπηπμε λέσλ πξντφλησλ. 

 Δζηίαζε ζηηο βαζηθέο δπλαηφηεηεο ηεο εηαηξείαο 

 Κξηηήξηα επηινγήο ησλ πξνκεζεπηψλ 

2.2.2 ηξαηεγηθή νξγάλσζεο ηεο εηαηξείαο 

 Δπίπεδε ηεξαξρηθή δνκή 

 Δμνηθείσζε κε ηηο αιιαγέο 

 Πιαηθφξκεο πξντφλησλ 

2.2.3 ηξαηεγηθή δηαρείξηζεο ηεο αιπζίδαο πξνκεζεηψλ 

 Αληαιιαγή πιεξνθνξηψλ κε ηνπο πξνκεζεπηέο 

 Αλαπηπζζφκελεο ζρέζεηο ζηελ εθνδηαζηηθή αιπζίδα 

 Αλαβάζκηζε ηεο εθνδηαζηηθήο αιπζίδαο 

2.3 Θέκαηα αλαδηνξγάλσζεο γηα ηελ ελνπνίεζε ησλ πξνκεζεπηψλ ζε ιεηηνπξγηθφ 

επίπεδν 

2.3.1 Γνκή ηεο νκάδαο αλάπηπμεο λέσλ πξντφλησλ 

2.3.2 Δλίζρπζε ησλ αξκνδηνηήησλ ηεο νκάδαο ΑΝΠ 

2.3.3  Δπηινγή ησλ πξνκεζεπηψλ 

2.3.4 Πξνζδηνξηζκφο ησλ ξφισλ θαη ησλ αξκνδηνηήησλ 
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 Κνηλφο ζρεδηαζκφο πξνκεζεπηή θαη πξνκεζεπφκελεο εηαηξείαο 

 Πξνκήζεηα ζπζηεκάησλ 

 Σππνπνίεζε 

 Θέκαηα πλεπκαηηθήο ηδηνθηεζίαο 

2.3.5 Γπλακηθή ζπλεξγαζίαο ησλ νκάδσλ 

 πζηέγαζε 

 Άκεζε επηθνηλσλία 

2.3.6 Ηιεθηξνληθή δηθηχσζε 

2.3.7 Γηαρείξηζε θηλδχλνπ 

2.3.8 Μνληέιν ελνπνίεζεο πξνκεζεπηψλ ζηε δηαδηθαζία ΑΝΠ 
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ΚΔΦΑΛΑΙΟ 3ν: Γηαδηθαζία ζηξαηεγηθνύ ζρεδηαζκνύ γηα ηελ ελνπνίεζε ησλ 

πξνκεζεπηώλ  

3.1 Γεληθά 

3.2 Πξνζδηνξηζκφο Σξερνπζψλ θαη Μειινληηθψλ Αλαγθψλ 

3.2.1 Βήκα 1ν : Καζνξηζκφο ησλ εζσηεξηθψλ ηθαλνηήησλ θαη δπλαηνηήησλ 

3.2.2 Βήκα 2ν: Καζνξηζκφο ησλ ηξερνπζψλ θαη κειινληηθψλ απαηηήζεσλ γηα λέα 

πξντφληα 

3.2.3 Βήκα 3ν: Πξνζδηνξηζκφο ησλ ηξερνπζψλ θαη κειινληηθψλ αλαγθψλ γηα 

εμσηεξηθέο ηερλνινγίεο θαη δπλαηφηεηεο  

3.3 Αλάπηπμε κηαο θαιά ζπληνληζκέλεο βάζεο πξνκεζεηψλ 

3.3.1 Βήκα 4ν : Δπηινγή θαηάιιεισλ πξνκεζεπηψλ θαη αλάπηπμε ζρέζεσλ 

 Κξηηήξηα αμηνιφγεζεο πξνκεζεπηψλ 

 Αλάπηπμε ζρέζεσλ 

3.3.2 Βήκα 5ν: πληνληζκφο αληηθεηκεληθψλ ζθνπψλ θαη ηερλνινγηθψλ επηδηψμεσλ 

 χγθιηζε ηερλνινγηθψλ επηδηψμεσλ 

3.4 Γεκηνπξγία βηβιηνζήθεο βηψζηκσλ ηερλνινγηψλ θαη πξνκεζεπηψλ 

3.4.1 Βήκα 6ν: Παξαηήξεζε ηεο αγνξάο ησλ πξνκεζεπηψλ γηα αλαδπφκελεο 

ηερλνινγίεο 

3.4.2 Βήκα 7ν: πλερήο αμηνιφγεζε ησλ αλαδπφκελσλ ηερλνινγηψλ 
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ΚΔΦΑΛΑΙΟ 4ν: ηάδηα εθαξκνγήο ηεο δηαδηθαζίαο ελνπνίεζεο ησλ 

πξνκεζεπηώλ ζε ιεηηνπξγηθό επίπεδν 

4.1 Γεληθά 

4.2 ηάδην 1ν:  Δθρψξεζε ελεξγεηηθνχ ξφινπ ζηνπο πξνκεζεπηέο 

4.2.1 Γηεχξπλζε ηεο δηαδηθαζίαο ζηξαηεγηθνχ ζρεδηαζκνχ 

4.2.2 Δμαζθάιηζε ηεο ππνζηήξημεο απφ ηε δηνίθεζε 

4.2.3 Οξγάλσζε νκάδσλ εξγαζίαο αληί ηεο ιεηηνπξγηθήο νξγάλσζεο 

4.2.4 Γηα-ηκεκαηηθέο νκάδεο θαη ζπλαίλεζε ζηελ επηινγή πξνκεζεπηψλ 

4.2.5 Δπηζήκσο πξνθαζνξηζκέλνη ξφινη θαη επζχλεο πξνκεζεπφκελεο εηαηξείαο θαη 

πξνκεζεπηή 

4.2.6 Γεκηνπξγία κφληκσλ κεηθηψλ νκάδσλ εξγαζίαο 

4.2.7 χλαςε ζπκθσληψλ γηα ηελ ελζάξξπλζε ηεο ζπιινγηθήο πξνζπάζεηαο 

4.2.8 Ρχζκηζε ζεκάησλ πλεπκαηηθήο ηδηνθηεζίαο ηεο ηερλνινγίαο λέσλ πξντφλησλ 

4.3 ηάδην 2ν:  Καζνξηζκφο θνηλά απνδεθηψλ ζηφρσλ θαη ηξφπσλ γηα ηε κέηξεζε 

ηεο απφδνζεο (metrics) 

4.4 ηάδην 3ν Δθηεηακέλε αληαιιαγή πιεξνθνξηψλ 
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4.4.1 Αλάπηπμε εκπηζηνζχλεο γηα ηελ εμππεξέηεζε ηεο επηθνηλσλίαο 

4.4.2 πκθσλίεο γηα δηαρείξηζε εκπηζηεπηηθψλ πιεξνθνξηψλ 

4.4.3 Καηαλνκή ζην φθεινο θαη ην ξίζθν ηεο αλάπηπμεο λέσλ πξντφλησλ 

4.4.4 Άκεζε επηθνηλσλία ησλ εηαηξεηψλ θαη ησλ ηκεκάησλ ηνπο 

4.5 ηάδην 4ν: Δκπινθή ησλ πξνκεζεπηψλ ζηε ιήςε απνθάζεσλ θαη επίιπζε 

πξνβιεκάησλ θαηά ηε δηάξθεηα ηνπ ζρεδηαζκνχ 

4.5.1 πζηέγαζε ηνπ πξνζσπηθνχ ζρεδίαζεο 

4.5.2 Γηαζπλδεφκελα ζπζηήκαηα πιεξνθνξηψλ 

4.6 ηάδην 5ν Καηαγξαθή απνηειεζκάησλ θαη εμαγσγή ζπκπεξαζκάησλ απφ ηελ 

απνθηεζείζα εκπεηξία 

4.6.1 Μέηξεζε ηεο απφδνζεο 

4.6.2 Πξαθηηθέο επίιπζεο πξνβιεκάησλ 

4.7 Παξάγνληεο πνπ επεξεάδνπλ ηελ επηηπρία ηεο εκπινθήο ησλ πξνκεζεπηψλ ζηελ 

ΑΝΠ 
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ΚΔΦΑΛΑΙΟ 5ν: Δκπόδηα ζηελ απνηειεζκαηηθή ελνπνίεζε ησλ πξνκεζεπηώλ 

5.1. Γεληθά 

5.2. Δκπφδηα ζε επίπεδν ζηξαηεγηθνχ ζρεδηαζκνχ 

5.2.1 πκκφξθσζε ζε ζέκαηα εηαηξηθήο θνπιηνχξαο 

 Αληίζηαζε ζηελ αιιαγή  

 χλδξνκν απφξξηςεο ησλ εθεπξέζεσλ πνπ πξνέξρνληαη απφ εμσηεξηθέο 

πεγέο 

 Οξγαλσηηθή δνκή πνπ δελ ππνζηεξίδεη ηελ ελνπνίεζε 

5.2.2 Δκπηζηνζχλε 

 Έιιεηςε εκπηζηνζχλεο γηα ηελ απφδνζε ηνπ πξνκεζεπηή 

 Αλεζπρία γηα ζέκαηα ηήξεζεο ηεο δενληνινγίαο (Ethical Conduct Concerns) 

5.2.3 Γηαδηθαζία επηινγήο πξνκεζεπηψλ 
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  1 

Δηζαγσγή 
 

 Οη ξαγδαίεο ηερλνινγηθέο εμειίμεηο, ε κείσζε ηνπ θχθινπ αλάπηπμεο πξντφλησλ θαη 

ν απμαλφκελνο δηεζλήο αληαγσληζκφο έθαλε ηνπο θαηαζθεπαζηέο λα ζηξέςνπλ ην 

ελδηαθέξνλ ηνπο ζε ζηξαηεγηθέο αλάπηπμεο λέσλ πξντφλησλ. ε πνιινχο ηνκείο ηεο 

βηνκεραλίαο, νη εηαηξείεο αλαδεηνχλ ηξφπνπο λα κεηψζνπλ ην ρξφλν αλάπηπμεο, λα 

βειηηψζνπλ ηελ πνηφηεηα θαη λα κεηψζνπλ ην θφζηνο λέσλ πξντφλησλ.  

 Μηα πξνζέγγηζε πνπ εθαξκφζηεθε κε επηηπρία -αξρηθά ζε Ιαπσληθνχο νξγαληζκνχο- 

πεξηιακβάλεη ηελ ελνπνίεζε ησλ πξνκεζεπηψλ ζε πξψηκα ζηάδηα ηνπ θχθινπ αλάπηπμεο 

λέσλ πξντφλησλ. Απηή ε ζπκκεηνρή πνηθίιεη απφ ην λα ζπκβνπιεχνληαη απιά ηνπο 

πξνκεζεπηέο ζε ηδέεο ζρεδηαζκνχ έσο ην λα ηνπο θαζηζηνχλ απνιχησο ππεχζπλνπο γηα ηελ 

ζρεδίαζε ησλ ζπζηαηηθψλ κεξψλ ή θαη νιφθιεξσλ ησλ ζπζηεκάησλ ηα νπνία 

πξνκεζεχνπλ. 

 Καζψο ε απνηειεζκαηηθή ελνπνίεζε ησλ πξνκεζεπηψλ ζηελ αιπζίδα παξαγσγήο 

κπνξεί λα απνηειέζεη παξάγνληα θιεηδί γηα λα επηηχρεη κηα εηαηξεία εμειίμεηο πνπ ζα ηελ 

βνεζήζνπλ λα παξακείλεη αληαγσληζηηθή, νη πξνκεζεπηέο γίλνληαη κηα ζεκαληηθή πεγή κε 

άκεζε επίδξαζε ζην θφζηνο, ηελ πνηφηεηα, ηελ ηαρχηεηα θαη ηελ αλάπηπμε λέσλ 

ηερλνινγηψλ.  

 

Μεζνδνινγία 

 

 Η παξνχζα δηαηξηβή έρεη ζθνπφ λα παξνπζηάζεη ηηο, ζηξαηεγηθέο, πξαθηηθέο θαη 

πξνζεγγίζεηο ηεο ελνπνίεζεο ησλ πξνκεζεπηψλ ζηελ δηαδηθαζία αλάπηπμεο λέσλ 

πξντφλησλ θαη ζα εζηηάζεη:  

 1. ηελ παξνπζίαζε κνληέισλ πνπ πεξηγξάθνπλ ηηο κεηαβιεηέο πνπ ζπληεινχλ 

ζηελ επηηπρεκέλε ελνπνίεζε ησλ πξνκεζεπηψλ ζηε δηαδηθαζία αλάπηπμεο λέσλ 

πξντφλησλ πξνθεηκέλνπ λα επηηχρνπλ νη εηαηξείεο θαιχηεξε πνηφηεηα θαη ραξαθηεξηζηηθά 

πξντφλησλ, κηθξφηεξν θφζηνο, θαιχηεξε αληαπφθξηζε θαη κηθξφηεξνπο ρξφλνπο 

παξάδνζεο 

 2. ηελ πεξηγξαθή ησλ ζηξαηεγηθψλ θαη πξαθηηθψλ πνπ ρξεζηκνπνηνχληαη γηα 

επηηπρεκέλε ζπλεξγαζία κε ηνπο πξνκεζεπηέο θαηά ηελ δηαδηθαζία αλάπηπμεο λέσλ 

πξντφλησλ.  

 3. ηελ παξνπζίαζε θαη αλάιπζε κειεηψλ πεξηπηψζεσλ (case studies) ζπκκεηνρήο 

ησλ πξνκεζεπηψλ ζηελ αλάπηπμε λέσλ πξντφλησλ απφ ην ρψξν ηεο βηνκεραλίαο. 

 Σα ζηνηρεία πνπ ζα παξνπζηαζηνχλ ζηε παξνχζα δηαηξηβή κπνξνχλ λα απνηειέζνπλ 

αληηθείκελν κειέηεο γηα δηνηθεηηθά ζηειέρε θαη θαηεπζπληήξηεο νδεγίεο γηα εηαηξείεο πνπ 

ζέινπλ λα βειηηψζνπλ ην επίπεδν ζπλεξγαζίαο κε ηνπο πξνκεζεπηέο θαηά ηελ αλάπηπμε 

λέσλ πξντφλησλ ψζηε λα πεηχρνπλ ζεκαληηθφ αληαγσληζηηθφ πιενλέθηεκα. 

 



  2 

ΚΔΦΑΛΑΙΟ 1
ν
 

Γηαδηθαζία αλάπηπμεο λέσλ πξντόλησλ θαη πξννπηηθέο ελνπνίεζεο 

ησλ πξνκεζεπηώλ ζηελ εθνδηαζηηθή αιπζίδα 

 

1.1 Γηαδηθαζία αλάπηπμεο λέσλ πξντόλησλ 

 Η ζεκαζία ηεο αλάπηπμεο λέσλ πξντφλησλ (ΑΝΠ) άξρηζε λα κειεηάηαη δηεμνδηθά 

απφ ηε δεθαεηία ηνπ 1980 φηαλ εηαηξείεο κε ηζρπξέο δπλαηφηεηεο αλάπηπμεο πξντφλησλ 

θάλεθε λα ππεξηεξνχλ ζεκαληηθά έλαληη ησλ αληηπάισλ ηνπο. Γηα παξάδεηγκα, ζηα κέζα 

ηεο δεθαεηίαο ηνπ 1980 ε Honda θαη ε Toyota παξνπζίαδαλ λέα κνληέια θάζε ηξία ρξφληα, 

ελψ νη General Motors θαη Ford ζπλέρηδαλ λα αληηθαζηζηνχλ ηα κνληέια ηνπο θάζε πέληε 

ρξφληα. Ωο απνηέιεζκα νη ηαπσληθέο βηνκεραλίεο θέξδηζαλ κεγάιν κεξίδην ηεο αγνξάο ζε 

βάξνο ησλ ακεξηθάληθσλ (U.S.) αληαγσληζηξηψλ ηνπο. Καηά παξφκνην ηξφπν ε Canon 

θαηάθεξε λα πξνσζεζεί θαη λα δηαδξακαηίζεη θχξην ξφιν ζηελ αγνξά ησλ 

θσηναληηγξαθηθψλ κεραλεκάησλ εηζάγνληαο πάλσ απφ 90 λέα κνληέια ζε πεξίνδν έμη 

εηψλ απφ 1976 έσο ην 1982. Μφλν φηαλ ε Xerox αληαπνθξίζεθε βειηηψλνληαο ηελ 

πνηφηεηα ησλ πξντφλησλ ηεο θαη κεηψλνληαο δξακαηηθά ηνπο ρξφλνπο αλάπηπμεο ησλ 

δηθψλ ηεο κνληέισλ, θαηάθεξε λα αλαθφςεη ηελ πησηηθή πνξεία ηνπ κεξηδίνπ ηεο ζηελ 

αγνξά. Απηά ηα παξαδείγκαηα ηνλίδνπλ ην γεγνλφο φηη ε εηζαγσγή λέσλ πξντφλησλ είλαη 

έλα αληαγσληζηηθφ φπιν, ζηαζεξά απμαλφκελεο ζεκαζίαο (Birou & Fawcett, 1994). 

 Οη εηαηξείεο πνπ έρνπλ εθαξκφζεη κηθξφηεξνπο ρξφλνπο αλάπηπμεο λέσλ πξντφλησλ 

απνιακβάλνπλ πεξηζζφηεξα νθέιε. Όπσο αλαθέξεηαη απφ Birou & Fawcett (1994), 

εηαηξείεο πνπ παξνπζίαζαλ πξντφληα πςειήο ηερλνινγίαο έμη κήλεο αξγφηεξα απφ ηελ 

πξνγξακκαηηζκέλε εκεξνκελία αιιά εληφο ηνπ πξνυπνινγηζκνχ ηνπο, δηαπίζησζαλ 33% 

κείσζε ησλ αλακελφκελσλ εζφδσλ ηνπο ζηα επφκελα πέληε ρξφληα. ε άιιεο πεξηπηψζεηο, 

εηαηξείεο πνπ παξνπζίαζαλ ηα πξντφληα ηνπο ηελ πξνγξακκαηηζκέλε εκεξνκελία αιιά 

έρνληαο ππεξβεί ηνλ πξνυπνινγηζκφ ηνπο θαηά 50%, είραλ κφλν 4% κείσζε ζηα 

αλακελφκελα έζνδά ηνπο. ε άιιε παξφκνηα κειέηε δηαπηζηψζεθε φηη θάζε κέξα 

θαζπζηέξεζεο ηνπ ιαλζαξίζκαηνο ελφο απηνθηλήηνπ αμίαο $10.000 ζηελ αγνξά θφζηηδε 

ζηελ εηαηξεία $1 εθαηνκκχξην, σο απψιεηεο απφ ηα αλακελφκελα θέξδε. πλεπψο ε 

δηαδηθαζία ΑΝΠ κπνξεί λα επεξεάζεη δξακαηηθά ηελ επηηπρία ελφο πξντφληνο θαη θαη‟ 

επέθηαζε ηελ επηηπρία ηεο εηαηξείαο παξαγσγήο ηνπ. 

 Η δηαδηθαζία ΑΝΠ μεθηλά κε ηελ ζχιιεςε ηεο ηδέαο θαη ζπλερίδεηαη κε ηε κειέηε 

ζθνπηκφηεηαο, ηελ αλάπηπμε ζρεδίνπ (concept development), ηε κεραλνινγηθή ζρεδίαζε 

(engineering and design), ηελ παξαγσγή πξσηνηχπσλ, ηελ παξαγσγή ζε πιήξε θιίκαθα 

θαη ηέινο κε ηελ παξάδνζε ηνπ πξντφληνο ζηνλ πειάηε (Handfield et al, 1999). Έξεπλεο 

έρνπλ δείμεη φηη 40% ησλ πξνβιεκάησλ πνπ αθνξνχλ ζηελ πνηφηεηα ηνπ πξντφληνο, ζα 

κπνξνχζαλ λα αληρλεπζνχλ ζηα πξψηα ζηάδηα ηεο ζρεδίαζεο. Δπηπιένλ, ην 60 έσο 80% 

ηνπ θφζηνπο ηνπ πξντφληνο θαζνξίδεηαη θαηά ηελ ζρεδίαζε ηνπ πξντφληνο (Birou & 

Fawcett, 1994). Σν γεγνλφο φηη ε πνηφηεηα θαη ην θφζηνο θαζνξίδνληαη θαηά κεγάιν 

πνζνζηφ ζηα αξρηθά ζηάδηα ηεο αλάπηπμεο ελφο πξντφληνο, εμεγεί ην απμαλφκελν 

ελδηαθέξνλ γηα κειέηε ησλ δηαδηθαζηψλ ΑΝΠ.  

 Μηα ζηξαηεγηθή πνπ έρεη ρξεζηκνπνηεζεί επηηπρψο γηα ηελ επαχμεζε ησλ 

απνηειεζκάησλ ηεο δηαδηθαζίαο ΑΝΠ είλαη ε Δλνπνηεκέλε Αλάπηπμε Πξντφλησλ 

[Integrated Product Development (IPD)]. Σν βαζηθφ ζηνηρείν ηεο IPD είλαη ε 

πξαγκαηνπνίεζε ηεο ζρεδίαζεο ηνπ πξντφληνο παξάιιεια κε ηελ δηαδηθαζία θαηαζθεπήο 
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ηνπ, ζε αληίζεζε κε ηελ παξαδνζηαθή κέζνδν κε δηαθξηηέο δηαδηθαζίεο ζρεδίαζεο θαη 

αλάπηπμεο ηνπ πξντφληνο πνπ έπξεπε λα ηειεηψζεη ε κία γηα λα αξρίζεη ε επφκελε. Η 

εθαξκνγή ηεο ζηξαηεγηθήο ελνπνηεκέλεο αλάπηπμεο πξντφλησλ εμαξηάηαη απφ ηε ρξήζε 

δηαηκεκαηηθψλ νκάδσλ κε πξνζσπηθφ πνπ έρεη δηαθνξεηηθή εκπεηξία, εμεηδίθεπζε θαη 

δηαθνξεηηθή πξννπηηθή. Σππηθά ε ζχλζεζε ησλ νκάδσλ απηψλ απνηειείηαη απφ 

πξνζσπηθφ ησλ εζσηεξηθψλ ηκεκάησλ ηεο εηαηξείαο (φπσο κάξθεηηλγθ, πξνκεζεηψλ, 

έξεπλαο & αλάπηπμεο θηι.) θαζψο θαη απφ αληηπξνζψπνπο ησλ βαζηθψλ πξνκεζεπηψλ θαη 

ζεκαληηθψλ πειαηψλ. Η ζπκκεηνρή ησλ πξνκεζεπηψλ ζηηο δηαηκεκαηηθέο νκάδεο θαη 

γεληθά ζηε αλάπηπμε λέσλ πξντφλησλ, δηαδξακαηίδεη ζεκαληηθφ ξφιν αλ ιάβνπκε ππφςε 

φηη ηα εμαξηήκαηα ή ππνζπζηήκαηα πνπ πξνκεζεχεηαη κηα εηαηξεία κπνξεί λα θηάλνπλ 

αλαινγηθά θαη ην 60 έσο 80% ηνπ θφζηνπο ηνπ ηειηθνχ πξντφληνο. Δίλαη θαλεξφ φηη ηα 

πξνκεζεπφκελα πξντφληα επεξεάδνπλ άκεζα ηελ πνηφηεηα, ην θφζηνο θαη ην ρξφλν 

αλάπηπμεο ησλ λέσλ πξντφλησλ. 

 Η δπλαηφηεηα λα βειηησζεί ν ζρεδηαζκφο ηνπ πξντφληνο κε ηελ ζπκκεηνρή ησλ 

πξνκεζεπηψλ ζηελ δηαδηθαζία ΑΝΠ, δεκηνπξγεί ηελ αλάγθε λα δηεξεπλεζνχλ νη ζρέζεηο 

ηεο πξνκεζεπφκελεο εηαηξείαο κε ηνπο πξνκεζεπηέο, νη ζηξαηεγηθέο ελνπνίεζήο ηνπο θαη 

ηα ελδερφκελα εκπφδηα ηεο ζπλεξγαζίαο κε ηηο πξνηεηλφκελεο ιχζεηο ηνπο (Birou & 

Fawcett, 1994). Ο Clark (1989) κειέηεζε ηελ επίδξαζε ηεο ζπκκεηνρήο ησλ πξνκεζεπηψλ 

κε έξεπλα πνπ πξαγκαηνπνίεζε ζε 29 επξσπατθέο, ακεξηθάληθεο θαη ηαπσληθέο 

απηνθηλεηνβηνκεραλίεο. Γηαπίζησζε φηη νη ηαπσληθέο απηνθηλεηνβηνκεραλίεο είραλ πεηχρεη 

-ελνπνηψληαο ηνπο πξνκεζεπηέο απφ ηα αξρηθά ζηάδηα ηεο ζρεδίαζεο-  ηε ζπγθξηηηθή 

κείσζε θαηά έλα ηξίην ζηηο εξγαηνψξεο θαη επίζεο ηξεηο έσο πέληε κήλεο κηθξφηεξνπο 

θχθινπο αλάπηπμεο ησλ λέσλ κνληέισλ απηνθηλήησλ. Σα γεληθά ραξαθηεξηζηηθά ηεο 

ζπλεξγαζίαο ησλ Ιαπσληθψλ εηαηξεηψλ κε ηνπο πξνκεζεπηέο, ζε αληηπαξάζεζε κε ηα 

αληίζηνηρα ησλ ακεξηθάληθσλ (US) εηαηξεηψλ ζηα ηέιε ηεο δεθαεηίαο ηνπ 1990 

παξνπζηάδνληαη ζηνλ Πίλαθα 1.1 (Wasti & Liker, 1999). 

 

Ιαπσληθέο εηαηξείεο Ακεξηθάληθεο εηαηξείεο 

 Μαθξνρξφληεο εξγαζηαθέο ζρέζεηο θαη 

δεζκεχζεηο κε ζπρλή πξνγξακκαηηζκέλε 

επηθνηλσλία. 

 Βξαρππξφζεζκεο εξγαζηαθέο ζρέζεηο θαη 

δεζκεχζεηο θαη θχξην θξηηήξην επηινγήο ηνπ 

πξνκεζεπηή ε ρακειφηεξε ηηκή ηνπ ππνπξντφληνο 

 Ακνηβαία βνήζεηα θαη ζπλεξγαζία κεηαμχ ησλ 

εηαηξεηψλ θαη θνηλή πξνζπάζεηα γηα λα κεησζεί ην 

θφζηνο ηεο παξαγσγήο θαη λα αλαβαζκηζηεί ε 

πνηφηεηα. 

 Σππηθέο θαη πεξηνξηζκέλεο ζρέζεηο θαη ρξήζε 

πνιιψλ πξνκεζεπηψλ αλά εμάξηεκα 

 Πξνζπκία θαη απφ ηηο δχν εηαηξείεο λα 

πξαγκαηνπνηήζνπλ επελδχζεηο ζε εμνπιηζκφ/ 

πξνζσπηθφ. 

 Απξνζπκία ζπλεξγαζίαο 

 πλερήο αληαιιαγή ηερληθψλ πιεξνθνξηψλ θαη 

δεδνκέλσλ γηα λα πξνάγνπλ ηελ πνηφηεηα θαη 

δίθαηα θαηαλνκή ησλ θεξδψλ 

 Οη πξνδηαγξαθέο δίλνληαη απφ ηελ εηαηξεία ζηνλ 

πξνκεζεπηή γηα λα θαηαζθεπαζηεί ην πξντφλ ρσξίο 

θακηά παξέκβαζή ηνπ. 

 Πξαθηηθέο δεκηνπξγίαο ελφο θιίκαηνο 

εκπηζηνζχλεο θαη ππνγξαθή επέιηθησλ 

ζπκβνιαίσλ πνπ ζηνρεχνπλ ζηε ζχγθιηζε ησλ 

ζηφρσλ ησλ ζπλεξγαδφκελσλ κεξψλ.  

 πκβφιαηα πνπ απνζθνπνχλ ζην κέγηζην φθεινο 

γηα ηελ εηαηξεία θαη κέηξηα αληακνηβή γηα ηνλ 

πξνκεζεπηή  

Πίλαθαο 1.1  Φαξαθηεξηζηηθά ζπλεξγαζίαο ηαπωληθώλ εηαηξεηώλ κε ηνπο πξνκεζεπηέο ηνπο ζε 

ζύγθξηζε κε ηα αληίζηνηρα ηωλ ακεξηθαληθώλ εηαηξεηώλ ζηα ηέιε ηεο δεθαεηίαο 1990 
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 Οη πξνκεζεπηέο δηαδξακαηίδνπλ ζεκαληηθφ ξφιν ζηε δηαδηθαζία αλάπηπμεο λέσλ 

πξντφλησλ θαζψο παξέρνπλ θξίζηκα θαη θαηλνηφκα ζπζηήκαηα ή ππνζπζηήκαηα πνπ ε 

πξνκεζεπφκελε εηαηξεία δελ κπνξεί ή είλαη αζχκθνξν λα θαηαζθεπάζεη. Ο πξνκεζεπηήο 

ζηηο πεξηζζφηεξεο πεξηπηψζεηο έρεη αλαπηχμεη θαιχηεξε ηερλνγλσζία ή δηαζέηεη 

κεγαιχηεξε εκπεηξία αλαθνξηθά κε ηελ ηερλνινγία ζηελ νπνία ζηεξίδεηαη ε αλάπηπμε ηνπ 

λένπ πξντφληνο. Η ζπκκεηνρή ηνπ πξνκεζεπηή κπνξεί λα γίλεη ζε νπνηνδήπνηε ζηάδην ηεο 

δηαδηθαζίαο αλάπηπμεο, δειαδή φπνηε θξίλεη ε εηαηξεία απαξαίηεην λα ζηξαθεί ζε 

εμσηεξηθέο πεγέο (Σσήμα 1.1) (Handfield et al, 1999). 

 

 

Σρήκα 1.1  Γηαδηθαζία αλάπηπμεο λέωλ πξνϊόληωλ 

 

 Σν θφζηνο, ε πνηφηεηα, ε απφδνζε, νη ρξνληθέο επηδηψμεηο θαη άιια πξνβιήκαηα πνπ 

παξνπζηάδνληαη θαηά ηε δηάξθεηα ηεο δηαδηθαζίαο αλάπηπμεο λέσλ πξντφλησλ, επηθέξνπλ 

αξθεηέο ηξνπνπνηήζεηο θαη παξαρσξήζεηο ζην αξρηθφ ζρέδην. Δλψ θαηά ηηο θάζεηο ηεο 

αλάπηπμεο ζρεδίνπ (concept development) θαη κεραλνινγηθήο ζρεδίαζεο ( engineering and 

design) ηνπ λένπ πξντφληνο θαηαλαιψλεηαη έλα κηθξφ κφλν κέξνο ηνπ θεθαιαίνπ, 

εληνχηνηο „‟δεζκεχεηαη‟‟ έλα πνιχ κεγαιχηεξν πνπ αληηζηνηρεί ζην 80% πεξίπνπ ηνπ 

ζπλνιηθνχ χςνπο ηεο επέλδπζεο. Οη απνθάζεηο πνπ ιακβάλνληαη ζηελ αξρή ηεο 

δηαδηθαζίαο ζρεδίαζεο επεξεάδνπλ ζεκαληηθά ηελ πνηφηεηα ηνπ πξντφληνο, ηνλ θχθιν 

δσήο ηνπ θαη ην θφζηνο αλάπηπμεο. Καζψο ε δηαδηθαζία αλάπηπμεο πξνρσξά, νη αιιαγέο 

ζηε ζρεδίαζε γίλνληαη δπζθνιφηεξα θαη θνζηίδνπλ πεξηζζφηεξν (ρήκα 1.2) (Monczka et 

al 2000). 

 

Σρήκα 1.2  Δπειημία ζρεδηαζκνύ θαη θόζηνο αιιαγώλ ζην ζρεδηαζκό 

 

Ευελιξία  
ςτο ςχεδιαςμό 

Κόςτοσ αλλαγϊν 
ςτο ςχεδιαςμό 

Χρόνοσ 

Χαμηλό 

Υψηλό 

Προϊόν ςε  
πλήρη 
παραγωγή 

Παραγωγή 
πρωτοτφπων, 
δοκιμζσ  

Μηχανολογική 
ςχεδίαςη  
του προϊόντοσ 

Ανάπτυξη 
ςχεδίου 

Μελζτη 
ςκοπιμότητασ 

Σφλληψη τησ  
ιδζασ 

Πξντόλ ζε  

πιήξε 

παξαγσγή 

Παξαγσγή 

πξσηνηύπσλ, 

δνθηκέο  

Μεραλνινγηθή 

ζρεδίαζε  

ηνπ πξντόληνο 

 

Αλάπηπμε 

 ζρεδίνπ 

 

Μειέηε 

ζθνπηκόηεηαο 

 

ύιιεςε ηεο  

ηδέαο 

Πηζαλά ζεκεία έλαξμεο ελνπνίεζεο  ησλ πξνκεζεπηώλ 



  5 

 Δίλαη ινηπφλ ηδηαίηεξα ζεκαληηθφ γηα ηηο εηαηξείεο λα εθαξκφζνπλ φιεο ηηο 

ππάξρνπζεο ηερληθέο, εκπεηξίεο θαη ηερλνινγίεο φζν ην δπλαηφλ πξψηκα ζηελ δηαδηθαζία 

αλάπηπμεο πξντφλησλ. Οη εηαηξείεο ησλ νπνίσλ ηα ζρέδηα αλάπηπμεο ηνπο είλαη 

ζπληνληζκέλα κε θξίζηκνπο πξνκεζεπηέο κπνξνχλ λα εμνηθνλνκήζνπλ πφξνπο, λα 

κεηψζνπλ ηνπο θχθινπο ζρεδίαζεο θαη λα κεηψζνπλ ην θφζηνο ησλ αιιαγψλ ζηε ζρεδίαζε 

γηα φιε ηε δσή ελφο πξντφληνο.  

 

1.2 Απμαλόκελνο ξόινο θαη επίδξαζε ησλ πξνκεζεπηώλ ζηελ ΑΝΠ 

 Παξά ην φηη ε έλαξμε ηεο ζπλεξγαζίαο κε ηνπο πξνκεζεπηέο είλαη επσθειήο ζε 

νπνηνδήπνηε ζηάδην ηεο δηαδηθαζίαο αλάπηπμεο θαη αλ γίλεη, θαίλεηαη φηη ε φζνλ ην 

δπλαηφλ πξψηκε αλάκεημή ηνπο πξνζθέξεη πεξηζζφηεξα πιενλεθηήκαηα. Φπζηθά δελ είλαη 

απαξαίηεην λα ελνπνηνχληαη φινη νη πξνκεζεπηέο απφ ηα πξψηα ζηάδηα ηεο δηαδηθαζίαο 

ζρεδίαζεο, νχηε ρξεηάδεηαη λα έρνπλ φινη ην ίδην επίπεδν αλάκεημεο. Οη Handfield et al. 

(1999) θαη Monczka et al (2000) θαηεγνξηνπνηνχλ ηε ζπλεξγαζία κε ηνπο πξνκεζεπηέο ζε 

έλα θάζκα πνπ θπκαίλεηαη απφ ηε κεδεληθή ελνπνίεζε έσο ην „‟καχξν θνπηί‟‟ γηα ηελ 

πιήξε ελνπνίεζε (ρήκα 1.3).  

 

Κακία εκπινθή “Λεπθό θνπηί” “Γθξίδν θνπηί” “Μαύξν θνπηί” 

Κακηά εκπινθή ηνπ 

πξνκεζεπηή 

 

 

 

 

 

 

 Πνιινί πηζαλνί 

πξνκεζεπηέο 

 Γηαθξηηηθή ζρέζε 

κεηαμχ εηαηξεηψλ 

 

 

 

Άηππε ελνπνίεζε ηνπ 

πξνκεζεπηή 

 

Ο πξνκεζεπηήο 

ζπκβνπιεχεη ηελ 

πξνκεζεπφκελε εηαηξεία 

ζην ζρεδηαζκφ 

 

 Δπίιπζε 

εκθαληδφκελσλ 

πξνβιεκάησλ 

 Ώξηκε/ ζηαζεξή 

ηερλνινγία 

 Πξνδηαγξαθέο δίδνληαη 

απφ ηνλ πξνκεζεπηή 

Δπίζεκε ελνπνίεζε ηνπ 

πξνκεζεπηή 

 

Πξνκεζεπφκελε εηαηξεία 

θαη πξνκεζεπηήο ελεξγνχλ 

απφ θνηλνχ γηα ηελ ΑΝΠ  

 

 

 Η ΑΝΠ θαζνξίδεηαη 

απφ ηελ ζηξαηεγηθή ηεο 

εηαηξείαο 

 Κξίζηκε ηερλνινγία 

αιιά φρη ε θχξηα ηερλνινγία 

ηνπ πξνκεζεπηή 

 Πξνδηαγξαθέο 

αλαπηχζζνληαη απφ θνηλνχ 

ρεδηαζκφο ειεγρφκελνο 

θπξίσο απφ ηνλ 

πξνκεζεπηή κε βάζε ηε 

καθξνπξφζεζκε 

ζηξαηεγηθή  

 

 

 

 Η ΑΝΠ θαζνξίδεηαη 

απφ ηελ ζηξαηεγηθή ηεο 

εηαηξείαο 

 Κξίζηκε ηερλνινγία 

θαη ίζσο θαη ε θχξηα 

ηερλνινγία ηνπ πξνκεζεπηή 

 Απαηηήζεηο αλάπηπμεο 

αλαπηχζζνληαη απφ θνηλνχ 

 

Σρήκα 1.3  Φάζκα ελνπνίεζεο ηωλ πξνκεζεπηώλ 

 

 Η κεδεληθή ελνπνίεζε αληηπξνζσπεχεη ηνλ παξαδνζηαθφ ξφιν ησλ πξνκεζεπηψλ, 

δειαδή λα παξέρνπλ απιά ηηο ππεξεζίεο πνπ ηνπο δήηεζε ν πειάηεο ηνπο. ην άιιν άθξν 

ηνπ θάζκαηνο ζην „‟καχξν θνπηί‟‟, νη πξνκεζεπηέο δηαδξακαηίδνπλ βαζηθφ ξφιν ζηε 

ζρεδίαζε ελφο ζπζηαηηθνχ ή ζπζηήκαηνο θαη ζπκκεηέρνπλ ππεχζπλα ζηελ αλάπηπμε ηνπ 

πξντφληνο (Handfield et al, 1999). Βέβαηα, αθφκα θαη ζηελ πεξίπησζε ηνπ „‟καχξνπ 

θνπηηνχ‟ ε θαηαζθεπάζηξηα εηαηξεία δηαηεξεί ηνλ έιεγρν θαη ηελ επζχλε θαη γηα ηελ 

ηειηθή έγθξηζε ηνπ ζρεδηαζκνχ. 

 Ο ρξφλνο πνπ νη πξνκεζεπηέο ελνπνηνχληαη ζηε δηαδηθαζία αλάπηπμεο πξντφλησλ, 

εμαξηάηαη απφ παξάγνληεο πνπ αθνξνχλ ζηελ θαηεγνξηνπνίεζε ησλ πξνκεζεπηψλ 

αλάινγα κε ηελ πνιππινθφηεηα ησλ ζπζηεκάησλ ή εμαξηεκάησλ ηνπο, ην πφζν θξίζηκε 

Απμαλόκελε επζύλε ηνπ πξνκεζεπηή 
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είλαη ε ηερλνινγία πνπ δηαζέηνπλ, θαη ηε ζρέζε ζπλεξγαζίαο πνπ έρνπλ ήδε αλαπηχμεη κε 

ηελ πξνκεζεπφκελε εηαηξεία (ρήκα 1.4) (Handfield et al, 1999), (Monczka et al 2000). 

 

 

 

Σρήκα 1.4  Δλνπνίεζε ηωλ πξνκεζεπηώλ ζηα δηάθνξα ζηάδηα ηεο ΑΝΠ 

 

 ε κηα κειέηε ηνπ Aberdeen Group
1
 γηα ηηο δηάθνξεο πξνζεγγίζεηο ζηελ αλάπηπμε 

πξντφλησλ δηαπηζηψλεηαη φηη νη εηαηξείεο πνπ εκπιέθνπλ ηνπ πξνκεζεπηέο απφ ηα πξψηα 

ζηάδηα ηεο δηαδηθαζίαο αλάπηπμεο λέσλ πξντφλησλ κπνξνχλ λα επηηχρνπλ: 

 Μείσζε ηνπ θφζηνπο ησλ πιηθψλ ηνπ λένπ πξντφληνο θαηά 18%, 

 Καιχηεξε πξφζβαζε ζε θαηλνηφκα λέα πξντφληα, 

 Βειηίσζε ηεο αθξίβεηαο ζηελ θνζηνιφγεζε ηνπ πξντφληνο 

 Βειηίσζε ηεο πνηφηεηαο ηνπ πξντφληνο θαηά πεξηζζφηεξν απφ 20% θαη 

 Μείσζε ηνπ θχθινπ αλάπηπμεο ησλ λέσλ πξντφλησλ θαηά 10% έσο 20%, 

επηηξέπνληαο ζηηο εηαηξείεο λα δηεθδηθήζνπλ κεγαιχηεξν κεξίδην ηεο αγνξάο κε ηελ 

έγθαηξε παξνπζίαζε ηνπ πξντφληνο ηνπο (Handfield B.R., IACCM
2
).  

 

1.3 Πιενλεθηήκαηα από ηελ εκπινθή ησλ πξνκεζεπηώλ ζηελ αλάπηπμε πξντόλησλ  

 ηελ βηβιηνγξαθία, πνιινί ζπγγξαθείο αλαθέξνπλ ηα ζεηηθά απνηειέζκαηα ηεο 

εκπινθήο ησλ πξνκεζεπηψλ ζηελ αλάπηπμε λέσλ πξντφλησλ. Σα πιενλεθηήκαηα θπξίσο 

ζπλνςίδνληαη ζηε κείσζε ηνπ θφζηνπο ηεο αλάπηπμεο θαη ηνπ θφζηνπο ηνπ ίδηνπ ηνπ 

πξντφληνο, ηε βειηίσζε ηεο πνηφηεηαο ηνπ πξντφληνο θαη ζηνπο ζπληνκφηεξνπο θχθινπο 

αλάπηπμεο. Δπίζεο ηδηαίηεξα ζπρλά αλαθέξεηαη θαη ε πξφζβαζε ζε θξίζηκεο ηερλνινγίεο 

πνπ έρεη αλαπηχμεη ν πξνκεζεπηήο θαη ε αχμεζε απνδνηηθφηεηαο απφ ηελ ηερλνγλσζία ηνπ 

πξνκεζεπηή ζηε ζρεδίαζε πξντφλησλ. ηνλ Πίλαθα 1.2 παξνπζηάδνληαη ηα δηάθνξα 

πιενλεθηήκαηα θαηεγνξηνπνηεκέλα ζε ζηξαηεγηθά θαη επηρεηξεζηαθά (operational), , 

αλάινγα κε ηελ καθξνπξφζεζκε ή βξαρππξφζεζκε πξννπηηθή ηνπο, Echtelt & Wynstra 

(2002). 
                                                           
1
 http://www.aberdeen.com/about_us/ 

2
 http://www.iaccm.com/contractingexcellence.php?storyid=905&PHPSESSID=6292144bbd6b93aa0e6c8a32a90894e0 

Πξντόλ ζε  

Πιήξε 

παξαγσγή 

Παξαγσγή 

πξσηνηύπσλ, 

δνθηκέο  

Μεραλνινγηθή 

ζρεδίαζε  

ηνπ πξντόληνο 

 

Αλάπηπμε  

ζρεδίνπ 

 

Μειέηε 

ζθνπηκόηεηαο 

 

ύιιεςε ηεο  

ηδέαο 

Πρϊιμα ςτάδια 
 Πξνκεζεπηέο πνιχπινθσλ 

εμαξηεκάησλ 

 Πξνκεζεπηέο ζπζηεκάησλ ή 

ππνζπζηεκάησλ 

 Κξίζηκσλ εμαξηεκάησλ ή 

ηερλνινγηψλ 

 ηξαηεγηθνί εηαίξνη 

 Πξνκεζεπηέο “θιεηζηψλ” 

ζπζηεκάησλ 

Τελευταία ςτάδια 
 Πξνκεζεπηέο απιψλ 

εμαξηεκάησλ 

 Πξνκεζεπηέο κεκνλσκέλσλ 

εμαξηεκάησλ 

 Ληγφηεξν θξίζηκεο 

ηερλνινγίεο ή εμαξηήκαηα 

 Με ζηξαηεγηθνί εηαίξνη 

 Πξνκεζεπηέο “αλνηθηψλ” 

ζπζηεκάησλ 

http://www.aberdeen.com/about_us/
http://www.iaccm.com/contractingexcellence.php?storyid=905&PHPSESSID=6292144bbd6b93aa0e6c8a32a90894e0
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Φύζε ηνπ πιενλεθηήκαηνο Πιενλεθηήκαηα 

ηξαηεγηθά/ 

Μαθξνπξόζεζκα 
Απνηειεζκαηηθόηεηα 

Απνηειέζκαηα πνπ αθνξνύλ ζηελ θαηλνηνκία θαη ζηελ 

ηερλνινγία 

Απμεκέλε πηζαλφηεηα γηα κειινληηθέο απνηειεζκαηηθέο 

ζπλεξγαζίεο 

Καιχηεξε πξφζβαζε ζηε γλψζε θαη ζε ηερλνινγηθνχο πφξνπο  

Μαθξνπξφζεζκνο ζπληνληζκφο κε ηερλνινγηθέο ζηξαηεγηθέο  

Πηζαλφηεηεο λα επεξεαζηνχλ  νη κειινληηθέο ηερλνινγηθέο 

εμειίμεηο 

Δπηρεηξεζηαθά 

(operational)/ 

Βξαρππξόζεζκα 

Απνδνηηθόηεηα 

Πιενλεθηήκαηα πνπ αθνξνύλ ζην ρξόλν εηζόδνπ ηνπ 

πξντόληνο ζηελ αγνξά 

Μείσζε ηνπ ρξφλνπ ζρεδίαζεο θαη αλάπηπμεο  

Πιενλεθηήκαηα πνπ αθνξνύλ ζην θόζηνο αλάπηπμεο 

Μεησκέλν θφζηνο αλάπηπμεο (θαιχηεξε αμηνπνίεζε ησλ 

πφξσλ) 

Μεησκέλν θφζηνο ζπλαιιαγήο κε ηνπο πξνκεζεπηέο 

Απνηειεζκαηηθόηεηα 

Πιενλεθηήκαηα πνπ αθνξνύλ ζην θόζηνο ηνπ πξντόληνο 

Πξνηάζεηο πξνκεζεπηψλ γηα ρξήζε ελαιιαθηηθψλ πιηθψλ πνπ 

απμάλνπλ ηελ πνηφηεηα θαη ηε ιεηηνπξγηθφηεηα, ελψ κεηψλεηαη 

ην θφζηνο ηνπ πξντφληνο 

Μεησκέλν θφζηνο βηνκεραληθήο θαηαζθεπήο (manufacturing)  

Πιενλεθηήκαηα πνπ αθνξνύλ ζηελ πνηόηεηα ηνπ πξντόληνο 

Βειηησκέλε ζρεδίαζε ηνπ πξντφληνο, βειηησκέλε πνηφηεηα 

ηνπ πξντφληνο, κείσζε ησλ πξνβιεκάησλ ζηε ιεηηνπξγηθφηεηα 

ηνπ πξντφληνο   

Πηλάθαο 1.2  Πιενλεθηήκαηα από ηελ εκπινθή ηωλ πξνκεζεπηώλ 

ζηελ αλάπηπμε πξνϊόληωλ 

 

 Η ζπλεηζθνξά ησλ πξνκεζεπηψλ κπνξεί λα επεξεάζεη θαη ηελ απνηειεζκαηηθφηεηα 

(effectiveness) θαη ηελ απνδνηηθφηεηα (efficiency) ηεο δηαδηθαζίαο αλάπηπμεο λέσλ 

πξντφλησλ (Birou & Fawcett, 1994) (Wynstra et al, 2001). Η δηάζηαζε ηεο 

απνηειεζκαηηθφηεηαο ζρεηίδεηαη κε ην πφζν θαιά ν πξνκεζεπηήο εθπιεξψλεη ηελ 

απνζηνιή ηνπ ζε ζρέζε κε ηελ επηζπκεηή έθβαζε ηεο αλάπηπμεο ηνπ πξντφληνο (π.ρ. 

αμηνπηζηία θαη πνηφηεηα ηνπ πξντφληνο). Η δηάζηαζε ηεο απνδνηηθφηεηαο εξκελεχεη πφζν 

θαιφο είλαη ν πξνκεζεπηήο ζην λα ρξεζηκνπνηεί ιηγφηεξνπο ζρεηηθά πφξνπο θαη ζην 

ζπληνκφηεξν δπλαηφ ρξφλν λα επηηπγράλεη ηελ επηζπκεηή ζπλεηζθνξά ηνπ ζηελ αλάπηπμε 

ηνπ πξντφληνο. Δπνκέλσο ε απνδνηηθφηεηα ζρεηίδεηαη κε ην θφζηνο αλάπηπμεο θαη ην 

ρξφλν πνπ απαηηείηαη γηα ηελ πινπνίεζε ηνπ πξνγξάκκαηνο, (Echtelt & Wynstra, 2002). 

 ε φξνπο απνδνηηθφηεηαο, ε ζπκκεηνρή ησλ πξνκεζεπηψλ κπνξεί λα νδεγήζεη ζε 

κείσζε ηνπ θφζηνπο αλάπηπμεο θαη ηνπ ρξφλνπ αλάπηπμεο. Απηφ επηηπγράλεηαη κε ηελ 

πξφιεςε, κείσζε θαη εηζαγσγή ησλ αιιαγψλ ζηα πξψηκα ζηάδηα ηεο ζρεδίαζεο ζε 

ζπλεξγαζία κε ηνλ πξνκεζεπηή. Δπίζεο κε ηελ αλάζεζε κέξνπο ηεο ζρεδίαζεο ζηνλ 

πξνκεζεπηή θαζψο θαη ηεο παξάιιειεο αλάπηπμεο δηαθφξσλ εμαξηεκάησλ θαη 

ππνζπζηεκάησλ επηηπγράλεηαη απνζπκθφξεζε ηνπ ηκήκαηνο ζρεδίαζεο θαη ηνπ ηκήκαηνο 

παξαγσγήο (Wynstra et al, 2001). 

 ε φξνπο απνηειεζκαηηθφηεηαο ε ζπκκεηνρή ησλ πξνκεζεπηψλ νδεγεί ζηε κείσζε 

ηνπ θφζηνπο παξαγσγήο θαη αχμεζε ηεο αμίαο ηνπ πξντφληνο. Απηφ επηηπγράλεηαη κε ηελ 

αμηνπνίεζε ησλ εμεηδηθεπκέλσλ γλψζεσλ ηνπ πξνκεζεπηή, ηελ πνηφηεηα θαη αμηνπηζηία 

ησλ εμαξηεκάησλ, ηε ρξήζε ελαιιαθηηθψλ πιηθψλ θαη δπλαηφηεηα ηππνπνίεζεο ησλ 

ζπζηαηηθψλ κεξψλ ηνπ πξντφληνο (Wynstra et al, 2001).   
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 Δθηφο απφ ηε βειηίσζε ηεο απνηειεζκαηηθφηεηαο θαη απνδνηηθφηεηαο ζε 

βξαρππξφζεζκε βάζε, νη πξνκεζεπφκελεο εηαηξείεο ελδηαθέξνληαη θαη γηα ηελ αλάπηπμε 

κειινληηθήο ζπλεξγαζίαο κε ζθνπφ ηελ επίηεπμε θαη καθξνπξφζεζκσλ ζηφρσλ. Σν 

ζεκαληηθφηεξν καθξνπξφζεζκν απνηέιεζκα είλαη ε πξφζβαζε ζηε γλψζε θαη ζηνπο 

ηερλνινγηθνχο πφξνπο ηνπ πξνκεζεπηή αιιά ε πξνκεζεπφκελε εηαηξεία κπνξεί επίζεο λα 

επεξεάζεη ηηο απνθάζεηο ησλ πξνκεζεπηψλ ζρεηηθά κε ηελ θαηεχζπλζε πνπ ζα 

επελδχζνπλ θαη ζα αλαπηχμνπλ λέα ηερλνινγία ψζηε λα ζπλερηζηεί ε ζπλεξγαζία ηνπο ζην 

κέιινλ. Απηέο νη καθξνπξφζεζκεο πξνζπάζεηεο γηα ζχγθιηζε ζηηο ηερλνινγηθέο 

επηδηψμεηο, βνεζνχλ θαη ηηο δχν εηαηξείεο λα εληνπίζνπλ ηηο αλάγθεο ηεο αγνξάο θαη ηηο 

ηάζεηο ηεο ηερλνινγίαο, ψζηε λα ζέζνπλ ηηο βάζεηο γηα κειινληηθέο επελδχζεηο. Η 

πξνκεζεπφκελε εηαηξεία θαη ν πξνκεζεπηήο κπνξεί ζηελ πνξεία κηαο επηηπρεκέλεο 

ζπλεξγαζίαο ηνπο λα απνθαζίζνπλ λα ζπλελψζνπλ ηηο δπλαηφηεηεο ηνπο θαη λα 

πξνρσξήζνπλ ζε ζπκπαξαγσγή λέσλ πξντφλησλ (π.ρ. κηα εηαηξεία ηειεπηθνηλσληψλ θαη 

έλαο παξνρέαο ηερλνινγίαο δηαδηθηχνπ κπνξνχλ λα αλαπηχμνπλ απφ θνηλνχ λέα πξντφληα 

δηαδηθηπαθψλ εθαξκνγψλ ηειεπηθνηλσληψλ), (Wynstra et al, 2001). 

 

Καζνξηζηηθνί παξάγνληεο πνπ νδεγνύλ  

ζηελ αλάγθε ελνπνίεζεο ησλ πξνκεζεπηώλ  

Δπεξεαδόκελν επίπεδν 

 Σερλνινγηθή αβεβαηφηεηα θαη αβεβαηφηεηα ηεο αγνξάο 

 Αβεβαηφηεηα γηα ηελ εμέιημε ελφο έξγνπ (project) 

 Αληαγσληζηηθέο ζπλζήθεο ζηελ αγνξά  

 Δμάξηεζε απφ Έξεπλα θαη Αλάπηπμε (R&D) 

 Δμάξηεζε απφ πξνκεζεπηέο 

 Μέγεζνο ηεο επηρείξεζεο 

 Πνιππινθφηεηα ηνπ ηχπνπ θαη ηεο ηερλνινγίαο ηεο παξαγσγήο 

Δπίπεδν εηαηξείαο 

 Νέν πξντφλ ζηελ αγνξά θαη ηελ εηαηξεία 

 Βαζκφο ηερλνινγηθήο θαηλνηνκίαο 

 Πνιππινθφηεηα ηνπ πξντφληνο  

Δπίπεδν έξγνπ (project) 

 Σερλνινγηθή αβεβαηφηεηα γηα ηα ζπζηαηηθά κέξε ηνπ πξντφληνο 

 Αληαγσληζκφο ζηελ αγνξά ησλ πξνκεζεπηψλ 

 Ρίζθν αλάπηπμεο πξντφληνο 

 Έθηαζε ηεο εκπινθήο ησλ πξνκεζεπηψλ 

Δπίπεδν ζρέζεο κε ηνλ 

πξνκεζεπηή 

Πίλαθαο 1.3  Καζνξηζηηθνί παξάγνληεο πνπ νδεγνύλ ζηελ ελνπνίεζε ηωλ πξνκεζεπηώλ 

 

1.4 Καζνξηζηηθνί παξάγνληεο  πνπ νδεγνύλ ζηελ αλάγθε ελνπνίεζεο ησλ 

πξνκεζεπηώλ  

 Καζνξηζηηθνί παξάγνληεο πνπ νδεγνχλ ζηελ αλάγθε ελνπνίεζεο ησλ πξνκεζεπηψλ 

(driving factors) κπνξνχλ λα νξηζηνχλ απηέο νη πξνυπάξρνπζεο θαηαζηάζεηο ζην 

εζσηεξηθφ θαη εμσηεξηθφ πεξηβάιινλ ηεο εηαηξείαο πνπ ηελ νδεγνχλ λα πηνζεηήζεη ηε 

δηαδηθαζία ελνπνίεζεο ησλ πξνκεζεπηψλ ζηελ ΑΝΠ, κε ζπγθεθξηκέλν ηξφπν θαη ζηελ 

έθηαζε πνπ απαηηείηαη. ηνλ Πίλαθα 1.3 δίλεηαη κηα παξνπζίαζε ησλ θαζνξηζηηθψλ 

παξαγφλησλ πνπ νδεγνχλ ζηελ ελνπνίεζε ησλ πξνκεζεπηψλ, ζε ηξία επεξεαδφκελα 

επίπεδα: ζην επίπεδν επηρείξεζεο, ζην επίπεδν έξγνπ (project) θαη ζην επίπεδν ζρέζεο 

πξνκεζεπηή, (Echtelt & Wynstra, 2002). 
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1.4.1 Καζνξηζηηθνί παξάγνληεο πνπ νδεγνύλ ζηελ αλάγθε ελνπνίεζεο ησλ 

πξνκεζεπηώλ, ζην επίπεδν ηεο εηαηξείαο 

Σερλνινγηθή αβεβαηόηεηα θαη αβεβαηόηεηα ηεο αγνξάο 

 Η ηερλνινγηθή αβεβαηφηεηα αθνξά ζην βαζκφ πνπ νη εηαηξείεο αληηκεησπίδνπλ ηηο 

λέεο ηερλνινγίεο ελψ ε αβεβαηφηεηα ηεο αγνξάο αθνξά ζηελ σξηκφηεηα θαη ζηαζεξφηεηα 

θαη ηνλ αληαγσληζκφ ζηελ αγνξά ησλ θαηαλαισηψλ. Οη Birou and Fawcett (1994) 

αλέιπζαλ ην ξφιν ηεο δπλακηθήο ηνπ αληαγσληζκνχ ζηελ αγνξά ζε ζρέζε κε ηελ 

πηνζέηεζε πξαθηηθψλ ελνπνίεζεο ησλ πξνκεζεπηψλ. πκπέξαλαλ φηη νη παγθφζκηεο 

δπλάκεηο αληαγσληζκνχ θάλνπλ επηηαθηηθή ηελ αλάγθε ησλ εηαηξεηψλ λα αληηκεησπίζνπλ 

ηηο πξνθιήζεηο ζε ρξφλν, θφζηνο θαη πνηφηεηα. Υαξαθηεξηζηηθφ παξάδεηγκα είλαη 

βηνκεραλίεο απφ Η.Π.Α, πνπ ζηα ηέιε ηεο δεθαεηίαο ηνπ ‟80 θαη ηελ δεθαεηία ηνπ ‟90 

ιφγσ πηέζεσλ ηνπ δηεζλνχο αληαγσληζκνχ άξρηζαλ λα κηκνχληαη ηηο ηαπσληθέο εηαηξείεο, 

κεηαμχ ησλ άιισλ θαη ζηελ πξνζέγγηζε ηεο ελνπνίεζεο ησλ πξνκεζεπηψλ ζηελ ΑΝΠ. 

 

Δμάξηεζε από Έξεπλα θαη Αλάπηπμε (R&D) 

 Έλαο ινγηθφο ζπλεηξκφο γηα ηελ έξεπλα θαη αλάπηπμε είλαη φηη φζν κεγαιχηεξε είλαη 

απηή ε δαπάλε, ηφζν ε εηαηξεία γίλεηαη πεξηζζφηεξν απηφλνκε ζε εζσηεξηθέο 

δπλαηφηεηεο. Δληνχηνηο, ππάξρνπλ ελδείμεηο -φπσο αλαθέξνπλ νη Wynstra et al (2000)- φηη 

ε ζρεηηθή ηάζε ζπλεξγαζίαο κε πξνκεζεπηέο απμάλεηαη φηαλ απμάλνληαη νη επελδχζεηο 

κηαο εηαηξείαο ζε αλάπηπμε ηερλνινγίαο.  

 

Μέγεζνο ηεο επηρείξεζεο - Πνιππινθόηεηα ηνπ ηύπνπ θαη ηεο ηερλνινγίαο ηεο 

παξαγσγήο 

 Σν κέγεζνο κηαο επηρείξεζεο, κεηξνχκελν κε ηνλ αξηζκφ ησλ εξγαδνκέλσλ ηεο, είλαη 

ελδεηθηηθφ ηεο ζπλνιηθήο πνιππινθφηεηάο ηεο. Όζν πην πνιχπινθε είλαη ε εηαηξεία, ηφζν 

ζεκαληηθφηεξε θαίλεηαη λα είλαη αλάγθε εμσηεξηθψλ πεγψλ γηα λα ππνζηεξηρηεί ην επξχ 

θάζκα ησλ δξαζηεξηνηήησλ ηεο, (Wynstra et al, 2000). Οκνίσο κεγάιεο γξακκέο 

παξαγσγήο ρξεζηκνπνηνχλ κεγάιν αξηζκφ πνιχπινθσλ εμαξηεκάησλ κέξνο ησλ νπνίσλ 

πξέπεη λα αλαδεηεζνχλ απφ εμεηδηθεπκέλνπο πξνκεζεπηέο.   

 

Δμάξηεζε από πξνκεζεπηέο 

 Ο παξάγνληαο απηφο αθνξά ζηελ αλαινγία εμαξηεκάησλ ηνπ ηειηθνχ πξντφληνο πνπ 

ε εηαηξεία πξνκεζεχεηαη απφ εμσηεξηθέο πεγέο. Όζν κεγαιχηεξν είλαη ην πνζνζηφ ησλ 

εμαξηεκάησλ πνπ δελ θαηαζθεπάδνληαη απφ ηελ εηαηξεία, ηφζν κεγαιχηεξε είλαη ε αλάγθε 

εκπινθήο ησλ πξνκεζεπηψλ.   

 

1.4.2 Καζνξηζηηθνί παξάγνληεο πνπ νδεγνύλ ζηελ αλάγθε ελνπνίεζεο ησλ 

πξνκεζεπηώλ ζην επίπεδν έξγνπ 

Βαζκόο ηερλνινγηθήο θαηλνηνκίαο 

 ε έξγα αλάπηπμεο πξντφλησλ κε κεγάιν βαζκφ θαηλνηνκίαο είλαη αλαγθαία ε φζν 

ην δπλαηφλ πξψηκε ζπκκεηνρή πξνκεζεπηψλ γηα ηελ έγθαηξε κεηαθνξά ζεκαληηθήο 

ηερλνινγίαο. Γηα πεξηζζφηεξν ηππνπνηεκέλα κέξε ηνπ πξντφληνο, ε εκπινθή ησλ 

πξνκεζεπηψλ κπνξεί λα μεθηλήζεη θαη ζε επφκελα ζηάδηα ηεο αλάπηπμεο. 
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1.4.3 Καζνξηζηηθνί παξάγνληεο πνπ νδεγνύλ ζηελ αλάγθε ελνπνίεζεο ησλ 

πξνκεζεπηώλ, ζην επίπεδν ζρέζεο κε ηνλ πξνκεζεπηή 

Σερλνινγηθή αβεβαηόηεηα γηα ηα ζπζηαηηθά κέξε ηνπ πξντόληνο 

 Έλα ραξαθηεξηζηηθφ ηεο αβεβαηφηεηαο ζηελ ηερλνινγία είλαη φηη ππάξρεη δπζθνιία 

ζην λα πξνβιεθζεί ε θαηεχζπλζε ζηελ νπνία ζα ζηξαθεί ε αιιαγή θαη πνην ζα είλαη ην 

κέγεζφο ηεο. Η ηερλνινγηθή αβεβαηφηεηα ζρεηίδεηαη κε ηελ ηερλνινγηθή πνιππινθφηεηα 

ελφο πξντφληνο αιιά εμαξηάηαη θαη απφ ηελ θαηεγνξία απηνχ ηνπ πξντφληνο. Γηα 

παξάδεηγκα ε νηθνδφκεζε ελφο ζπηηηνχ κπνξεί λα είλαη έλα πνιχπινθν έξγν ιφγσ ησλ 

πνιιψλ θαη επηθαιππηφκελσλ εξγαζηψλ πνπ πξέπεη λα γίλνπλ, αιιά ε ηερλνινγία ησλ 

πιηθψλ θαη ησλ δηαδηθαζηψλ πνπ ρξεζηκνπνηνχληαη παξακέλεη ζηαζεξή γηα κεγάια 

ρξνληθά δηαζηήκαηα. Γε ζπκβαίλεη φκσο ην ίδην θαη ζε άιινπο ηνκείο ηεο παξαγσγήο, 

φπσο γηα παξάδεηγκα ζηε βηνκεραλία ειεθηξνληθψλ (ειεθηξνληθνί ππνινγηζηέο, 

εθηππσηέο θηι.) φπνπ θαη ε ηερλνινγία είλαη θαη πνιχπινθε θαη αζηαζήο (π.ρ.  ξπζκφο 

εηζαγσγήο λέσλ πξντφλησλ, ηαρχηεηα αληηθαηάζηαζεο κηαο ηερλνινγίαο απφ κηα λεφηεξε). 

Η ηερλνινγηθή αβεβαηφηεηα γηα έλα ζπζηαηηθφ κέξνο ηνπ πξντφληνο δεκηνπξγείηαη απφ 

ηελ πηζαλφηεηα λα ζεσξεζεί ην ζπζηαηηθφ γξήγνξα απαξραησκέλν θαη θαηά ζπλέπεηα θαη 

φιν ην πξντφλ, ελψ ε εηαηξεία παξακέλεη δεζκεπκέλε ζηελ ηερλνινγία ελφο 

ζπγθεθξηκέλνπ πξνκεζεπηή.  

 

πληειεζηέο ελνπνίεζεο ησλ πξνκεζεπηώλ  

Δζσηεξηθνί ζπληειεζηέο  Γνκή νξγάλσζεο ηεο εηαηξείαο 

 Καηαγξαθή θαη αληαιιαγή πιεξνθνξηψλ 

 Πνηφηεηα αλζξσπίλσλ πφξσλ 

Δμσηεξηθνί ζπληειεζηέο   Σερληθέο δπλαηφηεηεο ηνπ πξνκεζεπηή 

πληειεζηέο ζρέζεο 

ζπλεξγαζίαο 

 Πξνεγνχκελε εκπεηξία ζπλεξγαζίαο 

 πκβαηφηεηα εηαηξηθήο θνπιηνχξαο/ επηρεηξεζηαθνχ ζηηι 

 Κιίκα εκπηζηνζχλεο  

Πίλαθαο 1.4  Σπληειεζηέο ελνπνίεζεο ηωλ πξνκεζεπηώλ ζηε δηαδηθαζία ΑΝΠ  

 

Αληαγσληζκόο ζηελ αγνξά ησλ πξνκεζεπηώλ 

 Η έληαζε ηνπ αληαγσληζκνχ νδεγεί ζπλήζσο ηνπο πξνκεζεπηέο λα επηηαρχλνπλ ηελ 

εηζαγσγή λέσλ πξντφλησλ ηνπο ζηελ αγνξά. Απηφ κε ηε ζεηξά ηνπ αλαγθάδεη ηηο εηαηξείεο 

λα εξεπλνχλ ζπλερψο ηελ αγνξά ησλ πξνκεζεπηψλ πξνο αλαδήηεζε αλαδπφκελσλ 

ηερλνινγηψλ.  

 Η αληαγσληζηηθή ζέζε ελφο πξνκεζεπηή ζηελ αγνξά κπνξεί πξνβιεκαηίζεη ηελ 

εηαηξεία θαηά ηε δηαδηθαζία επηινγήο εμσηεξηθψλ πεγψλ. Γηα παξάδεηγκα, εάλ έλαο 

πξνκεζεπηήο κνλνπσιεί ηελ αγνξά ζε έλα θξίζηκν ζπζηαηηθφ, κπνξεί λα επεξεάζεη ηελ 

εηαηξεία ζην λα επηηχρεη ζπγθεθξηκέλνπο ζηφρνπο ηεο (π.ρ. ρξφλνο ιαλζαξίζκαηνο ηνπ 

πξντφληνο). ε ηέηνηα πεξίπησζε ε εηαηξεία πξέπεη εληαηηθνπνηήζεη ηελ έξεπλά ηεο ζηελ 

αγνξά γηα λα βξεη ελαιιαθηηθφ πξνκεζεπηή ή άιιν ππνθαηάζηαην πξντφλ. ε άιιε 

πεξίπησζε, είλαη πηζαλφ ν πξνκεζεπηήο πνπ έρεη ελνπνηήζεη ε εηαηξεία ζηελ δηαδηθαζία 

ΑΝΠ, λα πζηεξήζεη ζηελ αλάπηπμε ηερλνινγίαο ζε ζρέζε κε ηνπο αληαγσληζηέο ηνπ. Η 
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εηαηξεία πξέπεη ηφηε λα επαλεμεηάζεη ηε ζρέζε καδί ηνπ, θαζψο ε ζπλέρηζε ηεο 

ζπλεξγαζίαο ζέηεη ζε ξίζθν ηα ηξέρνληα θαη ηα κειινληηθά έξγα.  

 

1.5 πληειεζηέο ηεο ελνπνίεζεο ησλ πξνκεζεπηώλ ζηε δηαδηθαζία ΑΝΠ 

 πληειεζηέο ηεο ελνπνίεζεο (enabling factors) είλαη νη παξάγνληεο ή νη θαηαζηάζεηο 

πνπ ε παξνπζία ησλ νπνίσλ ζπληειεί ζηελ ελνπνίεζε ησλ πξνκεζεπηψλ ζηε δηαδηθαζία 

ΑΝΠ. Οη ζπληειεζηέο ελνπνίεζεο παξνπζηάδνληαη ζηνλ Πίλαθα 1.4, θαηεγνξηνπνηεκέλνη 

αλάινγα κε ην αλ ππάξρνπλ ζηελ εζσηεξηθή ή εμσηεξηθή νξγάλσζε ηεο εηαηξείαο ή ζηε 

ζρέζε αλάκεζα ζηελ εηαηξεία θαη ηνλ πξνκεζεπηή, (Echtelt & Wynstra, 2002). Οη 

ζπληειεζηέο ηεο ελνπνίεζεο ζα αλαιπζνχλ ζηα επφκελα θεθάιαηα.  
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ΚΔΦΑΛΑΙΟ 2
ν
  

Αλαδηνξγάλσζε ηεο δηαδηθαζίαο αλάπηπμεο λέσλ πξντόλησλ 

 

2.1 Γεληθά 

 Η ελνπνίεζε ησλ πξνκεζεπηψλ ζηελ αλάπηπμε λέσλ πξντφλησλ απαηηεί ζεκειηψδεηο 

αιιαγέο ζηε θχζε ησλ ζρέζεσλ ηεο πξνκεζεπφκελεο εηαηξείαο κε ηνπο πξνκεζεπηέο 

θαζψο θαη ζηελ νξγαλσηηθή δνκή πνπ ζα ηελ ππνζηεξίμεη (Dyer, 1996). Οη Monczka et al 

(2000) ζεσξνχλ φηη είλαη αλαγθαία ε αιιαγή ηεο νξγαλσηηθήο δνκήο ηεο εηαηξείαο απφ 

ηελ παξαδνζηαθή ηεξαξρηθή νξγάλσζε ζε νξηδφληηα πειαηνθεληξηθή πνπ λα δίλεη έκθαζε 

ζηελ νκαδηθή εξγαζία. Δπίζεο πξνηείλνπλ ηξείο αιιαγέο πνπ αθνξνχλ ζηελ 

αλαδηνξγάλσζε ηεο δηαδηθαζίαο αλάπηπμεο λέσλ πξντφλησλ ψζηε λα ππνζηεξίμνπλ 

θαιχηεξα ηε ζπλεξγαζία κε ηνπο πξνκεζεπηέο: 

 (1) Τηνζέηεζε καθξνπξφζεζκεο πξννπηηθήο ελνπνίεζεο ησλ πξνκεζεπηψλ 

 (2) Δλνπνίεζε ησλ βαζηθψλ πξνκεζεπηψλ απφ ηα πξψηκα ζηάδηα ηεο δηαδηθαζίαο 

ΑΝΠ 

 (3) Γηάρπζε ησλ ζηξαηεγηθψλ θαη ιεηηνπξγηθψλ αιιαγψλ ζε φια ηα ηκήκαηα θαη 

ηνπο ζπλεξγάηεο ηεο εηαηξείαο 

 Σν πξψην ζηνηρείν ηεο αλαδηνξγάλσζεο ζηε δηαδηθαζία αλάπηπμεο λέσλ πξντφλησλ 

είλαη λα πηνζεηεζεί καθξνπξφζεζκε πξννπηηθή εληφο ηνπ νξγαληζκνχ γηα ηελ ελνπνίεζε 

ησλ πξνκεζεπηψλ. Η αλαδηνξγάλσζε πξέπεη λα μεθηλά κε κηα ζηξαηεγηθή ζεψξεζε πνπ λα 

θαζνξίδεη ζε βάζνο ρξφλνπ πνηα είλαη ε απνζηνιή ηεο εηαηξείαο, έλα ζαθή πξνζδηνξηζκφ 

γηα ηηο παξνχζεο θαη κειινληηθέο δπλαηφηεηεο ηεο εηαηξείαο θαη πνηα πξνγξάκκαηα 

πξνηίζεηαη λα πινπνηήζεη ζε ζπλεξγαζία κε ηνπο πξνκεζεπηέο. Μφλν κε απηή ηελ 

καθξνπξφζεζκε πξννπηηθή είλαη δπλαηφλ λα εμειηρζνχλ νη νξγαλσηηθέο δνκέο, νη 

άλζξσπνη, νη δηαδηθαζίεο θαη ν κεραλνινγηθφο εμνπιηζκφο, ψζηε ε εηαηξεία λα επηβηψζεη 

θαη λα αληαγσληζηεί ζε κηα ηαρέσο κεηαβαιιφκελε αγνξά. 

 Σν δεχηεξν ζηνηρείν ηεο αλαδηνξγάλσζεο είλαη ε ελνπνίεζε ησλ θχξησλ 

πξνκεζεπηψλ απφ ηα πξψηκα ζηάδηα ηεο δηαδηθαζίαο αλάπηπμεο λέσλ πξντφλησλ. Οη 

εηαηξείεο πνπ έρνπλ καθξνπξφζεζκν ζηξαηεγηθφ πξνζαλαηνιηζκφ αλαγλσξίδνπλ φηη νχηε 

ρξεηάδνληαη νχηε κπνξνχλ λα είλαη νη θαιχηεξνη ζε φια. Αλαγλσξίδνπλ φηη είλαη θξίζηκν 

λα είλαη νη θαιχηεξνη ζηηο θχξηεο δπλαηφηεηεο ηνπο θαη λα ζπλεξγάδνληαη κε ηνπο 

θαιχηεξνπο πξνκεζεπηέο γηα ηα ππφινηπα ππν-πξντφληα θαη δηαδηθαζίεο ψζηε λα 

αλαπηχμνπλ έλα αμηφινγν πξντφλ. Με απηά ηα δεδνκέλα απνθηά απμαλφκελε ζεκαζία ε 

νξγάλσζε ηεο αιπζίδαο πξνκεζεηψλ γηα ηελ ππνζηήξημε ηεο δηαδηθαζίαο ΑΝΠ. 

 Σν ηξίην θαη ηειεπηαίν ζηνηρείν ηεο αλαδηνξγάλσζεο είλαη ε δηάρπζε ησλ αιιαγψλ 

ζε φια ηα ηκήκαηα θαη ηνπο ζπλεξγάηεο ηεο εηαηξείαο.  

 Δπνκέλσο γηα λα είλαη επηηπρεκέλε ε ελνπνίεζε ησλ πξνκεζεπηψλ απαηηνχληαη 

αιιαγέο ζηηο εζσηεξηθέο θαη εμσηεξηθέο ιεηηνπξγίεο ηεο εηαηξείαο ζηα πιαίζηα 

αλαδηνξγάλσζεο φιεο ηεο δηαδηθαζία αλάπηπμεο λέσλ πξντφλησλ (Monczka et al, 2000). 

Οη αιιαγέο αλάινγα κε ην επίπεδν πνπ πξέπεη λα αληηκεησπηζηνχλ κπνξνχλ λα 

θαηαηαρζνχλ ζε καθξνπξφζεζκεο αιιαγέο ζε ζηξαηεγηθφ επίπεδν θαη ζε βξαρππξφζεζκεο 

αιιαγέο ζε ιεηηνπξγηθφ επίπεδν (Πίλαθαο 2.1).  
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2.2 Θέκαηα αλαδηνξγάλσζεο γηα ηελ ελνπνίεζε ησλ πξνκεζεηώλ ζε ζηξαηεγηθό 

επίπεδν 

 Σα ζηξαηεγηθά ζέκαηα αλαδηνξγάλσζεο εζηηάδνπλ ζε καθξνπξφζεζκεο αιιαγέο θαη 

νκαδνπνηνχληαη ζε ηξείο θαηεγνξίεο:  

 (1) ηξαηεγηθή γηα ηελ αλάπηπμε λέσλ πξντφλησλ 

 (2) ηξαηεγηθή νξγάλσζεο ηεο εηαηξείαο 

 (3) ηξαηεγηθή δηαρείξηζεο ηεο αιπζίδαο πξνκεζεηψλ 

 
Μαθξνπξόζεζκεο αιιαγέο 

ζε ζηξαηεγηθό επίπεδν 

Βξαρππξόζεζκεο αιιαγέο 

ζε ιεηηνπξγηθό επίπεδν 

 ηξαηεγηθή γηα ηελ αλάπηπμε λέσλ 

πξνηφλησλ 

 ηξαηεγηθή νξγάλσζεο ηεο εηαηξείαο 

 ηξαηεγηθή δηαρείξηζεο ηεο αιπζίδαο 

πξνκεζεηψλ 

 Γνκή ηεο νκάδαο αλάπηπμεο λέσλ 

πξντφλησλ 

 Δλίζρπζε ησλ αξκνδηνηήησλ ηεο νκάδαο 

ΑΝΠ 

 Δπηινγή ησλ πξνκεζεπηψλ 

 Πξνζδηνξηζκφο ησλ ξφισλ θαη ησλ 

αξκνδηνηήησλ ησλ πξνκεζεπηψλ 

 Γπλακηθή ζπλεξγαζίαο ησλ νκάδσλ 

 Ηιεθηξνληθή δηθηχσζε 

 Γηαρείξηζε θηλδχλνπ 

Πίλαθαο 2.1  Αιιαγέο ζε ζηξαηεγηθό θαη ιεηηνπξγηθό επίπεδν πνπ εμππεξεηνύλ  

ηελ ελνπνίεζε ηωλ πξνκεζεπηώλ ζηε δηαδηθαζία ΑΝΠ 

 

2.2.1  ηξαηεγηθή γηα ηελ αλάπηπμε λέσλ πξντόλησλ 

Δζηίαζε ζηηο βαζηθέο δπλαηόηεηεο ηεο εηαηξείαο 

 Έλαο βαζηθφο παξάγνληαο ζηελ ζηξαηεγηθή ΑΝΠ είλαη λα πξνζδηνξίζεη ε εηαηξεία 

θαη λα επηθεληξσζεί ζηηο βαζηθέο ηεο δπλαηφηεηεο θαη ζηνπο εζσηεξηθνχο ηεο πφξνπο. Οη 

εηαηξείεο ζηαδηαθά ζηέθνληαη ζε εμσηεξηθέο πεγέο γηα ηηο κε βαζηθέο δπλαηφηεηεο θαζψο 

αληηιακβάλνληαη φηη δελ είλαη νχηε απαξαίηεην νχηε επηθεξδέο λα θαηαζθεπάδνπλ ηα 

πάληα κφλνη ηνπο. Έηζη πξνηηκνχλ λα εζηηάδνπλ ζε βαζηθέο ηνπο δπλαηφηεηεο φπσο 

αξηζηεία ζε επίπεδν αγνξάο, θαηλνηνκίεο, αλάπηπμε νινθιεξσκέλσλ ζπζηεκάησλ θαη λα 

ζπλεξγάδνληαη κε ηνπο πξνκεζεπηέο γηα λα πεηχρνπλ ηνπο επηρεηξεκαηηθνχο ηνπο ζθνπνχο.  

 

Κξηηήξηα επηινγήο ησλ πξνκεζεπηώλ 

 Γεχηεξνο παξάγνληαο ζηελ ζηξαηεγηθή ΑΝΠ ηεο εηαηξείαο είλαη λα εμαζθαιίζεη φηη 

νη πξνκεζεπηέο πνπ επηιέγνληαη έρνπλ ηηο ηθαλφηεηεο λα ππνζηεξίμνπλ ηελ επηθείκελε 

ζπλεξγαζία. Καζψο νη πξνκεζεπηέο αλαιακβάλνπλ φιν θαη ζεκαληηθφηεξνπο ξφινπο, ε 

εηαηξεία πξέπεη λα αλαπηχμεη θξηηήξηα επηινγήο γηα εμαζθαιηζηεί φηη δηαζέηνπλ ηηο 

απαξαίηεηεο ηθαλφηεηεο θαη πφξνπο γηα λα ζπλεηζθέξνπλ πξαγκαηηθά ζηελ αλάπηπμε ηνπ 

πξντφληνο.  

 

2.2.2 ηξαηεγηθή νξγάλσζεο ηεο εηαηξείαο 

Δπίπεδε ηεξαξρηθή δνκή 

 Μία βαζηθή αιιαγή ζηελ νξγαλσηηθή δνκή είλαη λα κεηαπέζεη κηα εηαηξεία απφ 

ηππηθή ηεξαξρηθή δνκή ζε κηα ιηγφηεξν ηππηθή θαη πεξηζζφηεξν επίπεδε νξγάλσζε. Με 
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απηή ηελ αιιαγή πξνάγνληαη ε δηαιεηηνπξγηθή επηθνηλσλία θαη ζπλεξγαζία. Οη εηαηξείεο 

δηαπίζησζαλ φηη ε επίπεδε νξγάλσζε επηηξέπεη κεγαιχηεξε απνηειεζκαηηθφηεηα θαη 

πςειφηεξε απνδνηηθφηεηα, αλεμάξηεηα αλ ν αληηθεηκεληθφο ζθνπφο ήηαλ ε ΑΝΠ, 

ινγηζηηθέο δηαδηθαζίεο ή έιεγρνο νιηθήο πνηφηεηαο. 

 

Δμνηθείσζε κε ηηο αιιαγέο 

 Μηα άιιε ζεκαληηθή πξφθιεζε ζηελ νξγάλσζε είλαη λα αλαπηπρζεί κηα θνπιηνχξα 

πνπ ελζαξξχλεη θαη ππνζηεξίδεη ηηο αιιαγέο θαη ηε ζπλερή πξνζπάζεηα βειηίσζεο. Οη 

πεξηζζφηεξεο επηρεηξήζεηο αληηιακβάλνληαη φηη κε κηα επέιηθηε δνκή είλαη επθνιφηεξν λα 

αληαπνθξηζεί ε εηαηξεία ζηηο απαηηήζεηο ησλ πειαηψλ θαη λα πξννδεχζνπλ ζηελ αγνξά. 

Παξά ην γεγνλφο φηη ε δεκηνπξγία εηαηξηθήο θνπιηνχξαο πνπ λα ππνζηεξίδεη ηελ αιιαγή 

είλαη ηδηαίηεξα ζεκαληηθή γηα ηελ αλαδηνξγάλσζε ηεο δηαδηθαζίαο ΑΝΠ, εληνχηνηο ζε 

αξθεηέο εηαηξείεο εκθαλίδνληαη νπηζζέιθνπζεο δπλάκεηο πνπ αληηζηέθνληαη ζηελ αιιαγή 

κε βαζηθή ζπληζηψζα ην ζχλδξνκν ηεο απφξξηςεο ησλ εθεπξέζεσλ πνπ πξνέξρνληαη απφ 

εμσηεξηθέο πεγέο (“Not invented here” syndrome).  

 

Πιαηθόξκεο πξντόλησλ 

 εκαληηθή πξνζπάζεηα ζηελ αλαδηνξγάλσζε ηεο ΑΝΠ είλαη ε αιιαγή απφ 

ιεηηνπξγηθή νξγάλσζε ηεο ΑΝΠ ζε πξντνλην-θεληξηθή (product focused). Απηή ε αιιαγή 

είλαη ζχκθσλε κε ηελ αιιαγή ηεο φιεο νξγαλσηηθήο δνκήο ζε επίπεδε νξγάλσζε. Γηα 

πνιιά ρξφληα ε θνηλή πξαθηηθή ηεο ιεηηνπξγηθήο νξγάλσζεο επέβαιε ηελ δεκηνπξγία 

κεηθηψλ νκάδσλ κε πξνζσπηθφ απφ δηάθνξά ηκήκαηα ηεο εηαηξείαο (κεραληθνί, 

πξνζσπηθφ ηνπ ηκήκαηνο κάξθεηηλγθ θηι.) νη νπνίνη εξγαδφηαλ παξάιιεια ζε πνιιαπιά 

έξγα (projects) ή ζθνπνχο ηεο εηαηξείαο. ηελ πεξίπησζε απηή πνπ νη νκάδεο αλάπηπμεο 

λέσλ πξντφλησλ είραλ δηαηκεκαηηθή ζχλζεζε, ηα κέιε ιφγσ πνιιαπιψλ θαζεθφλησλ 

πζηεξνχζαλ ζε ζπλνιηθή εηθφλα ηεο αλάπηπμε ηνπ λένπ πξντφληνο ελψ δελ αλέπηπζζαλ 

αίζζεκα επζχλεο γηα ηελ νινθιήξσζε ελφο πξντφληνο απφ ηε ζχιιεςε ηεο ηδέαο έσο ην 

ηέινο ηνπ θχθινπ δσήο ηνπ (cradle-to-grave).  

 Η λέα ηάζε είλαη ε δεκηνπξγία δηαηκεκαηηθψλ πξντνλην-θεληξηθψλ νκάδσλ φπνπ νη 

επζχλεο γηα ηελ αλάπηπμε ηνπ πξντφληνο μεθηλνχλ απφ ηελ ζρεδίαζε έσο θαη ηελ 

παξαγσγή ηνπ. Μηα νκάδα ππξήλαο νδεγεί ηελ πξφνδν ηεο αλάπηπμεο κε ηελ ππνζηήξημε 

άιισλ νκάδσλ θαη βνεζεηηθνχ πξνζσπηθνχ φπνπ απαηηείηαη. Οη πξνκεζεπηέο 

ζπκκεηέρνπλ κε αληηπξνζψπνπο ηνπο ζηηο δηαηκεκαηηθέο νκάδεο κε επζχλεο απφ ην 

ζρεδηαζκφ έσο ην πέξαο δσήο ηνπ πξντφληνο.   

 

2.2.3 ηξαηεγηθή δηαρείξηζεο ηεο αιπζίδαο πξνκεζεηώλ 

Αληαιιαγή πιεξνθνξηώλ κε ηνπο πξνκεζεπηέο  

 Καζψο είλαη βαζηθφ νη θχξηνη θαη δεπηεξεχνληεο πξνκεζεπηέο λα ζπληνληζηνχλ κε 

ηνπο καθξνπξφζεζκνπο ζηφρνπο θαη αληηθεηκεληθνχο ζθνπνχο ηεο πξνκεζεπφκελεο 

εηαηξείαο, ε αληαιιαγή πιεξνθνξηψλ είλαη επηβεβιεκέλε. Έρνληαο πξφζβαζε ζε θξίζηκεο 

πιεξνθνξίεο, νη πξνκεζεπηέο κπνξνχλ λα πξνηείλνπλ λέεο ηδέεο θαη λα πξνζδηνξίζνπλ 

πνηεο δπλαηφηεηεο πξέπεη λα εμειίμνπλ γηα λα εμππεξεηήζνπλ θαιχηεξα ηελ 

πξνκεζεπφκελε εηαηξεία. Αξρηθά γίλεηαη αληαιιαγή γεληθψλ πιεξνθνξηψλ, ελψ θαζψο 

αλαπηχζζεηαη θιίκα εκπηζηνζχλεο κπνξνχλ λα αληαιιαρζνχλ πεξηζζφηεξν θξίζηκεο ή θαη 

εκπηζηεπηηθέο πιεξνθνξίεο.  
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Αλαπηπζζόκελεο ζρέζεηο ζηελ εθνδηαζηηθή αιπζίδα  

 Οη “αληαγσληζηηθέο” ζρέζεηο κεηαμχ ζπλεξγαηψλ βαζίδνληαη ζε κηα ινγηθή 

εθκεηάιιεπζεο ηνπ ελφο κέξνπο (win - lose mentality). Γηα παξάδεηγκα, νη ακεξηθάληθεο 

εηαηξείεο παξαδνζηαθά κέρξη ηε δεθαεηία ηνπ 1990, είραλ αληαγσληζηηθέο θαη 

θνληφθζαικεο ζρέζεηο κε ηνπο πξνκεζεπηέο ηνπο, πξνζπαζψληαο κε κεηνδνηηθνχο 

κεραληζκνχο λα επηηχρνπλ ηελ νηθνλνκηθφηεξε ιχζε (Dyer, 1996). Αληίζεηα, κε ηελ 

αλάπηπμε ζρέζεσλ ζπλεξγαζίαο δίλεηαη έκθαζε ζηελ νξζή θαηαλνκή ησλ επζπλψλ θαη 

ησλ σθειεκάησλ θαη δηαηήξεζε ελφο βαζκνχ αλεμαξηεζίαο ησλ δχν κεξψλ (win - win 

mentality), (Birou & Fawcett, 1994).  

 ηελ πεξίπησζε ηεο ελνπνίεζεο ησλ πξνκεζεπηψλ αλαπηχζζνληαη ηζρπξνί δεζκνί 

κε ηε κνξθή ζηξαηεγηθψλ ζπλεξγαζηψλ γηα ηελ αλάπηπμε ηερλνινγίαο θαη λέσλ 

πξντφλησλ. Απηέο νη ζπκκαρίεο ζρεκαηίδνληαη ψζηε ε θάζε κηα απφ ηηο εηαηξείεο λα 

ζπκκεηέρεη απφ θνηλνχ ζηελ επηηπρία θαη ην ξίζθν ηνπ έξγνπ. Δξγάδνληαη καδί γηα λα 

θαηαιάβνπλ θαη λα πξνζδηνξίζνπλ ηηο απαηηήζεηο ησλ πειαηψλ ηνπο θαη ζηελ ζπλέρεηα 

αθηεξψλνπλ ρξφλν, ρξήκα, θεθάιαην θαη πξνζσπηθφ γηα λα ζπιιάβνπλ ηηο αξρηθέο ηδέεο 

γηα ην ζρεδηαζκφ ηνπ λένπ πξντφληνο. Έηζη θάζε κηα απφ ηηο εηαηξείεο αλαιακβάλεη ηελ 

δέζκεπζε γηα ζπκκεηνρή ηεο ζε έλα λέν έξγν πξηλ αθφκε λα είλαη μεθάζαξν αλ ζα θηάζεη 

ζην ζηάδην ηεο παξαγσγήο ή αθφκε θαη αλ ζα πξνρσξήζεη ζην ζηάδην ηεο ζρεδίαζεο. Οη 

ζπλεξγαδφκελεο εηαηξείεο ζπκπιεξψλνπλ ε κηα ηελ άιιε ελψλνληαο ηα δπλαηά ηνπο 

ζεκεία θαη απνθηνχλ ακνηβαία θαηαλφεζε γηα ηα επηρεηξεκαηηθά ζρέδηα θαη ηνπο 

επηδησθφκελνπο ζηφρνπο ηνπο. Απηέο νη ζρέζεηο εμειίζζνληαη κε ηελ πάξνδν ηνπ ρξφλνπ 

θαζψο νη εηαηξείεο γλσξίδνληαη πεξηζζφηεξν θαη κνηξάδνληαη ηηο επηηπρίεο ή θαη αθφκα 

ζεκαληηθφηεξν ηηο απνηπρίεο. 

 

Αλαβάζκηζε ηεο εθνδηαζηηθήο αιπζίδαο  

 Άιιε κηα ζεκαληηθή αιιαγή ζηε ζηξαηεγηθή δηαρείξηζεο ηεο αιπζίδαο πξνκεζεηψλ 

είλαη νη επελδχζεηο πνπ κπνξεί λα πξαγκαηνπνηήζεη ε πξνκεζεπφκελε εηαηξεία γηα λα 

αλαβαζκίζεη ηηο δπλαηφηεηεο ησλ πξνκεζεπηψλ ηεο. Ωο αληάιιαγκα ε πξνκεζεπφκελε 

εηαηξεία έρεη ηελ πξνζδνθία λα ιάβεη αληαπνδνηηθά νθέιε απφ ηελ αλάπηπμε λέσλ 

ηερλνινγηψλ θαη ηελ θαιχηεξε ππνζηήξημε ζηελ αλάπηπμε λέσλ πξντφλησλ. Γηα 

παξάδεηγκα, έλαο πξνκεζεπηήο κπνξεί λα είλαη γλσζηφο γηα ηελ αλάπηπμε θαηλνηφκσλ 

πξντφλησλ αιιά λα πζηεξεί ζε εθαξκνγή ζπζηήκαηνο νιηθήο πνηφηεηαο θαη σο εθ ηνχηνπ 

λα παξνπζηάδνληαη πξνβιήκαηα ζηελ παξαγσγή ηνπ. Σφηε ε πξνκεζεπφκελε εηαηξεία 

κπνξεί λα πξνζθέξεη εθπαίδεπζε δηαρείξηζεο νιηθήο πνηφηεηαο ή λα αλαιχζεη ηηο 

δηαδηθαζίεο πνπ εθαξκφδεη ν πξνκεζεπηήο πξνθεηκέλνπ λα απνθαηαζηαζεί ην πξφβιεκα. 

εκείν θιεηδί ζηελ πξνζπάζεηα απηή είλαη λα πξνζθέξεη ε εηαηξεία πφξνπο κφλν ζηνπο 

πξνκεζεπηέο πνπ θξίλεηαη φηη καθξνπξφζεζκα ζα ηελ σθειήζνπλ. 

Μειέηε πεξίπησζεο: πκβνπιεπηηθέο νκάδεο ηαπσληθώλ απηνθηλεηνβηνκεραληώλ 

 Γηα παξάδεηγκα ε Toyota, ε Nissan θαη ε Honda έρνπλ νξγαλψζεη ζπκβνπιεπηηθέο 

νκάδεο πνπ εξγάδνληαη κε ηνπο πξνκεζεπηέο γηα λα βειηηψζνπλ ηηο ηερληθέο παξαγσγήο 

ηνπο. Απηέο νη νκάδεο νξίδνπλ ζπλήζσο έλα ζχκβνπιν αλά ηέζζεξεηο έσο έμη 

πξνκεζεπηέο. Αλ ν πξνκεζεπηήο δελ αληαπνθξηζεί ζηηο ζπζηάζεηο θαη πξνρσξήζεη ζηηο 

απαηηνχκελεο αιιαγέο, ηφηε νη ζχκβνπινη κπνξνχλ λα πξνηείλνπλ ζηελ πξνκεζεπφκελε 

εηαηξεία λα κεησζνχλ ή λα ηεξκαηηζηνχλ νη ζρέζεηο κε απηφλ. πγθεθξηκέλα παξά ην φηη ε 
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Toyota είλαη ηδηαίηεξα γελλαηφδσξε ζηελ πξνζθνξά βνήζεηαο, πεξηκέλεη θαη 

απνηειέζκαηα. Οη ηάπσλεο πξνκεζεπηέο ραξαθηεξίδνπλ ηε ζπλεξγαζία θαη 

δηαπξαγκάηεπζε κε ηελ ζπγθεθξηκέλε απηνθηλεηνβηνκεραλία σο ε “θφιαζε ηεο Toyota‟‟ 

(“Toyota jigoku‟‟). Παξά ηνλ αξλεηηθφ ραξαθηεξηζκφ, είλαη γεγνλφο φηη ε Toyota θαη νη 

πξνκεζεχηξηεο εηαηξείεο ηεο απνθνκίδνπλ 50% πεξηζζφηεξα θέξδε απφ ηηο αληίζηνηρεο 

ακεξηθάληθεο (Dyer H.J., 1998).   

 

2.3 Θέκαηα αλαδηνξγάλσζεο γηα ηελ ελνπνίεζε ησλ πξνκεζεπηώλ ζε ιεηηνπξγηθό 

επίπεδν 

 Τπνζέηνληαο φηη έρνπλ πηνζεηεζεί νη απαξαίηεηεο ζηξαηεγηθέο θαη έρνπλ γίλεη νη 

απαηηνχκελεο αιιαγέο ζηελ νξγαλσηηθή δνκή γηα λα ππνζηεξηρζεί ε ελνπνίεζε ησλ 

πξνκεζεπηψλ ζηελ αλάπηπμε λέσλ πξντφλησλ, ε εηαηξεία κπνξεί λα αζρνιεζεί κε ηελ 

αληηκεηψπηζε θξίζηκσλ ζεκάησλ πνπ παξνπζηάδνληαη ζην ιεηηνπξγηθφ επίπεδν. Σα ζεκεία 

θιεηδηά πνπ αθνξνχλ ζηελ αλαδηνξγάλσζε ηεο δηαδηθαζίαο ΑΝΠ ζε ιεηηνπξγηθφ επίπεδν 

είλαη νη αιιαγέο ζε:  

 (1) Γνκή ηεο νκάδαο αλάπηπμεο λέσλ πξντφλησλ 

 (2) Δλίζρπζε ησλ αξκνδηνηήησλ ηεο νκάδαο ΑΝΠ 

 (3) Δπηινγή ησλ πξνκεζεπηψλ 

 (4) Πξνζδηνξηζκφο ησλ ξφισλ θαη ησλ αξκνδηνηήησλ ησλ πξνκεζεπηψλ 

 (5) Γπλακηθή ζπλεξγαζίαο ησλ νκάδσλ 

 (6) Ηιεθηξνληθή δηθηχσζε 

 (7) Γηαρείξηζε θηλδχλνπ 

Πξέπεη λα ζεκεησζεί φηη ππάξρεη κεγάινο βαζκφο αιιειεμάξηεζεο ή θαη επηθάιπςεο ζηηο 

παξαπάλσ θαηεγνξίεο αιιαγψλ.  

 

2.3.1 Γνκή ηεο νκάδαο αλάπηπμεο λέσλ πξντόλησλ 

 εκαληηθή αιιαγή είλαη ε δηαηκεκαηηθή νξγάλσζε ησλ νκάδσλ αλάπηπμεο λέσλ 

πξντφλησλ κε ζπκκεηνρή πξνζσπηθνχ απφ δηάθνξα ηκήκαηα ηεο εηαηξείαο θαη απφ ηνπο 

θχξηνπο πξνκεζεπηέο. Σα ελ δπλάκεη πιενλεθηήκαηα απηήο ηεο ζπγθξφηεζεο είλαη φηη 

θέξλεη θνληά ζε κηα νκάδα αλζξψπνπο κε επξχ θάζκα ηθαλνηήησλ θαη εηδηθνηήησλ πνπ 

ζπλεξγαδφκελνη κπνξνχλ λα δεκηνπξγήζνπλ λέεο ηδέεο, λα εληνπίζνπλ έγθαηξα πηζαλά 

πξνβιήκαηα θαη λα πξνηείλνπλ ιχζεηο. Η δηαηκεκαηηθή νξγάλσζε ζπζθίγγεη ηηο ζρέζεηο 

ηνπ πξνζσπηθνχ θαη δεκηνπξγεί θιίκα αθνζίσζεο ζην έξγν ΑΝΠ.  

 

2.3.2 Δλίζρπζε ησλ αξκνδηνηήησλ ηεο νκάδαο ΑΝΠ 

 Μηα άιιε αιιαγή είλαη ε ελίζρπζε ησλ αξκνδηνηήησλ ησλ δηαηκεκαηηθψλ νκάδσλ 

ψζηε λα κπνξνχλ ιακβάλνπλ θξίζηκεο ηερληθέο θαη επαγγεικαηηθέο απνθάζεηο. 

Αληηθεηκεληθφο ζθνπφο απηήο ηεο αιιαγήο είλαη λα δψζεη ζην πξνζσπηθφ ησλ νκάδσλ ηελ 

αίζζεζε ηεο „‟ηδηνθηεζίαο‟‟ ηνπ έξγνπ, αλαζέηνληάο ηνπ πεξηζζφηεξεο επζχλεο θαη ηελ 

αληίζηνηρε εμνπζία. Η ελίζρπζε ησλ αξκνδηνηήησλ δε ζεκαίλεη εθρψξεζε δηθαηψκαηνο λα 

ιακβάλνπλ νη νκάδεο φιεο αλεμαηξέησο ηηο απνθάζεηο, αιιά φηη πξέπεη λα ππάξρεη ζαθήο 

δηαρσξηζκφο γηα ην πνηεο απνθάζεηο κπνξεί λα ιακβάλνληαη απφ ηηο νκάδεο (π.ρ. ε επηινγή 

ησλ πξνκεζεπηψλ), πνηεο ρξεηάδνληαη έγθξηζε (π.ρ. δαπάλε θεθαιαίνπ γηα πξνκήζεηα 

εμνπιηζκνχ) θαη πνηεο είλαη απνθιεηζηηθή αξκνδηφηεηα ηνπ πξντζηάκελνπ θιηκαθίνπ (π.ρ. 

ε ρξεκαηνδφηεζε ηνπ πξνγξάκκαηνο). 
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2.3.3  Δπηινγή ησλ πξνκεζεπηώλ 

 Μηα βαζηθή αιιαγή ζηελ αμηνιφγεζε ησλ πξνκεζεπηψλ είλαη ε ρξήζε 

δηαηκεκαηηθψλ νκάδσλ γηα λα θαζνξίζνπλ θξηηήξηα επηινγήο γηα ην ζπγθεθξηκέλν έξγν 

θαη λα ιάβνπλ ηελ ηειηθή απφθαζε γηα ηελ επηινγή. Παξαδνζηαθά ηα θξηηήξηα αθνξνχζαλ 

ηελ πνηφηεηα θαη ην θφζηνο ησλ πξντφλησλ ησλ πξνκεζεπηψλ αιιά δελ ιάκβαλαλ ππφςε, 

γηα παξάδεηγκα, ηελ αμηνιφγεζε ηεο καθξνπξφζεζκεο ηερληθήο απφδνζεο, ηελ 

αληαπφθξηζή ηνπο ζε αιιαγέο ησλ πξνδηαγξαθψλ, ηελ δπλαηφηεηα λα εξγαζηνχλ ζε 

νκάδεο. Δπηπιένλ ε επηινγή ησλ πξνκεζεπηψλ ήηαλ άιινηε κε επζχλε ηνπ ηκήκαηνο 

πξνκεζεηψλ ηεο εηαηξεία, ην νπνίν λνηαδφηαλ γηα ην θφζηνο ζε βάξνο άιισλ παξακέηξσλ 

ή άιινηε κε επζχλε ηνπ ηκήκαηνο θαηαζθεπψλ ην νπνίν λνηαδφηαλ γηα ηερληθέο 

πξνδηαγξαθέο ζε βάξνο ησλ ππνινίπσλ θξηηεξίσλ. Κάλνληαο ηελ επηινγή ησλ 

πξνκεζεπηψλ κε δηαδηθαζίεο ζηα πιαίζηα δηαηκεκαηηθψλ νκάδσλ εμαζθαιίδεηαη φηη φιεο 

νη παξάκεηξνη ιακβάλνληαη θαη ζηαζκίδνληαη ζχκθσλα κε ηελ ζπνπδαηφηεηα ηνπο.   

 

2.3.4 Πξνζδηνξηζκόο ησλ ξόισλ θαη ησλ αξκνδηνηήησλ 

Κνηλόο ζρεδηαζκόο πξνκεζεπηή θαη πξνκεζεπόκελεο εηαηξείαο 

 εκαληηθή αιιαγή ζηελ πξνζπάζεηα ελνπνίεζεο ησλ πξνκεζεπηψλ είλαη λα 

πξνζδηνξίζνπλ απφ θνηλνχ ε πξνκεζεπφκελε εηαηξεία θαη ν πξνκεζεπηήο ηηο ηερληθέο θαη 

επηρεηξεκαηηθέο απαηηήζεηο γηα ηελ ΑΝΠ. Οη απαηηήζεηο απηέο αθνξνχλ ηηο πξνδηαγξαθέο 

απφδνζεο, αλάπηπμε θνηλψλ επηρεηξεκαηηθψλ ζηφρσλ (π.ρ. θφζηνο, ρξφλνο θηι.), θαη 

ζπκθσλία γηα πξνζπάζεηα ζπλερνχο βειηίσζεο. Κάζε κέξνο ζπλεηζθέξεη κε ηηο 

δπλαηφηεηεο θαη ηελ εκπεηξία ηνπ γηα ηελ θαηάξηηζε ελφο ξεαιηζηηθνχ αιιά θαη δπλακηθνχ 

πξνγξάκκαηνο αλάπηπμεο λένπ πξντφληνο.   

 

Πξνκήζεηα ζπζηεκάησλ 

 εκαληηθή αιιαγή είλαη επίζεο ε αλάζεζε θαηαζθεπήο νινθιεξσκέλσλ 

ζπζηεκάησλ θαη ππνζπζηεκάησλ ζηνπο πξνκεζεπηέο πξνθεηκέλνπ λα επσθειεζεί ε 

εηαηξεία απφ ηηο δπλαηφηεηέο ηνπο θαη λα εμνηθνλνκεζνχλ πφξνη. Η ηαρεία 

πξσηνηππνπνίεζε θαη δηεμαγσγή δνθηκψλ απφ ηα πξψηκα ζηάδηα ηεο αλάπηπμεο ηνπ 

πξντφληνο απφ ελνπνηεκέλνπο πξνκεζεπηέο έρεη σο ηειηθφ απνηέιεζκα ηε κείσζε ηνπ 

ρξφλνπ αλάπηπμεο ηνπ θχθινπ δσήο θαη ηνπ θφζηνπο ηνπ πξντφληνο.  

 

Σππνπνίεζε  

 Κχξηα αιιαγή είλαη επίζεο ε αλάπηπμε θαη πηνζέηεζε ηππνπνηεκέλσλ δηαδηθαζηψλ 

γηα ηελ απινπνίεζε ηεο πξνζπάζεηαο ΑΝΠ. Με ηελ αιιαγή απηή απνθεχγνληαη άζθνπεο 

επαλαιήςεηο γηα φζεο δηαδηθαζίεο έρνπλ ήδε δνθηκαζηεί επηηπρψο θαη ζεσξνχληαη 

ηππνπνηεκέλεο ελψ παξάιιεια εμνηθνλνκνχληαη πφξνη γηα άιια ζηάδηα ηεο δηαδηθαζίαο 

αλάπηπμεο ηνπ πξντφληνο. Με ηελ ηππνπνίεζε επηηπγράλεηαη επίζεο θαη ε θαιχηεξε 

αμηνπνίεζε ησλ ππαξρφλησλ εξγαιείσλ, κεραλεκάησλ θαη βηνκεραληθψλ δηαδηθαζηψλ πνπ 

ζπληζηνχλ ηηο ππνδνκέο ηεο πξνκεζεπφκελεο θαη πξνκεζεχηξηαο εηαηξείαο.  

 

Θέκαηα πλεπκαηηθήο ηδηνθηεζίαο  

 Δίλαη ηδηαίηεξα ζεκαληηθφ ζηε δηαδηθαζία ελνπνίεζεο ησλ πξνκεζεπηψλ λα 

ηαθηνπνηεζνχλ εμαξρήο ζέκαηα πνπ αθνξνχλ πλεπκαηηθή ηδηνθηεζία. Απηφ είλαη ηδηαίηεξα 
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θξίζηκν ζε ζπλεξγαζίεο γηα ηελ αλάπηπμε λέσλ ηερλνινγηψλ ή ζχιιεςε ηδεψλ. Οη 

επηηπρεκέλεο εηαηξείεο δηεπθξηλίδνπλ ηα ζέκαηα πλεπκαηηθήο ηδηνθηεζίαο απφ ηελ αξρή 

ηεο ζπλεξγαζίαο κε ηνπο πξνκεζεπηέο θαη ρξεζηκνπνηνχλ ζηηο ζπκθσλίεο ηνπο 

κεραληζκνχο (φπσο θαηνρχξσζε παηεληψλ) γηα λα παξέρνπλ ην λνκηθφ ππφβαζξν γηα 

απνθπγή ζπγθξνχζεσλ ζην κέιινλ. 

 

2.3.5 Γπλακηθή ζπλεξγαζίαο ησλ νκάδσλ 

πζηέγαζε  

 Πνιιέο εηαηξείεο, πνπ εγνχληαη ζην ρψξν ΑΝΠ, ζπζηεγάδνπλ κέιε ησλ νκάδσλ 

ηνπο κε αληηπξνζψπνπο ησλ πξνκεζεπηψλ γηα λα πεηχρνπλ θαιχηεξε επηθνηλσλία θαη  λα 

αλαπηχμνπλ πλεχκα ακνηβαίαο εκπηζηνζχλεο. Η ζπζηέγαζε δηαξθεί γηα ην ρξνληθφ 

δηάζηεκα πνπ ρξεηάδεηαη γηα λα νινθιεξψζνπλ ζπγθεθξηκέλεο απνζηνιέο. Έηζη 

ζπλεξγαδφκελεο εηαηξείεο ρξεζηκνπνηνχλ ηε ζπζηέγαζε κηθηψλ νκάδσλ κέρξη λα 

επηηχρνπλ παξαγσγή λέσλ ηδεψλ, λα ζπιιάβνπλ ην βαζηθφ ζρεδηαζκφ ηνπ λένπ πξντφληνο, 

λα παξάγνπλ ηα πξσηφηππα ή λα πηζηνπνηήζνπλ ην πξντφλ. 

 

Άκεζε επηθνηλσλία  

 Άιιε κηα ζεκαληηθή αιιαγή, πνπ αθνξά ζηε ζπλεξγαζία ησλ κειψλ ησλ νκάδσλ, 

είλαη ε άκεζε θαη κε αλνηθηφ ηξφπν αληαιιαγή πιεξνθνξηψλ πξνθεηκέλνπ λα 

ππνζηεξηρζεί ε πξνζπάζεηα αλάπηπμεο ηνπ πξντφληνο θαη λα επηιπζνχλ ηα πξνβιήκαηα 

πνπ εκθαλίδνληαη. Σα κέιε ηεο νκάδαο ΑΝΠ πξέπεη λα κπνξνχλ λα επηθνηλσλνχλ άκεζα 

κεηαμχ ηνπο ψζηε λα εμαζθαιηζηεί φηη αληαιιάζνπλ έγθπξεο πιεξνθνξίεο θαη ιακβάλνπλ 

έγθαηξα ηηο απαηηνχκελεο απνθάζεηο. Σν ξίζθν κε ηελ άκεζε θαη απεπζείαο επηθνηλσλία 

είλαη φηη είλαη δπλαηφλ λα πξνρσξήζνπλ ηα κέιε ηεο νκάδαο ζε ηξνπνπνηήζεηο ηνπ 

αξρηθνχ ζρεδηαζκνχ ρσξίο λα ην γλσξίδεη ην πξντζηάκελφ ηνπο θιηκάθην. Γηα ην ιφγν απηφ 

είλαη ηδηαίηεξα ζεκαληηθφ λα γλσξίδνπλ θαη λα θαηαιαβαίλνπλ ηα κέιε ηεο νκάδαο ηηο 

αξκνδηφηεηέο ηνπο, πνηεο απνθάζεηο κπνξνχλ λα ιακβάλνπλ κφλνη ηνπο θαη πνηεο 

ρξεηάδνληαη έγθξηζε.  

 

2.3.6 Ηιεθηξνληθή δηθηύσζε 

 Η ειεθηξνληθή δηθηχσζε είλαη κηα ζεκαληηθή αιιαγή πνπ ρξεζηκνπνηείηαη γηα λα 

ππνζηεξίμεη θαιχηεξα ηελ ΑΝΠ. πζηήκαηα ειεθηξνληθνχ ηαρπδξνκείνπ 

ρξεζηκνπνηνχληαη εθηελψο γηα λα εμππεξεηήζνπλ ηελ επηθνηλσλία θαη λα δηαβηβαζηνχλ 

έγγξαθα πνπ αθνξνχλ ηελ αλάπηπμε ηνπ πξντφληνο (ζρέδηα, πξνδηαγξαθέο θηι.). Σα 

νινθιεξσκέλα ζπζηήκαηα CAD ρξεζηκνπνηνχληαη επίζεο ζε πνιιέο πεξηπηψζεηο γηα ηε 

δηαζχλδεζε κεηαμχ πξνκεζεπφκελεο εηαηξείαο θαη ησλ θχξησλ πξνκεζεπηψλ ηεο αιιά 

είλαη ιηγφηεξν δηαδεδνκέλα. Σα δχν κεγαιχηεξα εκπφδηα γηα ηελ επξεία δηάδνζε θαη 

ρξήζε ησλ CAD είλαη ή έιιεηςε πφξσλ ρξεκαηνδφηεζεο (ιφγσ κεγάινπ θφζηνπο) θαη ε 

έιιεηςε βηνκεραληθήο ηππνπνίεζεο. 

Μειέηε πεξίπησζεο: Οθέιε ηεο εηαηξείαο Acer από ηε δεκηνπξγία ειεθηξνληθνύ 

ζπζηήκαηνο επηθνηλσλίαο κε ηνπο πξνκεζεπηέο θαη αγνξαζηέο ηεο. 

 Σν 2000 ε εηαηξεία θαηαζθεπήο ππνινγηζηψλ Acer απαζρνινχζε 32.000 

εξγαδφκελνπο θαη ε αμία ηεο ππνινγηδφηαλ πεξίπνπ ζηα 4,8 δηο $. Η εηαηξεία είρε 

ζπλεηδεηνπνηήζεη φηη ην ζχζηεκα πξνκεζεηψλ ηεο ήηαλ βξαδπθίλεην θαη πνιπδάπαλν. 

ηνλ ηνκέα ηεο επηθνηλσλίαο κε ηνπο πξνκεζεπηέο θαη ηνπο αγνξαζηέο ηεο, ε Acer 
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απνθάζηζε λα πηνζεηήζεη επηθνηλσλία κέζσ ηνπ Ιληεξλέη θαη λα κεηαζρεκαηηζηεί ζε κηα 

εηαηξεία πνπ ζα ήηαλ εχθνιν λα ζπλεξγαζηνχλ νη πξνκεζεπηέο αιιά θαη νη αγνξαζηέο ηεο. 

 Η Acer αλέπηπμε κε ηελ βνήζεηα ηεο IBM θαη ζε ρξνληθφ δηάζηεκα πέληε κελψλ κηα 

εθαξκνγή ειεθηξνληθψλ πξνκεζεηψλ κεηαμχ εηαηξεηψλ (B2B e-procurement extranet). Με 

ηε ρξήζε ηεο εθαξκνγήο ε Acer κείσζε ην ρξφλν δηαθίλεζεο πξνκεζεηψλ ζην κηζφ κε 

απνηέιεζκα λα εμνηθνλνκεζνχλ 2 έσο 3% ηνπ εηήζηνπ πξνυπνινγηζκνχ ησλ πξνκεζεηψλ 

δειαδή 65 έσο 100 εθαηνκκχξηα $. Δπηπιένλ ην απαζρνινχκελν πξνζσπηθφ ζηνλ ηκήκα 

πξνκεζεηψλ κεηψζεθε θαηά 19% ελψ ην ηεξνχκελν απφζεκα κεηψζεθε επίζεο θαηά 50%.  

Πεγή: http://www-07.ibm.com/hk/e-business/case_studies/manufacturing/acer.html  

 

 

Δηθόλα 2.1 Ηιεθηξνληθό ζύζηεκα επηθνηλωλίαο κε ηνπο πξνκεζεπηέο κέζω δηαδηθηύνπ 

 

2.3.7 Γηαρείξηζε θηλδύλνπ 

 Μηα ζεκαληηθή αιιαγή ζηα πιαίζηα ηεο ακνηβαίαο καθξνπξφζεζκεο δέζκεπζεο 

πξνκεζεπφκελεο θαη πξνκεζεχηξηαο εηαηξείαο είλαη ε δηαρείξηζε θηλδχλνπ θαηά ηελ 

αλάπηπμε λέσλ πξντφλησλ. πκθσλίεο γηα ηελ θαηαλνκή ησλ θεξδψλ αιιά θαη ηεο 

πηζαλνχ ξίζθνπ ηεο απνηπρίαο ελφο πξντφληνο θαη καθξνρξφληα ζπκβφιαηα κε ηνπο 

πξνκεζεπηέο γηα ηελ ππνζηήξημε ηνπ πξντφληνο θαηά ηνλ θχθιν δσήο ηνπ, είλαη 

απαξαίηεηα γηα λα ειαρηζηνπνηεζεί ην ηερληθφ θαη επηρεηξεκαηηθφ ξίζθν θαη γηα ηελ 

πξνκεζεπφκελε εηαηξεία θαη γηα ηνλ πξνκεζεπηή. Σν θιεηδί είλαη λα γλσξίδεη θάζε πιεπξά 

ηνπο “θαλφλεο ηνπ παηρληδηνχ” πξηλ αθφκα μεθηλήζεη ην έξγν αλάπηπμεο λένπ πξντφληνο.  

 

2.3.8 Μνληέιν ελνπνίεζεο πξνκεζεπηώλ ζηε δηαδηθαζία ΑΝΠ 

 ηα θεθάιαηα 3 θαη 4 πνπ αθνινπζνχλ παξνπζηάδνληαη ν ζρεδηαζκφο γηα ηελ 

δηαδηθαζία ελνπνίεζεο ησλ πξνκεζεπηψλ ζηελ ΑΝΠ ζε ζηξαηεγηθφ θαη επηρεηξεζηαθφ 

επίπεδν. χκθσλα κε ην κνληέιν πνπ παξνπζηάδεηαη ζπλνπηηθά ζην ρήκα 2.2 ε 

δηαδηθαζία αθνινπζεί επηά βήκαηα ζε ζηξαηεγηθφ επίπεδν θαη πέληε ζηάδηα ζην 

επηρεηξεζηαθφ επίπεδν: 

 (1) ρεδηαζκφο ζε ζηξαηεγηθφ επίπεδν γηα ηελ ελνπνίεζε ησλ πξνκεζεπηψλ ζηε 

δηαδηθαζία ΑΝΠ 

http://www-07.ibm.com/hk/e-business/case_studies/manufacturing/acer.html
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  Βήκα 1
ν
 :Καζνξηζκφο ησλ εζσηεξηθψλ ηθαλνηήησλ θαη δπλαηνηήησλ  

  Βήκα 2
ν
 :Καζνξηζκφο ησλ ηξερνπζψλ θαη κειινληηθψλ απαηηήζεσλ γηα λέα 

πξντφληα 

  Βήκα 3
ν
 :Πξνζδηνξηζκφο ησλ ηξερνπζψλ θαη κειινληηθψλ αλαγθψλ γηα 

εμσηεξηθέο ηερλνινγίεο θαη δπλαηφηεηεο 

  Βήκα 4
ν
 : Δπηινγή θαηάιιεισλ πξνκεζεπηψλ θαη αλάπηπμε ζρέζεσλ 

  Βήκα 5
ν
 : πληνληζκφο αληηθεηκεληθψλ ζθνπψλ θαη ηερλνινγηθψλ επηδηψμεσλ 

  Βήκα 6
ν
 : Παξαηήξεζε ηεο αγνξάο ησλ πξνκεζεπηψλ γηα αλαδπφκελεο 

ηερλνινγίεο 

  Βήκα 7
ν
 : πλερήο αμηνιφγεζε ησλ αλαδπφκελσλ ηερλνινγηψλ 

 

 (2) ρεδηαζκφο ζε ιεηηνπξγηθφ επίπεδν γηα ηελ ελνπνίεζε ησλ πξνκεζεπηψλ ζηελ 

δηαδηθαζία ΑΝΠ 

  1
ν
  ηάδην: Δθρψξεζε ελεξγεηηθνχ ξφινπ ζηνπο πξνκεζεπηέο 

  2
ν
 ηάδην: Καζνξηζκφο θνηλά απνδεθηψλ ζηφρσλ θαη  ηξφπσλ γηα ηε κέηξεζε 

ηεο απφδνζεο 

  3
ν
 ηάδην: Δθηεηακέλε αληαιιαγή πιεξνθνξηψλ  

  4
ν
 ηάδην: Δκπινθή ησλ πξνκεζεπηψλ ζηε ιήςε απνθάζεσλ θαη επίιπζε 

πξνβιεκάησλ  

  5
ν
 ηάδην: Καηαγξαθή απνηειεζκάησλ θαη εμαγσγή ζπκπεξαζκάησλ  
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Μνληέιν ελνπνίεζεο πξνκεζεπηώλ ζηε δηαδηθαζία ΑΝΠ 

 

 

 

Σρήκα 2.1 Σρεδηαζκόο ζε ζηξαηεγηθό θαη επηρεηξεζηαθό επίπεδν γηα ηελ ελνπνίεζε ηωλ πξνκεζεπηώλ ζηε δηαδηθαζία ΑΝΠ 

 

ηξαηεγηθφ επίπεδν Δπηρεηξεζηαθφ επίπεδν 

Βάςη προμηθευτϊν  

 

Βιβλιοθήκη βιϊςιμων 
τεχνολογιϊν 

1ο Στάδιο 
Εκχϊρθςθ 
ενεργθτικοφ 
ρόλου ςτουσ 
προμθκευτζσ 

 

2ο Στάδιο 
Κακοριςμόσ 
κοινά αποδεκτϊν 
ςτόχων και  
τρόπων για τθ 
μζτρθςθ τθσ 
απόδοςθσ 

3ο Στάδιο 
Εκτεταμζνθ 
ανταλλαγι 
πλθροφοριϊν  

4ο Στάδιο 
Εμπλοκι των 
προμθκευτϊν 
ςτθ λιψθ 
αποφάςεων και 
επίλυςθ 
προβλθμάτων  

5ο Στάδιο 
Καταγραφι 
αποτελεςμάτων 
και εξαγωγι 
ςυμπεραςμάτων  

ΑΠΟΤΕΛΕΣΜΑ: 

Επιτυχθμζνθ 
ενοποίθςθ των 
προμθκευτϊν 
ςτθ διαδικαςία 
ΑΝΠ 

 

Δημιουργία Βιβλιοθήκησ Βιϊςιμων Τεχνολογιϊν και Προμηθευτϊν 

Ανάπτυξη μιασ καλά ςυντονιςμζνησ βάςησ προμηθειϊν 

Βήμα 3ο   
Προςδιοριςμόσ 
των τρεχουςϊν 
και μελλοντικϊν 

αναγκϊν για 
εξωτερικζσ 

τεχνολογίεσ και 
δυνατότθτεσ 

 

Βήμα 2ο   
Κακοριςμόσ των 
τρεχουςϊν και 
μελλοντικϊν 

απαιτήςεων για 
νζα προϊόντα 

 

Βήμα 1ο  
Κακοριςμόσ των 

εςωτερικϊν 
ικανοτήτων και 

δυνατοτιτων  
 

 

Αποτζλεςμα: 
Δθμιουργία 
βιβλιοκικθσ 

προμθκευτϊν 
και βιϊςιμων 
τεχνολογιϊν 

 

Βήμα 7ο 
Συνεχισ 

αξιολόγθςθ των 
αναδυόμενων 
τεχνολογιϊν 

 

Βήμα 6ο 
Παρατιρθςθ τθσ 

αγοράσ των 
προμθκευτϊν 

για αναδυόμενεσ 
τεχνολογίεσ 

 

 
Αποτζλεςμα:  
Στρατθγικά 

ςυντονιςμζνθ 
βάςθ 

προμθκευτϊν 

 

Βήμα 5ο  
Συντονιςμόσ 

αντικειμενικϊν 
ςκοπϊν και 

τεχνολογικϊν 
επιδιϊξεων 

 

Βήμα 4ο 
Επιλογι 

κατάλλθλων 
προμθκευτϊν 
και ανάπτυξθ 

ςχζςεων 

 

Προςδιοριςμόσ τρεχουςϊν και μελλοντικϊν αναγκϊν 
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ΚΔΦΑΛΑΙΟ 3
ν
  

Γηαδηθαζία ζηξαηεγηθνύ ζρεδηαζκνύ  

γηα ηελ ελνπνίεζε ησλ πξνκεζεπηώλ  

 

3.1 Γεληθά 

 Οη εηαηξείεο πνπ σθεινχληαη πεξηζζφηεξν απφ ηελ ελνπνίεζεο ησλ πξνκεζεπηψλ 

είλαη απηέο πνπ έρνπλ ζπκπεξηιάβεη ηελ πξσηνβνπιία ελνπνίεζεο σο κέξνο ηεο 

ζπλνιηθήο αληαγσληζηηθήο ηνπο ζηξαηεγηθήο. Ο ιφγνο γηα λα πξνζεγγηζηεί ε ελνπνίεζε 

ησλ πξνκεζεπηψλ απφ ην ζηξαηεγηθφ επίπεδν είλαη γηα λα είλαη ζίγνπξν φηη ε εηαηξεία ζα 

αμηνπνηήζεη θαηά ηνλ θαιχηεξν ηξφπν ηηο εζσηεξηθέο ηεο δπλαηφηεηεο αιιά θαη φηη ζα 

εμαζθαιίζεη πξφζβαζε ζε εμσηεξηθέο ηθαλφηεηεο θαη ηερλνινγίεο πνπ ζα ζπκπιεξψζνπλ 

ηηο ππάξρνπζεο εζσηεξηθέο. Η ελνπνίεζε εζσηεξηθψλ θαη εμσηεξηθψλ δπλαηνηήησλ έρεη 

ζαλ απνηέιεζκα ηελ επηηάρπλζε ηεο εκπνξηθήο εθαξκνγήο ηεο ηερλνινγίαο, ηε κείσζε 

ηνπ θφζηνπο θαη παξάιιειε βειηίσζε ηεο απνηειεζκαηηθφηεηαο.  

 

 
Σρήκα 3.1 Γηαδηθαζία ζηξαηεγηθνύ ζρεδηαζκνύ γηα ηελ ελνπνίεζε ηωλ πξνκεζεπηώλ 

 

 Η δηαδηθαζία ζηξαηεγηθνχ ζρεδηαζκνχ γηα ηελ ελνπνίεζε ησλ πξνκεζεπηψλ 

αλαιχεηαη ζε ηξεηο θαηεπζχλζεηο θαη ζπλνιηθά ζε επηά βήκαηα (ρήκα 3.1): 

 Πποζδιοπιζμόρ ηπεσοςζών και μελλονηικών αναγκών 

  (1) Καζνξηζκφο ησλ εζσηεξηθψλ ηθαλνηήησλ θαη δπλαηνηήησλ 

  (2) Καζνξηζκφο ησλ ηξερνπζψλ θαη κειινληηθψλ απαηηήζεσλ γηα λέα 

πξντφληα  

  (3) Πξνζδηνξηζκφο ησλ ηξερνπζψλ θαη κειινληηθψλ αλαγθψλ γηα εμσηεξηθέο 

ηερλνινγίεο θαη δπλαηφηεηεο 

 Ανάπηςξη μιαρ καλά ζςνηονιζμένηρ βάζηρ ππομηθειών 

  (4) Δπηινγή θαηάιιεισλ πξνκεζεπηψλ θαη αλάπηπμε ζρέζεσλ 

  (5) πληνληζκφο αληηθεηκεληθψλ ζθνπψλ θαη ηερλνινγηθψλ επηδηψμεσλ 

Δημιουργία Βιβλιοθήκησ Βιϊςιμων Τεχνολογιϊν και Προμηθευτϊν 

Ανάπτυξη μιασ καλά ςυντονιςμζνησ βάςησ προμηθειϊν 

Βήμα 3ο   
Προςδιοριςμόσ 

των τρεχουςϊν και 
μελλοντικϊν 
αναγκϊν για 
εξωτερικζσ 

τεχνολογίεσ και 
δυνατότθτεσ 

 

Βήμα 2ο   
Κακοριςμόσ των 
τρεχουςϊν και 
μελλοντικϊν 

απαιτήςεων για 
νζα προϊόντα 

 

Βήμα 1ο  
Κακοριςμόσ των 

εςωτερικϊν 
ικανοτήτων και 

δυνατοτιτων  

  

Αποτζλεςμα: 
Δθμιουργία 
βιβλιοκικθσ 

προμθκευτϊν και 
βιϊςιμων 

τεχνολογιϊν 

 

Βήμα 7ο 
Συνεχισ 

αξιολόγθςθ των 
αναδυόμενων 
τεχνολογιϊν 

 

Βήμα 6ο 
Παρατιρθςθ τθσ 

αγοράσ των 
προμθκευτϊν για 

αναδυόμενεσ 
τεχνολογίεσ 

 

 
Αποτζλεςμα:  

Στρατθγικά 
ςυντονιςμζνθ 

βάςθ 
προμθκευτϊν 

 

Βήμα 5ο  
Συντονιςμόσ 

αντικειμενικϊν 
ςκοπϊν και 

τεχνολογικϊν 
επιδιϊξεων 

 

Βήμα 4ο 
Επιλογι 

κατάλλθλων 
προμθκευτϊν και 

ανάπτυξθ ςχζςεων 

 

Προςδιοριςμόσ τρεχουςϊν και μελλοντικϊν αναγκϊν 
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 Γημιοςπγία βιβλιοθήκηρ βιώζιμυν ηεσνολογιών και ππομηθεςηών 

  (6) Παξαηήξεζε ηεο αγνξάο ησλ πξνκεζεπηψλ γηα αλαδπφκελεο ηερλνινγίεο 

  (7) πλερήο αμηνιφγεζε ησλ αλαδπφκελσλ ηερλνινγηψλ 

 

3.2 Πξνζδηνξηζκόο Σξερνπζώλ θαη Μειινληηθώλ Αλαγθώλ 

 

 
Σρήκα 3.2  Πξνζδηνξηζκόο Τξερνπζώλ θαη Μειινληηθώλ Αλαγθώλ 

 

 Δίλαη πξνθαλέο φηη θακηά εηαηξεία δελ κπνξεί απφ κφλε ηεο λα δηαζέηεη επαξθή 

εμεηδίθεπζε ζε φιεο ηηο ηερλνινγίεο πνπ απαηηνχληαη ψζηε λα πξαγκαηνπνηήζεη 

απνηειεζκαηηθά φιε ηελ ζρεδίαζε θαη ηελ παξαγσγή ηνπ πξντφληνο. ην πξψην ζηάδην 

ηεο δηαδηθαζίαο νη εηαηξείεο εληνπίδνπλ ηηο εζσηεξηθέο δπλαηφηεηεο πνπ πξέπεη λα 

δηαηεξήζνπλ, πξνζδηνξίδνπλ πνηεο ηερλνινγίεο ζα ρξεηαζηνχλ ζην κέιινλ γηα ΑΝΠ θαη 

θαζνξίδνπλ πνηεο αλάγθεο ζα θαιπθζνχλ απφ εμσηεξηθέο πεγέο.  

 

3.2.1 Βήκα 1
ν
 : Καζνξηζκόο ησλ εζσηεξηθώλ ηθαλνηήησλ θαη δπλαηνηήησλ 

 Λφγσ ηεο ζηξαηεγηθήο ζεκαζίαο πνπ έρεη ν πξνζδηνξηζκφο ησλ εζσηεξηθψλ 

δπλαηνηήησλ θαη απηψλ πνπ ζα αλαδεηεζνχλ απφ εμσηεξηθέο πεγέο, ε απφθαζε πξέπεη 

λα ιακβάλεηαη ζην πςειφηεξν επίπεδν ηεο δηνίθεζεο ηνπ νξγαληζκνχ θαη ζηε ζπλέρεηα 

λα δηαρέεηαη ζηα θαηψηεξα ιεηηνπξγηθά επίπεδα ηεο εηαηξείαο. Γηα ηνλ πξνζδηνξηζκφ ησλ 

θχξησλ εζσηεξηθψλ δπλαηνηήησλ ρξεζηκνπνηνχληαη αξθεηά θαη δηαθνξεηηθά θξηηήξηα 

αλάινγα κε ηα ραξαθηεξηζηηθά ηεο εηαηξείαο θαη ηνπ βηνκεραληθνχ θιάδνπ ζηνλ νπνίν 

αλήθεη. ε γεληθέο γξακκέο ηα θξηηήξηα πξνζδηνξηζκνχ ησλ εζσηεξηθψλ δπλαηνηήησλ 

πξέπεη λα πεξηιακβάλνπλ ηηο αθφινπζεο κεηαβιεηέο: 

 Δζσηεξηθέο κεραλνινγηθέο δπλαηφηεηεο θαη θαηνρπξσκέλα πλεπκαηηθά 

δηθαηψκαηα  

 Καηαζθεπαζηηθέο δπλαηφηεηεο θαη κέγηζηνο φγθνο παξαγσγήο 

 Ιθαλφηεηα λα αληαπνθξηζεί εληφο επηζπκεηψλ νξίσλ θφζηνπο ηνπ πξντφληνο 

 Καηάζηαζε ηεο αγνξάο 

 Παξνχζεο θαη κειινληηθέο ηερλνινγίεο πξντφλησλ θαη δηαδηθαζηψλ γηα 

επίηεπμε αληαγσληζηηθνχ πιενλεθηήκαηνο 

 Γηαζεζηκφηεηα πηζηνπνηεκέλσλ εμσηεξηθψλ πεγψλ 

 Ύπαξμε ηππνπνίεζεο 

 Γπλαηφηεηα λα αληαπνθξηζεί ζηηο πξνδηαγξαθέο πνηφηεηαο ηνπ πξντφληνο 

 

3.2.2 Βήκα 2
ν
: Καζνξηζκόο ησλ ηξερνπζώλ θαη κειινληηθώλ απαηηήζεσλ γηα λέα 

πξντόληα 

 Έλα θξίζηκν ζεκείν ζηελ ΑΝΠ είλαη λα θαζνξηζηνχλ πνηα ραξαθηεξηζηηθά 

πξντφλησλ ζα απνηειέζνπλ κειινληηθά αλάγθεο ησλ θαηαλαισηψλ θαζψο θαη ην ρξνληθφ 

 

Βήμα 3ο
  

Προςδιοριςμόσ των 
τρεχουςϊν και μελλοντικϊν 

αναγκϊν για εξωτερικζσ 
τεχνολογίεσ και δυνατότθτεσ 

 
Βήμα 2ο 

Κακοριςμόσ των τρεχουςϊν 
και μελλοντικϊν απαιτήςεων 

για νζα προϊόντα 

 

 
Βήμα 1ο 

Κακοριςμόσ των εςωτερικϊν 
ικανοτήτων και δυνατοτιτων  
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πξνζδηνξηζκφ, δειαδή ην πφηε εθηηκάηαη φηη ζα απνηειέζνπλ αλάγθεο. Απηφ απαηηεί κηα 

μεθάζαξε αληίιεςε ηεο αγνξάο ζηελ νπνία απεπζχλεηαη ην πξντφλ (target market) θαη 

γλψζε ησλ ηξερνπζψλ θαη αλαπηπζζνκέλσλ ηερλνινγηψλ πνπ ζα κπνξνχζαλ λα 

εθαξκνζηνχλ ζηελ αλάπηπμε ελφο λένπ πξντφληνο γηα ηθαλνπνηεζνχλ νη αλάγθεο ηνπ 

θαηαλαισηή. Η απφθαζε γηα ην εάλ θαη ην πφηε ζα παξνπζηαζηεί ζηελ αγνξά έλα λέν 

ραξαθηεξηζηηθφ ή κηα ηερλνινγία εμαξηάηαη απφ ηε ζηάζκηζε παξαγφλησλ φπσο νη 

επηζπκίεο ηνπ θαηαλαισηή ζε ζρέζε κε ην θφζηνο (λα κελ είλαη απαγνξεπηηθφ) θαη ηελ 

σξηκφηεηα ή ην ξίζθν κηαο ηερλνινγίαο πνπ δελ έρεη δνθηκαζηεί.  

 

3.2.3 Βήκα 3
ν
: Πξνζδηνξηζκόο ησλ ηξερνπζώλ θαη κειινληηθώλ αλαγθώλ γηα 

εμσηεξηθέο ηερλνινγίεο θαη δπλαηόηεηεο  

 Σν ηξίην βήκα είλαη ν πξνζδηνξηζκφο ησλ αλαγθψλ πνπ δελ θαιχπηνληαη απφ ηηο 

θχξηεο δπλαηφηεηεο ηεο εηαηξείαο θαη απαηηείηαη λα θαιπθζνχλ απφ εμσηεξηθέο πεγέο. 

Αλάινγα κε ηελ αλάγθε πνπ πξέπεη λα θαιπθζεί ιακβάλεηαη θαη ε απφθαζε θαη γηα ην 

επηζπκεηφ επίπεδν αλάκεημεο ησλ πξνκεζεπηψλ πνπ κπνξεί λα θπκαίλεηαη απφ κηα απιή 

πξνκήζεηα πιηθψλ έσο ηελ πιήξε ελνπνίεζε ησλ πξνκεζεπηψλ ζηελ δηαδηθαζία 

αλάπηπμεο ησλ λέσλ πξντφλησλ. Κξηηήξηα επηινγήο πεξηιακβάλνπλ ην θφζηνο θαη ηελ 

πνηφηεηα ησλ πξντφλησλ θαζψο θαη ηηο δπλαηφηεηεο παξάδνζεο θαη ηε γεληθφηεξε 

απφδνζε ηνπ πξνκεζεπηή.  

 

3.3 Αλάπηπμε κηαο θαιά ζπληνληζκέλεο βάζεο πξνκεζεηώλ 

 

 
Σρήκα 3.3 Αλάπηπμε κηαο θαιά ζπληνληζκέλεο βάζεο πξνκεζεηώλ 

 

 Μφιηο ε εηαηξία πξνζδηνξίζεη ποιερ είλαη νη ηξέρνπζεο θαη κειινληηθέο αλάγθεο ηεο 

γηα λα θαιπθζνχλ απφ εμσηεξηθέο πεγέο, πξέπεη λα θαζνξίζεη θαη ποιορ πξνκεζεπηήο ζα 

επηιερζεί λα θαιχςεη απηέο ηηο αλάγθεο (Petersen et al, 2003). Η επηινγή πξνκεζεπηψλ 

γηα ελνπνίεζε απαηηεί κηα αλαιπηηθή θαη ηππηθή αμηνιφγεζε ησλ ππνςήθησλ, πξηλ λα 

απνθαζηζηεί νπνηαδήπνηε εκπινθή ηνπο.  

 Πξηλ ελνπνηεζεί έλαο πξνκεζεπηήο, πξέπεη ε εηαηξεία λα επηιέμεη απφ έλα ζχλνιν 

δηαζέζηκσλ πξνκεζεπηψλ γηα ην πνηνη είλαη νη θαιχηεξνη θαη ηη είδνο ζρέζε ζα επηιερζεί. 

Μφλν έκπηζηνη πξνκεζεπηέο πνπ έρνπλ απνδεδεηγκέλα ζεηηθή πνξεία ζην ρψξν ηνπο ζα 

πξέπεη λα πξνζεγγίδνληαη γηα πεξεηαίξσ ζπκκεηνρή ηνπο. Μεξηθά απφ ηα ζεκαληηθά 

θξηηήξηα πνπ πξέπεη λα ιακβάλνληαη ππφςε είλαη ην ζρεηηθφ επίπεδν εκπεηξίαο θαη ε 

δπλαηφηεηα γηα αλάπηπμε λέσλ πξντφλησλ φπσο επίζεο θαη ε εμεηδίθεπζε ζε κηα 

ζπγθεθξηκέλε ηερλνινγία (Petersen et al, 2003). Αθηεξψλνληαο ηνλ απαξαίηεην ρξφλν 

θαη πφξνπο γηα ηελ επηινγή ησλ πξνκεζεπηψλ ε εηαηξεία έρεη κεγαιχηεξε πηζαλφηεηα λα 

επηηχρεη ζηελ πξνζπάζεηα ελνπνίεζήο ηνπο 

 

 
Αποτζλεςμα:  

Στρατθγικά ςυντονιςμζνθ 
βάςθ προμθκευτϊν 

 

 
Βήμα 5ο 

Συντονιςμόσ αντικειμενικϊν 
ςκοπϊν και τεχνολογικϊν 

επιδιϊξεων 
 

 
Βήμα 4ο 

Επιλογι κατάλλθλων 
προμθκευτϊν και ανάπτυξθ 

ςχζςεων 
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3.3.1 Βήκα 4
ν
 : Δπηινγή θαηάιιεισλ πξνκεζεπηώλ θαη αλάπηπμε ζρέζεσλ 

Κξηηήξηα αμηνιόγεζεο πξνκεζεπηώλ 

 Γηα λα επηηεπρζεί ζπλαίλεζε γηα ηελ αμηνιφγεζε ησλ δπλαηνηήησλ ελφο 

πξνκεζεπηή θαη ηειηθά λα επηιερζεί γηα ελνπνίεζε, πξέπεη λα ρξεζηκνπνηεζεί έλα 

ζχλνιν θξηηεξίσλ γηα ηε κέηξεζε ηεο απφδνζήο ηνπ. Σν θφζηνο, ε πνηφηεηα, θαη ν 

ρξφλνο παξάδνζεο είλαη ηα ζπλεζέζηεξα, αιιά γηα ηελ αμηνιφγεζε πξνκεζεπηψλ γηα 

πηζαλή ελνπνίεζή ηνπο ζηε δηαδηθαζία αλάπηπμεο λέσλ πξντφλησλ πξέπεη λα 

ζπκπεξηιεθζνχλ θξηηήξηα πέξα απφ απηά πνπ ρξεζηκνπνηνχληαη γηα ηελ αμηνιφγεζε κηαο 

απιήο πξνκήζεηαο πιηθψλ/ ππεξεζηψλ. Γελ είλαη πιένλ αξθεηφ γηα ηνπο πξνκεζεπηέο λα 

έρνπλ ηε δπλαηφηεηα λα ζρεδηάζνπλ θαη λα θαηαζθεπάζνπλ πξσηφηππα ή λα αξρίζνπλ κε 

έλα κηθξφ φγθν παξαγσγήο. Λφγσ ηνπ έληνλνπ αληαγσληζκνχ θαη ηνπο κηθξνχο θχθινπο 

δσήο ησλ πξντφλησλ ζε νξηζκέλεο βηνκεραλίεο (π.ρ. ειεθηξνληθά θαη ειεθηξνληθνί 

ππνινγηζηέο), νη πξνκεζεπηέο πξέπεη λα έρνπλ ηε δπλαηφηεηα λα αληαπνθξηζνχλ ζηνπο 

ρξνληθνχο πεξηνξηζκνχο ελφο πξνγξάκκαηνο θαη λα κπνξνχλ λα απμήζνπλ ηνλ φγθν 

παξαγσγήο ηνπο αλάινγα κε ηε δήηεζε ηνπ πξντφληνο ζηελ αγνξά. χκθσλα κε ηνπο 

Handfield et al, (1999) ηα παξαθάησ ζηνηρεία εμεηάδνληαη απφ ηηο πιένλ επηηπρεκέλεο 

εηαηξείεο γηα ηελ επηινγή ησλ πξνκεζεπηψλ πνπ ζα ελνπνηεζνχλ ζηε δηαδηθαζία ΑΝΠ: 

 Σηόσοι: Έρεη ν πξνκεζεπηήο ηε δπλαηφηεηα λα επηηχρεη ηνπο  ζηφρνπο πνπ 

αθνξνχλ ην θφζηνο, ηελ πνηφηεηα, θαη ηελ απφδνζε/ ιεηηνπξγηθφηεηα ηνπ πξντφληνο (π.ρ. 

βάξνο, κέγεζνο, ηαρχηεηα θηι); 

 Χπονικοί πεπιοπιζμοί: Έρεη ν πξνκεζεπηήο ηε δπλαηφηεηα λα αληαπνθξηζεί 

ζηνπο ρξνληθνχο πίλαθεο ηνπ πξνγξάκκαηνο αλάπηπμεο; 

 Γςναηόηηηερ αύξηζηρ ηηρ παπαγυγήρ (ramp-up): Θα κπνξέζεη ν πξνκεζεπηήο 

λα αληαπνθξηζεί γξήγνξα θαη λα απμήζεη ην κέγεζνο ηεο παξαγσγήο γηα θαιχςεη 

απμεκέλε δήηεζε; 

 Καινοηομία και εξειδίκεςζη: Έρεη ν πξνκεζεπηήο ηελ απαηηνχκελε ηελ 

κεραλνινγηθή εμεηδίθεπζε θαη ηηο εγθαηαζηάζεηο γηα λα αλαπηχμεη έλα πξνηφλ, λα 

πξνρσξήζεη ζηελ παξαγσγή ηνπ θαη λα επηιχζεη ηα πξνβιήκαηα πνπ ζα παξνπζηαζηνχλ; 

 Δκπαίδεςζη: Γηαζέηεη ην πξνζσπηθφ ηνπ πξνκεζεπηή ηελ απαξαίηεηε 

εθπαίδεπζε γηα λα ζπκκεηέρεη ζην πξφγξακκα αλάπηπμεο λέσλ πξνηφλησλ; 

 Όια ηα παξαπάλσ θξηηήξηα πξέπεη λα εληάζζνληαη ζε έλα ζχζηεκα αμηνιφγεζεο 

θαη λα αθνινπζεί ε εθηίκεζε θηλδχλνπ πνπ λα απαληά ηηο αθφινπζεο εξσηήζεηο:  

 Πνηα είλαη ε πηζαλφηεηα λα νινθιεξψζεη επηηπρψο ν ζπγθεθξηκέλνο 

πξνκεζεπηήο ην πξφγξακκα; 

 Πσο απηφ ην ξίζθν ζπγθξίλεηαη κε ηηο δπλαηφηεηεο ησλ άιισλ ελ-δπλάκεη 

πξνκεζεπηψλ; 

 Πνην είλαη ην ζρέδην έθηαθηεο αλάγθεο πνπ ζα πινπνηεζεί ζηελ πεξίπησζε 

πνπ ν πξνκεζεπηήο δελ αληαπεμέιζεη ζηηο ππνρξεψζεηο ηνπ; 

 

Αλάπηπμε ζρέζεσλ 

 Δθηφο απφ ηελ επηινγή ηνπ θαιχηεξνπ πξνκεζεπηή, έλα άιιν ζεκαληηθφ ζηνηρείν 

είλαη ε αλάπηπμε ζσζηψλ ζρέζεσλ κεηαμχ ησλ δχν εηαηξεηψλ. Καηά ηε δηαδηθαζία 

ελνπνίεζεο ησλ πξνκεζεπηψλ ην πξνζσπηθφ ησλ δχν εηαηξεηψλ εξγάδεηαη ζηελά γηα ηελ 



26 

 

απφ θνηλνχ νινθιήξσζε ηνπ πξνγξάκκαηνο θαη σο εθ ηνχηνπ ε νηθνδφκεζε 

εκπηζηνζχλεο θαη ε αλάπηπμε ζσζηψλ ζρέζεσλ ζπλεξγαζίαο είλαη επηβεβιεκέλε.  

 

3.3.2 Βήκα 5
ν
: πληνληζκόο αληηθεηκεληθώλ ζθνπώλ θαη ηερλνινγηθώλ επηδηώμεσλ 

ύγθιηζε ηερλνινγηθώλ επηδηώμεσλ 

 Γηα λα απνθνκηζηνχλ ηα πεξηζζφηεξα δπλαηά νθέιε απφ ηελ ελνπνίεζε ησλ 

πξνκεζεπηψλ, νη δχν εηαηξείεο πξέπεη λα κνηξάδνληαη θνηλνχο αληηθεηκεληθνχο ζθνπνχο 

πνπ λα είλαη εχθνια αληηιεπηνί θαη δελ αθήλνπλ πεξηζψξηα παξεξκελεηψλ (Petersen et 

al, 2003). Με ηε ζχγθιηζε ησλ ηερλνινγηθψλ επηδηψμεσλ, νη δχν εηαηξείεο 

πξνζαλαηνιίδνληαη ζηελ αλάπηπμε αιιεινζπκπιεξνχκελεο ηερλνινγίαο πνπ ζα 

εμππεξεηεί ηελ πεξεηαίξσ ζπλεξγαζία ηνπο. ηηο πεξηζζφηεξεο πεξηπηψζεηο ε πξννπηηθή 

γηα κειινληηθή ζπλεξγαζία είλαη αξθεηά ηζρπξφ θίλεηξν γηα λα πξνζπαζήζεη ν 

πξνκεζεπηήο λα ζπληνληζηεί κε ηηο ηερλνινγηθέο επηδηψμεηο ηεο πξνκεζεπφκελεο 

εηαηξείαο (Monczka et al, 2000).  

 

3.4 Γεκηνπξγία βηβιηνζήθεο βηώζηκσλ ηερλνινγηώλ θαη πξνκεζεπηώλ 

 

 
Σρήκα 3.4  Γεκηνπξγία βηβιηνζήθεο βηώζηκωλ ηερλνινγηώλ θαη πξνκεζεπηώλ 

 

 Η πξφνδνο ζηελ ηερλνινγία ελφο πξντφληνο ή δηαδηθαζίαο κπνξεί λα δψζεη 

θαζνξηζηηθφ αληαγσληζηηθφ πιενλέθηεκα θαζψο ην λα είλαη κηα εηαηξεία πξψηε ζηελ 

εθαξκνγή ηεο ζπλήζσο εμαζθαιίδεη κεγάιν κεξίδην ηεο αγνξάο. Η λέα ηερλνινγία είλαη 

εληνχηνηο “δίθνπν καραίξη”. Η αλάπηπμε λέαο ηερλνινγίαο ζπρλά απαηηεί ηεξάζηηεο 

επελδχζεηο θαη αλ ηειηθά δελ πεηχρεη, εθηφο απφ ηε ζπαηάιε ησλ επελδχζεσλ, ζα 

θαζπζηεξήζεη ην ιαλζάξηζκα ηνπ πξντφληνο ζηελ αγνξά θαη φηαλ ζα παξνπζηαζηεί ζα 

είλαη εθηφο ησλ ζηφρσλ ηηκνιφγεζεο θαη απφδνζεο πνπ είραλ αξρηθά ηεζεί.  

Σν ηερλνινγηθφ ξίζθν κπνξεί λα πξνέξρεηαη απφ: 

 Πξσηνεκθαληδφκελεο ηερλνινγίεο 

 Νέεο εθαξκνγέο ζε ππάξρνπζεο ηερλνινγίεο 

 Σερλνινγίεο εθηφο ηνπ πεδίνπ εμεηδίθεπζεο ηεο εηαηξείαο  

 Όζν πην λέα είλαη ε ηερλνινγία, ηφζν κεγαιχηεξν είλαη ην ξίζθν ηεο εθαξκνγήο 

ηεο ζε έλα λέν πξντφλ. Αλ ε ηερλνινγία είλαη λέα γηα ηελ εηαηξεία, αιιά φρη 

πξσηνεκθαληδφκελε, ηφηε ε εηαηξεία κπνξεί λα κεηξηάζεη ην ξίζθν αλ ζπλεξγαζηεί κε 

έλαλ πξνκεζεπηή πνπ λα δηαζέηεη ζεκαληηθή εμεηδίθεπζε ζην ρψξν απηφ. 

Μαθξνπξφζεζκα, αλ ε ηερλνινγία απηή είλαη ηδηαίηεξα θξίζηκε γηα ηελ αλάπηπμε ησλ 

πξντφλησλ, ηφηε ε εηαηξεία κπνξεί λα πξνρσξήζεη ζηε δεκηνπξγία ππνδνκήο γηα ηελ 

έληαμή ηεο ζηηο εζσηεξηθέο δπλαηφηεηεο. 

 Αξθεηέο εηαηξείεο αληηκεησπίδνπλ ηερλνινγηθφ ξίζθν ιφγσ ηεο επηζπκίαο ηνπο λα 

κεηψζνπλ ην ρξφλν ηνπ θχθινπ αλάπηπμεο ηνπ πξντφληνο ελψ παξάιιεια λα 

 

Αποτζλεςμα: 
Δθμιουργία βιβλιοκικθσ 

προμθκευτϊν και βιϊςιμων 
τεχνολογιϊν 

 
Βήμα 7ο 

Συνεχισ αξιολόγθςθ των 
αναδυόμενων τεχνολογιϊν 

 

 
Βήμα 6ο 

Παρατιρθςθ τθσ αγοράσ των 
προμθκευτϊν για αναδυόμενεσ 

τεχνολογίεσ 
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δηαηεξήζνπλ πςειφ επίπεδν θαηλνηνκίαο. ε απηή ηελ πεξίπησζε, νη εηαηξείεο είλαη 

αλαγθαζκέλεο λα ιακβάλνπλ απνθάζεηο γηα ηε ζρεδίαζε θαη εθαξκνγή ηερλνινγίαο 

ρσξίο λα έρνπλ επαξθή πιεξνθφξεζε. 

 Η ελνπνίεζε ησλ πξνκεζεπηψλ ζηε δηαδηθαζία αλάπηπμεο λέσλ πξντφλησλ έρεη 

ζεηηθά αιιά θαη αξλεηηθά απνηειέζκαηα αλαθνξηθά κε ηε δηαρείξηζε ηνπ ηερλνινγηθνχ 

ξίζθνπ. Σα απνηειέζκαηα απηά πεξηγξάθνληαη παξαθάησ:  

Θεηηθά απνηειέζκαηα: 

 Ο πξνκεζεπηήο κπνξεί λα έρεη πεξηζζφηεξε εκπεηξία θαη εμεηδίθεπζε κε κηα 

λέα ηερλνινγία θαη λα γλσξίδεη θαιχηεξα πψο κπνξεί λα ηελ αμηνπνηήζεη ζηε αλάπηπμε 

λένπ πξντφληνο. 

 Ο πξνκεζεπηήο κπνξεί λα επσκηζηεί κεγάιν κέξνο (ή φιν) ην ηερλνινγηθφ 

ξίζθν. 

 Η πξνκεζεπφκελε εηαηξεία κπνξεί λα έρεη ηελ δπλαηφηεηα λα επεξεάζεη ηελ 

θαηεχζπλζε ηεο έξεπλαο ηνπ πξνκεζεπηή πξνθεηκέλνπ λα ζπληνληζηνχλ νη 

αλαπηπζζφκελεο ηερλνινγίεο κε ηηο ζηξαηεγηθέο επηδηψμεηο ηεο εηαηξείαο. 

 ε κηα ζηελή ζρέζε πνπ αλαπηχζζεηαη κε ηελ ελνπνίεζε ηνπ πξνκεζεπηή ζηε 

δηαδηθαζία αλάπηπμεο λέσλ πξντφλησλ, ν πξνκεζεπηήο είλαη πεξηζζφηεξν πξφζπκνο λα 

κνηξαζηεί πιεξνθνξίεο κε ηελ πξνκεζεπφκελε εηαηξεία γηα ηηο ηερλνινγίεο πνπ 

βξίζθνληαη ζε εμέιημε. 

Αξλεηηθά απνηειέζκαηα: 

 Η ελνπνίεζε ελφο πξνκεζεπηή κπνξεί λα δεζκεχζεη ηελ πξνκεζεπφκελε 

εηαηξεία θαη λα ρξεζηκνπνηήζεη ηηο ηερλνινγίεο πνπ απηφο αλαπηχζζεη, ράλνληαο έηζη έλα 

βαζκφ ειεπζεξίαο γηα αλαδήηεζε ηεο θαιχηεξεο δπλαηήο ηερλνινγίαο ηεο αγνξάο. Απηφ 

θάλεη ηελ επηινγή ηνπ πξνκεζεπηή αθφκα πην θξίζηκν ζέκα, θαζψο ε πξνκεζεπφκελε 

εηαηξεία πξέπεη ππνινγίζεη αλ ν πξνκεζεπηήο κπνξεί λα παξακείλεη λα εγείηαη ησλ 

ηερλνινγηθψλ εμειίμεσλ. 

 Δίλαη πηζαλφλ έλαο ελνπνηεκέλνο πξνκεζεπηήο λα ζεσξήζεη ηε ζπλεξγαζία κε 

ηελ πξνκεζεπφκελε εηαηξεία δεδνκέλε θαη λα κελ έρεη πιένλ θίλεηξν λα δεκηνπξγήζεη 

θαηλνηνκίεο. Δπνκέλσο ε εηαηξεία πξέπεη λα βξεη ηνλ ηξφπν λα ιακβάλεη απφ ηνλ 

πξνκεζεπηή ηεο ηε κέγηζηε δπλαηή απφδνζή ηνπ.  

 Η εηαηξεία κπνξεί λα δηαρεηξηζηεί ην ηερλνινγηθφ ξίζθν κε πξνζεθηηθφ ζρεδηαζκφ 

θαη ιήςε απνθάζεσλ. Πξέπεη λα ιακβάλνληαη ππφςε ηα πιενλεθηήκαηα ηεο 

ηερλνινγηθήο πξνφδνπ αιιά θαη λα ππνινγίδεηαη παξάιιεια θαη ην ξίζθν απφ ηελ 

έθζεζε ζε ηερλνινγηθή αβεβαηφηεηα. 

 

3.4.1 Βήκα 6
ν
: Παξαηήξεζε ηεο αγνξάο ησλ πξνκεζεπηώλ γηα αλαδπόκελεο 

ηερλνινγίεο 

 Η παξαθνινχζεζε ηεο αγνξάο γηα  ηξέρνπζεο θαη αλαδπφκελεο ηερλνινγίεο θαη 

ζπλερή αμηνιφγεζε απηψλ ησλ ηερλνινγηψλ γηα ηε δπλαηφηεηα εθαξκνγήο ηνπο ζε λέα 

πξντφληα δίλεη πιενλέθηεκα ζηελ εηαηξεία λα δηαρεηξίδεηαη θαιχηεξα ηελ ηερλνινγηθή 

αβεβαηφηεηα θαη λα ιακβάλεη νξζφηεξεο απνθάζεηο φηαλ ρξεηαζηεί λα εηζάγεη 

θαηλνηνκίεο (Petersen et al, 2003).  
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3.4.2 Βήκα 7
ν
: πλερήο αμηνιόγεζε ησλ αλαδπόκελσλ ηερλνινγηώλ 

 Μεξηθέο εηαηξείεο έρνπλ δεκηνπξγήζεη νκάδεο πξνεγκέλεο ηερλνινγίαο σο κέξνο 

ηνπ ηκήκαηνο πξνκεζεηψλ ηνπο. Ο ξφινο απηψλ ησλ νκάδσλ είλαη λα παξαθνινπζνχλ 

θαη λα θαηαγξάθνπλ ηελ αγνξά γηα αλαδπφκελεο ηερλνινγίεο πνπ κπνξεί λα έρνπλ 

εθαξκνγή ζηα πξντφληα ηεο εηαηξείαο, θαζψο θαη λα εμαζθαιίζνπλ φηη ε εηαηξεία έρεη 

πξφζβαζε ζηνπο πξνκεζεπηέο απηψλ ησλ ηερλνινγηψλ φηαλ ρξεηαζηεί. 

 Καηά ηελ αμηνιφγεζε κηαο δεδνκέλεο ηερλνινγίαο, ε πξνκεζεπφκελε εηαηξεία 

πξέπεη λα πξαγκαηνπνηήζεη εθηίκεζε ηνπ ξίζθνπ (risk assessment), ε νπνία νπζηαζηηθά 

ππνινγίδεη ηελ πηζαλφηεηα λα επηηχρεη ε εθαξκνγή ηεο ηερλνινγίαο ζε έλα λέν πξντφλ/ 

δηαδηθαζία/ ππεξεζία.   

 Έλα επίζεο ζεκαληηθφ ζέκα γηα ηηο εηαηξείεο πνπ ζέινπλ λα εθαξκφζνπλ 

αλαδπφκελεο ηερλνινγίεο ζηα λέα πξντφληα, είλαη λα απνθαζίζνπλ γηα ην ρξφλν 

εηζαγσγήο ηεο ηερλνινγίαο. Αλ πξνζπαζήζνπλ λα εθαξκφζνπλ ηελ ηερλνινγία πνιχ 

λσξίο κπνξεί λα απνηχρνπλ, ελψ αλ θαζπζηεξήζνπλ κπνξεί λα ράζνπλ ην αληαγσληζηηθφ 

πιενλέθηεκα λα είλαη νη πξψηνη πνπ ζα παξνπζηάζνπλ ζηελ αγνξά κηα θαηλνηνκία 

(ρήκα 3.5).  

 

 
 

Σρήκα 3.5 Ιζνξξνπία ηερλνινγηθήο ωξηκόηεηαο 

θαη επθαηξίαο γηα παξνπζίαζε ηερλνινγίαο αηρκήο 
 

 Ωο ραξαθηεξηζηηθφ παξάδεηγκα, ζηε βηνκεραλία ειεθηξνληθψλ ππνινγηζηψλ, ε 

κεγαιχηεξε πξφζθιεζε είλαη ε εχξεζε ηνπ θαηαιιειφηεξνπ ρξνληθνχ ζεκείνπ γηα ηελ 

έληαμε κηαο λέαο ηερλνινγίαο. ε αξθεηέο πεξηπηψζεηο, έλαο πξνκεζεπηήο κπνξεί λα 

παξνπζηάζεη κηα πνιιά ππνζρφκελε ηερλνινγία, ε νπνία φκσο λα θνζηίδεη αθξηβά θαη 

κελ είλαη θαη πιήξσο εμειηγκέλε. Με ηελ πάξνδν ηνπ ρξφλνπ, απηή ε θαηάζηαζε 

κεηαβάιιεηαη θαζψο ην θφζηνο πέθηεη ελψ ε ηερλνινγηθή απφδνζε βειηηψλεηαη. Με 

δεδνκέλν φηη ζηε βηνκεραλία ππνινγηζηψλ ηα λέα πξντφληα παξνπζηάδνληαη –θαηά κέζν 

φξν- αλά εμάκελν, ε απφθαζε γηα ηελ εηζαγσγή κηαο ηερλνινγίαο είλαη δχζθνιε θαζψο 

αξρηθά ε ηερλνινγία δελ έρεη δνθηκαζηεί αξθεηά θαη δελ είλαη δεδνκέλε ε απνδνρή ηεο 

απφ ηελ αγνξά, ελψ αξγφηεξα ππάξρεη ην ξίζθν λα παξνπζηαζηεί ην πξντφλ κε ήδε 

μεπεξαζκέλε ηερλνινγία.  

 Απφ ζηξαηεγηθή πξννπηηθή, νη εηαηξείεο πξνζπαζνχλ λα ζπγρξνλίζνπλ ηηο 

πξνζπάζεηεο αλάπηπμεο λέσλ πξντφλησλ κε ηελ έλαξμε εθαξκνγήο λέαο ηερλνινγίαο 
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(ρήκα 3.6) (Handfield et al, 1999). Απηφ ηζνδπλακεί κε ηελ ηνπνζέηεζε ησλ 

ηερλνινγηψλ πνπ είλαη αλψξηκεο ζε κηα βηβιηνζήθε θαη παξακνλή ηνπο εθεί κέρξη λα 

είλαη πην ψξηκεο, αξθεηά πην νηθνλνκηθέο θαη πην πξαθηηθέο ζηελ εθαξκνγή ηνπο.  

 

 

 

Σρήκα 3.6  Γηαρείξηζε αλάπηπμεο πξνϊόληωλ θαη ηερλνινγίαο 

 

 Η ηερλνινγηθή αβεβαηφηεηα δελ είλαη απαξαίηεηα θαθή, είλαη ηξφπνο δσήο γηα 

θάζε εηαηξεία ε νπνία ιεηηνπξγεί ζε ρψξν ηεο βηνκεραλίαο πνπ έρεη ζρέζε κε ηελ 

ηερλνινγηθή πξφνδν. Σν θιεηδί γηα απηέο ηηο εηαηξείεο είλαη λα αληηιεθζνχλ ην βαζκφ ηεο 

αβεβαηφηεηαο πνπ αληηκεησπίδνπλ κε κηα ζπγθεθξηκέλε ηερλνινγία θαη λα απνθαζίζνπλ 

γηα ην πφζν ξίζθν είλαη πξφζπκνη λα αληηκεησπίζνπλ. Σππηθά ε αληνρή γηα ηελ 

αβεβαηφηεηα ή ην ξίζθν κηαο εηαηξείαο είλαη κεγαιχηεξε ζηα πξψηκα ζηάδηα ηεο έξεπλαο 

θαη αλάπηπμεο ελψ είλαη ειάρηζηε φηαλ νξηζηηθνπνηεζεί ε ζρεδίαζε ηνπ πξντφληνο 

(ρήκα 3.7). 

 

Χρόνοσ 

Νζα 

Τεχνολογία Β 

Νζα 

Τεχνολογία C 

Νζα 

Τεχνολογία E 

Νζα 

Τεχνολογία D 

Νζα 

Τεχνολογία Α 

Επίπεδο 

Ωριμότητασ 

(Ετοιμότητα τησ 

αγοράσ) 

Υψηλό 

Χαμηλό 

Σχεδιαηόμενθ 

Ειςαγωγι  

Νζου Προϊόντοσ 1 

Σχεδιαηόμενθ 

Ειςαγωγι  

Νζου Προϊόντοσ 2 

Συγχρονιςμόσ τησ προςπάθειασ ανάπτυξησ νζου προϊόντοσ και του 
χρονικοφ ςημείου εφαρμογήσ τησ τεχνολογίασ 
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Σρήκα 3.7 Αλνρή ζηελ ηερλνινγηθή αβεβαηόηεηα 

 

 χκθσλα κε Bensaou (1997), ε ηερλνινγηθή αβεβαηφηεηα νδεγεί ζε ζηελφηεξεο 

ζρέζεηο κε ηνπο πξνκεζεπηέο δηακέζνπ ηεο ελνπνίεζήο ηνπο απφ ηα ελσξίηεξα ζηάδηα 

ηεο ζχιιεςεο ηεο ηδέαο θαη αξρηθήο ζρεδίαζεο ηνπ πξντφληνο. Ο ιφγνο αλαδήηεζεο 

ζηελφηεξεο ζπλεξγαζίαο, ζχκθσλα κε Wasti & Liker (1999), είλαη φηη ε πςειή 

αβεβαηφηεηα θάλεη ηηο εηαηξείεο λα ζέινπλ λα αλαζέζνπλ κεγαιχηεξε επζχλε ζρεδηαζκνχ 

ζε ηερλνινγηθά πξνεγκέλνπο πξνκεζεπηέο. Η εκπινθή ησλ πξνκεζεπηψλ είλαη αθφκε 

πεξηζζφηεξν ζεκαληηθή φηαλ ε ηερλνινγία είλαη πνιχπινθε ή φηαλ ε πξνκεζεπφκελε 

εηαηξεία δελ έρεη ην απαξαίηεην επίπεδν εμεηδίθεπζεο ζην ζπγθεθξηκέλν ηερλνινγηθφ 

ρψξν (Petersen et al, 2003). 

 

Υψηλό 

Χαμηλό 

Αποδεκτό επίπεδο  
τεχνολογικήσ 
αβεβαιότητασ  

Στάδιο ζρευνασ και ανάπτυξησ  Εφαρμογή ςυγκεκριμζνησ ςχεδίαςησ  

Στάδιο ανάπτυξησ 

Η ανοχι για τεχνολογικι αβεβαιότθτα 
μειώνεται κακώσ προχωρά θ 
διαδικαςία ανάπτυξθσ του προϊόντοσ 
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ΚΔΦΑΛΑΙΟ 4
ν
  

ηάδηα εθαξκνγήο ηεο δηαδηθαζίαο ελνπνίεζεο ησλ πξνκεζεπηώλ 

ζε ιεηηνπξγηθό επίπεδν 

 

4.1 Γεληθά 

 Μηα ζηξαηεγηθά ζπληνληζκέλε βάζε πξνκεζεπηψλ, ζε ζπλδπαζκφ κε κηα 

βηβιηνζήθε βηψζηκσλ ηερλνινγηψλ δεκηνπξγνχλ ηηο πξνυπνζέζεηο γηα λα πξνρσξήζεη ε 

δηαδηθαζία ελνπνίεζεο ησλ πξνκεζεπηψλ θαη ζε ιεηηνπξγηθφ επίπεδν. θνπφο ηεο 

δηαδηθαζίαο ελνπνίεζεο ζε ιεηηνπξγηθφ επίπεδν είλαη λα εμαζθαιηζηεί φηη θαη νη δχν 

πιεπξέο κεγηζηνπνηνχλ ηελ αμία ησλ γλψζεσλ θαη δπλαηνηήησλ ηνπο πξνθεηκέλνπ λα 

αληεπεμέιζνπλ ή αθφκε θαη λα μεπεξάζνπλ ηηο απαηηήζεηο ησλ πειαηψλ ηνπο.  

 Έλα κνληέιν εθαξκνγήο ηεο δηαδηθαζίαο ελνπνίεζεο ησλ πξνκεζεπηψλ ζε 

ιεηηνπξγηθφ επίπεδν, ζχκθσλα κε Monczka et al (2000), παξνπζηάδεηαη ζην ρήκα 4.1. 

Σν κνληέιν εζηηάδεη θπξίσο ζηελ επαχμεζε ηεο πνηφηεηαο ηεο ζπκκεηνρήο ησλ 

πξνκεζεπηψλ ζηε δηαδηθαζία ζρεδίαζεο ησλ λέσλ πξντφλησλ. 

 

4.2 ηάδην 1
ν
:  Δθρώξεζε ελεξγεηηθνύ ξόινπ ζηνπο πξνκεζεπηέο 

 Οη εηαηξείεο πνπ έρνπλ κεγαιχηεξε επηηπρία κε ηελ ελνπνίεζε ησλ πξνκεζεπηψλ 

ζηελ αλάπηπμε λέσλ πξντφλησλ είλαη απηέο πνπ δίλνπλ ηε δπλαηφηεηα ζηνπο 

πξνκεζεπηέο λα ζπκκεηέρνπλ ελεξγά ζηηο νκάδεο έξγνπ ηνπο (project teams) (Petersen et 

al, 2003). Οη αληηπξφζσπνη ησλ πξνκεζεπηψλ δελ είλαη απαξαίηεην λα παξεπξίζθνληαη 

ζε φιεο ηηο ζπζθέςεηο ηεο νκάδαο αλάπηπμεο λέσλ πξντφλησλ, αιιά πξέπεη λα 

ζπκκεηέρνπλ ζε απνθάζεηο πνπ είλαη ζρεηηθέο κε ηε δηθή ηνπο ζπλεηζθνξά.  

 

 
Σρήκα 4.1 Σηάδηα εθαξκνγήο ηεο δηαδηθαζίαο ελνπνίεζεο ηωλ πξνκεζεπηώλ 

 

 Γεληθφηεξα φζν κεγαιχηεξνο είλαη ν βαζκφο δπζθνιίαο ηεο αλάπηπμεο ελφο 

πξντφληνο, ηφζν κεγαιχηεξε ζπκκεηνρή ηνπ πξνκεζεπηή απαηηείηαη. Η απμεκέλε 

ζπκκεηνρή ηνπ πξνκεζεπηή απαηηεί θαη απμεκέλν επίπεδν εκπηζηνζχλεο θαζψο θαηά ηελ 

εμέιημε ηεο ζπλεξγαζίαο ηνπο δηαθηλνχληαη ζεκαληηθέο θαη εκπηζηεπηηθέο πιεξνθνξίεο 

κεηαμχ ησλ δχν κεξψλ. ε νξηζκέλεο πεξηπηψζεηο κπνξεί λα είλαη επσθειήο ε θπζηθή 

ζπλχπαξμε πξνζσπηθνχ ηνπ πξνκεζεπηή θαη ηεο πξνκεζεπφκελεο εηαηξείαο. Απηφ 

επηηξέπεη ζην εκπιεθφκελν πξνζσπηθφ ηελ άκεζε επηθνηλσλία κε αληαιιαγή 

πιεξνθνξηψλ θαη βνεζά ζηελ επίιπζε πξνβιεκάησλ.  

Βάςη προμηθευτϊν  

 

Βιβλιοθήκη βιϊςιμων 
τεχνολογιϊν 

1ο Στάδιο 
Εκχϊρθςθ 
ενεργθτικοφ 
ρόλου ςτουσ 
προμθκευτζσ 

 

2ο Στάδιο 
Κακοριςμόσ κοινά 
αποδεκτϊν 
ςτόχων και  
τρόπων για τθ 
μζτρθςθ τθσ 
απόδοςθσ 

3ο Στάδιο 
Εκτεταμζνθ 
ανταλλαγι 
πλθροφοριϊν  

4ο Στάδιο 
Εμπλοκι των 
προμθκευτϊν 
ςτθ λιψθ 
αποφάςεων και 
επίλυςθ 
προβλθμάτων  

5ο Στάδιο 
Καταγραφι 
αποτελεςμάτων 
και εξαγωγι 
ςυμπεραςμάτων  

ΑΠΟΤΕΛΕΣΜΑ: 

Επιτυχθμζνθ 
ενοποίθςθ των 
προμθκευτϊν 
ςτθ διαδικαςία 
ΑΝΠ 
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 Γηα ηελ εθρψξεζε ελεξγεηηθνχ ξφινπ ζηνπο πξνκεζεπηέο αθνινπζνχληαη δηάθνξεο 

πξνζεγγίζεηο, εθ ησλ νπνίσλ νη επηθξαηέζηεξεο, ζχκθσλα κε Monczka et al (2000) είλαη: 

 Γηεχξπλζε ηεο δηαδηθαζίαο ζηξαηεγηθνχ ζρεδηαζκνχ 

 Δμαζθάιηζε ππνζηήξημεο ηεο πξνζπάζεηαο ΑΝΠ απφ ηελ δηνίθεζε 

 Οξγάλσζε νκάδσλ εξγαζίαο αληί ηεο ιεηηνπξγηθήο νξγάλσζεο  

 Γηα-ηκεκαηηθέο νκάδεο θαη ζπλαίλεζε ζηελ επηινγή πξνκεζεπηψλ 

 Δπηζήκσο πξνθαζνξηζκέλνη ξφινη θαη επζχλεο πξνκεζεπφκελεο εηαηξείαο θαη 

πξνκεζεπηή 

 Γεκηνπξγία κφληκσλ κηθηψλ νκάδσλ εξγαζίαο 

 χλαςε ζπκθσληψλ γηα ηελ ελζάξξπλζε ηεο ζπιινγηθήο πξνζπάζεηαο 

 Ρχζκηζε ζεκάησλ πλεπκαηηθήο ηδηνθηεζίαο ηεο ηερλνινγίαο λέσλ πξντφλησλ 

Οη παξαπάλσ πξνζεγγίζεηο αλαιχνληαη ζηηο επφκελεο παξαγξάθνπο.  

 

4.2.1 Γηεύξπλζε ηεο δηαδηθαζίαο ζηξαηεγηθνύ ζρεδηαζκνύ 

 Πνιιέο εηαηξείεο, ζηα πιαίζηα ηεο δηεχξπλζεο ηεο δηαδηθαζίαο ζηξαηεγηθνχ 

ζρεδηαζκνχ λέσλ πξντφλησλ θξνληίδνπλ λα αλαζεσξήζνπλ θαη λα ελδπλακψζνπλ ηηο 

ζρέζεηο ηνπο κε ηνπο πξνκεζεπηέο, ψζηε πξηλ ηελ έλαξμε ηεο ζρεδίαζεο ηνπ πξντφληνο 

λα εμαζθαιίζνπλ ηε ζπκκεηνρή θαη ηελ αθνζίσζή ηνπο ζην πξφγξακκα. 

 

4.2.2 Δμαζθάιηζε ηεο ππνζηήξημεο από ηε δηνίθεζε 

 Οη αιιαγέο πνπ είλαη απαξαίηεηεο γηα ηελ ππνζηήξημε ηεο αλάπηπμεο λέσλ 

πξντφλησλ κε ελνπνίεζε ησλ πξνκεζεπηψλ, απαηηνχλ ηε δέζκεπζε ησλ δηνηθεηηθψλ 

ζηειερψλ θαη ηεο πξνκεζεπφκελεο εηαηξείαο θαη ηνπ πξνκεζεπηή. Η δέζκεπζε ηεο 

δηνίθεζεο δελ ζεκαίλεη φηη ηα δηνηθεηηθά ζηειέρε αλακηγλχνληαη ζηηο θαζεκεξηλέο 

δξαζηεξηφηεηεο ηεο πξνζπάζεηαο αλάπηπμεο ηνπ πξντφληνο αιιά φηη ε δηνίθεζε έρεη 

εγθξίλεη ηελ ελνπνίεζε θαη φηη ζα ηελ ππνζηεξίμεη κε ηα απαξαίηεηα κέζα. Η ελνπνίεζε 

ζπλήζσο απαηηεί λα αθηεξσζνχλ πξνζσπηθφ, θεθάιαην, θαη ρξφλνο γηα λα επηηεπρζεί ν 

ζηφρνο ηεο ζπλεξγαζίαο. Με ηελ παξαρψξεζε ησλ πφξσλ πνπ απαηηνχληαη, ε δηνίθεζε 

ζηέιλεη επίζεο έλα ερεξφ κήλπκα φηη ε ελνπνίεζε ησλ πξνκεζεπηψλ είλαη κηα 

ζηξαηεγηθή επηδίσμε πνπ ζα βνεζήζεη ηηο εηαηξείεο λα πεηχρνπλ αληαγσληζηηθφ 

πιενλέθηεκα.  

 

4.2.3 Οξγάλσζε νκάδσλ εξγαζίαο αληί ηεο ιεηηνπξγηθήο νξγάλσζεο  

 Με ηελ ιεηηνπξγηθή νξγάλσζε (functional organization), ηα κέιε θάζε νκάδαο 

κνηξάδνπλ ην ρξφλν εξγαζίαο ηνπο κεηαμχ ηεο αλάπηπμεο ηνπ πξντφληνο θαη ησλ 

ππνρξεψζεσλ πνπ απνξξένπλ απφ ηελ θαλνληθή ζέζε πνπ θαηέρνπλ ζηελ εηαηξεία. Γηα 

ηελ θαιχηεξε ππνζηήξημε ηεο δηαδηθαζίαο ΑΝΠ, νη πεξηζζφηεξεο εηαηξείεο 

εγθαηαιείπνπλ ηε ιεηηνπξγηθή νξγάλσζε θαη πηνζεηνχλ νξγάλσζε νκάδσλ εξγαζίαο 

(project organization) ή νξγάλσζε νκάδσλ εξγαζίαο ηχπνπ πίλαθα (project matrix 

organization) (ρήκα 4.2). 

 

4.2.4 Γηα-ηκεκαηηθέο νκάδεο θαη ζπλαίλεζε ζηελ επηινγή πξνκεζεπηώλ  

 Η ζπκκεηνρή ησλ πξνκεζεπηψλ ζηελ αλάπηπμε λέσλ πξντφλησλ είλαη δπλαηφλ λα 

γίλεηαη είηε γεληθά ζε νπνηνδήπνηε ζηάδην ηεο δηαδηθαζίαο αλάπηπμεο είηε κε ελνπνίεζή 

ηνπο ζηε δηαδηθαζία απφ ηα πξψηκα ζηάδηα. Η επηινγή ηνπ πξνκεζεπηή θαη ηνπ ηξφπνπ 
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ζπκκεηνρήο ηνπ ζηε δηαδηθαζία ΑΝΠ, γίλεηαη πιένλ κε επζχλε δηα-ηκεκαηηθψλ νκάδσλ 

αληί λα γίλεηαη κε επζχλε ελφο αηφκνπ ή ελφο κφλν ηκήκαηνο ηεο εηαηξείαο. ηηο 

δηαηκεκαηηθέο νκάδεο ζπκκεηέρνπλ θπξίσο κεραληθνί θαη πξνζσπηθφ απφ ην ηκήκα 

πξνκεζεηψλ κε ζχλζεζε πνπ δηαθνξνπνηείηαη αλάινγα κε ην είδνο ηνπ πξντφληνο (π.ρ. 

πεξηζζφηεξνη κεραληθνί αλ ην πξντφλ είλαη θαηά βάζε ηερλνινγηθφ). Δπηδησθφκελν 

απνηέιεζκα είλαη λα επηηεπρζεί ζπλαίλεζε κεηαμχ ησλ κειψλ ηεο δηα-ηκεκαηηθήο νκάδαο 

θαη λα θαηαιήμνπλ ζηε επηινγή απηνχ ηνπ πξνκεζεπηή πνπ ζα ππνζηεξίμεη θαιχηεξα ηε 

αλάπηπμε ηνπ πξντφληνο.  

 

 
 

Σρήκα 4.2 Τύπνη νξγάλωζεο γηα ηελ αλάπηπμε λέωλ πξνϊόληωλ 

 

4.2.5 Δπηζήκσο πξνθαζνξηζκέλνη ξόινη θαη επζύλεο πξνκεζεπόκελεο εηαηξείαο θαη 

πξνκεζεπηή  

 Άζρεηα απφ ην επίπεδν ηεο ζπκκεηνρήο ηνπ πξνκεζεπηή ( απφ απιή πξνκήζεηα 

πιηθψλ έσο ηελ πιήξε ελνπνίεζε) είλαη ηδηαίηεξα ζεκαληηθφ λα έρνπλ θαζνξηζηεί 

εμαξρήο νη ξφινη ησλ δχν κεξψλ. Παξά ην φηη ν πξνζδηνξηζκφο ησλ ξφισλ ηεο 

πξνκεζεπφκελεο εηαηξείαο θαη ηνπ πξνκεζεπηή κπνξεί λα γίλεη απφ θνηλνχ, ν 

θαζνξηζκφο ησλ πξνζδνθηψλ απφ ηελ αλάπηπμε ηνπ πξντφληνο είλαη απνθιεηζηηθή 

επζχλε ηεο πξνκεζεπφκελεο εηαηξείαο. Η πξνκεζεπφκελε εηαηξεία πξέπεη λα αλαζέζεη 

επζχλεο θαη ηελ θαηάιιειε εμνπζία ζηνλ πξνκεζεπηή γηα λα κπνξέζεη λα αληεπεμέιζεη 

ζηηο πξνζδνθίεο ηεο. Γηα ηελ αλάζεζε επζχλεο ρξεζηκνπνηνχληαη ζπλήζσο ζπκθσλίεο 

ζπλεξγαζίαο (statement of work), θαζεθνληνιφγηα (job descriptions), πξσηφθνιια 

ζπλαληίιεςεο (letters of understanding) θ.α. 

 

4.2.6 Γεκηνπξγία κόληκσλ κεηθηώλ νκάδσλ εξγαζίαο  

Οργάνωςθ κατά ομάδεσ εργαςίασ 
Project Organization Οργάνωςθ κατά λειτουργικά τμιματα  

Functional Organization 

Ιςχυρι οργάνωςθ ομάδων εργαςίασ τφπου πίνακα 
Heavyweight Project Matrix Organization  

Χαλαρι οργάνωςθ ομάδων εργαςίασ τφπου πίνακα 
Lightweight Project Matrix Organization  

Γενικόσ 
Διευθυντήσ 

Διευθυντζσ 
λειτουργικϊν τμημάτων 

Γενικόσ 
Διευθυντήσ 

Γενικόσ 
Διευθυντήσ 

Γενικόσ 
Διευθυντήσ 

Διευθυντζσ ομάδων 
εργαςίασ 

Διευθυντζσ ομάδων 
εργαςίασ 

Διευθυντζσ ομάδων 
εργαςίασ 

Διευθυντζσ 
λειτουργικϊν τμημάτων 

Διευθυντζσ 
λειτουργικϊν τμημάτων 
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 Οη εηαηξείεο ζπρλά ζπλάπηνπλ ζπκθσλίεο κε καθξνπξφζεζκε πξννπηηθή ή 

ζηξαηεγηθέο ζπλεξγαζίεο γηα λα επηζεκνπνηήζνπλ ηε κνληκφηεηα ησλ ζρέζεσλ ηνπο. 

Απηέο νη ζπκθσλίεο θαζνξίδνπλ φηη νη ζπκβαιιφκελεο εηαηξείεο ζα εξγάδνληαη απφ 

θνηλνχ, ζπλήζσο κε νξγάλσζε κφληκσλ νκάδσλ εξγαζίαο (project teams), γηα λα 

πεηχρνπλ ακνηβαία νθέιε απφ εκθαληδφκελεο επθαηξίεο ηεο αγνξάο. Απηέο νη νκάδεο 

εξγαζίαο έρνπλ ζπλήζσο επζχλεο πνπ μεθηλνχλ απφ ηε ζχιιεςε ηεο ηδέαο έσο ην ηέινο 

δσήο ηνπ πξντφληνο (cradle to grave) θαη ηα κέιε ηνπο δελ αιιάδνπλ θαζήθνληα ιφγσ 

πξφζζεησλ ππνρξεψζεσλ ζε άιια ιεηηνπξγηθά ηκήκαηα ησλ εηαηξεηψλ ηνπο. 

 Δηαηξείεο πνπ δελ έρνπλ θάλεη ζεκαληηθά βήκαηα ζηε δεκηνπξγία κφληκσλ νκάδσλ 

ζπλεξγαζίαο, ζπλήζσο δηαηεξνχλ κηα παξαδνζηαθή ιεηηνπξγηθή δνκή νξγάλσζεο. ηηο 

νκάδεο, πνπ ζρεκαηίδνληαη ζηα πιαίζηα ηεο ιεηηνπξγηθήο δνκήο νξγάλσζεο, ζπκκεηέρεη 

ζε πεξηζηαζηαθή βάζε πξνζσπηθφ πνπ αλήθεη ζε άιια ιεηηνπξγηθά ηκήκαηα ησλ 

εηαηξεηψλ κε απνηέιεζκα λα δεκηνπξγνχληαη εζσηεξηθέο ζπγθξνχζεηο γηα ηελ θαηαλνκή 

ηνπ ρξφλνπ ηνπο κεηαμχ ηκεκάησλ θαη ηνπ εγρεηξήκαηνο ΑΝΠ. 

 Καζψο νη ζρέζεηο κεηαμχ ηεο πξνκεζεπφκελεο εηαηξείαο θαη ηνπ πξνκεζεπηή 

σξηκάδνπλ, θαη ηα δχν κέξε πξνζδνθνχλ ηελ θαηάθηεζε αθφκε κεγαιχηεξσλ 

πξνθιήζεσλ ηεο αγνξάο.  

 

4.2.7 ύλαςε ζπκθσληώλ γηα ηελ ελζάξξπλζε ηεο ζπιινγηθήο πξνζπάζεηαο  

 Πνιιέο εηαηξείεο ζπλάπηνπλ ζπκθσλίεο καθξνπξφζεζκνπ ραξαθηήξα [long-term 

agreements (LTA)] γηα λα ελζαξξχλνπλ ηε ζπκκεηνρή ησλ πξνκεζεπηψλ ζηε ζπιινγηθή 

πξνζπάζεηα ΑΝΠ. Απηέο νη εηαηξείεο βιέπνπλ ζηε ζχλαςε ζρέζεσλ κε ηνλ πξνκεζεπηή 

σο κηα καθξνπξφζεζκε επέλδπζε ηεο εηαηξείαο πνπ αμίδεη ηνλ θφπν λα αθηεξψζνπλ 

πφξνπο. Οη ζπκθσλίεο καθξνπξφζεζκνπ ραξαθηήξα ζπλάπηνληαη ζπλήζσο κε ηνπο 

θχξηνπο πξνκεζεπηέο θαη αθνξνχλ ζηα θξίζηκα πξντφληα/ ζπζηήκαηα πνπ πξνκεζεχνπλ.  

 Οη πξνκεζεπφκελεο εηαηξείεο είλαη ηδηαίηεξα πξνζεθηηθέο θαηά ηε ζχλαςε 

καθξνπξφζεζκσλ ζπκθσληψλ θαζψο θνβνχληαη φηη ζα παγηδεπηνχλ απφ ηελ δέζκεπζή 

ηνπο ζε έλαλ πξνκεζεπηή, ράλνληαο ηα πιενλεθηήκαηα ηεο έξεπλαο αγνξάο. Με 

δεδνκέλε απηήλ ηελ αλεζπρία, είλαη εχθνια αληηιεπηφ φηη ε εμαξρήο νξζή εθηίκεζε θαη 

επηινγή ηνπ θαηάιιεινπ πξνκεζεπηή, έρεη ηδηαίηεξα θξίζηκε ζεκαζία γηα ηελ επηηπρία 

ηεο αλάπηπμεο λέσλ πξντφλησλ. Οη πξνκεζεπφκελεο εηαηξείεο κπνξνχλ επίζεο λα 

ζπλάςνπλ ζπκθσλία γηα ζπγθεθξηκέλν κφλν πξντφλ ηνπ πξνκεζεπηή, αιιά λα 

δηαηεξήζνπλ πνιιαπινχο πξνκεζεπηέο ζε άιια – θπξίσο δεπηεξεχνπζαο ζεκαζίαο- 

πξντφληα, δηαηεξψληαο έηζη κηα αίζζεζε αληαγσληζκνχ ησλ πξνκεζεπηψλ. 

 

4.2.8 Ρύζκηζε ζεκάησλ πλεπκαηηθήο ηδηνθηεζίαο ηεο ηερλνινγίαο λέσλ πξντόλησλ 

 Έλα ηδηαίηεξα ιεπηφ ζέκα θαηά ηελ ελνπνίεζε ησλ πξνκεζεπηψλ είλαη ν 

πξνζδηνξηζκφο ησλ πλεπκαηηθψλ δηθαησκάησλ γηα ηηο εθεπξέζεηο πνπ ζα πξνθχςνπλ 

θαηά ηελ απφ θνηλνχ αλάπηπμε ηνπ λένπ πξντφληνο. Δίλαη δχζθνιν λα ζπληαρζνχλ 

ζπκβφιαηα γηα ζέκαηα πλεπκαηηθήο ηδηνθηεζίαο θαζψο ε έθβαζε ηνπ εγρεηξήκαηνο δελ 

κπνξεί λα πξνβιεθζεί εθ ησλ πξνηέξσλ. Η έξεπλα θαη αλάπηπμε (research and 

development (R&D)) ζπλήζσο δαπαλά πνιινχο πφξνπο ελψ έρεη απξνζδηφξηζηεο 

πηζαλφηεηεο επηηπρίαο. Μηα ηερλνινγηθή έθξεμε ή κηα μαθληθή αιιαγή ζηηο θαηαζηάζεηο 

ηεο αγνξάο κπνξνχλ λα αιιάμνπλ δξακαηηθά ηελ έθβαζε ελφο εγρεηξήκαηνο θαη ην 

ηειηθφ απνηέιεζκα λα κελ ζπκπεξηιεθζεί ζηα ζπκβφιαηα. Δπηπιένλ πνηνηηθά κεγέζε 
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φπσο ε ηερλνγλσζία, νη ηερλνινγηθέο δπλαηφηεηεο, νη ζπγθεθξηκέλεο πξνζεγγίζεηο ζηε 

αλάπηπμε πξντφλησλ ζε κηα ζπλεξγαζία, είλαη δχζθνιν λα ηηκνινγεζνχλ θαη λα 

ππνινγηζηεί αθξηβψο ε ζπλεηζθνξά θάζε ηνπ κέξνπο (Wasti & Liker, 1999). 

 πρλά είλαη ε πεγή ηεο ρξεκαηνδφηεζεο απηή πνπ θαζνξίδεη ηελ ηδηνθηεζία ησλ 

δηθαησκάησλ αιιά νπσζδήπνηε πξέπεη λα ππνγξάθνληαη ζπκθσλίεο γηα ηελ ηδηνθηεζία 

ησλ παηεληψλ ζε φζνλ ην δπλαηφ λσξίηεξν ζηάδην ηεο αλάπηπμεο ηνπ πξντφληνο. Παξά 

ηα έγγξαθα θαη ηηο δηαδηθαζίεο είλαη δπλαηφλ λα δεκηνπξγεζνχλ πξνβιήκαηα απφ κε-

επαγγεικαηηθέο ζπκπεξηθνξέο πνπ ζα ζέζνπλ ζε θίλδπλν ηε ζρέζε ησλ ζπλεξγαδφκελσλ 

εηαηξεηψλ θαη ηνπ φινπ ηνπ εγρεηξήκαηνο ΑΝΠ.  

 ε δηκεξείο πξνζπάζεηεο, φπσο ε ελνπνίεζε ησλ πξνκεζεπηψλ , πξέπεη 

δηαζθαιίδεηαη κηα αίζζεζε ηζφηεηαο έηζη ψζηε λα επηηπγράλεηαη ε ζπλεηζθνξά ηνπ 

πξνκεζεπηή ζηελ επηηπρία ηνπ ηξέρνληνο εγρεηξήκαηνο αιιά θαη λα πξνάγεηαη ε 

καθξνπξφζεζκε πξννπηηθή ζπλεξγαζίαο. Η πξνκεζεπφκελε θαη ε πξνκεζεχηξηα εηαηξεία 

πξέπεη λα ζπκπιεξψλνπλ ε κηα ηηο δπλαηφηεηεο ηεο άιιεο, λα εμαζθαιίδεηαη φηη θαη ηα 

δχν κέξε ζπλεηζθέξνπλ ζηελ ΑΝΠ αιιά θαη λα πξνζδηνξίδεηαη θαη ν βαζκφο 

ζπλεηζθνξάο θάζε κίαο (Monczka et al, 2000)  . 

 

4.3 ηάδην 2
ν
:  Καζνξηζκόο θνηλά απνδεθηώλ ζηόρσλ θαη ηξόπσλ γηα ηε κέηξεζε 

ηεο απόδνζεο (metrics) 

 Ιδηαίηεξα ζεκαληηθφ γηα ηελ επηηπρία ελφο έξγνπ (project) ζην νπνίν εξγάδνληαη 

απφ θνηλνχ δχν ή πεξηζζφηεξνη νξγαληζκνί, είλαη λα έρνπλ θαζνξηζηεί κε μεθάζαξν 

ηξφπν νη επηδησθφκελνη ζηφρνη θαζψο θαη ν ηξφπνο κέηξεζεο ηεο απφδνζεο ηνπ 

εγρεηξήκαηνο (ρήκα 4.3). Η κέηξεζε ηεο απφδνζεο αθνξά ζηα ζέκαηα πνπ είλαη 

θξίζηκα γηα ηελ αλάπηπμε ηνπ πξντφληνο θαη θπξίσο εζηηάδεη ζην θφζηνο, ηελ πνηφηεηα, 

ηα ραξαθηεξηζηηθά, ηελ ηερλνινγία, ηε δηάξθεηα ηνπ θχθινπ αλάπηπμεο θαη ηνπ ρξφλνπ 

εηζφδνπ ηνπ πξντφληνο ζηελ αγνξά. Οη πξνθαζνξηζκέλνη θαη πξνζπκθσλεκέλνη ζηφρνη 

δίλνπλ ζηα ζπκκεηέρνληα κέξε θνηλή θαηεχζπλζε θαη ιεηηνπξγνχλ σο βάζε γηα ηελ 

αμηνιφγεζε ηεο πξνφδνπ, γηα ηηο παξαρσξήζεηο πνπ πξέπεη λα γίλνπλ θαη γηα ηελ 

δηεπζέηεζε ησλ ζπγθξνχζεσλ.  

 

 
Σρήκα 4.3  Σηάδηα εθαξκνγήο ηεο δηαδηθαζίαο ελνπνίεζεο ηωλ πξνκεζεπηώλ 

 

 Η ζαθήλεηα κε ηελ νπνία έρνπλ δηαηππσζεί νη ζηφρνη θαη νη ηξφπνη κέηξεζεο ηεο 

απφδνζεο είλαη αθφκα πην ζεκαληηθή φηαλ νη εκπιεθφκελεο εηαηξείεο έρνπλ 

πεξηνξηζκέλε εκπεηξία ζπλεξγαζίαο. 

 Καζνξίδνληαο κεηξήζηκνπο ζηφρνπο, θαη αλαπηχζζνληαο έλα ζχζηεκα κέηξεζεο 

απηψλ ησλ ζηφρσλ, δίλεηαη ε δπλαηφηεηα ζηε εηαηξεία λα πξαγκαηνπνηεί ζπγθξηηηθή 

αμηνιφγεζε ηεο πξνφδνπ θαη λα εληνπίδεη έγθαηξα ηα πξνβιήκαηα πνπ εκθαλίδνληαη 
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θαηά ηε δηαδηθαζία αλάπηπμεο λέσλ πξντφλησλ. Η κέηξεζε ηεο απφδνζεο θαη ην 

ζχζηεκα αμηνιφγεζεο ππνζηεξίδνπλ ηελ αλάπηπμε ζρεδίσλ δξάζεο θαη επηηξέπνπλ ζηελ 

νκάδα εξγαζίαο λα αμηνινγεί ηελ απφδνζή ηεο θαη λα αλαθέξεη ηελ πξφνδν πνπ 

πξαγκαηνπνηήζεθε ζηνπο δηνηθεηηθά πξντζηακέλνπο ηεο.  

 Ο θαζνξηζκφο ζηφρσλ είλαη έλαο ηδαληθφο ηξφπνο λα θηλεηνπνηεζνχλ ηα κέιε ηεο 

νκάδαο εξγαζίαο θαζψο ζα είλαη εχθνιν λα αθνζησζνχλ ζηελ πινπνίεζε ησλ ζηφρσλ 

πνπ ε ίδηα ε νκάδα θαζφξηζε. ηελ πεξίπησζε ηεο ελνπνίεζεο νη πξνκεζεπηέο 

ζπκκεηέρνπλ απφ ηα πξψηκα ζηάδηα ζηε δηαδηθαζία θαζνξηζκνχ ζηφρσλ θαη απηφ 

ζπληειεί ζην λα αληηιακβάλνληαη ην ξφιν ηνπο θαζψο θαη ηνλ ηξφπν κε ηνλ νπνίν ζα 

ζπλεηζθέξνπλ ζηελ εμέιημε ηνπ εγρεηξήκαηνο.  

 Ξεθάζαξα δεισκέλνη ζηφρνη απφδνζεο κεηψλνπλ ηελ πηζαλφηεηα θάπνην απφ ηα 

κέιε ηεο νκάδαο εξγαζίαο λα κελ θαηαιάβεη πνηνο είλαη ν ξφινο ηνπ θαη ηη πξνζπαζεί ε 

νκάδα λα πινπνηήζεη. Η ζρέζε κεηαμχ ηνπ θαζνξηζκνχ ησλ ζηφρσλ θαη ηεο απφδνζεο 

είλαη ηέηνηα ψζηε νη εηαηξείεο θαη νη νκάδεο δελ κπνξνχλ λα ηελ αγλνήζνπλ θαη λα 

ειπίδνπλ φηη ζα εθπιεξψζνπλ ηηο πξνζδνθίεο ηνπο γηα ΑΝΠ.   

 Σν επίπεδν ζπκκεηνρήο ησλ πξνκεζεπηψλ, ε θξηζηκφηεηα θαη ν φγθνο ησλ 

πξνκεζεπφκελσλ ηκεκάησλ, ε ηερληθή αβεβαηφηεηα θαη πνιππινθφηεηα, θαη ν βαζκφο 

εκπηζηνζχλεο κεηαμχ ηεο πξνκεζεπφκελεο εηαηξείαο θαη ηνπ πξνκεζεπηή είλαη νη 

θπξηφηεξνη παξάγνληεο επεξεάδνπλ ηελ δηαδηθαζία θαζνξηζκνχ ησλ ζηφρσλ. Ιδηαίηεξα 

ζηελ πεξίπησζε ηεο ελνπνίεζεο, ε πξνκεζεπφκελε εηαηξεία θαη νη πξνκεζεπηέο 

αλαπηχζζνπλ απφ θνηλνχ ζηφρνπο ηνπ βαζηδφκελνη ζηηο πξνεγνχκελεο εκπεηξίεο ηνπο θαη 

ηηο επηδηψμεηο πνπ έζεζαλ κε ηελ έλαξμε ηεο ζπλεξγαζίαο. 

 

4.4 ηάδην 3
ν
 Δθηεηακέλε αληαιιαγή πιεξνθνξηώλ 

 ε βαζηθφ επίπεδν, ε ελνπνίεζε ησλ πξνκεζεπηψλ ζηελ ΑΝΠ εμππεξεηεί ηελ 

θαιχηεξε ιήςε απνθάζεσλ θαη επίιπζε πξνβιεκάησλ ζε ελσξίηεξα ζηάδηα ηεο 

δηαδηθαζίαο αλάπηπμεο. Απηφ απαηηεί αλαβαζκηζκέλν (ζεκαληηθφ) επίπεδν επηθνηλσλίαο 

θαη ζεκαληηθή ξνή πιεξνθνξηψλ κεηαμχ ηεο πξνκεζεπφκελεο θαη ηεο πξνκεζεχηξηαο 

εηαηξείαο (ρήκα 4.4). Οη πιεξνθνξίεο γηα ηηο αλάγθεο ησλ πειαηψλ, ην θφζηνο θαη ηελ 

ηερλνινγία είλαη ζεκαληηθέο γηα ηνλ πξνζδηνξηζκφ ησλ ζηφρσλ, ηε ιήςε απνθάζεσλ 

θαζψο θαη ηελ επίιπζε πξνβιεκάησλ. 

 
Σρήκα 4.4  Σηάδηα εθαξκνγήο ηεο δηαδηθαζίαο ελνπνίεζεο ηωλ πξνκεζεπηώλ 

 

 Η δπλαηφηεηα άκεζεο επηθνηλσλίαο ησλ ζρεδηαζηψλ θαη κεραληθψλ ησλ δχν 

νξγαληζκψλ είλαη ηδηαίηεξα θξίζηκε. Δάλ ε δηαδηθαζία ηεο επηθνηλσλίαο είλαη δπζρεξήο 

ηφηε επηβξαδχλεηαη θαη ε δηαδηθαζία ιήςεο απνθάζεσλ (Petersen et al 2003). Γηα λα 

απνθεπρζνχλ πηζαλέο δπζιεηηνπξγίεο ησλ δηφδσλ (θαλαιηψλ ) επηθνηλσλίαο πξέπεη λα 

έρνπλ εθδνζεί -εθ ησλ πξνηέξσλ- θαηεπζπληήξηεο νδεγίεο.  
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 Έλα βαζηθφ εκπφδην πνπ ζπλαληνχλ νη εηαηξείεο ζηε κεηαμχ ηνπο αλνηθηή 

επηθνηλσλία θαη ηε ξνή πιεξνθνξηψλ είλαη ε αλεζπρία ηνπο λα κε δηαξξεχζνπλ νη 

δηαβαζκηζκέλεο πιεξνθνξίεο θαη νη παηέληεο ηεο θαζεκίαο απφ απηέο. Απηφ κπνξεί λα 

κεηξηαζηεί ζε θάπνην βαζκφ κε ηε ζχλαςε επίζεκσλ ζπκθσληψλ γηα ην ρεηξηζκφ 

εκπηζηεπηηθψλ ζεκάησλ θαη δεζκεχζεηο γηα ηε κε απνθάιπςε θξίζηκσλ ηερλνινγηψλ. Η 

ρξήζε απηνχ ηνπ είδνπο ησλ ζπκθσληψλ είλαη ηδηαίηεξα ρξήζηκεο θπξίσο φηαλ ν 

πξνκεζεπηήο ζπκκεηέρεη απφ ηα πξψηκα ζηάδηα ηεο δηαδηθαζίαο ΑΝΠ 

 Ο ραξαθηεξηζκφο θάπνησλ πιεξνθνξηψλ σο δηαβαζκηζκέλεο θαη νη ζπκθσλίεο γηα 

κε απνθάιπςε θξίζηκσλ ζηνηρείσλ, κπνξνχλ λα βνεζήζνπλ ζηε νκαιή ξνή ησλ 

πιεξνθνξηψλ αιιά ην ζεκαληηθφηεξν είλαη λα ππάξρεη θιίκα εκπηζηνζχλεο κεηαμχ ησλ 

δχν ζπλαιαζζνκέλσλ κεξψλ. Η αθνζίσζε ησλ εγεηηθψλ ζηειερψλ θαη ζηηο δχν εηαηξείεο 

κπνξεί λα βνεζήζεη λα δεκηνπξγεζεί έλα θιίκα εκπηζηνζχλεο, αιιά ν πξαγκαηηθά κφλνο 

ηξφπνο γηα λα επηηεπρζεί είλαη ε δεκηνπξγία θιίκαηνο εκπηζηνζχλεο θαηά ηε δηάξθεηα 

ηνπ ρξφλνπ ζπλεξγαζίαο.  

 Σν πεξηερφκελν, ην επίπεδν ηεο ιεπηνκέξεηαο, θαη ε θαηεχζπλζε ηεο ξνή ησλ 

πιεξνθνξηψλ εμαξηάηαη απφ ην ξφιν ηνπ πξνκεζεπηή θαη απφ ηε ρξήζε ζηξαηεγηθψλ 

ελνπνίεζεο φπσο νη ζπκθσλίεο δηαρείξηζεο εκπηζηεπηηθψλ πιεξνθνξηψλ θαη νη 

ζπκθσλίεο καθξνπξφζεζκνπ ραξαθηήξα (LTAs). Παξά ην φηη θάζε πεξίπησζε είλαη 

κνλαδηθή, νη εηαηξείεο πνπ εγνχληαη ζην ρψξν ηεο ΑΝΠ ζηεξίδνληαη ζε κηα ζεηξά 

κεζφδσλ γηα λα πξνάγνπλ ηελ εζσηεξηθή θαη εμσηεξηθή επηθνηλσλία θαη ην ζπληνληζκφ. 

Σα παξαθάησ εξγαιεία θαη κέζνδνη ξνήο πιεξνθνξηψλ ηππνπνηνχλ ηελ πξνζπάζεηα 

ΑΝΠ:   

 Αληαιιαγή επηζθέςεσλ ηνπ πξνζσπηθνχ πνπ εκπιέθεηαη ζε δηαιεηηνπξγηθά 

ζέκαηα αλάπηπμεο (πξνζσπηθφ ζρεδηαζκνχ, κεραληθνί θηι.) 

 Πξνζσπηθέο επαθέο κε πεξηνδηθέο ζπζθέςεηο γηα ηελ αλάπηπμε ηνπ πξντφληνο, 

αλαζθφπεζε πξνφδνπ εξγαζηψλ, θαη ηνπ απφ θνηλνχ κε ηνλ πξνκεζεπηή θαζνξηζκνχ ησλ 

ζηφρσλ.  

 Πξνγξακκαηηζκέλεο ή αλάινγα κε ηηο αλάγθεο, ηειεδηαζθέςεηο κεηαμχ ησλ 

δχν εηαηξεηψλ 

 Γεκηνπξγία κεηθηψλ νκάδσλ πξνζσπηθνχ πνπ πξνζσξηλά ή κφληκα  

ζπζηεγάδνληαη θαη ζπλεξγάδνληαη είηε ζε ρψξν ηεο κηαο εηαηξείαο, είηε ζε νπδέηεξν 

έδαθνο 

 Αιιειεπηδξαζηηθά ζπζηήκαηα πιεξνθνξηψλ, φπσο ειεθηξνληθφ ηαρπδξνκείν, 

ελδνεηαηξηθά δίθηπα, ηειενκνηνηππία, θαη δηαζπλδεφκελα CAD/CAM ζπζηήκαηα. 

 Απνζηνιή ζπλδέζκσλ (liaison) γηα ηε βειηίσζε ηεο επηθνηλσλίαο κεηαμχ ησλ 

εηαηξεηψλ.   

 ηηο επφκελεο παξαγξάθνπο αλαιχνληαη ηέζζεξηο βαζηθέο επηθνηλσληαθέο 

ζηξαηεγηθέο: 

 Αλάπηπμε εκπηζηνζχλεο γηα ηελ εμππεξέηεζε ηεο επηθνηλσλίαο 

 πκθσλίεο γηα δηαρείξηζε εκπηζηεπηηθψλ πιεξνθνξηψλ 

 Καηαλνκή ζην φθεινο θαη ην ξίζθν ηεο αλάπηπμεο λέσλ πξντφλησλ 

 Άκεζε επηθνηλσλία ησλ εηαηξεηψλ θαη ησλ ηκεκάησλ ηνπο 

 

4.4.1 Αλάπηπμε εκπηζηνζύλεο γηα ηελ εμππεξέηεζε ηεο επηθνηλσλίαο  
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 Η αληαιιαγή πιεξνθνξηψλ, είηε απηέο είλαη δηαβαζκηζκέλεο είηε απιέο θαη άζρεηα 

αλ ππάξρνπλ ζπκθσλίεο γηα κε δηάρπζή ηνπο, απαηηεί θιίκα εκπηζηνζχλεο. Καηά βάζε, 

νη ζπλεξγαδφκελεο εηαηξείεο αλαπηχζζνπλ θιίκα εκπηζηνζχλεο ζηαδηαθά κε ηελ πάξνδν 

ηνπ ρξφλνπ. Δπηπιένλ νη ζπκθσλίεο πνπ ππνγξάθνληαη θαη νη δηαδηθαζίεο αληαιιαγήο 

πιεξνθνξηψλ πνπ εθαξκφδνληαη επηζεκνπνηνχλ θαη επηηαρχλνπλ ηελ νηθνδφκεζε 

εκπηζηνζχλεο. 

 

4.4.2 πκθσλίεο γηα δηαρείξηζε εκπηζηεπηηθώλ πιεξνθνξηώλ 

 Οη ζπκθσλίεο γηα ηε δηαρείξηζε εκπηζηεπηηθψλ πιεξνθνξηψλ είλαη επξέσο 

ρξεζηκνπνηνχκελεο γηα λα εμππεξεηήζνπλ ηε δηαδηθαζία αληαιιαγήο πιεξνθνξηψλ, 

αθφκα θαη αλ ππάξρεη πςειφ επίπεδν εκπηζηνζχλεο κεηαμχ ησλ εηαηξεηψλ. Απηέο νη 

ζπκθσλίεο πξνζηαηεχνπλ ηηο εηαηξείεο απφ ελδερφκελε αλάξκνζηε ζπκπεξηθνξά ηνπ 

ζπλεξγάηε ηνπο θαη ππνγξάθνληαη απφ ηα αξρηθά ζηάδηα αλάπηπμεο ελφο λένπ πξντφληνο. 

 

Σρήκα 4.5  Αιιειεπίδξαζε κεηαμύ εκπηζηνζύλεο, ζπκθωληώλ δηαρείξηζεο 

εκπηζηεπηηθώλ πιεξνθνξηώλ, θαη ηα απνηειέζκαηα ηνπο ζηε ζρέζε πξνκεζεπηή - 

πξνκεζεπόκελνπ 

 

 Η έθηαζε θαη νη ιεπηνκέξεηεο ζηηο νπνίεο ππεηζέξρνληαη νη ζπκθσλίεο εμαξηψληαη 

απφ ην επίπεδν εκπηζηνζχλεο κεηαμχ ησλ εηαηξεηψλ, ηε ζρέζε πνπ έρεη αλαπηπρζεί 

κεηαμχ ηνπο, θαη ην επίπεδν ζπκκεηνρήο ηνπ πξνκεζεπηή. Παξά ην φηη νη πεξηζζφηεξεο 

εηαηξείεο ζεσξνχλ φηη νη ζπκθσλίεο γηα ηε δηαρείξηζε εκπηζηεπηηθψλ πιεξνθνξηψλ είλαη 

ηδηαίηεξα ζεκαληηθέο, πηζηεχνπλ επίζεο φηη δελ σθεινχλ αλ δελ έρεη αλαπηπρζεί ην 

απαξαίηεην θιίκα εκπηζηνζχλεο. 

 Η αιιειεπίδξαζε κεηαμχ εκπηζηνζχλεο θαη ζπκθσληψλ δηαρείξηζεο εκπηζηεπηηθψλ 

πιεξνθνξηψλ, θαζψο θαη ηα απνηειέζκαηά ηνπο ζηε ζρέζε κεηαμχ πξνκεζεπφκελεο 

εηαηξείαο θαη πξνκεζεπηή απεηθνλίδνληαη ζην ρήκα 4.5 

 

Σχζςθ προμθκευόμενθσ εταιρείασ και 
προμθκευτι 

 Γεκηνπξγία θνηλνχ νξάκαηνο 

 Απμεκέλε πξννπηηθή γηα καθξνρξφληα 

ζρέζε 

 Δπηβεβαίσζε ηεο νξζφηεηαο ηεο 

επηινγή γηα ηελ ζπγθεθξηκέλε ζπλεξγαζία 

 Μεγαιχηεξε ξνή αληαιιαγήο 

πιεξνθνξηψλ 

 Απμεκέλν αίζζεκα ππεπζπλφηεηαο 

 Απμεκέλε πηζαλφηεηα επηηπρίαο ζηελ 

αλάπηπμε ηνπ πξντφληνο θαη γεληθφηεξα 

ζηελ ελζσκάησζε ηνπ πξνκεζεπηή 

Οικοδόμθςθ κλίματοσ εμπιςτοςφνθσ 
 Η ππνζηήξημε μεθηλά απφ ηα πςειφηεξα επίπεδα ηεο 

δηνίθεζεο 

 Ο ρξφλνο θαη νη εκπεηξίεο (θαιέο θαη θαθέο) θηίδνπλ ηελ 

εκπηζηνζχλε 

 Η απφ θνηλνχ αληηκεηψπηζε δχζθνισλ πξνβιεκάησλ 

 Τινπνίεζε πεξηνδηθψλ ζπζθέςεσλ ζε δηνηθεηηθφ 

επίπεδν θαη επίπεδν νκάδσλ εξγαζίαο 

 Σήξεζε ησλ ζπκθσληψλ θαη απφ ηα δχν κέξε 

 Αθφκα θαη έλα νιίζζεκα ζε ζέκαηα εκπηζηνζχλεο 

κπνξεί λα θαηαζηξέςεη δνπιεηά ρξφλσλ ζηελ νηθνδφκεζε 

ησλ ζρέζεσλ  

Εφαρμογι ςυμφωνιών διαχείριςθσ 
 εμπιςτευτικών πλθροφοριών 

 Τπνγξαθή ζπκθσληψλ ζηα ελσξίηεξα ζηάδηα ηεο 

αλάπηπμεο 

 Οη ζπκθσλίεο πξέπεη λα είλαη φζν ην δπλαηφ 

απινχζηεξεο θαη πινπνηήζηκεο  

 Γηαδηθαζία θαηνρχξσζεο παηεληψλ 

 Γηαηήξεζε εκεξνινγίνπ ζπλεξγαζίαο κε λένπο 

πξνκεζεπηέο 
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4.4.3 Καηαλνκή ζην όθεινο θαη ην ξίζθν ηεο αλάπηπμεο λέσλ πξντόλησλ 

 Μεξηθέο πξνζπάζεηεο αλάπηπμεο λέσλ πξντφλησλ αληαπνθξίλνληαη ζηηο 

πξνζδνθίεο, θάπνηεο μεπεξλνχλ ηηο πξνζδνθίεο, ελψ άιιεο απνηπγράλνπλ. Απφ ηελ 

αθξαία δηαθχκαλζε ησλ απνηειεζκάησλ ηεο αλάπηπμεο ελφο πξντφληνο εγείξνληαη 

εξσηήκαηα φπσο: πψο ζπκκεηέρεη ν πξνκεζεπηήο ζηελ δεκία αλ ν φγθνο παξαγσγήο 

είλαη πνιχ κηθξφηεξνο απφ φηη είρε πξνβιεθζεί; πσο ζα αληακείςεη ν πξνκεζεπηήο ηελ 

πξνκεζεπφκελε εηαηξεία αλ ην πξντφλ επηηχρεη θαη ν φγθνο παξαγσγήο πνιιαπιαζηαζηεί; 

πνηνο ζα επσκηζηεί ην θφζηνο ησλ αιιαγψλ ζηε ζρεδίαζε εθφζνλ απαηηεζεί; ηη ζα 

ζπκβεί αλ ε ηερλνινγία πνπ εθαξκφζηεθε απνηχρεη;  

 Οη επηηπρεκέλεο εηαηξείεο ηνπ ρψξνπ θξνληίδνπλ λα θαιχςνπλ απηνχο ηνπο 

πξνβιεκαηηζκνχο εθ ησλ πξνηέξσλ. Αθφκα θαη αλ έρνπλ ππνγξαθεί επίζεκα ζπκβφιαηα 

ή ιηγφηεξν επίζεκα πξσηφθνιια ζπλαληίιεςεο, ε εμαξρήο ζπκθσλία γηα ηελ θαηαλνκή 

ζηα νθέιε θαη ην ξίζθν πξνζδηνξίδεη ηνλ ηξφπν δξάζεο ζε θάζε πεξίπησζε κε βάζε ηελ 

εθηίκεζε ησλ απνηειεζκάησλ. 

 πλήζεηο πξαθηηθέο γηα ηελ θαηαλνκή ηνπ νθέινπο θαη ηνπ ξίζθνπ κεηαμχ 

πξνκεζεπφκελεο εηαηξείαο θαη πξνκεζεπηή πεξηιακβάλνπλ: 

 πκθσλία γηα ηελ ηηκνιφγεζε ησλ πξνκεζεπφκελσλ πξντφλησλ ζε αλαινγία 

κε ηνλ φγθν παξαγσγήο 

 πκθσλία γηα ηηο ελαιιαθηηθέο ιχζεηο ζε πεξίπησζε πνπ ν πξνκεζεπηήο 

αδπλαηεί λα αληεπεμέιζεη ζηηο ππνρξεψζεηο ηνπ 

 Η πξνκεζεπφκελε εηαηξεία αλαιακβάλεη ην θφζηνο ησλ αιιαγψλ θαη ην ξίζθν 

γηα αιιαγέο ζηε ζρεδίαζε πνπ δεηήζεθαλ απφ ηελ ίδηα 

 ε πεξίπησζε ζεηηθήο έθβαζεο, λα κπνξεί ν πξνκεζεπηήο λα επελδχζεη ζε 

κεηνρέο ηεο εηαηξείαο 

 Δζηίαζε πεξηζζφηεξν ζε ζέκαηα θφζηνπο θαη ηειηθήο αμίαο ηνπ πξντφληνο 

ζηνλ θαηαλαισηή  

 Πξνζπκθσλεκέλε αλαινγία γηα ηελ θαηαλνκή ηεο δεκίαο, εάλ ε παξαγσγή 

είλαη κηθξφηεξε απφ ηηο αξρηθέο πξνβιέςεηο. 

 Η πξνκεζεπφκελε εηαηξεία αλακέλεη απφ ηνλ πξνκεζεπηή ζπλερή βειηίσζε 

νξηζκέλσλ πξνθαζνξηζκέλσλ παξακέηξσλ (ζην θφζηνο, ηελ πνηφηεηα, ηα 

ραξαθηεξηζηηθά θ.α.), αλ ν φγθνο παξαγσγήο ππεξβεί ηελ αξρηθή πξφβιεςε.  

 Αληηζηαζκηζηηθά νθέιε ζηνλ πξνκεζεπηή γηα ηε δέζκεπζε ηεο ηερλνινγίαο 

ηνπ απνθιεηζηηθά γηα ηελ εηαηξεία θαη εθδήισζε ελδηαθέξνληνο γηα κειινληηθή 

ζπλεξγαζία. 

 Η θαηαλνκή ηνπ θέξδνπο δίλεη θίλεηξα ζηνπο πξνκεζεπηέο λα βειηηψζνπλ ηελ 

πνηφηεηα θαη λα κεηψζνπλ ην θφζηνο ησλ πξντφλησλ ηνπο. Η πξνζέγγηζε απηή μεθηλά 

θαηά ηε θάζε ηνπ ζρεδηαζκνχ, φηαλ δεηείηαη απφ ηνπο πξνκεζεπηέο λα ζρεδηάζνπλ ηα 

πξντφληα ηνπο ψζηε λα πεηχρνπλ ην επηδησθφκελν ηειηθφ θφζηνο (target costing), αληί λα 

ππνβάιινληαη ζε κεηνδνηηθή δηαδηθαζία γηα έλα πξνζρεδηαζκέλν πξντφλ. Καζψο ην 

πξφγξακκα εμειίζζεηαη ε πξνκεζεπφκελε θαη ε πξνκεζεχηξηα εηαηξεία αληαιιάζνπλ 

ηδέεο γηα ην πψο λα βειηηψζνπλ ην θφζηνο θαη λα βειηηψζνπλ ηελ πνηφηεηα. Απηφ κπνξεί 

λα πεξηιακβάλεη κεηαθνξά ηερλνινγίαο ή κεζνδνινγίαο απφ ηελ πξνκεζεπφκελε ζηελ 

πξνκεζεχηξηα εηαηξεία ή αληίζηξνθα, αλάινγα ηελ εμεηδίθεπζε ηνπο. Σα πεξηζψξηα 

θέξδνπο ηνπ πξνκεζεπηή δηαηεξνχληαη θαζψο θαη ηα δχν κέξε σθεινχληαη απφ ηελ 

κείσζε ηνπ θφζηνπο (Dyer & Ouchi, 1993).  



40 

 

 

4.4.4 Άκεζε επηθνηλσλία ησλ εηαηξεηώλ θαη ησλ ηκεκάησλ ηνπο 

 Η παξαδνζηαθή ξνή επηθνηλσλίαο κεηαμχ πξνκεζεπφκελεο εηαηξείαο θαη 

πξνκεζεπηή δηα κέζσ ζπγθεθξηκέλσλ ιεηηνπξγηθψλ ηκεκάησλ, φπσο ην ηκήκα αγνξψλ ή 

ην ηκήκα πσιήζεσλ ζεσξείηαη απαξραησκέλε. Μεηά ηε ζρεδίαζε ηνπ πξντφληνο, είλαη 

γηα παξάδεηγκα απαξαίηεηε ε ξνή πιεξνθνξηψλ κεηαμχ ησλ ηερληθψλ ησλ δχν εηαηξεηψλ. 

Έηζη ε επηθνηλσλία γίλεηαη απεπζείαο απφ έλα ηκήκα ηεο εηαηξείαο κε ην αληίζηνηρν ηνπ 

πξνκεζεπηή (point to point) θαη αληίζηξνθα.  

 Η αλεζπρία γηα ηελ άκεζε επηθνηλσλία ησλ ηκεκάησλ είλαη λα κε ιεθζνχλ 

απνθάζεηο ή δεκηνπξγεζνχλ δεζκεχζεηο πνπ είλαη εθηφο ησλ πξνζέζεσλ ηεο εηαηξείαο. 

Γηα ηελ απνθπγή πξνβιεκάησλ είλαη αλαγθαίν λα γλσξίδεη ην πξνζσπηθφ ησλ ηκεκάησλ 

ηνλ ξφιν ηνπ, ηηο αξκνδηφηεηεο θαη ηελ επζχλε πνπ έρεη θαηά πεξίζηαζε.  

 

4.5 ηάδην 4
ν
: Δκπινθή ησλ πξνκεζεπηώλ ζηε ιήςε απνθάζεσλ θαη επίιπζε 

πξνβιεκάησλ θαηά ηε δηάξθεηα ηνπ ζρεδηαζκνύ 

 Με ηνπο πξνκεζεπηέο λα έρνπλ αλαιάβεη ελεξγεηηθφ ξφιν ζηε δηαδηθαζία 

αλάπηπμεο λέσλ πξντφλησλ (ηάδην 1), ζα θαηλφηαλ απηνλφεην φηη ε εκπινθή ηνπο ζηε 

δηαδηθαζία ιήςεο απνθάζεσλ είλαη δεδνκέλε. ηελ πξαγκαηηθφηεηα, αλ θαη ζε 

ζηξαηεγηθφ επίπεδν έρεη πξνβιεθζεί ε ελνπνίεζε ησλ πξνκεζεπηψλ θαη έρνπλ δηαηεζεί 

πφξνη πξνο απηήλ ηελ θαηεχζπλζε, θαηά ηε θάζε ηεο πξαγκαηηθήο ζρεδίαζεο ηνπ 

πξντφληνο εκθαλίδνληαη ζηελ πξνκεζεπφκελε εηαηξεία νπηζζέιθνπζεο απφ ηο ζύνδπομο 

ηηρ απόππιτηρ ηυν εθεςπέζευν πος πποέπσονηαι από εξυηεπικέρ πηγέρ  (“Not invented 

here” syndrome). Σν ζχλδξνκν είηε νθείιεηαη ζε πεπνηζήζεηο πσο ε αλάπηπμε λέσλ 

πξντφλησλ είλαη εζσηεξηθή ππφζεζε ηεο εηαηξείαο είηε κπνξεί λα θαζνδεγείηαη απφ ηνλ 

θφβν πσο ζα ραζνχλ ζέζεηο εξγαζίαο.  

 

 
Σρήκα 4.6  Σηάδηα εθαξκνγήο ηεο δηαδηθαζίαο ελνπνίεζεο ηωλ πξνκεζεπηώλ 

 

 Δίλαη ηδηαίηεξα ζεκαληηθφ θαηά ηε ζρεδίαζε θαη αλάπηπμε ησλ πξντφλησλ λα 

εκπιέθνληαη νη πξνκεζεπηέο γηα ηνπο παξαθάησ ιφγνπο: Πξψην, απηφ νδεγεί ζε πην 

απνδνηηθή ρξήζε ησλ πξνκεζεπηψλ. Πνιχο ρξφλνο, πξνζπάζεηα θαη ρξήκα έρεη 

αθηεξσζεί γηα λα εληνπηζηνχλ επθαηξίεο ελνπνίεζεο πξνκεζεπηψλ, επηινγή ηνπο, 

πξνζδηνξηζκφο ησλ ξφισλ θηι. Γηα λα κε καηαησζεί ε πξνζπάζεηα, νη πξνκεζεπηέο 

πξέπεη λα ζπλεηζθέξνπλ θαη λα αμηνπνηεζνχλ νη δπλαηφηεηεο ηνπο. Γεχηεξν, ε 

ζπκκεηνρή ησλ πξνκεζεπηψλ ζηηο απνθάζεηο ζρεδίαζεο νδεγεί ζε πην απνηειεζκαηηθή 

ρξήζε ησλ δηαζέζηκσλ πφξσλ. Ο πξνκεζεπηήο επηιέρζεθε γηα ελνπνίεζε ιφγσ ησλ 

ζπγθεθξηκέλσλ δπλαηνηήησλ ηνπ πνπ ζπκπιεξψλνπλ απηέο ηεο εηαηξείαο θαη ζα 

ζπλεηζθέξνπλ ζηε δεκηνπξγία θαιχηεξνπ πξντφληνο γηα ηνλ ηειηθφ θαηαλαισηή. Σέινο, 

1ο Στάδιο 
Εκχϊρθςθ 
ενεργθτικοφ 
ρόλου ςτουσ 
προμθκευτζσ 

 

2ο Στάδιο 
Κακοριςμόσ κοινά 
αποδεκτϊν 
ςτόχων και  
τρόπων για τθ 
μζτρθςθ τθσ 
απόδοςθσ 

3ο Στάδιο 
Εκτεταμζνθ 
ανταλλαγι 
πλθροφοριϊν  

4ο Στάδιο 
Εμπλοκι των 
προμθκευτϊν 
ςτθ λιψθ 
αποφάςεων και 
επίλυςθ 
προβλθμάτων  

 

5ο Στάδιο 
Καταγραφι 
αποτελεςμάτων 
και εξαγωγι 
ςυμπεραςμάτων  

ΑΠΟΤΕΛΕΣΜΑ: 

Επιτυχθμζνθ 
ενςωμάτωςθ 
προμθκευτϊν 
ςτθ διαδικαςία 
ΑΝΠ 
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κε ηελ εκπινθή ηνπο ζηε ιήςε απνθάζεσλ, νη πξνκεζεπηέο θαζίζηαληαη ζπλππεχζπλνη 

θαη αηζζάλνληαη κεγαιχηεξε ππνρξέσζε λα θέξνπλ ζε πέξαο ηελ απνζηνιή ηνπο. 

 Πνιιέο εηαηξείεο πξνζδηνξίδνπλ ηε ζπζηέγαζε θαη ηα δηαζπλδεφκελα ζπζηήκαηα 

πιεξνθνξηψλ σο ηηο δχν θπξηφηεξεο πξαθηηθέο γηα λα εμππεξεηήζνπλ ηελ εκπινθή ησλ 

πξνκεζεπηψλ ζηε ιήςε απνθάζεσλ θαη επίιπζε πξνβιεκάησλ. Οη δχν πξαθηηθέο 

αλαιχνληαη ζηηο επφκελεο παξαγξάθνπο. 

 

4.5.1 πζηέγαζε ηνπ πξνζσπηθνύ ζρεδίαζεο 

 Μφιηο κηα εηαηξεία απνθαζίζεη λα ζπκπεξηιάβεη ηνπο πξνκεζεπηέο ζηελ αλάπηπμε 

λένπ πξντφληνο, ην επφκελν βήκα ζπλήζσο είλαη λα ζπζηεγάζεη ζε κφληκε ή πξνζσξηλή 

βάζε πξνζσπηθφ ζηηο εγθαηαζηάζεηο ηνπ πξνκεζεπηή ή ηεο πξνκεζεχηξηαο εηαηξείαο. Η 

ζπζηέγαζε ππνζηεξίδεη: 

 αλεπίζεκε θαη άκεζε δηαπξνζσπηθή επηθνηλσλία 

 ζαθήλεηα ησλ ξφισλ θαη θαιχηεξε θαηαλφεζε ηεο απνζηνιήο 

 πεξηζζφηεξε επηθνηλσλία κεηαμχ ησλ εκπιεθνκέλσλ 

 αλάπηπμε πξνζσπηθψλ ζρέζεσλ 

 ηαρχηεξε ιήςε απνθάζεσλ θαη επίιπζε πξνβιεκάησλ 

 δεκηνπξγηθφηεξε ζθέςε ιφγσ ηεο πξνζσπηθήο επηθνηλσλίαο 

 χγρξνλα ζπζηήκαηα πιεξνθνξηψλ κπνξνχλ λα κεηψζνπλ ηελ αλάγθε ηεο 

ζπζηέγαζεο ηνπ πξνζσπηθνχ αιιά δελ κπνξνχλ λα ππνθαηαζηήζνπλ ηελ πξνζσπηθή 

επαθή, ηδηαίηεξα θαηά ηηο αξρηθέο θάζεηο ελφο εγρεηξήκαηνο. 

 

4.5.2 Γηαζπλδεόκελα ζπζηήκαηα πιεξνθνξηώλ 

 Γηαζπλδεφκελα ζπζηήκαηα πιεξνθνξηψλ κεηαμχ ηεο πξνκεζεπφκελεο εηαηξείαο 

θαη ηνπ πξνκεζεπηή ρξεζηκνπνηνχληαη επξέσο γηα λα εμππεξεηήζνπλ ηελ επηθνηλσλία 

θαη αληαιιαγή ηερληθψλ θαη επαγγεικαηηθψλ πιεξνθνξηψλ. Πέξα απφ ην Ιληεξλέη, ην 

ειεθηξνληθφ ηαρπδξνκείν θαη ηελ ηειενκνηνηππία πνπ ρξεζηκνπνηνχληαη πιένλ επξέσο 

γηα αληαιιαγή πιεξνθνξηψλ, ε αλάπηπμε δηαζπλδεφκελσλ ζπζηεκάησλ πιεξνθνξηψλ 

δελ είλαη εχθνιε δηαδηθαζία. Γηα παξάδεηγκα, ππάξρνπλ ρηιηάδεο δηαθνξεηηθνί ηχπνη 

ζπζηεκάησλ CAD κε απνηέιεζκα ε δηαβίβαζε ησλ αξρείσλ λα γίλεηαη κε κηθξέο αιιά ζε 

πνιιέο πεξηπηψζεηο κε ηδηαίηεξα ζεκαληηθέο απψιεηεο. Η πξνκεζεπφκελε εηαηξεία θαη νη 

πξνκεζεπηέο αληηιακβάλνληαη ηε ζπνπδαηφηεηα θαη ηα πιενλεθηήκαηα ησλ 

δηαζπλδεφκελσλ ζπζηεκάησλ, αιιά ε έιιεηςε βηνκεραληθήο ηππνπνίεζεο δεκηνπξγεί 

εκπφδηα ζηε κέγηζηε δπλαηή αμηνπνίεζήο ηνπο. 

 πλήζσο νη λένη πξνκεζεπηέο δελ πξνρσξνχλ ζε λέεο επελδχζεηο γηα ζπζηήκαηα 

πιεξνθνξηψλ, αλ δελ εμαζθαιίζνπλ πξηλ κηα καθξνπξφζεζκε δέζκεπζε ζπλεξγαζίαο κε 

ηελ πξνκεζεπφκελε εηαηξεία. Δηαηξίεο πνπ έρνπλ καθξνπξφζεζκεο ζρέζεηο ή έρνπλ 

ζρεκαηίζεη ζηξαηεγηθέο ζπκκαρίεο κε ηνπο πξνκεζεπηέο, έρνπλ ζπλήζσο πεηχρεη ηε 

ζπκβαηφηεηα ησλ ζπζηεκάησλ πιεξνθνξηψλ ησλ πξνκεζεπηψλ κε ηα δηθά ηνπο.  

Μειέηε πεξίπησζεο 

 Γηα παξάδεηγκα, ε απηνθηλεηνβηνκεραλία BMW ρξεζηκνπνηεί επξέσο ελνπνηεκέλα 

εξγαιεία ζρεδηνκειέηεο (CAx
3
) ζηε ζπλεξγαζία ηεο κε ηνπο βαζηθνχο πξνκεζεπηέο ηεο 

                                                           
3  CAx είναι θ ςφντμθςθ που χρθςιμοποιείται ςυχνά για το γενικό όρο Computer-aided technologies  και 

περιγράφει τθν χριςθ θλεκτρονικϊν υπολογιςτϊν για να υποβοθκιςουν το ςχεδιαςμό, τθν ανάλυςθ και 
καταςκευι προϊόντων. Τα εργαλεία CAx ενςωματϊνουν πολλζσ διαςτάςεισ τθσ διαχείριςθσ κφκλου ηωισ 
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απφ νπνηνδήπνηε κέξνο ηνπ θφζκνπ. Δπεηδή ε ζπζηέγαζε φισλ ησλ κειψλ ηεο νκάδαο 

αλάπηπμεο παξνπζηάδεη δπζθνιίεο ιφγσ ηεο κεγάιεο δηαζπνξάο ησλ εξεπλεηηθψλ 

θέληξσλ ησλ πξνκεζεπηψλ, ε BMW κε ηε ρξήζε ηεο ςεθηαθήο ηερλνινγίαο δίλεη ηελ 

δπλαηφηεηα ζηελ εηαηξεία θαη ζε φιε ηε βάζε πξνκεζεπηψλ λα βξίζθνληαη ζηελ „„ίδηα 

ζειίδα‟‟ θαζ‟ φιε ηε δηάξθεηα ηεο δεκηνπξγίαο ηνπ πξντφληνο θαη ησλ ζηαδίσλ 

αλάπηπμήο ηνπ, ζε πξαγκαηηθφ ρξφλν θαη αλεμάξηεηα απφ ηελ ηνπνζεζία. χκθσλα κε 

ηελ BMW ε ζπλεξγαηηθή κεραληθή (collaborative engineering) είλαη ε ηαπηφρξνλε 

ζπλεξγαζία κε ηνπο πξνκεζεπηέο ζε ζπγρξνληζκέλα δεδνκέλα κε ηε ρξήζε εξγαιείσλ 

ζρεδηνκειέηεο (ρήκα 4.7). Η δηαδηθαζίεο εηθνληθήο πξαγκαηηθφηεηαο θαη ε ςεθηαθήο 

πξσηνηππνπνίεζεο βνεζνχλ επίζεο ηελ εηαηξεία θαη ηνπο πξνκεζεπηέο ηεο ζηνλ 

πεξηνξηζκφ ηνπ θφζηνπο θαη ζηε κείσζε ηνπ ρξφλνπ αλάπηπμεο ησλ λέσλ ηεο πξντφλησλ 

(Handfield & Nichols, 2002). 

 

 
 

Σρήκα 4.7 Φξήζε δηαζπλδεόκελωλ ζπζηεκάηωλ γηα ηελ αλάπηπμε λέωλ πξνϊόληωλ 

από ηελ απηνθηλεηνβηνκεραλία BMW θαη ηνπο γεωγξαθηθά δηεζπαξκέλνπο 

πξνκεζεπηέο ηεο 

Πεγή: http://www.prostep.org/fileadmin/user_upload/ProSTEPiViP/Events/Symposium-

2007/Programm/25_1330_Agnelli_b.pdf 

 

4.6 ηάδην 5ν Καηαγξαθή απνηειεζκάησλ θαη εμαγσγή ζπκπεξαζκάησλ από ηελ 

απνθηεζείζα εκπεηξία 

 Η απφδνζε πξέπεη λα κεηξηέηαη ζε φιε ηε δηάξθεηα ηεο αλάπηπμεο ηνπ πξντφληνο, 

αιιά εμίζνπ ζεκαληηθή είλαη κηα αμηνιφγεζε κε ηελ νινθιήξσζε ηεο ζρεδίαζεο, θαζψο 

θαη ε παξαθνινχζεζε ηεο απφδνζεο φηαλ αξρίζεη ε παξαγσγή ηνπ (ρήκα 4.8). Με ηελ 

ζχληαμε απνινγηζκνχ, θαη ε πξνκεζεπφκελε εηαηξεία θαη ν πξνκεζεπηήο ζα έρνπλ 

αλαηξνθνδφηεζε γηα λα πξνζδηνξίζνπλ επθαηξίεο γηα πεξαηηέξσ βειηίσζε. Δίλαη 

ζεκαληηθφ λα κελ ρξεζηκνπνηείηαη ε κέηξεζε ηεο απφδνζεο σο αθνξκή γηα 

αιιεινθαηεγνξίεο αιιά γηα λα εληνπίδνληαη θαη λα επηιχνληαη απφ θνηλνχ ηα 

                                                                                                                                                                             
προϊόντων *product lifecycle management (PLM)] όπωσ: ςχεδίαςθ, ανάλυςθ πεπεραςμζνων ςτοιχείων, 
καταςκευι, ςχεδιαςμόσ παραγωγισ, δοκιμι προϊόντων ςε εικονικό εργαςτιριο κ.α. 
Πθγι:  http://en.wikipedia.org/wiki/Computer-aided_technologies  

http://www.prostep.org/fileadmin/user_upload/ProSTEPiViP/Events/Symposium-2007/Programm/25_1330_Agnelli_b.pdf
http://www.prostep.org/fileadmin/user_upload/ProSTEPiViP/Events/Symposium-2007/Programm/25_1330_Agnelli_b.pdf
http://en.wikipedia.org/wiki/Computer-aided_technologies
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πξνβιήκαηα, λα ελζαξξχλνληαη νη πεηπρεκέλεο πξνζπάζεηεο θαη ζε πεξίπησζε 

ζπλερηδφκελεο κε απνδεθηήο απφδνζεο λα ηεξκαηίδεηαη ε πξνζπάζεηα ή αθφκα θαη ε 

ζπλεξγαζία ησλ δχν εηαηξεηψλ. 

 
Σρήκα 4.8 Σηάδηα εθαξκνγήο ηεο δηαδηθαζίαο ελνπνίεζεο  ηωλ πξνκεζεπηώλ 

 

4.6.1 Μέηξεζε ηεο απόδνζεο 

 Οη πεξηζζφηεξεο εηαηξείεο ζηεξίδνληαη αθφκε ζε παξαδνζηαθέο κεηξήζεηο γηα ηελ 

αμηνιφγεζε ηεο απφδνζεο ηεο αλάπηπμεο λέσλ πξντφλησλ. Σππηθέο κεηξήζεηο 

πεξηιακβάλνπλ δηάθνξνπο δείθηεο φπσο ε πνηφηεηα, ν θχθινο αλάπηπμεο, θαη ν 

πξνυπνινγηζκφο. Μεξηθέο επηηπρεκέλεο εηαηξείεο ηνπ ρψξνπ ρξεζηκνπνηνχλ επηπιένλ 

ζπκπιεξσκαηηθά κέηξα θπξίσο γηα λα κεηξήζνπλ ηελ πξνζηηζέκελε αμία απφ ηελ 

ελνπνίεζε ησλ πξνκεζεπηψλ. Γηα παξάδεηγκα ζπρλά κεηξνχλ ηνλ αξηζκφ ησλ 

ηππνπνηεκέλσλ ζπζηαηηθψλ κεξψλ πνπ ρξεζηκνπνηήζεθαλ ζε έλα λέν πξντφλ. Με ηε 

ρξήζε ηππνπνηεκέλσλ ζπζηαηηθψλ αληί θαηαζθεπαζκέλσλ θαηά παξαγγειία, κεηψλεηαη 

ην θφζηνο ζρεδίαζεο, ν ρξφλνο αλάπηπμεο θαη ηειηθά ην ζπλνιηθφ θφζηνο ηνπ πξντφληνο.  

 Η ρξήζε ππεξβνιηθψλ κεηξήζεσλ κπνξεί λα επηθέξεη αξλεηηθά απνηειέζκαηα 

θαζψο απνζπά θξίζηκνπο πφξνπο αλαζέηνληάο ηνπο ζπλερείο κεηξήζεηο, δεκηνπξγεί 

ζχγρπζε ζηηο νκάδεο εξγαζίαο κε ην αίζζεκα φηη παξαθνινπζνχληαη δηαξθψο θαη ηνπο 

αλαγθάδεη λα αζρνινχληαη πεξηζζφηεξν κε ηε κεηξήζηκε απφδνζε ηεο εξγαζίαο ηνπο 

παξά κε δεκηνπξγηθή απαζρφιεζε. Δπνκέλσο φιεο νη κεηξήζεηο ηεο απφδνζεο πξέπεη λα 

έρνπλ ζπγθεθξηκέλν ζθνπφ θαη λα απνζθνπνχλ ζε βειηίσζε ηεο πξνζπάζεηαο ΑΝΠ.   

 Δπηηπρεκέλεο κεηξήζεηο απφδνζεο πξέπεη λα έρνπλ ηα παξαθάησ ραξαθηεξηζηηθά: 

 Σσεηικέρ:  νη κεηξήζεηο πξέπεη λα βαζίδνληαη ζηηο πξνηεξαηφηεηεο ηεο 

δηαδηθαζίαο αλάπηπμεο λέσλ πξντφλησλ 

 Δπιλεκηικέρ:  ν αξηζκφο ησλ κεηξήζεσλ πξέπεη λα πεξηνξίδεηαη ζην ειάρηζην 

 Καηανοηηέρ:  νη κεηξήζεηο πξέπεη λα μεθάζαξα θαζνξηζκέλεο θαη λα είλαη 

εχθνιν λα γίλνπλ θαηαλνεηέο 

 Αποδεκηέρ:  νη κεηξήζεηο πξέπεη λα είλαη απνδεθηέο θαη απφ ηηο δχν 

ζπλεξγαδφκελεο εηαηξείεο απφ ηελ έλαξμε ηεο ζπλεξγαζίαο ηνπο 

 ηνλ Πίλαθα 4.1 παξνπζηάδνληαη κε ηε κνξθή ιίζηαο, ελδεηθηηθέο κεηξήζεηο 

απφδνζεο δηαδηθαζηψλ θαη πξντφλησλ. Η ιίζηα δελ εμαληιεί φιεο ηηο πεξηπηψζεηο αιιά 

εζηηάδεη ζηελ απφδνζε ηνπ πξνκεζεπηή πνπ ζρεηίδεηαη κε ηε ζπλνιηθή επηηπρία ηεο 

πξνζπάζεηαο ΑΝΠ. 

 Οη εηαηξείεο νξγαλψλνπλ ζπζθέςεηο γηα εμαγσγή δηδαθηηθψλ ζπκπεξαζκάησλ 

(lessons learned) κεηά ηελ νινθιήξσζε θάζε εγρεηξήκαηνο. Η νκάδα εξγαζίαο, 

ζπκπεξηιακβαλνκέλνπ θαη ησλ πξνκεζεπηψλ πνπ ζπκκεηείραλ ζην πξφγξακκα, αλαιχεη 

θάζε θάζε ηεο αλάπηπμεο ηνπ πξντφληνο θαη πξνζδηνξίδεη ηα ιάζε, ηα απνηειέζκαηα θαη 

ηα ζπκπεξάζκαηα πνπ πξνέθπςαλ απφ έλα πξφγξακκα. Η εηαηξεία αξρεηνζεηεί απηά ηα 

1ο Στάδιο 
Εκχϊρθςθ 
ενεργθτικοφ 
ρόλου ςτουσ 
προμθκευτζσ 

 

2ο Στάδιο 
Κακοριςμόσ 
κοινά 
αποδεκτϊν 
ςτόχων και  
τρόπων για τθ 
μζτρθςθ τθσ 
απόδοςθσ 

3ο Στάδιο 
Εκτεταμζνθ 
ανταλλαγι 
πλθροφοριϊν  

4ο Στάδιο 
Εμπλοκι των 
προμθκευτϊν 
ςτθ λιψθ 
αποφάςεων και 
επίλυςθ 
προβλθμάτων  

 

5ο Στάδιο 
Καταγραφι 
αποτελεςμάτων 
και εξαγωγι 
ςυμπεραςμάτων  

ΑΠΟΤΕΛΕΣΜΑ: 

Επιτυχθμζνθ 
ενςωμάτωςθ 
προμθκευτϊν 
ςτθ διαδικαςία 
ΑΝΠ 
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„‟καζήκαηα‟‟ γηα κειινληηθή ρξήζε θαη ηα δηαβηβάδεη ειεθηξνληθά ζε άιιεο νκάδεο 

έξγνπ γηα λα επηηαρχλεη ην ξπζκφ κάζεζεο ηνπ νξγαληζκνχ θαη λα απνθχγεη λα ζπκβνχλ 

ηα ίδηα ιάζε θαη ζε άιια εγρεηξήκαηα.  

 

Μεηξήζεηο απόδνζεο ηνπ πξντόληνο ηνπ πξνκεζεπηή 

 Σηκή αγνξάο 

 Πνηφηεηα 

 Απφδνζε (π.ρ. βάξνο, κέγεζνο θηι.) 

 Μείσζε ηνπ θφζηνπο απφ ηνλ πξνκεζεπηή/ πξνηάζεηο γηα βειηίσζε ηεο ζρεδίαζεο 

ηνπ πξντφληνο θαη πφζεο απφ απηέο ηέζεθαλ ζε εθαξκνγή 

 Καηαζθεπή πξσηνηχπσλ εληφο ρξνληθψλ νξίσλ 

 Αξηζκφο ησλ κεραλνινγηθψλ αιιαγψλ πνπ ήηαλ απαξαίηεηεο λα γίλνπλ ιφγσ 

ππαηηηφηεηαο ηνπ πξνκεζεπηή 

 Αξηζκφο ησλ αηηήζεσλ γηα ππέξβαζε ηνπ πξνυπνινγηζκνχ 

 Σππνπνίεζε ( αξηζκφο ηππνπνηεκέλσλ ζπζηαηηθψλ κεξψλ ελφο πξντφληνο πνπ δελ 

έπξεπε λα ζρεδηαζηνχλ θαη λα θαηαζθεπαζηνχλ εθ λένπ) 

 Πξφζβαζε ζηελ ηερλνινγία (ρξφλνο εηζφδνπ κηαο λέαο ηερλνινγίαο ζηελ αγνξά) 

 

Μέηξεζε απόδνζεο ησλ δηαδηθαζηώλ ηνπ πξνκεζεπηή 

 Κφζηνο αλάπηπμεο θαηά ηηο θάζεηο ηνπ πξνγξάκκαηνο 

 Κφζηνο αλάπηπμεο ζε ζχγθξηζε κε ηνλ αληαγσληζκφ 

 Αξηζκφο ησλ θξίζηκσλ ζεκείσλ αλάπηπμεο ηνπ πξντφληνο 

 Μείσζε ηνπ θφζηνπο απφ ηνλ πξνκεζεπηή/ πξνηάζεηο γηα βειηίσζε ηεο ζρεδίαζεο 

ηνπ πξντφληνο θαη πφζεο απφ απηέο ηέζεθαλ ζε εθαξκνγή 

 Αξηζκφο ησλ κεραλνινγηθψλ αιιαγψλ πνπ ήηαλ απαξαίηεηεο λα γίλνπλ ιφγσ 

ππαηηηφηεηαο ηνπ πξνκεζεπηή 

 Υξφλνο πνπ απαηηείηαη γηα λα απμήζεη ν πξνκεζεπηήο ην ξπζκφ παξαγσγήο 

εθφζνλ ρξεηαζηεί λα αληεπεμέιζεη ζε απμεκέλε δήηεζε 

 πλέπεηα θαη αμηνπηζηία ηνπ πξνζσπηθνχ ηνπ πξνκεζεπηή πνπ έρεη απνζπαζηεί 

ζηηο νκάδεο εξγαζίαο 

 Έγθαηξε αληαπφθξηζε ζε αηηήζεηο γηα παξνρή πιεξνθνξηψλ 

 Πνζνζηφ κε θξίζηκσλ πξνκεζεπηψλ πνπ ρξεζηκνπνηήζεθαλ  

 

Πίλαθαο 4.1 Μεηξήζεηο απόδνζεο πξνκεζεπηή θαηά ηελ ΑΝΠ 

 

4.6.2 Πξαθηηθέο επίιπζεο πξνβιεκάησλ 

 Έλαο απφ ηνπο παξάγνληεο θιεηδηά γηα ηελ επηηπρή ελνπνίεζε ησλ πξνκεζεπηψλ, 

είλαη ε επίιπζε ησλ πξνβιεκάησλ πνπ εληνπίδνληαη θαηά ηνλ έιεγρν ηεο απφδνζεο, ζηε 

ζπλέρεηα ηα πξνβιήκαηα θαηαγξάθνληαη θαη αλαιχνληαη γηα λα απνθεπρζεί λα ζπκβνχλ 

ζην κέιινλ. Πνιιέο εηαηξείεο επηρεηξνχλ λα επηιχζνπλ ηα πξνβιήκαηα πξηλ απηά 

εθδεισζνχλ κε ην λα πξνζδηνξίδνπλ ηηο πξνζδνθίεο ηνπο θαη λα αλαπηχζζνπλ ηζρπξνχο 

δεζκνχο ζπλεξγαζίαο. Δπεηδή φκσο νη ζπγθξνχζεηο είλαη αξθεηέο θνξέο αλαπφθεπθηεο, 

νη επηηπρεκέλεο εηαηξείεο πξνεηνηκάδνπλ έλα ηξφπν δξάζεο γηα λα αληηκεησπίζνπλ 

ηέηνηεο θαηαζηάζεηο. Σν ζεκαληηθφ είλαη λα εζηηάζνπλ ζηνπο πξνθαζνξηζκέλνπο 

ζηφρνπο, ηηο κεηξήζεηο απφδνζεο θαη ηηο ζπκθσλίεο ζπλεξγαζίαο γηα λα πξνζδηνξίζνπλ 

ηελ θχξηα επζχλε ( φρη γηα λα θαηεγνξήζνπλ) γηα ηελ απνθαηάζηαζε ηνπ πξνβιήκαηνο. 

Γηα λα πξνζδηνξίζνπλ ηελ επζχλε, πξέπεη θαη νη δχν εηαηξείεο λα εξγαζηνχλ καδί γηα λα 

αλαιχζνπλ ην πξφβιεκα ζηε βάζε ηνπ. Αθφκα θαη κεηά ηνλ πξνζδηνξηζκφ ηεο επζχλεο, 
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νη εηαηξείεο πξέπεη λα δνπιέςνπλ ζπλεξγαηηθά γηα λα βξνπλ κηα δίθαηε ιχζε. Δάλ 

ρξεηάδεηαη λα γίλνπλ παξαρσξήζεηο γηα λα ιπζεί ην πξφβιεκα, νη παξαρσξήζεηο μεθηλνχλ 

απφ ηα κηθξφηεξα θιηκάθηα θαη αλ ε πξνζπάζεηα δελ είλαη επηηπρήο ην πξφβιεκα 

κεηαθέξεηαη ζην ακέζσο πξντζηάκελν θιηκάθην. 

 

4.7 Παξάγνληεο πνπ επεξεάδνπλ ηελ επηηπρία ηεο εκπινθήο ησλ πξνκεζεπηώλ 

ζηελ ΑΝΠ 

 Ο Johnsen, (2009) παξνπζηάδεη έλα κνληέιν πνπ ζπλνςίδεη ηνπο παξάγνληεο πνπ 

επεξεάδνπλ ηελ επηηπρία ηεο δηαδηθαζίαο ελνπνίεζεο ησλ πξνκεζεπηψλ ζηελ αλάπηπμε 

λέσλ πξντφλησλ. Οη παξάγνληεο επηηπρίαο νξγαλψλνληαη ζε ηξεηο θαηεγνξίεο: (1) επηινγή 

ηνπ πξνκεζεπηή, (2) αλάπηπμε ζρέζεο κε ηνλ πξνκεζεπηή θαη (3) εζσηεξηθέο 

δπλαηφηεηεο ηεο πξνκεζεπφκελεο εηαηξείαο. Οη παξάγνληεο απηνί επηδξνχλ ζηελ επηηπρία 

ηεο ελνπνίεζεο ε νπνία κεηξάηαη σο κείσζε ηνπ ρξφλνπ αλάπηπμεο, βειηησκέλε 

πνηφηεηα, θαη ρακειφηεξν θφζηνο αλάπηπμεο θαη ρακειφηεξν θφζηνο ηνπ ίδηνπ ηνπ 

πξντφληνο (ρήκα 4.9).  

 

 
 

Σρήκα 4.9 Παξάγνληεο πνπ επεξεάδνπλ ηελ επηηπρία 

ηεο εκπινθήο ηωλ πξνκεζεπηώλ ζηελ αλάπηπμε λέωλ πξνϊόληωλ 

 

 Ο ηξίηνο παξάγνληαο αθνξά ζηηο εζσηεξηθέο δπλαηφηεηεο ηεο πξνκεζεπφκελεο 

εηαηξείαο. Ιδηαίηεξε ζεκαζία έρνπλ ε δέζκεπζε ηεο δηνίθεζεο ηεο εηαηξείαο θαη ν 

Επιλογή των προμηθευτϊν: 
 Δκπινθή ησλ πξνκεζεπηώλ 

 Γηάθξηζε ησλ ξόισλ θαη πξνζδηνξηζκόο 

ηνπ επηπέδνπ ζπκκεηνρήο ησλ πξνκεζεπηώλ 

 Δπηινγή θαη αμηνιόγεζε ησλ πξνκεζεπηώλ 

κε πξνηεξαηόηεηα ζηελ θαηλνηόκν δξάζε 

ηνπο θαη ηηο ζπκπιεξσκαηηθέο ηνπο 

δπλαηόηεηεο 

Ανάπτυξη ςχζςησ με τον προμηθευτή: 
 Κνηλή εθπαίδεπζε 

 Ακνηβαία εκπηζηνζύλε 

 Καηαλνκή ηνπ ξίζθνπ θαη ησλ 

σθειεκάησλ 

 Ακνηβαία απνδεθηνί ζηόρνη θαη κέηξα 

απόδνζεο 

 Αληηπξνζώπεπζε ηνπ πξνκεζεπηή ζηελ 

νκάδα ΑΝΠ 

 Ακνηβαία αθνζίσζε (ρσξίο επθαηξηαθή 

θαηάρξεζε ηεο εμνπζίαο) 

Εςωτερικζσ δυνατότητεσ τησ εταιρείασ: 
 Γέζκεπζε ηεο δηνίθεζεο ηεο εηαηξείαο 

 Δζσηεξηθόο ζπληνληζκόο ησλ ηκεκάησλ 

ηεο εηαηξείαο 

Επιτυχία ςτην ενςωμάτωςη  
των προμηθευτϊν: 

 Μείσζε ηνπ ρξόλνπ αλάπηπμεο 

 Βειηησκέλε πνηόηεηα 

 Υακειόηεξν θόζηνο αλάπηπμεο 

θαη ρακειόηεξν θόζηνο ηνπ 

πξντόληνο 
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εζσηεξηθφο ζπληνληζκφο ησλ ηκεκάησλ ηεο εηαηξείαο. Η αλάγθε γηα κειέηε εζσηεξηθψλ 

παξαγφλησλ ζηελ πξνκεζεπφκελε εηαηξεία ππνδειψλεη φηη ε ηθαλφηεηα δηαρείξηζεο ησλ 

ζρέζεσλ κε ηνπο πξνκεζεπηέο μεθηλά απφ ηε δηαρείξηζε ησλ ζρέζεσλ ησλ εζσηεξηθψλ 

ηκεκάησλ (Johnsen, 2009).  

 Ο πξψηνο παξάγνληαο αθνξά ζηε δηαδηθαζία ηεο επηινγήο ησλ ζσζηψλ 

πξνκεζεπηψλ, κε θξηηήξηα πνπ εζηηάδνπλ ζηελ θαηλνηφκν δξάζε ηνπο θαη ηηο 

ζπκπιεξσκαηηθέο ηνπο δπλαηφηεηεο, θαη ζηελ εκπινθή ηνπο ζηα πξψηα ζηάδηα ηεο 

ΑΝΠ.  

 Ο δεχηεξνο παξάγνληαο αθνξά ζηελ αλάγθε αλάπηπμεο ησλ ζρέζεσλ κε ηνπο 

πξνκεζεπηέο. Απηφ πεξηιακβάλεη παξάγνληεο πνπ αθνξνχλ καθξνπξφζεζκεο δηαδηθαζίεο 

ηεο ελνπνίεζεο ησλ πξνκεζεπηψλ φπσο θνηλή εθπαίδεπζε, ακνηβαία εκπηζηνζχλε θαη 

αθνζίσζε, θαηαλνκή ηνπ ξίζθνπ θαη ησλ σθειεκάησλ, ακνηβαία απνδεθηνί ζηφρνη θαη 

κέηξα απφδνζεο, θαη αληηπξνζψπεπζε ησλ πξνκεζεπηψλ ζηελ νκάδα ΑΝΠ.  
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ΚΔΦΑΛΑΙΟ 5
ν
  

Δκπόδηα ζηελ απνηειεζκαηηθή ελνπνίεζε ησλ πξνκεζεπηώλ 

 

5.1. Γεληθά 

 Η δηαδηθαζία ελνπνίεζεο ησλ πξνκεζεπηψλ απνηειεί ηδηαίηεξε πξφθιεζε θαηά ηελ 

εθαξκνγή ηεο θαζψο επεξεάδεη αξθεηέο εζσηεξηθέο θαη εμσηεξηθέο ιεηηνπξγίεο ησλ 

εηαηξεηψλ θαη δεκηνπξγεί έλα πιέγκα εκπνδίσλ (Petersen et al, 2003). ηε ζπλέρεηα ηνπ 

θεθαιαίνπ παξνπζηάδνληαη ηα θπξηφηεξα πξνβιήκαηα πνπ αληηκεησπίδνπλ νη εηαηξείεο 

πξνθεηκέλνπ λα επηηχρνπλ ηελ ελνπνίεζε ησλ πξνκεζεπηψλ ζηελ ΑΝΠ, θαη νη 

πξνηεηλφκελνη ηξφπνη επίιπζήο ηνπο.  

 Οη Monczka et al (2000), ζε ζρεηηθή έξεπλά ηνπο νκαδνπνίεζαλ ηα εκπφδηα πνπ 

παξνπζηάδνληαη ζηελ δηαδηθαζία ελνπνίεζεο ησλ πξνκεζεπηψλ. ζε νθηψ θαηεγνξίεο, 

ηελ ζπλέρεηα ηα ραξαθηήξηζαλ είηε σο εκπφδηα πνπ πξέπεη λα αληηκεησπηζηνχλ ζε 

ζηξαηεγηθφ επίπεδν είηε σο εκπφδηα πνπ πξέπεη λα αληηκεησπηζηνχλ ζε επηρεηξεζηαθφ 

επίπεδν, φπσο παξαθάησ: 

 1. Δμπόδια ζε ζηπαηηγικό επίπεδο: 

  πκκφξθσζε ζε ζέκαηα εηαηξηθήο θνπιηνχξαο, εκπηζηνζχλε, δηαδηθαζία 

επηινγήο ησλ πξνκεζεπηψλ θαη δέζκεπζε ηεο ηεξαξρίαο ηεο εηαηξείαο. 

 2. Δμπόδια ζε επισειπηζιακό επίπεδο: 

  πληνληζκφο ζε επηδησθφκελνπο ζηφρνπο ησλ εγρεηξεκάησλ (projects), 

εηιηθξηλήο θαη απνηειεζκαηηθή επηθνηλσλία, πξνβιήκαηα ελνπνίεζεο θαη 

αληαγσληζηηθφηεηα. 

 Σα εκπφδηα εκθαλίδνληαη δηφηη νη άλζξσπνη είηε δελ έρνπλ ηηο ηθαλφηεηεο, είηε δελ 

έρνπλ ηελ επηζπκία λα πινπνηήζνπλ ηελ αιιαγή πνπ επηβάιεη ε δηαδηθαζία ελνπνίεζεο 

ησλ πξνκεζεπηψλ (Monczka et al, 2000). ε ζηξαηεγηθφ επίπεδν επηρεηξείηαη λα 

εληνπηζηνχλ θαη λα απνθεπρζνχλ πξνβιήκαηα πνπ ζα επεξεάζνπλ καθξνπξφζεζκα ηελ 

δηαδηθαζία ελνπνίεζεο. ε επηρεηξεζηαθφ επίπεδν αληηκεησπίδνληαη ζπλήζσο 

πξνβιήκαηα βξαρππξφζεζκεο πξννπηηθήο, πνπ εκθαλίδνληαη θαηά ηελ πξνζπάζεηα 

εθαξκνγή ηεο δηαδηθαζίαο ελνπνίεζεο ησλ πξνκεζεπηψλ. Σα εκπφδηα πνπ θαηαηάρζεθαλ 

σο πξνο ηελ επίιπζή ηνπο ζε ζηξαηεγηθφ θαη επηρεηξεζηαθφ επίπεδν, δηαηεξνχλ θάπνηα 

κνξθή αλεμαξηεζίαο αιιά είλαη θαη αιιεινζρεηηδφκελα θαζψο ε δηφγθσζε ελφο 

πξνβιήκαηνο ζε επηρεηξεζηαθφ επίπεδν (π.ρ. απνθάιπςε εκπηζηεπηηθψλ πιεξνθνξηψλ) 

κπνξεί λα εμειηρζεί ζε πξφβιεκα πνπ πξέπεη λα επηιπζεί ζε ζηξαηεγηθφ επίπεδν (ζέκα 

εκπηζηνζχλεο) θαη αληίζηξνθα.  

 Οη θαηεγνξίεο θαη ππνθαηεγνξίεο ησλ ζηξαηεγηθψλ θαη επηρεηξεζηαθψλ εκπνδίσλ 

θαη ηα επηκέξνπο αλαθεξζέληα πξνβιήκαηα παξνπζηάδνληαη ζηνλ Πίλαθα 5.1. Οη 

Monczka et al (2000) πξνηείλνπλ επίζεο γηα ηελ αληηκεηψπηζε ησλ εκπνδίσλ ηηο 

ελέξγεηεο πνπ θαίλνληαη ζηνλ Πίλαθα 5.2. 

 

5.2. Δκπόδηα ζε επίπεδν ζηξαηεγηθνύ ζρεδηαζκνύ 

5.2.1 πκκόξθσζε ζε ζέκαηα εηαηξηθήο θνπιηνύξαο 

 Σν ξεηφ “νη παιηέο ζπλήζεηεο δχζθνια εμαιείθνληαη” έρεη εθαξκνγή θαη ζηελ 

πεξίπησζε ηεο ελνπνίεζεο ησλ πξνκεζεπηψλ ζηε δηαδηθαζία ΑΝΠ. Σα ζέκαηα 

θνπιηνχξαο ήηαλ απφ ηα ζπρλφηεξα αλαθεξφκελα πξνβιήκαηα ζηελ έξεπλα ησλ 
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Monczka et al (2000) θαη πξνέξρνληαη θπξίσο απφ ην θφβν γηα αιιαγή θαη ηελ αίζζεζε 

φηη κπνξεί λα ραζεί ν έιεγρνο ηεο θαηάζηαζεο. 

 Σν θιεηδί γηα ηελ αιιαγή ηεο θνπιηνχξαο είλαη λα παξνπζηαζηνχλ ηα ζηνηρεία πνπ 

απνδεηθλχνπλ φηη θαη φιεο νη πιεπξέο απνθνκίδνπλ νθέιε απφ ηε ζπλεξγαζία (“win – 

win” situation). Έηζη νη ηειηθνί αγνξαζηέο (πειάηεο) θεξδίδνπλ θαζψο δέρνληαη πξντφληα 

θαη ππεξεζίεο πνπ αληαπνθξίλνληαη ή θαη μεπεξλνχλ ηηο πξνζδνθίεο ηνπο. Η 

πξνκεζεπφκελε εηαηξεία θεξδίδεη θαζψο απμάλεη ηελ παξαγσγηθφηεηα θαη ηελ 

θεξδνθνξία ηεο. Ο πξνκεζεπηήο θεξδίδεη γηαηί απμάλνληαη νη πξννπηηθέο ζπλεξγαζίαο κε 

ηελ πξνκεζεπφκελε εηαηξεία. Οη ηέζζεξεηο ππνθαηεγνξίεο ηνπ πξνβιήκαηνο 

ζπκκφξθσζεο ζε ζέκαηα εηαηξηθήο θνπιηνχξαο πεξηγξάθνληαη ζηηο επφκελεο 

παξαγξάθνπο. 

 

Δκπόδηα ζε ζηξαηεγηθό επίπεδν Δκπόδηα ζε επηρεηξεζηαθό επίπεδν 

 Σπκκόξθωζε ζε ζέκαηα εηαηξηθήο 

θνπιηνύξαο 

 Αληίζηαζε ζηε αιιαγή 

 χλδξνκν ηεο απφξξηςεο ησλ 

εθεπξέζεσλ πνπ πξνέξρνληαη απφ 

εμσηεξηθέο πεγέο (“Not invented here” 

syndrome) 

 Οξγαλσηηθή δνκή πνπ δελ ππνζηεξίδεη 

ηελ ελνπνίεζε 

 

 Δκπηζηνζύλε 

 Έιιεηςε εκπηζηνζχλεο γηα ηελ  

απφδνζε ηνπ πξνκεζεπηή 

 Αλεζπρία γηα ζέκαηα ηήξεζεο ηεο 

δενληνινγίαο 

 

 Γηαδηθαζία επηινγήο πξνκεζεηώλ 

 Με ηππνπνηεκέλε δηαδηθαζία 

ελνπνίεζεο ησλ πξνκεζεπηψλ 

 Αλαπνηειεζκαηηθή δηαδηθαζία 

επηινγήο πξνκεζεπηψλ  

 

 Γέζκεπζε ηεο ηεξαξρίαο ηεο 

εηαηξείαο 

 Έιιεηςε ππνζηήξημεο απφ ηα 

δηνηθεηηθά ζηειέρε 

 Σπληνληζκόο ζε επηδηωθόκελνπο 

ζηόρνπο ηωλ εγρεηξεκάηωλ (projects) 
 Με χπαξμε ζπληνληζκνχ γηα ηνπο 

επηδησθφκελνπο ζηφρνπο 

 Αζαθψο πξνζδηνξηζκέλνη ξφινη θαη 

ππεπζπλφηεηεο  

 Παξεηζθξεηηθή αλάκεημε ηεο 

πξνκεζεπφκελεο εηαηξείαο 

 

 Δηιηθξηλήο θαη απνηειεζκαηηθή 

επηθνηλωλία 

 Πξνβιήκαηα πξνθνξηθήο επηθνηλσλία 

 Θέκαηα ειεθηξνληθήο επηθνηλσλίαο 

 

 Πξνβιήκαηα ελνπνίεζεο ηεο 

δηαδηθαζίαο 

 Θέκαηα δηαιεηηνπξγηθφηεηαο (cross-

functional) κεηαμχ ησλ ηκεκάησλ ηεο 

εηαηξείαο.  

 Πξνθιήζεηο γηα ηελ ελνπνίεζε ησλ 

πξνκεζεπηψλ  

 Αληαπφθξηζε ζηηο απαηηήζεηο ησλ 

πειαηψλ 

 

 Θέκαηα αληαγωληζκνύ 

 Πηέζεηο γηα ηηο ηηκέο 

 Καηαλνκή ηνπ ξίζθνπ θαη ησλ θεξδψλ 

 Σππνπνίεζε ζρεδηαζκνχ 

 

Πίλαθαο 5.1 Δκπόδηα ζηελ ελνπνίεζε ηωλ πξνκεζεπηώλ 

 

Αληίζηαζε ζηελ αιιαγή  

 Οη άλζξσπνη έρνπλ ηελ ηάζε λα πξνζθνιιψληαη ζε παξαδνζηαθέο δηαδηθαζίεο θαη 

εκπεηξηθέο πξαθηηθέο πνπ δελ θαίλεηαη λα ππάξρεη αλάγθε ηξνπνπνίεζήο ηνπο. Η 

αληίζηαζε ζηελ αιιαγή κπνξεί λα πξνέξρεηαη απφ νπνηνδήπνηε ιεηηνπξγηθφ ηκήκα ηεο 
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εηαηξείαο, θαη παξαηεξείηαη θπξίσο φηαλ επηρεηξνχληαη κεγάιεο κεηαβνιέο φπσο απηή ηεο 

ελνπνίεζεο ησλ πξνκεζεπηψλ ζηελ αλάπηπμε λέσλ πξντφλησλ.  

 Η αληίζηαζε ζηελ αιιαγή, είηε εκθαλίδεηαη ζηνλ πξνκεζεπηή είηε ζηελ 

πξνκεζεπφκελε εηαηξεία, δπζρεξαίλεη ηελ πξνζπάζεηα ζπκκφξθσζεο ζηελ εηαηξηθή 

θνπιηνχξα. Σα πξνβιήκαηα ζπλήζσο εθδειψλνληαη κε ηελ παξαθάησ κνξθή:  

 Η εηαηξεία δελ κπνξεί λα μεθχγεη απφ ηα ζηελά φξηα ζθέςεο θαη λα αληηιεθζεί 

φηη νη πξνκεζεπηέο κπνξεί λα έρνπλ “θξέζθεο” ηδέεο. 

 ην εζσηεξηθφ ηεο εηαηξείαο, πνιινί άλζξσπνη δίλνπλ πεξηζζφηεξε έκθαζε 

ζηα πξνβιήκαηα πνπ αληηκεηψπηζε ε εηαηξεία κε ηνπο πξνκεζεπηέο ζην παξειζφλ, παξά 

ζηα πηζαλά πιενλεθηήκαηα πνπ ζα απνθνκηζηνχλ απφ ηελ ελνπνίεζε ησλ πξνκεζεπηψλ. 

 Ο ηξφπνο ζπλεξγαζίαο κε ηνπο πξνκεζεπηέο δελ είλαη αξθεηά επέιηθηνο ψζηε 

λα πξνζαξκνζηεί ζε λέεο θαη δηαθνξεηηθέο κεζφδνπο αλάπηπμεο πξντφλησλ. 

 Ο παξαδνζηαθφο ηξφπνο ζθέςεο θαη εηαηξηθήο θνπιηνχξαο δελ επηηξέπεη ηελ 

αιιαγή. 

 Ο ζηξαηεγηθφο ζρεδηαζκφο θαη ε πξννδεπηηθή πηνζέηεζε ηεο αιιαγήο θαηά ηελ 

πάξνδν ηνπ ρξφλνπ είλαη ε πην ζπρλά ρξεζηκνπνηνχκελε ιχζε ηνπ πξνβιήκαηνο. 

πγθεθξηκέλεο ιχζεηο πεξηειάκβαλαλ ηα αθφινπζα: 

 Γηεμαγσγή ζπζθέςεσλ πςεινχ επηπέδνπ κε θαηάιιεια δηνηθεηηθά ζηειέρε 

ησλ πξνκεζεπηψλ θαη ησλ πξνκεζεπφκελσλ εηαηξεηψλ γηα λα επηηεπρζεί ζπλαληίιεςε ζε 

ηερλνινγηθφ θαη επαγγεικαηηθφ επίπεδν πξηλ ηελ έλαξμε λέσλ εγρεηξεκάησλ (projects). 

 ρεκαηηζκφο ζπκκαρηψλ κε θχξηνπο πξνκεζεπηέο θαη αλάπηπμε 

κεζνπξφζεζκσλ θαη καθξνπξφζεζκσλ ζηφρσλ γηα ηηο επαγγεικαηηθέο ζρέζεηο. 

 Δθπαίδεπζε ηνπ πξνζσπηθνχ πξνκεζεπφκελσλ εηαηξεηψλ θαη ησλ 

πξνκεζεπηψλ ζρεηηθά κε ηε δηαδηθαζία θαη ηα νθέιε πνπ ζα απνθνκηζηνχλ απφ ηελ 

ελνπνίεζε ησλ πξνκεζεπηψλ. 

 Γηαηήξεζε ηππηθήο θαη άηππεο επηθνηλσλίαο κε ππνςήθηνπο πξνκεζεπηέο γηα 

δηαξθή ελεκέξσζε ζε ζέκαηα λέσλ ηάζεσλ ηεο ηερλνινγίαο θαη ηεο αγνξάο. 

 Αξρηθέο πξνζπάζεηεο ελνπνίεζεο πξνκεζεπηψλ κε επηινγέο ρακεινχ ξίζθνπ 

ψζηε λα πξνβιεζνχλ επηηπρίεο θαη λα δεκηνπξγεζεί έλα ζεηηθφ ξεχκα γηα ηελ επεξρφκελε 

αιιαγή 

 

ύλδξνκν απόξξηςεο ησλ εθεπξέζεσλ πνπ πξνέξρνληαη από εμσηεξηθέο πεγέο 

 Σν ζχλδξνκν ηεο απφξξηςεο ησλ εθεπξέζεσλ πνπ πξνέξρνληαη απφ εμσηεξηθέο 

πεγέο (“Not invented here” syndrome) θαίλεηαη λα θαζνδεγείηαη απφ δχν δπλάκεηο: 

Πξψηε δχλακε είλαη ε πεπνίζεζε ζε ιεηηνπξγηθφ επίπεδν ηεο πξνκεζεπφκελεο εηαηξείαο 

φηη ππάξρνπλ ζεκαληηθέο εζσηεξηθέο δπλαηφηεηεο αλάπηπμεο θαη σο εθ ηνχηνπ κπνξεί λα 

παξαρζεί έλα αλψηεξεο πνηφηεηαο πξντφλ ρσξίο ηελ ζπκκεηνρή ησλ πξνκεζεπηψλ. 

Γεχηεξε δχλακε είλαη ε επηζπκία – ηδηαίηεξα απφ ηελ νκάδα ησλ κεραλνιφγσλ- λα 

δηαηεξεζεί ν έιεγρνο φιεο ηεο ζρεδίαζεο θαζψο θαη ηεο επζχλεο φιεο ηεο αλάπηπμεο ησλ 

πξντφλησλ.  

 Η επηζπκία λα δηαηεξεζεί ν έιεγρνο κπνξεί λα ζπλδέεηαη άκεζα κε ηελ πεπνίζεζε 

φηη ε αλάπηπμε λέσλ πξντφλησλ είλαη εζσηεξηθή ππφζεζε ηεο εηαηξείαο είηε επίζεο λα 

θαζνδεγείηαη απφ ηνλ θφβν πσο ζα ραζνχλ ζέζεηο εξγαζίαο είηε αθφκα φηη ζα ραζνχλ 

δεμηφηεηεο ζε ηνκείο πνπ είρε ήδε αλαπηπρζεί ηερλνγλσζία, ή ζπλδπαζκφο ησλ ηξηψλ 

παξαπάλσ παξαγφλησλ (Wynstra et al, 2001).  
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 Οη Monczka et al (2000) εληνπίδνπλ ζηελ έξεπλά ηνπο ιχζεηο γηα ην ζχλδξνκν ηεο 

απφξξηςεο ησλ εθεπξέζεσλ πνπ πξνέξρνληαη απφ εμσηεξηθέο πεγέο, αλεμάξηεηα απφ ηελ 

αηηία ηνπ πξνβιήκαηνο. Οη πεξηζζφηεξεο απφ ηηο πξνηεηλφκελεο ιχζεηο είλαη φκνηεο κε 

απηέο πνπ αθνξνχλ ην πξφβιεκα ηεο αληίζηαζεο ζηελ αιιαγή. Έηζη, είλαη απαξαίηεην λα 

πξνβιεζνχλ ηα πιενλεθηήκαηα ηεο ελνπνίεζεο ησλ πξνκεζεπηψλ ζε φια ηα 

εκπιεθφκελα κέξε θαη λα δνζεί ν απαξαίηεηνο ρξφλνο γηα λα αλαπηπρζνχλ 

δηαπξνζσπηθέο ζρέζεηο.  

Οξγαλσηηθή δνκή πνπ δελ ππνζηεξίδεη ηελ ελνπνίεζε 

 ε θάπνηεο πεξηπηψζεηο ε ελνπνίεζε ησλ πξνκεζεπηψλ εκπνδίδεηαη απφ 

γξαθεηνθξαηηθέο δηαδηθαζίεο πνπ πεγάδνπλ απφ ηελ νξγαλσηηθή δνκή ηεο εηαηξείαο. Γηα 

ηελ επίιπζε απηψλ ησλ πξνβιεκάησλ απαηηείηαη ε αλαζεψξεζε ηεο νξγαλσηηθήο δνκήο 

ψζηε λα εμαζθαιίδεηαη ε επρεξήο επηθνηλσλία, ε δπλαηφηεηα ιήςεο απνθάζεσλ πνπ 

αληηζηνηρνχλ ζε θάζε επίπεδν θαη ηέινο λα δνζεί ν απαξαίηεηνο ρξφλνο γηα λα 

αλαπηπρζεί θιίκα εκπηζηνζχλεο.  

 

5.2.2 Δκπηζηνζύλε 

 Η έιιεηςε εκπηζηνζχλεο είλαη έλα ζπρλά αλαθεξφκελν πξφβιεκα πνπ παξνπζηάδεη 

κεγάιν βαζκφ δπζθνιίαο ζηνλ πξνζδηνξηζκφ θαη ηελ επίιπζή ηνπ (Wynstra et al, 2001) 

Έιιεηςε εκπηζηνζύλεο γηα ηελ απόδνζε ηνπ πξνκεζεπηή 

 Καη‟ αξρήλ ππάξρεη ζπρλά έιιεηςε εκπηζηνζχλεο γηα ην αλ ν πξνκεζεπηήο έρεη ηελ 

δπλαηφηεηα θαη ηελ αθνζίσζε λα αληαπνθξηζεί ζηηο πξνζπκθσλεκέλεο ηερληθέο 

πξνδηαγξαθέο θαη ηα επαγγεικαηηθά ζπκβφιαηα. ηε βάζε απηήο ηεο λννηξνπίαο 

θαίλεηαη λα είλαη ην ζχλδξνκν απφξξηςεο ησλ εθεπξέζεσλ πνπ πξνέξρνληαη απφ 

εμσηεξηθέο πεγέο θαζψο δεκηνπξγεί ηελ πξνθαηάιεςε φηη “νη άιινη δελ κπνξνχλ λα 

απνδψζνπλ ηφζν θαιά φζν εκείο” ή φηη “ νη πξνκεζεπηέο δελ αθηεξψλνπλ ηνπο 

απαξαίηεηνπο πφξνπο γηα ην δηθφ καο project”. 

 Λχζεηο γηα ηελ έιιεηςε εκπηζηνζχλεο είλαη λα βειηησζεί ε δηαδηθαζία επηινγήο 

πξνκεζεπηψλ θαζψο θαη ε εκπινθή ησλ πξνκεζεπηψλ ζε φζν ην δπλαηφλ λσξίηεξα 

ζηάδηα ψζηε λα έρνπλ θαιχηεξε αληίιεςε γηα ηηο πξνδηαγξαθέο ηνπ πξντφληνο, ηηο 

ρξνληθέο απαηηήζεηο θαη ηα πξνζπκθσλεκέλα κέηξα αμηνιφγεζεο ηεο απφδνζεο. 

Δηδηθφηεξα νη Monczka et al (2000) πξνηείλνπλ: 

 Βειηίσζε ηεο δηαδηθαζίαο επηινγήο ψζηε λα επηιέγνληαη γηα ζπλεξγαζία κφλν 

νη θαιχηεξνη ζην είδνο ηνπο πξνκεζεπηέο. 

 Αλάπηπμε ζηξαηεγηθψλ ζπκκαρηψλ κε επηιεγκέλνπο θξίζηκνπο πξνκεζεπηέο. 

 Οξγάλσζε πξνγξακκάησλ γηα ηελ εθπαίδεπζε ηνπ πξνζσπηθνχ θαη ησλ δχν 

κεξψλ ζε ζέκαηα πνπ αθνξνχλ ζηηο πξννπηηθέο λα ζπλδπάζνπλ ηηο δπλαηφηεηεο ηνπο γηα 

λα πεηχρνπλ ακνηβαία νθέιε.  

 Υξήζε πηινηηθψλ πξνγξακκάησλ γηα λα πξνβιεζνχλ νη ζπκπιεξσκαηηθέο 

δπλαηφηεηεο θαη ηα νθέιε απφ ηελ ελνπνίεζε. 

 Κξηηηθή κεηά απφ ηελ νινθιήξσζε θάζε πξνγξάκκαηνο ψζηε λα εληνπίδνληαη 

ηα ζεηηθά θαη αξλεηηθά ηνπ ζεκεία θαη ζηε ζπλέρεηα λα θαηαβάιιεηαη πξνζπάζεηα 

βειηίσζεο ησλ απνηειεζκάησλ.  
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Αληηκεηώπηζε πξνβιεκάησλ ζε 

ζηξαηεγηθό επίπεδν 

Αληηκεηώπηζε πξνβιεκάησλ ζε 

ιεηηνπξγηθό επίπεδν 

 Σπκκόξθωζε ζε ζέκαηα εηαηξηθήο 

θνπιηνύξαο  

 πρλέο ζπζθέςεηο δηεπζπληηθψλ 

ζηειερψλ ζε ζηξαηεγηθφ επίπεδν 

 Σν φξακα ηεο ελνπνίεζεο ησλ 

πξνκεζεπηψλ λα δηαρέεηαη απφ ηα αλψηεξα 

πξνο ηα θαηψηεξα ζηειέρε 

 Ακνηβαία απνδεθηέο ηερλνινγηθέο 

επηδηψμεηο 

 

 Δκπηζηνζύλε 

 Πξνζπάζεηεο γηα ζχλαςε ζπκκαρηψλ 

θαη ζπλεηαηξηζκψλ 

 Δθπαίδεπζε γηα ηελ απνδνρή ησλ 

πξνκεζεπηψλ 

 χληαμε ζπκθσληψλ γηα ην ρεηξηζκφ 

ησλ εκπηζηεπηηθψλ ζεκάησλ θαη ηεο κε 

απνθάιπςεο θαηλνηνκηψλ 

 Η ζπκκεηνρή ησλ πξνκεζεπηψλ λα 

πεξηνξίδεηαη κφλν ζε πξντφληα θαη 

δηαδηθαζίεο πνπ αλαπηχζζνληαη απφ 

θνηλνχ  

 Θεσξία ησλ “κηθξψλ” ληθψλ 

 Δθπαίδεπζε γηα ηα νθέιε απφ ηελ 

ζπκκεηνρή ησλ πξνκεζεπηψλ 

 

 Γηαδηθαζία επηινγήο πξνκεζεηώλ  

 πγθξηηηθή αμηνιφγεζε ησλ 

δηαδηθαζηψλ πνπ ρξεζηκνπνηνχληαη γηα ηελ 

ελνπνίεζεο ησλ πξνκεζεπηψλ θαη 

επηινγή ηεο θαιχηεξεο δηαδηθαζίαο 

 Υαξηνγξάθεζε ηεο δηαδηθαζίαο 

 Μνληεινπνίεζε ηεο αιπζίδαο 

πξνκεζεηψλ 

 Δπαλαζρεδίαζε θαη ηππνπνίεζε ηεο 

δηαδηθαζίαο επηινγήο πξνκεζεπηψλ θαη 

ελνπνίεζε ηνπο ζηε ΑΝΠ 

 

 Γέζκεπζε ηεο δηνίθεζεο ηεο εηαηξείαο 

 Πξνυπνινγηζκφο δεζκεπκέλνο γηα ηελ 

ελνπνίεζε ησλ πξνκεζεπηψλ 

 Σερληθή ππνζηήξημε θαη εθπαίδεπζε 

ησλ πξνκεζεπηψλ 

 Γηαρείξηζε πφξσλ απφ θνηλνχ κε ηνπο 

πξνκεζεπηέο 

 Σπληνληζκόο ζε επηδηωθόκελνπο ζηόρνπο 

ηωλ πξνγξακκάηωλ ή εγρεηξεκάηωλ 

(projects) 

 Πξνζδηνξηζκφο ησλ ξφισλ 

 Απφ θνηλνχ αλάπηπμε ησλ 

πξνδηαγξαθψλ θαη ησλ ηξφπσλ κέηξεζεο 

ηεο απφδνζεο 

 Καζνξηζκφο ζηφρσλ γηα ην θφζηνο θάζε 

πξνγξάκκαηνο  

 

 Δηιηθξηλήο θαη απνηειεζκαηηθή 

επηθνηλωλία 

 πκκεηνρή ησλ πξνκεζεπηψλ ζην 

ζρεδηαζηηθφ ππξήλα ηεο νκάδαο 

αλάπηπμεο λέσλ πξντφλησλ  

 Γηαρείξηζε παξαπφλσλ απφ ην κέξνο 

ησλ πξνκεζεπηψλ ή ηεο πξνκεζεπφκελεο 

εηαηξείαο 

 Υξήζε δηθηχσλ – δηαδηθηχνπ θαη 

παγθφζκηνπ ηζηνχ 

 Σα ζπζηήκαηα ζρεδηαζκνχ θαη 

επηθνηλσληψλ, σο θξηηήξηα επηινγήο ηνπ 

πξνκεζεπηή 

 

 Πξνβιήκαηα ελνπνίεζεο  

 Δλαιιαγή εξγαζηαθψλ ξφισλ 

 πζηέγαζε πξνκεζεπηψλ 

 Η ελνπνίεζε λα πεξηνξίδεηαη ζηνπο 

βαζηθνχο πξνκεζεπηέο θαη βαζηθέο 

δξαζηεξηφηεηεο  

 

 Αληαγωληζηηθόηεηα  

 πγθξηηηθή αμηνιφγεζε ησλ 

πξνκεζεπηψλ  

 Μνληεινπνίεζε δηαρείξηζεο ξίζθνπ θαη 

αλάιπζε ελδερφκελσλ θαηαζηάζεσλ 

(what-if analysis) 

 Πξνθαζνξηζκέλνη ελαιιαθηηθνί ηξφπνη 

ελέξγεηαο 

 Να παξέρεηαη ζηνπο ελνπνηεκέλνπο 

πξνκεζεπηέο ην δηθαίσκα λα απνξξίςνπλ 

πξνηάζεηο θαη λα εθθξάζνπλ επηζπκεηέο 

γη‟ απηνχο θαηαζηάζεηο  

 

Πίλαθαο 5.2 Πξνηεηλόκελεο ιύζεηο γηα ηα εκπόδηα ζηελ ελνπνίεζε ηωλ πξνκεζεπηώλ 

 

Αλεζπρία γηα ζέκαηα ηήξεζεο ηεο δενληνινγίαο (Ethical Conduct Concerns) 

 Απφ ηε ζηηγκή πνπ έλα εμάξηεκα αληηγξάθεηαη (reverse engineered) απφ ηνπο 

αληαγσληζηέο ε εηαηξεία είλαη ήδε κπξνζηά ζε ρξφλν αλάπηπμεο θαηά κήλεο ή θαη 
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ρξφληα. Δληνχηνηο, αλ θξίζηκεο πιεξνθνξίεο δηαξξένπλ ζην ζηάδην ηεο ζρεδίαζεο κέζσ 

ησλ πξνκεζεπηψλ πνπ εκπιέθνληαη ζην πξφγξακκα, ε εηαηξεία ράλεη ηα πιενλεθηήκαηα 

ηνπ πξψηνπ ζηελ αγνξά, έρνληαο κάιηζηα δαπαλήζεη κεγάια πνζά γηα έξεπλα θαη 

αλάπηπμε (Wasti & Liker, 1999).  

 Δπνκέλσο, κηα άιιε ζεκαληηθή δηάζηαζε ηνπ πξνβιήκαηνο ηεο εκπηζηνζχλεο είλαη 

ε αλεζπρία γηα ην αλ νη πξνκεζεπηέο ηεξήζνπλ ηελ δενληνινγία θαη ηα ζπκβφιαηα πνπ 

έρνπλ ππνγξάςεη γηα ηε κε απνθάιπςε εκπηζηεπηηθψλ πιεξνθνξηψλ. Όπσο είλαη 

αλακελφκελν νη πξνκεζεπηέο θαη νη πξνκεζεπφκελεο εηαηξείεο θαηά ηελ ελνπνίεζε 

εθαξκφδνπλ πξνζεγγίζεηο πνπ απαηηνχλ επξεία αληαιιαγή γλψζεσλ. Έηζη θαη ηα δχν 

κέξε καζαίλνπλ λέεο δηαδηθαζίεο, ηερλνγλσζία, ζηνηρεία γηα ηελ θνζηνιφγεζε θαη 

δεδνκέλα πνπ αθνξνχλ ηελ έξεπλα αγνξάο. Οη θφβνη φηη ζα γίλεη δηαξξνή θαη δηαζπνξά 

θξίζηκεο ηερλνγλσζίαο ζε αληαγσληζηηθέο εηαηξείεο, απνηεινχλ ηξνρνπέδε ζηε 

δηαδηθαζία επηηπρεκέλεο ελνπνίεζεο ησλ πξνκεζεπηψλ ζηελ αλάπηπμε λέσλ πξντφλησλ 

(Monczka et al, 2000). 

 Κχξηα ιχζε ζ‟ απηφ ην πξφβιεκα είλαη ε ρξήζε ζπκβνιαίσλ θαη ε αλάπηπμε 

ζρέζεσλ κε ηνπο βαζηθνχο πξνκεζεπηέο ψζηε λα δεκηνπξγεζεί θιίκα εκπηζηνζχλεο 

κέζσ ζεηηθψλ εκπεηξηψλ. πγθεθξηκέλα, ζχκθσλα κε Monczka et al (2000), ελδείθλπληαη 

ηα παξαθάησ: 

 Τπνγξαθή ζπκθσληψλ πνπ αθνξνχλ ζηνλ ρεηξηζκφ εκπηζηεπηηθψλ 

πιεξνθνξηψλ κε ηελ ζπκκεηνρή ησλ λνκηθψλ ηκεκάησλ θαη ησλ δχν εηαηξεηψλ. 

 Δκπινθή θαη ησλ δχν εηαηξεηψλ ζε θνηλά εγρεηξήκαηα - αξρηθά ζε κηθξή 

θιίκαθα-  ψζηε λα νηθνδνκεζεί ζηαδηαθά ζεηηθφ θιίκα ζπλεξγαζίαο. Η ζρέζε 

ηζρπξνπνηείηαη κε ηελ πάξνδν ηνπ ρξφλνπ θαη ηελ απφθηεζε θνηλψλ εκπεηξηψλ.  

 Αλάζεζε ζε νκάδα λα ειέγρεη ηελ δηαδηθαζία αλάπηπμεο λέσλ πξντφλησλ θαη 

λα πξνζδηνξίδεη ηηο πιεξνθνξίεο πνπ απαηηείηαη λα αληαιιαρζνχλ ζε θάζε θξίζηκν 

ζεκείν ηνπ ζπζηήκαηνο ζηαδίνπ πχιεο. 

 Αθφκα θαη αλ νη εηαηξείεο έρνπλ ππνγξάςεη ζρεηηθέο ζπκθσλίεο, ε πξνκεζεπφκελε 

εηαηξεία πξέπεη λα ζηεξηρζεί ζηε εζηθή αθεξαηφηεηα ηνπ πξνκεζεπηή γηα ηε κε 

απνθάιπςε εκπνξηθψλ κπζηηθψλ (Wasti & Liker, 1999). 

 

5.2.3 Γηαδηθαζία επηινγήο πξνκεζεπηώλ 

Με ηππνπνηεκέλε δηαδηθαζία ελνπνίεζεο ησλ πξνκεζεπηώλ 

 ε πεξηπηψζεηο πνπ ε ζηξαηεγηθή ελνπνίεζεο ησλ πξνκεζεπηψλ εθαξκφδεηαη απφ 

ηηο εηαηξείεο γηα ζρεηηθά κηθξφ ρξνληθφ δηάζηεκα είλαη αλακελφκελν λα κελ έρνπλ 

θαζνξίζεη ζπγθεθξηκέλεο δηαδηθαζίεο πνπ αθνχ δνθηκαζηνχλ εθηελψο λα απνδείμνπλ ηελ 

ιεηηνπξγηθφηεηα ηνπο. Λφγσ έιιεηςεο εκπεηξίαο ππάξρεη αβεβαηφηεηα ζηε ιήςε 

απνθάζεσλ ζρεηηθά κε ην ρξνληθφ ζεκείν πνπ ζα αξρίζεη ε εκπινθή ησλ πξνκεζεπηψλ 

θαη ζρεηηθά κε ηηο θξίζηκεο πιεξνθνξίεο πνπ ζα θνηλνπνηεζνχλ ζηνπο πξνκεζεπηέο. 

Απνηέιεζκα απηήο ηεο αζηαζνχο ζπκπεξηθνξάο είλαη λα γίλεηαη ε ησλ πξνκεζεπηψλ 

θαζπζηεξεκέλα ή λα κέλεη εκηηειήο θαη σο εθ ηνχηνπ ε ζπλεηζθνξά ησλ πξνκεζεπηψλ 

λα είλαη ειάρηζηε. 

 Γηα ηελ επίιπζε ηνπ ζπγθεθξηκέλνπ πξνβιήκαηνο απαηηείηαη επαλαζρεδηαζκφο ηεο 

δηαδηθαζίαο ή αλάπηπμε ελφο επέιηθηνπ πηινηηθνχ πξνγξάκκαηνο πνπ ζα επηηξέπεη ηε 

κάζεζε θαη πξνζαξκνγή ζηε δηαδηθαζία αλάπηπμεο λέσλ πξντφλησλ κε ζπκκεηνρή ησλ 

πξνκεζεπηψλ. 
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Αλαπνηειεζκαηηθή δηαδηθαζία επηινγήο πξνκεζεπηώλ 

 Δλψ ε εηαηξεία αλαδεηά λα επηιέμεη ηνπο θαιχηεξνπο απφ έλα ζχλνιν 

πξνκεζεπηψλ, ζε πνιιέο πεξηπηψζεηο δε δηαζέηεη ηελ απαξαίηεηε ππνδνκή ζε πξνζσπηθφ 

ή δελ έρνπλ ζεζπηζηεί ηα θξηηήξηα γηα λα ηνπο αλαδεηήζεη απφ ην δηεζλέο πεξηβάιινλ. 

Έηζη επηιέγνληαη πξνκεζεπηέο ζε ηνπηθφ επίπεδν ή αθφκα θαη θάπνηεο θνξέο κε ηα 

πξνζσπηθά θξηηήξηα ελφο δηνηθεηηθνχ ζηειέρνπο.  

 Γηα ηελ αληηκεηψπηζε ηνπ πξνβιήκαηνο είλαη απαξαίηεην λα θαζνξηζηνχλ θξηηήξηα 

επηινγήο ηα νπνία λα ζηεξίδνληαη ζηηο δξαζηεξηφηεηεο ησλ πξνκεζεπηψλ, φπσο 

θαηλνηνκίεο πνπ έρνπλ παξνπζηάζεη, ρξήκαηα πνπ δαπαλνχλ ζηελ έξεπλα θαη αλάπηπμε, 

αξηζκφο θαηνρπξσκέλσλ παηεληψλ θηι. 

 

5.2.4 Γέζκεπζε ηεο δηνίθεζεο ηεο εηαηξείαο 

 Η δέζκεπζε ησλ δηνηθήζεσλ ηεο πξνκεζεπφκελεο θαη ηεο πξνκεζεχηξηαο εηαηξείαο 

είλαη θξίζηκνο παξάγνληαο γηα ηελ αλάπηπμε θιίκαηνο εκπηζηνζχλεο, ηελ εμαζθάιηζε 

ησλ απαξαίηεησλ πφξσλ θαη γεληθά ηελ επηηπρία ηεο ελνπνίεζεο ησλ πξνκεζεπηψλ.  

 Οη ιχζεηο γηα απηή ηελ θαηεγνξία πξνβιεκάησλ εζηηάδνπλ ζηε ζπλερή επηθνηλσλία 

δηνηθεηηθψλ ζηειερψλ, θαηάξηηζε αλαιπηηθνχ πξνυπνινγηζκνχ πνπ λα δεζκεχεη 

θεθάιαηα γηα ηελ ελνπνίεζε ησλ πξνκεζεπηψλ, αλαιπηηθή εθηίκεζε γηα ην θφζηνο ηεο 

ελνπνίεζεο αιιά θαη γηα ηα νθέιε πνπ ζα απνθνκίζεη ε εηαηξεία ηνλ θαζνξηζκφ θνηλά 

απνδεθηψλ ζηφρσλ θαη ηξφπσλ γηα ηε κέηξεζε ηεο απφδνζεο. 

 

5.3. Δκπόδηα ζε επηρεηξεζηαθό επίπεδν 

 Σα εκπφδηα ζε ζηξαηεγηθφ επίπεδν πνπ αλαθέξζεθαλ παξαπάλσ, αθνξνχζαλ ζηνλ 

καθξνρξφλην ζρεδηαζκφ θαη γεληθφηεξα ζε ζέκαηα πνπ απνηεινχλ ηε βάζε ζηε 

δηαδηθαζία ελνπνίεζεο ησλ πξνκεζεπηψλ. Σα εκπφδηα πνπ παξνπζηάδνληαη ζε 

επηρεηξεζηαθφ επίπεδν είλαη πεξηζζφηεξν ζπγθεθξηκέλα θαη εκθαλίδνληαη αθφκε θαη αλ 

έρνπλ πινπνηεζεί ηα θαιχηεξα δπλαηά ζρέδηα. 

 

5.3.1 πληνληζκόο ζε επηδησθόκελνπο ζηόρνπο ησλ έξγσλ (projects) 

 Κιεηδί γηα ηελ επηηπρία ηεο ελνπνίεζεο ησλ πξνκεζεπηψλ ζηελ αλάπηπμε λέσλ 

πξντφλησλ είλαη ε ακνηβαία θαηαλφεζε θαη ζπλεηζθνξά θαη απφ ηα δχν κέξε. Καη νη δχν 

εηαηξείεο πξέπεη λα ζπκθσλνχλ γηα ηνπο ηερληθνχο θαη νηθνλνκηθνχο αληηθεηκεληθνχο 

ζθνπνχο πξηλ πξνρσξήζνπλ ζηε ζρεδίαζε θαη αλάπηπμε πξντφλησλ πξνθεηκέλνπ λα 

πεξηνξίζνπλ ηε ζχγρπζε ζρεηηθά κε ηνπο ξφινπο, ηελ θαηαλνκή ησλ επζπλψλ θαη λα 

κπνξέζνπλ λα εζηηάζνπλ ζην λα αληαπνθξηζνχλ ζηηο απαηηήζεηο ησλ πειαηψλ ηνπο θαη 

λα κεγηζηνπνηήζνπλ ηα απνηειέζκαηά ηνπο (Monczka et al, 2000). 

 

Με ύπαξμε ζπληνληζκνύ γηα ηνπο επηδησθόκελνπο ζηόρνπο 

 Η ζέζπηζε θνηλψλ ζηφρσλ γηα ηελ αλάπηπμε λέσλ πξντφλησλ γίλεηαη ζπλήζσο 

πξνβιεκαηηθή ιφγσ έιιεηςεο εκπηζηνζχλεο θαη επηθνηλσλίαο θαζψο θαη απφ ηελ αλάγθε 

λα δνζνχλ πξνηεξαηφηεηεο ζε ζπγθξνπφκελεο ππνρξεψζεηο ζε θάζε κία απφ ηηο εηαηξείεο.  

 Γηα ηελ αληηκεηψπηζε ηνπ πξνβιήκαηνο ηνπ ζπληνληζκνχ πξνηείλεηαη ν 

πξνζδηνξηζκφο ησλ επηδησθφκελσλ αληηθεηκεληθψλ ζθνπψλ ζηελ αξρή ηεο αλάπηπμεο 
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ηνπ πξντφληνο, ε αλάπηπμε ησλ πξνδηαγξαθψλ θαη ησλ ηξφπσλ κέηξεζεο ηεο απφδνζεο 

θαη ε δηαηήξεζε αλνηθηψλ γξακκψλ επηθνηλσλίαο. 

 

Αζαθώο πξνζδηνξηζκέλνη ξόινη θαη ππεπζπλόηεηεο 

 ρεηηθφ κε ην πξφβιεκα ηνπ ζπληνληζκνχ είλαη θαη ε πξφθιεζε λα πξνζδηνξηζηνχλ 

απφ ηελ αξρή νη ξφινη θαη νη επζχλεο θάζε κέξνπο θαηά ηα δηάθνξα ζηάδηα ηεο 

δηαδηθαζίαο αλάπηπμεο λέσλ πξντφλησλ. Πνιιέο ζπλεξγαδφκελεο εηαηξείεο 

δπζθνιεχνληαη λα πξνζδηνξίζνπλ θαη λα θαηαλείκνπλ ηηο επζχλεο πνπ ζα αλαιάβνπλ 

ιφγσ αλεπαξθνχο δηαδηθαζίαο ζρεδηαζκνχ, ζπκπεξηθνξέο πνπ πεγάδνπλ απφ ηε 

δηαθνξεηηθή θνπιηνχξα θάζε εηαηξείαο θαη ηελ απνθπγή αλάιεςεο ηεο επζχλεο ζηελ 

πεξίπησζε πνπ εκθαληζηνχλ πξνβιήκαηα θαηά ηελ εμέιημε ηνπ εγρεηξήκαηνο.  

 Γηα ηελ απνθπγή απηνχ ηνπ πξνβιήκαηνο ρξεηάδεηαη θαιχηεξνο πξνζδηνξηζκφο 

ησλ δπλαηνηήησλ θάζε εηαηξείαο πξηλ ηελ έλαξμε ηεο ζπλεξγαζίαο θαη θαηαλνκή ησλ 

ξφισλ θαη επζπλψλ πνπ αλαιακβάλεη θάζε κέξνο θαηά ηελ αλάπηπμε ησλ λέσλ 

πξντφλησλ.  

 

Παξεηζθξεηηθή αλάκεημε ηεο πξνκεζεπόκελεο εηαηξείαο 

 ε κεξηθέο πεξηπηψζεηο παξαηεξνχληαη θαζπζηεξήζεηο απφ ηελ πξνκεζεπφκελε 

εηαηξεία γηα λα εγθξίλεη ηξνπνπνηήζεηο πνπ πξέπεη λα θάλεη ν πξνκεζεπηήο θαηά ηελ 

αλάπηπμε ησλ πξντφλησλ. Γηα ηελ απνθπγή ηέηνησλ πξνβιεκάησλ πξέπεη εμαζθαιίδεηαη 

φηη ε πξνκεζεπφκελε εηαηξεία ζπλεξγάδεηαη απνηειεζκαηηθφηεξα θαη παξαθνινπζεί ηελ 

δηαδηθαζία αλάπηπμεο πνπ έρεη αλαζέζεη ζηνλ πξνκεζεπηή, θαη φηη ην ηκήκα κάξθεηηλγθ 

ζπκκεηέρεη ζηε ζπλερή αλαζεψξεζε ηνπ πξνγξάκκαηνο ιφγσ κεηαβνιψλ ζηηο απαηηήζεηο 

ησλ πειαηψλ θαη ησλ εμειίμεσλ ζηα αληαγσληζηηθά πξντφληα. 

 

5.3.2 Δηιηθξηλήο θαη απνηειεζκαηηθή επηθνηλσλία 

 Πξνβιήκαηα φπσο ε έιιεηςε επηθνηλσλίαο κπνξνχλ λα νδεγήζνπλ ζε αζαθείο 

ζπκθσλίεο, απνθιίλνπζεο πξνζδνθίεο θαη λα επεξεάζνπλ αξλεηηθά ηελ 

απνηειεζκαηηθφηεηα θαη απνδνηηθφηεηα ηεο ζπλεξγαζίαο. εκαληηθά πξνβιήκαηα 

παξνπζηάδνληαη φηαλ ε πξνκεζεπφκελε εηαηξεία απνηπγράλεη λα επηθνηλσλήζεη κε 

μεθάζαξν ηξφπν κε ηνπο πξνκεζεπηέο θαη λα ηνπο εμεγήζεη ηη πεξηκέλεη απφ απηνχο θαη 

απφ ηα πξντφληα πνπ ζα ηελ πξνκεζεχζνπλ. Απηφ νδεγεί ηνπο πξνκεζεπηέο ζε 

αλαθξηβείο ππνζέζεηο αλαθνξηθά κε ηηο επζχλεο ηνπο ζηελ αλάπηπμε ηνπ λένπ πξντφληνο, 

ηηο επελδχζεηο πνπ πξέπεη λα πξαγκαηνπνηήζνπλ, θαη ην φθεινο απφ ηελ ζπλεξγαζία ηνπο 

(Wynstra et al, 2001). 

 Η αληαιιαγή πιεξνθνξηψλ θαη ηερλνινγηθψλ γλψζεσλ απφ ηα πξψηκα ζηάδηα 

κπνξεί λα θαηαζηήζεη ηελ νκάδα αλάπηπμεο ηνπ πξντφληνο ηθαλή λα ρξεζηκνπνηήζεη ηηο 

θαιχηεξεο δπλαηέο επηινγέο γηα λα αληεπεμέιζεη ζηηο απαηηήζεηο ηεο αγνξάο. 

Παξαθψιπζε ζηε ξνή ησλ πιεξνθνξηψλ θαη απφθξπςε ηερλνινγίαο κπνξεί λα νδεγήζεη 

ζε θαζπζηέξεζε ηεο πξνφδνπ θαη φπσο είλαη αλακελφκελν κε ηε ζεηξά ηνπ νδεγεί ζε 

κεησκέλε πηζαλφηεηα ζεηηθήο έθβαζεο ηνπ εγρεηξήκαηνο (Petersen et al, 2003). 

 Η άκεζε θαη αλνηθηή επηθνηλσλία ζε φια ηα επίπεδα θαη ηηο ιεηηνπξγίεο θαη ησλ 

δχν νξγαληζκψλ είλαη – φπσο έρεη ήδε αλαθεξζεί – ηδηαίηεξα θξίζηκνο παξάγνληαο γηα 

ηελ ελνπνίεζε ησλ πξνκεζεπηψλ. Με ηελ πξνθνξηθή θαη ειεθηξνληθή αιιεινγξαθία ηα 
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δχν κέξε ζπληνλίδνπλ ηνπο ζηφρνπο ηνπο, αληαιιάζζνπλ ηερληθέο θαη επαγγεικαηηθέο 

πιεξνθνξίεο, θαη επηιχνπλ ηα πξνβιήκαηα πνπ αληηκεησπίδνπλ (Monczka et al, 2000).  

 

Πξνβιήκαηα πξνθνξηθήο επηθνηλσλίαο 

 ηα πξνβιήκαηα πξνθνξηθήο επηθνηλσλίαο είλαη ε δπζθνιία λα επηηεπρζεί ε 

επηδησθφκελε αλνηθηή θαη εηιηθξηλήο αληαιιαγή πιεξνθνξηψλ, ε ζπρλφηεηα θαη ε 

απνηειεζκαηηθφηεηα ηεο επηθνηλσλίαο θαζψο θαη ε θπζηθή απφζηαζε πνπ ππάξρεη φηαλ 

νη εηαηξείεο δελ βξίζθνληαη ζηνλ ίδην γεσγξαθηθφ ρψξν. Γηα ηελ επίιπζε απηψλ ησλ 

πξνβιεκάησλ επηδηψθεηαη ε δεκηνπξγία θιίκαηνο εκπηζηνζχλεο κε ζπρλέο ζπζθέςεηο/ 

ηειεδηαζθέςεηο, έκθαζε ζηελ θνηλή εθπαίδεπζε θαη ζπζηέγαζε πξνζσπηθνχ θαη απφ ηηο 

δχν εηαηξείεο θαη επξεία ρξήζε ειεθηξνληθήο αιιεινγξαθίαο .  

 

Θέκαηα ειεθηξνληθήο επηθνηλσλίαο 

 Η ειεθηξνληθή αιιεινγξαθία ρξεζηκνπνηείηαη ζπρλά γηα ηελ αληαιιαγή ηερληθψλ 

πιεξνθνξηψλ, ζρεδηαγξακκάησλ, πξνδηαγξαθψλ θηι. Υξεζηκνπνηείηαη επίζεο θαη γηα κε 

ηερληθνχο ιφγνπο φηαλ δελ απαηηείηαη πξνθνξηθή επηθνηλσλία ή απηή είλαη πξαθηηθά 

αδχλαηε (π.ρ. ιφγσ απνζηάζεσο). Σν θχξην πξφβιεκα ηεο ειεθηξνληθήο επηθνηλσλίαο 

είλαη ε ζπκβαηφηεηα ηνπ ινγηζκηθνχ (software) ή θαη ηεο ηερλνινγίαο (hardware) ησλ 

ζπζηεκάησλ πνπ δηαζέηνπλ ν πξνκεζεπηήο θαη ε πξνκεζεπφκελε εηαηξεία (Monczka et 

al, 2000), (Wynstra et al, 2001).  

 Λχζεηο γηα ηε κε ζπκβαηφηεηα ησλ ζπζηεκάησλ είλαη ε εθηελέζηεξε ρξήζε ηνπ 

Ιληεξλέη, λα ιακβάλεηαη ππφςε ε ζπκβαηφηεηα ησλ ζπζηεκάησλ σο ζνβαξφ θξηηήξην γηα 

ηελ επηινγή πξνκεζεπηή θαη ε παξνρή βνήζεηαο ζηνπο πξνκεζεπηέο γηα λα αλαπηχμνπλ 

ζπκβαηά ζπζηήκαηα.  

Μειέηε πεξίπησζεο: Με ζπκβαηό ινγηζκηθό θαηά ηε ζρεδίαζε ηνπ Airbus Α380 

 ηηο 3 Οθησβξίνπ 2006 ν επξσπατθφο θαηαζθεπαζηήο εκπνξηθψλ αεξνζθαθψλ 

Airbus S.A.S. αλαθνίλσζε φηη ν ιφγνο γηα ηελ θαζπζηέξεζε ηνπ πξνγξάκκαηνο 

αλάπηπμεο ηνπ Airbus Α380 ήηαλ ε ρξήζε κε ζπκβαηνχ ινγηζκηθνχ θαηά ηε δηάξθεηα 

ηεο ζρεδίαζήο ηνπ. πγθεθξηκέλα ην εξγνζηάζην ζπλαξκνιφγεζεο ζηελ Σνπινχδε 

ρξεζηκνπνηνχζε ηελ ηειεπηαία έθδνζε 5 ηνπ ινγηζκηθνχ CATIA, ελψ ην θέληξν 

ζρεδηαζκνχ ζην Ακβνχξγν ρξεζηκνπνηνχζε ηελ παιαηφηεξε έθδνζε 4. Μεξηθά άιια 

κέξε ηνπ αεξνζθάθνπο είραλ ζρεδηαζηεί κε ην ινγηζκηθφ ηεο Parametric Technology 

Corporation. Η επζχλε γηα ην πξφβιεκα απνδφζεθε ζηελ δηνίθεζε ηεο εηαηξείαο δηφηη 

δελ είρε ζέζεη πξνηεξαηφηεηα ζηελ ζπκβαηφηεηα ηνπ ινγηζκηθνχ ζρεδίαζεο πνπ ζα 

ρξεζηκνπνηνχζαλ νη ζπλεξγάηεο θαη νη πξνκεζεπηέο ησλ δηαθφξσλ κεξψλ ηνπ 

αεξνζθάθνπο. Απνηέιεζκα ήηαλ λα ρξεηαζηεί λα ζρεδηαζηνχλ απφ ηελ αξρή ηα 530 

ρηιηφκεηξα θαισδηψζεσλ θαη ζπλδεζκνινγηψλ ηνπ αεξνζθάθνπο. Σν θφζηνο γηα ηελ 

επαλαζρεδίαζε εθηηκήζεθε ζην πνζφ ησλ 6.1 δηο $ γηα ηα επφκελα ηέζζεξα ρξφληα. Παξά 

ην φηη θακηά απφ ηηο παξαγγειίεο δελ αθπξψζεθε, ε Airbus S.A.S. ζα έπξεπε λα 

πιεξψζεη επηπιένλ πνιιά εθαηνκκχξηα $ σο πξφζηηκν γηα ηελ θαζπζηέξεζε ησλ 

παξαγγειηψλ ζηνπο πειάηεο ηεο (http://en.wikipedia.org/wiki/Airbus). 

 

http://en.wikipedia.org/wiki/Airbus
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Δηθόλα 5.1 Σρεδίαζε αεξνζθάθνπο Airbus Α380 

 

5.3.3 Πξνβιήκαηα ελνπνίεζεο ηεο δηαδηθαζίαο 

Θέκαηα δηαιεηηνπξγηθόηεηαο (cross-functional) κεηαμύ ησλ ηκεκάησλ ηεο εηαηξείαο 

 Παξά ην γεγνλφο φηη νη πεξηζζφηεξεο εηαηξείεο έρνπλ πηνζεηήζεη θαη εθαξκφδνπλ 

ζχγρξνλα ζπζηήκαηα δηαρείξηζεο νιηθήο πνηφηεηαο φπσο ε παξάιιειε κεραληθή, ζε 

πνιιέο πεξηπηψζεηο αληηκεησπίδνπλ πξνβιήκαηα δηαιεηηνπξγηθφηεηαο ζην εζσηεξηθφ 

ηνπο. Η πιεηνλφηεηα ησλ πξνβιεκάησλ εζηηάδεηαη ζηελ άξλεζε ησλ κεραληθψλ λα 

δερζνχλ άιια ιεηηνπξγηθά ηκήκαηα ηεο εηαηξείαο λα ζπκκεηέρνπλ ελεξγά ζηε δηαδηθαζία 

ιήςεο απνθάζεσλ. 

 Γηα ηελ αληηκεηψπηζε απηψλ ησλ πξνβιεκάησλ ρξεηάδεηαη αλαδηνξγάλσζε ηεο 

δνκήο ηεο εηαηξείαο θαη ησλ δηαδηθαζηψλ ψζηε λα εμππεξεηείηαη ε δηαιεηηνπξγηθφηεηα 

ησλ ηκεκάησλ. Έηζη ζα επηηεπρζεί θαιχηεξε ζπλεξγαζία κεηαμχ ησλ ηκεκάησλ θαη 

θαηαλφεζε ησλ απαηηήζεσλ θάζε πξνγξάκκαηνο θαη ησλ ππνρξεψζεσλ ηεο εηαηξείαο.  

 

Πξνθιήζεηο γηα ηελ ελνπνίεζε ησλ πξνκεζεπηώλ 

 Η ζπλεξγαζία κε κεγάιν αξηζκφ πξνκεζεπηψλ θαη ε θπζηθή απφζηαζε κεηαμχ ηνπ 

πξνκεζεπηή θαη ηεο πξνκεζεχηξηαο εηαηξείαο, δεκηνπξγνχλ πξνβιήκαηα επηθνηλσλίαο 

θαη θαζπζηεξήζεηο ζην εγρείξεκα. Σα πξνβιήκαηα απηά επηιχνληαη κε ρξήζε 

ειεθηξνληθήο επηθνηλσλίαο θαη φπνπ απαηηείηαη κε ζπζηέγαζε θξίζηκνπ πξνζσπηθνχ απφ 

ηηο δχν εηαηξείεο γηα ζηελφηεξε ζπλεξγαζία. Δπηπιένλ, κε ηε κείσζε ηνπ αξηζκνχ ησλ 

πξνκεζεπηψλ θαη ηελ επηινγή ησλ θαιχηεξσλ ζηελ εμεηδίθεπζή ηνπο, γίλεηαη επθνιφηεξν 

λα δηαρεηξηζηνχλ απνηειεζκαηηθφηεξα νη πξνζπάζεηεο ελνπνίεζεο ηνπο. 

 

Αληαπόθξηζε ζηηο απαηηήζεηο ησλ πειαηώλ 

 Αθφκα θαη ζηηο πεξηπηψζεηο πνπ ζηελ ελνπνίεζε ησλ πξνκεζεπηψλ ζεσξείηαη 

πεηπρεκέλε θαη έρνπλ μεπεξαζηεί φια ηα εκπφδηα, ππάξρνπλ ζέκαηα πνπ άπηνληαη ζηελ 

έγθαηξε αληαπφθξηζε ζηηο απμεκέλεο απαηηήζεηο ησλ πειαηψλ. Όινο ν ρξφλνο πνπ 

απαηηείηαη γηα λα θαζνξηζηεί αλ ε ελνπνίεζε ησλ πξνκεζεπηψλ είλαη αλαγθαία, πφηε 
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πξέπεη λα γίλεη, πνηνη πξνκεζεπηέο ζα επηιεγνχλ θηι., νδεγεί ζε θαζπζηεξήζεηο πνπ 

κπνξεί λα είλαη κε απνδεθηέο απφ ηνλ ηειηθφ πειάηε.  

 Γηα λα εμαζθαιηζηεί φηη νη απαηηήζεηο ησλ πειαηψλ ζα ηθαλνπνηεζνχλ έγθαηξα 

πξέπεη λα ελνπνηνχληαη κφλν θξίζηκνη πξνκεζεπηέο θαη απφ ηα πξψηκα ζηάδηα λα έρνπλ 

πξνζδηνξηζηεί θαη ζπκθσλεζεί νη αληηθεηκεληθνί ζθνπνί θαη νη ρξνληθνί πεξηνξηζκνί ηνπ 

πξνγξάκκαηνο. 

 

5.3.4  Θέκαηα αληαγσληζκνύ 

Πηέζεηο γηα ηηο ηηκέο 

 Η ζηελή ζρέζε πνπ αλαπηχζζεηαη θαηά ηελ ελνπνίεζε ησλ πξνκεζεπηψλ, γεληθά 

πξνυπνζέηεη αλάπηπμε ηνπ αηζζήκαηνο εκπηζηνζχλεο γηα ην φηη ην θάζε κέξνο 

πξνζεγγίδεη ηελ πξνζπάζεηα κε ηελ πξννπηηθή λα απνθνκηζηνχλ ακνηβαία νθέιε. ηελ 

πξαγκαηηθφηεηα φκσο ππάξρνπλ θφβνη ζηελ πξνκεζεπφκελε εηαηξεία φηη ν πξνκεζεπηήο 

κπνξεί λα εθκεηαιιεπηεί ηε ζρέζε πνπ αλαπηχζζεηαη απφ ηελ ελνπνίεζε θαη ηηο 

δεζκεχζεηο κε καθξνρξφληα ζπκβφιαηα, θαη λα πξνκεζεχεη ηα πξντφληα ηνπ ζε ηηκέο 

κεγαιχηεξεο απφ ηνλ αληαγσληζκφ.  

 Οη ιχζεηο γηα ην πξφβιεκα απηφ εζηηάδνπλ ζηε κεγαιχηεξε πξνζπάζεηα 

θαηαλφεζεο ηνπ ζπζηήκαηνο θνζηνιφγεζεο θάζε κέξνπο, ηελ αλάιπζε γηα ηα 

απνθνκηδφκελα ζηξαηεγηθά νθέιε απφ ηελ ζπλεξγαζία (θαηλνηνκία, θαιχηεξε πνηφηεηα, 

ζπζηεκαηηθή κείσζε ηεο ηηκήο θ.α.) θαη ηε ζχλαςε ζπκθσλίαο απφ ηα πξψηκα ζηάδηα 

ηεο ζπλεξγαζίαο γηα ην πψο ζα δηεπζεηεζνχλ ζέκαηα πνπ αθνξνχλ ζε αιιαγέο ηερληθψλ 

πξνδηαγξαθψλ θαη αλαηηκνινγήζεηο ιφγσ πηέζεσλ ηεο αγνξάο.  

 Οη ηαπσληθέο απηνθηλεηνβηνκεραλίεο ζπλήζσο εθαξκφδνπλ ηελ πνιηηηθή ησλ δχν 

πξνκεζεπηψλ γηα λα παξαθηλήζνπλ ηνπο πξνκεζεπηέο ηνπο ψζηε λα ζπλερίζνπλ λα 

βειηηψλνπλ ηελ απφδνζή ηνπο θαη λα αλαδεηνχλ θαηλνηνκίεο. Παξά ην φηη νη ηαπσληθέο 

βηνκεραλίεο ηππηθά αγνξάδνπλ έλα ζπγθεθξηκέλν αληαιιαθηηθφ γηα θάζε κνληέιν απφ 

κία πεγή, εληνχηνηο δηαηεξνχλ ηνπιάρηζηνλ δχν ελεξγνχο πξνκεζεπηέο γηα λα δψζνπλ 

πξνζθνξέο ζε θάζε λέν κνληέιν. Με ηελ πνιηηηθή ησλ δχν πξνκεζεπηψλ, ε ηθαλφηεηα 

ηνπ ελφο πξνκεζεπηή λα βειηηψλεη ηελ πνηφηεηα θαη λα κεηψλεη ην θφζηνο ιεηηνπξγεί σο 

θίλεηξν γηα ηνλ άιιν πξνκεζεπηή πνπ πξνζπαζεί λα ηνλ θηάζεη ή θαη λα ηνλ μεπεξάζεη. 

Η απηνθηλεηνβηνκεραλία πξνζθαιεί κεραληθνχο θαη απφ ηνπο δχν πξνκεζεπηέο λα 

εξγαζηνχλ κε ηελ νκάδα αλάπηπμεο ηνπ λένπ κνληέινπ. Ο πξνκεζεπηήο κε ηελ θαιχηεξε 

πξφηαζε ζρεδηαζκνχ θαη θφζηνπο γίλεηαη ν θχξηνο πξνκεζεπηήο γηα ην ζπγθεθξηκέλν 

κνληέιν. Ο δεχηεξνο πξνκεζεπηήο κπνξεί λα γίλεη δεπηεξεχσλ πξνκεζεπηήο ζε 

πεξίπησζε κεγάινπ φγθνπ παξαγσγήο, ή κπνξεί λα έρεη ηελ επθαηξία λα αλαπηχμεη έλα 

ζρέδην γηα ην επφκελν κνληέιν (Dyer & Ouchi, 1993). Δπνκέλσο ζηελ πεξίπησζε ελφο 

κφλν πξνκεζεπηή επηηπγράλεηαη νηθνλνκία θιίκαθαο ελψ κε δχν πξνκεζεπηέο 

εμππεξεηνχληαη θαιχηεξα ν αληαγσληζκφο θαη ε πξννπηηθή γηα θαηλνηνκίεο. 

 

Καηαλνκή ηνπ ξίζθνπ θαη ησλ σθειεκάησλ ηεο ζπλεξγαζίαο 

 Οη πξνκεζεπηέο είλαη ηδηαίηεξα πξφζπκνη λα απνθνκίζνπλ νθέιε ηεο ελνπνίεζεο 

αιιά δελ αληηιακβάλνληαη ή δελ επηζπκνχλ λα ζπκκεηέρνπλ ζην ξίζθν πνπ ππάξρεη ζηελ 

πξνζπάζεηα αλάπηπμεο ελφο λένπ πξντφληνο.  

 Οη ιχζεηο γηα απηφ ην πξφβιεκα εζηηάδνπλ ζηε δηαπξαγκάηεπζε ησλ φξσλ ησλ 

ζπκθσληψλ πνπ ππνγξάθνληαη απφ ηελ αξρή ηνπ πξνγξάκκαηνο γηα λα εμαζθαιηζηεί ε 
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ζπλαληίιεςε ησλ δχν κεξψλ γηα ηνπο ελαιιαθηηθνχο ηξφπνπο ελέξγεηαο πνπ πξέπεη λα 

επηιεγνχλ ζε πεξίπησζε πνπ ππάξρνπλ αιιαγέο ιφγσ πηέζεσλ ηεο αγνξάο. εκαληηθφ 

είλαη επίζεο λα θαζνξηζηεί εμαξρήο ην αλακελφκελν θφζηνο αλάπηπμεο ηνπ πξντφληνο θαη 

λα πξνζδηνξηζηεί ν ειάρηζηνο φγθνο παξαγσγήο ψζηε λα είλαη ηθαλνπνηεκέλνο θαη ν 

πξνκεζεπηήο απφ ηελ απφδνζε ηεο επέλδπζήο ηνπ.  

 

Σππνπνίεζε ζρεδηαζκνύ 

 Η ηππνπνίεζε ηνπ ζρεδηαζκνχ θαη ησλ δηαδηθαζηψλ ρξεζηκνπνηείηαη κε επηηπρία 

γηα ηελ βειηίσζε ηεο πνηφηεηαο, ηε κείσζε ηνπ θχθινπ δσήο θαη ηε κείσζε ηνπ θφζηνπο 

ηεο πξνζπάζεηαο αλάπηπμεο λέσλ πξντφλησλ. ε ιίγεο ζρεηηθά πεξηπηψζεηο έιιεηςεο 

ηππνπνίεζεο δεκηνπξγνχληαη εκπφδηα απφ ηηο ζπρλέο αιιαγέο ηνπ ηξφπνπ ιεηηνπξγίαο 

ηεο εηαηξείαο, ηηο ηξνπνπνηήζεηο ησλ πξνδηαγξαθψλ θαη ηηο άζθνπεο επαλαιήςεηο 

πξνζπαζεηψλ. Απαηηείηαη λα αθηεξσζεί ν απαξαίηεηνο ρξφλνο γηα ηελ ηππνπνίεζε ηεο 

ζρεδίαζεο ψζηε λα απνθεπρζνχλ ην θιίκα αβεβαηφηεηαο θαη νη αδηθαηνιφγεηεο 

θαζπζηεξήζεηο ζηελ αλάπηπμε ηνπ πξντφληνο ζε ζπλεξγαζία κε ηνπο πξνκεζεπηέο. 
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ΚΔΦΑΛΑΙΟ 6
ν
 

Μειέηεο πεξηπηώζεσλ 

 

 Η κειέηε πεξηπηψζεσλ πνπ παξνπζηάδνληαη ζηε ζπλέρεηα έρεη ζθνπφ ηελ θαιχηεξε 

θαηαλφεζε ησλ παξαγφλησλ πνπ ζπληεινχλ ζε επηηπρεκέλε ελνπνίεζε ησλ πξνκεζεπηψλ 

ζηελ αλάπηπμε λέσλ πξντφλησλ, εμεηάδνληαο επηηπρεκέλεο θαη απνηπρεκέλεο πξνζπάζεηεο 

απφ ην ρψξν ηεο βηνκεραλίαο θαη ηα ζεηηθά ή αξλεηηθά απνηειέζκαηα πνπ είραλ 

αληίζηνηρα.  

 

6.1 Γηαρείξηζε ζρέζεσλ κε ηνπο πξνκεζεπηέο από ηελ απηνθηλεηνβηνκεραλία 

Chrysler, ζηηο αξρέο ηεο δεθαεηίαο ηνπ ’90 

 Η εκπινθή ησλ πξνκεζεπηψλ ζηε δηαδηθαζία αλάπηπμε πξντφλησλ βνήζεζε ηελ 

Chrysler λα βειηηψζεη ζεκαληηθά ηελ απφδνζή ηεο επηηαρχλνληαο ηε δηαδηθαζία 

αλάπηπμεο, κεηψλνληαο ην θφζηνο αλάπηπμεο θαη κεηψλνληαο ην θφζηνο πξνκεζεηψλ. Ωο 

εθ ηνχηνπ ε Chrysler αχμεζε ην κεξίδηφ ηεο ζηελ αγνξά θαη ηελ θεξδνθνξία ηεο. 

 ηα κέζα ηεο δεθαεηίαο ηνπ ‟80, ε Chrysler πξαγκαηνπνίεζε κηα κειέηε ζπγθξηηηθήο 

αμηνιφγεζεο ζε ζρέζε κε ηε Honda Motor Company θαη άιιεο ηαπσληθέο 

απηνθηλεηνβηνκεραλίεο γηα ηελ αλάπηπμε θαη θαηαζθεπή πξντφλησλ θαη δηαπηζηψζεθαλ 

ζεκαληηθέο δηαθνξνπνηήζεηο ηδηαίηεξα ζηνλ ηνκέα  ησλ ζρέζεσλ κε ηνπο πξνκεζεπηέο. 

Αξρηθά ζεσξήζεθε φηη νη πξαθηηθέο ησλ ηαπσληθψλ βηνκεραληψλ ήηαλ αλεθάξκνζηεο γηα 

ηα δεδνκέλα ησλ ακεξηθαληθψλ, αιιά ζηα ηέιε ηεο δεθαεηίαο ηνπ ‟80, ζε κηα πεξίνδν πνπ 

ε Chrysler βξηζθφηαλ ζε δεηλή νηθνλνκηθή ζέζε (αλέθεξε απψιεηεο 664 εθαη $ γηα ην 4ν 

ηξίκελν ηνπ 1989), πξνρψξεζε ζε ζεκαληηθέο αιιαγέο ζηνλ ηξφπν επηινγήο, ζπλεξγαζίαο 

θαη αμηνιφγεζεο ησλ πξνκεζεπηψλ. Σν λέν κνληέιν αλάπηπμεο πξντφλησλ ζε ζπλεξγαζία 

κε ηνπο πξνκεζεπηέο πεξηειάκβαλε: 

 Γιαημημαηικέρ ομάδερ: ηα πιαίζηα αλαδηνξγάλσζεο ηεο εηαηξείαο δεκηνπξγήζεθαλ 

δηαηκεκαηηθέο νκάδεο κε πξνζσπηθφ απφ ην ηκήκα ειέγρνπ πνηφηεηαο, ην ηκήκα 

πξνκεζεηψλ, κεραληθνχο θαη επηιεγκέλνπο πξνκεζεπηέο. 

 Πποεπιλογή ηυν ππομηθεςηών (Presourcing): Οη πξνκεζεπηέο επηιεγφηαλ απφ ηα 

ζηάδηα ηεο ζεσξεηηθήο ζρεδίαζεο ησλ νρεκάησλ κε βάζε ηελ απνδεδεηγκέλε ηνπο 

ηθαλφηεηα λα ζρεδηάδνπλ θαη λα θαηαζθεπάδνπλ εμαξηήκαηα ή ζπζηήκαηα. πκκεηείραλ 

ελεξγά ζηε ζρεδίαζε θαη ηνπο αλέζεηαλ ζεκαληηθή ή θαη νιφθιεξε ηελ επζχλε ηεο 

αλάπηπμεο ησλ εμαξηεκάησλ θαη ζπζηεκάησλ. Η πξνεπηινγή ησλ πξνκεζεπηψλ έδηλε ηελ 

δπλαηφηεηα λα εθηεινχληαη παξάιιεια πνιιέο εξγαζίεο κεραλνινγηθήο ζρεδίαζεο θαη 

πξσηνηππνπνίεζεο κε απνηέιεζκα λα εμνηθνλνκείηαη πνιχηηκνο ρξφλνο ζε ζρέζε κε ηελ 

παιαηφηεξε δηαδηθαζία πνπ νη εξγαζίεο γηλφηαλ δηαδνρηθά, ε κηα κεηά ην ηέινο ηεο άιιεο. 

(π.ρ. ε ζρεδίαζε ησλ ζπζηεκάησλ θιηκαηηζκνχ θαη ζέξκαλζεο γηλφηαλ παξάιιεια κε ηελ 

ζρεδίαζε ησλ ππφινηπσλ κεξψλ νρήκαηνο). 

 Δπιδιυκόμενο ηελικό κόζηορ (target costing): Δθαξκφδνληαο ηελ ηαπσληθή πξαθηηθή, 

πξνζδηφξηδαλ ηελ ηηκή ελφο ππνςήθηνπ κνληέινπ απηνθηλήηνπ ζηελ αγνξά θαη ζηε 

ζπλέρεηα εξγαδφηαλ αληίζηξνθα γηα λα θάλνπλ θαηαλνκή ηνπ θφζηνπο ησλ ζπζηεκάησλ – 

ππνζπζηεκάησλ θαη εμαξηεκάησλ ηνπ νρήκαηνο. Έπεηηα δεηνχζαλ απφ ηνλ πξνκεζεπηή 

λα θαηαζθεπάζεη ην ζπγθεθξηκέλν εμάξηεκα, ρσξίο λα ππεξβεί ην θφζηνο πνπ 

ππνινγίζηεθε. 
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 Πποζπάθεια μείυζηρ ηος κόζηοςρ ηυν ππομηθειών [Supplier Cost Reduction Effort 

(SCORE)]: Σν πξφγξακκα SCORE είρε ζθνπφ λα βνεζήζεη ηελ Chrysler λα κεηψζεη ην 

θφζηνο ησλ πξνκεζεηψλ ρσξίο λα βιάςεη ηα ζπκθέξνληα ησλ πξνκεζεπηψλ. 

Καηαβάιινληαο ζνβαξή πξνζπάζεηα λα απνβάιεη ην ζχλδξνκν απφξξηςεο εθεπξέζεσλ 

απφ εμσηεξηθέο πεγέο (Not invented here syndrome) θαη κε δηάζεζε απηνθξηηηθήο, δήηεζε 

απφ ηνπο πξνκεζεπηέο ηεο λα ζπλεηζθέξνπλ ηηο ηδέεο ηνπο θαη σο αληάιιαγκα ε Chrysler 

ζα κνηξαδφηαλ καδί ηνπο ηα απνθνκηδφκελα νθέιε ή ζα έδηλε παξάηαζε ζην ζπκβφιαην 

ζπλεξγαζίαο ηνπο. Γηα παξάδεηγκα ε πξνκεζεχηξηα εηαηξεία Magna πξφηεηλε ζηελ 

Chrysler λα ρξεζηκνπνηήζεη έλα δηαθνξεηηθφ πιηθφ γηα ηηο μχιηλεο επελδχζεηο ηνπ 

κνληέινπ mini-van. Η αληηθαηάζηαζε ηνπ πιηθνχ είρε ζαλ απνηέιεζκα ηελ εμνηθνλφκεζε 

$ 250.000 εηεζίσο. πλερίδνληαο, ε πξνκεζεχηξηα εηαηξεία Magna απφ ην 1993 έσο ην 

1996 πξφηεηλε 213 αιιαγέο εθ ησλ νπνίσλ εγθξίζεθαλ θαη εθαξκφζηεθαλ νη 193, κε 

ζπλνιηθφ φθεινο γηα ηελ Chrysler 75,5 εθαη. $. Σν πξφγξακκα SCORE ήηαλ ηδηαίηεξα 

επηηπρεκέλν θαζψο απφ 875 ηδέεο θαη εμνηθνλφκεζε 170.6 εθαη. $ γηα ηα δχν πξψηα έηε 

εθαξκνγήο ηνπ ην 1990 θαη 1991, εθηνμεχηεθε ζηηο 5.300 ηδέεο θαη εμνηθνλφκεζε 1.7 δηο $ 

εηεζίσο γηα ην 1995. 

 

 
Σρήκα 6.1 Βειηίωζε ηεο ζέζεο ηεο Chrysler ζε ζρέζε κε ηηο αληαγωλίζηξηεο 

απηνθηλεηνβηνκεραλίεο Ford θαη GM κεηά ηελ εηζαγωγή ηνπ πξνγξάκκαηνο SCORE θαη ηεο 

δηεπξπκέλεο ζπλεξγαζίαο κε ηνπο πξνκεζεπηέο 

 

 Βεληίυζη ηηρ επικοινυνίαρ και ζςνηονιζμού: Η Chrysler νξγάλσζε κηα 

ζπκβνπιεπηηθή νκάδα απφ δηνηθεηηθά ζηειέρε ησλ 14 θαιχηεξσλ πξνκεζεπηψλ ηεο, 

δηνξγάλσλε εηήζηεο ζπλαληήζεηο ησλ 150 θαιχηεξσλ πξνκεζεπηψλ ηεο θαη ηξηκεληαίεο 

ζπλαληήζεηο κε φινπο ηνπο πξνκεζεπηέο γηα λα ζπδεηεζνχλ ζέκαηα ζηξαηεγηθήο θαη 

απφδνζεο θαζψο θαη νη πξνηεξαηφηεηεο γηα ηελ επφκελε πεξίνδν. 
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 ε έλδεημε εκπηζηνζχλεο απφ ηε δηθή ηνπο πιεπξά, νη πξνκεζεπηέο αληαπνθξίζεθαλ 

κε ηελ αχμεζε ησλ επελδχζεσλ ηνπο ζε εμνπιηζκφ, ζπζηήκαηα, δηαδηθαζίεο θαη 

εθπαίδεπζε πξνζσπηθνχ γηα λα αληαπεμέιζνπλ κε ηνλ θαιχηεξν ηξφπν ζηε ζπλεξγαζία 

ηνπο κε ηελ Chrysler. Δπηπξνζζέησο, ζρεδφλ φινη νη πξνκεζεπηέο αγφξαζαλ ην Catia ( ην 

ινγηζκηθφ CAD/CAM πνπ ρξεζηκνπνηνχζε ε Chrysler) ην νπνίν ήηαλ ηδηαίηεξα αθξηβφ 

θαη θφζηηδε $ 40.000 αλά ζέζε εξγαζίαο. Η Chrysler, κε παξέκβαζή ηεο, εμαζθάιηζε κηα 

πξνλνκηαθή ηηκή γηα νκαδηθή αγνξά ηνπ ινγηζκηθνχ γηα πεξηζζφηεξνπο απφ 200 

πξνκεζεπηέο ηεο.  

 Μακποσπόνιερ δεζμεύζειρ: Η Chrysler δεζκεπφηαλ λα ζπλερίζεη ηελ ζπλεξγαζία κε 

ηνπο πξνκεζεπηέο ηεο γηα φιε ηε δσή ελφο κνληέινπ απηνθηλήηνπ αιιά θαη γηα ηα επφκελα 

κνληέια, κε ηνλ φξν λα ζπλερίζνπλ λα απνδίδνπλ θαιά γηα ην ζπγθεθξηκέλν κνληέιν θαη 

λα πεηχρνπλ ηνπο επηδησθφκελνπο ζηφρνπο γηα ην επφκελν. Έηζη ε κέζε δηάξθεηα 

ζπκβνιαίσλ κε πξνκεζεπηέο απφ 2,1 έηε ην 1989 έθηαζε ηα 4,4 έηε ην 1994. 

 Με ηε γιψζζα ησλ αξηζκψλ ηα απνηειέζκαηα ήηαλ: 

 Σε δεθαεηία ηνπ ‟80 ε Chrysler ρξεηαδφηαλ 234 εβδνκάδεο γηα λα ηελ αλάπηπμε 

ελφο λένπ κνληέινπ απηνθηλήηνπ ελψ ην 1997 ρξεηαδφηαλ κφλν 160 εβδνκάδεο.  

 Απφ ην 1980 έσο ην 1989 είρε ιαλζάξεη ηέζζεξα λέα κνληέια απηνθηλήησλ ελψ 

απφ ην 1990 έσο ην 1995 είρε ήδε ιαλζάξεη έμη λέα κνληέια. 

 Σν θέξδνο αλά φρεκα απφ $250 ηε δεθαεηία ηνπ ‟80 έθηαζε ην ζεκείν ξεθφξ 

ησλ $2.110 αλά φρεκα ην 1994. 

 Σν κεξίδην ηεο αγνξάο απφ 12,2% ην 1987 απμήζεθε ζε 14,7% ην 1994 θαη ήηαλ 

ην πςειφηεξν κεξίδην γηα ηα ηειεπηαία 25 ρξνληά (ρήκα 6.1). 

 Σα παξαπάλσ ζηνηρεία ιήθζεθαλ απφ ην άξζξν: Dyer H.J. (1996): How Chrysler 

Created an American Keiretsu, Harvard Business Review, July- August 1996 

 

6.2 Γηαρείξηζε εθνδηαζηηθήο αιπζίδαο από ηαπσληθέο απηνθηλεηνβηνκεραλίεο κε 

“ιηηό” ηξόπν ζθέςεο 

 Σηο δεθαεηίεο ηνπ '80 θαη '90, φηαλ ε Toyota, ε Honda θαη ε Nissan εγθαηέζηεζαλ 

κνλάδεο παξαγσγήο θαη ζπλαξκνιφγεζεο ζηηο Η.Π.Α., ππνρξεψζεθαλ απφ ηελ 

ακεξηθαληθή λνκνζεζία λα ζπλεξγαζηνχλ κε ληφπηνπο πξνκεζεπηέο αληί λα θέξνπλ καδί 

ηνπο ηάπσλεο ζπλεξγάηεο ηνπο. Οη ηαπσληθέο απηνθηλεηνβηνκεραλίεο αλαγθάζηεθαλ λα 

επελδχζνπλ ζηελ αλάπηπμε ζρέζεσλ κε ηνπο ακεξηθάλνπο πξνκεζεπηέο θαη λα ηνπο 

εθπαηδεχζνπλ ζχκθσλα κε ηηο αξρέο ηεο Ληηήο παξαγσγήο
4
 (Lean production).  

 Πξνθεηκέλνπ νη ηαπσληθέο εηαηξείεο λα πεηχρνπλ ζχγθιηζε ζε ζέκαηα εηαηξηθήο 

θνπιηνχξαο θαη λα ελνπνηήζνπλ ηνπο πξνκεζεπηέο ηνπο ζηηο Η.Π.Α:  

                                                           
4 Lean production: Η λιτι παραγωγι είναι μια φιλοςοφία που κεωρεί ότι θ χριςθ πόρων για άλλο λόγο εκτόσ από τθν 

δθμιουργία αξίασ για τον τελικό πελάτθ, είναι ςπατάλθ και πρζπει να ελαχιςτοποιθκεί. Η λιτι παραγωγι εςτιάηει ςτθν 
δθμιουργία περιςςότερθσ αξίασ με λιγότερο κόπο. Πρωτοπόροσ ςτο λιτό τρόπο ςκζψθσ ιταν θ Toyota που ανζπτυξε το 
Toyota Production System (TPS) και προςδιόριςε τισ επτά κφριεσ ςπατάλεσ. 
Πιο ςυγκεκριμζνα οι ςπατάλεσ εντοπίηονται ςτισ εξισ περιπτϊςεισ: 

 Τπεξπαξαγσγή, (waste from overproduction), παξαγσγή λσξίηεξα απφ ηελ εκεξνκελία πνπ ρξεηαδφκαζηε ην πξντφλ, 
παξαγσγή πεξηζζφηεξσλ πξντφλησλ ψζηε ζε πεξίπησζε πνπ ζπκβεί θάηη λα ππάξρεη απφζεκα. 

 Αλακνλή (waste for waiting) ,φηαλ καδεχνληαη ηα πξντφληα θαη δελ θηλνχληαη, φηαλ εξγαδφκελνη δελ είλαη παξαγσγηθνί. 

 Μεηαθνξά (waste in transportation), ε δηαθίλεζε ησλ πιηθψλ, νη δηπινί πάγθνη θ.α. 

 Απνζέκαηα (waste from inventory), ηελ απνζήθε, ηελ αζθαιή ηνπνζέηεζε, ην ηαίξηαζκα κεγεζψλ  

 Κηλήζεηο (waste in motion), λα θηάζεηο θάηη, λα ζθχςεηο, πνιχ πεξπάηεκα, μεπαθεηάξηζκα. 

 Παξαγσγή ειαηησκαηηθψλ πξντφλησλ (waste from producing defects) επηζθεπέο, απνξξίςεηο, αρξείαζηεο επηζεσξήζεηο.  

 Παξαγσγηθή δηαδηθαζία (waste in processing), πνιχ γξήγνξα, πνιχ κεγάια, αθαηάζηαηα ε κεγάιε κεραλή ζηε ζέζε 

πνιιψλ κηθξψλ καδί. (http://en.wikipedia.org/wiki/Lean_manufacturing, 

http://en.wikipedia.org/wiki/Lean_manufacturing
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 Δξγάζηεθαλ κε ηνπο πξνκεζεπηέο ηνπο γηα λα ηνπο βνεζήζνπλ πηνζεηήζνπλ 

θηινζνθία ιηηήο παξαγσγήο θαη ηεο “αθξηβψο ζηελ ψξα” παξάδνζεο [Just In Time 

delivery (JIT)] ησλ πξνκεζεηψλ. 

 Πξνγξακκάηηζαλ ηε δηθή ηνπο παξαγσγή ψζηε λα απνθχγνπλ κεγάιεο 

δηαθπκάλζεηο ζηε δήηεζε θαη λα βνεζήζνπλ ηνπο πξνκεζεπηέο λα δηαηεξνχλ κφλν ηα 

απαξαίηεηα απνζέκαηα. 

 Οξγάλσζαλ έλα “ιηηφ” ζχζηεκα κεηαθνξψλ πνπ κπνξνχζε λα δηαρεηξηζηεί 

κηθηά θνξηία δηαθνξεηηθψλ εμαξηεκάησλ θαη κηθξέο παξαγγειίεο.  

 Παξφηξπλαλ ηνπο πξνκεζεπηέο ηνπο λα απνζηέιινπλ κφλν φηη πιηθφ πνπ ήηαλ 

απαξαίηεην γηα ηελ γξακκή παξαγσγήο θαη αθξηβψο ζηελ ψξα ηνπ (JIT). 

 πγθεθξηκέλα ε Toyota ίδξπζε ην Toyota Supplier Support Center πνπ πινπνίεζε 

πξνγξάκκαηα ζε 31 εξγνζηάζηα πξνκεζεπηψλ θαηά ηελ ρξνληθή πεξίνδν 1992 έσο 1997. 

Απνηέιεζκα ηνπ πξνγξάκκαηνο ήηαλ ε θαηά κέζν φξν αχμεζε ηεο παξαγσγηθφηεηαο θαηά 

125% ελψ πέηπραλ θαηά κέζν φξν κείσζε ησλ απνζεκάησλ θαηά 75%. Αληίζηνηρα ε 

Honda πινπνίεζε έλα πξφγξακκα κε ηελ νλνκαζία BP ( απφ ηα αξρηθά ησλ ζπκβνιηθψλ 

θξάζεσλ Best Partner, Best Profit, Best Productivity). Μέρξη ην 1997, ε 

απηνθηλεηνβηνκεραλία είρε εθαξκφζεη ην πξφγξακκα ζε 120 εξγνζηάζηα πξνκεζεπηψλ ηεο 

κε απνηέιεζκα 47% αχμεζε ηεο παξαγσγηθφηεηαο, 30% αχμεζε ζηελ πνηφηεηα θαη 

κείσζε ηνπ ζπλνιηθνχ θφζηνπο παξαγσγήο θαηά 7,25%. Οη ηαπσληθέο εηαηξείεο 

εθάξκνζαλ πξαθηηθέο πνπ αξγφηεξα απνηέιεζαλ πξφηππα αλαθνξάο γηα ηηο ακεξηθαληθέο 

αληαγσλίζηξηέο ηνπο. 

 

6.2.1 Ιαπσληθέο απηνθηλεηνβηνκεραλίεο θαη ιηηή δηαρείξηζε κεηαθνξώλ 

 Οη ακεξηθαληθέο απηνθηλεηνβηνκεραλίεο αζθνχζαλ κεγάιε πίεζε ζηνπο πξνκεζεπηέο 

ηνπο γηα λα θνξηψλνπλ πιήξσο ηα νρήκαηα κεηαθνξψλ ελψ νη ηαπσληθέο εηαηξείεο 

δεηνχζαλ απφ ηνπο πξνκεζεπηέο λα ηνπο ζηείινπλ κφλν φ,ηη ρξεηαδφηαλ θαη κφλν φηαλ 

απηφ ρξεηαδφηαλ. Γηα παξάδεηγκα ε Ford απαηηνχζε ηελ πιήξε θφξησζε ησλ θνξηεγψλ 

γηα λα απνθχγεη ηε ζπαηάιε ζε έμνδα κεηαθνξψλ. Η Ford πιήξσλε γηα ηα κεηαθνξηθά 

έμνδα αιιά ζηελ πεξίπησζε πνπ ν πξνκεζεπηήο δε ζπκπιήξσλε ην ειάρηζην φξην θνξηίνπ 

ηφηε ηνπ επέβαιαλ πξφζηηκν. Δλδεηθηηθά αλαθέξεηαη φηη νη ηαπσληθέο εηαηξείεο επέβαιαλ 

πξφζηηκν ζε 8% ησλ πξνκεζεπηψλ ηνπο ελψ νη αληίζηνηρεο ακεξηθάληθεο ζε 33% ησλ 

πξνκεζεπηψλ ηνπο. Οη ηαπσληθέο απηνθηλεηνβηνκεραλίεο αλέπηπζζαλ ζηελέο ζρέζεηο κε 

ηνπο βαζηθνχο κεηαθνξείο θαη ρξεζηκνπνηνχζαλ θαηλνηφκεο - απνδνηηθέο πξαθηηθέο 

θφξησζεο, φπσο π.ρ. κεηθηή θφξησζε δηαθφξσλ θαηεγνξηψλ εμαξηεκάησλ ή εμαξηεκάησλ 

απφ δηαθνξεηηθά πιηθά. Γηα ηε ζπγθεθξηκέλε πεξίνδν νη ηαπσληθέο εηαηξείεο 

ρξεζηκνπνηνχζαλ θαηά κέζν φξν 1,4 κεηαθνξηθέο εηαηξείεο ζπγθξηηηθά κε 4,3 

κεηαθνξηθέο εηαηξείεο πνπ ρξεζηκνπνηνχζαλ νη ακεξηθάληθεο. Γηα παξάδεηγκα ε Toyota ηε 

ζπγθεθξηκέλε πεξίνδν ζπλεξγαδφηαλ κε κηα κεηαθνξηθή εηαηξεία ελψ ε GM 

ρξεζηκνπνηνχζε επηά. Δπνκέλσο δελ καο εθπιήζζεη ην γεγνλφο φηη ε GM είρε πνιχ 

κεγαιχηεξν πνζνζηφ θαζπζηεξήζεσλ ζε παξαδφζεηο θνξηίσλ πξνκεζεηψλ απφ φ,ηη είρε ε 

Toyota. Δίλαη πξνθαλέο φηη αλ κηα απηνθηλεηνβηνκεραλία εμαζθαιίδεη ηηο κεηαθνξέο κε 

βάζε ηε ρακειφηεξε κεηνδνηηθή πξνζθνξά, ηφηε ην απνηέιεζκα ζα είλαη κελ ην ρακειφ 

θφζηνο κεηαθνξψλ αιιά ε πνηφηεηα ππεξεζηψλ δελ πξέπεη λα αλακέλεηαη λα είλαη ε 

βέιηηζηε.  
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6.2.2 Toyota θαη εθαξκνγή ζπζηήκαηνο Kanban ζηελ πξνκεζεύηξηα Garden State 

Tanning 

 ηε δεθαεηία ηνπ ΄90 ε TOYOTA, έρνληαο κεηαθέξεη κνλάδεο παξαγσγήο ζηηο 

Η.Π,Α., άξρηζε λα αγνξάδεη δεξκάηηλα θαζίζκαηα γηα ην κνληέιν LEXUS απφ ηελ 

πξνκεζεχηξηα εηαηξεία Garden State Tanning (GST). Η απηνθηλεηνβηνκεραλία ζχληνκα 

δηαπίζησζε φηη ε GST δελ κπνξνχζε λα αληαπεμέιζεη ζηηο παξαγγειίεο. Η πξνκεζεχηξηα 

εηαηξεία έραλε ηηο πξνζεζκίεο θαη αληί λα ζηέιλεη ηα πιηθά κε εκπνξηθά πινία 

αλαγθαδφηαλ λα ρξεζηκνπνηεί εζπεπζκέλα αεξνπνξηθέο κεηαθνξέο. Παξά ην φηη ε GST 

επηβαξπλφηαλ ηα έμνδα γηα ηηο επείγνπζεο κεηαθνξέο, ε TOYOTA δελ ήηαλ 

ηθαλνπνηεκέλε κε ηελ απνηειεζκαηηθφηεηα ηνπ πξνκεζεπηή θαη έζηεηιε κηα νκάδα 

εηδηθψλ ζηα ζπζηήκαηα παξαγσγήο. Η νκάδα εηδηθψλ ζπλεξγαδφκελε κε φιν ην 

πξνζσπηθφ ηεο πξνκεζεχηξηαο εηαηξείαο απφ ην δηεπζπληή έσο ηνλ ηειεπηαίν εξγάηε, 

αλαδηάηαμε ηνλ εμνπιηζκφ εθαξκφδνληαο ηε κεζνδνινγία βειηηζηνπνίεζεο παξαγσγηθήο 

ηθαλφηεηαο Lean Flow
5
 (ιηηή ξνή) θαη πινπνίεζε έξγνπ εθνδηαζηηθήο αιπζίδαο πιηθψλ κε 

ην ζχζηεκα kanban
6
, αλέπηπμαλ ηππνπνηεκέλεο δηαδηθαζίεο γηα ηελ θνπή δέξκαηνο θαη 

πεξηφξηζαλ δξαζηηθά ηελ απνζεθεπκέλε πνζφηεηα Α‟ πιψλ. 

 Ο γεληθφο δηεπζπληήο ηεο GST ήηαλ ζίγνπξνο φηη ε κείσζε ησλ απνζεθεπκέλσλ Α‟ 

πιψλ ζα είρε σο απνηέιεζκα πεξηζζφηεξεο θαζπζηεξήζεηο ζηηο πξνζεζκίεο παξάδνζεο. 

Πξνο κεγάιε ηνπ έθπιεμε, παξά ην φηη ε απνγξαθή ηνπ έπεζε απφ 112.000 ηεκάρηα ζε 

40.000, νη επείγνπζεο κεηαθνξέο ήηαλ ζρεδφλ κεδεληθέο. Δπηπιένλ, ηα ειαηησκαηηθά 

πξντφληα ήηαλ ειάρηζηα, ε παξαγσγηθφηεηα ππεξδηπιαζηάζηεθε, θαη νη πεξηπηψζεηο 

απψιεηαο ρξφλνπ παξαγσγήο απφ αζηνρίεο-αηπρήκαηα, έπεζε απφ 242/έηνο ζε 2/ έηνο. Ο 

πξνκεζεπηήο θαηάθεξε λα επηηχρεη φια απηά κε ηελ βνήζεηα ηεο πξνκεζεπφκελεο 

εηαηξείαο ΣΟΤΟΣΑ ζε πεξίνδν δχν εηψλ θαη ρσξίο θακία επηβάξπλζε ηνπ 

πξνυπνινγηζκνχ ηνπ (Liker & Wu, 2000).  

 Σα παξαπάλσ ζηνηρεία ιήθζεθαλ απφ ην άξζξν: Liker K. J., Wu Y.( 2000): 

Japanese Automakers, U.S. Suppliers and Supply- Chain Superiority, Sloan Management 

Review, Fall 2000 

 

6.3 Γείθηεο εξγαζηαθώλ ζρέζεσλ ησλ πξνκεζεπηώλ κε ηηο απηνθηλεηνβηνκεραλίεο 

ησλ Η.Π.Α. [Working Relations Index (WRI)] 

 Απφ ην 1990, ην ηλζηηηνχην Planning Perspectives, Inc. (PPI) εμεηδηθεχεηαη ζηελ 

δηεμαγσγή εξεπλψλ γηα ηνπο πξνκεζεπηέο ησλ απηνθηλεηνβηνκεραληψλ θαη άιισλ 

εηαηξεηψλ ηνπ βηνκεραληθνχ ηνκέα θαη παξνρήο ππεξεζηψλ, φπσο θηλεηήξσλ αεξνζθαθψλ, 

ππνινγηζηψλ, ελέξγεηαο θηι, ζε παγθφζκην επίπεδν. Απφ ην 2001 ζπληάζζεη ηελ εηήζηα 

                                                           
5
 Αληηθείκελν ηεο κεζνδνινγίαο Lean Flow είλαη ε βειηηζηνπνίεζε ηεο παξαγσγηθήο ηθαλφηεηαο κηαο 

παξαγσγηθήο κνλάδαο, κέζα απφ ηε βειηίσζε ησλ ζέζεσλ ηνπ παξαγσγηθνχ εμνπιηζκνχ (layout) θαη ην  

βέιηηζην πξνγξακκαηηζκφ ησλ πφξσλ θαη ησλ απνζεκάησλ ηεο. Η κεζνδνινγία Lean Flow αμηνπνηεί κηα 

ζεηξά απφ ηερλνινγίεο απνηχπσζεο, κέηξεζεο θαη βειηίσζεο ηεο παξαγσγηθήο ηθαλφηεηαο [TQM, JIT (Just 

In Time delivery), KANBAN θ.α.] κε ηελ ελνπνίεζε θαη κεηεμέιημή ηνπο ζε έλα εληαίν πεξηβάιινλ. 

(http://www.businesselements.gr ) 
6
 Η κειέηε πινπνίεζεο έξγνπ εθνδηαζηηθήο αιπζίδαο Kanban ζπλίζηαηαη ζηελ θαηάιιειε 

δηαζηαζηνιφγεζε φισλ ησλ θαηά κήθνο ηεο εθνδηαζηηθήο αιπζίδαο ρψξσλ, δεμακελψλ, επηθαλεηψλ, φγθσλ, 

εγθαηαζηάζεσλ θαη ζεκείσλ απνζήθεπζεο A‟ πιψλ. Η δηαζηαζηνιφγεζε γηα ηηο Α΄ χιεο ζπλδπάδεηαη κε ηε 

κειέηε θαη πεξηγξαθή ελφο ζπζηήκαηνο θπζηθήο ξνήο – έιμεο (pull system) Α‟ πιψλ σο απνηέιεζκα ηεο 

αλάισζήο ηνπο απφ έηνηκα ή εκηέηνηκα πξντφληα. θνπφο ηεο κειέηεο είλαη ε βειηηζηνπνίεζε : (1) ηεο 

δηνηθεηηθήο –γξαθεηνθξαηηθήο θξνληίδαο γηα ηελ πξνψζεζε Α‟ πιψλ απφ ηα ζεκεία απνζήθεπζεο ζηα 

ζεκεία αλάισζήο ηνπο, (2) ησλ ζπλνιηθψλ ζπληεξνχκελσλ απνζεκάησλ Α‟ πιψλ, θαη (3) ηνπ θηλδχλνπ 

αζηνρίαο ηνπ ζπζηήκαηνο εγθαίξνπ αλεθνδηαζκνχ Α‟ πιψλ θαη κε έγθαηξεο εθηέιεζεο ησλ παξαγσγηθψλ 

ζηφρσλ ηεο εηαηξείαο. (http://www.businesselements.gr ) 

http://www.businesselements.gr/
http://www.businesselements.gr/
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κειέηε εξγαζηαθψλ ζρέζεσλ ησλ πξνκεζεπηψλ 1
νπ

 δεζκνχ (Tier 1) κε ηηο βνξεην- 

ακεξηθαληθέο απηνθηλεηνβηνκεραλίεο (OEM). Η εηήζηα κειέηε έρεη αλαγλσξηζηεί σο 

αμηφπηζηε ζπγθξηηηθή αμηνιφγεζε θαη ηα δεδνκέλα ηεο παξνπζηάδνληαη ζην Harvard 

Business Review θαη ζε άιιεο αληίζηνηρεο εθδφζεηο – βηβιία (Δηθφλα 6.1).  

 Γηα ην έηνο 2009 ε εηήζηα έθζεζε κειεηά ηηο εξγαζηαθέο ζρέζεηο ησλ ληφπησλ θαη 

ηαπσληθψλ απηνθηλεηνβηνκεραληψλ ζηελ βφξεηα Ακεξηθή κε ηνπο πξνκεζεπηέο ηνπο. Γηα 

ηελ έξεπλα εξσηήζεθαλ 231 πξνκεζεπηέο, πνπ αληηζηνηρνχλ ζην 52% ησλ ζπλνιηθψλ 

αγνξψλ ησλ ζπγθεθξηκέλσλ απηνθηλεηνβηνκεραληψλ απφ εμσηεξηθέο πεγέο. Απφ ηελ 

έξεπλα πξνθχπηεη ν δείθηεο WRI πνπ αλάινγα κε ηελ ηηκή ηνπ θαηαηάζζνληαη νη OEM. 

 

 
Σρήκα 6.2 Γείθηεο εξγαζηαθώλ ζρέζεωλ 

 κεηαμύ πξνκεζεπηώλ θαη απηνθηλεηνβηνκεραληώλ ζηηο Η.Π.Α.  

Πεγή:  http://www.planningperspectivesinc.com/?cat=7 

 

 Ο δείθηεο εξγαζηαθψλ ζρέζεσλ ησλ πξνκεζεπηψλ κε ηνπο αγνξαζηέο ηνπο [Working 

Relations Index (WRI)], βαζίδεηαη ζηελ αμηνιφγεζε ησλ πξνκεζεπηψλ γηα θάζε κηα απφ 

απηνθηλεηνβηνκεραλίεο (OEM) ζε 16 θξηηήξηα. Οη ηηκέο ηνπ WRI θπκαίλνληαη απφ 0 έσο 

500, κε ην 500 λα αληηζηνηρεί ζηηο άξηζηεο εξγαζηαθέο ζρέζεηο. Ο δείθηεο WRI εμεηάδεη 

παξάγνληεο φπσο: 

 Δκπηζηνζχλε ηνπ πξνκεζεπηή πξνο ηελ απηνθηλεηνβηνκεραλία 

 Αλνηθηή θαη εηιηθξηλήο επηθνηλσλία ηεο απηνθηλεηνβηνκεραλίαο κε ηνπο 

πξνκεζεπηέο 

 Παξνρή έγθαηξσλ πιεξνθνξηψλ απφ απηνθηλεηνβηνκεραλία πξνο ηνπο 

πξνκεζεπηέο 

 Παξνρή βνήζεηαο απφ ηελ απηνθηλεηνβηνκεραλία πξνο ηνπο πξνκεζεπηέο  

 Βαζκφο ππεξβνιηθψλ θαη θαζπζηεξεκέλσλ ηξνπνπνηήζεσλ πνπ δεηάεη ε 

απηνθηλεηνβηνκεραλία απφ ηνπο πξνκεζεπηέο 

 πκκεηνρή ηνπ πξνκεζεπηή ζηελ δηαδηθαζία αλάπηπμεο πξντφλησλ ηεο 

απηνθηλεηνβηνκεραλίαο  

http://www.planningperspectivesinc.com/?cat=7
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 Παξνρή δπλαηφηεηαο ζηνλ πξνκεζεπηή λα απνθαηαζηήζεη νηθνλνκηθέο δεκίεο 

απφ πξνγξάκκαηα πνπ έρνπλ αθπξσζεί ή καηαησζεί 

 Γπλαηφηεηα ηνπ πξνκεζεπηή λα έρεη απνδεθηά θέξδε θαηά ηε καθξνπξφζεζκε 

ζπλεξγαζία ηνπ κε ηελ απηνθηλεηνβηνκεραλία 

 Απφ ηηο ηηκέο ηνπ δείθηε WRI γηα ην έηνο 2009 (ρήκα 6.2) θαη ηελ δηαθχκαλζή ηνπ 

θαηά ηελ πεξίνδν 2002 έσο 2009 δηαπηζηψλνπκε φηη:  

 Οη ηαπσληθέο απηνθηλεηνβηνκεραλίεο έρνπλ ζαθέζηαην πξνβάδηζκα ζπγθξηηηθά 

κε ηηο ληφπηεο ζηνλ ηνκέα ησλ ζρέζεσλ ηνπο κε ηνπ πξνκεζεπηέο.  

 Η Honda αλέβεθε ζηελ πξψηε ζέζε πνπ θξαηνχζε ε Toyota απφ ην 2002, αλ θαη 

νη δχν εηαηξείεο παξνπζηάδνπλ κηθξή πηψζε ην ηειεπηαίν ρξφλν. Η Toyota, ε νπνία είρε 

ηηο θαιχηεξεο εξγαζηαθέο ζρέζεηο απφ νπνηαδήπνηε άιιε εηαηξεία, ζε φινπο ηνπο ηνκείο 

θαη γηα ζεηξά εηψλ, παξνπζηάδεη κηθξή θάκςε ηα ηειεπηαία δχν ρξφληα.  

 Η Ford πνπ πξηλ δχν ρξφληα είρε ζχκθσλα κε ηε βαζκνινγία ηνπ WRI ηηο 

ρεηξφηεξεο εξγαζηαθέο ζρέζεηο κε ηνπο πξνκεζεπηέο, ζεκείσζε κεγάιε θαη κε ζηαζεξφ 

ξπζκφ άλνδν θαη κάιηζηα πιεζίαζε ηελ Nissan πνπ βξίζθεηαη ζηελ ηξίηε ζέζε. 

 Η αλαηαξαρή ιφγσ νηθνλνκηθήο θξίζεο έρεη αληίθηππν ζηελ 

απηνθηλεηνβηνκεραλία θαη ζηα απνηειέζκαηα ηνπ δείθηε WRI.  

 χκθσλα κε ην ζρνιηαζκφ ζηελ εηήζηα αλαθνξά ηνπ PPI, ε πηψζε ηεο Toyota 

νθείιεηαη ζην ζρεηηθά λέν θαη κε κηθξφηεξε εκπεηξία επηηειείν πνπ έρεη ζηειερψζεη ην 

ηκήκα αγνξψλ (purchasing group) ηεο Toyota, ην νπνίν δελ έρεη ζέζεη ζε πιήξε εθαξκνγή 

ηελ θηινζνθία ηεο απηνθηλεηνβηνκεραλίαο. Όζνλ αθνξά ηελ Ford, ηα δχν ηειεπηαία 

ρξφληα ε εηαηξεία κεηαθίλεζε ηνλ επηθεθαιήο ηνπ επξσπατθνχ ηκήκαηνο αγνξψλ ζην 

αληίζηνηρν ηκήκα ζηηο Η.Π.Α., ν νπνίνο έζεζε πξνηεξαηφηεηεο ζηελ ζπλεξγαζία κε ηνπο 

πξνκεζεπηέο. 

 
Δηθόλα 6.1  Τα απνηειέζκαηα ηνπ δείθηε Working Relations Index (WRI)  

γηα ηελ πεξίνδν 2002-2009, όπωο είραλ αλαξηεζεί ζην ειεθηξνληθό ηακπιό ηνπ 

πξαθηνξείνπ Reuters ζηελ πιαηεία Times Square ηεο Νέαο Υόξθεο, ηελ εβδνκάδα 25-

31 Μαΐνπ 2009 

 

 Σα παξαπάλσ ζηνηρεία ιήθζεθαλ απφ ηε κειέηε: Annual Automotive OEM – Tier 1 

Supplier Working Relations Study 2009, Planning Perspectives Inc δηαζέζηκν ζηε 

δηεχζπλζε: http://www.planningperspectivesinc.com/?cat=7 

 

http://www.planningperspectivesinc.com/?cat=7
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6.4 Harley-Davidson θαη ελνπνίεζε ησλ πξνκεζεπηώλ  

 Σε δεθαεηία ηνπ ‟80 θαη ηηο αξρέο ηνπ ‟90, ε Harley-Davidson αληηκεηψπηδε 

ηδηαίηεξα κεγάιν αληαγσληζκφ απφ ηηο αληίζηνηρεο ηαπσληθέο εηαηξείεο, παξνπζίαδε ζηελ 

αγνξά κνληέια κεραλψλ πνπ είραλ πνιχ ρακειή εκπνξηθή απνδνρή, αλαγθάζηεθε λα 

απνιχζεη έλα κεγάιν κέξνο ησλ κεραληθψλ ηεο θαη γεληθά βξηζθφηαλ ζε κηα νξηαθή 

θαηάζηαζε θεξδνθνξίαο θαη επηβίσζεο.  

 Γηα πνιιά ρξφληα ε εηαηξεία θξαηνχζε ηνπο πξνκεζεπηέο ζε απφζηαζε, ζεσξνχζε 

ηελ πξνκήζεηα πιηθψλ κηα ρακεινχ επηπέδνπ δηαδηθαζία θαη αλέζεηε ζηνπο κεραληθνχο 

ηεο λα επηιέμνπλ ηνπο πξνκεζεπηέο κε βάζε θπξίσο ηελ ηερληθή ηνπο ηθαλφηεηα. Απηέο νη 

απνθάζεηο, γηα ηηο νπνίεο δηαπίζησλαλ ζε πνιιέο πεξηπηψζεηο φηη δελ ήηαλ νη θαιχηεξεο 

φηαλ ηα ζρεδηαδφκελα κνληέια πεξλνχζαλ ζε ζηάδην πιήξνπο παξαγσγήο, είραλ αξλεηηθέο 

ζπλέπεηεο ζην θφζηνο θαη ζηελ αμηνπηζηία ησλ κνηνζπθιεηψλ.  

 Σν 1995 ε εηαηξεία απέθηεζε λέα δπλακηθή θαζψο ε ελνπνίεζε ησλ πξνκεζεπηψλ 

έγηλε βαζηθφ ζηνηρείν ηεο δηαδηθαζίαο αλάπηπμεο ησλ λέσλ πξντφλησλ ηεο. Δπηδίσμε 

καθξνπξφζεζκεο ζρέζεηο κε πξνζεθηηθά επηιεγκέλνπο ηνπο πξνκεζεπηέο, εθάξκνζε 

ζχζηεκα παξάδνζεο πξνκεζεηψλ „„αθξηβψο ζηελ ψξα πνπ ρξεηάδνληαη‟‟ (JIT), πξνζέιαβε 

κεραληθνχο πξνκεζεηψλ θαη δεκηνχξγεζε νκάδεο εξγαζίαο κε ζπκκεηνρή κεραληθψλ 

πξνκεζεηψλ, κεραλνιφγνπο θαη αληηπξνζψπνπο ησλ πξνκεζεπηψλ. Δπηπιένλ δεκηνχξγεζε 

ζπλζήθεο γηα θαιχηεξεο εξγαζηαθέο ζρέζεηο, ζπκκεηνρή ησλ πξνκεζεπηψλ ζε δηνηθεηηθά 

ζπκβνχιηα θαη ζπζθέςεηο θαη ππνδνκή γηα εθηεηακέλε δηαδηθηπαθή επηθνηλσλία. 

 Απφ ηφηε ε Harley-Davidson ζπζηεγάδεη πξνζσπηθφ απφ βαζηθνχο πξνκεζεπηέο ζηηο 

εγθαηαζηάζεηο πνπ αλαπηχζζεη ηα λέα κνληέια ηεο. Σν εμεηδηθεπκέλν πξνζσπηθφ ησλ 

πξνκεζεπηψλ ζπλεξγάδεηαη κε ηνπο κεραληθνχο απφ ην ζηάδην ηεο αξρηθήο ζεσξεηηθήο 

ζρεδίαζεο έσο ηελ έλαξμε ηεο παξαγσγήο. Με ηελ θνηλή ζρεδίαζε δεκηνπξγνχληαη 

θαηλνηφκεο ηδέεο, εμαζθαιίδεηαη φηη νη πξνκεζεπηέο έρνπλ ηηο ηθαλφηεηεο θαη ηηο 

δπλαηφηεηεο λα ππνζηεξίμνπλ ηηο απαηηήζεηο ηνπ λένπ κνληέινπ θαη είλαη εθηθηνί νη 

ζηφρνη πνπ έρνπλ ηεζεί γηα ηε κε ππέξβαζε ηνπ θφζηνπο ησλ εμαξηεκάησλ. 

 

 
 

Σρήκα 6.3  Πνξεία ηεο κεηνρήο ηεο εηαηξείαο Harley-Davidson  
Πεγή http://investing.businessweek.com 

 

http://investing.businessweek.com/
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 Η Harley-Davidson κείσζε απφ ην 1995 έσο ην 1999 ηελ βάζε ησλ πξνκεζεπηψλ 

ηεο θαηά 50% δηαθφπηνληαο ηε ζπλεξγαζία κε ηνπο πξνκεζεπηέο πνπ δελ κπνξνχζαλ λα 

αληαπνθξηζνχλ ζηνπο λένπο ζηφρνπο ηεο εηαηξείαο αλαθνξηθά κε ην θφζηνο, ηελ πνηφηεηα 

θαη ηνπο ρξνληθνχο πεξηνξηζκνχο. Σν 60% ησλ ελαπνκεηλάλησλ πξνκεζεπηψλ ηεο πέηπραλ 

ην ζηφρν πνηφηεηαο γηα ειαηηψκαηα θάησ απφ 48ppm (parts per million) ελψ ηξηάληα έμη 

απφ ηνπο πξνκεζεπηέο ηεο πέηπραλ ην επίπεδν ησλ κεδεληθψλ ειαηησκάησλ. πγθξηηηθά, 

ην 1995 ηα ειαηησκαηηθά θνκκάηηα θπκαίλνληαλ ζην επίπεδν ησλ 10.000 ppm. 

 Απφ ην 1995 έσο ην 1999, ε εηαηξεία πέηπρε κέζν εηήζην ξπζκφ αλάπηπμεο 22% κε 

απμεηηθέο ηάζεηο. πγθεθξηκέλα ην έηνο 1999 ε Harley-Davidson θαηαζθεχαζε 177.187 

κνηνζπθιέηεο, ζεκεηψλνληαο αχμεζε θαηά 17,5% ζε ζρέζε κε ην πξνεγνχκελν έηνο ελψ 

ηα θέξδε ηεο απμήζεθαλ θαηά 37,5% γηα ην ίδην ρξνληθφ δηάζηεκα.  

 Σα παξαπάλσ ζηνηρεία ιήθζεθαλ απφ ην άξζξν: Milligan B. (2000): Harley-

Davidson wins by getting suppliers on board, Purchasing.com , 9/21/2000 

θαη ην βηβιίν: Trent J.R. (2007) Strategic Supply Management: Creating the Next Source 

of Competitive Advantage, ISBN -13: 978-1-932159-67-7 

 

6.5 Coca Cola θαη ζπζθεπαζίεο αλαςπθηηθώλ Fridge Pack: Καηλνηνκία από ηνπο 

πξνκεζεπηέο 

 Οη εηαηξείεο πεξηκέλνπλ απφ ηνπο πξνκεζεπηέο ηνπο λα παξάγνπλ θαηλνηφκεο ηδέεο 

θαη λα ζπλεηζθέξνπλ νπζηαζηηθά ζηε ζρεδίαζε ησλ λέσλ πξντφλησλ. Οη εηαηξείεο 

ραξηνγξαθνχλ ηηο δπλαηφηεηεο ησλ πξνκεζεπηψλ ηνπο θαη θαηεπζχλνπλ ηελ έξεπλά ηνπο 

ζε εθηηκψκελεο κειινληηθέο αλάγθεο ησλ ηειηθψλ θαηαλαισηψλ. Υξεζηκνπνηψληαο 

απηνχο ηνπο “ράξηεο‟‟ νη εηαηξείεο κπνξνχλ λα επηιέγνπλ πξνκεζεπηέο πνπ έρνπλ ην 

δπλακηθφ λα παξνπζηάδνπλ θαηλνηνκίεο ζε ηνκείο ηνπο ελδηαθέξνληφο ηνπο. 

 Μεξηθέο θαηλνηνκίεο πνπ πξνέξρνληαη απφ ηνπο πξνκεζεπηέο είλαη ηφζν απιέο πνπ 

δεκηνπξγνχλ ην εξψηεκα: “Πψο δελ ην είρε ζθεθηεί θαλείο λσξίηεξα;‟‟. Μηα απφ απηέο ηηο 

επηηπρεκέλεο ηζηνξίεο είλαη απηή ηνπ Fridge Ventor
®
, πνπ αλαπηχρζεθε απφ ηελ εηαηξεία 

Alcoa. 

 

 
Δηθόλα 6.2 Σπζθεπαζία Fridge Pack από ηελ πξνκεζεύηξηα εηαηξεία Alcoa 

Πεγή: http://www.alcoa.com/alcoa_recycling/en/recycling_stories/fridge_vendor.asp 

 

 Σν Fridge Ventor
®
 δεκηνπξγήζεθε απφ ηελ εηαηξεία Alcoa Rigid Packaging ζε κηα 

πεξίνδν πνπ αλαδεηνχζε ηξφπνπο λα απμήζεη ηηο πσιήζεηο ηεο ζε αινπκηλέληα θνπηάθηα 

αλαςπθηηθψλ. Η αξρηθή ηδέα ήηαλ φηη αλ κηα ζπζθεπαζία εμππεξεηνχζε θαιχηεξα ηνπο 

θαηαλαισηέο γηα ηελ ηνπνζέηεζή ηεο ζην ςπγείν, ίζσο λα θαηαλάισλαλ πεξηζζφηεξα 

http://www.alcoa.com/alcoa_recycling/en/recycling_stories/fridge_vendor.asp
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αλαςπθηηθά. Καηέιεμαλ ζε κηα απιή αιιά επθπέζηαηε ράξηηλε ζπζθεπαζία 2Υ6 θπηίσλ 

πνπ εθκεηαιιεπφηαλ ην ρψξν ησλ νηθηαθψλ ςπγείσλ θαη δηέζεηε έλα άλνηγκα γηα εχθνιε 

πξφζβαζε. ηε ζπλέρεηα ε Alcoa θαηνρχξσζε ηελ παηέληα θαη ζε ζπλεξγαζία κε ηελ 

εηαηξεία ραξηνλέλησλ θηβσηίσλ Riverwood International Corp, θαηαζθεχαζαλ πξσηφηππα 

πνπ ηα παξνπζίαζαλ ζε εηαηξείεο εκθηάισζεο.  

 Η Coca-Cola Co ήηαλ ε πξψηε πνπ ήξζε ζε ζπκθσλία κε ηνπο πξνκεζεπηέο Alcoa 

θαη Riverwood θαη, κεηά απφ κηα ζχληνκε πεξίνδν έξεπλαο ζηελ αγνξά, θπθινθφξεζε ηελ 

άλνημε ηνπ 2001ηε ζπζθεπαζία κε ην φλνκα Fridge Pack γηα φια ηεο ηα αλαςπθηηθά. Σα 

απνηειέζκαηα ήηαλ ζεακαηηθά θαζψο νη πσιήζεηο ησλ αλαςπθηηθψλ ηεο Coca-Cola Co 

απμήζεθαλ θαηά 10% κέζα ζε ρξνληθφ δηάζηεκα ελφο έηνπο.  

 

6.6 AUTOSAR: Πξνζπάζεηα ηππνπνίεζεο ηεο αξρηηεθηνληθήο ινγηζκηθνύ 

νρεκάησλ γηα ηελ θαιύηεξε ζπλεξγαζία απηνθηλεηνβηνκεραληώλ κε ηνπο 

πξνκεζεπηέο ηνπο 

 Η κλήκε ησλ κηθξνεπεμεξγαζηψλ θαη ν φγθνο πιεξνθνξηψλ ησλ ζπζηεκάησλ πνπ 

ρξεζηκνπνηνχληαη απφ ηηο απηνθηλεηνβηνκεραλίεο γηα ηηο αλάγθεο ελφο νρήκαηνο έρεη 

απμεζεί ξαγδαία ηα ηειεπηαία δεθαπέληε ρξφληα (Πίλαθαο 6.1). Η απμαλφκελε 

πνιππινθφηεηα ησλ ζπζηεκάησλ θαη ηνπ ρξεζηκνπνηνχκελνπ ινγηζκηθνχ δεκηνπξγεί 

πξνβιήκαηα ζπκβαηφηεηαο θαη δπζρεξαίλεη ηε ζπλεξγαζία ησλ απηνθηλεηνβηνκεραληψλ 

κε ηνπο πξνκεζεπηέο ηνπο. Η αλάγθε γηα ηελ άκεζε αληηκεηψπηζε ησλ πξνβιεκάησλ 

νδήγεζε ζε κηα απφ κεγαιχηεξεο πξσηνβνπιίεο ηππνπνίεζεο κε ηελ ζχκπξαμε εγεηηθψλ 

εηαηξεηψλ ηνπ ρψξνπ ηεο απηνθηλεηνβηνκεραλίαο, ζηε δεκηνπξγία ηνπ AUTOSAR.  

 
ε έλα φρεκα: 1994 2008 

πζηήκαηα ειέγρνπ 40 60 

MIPS 45 1150 

MHz 85 2000 

Απνζεθεπηηθφο ρψξνο κλήκεο 

MCU
7
 (κηθξνειεγθηψλ) 

(Πξνγξάκκαηα + Γεδνκέλα)  

1,1ΜΒ +160 kB 19MB + 1,25MB 

Σξαλδίζηνξ  21 εθαηνκκχξηα 340 εθαηνκκχξηα 

Πίλαθαο 6.1  Αύμεζε ηωλ απαηηήζεωλ ζε ειεθηξνληθό εμνπιηζκό πνπ ρξεζηκνπνηείηαη ζηελ 

θαηαζθεπή ελόο νρήκαηνο (Σπγθξηηηθά γηα ην έηνο 1994 θαη 2008). 
Πεγή: http://www.elektroniknet.de/home/automotive/autosar/english/multiple-applications-in-control-units 

 

 Η θνηλνπξαμία AUTOSAR ηδξχζεθε ην 2003 απφ BMW, DaimlerChrysler, Bosch, 

Continental, Volkswagen and Siemens VDO θαη αξγφηεξα πξνζρψξεζαλ θαη νη Ford, 

General Motors, Toyota and PSA (Peugeot Citroen) δεκηνπξγψληαο ηνλ ππξήλα ησλ 10 

πξψησλ κειψλ ηνπ πξνγξάκκαηνο. ηνλ ππξήλα ησλ 10 κειψλ έρνπλ πξνζηεζεί 46 βαζηθά 

θαη 24 αθφκε ζπλεξγαδφκελα κέιε απφ απηνθηλεηνβηνκεραλίεο, πξνκεζεπηέο θαη 

θαηαζθεπαζηέο εξγαιείσλ ( Δηθφλα 6.3). 

 Σν AUTOSAR (AUTomotive Open System ARchitecture) είλαη κηα αλνηθηή θαη 

ηππνπνηεκέλε αξρηηεθηνληθή ινγηζκηθνχ ζρεδίαζεο νρεκάησλ πνπ αλαπηχρζεθε απφ 

απηνθηλεηνβηνκεραλίεο, πξνκεζεπηέο θαη θαηαζθεπαζηέο εξγαιείσλ. Αληηθεηκεληθφο 

ζθνπφο είλαη λα δεκηνπξγήζνπλ θαη λα θαζηεξψζνπλ ηα ζηάληαξ γηα ηηο αξρηηεθηνληθέο 

                                                           
7 MCU (microcontroller unit): Μονάδα μικροελεγκτι είναι ζνα τςιπ που περιζχει ζνα επεξεργαςτι, μνιμθ 

RAM ROM, ρολόι και μονάδα ελζγχου Ι/Ο.  Πθγι: http://en.wikipedia.org/wiki/Microcontroller  

http://www.elektroniknet.de/home/automotive/autosar/english/multiple-applications-in-control-units
http://en.wikipedia.org/wiki/Microcontroller
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ειεθηξηθψλ/ ειεθηξνληθψλ πνπ ζα παξέρνπλ ηελ βαζηθή ππνδνκή πνπ ζα δηεπθνιχλεη ηελ 

αλάπηπμε ινγηζκηθνχ, επηθάλεηα εξγαζίαο θαη δηαρείξηζεο ησλ απαξαίηεησλ εθαξκνγψλ. 

Πεξηιακβάλεη επίζεο ηελ ηππνπνίεζε ησλ βαζηθψλ ιεηηνπξγηψλ ηνπ ζπζηήκαηνο, 

δπλαηφηεηα κεηαθνξάο δεδνκέλσλ απφ δίθηπα, ελνπνίεζε ζρεδίσλ πξνεξρφκελα απφ 

δίθνξνπο πξνκεζεπηέο θαη δπλαηφηεηα ζπληήξεζεο ηνπ ινγηζκηθνχ ηνπ νρήκαηνο γηα φιν 

ηνλ θχθιν δσήο ηνπ θαη αλαβάζκηζεο ηνπ κε ελεκεξψζεηο ινγηζκηθνχ (updates).  

 

 
Δηθόλα 6.3  Ππξήλεο θαη βαζηθά κέιε ηεο θνηλνπξαμίαο AUTOSAR 

Πεγή: http://www.autosar.org/index.php?p=0&up=0 

 

http://www.autosar.org/index.php?p=0&up=0
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πκπεξάζκαηα 

 

 H ελνπνίεζε ησλ πξνκεζεπηψλ είλαη έλα κέζν απμαλφκελεο ζεκαζίαο γηα λα επηηεπρζεί απφ 

κηα εηαηξεία αληαγσληζηηθφ πιενλέθηεκα. Οη εηαηξείεο πνπ έρνπλ ελνπνηήζεη κε επηηπρία ηνπο 

πξνκεζεπηέο ζηελ ΑΝΠ, επηηπγράλνπλ νπζηαζηηθή βειηίσζε ζηελ πνηφηεηα θαη κείσζε ηνπ 

θφζηνπο θαη ηνπ ρξφλνπ αλάπηπμεο ηνπ πξντφληνο. Η ελνπνίεζε ησλ πξνκεζεπηψλ πξέπεη λα 

θαζνδεγείηαη απφ ζηξαηεγηθφ θαη επηρεηξεζηαθφ ζρεδηαζκφ πνπ ππνζηεξίδνληαη απφ ηελ ζπλνιηθή 

δνκή θαη θνπιηνχξα ηεο εηαηξείαο. Οη απνθάζεηο γηα ηελ ελνπνίεζε πξέπεη λα γίλνληαη πξνζεθηηθά 

γηα λα εμαζθαιηζηεί φηη ηα νθέιε πνπ ζα απνθνκηζηνχλ δηθαηψλνπλ απηή ηελ επηινγή.  

 Γηα λα είλαη επηηπρεκέλε ε ελνπνίεζεο ησλ πξνκεζεπηψλ απαηηνχληαη αιιαγέο ζηηο 

εζσηεξηθέο θαη εμσηεξηθέο ιεηηνπξγίεο ηεο εηαηξείαο ζηα πιαίζηα αλαδηνξγάλσζεο φιεο ηεο 

δηαδηθαζία αλάπηπμεο λέσλ πξντφλησλ. Η ζηξαηεγηθή αλαδηνξγάλσζε πξέπεη λα εζηηάδεη ζηελ 

αλάπηπμε ησλ βαζηθψλ εζσηεξηθψλ δπλαηνηήησλ ηεο εηαηξείαο θαη ηελ αλάπηπμε θξηηεξίσλ γηα 

ηελ επηινγή ησλ πξνκεζεπηψλ πνπ κπνξνχλ λα ππνζηεξίμνπλ ηνπο καθξνπξφζεζκνπο 

αληηθεηκεληθνχο ζθνπνχο ηεο εηαηξείαο. Η αλαδηνξγαλσκέλε ζηξαηεγηθή δηαρείξηζεο ηεο 

δηαδηθαζίαο ΑΝΠ εμππεξεηεί ηελ θαιχηεξε επηθνηλσλία θαη θαηαλέκεη εμνπζία θαη ππεπζπλφηεηεο 

ζηα θαηάιιεια επίπεδα. Μεηά ηελ δηεπζέηεζε ησλ ζηξαηεγηθψλ ζεκάησλ ε εηαηξεία πξέπεη λα 

εζηηάζεη ζηελ αληηκεηψπηζε θξίζηκσλ ζεκάησλ αλαδηνξγάλσζεο πνπ παξνπζηάδνληαη ζην 

ιεηηνπξγηθφ επίπεδν. Σν πξψην βήκα είλαη ε δεκηνπξγία δηαηκεκαηηθψλ νκάδσλ πνπ έρνπλ 

επζχλεο αλάπηπμεο ηνπ πξντφληνο απφ ηε ζχιιεςε ηεο ηδέαο έσο ην πέξαο δσήο ηνπ. Δίλαη επίζεο 

ζεκαληηθφ λα ελνπνηνχληαη νη θξίζηκνη πξνκεζεπηέο φζνλ ην δπλαηφ ελσξίηεξα ζηε δηαδηθαζία 

πξνθεηκέλνπ λα επσθειείηαη ε εηαηξεία απφ ηηο δπλαηφηεηεο θαη ηηο εκπεηξίεο ηνπο. Η ζπζηέγαζε 

κηθηψλ νκάδσλ εξγαζίαο, ε άκεζε θαη αλνηθηή επηθνηλσλία θαη ε ειεθηξνληθή δηθηχσζε 

εμππεξεηνχλ ηελ έγθπξε πιεξνθφξεζε θαη ηελ έγθαηξε ιήςε απνθάζεσλ. 

 ε ζηξαηεγηθφ επίπεδν ν ζρεδηαζκφο γηα ηελ ελνπνίεζε ησλ πξνκεζεπηψλ ζηε δηαδηθαζία 

ΑΝΠ πεξηιακβάλεη ηελ εθαξκνγή ζπζηεκαηηθψλ δηαδηθαζηψλ γηα ηνλ πξνζδηνξηζκφ ησλ 

ηξερνπζψλ θαη κειινληηθψλ αλαγθψλ γηα εμσηεξηθέο δπλαηφηεηεο θαη ηερλνινγίεο. ηε ζπλέρεηα 

πξέπεη λα αλαπηπρζεί κηα „‟βηβιηνζήθε‟‟ ζχγρξνλσλ θαη αλαπηπζζφκελσλ ηερλνινγηψλ πνπ ζα 

είλαη δηαζέζηκεο γηα λα θαιχςνπλ κειινληηθέο αλάγθεο, θαζψο θαη κηα „‟βάζε‟‟ ησλ πξνκεζεπηψλ 

απηψλ ησλ ηερλνινγηψλ.  

 ε ιεηηνπξγηθφ επίπεδν ν ζρεδηαζκφο γηα ηελ ελνπνίεζε ησλ πξνκεζεπηψλ ζηε δηαδηθαζία 

ΑΝΠ πεξηιακβάλεη κηα ζεηξά απφ ζηάδηα πνπ πξέπεη λα αθνινπζήζεη ε πξνκεζεπφκελε εηαηξεία 

γηα λα επηηχρεη θαηά ηνλ θαιχηεξν ηξφπν ηελ αμηνπνίεζε ησλ δπλαηνηήησλ θαη ησλ γλψζεσλ θάζε 

πξνκεζεπηή. Η εθρψξεζε ελεξγεηηθνχ ξφινπ ζηνπο πξνκεζεπηέο θαη ν θαζνξηζκφο θνηλά 

απνδεθηψλ ζηφρσλ θαη  ηξφπσλ γηα ηε κέηξεζε ηεο απφδνζεο ζθνπεχνπλ λα θαηαζηήζνπλ ηελ 

πξνκεζεπφκελε εηαηξεία θαη ηνλ πξνκεζεπηή πεξηζζφηεξν ππεχζπλνπο θαη αθνζησκέλνπο ζηελ 

πξνζπάζεηα αλάπηπμεο λέσλ πξντφλησλ. Η εθηεηακέλε αληαιιαγή πιεξνθνξηψλ θαη ε εκπινθή 

ησλ πξνκεζεπηψλ ζηε ιήςε απνθάζεσλ είλαη δηαδηθαζίεο πνπ απαηηνχλ πςειφ επίπεδν 

εκπηζηνζχλεο ην νπνίν νηθνδνκείηαη κε ηηο θνηλέο εκπεηξίεο θαη ηε ζχλαςε ζπκθσληψλ. Η κέηξεζε 

ηεο απφδνζεο θαηά ηελ πξνζπάζεηα ΑΝΠ, βνεζά ζηνλ εληνπηζκφ πξνβιεκάησλ θαη πξνζδίδεη 

νξκή ζηε ζπλεξγαδφκελε νκάδα φηαλ νη επηδησθφκελνη ζηφρνη επηηπγράλνληαη. Δπηπιένλ νη 

απνινγηζκνί κεηά ηελ νινθιήξσζε θάζε πξνγξάκκαηνο βνεζνχλ ζηελ εμαγσγή δηδαθηηθψλ 

ζπκπεξαζκάησλ γηα απνθπγή επαλάιεςεο ησλ ηδίσλ ιαζψλ ζην κέιινλ.  
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 Σα πεξηζζφηεξα εκπφδηα ζηε δηαδηθαζία ελνπνίεζεο ησλ πξνκεζεπηψλ ζρεηίδνληαη κε ηελ 

αλάγθε αιιαγήο λννηξνπίαο θαη ηελ αλάγθε ηξνπνπνίεζεο ησλ εζσηεξηθψλ ιεηηνπξγηψλ. Οη 

θχξηεο πξαθηηθέο γηα ηελ ππεξθέξαζε ησλ εκπνδίσλ πεξηιακβάλνπλ: 

 Σε ζχληαμε θαηεπζπληήξησλ γξακκψλ γηα λα πξνζδηνξηζηνχλ ηα ποιορ, ηι, πος, 

πόηε, γιαηί θαη πυρ ηεο δηαδηθαζίαο ελνπνίεζεο  ησλ πξνκεζεπηψλ. 

 Έλαξμε ηεο δηαδηθαζίαο ελνπνίεζεο ησλ πξνκεζεπηψλ κε αξθεηέο κηθξήο 

θιίκαθαο πξνζπάζεηεο πνπ λα έρνπλ κεγάιε πηζαλφηεηα επηηπρίαο πξνθεηκέλνπ λα 

νηθνδνκεζεί εκπηζηνζχλε θαη λα απνθηεζεί νξκή γηα πεξεηαίξσ ζπλεξγαζία.  

 πληνληζκφο ησλ ηερλνινγηθψλ θαη επηρεηξεκαηηθψλ επηδηψμεσλ θαη αλάπηπμε 

θνηλά απνδεθηνχ ζπζηήκαηνο γηα ηε κέηξεζε ηεο απφδνζεο. 

 χλαςε ζπκθσληψλ γηα ηε κε απνθάιπςε εκπηζηεπηηθψλ πιεξνθνξηψλ. 

 Αληηκεησπίδνληαο έγθαηξα θαη δπλακηθά ηα εκπφδηα πνπ παξνπζηάδνληαη ζηε δηαδηθαζία 

ελνπνίεζεο ησλ πξνκεζεπηψλ νη εηαηξείεο δεκηνπξγνχλ ηηο πξνυπνζέζεηο επηηπρίαο ζε 

κεζνπξφζεζκε θαη καθξνπξφζεζκε βάζε, απνθνκίδνπλ ηα νθέιε ηεο ελνπνίεζεο θαη απνθηνχλ 

αληαγσληζηηθφ πιενλέθηεκα.   
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