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ΣΥΝΟΨΗ 
 

 Στην παρούσα εργασία, πραγµατοποιείται µια βιβλιογραφική ανασκόπηση µε 
σκοπό τον ορισµό και την αποσαφήνιση όρων σχετικών µε την λειτουργία των 
logistics και την διοίκηση ανθρώπινου δυναµικού σε θέµατα εφοδιαστικής αλυσίδας 
αλλά και ποιοτική έρευνα στο συγκεκριµένο αντικείµενο. Η εργασία χωρίζεται σε 
τρία µέρη. Σε πρώτη φάση, τίθεται το θεωρητικό πλαίσιο των logistics ενώ στη 
συνέχεια παρατίθεται µία ανάλυση περίπτωσης σχετικά µε τον τρόπο εφαρµογής των 
όσων αναφέρθηκαν στην θεωρία, σε συγκεκριµένη επιχείρηση. 
 Στο πρώτο µέρος, το οποίο θέτει το θεωρητικό υπόβαθρο για την έρευνα,  
πραγµατοποιείται αναφορά σε κάποια βασικά θέµατα και χαρακτηριστικά των 
logistics και τον τρόπο λειτουργίας τους µέσα στην επιχείρηση. Αναλύονται βασικές 
έννοιες και µοντέλα που χρησιµοποιούνται για τον προγραµµατισµό, την παραγωγή, 
την αποθήκευση και την διανοµή των προϊόντων µιας επιχείρησης καθώς και τα 
πληροφοριακά συστήµατα που µπορούν να υποστηρίξουν τις διαδικασίες αυτές. 
Εξετάζεται η φιλοσοφία των συστηµάτων JIT (Just-in-time) και οι νέες προοπτικές 
και τα οφέλη που µπορούν να αποκοµίσουν οι επιχειρήσεις από την υιοθέτησή τους. 
Επιπλέον γίνεται προσπάθεια συσχέτισης των logistics µε την έννοια της ποιότητας 
καταγραφής των προτύπων που µπορούν να εφαρµοσθούν στον τοµέα αυτό.  
 Στη συνέχεια, ο τοµέας της διοίκησης ανθρώπινου δυναµικού εξετάζεται σε 
σχέση µε τις εφαρµογές του σε θέµατα εφοδιαστικής αλυσίδας. Η σύνδεση της 
διοίκησης εφοδιαστικής αλυσίδας µε την διοίκηση ανθρώπινου δυναµικού αποτελούν 
τη βάση ανάλυσης της εργασίας. Αναλύονται οι έννοιες και τα χαρακτηριστικά του 
πεδίου αυτού αλλά και οι βασικές λειτουργίες που πραγµατοποιούν οι επιχειρήσεις 
στα πλαίσια της διαχείρισης των ανθρωπίνων πόρων τους. Κλείνοντας το θεωρητικό 
πλαίσιο της µελέτης αναλύονται οι ανταγωνιστικές διαστάσεις της στρατηγικής 
διοίκησης του ανθρώπινου κεφαλαίου. 
 Στο δεύτερο µέρος, το οποίο αποτελεί το ερευνητικό µέρος της εργασίας, 
ακολουθεί η ανάλυση της περίπτωσης της εταιρίας ΚΡΙ ΚΡΙ ΑΕΒΕ.  Αρχικά γίνεται 
µια παρουσίαση της εταιρίας, στην προσπάθεια να δοθούν γενικές πληροφορίες και 
να πραγµατοποιηθεί µια αντικειµενική παρουσίασή της. Έπειτα αναλύονται και 
παρουσιάζονται τα ευρήµατα της ποιοτικής έρευνας που πραγµατοποιήθηκε στην 
επιχείρηση µε σκοπό να εξεταστεί κατά πόσο τα όσα προαναφέρθηκαν σε θεωρητικό 
πλαίσιο στο πρώτο µέρος βρίσκουν εφαρµογή σε µία ελληνική επιχείρηση αυτού του 
µεγέθους. Το δεύτερο µέρος κλείνει µε τα συµπεράσµατα και προτάσεις για τον 
τοµέα των Logistics της συγκεκριµένης επιχείρησης. 
 Στο τελευταίο µέρος της εργασίας παρατίθενται τα ερωτηµατολόγια τα οποία 
αποτέλεσαν τα εργαλεία για τις συνεντεύξεις που πραγµατοποιήθηκαν µε στελέχη της 
επιχείρησης µε σκοπό την συλλογή των απαραίτητων δεδοµένων και την εξαγωγή 
συµπερασµάτων στα πλαίσια της εργασίας.   
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1.1 Εισαγωγή 
 

Η αποτελεσµατική οργάνωση των λειτουργιών Logistics αποτελεί πλέον 
επιτακτική ανάγκη για τις επιχειρήσεις που δραστηριοποιούνται στο σύγχρονο, 
ανταγωνιστικό επιχειρηµατικό περιβάλλον. Ο όρος logistics αποτελεί πολυσύνθετη 
έννοια η οποία καλύπτει µεγάλη γκάµα διαδικασιών σχεδιασµού, υλοποίησης και 
ελέγχου στο επιχειρηµατικό περιβάλλον. Τα βασικά στοιχεία που αφορούν τα 
logistics είναι η διοίκηση και ο στρατηγικός σχεδιασµός της επιχείρησης, η βέλτιστη 
αξιοποίηση των υλικών και άυλων πόρων της και η παραγωγή, η αποθήκευση και η 
διανοµή των  προϊόντων.        
  Μέσω της βελτίωσης της δοµής και των λειτουργιών της εφοδιαστικής 
αλυσίδας αλλά και της στελέχωσης της από ικανό ανθρώπινο δυναµικό οι 
επιχειρήσεις µπορούν να επιτύχουν ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα. Η βελτίωση της 
παραγωγικότητας, η µείωση του κόστους, η σωστή εξυπηρέτηση των πελατών και η 
αύξηση των κερδών είναι µερικοί από τους στόχους που µπορούν να επιτευχθούν 
µέσω της εστίασης στις λειτουργίες logistics.  
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1.2 Ιστορική Αναδροµή 
 

Τα Logistics και η διαχείριση εφοδιαστικής αλυσίδας δεν είναι νέες ιδέες. 
Από το χτίσιµο των πυραµίδων ως την παροχή βοήθειας στους λιµοκτονούντες στην 
Αφρική, έχουν ελάχιστα µεταβληθεί οι αρχές στις οποίες στηρίζεται η 
αποτελεσµατική ροή υλικών και πληροφοριών που είναι απαραίτητες για την 
ικανοποίηση των αναγκών των πελατών. 
 Σε όλη την ιστορία της ανθρωπότητας, πόλεµοι κερδήθηκαν χάρη στην ισχύ 
και τις δυνατότητες των Logistics- ή χάθηκαν λόγω του ότι αυτά δεν υπήρχαν. Έχει 
υποστηριχθεί η άποψη ότι η ήττα των βρετανών στον Αµερικάνικο Πόλεµο της 
Ανεξαρτησίας µπορεί να αποδοθεί, σε µεγάλο βαθµό, στην αποτυχηµένη χρήση των 
Logistics. Ο Βρετανικός Στρατός στην Αµερική εφοδιαζόταν από τη Βρετανία. Στο 
αποκορύφωµα του πολέµου, 12.000 βρετανοί στρατιώτες πολεµούσαν στην Αµερική 
και ως, επί το πλείστον, έπρεπε να εφοδιάζονται όχι µόνο µε όπλα και πολεµοφόδια, 
αλλά και µε τρόφιµα από τη Βρετανία. Στη διάρκεια των έξι πρώτων χρόνων του 
πολέµου, η διαχείριση αυτών των ζωτικών εφοδίων ήταν απολύτως ανεπαρκής, 
γεγονός που επηρέασε δυσµενώς την πορεία των στρατιωτικών επιχειρήσεων και το 
ηθικό του στρατού. Οργάνωση ικανή να εφοδιάσει το στρατό σε τέτοια κλίµακα δεν 
αναπτύχθηκε παρά µόνο το 1871, αλλά τότε ήταν πολύ αργά (Bowler R.A., Logistics 
and the failure of the British Army in America 1775-1783, Princeton University Press, 
1975). 
 Τα Logistics έπαιξαν πολύ σηµαντικό ρόλο και στον Β΄ Παγκόσµιο Πόλεµο. 
Η εισβολή των Συµµαχικών ∆υνάµεων στην Ευρώπη ήταν µια εξαιρετικά 
δεξιοτεχνική εφαρµογή των Logistics, όπως επίσης σε αυτά οφειλόταν και η συντριβή 
του Ρόµελ στην έρηµο. Ο ίδιος ο Ρόµελ, άλλωστε, είπε κάποτε ότι «…πριν από αυτή 
τη µάχη, ο πόλεµος είχε κερδηθεί ή χαθεί από τους υπεύθυνους της επιµελητείας». 
 Ωστόσο, ενώ οι στρατηγοί και οι στρατάρχες έχουν κατανοήσει εδώ και πολύ 
καιρό τον κρίσιµο ρόλο των Logistics, είναι παράξενο ότι µόνο στο πρόσφατο 
παρελθόν οι επιχειρήσεις αναγνώριζαν την ζωτική επίδραση των Logistics στην 
απόκτηση ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος. Εν µέρει η καθυστέρηση αυτή οφειλόταν 
στο ότι δεν κατανοήθηκαν αρκετά τα οφέλη τα οποία παρέχουν τα ολοκληρωµένα 
συστήµατα Logistics (intergrated logistics). Ήδη από το 1915, ο Arch Shaw 
υπογράµµιζε ότι:  
 

Οι σχέσεις µεταξύ των δραστηριοτήτων που δηµιουργούν ζήτηση και 
προσφορά υλικών…. απεικονίζουν την ύπαρξη των δύο αρχών 
αλληλεξάρτησης και ισορροπίας. Αποτυχία συντονισµού µπορεί να υφίσταται 
σε οποιαδήποτε από τις δραστηριότητες αυτές, είτε µεταξύ των µελών της 
ίδιας οµάδας,  είτε µε τα µέλη της άλλης. Ακόµη και η υπερβολική έµφαση η 
οποία αποδίδεται σε κάποια από τις δραστηριότητες αυτές, είναι βέβαιο ότι θα 
έχει ως αποτέλεσµα την ανατροπή της ισορροπίας των δυνάµεων, οι οποίες 
συντελούν στην αποτελεσµατική διανοµή. 
      ... Η διανοµή των αγαθών είναι διαφορετικό πρόβληµα από την 
δηµιουργία της ζήτησης ... ∆εν είναι λίγες οι αποτυχίες στη διανοµή που 
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οφείλονται στην έλλειψη ενός τέτοιου συντονισµού ανάµεσα στη δηµιουργία 
ζήτησης και στην προσφορά υλικών … (Shaw A.W., Some Problems in 
Market Distribution, Harvard  University Press, 1975) 
Αντί να αποτελεί µεταγενέστερο πρόβληµα, το ζήτηµα της προσφοράς πρέπει 

να αντιµετωπιστεί και να λυθεί προτού αρχίσει η διαδικασία της διανοµής (Martin 
Christipher, Logistics και ∆ιαχείριση Εφοδιαστικής Αλυσίδας, Κεφ. 1 Logistics, 
εφοδιαστική αλυσίδα και ανταγωνιστική στρατηγική, σ.17). 

 

1.3 Σκοπός της ∆ιαχείρισης των Logistics 

 Τα τελευταία χρόνια, η αποδοτική διαχείριση logistics έχει αναγνωριστεί ως η  
πιο σηµαντική ευκαιρία για την βελτίωση της κερδοφορίας και της ανταγωνιστικής 
απόδοσης των επιχειρήσεων. Προς τα τέλη της δεκαετίας του 1980 και αρχές της 
δεκαετίας του1990, η εξυπηρέτηση πελατών αποτέλεσε το επίκεντρο για πολλές 
επιχειρήσεις. Ακόµη οργανισµοί οι οποίοι βασίζονταν παλαιότερα σε αντιλήψεις 
µάρκετινγκ αναθεωρούσαν τις πολιτικές τους έτσι ώστε να  καθοδηγούµενες από τους 
πελάτες και την σωστή εξυπηρέτηση. Τα logistics παίζουν πολύ βασικό ρόλο στην 
προσέγγιση αυτή (Fundamentals of Logistics Management, Douglas M.Lambert. 
James R.Stock, Lisa M.Ellram, Ch.1).      
  Ο σκοπός των Logistics είναι ο σχεδιασµός όλων εκείνων των 
δραστηριοτήτων που είναι αναγκαίες για να επιτευχθούν τα επιθυµητά επίπεδα 
εξυπηρέτησης και ποιότητας µε το χαµηλότερο δυνατό κόστος. Συνεπώς, τα Logistics 
πρέπει να θεωρούνται ως ένας σύνδεσµος µεταξύ αγοράς και προµηθειών. Τα όρια 
των Logistics  διαπερνούν την επιχείρηση στο σύνολό της, από την διαχείριση των 
πρώτων υλών ως την παράδοση του τελικού προϊόντος. Το σχήµα (1) απεικονίζει 
αυτήν την ολιστική άποψη. 

 

Ροές υλικών 

 

 

 

Ροή πληροφοριών σχετικών µε απαιτήσεις 

  

Σχήµα 1 ∆ιαδικασία διαχείρισης των Logistics 

 
Παραγωγική 
∆ιαδικασία 

 
∆ιανοµή 

 
Πελάτες 

 
Προµηθευτές 

 
Προµήθειες 
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Τα Logistics από την ολιστική αυτή θεώρηση της οργάνωσης, είναι το µέσο 
µε το οποίο ικανοποιούνται οι ανάγκες των πελατών µε το συντονισµό ροής υλικών 
και πληροφοριών, ο οποίος ξεκινά από την αγορά  και εκτείνεται, µέσω της 
επιχείρησης και των λειτουργιών της, ως τους προµηθευτές. Για να επιτευχθεί αυτή η 
ενοποίηση απαιτείται µια εντελώς διαφορετική κατεύθυνση ενεργειών από εκείνη που 
συναντούµε σε µια συµβατική επιχείρηση.      
 Για παράδειγµα, επί πολλά χρόνια, το µάρκετινγκ και η παραγωγή 
θεωρούνταν ως ξεχωριστές δραστηριότητες µέσα στην επιχείρηση. Στην καλύτερη 
περίπτωση απλώς συνυπήρχαν, και στην χειρότερη βρίσκονταν σε ανοικτή διαµάχη. 
Οι προτεραιότητες και οι στόχοι της παραγωγής εστιάζονταν συνήθως στην επίτευξη 
της αποδοτικότητας των εργασιών για µεγάλες περιόδους παραγωγής καθώς 
ελαχιστοποιούσαν τις δαπάνες έναρξης και οργάνωσης της παραγωγής και 
µετατροπής καθώς και της τυποποίησης του προϊόντος. Σε αντίθεση, το µάρκετινγκ 
εστίαζε την προσοχή του στην απόκτηση ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος µέσω της 
ποικιλίας προϊόντων, των υψηλών επιπέδων εξυπηρέτησης και των συχνών αλλαγών 
προϊόντων. 
 Στο σηµερινό ευµετάβλητο περιβάλλον, δεν υπάρχει πλέον δυνατότητα να 
δρουν ανεξάρτητα το ένα από το άλλο η παραγωγή και το µάρκετινγκ. Οι σκληρές 
αυτές διαµάχες µεταξύ παραγωγής και µάρκετινγκ αποτελούν εµπόδιο για την 
επίτευξη των στόχων κάθε επιχείρησης. 
 ∆εν αποτελεί σύµπτωση ότι τα τελευταία χρόνια τόσο το µάρκετινγκ όσο και 
η παραγωγή βρίσκονται στο επίκεντρο της προσοχής. Το µάρκετινγκ, ως έννοια και 
φιλοσοφία προσανατολισµού στον πελάτη, έχει σήµερα την ευρύτερη αποδοχή από 
κάθε άλλη φορά. Είναι γενικά αποδεκτό πλέον ότι η ανάγκη να κατανοηθούν και να 
ικανοποιηθούν οι απαιτήσεις του πελάτη είναι προϋπόθεση επιβίωσης της 
επιχείρησης. Ταυτόχρονα, σε έρευνα για την βελτίωση της ανταγωνιστικότητας 
κόστους, η διαχείριση της παραγωγής υπήρξε αντικείµενο ριζικής µεταρρύθµισης. 
Την τελευταία δεκαετία είδαµε να εισάγονται γρήγορα τα ευέλικτα συστήµατα 
παραγωγής ( flexible manufacturing systems ή FMS), να υιοθετούνται νέες 
προσεγγίσεις για τα αποθέµατα, οι οποίες βασίζονται στον προγραµµατισµό των 
απαιτήσεων για υλικά (material requirement planning ή MRP), να εφαρµόζονται 
µέθοδοι παράδοσης την κατάλληλη στιγµή (JIT) και, το σηµαντικότερο ίσως όλων, 
να δίνεται ιδιαίτερη έµφαση στη διοίκηση τη ολικής ποιότητας (total quality 
management ή TQM) (Martin Christipher, Logistics και ∆ιαχείριση Εφοδιαστικής 
Αλυσίδας, Κεφ. 1 Logistics, εφοδιαστική αλυσίδα και ανταγωνιστική στρατηγική, 
σ.31). 
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1.4 Η Μεταµόρφωση του Ρόλου της ∆ιαδικασίας Προµηθειών            
στην Σύγχρονη Εφοδιαστική Αλυσίδα 

Η ωρίµανση της εφοδιαστικής αλυσίδας έχει αλλάξει σηµαντικά τις συνθήκες 
διεξαγωγής των προµηθειών στις επιχειρήσεις, οδηγώντας στη διαµόρφωση νέων 
επιχειρηµατικών µοντέλων που διέπονται από έντονο συνεργατικό πνεύµα 
(collaborative business models). Αρκετές «τολµηρές» επιχειρήσεις, που προχώρησαν 
σε ουσιαστικές συνεργασίες µε πελάτες και προµηθευτές τους, διαπίστωσαν ότι η 
βελτίωση των επιχειρηµατικών σχέσεων µέσω νέων µοντέλων εξασφαλίζει 
σηµαντικές περικοπές κόστους. Η εξοικονόµηση που προκύπτει από τη θέσπιση των 
δικτύων συνεργασίας στηρίζεται σε ένα σύνολο συνθηκών επικερδών και για τις δύο 
πλευρές (win-win conditions). Η µεταµόρφωση των διαδικασιών προµηθειών 
επιτυγχάνεται µέσω µίας αναθεώρησης της στρατηγικής της επιχείρησης που 
λαµβάνει χώρα µε τη συνεργασία της πληροφορικής και τεχνολογιών όπως αυτές του 
ηλεκτρονικού εµπορίου. Η χρήση τεχνολογιών στις προµήθειες, σύµφωνα µε έρευνες 
αποφέρει σηµαντικά οφέλη, όπως: 

• Μείωση του διαδικαστικού κόστους παραγγελειοληψίας  και πληρωµών, της 
τάξης του 90%. 

• Περιορισµός του χρόνου προµήθειας κατά 75%. 
• Βελτίωση του ποσοστού συµµόρφωσης της προµήθειας στην αρχική 

συµφωνία κατά 30% 

Τα παραπάνω σηµαντικά οφέλη απαιτούν την θεώρηση των προµηθειών ως 
στρατηγική διαδικασία και όχι απλά ως µια λειτουργική και εκτελεστική διαδικασία 
(Plantmanagement, Νικόλαος Α. Παναγιώτου, Λέκτορας ΕΜΠ, Σχολή Μηχανολόγων 
Μηχανικών, Τοµέας Βιοµηχανικής ∆ιοίκησης & Επιχειρησιακής Έρευνας). 

 

1.5 Logistics Management 

Η βιοµηχανία των logistics αποτελεί κλασσικό παράδειγµα της γέννησης και 
της ανάπτυξης της σηµαντικής νέας βιοµηχανίας µε προσανατολισµό στην άριστη 
παροχή υπηρεσιών. Η βιοµηχανία έχει αποκτήσει νέα µορφή και από την βάση στις 
µεταφορές τώρα το ενδιαφέρον εστιάζεται σε όλες τις λειτουργίες των logistics και 
την σωστή παροχή υπηρεσιών στον πελάτη. Οι νέοι πόροι προς την εξυπηρέτηση 
αυτού του σκοπού είναι η τεχνολογία, η γνώση και τα κατάλληλα δίκτυα σχέσεων. 
(Innovation in logistic service and the new business model, a conceptual framework, 
Ross L.Chapman, Claudine Soosay, Jay Kandampully).  Τα Logistics αφορούν µία 
ευρεία έννοια µε τεράστια επιρροή στην καθηµερινότητα κάθε κοινωνίας. Οι 
µοντέρνες κοινωνίες έχουν φτάσει σε τέτοιο επίπεδο όπου από τις εφαρµογές των 
logistics ως καταναλωτές, θα  πρέπει να λάβουµε υπόψη τα ακόλουθα: 
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• Την δυσκολία κατά την αγορά αγαθών εάν τα συστήµατα logistics 
αδυνατούσαν να συγκεντρώσουν σε ένα κατάλληλο µέρος- σηµείο πώλησης 
τα αγαθά αυτά. 

• Την πρόκληση για ένα σύστηµα logistics της σωστής τοποθέτησης ενός 
προϊόντος και του ευρέος φάσµατος χρωµάτων, µεγέθους, στυλ και σχετικών 
προϊόντων που σχετίζονται µε αυτό. 

• Την απογοήτευση που συνοδεύει τη διαπίστωση πως διαφηµιζόµενα προϊόντα 
δεν βρίσκονται στο αντίστοιχο κατάστηµα λόγω καθυστέρησης άφιξης του 
εµπορεύµατος. 

Κατά καιρούς έχουν αποδοθεί πολλές ονοµασίες για αυτό που σήµερα 
ουσιαστικά αποκαλούµε logistics: 

• Business logistics 

• ∆ιαχείριση καναλιών  
• ∆ιανοµή 

• Logistical management 
• ∆ιαχείριση υλικών 

• Φυσική διανοµή 
• Συστήµατα γρήγορης ανταπόκρισης 
• ∆ιαχείριση εφοδιαστικής αλυσίδας 

• ∆ιαχείριση προµηθειών 

(Fundamentals of Logistics Management, Douglas M.Lambert. James R.Stock, Lisa 
M.Ellram, Ch.1).         
 H ετυµολογία του όρου Logistics προέρχεται από το γαλλικό ρήµα lager που 
σηµαίνει τοποθετώ. Ο όρος logistics αρχικά χρησιµοποιήθηκε ως στρατιωτικός όρος 
που αφορούσε στην µεταφορά και την τοποθέτηση στρατευµάτων. Αργότερα, 
απόκτησε ευρύτερη έννοια για να συµπεριλάβει και την οργάνωση των προµηθειών. 
Κάποιοι ορισµοί που αφορούν τόσο την διαχείριση υλικών (material management 
MM) όσο και την διαχείριση Logistics (logistics Management LM) κάνουν 
δυσδιάκριτα τα όρια του ενός από τον άλλο όρο. Ωστόσο είναι χρήσιµο να γίνεται η 
διαφοροποίηση µεταξύ του material management και της φυσικής διανοµής (physical 
distribution management PDM) (Purchasing and Supply Chain Management, Keneth 
Lysons Fifth Edition, Ch.3).        
 Προσπαθώντας να ορίσουµε τα logistics παραθέτουµε τους ακόλουθους 
ορισµούς:          
 Το Council of Logistics Management (CLM), ένας από τους ηγετικούς 
οργανισµούς για θέµατα Logistics, χρησιµοποιεί τον όρο logistics management για να 
περιγράψει:          
 1. Την διαδικασία σχεδιασµού, εφαρµογής και ελέγχου της επαρκούς και 
αποδοτικής ροής και αποθήκευσης αγαθών, υπηρεσιών και σχετικής πληροφόρησης 
από το σηµείο προέλευσης στο σηµείο κατανάλωσης µε σκοπό την συµµόρφωση στις 
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απαιτήσεις των καταναλωτών        
  ( Definition provided in, What’s It All About, IL: Council of Logistics 
Management, 1993, Fundamentals of Logistics Management, Douglas M.Lambert. 
James R.Stock, Lisa M.Ellram, Ch.1).      
 Άλλοι ορισµοί είναι οι ακόλουθοι:      
 2. Η διαδικασία στρατηγικής διαχείρισης για την απόκτηση, διακίνηση και 
αποθήκευση υλικών, µερών και τελικών προϊόντων (και της σχετικής ροής 
πληροφοριών) µέσω του οργανισµού και των καναλιών marketing µε τέτοιο τρόπο 
ώστε η παρούσα και η µελλοντική κερδοφορία να µεγιστοποιηθεί µέσω τις αποδοτικής 
εκπλήρωσης των παραγγελιών.        
(Gattorna, J.Effective Logistics Management. MBC University Press 1994, 
(Purchasing and Supply Chain Management, Keneth Lysons Fifth Edition, Ch.3). 
 3. Η διαδικασία διαχείρισης τόσο της διακίνησης όσο και της αποθήκευσης 
αγαθών και υλικών από την πηγή στο σηµείο της κατανάλωσης και της ροής της 
σχετικής πληροφόρησης.        
 (Compton, H.K. and Jessop, D.Dictionary of Purchasing and Supply Chain 
Management, Pitman, 1995, p.111, and Supply Chain Management, Keneth Lysons 
Fifth Edition, Ch.3).         
 Στον σύγχρονο βιοµηχανικό κόσµο τα logistics ορίζονται πλέον σαν το 
σύνολο των δραστηριοτήτων που έχουν σχέση µε τη ροή τω υλικών (Material Flow), 
τη διανοµή (Distribution) των προϊόντων, το χειρισµό των υλικών (Handling), τις 
µεταφορές, την αποθήκευση και την αποθεµατοποίηση των υλικών, τη συντήρηση, τη 
συσκευασία, την αριστοποιηµένη χρήση του κεφαλαιουχικού εξοπλισµού, τις 
προµήθειες, κ.λ.π. (∆ιοίκηση παραγωγής. Γεώργιος Τσιότρας, 1999). 

 
 

1.6 Logistics και εφοδιαστική αλυσίδα 
 

 Τα Logistics δεν έχουν καµία σχέση µε τη λογιστική. Ο Λέοντας Σοφός 
χρησιµοποίησε πρώτη φορά τον όρο Λογιστική για να αναφερθεί στην µέριµνα για 
την εξασφάλιση ρούχων, τροφίµων, πολεµοφοδίων κ.α. για τον στρατό. Τα Logistics 
(Εφοδιαστική) είναι η διαδικασία στρατηγικής διοίκησης του εφοδιασµού, 
διακίνησης και αποθήκευσης των  υλικών, ανταλλακτικών και τελικών προϊόντων 
καθώς και των σχετικών µε αυτών πληροφοριών, µέσα από την επιχείρηση και τα 
κανάλια διανοµής της µε τέτοιο τρόπο ώστε η τωρινή και η µελλοντική κερδοφορία 
να µεγιστοποιηθεί µέσα από την αποτελεσµατικότερη ικανοποίηση των εντολών των 
πελατών ( Εφοδιαστική (Logistics), Φώτης Βούζας, vouzas@uom.gr). 

Τα Logistics αποτελούν κατεύθυνση και οργανωτικό πλαίσιο από το οποίο 
προκύπτει το σχέδιο ροής των προϊόντων και των πληροφοριών µέσα στην 
επιχείρηση. Η εφαρµογή των  Logistics επιδιώκει να συντονίσει όλες τις προσπάθειες 
που γίνονται σε κάθε κρίκο της αλυσίδας εφοδιασµού, έτσι ώστε η επιδιωκόµενη 
αύξηση της αξίας σε µία φάση να µην προκαλεί µείωση της πρότυπης αξίας σε 
προηγούµενη ή επόµενη φάση. Το 1986, το Council of Logistics Management 
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(CLM), όρισε τα Logistics ως: Τη διαδικασία σχεδιασµού, εφαρµογής και ελέγχου της 
επαρκούς και αποδοτικής ροής και αποθήκευσης υλικών, τη διαδικασία απογραφής 
τελικών αγαθών και τη ροή της σχετικής πληροφόρησης από το σηµείο προέλευσης ως 
το σηµείο κατανάλωσης µε σκοπό τη συνέπεια στις απαιτήσεις του πελάτη. (Council of 
Logistics Management, What is it All about?, Oak Brook, IL 1986). 

Από την άλλη, η ∆ιαχείρισης Εφοδιαστικής Αλυσίδας (SCM: Supply Chain 
Management) είναι έννοια ευρύτερη από τα Logistics. Ο όρος διαχείριση 
εφοδιαστικής αλυσίδας είναι σχετικά καινούργιος και πρωτοεµφανίστηκε το 1982 
(Oliver, R.Keith and Michael D.Weber, Supply-Chain Management: Logistics 
Catches up with Strategy, Outlook, 1982, cit. Martin Christopher, Logistics, The 
strategic Issues, London: Chapman and Hall, 1992). Γύρω στο 1990, οι ακαδηµαϊκοί 
όρισαν την SCM ως ένα θεωρητικό σηµείο αναφοράς για να την διαχωρίσουν από 
περισσότερο παραδοσιακές προσεγγίσεις σχετικά µε την ροή των υλικών και την 
σχετική ροή πληροφοριών (Ellram, Lisa M. And Martha C.Cooper, Supply Chain 
Management, Partnership, and the Shipper-Third Party Relationship, the International 
journal of Logistics Management, Vol. 1, No. 2, 1990. pp.1-10).   
 Υπάρχουν πολλοί λόγοι που δικαιολογούν την δηµοτικότητα του όρου και 
αυτό γιατί σήµερα δίνεται ιδιαίτερη έµφαση στην αναζήτηση πόρων παγκοσµίως, 
στον ανταγωνισµό βάσει χρόνου και ποιότητας και στην συνεισφορά αυτών µέσα σε 
ένα περιβάλλον µε αυξηµένη αβεβαιότητα. Οι οργανισµοί στρέφονται ολοένα και 
περισσότερο στην αναζήτηση προµηθειών παγκοσµίως. Αυτή η παγκοσµιοποίηση 
των προµηθειών έχει οδηγήσει τις επιχειρήσεις να αναζητούν αποδοτικότερους 
τρόπους συντονισµού της ροής των υλικών τους. Κλειδί για κάτι τέτοιο είναι ο 
προσανατολισµός προς τη δηµιουργία στενών σχέσεων µε τους προµηθευτές (Journal 
of Business  Logistics, Vol.22, No. 2, 2001, Defining Supply Chain Management by 
John T.Mentzer, William De Witt, James S. Keebler, Soonhong Min, Nancy W.Nix, 
Carlo D.Smith, Zach G.Zacharia). 

Σύµφωνα µε τον ορισµό των La Londe and Masters 1994, η διαχείριση 
εφοδιαστικής αλυσίδας περιλαµβάνει:…δυο ή περισσότερες επιχειρήσεις σε µία 
εφοδιαστική αλυσίδα µε µακροπρόθεσµη συµφωνία…την ανάπτυξη εµπιστοσύνης 
και αφοσίωσης σε αυτή τη σχέση…την επίδραση των λειτουργιών των Logistics στην 
ανταλλαγή δεδοµένων σχετικά µε τη ζήτηση και τις πωλήσεις και το ενδεχόµενο της 
µεταφοράς του πεδίου ελέγχου της λειτουργίας των Logistics. 

Ένας ακόµη ορισµός σύµφωνα µε τους J.Heizer και B.Render είναι ο 
ακόλουθος: ∆ιαχείριση εφοδιαστικής αλυσίδας είναι η διαχείριση των λειτουργιών 
που αφορούν στη προµήθεια υλικών και υπηρεσιών, η µετατροπή τους σε ενδιάµεσα 
αγαθά  και τελικά προϊόντα και η διανοµή αυτών µέσα από ένα σύστηµα διανοµής 
(Principles of Operations Management, 6th edition, Jay Heizer, Barry Render). 

Πώς διακρίνουµε τα Logistics από τη διαχείριση εφοδιαστικής αλυσίδας; Η 
διαχείριση της εφοδιαστικής αλυσίδας στηρίζεται στο πλαίσιο λειτουργίας των 
Logistics και παράλληλα θέλει να επιτύχει τον συντονισµό ανάµεσα στις λειτουργίες 
των άλλων ατόµων των καναλιών διανοµής, δηλαδή των προµηθευτών και των 
πελατών, και στην ίδια την επιχείρηση. Έτσι για παράδειγµα ένας από τους σκοπούς 
της διαχείρισης εφοδιαστικής αλυσίδας είναι η µείωση ή η εξάλειψη των ενδιαµέσων 
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επιπέδων αποθεµάτων που υπάρχουν στις επιχειρήσεις µέσω της διανοµής 
πληροφόρησης σχετικής µε τη ζήτηση και τα τρέχοντα επίπεδα αποθέµατος. Αυτή 
είναι η έννοια της «Συν-διαχείρισης Αποθεµάτων» ( Co-Managed Inventory - CMI). 
Το σηµείο, λοιπόν, στο οποίο εστιάζεται η διαχείριση εφοδιαστικής αλυσίδας είναι η 
διαχείριση των σχέσεων µε τέτοιο τρόπο, ώστε να επιτυγχάνεται ένα πιο κερδοφόρο 
αποτέλεσµα για όλους τους κρίκους της αλυσίδας(Logistics και ∆ιαχείριση 
εφοδιαστικής Αλυσίδας, Κεφ.1 Martin Christopher, 2007). Η διαχείριση 
εφοδιαστικής αλυσίδας, λοιπόν, περνάει πέρα από τα σύνορα του οργανισµού. Η  
έκταση της εφοδιαστικής αλυσίδας µπορεί να οριστεί σε σχέση µε τον αριθµό των 
επιχειρήσεων που εµπλέκονται σε αυτή και ανάλογα µε τις λειτουργίες και τις 
διαδικασίες που περιλαµβάνονται (Supply Chain Management: More than a New 
Name for Logistics, Martha C.Cooper, Douglas M.Lambert and Lanus D. Pagh. The 
Ohio State University, Volume 8, no.1, 1997) 
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1.7 Ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα από τα logistics 
 

Η αποτελεσµατική διαχείριση των Logistics και της εφοδιαστικής αλυσίδας 
µπορεί να προσφέρει µια σηµαντική αιτία δηµιουργίας ανταγωνιστικού 
πλεονεκτήµατος – µε άλλα λόγια, µε την καλύτερη διαχείριση των Logistics και της 
εφοδιαστικής αλυσίδας, µπορεί να επιτευχθεί σταθερή υπεροχή έναντι των 
ανταγωνιστών όσον αφορά την προτίµηση των καταναλωτών. 
 Οι βάσεις για την επιτυχία στην αγορά είναι πολυάριθµες, αλλά ένα απλό 
υπόδειγµα βασίζεται στην τριµερή σύνδεση µεταξύ εταιρείας, πελάτη και 
ανταγωνιστών – τα «Τρία C» (company, competitor, customers). 
 Στο Σχήµα (2) απεικονίζεται η τριµερής σχέση. 
 
 
 
 

 
 

 

Σχήµα 2 Ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα και τα  ‘Τρία C’ 

Πηγή:  Ohmae K., The Mind of the Strategist, Penguin Book, 1983. 
 

Η αιτία δηµιουργίας του ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος βρίσκεται 
πρωτίστως στην ικανότητα της επιχείρησης να διαφοροποιείται, στα µάτια του 
καταναλωτή, έναντι των ανταγωνιστών της, και δευτερευόντως στην ικανότητά να 
λειτουργεί µε χαµηλότερο κόστος και, εποµένως, µε υψηλότερο κέρδος (Martin 
Christipher, Logistics και ∆ιαχείριση Εφοδιαστικής Αλυσίδας, Κεφ. 1 Logistics, 
εφοδιαστική αλυσίδα και ανταγωνιστική στρατηγική, σ.31). 
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1.8 Η Εφοδιαστική Αλυσίδα και η ανταγωνιστική επίδοση 
   

Παραδοσιακά, οι περισσότερες επιχειρήσεις θεωρούν ότι η ύπαρξη τους δεν 
επηρεάζεται από τις υπόλοιπες, ενώ στην πραγµατικότητα πρέπει να ανταγωνιστούν 
µ’αυτές για να επιβιώσουν. Επικρατεί µια σχεδόν δαρβινική ηθική «επιβίωσης του 
ικανότερου», η οποία καθοδηγεί σε µεγάλο βαθµό τη στρατηγική των εταιρειών. 
Ωστόσο, µια τέτοια φιλοσοφία µπορεί να αποδειχθεί αυτό-αναιρούµενη εάν καθιστά 
τελικά τις εταιρίες απρόθυµες να συνεργαστούν, ώστε να γίνουν πιο ανταγωνιστικές. 
Πίσω από αυτή τη φαινοµενικά παράδοξη αντίληψη βρίσκεται η ιδέα της ενοποίησης 
της εφοδιαστικής αλυσίδας. 
 Η εφοδιαστική αλυσίδα είναι το δίκτυο των επιχειρήσεων που εµπλέκονται, 
µέσω αµφίδροµων συνδέσεων, σε διαφορετικές διαδικασίες και δραστηριότητες, οι 
οποίες δηµιουργούν αξία, µε τη µορφή των προϊόντων και των υπηρεσιών, για τον 
τελικό καταναλωτή.  Η διαχείριση της εφοδιαστικής αλυσίδας ωστόσο διαφέρει από 
την «καθετοποιηµένη δοµή». Η καθετοποιηµένη δοµή συνεπάγεται κανονικά την 
αµφίδροµη απόκτηση κυριότητας των προµηθευτών και πελατών. Η στρατηγική αυτή 
ήταν κάποτε επιθυµητή, αλλά ολοένα και περισσότερο οι επιχειρήσεις εστιάζονται 
πλέον στη δική τους «βασική επιχειρηµατική δραστηριότητα» - µε άλλα λόγια, στα 
αντικείµενα που γνωρίζουν καλά και στα οποία έχουν συγκριτικό πλεονέκτηµα. 
Καθετί άλλο «ανατίθεται σε τρίτους» - δηλαδή εξασφαλίζεται από πηγές εκτός 
επιχείρησης. Οι «πηγές» αυτές ονοµάζονται «εικονικές» επιχειρήσεις ή επιχειρήσεις 
«δικτύου».   
 Είναι σαφές ότι η τάση αυτή έχει πολλές επιπτώσεις στη διαχείριση 
εφοδιαστικής αλυσίδας, εκ των οποίων η σηµαντικότερη είναι η πρόκληση της 
ενοποίησης και του συντονισµού της ροής των υλικών που προέρχονται από πλήθος 
προµηθευτών, συχνά από άλλες χώρες, και  αντίστοιχα η διαχείριση της διανοµής του 
τελικού προϊόντος µέσω ενός µεγάλου αριθµού µεσαζόντων. 
 Στο παρελθόν, αυτό που συνέβαινε συχνά ήταν ότι οι σχέσεις µε τους 
προµηθευτές, και σε επόµενο στάδιο, µε τους πελάτες (όπως διανοµείς ή 
λιανοπωλητές) ήταν µάλλον ανταγωνιστικές και όχι σχέσεις συνεργασίας. Ακόµη και 
σήµερα υπάρχουν εταιρείες που προσπαθούν να επιτύχουν µειώσεις του κόστους τους 
ή αύξηση των κερδών τους σε βάρος των συνεργατών τους στην εφοδιαστική 
αλυσίδα. Οι εταιρείες αυτές, προφανώς, δεν έχουν αντιληφθεί ότι µετατοπίζοντας 
κόστος σε προηγούµενο ή επόµενο στάδιο παραγωγής δεν γίνονται καθόλου 
ανταγωνιστικότερες. Ο λόγος είναι ότι το κόστος θα µεταβιβαστεί τελικά στην τιµή 
που πληρώνει ο τελικός χρήστης. Οι εταιρίες αιχµής αναγνωρίζουν την πλάνη αυτής 
τη της συµβατικής προσέγγισης και, σε αντίθεση µ’αυτήν, επιδιώκουν να 
καταστήσουν την εφοδιαστική αλυσίδα στο σύνολό της πιο ανταγωνιστική, µέσω της 
αναβάθµισης της αξίας και της µείωσης του κόστους που µπορεί να επιτευχθεί. 
 Η έννοια της διαχείρισης της εφοδιαστικής αλυσίδας, ενώ είναι σχετικά νέα, 
στην πραγµατικότητα δεν είναι τίποτα άλλο παρά µία επέκταση της λογικής των 
Logistics. Η διαχείριση των Logistics ενδιαφέρεται για  την βελτιστοποίηση των 
ροών µέσα στην επιχείρηση, ενώ η διαχείριση εφοδιαστικής αλυσίδας αναγνωρίζει 
ότι η εσωτερική ενοποίηση καθαυτή δεν είναι αρκετή. Το σχήµα (3) υποδηλώνει ότι 
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υπάρχει, πράγµατι, µια ανέλιξη στη διαδικασία ενοποίησης από τη θέση του σταδίου 
1 της πλήρους λειτουργικής ανεξαρτησίας, όπου κάθε επιχειρηµατική λειτουργία, 
όπως η παραγωγή ή οι προµήθειες δρα ανεξάρτητα από τις άλλες επιχειρηµατικές 
λειτουργίες. Ένα παράδειγµα είναι η περίπτωση όπου η επιχείρηση επιδιώκει τη 
βελτιστοποίηση κόστους παραγωγής ανά µονάδα προϊόντος της σε µεγάλες 
παραγωγικές περιόδους, αδιαφορώντας για τη συσσώρευση αποθέµατος τελικών 
αγαθών και τις συνέπειες που αυτό το γεγονός έχει στο χώρο και το κόστος 
αποθήκευσης, καθώς επίσης και την επίπτωση στο κεφάλαιο κίνησης (working 
capital). 
 Οι εταιρείες του σταδίου 2 έχουν αναγνωρίσει την ανάγκη να υπάρξει ένας 
περιορισµένος έστω βαθµός ενοποίησης µεταξύ συνεχόµενων λειτουργιών, όπως της 
διανοµής και διαχείρισης του αποθέµατος ή του ελέγχου των προµηθειών και των 
υλικών. Το φυσιολογικό, εποµένως βήµα στο στάδιο 3 απαιτεί την εγκαθίδρυση και 
εφαρµογή ενός πλαισίου σχεδιασµού από «το ένα ως στο άλλο». 
 Το στάδιο 4 αντιπροσωπεύει την πραγµατική ενοποίηση εφοδιαστικής 
αλυσίδας, όπου η ιδέα της σύνδεσης και του συντονισµού που επιτεύχθηκε στο 
στάδιο 3 επεκτείνεται τώρα προς τα πίσω, στους προµηθευτές, και προς τα εµπρός, 
στους πελάτες. Υφίσταται, λοιπόν, µια σηµαντική διαφοροποίηση ανάµεσα στα 
Logistics και στη διαχείριση εφοδιαστικής αλυσίδας  (Martin Christipher, Logistics 
και ∆ιαχείριση Εφοδιαστικής Αλυσίδας, Κεφ. 1 Logistics, εφοδιαστική αλυσίδα και 
ανταγωνιστική στρατηγική). 
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Στάδιο Πρώτο: Βάση 
 
Ροή υλικών                                                                                  Εξυπηρέτηση πελατών 
      
 

 

Στάδιο ∆εύτερο: Λειτουργική ενοποίηση 

Ροή υλικών                                                                                  Εξυπηρέτηση πελατών 
      
 

 

Στάδιο Τρίτο: Εσωτερική ενοποίηση 

Ροή υλικών                                                                                  Εξυπηρέτηση πελατών 
      
 
 
 
 
 
Στάδιο Τέταρτο: Εξωτερική ενοποίηση 

Ροή υλικών                                                                                  Εξυπηρέτηση πελατών 
      
 

 

 

Σχήµα 3 Επίτευξη ενοποιηµένης εφοδιαστικής αλυσίδας  

Πηγή: Stevens G..C., “Intergrating the Supply Chain”, International Journal of Physical Distribution 
and Materials Management, τόµος 19, τεύχος 8, 1989. 

 

1.9 Παραδοσιακά και Σύγχρονα ∆ίκτυα Εφοδιαστικής 

Τα τελευταία περίπου τριάντα χρόνια, έχουν δηµιουργηθεί πολλές νένες ιδέες 
και αντιλήψεις στη διοίκηση των επιχειρήσεων. Μερικές από αυτές τις νέες ιδέες και 
αντιλήψεις άντεξαν στον χρόνο, ενώ άλλες εγκαταλείφθηκαν γρήγορα. Ωστόσο, µία 
από τις σηµαντικότερες ίσως αρχές, η οποία είναι ευρύτατα αποδεκτή και 
εφαρµόστηκε στην πράξη, ήταν αυτή της «κατάλληλης στιγµής». Η έννοια της 

∆ιαχείριση υλικών ∆ιοίκηση Παραγωγής ∆ιανοµή 

Προµηθευτές Εσωτερική 
εφοδιαστική αλυσίδα 

Πελάτες 

∆ιαχείριση υλικών 

 
∆ιοίκηση Παραγωγής 

 
∆ιανοµή 

 

Προµήθεια Έλεγχος 
υλικών 

Παραγωγή Πωλήσεις ∆ιανοµή 
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«κατάλληλης στιγµής» (JIT) αποτελεί και φιλοσοφία και τεχνική. Βασίζεται στην 
απλή ιδέα ότι καµία δραστηριότητα δεν πραγµατοποιείται σε ένα σύστηµα µέχρι τη 
στιγµή που θα προκύψει ανάγκη να γίνει αυτό.      
 Έτσι, ούτε προϊόντα παράγονται, ούτε εξαρτήµατα παραγγέλλονται, µέχρι τη 
στιγµή που θα προκύψει κάποια απαίτηση από την αγορά. Ουσιαστικά, η ιδέα της 
«κατάλληλης στιγµής» περιέχει µία έννοια «έλξης», σύµφωνα µε την οποία η ζήτηση 
στα κανάλια διανοµής έλκει τα προϊόντα προς την αγορά και πίσω από αυτά τα 
προϊόντα, η ροή των εξαρτηµάτων τους καθορίζεται επίσης από την ίδια ζήτηση. Η 
αντίληψη αυτή έρχεται σε αντίθεση µε το παραδοσιακό σύστηµα «ώθησης», όπου  τα 
προϊόντα παράγονται ή συναρµολογούνται σε παρτίδες, σύµφωνα µε κάποια 
πρόβλεψη που υπάρχει για τη ζήτηση, και τοποθετούνται στην εφοδιαστική αλυσίδα 
σαν «στρώµατα αποθεµάτων ασφαλείας» µεταξύ των διαφόρων λειτουργιών και 
παραγόντων της επιχείρησης ή του δικτύου. (Martin Christopher, Logistics και 
∆ιαχείριση Εφοδιαστικής Αλυσίδας, Κεφ.4).      
  Η προσέγγιση αυτή χαρακτηρίζεται ως διαδικασία «push» των προϊόντων, 
µέσω ενός γραµµικού µοντέλου συνεργασιών. Η παραδοσιακή εφοδιαστική αλυσίδα, 
που υιοθετεί αυτήν την προσέγγιση, καθοδηγείται από την πίσω πλευρά της, δηλαδή 
την πλευρά του παραγωγού, «σπρώχνοντας» προϊόντα προς τους πελάτες και 
διαµορφώνοντας παράλληλα τη ζήτηση. Με τον τρόπο αυτό, οι επιχειρήσεις – µέλη 
της εφοδιαστικής αλυσίδας είναι απλά αποδέκτες της ζήτησης που βασίζεται σε 
παραγγελίες που βρίσκονται µπροστά τους στο πλαίσιο της εφοδιαστικής αλυσίδας, 
ενώ δύσκολα επιτυγχάνουν µια βαθύτερη µατιά στις πραγµατικές απαιτήσεις της 
αγοράς για τα προϊόντα. Προκειµένου να συµπιεστούν τα αποθέµατα και τα κόστη 
των επιχειρήσεων που βρίσκονται από την πλευρά του εφοδιασµού, ασκείται έντονη 
πίεση στα µέλη της εφοδιαστικής αλυσίδας που βρίσκονται προς τη µεριά του 
τελικού πελάτη προκειµένου να δώσουν τις παραγγελίες τους. Το αποτέλεσµα είναι η 
ζήτηση να χαρακτηρίζεται ως ακανόνιστη και για το λόγο αυτό  δύσκολο να 
προγνωστεί (Plantmanagement, Η ∆ιαχείρισης της Ζήτησης στα Σύγχρονα ∆ίκτυα 
Εφοδιαστικής, Σωτήρης Γκαγιαλής, Ερευνητής ΕΜΠ, Σχολής Μηχανολόγων 
Μηχανικών, Τοµέας Βιοµηχανικής ∆ιοίκησης & Επιχειρηµατικής Έρευνας, 
15/5/2008).          
 Η  συµβατική προσέγγιση όσον  αφορά την ικανοποίηση των απαιτήσεων του 
πελάτη βασίζεται σε κάποιο τύπο στατικού ελέγχου των αποθεµάτων, ο οποίος 
µπορεί συνήθως να στηρίζεται στην αναπλήρωση του αποθέµατος όταν το επίπεδό 
τους πέφτει σε ένα προκαθορισµένο σηµείο – το λεγόµενο σηµείο αναπλήρωσης του 
αποθέµατος (ROP, από τα αρχικά: Reorder Point).     
 Με τη µέθοδο αυτή, το σηµείο ή επίπεδο αναπλήρωσης αποθέµατος είναι 
προκαθορισµένο, σύµφωνα µε τον προσδοκώµενο χρόνο της αναπλήρωσης του. Η 
ποσότητα που θα παραγγελθεί µπορεί να βασίζεται στη διατύπωση της οικονοµικής 
ποσότητας παραγγελίας (EOQ: Economic Order Quantity), η οποία εξισορροπεί το 
κόστος διατήρησης αποθέµατος µε το κόστος των παραγγελιών αναπλήρωσης του.   
(Martin Christopher, Logistics και ∆ιαχείριση Εφοδιαστικής Αλυσίδας, Κεφ.4).
 Ορισµένες πρωτοπόρες και ηγετικές επιχειρήσεις αντιµετωπίζουν τα 
τελευταία χρόνια µε διαφορετικό τρόπο τη ζήτηση, επιτρέποντας στους πελάτες να 
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καθορίζουν ζητήµατα προγραµµατισµού και εκτέλεσης στην εφοδιαστική αλυσίδα µε 
βάση τις απαιτήσεις τους. Η προσέγγιση αυτή, που ονοµάστηκε από την AMR 
Research ως δίκτυο εφοδιασµού καθοδηγούµενου από τη ζήτηση (Demand - Driven 
Supply Network ή DDSN) και από την Procter and Gamble ως δίκτυο εφοδιασµού 
καθοδηγούµενου από τον καταναλωτή (Consumer-Driven Supply Network ή CDSN), 
χρησιµοποιεί ένα σύστηµα αποτελούµενο από νέες τεχνολογίες και διαδικασίες που 
«αισθάνεται» τη ζήτηση και αντιδρά κατάλληλα σε πραγµατικό χρόνο σε ολόκληρο 
το δίκτυο της εφοδιαστικής. Η συγκεκριµένη προσέγγιση στην εφοδιαστική αλυσίδα 
χαρακτηρίζεται ως διαδικασία «pull» των προϊόντων από τους τελικούς πελάτες, 
δηλαδή η ζήτηση κατά κανόνα καθοδηγείται από την πλευρά των καταναλωτών των 
προϊόντων, χωρίς παράλληλα να αφαιρείται από τον παραγωγό η δυνατότητα 
προώθησης προϊόντων (push). Στο δίκτυο αυτό της εφοδιαστικής, οι επιχειρήσεις-
µέλη συνεργάζονται, λειτουργούν από κοινού και µοιράζονται πληροφορίες για το 
σχηµατισµό της ζήτησης από την αγορά, αποκτώντας παράλληλα αυτή τη βαθύτερη 
µατιά στη ζήτηση που έλειπε από τις παραδοσιακές αλυσίδες της εφοδιαστικής.   
 Ο στόχος της συνεργασίας των µελών του δικτύου της εφοδιαστικής είναι η 
απόκτηση της ικανότητας να προσεγγίσουν τη ζήτηση της αγοράς και να παράγουν 
από κοινού, αυτό που ακριβώς ζητά η αγορά. Η στρατηγική ενός δικτύου εφοδιασµού 
καθοδηγούµενου από τη ζήτηση, δεν στοχεύει στο να υποκαταστήσει πλήρως την 
προώθηση (push) προϊόντων στην κατανάλωση αλλά να ταιριάξει τη έλξη (pull) της 
ζήτησης από τους καταναλωτές µε µια αντίστοιχα ίση ώθηση προϊόντων από τα µέλη 
της εφοδιαστικής, µέσω της από κοινού αντίδρασης στη ζήτηση. (Plantmanagement, 
Η ∆ιαχείρισης της Ζήτησης στα Σύγχρονα ∆ίκτυα Εφοδιαστικής, Σωτήρης 
Γκαγιαλής, Ερευνητής ΕΜΠ, Σχολής Μηχανολόγων Μηχανικών, Τοµέας 
Βιοµηχανικής ∆ιοίκησης & Επιχειρηµατικής Έρευνας, 15/5/2008).   

 

1.10 Υπόδειγµα οικονοµικής ποσότητας παραγγελίας (EOQ) 

Το κλασικό υπόδειγµα της οικονοµικής ποσότητας παραγγελίας (EOQ) τείνει 
να κατευθύνει τη σκέψη µας προς την ιδέα ότι υπάρχει κάποια «βέλτιστη» ποσότητα 
παραγγελίας και, εποµένως, διατήρησης αποθέµατος. Το υπόδειγµα EOQ φθάνει στο 
βέλτιστό του σηµείο µε την εξισορρόπηση του  κόστους διατήρησης αποθέµατος µε 
το κόστος των παραγγελιών αναπλήρωσης του αποθέµατος ή και το κόστος της 
παραγωγικής προετοιµασίας. Η EOQ (οικονοµική ποσότητα παραγγελίας) µπορεί 
εύκολα να βρεθεί από τον τύπο: 

i

AS
EOQ

2
=  όπου: 

A= Ετήσια χρήση        
 S= Κόστος παραγγελίας/ κόστος προετοιµασίας    
 i= Κόστος διατήρησης αποθέµατος 
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(Martin Christopher, Logistics και ∆ιαχείριση Εφοδιαστικής Αλυσίδας, Κεφ.4).  

 Το µοντέλο οικονοµικής ποσότητας παραγγελίας (EOQ) είναι µία σχετικά 
εύκολη, στη χρήση,  τεχνική η οποία βασίζεται στις ακόλουθες υποθέσεις: 

1. Η ζήτηση είναι γνωστή, συνεχής και ανεξάρτητη. 
2. Lead time – δηλαδή ο χρόνος µεταξύ της τοποθέτησης και της λήψης 

της παραγγελίας, είναι γνωστός και συνεχής. 
3. Η εκπτώσεις στις µεγάλες ποσότητες είναι δυνατές. 
4. Τα µόνα µεταβλητά κόστη είναι το κόστος της τοποθέτησης της 

παραγγελίας και το κόστος της διατήρησης αποθεµάτων. 
5. Stockouts – πιθανές ελλείψεις µπορούν να αγνοηθούν εάν οι 

παραγγελίες τοποθετούνται την κατάλληλη στιγµή.    

Το ακόλουθο γράφηµα παρακολούθησης αποθεµάτων δείχνει τις ποσότητες 
παραγγελίας σε σχέση µε το χρόνο. 

 

 

           

 

 

 

           t 

(Principles of Operations Management, Sixth Edition, Jay Heizer, Barry Render ch.12 
Inventory management).         
 Έχοντας ορίσει τις ποσότητες παραγγελίας θα πρέπει τώρα να οριστεί και η 
κατάλληλη στιγµή για την παραγγελία. Για να είναι µία επιχείρηση σε θέση να 
αποφασίσει για τη στιγµή αυτή θα πρέπει να γνωρίζει το  θα πρέπει να γνωρίζει το 
λεγόµενο lead time, δηλαδή το χρόνο µεταξύ της τοποθέτησης και της λήψης της 
παραγγελίας. Την κατάλληλη χρονική στιγµή για την εντολή µιας παραγγελίας την 
ονοµάζουµε reorder point (ROP). To επίπεδο αποθέµατος στο οποίο τοποθετείται το 
reorder point φαίνεται στο ακόλουθο διάγραµµα: 

 

 

Order quantity=Q 
maximum 
inventory level 

Minimum 
inventory = 0 

Average inventory 

on hand ( 
2

Q
) 
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 Q        

        Slope = units/day = d 

 

 

 

   

         Lead time 

 Το reorder point (ROP) δίνεται από τη σχέση: 

 ROP = (ηµερήσια ζήτηση)(Lead time για νέα παραγγελία σε µέρες) 
         = dL. 

(Principles of Operations Management, Sixth Edition, Jay Heizer, Barry Render ch.12 
Inventory management). 

 

1.11 Βασικές λειτουργίες logistics 

 
 Οι βασικές λειτουργίες οι οποίες είναι απαραίτητες για την διευκόλυνση της 
ροής ενός προϊόντος από το σηµείο προέλευσης  έως το σηµείο πώλησης είναι οι 
ακόλουθες: 
 

• Εξυπηρέτηση πελατών 
 

• Πρόβλεψη ζήτησης 
 

• ∆ιαχείριση αποθεµάτων  
 

• Επικοινωνία διαµέσου των Logistics 
 

• ∆ιαχείριση υλικών 
 

• ∆ιαδικασία παραγγελιών 
 

Inventory 
level (units) 

 ROP  
ROP 

Time (days) 
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• Συσκευασία 
 

• Υπηρεσίες υποστήριξης 
 

• Προµήθειες 
 

• Αποθήκευση 
 

• Μεταφορές 
 

• Αγορές 
 

• ∆ιανοµή 
 

• Επιστροφές προϊόντων 
 
 
(Fundamentals of Logistics Management, Douglas M.Lambert. James R.Stock, Lisa 
M.Ellram, Ch.1, Logistics, Φώτης Βούζας). 
 

Παρακάτω θα αναλυθούν οι λειτουργίες αυτές: 
 

Εξυπηρέτηση πελατών 
 

Σηµαντικό ρόλο στην ανάπτυξη του “Logistics Management” έπαιξε η έννοια  
της εξυπηρέτησης πελατών, η οποία µπορεί να ορισθεί ως η αλυσίδα των 
δραστηριοτήτων της επιχείρησης που στοχεύουν στην πώληση µε ταυτόχρονη 
ικανοποίηση του πελάτη, που ξεκινούν από τη λήψη της παραγγελίας, τη διανοµή του 
προϊόντος και συνεχίζουν µε την µετά την πώληση υποστήριξη. 
 Η έννοια της εξυπηρέτησης µπορεί να αναλυθεί σε τρεις φάσεις ως προς το 
χρόνο συναλλαγής µεταξύ επιχείρησης – πελάτη: 

• Πριν τη συναλλαγή 
• Κατά τη συναλλαγή 

• Μετά τη συναλλαγή 

(∆ιοίκηση παραγωγής, τόµος β΄, Γεώργιος Τσιότρας, Ph.D., Κεφ.7, 1999). 

Πρόβλεψη ζήτησης 

 Υπάρχουν πολλά είδη πρόβλεψης. Προβλέψεις µάρκετινγκ και ζήτησης 
πελατών που βασίζονται στην προώθηση, την τιµολόγηση, τον ανταγωνισµό κ.λπ. Τα 
logistics συνήθως απαιτούν προβλέψεις σχετικά µε τις ποσότητες που πρέπει να 
παραγγελθούν ή σχετικά µε τις ποσότητες τελικών αγαθών που πρέπει να 
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µεταφερθούν στα σηµεία πώλησης. Σε κάποιους οργανισµούς τα logistics µπορεί να 
συντελούν ακόµη και στο σχεδιασµό της παραγωγής. (Fundamentals of Logistics 
Management, Douglas M.Lambert. James R.Stock, Lisa M.Ellram, Ch.1, p.17). 
 
 ∆ιαχείριση αποθεµάτων 
 
 Η διατήρηση αποθεµάτων σε διάφορα στάδια του κυκλώµατος παραγωγής – 
διανοµής µπορεί να προσφέρει ορισµένα πλεονεκτήµατα που διασφαλίζουν την 
οµαλή και οικονοµική λειτουργία ενός συστήµατος παραγωγής. Η διοίκηση θα πρέπει 
να αξιολογεί αν τα οφέλη από τη διατήρηση αποθεµάτων αντισταθµίζονται από το 
µεγάλο κόστος που δηµιουργούν και ορισµένα άλλα µειονεκτήµατα που επηρεάζουν 
την ποιότητα και το χρόνο αντίδρασης της διοίκησης σε προβλήµατα (∆ιοίκηση 
Παραγωγής, Σύγχρονες Προσεγγίσεις, Κώστας Ν.∆ερβιτσιώτης, Κεφ.10, σελ 517, 
1999). 
 

Επικοινωνία διαµέσου των Logistics 
 
Η επικοινωνία γίνεται περισσότερο σύνθετη, αυτόµατη και γρήγορη. Η 

διαδραστικότητα των Logistics µε ένα µεγάλο εύρος λειτουργιών απαιτεί σωστές 
λειτουργίες επικοινωνίας. Αποτελεσµατική επικοινωνία πρέπει να υπάρχει ανάµεσα: 

• Στους προµηθευτές και τους πελάτες. 
• Στις βασικές λειτουργίες του οργανισµού. 

• Σε όλες τις λειτουργίες των logistics 
• Σε όλα τα µέλη της εφοδιαστικής αλυσίδας. 

(Fundamentals of Logistics Management, Douglas M.Lambert. James R.Stock, Lisa 
M.Ellram, Ch.1, p.18). 
 

∆ιαχείριση υλικών 
 

Η διαχείριση των υλικών αφορά όλα τα θέµατα των ροών των υλικών, των 
διαδικασιών στις οποίες χρειάζονται και την αποθήκευσή τους. Μέσω των logistics, 
µε τη σωστή ανάλυση των ροών των υλικών οι επιχειρήσεις µπορούν να 
εξοικονοµήσουν µεγάλα χρηµατικά ποσά. (Fundamentals of Logistics Management, 
Douglas M.Lambert. James R.Stock, Lisa M.Ellram, Ch.1, p.18). 
 

∆ιαδικασία παραγγελιών 
 

 Η διαδικασία παραγγελιών περιλαµβάνει το σύστηµα που χρησιµοποιεί κάθε 
επιχείρηση για τη λήψη των παραγγελιών από τους πελάτες, τον έλεγχο του επιπέδου 
των παραγγελιών, την επικοινωνία µε τους πελάτες, την εκπλήρωση των παραγγελιών 
και την διάθεσή τους στους πελάτες (Fundamentals of Logistics Management, 
Douglas M.Lambert. James R.Stock, Lisa M.Ellram, Ch.1, p.18). 
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Συσκευασία 

 Η συσκευασία αποτελεί τόσο θέµα µάρκετινγκ και διαφήµισης όσο και θέµα 
προστασίας, αποθήκευσης και ασφαλούς µεταφοράς από πλευράς logistics. Η 
συσκευασία παρέχει σηµαντικές πληροφορίες στον πελάτη (Fundamentals of 
Logistics Management, Douglas M.Lambert. James R.Stock, Lisa M.Ellram, Ch.1, 
p.19). 
 

Υπηρεσίες υποστήριξης 
 

Εκτός από την υποστήριξη της παραγωγής µέσω της µεταφοράς των υλικών 
και των τελικών προϊόντων, τα logistics είναι υπεύθυνα για την παροχή υποστήριξης 
και εξυπηρέτησης µετά την πώληση. Αυτό µπορεί να περιλαµβάνει την παραλαβή 
των ελαττωµατικών και τη διανοµή των επισκευασµένων προϊόντων (Fundamentals 
of Logistics Management, Douglas M.Lambert. James R.Stock, Lisa M.Ellram, Ch.1, 
p.19). 
 

Προµήθειες 
 
Οι προµήθειες αφορούν την εξασφάλιση των υλικών και υπηρεσιών από 

άλλους οργανισµούς για την υποστήριξη των λειτουργιών των επιχειρήσεων από την 
παραγωγή ως το µάρκετινγκ, τις πωλήσεις και τα logistics. Επίσης περιλαµβάνει και 
άλλες ενέργειες όπως την διαπραγµάτευση των τιµών των όρων και των ποσοτήτων 
των υλικών και των προϊόντων που χρειάζεται η επιχείρηση (Fundamentals of 
Logistics Management, Douglas M.Lambert. James R.Stock, Lisa M.Ellram, Ch.1, 
p.20). 
 
 Αποθήκευση 
 
 Αποθήκη είναι ο χώρος της επιχείρησης από τον οποίο περνούν και 
φυλάσσονται προσωρινά τα προϊόντα που αποκτά ή πωλεί η επιχείρηση.  
 Εργασίες Αποθήκης: 

• Παραλαβή 
• Αποθήκευση 

• Φύλαξη 
• Αποστολή 

(Logistics, Φώτης Βούζας) 
 
 Μεταφορές  
 
 Το στοιχείο αυτό αναφέρεται στην προσπάθεια γεφύρωσης του χάσµατος 
µεταξύ αγαθών (υπηρεσιών) και καταναλωτών. Η επιστήµη των logistics me τη 
βοήθεια εργαλείων πληροφορικής, παρεµβαίνει στην αλυσίδα τροφοδοσίας, 
εξασφαλίζοντας την οικονοµικότερη, ταχύτερη, φιλικότερη προς το περιβάλλον και 
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φυσικά νόµιµη ροή κίνησης υλικών από τον προµηθευτή ως τον πελάτη (Logistics, 
Φώτης, Βούζας). 
 
 Αγορές 
 
 Ο όρος «αγορά» περιγράφει τη διαδικασία προµήθειας αγαθών και υπηρεσιών  
στο χαµηλότερο δυνατό κόστος από ανταγωνιστικές και αξιόπιστες πηγές (∆ιοίκηση 
παραγωγής, τόµος β΄, Γεώργιος Τσιότρας, Ph.D., Κεφ.7, 1999).  
 
 ∆ιανοµή 
  
 Η λειτουργία της ∆ιανοµής αφορά στο σύνολο των µέσων που διαθέτει µία 
επιχείρηση για να διοχετεύει τα προϊόντα της ή της υπηρεσίες της στα σηµεία 
πώλησης (Logistics, Φώτης Βούζας). 
 
 Επιστροφές προϊόντων 
 
 Η επιστροφές προϊόντων µπορεί να έχουν ως αίτιο την µη ικανοποιητική 
απόδοση ενός προϊόντος ή απλά την αλλαγή γνώµης του πελάτη. Η επιστροφή 
αγαθών είναι µία σύνθετη διαδικασία λόγω του ότι απαιτεί την µεταφορά µικρών 
ποσοτήτων προϊόντων. Το κόστος τείνει να είναι πολύ υψηλό και πολλά συστήµατα 
logistics θεωρούν την διαχείριση των επιστροφών δύσκολη διαδικασία 
((Fundamentals of Logistics Management, Douglas M.Lambert. James R.Stock, Lisa 
M.Ellram, Ch.1, p.19). 
 
 
 

1.12 ∆ίκτυο ∆ιανοµής 
 
 Ως ∆ίκτυο ∆ιανοµής µπορούµε να ορίσουµε το σύνολο των µέσων που 
διαθέτει µια επιχείρηση για να διοχετεύει τα προϊόντα ή τις υπηρεσίες της στους 
τελικούς καταναλωτές στα σηµεία πώλησης. Το δίκτυο διανοµής είναι τµήµα της 
αλυσίδας τροφοδοσίας και συνεπώς η διαχείριση του εµπίπτει στις αρµοδιότητες του 
τµήµατος logistics.         
  Για τις περισσότερες εταιρίες αυτό σηµαίνει προβλέψεις ζήτησης, διαχείριση 
των αποθηκών και των αποθεµάτων έτοιµων προϊόντων, συσκευασία, µεταφορές, 
µετάδοση δεδοµένων, υπηρεσίες διασφάλισης αγαθών και υπηρεσιών και το 
σπουδαιότερο όλων εξυπηρέτηση του πελάτη. Έτσι ενώ η διαχείριση της αλυσίδας 
τροφοδοσίας προς την πλευρά των προµηθευτών έχει ως κύριο έργο να θέτει τις 
απαιτούµενες προδιαγραφές για τους προµηθευτές, το έργο της διαχείρισης προς την 
πλευρά των πελατών έχει ως βασικό στόχο την καλύτερη δυνατή εκπλήρωση των 
επιθυµιών των πελατών. Μερικά λοιπόν από τα ζητήµατα που πρέπει να 
απασχολήσουν το τµήµα logistics αναφορικά µε το δίκτυο διανοµής είναι: 
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• Ποιος τρόπος µεταφοράς και ποιες ειδικές µεταφορικές υπηρεσίες θα πρέπει 
να χρησιµοποιηθούν για τον ανεφοδιασµό των αποθηκών και για τη διανοµή 
των προϊόντων στους πελάτες. 

• Ποια προϊόντα πρέπει να αποθηκευθούν σε ποιους αποθηκευτικούς χώρους 
και ποιο το ύψος του αναγκαίου αποθεµατικού για κάθε προϊόν. 

• Ποιο είναι το επίπεδο εξυπηρέτησης που επιθυµούν οι πελάτες από πλευράς 
διαθεσιµότητας του προϊόντος, χρόνος παράδοσης, τεχνικής υποστήριξης κ.α. 

• Αν το δίκτυο διανοµής παρέχει το προδιαγεγραµµένο επίπεδο εξυπηρέτησης 
του πελάτη στο ελάχιστο κόστος. 

• Ποια η βέλτιστη δοµή του δικτύου διανοµής για την επίτευξη των στόχων του. 

(∆ιοίκηση παραγωγής, τόµος β΄, Γεώργιος Τσιότρας, Ph.D., Κεφ.7, 1999). 

 

1.13 ∆ιαχείριση ποιότητας στις λειτουργίες logistics 
 

 
Η έννοια της ποιότητας υπήρχε ακόµη από τους πρώτους πολιτισµούς που 

εµφανίστηκαν στον πλανήτη. Από αρχαία Αίγυπτο των Φαραώ, στα αρχαία µνηµεία 
και στην Ακρόπολη µε τον Παρθενώνα στην Ελλάδα της "χρυσής εποχής" του 
Περικλή, των Βασιλέων της Μεσοποταµίας αλλά και µε την διάδοση της 
φιλοσοφικής σκέψης από την αρχαιότητα µέχρι τις µέρες µας. Έχει ευρύτατα 
υποστηριχθεί ότι τα θεµέλια της ποιότητας καθώς και οι βασικές αρχές της τέθηκαν 
από ανθρώπους πολλά χρόνια πριν όπως ο Κινέζος συγγραφέας Sun-Tzu (480-211 
π.Χ.), και οι Έλληνες φιλόσοφοι  της Αρχαίας Αθήνας, ο Αριστοτέλης, ο Σωκράτης 
και ο Πλάτωνας (Φώτης Βούζας HR Quality, Brocka&Brocka,1992).  
 Με το πέρασµα των χρόνων και την εξέλιξη των πολιτισµών και τη 
διαµόρφωση του οικονοµικού περιβάλλοντος, η έννοια της ποιότητας καθορίζεται ως 
ο βασικότερος παράγοντας ανάπτυξης του επιχειρηµατικού κόσµου καθώς 
σηµειώνονται εντατικές προσπάθειες για τη συνεχή βελτίωση της ποιότητας των 
παραγοµένων αγαθών και υπηρεσιών. Έρευνα έδειξε πως η ποιότητα αποτελεί τον 
πιο σηµαντικό ή έστω έναν από τους σηµαντικότερους στρατηγικούς στόχους των 
επιχειρήσεων. (Quality Strategy and TQM policies: empirical evidence, Management 
International Review, Feb 1993, Charles E.Barclay).  Προσπαθώντας να ορίσουµε την 
έννοια αυτή, σύµφωνα µε τη διεθνή βιβλιογραφία συναντούµε τους παρακάτω 
ορισµούς: 

 
- αξία (value) Feigenbaum ,1951; Abbot ,1955 
- τήρηση προδιαγραφών (conformance to specifications) Gilmore,1974; 

Levitt,1972 
- τήρηση συγκεκριµένων προϋποθέσεων ( conformance to requirements) 

Crosby,1979 
- καταλληλότητα για χρήση (fitness for use) Juran,1974 
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- αποφυγή απωλειών ( loss avoidance) Taguchi,1989 
- ικανοποίηση των αναγκών του πελάτη (Parasuraman, et.al,1985, Granroos)  

(Φώτης Βούζας, HR Quality). 
Στη σηµερινή οργανωµένη βιοµηχανία των προηγµένων χωρών, ποιότητα σηµαίνει 
«εκπλήρωση συγκεκριµένων απαιτήσεων των πελατών µε τον ορθολογικότερο 
τρόπο» και φυσικά µέσα σε ορισµένα ανεκτά όρια κόστους (Βελτίωση Ποιότητας, 
Γεώργιος ∆.Τσιότρας) και βελτίωση της ποιότητας σηµαίνει η µεταφορά των 
χαµένων ωρών εργασίας και λειτουργίας των αγαθών στην παραγωγή καλών 
προϊόντων και στην παροχή καλύτερων υπηρεσιών (Out of crisis, Ch.1, W. Edward 
Deming) 
 Το επόµενο βήµα στην εξελικτική πορεία της βελτίωσης της ποιότητας είναι ο 
Ποιοτικός Έλεγχος ο οποίος είναι συνώνυµος µε την χρήση συστηµατικών µεθόδων, 
διαδικασιών και εργαλείων µέτρησης και πρόληψης στην παραγωγική  διαδικασία. 
Κατά τον Ishikawa Ποιοτικός Έλεγχος είναι η ανάπτυξη σχεδιασµός , παραγωγή και 
παροχή ενός ποιοτικού προϊόντος το οποίο είναι το πιο οικονοµικό, χρήσιµο και που 
ικανοποιεί πάντα τον πελάτη. Αµέσως µετά ακολουθεί η ∆ιασφάλιση της Ποιότητας. 
Η εµφάνιση του όρου ∆ιασφάλιση της Ποιότητας οριοθετεί την στροφή των 
επιχειρήσεων από τον έλεγχο της ποιότητας στην πρόληψη της ποιότητας ( Φώτης 
Βούζας HR Quality). Ο όρος αυτός αφορά το σύνολο των προγραµµατισµένων ή 
συστηµατικών ενεργειών και διαδικασιών, που είναι απαραίτητες για να 
εξασφαλίσουν ότι ένα προϊόν ή υπηρεσία θα πληροί ορισµένες προδιαγραφές (ISO 
8402). Με απλά λόγια σωστή και οργανωµένη διαχείριση. Παράλληλα εµφανίζονται 
τα Συστήµατα ∆ιασφάλισης Ποιότητας τα οποία αφορούν την οργάνωση, τα 
αναγκαία µέσα και το προσωπικό που απαιτείται για τη διεκπεραίωση της 
∆ιασφάλισης ποιότητας (Βελτίωση Ποιότητας, Γεώργιος ∆.Τσιότρας).    
 Το τελευταίο στάδιο-φάση στην εξελικτική πορεία της βελτίωσης της 
ποιότητας σε επιχειρήσεις και οργανισµούς παραγωγής προϊόντων η παροχής 
υπηρεσιών είναι η ∆ιοίκηση Ολικής Ποιότητας (Total Quality Management) (Φώτης 
Βούζας, HR Qualiity). H νέα αυτή φιλοσοφία διοίκησης αφορά στην εφαρµογή ενός 
µοντέλου ∆ιοίκησης Ολικής Ποιότητας (TQM) το οποίο διέπει όλη την επιχείρηση. 
Σύµφωνα µε το µοντέλο αυτό, η υψηλή ποιότητα των προϊόντων και των υπηρεσιών, 
οδηγεί σε αύξηση της κερδοφορίας, αύξηση του µεριδίου της αγοράς, ικανοποίηση 
των εργαζοµένων και πελατών και ανταγωνιστικότητα (Crosby 1978, Deming 1986, 
Juran 1988). Η διοίκηση Ολικής Ποιότητας  αποτελεί πλέον µια παγκοσµίως 
διαδεδοµένη στρατηγική δύναµη (Total Quality Management as Competitive 
Advantage: A Review and Empirical Study, Strategic Management Journal, Jan 1995, 
Thomas C.Powell) 

Παράλληλα, είναι πλέον ευρέως αποδεκτό ότι στο σύγχρονο ανταγωνιστικό 
περιβάλλον και στα τόσο υψηλά επίπεδα ανταγωνισµού, τόσο οι οργανισµοί όσο και 
οι ερευνητές έχουν δείξει αυξανόµενο ενδιαφέρον για τον στρατηγικό ρόλο των 
logistics στην γενικότερη επιτυχία µιας επιχείρησης.(Logistics Service Quality as a 
segment-customized process, JT Mentzer, DJ Flint, GTM Hult, The Journal of 
Marketing 2001, Bienstock, Mentzer, and Bird 1997, Bowersox, Mentzer and Speh 
1995, Brensinger and Lambert 1990, Mentzer, Gomes and Krapfel 
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1989).Λαµβάνοντας υπόψη τα ευρήµατα ερευνών για την επίτευξη ικανοποιητικού 
επιπέδου ποιότητας, οι managers θα πρέπει να περιλαµβάνουν τους προµηθευτές τους 
στις προσπάθειες εξασφάλισης της επιθυµητής ποιότητας (Quality in supply chains: 
an empirical analysis, Ismail Sila, Maling Ebrahimpour, Christiane Birkhol)  Για τον 
λόγο αυτό ο ρόλος και η συµβολή των Συστηµάτων ∆ιασφάλισης Ποιότητας σε όλα 
τα πεδία των logistics είναι ιδιαίτερα σηµαντικός. Τα συστήµατα ∆ιασφάλισης 
Ποιότητας είναι η οργανωτική και διαδικαστική µέθοδος που µέσα από τη διοικητική 
µέριµνα θα επιτρέψει αρχικά και θα επιβάλει στη συνέχεια την άρτια λειτουργία των 
Logistics. Τα logistics είναι µέρος ενός Συστήµατος ∆ιασφάλισης Ποιότητας σε 
συγκεκριµένους τοµείς όπως Αποθέµατα, Αποθήκες, Προµήθειες, ∆ιανοµή και 
Συντήρηση. 

 
 
 

1.14 Πρότυπα και σχήµατα ποιότητας για µεταφορές και logistics 
  

 ISO 28000 (Ασφάλεια στην Εφοδιαστική Αλυσίδα) 

Το ISO 28000 αποτελεί το Πρότυπο για τα Συστήµατα ∆ιαχείρισης της 
Ασφάλειας στην Εφοδιαστική Αλυσίδα και παρέχει ένα σηµαντικό πλαίσιο για όσους 
Οργανισµούς εµπλέκονται στο τοµέα των Logistics. Το ISO 28000 αποτελεί το 
Πρότυπο για τα Συστήµατα ∆ιαχείρισης της Ασφάλειας στην Εφοδιαστική Αλυσίδα 
και καθορίζει τις απαιτήσεις που πρέπει να πληροί ένας Οργανισµός προκειµένου να 
καθιερώσει, εφαρµόσει, διατηρήσει και βελτιώσει ένα Σύστηµα ∆ιαχείρισης της 
Ασφάλειας. Το πρότυπο, έχει σκοπό να βοηθήσει στην µείωση των συµβάντων 
ασφαλείας (security incidents) – πχ κλοπές, λαθρεµπορία, παράνοµη διακίνηση κλπ - 
και κατά συνέπεια να εξασφαλίσει τις παραδόσεις αγαθών και εµπορευµάτων χωρίς 
προβλήµατα και εντός των χρονοδιαγραµµάτων. 

  

 ISO 14001  

 Το ISO 14001 είναι το ∆ιεθνές Πρότυπο για τα Συστήµατα Περιβαλλοντικής 
∆ιαχείρισης (EMS Environmental Management Systems). Το ISO14001 είναι ∆ιεθνές 
Πρότυπο για την εφαρµογή Συστήµατος Περιβαλλοντικής ∆ιαχείρισης (EMS 
Environmental Management System). Ορίζει δηλαδή τις προδιαγραφές και τις 
απαιτήσεις τις οποίες θα πρέπει να ικανοποιεί µια επιχείρηση, ώστε να λειτουργεί µε 
τρόπο φιλικό προς το περιβάλλον, προσπαθώντας να µειώνει διαρκώς τις αρνητικές 
επιπτώσεις των δραστηριοτήτων της σε αυτό. 
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ISO 9001 

Το διεθνές πρότυπο για την Ποιότητα. Όλοι οι οργανισµοί και επιχειρήσεις 
µπορούν να εφαρµόσουν και να πιστοποιήσουν ένα Σύστηµα ∆ιαχείρισης Ποιότητας 
ανεξάρτητα από το µέγεθος, το είδος καθώς και τις δραστηριότητες τους. 

 

OHSAS 18001 

Το OHSAS 18001 αποτελεί ένα από τα πιο αναγνωρισµένα µοντέλα 
συστηµάτων διαχείρισης διεθνώς για την πιστοποίηση Υγείας και Ασφάλειας στο 
χώρο της εργασίας. Σε κάποιες χώρες η επίτευξη νοµοθετικής συµµόρφωσης µπορεί 
να απαιτήσει την εφαρµογή ενός συστήµατος διαχείρισης υγείας και ασφάλειας. Η 
διασφάλιση της υγείας και ασφάλειας θεωρείται βασικός παράγοντας στη διαχείριση 
των κινδύνων. Το OHSAS 18001 εκδόθηκε το 1999, αναθεωρήθηκε το 2007 και 
αποτελεί ένα από τα πιο αναγνωρισµένα µοντέλα συστηµάτων διαχείρισης διεθνώς 
για την πιστοποίηση Υγείας και Ασφάλειας στο χώρο της εργασίας. 

 

SA8000 

Το SA8000 είναι ένα από τα πλέον αναγνωρίσιµα πρότυπα διεθνώς, το οποίο 
ενσωµατώνει την αποτελεσµατική χρήση ενός Συστήµατος ∆ιαχείρισης της Εταιρικής 
Κοινωνικής Ευθύνης, παρέχοντας παράλληλα κίνητρο για τη διαρκή βελτίωση των 
εργασιακών συνθηκών στην επιχείρηση. Το SA8000 είναι ένα από τα πλέον 
αναγνωρίσιµα πρότυπα διεθνώς, το οποίο ενσωµατώνει την αποτελεσµατική χρήση 
ενός Συστήµατος ∆ιαχείρισης της Εταιρικής Κοινωνικής Ευθύνης, παρέχοντας 
παράλληλα κίνητρο για τη διαρκή βελτίωση των εργασιακών συνθηκών στην 
επιχείρηση.  Το πρότυπο εκδόθηκε για πρώτη φορά από τον SAI (Social 
Accountability International) το 1997, αναθεωρήθηκε το 2001 και εκδόθηκε για τρίτη 
φορά το 2008.  

 

BS 25999 

 Το BS 25999-2:2007 αναφέρεται στη διαχείριση της επιχειρησιακής 
συνέχειας ως «την ολιστική διαδικασία διαχείρισης που αναγνωρίζει πιθανές απειλές 
για έναν οργανισµό και τις επιπτώσεις τους». Η αξιολόγηση, ο σχεδιασµός και ο 
έλεγχος των πλάνων αντιµετώπισης έκτακτων αναγκών µειώνει την επίπτωση 
οποιασδήποτε πιθανής διακοπής των δραστηριοτήτων µίας επιχείρησης και παροχής 
προϊόντων/ υπηρεσιών στους πελάτες της. Το πρότυπο BS 25999-2:2007, το οποίο 
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αναπτύχθηκε από µία οµάδα ειδικών της βιοµηχανίας, συµπεριλαµβανοµένου του 
LRQA που εκπροσωπούσε τα συµφέροντα των φορέων πιστοποίησης, εκδόθηκε το 
Νοέµβριο του 2007. Παρέχει το πλαίσιο για την ανάπτυξη της επιχειρησιακής 
ανθεκτικότητας.         
 Στην ίδια σειρά υπάρχει το πρότυπο BS 25999-1:2006 (Κώδικας Πρακτικής), 
που παρέχει επεξηγήσεις για την εφαρµογή του BS 25999-2:2007, και το οποίο 
υπήρξε το πρότυπο που ξεπέρασε σε πωλήσεις ακόµη και το ISO 9001:2000. 

 

 TAPA FRS (Transported Asset Protection Association Freight Security 
Requirements) 

 Το TAPA FSR αποτελεί µια προδιαγραφή σε µορφή ερωτηµατολογίου που 
σχετίζεται µε την ασφάλεια κατά την αποθήκευση και διακίνηση των προϊόντων. Το 
TAPA είναι µια ένωση που απαρτίζεται από κατασκευαστές προϊόντων υψηλής 
αξίας, εταιρείες security, εταιρείες logistics,  αλλά και ασφαλιστικές εταιρείες, µε 
απώτερο σκοπό τη λήψη µέτρων για την ενίσχυση της ασφάλειας στην εφοδιαστική 
αλυσίδα. 

(www.greece.lrqa.com) 

 
 

1.15 Logistics και τεχνολογία 
 

 Οι µάνατζερ και οι επιχειρήσεις επενδύουν στην τεχνολογία και στα 
πληροφοριακά συστήµατα επειδή αυτά προσφέρουν οικονοµική αξία στην 
επιχείρηση. Η απόφαση για τη δηµιουργία ή τη συντήρηση ενός πληροφοριακού 
συστήµατος ξεκινάει από την αφετηρία ότι η απόδοση της επένδυσης αυτής θα είναι 
ανώτερη θα είναι ανώτερη από άλλες επενδύσεις σε κτίρια, µηχανήµατα ή άλλα 
στοιχεία ενεργητικού. Αυτή η ανώτερη απόδοση θα εκδηλωθεί µε τη µορφή αύξησης 
της παραγωγικότητας, αύξηση των εσόδων ή ίσως ως ανώτερη µακροπρόθεσµη 
ανταγωνιστική τοποθέτηση της επιχείρησης σε ορισµένες αγορές (Πληροφοριακά 
Συστήµατα ∆ιοίκησης, ∆ιοίκηση της Ψηφιακής Επιχείρησης, Kenneth C.Laudon, 
Jane P.Laudon, Κεφ.1, σελ.11)     

Μία από τις βασικότερες µεταβλητές, που επηρεάζει σοβαρά τα έσοδα και τα 
κέρδη των επιχειρήσεων, αποτελούν τα συστήµατα µεταφοράς, αποθήκευσης και 
διακίνησης των προϊόντων της εταιρείας. Το κόστος logistics (εφοδιαστικής 
διαχείρισης) επιβαρύνει ένα προϊόν κατά 10% ως και 30% της αξίας του, ανάλογα µε 
τον κλάδο που ανήκει. Αν ληφθεί υπόψη, ότι τα περιθώρια κέρδους σε µερικούς 
εµπορικούς κλάδους κυµαίνονται από 1% µέχρι 3%, τότε γίνεται αµέσως αντιληπτό, 
ότι ακόµη και µικρές µειώσεις του κόστους Logistics, οδηγούν σε σηµαντικές 
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βελτιώσεις της κερδοφορίας των επιχειρήσεων. (Σύγχρονα Πληροφοριακά 
Συστήµατα Logistics, Optimum).  
 Η επιτυχία στηρίζεται αποκλειστικά στην ύπαρξη τεχνολογικών λύσεων. Ο 
σύγχρονος τρόπος ∆ιοίκησης logistics είναι η δηµιουργία εργαλείων υποστήριξης των 
δραστηριοτήτων. Η νέα τεχνολογία είναι το πλέον απαραίτητο πολυεργαλείο  για την 
υποστήριξη και την βελτίωση των υπηρεσιών logistics και συνεπώς, τη βελτίωση της 
κερδοφορίας. Ο αρτιότερος χώρος, τα αρτιότερα ράφια, τα καλύτερα κλάρκ, είναι 
αδύνατο να ανταπεξέλθουν από µόνα τους στην καθηµερινή εργασία, τον έλεγχο, την 
ασφάλεια, την ταχύτητα και τελικά την ικανοποίηση του πελάτη. Τα οφέλη από την 
εφαρµογή τεχνολογιών στη εφοδιαστική αλυσίδα είναι τα ακόλουθα:  
  

• Λειτουργίες προσανατολισµένες στον πελάτη. 
• Συµπίεση του χρόνου. 
• Μείωση της τάσης µεταβλητότητας του προγραµµατισµού 

• Πιο µικρές χρονικές περίοδοι σχεδιασµού 
• Σταθερές συνεργασίες 

• Συγχρονισµός της εφοδιαστικής αλυσίδας 
• Ένα µοναδικό σηµείο ελέγχου 

• Ολοκληρωµένα πληροφοριακά συστήµατα 
 
(Global Logistics and Supply Chain Management, John Mangan, Chandra 
Lalwani, Tim Butcher) 
  

Tόσο για τους εµπόρους λιανικής όσο και για τους κατασκευαστές, το 
ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα µιας εταιρείας εξαρτάται σε µεγάλο βαθµό από την 
προσαρµοστικότητα και την ευκινησία της αλυσίδας προµηθειών του 
(Αναδιοργάνωση της διαχείρισης εφοδιαστικής αλυσίδας (SCM) µέσω τεχνολογιών 
διαδικτύου, Αντώνηs Ταταράκηs και Βασίληs Ζεϊµπέκηs). Για το λόγο αυτό, η χρήση 
των κατάλληλων πληροφοριακών συστηµάτων και των τεχνολογιών του internet µε 
κατάλληλο τρόπο µπορεί να προσδώσει ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα στην 
επιχείρηση. Ως πληροφοριακό σύστηµα µπορεί να ορισθεί: 

Μία διαδραστική δοµή ανθρώπων, εξοπλισµού και διαδικασιών που όλα µαζί 
παρέχουν σχετική πληροφόρηση στους logistics managers για τους σκοπούς του 
σχεδιασµού, εφαρµογής και ελέγχου ( This definition has been adapted from a 
definition of a marketing information system suggested in Philip Kotler, Principles of 
Marketing 3rd edition, Englewood Cliffs, N.J.: Prentice-hall 1986), The management 
of Business Logistics, a supply chain perspective, 7th edition, Coyle, Bardi, Langley). 
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Στο ακόλουθο σχήµα εµφανίζονται κάποιες από τις ΙΤ εφαρµογές που 

χρησιµοποιούνται στις εφοδιαστικές αλυσίδες: 
 

 
 
CPFR 
 
 
 

EDI 
                     
 
 
      VMI        
 

                     ERP 
   
       MRPII 
 
MRP 
 

                   WMS 

 
 
 
 

 

Σχήµα 4 Information technologies in global logistics and supply chain management  

 
Πηγή: (adapted from Sherer 2005,  Global Logistics and Supply Chain Management, John 

Mangan, Chandra Lalwani, Tim Butcher) 

 
Παρακάτω θα εξετάσουµε κάποια πληροφοριακά συστήµατα και τεχνολογίες 

που µπορούν να χρησιµοποιηθούν για το σκοπό αυτό: 
 
MRP – MRPII (material requirements planning - manufacturing 

resource planning) 
 
Το MRP αποτελεί τη βάση για τον ευρύτερο σχεδιασµό και έλεγχο των 

πληροφοριακών συστηµάτων όπως το MRPII και το ERP έτσι ώστε να µεταφερθεί η 
πληροφόρηση σε όλα τα σηµεία που αυτή χρειάζεται. Το MRP είναι µία ηλεκτρονική 
τεχνολογία που χρησιµοποιείται για την διευκόλυνση των διαδικασιών απογραφής 
και την διευκόλυνση των προγραµµάτων διανοµής (Purchasing and Supply Chain 
Management, Kenneth Lysons, Fifth edition, p.239). 

 Το MRPII δεν αποτελεί την εξέλιξη του MRPII αλλά χρησιµοποιεί την 
λειτουργικότητα του MRP για να ολοκληρώσει τις επιχειρησιακές λειτουργίες πέρα 
από την παραγωγή και τα Logistics, συµπεριλαµβάνοντας και τα οικονοµικά, τις 

Inter-organizational 
technologies 

Reach 

 

Intra-organizational 
technologies 

Planning 

 
Execution 

 

Application 
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προµήθειες, το µάρκετινγκ, τις πωλήσεις κτλ.(Global Logistics and Supply Chain 
Management, John Mangan, Chandra Lalwani, Tim Butcher). 

 
 
ERP (Enterprise Resource Planning) 

 

 Τα ERP ή αλλιώς συστήµατα ∆ιαχείρισης Επιχειρηµατικών Πόρων είναι ένας 
τρόπος να ενσωµατωθούν τα στοιχεία και τις διαδικασίες ενός οργανισµού σε ένα 
ενιαίο σύστηµα. Συνήθως τα συστήµατα ERP θα έχει πολλές συνιστώσες 
συµπεριλαµβανοµένου υλικού και λογισµικού, για να επιτευχθεί ενσωµάτωση, τα 
περισσότερα συστήµατα ERP χρησιµοποιούν µια ενοποιηµένη βάση δεδοµένων για 
την αποθήκευση δεδοµένων για διάφορες λειτουργίες που βρέθηκαν σε όλη την 
οργάνωση. (www.tech-faq.com) 
 Το ιδανικό ERP για τα Logistics εξυπηρετεί την απογραφή εφοδιαστικής 
αλυσίδας, το σχεδιασµό και τον προγραµµατισµό των προµηθευτών.  
 

 Χρονοπρογραµµατισµός µε ERP 
 
 Ο όγκος της εργασίας την οποία εκτελούν τα συστήµατα αυτά, 
προγραµµατίζοντας τις δραστηριότητες µιας βιοµηχανικής εταιρίας είναι τροµακτικός 
σε µέγεθος και πολυπλοκότητα, και µπορούµε µε βεβαιότητα να πούµε ότι µεγάλο 
µέρος της σύγχρονης βιοµηχανίας θα ήταν αδύνατο να λειτουργήσει χωρίς τη βοήθεια 
αυτών των δυναµικών συστηµάτων. Τα συστήµατα ERP στηρίζονται σε ανάστροφο 
προγραµµατισµό (back scheduling) ο οποίος ευθυγραµµίζει την ολοκλήρωση των 
τελευταίων διεργασιών µε την ηµεροµηνία λήξης που έχει τεθεί ως στόχος και στη 
συνέχεια προσθέτει διεργασίες µε την αντίστροφη σειρά εκτέλεσης τους (∆ιαχείριση 
Εφοδιαστικής Αλυσίδας, David A.Taylor Ph.D.). 
 
 
 CPFR (Collaborate planning, forecasting and replenishment) 
 
 Το συγκεκριµένο πληροφοριακό σύστηµα αναπτύχθηκε το 1990 για να 
καλύψει τα κενά που δεν µπορούσε να καλύψει το ERP. Το CPFR είναι κάτι 
περισσότερο από µία λειτουργική εφαρµογή. Είναι µία εντελώς νέα συνεργασιακή 
µέθοδος προγραµµατισµού logistics ανάµεσα σε προµηθευτές και πελάτες. Το 
βασισµένο στην πληροφοριακή τεχνολογία CPFR είναι πολύ χρήσιµο σε 
εφοδιαστικές αλυσίδες υψηλών ταχυτήτων όπως αυτές των supermarkets (Global 
Logistics and Supply Chain Management, John Mangan, Chandra Lalwani, Tim 
Butcher). 
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 APS (advanced planning and scheduling)   
 
 Τα συστήµατα προηγµένου προγραµµατισµού και χρονοπρογραµµατισµού 
µοιάζουν µε τα ERP στο ότι έχουν ξεχωριστές λειτουργικές για τον προγραµµατισµό 
των προµηθειών, της παραγωγής και της διανοµής, αλλά διαφέρουν στο στον τρόπο 
µε τον οποίο αλληλεπιδρούν αυτές οι λειτουργικές µονάδες για να παράγον το κύριο 
χρονοδιάγραµµα. (∆ιαχείριση Εφοδιαστικής Αλυσίδας, David A.Taylor Ph.D.). 
 
 
 WMS (Warehouse Management Systems) 
 
  Τα συστήµατα διαχείρισης αποθηκών WMS παρέχουν µία εικόνα σε 
πραγµατικό χρόνο σχετικά µε τις ροές των υλικών µέσα στις αποθήκες. Η 
ιχνηλασιµότητα και η διατήρηση για την κίνηση και την αποθήκευση των υλικών, 
διευκολύνει την καλύτερη χρήση του χώρου, της εργασίας και του εξοπλισµού 
(Logistics Information systems: An Analysis of software solutions for supply chain 
co-ordination, Petri Helo, Bulcsu Szekely, ARC News 2004, Piasecky 2003).   Από 
την πλευρά των managers αυτό σηµαίνει πως τα WMS διευκολύνουν τις διεργασίες 
από και προς τους χειριστές αποθηκών, αναγνωρίζουν τα σηµεία που εµφανίζονται τα 
προβλήµατα ενώ παράλληλα είναι δυνατή η παρακολούθηση δεικτών απόδοσης όπως 
παραγωγικότητα, ακρίβεια φόρτωσης, κύκλος παραγγελιών αποθήκης και πυκνότητα 
αποθηκών (Logistics Information systems: An Analysis of software solutions for 
supply chain co-ordination, Petri Helo, Bulcsu Szekely, Frazelle 2002, Lee 2002). 
 
 
 TMS (Transport Management Systems) 
 
 Τα συστήµατα διαχείρισης µεταφορών TMS είναι software εφαρµογές οι 
οποίες διευκολύνουν τις υπηρεσίες προµηθειών και µεταφοράς, τον βραχυπρόθεσµο 
σχεδιασµό, την βελτιστοποίηση των υπηρεσιών µεταφοράς και την εκτέλεση των 
µεταφορών µε συνεχή ανάλυση (Logistics Information systems: An Analysis of 
software solutions for supply chain co-ordination, Petri Helo, Bulcsu Szekely, ARC 
News 2004, Rider 2003 p.62). 
 
 
 VMI (Vendor managed inventory) 
 
 Το σύστηµα παραγγελειοδοσίας Vendor Managed Inventory (VMI) είναι µια 
ορθολογική προσέγγιση για την διαχείριση των αποθεµάτων και για την εκπλήρωση 
των παραγγελιών. Το VMI αφορά την συνεργασία µεταξύ των προµηθευτών και των 
πελατών τους η οποία αλλάζει την παραδοσιακή διαδικασία παραγγελίας. 
Ουσιαστικά ο προµηθευτής µε το σύστηµα αυτό είναι υπεύθυνος για την 
παρακολούθηση των αποθεµάτων των πελατών τους. 
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1.16 Τεχνολογίες logistics και ιχνηλασιµότητα 
 

 Πέρα από τις τεχνολογίες που βασίζονται στο internet, υπάρχει µεγάλος 
αριθµός πληροφοριακών τεχνολογιών που είναι γνωστές για τη εφαρµογή τους στα 
logistics και στις εφοδιαστικές αλυσίδες. για την υποστήριξη των διαδικασιών 
logistics µε µη χειρόγραφο τρόπο απαιτείται ένας τρόπος αυτόµατης αναγνώρισης του 
αντικειµένου logistics (π.χ. κοντέινερ, θέση αποθήκευσης, έγγραφο παραλαβής), 
µεταφοράς και παρουσίασης της πληροφορίας στον χειριστή της διαδικασίας 
logistics. Οι δύο τεχνολογικές κατηγορίες που καλύπτουν αυτές τις ανάγκες είναι η 
Αυτόµατη Αναγνώριση Στοιχείων και Κτήσης ∆εδοµένων (AIDC - Automatic 
Identification and Data Capture) και η Αυτόµατη Κοινοποίηση και Παρουσίαση 
∆εδοµένων (Automatic Communication and Presentation) (∆ρ. Σταύρος Πόνης 
Λέκτορας ΕΜΠ). Κάποιες από αυτές παρατίθενται ακολούθως: 
 
 Bar coding 
 
 Ένα σύστηµα γραµµωτού κώδικα αποτελείται από µια συµβολογία που είναι 
σε θέση να απεικονίσει µια σειρά από αριθµητικούς ή και αλφαριθµητικούς 
χαρακτήρες, τις συσκευές ηλεκτρονικής οπτικής ανάγνωσης γραµµωτού κώδικα (bar 
code scanners) που µεταφράζουν τη συµβολογία σε αναγνώσιµους από υπολογιστές 
χαρακτήρες. (∆ρ. Σταύρος Πόνης Λέκτορας ΕΜΠ, Γιαννάτος, Γ, Σ. Ανδριανόπουλος, 
«Logistics-Μεταφορές-∆ιανοµή», Εκδόσεις Γιαννάτος, ISBN 9608633966) Αυτή η 
τεχνολογία διευκολύνει την αποδοτική και αποτελεσµατική µεταφορά των 
προϊόντων. (The management of business Logistics, A supply chain perspective, 
Coyle, Bardi, Langley) To bar coding κατέκτησε µια ηγετική θέση στις σηµερινές 
εφοδιαστικές αλυσίδες όπου χρησιµοποιείται η τεχνολογία αυτή σε όλες σχεδόν τις 
λειτουργίες (Computer & Industrial Engineering, Volume 51, Issue 3, November 
2006 p.542-552, Special Issue on Selected Papers from the 34th. International 
Conference on Computers and Industrial Engineering (ICC&IE), Impact of new 
identification and tracking technologies on a distribution center Andrés García, Yoon 
Seok Chang and Ricardo Valverde) 
 
 
 Electronic data interchange (EDI) 
 
 To EDI αυτοµατοποιεί την ανταλλαγή πληροφοριών που σχετίζονται µε 
παραγγελίες, τιµολόγια και αποστολές. Ουσιαστικά αφορά στην ανταλλαγή 
δεδοµένων από επιχείρηση σε επιχείρηση ή από υπολογιστή σε υπολογιστή (The 
management of business Logistics, A supply chain perspective, Coyle, Bardi, 
Langley). Το EDI είναι ένα ισχυρό εργαλείο επικοινωνίας µεταξύ των µερών των 
επιχειρήσεων που βρίσκονται σε συνδιαλέξεις (A new efficient EDI system for 
container cargo logistics, Tae-Woo Lee, Nam-Kyu Park, John F. Joint, Woong Gyu 
Kim) και συνεχίζει να προωθείται ως εργαλείο για την υποστήριξη των σχέσεων 
αγοραστών-προµηθευτών και την βελτίωση της απόδοσης της εφοδιαστικής αλυσίδας 
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(The use and impact of communication media in purchasing and supply management, 
Paul D.Larson, Jack D.Kulchitsky). 
 
 
 XML (Extensible markup language) 
 
Η eXtensible Markup Language (XML) είναι µια γλώσσα ανεξάρτητη από σύστηµα 
και υλικό για την αναπαράσταση δεδοµένων και της µορφής τους σε ένα έγγραφο 
XML (XML document). Ένα έγγραφο XML στην πιο απλή του µορφή είναι ένα 
αρχείο κειµένου το οποίο περιέχει δεδοµένα µαζί µε σήµανση η οποία καθορίζει τη 
δοµή των δεδοµένων. Είναι ένας πολύ ικανοποιητικός τρόπος σε περίπτωση που 
κάποιος µέσα στην επιχείρηση θέλει να ανατρέξει σε συγκεκριµένες πληροφορίες. 
 
 
 

 RFID (Radio Frequency Identification) 

 

 Η αναγνώριση παίζει ένα σηµαντικό ρόλο στην αυτοµατοποίηση. Στο κοντινό 
µέλλον η ραδιοσυχνική αναγνώριση (RFID) θα είναι µία πτυχή των σχεδίων µαζικής 
παραγωγής. Η RFID αποτελεί µία µέθοδο µεταφοράς δεδοµένων των αντικειµένων, 
χωρίς επαφή (Radio Frequency Technology for Automated Manufacturing and 
Logistics Control. Part 1: Passive RFID Systems and the Effects of Antenna 
Parameters on Operational Distance, Keskilammi, L. Sydänheimo and M. Kivikoski). 
Οι RFID ετικέτες αποτελούνται από microchips και κεραίες. Τα microchips 
χρησιµοποιούνται για την αποθήκευση πληροφοριών όπως ένας µοναδικός σειριακός 
αριθµός. Η κεραία διευκολύνει το microchip να µεταφέρει την πληροφορία του 
αντικειµένου στον reader ο οποίος µετασχηµατίζει την πληροφορία της RFID 
ετικέτας σε µία µορφή κατανοητή από τους   υπολογιστές. (RFID technologies: 
Supply-chain applications and implementation issues, Rebeca Angeles). Η RFID 
τεχνολογία αποτελεί την εξέλιξη του bar coding. 
 
 
 
1.17 Προγράµµατα εφοδιασµού µε τη µέθοδο «τη στιγµή που χρειάζεται» (JIT) 

Ίσως η πιο διαδεδοµένη προσέγγιση για τη διαχείριση αποθεµάτων είναι η 
µέθοδος «της στιγµής που χρειάζεται» (JIT). Στο σηµερινό επιχειρηµατικό 
περιβάλλον, ο όρος αυτός αφορά την παραγωγή, τα αποθέµατα και τη διανοµή. Η 
φράση Just-in-time προϋποθέτει πως τα αποθέµατα θα είναι διαθέσιµα ακριβώς τη 
στιγµή που η επιχείρηση τα χρειάζεται. Ούτε νωρίτερα, ούτε αργότερα (Τhe 
management of Business Logistics, A supply chain perspective, Coule, Bardi, 
Langley). Με την προσέγγιση αυτή, τονίζεται η ανάγκη της συνεχούς προσπάθειας 
για αποµάκρυνση των απωλειών και της έλλειψης αποτελεσµατικότητας από ένα 
σύστηµα παραγωγής, βασιζόµενη στην υψηλή ποιότητα, σε µικρές παρτίδες και 
οµαδική εργασία (Production Operations Management, ∆ιοίκηση παραγωγής, 
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Γεώργιος Τσιότρας, Ph.D).        
 Η συγκεκριµένη φιλοσοφία αφορά ουσιαστικά όλες τις λειτουργίες και τις 
διαδικασίες οι οποίες σχετίζονται µε την εφοδιαστική αλυσίδα (Just-in-time and 
logistics in global sourcing: an empirical study, Ajay Das, Robert B.Handfield, 1997). 
Το JIT αναπτύχθηκε από µία ιαπωνική αυτοκινητοβιοµηχανία, την Toyota, ως ένα 
σηµαντικό κοµµάτι της παραγωγικής της διαδικασίας. Η στενή συνεργασία µε τους 
προµηθευτές και η ο αλάνθαστος τρόπος διαχείρισης ποιότητας είναι πολύ 
ουσιαστικά στοιχεία για την Toyota (Taiichi Ohno 1978) (Just-in-time in the supply 
building materials, S.Bertelsen, J.Nielsen, 1997).  Το σύστηµα που εφαρµόζει η 
Toyota είναι το Kanban το οποίο  (Kanban=κάρτες – Toyota Production System 
(1950-1960) το οποίο αποτελεί σύστηµα προµήθειας µερών  και υλικών ακριβώς 
εκείνη τη στιγµή που χρειάζεται στη διαδικασία παραγωγής, έτσι ώστε τα µέρη και 
υλικά να χρησιµοποιούνται αµέσως.  

 Θέλοντας να ορίσουµε το JIT, παραθέτουµε τον ακόλουθο ορισµό: 

 To JIT είναι µία στρατηγική διαχείρισης αποθεµάτων κατά την οποία οι ροές 
των υλικών διανέµονται από τον πωλητή στον προµηθευτή ακριβώς πριν την στιγµή 
που αυτά χρειάζονται για την παραγωγική διαδικασία. 

 Ένα από τα βασικά στοιχεία της µεθόδου JIT είναι η κατάργηση του 
πλεονάζοντος αποθέµατος από ολόκληρη την παραγωγική διαδικασία µε 
χρονορύθµιση της κίνησης των υλικών σε κάθε σταθµό εργασίας ώστε να φθάνουν 
ακριβώς τη στιγµή που θα είναι απαραίτητα για την επόµενη λειτουργία. Αυτή η 
πρακτική ελαχιστοποιεί τα αποθέµατα σε όλη την παραγωγική διαδικασία, 
βοηθώντας τις βιοµηχανίες να µειώσουν δαπάνες συντήρησης, να ελαχιστοποιήσουν 
την απαξίωση των προϊόντων, και να βελτιώσουν τις αποδόσεις ενεργητικού. Αυτά τα 
οφέλη οδήγησαν στην ευρεία υιοθέτηση της µεθόδου JIT σε όλες τις βιοµηχανίες που 
χρησιµοποιούν αυτοµατοποιηµένες τεχνικές παραγωγής.     
 Με στόχο να µειώσουν τα αποθέµατα πρώτων υλών οι παραγωγοί που 
ακολουθούν την µέθοδο JIT επιδιώκουν από κοινού µε τους προµηθευτές τους, την 
εγκατάλειψη των µεγάλων φορτίων που κατευθύνονται σε κεντρικές εγκαταστάσεις 
παραλαβής υλικών και την αντικατάστασή τους από µικρές, συχνές αποστολές που 
πηγαίνουν απευθείας από τα φορτηγά στο εργοστάσιο. Οι περισσότεροι παραγωγοί 
JITέχουν ανάλογο προγραµµατισµό στην άλλη πλευρά της αλυσίδας, µε µικρές 
τακτικές αποστολές για να ελαχιστοποιούν τα αποθέµατα έτοιµων προϊόντων τους.
 Μόλις οι κατασκευαστές αρχίσουν την εφαρµογή αυτών των αλλαγών, η 
µέθοδος JIT εξελίσσεται γρήγορα από παραγωγική πρωτοβουλία σε πολύ ευρύτερο 
πρόγραµµα, το οποίο απαιτεί συστηµατικές αλλαγές στην διαχείριση της 
εφοδιαστικής αλυσίδας(David A.Taylor Ph.D., ∆ιαχείριση εφοδιαστικής αλυσίδας). 
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1.18 Στοιχεία-κλειδιά των συστηµάτων JIT 

 Φιλοσοφία του JIT είναι η οµαλή ροή του προϊόντος µέσα στο σύστηµα, 
χρησιµοποιώντας ελάχιστα αποθέµατα. Τα στοιχεία κλειδιά των συστηµάτων JIT 
είναι: 

• Καθορισµένος, σταθερός ρυθµός παραγωγής. 

• Μικρά αποθέµατα. 

• Μικρές παρτίδες. 

• Γρήγορες, χαµηλού κόστους προετοιµασίες. 

• Χωροταξία. 

• Προληπτική συντήρηση και επισκευή. 

• Εργαζόµενοι πολλαπλής λειτουργικότητας. 

• Υψηλό επίπεδο ποιότητας. 

• Πνεύµα συνεργασίας. 

• Αξιόπιστοι προµηθευτές. 

• Σύστηµα έλξης για τη διακίνηση αγαθών. 

• Επίλυση προβληµάτων. 

• Συνεχής Βελτίωση. 

(Production Operations Management, ∆ιοίκηση παραγωγής, Γεώργιος Τσιότρας, 
Ph.D). 

 Το JIT αποτελεί µία φιλοσοφία συνεχούς αναζήτησης επίλυσης προβληµάτων 
η οποία αποκλείει καθετί περιττό, δηλαδή οτιδήποτε δεν προσθέτει αξία, και 
φροντίζει για τη µείωση της πολυπλοκότητας των διεργασιών στην εφοδιαστική 
αλυσίδα (Principles of operations management, 6th edition, Jay Heizer, Barry Render). 
Παράλληλα µε τη µείωση της πολυπλοκότητας, η φιλοσοφία ποιότητας της µεθόδου 
JIT αποσκοπεί στο να µειώσει τη µεταβλητότητα σε όλα τα στάδια παραγωγής. Στην 
κατεύθυνση αυτή, η κάθε λειτουργία αναλύεται, τελειοποιείται, και δοκιµάζεται µέχρι 
να φτάσει στο σηµείο να εκτελείται γρήγορα και µε συνέπεια. Στην περίπτωση των 
εφοδιαστικών αλυσίδων, αυτή η σχολαστικότητα όχι µόνο επιτυγχάνει την κίνηση 
των αγαθών, αλλά προσθέτει και µια πρωτόγνωρη ακρίβεια στις παραδόσεις. Αυτή η 
ακρίβεια επιτρέπει να µειώνονται τα αποθέµατα πρώτων υλών σε κλάσµα των 
συνήθων επιπέδων τους χωρίς να διακόπτεται η λειτουργία της γραµµής παραγωγής. 
 Φυσικά δεν µπορούν να εξαλειφθούν όλες οι µορφές µεταβλητότητας και εδώ 
έγκειται το µειονέκτηµα της µεθόδου JIT: µπορεί να κάνει τόσο εύθραυστες τις 
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αλυσίδες ώστε η όποια διακοπή ροής εφοδιασµού να µπλοκάρει ολόκληρη την 
αλυσίδα. Ακόµη και µε κατάλληλη διαχείριση κινδύνων, η µέθοδος  JIT δεν 
ενδείκνυται για όλες τις εφοδιαστικές αλυσίδες. ∆εν αποδίδει στις µονάδες που 
αναλαµβάνουν ειδικές παραγγελίες, ούτε σ’αυτές που δεν χρησιµοποιούν γραµµές 
παραγωγής, και δεν έχει εφαρµογή στις βιοµηχανικές διεργασίες. Ακόµα και στο 
φυσικό της περιβάλλον, την επαναληπτική παραγωγή, δεν είναι καλή επιλογή για 
προϊόντα µικρού όγκου ή µε αβέβαια ζήτηση (David A.Taylor Ph.D., ∆ιαχείριση 
εφοδιαστικής αλυσίδας).        
  

 Σύµφωνα µε τους Lee και Ebrahumbour (Just in Time Production System: 
Some Requirements for Implementation, Journal of Operations & Production 
Management, Vol. 4, No 4, 1984,pp.3-15) οι προϋποθέσεις για την εφαρµογή JIT 
είναι οι ακόλουθες: 
 

• Κατανόηση της διοίκησης και χρήση συστηµάτων υποστήριξης. 
 
• Υπευθυνότητα διοίκησης και εργαζοµένων. 

 
•  Σωστή διοίκηση τµήµατος προµηθειών. 

 

• Εκπαίδευση. 
 

• Μακροπρόθεσµος σχεδιασµός. 
 

• Στήριξη από την κυβέρνηση. 
 
(A critique of the literature on Just-in-time Manufacturing, Syresh K.Goyal, 
S.G.Deshmukh, 1991). 
 
 
  
 Οφέλη για τις επιχειρήσεις οι οποίες εφαρµόζουν JIT: 

• Ακολουθώντας αναγνωρισµένες πρακτικές JIT εξασφαλίζεται 
καλύτερη ποιότητα πληροφόρησης και αναπτύσσονται σχέσεις 
εµπιστοσύνης µεταξύ προµηθευτή και αγοραστή. 

• Περισσότερα οφέλη logistics όπως µείωση κόστους µεταφοράς και 
αύξηση της ταχύτητας διανοµής τον κατάλληλο χρόνο. 

• Βελτίωση συνολικής οικονοµικής απόδοσης. 
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 (Just-in-time and logistics in global sourcing: an empirical study, Ajay Das, Robert 
B.Handfield, 1997). 

 

• Μειωµένα επίπεδα αποθεµάτων, διεργασιών, αγορασθέντων υλικών 
και τελικών αγαθών. 

• Μειωµένες απαιτήσεις χώρου. 

• Αύξηση ποιότητας προϊόντων και µείωση σκάρτων προϊόντων και 
επανεργασίας. 

• Μειωµένοι χρόνοι αναµονής κατά την κατασκευή. 

• Μεγαλύτερη ευελιξία στην αλλαγή της ανάµιξης προϊόντων. 

• Οµαλότερη ροή παραγωγής, εργαζόµενοι πολλαπλών δυνατοτήτων 

• Αύξηση επιπέδου παραγωγικότητας και αξιοποίηση του εξοπλισµού. 

• Συµµετοχή των εργαζοµένων στην επίλυση προβληµάτων. 

• Πίεση για δηµιουργία καλών σχέσεων µε τους προµηθευτές. 

• Μείωση της ανάγκης για συγκεκριµένη έµµεση εργασία, όπως 
χειρισµός υλικού. 

 

(Production Operations Management, ∆ιοίκηση παραγωγής, Γεώργιος Τσιότρας, 
Ph.D). 

 

Τέλος, µια από τις µεγάλες συνεισφορές της παραγωγής JIT στη διαχείριση 
εφοδιαστικών αλυσίδων είναι ότι επιδεικνύει καθαρά πόσο απλές µπορούν να γίνουν 
οι βασικές ροές. H έµφαση στην απλοποίηση και συνεκτικότητα είναι επωφελής για 
κάθε επιµέρους κρίκο της αλυσίδας, ανεξάρτητα από το αν εφαρµόζονται άλλες 
πτυχές της τεχνικής αυτής (David Taylor, Ph.D, ∆ιαχείριση Εφοδιαστικής Αλυσίδας). 
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1.19 Third Party Logistics 

 Οι third-party logistics επιχειρήσεις έχουν γίνει ένα αναπόσπαστο κοµµάτι της 
σηµερινής εφοδιαστικής αλυσίδας. Οι επιχειρήσεις αυτές προσφέρουν υπηρεσίες οι 
οποίες επιτρέπουν τις επιχειρήσεις να αναθέσουν σε κάποιον εξωτερικό φορέα µέρος 
ή και ολόκληρη την λειτουργία της εφοδιαστικής τους αλυσίδας .Η ανάπτυξη των 
3PL οδηγήθηκε από την ανάγκη των επιχειρήσεων να µειώσουν τα κόστη τους και να 
εστιάσουν στον πυρήνα της επιχείρησης (Martin Murray, About.com). 

Το 1980 σηµειώθηκε µία αυξανόµενη τάση προς την παγκοσµιοποίηση και 
χρήση της πληροφορικής τεχνολογίας. Αυτή η τάση οδήγησε τις επιχειρήσεις στο να 
δραστηριοποιηθούν και να κινηθούν περισσότερο ανταγωνιστικά. Για τον τοµέα των 
logistics αυτό µεταφράστηκε ως ενίσχυση των σχέσεων όσων περιλαµβάνονται στην 
εφοδιαστική αλυσίδα. Η ιδέα της υπεργολαβίας µεµονωµένων υπηρεσιών logistics 
όπως οι µεταφορές και η αποθήκευση από εξωτερικούς παρόχους υπηρεσιών δεν 
είναι λοιπόν κάτι καινούργιο.  

Οι φορείς που παρέχουν υπηρεσίες Logistics 3PL είναι εταιρίες που 
αναλαµβάνουν µεγάλη ποικιλία υπηρεσιών Logistics για λογαριασµό των πελατών 
τους. Οι εταιρίες αυτές θέτουν σε λειτουργία κέντρα διανοµής, για να διαχειρίζονται 
την παράδοση του προϊόντος στον πελάτη, χρησιµοποιώντας δικά τους µεταφορικά 
µέσα, ή αναλαµβάνουν υπηρεσίες προστιθέµενης αξίας, όπως η επανασυσκευασία. Οι 
πάροχοι 3PL µε την χρήση προηγµένης τεχνολογίας µπορούν να επιτύχουν 
χαµηλότερα κόστη logistics και την ολοκλήρωση της εφοδιαστικής αλυσίδας 
αυξάνοντας παράλληλα την παραγωγικότητα (A Framework for Evaluating Third-
Party Logistics, Ganesh Vaidyanathan). 

 
 

Τι είναι τα third-Party Logistics; 
 

Οι ευρωπαϊκές βιοµηχανίες παραγωγής Lieb et al. (1993) χρησιµοποίησαν τον 
ακόλουθο ορισµό: 

Τα Third-Party Logistics αφορούν την χρήση εξωτερικών εταιριών για την 
εκτέλεση λειτουργιών οι οποίες παραδοσιακά εκτελούνταν µέσα σε έναν οργανισµό. Οι 
λειτουργίες που εκτελούνται από των τρίτο φορέα µπορεί να αφορούν ολόκληρη την 
λειτουργία logistics ή επιλεγµένες λειτουργίες µέσα από αυτήν. 
 Σύµφωνα µε τον παραπάνω ορισµό, τα third-party logistics περιλαµβάνουν 
κάθε µορφή εξωτερικής ανάθεσης λειτουργιών logistics που παλαιότερα εκτελούνταν 
µέσα στον οργανισµό. Αν για παράδειγµα, µία εταιρία η οποία µέχρι πρώτινως 
πραγµατοποιούσε µόνη της τις µεταφορές της, προσλάβει εξωτερικούς µεταφορείς 
αυτό αποτελεί παράδειγµα third-party logistics. Κάτι αντίστοιχο εφαρµόζει και µία 
εταιρία η οποία καταργεί την δική της αποθήκη και αντί για αυτή χρησιµοποιεί  
αποθήκη εκτός εταιρίας. 
 Μέσα από συνεντεύξεις πολλών φορέων third-party logistics στη Βόρεια 
Ευρώπη, οι Bagchi και Virum (1996) κατέληξαν στον παρακάτω ορισµό:  
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 Μία «συµµαχία» logistics δείχνει µία στενή και µακροχρόνια σχέση µεταξύ 
πελάτη και προµηθευτή ή οποία περιλαµβάνει ένα ευρύ φάσµα αναγκών logistics. Σε 
µία τέτοια συµµαχία, οι συµβαλλόµενοι θεωρούν ο ένας τον άλλον ως συνεργάτη. 
Συνεργάζονται για την κατανόηση και τον ορισµό των αναγκών logistics του πελάτη. 
Και οι δύο πλευρές συµµετέχουν στο σχεδιασµό και την ανάπτυξη λύσεων logistics και 
την εκτίµηση της απόδοσης. Ο στόχος είναι η σχέση να εξελιχθεί σε µία win-win 
συµφωνία. 
 Αυτός ο ορισµός δίνει έµφαση στην στρατηγική διάσταση της έννοιας και 
προϋποθέτει ότι η εκπλήρωση των πιο ουσιαστικών σηµείων προηγείται της 
συµφωνίας µεταξύ των µερών. Αυτά τα σηµεία περιλαµβάνουν στη χρονική διάρκεια, 
την από κοινού προσπάθεια για µελλοντική συνεργασία, την αναζήτηση 
συγκεκριµένης λύσης για κάθε πελάτη και τον από κοινού διαµοιρασµό των ρίσκων 
και των οφελών.(Third-party logistics-from an interorganizational point of view, Tage 
Skjoett-Larsen, Logistics Management Group, Copenhagen Business School, 
Denmark, 1999)  
 

Πλαίσιο για τις 3PL λειτουργίες: 
 

∆ύο έρευνες (Rabinovich E., et al. Outsourcing of intergrated logistics functions, 
International Journal of physical Distribution and Logistics Management 29, 6 (1999), 
353-373, Sink H.L. and Langley C.J., A managerial framework for acquisition of 
third-party logistics services, Journal of Business Logistics 19, 1 (1997), 121-136), 
όρισαν τις παρακάτω λειτουργίες ως βασικές λειτουργίες των 3PL: 
 

• Μεταφορά 
• Αποθήκευση 

• Ναύλωση µεταφορών και διανοµή 
• Επικόλληση ετικετών και συσκευασία 
• ∆ιαχείριση αποθεµάτων 

• ∆ιαχείριση κίνησης και ταχείς χειρισµοί 
• Ναυλώσεις και έλεγχοι 

• Cross Docking 
• Επιστροφές προϊόντων 
• ∆ιαχείριση παραγγελιών 

• Επιλογή µεταφορέων 
• ∆ιαπραγµάτευση τιµών 

• Πληροφοριακά συστήµατα logistics  
 
(A Framework for Evaluating Third-Party Logistics, Ganesh Vaidyanathan). 
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 Πως επιλέγουν οι επιχειρήσεις ποιες λειτουργίες να αναθέσουν σε third-party 
logistics; 
 
 Οι πιο σηµαντικοί παράγοντες που αφορούν την χρήση φορέων 3PL έχουν 
αναγνωριστεί µέσα από προγενέστερες έρευνες ( Lieb 1992, Ballou 1993, Lieb et al 
1993a 1993b), είναι οι ακόλουθοι: 
  

(1) η έκταση της χρήσης υπηρεσιών 3PL. 
 

• Το επίπεδο αφοσίωσης στα third party logistics (εκτεταµένο έως 
πολύ περιορισµένο). 

• Το ποσοστό από το συνολικό προϋπολογισµό logistics που αφορά 
σε 3PL. 

• Γεωγραφική κάλυψη που παρέχεται από τους φορείς 3PL (τοπικά 
ή διεθνώς). 

• Είδος Third party υπηρεσιών (διαχείριση αποθήκης, εκπλήρωση 
παραγγελιών, επιστροφές κτλ). 

• Φύση και έκταση συµφωνιών. 
 

(2) η διαδικασία λήψης απόφασης για την επιλογή συµφωνίας παροχής   
υπηρεσιών logistics. 

 
• Η ανάγκη για εστίαση σε κεντρικές επιχειρήσεις. 

• Καλύτερες λύσης για τις µεταφορές. 
• Βελτιωµένες υπηρεσίες µε µικρότερο κόστος. 
• Ανάπτυξη της απαραίτητης τεχνολογικής εξειδίκευσης  και 

πληροφοριακών συστηµάτων πέρα από την επιχείρηση. 
• Ανάγκη για πιο εξειδικευµένες και καλύτερα εξοπλισµένες 

υπηρεσίες logistics. 
 
 

(3) η επιρροή των συµφωνιών logistics στον οργανισµό. 
 
(Third party logistics services: a Singapore perspective, Rohit Bhatnagar, Amrik 
S.Sohal, Robert Millen 1999) 
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1.20 Από τη παροχή υπηρεσιών logistics από τρίτους 3PL στην παροχή 
υπηρεσιών από τέταρτους.  
 
 Ένα άλλο µοντέλο για το συντονισµό σύνθετων δικτύων, είναι η ιδέα της 
παροχής υπηρεσιών Logistics από τέταρτους (4PL™) (Logistics και διαχείριση 
εφοδιαστικής αλυσίδας, Martin Christopher). Η παροχή υπηρεσιών logistics από 
τρίτους ουσιαστικά αφορά την συµφωνία µιας επιχείρησης να αναθέσει τις υπηρεσίες 
logistics της σε µία ή περισσότερες εξειδικευµένες επιχειρήσεις logistics (third party 
logistics) και αναθέτει σε µία άλλη επίσης εξειδικευµένη επιχείρηση (fourth party) να 
αναλάβει τον συντονισµό των λειτουργιών της third party επιχείρησης 
(businessDictionary.com).  
 Τα Fourth Party Logistics αποτελούν την εξέλιξη του outsourcing της 
εφοδιαστικής αλυσίδας. Η σύγκλυση της εξέλιξης της τεχνολογίας και της ταχείας  
ανάπτυξης των δυνατοτήτων του διαδικτύου έχει εντείνει την ανάγκη για αναβάθµιση 
των δραστηριοτήτων των εφοδιαστικών αλυσίδων (Fourth Party Logistics™: The 
Evolution of Supply Chain Outsourcing, Dow N. Bauknight and John R. Miller) 

Η παροχή υπηρεσιών logistics από τέταρτους (4PL™), είναι ένα νέο διεθνές 
είδος παροχής υπηρεσιών logistics το οποίο αναπτύσσει λύσεις που ταιριάζουν στις 
µοναδικές και ιδιαίτερες ανάγκες του κάθε πελάτη ( 4PL versus 3PL business process 
outsourcing option for international supply chain management, December/January 
2003, Thomas Craig). Η επιχείρηση που παρέχει υπηρεσίες 4PL ουσιαστικά 
εκµεταλλεύεται τις δυνατότητες της εφοδιαστικής της αλυσίδας σε συνδυασµό µε την 
διαθέσιµη πληροφοριακή τεχνολογία (Third party logistics: a literature review and a 
research agenda, Konstantinos Selviaridis, Martin Spring, Skjoett-Larsen, 2000). 

Σύµφωνα µε τον Gattorna: Ενώ το outsourcing των third-party logistics είναι 
πλέον µία αποδεκτή επιχειρησιακή πρακτική, τα fourth-party logistics προβάλουν ως 
µία ριζοσπαστική λύση στις προκλήσεις της σύγχρονης εφοδιαστικής αλυσίδας…που 
παρέχει το µέγιστο συνολικό όφελος (Fourth Party Logistics™: The Evolution of 
Supply Chain Outsourcing, Dow N. Bauknight and John R. Miller). 
 Η ιδέα ενός φορέα που θα παρέχει υπηρεσίες Logistics 4PL™ γεννήθηκε από 
την εταιρία παροχής συµβούλων Accenuture (την πρώην Andersen). Θεµελιώδης 
αρχή ήταν ότι, επειδή τα σύγχρονα δίκτυα εφοδιασµού µετατρέπονται σε παγκόσµια, 
µε συνέπεια να γίνονται πιο περίπλοκα, είναι πιθανόν να µη διαθέτουν όλες οι 
επιχειρήσεις τις ικανότητες διαχείρισης του δικτύου. Στις περιπτώσεις αυτές υπάρχει 
ανάγκη ώστε µια επιχείρηση – η οποία µπορεί να προέλθει από κοινοπραξία, µε την 
κυρίαρχη εταιρία – να χρησιµοποιήσει τη γνώση της στις εφοδιαστικές αλυσίδες και 
τους εξειδικευµένους φορείς παροχής υπηρεσιών Logistics 3PL για να ενοποιήσει 
όλη την εφοδιαστική αλυσίδα, από το ένα άκρο ως το άλλο. 

Η οργάνωση 4PL™ θα συγκροτούσε µια συµµαχία των κορυφαίων 
προµηθευτών και - χρησιµοποιώντας τη δική της ικανότητα στα πληροφοριακά 
συστήµατα – θα εξασφάλιζε µια οικονοµική και διατηρήσιµη λύση εφοδιαστικής 
αλυσίδας. 
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Συνεισφορά κύριων πελατών  Συνεισφορά  Συνεισφορά εταίρων 
- Ίδια κεφάλαια έναρξης   προµηθευτών  - Ίδια κεφάλαια 
- Ενεργητικό    υπηρεσιών 3PL  - Στρατηγική Logistic     
- Κεφάλαιο κίνησης   - Υπηρεσίες µεταφορών - Ικανότητα ανασχεδιασµού 
- Λειτουργική γνώση   - Εγκαταστάσεις  - ∆είκτες σύγκρισης 
- Λειτουργικό επιτελείο        αποθήκευσης      βέλτιστης πρακτικής 
- Προσφορά υπηρεσιών Logistics      - Ανάπτυξη πληροφοριακής  
   από οργάνωση 4PL        τεχνολογίας 

        - ∆ιαχείριση εξυπηρέτησης πελάτη 
        - ∆ιαχείριση συµβούλων Logistics 
 
 

Κύριοι πελάτες  - Οργάνωση 4PL™ - εταίροι 
 

Σχήµα 5 Η έννοια 4PL 
Πηγή Accenture  (Logistics και διαχείριση εφοδιαστικής αλυσίδας, Martin Christopher)  

 

Στο ιδιαίτερο αυτό επιχειρησιακό µοντέλο, έχει επιτευχθεί σύµπραξη µεταξύ 
πελάτη και εταίρου. Επίσης, εξασφαλίζοντας τη συµµετοχή του πελάτη στα ίδια 
κεφάλαια, µεταφέρεται το υπάρχον ενεργητικό Logistics (π.χ. κέντρα διανοµής) στην 
κοινοπραξία. Πιθανότατα, το επιτελείο που διαχειρίζεται και διευθύνει το υφιστάµενο 
σύστηµα Logistics, θα µεταφερθεί στη νέα εταιρία. Η συνεισφορά του εταίρου µπορεί 
να συµπεριλαµβάνει, εκτός από τη συµµετοχή του σε πληροφοριακά συστήµατα, τις 
ικανότητες στρατηγικής ανάπτυξης και τις ικανότητες ανασχεδιασµού διαδικασιών. 

Η κοινοπραξία θα εντοπίσει τους εξειδικευµένους φορείς παροχής υπηρεσιών 
Logistics, οι οποίοι θα εκτελούν τις διάφορες δραστηριότητες στην εφοδιαστική 
αλυσίδα. Χρησιµοποιώντας τα πληροφοριακά συστήµατα της, η κοινοπραξία γίνεται 
πλέον ο ενορχηστρωτής της εφοδιαστικής αλυσίδας και παραδίδει στον πελάτη, στο 
πλαίσιο των συµφωνηµένων στόχων εξυπηρέτησης και κόστους, µια πλήρη 
ικανότητα διαχείρισης δικτύου. 

Κατά πόσο η παροχή υπηρεσιών Logistics από τέταρτους 4PL™ είναι µια 
κοινοπραξία ή κάποιο άλλο µοντέλο, εξαρτάται από τα ακόλουθα τέσσερα συστατικά 
µέρη τους: 

• Αρχιτεκτονική συστηµάτων και ικανότητες ενοποίησης. 
• Μία «αίθουσα ελέγχου» της εφοδιαστικής αλυσίδας. 

• Ικανότητα άντλησης και επεξεργασίας των πληροφοριών και της γνώσης σε 
όλο το εύρος του δικτύου. 

• Πρόσβαση στον κορυφαίο προµηθευτή στοιχείων ενεργητικού. 
 
 (Logistics και διαχείριση εφοδιαστικής αλυσίδας, Martin Christopher). 
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1.21 Πλεονεκτήµατα από την εφαρµογή των logistics 

  

Σε µια επιχείρηση η εφαρµογή ενός ολοκληρωµένου συστήµατος logistics, 
εκτός από τη σηµαντική εξοικονόµηση κόστους, προσφέρει τα εξής πλεονεκτήµατα: 

1. Κεντρική παρακολούθηση όλων των υλικών από πρώτες ύλες µέχρι έτοιµο 
προϊόν. 

2. Κεντρική παρακολούθηση των στοιχείων διαχείρισης – αποθήκευσης και 
διακίνησης υλικών που επιβαρύνουν σε µεγάλο βαθµό το τελικό κόστος 
οπουδήποτε εµπορεύµατος. 

3. Κεντρική λήψη αποφάσεων σε θέµατα που σχετίζονται άµεσα µε τον πελάτη, 
όπως ο χρόνος παράδοσης, ποιότητα παραδιδόµενου προϊόντος, ανταπόκριση 
σε έκτατες συνθήκες κ.λπ. 

4. Ποιοτικός έλεγχος. 

Ιδιαίτερα στο χώρο της αποθήκης, η οποία µέσα στην αλυσίδα διακίνησης των 
προϊόντων είναι ο κρίκος µε το µεγαλύτερο κόστος, η εφαρµογή των logistics 
επιδιώκει τους εξής στόχους: 

• Μέγιστη χρήση και αξιοποίηση της εργασίας. 

• Αποτελεσµατική αξιοποίηση της εργασίας. 

• Ορθή επιλογή και αξιοποίηση του εξοπλισµού. 

• Σωστή ταξινόµηση των προϊόντων. 

• Αποτελεσµατική µετακίνηση – διακίνηση των προϊόντων. 

• Ασφάλεια. 

• Καθαριότητα και τάξη. 

• Αποτελεσµατική επικοινωνία. 

(∆ιοίκηση παραγωγής, τόµος β΄, Γεώργιος Τσιότρας, Ph.D., Κεφ.7, 1999) 
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2.1 ∆ιοίκηση Ανθρώπινου ∆υναµικού 
  
 Ο οξύτατος ανταγωνισµός που ήδη οδηγεί τις επιχειρήσεις σε ριζική 
αναδιοργάνωση και ανάπτυξη του ανθρώπινου δυναµικού τους, τις αναγκάζει να 
αντιµετωπίσουν το τελευταίο ως κεφάλαιο πλέον και όχι ως κόστος (θεωρία του 
ανθρώπινου κεφαλαίου, Flamholtz, ∆ιοίκηση Ανθρώπινων Πόρων, 3η έκδοση, Στέλα 
Ξηροτύρη – Κουφίδου,) 

Σήµερα, µιλώντας για ανθρώπινο δυναµικό εννοούµε τη χρησιµοποίηση 
διαφόρων ενεργειών οι οποίες στοχεύουν στην αποτελεσµατική διοίκηση των 
ανθρώπων µέσα σε ένα εργασιακό χώρο µε τέτοιο τρόπο ώστε να ωφεληθεί το άτοµο, η 
επιχείρηση και η κοινωνία. 

Ο ορισµός αυτός περιέχει τρία βασικά στοιχεία: 
• Ωφέλεια ατόµου, επιχείρησης, κοινωνίας 
• Χρησιµοποίηση συγκεκριµένων ενεργειών για τη διοίκηση του 

ανθρώπινου δυναµικού. 
• Σύνδεση µε τους στόχους της επιχείρησης.  

(∆ιοίκηση Ανθρώπινων Πόρων,3η έκδοση, Στέλα Ξηροτύρη – Κουφίδου). 
 Σύµφωνα µε τον Storey, η ∆ιοίκηση Ανθρωπίνου ∆υναµικού (HRM) ορίζεται 
ως : 
 Μία σαφής προσέγγιση για τη διοίκηση των εργαζοµένων µε σκοπό την 
αναζήτηση του ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος µέσω της στρατηγικής ανάπτυξης  
αφοσιωµένου και ικανού ανθρωπίνου δυναµικού χρησιµοποιώντας τεχνικές                                                         
βασιζόµενες στην κουλτούρα, τη δοµή και το προσωπικό της επιχείρησης.            
(Storey J.Human Resource Management – A critical text, Routledge, 1995, Ch.1, p.5, 
Purchasing and Supply Chain Management, Kenneth Lysons, Ch.6, p. 131). 
 
 

2.2 ∆ιοίκηση Ανθρώπινου ∆υναµικού και Εφοδιαστική Αλυσίδα 
 
 Κατά τον Porter η ∆ιοίκηση Ανθρώπινου ∆υναµικού και οι Προµήθειες είναι 
λειτουργίες που αλληλοϋποστηρίζονται. Οι µάνατζερς των logistics πρέπει να έχουν 
επίγνωση των θεµάτων HRM καθώς είναι και αυτή µάνατζερς προσωπικού. Πρέπει 
επίσης να αναγνωρίζουν ότι σε τελική ανάλυση η ικανότητα και η αφοσίωση των 
ανθρώπων φέρνουν επιτυχία στους οργανισµούς. Οι µάνατζερς των Logistics είναι 
επίσης υπεύθυνοι για την εφαρµογή των πολιτικών της επιχείρησης από τους 
εργαζοµένους, τις προσλήψεις, τις οµάδες εργασίας, τις αποδόσεις, τις ανταµοιβές, 
τους στόχους, την ενθάρρυνση των εργαζοµένων, τη συσχέτιση της απόδοσης και των 
πληρωµών κ.α. Επίσης οφείλουν να αναπτύσσουν ικανότητες υποστήριξης λήψης 
αποφάσεων οι οποίες είναι ιδιαίτερα σηµαντικές κατά τη εξέταση διαφόρων 
εναλλακτικών λύσεων για την εφοδιαστική αλυσίδα (Ten mega-trends that will 
revolutionize the supply chain logistics, Journal of Logistics, Vol. 21,No 2, 2000, 
Donald J.Bowersox, David J.Closs, Theodore P.Stank).  
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Για τον λόγο αυτό τα σύγχρονα Logistics απαιτούν προσωπικό το οποίο να 
µαθαίνει γρήγορα και να είναι σε θέση να εφαρµόσει τα εργαλεία που διαθέτει µε 
σκοπό την βελτίωση της παραγωγικότητας και επιπλέον να είναι σε θέσει να πάει 
«ένα βήµα παρά πέρα» για την σωστή εξυπηρέτηση των πελατών (Comparison of 
Asian and European logistics systems, James H.Bookbinder, Chris S.Tan, 2002). 
 Σύµφωνα µε έρευνα του Pennsylvania State University σε συνεργασία µε 
άλλους οργανισµούς,  η ∆ιοίκηση Ανθρωπίνου ∆υναµικού είναι θέµα που συνδέεται 
άµεσα µε την µελλοντική απόδοση των logistics. Κατά την έρευνα οι εργαζόµενοι 
οφείλουν να είναι περισσότερο αποδοτικοί και ευέλικτοι στο σύγχρονο, ρευστό 
οργανωσιακό, ανταγωνιστικό περιβάλλον. Λόγω του αυξανόµενου αριθµού των 
οργανισµών και της πολυσύνθετης φύσης της εφοδιαστικής αλυσίδας, οι εργαζόµενοι 
πρέπει να χρησιµοποιούν εργαλεία της επιστήµης του µάνατζµεντ παράλληλα µε τις 
ικανότητες τους για να εξασφαλίσουν σωστή επικοινωνία µέσα στον οργανισµό. 
Είναι φανερό πως για την επιτυχία µιας επιχείρησης σε αυτό το περιβάλλον 
απαιτείται ισχυρή αφοσίωση στη ∆ιοίκηση Ανθρωπίνου ∆υναµικού (Enhancing 
supply chain practices through human resource management, Charles R.Gowen III, 
William J.Tallon). 
 Από την άλλη, το υπολογιζόµενο κόστος από πιθανές λάθος επιλογές 
ανθρωπίνου δυναµικού στις λειτουργίες logistics περιλαµβάνει τις πληρωµές, τα 
κόστη αποµάκρυνσης, την απώλεια παραγωγικότητας και γνώσης καθώς και την 
απόκλιση από την επιθυµητή απόδοση των εργαζοµένων (Fine Coupling: Can Human 
Resource Management Learn from Supply Chain Management?, James Heskett, 
March 5, 2001). Για τον λόγο αυτό, οι σωστές επιλογές για την στελέχωση της 
εφοδιαστικής αλυσίδας είναι ιδιαίτερα σηµαντικός παράγοντας επιτυχίας της 
επιχείρησης. 

 

2.3 Αύξηση Αποδοτικότητας και παραγωγικότητας µέσω της ∆ιοίκησης 
Ανθρωπίνου ∆υναµικού 

 
 Στους περισσότερους µεγάλους οργανισµούς, ο ρόλος του τµήµατος 
Ανθρωπίνου ∆υναµικού δεν επισκιάζεται από τα άλλα τµήµατα αντιθέτως είναι από 
τα πιο σηµαντικά τµήµατα των οργανισµών. Ευθύνη του συγκεκριµένου τµήµατος 
είναι η άνθρωποι και η αξία τους ως πόρος της επιχείρησης. 
  
Η ∆ιοίκηση Ανθρώπινου ∆υναµικού αφορά: 
 

• Τη ∆ιαχείριση χρόνου 
 

• Στρατολόγηση και Προσανατολισµό 
 

• Επιβράβευση Απόδοσης 
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• Σχεδιασµό Ανθρωπίνου ∆υναµικού 
 

• Πολιτική Αµοιβών 
 

• ∆ιαχείριση Μετακινήσεων 
 

• Στελέχωση 
 

• Εκπαίδευση και Ανάπτυξη 
 

• ∆ιαχείριση Προσωπικού 
 

• Αποζηµίωση 
 

• ∆ιαχείριση ∆εξιοτήτων 
 

• ∆ιοίκηση Παροχών Υπαλλήλων 
 

• Σχεδιασµό Κόστους Προσωπικού 
 

(Human Resource Management, Nyros)  
 
 
 

2.4 Σχεδιασµός Ανθρώπινου ∆υναµικού 
 

Ο σχεδιασµός Ανθρωπίνου ∆υναµικού αποτελεί την ανάλυση των αναγκών 
ενός οργανισµού για ανθρώπινο δυναµικό κάτω από µεταβλητές συνθήκες  (Walker 
1980,  Improving Labor Productivity: Human Resource Management Policies Do 
Maiter, Marianne J.Koch, Rita Gunther McGrath). Ο σχεδιασµός Ανθρωπίνου 
∆υναµικού µπορεί να ορισθεί ως η πληροφόρηση και η διαδικασία λήψης αποφάσεων 
που έχει ως σκοπό να διασφαλίσει πως αρκετά ανταγωνιστικοί και µε τις κατάλληλες 
δεξιότητες άνθρωποι είναι σε θέση να αναλάβουν καθήκοντα όπου και όποτε τους 
ζητηθεί. Για τις λειτουργίες logistics ο σχεδιασµός του Ανθρώπινου ∆υναµικού 
εξαρτάται τόσο από εσωτερικούς όσο και από εσωτερικούς παράγοντες. 
 Οι εξωτερικοί παράγοντες αφορούν στα ακόλουθα: 

1. Εάν ο οργανισµός δραστηριοποιείται κάτω από συνθήκες 
αβεβαιότητας ή σταθερότητας – όσο πιο αβέβαιο το περιβάλλον τόσο 
πιο συχνά πρέπει να αναθεωρείται ο σχεδιασµός Ανθρώπινου 
∆υναµικού. 

2. Οι παγκόσµιες τάσεις. 
3. Περιλαµβάνουν δραστηριοποιείται. 
4. Εξωτερικές αλλαγές στην τεχνολογία, τον εξοπλισµό κ.α. 
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5. ∆ηµογραφικές τάσεις. 
6. Εκπαίδευση, δεξιότητες και διαθεσιµότητα. 

 
Οι εσωτερικοί παράγοντες  αφορούν στα ακόλουθα: 

1. Ηλικίες του παρόντος εργατικού δυναµικού. 
2. Ελλείψεις λόγω συνταξιοδότησης, αποχωρήσεων κ.λπ. 
3. Απόδοση εργαζοµένων σε όλες τις βαθµίδες. 
4. Προβλεπόµενες προαγωγές και µεταφορές. 
5. Ανάλυση δεξιοτήτων, τακτική αναβάθµιση για κάθε εργαζόµενο. 
6. Επιπτώσεις στο ανθρώπινο δυναµικό λόγω των τεχνολογικών 

εξελίξεων κ.λπ. 
7. Προσωρινές ελλείψεις λόγω ασθενειών, εγκυµοσύνης, εκπαίδευσης 

κ.λπ. 
Άλλοι εσωτερικοί παράγοντες περιλαµβάνουν το µέγεθος των κεφαλαίων του 

προϋπολογισµού για προσωπικού και εκπαίδευσης. Η ανάλυση  αυτών των 
παραγόντων διευκολύνει τον σχεδιασµό του Ανθρώπινου ∆υναµικού σχετικά µε την 
συµπλήρωση θέσεων σε βραχυπρόθεσµο, µεσοπρόθεσµο και µακροπρόθεσµο  
προγραµµατισµό (Purchasing and Supply Chain Management, Kenneth Lysons, 
Ch.6). 

 
 
 

2.5 Βασικά πεδία ∆ιοίκησης Ανθρώπινου ∆υναµικού στην Εφοδιαστική Αλυσίδα 
 

Πολλοί συγγραφείς επεκτείνουν το σκοπό του HRM για να συµπεριλάβουν 
θέµατα όπως η υποκίνηση, οι διαπροσωπικές συµπεριφορές, οι στάσεις, η 
ικανοποίηση από την εργασία η επικοινωνία µε την ηγεσία και η οργανωσιακή 
αλλαγή. Υπάρχουν τέσσερα βασικά πεδία σχετικά µε τη ∆ιοίκηση Ανθρώπινου 
∆υναµικού τα οποία θα αναλύσουµε παρακάτω. Αυτά είναι η στελέχωση, η ανάπτυξη 
και η εκπαίδευση, η αξιολόγηση και η αµοιβή (Purchasing and Supply Chain 
Management, Kenneth Lysons, Ch.6, p. 131). 

 
 

ΣΤΕΛΕΧΩΣΗ: ΣΤΡΑΤΟΛΟΓΗΣΗ ΚΑΙ ΕΠΙΛΟΓΗ 
 
Αυτή η διαδικασία αφορά στον τρόπο µε τον οποίο γίνεται η στρατολόγηση 

και η επιλογή του προσωπικού. Περιλαµβάνει την προετοιµασία των περιγραφών των 
εργασιών και τις διευκρινήσεις για την προσέλκυση και την επιλογή των υποψηφίων. 
(Purchasing and Supply Chain Management, Kenneth Lysons, Ch.6).Σε αυτό το 
σηµείο είναι σηµαντικό να αναφέρουµε τη σηµασία της ευελιξίας για τις επιχειρήσεις 
σε σχέση µε το προσωπικό τους. Η ευελιξία αποτελεί παράγοντα βελτίωσης της 
απόδοσης κάθε επιχείρησης και µπορεί ναι αφορά είτε στην διεύρυνση του πεδίου 
εργασίας των εργαζοµένων (λειτουργική ευελιξία) είτε ως τη δυνατότητα 
αυξοµείωσης του αριθµού του προσωπικού ( ευελιξία στελέχωσης). 
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Στρατολόγηση 
  
Στρατολόγηση είναι η σειρά των ενεργειών στις οποίες προβαίνει µια 

επιχείρηση προκειµένου να προσελκύσει υποψηφίους για εργασία ικανούς να 
επιδιώξουν και να επιτύχουν τους στόχους που αυτή έχει θέσει. Η στρατολόγηση 
αποτελεί την πρώτη επαφή της επιχείρησης µε τους πιθανούς εργαζόµενους, 
δεδοµένου ότι είναι η διαδικασία µε την οποία τα άτοµα αποκτούν επαφή µε την 
συγκεκριµένη επιχείρηση (∆ιοίκηση Ανθρωπίνων Πόρων, 3η έκδοση, Στέλα 
Ξηροτύρη – Κουφίδου, Κεφ.2). 

Κατά την στρατολόγηση, σύµφωνα µε τον Plumbley (Plumpley, Recruitment 
and Selection, Institute of Personnel Management. 4th edition, 1985, Ch.1, p.22-3), οι 
υπεύθυνοι των ανθρωπίνων πόρων πρέπει να είναι σε θέση να απαντήσουν στα 
ακόλουθα ερωτήµατα: 

1. Ποιος είναι ο σκοπός της εργασίας; 
2. Μπορεί να συνδυαστεί µε άλλες εργασίες; 
3. Μπορούµε να λάβουµε υπόψη τα στοιχεία από τον προηγούµενο κάτοχο της 

θέσης; 
4. Είµαστε σίγουροι ότι κάποιος από τους υπάρχοντες υπαλλήλους δεν είναι   

σε θέση να καλύψουν την θέση; 
5. Είναι εύκολο να καλυφθεί η θέση από κάποιον σε τοπικό επίπεδο;  κ.λπ. 

Επιπλέον άλλα σηµαντικά θέµατα που πρέπει να ληφθούν υπόψη πέρα από τις 
δεξιότητες κατά τη διαδικασία της στρατολόγησης είναι οι συµπεριφορές, οι 
επικοινωνιακές ικανότητες, ο τρόπος έκφρασης, η λειτουργία σε οµάδες καθώς και η 
γλώσσα του σώµατος (Front-line managers as agents in the HRM-performance casual 
chain: theory, analysis and evidence, John Purcell and Sue Hutchinson, University of 
Bath Human Resource Management Journal, Vol 17, no 1, 2007, p.3-20) 

 
 

Επιλογή  
 
Η επιλογή τόσο του προσωπικού που θα στελεχώσει µια οργάνωση όσο και 

αυτού που θα προωθήσει στις ανώτερες διευθυντικές θέσεις, αποτελεί τον κύριο 
άξονα  γύρω από τον οποίο περιστρέφονται όλες οι άλλες λειτουργίες που αφορούν 
τη διοίκηση του ανθρώπινου παράγοντα. Αυτό γιατί στο δυναµικό περιβάλλον που 
λειτουργούν πλέον οι επιχειρήσεις, ο χρόνος µέσα στον οποίο ένας εργαζόµενος 
πρέπει να προσαρµοσθεί και να αποδοθεί, διαρκώς περιορίζεται (∆ιοίκηση 
Ανθρωπίνων Πόρων, 3η έκδοση, Στέλα Ξηροτύρη – Κουφίδου, Κεφ.2). 

 
 

ΑΝΑΠΤΥΞΗ ΚΑΙ ΕΚΠΑΙ∆ΕΥΣΗ 
 

Η συνεχής ανάπτυξη της τεχνολογίας, η συνεχής µεταβολή ων συνθηκών, τόσο στην 
αγορά εφοδιασµού όσο και στην αγορά διαθέσεως των προϊόντων, η συνεχής αύξηση 
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των γνώσεων, των πληροφοριών καθώς και η µεταβολή των διαφόρων µεθόδων µε 
τις οποίες αντιµετωπίζονται τα ποικίλα προβλήµατα µέσα σε µια επιχείρηση, 
αυξάνουν συνεχώς τις ανάγκες των επιχειρήσεων σε εξειδικευµένο προσωπικό και 
καθιστούν αναγκαία τη συνεχή εκπαίδευση των εργαζοµένων που ήδη 
απασχολούνται σ’αυτές.          
 Η ανάπτυξη ανθρώπινου δυναµικού είναι οι συστηµατικές και εντατικές 
προσπάθειες της οργάνωσης µε σκοπό τη βελτίωση της παρούσας και της 
µελλοντικής επίδοσης µέσω αύξησης των ικανοτήτων (∆ιοίκηση Ανθρωπίνων 
Πόρων, 3η έκδοση, Στέλα Ξηροτύρη – Κουφίδου, Κεφ.2). Αποτελεί ουσιαστικά µία 
διαδικασία καλλιέργειας δεξιοτήτων, γνώσεων και συµπεριφορών. Η ενέργειες 
ανάπτυξης µπορεί να ποικίλουν από επίσηµα προγράµµατα εκπαίδευσης, που 
πραγµατοποιούνται εντός ή εκτός επιχείρησης, µέχρι ανεπίσηµη εκπαίδευση κατά την 
εργασία µε τη βοήθεια επιβλέποντος. Επιπλέον µπορεί να περιλαµβάνει 
δραστηριότητες όπως shadowing, coaching, mentoring κ.λπ. (Human resource 
development in small organizations, Rosemary Hill, Jim Stewart, January 2000). 

  
 Ο ρόλος του τµήµατος ανθρωπίνων πόρων κατά την ανάπτυξη και 

εκπαίδευση του ανθρώπινου δυναµικού είναι: 
 

• Συντονίζει τη διαδικασία εκτίµησης των εκπαιδευτικών αναγκών σε 
συνεργασία µε τα στελέχη γραµµής. 

 
• Αναπτύσσει προγράµµατα που καλύπτουν τις ανάγκες της επιχείρησης. 

 
• Ενηµερώνει τους εργαζοµένους για τα προγράµµατα. 

 
• Αξιολογεί τα εκπαιδευτικά προγράµµατα. 

 
• ∆ιαδίδει τη φιλοσοφία και οργανωσιακή κουλτούρα.  
 

(∆ιοίκηση Ανθρωπίνων Πόρων, 3η έκδοση, Στέλα Ξηροτύρη – Κουφίδου, Κεφ.2). 
 
 Οι οργανισµοί οφείλουν να επενδύουν στην µάθηση και την εκπαίδευση τω \ν 
εργαζοµένων τους για τους παρακάτω λόγους:  

• ∆ηµιουργούνται νέες ευκαιρίες µάθησης 
• Προάγεται ο διάλογος και η συνεχής αναζήτηση πληροφοριών 

• Ενθαρρύνεται η συνεργασία και η οµαδική µάθηση 
• Καθιερώνονται συστήµατα σύλληψης και διαµοιρασµού γνώσης 

• Μαθαίνουν οι άνθρωποι να λειτουργούν ως σύνολα 
• Υπάρχει σύνδεση του οργανισµού µε το περιβάλλον του 

• Χρησιµοποιούνται καθοδηγητές που υποστηρίζουν την γνώση  σε ατοµικό, 
οµαδικό και συλλογικό επίπεδο 
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(The relationship between the Learning Organization model and firm’s Financial 
Performance: An empirical assessment, Andrea D.Elligner, Alexander D.Elligner, 
Baiyin Yang, Shelly W.Howton). 
 

 
 
ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗ ΑΠΟ∆ΟΣΗΣ 
 
Η αξιολόγηση της απόδοσης αποτελεί µέτρο ελέγχου του βαθµού στον οποίον 

το στέλεχος έχει συµβάλει στην επίτευξη των στόχων που έχουν τεθεί από την τυπική 
οργάνωση και τους οποίους οφείλει να επιδιώξει. Η αξιολόγηση συνδέεται µε τους 
στρατηγικούς στόχους της επιχείρησης: 

• Εναρµονίζει τις ενέργειες του εργαζοµένου µε τα αποτελέσµατα που 
πρέπει να πετύχει. 

• Προσφέρει µέσο εκτίµησης της συµβολής του καθενός στην επίτευξη 
επιχειρηµατικών στόχων. 

• ∆ίνει στοιχεία για το επίπεδο των ικανοτήτων του καθενός, 
διευκολύνοντας τόσο τον προγραµµατισµό όσο και την ανάπτυξη του 
ανθρώπινου δυναµικού. 

(∆ιοίκηση Ανθρωπίνων Πόρων, 3η έκδοση, Στέλα Ξηροτύρη – Κουφίδου, Κεφ.4). 
 Η ανάπτυξη µιας αξιόπιστης µεθόδου αξιολογήσεως της αποδοτικής 
συµπεριφοράς είναι κάτι δύσκολο, δεδοµένου ότι το άτοµο που κάνει την αξιολόγηση 
καλείται να ορίσει µε συγκεκριµένες κλίµακες, θεωρητικές και αφηρηµένες έννοιες. 
Για την διευκόλυνση της ανάλυσης του προβλήµατος αυτού εξετάζονται οι παρακάτω 
βασικές διαδικασίες που οδηγούν στη δηµιουργία ενός αξιόπιστου συστήµατος 
αξιολόγησης: 

1) Ανάλυση του έργου µιας συγκεκριµένης θέσεως (job analysis). 
2) Καθορισµός του τι σηµαίνει επιτυχηµένη εκτέλεση του έργου. 
3) Ανάπτυξη τρόπων µετρήσεων επιτεύξεων. 

(∆ιοίκηση Ανθρωπίνων Πόρων, 3η έκδοση, Στέλα Ξηροτύρη – Κουφίδου, Κεφ.4, σελ. 
175-176).  Υπάρχουν τέσσερις αρχές που πηγάζουν από την επιχειρηµατική 
στρατηγική και αφορούν τα αξιόπιστα συστήµατα µέτρησης απόδοσης: 

1) Το σύστηµα µέτρησης απόδοσης πρέπει να είναι κατανοητό και να 
καταγράφει την απόδοση από περισσότερες από µία οπτικές (Kaplan and 
Norton, Chakravarthy, Harrington, Maisel and others). 

2) Το σύστηµα πρέπει να είναι προσανατολισµένο στην αιτία και στους 
οδηγούς απόδοσης παρά στα τελικά αποτελέσµατα Eccles, Fisher, Kaplan, 
Howell, Brown, Soucy, Seed and others). 

3) Το σύστηµα µέτρησης απόδοσης πρέπει να είναι κάθετα 
προσανατολισµένο και να συνδέει την γενική στρατηγική µε όλους τους 
τύπους λήψης αποφάσεων σε όλα τα οργανωσιακά επίπεδα (Lynch, Cross, 
Ernst, Whinney) 
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4) Τέλος πρέπει να είναι και κάθετα προσανατολισµένο και να αφορά όλες 
τις διαδικασίες και όχι µόνο τις λειτουργίες ή τα τµήµατα εξ ολοκλήρου 
(Lee, Billington, Maisel, Keengan et al. and others). (A review and 
evaluation of logistics Performance measurement systems, Chris Caplice, 
Yossi Sheffi). 

 Οι σκοποί της αξιολόγησης της απόδοσης είναι: 
• Η διαπίστωση και η βελτίωση της απόδοσης 

• Ο ορισµός στόχων απόδοσης 
• Ο υπολογισµός των αµοιβών και των prim 

• Η τεκµηρίωση των απολύσεων  
• Η παροχή κινήτρων  

• Η δηµιουργία καναλιών επικοινωνίας 
• Η ανάλυση εκπαιδευτικών αναγκών 
• Ο εντοπισµός των δυνατοτήτων εξέλιξης 

• Η διαπίστωση της ποιότητας της επιλογής 
(Χάρης Πρωτόπαπας, 2008-2009). 
 Θέλοντας να ορίσουµε και την επιβράβευση της απόδοσης ως πτυχή της 
αξιολόγησης, παραθέτουµε τον ακόλουθο ορισµό: 

Η επιβράβευση της απόδοσης ορίζεται ως η αναγνώριση της ποιότητας της 
εργασίας ενός ανθρώπου. Η αναγνώριση αυτή µπορεί να προέρχεται από: 

• Τον αµέσως επόµενο εργαζόµενο – το πλέον σύνηθες. 

• Τον ανώτερο του ανωτέρου. 
• Τους συναδέλφους του ίδιου επιπέδου. 

• Τους υφισταµένους. 
• Ένα κέντρο ανάθεσης. 
• Αυτοαναγνώριση  

(Purchasing and Supply Chain Management, Kenneth Lysons, Ch.6). 
 
 AMOIBH  
 
 Τα τελευταία χρόνια, ο διεθνής ανταγωνισµός, η τάση διεθνοποίησης των 
επιχειρήσεων, η τάση εξαγορών και συγχωνεύσεων και οι κοινωνικές πιέσεις 
επηρέασαν τις πολιτικές αµοιβών των επιχειρήσεων και από την θεώρηση των 
αµοιβών ως σταθερό κόστος οι επιχειρήσεις πλέον θεωρούν τις αµοιβές ως επένδυση. 
Οι παραδοσιακές τεχνικές καθορισµού των αµοιβών θεωρούνται ανεπιτυχείς ενώ το 
θέµα των αµοιβών αναδεικνύεται σαν ένα από τα πιο βασικά για τις αναπτυγµένες 
χώρες.  
 Οι παράγοντες που επηρεάζουν τον καθορισµό των πολιτικών των αµοιβών 
είναι οι ακόλουθοι: 

1. Εξωτερικό περιβάλλον 
• Η κυβερνητική πολιτική 

• Τα συνδικάτα 
• Η αγορά εργασίας 
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• Το επίπεδο αµοιβών των ανταγωνιστών 
2. Εσωτερικό περιβάλλον 

• Η οργανωσιακή κουλτούρα 
• Η οργανωσιακή στρατηγική 
• Ο οργανωτικός κύκλος ζωής 

• Οι απαιτήσεις του σωµατείου εργαζοµένων 
• Οι οικονοµικές δυνατότητες της επιχείρησης 

∆ύο είναι οι στόχοι µιας δίκαιης πολιτικής αµοιβών: 
α. Αµοιβή που θεωρείται δίκαιη και από τον εργαζόµενο και από τον εργοδότη και 
β. Αµοιβή που υποκινεί τον εργαζόµενο να εργάζεται αποτελεσµατικά για την 
ανταµοιβή που παίρνει. (∆ιοίκηση Ανθρωπίνων Πόρων, 3η έκδοση, Στέλα Ξηροτύρη 
– Κουφίδου, Κεφ.5, σελ.219-222). 
 Γενικά οι αµοιβές µπορούν να αποτελέσουν εργαλείο επίτευξης στόχων. 
Μπορούν να έχουν επιπτώσεις στην συµπεριφορά, να δηλώνουν επιτυχία και να 
διευκολύνουν την επικοινωνία των εργαζοµένων µε την επιχείρηση. Οι µισθολογικές 
αποφάσεις της επιχείρησης παίζουν σηµαντικό ρόλο στον καθορισµό του επιπέδου 
διαβίωσης των εργαζοµένων και αποτελούν ισχυρό κίνητρο για εργασία. Επιπλέον 
πέρα από την χρηµατική διάσταση της αµοιβής υπάρχουν και αυτές των πρόσθετων 
παροχών όπως: 

• Κοινωνική ασφάλιση 
• Ιδιωτική ή οµαδική ασφάλιση 
• Συνταξιοδότηση  

• Αµοιβή χρόνου εργασίας 
• Οικογενειακή µέριµνα (Πρωτόπαπας Χάρης 2008-2009). 

 
 

2.6 Ανταγωνιστικές διαστάσεις της Στρατηγικής ∆ιοίκησης Ανθρώπινου 
∆υναµικού 

Το βασικό πλαίσιο των λειτουργιών της ∆ιοίκησης Ανθρώπινου ∆υναµικού 
αφορά την επιχείρηση ως  σύνολο καθώς και τον στρατηγικό σχεδιασµό της 
επιχείρησης. Οι βασικοί σκοποί ή αλλιώς ανταγωνιστικές διαστάσεις της στρατηγικής 
διοίκησης ανθρώπινου δυναµικού παρουσιάζονται ακολούθως: 

• Η δηµιουργία ενός δικτύου που βασίζεται σε οµάδες που αφορούν την 
ολοκλήρωση των δεξιοτήτων και των τεχνολογιών σε καίριες ικανότητες που 
οδηγούν την στρατηγική της επιχείρησης σε ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα 
(Mintzberg, 1993, Hamel and Prahalad, 1994).  

• Η ανανέωση των επαγγελµατικών ικανοτήτων των εργαζοµένων  το οποίο 
συνιστά οργανωσιακή µάθηση µε σκοπό την δηµιουργία οργανωσιακών 
ικανοτήτων  για την αντιµετώπιση των προκλήσεων του ανταγωνιστικού 
περιβάλλοντος (Senge, 1990). Η ατοµική και συλλογική µάθηση απαιτεί 
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κατάλληλες δοµές, κίνητρα και διαχείριση τα οποία βοηθούν την επιχείρηση 
να καινοτοµεί και να χτίζει γνώση (Teece, 1998).   

• Η διαχείριση της οργανωσιακής κουλτούρας που σηµαίνει την επεξεργασία 
και την καθοδήγηση των οργανωσιακών αξιών µε σκοπό την καθοδήγηση και 
τον συντονισµό διαφορετικών ειδικών και των καθηκόντων των οµάδων τους 
αντί να εκτελούν τυποποιηµένες εργασίες   (Burack, 1991).  (Integration of 
human resource management and competitive priorities of manufacturing 
strategy, Fernando C.A.Santos). 
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ΜΕΡΟΣ ∆ΕΥΤΕΡΟ 
 

ΑΝΑΛΥΣΗ ΠΕΡΙΠΤΩΣΕΩΣ: ΚΡΙ ΚΡΙ Α.Ε. 



63 
 

ΜΕΘΟ∆ΟΛΟΓΙΑ ΕΡΕΥΝΑΣ 
 

 Για τις ανάγκες της παρούσας εργασίας πραγµατοποιήθηκε ποιοτική έρευνα 
στην εταιρία ΚΡΙ ΚΡΙ ΑΕΒΕ. Η έρευνα έλαβε χώρα στις εγκαταστάσεις και τα 
γραφεία της επιχείρησης οπού και πραγµατοποιήθηκαν οι συνεντεύξεις. Σκοπός της 
έρευνας ήταν η συγκέντρωση δεδοµένων και πληροφοριών σχετικά µε τον τρόπο 
εφαρµογής των λειτουργιών logistics και τη διοίκηση ανθρώπινου δυναµικού σε 
αυτές, καθώς και η εξαγωγή συµπερασµάτων. Ο µεγαλύτερος όγκος πληροφοριών 
συγκεντρώθηκε από τις συνεντεύξεις µε τους υπευθύνους των τµηµάτων και από την 
διοίκηση της εταιρίας. Ο ∆ιευθυντής του τµήµατος των logistics και ο ∆ιευθυντής 
Ανθρώπινου δυναµικού συµµετείχαν στην διαδικασία αυτή. Ως µέθοδος ανάλυσης 
δεδοµένων χρησιµοποιήθηκε η ανάλυση περιεχοµένου. 
 Οι συνεντεύξεις περιλάµβαναν ηµιδοµηµένα ερωτηµατολόγια µε ερωτήσεις 
κλειστού και ανοιχτού τύπου, ηµιδοµηµένες ερωτήσεις καθώς και συµπλήρωση 
πινάκων. Οι ερωτήσεις των ερωτηµατολογίων αντλήθηκαν από δύο διαφορετικά 
ερωτηµατολόγια παλαιότερων ερευνών και προκύπτουν ως αποτέλεσµα της σύνθεσής 
τους. Το πρώτο ερωτηµατολόγιο που χρησιµοποιήθηκε για τον σκοπό αυτό, είχε 
συνταχθεί από την κ.Αικατερίνη Γκοτζαµάνη και τον κ.Φώτη Βούζα και το δεύτερο 
είχε συνταχθεί το 2005 από την κ. Σ.Ξηροτύρη-Κουφίδου, κ.Φ.Βούζα, 
κ.Γ.Χατζηδηµητρίου και τον κ.∆.Σουµπενιώτη.      
 Για τις συνεντεύξεις χρησιµοποιήθηκαν δύο τύποι ερωτηµατολογίων. Ο ένας 
τύπος (τύπος Α), αφορούσε τα θέµατα logistics της εταιρίας και απαντήθηκε από τον 
∆ιευθυντή του αντίστοιχου τµήµατος και ο δεύτερος τύπος (τύπος Β), 
διαπραγµατευόταν θέµατα διοίκησης Ανθρώπινου ∆υναµικού µε εστίαση στην 
εφοδιαστική αλυσίδα της επιχείρησης και απαντήθηκε από τον ∆ιευθυντή του 
τµήµατος Ανθρώπινου ∆υναµικού.         
 Ο τύπος Α των ερωτηµατολογίων, είχε ως κύριο άξονα τα θέµατα logistics της 
εταιρίας ΚΡΙ ΚΡΙ ΑΕΒΕ και ήταν χωρισµένος σε τρία µέρη. Το πρώτο µέρος 
περιλάµβανε γενικές ερωτήσεις σχετικά µε την δραστηριότητα, τη µορφή και την 
γεωγραφική κάλυψη της εταιρίας και στόχος ήταν η συλλογή γενικών πληροφοριών 
για την επιχείρηση. Στο δεύτερο σκέλος περιλαµβάνονται ερωτήσεις που αφορούν 
στον προσδιορισµό του προφίλ του τµήµατος logistics και στις λειτουργίες που 
πραγµατοποιούνται σε αυτό. Το τελευταίο σκέλος, αφορά την εφοδιαστική αλυσίδα 
της ΚΡΙ ΚΡΙ σε σχέση µε την διαχείριση ποιότητας και τα πρότυπα και συστήµατα 
ποιότητας που εφαρµόζονται σε αυτήν. 
 Ο τύπος Β των ερωτηµατολογίων, έχει ως κατευθυντήρια γραµµή την 
διοίκηση του ανθρώπινου δυναµικού της εφοδιαστικής της αλυσίδας γίνεται 
προσπάθεια αποσαφήνισης των λειτουργιών που πραγµατοποιούνται στην 
κατεύθυνση αυτή. Το ερωτηµατολόγιο αυτό περιλαµβάνει πέντε υποενότητες, σε 
αντιστοιχία µε τις πρακτικές και λειτουργίες της διοίκησης Ανθρώπινου ∆υναµικού 
στις οποίες αναφέρεται κάθε υποενότητα. 
 Τέλος, µία άλλη πηγή πληροφοριών για την συλλογή στοιχείων που αφορούν 
την ΚΡΙ ΚΡΙ ΑΕΒΕ, ήταν η ιστοσελίδα της εταιρίας (www.krikri.gr) η οποία 
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χρησιµοποιήθηκε κυρίως για την άντληση πληροφοριών σχετικά µε την παρουσίαση 
της επιχείρησης. 
 Τα αποτελέσµατα της έρευνας συλλέχθηκαν, αναλύθηκαν και παρουσιάζονται 
ακολούθως µαζί µε τα συµπεράσµατα και τις προτάσεις. 
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ΚΕΦ ΙΙΙ 

 

Η ΕΤΑΙΡΙΑ ΚΡΙ ΚΡΙ Α.Ε.Β.Ε. 
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Η ΕΤΑΙΡΙΑ 

 

3.1 Ιστορικό 

1954 
Ο Γιώργος Τσινάβος, ιδρυτής της εταιρίας, ανοίγει ένα µικρό ζαχαροπλαστείο στις 
Σέρρες που παράγει και διαθέτει παγωτά και είδη ζαχαροπλαστικής στην πόλη. Οι 
πρώτες διανοµές παγωτού γίνονταν µε πλανόδιους πωλητές και ειδικά χειροκίνητα 
καροτσάκια. 

 
1963 
Αρχίζουν να τοποθετούνται τα πρώτα ηλεκτρικά ψυγεία µε παγωτά στην αγορά των 
Σερρών. 

  
1968 
Οι εγκαταστάσεις µεταφέρονται σε νέους ιδιόκτητους χώρους και το 1971 η εταιρία 
αποκτά την πρώτη αυτόµατη γραµµή παραγωγής παγωτού που σηµατοδοτεί την αρχή 
µιας νέας εποχής. 

 
1987 
Κατασκευάζεται το εργοστάσιο της ΚΡΙ ΚΡΙ  µε παραγωγικές µονάδες παγωτού και 
γιαουρτιού και ταυτόχρονα δηµιουργείται στην Ξάνθη η πρώτη αποκλειστική 
αντιπροσωπεία παγωτού εκτός του Νοµού Σερρών. 

 
1991 
Ξεκινά η παραγωγή και διάθεση παραδοσιακού πρόβειου και αγελαδινού γιαουρτιού 
από φρέσκο γάλα του νοµού Σερρών που κερδίζει τους καταναλωτές. Ταυτόχρονα 
ξεκινά και  η εξαγωγική δραστηριότητα της εταιρίας µε στόχο τη Βαλκανική Αγορά 
και συγκεκριµένα την Π.Γ.∆.Μ. 

  
1996 
∆ηµιουργία υποκαταστήµατος της ΚΡΙ ΚΡΙ Α. Ε. στην Αθήνα στα πλαίσια της 
στρατηγικής ανάπτυξης του εµπορικού της δικτύου και της επέκτασής της στην 
αγορά της Αθήνας.     

  
1997 
Μπαίνει σε εφαρµογή τριετές επενδυτικό πρόγραµµα ύψους 1.9 δις. δρχ. που αφορά 
σε εξοπλισµό και εγκαταστάσεις για την αύξηση και βελτίωση της παραγωγής των 
προϊόντων ΚΡΙ ΚΡΙ.  
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1998 
Ολοκληρώνεται η κατασκευή αυτόνοµου εργοστασίου παραγωγής γιαουρτιού. 

  
2002 
Η ΚΡΙ ΚΡΙ  κάνει ένα ακόµα βήµα µπαίνοντας στην αγορά του Φρέσκου Γάλακτος. 
  
 
2003 
Ηµεροµηνία σταθµός για την εταιρία που εισάγεται στην Παράλληλη Αγορά του 
Χ.Α.Α. και ταυτόχρονα προβαίνει σε αύξηση του µετοχικού της κεφαλαίου. Με τα 
κεφάλαια που αντλεί από την εισαγωγή της στο Χ.Α.Α. προχωρεί σε επενδύσεις που 
αφορούν σε κτιριακές εγκαταστάσεις και µηχανολογικό εξοπλισµό καθώς και σε 
ενδυνάµωση του δικτύου διανοµής και πωλήσεων.  
            Σήµερα η ΚΡΙ-ΚΡΙ έχει αναπτύξει το δίκτυο της σε περισσότερους από 35 
νοµούς της χώρας και στοχεύει να ενισχύσει ακόµη περισσότερο τις αναπτυξιακές της 
προοπτικές, τόσο στον Ελλαδικό χώρο όσο και στο εξωτερικό. Χάρη στην συνεπή 
προς την αποστολή της στρατηγική, η ΚΡΙ-ΚΡΙ Α.Ε. παρουσιάζει υψηλούς ρυθµούς 
ανάπτυξης των οικονοµικών της µεγεθών και κατατάσσεται ανάµεσα στις πιο 
κερδοφόρες ελληνικές εταιρίες παραγωγής γαλακτοκοµικών προϊόντων. 

 

3.2 Παραγόµενα είδη 
 
Η βιοµηχανία γάλακτος ΚΡΙ ΚΡΙ Α.Ε. παράγει τα εξής προϊόντα: 
 

• 30 είδη ατοµικού παγωτού 

• 17 είδη οικογενειακού παγωτού 
• 4 τύπους παιδικού παγωτού 

• 2 τύπους επαγγελµατικού παγωτού 
• 3 είδη παραδοσιακού γιαουρτιού 

• 8 είδη Ευρωπαϊκού τύπου γιαουρτιού 
• 1 συσκευασία catering 
• 10 τύπους απλού γιαουρτιού 

• 5 τύπους οικογενειακού γιαουρτιού 
• 6 τύπους παστεριωµένου γάλακτος  

 

3.3 Εγκαταστάσεις 

Το  εργοστάσιο της ΚΡΙ-ΚΡΙ εκτείνεται σε οικόπεδο 40.000 τετραγωνικών 
µέτρων, µε κτιριακές εγκαταστάσεις 8.315 τετραγωνικών µέτρων, ψυκτικούς 
θαλάµους 13.500 κυβικών µέτρων και µηχανολογικό εξοπλισµό νέας οικολογικής 
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τεχνολογίας, απασχολεί προσωπικό που υπερβαίνει τα 210 άτοµα. Παράγει και 
προσφέρει προϊόντα παγωτού, γιαούρτης και φρέσκου γάλακτος. Στον Ασπρόπυργο 
Αττικής, σε οικόπεδο έκτασης 8.000 τετραγωνικών µέτρων, µε κτιριακές 
εγκαταστάσεις 1.000 τετραγωνικών µέτρων µε σύγχρονους αποθηκευτικούς χώρους 
κατάψυξης και συντήρησης βρίσκεται το υποκατάστηµα της ΚΡΙ-ΚΡΙ Α.Ε. για την 
νότια Ελλάδα.          
 Με συµµετοχή 70% της ΚΡΙ-ΚΡΙ Α.Ε. στην θυγατρική της στο Κουµάνοβο 
της ΠΓ∆Μ και µε οικόπεδα συνολικής έκτασης 6.200 τετραγωνικών µέτρων και 
κτιριακές εγκαταστάσεις 1.400 τετραγωνικών µέτρων, µε αυτόνοµη γραµµή 
παραγωγής παγωτού και γιαούρτης, αποθήκες υλικών και ψυκτικούς θαλάµους, η 
ΚΡΙ-ΚΡΙ Α.Ε. συµµετέχει ενεργά και στην περιοχή των Βαλκανίων.  

 

3.4 Όραµα Εταιρίας 

 Όραµα της ΚΡΙ ΚΡΙ είναι η δραστηριοποίηση στην Ευρωπαϊκή αγορά 
τροφίµων, εξασφαλίζοντας κερδοφόρα ανάπτυξη µε στόχο την απόλυτη ικανοποίηση 
των αναγκών των πελατών, των εργαζοµένων και των µετόχων της επιχείρησης.  

 

3.5 Εταιρική Στρατηγική 

 Οι στρατηγικοί στόχοι της εταιρίας είναι οι ακόλουθοι: 

• Πανελλαδική κάλυψη 

• Επέκταση της παρουσίας µας στα Βαλκάνια 
• Ενδυνάµωση της εταιρικής ταυτότητας 
• Αναζήτηση συνεργιών – συνεργασιών. Ανάπτυξη 

• προϊόντων ιδιωτικής ετικέτας 
• Συνεχής ανάπτυξη νέων προϊόντων, υψηλής προστιθέµενης αξίας 

• Συνεχής προσπάθεια µείωσης κόστους 
• Αναβάθµιση και βέλτιστη αξιοποίηση του ανθρώπινου 

 

3.6 Ποιοτικός Έλεγχος 

   Η ΚΡΙ ΚΡΙ έχει πιστοποιηθεί από τις αρµόδιες αρχές και εφαρµόζει σύστηµα 
διασφάλισης ποιότητας σύµφωνα µε το πρότυπο ISO 9001: 2000. 
Επιπλέον έχει αναπτύξει και εφαρµόζει σύστηµα HACCP (ανάλυση επικινδυνότητας 
στα κρίσιµα σηµεία ελέγχου) σύµφωνα µε το πρότυπο ΕΛΟΤ 1416: 2000 για όλες τις 
γραµµές παραγωγής των προϊόντων της - γάλα, γιαούρτι, παγωτό - έτσι ώστε να 
διασφαλίζεται πλήρως η υγιεινή και η ασφάλειά τους για τον καταναλωτή.  
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 ∆ιαθέτει επίσης αναγνωρισµένο εργαστήριο ποιοτικού ελέγχου για όλα τα 
προϊόντα της, µε άρτιο εξοπλισµό και το κατάλληλα εκπαιδευµένο επιστηµονικό 
προσωπικό για την διεξαγωγή των αυστηρών διαδικασιών ελέγχου που εφαρµόζει 
καθηµερινά.         
 Τέλος, για θέµατα προστασίας του περιβάλλοντος, η ΚΡΙ ΚΡΙ εφαρµόζει και 
έχει λάβει την σχετική πιστοποίηση δύο συστηµάτων περιβαλλοντικής διαχείρισης, 
το ISO 14001: 1996 και το EMAS EK 761/ 2001. 

 

3.7 Ανθρώπινο ∆υναµικό 

Στην εταιρία απασχολούνται σήµερα περίπου 230 άτοµα και καλύπτουν 
πλήθος ειδικοτήτων στις κεντρικές εγκαταστάσεις των Σερρών αλλά και στα γραφεία 
και τις εγκαταστάσεις στο υποκατάστηµα των Αθηνών. 

Βραβεία Ανθρώπινου ∆υναµικού της KPMG 2009 

Η ΚΡΙ ΚΡΙ ΑΒΕΕ Τιµητική διάκριση πέτυχε για τη συµµετοχή της στα 
Βραβεία Ανθρώπινου ∆υναµικού για το 2009. 

Εξέλιξη Προσωπικού 2000-2008 

 

Το τακτικό προσωπικό ανέρχεται στα 188 άτοµα και συµπληρώνεται µε τους 
εποχικούς εργαζόµενους οι οποίοι κατά τη διάρκεια της campaign του παγωτού 
(Ιανουάριο – Αύγουστο) αυξάνουν το ανθρώπινο δυναµικό της εταιρίας κατά 26% 
(49 άτοµα). Ο µέσος όρος ηλικίας των εργαζοµένων της ΚΡΙ ΚΡΙ Α.Ε είναι 34 ετών. 
Τέλος, σχετικά µε το µορφωτικό επίπεδο του µόνιµου προσωπικού, το 36,5% είναι 
απόφοιτοι ανωτάτων εκπαιδευτικών ιδρυµάτων (ΑΕΙ & ΑΤΕΙ) , ενώ 16 εργαζόµενοι 
κατέχουν µεταπτυχιακούς τίτλους. 
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Μορφωτικό επίπεδο εργαζοµένων ΚΡΙ-ΚΡΙ Α.Ε. 

(στοιχεία 2008) 

 

 
Η ΚΡΙ ΚΡΙ Α.Ε επενδύει σηµαντικά κονδύλια ετησίως σε προγράµµατα εκπαίδευσης 
και κατάρτισης και συµµετοχή σε µεταπτυχιακά προγράµµατα πανεπιστηµιακού 
επιπέδου. Μία από τις βασικές αρχές της εταιρίας είναι η συνεχής εκπαίδευση, η 
εξειδίκευση και η ανάπτυξη τεχνογνωσίας του έµψυχου δυναµικού που θα συµβάλλει 
στη καλύτερη δυνατή προετοιµασία τους για την αντιµετώπιση των αλλεπάλληλων 
προσκλήσεων στον επαγγελµατικό στίβο.     
 Γενικά, η ΚΡΙ ΚΡΙ Α.Ε αναγνωρίζοντας τη συµµετοχή του προσωπικού στα 
επιτεύγµατα της εταιρίας συνεχίζει να καταβάλλει προσπάθειες να βελτιώνει συνεχώς 
το εργασιακό περιβάλλον ώστε να παραµένει µονίµως ευχάριστο, αποδοτικό και 
«ανθρώπινο». Σύµφωνα µε τη φιλοσοφία και τη κουλτούρα της εταιρίας, «τη διαφορά 
τη κάνουν οι άνθρωποι, είτε αυτοί διοικούν είτε απλά  εκτελούν». 
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3.8 Εταιρική ∆ιακυβέρνηση 

 

 

 

Ο
ρ
γ
α
νό
γ
ρ
α
µ
µ
α

  



73 
 

3.9 Σύνθεση ∆Σ 

ΟΝΟΜΑΤΕΠΩΝΥΜΟ ΘΕΣΗ 

Παναγιώτης Τσινάβος, του Γεωργίου Πρόεδρος & ∆ιευθύνων Σύµβουλος 

Γεώργιος Κoτσαµπάσης, του Ιωάννη Αντιπρόεδρος - Εκτελεστικό Μέλος 

∆ηµήτριος Τζίκας, του Κων/νου Εκτελεστικό Μέλος 

Σταµάτης Σκιάνης, του Ιωάννη Εκτελεστικό Μέλος 

Ευαγγελία Τσινάβου, του Σπυρίδωνος Μη Εκτελεστικό Μέλος 

Κλεόβουλος Αλεξιάδης, του Βύρωνα Ανεξάρτητο Μη Εκτελεστικό Μέλος 

Θεόδωρος Ξεντές, του Κυρίλλου Ανεξάρτητο Μη Εκτελεστικό Μέλος 

 

 ∆ιοίκηση 

ΟΝΟΜΑΤΕΠΩΝΥΜΟ ΘΕΣΗ 

Παναγιώτης Τσινάβος, του Γεωργίου Πρόεδρος & ∆ιευθύνων Σύµβουλος 

Γεώργιος Κoτσαµπάσης, του Ιωάννη ∆ιεύθυνση Παραγωγής 

Σταµάτης Σκιάνης, του Ιωάννη Εµπορική ∆ιεύθυνση 

Κωνσταντίνος Σαρµαδάκης, του 
Ευαγγέλου 

Οικονοµική ∆ιεύθυνση 

Ευάγγελος Καραγιάννης, του Σωτηρίου Εσωτερικός Έλεγχος 

Κωνσταντίνος Σαρµαδάκης, του 
Ευαγγέλου 

Επενδυτικές Σχέσεις 

 

        

3.10 Μετοχική Σύνθεση 

ΜΕΤΟΧΟΙ ΑΡΙΘΜΟΣ ΜΕΤΟΧΩΝ % ΤΟΥ ΣΥΝΟΛΟΥ 

Σπυρίδων Τσινάβος του 
Παναγιώτη 

2.696.690 30,04% 

Παναγιώτης Τσινάβος του 
Γεωργίου 

2.648.980 29,51% 

Ευαγγελία Τσινάβου του 
Σπυρίδωνα 

507.732 5,66% 

Αναστασία Τσινάβου του 
Σάββα 

457.050 5,09% 
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Λοιποί µέτοχοι 2.666.508 29,70% 

ΣΥΝΟΛΟ 8.976.960 100,00% 

 

 

3.11 Συµµετέχοντες 

KRI-KRI DOO KUMANOVO 

 
             Η εταιρία ιδρύθηκε στις 17 ∆εκεµβρίου 1990 ως Εταιρία Περιορισµένης 
Ευθύνης µε ξένη συµµετοχή, µε το όνοµα "Trade Enterprise KRI-KRI D.O.O.", και 
έδρα το Κουµάνοβο, οδός Srecko Puzaljka v. 42. στην Πρώην Γιουγκοσλαβική 
∆ηµοκρατία της Μακεδονίας (Π.Γ.∆.Μ.).      
 Μετά την εισαγωγή του νέου νόµου (Trade Enterprise Law, Εφηµερίδα 
Κυβερνήσεως Π.Γ.∆.Μ.), Ν. 28/96), η εταιρία καταχώρησε το καταστατικό της και 
υπολόγισε το µετοχικό της κεφάλαιο εκ νέου. Η νέα επωνυµία της εταιρίας είναι 
"Company in mixed ownership for production, trade and services KRI-KRI Gordana 
and others D.O.O. Kumanovo", και η νέα έδρα της είναι το Κουµάνοβο, Industriska 
zona 2, n. Dobrosane "Vera Kotorka" bb. Η εταιρία KRI KRI DOO KUMANOVO 
είναι καταχωρηµένη στο Εµπορικό Μητρώο µε αριθµό 0216421 -3-03-000 Ε.Μ. 
12157-98 από την 24.6.1999.        
 Η µητρική ΚΡΙ-ΚΡΙ Α.Ε. έχει τον έλεγχο της εταιρίας και παρέχει προς αυτήν 
διάφορες υπηρεσίες, όπως εκπαίδευση υπαλλήλων και τεχνογνωσία µε σκοπό τη 
βελτίωση των παραγόµενων προϊόντων. Η εταιρία απασχολεί 31 εργαζοµένους. 
Η εταιρική σύνθεση της εταιρίας παρουσιάζεται στον πίνακα που ακολουθεί: 

 

 

Εταίροι Εταιρικού Κεφαλαίου Ποσοστό (%) 

ΚΡΙ ΚΡΙ Α.Ε. 71,15% 

Αλλοδαποί Επενδυτές 28,85% 

Σύνολο 100% 
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3.12 Αντικείµενο Εργασιών 

 
          Η KRI KRI D.O.O. KUMANOVO ιδρύθηκε το 1990 ως εταιρία περιορισµένης 
ευθύνης µε ξένη συµµετοχή µε βάση το εµπορικό δίκαιο της Π.Γ.∆.Μ.. Το 
αντικείµενό δραστηριότητας της εταιρίας είναι η παραγωγή και εµπορία παγωτού, 
γιαουρτιού, ξυνόγαλου και η διανοµή τους µε την επωνυµία "ΚΡΙ ΚΡΙ".  
Το 1996 ξεκίνησε η παραγωγή προϊόντων παραδοσιακής γιαούρτης και ξυνόγαλου, 
ενώ το 1998 ξεκίνησε η παραγωγή παγωτού.  

 

3.13 Περιβαλλοντική Πολιτική 

Η πολιτική της Κρι Κρι είναι η συµµόρφωση µε τις ισχύουσες για το 
περιβάλλον νοµοθετικές διατάξεις και, µέσα από τη θέσπιση συγκεκριµένων 
περιβαλλοντικών σκοπών και στόχων, η επιδίωξη της συνεχούς βελτίωσης των 
περιβαλλοντικών επιδόσεων µέσω του Συστήµατος Περιβαλλοντικής ∆ιαχείρισης, 
που εφαρµόζεται κατά το πρότυπο ISO 14001 και σύµφωνα µε τις απαιτήσεις του 
Ευρωπαϊκού Κανονισµού 761/2001 για την εφαρµογή Συστηµάτων Οικολογικής 
∆ιαχείρισης και Ελέγχου (EMAS).   
Στο πλαίσιο εφαρµογής του ΣΠ∆:   
 διασφαλίζεται ότι όλο το προσωπικό, όπως επίσης και όσοι εργάζονται για 

λογαριασµό της εταιρείας, έχουν λάβει κατάλληλη εκπαίδευση, έτσι ώστε όλοι να 
αντιλαµβάνονται τις περιβαλλοντικές πτυχές της εργασίας και να συµβάλλουν στην 
προσπάθεια βελτίωσης των περιβαλλοντικών µας επιδόσεων καθώς και στην 
πρόληψη πιθανών περιβαλλοντικών ατυχηµάτων.  
 Η προώθηση της περιβαλλοντικής ευαισθητοποίησης σε πελάτες και προµηθευτές. 
 Η µέριµνα για την βελτίωση της περιβαλλοντικής προστασίας σε συνεργασία µε 

όλους τους αρµόδιους κοινωνικούς φορείς. 

 

 

3.14 Κοινωνική Προσφορά 

Βασική αρχή στη φιλοσοφία λειτουργίας της ΚΡΙ ΚΡΙ αποτελεί η σύνδεση της 
επιχείρησης µε την κοινωνία της οποίας αποτελεί αναπόσπαστο µέρος. Για το σκοπό 
αυτό η ΚΡΙ ΚΡΙ έχει αναπτύξει εδώ και αρκετά χρόνια ένα ευρύ πρόγραµµα 
κοινωνικής προσφοράς το οποίο περιλαµβάνει προσφορές σε φιλανθρωπικά ιδρύµατα 
και µη κερδοσκοπικούς οργανισµούς, στήριξη σηµαντικών πολιτιστικών και 
αθλητικών εκδηλώσεων, χορηγικά προγράµµατα ευρύτερου ενδιαφέροντος σε 
ζητήµατα που αφορούν τη σύγχρονη ελληνική κοινωνία όπως η υγεία και η διατροφή, 
καθώς και κοινωνικές δράσεις µε κύριο άξονα τα παιδιά. 
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3.15 Οικονοµικά αποτελέσµατα α’ εξαµήνου 2009 

Η βιοµηχανία γάλακτος Κρι-Κρι, κατέγραψε αύξηση στις εταιρικές πωλήσεις 
κατά +3,3%, στο Α' εξάµηνο του 2009. Συγκεκριµένα, ο κύκλος εργασιών της 
εταιρείας ανήλθε σε ευρώ 23.697 χιλ., έναντι ευρώ 22.950 χιλ. το αντίστοιχο 
διάστηµα του 2008. Βελτίωση επήλθε και στα µεγέθη της εταιρικής κερδοφορίας.  
Συγκεκριµένα:          
  
Τα λειτουργικά κέρδη (EBITDA) παρουσίασαν άνοδο, κατά 8,0%, αγγίζοντας τα 
ευρώ 5.976 χιλ.  

Τα κέρδη προ φόρων ανήλθαν σε ευρώ 4.870 χιλ., από ευρώ 4.625 χιλ. το 2008. 
  
Τα καθαρά κέρδη µετά από φόρους ανήλθαν σε ευρώ 4.082 χιλ., έναντι ευρώ 4.014 
χιλ. της αντίστοιχης προηγούµενης περιόδου.       
 

Σε ενοποιηµένο επίπεδο ο Όµιλος πέτυχε συνολικά αύξηση του κύκλου 
εργασιών κατά 2,9% (ευρώ 24.450 χιλ έναντι ευρώ 23.756 χιλ. το α' εξάµηνο του 
2008). Οι πωλήσεις του Οµίλου επηρεάστηκαν αρνητικά από το δυσµενές οικονοµικό 
περιβάλλον που έχει οδηγήσει σε πτωτική πορεία τις κύριες αγορές που 
δραστηριοποιείται ο Όµιλος. Συγκεκριµένα, οι πωλήσεις παγωτού, επλήγησαν και 
από τις καιρικές συνθήκες που δεν ήταν ευνοϊκές 

Ωστόσο, ισχυρή ανάπτυξη παρουσιάζεται στις πωλήσεις του Οµίλου στο 
εξωτερικό (αύξηση +28% σε σχέση µε το α' εξάµηνο 2008). Το γεγονός αυτό είναι 
αποτέλεσµα της προσπάθειας για αναζήτηση και αξιοποίηση των ευκαιριών που 
παρουσιάζονται στις κοντινές αγορές του εξωτερικού, ώστε να επιτευχθεί µεγαλύτερη 
γεωγραφική διασπορά των πωλήσεων και µείωση της εξάρτησης από συγκεκριµένες 
αγορές.           
 Σε σχέση µε τα µεγέθη κερδοφορίας, παρουσιάζεται αύξηση στα λειτουργικά 
κέρδη (EBITDA) κατά 8,4%, που ανήλθαν σε ευρώ 5.976 χιλ. Τα κέρδη προ φόρων 
του Οµίλου παρουσίασαν άνοδο κατά 4,5% (4.848 χιλ ευρώ έναντι 4.642 χιλ ευρώ 
στο α' εξάµηνο του 2008). Τέλος, τα καθαρά κέρδη µετά από φόρους του Οµίλου, 
που αντιστοιχούν στους µετόχους της µητρικής, διαµορφώθηκαν σε 4.067 χιλ ευρώ 
από 4.025 χιλ ευρώ το 2008 (οριακή άνοδος 1,0%).     
 Ένας από τους κύριους παράγοντες που επηρέασε θετικά τα περιθώρια και τα 
µεγέθη της κερδοφορίας του Οµίλου ήταν η µείωση στις τιµές των βασικών πρώτων 
υλών, που οδήγησε σε κοστολογικές βελτιώσεις. Έτσι, το περιθώριο µικτού κέρδους 
διαµορφώθηκε σε 50,1% το εξάµηνο του 2009, έναντι 47,7% το αντίστοιχο εξάµηνο 
του 2008. Ωστόσο, λόγω του δυσχερούς οικονοµικού κλίµατος, ο Όµιλος 
αναγκάστηκε να προβεί σε αυξηµένες προβλέψεις επισφαλειών απαιτήσεων, ύψους 
ευρώ 300 χιλ. περίπου.         
 Με δεδοµένη τη δυσκολία πρόβλεψης λόγω της αστάθειας του οικονοµικού 
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περιβάλλοντος, η διοίκηση της ΚΡΙ-ΚΡΙ εκτιµά ότι τα µεγέθη του Οµίλου, για το 
σύνολο της χρήσης 2009 θα διαµορφωθούν ως εξής:  

  
Κύκλος εργασιών οµίλου: ευρώ 41.500 χιλ., έναντι ευρώ 39.736 χιλ. το 2008,  

 
Κέρδη προ φόρων οµίλου: ευρώ 3.650 χιλ., έναντι ευρώ 3.505 χιλ. το 2008. 
(Euro2day, 28-8-09). 

 

Επενδύσεις 

Το α’ εξάµηνο του 2009 οι επενδύσεις του Οµίλου ξεπέρασαν τα € 2.200 χιλ. 

∆ανεισµός 

Η διοίκηση επιδιώκει να διατηρεί µικρή έκθεση σε δανειακά κεφάλαια. Για τη 
χρηµατοδότηση των πρόσφατα ολοκληρωθέντων επενδυτικών προγραµµάτων η 
εταιρεία έχει συνάψει οµολογιακό δάνειο 2.000.000 € µακροπροθέσµου χαρακτήρα 
διαρκείας 10 ετών. 

 

3.16 Στοιχεία Μετοχής 

Αγορά: Μεσαίας και Μικρής κεφαλαιοποίησης 
Κλάδος: Τρόφιµα 
Σύµβολα: 
Χ.Α.Α: ΚΡΙ 
Reuters: KRIr.AT 
Bloomberg: KRI GA 
ISIN code: GRS469003016 
Αρ. µετοχών: 23.340.096 
 
Συµµετοχή σε δείκτες: 

 ∆είκτης FTSE/Athex SmallCap 80 

 ∆είκτης FTSE/Athex 140 

 ∆είκτης FTSE/Athex Τρόφιµα & Ποτά 
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3.17 Σχέδια εταιρίας για το 2008-2010 

 
Τα σχέδια της εταιρείας αφορούν σε νέες γραµµές παραγωγής στο τµήµα 

παγωτού, στην ανέγερση αποθηκευτικών χώρων και στον εκσυγχρονισµό σηµείων 
πώλησης.  
Σε ό,τι αφορά τον τοµέα του παγωτού, στην τριετία 2008 - 2010 η ΚΡΙ ΚΡΙ 
προγραµµατίζει τη δηµιουργία 1.500 νέων σηµείων πώλησης, την επέκτασή της σε 
νέες γεωγραφικές περιοχές και την προώθηση δικτύων στα Βαλκάνια.  
Στο γιαούρτι η εταιρεία πρόσφατα σύναψε συµφωνία συνεργασίας και µε τον όµιλο 
Σκλαβενίτη, που κατέχει ηγετική θέση στο λιανεµπόριο της Αττικής.  
Τέλος Οι εξαγωγές γιαουρτιού της ΚΡΙ-ΚΡΙ συνεχίζουν να αναπτύσσονται, µε 
κύριους άξονες τις αγορές της Ιταλίας, της ΠΓ∆Μ και της Βουλγαρίας. 
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ΚΕΦ ΙV 

LOGISTICS ΚΑΙ ∆ΙΟΙΚΗΣΗ 
ΑΝΘΡΩΠΙΝΟΥ ∆ΥΝΑΜΙΚΟΥ ΣΤΗΝ 

ΚΡΙ ΚΡΙ ΑΕΒΕ 
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 Η έρευνα της παρούσας εργασίας πραγµατοποιήθηκε στην επιχείρηση ΚΡΙ 
ΚΡΙ ΑΕΒΕ. Η συγκεκριµένη βιοµηχανία δραστηριοποιείται στον κλάδο 
ΓΑΛΑΚΤΟΣ-ΠΑΓΩΤΟΥ και η έδρα της βρίσκεται στις Σέρρες. Η ΚΡΙ ΚΡΙ 
δραστηριοποιείται σε όλη την Ελληνική επικράτεια και παράλληλα πραγµατοποιεί 
εξαγωγές σε αρκετές χώρες µε κύριους άξονες την Ιταλία, τη ΠΓ∆Μ και τη 
Βουλγαρία.  

Η συγκεκριµένη έρευνα επικεντρώθηκε κυρίως στον τρόπο οργάνωσης του 
τµήµατος logistics και στον ανθρώπινο δυναµικό που στελεχώνει το τµήµα αυτό.  

 
 
 

ΤΜΗΜΑ LOGISTICS ΤΗΣ ΚΡΙ ΚΡΙ 
 

 
4.1 ∆ίκτυο ∆ιανοµής της ΚΡΙ ΚΡΙ 
 
Το δίκτυο διανοµής παγωτού της ΚΡΙ ΚΡΙ αποτελείται από 11.600 σηµεία 

πώλησης. Από αυτά, τα 9.400 σηµεία πώλησης βρίσκονται στην Ελλάδα, τα 2.200 
βρίσκονται στα Βαλκάνια, ενώ παράλληλα, πραγµατοποιεί εξαγωγές σε 7 χώρες. Το 
75% των καναλιών διανοµής πωλήσεων παγωτού αφορά µικρά σηµεία πώλησης 
(55.000), το 10% αφορά αλυσίδες S/M (2000 αίθουσες) και τέλος το 15% 
πραγµατοποιείται µέσω HO.RE.CA (15.000).  
 Όσον αφορά το δίκτυο διανοµής γιαούρτης της εταιρίας, αυτό περιλαµβάνει 
5.500 σηµεία πώλησης και συνεργασίες µε 45 αλυσίδες S/M. Παράλληλα µε αυτά, 
υφίστανται ακόµη 1000 σηµεία πώλησης της θυγατρικής στο Κουµάνοβο της ΠΓΜ∆. 
Παράλληλα πραγµατοποιούνται εξαγωγές γιαουρτιού σε 5 χώρες. 
 
 

4.2 Προφίλ τµήµατος Logistics 
 

Κατά την τελευταία πενταετία, η ΚΡΙ ΚΡΙ ΑΕΒΕ φρόντισε να 
αναδιοργανώσει τις διαδικασίες logistics που λειτουργούν σε αυτή. Στην ΚΡΙ ΚΡΙ 
λειτουργεί σήµερα οργανωµένο τµήµα logistics το οποίο είναι υπεύθυνο για τις 
ακόλουθες δραστηριότητες: 

 
• Προµήθειες (αγορές) 
• ∆ιανοµή 

• Παραγγελίες και συντονισµός παραγωγής 
• Εξυπηρέτηση πελατών 

• ∆ιαχείριση αποθεµάτων 
• ∆ιαχείριση υλικών 
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4.3 Ανθρώπινο δυναµικό του τµήµατος 
 
Το συγκεκριµένο τµήµα λειτουργεί στη εταιρία από το 2005, υπεύθυνος είναι 

ο Logistics Manager ενώ  σήµερα (2009) εργάζονται συνολικά πέντε υπάλληλοι. Από 
το 2005 µέχρι σήµερα, παρατηρείται συνεχής αύξηση του ανθρώπινου δυναµικού των 
logistics της ΚΡΙ ΚΡΙ καθώς το 2005 οι εργαζόµενοι του τµήµατος logistics ήταν 
µόλις δύο, το 2006 υπήρχαν τρεις εργαζόµενοι, το 2007 τέσσερις και το 2009 πέντε, 
όπως προαναφέρθηκε.  

 
 4.4 Στόχοι τµήµατος logistics της ΚΡΙ ΚΡΙ ΑΕΒΕ 
 
 Οι στόχοι του τµήµατος logistics είναι: 
 

1. Η βελτίωση ποιότητας των παρεχόµενων υπηρεσιών (customer service). 
2. Η βελτίωση αξιόπιστων παραδόσεων (delivery) 
3. Η βελτίωση του κόστους των logistics 
4. Η βελτίωση του ύψους των αποθεµάτων 
5. Η βελτίωση της παραγωγικότητας 
 
Πιο αναλυτικά, για τους εργαζόµενους του τµήµατος logistics η βελτίωση της 

ποιότητας των υπηρεσιών είναι ένας στόχος που µπορεί να επιτευχθεί µε την σωστή 
οργάνωση  τµήµατος παραγγελιοληψίας και  την αυτοµατοποίηση - την τυποποίηση 
στην εκτέλεση της παραγγελίας. Τα στελέχη του τµήµατος φροντίζουν ακόµη για την 
βελτίωση των υποδοµών επικοινωνίας και ανταλλαγής πληροφοριών µε τους πελάτες. 

Για την επίτευξη του δεύτερου στόχου, δηλαδή την βελτίωση αξιόπιστων 
παραδόσεων, ο υπεύθυνος Logistics φροντίζει να ερευνά, να επιλέγει, να αξιολογεί 
και να χρησιµοποιεί κατάλληλα τους καλύτερους συνεργάτες στην µεταφορά 3PL. 
Ακόµη, η βελτίωση του κόστους των logistics στην ΚΡΙ ΚΡΙ επιτυγχάνεται µέσω της 
αυτοµατοποίησης – τυποποίησης των διαδικασιών, η συνεχής παρακολούθηση της 
παραγωγικότητας (ΚΡΙ’ς), η συνεχής εκπαίδευση των εργαζοµένων και η ανάθεση 
λειτουργιών σε τρίτους (outsourcing). 

Ο Logistics Manager της ΚΡΙ ΚΡΙ ΑΕΒΕ για τον τέταρτο στόχο, την βελτίωση 
του ύψους των αποθεµάτων, σηµειώνει πως αυτός µπορεί να επιτευχθεί µέσω της 
αυτοµατοποίησης της πληροφορίας, τα αποτελεσµατικά κανάλια επικοινωνίας µε 
τους πελάτες, την παραγωγή και τους προµηθευτές, την αποτελεσµατική αξιοποίηση 
του προσωπικού και τη συνεχή ενηµέρωση και εκπαίδευσή του. 

Τέλος βαδίζοντας προς την κατεύθυνση της συνεχούς βελτίωσης της 
παραγωγικότητας οι εργαζόµενοι της ΚΡΙ ΚΡΙ λειτουργούν βάσει στοχοθέτησης, 
χρήσης των ΚΡΙ’ς και του benchmarking! 
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Συγκεντρωτικά, παρατίθεται ο ακόλουθος πίνακας σχετικά µε τους στόχους 
logistics της επιχείρησης και τις αντίστοιχες διαδικασίες που πραγµατοποιούνται για 
την επίτευξή τους. 

 
 
 

Στόχοι ∆ιαδικασίες 
 
 
Βελτίωση ποιότητας των παρεχόµενων 
υπηρεσιών (customer service) 

• οργάνωση  τµήµατος 
παραγγελιοληψίας 

• αυτοµατοποίηση - τυποποίηση στην 
εκτέλεση της παραγγελίας 

• βελτίωση των υποδοµών 
επικοινωνίας και ανταλλαγής 
πληροφοριών µε τους πελάτες 

Βελτίωση αξιόπιστων παραδόσεων 
(delivery) 

• Έρευνα, επιλογή, αξιολόγηση, χρήση 
συνεργατών 3PL 

 
 
Βελτίωση του κόστους των logistics 

• αυτοµατοποίηση – τυποποίηση των 
διαδικασιών 

• συνεχής παρακολούθηση της 
παραγωγικότητας (ΚΡΙ’ς) 

• συνεχής εκπαίδευση των 
εργαζοµένων 

• outsourcing 
 
Βελτίωση του ύψους των αποθεµάτων 

• αυτοµατοποίηση της πληροφορίας 
• κανάλια επικοινωνίας µε πελάτες-την 

παραγωγή –προµηθευτές 
• αξιοποίηση προσωπικού 
• συνεχή ενηµέρωση και εκπαίδευση 

εργαζοµένων 
  
Βελτίωση της παραγωγικότητας 

• στοχοθέτηση 
• χρήση ΚΡΙ’ς 

• benchmarking 
 

 Πίνακας 1: στόχοι logistics της ΚΡΙ ΚΡΙ  
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4.5 Third party logistics και ΚΡΙ ΚΡΙ 
 
Έχοντας αναδιοργανώσει κατά την τελευταία πενταετία τις διαδικασίες 

logistics της, η εταιρία ΚΡΙ ΚΡΙ διαθέτει οργανωµένο τµήµα logistics, το οποίο είναι 
υπεύθυνο και για τις αντίστοιχες λειτουργίες. Το τµήµα είναι υπεύθυνο για σχεδόν 
όλες τις δραστηριότητες logistics οι οποίες πραγµατοποιούνται στο εσωτερικό της 
επιχείρησης χωρίς την ανάθεση τους σε τρίτους.  

Πιο συγκεκριµένα, οι δραστηριότητες που πραγµατοποιούνται αποκλειστικά 
από την ΚΡΙ ΚΡΙ µε τη βοήθεια του τµήµατος logistics της είναι οι ακόλουθες: 

• Πρόβλεψη ζήτησης 

• Έλεγχος αποθεµάτων 
• Αποθήκευση 
• Προµήθειες 

• ∆ίκτυα διανοµής 
• Εξυπηρέτηση πελατών 

• Συσκευασία 
 
Η µόνη δραστηριότητα η οποία ανατίθεται σε τρίτους, δηλαδή σε φορείς 

εκτός επιχείρησης (3PL) είναι η µεταφορές των φορτίων. 
 
 
 
4.6 Εµπόδια για την λειτουργία των logistics στην ΚΡΙ ΚΡΙ 
 
 Ο Logistics Manager της ΚΡΙ ΚΡΙ κλήθηκε να απαντήσει σε ανάλογη 

ερώτηση σχετικά µε τα εµπόδια της ορθής λειτουργίας του τµήµατος στο οποίο είναι 
υπεύθυνος στην συγκεκριµένη εταιρία. Σύµφωνα µε την απάντηση του, βασικό 
εµπόδιο σηµειώνεται πρωτίστως η έλλειψη εξειδικευµένου προσωπικού σε θέµατα 
logistics. Πιο συγκεκριµένα, ανέφερε πως ο τοµέας των Logistics είναι νέος για το 
ελληνικό management και το συγκεκριµένο αντικείµενο έχει πολλές απαιτήσεις σε 
γνώσεις και ικανότητες που αυτή τη στιγµή δεν υπάρχουν σε πληθώρα στον ελληνικό 
χώρο. 

Σηµείωσε ακόµη πως από πλευράς εργαζοµένων, υπάρχει δυσκολία 
αντίληψης των νέων διοικητικών µεθόδων, λόγω του χαµηλού επιπέδου εκπαίδευσης 
των εργαζοµένων που απασχολούνται µέχρι τώρα στον συγκεκριµένο τοµέα.  

Τέλος το υψηλό κόστος απόκτησης αυτοµατοποιηµένου εξοπλισµού RFID 
είναι για τα στελέχη της ΚΡΙ ΚΡΙ ένας ακόµη ανασταλτικός παράγοντας για τη 
περισσότερο αποδοτική λειτουργία του τµήµατος. 
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4.7 Σύστηµα πληροφόρησης 
 

Στην ΚΡΙ ΚΡΙ για την υποστήριξη των λειτουργιών διαχείρισης προµηθειών, 
αποθεµάτων και γενικά όλων των λειτουργιών Logistics γίνεται χρήση του 
λογισµικού Warehouse Management System. Πρόκειται για MRP το οποίο είναι 
πρόγραµµα διαχείρισης προγράµµατος παραγωγής και αγορών. 

Τα οφέλη από την χρήση ενός τέτοιου προγράµµατος είναι ποικίλοι. Πρώτα 
από όλα διευκολύνονται και γίνονται γρηγορότεροι οι ρυθµοί ανταπόκρισης στον 
πελάτη. Με τον τρόπο αυτό βελτιώνονται οι σχέσεις της εταιρίας µε το αγοραστικό 
κοινό και χτίζονται γερές βάσεις όσον αφορά την αξιοπιστία της επιχείρησης. Ένα 
ακόµη σηµαντικό όφελος είναι η µικρότεροι κύκλοι χρόνου παραγγελίας (shorter 
order cycle time) και η ανταπόκριση στις εκάστοτε απαιτήσεις των πελατών είναι πιο 
άµεση. 

Παράλληλα µε τα παραπάνω καλυτερεύει η επικοινωνία προς όλους όσους 
συµµετέχουν στην εφοδιαστική αλυσίδα της ΚΡΙ ΚΡΙ (πελάτες και προµηθευτές) 
καθώς διευκολύνονται οι ροές των πληροφοριών προς όλες τις κατευθύνσεις. Η 
αξιοποίηση των αποθεµάτων γίνεται αποδοτικότερη χωρίς περιττή δέσµευση 
κεφαλαίων και η αξιοποίηση του υπάρχοντος ανθρώπινου δυναµικού είναι καλλίτερη 
και περισσότερο αποδοτική. 

Τέλος µε τη χρήση του Warehouse Management System διευκολύνεται η 
δηµιουργία οικονοµιών κλίµακας στην εφοδιαστική αλυσίδα. Η λειτουργία του 
επιτυγχάνει την µείωση του κόστους παραγγελίας, της αποθήκευσης, της παραγωγής 
και της διανοµής, µέσω της πλήρους αξιοποίησης της δυναµικότητας των παγίων της 
εταιρίας ή των συνεργατών της καθώς επίσης και µέσω των συνεργιών που µπορεί να 
επιτευχθούν. 
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∆ΙΑΣΦΑΛΙΣΗ ΠΟΙΟΤΗΤΑΣ ΣΤΙΣ ΛΕΙΤΟΥΡΓΙΕΣ LOGISTICS 
 

4.8 Πιστοποιήσεις 

Η ΚΡΙ-ΚΡΙ είναι η µόνη βιοµηχανία γάλακτος στη χώρα µας, της οποίας τα 
αγροκτήµατα από τα οποία συλλέγει το φρέσκο γάλα, διαθέτουν πιστοποίηση κατά 
IFA. Η πιστοποίηση των αγροκτηµάτων σηµαίνει: 

 Εγγύηση της ασφάλεια των ζωοτροφών απαλλαγµένες από µεταλλαγµένους 
οργανισµούς, φυτοφάρµακα και άλλες βλαβερές ουσίες 

 Σωστές συνθήκες διαβίωσης των ζώων στο στάβλο (στέγαση, διατροφή, 
κτηνιατρική παρακολούθηση) 

 Σωστές πρακτικές υγιεινής των χώρων σταβλισµού που πηγάζουν από τα ∆ιεθνή 
Πρότυπα HACCP 

 Υγεία και ασφάλεια του προσωπικού που εργάζεται στα αγροκτήµατα 

 Σεβασµός στο περιβάλλον 

Συγκεκριµένα, οι πιστοποιήσεις της Κρι Κρι είναι οι ακόλουθες: 

• EUROCERT 
• ΕΛΟΤ 1416:2000 
• EMAS EK 761/2001 

• ISO 9001:2000 
• ISO 14001:1996 

• EUREPGAP CERTIFICATE 
• ISO - HACCP - EUROCERT 

Μέχρι στιγµής, στην εταιρία δεν εφαρµόζεται κάποιο πρόγραµµα ∆ιαχείρισης 
Ποιότητας στις λειτουργίες logistics ωστόσο υπάρχει ενδιαφέρον για την ανάπτυξη 
ενός τέτοιου προγράµµατος τα επόµενα τρία χρόνια. Κάτι τέτοιο κρίνεται απαραίτητο 
αν ληφθούν υπόψη τα δεδοµένα πρότυπων επιχειρήσεων του κλάδου. Επιπλέον, 
σηµειώνονται εσωτερικές πιέσεις προς αυτή την κατεύθυνση καθώς η εφαρµογή ενός 
τέτοιου προγράµµατος αποτελεί και επιθυµία της διοίκησης. Τέλος η εφαρµογή ενός 
προγράµµατος ∆ιαχείρισης ποιότητας θα συντελούσε στην αναθεώρηση της 
συνολικής στρατηγικής των λειτουργιών logistics της ΚΡΙ ΚΡΙ. 

 
Κατά την κρίση του logistics manager της εταιρίας, οι τρείς σηµαντικότερες 

πτυχές της «Ποιότητας στα Logistics» είναι: 
1. Οι συναλλαγές χωρίς λάθη και προβλήµατα. 
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2. Η µείωση των απρόβλεπτων ελλείψεων αποθεµάτων (Stockouts). 
3. Οι καθορισµένες και τεκµηριωµένες διαδικασίες και οδηγίες λειτουργιών 

logistics. 
 
 
 

4.9 Αρχές ∆ιαχείρισης Ποιότητας στις λειτουργίες Logistics της ΚΡΙ ΚΡΙ 
 

 Στην εταιρία οι λειτουργίες logistics στις οποίες εφαρµόζονται οι αρχές 
∆ιαχείρισης Ποιότητας είναι επιγραµµατικά οι ακόλουθες: 

o εξυπηρέτηση πελατών 
o προµήθειες 
o µεταφορές 
o πρόβλεψη ζήτησης 
o προγραµµατισµός παραγωγής 
o διαχείριση αποθεµάτων 
o αποθήκευση 

    
Στην ΚΡΙ ΚΡΙ έχοντας πιστοποιήσει πολλές από τις λειτουργίες τους 

φροντίζουν για την ορθή εφαρµογή των αρχών διαχείρισης ποιότητας σε όλες τις 
διαδικασίες τους. Πιο συγκεκριµένα, για τους ανθρώπους της επιχείρησης, κύριο 
µέληµα αποτελεί η σωστή εξυπηρέτηση των πελατών και η άµεση ανταπόκριση στις 
απαιτήσεις τους. Αυτό επιτυγχάνεται µε τη συνεχή παρακολούθηση του επιπέδου 
εξυπηρέτησης των παραγγελιών (perfect orders). 
 Στον τοµέα των προµηθειών, ο οποίος είναι πιστοποιηµένος µε σύστηµα 
διαχείρισης ποιότητας (ISO),  εφαρµόζονται ακριβώς όσα υποδεικνύει το σύστηµα 
αυτό. Κατά τις µεταφορές, τηρούνται δελτία µεταφοράς εµπορευµάτων και 
συγχρόνως έχουν ορισθεί δείκτες τήρησης χρονικών περιθωρίων παράδοσης.  
 Όσον αφορά την πρόβλεψη ζήτησης, οι υπεύθυνοι της συγκεκριµένης 
διαδικασίας φροντίζουν για τη ετήσια, µηνιαία και εβδοµαδιαία ανάλυση εφοδιασµού 
έτσι ώστε να είναι σε θέση να ρυθµίσουν αποτελεσµατικά τον προγραµµατισµό της 
παραγωγής και να συντονίσουν την διαχείριση των αποθεµάτων. Τέλος, στα πλαίσια 
της λειτουργικής αποθήκευσης έχουν θεσπιστεί δείκτες όπως: Τονάζ ανά εργατοώρα, 
παρακολούθηση λαθών κ.λπ.   

 
 
 

4.10 Παράγοντες που µπορεί να εµποδίζουν την εφαρµογή συστηµάτων 
ποιότητας στην επιχείρηση 

 
 Παρά τις προσπάθειες για την άριστη λειτουργία των προγραµµάτων 
διαχείρισης ποιότητας υπάρχουν πάντα και σχεδόν σε όλες τις επιχειρήσεις κάποιοι 
παράγοντες που µπορούν να λειτουργήσουν ανασταλτικά. Στην συγκεκριµένη 
επιχείρηση ένας βασικός ανασταλτικός παράγοντας είναι η έλλειψη κοινού 
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οράµατος σε ολόκληρη την επιχείρηση. Σύµφωνα µε τις απαντήσεις του Logistics 
Manager της ΚΡΙ ΚΡΙ, «Η έλλειψη κοινού οράµατος δηµιουργεί σε κάθε συλλογική 
προσπάθεια προβλήµατα, ιδιαίτερα δε στα logistics που εξ ορισµού οι υπηρεσίες που 
παρέχουν αφορούν όλους τους κρίκους της επιχείρησης και απαιτούν συνεργασία µε 
όλους!» 
 Επιπλέον, πολλές φορές είναι ιδιαίτερα δύσκολη η εξασφάλιση της 
δέσµευσης και της εµπιστοσύνης των ανώτερων στελεχών. Κάτι τέτοιο είναι 
συχνά αρκετά δύσκολο καθώς τα ανωτέρα στελέχη συχνά καλούνται να αποφασίσουν 
που θα επενδύσουν πόρους ανάµεσα σε ανταγωνιστικές δραστηριότητες της 
επιχείρησης. Τέλος, σε όλα αυτά έρχεται να προστεθεί η έλλειψη κατάλληλης 
εκπαίδευσης και ενηµέρωσης των εργαζοµένων. Όπως προαναφέρθηκε, ο τοµέας των 
logistics είναι αρκετά νέος για τα ελληνικά δεδοµένα και υπάρχει έλλειψη 
προσωπικού µε κατάλληλες γνώσεις, ενηµέρωση και δεξιότητες πάνω στο 
συγκεκριµένο αντικείµενο.  
 
 
 

4.11 Μέθοδοι για τη διαχείριση ποιότητας στις λειτουργίες logistics 
 

 Στην ΚΡΙ ΚΡΙ ΑΕΒΕ χρησιµοποιούν τις τρεις παρακάτω µεθόδους της 
διαχείρισης ποιότητας στις λειτουργίες logistics για να µετρήσουν και να καθορίσουν 
τους στόχους ποιότητας της επιχείρησης τους: 
 

• Έρευνες καταγραφής των προσδοκιών των πελατών. 
 

• Ανταγωνιστικό benchmarking. 
 

• Καθορισµένα µέσα µέτρησης της απόδοσης των επιµέρους διαδικασιών. 
 

 
 

4.12 Μεταβλητές σύστασης ενός αποτελεσµατικού συστήµατος διαχείρισης 
ποιότητας   

 
Κατά τη σύσταση ενός προγράµµατος ∆ιαχείρισης Ποιότητας υπάρχουν 

κάποιες µεταβλητές οι οποίες καθορίζουν και τον βαθµό της επιτυχίας του 
προγράµµατος. Για την ΚΡΙ ΚΡΙ ΑΕΒΕ, οι µεταβλητές αυτές  από την πιο σηµαντική 
έως την λιγότερο σηµαντική έχουν ως εξής: 

 
1. Συνεργία όλων των τµηµάτων της επιχείρησης 

  
2. 2.1 Αφοσίωση ∆ιοίκησης 

2.2 Ευθύνη εργαζοµένων 
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2.3 Κύκλοι ποιότητας 
 

3. 3.1 Έµφαση στην ολική ικανοποίηση του πελάτη 
3.2 Ανάµιξη όλων των εργαζοµένων 
3.3 Συνεχής βελτίωση προϊόντων και διαδικασιών 
 

Μπορούµε να θεωρήσουµε πως οι µεταβλητές αυτές χωρίζονται σε τρεις 
κατηγορίες ανάλογα µε το βαθµό σηµαντικότητας τους. Για τον Logistics Manager 
της ΚΡΙ ΚΡΙ, η πιο σηµαντική µεταβλητή για την επιτυχία του συστήµατος 
διαχείρισης ποιότητας είναι η αποτελεσµατική συνεργασία όλων των τµηµάτων της 
επιχείρησης. Με τη σωστή συνεργασία των τµηµάτων, εξασφαλίζεται η σωστή 
επικοινωνία  και διευκολύνονται οι ροές πληροφοριών προς όλες τις κατευθύνσεις. 

 Σε δεύτερη οµάδα ανήκουν η Αφοσίωση της ∆ιοίκησης, η Ευθύνη των 
εργαζοµένων και οι κύκλοι ποιότητας. Είναι ιδιαίτερα σηµαντικό να υπάρχει 
σύµπνοια απόψεων µεταξύ της ∆ιοίκησης και τον εργαζοµένων και εξίσου σηµαντικό 
να µπορεί η ∆ιοίκηση να πιστέψει στην σηµασία του προγράµµατος διαχείρισης 
ποιότητας. Μια αφοσιωµένη ∆ιοίκηση στα όσα προτάσσει το πρόγραµµα ποιότητας 
καθιστά πιο εύκολη την λειτουργία του και επιπλέον µεταφέρει την φιλοσοφία της 
ποιότητας σε όλους τους εργαζόµενους της επιχείρησης. Από την άλλη η αντίληψη 
του τρόπου λειτουργίας και των απαιτήσεων των προγραµµάτων ποιότητας µπορεί να 
καθορίσει σε σηµαντικό βαθµό και την επιτυχία του. Σε µια επιχείρηση θα πρέπει οι 
εργαζόµενοι να αντιληφθούν πως η ποιότητα είναι και δική τους ευθύνη και όχι µόνο 
της ∆ιοίκησης. 

 Τέλος, σε µια τρίτη οµάδα µε λίγο µικρότερο βαθµό σηµαντικότητας 
κατατάσσεται η έµφαση στις ανάγκες του καταναλωτή. Αυτό δεν σηµαίνει πως δεν 
είναι κι αυτός ένας σηµαντικός παράγοντας αλλά κατά τη γνώµη του υπευθύνου για 
την σωστή λειτουργία των συστηµάτων αυτών πρέπει πρώτα να πληρούνται οι 
παραπάνω προϋποθέσεις. Στην ίδια κατηγορία ανήκουν η ανάµιξη όλων των 
εργαζοµένων και η συνεχής βελτίωση των προϊόντων και διαδικασιών.    

 
    

 
Σε γενικές γραµµές, ο Logistics Manager της ΚΡΙ ΚΡΙ ΑΕΒΕ είναι µέχρι 

σήµερα, ικανοποιηµένος από τον τρόπο λειτουργίας των διαδικασιών logistics στην 
επιχείρηση και από τα αποτελέσµατα της διαχείρισης ποιότητας σε αυτές. 
Μελλοντικά, θα ήταν ιδιαίτερα σηµαντική εξέλιξη εάν ήταν εφικτή η βελτίωση της 
εσωτερικής επικοινωνίας και συντονισµού µεταξύ εργαζοµένων αλλά και προς όλες 
τις κατευθύνσεις. Σύµφωνα µε τις απόψεις του υπευθύνου, «απαραίτητη παραδοχή για 
να επιτευχθούν οι στόχοι των logistics και να φέρουν εις πέρας την αποστολή τους, 
είναι η αποτελεσµατική επικοινωνία µε τα τµήµατα πωλήσεων στα θέµατα προβλέψεων 
πωλήσεων, καθώς και µε το τµήµα παραγωγής για τα θέµατα του προγραµµατισµού 
παραγωγής!». 
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∆ΙΟΙΚΗΣΗ ΑΝΘΡΩΠΙΝΟΥ ∆ΥΝΑΜΙΚΟΥ ΣΤΙΣ ΛΕΙΤΟΥΡΓΙΕΣ 
LOGISTICS 

 Στην ΚΡΙ ΚΡΙ υπάρχει και λειτουργεί οργανωµένο τµήµα Ανθρωπίνων 
Πόρων. Το τµήµα αυτό είναι υπεύθυνο για την στελέχωση (στρατολόγηση και 
επιλογή), την ανάπτυξη και εκπαίδευση, την αξιολόγηση της απόδοσης των 
εργαζοµένων και τις πολιτικές αµοιβών της επιχείρησης.  
 
  

 Α. Προγραµµατισµός – Στρατολόγηση – Επιλογή Προσωπικού 
 
Ο υπεύθυνος του τµήµατος Ανθρώπινου ∆υναµικού είναι υπεύθυνος για την 

σύνταξη των περιγραφών των θέσεων εργασίας. Στην ΚΡΙ ΚΡΙ ΑΕΒΕ υπάρχουν 
γραπτές περιγραφές καθηκόντων για όλες τις κατηγορίες θέσεων εργασίας. Σύµφωνα 
µε τις απαντήσεις του HR Manager, ο προγραµµατισµός των αναγκών σε ανθρώπινο 
δυναµικό του τµήµατος logistics γίνεται σε συνεργασία µε τον προϊστάµενο του 
τµήµατος και ανάλογα µε τις ανάγκες της εταιρίας. Γενικά υπεύθυνος για τον 
προγραµµατισµό του Ανθρώπινου ∆υναµικού της επιχείρησης είναι κατά βάση ο 
∆ιευθυντής Ανθρωπίνων Πόρων µε τη βοήθεια των ∆ιευθυντών των άλλων 
τµηµάτων. 

 
 
 

4.13 Πηγές στρατολόγησης και επιλογή για την κάλυψη κενών θέσεων 
 του τµήµατος logistics 

 
Για την κάλυψη των κενών θέσεων ανάλογα µε τις ανάγκες του τµήµατος 

logistics  τόσο για στελέχη, όσο και για απλούς εργαζοµένους, ο υπεύθυνος του 
τµήµατος Ανθρώπινου ∆υναµικού χρησιµοποιεί συγκεκριµένες πηγές 
στρατολόγησης. Πιο συγκεκριµένα, για την εύρεση των κατάλληλων στελεχών 
χρησιµοποιούνται οι ακόλουθες πηγές στρατολόγησης: 

• Εσωτερική στρατολόγηση – εσωτερικές ανακοινώσεις 
• Γνωριµίες 

• Χρήση εταιριών επιλογής προσωπικού 
• Γραφεία ∆ιασύνδεσης (AEI – TEI) 
• Χρήση ∆ιαδικτύου (εξειδικευµένες ιστοσελίδες πχ. www.justjobs.gr) 

Για τα απλά στελέχη οι πηγές στρατολόγησης είναι οι εξής: 
• Εσωτερική στρατολόγηση – εσωτερικές ανακοινώσεις 
• Γνωριµίες 

• Κέντρα εύρεσης εργασίας- ΟΑΕ∆. 
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Όσον αφορά τον τρόπο επιλογής τόσο των στελεχών όσο και των απλών 
υπαλλήλων, οι µέθοδοι επιλογής που εφαρµόζει ο υπεύθυνος Ανθρώπινου ∆υναµικού 
µαζί µε τους συνεργάτες του για την στελέχωση του τµήµατος logistics είναι κοινές 
και αναφέρονται παρακάτω: 

• Σύστηµα Αιτήσεων 
• Συνεντεύξεις 

• Βιογραφικό σηµείωµα 
• Συστάσεις 

• Τεστ Επιλογής 
 
 
 

4.14 Στάδια διαδικασίας επιλογής προσωπικού που εφαρµόζεται στην  
ΚΡΙ ΚΡΙ ΑΕΒΕ 

 
 Η διαδικασία επιλογής προσωπικού που εφαρµόζει το τµήµα Ανθρώπινου 
∆υναµικού για την στελέχωση του τµήµατος logistics αποτελείται από πέντε στάδια 
µέχρι την λήψη της απόφασης για το ποιος είναι ο καταλληλότερος υπάλληλος για 
την αντίστοιχη θέση. Τα στάδια αυτά περιγράφονται αναλυτικά, ανάλογα µε τις 
διαδικασίες που πραγµατοποιούνται στο καθένα από αυτά, ακολούθως: 
 

1. Συντάσσεται γραπτή εισήγηση του ∆/ντη Logistics στον Hr Manager για 
την κάλυψη θέσης εργασίας.       
    

2. Ο Hr Manager αξιολογεί την εισήγηση µαζί µε τον Γεν. ∆/ντη και εφόσον 
εγκριθεί προχωράει στην αναζήτηση βιογραφικών µέσω συγκεκριµένων 
ενεργειών.         
  

3. Ο Hr Manager αξιολογεί τα βιογραφικά διενεργώντας συνεντεύξεις µε 
τους υποψηφίους.         
  

4. ∆ηµιουργείται short list βιογραφικών, αφού πρώτα οι υποψήφιοι έχουν 
υποβληθεί σε personality test, και προωθείται στον Προϊστάµενο 
Τµήµατος ή στον ∆/ντη ανάλογα µε τη θέση.     
  

5. Ο Προϊστάµενος ή ο ∆/ντης καλεί τους υποψηφίους για νέα συνέντευξη 
και µετά µαζί µε τον Hr αποφασίζουν για την τελική επιλογή. 
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4.15 Απαραίτητες δεξιότητες (skills) για τα στελέχη logistics 

 Για να µπορεί ένα στέλεχος logistics να ανταποκριθεί στις απαιτήσεις του 
τοµέα εργασίας του µέσα στο σύγχρονο, συνεχώς µεταβαλλόµενο, επιχειρηµατικό 
περιβάλλον και κάτω από τους γρήγορους ρυθµούς εξέλιξης του οφείλει να 
συγκεντρώνει ένα πακέτο δεξιοτήτων. Το πλέον σηµαντικό στοιχείο για την εργασία 
στον συγκεκριµένο τοµέα της επιχείρησης είναι προφανώς να έχει εξειδικευµένες 
γνώσεις πάνω στο αντικείµενο των logistics. Οι υψηλές απαιτήσεις του αντικειµένου 
αυτού, καθιστούν αναγκαία την εξεύρεση στελεχών µε εξειδικευµένη γνώση και 
διάθεση για συνεχή εκπαίδευση.        
 Την εξειδικευµένη γνώση έρχεται να συµπληρώσει και η ικανότητα 
διαχείρισης θεµάτων Logistics. Τα logistics είναι τοµέας που συνδυάζει και 
συγκεντρώνει ένα σύνολο λειτουργιών που καλούνται να συντονίσουν και να φέρουν 
εις πέρας τα στελέχη που δραστηριοποιούνται στο τµήµα αυτό. Για τον λόγο αυτό οι 
διαχειριστικές ικανότητες έχουν ιδιαίτερη βαρύτητα στο πακέτο των δεξιοτήτων που 
κατέχει ένα ικανό στέλεχος Logistics.      
 Για να µπορέσουν τα στελέχη του συγκεκριµένου τµήµατος να ανταποκριθούν 
στις απαιτήσεις της εργασίας τους, οφείλουν επιπλέον να έχουν καλή γνώση και 
εµπειρία, εφόσον το τελευταίο είναι εφικτό, σε νέες τεχνολογίες. Θα πρέπει να 
ενηµερώνονται για τις τελευταίες τάσεις της τεχνολογίας και για ότι καινούργιο 
κυκλοφορεί και εφαρµόζεται και ανταποκρίνεται στις ανάγκες του τοµέα τους. Τα 
στελέχη logistics οφείλουν να είναι σε συνεχή αναζήτηση νέων µεθόδων για τη 
συνεχή βελτίωση της απόδοσης και της ανανέωσης των µεθόδων που εφαρµόζονται 
στις λειτουργίες του τµήµατός τους.       
 Τέλος, δύο ακόµα δεξιότητες που έρχονται να συµπληρώσουν το σύνολο των 
δεξιοτήτων το οποίο ένας logistics manager καλείται να συγκεντρώσει αφορούν 
πρώτον, την ικανότητα προγραµµατισµού και προβλέψεων και δεύτερον, τις καλές 
επικοινωνιακές δεξιότητες. Το πρώτο κρίνεται απαραίτητο για την σωστή οργάνωση 
και λειτουργία της παραγωγής επαρκών ποσοτήτων προϊόντων. Το δεύτερο είναι 
εξίσου ουσιώδες χαρακτηριστικό µε τα υπόλοιπα, καθώς οι επικοινωνιακές 
δεξιότητες καθιστούν αποτελεσµατική την επικοινωνία του τµήµατος logistics µε  τα 
υπόλοιπα τµήµατα αλλά και µε ολόκληρη την επιχείρηση. 

 
 

Β. Εκπαίδευση – Επιµόρφωση Προσωπικού 
 
Η επιχείρηση ΚΡΙ ΚΡΙ ΑΕΒΕ διαθέτει οργανωµένο τµήµα εκπαίδευσης στο 

οποίο είναι υπεύθυνος ο HR manager. Στην επιχείρηση, µε τα θέµατα εκπαίδευσης, 
ασχολείται κατά κύριο λόγο ο HR manager, τα διευθυντικά στελέχη και το διοικητικό 
προσωπικό και συνήθως τα προγράµµατα απευθύνονται στα µεσαία και τα κατώτερα 
στελέχη, τους εξειδικευµένους και τους ανειδίκευτους εργαζόµενους. 
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Παρακάτω, ακολουθεί ένας πίνακας µε τις µεθόδους που εφαρµόζει η ΚΡΙ 
ΚΡΙ για την εκπαίδευση και επιµόρφωση του προσωπικού της, ανάλογα µε την κάθε 
κατηγορία προσωπικού. Υπάρχουν έξι κατηγορίες προσωπικού (∆ιευθυντικά 
στελέχη, µεσαία στελέχη, κατώτερα στελέχη, διοικητικό προσωπικό, ειδικευµένοι 
εργαζόµενοι και ανειδίκευτοι εργαζόµενοι) και  αντιστοίχως 8 µέθοδοι εκπαίδευσης. 

Παρατηρούµε πως µέθοδοι εκπαίδευσης που χρησιµοποιούνται για όλες τις 
κατηγορίες ανεξαιρέτως, είναι τα  σεµινάρια και οι διαλέξεις από στελέχη της 
επιχείρησης ή εσωτερικούς εκπαιδευτές, οι διαλέξεις εξωτερικών εκπαιδευτών και η 
συµπλήρωση των γνώσεων από ενηµερωτικά φυλλάδια και έντυπα. 

Οι υπόλοιπες µέθοδοι εφαρµόζονται σε συγκεκριµένες κατηγορίες ανάλογα µε 
τις ανάγκες της κάθε κατηγορίας και τους σκοπούς εκπαίδευσης που µπορούν να 
εξυπηρετήσουν. 
 

 

 
∆ιευθυντι

κά 
Στελέχη 

Μεσαία 
Στελέχη 

Κατώτε

ρα 
Στελέχη 

∆ιοικητικό 
Προσωπικό 

Ειδικευµέ

νοι 
Εργαζόµε

νοι 

Ανειδίκευ

τοι 
Εργαζόµε

νοι 
Εκτελώντας την 
συγκεκριµένη εργασία 
(on the job training) 

 Χ  Χ Χ  

Σεµινάρια, διαλέξεις 
από στελέχη της 
επιχείρησης ή 
εσωτερικούς 
εκπαιδευτές 

Χ Χ Χ Χ Χ Χ 

Εξωτερικοί  
εκπαιδευτές 

Χ Χ Χ Χ Χ Χ 

Ενηµερωτικά  
φυλλάδια, έντυπα κλπ 

Χ Χ Χ Χ Χ Χ 

Συνεργασία µε 
εκπαιδευτικούς 
οργανισµούς  

Χ Χ Χ Χ Χ Χ 

Job rotation   Χ   Χ 

Mentoring   Χ Χ Χ   

Coaching Χ Χ Χ Χ   

 
Πίνακας 2: µέθοδοι εκπαίδευσης προσωπικού στην ΚΡΙ ΚΡΙ ΑΕΒΕ 
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4.16 Στοιχεία προγραµµατισµού εκπαίδευσης 
 

� Ο µέσος όρος ωρών εκπαίδευσης των εργαζοµένων της εφοδιαστικής αλυσίδας 
της ΚΡΙ ΚΡΙ ανά εργαζόµενο και ανά έτος είναι 20 ώρες. 
 

� ο µέσος όρος χρηµάτων που διαθέτει η επιχείρηση σε θέµατα εκπαίδευσης 
logistics ανά έτος περίπου 30.000 ευρώ. 

 
 

Γ.  Αξιολόγηση της απόδοσης 
 
Στην ΚΡΙ ΚΡΙ ΑΕΒΕ λειτουργεί σύστηµα αξιολόγησης της απόδοσης των 

εργαζοµένων της εφοδιαστικής αλυσίδας το οποία εφαρµόζεται τα τελευταία χρόνια. 
Η διαδικασία αξιολόγησης βασίζεται σε ποιοτικά και ποσοτικά κριτήρια και 
διεξάγεται ετησίως.  

Το σύστηµα αξιολόγησης της απόδοσης των εργαζοµένων έχει επηρεάσει 
θετικά κάποιες παραµέτρους της επιχείρησης: 

• την απόδοση των εργαζοµένων 

• την λειτουργία οµάδων εργασίας 
• τις διαπροσωπικές σχέσεις των εργαζοµένων 

• το σύστηµα αµοιβών 

• την εµπλοκή των εργαζοµένων στο σύστηµα ποιότητας που εφαρµόζει η 
επιχείρηση. 
Οι υπάλληλοι γνωρίζοντας την λειτουργία ενός συστήµατος αξιολόγησης της 

απόδοσης, αντιλαµβάνονται την ύπαρξη ενός επιπλέον κινήτρου για να 
λειτουργήσουν αποδοτικά καθώς γνωρίζουν πως οι προσπάθειες τους κρίνονται και 
εκτιµούνται αναλόγως. Μαθαίνουν να λειτουργούν αποτελεσµατικά σε οµάδες και 
βελτιώνονται οι διαπροσωπικές τους σχέσεις. 

 
 
∆. Σύστηµα Αµοιβών 
 
Στην συγκεκριµένη επιχείρηση, υπεύθυνοι για το σύστηµα αµοιβών των 

εργαζοµένων του τµήµατος logistics, είναι η Ανώτατη ∆ιοίκηση, ο υπεύθυνος του 
τµήµατος και το τµήµα Ανθρώπινου ∆υναµικού. 

 
Παρακάτω, παρατίθεται ένας πίνακας που αφορά τους παράγοντες που 

επηρεάζουν το πακέτο αµοιβών σε αντιστοιχία σε ποιο από τα έξι κλιµάκια βρίσκεται 
κάθε εργαζόµενος. 

Οι αµοιβές των ∆ιευθυντικών στελεχών και των µεσαίων στελεχών 
προσδιορίζονται από κοινούς παράγοντες. Ο χρόνος υπηρεσίας, η επίτευξη ατοµικών 
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στόχων, η επίτευξη στόχων του τµήµατος και της οµάδας εργασίας, η οικονοµική 
πορεία της επιχείρησης και οι αµοιβές άλλων επιχειρήσεων του κλάδου. Η µόνη 
διαφορά βρίσκεται στο γεγονός ότι οι αµοιβές των µεσαίων στελεχών 
προσδιορίζονται και από δύο επιπλέον παράγοντες που αφορούν τους τίτλους 
σπουδών και τις εξειδικευµένες γνώσεις που µπορεί να διαθέτουν. 

Κάτι ανάλογο ισχύει και για τα κατώτερα στελέχη και το διοικητικό 
προσωπικό όπου επίσης ισχύουν κοινοί συντελεστές κατά τον προσδιορισµό των 
αµοιβών τους. Οι συντελεστές είναι κι εδώ οι ίδιοι που αναφέρθηκαν παραπάνω για 
τα µεσαία στελέχη µε τη διαφορά ότι τα χρόνια υπηρεσίας δεν προσµετρούνται για τα 
κατώτερα στελέχη. 

Σε τελευταία ανάλυση οι ειδικευµένοι εργαζόµενοι λαµβάνουν αµοιβές 
ανάλογα µε την επίτευξη των τµηµατικών, οµαδικών και ατοµικών στόχων καθώς και 
την οικονοµική πορεία της επιχείρησης και τις αµοιβές επιχειρήσεων του κλάδου. Οι  
αµοιβές των ανειδίκευτων εργατών, διαµορφώνονται από την επίτευξη ή µη των 
τµηµατικών στόχων, το είδος της σύµβασης της εργασίας και φυσικά την οικονοµική 
πορεία της επιχείρησης.  
 

 
 

 
∆ιευθυν

τικά 
Στελέχη 

Μεσαί

α 
Στελέ

χη 

Κατώτε

ρα 
Στελέχη 

∆ιοικητικ

ό 
Προσωπι

κό 

Ειδικευµέ

νοι 
Εργαζόµε

νοι 

Ανειδίκευ

τοι 
Εργαζόµε

νοι 
Χρόνια υπηρεσίας Χ Χ  Χ   

Επίτευξη ατοµικών στόχων Χ Χ Χ Χ Χ  

Επίτευξη στόχων τµήµατος Χ Χ Χ Χ Χ Χ 

Επίτευξη στόχων οµάδας 
εργασίας 

Χ Χ Χ Χ Χ  

Είδος σύµβασης εργασίας      Χ 

Τίτλοι σπουδών   Χ Χ Χ   

Εξειδικευµένες γνώσεις  Χ Χ Χ   

Οικονοµική πορεία της 
επιχείρησης 

Χ Χ Χ Χ Χ Χ 

Αµοιβές επιχειρήσεων του 
κλάδου 

Χ Χ Χ Χ Χ  

 
Πίνακας 3: παράγοντες προσδιορισµού πακέτου αµοιβών της ΚΡΙ ΚΡΙ ΑΕΒΕ 
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4.17 Πολιτική αµοιβών 
 
Οι αµοιβές προσδιορίζονται σε ετήσια βάση. Ο επαναπροσδιορισµός τον 

αµοιβών γίνεται µε την υπογραφή νέας συλλογικής σύµβασης εργασίας και βάσει τα 
αποτελέσµατα αξιολόγησης της απόδοσης. Ακόµη, οι αµοιβές, µπορεί να 
επαναπροσδιοριστούν κατόπιν αίτησης του ή όποτε κρίνει η διοίκηση απαραίτητο. 
 Το τµήµα διοίκησης Ανθρώπινου ∆υναµικού της ΚΡΙ ΚΡΙ ΑΕΒΕ και 
συγκεκριµένα ο Hr Manager ενηµερώνεται ετησίως για την αγορά αµοιβών για να 
συµβάλλει στο καθορισµό ανταγωνιστικού και ελκυστικού πακέτου αµοιβών της 
εταιρίας. Κατά την χάραξη στρατηγικής της πολιτικής αµοιβών υπολογίζονται και οι 
συνθήκες που επικρατούν γενικότερα στον κλάδο δραστηριότητας της επιχείρησης, η 
γεωγραφική περιοχή στην οποία δραστηριοποιείται και η θέση της σε σχέση µε τους 
ανταγωνιστές της. 
 
 
 

4.18 Σύστηµα κινήτρων 
 

 Το σύστηµα κινήτρων που εφαρµόζεται στην ΚΡΙ ΚΡΙ εργαζοµένους του 
τµήµατος logistics αφορά τρεις οµάδες συντελεστών που συµµετέχουν στην 
υποκίνηση των εργαζοµένων για βελτίωση της απόδοσης και εκτιµούνται αναλόγως. 
Οι οµάδες παραγόντων που δρουν σαν υποκινητικοί παράγοντες και ουσιαστικά 
αποτελούν δείκτες απόδοσης για την επιχείρηση είναι οι ακόλουθες: 

A) απόδοση & παραγωγικότητα 
B) γνώση & δεξιότητες 
C) χρόνος παραµονής στη θέση εργασίας 
Οι οµάδες αυτές αναφέρονται µε σειρά σηµαντικότητας καθώς το πλέον 

σηµαντικό για τους ανθρώπους της ΚΡΙ ΚΙΡ είναι η απόδοση και η παραγωγικότητα 
η οποία και ανταµείβεται αναλόγως. Όταν ένας εργαζόµενος αντιλαµβάνεται πως οι 
προσπάθειες του φέρνουν αποτελέσµατα και ανταµείβονται, τότε δηµιουργείται ένα 
ισχυρό κίνητρο για την βελτίωση της απόδοσης του.  
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ΣΥΜΠΕΡΑΣΜΑΤΑ 
 

 Η ΚΡΙ ΚΡΙ ΑΕΒΕ είναι µία σύγχρονη και ανταγωνιστική εταιρία που 
επιδιώκει να συµβαδίζει µε τις εξελίξεις του σύγχρονου επιχειρηµατικού 
περιβάλλοντος. Κινούµενη στην κατεύθυνση αυτή, η επιχείρηση έχει φροντίσει για 
την αποδοτική οργάνωση της εφοδιαστικής της αλυσίδας και για την στελέχωση του 
τµήµατος logistics που διαθέτει, µε ικανό προσωπικό. Παράλληλα µε τις λειτουργίες 
αυτές, φαίνεται πως η έννοια της ποιότητας διατηρεί κυρίαρχη θέση σε όλες τις 
δραστηριότητες της εταιρίας. 
 Πιο αναλυτικά, το τµήµα Logistics της ΚΡΙ ΚΡΙ, είναι µε τέτοιο τρόπο 
οργανωµένο ώστε να µπορεί να ανταποκριθεί στις ανάγκες της εταιρίας. Οι 
λειτουργίες για τις οποίες είναι υπεύθυνο το τµήµα αυτό, είναι αποκλειστικά και µόνο 
όσες ανήκουν στο συγκεκριµένο πεδίο αφού η οργάνωση της εταιρίας αποσαφηνίζει 
τα όρια και τις αρµοδιότητες κάθε τµήµατος και τα καθιστά ευδιάκριτα. Παράλληλα 
µε τις εσωτερικές λειτουργίες των logistics έχει ορισθεί ένα αποτελεσµατικό δίκτυο 
διανοµής, το οποίο καλύπτει τις απαιτήσεις των περιοχών στις οποίες 
δραστηριοποιείται η επιχείρηση.  
 Για τους ανθρώπους της ΚΡΙ ΚΡΙ, η έννοια της ποιότητας βρίσκεται στο 
επίκεντρο όλων των διαδικασιών. Η βελτίωση τη ποιότητας αποτελεί καθηµερινό 
στόχο και οι προσπάθειες για την συνεχή βελτίωση της είναι φανερές µέσω της 
προσπάθειας βελτίωσης των επιµέρους δραστηριοτήτων, όπως η βελτίωσης της 
παραγωγικότητας. Η προσπάθεια αυτή είναι φανερή και από τις πιστοποιήσεις που 
έχει φροντίσει να εξασφαλίσει η επιχείρηση ωστόσο δεν υπάρχει ακόµη οργανωµένο 
σύστηµα ποιότητας αν και υπάρχει ενδιαφέρον για κάτι ανάλογο στο προσεχές 
µέλλον.  
 Όσον αφορά τις λειτουργίες που πραγµατοποιούνται από το τµήµα 
Ανθρώπινου ∆υναµικού στην προσπάθεια αποτελεσµατικής στελέχωσης του 
τµήµατος logistics, ο HR manager της ΚΡΙ ΚΡΙ, µαζί µε το επιτελείο του και σε 
συνεργασία µε τη ∆ιοίκηση, είναι υπεύθυνοι για την στρατολόγηση, επιλογή και 
εκπαίδευση του ανθρώπινου δυναµικού αλλά και για τα συστήµατα αµοιβών και 
αξιολόγησης της απόδοσης. Μέσα στις αρµοδιότητες του είναι η θέσπιση συστήµατος 
κινήτρων σύµφωνα µε το οποίο, η απόδοση και η παραγωγικότητα των εργαζοµένων 
του τµήµατος logistics της ΚΡΙ ΚΡΙ ανταµείβονται και επιβραβεύονται. 
 Από την άλλη, υπάρχουν κάποια θέµατα στην εταιρία, τα οποία επιδέχονται 
βελτίωση. Σε πρώτη φάση, η έλλειψη εξειδικευµένου προσωπικού σε θέµατα logistics 
πολλές φορές µπορεί να εµποδίζει την σωστή λειτουργία του τµήµατος. Αυτό 
συµβαίνει διότι για το ελληνικό management ο τοµέας των logistics είναι ακόµη νέο 
πεδίο και δεν υπάρχουν αρκετά εξειδικευµένα στελέχη στην ελληνική αγορά 
εργασίας. Εξαιτίας αυτού του γεγονότος υπάρχει πολλές φορές αδυναµία αντίληψης 
των νέων διοικητικών µεθόδων από το υπάρχον προσωπικό. 
 Ακόµη, το υψηλό κόστος απόκτησης αυτοµατοποιηµένου εξοπλισµού αλλά 
και η έλλειψη δικού της δικτύου µεταφοράς µπορούν να αποτελέσουν δύο ακόµη 
ανασταλτικούς παράγοντες για την περισσότερο αποδοτική λειτουργία της 
επιχείρησης. 
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 Σε γενικές γραµµές, η λειτουργία του τµήµατος logistics σε συνεργασία µε το 
τµήµα ανθρώπινου δυναµικού, είναι σε µεγάλο βαθµό ικανοποιητική. Η µέχρι τώρα 
δραστηριότητας τους τοποθετεί την ΚΡΙ ΚΡΙ ΑΕΒΕ ανάµεσα στις µεγαλύτερες και 
πιο ανταγωνιστικές ελληνικές βιοµηχανίες γάλακτος που δραστηριοποιούνται τόσο 
εντός όσο και εκτός της ελληνικής χώρας  εξασφαλίζοντας προοπτικές περαιτέρω 
ανάπτυξης. 

 
 

ΠΡΟΤΑΣΕΙΣ ΓΙΑ ΤΗΝ ΚΡΙ ΚΡΙ ΑΕΒΕ 
 

 Η ΚΡΙ ΚΡΙ ΑΕΒΕ αποτελεί µια  από τις ισχυρότερες ελληνικές βιοµηχανίες 
γάλακτος. Οι σύγχρονες εγκαταστάσεις της και λειτουργίες καθώς και ο τρόπος 
οργάνωσης της, επιτρέπουν στην εταιρία να διεκδικεί ένα µεγάλο µερίδιο αγοράς και 
να διατηρεί σε υψηλά επίπεδα την ανταγωνιστικότητα της. Υπάρχουν ωστόσο κάποια 
πεδία τα οποία επιδέχονται βελτίωση µε στόχο την περαιτέρω βελτίωση της 
αποδοτικότητα της: 

� Επένδυση σε σύγχρονα εκπαιδευτικά προγράµµατα και εφαρµογή 
σύγχρονων µεθόδων εκπαίδευσης σε όλο το ανθρώπινο δυναµικό και σε όλα τα 
επίπεδα της επιχείρησης. 

� Ανανέωση των πληροφοριακών συστηµάτων και αυτοµατοποίηση σε 
όσες λειτουργίες αυτό είναι εφικτό. 

� Επένδυση σε µέρους ή συνόλου του δικτύου µεταφοράς για την 
µελλοντική εξοικονόµηση πόρων. 

� Υιοθέτηση ολοκληρωµένου συστήµατος διαχείρισης ποιότητας. 
� Κατανόηση του οράµατος της επιχείρησης από όλους τους 

εργαζοµένους. 
� Βελτίωση της επικοινωνίας προς όλες τις κατευθύνσεις εφόσον 

καλλιεργηθεί το κατάλληλο έδαφος. 
� Αντίληψη από όλους τους εργαζοµένους των νέων διοικητικών 

µεθόδων µέσω µιας οργανωµένης προσπάθειας ενηµέρωσης από τα ανώτερα 
κλιµάκια της επιχείρησης. 

Εάν υλοποιηθούν κάποιες από τις παραπάνω προτάσεις η επιχείρηση 
αναµένεται να βελτιώσει ακόµη περισσότερο την απόδοση της. Αυτό όµως 
προϋποθέτει την κατανόηση τους κυρίως από την ∆ιοίκηση και τα ανώτερα στελέχη 
της εταιρίας καθώς είναι οι βασική υπεύθυνη για την µετάδοση κοινού οράµατος 
προς όλους τους εργαζοµένους.     
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ΕΡΩΤΗΜΑΤΟΛΟΓΙΟ 

 
 Ι. ΣΤΟΙΧΕΙΑ ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΗΣ 
 
1. Επωνυµία επιχείρησης.…………...…………………………………………………. 
2. Κλάδος ∆ραστηριότητας.……………………………………………………………. 
3. Θέση στην εταιρία του ερωτώµενου ……………………………………………….. 
4.Γεωγραφική κάλυψη επιχείρησης 

Α. Παγκόσµια (εξηγείστε…………………………………………………….)
 Β. Ελλάδα (εξηγείστε…………………………………………………………) 
5. Αριθµός απασχολουµένων (µέσος όρος τα τελευταία 3 χρόνια): 

 <10 άτοµα 
 11-50 
 51-250 
 >250 

 
 
ΙI. ΠΡΟΦΙΛ ΤΜΗΜΑΤΟΣ LOGISTICS  

 
1.  Ποιές από τις ακόλουθες δραστηριότητες λειτουργούν οργανισµό σας  

   προµηθειών (αγορών) 
  διανοµής  
  παραγγελιών και συντονισµού παραγωγής 
  εξυπηρέτησης πελατών 
  διαχείρισης αποθεµάτων 
  ∆ιαχείριση υλικών  

 
  
 2.  Ο οργανισµός διαθέτει οργανωµένο τµήµα διοίκησης εφοδιαστικής αλυσίδας/ 
logistics; 

 Ναι   Όχι 
 

       Αν όχι ποιος ή ποιοι είναι υπεύθυνος/οι για θέµατα Logistics  (αγορές, αποθήκη, 
διανοµές, αποθέµατα κλπ)  
 
Αγορές – προµήθειες υλικού ………………………………………………………….. 
Αποθήκη………………………………………………………………………………... 
Αποθέµατα……………………………………………………………………………... 
Μεταφορές – ∆ιανοµές………………………………………………………………… 
        

Αν ναι πόσα χρόνια λειτουργεί :  
3.  Πόσοι εργαζόµενοι απασχολούνται στο τµήµα/διεύθυνση……………………… 
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4. Ποιοι από τους παρακάτω στόχους ανταποκρίνονται στους στόχους logistics  της 
επιχείρησής σας και µε ποιον τρόπο 
         Βελτίωση ποιότητας υπηρεσιών (customer service) 
_____________________________________________________________________ 
 Βελτίωση αξιόπιστων παραδόσεων ( delivery) 
_____________________________________________________________________ 
 Βελτίωση ποιότητας στην εξυπηρέτηση του πελάτη 
_____________________________________________________________________ 
 Βελτίωση ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος 
_____________________________________________________________________ 
 Βελτίωση κόστους logistics 
_____________________________________________________________________ 
 Βελτίωση του ύψους αποθεµάτων 
_____________________________________________________________________ 
 Βελτίωση παραγωγικότητας 
_____________________________________________________________________ 
 
5. Ποια από τα παρακάτω αποτελούν δραστηριότητες logistics  στην εταιρία σας και 
ποια ανατίθενται σε Third Party Logistics; 
 

∆ραστηριότητες 
logistics 

 
Ανάθεση 
σε TPLs 

Πρόβλεψη ζήτησης   
Μεταφορά φορτίων   
Έλεγχο αποθεµάτων   
Αποθήκευση   
Προµήθειες   
∆ίκτυα διανοµής   
Εξυπηρέτηση πελατών   
Συσκευασία   

Άλλο, αναφέρατε   

 
 
6. Ποια από τα παρακάτω θεωρείται ότι αποτελούν εµπόδια  ή δηµιουργούν 
προβλήµατα στην λειτουργία των logistics  στην εταιρία σας και γιατί? 

Έλλειψη εξειδικευµένου προσωπικού σε θέµατα  logistics 
_____________________________________________________________________ 

Αναποτελεσµατικό πληροφοριακό σύστηµα          
_____________________________________________________________________ 

Υψηλό κόστος απόκτησης αυτοµατοποιηµένου εξοπλισµού  
_____________________________________________________________________ 
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Ανυπαρξία κανόνων και διαδικασιών στις υπηρεσίες logistics 
_____________________________________________________________________ 

Χαµηλή χρήση παγκόσµιων κωδικών προϊόντων   
_____________________________________________________________________ 

 «Φτωχές» σχέσεις και συνεργασία µε τους προµηθευτές 
_____________________________________________________________________ 

Έλλειψη οικονοµιών κλίµακας λόγω της µικρής εσωτερικής αγοράς 
_____________________________________________________________________ 

Αντίσταση των εργαζοµένων σε νέες διοικητικές µεθόδους και εργαλεία 
_____________________________________________________________________ 
 
 
7. Υποστηρίζεται από κάποιο λογισµικό ή σύστηµα πληροφόρησης η λειτουργία 
logistics; 

 Ναι   Όχι 
 

Αν ναι, αυτό είναι: 
  ολοκληρωµένο πληροφοριακό περιβάλλον 
  ηλεκτρονικό εµπόριο EDI 
  διαδίκτυο 
  άλλο: ...................................... 

 
8. Ποιοί από τους παρακάτω αποτελούν βασικούς λόγους υιοθέτησης πληροφοριακού 
συστήµατος logistics  στην εταιρία σας και γιατί 

Γρήγοροι ρυθµοί ανταπόκρισης στον πελάτη 
_____________________________________________________________________ 

Μικρότεροι κύκλοι χρόνου παραγγελίας  (shorter order cycle time) 
_____________________________________________________________________ 

Καλλίτερη επικοινωνία µε πελάτες – προµηθευτές 
_____________________________________________________________________ 

Καλλίτερη και αποδοτικότερη αξιοποίηση των αποθεµάτων 
_____________________________________________________________________ 

∆ηµιουργία οικονοµιών κλίµακας στην εφοδιαστική αλυσίδα 
_____________________________________________________________________ 

Καλλίτερη εικόνα στην αγορά για το προϊόν ή την υπηρεσία  
_____________________________________________________________________ 

Καλλίτερη αξιοποίηση του υπάρχοντος ανθρώπινου δυναµικού  
_____________________________________________________________________ 
 
 
ΙIΙ. LOGISTICS ΚΑΙ ∆ΙΑΧΕΙΡΙΣΗ ΠΟΙΟΤΗΤΑΣ  
 
1.Η εταιρία έχει πιστοποιηθεί σύµφωνα µε τα διεθνή πρότυπα ποιότητας;    

 Ναι   Όχι 
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Χρονολογία τελευταίας πιστοποίησης ………………… 
Πιστοποιηµένα τµήµατα/ λειτουργίες…………………. 
2. Εφαρµόζετε στην επιχείρησή σας κάποιο επίσηµο πρόγραµµα διαχείρισης 
ποιότητας στις λειτουργίες logistics; 

 Ναι   Όχι 
 
Εάν απαντήσατε «Όχι» στην Ερώτηση 2, θα σας ενδιέφερε να αναπτύξετε ένα τέτοιο 
πρόγραµµα τα επόµενα τρία χρόνια; 

 Ναι   Όχι 
 
Εάν απαντήσατε «Όχι» στην Ερώτηση 2, αξιολογήστε τους παρακάτω λόγους ως 
προς την συµβολή τους στην έλλειψη ενδιαφέροντος από την επιχείρησή σας για 
εφαρµογή προγράµµατος ποιότητας στις λειτουργίες logistics 

 
Έλλειψη Χρηµατικών Πόρων 

_____________________________________________________________________ 
Έλλειψη Ανθρωπίνων Πόρων  

_____________________________________________________________________ 
 Έλλειψη Υποστήριξης Από Τη ∆ιοίκηση 
_____________________________________________________________________ 
 Έλλειψη Εκπαίδευσης/ Επιµόρφωσης   
_____________________________________________________________________ 
 Έλλειψη Πίεσης/ Κινήτρων Για Την Εφαρµογή 
_____________________________________________________________________ 
 ∆εν Κρίνεται Απαραίτητη/ ∆ε Χρειάζεται 
_____________________________________________________________________ 
 
Εάν απαντήσατε «Ναι» στην Ερώτηση 2, αξιολογήστε τους παρακάτω λόγους ως 
προς την συµβολή τους στο ενδιαφέρον της επιχείρησής σας για την εφαρµογή 
προγράµµατος ποιότητας στις λειτουργίες logistics 
 

 Πρωτοβουλία Ανώτατης ∆ιοίκησης 
_____________________________________________________________________ 
 ∆υσαρέσκεια Πελατών/ Παράπονα 
_____________________________________________________________________ 
 Σύγκριση Με Πρότυπες Επιχειρήσεις Του Κλάδου 
_____________________________________________________________________ 
 Εσωτερικές Πιέσεις 
_____________________________________________________________________ 
 Απώλεια Πελατών 
_____________________________________________________________________ 
 Κάµψη Πωλήσεων 
_____________________________________________________________________ 
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 Πρωτοβουλίες Ανταγωνιστών Στην Κατεύθυνση Της Ποιότητας Στα Logistics 
_____________________________________________________________________ 
 Αναθεώρηση Της Συνολικής Στρατηγικής Των Logistics 
_____________________________________________________________________ 
 
3. Σηµειώσετε µόνον τρεις από τις παρακάτω εναλλακτικές, τις σηµαντικότερες κατά 
την κρίση σας, ως προς το βαθµό στον οποίο καθορίζουν την «Ποιότητα στα 
Logistics»  

  Ολική/ Πλήρης Υποστήριξη Των Αναγκών Του Πελάτη 
  Έγκαιρη Παράδοση 
  Συναλλαγές Χωρίς Λάθη/ Προβλήµατα 
  Μείωση Απρόβλεπτων Ελλείψεων Αποθεµάτων (Stockouts) 
  Μείωση Καταστροφών Αγαθών Στη Μετακίνηση Και Στην Αποστολή 
  Συνέπεια Του Κύκλου Παραγγελίας 
  Αξιόπιστοι Προµηθευτές 
  Ακριβείς κατάλογοι αποθεµάτων (ακριβείς πληροφορίες σχετικά µε τα 

αποθέµατα) 
  Καθορισµένες/ τεκµηριωµένες διαδικασίες και οδηγίες λειτουργιών Logistics 

 
4. Εξηγήστε µε ποιόν τρόπο εφαρµόζετε αρχές διαχείρισης ποιότητας στις παρακάτω 
λειτουργίες  Logistics στην επιχείρησή σας.  
 Εξυπηρέτηση Πελατών  
_____________________________________________________________________ 
 Προµήθειες  
_____________________________________________________________________
   
 Μεταφορές/ ∆ιανοµές  
_____________________________________________________________________
  
 Πρόβλεψη Ζήτησης  
_____________________________________________________________________ 
 Προγραµµατισµός Παραγωγής 
_____________________________________________________________________
  
 ∆ιαχείριση Αποθεµάτων  
_____________________________________________________________________ 
 Αποθήκευση  
_____________________________________________________________________
   
5. Εξηγήστε εάν η έλλειψη των παρακάτω παραγόντων εµποδίζει την εφαρµογή 
προγραµµάτων ποιότητας στα Logistics 
 ∆ηµιουργία κοινού οράµατος σε ολόκληρη την επιχείρηση 
_____________________________________________________________________ 
 Αλλαγή της κουλτούρας της επιχείρησης 



111 
 

_____________________________________________________________________ 
 ∆ηµιουργία κλίµατος όπου η ποιότητα αποτελεί προσωπική υπόθεση κάθε 
εργαζόµενου 
_____________________________________________________________________ 
 Εξασφάλιση της δέσµευσης και υποστήριξης των ανώτερων στελεχών 
_____________________________________________________________________ 
 Εκπαίδευση και επιµόρφωση των εργαζοµένων 
_____________________________________________________________________ 
 Θεώρηση της ποιότητας στο µακροπρόθεσµο σχεδιασµό της επιχείρησης 
_____________________________________________________________________ 
 Έλλειψη κατάλληλων στοιχείων και πληροφοριών 
_____________________________________________________________________
  
 
6. Αναφέρετε ποιες από τις παρακάτω µεθόδους χρησιµοποιείτε για τη διαχείριση 
ποιότητας (µέτρηση & καθορισµός στόχων ποιότητας) στις λειτουργίες Logistics. 

  Επιθεώρηση ποιότητας από εσωτερικούς επιθεωρητές  
  Έρευνες καταγραφής των προσδοκιών των πελατών 
  Ανταγωνιστικό benchmarking 
  Επιθεώρηση ποιότητας από πελάτες 
  Επιθεώρηση ποιότητας από εξωτερικούς επιθεωρητές (όχι από πελάτες) 
  Καθορισµένα µέσα µέτρησης της απόδοσης των επιµέρους διαδικασιών 

 
7. Εξηγήστε κατά πόσο είστε ικανοποιηµένοι από την επίτευξη των παρακάτω στις 

λειτουργίες Logistics 
 Επίτευξη στόχων ποιότητας στις λειτουργίες Logistics 
_____________________________________________________________________ 

∆έσµευση ∆ιοίκησης στη διαχείριση ποιότητας στις λειτουργίες Logistics 
_____________________________________________________________________ 
 Συµµετοχή διοίκησης στη βελτίωση ποιότητας στις λειτουργίες Logistics 
_____________________________________________________________________ 

Εκπαίδευση και επιµόρφωση εργαζοµένων στη διαχείριση ποιότητας στις 
λειτουργίες Logistics 

_____________________________________________________________________ 
Γενικότερα Αποτελέσµατα µέχρι σήµερα από τη διαχείριση ποιότητας στις 
λειτουργίες Logistics 

 
8. Θα σας ενδιέφερε να βελτιώσετε κάθε ένα από τα παρακάτω µέσα από ένα 

σύστηµα διαχείρισης ποιότητας στα Logistics και γιατί.   
Αύξηση ικανοποίησης πελάτη 

_____________________________________________________________________ 
Βελτίωση ποιότητας παράδοσης και αξιοπιστίας 

_____________________________________________________________ 
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Μείωση συνολικού κόστους από τις λειτουργίες Logistics 
_____________________________________________________________________ 

Μείωση κόστους συναλλαγής 
_____________________________________________________________________ 

Βελτίωση παραγωγικότητας 
_____________________________________________________________________ 

Μείωση κύκλου παραγγελίας 
_____________________________________________________________________ 

Βελτίωση ακρίβειας πληροφοριών στις λειτουργίες Logistics 
_____________________________________________________________________ 

Βελτίωση εσωτερικής επικοινωνίας/ συντονισµού 

 
9. Πώς αξιολογείτε τη σηµασία των ακόλουθων µεταβλητών στη σύσταση ενός 

αποτελεσµατικού συστήµατος ποιότητας logistics; 
 Αφοσίωση ∆ιοίκησης 
_____________________________________________________________________ 
 Έµφαση στην ολική ικανοποίηση του πελάτη 
_____________________________________________________________________ 

Ανάµιξη όλων των εργαζοµένων 
_____________________________________________________________________ 
 Συνεχής βελτίωση προϊόντων και διαδικασιών 
_____________________________________________________________________ 
 Ευθύνη εργαζοµένων 
_____________________________________________________________________ 
 Κύκλοι ποιότητας 
_____________________________________________________________________ 
 Συνεργία όλων των τµηµάτων της επιχείρησης 
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ΙV. ΔΙΟΙΚΗΣΗ ΑΝΘΡΩΠΙΝΟΥ ΔΥΝΑΜΙΚΟΥ ΣΤΙΣ ΛΕΙΤΟΥΡΓΙΕΣ LOGISTICS 

 
Η επιχείρηση έχει οργανωµένο τµήµα Ανθρώπινων Πόρων: 

 Ναι   Όχι 
 
Πρακτικές και Λειτουργίες ∆ιοίκησης Ανθρωπίνων Πόρων  
 
Α. Προγραµµατισµός – Στρατολόγηση – Επιλογή Προσωπικού 
1. Υπάρχουν γραπτές περιγραφές καθηκόντων των εργαζοµένων του τµήµατος 
logistics;   
  Ναι   Όχι 
 
2.  Για ποιες κατηγορίες θέσεων; 
_____________________________________________________________________
_____________________________________________________________________
______________________________ 
 
 
3.  Πώς προγραµµατίζετε τις ανάγκες σας σε ανθρώπινο δυναµικό στο συγκεκριµένο 
τµήµα. 
_____________________________________________________________________
_____________________________________________________________________
_____________________________________________________________________
_____________________________________________________________________
____________________________________________________________ 
 
4. Ποιος είναι υπεύθυνος για τον προγραµµατισµό  
 

Πρόεδρος – ∆ιευθύνων Σύµβουλος  

Γενικός ∆ιευθυντής  

∆ιευθυντής Ανθρωπίνων Πόρων  

∆ιευθυντές Τµηµάτων  

Άλλος εξηγείστε 
_____________________ 

 

 
5. Ποιές πηγές στρατολόγησης χρησιµοποιεί η επιχείρηση για να καλύψει κενές 
θέσεις στις λειτουργίες logistics; 
 
 

Στελέχη 
Λοιποί 
Εργαζόµενοι 

Εσωτερική στρατολόγηση – εσωτερικές 
ανακοινώσεις 
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Γνωριµίες    

Χρήση εταιριών επιλογής προσωπικού   

Κέντρα εύρεσης εργασίας- ΟΑΕ∆   

Εξωτερικές διαφηµίσεις   

Γραφεία ∆ιασύνδεσης 
ΑΕΙ  
ΑΤΕΙ 

  

  

  

Χρήση ∆ιαδικτύου (εξειδικευµένες ιστοσελίδες πχ. 
www.justjobs.gr) 

  

Άλλες 
εξηγείστε________________________________ 

  

 
6. Ποιες από τις παρακάτω µεθόδους επιλογής προσωπικού για το τµήµα logistics 
χρησιµοποιεί η επιχείρηση; 
 
 

Στελέχη 
Λοιποί 
Εργαζόµενοι 

Σύστηµα Αιτήσεων   

Συνεντεύξεις   

Βιογραφικό σηµείωµα   

Συστάσεις   

Τέστ Επιλογής (ποιο, εξηγείστε)   

Κέντρα αξιολόγησης (assessment centers) (πως 
λειτουργούν;) 

  

Άλλες εξηγείστε 
_________________________________ 

  

 
7. Εξηγείστε την διαδικασία επιλογής που εφαρµόζει η επιχείρησή σας. (στάδια) 
_____________________________________________________________________
_____________________________________________________________________
_____________________________________________________________________
_____________________________________________________________________
____________________________________________________________ 
 
8. Ποιές από τις παρακάτω δεξιότητες (skills)  θεωρείται ότι έχουν το/τα στέλεχος/η 
που ασχολούνται µε θέµατα logistics στην εταιρία σας και γιατί 

Καλές επικοινωνιακές δεξιότητες 
_____________________________________________________________________ 

Ικανότητα προγραµµατισµού και προβλέψεων  
_____________________________________________________________________ 

Καλή γνώση και εµπειρία σε νέες τεχνολογίες 
_____________________________________________________________________ 
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∆ιαχειριστικές ικανότητες σε θέµατα logistics 
_____________________________________________________________________ 

Εξειδικευµένη γνώση σε  logistics  
_____________________________________________________________________ 
 
Β. Εκπαίδευση – Επιµόρφωση Προσωπικού 
1.   Η επιχείρηση διαθέτει  οργανωµένο τµήµα εκπαιδεύσεως:   
  

 Ναι   Όχι 
Εάν όχι, ποιός ασχολείται µε θέµατα εκπαίδευσης; 
  

Τµήµα Ανθρωπίνων Πόρων  

Στελέχη της επιχείρησης  

Ο άµεσος προϊστάµενος  

Εξωτερικοί εκπαιδευτές  

Συνεργασία µε εκπαιδευτικούς οργανισµούς , 
Πανεπιστήµια κτλ 

 

Εταιρίες Συµβούλων  

Αλλο , εξηγείστε ________________________________  

 
2.  Ποιες κατηγορίες εργαζοµένων συµµετέχουν σε προγράµµατα εκπαίδευσης ανά 
έτος;  
 

∆ιευθυντικά στελέχη  

Μεσαία στελέχη  

Κατώτερα στελέχη  

∆ιοικητικό προσωπικό  

Ειδικευµένοι εργαζόµενοι  

Ανειδίκευτοι  εργαζόµενοι  

 
3.  Ποιός είναι ο µέσος όρος ωρών εκπαίδευσης ανά έτος και ανά εργαζόµενο στην 
εφοδιαστική αλυσίδα; 
 

Μέχρι 20  

Από 20 – 50  

Από 50 –100  

Από 100 και πάνω  

 
4. Ποιός είναι ο µέσος όρος χρηµάτων που διαθέτει η επιχείρηση σε θέµατα 
εκπαίδευσης logistics ανά έτος; 
 

Λιγότερα από 30.000 €   
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Από 31.000 – 60.000 €  

Από 61.000 –150.000 €  

Από 150.000 € και άνω  

Άλλο, 
εξηγείστε____________________ 

 

∆εν γνωρίζω  

 
5. Ποιές µεθόδους εφαρµόζει η επιχείρησή σας για την εκπαίδευση και επιµόρφωση 
του προσωπικού της; 
 

 
∆ιευθυντι

κά 
Στελέχη 

Μεσαία 
Στελέχη 

Κατώτε

ρα 
Στελέχη 

∆ιοικητικό 
Προσωπικό 

Ειδικευµέ

νοι 
Εργαζόµε

νοι 

Ανειδίκευ

τοι 
Εργαζόµε

νοι 
Εκτελώντας την 
συγκεκριµένη εργασία 
(on the job training) 

   
  

 

Σεµινάρια, διαλέξεις από 
στελέχη της επιχείρησης 
ή εσωτερικούς 
εκπαιδευτές 

   

  

 

Εξωτερικοί  εκπαιδευτές       

Ενηµερωτικά  φυλλάδια, 
έντυπα κλπ 

   
  

 

Βίντεο       

Υπόδυση Ρόλων        

Συνεργασία µε 
εκπαιδευτικούς 
οργανισµούς  

   
  

 

Job rotation       

Job enrichment       

Job Enlargement       

Mentoring       

Coaching       

Business Games       

E-learning / Intranet       

Assessment Centers       

Άλλο, 
εξηγείστε___________ 
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6. Πόσο αποτελεσµατικά ήταν κατά την άποψη σας τα προγράµµατα κατάρτισης για 
το συγκεκριµένο τµήµα που υλοποίησε µέχρι στιγµής η επιχείρησή σας; 
_____________________________________________________________________ 
Γ.  Αξιολόγηση της απόδοσης 
1.  Υπάρχει σύστηµα αξιολόγησης της απόδοσης των εργαζοµένων της εφοδιαστικής 
αλυσίδας στην επιχείρηση;  

 Ναι   Όχι 
Αν δεν υπάρχει σύστηµα, ποιοι είναι οι λόγοι µη ύπαρξης;  
 

∆ιαφωνία σωµατείου - εργαζοµένων  

∆ιαφωνία στελεχών  

Άρνηση της διοίκησης   

Άλλο, εξηγείστε 
__________________________________________ 

 

 
Αν υπάρχει σύστηµα αξιολόγησης της απόδοσης στην επιχείρησή σας πόσα χρόνια  
εφαρµόζεται (έτη) ;            ______ 
 
2.  Περιγράψτε το σύστηµα αξιολόγησης (κριτήρια, µέθοδοι, αναπληροφόρηση, 
αξιοποίηση αποτελεσµάτων 
_____________________________________________________________________
_____________________________________________________________________
_____________________________________________________________________ 
 
3.  Πως επηρέασε η εφαρµογή του Συστήµατος Αξιολόγησης της Απόδοσης τα 
παρακάτω; 

την απόδοση των εργαζοµένων 
_____________________________________________________________________ 

την λειτουργία οµάδων εργασίας 
_____________________________________________________________________ 

τις διαπροσωπικές σχέσεις 
_____________________________________________________________________ 

το σύστηµα αµοιβών 
_____________________________________________________________________ 

την εµπλοκή των εργαζοµένων στο σύστηµα ποιότητας που εφαρµόζει η 
επιχείρηση 
_____________________________________________________________________ 
∆. Σύστηµα Αµοιβών 
1.  Ποιοι είναι υπεύθυνοι για τον σχεδιασµό του συστήµατος αµοιβών των 
εργαζοµένων του τµήµατος ; 
Ανώτατη διοίκηση     Υπεύθυνοι τµηµάτων  Τµήµα ανθρωπ. πόρων  
Τµήµα ποιότητας             Μητρική             Όµιλος στον οποίο ανήκει η 
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επιχείρηση       Εξωτερικοί σύµβουλοι                Άλλοι, εξηγείστε 
_________________________________________ 
2. Ποιοι παράγοντες προσδιορίζουν το πακέτο αµοιβών;  
 

 
∆ιευθυντ

ικά 
Στελέχη 

Μεσαί

α 
Στελέχ

η 

Κατώτε

ρα 
Στελέχη 

∆ιοικητικ

ό 
Προσωπικ

ό 

Ειδικευµέ

νοι 
Εργαζόµε

νοι 

Ανειδίκευ

τοι 
Εργαζόµε

νοι 

Χρόνια υπηρεσίας       

Θέση στην ιεραρχία       

Επίτευξη ατοµικών στόχων       

Επίτευξη στόχων τµήµατος       

Επίτευξη στόχων οµάδας 
εργασίας 

    
 

 

Είδος σύµβασης εργασίας       

Κατ’αξία (merit)       

Τίτλοι σπουδών        

Εξειδικευµένες γνώσεις       

Εξειδικευµένες ικανότητες       

Οικονοµική πορεία της 
επιχείρησης 

    
 

 

Αµοιβές επιχειρήσεων του 
κλάδου 

    
 

 

Αµοιβές επιχειρήσεων περιοχής       

Ατοµική ∆ιαπραγµάτευση       

Αποτελέσµατα ατοµικής 
αξιολόγησης 

    
 

 

Εξέλιξη πληθωρισµού       

Άλλο ______________________       

 
3.  Οι αµοιβές επαναπροσδιορίζονται: 
 

Σε ετήσια βάση     
  

 

Ανάλογα µε κάθε project     
  

 

Με την υπογραφή νέας συλλογικής σύµβασης 
εργασίας 

 

Με βάση τα αποτελέσµατα αξιολόγησης της 
απόδοσης   

 

Κατόπιν αιτήσεως του εργαζοµένου   
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Όποτε κρίνει η διοίκηση    
  

 

Άλλο ________________________________  

 
4. Γίνεται έρευνα αγοράς αµοιβών; Από ποιόν; Εξηγείστε.  
_____________________________________________________________________
_____________________________________________________________________
_____________________________________________________________________
_____________________________________________________________________ 
 

5. Ποια η στρατηγική στον καθορισµό του ύψους των αµοιβών; (Κλάδος / 
Γεωγραφική περιοχή / Leader / Follower κ.λπ.) Εξηγείστε. 

_____________________________________________________________________
_____________________________________________________________________
_____________________________________________________________________
_____________________________________________________________________ 
6.  Οι αµοιβές τηρούνται µυστικές µεταξύ των εργαζόµενων; Γιατί; Εξηγείστε. 
_____________________________________________________________________
_____________________________________________________________________
_____________________________________________________________________
_____________________________________________________________________ 
7. Περιγράψτε το σύστηµα κινήτρων (χρηµατικών και µη) που εφαρµόζει η   

επιχείρηση (ανά λειτουργία / τµήµα). 
_____________________________________________________________________
_____________________________________________________________________
_____________________________________________________________________
_____________________________________________________________________ 
 

Ε.  Εργασιακές Σχέσεις 
1. Υπάρχουν  εργατικά σωµατεία στην επιχείρησή σας; Αν όχι,  γιατί; 

 
                        Ναι    Όχι 
_____________________________________________________________________
_____________________________________________________________________
______________________________________ 
2. Ποιο είναι το ποσοστό των µελών σωµατείου σε σχέση µε το σύνολο των 

εργαζοµένων; 
_____________________________________________________________________
_____________________________________________________________________
_____________________________________________________________________
_____________________________________________________________________ 
 
3. Ποιες κατηγορίες εργαζοµένων είναι µέλη σωµατείου; 
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_____________________________________________________________________
_____________________________________________________________________
_____________________________________________________________________
_________________________________________________________________ 

 
4. Υπάρχει Συµβούλιο εργαζοµένων; (εργοστασιακό συµβούλιο). Με ποια θέµατα 

ασχολείται; Ποια η συµβολή του; 
_____________________________________________________________________
_____________________________________________________________________
_____________________________________________________________________
_____________________________________________________________________ 
 

5. Υπάρχει επιτροπή υγιεινής και ασφάλειας; Ποιοι συµµετέχουν; Ποια τα 
επιτεύγµατα της; 

_____________________________________________________________________
_____________________________________________________________________
_____________________________________________________________________
_____________________________________________________________________ 
 

6. Είναι  αποτελεσµατική η επικοινωνία µεταξύ ∆ιοίκησης και του σωµατείου 
εργαζοµένων; 

_____________________________________________________________________
_____________________________________________________________________
_____________________________________________________________________
______________________________________________________  
 
7. Με ποιους τρόπους η επιχείρηση αναγνωρίζει τη συµµετοχή και τον σηµαντικό 

ρόλο του σωµατείου στην επιχειρηµατική δραστηριότητα; Πως; Εξηγείστε. 
_____________________________________________________________________
_____________________________________________________________________
_____________________________________________________________________
_____________________________________________________________________ 
 
 

 
 
 
 
 


