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Περίληψη 

Η μέτρηση ή παρακολούθηση των επιδόσεων της Εφοδιαστικής Αλυσίδας 

(Ε.Α) αποκαλύπτει το χάσμα μεταξύ σχεδιασμού και εκτέλεσης, βοηθώντας τις 

εταιρείες να προσδιορίζουν πιθανά προβλήματα και τομείς που επιδέχονται 

βελτίωσης. Αναμφίβολα, η δημιουργία Βασικών Δεικτών Απόδοσης (KPIs) 

αποτελεί μία προκλητική και επίπονη διαδικασία. Σ’ αυτή την εργασία 

αναδεικνύονται οι τρόποι δημιουργίας KPIs και η συμβολή τους, μέσω 

θεωρητικών μοντέλων και μελετών περιπτώσεων. 

Η συλλογή των στοιχείων προέκυψε από τη μελέτη της διεθνούς 

βιβλιογραφίας σε επίπεδο μέτρησης απόδοσης Ε.Α. 

Διαπιστώθηκε ότι οι εταιρείες θα πρέπει να επικεντρωθούν σε ένα μικρό 

αριθμό KPIs, τα οποία είναι κρίσιμα για την Ε.Α, την εξυπηρέτηση-

ικανοποίηση των πελατών και τη βιωσιμότητα της επιχείρησης. Τα πιθανά 

KPIs θα πρέπει να δημιουργηθούν, ανάλογα με τις μεθόδους: Balanced 

Scorecard, Benchmarking, μοντέλο SCOR και Six Sigma (6σ). Τέλος,  

προτείνεται μια πρακτική προσέγγιση για τη μέτρηση απόδοσης Ε.Α, μέσω 

του μοντέλου SCM Action Tableau. 

 

 

 

Λέξεις-κλειδιά: 

 

Δείκτες απόδοσης, KPIs, Διαχείριση Εφοδιαστικής Αλυσίδας (Δ.Ε.Α), 

Balanced Scorecard, Benchmarking, μοντέλο SCOR, Six Sigma, SCM Action 

Tableau. 
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Abstract 

The measurement or monitoring of the SC performance reveals the gap 

between planning and execution, helping companies to identify potential 

problems and areas for improvement. Undoubtedly, the creation of Key 

Performance Indicators (KPIs) is a challenging and laborious process. In 

this paper, the contribution of KPIs is highlighted, through theoretical 

models and case studies. The data collection is based on literature review, in 

the context of SC performance measurement.           

It is found that companies should concentrate on a small number of KPIs, 

which are critical for the SCM, customer service/satisfaction and business 

viability. Potential KPIs should be created, in accordance with the methods: 

Balanced Scorecard, Benchmarking, SCOR model and Six Sigma (6s). In 

conclusion, a practical approach is proposed, for measuring the SC 

efficiency, through the SCM Action Tableau model. 
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ΕΙΣΑΓΩΓΗ 

 

Υπόβαθρο της Έρευνας: Είναι ευρέως παραδεκτό ότι ο τρόπος διαχείρισης των 

εργασιών ρουτίνας σε μία εμπορική επιχείρηση αποτελεί βασική παράμετρο 

προόδου και συνολικής απόδοσης. Σ’ αυτό το πλαίσιο, είναι σημαντικό να 

λαμβάνουν χώρα η μέτρηση, διαρκής παρακολούθηση και οπτικοποίηση της 

απόδοσης κάθε τμήματος, βάσει συγκεκριμένων-προκαθορισμένων δεικτών 

και συστημάτων. Σ’ αυτή την εργασία εξετάζεται η απόδοση της Διαχείρισης 

Εφοδιαστικής Αλυσίδας (ΔΕΑ). 

 

Το πρόβλημα: Οι Δείκτες Απόδοσης (KPIs: Key Performance Indicators) είναι 

ένας όρος που χρησιμοποιείται για τη μέτρηση της απόδοσης. Τα KPIs 

εφαρμόζονται για να αξιολογηθεί η επιτυχής (ή μη) εξέλιξη, μιας 

συγκεκριμένης δραστηριότητας ή τομέα. Άλλοτε η επιτυχία ορίζεται με βάση 

την επίτευξη προόδου προς την κατεύθυνση των στρατηγικών στόχων και 

άλλοτε, ως επιτυχία θεωρείται η επαναλαμβανόμενη επίτευξη κάποιου 

επιπέδου επιχειρησιακού στόχου (π.χ. μηδέν ελαττώματα, 10/10 στην 

ικανοποίηση των πελατών κλπ). Τα ερωτήματα που εύλογα προκύπτουν, είναι 

τι πρέπει να μετρηθεί, πώς να μετρηθεί, πώς θα γίνει απεικόνιση αυτού και 

πώς τελικά θα χρησιμοποιηθούν τα ευρήματα. Σ’ αυτή την κατεύθυνση, στην 

παρούσα εργασία αναλύονται συγκεκριμένα παραδείγματα εφαρμογής KPIs 

που θα μπορούσαν να ενσωματωθούν στη Δ.Ε.Α. Επιχειρείται δηλαδή η 

διασύνδεση μεταξύ KPIs, προβλημάτων που αντιμετωπίζει η Ε.Α και μεθόδων 

εφαρμογής δεικτών απόδοσης. Απώτερος στόχος είναι η βελτιστοποίηση της 

αποδοτικότητας των επιμέρους τομέων και κατ’ επέκταση, της Ε.Α. 

 

Σκοπός: Καθώς οι σύγχρονες τάσεις στη διοίκηση των εμπορικών 

επιχειρήσεων στοχεύουν στην περαιτέρω μείωση του χρόνου απόκρισης σε 

πραγματικές συνθήκες ζήτησης, αλλά και στη διατήρηση του ελάχιστου 

αποδεκτού ύψους αποθεμάτων, η ανάπτυξη και επιλογή των κατάλληλων 

KPIs συμβάλουν στην εκθετική μεγέθυνση της κερδοφορίας. Οι δείκτες 
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απόδοσης αναδεικνύουν τρόπους μείωσης του κόστους παραγωγής, ορθής 

διαχείρισης αποθεμάτων και αύξησης της ικανοποίησης των πελατών.  

 

 

Μεθοδολογία έρευνας:  Σ’ αυτή τη διπλωματική εργασία έγινε συστηματική 

προσέγγιση της ήδη καταγεγραμμένης γνώσης, μέσω κριτικής ανασκόπησης 

της διεθνούς βιβλιογραφίας και καταγραφής μελετών περιπτώσεων (case 

studies). Παράλληλα, προτείνεται ένα νέο μοντέλο βελτίωσης της Ε.Α, το 

SCM Action Tableau, το οποίο συνδυάζει τα KPIs και της μεθόδους 

δημιουργίας τους με τις προκλήσεις που αντιμετωπίζουν οι επιμέρους τομείς 

της Ε.Α. 

 

Περιορισμοί:  Τα KPIs που χρησιμοποιούνται για τους σκοπούς αυτής της 

έρευνας αναφέρονται σε εμπορικές επιχειρήσεις. Έτσι, περιορίζεται το εύρος 

εφαρμογής τους. Για διαφορετικούς επαγγελματικούς κλάδους απαιτείται η 

ανάπτυξη διαφοροποιημένων δεικτών απόδοσης. Ίσως οι μελλοντικοί 

ερευνητές επιτύχουν την ομοιογένεια μεταξύ KPIs ετερογενών κλάδων 

επαγγελματικής δραστηριότητας. 

 

 



 

 

ΚΕΦΑΛΑΙΟ 1: ΜΕΤΡΗΣΗ ΑΠΟΔΟΣΗΣ 

ΣΤΗΝ ΕΦΟΔΙΑΣΤΙΚΗ ΑΛΥΣΙΔΑ 
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1.1  Σύγχρονες προκλήσεις στην Εφοδιαστική Αλυσίδα 

 Δεν υπάρχει αμφιβολία ότι το σύγχρονο επιχειρηματικό περιβάλλον 

χαρακτηρίζεται από αστάθεια, αβεβαιότητα και διαρκώς μεταβαλλόμενες 

κοινωνικοοικονομικές συνθήκες. Η έγκαιρη αναγνώριση των μελλοντικών 

προκλήσεων, πριν αυτές καταστούν κρίσιμες για την επιτυχή λειτουργία της 

Ε.Α, αποτελεί παράμετρο κομβικής σημασίας. Άλλωστε, τόσο η ορθή όσο και η 

λανθασμένη αντιμετώπισή τους είναι άμεσα ορατές στους εμπορικούς 

εταίρους. Σύμφωνα με το Πανεπιστήμιο του San Francisco (2013), οι 

προκλήσεις για τις επιχειρήσεις του παρόντος, αλλά και του μέλλοντος, 

συνοψίζονται ως εξής: 

 Η τεχνολογία που χρησιμοποιείται στην Ε.Α δεν αποτελεί πανάκεια:  

Η εν λόγω τεχνολογία κάνει πολλά πράγματα, αλλά δεν μπορεί να τα 

κάνει όλα. Μία από τις πλέον μη ρεαλιστικές παραδοχές είναι ότι η 

SCM τεχνολογία θα συνδράμει στον έλεγχο της Ε.Α και των 

προμηθευτών. Για να καταστεί αυτό εφικτό, θα πρέπει να υπάρχει ένα 

συγκεκριμένο επίπεδο οργανωτικού ελέγχου, στο πλαίσιο των σχέσεων 

των μελών της Ε.Α. Η σύγχρονη τεχνολογία καθίσταται 

αποτελεσματική, όταν η επιχείρηση έχει τη δυνατότητα διαρκούς 

ελέγχου των προμηθευτών και των εμπορικών εταίρων της. 

 

 Τα δεδομένα του παρελθόντος δεν προβλέπουν το μέλλον:  Το να 

στηρίζεται μία επιχείρηση στην αποδοτικότητα προηγουμένων ετών 

προκειμένου να προβλέψει τις μελλοντικές πωλήσεις ενδέχεται να 

οδηγήσει σε σημαντικές αποκλίσεις. Αντ’ αυτού, είναι προτιμότερο να 

παρακολουθείται ο ρυθμός πωλήσεων σε πραγματικό χρόνο (real time 

sales), ώστε το δίκτυο της Ε.Α να αντιδράσει γρήγορα στις μεταβολές 

των καταναλωτικών τάσεων. Αυτή η τακτική είναι ιδιαίτερα 

ευεργετική για καταστήματα λιανεμπορίου, όταν τα πωλούμενα 

προϊόντα είναι συνηθισμένα και μπορούν να αγοραστούν από μια 

ποικιλία εμπόρων λιανικής πώλησης. 



 
 

5 
 

 Ο αριθμός πωλήσεων δεν είναι η μοναδική κρίσιμη παράμετρος:  Είναι 

εξίσου σημαντικό, προκειμένου να ληφθούν αποφάσεις κομβικής 

σημασίας για την απόδοση της Ε.Α, να χρησιμοποιηθούν σε πραγματικό 

χρόνο τα δεδομένα του ύψους αποθεμάτων, ταμειακών ροών και 

οικονομικών επιδόσεων. Αυτό θα αποτρέψει ενδεχόμενα λάθη στη 

συνεργασία με τους προμηθευτές και τους πελάτες. 

 

 Εύρος δυνατοτήτων των προμηθευτών:  Μια από τις πλέον δύσκολες 

πτυχές της Δ.Ε.Α είναι η προσπάθεια να γίνουν αντιληπτές οι πλήρεις 

δυνατότητες των προμηθευτών. Έχοντας κατανοήσει, τι δύναται να 

παράσχει ένας προμηθευτής στη διάρκεια μιας κρίσιμης περιόδου, η 

επιχείρηση επιτυγχάνει να βελτιώσει σημαντικά το χρόνο απόκρισης 

στις μεταβολές της ζήτησης. 

 

 Στο πλαίσιο των προκλήσεων της Ε.Α περίοπτη θέση κατέχει η 

λειτουργία των logistics. Πρόκειται για το τμήμα που είναι υπεύθυνο για τη  

διαχείριση και ρύθμιση της ροής εμπορευμάτων, υπηρεσιών, πληροφοριών και 

άλλων πόρων από τον προμηθευτή έως τον τελικό χρήστη. Ο κύριος στόχος 

των  logistics  είναι να συντονίζουν τις δραστηριότητες αυτές κατά τρόπο που 

να ικανοποιεί τις απαιτήσεις του πελάτη, με το ελάχιστο κόστος. 

Ενσωματώνει στοιχεία πληροφοριών, μεταφορών, αποθήκευσης, απογραφής, 

υλικών χειρισμού και συσκευασίας. Ο τομέας των  logistics  θεωρείται πλέον  

ως εξαιρετικά περίπλοκος και τον βαραίνει μια σύνθετη ευθύνη 

(Inderscience, 2010). 

 Οι εταιρείες σήμερα αντιμετωπίζουν πολλές προκλήσεις σε επίπεδο 

μεταφοράς, συμπεριλαμβάνοντας την αύξηση του κόστους των καυσίμων, το 

νέο ρυθμιστικό πλαίσιο και τις παγκόσμιες δραστηριότητες με μεγαλύτερη 

μεταβλητότητα του χρόνου παράδοσης. Οι πελάτες απαιτούν ταχύτερες και 

πιο έγκαιρες μεταφορές και εξάλειψη των ζημιών κατά τη μεταφορά. 

Περιμένουν από τους μεταφορείς να είναι ευέλικτοι και να προσαρμόζονται  

γρήγορα στις αλλαγές των παραγγελιών. Σε όλα αυτά θα πρέπει να 

προστεθούν η επιβεβλημένη απαίτηση μείωσης εκπομπών ρύπων, η αυξημένη 
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ανάγκη για παγκόσμια διαφάνεια και έλεγχο των  εμπορευμάτων, σε 

συνδυασμό με τις προσπάθειες των εταιρειών να βρουν τη σωστή λύση για την 

ταχύτατη αντιμετώπιση αυτών των προκλήσεων. Σ’ αυτή την κατεύθυνση, τα 

KPIs αποτελούν δομικό λίθο στο οικοδόμημα της Ε.Α. 

 

 

1.2  Εννοιολογική Προσέγγιση 

 Είναι γενικώς παραδεκτό ότι η αύξηση της αποδοτικότητας ενός 

οργανισμού ή επιχείρησης αποτελεί πρωτεύοντα και διαρκή στόχο. 

Προκειμένου αυτό να καταστεί εφικτό, ο τομέας Διαχείρισης Απόδοσης 

(Performance Management) απαιτείται να έχει πρόσβαση στις σωστές 

πληροφορίες, τη σωστή στιγμή. Σύμφωνα με τον Carol Taylor Fitz-Gibbon 

(1990), αυτές οι στοχευμένες πληροφορίες αποτελούν μία μορφή Δεικτών 

Απόδοσης (KPIs: Key Performance Indicators) και θα πρέπει να 

ευθυγραμμίζονται με τους εταιρικούς στόχους. Οι εν λόγω δείκτες 

προϋποθέτουν τη -σε βάθος- κατανόηση του τι είναι σημαντικό, ώστε να 

ακολουθήσει η παρακολούθηση και μέτρησή του. Τα KPIs είναι στενά 

συνδεδεμένα με τη χρήση διαφόρων τεχνικών για την εκτίμηση της παρούσας 

κατάστασης της επιχείρησης και των βασικών δραστηριοτήτων της. Οι 

εκτιμήσεις αυτές συχνά οδηγούν στον εντοπισμό των πιθανών βελτιώσεων της 

αποδοτικότητας των επιμέρους τομέων. Ορισμένες φορές δε, η επιτυχία των 

KPIs ορίζεται με βάση την πρόοδο προς την κατεύθυνση επίτευξης των 

στρατηγικών στόχων της επιχείρησης (Reh, 2012). 

 

 

1.3  Κατηγοριοποίηση των KPIs 

 Προκειμένου τα KPIs να συμβάλουν στην τακτική αξιολόγηση των 

επιδόσεων, θα πρέπει να ορίζονται με τρόπο κατανοητό, ουσιαστικό και 
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μετρήσιμο. Επιπλέον, η επίτευξη των στόχων, θα πρέπει να εξαρτάται 

αποκλειστικά από το φορέα που τους οριοθετεί και όχι από εξωγενείς 

παράγοντες, μη ελεγχόμενους από τα στελέχη του εν λόγω φορέα. Σ’ αυτό το 

πλαίσιο είναι χρήσιμη η αρχική ταξινόμηση των KPIs, ανάλογα με το επίπεδο 

εφαρμογής. Έτσι, σύμφωνα με το WorkplaceInfo (2005), διακρίνονται σε: 

 

 Ποσοτικούς & Ποιοτικούς Δείκτες (quantitative & qualitative 

indicators): Παρουσιάζονται ως αριθμοί 

 Δείκτες Επιδόσεων (future-oriented indicators) και Αποτελεσμάτων 

(past-oriented): Καθορίζουν αν ένας οργανισμός βελτιώνεται ή όχι και 

αν επιτυγχάνονται οι επιμέρους στόχοι 

 Οδηγοί Δείκτες και Δείκτες Υστέρησης (lead and lag indicators): Αν 

ένας δείκτης επιτρέπει στον οργανισμό να δράσει, πριν επέλθει ένα 

αρνητικό αποτέλεσμα, λέγεται Οδηγός δείκτης και αποτυπώνει την 

τρέχουσα εικόνα. Σε διαφορετική περίπτωση, λέγεται δείκτης 

Υστέρησης και αναφέρεται σε παρελθοντική απόδοση 

 Χρηματοοικονομικούς Δείκτες (financial indicators): Εφαρμόζονται στη 

μέτρηση λειτουργικών αποτελεσμάτων και κύκλου εργασιών. 

 

 Ουσιαστικά, τα KPIs εξυπηρετούν (και βασίζονται σε) στρατηγικούς 

στόχους, τους οποίους θέτουν οι αρμόδιοι επικεφαλής. Αν οι δείκτες αυτοί 

σχεδιαστούν προσεκτικά, τότε η επίτευξή τους θα προσδώσει στον οργανισμό 

την επιδιωκόμενη προστιθέμενη αξία (added value). 

 

 

1.4  Χαρακτηριστικά των KPIs 

 Το σύνολο των KPIs που θα επιλεγούν, θα πρέπει να παρέχουν 

αξιοποιήσιμες πληροφορίες, αποφεύγοντας το φαινόμενο της χοάνης (funnel 

effect) [Scope Consulting, 2009]. Το εν λόγω φαινόμενο περιγράφει τη 

διαδικασία με την οποία η επιχείρηση καταλήγει να εφαρμόσει ένα 
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συγκεκριμένο αριθμό Δεικτών, μετρώντας μόνο όσα μεγέθη συντελούν 

καθοριστικά στην απόδοση της Ε.Α. Αναλυτικότερα, θα πρέπει να 

αποφασισθεί, τι θα μετρηθεί, ως συνάρτηση των διεργασιών που θα αποφέρουν 

τις μεγαλύτερες αλλαγές. Παράλληλα, θα ληφθεί υπόψη το ενδεχόμενο ρίσκο, 

ώστε να γίνει αντιληπτό, ποιοι τομείς θα επιτύχουν τις υψηλότερες 

αποδόσεις. Η συγκεκριμένη διαδικασία απαιτεί την ανάλυση σε επιμέρους 

στάδια. Αρχικά, θα αποφασισθεί το επίπεδο ελέγχου επί των διαδικασιών, 

καθώς και το εύρος αναδιάρθρωσής τους. Ακολουθούν οι αναλύσεις αιτίας-

αποτελέσματος και αστοχίας μοντέλου-αποτελέσματος. Τελικά, η επιχείρηση 

θα καταλήξει στον προσδιορισμό των πλέον κρίσιμων KPIs για τη 

βελτιστοποίηση της αποδοτικότητας της Ε.Α: 

 

 
 

Εικ. 1:  Το φαινόμενο της χοάνης (funnel effect) [Scope Consulting, 2009] 

 

 

 

 Παράλληλα, οι εν λόγω δείκτες απόδοσης θα πρέπει να διακρίνονται 

από ένα σύνολο χαρακτηριστικών γνωρισμάτων: 
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Πίν. 1  Τα χαρακτηριστικά των KPIs 

 
 

 Πηγή: Scope Consulting (2009) 

 

 

1.5  Ταξινόμηση των KPIs στην Εφοδιαστική Αλυσίδα 

 Μέχρι πρόσφατα, το τμήμα των logistics σε μία επιχείρηση 

αντιμετωπιζόταν ως “αναγκαίο κακό”. Όταν η δυνατότητα συμπίεσης του 

κόστους παραγωγής-πώλησης εξαντλήθηκε στους υπόλοιπους τομείς, τα 

διοικητικά στελέχη στράφηκαν στα logistics του οργανισμού και στην 

εφοδιαστική αλυσίδα, κατ’ επέκταση. Σύντομα διαπιστώθηκε ότι η Δ.Ε.Α 

(Διαχείριση Εφοδιαστικής Αλυσίδας) παρείχε τη δυνατότητα προστιθέμενης 

Χαρακτηριστικά Περιγραφή

Ευθυγραμμισμένοι
Κάθε KPI πρέπει να συμβαδίζει με την εταιρική 

στρατηγική και τους εταιρικούς στόχους

Δυνατότητα πρόβλεψης
Επειδή μετρούν αξία, αποτελούν δείκτες απόδοσης 

της επιχείρησης

Δυνατότητα δράσης
Να παρέχουν τη δυνατότητα έγκαιρης παρέμβασης 

με διορθωτικές ενέργειες 

Μικρός αριθμός Αποφυγή φαινομένου "analysis paralysis"

Εύκολα αντιληπτοί

Δε θα πρέπει να βασίζονται σε περίπλοκους 

μαθηματικούς τύπους που το προσωπικό αδυνατεί να 

αντιληφθεί

Ισορροπημένοι και 

συνδεδεμένοι

Οι δείκτες θα πρέπει να εξισορροπούνται μεταξύ τους 

και η λειτουργία του ενός να μην υπονομεύει τη 

λειτουργία του άλλου

Τυποποιημένοι

Να υπάρχει τυποποιημένη ορολογία σε όλο το εύρος 

της επιχείρησης, προκειμένου να υπάρχει 

συνεκτικότητα αποτελεσμάτων

Οριοθετημένοι

Οι στόχοι και οι απαιτήσεις να συνδέονται με την 

απόδοση του προσωπικού, ώστε μακροπρόθεσμα ο 

στόχος να είναι η βελτίωση της απόδοσης

Σχετικοί
Με την πάροδο του χρόνου τα KPIs χάνουν την 

επιρροή τους και θα πρέπει να αναθεωρούνται

Να ενισχύονται με 

κίνητρα

Η στοχευμένη παροχή κινήτρων ενισχύει τον 

αντίκτυπο των KPIs
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αξίας, πέρα από τη μείωση του συνολικού κόστους. Προκειμένου αυτή η 

μεταστροφή να καταστεί εφικτή χρησιμοποιήθηκαν δείκτες απόδοσης στους 

επιμέρους τομείς της ΕΑ (smartKPIs, 2012). Πιο συγκεκριμένα, 

εφαρμόστηκαν KPIs, κυρίως στους παρακάτω τομείς: 

 

 Διαχείριση συμβολαίων (Contract Management) 

 Διαχείριση αποθεμάτων (Inventory Management) 

 Μεταφορές / Διανομές (Logistics / Distribution) 

 Προμήθειες / Αγορές (Procurement / Purchasing ) 

 Διαχείριση Εφοδιαστικής Αλυσίδας (Supply Chain Management) 

 

 Οι συγκεκριμένοι δείκτες χαρακτηρίζονται από ένα σύνολο 

γνωρισμάτων, που επιτρέπουν την εξόρυξη χρήσιμων πληροφοριών, στο 

πλαίσιο λήψης αποφάσεων, τόσο σε στρατηγικό όσο και σε τακτικό επίπεδο. Σε 

επόμενο κεφάλαιο ακολουθεί ανάλυση των KPIs ανά λειτουργία της Ε.Α. 

 

 



 

 

ΚΕΦΑΛΑΙΟ 2: 

ΜΕΘΟΔΟΙ ΕΦΑΡΜΟΓΗΣ  KPIs ΣΤΗΝ 

ΕΦΟΔΙΑΣΤΙΚΗ ΑΛΥΣΙΔΑ 
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2.1  Μέθοδοι δημιουργίας KPIs στην Ε.Α 

 Έχει αποδειχθεί ότι ο καθορισμός στόχων σε συνδυασμό με τη συνεχή 

ανατροφοδότηση (feedback) συμβάλλουν στην αύξηση της παραγωγικότητας 

(Locke & Latham, 2002). Η σχετική θεωρία δείχνει ότι οι στόχοι που 

αποτελούν πρόκληση για το προσωπικό και είναι σαφώς ορισμένοι 

(συγκεκριμένοι) οδηγούν σε υψηλότερα επίπεδα απόδοσης απ’ ό,τι εκείνοι 

που είναι ασαφείς, εύκολο να επιτευχθούν ή δεν υπάρχουν εξ’ αρχής (Locke & 

Latham, 1990). Η ιεράρχηση των KPIs είναι ζήτημα κομβικής σημασίας και 

θα πρέπει να προσεγγίζεται ως ένα πολυδιάστατο πρόβλημα λήψης 

αποφάσεων, προκειμένου να ελαχιστοποιηθούν οι αστοχίες κατά τη 

διαδικασία στοχοθέτησης. 

 

 Στον τομέα της Ε.Α, προκειμένου να δημιουργηθούν τα αντίστοιχα 

KPIs, χρησιμοποιούνται 4 κυρίως μεθοδολογίες: 

 

1. Balanced Scorecard 

2. Benchmarking 

3. Six Sigma (6σ) 

4. SCOR Model (Supply Chain Operations Reference) 

 

 Στην παρούσα εργασία θα αναλυθούν οι προσεγγίσεις Balanced 

Scorecard  και Benchmarking, μιας και ο κύριος όγκος των μελετητών 

επικεντρώνεται στις προαναφερθείσες μεθόδους. Επιπλέον, για το μοντέλο 

SCOR θα γίνει ειδική μνεία στις μελέτες περιπτώσεων του 4ου κεφαλαίου. 
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2.2  Balanced Scorecard (BSC) 

 Είναι γνωστό ότι μία επιχείρηση μπορεί να “μετρήσει” οτιδήποτε. Το 

θέμα είναι τι θα μετρηθεί, για ποιο λόγο θα μετρηθεί, πώς θα μετρηθεί και 

πώς θα αξιοποιηθεί το αποτέλεσμα της μέτρησης, σε συνδυασμό με τους 

στρατηγικούς στόχους της επιχείρησης (στην προκειμένη περίπτωση της 

Διαχείρισης Εφοδιαστικής Αλυσίδας). Αυτός είναι ο ρόλος του BSC, μιας 

σύγχρονης μεθοδολογίας μέτρησης απόδοσης, η οποία: 

 

 Αναγνωρίζει - αποσαφηνίζει τους κρίσιμους τομείς λειτουργίας της Ε.Α 

 Καθορίζει μεγέθη & ποσοτικούς στόχους 

 Επιλέγει και συνθέτει το κατάλληλο – χρήσιμο πλέγμα KPIs 

 Συλλέγει τα αναγκαία πρωτογενή στοιχεία 

 Αποτυπώνει με ακρίβεια τα Strengths & Weaknesses της Ε.Α 

 Μέσω ανατροφοδότησης, στρέφει προς τη σωστή κατεύθυνση τη 

στρατηγική της επιχείρησης, για ανάληψη διορθωτικών πρωτοβουλιών 

 

 Η συγκεκριμένη μέθοδος είναι ιδιαιτέρως δημοφιλής και σε 

ακαδημαϊκό επίπεδο, αφού πληθώρα ερευνητών την έχουν συμπεριλάβει στις 

μελέτες τους (Πίν. 2). Ενδεικτικά αναφέρονται: 

 

Πίν. 2:  Προβλήματα Ε.Α και BSC KPIs 

Συγγραφείς Πρόβλημα Ε.Α Μετρήσεις / KPIs 

Bhagwat & 

Sharma, 

(2007) 

- Μέθοδος 

καταχώρησης 

παραγγελιών (order 

entry method) 

- Χρόνος μεταξύ 

λήψης & εκτέλεσης 

παραγγελίας (lead 

time) 

- Επιμέρους στάδια 

εκτέλεσης 

- Έγκαιρα, ακριβή & άμεσα χρησιμοποιήσιμα 

δεδομένα σε όλες τις φάσεις εισόδου 

- Συνολικός χρόνος εκτέλεσης παραγγελίας = 

Χρόνος καταχώρησης παραγγελίας (μέσω 

προβλέψεων/παραγγελίας σε πραγματικό χρόνο) 

+ χρόνος σχεδίασης παραγγελίας (σχεδιασμός + 

επικοινωνία + χρονικός προγραμματισμός) + 

προμήθεια α’ υλών, συναρμολόγηση και χρόνος 

παρακολούθησης + χρόνος παράδοσης έτοιμων 

προϊόντων 
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παραγγελίας (order 

path) 

- Γραφειοκρατικές καθυστερήσεις, χρόνος που 

μεσολαβεί, όσο το προϊόν παραμένει στην 

αποθήκη, χρόνος που απαιτείται για έλεγχο και 

επανέλεγχο της παραγγελίας 

Bansal, 

(2009) 

- Υπολογισμός 

κόστους σε κάθε φάση 

της Ε.Α  

- Μείωση χρόνου 

ανάπτυξης νέων 

προϊόντων και 

παράδοσής τους 

- Συντομότερος τρόπος 

αποστολής προϊόντων 

- Μείωση στα κόστη 

συμβολαίων με 

προμηθευτές, για 

προγραμματισμό 

παραγωγής και 

διαχείριση καναλιών 

διανομής 

- Χρόνος ολοκλήρωσης παραγγελίας (ημέρες) 

- Διαθεσιμότητα κρίσιμων υλικών (ημέρες) 

- Διαθεσιμότητα εργατικού προσωπικού (ημέρες) 

- Κόστος Ε.Α ως % των εσόδων 

- % έγκαιρων παραδόσεων 

- Κόστος απόκτησης υλικών 

- Μισθολογικό κόστος 

- Συνολικό κόστος Ε.Α 

- Χρόνος εισαγωγής νέου προϊόντος στην αγορά 

- % ακρίβειας προβλέψεων 

- Αύξηση εσόδων και κερδών 

Kim & Kim, 

(2009) 

- Μείωση στα κόστη: 

προμηθειών, 

παραγωγής, 

μεταφορών, μάρκετιν, 

αποθεμάτων 

- Αξιοπιστία 

παράδοσης προϊόντων 

- Άμεση απόκριση στις 

απαιτήσεις των 

πελατών 

- Συνολικό κόστος logistics 

- Κόστος συνεργασίας προμηθευτών-αγοραστών 

- Ακρίβεια προβλέψεων 

- Χρόνος ολοκλήρωσης παραγγελίας 

Bigliardi & 

Bottani, 

(2010) 

- Ανάπτυξη 

συστήματος μέτρησης 

απόδοσης για τη 

βιομηχανία τροφίμων 

- Αποκλίσεις σε σχέση με τον προϋπολογισμό 

- Κόστος ανά ώρα λειτουργίας 

- Καθαρά κέρδη ανάλογα με το  

ρυθμό παραγωγικότητας 

- Χρόνος εκτέλεσης παραγγελίας  
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- Απόδοση τμήματος διανομών 

- Αξιοπιστία παράδοσης 

- Ποιότητα παραδιδόμενων προϊόντων 

- % απόρριψης προμηθευτών 

- Συνολικό κόστος αποθεμάτων 

- Συχνότητα παράδοσης 

- Βοήθεια του προμηθευτή στην 

επίλυση τεχνικών προβλημάτων 

- Συνεργασία αγοραστή-προμηθευτή 

 στην επίλυση προβλημάτων 

 

Πηγή: Αποτελέσματα έρευνας 

 

  

 Η προσέγγιση BSC αποτελεί το Νο. 1 πλαίσιο διαχείρισης απόδοσης 

(performance management), από τις αρχές του 1990, οπότε και 

πρωτοεμφανίστηκε, έως σήμερα (2GC Active Management, 2012). 

 

 

 

2.2.1  Τι περιλαμβάνει ο όρος “Balanced Scorecard” 

 

 Οι Kaplan & Norton (1992), διακρίνοντας την απουσία αποδοτικής 

στρατηγικής μάνατζμεντ, προέβησαν στη δημιουργία της έννοιας “Balanced 

Scorecard”. Αναγνωρίζοντας μερικές από τις αδυναμίες και την ασάφεια των 

προηγούμενων προσεγγίσεων μάνατζμεντ, η προσέγγιση BSC παρέχει ένα 

σαφή οδικό χάρτη για το τι θα πρέπει να μετρούν οι εταιρείες, προκειμένου 

να “ισοσκελίσουν” τις χρηματοοικονομικές προοπτικές τους. Ο εν λόγω όρος 

χρησιμοποιήθηκε για πρώτη φορά σε άρθρο που δημοσιεύτηκε στο Harvard 

Business Review (1995). Το 1996 προέκυψε ως απόρροια αυτού του άρθρου, 

το βιβλίο The Balanced Scorecard, το οποίο αποτέλεσε ένα είδος ευαγγελίου 

για πληθώρα στελέχη επιχειρήσεων. 
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 Πλέον, το BSC αντιμετωπίζεται ως ένα ολοκληρωμένο σύστημα 

διαχείρισης (όχι μόνο ως σύστημα μέτρησης), που επιτρέπει στους 

οργανισμούς να αποσαφηνίσουν το όραμα και τη στρατηγική τους, 

μετουσιώνοντάς τα σε δράση. Επιπλέον, παρέχει ανατροφοδότηση σχετικά με 

τις εσωτερικές επιχειρησιακές διαδικασίες και τον εξωτερικό τους αντίκτυπο, 

ώστε να επιτυγχάνεται διαρκής βελτίωση των στρατηγικών επιδόσεων και των 

αποτελεσμάτων. Όταν αναπτυχθεί πλήρως, το BSC μετατρέπει το στρατηγικό 

σχεδιασμό από ακαδημαϊκή άσκηση, σε νευραλγικό κέντρο της επιχείρησης. 

 

 Σύμφωνα με τους Kaplan & Norton (1996b), η καινοτομία της εν λόγω 

μεθόδου έγκειται στο εξής: 

“Το Balanced Scorecard διατηρεί ορισμένα από τα παραδοσιακά 

χρηματοοικονομικά μεγέθη. Αλλά αυτά τα μεγέθη εξιστορούν τα γεγονότα του 

παρελθόντος και είναι κατάλληλα για βιομηχανικές επιχειρήσεις, όπου οι 

επενδύσεις σε μακροπρόθεσμες ικανότητες και οι σχέσεις με τους πελάτες δεν 

ήταν κρίσιμοι παράγοντες επιτυχίας. Τα υπόψη μεγέθη είναι ανεπαρκή, για 

την καθοδήγηση και την αξιολόγηση της διαδρομής που πρέπει να διανύσουν 

οι εταιρείες στην εποχή της πληροφορίας, ώστε να δημιουργήσουν μελλοντική 

αξία μέσω επενδύσεων σε πελάτες, προμηθευτές, εργαζόμενους, διαδικασίες, 

τεχνολογία και καινοτομία.”  

 

 Το συμπέρασμα που προκύπτει είναι ότι το BSC λειτουργεί, τόσο 

συμπληρωματικά, ως προς τα παραδοσιακά συστήματα μέτρησης αξίας της 

επιχείρησης, όσο και ολιστικά, προωθώντας μία περισσότερο στοχευμένη 

προσέγγιση. Πιο συγκεκριμένα, προτείνεται να εξετάζεται κάθε οργανισμός, 

υπό το πρίσμα 4 προοπτικών. Έτσι, η δημιουργία Δεικτών Απόδοσης, η 

συλλογή και ανάλυση στοιχείων, θα πρέπει να σχετίζονται με τις εξής 

προοπτικές: 

 

1. The Learning and Growth Perspective (μάθηση και ανάπτυξη) 

2. The Internal Business Processes Perspective (ενδοεπιχειρησιακές 

διεργασίες) 

3. The Customer Perspective (σχέσεις με τον πελάτη) 
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4. The Financial Perspective (χρηματοοικονομικά) 

 

 Στη συνέχεια αναλύονται οι παραπάνω προοπτικές, με βάση τα 

συμπεράσματα του Balanced Scorecard Institute (2012). 

 

 

 

Εικ. 2:  Οι 4 προοπτικές του BSC 

 

[Προσαρμοσμένο από το: Robert S. Kaplan and David P. Norton, “Using the 

Balanced Scorecard as a Strategic Management System,” Harvard Business 

Review (January-February 1996): 76.] 

 

The Learning and Growth Perspective:  Αυτή η προοπτική περιλαμβάνει την 

κατάρτιση των εργαζομένων στο πλαίσιο της εταιρικής κουλτούρας και 

αναφέρεται σε συμπεριφορές που σχετίζονται τόσο με την ατομική όσο και με 

την εταιρική αυτοβελτίωση. Στο σημερινό περιβάλλον των ραγδαίων 

τεχνολογικών εξελίξεων, καθίσταται αναγκαία για τους εργαζόμενους η 

συνεχής διαδικασία μάθησης. Υπάρχει η δυνατότητα εφαρμογής Δεικτών που 

θα συνδράμουν το έργο των managers στην κατεύθυνση της επένδυσης 
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χρημάτων για εκπαιδευτικούς σκοπούς. Σε κάθε περίπτωση, η μάθηση και η 

ανάπτυξη αποτελούν δομικούς λίθους για την επιτυχία ενός οργανισμού που 

στηρίζεται στη γνώση. Επιπλέον, οι Kaplan & Norton (1996b) υποστηρίζουν 

ότι η μάθηση περιλαμβάνει πολύ περισσότερα από την έννοια της 

εκπαίδευσης. Περιλαμβάνει επίσης, μέντορες και δασκάλους εντός του 

οργανισμού, καθώς και την ευκολία επικοινωνίας μεταξύ των εργαζομένων, 

που τους επιτρέπει να λαμβάνουν άμεση βοήθεια σε ένα πρόβλημα, όταν αυτό 

είναι αναγκαίο. Ουσιαστικά, η συγκεκριμένη προοπτική αναφέρεται στις 

υποδομές που πρέπει να δημιουργηθούν, επενδύοντας στο ανθρώπινο 

δυναμικό, με απώτερο σκοπό τη διαρκή ανάπτυξη και βελτίωση. 

 

The Internal Business Processes Perspective: Οι μετρήσεις που στηρίζονται 

σε αυτή την προοπτική επιτρέπουν στους managers να γνωρίζουν πόσο καλά 

λειτουργεί η επιχείρησή τους και αν τα προϊόντα ή οι υπηρεσίες της 

συμφωνούν με τις απαιτήσεις του πελάτη. Αυτές οι μετρήσεις απαιτούν 

προσεκτική σχεδίαση από εκείνους που γνωρίζουν τις ενδοεπιχειρησιακές 

διεργασίες σε βάθος. Η υπόψη σχεδίαση δε θα είναι επιτυχής, αν ανατεθεί σε 

εξωτερικούς συμβούλους. Παράλληλα, απαιτείται να αναγνωριστούν οι πλέον 

κρίσιμες εσωτερικές διεργασίες, στις οποίες η επιχείρηση θα πρέπει να 

υπερέχει, ώστε να προκύψει το ανταγωνιστικό της πλεονέκτημα. 

 

The Customer Perspective:  Η συγκεκριμένη προοπτική αναφέρεται στην 

εικόνα που έχουν οι πελάτες για τον οργανισμό. Τα τελευταία χρόνια έχει 

γίνει αντιληπτό από τα διοικητικά στελέχη των επιχειρήσεων ότι, η εστίαση 

(focus) στον πελάτη και η ικανοποίησή του (satisfaction) αποτελούν τις πλέον 

βασικές παραμέτρους στη διαδικασία λήψης αποφάσεων, για οποιαδήποτε 

επιχείρηση. Πρόκειται για δύο πρόδρομους Δείκτες Απόδοσης. Εάν οι πελάτες 

δε μείνουν  ικανοποιημένοι, θα βρουν τελικά άλλους προμηθευτές που θα 

καλύψουν τις ανάγκες τους. Σ’ αυτό το πλαίσιο, η χαμηλή απόδοση είναι ένας 

δείκτης της μελλοντικής παρακμής της επιχείρησης, ακόμα και αν η 

τρέχουσα οικονομική εικόνα δείχνει ικανοποιητική. Συνεπώς, απαιτείται ο 

προσδιορισμός εκείνων των καταναλωτών και τμημάτων της αγοράς, όπου η 

επιχείρηση θα εντείνει στοχευμένα τον ανταγωνισμό. Έτσι, θα προκύψουν τα 
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αντίστοιχα KPIs. 

 

The Financial Perspective:  Ίσως θεωρηθεί ότι οι Kaplan & Norton δε 

δείχνουν ιδιαίτερο ζήλο για τα χρηματοοικονομικά στοιχεία. Κι όμως, αυτό 

που σθεναρώς υποστηρίζουν είναι η μη άκριτη υιοθέτησή τους, ως 

αποκλειστικού Δείκτη Απόδοσης. Συνεπώς, τα επικαιροποιημένα και ακριβή 

στοιχεία, θα αποτελούν διαρκή επιδίωξη για τους managers, οι οποίοι ήδη 

αφιερώνουν μεγάλο μέρος του χρόνου τους στην επεξεργασία των εν λόγω 

δεδομένων. Έτσι, διαπιστώνεται μία ανισομερής κατανομή χρόνου και 

δράσεων στη χρηματοοικονομική προοπτική, σε σύγκριση με τις υπόλοιπες 

τρεις. Παράλληλα, γίνεται εμφανής η ανάγκη ύπαρξης επιπρόσθετων (πλέον 

των παραδοσιακών) οικονομικών δεδομένων, όπως η αξιολόγηση 

(χρηματοοικονομικών) κινδύνων (risk assessment) και τα μετρήσιμα στοιχεία 

από μελέτες κόστους-οφέλους. Συμπερασματικά, η χρηματοοικονομική 

προοπτική αποσκοπεί στη δημιουργία KPIs που θα καταστήσουν εύκολα 

μετρήσιμες τις συνέπειες των ενεργειών που έχουν ήδη ληφθεί, προς όφελος 

και των μετόχων-συνεργατών της επιχείρησης. 

 

 

 

2.2.2  Πλεονεκτήματα χρήσης των BSC 

 

 Οι σχετικές έρευνες έχουν δείξει ότι οι οργανισμοί που χρησιμοποιούν 

την προσέγγιση BSC υπερτερούν σε απόδοση, έναντι εκείνων που δεν 

υιοθετούν μία αναγνωρισμένη στρατηγική διαχείρισης απόδοσης (Advanced 

Performance Institute, 1992). Τα κυριότερη οφέλη της BSC στρατηγικής 

παρουσιάζονται παρακάτω: 

 

1. Καλύτερος Στρατηγικός Σχεδιασμός: Το BSC παρέχει ένα ισχυρό 

πλαίσιο για τη δημιουργία και επικοινωνία της στρατηγικής. Το 

επιχειρηματικό μοντέλο ενσωματώνεται σε ένα στρατηγικό χάρτη, που 

υποχρεώνει τους managers να επενδύσουν στις σχέσεις αιτίας-
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αποτελέσματος. Η διαδικασία δημιουργίας αυτού του χάρτη 

εξασφαλίζει τη συνέργια αλληλένδετων στρατηγικών στόχων. Αυτό 

σημαίνει ότι αναγνωρίζονται τα αποτελέσματα της απόδοσης, καθώς και 

οι βασικές παράμετροι μελλοντικής απόδοσης, ώστε να δημιουργηθεί 

μια ολοκληρωμένη εικόνα της στρατηγικής. 

 

2. Βελτιωμένη Εκτέλεση Στρατηγικών Αποφάσεων: Το γεγονός ότι η 

στρατηγική με όλους τους αλληλένδετους στόχους της απεικονίζεται σε 

ένα κομμάτι χαρτί (ή ψηφιακό πίνακα), επιτρέπει στις εταιρείες να 

επικοινωνούν τη στρατηγική τους εύκολα, τόσο στο εσωτερικό όσο και 

στο εξωτερικό περιβάλλον. Είναι γνωστό ότι “μια εικόνα αξίζει όσο 

χίλιες λέξεις”. Αυτό το “σχέδιο σε μια σελίδα” διευκολύνει την 

κατανόηση της στρατηγικής και βοηθά το προσωπικό και τους 

εξωτερικούς συνεργάτες να εμπλακούν στη διαδικασία υλοποίησής της. 

Εξάλλου, είναι αδύνατο να εκτελεστεί μια στρατηγική, η οποία δεν 

είναι κατανοητή από όλους. 

 

3. Καλύτερη Διαχείριση Πληροφοριών: Η προσέγγιση Balanced Scorecard 

ωθεί τους οργανισμούς να σχεδιάσουν KPIs για τους στρατηγικούς 

στόχους τους. Αυτό εξασφαλίζει ότι οι εταιρείες μετρούν, μόνο ό,τι 

πραγματικά έχει σημασία. Η έρευνα δείχνει ότι οι εταιρείες με 

προσέγγιση BSC τείνουν να αναφέρουν υψηλότερης ποιότητας 

διαχείριση πληροφορίας και να αποκομίζουν οφέλη από τον τρόπο με 

τον οποίο οι πληροφορίες χρησιμοποιούνται, ώστε να κατευθύνουν τη 

διαχείριση και λήψη αποφάσεων. 

 

4. Βελτιωμένη Αναφορά Απόδοσης: Οι εταιρείες που χρησιμοποιούν  BSC 

έχουν την τάση να διαθέτουν καλύτερες αναφορές απόδοσης (στο 

πλαίσιο του feedback) απ’ ό,τι οι οργανισμοί που δε διαθέτουν μία 

αντίστοιχη δομημένη προσέγγιση για τη διαχείριση της απόδοσης. Οι 

αυξανόμενες ανάγκες και απαιτήσεις για διαφάνεια μπορεί να 

επιτευχθούν, εάν οι εταιρείες δημιουργούν ουσιαστικές αναφορές 

διαχείρισης,  ώστε να γνωστοποιηθούν  οι επιδόσεις τους, στο εσωτερικό  
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 και εξωτερικό περιβάλλον. 

 

5. Καλύτερη Στρατηγική Ευθυγράμμιση: Οι οργανισμοί με BSC είναι σε 

θέση να ευθυγραμμίσουν καλύτερα την οργανωτική δομή τους με τους 

στρατηγικούς στόχους. Προκειμένου να εκτελεστεί ένα σχέδιο ορθά, ο 

οργανισμός θα πρέπει να διασφαλίσει ότι όλα τα επιμέρους τμήματα 

εργάζονται για τους ίδιους στόχους. Έτσι, θα γίνει η διασύνδεση 

μεταξύ στρατηγικής και επιχειρησιακής δράσης. 

 

6. Καλύτερη Οργανωτική Ευθυγράμμιση: Η ορθή εφαρμογή του BSC 

δύναται να συμβάλει και στην ευθυγράμμιση των οργανωτικών 

διαδικασιών (όπως η κατάρτιση του προϋπολογισμού, η διαχείριση των 

κινδύνων) με τις στρατηγικές προτεραιότητες. Αυτό θα βοηθήσει στη 

δημιουργία μιας επιχείρησης, που έχει ως επίκεντρο τη στρατηγική 

κατεύθυνση (strategy focused). 

 

 Είναι προφανές ότι πρόκειται για οφέλη κομβικής σημασίας. Ωστόσο, 

δεν πρόκειται να προκύψουν εάν την προσέγγιση Balanced Scorecard δεν την 

ενστερνιστεί η κορυφή του μάνατζμεντ ή αν επιλεγεί ο εύκολος δρόμος της 

ήσσονος προσπάθειας κατά τη διάρκεια της υλοποίησης. Η ρητή δέσμευση και 

υποστήριξη των ανώτατων στελεχών της διοίκησης (CEO, CIO, COO κλπ), θα 

προετοιμάσει κατάλληλα το έδαφος, ώστε να καρποφορήσει η υιοθέτηση της εν 

λόγω προσέγγισης. 

 

 

 

2.2.3  Οργανισμοί που υιοθέτησαν την προσέγγιση BSC 

 

 Στη συνέχεια παρατίθεται ένα σύνολο οργανισμών που εξαπλώνονται σε 

όλο το φάσμα της οικονομικής δραστηριότητας. Είναι αξιοσημείωτο το γεγονός 

ότι η μέθοδος BSC βρίσκει εφαρμογή, τόσο σε ιδιωτικό όσο και σε κρατικό 
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επίπεδο, είτε πρόκειται για παραγωγή προϊόντων είτε για παροχή υπηρεσιών. 

Αν και οι περισσότερες περιπτώσεις συναντώνται στις Η.Π.Α και στον 

Καναδά, δεν απουσιάζουν και οι προηγμένες τεχνολογικά χώρες της Ευρώπης 

(Γερμανία, Σουηδία, Ην. Βασίλειο, Ολλανδία).  

 

Πίν. 3: Οργανισμοί που υιοθέτησαν το BSC 

Οργανισμός Τομέας Χώρα 

Allfirst Bank Banking USA 

Ann Taylor Stores Retail USA 

AT&T Canada Long Distance Telecommunications Canada 

Bank of Tokyo-Mitsubishi Banking Japan 

Blue Cross Blue Shield of Minnesota Health Care USA 

BMW Financial Services Financial Services Germany 

Bonneville Power Administration Utilities USA 

Boston Lyric Opera Entertainment USA 

British Telecommunications 

Worldwide 
Telecommunications UK 

CA Poly. State Univ. San Luis Obispo Financial Services USA 

California State University Higher Education USA 

California State University, Pomona Higher Education USA 

Carleton University Higher Education Canada 

Caterpillar, Inc. Manufacturing USA 

Charleston Southern University Higher Education USA 

Chemical Bank Banking USA 

Cigna Property & Casualty Insurance USA 

Citizen Schools Middle Schools USA 

City of Charlotte Local Government USA 

Cornell University Higher Education USA 

Crown Castle International Corp. Telecommunications USA 

DaimlerChrysler Manufacturing Germany 

Datex-Ohmeda Health Care Supplies USA 

DDB Worldwide Marketing USA 



 
 

23 
 

Defense Logistics Agency Government USA 

Devereux Foundation Health Care USA 

Duke University Hospital Health Care USA 

DuPont Manufacturing USA 

Entergy Energy USA 

Equifax, Inc. Financial Services USA 

ExxonMobil Corp. Energy USA 

Fannie Mae Banking USA 

Finnforest, UK Natural Resources UK 

First Energy Corp. Energy USA 

Ford Motor Company Manufacturing USA 

Fort Hays State University Higher Education USA 

Foster Farms Agriculture USA 

General Electric Company Manufacturing USA 

High Performance Systems, Inc. Information Technology USA 

Hilton Hotels Corp. Hospitality USA 

Homestead Technologies Internet Communication USA 

Honeywell Manufacturing USA 

IBM Information Technology USA 

Illinois Benedictine College Higher Education USA 

Indiana University Higher Education USA 

Ingersoll-Rand Manufacturing USA 

International Data Corp. Information Technology USA 

KeyCorp Financial Services USA 

Lawrence Hospital Health Care USA 

Link List Multiple USA 

Link List Multiple USA 

Lloyds TSB Bank Banking UK 

May Institute Health Care USA 

McCord Travel Mgmt (WorldTravel 

BTI) 
Leisure and Travel USA 

MDS Health and Life Science USA 
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Media General Media USA 

Mercury Computer Systems, Inc. Information Technology USA 

Mercury Computer Systems, Inc. Information Technology USA 

Mobil North American Marketing & 

Refining 
Energy USA 

Montefiore Medical Center Health Care USA 

National City Bank Banking USA 

National Marrow Donor Program Health and Life Science USA 

National Reconnaissance Office Government USA 

NCR Corp. Information Technology USA 

Northern States Power Company Energy USA 

Northwest Fire District Local Government USA 

Northwestern Mutual Insurance USA 

Nova Scotia Power, Inc. Utilities Canada 

Ohio State University Higher Education USA 

Ontario Hospitals Health Care Canada 

Owens & Minor Health Care Supplies USA 

Pennsylvania State University Higher Education USA 

Pfizer Inc. Pharmaceuticals USA 

Philips Electronics Manufacturing Netherlands 

Prison Fellowship Ministries Humanitarian USA 

Reuters America, Inc. Financial Services USA 

Ricoh Corp. Manufacturing Japan 

Royal Canadian Mounted Police Government Canada 

Saatchi & Saatchi Worldwide Marketing USA 

Saint Leo University Higher Education USA 

Scudder Kemper Investments Inc. Financial Services USA 

Sears Roebuck & Company Retail USA 

Siemens AG Manufacturing Germany 

Skyline College Higher Education USA 

Southern Gardens Citrus Processing 

Corp. 
Food Processing USA 
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St. Mary's/Duluth Clinic Health 

System 
Health Care USA 

St. Michael's Hospital Health Care Canada 

T. Rowe Price Investment Technologies Financial Services USA 

Texas Education Agency Education USA 

The Handleman Company Wholesale distribution USA 

The Store 24 Companies, Inc. Retail USA 

The Thompson Corp. Information Systems USA 

UK Ministry of Defence Government UK 

Unicco Service Co. Industrial Services USA 

United Way of Southeastern New 

England 
Humanitarian USA 

Univ. of California Higher Education USA 

Univ. of California San Diego Higher Education USA 

Univ. of California San Diego Higher Education USA 

University of Akron, Ohio Higher Education USA 

University of Alaska Higher Education USA 

University of Arizona Higher Education USA 

University of California, Berkeley Higher Education USA 

University of California, Los Angeles Higher Education USA 

University of Denver Higher Education USA 

University of Florida Higher Education USA 

University of Iowa Higher Education USA 

University of Louisville, KY Higher Education USA 

University of Missouri Higher Education USA 

University of North Carolina at 

Wilmington 
Higher Education USA 

University of Northern Colorado Higher Education USA 

University of Northern Colorado Higher Education USA 

University of St. Thomas Higher Education USA 

University of Vermont Higher Education USA 

University of Virginia Library Higher Education USA 
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University of Washington Higher Education USA 

UPS Shipping USA 

US Army Medical Command Health Care USA 

US West Telecommunications USA 

Vanderbilt University Medical Center Health Care USA 

Verizon Communications Inc Telecommunications USA 

Volvofinans Financial Services Sweden 

Walt Disney World Company Entertainment USA 

Wayne State University Higher Education USA 

Wells Fargo Bank Banking USA 

 

Πηγή: Balanced Scorecard Institute (2012) 

 

 

 

 

2.2.4  Mobil Case Study 

 

 Στη συνέχεια παρουσιάζεται η επιτυχημένη υλοποίηση της μεθόδου 

BSC από την εταιρεία Mobil (North American Marketing & Refining 

Division). Η εν λόγω εταιρεία αποτελεί πρότυπο, ως προς τον τρόπο με τον 

οποίο εφήρμοσε την υπόψη στρατηγική και ως προς την ταχύτατη ανέλιξή της 

στην κορυφή του κλάδου της. Σύμφωνα με τους Kaplan & Norton (2001), η 

εταιρεία βασίστηκε σε 3 επιμέρους στάδια: 

 

1ο Στάδιο:  Σαφής οριοθέτηση της αποστολής και της στρατηγικής θεώρησης. 

 

  Η Mobil έθεσε ως στόχο να γίνει η Νο. 1 εταιρία διύλισης καυσίμου 

στις Η.Π.Α, παρέχοντας παράλληλα υψηλού επιπέδου υπηρεσίες στους 

πελάτες. 
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2ο Στάδιο: Καθορισμός αντικειμενικών στόχων, στο πλαίσιο των τεσσάρων 

προοπτικών του BSC που προαναφέρθηκαν. 

 

Χρηματοοικονομικά: Αύξηση εσόδων από την πώληση μη βενζινούχων 

προϊόντων και φυσικού αερίου υψηλής ποιότητας. 

Σχέσεις με τους Πελάτες: Δόθηκε έμφαση στην απόκτηση οικειότητας με τους 

πελάτες, στοχεύοντας σε αυτούς που τους αποφέρουν περισσότερα έσοδα, με το 

να τους παρέχουν ταχείς, φιλικές και ασφαλείς υπηρεσίες. 

Ενδοεπιχειρησιακές Διεργασίες: Η Mobil μείωσε το περιβαλλοντικό της 

αποτύπωμα και τα περιστατικά που οφείλονται σε ελλιπή μέτρα ασφαλείας. 

Μάθηση και Ανάπτυξη: Εκπαίδευση των υπαλλήλων της εταιρείας για τον 

τρόπο που λειτουργεί η αγορά καυσίμων γενικότερα και των μεθόδων που 

χρησιμοποιούν οι εταιρείες διύλισης. 

 

3ο Στάδιο:  Καθορισμός μέτρησης απόδοσης για την επίτευξη των στόχων 

 

Χρηματοοικονομικά: Στρατηγική αύξησης εσόδων  Έσοδα και περιθώριο 

κέρδους από μη βενζινούχα προϊόντα, αναλογία πώλησης προϊόντων υψηλής 

ποιότητας προς τα κανονικής ποιότητας. 

Σχέσεις με τους Πελάτες:  Μερίδια από στοχευμένη τμηματοποίηση πελατών 

και από κερδοφορία των αντιπροσώπων (dealers). 

Ενδοεπιχειρησιακές Διεργασίες:  Αριθμός συμβάντων σε περιβαλλοντικό 

επίπεδο και σε θέματα ασφάλειας. 

Μάθηση και Ανάπτυξη:  Αναλογία στρατηγικών ικανοτήτων προς κάλυψη 

θέσεων εργασίας, ανατροφοδότηση (feedback) από τους υπαλλήλους. 

 

 Η Mobil, έχοντας πλέον εξασφαλίσει την ενεργή συμμετοχή του 

συνόλου του προσωπικού της και την ευθυγράμμιση με την εταιρική 

στρατηγική, σημείωσε συναρπαστική ανάκαμψη, σε λιγότερο από 2 χρόνια: 

 

 Από το 1995 έως και τα τέλη του 1999 (οπότε και συγχωνεύτηκε με 

την Exxon), ήταν ο ηγέτης στην κατηγορία της 
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 Το τμήμα marketing και διύλισης αύξησε την κεφαλαιουχική του  

επένδυση (Return On Capital) από 6% σε 16% 

 Η αύξηση των εσόδων ξεπέρασε το μ.ο του κλάδου κατά 2% (ετησίως) 

 Η εκροή μετρητών μειώθηκε κατά 20% 

 Το 1998, οι λειτουργικές ταμειακές ροές του εν λόγω τμήματος 

ανερχόταν σε 1 δις δολάρια (ετησίως) περισσότερο από τότε που 

ξεκίνησε το εγχείρημα. 

 

 Από τα παραπάνω καθίσταται σαφές ότι η επιτυχής υλοποίηση της 

μεθόδου στηρίχτηκε στους εξής παράγοντες: 

 

 Οριοθέτηση απλών στόχων και μικρός αριθμός τους (αρχή: less is more) 

 Διατμηματική συμμετοχή εργαζομένων στην προσπάθεια στοχοθέτησης 

 Σύνδεση της μεθόδου BSC με την παροχή κινήτρων, ανταμοιβών και 

επίγνωση της κατάστασης από τους εργαζόμενους 

 Σαφής επικοινωνία του στόχου και των επιμέρους διαδικασιών σε όλα 

τα επίπεδα διοίκησης. Κάθε στέλεχος ενστερνίστηκε την, προς 

υλοποίηση, στρατηγική. 

 

 

 

2.3  Benchmarking (Συγκριτική Αξιολόγηση) 

 Η Ε.Α αποτελείται από 4 επιμέρους διαδικασίες, γνωστές και ως: Plan, 

source, make and deliver. Τα συστατικά μέρη αυτών των διαδικασιών 

περιλαμβάνουν τους προμηθευτές υλικών, τις εγκαταστάσεις παραγωγής, τις 

υπηρεσίες διανομής και τους πελάτες. Όλα αυτά τα στοιχεία συνδέονται 

μεταξύ τους μέσω της ροής των υλικών-υπηρεσιών και των πληροφοριών 

ανάδρασης (Stevens, 1989). Με την επέκταση της έννοιας της Δ.Ε.Α, όπως 

ορίζεται από τον Christopher (1998), προκειμένου να συμπεριληφθεί και η 

έννοια της απόδοσης, οι λειτουργίες της Ε.Α ενός οργανισμού θα πρέπει να 

υπόκεινται σε διαρκή έλεγχο και αναθεώρηση. Έτσι, εντοπίζονται εγκαίρως οι 
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τομείς υστέρησης και με τις κατάλληλες παρεμβάσεις, οι διαδικασίες 

ευθυγραμμίζονται με τους στόχους του οργανισμού.  

 Μία από τις μεθόδους που δύναται να χρησιμοποιηθεί προς αυτή την 

κατεύθυνση, είναι το Benchmarking, μέσω της εκτέλεσης ενός συνόλου 

δοκιμών συγκριτικής αξιολόγησης, σχετικά με τις διαδικασίες της Ε.Α. Αυτός 

ο όρος πρωτοεμφανίστηκε στα μέσα της δεκαετίας του 1990, από τη Xerox 

Corporation. Πρόκειται για τη διαδικασία προσδιορισμού του ποιος είναι ο 

καλύτερος στον τομέα του, ο οποίος θέτει τα πρότυπα απόδοσης και ποια είναι 

αυτά τα πρότυπα (Reh, 2005). Αυτό επιτρέπει σε μια εταιρεία να συγκρίνει 

τις διαδικασίες της με κείνες των εταιρειών-πρότυπα και να αξιολογήσει τις 

ευκαιρίες βελτίωσης που ενδεχομένως υπάρχουν σε ορισμένους τομείς, όπως: 

η παραγωγικότητα της Ε.Α, η ακριβής καταγραφή αποθεμάτων, η έγκαιρη 

αποστολή-παράδοση φορτίων, η πυκνότητα αποθήκευσης κ.α. 

 Η γενική αρχή του Benchmarking στηρίζεται σε 4 φάσεις: Plan-Do-

Check-Act (PDCA). Αυτή η διαδικασία ονομάζεται Κύκλος Deming και είναι 

κοινή σε όλα τα μοντέλα βελτίωσης απόδοσης: 

 

 

Εικ. 3: Οι 4 φάσεις της προσέγγισης Benchmarking (Watson, 1993)  
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 Όπως στην περίπτωση του BSC, έτσι και στη μέθοδο του 

Benchmarking, αρκετοί ερευνητές επιχείρησαν τη διασύνδεση προκλήσεων 

της Ε.Α, με αντίστοιχα KPIs. Ενδεικτικά αναφέρονται οι παρακάτω: 

 

Πίν. 4:  Προβλήματα Ε.Α και Benchmarking KPIs 

Συγγραφείς Πρόβλημα Ε.Α Μετρήσεις / KPIs 

Banomyong  

& Supatn, 

 (2011) 

- Δημιουργία εργαλείου 

μέτρησης απόδοσης Ε.Α 

- Μείωση κόστους Ε.Α, 

μείωση χρόνου 

ολοκλήρωσης 

παραγγελίας, βελτίωση 

αξιοπιστίας 

- Κόστη: εξυπηρέτησης πελάτη, προμήθειας, 

μεταφοράς, αποθήκευσης, πρόβλεψης, επιστροφών / 

πώληση 

-  Χρόνοι: ολοκλήρωσης ή επεξεργασίας 

παραγγελίας, προμήθειας, αποθήκευσης, παράδοσης 

- Ακρίβεια πρόβλεψης και αποθεμάτων, έγκαιρη 

και χωρίς σφάλματα παράδοση  

Velimirović 

et al. (2010) 

- Μέτρηση απόδοσης των 

εξής τμημάτων: 

πωλήσεις, εξυπηρέτηση 

πελατών, ανταλλακτικά, 

μάνατζμεντ επιχείρησης 

στην 

αυτοκινητοβιομηχανία 

- Μεικτό κέρδος 

 (αξία στο τιμολόγιο – κόστος προϊόντος) 

- Ετήσιες πωλήσεις / πωλητή 

- Μη πωληθέντα προϊόντα 

- % τεχνικής απόδοσης  

(ώρες πωλήσεων/ώρες εργασίας) 

- Μεικτό κέρδος ανταλλακτικών (μεικτό 

κέρδος/επιστροφές ανά είδος) 

- % λειτουργικού κέρδους (λειτουργικό κέρδος / 

κύκλο εργασιών) 

- Απόδοση πωλήσεων (κέρδη μετά φόρων / κύκλο 

εργασιών) 

Soni & 

Kodali, 

(2010) 

- Μείωση αποκλίσεων 

μεταξύ Ε.Α (της ίδιας 

εταιρείας) που 

βρίσκονται σε 

διαφορετικές χώρες 

(internal benchmarking) 

- Μέσο μέγεθος παρτίδας παραγωγής 

- Χωρητικότητα (μονάδες ανά ημέρα) 

- % κατασκευής λανθασμένων προϊόντων  

- Κόστος αποθήκευσης ανά μονάδα όγκου 

- Λανθασμένες προβλέψεις 

- Εποχιακά αποθέματα (αριθμός μονάδων) 

- Ευελιξία παραγγελίας 

- Χρόνος προμήθειας  

- Μέσο μέγεθος εξερχόμενων αποστολών (αριθμός 
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μονάδων ανά μήνα) 

- Μέσο κόστος μεταφοράς ανά αποστολή 

- Ευελιξία παράδοσης 

- Ανταπόκριση σε επείγουσες παραδόσεις 

- % λαθών σε αποστολές 

Simatupang 

& 

Sridharan, 

 (2003) 

- Βελτίωση και μέτρηση 

απόδοσης συνεργατικής 

Ε.Α 

- Έγκαιρη παράδοση 

- Ταχύτητα αποθεμάτων 

- Ακρίβεια προβλέψεων 

- Βαθμός ανταπόκρισης 

- Επίπεδο συγχρονισμού αποφάσεων 

Shah & 

Singh, 

(2001) 

- Δημιουργία εργαλείου 

εντοπισμού των τομέων 

υστέρησης της Ε.Α 

- Μείωση κόστους και 

βελτίωση ταχύτητας 

εξυπηρέτησης, 

χρησιμοποιώντας 

χρηματοοικονομικά 

μοντέλα 

- Διάρκεια επιμέρους σταδίων της Ε.Α (π.χ. πόσες 

ημέρες παραμένουν οι α’ ύλες στις αποθήκες) 

- Επιπρόσθετο κόστος, λόγω παρατεταμένης 

διακράτησης αποθεμάτων 

- Διάρκεια παραμονής έτοιμων προϊόντων στην 

αποθήκη, ώσπου να πωληθούν 

 

Πηγή: Αποτελέσματα έρευνας 

  

 Το Benchmarking  έχει ως στόχο τη βελτίωση των επιδόσεων, 

αντλώντας διδάγματα από τις καλύτερες επιδόσεις ομοειδών οργανισμών 

(Fong, Cheng et al, 1998). Σύμφωνα με τους Piotrowicz et al. (2007), η 

συγκριτική αξιολόγηση χρησιμοποιείται πιο συχνά σε ενδο-επιχειρησιακό 

επίπεδο και βασίζεται στην παραδοχή ότι είναι σημαντικό να μάθουν από τους 

οργανισμούς που θεωρούνται κορυφαίοι στην κατηγορία τους. Η υπεροχή 

(excellence) μπορεί να σχετίζεται με προϊόντα, υπηρεσίες ή διεργασίες (Dean 

& Yunus 1997). Στην πράξη, η συγκριτική αξιολόγηση ξεκινά από την 

αναζήτηση και τον εντοπισμό των “βέλτιστων πρακτικών” (Fong, Cheng et al. 

1998). Ωστόσο, μία σημαντική κριτική που δέχεται η προσέγγιση 

Benchmarking, είναι ότι δε σταθμίζει τη συμβολή των παρακάτω παραμέτρων: 
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 Βιομηχανία (Davies and Kochlar, 2002; Laugen, Acur et al., 2005) 

 Υποδομές του οργανισμού (Davies and Kochlar, 2002) 

 Μέγεθος του οργανισμού (Laugen, Acur et al., 2005) 

 Διεργασίες και προϊόντα (Laugen, Acur et al., 2005)  

 Μεταβολές σχετικότητας στην πάροδο του χρόνου (Laugen, Acur et al., 

2005)  

 Εθνικές-τοπικές οικονομικές πολιτικές (Delbridge, Lowe et al., 1995). 

 

 Παράλληλα, οι Wong & Wong (2008), επισήμαναν ότι η προσέγγιση 

Benchmarking, στο πλαίσιο της Ε.Α, εμφανίζει 3 σημαντικά προβλήματα: 

 Οι μελετητές σε θέματα μέτρησης απόδοσης δεν αντιμετωπίζουν την 

Ε.Α ως ολοκληρωμένη οντότητα. Ως εκ τούτου, είναι δύσκολο να 

αξιολογηθεί η απόδοση, όταν υπάρχουν πολλαπλές είσοδοι και έξοδοι 

στο σύστημα. Οι δυσκολίες καθίστανται ακόμα πιο σημαντικές όταν οι 

σχέσεις μεταξύ εισόδων-εξόδων είναι πολυσύνθετες και δεν είναι 

εμφανής η ιεραρχία των ενεργειών. 

 Δεν έχει καταστεί εφικτό να αποτυπωθεί το εύρος των συνεργατικών 

σχέσεων κατά μήκος της Ε.Α, που αφορούν στη λήψη κοινών 

αποφάσεων. Αυτό οφείλεται, εν μέρει, και στην ελλιπή γνώση σχετικά 

με το σύνολο των δυνατοτήτων των συνεργατών. Επιπλέον, σπανίως 

χρησιμοποιούνται μαθηματικά μοντέλα, σε αυτή την προσέγγιση, αφού 

και αυτά αδυνατούν να συμπεριλάβουν τα ποιοτικά χαρακτηριστικά 

της Ε.Α. 

 Το μοντέλο SCOR, θεωρητικώς κεφαλαιοποιεί τα πλεονεκτήματα του 

Benchmarking και εισάγει την ολιστική προσέγγιση στη μέτρηση 

απόδοσης της Ε.Α. Ωστόσο, απαιτείται η δημιουργία μιας 

δυναμικότερης  πλατφόρμας εφαρμογής, προκειμένου να επιτευχθεί 

ένας ολοκληρωμένος συγχρονισμός σε επίπεδο συνεργατικής λήψης 

αποφάσεων. 
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2.3.1  Ταξινόμηση Benchmarking 

 

 Στη διεθνή βιβλιογραφία παρουσιάζεται μία πληθώρα ταξινομήσεων. 

Ωστόσο, στην παρούσα εργασία θα χρησιμοποιηθεί η ταξινόμηση των 

Fernanadez, McCarthy et al. (2001), προσαρμοσμένη στους στόχους της 

παρούσας έρευνας: 

 Internal benchmarking (εσωτερικό) 

 Competitive (ανταγωνιστικό) 

 Functional and generic (λειτουργικό και γενικό) 

 Strategic (στρατηγικό) 

 Οι δύο τελευταίες κατηγορίες θα μπορούσαν κάλλιστα να 

τοποθετηθούν υπό τη σκέπη του “external benchmarking” (πρόταση του 

συγγραφέα). 

Internal Benchmarking: Επιτρέπει σε μια εταιρεία, με μεγάλο αριθμό 

εγκαταστάσεων (διευθύνσεων ή τμημάτων), που λειτουργούν με τις ίδιες 

διαδικασίες Ε.Α, να συγκρίνουν και να αντιπαραβάλλουν τις μεθόδους με τις 

οποίες εκτελούνται οι επιμέρους διαδικασίες. Για παράδειγμα, εάν μια 

εταιρεία διαθέτει πέντε κέντρα διανομής στις ΗΠΑ και στον Καναδά, η 

διαδικασία συγκριτικής αξιολόγησης μπορεί να εξετάσει μια σειρά από 

δραστηριότητες που λαμβάνουν χώρα σε κάθε ένα από τα κέντρα διανομής και 

να συγκρίνει τον τρόπο που αυτές επιτελούνται. Ως απόρροια της σύγκρισης 

θα προκύψουν και οι απαιτούμενες βελτιώσεις. Αν μια εταιρεία συγκρίνει τις 

διαδικασίες ακρίβειας αποθεμάτων, ακρίβειας αποστολής φορτίων και 

πυκνότητας αποθήκευσης, τα αποτελέσματα των αξιολογήσεων σε μία 

εγκατάσταση, θα βοηθήσουν μια επιχείρηση να βελτιώσει τις διαδικασίες σε 

όλες τις εγκαταστάσεις της. 

Competitive Benchmarking: Οι εταιρείες που δεν αποδίδουν τόσο καλά όσο οι 

ανταγωνιστές τους, ενδεχομένως επιθυμούν να εντοπίσουν πού οφείλονται οι 

αναποτελεσματικές διαδικασίες τους. Σ’ αυτό το πλαίσιο, εξειδικευμένες 

εταιρείες συμβούλων δύνανται να εκπονήσουν μελέτες συγκριτικής 
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αξιολόγησης, ώστε να εντοπίσουν τα δυνατά και αδύνατα σημεία των 

διαδικασιών τους, σε σχέση με κείνα των ανταγωνιστών τους. Το επόμενο 

βήμα είναι η δημιουργία ενός σχεδίου βελτίωσης των εταιρικών διαδικασιών. 

External Benchmarking: Χρησιμοποιείται συνήθως στις περιπτώσεις, όπου 

ένας οργανισμός έχει εφαρμόσει τη διαδικασία του Internal Benchmarking 

και αναζητά νέους τρόπους βελτίωσης των επιδόσεων των εσωτερικών 

διαδικασιών του. Πολλές εταιρείες πιστεύουν ότι οι διαδικασίες τους είναι όσο 

το δυνατόν αποτελεσματικές, αλλά αρκετά συχνά, παρατηρείται ότι η 

βελτίωση της αποτελεσματικότητας περιορίζεται από τις σχετικές γνώσεις 

εντός της εταιρείας.  

 Η διαδικασία εξωτερικής συγκριτικής αξιολόγησης μελετά τον τρόπο 

λειτουργίας μιας εταιρείας, εκτός της δικής της βιομηχανίας, σε σχέση με μία 

άλλη εταιρεία, εκθέτοντάς τους σε διαφορετικές μεθόδους και διαδικασίες. Για 

παράδειγμα, ένας κατασκευαστής και ένας διανομέας ηλεκτρικών 

εξαρτημάτων έχουν εφαρμόσει την εσωτερική συγκριτική αξιολόγηση στις 

αποθήκες τους για πολλά χρόνια και πλέον, έχουν εξαντλήσει τις ιδέες τους 

για τη βελτίωση της αποτελεσματικότητας. Επισκέπτονται λοιπόν, μια πολύ 

επιτυχημένη εταιρεία λιανικού εμπορίου, με σκοπό να δουν την κεντρική 

αποθήκη και να συγκρίνουν τις διεργασίες που λαμβάνουν χώρα εκεί, σε 

σχέση με τις αντίστοιχες δικές τους. Η εξωτερική συγκριτική αξιολόγηση 

επιτρέπει στον κατασκευαστή των ηλεκτρικών εξαρτημάτων να αναπτύξει ένα 

σχέδιο βελτίωσης των εγκαταστάσεών του με βάση τα αποτελέσματα. 

Ουσιαστικά, το external benchmarking, παρέχει τη δυνατότητα υλοποίησης 

των καλύτερων πρακτικών, μεθόδων και διαδικασιών, που χρησιμοποιούνται 

από εταιρείες σε όλο το φάσμα της επαγγελματικής δραστηριότητας. 
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2.3.2  Μέτρηση απόδοσης και benchmarking 

 

 Σύμφωνα με τους Piotrowicz et al. (2007), ο εντοπισμός των 

κατάλληλων KPIs αποτελεί πρόκληση και συνιστά το πλέον σημαντικό στάδιο 

της διαδικασίας συγκριτικής αξιολόγησης. Οι εν λόγω δείκτες συγκρίνονται 

με εκείνους που θεωρούνται ως κορυφαίοι και προέρχονται από οργανισμούς 

με τις καλύτερες επιδόσεις (Bhutta & Huq, 1999). Η μέτρηση της απόδοσης, η 

επιλογή των κατάλληλων KPIs και το εύρος μέτρησης είναι τα βασικά στάδια 

της διαδικασίας συγκριτικής αξιολόγησης (Delbridge, Lowe et al 1995; Shah 

& Singh 2001). Επιπλέον, συνιστούν το πρώτο βήμα για τη συγκριτική 

αξιολόγηση της Ε.Α (Gordon, 1995), σε συνδυασμό με την αναζήτηση για 

επιχειρήσεις ή διαδικασίες που μπορούν να χαρακτηριστούν ως “βέλτιστες 

πρακτικές” (Davies & Kochlar, 2000).  

 Σύμφωνα με την HCL Technologies (2012), χαρακτηριστικά 

παραδείγματα KPIs, που αποτελούν τη βάση συγκριτικής αξιολόγησης είναι 

τα παρακάτω: 

 Ολοκλήρωση παραγγελίας χωρίς σφάλματα (Perfect Order Fulfillment) 

 Εγγύηση ολοκλήρωσης παραγγελίας (Warranty Fulfillment)  

 Χρόνος ολοκλήρωσης παραγγελίας (Order Fulfillment Cycle Time ) 

 Ευελιξία Ε.Α ως προς τους προμηθευτές (Upside Supply Chain 

Flexibility) 

 Συνολικό κόστος Διαχείρισης Εφοδιαστικής Αλυσίδας (Total Supply 

Chain Management Cost) 

 Διάρκεια προμήθειας αποθεμάτων (Inventory Days of Supply)  

 Συνολικό κόστος σχεδίασης Ε.Α (Total SC Cost Design) 
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2.3.3  Πλεονεκτήματα και μειονεκτήματα του Benchmarking 

 

 Η συγκριτική αξιολόγηση ξεπερνά την ανάλυση ανταγωνιστικότητας, 

που λαμβάνει χώρα στο πλαίσιο κατανόησης του τρόπου λειτουργίας του 

ανταγωνιστή. Αυτό συμβαίνει επειδή παρέχεται η δυνατότητα, στους 

οργανισμούς που εφαρμόζουν την εν λόγω προσέγγιση, να ξεπεράσουν σε 

απόδοση τους ανταγωνιστές τους, εφαρμόζοντας καινοτόμες ιδέες, 

ευρισκόμενοι σε μία διαδικασία συνεχούς βελτίωσης. Παράλληλα, γίνεται 

αντιληπτό, όχι μόνο το επίπεδο αποδοτικότητας του ανταγωνιστή, αλλά και ο 

τρόπος με τον οποίο προέκυψε αυτό το αποτέλεσμα. Ωστόσο, στον αντίποδα 

αυτής της θεώρησης βρίσκεται η εξής άποψη: “Ό,τι αποτελεί βέλτιστη 

τακτική για έναν οργανισμό, δε σημαίνει ότι θα ταιριάζει και σε κάποιον 

άλλο” (Bright Hub, 2010). Άλλωστε, κάθε εταιρεία διαθέτει διαφορετικό 

ρυθμό απορρόφησης και υιοθέτησης νέων δομών, στρατηγικών ή/και 

τακτικών, με αβέβαια κάθε φορά αποτελέσματα. 

 Στη συνέχεια παρατίθεται ένας συνοπτικός πίνακας πλεονεκτημάτων 

και μειονεκτημάτων της εν λόγω μεθόδου: 

 

Πίν. 5:  Πλεονεκτήματα και μειονεκτήματα Benchmarking  

Πλεονεκτήματα Μειονεκτήματα 

Απόκτηση τεχνογνωσίας, 

χρησιμοποιώντας τις εμπειρίες και 

πρακτικές άλλων οργανισμών 

Οτιδήποτε αποτελεί βέλτιστη λύση για 

έναν οργανισμό, ενδεχομένως δεν 

ταιριάζει σε έναν άλλο 

Εξετάζει διαρκώς τις τρέχουσες 

διαδικασίες-λειτουργίες 

Κακώς ορισμένα σημεία αναφοράς 

(benchmarks) οδηγούν σε 

αναποτελεσματικές διαδικασίες 

Οδηγεί και επικουρεί τις προσπάθειες 

αλλαγής και βελτίωσης 

αποδοτικότητας 

Λανθασμένη επιλογή οργανισμού προς 

σύγκριση 

Η υιοθέτησή του καθιστά πιο πιθανή 

την υλοποίηση οργανωτικών αλλαγών 

(change management) 

Απροθυμία των οργανισμών να 

μοιραστούν κρίσιμες πληροφορίες 
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Οδηγεί (επαγωγικώς) στη βελτίωση 

ενός κλάδου επιχειρήσεων 

Βοηθά στη μέτρηση της 

αποτελεσματικότητας των 

λειτουργικών Δεικτών, όχι όμως και 

της συνολικής αποδοτικότητάς τους 

Ποσοτικοποιεί το χάσμα μεταξύ της 

αναμενόμενης απόδοσης και της 

πραγματικής κατάστασης. Αυτό 

παρέχει στον οργανισμό, τόσο την 

αιτία-ανάγκη βελτίωσης όσο και το τι 

συνιστά βελτίωση 

Ελλοχεύει ο κίνδυνος του 

εφησυχασμού και της αλαζονείας, 

μόλις μία επιχείρηση γίνει  

ηγέτης του κλάδου  

Παρέχει συγκεκριμένα και μετρήσιμα 

αποτελέσματα με βάση την τρέχουσα 

εικόνα του οργανισμού και όχι τα 

ιστορικά στοιχεία απόδοσης 

Το Benchmarking είναι μόνο ένα μέσο 

για την επίτευξη ενός στόχου και 

καθίσταται ανώφελο αν δε συνοδεύεται 

από ένα ευρύτερο σχέδιο αλλαγών 

Μέσω της βελτιωμένης απόδοσης 

ενισχύεται η ανταγωνιστικότητα και 

κατ’ επέκταση εξασφαλίζεται η 

βιωσιμότητα του οργανισμού 

Αποκαλύπτει τα πρότυπα απόδοσης 

των ανταγωνιστών, αλλά δεν εξετάζει 

τις συνθήκες (λάθη, παραλείψεις, 

οικονομική επιφάνεια) υπό τις οποίες 

επιτεύχθηκαν 
 

Πηγή: Προσαρμοσμένο από το Bright Hub (2010) 

 

 Συγκρίνοντας τα πλεονεκτήματα και τα μειονεκτήματα του 

Benchmarking, διαπιστώνεται ότι τα πλεονεκτήματα υπερτερούν (λόγω απτών 

αποτελεσμάτων). Σε κάθε περίπτωση, με την ορθή υιοθέτηση της Συγκριτικής 

Αξιολόγησης, ο οργανισμός δύναται να γνωρίζει την κατάσταση στην οποία 

βρίσκεται, τόσο ως προς τους στόχους του, όσο και σε σχέση με τους 

ανταγωνιστές του. Σύμφωνα με την έρευνα του Global Benchmarking 

Network (2012), οι διεθνείς οργανισμοί προτιμούν τη συγκριτική αξιολόγηση 

έναντι όλων των άλλων εργαλείων ανάλυσης απόδοσης, συμπεριλαμβανομένης 

της ανάλυσης SWOT. Οι περισσότεροι οργανισμοί περιλαμβάνουν τη 

συγκριτική αξιολόγηση ως μέρος των πρωτοβουλιών συνεχούς βελτίωσης, 

όπως η Διοίκηση Ολικής Ποιότητας και η Six Sigma. 
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2.3.4  Benchmarking Case Studies 

 

 Όπως προαναφέρθηκε, το Benchmarking συμβάλλει στη βελτίωση της 

απόδοσης του οργανισμού, μέσω νέων μεθόδων εξέλιξης της λειτουργικής 

αποδοτικότητας, αλλά και του επανασχεδιασμού των προϊόντων. Παράλληλα, 

εντοπίζεται η θέση του οργανισμού σε επίπεδο σχετικού κόστους παραγωγής, 

σε σύγκριση με τους ανταγωνιστές. Ωστόσο, σε κάθε περίπτωση θα πρέπει να 

λαμβάνεται υπόψη και ο τεχνολογικός παράγοντας. Η σημασία του φάνηκε 

ξεκάθαρα στην περίπτωση της σύγκρισης μεταξύ Xerox και L.L Bean (BQS, 

2007) και πιο συγκεκριμένα, στον τρόπο εκμετάλλευσης των αποθηκών τους. 

Όμως, στην περίπτωση της Ford vs. Mazda, η προσοχή επικεντρώθηκε στις 

σχέσεις με τους προμηθευτές και στην αναδιάρθρωση των επιχειρησιακών 

διεργασιών: 

 

Xerox vs. L.L Bean         

            

 Η Xerox (www.xerox.com) κατασκευάζει φωτοτυπικά μηχανήματα, ενώ 

η L.L Bean (www.llbean.com) εμπορεύεται προϊόντα ρουχισμού (κυρίως μέσω 

αποστολής τους) και εξαρτάται σε μεγάλο βαθμό από τα logistics. 

 Στις αρχές της δεκαετίας του 1990, οι επιδόσεις της Xerox σε 

διαδικασίες αποθήκευσης και logistics, υστερούσαν τεχνολογικώς. 

Παράλληλα, αντιμετώπιζε οικονομικές δυσκολίες, λόγω των Ιαπώνων 

ανταγωνιστών της (BQS, 2007). Ήταν όμως σαφές ότι υπήρχε η δυνατότητα 

αποσυμφόρησης των αποθηκών. Αρχικά, θεωρήθηκε ότι η Τεχνολογία ήταν η 

απάντηση, αλλά δεν υπήρχαν επαρκή στοιχεία που θα επιβεβαίωναν κάποια 

από τις ήδη γνωστές θεωρίες. Τα στελέχη της Xerox πίστευαν ότι η L.L Bean 

είχε τις καλύτερες επιδόσεις στον τομέα της αποθήκευσης, αλλά σύντομα 

διαπίστωσαν ότι αυτές οι διαδικασίες ήταν εντελώς χειροκίνητες και δεν 

υπήρχε μεγάλος βαθμός εξάρτησης από τη χρήση της Τεχνολογίας. 

www.xerox.com
www.llbean.com
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 Συνεπώς, έπρεπε να στραφούν σε άλλες διαδικασίες. Αυτές αφορούσαν 

στον τρόπο συμπλήρωσης παραγγελιών (order filling), όπου διαπιστώθηκε ότι 

υπήρχε για τη Xerox μία μεγάλη ευκαιρία. Μέσα από μια σειρά συνεντεύξεων 

και επιτόπιων επισκέψεων, η Xerox παρατήρησε ότι η L.L Bean είχε 

οργανώσει τις αποθήκες της έτσι, ώστε τα ταχέως κινούμενα αποθέματα 

(πουκάμισα, διαφημιστικά αντικείμενα, κλπ.) να βρίσκονται κοντά στην 

αποβάθρα φόρτωσης. Αυτό είχε ως αποτέλεσμα την ελαχιστοποίηση του 

χρονικού διαστήματος που απαιτείται για τη φόρτωση μιας παραγγελίας στα 

φορτηγά και κατ’ επέκταση της αυξημένης ικανοποίησης των πελατών, χάρη 

στις έγκαιρες παραδόσεις προϊόντων. Παράλληλα, τα εισερχόμενα 

εμπορεύματα αποθηκευόταν μέσω αυτοματοποιημένου συστήματος που 

επέτρεπε τη μέγιστη δυνατή αξιοποίηση του διαθέσιμου χώρου. 

 Έτσι, η Xerox αποφάσισε να χρησιμοποιήσει αυτά τα ευρήματα στις 

αποθήκες της. Ως αποτέλεσμα, ο συνολικός αριθμός συμπλήρωσης 

παραγγελιών βελτιώθηκε σημαντικά, ενώ και το συνολικό κόστος μειώθηκε 

εξίσου. Πρόκειται δηλαδή για μία τυπική περίπτωση benchmarking, όπου 

αναδείχθηκαν τα τρωτά σημεία της Xerox και εν συνεχεία βελτιστοποιήθηκαν 

οι απαραίτητες διαδικασίες. 

 

 

Ford vs. Mazda 

 Είναι γνωστό ότι τόσο η Ford  (www.ford.com) όσο και η Mazda 

(www.mazda.com), είναι εταιρείες κατασκευής αυτοκινήτων. Επιπλέον, η 

Ford κατέχει το 25% των μετοχών της Mazda.  

 Προκειμένου να εκτιμηθούν οι διαδικασίες της Ε.Α στα εργοστάσια της 

Mazda στην Ιαπωνία, μία ομάδα στελεχών της Ford πραγματοποίησε επιτόπια 

επίσκεψη. Η αποστολή τους ήταν να αναλύσουν σε βάθος τις υφιστάμενες 

διαδικασίες. Διαπιστώθηκε ότι το τμήμα που ήταν υπεύθυνο για τις πληρωμές 

λογαριασμών είχε περίπου 500 άτομα στις ΗΠΑ, ενώ το αντίστοιχο της Mazda 

είχε μόλις εννιά. Προφανώς, ένα χάσμα, όπως αυτό ήταν πολύ μεγάλο για να 

http://www.ford.com/
www.mazda.com
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αγνοηθεί (BQS, 2007). Παράλληλα, εντοπίστηκαν επιπλέον παράγοντες που 

επηρέαζαν την απόδοση των εν λόγω λογαριασμών. Ως αποτέλεσμα, 

προέκυψαν τρεις σημαντικές διαφορές μεταξύ των 2 επιχειρήσεων: 

 Η Ford είχε περισσότερους προμηθευτές από τη Mazda 

 Η Ford επεξεργαζόταν περισσότερα στοιχεία κατά τη διαδικασία 

των συναλλαγών-πληρωμών 

 Στη Ford, η διαδικασία πληρωμών ξεκινούσε με την έκδοση 

τιμολογίων από τους προμηθευτές, σε αντίθεση με τη Mazda, 

όπου οι πληρωμές γινόντουσαν, αφού είχαν παραλάβει τα 

προϊόντα 

 Το σχέδιο δράσης περιελάμβανε 3 βασικούς άξονες: 

 Επανεξέταση του συνόλου των προμηθευτών 

 Ανασχεδιασμός των διαδικασιών εντολών, παραλαβών και 

πληρωμών 

 Αυτοματοποίηση της ροής πληροφοριών μεταξύ της Ford και των 

προμηθευτών της 

 

 Η Ford  διαπίστωσε ότι τα αποτελέσματα της συγκριτικής αξιολόγησης 

δεν επιτεύχθηκαν εν μία νυκτί. Χρειάστηκαν πάνω από 10 χρόνια 

προσπάθειας για να εκπαιδεύσει τους προμηθευτές της και να τους πείσει να 

αλλάξουν τις πρακτικές τους. Το έργο αυτό ήταν μία προσπάθεια αλλαγής του 

εξωτερικού περιβάλλοντος και όχι των εσωτερικών διεργασιών. Το αποτέλεσμα 

ήταν η μείωση κατά 80% του προσωπικού που απαιτούσε η στελέχωση του 

τμήματος πληρωμής λογαριασμών, ενώ παράλληλα μειώθηκαν και οι 

λειτουργικές δαπάνες, λόγω μείωσης του πλεονάζοντος προσωπικού. 

 

 

 



 
 

41 
 

ΚΕΦΑΛΑΙΟ 3: KPIs & ΔΙΑΧΕΙΡΙΣΗ 

ΕΦΟΔΙΑΣΤΙΚΗΣ ΑΛΥΣΙΔΑΣ 
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3.1  Διαδικασία δημιουργίας KPIs στην Ε.Α 

 Τα επιμέρους στάδια δημιουργίας KPIs που παρουσιάζονται σ’ αυτή 

την παράγραφο υιοθετούν την προσέγγιση του μοντέλου SCOR (Supply 

Chain Operations Reference). Επίσης, η βασική παραδοχή είναι ότι η Ε.Α της 

εταιρείας στηρίζεται τόσο στην πρόβλεψη της ζήτησης όσο και στις 

πληροφορίες για τρέχουσες παραγγελίες (Bongsug, 2009). Αυτό σημαίνει ότι 

έχουν ληφθεί υπόψη και ο push-based (ώθησης) και ο pull-based (έλξης) 

σχεδιασμός. Παράλληλα, στη σύγχρονη επιχειρηματικότητα, όπου οι 

δραστηριότητες των πωλήσεων και της παραγωγής λαμβάνουν χώρα σε 

παγκόσμιο επίπεδο, η Ε.Α απαιτεί την ύπαρξη έγκυρων προβλέψεων ζήτησης 

και real time εικόνα των παραγγελιών, προκειμένου να προβαίνει σε 

προηγμένες μεθόδους προμήθειας πρώτων υλών και διαχείρισης των 

αποθεμάτων (Εικ. 4). 

 

Εικ. 4: Ανάπτυξη KPIs στην Ε.Α (προσαρμοσμένο από Bongsug, 2009) 

- Πρόβλεψη vs. 
παραγγελίες 

- Ανακύκλωση 
αποθεμάτων 

- Μεταβλητότητα 
προβλέψεων 

- Μέρες 
παραμονής 

έτοιμων 
προϊόντων 

- Χρόνος 
ανασχεδιασμού 

παραγωγής 

- Ακρίβεια 
προβλέψεων 

- Ρυθμός 
παλαίωσης 

αποθεμάτων 

Σχεδιασμός 
παραγωγής: 

Α' ύλες 

 

- Χρόνος παράδοσης  

- Ρυθμός πλήρωσης  

- Ρυθμός εντολών αγορών 

- Ποιότητα υλικών 

Παραγωγή 

 

- Εβδομαδιαία & 
ημερήσια 

παρακολούθηση 

-  Χρόνος & ποιότητα 
παραγωγής 

- Αξιοποίηση 
χωρητικότητας 

Παράδοση 

 

- Έγκαιρη αποστολή 

- Έγκαιρη παράδοση 

- Απόλυτη εκτέλεση 
παραγγελιών 

- Κατάλληλη 
διαθεσιμότητα 



 
 

43 
 

 Τα παραπάνω KPIs ομαδοποιούνται ιεραρχικώς και διακρίνονται σε 

πρωτογενή (primary) και δευτερογενή (secondary). Οι πρωτογενείς μετρήσεις 

(π.χ. ακρίβεια πρόβλεψης, έγκαιρη παράδοση) αντιπροσωπεύουν τη συνολική 

απόδοση της Ε.Α μιας εταιρείας, η οποία θα πρέπει να παρακολουθείται 

τακτικά από τα ανώτερα και μεσαία στελέχη διοίκησης που είναι υπεύθυνα 

για τη διαχείριση της ζήτησης και της προσφοράς. Οι δευτερεύοντες δείκτες 

ερμηνεύουν τις τιμές των πρωτογενών δεικτών (π.χ. γιατί είναι τόσο υψηλές 

ή χαμηλές), προσφέροντας παράλληλα, μια λεπτομερή εικόνα της αλυσίδας 

εφοδιασμού. Η εν λόγω διάκριση σε δύο επίπεδα ανάλυσης αποτελεί πρόταση 

του Bongsug (2009) και έρχεται σε αντίθεση με κείνη των Gunasekaran et al. 

(2001), όπου η ανάλυση στηριζόταν σε τρία επίπεδα: στρατηγικό, τακτικό, 

λειτουργικό. 

 Η διάκριση του Bongsug (2009) θεωρείται πιο απλή και πιο σύντομη 

στην εφαρμογή της. Έτσι, σε πρωτογενές επίπεδο τα KPIs αφορούν σε: 

 Ακρίβεια προβλέψεων 

 Χρόνο ανασχεδιασμού παραγωγής 

 Ανακύκλωση αποθεμάτων 

 Ημέρες παραμονής έτοιμων προϊόντων στην αποθήκη 

 Ρυθμό πλήρωσης (εκ μέρους του προμηθευτή) 

 Έγκαιρη αποστολή από το εργοστάσιο προς τα καταστήματα 

 Έγκαιρη αποστολή από τα καταστήματα προς τους πελάτες 

 Σε δευτερογενές επίπεδο, τα KPIs αφορούν σε:  

 Πρόβλεψη vs. παραγγελίες 

 Ρυθμό παλαίωσης αποθεμάτων 

 Μεταβλητότητα προβλέψεων 

 Ρυθμό εντολών αγορών 

 Έγκαιρη παραγωγή 

 Ρυθμό εκτέλεσης παραγγελιών 

 Έγκαιρη άφιξη των προϊόντων στα θυγατρικά καταστήματα 
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 Είναι προφανές ότι η επιχείρηση, ανάλογα με το είδος του προϊόντος 

που παράγει, το μέγεθός της και την πληρότητα της Ε.Α της, θα χρησιμοποιεί 

μέρος των παραπάνω δεικτών/μετρήσεων ή ακόμα και διαφορετικά μοντέλα 

παρακολούθησης της απόδοσης. Ωστόσο, το παραπάνω μοντέλο δύο επιπέδων 

παρέχει σαφείς κατευθύνσεις, ως προς το τι πρέπει να μετράται, προκειμένου 

να υπάρχει αντιστοίχηση μεταξύ KPIs και επιμέρους προβληματικών τομέων 

της Ε.Α. 

 

 

 

3.2  Παραδείγματα KPIs στην Ε.Α 

 Έχει γίνει πλέον σαφές ότι τα KPIs μετρούν τη συντελούμενη πρόοδο 

στην κατεύθυνση της επίτευξης των στρατηγικών στόχων της επιχείρησης. 

Παράλληλα, παρέχουν πληροφορίες σχετικά με το πόσο συμμετέχει ο κάθε 

τομέας στην αύξηση της αποδοτικότητας και κατ’ επέκταση, στη δημιουργία 

προτιθέμενης αξίας. Σύμφωνα με το Benchmarking Success (2013), στο 

πλαίσιο της Ε.Α, τα παρακάτω KPIs δηλώνουν τι πρέπει να μετρηθεί: 

 

KPIs Βελτίωσης Παραγωγικότητας 

 

KPIs Προμηθειών & Διαχείρισης Προμηθευτών  

 Αριθμός προμηθευτών 

 Αποκλειστικοί προμηθευτές 

 Προμηθευτές κατ’ απαίτηση 

 Απορρίψεις προμηθευτών 

 Μέσο μεταβλητό κόστος τοποθέτησης παραγγελίας στον προμηθευτή 
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 Κόστος αγοράς α’ υλών ως % των συνολικών πωλήσεων 

 Συνολικό κόστος προμηθειών ως % του συνολικού επιχειρησιακού 

κόστους 

 Μέρες εξόφλησης πληρωτέων λογαριασμών 

 

KPIs για Πρόβλεψη & Διαχείριση Αποθεμάτων 

 Αριθμός αποθηκευμένων μονάδων (SKUs) / αριθμό ανεξάρτητα 

αποθηκευμένων αντικειμένων 

 Κύκλος εργασιών για έτοιμα προϊόντα 

 Κύκλος εργασιών για ημικατεργασμένα προϊόντα 

 Άμεση διαθεσιμότητα προϊόντων για ικανοποίηση αναγκών  των 

πελατών στην πρώτη απαίτησή τους 

 Ακρίβεια στην πρόβλεψη πωλήσεων, βάσει όγκου και αριθμού 

αποθηκευμένων μονάδων 

 Παλαιότητα αποθεμάτων 

 Διαχείριση κόστους αποθεμάτων ως % των συνολικών πωλήσεων 

 Κόστος διακράτησης αποθεμάτων (IHC: Inventory Holding Cost) ως % 

των συνολικών πωλήσεων 

 Επιβαρύνσεις τόκων για το IHC 

 Κόστος διακράτησης αποθεμάτων ως % της αξίας αποθεμάτων 

 Μέση αξία αποθεμάτων 

 Διάρκεια αποθήκευσης α’ υλών 

 Διάρκεια αποθήκευσης έτοιμων προϊόντων 

 

KPIs για Αποθήκες & Κέντρα Διανομής (Κ.Δ) 

 Ημερήσιος αριθμός επεξεργασίας παραγγελιών στα Κ.Δ 

 Χρόνος που το προϊόν παραμένει διαθέσιμο για πώληση, μετά την 

εξόφλησή του 

 % ακρίβειας στην επιλογή αντικειμένων από τις αποθήκες 
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 Επίπεδο εξυπηρέτησης - Πλήρης και έγκαιρη παράδοση (DIFOT: 

Delivery In Full On Time) 

 Λανθασμένη τοποθέτηση αντικειμένων στις αποθήκες 

 Αποθηκευμένα προϊόντα με εσφαλμένη εικόνα ισοζυγίου αποθεμάτων 

(αναντιστοιχία μεταξύ πραγματικού αποθέματος και ηλεκτρονικής 

απεικόνισης) 

 Μείωση αποθηκευτικού χώρου 

 Συνολικός απολεσθείς χρόνος αποθήκευσης ανά άτομο, λόγω 

τραυματισμού του προσωπικού 

 Αριθμός χειρισμών που απαιτούνται για την αποθήκευση κάθε 

προϊόντος 

 Παραγωγικότητα πικαδόρων 

 Ρυθμός ακρίβειας αποθεμάτων ανά είδος 

 Μέσος χρόνος παράδοσης προϊόντων στα Κ.Δ 

 Αριθμός Κ.Δ που ανήκουν στο δίκτυο της επιχείρησης 

 Κόστος αποθήκευσης (ή διατήρησης Κ.Δ) ως % των συνολικών 

πωλήσεων ή του μεικτού κέρδους 

 

KPIs Μεταφορών 

 Ημερήσιος αριθμός αποστολής παραγγελιών στους καταναλωτές 

 Συχνότητα μετακίνησης πλήρως φορτωμένων οχημάτων 

 Συχνότητα επιστροφής οχημάτων με φορτίο που δεν προορίζεται για 

πώληση (backloading) 

 Έγκαιρες παραδόσεις προϊόντων 

 Συνολικό κόστος μεταφοράς, ως % των συνολικών πωλήσεων ή του 

μεικτού κέρδους 

 

KPIs Εξυπηρέτησης Πελατών 

 Αριθμός παραγγελιών πελατών που προωθούνται ημερησίως 

 Μέσος όρος ολοκλήρωσης του συνόλου των παραγγελιών 
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 Ακρίβεια εισαγωγής στοιχείων παραγγελίας 

 Επιτυχής παράδοση στον καταναλωτή - ανά περίπτωση / μονάδα 

 Επιτυχής παράδοση στον καταναλωτή - ανά γραμμή παραγωγής / 

αποθηκευμένη μονάδα 

 Επιτυχής παράδοση στον καταναλωτή - ανά παραγγελία 

 Έγκαιρη παράδοση στον καταναλωτή 

 Χρονικό όριο που ορίζει την έγκαιρη παράδοση 

 Επιτυχής παράδοση - στην 1η απαίτηση ή κατόπιν διαπραγμάτευσης ή 

πρότυπη παράδοση 

 % αξιώσεων των καταναλωτών 

 Επιστροφές προϊόντων 

 Ζημίες επί των προϊόντων 

 Ακρίβεια τιμολογίων 

 Κόστος εξυπηρέτησης πελατών ως % των συνολικών πωλήσεων ή του 

μεικτού κέρδους 

 Διάρκεια εισπρακτέων λογαριασμών 

 Υπογεγραμμένα αποδεικτικά παράδοσης 

 Περιπτώσεις έλλειψης αποθεμάτων 

 

KPIs Εφοδιαστικής Αλυσίδας  

 Συνολικό κόστος logistics ως % των συνολικών πωλήσεων ή του μεικτού 

κέρδους 

 Κόστος / αποστολή παραγγελίας 

 Κόστος / γραμμή παραγωγής 

 Χρόνος που απαιτείται για τη μετατροπή της εισροής πόρων σε 

χρηματικές ροές (CCC: Cash Conversion Cycle) 

 Κόστος logistics / πελάτη 

 Κόστος ως % του κόστους των πωληθέντων προϊόντων (COGS: Cost Of 

Goods Sold) 
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 Μεικτό κέρδος 

 Κόστος ως % του μεικτού κέρδους 

 

KPIs Παραγωγής  

 Συμμόρφωση της παραγωγής με το εβδομαδιαίο πλάνο 

 

 

KPIs Βελτίωσης Διαδικασιών 

 

Εταιρικό Προφίλ 

 Επίτευξη στόχων του τμήματος πωλήσεων 

 

Διαχείριση Εφοδιαστικής Αλυσίδας 

 Ύπαρξη επιχειρησιακών σχεδίων 

 Ανάπτυξη επιχειρησιακών σχεδίων 

 Ποιος αναφέρει σε ποιον στην Ε.Α 

 Ύπαρξη SLA (Service Level Agreements) 

 Συχνότητα υπαλληλικών ερευνών 

 Απόδοση των διαδικασιών MRP (Manufacturing Resource Planning)  

 Αριθμός χειρισμών που απαιτούνται για την αποθήκευση κάθε 

προϊόντος 

 Διαλειτουργικοί δείκτες απόδοσης 

 Λογισμικό που χρησιμοποιείται για την υποστήριξη της Ε.Α 

 Χρήση ηλεκτρονικού εμπορίου (e-commerce) και σε ποιες 

δραστηριότητες 

 

Διαχείριση Προμηθειών & Προμηθευτών 

 Έγγραφα πολιτικής προμηθειών 
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 Σε ποιον αναφέρει ο υπεύθυνος προμηθειών 

 Βασική ανάλυση στρατηγικών προμηθευτών 

 Πρόγραμμα αξιολόγησης προμηθευτών 

 Αριθμός κοινών προγραμμάτων βελτίωσης 

 Εκλογίκευση βάσης προμηθευτών 

 Αριθμός αποκλειστικών προμηθευτών 

 Εύρος επαφών με τους προμηθευτές 

 Δείκτες απόδοσης για τη διαχείριση προμηθειών 

 Αριθμός και αξία εντολών αγορών 

 

Διαχείριση Αποθεμάτων 

 Έγγραφα πολιτικής αποθεματοποίησης 

 Ανάλυση αποθεμάτων κατά Pareto  

 Κερδοφορία πελατών και προϊόντων 

 Πρότυπα απόδοσης αποθεμάτων 

 Συχνότητα αξιολόγησης χρόνων παράδοσης 

 Σε ποιο τμήμα υπάγεται το απόθεμα έτοιμων προϊόντων 

 Σε ποιο τμήμα υπάγεται η πρόβλεψη πωλήσεων 

 

Διαχείριση Αποθηκών & Κέντρων Διανομής 

 Συχνότητα επιβεβαίωσης ποσότητας και ποιότητας αποθεμάτων, με 

επιτόπια εξέταση στις αποθήκες 

 Τυχαία αποθήκευση στα Κ.Δ 

 Barcodes και scanners που χρησιμοποιούνται στα Κ.Δ 

 Ακολουθία εκτύπωσης εγγράφων που αναφέρονται στην επιλογή των 

προϊόντων από την αποθήκη 

 Μαζική επιλογή των προϊόντων από την αποθήκη 
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 Προϊόντα που επιλέγονται και αποθηκεύονται από κοινού 

 Χρονικό περιθώριο μεταξύ διαδοχικών αποθηκεύσεων προϊόντων στα 

Κ.Δ 

 Δείκτες απόδοσης για τη διαχείριση των Κ.Δ 

 

Διαχείριση Μεταφορών 

 Πόσοι εργολάβοι απαιτούνται 

 

Εξυπηρέτηση Πελατών 

 Αριθμός πελατών 

 Έγγραφα για την πολιτική εξυπηρέτησης πελατών 

 Πότε γίνεται η έκδοση του τιμολογίου 

 Έρευνα ικανοποίησης των πελατών, σχετικά με το επίπεδο 

εξυπηρέτησής τους 

 Χρήση ερευνών σχετικά με τις ανάγκες των πελατών, με σκοπό τη 

δημιουργία στρατηγικών για την Ε.Α (πελατοκεντρική προσέγγιση) 

 Όροι πληρωμής για τους πελάτες 

 Χρησιμοποιούμενοι δείκτες απόδοσης για την εξυπηρέτηση πελατών 

 

 

 

3.3  Logistics KPIs 

 Στην προηγούμενη παράγραφο αποτυπώθηκαν τα κυριότερα KPIs που 

χρησιμοποιούνται σε κάθε τομέα της Ε.Α, πλην εκείνου των logistics. Κι 

αυτό, γιατί ο εν λόγω τομέας χρήζει ιδιαίτερης ανάλυσης, αφού ενσωματώνει 

πλήθος κρίσιμων λειτουργιών (αποθέματα, μεταφορές, εξυπηρέτηση πελατών), 

αποτελώντας τον ακρογωνιαίο λίθο της Ε.Α. Τα KPIs των logistics συντελούν 

στην αύξηση της συνολικής αποδοτικότητας, ως εξής: 
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 Μετρούν την απόδοση των επιμέρους  λειτουργιών logistics, τόσο σε 

εσωτερικό (παραγωγή, αποθήκευση, μεταφορές) όσο και εξωτερικό 

επίπεδο (συνεργάτες, πελάτες, χρηματαγορές) 

 Δίνουν έμφαση στο χρόνο, στην ποιότητα και στη διαθεσιμότητα των 

προϊόντων, με παράλληλη στόχευση στη μείωση του κόστους, στην 

αύξηση της κερδοφορίας και στη διατήρηση της αξιοπιστίας 

 Εφαρμόζονται σε χρηματοοικονομικό (κόστος, έσοδα) και μη 

(υπηρεσίες, παραγωγικότητα) επίπεδο 

 Συμπεριλαμβάνουν τους πλέον κρίσιμους παράγοντες επιτυχίας για 

όλα τα επίπεδα της επιχείρησης. 

 

 Σύμφωνα με τον Campagna (2009), τα KPIs των logistics 

αντιμετωπίζουν επιτυχώς τα εξής προβλήματα: 

  Μείωση λειτουργικού κόστους: Η συνεχής μέτρηση του λειτουργικού 

κόστους βοηθά στην έγκαιρη διάγνωση της ανάγκης για λειτουργικές 

αλλαγές και έλεγχο των δαπανών. Επιπλέον, προσδιορίζονται οι τρόποι 

βελτίωσης της διαχείρισης περιουσιακών στοιχείων 

  Αύξηση εσόδων: Προκειμένου οι επιχειρήσεις να προσελκύσουν και να 

διατηρήσουν πολύτιμους πελάτες, θα πρέπει να υπάρχει κατάλληλος 

έλεγχος στη σχέση τιμής-αξίας των προσφερόμενων προϊόντων. Αυτό 

δύναται να επιτευχθεί μέσω μείωσης του κόστους και βελτίωσης των 

υπηρεσιών στις δραστηριότητες logistics 

  Αύξηση αξίας επιχείρησης: Η απόδοση του τμήματος logistics επηρεάζει 

την απόδοση των επενδύσεων των μετόχων και την αγοραία αξία της 

επιχείρησης. 
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3.4  Ταξινόμηση Logistics KPIs 

 Ακόμα και στην περίπτωση των logistics, που αποτελούν μέρος της Ε.Α, 

υπάρχει η διάκριση μεταξύ εσωτερικών και εξωτερικών δεικτών απόδοσης 

(Campagna, 2009). Αυτή η διάκριση, όμως, δεν είναι η μόνη. Στη συνέχεια 

γίνεται μνεία σε κάθε μία από τις κατηγορίες δεικτών, παραθέτοντας 

συγκεκριμένα παραδείγματα. 

 

Παραδείγματα εσωτερικών δεικτών απόδοσης: 

               
                                        

                                     
 

                          
                                           

                                    
 

 

Παράδειγμα εξωτερικού δείκτη απόδοσης: 

                        
                                                     

                      
  

 

 Ωστόσο, είναι προφανές ότι οι εσωτερικοί δείκτες καθορίζουν την 

αποτελεσματικότητα των εξωτερικών. Για παράδειγμα, το % έγκαιρων 

παραδόσεων προϊόντων από έναν μεταφορέα είναι εξωτερικός δείκτης, αλλά 

εξαρτάται από την επίδοση εσωτερικών δεικτών, όπως: έγκαιρη φόρτωση, ώρα 

αναχώρησης και αξιοπιστία των φορτηγών, διαθεσιμότητα οδηγών σε κάθε 

βάρδια, χρόνος που αναλώνεται στη διαδρομή κ.ά. Έτσι, γίνεται αντιληπτό ότι 

οι εξωτερικοί δείκτες σχετίζονται άμεσα με χρηματοοικονομικά αποτελέσματα 

και είναι προσανατολισμένοι στην εξυπηρέτηση των πελατών. 

 Παράλληλα, εφαρμόζονται KPIs, τόσο σε στρατηγικό όσο και σε 

επιχειρησιακό επίπεδο, ανάλογα με τον τομέα που επικεντρώνονται ή το 

βαθμό λεπτομέρειας που απαιτείται (Campagna, 2009). Δηλαδή, οι 
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στρατηγικοί δείκτες αναφέρονται σε συστημικό-ολιστικό επίπεδο (σύνολο της 

Ε.Α), ενώ οι επιχειρησιακοί δείκτες αναφέρονται σε επίπεδο μονάδας ή 

μηχανήματος. Για παράδειγμα, το % κίνησης οχημάτων με πλήρες φορτίο, 

μπορεί να μετρηθεί λαμβάνοντας υπόψη όλο τον στόλο των οχημάτων 

(στρατηγικό επίπεδο) ή ένα μόνο όχημα (επιχειρησιακό επίπεδο). Στην Εικ. 5 

αποδίδονται σχηματικά οι εν λόγω κατηγορίες δεικτών. 

 

 

 

3.4.1  Εσωτερικοί Δείκτες Logistics 

 

 Όπως φαίνεται στην παρακάτω εικόνα, οι εσωτερικοί δείκτες των 

logistics σε συστημικό επίπεδο (system-level) μπορεί να είναι, τόσο 

χρηματοοικονομικοί (π.χ. ρυθμός κυκλοφορίας αποθεμάτων) όσο και μη 

χρηματοοικονομικοί (π.χ. % της ζήτησης που ικανοποιήθηκε). 

 

Εικ. 5: Ταξινόμηση logistics KPIs (Campagna, 2009) 
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Παράδειγμα χρηματοοικονομικού δείκτη: 

 

                              
                           

                          
 

 

 Αυτός ο δείκτης βοηθά στην εκτίμηση της ταχύτητας κίνησης ενός 

προϊόντος. Δηλαδή, δείχνει πόσες φορές τα αποθέματα της επιχείρησης 

ανανεώνονται στη διάρκεια μιας συγκεκριμένης περιόδου (συνήθως 1 έτος). 

Όσο υψηλότερη η τιμή του δείκτη, τόσο καλύτερο το αποτέλεσμα. 

 

Παράδειγμα μη χρηματοοικονομικού δείκτη: 

 

                                
                       

               
 

  

 Ο συγκεκριμένος δείκτης βρίσκεται στο επίκεντρο της επιχειρησιακής 

λειτουργίας του οργανισμού. Δείχνει τη δυνατότητα να ανταποκρίνεται η 

επιχείρηση στις απαιτήσεις των πελατών της. Στην περίπτωση κατά την οποία 

η τιμή του δείκτη είναι χαμηλή, τότε συντρέχει μία (ή περισσότερες) από τις 

εξής αιτίες: κακή πρόβλεψη της ζήτησης, ανεπαρκής χωρητικότητα των 

αποθηκών, χαμηλά επίπεδα αποθεμάτων, κακή ποιότητα ή/και παραγωγή, 

αναξιόπιστο σύστημα διανομής. 

 Σε επίπεδο λειτουργιών (function-level), τα KPIs αναφέρονται σε: 

 Μεταφορές  

 Αποθήκευση  

 Παραγωγή  

 Συντήρηση  

 Επιλογή πωλητή  
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Μεταφορές (Transportation): Διακύμανση Χρόνου Διαμετακόμισης (TTV: 

Transit Time Variability) 

 Πρόκειται για μη χρηματοοικονομικό δείκτη, ο οποίος αποτυπώνει την 

αξιοπιστία της λειτουργίας των μεταφορών: 

 

    
                       

          
 

  

 Ο χαμηλός βαθμός διακύμανσης επιτρέπει στους πελάτες να 

προγραμματίσουν τη ροή των εργασιών τους με αποδοτικότερο τρόπο. 

 

Αποθήκευση (Warehousing):  Λειτουργικό Κόστος / Μονάδα  

 Είναι χρηματοοικονομικός δείκτης που εκφράζει τη σχέση κόστους-

απόδοσης, κατά τη λειτουργία μιας αποθήκης. Εξαρτάται από το μέγεθος της 

αποθήκης και το ρυθμό διακίνησης προϊόντων. Περιλαμβάνει το σταθερό 

κόστος (FC: Fixed Cost), το μεταβλητό κόστος (VC: Variable Cost) και τα 

γενικά έξοδα (OC: Overhead Cost). Το FC αυξάνεται με το μέγεθος της 

αποθήκης και αναφέρεται στην κτιριακή εγκατάσταση, στον εξοπλισμό της 

και στη μισθοδοσία του αντίστοιχου προσωπικού. Το VC αυξάνεται όσο 

μεγαλώνει ο όγκος των φορτίων και περιλαμβάνει τα κόστη που σχετίζονται 

με τα συμβόλαια του εργατικού προσωπικού (μη μόνιμοι υπάλληλοι), διάφορα 

βοηθητικά μέσα και την κατανάλωση καυσίμων. Τέλος, το OC αντιπροσωπεύει 

έξοδα, όπως: θέρμανση, ηλεκτρισμός, ασφάλιση, φόροι. 

 

Παραγωγή (Production):  % Απόρριψης Ελαττωματικών Προϊόντων  

 Στη φάση του ποιοτικού ελέγχου, όσα προϊόντα βρεθούν ελαττωματικά, 

είτε επισκευάζονται είτε αχρηστεύονται (scrap). Ως φυσικό επακόλουθο, ο   

ρυθμός παραγωγής μειώνεται, ενώ παράλληλα, το κόστος παραγωγής ανά 
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μονάδα αυξάνεται. Αυτό συμβαίνει επειδή συμπεριλαμβάνονται τα κόστη 

επισκευής, επιπλέον εργατοωρών και υλικών.  

 

            
                                

                                        
 

 

 

Συντήρηση (Maintenance):  Μέσος Χρόνος Επισκευής 

 Αναφέρεται στο μέσο ενεργό χρόνο συντήρησης (επισκευής)     που 

απαιτείται για μία διορθωτική ενέργεια: 

 

    = 
      

   
 

  : συχνότητα βλαβών τύπου j και   : μέσος χρόνος επισκευής βλάβης τύπου j 

 

Επιλογή πωλητή (Vendor selection):  % Αξιόπιστων Υλικών 

 Αυτός ο δείκτης αναφέρεται στην ποιότητα των προϊόντων, λόγω 

αξιόπιστων υλικών, με τα οποία εφοδιάζει ο προμηθευτής την επιχείρηση και 

όχι λόγω των παραγωγικών διαδικασιών. 
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 Αν το αποτέλεσμα είναι μικρότερο του 100%, τότε υπάρχει έλλειψη 

υλικών-εξαρτημάτων, γεγονός που συνεπάγεται επιπρόσθετα κόστη (reverse 

logistics). 

 

 

 

3.4.2  Εξωτερικοί Δείκτες Logistics 

 

 Οι εξωτερικοί δείκτες logistics (Εικ. 5), αναφέρονται στους πελάτες 

(customers), στο θεσμικό πλαίσιο (government) και στους επενδυτές 

(investors). 

Πελάτες: 

 Η εξυπηρέτηση πελατών στηρίζεται σε 3 άξονες: 

 Ποιότητα (αριθμός μη ελαττωματικών πωληθέντων προϊόντων, % 

έγκαιρων παραδόσεων) 

 Χρόνος (διάρκεια ολοκλήρωσης παραγγελίας) 

 Κόστος (μοναδιαίο κόστος παροχής υπηρεσιών) 

 

 Οι μετρήσεις που γίνονται σε αυτόν τον τομέα σχετίζονται κυρίως με 

την αξιόπιστη παροχή υπηρεσιών (επαγγελματικά καταρτισμένο προσωπικό 

κ.α.) και τα παράπονα των πελατών. 

 

Θεσμικό πλαίσιο: 

 Περιλαμβάνει τις ενέργειες των κυβερνήσεων καθώς και το σύνολο 

νόμων και κανονισμών, υπό τους οποίους λειτουργεί μία επιχείρηση. Οι 

δείκτες των logistics θα πρέπει να συντελούν στη μείωση της κυκλοφοριακής 



 
 

58 
 

συμφόρησης, του περιβαλλοντικού αποτυπώματος (π.χ. κατάλληλη επιλογή 

οχημάτων και δρομολογίων) και στην υποστήριξη των green logistics. 

 

Επενδυτές: 

 Είναι γνωστό ότι ο κεφαλαιουχικός εξοπλισμός της επιχείρησης 

αποτελεί μορφή επένδυσης που αποφέρει άμεσα μετρήσιμα οικονομικά 

αποτελέσματα. Για παράδειγμα, η μετακίνηση ενός φορτηγού χωρητικότητας 

3 τόνων (πλήρες φορτίο) είναι προτιμότερη από τη μετακίνηση 3 φορτηγών 

του ενός τόνου. Επιτρέπει στην εταιρία να είναι συνεπής στις υποχρεώσεις 

της, ενισχύοντας το brand name και κατ’ επέκταση, την αξία της μετοχής της 

(ή αγοραία αξία). Αυτό αποτελεί εγγύηση για τους επενδυτές, προκειμένου να 

χρηματοδοτήσουν τις ανάγκες της επιχείρησης. 

 

                 
                

              
 

 

 

                           
            

                             
 

 

 Σημειώνεται ότι ο δείκτης χρηματοοικονομικής μόχλευσης αποτυπώνει 

τη σχέση δανείων-ιδίων κεφαλαίων και είναι κρίσιμος για τη βιωσιμότητα και 

την ικανότητα δανεισμού της επιχείρησης. 
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3.5  Μέτρηση Logistics KPIs 

 Σε κάθε περίπτωση, τόσο στους εσωτερικούς όσο και στους εξωτερικούς 

δείκτες απόδοσης logistics, το μείζον ζήτημα είναι η επιμελής συλλογή 

στοιχείων και πρωτογενών δεδομένων. Αυτή γίνεται και χειροκίνητα 

(manually) και αυτοματοποιημένα (automated). 

Χειροκίνητα: 

 Συμπλήρωση στοιχείων σε έντυπη μορφή 

 Μέτρηση χρονικής διάρκειας κάθε διαδικασίας logistics 

 Ανάλυση χρηματοοικονομικών εγγράφων 

Αυτοματοποιημένα: 

 Πληροφοριακά συστήματα (ERP, ανάλυση βάσεων δεδομένων) 

 Τεχνολογία τηλεπικοινωνιών (track & trace) 

 Αποκλειστικό λογισμικό για KPIs (dashboards) 

 

 Η περίπτωση των dashboards παρουσιάζει ιδιαίτερο ενδιαφέρον, αφού 

παρέχει συνοπτικά και με ακρίβεια την τρέχουσα εικόνα της Ε.Α, αλλά και 

την πρόοδο επίτευξης των στόχων. Στη συνέχεια αποδίδονται σχηματικώς τα 

κυριότερα KPIs διαχείρισης αποθεμάτων, σύμφωνα με την εταιρεία Klipfolio 

(2013). Οι εν λόγω δείκτες δεν αναφέρονται αποκλειστικώς στο τμήμα των 

logistics, αλλά παρατίθενται προκειμένου να γίνει αντιληπτός ο τρόπος 

απεικόνισης των εν λόγω δεικτών. Σημειώνεται ότι στα dashboards δύναται 

να εμφανίζεται τόσο το μέγεθος-στόχος (αριθμός ή %), όσο και προηγούμενη 

μέτρηση του ίδιου δείκτη (π.χ. προηγούμενος μήνας). 
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Εικ. 6: Κυκλοφορία αποθεμάτων 

(Klipfolio, 2013) 

 

 

 

Εικ. 7: Εκτέλεση παραγγελιών 

χωρίς λάθη (Klipfolio, 2013) 

 

 

Εικ. 8: Παραγγελίες που δεν 

ικανοποιήθηκαν αμέσως (Klipfolio, 

2013) 

1. Κυκλοφορία Αποθεμάτων:  Αυτός 

ο δείκτης αποτελεί βαρόμετρο για 

την υγεία του οργανισμού, γιατί 

δείχνει πόσο γρήγορα ανανεώνεται 

το απόθεμα. Υπολογισμός: (σύνολο 

πωλήσεων - κόστος πωληθέντων) / 

(υπόλοιπο αποθεμάτων στο τέλος του 

έτους) = φορές ανανέωσης 

αποθεμάτων ετησίως. Η υψηλή τιμή 

είναι προτιμητέα, αλλά θα πρέπει να 

συγκριθεί και με άλλες επιχειρήσεις 

του ίδιου κλάδου. 

2. Εκτέλεση παραγγελιών χωρίς 

λάθη:  Έγκαιρη και χωρίς φθορές 

παράδοση, σωστή τιμολόγηση και 

ακρίβεια στην εκτέλεση της 

παραγγελίας. Υπολογισμός: αριθμός 

σφαλμάτων ανά παραγγελία / σύνολο 

των παραγγελιών. 

 

3. Παραγγελίες που δεν 

ικανοποιήθηκαν αμέσως: Ως 

αποτέλεσμα οι πελάτες θα πρέπει να 

περιμένουν ακόμα περισσότερο 

χρόνο μέχρι να παραλάβουν την 

παραγγελία τους. Μακροπρόθεσμα, 

θα οδηγήσει σε απώλεια μεγάλου 

τμήματος της πελατειακής βάσης, 

λόγω έλλειψης αξιοπιστίας, εκ 

μέρους της επιχείρησης. 
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Εικ. 9: Ακρίβεια αποθεμάτων 

(Klipfolio, 2013) 

 

 

 

Εικ. 10: Αιτίες επιστροφών 

(Klipfolio, 2013) 

 

 

Εικ. 11: Ακρίβεια εκτέλεσης 

παραγγελιών (Klipfolio, 2013) 

 

4. Ακρίβεια αποθεμάτων: Εξετάζει 

την ακρίβεια των λογιστικών 

μεθόδων που χρησιμοποιεί η 

επιχείρηση, όταν πρόκειται να 

μετρηθεί το ύψος των αποθεμάτων. 

Χαμηλή ακρίβεια της απογραφής θα 

οδηγήσει σε απώλεια πωλήσεων και 

χαμηλή ικανοποίηση του πελάτη. 

Υπολογισμός: αριθμός μετρημένων 

τεμαχίων / αριθμό λογιστικώς 

μετρημένων = % απόκλιση.  

        

5. Αιτίες επιστροφών: Οι επιστροφές 

προϊόντων οφείλονται κυρίως στη μη 

ικανοποίηση του πελάτη. Πιθανές 

αιτίες είναι η αργοπορημένη 

παράδοση, το ελαττωματικό προϊόν, 

οι πιθανές ζημίες κατά τη μεταφορά. 

Υπολογισμός: Σύνολο επιστροφών / 

σύνολο αποστολών = % επιστροφών. 

 

6. Ακρίβεια εκτέλεσης παραγγελιών: 

Παρακολουθεί την κατάσταση των 

παραγγελιών σε γεωγραφική βάση 

και πραγματικό χρόνο. Έτσι, η 

επιχείρηση ενημερώνεται αμέσως, 

για διακυμάνσεις ή παρατυπίες που 

μπορεί να συμβούν. Ενσωματώνει 

δεδομένα, όπως: άφιξη φορτίου, 

ακρίβεια παραγγελίας, αριθμό λαθών 

ανά περιφέρεια, ώρες αναχώρησης, 

καθώς και ανέκδοτες πληροφορίες.  
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 4: KPIs CASE STUDIES & 

SCM ACTION TABLEAU 
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4.1  Intelligroup Case Study 

 Στη συνέχεια παρατίθεται η μελέτη του SCC: Supply Chain Council 

(2010), για τη συνεργασία της FMC Technologies (www.fmctechnologies.com)  

με την Intelligroup (www.intelligroup.com), σε επίπεδο Ε.Α. Η FMC 

Technologies παρέχει τεχνολογικές λύσεις για την ενεργειακή βιομηχανία. 

Απασχολεί περίπου 10.400 εργαζομένους και διαθέτει 25 μονάδες παραγωγής 

σε 15 χώρες. Η FMC Technologies σχεδιάζει, κατασκευάζει και παρέχει 

τεχνολογικά εξελιγμένα προϊόντα, όπως συστήματα υποθαλάσσιας παραγωγής 

και επεξεργασίας, συστήματα φρέατος επιφανείας, εξοπλισμό ελέγχου ροής 

υψηλής πίεσης, καθώς και θαλάσσια συστήματα φόρτωσης για τη βιομηχανία 

πετρελαίου-φυσικού αερίου. Η  Intelligroup απασχολεί περισσότερα από 

2.500 άτομα και δραστηριοποιείται σε: Αμερική, Ευρώπη, Ινδία, Μέση 

Ανατολή, Ασία, Ιαπωνία, και Ειρηνικό ωκεανό. Παρέχει υπηρεσίες ΙΤ (ERP), 

τεχνικού συμβούλου σε θέματα τηλεπικοινωνιών, υλοποίησης, ελέγχου και 

διαχείρισης εφαρμογών, υπηρεσίες cloud. Συνεργάζεται κυρίως με μεσαίου 

και μεγάλου μεγέθους επιχειρήσεις, ανεξαρτήτως βιομηχανικού κλάδου. 

 Σ’ αυτή τη μελέτη εφαρμόστηκε το μοντέλο SCOR, σε συνδυασμό με τα 

αντίστοιχα KPIs και διήρκησε από τον Απρίλιο 2009 – Φεβρουάριο 2010. Η 

προσοχή εστιάστηκε στους τομείς: Επανασχεδιασμός Επιχειρησιακών 

Διαδικασιών (BPR), σχεδιασμός Ε.Α, διαχείριση αποθεμάτων και κατασκευών, 

ανάλυση IT. Χρησιμοποιήθηκαν 5 άτομα σε κάθε τομέα. 

 

Γιατί και πώς επιλέχθηκε η περίπτωση της Ε.Α;     

  

 Το έτος 2009, η FMC ξεκίνησε μια πρωτοβουλία για τη βελτίωση του 

σχεδιασμού KPIs. Ένας από τους βασικούς τομείς-στόχους βελτιστοποίησης 

ήταν η Εφοδιαστική Αλυσίδα. Στο πλαίσιο της Ε.Α, ανέθεσε στην Intelligroup 

το σχεδιασμό και προγραμματισμό των λειτουργικών διαδικασιών της μονάδας 

υποθαλάσσιων συστημάτων. Η FMC είχε ως στόχο να γίνει πιο 

http://www.fmctechnologies.com/
http://www.intelligroup.com/
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αποτελεσματική, χρησιμοποιώντας το σύστημα της  Intelligroup, ώστε να 

λαμβάνουν καλύτερες αποφάσεις σε επίπεδο σχεδιασμού που έχουν άμεση 

επίδραση στην ικανοποίηση του πελάτη. Σ’ αυτή την προσπάθεια, η 

Intelligroup αντιμετώπισε ορισμένες προκλήσεις: 

1. Βελτίωση αποτελεσματικότητας και εξυπηρέτησης πελατών: 

 Εντοπισμός των σημείων, σε λειτουργικό επίπεδο, όπου θα στραφεί η 

προσοχή για την επίλυση κρίσιμων ζητημάτων που εμποδίζουν την 

έγκαιρη κατασκευή ή αποστολή του προϊόντος 

 Μείωση της διάρκειας αποθεμάτων ασφαλείας (buffer time) που 

προστίθεται σε κάθε διαδικασία, από τις προμήθειες ως την εκτέλεση 

της παραγγελίας, ώστε να μικρύνει ο κύκλος λειτουργίας (cycle time) 

 Ελαχιστοποίηση χρήσης υπολογιστικών φύλλων. Αντ’ αυτών 

προτείνεται η λειτουργία του υπάρχοντος συστήματος SAP. 

2. Μείωση κόστους / ταμειακές ροές: 

 Μείωση του συνολικού ύψους αποθεμάτων. Σε πολλές περιπτώσεις 

δημιουργείται απόθεμα λόγω συγκεκριμένων απαιτήσεων, οι οποίες 

όμως εκλείπουν σε βάθος χρόνου. Ωστόσο, η επίδραση σε επίπεδο 

ταμειακών ροών είναι διαχρονική. 

3. Βελτιστοποίηση Ε.Α: 

 Βελτίωση της διαδικασίας σχεδιασμού και προγραμματισμού για την 

υποθαλάσσια μονάδα, σε εναρμόνιση με τις βέλτιστες επιχειρηματικές 

πρακτικές της SAP / APO  

 Βελτίωση Σχεδιασμού KPIs (ιδίως στον τομέα της Ε.Α) 

 Προκειμένου να ευθυγραμμιστεί η Ε.Α με τα σημεία ορόσημα του 

έργου, θα πρέπει οι εντολές αγοράς που είναι σε καθυστέρηση να 

ακυρωθούν και να σταλούν εκ νέου 

 Επανεξέταση του πλεονάζοντος αποθέματος σε παγκόσμιο επίπεδο 

(Global Excess Inventory) προκειμένου να χρησιμοποιηθεί. 
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4. Ευθυγράμμιση διαδικασιών: 

 Μη τυποποιημένη επιχειρησιακή διαδικασία: Δεν εργάζονται όλοι οι 

σχεδιαστές με τον ίδιο τρόπο, σε ένα συγκεκριμένο πλαίσιο  σχεδιασμού 

και προγραμματισμού. Κατά τη διάρκεια αυτής της φάσης 

παρατηρήθηκε το modus operandi  και τέθηκαν ορισμένα θεμελιώδη 

ερωτήματα 

 Προσδιορίστηκαν οι προβληματικές περιοχές λειτουργίας και δόθηκαν 

κατευθύνσεις για την  επίλυση κρίσιμων ζητημάτων που εμποδίζουν 

την έγκαιρη κατασκευή ή αποστολή του προϊόντος 

 Δεν υπήρχαν μετρήσεις που να οδηγούν τους αγοραστές και τους 

σχεδιαστές στην αντιμετώπιση περιπτώσεων εξαίρεσης. 

5. Εκπαίδευση προσωπικού: 

 Διαπιστώθηκε ότι το προσωπικό δεν ήταν εκπαιδευμένο στο σύστημα 

SAP/APO 

 Αποτυχία σε επίπεδο διαχείρισης αλλαγής (change management). Οι 

περισσότεροι εργαζόμενοι ένοιωθαν άβολα με τη μετάβαση στο 

SAP/APO 

 Λόγω μη σωστής ενημέρωσης για το νέο σύστημα, το προσωπικό δεν το 

εμπιστευόταν, με αποτέλεσμα τη μείωση της παραγωγικότητας. 

 

 Οι προσπάθειες της Intelligroup επικεντρώθηκαν στην ομαλή 

υιοθέτηση του συστήματος της SAP, στο πλαίσιο του μοντέλου SCOR. Η Ε.Α 

σχεδιάστηκε εκ νέου, προσαρμοσμένη στις ανάγκες της FMC Technologies. Ο 

σχεδιασμός, αλλά και η βελτίωση των τρεχουσών διεργασιών στηρίχτηκαν στα 

επιμέρους στάδια (plan, source, make, deliver) του μοντέλου SCOR. Αυτό το 

μοντέλο δημιουργήθηκε από το Supply Chain  Council, για να βοηθήσει τις 

επιχειρήσεις να αξιολογήσουν την αποτελεσματικότητα των Ε.Α τους 

(Stewart, 1997). Ο λόγος που επιλέχτηκε η συγκεκριμένη προσέγγιση είναι 

ότι το μοντέλο SCOR αναφέρεται κυρίως σε επίπεδο διαδικασιών (process-

based model). 
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Εικ. 12: Μοντέλο SCOR (SCC, 2010) 

  

Εικ. 13: Μετρήσεις SCOR (SCC, 2010) 



 
 

67 
 

 Στην Εικ. 13 αποτυπώνονται οι μετρήσεις που δύνανται να 

χρησιμοποιηθούν για τον καθορισμό των πλέον κρίσιμων KPIs, κατά τη 

μέτρηση της απόδοσης σε επίπεδο διαδικασιών (processes): 

 Πλεονάζον απόθεμα (ήδη υπάρχον και το αναμενόμενο) 

 Πρόωρη αγορά αποθέματος 

 Τρέχουσα αξία α’ υλών (σε $) 

 

 Για το πλεονάζον απόθεμα σε κρίσιμα υλικά, μετά την εφαρμογή του 

αντίστοιχου KPI, η εικόνα (dashboard) είχε ως εξής: 

 

Εικ. 14: Πλεονάζον απόθεμα κρίσιμων υλικών (SCC, 2010) 

 

 Με βάση την παραπάνω εικόνα καθίσταται ευκολότερη η διαδικασία 

πρόβλεψης της ζήτησης, αλλά και πιο έγκαιρη η αντιμετώπιση έκτακτων 

συμβάντων. Σ’ αυτό το σημείο θα πρέπει να τονιστεί ότι δεν απαιτήθηκε η 

χρήση όλων των μετρήσεων της Εικ. 13 για την περίπτωση της FMC 

Technologies. 

 

Αποτελέσματα εφαρμογής KPIs στην Ε.Α της FMC Technologies: 

 Μείωση συνολικού κόστους Ε.Α με παράλληλη αύξηση της 

αποδοτικότητας και της ανταγωνιστικότητας, ως εξής: 
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 Μειώθηκε ο σχεδιασμός του κύκλου λειτουργίας, από 12 ώρες 

σε 90 λεπτά 

 Αυξήθηκε η λειτουργική επίδοση, λόγω εκμετάλλευσης της 

απόδοσης των χαμηλών περιουσιακών στοιχείων. Έτσι, το 

λειτουργικό κέρδος αυξήθηκε κατά $12,7 εκατομ. το 2009  

 Μειώθηκε το κόστος διακράτησης αποθέματος κατά $100,000 

 Η μείωση του ύψους των αποθεμάτων ασφαλείας οδήγησε στη 

βελτιστοποίηση της Ε.Α 

 

 Απόδοση επένδυσης (ROI) για το σύστημα της SAP: 

 Κόστος απόκτησης συστήματος SAP: $250,000 

 Κόστος παρεχόμενων υπηρεσιών από την Intelligroup 

στην FMC για τη χρήση του SAP: $240,000 

 Κόστος χρήσης πόρων της FMC (εργατοώρες κλπ): 

$100,000 

 Συνολικό κόστος: $590,000 

 Αύξηση λειτουργικού κέρδους: 10% των $12,7M = $1,27M 

(Υπολογίζεται ότι το 10% της αύξησης οφείλεται στο 

σχέδιο που εφήρμοσε η Intelligroup) 

 Εξοικονόμηση κόστους, λόγω μειωμένου αποθέματος: 

$100,000 

 Συνολικό όφελος: $1,37M 

 ROI = (συνολικό όφελος – συνολικό κόστος)*100 / 

συνολικό κόστος = (1,37M – 0,59M)*100 / 0,59M. Δηλαδή, 

ROI = 132%. 

 

 Εξυπηρέτηση πελατών: 

 Η προσοχή στράφηκε στη διαθεσιμότητα  του προϊόντος, 

σύμφωνα με τις απαιτήσεις των πελατών. Έτσι, λόγω 

μείωσης της διάρκειας των επιμέρους διεργασιών του 

κύκλου λειτουργίας, σημειώθηκε βελτίωση των έγκαιρων 

παραδόσεων προϊόντων, από 60% - 90% 
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 Ο ρυθμός ολοκλήρωσης παραγγελιών αυξήθηκε κατά 10% 

 Βελτιώθηκε το σύστημα ενημέρωσης για προϊόντα που δεν 

παραδόθηκαν εγκαίρως, επιτρέποντας στην επιχείρηση να 

αντιδρά άμεσα 

 

Ποιότητα διαδικασιών: 

 Βελτιώθηκε, ως αποτέλεσμα των μετρήσεων του μοντέλου 

SCOR, οι οποίες βελτίωσαν την ποιότητα αποθεμάτων. Για 

το σκοπό αυτό χρησιμοποιήθηκαν KPIs, όπως οι 

επιστροφές προϊόντων λόγω καθυστέρησης ή ζημίας, ως 

προς το σύνολο των παραγγελιών. 

 

 Συνοψίζοντας, η Intelligroup, μέσω της εφαρμογής προηγμένου 

συστήματος σχεδιασμού Ε.Α στην FMC (τμήμα υποθαλάσσιων συστημάτων) 

πέτυχε τη βελτίωση της επιχειρησιακής υπεροχής της δεύτερης. Σ’ αυτό 

συνέβαλαν οι έγκαιρες παραδόσεις προϊόντων, η βελτιωμένη διαδικασία 

ολοκλήρωσης παραγγελιών και η απόδοση της επένδυσης στο σύστημα SAP, 

όπου η Intelligroup λειτούργησε ως σύμβουλος. Το αποτέλεσμα ήταν να 

μειώσει η FMC το κόστος λειτουργίας, να αυξήσει το λειτουργικό κέρδος, να 

βελτιώσει την ποιότητα και την αξιοπιστία των προϊόντων-υπηρεσιών της, 

αυξάνοντας τα επίπεδα ικανοποίησης των πελατών της. 

 

 

 

4.2  Η περίπτωση της Ταϋλανδέζικης βιομηχανίας ενδυμάτων 

 Στην προηγούμενη μελέτη περίπτωσης, τα KPIs που 

χρησιμοποιήθηκαν στηρίχτηκαν στο μοντέλο SCOR. Στη συγκεκριμένη 



 
 

70 
 

μελέτη παρουσιάζεται συνδυασμός των μεθόδων SCOR & Balanced Score 

Cards, για τη δημιουργία των απαιτούμενων KPIs. 

 Η βιομηχανία της κλωστοϋφαντουργίας/ένδυσης (Κ/Ε) στην Ταϋλάνδη 

έχει παράδοση μεγαλύτερη των 30 ετών. Η αξία των εξαγωγών της είναι 

περίπου 6 δις δολάρια ΗΠΑ ετησίως και αντιστοιχεί στο 4% του συνολικού 

ΑΕΠ της Ταϋλάνδης. Υπάρχουν περισσότερες από 4.000 επιχειρήσεις σε αυτή 

τη βιομηχανία που απασχολούν πάνω από ένα εκατομμύριο εργαζόμενους 

(THTI, 2007). Η αποδοτική Δ.Ε.Α είναι πολύ σημαντική για την εν λόγω 

βιομηχανία, ώστε να βελτιώσει ακόμα περισσότερο την ανταγωνιστικότητά 

της. Ωστόσο, εξακολουθεί να υπάρχει ανεπαρκές σύστημα μέτρησης απόδοσης 

της Ε.Α στη βιομηχανία της Κ/Ε. 

 Η μελέτη των Ekkprawatt et al. (2009) επιχειρεί να καλύψει αυτό το 

κενό, προτείνοντας συγκεκριμένα KPIs (σε στρατηγικό και λειτουργικό 

επίπεδο), με βάση τις μεθόδους SCOR και BSC. Τα κύρια χαρακτηριστικά 

απόδοσης του μοντέλου SCOR είναι: αξιοπιστία (Reliability), ανταπόκριση 

(Responsiveness), ευελιξία (Flexibility), κόστος (Cost) και στοιχεία 

ενεργητικού (Assets) (SCC, 2008). Αυτά τα χαρακτηριστικά ορίζουν το 

πλαίσιο στο οποίο θα αναπτυχθούν τα στρατηγικά και επιχειρησιακά KPIs. 

 

Πίν. 6: Στρατηγικά KPIs 

No. Attributes KPIs Description 

1 Reliability 
Perfect order 

fulfillment 

Percentage of products delivered on- 

time to customer request with  

complete documentation and no defects 

2 Reliability Repeated orders 
Percentage of the orders from old 

 customer of all orders 

3 Responsiveness 
Order fulfillment 

cycle time 

Total elapsed time from customer  

authorization of a sales order to the 

 customer receipt of product 

4 Flexibility 
Upside supply 

chain flexibility 

The amount of time it takes a supply chain 

to respond to an unplanned 20% increase in 

demand without service or cost penalty 
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5 Cost 
Cost of goods 

sold ratio 

Both direct and indirect costs incurred to 

produce finished goods in a company. As a 

percentage of total sales 

6 Assets 

Return on 

supply chain 

fixed assets 

The ratio of annual sales to total net assets 

7 Satisfaction Satisfaction Satisfaction of the supply chain partners 

 

Πηγή: Ekkprawatt et al. (2009) 

 

 Τα στρατηγικά KPIs (Πίν. 6) έχουν ως στόχο την παροχή μιας 

ολοκληρωμένης άποψης για την οργάνωση της επιχείρησης, με βάση τα 

χαρακτηριστικά απόδοσης του μοντέλου SCOR, έχοντας προσθέσει την 

παράμετρο της ικανοποίησης των εμπλεκόμενων οντοτήτων. Τα λειτουργικά 

KPIs στηρίζονται στη μέθοδο BSC, έννοια που σχετίζεται με τις διαδικασίες 

της Ε.Α (Plan, Source, Make, Deliver, Return) της βιομηχανίας κατασκευής 

ενδυμάτων. 

Πίν. 7: Λειτουργικά KPIs 

No. Attributes KPIs Description 

8 Plan 
Accuracy of production 

queuing 
Accuracy of production queuing 

9 Plan 
Accuracy of production 

queuing 

Average total time spent on actual 

production process comparing with 

total time forecasted in plan 

10 Plan 
Accuracy of  

material planning 
Accuracy of material planning 

11 Source Sourcing time 
Average time spent for sourcing 

 raw material 

12 Source Inventory turnover 
Value of product sold comparing  

with inventory cost 

13 Make 
Approved 

 sample products 
Percentage of product sample approval 

14 Make Sample cycle time 

Time spent for making and submitting 

of product sample for customer 

approval 

15 Make Production cycle time Total time spent on production process 

16 Make Rework production Percentage of products reworked 
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17 Deliver On time delivery Percentage of on time delivery 

18 Deliver Delivery cycle time 
Average time spent on delivery 

process 

19 Deliver Cost of delivery ratio Average delivery cost per order 

20 Deliver Amount of dead stock 
Value of inventory that stocked  

more than 2 years 

21 Return 
Return of Defective 

Products 

Percentage of defective products that 

returned from customer for each order 

 

Πηγή: Ekkprawatt et al. (2009) 

 

 Η βαθμολογία της Ε.Α προκύπτει από το σύνολο των KPIs και είναι 

100 μονάδες (50 για τα στρατηγικά KPIs και 50 για τα λειτουργικά). 

Υπάρχουν τρία επίπεδα βαθμολογίας για κάθε KPI: 1 = Ανεπαρκής (poor), 2 = 

Μέτρια (fair) και 3 = καλή (good). Τo ύψος της βαθμολογίας είναι συνάρτηση 

2 παραγόντων: άποψη των εμπειρογνωμόνων και συγκριτική αξιολόγηση 

(benchmarking). Οι εμπειρογνώμονες της βιομηχανίας κλωστοϋφαντουργίας, 

συμπεριλαμβανομένων των επαγγελματιών και ακαδημαϊκών, βαθμολογούν με 

βάση την εμπειρία τους. Σε επίπεδο benchmarking, πρώτα μετρούνται τα 

KPIs σε κάθε συγκρινόμενη εταιρεία, ώστε να καθοριστεί η μέση τιμή και η 

τυπική απόκλιση (σ). Το αποτέλεσμα για κάθε KPI μιας εταιρείας είναι 1, εάν 

το KPI είναι μικρότερο από μία τυπική απόκλιση κάτω από τη μέση τιμή, ή 3, 

εάν το KPI είναι περισσότερες από μία τυπικές αποκλίσεις πάνω από τη μέση 

τιμή. Σε διαφορετική περίπτωση, η τιμή είναι 2. Στο αποτέλεσμα για κάθε 

KPI προσαρμόζεται ένας συντελεστής βαρύτητας για να προκύψει η συνολική 

απόδοση. 

 Τα KPIs εφαρμόστηκαν σε 2 επιλεγμένες εταιρείες κατασκευής 

ενδυμάτων στην Ταϋλάνδη. Για λόγους εμπιστευτικότητας, οι εταιρείες αυτές 

ονομάζονται Α και Β, τα λεπτομερή χαρακτηριστικά των οποίων 

περιγράφονται στον Πίν. 8. Και οι δύο εταιρείες λειτουργούν για περισσότερα 

από 10 χρόνια και κατασκευάζουν αθλητικά προϊόντα. Η εταιρεία Β είναι 

μεγαλύτερη και έχει περισσότερα κονδύλια για την ανάπτυξη πληροφορικής 

τεχνολογίας από την εταιρεία Α. Η εταιρεία Β έχει εφαρμόσει με επιτυχία ένα 
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πληροφοριακό σύστημα και ένα σύστημα διαχείρισης ποιότητας. Ωστόσο, η 

εταιρεία Α είναι στο αρχικό στάδιο επιχειρησιακής βελτίωσης και εφαρμογής 

IT συστημάτων. 

 

Πίν. 8: Χαρακτηριστικά συγκρινόμενων εταιρειών 

 

Πηγή: Ekkprawatt et al. (2009) 

 

 Τα KPIs συλλέχθηκαν από τα λεπτομερή αρχεία της κάθε εταιρείας. 

Ωστόσο, ορισμένα στοιχεία δεν κατέστη εφικτό να συγκεντρωθούν, διότι δεν 

ήταν διαθέσιμα (π.χ. η ευελιξία της Ε.Α, ως προς τους προμηθευτές). Στην 

περίπτωση των εταιρειών ένδυσης, ο πελάτης πρέπει να δώσει νέα εντολή 

αγοράς, αν υπάρχει οποιαδήποτε αλλαγή στην ποσότητα ή το είδος ενός 

προϊόντος. Ο Πίν. 9 δείχνει τα KPIs που χρησιμοποιήθηκαν για τις 2 

εταιρείες και τα επιμέρους αποτελέσματα. Η βαθμολογία για το σύνολο της 

Ε.Α της εταιρείας Α είναι 42,50 και της εταιρείας Β είναι 50,28. 
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Πίν. 9: Αποτελέσματα μέτρησης απόδοσης 

 

Πηγή: Ekkprawatt et al. (2009) 

 

 Οι δύο εταιρείες έχουν περίπου την ίδια βαθμολογία σε στρατηγικό 

επίπεδο. Ωστόσο, η εταιρεία Β αποδίδει καλύτερα στον κύκλο ολοκλήρωσης 

παραγγελίας και στο κόστος πωληθέντων αγαθών. Επίσης, η εταιρεία Β έχει 

ελαφρώς καλύτερη βαθμολογία σε λειτουργικό επίπεδο. Ωστόσο, ο χρόνος  

προμήθειας και ο κύκλος δειγματοληψίας της εταιρείας Β είναι πολύ 

μικρότεροι απ’ ό,τι της εταιρείας Α. Ακόμα, η εταιρεία Β έχει λιγότερες 

επιστροφές ελαττωματικών προϊόντων. Στην εταιρεία Α, η ακρίβεια στο χρόνο 

αναμονής ολοκλήρωσης της παραγωγής είναι υψηλότερη. Το κόστος  

παράδοσης της εταιρείας Α είναι το ήμισυ εκείνου της εταιρείας Β. 

Συνοπτικά, τα αποτελέσματα έδειξαν ότι η συνολική απόδοση της εταιρείας Β 

είναι καλύτερη. Η συνολική βαθμολογία κάθε Ε.Α αποδίδεται σχηματικώς 

στην Εικ. 15. 
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Εικ. 15: Βαθμολογίες Ε.Α των εταιρειών Α,Β (Ekkprawatt et al, 2009) 

 

 Από τις συνεντεύξεις με τους διευθυντές των εταιρειών αυτών, έγινε 

σαφές ότι τα KPIs ανέδειξαν την απόδοση των Ε.Α των εταιρειών τους. 

Παράλληλα, τα KPIs βοήθησαν τα αρμόδια στελέχη να ανακαλύψουν 

οργανωτικά προβλήματα, των οποίων την ύπαρξη και επιρροή αγνοούσαν, 

όπως η υψηλή αξία των μη πωληθέντων εμπορευμάτων (dead stock). 

 Ωστόσο, κατά τη διάρκεια της διαδικασίας συλλογής δεδομένων 

διαπιστώθηκαν πολλά προβλήματα. Οι διευθυντές και το προσωπικό των 

εταιρειών δεν ήταν εξοικειωμένοι με τα νέα KPIs. Επιπλέον, υπήρξαν 

κάποιες παρερμηνείες στον ορισμό των KPIs. Ως εκ τούτου, ορισμένα 

δεδομένα που συλλέγονταν δεν ίσχυαν για τον προσδιορισμό της αξίας του 

KPI. Στον τομέα της κατασκευής ενδυμάτων, υπάρχει μεγάλη ποικιλία 

προϊόντων και μεγεθών, με αποτέλεσμα σε κάθε εντολή αγοράς να είναι συχνά 

δύσκολο να μετρηθούν ορισμένα από τα στοιχεία των KPIs. Σε άλλες 

περιπτώσεις, τα δεδομένα δεν ήταν διαθέσιμα, διότι οι εταιρείες δεν τήρησαν 

συγκεκριμένα αρχεία, ή τα κατέγραψαν σε διαφορετικές, μη συγκρίσιμες 

μορφές.  
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4.3  SCM Action Tableau 

 Κατόπιν μελέτης της διεθνούς βιβλιογραφίας σχετικά με τα 

προβλήματα που αντιμετωπίζει η Ε.Α και τα προτεινόμενα ανά περίσταση 

KPIs διαπιστώθηκε ότι οι περισσότεροι συγγραφείς αντιμετωπίζουν 

μεμονωμένα τα εκάστοτε προβλήματα, στηριζόμενοι σε πολύ συγκεκριμένες 

περιπτώσεις οργανισμών. Αυτό έχει ως αποτέλεσμα τα συμπεράσματά τους να 

μην είναι γενικεύσιμα. Πιο συγκεκριμένα, με τη μείωση του κόστους της Ε.Α 

και την ανάγκη μέτρησης της απόδοσής της, σε επίπεδο Benchmarking,  

ασχολήθηκαν οι: Banomyong & Supatn, (2011); Velimirović et al, (2010); 

Soni & Kodali, (2010); Simatupang & Sridharan, (2003); Shah & Singh, 

(2001). Παράλληλα, με τη δημοφιλή μέθοδο του Balanced Scorecard και τον 

τρόπο ενσωμάτωσης KPIs στη βελτίωση των επιμέρους λειτουργιών της Ε.Α, 

παρουσιάστηκαν μελέτες από τους: Bhagwat & Sharma, (2007); Bansal, 

(2009); Kim & Kim, (2009);  Bigliardi & Bottani, (2010). Οι εν λόγω 

ερευνητές δεν είναι οι μοναδικοί που ασχολήθηκαν με τις προκλήσεις της 

Ε.Α, αλλά αναφέρονται ενδεικτικώς.  

 

 Απ’ όσα προαναφέρθηκαν, έχει καταστεί σαφής η απουσία ενός 

μοντέλου που θα περιλαμβάνει τις ζωτικές λειτουργίες της Ε.Α, σε συνδυασμό 

με τα κατάλληλα KPIs, αλλά και με τις μεθόδους υλοποίησής τους. Αυτό το 

κενό επιχειρεί να καλύψει το SCM Action Tableau (Πίνακας Δράσης για τη 

Δ.Ε.Α). Στην Εικ. 16 εμφανίζονται τα κυριότερα ζητήματα που απασχολούν 

την Ε.Α. Επιπλέον, για κάθε λειτουργία της Ε.Α, προτείνεται ένα σύνολο 

KPIs. Στο τέλος του πίνακα εμφανίζονται το κόστος και τα έσοδα της Ε.Α, 

όπως αυτά προκύπτουν από τη χρήση των εν λόγω δεικτών. Κάθε οργανισμός 

δύναται να χρησιμοποιήσει όσα και όποια KPIs εξυπηρετούν τους στόχους και 

τις στρατηγικές του. Αυτοί οι δείκτες δεν είναι δεσμευτικοί και δεν είναι οι 

μοναδικοί που μπορεί να φέρουν τα επιδιωκόμενα αποτελέσματα. 
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SCM Action Tableau 

 

KPIs 

 

SCM Issues 

 

Method 

Procurement 

 

Inventory / Warehouse 

 

Transportation 

 

Customer Service 
    

Procurement 

operating cost 
Inventory turnover 

No. of customers order 

despatched per day / 

FTE 

% of correspondence replied to on-time Transportation cost 
Balanced 

Scorecard 

Total cost savings Inventory accuracy 
How often are trucks 

fully loaded 

% of incoming service requests of customers 

have to be completely answered within x 

amount of time 

Warehouse cost Benchmarking 

Supplier quality 

rating 
% of out of stock items Amount of backloading 

No. of complaints received within the 

measurement period 
Demand planning SCOR 

Lead time for 

procurement 
Inventory to sales ratio On time deliveries 

% of customer issues that were solved by the 

first phone call 

Distribution 

strategies 
Six Sigma (6σ) 

Cost avoidance Inventory carrying cost  
Total Cost as a % of 

gross sales or GP 

No. of operator activities per call: max, min 

possible and average (E.g. take call, log call, 

attempt dispatch, retry dispatch, escalate 

dispatch, reassign dispatch, etc.) 

Strategic partners 

(3PL, suppliers) 
  

Procurement cycle 

time 
Inventory days of supply Capacity use rate 

Downtime: the % of the time service is 

available 
Economic packaging   
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Contract compliance Fill rate Kms unloaded rate 

Availability – the total service time = the 

mean time between failure (MTBF) and the 

mean time to repair (MTTR) 

Product stock time   

% of on-time 

supplier deliveries 

Returns from stock item 

sales 

Transport cost / 

transported value (at 

cost) 

Percentage of service requests resolved 

within an agreed-upon/acceptable period of 

time 

Labor cost   

Supplier defect rate 
% of stock not displayed to 

customers 

No. of kms, hours in use, 

deliveries, lines 

delivered per day 

Average time (hours) between the occurrence 

of an incident and its resolution 
Quality   

Customer 

Satisfaction 

Average inventory cost per 

month 

Cost value evolution vs. 

budget 

% of unavailability due to implementation of 

planned changes, relative to the service 

hours 

Delivery   

% of invoices 

disputed 
Raw material days 

Waiting time per trip, 

per truck 
No. of answered phone calls per hour Product range   

Average time to 

procure 
% Volume palletized 

Average cost for 1 palet 

received 
Total Calling time per day or week 

Green logistics 

(carbon footprint) 
  

% of e-commerce 

purchase 

transactions  

% Expiries 
Average cost for 1 ton 

received 
Average queue time of incoming phone calls 

Reducing overall 

inventory levels 
  

Cost per purchase 

order line item 

Inventory holding cost per 

unit item 

Average number of 

stops / trip 
Cost per minute of handle time Stakeholders value   

Return to vendor 

cost 
Warehouse shrinkage 

% shipments or product 

value delivered by zone 
No. of un-responded emails Customer value   



 
 

79 
 

% of suppliers 

certified 

On-hand / on-time inventory 

available 

Value of goods 

transported (at cost) / 

total goods flow (at cost) 

Average after call work time (work done 

after call has been concluded) 
Outsourcing   

Ratio of goods 

rejection 

Dead stock value as a % of 

average stock 

On-time delivery and 

pickup (load, stop and 

shipment) 

Costs of operating a call centre / service desk, 

usually for a specific period such as month or 

quarter 

Globalization   

Purchasing 

productivity 
Number of SKUs / line items 

% of orders delivered 

with damaged products 

or items 

Average number of calls / service requests 

per employee of call center within 

measurement period 

Product life cycles 

(shorter & more 

complex) 

  

Procurement 

leverage applied 

Stock turn over - finished 

goods 

Freight cost per unit 

shipped 

No. of complaints received within the 

measurement period 

Increased 

competition & price 

pressures 

  

Strategic sourcing 

applied 

Stock turn over - raw 

materials 

Transit time / travel 

time 
Cycle time from request to delivery Supply contracts   

No. of vendors 

accounting for 80% 

of spend 

Level of accuracy in 

catalogue 
Empty kms Volume of tasks per staff Lead time reduction   

No. of traditional 

products replaced by 

green 

Stock available at customers 

first request 

Optimize load fulfilment 

% 
Customer call frequency 

Return on 

investment (ROI) 
  

Number of suppliers 

managed/ 

purchasing FTE 

Sales forecasting accuracy by 

SKU and volume 

Claims as % of freight 

costs 

Hit rate (products sold compared to total 

received sales calls) 

Oil & 

transportation costs 
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Supplier in full Inventory obsolescence 
Amount of fuel per 

package 
% of customer satisfaction Product safety   

Account payable 

days 

Inventory management cost 

as % of gross sales 

Ad-hoc transportation 

requests rate 
Active vs. waiting calls Real time data   

Supplier rejections 
Inventory holding costs 

(IHC) as % of gross sales 

Greenhouse gases 

emitted per mile 

traveled 

Same day resolution Rapid response   

Average variable 

cost of placing order 

with supplier 

Interest charge for IHC 

Fleet average per 

vehicle emissions of 

greenhouse gases 

Complaint escalation rate Obsolete inventory   

Cost of purchasing 

as % of gross sales 
IHC as % of inventory value  Freight bill accuracy Average length of response mail 

Matching supply 

with demand 
  

Total procured 

spend as % total 

business costs 

Average inventory value On-time pickups   
Outdated 

technology 
  

  Average lead time in DC 

% of orders/items 

arrives at the right 

location 

  
Customer 

satisfaction 
  

  
Picking productivity by 

pickers and all staff 

% Rail, ports and 

airports operations 

covered by user charges  

  
Customer 

expectations 
  

  
DC / Warehousing cost as % 

of gross sales or GP 
Equipment downtime   

Getting products to 

market faster 
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Εικ. 16: SCM Action Tableau

  
No. of order processed in DC 

per day / FTE 
    

Reducing capital 

costs 
  

  
Time product availability for 

sales after receipted 
    

Complex patterns of 

customer demand 
  

  Order picking accuracy rate         

  
Service level - DIFOT 

(delivery in full on time) 
        

  
Inventory items incorrectly 

located 
        

  
Inventory items with 

incorrect stock balances 
        

 

SC Cost 

 

SC Revenue 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 5:  ΣΥΜΠΕΡΑΣΜΑΤΑ 
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Συμπεράσματα – Προτάσεις – Περιορισμοί  

 Είναι ευρέως γνωστό ότι κάθε οργανισμός χρησιμοποιεί την 

ανατροφοδότηση (feedback) για τη συνεχή διαδικασία μάθησης και 

προσαρμογής. Ο ρόλος των KPIs είναι η ανατροφοδότηση της Ε.Α. Τα KPIs 

αποκαλύπτουν το χάσμα μεταξύ του σχεδιασμού και της εκτέλεσης του 

προγράμματος, εντοπίζοντας πιθανά προβλήματα και τομείς υστέρησης. Οι 

εργασίες των ερευνητών σχετικά με τη μέτρηση της απόδοσης της Ε.Α έχουν 

παρουσιάσει αξιόλογες προτάσεις. Αρχικά, οι προσπάθειες είχαν επικεντρωθεί 

στη δημιουργία ολοκληρωμένων πλαισίων μέτρησης απόδοσης (Bullinger et 

al, 2002), με τη μέθοδο Balanced Scorecard, κατατάσσοντας τα KPIs σε 

κατηγορίες (Gunasekaran et al, 2001; Shepherd & Gunter, 2006). Στο 

πέρασμα του χρόνου, το ενδιαφέρον στράφηκε στην εφαρμογή των δεικτών 

(Lin & Li, 2010), στην ταυτοποίηση των KPIs (Gunasekaran & Kobu, 2007), 

σε μικρής και μεσαίας κλίμακας επιχειρήσεις (Thakkar et al, 2009), καθώς 

και σε δείκτες για “πράσινες” E.A (Hervani et al, 2005). 

  Σ’ αυτή την εργασία επιχειρήθηκε η προσέγγιση της μέτρησης 

απόδοσης της Ε.Α, υπό το πρίσμα των KPIs σε συνάρτηση με τις σύγχρονες 

προκλήσεις στο επιχειρηματικό γίγνεσθαι. Έτσι, αναλύθηκαν οι μέθοδοι της 

Συγκριτικής Αξιολόγησης (Benchmarking) και του Balanced Scorecard, 

προκειμένου να καταστεί σαφές το πλαίσιο αρχών από το οποίο θα προκύψουν 

τα κατάλληλα KPIs. Παράλληλα, με τις μελέτες περιπτώσεων που 

παρουσιάστηκαν, αναδείχθηκε η συμβολή των Δεικτών Απόδοσης σε επίπεδο 

business awareness και βελτιστοποίησης Ε.Α (SC Optimization). 

 Με βάση την ανασκόπηση επιλεγμένων ερευνητικών εργασιών και 

λαμβάνοντας υπόψη τις προηγούμενες εκτιμήσεις των Shepherd & Gunter, 

(2006) και Gunasekaran & Kobu, (2007), προτάθηκε η υιοθέτηση του SCM 

Action Tableau, ως εργαλείου παρακολούθησης απόδοσης της Ε.Α. Ωστόσο, η 

εν λόγω πρόταση, αλλά και τα χρησιμοποιούμενα KPIs, αναφέρονται κυρίως 

σε εμπορικές επιχειρήσεις κατασκευής και πώλησης προϊόντων, αλλά όχι 

παροχής υπηρεσιών. Επιπλέον, χρήζει πρακτικής εφαρμογής σε 

συγκεκριμένες  περιπτώσεις οργανισμών, για να αναδειχθούν τα οφέλη από τη 
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χρήση του εν λόγω μοντέλου.  

 Σ’ αυτή την κατεύθυνση κρίνεται σκόπιμη η μελέτη (case study) της 

Ε.Α μιας εμπορικής επιχείρησης, με βάση το μοντέλο SCM Action Tableau 

και έχοντας ως αφετηρία ένα συναφές ερωτηματολόγιο. Δηλαδή, θα πρέπει να 

ερωτηθούν τα αρμόδια στελέχη της επιχείρησης, σχετικά με τα KPIs που 

χρησιμοποιούν (ή όχι) και τους επιμέρους τομείς της Ε.Α, όπου η απόδοση δεν 

κρίνεται ικανοποιητική. Ωστόσο, η εφαρμογή του παραπάνω μοντέλου απαιτεί 

εξειδικευμένα στελέχη, τα οποία θα επιλέξουν και θα παρακολουθήσουν την 

ορθή εφαρμογή των κατάλληλων KPIs. Αυτό απαιτεί επιπλέον χρηματικούς 

πόρους για την επιχείρηση. Αν όμως, μειωθεί το κόστος της Δ.Ε.Α και αυξηθεί 

η ικανοποίηση των πελατών, ως απόρροια αυτού του μοντέλου, τότε τα οφέλη 

θα είναι πολλαπλάσια και θα υπερκαλύψουν τα επιπλέον κόστη. 
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