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Ο ανασχεδιασµός των επιχειρησιακών διαδικασιών αποτελεί πάντα ένα καίριο 

ζήτηµα για την λειτουργία των επιχειρήσεων. Ιδιαίτερα όσο οι επιχειρήσεις 

κατευθύνονται σε µοντέλα περισσότερο οριζόντιας παρά κάθετης 

ολοκλήρωσης, η ανάγκη συνεχούς επαναπροσδιορισµού των διαδικασιών 

αποτελεί τον µόνο δρόµο προς την ανταγωνιστική τους πορεία.  

 

Οι διαδικασίες logistics εκτός, από την καθολική τους σηµασία στην 

κερδοφορία της επιχείρησης αποτελούν τις διαδικασίες που συνεχώς 

µεταβάλλονται στο επιχειρηµατικό περιβάλλον. Η συνεργασία που 

περιλαµβάνεται στα διάφορα επίπεδα αποτελούν σηµαντικοί παράγοντες 

κόστους και σηµαντικούς οδηγούς αξίας για την επιχείρηση.  

 

Μέσα σε αυτό το πλαίσιο στόχος της διπλωµατικής εργασίας είναι να 

προσδιορίσει τα στάδια ανασχεδιασµού των επιχειρησιακών διαδικασιών και να 

αναδείξει τους τοµείς µέσα στην εφοδιαστική αλυσίδα που πρέπει να 

εστιάσουν τις προσπάθειες ανασχεδιασµού. ∆ίνοντας µεγαλύτερη έµφαση στο 

αποθηκευτικά κέντρα και στα κέντρα διανοµής, η διπλωµατική εργασία 

αναφέρεται περισσότερο στην άµεση σχέση επιχείρησης-πελάτη και πως 

αυτήν µπορεί να ανασχεδιαστεί µέσα από τους κανόνες, τις µεθόδους 

ανασχεδιασµού αλλά και την πληροφοριακή τεχνολογία.  
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1.1 Η ιστορική αναδροµή του ανασχεδιασµού επιχειρησιακών διαδικασιών 

 

Ο ανασχεδιασµός επιχειρησιακών διαδικασιών αν και ως έννοια εµφανίζεται 

στη διεθνή βιβλιογραφία και επιχειρηµατική πρακτική στις αρχές της δεκαετίας 

του ενενήντα έχει τις ρίζες του στα µέσα του εικοστού αιώνα. Η προσπάθεια 

για βελτίωση της λειτουργίας των επιχειρήσεων, που επιχειρείται µε τον 

ανασχεδιασµό υπήρξε το ζητούµενο σε πολλές προσπάθειες και  προγράµµατα 

διοίκησης για πολλές δεκαετίες. 

 

Οι βασικές έννοιες του ανασχεδιασµού, όπως η επιδίωξη θεαµατικών 

αποτελεσµάτων µέσω ριζικών αλλαγών, η οργάνωση των επιχειρήσεων βάσει 

διαδικασιών, και η χρησιµοποίηση της πληροφοριακής τεχνολογίας και των 

ανθρώπινων πόρων στη προσπάθεια αυτή δεν είναι καινούργια. Ο 

προσανατολισµός στις διαδικασίες, που αποτελεί το κύριο χαρακτηριστικό 

στον ανασχεδιασµό των επιχειρησιακών διαδικασιών, έχει τις ρίζες στα 

προγράµµατα διοίκησης των Deming και Juran. Ο ριζικός χαρακτήρας των 

αλλαγών και η εστίαση στην αποδοτικότητα υπάρχουν στην επιστηµονική 

διοίκηση (scientific management) του Taylor. Η οργάνωση της εργασίας βάσει 

οµάδων και η αύξηση της αποτελεσµατικότητας τους, είχε απασχολήσει 

πολλούς καθηγητές διοίκησης επιχειρήσεων, όπως τον Mayo και τον 

Roethlisberger του Harvard Business School, αλλά και άλλων λίγο πριν το Β΄ 

Παγκόσµιο Πόλεµο. Ο συνδυασµός οργανωσιακών πόρων και τεχνολογίας σε 

µια δοµηµένη διαδικασία, λαµβάνοντας υπόψη το περιβάλλον και τη 

κουλτούρα εξετάστηκαν διεξοδικά από τη κοινωνικοτεχνική σχολή 

(sociotechnical school). Τέλος, η αύξηση του ενδιαφέροντος για την 

πληροφοριακή τεχνολογία και η αναγνώριση του ρόλου τους στις επιχειρήσεις 

από τις αρχές της δεκαετίας του ογδόντα ήταν το τελευταίο βήµα που έκανε 

εφικτό τον ανασχεδιασµό επιχειρησιακών διαδικασιών.  

 

Όλα αυτά τα προγράµµατα διοίκησης έχουν ένα κοινό: στοχεύουν στη 

βελτίωση της λειτουργίας της επιχείρησης. Πρεσβεύουν ότι τα πλεονεκτήµατα 



για µια επιχείρηση δε προκύπτουν αποκλειστικά από καλύτερες στρατηγικές, 

αλλά κυρίως από τη σωστή λειτουργία της και την επίτευξη του σκοπού της, 

την παροχή αξίας προς τους πελάτες, που αποτελεί το επίκεντρο του 

ενδιαφέροντος στον ανασχεδιασµό.  

 

Ο ανασχεδιασµός έχει στοιχεία από καθένα από αυτά, αλλά διαφέρει και 

σηµαντικά. Το πρωτοποριακό στον ανασχεδιασµό επιχειρησιακών διαδικασιών 

είναι ο συνδυασµός των στοιχείων αυτών σε µια προσπάθεια. Στοιχεία του 

ανασχεδιασµού υπήρχαν και εφαρµόζονται σε επιχειρήσεις για πολλά χρόνια. 

Η εµφάνιση του ανασχεδιασµού είναι η φυσική εξέλιξη αυτών των 

µεµονοµένων προσπαθειών. Οι επιχειρήσεις έχουν πια τα µέσα να 

ανασχεδιάσουν τις διαδικασίες τους επιτυγχάνοντας σηµαντικά αποτελέσµατα. 

Παρότι ο ανασχεδιασµός είναι µια συλλογή ήδη υπάρχοντων  αρχών, τεχνικών 

και µεθόδων είναι κάτι εντελώς το καινούργιο, που ήρθε για να ικανοποιήσει 

την ανάγκη των επιχειρήσεων για διαρκή και ριζική αλλαγή τους.  

 

Στις αρχές της δεκαετίας του ενενήντα η µεταβολή του επιχειρηµατικού 

περιβάλλοντος οδήγησε πολλές επιχειρήσεις να ανασχεδιάσουν τον τρόπο 

λειτουργία τους. Η µεταβολή των συνθηκών που επικρατούσαν επέβαλλε την 

αναθεώρηση του τρόπου που οι επιχειρήσεις λειτουργούσαν. Οι αρχές 

σύµφωνα µε τις οποίες είχε σχεδιασθεί η δοµή, η διοίκηση και η λειτουργία 

των επιχειρήσεων δεν ίσχυαν πλέον. Οι επιχειρήσεις έπρεπε να 

ανασχεδιασθούν. Ο τρόπος που αγόραζαν, παρήγαγαν και πουλούσαν 

προϊόντα άλλαξε ριζικά. Οι επιχειρήσεις για δύο αιώνες ήταν οργανωµένες 

σύµφωνα µε την αρχή του Adam Smith για καταµερισµό της εργασίας. Αυτό 

έπρεπε να αλλάξει. Θεωρήθηκε ότι οι επιχειρήσεις έπρεπε να οργανωθούν 

βάσει διαδικασιών. 

 

Για να ανασχεδιασθούν οι επιχειρήσεις είναι απαραίτητο να ακολουθηθούν ένα 

σύνολο αρχών και τεχνικών, που ονοµάσθηκαν ανασχεδιασµός επιχειρησιακών 

διαδικασιών (business process reengineering). Οι αρχές και οι τεχνικές αυτές 

δεν ήταν καινούργιες. Υπήρχαν διάσπαρτες σε µια σειρά από προγράµµατα 



διοίκησης επιχειρήσεων τα τελευταία σαράντα χρόνια. Για πρώτη φορά όµως 

συγκεντρώθηκαν και οργανώθηκαν σε µια δοµηµένη διαδικασία από τον 

Michael Hammer και τον James Champy. Ο Michael Hammer δηµοσίευσε το 

1990 στο Harvard Business Review το άρθρο του «Reengineering Work: Don’t 

Automate, Obliterate» που αναφερόταν για πρώτη φορά στην ανάγκη 

ανασχεδιασµού των επιχειρησιακών διαδικασιών.  

 

Το 1993 ο Hammer µε τον James Champy εξέδωσαν το βιβλίο τους 

«Reengineering the Corporation: A Manifesto for Business Revolution» που 

αποτελεί το πρώτο εγχειρίδιο για τις τεχνικές και τις µεθόδους του 

ανασχεδιασµού των επιχειρησιακών διαδικασιών, πάνω στο οποίο βασίσθηκε  

όλη η µετέπειτα βιβλιογραφία και κυρίως επιχειρησιακή πρακτική. Ο ∆ρ 

Michael Hammer είναι αυτός που επινόησε την ιδέα του ανασχεδιασµού. 

Υπήρξε πρόεδρος της Hammer and Co Inc και παλιότερα καθηγητής του 

Ινστιτούτου Τεχνολογίας της Μασαχουσέτης (M.I.T.). Ο James Champy, 

πρόεδρος της CSX Index, εταιρία συµβούλων µάνατζµεντ στην ανάπτυξη και 

την πρακτική υλοποίηση του ανασχεδιασµού, είναι η παγκόσµια αυθεντία στην 

εφαρµογή του ανασχεδιασµό των επιχειρησιακών διαδικασιών. 

 

Η πολύχρονη εµπειρία των Hammer και Champy ως σύµβουλοι επιχειρήσεων 

τους βοήθησε να συλλάβουν την ιδέα του ανασχεδιασµού. Παρατήρησαν ότι 

ένας σηµαντικός αριθµός επιχειρήσεων που επέτυχαν θεαµατικές βελτιώσεις 

στη λειτουργία τους, ακολούθησαν µια σειρά από αρχές, τεχνικές και 

εργαλεία. Τα συγκέντρωσαν όλα αυτά και πρότειναν µια αποτελεσµατική 

διαδικασία µετάλλαξης της επιχείρησης, τον ανασχεδιασµό επιχειρησιακών 

διαδικασιών, που άλλαξε τη µορφή των επιχειρήσεων τα µετέπειτα χρόνια. Ο 

ανασχεδιασµός δεν είναι άλλη µια φιλοσοφία διοίκησης. Με τον ανασχεδιασµό 

δεν επιζητείται η οριακή αύξηση της αποδοτικότητας της επιχείρησης, 

πραγµατοποιώντας βελτιωτικές κινήσεις σε αυτήν. Ο ανασχεδιασµός σηµαίνει 

επανίδρυση της επιχείρησης. Με τον ανασχεδιασµό οι επιχειρήσεις 

σχεδιάζονται σύµφωνα µε τις σύγχρονες ανάγκες των αγορών και τις νέες 

τεχνολογικές εξελίξεις. Με τον ανασχεδιασµό η επιχείρηση αλλάζει τον τρόπο 



που λειτουργεί µε στόχο τα θεαµατικά αποτελέσµατα σε κρίσιµους τοµείς 

όπως είναι το κόστος, η ταχύτητα και η ποιότητα των υπηρεσιών. 

 

Ο ανασχεδιασµός είναι η απάντηση στην απαίτηση του σηµερινού 

επιχειρηµατικού περιβάλλοντος για ευέλικτες επιχειρήσεις που να µπορούν να 

προσαρµόζονται γρήγορα στις συνεχώς µεταβαλλόµενες συνθήκες της 

αγοράς, λιτές (lean) και αποτελεσµατικές για να παράγουν προϊόντα σε 

ανταγωνιστικές τιµές, πρωτοπόρες για να προσφέρουν τεχνολογικά εξελιγµένα 

προϊόντα, και ικανές να προσφέρουν ποιότητα και εξυπηρέτηση στους 

πελάτες.   

 

1.2 Οι βασικές αρχές  λειτουργίας των επιχειρήσεων 

 

Οι περισσότερες επιχειρήσεις στα τέλη της δεκαετίας 80, ανεξαρτήτως του 

είδους των προϊόντων ή υπηρεσιών που παρήγαγαν, είχαν οργανωθεί και 

λειτουργούσαν µε βάση τις αρχές του Adam Smith, του Henry Ford και του 

Alfred Sloan.  

 

Ο Adam Smith, που θεωρείται ο πατέρας της οικονοµικής επιστήµης, στο 

κλασικό του έργο “Ο Πλούτος των Εθνών” (The Wealth of Nation), 

χρησιµοποιώντας ένα παράδειγµα από ένα εργαστήριο κατασκευής 

καρφιτσών, ανέπτυξε την αρχή του καταµερισµού της εργασίας. 

Ανατρέποντας την ως τότε πρακτική, που επέβαλλε όλα τα βήµατα που 

απαιτούνται για την παραγωγή ενός προϊόντος να πραγµατοποιούνται από ένα 

άτοµο, πρότεινε το καταµερισµό της εργασίας σε πολλά µικρά 

επαναλαµβανόµενα καθήκοντα (tasks), που καθένα από αυτά εκτελούνται από 

ένα εξειδικευµένο εργαζόµενο. Στην περίπτωση του εργοστασίου κατασκευής 

καρφιτσών η παραγωγικότητα πολλαπλασιάστηκε. Η αύξηση της 

παραγωγικότητας µε τον καταµερισµό της εργασίας οφείλεται σε τρεις λόγους 

σύmφωνα µε τον Adam Smith: στην αύξηση της επιδεξιότητας των 

εργαζοµένων στην εκτέλεση ενός επαναλαµβανόµενου καθήκοντος, στην 

εξοικονόµηση χρόνου που συνεπάγεται η µη µετάβαση του εργαζοµένου από 



µια εργασία σε µια άλλη, και τέλος στην εφεύρεση εργαλείων που βοηθούν 

ένα εργαζόµενο να εκτελεί το ένα εξειδικευµένο καθήκον που του αναλογεί.  

Όλες οι επιχειρήσεις είναι οργανωµένες βάσει της αρχής του καταµερισµού 

της εργασίας. Η αρχή αυτή εφαρµόσθηκε στη συνέχεια και σε εταιρίες 

παροχής υπηρεσιών. Όσο µεγαλύτερη είναι µια επιχείρηση τόσο µεγαλύτερος 

είναι ο βαθµός καταµερισµού της εργασίας και εξειδίκευσης των εργαζοµένων. 

Η διοίκηση δηµιούργησε κανόνες για την εκτέλεση και των πιο απλών 

καθηκόντων. Οι εργαζόµενοι ακολουθούν συγκεκριµένες διαδικασίες για να 

εκτελούν πολύ συγκεκριµένα καθήκοντα και έτσι δηµιουργούνται τα 

γραφειοκρατικά συστήµατα (bureaucracy).  

 

Το επόµενο επαναστατικό βήµα στην εξέλιξη των σηµερινών επιχειρήσεων 

προήλθε στις αρχές του εικοστού αιώνα από δυο πρωτοπόρους επιχειρηµατίες 

του κλάδου της αυτοκινητοβιοµηχανίας, τον Henry Ford και τον Alfred Sloan.  

 

Ο Ford περιόρισε περαιτέρω τη δουλειά των εργαζοµένων και αντί να 

παράγουν ένα συγκεκριµένο µέρος του προϊόντος που στη συνέχεια θα 

ενωνόταν µε τα υπόλοιπα, απλώς τοποθετούσαν ένα απλό µέρος του 

προϊόντος µε ένα καθορισµένο τρόπο. Στη συνέχεια εγκαινίασε τη γραµµή 

παραγωγής (moving assembly line), στην οποία οι εργαζόµενοι δεν είναι 

υποχρεωµένοι να µετακινούνται εντός του εργοστασίου προκειµένου να 

εκτελούν την εργασία τους, αλλά µετακινούνται τα υπό κατασκευή προϊόντα. 

Με τις ιδέες του Ford η εκτέλεση των καθηκόντων έγινε ακόµα ευκολότερη, ο 

συνδυασµός όµως επιπλέον καθηκόντων ώστε να παραχθεί ένα προϊόν 

καθίσταται ιδιαίτερα περίπλοκος. 

 

Ο Alfred Sloan δηµιούργησε το σύστηµα διοίκησης που ήταν απαραίτητο να 

υποστηρίξει το σύστηµα παραγωγής του Henry Ford. Ο Sloan εφάρµοσε την 

αρχή του Smith για καταµερισµό της εργασίας στη διοίκηση. ∆ηµιούργησε 

µικρότερα αποκεντρωµένα τµήµατα της επιχείρησης. Η διοίκηση της 

επιχείρησης χωρίστηκε σε τµήµα µάρκετινγκ, οικονοµικό και παραγωγής και τα 

διευθυντικά στελέχη των διαφόρων τµηµάτων δεν ήταν υποχρεωµένα να 



διαθέτουν γνώσεις όλων των τµηµάτων και εξειδικεύονται στις ανάγκες του 

τµήµατος τους. Τα ανώτερα διευθυντικά στελέχη µπορούν να παρακολουθούν 

τη λειτουργία των διαφόρων τµηµάτων απλώς παρακολουθώντας τα 

οικονοµικά τους αποτελέσµατα, χωρίς να είναι υποχρεωµένα να διαθέτουν 

εξειδικευµένες γνώσεις για θέµατα παραγωγής, µάρκετινγκ και 

χρηµατοοικονοµικών.  

 

Τέλος, το τελευταίο βήµα στη διαµόρφωση των επιχειρήσεων  

πραγµατοποιήθηκε τις πρώτες δεκαετίες µετά το B’ Παγκόσµιο Πόλεµο. 

Σηµαντικοί managers αµερικάνικων επιχειρήσεων ανέπτυξαν εξελιγµένα 

προγράµµατα διοίκησης και στρατηγικού σχεδιασµού. Η οργανωσιακή δοµή 

που υιοθετήθηκε είχε τη µορφή της πυραµίδας, που ταίριαζε απόλυτα στις 

επιχειρηµατικές ανάγκες της συγκεκριµένης εποχής. Η ιεραρχική δοµή της 

επιχείρησης διευκόλυνε τον αυστηρό έλεγχο που ήταν απαραίτητο για τα 

συγκεκριµένα γραφειοκρατικά συστήµατα διοίκησης, ενώ προσαρµόζονται 

εύκολα στην ανάγκη για συνεχή αύξηση της παραγωγής, απλώς προσθέτοντας 

άτοµα στα διάφορα επίπεδα ιεραρχίας. Επίσης, η εκτέλεση απλών καθηκόντων 

ταίριαζε στα χαρακτηριστικά του ανεκπαίδευτου εργατικού δυναµικού της 

εποχής, καθώς δεν απαιτούνταν σηµαντική και µακροχρόνια εκπαίδευση.  

 

Η επιχείρηση που στηριζόταν στο καταµερισµό της εργασίας, στη 

τµηµατοποίηση, στον αυστηρό έλεγχο, στη γραφειοκρατία και την αυστηρή 

ιεραρχική δοµή ταίριαζε απόλυτα στις συγκεκριµένες επιχειρηµατικές: µαζική 

παραγωγή, αυξανόµενη ζήτηση και σταθερότητα οικονοµικού περιβάλλοντος. 

∆ε µπορούσε όµως να ανταποκριθεί στα νέα δεδοµένα που περιγράψαµε στις 

προηγούµενες ενότητες.  

 

 

1.3 Η διαδικασία ως εργαλείο επιχειρησιακού σχεδιασµού 

 

Η µελέτη του ανασχεδιασµού επιχειρησιακών διαδικασιών απαιτεί την 

αποσαφήνιση της έννοιας των διαδικασιών. Το λεξικό Oxford English  



Dictionary ορίζει τη διαδικασία ως: «ένα σύνολο ενεργειών, που εκτελούνται 

µε ένα καθορισµένο τρόπο και οδηγούν στην πραγµατοποίηση κάποιου 

αποτελέσµατος».  

 

Πολλοί ορισµοί έχουν δοθεί για τις επιχειρησιακές διαδικασίες: o Davenport 

ορίζει τις επιχειρησιακές διαδικασίες ως ένα δοµηµένο, µετρήσιµο σύνολο 

δραστηριοτήτων που σχεδιάσθηκαν για να παράγουν ένα συγκεκριµένο 

αποτέλεσµα για ένα πελάτη ή µια αγορά. Μια διαδικασία είναι µια 

συγκεκριµένη σειρά δραστηριοτήτων µε αρχή, τέλος, εισροές και εκροές. Οι 

διαδικασίες είναι ο δοµηµένος τρόπος µέσω της οποίας παράγει αξία η 

επιχείρηση για τους πελάτες της. (Davenport 1993)  

 

Ένας άλλος ορισµός των επιχειρησιακών διαδικασιών είναι «σύνολα 

δραστηριοτήτων που συνδέουν τη λειτουργία της επιχείρησης µε τις 

απαιτήσεις των πελατών». (Coombs and Hill 1998) 

 

O Michael Hammer ορίζει τις διαδικασίες ως ένα σύνολο καθηκόντων (tasks) 

που µαζί δηµιουργούν αξία για τον πελάτη. Κάθε διαδικασία έχει τέσσερα 

βασικά χαρακτηριστικά (Zairi 1998):  

Καθορισµένες εισροές 

Μια λογική σειρά ή ροή 

Ένα σύνολο δραστηριοτήτων ή καθηκόντων 

Συγκεκριµένες επιθυµητές εκροές 

 

Σε µια διαδικασία δεν εστιάζουµε τη προσοχή µας σε µια ενέργεια αλλά σε ένα  

σύνολο ενεργειών που όλα µαζί συνεισφέρουν σε ένα επιθυµητό αποτέλεσµα.  

Η σωστή εκτέλεση κάθε µεµονωµένης ενέργειας δεν εξασφαλίζει την άριστη 

λειτουργία της διαδικασίας. Η σωστή λειτουργία των διαδικασιών απαιτεί τη 

συνεργασία όλων των εµπλεκόµενων µε ένα κοινό σκοπό. Οι διαδικασίες 

έχουν αποτελέσµατα και αυτά είναι στο επίκεντρο του ενδιαφέροντος. Κάθε 

διαδικασία έχει εισροές και εκροές. Στόχος είναι η µεγιστοποίηση των εκροών, 

του αποτελέσµατος της διαδικασίας. Το πιο σηµαντικό όµως κοµµάτι στον 



ορισµό των διαδικασιών είναι οι πελάτες. Τα αποτελέσµατα των διαδικασιών 

πρέπει να είναι αυτά που ικανοποιούν και επιθυµούν οι πελάτες. Ένας πελάτης 

δεν ενδιαφέρεται για τη δοµή και τον τρόπο λειτουργίας µιας επιχείρησης. Το 

µοναδικό στοιχείο που τον απασχολεί είναι τα προϊόντα και οι υπηρεσίες που 

του προσφέρει η επιχείρηση. Η οργάνωση βάσει διαδικασιών τοποθετεί τον 

πελάτη στο επίκεντρο της προσοχής της επιχείρησης. (Hammer  

1996) 

 

Για να αναλυθεί µια διαδικασία πρέπει να εξετασθεί από διάφορες οπτικές 

ανάλογα µε το είδος των πληροφοριών που απαιτούνται. Μια διαδικασία έχει 

λειτουργικά (functional), συµπεριοφοριακά (behavioral), οργανωσιακά 

(organizational) και πληροφοριακά (Informational) χαρακτηριστικά (Bal 1999):  

 

Από λειτουργικής άποψη πρέπει να εξεταστεί τι δραστηριότητες εκτελούνται 

σε µια διαδικασία. 

Η συµπεριφοριακή οπτική σχετίζεται µε το πότε και το πως µια διαδικασία 

εκτελείται. 

Από οργανωσιακή άποψη, το ενδιαφέρον επικεντρώνεται στο ποιος 

εκτελεί µια εργασία. 

Τέλος, πρέπει να εξεταστεί τι είδος πληροφορίες και δεδοµένα είναι 

απαραίτητα στη λειτουργία µιας επιχείρησης και πως αυτά 

επεξεργάζονται. 

 

Μια επιχείρηση µπορεί να θεωρηθεί ως ένα δίκτυο αλληλοσυνδεόµενων 

διαδικασιών. Υπάρχουν διάφοροι τύποι διαδικασιών. Ο διαχωρισµός των 

διαδικασιών µπορεί να γίνει βάσει τριών χαρακτηριστικών:  

 

Τα οργανωσιακά τµήµατα που εµπλέκονται σε µια διαδικασία 

Τα αντικείµενα που επεξεργάζονται 

Τις δραστηριότητες που εκτελούνται 

 

Ανάλογα µε τα οργανωσιακά τµήµτα που εµπέκονται σε µια διαδικασία οι 



διαδικασίες διακρίνονται σε διεπιχειρησιακές, διατµηµατικές και 

ενδοτµηµατικές: 

 

Οι διεπιχειρησιακές διαδικασίες είναι αυτές που λαµβάνουν χώρα µεταξύ δύο  

ή περισσότερων επιχειρήσεων, π.χ. παραγγελία από ένα προµηθευτή. Οι 

διατµηµατικές διαδικασίες είναι αυτές που λαµβάνουν χώρα εντός µιας 

επιχείρησης, π.χ. η ανάπτυξη ενός προϊόντος. Τέλος, οι ενδοτµηµατικές 

διαδικασίες είναι αυτές που εκτελούνται µεταξύ µικρών οµάδων που ανήκουν  

σε ένα τµήµα της επιχείρησης, π.χ. έγκριση µιας αίτησης. 

 

Οι διαδικασίες µπορεί να επεξεργάζονται φυσικά αντικείµενα, όπως η 

παραγωγή ενός προϊόντος, ή πληροφορίες, όπως η δηµιουργία µιας προφοράς. 

Βέβαια είναι πολύ σύνηθες για τη λειτουργία µιας διαδικασίας να απαιτείται ο 

συνδυασµός των δύο.  

 

Τέλος, οι διαδικασίες µιας επιχείρησης µπορούν να διαχωρισθούν σε 

λειτουργικές και διοικητικές, ανάλογα µε τις δραστηριότητες που εκτελούνται. 

Οι λειτουργικές διαδικασίες αφορούν τη καθηµερινή λειτουργία µιας 

επιχείρησης, π.χ. ικανοποίηση µιας παραγγελίας. Οι διοικητικές διαδικασίες 

βοηθούν στον έλεγχο, το προγραµµατισµό και να τη εξασφάλιση πόρων για 

τη λειτουργία των διαδικασιών, όπως η κατάρτιση ενός προϋπολογισµού. 

(Davenport and Short 1990). 

 

Για την αντιµετώπιση των νέων συνθηκών που αντιµετωπίζουν οι επιχειρήσεις 

και τη ριζική αύξηση της αποδοτικότητας τους είναι απαραίτητη η εστίαση στις 

διαδικασίες (process-focused organizations). Τέσσερις ενέργειες είναι 

αναγκαίες για την αποτελεσµατική εστίαση της επιχείρησης στις διαδικασίες: 

Μια επιχείρηση πρέπει να αναγνωρίσει και να ονοµάσει τις διαδικασίες της. 

Κάθε επιχείρηση έχει το δικό της σύνολο δραστηριοτήτων, ανάλογα µε τον 

κλάδο που βρίσκεται και τις ιδιαιτερότητες της. Η αναγνώριση και η ονοµασία 

των διαδικασιών είναι ένα πρώτο ιδιαίτερα κρίσιµο βήµα, για το οποίο 

απαιτείται ιδιαίτερη προσοχή. Αυτό δεν είναι καθόλου εύκολο γιατί οι 



διαδικασίες ξεπερνούν τα υφιστάµενα όρια των τµηµάτων. Η «µετονοµασία» 

των τµηµάτων σε διαδικασίες δεν έχει καµιά αποτελεσµατικότητα.  

 

Το δεύτερο βήµα που απαιτείται είναι η εξασφάλιση ότι κάθε άτοµο µέσα στην 

επιχείρηση είναι ενηµερωµένος για τις διαδικασίες αυτές και έχει 

συνειδητοποιήσει τη σηµασία τους. Κάθε άτοµο, από το γενικό διευθυντή ως 

τον τελευταίο εργαζόµενο, πρέπει να είναι γνώστης των διαδικασιών της 

επιχείρησης, των εισροών, των εκροών τους, του τρόπου λειτουργίας τους και 

της διασύνδεσης που υπάρχει µεταξύ τους. Η µετάβαση σε µια επιχείρηση  

που λειτουργεί µε βάση τις διαδικασίες πρέπει να συνοδεύεται µε αλλαγή των 

αντιλήψεων των εργαζοµένων. Κάθε εργαζόµενος πρέπει να αντιληφθεί ότι ο 

ρόλος του αλλάζει, καθώς και το ότι συνεισφέρει σε µια συνολική προσπάθεια 

και καθήκον του δεν είναι η αποκλειστική εκτέλεση µιας µεµονωµένης 

ενέργειας. 

 

Το τρίτο βήµα για να εστιάσει µια επιχείρηση τη λειτουργία της στις 

διαδικασίες είναι η µέτρηση της αποτελεσµατικότητας των διαδικασιών της. 

Μια επιχείρηση για να µπορεί να αξιολογήσει τις διαδικασίες τις πρέπει να 

γνωρίζει πόσο καλά λειτουργούν. Πρέπει να καθορισθούν οι δείκτες µέτρησης 

της αποτελεσµατικότητας των διαδικασιών. Η επιλογή των δεικτών εξαρτάται 

από τις ανάγκες των πελατών των διαδικασιών, εσωτερικούς και εξωτερικούς. 

Η µέτρηση είναι σηµαντική όχι µόνο για τη γνώση της λειτουργίας των  

διαδικασιών, αλλά και για την κατεύθυνση των προσπαθειών βελτίωσης τους. 

Η µέτρηση, επίσης, µπορεί να χρησιµοποιηθεί ως ένα µέσο επηρεασµού των 

αντιλήψεων των ανθρώπων της επιχείρησης. 

 

Το τελευταίο βήµα για τη µετατροπή µιας επιχείρησης είναι η διοίκηση των 

διαδικασιών. Η εστίαση στις διαδικασίες είναι µια επανάσταση για µια 

επιχείρηση που πρέπει να παγιοθεί. Μια επιχείρηση πρέπει να συνεχίσει να 

εστιάζει στις διαδικασίες προκειµένου να ανταποκρίνεται στο συνεχώς 

µεταβαλλόµενο επιχειρησιακό περιβάλλον. Μια προσπάθεια βελτίωσης της 

λειτουργίας της επιχείρησης, όσο επιτυχηµένη και αν είναι, έχει µικρή αξία, αν 



δε συνοδευτεί από µια συνεχή προσπάθεια βελτίωσης των διαδικασιών. 

Σκοπός κάθε επιχείρησης πρέπει να είναι η εξασφάλιση ότι οι διαδικασίες 

λειτουργούν στο µέγιστο των δυνατοτήτων τους, η αναζήτηση ευκαιριών για 

βελτίωση τους και η εκµετάλλευση αυτών των ευκαιριών, ώστε να γίνουν 

πράξη. 

 

Η εστίαση στις διαδικασίες αλλάζει ριζικά τις επιχειρήσεις. Επηρεάζει κάθε 

µέρος της επιχείρησης: τον τρόπο που οι άνθρωποι εργάζονται και 

αντιλαµβάνονται την εργασία, το πως πληρώνονται και αξιολογούνται, τον 

τρόπο που η διοίκηση ασκείται.  

 

Ο πιο αποτελεσµατικός τρόπος για τη µετάβαση µιας επιχείρησης στην 

λειτουργία βάσει διαδικασιών είναι ο ανασχεδιασµός των επιχειρησιακών 

διαδικασιών. Ο ανασχεδιασµός στοχεύει στην µεταβολή του τρόπου 

λειτουργίας των επιχειρήσεων, επιδιώκοντας παράλληλα θεαµατικά 

αποτελέσµατα στην απόδοση τους. (Hammer 1996)  

 

Στα επόµενα τµήµατα της εργασίας θα παρουσιάσουµε τον ορισµό, τη 

µεθοδολογία του ανασχεδιασµού, τους σηµαντικούς παράγοντες που 

υποστηρίζουν αυτή τη διαδικασία (enabler) και τα οργανωσιακά θέµατα που 

προκύπτουν.  

 

 

Η πιο σηµαντική αλλαγή που φέρνει ο ανασχηµατισµός των επιχειρησιακών 

διαδικασιών στις επιχειρήσεις είναι ότι οργανώνονται και λειτουργούν βάσει 

διαδικασιών. Οι επιχειρήσεις από τα τέλη της δεκαετίας του εβδοµήντα έχουν 

αρχίσει να εστιάζουν τη προσοχή τους στις διαδικασίες, κυρίως λόγω των 

προγραµµάτων ποιότητας. Οι επιχειρήσεις στη προσπάθεια τους να 

βελτιώσουν την απόδοση τους, συνειδητοποίησαν ότι έπρεπε να εστιάσουν σε 

µια ολόκληρη διαδικασία αντί σε ένα συγκεκριµένο κοµµάτι της παραγωγικής 

διαδικασίας.  

 



Μια σηµαντική επισήµανση της σηµασίας των διαδικασιών για την λειτουργία 

µιας επιχείρησης γίνεται από το Michael Porter, το γνωστό καθηγητή του 

Harvard Business School, στο βιβλίο του «Competitive Advantage». Ο Porter 

ανέπτυξε ένα µοντέλο που απεικονίζει µια επιχείρηση ως µια αλυσίδα 

παραγωγής αξίας, παρουσιάζοντας τις διαδικασίες ως κοµµάτια αυτής της 

αλυσίδας. Ο Porter καθόρισε δύο ειδών δραστηριοτήτων τις οποίες µια 

επιχείρηση εκτελεί: τις κύριες (primary) και τις υποστηρικτικές (support) 

δραστηριότητες. Οι κύριες δραστηριότητες είναι αυτές που προσθέτουν αξία 

στις εισροές της επιχείρησης προκειµένου να παραχθούν εκροές, για τις οποίες 

είναι διατεθειµένοι να πληρώσουν οι πελάτες. Οι υποστηρικτικές 

δραστηριότητες είναι αυτές που απαιτούνται για να υποστηριχθούν οι κύριες 

δραστηριότητες της επιχείρησης. Η εσωτερική αλυσίδα αξίας απεικονίζεται στο 

σχήµα 1.1. 

 

 

 

Σχήµα 1.1 Η αλυσίδα αξίας της επιχείρησης 

 

Όπως φαίνεται και από το παραπάνω σχήµα οι κύριες δραστηριότητες είναι: 

 

∆ιαχείριση εισροών (inbound logistics): οι δραστηριότητες που απαιτούνται 

για τη παραλαβή, τη φύλαξη και τη διανοµή των εισροών όπως ο έλεγχος των 

αποθεµάτων, η φύλαξη των υλικών και οι επαφές µε τους προµηθευτές.  

 

Λειτουργίες (operations): οι παραγωγικές δραστηριότητες που απαιτούνται για 

τη παραγωγή των προϊόντων και την παροχή των υπηρεσιών, όπως η 

κατασκευή, η συναρµολόγηση, η συσκευασία και ο έλεγχος.  



 

∆ιαχείριση εισροών (outbound logistics): οι δραστηριότητες που απαιτούνται 

για την φύλαξη και την διανοµή των προϊόντων προς τους πελάτες. 

 

Μάρκετινγκ και πωλήσεις (marketing and sales): οι δραστηριότητες που 

απαιτούνται για την πώληση των προϊόντων, όπως διαφήµιση, προβολή, 

τιµολόγηση. 

 

Υπηρεσίες (service): οι δραστηριότητες που απαιτούνται για τη παροχή αξίας 

στον πελάτη, όπως η επισκευή των προϊόντων, η παροχή εγγύησης και η 

εκπαίδευση των πελατών σε αυτά. 

 

Οι δευτερεύουσες δραστηριότητες είναι: 

Προµήθεια (procurement): περιλαµβάνει όλες τις δραστηριότητες που 

αφορούν την απόκτηση κεφαλαιουχικών αγαθών  

 

Ανάπτυξη τεχνολογίας (technology development): η ανάπτυξη µηχανολογικού 

εξοπλισµού, τηλεπικοινωνιών και συστηµάτων Η/Υ. 

 

∆ιοίκηση ανθρωπίνων πόρων (human resources): οι δραστηριότητες που 

απαιτούνται για την ανάπτυξη του ανθρώπινου δυναµικού της επιχείρησης, 

όπως εκπαίδευση, πρόσληψη και αµοιβή. 

 

∆οµή (infrastructure): η γενική διοίκηση, τα χρηµατοοικονοµικά, ο 

στρατηγικός σχεδιασµός και ο ποιοτικός έλεγχος. Η δοµή υποστηρίζει όλη την 

αλυσίδα αξίας.  

 

Οι διαδικασίες υπήρχαν πάντοτε στη λειτουργία της επιχείρησης. Όµως, οι 

διαδικασίες στις περισσότερες επιχειρήσεις είναι αποτέλεσµα της σύνθεσης 

πολλών διαφορετικών υπό-διαδικασιών διαφόρων τµηµάτων, χωρίς αυτές να 

αντιµετωπίζονται ως ένα ενιαίο σύνολο και να επιδιώκεται η µεγιστοποίηση 

της απόδοσης της συνολικής λειτουργίας. Η αποδοτικότητα πολλών 



διαδικασιών ποτέ δεν είχε µετρηθεί µέσα σε µια επιχείρηση. Κάθε τµήµα της 

επιχείρησης επιδίωκε τη µεγιστοποίηση της απόδοσης του κοµµατιού της 

διαδικασίας που εκτελούσε χωρίς να ενδιαφέρεται για τη συνολική απόδοση 

της λειτουργίας.  

 

1.4 ∆υνάµεις που οδήγησαν στον ανασχεδιασµό των επιχειρησιακών 

∆ιαδικασιών 

 

Οι συνθήκες για τις αµερικάνικες επιχειρήσεις, από όπου ξεκίνησε ο 

ανασχεδιασµός επιχειρησιακών διαδικασιών, δεν ήταν καθόλου ευνοϊκές τα 

τέλη της δεκαετίας του ογδόντα. Τα «χρυσά» χρόνια της αµερικάνικης 

οικονοµίας ήταν πια παρελθόν. Οι αµερικάνικες επιχειρήσεις που είχαν 

κυριαρχήσει τις δεκαετίες µετά το Β’ Παγκόσµιο Πόλεµο παρουσίαζαν συνεχή 

µείωση στα αποτελέσµατα τους και έχαναν την πρωτοκαθεδρία τους στην 

παγκόσµια αγορά από τις ιαπωνικές επιχειρήσεις. Το περιβάλλον είχε 

διαφοροποιηθεί σηµαντικά, χωρίς να έχει γίνει αντιληπτό από το µεγαλύτερο 

µέρος των αµερικάνικων επιχειρήσεων. 

 

Τρεις ήταν οι σηµαντικότερες εξελίξεις στην παγκόσµια οικονοµία: 

ισχυροποίηση της θέσης των καταναλωτών έναντι των προµηθευτών, η 

αύξηση του ανταγωνισµού και η συνεχής αλλαγή του περιβάλλοντος.  

 

 

1.4.1 Ισχυροποίηση του καταναλωτή 

 

Από τις αρχές της δεκαετίας του ογδόντα στη σχέση παραγωγών 

καταναλωτών είχαµε µια µετατόπιση της δύναµης από τους παραγωγούς 

στους καταναλωτές. Για πολλές δεκαετίες η ζήτηση των καταναλωτών για 

αγαθά ξεπερνούσε την παραγωγή. Η συνεχής αύξηση των εισοδηµάτων και η 

αύξηση του πληθυσµού της γης δηµιουργούσε ραγδαία αύξηση της ζήτησης 

των νέων προϊόντων. Οι επιχειρήσεις είχαν τη δυνατότητα να διαθέτουν στους 



καταναλωτές οποιαδήποτε προϊόντα παρήγαγαν, συνεπώς έστρεφαν την 

προσοχή τους στη µεγιστοποίηση της παραγωγικής τους δυναµικότητας.  

 

Παράλληλα, οι καταναλωτές δεν ήταν ενηµερωµένοι για τα προϊόντα που 

υπήρχαν, ενώ οι ολιγοπωλιακές ή ακόµα και µονοπωλιακές συνθήκες που 

επικρατούσαν σε πολλές αγορές περιόριζαν τις επιλογές τους, µε αποτέλεσµα 

να είναι πρόθυµοι να αγοράσουν ότι τους προσφερόταν. Τα πράγµατα όµως 

άλλαξαν. Από τη πλευρά της προσφοράς, περισσότεροι παραγωγοί  

προσφέρουν περισσότερα και καλύτερα προϊόντα. Η σηµαντική πρόοδος της 

τεχνολογίας έχει δηµιουργήσει σηµαντικές δυνατότητες στις επιχειρήσεις να 

αυξήσουν την παραγωγική τους ικανότητα. Η απελευθέρωση του διεθνούς 

εµπορίου αυξάνει την κινητικότητα των προϊόντων µε αποτέλεσµα νέοι 

παραγωγοί σε όλο τον κόσµο να παράγουν προϊόντα, ενώ επιχειρήσεις σε 

χώρες χαµηλού κόστους κατακλύζουν τις δυτικές αγορές µε υψηλής ποιότητας 

προϊόντα σε χαµηλές τιµές. 

 

Παράλληλα, παρουσιάζεται κάµψη στους ρυθµούς αύξησης της ζήτησης 

παγκοσµίως που οφείλεται στη µείωση των ρυθµών αύξησης του πληθυσµού 

και στο γεγονός ότι πολλές αγορές εισέρχονται στη φάση της ωρίµανσης. Η 

ζήτηση δεν καλύπτει την αυξανόµενη προσφορά συνεπώς οι καταναλωτές, 

πλέον, δεν είναι υποχρεωµένοι να αγοράζουν ότι τους προσφέρεται, και 

επιπλέον είναι πιο ενηµερωµένοι. Μέσω απλών (εφηµερίδες, καταλόγους, 

µέσα µαζικής ενηµέρωσης) ή και πιο σύνθετων µέσων (Internet, εµπορικές 

εκθέσεις, εξειδικευµένο τύπο) µπορούν να ενηµερωθούν για τα διάφορα 

προϊόντα και τις τιµές τους, και δεν είναι πρόθυµοι να αγοράζουν κατώτερα 

ποιοτικώς προϊόντα σε υψηλές τιµές. Οι καταναλωτές έχουν τη δυνατότητα να 

αγοράζουν υψηλής ποιότητας προϊόντα που ανταποκρίνονται πλήρως στις 

ανάγκες τους στη καλύτερη τιµή. Πλέον ζούµε την εποχή της «δικτατορίας 

του καταναλωτή» ή της «δηµοκρατίας της αγοράς», όπως διαφορετικά 

ονοµάζεται ανάλογα από τη σκοπιά από την οποία το εξετάζουµε.  

 

1.4.2 Ένταση του ανταγωνισµού 



 

Ο δεύτερος παράγοντας που συνετέλεσε στη διαµόρφωση του 

επιχειρηµατικού περιβάλλοντος είναι η ένταση και η µεταβολή της φύσης του 

ανταγωνισµού. Για πολλά χρόνια οι επιχειρήσεις ανταγωνιζόντουσαν µε βάση 

τις τιµές. Ήταν επαρκές για τις επιχειρήσεις να προσφέρουν ένα αποδεκτό 

ποιοτικά προϊόν σε ανταγωνιστική τιµή ώστε να καλύψουν τις ανάγκες 

µεγάλων και οµοιογενών τµηµάτων της αγοράς. Η ύπαρξη πολλών 

περιορισµών στο ελεύθερο εµπόριο δηµιουργούσε προστασία στις εγχώριες 

επιχειρήσεις έναντι των ξένων ανταγωνιστών. Τέλος, οι µεγάλες επιχειρήσεις 

εκµεταλλευόµενες τη δεσπόζουσα θέση τους στα παραδοσιακά κανάλια 

διανοµής, τη φήµη τους και τις οικονοµίες κλίµακας, που ήταν απόρροια του 

µεγέθους τους, δηµιουργούσαν σοβαρότατα εµπόδια εισόδου νέων 

ανταγωνιστών στις αγορές.  

 

Οι λόγοι αυτοί από τα µέσα της δεκαετίας του ογδόντα σταδιακά εκλείπουν. Ο  

ανταγωνισµός όχι µόνο εντείνεται σηµαντικά, αλλά διαφοροποιείται. Η αύξηση 

των απαιτήσεων των καταναλωτών οδηγεί στη τµηµατοποίηση των αγορών. 

Η έννοια των µαζικών αγορών (mass markets), που ικανοποιούνται από ένα 

όµοιο προϊόν δεν υφίσταται πλέον. Οι αγορές τµηµατοποιούνται βάσει 

δηµογραφικών, οικονοµικών, γεωγραφικών ακόµα και ψυχογραφικών 

χαρακτηριστικών. Για κάθε τµήµα της αγοράς οι επιχειρήσεις είναι 

αναγκασµένες να προσφέρουν εξειδικευµένα προϊόντα σε κατάλληλες τιµές  

µέσω των κατάλληλων καναλιών διανοµής υποστηριζόµενα από το σωστό  

µίγµα προβολής. Νέες επιχειρήσεις εκµεταλλευόµενες την ευελιξία τους, λόγω 

του µικρού µεγέθους τους, αποσπούν µερίδια αγοράς από παραδοσιακές 

επιχειρήσεις, στοχεύοντας σε πολύ µικρά και εξειδικευµένα υπό-τµήµατα της 

αγοράς (niche market). O ανταγωνισµός, πλέον, συντελείται σε πολλά 

επίπεδα. Η τιµή, η ποιότητα και η αξιοπιστία των προϊόντων αποτελούν πλέον 

ανταγωνιστική αναγκαιότητα και όχι ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα. Οι 

προδιαγραφές ποιότητας των προϊόντων έχουν αυξηθεί. Η ταχύτητα 

εισαγωγής νέων προϊόντων στην αγορά (time to market), οι υπηρεσίες πριν, 

κατά τη διάρκεια και µετά την πώληση, οι χρόνοι παράδοσης των προϊόντων 



και η ανάπτυξη µακροχρόνιων σχέσεων µε τους πελάτες αποτελούν τις νέες 

εστίες ανταγωνισµού. Πλέον, το µέγεθος µιας επιχείρησης δεν αποτελεί το 

σηµαντικότερο παράγοντα για την επικράτηση της. Οι οικονοµίες κλίµακας 

ακολουθούνται συχνά από τις αντιοικονοµίες λόγω υπερβολικού µεγέθους. Η 

ευελιξία των νέων επιχειρήσεων τις καθιστά καταλληλότερες για την 

υιοθέτηση νέων τεχνολογιών, τη χρησιµοποίηση µοντέρνων διαύλων διανοµής 

και την έγκυρη προσαρµογή τους στις συνεχώς µεταβαλλόµενες απαιτήσεις 

της αγοράς. Η ταχύτητα πλέον είναι το κλειδί της επικράτησης στο 

επιχειρηµατικό περιβάλλον.  

 

Τέλος, η τεχνολογία αλλάζει τους όρους του ανταγωνισµού. Οι συνεχώς 

αυξανόµενες δυνατότητες της τεχνολογίας δηµιουργούν αυξηµένες 

προσδοκίες των καταναλωτών. Η πίεση για νέα προϊόντα είναι τεράστια, ενώ 

το ποσοστό αποτυχίας στην εισαγωγή νέων προϊόντων είναι πολύ υψηλά.  

 

1.4.3 Η συνεχής αλλαγή του περιβάλλοντος. 

 

Όπως αναλύσαµε παραπάνω, οι καταναλωτές και ο ανταγωνισµός αλλάζουν. 

Το σηµαντικότερο χαρακτηριστικό, όµως, του οικονοµικού περιβάλλοντος 

είναι ότι η φύση της αλλαγής έχει µεταβληθεί. Στο σύγχρονο επιχειρηµατικό 

περιβάλλον η αλλαγή είναι συνεχής, ταχύτατη και τις περισσότερες φορές 

απρόβλεπτη. Χαρακτηριστικά από πολλούς συγγραφείς αναφέρεται ότι «το 

µόνο σταθερό στοιχείο στο σύγχρονο επιχειρηµατικό περιβάλλον είναι η 

αλλαγή». Νέοι ανταγωνιστές εµφανίζονται διαρκώς. Νέα προϊόντα εισάγονται 

και µεταβάλλουν τις συνθήκες ανταγωνισµού. Οι κύκλοι ζωής των προϊόντων 

µειώνονται, ενώ και τα ποσοστά αποτυχίας των προϊόντων αυξάνονται 

σηµαντικά. 

 

Οι οικονοµικές συνθήκες µεταβάλλονται ταχύτατα και οι γνωστοί οικονοµικοί 

κύκλοι δεν ισχύουν πλέον µε την αυστηρότητα και τη προβλεψιµότητα που 

γνωρίζαµε. Οι οικονοµικές κρίσεις εκδηλώνονται απρόοπτα, οι επιπτώσεις τους 

εξαπλώνονται ταχύτητα και η διάρκεια τους είναι µεγαλύτερη. Η τεχνολογία 



εξελίσσεται συνεχώς µε ταχύτατους ρυθµούς, δηµιουργώντας αλλαγές στις 

οικονοµικές συνθήκες. 

 

Ο χρόνος που έχει η επιχείρηση στη διάθεση της να προσαρµοστεί στις 

οικονοµικές συνθήκες και τις απαιτήσεις της αγοράς είναι σηµαντικά 

µικρότερος. Η ανάλυση του εσωτερικού και εξωτερικού περιβάλλοντος 

µακροπρόθεσµα, αν και παραµένει ιδιαίτερα χρήσιµη, έχει µειωµένη  

αποτελεσµατικότητα. Απροσδόκητα γεγονότα που αλλάζουν τη µορφή της 

επιχείρησης είναι συνήθη φαινόµενα. Η επιχείρηση έχει να αντιµετωπίσει ένα 

πολυτάραχο περιβάλλον. Για την επιβίωση της είναι απαραίτητη η ευελιξία. 

Μια επιχείρηση που έχει δηµιουργηθεί για να λειτουργεί σε συνθήκες 

σταθερότητας, µαζικής παραγωγής και συνεχούς ανάπτυξης είναι 

καταδικασµένη να αποτύχει. 

 

Οι νέες αυτές συνθήκες στην αγορά, όµως, δεν πρέπει να αποτελούν άλλοθι 

για την αποτυχία των επιχειρήσεων. Σίγουρα οι οικονοµικές συνθήκες που 

καλούνται να αντιµετωπίσουν οι επιχειρήσεις είναι δυσκολότερες, όµως οι 

επιχειρήσεις δεν είναι καταδικασµένες να αποτύχουν λόγω αυτών. Απόδειξη 

είναι ότι σε αυτούς τους δύσκολους καιρούς, επιχειρήσεις µπόρεσαν να 

αναπτυχθούν και να καταλάβουν σηµαντική θέση στην αγορά. Ο λόγος δεν 

είναι ότι οι επιχειρήσεις αυτές ακολούθησαν καλύτερη στρατηγική ή 

εφάρµοσαν καλύτερη χρηµατοοικονοµική διοίκηση. Η απάντηση στην 

οικονοµική κρίση είναι η ικανότητα τους να πραγµατοποιούν το σκοπό τους, 

την παροχή αξίας στους πελάτες τους. Οι περισσότερες επιχειρήσεις 

αποτυγχάνουν γιατί δεν είναι ικανές να παρέχουν αυτήν την αξία στους 

πελάτες τους. Οι απαιτήσεις του επιχειρηµατικού περιβάλλοντος είναι 

διαφορετικές και οι επιχειρήσεις δεν µπορούν να ανταποκριθούν. Ο λόγος είναι 

ένας: οι επιχειρήσεις ήταν σχεδιασµένες µε βάση αρχές και θεωρίες που δεν 

ταιριάζουν στις σύγχρονες ανάγκες 

 

 

 



2.1 Μεθοδολογία του ανασχεδιασµού επιχειρησιακών διαδικασιών 

 

Ο ανασχεδιασµός επιχειρησιακών διαδικασιών παρά τις επιµέρους διαφορές 

που εµφανίζονται ανάµεσα σε διάφορους συγγραφείς πρέπει να περιλαµβάνει 

τις εξής ενέργειες:  

 

• καθορισµός της στρατηγικής και των στόχων 

• ανάλυση και δηµιουργία οράµατος για τη διαδικασία 

• συµµετοχή της ανώτατης διοίκησης 

• κατανόηση των πελατών 

• benchmarking 

• αναγνώριση των δυνατοτήτων και καθορισµός της χρήσης της 

πληροφοριακής τεχνολογίας 

• διοίκηση των οµάδων ανασχεδιασµού 

• διοίκηση της οργανωσιακής αλλαγής 

 

2.1.1 Επιλογή των διαδικασιών που πρέπει να ανασχεδιασθούν 

 

Το πρώτο βήµα για την επιλογή των διαδικασιών είναι η ανεύρεση και  

απαρίθµηση τους. Το βήµα αυτό είναι από τα δυσκολότερα, γιατί οι 

διαδικασίες  µπορούν είτε να διαιρεθούν σε πάρα πολλές υπό-διαδικασίες και 

να  θεωρηθούν ως µέρος µιας διαδικασίας, είτε να θεωρηθούν ως πολλές 

ανεξάρτητες µεταξύ τους διαδικασίες. Ο αριθµός των διαδικασιών σε µια 

επιχείρηση ποικίλει ανάλογα µε τις διάφορες προσεγγίσεις από πολύ λίγες έως 

πάρα πολλές. Πρέπει, όµως, να επισηµανθεί ότι όσο ευρύτερα έχουν ορισθεί οι 

διαδικασίες- κάτι που οδηγεί σε µικρό αριθµό διαδικασιών σε µια επιχείρηση - 

τόσο µεγαλύτερη είναι η δυνατότητα για ριζικές αλλαγές. Η αναγνώριση ενός 

αριθµού διαδικασιών ανάµεσα στις δέκα µε είκοσι είναι το καταλληλότερο 

πρώτο βήµα για τον ανασχεδιασµό των επιχειρησιακών διαδικασιών. Όποιος 

και να είναι ο αριθµός των διαδικασιών η αναγνώριση τους πρέπει να στοχεύει 

στην ανεύρεση των αλληλοεπιδράσεων τους και της σχετικής τους σηµασίας 

για τη λειτουργία της επιχείρησης.  



 

Ένα δεύτερο βήµα µετά την απαρίθµηση των διαδικασιών είναι ο καθορισµός 

των ορίων τους. Πρέπει να αναζητηθεί το που αρχίζει και τελειώνει η κάθε 

διαδικασία, ο αριθµός των υπό-διαδικασιών και ο τρόπος µε τον οποίο αυτές 

αλληλεπιδρούν.  

 

Τέλος, πρέπει να αξιολογηθεί η στρατηγική σηµασία των διαδικασιών, 

προκειµένου να καθορισθούν οι προτεραιότητες για τον ανασχεδιασµό. Μια 

επιχείρηση ανάλογα µε το µέγεθος και τους πόρους της είναι σε θέση να 

ανασχεδιάσει ένα µέρος ή το σύνολο των διαδικασιών της. Όµως ακόµα και 

στην περίπτωση που η επιχείρηση έχει τη πρόθεση και τους πόρους να 

προχωρήσει σε ανασχεδιασµό του συνόλου των διαδικασιών της, είναι σχεδόν 

αδύνατο να πραγµατοποιηθεί αυτό ταυτόχρονα. Η πιο συχνή πρακτική είναι 

µια επιχείρηση να οµαδοποιήσει τις διαδικασίες της και να προχωρήσει στον 

ανασχεδιασµό τους τµηµατικά. Προκειµένου να αποκτήσει εµπειρία µια 

επιχείρηση ξεκινά µε ένα µικρό σύνολο διαδικασιών και χρησιµοποιεί τους 

πόρους και τις δυνάµεις της στις πιο κρίσιµες από αυτές. Η επιλογή των 

διαδικασιών που θα έχουν προτεραιότητα στον ανασχεδιασµό θα  γίνει µε τα 

εξής τέσσερα κριτήρια: 

 

• τη σηµασία της διαδικασίας για την υλοποίηση της στρατηγική της 

• επιχείρησης 

• την αποδοτικότητα της διαδικασίας 

• τους ειδικούς περιορισµούς που υπάρχουν για κάθε µια διαδικασία και 

σχετίζονται µε τη κουλτούρα της επιχείρησης 

• τα όρια που έχει βάλει η διοίκηση για το όλο πρόγραµµα. 

 

Είναι λογικό να επιλεγούν οι διαδικασίες που είναι περισσότερο σηµαντικές για 

τη λειτουργία της επιχείρησης, παρουσιάζουν έντονα προβλήµατα επίδοσης 

και ο ανασχεδιασµός τους δε προσκρούει σε σοβαρά θέµατα κουλτούρας και 

πολιτικής της επιχείρησης. 

 



2.1.2 Αναγνώριση των παραγόντων που θα υποστηρίξουν τον ανασχεδιασµό 

 

Οι δύο σηµαντικότεροι παράγοντες που υποστηρίζουν τον ανασχεδιασµό 

επιχειρησιακών διαδικασιών είναι η πληροφοριακή τεχνολογία και οι 

ανθρώπινοι πόροι. Οι κύριες δραστηριότητες που πρέπει να γίνουν για την 

αναγνώριση του ρόλου των συγκεκριµένων παραγόντων είναι:  

 

• Αναγνώριση δυνατοτήτων που προκύπτουν από τη χρήση της 

πληροφοριακής τεχνολογία και την αναδιοργάνωση των ανθρωπίνων 

πόρων για τον ανασχεδιασµό των διαδικασιών 

• Αναγνώριση των περιορισµών που δηµιουργούν η πληροφοριακή 

τεχνολογία και οι ανθρώπινοι πόροι 

• Έρευνα για το πως αυτές οι δυνατότητες µπορούν να αξιοποιηθούν 

• Καθορισµός των περιορισµών που θα γίνουν αποδεκτοί 

 

Η ανάλυση του ρόλου, των δυνατοτήτων και των περιορισµών, του κάθε 

παράγοντα στον ανασχεδιασµό θα πραγµατοποιηθεί σε επόµενα κεφάλαια.  

 

 

 

 

2.1.3 ∆ηµιουργία ενός οράµατος για τη διαδικασία 

 

Οι διαδικασίες καθορίζουν τον τρόπο λειτουργίας της επιχείρησης για το λόγο 

αυτό πρέπει να γίνει σαφής σύνδεση των διαδικασιών µε τη στρατηγική της 

επιχείρησης. Η ευθυγράµµιση µεταξύ στρατηγικής και διαδικασιών είναι 

απαραίτητη για την επιτυχία του ανασχεδιασµού. Η στρατηγική της 

επιχείρησης καθορίζει τους αντικειµενικούς στόχους και το πλαίσιο για τον 

ανασχεδιασµό. 

 

Η ενσωµάτωση της στρατηγικής της επιχείρησης µέσα στη διαδικασία 

ανασχεδιασµού των επιχειρησιακών διαδικασιών απαιτεί τη δηµιουργία ενός 



οράµατος για τις διαδικασίες (process vision). Ένα όραµα αποτελείται από 

συγκεκριµένους µετρήσιµους στόχους και ιδιότητες για την νέα διαδικασία και 

αποτελεί τη σύνδεση µεταξύ στρατηγικής και δράσης. Αν πριν ξεκινήσει ο 

ανασχεδιασµός δεν επικοινωνεί ένα όραµα για την διαδικασία σε όλους τους 

συµµετέχοντες, τότε είναι αδύνατη η συνεργασία µεταξύ αυτών και πολύ 

πιθανή η αποτυχία της προσπάθειας για θεαµατικές αλλαγές. Το όραµα  πρέπει 

να είναι εύκολα µεταβιβάσιµο στον οργανισµό, να µπορεί να εµπνεύσει αυτούς 

που συµµετέχουν στη διαδικασία ανασχεδιασµού και να µην προκαλεί 

ανησυχίες σε αυτούς που θα επηρεασθούν από την αλλαγή.  

 

Έχει αποδειχθεί ότι η χρήση της µείωσης του κόστους ως µοναδικού σκοπού 

στο όραµα αλλαγής της διαδικασίας δηµιουργεί αρνητικά αισθήµατα στους 

εργαζοµένους. Είναι προτιµότερη η χρήση και άλλων σκοπών, όπως η αύξηση 

της ποιότητας, η βελτίωση του εργασιακού περιβάλλοντος και η επιτάχυνση 

των διαδικασιών, που έχουν τη δυνατότητα να εµπνέουν τους συµµετέχοντες 

στη προσπάθεια. Η δηµιουργία ενός οράµατος απαιτεί µια σειρά από 

ενέργειες: 

 

Το πρώτο βήµα είναι η αξιολόγηση της στρατηγικής και η κατανόηση των 

κατευθύνσεων της αλλαγής των διαδικασιών. Η στρατηγική πρέπει να έχει 

ορισµένα χαρακτηριστικά, και κατά ένα τουλάχιστον µέρος να αναφέρεται σε 

µη χρηµατοοικονοµικούς στόχους. Στόχοι για τα έσοδα, την αποδοτικότητα 

των κεφαλαίων και την κερδοφορία δεν είναι ικανά να εµπνεύσουν τους 

εργαζόµενους, κυρίως αυτούς που δεν ευνοούνται από την επίτευξη αυτών 

των στόχων. Επίσης, δε τους βοηθούν να αντιληφθούν πως οι στόχοι αυτοί 

µπορούν να υλοποιηθούν. Βέβαια δε πρέπει να υποτιµηθεί ο ρόλος των 

χρηµατοοικονοµικών στόχων, αλλά πρέπει να συνδυάζονται και µε άλλους 

στόχους. Οι στόχοι που θέτονται από τη στρατηγική της επιχείρησης πρέπει 

να είναι µετρήσιµοι. Η στρατηγική, µέσω των στόχων που θέτει, πρέπει να 

εµπνέει, να είναι εύκολα κατανοητή στους εργαζοµένους και να έχει 

µακροπρόθεσµο ορίζοντα. 

 



Μετά την αξιολόγηση της στρατηγικής, ένα δεύτερο βήµα για τη δηµιουργία 

ενός οράµατος είναι η αξιολόγηση των αναγκών των πελατών των 

διαδικασιών. Πρέπει να επισηµανθεί ότι πελάτες µιας διαδικασίας µπορεί να 

βρίσκονται είτε µέσα είτε έξω από την επιχείρηση. Η συµµετοχή των πελατών 

αποτελεί σηµαντική πηγή ιδεών για το όραµα. Επίσης, δείχνει έµπρακτα το 

ενδιαφέρον για συνεργασία µεταξύ των διαφόρων διαδικασιών ή ακόµα και 

µεταξύ διαφορετικών επιχειρήσεων. 

 

Το επόµενο βήµα είναι η διενέργεια benchmarking για τις διαδικασίες. 

Benchmarking ονοµάζεται η διαδικασία αναγνώρισης των υψηλότερων 

προδιαγραφών αριστότητας για τις διαδικασίες και η εκτέλεση των 

απαιτούµενων βελτιώσεων προκριµένου να επιτευχθούν αυτές. Είναι µια 

µέθοδος ανακάλυψης τρόπων βελτίωσης των διαδικασιών, ώστε να 

ικανοποιούνται οι προσδοκίες των πελατών. Υπάρχουν τέσσερις τύποι 

benchmarking: 

 

• Εσωτερικό (internal) benchmarking: αναγνωρίζονται οι καλύτερες 

πρακτικές µέσα στην επιχείρηση. 

• Ανταγωνιστικό (competitive) benchmarking: εξετάζονται οι διαδικασίες 

των άµεσων ανταγωνιστών που δραστηριοποιούνται στην ίδια αγορά. 

• Λειτουργικό (functional or industry) benchmarking: αναζητούνται οι 

καλύτερες πρακτικές από επιχειρήσεις που δραστηριοποιούνται σε 

παρεµφερείς κλάδους ή χρησιµοποιούν παρόµοιες τεχνολογίες. 

• Γενικό (process or generic) benchmarking: αναζητούνται οι καλύτερες 

πρακτικές στη λειτουργία µιας συγκεκριµένης διαδικασίας ανεξαρτήτως 

κλάδου 

 

Η διαδικασία του benchmarking έχει πέντε στάδια (Elmuti and Kathawalla 

1997): 

 

• Σχεδιασµός  

• Στελέχωση της οµάδας 



• Συλλογή στοιχείων 

• Ανάλυση και συσχέτιση µε δεδοµένα της επιχείρησης 

• Ανάληψη δράσης 

 

Μετά την ολοκλήρωση του benchmarking πρέπει να συνδυαστούν τα στοιχεία 

που έχουν προκύψει από τη στρατηγική και το εξωτερικό περιβάλλον 

προκειµένου να παραχθεί το όραµα της όλης διαδικασίας. Το όραµα πρέπει να 

περιέχει συγκεκριµένους στόχους και χαρακτηριστικά για τις νέες διαδικασίες. 

 

Οι στόχοι πρέπει να περιλαµβάνουν τις κατευθύνσεις, τους τύπους της 

βελτίωσης που πρέπει να επιτευχθούν, και τα χρονικά περιθώρια προκειµένου 

να επιτευχθούν οι στόχοι αυτοί. Οι στόχοι για να είναι αποτελεσµατικοί πρέπει 

να είναι (Wesner 1995):  

 

• συγκεκριµένοι 

• µετρήσιµοι 

• σχετικοί, δηλαδή να µη µετρώνται µη σηµαντικά στοιχεία 

• να µπορούν να συλλεχθούν στοιχεία για αυτούς την ώρα που αυτά 

είναι αναγκαία 

• και να δίνουν τις κατευθύνσεις για το πως µπορούν να εκπληρωθούν 

 

Τα χαρακτηριστικά είναι τα µη ποσοτικά στοιχεία που πρέπει να έχει µια 

διαδικασία και συµπληρώνουν τους στόχους. Τα χαρακτηριστικά µπορούν να 

θεωρηθούν ως οι αρχές που θα πρέπει να διέπουν τη λειτουργία της 

επιχείρησης. Περιγράφουν τη φιλοσοφία της επιχείρησης για το πως πρέπει να 

είναι µια επιχείρηση.  

 

 

 

2.1.4 Κατανόηση των υπαρχουσών διαδικασιών 

 



Είναι απαραίτητο να κατανοηθεί µια οποιαδήποτε διαδικασία πριν τον 

ανασχεδιασµό της. Από πολλούς µελετητές υποτιµάται η σηµασία αυτού του 

βήµατος, υποστηρίζοντας ότι στόχος του ανασχεδιασµού επιχειρησιακών 

διαδικασιών δεν είναι η βελτίωση των υπαρχουσών διαδικασιών, αλλά η 

αλλαγή τους. Παρότι πράγµατι σκοπός του ανασχεδιασµού είναι η ριζική 

αλλαγή των διαδικασιών, είναι αδύνατος ο σχεδιασµός νέων διαδικασιών αν 

πρώτα δεν αναλυθούν οι υπάρχουσες.  

 

Πολλές επιχειρήσεις, κατά τη διάρκεια αυτού του βήµατος, αναλώνονται σε 

λεπτοµερή ανάλυση, χωρίς αυτό να είναι αναγκαίο. Στόχος αυτός του βήµατος 

είναι η κατανόηση των διαδικασιών και του τρόπου µε τον οποίον 

εκτελούνται, καθώς και η αναγνώριση των κρίσιµων παραγόντων που 

επηρεάζουν την αποδοτικότητα τους. 

 

Η κατανόηση των υπαρχουσών διαδικασιών επιβάλλεται από τέσσερις λόγους. 

Πρώτον, η κατανόηση διευκολύνει την επικοινωνία µεταξύ των 

συµµετεχόντων στη διαδικασία ανασχεδιασµού. Η ανάλυση των διαδικασιών 

βοηθάει τους συµµετέχοντες σε µια διαδικασία ανασχεδιασµού, που πολλές 

φορές προέρχονται από διαφορετικά τµήµατα ή ακόµα και έξω από την 

επιχείρηση, να αποκτήσουν µια κοινή αντίληψη για τη διαδικασία και τους 

στόχους της. 

 

∆εύτερον, µια επιχείρηση δεν ανασχεδιάζει όλες τις διαδικασίες της 

ταυτόχρονα και είναι απαραίτητο να συνυπάρξουν για κάποιο διάστηµα παλιές 

και νέες διαδικασίες. Η µη κατανόηση των υπαρχουσών διαδικασιών θα 

δηµιουργήσει προβλήµατα στην ενσωµάτωση των νέων διαδικασιών και 

σοβαρές ανωµαλίες στη λειτουργία της επιχείρηση.  

 

Τρίτον, η αναγνώριση προβληµάτων στις υπάρχουσες διαδικασίες µπορεί να 

βοηθήσει στην αποφυγή επανάληψης τους στις νέες. Τέλος, η ανάλυση των 

υπαρχουσών διαδικασιών είναι απαραίτητη αφού οι παλιές διαδικασίες θα 

αποτελέσουν το µέτρο σύγκρισης για την αποτελεσµατικότητα των νέων. Αν 



δεν έχει µετρηθεί η επίδοση της τρέχουσας διαδικασίας είναι αδύνατο να 

τεθούν στόχοι για τη νέα.  

 

Το πρώτο βήµα για την κατανόηση των υπαρχόντων διαδικασιών είναι η 

καταγραφή της ροής τους (process flow). Πολλές φορές σε µια επιχείρηση οι 

υπάρχουσες διαδικασίες δεν έχουν καν περιγραφεί ως διαδικασίες. Η 

περιγραφή των διαδικασιών είναι πολύ σηµαντική στο θέµα της επικοινωνίας 

µεταξύ των συµµετεχόντων στη διαδικασία ανασχεδιασµού. Στη συνέχεια 

πρέπει να µετρηθεί η αποτελεσµατικότητα των διαδικασιών µε βάση τα 

κριτήρια που έχουν τεθεί στο όραµα για τη νέα διαδικασία. Το βήµα αυτό θα 

βοηθήσει στο προσδιορισµό των προβληµάτων που υπάρχουν στις 

διαδικασίες. Τέλος, πρέπει να αναγνωρισθεί ο ρόλος της πληροφοριακής 

τεχνολογίας και των ανθρωπίνων πόρων στις διαδικασίες αυτές. Η 

πληροφοριακή αρχιτεκτονική, οι υπάρχουσες βάσεις δεδοµένων και η χρήση 

της τεχνολογίας στη λειτουργία των διαδικασιών πρέπει να προσδιοριστούν. 

Επίσης, πρέπει να προσδιοριστούν τα χαρακτηριστικά του ανθρώπινου 

δυναµικού, οι οργανωσιακές δοµές και η κουλτούρα της επιχείρησης που 

επηρεάζουν τη λειτουργία της.  

 

2.1.5 Σχεδιασµός και προτυποποίηση της νέας διαδικασίας. 

 

 Αφού  προσδιοριστούν οι παράγοντες που επηρεάζουν την προσπάθεια 

ανασχεδιασµού και τεθούν οι στόχοι για τις νέες διαδικασίες ξεκινάει ο 

σχεδιασµός των νέων διαδικασιών. Σε πρώτη φάση οι συµµετέχοντες στη 

διαδικασία ανασχεδιασµού αναπτύσσονται ιδέες µε τη µέθοδο του 

brainstorming. Το κλίµα πρέπει να είναι τέτοιο ώστε να ενθαρρύνεται η 

συµµετοχή όλων, ανεξαρτήτως της θέσης και του ρόλου τους στην 

επιχείρηση. Οι συµµετέχοντες πρέπει να αισθάνονται ελεύθεροι να 

υποβάλλουν τις προτάσεις τους και να είναι σίγουροι ότι αυτές θα κριθούν 

δίκαια. Πρέπει να δοθεί έµφαση στη δηµιουργικότητα και στη καινοτοµία. 

Στόχος της φάσης αυτής είναι η δηµιουργία καινοτόµων λύσεων για τον τρόπο 

σχεδιασµού των διαδικασιών, λαµβάνοντας υπόψη το όραµα για τη 



διαδικασία, τους περιορισµούς και τις ευκαιρίες που προκύπτουν από τη 

πληροφοριακή τεχνολογία και την αναδιοργάνωση των ανθρωπίνων πόρων, 

καθώς και των στοιχείων που προέκυψαν από το benchmarking. Ο σχεδιασµός 

µπορεί να γίνει σε τρία διαδοχικά επίπεδα:  

 

• σε πρώτο επίπεδο (process level) σχεδιάζονται οι διαδικασίες, 

καθορίζονται οι εισροές και οι εκροές τους και η αλληλεξάρτηση µε τις 

υπόλοιπες διαδικασίες. 

• σε δεύτερο επίπεδο (sub-process level) γίνεται ο σχεδιασµός των 

υπόδιαδικασιών 

• σε τρίτο επίπεδο (activity level) καθορίζονται οι λεπτοµέρειες για κάθε 

δραστηριότητα. 

 

Στη συνέχεια, αφού έχει σχεδιασθεί η νέα διαδικασία πρέπει να αξιολογηθεί το 

κατά πόσο το νέο σχέδιο είναι εφικτό, και οι κίνδυνοι και οι ωφέλειες που 

προκύπτουν από αυτό. Στη διαδικασία του brainstorming συνήθως παράγονται 

µια σειρά από σχέδια, πολλά από αυτά όµως δεν είναι υλοποιήσιµα µε 

δεδοµένες τις συγκεκριµένους παραµέτρους της επιχείρησης.  Σε αυτό το 

σηµείο πρέπει να γίνει η αξιολόγηση των διαφόρων εναλλακτικών λύσεων και 

των επιπτώσεων τους στη λειτουργία της επιχείρησης. Η ανάλυση αυτή θα 

αποτελέσει τη βάση για την επιλογή του άριστου σχεδίου. Στη  υνέχεια θα 

πρέπει να αναπτυχθεί ένα πρότυπο της διαδικασίας. Η προτυποποίηση της 

διαδικασίας αποτελεί ένα τρόπο ελέγχου της λειτουργίας της. Ο ορισµός που 

µπορούµε να δώσουµε για το πρότυπο είναι, µια µικρής κλίµακας οιονεί 

διαδικασία που θα µπορεί να χρησιµοποιηθεί για τον έλεγχο των επιµέρους 

στοιχείων της διαδικασίας. Αυτό το πρότυπο ονοµάζεται οργανωσιακό 

πρότυπο (organizational prototype). (Leonard-Barton 1987) Πρέπει να 

τονιστεί ότι είναι αδύνατο να προβλεφθούν επακριβώς οι επιπτώσεις της νέας 

διαδικασίας στον οργανισµό. Στόχος της προτυποποίησης είναι η δηµιουργία 

γνώσης για τον τρόπο επίδρασης των διαφόρων παραγόντων – πληροφοριακή 

τεχνολογία και ανθρώπινοι πόροι – στον οργανισµό. Επίσης, στη διαδικασία 

της προτυποποίησης παρουσιάζονται σηµαντικές ευκαιρίες για διορθώσεις και 



βελτιώσεις της ανασχεδιαζόµενης διαδικασίας. Αφού το πρότυπο µιας 

διαδικασίας έχει  ελεγχθεί, µια επιχείρηση πρέπει να αντικαταστήσει την 

υπάρχουσα διαδικασία  µε τη νέα. Η αντικατάσταση µπορεί να δηµιουργήσει 

προβλήµατα, ακόµα και  διακοπή στη λειτουργία της επιχείρησης, για αυτό 

είναι αναγκαίο να σχεδιασθεί προσεκτικά η ενσωµάτωση της 

ανασχεδιαζόµενης διαδικασίας στην επιχείρηση. Το πρόβληµα καθίσταται 

ακόµα σηµαντικότερο αν η συγκεκριµένη διαδικασία έχει εξωτερικούς πελάτες. 

 

Υπάρχουν διάφορες στρατηγικές για την ενσωµάτωση της νέας διαδικασίας 

στην υφιστάµενη λειτουργία της επιχείρησης: 

 

• η πιλοτική εφαρµογή της διαδικασίας σε ένα µικρό τµήµα της 

επιχείρησης, ώστε να αποκτηθεί η εµπειρία για την απρόσκοπτη 

ενσωµάτωση της σε όλη την επιχείρηση 

• η τµηµατική εφαρµογή της ανά τµήµα, οµάδα πελατών κ.λ.π. της 

επιχείρησης,  ώστε η αλλαγή να µπορεί να αφοµοιωθεί οµαλά. 

• η δηµιουργία ενός νέου τµήµατος στο οποίο θα λειτουργήσει η νέα 

διαδικασία,  και θα αφορά συγκεκριµένους πελάτες, κανάλια διανοµής 

και προϊόντα. (Davenport 1993) 

 

2.2 Αρχές ανασχεδιασµού 

 

Το πιο απαιτητικό κοµµάτι της προσπάθειας ανασχεδιασµού είναι ο σχεδιασµός 

των νέων διαδικασιών. Ο σχεδιασµός των επιχειρησιακών διαδικασιών απαιτεί 

δηµιουργικότητα, φαντασία και καινοτόµο σκέψη. Ο σχεδιασµός των νέων 

διαδικασιών είναι τέχνη περισσότερο από επιστήµη και βέβαια δεν είναι ένας 

απλός αλγόριθµος. Η επιτυχία του εξαρτάται πάνω από όλα από την ικανότητα 

των ατόµων που συµµετέχουν σε αυτόν. Παρόλα αυτά υπάρχουν κάποιες 

γενικές αρχές για το σχεδιασµό των νέων διαδικασιών. Η εµπειρία χρόνων έχει 

οδηγήσει σε ορισµένες αρχές που πρέπει να  ακολουθήσουν οι συµµετέχοντες 

σε µια διαδικασία ανασχεδιασµού. Μια  πρώτη αρχή είναι ότι η οργάνωση της 

εργασίας πρέπει να γίνει µε βάση τα  αποτελέσµατα και όχι µε βάση τα 



καθήκοντα. Η αρχή αυτή σηµαίνει ότι  ένα άτοµο πρέπει να εκτελεί όλα τα 

βήµατα που οδηγούν σε ένα αποτέλεσµα, και έρχεται να ανατρέψει την αρχή 

του Adam Smith περί καταµερισµού της  εργασίας, η οποία υποστήριζε ότι µια 

εργασία πρέπει να χωρίζεται σε πολλά καθήκοντα και κάθε άτοµο έπρεπε να 

εκτελεί ένα συγκεκριµένο κοµµάτι, προκειµένου να αυξηθεί η παραγωγικότητα 

του. Στη σύγχρονη εποχή ο καταµερισµός της εργασίας δηµιουργεί 

προβλήµατα. Ένα πρόβληµα είναι ότι ο καταµερισµός της εργασίας έχει ως 

αποτέλεσµα την εµπλοκή πολλών  ατόµων στην εκτέλεση µια διαδικασίας, µε 

αποτέλεσµα τη σπατάλη χρόνου σε δραστηριότητες που δε προσθέτουν αξία. 

Επίσης, ο υπερβολικά µεγάλος καταµερισµός της εργασίας οδηγεί σε 

επαναλαµβανόµενα καθήκοντα µε περιορισµένη αυτονοµία και ενδιαφέρον για 

τους εργαζοµένους. Αυτή η  κατάσταση µπορεί να ανταποκρίνονταν σε 

προηγούµενες εποχές, αλλά δε ταιριάζει στους σύγχρονους εργαζοµένους, 

κάτι που δηµιουργεί δυσαρέσκεια και µείωση της παραγωγικότητας τους. Η 

νέα διαδικασία πρέπει να εκτελείται από όσο το δυνατόν λιγότερα άτοµα. Όσα 

λιγότερα άτοµα συµµετέχουν σε µια διαδικασία τόσο ευκολότερη είναι η 

συνεργασία. Η συµµετοχή πολλών ατόµων οδηγεί σε σπατάλη χρόνου σε 

δραστηριότητες που δε προσθέτουν αξία. 

 

Μια δεύτερη αρχή είναι η ενοποίηση των διαφόρων διαδικασιών σε ευρύτερες 

διαδικασίες. Η ενοποίηση των υπό-διαδικασιών στοχεύει στη εκτέλεση τους 

από τα άτοµα και τις οµάδες που χρησιµοποιούν τις εκροές των διαδικασιών. 

Όταν µια διαδικασία εκτελείται από τα άτοµα που χρησιµοποιούν τις εκροές 

της, τότε είναι δυνατή η επίτευξη σηµαντικών ωφελειών, που προκύπτουν 

από τον καλύτερο προγραµµατισµό και τη καλύτερη γνώση των αναγκών της 

διαδικασίας. 

 

Μια άλλη αρχή που τηρείται στο σχεδιασµό των επιχειρησιακών διαδικασιών 

είναι ότι ο χειρισµός και η επεξεργασία των πληροφοριών, ενός από τους 

σηµαντικότερους πόρους µιας σύγχρονης επιχείρησης, πρέπει να διενεργείται 

από τα ίδια τα άτοµα που τη δηµιουργούν. Οι επιχειρήσεις έχουν δηµιουργήσει  

ολόκληρα τµήµατα που έχουν ως µοναδικό σκοπό τη συγκέντρωση  



πληροφοριών που δηµιουργούν άλλα τµήµατα. Η πληροφοριακή τεχνολογία 

επιτρέπει τη συλλογή στοιχείων από τα τµήµατα που τη δηµιουργούν, µε 

αποτέλεσµα τη µείωση του κόστους και την αύξηση της αποτελεσµατικότητας 

των τµηµάτων. 

 

Οι διάφορες δραστηριότητες και υπό-διαδικασίες που αποτελούν µια 

διαδικασία σχεδιάζονται να εκτελούνται παράλληλα. Στόχος είναι 

εξοικονόµηση χρόνου και η αύξηση της αποτελεσµατικότητας των 

διαδικασιών. Παραδείγµατος χάριν, η διαδικασία ανάπτυξης νέων προϊόντων 

µετατρέπεται από ένα σύνολο διαδοχικών υπό-διαδικασιών σε µια διαδικασία 

παράλληλων και συνεργαζόµενων δραστηριοτήτων, µε αποτέλεσµα τη µείωση 

του χρόνου που απαιτείται για την ανάπτυξη ενός προϊόντος. Τέλος, µια 

σηµαντική αρχή κατά το σχεδιασµό των νέων διαδικασιών είναι η µεταφορά 

της ευθύνης ελέγχου και λήψης απόφασης από τους διευθυντές στα άτοµα 

που εκτελούν τις νέες διαδικασίες. Η υπόθεση ότι οι εργαζόµενοι δεν έχουν το 

χρόνο και την ικανότητα να λαµβάνουν αποφάσεις και να ελέγχουν την 

εργασία που εκτελούν δεν ισχύει πια. Οι εργαζόµενοι µε κατάλληλη 

εκπαίδευση και τη βοήθεια της πληροφοριακής τεχνολογίας (decision support 

systems, databases) έχουν την ικανότητα να λαµβάνουν αποφάσεις και να 

ελέγχουν µόνοι τους τη δραστηριότητα τους. H µεταφορά του σηµείου 

ελέγχου και λήψης της απόφασης έχει ως αποτέλεσµα τη µείωση του κόστους 

και την αύξηση της ποιότητας των υπηρεσιών προς τους πελάτες. Η 

ενδυνάµωση των εργαζοµένων έχει επίσης σηµαντική επίδραση στη βελτίωση 

της παραγωγικότητας των εργαζοµένων. (Hammer 1990)  

 

2.3 Παράγοντες υλοποίησης του ανασχεδιασµού  επιχειρησιακών διαδικασιών:  

 

O ανασχεδιασµός επιχειρησιακών διαδικασιών είναι µια εξαιρετικά πολύπλοκη 

διαδικασία που απαιτεί τη συνεργασία πολλών ανθρώπων. Η επιλογή των 

ανθρώπων που θα συµµετέχουν στη διαδικασία αυτή και ο τρόπος οργάνωσης 

τους αποτελούν ένα πολύ σηµαντικό παράγοντα επιτυχίας της όλης 



προσπάθειας. Στον ανασχεδιασµό µπορούµε να αναγνωρίσουµε τους εξής 

ρόλους: 

 

• Ο ηγέτης του ανασχεδιασµού είναι ένα µέλος της ανώτατης διοίκησης 

που επιβλέπει και κινητοποιεί τη συνολική προσπάθεια 

• Οι ιδιοκτήτες των διαδικασιών  είναι τα διευθυντικά στελέχη που είναι 

υπεύθυνα για τις διαδικασίες και τον ανασχεδιασµό τους. 

• Η οµάδα ανασχεδιασµού  είναι µια οµάδα επιφορτισµένη µε τον 

ανασχεδιασµό µιας συγκεκριµένης διαδικασίας, και τη παρακολούθηση 

της υλοποίησης της. 

• Η διευθυντική επιτροπή  είναι ένα σώµα ανώτατων στελεχών που 

διαµορφώνει τη στρατηγική ανασχεδιασµού ολόκληρης της επιχείρησης 

και επιβλέπει τον ανασχεδιασµό και την εφαρµογή του. 

• Ο σύµβουλος ανασχεδιασµού  είναι υπεύθυνος για την ανάπτυξη 

τεχνικών και εργαλείων ανασχεδιασµού µέσα στην επιχείρηση και την 

επίτευξη συνεργιών µεταξύ των διαφόρων προγραµµάτων 

ανασχεδιασµού. 

 

Ο ηγέτης καθορίζει τους ιδιοκτήτες των διαδικασιών, που δηµιουργούν την 

οµάδα ανασχεδιασµού, µε τη βοήθεια του συµβούλου και υπό την αιγίδα της 

διευθυντικής επιτροπής. 

 

2.3.1 Ηγέτης 

 

Ο ριζικός χαρακτήρας των αλλαγών που πραγµατοποιούνται στην επιχείρηση 

κατά τον ανασχεδιασµό των επιχειρησιακών διαδικασιών απαιτεί τη συµµετοχή 

ενός ανώτατου στελέχους. Χωρίς την κινητοποίηση, την επίβλεψη και τη 

διεύθυνση της όλης διαδικασίας από έναν ηγέτη ο ανασχεδιασµός είναι 

αδύνατος. Ο ηγέτης πρέπει να πείσει όλους µέσα στην επιχείρηση για την 

αναγκαιότητα ενός τέτοιου προγράµµατος και να το στηρίξει σε όλη τη 

διάρκεια του. 

 



Ο ρόλος του ηγέτη στον ανασχεδιασµό των επιχειρησιακών διαδικασιών είναι 

(Appleton 1998): 

 

• να κινητοποιήσει τη διαδικασία αποδεικνύοντας έµπρακτα τη 

συµµετοχή του και την υποστήριξη του στο πρόγραµµα. 

• να παρέχει τους απαιτούµενους στη διαδικασία ανασχεδιασµού πόρους 

• να καθορίσει τις διαδικασίες και τους στόχους τους. 

• να εξασφαλίσει την αναγκαία χρηµατοδότηση για το πρόγραµµα. 

• να αναλάβει τον κίνδυνο για ένα τόσο µεγάλο έργο και να υποστηρίξει 

τους υφισταµένους στη προσπάθεια τους για αλλαγή κατεστηµένων 

αντιλήψεων και δοµών. 

• να θέσει νέα δεδοµένα στη λειτουργία της επιχείρησης και να 

ενθαρρύνει και τους υπολοίπους να είναι ανοιχτοί στη καινοτοµία. 

 

Συνήθως ο ηγέτης δε διορίζεται. Είναι το ανώτατο στέλεχος που έχει το όραµα 

να κάνει την επιχείρηση του κορυφαία και πρωτοπόρο. Πρέπει να πιστεύει 

στην επιτυχία του προγράµµατος και να µεταδώσει τη βεβαιότητα και την 

αποφασιστικότητα στους υφισταµένους του. Ο ηγέτης δεν είναι αυτός που 

αναγκάζει τους ανθρώπους να κάνουν αυτό που θέλει, αλλά αυτός που κάνει 

τους ανθρώπους να θέλουν να κάνουν αυτό που θέλει. Στη προσπάθεια του 

αυτή ο ηγέτης έχει ένα σηµαντικό όπλο την επικοινωνία.  

Ο ηγέτης σπανίως είναι ο διευθύνων σύµβουλος της εταιρίας (chief executive 

officer). Ο διευθύνων σύµβουλος είναι συνήθως επιφορτισµένος µε 

δραστηριότητες που επικεντρώνουν τη προσοχή του έξω από την επιχείρηση 

µε αποτέλεσµα να µην έχει µια σαφή άποψη για τη λειτουργία των 

επιχειρησιακών διαδικασιών. Το ρόλο του ηγέτη αναλαµβάνει ο διευθυντής 

παραγωγής/ λειτουργίας (chief operational officer) της επιχείρησης που έχει 

προσανατολισµό τόσο εκτός – προς τον πελάτη – όσο και εντός –προς τις 

διαδικασίες - της επιχείρησης.  

 

Μερικές φορές τον ρόλο του ηγέτης αναλαµβάνει να παίξει ο διευθυντής ενός 

τµήµατος µιας επιχείρησης. Αυτή η επιλογή έχει το αρνητικό στοιχείο ότι, 



επειδή οι διαδικασίες διαπερνούν τα όρια των τµηµάτων, ίσως ο ηγέτης να µην 

έχει την απαιτούµενη δικαιοδοσία για να ανασχεδιάσει το µέρος των 

διαδικασιών που δεν εµπίπτει στα όρια του τµήµατος του.  

 

2.3.2 Ιδιοκτήτης της διαδικασίας 

 

Ο ιδιοκτήτης της διαδικασίας είναι ένα ανώτερο στέλεχος που είναι υπεύθυνο 

για τον ανασχεδιασµό µιας συγκεκριµένης διαδικασίας. Οι περισσότερες 

επιχειρήσεις δεν έχουν ιδιοκτήτες διαδικασιών, πριν πραγµατοποιήσουν ένα 

πρόγραµµα ανασχεδιασµού επιχειρησιακών διαδικασιών. Η υπευθυνότητα των 

διαδικασιών είναι κατανεµηµένη µεταξύ διαφόρων τµηµάτων. Οι υπεύθυνοι 

διαδικασιών είναι συνήθως διευθυντές τµηµάτων που εµπλέκονται στη 

διαδικασία. Καθήκον του ιδιοκτήτη µιας διαδικασίας είναι η επίβλεψη της 

προσπάθειας του ανασχεδιασµού. Οι αρµοδιότητες του ιδιοκτήτης είναι: 

 

• η στελέχωση και ο συντονισµός της οµάδα ανασχεδιασµού 

• η εξασφάλιση των απαιτούµενων για τον ανασχεδιασµό της διαδικασίας 

πόρων από τον ηγέτη του ανασχεδιασµού 

• η συνεργασία µε τους διευθυντές των τµηµάτων που εµπλέκονται στη 

διαδικασία 

• ο καθορισµός των στόχων της νέας διαδικασίας 

• η µεταφορά στα µέλη της οµάδας σχεδιασµού των αρχών που πρέπει 

να στηρίζεται ο ανασχεδιασµός. 

• Η µέτρηση της αποτελεσµατικότητας του ανασχεδιασµού 

 

Πρέπει να τονιστεί ότι ο ιδιοκτήτης της διαδικασίας δεν είναι το αφεντικό στη 

διαδικασία ανασχεδιασµού της. Για να επιτύχει ο ανασχεδιασµός πρέπει τα 

µέλη της οµάδας να ενδυναµωθούν. Ο ρόλος του ιδιοκτήτη είναι 

υποστηρικτικός στη προσπάθεια της οµάδας ανασχεδιασµού. Ο ρόλος του 

ιδιοκτήτη της διαδικασίας δεν ολοκληρώνεται µε το τέλος της διαδικασίας  

ανασχεδιασµού. Οι ιδιοκτήτες των διαδικασιών διαδραµατίζουν σηµαντικό 

ρόλο στη νέα επιχείρηση. Οι ιδιοκτήτες των διαδικασιών αντικαθιστούν τους 



διευθυντές στο νέο οργανόγραµµα της επιχείρησης. Μια επιχείρηση 

προκειµένου να επικεντρώσει το ενδιαφέρον της στη δηµιουργία αξίας για το 

πελάτη, πρέπει να οργανωθεί βάση των διαδικασιών. Τα όρια µεταξύ των 

τµηµάτων δεν υπάρχουν και η διοίκηση της επιχείρησης περνά από τα χέρια 

των διευθυντών των τµηµάτων στους ιδιοκτήτες των διαδικασιών.  

 

2.3.3 Οµάδα ανασχεδιασµού 

 

Ο ανασχεδιασµός δεν εκτελείται από µεµονωµένα άτοµα, αλλά από µια οµάδα 

που ονοµάζεται οµάδα ανασχεδιασµού. Τα µέλη της οµάδας αυτής είναι 

υπεύθυνα για τη δηµιουργία των ιδεών και των σχεδίων και την 

πραγµατοποίηση τους. Για κάθε διαδικασία συγκροτείται µια οµάδα 

ανασχεδιασµού. Καµιά οµάδα δε µπορεί να ανασχεδιάσει πάνω από µια 

διαδικασία. 

 

Η οµάδα ανασχεδιασµού πρέπει να είναι ολιγοµελής – πέντε µε δέκα άτοµα. 

Τα µέλη της πρέπει να προέρχονται τόσο µέσα όσο έξω από τη διαδικασία. Τα 

µέλη που προέρχονται µέσα από τη διαδικασία γνωρίζουν τον τρόπο 

λειτουργίας της. Παρέχουν στην οµάδα τη γνώση των χαρακτηριστικών, των 

αναγκών και των προβληµάτων της διαδικασίας. Πέρα της γνώσης της 

διαδικασίας, τα µέλη που προέρχονται µέσα από τη διαδικασία διαθέτουν την 

εµπιστοσύνη των συναδέρφων τους και µπορούν να άρουν την δυσπιστία 

τους για τις ριζικές αλλαγές που επίκεινται σε αυτήν, ιδιαίτερα κατά το στάδιο 

της υλοποίησης. Η γνώση των µελών που προέρχονται µέσα από τη 

διαδικασία έχει και την αρνητική του πλευρά. Πολλές φορές συγχέουν το 

υπάρχον µε το επιθυµητό. Τα µέλη που συµµετέχουν σε µια διαδικασία πολλές 

φορές αδυνατούν να ξεπεράσουν τις παλιές υποθέσεις και τους κανόνες που 

καθορίζουν την λειτουργία της διαδικασίας. Επίσης, πολλές φορές τα άτοµα 

που συµµετέχουν σε µια διαδικασία έχουν ίδια συµφέροντα που περιορίζουν 

το ριζικό ανασχεδιασµό της. 

 



Για όλους αυτούς τους λόγους επιβάλλεται η συµµετοχή στον ανασχεδιασµό 

ατόµων έξω από τη διαδικασία. Τα εξωτερικά µέλη δεν έχουν προκαταλήψεις, 

φόβους και συµφέροντα για τις νέες διαδικασίες. Το µόνο τους ενδιαφέρον 

είναι η βελτιστοποίηση των διαδικασιών. Τα εξωτερικά µέλη είναι συνήθως 

στελέχη άλλων τµηµάτων όπως το τµήµα πληροφοριακών συστηµάτων, του 

marketing και του τµήµατος παραγωγής που διαθέτουν καινοτόµο πνεύµα και 

είναι οικείοι µε τη λειτουργία των διαδικασιών.  

 

Μια εναλλακτική πηγή ανεύρεσης στελεχών είναι οι εξωτερικοί σύµβουλοι, που 

διαθέτουν εµπειρία στον ανασχεδιασµό άλλων επιχειρήσεων. Οι σύµβουλοι 

αυτοί είναι ιδιαίτερα πολύτιµοι στα πρώτα στάδια ανασχεδιασµού της 

επιχείρησης, όταν είναι βέβαιο ότι τα στελέχη που προέρχονται από την 

επιχείρηση δενέχουν την απαραίτητη εµπειρία.  

 

Ο αριθµός των µελών που προέρχονται έξω από τη διαδικασία είναι περίπου ο 

µισός από τον αριθµό αυτών που προέρχονται µέσα από αυτή. Η συνύπαρξη 

των εσωτερικών και εξωτερικών µελών µιας οµάδας ανασχεδιασµού δεν είναι 

πάντα αρµονική. Η διαφορετική φιλοσοφία, νοοτροπία και οπτική µπορεί να 

οδηγήσει σε σηµαντικές διαφωνίες και συγκρούσεις που να επηρεάσουν 

αρνητικά τη προσπάθεια ανασχεδιασµού. 

 

Οι διαφωνίες αυτές µπορούν, όµως, να οδηγήσουν σε δηµιουργικές λύσεις 

αρκεί να έχει αναπτυχθεί κλίµα εµπιστοσύνης και συνεργασία µεταξύ των 

µελών της οµάδας. Σηµαντικό στοιχείο για την επιτυχία της διαδικασίας 

ανασχεδιασµού είναι η ύπαρξη στην οµάδα ανασχεδιασµού µελών από όλες 

τις λειτουργίες και τα τµήµατα της επιχείρησης. Είναι αναγκαίο στις νέες 

διαδικασίες να ικανοποιηθούν οι ανάγκες του συνόλου της επιχείρησης και να 

χρησιµοποιηθούν οι δεξιότητες ατόµων από διαφορετικές λειτουργίες, µε 

διαφορετικές ικανότητες και γνωστικά αντικείµενα. (Andrews and Stalick 

1998) 

 



Επίσης, σηµαντικός παράγοντας για την επιτυχία της προσπάθειας 

ανασχεδιασµού είναι η σωστή οργάνωση της λειτουργίας της οµάδας. Είναι 

απαραίτητο η οµάδα να αποκτήσει ένα ξεχωριστό χώρο που θα µπορεί να 

εργάζεται. Είναι απαραίτητο τα µέλη της να έχουν τον απαραίτητο χρόνο για 

να εργάζονται πάνω στον ανασχεδιασµό της διαδικασίας, οπότε µια καλή 

επιλογή είναι η απαλλαγή τους από όλα τα άλλα καθήκοντα τους στην 

επιχείρηση. Τέλος, πρέπει η οµάδα ανασχεδιασµού να έχει την στήριξη, 

οικονοµική, υλική και ηθική στη προσπάθεια της. Η επιτυχία του 

ανασχεδιασµού των επιχειρησιακών διαδικασιών κρίνεται σε µεγάλο βαθµό 

από την απόδοση της οµάδας αυτής. Το έργο της οµάδας είναι δύσκολο αφού  

ο ανασχεδιασµός των διαδικασιών στηρίζεται κυρίως στη δηµιουργικότητα, 

την έµπνευση και την ικανότητα σκέψης και όχι τόσο στη γνώση και την 

εµπειρία, αφού κάθε προσπάθεια ανασχεδιασµού είναι µια διαφορετική 

περίπτωση. 

 

2.3.4 ∆ιευθυντική επιτροπή 

 

Η διευθυντική επιτροπή είναι µια επιτροπή ανώτατων στελεχών της 

επιχείρησης, περιλαµβανοµένων συνήθως και των ιδιοκτητών των 

διαδικασιών. Επικεφαλής της επιτροπής είναι ο ηγέτης του ανασχεδιασµού. Η 

επιτροπή έχει στόχο την οργάνωση της συνολικής προσπάθειας 

ανασχεδιασµού της επιχείρησης. Ο καθορισµός των προτεραιοτήτων της 

διαδικασίας ανασχεδιασµού, η κατανοµή των πόρων µεταξύ των διαφόρων 

επιµέρους προγραµµάτων και η επίλυση διαφωνιών µεταξύ των διαφόρων 

οµάδων ανασχεδιασµού είναι υπευθυνότητες της διευθυντικής επιτροπής. 

Μερικές επιχειρήσεις, κυρίως αυτές, που το µέγεθος τους, τους επιτρέπει να 

διευθύνουν την όλη διαδικασία µόνο µε τον ηγέτη, δεν διαθέτουν τέτοια 

επιτροπή. 

 

 

 

 



2.3.5 Σύµβουλος ανασχεδιασµού 

 

Στη διαδικασία ανασχεδιασµού απαιτείται η ύπαρξη ενός ειδικού, που θα είναι 

υπεύθυνος να διευκολύνει τις επιµέρους προσπάθειες ανασχεδιασµού. 

Καθήκον του είναι η διευκόλυνση της διαδικασίας του ανασχεδιασµού 

επιχειρησιακών διαδικασιών. Το ρόλο αυτό θα µπορούσε να έχει ο ηγέτης της 

διαδικασίας, αλλά κάτι τέτοιο είναι πολλές φορές δύσκολο, γιατί ο ηγέτης δεν 

έχει ούτε το χρόνο ούτε τις ειδικές γνώσεις. Ο σύµβουλος έχει δύο κύρια 

καθήκοντα: να υποστηρίζει τους συµµετέχοντες στη διαδικασία 

ανασχεδιασµού και να συντονίζει τις προσπάθειες των διαφόρων οµάδων 

ανασχεδιασµού. 

 

Ο σύµβουλος πρέπει να είναι έµπειρος στη διαδικασία ανασχεδιασµού και να 

είναι σε θέση να µεταφέρει τις γνώσεις του, τις τεχνικές του και τη 

µεθοδολογία του στους νέους ιδιοκτήτες των διαδικασιών. Επίσης, ο 

σύµβουλος είναι υπεύθυνος για την ανάπτυξη των κατάλληλων για τον 

ανασχεδιασµό υποδοµών.  

 

Ο σύµβουλος πολλές φορές προέρχεται έξω από την επιχείρηση. Είναι 

στέλεχος µια εξειδικευµένης εταιρίας συµβούλων επιχειρήσεων, που διαθέτει 

εµπειρία στον ανασχεδιασµό. Σε περίπτωση που η επιχείρηση έχει  

προηγούµενη εµπειρία στον ανασχεδιασµό τότε ο σύµβουλος µπορεί να 

προέλθει και µέσα από αυτήν.  

 

Πολλές φορές ο ρόλος του συµβούλου επεκτείνεται και µετά την ολοκλήρωση 

του ανασχεδιασµού. Ενδεχοµένως, παίρνοντας τον τίτλο του συµβούλου 

αλλαγής (change agent ή chief transformation manager) είναι ο ιδιοκτήτης 

της διαδικασίας αλλαγής της επιχείρησης. Σε µια περίοδο που το µόνο 

σταθερό είναι η αλλαγή, µια επιχείρηση πρέπει να αναπτύξει µια διαδικασία 

αφοµοίωσης και προσαρµογής στις αλλαγές του περιβάλλοντος. Η αδυναµία 

ανταπόκρισης στην αλλαγή µπορεί να οδηγήσει την επιχείρηση στην αποτυχία. 



Για την διαδικασία αλλαγής και το ρόλο του σύµβουλου θα αναφερθούµε 

αναλυτικότερα σε άλλο κεφάλαιο. (Hammer and Champy 1993)  

 

2.4 Κρίσιµοι παράγοντες επιτυχίας 

 

Παρά τα σηµαντικά οφέλη που προκύπτουν για µια επιχείρηση από τον 

ανασχεδιασµό, η διαδικασία αυτή πολλές φορές αποτυγχάνει. ∆ιάφορες 

µελέτες υποστηρίζουν ότι το 70% των προσπαθειών αποτυγχάνουν. Ο 

σηµαντικότερος λόγος αποτυχίας στον ανασχεδιασµό επιχειρησιακών 

διαδικασιών είναι η αποτυχία κατανόησης του σκοπού του. Σκοπός του 

ανασχεδιασµού δεν είναι η βελτίωση των υπαρχουσών διαδικασιών, αλλά η 

αντικατάσταση τους. Η αυτοµατοποίηση και η βελτίωση των υπαρχόντων 

διαδικασιών δεν µπορεί να οδηγήσει στα ριζικά αποτελέσµατα που στοχεύει ο 

ανασχεδιασµός. Ένα πρόγραµµα βελτίωσης των διαδικασιών µπορεί να 

αποτελεί σωστή επιλογή για µια επιχείρηση, αλλά σίγουρα δεν αποτελεί τη 

φιλοσοφία του ανασχεδιασµού. Η αντικατάσταση των υπαρχόντων 

διαδικασιών, παρότι αυτές αποτελούν τη πηγή προβληµάτων της επιχείρησης, 

δεν είναι εύκολη υπόθεση. Οι εργαζόµενοι έχουν συνηθίσει σε αυτές, οι 

υποδοµές της επιχείρησης ταιριάζουν σε αυτές και η οργανωσιακή δοµή έχει 

σχεδιασθεί βάση αυτών. Είναι ευκολότερο να βελτιωθούν οι τρέχουσες 

διαδικασίες παρά να αντικατασταθούν. Όµως, η επίτευξη σηµαντικών 

βελτιώσεων στην επίδοση της επιχείρησης απαιτεί τον ανασχεδιασµό. 

 

Ένας δεύτερος λόγος αποτυχίας είναι η υποεκτίµηση της σηµασίας των 

οργανωσιακών θεµάτων. Προκειµένου να επιτύχει ο ανασχεδιασµός είναι 

απαραίτητο να δηµιουργηθεί πρώτα µια κατάλληλη κουλτούρα στην 

επιχείρηση. Οι άνθρωποι για να πετύχουν οτιδήποτε πρέπει να πεισθούν για 

την αξία και τη σηµασία του. Είναι αναµενόµενο το µέγεθος των αλλαγών, η 

κατάργηση των υπαρχόντων δοµών και η ακύρωση των ισχυουσών για πολλά 

χρόνια υποθέσεων, στις οποίες στηριζόταν η λειτουργία της επιχείρησης, να 

αντιµετωπιστούν από τους εργαζοµένους µε φόβο και δυσπιστία. Η διοίκηση 

πρέπει να βοηθήσει τους ανθρώπους να κατανοήσουν τη διαδικασία και να 



υπερκεράσουν τους φόβους τους. Ο ανασχεδιασµός  επιχειρησιακών 

διαδικασιών συχνά αποτυγχάνει λόγω της προσπάθειας της  να εφαρµοσθεί 

από κάτω προς τα πάνω (bottom-up approach). Υπάρχουν διάφοροι λόγοι 

γιατί οι εργαζόµενοι των χαµηλών και των µεσαίων κλιµακίων δεν µπορούν να 

ηγηθούν µιας προσπάθειας ανασχεδιασµού. Ο πρώτος λόγος είναι γιατί οι 

εργαζόµενοι πρώτης γραµµής δε διαθέτουν την ευρεία  οπτική που απαιτεί ο 

ανασχεδιασµός. Οι δεξιότητες και οι γνώσεις τους περιορίζονται στο 

αντικείµενο του τµήµατος και της ειδικότητας τους. Έχουν την ικανότητα να 

διαγνώσουν το πρόβληµα στη λειτουργία του τµήµατος τους, αλλά είναι 

δύσκολο να κατανοήσουν τη διαδικασία ως ένα σύνολο, που ξεπερνάει τα 

υπάρχοντα όρια µεταξύ των τµηµάτων. Ένας δεύτερος λόγος είναι ότι οι 

εργαζόµενοι που βρίσκονται σε χαµηλά επίπεδα της ιεραρχίας δεν έχουν τη 

δικαιοδοσία και την αρµοδιότητα να ανασχεδιάσουν µια διαδικασία,  του δεν 

βρίσκεται στα όρια του τµήµατος τους. Τέλος, δε πρέπει να  παραγνωρίζεται 

ότι ο ανασχεδιασµός των επιχειρησιακών διαδικασιών απειλεί τη θέση των 

µεσαίων διευθυντικών στελεχών. Η δηµιουργία ενός πιο απλού και οριζόντιου 

οργανισµού είναι κάτι που προκαλεί φόβο στα µεσαία στελέχη, που µπορεί να 

αντισταθούν κατά την υλοποίηση του. Συνεπώς, ο ανασχεδιασµός των 

επιχειρησιακών διαδικασιών απαιτεί τη συµµετοχή των ανωτέρων στελεχών 

που έχουν την αρµοδιότητα, τη δικαιοδοσία, την ικανότητα και τη θέληση να 

προχωρήσουν στη πραγµατοποίηση του. Η ανάθεση της ηγεσίας του 

ανασχεδιασµού σε ένα ανώτερο στέλεχος που αδυνατεί να κατανοήσει τη 

διαδικασία αυτή αναπόφευκτα θα οδηγήσει σε αποτυχία της. Αναφέραµε 

προηγουµένως το σηµαντικό ρόλο που επιτελεί ο ηγέτης στη διαδικασία 

ανασχεδιασµού. Η έλλειψη γνώσης, οράµατος και κατανόησης της διαδικασίας 

ανασχεδιασµού από τον ηγέτη καθιστά αδύνατη τη µεταφορά αυτών στους 

υφισταµένους του.  

 

Η έλλειψη πόρων αποτελεί, επίσης σηµαντικό παράγοντας αποτυχίας του 

ανασχεδιασµού. Είναι αδύνατη η επίτευξη τόσων σηµαντικών αποτελεσµάτων 

χωρίς την επένδυση σηµαντικών πόρων. Η σηµαντικότερη επένδυση που 

πρέπει να γίνει για τον ανασχεδιασµό των επιχειρησιακών διαδικασιών είναι ο 



χρόνος και η προσπάθεια ατόµων πολύ σηµαντικών για την επιχείρηση. Ένας 

µεγάλος αριθµός στελεχών, από τα πλέον ικανά και πολύτιµα για την 

επιχείρηση, πρέπει να διατεθούν στη προσπάθεια για ένα µεγάλο χρονικό 

διάστηµα. Άλλωστε η παροχή από την επιχείρηση σηµαντικών πόρων, υλικών  

και ανθρώπινων, αποτελεί ένα σαφές µήνυµα προς όλους για τη σηµασία της 

προσπάθειας. 

 

Τέλος, ένας λόγος αποτυχίας είναι η ανικανότητα της διοίκησης να χειρισθεί 

την οργανωσιακή αντίσταση στην αλλαγή. Η προσπάθεια ανασχεδιασµού  

σίγουρα θα δυσαρεστήσει πολλούς µέσα σε µια επιχείρηση. Ο ανασχεδιασµός 

είναι σίγουρο ότι θα βλάψει τα συµφέροντα κάποιων µέσα στην επιχείρηση, 

άλλα αυτή είναι η θυσία που απαιτείται για το καλό του συνόλου. Η 

προσπάθεια ικανοποίησης όλων των συµφερόντων είναι σίγουρο ότι θα 

οδηγήσει στην αποτυχία της προσπάθειας. Πρέπει απλώς να γίνει σαφές ότι τα 

οφέλη και τα βάρη θα αποδοθούν µε το δικαιότερο δυνατό τρόπο. (Manganelli 

1995) 

 

Όµως, η αλλαγή θα προχωρήσει. Η διοίκηση της επιχείρησης αφού λάβει την 

απόφαση να προχωρήσει στον ανασχεδιασµό των επιχειρησιακών διαδικασιών 

δεν πρέπει να κάνει πίσω. Η αντίδραση των ανθρώπων πρέπει να είναι 

αναµενόµενη. Χρέος της διοίκησης της επιχείρησης δεν είναι να γίνει αρεστή, 

αλλά αποτελεσµατική. Η αποφασιστικότητα της επιχείρησης πρέπει να 

συνοδεύεται και από ταχύτητα εφαρµογής της διαδικασίας. Ο ανασχεδιασµός 

είναι µια ιδιαίτερα απαιτητική διαδικασία. Η επιµήκυνση του για µεγάλο 

διάστηµα θα δηµιουργήσει πρόβληµα, τόσο στην ίδια την επιχείρηση, όσο και 

στους εργαζοµένους, αφού αφενός η επίτευξη των ωφελειών θα 

αναβάλλονται και αφετέρου η αναστάτωση της µεταβατικής περιόδου θα 

συνεχίζεται για µακρύ διάστηµα. Η επίτευξη απτών αποτελεσµάτων εγκαίρως 

θα δώσει κουράγιο στους συµµετέχοντες, και θα καταστήσει την εφαρµογή 

των υπολοίπων αλλαγών ευκολότερη. Συνοψίζοντας θα µπορούσαµε να 

κωδικοποιήσουµε τους παράγοντες που οδηγούν στην επιτυχία µιας 

προσπάθειας ανασχεδιασµού επιχειρησιακών διαδικασιών (Cody 1996):  



 

• Η συµµετοχή και δέσµευση της διοίκησης της επιχείρησης στη 

προσπάθεια ανασχεδιασµού, και η υλική και ηθική στήριξης της. Ο 

ανασχεδιασµός των επιχειρησιακών διαδικασιών είναι µια διαδικασία 

που πρέπει να ξεκινάει από την ηγεσία της επιχείρησης. 

• Ευθυγράµµιση του ανασχεδιασµού µε τη στρατηγική της επιχείρησης. 

Οι νέες διαδικασίες πρέπει να υπηρετούν τους στόχους της επιχείρησης. 

Οι  προτεραιότητες, οι στόχοι και τα χαρακτηριστικά των διαδικασιών 

υπαγορεύονται από τη στρατηγική της επιχείρησης. 

• Πρέπει να δοθεί µεγάλη σηµασία στην αντίδραση στην αλλαγή που θα 

εµφανισθεί εντός της επιχείρησης λόγω της κουλτούρας της. Είναι 

αναγκαία η δηµιουργία µιας κουλτούρας στην επιχείρηση που να ευνοεί 

την αλλαγή. 

• Η επιλογή των ατόµων που θα συµµετάσχουν στη διαδικασία 

ανασχεδιασµού είναι αποφασιστικής σηµασίας για την επιτυχία της. Η 

εκπροσώπηση όλων των τµηµάτων και των ειδικοτήτων, η χρήση 

εξωτερικών συµβούλων, η συµµετοχή των πελατών των διαδικασιών 

και κυρίως χρησιµοποίηση των καλύτερων στελεχών µε πίστη σε αυτή 

τη προσπάθεια θα οδηγήσουν στην επίτευξη αυτής της προσπάθεια.  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



3.1 Ο ρόλος της πληροφοριακής τεχνολογίας 
 
Ο ρόλος της πληροφοριακής τεχνολογίας στον ανασχεδιασµό των 

επιχειρησιακών διαδικασιών είναι πολύ σηµαντικός. Η πληροφοριακή 

τεχνολογία αφενός αποτελεί σηµαντικό παράγοντα που πρέπει να ληφθεί 

σοβαρά υπόψη κατά τη διάρκεια του σχεδιασµού των επιχειρησιακών 

διαδικασιών και αφετέρου είναι απαραίτητη η συµµετοχή της στη φάση 

υλοποίησης του ανασχεδιασµού των επιχειρησιακών διαδικασιών. Η 

παραδοσιακή προσέγγιση στο σχεδιασµό µιας επιχείρησης είναι ότι οι 

διαδικασίες πρέπει να σχεδιασθούν πριν να εξετασθούν τα πληροφοριακά 

συστήµατα. Οι περισσότερες επιχειρήσεις επικεντρώνουν το ενδιαφέρον τους 

στη ανάπτυξη των πληροφοριακών συστηµάτων που θα υποβοηθήσουν τη 

λειτουργία διαδικασιών. Όµως η πληροφοριακή τεχνολογία πρέπει να παίξει 

ένα ευρύτερο ρόλο στη διαδικασία ανασχεδιασµού. Η πληροφοριακή 

τεχνολογία προσφέρει σηµαντικές ευκαιρίες αλλά και θέτει περιορισµούς στον 

ανασχεδιασµό. 

 

Η εφαρµογή του ανασχεδιασµού επιχειρησιακών διαδικασιών είναι ένα 

τεράστιο έργο, που απαιτεί ταχύτητα, συνεργασία µεταξύ πολλών ατόµων και 

το χειρισµό µεγάλου όγκου πληροφοριών. Η χρήση της πληροφοριακής 

τεχνολογίας στην υλοποίηση του ανασχεδιασµού είναι απαραίτητη 

προκειµένου να ολοκληρωθεί µε επιτυχία. (Broadbent, Weili and St. Clair 

1999) 

 

3.2 Πληροφοριακή τεχνολογία, πληροφοριακά συστήµατα και η εξέλιξη τους 

 

Πληροφοριακή τεχνολογία (information technology) είναι ο συνδυασµός τριών 

υπαρχουσών τεχνολογιών: των ηλεκτρονικών υπολογιστών, των 

τηλεπικοινωνιών και του αυτοµατισµού γραφείου. Ο συνδυασµός 

πληροφοριακής τεχνολογίας και ανθρωπίνων πόρων δηµιουργεί ένα 

πληροφοριακό σύστηµα. Πληροφοριακό σύστηµα (information system) είναι 

ένα επιχειρησιακό σύστηµα, το οποίο επεξεργάζεται δεδοµένα από το 

εσωτερικό και εξωτερικό περιβάλλον της επιχείρησης και παρέχει πληροφορίες 



στη διοίκηση της, έτσι ώστε να ληφθούν γρήγορα σωστές και έγκυρες 

πληροφορίες. Οι κύριες λειτουργίες ενός πληροφοριακού συστήµατος είναι οι 

ακόλουθες: 

 

• Η αναγνώριση των πληροφοριακών αναγκών των χρηστών. 

• Η επιλογή συναφών δεδοµένων από την µεγάλη ποικιλία των 

δεδοµένων στο εσωτερικό και εξωτερικό περιβάλλον της επιχείρησης. 

• Η δηµιουργία της πληροφορίας από τα επιλεγµένα δεδοµένα µε τη 

χρήση των κατάλληλων εργαλείων. 

• Η µεταφορά της δηµιουργηµένης πληροφορίας στους χρήστες.  

 

Τα πληροφοριακά συστήµατα δεν είναι απαραίτητο να περιέχουν 

ηλεκτρονικούς υπολογιστές. Πληροφοριακά συστήµατα υπήρχαν πολύ πριν 

από την εµφάνιση ηλεκτρονικών υπολογιστών. Από την αρχαία εποχή άτοµα, 

επιχειρήσεις και κράτη χρησιµοποιούσαν πολύ στοιχειώδη και άτυπα 

πληροφοριακά συστήµατα µε το να συγκεντρώνουν και να επεξεργάζονται 

πληροφορίες. Με την πάροδο του χρόνου οι επιχειρήσεις και οι οργανισµοί 

άρχισαν να αναπτύσσουν χειρογραφικά πληροφοριακά συστήµατα για τη 

συλλογή επεξεργασία, αποθήκευση και χρήση των πληροφοριών. 

Η εισαγωγή των ηλεκτρονικών υπολογιστών στα πληροφοριακά συστήµατα 

έγινε στα µέσα της δεκαετίας του 1950, αλλά επεκτάθηκε ραγδαία κατά τη 

δεκαετία του 1960 µε την ανάπτυξη των υπολογιστών mainframes. Η 

ταχύτητα επεξεργασίας των δεδοµένων στους υπολογιστές αυτούς, καθώς και 

η δυνατότητα αποθήκευσης µεγάλου όγκου στοιχείων µε τη βοήθεια 

µαγνητικών δίσκων, είχαν σαν αποτέλεσµα να χρησιµοποιηθεί η 

µηχανογραφηµένη επεξεργασία δεδοµένων σε πολλές εφαρµογές αρκετών 

επιχειρήσεων. Έτσι, κατά την πρώτη περίοδο οι επιχειρήσεις χρησιµοποιούσαν 

τους ηλεκτρονικούς υπολογιστές κυρίως για την αυτοµατοποίηση ορισµένων 

λειτουργιών του λογιστηρίου τους. Τα πληροφοριακά συστήµατα της εποχής 

αυτής είναι γνωστά ως Συστήµατα Επεξεργασίας Συναλλαγών (Transaction 

Processing Systems) ή ως Συστήµατα Ηλεκτρονικής Επεξεργασίας ∆εδοµένων, 

(Electronic Data Processing). Την εποχή αυτή οι ηλεκτρονικοί υπολογιστές 



θεωρούνται ως µέσα βελτίωσης της απόδοσης των λειτουργιών της 

επιχείρησης, που είχαν σχέση µε τη διακίνηση εντύπων, παρά ως µέσα 

υποστήριξης των πληροφοριακών αναγκών του οργανισµού.  

 

Στη δεύτερη περίοδο, που αρχίζει τη δεκαετία του 1970, τα πληροφοριακά 

συστήµατα επεκτείνονται και σε άλλες κατηγορίες του λογιστηρίου και του 

κατώτερου επιπέδου διοικητικής ιεραρχίας και εξαπλώνονται και σε συστήµατα 

που βοηθούν ολόκληρη τη διοικητική ιεραρχία µε δοµηµένη κυρίως 

πληροφόρηση. Οι νέες εφαρµογές δεν αξιολογούνται πλέον µε µοναδικό 

τρόπο τη µείωση του κόστους, όπως συνέβαινε τη πρώτη περίοδο, αλλά και 

µε βάση την αποτελεσµατική λειτουργία του συστήµατος. Τα πληροφοριακά 

συστήµατα που υποστηρίζουν την περίοδο αυτή όλα τα επίπεδα διοικητικής 

ιεραρχίας µε δοµηµένη πληροφόρηση, ονοµάζονται Πληροφοριακά Συστήµατα 

∆ιοίκησης. Με τα Πληροφοριακά Συστήµατα ∆ιοίκησης οι επιχειρήσεις 

επεξεργάζονται τώρα δεδοµένα για να αποκτήσουν τις κατάλληλες 

πληροφορίες, που βοηθούν τα στελέχη τους να πάρουν γρήγορες και σωστές 

αποφάσεις. Τα στελέχη των επιχειρήσεων εµπλέκονται σε πολλές και 

διαφορετικές µεταξύ τους αποφάσεις. Η λήψη της απόφασης υποστηρίζεται 

πλέον από το κατάλληλο Πληροφοριακό Σύστηµα ∆ιοίκησης, το οποίο 

επεξεργάζεται τα συγκεντρωθέντα δεδοµένα για να αποκτηθεί η απαραίτητη 

πληροφόρηση. 

 

Την τρίτη περίοδο που αρχίζει τη δεκαετία του 1980 εµφανίζεται ένα νέο κύµα 

εφαρµογών της πληροφορικής. Μετά τα λογιστικά και πληροφοριακά 

συστήµατα των δύο προηγούµενων περιόδων αρχίζει η νέα εποχή των 

πληροφοριακών - τηλεπικοινωνιακών εφαρµογών. Οι εφαρµογές αυτές 

σχετίζονται όχι πλέον µε την υποστήριξη των εργασιών ρουτίνας, αλλά µε την 

πρόσβαση και χρησιµοποίηση της πληροφορικής και της επικοινωνίας τόσο 

µέσα στην επιχείρηση όσο και µεταξύ διαφορετικών επιχειρήσεων. Οι 

εφαρµογές των προηγούµενων περιόδων υποστήριζαν τα κατώτερα επίπεδα 

της διοικητικής ιεραρχίας. Οι νέες εφαρµογές υποστηρίζουν και τις αποφάσεις 

των ανώτερων επιπέδων διοικητικής ιεραρχίας.  



 

Τα πληροφοριακά συστήµατα της τρίτης περιόδου βοηθούν τις αποφάσεις που 

λαµβάνονται στα υψηλότερα επίπεδα διοίκησης. Τα πληροφοριακά συστήµατα 

είναι γνωστά ως Συστήµατα Υποστήριξης ∆ιοίκησης  και περιλαµβάνουν τα 

Συστήµατα Υποστήριξης Αποφάσεων, τα Έµπειρα Συστήµατα  και τα 

Στρατηγικά Συστήµατα ∆ιοίκησης  

 

3.3 Επίδραση της χρήση της πληροφοριακής τεχνολογίας στην απόδοση της 

επιχείρησης. 

 

Παρά τις σηµαντικές επενδύσεις των επιχειρήσεων σε πληροφοριακά 

συστήµατα, οι επιχειρήσεις δεν έχουν επωφεληθεί σηµαντικά από τη χρήση 

τους. Οι τηλεπικοινωνίες έχουν µειώσει την απόσταση και το χρόνο. Οι 

ηλεκτρονικοί υπολογιστές έχουν αυξήσει τη δυνατότητα αποθήκευσης και 

επεξεργασίας στοιχείων µειώνοντας το κόστος και το χρόνο. Παρά τις 

τεράστιες επενδύσεις σε πληροφοριακά συστήµατα κατά τις δεκαετίες αυτές, 

οι βελτιώσεις που έχουν επιτευχθεί είναι οριακές. Το γεγονός ότι κατά τις 

δεκαετίες αυτές όπου οι µεγάλοι ρυθµοί αύξησης των επενδύσεων σε 

πληροφοριακά συστήµατα στις αµερικανικές επιχειρήσεις συνοδευόταν από 

µικρούς ή ακόµα και αρνητικούς ρυθµούς ανάπτυξης της αµερικανικής 

οικονοµίας – και σηµαντικά χαµηλότερους από τους αντίστοιχους σε άλλες 

χώρες – καταδεικνύει ότι η χρήση της πληροφοριακής τεχνολογίας δεν ήταν η 

κατάλληλη. Ακόµα και κατά τα τέλη της δεκαετίας του 1980, όπου οι 

επενδύσεις σε πληροφοριακή τεχνολογία αποτελούσαν το 42% των 

συνολικών πάγιων επενδύσεων της αµερικάνικης οικονοµίας υπάρχουν 

αποδείξεις ότι η παραγωγικότητα των αµερικάνικων επιχειρήσεων µειωνόταν. 

Πέρα από τις µακροοικονοµικές ενδείξεις, µελέτες που διεξήχθησαν σε 

αµερικάνικες επιχειρήσεις κατά τη δεκαετία του 1980 οδηγούν στο 

συµπέρασµα ότι υπάρχει µικρή συσχέτιση µεταξύ των επενδύσεων σε 

πληροφοριακή τεχνολογία και της κερδοφορία των επιχειρήσεων. (Strassman  

1990) 

 



Ο λόγος ήταν ότι έως και τα τέλη της δεκαετίας του 1980 η χρήση της 

πληροφοριακής τεχνολογίας δε συνοδευόταν µε αλλαγή στις επιχειρησιακές 

διαδικασίες. Οι επιχειρήσεις απλώς αυτοµατοποιούσαν τις υπάρχουσες 

διαδικασίες τους µε τη χρήση της πληροφοριακής τεχνολογίας. Τα 

πληροφοριακά συστήµατα χρησιµοποιούνταν για να βοηθήσουν τους 

εργαζόµενους να εκτελούν τα καθήκοντα τους πιο αποδοτικά. Οι λόγοι που η 

χρήση της υπάρχουσας τεχνολογίας δεν οδηγούσε σε ανασχεδιασµό των 

επιχειρησιακών διαδικασιών είναι πολλοί. Πρώτον, οι ειδικοί που ήταν 

υπεύθυνοι για την ανάπτυξη νέων συστηµάτων δεν είχαν ενδυναµωθεί, ώστε 

να είναι σε θέση να πραγµατοποιήσουν σηµαντικές αλλαγές στις διαδικασίες. 

∆εύτερον, τα ανώτερα κλιµάκια της επιχείρησης δεν κατανοούν τη λειτουργία 

των πληροφοριακών συστηµάτων και τις ευκαιρίες που παρέχουν για την 

βελτίωση της επίδοσης των επιχειρησιακών διαδικασιών. Τρίτον, δεν είχε 

αναπτυχθεί µια δοµηµένη µεθοδολογία για την χρήση της πληροφοριακής 

τεχνολογίας µε τρόπο που θα άλλαζε τις επιχειρησιακές διαδικασίες. 

 

Προκειµένου οι επενδύσεις στην πληροφοριακή τεχνολογία να αποδώσουν 

οικονοµικά πρέπει να ανασχεδιασθούν οι διαδικασίες της επιχείρησης. Η 

υπόθεση ότι η απλή ενσωµάτωση των πληροφοριακών συστηµάτων είναι 

ικανή να βελτιώσει σηµαντικά την επιχείρηση δεν ισχύει. Η εισαγωγή της 

πληροφοριακής τεχνολογίας πρέπει να µεταβάλλει ριζικά τον τρόπο που µια 

επιχείρηση λειτουργεί. Η πληροφοριακή τεχνολογία καθιστά εφικτό το 

σχεδιασµό και την εφαρµογή νέων αποτελεσµατικότερων διαδικασιών. 

  

Τα πληροφοριακά συστήµατα επηρεάζουν τις επιχειρήσεις και οι επιχειρήσεις 

επηρεάζουν τα πληροφοριακά συστήµατα. Τα πληροφοριακά συστήµατα 

πρέπει να είναι ευθυγραµµισµένα µε τη στρατηγική της επιχείρησης 

προκειµένου να ικανοποιούν τις πληροφοριακές ανάγκες της. Επίσης, η 

επιχείρηση πρέπει να δίνει σηµαντική σηµασία στα πληροφοριακά συστήµατα, 

προκειµένου να επωφελείται από τις νέες τεχνολογίες.  

 



3.4 Ο ρόλος της πληροφοριακής τεχνολογίας στον σχεδιασµό των 

επιχειρησιακών διαδικασιών  

 

Η πληροφοριακή τεχνολογία πρέπει να ληφθεί υπόψη κατά τη διάρκεια του 

σχεδιασµού των νέων διαδικασιών. Η πληροφοριακή τεχνολογία προσφέρει 

σηµαντικές ευκαιρίες για βελτίωση των διαδικασιών αλλά ταυτόχρονα θέτει 

σηµαντικούς περιορισµούς. Οι ευκαιρίες προκύπτουν από τη χρήση της 

πληροφοριακής τεχνολογίας µε καινοτόµους τρόπους. Οι περιορισµοί 

προκύπτουν από την υπάρχουσα τεχνολογία και υποδοµή που προσδιορίζουν 

το βαθµό αλλαγής και καινοτοµίας της επιχείρησης.  

 

Η πληροφοριακή τεχνολογία µπορεί να επηρεάσει τη διαδικασία 

ανασχεδιασµού µε εννιά διαφορετικούς τρόπους: 

 

• Αυτοµατοποίηση: το πιο αναγνωρίσιµο όφελος από τη χρήση της 

πληροφοριακής τεχνολογίας είναι η υποκατάσταση της ανθρώπινης 

εργασίας. 

• Πληροφοριοποίηση: η χρήση της πληροφοριακής τεχνολογίας πρέπει να  

χρησιµοποιηθεί όχι µόνο για να µειώσει την ανθρώπινη εργασία από µια 

διαδικασία αλλά και για να την ενισχύσει. Η παροχή περισσότερων, 

καταλληλότερων και ακριβέστερων πληροφοριών σε ταχύτερο χρόνο 

επιτρέπει στους εργαζοµένους να αυξήσουν τη παραγωγικότητα τους.  

• ∆ιαδοχικότητα: η πληροφοριακή τεχνολογία µπορεί να προκαλέσει 

αλλαγές στη σειρά που οι διαδικασίες εκτελούνται ή να µετατρέψει την 

εκτέλεση µιας διαδικασίας από εκτελούµενη σε διαδοχικές υπό-

διαδικασίες σε εκτελούµενη σε παράλληλες. Η ικανότητα αυτή είναι 

πολύ σηµαντική γιατί εξασφαλίζει σηµαντική εξοικονόµηση χρόνου και 

συντελεί στην αύξηση της απόδοσης της διαδικασίας. 

• Ιχνηλάτηση: για να εκτελεστούν αποτελεσµατικά κάποιες διαδικασίες 

απαιτείται ένας µεγάλος βαθµός παρακολούθησης και ιχνηλάτησης. Η 

γνώση  της ακριβής θέσης των εισροών και των εκροών των 



διαδικασιών επιτρέπει τον καλύτερο προγραµµατισµό και την αποφυγή 

καθυστερήσεων. 

• Ανάλυση: η πληροφοριακή τεχνολογία προσφέρει σηµαντικά εργαλεία 

ανάλυσης, που επιτρέπουν τη χρησιµοποίηση και ανάλυση 

περισσότερων δεδοµένων στη διαδικασία λήψης απόφασης. Η 

δυνατότητα αυτή έχει συντελέσει σε σηµαντικές αλλαγές στη φύση και 

στις αρµοδιότητες της εργασίας τόσο των εργαζοµένων όσο και των 

διευθυντών. Οι εργαζόµενοι µέσω της παροχής περισσοτέρων 

πληροφοριών και συστηµάτων επεξεργασίας τους ενδυναµώνονται και 

λαµβάνουν µέρος στη διαδικασία λήψεως αποφάσεων. Οι διευθυντές 

µέσω των σύγχρονων πληροφοριακών συστηµάτων έχουν στη διάθεση 

τους δεδοµένα και πληροφορίες για τη λειτουργία της επιχείρησης 

άµεσα, µε αποτέλεσµα να αυξάνεται σηµαντικά η επίδοση της 

διοίκησης.  

• Γεωγραφική: η χρήση της πληροφοριακής τεχνολογίας δίνει τη 

δυνατότητα στα διάφορα τµήµατα της επιχείρησης που µπορεί να 

βρίσκονται αποµακρυσµένα να συνεργάζονται στην εκτέλεση των 

διαδικασιών τους. Οι πληροφορίες µπορούν να µεταφέρονται µε 

ταχύτητα σε µεγάλη απόσταση, αφαιρώντας από τις διαδικασίες τον 

περιορισµό της απόστασης. Ο σχεδιασµός ενός προϊόντος που απαιτεί 

τη συνεργασία πολλών ατόµων που βρίσκονται σε διαφορετικά µέρη 

µπορεί να πραγµατοποιηθεί χωρίς να είναι απαραίτητη η συνάντηση 

τους, µέσω της χρησιµοποίησης σύγχρονων σχεδιαστικών εργαλείων. 

Επίσης, δίνεται στην επιχείρηση η δυνατότητα να λειτουργεί 

οµοιόµορφα και µε συνέπεια σε παγκόσµιο επίπεδο, σαν να πρόκειται 

για µια επιχείρηση που στεγάζεται σε ένα κτίριο. 

• Ολοκλήρωση: ίσως η σηµαντικότερη δυνατότητα που παρέχει η χρήση 

των πληροφοριακών συστηµάτων στον ανασχεδιασµό είναι η 

ολοκλήρωση των επιχειρησιακών διαδικασιών. Ο τεµαχισµός των 

διαδικασιών σε πολλά καθήκοντα δηµιουργεί σοβαρά προβλήµατα στην 

παραγωγική εκτέλεση τους. Η πληροφοριακή τεχνολογία δίνει τη 



δυνατότητα στην εκτέλεση τους από µια οµάδα συνεργαζόµενων 

ατόµων µε ευρύτερα καθήκοντα.  

• ∆ιανοητική: η πληροφοριακή τεχνολογία αυξάνει την ικανότητα της 

επιχείρησης στην απόκτηση και µεταφορά της γνώσης. Η αναγνώριση 

της γνώσης ως ένα από τους σηµαντικότερους πόρους µιας σύγχρονης 

επιχείρησης έχει ωθήσει τις επιχειρήσεις στη χρησιµοποίηση µοντέρνων 

πληροφοριακών συστηµάτων στη διαδικασία δηµιουργίας και διανοµής 

γνώσης. 

• Αποδιαµεσολάβηση: από την ανάλυση πολλών διαδικασιών έχει 

αποδειχθεί ότι η χρήση ενδιαµέσων µειώνει την αποτελεσµατικότητα 

µιας διαδικασίας. Η εργασία των ενδιαµέσων δεν προσθέτει αξία, οπότε 

σηµαντική αύξηση της παραγωγικότητας θα επιτευχθεί αν µειωθεί ο 

αριθµός τους σε µια διαδικασία. Η χρήση της πληροφοριακής 

τεχνολογίας επιτρέπει σε δύο άτοµα να επικοινωνήσουν χωρίς τη 

µεσολάβηση ενδιαµέσων. (Davenport and Short 1990) 

 

3.5 Βασικές εφαρµογές της πληροφοριακής τεχνολογίας στις κύριες 

διαδικασίες της επιχείρησης. 

 

Η οµάδα ανασχεδιασµού πρέπει να εξετάσει ποιες από αυτές τις δυνατότητες 

µπορούν να χρησιµοποιηθούν στο σχεδιασµό των επιχειρησιακών διαδικασιών. 

Θα ήταν σηµαντικό να αναζητηθούν επιτυχηµένα παραδείγµατα χρήσης της 

πληροφοριακής τεχνολογίας από άλλες επιχειρήσεις. Το σηµαντικό στοιχείο 

είναι ότι η οµάδα ανασχεδιασµού πρέπει να αναζητήσει τις εφαρµογές της 

πληροφοριακής τεχνολογίας που θα επιτρέψουν στην επιχείρηση να επιτύχει 

δραµατικές αυξήσεις στην επίδοση της και όχι µικρές βελτιώσεις. 

Είναι σηµαντικό, όµως, η κύρια οπτική της οµάδας να παραµείνει στις 

διαδικασίες. Η χρήση της πληροφοριακής τεχνολογίας απαιτεί σύνθετες 

εφαρµογές λογισµικού, hardware και τηλεπικοινωνιών σχεδιασµένες µε τρόπο 

ώστε να επιτυγχάνεται η λειτουργικότητα τους. Πρέπει να τονιστεί ότι οι 

εφαρµογές αυτές είναι µέσα για τη λύση επιχειρησιακών προβληµάτων, όχι 

τεχνολογίες που αναζητούν χρήση. Όλες οι εφαρµογές της τεχνολογίας δεν 



είναι κατάλληλες για όλες τις επιχειρήσεις. Τα πληροφοριακά συστήµατα που 

θα αναπτυχθούν πρέπει να είναι ευθυγραµµισµένα µε τη στρατηγική της 

επιχείρησης και τις διαδικασίες της. Η διαφορετικότητα των επιχειρήσεων, 

επιβάλλει το σχεδιασµό διαφορετικών πληροφοριακών συστηµάτων για κάθε 

µια από αυτές.  

 

Παρακάτω αναφέρονται κάποιες εφαρµογές της πληροφοριακής τεχνολογίας 

στις βασικές διαδικασίες µιας επιχείρησης που έχουν εφαρµοσθεί µε επιτυχία 

στο παρελθόν.  

 

3.5.1 Εφαρµογές της πληροφοριακής τεχνολογίας στη διαδικασία ανάπτυξης 

Προϊόντων 

 

Η διαδικασία ανάπτυξης νέων προϊόντων είναι αποφασιστικής σηµασίας για 

την επιβίωση και την επιτυχία µιας επιχείρησης. Η χρήση της πληροφοριακής 

τεχνολογίας στη διαδικασία αυτή µπορεί να αυξήσει τη ταχύτητα στο 

σχεδιασµό των νέων προϊόντων, να µειώσει το κόστος και να αυξήσει τη 

ποιότητα των προϊόντων. Οι βασικές εφαρµογές της πληροφοριακής 

τεχνολογίας στη διαδικασία ανάπτυξης προϊόντων είναι:  

 

Αυτοµατοποιηµένος σχεδιασµός (automated design): η πληροφοριακή 

τεχνολογία υποστηρίζει το γρήγορο σχεδιασµό και προτυποποίηση πολλών 

προϊόντων και υπηρεσιών. Φυσικά πρότυπα µπορούν να σχεδιασθούν σε µικρό 

διάστηµα και να αξιολογηθούν µε τη χρήση Έµπειρων Συστηµάτων. Ο χρόνος 

που απαιτείται για το σχεδιασµό µειώνεται σηµαντικά και η αυτοµατοποίηση 

της διαδικασίας µειώνει σε σηµαντικό βαθµό τα λάθη.  

 

Συστήµατα προσοµοίωσης (simulation systems): η τεχνολογία προσοµοίωσης  

επιτρέπει στους σχεδιαστές προϊόντων να προσοµοιώσουν την εκτέλεση του 

σχεδίου ενός προϊόντος µε ρεαλιστικό τρόπο. Η τεχνολογία προσοµοίωσης 

επιτρέπει τη τροποποίηση σχεδίων και τη µελέτη των επιπτώσεων τους στο 

σχεδιαζόµενο προϊόν. Η προσοµοίωση των νέων προϊόντων επιταχύνει τη 



διαδικασία µέσω της έγκαιρης επισήµανσης των λαθών και βελτιώνει την 

ποιότητα των νέων προϊόντων µέσω της επιλογής των καλύτερων 

χαρακτηριστικών για το προϊόν. 

 

Συστήµατα ιχνηλάτησης (Tracking systems): στις πολύπλοκες διαδικασίες 

ανάπτυξης προϊόντων είναι απαραίτητη η παρακολούθηση της εξέλιξης των 

σχεδιαζόµενων προϊόντων. Επίσης, σηµαντική για τη διοίκηση της διαδικασίας 

είναι η παρακολούθηση των πόρων που χρησιµοποιούνται στο 

σχεδιασµό ενός προϊόντος, των ατόµων που απασχολούνται και των 

προβληµάτων που παρουσιάζονται. Η πληροφόρηση αυτή επιτρέπει το 

καλύτερο προγραµµατισµό της διαδικασίας, τη συνεργασία των διαφόρων 

οµάδων και ατόµων που συµµετέχουν σε αυτή και την αύξηση της 

αποτελεσµατικότητας της. 

 

Συστήµατα ανάλυσης αποφάσεων (decision analysis systems): κατά τη 

διάρκεια της ανάπτυξης νέων προϊόντων λαµβάνονται πολύ σηµαντικές 

αποφάσεις, όπως η κατανοµή των πόρων µεταξύ διαφορετικών 

αναπτυσσόµενων προϊόντων, η επιλογή του χρόνου εισόδου ενός προϊόντος 

στην αγορά, και η πρόβλεψη της επιτυχίας ενός προϊόντος. Συστήµατα 

Υποστήριξης Αποφάσεων και Έµπειρα Συστήµατα που θα χρησιµοποιούν την 

εµπειρία και τα στοιχεία από προσπάθειες ανάπτυξης προϊόντων του 

παρελθόντος και θα αξιολογούν το υπάρχον περιβάλλον µπορούν να 

βοηθήσουν σηµαντικά στη λήψη αυτών των αποφάσεων. 

 

∆ιεπιχειρησιακά συστήµατα επικοινωνίας (inter-organizational communication 

systems): πολλές επιχειρήσεις συνεργάζονται κατά τη διαδικασία ανάπτυξης 

νέων προϊόντων µε άλλες επιχειρήσεις, πελάτες ή προµηθευτές. Η 

καθηµερινή επικοινωνία µεταξύ των σχεδιαστών προϊόντων είναι απαραίτητη. 

Η ανάπτυξη των τηλεπικοινωνιών επιτρέπει την επικοινωνία αυτή µε ένα 

γρήγορο και φθηνό τρόπο. Τα συστήµατα µετάδοσης δεδοµένων και φωνής, 

οι κοινές βάσεις δεδοµένων και τα σύγχρονα σχεδιαστικά εργαλεία 



διευκολύνουν την επικοινωνία αυτή και αυξάνουν την αποτελεσµατικότητα 

της 

συνεργασίας αυτής. 

 

3.5.2 Εφαρµογές των πληροφοριακών συστηµάτων στη διαδικασία 

ικανοποίησης των παραγγελιών. 

 

Μια εξίσου σηµαντική διαδικασία για την επιχείρηση είναι η ικανοποίηση των 

παραγγελιών (order fulfillment process). Η διαδικασία αυτή ξεκινά από τη 

παραγγελία του πελάτη και ολοκληρώνεται µε τη εξόφληση της οφειλής. Οι 

στόχοι της είναι η έγκαιρη και αξιόπιστη παράδοση στον πελάτη των 

προϊόντων και η µείωση του κόστους και των πόρων που χρησιµοποιούνται 

σε αυτήν. Ο σηµαντικότερος ρόλος της πληροφοριακής τεχνολογίας στη 

διαδικασία αυτή είναι η διευκόλυνση της συνεργασίας µεταξύ των διαφόρων 

τµηµάτων που εµπλέκονται στη διαδικασία αυτή και η επιτάχυνση της µεταξύ 

τους επικοινωνίας. Οι σηµαντικότερες εφαρµογές της πληροφοριακής 

τεχνολογίας είναι: 

 

Συστήµατα επιλογής προϊόντων (product choice system): πολλοί πελάτες 

αντιµετωπίζουν δυσκολία στην επιλογή των προϊόντων που επιθυµούν από 

πολύπλοκες, και κυρίως, τεχνικές γραµµές προϊόντων. Οι επιχειρήσεις µε 

τέτοιες γραµµές προϊόντων µπορούν να χρησιµοποιήσουν βάσεις δεδοµένων 

και Έµπειρα Συστήµατα για να αναπτύξουν συστήµατα επιλογής προϊόντων 

που ταιριάζουν στις ανάγκες των πελατών. Αυτά τα συστήµατα µπορούν να 

χρησιµοποιηθούν είτε απευθείας από τους πελάτες είτε µε τη διαµεσολάβηση 

ενός εµπορικού αντιπροσώπου της επιχείρησης. 

 

Μικροανάλυση και πρόβλεψη (microanalysis and forecasting): η πρόβλεψη 

της ζήτησης είναι ένα σηµαντικό πρόβληµα στη διαδικασία ικανοποίησης των 

παραγγελιών. Οι σύγχρονες προσεγγίσεις στη διοίκηση παραγωγής και το 

marketing (just in time production and delivery) στοχεύουν στην πρόβλεψη 

της ζήτησης των προϊόντων τους, παρά στην παραγωγή προϊόντων κατόπιν 



της ζήτησης των πελατών. Η ανάπτυξη βάσεων δεδοµένων, η συνεργασία και 

λήψη άµεσα δεδοµένων από τα δίκτυα διανοµής και η τεχνολογία 

παρακολούθησης της συµπεριφοράς κάθε πελάτη δίνουν στην επιχείρηση τη 

δυνατότητα να προβλέπει την ακριβή της ζήτηση και µάλιστα για κάθε προϊόν 

και για κάθε αγορά ξεχωριστά µέσω της µελέτης της αγοραστικής 

συµπεριφοράς των πελατών της. 

 

Αποτελεσµατική φωνητική επικοινωνία (voice communication effectiveness): 

πολλές από τις δραστηριότητες της διαδικασίας ικανοποίησης των 

παραγγελιών περιλαµβάνουν την επικοινωνία µέσω τηλεφώνου. Η χρήση των 

εφαρµογών της πληροφοριακής τεχνολογίας που ενισχύουν την φωνητική 

επικοινωνία αποτελεί σηµαντική ευκαιρία για σηµαντική βελτίωση της 

διαδικασίας. Ακόµα και στο απλούστερο επίπεδο, η χρήση των τεχνολογιών 

για την γρήγορη και αξιόπιστη ανταλλαγή φωνητικών µηνυµάτων µπορεί να 

ενισχύσει την επικοινωνία µεταξύ επιχειρήσεων και πελατών. Οι ευκαιρίες 

γίνονται σηµαντικότερες για επιχειρήσεις που δραστηριοποιούνται στις 

πωλήσεις από απόσταση και οι τηλεπικοινωνίες αποτελούν για αυτές το 

σηµαντικότερο εργαλείο marketing. 

 

Ηλεκτρονικές αγορές (electronic markets): η δραστηριοποίηση µιας 

επιχείρησης στο ηλεκτρονικό εµπόριο µπορεί να της εξασφαλίσει πολλά 

πλεονεκτήµατα. Πολλές επιχειρήσεις αναπτύσσουν απλές εφαρµογές, όπως οι 

ηλεκτρονικοί κατάλογοι που στέλνονται κατευθείαν στα τερµατικά των 

πελατών, ενώ άλλες προχωρούν στη λήψη παραγγελιών και στη τιµολόγηση 

µε ηλεκτρονικά µέσα. Η δραστηριοποίηση στον ηλεκτρονικό εµπόριο αποτελεί 

µονόδροµο για τις επιχειρήσεις στη προσπάθεια τους να παραµείνουν 

ανταγωνιστικές. (Davenport 1993) 

 

∆ιεπιχειρησιακή επικοινωνία (inter-organizational communication): η 

ηλεκτρονική ανταλλαγή δεδοµένων (electronic data interchange-EDI), 

αποτελεί µια σηµαντική εφαρµογή της πληροφοριακής τεχνολογίας στον 

ανασχεδιασµό της διαδικασίας ικανοποίησης των παραγγελιών. Η ηλεκτρονική 



ανταλλαγή δεδοµένων µπορεί να οριστεί ως η αυτοµατοποιηµένη ανταλλαγή 

επιχειρησιακών εγγράφων µεταξύ συνεργαζόµενων επιχειρήσεων. 

Παραδείγµατα δραστηριοτήτων που διενεργούνται ηλεκτρονικά είναι η λήψη 

παραγγελιών, η αποστολή τιµολογίων και οι πληρωµές µέσω ηλεκτρονικών 

µέσων. Το EDI έχει σηµαντικά πλεονεκτήµατα. Πρώτον, η χρήση του EDI 

επιτρέπει την εκτέλεση των συναλλαγών ταχύτερα και µε λιγότερα λάθη. Η 

εισαγωγή στοιχείων γίνεται µε ένα δοµηµένο τρόπο, γεγονός που εξασφαλίζει 

µεγαλύτερη ακρίβεια. Επίσης, το EDI προσφέρει σηµαντική εξοικονόµηση 

κόστους λόγω της υποκατάστασης όλων των δραστηριοτήτων που σχετιζόταν 

µε την δηµιουργία, αποστολή και αποθήκευση εγγράφων. Η απλή 

ηλεκτρονικοποίηση της αποστολής αυτών των εγγράφων δεν θα επιφέρει τα 

επιθυµητά δραστικά αποτελέσµατα σε µια προσπάθεια ανασχεδιασµού των 

επιχειρηµατικών διαδικασιών. Τα δραστικά αποτελέσµατα µπορούν να 

επιτευχθούν µόνο αν η χρήση του EDI οδηγήσει στη βελτίωση της σχέσης 

των επιχειρήσεων µε τους εµπορικούς εταίρους τους. Το EDI παρέχει µια 

σηµαντική δυνατότητα για τις επιχειρήσεις να ενοποιήσουν τις διαδικασίες 

τους µε αυτές των προµηθευτών και πελατών τους, ώστε να βελτιωθεί 

σηµαντικά η διαδικασία της ικανοποίησης των παραγγελιών. (Wallick and 

Bailey, 1995) 

 

 

3.5.3 Εφαρµογές των πληροφοριακών συστηµάτων στη διαδικασία των 

logistics. 

 

Η διαδικασία των logistics αφορά τη µεταφορά των προϊόντων και των 

πρώτων υλών µέσα σε µια επιχείρηση, από τους προµηθευτές και προς τους 

πελάτες της.  

 

Συστήµατα παρακολούθησης τοποθεσίας (locational systems): σηµαντικός 

παράγοντας επιτυχίας της διαδικασίας των logistics αποτελεί η γνώση της 

ακριβής θέσης που βρίσκονται τα προϊόντα και τα µεταφορικά µέσα. Σύγχρονα 

τηλεπικοινωνιακά συστήµατα και ηλεκτρονικοί υπολογιστές χρησιµοποιούνται 



για το γρήγορο και ακριβή καθορισµό της θέσης των προϊόντων και των 

µεταφορικών µέσων. Η γνώση της ακριβής θέσης των προϊόντων και των 

µεταφορικών µέσων επιτρέπει το καλύτερο προγραµµατισµό της διαδικασίας 

των logistics και την αντιµετώπιση καθυστερήσεων, που διαφορετικά θα 

δηµιουργούσαν σηµαντικά προβλήµατα στην όλη διαδικασία.  

 

Συστήµατα αναγνώρισης (recognition systems): µια προέκταση της ανάγκης 

για καθορισµό της θέσης που βρίσκονται τα προϊόντα είναι η ικανότητα να 

αναγνωρίζονται άµεσα. Με τη χρήση των bar codes τα προϊόντα µπορούν να 

αναγνωρισθούν µε συνέπεια και να διευκολυνθεί η διοίκηση των αποθεµάτων 

και να ανασχεδιασθεί η διαδικασία της λήψης και παράδοσης της παραγγελίας.  

 

Συστήµατα διαχείρισης πόρων (asset management systems): η αριστοποίηση 

της χρήσης των πόρων στις διαδικασίες απαιτεί σηµαντικές πληροφορίες 

σχετικά µε τη θέση, τη διαθεσιµότητα και τη χρήση τους. Συστήµατα 

µέτρησης της αποτελεσµατικής χρήσης των πόρων µε τη χρήση ηλεκτρονικών 

υπολογιστών, συστήµατα που παρακολουθούν την κίνηση των προϊόντων 

αυτόµατα βοηθούν την επιχείρηση στη προσπάθεια βελτιστοποίησης της 

εφοδιαστικής διαδικασίας.  

 

Συστήµατα σχεδιασµού logistics (logistical planning systems): τα προβλήµατα 

γραµµικού προγραµµατισµού, σειράς και ανάθεσης λύνονται εδώ και πολλά 

χρόνια µε τη βοήθεια ηλεκτρονικών υπολογιστών και κατάλληλου λογισµικού. 

Όµως, τα προβλήµατα logistics λόγω της πολυπλοκότητας τους δεν 

µπορούσαν να λυθούν µε τη χρήση αυτών των εφαρµογών. Τα τελευταία 

χρόνια η χρήση Συστηµάτων Υποστήριξης Αποφάσεων και Έµπειρων 

Συστηµάτων µπορούν να βοηθήσουν σηµαντικά στη λήψη αποφάσεων και 

στα θέµατα logistics.  

 

Τηλεµετρία (telemetry): η τηλεµετρία, η ικανότητα να παρακολουθείται µια 

διαδικασία από απόσταση έχει καταστήσει εφικτή τη µέτρηση και καταγραφή 

δεδοµένων από αποµακρυσµένα σηµεία µέτρησης. Παραπάνω αναλύσαµε 



µερικές από τις σηµαντικότερες εφαρµογές της πληροφοριακής τεχνολογίας σε 

τρεις αποφασιστικής σηµασίας για τη λειτουργία της επιχείρησης  διαδικασίες. 

Οι εφαρµογές δεν είναι σε καµία περίπτωση οι µοναδικές ούτε κατάλληλες για 

όλες τις επιχειρήσεις. Μια επιχείρηση που αποφασίζει να ανασχεδιάσει τις 

διαδικασίες της πρέπει να µελετήσει τις ευκαιρίες αυτές. Στόχος του 

ανασχεδιασµού είναι η χρήση της τεχνολογίας µε καινοτόµο τρόπο ώστε να 

επιτύχει θεαµατικά αποτελέσµατα στην επίδοση της. Οι  συγκεκριµένες 

εφαρµογές έχουν χρησιµοποιηθεί µε σηµαντική επιτυχία σε πολλές 

επιχειρήσεις και οποιαδήποτε επιχείρηση πρέπει να εξετάσει τη δυνατότητα 

εφαρµογής τους κατά τη διάρκεια του ανασχεδιασµού των επιχειρησιακών 

διαδικασιών.  

 

3.6 Πληροφοριακή τεχνολογία ως περιορισµός στη διαδικασία του 

ανασχεδιασµού επιχειρησιακών διαδικασιών  

 

Πέρα από τις σηµαντικές δυνατότητες που προσφέρει, η πληροφοριακή 

τεχνολογία θέτει σηµαντικούς περιορισµούς στη διαδικασία ανασχεδιασµού 

των επιχειρησιακών διαδικασιών. Παρότι από θεωρητικής άποψης ο 

ανασχεδιασµός ξεκινά από µηδενική βάση και κατά συνέπεια θα πρέπει να 

αγνοηθούν τα υπάρχοντα πληροφοριακά συστήµατα, κάτι τέτοιο στη πράξη 

είναι ανέφικτο. Τα υπάρχοντα πληροφοριακά συστήµατα αντιπροσωπεύουν 

σηµαντικές επενδύσεις, είναι πολύ πολύπλοκα και έχουν ενσωµατωθεί στην 

επιχείρηση, ώστε είναι ουτοπικό να υποθέσουµε ότι η αντικατάσταση τους 

είναι µια απλή διαδικασία. Προκειµένου οι επιχειρήσεις να επιτύχουν 

σηµαντικότερες ωφέλειες από τον ανασχεδιασµό, είναι αναγκαία η 

αναγνώριση των περιορισµών που θέτουν τα υπάρχοντα πληροφοριακά 

συστήµατα.  

 

Οι περιορισµοί αυτοί είναι σηµαντικότεροι στη περίπτωση που η επιχείρηση 

έχει ολοκληρώσει τα συστήµατα της µε αυτά των πελατών ή των 

προµηθευτών της. Στις συγκεκριµένες περιπτώσεις είναι αναγκαίο να εξεταστεί 

ο βαθµός ελευθερίας που έχει το υπάρχον σύστηµα για να ανασχεδιασθεί.  



 

Σηµαντικός περιορισµός επίσης είναι οι υπάρχουσες εφαρµογές. Μια 

πρόσφατη σηµαντική επένδυση σε πληροφοριακά συστήµατα στη χρήση των 

οποίων έχουν εκπαιδευθεί οι εργαζόµενοι και έχουν δεσµευθεί σηµαντικά 

κεφάλαια δεν µπορεί να εγκαταλειφθεί. Συνεπώς, οι υποδοµές θα πρέπει να 

θεωρηθούν δεδοµένες και µόνο τροποποιήσεις µπορούν να γίνουν.  

 

Τέλος, πρέπει να αναγνωρισθούν οι συνεργασίες που έχουν συναφθεί όσον 

αφορά τη πληροφοριακή τεχνολογία. Πολλές φορές επιχειρήσεις έχουν 

συνάψει συµφωνίες για τη προµήθεια πληροφοριακών λύσεων από 

συγκεκριµένες επιχειρήσεις. Σε άλλες περιπτώσεις η επιχείρηση έχει 

προχωρήσει σε συνεργασίες για την ανάπτυξη κοινών τεχνολογιών. Όλοι 

αυτοί οι παράγοντες θέτουν περιορισµούς στον ανασχεδιασµό επιχειρησιακών 

διαδικασιών. 

 

Η έγκαιρη αναγνώριση των περιορισµών αποτελεί το µοναδικό τρόπο µείωσης 

της αρνητικής τους επίδρασης. Τα προβλήµατα αυτά υπάρχουν και µια 

επιχείρηση που θα τα αγνοήσει θα κληθεί να τα αντιµετωπίσει αργότερα. 

Μόνο αν αυτά τα προβλήµατα αναγνωρισθούν, οι λύσεις που θα προκύψουν 

από το σχεδιασµό νέων διαδικασιών και συστηµάτων θα µπορέσουν να 

ενσωµατωθούν αποτελεσµατικά στο περιβάλλον τις επιχείρησης. (Davenport 

1993)  

 

3.7 Ο ρόλος της πληροφοριακής τεχνολογίας στην εφαρµογή του 

ανασχεδιασµού των επιχειρησιακών διαδικασιών. 

 

Προηγουµένως εξετάσαµε τους τρόπους που η πληροφοριακή τεχνολογία 

επηρεάζει τη διαδικασία σχεδιασµού των επιχειρησιακών διαδικασιών. Όµως, η 

πληροφοριακή τεχνολογία πρέπει να έχει σηµαντικό ρόλο και στην εφαρµογή 

του ανασχεδιασµού προκειµένου να επιτύχει. Οι λόγοι που επιβάλλουν τη 

χρήση της πληροφοριακής τεχνολογίας στην εφαρµογή του ανασχεδιασµού 

επιχειρηµατικών διαδικασιών είναι:  



 

• Η επιτυχία του ανασχεδιασµού των επιχειρησιακών διαδικασιών 

εξαρτάται σε µεγάλο βαθµό από τη ταχύτητα που µπορεί να 

εφαρµοσθεί. Η χρήση της πληροφοριακής τεχνολογίας µπορεί να 

επιταχύνει σηµαντικά την εφαρµογή του. 

• Μια ανασχεδιασµένη διαδικασία είναι πολύ πιθανό να αποτύχει αν η 

αρχική της εφαρµογή της είναι χαµηλής ποιότητας. Τα προηγµένα 

συστήµατα  ανάλυσης και διοίκησης έργου ενισχύουν την ποιότητα της. 

• Η αποτυχία αναγνώρισης και χρησιµοποίησης της πληροφοριακής 

τεχνολογίας στην εφαρµογή του ανασχεδιασµού µπορεί να αποτελέσει 

ένδειξη  για ανεπαρκές ενδιαφέρον της διοίκησης για µια προσπάθεια 

που επηρεάζει  τις διαδικασίες. Η ανεπαρκής υποστήριξη της διοίκησης 

αποτελεί το σηµαντικότερο παράγοντα αποτυχίας του ανασχεδιασµού, 

αφού µειώνει το ενδιαφέρον όλων των εµπλεκοµένων στη προσπάθεια. 

 

Η πληροφοριακή τεχνολογία είναι πολύ σηµαντική στην υλοποίηση του 

ανασχεδιασµού, και η συµµετοχή της στη φάση αυτή πρέπει να σχεδιασθεί 

προσεκτικά. Η πληροφοριακή τεχνολογία µπορεί να βοηθήσει µε πολλούς 

τρόπους στην εφαρµογή του ανασχεδιασµού. Στη συνέχεια θα εξετάσουµε τη 

χρήση της πληροφοριακής τεχνολογίας στα σηµαντικότερα βήµατα της 

διαδικασίας ανασχεδιασµού των επιχειρησιακών διαδικασιών.  

 

Αναγνώριση και επιλογή διαδικασιών για ανασχεδιασµό: Η αναγνώριση και 

επιλογή των διαδικασιών απαιτεί συλλογή και ανάλυση πληροφοριών. ∆ύο 

είδη πληροφοριών απαιτούνται να συλλεχθούν: πληροφορίες σχετικά µε τη 

κατάσταση και τη λειτουργία των διαδικασιών της επιχείρησης, και 

πληροφορίες σχετικά µε την ετοιµότητα της επιχείρησης να ανασχεδιάσει τις 

διαδικασίες αυτές. Η πληροφοριακή τεχνολογία βοηθάει στη συλλογή και στην  

ανάλυση των πληροφοριών, µε συστήµατα προσοµοίωσης της ροής 

διαδικασιών, και συστήµατα ανάλυσης δεδοµένων από τις διαδικασίες. 

Αναγνώριση των παραγόντων που εµπλέκονται στον ανασχεδιασµό των 

διαδικασιών: Σε αυτό το στάδιο απαιτούνται πληροφορίες σχετικά µε τη 



τρέχουσα και µελλοντική κατάσταση των τεχνολογικών και ανθρωπίνων 

παραγόντων που υποστηρίζουν τη διαδικασία του ανασχεδιασµού, και τους 

τρόπους που αυτοί οι παράγοντες µπορούν να επηρεάσουν τις νέες 

διαδικασίες. Βάσεις δεδοµένων µπορούν να προσφέρουν αυτή τη γνώση και  

Έµπειρα Συστήµατα µπορούν να την επεξεργασθούν. Οι εφαρµογές µπορούν 

να παρέχουν ένα σηµαντικό όγκο πληροφοριών σε σύντοµο χρόνο βοηθώντας 

την οµάδα ανασχεδιασµού να εστιάσει τη προσοχή της στις πιθανές ελλείψεις 

πόρων και να αφοσιωθεί στο δηµιουργικό κοµµάτι του σχεδιασµού.  

 

Καθορισµός του οράµατος της διαδικασίας: Η ανάπτυξη ενός οράµατος για τη 

διαδικασία απαιτεί τη κατανόηση των δυνάµεων και των αδυναµιών της 

επιχείρησης και τη συλλογή πληροφοριών σχετικά µε τους καινοτόµους 

τρόπους που ανασχεδιάζουν τις διαδικασίες τους άλλες επιχειρήσεις. 

Στρατηγικά πληροφοριακά συστήµατα προσφέρουν σηµαντικές πληροφορίες 

για την απόδοση της επιχείρησης. Μεγάλης κλίµακας συστήµατα επεξεργασίας 

και αποθήκευσης εγγράφων µπορούν να βοηθήσουν τη συλλογή και ανάλυση 

πληροφοριών από βάσεις δεδοµένων µέσα ή έξω από την επιχείρηση.  

 

Επίσης, κατά τη διάρκεια της ανάπτυξης του οράµατος έχει µεγάλη σηµασία η 

ύπαρξη ενός κλίµατος ανοιχτής και δηµιουργικής συµµετοχής όλων των 

ανθρώπων της επιχείρησης. Κάθε εµπλεκόµενος στη προσπάθεια 

ανασχεδιασµού πρέπει να έχει λόγο στο όραµα των διαδικασιών. Οµαδικά 

Συστήµατα Υποστήριξης Αποφάσεων (Group Decision Support Systems) µε τις 

δυνατότητες τηλεσυνδιάσκεψης, ηλεκτρονικού «brainstorming» και 

ηλεκτρονικών ψηφοφοριών διευκολύνουν τη συµµετοχή µεγαλύτερου 

αριθµού ατόµων στη δηµιουργία του οράµατος της διαδικασίας.  

 

Κατανόηση της δοµής και της ροής των τρεχουσών διαδικασιών: Η γραφική 

απεικόνιση των διαδικασιών είναι πολύ χρήσιµη για τη κατανόηση των 

τρεχουσών διαδικασιών. Με τη βοήθεια της τεχνολογίας µπορεί να 

δηµιουργηθεί ο πίνακας της ροής διαδικασιών (process flow chart), και να 

τροποποιηθούν κάποιες µεταβλητές, ώστε να βελτιστοποιηθεί η ροή. 



Σχεδιασµός της νέας διαδικασίας: Σε αυτό το στάδιο της διαδικασίας η χρήση 

της πληροφοριακής τεχνολογία επικεντρώνεται στην ανάλυση της νέας 

διαδικασίας και στην ανάπτυξη ενός υποδείγµατος για αυτήν. Ο σχεδιασµός 

της διαδικασίας απαιτεί ένα σχεδιαστικό εργαλείο που θα βοηθήσει στο 

σχεδιασµό της διαδικασίας, σύµφωνα µε το όραµα που είχε αναπτυχθεί στο 

προηγούµενο στάδιο. Ένα σχεδιαστικό εργαλείο θα πρέπει να είναι ικανό:  

 

• Να απεικονίζει γραφικά τα βήµατα της διαδικασίας και τη ροή των 

πληροφοριών και των υλικών. 

• Να υπολογίζει τη χρησιµοποίηση πόρων και χρόνου και να καθορίζει τη 

δυναµικότητα των διαδικασιών. 

• Να παρέχει τη δυνατότητα γραφικής επεξεργασίας και προσοµοίωσης 

των σχεδίων των διαδικασιών. 

• Να αναγνωρίζει τους περιορισµούς και τα bottlenecks των διαδικασιών. 

Ο βαθµός ακρίβειας και ολοκλήρωσης των συστηµάτων σχεδιασµού 

έχουν σηµαντική επίδραση στη διάρκεια και στην αποτελεσµατικότητα 

του σχεδιασµού των νέων διαδικασιών. 

 

Προτυποποίηση της νέας διαδικασίας: Η προτυποποίηση της νέας διαδικασίας 

αρχίζει κατά τη διάρκεια του σχεδιασµό της, µόλις η διαδικασία αρχίζει να 

παίρνει µορφή. Η προτυποποίηση αφορά τη διαδικασία, τα συστήµατα και τις 

οργανωσιακές δοµές, ώστε να αξιολογηθούν και να τροποποιηθούν αυτά πριν 

η επιχείρηση επενδύσει τεράστια προσπάθεια και πόρους στο λεπτοµερή 

σχεδιασµό και εφαρµογή ανεπαρκών διαδικασιών. Η πληροφοριακή 

τεχνολογία µπορεί να επιταχύνει και να αυξήσει τη παραγωγικότητα της 

διαδικασίας προτυποποίησης. Η προσοµοίωση σε πραγµατικό χρόνο (real time 

simulation) είναι ένα σηµαντικό εργαλείο στην εξέταση ενός προτύπου. Τα 

εργαλεία αυτά επιτρέπουν την εξέταση των αλληλοεπιδράσεων της νέας 

διαδικασίας µε τα άτοµα που την εκτελούν.  

 

Υλοποίηση της διαδικασίας και των συστηµάτων: Τα εργαλεία διαχείρισης 

έργου (process management tools) µπορούν να βελτιώσουν την εφαρµογή 



της διαδικασίας µε δύο τρόπους. Πρώτον, µπορούν να αναγνωρίσουν, να 

προβλέψουν και να οργανώσουν τις δραστηριότητες που απαιτούνται για την 

υλοποίηση των διαδικασιών. ∆εύτερον, µπορούν να διευκολύνουν την 

ανάλυση της υλοποίησης και να προγραµµατίσουν αναβαθµίσεις της 

διαδικασίας. Ένα εργαλείο διοίκησης έργου µπορεί σηµαντικά να ενδυναµώσει 

την ικανότητα της διοίκησης να ελέγξει ένα µεγάλο έργο, όπως ο 

ανασχεδιασµός επιχειρησιακών διαδικασιών.  

 

Πέρα από τις σηµαντικές αυτές τεχνικές εφαρµογές της πληροφοριακής 

τεχνολογίας που βοηθούν στην εφαρµογή του ανασχεδιασµού, η 

πληροφοριακή τεχνολογία υποστηρίζει τον ανασχεδιασµό και µε ένα ακόµη 

σηµαντικό τρόπο: συντελεί στη ενίσχυση της επικοινωνίας µέσα στον 

οργανισµό. Όπως έχουµε αναφέρει και σε προηγούµενο κεφάλαιο η 

επικοινωνία είναι σηµαντικός παράγοντας επιτυχίας του ανασχεδιασµού. Η 

πληροφοριακή τεχνολογία έχει τη δυνατότητα να µεταδώσει τα αποτελέσµατα 

αυτής της προσπάθειας σε όλο τον οργανισµό µε αποτέλεσµα να ενισχυθεί η 

προσπάθεια. Επίσης, µε τη χρήση της πληροφοριακής τεχνολογίας είναι 

δυνατή η επανατροφοδότηση της διαδικασίας ανασχεδιασµού µε τις 

αντιδράσεις από όλη την επιχείρηση, ώστε να είναι δυνατή η συνεχής 

βελτίωση της όλης διαδικασίας. Τέλος, όταν ο ανασχεδιασµός αφορά 

µεγάλους οργανισµούς µόνο η χρήση της πληροφοριακής τεχνολογίας καθιστά 

εφικτή την επικοινωνία µε όλα τα µέλη της επιχείρησης προκειµένου να 

πεισθούν για την αναγκαιότητα της προσπάθειας προκειµένου να µετέχουν σε 

αυτή µε όλες τους τις δυνάµεις. (Al Mashari and Zairi 2000)  

 

3.8 ∆ιαδικασία  ανάπτυξης των πληροφοριακών συστηµάτων 

 

Λαµβάνοντας υπόψη τις ανάγκες και τη στρατηγική της επιχείρησης καθώς και 

τις δυνατότητες και τους περιορισµούς της πληροφοριακής τεχνολογίας, η 

επιχείρηση πρέπει να αναπτύξει τα κατάλληλα πληροφοριακά συστήµατα. Η 

ανάπτυξη πληροφοριακών συστηµάτων κατάλληλων για την επιχείρηση πρέπει 

να γίνεται ταυτόχρονα µε τη διαδικασία ανασχεδιασµού των επιχειρησιακών 



διαδικασιών. Η αποτυχία ευθυγράµµισης των πληροφοριακών συστηµάτων µε 

τις διαδικασίες θα δηµιουργήσει σοβαρά προβλήµατα στη λειτουργία της 

επιχείρησης.  

 

Οι δραστηριότητες στη διαδικασία ανάπτυξης ενός συστήµατος είναι: 

• η ανάλυση 

• ο σχεδιασµός 

• ο προγραµµατισµός 

• ο έλεγχος 

• η ενσωµάτωση 

• και η παραγωγή των συστηµάτων 

 

Η ανάλυση των συστηµάτων στοχεύει στην αναγνώριση νέων ευκαιριών από 

τη χρήση της πληροφοριακής τεχνολογίας και στην ανάλυση των 

προβληµάτων που η επιχείρηση θέλει να λύσει µε ένα πληροφοριακό 

σύστηµα. Απαιτείται ο ορισµός του προβλήµατος, η αναγνώριση των αιτιών 

του, ο προσδιορισµός των λύσεων και των πληροφοριών που απαιτούνται για 

τη λύση του. 

 

Στη διαδικασία ανάλυσης των συστηµάτων εξετάζονται τα υπάρχοντα 

συστήµατα και οι χρήστες των πληροφοριών µέσα στην επιχείρηση, 

αναγνωρίζονται τα προβλήµατα, οι αιτίες τους και θέτονται στόχοι για τα νέα 

συστήµατα. Σκοπός της ανάλυσης είναι η αναγνώριση των πληροφοριακών 

αναγκών των διαδικασιών της επιχείρησης. Πρέπει να καθορισθεί ποιοι 

χρησιµοποιούν τις πληροφορίες, πότε, που και πως.  

 

Σε αυτό το στάδιο περιγράφεται ο τρόπος µε τον οποίο τα νέα συστήµατα θα 

λειτουργούν. Πρέπει να περιλαµβάνονται οι χρονικοί, οικονοµικοί και τεχνικοί 

περιορισµοί καθώς και οι στόχοι και οι δοµές της επιχείρησης. Η προσοχή στη 

διαδικασία σχεδιασµού νέων πληροφοριακών συστηµάτων στα πλαίσια ενός 

προγράµµατος ανασχεδιασµού πρέπει να είναι στραµµένη προς τις διαδικασίες.  

 



Είναι πολύ σηµαντικό στη διαδικασία καθορισµού των πληροφοριακών 

αναγκών του οργανισµού να συµµετάσχουν οι χρήστες των πληροφοριών. Η 

επικοινωνία των χρηστών µε τους σχεδιαστές των πληροφοριακών 

συστηµάτων είναι πολλές φορές δυσχερής, λόγω διαφορετικών γνωστικών 

αντικειµένων, όµως είναι απαραίτητη για το σχεδιασµό λειτουργικών 

συστηµάτων. Άλλωστε, µια σηµαντική αρχή στη διαδικασία ανασχεδιασµού 

των επιχειρησιακών διαδικασιών είναι η εστίαση στον πελάτη και πελάτης της 

διαδικασίας ανάπτυξης των πληροφοριακών συστηµάτων είναι οι χρήστες 

τους. 

 

Στη συνέχεια ακολουθεί η φάση σχεδιασµού του συστήµατος. Πρέπει να 

καθορισθεί πως το πληροφοριακό σύστηµα θα ικανοποιήσει τις πληροφοριακές 

ανάγκες των διαδικασιών. Στη φάση αυτή πρέπει να καθορισθούν οι τεχνικές, 

διοικητικές και οργανωσιακές προδιαγραφές των συστηµάτων. Ο σχεδιασµός 

µπορεί να χωρισθεί σε δύο κοµµάτια: το λογικό και το φυσικό σχεδιασµό.  

 

Ο λογικός σχεδιασµός περιλαµβάνει το σχεδιασµό των µερών ενός 

συστήµατος και της σχέσης που έχουν µεταξύ τους. Σε αυτό το στάδιο του 

σχεδιασµού καθορίζεται ο τρόπος λειτουργίας του συστήµατος. 

Περιγράφονται οι εισροές και οι εκροές του, τα µοντέλα και τα εργαλεία 

επεξεργασίας των δεδοµένων, και οι έλεγχοι. Στο φυσικό σχεδιασµό 

µεταφράζεται το συνοπτικό σχέδιο σε λεπτοµερείς τεχνικές προδιαγραφές του 

νέου συστήµατος. Επίσης, παράγονται τα χαρακτηριστικά του hardware, του 

λογισµικού και των βάσεων δεδοµένων και η αλληλοσυσχέτιση τους µε τους 

ανθρώπους.  

 

Αφού ολοκληρωθεί ο σχεδιασµός, ακολουθεί η µετατροπή των σχεδίων σε 

ένα πλήρως λειτουργικό σύστηµα: 

 

Το πρώτο βήµα είναι ο προγραµµατισµός. Ο προγραµµατισµός περιλαµβάνει 

τη µετατροπή των προδιαγραφών σε προγραµµατικό κώδικα (programming 

code). Στη συνέχεια πρέπει να πραγµατοποιηθούν σηµαντικοί έλεγχοι 



προκειµένου να διασφαλισθεί ότι τα επιθυµητά αποτελέσµατα επιτυγχάνονται. 

Αφού ελεγχθούν τα συστήµατα ως προς την λειτουργικότητα (unit testing), 

τη 

συστηµικότητα (system testing) και τη δυνατότητα αφοµοίωσης τους στην 

επιχείρηση (acceptance testing), πρέπει να αναπτυχθεί ένα σχέδιο 

ενσωµάτωσης τους στη λειτουργία της επιχείρησης. Υπάρχουν διαφορετικές 

προσεγγίσεις στη διαδικασία ενσωµάτωσης των πληροφοριακών συστηµάτων 

– η παράλληλη ενσωµάτωση, η απευθείας και η τµηµατική. Η επιλογή της 

καταλληλότερης εξαρτάται από τα ιδιαίτερα χαρακτηριστικά της επιχείρησης 

και την επιλογή της στρατηγικής ενσωµάτωσης των νέων διαδικασιών στην 

επιχείρηση. 

 

Αφού η ενσωµάτωση των πληροφοριακών συστηµάτων πραγµατοποιηθεί 

ακολουθεί η φάση της παραγωγής. Κατά τη διάρκεια αυτής της φάσης τα 

συστήµατα επανεξετάζονται από ειδικούς και τους χρήστες τους για να 

καθορισθεί ο βαθµός επίτευξης των στόχων τους και να εντοπισθούν ευκαιρίες 

για την αναβάθµιση τους.(Laudon and Laudon 1996)  

 

3.9 O ρόλος του τµήµατος πληροφοριακών συστηµάτων στον ανασχεδιασµό 

 

Η προσπάθεια ανασχεδιασµού των επιχειρησιακών διαδικασιών χωρίς τη 

δηµιουργική συνεργασία και τη τεχνική καθοδήγηση του τµήµατος των 

πληροφοριακών συστηµάτων είναι καταδικασµένη σε αποτυχία. Το τµήµα των 

πληροφοριακών συστηµάτων έχει τις γνώσεις για την αναγνώριση και την 

αξιολόγηση των ευκαιριών και των περιορισµών της πληροφοριακής 

τεχνολογίας και διαθέτει την ικανότητα να αναπτύξει και να διαχειριστεί τα 

πληροφοριακά συστήµατα. Ο σηµαντικός ρόλος που επιτελούν τα 

πληροφοριακά συστήµατα στον ανασχεδιασµό, τόσο στη φάση του σχεδιασµό 

όσο και στην υλοποίηση των νέων διαδικασιών, επιβάλλει το τµήµα των 

πληροφοριακών συστηµάτων να συµµετέχει ενεργά στον ανασχεδιασµό. 

Όµως πέρα από αυτό το προφανή ρόλο, το τµήµα πληροφοριακών 

συστηµάτων µπορεί να παρέχει τις γνώσεις και τις εµπειρίες του στην 



εφαρµογή και διοίκηση µεγάλης κλίµακας έργων. Ο ανασχεδιασµός 

επιχειρησιακών διαδικασιών αποτελεί ένα πολύ µεγάλης κλίµακας έργου που 

επιδρά σε όλους τους τοµείς µιας επιχείρησης. Οι ανάγκες σχεδιασµού, 

διοίκησης και logistics είναι τεράστιες. Ο ανασχεδιασµός των επιχειρησιακών 

διαδικασιών συνήθως πραγµατοποιείται από άτοµα της επιχείρησης που λόγω 

του γνωστικού τους αντικειµένου και της θέσης τους δεν έχουν εµπειρία από 

τέτοιας κλίµακας έργα. Άτοµα από το τµήµα πληροφοριακών συστηµάτων 

µπορούν να παρέχουν αυτές τις γνώσεις. 

 

Αυτό σε καµιά περίπτωση δε σηµαίνει ότι το τµήµα των πληροφοριακών 

συστηµάτων πρέπει να ηγείται του ανασχεδιασµού. Αυτό είναι καθήκον των 

ιδιοκτητών της διαδικασίας και του ηγέτη του ανασχεδιασµού. Ο ρόλος του 

τµήµατος των πληροφοριακών συστηµάτων πρέπει να είναι συµβουλευτικός 

και υποστηρικτικός. (Martinez 1995) 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



4.1 Η διοίκηση και ο ανασχεδιασµό διαδικασιών 

Η σηµασία της διοίκησης (management) στον ανασχεδιασµό επιχειρησιακών 

διαδικασιών είναι πολύ µεγάλη. Ο ανασχεδιασµός, όπως αναφέρθηκε σε 

προηγούµενα τµήµατα, είναι µια προσπάθεια που ξεκινά από τη διοίκηση, και 

µάλιστα από τα υψηλά κλιµάκια της, και διαχέεται προς τα κάτω (top-down 

approach). Ο ρόλος της διοίκησης είναι πολύ σηµαντικός σε όλα τα στάδια της 

εφαρµογής του ανασχεδιασµού (Hammer 1996):  

• να επικοινωνήσει σε όλους τους εργαζοµένους την ανάγκη και τη 

σπουδαιότητα του ανασχεδιασµού, και να τους πείσει να 

συµµετάσχουν. 

• να σχεδιάσει και να ηγηθεί της προσπάθειας του ανασχεδιασµού  

• να καθορίσει τη χρήση, την έκταση και το κόστος της πληροφοριακής 

τεχνολογίας 

• να χειρισθεί τα οργανωσιακά θέµατα και τα θέµατα των ανθρωπίνων 

πόρων 

 

Η διοίκηση κατά τη διάρκεια του ανασχεδιασµού αλλάζει τη µορφή της 

επιχείρησης. Όπως αναφέρθηκε σε προηγούµενο κεφάλαιο, η διοίκηση είναι 

ένα από τα σηµεία του «επιχειρησιακού διαµαντιού»,που µεταβάλλεται όταν 

αλλάζει η επιχείρηση. Η ανασχεδιασµένη επιχείρηση έχει διαφορετικές 

διοικητικές απαιτήσεις. Ο ανασχεδιασµός, λοιπόν, της επιχείρησης οδηγεί και 

απαιτεί τον ανασχεδιασµό της διοίκησης. Ο ανασχεδιασµός της διοίκησης δεν 

είναι µια εύκολη και ανώδυνη διαδικασία. Τα νέα συστήµατα διοίκησης 

συνεπάγονται απώλεια διευθυντικών θέσεων και µείωσης του ελέγχου, του 

κύρους, της εξουσίας και ίσως των αµοιβών που έχουν οι διευθυντές. 

(Peppard and Rowland 1995) 

 

4.2 Ανασχεδιασµός επιχειρησιακών διαδικασιών και αλλαγή 

 

Ο ανασχεδιασµός των επιχειρησιακών διαδικασιών αποτελεί ριζική αλλαγή της 

επιχείρησης. Απαιτεί, όπως αναλύσαµε, την ριζική αναθεώρηση των 

οργανωσιακών δοµών, της κουλτούρας, και του τρόπου λειτουργίας της 



επιχείρησης. Οι αλλαγές που συνεπάγεται ο ανασχεδιασµός για την επιχείρηση 

µπορούν να διακριθούν σε τέσσερις κατηγορίες:  

 

• Τεχνικές (technical): αλλαγές στον σχεδιασµό των εισροών και των 

εκροών των διαδικασιών, στο τρόπο λειτουργίας της επιχείρησης, στη 

χρήση της πληροφοριακής τεχνολογίας, και στη συνεργασία µε τους 

πελάτες και τους προµηθευτές. 

• Ανθρώπινες (Human): αλλαγές στην φύση της εργασίας – καθήκοντα, 

αµοιβές, εκπαίδευση - των εργαζοµένων. 

• Οργανωσιακές (organizational) αλλαγές στη δοµή της επιχείρησης, 

στην ιεραρχία και στο σύστηµα διοίκησης. 

• Αλλαγές στην κουλτούρα (cultural): αλλαγές στην κουλτούρα της 

επιχείρησης προκειµένου να καταστεί δυνατή η αλλαγή και να επιτύχει 

η υλοποίηση του ανασχεδιασµού. 

 

Οι τρεις τελευταίες διαστάσεις της αλλαγής αφορούν τους ανθρώπους της 

επιχείρησης, της αντιλήψεις τους και τον τρόπο που εκτελούν την εργασία 

τους. (Carrand and Oebbecke 1995) 

 

Τα σηµαντικότερα προβλήµατα που αντιµετωπίζει η διοίκηση στην εφαρµογή 

του ανασχεδιασµού προέρχονται από τη διοίκηση του ανθρώπινου παράγοντα. 

Το παρακάτω απόσπασµα , αν και γραµµένο πριν από µισή χιλιετία και αφορά 

την κοινωνία, αποτυπώνει εύγλωττα τη στάση των ανθρώπων απέναντι στην 

αλλαγή. 

 

Πέρα από την έµφυτη τάση του ανθρώπου να αντιστέκεται στην αλλαγή, ο 

ανασχεδιασµός επιχειρησιακών διαδικασιών έχει ορισµένα χαρακτηριστικά που 

εντείνουν την αντίσταση των ανθρώπων της επιχείρησης προς αυτόν:  

 

Η αβεβαιότητα για το αποτέλεσµα του ανασχεδιασµού: είναι σχεδόν αδύνατο 

να καθορισθεί το αποτέλεσµα του ανασχεδιασµού εκ των προτέρων µε 



ακρίβεια. Η αβεβαιότητα οδηγεί στο φόβο, στο άγχος και στην απροθυµία 

συµµετοχής των εργαζοµένων στην προσπάθεια αυτή. 

 

Το εύρος της αλλαγής: ο ανασχεδιασµός των επιχειρησιακών διαδικασιών 

απαιτεί τη συµµετοχή όλης της επιχείρησης και τη συνεργασία όλων των 

τµηµάτων της. Όσο µεγαλύτερο και ανοµοιογενές είναι ένα τµήµα, τόσο 

δυσκολότερη είναι η εφαρµογή και η διοίκηση της επιδιωκόµενης αλλαγής. 

 

Ο ριζικός χαρακτήρας της αλλαγής: το µέγεθος της αλλαγής που επιδιώκεται 

µε τον ανασχεδιασµό των επιχειρησιακών διαδικασιών έρχεται σε σύγκρουση 

µε παγιωµένες αντιλήψεις, αξίες, κανόνες συµπεριφοράς και τη κουλτούρα της 

επιχείρησης. Οι εργαζόµενοι µέσα από τη πολυετή λειτουργία της επιχείρησης 

έχουν διαµορφώσει ένα τρόπο εκτέλεσης της εργασίας τους και κάποιους 

κανόνες συµπεριφοράς που θεωρούνται ως δεδοµένα. Ο ανασχεδιασµός 

έρχεται σε σύγκρουση µε αυτή τη γνώριµη και βολική κατάσταση για τους 

εργαζόµενους, µε συνέπεια να αντιµετωπίζεται αρνητικά.  

 

Η διάρκεια της ανασχεδιασµού: το χρονικό διάστηµα που απαιτείται για την 

εφαρµογή µιας τόσο σηµαντικής αλλαγής στην επιχείρηση είναι αρκετά 

µεγάλο και µπορεί να φτάσει έως και τα δύο έτη. Η διοίκηση µιας τόσο 

χρονοβόρας διαδικασίας αντιµετωπίζει πρόσθετα προβλήµατα. (Davenport 

1993) 

 

4.3 ∆ιοίκηση της αλλαγής 

 

Η διοίκηση της αλλαγής (change management) είναι πρώτη προτεραιότητα 

των διευθυντικών στελεχών στον ανασχεδιασµό επιχειρησιακών διαδικασιών. 

Οι κύριοι τοµείς που πρέπει να επικεντρώσει η διοίκηση το ενδιαφέρον της 

είναι (BPR on Line Learning 1998): 

 

• Η επιλογή του χρόνου υλοποίησης και της διάρκειας του 

ανασχεδιασµού 



• Ο καθορισµός του εύρους του ανασχεδιασµού 

• Η αντιµετώπιση των παγιωµένων αξιών, αντιλήψεων και συµπεριφορών 

και η διαµόρφωση νέας κουλτούρας 

• Ο καθορισµός των στρατηγικών στόχων του ανασχεδιασµού 

• Η επικοινωνία της αναγκαιότητας, των στόχων και της µεθοδολογίας 

του ανασχεδιασµού και η συµµετοχή των εργαζοµένων στη όλη 

προσπάθεια. 

 

4.3.1 Επιλογή του χρόνου και της διάρκειας του ανασχεδιασµού. 

 

Η επιλογή του κατάλληλου χρόνου για την υλοποίηση του ανασχεδιασµού 

είναι αποφασιστικής σηµασίας για την επιτυχία του. Η πρόωρη εφαρµογή του 

εγκυµονεί τον κίνδυνο η επιχείρηση να µην είναι έτοιµη για ένα τόσο 

σηµαντικό βήµα και οι εργαζόµενοι να µην έχουν αντιληφθεί την 

αναγκαιότητα του. Η αναγκαιότητα του ανασχεδιασµού γίνεται κατανοητή από 

τους εργαζόµενους είτε λόγω των προβληµάτων που αντιµετωπίζει η 

επιχείρηση, είτε µέσω της επικοινωνίας των ωφελειών που προκύπτουν από 

τον ανασχεδιασµό. Η καθυστερηµένη υλοποίηση του ανασχεδιασµού 

συνεπάγεται τη συσσώρευση σηµαντικών προβληµάτων στην επιχείρηση και 

την απογοήτευση των εργαζοµένων. Επίσης, η αναβλητικότητα της διοίκησης 

στην υλοποίηση του ανασχεδιασµού δηµιουργεί αµφιβολίες στους 

εργαζοµένους για την αποφασιστικότητα και τη δέσµευση της διοίκησης στη 

προσπάθεια αυτή.  

 

Η διάρκεια υλοποίησης του ανασχεδιασµού εξαρτάται από το βαθµό 

ετοιµότητας και την αποφασιστικότητα της επιχείρησης. Όσο µεγαλύτερη είναι 

η δέσµευση της διοίκησης και η αποδοχή του ανασχεδιασµού από τους 

εργαζόµενους τόσο καθίσταται ευκολότερη η υλοποίηση του. Η γρήγορη 

υλοποίηση του µπορεί να δηµιουργήσει σοβαρά προβλήµατα στη λειτουργία 

της επιχείρησης και να δυσχεράνει την προσαρµογή των εργαζοµένων στα νέα 

δεδοµένα. Η αργή υλοποίηση του µπορεί να δηµιουργήσει κόπωση και µείωση 

του ενθουσιασµού των εργαζοµένων. 



 

4.3.2 Καθορισµός του εύρους του ανασχεδιασµού 

 

Η δυσκολία εφαρµογής µιας αλλαγής εξαρτάται άµεσα από το µέγεθος και το 

βαθµό διαφοροποίησης του τµήµατος της επιχείρησης που εφαρµόζεται. Μια 

επιχείρηση δεν έχει συνήθως τους απαραίτητους πόρους προκειµένου να 

ανασχεδιάσει τις διαδικασίες της συνολικά. Ακόµα όµως και όταν αυτό είναι 

εφικτό, δεν είναι συµφέρον για τη λειτουργία της. Η επιλογή των διαδικασιών 

που έχουν προτεραιότητα στον ανασχεδιασµό αναλύθηκαν σε προηγούµενο 

κεφάλαιο. (Davenport 1993) 

 

4.3.3 ∆ιαµόρφωση νέας κουλτούρας 

 

Η αλλαγή των παγιωµένων αξιών, αντιλήψεων και συµπεριφορών είναι 

αποφασιστικής σηµασίας για την επιτυχή εφαρµογή του ανασχεδιασµού. Η 

πρόκληση για τη διοίκηση είναι να κερδίσει τη ψυχή και το µυαλό των 

ανθρώπων της επιχείρησης. Πρέπει να τους πείσει για τα πλεονεκτήµατα, τη 

σπουδαιότητα και την ανάγκη του ανασχεδιασµού. Η διαδικασία αυτή απαιτεί 

αρκετό χρόνο και µεγάλη ευαισθησία από την πλευρά των ανώτερων 

διευθυντικών στελεχών. Πρέπει να ασχοληθούν µε κάθε τµήµα και κάθε 

άνθρωπο της επιχείρησης και να δώσουν σηµασία σε καθέναν από αυτούς. Η  

αλλαγή της κουλτούρας δεν επιτυγχάνεται µε µια απόφαση της διοίκησης και 

απαιτεί σηµαντική προσπάθεια και µεγάλο χρονικό διάστηµα. (Roggers 1995) 

 

4.3.4 Επικοινωνία 

 

Ο ανασχεδιασµός επιχειρησιακών διαδικασιών είναι µια προσπάθεια που ξεκινά 

από τα ανώτατα κλιµάκια της ιεραρχίας και διαχέεται προς τα κάτω (top-down 

approach). Όπως είδαµε στα προηγούµενα κεφάλαια, προκειµένου να επιτύχει 

ο ανασχεδιασµός, είναι απαραίτητη η επικοινωνία µε όλους τους ανθρώπους 

της επιχείρησης σε όλα τα στάδια από το σχεδιασµό µέχρι την τελική 

υλοποίηση του. Η επικοινωνία µάλιστα πρέπει να ξεκινήσει αµέσως µετά τη 



λήψη της απόφασης από τη διοίκηση προκειµένου να προετοιµαστεί η 

επιχείρηση για την εφαρµογή του. Τα κύρια αντικείµενα που πρέπει να 

περιλαµβάνονται στην επικοινωνία είναι : 

 

• ∆ιαδικασίες: πρέπει να αποσαφηνιστεί η έννοια των διαδικασιών, να 

αναλυθεί ο τρόπος λειτουργίας τους και πως επηρεάζουν τη µορφή της 

επιχείρησης. 

• Μεθοδολογία του ανασχεδιασµού: πρέπει να µεταδοθεί η µεθοδολογία, 

οι ρόλοι, το χρονοδιάγραµµα και οι αρχές του ανασχεδιασµού, και η 

απαιτούµενη συµµετοχή των εργαζοµένων σε αυτόν. 

• Αναγκαιότητα του ανασχεδιασµού: είναι αναγκαίο οι άνθρωποι της 

επιχείρησης να πεισθούν για την αναγκαιότητα του προγράµµατος. 

Πρέπει να τονιστούν τα προβλήµατα που οδήγησαν στην υιοθέτηση 

του ανασχεδιασµού. Η κατανόηση αυτών των προβληµάτων οδηγεί 

στην αποδοχή του ανασχεδιασµού και στην ενεργή συµµετοχή των 

ανθρώπων. 

• Πρόοδος: ο ανασχεδιασµός διαρκεί µεγάλο χρονικό διάστηµα. Είναι 

απαραίτητο καθ’όλη τη διάρκεια του ανασχεδιασµού να επικοινωνείτε η 

πρόοδος και τα προβλήµατα, που παρουσιάζονται, τα αποτελέσµατα 

που επιτυγχάνονται και οι διαφοροποιήσεις που γίνονται στο 

σχεδιασµό, στην υλοποίηση και στους στόχους του. 

 

Η επικοινωνία πριν και κατά τη διάρκεια του ανασχεδιασµού πρέπει να 

χειριστεί µε µεγάλη προσοχή. Πρέπει να αναπτυχθεί ένα σχέδιο επικοινωνίας 

(communication plan) που να καθορίζει τα µηνύµατα που είναι αναγκαίο να 

µεταδοθούν, τους παραλήπτες των µηνυµάτων και τα κανάλια επικοινωνίας. 

Κύριοι παραλήπτες των µηνυµάτων είναι οι άνθρωποι της επιχείρησης, 

εργαζόµενοι, µεσαία και κατώτερα διευθυντικά στελέχη. Όλοι οι άνθρωποι 

µέσα στην επιχείρηση πρέπει να έχουν πλήρη γνώση των θεµάτων που 

αφορούν τον ανασχεδιασµό, αφενός γιατί είναι αυτοί που θα τον 

υλοποιήσουν, και αφετέρου µε την εφαρµογή του επηρεάζεται άµεσα η 

επαγγελµατική τους ζωή. Πέρα από τους ανθρώπους της επιχείρησης είναι 



απαραίτητο να δηµιουργηθούν δίαυλοι επικοινωνίας µε τους προµηθευτές και 

τους πελάτες της επιχείρησης, προκειµένου να ενηµερωθούν για τις αλλαγές 

στον τρόπο λειτουργίας της επιχείρησης, και πιθανώς να συµµετάσχουν στο 

σχεδιασµό τους. Οι προµηθευτές θα κληθούν να υποστηρίξουν τις διαδικασίες 

αυτές, και ενδεχοµένως να τις ενοποιήσουν µε τις δικές τους, ενώ οι πελάτες 

πρέπει να καθορίσουν τις απαιτήσεις τους από τις νέες διαδικασίες. 

 

Προκειµένου να καταστεί επιτυχής η επικοινωνία πρέπει να επιλεχθούν οι 

κατάλληλοι δίαυλοι επικοινωνίας ανάλογα µε το µήνυµα που πρέπει να 

µεταδοθεί και το κοινό που απευθύνεται. Τα κανάλια που θα χρησιµοποιηθούν 

ποικίλουν από επίσηµες παρουσιάσεις, σεµινάρια ανακοινώσεις, ενηµερωτικά 

φυλλάδια έως φιλικές συζητήσεις, προσωπικές  

ενηµερώσεις και χρήση του ανεπίσηµου δικτύου επικοινωνίας της επιχείρησης. 

 

Ορισµένα σηµεία που πρέπει να προσεχθούν προκειµένου να επιτύχει η 

επικοινωνία είναι: 

 

• Η επικοινωνία πρέπει να είναι διπλής κατεύθυνσης. Τα διευθυντικά 

στελέχη πρέπει να είναι πρόθυµοι να λαµβάνουν µηνύµατα από τους 

ανθρώπους της επιχείρησης. Οι άνθρωποι της επιχείρησης πρέπει να 

ενθαρρύνονται να εκφράζουν τις απόψεις, τις διαφωνίες και τις 

προτάσεις τους. 

 

• Προκειµένου να επικοινωνήσουµε  µε επιτυχία ένα µήνυµα πρέπει να 

χρησιµοποιηθούν πολλαπλοί δίαυλοι. Όσο καλά και να είναι 

σχεδιασµένη η  επικοινωνία ενός µηνύµατος, είναι αβέβαιο το κατά 

πόσο θα επιτύχει µε τη πρώτη φορά. Ακόµα και αν φτάσει στους 

παραλήπτες και γίνει κατανοητό, είναι αναγκαία η ενίσχυση του µέσω 

της χρήσης νέων καναλιών. 

 

• Στη προσπάθεια επικοινωνίας πρέπει να ληφθούν σοβαρά υπόψη τα 

συναισθήµατα των ανθρώπων της επιχείρησης. Η επικοινωνία δε µπορεί 



να  περιοριστεί σε µετρήσιµους στόχους, αριθµητικά δεδοµένα και 

λογικά επιχειρήµατα. Οι σηµαντικότεροι παράγοντες που οδηγούν στην 

αντίσταση στην αλλαγή είναι ο φόβος, το άγχος και οι ανησυχίες για το 

καινούργιο. Ο ανασχεδιασµός απαιτεί από τους εργαζόµενους αλλαγή 

αξιών, συµπεριφορών και αντιλήψεων που θεωρούνταν δεδοµένες για 

πολλά χρόνια. 

 

 Η αντίσταση στην αλλαγή πρέπει να γίνει κατανοητή και να χειρισθεί µε 

ευαισθησία. 

 

• Πρέπει να αποφευχθεί η υποεκτίµηση του κοινού. Οι σύγχρονοι 

εργαζόµενοι δεν υστερούν σε µόρφωση και ευφυΐα από τους 

προϊσταµένους τους. Οποιαδήποτε προσπάθεια παραπληροφόρησης και 

προπαγάνδας θα γίνει γρήγορα αντιληπτή και θα οδηγήσει στην µείωση 

της αξιοπιστίας της διοίκηση. Από τη στιγµή που η διοίκηση καταστεί 

αναξιόπιστος συνοµιλητής για τους εργαζόµενους, οποιαδήποτε 

προσπάθεια επικοινωνίας είναι καταδικασµένη σε αποτυχία. Οι 

εργαζόµενοι απαιτούν να γνωρίζουν την αλήθεια όσο δυσάρεστη και αν 

είναι. 

• Τα µηνύµατα που επιδιώκονται να επικοινωνήσουν  πρέπει να 

ενισχύονται από τη συµπεριφορά των διευθυντών. Η συµπεριφορά της 

διοίκησης αποτελεί παράδειγµα για τους εργαζόµενους και οι αποφάσεις 

τους αποκαλύπτουν τη πραγµατική τους βούληση. Συµπεριφορές και 

αποφάσεις που έρχονται σε σύγκρουση µε τα µηνύµατα οδηγούν στην 

απαξίωση των µηνυµάτων αυτών. 

 

4.3.5 Καθορισµός των στρατηγικών στόχων του ανασχεδιασµού 

 

Προκειµένου να επιτύχει ο ανασχεδιασµός πρέπει να καθορισθούν 

συγκεκριµένοι και κατάλληλοι στόχοι. Οι στόχοι του ανασχεδιασµού πρέπει να 

είναι φιλόδοξοι και να αφορούν κρίσιµους τοµείς λειτουργίας της επιχείρησης. 

Το θέµα του καθορισµού των στόχων καλύφθηκε σε προηγούµενο κεφάλαιο. 



Στο σηµείο αυτό πρέπει να τονίσουµε ότι ο καθορισµός των στόχων και των 

δεικτών απόδοσης της επιχείρησης αποτελούν ένα µέσο διαµόρφωσης της 

συµπεριφοράς των ανθρώπων της επιχείρησης. Οι στόχοι πρέπει να  

καταδεικνύουν την κατεύθυνση των αλλαγών, τις προτεραιότητες της 

διοίκησης και να αποκαλύπτουν την επιθυµητή συµπεριφορά των 

εργαζοµένων. Η αποτυχία κατάλληλων στόχων µπορεί να οδηγήσει σε µείωση 

της επιθυµίας των εργαζοµένων στον ανασχεδιασµό. (Bainbridge 1995) 

 

4.4 Ανασχεδιασµός επιχειρησιακών διαδικασιών και απώλεια θέσεων 

εργασίας (downsizing) 

 

Ο ανασχεδιασµός επιχειρησιακών διαδικασιών επιδιώκει την αύξηση της 

απόδοσης της επιχείρησης. Ένας στόχος του ανασχεδιασµού είναι η µείωση 

του κόστους. Ο στόχος αυτός επιτυγχάνεται και µέσω της µείωσης 

προσωπικού. Ο νέος τρόπος λειτουργίας της επιχείρησης απαιτεί λιγότερους 

εργαζόµενους. Η µείωση οφείλεται σε διάφορους λόγους, όπως η εισαγωγή 

της πληροφοριακής τεχνολογίας που υποκαθιστά την ανθρώπινη εργασία, η 

αύξηση της παραγωγικότητας των εργαζοµένων, λόγω καλύτερης εκπαίδευσης 

και χρήση της πληροφοριακή τεχνολογίας, και η αποτελεσµατικότερη 

οργάνωση της λειτουργίας της επιχείρησης. Η επιχείρηση µετά τον 

ανασχεδιασµό είναι ικανή να παράγει µε λιγότερους εργαζόµενους τι ίδιο ή 

ακόµα και µεγαλύτερο αποτέλεσµα. Η ανασφάλεια που δηµιουργείται στους 

ανθρώπους της επιχείρησης είναι σηµαντικός ανασταλτικός παράγοντας 

συµµετοχής τους στην διαδικασία του ανασχεδιασµού. Είναι κατανοητό να 

αντιµετωπίζουν αρνητικά οποιαδήποτε εξέλιξη απειλεί τις θέσεις εργασίας 

τους. (Petru, Clegg and Sell 1996) Το θέµα της µείωσης του προσωπικού 

πρέπει να αντιµετωπιστεί από τη διοίκηση έγκαιρα. Είναι σίγουρο ότι από τις 

πρώτες επαφές των εργαζοµένων µε την  ιδέα του ανασχεδιασµούθα 

προβάλουν ερωτήµατα για τις επιπτώσεις που θα υπάρχουν στην εργασία 

τους και την πιθανή απώλεια θέσεων. Η διοίκηση πρέπει να είναι έτοιµη και να 

έχει σαφή στρατηγική για το θέµα αυτό. 

 



∆εν υπάρχουν γενικές στρατηγικές για όλες τις επιχειρήσεις. Η επιλογή της 

κατάλληλης στρατηγικής εξαρτάται από το µέγεθος της µείωσης, τις ανάγκες 

και τις δυνατότητες της επιχείρησης. Οποιαδήποτε προσπάθεια απόκρυψης 

του γεγονότος θα έχει βραχυπρόθεσµα αποτελέσµατα, θα πλήξει την 

αξιοπιστία της διοίκησης και θα ενισχύσει το κλίµα ανασφάλειας και στους 

εναποµείναντες εργαζόµενους. Ορισµένες στρατηγικές που ακολουθούνται µε 

επιτυχία είναι: 

 

• Η πρόωρη συνταξιοδότηση των εργαζοµένων 

• Η παροχή κινήτρων για εθελούσια έξοδο 

• Η αναδιάρθρωση του εργατικού δυναµικού και η χρησιµοποίηση του σε 

άλλες δραστηριότητες 

• Η οριζόντια ή κάθετη ανάπτυξη της επιχείρησης και η δραστηριοποίηση 

σε νέες αγορές 

• Η «παραχώρηση» εργαζοµένων σε συνεργαζόµενες επιχειρήσεις, π.χ. 

• προµηθευτές, αντί για αµοιβή για τα προϊόντα τους ή τις υπηρεσίες 

τους. 

• Οι στρατηγικές αυτές έχουν ένα σηµαντικό κόστος που πρέπει να 

• υπολογιστεί στο κόστος εφαρµογής του ανασχεδιασµού επιχειρησιακών 

διαδικασιών. 

 

Όµως υπάρχουν περιπτώσεις που µια επιχείρηση είναι υποχρεωµένη να 

προχωρήσει σε σηµαντικές µειώσεις προσωπικού προκειµένου να επιβιώσει. 

Πρέπει η διοίκηση να χειριστεί το θέµα µε ειλικρίνεια, ευαισθησία και 

ευθύτητα. Πρέπει να καταστεί σαφές ότι ο ανασχεδιασµός δεν ευθύνεται για 

την απώλεια των θέσεων. Οι µειώσεις αυτές οφείλονται στο νέο 

επιχειρηµατικό περιβάλλον και στην αδυναµία της επιχείρησης να ανταποκριθεί 

στις νέες απαιτήσεις. Ο ανασχεδιασµός είναι µια προσπάθεια να σωθεί η 

επιχείρηση και µαζί της οι υπόλοιπες θέσεις εργασίας. (Robson and Ullah 

1996)  

 

4.5 Ρόλος των διευθυντικών στελεχών στην ανασχεδιασµένη επιχείρηση 



 

Η διοίκηση της επιχείρησης αλλάζει µετά την ολοκλήρωση του 

ανασχεδιασµού. Η νέα οργανωσιακή δοµή και ο νέος τρόπος εκτέλεσης της 

εργασίας απαιτεί την αλλαγή του ρόλου των διευθυντικών στελεχών. Τα 

τµήµατα της επιχείρησης, ως βάση οργάνωσης της επιχείρησης δεν υπάρχουν 

πια. Πλέον, η εργασία είναι οργανωµένη και εκτελείται από τις οµάδες 

διαδικασιών, ενώ η ανάπτυξη του ανθρώπινου δυναµικού είναι έργο των 

κέντρων γνώσης (center of excellence). Κατά συνέπειατα καθήκοντα των 

επικεφαλής των τµηµάτων έχουν επιµερισθεί στους ιδιοκτήτες των 

διαδικασιών και στους διευθυντές των κέντρων γνώσης. 

 

4.5.1 Ιδιοκτήτης της διαδικασίας 

 

Σε προηγούµενο κεφάλαιο αναλύσαµε το ρόλο του ιδιοκτήτη της διαδικασίας 

κατά τη διάρκεια του ανασχεδιασµού: είναι ο επικεφαλής της οµάδας 

ανασχεδιασµού, που καθορίζει τις ανάγκες των πελατών, θέτει τους στόχους 

για τη διαδικασία και επιβλέπει και συντονίζει τον σχεδιασµό της νέας 

διαδικασίας. 

 

Ο ρόλος, όµως, του ιδιοκτήτη της διαδικασίας επεκτείνεται και µετά την 

ολοκλήρωση του ανασχεδιασµού. Η επιχείρηση είναι πλέον δοµηµένη βάσει 

διαδικασιών. Η παροχή αξίας προς τους πελάτες επιτυγχάνεται µέσω των 

διαδικασιών, συνεπώς το ενδιαφέρον της διοίκησης στρέφεται σε αυτές. Είναι 

λοιπόν απαραίτητο ένα άτοµο να εξασφαλίζει και να υποστηρίζει τη σωστή 

λειτουργία κάθε διαδικασίας της επιχείρησης.  

 

Ο ηγέτης της διαδικασίας λόγω της συµµετοχής του στο σχεδιασµό της 

διαδικασίας έχει πλήρη γνώση και εξοικείωση µε αυτήν. Είναι το άτοµο που 

πρέπει να µεταφέρει τους στόχους και τον τρόπο λειτουργίας της διαδικασίας 

στα άτοµα που θα την εκτελέσουν. Ο ιδιοκτήτης της διαδικασίας δεν είναι 

ειδικός σε κάθε εργασία που εκτελείται κατά τη διάρκεια της διαδικασίας , έχει 

όµως πλήρη γνώση της λειτουργίας της, ως συνόλου. Τα άτοµα, που µετέχουν 



στη διαδικασία είναι καταρτισµένα και επαρκώς εκπαιδευµένα, ώστε να 

εκτελούν την εργασία, που τους αναλογεί. Αρµοδιότητα του ιδιοκτήτη της 

διαδικασίας δεν είναι η επίβλεψη των υφισταµένων του, ούτε η επίλυση των 

προβληµάτων που προκύπτουν στην εκτέλεση της εργασίας τους. Ο 

ιδιοκτήτης παρεµβαίνει στα προβλήµατα που προκύπτουν στην ενοποίηση των 

αποτελεσµάτων της εργασίας των διαφόρων ατόµων. Ο ιδιοκτήτης της 

διαδικασίας πρέπει να συντονίζει και να διευκολύνει τη συνεργασία των 

ατόµων που µετέχουν στην εκτέλεση της διαδικασίας, είναι «βοηθός» και όχι 

«αφεντικό» των ατόµων που εκτελούν την διαδικασία. Τέλος, ο ιδιοκτήτης της 

διαδικασίας είναι ο εκπρόσωπος της στο διοικητικό συµβούλιο. Είναι 

υπεύθυνος για την εξασφάλιση των αναγκαίων πόρων για τη λειτουργία της 

και το χειρισµό των θεµάτων που αφορούν την αλληλεπίδραση της µε τις 

υπόλοιπες διαδικασίες της επιχείρησης. 

 

Ο ιδιοκτήτης της διαδικασίας απαιτείται να έχει µια σειρά από ταλέντα και 

χαρακτηριστικά (Hammer 1996):  

• ολική γνώση της διαδικασίας και των αναγκών των πελατών της 

• τεχνικές γνώσεις για τη µέτρηση και το σχεδιασµό της διαδικασίας 

• ικανότητα στις διαπροσωπικές σχέσεις, ώστε να υποστηρίζει την 

εργασία των συµµετεχόντων 

• πολιτική ικανότητα, ώστε να την εκπροσωπεί. 

 

4.5.2 ∆ιευθυντής των κέντρων γνώσης 

 

Η εκπαίδευση και η ενίσχυση των ικανοτήτων των εργαζοµένων είναι 

αρµοδιότητα των κέντρων γνώσης. Την ευθύνη για τη λειτουργία των 

κέντρων γνώσης έχει ο διευθυντής του κέντρου γνώσης (coach). Ο ρόλος των 

διευθυντών των κέντρων γνώσης είναι πολύ σηµαντικός στην επιτυχία µιας 

επιχείρησης. Όπως τονίστηκε, οι ανθρώπινοι πόροι αποτελούν το 

σηµαντικότερο παράγοντα επιτυχίας µιας επιχείρησης. Όσο καλά και να έχουν 

σχεδιασθεί οι διαδικασίες είναι αδύνατον να πετύχει ο ανασχεδιασµός αν δεν 

υπάρχουν οι κατάλληλοι άνθρωποι να εκτελέσουν τις διαδικασίες αυτές. Οι 



διευθυντές των κέντρων γνώσης είναι επικεφαλείς της διαδικασίας ανάπτυξης 

του κατάλληλου ανθρώπινου δυναµικού, που θα επανδρώσουν τις οµάδες 

διαδικασιών. Οι κύριες αρµοδιότητες των διευθυντών των κέντρων  

γνώσης είναι (American Standard 1988): 

 

καθορισµός των τρεχουσών και µελλοντικών αναγκών για ανθρώπινους 

πόρους ανάπτυξη του κατάλληλου ανθρώπινου δυναµικού κατανοµή των 

ανθρώπινων πόρων στις διάφορες διαδικασίες υποστήριξη των εργαζοµένων 

στην αντιµετώπιση προβληµάτων στην εκτέλεση της εργασίας τους 

καθοδήγηση των εργαζοµένων στην ανάπτυξη των ικανοτήτων και στη 

διαµόρφωση της καριέρας τους 

 

Οι διευθυντές των κέντρων γνώσης χειρίζονται θέµατα ανθρωπίνων πόρων. 

Είναι απαραίτητο να διαθέτουν γνώση και αντίληψη της επιχείρησης, του 

τρόπου λειτουργίας της και του σκοπού της. Χωρίς αυτά είναι αδύνατον να 

αντιληφθούν τις ανάγκες της επιχείρησης σε ανθρώπινους πόρους. ∆εν είναι, 

όµως, απαραίτητο να είναι ειδικοί στο αντίστοιχο γνωστικό αντικείµενο του 

κέντρου. Οι διευθυντές των τµηµάτων πρέπει να έχουν την ικανότητα να 

διδάσκουν, να αξιολογούν, να συµβουλεύουν και να υποστηρίζουν τους 

εργαζόµενους. Είναι αναγκαίο να διαθέτουν τις κατάλληλες διαπροσωπικές 

ικανότητες για το σκοπό αυτό. Οι διευθυντές των κέντρων γνώσης εστιάζουν 

τη προσοχή τους στους ανθρώπους (people management) και όχι στις 

διαδικασίες (process management). 

 

Τα κέντρα γνώσης δεν προσφέρουν άµεσα αξία προς τον τελικό πελάτη. 

Πελάτες τους είναι οι διαδικασίες. Από τη σωστή λειτουργία τους, όµως,   

εξαρτάται το η λειτουργία όλων των διαδικασιών και κατά συνέπεια όλης της 

επιχείρησης. Η διοίκηση τους αποτελεί σηµαντικό παράγοντα για την επιτυχία 

της επιχείρησης. (Hammer 1996) 

 

4.6 ∆ιοίκηση ανθρωπίνων πόρων 

 



Τα χαρακτηριστικά του ανθρώπινου δυναµικού, που έχει δηµιουργηθεί για να 

αντιµετωπίσει τις ανάγκες του ανασχεδιασµού, απαιτούν την αλλαγή του 

τρόπου διοίκησης (managerial style). Ο ανασχεδιασµός των επιχειρησιακών 

διαδικασιών δίνει έµφαση στους ανθρώπινους πόρους. Χωρίς τη συµµετοχή 

των ανθρώπων της επιχείρησης, ο ανασχεδιασµός δεν είναι δυνατόν να 

λειτουργήσει. Όπως αναφέρθηκε, παρά τις µεγάλες επενδύσεις σε τεχνολογία 

που απαιτεί ο ανασχεδιασµός, η σηµαντικότερη επένδυση που εξασφαλίζει την 

επιτυχία του και την απόκτηση µακροχρόνιου συγκριτικού πλεονεκτήµατος 

είναι η ανάπτυξη του κατάλληλου ανθρώπινου δυναµικού. Οι άνθρωποι µια 

επιχείρησης έχουν αλλάξει πλέον. Οι εργαζόµενοι δεν διαφέρουν από τους 

προϊσταµένους τους σε µορφωτικό επίπεδο ή κοινωνική τάξη. Σε πολλές 

µάλιστα επιχειρήσεις της«νέας οικονοµίας», ορισµένοι εργαζόµενοι είναι 

περισσότερο καταρτισµένοι ή ακόµα και καλύτερα αµειβόµενοι από τους 

προϊσταµένους τους. Οι εργαζόµενοι έχουν φιλοδοξίες, στόχους και όνειρα, 

και επιθυµούν να τα εκπληρώσουν µέσα από την εργασία τους. Η εργασίας 

τους, στην οποία αφιερώνουν ίσως τις περισσότερες ώρες της ηµέρας τους, 

είναι πλέον πέρα από ένα µέσο εξασφάλισης του απαραίτητου εισοδήµατος 

τους και ένα µέσο ολοκλήρωσης και αυτοβελτίωσης. Οι εργαζόµενοι 

επιθυµούν την εµπιστοσύνη των διευθυντών τους και είναι άξιοι για αυτήν. 

Ικανοποιούνται µε την ανάληψη ευθυνών και είναι ικανοί να ανταποκριθούν σε 

αυτές. Οι εργαζόµενοι έχουν πρωταγωνιστικό ρόλο στη λειτουργία της 

επιχείρησης. Είναι τα άτοµα που παράγουν αξία για τον πελάτη. Ο ρόλος των 

διευθυντών είναι υποστηρικτικός στο έργο των εργαζοµένων. 

 

Οι γενικές τάσεις στη διοίκηση ανθρωπίνων πόρων είναι (Champy 1995): 

 

η διοίκηση των εργαζοµένων έχει µεταφερθεί από το τµήµα ανθρωπίνων 

πόρων στους επικεφαλείς των διαφόρων διαδικασιών. Οι ιδιοκτήτες της  

διαδικασίας, µε την υποστήριξη των διευθυντών των κέντρων γνώσης, είναι 

υπεύθυνοι για την πρόσληψη, την αξιολόγηση, την αµοιβή και την εκπαίδευση 

των εργαζοµένων, που συµµετέχουν στην εκτέλεση της διαδικασίας για την 

οποία είναι αρµόδιοι. 



• Η αντιµετώπιση των εργαζοµένων µε ειλικρίνεια, εµπιστοσύνη και 

σεβασµό. 

• Η ανοιχτή επικοινωνία και η διάχυση της γνώσης σε όλη την ιεραρχία 

της επιχείρησης. 

• Η ενδυνάµωση των εργαζοµένων και η παραχώρηση ελευθερίας 

ανάληψης πρωτοβουλιών. 

• Η µέτρηση της απόδοσης των εργαζοµένων και της επίτευξης των 

στόχων της επιχείρησης πραγµατοποιείται, δίνοντας έµφαση στους 

τοµείς που αφορούν άµεσα τον πελάτη. 

 

4.7 Απειλές για τους διευθυντές από τον σχεδιασµό επιχειρησιακών 

διαδικασιών. 

 

Ο ανασχεδιασµός επιχειρησιακών διαδικασιών επιφέρει συνέπειες για τους 

διευθυντές. Ο νέος ρόλος των διευθυντών συνεπάγεται την υιοθέτηση νέων 

αξιών και απαιτεί διαφορετικές ικανότητες από µέρους τους, προκειµένου να 

ανταποκριθούν στις νέες διοικητικές απαιτήσεις. Οι διευθυντές δεν είναι πλέον 

τα αφεντικά της επιχείρησης. Ο ρόλος τους είναι υποστηρικτικός στο έργο των 

πρωταγωνιστών της επιχείρησης, των εργαζοµένων. Οι διευθυντές είναι 

υποχρεωµένοι να παρέχουν ελευθερία προς τους εργαζοµένους και το γεγονός 

αυτό συνεπάγεται την απώλεια του ελέγχου της εργασίας από µέρος τους. Η 

απώλεια αυτή συνεπάγεται απώλεια κύρους και δύναµης. Η δύναµη 

µεταφέρεται στα άτοµα που εκτελούν την εργασίας και παρέχουν αξία προς 

τους πελάτες. Επίσης, λόγω της αρχής του ανασχεδιασµού ότι κάθε άνθρωπος 

αµείβεται ανάλογα µε το αποτέλεσµα της εργασίας τους, και όχι ανάλογα µε 

την θέση του, την αρχαιότητα και το βιογραφικό του, οι µισθολογικές 

διαφορές ανάµεσα στους διευθυντές και τους εργαζόµενους έχουν αµβλυνθεί. 

Συνεπώς, ο ανασχεδιασµός επιχειρησιακών διαδικασιών συνεπάγεται απώλεια 

δύναµης, κύρους και γοήτρου για τους διευθυντές. Υπάρχουν ακόµα 

περιπτώσεις που ορισµένα στελέχη χάνουν τις θέσεις τους, λόγω της 

αδυναµίας τους να ανταποκριθούν στις νέες απαιτήσεις. Πέρα από  τη ποιοτική 

αλλαγή που επιφέρει ο ανασχεδιασµός στη διοίκηση της  επιχείρησης, πρέπει 



να τονιστεί ότι η νέα δοµή της επιχείρησης οδηγεί στη µείωση των 

διευθυντικών θέσεων. Η επιχείρηση γίνεται πλέον πιο λιτή. Για τη λειτουργία 

της επιχείρησης δεν είναι απαραίτητος µεγάλος αριθµός διευθυντών. Ως κύριοι 

λόγοι της µείωσης αυτής αναφέρονται:  

 

• Ο ρόλος των µεσαίων στελεχών (middle managers) έχει εκλείψει πια. 

Τα ανώτερα κλιµάκια διοίκησης βρίσκονται πλέον πιο κοντά στην 

παραγωγή και δεν είναι απαραίτητη η µεσολάβηση των µεσαίων 

στελεχών µεταξύ αυτών και των εργαζοµένων. 

• Οι εργαζόµενοι δεν έχουν την ανάγκη συνεχούς επίβλεψης.  

• Η οργάνωση βάσει διαδικασιών µειώνει τον καταµερισµό της εργασίας, 

οπότε χρειάζονται λιγότερα άτοµα για να συντονίσουν τη συνεργασία 

των διαφόρων ατόµων και οµάδων που τις εκτελούν.  

• Η κατάργηση των τµηµάτων και υπό-τµηµάτων της επιχείρησης µειώνει 

τον αριθµό των οργανωσιακών µονάδων (organizational unit), και κατά 

συνέπεια των απαραιτήτων ατόµων που χρειάζονται για να τα 

διοικήσουν.  

 

Συµπερασµατικά παρατηρούµε ότι ο ανασχεδιασµός επιχειρησιακών 

διαδικασιών µεταβάλλει τη διοίκηση τόσο ποιοτικά όσο και ποσοτικά. 

(Hammer 1996) 

 

4.8 Εξέλιξη του ανασχεδιασµού 

 

Το νέο επιχειρηµατικό περιβάλλον έχει δώσει µεγαλύτερη ελευθερία στους 

διευθυντές. Το παγκόσµιο εµπόριο είναι ελεύθερο και η συντριπτική 

πλειοψηφία των αγορών ανοικτές. Οι καταναλωτές έχουν υψηλή αγοραστική 

δύναµη και είναι πιο ώριµοι. Ο κυβερνητικός παρεµβατισµός είναι ελεύθερος. 

Η ανάπτυξη της πληροφοριακής τεχνολογίας είναι ραγδαία και παρέχει 

σηµαντικές δυνατότητες για τις επιχειρήσεις. Η διοίκηση µιας επιχείρησης 

µπορεί να προσλάβει και να απολύσει εργαζοµένους, να επενδύσει σε όλα τα 

µέρη του κόσµου, να αντλήσει κεφάλαια από πολλές πηγές, να εισέλθει σε 



νέες αγορές και να αποσυρθεί από άλλες. Οι δυνατότητες αυτές αποτελούν και 

συνάµα απειλές για τις επιχειρήσεις που δεν είναι σε θέση να τις 

εκµεταλλευτούν. 

 

Ο ανασχεδιασµός απελευθερώνει τις δυνάµεις της επιχείρησης από στενές 

ιεραρχικές δοµές, οργανωσιακά εµπόδια και πεπαλαιωµένες αντιλήψεις. 

Απελευθερώνει τους ανθρώπους της επιχείρησης, ώστε να µπορούν να 

αναπτύξουν τις ικανότητες τους. 

 

Ο ανασχεδιασµός έπειτα από µια δεκαετία επιχειρηµατικής πρακτικής και 

ωρίµανσης αποτελεί πλέον ένα πολύτιµο εργαλείο διοίκησης. Η επιβράδυνση 

της παγκόσµιας οικονοµίας µετά από µια εφταετία συνεχούς ανάπτυξης 

αναγκάζει τις επιχειρήσεις να εστιάσουν ξανά τη προσοχή τους στο 

πραγµατικό σκοπό τους: τη παροχή αξίας προς τους πελάτες. Η διάψευση των 

προσδοκιών για τη πορεία της «νέας οικονοµίας» επαναφέρει στο προσκήνιο 

τη συζήτηση για τη χρήση της πληροφοριακής τεχνολογίας. Ο ανασχεδιασµός 

των επιχειρησιακών διαδικασιών επιστρέφει, ίσως όχι απαραίτητα ως µια 

επαναστατική µέθοδος αλλαγής της επιχείρησης, αλλά ως ένα εργαλείο 

συνεχούς εστίασης στις επιχειρησιακές διαδικασίες και αναζήτησης µεθόδων 

βελτίωσης στην απόδοση της επιχείρησης.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



5.1. Η σηµασία των logistics 

 

Η έννοια logistics χρησιµοποιήθηκε για πρώτη φορά στην ιστορία από τον 

πατέρα της ιστορίας Ηρόδοτο – συγκεκριµένα στο τµήµα της συγγραφής του 

όπου διακρίνει µε µία λέξη τις αδιαµφισβήτητες υψηλές επιδόσεις των Περσών 

στον τοµέα του εφοδιασµού, του σχεδιασµού και της λογιστικής υποστήριξης 

µεγάλων εκστρατειών. 

 

∆υόµισι χιλιάδες χρόνια µετά, περίπου στο τέλος της δεκαετίας του ’50, η λέξη  

logistics θα εισαχθεί ευρέως στην στρατιωτική ορολογία της άµυνας των 

Ηνωµένων Πολιτειών και θα χρησιµοποιηθεί από όλες τις χώρες του ΝΑΤΟ  και 

σχεδόν από όλα τα επιτελεία του κόσµου (1). Η αρχική ερµηνεία της λέξης 

ήταν η τεχνική της µεταφοράς των στρατευµάτων ή όπως αναλυτικότερα 

περιγράφει το ΝΑΤΟ: ο σχεδιασµός, η ανάπτυξη, η απόχτηση, η αποθήκευση, 

η µεταφορά, η διανοµή των υλικών, η µεταφορά των στρατευµάτων και η 

φαρµακευτική και ιατρική υποστήριξή τους (4). Με άλλα λόγια τα logistics 

αναφέρονται ως ο κλάδος της στρατιωτικής επιστήµης που ασχολείται µε τη 

προµήθεια, συντήρηση και µεταφορά υλικών, προσωπικού και εξοπλισµού.  

 

Σήµερα, η έννοια logistics χρησιµοποιείται ευρέως από τις επιχειρήσεις και 

ορίζεται ως εξής: «Είναι η διαδικασία του σχεδιασµού, προγραµµατισµού, 

οργάνωσης, υλοποίησης και ελέγχου µιας αποτελεσµατικής, οικονοµικής ροής 

και αποθήκευσης πρώτων υλών, ηµικατεργασµένων προϊόντων, τελικών 

προϊόντων και της σχετικής πληροφορίας από το αρχικό σηµείο µέχρι το  

σηµείο της κατανάλωσης µε σκοπό την συµµόρφωση στις απαιτήσεις του 

πελάτη».  

 

Τα Business Logistics είναι σχετικά νέο πεδίο στο ολοκληρωµένο  

management σε σύγκριση µε παραδοσιακούς τοµείς των οικονοµικών, των 

πωλήσεων και της παραγωγής. Οι περισσότερες δραστηριότητες όµως των 

Business Logistics (αποθέµατα, µεταφορά) εκτελούνται µεµονωµένα για  

πολλά χρόνια. Η καινοτοµία στο πεδίο αυτό είναι περισσότερο η ιδέα της 



συντονισµένης διοίκησης (coordinated management) παρά η διοίκηση των επί 

µέρους δραστηριοτήτων ξεχωριστά και η ιδέα ότι τα Logistics προσθέτουν 

αξία στα προϊόντα και τις υπηρεσίες. 

 

5.2. ∆ιοίκηση Logistics 

 

Η διοίκηση του κυκλώµατος logistics αποτελεί ένα µέτρο για την αξιολόγηση 

της πορείας µιας επιχείρησης, καθώς οι λειτουργίες που εκτελούνται σε αυτό 

επηρεάζουν όχι µόνο το σύνολο της εποιχείρησης αλλά και τις σχέσεις της  

τόσο µε τους προµηθευτές όσο και µε τους πελάτες της. Η λειτουργία της 

εφοδιαστικής αλυσίδας επηρεάζει και επηρεάζεται όσο οποιαδήποτε άλλη από 

τα περισσότερα τµήµατα µιας επιχείρησης, καθώς επίσης και από το εξωτερικό 

της περιβάλλον, αφού µε αυτή ξεκινά και µε αυτήν καταλήγει η ροή του 

προϊόντος, αρχικά µε τη µορφή πρώτης ύλης που παραλαµβάνεται από τον 

προµηθευτή και τελικά µε τη µορφή του έτοιµου προϊόντος που αποστέλλεται 

στον πελάτη. 

 

Υπάρχουν πέντε βασικά σηµεία τα οποία επηρεάζουν την αποτελεσµατικότητα 

της διοίκησης των logistics και αντικατοπτρίζουν  αντίστοιχα την θέση και τη 

δύναµη της επιχείρησης στην αγορά, ενώ δίνουν την δυνατότητα για µείωση 

του κόστους και οδηγουν σε ευελιξία απέναντι στον ανταγωνισµό. Τα σηµεία 

αυτά, τα οποία απαιτούν και προσεκτική µελέτηστο κύκλωµα logistics, είναι τα 

εξής (1): 

 

• Η αποθήκευση των προϊόντων 

• Η διακίνηση των προϊόντων 

• Η ροή των πληροφοριών κατά µήκος της εφοδιαστικής αλυσίδας 

• Η συνεργασία µε τα υπόλοιπα τµήµατα της επιχείρησης 

• Η συνεργασία µε τους προµηθευτές και τους πελάτες. 

 



Οι πέντε αυτές λειτουργίες αποτελούν όλες µαζί την ∆ιοίκηση της 

εφοδιαστικής αλυσίδας και οποιοδήποτε έλλειµµα σε µία από αυτές δεν µπορεί 

να καλυφθεί από τις υπόλοιπες. 

 

5.3 ∆ιοίκηση αποθεµάτων 

 

Η διοίκηση των αποθεµάτων σχετίζεται µε την ροή των υλικών από και προς 

την παραγωγή και ορίζεται ως o σχεδιασµός, η οργάνωση και ο έλεγχος όλων 

των υλικών από την αγορά, την αποθήκευση και την µεταποίησή τους, µέχρι 

την διανοµή του τελικού προϊόντος. Η φυσική διανοµή περιλαµβάνει την ροή 

των υλικών από την παραλαβή τους, µέχρι την αποστολή τους στον τελικό 

καταναλωτή. 

 

Οι βασικές δραστηριότητες που πρέπει να σχεδιασθούν, να προγραµµατισθούν 

και να ελεγχθούν (δηλαδή να διοικηθούν) και που  αποτελούν τα στοιχεία του 

συστήµατος των LOGISTICS των επιχειρήσεων είναι:  

• τα  αποθέµατα (inventory), 

• η επιλογή θέσης (Location strategy) 

• και τελικά το επίπεδο εξυπηρέτησης του πελάτη  

 

 



 Ο έλεγχος των αποθεµάτων είναι η επιµέρους λειτουργία του εφοδιασµού 

που αποσκοπεί να παρακολουθεί τις κινήσεις και τα επίπεδα του αποθέµατος 

σε όλες τις µερίδες – κωδικούς των υλικών (record keeping). Η σπουδαιότητα 

του ελέγχου αυτού εγγυάται στο γεγονός ότι εάν πρόκειται να παρθεί µια 

απόφαση για το πόσο πρέπει να παραγγελθεί και η πληροφορία σχετικά µε το 

υπάρχον και υπό παραγγελία απόθεµα είναι ελλιπής, όσο αναβαθµισµένα 

συστήµατα πρόγνωσης και παραγγελίας και αν χρησιµοποιηθούν η απόφαση 

θα είναι λάθος . 

 

Αναλυτικά, η διοίκηση των αποθεµάτων περιλαµβάνει: 

 

• Τον έλεγχο και την παρακολούθηση των αποθεµάτων 

• Την διατήρηση ιστορικών στοιχείων (record keeping) 

• Την πρόγνωση ζήτησης (forecasting) 

• Τον προγραµµατισµός και τις αναπαραγγελίες (inventory control) 

• Την παραλαβή, την αποθήκευση (Storage), τη διακίνηση 

• (materialhandling) και την χορήγηση των υλικών 

• Την συσκευασία (packaging) 

 

Η διατήρηση ιστορικών στοιχείων, που ήδη αναφέρθηκε, περιλαµβάνει το  

άνοιγµα µερίδας για τα νέα υλικά και και ανάθεση κατάλληλων κωδικών, ενώ 

προϋποθέτει την καθηµερινή συντήρηση και ενηµέρωση κατάστασης /αρχείων 

του αποθέµατος καθώς και την καταγραφή παραλαβών, επιστροφών και 

χορηγήσεων. Επιπλέον απαραίτητη είναι και η κατηγοριοποίηση των υλικών 

από άποψη σηµαντικότητας (ανάλυση ΑBC) και η επανα-κατηγοριοποίηση ανά 

τακτά χρονικά διαστήµατα.  

Τέλος περιλαµβάνει την φυσική απογραφή και την πιστοποίηση της 

κατάστασης του αποθέµατος (10). 

 

Ο έλεγχος και η τήρηση αποθεµάτων είναι ένα πρόβληµα συνηθισµένο για 

όλες τις εταιρείες. Όµως δεν υπάρχει ακόµα κάποιο σύστηµα διαχείρισης  

αποθεµάτων το οποίο να λειτουργεί ικανοποιητικά χωρίς την ύπαρξη ενός 



αξιόπιστου συστήµατος πρόβλεψης πωλήσεων (forecast). Ένας, λοιπόν 

σοβαρότατος παράγων επιτυχίας κάθε συστήµατος διαχείρισης αποθεµάτων 

είναι η αξιοπιστία του συστήµατος πρόβλεψης πωλήσεων, δηλαδή ο βαθµός 

ευστοχίας της πρόβλεψης σε σχέση µε τις πραγµατοποιηθείσες πωλήσεις.  

 

Προκειµένου όµως να πραγµατοποιηθεί ο προγραµµατισµός των αποθεµάτων 

µε βάσει τις προβλέψεις θα πρέπει να προηγηθεί και ο  καθορισµός των 

υλικών για αποθεµατοποίηση µε βάση την κρισιµότητα του υλικού, το κόστος 

προµήθειας, το χρόνο παράδοσης και τη διαθεσιµότητα την αγορά. Θα πρέπει 

να πραγµατοποιηθεί ακόµα ανάλυση του κόστους των αποθεµάτων και να 

καθοριστεί το επίπεδο εξυπηρέτησης της αποθήκης. Κατόπιν, καθορίζεται η 

ποσότητα και ο χρόνος αναπαραγγελίας, καθώς και το επίπεδο ασφαλείας. 

 

5.4 Αποθήκευση και διακίνηση των υλικών 

 

Η αποθήκευση είναι η επιµέρους λειτουργία του εφοδιασµού που αποσκοπεί 

στην σωστή παραλαβή, εσωτερική διακίνηση, διατήρηση και χορήγηση των 

πάσης φύσεως υλικών (αποθεµάτων) σε µια επιχείρηση.  

 

Περιλαµβάνει: 

• Την παραλαβή και τον ποσοτικό / ποιοτικό έλεγχος των αποθεµάτων 

• Την εσωτερική διακίνηση των αποθεµάτων 

• Την ταξινόµηση των αποθεµάτων 

• Την τοποθέτηση των αποθεµάτων 

• Τη διατήρηση των αποθεµάτων 

• Τη διαφύλαξη των αποθεµάτων 

• Την εύκολη ανεύρεσή τους και 

• Την εξαγωγή και χορήγηση κάθε υλικού που ζητείται 

 

Μεγάλη σηµασία, όµως, στην επιλογή του τρόπου αποθήκευσης έχει και η 

χωροταξία καθώς και το ίδιο το κτίριο των αποθηκών. Το µέγεθος, το ύψος, οι 

ηλεκτροµηχανολογικές εγκαταστάσεις, η διαµόρφωση και η οργάνωση του 



συνολικού χώρου και της ροής των υλικών είναι στοιχεία τα οποία θα πρέπει  

να έχουν καθοριστεί σωστά και να έχουν ληφθεί υπόψη από την αρχή της 

υλοποίησης µιας αποθήκης. 

 

5.5 Εφοδιαστική αλυσίδα (The supply chain) 

 

Η εφοδιαστική αλυσίδα είναι η σχέση (το κανάλι) µεταξύ του καταναλωτή και 

αυτών που τον εφοδιάζουν µε προϊόντα υλικά και υπηρεσίες. Η αλυσίδα 

περιλαµβάνει µέχρι και ολόκληρο το κύκλο παραγωγής. Αυτό σηµαίνει  πρώτες 

ύλες , διανοµείς των πρώτων υλών , κατασκευαστές, διανοµείς των 

παρασκευασθέντων προϊόντων, λιανέµπορους και τελικά τον πελάτη. 

 

Έτσι, λοιπόν, κάθε δίκτυο διανοµών µπορεί να θεωρηθεί σαν ένα σύνολο 

διαδικασιών που τελικό στόχο έχει την προµήθεια αγαθών και υπηρεσιών στον 

καταναλωτή, µε το καλύτερο δυνατό τρόπο, και όσο πιο αποτελεσµατικά 

γίνεται σε σχέση µε τov ανταγωνισµό. Υπάρχουν κάποιες βασικές λειτουργίες 

στις οποίες εµπλέκεται άµεσα ένα δίκτυο διανοµής. Χαρακτηριστικά 

αναφέρονται: 

• η αγορά προϊόντων και πρώτων υλών 

• η πώληση ετοίµων προϊόντων 

• η αποθήκευση 

• oι µεταφορές 

• η τιµολόγηση των προϊόντων 

• η πληροφόρηση των πελατών 

 

Στις ανωτέρω λειτουργίες εµπλέκεται συνήθως ένα µέρος του δικτύου 

διανοµής, όµως η τελική αποστολή του, επηρεάζεται από τη σωστή λειτουργία 

των επί µέρους δραστηριοτήτων (11). 

 

Οι "διανοµές" καλύπτουν δύο µεγάλες λειτουργίες. Η πρώτη και πλέον 

γνωστή, έχει σαν στόχο να θέσει στη διάθεση των καταναλωτών, αγαθά και 

υπηρεσίες που οι τελευταίοι έχουν ανάγκη, την χρονική στιγµή που το 



επιθυµούν και στις απαιτούµενες ποσότητες. Είναι η λειτουργία "Logistics" που 

αφορά τη διαχείριση των αποθεµάτων και τη ροή των εµπορευµάτων. Η 

δεύτερη λειτουργία, λιγότερο γνωστή αλλά εξίσου σηµαντική είναι η 

"λειτουργία της επαφής", της επικοινωνίας και του service έναντι των 

καταναλωτών. Αφορά τις βασικές στρατηγικές των δύο "συνεταίρων", που 

είναι οι παραγωγοί και οι διανοµείς, µε στόχο να προσελκύσουν τους 

καταναλωτές. 

 

5.6  Επίπεδο εξυπηρέτησης του πελάτη  

 

Ένα προϊόν δεν έχει καµία απολύτως αξία ώσπου να φτάσει στα χέρια του 

πελάτη. Το customer service σχετίζεται µε αυτή τη διάθεση των προϊόντων 

στους πελάτες. Συχνότητα παραδόσεων, συνέπεια στην παράδοση, 

διαθεσιµότητα αποθεµάτων, χρόνος εκτέλεσης παραγγελίας, ακρίβεια 

τιµολογίων, κατάσταση των προϊόντων κατά την παράδοση και ανταπόκριση 

σε ερωτήσεις και παράπονα του πελάτη είναι µόνο µερικοί από τους  

παράγοντες που επηρεάζουν την διάθεση των προϊόντων στους πελάτες και 

άρα συντελούν στην αποτελεσµατικότητα ή µη του customer service.  

 

Όπως φαίνεται από τα παραπάνω, το customer service, όχι µόνο επηρεάζεται 

από διάφορους τοµείς της λειτουργίας µιας επιχείρησης αλλά καλύπτει 

διάφορα στάδια σε σχέση µε την πώληση ενός συγκεκριµένου προϊόντος τα 

οποία λαµβάνουν µέρος: α) πριν την πώληση του προϊόντος, β) κατά την 

πώληση του προϊόντος και γ) µετά την πώληση του προϊόντος. 

 

Σε ότι αφορά το στάδιο πριν την πώληση, στοιχεία όπως η υφιστάµενη 

πολιτική εξυπηρέτησης των πελατών, καθώς και η δοµή µε την οποία είναι 

οργανωµένη η επιχείρηση επηρεάζουν άµεσα το customer service. Στο στάδιο 

κατά το οποίο λαµβάνει χώρα η πώληση ενός προϊόντος, το customer service 

επηρεάζεται από στοιχεία όπως διαθεσιµότητα, διανοµή και παράδοση,  

χρόνος εκτέλεσης της παραγγελίας, συνέπεια παράδοσης, κτλ. Τέλος, τα 

στοιχεία που εµπεριέχονται στο τρίτο στάδιο αφορούν κυρίως στην 



υποστήριξη ενός προϊόντος µετά την πώληση όπως εγγύηση, διαθεσιµότητα 

ανταλλακτικών, ανταπόκριση σε ερωτήσεις και τυχόν παράπονα των πελατών, 

ακόµα και αντικατάσταση του προϊόντος. 

 

Στις αγορές, λοιπόν, υψηλού ανταγωνισµού όπου είναι δύσκολο να 

πραγµατοποιηθεί µια ουσιαστική διαφοροποίηση ενός προϊόντος ή  υπηρεσίας, 

και η ανταγωνιστικότητα µε βάση τις τιµές οδηγεί µόνο σε δραµατικές 

µειώσεις των κερδών µε ολέθριες συνέπειες για τις επιχειρήσεις, η αναµέτρηση 

µετατοπίζεται στο επίπεδο customer service που παρέχεται. Η συµβολή των 

logistics στην διαµόρφωση και παροχή διαφορετικών πολιτικών customer 

service είναι πολυδιάστατη: προσφέρουν µια πλατφόρµα πάνω στην οποία θα 

στηριχθεί η όλη µελέτη για την επίτευξη customer service υψηλού επιπέδου, 

αποτελoύν το εργαλείο για τον στρατηγικό σχεδιασµό και παράλληλα είναι το 

µέσο που θα κάνει δυνατή την υλοποίηση της στρατηγικής που επιλέχθηκε. 

 

Προκειµένου να επιλέξει µια εταιρεία την στρατηγική customer service που θα 

ακολουθήσει, θα πρέπει να λάβει υπ’ όψη της όλα τα στοιχεία που  

αναφέρονται: 

 

Πίνακας προτεινόµενων στοιχείων customer service 

• συχνότητα παραδόσεων, 

• χρόνος εκτέλεσης παραγγελίας, 

• συνέπεια παραδόσεων, 

• έκτακτες παραδόσεις όταν ζητείται, 

• διαθέσιµα αποθέµατα και συνεχής τροφοδοσία, 

• πληρότητα παραγγελιών 

• πληροφόρηση για ελλείψεις, 

• ευκολία τοποθέτησης παραγγελίας, 

• αποδοχή παραγγελίας, 

• ακρίβεια τιµολογίων, 

• ποιότητα πωλητών/αντιπροσώπων, 



• υποστήριξη τοποθέτησης εµπορευµάτων στο κατάστηµα 

(merchandising), 

• τακτικές επισκέψεις πωλητών/αντιπροσώπων, 

• παρακολούθηση των αποθεµάτων των λιανοπωλητών από προµηθευτές 

(VMI), 

• όροι πληρωµής, 

• ανταπόκριση στις ερωτήσεις, απορίες, παράπονα, 

• ποιότητα εξωτερικής συσκευασίας, 

• σωστή παλετοποίηση προϊόντων, 

• ευανάγνωστες ηµεροµηνίες λήξης στην εξωτερική συσκευασία, 

• ποιότητα συσκευασίας τεµαχίου για διακίνηση στο κατάστηµα, 

• συνεργασία στην εισαγωγή νέου προϊόντος/συσκευασίας, 

• τακτικές αναφορές για την γκάµα των προϊόντων, 

• συντονισµός µεταξύ παραγωγής, διανοµής και marketing. 

 

Υπάρχει, όµως, και µια σειρά πολύ δύσκολων ερωτηµάτων που πρέπει να 

απαντηθούν έτσι ώστε να σχεδιαστεί ένα επιτυχηµένο πακέτο customer  

service. 

 

Μια επιχείρηση θέλει να ικανοποιήσει όλους τους πελάτες της. Υπάρχει όµως η 

δυνατότητα να χαίρουν όλοι της ίδιας εξυπηρέτησης; Γενικά ισχύει ότι το 80% 

του συνολικού τζίρου προέρχεται από το 20% των πελατών (κανόνας 80-20). 

Θα πρέπει λοιπόν η επιχείρηση να προσαρµοστεί αρχικά στις απαιτήσεις αυτού 

του µεριδίου των πελατών (key accounts) αφού η απώλεια τους θα είχε 

σοβαρά αρνητικά αποτελέσµατα. Μήπως όµως ταυτόχρονα υπάρχει κάποιος 

τρόπος να εξυπηρετήσει και τους υπόλοιπους πελάτες θέτοντας κάποιο 

περιορισµό όπως την ελάχιστη ποσότητα παραγγελίας αλλά υιοθετώντας 

παράλληλα ευνοϊκότερο τρόπο πληρωµής για να τους προσελκύσει; Αυτά 

φυσικά είναι ερωτήµατα που πρέπει να απαντηθούν µετά από προσεκτική 

µελέτη. 

 



Τέλος, θα πρέπει να δοθεί έµφαση σε δύο πολύ σοβαρά θέµατα. Το πρώτο 

είναι ότι το customer service είναι κάτι επιπλέον του προϊόντος και φυσικά 

είναι ένα επιπλέον κόστος. Η ιδέα αύξησης του επιπέδου customer service 

µπορεί να µην φαίνεται πολύ ελκυστική λόγω του επιπλέον κόστους, αυτό 

όµως που θα έπρεπε να απασχολεί πραγµατικά µια επιχείρηση είναι ποιο θα 

είναι το κόστος αν δεν προβεί σε µια τέτοια ενέργεια όταν ολοένα και 

περισσότερο ο ανταγωνισµός µετατίθεται προς το customer service και 

αναπόφευκτα οι απαιτήσεις των πελατών αυξάνονται όλο και πιο πολύ. 

 

5.7  Εκσυγχρονισµός και εξειδίκευση µε την συµβολή των Logistics 

 

H συνεχής κινητικότητα που χαρακτηρίζει τις ελληνικές επιχειρήσεις τα 

τελευταία χρόνια φέρνει στο προσκήνιο την ανάγκη αναδιοργάνωσης του 

κυκλώµατος της εφοδιαστικής αλυσίδας, ενώ γίνεται συνείδηση πως µια  

τέτοια αναδιοργάνωση σχετίζεται άµεσα µε την αύξηση των πωλήσεων. Οταν 

τα Logistics προσεγγίζονται στην ολοκληρωµένη τους µορφή, δηλαδή ως το 

σύνολο των δραστηριοτήτων που εκτελούνται κατά τη διαδικασία ροής των 

προϊόντων, προσφέρουν εξειδικευµένες λύσεις σε προβλήµατα που 

ανακύπτουν από την παραγωγή ως την κατανάλωση. 

 

Βασικό χαρακτηριστικό αλλά και µεγάλη δυσκολία στην οργάνωση κάθε 

συστήµατος logistics είναι ότι αναφέρεται σε όλα τα τµήµατα της 

εφοδιαστικής αλυσίδας (supply chain). Ξεκινάει από την παραγωγή του 

προϊόντος, οργανώνοντας το κοµµάτι των προµηθειών (ποσότητα και είδος 

προµήθειας), συνεχίζει ελέγχοντας το ύψος των αποθεµάτων, αποφασίζει για 

τον τρόπο µεταφοράς των προϊόντων και τα κατάλληλα µέσα µεταφοράς, 

σχεδιάζει το σύστηµα αποθήκευσης (εξοπλισµός και είδος αποθήκευσης) και 

καταλήγει στην οργάνωση του δικτύου διανοµής (το οποίο σχετίζεται άµεσα 

αλλά δεν ταυτίζεται µε τις µεταφορές). 

 



Οι ελληνικές επιχειρήσεις, µέχρι σήµερα τουλάχιστον, αντιµετώπιζαν τις 

παραπάνω λειτουργίες αποκεντρωτικά. Ενδεικτικό είναι το γεγονός ότι σε κάθε 

εταιρεία υπάρχουν στελέχη µε αρµοδιότητες operation manager ή supply 

manager, οι οποίοι απασχολούνται στο κύκλωµα της εφοδιαστικής αλυσίδας, 

ενώ σπανιότερα συναντάµε τη Θέση του logistics manager. Οι  

δραστηριότητες του logistics manager σε µια επιχείρηση είναι πολλές, 

µπορούµε πάντως να πούµε ότι είναι το πρόσωπο που έχει τον συντονισµό 

όλων των παραπάνω δραστηριοτήτων. 

 

Συνήθως οι επιχειρήσεις του λιανεµπορίου, οι εταιρείες εµπορίας και 

διακίνησης καταναλωτικών προϊόντων αλλά και οι βιοµηχανίες τροφίµων-

ποτών, έχουν συγκεκριµένα προβλήµατα που αφορούν ένα ή/ και 

περισσότερα κοµµάτια του κυκλώµατος logistics. Οι επιχειρήσεις  

αντιµετωπίζουν συνήθως τις παρακάτω κατηγορίες προβληµάτων: 

 

1. Προβλήµατα οργάνωσης αποθήκης. Στην περίπτωση αυτή οι δυσκολίες 

σχετίζονται είτε µε την έκταση του χώρου αποθήκευσης (π.χ., δεν φτάνουν οι 

χώροι, υπάρχει µεγάλο ύψος αποθεµάτων κ.ο.κ), είτε µε τη λειτουργικότητα  

των χώρων (υπάρχει επαρκής χώρος αλλά δεν είναι πλήρως αξιοποιήσιµος, οι 

εργαζόµενοι είναι πολλοί, έχουν αλληλοκαλυπτόµενα καθήκοντα κ.λ.π), είτε µε 

την έλλειψη σύγχρονης τεχνολογίας στους αποθηκευτικούς χώρους (π.χ., 

εγκατάσταση φορητών τερµατικών για αποθηκάριους κ.λ.π.). 

 

2. Προβλήµατα Αξιολόγησης Προϊόντων και Κατηγοριοποίησης πελατών. Μια 

επιχείρηση συχνά καλείται να επαναπροσδιορίσει , ανάλογα µε τους στόχους 

της, τους κωδικούς και την ποσότητα των προϊόντων που διακινεί , ενώ συχνά 

αναγκάζεται να ορίσει την εξυπηρέτηση πελατών µε δύο κατηγορίες: τους 

πελάτες Key Accounts (οι οποίοι παρακολουθούνται απευθείας από την  

εταιρεία όσον αφορά στην προώθηση των πωλήσεων) και σε Rest πελάτες (οι 

οποίοι µπορούν να προσεγγισθούν και έµµεσα από συνεργάτες ή ενδιάµεσους 

των εταιρειών όσον αφορά στις πωλήσεις). Χρειάζεται δηλαδή να κάνει έναν 

επαναπροσδιορισµό όσον αφορά στις κατηγορίες πελατών που θα εξυπηρετεί 



πρώτους, δεύτερους κ.ο.κ., µε δεδοµένη την ποσότητα των προϊόντων που 

διακινεί και τα µέσα µεταφοράς που διαθέτει (αν για παράδειγµα βρίσκονται 

στη Βόρεια Ελλάδα ή τα νησιά). 

 

3. Προβλήµατα Συνεργατών, καθώς η επιλογή τους διαµορφώνει τον τρόπο 

διακίνησης των προϊόντων αλλά και το επίπεδο εξυπηρέτησης του πελάτη. 

Έτσι, η επιχείρηση καλείται να αποφασίσει για το αν θα έχει δίκτυο  

αντιπροσώπων στην επαρχία, αν θα συνεργάζεται µε χονδρέµπορους (που θα 

αγοράζουν τα προϊόντα για λογαριασµό τους) ή αν θα χρησιµοποιεί µεσίτες 

για τη διεκπεραίωση της διανοµής, επιλογές οι οποίες παρουσιάζουν 

συγκεκριµένα πλεονεκτήµατα και µειονεκτήµατα που πρέπει να σταθµιστούν 

πριν από την τελική απόφαση ώστε να συνυπολογιστούν στο συνολικό κόστος 

του κυκλώµατος logistics. 

 

4. Προβλήµατα Αναδιοργάνωσης της Ευρύτερης Επιχειρηµατικής ∆ιαδικασίας, 

το ονοµαζόµενο BPR (Business Process Reengineering). Εδώ, 

συµπεριλαµβάνεται για παράδειγµα ο συνολικός επανασχεδιασµός του τρόπου 

παραγγελιοληψίας και εκτέλεσης της παραγγελίας, του αριθµού των κωδικών 

προϊόντων που διακινούνται, καθώς και αλλαγές στο οργανόγραµµα 

προσωπικού (αριθµός προσωπικού και αρµοδιότητες), ανάπτυξη νέων 

καναλιών διανοµής κ.ά.  

 

5. Προβλήµατα Εκπαίδευσης Στελεχών, οι οποίοι καλούνται να συντονίσουν το 

κύκλωµα των logistics. Είναι κατανοητό, από το εύρος των λειτουργιών ου 

καλύπτει η εφοδιαστική αλυσίδα και τον πολυδιάστατο χαρακτήρα των 

logistics, ότι ο logistics manager χρειάζεται επαρκή θεωρητική υποδοµή και 

µεγάλη πρακτική εµπειρία του κυκλώµατος (π.χ. των εργασιών της αποθήκης, 

της διανοµής, κ.ο.κ), παράγοντες που καθιστούν την εκπαίδευσή του 

σηµαντική επένδυση για την επιχείρηση. Στην ορολογία και πρακτική των 

εργασιών logistics, συχνή αναφορά γίνεται στα συστήµατα µηχανογράφησης 

και γενικότερα στην εφαρµογή των νέων τεχνολογιών. Η χρησιµοποίηση ενός 

πληροφοριακού συστήµατος από µια επιχείρηση είναι εκείνο το κοµβικό 



σηµείο, όπου συγκεντρώνεται η πληροφορία που προέρχεται από τον 

προµηθευτή µε την πληροφορία του διακινητή και του πελάτη. Τα 

πληροφοριακά συστήµατα που εφαρµόζονται στο κύκλωµα logistics 

εξελίσσονται διαρκώς, ωστόσο παρανόηση αποτελεί το γεγονός οτι Logistics 

είναι ή σηµαίνει εφαρµογή ενός ολοκληρωµένου συστήµατος 

µηχανογράφησης. Το software, µε άλλα λόγια, που θα χρησιµοποιηθεί από µια 

επιχείρηση για τον αυτοµατισµό, π.χ. της αποθήκης, της παραγγελιοληψίας και 

παραγγελιοδοσίας, του ελέγχου αποθεµάτων κ.λ.π., 

αποτελεί εργαλείο του εκάστοτε logistics manager και δεν εξαντλεί την 

φιλοσοφία του σωστού σχεδιασµού ενός κυκλώµατος logistics. Γι' αυτό οι 

εταιρείες συµβούλων, αν και σχεδιάζουν ή/ και υλοποιούν εργασίες logistics, 

δεν σχεδιάζουν οι ίδιες λογισµικά πακέτα. Στη βάση πάντως της 

µηχανογράφησης των logistics βρίσκονται u955 \u951 η τεχνολογία των Bar 

Codes, του ECR (Efficient Consumer Response) και του EDI (Electronic Data 

Interchange).  

 

Τέλος η παράµετρος του κόστους αποτελεί πολύ σηµαντικό παράγοντα. Γενική 

αρχή είναι ότι για να γίνουν εκτιµήσεις και υπολογισµοί του συνολικού 

κόστους, πρέπει ο υπεύθυνος του τµήµατος logistics να συγκεντρώνει µεγάλο 

αριθµό πληροφοριών για τα κόστη µιας σειράς θεµάτων όπως: 

 

• Το κόστος αποθεµατοποίησης. 

• Το κόστος µεταφοράς. 

• Το λειτουργικό κόστος. 

• Το κόστος επιστροφών. 

• Το κόστος τοπικής διανοµής. 

• Το κόστος για ειδικούς συνεργάτες (πωλητές-διανοµείς). 

• Το κόστος διοίκησης. 

• Το κόστος µηχανογράφησης. 

 

Γενικά οι επιχειρήσεις προσανατολίζονται σε λύσεις που αφενός µεν 

ελαχιστοποιούν το συνολικό κόστος επένδυσης στα logistics, αφετέρου δεν 



επηρεάζουν αρνητικά το επίπεδο εξυπηρέτησης του πελάτη. Υπάρχουν  

δηλαδή εταιρείες όπου απαιτούνται ριζοσπαστικές οργανωτικές παρεµβάσεις, 

ενώ άλλες εταιρείες χρειάζονται απλά αναβάθµιση της ποιότητας των 

υπηρεσιών τους προς τους πελάτες. Σε γενικές γραµµές, πάντως, εκτιµάται ότι 

ο χρόνος απόσβεσης της µελέτης είναι µικρός και δεν ξεπερνά τη διάρκειά της. 

 

5.8 Ο ρόλος των logistics στο σύγχρονο περιβάλλον. 

Σήµερα πολλές επιχειρήσεις αναγνωρίζουν ότι η παραγωγή και ο εφοδιασµός 

είναι ένας σηµαντικότατος παράγοντας όταν σχεδιάζεται η επιχειρηµατική 

στρατηγική. Αντίθετα η παραδοσιακή άποψη είναι ότι η παραγωγή και ο 

εφοδιασµός παίζει υποστηρικτικό ρόλο στο marketing. Η παραδοσιακή άποψη 

βασίζεται στη πεποίθηση ότι το κέρδος εξαρτάται κυρίως από τη τιµή 

πώλησης και όχι από το κόστος. Σε ένα περιβάλλον λιγότερο ανταγωνιστικό η 

άποψη αυτή θα ήταν αποδεκτή.  

 

Όµως ο σύγχρονος καταναλωτής είναι πολύ απαιτητικός, περιµένοντας από 

τη παραγωγή: 

 

• Μεγαλύτερη ποικιλία προϊόντων 

• Καλύτερη ποιοτική επίδοση 

• Τη καλύτερη δυνατή απόδοση των χρηµάτων του. 

• Άµεση παράδοση των κοινών προϊόντων 

• Σε προϊόντα κατά παραγγελία µείωση και σταθερότητα των χρόνων 

παράδοσης. 

 

Απαιτείται εποµένως µια τελείως καινούργια αντιµετώπιση στο σχεδιασµό των 

συστηµάτων εφοδιασµού/παραγωγής. Εκεί πλέον δεν φθάνει µόνο η αύξηση  

του ρυθµού παραγωγής, αλλά τα αποθέµατα πρέπει να µειωθούν, οι 

καθυστερήσεις να ελαχιστοποιηθούν, οι κινήσεις των υλικών να ελαττωθούν,  

οι χρόνοι παράδοσης να συντοµευτούν, να υπάρχει ευελιξία σε αλλαγές στο 

σχεδιασµό του προϊόντος. Οι παράγοντες τόπος και χρόνος παράδοσης έχουν 

αποκτήσει πρωτεύοντα ρόλο στις επιθυµίες του πελάτη. Οι επιχειρήσεις 



σήµερα δίνουν µεγάλη έµφαση στα προβλήµατα προγραµµατισµού και 

ελέγχου κάνοντας την υπόθεση ότι το υποκείµενο σύστηµα των φυσικών και 

ανθρώπινων πηγών δεν µπορεί να αλλάξει. Όµως παρά το γεγονός ότι ο 

έλεγχος είναι απαραίτητος τα καλύτερα αποτελέσµατα έρχονται µε τη 

βελτίωση του σχεδιασµού. Η έµφαση στον έλεγχο φαίνεται από τη πληθώρα 

της βιβλιογραφίας που υπάρχει σχετικά µε: 

 

• Προγραµµατισµό δυναµικότητας (Capacity planning) 

• Προγραµµατισµό παραγωγής (Production planning) 

• Έλεγχος αποθέµατος (Inventory control) 

• Πρόβλεψη (Forecasting) 

• Λεπτοµερή Προγραµµατισµό (Scheduling) 

• Προγραµµατισµό υλικών (Material requirement planning (MRP) 

 

Σε όλες αυτές τις περιπτώσεις οι λύσεις που δίνονται βασίζονται στη 

βελτιστοποίηση µέσα σε ένα προκαθορισµένο περιβάλλον περιορισµών. 

 

 

6.1 Ηλεκτρονική ∆ιαχείριση Αποθηκών. 

 

Τεχνολογίες ασύρµατων ζεύξεων (RF) 

 

Είναι γεγονός ότι τελευταία οι επιχειρήσεις έχουν αντιληφθεί ότι ο χώρος των 

Logistics έχει µεγάλα και ανεκµετάλλευτα περιθώρια για εξοικονόµηση 

κόστους. Μέσα στα Logistics κρύβονται πολλές λεπτοµέρειες και ειδικά σηµεία 

τα  οποία παίζουν καθοριστικό ρόλο για την ορθή λειτουργία του οργανισµού 

µίας επιχείρησης. Ένα από αυτά τα µυστικά είναι το πως εκµεταλλευόµαστε 

τις δυνατότητες που µας παρέχονται από µία σωστή µηχανοργάνωση του 

αποθηκευτικού κυκλώµατος και πως µε την χρήση ασύρµατης ζεύξης – RF 

τεχνολογίας στην καρδιά της επιχείρησης που λέγεται αποθήκη  

επιτυγχάνουµε την πλέον αποδοτική διαχείριση, την παρακολούθηση και τον 

αυτόµατο έλεγχο της ροής των προϊόντων από το αρχικό στάδιο της 



παραγωγικής διαδικασίας µέχρι το τελικό στάδιο εξαγωγής από την αποθήκη 

και φόρτωσης στα φορτηγά διανοµής. 

 

Με την υποστήριξη που παρέχει η εφαρµογή ασύρµατης ζεύξης σε πρώτο 

στάδιο αναλύονται οι δυνατότητες και οι προδιαγραφές που θα πρέπει να 

παρέχει το µηχανογραφικό σύστηµα διαχείρισης προκειµένου να 

παρακολουθούνται οι µονάδες αποθήκευσης από την ηµέρα εισαγωγής τους  

µέχρι και την εξαγωγή τους καταγράφοντας µε αυτόν τον τρόπο όλο το  

ιστορικό της ενδοεπιχειρισιακής διακίνησής τους. Με αυτόν τον τρόπο 

εµπλουτίζεται το master αρχείο ειδών µε πληροφορίες (εκτός των βασικών) 

όπως π.χ. την αναλογία µονάδων χορήγησης / µονάδες πώλησης, την 

αναλογία των µονάδων παραλαβής / µονάδες χορήγησης, το είδος 

τακτοποίησης των µονάδων παραλαβής στην αποθηκευτική µονάδα, την 

επιτρεπτή µέγιστη διαφορά µεταξύ παλαιότερης και νεότερης ηµεροµηνίας 

λήξης ή παραγωγής ή εισαγωγής για λόγους fefo(first expired, first out), το 

καθεστώς που αποκτάται κατά την στιγµή της παραλαβής ( εάν δύναται να 

πωληθεί κατ’ ευθείαν ή όχι π.χ. για ποιοτικό έλεγχο ), οι ζώνες που 

κωδικοποιούν την φρεσκάδα των προϊόντων, η εποχικότητα, ο µέγιστος 

δυνατός χρόνος παραµονής στην αποθήκη, κ.λ.π. 

 

Στην συνέχεια κωδικοποιούνται πληροφορίες που αφορούν τους διαθέσιµους 

τύπους των αποθηκευτικών µονάδων στο αρχείο τύπων αποθηκευτικών 

µονάδων ( π.χ. χαµηλές, µεσαίες, ψηλές παλέτες ευρωπαϊκές ή αµερικάνικες, 

µικρά ή µεγάλα χαρτοκιβώτια, θυρίδες, κ.λ.π. ) και το αρχείο αποθηκευτικών 

µονάδων - παλετών όπου κάθε αποθηκευτική µονάδα θα πρέπει να αναφέρει 

µεταξύ άλλων την ηµεροµηνία τελευταίας διάθεσης της παλέτας ώστε να µην 

συνεχίζεται η τροφοδοσία µετά την λήξη προσφορών, το καθεστώς της 

παλέτας εάν π.χ. είναι δεσµευµένη, τον σειριακό αριθµό της παλέτας, την  

ιστορία της διακίνησής της δηλ. τις ενδο-αποθηκευτικές κινήσεις της, πότε 

πήγε στην θέση picking, πότε στην ράµπα, ποιός εργαζόµενος την παρέλαβε, 

κ.λπ. 

 



Επίσης κωδικοποιούνται οι βασικοί τύποι τοποθεσίας και οι θέσεις στα 

αντίστοιχα αρχεία. Εδώ έχουµε πληροφορίες που σχετίζονται µε : θέσεις 

παλέτας σε ράφι back to back ορισµένης χωρητικότητας και ύψους, θέσεις 

παλέτας σε ράφι drive in µε βάση την χωρητικότητα της σούδας και το βάθος  

της, 

επάλληλα στρώµατα, θυρίδες µικρές ή µεγάλες, ράµπες αποστολής ή 

παραλαβής, χώρος cross docking, απόσταση θέσεων από χώρους παραλαβών-

αποστολών, κατηγορία και οµάδα location µε βάση χαρακτηριστικά π.χ. 

πυρασφαλές, προφυλαγµένο από κλοπές, κ.λ.π. Το αρχείο συσχέτισης 

αποθηκευτικών µονάδων - location συσχετίζει την κάθε αποθηκευτική µονάδα 

όπως π.χ. τον σειριακό αριθµό παλέτας µε τον κωδικό τοποθεσίας στον οποίο 

βρίσκεται. Το αρχείο αυτό µπορεί να ταξινοµείται µε βάση των κωδικό κατ’ 

αρχάς και µετά µε βάση τις ηµεροµηνίες ώστε να µπορεί να αναζητηθεί η 

παλέτα µε την παλαιότερη ηµεροµηνία µέσα στην αποθήκη. 

 

Αλλά αρχεία όπως π.χ το αρχείο παλετοφόρων µηχανηµάτων, το αρχείο 

εργαζοµένων, το αρχείο προµηθευτών και το αρχείο δελτίων αποστολής των 

προµηθευτών παρέχουν σηµαντικές πληροφορίες και ολοκληρώνουν την 

µηχανοργάνωση της αποθήκης για την 'φιλοξενία' πλέον της λύσης RF 

ΤΕΧΝΟΛΟΓΙΑ. Στην συνέχεια παρουσιάζονται εφαρµογές Ασυρµάτων  ζεύξεων 

σε µερικές αποθηκευτικές λειτουργίες µεγάλων επιχειρήσεων που είχαν σαν 

στόχο την µείωση του κόστους του κυκλώµατος. 

 

6.2  Εφαρµογή τεχνολογίας ασύρµατων ζεύξεων στο κύκλωµα 

παραλαβής 

 

Σε µεγάλη βιοµηχανία τροφίµων, για παράδειγµα, µε την συµπλήρωση µίας 

παλέτας µε έτοιµο προϊόν η εργάτρια συσκευασίας χρησιµοποιώντας έναν 

αναγνώστη απόστασης (scanner) εισάγει τον κωδικό του προϊόντος και τον 

κωδικό θέσης συκευασίας (ή τον προσωπικό της κωδικό) στο ηλεκτρονικό 

σύστηµα παρακολούθησης παραγωγής και αποθήκευσης. Το σύστηµα  

αυτόµατα ενηµερώνεται ασυρµάτως µε αυτήν την εισαγωγή και δίδει την 



εντολή στον εκτυπωτή να εκδώσει την καρτέλα σε µέγεθος Α6. Σε ορισµένες 

περιπτώσεις είναι δυνατή και η χειρωνακτική καταχώρηση µέσω των φορητών 

τερµατικών που είναι ενσωµατωµένα µε τα scanners, όπως π.χ. γίνεται πάντα 

µε την εισαγωγή της τελευταίας ηµι-συµπληρωµένης παλέτας κάθε προϊόντος  

 

Ο εργάτης/τρια χρησιµοποιεί ένα φορητό τερµατικό (το πλησιέστερο από 

αυτά που προβλέπονται), ο δε ειδικός εκτυπωτής των στοιχείων της ετικέτας 

µε τον γραµµωτό κώδικα βρίσκεται στον χώρο της συσκευασίας (τον 

πλησιέστερο µε βάση την γραµµή παραγωγής). Αναλυτικότερα, το κεντρικό 

σύστηµα ενηµερώνεται µε την παραγωγή των προϊόντων µε τους παρακάτω 

ελέγχους : 

 

� Έλεγχος κωδικού εργαζοµένου, 

� Έλεγχος κωδικού θέσεως συσκευασίας, 

� Έλεγχος κωδικού είδους και Barcode, 

� Αποστολή στο ∆ίκτυο της ποσότητας και εντολή εκτύπωσης ετικέτας. 

 

Με την ολοκλήρωση των παραπάνω δίδεται από το σύστηµα εντολή 

εκτύπωσης της ετικέτας µε τον γραµµωτό κώδικα στον ειδικό εκτυπωτή. Κάθε 

ετικέτα που εκδίδεται τοποθετείται από την εργάτρια της συσκευασίας σε µία 

πλαστική θήκη, όπως αυτή που µπαίνει η ασφάλεια του αυτοκινήτου, και στην 

συνέχεια κρεµάται µε γάντζο σε µία πλευρά της παλέτας. Με την διαδικασία 

αυτή γίνεται η πλήρης καταµέτρηση της παραγωγής. Στην ετικέτα που εκδίδει 

ο εκτυπωτής και µέσω ενός software αναγράφονται τα στοιχεία του προϊόντος 

όπως : 

• ο α/α σειριακός αριθµός της παλέτας (π.χ. 6 ψήφιος ) 

• το είδος και η περιγραφή του προϊόντος ( π.χ. max. 30 γράµµατα ) 

• ο κωδικός αριθµός του προϊόντος (π.χ.4 ψήφιος ) 

• η ηµεροµηνία παραγωγής ( π.χ. 6 ψήφια ) 

• η ποσότητα και η ώρα συσκευασίας του προϊόντος ( π.χ. 2 και 4 

ψηφία) 

• η θέση της συσκευαστικής µηχανής ( π.χ. 2 ψήφια ) 



• ο κωδικός αριθµός της εργάτριας συκευασίας (π.χ. 4 ψήφιος ) 

 

Σε κωδικοποιηµένη µορφή δηλ. στο bar code κάθε ετικέτας αναγράφονται 

µόνο: 

 

• ο α/α σειριακός αριθµός κάθε παλέτας 

• ο κωδικός αριθµός κάθε προϊόντος. 

 

Με την σήµανση, λοιπόν, κάθε παλέτας έτοιµου προϊόντος στην συσκευασία 

επιτυγχάνεται η µετέπειτα δυνατή καταγραφή κάθε εισαγωγής στην αποθήκη. 

Με αυτόν τον τρόπο η επιχείρηση ανά πάσα στιγµή της ηµέρας µπορεί να 

ενηµερώνεται µε τα εκάστοτε αποθέµατα που προκύπτουν. Επίσης η 

αυτόµατη αυτή ενηµέρωση παρέχει όλες τις πληροφορίες που απαιτούνται 

από τις διαχειριστικές διαδικασίες της ‘φυσικής’ και της ‘λογιστικής’ αποθήκης 

και διευκολύνει σηµαντικά το έργο των αρµόδιων τµηµάτων της επιχείρησης. 

Τέλος, η παραλαβή όλων των προϊόντων από τους χώρους συσκευασίας (στον 

ευρύτερο χώρο παραγωγής) γίνονται από τον υπεύθυνο χειριστή του 

περονοφόρου µηχανήµατος που έχει ορισθεί από την διοίκηση της εταιρείας. 

Εδώ κρίνεται απαραίτητη η χρήση ενός φορητού τερµατικού µε scanner 

προκειµένου να ενηµερώνεται η αποθήκη µε την εισαγωγή κάθε παλέτας 

είδους µέσω R.F. τεχνολογίας. 

 

6.3 Εφαρµογή τεχνολογίας ασύρµατων ζεύξεων στο κύκλωµα τοποθέτησης 

των προϊόντων στην αποθήκη. 

 

Ας δούµε για παράδειγµα µια µεγάλη αλυσίδα καταστηµάτων όπου 

εφαρµόζεται η φιλοσοφία Cross Docking (όπως αναλύεται στο κεφ 3.2.3.5) σε 

κάποιους κωδικούς ορισµένων εταιρειών - προµηθευτών. Τα προϊόντα λοιπόν 

αφού παραλαµβάνονται θα οδηγούνται είτε σε θέση αποθέµατος (stock), είτε  

σε θέση συλλογής ( pro - picking ή picking ), είτε σε θέση transit - cross 

docking (1). 



Τα προϊόντα που παραλαµβάνονται τοποθετούνται σε χώρο πίσω από τις 

ράµπες ή σε κάποιον ελεύθερο χώρο που βρίσκεται µπροστά από την είσοδο 

της παραλαβής και που έχει ορισθεί ειδικά γι’ αυτόν τον σκοπό. Από εκεί τα 

παίρνουν τα παλετοφόρα µηχανήµατα και τα οδηγούν στον εκάστοτε χώρο, 

ανάλογα µε τις οδηγίες που εκδίδει το σύστηµα του Η/Υ. Τα προϊόντα έχουν 

ήδη παραληφθεί όταν έχουν εισαχθεί στο µηχανογραφικό σύστηµα και έχουν 

επικολληθεί οι αναγκαίες ετικέτες σε όσες παλέτες ή χαρτοκιβώτια δεν έχουν 

ετικέτα. 

 

Ο οδηγός του παλετοφόρου µηχανήµατος διαβάζει  την ετικέτα της παλέτας ή 

του χ/κιβωτίου ή της όποιας άλλης ειδικής συσκευασίας είναι το 

παραληφθέντων προϊόν. Το σύστηµα ταυτόχρονα ‘καταλαβαίνει’ τι έχει 

σηκώσει το µηχάνηµα και επιλέγει αυτόµατα την θέση αποθήκευσης που θα 

οδηγηθεί.  

 

Με την σάρωση ο οδηγός διαβάζει στο τερµατικό του την θέση που θα πρέπει 

να τοποθετήσει το προϊόν. Η επιλογή της θέσης αποθήκευσης γίνεται  µε βάση 

κάποιους ορισµένους κανόνες που δοµούνται στο σύστηµα και οι οποίοι 

αναφέρονται παρακάτω. Η επικοινωνία µε το σύστηµα είναι real time. Ο 

κωδικός  της θέσης αποθήκευσης εµφανίζεται στην οθόνη του φορητού 

τερµατικού. Ο χειριστής προχωρά εκεί και τοποθετεί το προϊόν στην 

συγκεκριµένη θέση που του έχει υποδειχθεί. Αφού τοποθετήσει το προϊόν 

σκανάρει τον κωδικό θέσης. Με αυτόν τον τρόπο ολοκληρώνεται η κίνηση 

αποθήκευσης και παράλληλα γίνεται επιβεβαίωση της σωστής τοποθέτησης. 

 

Εάν για κάποιο λόγο ο χειριστής του παλετοφόρου δεν µπορεί να τοποθετήσει 

την παλέτα στην θέση που του υποδεικνύεται, τότε ζητά από το σύστηµα να 

του υποδείξει άλλη θέση τοποθέτησης. Μετά από αυτό, ο χειριστής 

ενηµερώνει τον υπεύθυνο για το συµβάν που παρουσιάσθηκε. Για προϊόντα 

που παραλαµβάνονται π.χ. σήµερα, το stock των οποίων στην αποθήκη έχει 

τελειώσει και η ποσότητα των οποίων γνωρίζουµε ότι θα ζητηθεί σήµερα προς 

αποστολή, υπάρχει η δυνατότητα οι πρώτες από τις παλέτες που 



παραλαµβάνονται να προωθηθούν στον χώρο cross docking (τόσες ώστε να 

ικανοποιηθεί η ζήτηση ), ενώ οι υπόλοιπες να αποθηκευθούν κανονικά, βάση 

της προαναφερθείσας διαδικασίας αποθήκευσης. Στόχος να αποφευχθούν οι 

διπλές κινήσεις. 

 

Η επιλογή, στη συνέχεια, της κατηγορίας αποθήκευσης γίνεται µε την χρήση 

ενός ‘Πίνακα Επιλογής’, που έχει καταρτισθεί για αυτόν τον σκοπό. Γραµµές 

του πίνακα θα είναι οι οµοειδείς οµάδες προϊόντων, οµοειδείς όσον αφορά τα 

χαρακτηριστικά αποθήκευσής τους, και στήλες του πίνακα είναι οι θέσεις 

(location) αποθήκευσης. Η διαφοροποίηση αυτή έχει να κάνει µε τον τύπο του 

ραφιού (back to back ή drive in ή επάλληλα στρώµατα ανάλογα µε την 

περίπτωση), µε το ωφέλιµο ύψος της κάθε αποθηκευτικής θέσης και µε την 

χωρητικότητά της. Επίσης τα προϊόντα της επιχείρησης διαχωρίζονται σε 

οµάδες έτσι ώστε η κάθε οµάδα να διέπεται από τα ίδια χαρακτηριστικά 

αποθήκευσης και γειτνίασης. Σηµειώνονται επίσης και οι ανεπιθύµητες 

γειτνιάσεις (π.χ. να µην αποθηκευθούν χλωρίνες πάνω από σκόνες, κ.λ.π. ). 

 

Για κάθε οµάδα αποθήκευσης δηµιουργείται η επιθυµητή ιεράρχηση 

αποθήκευσης. Επιλέγονται δηλαδή τα location στα οποία µπορεί να 

αποθηκευθεί η εν λόγω οµάδα και δηλώνεται η σειρά προτίµησης. Με αυτόν 

τον τρόπο περιορίζεται το εύρος των επιλογών και η αναζήτηση της 

κατάλληλης θέσης από το σύστηµα γίνεται γρηγορότερα. Οι κανόνες 

τοποθέτησης θεσπίζονται για το πρώτο προϊόν κάθε οµάδας και για τα 

υπόλοιπα απλώς επαναλαµβάνονται.  

Η κατάρτιση αυτής της ιεράρχησης, για όλες τις οµάδες των προϊόντων, έχει 

ως αποτέλεσµα την δηµιουργία του ‘πίνακα επιλογής’ (πίνακας 2.1), µέσω  

του οποίου γίνεται η αναζήτηση και ανεύρεση της θέσης αποθήκευσης. Στόχος 

η καλύτερη αξιοποίηση του διατιθέµενου αποθηκευτικού χώρου και η 

ελαχιστοποίηση των διαδροµών. Ενδεικτική µορφή του ‘πίνακα επιλογής’ 

παρουσιάζεται παρακάτω, σχήµα 6 (1). Με βάση τα δεδοµένα του ‘πίνακα 

επιλογής’ το σύστηµα για κάθε εισερχόµενη αποθηκευτική µονάδα αναζητεί 

την καταλληλότερη θέση αποθήκευσης. Επίσης λαµβάνει υπ’ όψη του την 



δηλωµένη προτεραιότητα τακτοποίησης ( 1η, 2η, 3η, 4η, 5η, κ.λ.π. ) καθώς 

και την απαγορευτική θέση µε το σύµβολο Χ. Αναφέρεται εδώ ότι µη ακέραιες 

παλέτες τοποθετούνται µόνο σε θέσεις back to back. 

 

6.4 Εφαρµογή τεχνολογίας ασύρµατών ζεύξεων στο κύκλωµα επιστροφών. 

 

Συνεχίζοντας στο παράδειγµα µιας µεγάλης επιχείρηση τροφίµων, στις 

πωλήσεις και την τιµολόγηση επι αυτοκινήτου υπάρχουν τρία διαφορετικά 

επιστρεφόµενα είδη: τα άχρηστα προϊόντα, τα χρήσιµα προϊόντα και οι  

πλαστικοί κάδοι. Κατά την επιστροφή του οδηγού γίνεται η καταµέτρηση των 

επιστρεφοµένων και η διαδικασία εκκαθάρισης των πωλήσεών του µε χρήση 

των φορητών τερµατικών. Ο οδηγός πρέπει : 

 

• Πρώτα να παραδώσει το φορητό του τερµατικό στον χώρο του 

Γραφείου της Αποθήκης για ενηµέρωση του µηχανογραφικού 

συστήµατος µε τις πωλήσεις του. Στον ίδιο χώρο εκτυπώνονται τα 

Τιµολόγια Πώλησης, τα Πιστωτικά Τιµολόγια Επιστροφών και οι 

Αποδείξεις Λιανικής Πώλησης.  

• Στην συνέχεια ο οδηγός πάει στην παραλαβή των αχρήστων, µετά στην 

παραλαβή των χρησίµων και τέλος στο ταµείο ( τµήµα εκκαθαρίσεων ) 

όπου έχει ήδη εκτυπωθεί η εκκαθάριση. Η ολοκλήρωση της 

καταχώρησης των επιστροφών θα σηµάνει : 

 

o Την εκτύπωση των επιστροφών του οδηγού σε θεωρηµένο από 

την εφορία έντυπο στο τµήµα εκκαθαρίσεων, και,  

o Την εκτύπωση της εκκαθάρισης του οδηγού στο τµήµα 

εκκαθαρίσεων. 

 

Σε περίπτωση µη λειτουργίας του ασύρµατου µηχανογραφικού κυκλώµατος η 

διαδικασία εκκαθάρισης των πωλήσεων του οδηγού είναι ίδια όπως πριν, 

δηλαδή : 

• συµπληρώνεται το χειρόγραφο ∆ελτίο Επιστροφών, 



• το έντυπο Επιστροφών παραδίδεται και καταχωρείται στο Τµήµα 

Εκκαθαρίσεων και στην συνέχεια εκτυπώνεται η εκκαθάριση του 

οδηγού,  

• η εκτύπωση των θεωρηµένων εντύπων επιστροφών γίνεται οµαδικά. 

 

Οι βραδινές µηχανογραφικές εργασίες (Τελικές αυξοµειώσεις Παραγγελιών, 

Εκτύπωση Σ.∆.Α., Ενηµέρωση Φορητών Τερµατικών Οδηγών κ.λ.π.) γίνονται 

στο χώρο εκκαθαρίσεων.  Ακόµη, οι επιστροφές των αχρήστων προϊόντων 

παραλαµβάνονται καθηµερινώς από έναν υπεύθυνο αποθηκάριο. Αυτός 

µετράει τα επιστρεφόµενα άχρηστα κάθε οδηγού και τα εισάγει στο σύστηµα 

πληκτρολογώντας τις ποσότητες στο φορητό του τερµατικό. Στο στάδιο αυτό 

δεν είναι δυνατή η µηχανογραφική διασταύρωση των στοιχείων που 

καταχωρούνται.  

 

Μετά την καταγραφή των αχρήστων, οι οδηγοί πηγαίνουν στις ράµπες όπου ο 

υπεύθυνος παραλαβής των χρησίµων και των κάδων µετράει και πληκτρολογεί 

τις αντίστοιχες ποσότητες στο φορητό του τερµατικό. Πριν την 

πληκτρολόγηση ο αποθηκάριος ζητά άδεια από το σύστηµα για τις 

καταχωρήσεις αυτές. Το σύστηµα εφ’ όσον είναι ενήµερο µε το αρχείο 

πωλήσεων θα επιτρέψει την καταχώρηση. Η αποστολή των στοιχείων αυτών 

από το φορητό τερµατικό στο κεντρικό σύστηµα γίνεται batch µε την 

ολοκλήρωση των καταχωρήσεων. Υπάρχει επίσης και η δυνατότητα σάρωσης 

του γραµµωτού κώδικα αντί της πληκτρολόγησης.  

 

Μετά την πληκτρολόγηση των αχρήστων στην προηγούµενη φάση, το 

σύστηµα γνωρίζει το είδος και την ποσότητα των χρησίµων που αναµένεται  

να επιστραφεί από το ισοζύγιο των πωληθέντων και των επιστρεφοµένων. 

Το κεντρικό σύστηµα, µόλις ολοκληρωθεί η καταχώρηση, διασταυρώνει την 

ορθότητα των επιτροφών µε κάποιο µικρό ανεκτό περιθώριο λάθους. Σε  

περίπτωση παραβίασης του ορίου, η πληκτρολογούµενη µε την αναµενόµενη 

ποσότητα των χρησίµων τσεκάρεται αυτόµατα µε ένα ηχητικό και οπτικό 

σήµα του φορητού τερµατικού το οποίο και δίνει την δυνατότητα στον 



υπεύθυνο να επανεισάγει την σωστή απαιτώντας επαναπληκτρολόγηση της 

ποσότητας για όσα είδη χρειάζεται. 

 

Σηµειώνεται ότι : 

• κατά την διάρκεια των καταχωρήσεων ο αποθηκάριος έχει την 

δυνατότητα ελέγχου των προηγούµενων γραµµών µε ‘κύλιση’ της 

οθόνης του φορητού, 

• ο έλεγχος γίνεται όχι κατ’ είδος, αλλά συνολικά στο τέλος, για να είναι 

δυνατή η τµηµατική καταχώρηση των επιστροφών, 

• οι δεύτερες καταχωρήσεις θεωρούνται σωστές, 

• η ανοχή µικρών λαθών προτείνεται, διότι, αποτελούν σύνηθες 

φαινόµενο, 

• για λόγους απλοποίησης της εφαρµογής, δεν προτείνεται η κατ’ είδος 

διαφορετική οριοθέτηση του αποδεκτού λάθους. 

 

Κατ’ εξαίρεση, όταν ο οδηγός έχει και χειρόγραφα παραστατικά ή µόνο 

χειρόγραφα το φορητό ενηµερώνει τον χειριστή ότι δεν λειτουργεί η  

διασταύρωση των στοιχείων. 

 

Τέλος, ο ίδιος ο υπεύθυνος παραλαβής των χρησίµων καταχωρεί και τις 

καθηµερινές ποσότητες των επιστρεφοµένων  κάδων. Μετά την  καταµέτρηση 

τους, οι κάδοι τοποθετούνται σε παλέτες από τους οδηγούς και 

παραλαµβάνονται από τον χειριστή του ηλεκτροκίνητου περονοφόρου ο 

οποίος και τις προωθεί είτε στον χώρο αποθήκευσης κάδων είτε κατευθείαν 

στον χώρο των συσκευαστικών µηχανών (1). 

 

 

 

 

 

 

 



7. Ανασχεδιασµός δικτύου εφοδιασµού σε υλικά τροφίµων και ρουχισµού για 

τον Ελληνικό στρατό. 

 

Η διπλωµατική εργασία αντλεί στοιχεία για τον ανασχεδιασµό διαδικασιών 

εφοδιασµού και ειδικότερα εστιάζεται πάνω σε εσωτερικές διαδικασίες που 

αφορούν την κεντρική αποθήκη και το κέντρο διανοµής. Συγκεκριµένα 

περιγράφονται οι απαιτήσεις του συστήµατος, οι διαδικασίες και οι ρόλοι που 

περιλαµβάνονται για τον αποτελεσµατικό εφοδιασµό προϊόντων.  

 

Επιπλέον περιγράφονται τα τεχνολογικά εργαλεία και η χρήση τους στις νέες 

διαδικασίες καθώς και οι όροι συνεργασίας µε τους 3pl συνεργάτες µας. Είναι 

πολύ σηµαντικό να υπάρχουν ξεκάθαροι και προβλέψιµοι όροι στην 

συνεργασία µας µε τους εξωτερικούς µας συνεργάτες. Η συνεργασία αυτήν 

εµπλέκεται σε πολλά στάδια στη διαδικασία εφοδιασµού, και έτσι είναι 

απαραίτητο να δηµιουργηθεί το πλαίσιο στο οποίο θα περιγράφονται οι 

απαιτήσεις µας από την συνεργασία, οι όροι και η συµµετοχή του συνεργάτη 

µας στη διαδικασία εφοδιασµού.  

 

Η δε ανάπτυξη της συνεργασίας µε εξωτερικούς συνεργάτες (3pl) αποτελεί και 

τη βάση για περαιτέρω ανασχεδιασµό των διαδικασιών εφοδιασµού, η οποία, 

εάν είναι τοποθετηµένη σε ένα σωστό πλαίσιο  στο οποίο να εναρµονίζονται οι 

εσωτερικές διαδικασίες εφοδιασµού µε αυτές των συνεργατών µας. Ιδιαίτερα 

για τον ελληνικό στρατό για τον οποίο η ποιότητα του εφοδιασµού αλλά και 

το κόστος αυτού αποτελεί στρατηγικής σηµασίας επιλογή.  

 

 

 

 

 

 

 

 



7.1 Το κέντρο ∆ιανοµής 

Ο σκοπός του παρόντος εγγράφου είναι να περιγράψει τα καθήκοντα και τις 

υπευθυνότητες διαφόρων υπαλλήλων στο Τµήµα Παράδοσης Αγαθών ενός 

Κέντρου ∆ιανοµής (Κ∆).  

 

Το Κέντρο ∆ιανοµής ορίζεται ως ένας χώρος που χρησιµοποιείται για έµµεσες 

παραδόσεις στα στρατόπεδα, δηλ. παραδόσεις BBXDC (συµπεριλαµβανοµένων 

Φρούτων και Λαχανικών) και παραδόσεις CW (συµπεριλαµβανοµένων 

εισαγωγών CW και Χριστουγεννιάτικων καλαθιών). Βάσει τοπικών 

περιστάσεων, µπορούν να υπάρχουν ένα ή περισσότερα Κ∆ σε µία χώρα. 

 

Το Break Bulk Cross Docking (BBXDC) είναι  η διαδικασία κατά την οποία τα 

αγαθά παραλαµβάνονται από το κέντρο διανοµής και, µετά τη σχετική 

κατανοµή ανά κατάστηµα, αποστέλλονται στα στρατόπεδα χωρίς να µένουν 

(τοποθετούνται) στην αποθήκη.  Ο προµηθευτής BBXDC δεν προετοιµάζει 

µεµονωµένες παραδόσεις καταστηµάτων, καθώς το µόνο που θα παραλάβει 

είναι η συνολική παραγγελία χωρίς τις λεπτοµέρειες που αφορούν ποσότητες 

σε επίπεδο καταστήµατος. Οι προµηθευτές θα έχουν σταθερή ηµέρα 

παραγγελίας έτσι ώστε να οµαδοποιήσουν τις ποσότητες από όλα τα 

στρατόπεδα σε µία παραγγελία.  

 

Η Κεντρική Αποθήκη (ΚΑ) έχει να κάνει µε την φυσική αποθήκευση των 

αγαθών. Το βασικό χαρακτηριστικό της ροής της ΚΑ είναι ότι τα αγαθά που 

παραδίδονται στα στρατόπεδα (παραλαµβάνονται) παραδίδονται απ’ ευθείας 

από την αποθήκη στην οποία είναι υπάρχουν ήδη και είναι φυσικά διαθέσιµα. 

[Για να διασφαλιστεί ότι, η διαδικασία ανεφοδιασµού της ΚΑ για 

συγκεντρωτικά είδη λειτουργεί σωστά, απαιτείται η αναπαραγγελία και 

παραλαβή των ειδών που θα αποθηκευθούν στο κέντρο διανοµής έως ότου 

απαιτηθούν για συλλογή και αποστολή στα στρατόπεδα.  Για να διασφαλιστεί 

αυτό, η διαδικασία ανεφοδιασµού της ΚΑ µε κεντρικοποιηµένους κωδικούς 

λαµβάνει χώρα. Η διαδικασία αυτή απαιτεί την αναπαραγγελία και παραλαβή 



κωδικών οι οποίοι θα αποθηκευτούν στο Κ∆ µέχρις ώτου να απαιτηθούν για 

περισυλλογή και αποστολή στα στρατόπεδα.  

 

Η παραλαβή αγαθών ορίζεται ως ένας γενικός και λεπτοµερής έλεγχος των 

αγαθών, όσον αφορά την ποσότητα και την ποιότητα, καθώς και η σύγκριση 

παραγγελιών και παραδόσεων. Η παραλαβή αγαθών σ’ ένα Κ∆ παίζει 

σηµαντικό ρόλο σε όλη την αλυσίδα διαδικασιών / δραστηριοτήτων που 

εµφανίζονται σε έµµεσες παραδόσεις – διασφαλίζεται ότι θα φθάσουν στα 

στρατόπεδα τα σωστά αγαθά και έτσι δεν θα είναι αναγκαίο να ελεγχθούν 

πλήρως για ακόµα µία φορά στα στρατόπεδα.  

 

 

Ειδικοί κανονισµοί και απαιτήσεις για αγαθά όπως κατεψυγµένα προϊόντα, 

φρούτα & λαχανικά, κρέατα και ψάρια (π.χ. HACCP, αλυσίδα ψύξεως)  

 

7.2 Ρόλοι και Υπευθυνότητες 
 

Η παραλαβή αγαθών (ΠΑ) στο Κ∆ θα πρέπει να γίνεται σε συνεργασία µε 

κάποιον συµβαλλόµενο Παροχέα Υπηρεσιών ∆ιακίνησης (3PL). Παρόλα αυτά, 

οι υπάλληλοι της Επιχείρησης έχουν πάντα την επίβλεψη των διεργασιών σε 

ένα Κ∆. Η θέση αυτή του να έχουν το δικαίωµα επίβλεψης 

(συµπεριλαµβανοµένων των δικαιωµάτων για εσωτερικό έλεγχο έτσι ώστε να 

διενεργούνται οι αντίστοιχοι έλεγχοι) πρέπει να διασφαλίζεται από κατάλληλη 

διατύπωση στην αντίστοιχη σύµβαση. 

 

 

Ρόλος Υπευθυνότητες Σχόλια 

Υπεύθυνος 

Πλατφόρµας  

• επιβλέπει την παραλαβή 

αγαθών 

• παρακολουθεί την απόδοση της 

διαδικασίας 

• αναφέρεται στον 

Υπεύθυνο ∆ιακίνησης 

της Επιχείρηση 

Υπεύθυνος • συντονίζει τους πόρους της ΠΑ • αναφέρεται στον 



παραλαβής 

αγαθών στο Κ∆  

και ελέγχει την διαδικασία 

 

 

Υπεύθυνο 

Πλατφόρµας 

Προσωπικό ΠΑ 

στο Κ∆  

• παραλαµβάνει τα αγαθά από 

τους προµηθευτές 

• ελέγχει τις παραδόσεις των 

προµηθευτών 

• αναφέρεται στον 

Υπεύθυνο ΠΑ στο Κ∆ 

Ελεγκτής 

Ποιότητας Κ∆  

• ελέγχει την ποιότητα των 

παραδιδόµενων υπερ-φρέσκων 

αγαθών, ειδικά Φρούτων & 

Λαχανικών 

• αναφέρεται στον 

Υπεύθυνο 

Πλατφόρµας 

 

Το προσωπικό Παραλαβής Αγαθών σε ένα Κ∆ είναι υπεύθυνο για τα 

παρακάτω: 

• την διασφάλιση ότι είναι διαθέσιµα τα υλικά διαχείρισης όπως, 

γραµµατόσηµα, φόρµες και έγγραφα 

• την παραλαβή των αγαθών (συµπεριλαµβανοµένου του γενικού και 

λεπτοµερούς ελέγχου) 

• την επικόλληση ετικέτας ραβδωτού κώδικα στην παλέτα (αν 

χρησιµοποιείται) 

• στις περιπτώσεις εισαγωγών, την παλετοποίηση µε ανασυσκευασία των 

αγαθών που έχουν παραδοθεί σε container και την τήρηση των κύριων  

(βασικών) δεδοµένων διακίνησης  logistics 

• την Εισαγωγή ∆εδοµένων στο σύστηµα του 3PL (3d party logistics) και 

την αποστολή των δεδοµένων στο σύστηµα της Επιχείρησης 

(GMS/SCS) µέσω µιας διεπαφής (interface) 

• την τήρηση όλων των φορµών, εγγράφων που σχετίζονται µε την 

διαχείριση – επίβλεψη αυτών συµπεριλαµβανοµένης και της 

συµπλήρωσής τους 

• την επιστροφή αγαθών στους προµηθευτές 



• την διαχείριση του συνόλου των παλετών. 

 

Το προσωπικό ΠΑ σε ένα Κ∆ διοικείται από τον Υπεύθυνο Παραλαβής Αγαθών 

του Κ∆. Εκείνος/Εκείνη είναι υπεύθυνος/η για το προσωπικό ΠΑ, για τον χώρο 

που προβλέπεται για την παραλαβή αγαθών (το γραφείο ΠΑ, τις ράµπες και 

τον αποθηκευτικό χώρο ΠΑ) καθώς και για τον τεχνικό εξοπλισµό. Πρέπει να 

τους συντονίζει έτσι ώστε να εκπληρώνουν τα καθήκοντά τους, όπως 

περιγράφηκαν παραπάνω.  

7.3 Προαπαιτούµενα και Εξαρτήσεις 

 

Για την διεξαγωγή της παραλαβής αγαθών γενικά, χρειάζονται τα παρακάτω 

προαπαιτούµενα  : 

 

• Οι προµηθευτές να είναι καταγεγραµµένοι στο σύστηµα GMS/SCS και 

να µεταφέρονται µέσω διεπαφής στο πληροφοριακό σύστηµα του 3PL 

• Τα είδη που παραγγέλλονται και ανήκουν στον προµηθευτή να είναι 

καταγεγραµµένα στο σύστηµα GMS/SCS και να µεταφέρονται µέσω 

διεπαφής στο πληροφοριακό σύστηµα του 3PL 

• Πριν από κάθε παράδοση πρέπει να υπάρχει εντολή αγοράς στο 

σύστηµα 3PL 

• Τα αγαθά πρέπει να παραδίδονται µε το ∆ελτίο Αποστολής του 

προµηθευτή (Παράρτηµα 4.1). 

 

 

Όσον αφορά τα πληροφοριακά συστήµατα που χρησιµοποιούνται σε ένα Κ∆,  

θα πρέπει να χρησιµοποιείται σε ένα Κ∆  το Σύστηµα ∆ιαχείρισης Αποθήκης – 

Warehouse Management System (WMS) του 3PL. Η αυτοµατοποιηµένη 

επικοινωνία µεταξύ του συστήµατος της Επιχείρησης (GMS/SCS) και του 

πληροφοριακού συστήµατος του 3PL θα πρέπει να εγκαθίσταται και να 

χρησιµοποιείται έτσι ώστε να υποστηρίζονται οι διαδικασίες όσον το δυνατόν 



πιο αποτελεσµατικά.  Σε περίπτωση που η αυτοµατοποιηµένη ανταλλαγή των 

δεδοµένων µεταξύ των συστηµάτων 3PL και Της επιχείρησης δεν είναι 

δυνατή, υποστηρίζεται και η χειροκίνητη ανταλλαγή (φαξ / ηλεκτρονικό 

ταχυδροµείο) των πληροφοριών και η χειροκίνητη καταχώρησή τους στο 

σύστηµα της επιχείρησης/3pl 

 

Καθώς η Επιχείρηση πραγµατοποιεί την έναρξη της διαδικασίας, ο 3PL πρέπει 

να µοιράζεται την πληροφόρηση που τηρείται στο πληροφοριακό σύστηµα της 

Επιχείρηση. Όλα τα κύρια δεδοµένα (προµηθευτές, είδη, ραβδωτοί κώδικες) 

πρέπει να τηρούνται στο πληροφοριακό σύστηµα της Επιχείρηση (GMS/SCS) 

και θα πρέπει να παρέχεται στον 3PL το αρχείο πληροφόρησής που είναι 

αναγκαίο έτσι ώστε να παρέχει τις συµβατικές του υπηρεσίες. Η διαδικασία 

παραγγελιών παραµένει επίσης κάτω από την υπευθυνότητα της Επιχείρηση, 

και όλες οι εντολές αγοράς (παραδόσεις προµηθευτών στην αποθήκη) και 

πώλησης (παραδόσεις αποθήκης στα στρατόπεδα) δηµιουργούνται στο 

πληροφοριακό σύστηµα της Επιχείρηση και αποστέλλονται στον 3PL. Ο 3PL 

είναι υπεύθυνος για την αποστολή της πληροφόρησης που αφορά αγαθά που 

παραλαµβάνονται από την αποθήκη, καθώς και για συµβουλές αποστολής 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



7.4 Γενική Επισκόπηση Ροής Εργασίας 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

7.5 Προετοιµασία για παραλαβή αγαθών 

 

Άφιξη φορτηγού 

Προετοιµασία για ΠΑ 
- ∆ηµιουργία Εντολής Αγοράς 
- Ενηµέρωση Εντολής Αγοράς (αν απαιτείται) 
- Προγραµµατισµός ΠΑ 
- Προεκτύπωση εγγράφων ΠΑ 

 

Έλεγχος εγγράφων 
παραλαβής στο γραφείο ΠΑ 

Έλεγχος παραγγελθέντων 
και παραδοθέντων 
ποσοτήτων 

Έλεγχος συνόλου 
Εντολών Αγοράς 

Εκτύπωση 
εσωτερικής έκθεσης 
Εντολής Αγοράς 

Εκφόρτωση φορτηγού 

Έλεγχος ποιότητας, 
ποσότητας, EAN 

Συµπλήρωση 
αντιγράφου 
παραγγελίας 

Περάτωση ΠΑ 
- Παράδοση εγγράφων 
- Εισαγωγή + έλεγχος δεδοµ. στο πληρ. σύστηµα 
- Αποστολή δεδοµένων στην Makro (GMS/SCS) 

- Συµπλήρωση εγγράφων, κλείσιµο παραγγελιών 

∆ιόρθωση ΠΑ 

Ανακάλυψη 
προβλήµατος 

∆ιαδικασία 
εξουσιοδότησης 

Επιβεβαίωση 
παραλαβής (ενηµέρωση 
Εντολής Αγοράς ή 
δηµιουργία νέας 
Εντολής Αγοράς 

Απόρριψη 
 Αποδοχής 
Παράδοσης 

Έκθεση παραπόνων ή 
παρατήρηση πάνω  στο 
Σηµείωση  Παράδοσης 
(∆ελτίο Αποστολής) 

Μερική παραλαβή 
αγαθών 

Ανακάλυψη 
προβλήµατος 

Ανακάλυψη 
λάθους 

∆ιαχείριση παλετών 



 

7.5.1 Εντολή αγοράς 

Όπως αναφέρθηκε πιο πάνω, η ύπαρξη µιας Εντολής Αγοράς είναι ένα από τα 

προαπαιτούµενα για την παραλαβή αγαθών.  Οι Εντολές Αγοράς 

δηµιουργούνται πάντοτε στο σύστηµα της Επιχείρηση και αποστέλλονται στον 

3PL (αυτόµατα µε την χρήση των τυποποιηµένων διεπαφών GMS/SCS ή κατ’ 

εξαίρεση χρησιµοποιώντας τον χειροκίνητο τρόπο µετάδοσης της 

πληροφορίας, για παράδειγµα µε φαξ). Για περισσότερες πληροφορίες 

παραπέµπουµε στην ΤΕ∆ 058 (SOP 058) ‘Ordering in DC’ (‘Παραγγελιοληψία 

στα Κ∆’) 

 

7.5.2 Τροποποίηση της ηµεροµηνίας παράδοσης 
 
Αν δεν µπορεί να παραδοθεί ολόκληρη η Εντολή Αγοράς την 

προγραµµατισµένη ηµεροµηνία παράδοσης (π.χ. έλλειψη χώρου 

αποθήκευσης, έλλειψη αγαθών), ο προµηθευτής, ο Αγοραστής ή ο Υπεύθυνος 

Πλατφόρµας µπορούν να ζητήσουν τροποποίηση της ηµεροµηνίας 

παράδοσης.  Η έγκριση της τροποποίησης µπορεί να δοθεί µόνο από 

υπάλληλο της Επιχείρηση (τον Αγοραστή και/ή τον Υπεύθυνο Πλατφόρµας). 

Εκείνοι πληροφορούν σχετικώς τον Υπάλληλο ∆ιακίνησης  (Logistics) και ο 

Υπάλληλος ∆ιακίνησης µπορεί εν συνεχεία να τροποποιήσει την ηµεροµηνία 

παράδοσης στο σύστηµα του 3PL.  

  

Παρακαλούµε σηµειώστε ότι η εν λόγω ενηµέρωση δεν θα αλλάξει την 

ηµεροµηνία παράδοσης στα άλλα συστήµατα (GMS/SCS). 

 

 

Το Τµήµα Logistics ενηµερώνει τον Υπεύθυνο Πλατφόρµας που έχει την 

δυνατότητα αναδιοργάνωσης των παλετών και ενηµερώνει τον Αγοραστή 

στην περίπτωση του  

Επιχείρηση Mail. 

 



 

 

Αν µια Εντολή Αγοράς παραδοθεί εν µέρει (π.χ. µόνο ορισµένες γραµµές 

παραγγελίας, µόνο ένα τµήµα της παραγγελθείσας ποσότητας), και τα αγαθά 

εξακολουθούν να απαιτούνται αλλά δεν µπορούν να παραδοθούν την ίδια 

ηµέρα, πρέπει να δηµιουργηθεί µία νέα Εντολή Αγοράς η οποία θα ακολουθεί 

τους ίδιους κανόνες που περιγράφηκαν στην ενότητα    

  

7.5.3 Προγραµµατισµός για την Παραλαβή Αγαθών 
 

Ο Υπεύθυνος Παραλαβής Αγαθών του Κ∆ πρέπει να συντονίζει τους πόρους,  

τα άτοµα ΠΑ, τον χώρο ΠΑ και τον εξοπλισµό. Για αυτό τον λόγο αυτός/αυτή 

ή ο βοηθός του/της έχει την ευθύνη του προγραµµατισµού των παραλαβών 

για την επόµενη εργάσιµη ηµέρα.  Το Σύστηµα ∆ιαχείρισης Αποθήκης (WMS) 

του Παροχέα Υπηρεσιών ∆ιανοµής θα πρέπει να υποστηρίζει αυτή την 

δραστηριότητα.  

 

Το Προ-Σηµείωµα Αποστολής - Advance Shipment Note (ASN) (Παράρτηµα 

4.2), που ο προµηθευτής στέλνει στο Κ∆ µε φαξ, ηλεκτρονικό ταχυδροµείο ή 

διεπαφή δεδοµένων (EDI), υποστηρίζει την δραστηριότητα 

προγραµµατισµού.  Αφού η ASN περιέχει τον αριθµό παλετών και την ώρα 

άφιξης, υποστηρίζει τον υπολογισµό των εισερχοµένων ποσοτήτων αλλά και 

την προκράτηση στο Κ∆.  Προκράτηση σηµαίνει ο προγραµµατισµός των 

παραλαβών µεµονωµένων φορτηγών στο Κ∆.  Μερικοί µεγάλοι προµηθευτές 

µπορούν να έχουν κάνει κρατήσεις ακόµα και για ορισµένες φορές  µέσα σε 

µια ηµέρα για την εκφόρτωση των αγαθών. 

 

7.5.4 Εκτύπωση εγγράφων για φυσικό έλεγχο 
 
Για να γίνει πιο οµαλή η παραλαβή των αγαθών, το προσωπικό ΠΑ µπορεί να 

προετοιµάσει εκ των προτέρων τα έγγραφα που θα χρησιµοποιηθούν για την 

παραλαβή αγαθών της επόµενης ηµέρας, όπως το αντίγραφο παραγγελίας, 

ετικέτες αναγνώρισης κλπ. 



 

7.5.5 Φόρτωση και έλεγχος  

Μετά την άφιξη του φορτηγού, πρέπει να ακολουθηθούν τα παρακάτω 

βήµατα : 

• έλεγχος των εγγράφων παράδοσης 

• έλεγχος του συνόλου των εντολών αγοράς 

• έλεγχος των παραγγελθέντων ειδών και ποσοτήτων  

• εκφόρτωση του φορτηγού 

• έλεγχος της ποιότητας, της ποσότητας και των κωδικών EAN 

• αποδοχή, απόρριψη ή µερική απόρριψη της παράδοσης 

• διακίνηση   (διαχείριση) παλέτας  (παλετών) 

 

7.5.6 Έλεγχος εγγράφων παράδοσης 

Ο προµηθευτής / µεταφορέας πρέπει να υποβάλλει στο γραφείο ΠΑ τα 

ακόλουθα έγγραφα : 

• ∆ελτίο Αποστολής (πρωτότυπο + αντίγραφο) (Παράρτηµα 4.1). Το 

∆ελτίο Αποστολής πρέπει να αποτελείται από τον αριθµό εντολής 

αγοράς, τον αριθµό προµηθευτή, και τον αριθµό ειδών και µονάδων 

της Επιχείρηση. 

• Πιστοποιητικό ποιότητας, αν απαιτείται, συµµορφούµενο προς την 

νοµοθεσία της χώρας. 

• Εγχειρίδια χρήσεως σε περίπτωση αγαθών εκτός  (µη) τροφίµων αν 

δεν επισυνάπτονται ήδη στα προϊόντα. 

• Έγγραφα εισαγωγής για εισαγόµενα αγαθά. 

• Κτηνιατρική δήλωση σε περίπτωση φρέσκων προϊόντων που 

προέρχονται από ζώα (π.χ. βοδινά κρέατα, αρνιά κλπ.)  

 

 



7.5.7  Έλεγχος του Συνόλου των Εντολών Αγοράς & Εκτύπωση του 

Αντιγράφου Παραγγελίας 

Ο υπάλληλος του Γραφείου ΠΑ του Κ∆ ελέγχει, µε βάση τα έγγραφα 

παράδοσης των αγαθών, αν η συγκεκριµένη παραγγελία υπάρχει στο 

πληροφοριακό σύστηµα και αν η προγραµµατισµένη ηµεροµηνία παράδοσης 

είναι η τρέχουσα ηµεροµηνία. 

 

Αν δεν υπάρχει η εντολή αγοράς ή αποτελείται από διαφορετική ηµεροµηνία 

παράδοσης, ή διαφορετικά είδη, τα αγαθά πρέπει να παραληφθούν, 

θεωρώντας ότι είναι καταχωρηµένα, και να επιβεβαιωθεί από τον Υπεύθυνο 

Πλατφόρµας / Αγοραστή.  Όταν δοθεί η επιβεβαίωση από τον Αγοραστή / 

Υπεύθυνο πλατφόρµας, η νέα παραγγελία µπορεί να εισαχθεί ή µπορεί η 

υπάρχουσα παραγγελία να προσαρµοστεί στο σύστηµα του 3PL. 

 

Παρακαλούµε σηµειώστε ότι για παραδόσεις BBXDC οι µη αναµενόµενες 

παραδόσεις δεν γίνονται αποδεκτές. 

 

7.5.8 Έλεγχος παραγγελθέντων ειδών και ποσοτήτων 

Ο προµηθευτής πρέπει να παρουσιάσει τα συνοδευτικά έγγραφα των αγαθών 

(κυρίως το ∆ελτίο Αποστολής) στο γραφείο ΠΑ του Κ∆. Πριν από την 

εκφόρτωση των αγαθών, ο υπάλληλος ΠΑ πρέπει να αντιπαραβάλλει τις 

παραγγελθείσες ποσότητες µε εκείνες που αναγράφονται στο ∆ελτίο 

Αποστολής. 

Αν οι ποσότητες που αναφέρονται στο ∆ελτίο Αποστολής έχουν µεγαλύτερη 

απόκλιση πάνω από κάποιο συγκεκριµένο ποσοστό σε σχέση µε την Εντολή 

Αγοράς, τότε ο υπάλληλος ΠΑ πρέπει να συµβουλευτεί τον Υπεύθυνο 

Πλατφόρµας / Αγοραστή ο οποίος αποφασίζει αν θα πραγµατοποιηθεί η 

παραλαβή ή όχι. Η απόφαση σχετικά µε το ποσοστό υπόκειται στην ευθύνη 

της κάθε χώρας. Παρακαλούµε σηµειώστε ότι για τις παραδόσεις BBXDC, οι 

θετικές αποκλίσεις δεν πρέπει να γίνονται αποδεκτές. 

 



7.5.9 Εκφόρτωση του φορτηγού 

Ο προµηθευτής ή ο εκπρόσωπός του πρέπει να έχει ενηµερωθεί για τα 

παρακάτω : 

• Πρέπει να πραγµατοποιήσει την εκφόρτωση του φορτηγού και να 

οργανώσει την ανασυσκευασία των αγαθών σε παλέτες. 

• Είναι υπεύθυνος για την πραγµατοποίηση της εκφόρτωσης των 

αγαθών στην ράµπα. Τα αγαθά πρέπει να µεταφερθούν στον 

αποθηκευτικό χώρο ΠΑ µόνο από το εξουσιοδοτηµένο προσωπικό του 

Κ∆, µετά από την εκτέλεση των παρακάτω λεπτοµερών διαδικασιών. 

• Η παραλαβή πρέπει να απορριφθεί, αν τα αγαθά δεν παραδοθούν σε 

παλέτες. Εξαίρεση αποτελούν τα εισαγόµενα αγαθά, τα οποία 

συνήθως παραδίδονται σε κλωβούς (containers) και παλετοποιούνται 

στο Κ∆ κατά την παραλαβή των αγαθών. 

• Κάθε χώρα καθορίζει την πρότυπη παλέτα της (π.χ. µέγεθος, 

κατασκευή, επιτρεπόµενες φθορές). Μόνο πρότυπες παλέτες 

υπόκεινται σε ανταλλαγή παλετών.  

• Πρέπει να ληφθεί υπόψη ότι µπορούν να εκφορτώνονται µόνο 

παλέτες που δεν έχουν υποστεί φθορές. Ο οδηγός πρέπει να 

αντικαθιστά της παλέτες που έχουν υποστεί φθορές µε άλλες χωρίς 

φθορές. Όταν δεν έχει την δυνατότητα να τις αντικαταστήσει, η 

πλατφόρµα του Κ∆ µπορεί να του παρέχει σωστές παλέτες. Οι 

παλέτες αυτές δεν υπόκεινται τότε σε ανταλλαγή παλετών. 

 

7.5.10 Έλεγχος Ποιότητας, Ποσότητας και Κωδικών EAN 

Ως τµήµα της διαδικασίας παραλαβής αγαθών, ο εξουσιοδοτηµένος υπάλληλος 

ΠΑ διενεργεί τους ελέγχους της παράδοσης, παρουσία του προµηθευτή / 

µεταφορέα. 

Ο έλεγχος παράδοσης αποτελείται από τα ακόλουθα : 



• Έλεγχος του αριθµού των παλετών, της ποιότητάς τους και των 

φθορών τους.  

• Έλεγχος της κατάστασης των παραδοθέντων ειδών, και ειδικά των 

σπασιµάτων και των εξωτερικών φθορών της συσκευασίας. 

• Έλεγχος για τον αν η συσκευασία είναι σωστή και πλήρης. 

• Έλεγχος για το αν τα αγαθά έχουν πάνω τους σωστούς ραβδωτούς 

κώδικές ή όχι  

• Έλεγχος ποσότητας για κάθε είδος, και για το αν η παραδιδόµενη 

ποσότητα ταιριάζει µε την ποσότητα στο ∆ελτίο Αποστολής. Αν 

χρειάζεται να δηλωθεί διαφορά στην ποσότητα πρέπει να ακολουθήσει 

δεύτερη καταµέτρηση, µαζί µε τον προµηθευτή / µεταφορέα.  

• Έλεγχος ύπαρξης οδηγιών χρήσης (εγχειριδίων) για είδη που δεν 

αφορούν τρόφιµα. 

• Έλεγχος ποιότητας, κατά το δυνατόν, µε µια γενική  (ολοκληρωµένη) 

µατιά. 

• Έλεγχος ‘φρεσκάδας’ και της ηµεροµηνίας ισχύος (για τρόφιµα και µη 

τρόφιµα, π.χ. µπαταρίες).  

• Έλεγχος ύπαρξης πιστοποιητικού κτηνιάτρου σε περίπτωση φρέσκων 

προϊόντων που προέρχονται από ζώα (π.χ. βοδινά κρέατα, αρνιά κλπ.) 

• Έλεγχος των συνθηκών ψύξεως (συµµόρφωση µε τις απαιτήσεις 

HACCP) κατά την παράδοση φρέσκων ή κατεψυγµένων προϊόντων 

Τα παραδιδόµενα είδη καταµετρούνται στην βάση Μονάδων της Επιχείρηση. 

Τα καταµετρηµένα νούµερα πηγαίνουν στο γραφείο ΠΑ όπου συγκρίνονται µε 

το ∆ελτίο Αποστολής. Στην συνέχεια ακολουθεί η εισαγωγή στο σύστηµα. Η 

πληροφορία θα πρέπει κατόπιν να σταλεί στην Επιχείρηση χρησιµοποιώντας 

την διεπαφή παραλαβής αγαθών ακολουθώντας το συµφωνηµένο και 

καθορισµένο χρονοδιάγραµµα.  Η καταχώρηση της παραλαβής αγαθών στο 

σύστηµα της Επιχείρηση θα πρέπει να γίνεται την ίδια ηµεροµηνία µε την 

παράδοση στο Κ∆. 



Σε περίπτωση που ο ραβδωτός κώδικας (barcode)  του παραδιδόµενου είδους 

δεν είναι γνωστός / καθορισµένος στο σύστηµα του 3PL, ο 3PL θα πρέπει να 

ενηµερώσει τον Υπεύθυνο Πλατφόρµας. Ο νέος ραβδωτός κώδικας µπορεί να 

εισαχθεί στο σύστηµα του 3PL και να αποσταλεί στην Επιχείρηση 

χρησιµοποιώντας την διεπαφή για τους νέους ραβδωτούς κώδικες. Μετά τον 

εσωτερικό έλεγχο (συµµόρφωση µε την δοµή κωδικού EAN) και έγκριση του 

τµήµατος logistics ο ραβδωτός κώδικας γίνεται αποδεκτός και µεταδίδεται στα 

σηµεία αποστολής.  
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