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• Βραχυπρόθεσμος προσανατολισμός  

Η διαδικασία αξιολόγησης και ελέγχου εστιάζει κυρίως στην τρέχουσα επίδοση 

της επιχείρησης με την ανώτατη διοίκηση αλλά και το προσωπικό να 

προσανατολίζονται στο παρόν παραμελώντας τη μελλοντική πορεία της 

επιχείρησης.  

• Αλλαγή συμπεριφοράς  

Αν το σύστημα αξιολόγησης δίνει ιδιαίτερη έμφαση σε κάποια χαρακτηριστικά 

συμπεριφοράς των εργαζομένων, τότε οι εργαζόμενοι θα εστιάσουν στα 

χαρακτηριστικά αυτά παραμελώντας άλλα όπως η διάθεση συνεργασίας και η 

ανάληψη πρωτοβουλιών.  

• Εσωτερικός ανταγωνισμός  

Όταν η διαδικασία αξιολόγησης και ελέγχου πραγματοποιείται ξεχωριστά για το 

κάθε τμήμα, τότε τα τμήματα προκειμένου να επιτύχουν τους στόχους τους 

δρουν ανταγωνιστικά και εις βάρος της συνολικής λειτουργίας και επίδοσης της 

επιχείρησης.  

 

Η διαδικασία αξιολόγησης και ελέγχου της στρατηγικής γίνεται όλο και πιο κρίσιμη για 

την ευημερία μιας επιχείρησης καθώς συμβάλλει στην επιτυχημένη υλοποίηση της 

στρατηγικής με ακρίβεια και μέσα στο προβλεπόμενο χρόνο. Όμως, μια επιχείρηση 

δραστηριοποιείται σε ένα διαρκώς μεταβαλλόμενο και πολύπλοκο περιβάλλον που 

καθιστά την υλοποίηση της στρατηγικής ακόμα πιο δύσκολη. Έτσι, προκειμένου μια 

επιχείρηση να εξασφαλίσει την ορθότητα της υιοθετημένης στρατηγικής της απαιτείται 

ένας μηχανισμός αξιολόγησης και ελέγχου που θα ευθυγραμμίζεται με τις λειτουργίες 

της επιχείρησης. Ο μηχανισμός αυτός συνήθως στηρίζεται στο ERP που 

χρησιμοποιεί κάθε επιχείρηση για την διαχείριση των πόρων της. 
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6.5 Συναντήσεις Αναθεώρησης Στρατηγικής  
Οι συναντήσεις Αναθεώρησης στρατηγικής είναι συναντήσεις για τον απολογισμό και 

την αναθεώρηση της εκτέλεσης του λειτουργικού-επιχειρησιακού σχεδιασμού, αλλά 

και συναντήσεις για την αναθεώρηση της στρατηγικής. 

Με τα στρατηγικά και λειτουργικά σχέδια σε δράση η επιχείρηση προχωρά στην 

εκτέλεση της στρατηγικής, παράγοντας και μεταφέροντας για παράδειγμα προϊόντα και 

υπηρεσίες στους πελάτες, υλοποιώντας στόχους και βελτιώνοντας τις διαδικασίες της. 

Έχουν μπει οι βάσεις με αυτό τον τρόπο για την επίτευξη της καλύτερης δυνατής 

απόδοσης των στόχων που έχουν τεθεί για τα επόμενα 3 έως 5 χρόνια. 

Επομένως η επιχείρηση χρειάζεται επαναλαμβανόμενο έλεγχο και αναπροσαρμογή της 

απόδοσης της, ώστε να επιτύχει τούς στρατηγικούς στόχους. Τα ηγετικά στελέχη της 

επιχείρησης οδηγούν την επιχείρηση διατηρώντας μια σειρά από συναντήσεις οι οποίες 

διαχειρίζονται λειτουργικά προβλήματα και προγράμματα βελτίωσης. Στόχος τους είναι 

να αναθεωρήσουν την στρατηγική και να την προσαρμόσουν ή να την μετατρέψουν 

όπου αυτό απαιτηθεί. Η διαδικασία αυτή φαίνεται στο παρακάτω διάγραμμα στα 

σημεία 5 και 6, όπου ουσιαστικά αντιπροσωπεύει την ανατροφοδότηση (feedback) και 

τον έλεγχο στα διάφορα σημεία εφαρμογής του συστήματος διαχείρισης της 

επιχείρησης (management system).  
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Διάγραμμα 14: Management System  

 

Ουσιαστικά, αναφέρεται σε διαφορετικές συναντήσεις που είναι απαραίτητες για τον 

έλεγχο και την δραστηριοποίηση των τμημάτων της επιχείρησης (plan –do –check –act 

cycle). Εδώ πρέπει να αναφερθεί το γεγονός ότι η ιδέα του διαχωρισμού των 

συναντήσεων-συσκέψεων για τον απολογισμό και την αναθεώρηση του λειτουργικού 

σχεδιασμού από τις συναντήσεις για τον απολογισμό της στρατηγικής φαίνεται απλή 

και εφικτή. Όμως πολλές επιχειρήσεις δεν καταφέρνουν να διαχωρίσουν τις 

συναντήσεις αυτές. Τις περισσότερες φορές οι συναντήσεις και οι συσκέψεις 

αναλώνονται σε καθημερινά λειτουργικά προβλήματα, χωρίς με αυτό τον τρόπο να 

γίνονται συζητήσεις για απολογισμό και την αναθεώρηση ζητημάτων που σχετίζονται 

με την στρατηγική.   

Επομένως για την αποφυγή αυτών των προβλημάτων είναι επιτακτικός ο διαχωρισμός 

των επιμέρους θεμάτων της ατζέντας στις διάφορες συζητήσεις και συναντήσεις που 

πραγματοποιούνται. 
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Όπως φαίνεται και στο παρακάτω πίνακα, γίνεται διαχωρισμός των συναντήσεων σε 

Operational review meetings και σε Strategy review meetings. 

 

ΔΙΑΔΙΚΑΣΊΑ 

ΑΝΑΤΡΟΦΟΔΟΤΗΣΗΣ 

ΚΑΙ ΜΑΘΗΣΗΣ 

ΣΤΟΧΟΙ ΕΜΠΟΔΙΑ 

Operational review 

meetings 

Ελέγχονται οι λειτουργίες 

μας; 

Παρακολούθηση και διαχείριση 

βραχυπρόθεσμης οικονομικής 

και λειτουργικής απόδοσης 

Οι Δείκτες απόδοσης και τα 

διαγράμματα (dashboards) που έχουν 

οι managers στην διάθεση τους δεν 

επικεντρώνονται στην Στρατηγική 

Strategy review meetings 

Εκτελούμε την Στρατηγική 

σωστά; 

Παρακολούθηση και διαχείριση 

Στρατηγικών Στόχων 

Ανεπαρκής χρόνος στα management 

meeting για συζήτηση σχετικά με την 

εφαρμογή της Στρατηγικής 

Strategy Testing and 

Adapting Meetings 

Η Στρατηγική μας δουλεύει; 

Περιοδική αξιολόγηση των 

αποτελεσμάτων και αν αυτά 

είναι όπως αναμένονται 

Τα δεδομένα δεν είναι διαθέσιμα για 

αναθεώρηση και έλεγχο της 

Στρατηγικής 

Οι εργαζόμενοι δεν ενθαρρύνονται να 

προτείνουν νέες επιλογές Στρατηγικής 

Πίνακας 4: Συναντήσεις Αναθεώρησης Στρατηγικής  

 

Έτσι στα Operational review meetings πρέπει να εξετάζεται η τρέχουσα τμηματική, 

λειτουργική, οικονομική απόδοση ώστε να εντοπίζονται τα άμεσα και καθημερινά 

προβλήματα που πρέπει να λύνονται. Στα Strategy review meetings εξετάζονται οι 

δείκτες (Indicators) και οι στόχοι (Initiatives) που έχουν τεθεί για την κάθε 

επιχειρηματική μονάδα, ώστε να αποτιμηθεί η πρόοδος, τα εμπόδια και οι κίνδυνοι που 

μπορεί να σχετίζονται με την επιτυχή υλοποίηση της στρατηγικής. Τέλος, στα Strategy 

Testing and Adapting Meetings εξετάζεται αν η στρατηγική εφαρμόζεται στην 

επιχείρηση και αν οι θεμελιώδεις αρχές παραμένουν και ισχύουν στα δεδομένα που 

προέρχονται από τις στρατηγικές μετρικές. Η συμμετοχή σε αυτές τις συναντήσεις 
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απαιτεί υιοθέτηση αλλαγών σε ένα ανταγωνιστικό και ελεγχόμενο περιβάλλον και 

θεωρεί ότι οι νέες ευκαιρίες και οι ιδέες είναι αυτό που η επιχείρηση επιδιώκει. 

Συμπερασματικά, τόσο τα Operational όσο και τα Strategy Review Meetings βοηθούν 

τις επιχειρήσεις να διατηρήσουν σε τροχιά την στρατηγική τους, και να υπερβούν το 

εμπόδιο της απόδοσής τους. Τα meetings εξυπηρετούν διαφορετικές λειτουργίες, 

λαμβάνουν χώρα με διαφορετική συχνότητα, από διαφορετικούς ανθρώπους αλλά και 

έχουν και διαφορετικά θέματα στην ατζέντα τους για να διαπραγματευτούν.  

Τα Operational review meetings είναι ουσιαστικά τμηματικά, λειτουργικά, βασισμένα 

σε διαδικασίες, και συστήνονται από ανθρώπους οι οποίοι είναι ειδικοί κι έχουν 

εμπειρία στα θέματα τα οποία καλούνται να διαπραγματευτούν (πχ άνθρωποι από το 

Marketing της επιχείρησης συζητούν για τα αποτελέσματα κάποιας διαφήμισης ή 

προωθητική καμπάνια. Άνθρωποι που σχετίζονται με λειτουργικές διαδικασίες  

αναθεωρούν προβλήματα παραγωγής, σφάλματα εξοπλισμού ή διακοπής 

λειτουργίας των μηχανών, προβλήματα με προμηθευτές ή τέλος μπορεί να είναι 

θέματα που σχετίζονται με την διανομή και την μεταφορά προϊόντων). Τα Operational 

review meetings έχουν μεγάλη συχνότητα και σχετίζονται με το χρόνο που απαιτείται 

για κάθε λειτουργική μονάδα να επιτελέσει την εργασία της (ημερήσια ή εβδομαδιαία). 

Ο στόχος των συναντήσεων αυτών είναι η επίλυση των τρεχόντων προβλημάτων και η 

εκμάθηση από την γνώση η οποία έχει συσσωρευτεί (από τις προηγούμενες 

συναντήσεις). 
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7. Case Study  

7.1 Εισαγωγή  
Οι σημερινές επιχειρήσεις έχοντας διαπιστώσει τις ραγδαίες εξελίξεις στις καθημερινές 

επιχειρησιακές διαδικασίες ζητούν από τα  μηχανογραφικά τους συστήματα να 

μπορούν να παρακολουθήσουν, να αξιολογήσουν και να συνδέσουν το σύνολο των 

λειτουργιών τους σε μια ολοκληρωμένη ενότητα, δημιουργώντας με αυτό τον τρόπο τις 

προϋποθέσεις που θα συμβάλουν καθοριστικά στην εξελικτική πορεία τους και στην 

ενίσχυση του ανταγωνιστικού τους πλεονεκτήματος. Το παραπάνω ζήτημα έρχεται να 

καλύψει η επιλογή ERP (Enterprise Resource Planning) που θα πραγματοποιήσει η 

εκάστοτε επιχείρηση, δίνοντας της την δυνατότητα να ανταποκριθεί άμεσα και 

δυναμικά στις σύγχρονες προκλήσεις και να θωρακίσει τις λειτουργίες της λαμβάνοντας 

υπόψη της όπως ήδη έχουμε τονίσει και σε προηγούμενο κεφάλαιο: 

• Τις νέες συνθήκες που δημιουργούνται από τις εξελίξεις του κοινωνικού, 

οικονομικού και τεχνολογικού περιβάλλοντος. 

• Την ανάγκη συνδυασμού, συντονισμού και ελέγχου όλων των λειτουργιών της 

επιχείρησης. 

• Την σπουδαιότητα για έγκαιρο και εμπεριστατωμένο προγραμματισμό 

ενεργειών. 

• Την ανάγκη για άντληση πληροφόρησης και την άμεση αξιοποίηση της για την 

λήψη σημαντικών επιχειρηματικών αποφάσεων και κυρίως 

• Την δυνατότητα να μπορούν οι επιχειρήσεις στο μέλλον να εντάξουν στα 

χαρακτηριστικά τους, τα πρόσθετα στοιχεία που κρίνονται απαραίτητα για την 

ικανοποίηση των νέων λειτουργικών αναγκών που θα προκύψουν 

 

Παρακάτω παρουσιάζεται ένα πρακτικό παράδειγμα σχεδιασμού και αξιολόγησης 

επιχειρησιακών πόρων με την χρήση συγκεκριμένου ERP με σκοπό την 

παρακολούθηση και την βελτίωση των πόρων της συγκεκριμένης επιχείρησης στον 

τομέα της παραγωγής. 
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Η επιχείρηση της οποίας το παράδειγμα θα εξετάσουμε δραστηριοποιείται στον τομέα 

της συσκευασίας. Διαθέτει έξι τουλάχιστον ολοκληρωμένες γραμμές παραγωγής με δύο 

βάρδιες ανά γραμμή παραγωγής και αντίστοιχα πληρώματα μηχανών. 

Η παραγωγή σχεδιάστηκε και λειτουργεί βάση εντολών παραγωγής, οι οποίες 

προέρχονται από τον εβδομαδιαίο ή μηνιαίο προγραμματισμό παραγωγής. 

Το κατεξοχήν πρόβλημα που αντιμετώπιζε η επιχείρηση πριν την εισαγωγή ενός 

ολοκληρωμένου πληροφοριακού συστήματος για την διαχείριση των παραγωγικών της 

πόρων και κατ επέκταση και των οικονομικών πόρων της επιχείρησης ,ήταν ότι δεν 

υπήρχαν συγκεντρωτικά παραγωγικά στοιχεία. Τα στοιχεία αυτά θα ήταν χρήσιμα  να 

δίνουν άμεση πληροφόρηση τόσο στους ανθρώπους που τα δημιουργούσαν (οι οποίοι 

ήθελαν να γνωρίζουν ποια ήταν η απόδοσή τους και που βάδιζαν), όσο και στην 

διοίκηση για να προχωρήσει σε άμεσες βελτιωτικές αλλαγές – επενδύσεις που θα 

βελτίωναν την παραγωγική δραστηριότητα και κατά συνέπεια την θέση της επιχείρησης 

στον κλάδο δραστηριοποίησης. 

Τα βασικότερα στοιχεία που δημιουργούσαν και τα μεγαλύτερα κόστη ήταν : 

• Οι φύρες ανά εντολή παραγωγής και κατά συνέπεια ανά παραγόμενο τεμάχιο 

τελικού προϊόντος,  

• Οι χρόνοι προετοιμασίας ανά μηχανή για κάθε εντολή παραγωγής  

• Οι αντίστοιχοι νεκροί χρόνοι ανάμεσα από κάθε εντολή παραγωγής (πχ 

επισκευή ή αντίστοιχη απαιτούμενη συντήρηση)  

• Ανάγκη για έγκαιρη και έγκυρη πληροφόρηση  

 

Η επιχείρηση δεν κατείχε την απαραίτητη πληροφόρηση για τα παραπάνω στοιχεία, 

αφού τα συστήματα που τα διαχειρίζονταν ήταν ανεξάρτητα μεταξύ τους και τις 

περισσότερες φορές χειρόγραφα. Τα βασικά προβλήματα που επηρέαζαν την 

στρατηγική της επιχείρησης τόσο στο εσωτερικό της περιβάλλον όσο και την θέση της 

στον ανταγωνισμό ήταν: 

• Έλλειψη γνώσης για την ακριβή ποσότητα παραγωγικών πόρων που θα 

απασχολούσε (ανθρωποώρες – μηχανοώρες). 
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• Έλλειψη γνώσης για το ακριβές κόστος παραγωγής ανά μονάδα παραγόμενου 

προϊόντος. 

• Έλλειψη γνώσης για την ακριβή θέση των προϊόντων της επιχείρησης έναντι 

των ανταγωνιστών του κλάδου. 

 

7.2 Προβλήματα και Αντιμετώπισης τους μέσα από το ERP 
Παρακάτω παρουσιάζουμε τα προβλήματα που αντιμετώπιζε η εταιρεία και πως 

προχώρησε στην επίλυση τους μέσα από την χρήση του συστήματος ERP.  

 

7.2.1 Φύρα 
Η φύρα, για την συγκεκριμένη εταιρεία είναι τα φύλλα χαρτιού και χαρτονιού τα οποία 

τυπώνονται στην αρχή της επεξεργασίας κάθε εντολής για να γίνουν οι ρυθμίσεις – 

έλεγχοι των παραμέτρων εκτύπωσης ή κοπής. Η εταιρεία δεν γνώριζε τις βασικές πηγές 

που παρήγαγαν αυτόν τον μεγάλο όγκο φυρών, αφού τα στοιχεία σχετικά με τις φύρες 

άλλοτε ήταν χειρόγραφα, άλλοτε δεν καταγράφονταν καθόλου αλλά τα γνώριζαν 

εμπειρικά οι άνθρωποι που τα διαχειρίζονταν. Η εισαγωγή του ERP στην εταιρεία 

πρόσφερε τα εργαλεία εκείνα, που θα βοηθούσαν την εταιρεία στην αναγνώριση και 

την αντιμετώπιση του προβλήματος της φύρας.  

Για τον υπολογισμό της φύρας λοιπόν, κωδικοποιήθηκαν στο σύστημα οι λόγοι που την 

δημιουργούν και προστέθηκαν σε επίπεδο εντολών παραγωγής τόσο οι ποσότητες 

φύρας για κάθε εντολή και οι λόγοι που την δημιουργούσαν καθώς και οι ποσότητες 

των τελικών προϊόντων που αντιστοιχούσαν σε κάθε τεμάχιο φύρας (για παράδειγμα 

ένα φύλο χαρτόνι μπορεί να παρήγαγε 24 τεμάχια τελικού προϊόντος). Υπήρχε έτσι 

άμεση πληροφόρηση για την αντιμετώπιση των πιθανών πηγών αύξησης του 

παραγωγικού κόστους.  
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Εικόνα 2: Παράδειγμα κωδικοποίησης και ποσότητες φύρας 

 

Εντοπίστηκε για παράδειγμα ότι η βασική πηγή φύρας, στις εκτυπωτικές μηχανές ήταν 

στην φάση του set up, όπου τα πληρώματα των μηχανών προσπαθούσαν με βάση την 

τεχνολογία που διέθεταν να αποτυπώσουν το ακριβές χρώμα εκτύπωσης (το ζητούμενο 

από το υπογεγραμμένο δοκίμιο του πελάτη). Σ’ αυτή την περίπτωση η διοίκηση 

προχώρησε σε επένδυση βελτίωσης της χρησιμοποιούμενης τεχνολογίας, η οποία είχε 

και άμεσα αποτελέσματα στην μείωση της φύρας των εκτυπωτικών μηχανών.  

Μέσα από το ERP δόθηκε η δυνατότητα στην επιχείρηση να βλέπει αναφορές τόσο σε 

εβδομαδιαίο όσο και σε μηνιαίο επίπεδο σχετικά με το επίπεδο της φύρας καθώς και 

άλλων πληροφοριών που σχετίζονται με την παραγωγή.  
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Εικόνα 3: Αναφορά Εβδομαδιαίων στοιχείων 

 

 
Εικόνα 4: Αναφορά Μηνιαίων στοιχείων 

 

Ο εντοπισμός του προβλήματος, η αξιολόγηση και η επένδυση της επιχείρησης έδωσε 

άμεση βελτίωση στο παραγωγικό και κατά συνέπεια στο αποτέλεσμα κόστους και 

κερδοφορίας της επιχείρησης (ROI). 

 

7.2.2 Set Up – Set off 
Ο όρος Set up σχετίζεται με τον χρόνο που απαιτείται για την προετοιμασία και τις 

ρυθμίσεις των μηχανών που θα επεξεργαστούν την νέα εντολή παραγωγής ενώ ο όρος 
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Set off αναφέρεται στον χρόνο που απαιτείται για τις ρυθμίσεις κλεισίματος της 

εργασίας της μηχανής, αφού ολοκληρωθεί η παραγωγή (για παράδειγμα πλύσιμο 

μηχανής, καθάρισμα κλπ). Το πρόβλημα για την επιχείρηση ήταν ότι δεν υπήρχαν 

καταγραφές των χρόνων αυτών για την κάθε εντολή παραγωγής και συνήθως 

συγχέονταν με τους νεκρούς χρόνους (επισκευές, συντήρηση μηχανών) οπότε δεν 

υπήρχε η πληροφόρηση προς την διοίκηση για το κόστος παραγωγής (από τους 

παραπάνω χρόνους) που σχετίζεται με το κάθε προϊόν.  

Για τον υπολογισμό των ωρών τόσο της προετοιμασίας των μηχανών όσο και της λήξης 

(ρυθμίσεις – πλυσίματα)  ανά εντολή παραγωγής, κωδικοποιήθηκαν τα πληρώματα των 

μηχανών και εισήχθηκαν στο ERP. Επίσης, έγινε χρήση ατομικών μαγνητικών καρτών 

των εργαζομένων, με την χρήση των οποίων καταχωρούνταν αυτόματα στο ERP οι 

χρόνοι έναρξης και λήξης κάθε εργαζομένου για κάθε εντολή παραγωγής που 

διαχειριζόταν.  
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Εικόνα 5: Πεδία Set Up / Set Off ανά εντολή παραγωγής 

 

Με τον τρόπο αυτό καταχωρούνταν οι χρόνοι τόσο των ανθρώπων που εργάζονταν ως 

πλήρωμα σε κάθε μηχανή όσο ο χρόνος λειτουργίας της μηχανής. Το γεγονός αυτό 

βοήθησε στην επαναξιολόγηση των πληρωμάτων πρώτης και δεύτερη βάρδιας και σε 

κάποιες περιπτώσεις πραγματοποιήθηκε επανατοποθέτηση κάποιων ατόμων στις 

αντίστοιχες μηχανές, ώστε να παράγεται το μέγιστο αποτέλεσμα σε σχέση με την 

αναμενόμενη απόδοση. Σε κάποιες μηχανές απαιτήθηκε η πρόσληψη επιπλέον 

ανθρώπων με μεγαλύτερη εξειδίκευση. 

Με την παραπάνω κωδικοποίηση των εργαζομένων, αλλά την ακριβής καταγραφή των 

ωρών set up/set off δόθηκε η ευκαιρία στον διαχειριστή της παραγωγής να προχωρήσει 

σε ομαδοποίηση εντολών παραγωγής με τις ίδιες ρυθμίσεις. Οπότε η ομαδοποίηση αυτή 
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έδωσε την δυνατότητα με ένα set up να μπορούν να παραχθούν μέχρι και δέκα 

διαφορετικές εντολές παραγωγής ομοειδών ως προς το set up προϊόντων.  

Τέλος, μέσα από το σύστημα ERP δόθηκε η δυνατότητα στην επιχείρηση να βλέπει 

αναφορές σε εβδομαδιαίο και σε μηνιαίο επίπεδο, δίνοντας την εικόνα του χρόνου Set 

Up/Off. Η ποσοστιαία μείωση των χρόνων αυτών κατά την διάρκεια των μηνών δείχνει 

την βελτίωση του προγραμματισμού της παραγωγής και την καλύτερη διαχείριση των 

παραγωγικών πόρων της εταιρείας.  

 

 
Εικόνα 6: Μηνιαία παρακολούθηση χρόνων Set Up/Off 

 

Η κίνηση αυτή βελτίωσε σημαντικά τα κόστη παραγωγής της επιχείρησης που 

προέρχονταν από τα παραπάνω αίτια προς όφελος της κερδοφορίας της.  

 

7.2.3 Χρόνος επεξεργασίας – Run 
Ο χρόνος επεξεργασίας (Run) είναι ο καθαρός παραγωγικός χρόνος, που 

χρησιμοποιείται για την εκτέλεση της κάθε εντολής παραγωγής. Η επιχείρηση δεν 

γνώριζε τον «καθαρό» παραγωγικό χρόνο, αφού ο χρόνος παραγωγής ήταν 
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υπολογιζόμενος μαζί με τον χρόνο ρυθμίσεων των μηχανών (set up/set off) καθώς και 

τον χρόνο συντήρησης των μηχανών.  

Με την κωδικοποίηση των πληρωμάτων των μηχανών με την χρήση του ERP και την 

άμεση καταγραφή του καθαρού παραγωγικού χρόνου ανά εντολή παραγωγής, δόθηκε η 

δυνατότητα στην επιχείρηση να έχει στην διάθεσή της ακριβή κοστολογικά στοιχεία 

ανά εντολή παραγωγής και κατά συνέπεια ανά ομάδα προϊόντων. Η διοίκηση έχει 

πλέον γνώση της δυναμικότητας των μηχανών της για κάθε ομάδα προϊόντων, γνωρίζει 

πλέον ποιο είναι το ανώτατο σημείο παραγωγής που πρέπει να αναμένει από κάθε 

μηχανή ανά ώρα παραγωγικού χρόνου. Επίσης, με την τήρηση ιστορικών στοιχείων 

μέσα από το σύστημα η επιχείρηση είχε την δυνατότητα σύγκρισης των δεδομένων 

μεταξύ του προηγούμενου έτους και της τρέχουσας παραγωγής.  

 

 
Εικόνα 7: Πίνακας δεικτών απόδοσης μηχανών 

 

Η διοίκηση προχώρησε σε αλλαγή στρατηγικής έναντι κάποιων προϊόντων της. Κάποια 

προϊόντα της θεωρήθηκαν κοστοβόρα, οπότε άλλαξε και η πολιτική κατά την 

διαδικασία προσφορών για την παραγωγή και διάθεση σε συγκεκριμένους πελάτες που 

τα ζητούσαν, ενώ κάποια άλλα προϊόντα θεωρήθηκαν προβληματικά στην παραγωγή, 

σε σχέση με την υπάρχουσα τεχνολογία που υπήρχε στο εργοστάσιο και ανατέθηκε η 

παραγωγή τους σε τρίτους (αφού με αυτό τον τρόπο άφηνε μεγαλύτερο περιθώριο 

κέρδους στην εταιρεία). Τέλος, κάποια άλλα προϊόντα θεωρήθηκαν ιδιαίτερα 

προσοδοφόρα κι ενισχύθηκαν στις στρατηγικές Marketing που χρησιμοποιούνταν για 

την προώθηση τους προς νέους πελάτες.  
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7.2.4 Νεκροί Χρόνοι 
Νεκρός χρόνος στην παραγωγή είναι ο χρόνος που χρησιμοποιείται στην συντήρηση ή 

επισκευή των μηχανών κατά την διάρκεια λειτουργίας των βαρδιών παραγωγής. Η 

συντήρηση ή επισκευή των μηχανών κατά την διάρκεια λειτουργίας των δύο βαρδιών 

υποαπασχολεί παραγωγικούς πόρους (οι μηχανές δεν ακολουθούν τις μέγιστες 

ταχύτητες των κοντέρ τους και οι άνθρωπου υποαπασχολούνται σε αυτές). Το 

πρόβλημα ήταν ότι το κόστος των νεκρών χρόνων επιβάρυνε το κόστος παραγωγής των 

προϊόντων που βρίσκονται εκείνη την στιγμή υπό επεξεργασία στις μηχανές και όχι όλα 

τα προϊόντα, όπως είναι σωστό. Έτσι αυξάνονταν το κόστος παραγωγής των 

συγκεκριμένων προϊόντων και έδιναν ψευδή εικόνα για το ακριβές κόστος παραγωγής 

τους, με αποτέλεσμα κατά την φάση προσφορών σε διαγωνισμούς έναντι των 

ανταγωνιστών το προϊόν προσφέρονται σε πολύ υψηλή τιμή, απ’ ότι πραγματικά ήταν.  

Αρχικά, το πληροφοριακό σύστημα έδωσε την δυνατότητα κωδικοποίησης των αιτιών 

που δημιουργούσαν τους νεκρούς χρόνους στις μηχανές. 

 

 
Εικόνα 8: Κωδικοποίηση νεκρών χρόνων 
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Στην συνέχεια, η κωδικοποίηση των αιτιών καθώς και ο πραγματικός νεκρός χρόνος 

που αντιστοιχούσε σε κάθε εντολή παραγωγής καταχωρούνταν στο σύστημα.  

 

 
Εικόνα 9: Νεκροί χρόνοι ανά εντολή παραγωγής 

 

Οι νεκροί χρόνοι ανά εντολή παραγωγής δεν επιβάρυναν κοστολογικά την 

συγκεκριμένη εντολή αλλά στο τέλος κάθε παραγωγικής περιόδου αθροίζονταν και 

επιμερίζονταν σε κάθε τεμάχιο που είχε μπει σε επεξεργασία στην συγκεκριμένη 

περίοδο. Ο επιμερισμός αυτός υπολογίζονταν αυτόματα από το σύστημα για κάθε 

τεμάχιο (αφού η πληροφορία αυτή υπήρχε ήδη μέσα στο σύστημα), δίνοντας έτσι 

άμεση εικόνα για τον συνολικό κόστος παραγωγής ανά τεμάχιο προϊόντος.  
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Εικόνα 10: Σύνολα νεκρών χρόνων ανά αιτία δημιουργίας.  

 

Η διοίκηση με την κωδικοποίηση και την παρακολούθηση των νεκρών χρόνων μπόρεσε 

να καταλάβει τις αιτίες των νεκρών χρόνων και κατά συνέπεια υποαπασχόλησης των 

μηχανών αλλά και υποαπασχόλησης του προσωπικού παραγωγής στις αντίστοιχες 

βάρδιες. Ο εντοπισμός αυτός δημιούργησε την ανάγκη πραγματοποίησης κάποιων 

προγραμματισμένων ενεργειών συντήρησης των μηχανών κατά την διάρκεια μη 

λειτουργίας βάρδιας ή Σαββατοκύριακων, ώστε να μην δημιουργούνται τεχνικά 

προβλήματα και κατά συνέπεια να υποαπασχολούνται οι παραγωγικοί πόροι (άνθρωποι 

και μηχανές) κατά την διάρκεια λειτουργίας των δύο βαρδιών. 

 

7.2.5 Αναφορές συστήματος και επαναξιολόγηση στρατηγικής 
Το πρόβλημα που αντιμετώπιζε η επιχείρηση τα παλαιότερα χρόνια ήταν ότι δεν 

υπήρχε έγκαιρη και έγκυρη πληροφόρηση της διοίκησης, σχετικά με το κόστος 

παραγωγής του εργοστασίου. Αυτό οφείλονταν στο γεγονός ότι και το κάθε τμήμα της 

επιχείρησης (παραγωγή, συσκευασία, κοστολόγηση, marketing, σχεδιαστήριο κλπ) δεν 

είχε στην διάθεσή του επαρκείς αναφορές, που να δείχνουν την πορεία του κάθε 

τμήματος: που βρίσκεται και που πρέπει να στοχεύει σύμφωνα με την στρατηγική της 

επιχείρησης.  
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Με την χρήση του ERP, το κάθε τμήμα έχει πρόσβαση σε εξειδικευμένες αναφορές, 

που σχετίζονται με την λειτουργία του. Ο υπεύθυνος του κάθε τμήματος 

αναπροσαρμόζει τους στόχους του, που έχουν τεθεί από το ανώτατο management και 

να ενημερώνει του υφιστάμενους του για την πορεία του τμήματος.  

 

 
Εικόνα 11: Παράδειγμα Αναφοράς βελτίωσης απόδοσης  

 

 
Εικόνα 12: Παράδειγμα διαγράμματος απόδοσης Εταιρείας  
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Με την χρήση των MIS Reports (Management Information System) που παρέχει το 

ERP, η διοίκηση πλέον έχει πρόσβαση στην εικόνα όλων των τμημάτων του 

οργανισμού. Οι αναφορές αυτές παρουσιάζονται σε εβδομαδιαίες και μηνιαίες 

συναντήσεις τόσο σε εκτελεστικό, λειτουργικό και ανώτατο επίπεδο διοίκησης ώστε να 

επαναπροσδιορίζεται η στοχοθεσία και η στρατηγική της επιχείρησης.   
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7. Επίλογος  
Από την παραπάνω μελέτη μπορούμε να συμπεράνουμε ότι οι σημερινές επιχειρήσεις 

για να μπορέσουν να δράσουν ανταγωνιστικά στο νέο επιχειρησιακό περιβάλλον θα 

πρέπει να υιοθετήσουν και να αναπτύξουν εκείνα τα συστήματα και τις τεχνολογίες 

πληροφορικής που θα προάγουν την στρατηγική τους. 

Η υιοθέτηση ενός ολοκληρωμένου συστήματος επιχειρησιακών πόρων επιτρέπει στην 

επιχείρηση να υλοποιεί το όραμα της και την στρατηγική της γρηγορότερα και πιο 

αποτελεσματικά, εισάγοντας ένα σύστημα μετρήσεων δεικτών απόδοσης το οποίο 

συνδυάζεται και ενισχύει το σύστημα διοίκησης. Η ανώτατη διοίκηση μπορεί έτσι να 

διαμορφώνει και να επικοινωνεί την στρατηγική της στο πληροφοριακό σύστημα 

διαχείρισης που έχει επιλέξει, να αξιολογεί τον αντίκτυπο τον οποίο θα έχουν 

εναλλακτικά σενάρια, να θέτει λειτουργικούς και τεχνολογικούς στόχους, να κατανείμει 

σωστά τους διαθέσιμους πόρους, να καταγράφει τα αποτελέσματα τακτικά, 

δημιουργώντας έτσι ένα βρόγχο ανάδρασης ο οποίος  επιτρέπει την αναπροσαρμογή της 

στρατηγικής όποτε είναι αναγκαίο, με στόχο πάντα την επίτευξη των προσδοκώμενων 

στόχων. 

Επομένως ένα ολοκληρωμένο σύστημα διαχείρισης επιχειρησιακών πόρων επιτρέπει 

την σύνδεση της στρατηγικής της επιχείρησης με συγκεκριμένους στόχους και άμεσα 

μετρήσιμα αποτελέσματα. Μέσα από την παράλληλη παρακολούθηση συγκεκριμένων 

δεικτών με βασικό εργαλείο ένα ολοκληρωμένο σύστημα διαχείρισης επιχειρησιακών 

πόρων, δόθηκε η δυνατότητα στην διοίκηση να παρακολουθεί όλη την δραστηριότητα 

της επιχείρησης από πολλαπλές γωνίες, κάτι που άλλωστε όλες οι επιχειρήσεις και τα 

ανώτατα στελέχη τους επιζητούν. 
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