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Μελέτη απόδοσης της εξωτερίκευσης των λειτουργιών Logistics 
µιας εταιρείας – οργανισµού και ποσοτική αξιολόγηση των 

αποτελεσµάτων προς λήψη απόφασης 
 
 

Περίληψη 
 
 
 

Η ευρεία ανάπτυξη της επιχειρηµατικότητας και η ραγδαία πρόοδος της τεχνολογίας έχουν 

καταστήσει την εξειδίκευση ως τον πολλαπλασιαστή ισχύος κάθε επιτυχηµένης οικονοµικής 

οντότητας. Προκειµένου µία επιχείρηση να επικρατήσει στον κλάδο της, αναγκαιεί µεν σε πρώτο 

χρόνο να εξασφαλίσει την ποιότητα του προϊόντος ή της παρεχόµενης υπηρεσίας, αλλά µε τη 

µέγιστη δυνατή αµεσότητα, πρέπει να κινηθεί στρατηγικά για τον χειρισµό των λειτουργιών 

εκείνων που, λόγω του αντικειµένου της, αδυνατεί να αντιµετωπίσει αποτελεσµατικά µε δικούς 

της πόρους. 

Όλες οι σύγχρονες έρευνες υποδεικνύουν, ότι οι λειτουργίες, στις οποίες εµφαίνεται να νοσεί 

η πλειονότητα των σύγχρονων επιχειρήσεων, περιστρέφονται γύρω από τον κλάδο των 

Logistics. Τη διαδικασία διερεύνησης αποτελεσµατικής λύσης και τον καθορισµό εφαρµόσιµης 

επιστηµονικής µεθόδου προς αυτή, πραγµατεύεται η παρούσα εργασία. 

Προκειµένου, ωστόσο, να καταστεί ο αναγνώστης κοινωνός των σύγχρονων επιχειρηµατικών 

µεθόδων, εφαρµόζεται η ανάπτυξη του θέµατος, στο πλαίσιο παραγωγικού λογισµού, από τις 

γενικές αρχές που διέπουν το φαινόµενο, προς τον καθορισµό των ειδικών συνθηκών που 

χαρακτηρίζουν την επίλυση. Τοιουτοτρόπως, η ανάλυση ξεκινάει µε τον καθορισµό των εννοιών 

της σύγχρονης αλυσίδας εφοδιασµού και των Logistics, ενώ παράλληλα πραγµατοποιείται 

εκτεταµένη µνεία στοιχείων τα οποία απαρτίζουν τις έννοιες αυτές. 

Συνεχίζοντας την θεωρητική τοποθέτηση και την αποσαφήνιση των όρων επί των οποίων 

στηρίζεται η εν λόγω έρευνα, παρατίθεται η έννοια του outsourcing. Η έκταση της ανάλυσης 

χαρακτηρίζεται τόσο από τον ορισµό του φαινοµένου – µεθόδου, που, όπως θα δούµε, 

περιλαµβάνει την παροχή των αναγκαίων υπηρεσιών από κάποιον εξωτερικό πάροχο, όσο και 

από τις διαδικασίες εφαρµογής του σε συνδυασµό µε την ευρεία ανάλυση των παρεχόµενων 

υπηρεσιών και τοποθέτηση αυτών εντός της εφοδιαστικής αλυσίδας της επιχείρησης. 

Κλείνοντας, και προς διευκόλυνση της λήψης απόφασης, παρατίθενται τα πλεονεκτήµατα και τα 
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µειονεκτήµατα από τη χρήση εταιρειών παροχής υπηρεσιών Logistics σε σχέση µε την in-house 

αντιµετώπιση του ζητήµατος. 

Συγκεκριµενοποιώντας στο αντικείµενο της έρευνας αναλύονται τα στάδια του Logistics 

outsourcing. Η ανάλυση αυτή περιλαµβάνει την τεχνοτροπία που δύναται να καταστήσει 

τελεσφόρο το όλο εγχείρηµα και περιλαµβάνει λεπτοµερώς τα βήµατα από την ανάλυση 

αναγκαιότητας, την αποσαφήνιση των αναγκαίων προς παροχή υπηρεσιών µέχρι και την δοµή 

του συµβολαίου µεταξύ δικαιοπαρόχου – δικαιοδόχου, αλλά και τους παράγοντες που θα 

καθορίζουν την αποτελεσµατικότητα της τρέχουσας συνεργασίας. 

Έχοντας θέσει το πλήρες ακαδηµαϊκό υπόβαθρο αλλά και για την περαιτέρω εξαγωγή 

συµπερασµάτων, παρατίθενται δύο χαρακτηριστικά case studies. Η δοµή και η ανάπτυξη αυτών 

βασίζεται στην επίτευξη της αντικειµενική αξιολόγησης της αποτελεσµατικότητας της υπό 

εξέτασης µεθόδου.  

Προς ολοκλήρωση της εργασίας και στο πλαίσιο εξαγωγής συµπερασµάτων, 

πραγµατοποιείται η ανάλυση των σύγχρονων τάσεων που διέπουν τον κλάδο του Logistics 

outsourcing με παράλληλη υποστηρικτική θεώρηση των γεγονότων που τις χαρακτηρίζουν, ενώ 

κλείνοντας, πραγµατοποιείται η συµπερασµατική παράθεσή τους διαµορφωµένη συµφώνως των 

προτύπων της σύγχρονης οικονοµικής αντιµετώπισης.  
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Study of the Logistics’ outsourcing performance analysis as a 
tool during the firm’s decision making process 

 
 

Abstract 
 
 
 
 

The widespread growth of entrepreneurship and the rapid technologic progress have made 

specialization the key ingredient of the successful enterprise. In order for a company to prevail 

in its field, it must first of all ensure the quality of the product or service provided, but also, with 

the utmost immediacy, it must strategically handle, those functions which it cannot fully run 

effectively with its own resources. All modern research indicates these functions, that most 

modern businesses appear to be suffering from, have to do with Logistics based mechanisms. 

This study deals with the process of exploring an effective solution and determining an applicable 

scientific method to it. 

However, in order to fully understand modern business methods, the study is organized in 

such a manner so that the general principles governing the phenomenon are explained first 

followed by the specifics of its resolution. Thus, the analysis begins by defining the concepts of 

the modern Supply Chain and Logistics, while making extensive references to the elements that 

make up these concepts. 

Continuing with the theoretical positioning and clarification of the terms on which this 

research is based, the concept of outsourcing is outlined. The scope of the analysis is 

characterized both by the definition of the phenomenon - method, which as we shall see, includes 

the provision of necessary services by an external (out-of-the-firm) provider, as well as by the 

procedures for its implementation in combination with the broad analysis of the services provided 

and their placement within the firm’s supply chain. In order to make the decision making process 

easier there is an analysis of the advantages and disadvantages of using Logistics service 

providers rather than dealing with the issue using in-house mechanisms. 

Specifying to the subject of the research, the Logistics outsourcing stages are analyzed. This 

analysis encompasses the style that can make successful the whole project and includes in detail 

the steps from the need analysis, the clarification of the services required to the franchisee-

contractor structure as well as the factors that will determine the effectiveness of the current 

cooperation. 
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Having set the full academic background but also to further draw conclusions, two typical 

case studies are listed. Their structure and development is based on the objective assessment of 

the effectiveness of the method under consideration. 

In conclusion to this study, there is a reference to the current trends in the Logistics 

outsourcing industry and their analysis, with a conclusive view of the events that characterize 

them. 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 1 
 
 

ΕΙΣΑΓΩΓΗ 
 
 

Αποτελεί αναµφισβήτητο γεγονός, τόσο για τη σύγχρονη όσο και διαχρονικώς για την 

επιχειρηµατικότητα, ότι όλες οι οικονοµικές οντότητες απαρτίζονται στην έκτασή τους από 

διαφόρων ειδών τµήµατα, τα οποία καλούνται να εκτελέσουν ένα µωσαϊκό λειτουργιών, 

πολλές φορές ιδιαίτερα κοστοβόρων και δη αλλότριων προς τη βασική λειτουργία της 

οντότητας. 

Το ιδιαίτερα, αυτό υψηλό κόστος δύναται να αναλυθεί είτε στην πολυπλοκότητα της 

εκτελούµενης λειτουργίας, είτε στην ανάγκη προµήθειας εξεζητηµένου µηχανολογικού 

εξοπλισµού, είτε, ακόµη, και στην έλλειψη τεχνογνωσίας και ειδικευµένου προσωπικού στο 

πλαίσιο λειτουργίας της επιχείρησης. Ωστόσο στις µέρες µας, περισσότερο από οποιαδήποτε 

άλλη εποχή στο παρελθόν, καθίσταται αναγκαία η επίτευξη της µέγιστης δυνατής 

αποτελεσµατικότητας µε ταυτόχρονο περιορισµό του κόστους στο ελάχιστο, µε σκοπό την 

διατήρηση του επιπέδου ποιότητας στο επιθυµητό και εντός των επιτρεπτών ορίων. Προς αυτή 

την κατεύθυνση, ξεκίνησε σε παγκόσµιο επίπεδο η διερεύνηση των κοστοβόρων αυτών 

διαδικασιών, καθώς και η κατηγοριοποίηση τους, µε απώτερο σκοπό την εξεύρεση και 

επιχειρηµατική εφαρµογή βιοµηχανικών µεθόδων για την θεραπεία του προβλήµατος.      

Σε αυτό το πλαίσιο, η ενορχήστρωση των παραπάνω διαδικασιών γίνεται µε καθορισµό της 

έννοιας της Εφοδιαστικής (Logistics). Με βάση το Σχέδιο Νόµου Ν.4302/2014 ως Εφοδιαστική 

(Logistics) ορίστηκε: «το σύνολο των διεργασιών που είναι απαραίτητες για το σχεδιασµό, την 

υλοποίηση και τον έλεγχο της ροής (της µεταφοράς, της διαµεταφοράς και της αποθήκευσης) 

αγαθών και εµπορευµάτων από οποιοδήποτε σηµείο προέλευσης σε οποιοδήποτε σηµείο 

προορισµού και αντιστρόφως, καθώς και για το σχεδιασµό, την υλοποίηση και τον έλεγχο της 

παροχής συναφών υπηρεσιών και της σχετικής πληροφορίας»1. 

                                                             

1 Ν.4302/2014 – ΦΕΚ 225/Α/8-10-2014 «Ρύθµιση Θεµάτων Εφοδιαστικής και Άλλες 
Διατάξεις» 
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Με το πέρασµα του χρόνου, η έννοια της Εφοδιαστικής µετεξελίχθηκε από ένα σύνολο 

«φυσικών» δραστηριοτήτων, σε ένα εργαλείο οργάνωσης. Έως την δεκαετία του ‘70, η 

µεταφορά των προϊόντων, η αποθήκευσή τους και η διαχείρισή τους αποτελούσαν τις κύριες 

δραστηριότητες της Εφοδιαστικής. Την επόµενη δεκαετία, τα Logistics διεύρυναν τις 

δραστηριότητές τους µε την προσθήκη και άυλων λειτουργιών, λειτουργίες οργάνωσης, 

διαχείρισης και συντονισµού ροών. Οι γενεσιουργές αιτίες της µετεξέλιξης της Εφοδιαστικής 

µπορούν να καταταχθούν σε τέσσερις κατηγορίες. 

Η πρώτη κατηγορία αφορά τις οικονοµικές µεταβολές σε παγκόσµιο επίπεδο, οι οποίες 

πραγµατοποιήθηκαν κατά τη δεκαετία του ‘80. Πιο συγκεκριµένα, τα οικονοµικά πρότυπα της 

µαζικής παραγωγής και της αποθεµατικής λειτουργίας αυτών, τα οποία επικρατούσαν, 

αντικαταστάθηκαν, λόγω της αστάθειας της παγκόσµιας οικονοµίας, από τα µοντέλα της 

βραχυπρόθεσµης παραγωγής, µε όσο το δυνατόν λιγότερη αποθηκευτική ποσότητα. 

Η δεύτερη κατηγορία αναφέρεται στις µεταβολές της αγοράς. Ο συνεχώς αυξανόµενος 

ανταγωνισµός, η δηµιουργία νέων αγορών και ευκαιριών διεσπαρµένων γεωγραφικά, καθώς 

και οι αυξανόµενες απαιτήσεις των πελατών οδήγησαν στο να γίνει αντιληπτή η ανάγκη 

µείωσης του κόστους των διαδικασιών, µε αποτέλεσµα την εξεύρεση ορθότερων µεθόδων, οι 

οποίες αφορούν τόσο τον συντονισµό όσο και τη λειτουργία της. Επιπροσθέτως, η 

ελαχιστοποίηση του περιθωρίου του κέρδους λόγω του τεράστιου ανταγωνισµού επέβαλε την 

ανάγκη σύναψης στρατηγικών συµµαχιών, τη δηµιουργία συνεταιρισµών καθώς και εξαγορών 

άλλων επιχειρήσεων Logistics µε σκοπό την ωφέλεια σε υψηλό τεχνολογικό επίπεδο, σε 

επίπεδο τεχνογνωσίας και τη διείσδυση αυτών σε νέες γεωγραφικές αγορές. 

Η τρίτη κατηγορία αιτίας µετεξέλιξης της Εφοδιαστικής είναι η εξέλιξη της τεχνολογίας. Η 

δηµιουργία συστηµάτων κωδικοποίησης και ανίχνευσης προϊόντων, η βελτίωση των τρόπων 

τηλεπικοινωνίας καθώς και η ηλεκτρονική ανταλλαγή δεδοµένων βοήθησαν όλους τους 

επιµέρους κλάδους των Logistics στην καθηµερινή τους λειτουργία. Για αυτό το λόγο, 

κατέστησαν απαραίτητη την χρήση των νέων µεθόδων και συστηµάτων στα Logistics, 

εξελίσσοντάς τα, πλέον, σε εργαλείο παροχής υπηρεσιών.  

Η τέταρτη και τελευταία κατηγορία αιτιών αυτής της µετεξέλιξης, παρουσιάζεται στις 

µεταφορές και γενικά στο δίκτυο διανοµής. Οι συχνότερες διανοµές προϊόντων, λόγω της 

αλλαγής των συστηµάτων παραγωγής, όπως προαναφέρθηκαν στην πρώτη κατηγορία, γνωστά 

και ως Just-In-Time (JIT) πρότυπα παραγωγής, καθώς και η γένεση προϊόντων µε µικρό κύκλο 



22 

ζωής, αύξησαν την ποσότητα των µεταφορικών υπηρεσιών και, κατά συνέπεια, αύξησαν και 

την κυκλοφοριακή συµφόρηση. Για τους προαναφερθέντες λόγους, γίνεται αντιληπτό ότι το 

δίκτυο διανοµής κατέστη ζωτικής σηµασίας για τον οργανισµό και η εύρεση εναλλακτικών ή 

βελτιστοποίησης των υπαρχόντων µέσων µεταφοράς κρίθηκε απαραίτητη. 

Τέλος, θα πρέπει να αναφερθεί, όµως, ότι η ανάπτυξη των βιοµηχανιών, καθώς και η ανάγκη 

ύπαρξης των Logistics οδηγεί στην υποβάθµιση του φυσικού περιβάλλοντος, της ποιότητας 

ζωής και της σωµατικής και ψυχικής υγείας των ανθρώπων. Η ρύπανση του εδάφους και της 

θάλασσας, λόγω των βιοµηχανικών αποβλήτων, καταστρέφουν τον φυσικό πλούτο µιας 

περιοχής και υποθηκεύει το µέλλον των επόµενων γενεών.  

Επιπλέον, η βαθµιαία µετατροπή των περιοχών σε βιοµηχανικά κέντρα, δηµιουργεί 

τεράστια προβλήµατα τόσο στη γεωργία και την κτηνοτροφία όσο και στην αλιεία και τον 

τουρισµό, οι οποίοι αποτελούν στρατηγικούς τοµείς ανάπτυξης και ευηµερίας µιας οικονοµίας. 

Τέλος, στηριζόµενοι στις προαναφερθείσες αρνητικές συνέπειες της βιοµηχανικής ανάπτυξης 

και της σύνδεσής της µε τις εφοδιαστικές αλυσίδες, καθιστούν την εµφάνιση κοινωνικών 

προβληµάτων, όπως η περιθωριοποίηση, η υποβάθµιση της ποιότητας ζωής κ.α., δυστυχώς, 

σχεδόν αναπόφευκτη.  

Συνεπώς, η βιοµηχανική ανάπτυξη πρέπει να πραγµατοποιείται µε όρους που επιβάλλουν 

την αυστηρή τήρηση των περιβαλλοντικών νόµων και κανονισµών, ώστε να διασφαλιστεί το 

οικοσύστηµα της περιοχής από τον “εφιάλτη” της ρύπανσης και να προληφθούν τυχόν 

συνέπειες τόσο στο περιβάλλον όσο και στην κοινωνία την ίδια. 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 2 

 

 
ΔΙΟΙΚΗΣΗ ΣΥΓΧΡΟΝΗΣ ΑΛΥΣΙΔΑΣ ΕΦΟΔΙΑΣΜΟΥ 

ΚΑΙ LOGISTICS 
 
 
2.1 Εισαγωγή 
 
 
Προκειµένου να προβούµε στην ανάλυση του βασικού αντικειµένου της παρούσας 

εργασίας, το οποίο ουσιαστικά περιστρέφεται γύρω από την αξιολόγηση του κόστους του 

Logistics Outsourcing, κρίνεται αναγκαία η κατανόηση του ευρύτερου ζητήµατος της 

Διοίκησης της Αλυσίδας Εφοδιασµού (Supply Management), συνδυαστικά µε το τι είναι η 

Εφοδιαστική (Logistics) και ποιο το έργο το οποίο επιτελείται από τις λειτουργίες της.  

Κοινό τόπο αποτελεί το γεγονός ότι κανένα θέµα δεν έχει διεγείρει τα τελευταία χρόνια τη 

φαντασία των διευθυντών στις επιχειρήσεις, όσο το θέµα της διοίκησης της αλυσίδας 

εφοδιασµού και των Logistics. Παρόλο που οι αλυσίδες εφοδιασµού υφίστανται από τότε που 

οι άνθρωποι άρχισαν να διενεργούν εµπορικές πράξεις, η πραγµατική έννοια της διοίκησης των 

αλυσίδων εφοδιασµού είναι σχετικά καινούρια. 

Η διοίκηση της αλυσίδας εφοδιασµού, θα µπορούσε να ειπωθεί ότι, έχει αναπτυχθεί µε 

φυσιολογικό τρόπο κατά την διάρκεια των προηγούµενων ετών: 

• Ξεκίνησε, σχετικά στοιχειωδώς, µε την διαχείριση υλικών, η οποία αφορούσε µόνο 

το χειρισµό των υλικών µέσα σε ένα οργανισµό.   

• Στην συνέχεια εξελίχθηκε σε αγορές-προµήθειες και εφοδιασµός (διαχείριση των 

εισροών) και φυσική διανοµή (διαχείριση των εκροών).  

• Ουσιαστικά, παράλληλα και µε πολλές επικαλύψεις µε τα ανωτέρω, αναπτύχθηκαν 

οι έννοιες των Logistics Εισροών και Logistics  Εκροών.   
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• Αυτές οι έννοιες στην συνέχεια εξελίχθηκαν στον όρο Ολοκληρωµένα Logistics, 

που αποτέλεσε την πρώτη προσπάθεια υιοθέτησης µιας ευρύτερης προσέγγισης, 

ενσωµατώνοντας τους προµηθευτές και τους πελάτες, τις εισροές και τις εκροές.  

• Με την διατύπωση της Διοίκησης της Αλυσίδας Εφοδιασµού ως αυτούσιας έννοιας 

της διοίκησης κατά την δεκαετία του 1980 κατέστη δυνατή η ενσωµάτωση της 

αλυσίδας εφοδιασµού ως σύνολο.  

• Παρόλα αυτά, αρκετοί ειδικοί σε θέµατα διοίκησης προτιµούν να αναφέρονται στην 

Διοίκηση του Δικτύου Εφοδιασµού, θεωρώντας ότι υπάρχουν πολλές 

αλληλεπιδράσεις στις αλυσίδες εφοδιασµού, οι οποίες οδηγούν σε δίκτυα σχέσεων.  

Αξίζει να σηµειωθεί ότι αποτελεί αναµφισβήτητο γεγονός, ότι η διοίκηση της αλυσίδας 

εφοδιασµού δεν έχει εφαρµογή µόνο στο βιοµηχανικό τοµέα, αλλά και στον τοµέα των 

υπηρεσιών.  

 

 

2.2 Διοίκηση της Αλυσίδας Εφοδιασµού  
 

 
Τα βασικά χαρακτηριστικά της διοίκησης της αλυσίδας εφοδιασµού είναι, αφενός ότι η 

αλυσίδα εφοδιασµού αποτελεί µια δυναµική έννοια, η οποία περιλαµβάνει την σταθερή ροή 

πόρων (προϊόντα, πληροφορίες, κεφάλαια, κ.λπ.) µεταξύ των συµµετεχόντων κατά µήκος της 

αλυσίδας, και αφετέρου ότι είναι, ουσιαστικά, ένα σύστηµα αλληλοσυνδεόµενων αλυσίδων, 

δηλαδή ένα δίκτυο εφοδιασµού ή ένας ιστότοπος εφοδιασµού.  

Στην διοίκηση της αλυσίδας εφοδιασµού από τη σύγχρονη βιβλιογραφία αποδίδεται ο 

παρακάτω ορισµός: «Διοίκηση της Αλυσίδας Εφοδιασµού είναι η διοίκηση των διαδικασιών 

απόκτησης, µετατροπής και παράδοσης οι οποίες καθιστούν δυνατές και κατευθύνουν τις ροές 

προϊόντων και υπηρεσιών - καθώς επίσης και τις υποστηρικτικές διπλής κατεύθυνσης ροές 

πληροφοριών και κεφαλαίων - κατά µήκος της αλυσίδας οδηγώντας αυτές από τις πηγές των 
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βασικών εισροών προς τους τελικούς πελάτες, έχοντας στόχο την επίτευξη του καλύτερου 

δυνατού επιπέδου εξυπηρέτησης του πελάτη στο χαµηλότερο δυνατό κόστος2». 

Ο παραπάνω ορισµός εµπεριέχει τρεις από τις τέσσερις ροές της διοίκησης της αλυσίδας 

εφοδιασµού. Οι τέσσερις αλληλοσχετιζόµενες ροές είναι οι ακόλουθες:   

• Ροές προϊόντων και υπηρεσιών. Αποτελούν ροές προστιθέµενης αξίας διαµέσου της 

αλυσίδας. Η προστιθέµενη αξία δηµιουργείται, καθώς τα προϊόντα και οι υπηρεσίες 

προχωρούν κατά µήκος της αλυσίδας εφοδιασµού, από το σηµείο προέλευσης προς το 

σηµείο τελικής χρήσης ή κατανάλωσης. Ενώ στην πλειοψηφία των περιπτώσεων τα 

υλικά ρέουν προς τα εµπρός, δηλαδή, προς τον καταναλωτή, υπάρχουν περιπτώσεις 

ανάστροφης ροής υλικών, όπως για παράδειγµα η επιστροφή ελαττωµατικών υλικών 

στον προµηθευτή για επιδιόρθωση ή αποζηµίωση, η επιστροφή υλικών συσκευασίας 

για επαναχρησιµοποίηση ή ανακύκλωση ή επανακατεργασία.  

• Ροές πληροφοριών. Είναι ροές διπλής κατεύθυνσης εντός της αλυσίδας/δικτύου 

εφοδιασµού και οι σχετικές πληροφορίες µερικές φορές διαχέονται ταυτόχρονα κατά 

µήκος όλων των σταδίων µιας αλυσίδας εφοδιασµού. Ο σηµαντικότερος τύπος 

πληροφορίας αφορά τη ζήτηση του πελάτη (προδιαγραφές, ποσότητα, χρόνος, τόπος, 

κ.λπ.) και δρα σαν κινητήριος µοχλός για την παραγωγή προϊόντων ή την παροχή 

υπηρεσιών.  Επίσης, σηµαντικές είναι οι πληροφορίες που αφορούν την κατάσταση της 

αγοράς των προµηθευτών ή γεγονότα που οδηγούν σε διακοπή του εφοδιασµού. 

• Ροές κεφαλαίων. Στην πλειοψηφία των περιπτώσεων είναι ροές κεφαλαίων προς τα 

πίσω, δηλαδή από τους πελάτες προς τους προµηθευτές τους, και αφορούν πληρωµές 

εκ µέρους των πελατών για αγαθά ή υπηρεσίες που έχουν λάβει. Παρόλα αυτά, µερικές 

φορές κεφάλαια ρέουν και από τους προµηθευτές προς τους πελάτες σε περιπτώσεις, 

όπως η πληρωµή του πελάτη λόγω επίτευξης ενός συγκεκριµένου όγκου ή αξίας 

αγορών, αποζηµιώσεις για επιστροφές προϊόντων, κ.λπ..    

• Ροές εµπειρίας και τεχνολογίας. Είναι εξίσου σηµαντικές για πολλές αλυσίδες 

εφοδιασµού, ιδιαίτερα κατά τα αρχικά στάδια ανάπτυξής τους ή όταν προστίθενται νέα 

µέλη. Η εµπειρία και η τεχνολογία συνήθως διαχέονται από τα ισχυρότερα προς τα 

λιγότερο ισχυρά µέλη της αλυσίδας. Βασικοί τοµείς στους οποίους διαχέεται εµπειρία 

                                                             
2 Chopra, S. and Meindl, P. (2012) Supply Chain Management: Strategy, Planning, and Operation. 5th Edition, 

Prentice Hall 
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και τεχνολογία είναι ο σχεδιασµός και η ανάπτυξη συστηµάτων πληροφορικής, ο 

σχεδιασµός προϊόντων και υπηρεσιών, το µάρκετινγκ, η ανάπτυξη κοινών δεικτών 

µέτρησης της απόδοσης της αλυσίδας εφοδιασµού, κ.λπ..    

Αξίζει να αναφερθεί ότι,  όσο οι αλυσίδες εφοδιασµού γίνονται περισσότερο 

ολοκληρωµένες και τα µέλη της αλυσίδας εφοδιασµού περισσότερο αλληλεξαρτώµενα, αυτοί 

οι τύποι ροών γίνονται όλο και σπουδαιότεροι και πιο κοινοί.   

Στο Διάγραµµα 2.1 που ακολουθεί, παρουσιάζεται ένα παράδειγµα απεικόνισης των 

τεσσάρων ροών στην διοίκηση της αλυσίδας εφοδιασµού. Χαρακτηριστικό στοιχείο µε βάση 

τα παραπάνω αναφερόµενα, το οποίο θα πρέπει να τονιστεί, είναι ότι οι ροές κεφαλαίων 

ακολουθούν τη ροή των πληροφοριών σχετικά µε τις απαιτήσεις κάλυψης της ζήτησης, καθώς 

τα σηµάδια ζήτησης του τελικού πελάτη, ωθούν την αλυσίδα εφοδιασµού να ανταποκριθεί. 

Δηµιουργείται, έτσι, µια αλυσίδα ζήτησης (Demand Chain), η οποία στοχεύει στην παροχή 

ανώτερης αξίας στον πελάτη. 

 

 

Διάγραµµα 2.1 

Διάγραµµα των Διαφόρων Ροών µιας Τυπικής Αλυσίδας Εφοδιασµού  
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2.3 Logistics  
 

 
Ως Logistics ορίζεται το τµήµα εκείνο της διαδικασίας της αλυσίδας εφοδιασµού το οποίο 

σχεδιάζει, υλοποιεί και ελέγχει την αποτελεσµατική και αποδοτική ροή και αποθήκευση 

υλικών, υπηρεσιών και σχετικών πληροφοριών από το σηµείο προέλευσης προς το σηµείο 

κατανάλωσης, µε στόχο να ικανοποιηθούν οι απαιτήσεις των πελατών3. 

Σε πολλές επιχειρήσεις, τα Logistics και η διοίκηση της αλυσίδας εφοδιασµού 

αντιµετωπίζονται ως µια ταυτόσηµη έννοια. Αυτό, όµως, αποτελεί µια λανθασµένη 

προσέγγιση, η οποία αγνοεί την ιδιαιτερότητα και την πολυπλοκότητα κάθε µιας έννοιας.   

Τα τελευταία τριάντα χρόνια έχουν γίνει τεράστιες αλλαγές στον τοµέα της εφοδιαστικής 

αλυσίδας. Κάποτε, η εφοδιαστική αποτελούσε το τελευταίο τµήµα στο οποίο θα στρεφόταν 

κανείς για να µειώσει τις δαπάνες του, εν αντιθέσει µε σήµερα, όπου αποτελεί σηµαντικό 

παράγοντα για τη µείωση του κόστους και την αύξηση των κερδών µιας επιχείρησης. Άλλοτε, 

οι διευθυντές του τοµέα εφοδιαστικής τον θεωρούσαν ελάσσονος σπουδαιότητας, ενώ τώρα 

βρίσκεται στην πρώτη γραµµή του επιχειρησιακού προγραµµατισµού µε στελέχη του να 

καλύπτουν θέσεις στα κορυφαία κλιµάκια των περισσότερων εταιρειών. Είναι ένας τοµέας ο 

οποίος στο παρελθόν προκαλούσε δυσκολία ως προς την κατανόηση και τη συµφωνία για το 

τι ακριβώς είναι η φυσική διανοµή, τα Logistics, η µεταφορά, οι προµήθειες κ.λπ.. Στη 

σηµερινή εποχή, όµως, διαθέτει ένα πολύ καλά δοµηµένο σώµα γνώσης, το οποίο απαρτίζεται 

τόσο από επαγγελµατίες, όσο και από ακαδηµαϊκούς. 

Η εποχή όπου η λειτουργία των Logistics ταυτιζόταν µόνο µε τη µεταφορά ή, στην καλύτερη 

περίπτωση, και µε την αποθήκευση των ετοίµων προϊόντων ή εµπορευµάτων ανήκει οριστικά 

στο παρελθόν. Θεωρώντας ως δεδοµένη την ανταπόκριση στις όλο και υψηλότερες απαιτήσεις 

µιας ανταγωνιστικής αγοράς, η µάχη κερδίζεται από αυτόν που θα µπορέσει να ανταποκριθεί 

σε αυτές µε ταχύτητα και ακρίβεια και εκεί ακριβώς βρίσκουν πρόσφορο έδαφος τα Logistics. 

Σε γενικούς όρους, τα Logistics περιγράφουν όλη την διαδικασία διακίνησης υλικών και 

προϊόντων εντός, διαµέσου και εκτός µιας επιχείρησης. Συγκεκριµένα, ο όρος αυτός 

περιγράφει όλες τις σχετικές ενέργειες µε στόχο να διασφαλιστούν:  

• Οι σωστοί τύποι των υλικών. 

                                                             
3 Κυριαζόπουλος, Παν. (1999), Διοίκηση Logistics, Εκδόσεις Σύγχρονη Εκδοτική, σελ.19 
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• Οι σωστές ποσότητες των υλικών. 

• Οι παραδόσεις σε άριστη κατάσταση. 

• Οι παραδόσεις στη σωστή τοποθεσία και στον πελάτη. 

• Οι σωστοί χρόνοι παράδοσης. 

• Το σωστό κόστος.  

• Η παροχή των υπηρεσιών εξυπηρέτησης (π.χ. τεχνική υποστήριξη, συντήρηση και 

επιδιόρθωση) που απαιτεί ο αγοραστής. 

• Η παροχή σωστής και συνεχούς πληροφόρησης (π.χ. ενηµέρωση για το στάδιο 

υλοποίησης της παραγγελίας, για αποτελέσµατα επιθεωρήσεων και δοκιµών και για θέµατα 

υγιεινής και ασφάλειας), την οποία χρειάζεται ο πελάτης κατά την διάρκεια και στο τέλος της 

διαδικασίας Logistics.  

Αξίζει να αναφερθεί ότι τον σύγχρονο επιχειρηµατικό κόσµο τα Logistics έχουν µετατραπεί 

σε µια παρεχόµενη υπηρεσία, αντικείµενο εµπορικών συναλλαγών. Ένας αγοραστής και ένας 

προµηθευτής υπηρεσιών Logistics, συχνά προσδιορίζουν το τι είναι “σωστό” την στιγµή της 

διαπραγµάτευσης ενός συµβολαίου πώλησης ή µεταφοράς. Από τη µια πλευρά, ο προµηθευτής 

ή η εταιρεία Logistics αποσκοπούν στη διασφάλιση της κερδοφορίας από τις δραστηριότητες 

τους σε µακροχρόνια βάση. Από την άλλη πλευρά, στόχος του αγοραστή είναι να ελαχιστοποιεί 

το συνολικό κόστος εφοδιασµού σε µακροχρόνια βάση. Οι στόχοι αυτοί µπορούν να 

επιτευχθούν στο πλαίσιο µιας ολοκληρωµένης προσέγγισης της διοίκησης της αλυσίδας 

εφοδιασµού. 

Οι λειτουργικές ευθύνες των Logistics είναι οι εξής:  

• Οργάνωση των επιµέρους σταδίων των Logistics. Πιο συγκεκριµένα, θα πρέπει να 

οργανωθούν τα Logistics εισροών (µεταφορά αγαθών από τους προµηθευτές στις αποθήκες της 

αγοράστριας επιχείρησης), η εσωτερική διανοµή (διακίνηση των αγαθών εντός της 

επιχείρησης) και τα Logistics εκροών (διανοµή αγαθών από την επιχείρηση σε έναν πελάτη ή 

σε ένα άλλο µέλος της αλυσίδας εφοδιασµού). Οι επιχειρήσεις προσπαθούν να συνδέσουν 

µεταξύ τους αυτά τα στάδια µε στόχο την καλύτερη δυνατή ικανοποίηση των γενικότερων 

στρατηγικών τους στόχων.  

• Ευθύνες στο πλαίσιο της καθηµερινής λειτουργίας της επιχείρησης. Για 

παράδειγµα η οργάνωση συλλογής παραγγελιών και συσκευασίας, η διαχείριση µεταφοράς, η 

διαχείριση εγγράφων, η διασφάλιση τήρησης των αρχών ασφαλούς χειρισµού φορτίων, η 

διαχείριση των επιστροφών ή/και ανακύκλωσης των αγαθών. 
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• Εξισορρόπηση κόστους µεταξύ Logistics και κινδύνων. Ένα από τα βασικά 

καθήκοντα του διευθυντή Logistics είναι η συνεχής εξισορρόπηση του κόστους και των 

κινδύνων που αφορούν την διατήρηση αποθεµάτων, µε τα κόστη που αφορούν την µεταφορά 

και την διενέργεια παραγγελιών.  

• Υπολογισµός του κόστους Logistics. Περιλαµβάνει στοιχεία, όπως το κόστος 

µεταφοράς, χειρισµού φορτίων, αποθήκευσης, συσκευασίας και διανοµής. Εάν 

συνυπολογιστούν τα κόστη εργασίας και υλικών, το κόστος Logistics σε µια τυπική βιοµηχανία 

µπορεί να αντιπροσωπεύει µέχρι και το 30% του συνολικού κόστους αγοράς ενός είδους4. Η 

µείωση των χρόνων µεταφοράς και αποθήκευσης καθώς και η αριστοποίηση του µεγέθους των 

φορτίων αυξάνουν την κερδοφορία της επιχείρησης λόγω της µείωσης του κόστους κεφαλαίου, 

των ταχύτερων ταµιακών ροών, της ελαχιστοποίησης των καταστροφών των υλικών, της 

µείωσης των απαιτήσεων σε αποθηκευτικούς χώρους και της µείωσης του κόστους χειρισµού 

φορτίων.  

Επιπλέον, πρέπει να αναφερθεί ότι τα Logistics συνεισφέρουν και σε στρατηγικό επίπεδο, 

καθώς παίζουν σηµαντικό ρόλο  στον επιχειρηµατικό σχεδιασµό και βοηθούν στην επίτευξη 

ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος. Ιδιαίτερα χρήσιµη κρίνεται η συµβολή τους σε θέµατα όπως 

οι συγχωνεύσεις και οι εξαγορές, η προώθηση νέων προϊόντων, η επέκταση σε νέες αγορές, η 

επιλογή τοποθεσίας για νέα εργοστάσια, η εγκατάσταση νέου πληροφοριακού συστήµατος και 

η διαχείριση απρόβλεπτων καταστάσεων, όπως για παράδειγµα η απότοµη αύξηση τιµών 

καυσίµων ή βασικών πρώτων υλών.  

Η αποτελεσµατικότητα, ωστόσο, της Διοίκησης Logistics επηρεάζεται από πέντε βασικά 

σηµεία και τα οποία αντικατοπτρίζουν αντίστοιχα τη θέση και τη δύναµη της επιχείρησης στην 

αγορά. Σε αυτά τα σηµεία θα πρέπει η επιχείρηση να αναζητήσει το «χαµένο θησαυρό», καθώς 

η αποτελεσµατική διοίκησή τους οδηγεί σχεδόν πάντοτε σε µείωση του κόστους, και, κατά 

συνέπεια, σε µεγαλύτερη κερδοφορία, και, ακόµα περισσότερο, σε µεγαλύτερη ευελιξία 

απέναντι στον ανταγωνισµό. 

Τα σηµεία, λοιπόν, που απαιτούν ιδιαίτερα προσεκτική µελέτη στο κύκλωµα Logistics, και 

τα οποία θα αναλυθούν στις επόµενες ενότητες, είναι τα εξής:  

 

• Οι αγορές – προµήθειες πρώτων υλών, ηµιτελών και τελικών προϊόντων. 

                                                             
4 Garnier A.(2017) Supply Chain Optimization: a Total Cost Approach 
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• Η αποθήκευση των προϊόντων  

• Η διαχείριση των αποθεµάτων  

• Η µεταφορά και η διανοµή των εµπορευµάτων 

 
 
2.3.1 Αγορές – Προµήθειες  
 
 
Το τµήµα των αγορών-προµηθειών λειτουργεί ως εργαλείο για τη διευκόλυνση της 

προµήθειας των αγαθών και υπηρεσιών στο χαµηλότερο δυνατό κόστος, σε συνθήκες 

ανταγωνισµού και προς όφελος πάντα των καταναλωτών. Οι διάφορες βιοµηχανικές, 

βιοτεχνικές και γεωργικές επιχειρήσεις, αγοράζουν προϊόντα µε στόχο τη µεταποίηση τους. Οι 

εµπορικές επιχειρήσεις αγοράζουν συνήθως προϊόντα µε σκοπό την µεταπώληση τους, ενώ οι 

εταιρείες ανεξαρτήτου κλάδου αγοράζουν προϊόντα απαραίτητα για τη λειτουργία τους, όπως 

µηχανήµατα εξοπλισµού. 

Δεδοµένου ότι το τµήµα αγορών µιας επιχείρησης είναι εκείνο που στηρίζει και εξυπηρετεί 

τα υπόλοιπα τµήµατα, καθώς είναι υπεύθυνο τόσο για την εξασφάλιση λογικών τιµών 

πληρωµής των διαφόρων αγαθών και υπηρεσιών που αποκτά η επιχείρηση, όσο και για την 

εξεύρεση και εξασφάλιση εναλλακτικών πηγών προµηθειών, αλλά και τη διατήρηση της καλής 

φήµης της επιχείρησης στον κύκλο των προµηθευτών, είναι απαραίτητο να λειτουργεί κατά 

τρόπο καλά οργανωµένο5. 

Η επιλογή των προµηθευτών, στη συνέχεια, θα πρέπει να γίνεται µε βάση ορισµένα 

κριτήρια, όπως η ταχύτητα, η συνέπεια, η ποιότητα των παρεχόµενων υπηρεσιών και η 

αξιοπιστία. Οι προµηθευτές µπορεί να προέρχονται είτε από την εγχώρια αγορά, είτε από τη 

διεθνή. Το σηµαντικότερο είναι να βρίσκονται σε θέση να ανταπεξέλθουν στις απαιτήσεις της 

σύγχρονης εποχής, υπό οποιεσδήποτε συνθήκες, κυρίως, όµως, σε δυσχερείς και απρόβλεπτες 

καταστάσεις, όπως η απρόσµενη αλλαγή των προτιµήσεων των καταναλωτών ή η απότοµη 

µεταβολή της ζήτησης. 

 
 
 
 
 

                                                             
5 Σιφνιώτης, K. Χ., (1997), Logistics Management: Θεωρία και Πράξη, Εκδόσεις Παπαζήση, σελ. 86 
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2.3.2 Αποθήκευση των Προϊόντων 
 
 

Στη σύγχρονη εποχή, νέες και καινοτόµες ψηφιακές τεχνολογίες έχουν εισέλθει 

επαναστατικά στο χώρο των Logistics και έχουν επιφέρει θεαµατικές αλλαγές. Παλαιότερα, η 

απογραφή της αποθήκης απαιτούσε µολύβι, χαρτί και αρκετό χρόνο, ενώ τώρα 

πραγµατοποιείται άµεσα και αυτόµατα µέσω φορητών τερµατικών (Scanners) και 

ηλεκτρονικών υπολογιστών. Κατ’ αυτό τον τρόπο, η κακή οργάνωση της αποθήκης, ο 

ανεφοδιασµός χωρίς πρόγραµµα και σύστηµα και τόσα άλλα αρνητικά έχουν δώσει πλέον τη 

θέση τους σε ολοκληρωµένα συστήµατα υψηλής ευφυίας και αποτελεσµατικότητας. 

Η αποθήκευση αποτελεί, λοιπόν, σηµαντικό µέρος κάθε συστήµατος Logistics, καθώς 

διαδραµατίζει ζωτικό ρόλο στην παροχή του επιθυµητού επιπέδου υπηρεσιών και αποτελεί το 

συνδετικό κρίκο ανάµεσα στον παραγωγό και τον καταναλωτή. Αναλογικά, διακρίνουµε τους 

κάτωθι βασικούς τύπους αποθεµάτων: α) πρώτες ύλες και εξαρτήµατα και β) ολοκληρωµένα 

αγαθά. 

Όσον αφορά στην δεύτερη κατηγορία, τα ολοκληρωµένα αγαθά, η αποθήκευσή τέτοιων 

αποθεµάτων πραγµατοποιείται συνήθως µε την ακόλουθη διαδικασία: 

• Στάδιο παραλαβής. Περιλαµβάνει την αποδοχή των υλικών, το ξεφόρτωµα, την 

εξακρίβωση και επιβεβαίωση της κατάστασή τους, καθώς και την πιθανή καταγραφή 

ορισµένων πληροφοριών. 

• Στάδιο τοποθέτησης. Περιλαµβάνει την ταξινόµηση ανά είδος ή ανά κωδικό για 

διευκόλυνση της µετέπειτα αναζήτησής τους. 

• Στάδιο φύλαξης, προσωρινής ή περισσότερο µόνιµης. Η προσωρινή αποθήκευση 

επικεντρώνεται στη λειτουργία µετακίνησης και περιλαµβάνει µόνο τη φύλαξη των 

απαραιτήτων προϊόντων για το βασικό ανεφοδιασµό της αποθήκης. Τα περισσότερο µόνιµα 

αποθέµατα είναι αυτά που χρησιµοποιούνται για τον κανονικό ανεφοδιασµό της αποθήκης, 

όπως το αποθέµατα ασφαλείας. 

• Στάδιο µεταφοράς των πληροφοριών. Λαµβάνει χώρα παράλληλα µε τις λειτουργίες 

µετακίνησης και φύλαξης, καθώς η διοίκηση χρειάζεται πάντα έγκαιρη και ακριβή 

πληροφόρηση. 
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• Στάδιο επιλογής και συσκευασίας. Αφορά στη συγκέντρωση και την προετοιµασία 

των προϊόντων για αποστολή προς τον τελικό πελάτη. 

Για να εφαρµοστούν αποτελεσµατικά οι διαδικασίες σε όλα τα στάδια που 

προαναφέρθηκαν, είναι ευνόητο ότι χρειάζεται και ο απαραίτητος έλεγχος. Παρόλα αυτά όµως, 

παρατηρούνται συχνά λάθη και παραλείψεις σε όλες τις διαδικασίες και, έτσι, ίσως κρίνεται 

συχνά αναγκαίο να ελεγχθούν και οι προηγούµενες δραστηριότητες, όπως η αγορά-προµήθεια. 

Τέλος, ιδιαίτερα σηµαντικά για τη λειτουργία µιας επιχείρησης αποτελούν επίσης το κόστος 

της αποθήκευσης, η χωροθέτησή της (π.χ. πρόσβαση σε βασικούς οδικούς άξονες), η επιλογή 

εξοπλισµού, όπως σωστή τοποθέτηση προϊόντων στα ράφια, εύκολη πρόσβαση  σε  αυτά κ.λπ.,   

καθώς  και η χρήση των  κατάλληλων  συστηµάτων  λογισµικού, όπως σύστηµα αναγνώρισης   

ταυτότητα Βarcode, πρόγραµµα Enterprise Resource Planning (ΕRP), Warehouse Management 

Systems (WMS), τα οποία µειώνουν τις πιθανότητες λάθους στην καταχώρηση των προϊόντων. 

Στόχος είναι, σε κάθε περίπτωση, η εφαρµογή ενός λειτουργικού και ευέλικτου αποθηκευτικού 

συστήµατος, έτσι ώστε να επιτευχθεί µια χαµηλού κόστους λειτουργία της αποθήκης, καθώς 

και η εκµετάλλευση, κατά τον καλύτερο δυνατό τρόπο, των διαθέσιµων χώρων. 

 
 
2.3.3 Διαχείριση Αποθεµάτων 
 
 
Άρρηκτα συνδεδεµένη µε τα Logistics αλλά και τη µερίδα του λέοντος στο κόστος για την 

επιχείρηση, το οποίο και αντιπροσωπεύουν, φαίνεται να είναι η διαχείριση των αποθεµάτων. 

 Μια σωστή διαχείριση και on-time περιστροφή του αποθέµατος είναι αποδεδειγµένα ο 

παράγοντας, ο οποίος µπορεί να προσδώσει σε µία επιχείρηση το ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα 

για τη µείωση του κόστους και, κατ’ επέκταση, την αύξηση των κερδών της.  

Οι αποφάσεις που αφορούν στα αποθέµατα είναι αναγκαίο να περιορίζονται, τουλάχιστον 

στην αρχή, σε επίπεδο µεµονωµένου υλικού ή προϊόντος. Η στοιχειώδης µονάδα αποθέµατος  

που ελέγχεται ονοµάζεται κωδικός ή Stock-Keeping Unit (SKU), όπου ένας κωδικός αποτελεί 

µια µονάδα αποθέµατος απόλυτα προσδιορισµένη σε ό,τι αφορά τη λειτουργία, τη µορφή, το 

µέγεθος, το χρώµα και τη θέση τοποθέτησης. Συνεπώς, όταν αναφερόµαστε σε ένα 

αναψυκτικό, δύο διαφορετικές γεύσεις διαµορφώνουν δυο διαφορετικούς κωδικούς. 

Αντιστοίχως, κάθε διαφορετική σε µέγεθος σοκολάτα αποτελεί και ένα ξεχωριστό κωδικό. 

Όπως γίνεται εύκολα αντιληπτό, αποτελεί επιτακτική ανάγκη για µία επιχείρηση να τηρεί 

αποθέµατα. Τα αποθέµατα αυτά διακρίνονται µεταξύ τους και δύνανται να κατηγοριοποιηθούν 
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ανάλογα µε το λόγο που δηµιουργούνται και µε τον σκοπό που καλούνται να επιτελέσουν. 

Τοιουτοτρόπως, διακρίνουµε τέσσερεις βασικές κατηγορίες αποθεµάτων6: 

 

Ø Κυκλικά αποθέµατα (Cycling Inventory): Καλείται µέρος του συνολικού 

αποθέµατος, που προσδιορίζεται άµεσα από την ποσότητα της παραγγελίας και 

διαµορφώνεται από τη ζήτηση που υπάρχει στην αγορά εφόσον επικρατούν οµαλές 

συνθήκες. Το ύψος του κυκλικού αποθέµατος εξαρτάται από την χρονική διάρκεια 

που µεσολαβεί µεταξύ δύο παραγγελιών. Όσο µεγαλύτερη η χρονική περίοδος 

ανάµεσα σε δύο παραγγελίες, τόσο µεγαλύτερο και το κυκλικό απόθεµα. 

Ø Αποθέµατα ασφαλείας (Safety/Buffer Stock): Εξαιτίας της αβεβαιότητας που 

υπάρχει στη ζήτηση, οι επιχειρήσεις φροντίζουν να δηµιουργούν αποθέµατα 

ασφαλείας έτσι ώστε να έχουν συνεχώς τη δυνατότητα εξυπηρέτησης των πελατών 

τους και να µην στερούνται προϊόντα ζήτησης. Υπάρχουν πολλές περιπτώσεις, όµως, 

όπου κάποιος προµηθευτής ίσως να καθυστερεί την παράδοση των εµπορευµάτων ή 

ακόµη να προκαλέσει κάποιες φθορές κατά τη µεταφορά τους. Προκειµένου, λοιπόν, 

η επιχείρηση να εξασφαλίσει την οµαλή ροή της παραγωγικής της διαδικασίας και 

διανοµής των προϊόντων της έγκαιρα, είτε παραγγέλνει τα αγαθά νωρίτερα από την 

απαιτούµενη ηµεροµηνία, είτε τα παραγγέλνει σε µεγαλύτερες ποσότητες από αυτές 

που αρχικά υπολογίστηκαν. 

Ø Αποθέµατα αναµονής (Anticipation Inventory): Ως απόθεµα αναµονής 

χαρακτηρίζεται το απόθεµα που καλείται να απορροφήσει ανόµοια ζήτηση κατά τη 

διάρκεια του έτους. Χαρακτηριστικό παράδειγµα ανάγκης τήρησης αποθεµάτων 

αναµονής αποτελεί η αύξηση της ζήτησης που παρουσιάζει το πετρέλαιο θέρµανσης 

κατά τους χειµερινούς µήνες. Συνεπώς, οι πετρελαιοβιοµηχανίες εξασφαλίζουν 

αποθέµατα από τους υπόλοιπους µήνες προκειµένου να ανταπεξέλθουν στην 

αυξηµένη ζήτηση κατά τους χειµερινούς. 

Ø Αποθέµατα σε κίνηση (Pipeline Inventory): Σε κάθε µεγάλη εφοδιαστική αλυσίδα 

υπάρχουν αποθέµατα τα οποία δεν παραµένουν σταθερά µέσα σε αποθήκες. 

Αντιθέτως, µετακινούνται διαρκώς µεταξύ των διαφόρων σηµείων ροής υλικών και 

αποτελούν ήδη υπάρχουσες παραγγελίες, οι οποίες, ωστόσο, δεν έχουν ακόµη 

                                                             
6   Καρκαλάκος Σ.. (2017), Σημειώσεις Μαθήματος: «Διαχείριση Αποθεμάτων και Προμηθειών», Ύλη 

εξετάσεων,  ΠΜΣ-ΟΕΣ Πανεπιστήμιο Πειραιώς, Πειραιάς 
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παραληφθεί από τον τελικό αποδέκτη. Το µέγεθος των αποθεµάτων κίνησης 

ταυτίζεται µε τη µέση τιµή της ζήτησης κατά τη χρονικής διάρκεια που απαιτείται 

µεταξύ δυο παρεληφθεισών παραγγελιών. 

Στο σηµείο αυτό αξίζει να αναφερθεί ότι ύστερα από µελέτες ενός αρκετά µεγάλου αριθµού 

συστηµάτων, αποκαλύφθηκε µια καθόλα χρήσιµη πρακτική, η οποία σχετίζεται µε τη χρήση 

των διαφόρων κωδικών. Πιο συγκεκριµένα, οι µελέτες έδειξαν ότι το 20%  των κωδικών 

αποθεµάτων αντιστοιχούν στο 80% της αξίας του συνολικού αποθέµατος σε ετήσια βάση. 

Αυτό, συνεπώς, οδηγεί στο συµπέρασµα ότι δεν απαιτείται η ίδια βαρύτητα στον 

προγραµµατισµό και τον έλεγχο όλων των κωδικών. 

Ο οικονοµολόγος Vilfredo Pareto, ο οποίος µελέτησε την κατανοµή του πλούτου της Ιταλίας 

κατά το 19ο αιώνα, διαπίστωσε ότι ένα µεγάλο ποσοστό του πλούτου βρισκόταν στην κτήση 

ενός πολύ µικρού ποσοστού του πληθυσµού. Η διαπίστωση αυτή βρίσκει εφαρµογή και στον 

τοµέα της διαχείρισης των αποθεµάτων, καθώς, όπως προαναφέρθηκε, ένα µεγάλο ποσοστό 

της αξίας των αποθεµάτων, αντιστοιχεί σε ένα µικρό αριθµό κωδικών. Η µέθοδος που 

χρησιµοποιείται για να εξαχθεί η παραπάνω αναφορά αναλύεται παρακάτω. 

Ας υποθέσουµε ότι οι κωδικοί µιας επιχείρησης κατατάσσονται σε φθίνουσα σειρά ως προς 

την αξία των αποθεµάτων. Η αθροιστική αξία των αποθεµάτων γενικά καταλήγει σε µια 

καµπύλη σαν αυτή που παρουσιάζεται στο Διάγραµµα 2.2 που ακολουθεί. 

 

 

Διάγραµµα  2.2 

Κατανοµή της Αξίας των SKU 
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Όπως φαίνεται και στο παραπάνω διάγραµµα, το 20% των κωδικών αποθεµάτων αντιστοιχεί 

συνήθως περίπου στο 80% της αξίας του συνολικού αποθέµατος σε ετήσια βάση. Επιπλέον, το 

30% των κωδικών αντιστοιχεί περίπου στο 15% της αξίας, ενώ το υπόλοιπο 50% των κωδικών 

καλύπτει περίπου στο 5% της συνολικής αξίας του αποθέµατος.  

Οι τρεις οµάδες κωδικών, όπως διαµορφώνονται, καλούνται Α, Β και C αντίστοιχα. Επειδή 

οι κωδικοί τύπου Α αντιστοιχούν στο µεγαλύτερο µερίδιο της αξίας των αποθεµάτων είναι 

εκείνοι οι οποίοι πρέπει να ελέγχονται άµεσα. Η επιθεώρηση των αποθεµάτων, τα οποία 

εµπίπτουν σε αυτή την κατηγορία, θεωρείται άµεση και επιβεβληµένη, ενώ η απογραφή αυτών 

είναι απαραίτητο να πραγµατοποιείται ανά τακτά χρονικά διαστήµατα. Ακόµα, οι µέθοδοι 

προβλέψεων που χρησιµοποιούνται για τους κωδικούς αυτής της οµάδας θα πρέπει να 

προσεγγίζουν τα πραγµατικά δεδοµένα της ζήτησης.  

Αναφορικά µε τους κωδικούς της κατηγορίας Β, η επιθεώρησή τους θα πρέπει να είναι 

περιοδική. Τέλος, τα πιο φθηνά σε αξία αποθέµατα που ανήκουν στην κατηγορία C θα πρέπει 

να διαχειρίζονται έτσι, ώστε να τυγχάνουν της απαραίτητης προσοχής, ενώ δεν  πρέπει σε καµία 

περίπτωση να συσσωρεύονται αποθέµατα τύπου C διότι ελλοχεύει ο κίνδυνος να οδηγηθούν 

σε απαξίωση.  

Στο σηµείο αυτό πρέπει να αναφερθεί και η περίπτωση της µεταφοράς ενός κωδικού από 

την κατηγορία στην οποία ανήκει σε µια άλλη. Συχνά παρατηρείται το φαινόµενο αποθέµατα 

που ανήκουν στην οµάδα Α να µεταφέρονται στην κατηγορία Β και αντιστρόφως. Αυτό 

σηµαίνει ότι, η ταξινόµηση των κωδικών µε βάση την ανάλυση Pareto θα πρέπει να ελέγχεται 

σε ετήσια βάση, ώστε να γίνονται οι τυχόν απαραίτητες διορθώσεις. Για παράδειγµα, αν 

υπάρχουν κωδικοί, οι οποίοι θεωρούνται κρίσιµοι για τη λειτουργία της επιχείρησης και 

ανήκουν στην κατηγορία C, είναι απαραίτητο να επιθεωρούνται κατά τον ίδιο τρόπο, όπως οι 

κωδικοί της οµάδας Α. 

 
 
2.3.4 Μεταφορά και Διανοµή Εµπορευµάτων 
 
 

Το θέµα της µεταφοράς και της διανοµής των εµπορευµάτων δύναται να ερευνηθεί 

ποικιλοτρόπως. Μια από τις βασικότερες έννοιες που εισάγεται για διεκπεραίωση της 
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ανάλυσης σηµαντικότητας των λειτουργιών Logistics στην σύγχρονη επιχειρηµατικότητα είναι 

αυτή του δικτύου διανοµής.  

Για τις παραγωγικές και εµπορικές εταιρείες, δίκτυο διανοµής ορίζεται το σύνολο των 

µέσων και η υποδοµή που επιτρέπουν στο προϊόν να φθάσει στον τελικό πελάτη - καταναλωτή. 

Ο προσδιορισµός, λοιπόν, µίας πολιτικής στον τοµέα της διανοµής εξαρτάται κυρίως από την 

επιλογή των µέσων που θα βοηθήσουν την σωστή εξέλιξη των πωλήσεων µίας γκάµας 

προϊόντων. 

Για τον καταναλωτή, δίκτυο διανοµής είναι κυρίως το λιανεµπόριο. Πρόκειται για τον 

τελευταίο κρίκο της αλυσίδας, ο οποίος αρχίζει µε την παραγωγή, συνεχίζει µε την αποθήκευση 

και την µεταφορά έως ότου τα προϊόντα ή οι υπηρεσίες φθάσουν στον τελικό πελάτη. Οι 

επιλογές των καταναλωτών βασίζονται σε µερικά χαρακτηριστικά του λιανεµπορίου, όπως η 

ποικιλία των προϊόντων, η γεωγραφική θέση του καταστήµατος, οι τιµές, οι προσφερόµενες 

υπηρεσίες. 

Για τις "Εταιρείες Διανοµών", η διανοµή είναι µία οικονοµική δραστηριότητα, η οποία 

διασφαλίζει τις υπηρεσίες που παρέχονται στον χώρο µεταξύ παραγωγής και καταναλωτή. 

Έτσι, καθώς οι παραγωγικές µονάδες διαθέτουν µεγάλες ποσότητες περιορισµένου αριθµού 

προϊόντων, ο ρόλος του Δικτύου Διανοµής είναι να δώσει την δυνατότητα στον καταναλωτή 

να έχει, κάτω από τις καλύτερες δυνατές συνθήκες, µικρές ποσότητες προϊόντων στην 

µεγαλύτερη δυνατή ποικιλία. 

Οι "Διανοµές", λοιπόν, καλύπτουν δύο µεγάλες λειτουργίες. Η πρώτη, και πλέον γνωστή, 

έχει σαν στόχο να θέσει στην διάθεση των καταναλωτών αγαθά και υπηρεσίες, που οι 

τελευταίοι έχουν ανάγκη, την χρονική στιγµή που το επιθυµούν και στις απαιτούµενες 

ποσότητες. Είναι η λειτουργία Lοgistics που αφορά την διαχείριση των stοck και την ροή των 

εµπορευµάτων. Η δεύτερη λειτουργία, λιγότερο γνωστή αλλά εξ' ίσου σηµαντική, είναι η 

"λειτουργία της επαφής", της επικοινωνίας και του serνice έναντι των καταναλωτών. Αφορά 

τις βασικές στρατηγικές των δύο "συνεταίρων", που είναι ο παραγωγός και ο διανοµέας, µε 

στόχο να προσελκύσουν τους καταναλωτές. 

Η Φυσική Διανοµή γενικά αφορά τη διακίνηση υλικών και εµπορευµάτων µεταξύ 

προµηθευτή και τελικού χρήστη. Το κόστος της φυσικής διανοµής επιβαρύνεται κυρίως από 

το κόστος κίνησης, δηλαδή τη µεταφορά και το κόστος της αποθήκευσης. Σύµφωνα µε κάποιες 
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µελέτες7, το συνολικό κόστος που προέρχεται από ενέργειες των Lοgistics, αντιπροσωπεύει το 

30% του εθνικού ακαθάριστου εισοδήµατος του βιοµηχανικού και του αγροτικού τοµέα των 

ΗΠΑ. Σύµφωνα µε αντίστοιχες µελέτες που έγιναν στην Γαλλία από το 1977, το κόστος 

αναλογεί στο 20% του ακαθάριστου βιοµηχανικού εισοδήµατος. Οι αριθµοί αυτοί αφορούν το 

σύνολο των δραστηριοτήτων Lοgistics των βιοµηχανικών εταιρειών, ξεκινώντας από την 

αγορά των πρώτων υλών, µέχρι την παράδοση του τελικού προϊόντος στον καταναλωτή. Η 

ελληνική πραγµατικότητα θα λέγαµε ότι δεν απέχει µακριά. Η σύγχρονη επιχείρηση έχει να 

αντιµετωπίσει : ακριβό χρήµα (περίπου 7-10%), ακριβό χώρο (3-6,5 €/m2/µήνα) και βεβαίως 

ακριβά εργατικά (0,10 έως 0,15 € /min). 

 

 

 

Διάγραµµα 2.3 

Διάγραµµα Κόστους Φυσικής Διανοµής 

 

Τα ποσοστά που προαναφέρθηκαν είναι δύσκολα συγκρίσιµα από χώρα σε χώρα και από 

µελέτη σε µελέτη, διότι και η έννοια των δραστηριοτήτων Lοgistics είναι αρκετά ασαφής. 

Μπορεί, όµως, να υποστηριχθεί µε βεβαιότητα ότι το κόστος της φυσικής διανοµής, κόστος 

που προέρχεται, δηλαδή, από την µεταφορά και αποθήκευση των αγαθών από τον παραγωγό 

                                                             

7 Pishvaee, Mir & Basiri, Hadi (2009). National Logistics Costs. p.61 
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στον καταναλωτή, είναι αρκετά σηµαντικό, και κυµαίνεται κατά τρόπω ο οποίος εµφαίνεται 

και στο Διάγραµµα 2.3 που παρατίθεται πιο πάνω. Για αγαθά ευρείας κατανάλωσης το κόστος 

των Δικτύων Διανοµής ενδέχεται να αντιπροσωπεύει ακόµα και το 10% µε 20% του τζίρου.  

Για να κατακτήσει, συνεπώς, µία επιχείρηση νέες αγορές ή για να διατηρήσει την δύναµή 

της σε υπάρχουσες αγορές, θα πρέπει να προσφέρει ένα επίπεδο υπηρεσιών στους πελάτες, το 

οποίο θα είναι το ίδιο αν όχι υψηλότερο από αυτό που προσφέρουν οι ανταγωνιστές.  

Τα παραπάνω, λοιπόν, υποδηλώνουν την εξαιρετική σπουδαιότητα των Δικτύων Διανοµής 

και τον ιδιαίτερο ρόλο τα οποία αυτά δύνανται να διαδραµατίσουν, προσδίδοντας το 

ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα σε µία επιχείρηση έναντι των ανταγωνιστών της.   Γι’ αυτό το 

λόγο, τα Δίκτυα Διανοµής παίζουν εξαιρετικά σηµαντικό ρόλο, καθώς µπορεί να αποτελέσουν 

τον παράγοντα εκείνο που θα βοηθήσει µια επιχείρηση να ξεχωρίσει έναντι των ανταγωνιστών 

της. 

 
 

2.4 Ανακεφαλαίωση 

 

Στο παρόν κεφάλαιο ειπώθηκαν και αναπτύχθηκαν οι βασικότερες έννοιες που απαρτίζουν 

τα Logistics, η συµµετοχή των επιµέρους διαδικασιών τους στο πάγιο αλλά και στο λειτουργικό 

κόστος των σύγχρονων οικονοµικών οντοτήτων, καθώς και ο κρίσιµος ρόλος τους στη λήψη 

στρατηγικών αποφάσεων. Σε µία οικονοµία όπου περιορίζονται συν τω χρόνω οι επεκτατικοί 

πόροι επίτευξης ανώτερων επιπέδων κέρδους, αναγκαιεί ο επαναπροσδιορισµός των εστιών 

του κόστους.  

Σηµαντικό βήµα προς αυτή την κατεύθυνση αποτελεί η ίδρυση του επιστηµονικού πεδίου 

των Logistics και ο καθορισµός της έννοιας της εφοδιαστική αλυσίδας εντός της οποίας 

κατατάσσεται και η παραγωγική διαδικασία, η οποία κατά το παρελθόν αποτελούσε τη 

βασικότερη, αν όχι τη µοναδική, συνιστώσα της επιχειρηµατικής στρατηγικής.  

Στο παραπάνω πλαίσιο, λοιπόν, αναλύθηκε η διανοµή και οι λειτουργίες της αλυσίδας 

εφοδιασµού µε παράλληλη αναφορά στις ροές που λαµβάνουν χώρας εντός αυτής και οι οποίες 

θα παίξουν καθοριστικό ρόλο στην κατανόηση των µηχανισµών βάσει των οποίων µια 

επιχείρηση θα επιλέξει την παροχή υπηρεσιών εξωτερικού συνεργάτη προς επιµερισµό του 

κόστους µιας διαδικασίας. Προς την ίδια κατεύθυνση, φυσικό επακόλουθο αποτέλεσε η 
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ανάπτυξη των επιµέρους κοστοβόρων αυτών διαδικασιών ξεκινώντας µε την παρουσίαση, προς 

κατανόηση, του ορισµού των Logistics και εν συνεχεία των λειτουργιών οι οποίες τα 

απαρτίζουν. 

Ολοκληρώνοντας τον ειρµό του κεφαλαίου, πραγµατοποιήθηκε τµηµατικά µια ποιοτική, 

περισσότερο, προσέγγιση εννοιών κόστους, οι οποίες θα χρησιµοποιηθούν αναλυτικότερα 

στην δοµή των επόµενων κεφαλαίων, αλλά κυρίως στην ανάλυση των περιπτώσεων, οι οποίες 

θα αποτελέσουν τον ακρογωνιαίο λίθο επί του οποίου δοµείται η εξαγωγή των συµπερασµάτων 

της παρούσης. 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 3 
 

 
OUTSOURCING 

 
 
3.1 Εισαγωγή 
 
 
Στην εποχή την οποία διανύουµε, την επονοµαζόµενη και ως εποχή της παγκοσµιοποίησης, 

οι δοµές της κοινωνίας, ο καταµερισµός της εργασίας και η µεγάλη εξειδίκευση στα επί µέρους 

αντικείµενα, τόσο της επιστήµης όσο και του εργασιακού κλάδου, έχουν εισάγει την έννοια 

του outsourcing, ήτοι την εναλλακτική στο δίληµµα της εκτέλεσης µιας εργασίας µε ιδία µέσα 

ή την εκχώρηση αυτής σε κάποιον τρίτο πάροχο.  

Η απάντηση στο εν λόγω δίληµµα δύναται να δοθεί βάσει τεχνοοικονοµικών στοιχείων, 

κριτηρίων και αναλύσεων, οι οποίες µελετούν κατά πόσο πιο συµφέρον ή ζηµιογόνο 

καθίσταται για µια µικρή εταιρεία ή µια µεγάλη πολυεθνική να εκτελεί µια εξειδικευµένη 

εργασία, συνήθως αλλότρια προς τη βασική λειτουργία της, µε ιδία µέσα.  

Οι συνεχείς εξελίξεις στον τοµέα της εφοδιαστικής αλυσίδας, τα χαρακτηριστικά και οι 

διαδικασίες που εµπεριέχονται σε αυτή, καθώς και η ολοένα αυξανόµενη ζήτηση από µέρους 

των επιχειρήσεων για παροχή υπηρεσιών υποστήριξης των Αλυσίδων Εφοδιασµού έχουν 

επιφέρει σε παγκόσµιο επίπεδο τεράστιες µεταβολές στις µορφές της Εφοδιαστικής Αλυσίδας 

και των προσφερόµενων σε αυτήν υπηρεσιών. 

Επιπλέον, οι ραγδαίες εξελίξεις και µεταβολές στον τοµέα διαχείρισης αποθηκών και 

µεταφορών - διανοµών, η παγκοσµιοποίηση των αγορών, καθώς και η πολύ µεγάλη και διαρκής 

πίεση από τους µετόχους των επιχειρήσεων για βελτίωση των οικονοµικών δεικτών 

δηµιούργησαν το ενδιαφέρον ανάθεσης των λειτουργιών Logistics, οι οποίες µέχρι τώρα 

εκτελούνταν από τις ίδιες, σε τρίτες εξειδικευµένες εταιρείες Logistics, µε σκοπό να 

προσφέρουν το προϊόν ή την υπηρεσία τους στις αγορές µε ανταγωνιστικότερο και 

οικονοµικότερο τρόπο. 
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3.2 Ορισµός  
 
 
Με τον όρο εξωπορισµός ή Outsourcing, µε βάση τη σύγχρονη διεθνή ορολογία, 

αναφερόµαστε στη µεθοδολογία διαρκούς προµήθειας, υπό µορφή υπηρεσιών, λειτουργιών 

ή/και διαδικασιών µιας επιχείρησης από έναν εξωτερικό συνεργάτη - πάροχο. Ο όρος 

αναφέρεται, συνήθως, σε αντιδιαστολή µε την υλοποίηση - παροχή των υπηρεσιών αυτών 

ενδοεπιχειρησιακά ή, εναλλακτικά, in-house, βάση της σύγχρονης διεθνούς ορολογίας, από ένα 

τµήµα της ίδιας της επιχείρησης.  

Το 1776, o Adam Smith  υποστήριξε ότι είναι πιο αποδοτικό για µια επιχείρηση να διανέµει 

τις εργασίες της σε άτοµα εκτός αυτής, τα οποία εξειδικεύονται στην λειτουργία και εκτέλεση 

συγκεκριµένων τµηµάτων της παραγωγικής διαδικασίας8. Δύο αιώνες αργότερα, το 1975, ο 

Oliver E. Williamson έρχεται να προσθέσει ότι οι εν λόγω εργασίες θα µπορούσαν να 

ανατίθενται όχι απλώς σε άτοµα εκτός της επιχείρησης, αλλά και σε ανεξάρτητους 

οργανισµούς – επιχειρήσεις, οι οποίοι φέρουν την απαιτούµενη ειδίκευση9. 

Η ιδέα αυτή του  Williamson φαίνεται να στηρίζεται στην πρόταση του Ronald Coase, ο 

οποίος το 1937 διατύπωσε τη θεωρία του περί οργάνωσης οποιασδήποτε συναλλαγής εντός της 

εταιρείας, η οποία εξαρτάται από τη σύγκριση της ανάθεσης του κάθε βήµατος παραγωγής 

στην αγορά και της ανάθεσης του σε εσωτερική παραγωγή. Αν η εσωτερική παραγωγή είναι 

πιο συµφέρουσα και το κόστος αποδεικνύεται µικρότερο σε σχέση µε το υφιστάµενο κόστος 

της αγοράς, τότε το καλύπτει η ίδια η επιχείρηση. Σε αντίθετη περίπτωση, θα πρέπει να αφεθεί 

στην αγορά10. Οι ιδέες, λοιπόν, των Williamson και Coase περί θεωρίας κόστους συναλλαγών 

θεωρούνται πολύ συχνά «πρόγονοι» του σύγχρονου outsourcing11. 

 Φθάνοντας στο σήµερα, το Outsourcing αποτελεί, πλέον, βασικό εργαλείο µιας σύγχρονης 

επιχείρησης. Δίνει τη δυνατότητα της λήψης υπηρεσιών, οι οποίες αντικαθιστούν λειτουργίες 

που παραδοσιακά ήταν ενσωµατωµένες στην παραγωγή µίας επιχείρησης. Τέτοιες υπηρεσίες 

είναι αυτές των τµηµάτων πληροφορικής, λογιστηρίου, τµήµατος διαχείρισης αποθήκης, 

ανθρωπίνων πόρων κ.λπ.. Κατά αυτόν τον τρόπο, η απεµπλοκή της επιχείρησης από τις 

                                                             
8 Smith Adam, (1776) “The Wealth of Nations, W. Strahan and T. Cadell, London 
9 Williamson, O.E. (1975) Markets and Hierarchies: Analysis and Antitrust Implications. Free Press, New York. 
10 Coase R. H. (1937) The Nature of the Firm: Origins, Evolution, and Development , Oxford University Press 
11 Hätönen, J., & Eriksson, T. (2009). 30+ years of research and practice of outsourcing – exploring 
the past and anticipating the future.Journal of International Management, 15(2), 142-155 
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υπηρεσίες αυτές αφήνει περισσότερο χώρο στην ανάπτυξη και εξέλιξη των κυρίων 

δραστηριοτήτων µίας επιχείρησης. 

 Η επιχείρηση, έτσι, µέσω των υπηρεσιών που λαµβάνει και των σχέσεων outsourcing που 

συνάπτει, κατορθώνει να βελτιώσει την ανταγωνιστικότητα της, να διαφοροποιήσει τα 

προϊόντα της απέναντι στο ανταγωνισµό και να ενισχύσει τη θέση της στην αγορά. 

Ενδεικτικά, η εξέλιξη του outsourcing θα µπορούσε να συνοψιστεί στα 3 ακόλουθα 

µοντέλα: 

• Εκχώρηση επιχειρηµατικής διαδικασίας (Business Proccess Outsourcing) 

• Παροχή υπηρεσιών εφαρµογών (Application Services Provide) 

• Παροχή επιχειρηµατικών υπηρεσιών (Business Services Provide) 

 
 
3.3 Διαδικασίες Εφαρµογής του Outsoursing 
 
 
Τα τελευταία χρόνια, έχει διευρυνθεί το φάσµα των προσφερόµενων υπηρεσιών, 

καλύπτοντας αρκετές από τις λειτουργίες των επιχειρήσεων - πελατών. Οι συνήθεις διαδικασίες 

που αναθέτει µια επιχείρηση σε τρίτους είναι οι παρακάτω12 : 

• Η Διαδικασία της Μεταφοράς των προϊόντων από τις βιοµηχανικές εγκαταστάσεις 

παραγωγής στις αποθήκες της εταιρείας Third-Party Logistics (3PL). 

• Η Διαδικασία της Αποθήκευσης των προϊόντων αφότου φτάσουν στις αποθήκες και 

µέχρι να διανεµηθούν στα τελικά σηµεία. 

• Η Διαδικασία της Διανοµής των προϊόντων από τις αποθήκες προς τα σηµεία διανοµής 

και τελικής προώθησής τους.  

Στον παρακάτω πίνακα που ακολουθεί, Πίνακας 3.1, παρουσιάζονται συνοπτικά τα έσοδα 

από τις υπηρεσίες του 3PL που ανατίθενται από τις εταιρείες σε τρίτους σε παγκόσµιο επίπεδο. 

 

 

 

 

                                                             
12 Παντικίδης Σ. (2007). A comparison of the Greek Logistics outsourcing market with the rest of Europe 
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REGION Africa Asia 
Pacific CIS/Russia Europe Middle 

East 
North 

America 
South 

America 
Grand 
Total 

2014 
Global 3PL 
Revenues 

29.6 289.3 33.7 196.4 45.3 195.9 45.0 835.2 

2015 
Global 3PL 
Revenues 

27.1 292.7 23.5 172.6 40.3 195.7 37.9 789.8 

2016 
Global 3PL 
Revenues 

25.5 306.1 21.7 173.4 40.5 200.3 36.7 804.2 

2017 
Global 3PL 
Revenues 

 

26.1 329.3 25.5 184.1 42.2 220.0 41.8 869.0 

Percent 
Change 
2014 to 

2015 

-8.4 1.2 -30.3 -12.1 -11.0 -0.1 -15.8 -5.4 

Percent 
Change 
2015 to 

2016 

-5.9 4.6 -7.7 0.5 0.5 2.4 -3.2 1.8 

Percent 
Change 
2016 to 

2017 

2.4 7.6 17.5 6.2 4.2 9.8 13.9 8.1 

CAGR  
2014 to 

2017 
1.3% 6.1% -0.5% -0.4% 2.7% 4.6% 1.1% 3.5% 

 
Πίνακας 3.1 

Πίνακας Εσόδων από την Παροχή 3PL Υπηρεσιών σε Παγκόσµιο Επίπεδο 
 
Μελετώντας τα δεδοµένα του παραπάνω πίνακα, και ιδιαίτερα το σύνθετο ποσοστό ετήσιας 

ανάπτυξης (CAGR - Compound Annual Growth Rate), το οποίο αποτελεί ένα γεωµετρικό µέσο 

όρο των ποσοστών ετήσιας ανάπτυξης, είναι ευδιάκριτο ότι σχεδόν σε όλες τις χώρες 

παγκοσµίως, µε µοναδικές εξαιρέσεις την Ρωσία και την Ευρώπη, οι 3PL εταιρείες 

παρουσίασαν έσοδα σε ένα διάστηµα τριών ετών.  

Επιπλέον, είναι εµφανές ότι παρά την όποια µείωση των εσόδων κατά τα έτη 2015 και 2016, 

σε σχέση µε το 2014, οι 3PL εταιρείες σε όλες τις χώρες παρουσίασαν αύξηση των εσόδων 
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τους κατά το 2017. Σε πολλές περιπτώσεις µάλιστα, τα έσοδα ξεπέρασαν ακόµα και αυτά του 

2014. 

 
 
3.4 Third Party Logistics (3PL) 
 
 
Με βάση τις δοµές οργάνωσης και λειτουργίας των σύγχρονων παραγωγικών εταιρειών, 

παρατηρείται µία ολοένα αυξανόµενη εκδήλωση ενδιαφέροντος εταιρειών για την ανάληψη 

των υπηρεσιών της αποθήκευσης και διανοµής όλων ή µέρους των προϊόντων τους από τρίτους 

-  διανοµείς (Τhird-party distribution).  

Η επιλογή του διανοµέα, και συνεπώς η αρχή µιας τέτοιας συνεργασίας, συνήθως εξαρτάται 

από τις ανταγωνιστικές τιµές του διανοµέα και την ποιότητα των υπηρεσιών του, ενώ σίγουρα 

θα πρέπει να βασίζεται και στην µεγάλη εµπειρία του. Αυτοί οι παράγοντες, όµως, δεν είναι 

ικανοί πάντα να προδιαγράψουν την χωρίς προβλήµατα συνεργασία µεταξύ των δύο πλευρών 

καθ’ όλη την διάρκεια µίας σύµβασης, χωρίς να σηµαίνει απαραίτητα ότι κάποιος από τους δύο 

ευθύνεται για τα όποια προβλήµατα παρουσιάζονται. 

Αλλαγές, για παράδειγµα, στην στρατηγική εξυπηρέτησης των πελατών, απρόβλεπτες 

καταστάσεις αυξηµένης διακίνησης αγαθών και εκτέλεση επιπλέον εργασιών από τον 

διανοµέα, όπως προκύπτουν από διάφορες τεχνολογικές εφαρµογές, π.χ. σήµανσης παλετών 

(data bar) κ.λπ., περισσότερο, συνήθως, επιβαρύνουν, πάρα διευκολύνουν το έργο του 

διανοµέα. Όταν, µάλιστα, υπάρχει η ανάγκη επενδύσεων από το διανοµέα για βελτίωση της 

υποδοµής του, προκειµένου να αναλάβει νέες υποχρεώσεις, τα πράγµατα δυσκολεύουν ακόµα 

περισσότερο. 

 Η παρούσα ενότητα, λοιπόν, πραγµατεύεται τις προϋποθέσεις που πρέπει να τεθούν σωστά 

από την αρχή σε µία τέτοια οργάνωση, τις παραµέτρους που πρέπει να ληφθούν υπόψη, όχι 

µόνο στην τιµολόγηση των υπηρεσιών του διανοµέα σε ανταγωνιστικά επίπεδα, αλλά και στην 

πραγµατική κοστολόγησή τους, καθώς και τις βασικές αρχές που πρέπει να διέπουν µία 

σύµβαση13. 

 
 
 
 

                                                             
13 Βλάσης Γιαννάκαινας Ανατομία των Business Logistics σελ. 63 
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3.4.1  Υπηρεσίες του Διανοµέα 
 
 
Αρχικά, είναι απαραίτητο να καθορισθούν οι υπηρεσίες τις οποίες πρόκειται να αναλάβει ο 

διανοµέας. Μία ολοκληρωµένη συνεργασία µπορεί να περιλαµβάνει όλες ή κάποιες από τις 

παρακάτω εργασίες: 

• Την παραλαβή και µεταφορά από τον διανοµέα των αφικνούµενων προϊόντων, τα οποία 

πιθανώς να βρίσκονται µέσα σε container, όπως για παράδειγµα, από το λιµάνι στην αποθήκη 

µε δικά του µέσα µετά από ειδοποίηση της επιχείρησης (π.χ. εντός 48 ωρών). 

• Την εκφόρτωση παλετοποιηµένων προϊόντων, δηλαδή την εξαγωγή, από containers ή 

φορτηγά, προϊόντων ήδη τοποθετηµένων σε παλέτα, πιθανώς τυποποιηµένη, από το 

εργοστάσιο παραγωγής, µε χρήση περονοφόρων µηχανηµάτων και την µεταφορά τους µέχρι 

την είσοδο της αποθήκης. 

• Την εκφόρτωση µη παλετοποιηµένων προϊόντων, όπως για παράδειγµα, την 

χειροκίνητη εκφόρτωση των κιβωτίων των ειδών από εµπορευµατοκιβώτια ή φορτηγά, τη 

τοποθέτησή τους σε παλέτα ανά κωδικό και πιθανώς παρτίδα, βάσει οδηγιών του πελάτη 

σχετικά µε το πλήθος κιβωτίων ανά παλέτα και τον τρόπος στοίβαξης, και την µεταφορά των 

παλετών µέχρι την είσοδο της αποθήκης. 

• Tην εισαγωγή παλετοποιηµένων προϊόντων, δηλαδή την µεταφορά των παλετών από 

την είσοδο της αποθήκης µέχρι την τακτοποίησή τους στο χώρο της κύριας αποθήκευσης, αφού 

προηγηθεί καταχώρηση των στοιχείων των ειδών της παλέτας στον Η/Υ του διανοµέα και 

πιθανώς σήµανση της παλέτας µε ειδική ετικέτα (barcode), η οποία περιέχει τον κωδικό 

προϊόντος, την περιγραφή του, την ηµεροµηνία λήξης - εάν χρειάζεται, την ποσότητα, τον 

αριθµό της παρτίδας, κ.λπ.. 

• Tην διατήρηση FIFO (First-In, First-Out) ή FEFO (First Expired, First-Out), εάν 

απαιτείται, που σηµαίνει ότι από τον χώρο της αποθήκης του ο διανοµέας θα εξάγει κάθε 

προϊόν µε χρονική προτεραιότητα σύµφωνα µε την πιο σύντοµη ηµεροµηνία λήξης και µε την 

παλαιότερη παραχθείσα παρτίδα, ασχέτως του χρόνου εισαγωγής στην αποθήκη. 

• Tην αποθήκευση των προϊόντων σε κατάλληλο αποθηκευτικό σύστηµα (ντάνες, ράφια, 

κ.λπ.), σε συγκεκριµένο layout και µε καθορισµένο ελάχιστο και µέγιστο απόθεµα ανά κωδικό. 

Για παράδειγµα, µπορεί να τεθεί υποχρέωση της επιχείρησης να διατηρεί ελάχιστο ηµερήσιο 

απόθεµα, π.χ. 800 παλέτες για τρία χρόνια. 
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• Tην συλλογή (picking) και φόρτωση µη παλετοποιηµένων ειδών, π.χ. την συλλογή 

κιβωτίων µε είδη διαφόρων κωδικών από τον χώρο συλλογής παραγγελιών (picking area) και 

την φόρτωσή τους σε φορτηγό για την εκτέλεση συγκεκριµένου δροµολογίου διανοµής 

παραγγελιών, στις περιπτώσεις όπου οι ποσότητες ανά κωδικό προϊόντος δεν συµπληρώνουν 

ακέραια (-ες) παλέτα (-ες). 

• Tην συλλογή και φόρτωση παλετοποιηµένων προϊόντων, π.χ. την συλλογή από τον 

κύριο χώρο αποθήκευσης ακέραιων παλετών και την φόρτωσή τους σε φορτηγό για την 

εκτέλεση συγκεκριµένου δροµολογίου διανοµής παραγγελιών. 

• Tην επικόλληση µηχανογραφηµένης ετικέτας που θα υποδεικνύει τον προορισµό της 

παλέτας ή κιβωτίου, για να έχει την δυνατότητα η επιχείρηση να γνωρίζει ανά πάσα στιγµή 

τους πελάτες στους οποίους διανεµήθηκε κάθε παρτίδα, ώστε να εξασφαλίζεται µεταξύ άλλων 

και η ιχνηλασιµότητα των προϊόντων σε περίπτωση ανάκλησής τους από την αγορά. 

• Tην συγκράτηση προϊόντος, δηλαδή την απαγόρευση διανοµής συγκεκριµένης 

ποσότητας προϊόντος ή παρτίδας αυτών από τον διανοµέα, σύµφωνα µε εντολές που θα εκδίδει 

ο πελάτης κατά την κρίση του. 

• Tην διεκπεραίωση εντός ενός συνολικού χρόνου της παραγγελίας, δηλαδή του 

συνολικού χρόνου που µεσολαβεί από την στιγµή που ο διανοµέας λαµβάνει την παραγγελία 

από την επιχείρηση µέχρι την στιγµή της παράδοσής της στον πελάτη της και µε ελάχιστο 

ποσοστό παραγγελιών που θα πρέπει να εκτελούνται. Για παράδειγµα, 96% σε εβδοµαδιαία 

βάση για την περιοχή Αττικής και 92% για την επαρχία και τα νησιά. 

• Tην φυσική διανοµή των προϊόντων από τον διανοµέα στους πελάτες σύµφωνα µε 

εντολές που θα διαβιβάζονται από την επιχείρηση καθώς και την παράδοση επειγουσών 

παραγγελιών. 

• Tην παραλαβή εκ µέρους του διανοµέα από τους πελάτες της επιχείρησης των 

επιστρεφόµενων προϊόντων. 

• Tέλος, την παροχή υπηρεσιών πληροφορικής, πιθανώς online, και στατιστικών 

στοιχείων µέσω σύνδεσης συστήµατος Η/Υ, τερµατικών κ.λπ.. 

 
 
3.4.2  Χαρακτηριστικά των Προϊόντων 
 
 
Σε επόµενο στάδιο προδιαγράφονται τα χαρακτηριστικά των προϊόντων προς διακίνηση, 

τα οποία θα πρέπει να λάβει υπόψη του ο υποψήφιος διανοµέας για να σταθµίσει τις 
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δυνατότητές του και να προβεί σε διάφορες ενέργειες. Τέτοιες ενέργειες θα µπορούσαν να είναι  

η δέσµευση της υφιστάµενης υποδοµής του (χώροι στην αποθήκη), η χρήση κατάλληλων 

αποθηκευτικών συστηµάτων -µε όλες τις σχετικές επενδύσεις, οι βελτιώσεις, επεκτάσεις ή και 

αλλαγές του µηχανογραφικού συστήµατος, η πιθανή εκπαίδευση προσωπικού, κ.λπ.. Τέτοια 

χαρακτηριστικά θα πρέπει να είναι: 

• Αριθµός Κωδικών (Ειδών – SKUs). 

• Μικτό Βάρος Κιβωτίου, Διαστάσεις Κιβωτίου, Τεµάχια ανά Κιβώτιο (ανά κωδικό). 

• Διακινούµενα Κιβώτια ετησίως. 

• Ποσοστιαία Κατανοµή Κιβωτίων κάθε κωδικού επί του συνόλου των διακινούµενων 

κιβωτίων. 

• Δυνατότητα στοίβασης καθ’ ύψος παλετών και αριθµός (ανά κωδικό). 

• Διαστάσεις και Ύψος Παλετών (κιβώτια συν ξύλο παλέτας). 

• Προτεινόµενο ύψος παλέτας (από την επιχείρηση). 

• Κιβώτια ανά στρώση και αριθµός στρώσεων στην παλέτα ανά κωδικό. 

• Μέσος αριθµός κιβωτίων ανά παλέτα. 

• Αριθµός κωδικών µε συλλογή τεµαχίων από κιβώτιο. 

• Πατέντα παλετοποίησης (Pallet Pattern) κιβωτίων ανά κωδικό, εάν αυτή απαιτείται. 

 
 

3.4.3  Εφοδιαστική Αλυσίδα 
 
 
Σε τρίτη φάση, θα πρέπει να αποτυπωθεί και να καθορισθεί πλέον η εφοδιαστική αλυσίδα 

µε την καλύτερη δυνατή πρόβλεψη που θα συνοδεύει σε όλη του τη διάρκεια το συµβόλαιο και 

να δεσµευθεί η επιχείρηση ότι οι παράµετροι που συνιστούν αυτήν την  αλυσίδα στο όλο 

κύκλωµα δεν θα παρουσιάσουν σηµαντικές αποκλίσεις. Τέτοιες παράµετροι µπορεί να είναι: 

 

• Συνολικός Όγκος Διακίνησης σε παλέτες ή κυβικά µέτρα ή κιβώτια (τον χρόνο) 

• Μέση Ποσότητα Παραλαβής και Ρυθµός Αφίξεων (ανά εβδοµάδα ή ανά µήνα), π.χ. 

αριθµός παραλαµβανόµενων κιβωτίων ανά εβδοµάδα 

• Τρόπος παραλαβής προϊόντων: Παλέτα ή Χύµα 

• Μέσο διατηρούµενο απόθεµα σε παλέτες ή κυβικά µέτρα (συνεχές στοκ) 

• Μέσος όρος εξερχόµενων παλετών ή χαρτοκιβωτίων ανά ηµέρα 
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• Μέγιστος αριθµός εξερχόµενων χαρτοκιβωτίων ανά ηµέρα 

• Αριθµός σηµείων διανοµής (πελατών) ανά περιοχή 

• Αριθµός παραδόσεων ανά περιοχή ανά έτος 

• Αριθµός χ/τίων ανά κατηγορία αριθµού χ/κ. ανά παραγγελία και ανά περιοχή, π.χ. 1000 

χ/κ. σε παραγγελίες 0-5 χ/κ., 2000 χ/κ. σε παραγγελίες 5-20 χ/κ., 5000 χ/κ. σε 

παραγγελίες 20-40 χ/κ., κλπ. 

• Ετήσιος αριθµός παραγγελιών ανά κατηγορία αριθµού χ/κ. και ανά περιοχή, π.χ. 800 

παραγγελίες µε 0-5 χ/κ., 400 παραγγελίες µε 5-20 χ/κ., 100 παραγγελίες µε 20-40 χ/κ., 

κλπ. 

• Ποσοστό παραγγελιών όπου εµφανίζεται συλλογή τεµαχίων µέσα από χ/κ. και συνεπώς 

απαιτείται συσκευασία τεµαχίων 

• Συνολικός Χρόνος Εκτέλεσης Παραγγελίας σε ηµέρες ή ώρες (Διοικητική 

Διεκπεραίωση, Προετοιµασία στην Αποθήκη και Διανοµή) 

• Αριθµός Επειγουσών Παραγγελιών, εάν απαιτούνται, ανά ηµέρα 

• Ποσοστό παραγγελιών που πρέπει να εκτελούνται µέσα σε προδιαγεγραµµένους 

χρόνους 

• Χρόνος και ώρες παραγγελιοληψίας από τον πελάτη 

• Όγκος και χρόνος συλλογής επιστρεφόµενων προϊόντων, εάν παρέχεται 

• Χρονοπρόγραµµα εργασιών 

• Τρόπος σύνδεσης, επικοινωνίας και µετάδοσης παραγγελιών και στατιστικών 

στοιχείων µεταξύ διανοµέα και επιχείρησης, κ.λπ. 
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Διάγραµµα  3.1 

Μοντέλο σύγχρονης εφοδιαστικής αλυσίδας συµπεριλαµβάνον 3PL 

 

Ακολουθώντας, λοιπόν, την παραπάνω πρακτική, που περιλαµβάνει τον καθορισµό των 

υπηρεσιών, τις προδιαγραφές των χαρακτηριστικών των προϊόντων και την αποτύπωση της 

εφοδιαστικής αλυσίδας είναι σχεδόν βέβαιο ότι για τον µεν διανοµέα θα προκύψει 

ακριβέστερος και ευκολότερος ο προγραµµατισµός των εργασιών του, η δε επιχείρηση θα 

µπορεί να εµπιστεύεται τον διανοµέα στην επιτυχή εκτέλεση του έργου του, καθώς θα είναι 

ενήµερος για κάθε σχετική λεπτοµέρεια. Η απόδοση του διανοµέα, εκτός του ότι επηρεάζει και 

την λειτουργία και άλλων τµηµάτων της επιχείρησης, θα είναι και ο καθρέπτης της στους 

πελάτες της. 

 
 
3.5 Λόγοι Xρήσης Υπηρεσιών 3PL 
 
 
Τα τελευταία χρόνια, η συγκέντρωση του λιανεµπορίου και ανάπτυξη των µεγάλων 

αλυσίδων σουπερµάρκετ είχε ως αποτέλεσµα την αύξηση του µεγέθους των παραγγελιών. Οι 

αλυσίδες επενδύουν συνεχώς σε εγκαταστάσεις αποθήκευσης και διανοµής, χτίζοντας 

κεντρικές αποθήκες. Ταυτόχρονα, αρχίζει να ωριµάζει η χρήση του Internet για την 

ηλεκτρονική διαχείριση των παραγγελιών, οι οποίες θα διαχειρίζονται κεντρικά. 

Η εξέλιξη αυτή οδηγεί αναπόφευκτα στην ανάγκη για σταδιακή µείωση του αριθµού των 

κέντρων διανοµής, µε ταυτόχρονη αύξηση της χωρητικότητας αυτών που θα παραµείνουν. Ο 
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αριθµός και η θέση των κέντρων διανοµής εξαρτάται από το κόστος διανοµής και τον χρόνο 

από το κέντρο διανοµής στον πελάτη. Εποµένως, προκύπτει επιτακτική η ανάγκη διαµόρφωσης 

των περιοχών εξυπηρέτησης από κάθε κέντρο διανοµής. Μία άλλη δυνατότητα είναι η χρήση 

αποθηκών για τον χειρισµό µόνο των ταχέως κινούµενων προϊόντων που προορίζονται για µια 

συγκεκριµένη περιοχή.  

Η κύρια, λοιπόν, επιχειρηµατική επιδίωξη για να αποφασίσει µία εταιρεία να 

χρησιµοποιήσει το εργαλείο του Outsourcing είναι η βελτίωση των προϊόντων- υπηρεσιών 

προς τους πελάτες της. Ο Michael J. Earl (1996) αποκαλεί Smart Sourcing εκείνες τις 

αποφάσεις εκχώρησης δραστηριοτήτων που ικανοποιούν στρατηγικές τακτικές. Όπως και αν 

ονοµαστεί το Outsourcing, αποβλέπει στην τελική ικανοποίηση του πελάτη. Η βελτίωση αυτή 

πρέπει να είναι ο οδηγός για µία επιχείρηση για το εάν πρέπει να δώσει ή όχι ορισµένες 

δραστηριότητες σε Outsourcing. 

Αξίζει, όµως, να σηµειωθεί σε αυτό το σηµείο ότι, η λογική να εκχωρούνται προβληµατικές 

δραστηριότητες της εταιρείας αντί να γίνεται προσπάθεια για την επίλυση των αιτιών 

δυσλειτουργίας τους, δεν αποτελεί ενδεδειγµένη λύση.   

 
 
3.6  Πλεονεκτήµατα από την Χρήση των 3PL 
 
 
Η µέθοδος του outsourcing δίνει τη δυνατότητα στις συµβαλλόµενες πλευρές (εµπορική ή 

βιοµηχανική επιχείρηση και εταιρεία 3PL) να διοχετεύουν πόρους και προσπάθειες σε 

δραστηριότητες και τοµείς όπου διαθέτουν συγκριτικό πλεονέκτηµα (competitive advantage). 

Ο αυξηµένος ανταγωνισµός, η αύξηση του κόστους και οι υψηλότερες προσδοκίες των 

πελατών είναι µόνο µερικά από τους παράγοντες - κίνητρα τα οποία ωθούν τις εταιρείες να 

επιδιώκουν στρατηγικές συµµαχίες µε τους 3PLs. 

Μερικά από τα πλεονεκτήµατα της χρήσης των 3PL είναι τα εξής: 

• Βελτίωση της στρατηγικής εστίασης. Η λειτουργία του κυκλώµατος αποθήκευσης και 

διανοµής µιας βιοµηχανικής ή εµπορικής επιχείρησης προϋποθέτει τη δηµιουργία και 

συνεχή αναβάθµιση υποδοµών όπως είναι οι αποθήκες, ο στόλος οχηµάτων, ο 

εξοπλισµός µηχανοργάνωσης, τα συστήµατα ασφαλείας κ.λπ..  Ένα συµβόλαιο µε έναν 

3PL έχει µικρό χρονικό διάστηµα δέσµευσης, σε σύγκριση µε την κατασκευή ή µε τη 

χρηµατοδοτική µίσθωση εγκαταστάσεων. Αναθέτοντας, έτσι, τις διαδικασίες αυτές σε 

τρίτο ανεξάρτητο φορέα, οι επιχειρήσεις στρέφουν την αξιοποίηση των διαθέσιµων 
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κεφαλαίων στους κυρίους τοµείς δραστηριότητας (core business). Σε περίπτωση 

κάλυψης αυτών των αναγκών εσωτερικά, τα έξοδα λειτουργίας των συγκεκριµένων 

εργασιών θα αποτελούσαν µέρος των σταθερών εξόδων της επιχείρησης, ενώ µε την 

ανάθεση σε τρίτο φορέα τα έξοδα αυτά µετατρέπονται σε µεταβλητά. Αυτό συµβαίνει 

διότι οι πάροχοι υπηρεσιών Logistics συνήθως χρεώνουν τις υπηρεσίες τους µε βάση 

κάποιο ποσοστό επί του κύκλου εργασιών των υπό διαχείριση εµπορευµάτων.  

• Καλύτερη αξιοποίηση προσωπικού. Το προσωπικό χρησιµοποιείται σε πιο κύριες 

δραστηριότητες και έτσι επιτυγχάνεται ευκολότερη ανάπτυξη και καλύτερη 

εξειδίκευση στο αντικείµενό του. Επιπλέον, η µείωση κόστους, από τη χρήση 3PL 

υπηρεσιών µπορεί να είναι σηµαντικότερη στις περιπτώσεις όπου η δραστηριότητα της 

επιχείρησης χαρακτηρίζεται από έντονη εποχικότητα. 

• Η εταιρεία που επιλέγει το outsourcing επωφελείται από την τεχνογνωσία, την εµπειρία 

και την υποδοµή της εταιρείας - παροχέα υπηρεσιών Logistics. Ακόµη, η διατήρηση 

της ανταγωνιστικότητας της εφοδιαστικής αλυσίδας προϋποθέτει συνεχή ενηµέρωση 

και ανάπτυξη, γεγονός που απαιτεί πόρους, επενδύσεις και κατάρτιση του στελεχιακού 

δυναµικού, στοιχεία τα οποία οι εταιρείες 3PL είναι σε θέση να προσφέρουν άµεσα 

λόγω εξειδίκευσης. 

• Η διατήρηση προϊόντων σε ξένες εγκαταστάσεις και οι µειωµένες απαιτήσεις σε 

επίπεδο πάγιου εξοπλισµού ενισχύουν την ευελιξία της επιχείρησης και καθιστούν 

ευχερέστερη την οριζόντια επέκταση της µε νέα προϊόντα και νέες αγορές.  Ακόµη, 

καθιστούν ευχερέστερη τη µετεγκατάσταση της ανάλογα µε τις διαµορφούµενες 

πολιτικές, εµπορικές και οικονοµικές συνθήκες. 

• Η αποτελεσµατικότητα του δικτύου διανοµής µιας επιχείρησης εξαρτάται και από τη 

γεωγραφική θέση των εγκαταστάσεων της σε σχέση µε τις υπάρχουσες υποδοµές 

µεταφοράς. Τυχόν µειονεκτήµατα που σχετίζονται µε το συγκεκριµένο παράγοντα, 

µπορούν να απαλειφθούν µέσω της συνεργασίας µε κάποια εταιρεία 3PL. 

 

Συνεπώς, κατά τη συνεργασία µε µία εταιρεία outsourcing επιδιώκεται η µείωση του 

κόστους, η βελτίωση της αποτελεσµατικότητας της εφοδιαστικής αλυσίδας και η 

απελευθέρωση σηµαντικών πόρων, οι οποίοι πλέον µπορούν να διοχετευτούν στους κύριους 

τοµείς δραστηριότητας µιας επιχείρησης. Οι δαπάνες σε πάγιο εξοπλισµό και εξειδικευµένο 
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προσωπικό που δηµιουργούν σταθερά έξοδα, µετατρέπονται σε µεταβλητά έξοδα µε µια ενιαία 

χρέωση. 

Στο Διάγραµµα 3.2. παρουσιάζονται τα ποσοστιαία κέρδη ανά λειτουργία που είχαν οι 

εταιρείες που χρησιµοποίησαν εταιρείες 3PL. Στην αριστερή πλευρά εµφανίζονται τα µέσα 

ετήσια κέρδη. Η έρευνα έγινε το 2009 από το περιοδικό Journal of Business Logistics. 

 

 

 
Διάγραµµα 3.2 

Ποσοστιαία Κέρδη ανά Λειτουργία από τη Χρήση 3PL 
 
 
3.7 Μειονεκτήµατα από τη Χρήση 3PL 
 
 
Η ανάθεση εργασιών σε τρίτους εκτός από πλεονεκτήµατα έχει, όµως, και κάποια 

µειονεκτήµατα. Τα µειονεκτήµατα αυτά έχουν να κάνουν κυρίως µε την σωστή επιλογή του 

συνεργάτη, µε την αποδοτικότητα αυτού, καθώς επίσης και µε τη συµπεριφορά και την 

αποδοχή της πρακτικής αυτής από του υπαλλήλους µέσα στην επιχείρηση. Πιο συγκεκριµένα 

τα µειονεκτήµατα αυτά είναι: 

• Η σωστή επιλογή ενός συνεργάτη µπορεί να αποδειχθεί δύσκολη, καθώς οι εταιρεία θα 

πρέπει να έχει κάνει σωστή έρευνα και να έχει θέση κάποια κριτήρια που θα πρέπει να 

πληροί ο υποψήφιος. 

• Η αποδοτικότητα της επιχείρησης εξαρτάται άµεσα από τον προµηθευτή 3PL. Κάποια 

δυσλειτουργία στα δικά του συστήµατα θα έχει αρνητικές επιδράσεις, τόσο στη σωστή 
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λειτουργία της επιχείρησης όσο και το όνοµα της στην αγορά. Στην περίπτωση  όπου η 

επιχείρηση διαθέτει καλά οργανωµένο και αποτελεσµατικό δίκτυο διανοµής, το 

outsourcing ενδέχεται να µην αποφέρει τα επιθυµητά αποτελέσµατα, στο βαθµό που ο 

εξωτερικός συνεργάτης αδυνατεί να προσφέρει ανάλογα επίπεδα ποιότητας και 

αποτελεσµατικότητας. Βέβαια, αξίζει να σηµειωθεί ότι η αποδοτικότητα του 

προµηθευτή εξαρτάται και από τη σωστή και πλήρη διακίνηση των πληροφοριών, 

καθώς επίσης και από το να καταλάβει πλήρως τις ανάγκες του πελάτη και να 

προσαρµόζεται εύκολα και γρήγορα στις απαιτήσεις της αγοράς. 

• Επίσης οι υπάλληλοι τείνουν να βλέπουν αρνητικά την ανάθεση µέρος του κύκλου 

εργασιών σε τρίτους, καθώς συχνά επικρατεί η άποψη ότι µέσω του outsourcing 

µειώνονται οι θέσεις εργασίας και η ανεργία αυξάνεται. Η επιχείρηση, πριν προχωρήσει 

στο outsourcing, οφείλει να συµβουλευτεί πρώτα τους συνεργάτες της, όπως τους 

προµηθευτές ή τους τοπικούς αντιπρόσωπους. 

• Επιπλέον το outsourcing στερεί από την επιχείρηση την τεχνογνωσία, πράγµα που την 

καθιστά όσο περνάει ο καιρός όλο και πιο εξαρτώµενη από τον προµηθευτή 3PL. Η 

εξάρτηση αυτή έχει να κάνει τόσο µε το χρονικό διάστηµα της συνεργασίας όσο και µε 

την ποσότητα των εργασιών που ανατίθενται στον προµηθευτή. 

•  Σε κάθε περίπτωση, για να είναι σε θέση µια επιχείρηση να αξιολογήσει τα 

πλεονεκτήµατα και τα µειονεκτήµατα της ανάθεσης συγκεκριµένων λειτουργιών σε 

τρίτους, θα πρέπει πρώτα να έχει πλήρη επίγνωση της αποτελεσµατικότητας και του 

κόστους πραγµατοποίησης των δραστηριοτήτων αυτών µε δικά της µέσα. 

 

3.8 Ανακεφαλαίωση 
 
 

Στη συγκεκριµένη ενότητα αναφέρθηκε η έννοια του outsourcing µε εν γένει ανάλυση της 

δοµής αλλά και της φιλοσοφίας ανάπτυξης των αντίστοιχων συστηµάτων, τόσο ευρέως στον 

επιχειρηµατικό κόσµο, αλλά και συγκεκριµένα στον κλάδο των Logistics. 

Αρχικά, σε θεωρητικό επίπεδο αναπτύχθηκαν οι πάγιες λειτουργίες και οι ανάγκες εκείνες 

των επιχειρήσεων, οι οποίες για την ικανοποίησή τους απαιτούν εξειδίκευση ή εναλλακτικά 

δέσµευση αξιόλογης ποσότητας κεφαλαίου. Οι λειτουργίες αυτές και τα προβλήµατα, 

αναλογικά εµφαίνεται να αντιµετωπίζει η πλειονότητα των σύγχρονων επιχειρήσεων, είτε 

πρόκειται για παραγωγική – εµπορική επιχείρηση, είτε για επιχείρηση παροχής υπηρεσιών, 
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γεγονός που αποδεικνύει και την καθολικότητα του φαινοµένου, το όποιο η παρούσα εργασία 

πραγµατεύεται. 

Εξειδικεύοντας επί του αντικειµένου της εν λόγω ενότητας, πραγµατοποιείται σαφής µνεία 

στην οργάνωση, τη λειτουργία και το εύρος των υπηρεσιών που δύναται να καλύψει ένας 

πάροχος υπηρεσιών Logistics. Ποιο συγκεκριµένα, παρατίθεται η έννοια του 3PL (Third Party 

Logistics) και οι συνιστώσες οι οποίες την απαρτίζουν. Παράλληλα, επιδιώκεται η σαφής 

εξακρίβωση του ρόλου, τον όποιο µία τέτοια επιχείρηση – πάροχος καλείται να επιτελέσει προς 

όφελος της ενδιαφέρουσας – δικαιοπαρόχου επιχειρήσεως, µε τη συγκεκριµένη τοποθέτηση 

των παρεχόµενων υπηρεσιών κατά µήκος εφοδιαστικής της αλυσίδας. 

Ολοκληρώνοντας την ανάλυση του κεφαλαίου και για την µελλοντική εξαγωγή των 

καλύτερων δυνατών συµπερασµάτων, γίνεται προσέγγιση των πλεονεκτηµάτων και των 

µειονεκτηµάτων από την χρήση υπηρεσιών µιας 3PL επιχείρησης. Μέσω αυτών γίνεται σαφώς 

αντιληπτή η ανάγκη υλοποίησης πολυκριτιριακού ελέγχου και ελέγχου σκοπιµότητας προ της 

τελικής λήψης απόφασης σχετικά µε τρόπο ενέργειας της επιχείρησης. 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 4 
 

  
ΤΑ ΣΤΑΔΙΑ ΤΟΥ LOGISTICS OUTSOURCING 
 
 

4.1 Εισαγωγή 
 
 

Το σύγχρονο εξωτερικό περιβάλλον των επιχειρήσεων δεν είναι µόνο πολυδιάστατο, αλλά 

βρίσκεται σε µια κατάσταση συνεχούς αλλαγής λόγω της ραγδαίας τεχνολογικής εξέλιξης, του 

ανταγωνισµού και της αντίστοιχης οικονοµικής ανάπτυξης.  

Το αποτέλεσµα είναι ότι η επιβίωση και η πρόοδος της επιχείρησης, απαιτούν όλο και 

περισσότερες προσαρµογές του εσωτερικού τρόπου λειτουργίας αλλά και της 

διαδραστικότητάς τους σύµφωνα µε τις επιταγές του περιβάλλοντος. Από τη µια µεριά η 

επιχείρηση πρέπει να αναζητά αδιάκοπα, να αντιλαµβάνεται έγκαιρα και να ερµηνεύει σωστά 

τα µηνύµατα του περιβάλλοντος. Από την άλλη, πρέπει να διατηρεί τη συνοχή της και τη 

λειτουργικότητα της, κυρίως σε περιόδους εσωτερικής αναδιοργάνωσης. 

Η διατήρηση της συνοχής του εσωτερικού περιβάλλοντος της επιχείρησης έχει τεράστια 

σηµασία, επειδή προσαρµοστικές αλλαγές σε ένα τµήµα προκαλούν συχνά ανεπιθύµητες 

µεταβολές σε άλλα τµήµατα. Επιπλέον, οι προσδοκίες του ανθρώπινου δυναµικού που 

εµπλέκονται στις προσαρµογές πρέπει να λαµβάνονται υπόψη και να αντιµετωπίζονται θετικά. 

Διαφορετικά είναι πιθανό το προσωπικό να εµποδίσει κάθε προσπάθεια αλλαγής. 

Παρά την υπόσταση, ωστόσο, των παραπάνω παραγόντων, ιδιαίτερη έµφαση πρέπει να 

δοθεί στην διάκριση των εσωτερικών λειτουργιών της επιχείρησης και την διερεύνηση µε 

αντικείµενο την απόρριψη των πλέον κοστοβόρων αλλά και αλλότριων µε την αποστολή – 

κύρια ασχολία της οικονοµικής οντότητας.  

Σε αυτό το κεφάλαιο, λοιπόν, θα αναλύσουµε τη διαδικασία, βάσει της οποίας το εν λόγω 

εγχείρηµα δύναται να καταστεί εκτελέσιµο.   

 
 
 
 
 
 
 



59 

4.2 Τα 4 Βήµατα του Logistics Outsourcing 
 
 
Σύµφωνα µε τα παραπάνω, την παρατήρηση των λειτουργιών Logistics των σύγχρονων 

επιχειρήσεων του κλάδου, αλλά και µε την υπάρχουσα και εκδοθείσα µέχρι τώρα βιβλιογραφία, 

διακρίνονται τέσσερα διαδοχικά και διακριτά βήµατα κατά τη διαδικασία του Logistics 

Outsourcing. Τα βήµατα αυτά τα οποία εµφαίνονται να παρουσιάζουν αέναη µορφή φαίνονται 

στο Διάγραµµα 4.1 κι έχουν όπως παρακάτω: 

 
 Βήµα 1:  Στρατηγικές αποφάσεις εταιρειών για συνεργασία µε τρίτους. 

 Βήµα 2:  Διαδικασία Bidding. 

 Βήµα 3:  Αξιολόγηση προσφορών, συµβολαιοποίηση, νοµικό πλαίσιο. 

 Βήµα 4:  Implementation plan go live – Απόφαση ανάθεσης και λειτουργικές 

προσαρµογές.  

 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Διάγραµµα 4.1 
Διαγραµµατική Απεικόνιση του Κύκλου του Logistics Outsourcing 

 
 
4.2.1 Βήµα 1: Στρατηγικές Αποφάσεις των Εταιρειών για 

Συνεργασία µε Τρίτους  
 
 

Η εταιρεία, πριν προχωρήσει σε απόφαση ανάθεσης υπηρεσιών outsourcing και ξεκινήσει 

συνεργασία µε κάποιον 3PL πάροχο, συνήθως ακολουθεί µια προεργασία στην οποία τίθενται 

κάποια ερωτήµατα και άξονες γύρω από τους οποίους θα κινηθεί. Τονίζεται εδώ πως, τόσο στη 

ΒΗΜΑ 1: ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΕΣ ΑΠΟΦΑΣΕΙΣ 

ΕΤΑΙΡΕΙΩΝ ΓΙΑ ΣΥΝΕΡΓΑΣΙΑ ΜΕ ΤΡΙΤΟΥΣ 

ΒΗΜΑ 2: ΔΙΑΔΙΚΑΣΙΑ BIDDING 

ΒΗΜΑ 4: IMPLEMENTATION PLAN GO 

LIVE 

ΒΗΜΑ 3: ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗ ΠΡΟΣΦΟΡΩΝ, 

ΣΥΜΒΟΛΑΙΟΠΟΙΗΣΗ, ΝΟΜΙΚΟ ΠΛΑΙΣΙΟ 
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βιβλιογραφία όσο κυρίως σύµφωνα µε την αγορά των Logistics στην Ελλάδα, το πλέον 

σηµαντικό κοµµάτι αξιολόγησης και ανάθεσης υπηρεσιών outsourcing (όλων των ειδών) είναι 

η προεργασία πριν τις αποφάσεις ανάθεσης, καθώς εκεί η εταιρεία, η οποία ενδιαφέρεται να 

προχωρήσει σε µια τόσο σηµαντική και µε µεγάλο χρονικό ορίζοντα απόσβεσης απόφαση, 

µπορεί να ελέγξει, κατευθύνει και διαχειριστεί πλήρως τις ανάγκες και τις επιθυµίες της και 

κυρίως αυτές να τις αποτυπώσει σε νοµική µορφή (συµβόλαιο). 

Η αξιολόγηση της ανάθεσης ξεκινά από την ίδια την εταιρεία και τις ανάγκες της. Σαν 

στρατηγική απόφαση, δηµιουργεί ερωτήµατα και παραµέτρους που σχετίζονται µε όλη τη δοµή 

και τους στόχους της. Σηµαντικό, λοιπόν, είναι να ερευνηθεί αρχικά το κόστος και η σηµασία 

της υφιστάµενης κοστολόγησης σε σύγκριση µε τα αναµενόµενα οφέλη συνεργασίας. Για 

παράδειγµα πώς κοστολογούνται τα αποσβεσµένα φορτηγά και τα αποσβεσµένα κτίρια, µε τι 

τιµές πρέπει να παίρνουν µέρος κατά την κοστολόγηση, πώς αξιολογείται το Feasibility Study, 

αν η επιλογή της λύσης διατήρησης της κυριότητας του ακινήτου από την εταιρεία και 

συνεργασίας µε 3ΡL για την λειτουργία εντός του κτιρίου τι πλεονεκτήµατα µπορεί να έχει 

κ.α..  

Στη συνέχεια, αφού έχουν αποσαφηνιστεί τα στοιχεία κόστους, οι ανάγκες της εταιρείας 

πρέπει να καθοριστούν, δηλαδή ποιες δραστηριότητες και σε τι βαθµό θα πρέπει να δοθούν 

outsourcing. Σε αυτή την περίπτωση ελέγχει σε δύο κατευθύνσεις τις επιθυµίες της 

λαµβάνοντας κάθετες αποφάσεις, όπως, ενδεικτικά, ποιες διαδικασίες θα δοθούν σε τρίτους 

(π.χ. αποθήκευση-διανοµή-µεταφορά, κ.ο.κ.), και οριζόντιες αποφάσεις, όπως τα business units 

τα οποία θα δοθούν σε outsourcing, ξεκαθαρίζοντας παράλληλα και αν υπάρχουν διαδικασίες 

που δεν πρέπει να εκχωρηθούν.  

Επόµενο βήµα είναι η αποσαφήνιση της γεωγραφικής διάστασης του outsourcing. Για 

παράδειγµα, δίδεται προς outsourcing η Αττική ή µόνο περιοχές τις περιφέρειας, ποιες και µε 

τι κριτήρια. Επιπλέον, σε αυτό το επίπεδο ξεκαθαρίζεται, το πότε και υπό ποιες προϋποθέσεις 

εκχωρείται η µεταφορά (primary transportation) και πότε η διανοµή (secondary distribution), 

καθώς και το βέλτιστο πλήθος διαφορετικών συνεργατών. Σηµαντικό, επίσης, είναι να 

εξεταστεί και πόσο κρίσιµο ρόλο διαδραµατίζει το software (ERP, WMS κ.α.) στην περίπτωση 

του outsourcing µιας και θα πρέπει να διασφαλιστεί η αδιάλειπτη επικοινωνία (γέφυρες) ή και 

η real time  επικοινωνία όπου απαιτείται. Η εταιρεία επίσης εξετάζει και πιο γενικευµένες 

έννοιες ανάθεσης outsourcing σε αυτό το επίπεδο, όπως τη λύση στρατηγικών forwarding ή 

εκχώρηση management σε εταιρεία 4PL(Fourth-party Logistics).  
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Ακόµα, σε αυτή τη φάση αποσαφηνίζονται επίσης οι κίνδυνοι της επένδυσης, οι οποίοι 

µπορούν δυνητικά να πλήξουν το κύρος και την οικονοµική ευστάθεια της εταιρείας (money 

collection, ex van, customer service κ.λπ.), ενώ γίνεται η δόµηση του συστήµατος reporting και 

των Key Performance Indicators (KPI’s), ανάλογα µε το έργο που θα ανατεθεί. Σηµειώνεται 

εδώ πως στο µεγαλύτερο ποσοστό εταιρειών, τον έλεγχο της απόδοσης του outsourcing τον 

πραγµατοποιεί ο Logistics Manager της εταιρείας, ενώ οι αρµοδιότητες έχουν παραχωρηθεί σε 

3PL πάροχο. Οι µεγαλύτερες εταιρείες παρακολουθούν αυτή τη συνεργασία ηλεκτρονικά.  

Τέλος, όσον αφορά τα διαδικαστικά, η εταιρεία ορίζει τη µορφή του συµβολαίου που θα 

συνταχθεί και των ακριβών προδιαγραφών που θα περιέχονται σε αυτό και εξετάζει αν τα 

εµπλεκόµενα εντός αυτής τµήµατα, όπως το Εµπορικό και το Οικονοµικό, σε συνεργασία µε 

τη Γενική Διεύθυνση εγκρίνουν συντεταγµένα την επένδυση.  

 
 
4.2.2 Βήµα 2: Διαδικασία Bidding 
 
 
Μια έννοια αρκετά παρεξηγηµένη ως προς την έννοιά της, αλλά ίσως η σηµαντικότερη σε 

όλη τη διαδικασία ανάθεσης, είναι το bidding. Ο όρος δεν αφορά τόσο οικονοµική προσφορά, 

αλλά µια γενικότερη διαδικασία βηµάτων, της οποίας η ακεραιότητα και ορθότητα εξασφαλίζει 

ότι δεν θα υπάρχουν κενά και παρατυπίες στα συµφωνηθέντα µεταξύ του ενδιαφερόµενου και 

του παρόχου, ενώ είναι το στάδιο στο οποίο η ενδιαφερόµενη εταιρεία έχει την πρωτοβουλία 

των κινήσεων στην πορεία αξιολόγησης. Σε αυτό το σηµείο είναι σηµαντικότατοι οι τρόποι 

διασφάλισης σωστής επικοινωνίας και περιγραφής των αναγκών προς τις εταιρείες.  

Τα στάδια του bidding, όπως θα δούµε παρακάτω περιέχουν το RFI (Request For 

Information), το RFQ (Request For Quotation) και το RFP (Request For Proposal). Καθένα 

χρησιµοποιείται και περιλαµβάνει στοιχεία που θα οδηγήσουν στην κατάρτιση του καταλόγου 

(shortlist) των αρχικά κατάλληλων προµηθευτών για RFI, σύµφωνα µε τις ανάγκες της 

επιχείρησης.  

Στη συνέχεια µέσω του RFI ζητούν στοιχεία από τους προµηθευτές, όπως προφίλ 

δραστηριότητας, εµπειρία, πελατολόγιο, οικονοµική κατάσταση, τεχνολογικό υπόβαθρο κ.α., 

και επεξεργάζονται τις παρεχόµενες πληροφορίες για να οδηγηθούν σε ασφαλή συµπεράσµατα 

και να επιβεβαιώσουν το ενδιαφέρον για outsourcing.  

Η εταιρεία στη συνέχεια εξετάζει τα ανταγωνιστικά πλεονεκτήµατα κάθε υποψηφίου, όπως  

είναι η εξασφάλιση ενός key account manager για τον πελάτη από την πλευρά του 3ΡL 
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πάροχου. Σηµαντικό για τις εταιρείες θεωρείται, σε αυτό το σηµείο, να διατηρούν την 

εµπιστευτικότητα στοιχείων βιοµηχανικής ιδιοκτησίας, εάν οι υποψήφιοι πάροχοι  ζητούν 

συγκεκριµένες πληροφορίες, προχωρώντας, αν κρίνεται, απαραίτητο σε confidentiality 

agreement.  

Τέλος, λαµβάνεται υπόψη τι προβλέπει το Project Management του Bidding, ώστε να 

αναζητηθούν, να συλλεχθούν και να αξιολογηθούν οι καταλληλότερες προσφορές.  

 
 
4.2.3 Βήµα 3: Αξιολόγηση Προσφορών (Auditing), 

Συµβολαιοποίηση – Νοµικό Πλαίσιο 
 
 
Η διαδικασία του bidding οδηγεί στην διαλογή των καλύτερων υποψηφίων παρόχων 

outsourcing υπηρεσιών βάσει των στρατηγικών της ενδιαφερόµενης εταιρείας. Το επόµενο 

βήµα είναι η αξιολόγηση αυτών των υποψηφίων και η τελική επιλογή. 

 Σαφώς, αρχικά ξεκαθαρίζονται πλήρως ποια τα κριτήρια επιλογής συνεργάτη. Αυτό οδηγεί 

στη δηµιουργία µιας ολοκληρωµένης πολυκριτηριακής αξιολόγησης των προσφορών (ποιοτική 

και ταυτόχρονα κοστολογική), όπου συνδέονται τα «αντίρροπα» κριτήρια (θετικός βαθµός στο 

καλύτερο ποιοτικά κριτήριο και θετικός βαθµός στη φθηνότερη οικονοµικά λύση) µε χρήση 

συντελεστών βαρύτητας. Τονίζεται πως, στη συγκεκριµένη φάση, οι κίνδυνοι για λάθος 

επιλογές ή εκτιµήσεις από πλευράς της ενδιαφερόµενης εταιρείας είναι µεγάλοι και για αυτό 

το λόγο δεν υπάρχουν «συνταγές» αυτόµατης επιλογής παρόχου 3ΡL. Υπογραµµίζεται ακόµα 

πως, λόγω της στρατηγικής φύσης της απόφασης, η έρευνα εµπεριέχει και Ανάλυση 

Ευαισθησίας για την πρόβλεψη του έργου τα επόµενα χρόνια, ώστε να συνυπολογιστεί η 

ικανότητα του παρόχου της υπηρεσίας και στο µέλλον.    

 Επιπλέον, ορίζονται ποια σηµεία θα πρέπει να διευκρινισθούν µε τον υποψήφιο τελικό 

συνεργάτη, καθώς και ποιοι θα είναι οι όροι συνεργασίας (π.χ. πώς καλύπτονται οι υπερωρίες, 

αν απαιτούνται minimum orders, τι γίνεται σε περιπτώσεις peaks κ.λπ.) και αν θα 

συµπεριλαµβάνονται δείκτες, για παράδειγµα µέσος όρος ή όρια max - min, στους όρους του 

συµβολαίου. Κατ’ αυτό τον τρόπο αποσαφηνίζονται οι διαδικασίες και οι δείκτες που θα 

συνδέονται τα penalties και οι ρήτρες, καθώς και ο ρόλος που θα έχουν οι χρονικοί περιορισµοί.  

 Τέλος, στα πλαίσια της σύµβασης, ξεκαθαρίζονται διάφορες παράµετροι της συνεργασίας, 

όπως πώς θα χρεώνονται τα Reverse Logistics, πώς θα χρεώνεται η χρήση των παλετών και 

ποιος είναι υπεύθυνος για αυτές αναλαµβάνοντας και την οικονοµική ευθύνη απώλειάς τους, 
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ποια θα να είναι η διάρκεια του συµβολαίου, ποιες οι µορφές ανανέωσης ή αναθεώρησής του, 

ποιοι δείκτες θα συµπεριληφθούν (π.χ. δείκτες προσωπικού, διοδίων, πληθωρισµού, καυσίµων, 

κ.λ.π.), πώς µπορεί να γίνει πρόωρη λύση του συµβολαίου, για ποιους λόγους µπορούν οι δύο 

πλευρές να αποδεσµευτούν και, φυσικά, γίνεται και ο σχεδιασµός των ΚΡΙ's για έλεγχο του 

παρόχου. 

 
 
4.2.4 Βήµα 4: Implementation Plan Go Live - Απόφαση Ανάθεσης  

και Λειτουργικές Προσαρµογές  
 
 

Το τελευταίο στάδιο πριν την υπογραφή των συµβολαίων περιλαµβάνει για την εταιρεία 

την προετοιµασία και πρόβλεψη των καταστάσεων και λειτουργικών ζητηµάτων που θα 

προκύψουν άµεσα µετά την ανάθεση.  Εντοπίζονται, ακόµα, τα θέµατα, τα οποία θα  πρέπει να 

ρυθµιστούν κατά τη φάση της µετάβασης στη νέα outsourced κατάσταση και το χρονικό 

διάστηµα που θα µεσολαβήσει από τον τερµατισµό των in-house διαδικασιών µέχρι την πλήρη 

εφαρµογή του outsourcing.  

Επιπλέον, ορίζονται οι ενέργειες, οι οποίες προϋποτίθενται από την εταιρεία 

(µετακόµιση, ορισµός στελεχών που συνεργάζονται µε τον πάροχο των υπηρεσιών κ.λπ.), 

καθώς και ο σχεδιασµός για το project management, δηλαδή ο τρόπος µε τον οποίο θα γίνει  

ανάθεση αρµοδιοτήτων και οι τρόποι αξιολόγησης κατά την φάση της µετάβασης.  

Σε αυτή τη φάση, και λόγω της κρισιµότητας της απόφασης, αρκετές εταιρείες κάνουν 

µια πιλοτική εφαρµογή της ανάθεσης, ώστε να δουν πώς τρέχει η επιχείρηση µετά την 

εφαρµογή outsourcing, µε σκοπό να δουν επίσης αν και γιατί χρειάζεται η αναθεώρηση της 

συνεργασίας µε τον επιλεγµένο συνεργάτη και κάθε πότε θα πρέπει να γίνεται αυτό.  

  
 

4.3 Bidding-Οργανωτική Διοργάνωση 
 
 
  Όπως προαναφέραµε το bidding αποτελεί ίσως τη σηµαντικότερη διαδικασία στα 

πλαίσια ανάθεσης και αξιολόγησης υπηρεσιών outsourcing. Όπως χαρακτηριστικά τονίζεται, 

το bidding είναι το ήµισυ της επιτυχίας. 
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 Η εταιρεία, η οποία έχει στρατηγικά κατασταλάξει και πρόκειται να προχωρήσει σε µια 

τέτοια λύση, χρειάζεται να ακολουθήσει σε µια σειρά από βήµατα, τα οποία εστιάζονται αρχικά 

στους ακόλουθους  άξονες: 

• Κοστολόγηση per Activity: Καταγραφή και κοστολόγηση κάθε διαδικασίας 

(αποθήκευσης, διανοµής), µε την κοστολόγηση να γίνεται τόσο βάσει γεωγραφικής 

διάστασης, αλλά και είδους πελατών (διανοµές εντός-εκτός πόλης, µεγάλων/µικρών 

πελατών). Επιπλέον, γίνεται ανάλυση της κοστολόγησης σε βάθος που να ενδιαφέρει 

την εταιρεία, για παράδειγµα κόστος παραλαβής ανά παλέτα, αλλά και άψογη 

καταγραφή των στοιχείων όλης της διαδικασίας. 

• Αναζήτηση πηγών κρυµµένου κόστους: Διερεύνηση της παλαιότητας του στόλου της 

εταιρείας, των µειωµένων λόγω ηλικίας ή έλλειψης εκπαίδευσης ικανοτήτων του 

υπάρχοντος προσωπικού, της πιθανότητας συσσώρευσης αποθέµατος στην ιδιόκτητη 

αποθήκη, της ανεπάρκειας υφιστάµενου ERP συστήµατος, των κακών job descriptions 

και job assignments εντός αποθήκης και, τέλος, του ακριβού customer service. 

• Προσδιορισµός αληθινών αναγκών: Έλεγχος καταλληλότητας customer service, 

αναγκαιότητας διατήρησης αποθέµατος, αναγκαιότητας κάποιων αποστολών και 

εκδόσεων τιµολογίων και επακριβής προσδιορισµός του τελικού έργου της εταιρείας 

σε γραµµές, κιβώτια ανά ηµέρα, µήνα, πελάτη, γεωγραφική περιοχή, κανάλι 

εξυπηρέτησης κ.λπ.. 

• Αναδόµηση δικτύου πωλήσεων: Επαναπροσδιορισµός κατηγοριοποίησης πελατών 

(A,B,C), επανασχεδιασµός του customer service, δηµιουργία νέων καναλιών 

εξυπηρέτησης.  

• Καταγραφή κύριων στόχων επίτευξης: Προσδιορισµός κύριων στόχων που θα 

επιτευχθούν στην αποθήκευση και τη διανοµή. 

• Ορισµός δεικτών ΚΡΙ’s – Ανάλυση Benchmarking: Καθορισµός βασικών δεικτών 

ΚΡΙs για τη µέτρηση της παραγωγικότητας, ώστε στη συνέχεια να είναι συγκρίσιµη µε 

το επίπεδο υπηρεσιών των παρόχων outsourcing και σύγκριση µε τα στοιχεία 

benchmarking της αγοράς για εκτίµηση επιπέδου παραγωγικότητας. 

• Αξιολόγηση της µηχανογράφησης: Αξιολόγηση απόδοσης µηχανογραφικών 

συστηµάτων και δυνατότητας συνεργασίας µε τα συστήµατα του παρόχου, µε 

ταυτόχρονο συνυπολογισµό της πιθανότητας αντικατάστασής του. 
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Συνοπτικά τα βήµατα προετοιµασίας φαίνονται στο ακόλουθο Διάγραµµα 4.2 

 

 

Διάγραµµα 4.2 

Στάδια Οργανωτικής Διοργάνωσης 

 

Είναι σηµαντικό να τονιστεί σε αυτό το σηµείο πως, για τη λήψη ορθής απόφασης, είναι 

απαραίτητη η συνεργασία µεταξύ των τµηµάτων της επιχείρησης. Στον ακόλουθο συνοπτικό 

πίνακα, Πίνακας 4.1, φαίνεται η συµβολή του κάθε τµήµατος σε αυτή τη σηµαντικότατη 

απόφαση. 

 
 

 

ΤΜΗΜΑ 
ΡΟΛΟΣ ΤΜΗΜΑΤΟΣ ΣΤΗ 
ΛΗΨΗ ΑΠΟΦΑΣΗΣ 

ΑΝΑΘΕΣΗΣ OUTSOURCING 

ΣΗΜΑΣΙΑ ΤΜΗΜΑΤΟΣ ΣΤΗ 
ΛΗΨΗ ΑΠΟΦΑΣΗΣ ΑΝΑΘΕΣΗΣ 

OUTSOURCING 

ΕΜΠΟΡΙΚΟ 

Γνώσεις παροχών που δίδονται 
στους πελάτες σχετικά µε customer 
service, σχεδιασµός νέων βηµάτων 
εταιρείας σε σχέση µε νέα προϊόντα, 

κανάλια διανοµής κλπ. 

Ζητάει το µέγιστο επίπεδο customer 
service (µε λιγότερη ενασχόληση µε 
οικονοµικό σκέλος της διαδικασίας) 

ΟΙΚΟΝΟΜΙΚΟ 

Γνώση οικονοµικών στοιχείων 
εταιρείας, παρακολούθηση όλων των 
οικονοµικών δεικτών (και διαρκή 
επιθυµία για µείωση συνολικού 
κόστους εφοδιαστικής αλυσίδας) 

Δίνει την έγκριση για έναρξη 
δραστηριοτήτων bidding αν διαβλέπει 

πιθανές µειώσεις κόστους 

LOGISTICS 
Γνώση όγκου και σηµασίας του 
έργου outsourcing, διαδικασιών 

υφιστάµενων Logistics και υπεύθυνο 
για Activity Based Costing 

Θα καθορίσει στο µεγαλύτερο 
ποσοστό τις ανάγκες της νέας 
συνεργασίας outsourcing και θα 
επωµιστεί το µεγαλύτερο µέρος της 

εφαρµογής 
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ΤΜΗΜΑ 
ΡΟΛΟΣ ΤΜΗΜΑΤΟΣ ΣΤΗ 
ΛΗΨΗ ΑΠΟΦΑΣΗΣ 

ΑΝΑΘΕΣΗΣ OUTSOURCING 

ΣΗΜΑΣΙΑ ΤΜΗΜΑΤΟΣ ΣΤΗ 
ΛΗΨΗ ΑΠΟΦΑΣΗΣ ΑΝΑΘΕΣΗΣ 

OUTSOURCING 

υπολογισµούς, καθώς έχει επίσης 
τάση για συµπίεση κόστους 

HR 
Υπεύθυνο για τη διαχείριση 

αλλαγών στο προσωπικό και γνώση 
συλλογικών συµβάσεων 

Διαχείριση θεµάτων συνδικάτων και 
αλλαγών στο προσωπικό 

ΜΗΧΑΝΟΓΡΑΦΗΣΗΣ 

Γνώση δυνατοτήτων 
υφιστάµενων συστηµάτων εταιρείας 
και µελέτη ενοποίησης µε εκείνα του 

παρόχου 

Διαχείριση θέµατος εξαγωγής 
δεικτών και επικοινωνία µε συστήµατα 

συνεργατών 

 

Πίνακας 4.1 

Συµµετέχοντα Τµήµατα και ο Ρόλος τους στη Λήψη Απόφασης Ανάθεσης Outsourcing 

 
Η διαδικασία συνεννόησης µεταξύ των τµηµάτων, για την απόφαση έναρξης bidding  

ξεκινάει µε την κατάθεση των απόψεων εκάστου τµήµατος, διαδικασία η οποία συχνά θα 

δηµιουργήσει προστριβές. Εν συνέχεια, ξεκαθαρίζεται εάν θα πρέπει να προχωρήσει η εταιρεία 

σε bidding. Τότε, το εµπορικό τµήµα συνήθως αρνείται οιαδήποτε έκπτωση στις υπηρεσίες 

customer service που στην ουσία ικανοποιούν τους πελάτες. Αυτό ενδέχεται να παρακαµφθεί 

από το τµήµα Logistics, το οποίο ζητά πιο ευέλικτη αντιµετώπιση από το εµπορικό τµήµα, 

έχοντας, όµως, απέναντι και το HR (Human Resources) τµήµα, το οποίο τονίζει πως 

οποιαδήποτε αλλαγή ενδέχεται να επιφέρει δυσκολία στη διαχείρισή της.  

Από όλα τα παραπάνω, είναι προφανές ότι όλα τα τµήµατα θα διαφωνούν µεταξύ τους για 

την κατανοµή του κόστους και οι αµοιβαίες υποχωρήσεις και κατανοήσεις θα οδηγήσουν 

τελικά στην απόφαση bidding για έναρξη συνεργασίας ανάθεσης outsourcing. 

 

4.4 RFI-RFQ-RFP και Χρονικός Προγραµµατισµός  
 
 

Η διαδικασία µε την οποία οι εταιρείες προχωρούν στο bidding είναι τα RFI, RFQ και RFP, 

όπου: 
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RFI –Request for Information: Είναι το µέσο µε το οποίο µια ενδιαφερόµενη επιχείρηση 

για outsourcing συνεργασία ζητά πληροφορίες σχετικά µε την παροχή υπηρεσιών από ένα 

πλήθος παρόχων, µε απώτερο σκοπό την ανάθεση του έργου σε αυτούς. Πρόκειται για ένα 

έγγραφο, το οποίο περιγράφει τους λόγους και τις πληροφορίες που ζητούνται από τους 

υποψηφίους. Είναι λιγότερο απαιτητικό από το RFP, δεν έχει δεσµευτική ισχύ (κάτι που 

ελλοχεύει τον κίνδυνο µη επαρκούς πληροφόρησης σχετικά µε τον πάροχο), ούτε παρουσιάζει 

λεπτοµέρειες σχετικά µε την επιχείρηση και το project και στοχεύει στην αδέσµευτη  συλλογή 

στοιχείων από τους υποψήφιους παρόχους σχετικά µε δυνατότητες/ικανότητες/εµπειρία χωρίς 

την αποκάλυψη ευαίσθητων εταιρικών δεδοµένων, προς υλοποίηση του outsourcing project. 

Μπορεί να καταδείξει τον όγκο των εταιρειών στην αγορά, οι όποιες µπορούν να αναλάβουν 

υπηρεσίες outsourcing, να οδηγήσει σε επιλογή βάσει βέλτιστου συνδυασµού τιµής-υπηρεσίας 

µε µεγάλο, ωστόσο, χρόνο ολοκλήρωσης της διαδικασίας του. 

 RFΡ-Request for Proposal: Είναι το επίσηµο µέσο µε το οποίο µια εταιρεία ζητάει από 

προµηθευτές την υποβολή συγκεκριµένης τεχνοοικονοµικής πρότασης σχετικά µε την παροχή 

υπηρεσιών. Πρόκειται για ένα έγγραφο στο οποίο περιγράφεται το project και οι υπηρεσίες οι 

οποίες ζητούνται, ενώ συνοδεύεται από έντυπα για υποβολή οικονοµικής προσφοράς. 

Παρουσιάζει, ακόµα, λεπτοµέρειες σχετικά µε την επιχείρηση και το project, συγκεκριµένες 

απαιτήσεις και ζητά επαρκή στοιχεία σχετικά µε τον τρόπο και κόστος υλοποίησής του από 

τους υποψήφιους παρόχους. Στόχος είναι να οδηγήσει µέσω αυτών των στοιχείων στην επιλογή 

του καταλληλότερου αναδόχου και τη σωστή δόµηση του συµβολαίου συµφωνίας, ωστόσο µε 

τον κίνδυνο, λόγω έλλειψης εµπειρίας από τον υποψήφιο πάροχο ή την ενδιαφερόµενη 

εταιρεία, να γίνει λανθασµένη σύνταξη ή αξιολόγηση αντίστοιχα. Χρησιµοποιείται σε 

περιπτώσεις όπου το βασικό κριτήριο επιλογής είναι η οικονοµικά συµφέρουσα πρόταση και 

οι υπόλοιποι παράγοντες είναι µικρότερης σηµασίας. Έτσι, συγκεκριµενοποιεί τον αριθµό των 

συµφερουσών εταιρειών για ανάληψη του έργου outsourcing µε χρήση του βέλτιστου 

συνδυασµού τιµής-υπηρεσίας, ξεκάθαρους στόχους και σύντοµο χρόνο υλοποίησης. 

RFQ-Request for Quotation: Αποτελεί το επίσηµο µέσο µε το οποίο µια εταιρεία ζητάει 

από προµηθευτές την υποβολή οικονοµικής πρότασης σχετικά µε την παροχή µιας αυστηρά 

οριζόµενης υπηρεσίας. Πρόκειται για ένα έγγραφο στο οποίο παρέχονται οι απαραίτητες 

πληροφορίες για την υποβολή της οικονοµικής προσφοράς. Ξεκαθαρίζει, έτσι, την πιο 

συµφέρουσα οικονοµική  πρόταση και ο χρόνος υλοποίησής του είναι συντοµότατος.  
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Αξίζει να σηµειωθεί εδώ πως, σχετικά µε το χρονικό προγραµµατισµό των παραπάνω, το 

µεγαλύτερο χρονικό διάστηµα καταναλώνεται σε στρατηγικό επίπεδο, ενώ συντοµότερες είναι 

οι διαδικασίες σε επίπεδο RFI, RFP και τις τελικές διαπραγµατεύσεις οι οποίες διευκολύνονται 

από την προεργασία που αναφέραµε. 

 
 
4.4.1 Δοµή RFI 
 
 
Το Request for Information υλοποιείται µέσα από µια διαδικασία συγκεκριµένων βηµάτων 

µε χρονικό ορίζοντα υλοποίησης έως τέσσερεις εβδοµάδες. Τα βήµατα αυτά κατά σειρά είναι: 

i. Σύνταξη RFI 

ii. Ενηµέρωση υποψηφίων  

iii. Αποστολή προς ενδιαφερόµενη εταιρεία των στοιχείων των παρόχων (στοιχεία 

εταιρείας και της σχετικής εµπειρίας της) 

iv. Αξιολόγηση των υποψηφίων και σύνταξη της 1ης λίστας (shortlist) µε τους πιο 

κατάλληλους και, φυσικά, ενηµέρωση όσων δεν προκρίθηκαν 

Η ενδιαφερόµενη εταιρεία δίδει στοιχεία σχετικά µε την ιστορία, το µέγεθος και γεωγραφική 

δράση, καθώς και τις λειτουργίες της, την περιγραφή του είδους της υπηρεσίας για την οποία 

αποστέλλεται το RFI και τον τρόπο χρέωσης. Επιπλέον, αποστέλλει τους γενικούς όρους 

συµβολαίου, εµπιστευτικότητας, διαφάνειας, ασφάλισης κ.λπ., χωρίς πολλές εξειδικευµένες 

λεπτοµέρειες.  

Εν συνέχεια, δίδονται στοιχεία σχετικά µε τη διαδικασία υποβολής προσφορών και τα 

χρονοδιαγράµµατά τους, γίνεται ο καθορισµός της δοµής και των πληροφοριών των 

προσφορών µε παρουσίαση συνοπτικών στοιχείων των υποψηφίων, όπως το ιστορικό, η 

εµπειρία,  οικονοµικά στοιχεία, οι προσφερόµενες υπηρεσίες, οι υποδοµές κ.λπ., ενώ 

περιγράφονται και τα κριτήρια γύρω από τα οποία η ενδιαφερόµενη εταιρεία θα κινηθεί για 

την αξιολόγηση, η οποία βασίζεται στην οικονοµική βιωσιµότητα, την εµπειρία και τις 

παρεχόµενες υπηρεσίες.  

Η εταιρεία ενηµερώνει τους εκπροσώπους των εταιρειών για τη διαδικασία RFI µέσα σε ένα 

χρονικό διάστηµα 5-7 ηµερών. Στη συνέχεια, οι υποψήφιοι καλούνται να αποστείλουν, σε 

διάστηµα 5-10 ηµερών, τα στοιχεία τους προς αξιολόγηση, η οποία σε αυτή τη φάση 

εντοπίζεται στην οικονοµική σταθερότητα βάσει των στοιχείων που έχουν υποβάλλει οι 
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υποψήφιοι πάροχοι, την εµπειρία τους και τη δυνατότητά τους να καλύψουν τις ανάγκες του 

έργου.  

Ακολουθώντας την προαναφερθείσα αυτή διαδικασία, η ενδιαφερόµενη εταιρεία οδηγείται 

σε επιλογή 5-8 εταιρειών σαν πρώτη shortlist προς διεξαγωγή RFP, ενώ σε περίπτωση που δεν 

πληρούνται από τους υποψηφίους τα κριτήρια, ο διαγωνισµός κρίνεται άγονος.  

Τα στοιχεία που προαναφέρθηκαν, τα όποια παρέχονται από τους υποψήφιους παρόχους 

στην ενδιαφερόµενη εταιρεία στα πλαίσια του διαγωνισµού ανάληψης, δίνονται µε τη χρήση 

συγκεκριµένων φορµών συµπλήρωσης, όπως αυτές παρουσιάζονται στους Πίνακες 4.2 και 4.3 

στην ακόλουθη σελίδα. 

 

Πίνακας 4.2 

Υπόδειγµα Τυποποιηµένης Φόρµας των προς Αξιολόγηση Στοιχείων 
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Πίνακας 4.3 

Υπόδειγµα Τυποποιηµένης Φόρµας των προς Αξιολόγηση Στοιχείων 

 

 

4.4.2 Δοµή RFP 
 
 

Η διαδικασία του RFP διαρκεί έως πέντε εβδοµάδες και χαρακτηρίζεται από την ταχύτητα 

των διαδικασιών της. Τα στάδια ανά εβδοµάδα είναι: 

Εβδοµάδα 1: Γίνεται παροχή διευκρινίσεων στους ενδιαφερόµενους, συναντήσεις των δυο 

πλευρών και αποσαφηνίζονται ο τρόπος συνεργασίας, οι προδιαγραφές ποιότητας και ο τρόπος 

ελέγχου. 

Εβδοµαδα 2: Γίνεται η αποστολή των αναλυτικών στοιχείων του RFP προς τους 

υποψήφιους παρόχους για τη σύνταξη και υποβολή προσφοράς. Περιγράφεται πληρέστατα ο 

σκοπός, η διαδικασία, ο τρόπος διαχείρισης, οι εµπορικοί όροι και οι όροι αξιολόγησης 

ανάθεσης µε τις πληροφορίες να είναι πιο λεπτοµερείς.  

Οι πληροφορίες αυτές περιέχουν στοιχεία για τον τρόπο λειτουργίας, των υπηρεσιών που 

θα παρασχεθούν από τους αιτούντες και τον τρόπο αξιολόγησής τους, καθώς και τα εκτιµώµενα 

στοιχεία έργου, όπως ο αριθµός γραµµών, µέσος αριθµός παλετών, αριθµός παραλαβών κ.λπ..  
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Σε αυτό το σηµείο αξίζει να τονίσουµε για ακόµα µια φορά τη σηµασία της ακρίβειας των 

δεδοµένων και την ακεραιότητα των όρων η οποία επιβάλλεται από την ενδιαφερόµενη 

εταιρεία σχετικά µε τους δείκτες και το σύστηµα αξιολόγησης, την αειφορία, την ασφάλιση, τη 

δοµή των τιµών κ.α.. Για την παροχή αυτών των πληροφοριών χρησιµοποιούνται 

εξειδικευµένες φόρµες οι οποίες παρουσιάζονται ενδεικτικά στους Πίνακες 4.4, 4.5 και 4.6. 

 

 

 
Πίνακας 4.4 

Υπόδειγµα Φόρµας Αποστολής Αναλυτικών Στοιχείων του RFP Προς τους Υποψήφιους Παρόχους 
Σχετικά µε τη Διανοµή 
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Πίνακας 4.5 

Υπόδειγµα Φόρµας Αποστολής Αναλυτικών Στοιχείων του RFP Προς τους Υποψήφιους Παρόχους 
Σχετικά µε την Αποθήκευση 

 

 

Πίνακας 4.6 

Υπόδειγµα Φόρµας Αποστολής Αναλυτικών Στοιχείων του RFP Προς τους Υποψήφιους Παρόχους 
Σχετικά µε το Επίπεδο Εξυπηρέτησης 
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Εβδοµάδα 3-4: Κατά τις δυο επόµενες κρίσιµες αυτές εβδοµάδες, γίνεται η αποστολή των 

προσφορών από τους υποψηφίους. Αυτές είναι βασισµένες στη δοµή και γλώσσα που έχει 

ζητηθεί, µε την οικονοµική προσφορά στο ίδιο πλαίσιο και η οποία συνοδεύεται από τα 

απαραίτητα δικαιολογητικά. 

Εβδοµάδα 5: Η αξιολόγηση (Αuditing) των προσφορών οδηγεί στη δηµιουργία της 2ης 

λίστας υποψηφίων (shortlist). Τα κριτήρια αξιολόγησης εµπεριέχουν οικονοµικά και εµπορικά 

κριτήρια, ενώ γίνεται και τεχνική αξιολόγηση της εµπειρίας του παρόχου και της 

προτεινόµενης για το έργο λύσης. Η λύση θα πρέπει να ικανοποιεί τις τεχνικές ανάγκες, τις 

λειτουργικές απαιτήσεις και τα ποιοτικά κριτήρια, τα οποία έχει θέση η ενδιαφερόµενη 

εταιρεία,  ενώ θα πρέπει να συµµορφώνεται µε ειδικούς όρους οι οποίοι έχουν ζητηθεί. 

Ταυτόχρονα στο οικονοµικό σκέλος, ελέγχονται στοιχεία των όρων πληρωµής και της 

µεθοδολογίας προσαρµογής των τιµών.  

Η αξιολόγηση είναι συγκριτικού τύπου, όπως θα δούµε και στις µελέτες περίπτωσης σε 

επόµενο κεφάλαιο, και βάσει baseline µε µελέτη ευαισθησίας, έλεγχο πελατολογίου και 

εξάρτηση από key accounts, καθώς και έρευνα για κρυφά κόστη.  

Για την τελική επιλογή, γίνεται αρχική κατάταξη βάσει αρχικών κριτηρίων – βαρύτητες, 

γίνεται έλεγχος για οικονοµικότερη λύση σε συνδυασµό µε διερεύνηση της  πιθανότητας να 

κρίνεται συµφερότερος ο καταµερισµός του έργου σε περισσότερο από έναν παρόχους 

outsourcing έτσι ώστε, τελικά, να επιλεχθεί ο ανάδοχος του έργου. Η αξιολόγηση πρέπει να 

καταλήξει σε επιλογή 2 ή περισσοτέρων τελικών υποψηφίων πριν την ανακοίνωση του 

ανάδοχου. 

 Η µεθοδολογία της αξιολόγησης σε αυτό το επίπεδο γίνεται µε τους ακόλουθους τρόπους, 

όπως παρουσιάζονται στους Πίνακες 4.7 και 4.8 (charts and tables provided by Planning and 

Supply Chain Institute Ltd): 

• Εξισορροπηµένη Αξιολόγηση (Balanced Scorecards - BSC).  Πρόκειται για ένα 

σύστηµα, το οποίο αναπτύχθηκε από τους Robert Kaplan και David Norton κατά την 

δεκαετία του 1990. Το σύστηµα, λοιπόν, αυτό είναι ένα προσεκτικά επιλεγµένο σύνολο 

δεικτών επίδοσης, οι οποίοι προέρχονται από την στρατηγική της εταιρείας14. 

                                                             
14 Nair, M., (2004), “Essentials of Balanced Scorecard”, Wiley, New Jersey 
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• Αξιολόγηση τριών διαστάσεων. Ουσιαστικά, οι υποψήφιοι πάρoχοι τοποθετούνται 

επί γραφήµατος δύο καθέτων αξόνων, όπου ο οριζόντιος αναφέρεται στην ικανοποίηση 

των προδιαγραφών, τις οποίες έχει θέσει η ενδιαφερόµενη εταιρεία ενώ ο κάθετος 

άξονας αναφέρεται στην παρουσία κάθε παρόχου στην αγορά. Οι πάροχοι εκείνοι που 

βρίσκονται στο πάνω δεξιά τεταρτηµόριο είναι εκείνοι οι οποίοι φέρουν τις καλύτερες 

προδιαγραφές και την µεγαλύτερη πιθανότητα να προκριθούν στην τελική φάση. 

 

 

 
 

Πίνακας 4.7 

Υπόδειγµα Balanced Scoreboard 
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Πίνακας 4.8 

Υπόδειγµα Αξιολόγησης Τριών Διαστάσεων 

 

 

4.5 AUDITING-Αξιολόγηση Υποψηφίων Λίστας  
 
 

Η διαδικασία του bidding είναι  το πρώτο βήµα στην κατάταξη και επιλογή των καλύτερων 

υποψηφίων. Ωστόσο, η τελική απόφαση δεν περιορίζεται σε απλές ενδείξεις αλλά σε 

αποδεικτικά στοιχεία ποιότητας. Έτσι, οι ενδιαφερόµενες εταιρείες, στα πλαίσια του RFP/RFQ 

και της τελικής επιλογής του αναδόχου, προχωρούν σε αξιολόγηση (auditing) των υποψηφίων.  

Η διαδικασία αυτή γίνεται για επιτόπιο έλεγχο της προσφερόµενης λύσης, εντοπισµό 

σηµείων που χρειάζονται βελτίωση πριν την ανάθεση, εξασφάλιση της ασφάλειας των προς 

outsourcing αποθήκευσης και διανοµής προϊόντων και τον έλεγχο της ταύτισης µε την 

κουλτούρα της ίδιας της εταιρείας.  

Στη φάση αυτή, λαµβάνονται, επίσης, υπόψη στοιχεία πρόσθετου κόστους, τα οποία 

αφορούν τον εντοπισµό αναγκών της επένδυσης και τη διαµόρφωση του πλάνου ανακαίνισης. 

Σε αυτό το πλαίσιο ο έλεγχοι (audits) που θα πραγµατοποιηθούν είναι: 

• Audit ελέγχου ασφαλείας  
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• Audit ελέγχου ποιότητας  

• Audit αειφορίας 

 
Κατά τον έλεγχο της ασφάλειας, ελέγχονται τα στοιχεία εξοπλισµού για τον περιορισµό του 

κινδύνου από πυρκαγιά ή άλλα φαινόµενα, όπως το σύστηµα πυρόσβεσης της αποθήκης, 

ανίχνευσης καπνού, πρόβλεψη πυροπροστασίας, συναγερµών κινδύνων, αντλιών νερού, 

κτιρίων και εγκαταστάσεων περιµετρικά της αποθήκης, κ.λπ., τα στοιχεία ασφάλειας του 

προσωπικού, όπως χρήση ΜΑΠ, ιατρού βάρδιας, φύλαξης εγκαταστάσεων, κλειστού 

κυκλώµατος τηλεόρασης κ.λ.π., ενώ αξιολογείται και η διαρκής εκπαίδευση και διαδικασίες 

των εργαζοµένων του πάροχου, όπως, για παράδειγµα, πρόγραµµα εκπαίδευσης για 

αντιµετώπιση έκτακτων αναγκών, ασκήσεις ετοιµότητας σεισµού, σχέδια έκτακτης ανάγκης 

κ.λπ.. 

Κατά τον έλεγχο της ποιότητας, o υποψήφιος πάροχος ελέγχεται ως προς τις πιστοποιήσεις 

και διαδικασίες που χρησιµοποιεί, όπως τη χρήση συστηµάτων διαχείρισης ποιότητας και 

τήρησης διαδικασιών όπως ορίζονται, την ύπαρξη δεικτών ποιότητας, την ύπαρξη 

περιβαλλοντικής πολιτικής κ.λπ.. Ελέγχεται, ακόµα, για τη διαχείριση ποιότητας σε 

καθηµερινή πρακτική, όπως η σωστή τοποθέτηση ραφιών για ελέγχους και καθαριότητα, 

οργάνων µέτρησης θερµοκρασίας και υγρασίας, επαρκή φυσικό φωτισµό, ύπαρξη χώρων 

υγιεινής και ανακύκλωσης κ.λπ.. 

Τέλος, ο πλέον σύγχρονος και σηµαντικός τοµέας  ελέγχων των υποψηφίων είναι αυτός της 

αειφορίας και δη στον τοµέα των κτιριακών εγκαταστάσεων, όπου γίνεται έλεγχος σε θέµατα 

κατανάλωσης ενέργειας, εκποµπών ρύπων, διαχείρισης υδάτων και διαρροές, στον τοµέα 

διανοµής, όπου εκτελείται έλεγχος εκσυγχρονισµού στόλου, εκποµπών ρύπων οχηµάτων, 

θόρυβο και κυκλοφοριακή συµφόρηση, στον τοµέα αντίστροφης εφοδιαστικής, όπου γίνεται 

έλεγχος διαχείρισης επιστρεφόµενων προϊόντων, στερεών/υγρών απορριµµάτων κ.α., και, 

τέλος, σε κοινωνικής φύσεως ζητήµατα, όπου ελέγχεται η ασφάλεια/υγιεινή εργασία, η 

πολιτική αποφυγής διακρίσεων, τα δικαιώµατα και παροχές εργαζόµενων του παρόχου κ.λπ.. 
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4.5.1. ΤΕΛΙΚΗ ΕΠΙΛΟΓΗ – KPI’S 
 
 
Η τελική φάση της αξιολόγησης περιλαµβάνει τις τελικές διαπραγµατεύσεις, τον ορισµό 

των όρων και δοµής του συµβολαίου και τον ορισµό των KPI’s (Key Performance Indicators), 

µε τα οποία θα γίνεται η διαρκής αξιολόγηση και έλεγχος του ανάδοχου παρόχου outsourcing.  

Σε αυτό το επίπεδο γίνονται παρουσιάσεις των επιλεγµένων από τη λίστα RFP/RFQ σχετικά 

µε την προσφορά τους δίνοντας διευκρινίσεις, πραγµατοποιούνται οι διαπραγµατεύσεις των 

οικονοµικών προσφορών µε κάθε υποψήφιο ξεχωριστά ,ενώ τέλος γίνεται η τελική επιλογή και 

η σύναψη του ιδιωτικού συµφωνητικού. 

 
 
4.5.1.1. Τελικές Διαπραγµατεύσεις 
 
 
Στη φάση των διαπραγµατεύσεων, η τελική επιλογή γίνεται µε βάση συγκεκριµένα 

κριτήρια. Αυτά είναι: 

ü Οικονοµικά κριτήρια: Εξετάζεται η δυνατότητα µιας νέας βελτιωµένης πρότασης από 

πλευράς υποψηφίου, η οικονοµική σταθερότητά του και η έλλειψη key accounts, η 

πρόταση αναπροσαρµογής που θα κάνει και το κόστος µετάπτωσης στη νέα διαδικασία 

outsourcing για τη δεδοµένη πρόταση. 

ü Προτεινόµενη λύση: Εξετάζεται η ικανοποίηση όλων των απαραίτητων     

προδιαγραφών αποθήκευσης και διανοµής, το επιθυµητό επίπεδο εξυπηρέτησης και η 

ταύτιση των µηχανογραφικών και επιχειρησιακών προδιαγραφών. 

ü Αποτελέσµατα auditing: Εξετάζεται ο βαθµός ικανοποίησης των προδιαγραφών, ο 

βαθµός ετοιµότητας του παρόχου να αναλάβει το έργο, καθώς και η ποιότητα των 

υποδοµών του, όπως παρουσιάστηκαν παραπάνω. 

ü Βαθµός ταύτισης: Εξετάζεται η κοινή κουλτούρα, η κοινή αντίληψη τρόπου εργασίας 

και η επένδυση σε αειφορία. 

Αξίζει εδώ να αναφέρουµε ότι, πιθανό κριτήριο στις διαπραγµατεύσεις είναι και το 

αποτέλεσµα της πιλοτικής εφαρµογής , που πολλές εταιρείες επιλέγουν πριν την εφαρµογή µιας 

στρατηγικής ανάθεσης outsourcing.  

Ανάλογα µε τη στρατηγική της εταιρείας, µπορεί να υπάρξει και απόφαση ανάθεσης σε 

παραπάνω από έναν πάροχο, όπως για παράδειγµα η ανάθεση της αποθήκευσης και διανοµής 



78 

σε δυο, πάντα µε βάση το συµφέρον της ενδιαφερόµενης εταιρείας. Στην περίπτωση όπου οι  

πάροχοι είναι δυο, τότε οι διαπραγµατεύσεις έχουν σαν στόχο τον καλύτερο επιµερισµό του 

έργου µε υπογραφή διαφορετικών συµβάσεων και σύµφωνο εµπιστευτικότητας 

παραµετροποιηµένα ανά είδος έργου που αναλαµβάνουν.  

Κάθε υποψήφιος αναλαµβάνει την παροχή υπηρεσίας µέσα σε ένα δεδοµένο γεωγραφικό 

πλαίσιο µε δείκτες αξιολόγησης, ωστόσο, κοινούς και για τους δυο. Η εταιρεία ευνοείται ως 

προς το γεγονός του καταµερισµού ρίσκου και την ύπαρξη πλάνου έκτακτης ανάγκης, το οποίο 

προβλέπει πως δε θα υπάρξει ανάγκη να βγει ξανά σε bidding, αν ο έτερος πάροχος είναι 

αξιόπιστος, και µπορεί να αναλάβει όλο το έργο σε περίπτωση σηµαντικού λόγου.  

Όσον αφορά την πιλοτική εφαρµογή που προαναφέραµε, αυτή η διαδικασία ελέγχει την 

ποιότητα της παρεχόµενης υπηρεσίας στην πράξη. Είναι εφικτό να ελεγχθεί, έτσι, η 

ικανοποίηση αναγκών για µια νέα υπηρεσία άγνωστη για την εταιρεία, π.χ. διανοµή σε µικρά 

σηµεία. Μια τέτοια πιλοτική εφαρµογή προϋποθέτει τη σύναψη συµφωνίας, µε 

συγκεκριµένους όρους και χρονική διάρκεια, και οι δείκτες ορίζουν πως, ανάλογα µε τα 

αποτελέσµατα απόδοσης, θα αποφασιστεί η επέκταση της συνεργασίας για περισσότερο 

χρονικό διάστηµα. Συνήθως η διάρκεια µιας τέτοιας πιλοτικής εφαρµογής outsourcing είναι 1-

2 µήνες.  

Η εταιρεία, µέσα από αυτή τη διαδικασία, συνήθως, αντιλαµβάνεται αν η ίδια είναι έτοιµη 

να υποστηρίξει και ανταποκριθεί σε µια τέτοια στρατηγική συνεργασία και κίνηση. Η 

εφαρµογή γίνεται σε µια συγκεκριµένη γεωγραφική ζώνη και σε περίπτωση επέκτασης 

συνεργασίας τα συµπεράσµατα είναι η βάση σχεδιασµού και άλλων περιοχών. 

 
 
4.5.1.2. Δοµή Συµβολαίου 

 
 
Η δοµή ενός συµβολαίου ανάθεσης outsourcing περιλαµβάνει τα εξής τµήµατα: 

 

ü Ορισµοί των όρων του συµβολαίου 

ü Αντικείµενο της Σύµβασης (παρεχόµενη υπηρεσία και βασικά σηµεία της) 

ü Προδιαγραφές Λειτουργίας (όπως έχουν οριστεί από το RFP) 

ü Ασφάλιση Προϊόντων (ορισµός του έχοντος την ευθύνη των προϊόντων) 

ü Αµοιβές και αναπροσαρµογή (ορισµός χρονικής ισχύος συµφωνηθέντων αµοιβών) 
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ü Όροι πληρωµής (πότε θα γίνονται, πώς και ηµέρες πίστωσης) 

ü Εγγυήσεις (ύψος και διάρκεια εγγυητικής επιστολής) 

ü Λοιποί Όροι (ευθύνη ηµερών, εµπιστευτικότητα, µη αποκλειστικότητα, ανωτέρα βία) 

ü Χρονική Διάρκεια (ακριβής ηµεροµηνία έναρξης/λήξης σύµβασης) 

 

Εδώ να σηµειωθεί ότι στο παράρτηµα της παρούσας εργασίας βρίσκεται ένα υπόδειγµα 

σύµβασης outsourcing. 

 
 

4.5.1.3. Δείκτες Key Performance Indicators (KPIs) Aξιολόγησης 
Aναδόχων 

 
 
Ο στόχος της αξιολόγησης είναι η προσπάθεια για διασφάλιση των παρεχόµενων 

υπηρεσιών. Υπάρχουν δυο είδη δεικτών απόδοσης: 

• Οι απλοί δείκτες, οι οποίοι δεν συνδέονται µε την οικονοµική αµοιβή και στόχος 

τους είναι η παρακολούθηση της απόδοσης του παρόχου βάσει των αποτελεσµάτων 

του για βελτίωση των παρεχόµενων υπηρεσιών. 

• Οι δείκτες οι οποίοι συνδέονται µε την οικονοµική αµοιβή του παρόχου (Σύστηµα 

Bonus Malus), και για τους οποίους ορίζεται στόχος ανά δείκτη. Αν αποτύχει σε 

στόχο ο πάροχος, η αµοιβή του µειώνεται βάσει του ποσοστού που έχει συµφωνηθεί 

ανά δείκτη. Η µέτρηση γίνεται καθηµερινά, αλλά η αξιολόγηση πραγµατοποιείται 

σωρευτικά σε προκαθορισµένες περιόδους. Σε περίπτωση που η τιµή ενός δείκτη 

είναι χαµηλή, τότε γίνεται επιβολή ποινής, ενώ, αν αυτό παρουσιαστεί σε πολλούς 

δείκτες ταυτόχρονα, η εταιρεία είναι σε θέση να ζητήσει από τον πάροχο ακόµα και 

διακοπή συµβολαίου. 

 

Α. Gain Share Model 
 

Η αξιολόγηση και αµοιβή των παροχών βασίζεται στην εξοικονόµηση κόστους που 

πραγµατοποιούν. Σαν µεθοδολογία, ορίζεται ένα συνολικό κόστος ως σηµείο αναφοράς για την 

παροχή των υπηρεσιών Logistics διανοµής και αποθήκευσης και στη συνέχεια τα έσοδα, τα 

οποία προκύπτουν από εξοικονόµηση κόστους που πραγµατοποιείται, διαµοιράζονται µε ένα 

προσυµφωνηµένο ποσοστό µεταξύ του παρόχου και της εταιρείας. 



80 

 Έτσι την επόµενη χρονιά συνεργασίας, η επιπλέον αµοιβή του παρόχου προκύπτει σε ένα 

ποσοστό από την εξοικονόµηση κόστους που πραγµατοποίησε συγκριτικά µε το κόστος της 

προηγούµενης χρονιάς και σε ένα ποσοστό από την εξοικονόµηση που είχε επιτευχθεί από την 

προηγούµενη χρονιά και συνεχίζει να υφίσταται. Για το ποσό αυτό δε λαµβάνεται υπόψη η 

συνολική εξοικονόµηση αλλά ένα ποσοστό αυτής (πχ 70%). Αξίζει να τονιστεί εδώ, πως το 

συγκεκριµένο µοντέλο εφαρµόζεται κυρίως σε συνεργασίες µορφής 4PL. 

Σχετικά µε την αξιολόγηση της υπηρεσίας του παρόχου, το µοντέλο Gain Sharing είναι 

σηµαντικό κίνητρο για την τήρηση των προδιαγραφών λειτουργίας που έχουν συµφωνηθεί, 

συµβάλλει στον καταµερισµό του ρίσκου από τη γενικότερη οικονοµική αστάθεια 

εξασφαλίζοντας σίγουρες αµοιβές και συµβάλλει στην προσπάθεια για συνεχή βελτίωση. Παρ’ 

όλα αυτά, η διαχείρισή του είναι δύσκολη, ειδικά αν δεν υπάρχει εµπειρία από την εταιρεία. Σε  

τέτοια περίπτωση, υπάρχει ρίσκο για αντίθετα αποτελέσµατα και, τέλος, δηµιουργεί ανάγκη 

για επενδύσεις από τον πάροχο, κάτι ιδιαίτερα δύσκολο στη δεδοµένη περίοδο κρίσης. Στον 

Πίνακα 4.9 παρουσιάζεται ένα απλό παράδειγµα υπολογισµού για gain sharing model. 

 

 
 

Πίνακας 4.9 

Παράδειγµα Υπολογισµού Gain Sharing Model 
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Β. Δείκτες Bonus Malus 

Στον Πίνακα 4.10, που ακολουθεί, παρουσιάζονται οι κυριότεροι δείκτες αξιολόγησης 

αναδόχων στα πλαίσια ανάθεσης υπηρεσιών outsourcing για το σύστηµα bonus malus: 

 

ΔΕΙΚΤΕΣ ΟΡΙΣΜΟΣ ΣΤΟΧΟΣ ΠΕΡΙΟΔΟΣ 
ΥΠΟΛΟΓΙΣΜΟΥ 

ΣΥΝΕΙΣΦΟΡΑ 
% ΣΤΟ ΔΕΙΚΤΗ 
BONUS MALUS 

Αλάνθαστη 
Διανοµή - 
Accurate 

(%παραγγελιών) 

Περιλαµβάνει λάθη για τα 
οποία ευθύνεται ο πάροχος, ο 
υπολογισµός γίνεται βάσει 
στοιχείων παραγγελιών και 

δελτίων αποστολής 

99,9% Καθηµερινά 10% 

Έγκαιρη 
Διανοµή – On 

Time (% 
παραγγελιών) 

Παράδοση παραγγελιών 
στον προκαθορισµένο χρόνο 
ενώ ως χρόνος λαµβάνεται 
υπόψη ο χρόνος παράδοσης 

στον πελάτη 

Εξαρτάται 
από την 
περιοχή 

Καθηµερινά 5% 

Διαχείριση 
Ποιοτικών 
Συµβάντων 

Διαχείριση ποιοτικών 
συµβάντων βάσει του 
συµφωνηµένου τρόπου 

100% Κάθε µήνα 10% 

Χτυπηµένα-
Χαµένα 
Προϊόντα 

Μέτρηση χτυπηµένων ή 
χαµένων προϊόντων ως προς 

το σύνολο των 
διακινούµενων µε στόχο την 
ελαχιστοποίηση των ζηµιών 

0,01% Καθηµερινά 5% 

 

Πίνακας 4.10 

Κυριότεροι Δείκτες Αξιολόγησης Αναδόχων για το Σύστηµα Bonus Malus 

 

 
4.6 Ανακεφαλαίωση 
 
 
Η δοµή και η ανάπτυξη του παρόντος κεφαλαίου κρίνεται καθοριστικής σηµασίας για την 

µελέτη σκοπιµότητας ενός επιχειρηµατικού σχεδίου, το οποίο περιλαµβάνει τη χρήση 

υπηρεσιών µιας 3PL επιχείρησης.  

Στο πλαίσιο του παραγωγικού λογισµού, στο οποίο κινείται η παρούσα εργασία, 

αναλύθηκαν τα αρχικά βήµατα, τα οποία οφείλει κάθε επιχείρηση να πραγµατοποιήσει στην 

οδό υλοποίησης του Logistics Outsourcing. Εντός αυτών, περιλαµβάνεται ο έλεγχος των 

δυνατοτήτων και των αδυναµιών της ίδιας της επιχείρησης µε στόχο να εκµαιεύσει τα 

µελλοντικά προβλήµατα που ενδεχοµένως να προκύψουν από µία µελλοντική συνεργασία. 
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Καθοριστικό παράγοντα για την επιχείρηση πρέπει να αποτελεί, βάσει των παραπάνω, η 

συνείδηση ότι τµήµα του κύκλου εργασιών της τίθεται πλέον υπό την ευθύνη out-of-house 

συνεργάτη, µε ό,τι κινδύνους αυτό συνεπάγεται. Συνδυαστικά, λοιπόν, αναγκαιεί ο σαφής 

προσδιορισµός των όρος της εν λόγω συνεργασίας προς επίτευξη του µέγιστους δυνατού 

αποτελέσµατος. Τµήµα των όρων αποτελεί πρωτίστως η εξ’ ολοκλήρου κάλυψη των 

απαιτήσεων του πελάτη στο οικονοµικότερο κόστος. Προς λήψη απόφασης, όπως 

παρουσιάστηκε, απαιτείται έλεγχος αγοράς και η αντικειµενική αξιολόγηση των προσφορών, 

οι οποίες θα υποβληθούν υπό το πρίσµα τόσο εξέτασης του κόστους όσο και της ποιότητας των 

παρεχόµενων υπηρεσιών. 

Κλείνοντας το κεφάλαιο θεωρήθηκε σκόπιµο να παρουσιαστούν οι ενδεδειγµένοι τρόποι 

επιλογής του τελικού παρόχου σε συνδυασµό µε τις πρακτικές που οι σύγχρονες επιχειρήσεις 

ακολουθούν προκειµένου να διασφαλιστεί η αγαστή συνεργασία. Όπως αναλύθηκε, λοιπόν, η 

τελική φάση επιλογής πρέπει να περιλαµβάνει τις τελικές διαπραγµατεύσεις, τον ορισµό των 

όρων και δοµής του συµβολαίου σε συνδυασµό µε τον ορισµό των KPI’s (Key Performance 

Indicators) µέσω των οποίων θα γίνεται η διαρκής αξιολόγηση και έλεγχος του ανάδοχου 

παρόχου outsourcing. 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 5 
 
 

ΜΕΛΕΤΗ ΠΕΡΙΠΤΩΣΗΣ TOFAS-FIAT 
 
 
5.1 Εισαγωγή 
   
 

Έχοντας ολοκληρώσει την θεωρητική προσέγγιση της θεµατολογίας που πραγµατεύεται η 

παρούσα εργασία, τίθεται το πλαίσιο συνεργασίας µιας δικαιοπαρόχου επιχειρήσεως κι ενός 

3PL provider. Εντός αυτού του πλαισίου, καλούµαστε, στα επόµενα δύο κεφάλαια, να 

αναλύσουµε την διερευνητική διαδικασία και την ανάλυση στην οποία προέβησαν δύο 

παραγωγικές επιχειρήσεις πριν τη λήψη απόφασης µε θέµα τη χρήση 3PL υπηρεσιών. 

Η παρούσα µελέτη περίπτωσης, λοιπόν, έχει ως στόχο την εξέταση των προσπαθειών της 

TOFAS-FIAT κατά το 2004, ηγετικής τουρκικής βιοµηχανίας αυτοκινήτων, για την 

αναδιάρθρωση της εξαγωγικής αλυσίδας εφοδιασµού της και παρουσιάζει το µεθοδολογία την 

οποία ανέπτυξε και χρησιµοποίησε για να προβεί στην τελική επιλογή ενός 3PL παρόχου, στα 

πλαίσιας µια νέας στρατηγικής outsourcing. 

 
 
5.2 Ποια είναι η TOFAS-FIAT 
 
   
Ο τοµέας της τουρκικής αυτοκινητοβιοµηχανίας έχει εξελιχθεί σε ένα από τους 

σηµαντικότερους παράγοντες ανάπτυξης της τουρκικής οικονοµίας αποτελώντας ένα από τους 

ταχύτερα αναπτυσσόµενους τοµείς κατά τη διάρκεια των τελευταίων δέκα ετών, µε παραγωγή 

που αγγίζει συνολικά τα 1.55 εκατοµµύρια οχήµατα κατά το 201815. 

Παράλληλα, η εξαγωγή οχηµάτων έχει εκτιναχθεί στα $32.2 δισεκατοµµύρια κατά το 2018,  

συγκριτικά µε τα $200 εκατοµµύρια κατά τη δεκαετία 1994 - 2004, δείχνοντας παράλληλα µια 

δραστική µέση αύξηση σε ποσοστό 11% από το 2017, ενώ αναµένεται ότι θα ξεπεράσει τα $32 

                                                             
15 South-East European Industrial Market (2019) “Automotive Sector in Turkey” (https://www.see-

industry.com/en/automotive-sector-in-turkey/2/1853) 
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δισεκατοµµύρια κατά το 201916. Η Τουρκία αναδείχθηκε µάλιστα πρώτη στις εξαγωγές 

αυτοκινήτων στην Ευρωπαϊκή αγορά µε περισσότερα από 1.1 εκατοµµύριο οχήµατα κατά το 

201817. Επιπλέον, τα έσοδα από εξαγωγές εξαρτηµάτων αυτοκινήτων και ανταλλακτικών 

(body parts) αυξήθηκαν από $8.6  δισεκατοµµύρια το 2015 σε  $9.7 δισεκατοµµύρια το 201818. 

Έτσι, η Τουρκία κατέχει πλέον τη 5η θέση σε παραγωγή οχηµάτων στην Ευρώπη, ενώ κατέχει 

την 2η θέση σε παραγωγή εµπορικών οχηµάτων19. 

Αυτές οι σηµαντικές επιδόσεις ώθησαν, συνεχίζοντας ως σήµερα, τις τουρκικές 

αυτοκινητοβιοµηχανίες να βελτιώσουν την αποτελεσµατικότητα των λειτουργιών Logistics 

τους, έναντι ιδιαιτέρως των µη-εγχώριων ανταγωνιστών. 

Πρωταρχικός στόχος του κλάδου αποτελεί η µείωση του µοναδιαίου κόστους παραγωγής. 

Οι κατασκευαστές αυτοκινήτων υποστηρίζουν ότι το στοιχείο του κόστους των υλικών 

αντιστοιχεί στο 87% του συνολικού κόστους παραγωγής. Αυτό το υψηλό µερίδιο επιβεβαιώνει 

τη σηµασία της λειτουργίας της εφοδιαστικής αλυσίδας για τις εταιρείες που προσπαθούν να 

µειώσουν το µοναδιαίο κόστος της κατασκευής.  

Μεταξύ αυτών, βρίσκεται και η  TOFAS-FIAT Turkish Automobile Plant Inc (TOFAS: 

Türk Otomobil Fabrikası A.Ş., δηλαδλή, Τουρκική Βιοµηχανία Αυτοκινήτων Α.Ε.), θυγατρική 

της Fiat-Italia, η οποία αποτελεί έναν από τους κορυφαίους κατασκευαστές αυτοκινήτων στην 

Τουρκία, κατέχοντας το 19% της συνολικής παραγωγής αυτοκινήτων, καθώς και το 19% του 

συνόλου εξαγωγών οχηµάτων της χώρας20.  

Η εταιρεία κατασκεύασε πάνω από 300.000 οχήµατα κατά το 2018, από τα οποία 

εξήγαγε τα 244.000 (περισσότερο από το 77%), εισπράττοντας κέρδη (EBITDA) $2.5 

δισεκατοµµυρίων στο σύνολο των ετήσιων πωλήσεων. Οι εξαγωγές, δηλαδή, απετέλεσαν, µε 

διαφορά, τη βασικότερη πηγή εσόδων για την εταιρεία κατά το 2018. 

 Η TOFAS-FIAT αποτελεί, επίσης, έναν από τους κυριότερους παραγωγούς κέρδους 

για τον ιταλικό κολοσσό στην Ευρώπη µε συνολικά έσοδα $3.2 δις για το 2018, σηµειώνοντας 

                                                             
16 Hurriyet Daily News (2019), “Turkish auto market aims over $32 billion exports in 2019”, 

(http://www.hurriyetdailynews.com/turkish-auto-market-aims-over-32-billion-exports-in-2019-140304) 
17 Presidency of the Republic of Turkey, Investment Office (2019) “Automotive” 

(https://www.invest.gov.tr/en/Sectors/Pages/automotive.aspx) 
18  Republic of Turkey, Ministry of Economy (2018), “Automotive and Spare Parts” , p.8 
19  Presidency of the Republic of Turkey, Investment Office (2019) “Automotive” 

(https://www.invest.gov.tr/en/Sectors/Pages/automotive.aspx) 
20  Tofas Turk Otomobil Fabrikasi A.S (2019), “Tofas 2018 Annual Report”, p.4 
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εκ νέου ποσοστιαία αύξηση των καθαρών κερδών της τάξης του 3.7% σε σχέση µε το 2017, 

ενώ, από το 2014 έως σήµερα, τα καθαρά έσοδα της εταιρείας έχουν αυξηθεί πάνω από 100%21. 

 
 
5.2.1 Επισκόπηση Εφοδιαστικής Αλυσίδας TOFAS-FIAT 

 
 
Κατά το 2004, τρεις ήταν οι κύριες ροές προϊόντων στην εφοδιαστική αλυσίδα της 

TOFAS-FIAT:  

 

1. Η ροή ολοκληρωµένων τελικών προϊόντων - Complete Built-Up (CBU) Units Flow 

2. Η ροή ανταλλακτικών - Spare Parts Flow 

3. Η ενδοεταιρική ροή επιµέρους τµηµάτων - Inter-Company/Complete Knocked 

Down(IC/CKD) 

 

Η εταιρεία, λοιπόν, αναγνωρίζοντας την ανάγκη για αλλαγή, σχεδίασε την αναδιάρθρωση 

των δραστηριοτήτων της εφοδιαστικής αλυσίδας που σχετιζόταν µε τη IC/CKD ροή. Υπάρχουν 

δύο τύποι πελατών στη ροή εξαγωγών επιµέρους τµηµάτων/µέρη αυτοκινήτων, οι Inter-

Company (IC) και οι Complete Knocked Down (CKD). 

Οι Inter-Company πελάτες είναι τα βασικά κέντρα παραγωγής της Fiat Joint Venture, 

δηλαδή κυρίως, η Ιταλία, η Πολωνία, η Βραζιλία και η Κίνα. Τα ICs (συµπεριλαµβανοµένης 

της TOFAS-FΙΑΤ) αγοράζουν και πωλούν τα επιµέρους τµήµατα/µέρη αυτοκινήτων µεταξύ 

τους, εκτός από την Κίνα, η οποία µόνο αγοράζει από αυτούς.  Τα ICs είναι σε θέση να 

επεξεργαστούν το δέντρο των υλικών (Bill of Materials - BOM), δηλαδή είναι σε θέση να το 

διαµορφώνουν πλήρως και να εξυπηρετούν παραγγελίες σύµφωνα µε τις απαιτήσεις τους.  

Τα Complete Knocked Down είναι τα υπόλοιπα κατασκευαστικά κέντρα της Fiat Joint 

Venture, κυρίως η Αίγυπτος (Nasco), η  Νότια Αφρική, το Βιετνάµ, η Βόρεια Κορέα, το 

Μαρόκο και η Ινδία, τα οποία δεν έχουν, όµως, τη δυνατότητα διαχείρισης του δέντρου υλικών.  

Η αρχική ροή υλικού και πληροφοριών της προς εξέταση εφοδιαστικής αλυσίδας 

παρουσιάζεται στο Διάγραµµα 5.1 που ακολουθεί. 

                                                             
21  Tofas Turk Otomobil Fabrikasi A.S (2019), “Tofas 2018 Annual Report”, p.44 
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Διάγραµµα 5.1 

Ροή Υλικού και Πληροφοριών της Εφοδιαστικής Αλυσίδας 

 

 Μόλις, λοιπόν, οι πελάτες υποβάλλουν τις παραγγελίες τους στη µητρική Fiat, εκείνη 

στέλνει τις απαιτήσεις της στους προκαθορισµένους προµηθευτές µέσω του παγκόσµιου 

συστήµατος ροής υλικών. Κάθε προµηθευτής κατασκευάζει τα αντίστοιχα τµήµατα του 

αυτοκινήτου και τα ετοιµάζει, ώστε να τα παραλάβει η 3PL εταιρεία στο προκαθορισµένο 

χρονικό διάστηµα. 

Η TOFAS-FIAT ξεκίνησε να προσαρµόζει το Project Milk Run για τα επιµέρους 

τµήµατα/µέρη αυτοκινήτων προς εξαγωγή σε µια προσπάθεια να αποκτήσουν ανταγωνιστικά 

πλεονεκτήµατα, όσον αφορά το κόστος και το χρόνο, µεταξύ των άλλων θυγατρικών της Fiat. 

Οι πελάτες ήταν, όπως προαναφέρθηκε, τα διάφορα ICs και CKDs ανά τον κόσµο.  

Η µέθοδος Milk Run  επιλέχθηκε, καθώς προσφέρει µια ποίκιλα πλεονεκτηµάτων. Είναι µια 

µέθοδος παράδοσης των IntraLogistics εσωτερικών µεταφορών (in-plant transportation 

system) για διαφορετικά φορτία από διαφορετικά µέρη µιας εγκατάστασης προς ένα κεντρικό 

σηµείο ή το αντίθετο. Η µέθοδος αυτή διασφαλίζει ότι επιλέγεται πάντα η ελάχιστη απόσταση 

διαδροµής και ότι το όχηµα µεταφέρει το µέγιστο φορτίο, µε σκοπό να ικανοποιούνται τόσο οι 

απαιτήσεις φορτίου, όσο και η αποτελεσµατική µεταφορά στο λιγότερο δυνατό κόστος.  
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Βασικά βήµατα της µεθόδου Milk Run είναι: 

1. Το όχηµα παράδοσης/φορτηγό ξεκινάει από ένα κεντρικό σηµείο. 

2. Το όχηµα παράδοσης/φορτηγό φορτώνει το ανάλογο φορτίο σε κάθε 

σηµείο/προµηθευτή. 

3. Σε κάθε σηµείο/προµηθευτή ενδέχεται να γίνεται και εκφόρτωση, αν είναι 

απαραίτητο. 

4. Το όχηµα παράδοσης/φορτηγό κάνει την τελική εκφόρτωση σε ένα κεντρικό σηµείο. 

Αυτή η µέθοδος εφαρµόζεται, συνήθως, όταν το φορτίο βρίσκεται διασκορπισµένο σε πολλά 

διαφορετικά σηµεία και σε µικρότερες µονάδες, εν προκειµένω, στα διάφορα τµήµατα 

παραγωγής της TOFAS-FIAT. Έτσι, σχεδιάζεται ένα δίκτυο σύµφωνα µε τις υφιστάµενες 

απαιτήσεις, όπου τα διάφορα εξαρτήµατα/επιµέρους τµήµατα αυτοκινήτων παράγονται και 

µεταφέρονται από το ένα σηµείο στο άλλο, µέχρι το τελικό κέντρο όπου τα επιµέρους τµήµατα 

συγκεντρώνονται και ετοιµάζονται για εξαγωγή. 

Η Milk Run αποσκοπεί, λοιπόν, στο ελάχιστο κόστος µε την µεγαλύτερη 

αποτελεσµατικότητα. Αντί, το κάθε τµήµα να προβαίνει σε πολλαπλές αποστολές προς το 

κεντρικό σηµείο, κάθε όχηµα παράδοσης/φορτηγό περνάει από διαφορετικά σηµεία και 

µαζεύει διαφορετικά φορτία. Στην αντίθετη περίπτωση, η µεταφορά από κάθε κέντρο  προς ένα 

ξεχωριστά προς ένα κεντρικό σηµείο θα ήταν εξαιρετικά δαπανηρή.  

 
 
5.2.2 Αρχική Δοµή Κύκλου Χειρισµού Υλικών 
 
 
Σύµφωνα, λοιπόν, µε αρχικό πλάνο, όπως παρουσιάστηκε στο Διάγραµµα 5.1, οι υποοµάδες 

προµηθευτών της TOFAS-FIAT καθορίζονται από το τµήµα Άµεσου Εφοδιασµού της 

εταιρείας (Direct Material Logistics Department).  

Σύµφωνα µε αυτές τις υποοµάδες, ο σχεδιασµός διαδροµής και η βελτιστοποίηση της 

φόρτωσης πραγµατοποιείται λαµβάνοντας υπόψη τις συχνότητες των αποστολών από τους 

προµηθευτές,  οι οποίες ενδέχεται να αλλάξουν, εάν χρειαστεί. Ο 3PL συνεργάτης λαµβάνει 

καθηµερινά τις απαραίτητες πληροφορίες και συλλέγει, εν συνεχεία, τα επιµέρους τµήµατα/ 

µέρη αυτοκινήτων από τους προµηθευτές εντός του απαιτούµενου χρονικού διαστήµατος.  
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Τα επιµέρους τµήµατα/µέρη αυτοκινήτων προς εξαγωγή εκφορτώνονται στην ανάλογη 

αποθήκη συγκέντρωσης εξαγώγιµων υλικών. Για να πραγµατοποιηθεί η εκάστοτε αποστολή, 

πρέπει το τουλάχιστον 80% της χωρητικότητας του φορτηγού να έχει καλυφθεί. Εάν είναι 

λιγότερο του 80%, τότε η εβδοµαδιαία αποστολή-φόρτωση, το χρονοδιάγραµµα, και η 

δροµολόγηση δεδοµένων διευρύνονται και τα σχέδια αναθεωρούνται, εάν αυτό κριθεί 

απαραίτητο. Η πλειοψηφία, περίπου 60%, των επιµέρους τµηµάτων/µερών αυτοκινήτου των 

εξαγωγών συσκευάζονται στους χώρους της αποθήκης εξαγωγών. Το υπόλοιπο 40% είναι 

συσκευασµένα στους χώρους των προµηθευτών.  

Στην συνέχεια, τα τεµάχια προς εξαγωγή οµαδοποιούνται ανάλογα µε τις παραγγελίες των 

πελατών και παραµένουν για περίπου τρεις ηµέρες στην αποθήκη για συσκευασία, 

τεκµηρίωση, και ενοποίηση. Εάν ο πελάτης είναι υπερπόντια χώρα, τα συσκευασµένα, πλέον, 

προϊόντα φορτώνονται σε ένα εµπορευµατοκιβώτιο (container), το οποίο ενοικιάζεται από 

κάποια ναυτιλιακή, η οποία επιλέγεται από τον πελάτη, και αποστέλλονται αµέσως µόλις η 

παραγγελία είναι έτοιµη.  

Η αποστολή για υπερπόντιες χώρες γίνεται βάσει FOB (Free On Board – Ελεύθερο Επί 

Πλοίου), δηλαδή ο πωλητής είναι υπεύθυνο για τη µεταφορά και την φόρτωση πάνω στο πλοίο, 

το οποίο έχει ορίσει ο αγοραστής και στο καθορισµένο λιµάνι φόρτωσης, των προϊόντων προς 

αποστολή. Ο κίνδυνος απώλειας ή ζηµιάς µεταφέρεται αυτόµατα στον αγοραστή την στιγµή 

που ολοκληρωθεί η φόρτωση των προς αποστολή προϊόντων στο πλοίο και ο αγοραστής είναι, 

πλέον, υπεύθυνος για οποιοδήποτε κόστος προκύψει. 

Αντίστοιχα, οι παραγγελίες από τους Eυρωπαίους πελάτες (Ιταλία, Πολωνία κ.λπ.) 

αποστέλλονται οδικώς µε φορτηγά βάσει CIF (Cost, Insurance and Freight – Αξία, Ασφάλεια 

και Ναύλος), όπου ο πωλητής υποχρεούνται να καλύψει όλα τα κόστη µεταφοράς των 

προϊόντων ως το τελικό όχηµα φόρτωσης, αλλά υποχρεούται επιπλέον να καλύψει την 

ασφάλεια του προς αποστολή εµπορεύµατος, ακόµα κι αν επιλέξει να καλύψει µόνο την 

ελάχιστη δυνατή ασφάλεια. Ο κίνδυνος µεταφοράς µεταφέρεται στον αγοραστή µετά την 

φόρτωση, ο οποίος, εάν επιθυµεί επιπλέον ασφάλεια, καλείται να καλύψει την επιπλέον 

δαπάνη. 
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5.3 Μεταβατικές Ενέργειες Υλοποίησης 3PL 
 
 
Έχοντας αναλύσει την υφιστάµενη υποδοµή και κατάσταη, προς κατανόηση των 

υπαρχόντων ζητηµάτων προς επίλυση, παρατίθεται στη συνέχεια η µεθοδολογία της 

επιχείρησης και η διαδοχή των ενεργειών που πραγµατοποιήθηκαν µέχρι την τελική υλοποίηση 

του εγχειρήµατος και την µετάπτωση στην νέο τρόπο λειτουργίας. 

 
 
5.3.1 Δηµιουργία Προσαρµοσµένου Κύκλου Χειρισµού Υλικών 
 
 
Για τη µελέτη εφαρµογής του νέου µοντέλου outsourcing, η Κίνα επελέγη ως πελάτης-

πιλότος. Η κινεζική αγορά αντιστοιχεί στο σχεδόν10% της συνολικής αγοράς των εξαγωγών 

της TOFAS-FIAT και δεν έχει καµία διαδικασία συσκευασίας ή µεταφοράς ως περιορισµούς 

λειτουργίας. Ταυτόχρονα καθορίστηκαν δώδεκα προµηθευτές, των οποίων το 88% των 

συνολικών εξαγωγών ήταν προς την Κίνα.  

Η ανάλυση της έρευνας22 που έλαβε χώρα έδειξε ότι το κόστος Logistics από τα 52 

επιµέρους τµήµατα/µέση αυτοκινήτου προς εξαγωγή αντιστοιχούν στο 4.9% της συνολικής 

αξίας των πωλήσεων. Το 54% αυτών των δαπανών εφοδιαστικής αλυσίδας προέρχονται από 

τις εξερχόµενες µεταφορές, το 29% από τις εισερχόµενες, το 15% από διατήρηση αποθέµατος 

και 2% από το κόστος της αποθήκης.  

Τα έξοδα συσκευασίας αποκλείστηκαν στην ανάλυση αφού ο πελάτης, η Κίνα, διαβεβαίωσε 

ότι οι δαπάνες αυτές δεν θα πραγµατοποιούνται από την TOFAS-FIAT. Επιπλέον, το κόστος 

των εισερχόµενων µεταφορών αφαιρέθηκε από τον προµηθευτή ως ποσοστό του κόστους 

αγοράς ανά µονάδα, σύµφωνα µε τις συµβάσεις που ίσχυαν κατά την έναρξη του έργου. 

Κατά τη µελέτη προτάθηκε η δηµιουργία ενός προσαρµοσµένου κυκλικού χειρισµού 

(Customized Milk Run) για τα προς εξαγωγή τµήµατα, βάσει των απαιτήσεων κάθε 

παραγγελίας. Οι παραγγελίες συλλέγονται από τους προµηθευτές και µέσω containers 

µεταφέρονται σε κάθε µεµονωµένο πελάτη χωρίς επιπλέον λειτουργίες χειρισµού υλικών από 

                                                             
22 Göl H. & Çatay B. (2007) «Logistics Outsourcing and 3PL Selection: a Case Study in an Automotive Supply 

Chain», Sabanci University, Istanbul 
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τις αποθήκες της TOFAS-FIAT. Ο προτεινόµενος χειρισµός υλικών και ροής πληροφοριών για 

τις εξαγωγές στην Κίνα απεικονίζεται στο Διάγραµµα 5.2. 

 

 
 

Διάγραµµα 5.2 

Προσαρµοσµένος Κυκλικός Χειρισµός Υλικών 

 

Υπήρξαν τρεις κύριες απαιτήσεις της προτεινόµενης εφαρµογής:  

 

1. Η στενότερη συνεργασία µε τους προµηθευτές  

2. Η εξασφάλιση συγχρονισµένων τελωνειακών διαδικασιών  

3. Η συνεργασία µε έναν παγκόσµιο φορέα παροχής υπηρεσιών Logistics 
 

Το πρώτο βήµα στη δηµιουργία και διατήρηση µιας επιτυχούς σχέσης µε έναν 3PL πάροχο 

είναι ο καθορισµός των στόχων της εφοδιαστικής αλυσίδας. Αυτοί οι συγκεκριµένοι στόχοι θα 

βοηθήσουν την ίδρυση κριτηρίων για την επιλογή 3PL. Τα στοιχεία των υπηρεσιών που η 

TOFAS-FIAT ανέµενε από τον 3PL πάροχο µπορούν να συνοψιστούν ως εξής: 
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ü Συνεργασία (Integration): Αφορά την εταιρική σχέση και συνεργασία µε την παράλληλη 

ενσωµάτωση των τεχνολογικών συστηµάτων της εφοδιαστική αλυσίδας της TOFAS-FIAT, 

αποκλειστικούς 3PL πόρους για την εταιρεία, επιβεβαίωση καθηµερινών προγραµµάτων 

προµηθειών υλικού µε τους προµηθευτές, καθώς και παρακολούθηση των διαδικασιών.  

ü Βελτιστοποίηση: Βέλτιστος ηµερήσιος σχεδιασµός χρήσης των οχηµάτων, σχεδιασµός 

σταθερών/εναλλακτικών διαδροµών, βελτιστοποίηση φόρτωσης εξασφαλίζοντας υψηλή 

πλήρωση των µετακινήσεων. 

ü Διαδικασίες: Αφορούν την έγκαιρη αποστολή, συγχρονισµό στα τελωνειακά έγγραφα, 

µεταφορά των επιστρεφόµενων εµπορευµατοκιβωτίων (συµπεριλαµβανοµένων και των 

εκτελωνισµένων), επείγοντα σχεδιασµό, ελάχιστο χρόνο κύκλου µεταφοράς. 

ü Απόδοση / Ποιότητα: Αξιοπιστία των αποστολών, διασφάλιση της ποιότητας στην 

φόρτωση, τεκµηρίωση και µεταφορά, µέτρηση των επιδόσεων της εφοδιαστικής 

διαδικασίας, αποδοχή ποινής σε περίπτωση χαµηλής απόδοσης, αναφορά συνεχώς για 

πιθανά σχέδια βελτίωσης. 

 

Η εταιρεία στόχευε, ως φαίνεται, στην επίτευξη των ακόλουθων σηµαντικών ποσοτικών και 

ποιοτικών βελτιώσεων µέσω της χρήσης υπηρεσιών outsourcing. Αυτές µπορούν να 

συνοψιστούν σε: 

 

• Μείωση του κόστους, δηλαδή µείωση του κόστους αποθήκευσης (µέσω µειωµένης έκτασης 

και απαιτήσεων εξοπλισµού), του κόστους διακίνησης των υλικών, καθώς και του κόστους 

διατήρησης αποθέµατος. 

• Μείωση του χρονικού κύκλου µεταφοράς (σε περίπου 3 ηµέρες). 

• Βελτιωµένη συχνότητας διανοµής.  

• Αυξηµένη αξιοποίηση των δυνατοτήτων του προµηθευτή (µέσω της βελτίωσης της 

ηλεκτρονικής ανταλλαγής πληροφοριών (EDI) και της προσφερόµενης συσκευασίας 

µεταφοράς)  

Η Tofas-Fiat µέσω των διαδικασιών RFI, RFP/RFQ εξέτασε πέντε εταιρείες 3PL, οι οποίες 

κάλυπταν τις επιθυµητές δυνατότητες, τα ονόµατα αυτών δεν αναφέρθηκαν για λόγους 

επιχειρηµατικής εχεµύθειας. 
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5.3.2 Μεθοδολογία Εξέτασης Υποψηφίων Παρόχων Outsourcing 
TOFAS-FIAT 

 
 

Μια κατάλληλη διαδικασία επιλογής 3PL συνεργάτη περιλαµβάνει πολλαπλά κριτήρια και 

πολλαπλές εναλλακτικές λύσεις, όπως είδαµε και σε προηγούµενο κεφάλαιο. Η Αναλυτική 

Διαδικασία Ιεράρχησης (Analytical Hierarchy Process-AHP), είναι η µέθοδος που προκρίθηκε 

για τη διαδικασία επιλογής υπηρεσιών outsourcing της TOFAS-FIAT. Γενικά, πρόκειται για 

µια τεχνική ενσωµάτωσης ποιοτικών και ποσοτικών κριτηρίων στη διαδικασία λήψης 

αποφάσεων. Έχει εφαρµοστεί ευρέως σε προβλήµατα οικονοµικών αποφάσεων, 

επιχειρηµατικό σχεδιασµό, θέµατα ενεργειακής πολιτικής, χειρισµό και αγορά υλικών, επιλογή 

έργων, επιλογή προµηθευτή, διαχείριση προϋπολογισµών, κ.λπ..   

Σε πρώτη φάση, λοιπόν, αναπτύχθηκαν τα κριτήρια και η αποφασίστηκε η ιεράρχησή τους. 

Εν συνεχεία, δηµιουργήθηκαν απλά ζεύγη σύγκρισης αποφάσεων, τα οποία χρησιµοποιήθηκαν 

για να θεσπιστούν οι προτεραιότητες κατάταξης των 3PL παρόχων. Οι αποδόσεις των παρόχων 

3PL, σύµφωνα µε τα κριτήρια που τέθηκαν, αξιολογήθηκαν χρησιµοποιώντας καµπύλες 

χρησιµότητας, βαθµολογήσεις και σταθερά κριτήρια σε σχέση µε κάθε παράµετρο προς 

αξιολόγηση. Αξίζει να αναφερθεί ότι τα απαραίτητα στοιχεία και πληροφορίες ελήφθησαν 

µέσω των RFI/RFQ. Οι αξιολογήσεις των επιδόσεων και των προτεραιοτήτων συντάχτηκαν 

σύµφωνα µε τον αρχικό στόχο που ήταν την επιλογή του κατάλληλου παρόχου 3PL υπηρεσιών 

για την εξαγωγή των επιµέρους τµηµάτων/µερών αυτοκινήτων. Τέλος, η ανάλυση ευαισθησίας 

πραγµατοποιήθηκε για να εξετάσει τη βιωσιµότητα της απόφασης.  

Ακολουθεί η αναλυτική περιγραφή του κάθε σταδίου της µεθοδολογίας. 

 

Στάδιο 1: Ορισµός της ιεράρχησης στοιχείων απόφασης 

Η ιεράρχηση των στοιχείων της απόφασης καθώς και οι λεπτοµέρειες των κριτηρίων 

επιλογής προβλέπονται στον ακόλουθο πίνακα, Πίνακας 5.1.. Αυτά τα κριτήρια και η 

ιεράρχηση, σχεδιάστηκαν τόσο µε τη βοήθεια των πρακτικών και ερευνών στην αµερικανική 

και ευρωπαϊκή αγορά Logistics, όσο, κυρίως,  βάσει της πολυετούς βιοµηχανικής εµπειρίας της 

TOFAS-FIAT.  

Κατά τη δηµιουργία της ιεράρχησης, έγινε προσπάθεια να µην περιλαµβάνονται 

περισσότερα από εννέα στοιχεία σε κάθε τοµέα ανάλυσης, καθώς θα ήταν δύσκολο για τους 
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εξεταζόµενους παρόχους της έρευνας να ασχοληθούν και δώσουν διευκρινίσεις για 

περισσότερους από εννέα παράγοντες ταυτόχρονα, οδηγώντας σε λιγότερο ακριβείς 

προτεραιότητες.  

 

 
 

Πίνακας 5.1 

Στάδια Αξιολόγησης Υποψήφιων Παρόχων 3PL 

 

 

Επιχειρήθηκε, επίσης, ο διαχωρισµός  των στοιχείων, µε σκοπό να περιέχουν δεδοµένα, τα 

οποία θα ήταν συγκρίσιµα ή δεν διέφεραν κατά τάξεις µεγέθους. Οι λεπτοµέρειες των 

κριτηρίων προέρχονται από τις αιτήσεις που προαναφέραµε  και τις  πρόσθετες λεπτοµέρειες 

και πληροφορίες, τι οποίες έλαβε από τους υποψήφιους παρόχους η TOFAS-FIAT. Για 

παράδειγµα, στοιχεία ρευστότητας, λειτουργικά έξοδα, κερδοφορία κ.λπ. προέρχονταν από 

τους ισολογισµούς και τις δηλώσεις των παρόχων, ώστε να αξιολογηθούν και δηµιουργηθούν 

τα τελικά κριτήρια χρηµατοοικονοµικής φύσεως.  
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Στάδια 2 και 3: Κατά ζεύγη συγκρίσεις και µετατροπή συγκρίσεων σε συντελεστές 
βαρύτητας 

 

Για τον προσδιορισµό των συντελεστών βαρύτητας των κριτηρίων που χρησιµοποιήθηκαν 

στην διαδικασία επιλογής 3PL από τη TOFAS-FIAT, οι συγκρίσεις έγιναν ανά ζεύγη και ανά 

επίπεδό, καθώς σύµφωνα µε τη µέθοδο ΑΗΡ, αξιόπιστες αποφάσεις εφαρµόζονται σε ζεύγη 

οµοιογενών στοιχείων. Επίσης, για να γίνουν οι συγκρίσεις, ορίσθηκε µια θεµελιώδης κλίµακα 

αξιών για την µέτρηση της σηµασίας των αξιολογήσεων, όπου ο αριθµός 1 αφορά τα κριτήρια 

που είναι αδιάφορα από την άποψη της σηµασίας και ο αριθµός 9 δείχνει την πιο σηµαντική.  

Ο Πίνακας 5.2, που ακολουθεί, παρουσιάζει τη σύγκριση που γίνεται για τα κριτήρια 

Επιπέδου 1 σε σχέση µε το γενικό στόχο της επιλογής του κατάλληλου 3PL συνεργάτη. Η 

πρώτη είσοδος "6" σηµαίνει ότι το κριτήριο General Company Considerations (GCC) είναι 6 

φορές πιο σηµαντικό (µε αυξανόµενη σηµαντικότητα) από το κριτήριο Capabilities (CAP). 

Αντιστοίχως, όλες οι καταχωρήσεις παρουσιάζονται σαν ένας ακέραιος αριθµός, δείχνουν 

πόσες φορές το κριτήριο σειράς είναι πιο σηµαντικό από το κριτήριο της στήλης. Από την άλλη 

πλευρά, οι καταχωρήσεις που γράφονται ως ένα απλό κλάσµα δείχνουν πόσες φορές το 

κριτήριο στήλης είναι πιο σηµαντικό από εκείνο της σειράς. 

 

 
Πίνακας 5.2 

Σύγκριση Μεταξύ Κριτηρίων των Διαφόρων Επιπέδων σε Σχέση µε το Γενικό Στόχο   

 

Το τελευταίο κελί στο κάτω µέρος του πίνακα αποτελεί τον Ρυθµός Αστάθειας 

(Inconsistency Ratio), ένα δείκτης οποίος δείχνει και λαµβάνει υπόψη την πιθανή ασυνέπεια 
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των φορέων λήψης αποφάσεων κατά τη διαδικασία σύγκρισης. Ο ρυθµός αυτός συνιστάται να 

είναι κάτω από µια ορισµένη τιµή, η οποία ποικίλλει ανάλογα µε τον αριθµό των κριτηρίων 

προς σύγκριση. Για το επίπεδο 1, αυτή η αναλογία είναι 0,08 η οποία είναι κάτω από το όριο 

τιµής 0,11 για πέντε κριτήρια.  

Μετακινούµενοι από πάνω προς τα κάτω, η συνολική προτεραιότητα, δηλαδή η συµβολή 

και η σηµασία του συγκεκριµένου κριτηρίου στη συνολική απόφαση, υπολογίζεται για κάθε 

κριτήριο. Η βαρύτητα αυτή των συντελεστών του Επιπέδου 1 παρουσιάζεται στο Διάγραµµα 

5.3, που ακολουθεί. 

 
Διάγραµµα 5.3 

Τιµές Βαρύτητας Συντελεστών Επιπέδου 1 

 
 

Στάδιο 4: Αποσαφήνιση απόδοσης εναλλακτικών λύσεων σε διαφορετικά κριτήρια 

 

Το στάδιο αυτό εκτελείται µέσω της αξιολόγησης κάθε πάροχου 3PL βάσει της απόδοσής 

του για σε κριτήριο, όπως φαίνεται στον ακόλουθο Πίνακα 5.3. 
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Πίνακας 5.3 

Συγκριτικός Πίνακας της Απόδοσης Κάθε Παρόχου ανά Κριτήριο 

 

Οι εξεταζόµενοι πάροχοι 3PL αντιπροσωπεύονται από τα γράµµατα Α-Ε. Τα στοιχεία 

απόδοσης εισέρχονται σε καθορισµένες µονάδες µέτρησης, όπως, για παράδειγµα, ευρώ για 

την  τιµή. Στη συνέχεια, οι εισερχόµενες εγγραφές µετασχηµατίζονται σε τιµές χρησιµότητας 

κυµαινόµενες µεταξύ 0 και 1, ώστε να είναι σε θέση να συγκριθούν τόσο ποσοτικά κριτήρια 

(για αντικειµενικά δεδοµένα, όπως η τιµή), όσο και ποιοτικά κριτήρια (για υποκειµενικά 

κριτήρια, όπως η φήµη). Η µεθοδολογία µετασχηµατισµού παρουσιάζεται λεπτοµερώς για 

κάθε κριτήριο στον ακόλουθο Πίνακας 5.4. 
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Πίνακας 5.4 

Υπόδειγµα Μετασχηµατισµού των Εγγραφών σε Τιµές Χρησιµότητας 

 

 

Οι αξιολογήσεις απόδοσης έγιναν για άλλη µια φορά µε βάση τις αιτήσεις πληροφοριών και 

τις πρόσθετες πληροφορίες που ελήφθησαν από τις υπηρεσίες 3PL και µπορούν να 

πραγµατοποιηθούν χρησιµοποιώντας τέσσερα εργαλεία: τις καµπύλες χρησιµότητας, τις 

λειτουργίες αξιολόγησης, τις λειτουργίες ανά στάδιο ή µε άµεση είσοδο. 

Η βαρύτητα των λειτουργιών αξιολόγησης προσδιορίστηκε µε συγκρίσεις κατά ζεύγη. Έτσι 

η βαρύτητα για τις άριστες, πολύ καλές, καλές, µέτριες και κακές είναι αντίστοιχα 1.000, 0.842, 

0.632, 0.421 και 0.158. 

 

Στάδιο 5: Συνδυασµός της βαρύτητας των κριτηρίων µε εναλλακτικές αποδόσεις 
 
Οι συνολικές προτεραιότητες των κριτηρίων και οι επιδόσεις των 3PL παρόχων 

πολλαπλασιάζονται, ώστε να υπάρξει ένα συνδυασµένο αποτέλεσµα. Η συνολική βαθµολογία 

κάθε υποψηφίου παρόχου 3PL απεικονίζεται στο Διάγραµµα 5.4. 
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Διάγραµµα 5.4 

Διάγραµµα Συνολικής Βαθµολογίας Υποψήφιου Παρόχου 3PL 

 
 

Το αποτέλεσµα είναι να εξαχθεί µια κατάταξη βάσει των καλύτερα αποτελεσµάτων. Από τα 

παραπάνω, παρατηρούµε ότι ο πάροχος Β δείχνει να έχει την καλύτερη επίδοση και απόδοση. 

 

Στάδιο 6:  Ανάλυση Ευαισθησίας 
 

 
Το στάδιο αυτό δίνει τη δυνατότητα να εξεταστεί πόσο ισχυρή είναι η προσωρινή απόφαση 

απέναντι σε πιθανές αλλαγές των αξιολογήσεων σηµασίας. Η ανάλυση ευαισθησίας, η οποία 

είναι µια µέθοδος ευρέως γνωστή στη λήψη αποφάσεων, χρησιµοποιείται µε σκοπό να 

µελετηθεί κατά πόσο τυχόν αλλαγές στις τιµές των παραµέτρων, ενδέχεται να επηρεάσουν και 

σε τι βαθµό την τελική βέλτιστη λύση, δηλαδή την τελική απόφαση για επιλογή 3PL παρόχου. 

Το σχετικό γράφηµα απόδοσης για το Επίπεδο 1 απεικονίζεται στο Διάγραµµα 5.5. 
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Διάγραµµα 5.5 

Γράφηµα Απόδοσης για το Επίπεδο 1 

 

Η ανάλυση ευαισθησίας χρησιµοποιήθηκε για να δείξει τη σύγκριση µεταξύ δύο 

εναλλακτικών λύσεων βάσει των κριτηρίων, που έχουν ορισθεί, σε µια απόφαση. Εάν η 

αριστερή εναλλακτική προτιµάται έναντι της δεξιάς ως προς ένα κριτήριο, η οριζόντια γραµµή 

θα είναι στα αριστερά. Εάν είναι οι επιλογές είναι στο ίδιο επίπεδο δεν θα εµφανιστεί γραµµή.  

Το συνολικό αποτέλεσµα εµφανίζεται στο κάτω µέρος του γραφήµατος και δείχνει το 

ποσοστό του ενός ως καλύτερη εναλλακτική λύση από το άλλο. Η τελική λύση προέρχεται από 

σταθµισµένους µέσους όρους, οι οποίοι µπορεί να διαφέρουν από τα συνολικά αποτελέσµατα 

της ανάλυσης ευαισθησίας. Για παράδειγµα, η σύγκριση των παρόχων B και C παρουσιάζεται 

στο Διάγραµµα 5.6. 

 
Διάγραµµα 5.6 

Συνδυαστικό Διάγραµµα Σύγκρισης Mεταξύ των Παρόχων B και C 
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5.4 Ανακεφαλαίωση – Συµπεράσµατα Μελέτης 
 
 

Μέσω της µελέτης αυτής, η TOFAS-FIAT, σαν επιχείρηση παραγωγής αυτοκινήτων που 

προσπαθεί να εκσυγχρονίσει και να εφαρµόσει µια αποτελεσµατική λειτουργία αλυσίδας 

εφοδιασµού, ήθελε να προχωρήσει σε ένα νέο µοντέλο εξωτερικής ανάθεσης (outsourcing) των 

διαδικασιών µεταφοράς των προς εξαγωγή προϊόντων στην Κίνα, ως πελάτη-πιλότο.  Η µελέτη 

υπήρξε πολύτιµη για την εταιρεία, καθώς έδωσε την δυνατότητα βαθύτερης και πιο 

ουσιαστικής κατανόησης της έννοιας και των λειτουργιών του outsourcing,  αναγνωρίζοντας 

τη σηµασία της διαδικασίας επιλογής και συλλέγοντας χρήσιµες γνώσεις και εµπειρίες.  

Η σωστή διαχειριστική υποστήριξη ήταν απαραίτητη για τον καθορισµό των στόχων  και 

των απαιτήσεων της εταιρείας, έχοντας ένα αποτελεσµατικό και συνεπές σχέδιο εφαρµογής για 

την ολοκλήρωση των υπηρεσιών και για την αξιολόγηση και παρακολούθηση του παρόχου.  

Η µελέτη αποκάλυψε ότι, ήδη από το 2004 που και έλαβε χώρα, η βιοµηχανία 3PL στην 

Τουρκία θα περνούσε µέσα από µια εξελικτική αλλαγή, διότι δεν αλλάζουν µόνο οι πάροχοι 

και οι ικανότητές τους, αλλά και οι προσδοκίες των ίδιων των εταιρειών από τους παρόχους 

και τις υπηρεσίες τους.  

Οι πιθανές αλλαγές που ενδέχεται να συµβούν στον τοµέα της αυτοκινητοβιοµηχανίας 

συνοψίζονται στα ακόλουθα: 

• Οι πιο απαιτητικές προσδοκίες των πελατών από τις υπηρεσίες 3PL και οι όλο και 

περισσότερο εξειδικευµένες απαιτήσεις για εφοδιαστικές αλυσίδες που βασίζονται στην 

τεχνολογία και τη στρατηγική της προσφοράς 

• Η προηγµένη τεχνολογία σχετικά µε τη στρατηγική, το σχεδιασµό, τη συνεργασία, τον 

προµηθευτή και το χειρισµό, τη διαχείριση δεδοµένων, την υποστήριξη λήψης αποφάσεων, 

καθώς και την ολοκλήρωση των υπηρεσιών 

• Η συνεχής πίεση για τη βελτίωση των επιχειρηµατικών σχέσεων σε µια προσπάθεια να 

ξεπεραστούν προς το καλύτερο οι προσδοκίες των πελατών. 

• Οι συνεχείς αλλαγές στα µοντέλα σχέσεων και τις δοµές συµφωνιών σε µια προσπάθεια 

οι εταιρείες 3PL να παρέχουν προηγµένες υπηρεσίες, δοµηµένες γύρω από αµοιβαία κίνητρα 

 

Στην διαδικασία επιλογής παρόχου για ανάθεση outsourcing, που παρουσιάστηκε, 

ελήφθησαν υπόψη 27 κριτήρια σε σχέση µε τις γενικές προτιµήσεις της εταιρείας, τις 
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δυνατότητες, την ποιότητα σχέσης µε τον πελάτη, καθώς και τις σχέσεις εργασίας των 

υπηρεσιών 3PL. Η ανάλυση βοήθησε την εταιρεία να δοµήσει το πρόβληµα και τις 

διαφορετικές του πτυχές, όχι µόνο για τα χρηµατοοικονοµικά ζητήµατα της απόφασης, ώστε 

να αντικατοπτρίζει την κοινή πεποίθηση  των συνεργαζόµενων τµηµάτων της TOFAS-FIAT 

µε τον πάροχο, την πρόληψη των πιθανών  εντάσεων µεταξύ των διαφορετικών τµηµάτων, και 

να δώσει αντικειµενικότητα στις αποφάσεις µέσω της αναλυτικής προσέγγισης που 

παρουσιάστηκε.  

Η AHP µέθοδος χρησιµοποιήθηκε, καθώς διευκολύνει την ακρίβεια στις κρίσεις σχετικά µε 

τη λήψη αποφάσεων, παρέχει διαχείριση µέσω πληροφοριών µέσω των κριτηρίων βαρύτητας, 

και επιτρέπει την εκτέλεση ανάλυσης ευαισθησίας εύκολα, παρείχε λοιπόν µια κατάταξη των 

3PL παρόχων, υποδεικνύοντας τον καλύτερο σε βαθµολογία. Εντούτοις, η απόφαση ελήφθη 

µετά από εκτενέστατη ανάλυση ευαισθησίας.  

Κλείνοντας, πρέπει να αναφερθεί ότι η τελική απόφαση της διοίκησης τότε ήταν υπέρ της 

διατήρησης των υφιστάµενων πρακτικών Logistics και την αναβολή της απόφασης για τη νέα 

στρατηγική εξωτερικής ανάθεσης, αλλά διατήρησε την υφιστάµενη στρατηγική ακολουθώντας 

το υπάρχον µοντέλο χρήσης 3PL παρόχων. 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 6 

 
 

ΜΕΛΕΤΗ ΠΕΡΙΠΤΩΣΗΣ DANONE 
 
 
6.1 Μελέτη περίπτωσης: Συνεργασία της εταιρείας DANONE µε 

εταιρείες 3PL  
 
 

Η εταιρεία Danone χρησιµοποίησε την αποθήκη της Aspen Logistics στο Salt Lake City για 

τη διαχείριση των πρώτων υλών, των συστατικών του γιαουρτιού, και προϊόντων φρούτων. Η 

συνεργασία της DANONE µε ένα 3PL, διατήρησε την αλυσίδα παραγωγής σε ικανοποιητικό 

επίπεδο. 

Σήµερα, το γιαούρτι έχει γίνει µια από τις ταχύτερα αναπτυσσόµενες κατηγορίες στη 

βιοµηχανία τροφίµων των ΗΠΑ. Ως παγκόσµιος ηγέτης στην παραγωγή γιαουρτιού, και ένας 

από τους δύο κορυφαίους παραγωγούς στις Ηνωµένες Πολιτείες, η εταιρεία DANONE 

αναπτύσσεται µε υψηλότερο ρυθµό από το µέσο όρο ανάπτυξης του κλάδου. 

Η παραγωγή της εταιρείας στις ΗΠΑ πραγµατοποιείται σε τρεις εγκαταστάσεις, οι οποίες 

βρίσκονται στο Ohio, το Texas και στη Utah, κοντά στο Salt Lake City. Το εργοστάσιο στη 

περιοχή West Jordan της Utah  είναι δεκατριών ετών και καταλαµβάνει περίπου 300.000 

τετραγωνικά πόδια, ενώ απασχολεί περίπου 200 άτοµα και κάνει χρήσης από 130 έως 150 

SKUs κωδίκων προϊόντων. 

Ως η δεύτερη µεγαλύτερη εγκατάσταση της DANONE στις ΗΠΑ, το εργοστάσιο της West 

Jordan παράγει µια ποικιλία µορφών και µεγεθών προϊόντων γιαουρτιού, που κυµαίνονται από 

ποτά µέχρι δοχεία γιαουρτιού. Η συγκεκριµένη εγκατάσταση παράγει διάφορα γνωστά 

προϊόντα , όπως Danimals, Dan-o-nino, Activia κ.α.. 

Το εργοστάσιο της West Jordan αποτελεί, επιπλέον, το βασικό εργοστάσιο της εταιρείας και 

εξυπηρετεί τις περιοχές της Αριζόνα, της Καλιφόρνια, του Κολοράντο, της Νεβάδα, της Γιούτα 

και των Βορειοδυτικών περιοχών του Ειρηνικού.  
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Σύµφωνα µε τον John P. Sczerba, πρώην Director of Logistics Operation της DANONE, το 

δίκτυο της εταιρείας είχε σχεδιαστεί κατά τέτοιο τρόπο ώστε να µεγιστοποιούνται οι υπηρεσίες 

προς τους πελάτες και τους καταναλωτές, καθώς οι τοποθεσίες τόσο του εργοστασίου όσο και 

των κέντρων διανοµής ήταν στρατηγικά επιλεγµένες ώστε να είναι σε θέση να εξυπηρετούν 

πάνω από το 90% των πελατών εντός 24 ωρών. 

Το δίκτυο της DANONE, είχε σχεδιαστεί κατ’ αυτό τον τρόπο ώστε να  προσφέρει ευελιξία 

και ταχύτητα στην εξυπηρέτηση των πελατών, να µειώνει το χρόνο και το κόστος µεταφοράς 

και να πραγµατώνει τις πρωτοβουλίες βιωσιµότητας της εταιρείας, ενώ παράλληλα να 

διασφαλίζει τη φρεσκάδα των προϊόντων. 

Καθώς, όµως οι ανάγκες παραγωγής ολοένα και αυξάνονταν, οι περιορισµοί χώρου στο 

εκάστοτε εργοστάσιο αποτελούσε ένα ζήτηµα µείζονος σηµασίας και ζωτικότητας για την 

εταιρεία. Αυτός απετέλεσε, άλλωστε, και τον βασικότερο παράγοντα αναζήτησης outsourcing 

λύσης για το εργοστάσιο στη West Jordan της Utah, σύµφωνα µε τον Michael J. Neuwirth, τον 

Διευθυντή Επικοινωνίας της DANONE. 

 
 
6.2 Η προσέγγιση του Outsourcing 
 
 
Η πρώτη επαφή της εταιρείας µε 3PL υπηρεσίες έγινε κατά την συνεργασία µε την εταιρεία 

Aspen Logistics, µια 3PL εταιρεία µε έδρα την Temecula της Καλιφόρνια, η οποία παρέχει 

υπηρεσίες αποθήκευσης, διανοµής, µεταφοράς, και υπηρεσίες προστιθέµενης αξίας της 

εφοδιαστικής αλυσίδας.  

Η εταιρεία Aspen Logistics απασχολεί περισσότερους από 600 εργαζόµενους, µε ετήσια 

έσοδα περίπου $60 εκατοµµύρια. Κατά τα τελευταία χρόνια, η εταιρεία έχει επεκταθεί  

σηµαντικά στο χώρο του outsourcing και σήµερα εξυπηρετεί, πλέον, τους κλάδους των 

τροφίµων, των ειδών ζαχαροπλαστικής, των φαρµάκων, αλλά και των κατοικίδιων ζώων. 

Η DANONE ξεκίνησε την ενεργή συµµετοχή στο Logistics outsourcing µε την εξωτερική 

ανάθεση της διαδικασίας εφοδιασµού εδώ και τουλάχιστον 20 χρόνια. Αυτό απετέλεσε και ένα 

από τα βασικότερα και πιο δυνατά σηµεία της εταιρείας, καθώς έχει δηµιουργήσει ένα πρότυπο, 

µια διαδικασία, όχι µόνο µε την Aspen Logistics αλλά και για λοιπές πρωτοβουλίες που 

αφορούν εξωτερικούς πωλητές και προµηθευτές. 
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Πριν από τη συνεργασία της µε την Aspen Logistics, η εταιρεία DANONE, αποθήκευε και 

διαχειριζόταν τα υλικά της στο χώρο του εργοστασίου της West Jordan. Καθώς, όµως, η 

επιχείρηση επεκτάθηκε και συνέχισε να αυξάνει την ικανότητα παραγωγής της, ο πραγµατικός 

χώρος µέσα στο εργοστάσιο υπερεκτιµήθηκε.  

Έτσι, η επιλογή ανάθεσης των Logistics σε µια 3PL εταιρεία κρίθηκε αναγκαία και άµεση. 

Η ανάθεση, λοιπόν, του outsourcing στην εταιρεία Aspen Logistics έδωσε λύση όχι µόνο στο 

πρόβληµα περιορισµού χώρου που είχε δηµιουργηθεί, αλλά και στην πολυπλοκότητα της 

διαχείρισης των υλικών εντός του εργοστασίου. Επιπλέον, σύµφωνα µε τον τότε Διευθυντή 

Logistics Operations, η σχέση αυτή έδωσε την δυνατότητα στην DANONE να έχει καλύτερο 

έλεγχο και ορατότητα σε ένα ευρύ φάσµα συστατικών και υλικών των προϊόντων, 

αξιοποιώντας, έτσι, την εµπειρία της Aspen Logistcs τόσο στη διαχείριση αποθεµάτων όσο και 

στη διακίνηση υλικών. 

Με άλλα λόγια, το outsourcing της διαχείρισης των πολλών υλικών και των συστατικών από 

την εταιρεία Aspen Logistics, απελευθέρωσε χρόνο και πόρους για την DANONE, ώστε να 

επικεντρωθεί στην κύρια ασχολία της, που είναι η παραγωγή ποιοτικών προϊόντων γιαουρτιού. 

 
 
6.3 Διαδικασία Eπιλογής  
 
 
Η εταιρεία Aspen Logistics ήλθε για πρώτη φορά στην προσοχή της DANONE λόγω της 

φήµης της ως µια από τις πιο ποιοτικές 3PL στις δυτικές περιοχές των ΗΠΑ. Σηµαντικό ρόλο 

διαδραµάτισε επίσης η γεωγραφική της θέση, καθώς βρισκόταν πολύ κοντά στο εργοστάσιο 

της West Jordan. Μία από τις εγκαταστάσεις της Aspen Logistics, απήχε µόλις 15 µίλια από το 

εργοστάσιο της DANONE.  

Στο Salt Lake City, η Aspen Logistics λειτουργεί τέσσερις αποθήκες συνολικής επιφάνειας 

περίπου 500.000 τετραγωνικών µέτρων. Περίπου 350.000 τετραγωνικά µέτρα διαθέτουν 

ελεγχόµενη θερµοκρασία στους 6,5 βαθµούς, ενώ 15.000 τετραγωνικά µέτρα βρίσκονται υπό 

ψύξη στους 3,8 µε 4,0 βαθµούς και το υπόλοιπο περιλαµβάνει αποθήκευση σε θερµοκρασία 

περιβάλλοντος ή χώρους γραφείων. Η Aspen λειτουργεί, επίσης, τέσσερις αποθήκες στην 

Καλιφόρνια και µια στο Columbus του Οχάιο. 

Η οµάδα της DANONE, αφού κατέληξε σε µια λίστα µε τις τελικές επιλογές της, διεξήγαγε 

µια σειρά από επίσηµες επισκέψεις στις εταιρείες. Κατά τον Sczerba, οι on-site επισκέψεις στις 
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εγκαταστάσεις του υποψήφιου παρόχου είναι µείζονος σηµασίας και αποτελούν βασικό 

παράγοντα επιλογής. Οι επισκέψεις αυτές παρέχουν τη δυνατότητα στην ενδιαφερόµενη 

εταιρεία να παρατηρήσει από κοντά την εµφάνιση και την ποιότητα των εγκαταστάσεων, 

καθώς και να συναντήσει και να γνωρίσει την οµάδα διαχείρισης και το προσωπικό 

υποστήριξης, οι οποίοι µπορεί να γίνουν οι µελλοντικοί συνεργάτες. 

 Όπως επισηµαίνεται, η δια ζώσης γνωριµία και η έµφαση στην ανάπτυξη των ανθρωπίνων 

σχέσεων αποτελεί σηµείο – κλειδί στη διαδικασία επιλογής, καθώς πρόκειται για τους 

µελλοντικούς συνεργάτες, οι οποίοι θεωρούνται µέλη της εταιρείας και της οµάδας. 

Τοιουτοτρόπως, και στην προκειµένη περίπτωση της DANONE, η προσωπική επαφή 

διαδραµάτισε σηµαντικό ρόλο, σύµφωνα µε τον Sczerba. 

Σύµφωνα µε τον πρώην Διευθυντή Logistics Οperations της DANONE, η Aspen Logistics 

κέρδισε τη σύµβαση µε την DANONE για τους λόγους που επισηµαίνονται πιο κάτω: 

1. Εγγύτητα και τοποθεσία, χωρητικότητα αποθήκευσης, και κριτήρια εργατικού 

δυναµικού. 

2. Μια θετική, ενεργητική προσέγγιση, για την κατανόηση και την εγκόλπωση των 

αναγκών της DANONE. 

3. Ο επαγγελµατισµός της οµάδας διαχείρισης και το προσωπικό πρώτης γραµµής, και 

η ευελιξία και η προσοχή τους στις λεπτοµέρειες κατά τη διάρκεια της διαδικασίας 

αξιολόγησης και των RFP. 

4. Τα αποτελέσµατα της διαδικασίας συνέντευξης µε πελάτες της Aspen Logistics, η 

οποία παρείχε πληροφορίες για τις ικανότητες του 3PL και την εκτίµηση της 

ικανοποίησης του πελάτη. 

5. Το σύστηµα της Aspen Logistics και οι διαδικασίες εξέλιξης. 
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6.4 Επισκόπηση Εφοδιαστικής Αλυσίδας  
 

 
Η εταιρική σχέση εργασίας µεταξύ της DANONE και της Aspen Logistics, εξελίχθηκε µέσα 

στο χρόνο, όπως υποστηρίζει ο Jim Emmerling, πρώην Εκτελεστικός Αντιπρόεδρος της Aspen 

Logistics, καθώς, αρχικά, υπηρεσίες που καλύπτονταν από το outscourcing ήταν αποκλειστικά 

εκείνες της αποθήκευσης και µεταφοράς ξηρών συστατικών και υλικών συσκευασίας. Μετά 

από προτροπή της DANONE, οι µεταφορείς παρέδιδαν τις αποστολές του στις εγκαταστάσεις 

της Aspen Logistics στο Salt Lake City. Οι προµηθευτές της DANONE αναλάµβαναν τη 

µεταφορά από το σηµείο προέλευσης προς παράδοση στην αποθήκης της 3PL εταιρείας, και 

είχαν την δυνατότητα επιλογής ηµεροµηνίας και ώρας παράδοσης, καθώς απαιτείτο 

συγκεκριµένο time-slot για να γίνει η παράδοση των υλικών. 

Συνήθως, η Aspen Logistics δεχόταν παραγγελίες από την DANONE µέχρι και 24 ώρες 

πριν, διευκρινίζοντας ποια είναι τα προϊόντα εκείνα που επιθυµούσε να παραδοθούν την 

επόµενη µέρα και µέσα σε ένα καθορισµένο χρονικό διάστηµα. Το βράδυ, η 3PL έπαιρνε 

παραγγελίες και τις τοποθετούσε µε τον ανάλογο τρόπο, ώστε να είναι έτοιµες για να 

φορτωθούν στο όχηµα νωρίς το πρωί. Εάν, για παράδειγµα, ο καθορισµένος χρόνος παράδοσης 

για την DANONE ήταν 8 π.µ., η Aspen Logistics έπρεπε να εκτελέσει την παράδοση εντός 

ενός συγκεκριµένου σε χρονικό πλαισίου µίας ώρας, το συντοµότερο στις 7:30 π.µ. ή το 

αργότερο µέχρι τις 8:30 π.µ.. Η αξιοπιστία στην παράδοση απετέλεσε, άλλωστε, βασικό 

συστατικό της επιτυχηµένης αυτής συνεργασίας των δύο εταιρειών. 

Η DANONE χρησιµοποιούσε την αποθήκη της Aspen Logistics για να διαχειριστεί 

διάφορες πρώτες ύλες και συστατικά, τα οποία έπρεπε να διατηρούνται κάτω από 

συγκεκριµένες συνθήκες ελεγχόµενης θερµοκρασίας, καθώς και πολλά προϊόντα φρούτων, 

όπως φρούτα και βάζα µε αρώµατα φρούτων, τα οποία έπρεπε να διατηρούνται στο ψυγείο 

µεταξύ 3.8 και 4 βαθµών.  

H DANONE είχε, πλέον, τη δυνατότητα να εξυπηρετήσει παραγγελίες αναπλήρωσης από 6 

έως 10 ώρες πριν από την παραγωγή του εργοστασίου, καθώς και να φέρει το προϊόν πίσω στο 

εργοστάσιο χρησιµοποιώντας τις δυνατότητες µεταφοράς της Aspen Logistics. 

Οι γραµµές παραγωγής της DANONE ήταν φορτωµένες µε εναέριους ροµποτικούς 

γερανούς. Σε µία πλήρως αυτοµατοποιηµένη, υψηλής ταχύτητας διαδικασία, πλαστικό σε ρολό 

φύλλο τροφοδοτούσε µία µηχανή συσκευασίας, η οποία θερµοχύτευε το πλαστικό σε κύπελλα, 
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τα οποία γέµιζαν αµέσως µε το προϊόν (γιαούρτι). Τα καπάκια κατόπιν στερεωνόντουσαν για 

να σφραγίσουν το δοχείο. 

Η DANONE διατηρεί τα αποθέµατα σε ρολό και κυµατοειδή υλικά στο δικό της 

εργοστάσιο, ώστε να καλύψει τις ιδιαίτερες ανάγκες της στο χειρισµό παραγωγής και στη 

γρήγορη απόκριση στην παραγωγική διαδικασία. 

Το φρέσκο γάλα, το κύριο προϊόν στην παραγωγή γιαουρτιού, παραδιδόταν άµεσα στο 

εργοστάσιο της West Jordan µέσω φορτηγών ψυγείων. Η Aspen Logistics παρέδιδε τα ξηρά 

συστατικά του γάλακτος, τα οποία χρησιµοποιούνται σε πολλά προϊόντα γιαουρτιού. Η 

DANONE συνέχισε, όµως, να διατηρεί τη διαχείριση αποθεµάτων του πλαστικού υλικού, το 

οποίο χρησιµοποιείται για την κατασκευή των κυπέλων γιαουρτιού και των ετικετών τους, 

καθώς και άλλων υλικών που χρησιµοποιούνται στα καπάκια και στα χάρτινα κουτιά. 

Κατά τον Sczerba, το εργοστάσιο στη West Jordan χρησιµοποιούσε ένα από τα πιο µοντέρνα 

σχέδια συσκευασίας που είχαν αναπτυχθεί τα τελευταία χρόνια. Παρά ταύτα, επισηµαίνεται, 

πως είχε γίνει προσπάθεια συνεργασίας µε όλους τους προµηθευτές της εταιρείας µε σκοπό την 

µείωση του µεγέθους του στοκ που αποθηκεύεται στο εργοστάσιο, ενώ παράλληλα έγιναν 

προσπάθειες εφαρµογής µιας περισσότερο JIT (Just-In-Time) στρατηγικής διαχείρισης του 

στοκ. 

Τα συστήµατα σχεδιασµού και η ολοκλήρωσή τους µε τη δυνατότητα παροχής συνεχούς 

και αδιάκοπης εκτέλεσης ήταν κρίσιµα για την σχέση της DANONE µε την Aspen Logistics. 

H Aspen χρησιµοποιούσε δύο συστήµατα για τη διαχείριση των ενεργειών της DANONE, 

σύµφωνα µε το Emmerling. Το ένα ήταν το σύστηµα διαχείρισης αποθήκης (WMS) της Aspen 

Logistics, το οποίο βασιζόταν σε rfid και bar-code ενώ υπήρχε, επίσης, η δυνατότητα χρήσης 

του εξοπλισµού της DANONE για σάρωση των προϊόντων µέσω του συστήµατος Διαχείρισης 

Επιχειρησιακών Πόρων (ERP), έτσι ώστε να παρέχεται στο προσωπικό που ασχολείται µε τις 

συµβάσεις η δυνατότητα ελέγχου επάρκειας των ποσοτήτων ή ένα υπάρχει ανάγκη για νέες 

παραγγελίες. 

Συνεπώς, όταν το προϊόν έφθανε στην αποβάθρα της Aspen Logistics, πέρναγε, αρχικά, από 

το σύστηµα ERP της DANONE, ώστε να επιβεβαιωθεί ότι η αποστολή συµφωνεί µε την 

παραγγελία. Εν συνεχεία, η Aspen Logistics τοποθετούσε µια ετικέτα σε κάθε παλέτα, η οποία 

σαρώνεται στο Σύστηµα Διαχείρισης Αποθήκευσης (Warehouse Management System-WMS), 
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µε σκοπό να ορισθεί η καλύτερη δυνατή θέση στη ‘στρατηγική ζωνών’ για αποθήκευση, για 

έλεγχο απογραφής και για περιστροφή παρτίδων. 

Βέβαια, όπως τονίζει και ο Sczerba, ο κίνδυνος να γίνει η όλη διαδικασία περίπλοκη, µε την 

επέκταση και ενσωµάτωση των νέων συνεργατών στα συστήµατα της εταιρείας, παραµένει ένα 

ρίσκο. Στην περίπτωση της DANONE, οι οµάδες επιχειρηµατικών πληροφοριών και 

τεχνολογίας των δύο εταιρειών συνεργάστηκαν για αρκετό καιρό πιλοτικά, πριν την κανονική 

λειτουργία, καθώς οι πολλαπλές δοκιµές πριν την κανονική εφαρµογή συνέβαλλαν σηµαντικά, 

ώστε να προβλεφθούν τυχόν αδυναµίες ή αποτυχίες του συστήµατος, οι µπορεί να 

δηµιουργούσαν προβλήµατα στην αλυσίδα. 

Αξίζει να σηµειωθεί ότι, από τη στιγµή που ξεκίνησε η σύµπραξη των δύο εταιρειών, το 

τµήµα ξηρών προϊόντων άρχισε να επεκτείνεται, µε αποτέλεσµα να αποστέλλονται προϊόντα 

από ολοένα και περισσότερους προµηθευτές κατευθείαν στην Aspen Logistics, παρά στη 

DANONE, µε σκοπό να παραδίδονται µεγαλύτερα φορτία και πιο συχνά σε σχέση µε πριν. Και 

κατ’ αυτό τον τρόπο, ξεκίνησε και η πρωτοβουλία δηµιουργίας ειδικών χώρων αποθήκευση 

προϊόντων, όπως τα ψυγεία µε ειδικές θερµοκρασίας, τα οποία προαναφέρθηκαν, για την 

αποθήκευση και φύλαξη ειδικών προϊόντων, όπως φρούτα, τα οποία παραδίδονταν στην 

DANONE µε ειδικά ρυµουλκόµενα ψυγεία. 

 
 
 

6.4 3PL Win-Win 
 
 
Τον Μάρτιο του 2010, η DANONE άνοιξε ένα νέο κέντρο διανοµής στους πελάτες στο Salt 

Lake City µε έναν άλλο 3PL, την Exel Logistics. Με βάση την εγγύτητα της νέας εγκατάστασης 

µε την αρχική εταιρεία 3PL, η DANONE ήταν σε θέση να αξιοποιήσει παράλληλα και το στόλο 

της Aspen Logistics. Mόλις η Aspen παρέδιδε ένα φορτίο πρώτων υλών στο εργοστάσιο στη 

West Jordan, το φορτηγό προχωρεί σε εκ νέου φόρτωση, αυτή τη φορά µε τελικά προϊόντα, τα 

οποία παραδίδει η Aspen Losigtics στην Exel Logistics. 

Κατά τον Sczerba, η συνεργασία των δύο 3PL εταιρειών απέβη κερδοφόρα και για όλες τις 

πλευρές, µια win-win κατάσταση τόσο για την ίδια την DANONE, όσο και για τους 

συµµετέχοντες προµηθευτές. Αυτή η λύση παρείχε εξαιρετικές συνέργειες και επέτρεπε τον 

έλεγχο του κόστους, τη µείωση των εκποµπών CO² αλλά και επέτρεπε στην DANONE να 
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ανακουφιστεί από το πρόβληµα της αποθήκευσης των παλετών και της κυκλοφοριακής 

συµφόρησης στης αποβάθρα.  

Συνεπώς, η απόφαση της DANONE να αναθέσει µέρος των υπηρεσιών Logistics σε τρίτους, 

3PL παρόχους, και µάλιστα σε περισσότερους από έναν, κρίθηκε επιτυχής και κερδοφόρα τόσο 

για την ίδια, όσο και για όλα τα συµβαλλόµενα µέρη, ακόµα και τους προµηθευτές. Σήµερα, η 

εταιρεία αποζητά να εκµεταλλευτεί στο µέγιστο δυνατό τα οφέλη από την ανάπτυξη του 

κλάδου των Logistics και των σύγχρονων καινοτοµιών που εφαρµόζονται µε την βοήθεια των 

τελευταίων τεχνολογικών εξελίξεων και επιτεύξεων. 

 
 

6.5 Ανακεφαλαίωση – Συµπεράσµατα Μελέτης 
 
 
Σύµφωνα µε τα όσα αναφέρθηκαν κατά την περιγραφή της παρούσας περίπτωσης, η 

απόφαση της ανάθεσης λειτουργιών (αποθήκευσης/διανοµής) εφοδιαστικής αλυσίδας σε 

τρίτους αξιολογείται ως αποδοτική και αποτελεσµατική για την εταιρεία DANONE.  

Πιο συγκεκριµένα η µείωση του χρόνου παράδοσης των παραγγελιών στους πελάτες , η 

άµεση προµήθεια από πλευράς του 3PL παρόχου πρώτων υλών προς τη γραµµή παραγωγής, 

σε συνδυασµό µε τις  βέλτιστες πρακτικές αποθήκευσης  τόσο των πρώτων υλών, όσο και των 

τελικών προϊόντων, συνετέλεσαν στην παραγωγή ποιοτικών προϊόντων γάλακτος, καθώς και 

στην ανάδειξη και εδραίωση της εταιρείας DANONE ως ηγέτη στο τοµέα της. 

 Θα πρέπει να σηµειωθεί ότι η αναζήτηση, συλλογή, και η πολυκριτηριακή αξιολόγηση είναι 

µια διαδικασία που επιβάλλεται να ακολουθηθεί µε µεγάλη προσοχή για την σωστή επιλογή 

του τελικού συνεργάτη. Η συνεργασία αυτή επισφραγίζεται µε την σύναψη αναλυτικού 

συµβολαίου, όπου καθορίζονται οι υποχρεώσεις και οι αρµοδιότητας κάθε πλευράς, όπως ήδη 

είδαµε σε προηγούµενα κεφάλαια. 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 7 
 
 

ΣΥΓΧΡΟΝΕΣ ΤΑΣΕΙΣ - ΣΥΜΠΕΡΑΣΜΑΤΑ 
 
 

Καθ’ όλη την έκταση της παρούσης εργασίας, επιδιώχθηκε θέσπιση µίας πολύκριτιριακής 

ανάλυσης του πλέον σύγχρονου ζητήµατος, το οποίο τίθεται σε όλες τις επιχειρήσεις εµπορικής 

– παραγωγικής δραστηριότητας: την εξέταση, σε πρώτη φάση, της αναγκαιότητας αλλά και 

την παραµετροποίηση των παραγόντων για υιοθέτηση µιας αποτελεσµατικής Logistics 

Outsourcing Strategy. Η απάντηση, ωστόσο, όπως προκύπτει µέσα από την παρούσα εργασία, 

απαιτεί µια περισσότερο συντονισµένη και εξειδικευµένη κατά περίπτωση προσέγγιση. 

 Για την εξαγωγή των πλέον ολοκληρωµένων συµπερασµάτων η προσέγγιση αυτή 

αποφασίστηκε να είναι όχι αυτοτελώς, αλλά σταδιακά προς αυτόν τον σκοπό, 

τµηµατοποιηµένη. 

Αναλυτικότερα, για την οµαλή µετάβαση στην θεµατολογία που πραγµατεύτηκε η παρούσα 

εργασία τέθηκε το θεωρητικό υπόβαθρο µε κεντρικό άξονα την ανάλυση της δοµής σύγχρονης 

αλυσίδας εφοδιασµού και των Logistics. Κατά τη µετάβαση αυτή, πραγµατοποιήθηκε εκτενής 

µνεία στις ροές που λαµβάνουν χώρα εντός της αλυσίδας εφοδιασµού, καθώς και της 

σπουδαιότητας εκάστης εξ’ αυτών κατά τη εκπόνηση και λήψη επιχειρηµατικών αποφάσεων. 

Εν συνεχεία, έλαβε χώρα µια σύντοµη ιστορική αναδροµή των Logistics, ακολουθούµενη από 

την πλήρη ανάλυση του όρου, αλλά και των επιµέρους διαδικασιών τους, προκειµένου να 

αποδοθεί η δέουσα έµφαση στη σπουδαιότητά τους. 

Προχωρώντας στη δοµή της εργασίας, ακολούθησε η παρουσίαση και ανάλυση του όρου 

outsourcing, o οποίος αποτελεί και το βασικό αντικείµενό της. Η χρήση του όρου δεν είναι 

πρόσφατο γεγονός, καθώς η εµφάνισή του χρονολογείται ήδη από τις πρώτες εταιρικές δοµές. 

Το outsourcing, στη σύγχρονη µορφή του ενσαρκώνει τη νοοτροπία της αποβολής από την 

επιχείρηση οποιασδήποτε κοστοβόρου δραστηριότητας της οποίας το αντικείµενο διαφέρει 

από τον εµπορικό – παραγωγικό της κλάδο και χρειάζεται εξειδίκευση ή την αναίτια και 

περιττή σπατάλη πόρων.  
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Υπό το πρίσµα της ανάλυσης και σχηµατισµού σφαιρικότερης αντίληψης περί του όρου, 

παρατέθηκαν οι πιο κοινές διαδικασίες, τις οποίες µια επιχείρηση αναθέτει σε τρίτους, ενώ 

συγκεκριµενοποιώντας επί του θέµατος έγινε παρουσίαση της έννοιας του 3PL. Κυµαινόµενοι 

σε αυτό το πλαίσιο παρουσιάστηκαν, οι υπηρεσίες τις οποίες µία 3PL επιχείρηση δύναται να 

παρέχει σε συνδυασµό µε τα χαρακτηριστικά των υπηρεσιών αυτών. Συνεχίζοντας, 

πραγµατοποιήθηκε σαφής τοποθέτηση των υπηρεσιών αυτών επί της εφοδιαστικής αλυσίδας 

της επιχείρησης, ενώ έγινε αντιπαραβολή των πλεονεκτηµάτων µε τα µειονεκτήµατα από τη 

χρήση 3PL υπηρεσιών. 

Έχοντας αναλύσει τις βασικές έννοιες και στο πλαίσιο του παραγωγικού λογισµού, η 

ανάλυση συγκεκριµενοποιείται στον καθορισµό των παραγόντων εκείνων οι οποίοι δύνανται 

να καθορίσουν τις βάσεις για το Logistcs outsourcing. Προς διευκόλυνση του όλου 

εγχειρήµατος παρατίθενται τα βασικά βήµατα του Logistics outsourcing. Το πρώτο 

περιλαµβάνει τον σαφή προσδιορισµό των αναγκών µιας επιχείρησης και τον καθορισµό τον 

στόχων που επιδιώκει να επιτευχθούν µέσω του logistics outsourcing. Το επόµενο βήµα 

περιλαµβάνει τη διαδικασία υποβολής των προσφορών από τους ενδιαφερόµενους παρόχους 

ενώ ακολουθεί αξιολόγηση των παραπάνω προσφορών µε ταυτόχρονη θέσπιση του νοµικού 

πλαισίου. Κλείνοντας τον κύκλο προς την τελική ανάθεση λαµβάνει χώρα η απόφαση της 

ανάθεσης και οι αναγκαίες λειτουργικές προσαρµογές. 

Η ανάπτυξη του θέµατος, ωστόσο, µε γνώµονα την πολύπλευρη ανασκόπηση περιλαµβάνει 

και τη λειτουργική αποσαφήνιση της όλης διαδικασίας. Πιο συγκεκριµένα, πολύ ιδιαίτερο ρόλο 

για τη διαδικασία της υποβολής προσφορών κατέχουν ο σαφής καθορισµός και 

ποσοτικοποίηση των παραµέτρων εκείνων που θα οδηγήσουν στην λήψη απόφασης. Υπό το 

παραπάνω πρίσµα, πραγµατοποιείται και ο σαφής χρονικός προγραµµατισµός των διαδικασιών 

που λαµβάνουν χώρα κατά το bidding µε παράλληλο καθορισµό του τρόπου διενέργειας αυτών 

µε στόχο τη µέγιστη δυνατή αποτελεσµατικότητα.  

Συνεχίζοντας, παρατίθενται οι διαδικασίες και τα κριτήρια σύµφωνα µε τα οποία 

πραγµατοποιείται η αξιολόγηση των υποψηφίων παρόχων. Έχοντας ολοκληρωθεί η διαδικασία 

της αξιολόγησης ακολουθούν διαπραγµατεύσεις των οικονοµικών προσφορών µε κάθε 

υποψήφιο ξεχωριστά, ενώ τέλος γίνεται η τελική επιλογή και η σύναψη του ιδιωτικού 

συµφωνητικού η δοµή του οποίου καθορίζεται λεπτοµερώς σύµφωνα µε σύγχρονα εταιρεικά 

πρότυπα. Πλέον όµως αυτού, τα µέγιστα οφέλη προκύπτουν µέσα από µια συνεχή αξιολόγηση 



115 

και µελέτη ανάγκης επαναπροσδιορισµού της συνεργασίας µεταξύ επιχείρησης και 3PL 

παρόχου και αυτό επιτυγχάνεται µε τον καθορισµό δεικτών αντιπροσωπευτικών της ποιότητας 

της παραπάνω συνεργασίας. 

Από την µέχρι τώρα ανάλυση προκύπτουν ποικίλα συµπεράσµατα για τα οφέλη και τους 

κινδύνους που σχετίζονται µε τη εξωτερίκευση ή µη των λειτουργιών Logistics. Περιορίζοντας, 

λοιπόν, το φάσµα της ανάλυσης αλλά και στοχεύοντας στην εκπόνηση συµπερασµάτων από 

την εφαρµογή της παραπάνω µεθόδου παρατέθηκε η µελέτη περίπτωσης δύο παραγωγικών 

επιχειρήσεων και της διερευνητικής διαδικασίας στην οποία αυτές προέβηκαν προ της λήψης 

απόφασης για την χρήση 3PL υπηρεσιών. 

Συγκεντρώνοντας όλα τα παραπάνω στοιχεία κι έχοντας καταστεί κοινωνοί του τρόπου 

αντιµετώπισης του θέµατος, φτάνουµε στο σηµείο της ανάλυσης όπου παρατίθενται κάποιες 

σύγχρονες τάσεις σχετικά διαδικασία αξιολόγησης των εταιρειών υπηρεσιών Logistics και 

εµπορευµατικών µεταφορών, όπως προκύπτουν από έρευνα που διεξάχθηκε µε τη βοήθεια του 

ινστιτούτου εφοδιαστικής αλυσίδας Νοτιανατολικής και Κεντρικής Ευρώπης (Supply Chain 

Institute LTD) και την επιστηµονική υποστήριξη της Planning, η οποία είναι µία από τις 

µεγαλύτερες συµβουλευτικές εταιρείες σε θέµατα διοίκησης αλυσίδας εφοδιασµού και µεταξύ 

των έργων της συγκαταλέγεται η διαµόρφωση του Θριάσιου Logistics Center23. 

Λόγω της έντονης οικονοµικής ύφεσης το ποσοστό των εµποροβιοµηχανικών επιχειρήσεων 

που εξετάζει σοβαρά το ενδεχόµενο συνεργασίας µε τρίτους αυξάνεται ραγδαία, ενώ µέχρι 

πρόσφατα διατηρούσαν µια in-house την εφοδιαστική αλυσίδα. Αυτό αποτελεί απότοκο της 

κρίσης, καθώς η υπάρχουσα οικονοµική κατάσταση  πιέζει για µείωση των fixed-costs και 

µετατροπή τους σε variable. Πιο συγκεκριµένα, η διατήρηση µεγάλων αποθηκών, σε 

συνδυασµό µε τον αναγκαίο µηχανολογικό εξοπλισµό αλλά και η απασχόληση προσωπικού µε 

αποστολή αλλότρια προς τη βασική δραστηριότητα της επιχείρησης κρίνεται πλέον οικονοµικά 

ασύµφορη. Στα παραπάνω πρέπει να συνυπολογιστεί η συνολική επιβάρυνση από την 

απόκτηση και διατήρηση από την επιχείρηση ιδιόκτητου στόλου για την διεκπεραίωση της 

µεταφοράς – διανοµής των προϊόντων της επιχείρησης. Φυσική συνέπεια, λοιπόν, αποτελεί η 

ροπή των σύγχρονων επιχειρήσεων προς διαφοροποίηση του παραπάνω κόστους και τη στροφή 

προς εξειδικευµένες εταιρείες παροχής υπηρεσιών Logistics. 

                                                             
23 http://planning.gr/?page_id=2 
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 Μπορεί η Ελλάδα να υπολείπεται αρκετά έναντι του περίπου 25%, το οποίο κατά µέσο όρο 

εκφράζει το ποσοστό των εµποροβιοµηχανιών το οποίο συνεργάζεται µε 3PL επί του συνόλου 

των ενεργών εµποροβιοµηχανικών επιχειρήσεων στην Ε.Ε., ωστόσο το αντίστοιχο ποσοστό 

στη χώρα µας έχει σαφείς τάσεις ανόδου από το 10% που έχει ήδη καταγραφεί στο πρόσφατο 

παρελθόν. 

Σε ηµερίδα που πραγµατοποιήθηκε τον Φεβρουάριο του 2019 από το Supply Chain Institute 

και την Planning µε θέµα «BIDDING» (διαδικασία αξιολόγησης και επιλογής 3PL συνεργάτη), 

παρουσιάστηκαν οι εξής συµβουλές για τους τοµείς Logistics και Μεταφορών, από 

επιχειρήσεις, οι οποίες συνεργάζονται µε εταιρείες υπηρεσιών Logistics: 

• Ανάπτυξη στρατηγικής της εταιρίας. 

• Καθορισµός συγκεκριµένης διαδικασίας επιλογής. 

• Ορισµός ξεκάθαρων στόχων και προσδοκιών.  

• Ανάπτυξη ενός καλού συµβολαίου. 

• Στήριξη συνεργασίας σε συγκεκριµένες διαδικασίες και πολιτικές. 

• Προσπάθεια αναγνώρισης και αποφυγής σηµείων πιθανής τριβής µε τον συνεργάτη. 

• Συχνή και αποτελεσµατική επικοινωνία µε τον καινούριο συνεργάτη. 

• Έλεγχος απόδοσης και κοινοποίηση των αποτελεσµάτων. 

• Παροχή κινήτρων και ανταµοιβών του συνεργάτη για θετικά αποτελέσµατα. 

• Σηµαντικό να παραµένει η εταιρεία/επιχείρηση καλός πελάτης. 

Κλείνοντας και έχοντας λάβει υπόψη όλα όσα αναφέρθηκαν και παρουσιάστηκαν κατά την 

παρούσα εργασία, φαίνεται ότι Logistics Outsourcing δείχνει να αποτελεί και, κυρίως, 

αναµένεται να αποτελέσει βασική στρατηγική πολλών επιχειρήσεων, καθώς όχι µόνο 

συµβάλλει στην µείωσή των εξόδων για την επιχείρηση, όπερ και σηµαίνει την ταυτόχρονη 

αύξηση της κερδοφορίας της, αλλά της επιτρέπει να βελτιώσει και να εστιάσει σε άλλους τοµείς 

αλλά και στο ίδιο της το αντικείµενο, γεγονός που υποστηρίχθηκε και από την µελέτη της 

περίπτωσης που παρουσιάστηκε. 

Συνεπώς, ο τοµέας Logistics Outsourcing αξιοποιώντας τις τελευταίες καινοτοµίες και 

τεχνολογικές εξελίξεις αναµένεται να αναπτυχθεί περισσότερο προσφέροντας ακόµα πιο 
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εξελιγµένες και ολοκληρωµένες υπηρεσίες µέσα στα επόµενα χρόνια, κεντρίζοντας ολοένα και 

περισσότερο το ενδιαφέρον των επιχειρήσεων λόγω των πολλών και ποικίλων πλεονεκτηµάτων 

που µπορεί να προσφέρει, τόσο στις ίδιες τις επιχειρήσεις, όσο και στους πελάτης τους. 
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