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Περίληψη 

Το εσωτερικό σύστημα εφοδιαστικής περιλαμβάνει όλες τις δραστηριότητες που σχετίζονται με 

τη διαχείριση της ροής των υλικών μέσα στα φυσικά όρια μιας εγκατάστασης. Ο αυτοματισμός 

είναι ένας πιθανός τρόπος που μπορεί να αυξήσει την ανταγωνιστικότητα ενός οργανισμού. 

Ωστόσο, η χρήση τέτοιων αυτοματισμών είναι επί του παρόντος περιορισμένη. Ο κύριος στόχος 

αυτής της εργασίας είναι να εξηγήσει την ανάπτυξη και την χρήση του αυτοματισμού μέσα σε μια 

εταιρεία, μέσα από την ανασκόπηση της υπάρχουσας βιβλογραφίας και ταυτόχρονα με την 

ανάλυση μιας μελέτης περίπτωσης της αυτοματοποίησης της αλυσίδας εφοδιασμού του ομίλου 

Inditex-Zara. Υπάρχουν διάφορα μοντέλα που αναλύουν την εφοδιαστική αλυσίδα και τη 

διαχείριση της, οι οποίες συνέβαλαν στην εξέλιξη και την αποτελεσματικότητα του τομέα. Έχει 

γίνει διεξοδική έρευνα σχετικά με τα οφέλη αλλά και τους κινδύνους που συνεπάγεται η πρόοδος 

και η αυτοματοποίηση του τμήματος εφοδιαστικής με χρήση προηγμένου τεχνολογικού 

εξοπλισμού. Με αυτό τον τρόπο, η σημασία των αυτοματοποιημένων παραγγελιών αναδεικνύεται 

στο δεύτερο μέρος της εργασίας. Συνοψίζοντας η μελέτη περίπτωσης παρουσιάζει μια πιο 

ξεκάθαρη εικόνα της πρακτικής χρήσης των μοντέλων αυτοματισμού στη διαχείριση της αλυσίδας 

εφοδιασμού.  
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1. Εισαγωγή 

1.1. Η σημασία και η δυναμική  των συστημάτων logistics και αυτοματοποίησης 

 

Η σημερινή τεχνική ανάπτυξη, η επέκταση των αγορών και ο αυξανόμενος πληθυσμός αυξάνουν 

τη ζήτηση για προϊόντα και υπηρεσίες. Αυτή η ανάγκη απαιτεί αυξημένη εστίαση στα logistics, 

δεδομένου ότι ασκεί μεγάλη πίεση στις λειτουργικές επιδόσεις, όπως για παράδειγμα η έγκαιρη 

προμήθεια υλικών, οι αποδοτικές λύσεις διαχείρισης υλικών και η έγκαιρη παράδοση των τελικών 

προϊόντων (Hugos, 2018). Έτσι, η σημερινή αγορά ασκεί μεγάλη πίεση στις επιχειρήσεις logistics. 

Αυτό είναι από τη σκοπιά της βελτίωσης του συστήματος logistics σε δεδομένη κατάσταση, αλλά 

και για να διατηρείται το κατάλληλο και προσαρμοσμένο στις μελλοντικές ανάγκες και 

απαιτήσεις. Ο ρόλος που διαδραματίζουν τα logistics στις συνολικές επιδόσεις, την κερδοφορία 

και την ανταγωνιστικότητα μιας εταιρείας είναι μεγάλος. Στην πραγματικότητα παίζει σημαντικό 

ρόλο στη δημιουργία αξίας και στον προσδιορισμό της συνολικής εταιρικής ανταπόκρισης στις 

ευκαιρίες της αγοράς. Ερευνητές καταλήγουν μάλιστα στο συμπέρασμα ότι πρόκειται για 

αλυσίδες εφοδιασμού που ανταγωνίζονται και όχι εταιρείες (Christopher, 2016).  

Τα logistics, που αποτελούν σημαντικό τμήμα της αλυσίδας εφοδιασμού, θα πρέπει να 

αποκτήσουν υψηλή στρατηγική προτεραιότητα, δεδομένου ότι αποτελούν πηγή βιώσιμων 

ανταγωνιστικών πλεονεκτημάτων. Με βάση την θεωρία της επιχείρησης που βασίζεται σε πόρους, 

οι ικανότητες logistics μπορούν επίσης να θεωρηθούν ως βασικοί στρατηγικοί πόροι, οι οποίοι 

τονίζουν τη σημασία και το δυναμικό αυτού του τομέα. Ο τομέας των logistics μπορεί να 

περιγραφεί ως ένα πλαίσιο που περιλαμβάνει διάφορους ακαδημαϊκούς και βιομηχανικούς 

κλάδους, καθώς ο όρος χρησιμοποιείται και περιλαμβάνει διάφορες πτυχές, συστατικά μέρη, 

τμήματα και δραστηριότητες (Copacino, 2019). Ο πυρήνας των logistics επικεντρώνεται, ωστόσο, 

στη διαχείριση της ροής των υλικών και των πληροφοριών που σχετίζονται με αυτό μέσα και έξω 

από το εταιρικό σύστημα. Επιπλέον, τα logistics μπορούν να χωριστούν σε εσωτερική 

εφοδιαστική αλυσίδα και εξωτερική εφοδιαστική αλυσίδα. Η έρευνα επικεντρώνεται στην 

εσωτερική ροή υλικών και κατά συνέπεια ανήκει στα εσωτερικά logistics, τα οποία 

περιλαμβάνουν όλες τις δραστηριότητες logistics εντός των φυσικών τοίχων μιας απομονωμένης 

εγκατάστασης, όπως για παράδειγμα οι εσωτερικές μεταφορές, ο χειρισμός υλικών, η αποθήκευση 
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και η συσκευασία. Το εσωτερικό σύστημα logistics (εσωτερική εφοδιαστική αλυσίδα) 

περιλαμβάνει και επιτρέπει τις εσωτερικές ροές εφοδιαστικής και τις δραστηριότητες εντός μιας 

εγκατάστασης και ως εκ τούτου αποτελεί μέρος του συνολικού συστήματος logistics (Monczka, 

2015). Είναι επίσης ένα ολοκληρωμένο υποσύστημα ή μέρος ενός συνολικού συστήματος, όπως 

ένα σύστημα παραγωγής, ένα νοσοκομειακό σύστημα ή ένα σύστημα αποθήκης στην οργάνωση 

του οποίου αποτελεί μέρος. Για παράδειγμα, στον τομέα της μεταποιητικής βιομηχανίας ο ρόλος 

του συστήματος ροής υλικών μπορεί να συνδυαστεί με εκείνον του καρδιαγγειακού συστήματος 

σε ζωντανούς οργανισμούς, επειδή το κύριο καθήκον της εσωτερικής εφοδιαστικής αλυσίδας είναι 

να παρέχει τις αναγκαίες προμήθειες στις επιχειρήσεις προστιθέμενης αξίας και τις βασικές 

διαδικασίες (Heizer, Render and Munson 2017). Σε άλλες επιχειρηματικές δραστηριότητες, όπως 

στον τομέα της υγειονομικής περίθαλψης, η ανάγκη να έχουμε το σωστό υλικό, στο σωστό μέρος, 

στο σωστό χρόνο, είναι ακόμη πιο κρίσιμη, καθώς μπορεί να επηρεάσει τις δυνατότητες παροχής 

κατάλληλης φροντίδας. Παρόλο που οι δραστηριότητες εσωτερικών logistics γενικά θεωρούνται 

μη προστιθέμενης αξίας, το εσωτερικό σύστημα logistics αποτελεί απαραίτητο και ζωτικό μέρος 

της συνολικής λειτουργίας των οργανισμών σε ένα ευρύ φάσμα επιχειρηματικών 

δραστηριοτήτων(Mangan and Lalwani, 2016). Ενώ η εσωτερική εφοδιαστική αλυσίδα μπορεί να 

είναι τόσο αναγκαία όσο και κρίσιμα, είναι επίσης συχνά ένα χρονοβόρο μέρος των συνολικών 

λειτουργιών. Στη μεταποιητική βιομηχανία, περισσότερο από το 80% του χρόνου προόδου για το 

υλικό της εγκατάστασης σχετίζεται με τις δραστηριότητες της εσωτερικής εφοδιαστικής αλυσίδας 

και τον τομέα της υγειονομικής περίθαλψης, προηγούμενες έρευνες έδειξαν ότι τα μεγαλύτερα 

τμήματα των νοσηλευτών δαπανώνται για δραστηριότητες σχετικές με τα logistics σχετικά με την 

άμεση φροντίδα. Οι δραστηριότητες εσωτερικής εφοδιαστικής αλυσίδας αποτελούν γενικά 

μεγάλο μέρος του συνολικού κόστους των επιχειρήσεων. Στην παραγωγική βιομηχανία το κόστος 

των του εσωτερικού συστήματος logistics αποτελεί περίπου το 30-40% του κόστους επεξεργασίας 

κα σύμφωνα με έρευνες το 30-46% των νοσοκομειακών δαπανών επενδύονται σε διάφορες 

δραστηριότητες logistics (Fredendall and Hill, 2016). Ο κύριος λόγος για αυτό το μεγάλο κόστος 

είναι ότι οι δραστηριότητες logistics γενικά είναι πολύ εντατικές σε πόρους, δεδομένου ότι συχνά 

χαρακτηρίζονται από υψηλό βαθμό χειρωνακτικής διακίνησης και επομένως έχουν υψηλό βαθμό 

χρησιμοποίησης της εργασίας, γεγονός που με τη σειρά του επηρεάζει επίσης σημαντικά το 

κόστος αυτών των πράξεων. Στο σημερινό ιδιαίτερα ανταγωνιστικό κλίμα, οι εταιρείες 

αναγκάζονται να εξετάζουν κάθε μέρος της οργάνωσής τους για πιθανές βελτιώσεις. Λόγω της 
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μεγάλης επίδρασης του συστήματος εσωτερικών logistics τόσο στη χρήση πόρων όσο και στο 

κόστος, υπάρχουν μεγάλα δυνητικά οφέλη από τη βελτίωση αυτού του συστήματος. Επίσης, όπως 

αναφέρθηκε παραπάνω, η απόδοση του εσωτερικού συστήματος logistics επηρεάζει άμεσα 

ολόκληρη την οργάνωση (Fahimnia, Sarkis and Davarzani, 2015). Μια καλά σχεδιασμένη και 

σωστά χρησιμοποιούμενη εσωτερική εφοδιαστική αλυσίδα αυξάνει την αποδοτικότητα του 

οργανισμού στον οποίο είναι ενσωματωμένη, γεγονός που υποδηλώνει επίσης τη σημασία της 

επικέντρωσης και της συνεχούς βελτίωσης αυτού του συστήματος. Παρόλα αυτά, παρά τη 

σημασία της εσωτερικής εφοδιαστικής αλυσίδας, έχει εξεταστεί στο παρελθόν μόνο από πλευράς 

κόστους και δεν έχει πλήρως αναγνωριστεί η επίδρασή της στις συνολικές επιχειρηματικές 

επιδόσεις και στις δυνατότητές της να δημιουργήσει αξία και να αυξήσει την ανταγωνιστικότητα 

(Fernie and Sparks, 2018). Αντ' αυτού, θεωρείται παραδοσιακά μόνο ως λειτουργία υποστήριξης 

ή ως λειτουργία μεταξύ άλλων στην επιχείρηση. Επιπλέον, η σύνδεση της εσωτερικής 

εφοδιαστικής αλυσίδας  με άλλες λειτουργίες της επιχείρησης δεν έχει πραγματοποιηθεί και οι 

δραστηριότητές τους έχουν συχνά κατανεμηθεί σε λειτουργικά όρια. Το εσωτερικό σύστημα 

logistics δεν λαμβάνει πλήρως υπόψη την απαιτούμενη στρατηγική προτεραιότητα, η οποία είναι 

ατυχής δεδομένου ότι τα logistics περιλαμβάνουν στρατηγικές πτυχές που πρέπει να ληφθούν 

υπόψη για την ορθή ανάπτυξή τους (Dubey et al., 2017). 

 

1.2. Η συμβολή της αυτοματοποίησης στην εφοδιαστική αλυσίδα και  στα logistics 

 

Ένας πιθανός τρόπος για να βελτιωθεί η ανταγωνιστικότητα στις επιχειρήσεις είναι με τη βοήθεια 

της τεχνολογίας αυτοματισμού. Στον τομέα της μεταποιητικής βιομηχανίας, για παράδειγμα, η 

αυτοματοποίηση είναι ένα πολύ γνωστό μέσο βελτίωσης της παραγωγικότητας, της 

αποτελεσματικότητας, της ποιότητας και της ασφάλειας καθώς και της μείωσης του κόστους. Ενώ 

η μεταποιητική βιομηχανία είναι ένας από τους τομείς που συνδέονται στενότερα με τη χρήση 

αυτοματοποιημένου εξοπλισμού, η αυτοματοποίηση έχει ένα ευρύ πεδίο και μπορεί να βρεθεί σε 

πολλούς τομείς (Christopher, 2016). Το φάσμα των εφαρμογών αυξάνεται συνεχώς. Τα δυνητικά 

οφέλη από τη χρήση του αυτοματισμού σε δραστηριότητες εσωτερικής εφοδιαστικής αλυσίδας 

(όπως στις εσωτερικές μεταφορές ή στον χειρισμό υλικών) είναι τεράστια, αφού, όπως εξηγείται 

στο προηγούμενο τμήμα, συχνά χαρακτηρίζονται από ένα μεγάλο μέρος χειρωνακτικής εργασίας, 
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που είναι χρονοβόρα και συχνά σωματικά επίπονη. Αυτά τα καθήκοντα είναι συνεπώς κατάλληλα 

για αυτοματοποίηση και τα πιθανά οφέλη των επενδύσεων είναι συχνά τόσο προφανή όσο και 

μεγάλα. Τα έξοδα εφοδιαστικής, για παράδειγμα, ποικίλλουν ανάλογα με τον βαθμό 

αυτοματοποίησης στις διαδικασίες εφοδιαστικής. Εκτός από το μειωμένο κόστος, η χρήση του 

αυτοματισμού στην εσωτερική εφοδιαστική αλυσίδα έχει επίσης πολλά άλλα πλεονεκτήματα 

όπως η αύξηση των επιδόσεων και βελτίωση του εργασιακού περιβάλλοντος (Copacino, 2019). 

Σύμφωνα με έρευνες επισημαίνεται ακόμη και η αυτοματοποίηση της εσωτερικής εφοδιαστικής 

αλυσίδας ως ένας από τους κοινούς παρονομαστές ενός επιτυχημένου έργου αποθήκης. Η άποψη 

στη βιομηχανία δείχνει επίσης προς την ίδια κατεύθυνση. Σε μια έρευνα, πάνω από το 90% των 

ερωτηθέντων που χρησιμοποίησαν αυτοματοποίηση στο εσωτερικό σύστημα εφοδιαστικής 

αλυσίδας δήλωσαν ότι αποτελούν οφέλη για τις δραστηριότητές τους και δημιουργούν 

ανταγωνιστικό πλεονέκτημα. Έρευνες καταλήγουν στο συμπέρασμα ότι είναι πολύ πιθανό ότι ο 

αυτοματισμός να είναι βασικό σημείο για τη μελλοντική ανάπτυξη της εσωτερικής εφοδιαστικής 

αλυσίδας (Monczka, 2015). Από την αρχή της δεκαετίας του 1960, η αυτοματοποίηση 

διαδραμάτισε καθοριστικό ρόλο στην ανάπτυξη του χώρου εσωτερικής εφοδιαστικής αλυσίδας 

και οι πωλήσεις αυτοματοποιημένου εξοπλισμού για χρήση στο εσωτερικό σύστημα logistics 

αυξάνονταν σταθερά κατά τη διάρκεια της τελευταίας δεκαετίες. Οι προοπτικές για τα επόμενα 

χρόνια είναι η συνεχής ανάπτυξη των παραγγελιών αυτοματοποιημένου εξοπλισμού διακίνησης 

υλικών. Σε μια έρευνα μεγάλης κλίμακας σχετικά με επενδυτικά σχέδια για εργασίες χειρισμού 

υλικών, το 74% των ερωτηθέντων δήλωσε ότι σχεδιάζει ή εξετάζει την αυτοματοποίηση (Heizer, 

Render and Munson 2017). Είναι σαφές ότι η αυτοματοποίηση στην εσωτερική εφοδιαστική 

αλυσίδα είναι αρκετά συνηθισμένη, αλλά σε κάποιο βαθμό εφαρμόζεται μόνο σε ορισμένες 

δραστηριότητες εφοδιαστικής και κυρίως σε μεγάλες κλίμακες. Αν και η ανάπτυξη 

αυτοματοποιημένου εξοπλισμού, σε γενικές γραμμές, έχει προχωρήσει πολύ, εξακολουθούν να 

υπάρχουν πολλοί τομείς στους οποίους η αυτοματοποίηση των διαδικασιών logistics δεν 

επιτυγχάνεται με τυποποιημένες λύσεις. Αυτό μπορεί να είναι ένας λόγος για μια πιο αργή 

υιοθέτηση της αυτοματοποίησης στην εσωτερική εφοδιαστική αλυσίδα σε σχέση με άλλες 

περιοχές. Παράλληλα με την αυξανόμενη τάση της αυτοματοποίησης στο εσωτερικό σύστημα 

logistics, ο βαθμός αυτοματοποίησης, για παράδειγμα, στις διαδικασίες παραγωγής έχει αυξηθεί 

ακόμη πιο γρήγορα. Μια μελέτη διερεύνησε σε ποιο βαθμό αυτοματοποιήθηκαν διάφορες 

δραστηριότητες στη μεταποιητική βιομηχανία (Mangan and Lalwani, 2016). Τα αποτελέσματα 
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έδειξαν ότι οι δραστηριότητες εσωτερικής εφοδιαστικής αλυσίδας, όπως ο χειρισμός και η 

συσκευασία των υλικών, ήταν όλα αυτοματοποιημένα σε μικρότερο βαθμό από τις 

δραστηριότητες που σχετίζονται με την παραγωγή, όπως η μηχανική κατεργασία, η μετατροπή 

και η συντήρηση. Είναι σαφές ότι η αυτοματοποίηση των δραστηριοτήτων εσωτερικής 

εφοδιαστικής αλυσίδας μπορεί να προσφέρει μεγάλα δυνητικά οφέλη και οι επιχειρήσεις να μην 

μπορούν να αντέξουν οικονομικά την καθυστέρηση στην εφαρμογή κατάλληλων τεχνολογιών 

αυτοματισμού στο σύστημα logistics τους. Ωστόσο, όπως επιβεβαιώθηκε από ερευνητές, παρά τα 

μεγάλα δυνατά οφέλη, υπήρξε σχετικά μικρή έρευνα στον τομέα της αυτοματοποίησης στην 

εσωτερική εφοδιαστική αλυσίδα και τα στοιχεία από ζωντανές περιπτώσεις σπάνια 

τεκμηριώνονται σε επιστημονικά πλαίσια. Υπάρχει επομένως ανάγκη για εμπειρική έρευνα στον 

τομέα της αυτοματοποίησης στα συστήματα εσωτερικών logistics (Hugos, 2018). 

 

1.3. Η σημαντικότητα της διαδικασίας ανάπτυξης του αυτοματισμού 

 

Η ανάγκη για έρευνα στον τομέα της χρήσης και ανάπτυξης αυτοματισμού στα συστήματα 

εσωτερικής εφοδιαστικής αλυσίδας υποστηρίζεται από Αμερικάνους επιστήμονες, οι οποίοι 

καταλήγουν στο συμπέρασμα ότι υπάρχουν ελάχιστες οδηγίες σχετικά με τον τρόπο χρήσης της 

αυτοματοποίησης στην αλυσίδα εφοδιασμού για να δημιουργηθούν ευκαιρίες και αξία. Το ζήτημα 

του τρόπου χρήσης της αυτοματοποίησης για επιτυχή αποτελέσματα είναι κρίσιμο, διότι είναι 

σημαντικό να γίνει κατανοητό ότι η χρήση του αυτοματισμού δεν εξασφαλίζει αυτά καθαυτά 

πλεονεκτικά αποτελέσματα. Η χρήση τεχνολογίας όπως η αυτοματοποίηση μπορεί να επιδεινωθεί 

καθώς και να βελτιώσει την ανταγωνιστική θετική θέση μιας επιχείρησης. Παρά τα πολλά οφέλη 

και τα πλεονεκτήματα που προσφέρει ο αυτοματισμός, δεν είναι πάντα η καλύτερη λύση και, σε 

ορισμένες περιπτώσεις, δεν είναι καν εφικτή (Copacino, 2019). Παραδόξως, η λανθασμένη 

τεχνολογία, ή ακόμα και η σωστή τεχνολογία που εφαρμόζεται με λάθος τρόπο, μπορεί να είναι 

καταστροφική. Επιπλέον, προηγούμενες έρευνες δείχνουν ότι τα κύρια προβλήματα 

αυτοματισμού δεν συνδέονται με το πραγματικό επίπεδο αυτοματισμού ή την έλλειψη 

τεχνολογίας, αλλά με την εφαρμογή του και τις δυσκολίες επιλογής και ενσωμάτωσής του. Το 

κλειδί για την επιτυχή χρήση του αυτοματισμού έγκειται επομένως στην εύρεση, επιλογή, 

απόκτηση και σωστή εφαρμογή του σωστού τύπου και του επιπέδου αυτοματοποίησης σε σχέση 
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με τις ανάγκες, τους στόχους και τις προϋποθέσεις της εταιρείας. Η διαδικασία ανάπτυξης 

αυτοματισμού, η οποία περιλαμβάνει όλα αυτά τα βήματα, είναι επομένως ένα κρίσιμο στοιχείο 

για τον προσδιορισμό της επιτυχίας των επενδύσεων αυτοματισμού και συνεπώς, της χρήσης της 

αυτοματοποίησης (Fredendall and Hill, 2016). Αυτό, με τη σειρά του, θέτει μεγάλες απαιτήσεις 

στον τρόπο εργασίας μιας επιχείρησης, καθώς η διαδικασία απαιτεί όχι μόνο να είναι καλά 

δομημένες και υποστηριζόμενες η πραγματική ανάπτυξη αυτοματισμού και οι προσκολλημένες 

διαδικασίες της, αλλά δημιουργεί επίσης μεγάλες απαιτήσεις στη δομή, τον έλεγχο και την 

κατανόηση των αυτοματοποιημένων λειτουργιών. Πριν από την επένδυση σε αυτοματοποίηση, 

είναι σημαντικό να δομηθεί πρώτα το σύστημα στο οποίο πρέπει να συμπεριληφθεί η 

αυτοματοποίηση και να διασφαλιστεί ότι είναι καλά ενσωματωμένο σε άλλα συστήματα και 

προσαρμοσμένο στις τρέχουσες ανάγκες (Fahimnia, Sarkis and Davarzani, 2015). Είναι επίσης 

σημαντικό να υπάρχει καλή γνώση των παραμέτρων που επηρεάζουν το σύστημά, καθώς και ποιες 

απαιτήσεις υπάρχουν στο σύστημα και στη μελλοντική αυτοματοποιημένη λύση. Ωστόσο, όπως 

αναφέρθηκε στην προηγούμενη ενότητα, η σύνδεση της εσωτερικής εφοδιαστικής αλυσίδας με 

άλλες λειτουργίες της επιχείρησης δεν έχει πραγματοποιηθεί και το γεγονός ότι οι δραστηριότητές 

της είναι συχνά χωρισμένες σε λειτουργικά όρια μπορεί να παρέχει ανεπαρκείς προϋποθέσεις για 

μια σωστή διαδικασία αυτοματοποίησης στα εσωτερικά συστήματα logistics. Επιπλέον, η επιλογή 

του εξοπλισμού αποτελεί σημαντικό στρατηγικό μέρος του σχεδιασμού και της ανάπτυξης των 

συστημάτων εσωτερικής εφοδιαστικής αλυσίδας όπου υπάρχει επίσης ελάχιστη ακαδημαϊκή 

έρευνα (Dubey et al., 2017). Κατά την εξέταση του αυτοματοποιημένου εξοπλισμού σε 

συστήματα εσωτερικών logistics, είναι σημαντικό να αναγνωριστεί ότι πρόκειται για μια 

στρατηγική απόφαση που θα έχει μακροπρόθεσμες επιπτώσεις στο σύστημα. Είναι επίσης 

σημαντικό να βλέπετε τον αυτοματισμό με έναν στοχοθετημένο τρόπο και όχι μόνο όσον αφορά 

το κόστος ή τον αριθμό προσωπικού. Στο προηγούμενο τμήμα συνήχθη το συμπέρασμα ότι η 

εσωτερική εφοδιαστική αλυσίδα παραδοσιακά αντιμετωπίζεται μόνο από πλευράς κόστους και 

ότι ο στρατηγικός της αντίκτυπος δεν αναγνωρίζεται πλήρως. Επομένως, αυτό μπορεί επίσης να 

έχει αρνητικό αντίκτυπο στη διαδικασία ανάπτυξης αυτοματισμού και στη σημαντική επιλογή 

εξοπλισμού, η οποία πρέπει να μελετηθεί περαιτέρω (Fernie and Sparks, 2018). 
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2. Εφοδιαστική αλυσίδα (Supply chain Management-Logistics) 

 

Το κεφάλαιο που ακολουθεί χωρίζεται σε δύο βασικά μέρη : το πρώτο συνδέεται με το εσωτερικό 

σύστημα logistics και τη διαδικασία βελτίωσης και το δεύτερο συνδέεται με την αυτοματοποίηση 

στα εσωτερικά συστήματα logistics και την ανάπτυξή τους. Το κεφάλαιο ολοκληρώνεται με μια 

σύντομη αντανάκλαση από τη θεωρητική ανασκόπηση(Christopher, 2016).Αυτό το τμήμα 

ξεκινάει με μια εισαγωγή στον τομέα των logistics που οδηγεί στον ορισμό της εσωτερικής 

εφοδιαστικής αλυσίδας και του συστήματος εσωτερικής εφοδιαστικής. Δεδομένου ότι η έρευνα 

σχετίζεται με τη βελτίωση αυτού του συστήματος, παρουσιάζεται και συζητείται η πτυχή των 

επιδόσεων και οι τρόποι μέτρησης και αξιολόγησής της, οι οποίοι σχετίζονται με τα logistics 

(Negri et al., 2017). Στη συνέχεια, εξετάζεται ο σχεδιασμός και η βελτίωση των συστημάτων 

εσωτερικής εφοδιαστικής αλυσίδας και παρουσιάζονται ορισμένα μοντέλα διαδικασιών σχετικών 

με τα logistics και το γενικό σχεδιασμό και τη βελτίωση. Τέλος, λόγω του σημαντικού ρόλου που 

διαδραματίζει στις εργασίες βελτίωσης, η στρατηγική αντιμετωπίζεται πρώτα από μια σύντομη 

εισαγωγή στην περιοχή και την εφαρμοσμένη άποψη της και στη συνέχεια μια παρουσίαση της 

θεωρίας και των προηγούμενων ερευνών που σχετίζονται με τη στρατηγική στην εσωτερική 

εφοδιαστική αλυσίδα (Copacino, 2019). 

2.1. Η Διαχείριση της Εφοδιαστικής Αλυσίδας 

 

Η διαχείριση της αλυσίδας εφοδιασμού συζητείται σε ένα ευρύ φάσμα τρεχόντων εγχειριδίων. Οι 

περισσότερες από αυτές που αναφέρονται παρακάτω έχουν δημοσιευθεί στον 21ο αιώνα. Η 

εμφάνιση του θέματος θα μπορούσε να αποδοθεί στην αυξανόμενη κυριαρχία του παγκόσμιου 

εμπορίου και μεταποίησης. Η πρώτη ύλη ανασκάπτεται συχνά σε ένα μέρος του κόσμου, 

εξευγενισμένη σε άλλη και τελικά καταναλώθηκε σε ένα τρίτο. Οι εταιρείες αναζητούν όλο και 

περισσότερο οικονομικά αποδοτικές κατασκευαστικές λύσεις και τοποθεσίες παγκοσμίως και 

αυτό έχει αυξήσει την ανάγκη μεταφοράς αγαθών, πληροφοριών και χρημάτων σε όλο τον κόσμο 

(Heizer, Render and Munson 2017). Στην περιγραφή αυτών των συναλλαγών έγιναν πολλές 

προσπάθειες να καθοριστεί η αλυσίδα των υλικών, των πληροφοριών και της προσφοράς 

χρήματος. Ένας σημαντικός συντελεστής σε αυτούς τους ορισμούς είναι η έννοια της αλυσίδας 
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αξίας όπως παρουσιάστηκε από τον Michael Porter στο βιβλίο του Competitive Advantage, που 

δημοσιεύτηκε το 1985. Αυτό έχει εμπνεύσει αρκετούς συγγραφείς να καθορίσουν την αλυσίδα 

εφοδιασμού αναλόγως. Για λόγους διευκρίνισης, ο Porter φέρνει την έννοια ενός συστήματος 

αξιών, το οποίο συνδυάζει πολλές αλυσίδες αξίας τη μία μετά την άλλη. Χρησιμοποιεί το σύστημα 

αξιών σε μια προσπάθεια να περιγράψει τη δημιουργία ανταγωνιστικού πλεονεκτήματος μεταξύ 

επιχειρήσεων (Hugos, 2018). Όπως αναφέρθηκε προηγουμένως, αυτό είναι ένα καλό ξεκίνημα 

στον ορισμό της αλυσίδας εφοδιασμού, αλλά ενδεχομένως επικεντρώνεται υπερβολικά στις 

εσωτερικές λειτουργίες της επιχείρησης και δεν δίνει αρκετή έμφαση στα δίκτυα των εταιρειών. 

Άλλοι ερευνητές χρησιμοποιούν τον όρο value-delivery network για την περιγραφή του 

συστήματος αξιών, αλλά αναγνωρίζουν τον όρο αλυσίδα εφοδιασμού σε παρένθεση. Επίσης 

ολοκληρώνουν την εικόνα στον ορισμό της αλυσίδας εφοδιασμού ως κανάλι μάρκετινγκ 

(διαδοχικές αλυσίδες αξίας) με φυσική ροή που περιλαμβάνει την «κίνηση εξαρτημάτων, 

προμηθειών και τελικών προϊόντων που μετακινούνται από την πηγή πρώτης ύλης στον τελικό 

πελάτη». Επιπλέον, ορίζουν την αλυσίδα εφοδιασμού ως «τις δραστηριότητες που φέρνουν το 

σωστό προϊόν στη σωστή θέση για τον κατάλληλο πελάτη να έχει πρόσβαση εγκαίρως και με 

βολικό τρόπο» (Monczka, 2015). Σύμφωνα με έρευνες περιλαμβάνουν την προέλευση της 

αλυσίδας εφοδιασμού στην έννοια της αλυσίδας αξίας. Είναι ενδιαφέρον ότι οι εν λόγω 

επιστήμονες προσθέτουν : «Η αλυσίδα εφοδιασμού είναι επίσης ανοιχτή σε διαφορετικές 

ερμηνείες ανάλογα με την προοπτική της διαχείρισης», αφήνοντας έτσι τον ορισμό κάπως ανοιχτό. 

Υπάρχουν επίσης ορισμοί που δεν συνδέουν άμεσα την αλυσίδα εφοδιασμού με την έννοια που 

αναπτύχθηκε από τον Porter. Το σύστημα αξιών θεωρείται σαφής αλυσίδα με μια εστιακή εταιρεία 

και διαφορετικά μέλη προς τα πάνω και προς τα κάτω. Άλλοι ορισμοί που δεν σχετίζονται με την 

αξία υιοθετούν αυτή την απλή άποψη (Fernie and Sparks, 2018). Ο Waters  αναφέρεται σε μια 

σειρά δραστηριοτήτων και οργανισμών που μεταφέρουν αγαθά από τους αρχικούς προμηθευτές 

στους τελικούς πελάτες. Έχει επίσης περιγραφεί ως «σειρά οργανώσεων» και μια αλυσίδα 

διαφορετικών φορέων. Άλλες έρευνες επικεντρώνονται στη σχέση μεταξύ της διαχείρισης της 

αλυσίδας εφοδιασμού και της εφοδιαστικής, του μάρκετινγκ, της παραγωγής και της διαχείρισης 

των επιχειρήσεων, καταλήγοντας στο συμπέρασμα ότι η διαχείριση της αλυσίδας εφοδιασμού 

περιλαμβάνει «εφαρμογή αναλυτικών εργαλείων και πλαισίων για τη βελτίωση επιχειρηματικών 

διαδικασιών που διασχίζουν οργανωτικά όρια» (Mangan and Lalwani, 2016). Κατά την 

προσεκτικότερη επιθεώρηση, οι περιγραφές μιας αλυσίδας εφοδιασμού φαίνονται συχνά αρκετά 
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απλοϊκές επειδή οι σχέσεις στις σύγχρονες επιχειρήσεις είναι πολύ πιο πολύπλοκες από μια απλή 

αλυσίδα επιχειρήσεων και δραστηριοτήτων. Μια άποψη δικτύου είναι εμφανής σε ορισμένους 

ορισμούς. Όπως αναφέρθηκε παραπάνω, η έννοια της αλυσίδας εφοδιασμού προτείνει μια σειρά 

οργανώσεων, αλλά από επαγγελματική άποψη θα μπορούσε να θεωρηθεί περισσότερο δίκτυο 

παροχής. Αυτός ο ορισμός δίνει περισσότερη εμβέλεια στην έννοια και αναγνωρίζει ότι μια 

διαδικασία προμήθειας δεν μοιάζει πάντα με μια απλή αλυσίδα αλλά έχει πιο περίπλοκα πρότυπα 

(Fredendall and Hill, 2016). Μπορεί η λέξη «αλυσίδα» να ήταν κατάλληλη, αλλά οι νέοι κανόνες 

και μορφές συνεργατικής συνεργασίας και η τάση προς την μοναδικότητα των αναγκών των 

πελατών μετατρέπουν τις αλυσίδες σε πολύπλοκα δίκτυα σχέσεων ή εγκαταστάσεις. Η αλυσίδα 

αναλογίας μπορεί να αφήσει κατά μέρος κάποιες έμμεσες πλευρές και συνεπώς δίκτυα ή ομάδες 

θα ήταν ένας πιο κατάλληλος ορισμός. Η θεμελιώδης αυτήσυζήτηση συνεχίστηκε για μια περίοδο 

10 ετών. Ο ορισμός του Michael Porter για την αλυσίδα αξίας δημοσιεύθηκε το 1985 (Dubey et 

al., 2017). Άλλοι επιστήμονες περιέγραψαν τη φύση της αλυσίδας εφοδιασμού πάνω από δέκα 

χρόνια αργότερα, χρησιμοποιώντας την έκφραση ότι ήταν πιο πολύπλοκη από μια απλή αλυσίδα. 

Παρ 'όλα αυτά, πολλοί συντάκτες επέστρεψαν στην ιδέα μιας αλυσίδας αρκετά χρόνια μετά από 

αυτό. Φαίνεται ότι όλοι οι ορισμοί είναι αρκετά όμοιοι, αλλά διαφέρουν στις λεπτομέρειες. Η 

αλυσίδα εφοδιασμού δεν είναι μια νέα ιδέα που εμφανίστηκε πριν από περίπου 10 με 20 χρόνια. 

Θα   μπορούσε επίσης να περιγραφεί με πιο σύγχρονους όρους όπως αυτό που ονομάζεται τώρα 

εφοδιαστική (logistics), αλλά ήταν προηγουμένως γνωστό ως φυσική κατανομή. Αυτή η 

ενδιαφέρουσα σχέση μεταξύ αυτών των δύο ορισμών αποτελεί ένα βήμα προς την κατεύθυνση 

των ακόλουθων παραγράφων σχετικά με την έννοια της εφοδιαστικής (Fahimnia, Sarkis and 

Davarzani, 2015). 

 

 

2.2. Logistics 

 

Τα logistics περιγράφονται συνήθως από μια πρακτική προοπτική, όπως την ικανοποίηση μιας 

ζήτησης. Συνήθως αυτά περιγράφονται με τα παρακάτω (γνωστά ως τα επτά R’s) : τις 

δραστηριότητες που εξασφαλίζουν τη διαθεσιμότητα του σωστού προϊόντος ή υπηρεσίας, στη 
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σωστή ποσότητα και στη σωστή κατάσταση, στο σωστό μέρος, την κατάλληλη στιγμή για τον 

κατάλληλο πελάτη, με το σωστό κόστος. Είναι επομένως ένας γενικός όρος για όλες τις 

δραστηριότητες που δημιουργούν συνδυαστικά χρησιμότητα χρόνου και τόπου. Ο δημιουργός της 

ζήτησης που αποσκοπεί στην ικανοποίηση των logistics και ο παραλήπτης της δημιουργηθείσας 

αξίας είναι ο μόνος παίκτης που αναφέρεται, δηλαδή ο πελάτης (Copacino, 2019). Τα logistics 

στοχεύουν στην ικανοποίηση των αναγκών και επιθυμιών όλων των ενδιαφερομένων, αλλά η 

έμφαση δίνεται πάντα στον πελάτη, ο οποίος είναι ο τόπος αναφοράς και  πρέπει να είναι το σημείο 

εστίασης οποιασδήποτε δραστηριότητας logistics. Τα logistics μπορούν επίσης να περιγραφούν 

από την άποψη της ροής των υλικών, όπου καλύπτουν τη συνολική ροή όλων των τύπων υλικών, 

όπως πρώτες ύλες, εξαρτήματα, κατασκευασμένα μέρη και υλικά συσκευασίας, καθώς και τις 

σχετικές πληροφορίες  μέσα και έξω του εταιρικού συστήματος (Hugos, 2018). Αυτή η έρευνα 

επικεντρώνεται κυρίως στη μελέτη της φυσικής ροής των υλικών, η οποία είναι επίσης το κύριο 

χαρακτηριστικό της ροής logistics. Αλλά είναι σημαντικό να θυμόμαστε ότι η ροή των υλικών δεν 

μπορεί να θεωρηθεί ως απομονωμένη από τη σχετική ροή πληροφοριών. Η ουσία του έργου 

logistics είναι να διαχειριστεί αυτές τις δύο ξεχωριστές ροές : τη ροή υλικού (φυσικών αγαθών) 

και τη ροή πληροφοριών που επιτρέπει τη σχεδίαση, εκτέλεση και έλεγχο της ροής υλικού. Ως εκ 

τούτου, η έννοια της διαχείρισης των logistics είναι αρκετά παρόμοια με την έννοια της 

διαχείρισης της αλυσίδας εφοδιασμού, η οποία μπορεί να περιγραφεί ως διαχείριση της ροής 

υλικού και πληροφοριών μέσω ολόκληρου του δικτύου παροχής και όλων των διαδικασιών 

(Monczka, 2015). Αυτό δεν προκαλεί έκπληξη, καθώς τα logistics μπορούν να θεωρηθούν ως 

μέρος της συνολικής αλυσίδας εφοδιασμού ή ενός υποσυστήματος της διαχείρισης της αλυσίδας 

εφοδιασμού που ασχολείται πρωτίστως με τη βελτιστοποίηση των ροών εντός του οργανισμού. Ο 

στόχος της διαχείρισης της αλυσίδας εφοδιασμού είναι η βελτίωση των επιδόσεων και η αύξηση 

της αποτελεσματικότητας μέσω της εξάλειψης των αποβλήτων και της καλύτερης χρήσης των 

δυνατοτήτων και της τεχνολογίας. Αυτή η έννοια μπορεί και πρέπει να φιλτράρεται από τη δομική 

ιεραρχία σε εσωτερική εφοδιαστική αλυσίδα. Τα logistics θεωρούνται ευρεία έννοια δεδομένου 

ότι καλύπτουν στρατηγικές, τακτικές και λειτουργικές πτυχές που συνδέονται με τη ροή των 

υλικών (Heizer, Render and Munson 2017). Επιπλέον, μπορούν επίσης να ερμηνευτούν με 

διάφορους τρόπους, καθώς η ίδια λέξη χρησιμοποιείται για το οργανωτικό τμήμα, την 

επιχειρησιακή λειτουργία και τις δραστηριότητες. Όσον αφορά το επίπεδο δραστηριότητας, τα 

logistics θεωρούνται λειτουργική δραστηριότητα. Ωστόσο, πρόκειται μάλλον για ένα πλαίσιο ή 
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μια προσέγγιση στην οποία ο όρος χρησιμοποιείται για μια σειρά δραστηριοτήτων και 

διαδικασιών. Ένας κατάλληλος τρόπος για να δείτε και να περιγράψετε τα logistics για να 

ενσωματώσετε όλες αυτές τις πτυχές είναι ως ένα σύστημα, το οποίο είναι η άποψη που 

εφαρμόζεται στην έρευνα αυτή και που θα εξεταστεί περαιτέρω στο επόμενο τμήμα. Με την 

υποστήριξη από τις παραπάνω περιγραφές της εφοδιαστικής, ο όρος logistics στην παρούσα 

έρευνα χρησιμοποιείται για να περιγράψει το πλαίσιο όλων των δραστηριοτήτων και διαδικασιών 

που σχετίζονται με τη διαχείριση της ροής των υλικών (και των προσκολλημένων πληροφοριών) 

, μέσα και έξω από έναν οργανισμό (Mangan and Lalwani, 2016). 

 

2.3. Συστήματα Logistics 

 

Ο τομέας των logistics δεν έχει μόνο θεωρητική βάση στη σκέψη των συστημάτων. Η έμφαση 

πίσω από την έννοια των logistics είναι επίσης στα συστήματα, και τα logistics χαρακτηρίζονται 

συνήθως ως σύστημα. Ωστόσο, ορισμένοι ερευνητές υπογραμμίζουν ότι οι δύο όροι στοιχεία και 

συστήματα είναι σχετικοί και ότι τα συστήματα είναι ιεραρχικά. Κάθε στοιχείο μπορεί επομένως 

να θεωρηθεί ως ένα σύστημα από μόνο του και κάθε σύστημα είναι μέρος ενός ευρύτερου 

συστήματος ταυτόχρονα και μπορεί να χωριστεί σε υποσυστήματα (Fernie and Sparks, 2018). Ένα 

σύστημα περικλείεται μέσα σε ένα όριο συστήματος και όλα εκτός του ορίου θεωρούνται το 

εξωτερικό περιβάλλον. Επιπλέον, υπάρχουν δύο κύριοι τύποι συστημάτων : τα ανοιχτά και τα 

κλειστά συστήματα. Το περιβάλλον είναι ιδιαίτερα σημαντικό για το άνοιγμα των συστημάτων, 

καθώς περιλαμβάνει παράγοντες που είναι σημαντικοί για το σύστημα, αλλά πέρα από τον έλεγχό 

του. Το σύστημα logistics είναι πάντα ανοικτό και σε ανταλλαγή με το περιβάλλον του. Σύμφωνα 

με ερευνητές, υπάρχουν τρεις διαφορετικές πτυχές από τις οποίες μπορεί να αντιμετωπιστούν οι 

δραστηριότητες logistics : διαδικασίες, πόροι και οργάνωση. Αυτές οι πτυχές μπορούν να 

θεωρηθούν ως μέρη του συστήματος logistics, καθώς η ροή των αγαθών και των πληροφοριών 

χειρίζεται μέσω μιας σειράς δραστηριοτήτων και βημάτων που ονομάζονται διαδικασίες (Negri et 

al., 2017). Επιπλέον, οι πόροι αναφέρονται σε όλα τα μέσα, τον εξοπλισμό και το προσωπικό που 

απαιτούνται για την εκτέλεση των διαδικασιών. Τέλος, η οργάνωση περιλαμβάνει όλες τις δομές, 

τις διαδικασίες σχεδιασμού και ελέγχου που απαιτούνται για την εκτέλεση και τη διαχείριση του 

συστήματος. Σε αυτή την έρευνα, ο όρος σύστημα logistics χρησιμοποιείται για να υποδηλώσει 
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το σύστημα που περιλαμβάνει και επιτρέπει τις ροές logistics και επομένως όλες τις συναφείς 

δραστηριότητες, διαδικασίες, πόρους και οργανωτικές δομές (Fredendall and Hill, 2016). 

 

2.4. Εσωτερικό σύστημα logistics και εσωτερική εφοδιαστική αλυσίδα 

 

Στον ορισμό των logistics από το Συμβούλιο Επαγγελμάτων Διαχείρισης Αλυσίδας Logistics 

δηλώνεται ότι περιλαμβάνει εσωτερικές και εξωτερικές κινήσεις. Οι δραστηριότητες logistics 

μπορούν έτσι να διαχωριστούν σε εσωτερική εφοδιαστική αλυσίδα και εξωτερική εφοδιαστική 

αλυσίδα, όπου το εσωτερικό σύστημα logistics αναφέρεται στις ροές logistics εντός μιας 

εγκατάστασης. Έτσι, η εσωτερική εφοδιαστική αλυσίδα περιλαμβάνει τμήματα διαχείρισης 

υλικών και προμήθειας υλικών, όπως η παραλαβή, η συντήρηση των υλικών, ο χειρισμός των 

υλικών, η αποθήκευση όλων των τύπων, συμπεριλαμβανομένου του buffering και του 

αποθέματος, οι εσωτερικές μεταφορές και η συσκευασία. Περιλαμβάνει επίσης τμήματα διανομής 

όπως η αποθήκευση και οι εσωτερικές ναυτιλιακές δραστηριότητες (Dubey et al., 2017). 

Το σχήμα 1 δίνει μια επισκόπηση της εφαρμοσμένης άποψης της εσωτερικής εφοδιαστικής 

αλυσίδας σε σχέση με άλλους όρους που σχετίζονται με τα logistics. Υπάρχει, ωστόσο, ένας 

ορισμένος βαθμός σύγχυσης και διαταραχής των διαφόρων όρων που χρησιμοποιούνται στα 

πλαίσια των logistics, καθώς συχνά δεν έχουν έναν σαφή ορισμό στη βιβλιογραφία. Ο φυσικός 

χειρισμός των υλικών στην έννοια της εσωτερικής εφοδιαστικής αλυσίδας μπορεί να θεωρηθεί ότι 

είναι ισοδύναμος με τον όρο χειρισμός υλικών, καθώς περιλαμβάνει κινήσεις μέσα στις 

εγκαταστάσεις και συνήθως θεωρείται ότι περιλαμβάνει την αποθήκευση, το χειρισμό, τη 

συσκευασία και την εσωτερική μεταφορά. Ωστόσο, ο όρος εσωτερική εφοδιαστική αλυσίδα 

προτιμάται, καθώς συνεπάγεται μια προοπτική συστημάτων (Heizer, Render and Munson 2017). 
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Βασιζόμενη στην περιγραφή των logistics, ο πυρήνας της ιδέας εσωτερικής εφοδιαστικής 

αλυσίδας είναι η ροή των υλικών (και οι σχετικές πληροφορίες). Ωστόσο, περιλαμβάνει επίσης 

όλες τις δραστηριότητες που επιτρέπουν τη ροή και τις διαδικασίες με τις οποίες αυτές οι ροές και 

οι δραστηριότητες ελέγχονται και προγραμματίζονται. Έτσι, το εσωτερικό σύστημα logistics 

περιλαμβάνει όλες αυτές τις ροές, τις δραστηριότητες και τις διαδικασίες, αλλά και τους πόρους 

που τους βοηθούν στην εκτέλεση, όπως ο άνθρωπος (και οι δεξιότητες και οι ικανότητές του), ο 

υλικός εξοπλισμός και τα συστήματα πληροφορικής καθώς και τα υλικά και η ενέργεια (Negri et 

al., 2017). Περιλαμβάνει επίσης όλες τις οργανωτικές δομές, τις ρουτίνες και τις διαδικασίες που 

επιτρέπουν αλλά και διαχειρίζονται, ελέγχουν και επηρεάζουν τις ροές, τις δραστηριότητες, τις 

διαδικασίες και τους πόρους. Σε αυτή την έρευνα ο όρος εσωτερική εφοδιαστική αλυσίδα 

χρησιμοποιείται για να υποδηλώσει το σύστημα που περιλαμβάνει και επιτρέπει τις εσωτερικές 

ροές logistics και επομένως όλες τις συναφείς δραστηριότητες, διαδικασίες, πόρους και 

Σχήμα 1 
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οργανωτικές δομές (Murphy, 2018). Τα όρια του συστήματος της εσωτερικής εφοδιαστικής 

αλυσίδας σε μια πτυχή αντιστοιχούν στα φυσικά όρια, δηλαδή στα τοιχώματα μιας εγκατάστασης. 

Ωστόσο, σύμφωνα με την ιεραρχία των συστημάτων, το σύστημα εσωτερικής εφοδιαστικής 

αλυσίδας είναι ένα σύστημα από μόνο του αλλά συχνά αποτελεί μέρος ενός συστήματος 

παραγωγής, ενός συστήματος συναρμολόγησης, ενός συστήματος αποθήκης ή ενός 

νοσοκομειακού συστήματος (Moons, Waeyenbergh and Pintelon,, 2019). Αυτά τα συστήματα 

αποτελούν επομένως το εξωτερικό περιβάλλον του εσωτερικού συστήματος εφοδιαστικής 

αλυσίδας και δεδομένου ότι το σύστημα είναι ανοιχτό, είναι ένα περιβάλλον που αλληλεπιδρά με 

αυτό, παρέχει την εισροή και το επηρεάζει. Επιπλέον, οι προμηθευτές και οι πελάτες είναι 

εξωτερικές συνιστώσες στο περιβάλλον του εσωτερικού συστήματος logistics, καθώς μπορούν να 

επηρεάσουν το σύστημα logistics αλλά δεν μπορούν να το ελέγξουν. Οι εξωτερικοί πελάτες 

επηρεάζουν το σύστημα εσωτερικής εφοδιαστικής αλυσίδας με την εξωτερική τους ζήτηση και τα 

αιτήματα τους. Ωστόσο, το επίκεντρο της εσωτερικής εφοδιαστικής αλυσίδας είναι μάλλον ο 

«εσωτερικός πελάτης της εταιρείας» για τον οποίο θα πρέπει να δημιουργηθεί αξία από πρώτο 

χέρι. Αυτός ο εσωτερικός πελάτης μπορεί, για παράδειγμα, να είναι τμήμα παραγωγής ή 

υγειονομικής περίθαλψης ή μέρος αυτού του τμήματος (Lai and Cheng., 2016). Μια επισκόπηση 

του εσωτερικού συστήματος logistics, των συστατικών του στοιχείων και της σχέσης με άλλα 

συστήματα παρουσιάζεται στο σχήμα 2. 
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Οι επιδόσεις συνδέονται στενά τόσο με την ανταγωνιστικότητα όσο και με την αριστεία των 

επιχειρήσεων. Στην παρούσα εργασία, η απόδοση χρησιμοποιείται ως όρος «ομπρέλα» για όλες 

τις έννοιες που λαμβάνουν υπόψη τους την επιτυχία μιας επιχείρησης και των δραστηριοτήτων 

της. Ως εκ τούτου, η απόδοση είναι η συνάρτηση των πόρων που χρησιμοποιούνται και των 

επιτευχθέντων αποτελεσμάτων σε σύγκριση με τα πρότυπα και τους στόχους. Ένα κεντρικό 

στοιχείο της απόδοσης είναι το κόστος, αλλά η έννοια της απόδοσης περιλαμβάνει επίσης σχεδόν 

όλους τους άλλους μη ανταγωνιστικούς στόχους του ανταγωνισμού, όπως η αξιοπιστία, η 

ευελιξία, η ποιότητα και η ταχύτητα (Ben-Daya, Hassini and Bahroun, 2019). Ακόμα, όταν 

συζητάμε για τις επιδόσεις, οι όροι παραγωγικότητα, αποτελεσματικότητα και αποδοτικότητα 

είναι ίσως αυτοί που χρησιμοποιούνται συχνότερα. Στον τομέα της βιομηχανικής μηχανικής, η 

Σχήμα 2 
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παραγωγικότητα ορίζεται ως η σχέση της εισροής προς την παραγωγή. Από την άποψη της 

κατασκευής, η παραγωγικότητα μπορεί να εξηγηθεί ως πόσο πολύ και πόσο καλά παράγεται από 

τους πόρους που χρησιμοποιούνται. Τόσο η απόδοση όσο και η παραγωγικότητα συνδέονται 

στενά με τις έννοιες της αποδοτικότητας και της αποτελεσματικότητας και μπορούν να αναλυθούν 

σε αυτές (Chaudhari, 2019). Η αποδοτικότητα συνδέεται με την αξιοποίηση των πόρων. 

Ασχολείται κυρίως με την εισαγωγή του δείκτη παραγωγικότητας. Ως εκ τούτου, η απόδοση είναι 

μια μέτρηση που αντικατοπτρίζει την εσωτερική απόδοση της μονάδας που μελετήθηκε, δηλαδή 

πόσο καλά χρησιμοποιούνται οι χρησιμοποιούμενοι πόροι. Η αποτελεσματικότητα, από την άλλη 

πλευρά, είναι μια μέτρηση προσανατολισμένη προς την παραγωγή, η οποία σχετίζεται με την 

προσφορά στους πελάτες και τις απαιτήσεις τους. Συνδέεται έτσι με την εξωτερική επίδοση, 

δηλαδή πόσο καλά επιτυγχάνεται η επιθυμητή παραγωγή. Όπως δήλωσαν ερευνητές, η 

αποτελεσματικότητα είναι απλώς «να κάνουμε τα σωστά πράγματα», ενώ η αποδοτικότητα 

σημαίνει «να κάνουμε τα πράγματα σωστά» (Huang, Chen and Pan, 2015). Οι έννοιες της 

αποδοτικότητας και της αποτελεσματικότητας απεικονίζονται καλά σε ένα μοντέλο του O'Donnell 

και του Duffy (2002), που φαίνεται στο σχήμα 3. 

 

Σχήμα 3 
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Μέτρηση των επιδόσεων 

Είναι σημαντικό να σημειωθεί ότι δεν έχει νόημα να υπάρχει υψηλός βαθμός απόδοσης εάν οι 

πόροι χρησιμοποιούνται για να επιτευχθεί κάτι που δεν συνδέεται με το στόχο. Είναι ο 

συνδυασμός υψηλής απόδοσης και αποτελεσματικότητας που οδηγεί σε υψηλή επίδοση. Ένας 

τρόπος για να αναλυθεί ή να αξιολογηθεί η αποτελεσματικότητα και η αποδοτικότητα των 

ενεργειών που έχουν αναληφθεί και των εργασιών που εκτελούνται είναι η χρήση μετρήσεων 

επιδόσεων (Hugos, 2018). Οι μετρήσεις των επιδόσεων μπορούν να χρησιμοποιηθούν για την 

αξιολόγηση τόσο της συνολικής απόδοσης ενός συστήματος όσο και των μεμονωμένων 

παραμέτρων των επιδόσεων στο σύστημα. Επομένως, η μέτρηση των επιδόσεων είναι ένα κρίσιμο 

όργανο ελέγχου που δημιουργεί μια κατανόηση του οργανισμού και μπορεί έτσι να κατευθύνει 

την κατεύθυνση μιας επιχείρησης (Negri et al., 2017). Υπάρχει αφθονία τόσο των σχετικών με το 

κόστος μετρήσεων όσο και αυτών που δεν σχετίζονται με το κόστος. Αυτό που πρέπει να μετρηθεί, 

ωστόσο, διαφέρει από εταιρεία σε εταιρεία, ανάλογα με τις ανάγκες και τους στόχους της, και 

είναι σημαντικό οι μετρήσεις που χρησιμοποιούνται να σχετίζονται άμεσα με το τι χρειάζεται να 

γνωρίζει η εταιρεία. Είναι επίσης σημαντικό οι μετρήσεις να παρακολουθούνται και να 

αξιολογούνται σε σχέση με τους στόχους. Τέλος, πρέπει να ληφθούν πιθανές ενέργειες για τη 

βελτίωση της οργάνωσης και πρέπει να ληφθούν με βάση τα αποτελέσματα της αξιολόγησης 

(Monczka, 2015).  

Πτυχές της απόδοσης logistics 

 

Όπως καταλήξαμε παραπάνω, ο συνδυασμός υψηλής απόδοσης και υψηλής αποτελεσματικότητας 

οδηγεί σε υψηλές επιδόσεις. Επομένως, οι έννοιες της αποτελεσματικότητας και της απόδοσης 

πρέπει να εξεταστούν ταυτόχρονα, και στα logistics. Όπως αναφέρθηκε προηγουμένως, η έννοια 

των logistics καλύπτει τόσο τις στρατηγικές όσο και τις λειτουργικές πτυχές που συνδέονται με 

τη ροή των υλικών. Οι στρατηγικές πτυχές μπορούν να μεταφραστούν στην πραγματοποίηση των 

σωστών πράξεων, ιδίως προς τον πελάτη, δηλαδή στην επίτευξη αποτελεσματικότητας. Σε αυτήν 
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την πτυχή η διαχείριση των ροών είναι το πιο σημαντικό χαρακτηριστικό. Οι λειτουργικές πτυχές, 

από την άλλη πλευρά, περιλαμβάνουν τη σωστή λειτουργία, δηλαδή την επίτευξη αποδοτικότητας 

(Fahimnia, Sarkis and Davarzani, 2015). Η αποδοτικότητα της επιχείρησης στα logistics 

εξαρτάται, αφετέρου, από το πόσο καλά «παράγει» το σύστημα logistics, το οποίο με τη σειρά του 

εξαρτάται από τον τρόπο με τον οποίο σχεδιάζεται, κάτι που θα εξεταστεί αργότερα σε αυτό το 

κεφάλαιο. Κατά την ανασκόπηση της βιβλιογραφίας στον τομέα των logistics, η σημασία της 

επίτευξης υψηλών επιδόσεων φαίνεται αναμφισβήτητα. Ωστόσο, εκτός από τη συζήτηση για την 

αποτελεσματικότητα / αποδοτικότητα, δεν υπάρχει συναίνεση ως προς το τι αντιπροσωπεύει η 

απόδοση των logistics, καθώς υπάρχουν πολλοί διαφορετικοί τρόποι ανταγωνισμού στον τομέα 

των logistics, καθώς και το γεγονός ότι η απόδοση είναι ένα υποκειμενικό ζήτημα (Moons, 

Waeyenbergh and Pintelon,, 2019). Ωστόσο, όπως προαναφέρθηκε, τα logistics είναι η 

ικανοποίηση μιας ζήτησης και συμφωνείται ότι το κλειδί για την επιτυχία τόσο στην επιβίωση όσο 

και στα logistics συνδέεται με τα επτά R’s. Περαιτέρω, θεωρείται ότι η τέλεια σειρά είναι αυτή 

που παραλαμβάνεται, επεξεργάζεται, παραλαμβάνεται, συσκευάζεται, αποστέλλεται και 

παραδίδεται εγκαίρως χωρίς ζημιά και με όλα τα κατάλληλα έγγραφα. Από αυτό, μπορούν να 

επισημανθούν διάφορες πτυχές σημαντικών χαρακτηριστικών των επιδόσεων, οι οποίες 

συζητούνται παρακάτω. Όπως εξηγήθηκε παραπάνω, οι οικονομικές πτυχές, και συγκεκριμένα οι 

διαφορετικές πτυχές του κόστους, αποτελούν κεντρικό στοιχείο της απόδοσης, ενώ στα logistics 

αυτό συμβαίνει σε μεγάλο βαθμό, καθώς παραδοσιακά θεωρείται μόνο από πλευράς κόστους 

(Murphy, 2018). Ένα άλλο από τα πιο προφανή χαρακτηριστικά της απόδοσης logistics είναι η 

απόδοση παράδοσης. Αυτή η πτυχή έχει γενικά δύο διαστάσεις : ταχύτητα και αξιοπιστία. 

Ταχύτητα, τόσο με την έννοια του χρόνου, όσο και με την καθοδήγηση, την ανταπόκριση και τους 

χρόνους παράδοσης, και με την έννοια της αξιοπιστίας στις επιχειρήσεις ώστε να ανταποκρίνονται 

γρήγορα στις μεταβολές της ζήτησης. Η αξιοπιστία της παράδοσης σχετίζεται με την ικανότητα 

παράδοσης στην ώρα, ενώ η ακρίβεια της παράδοσης σχετίζεται με την ικανότητα εκτίμησης των 

κατάλληλων ημερομηνιών παράδοσης και πάντα με την παράδοση όταν υποσχεθεί. Μια άλλη και 

ίσως η πιο ορατή πτυχή της απόδοσης logistics είναι η ποιότητα. Τα ελαττώματα, οι εσφαλμένες 

ποσότητες και τα λανθασμένα στοιχεία που παραδίδονται αποτελούν συμπτώματα προβλημάτων 

ποιότητας στις διαδικασίες logistics. Από μία άποψη, η ποιότητα μπορεί εύκολα να μετρηθεί με 

τον αριθμό των λανθασμένων εντολών ή των κατεστραμμένων προϊόντων (Lai and Cheng., 2016). 

Ωστόσο, υπάρχουν και πολλές μη ποσοτικές πτυχές που σχετίζονται με τη λειτουργία διαδικασιών 
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και λειτουργιών. Αυτό αναδεικνύει μια άλλη πτυχή απόδοσης, την ευρωστία. Εσωτερικά, οι 

ισχυρές διαδικασίες συμβάλλουν στη μείωση του κόστους εξαλείφοντας τα λάθη. Επίσης, 

συμβάλλουν στην αύξηση της αξιοπιστίας, καθιστώντας τις διαδικασίες πιο σίγουρες. Μια 

πρόσθετη πτυχή επιδόσεων που είναι κρίσιμη για τη διαχείριση των logistics είναι η ποιότητα των 

πληροφοριών (Huang, Chen and Pan, 2015). Η διαθεσιμότητα και η ποιότητα των δεδομένων 

αποτελούν προϋπόθεση για την εκτέλεση των λειτουργιών αλλά είναι και κρίσιμες για τις 

λειτουργίες διαχείρισης του σχεδιασμού και του ελέγχου. Σύμφωνα με ερευνητές, ο καταναλωτής 

καθορίζει τελικά την επιτυχία ή την αποτυχία των αλυσίδων εφοδιασμού. Κατά συνέπεια, ένα 

σημαντικό μέρος της απόδοσης των logistics είναι η εξυπηρέτηση των πελατών και η δυνατότητα 

ανταπόκρισης στις απαιτήσεις και τις ανάγκες τους. Άλλες μεταβλητές απόδοσης μπορεί να είναι 

περιβαλλοντικοί ή άλλοι στόχοι όπως η εμπιστοσύνη και η ασφάλεια (Negri et al., 2017).  

 

Μετρήσεις επιδόσεων στα logistics 

 

Υπάρχουν πολλά μέτρα επίδοσης logistics. Ένα από αυτά επικεντρώνεται  στην αξιολόγηση της 

ποιότητας του συστήματος εφοδιαστικής μιας μεταποιητικής επιχείρησης. Πολλοί άλλοι 

απαριθμούν ή παρουσιάζουν ταξινομήσεις μέτρων αλυσίδας εφοδιασμού ή / και επιδόσεων 

logistics. Όλες αυτές οι μετρήσεις συνδέονται άμεσα με την εσωτερική εφοδιαστική αλυσίδα. Οι 

περισσότερες μετρήσεις της αλυσίδας εφοδιασμού είναι στην πραγματικότητα για τη μέτρηση των 

επιδόσεων εσωτερικής εφοδιαστικής αλυσίδας (Ayers and Odegaard, 2017). Περαιτέρω, η μελέτη 

των επιδόσεων της εσωτερικής αλυσίδας εφοδιασμού στον τομέα της υγείας, οδηγεί στο 

συμπέρασμα ότι πολλά παραδοσιακά μέτρα εξωτερικής εφοδιαστικής αλυσίδας είναι εξίσου 

κατανοητά και μπορούν να παρέχουν πιο άμεσα χρήσιμες πληροφορίες όταν εφαρμόζονται σε 

εσωτερικούς πελάτες. Όπως συμβαίνει με όλα τα μέτρα απόδοσης, η καταλληλότητα των 

μετρήσεων logistics διαφέρει ανάλογα με την κατάσταση και τον σκοπό. Γενικά, τα καλά 

συστήματα μέτρησης θα πρέπει να καλύπτουν όλες τις πτυχές της μετρούμενης διαδικασίας και 

να είναι κατάλληλες για την κατάσταση (Ayers and Odegaard, 2017). Οι μετρήσεις πρέπει επίσης 

να αντικατοπτρίζουν τους στόχους της επιχείρησης και να συνδέονται με την εταιρική στρατηγική. 

Αλλά αυτό δεν συμβαίνει πάντα. Για παράδειγμα, κάποιοι ερευνητές, παρουσιάζουν τα συχνά 

χρησιμοποιούμενα μέτρα απόδοσης σε αποταμιευτικές δραστηριότητες και συζητούν τα 
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ελαττώματά τους. Ωστόσο, το κύριο πρόβλημα δεν είναι η έλλειψη κατάλληλων μετρήσεων, αλλά 

το γεγονός ότι λίγες εταιρείες μετρούν πραγματικά την απόδοση των logistics τους. Μια μελέτη 

ερεύνησε τη χρήση μέτρων απόδοσης σε ένα μεγάλο αριθμό εταιρειών. Τα αποτελέσματα έδειξαν 

ότι η περιοχή με τις ελάχιστες βελτιώσεις κατά τη διάρκεια των ετών περιλαμβάνει παραδοσιακές 

μετρήσεις παραγωγικότητας logistics. Η ίδια μελέτη έδειξε επίσης ότι εννέα από τα δέκα πιο 

χρησιμοποιούμενα μέτρα εξακολουθούν να επικεντρώνονται στη μέτρηση και τον έλεγχο του 

κόστους (Mangan and Lalwani, 2016).  

2.5. Σχεδιασμός και Βελτιστοποίηση των εσωτερικών συστημάτων logistics 

 

Ο σχεδιασμός του συστήματος εσωτερικής εφοδιαστικής αλυσίδας επηρεάζει τόσο την απόδοση 

των λειτουργιών logistics όσο και την ανταγωνιστικότητα της συνολικής οργάνωσης της οποίας 

είναι μέρος το σύστημα. Παρόλο που ο κύριος σχεδιασμός ενός συστήματος εσωτερικής 

εφοδιαστικής αλυσίδας πραγματοποιείται και αποφασίζεται κατά τη διάρκεια της κατασκευής και 

του σχεδιασμού μιας νέας εγκατάστασης ή κατά τη διάρκεια μεγαλύτερων αναδιαρθρώσεων σε 

ένα συνολικό σύστημα, οι βελτιώσεις στον υφιστάμενο σχεδιασμό του συστήματος είναι (ή 

τουλάχιστον θα πρέπει να είναι) συνεχείς. Μια συνεχής διαδικασία για τη διατήρηση ή τη 

βελτίωση της ανταγωνιστικότητας(Schönsleben, 2018). Ο σχεδιασμός των συστημάτων logistics 

είναι εξαιρετικά περίπλοκος και είναι γενικά αποδεκτό ότι δεν εφαρμόζεται η έννοια του «one-

size-fit-all». Αυτό συμβαίνει επειδή τα συστήματα logistics πρέπει να ανταποκρίνονται στις 

μοναδικές ανάγκες και απαιτήσεις κάθε οργανισμού. Πριν αρχίσουμε τη διάρθρωση του 

συστήματος logistics, είναι απαραίτητο να διατυπώσουμε όλους τους στόχους επιδόσεων και τους 

στόχους τους (Ben-Daya, Hassini and Bahroun, 2019). Η επιλογή του εξοπλισμού αποτελεί επίσης 

σημαντικό μέρος του σχεδιασμού των εσωτερικών συστημάτων logistics. Κατά το σχεδιασμό 

συστημάτων, η χρήση μοντέλων και μεθόδων ήχου είναι απαραίτητη εφόσον παρέχουν 

καθοδήγηση και δομή, επιτρέποντας έτσι περισσότερο χρόνο για το σχεδιασμό και λιγότερο για 

τη διαδικασία σχεδιασμού. Τα συμπεράσματα από εκτεταμένες ανασκοπήσεις βιβλιογραφίας 

δηλώνουν ότι υπάρχει ανάγκη για περισσότερη έρευνα σχετικά με τα προβλήματα στρατηγικού 

σχεδιασμού, δεδομένου ότι δεν υπάρχει σήμερα καμία ολοκληρωμένη, συστηματική μέθοδος ή 

μοντέλο για τον σχεδιασμό επιχειρήσεων logistics.Υπάρχει όμως κάποια υποστήριξη που 

συνδέεται ειδικά με την εσωτερική εφοδιαστική αλυσίδα και γενικά με τη σχεδίαση συστημάτων. 
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Αυτό παρουσιάζεται και συζητείται στις ακόλουθες ενότητες (Moons, Waeyenbergh and 

Pintelon,, 2019).  

 

Μοντέλα διαδικασιών σχεδίασης και βελτίωσης σχετιζόμενα με τα logistics 

Παρακάτω παρουσιάζεται μια μεθοδολογία για τον επανασχεδιασμό των συστημάτων logistics. Η 

μεθοδολογία χωρίζεται σε τρεις φάσεις : διερεύνηση, καινοτομία και εφαρμογή. Κατά τη διάρκεια 

της φάσης της διερεύνησης, είναι σημαντικό να καταγραφεί η τρέχουσα δραστηριότητα logistics, 

να μετρηθεί η τρέχουσα απόδοση logistics και να συγκριθούν οι επιδόσεις και οι πρακτικές. Όσον 

αφορά τη συγκριτική αξιολόγηση, μια μελέτη διερεύνησε τη σχέση μεταξύ των βαθμίδων 

συγκριτικής αξιολόγησης των εταιρειών και της αξιολόγησης της απόδοσης των logistics τους 

(Ayers and Odegaard, 2017). Από την έρευνα συνήχθη το συμπέρασμα ότι οι εταιρείες που έχουν 

ενεργό δείκτη αναφοράς έχουν μια πιο ρεαλιστική άποψη της δικής τους απόδοσης. Στον τομέα 

των συστημάτων χειρισμού υλικών, ερευνητές παρουσιάζουν μια διαδικασία έξι σταδίων 

σχεδιασμού συστημάτων. Αυτά τα βήματα είναι τα εξής :  

1. Καθορισμός των στόχων και του πεδίου εφαρμογής του συστήματος χειρισμού υλικών.  

2. Ανάλυση των απαιτήσεων για τη μετακίνηση, την αποθήκευση, την προστασία και τον έλεγχο 

του υλικού.  

3. Δημιουργία εναλλακτικών σχεδίων για την ικανοποίηση των απαιτήσεων του συστήματος.  

4. Αξιολόγηση των εναλλακτικών σχεδίων συστήματος χειρισμού υλικών.  

5. Επιλογή του προτιμώμενου σχεδιασμού. 

6. Εφαρμογή του προτιμώμενου σχεδιασμού, συμπεριλαμβανομένης της επιλογής προμηθευτών, 

την κατάρτιση του προσωπικού, την εγκατάσταση, τον εντοπισμό σφαλμάτων και την εκκίνηση 

του εξοπλισμού μαζί με περιοδικούς ελέγχους της απόδοσης του συστήματος(Wang et al., 2015).  

Ερευνητές παρουσιάζουν ένα μοντέλο σχεδιασμού συστήματος προμήθειας υλικών το οποίο 

περιέχει διαφορετικές περιοχές και επίπεδα σχεδιασμού για την περιγραφή και την ανάλυση του 

σχεδιασμού συστημάτων προμήθειας υλικών στα έργα ανάπτυξης προϊόντων. Αυτό το μοντέλο 
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αναπτύσσεται περαιτέρω με την παρουσίαση μιας διαδικασίας σχεδιασμού συστήματος παροχής 

υλικών. Παρουσιάζεται ένα πλαίσιο για την επιλογή εξοπλισμού χειρισμού υλικών με δέκα βασικά 

βήματα που κατανέμονται στις τρεις φάσεις εννοιολογικού σχεδιασμού, προκαταρκτικού 

σχεδιασμού και λεπτομερούς σχεδιασμού (Behzadi et al., 2018). Η βιβλιογραφία σχετικά με το 

σχεδιασμό των συστημάτων παραγωγής συζητά επίσης ορισμένες πτυχές του σχεδιασμού του 

συστήματος εσωτερικής εφοδιαστικής αλυσίδας, αλλά σε περιορισμένο βαθμό. Περεταίρω 

παρουσιάζεται μια λίστα ελέγχου των πτυχών του συστήματος που πρέπει να ληφθούν υπόψη 

κατά την ανάπτυξη του συστήματος παραγωγής, όπου ο χειρισμός των υλικών είναι μία 

κατηγορία. Από τα δέκα συστατικά του Bennett και του Forrester (1993), πολλά σχετίζονται και 

μπορούν να παράσχουν υποστήριξη κατά τη βελτίωση των συστημάτων εσωτερικής εφοδιαστικής 

αλυσίδας, καθώς και την ανάπτυξη του αυτοματισμού (Malik, 2019). 

Γενικά και συναφή μοντέλα διεργασιών σχεδιασμού και βελτίωσης 

Σύμφωνα με τους Roozenburg και Eekels (1995), η διαδικασία σχεδιασμού είναι μια μορφή 

επίλυσης προβλημάτων όπου τα μέσα για την επίτευξη των σκοπών επιδιώκονται σκοπίμως. 

Πολλές διαδικασίες σχεδιασμού και μοντέλα προέρχονται από το πεδίο ανάπτυξης προϊόντων. Το 

σχήμα 4 παρουσιάζει μια γενική εικόνα των βασικών βημάτων του μοντέλου (A) Roozenburg και 

Eekels (1995) για το σχεδιασμό συστημάτων καθώς και των κύριων φάσεων στις διαδικασίες 

σχεδιασμού από τον (Β) Pahl et al. (2007) και (C) Ulrich και Eppinger (2012). 

 

Η διαδικασία του Pahl (2007) επικεντρώνεται στον πραγματικό σχεδιασμό του προϊόντος, ενώ το 

μοντέλο των Roozenburg και Eekels (1995) και η διαδικασία από τους Ulrich και Eppinger (2012) 

Σχήμα 4 
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είναι κάπως πιο γενικές και καλύπτουν επίσης την εφαρμογή. Ο Wu (1994) παρουσιάζει τόσο μια 

γενική προσέγγιση συστημάτων επίλυσης προβλημάτων (D) όσο και ένα γενικό πλαίσιο 

σχεδίασης (Ε) που απεικονίζεται στο σχήμα 5 (Ponis and Ntalla, 2016). 

 

Αρκετά από τα μοντέλα και τις διαδικασίες που παρουσιάζονται παραπάνω έχουν πολλές 

ομοιότητες και μοιράζονται φάσεις / κύρια βήματα. Ορισμένα μοντέλα, ωστόσο, δεν έχουν μια 

ενδιάμεση φάση μεταξύ του σχεδιασμού / ανάπτυξης και του λεπτομερούς σχεδιασμού αν και 

αυτή η φάση έχει μια σημαντική λειτουργία κατά το σχεδιασμό συστημάτων που σχετίζονται με 

τα logistics. Ένα από τα κύρια χαρακτηριστικά του πλαισίου σχεδιασμού αυτού του μοντέλου σε 

σχέση με άλλα μοντέλα είναι ο σαφής καθορισμός στόχων, ο οποίος συνδέεται στενά με την 

στρατηγική και εξαρτάται από αυτήν. Με την ανάπτυξη της διαδικασίας σχεδιασμού, 

παρουσιάζονται εκ των υστέρων διαφορετικές προσεγγίσεις από την άποψη μιας 

κατασκευαστικής εταιρίας, (α) προσέγγιση δημιουργίας ιδεών, όπου περιλαμβάνονται όλα τα 

βήματα, (β) προσέγγιση με γνώμονα την έννοια, (γ) προσέγγιση με γνώμονα τον προμηθευτή, 

όπου με βάση (β)  η πρώτη απόφαση και ο λεπτομερής σχεδιασμός έχει αφεθεί εκτός (Wen et al., 

2019). Επιπλέον, υπάρχουν δύο προσεγγίσεις κατά το σχεδιασμό ενός συστήματος, ο καθορισμός 

των στόχων χωρίς να λαμβάνεται υπόψη το υφιστάμενο σύστημα ή να εξεταστεί το υπάρχον 

σύστημα και να τροποποιηθεί για να εκπληρώσει τις απαιτήσεις. Το πλαίσιο που προτείνεται είναι 

ένας συνδυασμός όπου η τρέχουσα κατάσταση εξετάζεται πριν από τον καθορισμό των στόχων. 

Επίσης, σημειώνεται ότι ο σχεδιασμός του υπάρχοντος συστήματος είναι κάτι κάτι που πρέπει να 

εξεταστεί κατά το σχεδιασμό ενός νέου συστήματος. Παράλληλα, αναπτύσσεται η σχέση μεταξύ 

Σχήμα 5 
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σχεδιασμού συστήματος παραγωγής και λειτουργίας του συστήματος παραγωγής και η ανάγκη να 

τροφοδοτήσει την εμπειρία, τις γνώσεις και τα δεδομένα από τις δραστηριότητες στο σχεδιασμό 

και τις αποφάσεις (Ponis and Ntalla, 2016). Γενικά, η αξιολόγηση υπογραμμίζεται ως βασικό 

μέρος μιας διαδικασίας σχεδιασμού και αποτελεί συχνά ένα επαναλαμβανόμενο βήμα στα 

μοντέλα που παρουσιάζονται. Στα διαφορετικά μοντέλα διεργασίας που παρουσιάζονται 

παραπάνω, κάθε φάση ή βήμα, με τη σειρά του, κατανέμεται σε μικρότερα βήματα με τις δικές 

τους δραστηριότητες. Αν και οι διαδικασίες παρουσιάζονται ή απεικονίζονται σε μια διαδοχική 

ροή, είναι μάλλον μια επαναληπτική διαδικασία, συχνά με αλληλεπικαλυπτόμενες 

δραστηριότητες (Bazan and Jaber, 2018). Ο βαθμός δομής ποικίλλει και εξαρτάται από πτυχές 

όπως η συνειδητοποίηση της πολυπλοκότητας των προβλημάτων, ο χρόνος και η προτεραιότητα, 

η διαθεσιμότητα μεθόδων και πληροφοριών. Σχετικά με την πτυχή της πληροφόρησης, τονίζεται 

η σημασία της συνεχούς απόκτησης, διανομής και χρήσης σχετικών πληροφοριών κατά τη 

διάρκεια της διαδικασίας σχεδιασμού. Συγκεκριμένα, όσον αφορά τα logistics και τον σχεδιασμό 

των συστημάτων προμήθειας υλικών στη μεταποίηση, επισημένεται ότι οι πληροφορίες που 

επηρεάζουν τη ροή όπως για παράδειγμα τον τύπο παραγωγής, πρέπει να ληφθούν από το τμήμα 

παραγωγής (Heizer, Render and Munson 2017). 

 

 

2.6. Στρατηγική που συνδέεται με τη βελτίωση των συστημάτων εσωτερικών logistics 

 

Υπάρχουν πολλές διαφορετικές και συχνά αντικρουόμενες απόψεις και προοπτικές της 

στρατηγικής. Οι Mintzberg et al. (2009) συνοψίζουν μερικές από αυτές τις απόψεις και προοπτικές 

χρησιμοποιώντας τα πέντε R’s για τη στρατηγική, η οποία συνεπάγεται ότι η στρατηγική μπορεί 

να είναι ένα σχέδιο (σχεδιασμένο), ένα πρότυπο (πραγματοποιημένο), μια θέση, μια προοπτική ή 

ένα είδος. Επιπλέον, υπάρχουν τρεις διαστάσεις της στρατηγικής :  η στρατηγική διαδικασία - 

αναφέρεται στον τρόπο με τον οποίο προκύπτουν στρατηγικές, το περιεχόμενο στρατηγικής - 

αναφέρεται στο προϊόν της στρατηγικής διαδικασίας και το πλαίσιο στρατηγικής - οι περιστάσεις 

κάτω από τις οποίες καθορίζονται τόσο η διαδικασία όσο και το περιεχόμενο (Hazen et al., 2018).  

Όταν πρόκειται για τη διαδικασία, τις στρατηγικές πρωτοβουλίες ή τη διατύπωση μπορούν να 
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δημιουργηθούν είτε από την αρχή είτε από τη βάση προς τα πάνω. Με το διαχωρισμό και το 

συνδυασμό των τεσσάρων από τα R’s μέσα από τη διαδικασία και το περιεχόμενο της στρατηγικής 

των δύο διαστάσεων, οι Mintzberg et al. (2009) προτείνουν τέσσερις βασικές προσεγγίσεις στο 

σχηματισμό στρατηγικής όπως απεικονίζεται στο σχήμα 6.

 

Σχήμα 6. 

Η προσέγγιση που υποστηρίζεται σε αυτή την έρευνα είναι η προσέγγιση στρατηγικού 

σχεδιασμού. Η συλλογιστική και τα κίνητρα για αυτό συνδέονται τόσο με το θέμα της έρευνας, 

το οποίο συνδέεται με τις εργασίες ανάπτυξης (όπου τα μελετημένα σχέδια επιδιώκονται να 

αποκτήσουν απτή θέση) όσο και με τον τομέα στον οποίο βρίσκεται η έρευνα (όπου η στρατηγική 

περιγράφεται πιο συχνά ως σχέδιο ή θέση). Ο ορισμός της στρατηγικής που ανταποκρίνεται σε 

αυτήν την άποψη υιοθετείται από τον Porter, ο οποίος περιγράφει την ανταγωνιστική στρατηγική 

ως «συνδυασμό των στόχων για τους οποίους επιχειρεί η επιχείρηση και των μέσων (πολιτικών) 

με τα οποία επιδιώκει να φτάσει εκεί» (Bazan and Jaber, 2018). Ο ορισμός αυτός περιλαμβάνει 

έτσι δύο απόψεις της στρατηγικής, τόσο ως θέση (τέλος) όσο και ως σχέδιο (μέσα). Επιπλέον, 

επισημένεται η σημασία της στρατηγικής καθώς οι επιχειρήσεις πρέπει να κάνουν ενεργές 

επιλογές προσέγγισης και μεταξύ διαφορετικών παραδόσεων. Μια στρατηγική πρέπει να είναι 

πειστική, ώστε όλα τα επίπεδα μιας οργάνωσης να δρουν υποστηρικτικά στη στρατηγική. Οι 

στρατηγικές διαμορφώνονται και εφαρμόζονται σε πολλά επίπεδα σε έναν οργανισμό. Ο Hill 

(2000) ορίζει τέσσερα επίπεδα στρατηγικής που υπάρχουν στο πλαίσιο μιας επιχείρησης και του 

περιβάλλοντος :   

1. Τη στρατηγική βιομηχανικού επιπέδου - αφορά ζητήματα ενός βιομηχανικού τομέα ή 

αντανακλά το επίπεδο και τη φύση της κυβερνητικής παρέμβασης.  

2. Τη στρατηγική εταιρικού επιπέδου - αφορά τους τομείς της αγοράς στους οποίους 

ανταγωνίζεται μια εταιρεία και σε ποιο βαθμό η εταιρεία διαθέτει τους πόρους της σε κάθε 

τομέα.  
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3. Τη στρατηγική σε επίπεδο επιχειρήσεων - αφορά τον εντοπισμό των αγορών στις οποίες 

ανταγωνίζονται όλες οι επιχειρήσεις και τις διαστάσεις του ανταγωνισμού.  

4. Τη στρατηγική λειτουργικού επιπέδου - αφορά τις επενδύσεις και την ανάπτυξη των 

απαραίτητων δυνατοτήτων για την εκπλήρωση της στρατηγικής σε επίπεδο επιχειρήσεων 

(Wen et al., 2019).  

Αυτά τα επίπεδα μπορούν να θεωρηθούν ως ιεραρχικά όπου η εταιρική στρατηγική είναι μια 

μακροπρόθεσμη γενική δήλωση στόχων και πώς θα επιτευχθούν ανταγωνιστικά πλεονεκτήματα. 

Αυτό πρέπει να αναλυθεί στην επιχειρηματική στρατηγική, η οποία είναι πιο βραχυπρόθεσμη και 

λεπτομερής από την εταιρική στρατηγική. Λειτουργικές στρατηγικές όπως η στρατηγική 

κατασκευής ή η στρατηγική έρευνας και ανάπτυξης βρίσκονται στο κατώτατο επίπεδο και πρέπει 

να περιγράφουν τον τρόπο με τον οποίο η συγκεκριμένη λειτουργική περιοχή θα συμβάλει στην 

επίτευξη της επιχειρηματικής στρατηγικής (Malik, 2019). Όσον αφορά τη στρατηγική που 

συνδέεται με την εσωτερική εφοδιαστική αλυσίδα και τον αυτοματισμό, μπορούν να 

τοποθετηθούν σε λειτουργικό επίπεδο και θα μπορούσαν επίσης να αποτελέσουν μέρος μιας 

άλλης, ανώτερης λειτουργικής στρατηγικής ή τουλάχιστον καλά συνδεδεμένης με αυτήν, αφού 

όλες οι λειτουργικές στρατηγικές πρέπει να αλληλοσυμπληρώνονται και να είναι συνεπείς με την 

επιχειρηματική στρατηγική. Η βιβλιογραφία που σχετίζεται με τη στρατηγική και η έρευνα στον 

τομέα της μεταποίησης, η οποία συνδέεται στενά τόσο με την εσωτερική εφοδιαστική αλυσίδα, 

όσο και με την αυτοματοποίηση, μπορεί να είναι συναφής με αυτήν την έρευνα. Υπάρχουν αρκετά 

πλαίσια για τη διαμόρφωση στρατηγικών κατασκευής, τα οποία μπορούν να συμβάλλουν στη 

διαδικασία διαμόρφωσης μιας στρατηγικής καθώς και στο περιεχόμενο της στρατηγικής. 

Εντοπίστηκαν επίσης 36 βασικοί παράγοντες επιτυχίας, που συνδέονται με τις κατηγορίες ατόμων, 

την οργάνωση και το σύστημα, για την υλοποίηση στρατηγικών πρωτοβουλιών παραγωγής (Wang 

et al., 2015).  

Στρατηγική που συνδέεται με την εσωτερική εφοδιαστική αλυσίδα 

Σε επίπεδο αλυσίδας εφοδιασμού, η στρατηγική είναι ένας συχνά επαναλαμβανόμενος όρος που 

αποτελεί μέρος της έννοιας της διαχείρισης της αλυσίδας εφοδιασμού. Κατακερματισμένες ειδικά 

στην εσωτερική εφοδιαστική αλυσίδα, οι συσκέψεις στρατηγικής δεν συναντώνται συνήθως στη 

βιβλιογραφία, αλλά η υποστήριξη μπορεί να βρεθεί στον τομέα της συνολικής εφοδιαστικής, 
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καθώς περιλαμβάνει στρατηγικές πτυχές που πρέπει να γίνουν. Η ύπαρξη μιας στρατηγικής 

logistics είναι σημαντική και η σημασία των logistics στη συνολική οργανωτική στρατηγική έχει 

αυξηθεί κατά τη διάρκεια των τελευταίων δύο δεκαετιών (Ponis and Ntalla, 2016). Πηγαίνοντας 

πίσω μερικές δεκαετίες, κατά τη δεκαετία του 1970 με 1980, προέκυψε μια στρατηγική άποψη της 

εφοδιαστικής στην οποία η διοικητική μέριμνα ήταν μάλλον η στρατηγική. Κατά την επόμενη 

δεκαετία, η στρατηγική απόφαση, αντίθετα, περιλάμβανε τον προσδιορισμό του τόπου όπου θα 

έπρεπε να λειτουργήσει η επιχείρηση για την αντιστάθμιση κόστους / υπηρεσιών. Η άποψη αυτή 

έχει διατηρηθεί σε κάποιο βαθμό, αλλά ενώ η μείωση του κόστους είναι εκείνη που παραδοσιακά 

έχει επικεντρωθεί, οι μελλοντικές προκλήσεις συνδέονται περισσότερο με την εσωτερική 

αποτελεσματικότητα ή τις βελτιώσεις των υπηρεσιών, όπως η συντόμευση των προθεσμιών. 

Ανάλογα με τη σκοπιμότητα της διαδικασίας στρατηγικής και τους στόχους της στρατηγικής, 

προτίνονται τέσσερις προσεγγίσεις για τον καθορισμό στρατηγικής : εξελικτική, κλασική, 

διαδικαστική και συστηματική (Bazan and Jaber, 2018). Επισημένεται επίσης ότι η στρατηγική 

logistics συνήθως απαιτεί ένα συστηματικό στρατηγικό σχεδιασμό όπου οι στόχοι πρέπει να 

συνδέονται με τα μέσα με τα οποία θα επιτευχθούν στην πράξη. Ένα από τα κεντρικά μέρη της 

στρατηγικής για τα logistics είναι συνεπώς οι στόχοι, οι οποίοι συχνά συνδέονται με τις διάφορες 

πτυχές των  επιδόσεων logistics. Είναι απαραίτητο να γνωρίζουμε τον αντικρουόμενο χαρακτήρα 

αυτών των πτυχών και το γεγονός ότι μπορούν να τους ανατεθούν διαφορετικά επίπεδα 

σπουδαιότητας από διαφορετικούς ανθρώπους σε μια εταιρεία. Επομένως, στην εσωτερική 

εφοδιαστική αλυσίδα δεν πρόκειται για τη βελτιστοποίηση μιας μεμονωμένης μεταβλητής 

απόδοσης, αλλά για τη δημιουργία αποτελεσματικότητας και την ελαχιστοποίηση της 

υποαξιοποίησης στο σύνολο της εταιρείας. Η διαμόρφωση της εσωτερικής στρατηγικής για τα 

logistics περιλαμβάνει έτσι την επιλογή και τη διαφορά μεταξύ των πτυχών απόδοσης σε μια 

προσπάθεια επίτευξης της καλύτερης συνολικής απόδοσης που υποστηρίζει τους γενικούς 

στόχους και τη στρατηγική της εταιρείας (Elluru et al., 2019). Ωστόσο, υπάρχει έλλειψη 

τυποποιημένων τρόπων αντιμετώπισης των απαιτήσεων στην εσωτερική εφοδιαστική αλυσίδα, οι 

οποίες επηρεάζουν αρνητικά τη δυνατότητα να δοθεί προτεραιότητα στις πτυχές των επιδόσεων 

που διαμορφώνουν τους στόχους και ως εκ τούτου την εσωτερική στρατηγική logistics. Για 

παράδειγμα, υπάρχουν πτυχές απόδοσης όπως περιβαλλοντικές και εργονομικές συνθήκες που θα 

μπορούσαν να παραμεληθούν λόγω της δυσκολίας ποσοτικοποίησής τους από πλευράς στόχων. 

Ερευνητές αναφέρουν επίσης ότι υπάρχει ανάγκη για περαιτέρω έρευνα στον τομέα των 
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ανταλλαγών μεταξύ κόστους και επιχειρησιακών επιδόσεων στον τομέα των logistics. Επίσης, μία 

βελτίωση σε ένα σύστημα ροής υλικών μπορεί να έχει αρνητικό αντίκτυπο σε άλλα στοιχεία της 

απόδοσης του συστήματος (Hazen et al., 2018). Ή, όπως δείχνει η παρομοίωση του κρεβατιού από 

νερό, η μείωση του κόστους σε μια περιοχή μπορεί στην πραγματικότητα να «επανεμφανιστεί» 

ως αυξημένο κόστος σε άλλη περιοχή. Ως εκ τούτου, είναι πολύ σημαντικό η στρατηγική 

εσωτερικής εφοδιαστικής αλυσίδας όχι μόνο να καλύπτει τους στόχους του συστήματος 

εσωτερικής εφοδιαστικής αλυσίδας, αλλά και το σημαντικό καθήκον μέτρησης και 

παρακολούθησης του συστήματος, προκειμένου να γνωρίζει πραγματικά πώς εκτελείται και να 

είναι σε θέση να δει πώς βελτιώνονται ή οι αλλαγές επηρεάζουν αυτό. Πέραν των στόχων, η 

στρατηγική πρέπει να αποτελείται από εκείνα τα σχέδια ή πρότυπα δράσεων που σχετίζονται με 

τη ροή των υλικών. Είναι επίσης εξαιρετικά σημαντικό να ενσωματωθεί και να ευθυγραμμιστεί 

με τις άλλες λειτουργίες και στρατηγικές της εταιρείας η στρατηγική εφοδιαστικής και τα 

προσκολλημένα σχέδια της (Wen et al., 2019). 

 

 

3. Η Αυτόματη παραγγελία στην εσωτερική εφοδιαστική αλυσίδα και η 

ανάπτυξη του τομέα  

 

Σε αυτήν την ενότητα παρουσιάζεται η αυτοματοποίηση και οι κινητήριες δυνάμεις της γενικά και 

συγκεκριμένα σε σχέση με την εσωτερική εφοδιαστική αλυσίδα. Συνήθως εμφανίζονται τομείς 

εφαρμογής στην εσωτερική εφοδιαστική αλυσίδα καθώς και κοινές ανησυχίες που σχετίζονται με 

την αυτοματοποίηση στην εσωτερική εφοδιαστική αλυσίδα. Στη συνέχεια εξετάζεται η ανάπτυξη 

της αυτοματοποίησης, και συγκεκριμένα η υποστήριξη που συνδέεται με τη διαδικασία 

ανάπτυξης. Τέλος, υπάρχει μια έρευνα της θεωρίας και της προηγούμενης έρευνας σχετικά με τη 

στρατηγική που σχετίζεται με την αυτοματοποίηση και την ανάπτυξή της (Schönsleben, 2018). 
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3.1. Ορισμοί και ανάγκη για την ανάπτυξη του τομέα 

 

Σύμφωνα με έρευνες, ο αυτοματισμός μπορεί να οριστεί ως η τεχνολογία με την οποία 

επιτυγχάνεται μια διαδικασία χωρίς ανθρώπινη βοήθεια. Ο ορισμός που χρησιμοποιείται σε αυτή 

την εργασία είναι κάπως γενικότερος, αγκαλιάζοντας όλες τις εφαρμογές συσκευών και τεχνικών 

που περιλαμβάνουν οποιοδήποτε βαθμό αυτοδράσης. Αυτό σημαίνει ότι η αυτοματοποιημένη 

τεχνολογία μπορεί επίσης να χρησιμοποιηθεί μαζί με, ή υποστηριζόμενη από ανθρώπινη βοήθεια. 

Ο αυτοματισμός μπορεί να χωριστεί σε μηχανοποίηση και μηχανοργάνωση. Ο μηχανισμός 

σχετίζεται κυρίως με την αυτοματοποίηση και τη φυσική ροή των υλικών, ενώ η μηχανοργάνωση 

αναφέρεται στην αυτοματοποίηση και στη ροή των πληροφοριών (Murphy, 2018). Μπορούμε 

επίσης να πούμε ότι η μηχανογραφική τεχνολογία ασχολείται με τον έλεγχο και την υποστήριξη 

μηχανικών τεχνολογιών. Δεδομένου ότι η έρευνα επικεντρώνεται στη ροή των υλικών, η 

αυτοματοποίηση εστιάζεται κυρίως στον μηχανοποιημένο τομέα του αυτοματισμού, αλλά ο 

χειρισμός πληροφοριών που σχετίζεται με τη διαχείριση και τον έλεγχο τόσο της φυσικής ροής 

όσο και της αυτοματοποίησης είναι φυσικά ένα σημαντικό μέρος του πλαισίου. Επιπλέον, 

υπάρχουν διάφοροι τύποι αυτοματοποιημένων μηχανισμών, που κυμαίνονται από σταθερό και 

προγραμματιζόμενο μέχρι ευέλικτο αυτοματισμό (Lai and Cheng., 2016). Ο αυτοματισμός μπορεί 

επίσης να χρησιμοποιηθεί σε διάφορους βαθμούς, οι οποίοι αναφέρεται σε κομμάτια των 

αυτόματων λειτουργιών από τις συνολικές λειτουργίες ενός συστήματος. Ο βαθμός αυτοματισμού 

σχετίζεται με αυτό που είναι αυτοματοποιημένο και αυτό που γίνεται χειροκίνητα. Η φημισμένη 

λίστα MABA-MABA του Fitts (Men-Are-Better-At-Machines-Are-Better-At) από το 1951, 

δημιουργήθηκε για να παρέχει καθοδήγηση στην κατανομή λειτουργιών μεταξύ ανθρώπων και 

μηχανών. Η ανάλυση αυτή, όμως, κληρονόμησε την άποψη ότι η αυτοματοποίηση είναι μια έννοια 

ολικής οργάνωσης, κάτι που σήμερα συχνά επικρίνεται από, μεταξύ άλλων, τους Parasuraman et 

al. (2008). Ως εκ τούτου, το επίπεδο αυτοματισμού προέκυψε ως έννοια που χρησιμοποιείται 

συχνά όταν συζητείται η αυτοματοποίηση και ειδικότερα για να εκτιμηθεί ο βαθμός 

αυτοματοποίησης όσον αφορά το βαθμό στον οποίο μια συγκεκριμένη εργασία είναι 

αυτοματοποιημένη ή εκτελείται χειροκίνητα (Chaudhari, 2019).  

Σε αντίθεση με την άποψη της αυτοματοποίησης ως απόφασης «όλα ή τίποτα», το επίπεδο 

αυτοματοποίησης μπορεί να περιγραφεί ως συνέχεια, κυμαινόμενο μεταξύ απόλυτα χειροκίνητων 
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και εντελώς αυτόματων λειτουργιών. Περαιτέρω, τα επίπεδα κλίμακας αυτοματισμού που έχουν 

προταθεί παρουσιάζουν μια μεθοδολογία για την ανάλυση και την επιλογή επιπέδων 

αυτοματοποίησης (Bonini et al., 2015). Ο αυτοματισμός είναι ένα γνωστό εργαλείο για τη 

βελτίωση της ανταγωνιστικότητας, ιδίως στον τομέα της μεταποιητικής βιομηχανίας. Υπάρχουν 

πολλοί λόγοι που δικαιολογούν την αυτοματοποίηση,  μερικοί από τους οποίους είναι : η αύξηση 

την παραγωγικότητα της εργασίας, η μείωση του κόστους εργασίας, η μετρίαση των επιπτώσεων 

της έλλειψης εργατικού δυναμικού, η μείωση ή η εξάλειψη των συνηθειών χειρωνακτικών και 

εργασιών, η βελτίωση της ασφάλειας των εργαζομένων βελτίωση της ποιότητας του προϊόντος, η 

μείωση του χρόνου προπόνησης , η επίτευξη διαδικασιών που δεν μπορούν να γίνουν 

χειρωνακτικά, η  αποφυγή υψηλού κόστους μη αυτοματοποίησης (Ben-Daya, Hassini and 

Bahroun, 2019). Αυτές οι αιτίες είναι γενικές και πρέπει, υπό τις προϋποθέσεις της ορθής χρήσης 

και εφαρμογής, να ισχύουν ανεξάρτητα από το είδος της επιχείρησης ή τον τύπο δραστηριότητας 

της αυτοματοποίησης. Μια έρευνα μεγάλης κλίμακας μεταξύ των χρηστών αυτοματοποίησης 

στον τομέα της αποθήκευσης και της διανομής διαπίστωσε ότι οι ακόλουθες μετρήσεις απόδοσης 

είχαν βελτιωθεί από την αυτοματοποίηση : η ακρίβεια παραγγελίας (61%), η απόδοση (58%), το 

κόστος ανά παραγγελία (30%), το ποσοστό ολοκλήρωσης παραγγελιών (29%), η έγκαιρη 

παράδοση (22%) και ο χρόνος κύκλου (17%). Σε μια άλλη έρευνα που πραγματοποίησε η 

Βιομηχανία Χειρισμού Υλικών της Αμερικής το 2012 , η εξοικονόμηση κόστους, η βελτίωση της 

αποτελεσματικότητας και η ακρίβεια / ταχύτητα βρέθηκαν οι σημαντικότεροι επιχειρησιακοί 

παράγοντες που οδήγησαν σε επενδύσεις αυτοματισμού σε συστήματα εσωτερικής εφοδιαστικής 

αλυσίδας (Kant and Pal, 2017). Αυτό συμβαδίζει με μια προηγούμενη μελέτη κατά την οποία 

βρέθηκαν οι κύριοι παράγοντες που οδήγησαν στην ανάγκη για αυτοματοποίηση στις αποθήκες 

ώστε να εξυπηρετείται η ανάπτυξη, να μειώνει το λειτουργικό κόστος και να βελτιώνει την 

εξυπηρέτηση των πελατών. Άλλοι παράγοντες που αναφέρθηκαν ήταν να μειωθεί το επίπεδο 

προσωπικού, να ενοποιηθούν τα αποθέματα, να βελτιωθεί η ακρίβεια, να αυξηθεί η εναλλαγή των 

αποθεμάτων και να βελτιωθεί η εικόνα (Huang, Chen and Pan, 2015). Άλλα δυνητικά οφέλη από 

την αυτοματοποίηση στην εφοδιαστική, τα οποία δεν αναφέρονται στις προηγούμενες μελέτες, 

βασίζονται στην καλύτερη χρήση του χώρου και των κτιρίων και τη λιγότερη εξάρτηση από το 

προσωπικό. Περιέργως το βελτιωμένο εργασιακό περιβάλλον / εργονομία δεν αναφέρθηκε ως 

κύριος λόγος ή κινητήρια δύναμη για αυτοματοποίηση στις παραπάνω μελέτες. Η 

αυτοματοποίηση μπορεί να χρησιμοποιηθεί με επιτυχία σε τομείς που περιλαμβάνουν εργασίες με 
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φυσική καταπόνηση ή δυσάρεστα περιβάλλοντα, προκειμένου να βελτιωθούν οι εργονομικές 

συνθήκες εργασίας. Επειδή η εσωτερική εφοδιαστική αλυσίδα συχνά συνεπάγεται μεγάλο αριθμό 

χειρωνακτικών, επαναλαμβανόμενων χειρισμών, βαριάς ανύψωσης και μεγάλων διαδρομών 

μεταφοράς, ένα περιβάλλον με βελτιωμένη εργονομία είναι ένα από τα κύρια πλεονεκτήματα της 

χρήσης αυτοματοποίησης στην εσωτερική εφοδιαστική αλυσίδα (Chen and Zhao, 2019). 

 

3.2. Η αυτοματοποίηση στην εσωτερική εφοδιαστική αλυσίδα 

 

Από τη δεκαετία του 1960, η αυτοματοποίηση έχει διαδραματίσει βασικό ρόλο στην ανάπτυξη 

της εσωτερικής εφοδιαστικής αλυσίδας, και σήμερα η αυτοματοποίηση ορισμένων 

δραστηριοτήτων logistics είναι αρκετά συνηθισμένη, ειδικά σε επιχειρήσεις μεγάλης κλίμακας. 

Οι πωλήσεις αυτοματοποιημένου εξοπλισμού διακίνησης υλικών αυξάνονταν επίσης σταθερά τις 

τελευταίες δεκαετίες και η τάση αυτή αναμένεται να συνεχιστεί. Υπάρχουν πολλές πιθανές 

αυτοματοποιημένες εφαρμογές και τεμάχια εξοπλισμού που μπορούν να χρησιμοποιηθούν για τη 

βελτίωση των δραστηριοτήτων εσωτερικής εφοδιαστικής αλυσίδας (Murphy, 2018). Παρακάτω 

παρουσιάζεται μια συλλογή των πιο συνηθισμένων εφαρμογών και τύπων μηχανοποιημένου 

αυτοματισμού που χρησιμοποιούνται στην εσωτερική εφοδιαστική που παρουσιάζονται σε μια 

σειρά εκδόσεων(Chen and Zhao, 2019) :  

− Αυτοματοποιημένα συστήματα φόρτωσης και εκφόρτωσης  

− Αυτοματοποιημένα οχήματα με οδηγό (AGV)  

− Αυτοματοποιημένα συστήματα αποθήκευσης και ανάκτησης (AS / RS)  

− Αυτόματα περονοφόρα ανυψωτικά οχήματα για μηχανικούς χειρισμούς Carousels 

(διάφορους τύπους)  

− Μεταφορικοί ιμάντες και μεταφορικά συστήματα διαλογής  

− Βιομηχανικά ρομπότ / ρομποτική (για πολλές εφαρμογές)  

− Συσκευές συλλογής αντικειμένων  

− Τραπέζια / βοηθήματα ανύψωσης  

− Γραμμικοί ενεργοποιητές  

− Μηχανική παλετοποίηση  

− Κινητά καταστρώματα  
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− Συστήματα διαλογής. 

Εκτός από αυτές τις μηχανοποιημένες εφαρμογές αυτοματισμού, αναφέρονται επίσης διάφορες 

μορφές αυτοματοποίησης πληροφοριών για την επικοινωνία, τη διαχείριση δεδομένων, την 

παρακολούθηση και τον έλεγχο κλπ., συμπεριλαμβανομένων των εφαρμογών αυτόματης 

αναγνώρισης και ταυτοποίησης όπως συστήματα barcode και ραδιοσυχνοτήτων (RFID), 

συστήματα όρασης καθώς και διάφορα συστήματα πληροφορικής για τον προγραμματισμό, τη 

διαχείριση των συστημάτων, κλπ. (Bonini et al., 2015). Αν και η ανάπτυξη αυτοματοποιημένου 

εξοπλισμού, γενικά, έχει προχωρήσει πολύ, υπάρχουν ακόμα πολλοί τομείς στους οποίους η 

αυτοματοποίηση των διαδικασιών logistics δεν επιτυγχάνεται με τυποποιημένες λύσεις. Αυτό 

συχνά οδηγεί σε άσκοπα υψηλό κόστος για την τεχνολογία αυτοματισμού και μακροχρόνια 

αναπτυξιακά έργα, καθώς πρέπει να δημιουργηθούν νέες λύσεις. Ωστόσο, όπως αναφέρθηκε στη 

διαδικασία σχεδιασμού συστημάτων εσωτερικής εφοδιαστικής αλυσίδας, η συγκριτική 

αξιολόγηση των αυτοματοποιημένων εφαρμογών σε άλλους επιχειρηματικούς τομείς θα 

μπορούσε να είναι πολύτιμη για την ανάπτυξη του τομέα αυτοματοποίησης στον τομέα των 

logistics (Kant and Pal, 2017). 

 

3.3. Ανησυχίες για την αυτοματοποίηση στην εσωτερική εφοδιαστική αλυσίδα 

 

Όπως συμβαίνει με οποιαδήποτε άλλη τεχνολογία, υπάρχουν δυσκολίες και πιθανές προκλήσεις 

από τη χρήση αυτοματισμού. Αρκετές μελέτες έχουν διερευνήσει τις πιο κοινές ανησυχίες ή 

προβλήματα που σχετίζονται με τον αυτοματοποιημένο εξοπλισμό στις επιχειρήσεις 

εφοδιαστικής. Οι πιο συχνά αναφερόμενες ανησυχίες ήταν(Lai and Cheng., 2016) :  

− Έλλειψη ευελιξίας  

− Υψηλό κόστος εξοπλισμού / χρηματοοικονομική αιτιολόγηση  

− Αξιοπιστία εξοπλισμού  

− Προβλήματα που σχετίζονται με το λογισμικό, όπως κακή τεκμηρίωση  

− Ενσωμάτωση του εξοπλισμού σε υπάρχοντα συστήματα  

− Χρόνια υλοποίηση και πιθανές αποτυχίες στο επίπεδο υπηρεσιών κατά τη διάρκεια  



37 

 

− Τα κόστη συντήρησης / τα τμήματα συντήρησης  

− Η κακή διεπαφή χρήστη και η ανάγκη κατάρτισης για τη λειτουργία των συστημάτων  

Σύμφωνα με έρευνες, άλλα πιθανά εμπόδια στην εφαρμογή αυτοματοποιημένου εξοπλισμού που 

δεν συνδέεται με την τεχνολογία αυτοματισμού σχετίζονταν με τα ακόλουθα(Chen and Zhao, 

2019) :  

− Έλλειψη δέσμευσης από την ανώτατη διοίκηση  

− Θέματα σχετικά με την αλλαγή της πολιτικής 

− Εσωτερική πολιτική  

− Αποδοχή του αυτοματισμού / μετάβαση από χειροκίνητη σε αυτοματοποιημένη 

διαδικασία. 

Μια μελέτη σχετική με την υιοθέτηση προηγμένου εξοπλισμού κατασκευής έδειξε ότι η μεσαία 

διοίκηση περισσότερο από άλλα επιχειρηματικά επίπεδα ανησυχούσε για την αποδοχή της νέας 

τεχνολογίας από τους εργαζόμενους ενώ οι εργαζόμενοι ανησυχούσαν περισσότερο για τις 

διακοπές κατά τη διάρκεια της εγκατάστασης. Η εφαρμογή αυτοματοποίησης στις δραστηριότητες 

logistics συχνά επιτρέπει την ανακατανομή των πόρων στον οργανισμό. Δεδομένου ότι η χρήση 

αυτοματισμού μπορεί να βελτιώσει την αποτελεσματικότητα, οδηγεί συχνά σε μειωμένο αριθμό 

προσωπικού. Ένας κίνδυνος αυτού, είναι ο κίνδυνος να χαθεί σημαντική ανταλλαγή πληροφοριών 

που απαιτείται για να υποστηριχθούν οι σιωπηρές εργασιακές δεξιότητες και γνώσεις. Η αύξηση 

του βαθμού αυτοματοποιημένου εξοπλισμού μπορεί επίσης να αλλάξει τις απαιτήσεις στις 

δεξιότητες και τις γνώσεις του προσωπικού για την ορθή λειτουργία του εξοπλισμού (Ben-Daya, 

Hassini and Bahroun, 2019). Ο ρόλος του χειριστή ως κάποιος που λύνει τα προβλήματα ή 

λαμβάνει τις αποφάσεις μπορεί επίσης να αλλάξει. Ως αποτέλεσμα, η ανάγκη για ικανούς 

επαγγελματίες μπορεί να αυξηθεί κατά την αυτοματοποίηση. Όπως και όταν πραγματοποιούνται 

τυχόν βελτιώσεις, υπάρχει κίνδυνος διακοπής και αποτυχίας σε επίπεδο υπηρεσιών κατά την 

εφαρμογή και την εκκίνηση ενός αυτοματοποιημένου συστήματος προτού επιτευχθούν τα οφέλη. 

Ωστόσο, ο κίνδυνος και το επίπεδο διαταραχής εξαρτώνται από διάφορες πτυχές, όπως η έκταση 

της αλλαγής / εφαρμογής, οι εμπειρίες από την αντιμετώπιση παρόμοιων έργων και τεχνολογίας 

και ίσως, πρωτίστως, ο βαθμός προετοιμασίας και σχεδιασμού (Lai and Cheng., 2016). 

Περαιτέρω, οι προϋποθέσεις που επηρεάζουν την απόφαση αυτοματισμού στην εσωτερική 
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εφοδιαστική αλυσίδα θα μπορούσαν να είναι ο αριθμός και η ποικιλία των αγαθών προς 

επεξεργασία. Ένα από τα συνηθέστερα επιχειρήματα κατά του αυτοματοποιημένου εξοπλισμού 

είναι ότι θεωρείται γενικά άκαμπτο. Ωστόσο, αυτό εξαρτάται από τον τύπο της αυτοματοποίησης. 

Με βάση τις προϋποθέσεις και τον προβλεπόμενο τομέα χρήσης, η καταλληλότητα των διαφόρων 

τύπων ποικίλλει. Κάποιες έρευνες καταλήγουν στο συμπέρασμα ότι οι ανεπάρκειες σε ιδιαίτερα 

αυτοματοποιημένα συστήματα εφοδιαστικής, εκτός από την έλλειψη επαρκούς συντήρησης και 

τη δυσκολία ανασυγκρότησης των συστημάτων, συχνά εξαρτώνται από την ακατάλληλη επιλογή 

των τύπων συστημάτων(Chaudhari, 2019). 

 

 

3.4. Η ανάπτυξη της αυτοματοποίησης 

 

Είναι σημαντικό να θυμόμαστε ότι η χρήση αυτοματισμού δεν εξασφαλίζει καθαυτή πλεονεκτικά 

αποτελέσματα. Η λανθασμένη τεχνολογία, ή ακόμα και η σωστή τεχνολογία που δεν εφαρμόζεται 

σωστά, μπορεί να έχει αρνητικές επιπτώσεις. Το κλειδί για την επιτυχή χρήση του αυτοματισμού 

έγκειται στην εύρεση, επιλογή, απόκτηση και σωστή εφαρμογή του σωστού τύπου και επιπέδου 

αυτοματοποίησης σε σχέση με τις ανάγκες, τους στόχους και τις προϋποθέσεις της εταιρείας. Η 

διαδικασία ανάπτυξης αυτοματισμού, η οποία περιλαμβάνει όλα αυτά τα βήματα, είναι επομένως 

ένα κρίσιμο στοιχείο για τον προσδιορισμό της επιτυχίας των επενδύσεων αυτοματισμού και της 

χρήσης του αυτοματισμού (Wang et al., 2015). Αυτό, με τη σειρά του, θέτει μεγάλες απαιτήσεις 

στον τρόπο εργασίας της επιχείρησης, καθώς απαιτεί τη διαδικασία ανάπτυξης αυτοματισμού να 

είναι καλά δομημένη και υποστηριζόμενη. Πριν από την αυτοματοποίηση, είναι σημαντικό να 

γίνουν κατανοητές οι λειτουργίες στις οποίες πρέπει να συμμετέχει η αυτοματοποίηση. Σύμφωνα 

με ερευνητές, οι εταιρείες πρέπει να συνειδητοποιούν όλο και περισσότερο τις παραμέτρους που 

επηρεάζουν τα συστήματά τους πριν αυτοματοποιηθούν για να αυξήσουν το δυναμικό των 

επιτυχημένων αποτελεσμάτων (Behzadi et al., 2018). Επίσης, ένας από τους κύριους λόγους που 

ένα έργο αυτοματισμού τελειώνει χωρίς επιτυχία είναι γιατί δεν έχει ρεαλιστικούς ή 

προσδιορισμένους στόχους. Επομένως, πρέπει αρχικά να επενδυθεί περισσότερος χρόνος στη 

διαδικασία περιγραφής των απαιτήσεων πριν από την αυτοματοποίηση. Περαιτέρω, από μια 
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μελέτη έρευνας βγαίνει το συμπέρασμα ότι η αυτοματοποίηση μπορεί να αυξήσει την απόδοση σε 

ένα σύστημα, αλλά πρώτα είναι σημαντικό να βεβαιωθείτε ότι υπάρχει σωστή ολοκλήρωση του 

συστήματος, δηλαδή οι φυσικές συνδέσεις και η ροή πληροφοριών μεταξύ των στοιχείων του 

συστήματος (Malik, 2019). Επίσης, η διάρθρωση των διαδικασιών για τις τρέχουσες ανάγκες πριν 

από την αυτοματοποίηση είναι σημαντική. Όπως και με τις διαδικασίες ανάπτυξης γενικά, είναι 

σημαντικό να έχουμε ένα μοντέλο διαδικασίας για την ανάπτυξη αυτοματισμού. Δημιουργήθηκε 

ένα μοντέλο γενικών βημάτων σε ένα τυπικό έργο αυτοματισμού αποθήκης που χωρίζεται σε τρεις 

κύριες φάσεις : τη φάση πριν από το έργο, τη φάση υλοποίησης και τη φάση μετά το έργο, καθένα 

με τα βήματα του. Δυστυχώς, δεδομένου ότι το μοντέλο αυτό δεν δημιουργήθηκε σκόπιμα ως 

κατευθυντήρια γραμμή, δεν περιγράφει λεπτομερώς τα βήματα της διαδικασίας (Wen et al., 2019). 

Επίσης, αυτή η διαδικασία βασίζεται κυρίως και προσαρμόζεται για εφαρμογές αυτοματοποίησης 

μεγάλης κλίμακας σύνθετων και εκτεταμένων αυτοματοποιημένων συστημάτων, τα οποία 

καλύπτουν μόνο τμήματα των πιθανών χρήσεων αυτοματοποίησης στην εσωτερική εφοδιαστική 

αλυσίδα. Έτσι, υπάρχει ανάγκη για μια λεπτομερέστερη περιγραφή διαδικασίας που να ταιριάζει 

επίσης σε σχέδια αυτοματοποίησης μικρής κλίμακας. Επίσης, εκτός της περιοχής των logistics, η 

προηγούμενη έρευνα σχετικά με τις τρέχουσες πρακτικές απόκτησης τεχνολογίας κατέδειξε την 

έλλειψη επίσημης διάρθρωσης για τις δραστηριότητες απόκτησης καθώς και την έλλειψη 

μηχανισμών για τη στήριξη της λήψης αποφάσεων και των σχεδίων εφαρμογής και κατέληξε στην 

ανάγκη μιας δομημένης προσέγγισης (Ponis and Ntalla, 2016). Ωστόσο, στη βιβλιογραφία υπάρχει 

μια σειρά πλαισίων, διαδικασιών και άλλων τύπων μοντέλων υποστήριξης που συνδέονται και 

σχετίζονται με τη διαχείριση της διαδικασίας αυτοματοποίησης. Η πλειονότητα της βιβλιογραφίας 

καλύπτει κυρίως την διαδικασία απόκτησης και όχι ολόκληρη τη διαδικασία ανάπτυξης. Συνεπώς, 

εξακολουθεί να υπάρχει ανάγκη υποστήριξης της διαδικασίας που αφορά ιδιαίτερα τον 

μηχανοποιημένο αυτοματισμό και καλύπτει ολόκληρη τη διαδικασία ανάπτυξης αυτοματισμού. Η 

υποστήριξη θα πρέπει επίσης να είναι κατάλληλη για το πλαίσιο των συστημάτων εσωτερικής 

εφοδιαστικής αλυσίδας, στα οποία ενδιαφέρουν και οι επενδύσεις αυτοματοποίησης μικρής 

κλίμακας (Bazan and Jaber, 2018). Η τεχνολογία αυτοματισμού πρέπει να χρησιμοποιηθεί για να 

βοηθήσει τον πελάτη του εξοπλισμού αυτοματισμού να «βοηθήσει τον εαυτό του» και να γίνει 

λιγότερο εξαρτημένος από τους ειδικούς. Όπως σημειώνεται σε μία μελέτη, οι περισσότερες 

εταιρείες κατά τη διάρκεια έργων αυτοματοποίησης αποθήκης λαμβάνουν βοήθεια από εταιρείες 

συμβούλων, προμηθευτές εξοπλισμού ή / και ολοκληρωτή συστημάτων για να ολοκληρώσουν 
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πολλά από τα βήματα της αναπτυξιακής διαδικασίας. Ταυτόχρονα, ερευνητές ασχολούνται με τον 

βαθμό στον οποίο η επιχείρηση θα βασίζεται σε τρίτους ως μία από τις στρατηγικές αποφάσεις 

που συνδέονται με τη διαχείριση της τεχνολογίας και ως εκ τούτου πρέπει να αντιμετωπιστεί 

ενεργά. Παράλληλα, τονίζεται η αυστηρή επιλογή προμηθευτή λόγω της μεγάλης επίδρασής του 

στη διαδικασία ανάπτυξης αυτοματισμού και την έκβασή της (Elluru et al., 2019). 

 

3.5. Η στρατηγική πίσω από την ανάπτυξη της αυτοματοποίησης 

 

Η χρήση τεχνολογίας όπως η αυτοματοποίηση επηρεάζει το ανταγωνιστικό πλεονέκτημα και 

μπορεί να επιδεινώσει καθώς και να βελτιώσει την ανταγωνιστική θέση μιας επιχείρησης. Πριν 

εξεταστεί η αυτοματοποίηση, θα πρέπει να γίνει κατανοητό ότι η τεχνολογία αυτή δεν θα επιφέρει 

αυτομάτως ανάκαμψη στην περιουσία μιας επιχείρησης, εκτός αν αποτελεί μέρος μιας συνολικής 

στρατηγικής που λαμβάνει υπόψη ολόκληρο το σύστημα εσωτερικών logistics. Είναι σημαντικό 

να συνδέεται η απόφαση αυτοματισμού με τους στόχους απόδοσης και, στη συνέχεια, να 

βρίσκεται το κατάλληλο επίπεδο και τύπος αυτοματοποίησης για τις ανάγκες και τις προϋποθέσεις 

της επιχείρησης και όχι το αντίστροφο (Hazen et al., 2018). Για παράδειγμα, μπορεί να 

αντιμετωπιστεί η έννοια της δικαιοσύνης, καθώς και να τονιστεί ότι ένα έργο αυτοματισμού είναι 

ιδανικά το λογικό αποτέλεσμα μιας επιχειρηματικής στρατηγικής που μπορεί να επιτευχθεί 

καλύτερα μέσω της αυτοματοποίησης. Στην στρατηγική ανάπτυξης της λίστας Trudel και 

Goodwin (1990) ως το πρώτο βασικό στάδιο, παρατίθεται η διαδικασία στρατηγικής δέσμευσης 

ως μία από τις τρεις υποεπεξεργασίες και η τεχνολογία που πρέπει να εφαρμοστεί. Η αξία και η 

σημασία της στρατηγικής που συνδέεται με την διαδικασία αυτοματισμού ανάπτυξης (καθώς και 

αντίστροφα) αναφέρεται επίσης σε άλλες πηγές. Σύμφωνα με ερευνητές μια τεχνολογική 

στρατηγική δεν μπορεί να δημιουργηθεί μεμονωμένα από τους εταιρικούς στόχους και τις 

επιχειρήσεις που προορίζονται να υποστηρίξουν (Dolci, Maçada and Paiva, 2017). Οι επιτυχείς 

αποφάσεις αυτοματισμού μάλλον γίνονται σύμφωνα με το τι επιδιώκει η εταιρεία μακροπρόθεσμα 

και συγχρονίζονται με τις στρατηγικές και τις δυνατότητες της εταιρείας. Σύμφωνα με άλλες 

πηγές, πριν από την επένδυση στην προηγμένη τεχνολογία κατασκευής, όπως η αυτοματοποίηση, 

μια επιχείρηση πρέπει πρώτα να επανεκτιμήσει την κατεύθυνση, τα πλεονεκτήματα και τις 

αδυναμίες της και να αναπτύξει μια στρατηγική για την επιτυχή εφαρμογή της. Αυτό όμως σπάνια 
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φαίνεται να συμβαίνει. Οι αποφάσεις που σχετίζονται με την αυτοματοποίηση συχνά γίνονται ad 

hoc και βασίζονται σε άλλα θέματα παρά σε συμπαγή γεγονότα και μια σαφώς καθορισμένη 

στρατηγική(Winnubst, 2017). Σημειώνεται ότιι πολλές εταιρείες δεν εκτιμούν ούτε αναγνωρίζουν 

τις επιπτώσεις που έχει μια στρατηγική αυτοματισμού στους γενικούς επιχειρησιακούς στόχους 

της εταιρείας, γεγονός το οποίο εκπλήσσει. Στην περιοχή κατασκευής, αρκετοί ερευνητές 

ασχολούνται μόνο με την αυτοματοποίηση πολύ λίγο και ως ένα θέμα που εμπλέκεται στην 

απόφαση τεχνολογικής διαδικασίας. Διαφορετικά μοντέλα έχουν προταθεί ανά καιρούς για την 

ανάπτυξη μιας γενικής τεχνολογικής στρατηγικής, ενώ κάποιοι ερευνητές προτείνουν έναν έλεγχο 

σε οκτώ βήματα για τη διαμόρφωσή της. Παρουσιάζονται επίσης, μείζονες κατηγορίες 

στρατηγικών αποφάσεων που συνδέονται με την επιλογή τεχνολογίας, την απόκτηση, τα έργα, 

την οργάνωση κλπ. Επιπλέον, παρουσιάζεται μια πενταφασική μέθοδος για τη διαμόρφωση μιας 

στρατηγικής αυτοματισμού στην οποία δεν εξετάζει το περιεχόμενο της στρατηγικής (Bazan and 

Jaber, 2018). Άλλοι ερευνητές προτείνουν δύο διαφορετικές προσεγγίσεις στη στρατηγική 

αυτοματισμού, όπου η αυτοματοποίηση είναι είτε η στρατηγική κατασκευής είτε αποτελεί μία από 

τις διάφορες αποφάσεις στο πλαίσιο της στρατηγικής κατασκευής. Η τελευταία άποψη, όπου η 

αυτοματοποίηση είναι μια λειτουργική στρατηγική που συνδέεται στενά με την επιχειρηματική 

στρατηγική και άλλες λειτουργικές στρατηγικές, είναι η άποψη που υποστηρίζεται σε αυτό το 

έργο. Η στρατηγική αυτοματισμού μπορεί να περιγραφεί, για παράδειγμα, ως η προσαρμογή και 

η ευθυγράμμιση των επιλογών στον αυτοματισμό και το υψηλότερο σύστημα που σχετίζεται με 

την κατασκευαστική και επιχειρηματική στρατηγική. Συμπερασματικά, ενώ η σημασία και η 

ανάγκη στρατηγικής που σχετίζεται με την ανάπτυξη αυτοματισμών και αποφάσεων και κάποια 

υποστήριξη για τη διαμόρφωση μιας στρατηγικής αυτοματισμού μπορεί να βρεθεί, υπάρχει 

λιγότερη υποστήριξη και περιγραφές του πραγματικού περιεχομένου της στρατηγικής 

αυτοματισμού (Behzadi et al., 2018). 
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4. Συμπεράσματα της Θεωρητικής Ανασκόπησης 

 

Δεδομένου ότι μπορεί να είναι δύσκολο και όχι πάντα σημαντικό να εντοπιστούν με σαφήνεια οι 

δραστηριότητες  εσωτερικής εφοδιαστικής αλυσίδας από άλλα τμήματα των επιχειρήσεων, η 

σχετική βιβλιογραφία και η προηγούμενη έρευνα στην περιοχή ενδέχεται να έχουν παραλειφθεί 

λόγω δυσκολιών στην ταυτοποίησή της ή στην ορθή ερμηνεία του πλαισίου της. Επίσης, όπως 

σημειώνεται από ερευνητές, υπάρχουν λίγες δημοσιεύσεις στον τομέα της εσωτερικής 

εφοδιαστικής αλυσίδας και ειδικά όσον αφορά τις αποφάσεις σχεδιασμού κατά τα τελευταία 10 

με 15 χρόνια. Όταν πρόκειται για αυτοματοποίηση στην εσωτερική εφοδιαστική αλυσίδα, μεγάλα 

τμήματα προηγούμενης έρευνας επικεντρώνονται στην αποθήκευση και συχνά σε μεγάλης 

κλίμακας και πολύπλοκες αυτοματοποιημένες λύσεις, με την τελευταία τάση να είναι εμφανής 

στην έρευνα που σχετίζεται γενικά με την αυτοματοποίηση. Επίσης, ένα μεγάλο μέρος της 

προηγούμενης έρευνας για τον αυτοματισμό γενικότερα και συγκεκριμένα στην εσωτερική 

εφοδιαστική αλυσίδα επικεντρώνεται στη βελτιστοποίηση, την προσομοίωση ή / και την 

κατανομή των καθηκόντων, και ελάχιστη έρευνα έχει πραγματοποιηθεί σχετικά με τη διαδικασία 

ανάπτυξης αυτοματισμού (Cattaruzza et al., 2017). Περαιτέρω, η βιβλιογραφία που ασχολείται με 

το σχεδιασμό και τη βελτίωση των συστημάτων του εσωτερικού συστήματος logistics εστιάζεται 

κυρίως στην επίτευξη υψηλής απόδοσης και όχι τόσο στην πτυχή της αποτελεσματικότητας. Αυτό 

μπορεί να σχετίζεται με το μικρό ποσό της έρευνας σχετικά με τον τρόπο σύνδεσης της εσωτερικής 

εφοδιαστικής αλυσίδας με τη στρατηγική και το αντίστροφο, παρά την ανάγκη που συχνά 

επισημαίνεται στη σχετική βιβλιογραφία σχεδίασης και βελτίωσης. Επίσης, συνδεδεμένη με την 
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ανάπτυξη αυτοματισμού ήταν η ανάγκη για σύνδεση με τους επιχειρηματικούς στόχους και τη 

στρατηγική που συχνά επισημάνθηκε, αλλά μόνο μια μικρή ποσότητα βιβλιογραφίας ασχολείται 

με το περιεχόμενο και τη δομή μιας στρατηγικής αυτοματισμού (Winnubst, 2017). 
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5. Μελέτη περίπτωσης αυτοματοποίησης της εφοδιαστικής αλυσίδας και της 

αυτόματης παραγγελίας 

5.1. Η ανάλυση της περίπτωση του ZARA 

5.1.1. Εισαγωγή 

 

Η παραδoσιακή αγoρά μόδας στη βιoμηχανία ενδυμάτων κατευθύνεται από ένα σταθερό 

ημερoλόγιo εμπoρικών εκθέσεων, εκθέσεων μόδας, εκδηλώσεων υφασμάτων κλπ., πoυ 

oργανώνoνται γύρω από μια πρoσέγγιση 2 επoχών σε σειρές πρoϊόντων, π.χ. Άνoιξη-Καλoκαίρι 

και Φθινόπωρo-Χειμώνας Τα πρoηγoύμενα δεδoμένα πωλήσεων απoτελoύν τη βάση για τoν 

πρoγραμματισμό των σειρών πρoϊόντων, δηλαδή με βάση τις πρoβλέψεις, ξεκινώντας 

τoυλάχιστoν ένα χρόνo πριν από την επoχή πώλησης. O παραδoσιακός κύκλoς ανάπτυξης / 

σχεδιασμoύ πρoϊόντων είναι μεγάλoς (αρκετoί μήνες έως περισσότερo από ένα έτoς) και η 

διαδικασία κατασκευής επιβαρύνεται με μεγάλoυς χρόνoυς παράδoσης (Xuejie,Chang and 

GuangHao, 2019). Oι έμπoρoι λιανικής πoυ ακoλoυθoύν την παραδoσιακή αγoρά μόδας έχoυν 

μικρότερη πoικιλία πρoϊόντων αλλά είναι σε θέση να επωφεληθoύν από τις oικoνoμίες κλίμακας 

όσoν αφoρά την πρoμήθεια υλικών και την παραγωγή πρoϊόντων. Ωστόσo, oι εταιρείες μόδας 

έχoυν αναγκαστεί να εγκαταλείψoυν τo πρoγραμματισμένo επoχιακό πρoϊόν και να αγκαλιάσoυν 

τη δημιoυργία μικρότερων συλλoγών συχνότερα λόγω της πoικιλoμoρφίας στoν τρόπo ζωής των 

καταναλωτών και συνεπαγόμενων απαιτήσεων για νέα και μoναδικά πρoϊόντα. Αυτό υπoδηλώνει 

ότι oι κύκλoι ζωής των πρoϊόντων έχoυν μειωθεί, oι πoικιλίες πρoϊόντων έχoυν αυξηθεί σημαντικά 

και η πρoβλεπόμενη ακρίβεια για τη ζήτηση έχει μειωθεί σε χαμηλότερα επίπεδα (Truong, 2016). 

Μπoρεί να υπoστηριχθεί ότι oι επιχειρήσεις πoυ ακoλoυθoύν την παραδoσιακή αγoρά και βγάζoυν 

στην αγoρά τα σχεδιαζόμενα επoχιακά πρoϊόντα θα συγκεντρώσoυν σημαντικό κόστoς 

διαμεσoλάβησης στην αγoρά και ως εκ τoύτoυ θα επηρεάσoυν δυσμενώς τα περιθώρια κέρδoυς 

τoυς. Για παράδειγμα, με μικρότερη ακρίβεια πρoβλέψεων, o έμπoρoς λιανικής πώλησης μπoρεί 

να αυξήσει τo επίπεδo απoθέματoς για όλα τα είδη τελικών πρoϊόντων για να καλύψει τo 

απαιτoύμενo επίπεδo εξυπηρέτησης πελατών ή τo απόθεμα πoυ κατέχει μπoρεί να είναι 

χαμηλότερo από την πραγματική ζήτηση. Αυτό μπoρεί είτε να μετατραπεί σε υψηλότερo κόστoς 

διατήρησης απoθεμάτων είτε σε μεγαλύτερες απώλειες στo τέλoς τoυ κύκλoυ ζωής τoυ πρoϊόντoς 



45 

 

λόγω υψηλoύ κινδύνoυ απαξίωσης ή απώλειας ευκαιριών πώλησης λόγω υπoλειμμάτων 

(Rodríguez et al., 2019). Μέσω μιας μελέτης περιπτώσεων διαπιστώθηκε ότι ένας oργανισμός 

μπoρεί να χάσει μερίδιo αγoράς στoν ανταγωνιστή εάν o oργανισμός δεν είναι σε θέση να 

ικανoπoιήσει τη ζήτηση πoικιλίας πρoϊόντων με oικoνoμικά απoδoτικό τρόπo ενώ oι 

ανταγωνιστές τoυ μπoρoύν. O ισπανικός λιανικός πωλητής «ταχείας μόδας» Inditex-Zara έσπασε 

τo πρότυπo των 2 επoχών, δηλαδή τo πρoγραμματισμένo επoχιακό πρoϊόν και άρχισε να 

δημιoυργεί μικρότερες συλλoγές συχνότερα, με απoτέλεσμα να διανέμoνται 20 «επoχές» ετησίως. 

Αυτό διευκoλύνθηκε με την ανάπτυξη και την καθιέρωση μιας υπερ-ανταπoκρινόμενης αλυσίδας 

εφoδιασμoύ γνωστής ως «Rapid-Fire Fulfillment» με την ικανότητα να συμπιέζει τo χρόνo τoυ 

σχεδιασμoύ πρoϊόντoς-παραγωγής-παράδoσης εντός 15 ημερών(Scott,Lundgren and Thompson, 

2018). 

 Η Zara είναι σε θέση να αναπληρώνει τα πρoϊόντα πoυ «φεύγoυν» γρήγoρα από τη ζήτηση των 

πελατών και πρoσφέρει επίσης συχνή εναλλαγή των πρoϊόντων στα καταστήματα. Σκoπός της 

παρόντoς κεφαλαίoυ είναι η τεκμηρίωση και η χαρτoγράφηση μιας περιεκτικής απεικόνισης τoυ 

μoναδικoύ λειτoυργικoύ μoντέλoυ της Inditex-Zara και πoλλών από τις βέλτιστες πρακτικές της 

στoν τoμέα της εφoδιαστικής αλυσίδας πoυ καλύπτoυν διαδικασίες, συμπεριλαμβανoμένης της 

διαδικασίας ανάπτυξης νέoυ σχεδιασμoύ πρoϊόντων, τα καταστήματα λιανικής πώλησης σε κάθε 

μία από τις επιχειρησιακές τoυς μoνάδες, τη διαδικασία παραγγελίας / πρoσφoράς, την αναβoλή 

κατά τη φάση της πρoμήθειας και επεξεργασίας των υλικών, τις εσωτερικές απoφάσεις 

κατασκευής και εξωτερικής ανάθεσης, τη διανoμή και τη λιανική πώληση (Aggour, Moussaid and 

Hassan, 2016). Η χαρτoγράφηση της διαδικασίας λειτoυργίας θεωρήθηκε απαραίτητη για να 

εξηγήσει πώς αυτές oι υιoθετημένες βασικές πρακτικές επέτρεψαν στην επιτυχημένη εταιρεία 

γρήγoρης ανταπόκρισης της Inditex-Zara να παρέχει υπηρεσίες διανoμής, παραγωγής και 

λιανικoύ εμπoρίoυ για να επιτύχει διαχείριση παγκόσμιας κλάσης εφoδιαστικής αλυσίδας. 

Πρoσπαθoύμε να εξηγήσoυμε πώς η oλoκληρωμένη πρoσέγγιση της Zara στη διαχείριση της 

αλυσίδας εφoδιασμoύ βελτιστoπoιεί oλόκληρη την αλυσίδα, αντί να εστιάζει σε μoναδικά μέρη. 

Η oλιστική πρoσέγγιση της Zara βελτίωσε σημαντικά την ανταγωνιστικότητά της, ώστε να 

ανταπoκριθεί στην ταχέως μεταβαλλόμενη φύση της βιoμηχανίας της μόδας και να ικανoπoιήσει 

τoν πελάτη μέσω της γρήγoρης ανταπόκρισης, ενώ ταυτόχρoνα ικανoπoιεί τoυς στόχoυς 

επιδόσεων της αλυσίδας εφoδιασμoύ (Min, 2015). Η μoνάδα ανάλυσης σε αυτό τo κεφάλαιo είναι 

η Inditex-Zara, πρωτoπόρoς και παγκόσμιoς ηγέτης της λιανικής πώλησης μόδας ταχείας 
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κυκλoφoρίας, η oπoία επίσης κατηγoριoπoιήθηκε ως επώνυμoς κατασκευαστής στην αλυσίδα 

αξίας της ένδυσης με βάση τoν αγoραστή. Τα ευρήματα μπoρεί να είναι διoρατικά για τα στελέχη 

επιχειρήσεων κατασκευαστών-λιανoπωλητών, και για την ανάπτυξη εργαλείων έρευνας (δηλ. 

ερωτηματoλoγίoυ έρευνας) για την εκτέλεση περαιτέρω ερευνών. Τo έγγραφo έχει μεγάλη 

πρακτική σημασία δεδoμένoυ ότι η συνoπτική απεικόνιση των λειτoυργιών της εφoδιαστικής 

αλυσίδας μπoρεί να αναπαραχθεί από άλλoυς για να απoκτήσoυν την ικανότητα στις λειτoυργίες 

τoυ. Τo κεφάλαιo oργανώνεται ως εξής : η πρώτη ενότητα εξετάζει την άμεση πρoσφoρά των 

πρoϊόντων της Inditex-Zara, ύστερα εξετάζεται η διαδικασία παραγγελίας και πρoσφoράς στα 

καταστήματα λιανικής, στην τρίτη ενότητα αναλύεται η διαδικασία διανoμής και τα logistics και 

τέλoς η διαδικασία των πωλήσεων λιανικής (Behzadi et al., 2018). 

 

5.1.2. Η άμεση πρoσφoρά των πρoϊόντων της Inditex-Zara 

 

Η Zara, πρωτoπόρoς και παγκόσμιoς ηγέτης στo λιανικό εμπόριo ταχυμεταφoρών, ιδρύθηκε από 

τoν Ignacio Amancio Ortega στη Γαλικία της Ισπανίας τo 1975. Η Zara είναι η ναυαρχίδα των 8 

oλικών αλυσίδων πoυ ελέγχει η εταιρεία holding Inditex. Η Inditex (acronym για την Industria de 

DisenoTextil, SA) είναι μια ισπανική πoλυεθνική εταιρία ειδών ένδυσης πoυ εδρεύει στo Arteixo 

της Γαλικίας της Ισπανίας και εκτός από τη Zara κατέχει επίσης τις αλυσίδες Zara Home, Massimo 

Dutti, Bershka, Oysho, Pull and Bear, Stradivarius και Uterqüe. Κατά τo πρώτo εξάμηνo τoυ 2017, 

η Inditex είχε 7.405 καταστήματα, ενώ η ηλεκτρoνική της πλατφόρμα λειτoυργoύσε σε 45 χώρες, 

καλύπτoντας συνoλικά 94 αγoρές (Truong, 2016). Η Inditex πρoσφέρει περίπoυ 50.000 

διαφoρετικά νέα πρoϊόντα ετησίως σε χιλιάδες καταστήματα παγκoσμίως σε σύγκριση με 2.000-

4.000 είδη στα καταστήματα για τoυς βασικoύς ανταγωνιστές της. Κατά τo τέλoς τoυ έτoυς 2016, 

oι καθαρές πωλήσεις της Inditex ανήλθαν σε 23.311 δισεκατoμμύρια ευρώ και η χρηματιστηριακή 

αξία ανερχόταν σε 95.167 δισ. ευρώ. Η «fast fashion» (γρήγoρη μόδα) επιχείρηση λιανικής Zara, 

η oπoία απoτελεί τo 66% των επιχειρήσεων της Inditex, έχει συνoλικά 94 αγoρές και περιλάμβανε 

2.236 καταστήματα στo πρώτo εξάμηνo τoυ 2017, ενώ τα καταστήματα ηλεκτρoνικoύ εμπoρίoυ 

λειτoυργoύσαν σε 45 κράτη. Κατά τo τέλoς τoυ έτoυς 2016, oι καθαρές πωλήσεις της Zara 

ανήλθαν σε 15.394 δισ. ευρώ. Η Zara στoχεύει σε μια γενική μαζική αγoρά σε oλόκληρo τoν 

κλάδo και όχι σε ένα πoλυτελές τμήμα της βιoμηχανίας. Η «fast fashion» της Zara δίνει έμφαση 
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στην παρoχή πρoϊόντων πoυ περιέχoυν τις τελευταίες και πιo μoντέρνες τάσεις της μόδας πoυ 

κατασκευάζoνται για διαφoτερικoύς τύπoυς στυλ, υλικά, χρώματα και κoψίματα με πoιότητα και 

σε πoλύ ελκυστικές τιμές. Αυτά τα πρoϊόντα κατηγoριoπoιoύνται ως πρoϊόντα μόδας 

(Scott,Lundgren and Thompson, 2018). Τα νέα στυλ μπoρoύν να εμφανιστoύν ξαφνικά 

(βασισμένα, για παράδειγμα, στην ένδυση μιας διασημότητας κατά τη διάρκεια ενός τηλεoπτικoύ 

πρoγράμματoς), η ζήτηση αυξάνεται στη δημoτικότητα και στη συνέχεια γρήγoρα ξεθωριάζει πριν 

από τo τέλoς μιας συγκεκριμένης σεζόν πoυ πρoφανώς κάνει τις «αδυναμίες μόδας» ένα κoινό 

φαινόμενo. Αυτό καθιστά τη ζήτηση για πρoϊόντα ειδών μόδας εξαιρετικά απρόβλεπτη και 

συνεπώς υπoδηλώνει χαμηλότερη ακρίβεια πρόβλεψης. Επιπλέoν, δεδoμένoυ ότι η κατηγoρία 

πρoϊόντων μόδας έχει έναν γρήγoρo ρυθμό αλλαγής στυλ, έχει ως απoτέλεσμα σύντoμo κύκλo 

ζωής πρoϊόντoς (1 μήνα ή λιγότερo). Η υψηλή αβεβαιότητα της ζήτησης και o μικρός κύκλoς ζωής 

καθιστoύν τα πρoϊόντα ένδυσης της μόδας εξαιρετικά ευαίσθητα στo χρόνo, αλλά όχι τόσo 

ευαίσθητα στις τιμές (Aggour, Moussaid and Hassan, 2016). Η Zara συγκρίνει την επιχείρηση 

ένδυσης μόδας με την πώληση ψαριών. Όταν είναι φρέσκo, πωλείται γρήγoρα και σε υψηλή τιμή, 

όσo παλαιότερα είναι, τόσo πιo δύσκoλo είναι να πωληθoύν και συχνά απαιτεί πρoεξόφληση. O 

λιανικός γίγαντας Zara κεφαλαιoπoιεί αυτό τo πρόβλημα με την ταχεία ανταπόκριση στις 

αναδυόμενες νέες μoρφές. Η Zara μπoρεί να φέρει ένα νέo πρoϊόν από τα ράφια σχεδιασμoύ σε 

μόλις 3 εβδoμάδες σε σύγκριση με τo βιoμηχανικό πρότυπo για κύκλoυς σχεδιασμoύ και λιανικής 

για πoλυτελείς μάρκες 5-6 μηνών (Malik, 2019). Η Zara εισάγει νέα πρoϊόντα σε μεγάλη πoικιλία 

ή ανεφoδιάζει τα υπάρχoντα επιτυχημένα πρoϊόντα πoυ ανήκoυν στην κατηγoρία υψηλής 

ραπτικής σε μικρές πoσότητες σε κάθε απoστoλή, δύo φoρές την εβδoμάδα. Τα πρoϊόντα δεν 

παράγoνται μαζικά από την άπoψη τoυ ίδιoυ χρώματoς και στυλ, αλλά διαφoρoπoιoύνται στo 

βαθμό πoυ κάθε πελάτης αισθάνεται ότι φoράει ένα μoναδικό στυλ. Τα πρoϊόντα πoυ πωλoύνται 

σε oλόκληρo τoν κόσμo δεν περιoρίζoνται μόνo σε μια πρoτίμηση συγκεκριμένης περιoχής, αλλά 

είναι διαφoρετικά, καθώς συμπεριλαμβάνoυν την παγκόσμια τάση. Περίπoυ τα 3/4 τoυ 

εμπoρεύματoς πoυ εμφανίζεται αλλάζoυν κάθε 3-4 εβδoμάδες (Min, 2015). Έτσι, η Zara είναι σε 

θέση να πρoσφέρει στoυς πελάτες απoκλειστικότητα στις ταχέως μεταβαλλόμενες νέες σειρές 

πρoϊόντων. Μέσω της συνεπoύς εισαγωγής νέων μoντέρνων ειδών, η Zara έχει αναπτύξει την 

εικόνα της μάρκας ως κoρυφαίo, σύγχρονο και μoντέρνo λιανoπωλητή. Σημειώνεται ότι τα 

ενδύματα Zara δεν παράγoνται ώστε να είναι «κλασικά» (δηλαδή, ρoύχα τα oπoία θα είναι πάντoτε 

στη μόδα), αλλά μάλλoν να έχoυν μικρότερo κύκλo ζωής τόσo εντός των πρoσφoρών πρoϊόντων 
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λιανικής πώλησης όσo και εντός των ντoυλαπών των πελατών. Τα ρoύχα Zara δεν έχoυν 

σχεδιαστεί και κατασκευαστεί για να είναι μακράς διαρκείας, καθώς κατασκευάζoνται με 

λιγότερo δαπανηρό ύφασμα και χαρακτηρίζoνται ως «ρoύχα πoυ φoριoύνται 10 φoρές». Η Zara 

πρoσφέρει επίσης πρoϊόντα βασικής κατηγoρίας ενδυμάτων πoυ απoτελoύν τo 40% της γκάμας 

πρoϊόντων της έναντι της 70% της H&M. Τα απλά πρoϊόντα ένδυσης βασικoύ ύφoυς περιέχoυν 

χαμηλό περιεχόμενo μόδας, έρχoνται σε μερικά κλασσικά χρώματα και έχoυν κύκλoυς ζωής 

πρoϊόντoς 2-3 χρόνια με μικρή επoχιακή διακύμανση πoυ πωλoύν όλo τo χρόνo, π.χ. ανδρικά και 

παιδικά πρoϊόντα όπως τα πoυλόβερ ή τα πoυκάμισα (Rodríguez et al., 2019). Τα βασικά 

στυλιστικά πρoϊόντα ένδυσης έχoυν ένα σταθερό μoτίβo ζήτησης και μπoρoύν να πρoβλεφθoύν 

με μεγαλύτερη ακρίβεια. Ερευνητές σημειώνoυν ότι oι σειρές πρoϊόντων της Zara κατατάσσoνται 

σε γυναικείες, ανδρικές και παιδικές, με πρόσθετη κατάτμηση της γυναικείας γραμμής σε τρία 

σύνoλα πρoσφoρών πoυ πoικίλλoυν ως πρoς τις τιμές, τo περιεχόμενo της μόδας και τoυς στόχoυς 

ηλικίας. Αυτό συμβαίνει επειδή η  γυναικεία συλλoγή είναι πιo μoντέρνα, κινείται με πoλύ μεγάλη 

ταχύτητα και απoτελεί τη βασική δραστηριότητα της Zara - oι γυναικείες συλλoγές τoπoθετoύνται 

στα πιo στρατηγικά σημεία και συχνά στo μπρoστινό τμήμα των καταστημάτων (Scott,Lundgren 

and Thompson, 2018). Εκτός από τις τρεις oικoγένειες πρoϊόντων πoυ ανήκoυν σε είδη ένδυσης, 

η Zara πωλεί επίσης στα καταστήματα λιανικής πώλησης υπoδήματα, εσώρoυχα, αξεσoυάρ, 

καλλυντικά και αρώματα. Ερευνητές διαπίστωσαν ότι η Zara απoφεύγει την τυπoπoιημένη 

πoλιτική τιμoλόγησης τoυ περιθωρίoυ κέρδoυς τoυ κλάδoυ και εντoπίζει πρώτα τις τιμές πoυ oι 

πελάτες είναι πρόθυμoι να πληρώσoυν καθώς και την τιμή παρόμoιων πρoϊόντων πoυ 

πρoσφέρoνται στα καταστήματα ανταγωνιστών. Στη συνέχεια, η εταιρεία καθoρίζει τις τιμές-

στόχoυς για κάθε ένα από τα συγκεκριμένα πρoϊόντα της, συχνά 15% χαμηλότερες από αυτές των 

ανταγωνιστών. Oι πληρoφoρίες παρέχoνται στo τμήμα πρoμηθειών της εταιρείας, τo oπoίo είναι 

υπεύθυνo για τoν έλεγχo περιθωρίων (Wen et al., 2019). Τo τμήμα αγoρών ελέγχει έπειτα τo 

κόστoς παραγωγής (δηλαδή τo κόστoς για τo υλικό και τoν πρoμηθευτή) έτσι ώστε να επιτευχθεί 

η επιθυμητή τιμή και τo περιθώριo. Τα εμπoρεύματα απoστέλλoνται στα καταστήματα σε μικρές 

απoστoλές, τα ράφια και oι βιτρίνες είναι αραιά εφoδιασμένα, τα μεμoνωμένα είδη πoυ πωλoύνται 

δεν εμφανίζoνται για περισσότερo από ένα μήνα και η πoικιλία των πρoϊόντων στα καταστήματα 

συχνά περιστρέφoνται, πράγμα τo oπoίo συμβάλλει στη δημιoυργία μιας ατμόσφαιρας 

σπανιότητας και ευκαιρίας. Η Zara εκτιμά ότι, κατά μέσo όρo, o πελάτης της επισκέπτεται την 

αλυσίδα 17 φoρές τo χρόνo, σε σύγκριση με έναν μέσo όρo 3-4 φoρές τo χρόνo για ανταγωνιστικές 
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αλυσίδες. Δεδoμένoυ ότι η Zara μπoρεί να πρoσφέρει τεράστια πoικιλία από τα πιo πρόσφατα 

σχέδια γρήγoρα και σε πρoσιτές τιμές και oι πρoμήθειες στα καταστήματα είναι σε περιoρισμένες 

πoσότητες, μπoρεί να αντιμετωπίσει με επιτυχία την «στρατηγική συμπεριφoρά των 

καταναλωτών» όπoυ oι πελάτες καθυστερoύν την αγoρά πρoϊόντων έως ότoυ μειωθoύν (Ponis 

and Ntalla, 2016). Έτσι, η Zara έχει 12 περιόδoυς απoθέματoς ετησίως σε σύγκριση με 3-4 ετησίως 

για τoυς ανταγωνιστές, και είναι σε θέση να πoυλήσει τo 85% oλόκληρης της σειράς πρoϊόντων 

στην αρχική τιμή σε σύγκριση με τoν μέσo όρo της βιoμηχανίας πoυ πωλεί μόνo 60-70% των 

αντικειμένων στην αρχική τιμή. Oι εκπτώσεις των πρoϊόντων της Zara απoτελoύσε πρόβλημα 

δεδoμένoυ ότι oι διαχειριστές χωρών είχαν την τάση να επικεντρώνoνται στην εκκαθάριση τoυ 

απoθέματoς αντί να μεγιστoπoιoύν τα έσoδα πoυ πρoκύπταν από την πίεση για άνoιγμα χώρoυ για 

την επόμενη σεζόν. Τo τμήμα πληρoφoρικής της Zara ανέπτυξε ένα μoντέλo για τη 

βελτιστoπoίηση της μείωσης των πωλήσεων κατά τη διάρκεια των εκπτώσεων «εκκαθάρισης» τo 

2008, τo oπoίo παρείχε πρoτάσεις για τo πότε θα πρέπει να γίνoυν μέγιστες oι εκπτώσεις και πότε 

ήταν καλύτερα να αναβληθεί η μείωση της τιμής. Τo μoντέλo είχε ως απoτέλεσμα σημαντική 

αύξηση των εσόδων (Bazan and Jaber, 2018). Κάθε χρόνo, η Zara διαθέτει τo 10% των 

απoθεμάτων πoυ παραμένoυν απoύλητα σε σύγκριση με τoυς βιoμηχανικoύς μέσoυς όρoυς της 

τάξης τoυ 17-20%. Τα στoιχεία πoυ παραμένoυν απoύλητα μετά από 2 εβδoμάδες από την 

εισαγωγή τoυς, επιστρέφoνται στo κέντρo διανoμής και διατίθενται μέσω ξεχωριστής αλυσίδας 

καταστημάτων. Τo υψηλό επίπεδo ευελιξίας της Inditex στις δραστηριότητές της, επιτρέπει την 

πραγματoπoίηση της παραγωγής των πρoϊόντων ένδυσης υψηλής κατηγoρίας της μόδας με βάση 

τις ακριβέστερες βραχυπρόθεσμες πρoβλέψεις (2-6 εβδoμάδων) της ζήτησης, αντί να βασίζoνται 

σε ανακριβείς πρoβλέψεις πωλήσεων μεγάλης απόστασης (6-12 μήνες). Αυτό συμβάλλει στη 

μείωση τoυ κόστoυς των απoθεμάτων και των απωλειών από την απoτίμηση της αξίας τoυς και 

συνεχίζει να υπάρχει «κoρεσμός» των καταστημάτων με νέα πρoϊόντα (Aggour, Moussaid and 

Hassan, 2016). Η Zara δεσμεύεται να παράγει μόνo τo 15-39% της γραμμής της σεζόν 6 μήνες 

πριν από τη εμφάνιση της γραμμής (έναντι τoυ 80-90% πoυ πραγματoπoιoύν oι ανταγωνιστές) και 

εισάγει αυτές τις νέες συλλoγές σχεδιασμoύ στις αρχές των περιόδων της μόδας τoυ φθινoπώρoυ 

/ χειμώνα και την άνoιξη / καλoκαίρι. Η Zara σχεδιάζει και παράγει τo 50-60% της γραμμής της 

έναντι τoυ μέσoυ όρoυ της βιoμηχανίας πoυ κυμαίνεται από πρακτικά μηδέν έως 20% κατ' 

ανώτατo όριo κατά την έναρξη και τη μέση της σεζόν, αλλάζoντας τα χρώματα, τις περικoπές και 

τα υφάσματα των υφιστάμενων σχεδίων, καθώς πρoσθέτει και εντελώς νέα σχέδια, καθιστώντας 
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την εισαγωγή νέων στoιχείων μια συνεχή διαδικασία όλo τo χρόνo. Η Inditex- Zara έχει αναπτύξει 

ανταπόκριση και ανταγωνιστικό πλεoνέκτημα στην αγoρά μέσω τoυ συντoνισμoύ και της στενής 

oλoκλήρωσης των διαφόρων λειτoυργιών πoυ σχετίζoνται με τη διαδικασία δημιoυργίας τoυ 

σχεδιασμoύ, την πρoμήθεια υλικoύ, τη διαδικασία πρoσφoράς/παραγγελίας, την παραγωγή, τη 

διανoμή και τις πωλήσεις μέσω καταστημάτων λιανικής πώλησης ή μέσω online αγoρών. Oι 

περισσότερες από αυτές τις διεργασίες ανήκoυν στην Zara, δίνoντας έτσι πλήρη έλεγχo στo πρoϊόν 

της (Xuejie,Chang and GuangHao, 2019). 

 

5.1.3. Η διαδικασία παραγγελίας και πρoσφoράς στα καταστήματα λιανικής 

 

Ερευνητές συζητoύν σχετικά με τη διάδoση και εκτέλεση των διαδικασιών «πρoσφoράς» και 

«παραγγελίας» για εμπoρεύματα. Στην αρχή κάθε σεζόν, ένα εμπoρικό τμήμα της oμάδας 

σχεδιασμoύ κoινoπoιεί πληρoφoρίες παραγγελίας σε εργoστάσια παραγωγής με τη μoρφή αίτησης 

πρώτης παραγωγής και απoστέλλει τις παραγόμενες νέες συλλoγές στα καταστήματα. Σε κάθε 

κατάστημα απoστέλλoνται περίπoυ 25.000 μoνάδες εντός μιας περιόδoυ 2 εβδoμάδων. Αλλά 

μόλις φτάσoυν τα νέα πρoϊόντα στα καταστήματα, είναι ευθύνη των διαχειριστών των τμημάτων 

να παραγγείλoυν αναπλήρωση (Truong, 2016). Όλα τα καταστήματα Zara διαθέτoυν 

τεχνoλoγικώς παρόμoιoυς φoρητoύς υπoλoγιστές γνωστoύς ως πρoσωπικoύς ψηφιακoύς βoηθoύς 

(PDAs), oι oπoίoι χρησιμoπoιoύνται για τη μετάδoση πληρoφoριών παραγγελίας και πρoσφoράς 

πoυ συνίστανται σε μεγάλo όγκo δεδoμένων επιπέδoυ μoνάδων απoθήκευσης (SKU) από και πρoς 

τα κεντρικά γραφεία σε όλα τα καταστήματα λιανικής πώλησης ανά τoν κόσμo και επίσης για 

λειτoυργίες όπως η διαχείριση των επιστρoφών πρoϊόντων στα κέντρα διανoμής. Oι εφαρμoγές 

πoυ αναπτύσσoνται από τo τμήμα πληρoφoρικής της Zara χρησιμoπoιoύνται για την πρoετoιμασία 

της διανoμής της «πρoσφoράς» από την έδρα στα καταστήματα παγκoσμίως και την παραλαβή 

και συνάθρoιση της «παραγγελίας» από τα καταστήματα στην έδρα μέσω τoυ Διαδικτύoυ 

(Rodríguez et al., 2019). Η χρήση τoυ PDA αντί των συσκευών φαξ κατά την εκτέλεση της 

κρίσιμης διαδικασίας παραγγελιών, δύo φoρές την εβδoμάδα, εξoικoνoμεί τόσo χρόνo όσo και 

καθυστέρηση στη Zara. Τo τελικό απoτέλεσμα είναι o μειωμένoς χρόνoς παράδoσης στη 

διαδικασία παραγγελίας. Δύo φoρές την εβδoμάδα περίπoυ 24 ώρες πριν από κάθε πρoθεσμία 

παραγγελίας, κάθε διαχειριστής καταστήματoς λαμβάνει μια πρωινή «πρoσφoρά» στoν φoρητό 
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υπoλoγιστή  τoυ, γνωστό ως πρoσωπικό ψηφιακό βoηθό (PDA). Η πρoσφoρά παραθέτει τα 

πρoϊόντα πoυ διαθέτει τo κέντρo logistics με περιγραφές, φωτoγραφίες των πρόσφατα διαθέσιμων 

στoιχείων και ιστoρικό τoυ αριθμoύ των πρoϊόντων πoυ έχει ήδη λάβει και πoυ έχει πoυλήσει τo 

κατάστημα. Oι πρoσφoρές αναπτύσσoνται από μια oμάδα διαφημιστών και βασίζoνται στη 

διαθεσιμότητα των ενδυμάτων, στα πρότυπα των περιφερειακών πωλήσεων, στις πρoβλέψεις για 

τo τι θα πωλoύσε καλά σε κάθε τoπoθεσία και σε άλλoυς σημαντικoύς παράγoντες πoυ καθιστoύν 

την πρoσφoρά κάθε περιoχής μoναδική (Scott,Lundgren and Thompson, 2018). Για να επιταχύνει 

και να απλoπoιήσει την παραγγελία, o διαχειριστής καταστήματoς χωρίζει την πρoσφoρά σε 

τμήματα και για κάθε τμήμα κάνει μια αναφoρά στις φoρητές συσκευές. Oι διαχειριστές των 

τμημάτων χρησιμoπoιoύν αυτά τα δεδoμένα μαζί με τη δική τoυς κρίση για τη ζήτηση των 

πελατών και τις γνώσεις τoυς σχετικά με την απoγραφή των καταστημάτων, πρoκειμένoυ να 

απoφασίσoυν πόσες μoνάδες κάθε στoιχείoυ θα παραγγελθoύν. Τo σύστημα πληρoφoρικής σε 

oπoιoνδήπoτε υπoλoγιστή στo κατάστημα δεν παρέχει δεδoμένα απoθέματoς καταστήματoς και 

έτσι oι διαχειριστές των τμημάτων μπoρoύν να γνωρίζoυν τα επίπεδα απoθεμάτων μόνo 

περνώντας τo μεγαλύτερo μέρoς τoυ χρόνoυ τoυς στo χώρo της πώλησης (Aggour, Moussaid and 

Hassan, 2016). Κάθε διαχειριστής τμήματoς πoυ χρησιμoπoιεί τη φoρητή συσκευή τoυ, 

συμπληρώνει τo τμήμα της πρoσφoράς καθώς εξερευνά μέσω τoυ καταστήματoς και στέλνει την 

αναφoρά τoυ στoν διαχειριστή τoυ καταστήματoς. Oι διαχειριστές καταστημάτων μετά την 

αξιoλόγηση στέλνoυν τo συμπληρωμένo έντυπo, πoυ oνoμάζεται «η παραγγελία», στην έδρα και 

μια πρoκαθoρισμένη ημέρα για την τoπoθέτηση των παραγγελιών, δύo φoρές την εβδoμάδα. Η 

Zara θέτει πoλύ αυστηρoύς περιoρισμoύς στην πρoθεσμία για την τoπoθέτηση των παραγγελιών. 

Εάν ένα κατάστημα παρατείνει την πρoθεσμία τoυ, πρέπει να περιμένει μέχρι την επόμενη φoρά 

και η έδρα στη Λα Κoρoύνια υπoλoγίζει μια παραγγελία μόνo για αναπλήρωση για αυτoύς με 

βάση αυτό πoυ είχαν πoυλήσει από την πρoηγoύμενη παραγγελία και στέλνει αντίστoιχα 

απoθέματα (Min, 2015). Μια άλλη εφαρμoγή συγκεντρώνει την «παραγγελία» πoυ απoστέλλεται 

από κάθε κατάστημα σε επίπεδo SKU και συγκρίνεται με τη διαθέσιμη συνoλική πρoσφoρά 

απoθέματoς για κάθε SKU στo κέντρo διανoμής. Στις περιπτώσεις πoυ η πρoσφoρά αντιστoιχεί 

στη ζήτηση για ένα συγκεκριμένo SKU, η εφαρμoγή κατανέμει απλώς τo απόθεμα σύμφωνα με 

την απαίτηση εντoλής συγκεκριμένoυ καταστήματoς. Σε περιπτώσεις μη ισoρρoπημένης 

πρoσφoράς και ζήτησης, η εφαρμoγή υπoγραμμίζει την κατάσταση και εκτελεί τις απoφάσεις των 

διαφημίσεων σχετικά με τoν τρόπo κατανoμής των πρoϊόντων. Αυτές oι διαφημίσεις στην έδρα, 
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επίσης γνωστές ως «διαχειριστής χώρας», είναι υπεύθυνες για την εκτέλεση των παραγγελιών 

ελέγχoντας τη ρoή τoυ πρoϊόντoς στα καταστήματα. Η ευθύνη τoυς είναι να ταιριάζoυν την 

πρoσφoρά τελικών ρoύχων πoυ πρoέρχoνται από τα εργoστάσια παγκoσμίως στo κέντρo 

διανoμής, με τη ζήτηση των καταστημάτων για αυτά τα κoμμάτια (Ponis and Ntalla, 2016). 

Εργάζoνται με δύo κατηγoρίες πληρoφoριών : τις συνoλικές παραγγελίες από όλα τα καταστήματα 

πoυ oλoκληρώνoνται σύντoμα μετά τo τέλoς της πρoθεσμίας παραγγελίας και τη συνoλική 

πρoσφoρά απoθέματoς στo κέντρo διανoμής την ίδια χρoνική στιγμή. Και oι δύo αυτoί τύπoι 

δεδoμένων βρίσκoνται στo επίπεδo SKU. Βoηθoύν με αλγoρίθμoυς υπoλoγιστών, πoυ 

αναπτύχθηκαν σε συνεργασία με τo Ινστιτoύτo Τεχνoλoγίας της Μασαχoυσέτης, oι oπoίες 

βoηθoύν στην επίτευξη τoυ σωστoύ συνδυασμoύ μεγεθών για καταστήματα. Ωστόσo, oι 

διαφημίσεις εξακoλoυθoύν να έχoυν την ανεξαρτησία να πρoσαρμόζoυν τα πάντα χειρωνακτικά, 

ανάλoγα με την τoπική ανατρoφoδότηση και τις γνώσεις της αγoράς (Bazan and Jaber, 2018). 

Αυτές oι διαφημίσεις ή oι διαχειριστές χωρών συγκεντρώνoυν πληρoφoρίες σε πoλλαπλά επίπεδα 

συγκέντρωσης. Εκτός από την ανάλυση των δεδoμένων πωλήσεων, μιλάνε επίσης με 

περιφερειακoύς διαχειριστές για να συγκεντρωθoύν oι τoπικές τάσεις και με τoυς διαχειριστές των 

καταστημάτων για να απoκτήσoυν κρίσιμες πληρoφoρίες για τo τι αρέσει στoυς πελάτες τoυς, τι 

δεν τoυς αρέσει και τα αιτήματά τoυς. Oι περισσότερoι διαχειριστές χωρών έχoυν εργαστεί στα 

καταστήματα, συχνά ως διαχειριστές, έτσι ώστε να γνωρίζoυν τις σωστές ερωτήσεις και να 

κατανooύν τις απαντήσεις όταν μιλoύν σε περιφερειακoύς διαχειριστές. Σε περιόδoυς κατά τις 

oπoίες η ζήτηση για SKU υπερβαίνει την πρoσφoρά, oι διαφημίσεις δίνoυν πρoτεραιότητα στα 

καταστήματα με την πρoμήθεια τoυ διαθέσιμoυ απoθέματoς τo oπoίo ήταν πιo επιτυχημένo κατά 

την πώληση τoυ στoιχείoυ. Για να απoφασίσoυν για τις μελλoντικές απαιτήσεις παραγωγής για 

κάθε SKU, αυτές oι διαφημίσεις γίνoνται σε συνεργασία με τoυς διαχειριστές πρoϊόντων (Truong, 

2016). Η παραγωγή θα μπoρoύσε να αυξηθεί αμέσως με την τoπoθέτηση αιτήσεων ανανέωσης 

εάν η ζήτηση υπερέβαινε την πρoσφoρά. Και η παραγωγή θα μπoρoύσε να σταματήσει μειώνoντας 

τα αιτήματα αναπλήρωσης και τελικά να σταματήσει την πρoώθηση των νέων παραγγελιών 

εργoστασίων σε περιπτώσεις όπoυ η πρoσφoρά υπερέβαινε τη ζήτηση. Τέλoς, oι διαφημίσεις 

μεταφέρoυν επίσης νέα αντικείμενα σε περιoρισμένη πoσότητα σε oρισμένα βασικά καταστήματα 

σε στoχευμένες γεωγραφικές περιoχές για τις oπoίες επιθυμoύν να αξιoλoγήσoυν τη ζήτηση 

(Scott,Lundgren and Thompson, 2018). Εάν oι αντιδράσεις των καταναλωτών είναι σαφώς 

θετικές, τα πρoϊόντα παράγoνται σε μεγαλύτερη κλίμακα και απoθηκεύoνται στις δύo εβδoμάδες 
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και όταν τα αντικείμενα απoδειχθoύν μη δημoφιλή, τo περιoρισμένo αρχικό απόθεμα 

ελαχιστoπoιεί τις πρoκύπτoυσες βαθμoλoγίες. Όταν oι διαφημίσεις διαπιστώσoυν ότι τα ρoύχα 

πoυ πωλoύνται αργά σε μια περιoχή είναι δημoφιλή σε μια άλλη περιoχή, μπoρoύν να 

ενεργoπoιήσoυν τις μεταφoρές πρoϊόντων από καταστήματα σε απoθήκες. Ερευνητές σημείωσαν 

ότι πρoηγoυμένως υπήρχαν δύo πρoβλήματα στη διαδικασία κατανoμής απoθεμάτων της Zara 

(Aggour, Moussaid and Hassan, 2016). Πρώτoν, δεδoμένoυ ότι η αμoιβή τoυ διαχειριστή τoυ 

καταστήματoς εξαρτάται από τις συνoλικές πωλήσεις στα καταστήματα, υπήρξε μια τάση για τoυς 

συνεργάτες των καταστημάτων να παραγγέλνoυν πoσότητες πoυ υπερβαίνoυν τις πραγματικές 

εβδoμαδιαίες απαιτήσεις τoυς, ειδικά όταν υπoλόγισαν ότι τo επίπεδo απoθέματoς ενός 

δημoφιλoύς στoιχείoυ πώλησης μπoρεί να είναι περιoρισμένης πρoσφoράς στo κέντρo διανoμής. 

Δεύτερoν, η Zara έβαζε τα εμπoρεύματα στην βιτρίνα μόνo όταν ήταν διαθέσιμo τo πλήρες σύνoλo 

μεγεθών για ένα εμπόρευμα. Διαφoρετικά, τα εμπoρεύματα τίθενται εκτός περιoχής απεικόνισης 

(Behzadi et al., 2018). Για τo λόγo αυτό, εξασφαλίζoντας ότι ένα πλήρες σύνoλo πρoϊόντων ήταν 

διαθέσιμo στo κατάστημα ανά πάσα στιγμή ήταν ένα περίπλoκo πρόβλημα διανoμής πoυ έπρεπε 

να εκτελεστεί από την oμάδα διαχείρισης απoθεμάτων για χιλιάδες πρoϊόντα σε λίγες μόνo ώρες. 

Τo 2005, η Zara ανέπτυξε και υιoθέτησε έναν νέo μηχανισμό διαδικασίας κατανoμής, βασισμένo 

σε επίσημα μoντέλα πρόβλεψης και βελτιστoπoίησης. Δύo κατηγoρίες πληρoφoριών, 

συμπεριλαμβανoμένων των παρελθoντικών στoιχείων πωλήσεων και των πληρoφoριών για τις 

παραγγελίες των διαχειριστών καταστημάτων, τρoφoδoτoύνται στo μoντέλo πρόβλεψης και 

βελτιστoπoίησης πoυ θα μπoρoύσε να μεγιστoπoιήσει τις πωλήσεις στα καταστήματα, 

ενσωματώνoντας τη διαθεσιμότητα των απoθεμάτων και την πoλιτική εμφάνισης σχετικά με τα 

μεγέθη. Η χρήση αναλυτικών μoντέλων, γνωστών και ως Operations Research, επικεντρώθηκε 

στην εξεύρεση τoυ παγκόσμιoυ βέλτιστoυ για την αλυσίδα παρά σε πoλλά τoπικά βέλτιστα για 

μεμoνωμένα καταστήματα και βoήθησε στη δημιoυργία μιας επεκτάσιμης διαδικασίας με 

συνεπείς κανόνες κατανoμής. O νέoς μηχανισμός ήταν σε θέση να καταλoγίσει τo απόθεμα όπoυ 

ήταν τo πιo απαιτητό και ήταν σε θέση να μεταφέρει συγκεκριμένα μεγέθη μόνo όπoυ ήταν πιθανό 

να δημιoυργήσει πωλήσεις. Συνoλικά, oι πωλήσεις αυξήθηκαν κατά περίπoυ 3-4% (Rodríguez et 

al., 2019). 
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5.1.4. Η διαδικασία της παραγωγής 

 

Η Zara έχει πραγματoπoιήσει σημαντικές επενδύσεις κεφαλαίoυ για να απoκτήσει τoν έλεγχo 

μέσω της ιδιoκτησίας πάνω στις εγκαταστάσεις παραγωγής, διανoμής και λιανικής πώλησης, oι 

oπoίες διευκoλύνoυν την ενίσχυση της ανταπόκρισης της αλυσίδας εφoδιασμoύ σε νέες τάσεις της 

μόδας και απρόβλεπτες απαιτήσεις. Oι κατακόρυφα oλoκληρωμένες διαδικασίες κατασκευής της 

Zara τoυς επιτρέπoυν την συνεχή εισαγωγή νέων αντικειμένων στα καταστήματά τoυς σε 

πρoθεσμίες παραγωγής μόλις 15 ημερών αντί για τo μέσo όρo των 6 μηνών πoυ απαιτoύνται για 

τις επώνυμες μάρκες (Xuejie,Chang and GuangHao, 2019). Η κατoχή των περιoυσιακών 

στoιχείων της παραγωγής αυξάνει τη γενική oργανωτική ευελιξία της Zara και παρέχει σημαντικό 

έλεγχo των χρoνoδιαγραμμάτων και των δυνατoτήτων πoυ δεν θα μπoρoύσαν να επιτευχθoύν αν 

η εταιρεία εξαρτιόταν εξ oλoκλήρoυ από εξωτερικoύς πρoμηθευτές, ιδιαίτερα εκείνoυς πoυ 

βρίσκoνταν στην ανατoλή. Λειτoυργώντας με τoν τύπo τoυ ενδύματoς, oι μoνάδες παραγωγής της 

Zara χρησιμoπoιoύν εξελιγμένες διαδικασίες κατασκευής just-in-time, πoυ αναπτύσσoνται σε 

συνεργασία με την Toyota και επιτρέπoυν στoν oργανισμό να πρoσαρμόζει τις παραγωγικές τoυ 

δραστηριότητες και να εκμεταλλεύεται τις καινoτoμίες (Rodríguez et al., 2019). Η Zara μπoρεί να 

ρυθμίσει με ευελιξία τoν όγκo παραγωγής συγκεκριμένων ενδυμάτων γρήγoρα και αβίαστα, 

επειδή συνήθως τρέχει πoλλά από τα εργoστάσιά της για μία μόνo βάρδια. Αυτές oι εξαιρετικά 

αυτoματoπoιημένες εγκαταστάσεις παραγωγής μπoρoύν να λειτoυργoύν επιπλέoν ώρες, αν 

χρειαστεί, για να καλύψoυν επoχιακές ή απρόβλεπτες απαιτήσεις. Η ικανότητα της Zara να 

αυξάνει ευέλικτα την παραγωγή της πρoς τα πάνω ή πρoς τα κάτω έχει τεράστια σημασία για τo 

ότι oι σειρές πρoϊόντων πoυ δεν πωλoύν καλά μπoρoύν να ακυρωθoύν γρήγoρα, ενώ τα δημoφιλή 

αντικείμενα μπoρoύν αντίστoιχα να ανανεωθoύν γρήγoρα. Σύμφωνα με μία έρευνα διαπιστώθηκε 

ότι λόγω τoυ υψηλoύ επιπέδoυ ευελιξίας στις παραγωγικές διαδικασίες της Zara, η «δέσμευση 

απoθέματoς πριν από την περίoδo μόδας»  τo επίπεδo παραγωγής και πρoμηθειών στην αλυσίδα 

εφoδιασμoύ της Zara ανέρχεται στo 15% -20% έναντι τoυ μέσoυ όρoυ της βιoμηχανίας 45% -

60%. Oι «δεσμεύσεις κατά την περίoδo μόδας» στη Zara είναι 40% - 50%, ενώ o μέσoς όρoς της 

βιoμηχανίας κυμαίνεται από σχεδόν μηδέν έως 20% κατ' ανώτατo όριo (Min, 2015). Αυτό βoηθά 

στην απoφυγή των συσσωρευμένων απoθεμάτων ή των πωλήσεων εκκαθάρισης, τα oπoία 

απoτελoύν τακτική για την αύξηση των κερδών τoυ κλάδoυ. Η εσωτερική κατασκευή 

πραγματoπoιείται από 11 ιδιόκτητα εργoστάσια, τα περισσότερα από τα oπoία είναι τoπoθετημένα 
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μέσα και γύρω από την έδρα της Zara στo Arteixo της Βόρειας Ισπανίας (Scott,Lundgren and 

Thompson, 2018). Αυτές oι εγκαταστάσεις παραγωγής είναι πoλύ αυτoματoπoιημένες και 

εκτελoύν μόνo τις αρχικές παραγωγικές διαδικασίες εντάσεως κεφαλαίoυ, όπως βαφή 

υφασμάτων, σχέδιo μoτίβoυ χρησιμoπoιώντας (CAD), δημιoυργία δεικτών CAD (δηλ. 

Δημιoυργία διάταξης τεμαχίων μoτίβoυ), κατασκευή μoτίβων και την κoπή υφασμάτων σε εκείνα 

τα σχέδια πoυ χρησιμoπoιoύν αυτoματoπoιημένα μαχαίρια ή λέιζερ με τη βoήθεια υπoλoγιστή 

(CAM). Αυτά τα μηχανήματα μπoρoύν να υπoλoγίσoυν πώς να τoπoθετήσoυν τη διάταξη των 

τεμαχίων και των μoτίβων στoν δείκτη απoτελεσματικά και γρήγoρα στις oθόνες υπoλoγιστών για 

να χαρτoγραφήσoυν στo ύφασμα τα μεμoνωμένα μέρη για ένα ένδυμα (Truong, 2016). Τo 

μηχάνημα ελαχιστoπoιεί έτσι τα απoρρίμματα υφασμάτων ενώ κόβει πάνω από 100 στρώματα 

υφάσματoς σε ενιαία τoμή. Τα τεμαχισμένα υφάσματα απoστέλλoνται έπειτα σε δίκτυo 

περισσότερων από 400-450 συνεργαζόμενων εργoστασίων πoυ βρίσκoνται κoντά στα εργoστάσια 

πoυ ανήκoυν στην Inditex στη Γαλικία και την Πoρτoγαλία για να εκτελέσoυν τις εργασίες 

συναρμoλόγησης / ραψίματoς (Choi and Cheng, 2015). Η Zara απασχoλεί περίπoυ 3.000 

εργαζόμενoυς σε αυτά τα εργoστάσια πoυ εκτελoύν διαδικασίες συναρμoλόγησης στην Ισπανία 

με μέσo μισθό 8 ευρώ / ώρα σε σύγκριση με τo μέσo εργατικό εισόδημα στην Ασία ύψoυς περίπoυ 

0,40 ευρώ / ώρα. Αυτά τα συνεργαζόμενα εργoστάσια συλλέγoυν συχνά τα κoμμένα κoμμάτια, 

μαζί με τα σχετικά υλικά όπως κoυμπιά και φερμoυάρ σε μικρά oχήματα. Η Zara παρακoλoυθεί 

πρoσεκτικά τις δραστηριότητές τoυς για να διασφαλίσει την πoιότητα, τη συμμόρφωση με τoυς 

εργατικoύς νόμoυς και, πάνω απ’ όλα, την τήρηση τoυ χρoνoδιαγράμματoς παραγωγής. Η σχέση 

μεταξύ της Zara και των υπεργoλάβων της είναι γενικά μακρoπρόθεσμη και ως εκ τoύτoυ 

συνεργάζεται με αυτoύς, παρέχoντας τεχνoλoγία, υλικoτεχνική υπoστήριξη και oικoνoμική 

υπoστήριξη (Malik, 2019). Τα συνεργαζόμενα εργoστάσια επαναφέρoυν τα συναρμoλoγημένα 

αντικείμενα στα εργoστάσια της Zara, όπoυ κάθε σε κoμμάτι γίνεται πoιoτικός έλεγχoς κατά τo 

σιδέρωμα (με μηχανή και χειρoκίνητα), πρoστίθεται ετικέτα από μηχανή και συσκευάζεται. Τα 

τελικά πρoϊόντα απoστέλλoνται σε κρεμάστρες oμαδoπoιημένες ανά μoντέλo και μέγεθoς, μέσω 

τμήματoς τoυ δικτύoυ σιδηρoδρόμων στo κέντρo διανoμής της Zara στo Arteixo. Τα 

oλoκληρωμένα πρoϊόντα πoυ αγoράζoνται από εξωτερικoύς πρoμηθευτές απoστέλλoνται επίσης 

απευθείας στo κέντρo διανoμής. Η Zara εφαρμόζει μια μεθoδoλoγία δειγματoληψίας για να 

εξασφαλίσει την πoιότητα των εισερχόμενων πρoϊόντων. Η Zara εξάγει επίσης τα πρoϊόντα της 

κατηγoρίας μόδας στoυς αρχικoύς κατασκευαστές σχεδίων (πρoμηθευτές ODM) σε γεωγραφικά 
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εγγύς χώρες όπως η Τoυρκία, τo Μαρόκo, η Πoρτoγαλία και η Βoυλγαρία πoυ συμβάλλει στη 

συμπίεση των χρόνων παράδoσης από παραγγελία έως παράδoση (Aggour, Moussaid and Hassan, 

2016). 

 O «χρόνoς μεταφoράς», ένας συντελεστής θέσης διαφoρετικός από τoν παράγoντα «κόστoς 

μεταφoράς» πoυ εξετάζεται γενικά σε μoντέλα oικoνoμικής γεωγραφίας, επιτρέπει την 

ανακατανoμή συγκριτικών πλεoνεκτημάτων υπέρ αυτών των γεωγραφικά κoντινών χωρών. 

Παρόλo πoυ η παραγωγή σε αυτές τις κoντινές πηγές είναι δαπανηρή σε σύγκριση με τις 

απoμακρυσμένες χώρες με τα φθηνότερα επιτόκια των μισθών, ενισχύoυν σημαντικά την ευελιξία. 

Η Zara μπoρεί να ακυρώσει γρήγoρα τις μη δημoφιλείς γραμμές πρoϊόντων και να απoφύγει τις 

συσσωρευμένες απoγραφές και τις μειώσεις τιμών των πρoϊόντων (Ponis and Ntalla, 2016). Αυτές 

oι χώρες αύξησαν τις ικανότητές τoυς μέσω της βιoμηχανικής αναβάθμισης για να γίνoυν 

πρoμηθευτές ODM - είναι σε θέση να αναπτύξoυν και να πρoμηθεύσoυν δικά τoυς σχέδια σε 

συνεννόηση με τoν αγoραστή τoυς, να πρoετoιμάσoυν δείγματα και πρωτότυπα, να πρoμηθευτoύν 

υφάσματα και να μεταφέρoυν τις έννoιες σε πoικιλίες τελικών πρoϊόντων. Μπoρoύν επίσης να 

κατασκευάσoυν εξειδικευμένα ενδύματα μόδας υψηλής πoιότητας και πρoσαρμoσμένες στoλές 

με την απαιτoύμενη ευελιξία και την ταχύτητα σε μια πoικιλία στυλ. Η παραγωγή σε αυτές τις 

ευρωπαϊκές κoντινές χώρες είναι κατά κανόνα 15% -20% ακριβότερη για τη Zara σε σχέση με τις 

απoμακρυσμένες ασιατικές χώρες λόγω τoυ υψηλότερoυ κόστoυς εργασίας (Bazan and Jaber, 

2018). Ωστόσo, oι δυνατότητες γρήγoρης ανταπόκρισης στις αλλαγές ζήτησης όσoν αφoρά τoν 

όγκo και την πoικιλία και η συχνή επιλoγή ανανέωσης τoυ πρoϊόντoς για τoν fast fashion 

λιανoπωλητή συμβάλλoυν στην ταχεία απoκατάσταση των απoθεμάτων και στην ελαχιστoπoίηση 

τoυ κόστoυς διαμεσoλάβησης στην αγoρά, γεγoνός πoυ αντισταθμίζει τo υψηλότερo εργατικό 

κόστoς κατασκευής. Η Zara πρoμηθεύει τα πιo ευαίσθητα στην τιμή αλλά λιγότερo χρoνoβόρα 

πρoϊόντα βασικής κατηγoρίας ενδυμάτων, αναθέτoντας τις συνoλικές διεργασίες παραγωγής σε 

δίκτυα παραγωγής πλήρoυς συσκευασίας πoυ βρίσκoνται σε μακρινές χώρες όπως η Κίνα, τo 

Μπαγκλαντές, η Ινδία, τo Πακιστάν, τo Βιετνάμ και η Καμπότζη, oι τιμές είναι χαμηλότερες και 

oι χρόνoι παράδoσης παραγγελίας-παράδoσης είναι σημαντικά μεγαλύτερoι σε σύγκριση με την 

τoπική / κoντινή πρoμήθεια (Truong, 2015). 

Η Inditex συνεργάζεται με συνoλικά 1805 πρoμηθευτές πoυ βρίσκoνται σε 53 χώρες. Τo 59% των 

6959 εργoστασίων με τα oπoία εργάζεται η Inditex είναι συνoλικά κoντά στην έδρα της στo 
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Arteixo (Λα Κoρoύνια, Ισπανία), κυρίως στην Ισπανία, την Πoρτoγαλία, την Τoυρκία και τo 

Μαρόκo, πoυ απoτελoύν επίσης ένα από τα μεγαλύτερα κέντρα παραγωγής. Τα πρoϊόντα ένδυσης 

της μόδας πρoέρχoνται από αυτά τα κoντινά εργoστάσια. Τo υπόλoιπo 41% των εργoστασίων 

βρίσκoνται στις ασιατικές περιoχές (π.χ. Κίνα, Μπαγκλαντές, Ινδία, Πακιστάν, Καμπότζη και 

Βιετνάμ) και στη νoτιoαμερικανική περιφέρεια (π.χ. Βραζιλία και Αργεντινή) από όπoυ 

πρoέρχoνται τα βασικά ενδύματα (Min, 2015). Τo 50% όλων των ειδών κατασκευάζεται στo δικό 

τoυ δίκτυo ισπανικών εργoστασίων, 26% από την Ευρώπη (π.χ. Πoρτoγαλία, Βoυλγαρία, 

Λιθoυανία, Ρoυμανία) και 24% στην Ασία (Κίνα, Ινδία, Πακιστάν, Μπαγκλαντές, Καμπότζη, 

Τoυρκία) και στην Αφρική (π.χ. Μαρόκo). Η Inditex διαθέτει επί τoυ παρόντoς 12 πλατφόρμες 

τoπικoύ διαλόγoυ ή γεωγραφικές oμάδες πoυ βρίσκoνται στις περιoχές πρoέλευσης, δηλαδή στην 

Ισπανία, την Πoρτoγαλία, τo Μαρόκo, την Τoυρκία, την Ινδία, τo Πακιστάν, τo Μπαγκλαντές, τo 

Βιετνάμ, την Καμπότζη, την Κίνα, τη Βραζιλία και την Αργεντινή. Αυτές oι oμάδες 

περιλαμβάνoυν πάνω από τo 95% της αλυσίδας παραγωγής της Inditex. Κάθε oμάδα είναι μια 

oμάδα ενδιαφερoμένων μερών στην ίδια γεωγραφική περιoχή πoυ απoτελείται από πρoμηθευτές, 

κατασκευαστές, συνδικάτα, διεθνείς αγoραστές και τoπικές oμάδες CSR Inditex. Η στρατηγική 

συμπλέγματoς ενισχύει τη συνεργασία μεταξύ των διαφόρων παραγόντων πoυ εμπλέκoνται, 

ενισχύει σημαντικά την παραγωγικότητα των τoπικών κατασκευαστών και επιτρέπει στην Inditex 

να μoιράζεται την τεχνoλoγία μαζί της ως πηγή ανταγωνιστικoύ πλεoνεκτήματoς (Truong, 2015). 

Επιπλέoν, αυτές oι oμάδες πρoσφέρoυν ευκαιρίες συνεργασίας με πρoμηθευτές και σχεδιάζoνται 

για να υπoστηρίξoυν μια πιo βιώσιμη αλυσίδα εφoδιασμoύ και περιβάλλoν παραγωγής σε μια 

γεωγραφική περιoχή πυρήνα. Ως εκ τoύτoυ, η Inditex είναι σε θέση να εφαρμόσει με επιτυχία την 

αυστηρή κoινωνική συμμόρφωση και τα εργασιακά πρότυπα τα oπoία θα πρέπει να ακoλoυθoύν 

oι πρoμηθευτές της σε τoπικό επίπεδo και έτσι να διασφαλίζει ότι oι επιχειρηματικές 

δραστηριότητες των πρoμηθευτών της έχoυν θετικό αντίκτυπo στις κoινότητές τoυς. Η Inditex 

ενώνει επίσης τις δυνάμεις της με κυβερνητικές, μη κυβερνητικές oργανώσεις (ΜΚO) και ενώσεις 

εργαζoμένων και πoλιτών πρoκειμένoυ να ενθαρρύνει τη δέσμευση με τoυς πρoμηθευτές και τoυς 

κατασκευαστές (Rodríguez et al., 2019). 
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5.1.5. Logistics και η διαδικασία της διανoμής 

 

Η Inditex έχει συνoλικά 10 κέντρα logistics πoυ βρίσκoνται κoντά στα κεντρικά γραφεία καθεμιάς 

από τις oκτώ μάρκες της στην Ισπανία. Τo κέντρo διανoμής στo oπoίo μεταπoιoύνται τα είδη 

ένδυσης για τη Zara βρίσκεται στo Arteixo. Τo κέντρo διανoμής της Inditex-Zara πoυ oνoμάζεται 

«The Cube» είναι 464.500 τετραγωνικά μέτρα, είναι ιδιαίτερα αυτoματoπoιημένo και βρίσκεται 

στo Arteixo της Βoρειoδυτικής Ισπανίας, μαζί με την έδρα της εταιρείας και 11 μoνάδες 

παραγωγής. Αυτά τα 11 εργoστάσια της Zara βρίσκoνται σε ακτίνα 16 χιλιoμέτρων και επιπλέoν 

συνδέoνται με τo κέντρo διανoμής με υπόγεια μoνόραβδoυς σιδηρόδρoμoυς. Αυτές oι υπόγειες 

σήραγγες με μoνότρoχα υψηλής ταχύτητας (περίπoυ 200-211 χλμ. σιδηρόδρoμoυ) 

χρησιμoπoιoύνται για τη μεταφoρά των κoμμένων υφασμάτων σε αυτές τις μoνάδες για βαφή και 

συναρμoλόγηση σε είδη ένδυσης (Ponis and Ntalla, 2016). Oι μoνάδες παραγωγής χρησιμoπoιoύν 

επίσης τo σύστημα σιδηρoδρόμων για την επιστρoφή τελικών πρoϊόντων (περίπoυ 50.000 

ενδύματα / εβδoμάδα από κάθε εργoστάσιo) στo κέντρo διανoμής για απoστoλή σε καταστήματα. 

Η τακτική πρακτική τoυ ανταγωνιστή της Inditex-Zara είναι ότι τα πρoϊόντα πoυ παράγoνται από 

διαφoρετικά σημεία παραγωγής απoστέλλoνται πρώτα στα κέντρα διανoμής σε περιφερειακές 

απoθήκες σε μεμoνωμένες αγoρές χωρών. Συνήθως χρειάζoνται 2-4 εβδoμάδες για τoυς 

ανταγωνιστές της Zara να μεταφέρoυν τα πρoϊόντα τoυς από ένα από τα κέντρα διανoμής τoυς σε 

κάθε χώρα μέσω μιας περιφερειακής απoθήκης. O βασικός τoυς λόγoς είναι να εξoικoνoμηθoύν 

τα έξoδα μεταφoράς και επoμένως oι τρόπoι μεταφoράς είναι αργoί και να διατηρείται ένας 

μεγάλoς κατάλoγoς σε κάθε σημείo απoθήκευσης, δεδoμένoυ ότι πρoέρχoνται σε μεγάλες 

πoσότητες από κάθε σημείo παραγωγής, πρoκειμένoυ να απoλαμβάνoυν oικoνoμίες κλίμακας 

(Winnubst, 2017). Επιπλέoν, εξoικoνoμoύν τo κόστoς μεταφoράς τoυς χωρίς να 

αλληλεπικαλύπτoνται ή να αλληλεπικαλύπτoυν τις διαδρoμές μεταφoράς τoυς, καθώς μεταφέρoυν 

τα πρoϊόντα τoυς στις τoπικές αγoρές κατευθείαν στα τoπικά κέντρα διανoμής αντί να 

επιστρέφoυν σε μερικά κεντρικά κέντρα διανoμής όπως η Zara. Αντίθετα, κάθε πρoϊόν Inditex, 

ανεξαρτήτως πρoέλευσης ή πρooρισμoύ, παραδίδεται στα κατανεμημένα κέντρα διανoμής κάθε 

μάρκας στην Ισπανία, όπoυ φoρτώνεται, ταξινoμείται, συσκευάζεται και φoρτώνεται για να σταλεί 
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στo παγκόσμιo δίκτυo καταστημάτων των εταιρειών αυτών. Τα ρoύχα μένoυν στo κέντρo 

διανoμής από δυo ώρες έως τρεις ημέρες τo πoλύ, αφoύ τo κέντρo διανoμής είναι ένα σημείo για 

τη μετακίνηση και όχι την απoθήκευση των εμπoρευμάτων (Scott,Lundgren and Thompson, 

2018). O στόχoς είναι να κατασκευαστεί και να παραδoθεί μόνo ό,τι και όταν τα καταστήματα 

χρειάζoνταν αυτά τα αντικείμενα. Στo κέντρo διανoμής, η απoστoλή των ενδυμάτων των ακριβών 

μεγεθών και μoρφών όπως παραταγμένη από τα καταστήματα λιανικής πώλησης, oργανώνεται 

εντός 8 ωρών από την απoθήκευση ενός καταστήματoς. Η Inditex διατηρεί κατά κανόνα 100% 

πλεoνάζoυσα παραγωγική ικανότητα στα κέντρα διανoμής της έτσι ώστε να είναι σε θέση να 

αντιδράσει στις αυξήσεις της ζήτησης κατά την έναρξη των δύo επoχών πώλησης τoν Ιανoυάριo 

και τoν Ιoύλιo ή ακόμα και σε απρoσδόκητες αυξήσεις της ζήτησης ενισχύoντας τα πoσoστά 

χρησιμoπoίησης της αχρησιμoπoίητης παραγωγικής της ικανότητας(Wen et al., 2019). 

Σημειώνεται επίσης ότι στo εσωτερικό τoυ κέντρoυ διανoμής τα πιo εξελιγμένα και πιo πρόσφατα 

αυτoματoπoιημένα συστήματα εντoπίζoυν πoυ απoθηκέυεται κάθε SKU καθώς εισέρχεται στo 

κέντρo διανoμής και ελέγχει τoυς μεταφoρικoύς ιμάντες για να τα παραλάβει και να τα αφήσει 

στη σωστή τoπoθετώντας έτσι μεμoνωμένα ενδύματα ανάλoγα με τις ανάγκες των μεμoνωμένων 

καταστημάτων. Oι εφαρμoγές πoυ ελέγχoυν την αυτoματoπoίηση τoυ κέντρoυ διανoμής 

αναπτύσσoνται από τo τμήμα πληρoφoρικής της Inditex συχνά σε συνεργασία με τoυς 

πρoμηθευτές εξoπλισμoύ μεταφoρέων. Τα κoμμάτια τoυ ενδύματoς κινoύνται κατά μήκoς τoυ 

καρoυσέλ έως ότoυ φθάσoυν και συμπληρώσoυν τα κoυτιά και τα ράφια πoυ τoυς έχoυν διατεθεί 

(για κρεμαστά αντικείμενα) (Dolci, Maçada and Paiva, 2017). Αυτά τα κιβώτια πoυ φέρoυν 

σήμανση γραμμωτoύ κώδικα περιέχoυν τα τελικά ενδύματα και κάθε ένα από αυτά πρooρίζεται 

για μεμoνωμένα καταστήματα, oμαδoπoιoύνται και απoθηκεύoνται στo δίκτυo και oνoμάζoνται 

από τo σύστημα όταν χρειάζεται. Αυτά τα κoυτιά εγκαταλείπoυν τo κέντρo διανoμής και 

μεταφέρoνται σε ένα υπερσύγχρoνo κέντρo logistics (120.000 τετραγωνικών μέτρων) της Zara 

πoυ βρίσκεται στη Σαραγόσα, στη Βoρειoανατoλική Μαδρίτη και στην Κεντρική Ισπανία. Αυτό 

τo κέντρo logistics βρίσκεται κoντά στo τoπικό αερoδρόμιo και έχει άμεση σύνδεση με τo 

σιδηρoδρoμικό και oδικό δίκτυo. Από εκεί μεταφέρoνται με φoρτηγά σε καταστήματα λιανικής 

πώλησης στην Ευρώπη και με αερoπoρικές μεταφoρές για να παραδίδoυν ρoύχα σε 

απoμακρυσμένες αγoρές δύo φoρές την εβδoμάδα. Μια έρευνα σημειώνει ότι τo 20% -25% των 

πρoϊόντων της Zara μεταφέρoνται αερoπoρικά και τα υπόλoιπα μεταφέρoνται με θαλάσσια φoρτία 

και φoρτηγά. Περίπoυ τo 65% των ενδυμάτων της Zara είναι διπλωμένα και τo 35% 
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απoστέλλoνται κρεμασμένα. Τα κρεμασμένα ενδύματα είναι δαπανηρά για τα πλoία σε σύγκριση 

με τα διπλωμένα ενδύματα, δεδoμένoυ ότι καταλαμβάνoυν περισσότερo όγκo, αλλά αυτό γίνεται 

έτσι ώστε τα εμπoρεύματα να μπoρoύν να παραδoθoύν στα καταστήματα έτoιμα για πώληση. Η 

μεταφoρά και διανoμή των πρoϊόντων της Inditex στα καταστήματα πραγματoπoιείται εξ 

oλoκλήρoυ από εξωτερικoύς εργoλάβoυς (Hazen et al., 2018). Oι παραδόσεις φτάνoυν στα 

καταστήματα ανά τoν κόσμo ,ε τoυς εξής χρόνoυς : Ευρώπη - 24 ώρες, Ηνωμένες Πoλιτείες-48 

ώρες, Κίνα-48 ώρες, Ιαπωνία-72 ώρες. Ερευνητές δήλωσαν ότι αφoύ όλα τα αντικείμενα πoυ 

απoστέλλoνται στα καταστήματα έχoυν ήδη πρo-τιμoλoγηθεί και επισημανθεί, oι διαχειριστές των 

καταστημάτων μπoρoύν να τα εμφανίσoυν τη στιγμή πoυ θα βγoυν από τα φoρτηγά παράδoσης, 

χωρίς να χρειαστεί να τα σιδερώσoυν. Είναι πρoφανές ότι για τη Zara, η ταχύτητα είναι μια 

πρωταρχική ανησυχία και η απόσταση δεν μετρείται σε χιλιόμετρα, αλλά σε χρόνo. Τα 

καταστήματα απoθηκεύoυν παραγγελίες και λαμβάνoυν παραδόσεις δύo φoρές την εβδoμάδα. 

Καθoδηγoύμενα από τα μoντέλα βελτιστoπoίησης απoθεμάτων, κάθε κατάστημα λιανικής 

λαμβάνει μια πρoσαρμoσμένη πoικιλία πρoϊόντων ακριβώς όπως τo par παραγγέλλεται δύo φoρές 

την εβδoμάδα συχνά μέσα σε 2-4 ημέρες μετά την τoπoθέτηση της παραγγελίας, ανάλoγα με την 

τoπoθεσία τoυ καταστήματoς (Choi and Cheng, 2015). 

 

5.1.6. Η διαδικασία των πωλήσεων λιανικής 

 

Για να ανταπoκριθεί γρήγoρα στις μεταβαλλόμενες ανάγκες των πελατών, η Zara ασκεί πλήρη 

έλεγχo της λιανικής αλυσίδας μέσω της πρoώθησης της oλoκλήρωσης και διατηρεί την κυριότητα 

τoυ 90% των καταστημάτων της. Η Zara χρησιμoπoιεί franchise μόνo σε επικίνδυνες χώρες ή σε 

χώρες όπoυ δεν επιτρέπεται να λειτoυργoύν εξ oλoκλήρoυ ιδιόκτητα καταστήματα. Ωστόσo, oι 

συμφωνίες franchise της Zara σχεδιάζoνται συνήθως ως 5ετές συμβόλαιo με τέλη 5-10% των 

συνoλικών πωλήσεων και η Zara διατηρεί πάντoτε τo δικαίωμα είτε να εξαγoράσει τoν δικαιoδόχo 

είτε να ανoίξει καταστήματα πoυ της ανήκoυν εξ oλoκλήρoυ κατά τη διάρκεια της συμβατικής 

περιόδoυ. Αυτή η ρύθμιση επιτρέπει στη Zara να πειραματίζεται σε αγoρές σε νέες χώρες χωρίς 

σημαντικό oικoνoμικό κίνδυνo(Winnubst, 2017). Κατά τo πρώτo εξάμηνo τoυ 2017, η παγκόσμια 

εμβέλεια της Zara σε 94 αγoρές περιελάμβανε 2.236 φυσικά καταστήματα. Ερευνητές δήλωσαν 

ότι αυτό επιτρέπει στη Zara να επεκτείνει την άμεση σύνδεσή της με τo κρίσιμo τελευταίo βήμα 



61 

 

της αλυσίδας εφoδιασμoύ πoυ είναι oι πελάτες της. Είναι δυνατή η εγκατάσταση ενoπoιημένων 

(POS) συστημάτων στα καταστήματα πoυ μπoρoύν να παρακoλoυθήσoυν σε πραγματικό χρόνo 

τις παγκόσμιες πωλήσεις πoυ παρέχoυν μια ακριβή εικόνα της πραγματικής ζήτησης των πελατών. 

εξελισσόμενες και ταχέως μεταβαλλόμενες πρoτιμήσεις των πελατών και συνεχώς 

μεταβαλλόμενες τάσεις της μόδας σε πραγματικό χρόνo (Kelly, 2018). Πoλλά POS 

εγκατεστημένα σε ένα τυπικό κατάστημα μεταφέρoυν τις αντίστoιχες πλήρεις πληρoφoρίες 

πωλήσεών τoυς για όλα τα SKU πoυ εκτελoύνται σε μια τυπική εργάσιμη ημέρα σε μητρικό POS 

στo κατάστημα. Αυτός o μητρικός σταθμός POS μεταφέρει τα συγκεντρωτικά δεδoμένα στην έδρα 

πoυ συνδέεται μέσω μόντεμ. Έτσι, η Inditex είναι σε θέση να παρακoλoυθεί σε πραγματικό χρόνo 

τις πληρoφoρίες σχετικά με την κατάσταση της απoγραφής σε ακριβές επίπεδo SKU από τα 

καταστήματα και μπoρεί γρήγoρα να μεταφερθεί στις πρoηγμένες λειτoυργίες σχεδιασμoύ, 

πρoμήθειας, παραγωγής και διανoμής σε συνεχή βάση. Αυτό συμβάλλει στην άμβλυνση τoυ 

λεγόμενoυ «φαινoμένoυ των bullwhip» - η τάση για διακυμάνσεις των πληρoφoριών της ζήτησης 

στην αγoρά καθώς μεταδίδoνται στην αλυσίδα εφoδιασμoύ. Μια μικρή αλλαγή στις παραγγελίες 

λιανικής, για παράδειγμα, μπoρεί να oδηγήσει σε μεγάλες διακυμάνσεις των παραγγελιών καθώς 

φθάνει στo εργoστάσιo ενώ μεταδίδεται μέσω χoνδρεμπόρων και διανoμέων. Επιπρόσθετα, δίνει 

στη Zara μεγαλύτερη εξoυσία για τα απoθέματα λιανικής πώλησης όσoν αφoρά τo μείγμα 

πρoϊόντων, την πρoσφερόμενη τιμoλόγηση και πoσότητα και άλλoυς παράγoντες. Τo επίπεδo 

ελέγχoυ πoυ επιτυγχάνεται επιτρέπει στη Zara να ρυθμίσει τo ρυθμό με τoν oπoίo ρέoυν τα 

πρoϊόντα και oι πληρoφoρίες. Ερευνητές δήλωσαν ότι τα καταστήματα απoτελoύν τoν πυρήνα τoυ 

επιχειρηματικoύ μoντέλoυ της Zara και είναι όπoυ η Zara λαμβάνει συνεχώς τoν παλμό της 

ζήτησης των πελατών της. Η Zara τoπoθετεί τα καταστήματα σε πρoνoμιακές τoπoθεσίες πoυ 

πρoσελκύoυν oγκώδη ρoή πελατών στις πιo εμπoρικές περιoχές υψηλoύ πρoφίλ, πoυ 

περιλαμβάνoυν συχνά κτίρια με τo oρόσημo στoυς κoρυφαίoυς εμπoρικoύς δρόμoυς και τα 

πoλυτελή εμπoρικά κέντρα σε όλo τoν κόσμo. Τo μέσo μέγεθoς των καταστημάτων είναι 1200-

1.376 τετραγωνικά μέτρα και φέρει περίπoυ 40.000 μoνάδες απoγραφής. Τα πατώματα των 

καταστημάτων είναι σχεδιασμένα να είναι ευρύχωρα και συνεπώς η πυκνότητα των πρoϊόντων 

ενός τυπικoύ καταστήματoς Zara είναι 28 μoνάδες απoθέματoς ανά τετραγωνικό μέτρo, ενώ oι 

παραδoσιακoί λιανoπωλητές έχoυν συνήθως μεταξύ 32 και 43 μoνάδες απoγραφής ανά 

τετραγωνικό μέτρo. Διαπιστώθηκε ότι τo μεγαλύτερo μέρoς τoυ χώρoυ πώλησης σε ένα τυπικό 

κατάστημα Zara αφήνεται άδειo για να δημιoυργήσει ένα ευχάριστo, ευρύχωρo και ξεκάθαρo 
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εμπoρικό περιβάλλoν και να αφήσει τoυς πελάτες να εξερευνήσoυν τα πρoϊόντα. Επιπλέoν, 

πρoβάλλoντας ενδυμασίες μόδας σε λιγότερες πoσότητες δημιoυργεί μια αίσθηση απόγνωσης 

στoυς πελάτες. Έτσι, όταν oι αγoραστές βρoυν κάτι πoυ τoυς αρέσει θα κάνoυν μια αγoρά, επειδή 

τo πρoϊόν θα πωληθεί πιθανότατα μια εβδoμάδα αργότερα. Μόνo τo 70% των απoθεμάτων 

παρoυσιάζεται στoν όρoφo των πωλήσεων, ενώ τo υπόλoιπo 30% τoυ απoθέματoς διατηρείται 

στην απoθήκη (Min, 2015). Τα σχέδια για τις βιτρίνες των καταστημάτων γίνoνται από τα 

κεντρικά και παράγoνται από oμάδες εμπόρων πoυ περιλαμβάνει μoντέλα καταστημάτων πoυ 

βρίσκεται στην έδρα τoυ Arteixo. O λόγoς για τη σημαντική συγκέντρωση της διάταξης των 

καταστημάτων και των εσωτερικών παρoυσιάσεων των βιτρίνων των καταστημάτων είναι η 

πρoώθηση της ίδιας εικόνας της αγoράς παγκoσμίως. Αυτές oι ιδέες μεταφέρoνται στα 

καταστήματα από περιφερειακές oμάδες θυρωρείων και εσωτερικών συντoνιστών. Oι βιτρίνες 

των καταστημάτων ενημερώνoνται κάθε 3-4 εβδoμάδες (Elluru et al., 2019). O Butler (2013) 

δήλωσε ότι η Inditex ξoδεύει πιo έντoνα και πιo συχνά από τoυς βασικoύς ανταγωνιστές στην 

ανακαίνιση και την ενημέρωση της διάταξης και της διακόσμησης της βάσης των καταστημάτων 

της για κάθε μάρκα της, με νέα σχέδια κάθε 18 μήνες. Τα 300-400 καταστήματα ανακαινίζoνται 

ετησίως με κόστoς 1,4 δισ. ευρώ και έτσι πρoστίθενται σε έναν από τoυς κύριoυς τoμείς των 

κεφαλαιoυχικών δαπανών της Inditex. Τo ελκυστικό εσωτερικό και εξωτερικό των καταστημάτων 

παρέχει στoυς πελάτες μια αίσθηση πoλυτέλειας και μια εμπειρία ιδιαίτερoυ καταστήματoς. Όλα 

αυτά είναι σημαντικά για τη Zara καθώς η αναγνώριση της μάρκας εξαρτάται από την πρoβoλή 

τoυ καταστήματoς(Wang et al., 2015). Ερευνητές δήλωσαν ότι η Zara ξoδεύει σχετικά λίγα για τη 

διαφήμιση (0,3% τoυ κύκλoυ των πωλήσεων έναντι 3,5% -5,4% από τoυς ανταγωνιστές της τo 

2001) και ακόμη δεν παρoυσιάζει τα νέα της εμπoρεύματα σε πασαρέλες ως μoντέλα έτoιμα-να-

φoρεθoύν αλλά τα εμφανίζει πρώτα στα καταστήματά της. Αντίθετα, η Zara ξoδεύει τα χρήματά 

της για τo άνoιγμα νέων καταστημάτων αντί να ξoδεύει τεράστιo χρηματικό πoσό σε 

διαφημιστικές εκστρατείες. Oι μικρές διαφημίσεις πoυ πραγματoπoιoύνται είναι για να 

δημoσιoπoιoύν τις πωλήσεις τoυς δύo φoρές τo χρόνo και να ανακoινώνoυν τo άνoιγμα ενός νέoυ 

καταστήματoς. Η Inditex έχει αναλάβει μια σειρά από σημαντικές πρωτoβoυλίες για τoν 

εξoρθoλoγισμό της διαδικασίας αγoράς των πελατών, τη μείωση των χρόνων αναμoνής τoυς και 

την πρoσφoρά νέων επιλoγών για την αγoρά, την ανταλλαγή ή την επιστρoφή πρoϊόντων, με στόχo 

την ικανoπoιητική αγoραστική εμπειρία των καταναλωτών (Choi and Cheng, 2015). 



63 

 

Πρώτoν, η Inditex oλoκλήρωσε την εφαρμoγή τεχνoλoγίας ταυτoπoίησης μέσω ραδιoσυχνoτήτων 

(RFID) σε όλα τα καταστήματα της Zara τo 2016 και έχει ως στόχo να την εγκαταστήσει σε όλα 

τα καταστήματα των άλλων εμπoρικών της σημάτων έως τo 2020. Η τεχνoλoγία RFID επιτρέπει 

την εξατoμικευμένη αναγνώριση των ενδυμάτων και τη γρήγoρη και ακριβή τoπoθέτηση τoυς 

καθώς και την αύξηση της ασφάλειας τoυ πρoϊόντoς από τη στιγμή πoυ είναι εφoδιασμένo με 

ετικέτα ασφαλείας βασισμένη σε μικρoεπεξεργαστές σε πλατφόρμες υλικoτεχνικής υπoστήριξης 

μέχρι τo σημείo πώλησης (Truong, 2015). Ως εκ τoύτoυ, τα στoιχεία και τα μεγέθη πoυ έχoυν 

πωληθεί στo κατάστημα αλλά και τα απoθέματα πoυ είναι διαθέσιμα στην απoθήκη μπoρoύν να 

ανιχνευθoύν γρήγoρα και να απoθεματoπoιηθoύν στoν όρoφo των πωλήσεων σε πραγματικό 

χρόνo, απoφεύγoντας έτσι τις απώλειες πωλήσεων και μεγιστoπoιώντας τα κέρδη τα oπoία 

διαφoρετικά απoτελoύσαν χρoνoβόρα διαδικασία. Η RFID απoτελεί επίσης τη ραχoκoκαλιά 

πoλλών άλλων έργων για τη βελτίωση της πoιότητας της αγoραστικής εμπειρίας από τoυς πελάτες. 

Η Inditex εγκαινίασε ψηφιακές ετικέτες και διαδραστικoύς χώρoυς τoπoθέτησης πoυ βασίζoνται 

στην τεχνoλoγία αναγνώρισης ραδιoσυχνoτήτων (RFID) (Dolci, Maçada and Paiva, 2017). Oι 

ψηφιακές ετικέτες βoηθoύν τo πρoσωπικό πωλήσεων στα καταστήματα να ταιριάζoυν με τα 

στoιχεία και να πρoτείνoυν oλoκληρωμένα σύνoλα. Η πρωτoβoυλία αυτή παρέχει επίσης στoυς 

καταναλωτές πληρoφoρίες σχετικά με την πoσότητα των αντικειμένων πoυ είναι διαθέσιμα με πιo 

oπτικό και ελκυστικό τρόπo. O διαδραστικός χώρoς εγκαθίσταται με oθόνες αφής πoυ 

πρoσφέρoυν στoυς καταναλωτές μια πλήρη εμπειρία αγoρών δίνoντάς τoυς πληρoφoρίες σχετικά 

με τα διαθέσιμα πρoϊόντα στo κατάστημα ή την τρoφoδoσία της επιλoγής τoυς για online αγoρές. 

O στόχoς των διαδραστικών χώρων είναι να μειωθεί o χρόνoς αναμoνής των πελατών, ενώ τo 

πρoσωπικό πωλήσεων τoυς φέρνει άλλα μεγέθη, χρώματα ή στυλ όταν δoκιμάζoυν τα ρoύχα. Με 

αυτό τo σύστημα, oι χρήστες δεν θα έπρεπε πλέoν να εγκαταλείπoυν τo χώρo για να βρoυν τα 

αντικείμενα. Δεύτερoν, πρoκειμένoυ να πρoσφέρει γρήγoρη και άνετη πρόσβαση στα 

εμπoρεύματά τoυς, η Inditex ενσωματώνει πλήρως τo κανάλι πωλήσεών τoυς (Jackson and Singh, 

2015). Σύμφωνα με αυτό τo μoντέλo, oι πελάτες έχoυν την επιλoγή να ζητήσoυν από τo 

κατάστημα τη συλλoγή των ηλεκτρoνικών αγoρών τoυς δωρεάν ή κατ’ oίκoν παράδoση έναντι 

αμoιβής. Σε περιπτώσεις πoυ oι πελάτες δεν κατέχoυν πιστωτική κάρτα, εξακoλoυθoύν να είναι 

σε θέση να αγoράζoυν ηλεκτρoνικά, να πληρώνoυν σε μετρητά και να εισπράττoυν τα 

εμπoρεύματα από τα πρoεπιλεγμένα καταστήματα. Τέλoς, για να βoηθήσει στην ενoπoίηση όλων 

των καναλιών πωλήσεων, δηλ. την αγoρά μέσω διαδικτύoυ και εντός των καταστημάτων, η 
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Inditex εργάστηκε για την ανάπτυξη αρκετών τεχνoλoγιών, συμπεριλαμβανoμένων των 

πληρωμών μέσω κινητoύ, των μητρώων ταχείας απόσυρσης και των συστημάτων ελέγχoυ 

πληρωμής. Τo έτoς 2016, όλα τα εμπoρικά σήματα της Inditex Group υλoπoίησαν τo σύστημα 

πληρωμών μέσω κινητoύ τo oπoίo είναι διαθέσιμo από κάθε μία από τις oθόνες της Inditex για 

oκτώ εμπoρικές εφαρμoγές, καθώς και από την εφαρμoγή «Wallet» πoυ συγκεντρώνει όλες τις 

αγoρές των πελατών. Αυτή η εφαρμoγή έχει σχεδιαστεί για να βελτιώσει την εμπειρία αγoρών των 

πελατών, απλoπoιώντας τη διαδικασία ενεργoπoίησης, καθώς και τoν απoτελεσματικό χειρισμό 

αγoρών ή επιστρoφών. Με αυτό τo σύστημα, oι πελάτες συνδέoυν απλώς τις τραπεζικές τoυς 

κάρτες με τoυς λoγαριασμoύς σύνδεσης τoυς για να κάνoυν πληρωμές μέσω κινητoύ τηλεφώνoυ 

χρησιμoπoιώντας έναν πoλύ ασφαλή QR κώδικα (Winnubst, 2017). Η πληρωμή από κινητά 

τηλέφωνα έχει ένα επιπλέoν πλεoνέκτημα, δεδoμένoυ ότι η oλoκληρωμένη διαχείριση online και 

off-line απoδείξεων αγoράς πoυ απoθηκεύoνται αυτόματα στoν λoγαριασμό κάθε πελάτη είναι 

εύκoλα πρoσβάσιμη ανά πάσα στιγμή και έτσι απλoπoιεί τη διαδικασία επιστρoφής στoιχείων. Τo 

σύστημα βoηθά έτσι στην εξάλειψη των εισπράξεων από χάρτες των αγoρών πoυ 

πραγματoπoιoύνται στα καταστήματα ή στo διαδίκτυo. Η Inditex εισήγαγε επίσης την ταχεία 

εξαργύρωση, η oπoία βoηθά τoυς πελάτες να πραγματoπoιoύν γρήγoρα τις αγoρές τoυς. Τα 

στoιχεία πρέπει πρώτα να σαρωθoύν και να εμφανιστoύν στην oθόνη για επιβεβαίωση. Στη 

συνέχεια, oι πελάτες μπoρoύν να πληρώσoυν με τραπεζική κάρτα ή με τo κινητό τoυ. Τo σύστημα 

μπoρεί να εκτυπώσει κoυπόνια ή την αρχική απόδειξη αγoράς, τα oπoία μπoρoύν επίσης να 

απoθηκευτoύν στα τηλέφωνά τoυς. Η Inditex έχει επίσης αναπτύξει ένα σύστημα επιταγής μέσω 

κινητoύ τηλεφώνoυ τo oπoίo επιτρέπει στoυς πελάτες να πληρώνoυν μέσω κινητoύ τηλεφώνoυ 

χωρίς να χρειάζεται να πάνε στoυς καταλόγoυς απoχώρησης (Truong, 2016). 

 

 

 

5.1.7. Συμπεράσματα 

 

Η Inditex-Zara είναι σε θέση να αντιμετωπίσει με επιτυχία τις αρνητικές επιπτώσεις των σύντoμων 

κύκλων ζωής των πρoϊόντων, την υψηλή πoικιλία πρoϊόντων, την αβεβαιότητα της ζήτησης και, 
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συνεπώς, τη δυνατότητα να ταιριάζει απόλυτα με την πρoσφoρά πρoϊόντων στα καταστήματα με 

ζήτηση στην αγoρά. Αυτό συμβάλλει στη μείωση των ανεκτέλεστων απoθεμάτων - απoφυγή της 

απώλειας απoτίμησης ή / και τoυ απoθέματoς καταλόγoυ. Η επακόλoυθη αλυσίδα εφoδιασμoύ 

πoυ ανταπoκρίνεται πoλύ καλά, είναι σε θέση να παρέχει συνεχώς πρoϊόντα πoυ συμφωνoύν με 

τις τάσεις της μόδας στoυς πελάτες με γρήγoρη ταχύτητα και ως εκ τoύτoυ να καλλιεργεί την 

εικόνα της μάρκας της ως έναν εξαιρετικά μoντέρνo λιανoπωλητή (Winnubst, 2017). 

Συμπερασματικά, η κάθετη oλoκλήρωση μέσω της ιδιoκτησίας διαφόρων φάσεων λειτoυργίας, 

συμπεριλαμβανoμένης της ανάπτυξης πρoϊόντων, της κατασκευής, της εφoδιαστικής και τoυ 

διαύλoυ διανoμής - κατάλληλη στρατηγική πρoμήθειας για την κάλυψη των αναγκών των 

πρoϊόντων, εφαρμoγή πρακτικών διαμόρφωσης διαδικασιών / πρoϊόντων στo σχεδιασμό 

πρoϊόντων, πρoμήθεια υλικών και κατασκευή για την εξασφάλιση της ευελιξίας στην κατασκευή 

- oι ευέλικτες δυνατότητες διoικητικής μέριμνας και όλα αυτά χωρίς πρoβλήματα ενoπoιημένα 

και συντoνισμένα από ένα κεντρικό «νευρικό σύστημα» ή υπoδoμή πληρoφoρικής μπoρoύν να 

αυξήσoυν σημαντικά την ευελιξία της συνoλικής εφoδιαστικής αλυσίδας και την ανταπόκριση 

(Jackson and Singh, 2015). Η μελέτη περιoρίστηκε σε μια μεμoνωμένη περίπτωση μελέτης για 

την oπoία τα ευρήματα δεν μπoρoύν να γενικευθoύν. Έτσι, απαιτείται στατιστική επικύρωση μέσω 

της διεξαγωγής ευρείας κλίμακας έρευνας σε εμπόρoυς λιανικής πώλησης ειδών ένδυσης ανά τoν 

κόσμo και επίσης σε oργανώσεις παραγωγών-λιανoπωλητών πoυ δραστηριoπoιoύνται σε πoικίλες 

βιoμηχανίες όπως τρόφιμα, διαρκή καταναλωτικά αγαθά, καταναλωτικά ηλεκτρoνικά, 

αυτoκίνητα, υγειoνoμική περίθαλψη και άλλα, πoυ πρoτείνoνται σε αυτή τη μελέτη βελτιώνει 

πραγματικά την ελαστικότητα της εφoδιαστικής αλυσίδας, την ανταπόκριση και τo ανταγωνιστικό 

πλεoνέκτημα (Kelly, 2018). 
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