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Πρόλογος
Σύμφωνα με τον οργανισμό Council of Supply Chain Management of Professionals 
(CSCMP), Διοίκηση Logistics είναι η: 

«Διαδικασία του σχεδιασμού, υλοποίησης και ελέγχου της αποτελεσμα-
τικής και αποδοτικής ροής και αποθήκευσης προϊόντων, υπηρεσιών και 
σχετικών πληροφοριών από την αρχική παραγγελία / παραγωγή μέχρι 
την τελική παράδοση στον τελικό καταναλωτή, με σκοπό την εκπλήρωση 
των απαιτήσεων του πελάτη» (CSCMP, 1986). 

ή πολύ απλά η: 

«Λειτουργία της επιχείρησης ή οργανισμού που εκπληρώνει τις απαιτή-
σεις των πελατών (και της αγοράς γενικότερα) εκτελώντας τις παραγγελίες 
τους. Τις παραγγελίες που φέρνει η άλλη κύρια λειτουργία, το Μάρκετινγκ 
- Πωλήσεις». 

Οι κύριοι στόχοι της Διοίκησης Logistics είναι: αφενός η βελτίωση των παρεχό-
μενων υπηρεσιών προς τους πελάτες και αφετέρου η μείωση του κόστους. Το 
τελευταίο αφορά: είτε το λειτουργικό και κύρια το κόστος αποθήκευσης και 
μεταφοράς (με την επιλογή των κατάλληλων μεταφορικών μέσων και χώρων 
αποθήκευσης καθώς επίσης τη σωστή διαχείριση αποθεμάτων) είτε το κεφα-
λαιουχικό (με την εφαρμογή της φιλοσοφιών Ανάλυσης Αξίας και Just-In-Time 
και τη συνεργασία με υπεργολάβους ή παρόχους υπηρεσιών logistics). 

Το βιβλίο αυτό παρουσιάζει και αναλύει εφαρμογές, πρακτικές και τεχνικές 
που σκοπό έχουν την επίτευξη των παραπάνω στόχων. Ειδικότερα τα θέματα 
που καλύπτει το βιβλίο είναι: 

•  Διοίκηση logistics και εξυπηρέτηση πελατών.
•  Διοίκηση προμηθειών.
•  Διαχείριση αποθεμάτων και εκτίμηση ζήτησης. 
•  Διαχείριση ζητημάτων αποθήκευσης.
•  Ζητήματα μεταφοράς.
•  Ανάθεση δραστηριοτήτων logistics σε τρίτους.

Το βιβλίο είναι οργανωμένο σε 6 Κεφάλαια και στο τέλος κάθε κεφαλαίου 
υπάρχουν ομαδικές εργαστηριακές ασκήσεις.

Δρ. Δημήτρης Φωλίνας
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Εφαρμογές Εφοδιαστικής

Κεφάλαιο 1. Logistics και Εξυπηρέτηση πελατών
Στο 1ο κεφάλαιο διερευνώνται οι παρακάτω τρεις βασικές φιλοσοφίες – πρα-
κτικές:

1) Η Ανάλυση αλυσίδας αξίας, 
2) οι φιλοσοφίες Just-In-Time, Ώθησης και Έλξης, και 
3) η Ανάλυση χάσματος.

Η εξέταση των παραπάνω θα μας επιτρέψει όχι μόνο να προσεγγίσουμε εννοι-
ολογικά τη Διοίκηση Logistics αλλά και να τη συνδέσουμε με την εξυπηρέτηση 
των πελατών που αποτελεί τον κινητήριο μοχλό της. 

1.1 Ανάλυση αλυσίδας αξίας
Ο όρος Αλυσίδα Αξίας (Value Chain) αναφέρθηκε για πρώτη φορά από τον κα-
θηγητή Michael Porter. Σύμφωνα με τον Porter η Αλυσίδα Αξίας είναι ένα σύ-
στημα από ανεξάρτητες επιχειρηματικές λειτουργίες, οι οποίες μόνο μέσα από 
τη συσχέτισή τους μπορούν να οδηγήσουν στην απόκτηση του ανταγωνιστικού 
πλεονεκτήματος της επιχείρησης. Με απλά λόγια μια επιχείρηση για να είναι 
επιτυχημένη δεν αρκεί να έχει το καλύτερο ανθρώπινο δυναμικό, μηχανήμα-
τα και εξοπλισμό ή τις σωστές διαδικασίες. Μόνο όταν όλα αυτά οργανωθούν 
και λειτουργήσουν συστηματικά1 και συστημικά2 θα παράγουν προϊόντα και 
θα παρέχουν υπηρεσίες για τις οποίες ο πελάτης είναι διατεθειμένος να πλη-
ρώσει. 

H Ανάλυση Αλυσίδας Αξίας (Value Chain Analysis) περιγράφει και αναλύει τις 
δραστηριότητες μιας επιχείρησης που εκτελεί για να παρέχει στους πελάτες 
της το προϊόν ή την υπηρεσία της και τις συνδέει με την ανταγωνιστικότητά 
της. Οι δραστηριότητες αυτές είναι απαραίτητες για την εκτέλεση των βασικών 
λειτουργιών της όπως των: προμηθειών, παραγωγής, αποθήκευσης, μεταφο-
ράς και διανομής, πωλήσεων, μάρκετινγκ και εξυπηρέτησης των πελατών της. 
Αυτές απαρτίζουν την Αλυσίδα Αξιών και ονομάζονται διαδικασίες προστιθέ-
μενης αξίας γιατί επιδιώκουν να προσθέσουν αξία σε ένα προϊόν ή υπηρεσία 
(Σχήμα 1.1) (Porter, 1984). Ο όρος προστιθέμενη αξία αφορά στις ενέργειες και 
πρακτικές που μπορεί να εφαρμόσει η επιχείρηση ώστε να διαφοροποιηθεί 
από τους ανταγωνιστές της. 
Με απλά λόγια «ότι κάνει μία επιχείρηση που όμως αποτελεί και το λόγο για 
τον οποίο ο πελάτης επιλέγει την επιχείρηση αυτή».

1  Δηλαδή η εκτέλεσή τους να γίνεται ακολουθώντας προκαθορισμένα βήματα.
2  Μία οντότητα (π.χ. μία επιχείρηση) μπορεί να θεωρηθεί ως ένα σύστημα που απο-

τελείται από υπο-συστήματα. Δεν μας ενδιαφέρει η επιτυχία κάθε υποσυστήματος   
ξεχωριστά αλλά η επιτυχία του συστήματος συνολικά.
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Σχήμα 1.1. Αλυσίδα Αξιών Επιχείρησης / Οργανισμού (Porter, 1984)

Όπως φαίνεται στο σχήμα υπάρχουν δύο τύποι διαδικασιών: οι κύριες διαδι-
κασίες και οι διαδικασίες υποστήριξης. Οι κύριες σχετίζονται με τη φυσική δη-
μιουργία του προϊόντος, την πώληση και διανομή του στον τελικό καταναλωτή 
για την ικανοποίηση των αναγκών του τελευταίου. Συμπεριλαμβάνουν τις: 

•  Εσωτερικές διαδικασίες διαχείρισης εισροών, που απαιτούνται για την 
παραλαβή, αποθήκευση και εσωτερική διανομή των εισαγόμενων -σε μία 
επιχείρηση- προϊόντων / υπηρεσιών όπως τη διαχείριση των υλικών, τον 
έλεγχο αποθεμάτων, την αποθήκευση και τις συναλλαγές με τους προμη-
θευτές.

•  Λειτουργίες που σχετίζονται με την παραγωγή των προϊόντων / υπηρεσι-
ών όπως η κατασκευή, συναρμολόγηση, έλεγχος και συσκευασία.

•  Εξωτερικές διαδικασίες διαχείρισης εκροών, που αφορούν την αποθήκευ-
ση και διανομή των προϊόντων προς τους πελάτες, όπως αποθήκευση, 
παραγγελιοληψία, και μεταφορά. Στην περίπτωση των υπηρεσιών αφο-
ρούν στη μεταφορά του πελάτη στην υπηρεσία όταν αυτή παρέχεται σε 
συγκεκριμένο χώρο.

•  Πωλήσεις και Μάρκετινγκ, όπως διαφήμιση, πώληση, κοστολόγηση και 
προώθηση, και τέλος οι

•  Υπηρεσίες που σχετίζονται με την ευρύτερη εξυπηρέτηση πελατών ή συ-
ντηρούν την αξία ενός προϊόντος ή υπηρεσίας όπως η εγκατάσταση, επι-
σκευή, συντήρηση και η εκπαίδευση.

Οι διαδικασίες υποστήριξης υποστηρίζουν τις κύριες διαδικασίες, περιλαμβά-
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νοντας λειτουργίες προμήθειας υλικών (έτοιμων ή ημι-έτοιμων), τεχνολογικούς 
και ανθρώπινους πόρους καθώς και διάφορες επιχειρηματικές λειτουργίες που 
αφορούν τη δομή της επιχείρησης. Ειδικότερα περιλαμβάνουν τις:

•  Προμήθειες υλικών που αφορούν όλες τις διαδικασίες προμήθειας ανα-
λώσιμων και εξοπλισμού (εκτός αυτών που χρησιμοποιούνται στην παρα-
γωγή). 

•  Έρευνα / ανάπτυξη νέων προϊόντων και διαχείρισης τεχνολογιών. 

•  Διαδικασίες διαχείρισης ανθρώπινων πόρων, όπως πρόσληψη, εκπαίδευ-
ση και επανατοποθέτηση προσωπικού. 

•  Διαδικασίες που σχετίζονται με τη γενική δομή της επιχείρησης όπως την 
οργάνωση σε επιμέρους Διευθύνσεις και τμήματα, την ανάθεση αρμοδι-
οτήτων, κλπ. 

Όπως φαίνεται στο σχήμα 1.1 το περιθώριο κέρδους προκύπτει από όλες τις 
διαδικασίες (κύριες και δευτερεύουσες). Δηλαδή το κέρδος σε μία επιχείρηση 
εξαρτάται από την ικανότητά της να διαχειρίζεται τις σχέσεις και αλληλεπιδρά-
σεις μεταξύ όλων των διαδικασιών στην αλυσίδα αξίας. Οι σχέσεις και αλλη-
λεπιδράσεις αναφέρονται στις ροές πληροφορίας, προϊόντων και υπηρεσιών 
καθώς και συστημάτων και χρηματοροών που περιλαμβάνουν οι δραστηριότη-
τες της επιχείρησης. Ας δώσουμε ένα παράδειγμα για να γίνει αυτό κατανοητό. 

Σε μία επιχείρηση, αν το τμήμα Πωλήσεων και Μάρκετινγκ σε συνεργασία με 
το τμήμα Logistics ετοιμάσει και παραδώσει έγκαιρα τις προβλέψεις ζήτησης, 
το τμήμα Προμηθειών θα παραγγείλει τα σωστά και αναγκαία υλικά (πρώτες 
ύλες, ημιέτοιμα προϊόντα) στη σωστή ημερομηνία και με τις σωστές προδια-
γραφές. Με τη σειρά του το τμήμα Προμηθειών θα ενημερώσει έγκαιρα πρώτα 
το Τμήμα Logistics για τις αναμενόμενες παραλαβές ώστε να προετοιμάσει την 
εισαγωγή των υλικών στην αποθήκη και στη συνέχεια το τμήμα Παραγωγής 
ώστε να προγραμματίσει την παραγωγή με έναν τέτοιον τρόπο που τα προϊ-
όντα θα κατασκευαστούν στο σωστό χρόνο, ποσότητα και ποιότητα. Τέλος, η 
σωστή και έγκαιρη ενημέρωση θα βοηθήσει στο σχεδιασμό της μεταφοράς και 
των διανομών των τελικών προϊόντων στους πελάτες ή ακόμα και στη σωστή 
διαχείριση των επιστροφών αν αυτό απαιτηθεί.

Το παράδειγμα αυτό αποδεικνύει τη μεγάλη σχέση μεταξύ της Ανάλυσης Αλυ-
σίδας Αξίας και της Διοίκησης Logistics. Αποδεικνύει επίσης τη σημαντικότητα 
του συντονισμού και της συνεργασίας όλων των υποσυστημάτων για ένα κοινό 
σκοπό που όπως αναφέρθηκε και στον Πρόλογο δεν είναι άλλος από την αύξη-
ση του παρεχόμενου επιπέδου εξυπηρέτησης με την ταυτόχρονη μείωση του 
κόστους. 
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1.2. Φιλοσοφίες Ώθησης, Έλξης και Just-In-Time
Μία επιχείρηση δεν υπάρχει μόνη της σε μία αγορά. Συνεργάζεται με άλλες 
επιχειρήσεις στα πλαίσια μιας εφοδιαστικής αλυσίδας που στόχο έχει την 
ικανοποίηση της ζήτησης. Δηλαδή η έννοια της Αλυσίδας Αξίας επεκτείνεται 
πέρα από την επιχείρηση συμπεριλαμβάνοντας τις αλυσίδες αξίας άλλων συ-
νεργαζόμενων επιχειρήσεων. Στο παρακάτω σχήμα για παράδειγμα, παρουσι-
άζεται η συνεργασία και διαφαίνεται ο συντονισμός μεταξύ των διαδικασιών 
των Προμηθειών ενός πελάτη και των αντίστοιχων διαδικασιών Πωλήσεων και 
Μάρκετινγκ ενός προμηθευτή.

 

Σχήμα 1.2. Παράδειγμα αλληλεπίδρασης αλυσίδων αξιών
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Η εφοδιαστική αλυσίδα περιλαμβάνει ολόκληρο το εύρος των διαφόρων στα-
δίων από την προμήθεια πρώτων υλών έως την τελική κατανάλωση. Για παρά-
δειγμα, αν θέλουμε να περιγράψουμε την εφοδιαστική αλυσίδα του γάλακτος 
ή αλλιώς «πώς το φρέσκο γάλα φθάνει στα σπίτια μας;» θα μπορούσαμε να 
την περιγράψουμε ως εξής: Αρχικά, στις κτηνοτροφικές μονάδες - φάρμες δύο 
φορές την ημέρα οι αγελάδες αρμέγονται και το γάλα αποθηκεύεται σε ψυγεία 
έως 48 ώρες. Μέσα στο διάστημα αυτό ένα φορτηγό-ψυγείο συγκεντρώνει το 
γάλα από τις φάρμες και το μεταφέρει στη βιομηχανία γάλακτος. Εκεί τα γάλα 
παστεριώνεται και ομογενοποιείται και στη συνέχεια αποθηκεύεται σε ψυγεία 
τόσο πριν όσο και μετά την επεξεργασία. Το τελικό προϊόν συσκευάζεται, τοπο-
θετείται σε παλέτες και αποστέλλεται με φορτηγά - ψυγεία στα σημεία πώλη-
σης λιανεμπορίου απευθείας η μέσω των χονδρεμπόρων ή κέντρων διανομής. 

Ας μελετήσουμε ένα δεύτερο παράδειγμα. Την εφοδιαστική αλυσίδα του κρα-
σιού. Η φύση του προϊόντος, τα διαφορετικά κανάλια διανομής, οι απαιτήσεις 
των πελατών, η συνεχής πίεση από τοπικούς ανταγωνιστές στην αγορά καθώς 
επίσης και οι νομοθετικοί περιορισμοί διακίνησης του προϊόντος καθιστούν 
την αλυσίδα πολύπλοκη και απαιτητική στην εφαρμογή της. Κάθε μέλος της 
εφοδιαστικής αλυσίδας είναι συνδεδεμένο με ροή υλικών και πληροφοριών 
και παίζει σημαντικό ρόλο στην ομαλή ροή της. Τα μέλη αυτά είναι οι παρα-
γωγοί (αμπελουργοί), οινοπαραγωγοί, προμηθευτές υλικών συσκευασίας, με-
ταφορείς, εισαγωγείς και λιανοπωλητές και φυσικά ο τελικός αποδέκτης της 
αλυσίδας, ο πελάτης. Το παρακάτω σχήμα παρουσιάζει την εφοδιαστική αλυ-
σίδα κρασιού.

 

Σχήμα 1.3. Εφοδιαστική αλυσίδα κρασιού
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Η συμμετοχή μιας επιχείρησης στην παραπάνω εφοδιαστική αλυσίδα αλλά και 
σε κάθε αλυσίδα εφοδιασμού γενικότερα εξαρτάται κύρια από τη δυνατότητά 
της να δημιουργήσει προστιθέμενη αξία ενώ η δομή σχετίζεται άμεσα με την 
ικανότητά της να παρέχει τα προϊόντα - υπηρεσίες της στην αγορά γρήγορα, 
φθηνά στην κατάλληλη ποσότητα και τιμή καθώς επίσης και με την καλύτερη 
δυνατή ποιότητα. Και φυσικά και στην περίπτωση αυτή μας ενδιαφέρει η συ-
νεργασία και ο συντονισμός των συστημάτων logistics κάθε επιχείρησης - μέ-
λος της εφοδιαστικής αλυσίδας.

Στόχος είναι η μείωση του κόστους συνολικά και όχι μεμονωμένα. Ας υποθέ-
σουμε για παράδειγμα ότι υπάρχουν 3 οινοπαραγωγοί (Α, Β και Γ) που χρη-
σιμοποιούν τρία κανάλια διανομής για να διαθέσουν τα συσκευασμένα τους 
κρασιά ίδιας ποικιλίας στην ίδια τοπική αγορά. Ο παρακάτω πίνακας παρουσι-
άζει το πώς κατανέμεται το κόστος ενός μπουκαλιού κρασιού που αγοράζει ο 
τελικός καταναλωτής. 

Πίνακας 1.1. Κατανομή κόστους (ευρώ) εφοδιαστικής αλυσίδας κρασιού
(* η σκίαση αναφέρεται στη χαμηλότερη τιμή)

Από τον πίνακα γίνεται κατανοητό ότι η χαμηλότερη τιμή παραγωγής δεν ση-
μαίνει και την καλύτερη τιμή για τον τελικό καταναλωτή. Συνεπώς και στην 
περίπτωση της Εφοδιαστικής Αλυσίδας μας ενδιαφέρει το τελικό αποτέλεσμα 
γιατί πολύ απλά ο καταναλωτής ενδιαφέρεται μόνο γι’ αυτό. 

Ας μείνουμε στο ίδιο παράδειγμα. Στο σχεδιασμό της εφοδιαστικής αλυσίδας 
διακρίνονται δύο προσεγγίσεις:

•  Στην πρώτη περίπτωση ο οινοπαραγωγός σχεδιάζει την εφοδιαστική του 
αλυσίδα από τον τελικό καταναλωτή και προς τα πίσω. Εκτιμά ότι η αγορά 
θα εκτιμήσει την καλή ποιότητα και χαμηλή τιμή του κρασιού που παρά-
γει. Έτσι υπολογίζει την ποσότητα παραγωγής με κάποιο σύστημα πρό-
βλεψης της ζήτησης σε μία συγκεκριμένη χρονική στιγμή επιδιώκοντας 
να «χαράξει» την πιο οικονομική πορεία διανομής των προϊόντων στους 
πελάτες. Συνεργάζεται με τους λιανέμπορους, χονδρέμπορους και τέλος 
τους προμηθευτές ά υλών και τους αμπελουργούς έτσι ώστε οι μεν πρώ-
τοι να προετοιμάσουν τη διαχείριση (αποθήκευση, μεταφορά και διανο-
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μή) και οι προμηθευτές να παραγγείλουν ή να παράγουν έγκαιρα όλα όσα 
χρειάζεται η παραγωγή. Η περίπτωση αυτή ονομάζεται φιλοσοφία ώθη-
σης (push). Ο παραγωγός παράγει τόσα προϊόντα όσα εκτιμά ότι θα είναι 
η ζήτηση, τα αποθηκεύει και τα ωθεί στην αγορά για την ικανοποίησή της.

•  Στη δεύτερη περίπτωση ο σχεδιασμός του συστήματος ξεκινά από την 
αρχή δηλαδή από τους προμηθευτές και εξετάζεται η πορεία των προϊό-
ντων σε όλη τη διαδρομή που κάνουν μέχρι να καταλήξουν στους πελά-
τες. Το σύστημα αυτό ενεργοποιείται από την παραγγελία ενός πελάτη. 
Δηλαδή η παραγωγή έλκεται από την παραγγελία γι’ αυτό και η περίπτω-
ση αυτή ονομάζεται φιλοσοφία έλξης (pull). Ο παραγωγός παράγει και 
συσκευάζει μόνο αυτά τα μπουκάλια που απαιτούνται για την κάλυψη 
μιας παραγγελίας.

Οι δύο αυτές περιπτώσεις σχετίζονται με τις παρακάτω στρατηγικές παραγω-
γής:

•  Παραγωγή για απόθεμα (make-to-stock), όπου ο παραγωγός παράγει (μα-
ζικά) τα προϊόντα που απαιτούνται για την ικανοποίηση της ζήτησης, τα 
διατηρεί σε αποθήκες έτοιμων προϊόντων και τα προωθεί στην αγορά.

•  Παραγωγή κατά παραγγελία (make-to-order) όπου ο παραγωγός δεν πα-
ράγει ένα προϊόν εάν δεν λάβει παραγγελία.

•  Συναρμολόγηση κατά παραγγελία (assemble-to-order) όπου ένα τμήμα 
του τελικού προϊόντος (από ημι-έτοιμα προϊόντα) παράγεται πριν από τη 
ζήτηση και η τελική συναρμολόγησή του γίνεται μετά τη λήψη της παραγ-
γελίας. 

Ο παρακάτω πίνακας παρουσιάζει σχηματικά τις τρεις αυτές στρατηγικές:

Πίνακας 1.2. Στρατηγικές παραγωγής
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σε συνάρτηση με τα τρία είδη προϊόντων (ά ύλες, ημι-έτοιμα και έτοιμα προ-
ϊόντα). Το ποια στρατηγική παραγωγής θα χρησιμοποιηθεί και κατ’ επέκταση 
ποια φιλοσοφία σχεδιασμού της εφοδιαστικής αλυσίδας θα υιοθετηθεί εξαρ-
τάται από: 1) τη γνώση της ζήτησης («όταν μπορώ με σχετική ακρίβεια να εκτι-
μήσω τη ζήτηση μπορώ να παράγω την ποσότητα που χρειάζεται και να μειώσω 
τον χρόνο εκτέλεσης της παραγγελίας προωθώντας τα προϊόντα στην αγορά 
άμεσα»), 2) το ίδιο το προϊόν (για παράδειγμα όταν είναι επώνυμο και υπάρχει 
ένα μερίδιο αγοράς που θα το προτιμήσει, πάλι η φιλοσοφία ώθησης είναι η 
προτιμότερη). 

Μία εφαρμογή της φιλοσοφίας έλξης είναι η πρακτική Just-In-Time. Όπως γνω-
ρίζουμε οι δύο κύριοι στόχοι της Διοίκησης Logistics είναι η μείωση του κό-
στους και η αύξηση του παρεχόμενου επιπέδου εξυπηρέτησης. Η μείωση του 
κόστους στηρίζεται στον περιορισμό κάθε μορφής σπατάλης. Σπατάλη είναι 
οτιδήποτε πάνω από το ελάχιστο απαραίτητο σε υλικά, μηχανές και ανθρώπινο 
έργο που χρειάζεται για να προστεθεί αξία στο προϊόν ή υπηρεσία. Ειδικότερα, 
η σπατάλη αναφέρεται σε:

•  Υπερπαραγωγή, δηλαδή στην παραγωγή περισσότερων προϊόντων από 
αυτά που πραγματικά απαιτούνται δηλαδή παραγγέλνονται.

•  Μεγάλοι χρόνοι αναμονής, δηλαδή χρόνοι στους οποίους ένας εργαζόμε-
νος δεν κάνει κάτι αναμένοντας κάποιον άλλον εργαζόμενο να ολοκληρώ-
σει την εργασία του.

•  Μετακίνηση υλικών και προϊόντων μέσα στο εργοστάσιο και στην απο-
θήκη εργασίες που δεν προσθέτουν αξία, απλά καταναλώνουν ενέργεια, 
απασχολούν εργαζόμενους και διαρκούν χρόνο.

•  Επιπλέον χρόνος επεξεργασίας, δηλαδή ο χρόνος που ξοδεύεται, πλέον 
αυτού που απαιτείται για την επεξεργασία.

•  Μεγάλα αποθέματα που δημιουργούν κόστος. Γενικά, το απόθεμα θεω-
ρείται σαν κάτι μη αναγκαίο, ενώ τα υλικά (πρώτες ύλες και ημιέτοιμα 
προϊόντα) παρέχονται μόνο όταν πρόκειται να χρησιμοποιηθούν στην πα-
ραγωγή.

•  Υψηλός αριθμός ελαττωματικών προϊόντων.

Η φιλοσοφία Just-In-Time επιδιώκει να μειώσει τις παραπάνω σπατάλες. Κύριος 
στόχος της, το μηδενικό απόθεμα. Για να επιτευχθεί όμως αυτό απαιτούνται τα 
εξής: καταρχήν υιοθέτηση της στρατηγικής παραγωγής κατά την παραγγελία, 
επίσης στενή συνεργασία με τους προμηθευτές (που προϋποθέτει γειτνίαση με 
αυτούς, μακροχρόνια συμβόλαια με αυστηρές ρήτρες για την ελαχιστοποίηση 
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των ελαττωματικών προϊόντων), εργαζόμενοι με αυξημένες ευθύνες, εκπαι-
δευμένοι να χειρίζονται αλλά και να συντηρούν πολλά μηχανήματα και φυσι-
κά μείωση των απαιτούμενων αποθεμάτων που παραλαμβάνονται με συχνές 
παραγγελίες και μικρές ποσότητες. Τέλος, ιδιαίτερο ενδιαφέρον παρουσιάζει 
η εφαρμογή της τεχνικής kanban. Ειδικότερα, η τεχνική kanban χρησιμοποιεί 
ένα σύστημα καρτών για να ελέγχει την έναρξη της παραγωγής και την ροή των 
υλικών με μοναδικό στόχο την διαθεσιμότητα της ακριβούς ποσότητας υλικών 
(τελικά προϊόντα, εξαρτήματα, υλικά) στο ακριβές σημείο (μηχανή, σταθμό ερ-
γασίας, πελάτη) στην ακριβώς απαιτούμενη χρονική στιγμή. 

Ο μαθητής μπορεί να αναζητήσει πληροφορίες στο διαδίκτυο για το πώς εφαρ-
μόζεται η τεχνική kanban στην πράξη και να εφαρμόσει το Just-In-Time στο 
παιχνίδι που προτείνει η εργαστηριακή άσκηση στο τέλος του κεφαλαίου. 

1.3 Ανάλυση χάσματος

Στην ενότητα αυτή παρουσιάζεται μία γνωστή μέθοδος για τη μέτρηση της ποι-
ότητας του παρεχόμενου επιπέδου εξυπηρέτησης των πελατών ενός συστήμα-
τος logistics μιας επιχείρησης. Με τον όρο πελατών δεν εννοούμε μόνο τους 
(εξωτερικούς) πελάτες της επιχείρησης αλλά και τους υπαλλήλους που εργά-
ζονται σε άλλα τμήματά της. Αυτοί ονομάζονται εσωτερικοί πελάτες και συνή-
θως αναφέρονται στα άτομα που εργάζονται στα τμήματα της παραγωγής, των 
πωλήσεων και μάρκετινγκ, κλπ. όλοι δηλαδή που συνεργάζονται γενικά για την 
ικανοποίηση της αγοράς. Γεννιέται όμως ένα βασικό ερώτημα: «Τι θεωρούμε 
ποιότητα στις υπηρεσίες logistics;» 

Παραφράζοντας τον ορισμό των Βuzzell και Gale (1987), ποιότητα είναι «ότι 
ορίζει ο πελάτης της υπηρεσίας logistics και η ποιότητα μιας υπηρεσίας κρίνε-
ται βάσει του πώς ο πελάτης (εσωτερικός και εξωτερικός) την αντιλαμβάνεται». 
Συνεπώς, το προηγούμενο ερώτημα μπορεί να διατυπωθεί διαφορετικά, ως: 
«Τι ζητάει ο πελάτης από το σύστημα logistics;»

Ο πελάτης θέλει το προϊόν ή την υπηρεσία στον κατάλληλο χρόνο, τόπο, ποσό-
τητα και με το κατάλληλο κόστος. Όλα αυτά σχετίζονται με μία κύρια διαδικα-
σία: την εκτέλεση της παραγγελίας του πελάτη. Ο πελάτης απαιτεί τη σωστή 
εκτέλεση των παραγγελιών του με το μικρότερο δυνατό κόστος. «Μετρώντας» 
την εκτέλεση των παραγγελιών, η επιχείρηση μπορεί να εντοπίσει τις αδυναμί-
ες του συστήματος logistics και να προσδιορίσει τα λάθη που πιθανώς θα την 
εμποδίσουν να ικανοποιήσει τις ανάγκες των πελατών της αλλά και της αγοράς 
γενικότερα. Η μέτρηση της απόδοσης του συστήματος συνεπώς θα οδηγήσει 
στη βελτίωση της ποιότητας. Βέβαια, η μέτρηση πρέπει να είναι συνεχής, ώστε 
να διαπιστώνονται έγκαιρα και να αντιμετωπίζονται αποτελεσματικά οι αδυνα-
μίες τους συστήματος logistics.
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Σε όλα τα ανωτέρω στοχεύει η μέθοδος της Ανάλυσης Χάσματος (Gap Analysis). 
Ειδικότερα, η Ανάλυση Χάσματος εστιάζει στις λειτουργικές περιοχές του συ-
στήματος logistics μιας επιχείρησης ή ενός οργανισμού που χρειάζονται βελτί-
ωση όσον αφορά στην ποιότητα των υπηρεσιών που παρέχουν. Στόχος της με-
θόδου είναι να προσδιοριστεί η απόσταση ή αλλιώς το χάσμα, μεταξύ: 1) Των 
στόχων της επιχείρησης και της τρέχουσας απόδοσης των λειτουργιών του συ-
στήματος, ή/και 2) Της ποιότητας των προϊόντων ή υπηρεσιών που παρέχονται 
ουσιαστικά στους πελάτες και στο τι αυτοί προσδοκούν από την επιχείρηση. 
Είναι λογικό ότι όσο μεγαλύτερη είναι η απόσταση τόσο πιο δυσαρεστημένοι 
οι πελάτες.

Για την εφαρμογή της μεθόδου ακολουθείται η παρακάτω διαδικασία:

•  Αρχικά εκτιμάται τόσο η υφιστάμενη κατάσταση όσο και οι: 1) Αρχικοί στό-
χοι της επιχείρησης, ή/και 2) Προσδοκίες των πελατών για την ποιότητα των 
παρεχόμενων υπηρεσιών logistics. Για την εκτέλεση του βήματος αυτού συ-
νήθως χρησιμοποιούνται ερωτηματολόγια που καταγράφουν την υφιστάμε-
νη (τρέχουσα) και την προσδοκώμενη κατάσταση. Περιέχουν ερωτήσεις που 
ζητάνε από τους πελάτες να αξιολογήσουν τα παραπάνω σε μία κλίμακα από 
«1: Πολύ αρνητική» έως «5: Πολύ θετική». Στη συνέχεια υπολογίζονται οι 
μέσοι όροι των απαντήσεων όλων των ερωτώμενων για κάθε ερώτηση κα-
θώς και η διαφορά μεταξύ των παρεχόμενων και προσδοκώμενων υπηρεσι-
ών (αποστάσεις-χάσματα). Με τον τρόπο αυτόν εντοπίζονται οι λειτουργικές 
περιοχές του συστήματος logistics (όπως η τοποθέτηση, παρακολούθηση και 
εκτέλεση παραγγελίας, η διαδικασία των επιστροφών, κλπ.) που παρουσιά-
ζουν τη μεγαλύτερη απόσταση.

•  Στη συνέχεια δημιουργείται μία λίστα που περιλαμβάνει όλες εκείνες τις 
προτεινόμενες ενέργειες για τη μείωση ή εξάλειψη του χάσματος για κάθε 
λειτουργική περιοχή που εντοπίστηκε στο προηγούμενο βήμα. Η επιλογή 
των ενεργειών γίνεται με βάση την επίτευξη των δύο βασικών στόχων της 
Διοίκησης Logistics που είναι η αύξηση του παρεχόμενου επιπέδου εξυπηρέ-
τησης με το μικρότερο δυνατό κόστος.

•  Τρίτο βήμα είναι η συνεχής παρακολούθηση της εκτέλεσης αλλά και του βαθ-
μού βελτίωσης των λειτουργικών περιοχών από την εφαρμογή των προτεινό-
μενων ενεργειών.

Μία εφαρμογή της Μεθοδολογίας Ανάλυσης Χάσματος που παρουσιάστηκε 
στην ενότητα αυτή είναι το Μοντέλο SERVQUAL (από τις λέξεις Service Quality) 
των Zeithaml, Berry και Parasuraman, (1988). Βασιζόμενοι στο μοντέλο Ανά-
λυσης Χάσματος οι ερευνητές, παρουσίασαν το συγκεκριμένο μοντέλο για τη 
μέτρηση της ποιότητας των υπηρεσιών. Όπως αναφέρθηκε, το μοντέλο αυτό 
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αποτελεί ένα όργανο μέτρησης του πώς οι πελάτες μιας επιχείρησης αντιλαμ-
βάνονται την ποιότητα της υπηρεσίας που τους παρέχεται. Η μέτρηση αυτή 
επιτυγχάνεται μέσω της σύγκρισης μεταξύ των προσδοκιών των πελατών για 
το πώς θα πρέπει να παρέχεται μια υπηρεσία και του τι τελικά αποκομίζουν. 
Συνήθως, για την περιγραφή των πέντε καθοριστικών παραγόντων του μοντέ-
λου χρησιμοποιούνται είκοσι δύο (22) μεταβλητές (δηλαδή ερωτήσεις) και οι 
ερωτώμενοι καλούνται να δηλώσουν, συνήθως σε μια 7-βάθμια κλίμακα από 
το «Διαφωνώ Απόλυτα» (1) έως το «Συμφωνώ Απόλυτα» (7) τι θα περίμεναν 
από μια υπηρεσία και πως αντιλήφθηκαν την υπηρεσία αυτή. Βασιζόμενοι 
στις διακυμάνσεις μεταξύ των προσδοκιών και των εμπειριών των πελατών για 
την ποιότητα μιας υπηρεσίας για τις είκοσι δύο (22) αυτές μεταβλητές υπο-
λογίζεται ένα τελικό αποτέλεσμα για την ποιότητα της υπηρεσίας. Το μοντέ-
λο ServQual έχει χαρακτηριστεί από τους δημιουργούς του ως μια απλή και 
περιεκτική, πολλαπλών διαστάσεων κλίμακα μέτρησης με καλή αξιοπιστία και 
εγκυρότητα βρίσκοντας εφαρμογή σε μεγάλο και ποικίλο αριθμό υπηρεσιών 
και εμπορικών επιχειρήσεων. 

Στο τέλος του κεφαλαίου παρουσιάζεται ένα παράδειγμα της εφαρμογής του 
μοντέλου ServQual στην πράξη.

Εργαστηριακές ασκήσεις

1. Στην προσπάθεια σύνδεσης την Αλυσίδας Αξίας με τη Διοίκηση Logistics μπο-
ρούμε να ακολουθήσουμε την παρακάτω βηματική διαδικασία που περιλαμ-
βάνει συγκεκριμένες ερωτήσεις:

•  Βήμα 1: Προσδιορισμός απαιτήσεων: Σε τι δίνει αξία ο πελάτης μας; Ποιες 
είναι οι επιθυμίες του; Με άλλα λόγια τι είναι αυτό για το οποίο είναι 
διατεθειμένος να πληρώσει;

•  Βήμα 2: Πρόταση ενεργειών προστιθέμενης αξίας: Πώς θα ενσωματώσω 
τις απαιτήσεις του πελάτη σε μία πρόταση καθορίζοντας τις απαραίτητες 
ενέργειες που πρέπει να κάνω; Πώς μπορώ να προσθέσω αξία στα προϊό-
ντα ή τις υπηρεσίες που παρέχω;

Ας δούμε δύο παραδείγματα. Μία εταιρεία ταχυμεταφορών διαπιστώνει ότι ο 
πελάτης θα ήταν θετικός σε μία προσφορά υπηρεσίας «πόρτα-πόρτα». Αποφα-
σίζει να την υλοποιήσει. Προσθέτει στον δικτυακό της τόπο έναν υπερσύνδε-
σμο που δίνει τη δυνατότητα στον πελάτη να θέσει την παραγγελία μεταφοράς 
ενός πακέτου του on-line. Του δίνει επίσης τη δυνατότητα να παρακολουθεί 
και να ενημερώνεται σε πραγματικό χρόνο για τη διαδικασία αποστολής, μετα-
φοράς και παραλαβής του δέματος από τον παραλήπτη. 
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Μία βιομηχανία παραγωγής παιδικών ρούχων που διαθέτει τα προϊόντα της 
στην τοπική αγορά επιθυμεί να επεκταθεί στην παγκόσμια. Το Διαφημιστικό 
της τμήμα αποφασίζει να δημιουργήσει μία σειρά διαφημίσεων όπου παιδιά 
διαφορετικών εθνοτήτων φοράνε τις νέες σειρές ρούχων της εταιρείας. Το τμή-
μα Πωλήσεων από έρευνα που έχει κάνει διαπιστώνει ότι διαφορετικές χώρες ή 
περιοχές έχουν διαφορετικές προτιμήσεις σε σχέδια και χρώματα. Δίνει εντολή 
στο τμήμα Παραγωγής να παράγει ρούχα άβαφα τα οποία βάφονται μετά από 
δειγματισμό των ρούχων στα καταστήματα πώλησης. Το τμήμα Προμηθειών 
κλείνει συμφωνία για αγορά μεγάλων ποσοτήτων πρώτων υλών επιτυγχάνο-
ντας χαμηλή τιμή αγοράς. Το τμήμα Logistics οργανώνει ένα δίκτυο διανομών 
από τους προμηθευτές καθώς επίσης και προς τα καταστήματα πώλησης ώστε 
να μεταφέρονται τα άβαφα ρούχα σε γραμμές παραγωγής στις περιοχές των 
σημείων πώλησης. Έτσι μειώνεται ο κίνδυνος διατήρησης υψηλού επιπέδου 
αποθεμάτων έτοιμων ρούχων στις αποθήκες και ταυτόχρονα παράγονται ρού-
χα σύμφωνα με τις ιδιαίτερες απαιτήσεις των κατοίκων μιας περιοχής.

Χωριστείτε σε ομάδες των 5 ατόμων και αναζητήστε παραδείγματα εταιρειών 
ή οργανισμών που αποφάσισαν και προχώρησαν στη διάθεση προϊόντων και 
στην παροχή υπηρεσιών προστιθέμενης αξίας. Αναζητείστε πληροφορίες σχε-
τικά με το πώς αυτό επιτεύχθηκε στην πράξη παρουσιάζοντας τις ενέργειες των 
τμημάτων ή λειτουργιών. 

2. Επισκεφτείτε τον παρακάτω διαδικτυακό τόπο online παιχνιδιού με τίτλο 
«The Distribution Game» που ανέπτυξαν οι Peter Jackson και John Muckstadt: 
https://people.orie.cornell.edu/jackson/distgame.html. Επιλέξτε το πρώτο 
σενάριο: «Direct Ship - No Central Warehouse». Χωριστείτε σε ομάδες των 5 
ατόμων. Παίξτε το παιχνίδι δύο φορές και για 30 ημέρες, ακολουθώντας τις 
παρακάτω δύο πολιτικές που σας προτείνονται και συμπληρώστε τον πίνακα 
που σας δίνεται, εισάγοντας τα αποτελέσματα που ανακοινώνονται στο τέλος 
κάθε παιχνιδιού:

•  Πολιτική 1 (Μια παραγγελία): Παραγγείλετε ποσότητα 400 τεμαχίων, όταν 
το διαθέσιμο απόθεμα του κάθε καταστήματος φτάσει ή πέσει κάτω από 
τα 36 τεμάχια. Δηλαδή μεγάλη ποσότητα σε περίπτωση που αυτή ζητηθεί 
(Περίπτωση Just-In-Case).

•  Πολιτική 2 (Πολλές παραγγελίες): Παραγγείλετε ποσότητα 36 τεμαχίων, 
όταν το διαθέσιμο απόθεμα του κάθε καταστήματος φτάσει ή πέσει κάτω 
από τα 36 τεμάχια. Δηλαδή την ποσότητα που ζητείται (Περίπτωση Just-
In-Time).
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Προσπαθήστε να απαντήσετε στις παρακάτω ερωτήσεις:

•  Ποια τα πλεονεκτήματα και μειονεκτήματα του ενός δρομολογίου με 
πολύ μεγάλες ποσότητες παραγγελίας (Πολιτική 1); Πώς διαμορφώνονται 
τα επιμέρους στοιχεία κόστους;

•  Ποια τα πλεονεκτήματα και μειονεκτήματα των συχνών δρομολογίων με 
μικρές ποσότητες παραγγελίας (Πολιτική 2); Πώς διαμορφώνονται τα επι-
μέρους στοιχεία κόστους;

•  Αν έπρεπε να επιλέξετε την καλύτερη πολιτική, ποια πολιτική θα επιλέγα-
τε και γιατί;
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3. Ο παρακάτω πίνακας παρουσιάζει τα αποτελέσματα της εφαρμογής του μο-
ντέλου ServQual σε μία επιχείρηση που θέλει να γνωρίζει πόσο ικανοποιημένοι 
είναι οι πελάτες της από το σύστημα logistics της:
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Οι πελάτες σε όλες τις παραπάνω 22 ερωτήσεις (που είναι ομαδοποιημένες 
σε 5 κατηγορίες ή παράγοντες) απάντησαν στη στήλη (1) ποιο είναι επίπεδο 
των παρεχόμενων υπηρεσιών logistics «τι υπηρεσίες λαμβάνουν» (η στήλη συ-
γκεκριμένα δείχνει τους μέσους όρους των απαντήσεων που δόθηκαν σε μία 
κλίμακα από 1 έως 7) και στη στήλη (2) το αντίστοιχο επίπεδο των προσδοκώ-
μενων υπηρεσιών («τι θέλουν») χρησιμοποιώντας την ίδια κλίμακα. Τέλος, η 
στήλη (3) τη διαφορά των στηλών (1) και (2). 

Συζητήστε στην τάξη τις παρακάτω ερωτήσεις: Σε ποιες περιοχές υστερεί το 
σύστημα logistics της επιχείρησης; Μπορείτε να προτείνετε διορθωτικές ενέρ-
γειες;  
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Κεφάλαιο 2. Προμήθειες
Στο κεφάλαιο αυτό εξετάζονται δύο εφαρμογές των Προμηθειών που αποτελεί 
μία σημαντική λειτουργία όχι μόνο του συστήματος logistics αλλά της επιχεί-
ρησης γενικότερα. Συγκεκριμένα, προτείνεται το Μοντέλο Βαθμολόγησης για 
την αξιολόγηση και επιλογή του κατάλληλου προμηθευτή και οι Ηλεκτρονικές 
Προμήθειες που αποτελούν την υλοποίηση των διαδικασιών των προμηθειών 
με ηλεκτρονικό τρόπο δηλαδή με την εφαρμογή πρακτικών και τεχνολογιών 
του διαδικτύου. 

2.1 Μοντέλο Βαθμολόγησης

Η διαδικασία αξιολόγησης των προμηθευτών καθώς και η επιλογή του κατάλ-
ληλου προμηθευτή που θα του ανατεθεί η παραγγελία αποτελούν δύο από 
τις σημαντικότερες εργασίες του κύκλου προμηθειών. Το Τμήμα Προμηθειών 
είναι υπεύθυνο για την υλοποίηση των εργασιών αυτών. Συγκεκριμένα, είναι 
υπεύθυνο αρχικά για τον εντοπισμό των δυνητικών προμηθευτών και τον κα-
θορισμό των γενικών κριτηρίων αξιολόγησης τους. Στη συνέχεια, το τμήμα προ-
σκαλεί τους υποψήφιους προμηθευτές να αποστείλουν τις προσφορές τους. Οι 
προμηθευτές που ενδιαφέρονται στέλνουν τις προσφορές τους και η επιχείρη-
ση αφού καθορίσει τα κριτήρια επιλογής και τους συντελεστές βαρύτητας τους, 
αξιολογεί τους προμηθευτές με βάση τις προσφορές και τα κριτήρια αξιολόγη-
σης. Η διαδικασία ολοκληρώνεται με την τελική επιλογή και την ανάθεση.

Το Μοντέλο Βαθμολόγησης αποτελεί γενικά μία από τις γνωστότερες μεθό-
δους επιλογής μεταξύ διαφόρων εναλλακτικών λύσεων ή προτάσεων. Στην 
περίπτωση που εξετάζουμε (αυτή των προμηθειών) αφορά στην αξιολόγηση 
και επιλογή μεταξύ υποψήφιων προμηθευτών. Τα βήματα εφαρμογής του μο-
ντέλου είναι:

1.  Επιλογή των κριτηρίων αξιολόγησης.

2.  Καθορισμός της στάθμισης δηλαδή της σημαντικότητας κάθε κριτηρίου.

3.  Αξιολόγηση κάθε προμηθευτή για κάθε κριτήριο με τη χρήση κλίμακας μέ-
τρησης.

4.  Υπολογισμός του βαθμού κάθε προμηθευτή για κάθε κριτήριο.

5.  Υπολογισμός της συνολικής / τελικής βαθμολογίας κάθε προμηθευτή.
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Ειδικότερα,

Επιλογή των κριτηρίων αξιολόγησης

Μία ολοκληρωμένη λίστα κριτηρίων έχει δοθεί από τον Dickson το 1966! Μάλι-
στα, ο ίδιος κατηγοριοποίησε τα κριτήρια αυτά ανάλογα με τη σημαντικότητα 
τους (Πίνακας 2.1). 

Πίνακας 2.1. Κριτήρια επιλογής προμηθευτών και βαθμός σημαντικότητας

Είναι λογικό ότι όσο πιο σύνθετες ή απαιτητικές είναι οι υπηρεσίες ή τα προ-
ϊόντα τόσο περισσότερα κριτήρια θα απαιτηθούν για την αξιολόγηση. Επίσης, 
η επιλογή των κριτηρίων εξαρτάται από το προϊόν, συνεπώς σε διαφορετικά 
προϊόντα θα χρησιμοποιηθούν διαφορετικά κριτήρια.
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Ας θεωρήσουμε για παράδειγμα ότι για την προμήθεια ενός προϊόντος ο υπεύ-
θυνος προμηθειών μιας επιχείρησης καταλήγει στα παρακάτω 10 κριτήρια αξι-
ολόγησης: Αναλογία ποιότητα και τιμής του προϊόντος, Αξιοπιστία στην παρά-
δοση και στη διανομή, Γεωγραφική θέση του προμηθευτή, Φήμη στην αγορά, 
Ικανοποίηση προδιαγραφών συσκευασίας, Ιστορικό απόδοσης, Πολιτική εγ-
γυήσεων, Εγκαταστάσεις, Οικονομική κατάσταση και Συμμόρφωση διαδικασι-
ών σε αυτές του πελάτη. Η επιχείρηση πραγματοποιεί μία σχολαστική έρευνα 
αγοράς συγκεντρώνοντας στοιχεία και πληροφορίες για τους προμηθευτές που 
εκδήλωσαν το ενδιαφέρον τους στέλνοντας προσφορές. 

Καθορισμός της βαρύτητας (σημαντικότητας) κάθε κριτηρίου

Δεν έχουν όλα τα κριτήρια της προαναφερόμενης λίστας την ίδια σημαντικότη-
τα για τα στελέχη της επιχείρησης. Μερικοί, όπως ο Υπεύθυνος Προμηθειών, 
θεωρούν την αξιοπιστία στην παράδοση και διανομή ως το σπουδαιότερο κρι-
τήριο (δηλαδή αυτό με την μεγαλύτερη βαρύτητα). Για τον Διευθυντή Πωλήσε-
ων και τον Οικονομικό Διευθυντή τα κριτήρια που θα βαρύνουν περισσότερο 
στην απόφαση τους είναι η φήμη στην αγορά και το ιστορικό των προμηθευ-
τών. Όλοι όμως συμφωνούν ότι η χαμηλή τιμή και η υψηλή ποιότητα θα απο-
τελέσουν τους κύριους λόγους επιλογής των κατάλληλων προμηθευτών. Μετά 
από μία συζήτηση τα στελέχη της επιχείρησης καταλήγουν στα στοιχεία του 
παρακάτω πίνακα όπου παρουσιάζονται τα βάρη κάθε κριτηρίου σε φθίνουσα 
σειρά:

Πίνακας 2.2: Βαρύτητα κριτηρίων επιλογής προμηθευτών

 αα Κριτήριο    Βαρύτητα %
1 Αναλογία ποιότητα και τιμής του προϊόντος 20
2 Αξιοπιστία στην παράδοση και στη διανομή 20
3 Φήμη στην αγορά 10
4 Γεωγραφική θέση του προμηθευτή 8
5 Ικανοποίηση προδιαγραφών συσκευασίας 8
6 Ιστορικό απόδοσης 8
7 Πολιτική εγγυήσεων 8
8 Εγκαταστάσεις 7
9 Οικονομική κατάσταση 6
10 Συμμόρφωση διαδικασιών σε αυτές του πελάτη 5
 Σύνολο 100
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Σύμφωνα με τον πίνακα τα 3 πρώτα κριτήρια είναι τα σημαντικότερα και αντι-
στοιχούν στο 50% της συνολικής βαρύτητας (προσοχή: το σύνολο των ποσο-
στών βαρύτητας πρέπει να είναι 100). 

Αξιολόγηση κάθε προμηθευτή για κάθε κριτήριο με τη χρήση κλίμακας 
μέτρησης

Το επόμενο βήμα είναι η αξιολόγηση των προμηθευτών σε κάθε κριτήριο. Για 
το σκοπό αυτό μπορεί να χρησιμοποιηθεί μία κλίμακα από 1 έως 5 όπου το 1 
αντιστοιχεί στη χαμηλότερη επίδοση και το 5 στην υψηλότερη. Για παράδειγμα 
έστω ότι η επιχείρηση θέλει να αξιολογήσει δύο προμηθευτές Α και Β για την 
αγορά ενός συγκεκριμένου προϊόντος με τα κριτήρια που τα στελέχη της επέ-
λεξαν στο πρώτο βήμα. Ο παρακάτω πίνακας παρουσιάζει το αποτέλεσμα της 
διαδικασίας αυτής.

Πίνακας 2.3. Αξιολόγηση προμηθευτών σε κάθε κριτήριο

Παρατηρούμε ότι στα σημαντικότερα κριτήρια (αυτά με τη μεγαλύτερη βαρύ-
τητα) ο προμηθευτής Α έχει λάβει μεγαλύτερη βαθμολογία.
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Υπολογισμός του βαθμού κάθε προμηθευτή για κάθε κριτήριο

Τώρα τα στελέχη της επιχείρησης μπορούν να υπολογίσουν το βαθμό κάθε 
προμηθευτή πολλαπλασιάζοντας την βαθμολογία του για κάθε κριτήριο με τη 
βαρύτητα ώστε να προκύψει ο επόμενος πίνακας.

Πίνακας 2.4. Υπολογισμός βαθμού των προμηθευτών σε κάθε κριτήριο

Υπολογισμός της συνολικής / τελικής βαθμολογίας κάθε προμηθευτή
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Αθροίζοντας τα γινόμενα, τα στελέχη της επιχείρησης μπορούν να επιλέξουν 
τον προμηθευτή που έχει επιτύχει τη μεγαλύτερη συνολική βαθμολογία, δηλα-
δή στην περίπτωση μας τον Α, όπως φαίνεται στον παρακάτω πίνακα:

Πίνακας 2.5 Υπολογισμός βαθμού των προμηθευτών σε κάθε κριτήριο

Τρία σημεία αξίζουν την προσοχή μας στην εφαρμογή της παραπάνω διαδικα-
σίας:

1.  Η διαδικασία είναι απλή στη χρήση και οδηγεί γρήγορα σε κάποιο αποτέλε-
σμα προσπαθώντας να ποσοτικοποιήσει ποιοτικά χαρακτηριστικά.

2.  Η επιλογή των κριτηρίων αξιολόγησης, της βαρύτητας αυτών καθώς και η 
βαθμολόγηση των υποψήφιων προμηθευτών στη χρησιμοποιούμενη κλίμα-
κα είναι υποκειμενική. Για το λόγο αυτό στην πράξη τα παραπάνω συνήθως 
αποτελούν το αποτέλεσμα της συνεργασίας μεταξύ των στελεχών μιας επι-
χείρησης.

3.  Τέλος, μπορεί να αποτελέσει έναν τρόπο παρακολούθησης της επίδοσης των 
προμηθευτών μιας επιχείρησης στη διάρκεια του χρόνου. 

24-0544.indd   2624-0544.indd   26 11/5/2020   1:33:21 µµ11/5/2020   1:33:21 µµ



[27]

Εφαρμογές Εφοδιαστικής

2.2 Ηλεκτρονικές Προμήθειες 

Τα τελευταία χρόνια παρακολουθούμε την ολοένα μεγαλύτερη χρήση του δια-
δικτύου για την εκτέλεση των λειτουργιών των επιχειρήσεων και οργανισμών. 
Το διαδίκτυο επιτρέπει την άμεση επικοινωνία μεταξύ των επιχειρήσεων και 
συντελεί στον περιορισμό του κόστους, στην απλούστευση των διαδικασιών 
και φυσικά στη διαφάνεια πράγμα ιδιαίτερα σημαντικό σε μερικές περιπτώ-
σεις όπως για παράδειγμα στην υλοποίηση της διαδικασίας των προμηθειών. 

Στην περίπτωση αυτή (Ηλεκτρονικές Προμήθειες) μία επιχείρηση προμηθεύε-
ται τις υπηρεσίες και τα αγαθά που την ενδιαφέρουν χρησιμοποιώντας κύρια 
το διαδίκτυο αλλά και άλλες τεχνολογίες και συστήματα από την περιγραφή 
της απαίτησης προμήθειας μέχρι την ολοκλήρωση της παραγγελίας και την 
πληρωμή των προϊόντων ή υπηρεσιών στον προμηθευτή. Στον παρακάτω πίνα-
κα παρουσιάζεται ένα παράδειγμα εκτέλεσης προμήθειας με τον παραδοσιακό 
τρόπο και με τη χρήση του διαδικτύου. Στο παράδειγμα μας ο Προϊστάμενος 
της Παιδιατρικής κλινικής επιθυμεί να προμηθευτεί 1000 κουτιά επιδέσμου 
ενός συγκεκριμένου τύπου και διαστάσεων:

Πίνακας 2.6. Προμήθεια με τον παραδοσιακό και με το διαδίκτυο
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Σύμφωνα με τα παραπάνω γίνεται φανερό ότι τα οφέλη από ένα Ηλεκτρονικό 
σύστημα Προμηθειών είναι τα εξής:

•  Μείωση του κόστους διαδικασίας (δηλαδή της εκτέλεσης) των προμηθειών. 
Γιατί όμως; Πρώτα γιατί για την εκτέλεση της προμήθειας της απαιτείται η 
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συμμετοχή λιγότερων ανθρώπων. Επίσης, λιγότερων εντύπων και γενικότερα 
των παραδοσιακών τρόπων επικοινωνίας (ταχυδρομείο, φαξ, κλπ.).

•  Απλοποίηση των διαδικασιών που οφείλεται στην αυτοματοποίηση τους και 
οδηγεί άμεσα στη μείωση του χρόνου και της γραφειοκρατίας. 

•  Αύξηση της παραγωγικότητας και μείωσης των ανθρώπινων λαθών (για πα-
ράδειγμα με τη χρήση ηλεκτρονικών καταλόγων).

•  Αύξηση της διαφάνειας των διαδικασιών εξασφαλίζοντας τη συμμετοχή όλων 
των επιχειρήσεων - προμηθευτών που μπορούν να πληροφορηθούν αρχικά 
και επίσης να συμμετέχουν για προκηρύξεις - διαγωνισμούς. 

•  Αύξηση - επέκταση της αγοράς με τη δυνατότητα συμμετοχής απομακρυσμέ-
νων προμηθευτών. 

•  Κοινή κωδικοποίηση των υλικών και κοινών προδιαγραφών. 

•  Δυνατότητα εξαγωγής στατιστικών - συγκεντρωτικών στοιχείων προμηθειών.

Ειδικά, οι δημόσιες προμήθειες (προμήθειες στο δημόσιο τομέα) διέπονται 
από τις παρακάτω τρείς αρχές:

•  Αρχή της δημοσιότητας, δηλαδή κάθε προμήθεια του δημοσίου οφείλει να 
γνωστοποιείται στα ενδιαφερόμενα μέρη.

•  Αρχή της διαφάνειας των διαδικασιών, δηλαδή η διαδικασία εκτέλεσης των 
δημοσίων προμηθειών, σε όλες τις φάσεις του να στηρίζεται σε συγκεκριμέ-
νους και γνωστούς εκ των προτέρων κανόνες, οι οποίοι ισχύουν σε όλη τη 
διάρκειά του και οφείλουν να είναι πλήρεις, απόλυτα κατανοητοί και σαφείς. 

•  Αρχή της ίσης μεταχείρισης, δηλαδή να προβλέπονται όροι που να μην επι-
τρέπουν διακρίσεις έναντι συγκεκριμένων επιχειρήσεων ή κατηγοριών επι-
χειρήσεων.

Οι ηλεκτρονικές προμήθειες εξασφαλίζουν και τις τρεις αρχές. Βέβαια, για τη 
σωστή και αποτελεσματική εφαρμογή ενός συστήματος ηλεκτρονικών προμη-
θειών απαιτούνται τεχνολογίες και πρακτικές ασφαλείας που θα ενισχύσουν 
την εμπιστοσύνη μεταξύ των εμπλεκομένων, σωστή ενημέρωση - πληροφόρη-
ση όλων των εμπλεκομένων, κοινά πρότυπα, αυστηρό κανονιστικό πλαίσιο, πα-
ρακολούθηση εκτέλεσης των διαδικασιών ώστε να επιτευχθεί η απαιτούμενη 
διαφάνεια. 
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Εργαστηριακές ασκήσεις

1.  Χωριστείτε σε ομάδες των 5 ατόμων και αναζητήστε στο διαδίκτυο επιχει-
ρήσεις - δυνητικούς προμηθευτές για την αγορά καινούριων ραφιών για την 
αποθήκη μιας επιχείρησης. Προσπαθήστε να εφαρμόσετε το Μοντέλο Βαθ-
μολόγησης.

2. Συζητήστε στην τάξη τα παρακάτω: 

•  Ποια τα πλεονεκτήματα και μειονεκτήματα της ύπαρξης πολλών προμηθευ-
τών;

•  Ποια τα πλεονεκτήματα και μειονεκτήματα της ύπαρξης τοπικών προμηθευ-
τών; 
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Κεφάλαιο 3. Διαχείριση αποθεμάτων
Η Διαχείριση Αποθεμάτων αποτελεί μία από τις σημαντικότερες λειτουργίες 
του συστήματος logistics μιας επιχείρησης ή οργανισμού. Ο Υπεύθυνος Logistics 
καλείται να δώσει απάντηση σε τρία βασικά ερωτήματα σχετικά με τη διαχεί-
ριση αποθεμάτων:

1. Ποιά προϊόντα θα αποθεματοποιήσει;

2. Πόσο πρέπει να αποθεματοποιήσει;

3. Πότε θα πρέπει να κάνει την παραγγελία; 

Για το πρώτο ερώτημα θα χρησιμοποιήσουμε την Ανάλυση ΑΒΓ ώστε να επιλέ-
ξουμε τα προϊόντα (ή καλύτερα τους κωδικούς) για τα οποία θα διατηρούμε την 
κατάλληλη ποσότητα ώστε να ικανοποιούμε τη ζήτηση. Το ποιά θα είναι αυτή η 
ποσότητα αποτελεί αντικείμενο της δεύτερης ερώτησης. Για την ερώτηση αυτή 
(όπως και για την επόμενη) προτείνεται η Μέθοδος της Οικονομικής Ποσότη-
τας Παραγγελίας. Θα παρουσιαστούν επίσης οι κυριότερες τεχνικές Πρόβλε-
ψης Ζήτησης που βασίζονται σε ιστορικά στοιχεία πωλήσεων (ή χρονοσειρές) 
για τον υπολογισμό της ποσότητας / επιπέδου αποθεμάτων που πρέπει να δι-
ατηρεί η επιχείρηση καθώς επίσης και η Συνεχής και η Περιοδική Αναθεώρηση 
Αποθεμάτων που χρησιμοποιούνται για την περίπτωση του τρίτου ερωτήματος 
που αφορά στον χρόνο τοποθέτησης της παραγγελίας.

3.1 Ποια προϊόντα θα αποθεματοποιήσω; Ανάλυση ΑΒΓ

Η Ανάλυση ΑΒΓ απαντά στο κύριο ερώτημα των επιχειρήσεων: «Ποια προϊόντα 
θα αποθεματοποιήσω;». 

Για ποιους κωδικούς θα κρατήσω μεγαλύτερα αποθέματα και για ποιους λι-
γότερα; Ή για ποιους κωδικούς δεν θα κρατήσω καθόλου αποθέματα; Η απά-
ντηση έρχεται γρήγορα: «Εξαρτάται από τις πωλήσεις που κάνουν οι κωδικοί 
αυτοί!». Κωδικοί που παρουσιάζουν μεγάλη ζήτηση απαιτούν τη διατήρηση 
αρκετών αποθεμάτων για την ικανοποίησή της. Αντίθετα, κωδικοί που δεν ζη-
τούνται πρέπει να διατηρούνται σε χαμηλά επίπεδα. 

Σε αυτή την απλή λογική βασίζεται η Ανάλυση ΑΒΓ. Σύμφωνα με αυτή (και στην 
πιο απλή της μορφή) οι κωδικοί κατηγοριοποιούνται σε 3 γενικές κατηγορίες:

•  Στην κατηγορία Α υπάρχουν οι κωδικοί που παρουσιάζουν μεγάλη κίνηση. 
Δηλαδή, ο αριθμός των τεμαχίων (τεμαχιακά) που ζητούνται είναι μεγάλος ή 
το κέρδος που φέρνουν είναι υψηλό (αξιακά). Οι επιχειρήσεις προσπαθούν 
να διατηρούν υψηλά αποθέματα για τους κωδικούς αυτούς θεωρώντας ότι 
είναι πολύ σημαντικοί για την επιβίωση και κερδοφορία τους.
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•  Στην Κατηγορία Β ανήκουν οι κωδικοί που παρουσιάζουν μικρότερη κίνηση 
από τους κωδικούς της προηγούμενης κατηγορίας.

•  Στην Κατηγορία Γ συναντάμε τους κωδικούς που δεν «πουλάνε». Είναι λογικό 
οι επιχειρήσεις να προσπαθούν να μειώσουν τα αποθέματα της κατηγορίας 
αυτής στο μέγιστο βαθμό.

Βέβαια δημιουργούνται μερικά επιπλέον ερωτήματα: «Σε ποια κατηγορία ανή-
κουν τα νέα προϊόντα;», για τα οποία δεν έχουμε στοιχεία προηγούμενων πω-
λήσεων ή «Πώς διαχειρίζομαι τα προϊόντα για τα οποία η επιχείρηση έχει επιλέ-
ξει να προωθήσει στην αγορά;». Στα ερωτήματα αυτά απαιτείται η συνεργασία 
με το τμήμα πωλήσεων της επιχείρησης που γνωρίζει τις ανάγκες της αγοράς 
και τους στόχους της επιχείρησης.

Η Ανάλυση ΑΒΓ βασίζεται στο Νόμο του Pareto ή Κανόνα 20/80. Ο Vilfredo 
Pareto, Ιταλός οικονομολόγος, κοινωνιολόγος και φιλόσοφος, παρατήρησε 
ότι 80% του πλούτου στην Ιταλία (και σε κάθε χώρα που μελέτησε) κατεχόταν 
από 20% του πληθυσμού. Ο Νόμος 20/80 φαίνεται ότι ισχύει σε πάρα πολλά 
πράγματα: το 20% των πελατών αποφέρουν το 80% των συνολικών πωλήσεων, 
το 80% των πωλήσεων προέρχεται από το 20% των πωλητών, το 20% των κω-
δικών καταλαμβάνει το 80% της αποθήκης, κλπ. Ακόμα και στην καθημερινή 
μας ζωή. Το 80% των αποτελεσμάτων θα έρθει από το 20% των προσπαθειών 
μας, το 20% των δραστηριοτήτων στην δουλειά μας ή στην καθημερινότητα 
μας προσφέρει το 80% της χαράς και ευτυχίας μας, κλπ. Φαίνεται λοιπόν ότι 
το μικρότερο κομμάτι είναι σημαντικότερο. Και σε αυτό πρέπει να εστιάσουμε 
περισσότερο. Στο 20% των πελατών, προμηθευτών, κωδικών.

Ας γυρίσουμε στο ερώτημα μας: «Ποια προϊόντα θα αποθεματοποιήσω;». Στον 
παρακάτω πίνακα παρουσιάζονται οι πωλήσεις 10 κωδικών, οι πωλήσεις τους 
% και αθροιστικά (προκύπτουν αν προσθέσω τις ποσοστιαίες πωλήσεις του 
προηγούμενου κωδικού).
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Πίνακας 3.1. Παράδειγμα Ανάλυσης ΑΒΓ

Σύμφωνα, με τον Πίνακα οι κωδικοί 1 και 2 αποτελούν αθροιστικά το 78% των 
πωλήσεων και ανήκουν στην κατηγορία Α. Το υπόλοιπο 80% των κωδικών (και 
20% των πωλήσεων) απαρτίζουν τις κατηγορίες Β και Γ. 

Σχηματικά, ο Νόμος του Pareto επιβεβαιώνεται στο επόμενο διάγραμμα. 

 

Σχήμα 3.1. Παράδειγμα Ανάλυσης ΑΒΓ

Συνεπώς, η απάντηση στο αρχικό μας ερώτημα είναι προφανής: «Θα αποκτήσω 
και θα διατηρώ αποθέματα για τους κωδικούς 1 και 2». Αντίθετα, για τους κω-
δικούς 7, 8, 9 και 10 δεν θα διατηρήσω αποθέματα.

Κωδικός Πωλήσεις Πωλήσεις % Πωλήσεις  Κατηγορία
   Αθροιστικά %
     1 1650 48 48 Α
     2 1020 30 78 Α
     3 160 5 83 Β
     4 136 4 87 Β
     5 128 4 91 Β
     6 112 3 94 Β
     7 72 2 96 Γ
     8 64 2 98 Γ
     9 32 1 99 Γ
   10 29 1 100 Γ
Σύνολο 3403 100 100 
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3.2 Πόσο πρέπει να αποθεματοποιήσω; 

3.2.1 Οικονομική Ποσότητα Παραγγελίας

Ένα βασικό δίλημμα απασχολεί τους Υπευθύνους Logistics όσον αφορά στη δι-
αχείριση των αποθεμάτων: «Ποια ποσότητα πρέπει να διατηρεί μία επιχείρηση 
για κάθε κωδικό που διατηρεί στην αποθήκη της;» Δεν είναι εύκολο να δοθεί 
σωστή απάντηση στο ερώτημα αυτό. Από τη μία οι επιχειρήσεις (ιδιαίτερα σε 
περιόδους χαμηλής ζήτησης - οικονομικής κρίσης) πιέζονται να διατηρούν τα 
αποθέματά τους σε χαμηλά επίπεδα έτσι ώστε, αφενός να μειώσουν το λει-
τουργικό κόστος διατήρησης και διαχείρισης των αποθεμάτων τους και αφετέ-
ρου να μειώσουν τον κίνδυνο να μείνουν αδιάθετα τα προϊόντα τους. Από την 
άλλη, οι ίδιες επιχειρήσεις δέχονται πιέσεις να διατηρούν υψηλά επίπεδα απο-
θεμάτων ώστε να μπορούν να καλύψουν πλήρως και κυρίως άμεσα τη ζήτηση 
της αγοράς. Είναι γνωστό ότι σε περίπτωση μη ικανοποίησης της παραγγελίας 
ο πελάτης απλά θα απευθυνθεί σε άλλη επιχείρηση.

Η Οικονομική Ποσότητα Παραγγελίας (Economic Order Quantity ή απλά ΕΟQ) 
επιδιώκει να εξισορροπήσει τις δύο αυτές πιέσεις υπολογίζοντας εκείνη την 
ποσότητα που αντιστοιχεί στο μικρότερο δυνατό κόστος. Το κόστος αυτό περι-
λαμβάνει το κόστος διατήρησης αποθεμάτων και το κόστος τοποθέτησης πα-
ραγγελιών. Υπάρχουν αυστηρές προϋποθέσεις για την εφαρμογή του μοντέλου 
EOQ. Θα πρέπει η ζήτηση να είναι σταθερή, να μην υπάρχουν καθυστερήσεις 
στον ανεφοδιασμό, να μην υπάρχουν εκπτώσεις ανάλογα με την ποσότητα που 
παραγγέλνεται και τα μοναδικά κόστη που λαμβάνονται υπόψη, όπως προα-
ναφέρθηκε, να είναι το κόστος διατήρησης αποθεμάτων και ένα σταθερό κό-
στος για κάθε παραγγελία. Δυστυχώς, τίποτε από τα παραπάνω δεν ισχύει στην 
πράξη. Η ζήτηση σπάνια είναι σταθερή και οι επιχειρήσεις εκμεταλλεύονται 
τις οικονομίες κλίμακας παραγγέλνοντας μεγαλύτερες ποσότητες για να επιτύ-
χουν εκπτώσεις στις τιμές αγοράς των προϊόντων. Παρόλα αυτά η Οικονομική 
Ποσότητα Παραγγελίας αποτελεί μία χρήσιμη και εύκολη στην εφαρμογή μέ-
θοδος υπολογισμού της ποσότητας αποθεματοποίησης καθώς και του χρόνου 
τοποθέτησης της παραγγελίας. 

Ας μελετήσουμε τη μέθοδο EOQ. Όπως αναφέραμε παραπάνω στόχος είναι να 
υπολογίσουμε τη βέλτιστη ποσότητα (Q-quantity) για την οποία έχουμε το μι-
κρότερο συνολικό κόστος (C-cost) όταν γνωρίζουμε ότι αυτό περιλαμβάνει το 
Ετήσιο Κόστος Διατήρησης Αποθέματος (ΕΚΔΑ) και το Ετήσιο Κόστος Παραγ-
γελίας (ΕΚΠ). Τα παρακάτω γραφήματα περιγράφουν σχηματικά τα δύο αυτά 
κόστη.
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Σχήμα 3.2. Ετήσιο Κόστος 
Διατήρησης Αποθέματος

Σχήμα 3.3. Ετήσιο Κόστος 
Παραγγελίας

Το Ετήσιο Κόστος Διατήρησης Απο-
θέματος (ΕΚΔΑ) αυξάνεται γραμμι-
κά3 καθώς αυξάνεται η ποσότητα 
παραγγελίας (Q-Quantity) και υπο-
λογίζεται αν πολλαπλασιάσουμε το 
μέσο απόθεμα (που στην περίπτωση 
μας είναι το Q⁄2) με το κόστος δια-
τήρησης μιας μονάδας αποθέματος 
(H-Holding) που συνήθως υπολογί-
ζεται ως ποσοστό % της αξίας του 
προϊόντος, γιατί πολύ απλά όσο πιο 
ακριβό είναι το προϊόν τόσο μεγαλύ-
τερο είναι το κόστος αποθήκευσης 
του. Συνεπώς, ο τύπος υπολογισμού 
του κόστους ΕΚΔΑ είναι: ΕΚΔΑ= 
Q⁄2*H.

Το Ετήσιο Κόστος Παραγγελίας (ΕΚΠ) 
μειώνεται μη γραμμικά4 καθώς 
αυξάνει η ποσότητα παραγγελίας 
(Q-Quantity) και υπολογίζεται αν 
πολλαπλασιάσουμε το μέσο αριθμό 
των παραγγελιών ανά έτος (που 
με τη σειρά του είναι ο λόγος της 
ετήσιας ζήτησης (D-Demand) επί 
το κόστος παραγγελίας (Ο-Order), 
δηλαδή το κόστος για να εκτελεστεί 
μία παραγγελία). Συνεπώς, ο τύπος 
υπολογισμού του κόστους ΕΚΠ είναι: 
ΕΚΠ= D⁄Q*O.

3  Για παράδειγμα η διατήρηση 10 παλετών κοστίζει στην επιχείρηση 10 ευρώ, για 20 
παλέτες κοστίζει το διπλάσιο κόστος δηλαδή 20 ευρώ, κοκ.

4  Όσο αυξάνεται η ποσότητα ανεφοδιασμού ανά παραγγελία πραγματοποιούνται λιγό-
τερα δρομολόγια και αυτό σημαίνει μικρότερο κόστος για την επιχείρηση. 
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Όπως αναφέρθηκε, το Συνολικό κόστος = Ετήσιο κόστος διατήρησης αποθέ-
ματος + Ετήσιο κόστος παραγγελίας, ή: C=  Q⁄2*H+ D⁄Q*O και παρουσιάζεται 
σχηματικά στο παρακάτω γράφημα:

 

Σχήμα 3.4. Συνολικό Κόστος 

Πολύ απλά, στο παραπάνω σχήμα θέλουμε να υπολογίσουμε την ποσότητα Q 
που αντιστοιχεί στο μικρότερο κόστος C. Το ελάχιστο συνολικό κόστος στο σχή-
μα παρουσιάζεται εκεί όπου τα δύο κόστη είναι ίσα (δηλαδή εκεί που η γραμμή 
και η καμπύλη τέμνονται). Συνεπώς μπορούμε να υπολογίσουμε τον τύπο για 
την Οικονομική Ποσότητα Παραγγελίας EOQ, θέτοντας τα δύο κόστη ίσα και 
λύνοντας ως προς Q:

Όπου θυμίζουμε ότι:
Q : είναι η οικονομική (βέλτιστη) ποσότητα παραγγελίας,
O: είναι το ετήσιο κόστος παραγγελίας,
D: είναι η ετήσια ζήτηση, και
H: είναι το κόστος διατήρησης αποθέματος (αποθήκευσης).

Έστω για παράδειγμα ότι έχουμε το παρακάτω πρόβλημα: 

Μια μεταποιητική επιχείρηση παραγγέλλει το υλικό Χ σε παρτίδες μεγέθους 
Q. Δίνονται τα εξής: Κόστος παραγγελίας 20€ ανά παρτίδα, Κόστος αποθε-
ματοποίησης (αποθήκευσης) ίσο με 0,5 €/τεμάχιο ανά έτος και Ετήσιες ανά-
γκες ίσες με 20.000 τεμάχια. Ο Υπεύθυνος Logistics εκτιμά ότι μία ποσότητα 
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ίση με 5.000 τεμάχια θα ικανοποιήσει τη ζήτηση. Θα πρέπει να τον πείσετε 
ότι υπάρχει οικονομικότερη ποσότητα παραγγελίας. Δηλαδή, αφού υπολο-
γίσετε τη βέλτιστη ποσότητα παραγγελίας (ΕOQ) υπολογίστε την εξοικονό-
μηση που προκύπτει έναντι της παραγγελίας των 5.000 τεμαχίων (Q) που 
σκέφτεται να παραγγείλει ο Υπεύθυνος Logistics.

Από τα δεδομένα της άσκησης και εφαρμόζοντας τον τύπο υπολογισμού της 
EOQ έχουμε:

Όταν η επιχείρηση παραγγέλνει 5.000 (Q=5.000) το συνολικό κόστος είναι:

C=Q⁄2*H+D⁄Q*O=  5.000⁄2*0,5+20.000⁄5.000*20=1.330 ευρώ.

Ενώ στην περίπτωση που η επιχείρηση παραγγέλνει ποσότητα ίση με την EOQ 
(Q=1.265) το συνολικό κόστος είναι:

C=EOQ⁄2*H+D⁄EOQ*O=  1.265⁄2*0,5+20.000⁄1.265*20=632 ευρώ.

Η εξοικονόμηση κόστους είναι ίση με 1.330 - 632 = 698 ευρώ. 

3.2.2 Τεχνικές πρόβλεψης ζήτησης 

Η Πρόβλεψη Ζήτησης είναι πολύ απλά η χρησιμοποίηση ιστορικών στοιχείων 
με σκοπό την απόκτηση εικόνας της μελλοντικής ζήτησης. Υπάρχουν βέβαια 
τεχνικές που δεν βασίζονται σε ιστορικά στοιχεία, όπως για παράδειγμα οι: 
Γνώμες στελεχών επιχείρησης (διευθυντών και προσωπικού), Εξωτερική γνω-
μοδότηση από ειδικό, η Ομάδα ειδικών (όπου συγκεντρώνονται ειδικοί από 
την επιχείρηση ή εκτός της επιχείρησης για να καταλήξουν συζητώντας σε ένα 
κοινό συμπέρασμα), η Μέθοδος των Δελφών (όπου η πρόβλεψη που γίνεται 
με παρόμοιο τρόπο όπως στην προηγούμενη πρακτική από ειδικούς σε θέματα 
πρόβλεψης της ζήτησης μόνο που στην περίπτωση αυτή οι ειδικοί δεν έρχονται 
σε άμεση επαφή. Συγκεκριμένα, η άποψη κάθε ειδικού κοινοποιείται στους 
υπόλοιπους. Γίνονται συνεχείς κύκλοι μέχρι την εξαγωγή από κοινού κάποιου 
αποτελέσματος. 
Στην ενότητα αυτή παρουσιάζονται οι παρακάτω τεχνικές: 
•  Απλός Κινούμενος Μέσος Όρος. 
•  Σταθμικός Μέσος Όρος. 
•  Η μέθοδος της Εκθετικής Εξομάλυνσης, και
•  η Γραμμική Παλινδρόμηση.
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Κοινό χαρακτηριστικό τους, ο μαθηματικός υπολογισμός της ζήτησης με βάση 
την προηγούμενη ζήτηση (χρήση χρονοσειρών). Πριν ξεκινήσουμε την παρου-
σίαση των τεχνικών πρόβλεψης ζήτησης αξίζει να αναφερθεί ότι όλες οι προ-
βλέψεις έχουν λάθη (σφάλματα πρόβλεψης) και οι βραχυπρόθεσμες προβλέ-
ψεις είναι πιο ακριβείς από τις μακροπρόθεσμες.

Απλός Κινούμενος Μέσος Όρος 

Στον απλό κινούμενο μέσο όρο οι προβλέψεις προκύπτουν υπολογίζοντας το 
μέσο όρο επιλεγμένων χρονικών περιόδων (χρονοσειράς). Στην τεχνική αυτή 
χρησιμοποιούνται οι πιο πρόσφατες τιμές των πραγματικών δεδομένων στη 
δημιουργία μιας πρόβλεψης (που όπως προαναφέρθηκε είναι περισσότερο 
ακριβείς και αντιπροσωπευτικές). Ο μέσος όρος αποκαλείται κινούμενος γιατί 
κάθε φορά που γίνεται διαθέσιμη μία νέα παρατήρηση (ή καλύτερα πρόβλε-
ψη), μπορεί να υπολογιστεί και να χρησιμοποιηθεί ως πρόβλεψη ένας νέος 
μέσος όρος. Οι προβλέψεις μίας χρονοσειράς Ft, όπου t=1,2,…,n, χρησιμοποιώ-
ντας τη μέθοδο του απλού κινούμενου μέσου όρου, δίνονται από τον ακόλου-
θο μαθηματικό τύπο:

 

Όπου:
Ft: Πρόβλεψη για την επόμενη περίοδο, 
n: ο αριθμός των περιόδων στο κινητό μέσο, και
At-1: πραγματική τιμή την περίοδο t-1.
Έστω για παράδειγμα, στον παρακάτω πίνακα και ειδικότερα στη δεύτερη στή-
λη παρουσιάζεται η ζήτηση κατά τη διάρκεια των προηγούμενων 12 εβδομά-
δων ενώ στις δύο επόμενες στήλες παρουσιάζεται η πρόβλεψη χρησιμοποιώ-
ντας το μέσο όρο 3 και 4 εβδομάδων.
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Πίνακας 3.2. Παράδειγμα εφαρμογής του Απλού κινούμενου μέσου όρου

Η πρόβλεψη την 4η εβδομάδα είναι F4=(128+120+106)/3=118, την 5η 
εβδομάδα είναι F5=(120+106+102)/3=109, κλπ. χρησιμοποιώντας το μέσο 
όρο 3 εβδομάδων. Παρόμοια, η πρόβλεψη για την 5η εβδομάδα είναι 
F5=(128+120+106+102)/4=114, την 6η είναι F6=(120+106+102+116)/4=111, 
κλπ. χρησιμοποιώντας το μέσο όρο 4 εβδομάδων.

Σύμφωνα με τον πίνακα οι προβλέψεις για τις επόμενες εβδομάδες είναι αντί-
στοιχα F13 = 131, F14 = 129 και F15=126 χρησιμοποιώντας το μέσο όσο 3 εβδομά-
δων και F13 = 128, F14 = 131 και F15=129 υπολογίζοντας το μέσο όρο 4 εβδομά-
δων.

Στο παρακάτω γράφημα παρουσιάζονται: η πραγματική ζήτηση και οι προβλέ-
ψεις με τη χρήση του κινούμενου μέσου όρου 3 και 4 εβδομάδων.

Εβδομάδα Ζήτηση 3 Εβδομάδων 4 Εβδομάδων
        1 128  

        2 120  

        3 106  

        4 102 118 

        5 116 109 114

        6 125 108 111

        7 124 114 112

        8 107 122 117

        9 120 119 118

      10 134 117 119

      11 132 121 121

      12 126 129 123

      13  131 128

      14  129 131

      15  126 129
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Σχήμα 3.5. Παράδειγμα εφαρμογής του Απλού κινούμενου μέσου όρου

Από το παραπάνω σχήμα στο παράδειγμά μας προκύπτει ότι η πρόβλεψη των 
3 εβδομάδων «ακολουθεί» τις μεταβολές της ζήτησης αλλά με μία χρονική κα-
θυστέρηση 2 εβδομάδων ενώ η πρόβλεψη των 4 εβδομάδων παρουσιάζει μία 
πιο ομαλή μεταβολή. 

Γενικά, μία αύξηση του αριθμού των χρησιμοποιούμενων χρονικών περιόδων, 
οδηγεί σε μία μεγαλύτερη εξομάλυνση των διακυμάνσεων, αλλά στην περί-
πτωση αυτή την καθιστά λιγότερο ευαίσθητη στις πραγματικές αλλαγές της 
ζήτησης.

Άλλα χαρακτηριστικά και μειονεκτήματα της τεχνικής του Απλού κινούμενου 
μέσου όρου είναι τα εξής:

•  Η παραδοχή ότι όλες οι προηγούμενες περίοδοι έχουν την ίδια βαρύτητα 
πιθανώς να οδηγεί σε λανθασμένα αποτελέσματα γιατί πιθανόν η χρησιμο-
ποίηση συγκεκριμένων περιόδων να εκφράζουν καλύτερα την τρέχουσα κα-
τάσταση. 

•  Απαιτούνται τα ιστορικά στοιχεία ενός μεγάλου αριθμού χρονικών περιόδων. 

•  Υπάρχει η δυνατότητα πρόβλεψης ενός μικρού αριθμού των επόμενων χρο-
νικών περιόδων.

•  Η τεχνική παρουσιάζει μία υστέρηση σε τυχόν μεταβολές της ζήτησης.
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Σταθμικός Μέσος Όρος 

Αναφέρθηκε προηγουμένως ότι κάποιες χρονικές περίοδοι πιθανόν να εκφρά-
ζουν καλύτερα την τρέχουσα κατάσταση. Με άλλα λόγια θα πρέπει να δίνεται 
μεγαλύτερη βαρύτητα στις περιόδους αυτές για την πρόβλεψη της ζήτησης. 
Σκεφτείτε για παράδειγμα ότι ζητούμε από 3 διαφορετικά στελέχη να εκτιμή-
σουν τη ζήτηση των επόμενων μηνών. Είναι λογικό κάποιο στέλεχος να διαθέ-
τει μεγαλύτερη εμπειρία ή να έχει καλύτερη εικόνα της αγοράς. Η εκτίμησή του 
συνεπώς έχει μεγαλύτερη βαρύτητα και θεωρείται περισσότερο σημαντική. 

Στην περίπτωση του Σταθμικού μέσου όρου ορίζουμε βαρύτητες για συγκε-
κριμένο αριθμό χρονικών περιόδων (ή αλλιώς σταθμίζουμε τις χρονικές αυτές 
περιόδους) και συνήθως δίνουμε μεγαλύτερο βάρος στις πιο πρόσφατες περι-
όδους.

Οι προβλέψεις μίας χρονοσειράς Ft, όπου t=1,2,…,n, χρησιμοποιώντας τη μέθο-
δο του Σταθμικού κινούμενου μέσου όρου, δίνονται από τον ακόλουθο μαθη-
ματικό τύπο:

Όπου:
Ft: Πρόβλεψη για την επόμενη περίοδο, 
n: ο αριθμός των περιόδων στο κινητό μέσο,
At-1: πραγματική τιμή την περίοδο t-1, και
wn: η βαρύτητα κάθε χρονικής περιόδου, όπου ισχύει ότι το άθροισμα των 

βαρών είναι ίσο με 1 ή

Στον παρακάτω πίνακα στη δεύτερη στήλη παρουσιάζεται η ζήτηση των προη-
γούμενων 12 εβδομάδων ενώ στη επόμενη στήλη η βαρύτητα κάθε περιόδου. 

Στο παράδειγμα θα χρησιμοποιήσουμε τις τελευταίες 5 εβδομάδες για την πρό-
βλεψη της ζήτησης της επόμενης 13ης εβδομάδας θεωρώντας πιο σημαντικές 
τις πιο πρόσφατες περιόδους. Συγκεκριμένα, την πραγματική ζήτηση της 11ης 
εβδομάδας και της 12ης εβδομάδας με αντίστοιχες βαρύτητες 0,40 και 0,30.
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Πίνακας 3.3. Παράδειγμα εφαρμογής του Σταθμικού μέσου όρου 
Εβδομάδα Ζήτηση Βαρύτητα
         1 128 

         2 120 

         3 106 

         4 102  

         5 116  

         6 125  

         7 124  

         8 107 0,05

         9 120 0,10

       10 134 0,15

       11 132 0,30

       12 126 0,40

Εφαρμόζοντας τον τύπο του Σταθμικού μέσου όρου έχουμε:

F13 = 0,40 * 126 + 0,3 * 132 + 0,15 * 134 + 0,10 * 120 + 0,05 * 107 = 127

Το βασικό πλεονέκτημα αυτής της τεχνικής είναι ότι δίνει μεγαλύτερη έμφαση 
σε πιο αντιπροσωπευτικές περιόδους και ειδικότερα στις πιο πρόσφατες χρο-
νικές περιόδους. Το γεγονός αυτό καθιστά την τεχνική αυτή πιο αξιόπιστη και 
μεγαλύτερης ακρίβειας από την τεχνική του Απλού κινούμενου μέσου όρου. 
Παρουσιάζει όμως την εξής αδυναμία. Δεν λαμβάνει υπόψη την διαφορά 
(απόκλιση) της πρόβλεψης από την πραγματική ζήτηση. Αυτό προσπαθεί να 
διορθώσει η επόμενη τεχνική πρόβλεψης ζήτησης, η Μέθοδος της Εκθετικής 
Εξομάλυνσης.

Η μέθοδος της Εκθετικής Εξομάλυνσης 

H Μέθοδος της Εκθετικής Εξομάλυνσης παρέχει το πλεονέκτημα της προηγού-
μενης μεθόδου (αυτής του Σταθμικού μέσου όρου) δίνοντας περισσότερο βά-
ρος στις πιο πρόσφατες χρονικές περιόδους σε σχέση με την περίοδο της ζήτη-
σης της οποίας θέλουμε να προβλέψουμε. 

Επίσης, απαιτεί τρία μόνο στοιχεία για τον υπολογισμό της πρόβλεψης:

1.  Την πρόβλεψη της προηγούμενης χρονικής περιόδου (t-1).
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2.  Τη ζήτηση αυτής της περιόδου (t), και

3.  Την τιμή ενός συντελεστή που λέγεται συντελεστής εξομάλυνσης, συμβολί-
ζεται με το γράμμα «α», παίρνει τιμές από 0 έως 1 και υπολογίζεται από τον 
τύπο α  = , όπου Ν είναι ο αριθμός των χρονικών περιόδων που λαμβάνο-
νται υπόψη στην πρόβλεψη.

Η εξίσωση υπολογισμού της πρόβλεψης είναι η εξής:

Ή με μαθηματικό τρόπο:

Ft = Ft-1 + α * (At-1 - Ft-1)

Όπου:
Ft: η ζητούμενη πρόβλεψη ζήτησης για την εξεταζόμενη χρονική περίοδο t,
Ft-1: η προβλεπόμενη ζήτηση της προηγούμενης περιόδου,
α: ο συντελεστής εξομάλυνσης (0 < α < 1), και
At-1: η πραγματική ζήτηση της προηγούμενης περιόδου.

Από την παραπάνω σχέση φαίνεται ότι ο συντελεστής α αποτελεί ένα μέτρο 
βαρύτητας της πιο πρόσφατης τιμής της ζήτησης σε σχέση με την πιο πρόσφα-
τη πρόβλεψή της. Συγκεκριμένα, όσο μεγαλύτερη τιμή λαμβάνει το α τόσο με-
γαλύτερη βαρύτητα θα έχει η πραγματική τιμή της προηγούμενης περιόδου. 
Αντίθετα, μικρή τιμή του συντελεστή α σημαίνει ότι δεν δίνουμε έμφαση στις 
πιο πρόσφατες τιμές αλλά αντιμετωπίζουμε την ζήτηση των προηγούμενων πε-
ριόδων με ενιαίο τρόπο. 

Σε κάθε περίπτωση, αρχικά υπολογίζουμε το α από τον τύπο α=  και στη 
συνέχεια δοκιμάζουμε διάφορες τιμές επιλέγοντας τελικά εκείνη που μας δίνει 
την καλύτερη πρόβλεψη. 

Επίσης, διαπιστώνεται ότι όσο αυξάνεται ο αριθμός των χρονικών περιόδων 
μεταξύ της πρόβλεψης και της πραγματικής τιμής της χρονοσειράς τόσο οι συ-
ντελεστές βαρύτητας μειώνονται και μάλιστα εκθετικά. Γι’ αυτό και η μέθοδος 
ονομάζεται Εκθετική εξομάλυνση.
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Ας εξετάσουμε ένα παράδειγμα εφαρμογής της μεθόδου Εκθετικής εξομάλυν-
σης σε μία χρονοσειρά. Στον παρακάτω πίνακα στη δεύτερη στήλη παρουσιά-
ζεται η ζήτηση των προηγούμενων 6 εβδομάδων ενώ στη επόμενη στήλη θα 
προστεθούν οι προβλέψεις της ζήτησης για κάθε εβδομάδα με τη χρήση του 
μαθηματικού τύπου της Εκθετικής εξομάλυνσης. Στόχος είναι να υπολογιστεί η 
πρόβλεψη της ζήτησης για την 7η εβδομάδα. 

Πίνακας 3.4. Παράδειγμα εφαρμογής της Εκθετικής εξομάλυνσης 

Εβδομάδα Ζήτηση Πρόβλεψη

            1 128 

            2 120 

            3 106 

            4 102  

            5 116  

            6 125  

Τα βήματα που ακολουθούμε είναι τα εξής:

Βήμα 1. Υπολογίζουμε πρώτα το συντελεστή εξομάλυνσης α από τον τύπο   

α = 2
1N+

. Στην περίπτωση μας το α είναι α = 2
6 1

2
7

0 3
+

= = , .

Βήμα 2. Θέτουμε ως πρώτη πρόβλεψη την πρώτη ζήτηση:

Εβδομάδα Ζήτηση Πρόβλεψη

            1 128 128

            2 120 

            3 106 

            4 102  

            5 116  

            6 125  

Βήμα 3 και επόμενα βήματα. Υπολογίζουμε την πρόβλεψη της επόμενης περι-
όδου εφαρμόζοντας τον τύπο:
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Εβδομάδα Ζήτηση Υπολογισμός πρόβλεψης Πρόβλεψη

        1 128  128

        2 120 = 128+0,3 *(128-128) =  128

        3 106 = 128+0,3 *(120-128) =  125,60

        4 102 = 125,60+0,3 *(106-125,60) =  119,72

        5 116 = 119,72+0,3 *(102-119,72) =  114,40

        6 125 = 114,40+0,3 *(116-114,40) =  114,88

        7  = 114,88+0,3 *(125-114,88) =  118

Μία καλή πρακτική είναι να διατηρούμε τα δεκαδικά ψηφία στις προβλέψεις 
που κάνουμε στρογγυλοποιώντας μόνο την τελευταία και ζητούμενη πρόβλε-
ψη ώστε να έχουμε μεγαλύτερη ακρίβεια.

Γραμμική Παλινδρόμηση 

Η Παλινδρόμηση γενικά εξετάζει τυχόν συσχετίσεις μεταξύ των τιμών δύο ή πε-
ρισσότερων μεταβλητών. Μπορούμε να θεωρήσουμε μία μεταβλητή ως εξαρ-
τημένη όταν η τιμή της δηλαδή εξαρτάται από τις τιμές μίας ή περισσότερων 
ανεξάρτητων μεταβλητών. Οι συσχετίσεις μεταξύ της εξαρτημένης και των ανε-
ξάρτητων μεταβλητών μας δίνουν την εξίσωση της γραμμικής παλινδρόμησης 
που επιτρέπει τον υπολογισμό της εξαρτημένης μεταβλητής από τις τιμές των 
ανεξάρτητων.

Στην πιο απλή της μορφή -αυτή των δύο μεταβλητών- η εξίσωση της γραμμι-
κής παλινδρόμησης στοχεύει στην πρόβλεψη της εξαρτημένης μεταβλητής από 
μία ανεξάρτητη μεταβλητή. Για παράδειγμα, μπορούμε να προβλέψουμε τις 
πωλήσεις ενός προϊόντος από την τιμή του. Ή τις πωλήσεις από το κόστος δια-
φήμισης του. Είναι λογικό ότι στο πρώτο παράδειγμα υπάρχει μία αρνητική συ-
σχέτιση -όσο αυξάνεται η τιμή πώλησης τόσο μειώνονται οι πωλήσεις- ενώ στο 
δεύτερο η σχέση είναι θετική, δηλαδή όσο αυξάνεται το κόστος διαφήμισης 
τόσο αυξάνονται οι πωλήσεις. Στην περίπτωση που εξετάζουμε μπορούμε να 
υπολογίσουμε τη ζήτηση (εξαρτημένη μεταβλητή) από το χρόνο (ανεξάρτητη 
μεταβλητή).

Στην περίπτωση του μοντέλου της παλινδρόμησης δύο μεταβλητών, μιας εξαρ-
τημένης μεταβλητής Υ και μίας ανεξάρτητης Χ, η μεταξύ τους σχέση είναι μια 
ευθεία γραμμή που δίνεται από τη σχέση: Υ=α+βΧ, όπου:
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Y: η εξαρτημένη μεταβλητή δηλαδή η ζήτηση,
α: σταθερά (το σημείο τομής με τον άξονα Y - αρχή της ευθείας),
β: η κλίση της ευθείας, και
X: η ανεξάρτητη μεταβλητή δηλαδή ο χρόνος,

όπως φαίνεται στο παρακάτω σχήμα:
 

Σχήμα 3.6. Γραμμική παλινδρόμηση
Το παραπάνω σχήμα δείχνει το πόσο καλά η ευθεία (δηλαδή η σχηματική λύση 
της εξίσωσης της γραμμικής παλινδρόμησης) προσεγγίζει τις πραγματικές τι-
μές της εξαρτημένης μεταβλητής. Βέβαια πάντοτε θα υπάρχει σφάλμα δηλαδή 
κάποια απόκλιση μεταξύ πραγματικής και προβλεπόμενης τιμής όπως επίσης 
φαίνεται στο σχήμα.
Για την επίλυση της εξίσωσης Υ=α+βΧ θα πρέπει να υπολογιστούν αρχικά οι 
τιμές των α και β χρησιμοποιώντας τους παρακάτω τύπους: 

Όπου:
α: σταθερά (το σημείο τομής με τον άξονα Y - αρχή της ευθείας),
β: η κλίση της ευθείας,
X: η ανεξάρτητη μεταβλητή δηλαδή ο χρόνος,
Y: η εξαρτημένη μεταβλητή δηλαδή η ζήτηση,
Χ̅: ο μέσος όρος του χρόνου,
Y̅: ο μέσος όρος της ζήτησης, και
n: ο αριθμός των περιόδων που λαμβάνονται υπόψη στην πρόβλεψη.
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Ας εξετάσουμε ένα παράδειγμα εφαρμογής της μεθόδου της Γραμμικής Πα-
λινδρόμησης σε μία χρονοσειρά. Στον παρακάτω πίνακα στη δεύτερη στήλη 
παρουσιάζεται η ζήτηση των προηγούμενων 6 εβδομάδων. Στόχος είναι να 
υπολογιστεί η πρόβλεψη της ζήτησης για την 7η εβδομάδα. 

Πίνακας 3.5. Παράδειγμα εφαρμογής της Γραμμικής παλινδρόμησης 

Εβδομάδα Ζήτηση
        1 128
        2 120
        3 106
        4 102
        5 116
        6 125

Τα βήματα που ακολουθούμε είναι τα εξής:

Αρχικά προσθέτουμε δεξιά κάθε στήλης μία νέα στήλη υπολογίζοντας τα μεγέ-
θη του τύπου υπολογισμού των α και β, ως εξής:

Εβδομάδα (X) Εβδομάδα x Ζήτηση (Y) Εβδομάδα x 
 Εβδομάδα (X 2)   Ζήτηση (X x Y)
        1 1 128 128
        2 4 120 240
        3 9 106 318
        4 16 102 408
        5 25 116 580
        6 36 125 750
Μέσος Όρος Άθροισμα Μέσος Όρος Άθροισμα
        3,5 91 116,17 2424

Αντικαθιστώντας τα παραπάνω στους δύο τύπους έχουμε:

 

24-0544.indd   4724-0544.indd   47 11/5/2020   1:33:23 µµ11/5/2020   1:33:23 µµ



[48]

Εφαρμογές Εφοδιαστικής

Συνεπώς, η εξίσωση που προκύπτει είναι: Υ=α+β Χ ή Υ=112,95 - 0,93* Χ.

Εφαρμόζοντας την εξίσωση μπορούμε να προβλέψουμε τις τιμές – προβλέψεις 
για τις 6 περιόδους καθώς και για την επόμενη, όπως παρουσιάζεται στον πα-
ρακάτω πίνακα:

 Εβδομάδα Ζήτηση
 1 112
 2 111
 3 110
 4 109
 5 108
 6 107
 7 106

Στο παρακάτω διάγραμμα παρουσιάζονται σχηματικά τα αποτελέσματα, δηλα-
δή η καμπύλη πρόβλεψης καθώς και της πραγματικής ζήτησης:

 

Σχήμα 3.7. Σχηματική επίλυση παραδείγματος
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Έλεγχος και επιλογή τεχνικών πρόβλεψης 

Μετά την παρουσίαση των τεχνικών πρόβλεψης της ζήτησης προκύπτουν δύο 
βασικά ερωτήματα: 

•  Πόσο αποτελεσματική είναι μία τεχνική πρόβλεψη ζήτησης;
•  Πώς θα επιλέξουμε τη σωστή τεχνική πρόβλεψη ζήτησης;

Αλλά πριν δοθούν απαντήσεις στα ερωτήματα αυτά θα πρέπει να οριστεί το 
Σφάλμα πρόβλεψης. Σφάλμα πρόβλεψης είναι η διαφορά μεταξύ της πρόβλε-
ψης και της πραγματικής ζήτησης για μία συγκεκριμένη χρονική περίοδο. Δη-
λαδή το σφάλμα μπορεί να οριστεί αριθμητικά ως εξής:

Et = At – Ft 

Όπου:
Et: Σφάλμα πρόβλεψης για την περίοδο t,
At: Πραγματική τιμή ζήτησης για την περίοδο t, και
Ft: Πρόβλεψη για την περίοδο t.

Συνεπώς, μπορούμε να υπολογίσουμε το συνολικό άθροισμα των σφαλμάτων 
πρόβλεψης μιας χρονοσειράς στην οποία έχουμε εφαρμόσει διάφορες τεχνικές 
πρόβλεψης και να επιλέξουμε ως καταλληλότερη τεχνική αυτή με το μικρότερο 
συνολικό άθροισμα.

Επίσης, μπορούμε να χρησιμοποιήσουμε και τους παρακάτω δύο δείκτες: 
•  Τη Μέση Απόλυτη Απόκλιση (Mean Absolute Deviation, MAD), ή/και
•  Το Μέσο Τετραγωνισμένο Σφάλμα (Mean Squared Error, MSE).

Οι δύο αυτοί δείκτες ορίζονται αριθμητικά ως εξής:

Όπου:
At: Πραγματική τιμή ζήτησης για την περίοδο t,
Ft: Πρόβλεψη για την περίοδο t, και
n: Ο αριθμός των χρονικών περιόδων που λαμβάνονται υπόψη για την πρό-
βλεψη.
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Με τους δείκτες αυτούς μπορούμε να ελέγξουμε την ακρίβεια των τεχνικών 
πρόβλεψης καθώς επίσης και να επιλέξουμε την καταλληλότερη. Συγκεκριμέ-
να, επιλέγουμε την τεχνική που οι δείκτες MAD ή/και MSE παρουσιάζουν τη 
μικρότερη τιμή. Πώς υπολογίζονται όμως οι δείκτες αυτοί; Ας δούμε ένα παρά-
δειγμα. Στον παρακάτω πίνακα παρουσιάζονται η χρονική περίοδος, η ζήτηση 
και οι προβλέψεις τριών τεχνικών:

Πίνακας 3.6. Παράδειγμα υπολογισμού δεικτών MAD και MSE 
Εβδ. Ζήτηση                   Πρόβλεψη 
   Α  Β  Γ
  1 12 12 13 12
  2 14 16 10 15
  3 15 13 18 14
  4 11 12 16 10
  5 10 14 14 11

Για να υπολογίσουμε τους δείκτες εργαζόμαστε ως εξής: Αρχικά, υπολογίζουμε 
τις αποκλίσεις μεταξύ της πραγματικής ζήτησης και κάθε πρόβλεψης για κάθε 
εβδομάδα:

Εβδ. Ζήτηση  Πρόβλεψη         Απόκλιση
   Α Β  Γ  Α  Β  Γ
  1 12 12 13 12 0 -1 0
  2 14 16 10 15 -2 4 -1
  3 15 13 18 14 2 -3 1
  4 11 12 16 10 -1 -5 1
  5 10 14 14 11 -4 -4 -1

Και στη συνέχεια εισάγουμε τις απόλυτες τιμές τους:
 Εβ. Ζήτηση                  Πρόβλεψη                      Απόκλιση              |Απόκλιση|
   Α  Β  Γ  Α  Β  Γ  Α  Β  Γ
  1 12 12 13 12 0 -1 0 0 1 0
  2 14 16 10 15 -2 4 -1 2 4 1
  3 15 13 18 14 2 -3 1 2 3 1
  4 11 12 16 10 -1 -5 1 1 5 1
  5 10 14 14 11 -4 -4 -1 4 4 1
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Οι δείκτες MAD για κάθε τεχνική είναι:

Η τρίτη τεχνική που παρουσιάζει το μικρότερο δείκτη MAD είναι η βέλτιστη. 

Σε περίπτωση που δύο ή περισσότερες τεχνικές πρόβλεψης ζήτησης παρουσιά-
ζουν τον ίδιο δείκτη MAD τότε (και μόνο τότε) υπολογίζουμε τους δείκτες MSE 
για κάθε τεχνική. Θα πρέπει πρώτα να υψώσουμε στο τετράγωνο τις αποκλί-
σεις:

Εβ.    Ζήτηση        Πρόβλεψη           Απόκλιση        |Απόκλιση|    Απόκλιση2

  Α Β Γ Α Β Γ Α Β Γ Α Β Γ

 1 12 12 13 12 0 -1 0 0 1 0 0 1 0

 2 14 16 10 15 -2 4 -1 2 4 1 4 16 1

 3 15 13 18 14 2 -3 1 2 3 1 4 9 1

 4 11 12 16 10 -1 -5 1 1 5 1 1 25 1

 5 10 14 14 11 -4 -4 -1 4 4 1 16 16 1

Οι δείκτες MSE για κάθε τεχνική είναι:

Και στην περίπτωση αυτή επιλέγουμε ως βέλτιστη τεχνική πρόβλεψης ζήτησης 
και συνεπώς θα χρησιμοποιήσουμε για την πρόβλεψη της επόμενης περιόδου 
αυτή με τη μικρότερη τιμή του δείκτη MSE.
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3.3 Πότε θα πρέπει να κάνω την παραγγελία; 

Το τελευταίο ερώτημα με το οποίο θα ασχοληθούμε στο κεφάλαιο αυτό είναι 
το εξής: «Ποια είναι η χρονική στιγμή που πρέπει να κάνω την παραγγελία;». 
Προτείνονται οι παρακάτω δύο πρακτικές. 

3.3.1 Οικονομική Ποσότητα Παραγγελίας
Το μοντέλο της Οικονομικής Ποσότητας Παραγγελίας (Economic Order Quantity 
EOQ) μπορεί να μας βοηθήσει να υπολογίσουμε το Χρόνο ανάμεσα στις παραγ-
γελίες (Time Between Orders, TBO). Γενικά, ο χρόνος αυτός ορίζεται ως ο μέσος 
χρόνος μεταξύ των τοποθετήσεων των παραγγελιών ενώ για ένα έτος υπολογί-
ζεται αν διαιρέσουμε την ποσότητα παραγγελίας με την ετήσια ζήτηση. Βέβαια 
μπορούμε να τον εφαρμόσουμε στην Οικονομική Ποσότητα Παραγγελίας όπως 
είδαμε σε προηγούμενη ενότητα.
Ο γενικός μαθηματικός τύπος υπολογισμού του TBO για μία συγκεκριμένη πο-
σότητα Q είναι:

Ενώ για την ποσότητα EOQ είναι αντίστοιχα:

Όπου,
Q: η ποσότητα παραγγελίας,
EOQ: η βέλτιστη ποσότητα παραγγελίας, και 
D: η ετήσια ζήτηση.

Ας θυμηθούμε το παράδειγμα που αναλύσαμε στην παρουσίαση της 
EOQ. 

Μια μεταποιητική επιχείρηση παραγγέλλει το υλικό Χ σε παρτίδες μεγέθους 
Q. Δίνονται τα εξής: Κόστος παραγγελίας 20€ ανά παρτίδα, Κόστος αποθε-
ματοποίησης (αποθήκευσης) ίσο με 0,5 €/τεμάχιο ανά έτος και Ετήσιες ανά-
γκες ίσες με 20.000 τεμάχια. Ο Υπεύθυνος Logistics εκτιμά ότι μία ποσότητα 
ίση με 5.000 τεμάχια θα ικανοποιήσει τη ζήτηση. Θα πρέπει να τον πείσετε 
ότι υπάρχει οικονομικότερη ποσότητα παραγγελίας. Δηλαδή, αφού υπολο-
γίσετε τη βέλτιστη ποσότητα παραγγελίας (ΕOQ) υπολογίστε την εξοικονό-
μηση που προκύπτει έναντι της παραγγελίας των 5.000 τεμαχίων (Q) που 
σκέφτεται να παραγγείλει ο Υπεύθυνος Logistics.
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Στην άσκηση αυτή μπορούμε να υπολογίσουμε επίσης και κάθε πότε πρέπει να 
τοποθετεί την παραγγελία ο Υπεύθυνος Logistics σε ημέρες όταν ένα έτος έχει 
250 ημέρες.

Σύμφωνα με τον τύπο:

3.3.2 Συνεχής και περιοδική αναθεώρηση αποθεμάτων

Σε ένα σύστημα συνεχούς αναθεώρησης κάθε φορά που εκτελείται μία παραγ-
γελία και μειώνεται ανάλογα το επίπεδο αποθέματος πρέπει να εξεταστεί η 
πιθανότητα αναπλήρωσής του. Όταν το επίπεδο του αποθέματος «πέσει» κάτω 
από ένα συγκεκριμένο και κυρίως προκαθορισμένο επίπεδο (που ονομάζεται 
σημείο αναπαραγγελίας) παραγγέλνεται μία σταθερή ποσότητα από τον κω-
δικό αυτό. Για παράδειγμα ένας ιδιοκτήτης ενός βενζινάδικου παρακολουθεί 
καθημερινά το επίπεδο αποθέματος βενζίνης στη δεξαμενή. Όταν το επίπεδο 
«πέσει» κάτω από ένα συγκεκριμένο σημείο ο ιδιοκτήτης παραγγέλνει συγκε-
κριμένη και την ίδια κάθε φορά ποσότητα. Δηλαδή στην περίπτωση αυτή έχου-
με μεταβαλλόμενο χρόνο και σταθερή ποσότητα.

Αντίθετα, στο περιοδικό σύστημα ο έλεγχος του επιπέδου αποθέματος γίνεται 
ανά τακτά και συγκεκριμένα χρονικά διαστήματα. Το χρονικό διάστημα μεταξύ 
των παραγγελιών είναι σταθερό αλλά εφόσον η ζήτηση είναι τυχαία και μετα-
βαλλόμενη, η ποσότητα που παραγγέλνεται δεν είναι σταθερή. Για παράδειγ-
μα, ένας προμηθευτής παγωτών ο οποίος περνάει μία φορά κάθε εβδομάδα 
από τα σούπερ μάρκετ μιας περιοχής, ελέγχει το απόθεμα των παγωτών που 
υπάρχει στα ψυγεία και κάνει την αναπλήρωση γεμίζοντας τα ψυγεία τους με 
τον ανάλογο αριθμό παγωτών. Δηλαδή στην περίπτωση αυτή έχουμε σταθερό 
χρόνο και μεταβαλλόμενη ποσότητα.

24-0544.indd   5324-0544.indd   53 11/5/2020   1:33:23 µµ11/5/2020   1:33:23 µµ



[54]

Εφαρμογές Εφοδιαστικής

Επαναληπτικές ασκήσεις

1.  Ο παρακάτω πίνακας για τους κωδικούς Α, Β,..., Κ δίνει τη ζήτησή τους σε 
τεμάχια για το προηγούμενο έτος καθώς επίσης και το κόστος πώλησης ανά 
τεμάχιο. Ισχύει ο νόμος του Pareto; Αν ναι, ποια προϊόντα ανήκουν στην κα-
τηγορία Α;

Κωδικός Προϊόντων Ζήτηση (Τεμάχια) Κόστος τεμαχίου (€)
Α 5.200 6
Β 65.000 4
Γ 5.200 6
Δ 78.000 20
Ε 26.000 4
Ζ 26.000 20
Η 13.000 2
Θ 5.200 10
Ι 2.600 40
Κ 15.600 8

2.  Υπολογίστε τη ζήτηση της επόμενης περιόδου (6) με τη μέθοδο της εκθετικής 
εξομάλυνσης.

Περίοδος Ζήτηση (Τεμάχια)
1 200
2 220
3 240
4 220
5 250

3.  Ένα προϊόν έχει ζήτηση 5000 κομμάτια τον χρόνο. Το μοναδιαίο κόστος δια-
τήρησης είναι 9€. Το κόστος προετοιμασίας κάθε παραγγελίας για το συγκε-
κριμένο προϊόν ανέρχεται στα 25€. Ζητούνται τα εξής: 1) Ποια είναι η βέλ-
τιστη ποσότητα παραγγελίας γι’ αυτό το προϊόν; 2) Ποιος είναι ο βέλτιστος 
αριθμός ημερών μεταξύ διαδοχικών παραγγελιών, θεωρώντας 250 ημέρες 
ανά έτος, 3) Ποιο είναι το κέρδος αν χρησιμοποιηθεί η βέλτιστη ποσότητα 
παραγγελίας;
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4.  Δίνονται οι προβλέψεις με τη χρήση δύο τεχνικών: Α και Β. Ποια τεχνική θα 
χρησιμοποιηθεί την Περίοδο 7 και γιατί;

   Περίοδος Ζήτηση Τεχνική Α Τεχνική Β
1 5 6 7
2 6 6 7
3 7 6 8
4 6 7 8
5 8 8 7
6 7 7 6

5. Δίνεται ο παρακάτω πίνακας:

Περίοδος Ζήτηση (Τεμάχια)
1 68
2 70
3 75
4 82
5 90

Ποια είναι η πρόβλεψη για την 6η Εβδομάδα με τη μέθοδο της Γραμμικής Πα-
λινδρόμησης; Μπορείτε να κατασκευάσετε το αντίστοιχο διάγραμμα;
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Κεφάλαιο 4. Αποθήκευση
Στο κεφάλαιο αυτό παρουσιάζονται εφαρμογές, εργαλεία και πρακτικά παρα-
δείγματα διαχείρισης των παρακάτω ζητημάτων αποθήκευσης:

• Επιλογή τοποθεσίας αποθήκης.

• Χωροθέτηση προϊόντων αποθήκης.

• Επιλογή τρόπων περισυλλογής.

4.1 Επιλογή τοποθεσίας αποθήκης

Η τοποθεσία της αποθήκης είναι σημαντική διότι έχει μεγάλο αντίκτυπο στο 
κόστος αγοράς και λειτουργίας της. Επίσης, στην εξυπηρέτηση των πελατών 
είτε των καταναλωτών ή στον ανεφοδιασμό των καταστημάτων (περίπτωση κέ-
ντρου διανομής). Η επιλογή της κατάλληλης τοποθεσίας είναι μία στρατηγική 
απόφαση. Οποιαδήποτε αλλαγή στην απόφαση αυτή θα κοστίσει την επιχείρη-
ση σε χρόνο και χρήμα και κυρίως στην εξυπηρέτηση των πελατών. 
Υπάρχουν διάφορες μεθοδολογίες τόσο ποιοτικές όσο και ποσοτικές στην επι-
λογή της κατάλληλης τοποθεσίας για την αποθήκη ή το κέντρο διανομής. Στην 
πρώτη περίπτωση (ποιοτική) το μοντέλο βαθμολόγησης όπως παρουσιάστηκε 
σε προηγούμενο κεφάλαιο αποτελεί μία ιδανική και εύκολη μέθοδο. Στην περί-
πτωση αυτή, πιθανά κριτήρια αξιολόγησης που μπορούν να χρησιμοποιηθούν 
είναι: η γειτνίαση σε κεντρικές οδικές αρτηρίες και σε τερματικούς σταθμούς 
τρένων, λιμανιών και αεροδρομίων. Επίσης, το κόστος απόκτησης γης, φορολο-
γικό καθεστώς, κίνητρα και παρεχόμενες διευκολύνσεις (βιομηχανικές περιο-
χές και πάρκα) και φυσικά γειτνίαση στις αγορές δηλαδή στα σημεία διανομής 
ή πώλησης.
Όσον αφορά στις ποσοτικές οι κυριότερες είναι η Ανάλυση του νεκρού σημείου 
και η Μέθοδος ελαχιστοποίησης κόστους μεταφοράς. 

Ανάλυση νεκρού σημείου

Η Ανάλυση νεκρού σημείου είναι μία κλασική οικονομική μέθοδος με την οποία 
-στην περίπτωση που εξετάζουμε- ένα στέλεχος μιας επιχείρησης θέλει να συ-
γκρίνει εναλλακτικές τοποθεσίες για τη νέα αποθήκη και να επιλέξει την πλέον 
κατάλληλη τοποθεσία λαμβάνοντας υπόψη το σταθερό και μεταβλητό κόστος. 
Το μεταβλητό κόστος είναι το ποσοστό του συνολικού κόστους που μεταβάλλε-
ται ανάλογα με τον όγκο των προϊόντων που θα διαχειρίζεται η αποθήκη (δη-
λαδή, αφορά στο κόστος εργασίας, διαχείρισης προϊόντων, κόστος μεταφοράς, 
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κλπ.), όπου όσο μεγαλύτερος είναι ο όγκος τόσο μεγαλύτερα είναι τα κόστη 
αυτά, ενώ το σταθερό κόστος παραμένει το ίδιο ανεξάρτητα από τον όγκο των 
διαχειριζόμενων προϊόντων. Στο σταθερό κόστος περιλαμβάνονται: το κόστος 
απόκτησης της γης, φόροι, ασφάλεια, εξοπλισμός, μηχανήματα, κτίρια, κλπ. 

Η τεχνική αυτή επίσης, απαντά στο παρακάτω ερώτημα: «Ποιο είναι το εύρος 
των διαχειριζόμενων ποσοτήτων για τα οποία κάθε εναλλακτική τοποθεσία έχει 
το χαμηλότερο κόστος;». Δηλαδή, ποια είναι τα («νεκρά») σημεία στο σχετικό 
εύρος τιμών που έχουν υπολογισθεί όπου «περνάμε» από τη μία καταλληλότε-
ρη τοποθεσία στην άλλη. 

Τα βήματα που απαιτούνται για την εφαρμογή της Ανάλυσης νεκρού σημείου 
είναι τα εξής:

1.  Αρχικά, υπολογίζουμε τα σταθερά και μεταβλητά κόστη κάθε εναλλακτικής 
τοποθεσίας της αποθήκης και σχεδιάζουμε τις γραφικές τους παραστάσεις 
(είναι ευθείες) του συνολικού κόστους για μία συγκεκριμένη ποσότητα ζήτη-
σης (συνήθως προβλέπεται με βάση τα ιστορικά στοιχεία πωλήσεων).

2.  Στη συνέχεια, προσδιορίζουμε το εύρος των ποσοτήτων που θα διαχειρίζο-
νται οι εναλλακτικές τοποθεσίες της αποθήκης για τις οποίες παρατηρείται 
το χαμηλότερο συνολικό κόστος.

3.  Τέλος, υπολογίζουμε τα «νεκρά» σημεία στο εύρος τιμών που υπολογίστη-
καν, δηλαδή τις ποσότητες για τις οποίες η προτίμηση μιας από δυο εναλλα-
κτικές τοποθεσίες της αποθήκης είναι αδιάφορη όσον αφορά στο συνολικό 
κόστος. Από την αμέσως μεγαλύτερη ποσότητα η προτεινόμενη τοποθεσία 
είναι η επόμενη. 

Ας δούμε ένα παράδειγμα μιας επιχείρησης που έχει καταλήξει σε τρεις εναλ-
λακτικές τοποθεσίες για τη νέα αποθήκη που θέλει να κατασκευάσει ή να αγο-
ράσει για την εξυπηρέτηση της αγοράς. Ο Υπεύθυνος Logistics έχει δημιουρ-
γήσει τον παρακάτω πίνακα που παρουσιάζει τα σταθερά ετήσια κόστη και τα 
μεταβλητά κόστη ανά μονάδα. 
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Ο υπεύθυνος θέλει να υπολογίσει για ποιες ζητούμενες ποσότητες κάθε εναλ-
λακτική τοποθεσία εξασφαλίζει το χαμηλότερο κόστος. Επίσης, να καθορίσει 
τις ποσότητες νεκρού σημείου σε κάθε περίπτωση.

Πίνακας 4.1. Παράδειγμα εφαρμογής Ανάλυσης νεκρού σημείου

Τοποθεσία Σταθερό ετήσιο κόστος Μεταβλητό κόστος 
αποθήκης   (€ ανά μονάδα)

Α 40.000 9
Β 50.000 5
Γ 70.000 2

Σύμφωνα με πρόχειρους υπολογισμούς του η αναμενόμενη ζήτηση ανέρχεται 
σε 10.000 μονάδες για το επόμενο έτος. Εφαρμόζοντας τα προτεινόμενα βήμα-
τα έχουμε το παρακάτω γράφημα:

 

Σχήμα 4.1. Παράδειγμα επιλογή τοποθεσίας με την Ανάλυση νεκρού 
σημείου

Παρατηρούμε ότι για χαμηλές ποσότητες (από 0 έως περίπου 2.000 τεμ.) η κα-
ταλληλότερη τοποθεσία για τη νέα αποθήκη είναι η Α (αντιστοιχεί σε χαμη-
λότερο κόστος). Από 2.000 έως περίπου 7.000 τεμ. η Β, ενώ για μεγαλύτερες 
ποσότητες είναι η Γ. Στο παράδειγμα μας είναι η Γ (αντιστοιχεί σε ποσότητα 
10.000) εάν φυσικά είναι σωστή η πρόβλεψη για το επόμενο έτος. Όμως ο Οι-
κονομικός Διευθυντής εκτιμά ότι η ζήτηση θα είναι μικρότερη και συγκεκρι-
μένα ίση με 7.000 τεμάχια. Άρα θα πρέπει να υπολογίσουμε με ακρίβεια τα 
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«νεκρά» σημεία και συγκεκριμένα μεταξύ των Α και Β και φυσικά μεταξύ των 
τοποθεσιών Β και Γ. 

Το «νεκρό» σημείο μεταξύ Α και Β υπολογίζεται από την εξίσωση:

40.000 + 9Q = 50.000 +5Q ή 4Q = 10.000 ή Q = 2.500 τεμ., 

ενώ μεταξύ Β και Γ υπολογίζεται με τον ίδιο τρόπο: 

50.000 + 5Q = 70.000 +2Q ή 3Q = 20.000 ή Q = 6.667 τεμ. 

Συνεπώς, ακόμα και για την πρόβλεψη του Οικονομικού Διευθυντή η πλέον 
συμφέρουσα τοποθεσία είναι η Γ.

Μέθοδος ελαχιστοποίησης κόστους μεταφοράς

Είναι μία μαθηματική τεχνική που εφαρμόζεται για την εξεύρεση της πιο συμ-
φέρουσας τοποθεσίας μιας αποθήκης ή ενός κέντρου διανομής που ανεφοδι-
άζει σημεία πώλησης ή καταστήματα αντίστοιχα. Θα μπορούσε να χρησιμο-
ποιηθεί επίσης για μία αποθήκη που συγκεντρώνει πρώτες ύλες ή ημιέτοιμα 
προϊόντα σε περίπτωση που υποστηρίζει βιομηχανικές μονάδες παραγωγής ή 
συναρμολόγησης ή και τελικά προϊόντα για την περίπτωση του κέντρου διανο-
μής. 

Στόχος είναι η ελαχιστοποίηση του συνολικού κόστους μεταφοράς των διακι-
νούμενων ποσοτήτων μεταξύ των υπαρχόντων μονάδων (προμηθευτών ή πε-
λατών) και της αποθήκης.

Αρχικά, θεωρούμε ότι η θέση όλων των μονάδων προσδιορίζεται από τις συντε-
ταγμένες (xi, yi) για κάθε μονάδα i=1,..,n. Συνεπώς, αναζητούμε τις συντεταγμέ-
νες της θέσης της αποθήκης (x, y), ώστε το συνολικό κόστος μεταφοράς των πο-
σοτήτων που διακινούνται μεταξύ των μονάδων και της αποθήκης να είναι το 
ελάχιστο. Θεωρώντας ότι η διακινούμενη ποσότητα μεταξύ της αποθήκης και 
μιας μονάδας / σημείο πώλησης ή προμήθειας ορίζεται ως i(qi) και η αντίστοι-
χη απόσταση ανάμεσα στην αποθήκη και μία μονάδα είναι i(di) το πρόβλημα 
(υπολογισμός συνολικού κόστους) μπορεί να διατυπωθεί μαθηματικά ως εξής:
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Ως αποστάσεις μπορούμε να θεωρήσουμε είτε τις ευθείες αποστάσεις ή τις 
ορθογώνιες αποστάσεις (Σχήματα 4.2 και 4.3). 
Στην ενότητα αυτή εξετάζεται η δεύτερη περίπτωση (ορθογώνιες αποστάσεις) 
γιατί θεωρείται η πιο ρεαλιστική (δεν υπάρχουν απόλυτες ευθείες στις οδικές 
αρτηρίες).
  

    Σχήμα 4.2. Επιλογή τοποθεσίας             Σχήμα 4.3. Υπολογισμός απόστασης

Οι ορθογώνιες αποστάσεις του βέλτιστου σημείου εγκατάστασης μιας αποθή-
κης δίνονται από τη σχέση:

d(ki)=|x - ai| + |y - bi|

όπου (x, y) είναι οι συντεταγμένες του ζητούμενου σημείου της αποθήκης που 
πρέπει να υπολογιστούν και (ai, bi) είναι οι συντεταγμένες των σημείων ζήτη-
σης ή προμήθειας ki. Συνεπώς το πρόβλημα (υπολογισμός συνολικού κόστους) 
μπορεί να διατυπωθεί ως εξής:

Πρόκειται για ένα πρόβλημα ελαχιστοποίησης, όπου η αντικειμενική συνάρτη-
ση περιλαμβάνει δυο μεταβλητές και μπορεί να ορισθεί ως εξής:

Δηλαδή πρέπει να υπολογιστεί το x που ελαχιστοποιεί το πρώτο τμήμα της συ-
νάρτησης και το y που ελαχιστοποιεί το δεύτερο τμήμα της συνάρτησης. Επί-
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σης, οι συντεταγμένες τις βέλτιστης λύσης ταυτίζονται με κάποια από τις συντε-
ταγμένες των υπαρχόντων μονάδων.

Αλλά, ας γυρίσουμε στο παράδειγμα που εξετάζουμε. Ποια είναι η ιδανική το-
ποθεσία για τη νέα αποθήκη ώστε να εξυπηρετεί καλύτερα την αγορά δηλαδή 
τα σημεία πώλησης με γνώμονα το κόστος μεταφοράς; 

 

Σχήμα 4.4. Παράδειγμα επιλογή τοποθεσίας με τη μέθοδο Ελαχιστοποίησης 
της μεταφοράς

Από το σχήμα προκύπτει ότι οι συντεταγμένες των σημείων είναι: 
• Σημείο πώλησης 1: (x1, y1)=(4, 5)
• Σημείο πώλησης 2: (x2, y2)=(2, 2)
• Σημείο πώλησης 3: (x3, y3)=(5, 3)

Επίσης, από τα δεδομένα της άσκησης έχουν υπολογιστεί ότι οι ροές προς τη 
νέα αποθήκη είναι [qi]=[8, 6, 10]. Δηλαδή, η ημερήσια ζήτηση του σημείου Α 
κατά μέσο όρο είναι για παράδειγμα 8 παλέτες, του Β είναι 6 και του Γ είναι 10 
παλέτες. 

Πρώτα θα υπολογιστεί το x που ελαχιστοποιεί το πρώτο τμήμα της συνάρτησης 
για i=1, 2, 3:
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Επομένως, η βέλτιστη λύση είναι η x1 (αντιστοιχεί στη μικρότερη τιμή).
Στη συνέχεια θα υπολογιστεί το y που ελαχιστοποιεί το δεύτερο τμήμα της συ-
νάρτησης για j=1, 2, 3:

Επομένως, η βέλτιστη λύση είναι η y3 (αντιστοιχεί στη μικρότερη τιμή).
Άρα, η συνολική βέλτιστη λύση είναι (4,3) με συνολικό κόστος 22+22=44.

4.2 Χωροθέτηση προϊόντων αποθήκης

Η θέση τοποθέτησης των προϊόντων στους χώρους της αποθήκης (χωροθέτη-
ση) επηρεάζει άμεσα την περισυλλογή τους όταν αυτά ζητηθούν. Επίσης επι-
δρά σημαντικά στη συνεχή παρακολούθηση και στον έλεγχο τους καθώς και 
στην καταγραφή αυτών κατά τη διάρκεια της απογραφής. Σήμερα υπάρχουν 
πολλοί τρόποι χωροθέτησης των προϊόντων (ή καλύτερα των κωδικών) οι κυρι-
ότεροι των οποίων είναι:
•  Τοποθέτηση με βάση το είδος ή την οικογένεια των προϊόντων. Για παρά-

δειγμα σε πολλές αποθήκες αλυσίδων σούπερ μάρκετ έχουμε συγκεκριμένες 
περιοχές (χώρους ή ζώνες) για τις ηλεκτρικές συσκευές, ενδύματα, τρόφιμα, 
χαρτικά, κλπ.

•  Τοποθέτηση με βάση τον τίτλο του προϊόντος ή τον κωδικό του προμηθευτή 
ή της εταιρείας, συνήθως σε αύξουσα σειρά. Παραδείγματα αποτελούν οι 
φαρμακαποθήκες, οι αποθήκες ανταλλακτικών, εξαρτημάτων, κλπ. Το μεγά-
λο πλεονέκτημα των δύο αυτών τρόπων χωροθέτησης είναι ο εύκολος προ-
σανατολισμός των αποθηκάριων ενώ κύριο μειονέκτημα είναι ανά τακτικά 
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χρονικά διαστήματα η δυσκολία στον υπολογισμό των απαιτούμενων θέσε-
ων αποθήκευσης.

•  Επιλογή των ταχυκίνητων κωδικών (δηλαδή αυτών που παρουσιάζουν με-
γάλη ζήτηση) και τοποθέτηση τους με βάση τον τίτλο του προϊόντος ή τον 
κωδικό του προμηθευτή ή της εταιρείας, συνήθως σε αύξουσα σειρά κοντά 
στο χώρο αποστολής. Έτσι μειώνονται οι αποστάσεις και οι αντίστοιχοι χρό-
νοι μετακίνησης και περισυλλογής αντίστοιχα για την εκτέλεση των παραγ-
γελιών.

•  Τοποθέτηση των κωδικών με βάση τον απαιτούμενο χώρο αποθήκευσης. Κω-
δικοί που καταλαμβάνουν περισσότερο χώρο τοποθετούνται κοντά στο χώρο 
αποστολής. 

•  Τοποθέτηση των κωδικών με βάση τη κίνηση. Δηλαδή, τα ταχυκίνητα προϊό-
ντα τοποθετούνται κοντά στο χώρο αποστολής. Η πρακτική αυτή είναι πολύ 
συνηθισμένη και στην πιο απλή μορφή της ακολουθείται η μέθοδος της Ανά-
λυσης ΑΒΓ όπως παρουσιάστηκε στο προηγούμενο κεφάλαιο. Μία σχηματι-
κή αναπαράσταση του τρόπου χωροθέτησης με βάση τη κίνηση (κυκλοφο-
ρία) δίνεται στο παρακάτω σχήμα:

 

Σχήμα 4.5. Χωροθέτηση βάσει Ανάλυσης ΑΒΓ
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•  Τοποθέτηση των κωδικών με βάση δείκτη Cube-per-order (CPO) που προκύ-
πτει υπολογίζοντας το πηλίκο: 
Απαιτούμενος χώρος / Αριθμός μονάδων που ζητήθηκε ένας κωδικός
Συγκεκριμένα, τοποθετούμε τους κωδικούς με το μικρότερο πηλίκο κοντά 
στο χώρο αποστολής. Έτσι επιτυγχάνεται η τοποθέτηση περισσότερων (σε 
πλήθος) ταχυκίνητων κωδικών κοντά στο χώρο αποστολών.

Στον παρακάτω πίνακα δίνονται για πέντε κωδικούς Α1, Α2, Α3, Α4 και Α5 οι 
όγκοι που καταλαμβάνει ο καθένας σε μ3, ο αναμενόμενος αριθμός παραγγελι-
ών τους σε ετήσια βάση και το μέσο απόθεμα που διατηρείται.

Πίνακας 4.2. Παράδειγμα τρόπων χωροθέτησης προϊόντων

Κωδικός
                 Όγκος                           Αναμενόμενος              Μέσο διατηρούμενο

                     Μοναδιαίου φορτίου     αριθμός παραγγελιών                 απόθεμα

Α1 18 19000 1600
Α2 12 48000 48000
Α3 15 9500 10000
Α4 9 46000 37000
Α5 45 13000 2700

Στόχος είναι να ταξινομήσουμε τους κωδικούς με βάση τον απαιτούμενο χώρο 
αποθήκευσης, τη ταχυκινησία και το δείκτη CPO. Κωδικοί που: καταλαμβάνουν 
μεγαλύτερο χώρο, ζητούνται περισσότερο και έχουν μικρότερο δείκτη CPO το-
ποθετούνται κοντά στο χώρο αποστολής. Αρχικά, υπολογίζουμε το μέσο όρο 
των παραγγελιών σε ημερήσια βάση διαιρώντας τον ετήσιο αναμενόμενο αριθ-
μό παραγγελιών με τον αριθμό των ημερών που λειτουργεί η επιχείρηση (έστω 
ότι είναι 250 ημέρες). Στη συνέχεια πολλαπλασιάζουμε το μέγεθος μοναδιαίου 
φορτίου με το μέσο διατηρούμενο απόθεμα για να υπολογίσουμε το συνολικό 
χώρο αποθήκευσης για κάθε κωδικό. Τέλος, σύμφωνα με τον ορισμό του Cube-
per-order διαιρούμε τον απαιτούμενο χώρο αποθήκευσης με το μέσο όρο των 
ημερήσιων παραγγελιών. Οι στήλες που μας ενδιαφέρουν είναι οι:

• Απαιτούμενος χώρος αποθήκευσης.
• Αναμενόμενος αριθμός παραγγελιών (ταχυκινησία).
• Cube-per-order.
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Πίνακας 4.3. Παράδειγμα τρόπων χωροθέτησης προϊόντων

Κωδ. Όγκος   Αναμενόμενος Μέσο ΜΟ Απαιτούμενος CPO
 Μοναδιαίου αριθμός διατηρούμενο ημερήσιων χώρος  
 φορτίου παραγγελιών  απόθεμα παραγγελιών αποθήκευσης

Α1 18 19000 1600 76 28800 379
Α2 12 48000 48000 192 576000 3000
Α3 15 9500 10000 38 150000 3947
Α4 9 46000 37000 184 333000 1810
Α5 45 13000 2700 52 121500 2337

Ο παρακάτω πίνακας προτείνει τη χωροθέτηση με βάση τα κριτήρια:

Πίνακας 4.4. Πρόταση χωροθέτησης προϊόντων

Κριτήριο χωροθέτησης Τοποθέτηση κοντά στο χώρο αποστολής
Όγκος Μοναδιαίου φορτίου Α2, Α4, Α3, Α5, Α1
Ταχυκινησία Α2, Α4, Α1, Α5, Α2
Cube-per-order Α1, Α4, Α5, Α2, Α3

4.3 Επιλογή τρόπων περισυλλογής
Περισυλλογή είναι η διαδικασία της συλλογής προϊόντων που περιλαμβάνει 
μία παραγγελία ενός πελάτη, από το χώρο στον οποίο βρίσκονται αποθηκευ-
μένα προς την ομαδοποίηση και την αποστολή τους στον πελάτη. Η σημαντικό-
τητά της εξηγείται από το γεγονός ότι αποτελεί το 60% του κόστους εργασίας 
σε μια αποθήκη όταν αυτό αποτελεί με τη σειρά του το 50% του συνολικού 
κόστους αποθήκευσης. Η περισυλλογή μπορεί να γίνει με διάφορους τρόπους 
οι κυριότεροι των οποίων είναι:
•  Ανά παραγγελία, όπου τα προϊόντα που συλλέγονται κάθε φορά αφορούν 

μία μόνο παραγγελία. Στην περίπτωση αυτή, τα προϊόντα μεταφέρονται στο 
χώρο συγκέντρωσης, συσκευάζονται ανά παραγγελία και αποστέλλονται 
προς κάθε πελάτη.

•  Ανά ομάδα παραγγελιών ή συγκεντρωτική περισυλλογή. Στην περίπτωση 
αυτή οι παραγγελίες ομαδοποιούνται και συλλέγονται ανά προϊόν (κωδικό). 
Όλα τα προϊόντα μεταφέρονται στο χώρο συγκέντρωσης και στη συνέχεια γί-
νεται ο διαχωρισμός τους σε κάθε παραγγελία και η αποστολή τους σε κάθε 
πελάτη. 

•  Ανά ζώνη, όπου τα προϊόντα ομαδοποιούνται σε ζώνες (τομείς) με βάση τη 
θέση τους στην αποθήκη. Από κάθε ζώνη συλλέγονται τα απαιτούμενα προϊ-
όντα τα οποία διαχωρίζονται όπως στη συγκεντρωτική περισυλλογή.
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Στην περισυλλογή σημαντικό ρόλο έχει η επιλογή του κατάλληλου δρομολογί-
ου. Έχει υπολογιστεί ότι στην εκτέλεση της περισυλλογής το 50-60% του συνο-
λικού χρόνου αφορά στη διαδρομή του αποθηκάριου μέσα στην αποθήκη για 
την ανάκτηση των προϊόντων. Στόχος είναι η επιλογή ενός δρομολογίου που 
επιτρέπει την ανάκτηση των προϊόντων στο μικρότερο δυνατό χρόνο συλλέ-
γοντας φυσικά τα προϊόντα / κωδικοί που περιλαμβάνει μία παραγγελία. Στη 
βιβλιογραφία συναντά κανείς πολλές στρατηγικές δρομολόγησης αλλά στην 
ενότητα αυτή εξετάζονται οι δύο πιο συνηθισμένες. 

Δρομολόγηση τύπου S

Ονομάζεται έτσι γιατί οι αποθηκάριοι διασχίζουν τους διαδρόμους ακολουθώ-
ντας σχήμα S. Συγκεκριμένα, ο αποθηκάριος ξεκινά το δρομολόγιο του από το 
χώρο διοίκησης. Στη συνέχεια μεταβαίνει είτε στον πιο αριστερό (ή στον πιο 
δεξιό) διάδρομο της αποθήκης ανάλογα με το ποιος βρίσκεται πιο κοντά στο 
χώρο διοίκησης. Διασχίζει κάθε διάδρομο και περισυλλέγει τα προϊόντα. Ενώ, 
οι διάδρομοι από τους οποίους δεν πρόκειται να συλλεχθεί ένα προϊόν, προ-
σπερνιούνται. Τέλος, επιστρέφει στο χώρο διοίκησης (Σχήμα 4.6). 

 

Σχήμα 4.6. Δρομολόγηση τύπου S

Η στρατηγική S χρησιμοποιείται συχνά από τις επιχειρήσεις εξαιτίας της απλό-
τητας και ευκολίας στην εφαρμογή και της κατανόησης της από τους υπαλλή-
λους της αποθήκης. 
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Δρομολόγηση μεγαλύτερου κενού διαδρομής

Στην στρατηγική ο αποθηκάριος διασχίζει κάθε διάδρομο μέχρι το σημείο στο 
οποίο βρίσκεται το προϊόν προς συλλογή (ή μέχρι το μεγαλύτερο διάκενο εντός 
του διαδρόμου). Το διάκενο αυτό, αντιπροσωπεύει την απόσταση μεταξύ δύο 
οποιονδήποτε κοντινών συλλογών, δηλαδή μεταξύ της πρώτης περισυλλο-
γής και το μπροστινό διάδρομο, ή μεταξύ της τελευταίας περισυλλογής και το 
πίσω διάδρομο. Ο όρος «το μεγαλύτερο διάκενο» αναφέρεται στο μέρος του 
διαδρόμου, το οποίο δεν επισκέφτηκε ο αποθηκάριος κατά την εκτέλεση της 
περισυλλογής. Εάν αυτό το κενό είναι μεταξύ δύο κοντινών περισυλλογών, ο 
αποθηκάριος εκτελεί μια διαδρομή επιστροφής και από τα δύο άκρα του δια-
δρόμου. Σε διαφορετική περίπτωση αυτή η διαδρομή επιστροφής πραγματο-
ποιείται είτε από τον μπροστινό ή τον προηγούμενο διάδρομο. Το μεγαλύτερο 
κενό μέσα σε ένα διάδρομο είναι ως εκ τούτου το τμήμα του διαδρόμου που 
ο αποθηκάριος δεν διασχίζει. Ο διάδρομος που προηγείται στην περισυλλογή 
μπορεί να προσεγγιστεί μόνο μέσα από τον πρώτο ή τον τελευταίο διάδρομο. 
Παρόμοια με την στρατηγική S ο αποθηκάριος ξεκινά το δρομολόγιο του από 
τον χώρο διοίκησης και τον κοντινότερο διάδρομο (Σχήμα 4.7).

 

Σχήμα 4.7. Δρομολόγηση μεγαλύτερου κενού διαδρομής
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Ο πρώτος διάδρομος διασχίζεται μέχρι τέλους, ενώ κάθε επόμενος διάδρομος 
διασχίζεται μέχρι το μεγαλύτερο διάκενο, δηλαδή το σημείο που βρίσκεται το 
προϊόν προς συλλογή και ο υπάλληλος εξέρχεται από το σημείο που μπήκε. 
Επίσης και ο τελευταίος διάδρομος διασχίζεται μέχρι τέλους, αλλά και πάλι ο 
υπάλληλος ακολουθεί την ίδια διαδικασία. Δηλαδή σε κάθε επόμενο διάδρο-
μο εισέρχεται μέχρι το σημείο που βρίσκεται το προϊόν και εξέρχεται από το 
σημείο που μπήκε. Τέλος, επιστρέφει στον χώρο διοίκησης εφόσον έχουν συλ-
λεχθεί όλα τα αντικείμενα. Η στρατηγική αυτή χρησιμοποιείται κυρίως όταν ο 
χρόνος που απαιτείται για να αλλάξει διαδρόμους ο αποθηκάριος είναι μικρός 
κι ο αριθμός περισυλλογών ανά διάδρομο είναι χαμηλός.

Εργαστηριακές ασκήσεις

1.  Δίνονται οι συντεταγμένες τριών (3) μονάδων παραγωγής μιας επιχείρησης: 
Μονάδα 1: (x1, y1)=(2, 4), Μονάδα 2: (x2, y2)=(4, 3) και Μονάδα 3: (x3, y3)=(2, 
5). Η διοίκηση της επιχείρησης αποφάσισε την εγκατάσταση μιας νέας απο-
θήκης για την εξυπηρέτηση των μονάδων παραγωγής. Οι ροές (αριθμός πα-
λετών) προς μια νέα αποθήκη είναι [fi]=[6, 12, 10]. Να βρεθεί η βέλτιστη το-
ποθεσία για την αποθήκη, χρησιμοποιώντας Rectilinear αποστάσεις.

2.  Δίνεται ο παρακάτω πίνακας:

 Μέγεθος  Αναμενόμενος Ημερήσιες 
Κωδικός Μοναδιαίου  αριθμός αριθμός τεμαχίων  

 φορτίου παραγγελιών ζήτησης

Α1 18 19000 1600
Α2 12 48000 48000
Α3 15 9500 10000
Α4 9 46000 37000
Α5 45 13000 2700

Ταξινομήστε τους 5 κωδικούς με βάση τον απαιτούμενο χώρο αποθήκευσης, τη 
ταχυκινησία και το δείκτη CPO.
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Κεφάλαιο 5. Μεταφορές - Διανομές
Το κεφάλαιο αυτό αφορά σε μία από τις σημαντικότερες (για πολλούς η ση-
μαντικότερη) λειτουργία ενός συστήματος logistics και της εφοδιαστικής αλυ-
σίδας. Τη μεταφορά - διανομή. Επισημαίνεται ότι μεταφορά για τη Διοίκηση 
Logistics είναι η μετακίνηση εμπορευμάτων από ένα σημείο σε κάποιο άλλο με 
τη χρήση κάποιου μέσου. Διανομή είναι η μετακίνηση εμπορευμάτων από ένα 
σημείο σε πολλά. Συγκεκριμένα παρουσιάζονται τα εξής θέματα: Επιλογή του 
μέσου μεταφοράς και σχεδιασμός ενός δικτύου διανομής.

5.1 Επιλογή μέσου μεταφοράς

Υπάρχουν πέντε κύριες κατηγορίες μεταφορικών μέσων:
• Οδικοί μεταφορείς.
• Σιδηροδρομικοί μεταφορείς.
• Θαλάσσιοι μεταφορείς.
• Αεροπορικοί μεταφορείς.
• Αγωγοί μεταφορών.

Κάθε μέσο μεταφοράς έχει τα δικά του χαρακτηριστικά, πλεονεκτήματα και 
μειονεκτήματα). Συγκεκριμένα,

Οδικοί μεταφορείς

Η οδική μεταφορά αποτελεί το δημοφιλέστερο μέσο μεταφοράς. Επιτυγχάνει 
τη μεταφορά «από πόρτα σε πόρτα», εκμεταλλεύεται το συνήθως πυκνό οδικό 
δίκτυο, παρέχει ευελιξία (μπορούμε να ορίσουμε σε αριθμό όσα δρομολόγια 
επιθυμούμε, με τη συχνότητα που εμείς θέλουμε και ακολουθώντας τα δρομο-
λόγια που θεωρούμε ως καλύτερα). Υπάρχει πληθώρα τύπων φορτηγών που 
καλύπτουν και την πιο εξειδικευμένη ανάγκη μεταφοράς προϊόντων. Από την 
άλλη η μεταφορά με φορτηγά έχει αυξημένο κόστος λόγω του κόστους του 
πετρελαίου και των διοδίων ενώ δεν έχει τη δυνατότητα μεταφοράς μεγάλων 
φορτίων. 
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Σιδηροδρομικοί μεταφορείς

Η σιδηροδρομική μεταφορά είναι ο κυριότερος «ανταγωνιστής» των οδικών 
μεταφορών γιατί επιτρέπει τη μεταφορά μεγάλων ποσοτήτων σε μεγάλες απο-
στάσεις και με μικρό κόστος. Από την άλλη δεν παρέχει τη δυνατότητα μετα-
φοράς «από πόρτα σε πόρτα», απαιτεί δηλαδή διπλούς χειρισμούς, ειδικές 
εγκαταστάσεις και εξοπλισμό. Ούτε παρέχει επίσης την ευελιξία των οδικών 
μεταφορών. Η μεταφορά ακολουθεί τους περιορισμούς στα δρομολόγια, στη 
συχνότητα ή ακόμα και στην αξιοπιστία / ακρίβεια αλλά και στην ποσότητα που 
καθορίζει η υπεύθυνη εταιρεία ή οργανισμός. Τέλος, λόγω των κραδασμών 
υπάρχουν φθορές σε συγκεκριμένα προϊόντα ενώ για άλλα (όπως τα χύδην και 
συσκευασμένα προϊόντα) θεωρείται το ιδανικό μέσο μεταφοράς.

Θαλάσσιοι μεταφορείς

Όπως και η σιδηροδρομική μεταφορά έτσι και η θαλάσσια επιτρέπει τη μετα-
φορά πολύ μεγάλων φορτίων. Επιπλέον επιτρέπει τη μεταφορά παντός είδους 
φορτίων, με το μικρότερο κίνδυνο καταστροφής και απώλειας και με το χαμη-
λότερο κόστος από τα υπόλοιπα μέσα μεταφοράς. Σε συγκεκριμένες περιπτώ-
σεις δε αποτελεί τη μοναδική επιλογή είτε λόγω γεωγραφικών περιορισμών 
(νησιωτικές περιοχές) είτε γιατί τα σημεία των βιομηχανικών μονάδων παρα-
γωγής βρίσκονται σε απομακρυσμένες χώρες. Από την άλλη χαρακτηρίζεται 
από τον αργό χρόνο ταξιδιού, την επίδραση των καιρικών συνθηκών (αν και 
η εφαρμογή σύγχρονων τεχνολογιών έχει βελτιώσει πολύ την αξιοπιστία των 
θαλάσσιων μεταφορών), την έλλειψη ευελιξίας (όπως αναφέρθηκε παραπάνω) 
και τη μη απευθείας κάλυψη όλων των προορισμών. 

Αεροπορικοί μεταφορείς

Η αεροπορική μεταφορά αποτελεί τον ασφαλέστερο τρόπο μεταφοράς υψη-
λού κόστους. Για το λόγο αυτό χρησιμοποιείται πρώτιστα (σε ποσοστό 90%) 
για τη μεταφορά επιβατών και όχι εμπορευμάτων. Πλεονεκτεί από τα υπό-
λοιπα μεταφορικά μέσα στις περιπτώσεις μεταφοράς προϊόντων με μεγάλους 
δείκτες αξίας / βάρους, προϊόντων με έντονα εποχιακή ζήτηση ή ευαίσθητων 
προϊόντων. Κύρια πλεονεκτήματα ο μικρός χρόνος ταξιδιού, η κάλυψη μεγά-
λων αποστάσεων και φυσικά η παροχή καλύτερων υπηρεσιών ασφαλείας των 
εμπορευμάτων. Από την άλλη, έχει μεγάλο κόστος, περιορισμούς σε προϊόντα 
μεγάλου βάρους και όγκου και χρονοβόρες διαδικασίες φορτοεκφόρτωσης των 
εμπορευμάτων.
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Αγωγοί μεταφορών (pipelines)

Η μεταφορά μέσω αγωγών παρέχει υπηρεσίες μικρής κλίμακας γιατί χρησιμο-
ποιείται για τη μεταφορά πολύ συγκεκριμένων προϊόντων που βρίσκονται σε 
υγρή ή αέρια μορφή (όπως αργό πετρέλαιο, προϊόντα διυλιστηρίου, φυσικό 
αέριο, κλπ.). Από την άλλη όμως χαρακτηρίζεται από χαμηλό κόστος, υψηλή 
δυναμικότητα και αποκλειστική χρήση των αγωγών καθώς επίσης τη συνεχή 
ροή του προϊόντος. Τέλος λόγω της επικινδυνότητας των μεταφερόμενων προ-
ϊόντων χρησιμοποιείται εξειδικευμένος εξοπλισμός και ασφαλείς υποδομές 
που εξασφαλίζουν χαμηλό κίνδυνος απωλειών και φθορών του προϊόντος.
Τα παραπάνω συνοψίζονται στον παρακάτω πίνακα που συγκρίνει τα μέσα με-
ταφοράς με βάση συγκεκριμένα κριτήρια:

Πίνακας 5.1. Συγκριτικός πίνακας μεταφορικών μέσων
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Πέρα από τα παραπάνω κριτήρια για την επιλογή του κατάλληλου μέσου μετα-
φοράς λαμβάνονται υπόψη οι παρακάτω παράγοντες:

•  Παράγοντες που έχουν σχέση με τον τόπο (περιοχή). Όπως γεωγραφικοί, 
μορφολογικοί, κλιματολογικοί και τοπογραφικοί παράγοντες. Σε αυτούς επί-
σης περιλαμβάνονται η κάλυψη και η κατάσταση των δικτύων, καθώς και η 
ύπαρξη κατάλληλων υποδομών και εγκαταστάσεων. Το υφιστάμενο νομοθε-
τικό και οικονομικό πλαίσιο που σχετίζεται με τελωνειακά, φορολογικά και 
άλλα οικονομικά θέματα (όπως ισοτιμίες, διόδια, ναύλα, κλπ.), είναι επίσης 
ένας σημαντικός παράγοντας. 

•  Παράγοντες που έχουν σχέση με τα ίδια τα προϊόντα, όπως οι λόγοι βάρους 
προς όγκο (όσο αυξάνει, μειώνονται τα κόστη αποθήκευσης και μεταφοράς 
ως ποσοστό της τιμής πώλησης) και αξίας προς βάρος (στην περίπτωση αυτή 
όσο αυξάνει, αυξάνει το κόστος αποθήκευσης ως ποσοστό της τιμής πώλη-
σης, αντίθετα, το κόστος μεταφοράς ως ποσοστό της τιμής πώλησης μειώνε-
ται) και η φύση τους (για παράδειγμα εύφλεκτα, χημικά, επικίνδυνα υλικά 
που απαιτούν ειδικές συνθήκες και υποδομές αποθήκευσης και μεταφοράς).

•  Παράγοντες που έχουν σχέση με την αγορά. Σε αυτούς περιλαμβάνονται το 
μέγεθος των αγορών (δηλαδή το ύψος ζήτησης), ο αριθμός των σημείων πώ-
λησης, τα υφιστάμενα δίκτυα διανομής και οι όποιοι περιορισμοί στα ση-
μεία παράδοσης (πώλησης) όπως για παράδειγμα οι χρονικοί περιορισμοί. 
Επίσης, η ύπαρξη εταιρειών που παρέχουν υπηρεσίες logistics σε τρίτους και 
γενικά εταιρειών που μπορούν να διευκολύνουν τη μεταφορά και διανομή 
των προϊόντων σε μία αγορά. 
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5.2 Σχεδιασμός δικτύου διανομής

Δίκτυο διανομής είναι μία οργάνωση (ένα δίκτυο) από επιχειρήσεις η συνερ-
γασία των οποίων αποβλέπει στην επίτευξη των στόχων της διανομής δηλαδή 
της μεταφοράς των εμπορευμάτων στα σημεία πώλησης / διάθεσης. Κύριοι 
στόχοι αλλά και τα χαρακτηριστικά ενός πετυχημένου δικτύου διανομής είναι 
η αξιοπιστία («αυτό που υπόσχομαι αυτό κάνω») δηλαδή η ακριβής παράδοση 
των προϊόντων, η ασφαλής μεταφορά τους χωρίς απώλειες και καταστροφές, ο 
μικρός χρόνος μεταφοράς, το χαμηλό κόστος και φυσικά η παροχή πληροφόρη-
σης σχετικά με τη μεταφορά και την έγκαιρη διαπίστωση τυχόν προβλημάτων. 

Σε ένα δίκτυο διανομής συμμετέχουν συνήθως πολλές επιχειρήσεις αλλά οι 
δύο βασικοί ρόλοι είναι αυτοί του αγοραστή και του πωλητή. Άλλες επιχειρή-
σεις και οργανισμοί που συμμετέχουν είναι φυσικά οι μεσάζοντες δηλαδή είτε 
αυτόνομες επιχειρήσεις χονδρεμπορίου και λιανεμπορίου ή επιχειρήσεις που 
βοηθούν και υποστηρίζουν τη λειτουργία της διανομής όπως είναι οι εταιρεί-
ες παροχής υπηρεσιών logistics (που εξετάζονται διεξοδικά στο επόμενο κε-
φάλαιο). Οι εταιρείες αυτές προσφέρουν τις υπηρεσίες logistics και κύρια τη 
μεταφορά και την αποθήκευση σε τρίτους και συνήθως προτιμούνται για τη 
τεχνογνωσία και τα μέσα που διαθέτουν και τη σημαντική μείωση του λειτουρ-
γικού κόστους που επιτυγχάνουν. Δεν είναι όμως μόνο οι παροχείς υπηρεσιών 
logistics. Συμμετέχουν επίσης, εταιρείες ερευνών αγοράς και μάρκετινγκ, χρη-
ματοπιστωτικοί οργανισμοί, φορείς χρηματοδότησης, διαφημιστικά, ασφαλι-
στικά γραφεία, κλπ.

Οι ανωτέρω επιχειρήσεις (μεσάζοντες) απαρτίζουν αυτό που ονομάζουμε Δί-
αυλο Μάρκετινγκ και προσφέρουν τις υπηρεσίες της μεταφοράς, αποθήκευσης 
καθώς επίσης και των υπηρεσιών της πώλησης, πληροφόρησης και εξυπηρέτη-
σης μετά την πώληση, προς τους πελάτες.

Διακρίνονται δύο βασικοί δίαυλοι μάρκετινγκ. Αυτός που προηγείται της κα-
τασκευής του τελικού προϊόντος (δίαυλος βιομηχανικών προϊόντων) και αυτός 
που ακολουθεί το προϊόν από το στάδιο της παραγωγής του έως των τελικό πε-
λάτη - καταναλωτή (δίαυλος καταναλωτικών προϊόντων). Στην πρώτη περίπτω-
ση συμμετέχουν οι επιχειρήσεις που παράγουν τις πρώτες ύλες, οι αντιπρόσω-
ποι των βιομηχανικών αυτών μονάδων παραγωγής και φυσικά οι μεταφορικές 
επιχειρήσεις ή διανομείς των πρώτων υλών στις γραμμές παραγωγής. Από την 
άλλη το τελικό προϊόν φθάνει στον καταναλωτή μέσω ενός δικτύου αντιπροσώ-
πων, χονδρεμπόρων και λιανέμπορων. 
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Δύο εφαρμογές είναι ενδιαφέρουσες στην περίπτωση που μελετάμε. Η πρώτη 
είναι η ιχνηλασιμότητα που ιδιαίτερα σε προϊόντα όπως τρόφιμα, φάρμακα, 
κλπ. είναι πολύ σημαντική για την υγεία και ασφάλεια των καταναλωτών. Η 
ιχνηλασιμότητα γενικά, συνδέει τα υλικά παραγωγής με την προέλευσή τους, 
τις διαδικασίες επεξεργασίας, τη διανομή και τη διάθεση στον τελικό πελάτη. 
Απαντά σε δύο κύρια ερωτήματα:

•  Πού βρίσκεται το προϊόν (σε ποιο σημείο του δίαυλου);
•  Πώς έφθασε το προϊόν έως εκεί;

Οι ερωτήσεις αυτές είναι πολύ σημαντικές σε περίπτωση κρίσης (για παρά-
δειγμα διατροφικής κρίσης). Η εμφάνιση μιας ελαττωματικής παρτίδας ή ενός 
επικίνδυνου για τη διατροφή προϊόντος θα πρέπει να οδηγήσει την επιχείρηση 
παραγωγής στην ανάκλησή του (πρώτη ερώτηση) και στη διερεύνηση των αι-
τιών εμφάνισης (δεύτερη ερώτηση).  

Για να το επιτύχουν αυτό οι επιχειρήσεις διατηρούν πληροφορίες:

•  τόσο για τις λειτουργίες των συστημάτων logistics τους (πχ. ποσότητα που 
μεταφέρεται - διακινείται, προέλευση, προορισμός, ημερομηνία αποστολής, 
λήξης, συνθήκες μεταφοράς και διακίνησης, οδηγός - όχημα, κλπ.) επιτρέπο-
ντας τον γρήγορο εντοπισμό της θέσης του προϊόντος σε περίπτωση επιτακτι-
κής ανάγκης για ανάκληση ή απόσυρσή του από την αγορά, όσο και 

•  Σε πληροφορίες ποιότητας και ασφάλειας επιτρέποντας τον εντοπισμό της 
πηγής, την αναγνώριση της αιτίας του κινδύνου, γνωρίζοντας τις μεθόδους 
παραγωγής και επεξεργασίας, τις συνθήκες αποθήκευσης, διακίνησης και 
άλλες πληροφορίες που συνοδεύουν το προϊόν στην ίδια περίπτωση επιτα-
κτικής ανάγκης για ανάκληση ή απόσυρση του προϊόντος από την αγορά.

Στην πράξη, αυτό επιτυγχάνεται με την πρακτική «-1 / +1». Δηλαδή, κάθε μέλος 
του δίαυλού γνωρίζει τις πληροφορίες που αφορούν το προηγούμενο στάδιο 
(-1) και το επόμενο στάδιο (+1). Έτσι μπορεί να απαντηθούν και οι δύο ερωτή-
σεις που προαναφέρθηκαν. Επίσης, η λειτουργία ενός αποτελεσματικού συ-
στήματος ιχνηλασιμότητας υποστηρίζεται από τις τεχνολογίες του γραμμωτού 
κώδικα (barcodes) και εξειδικευμένων πληροφοριακών συστημάτων.  

Μία δεύτερη ενδιαφέρουσα περίπτωση είναι η εξέταση εφαρμογής του άμε-
σου δικτύου δηλαδή της απευθείας μεταφοράς του προϊόντος από το σημείο 
παραγωγής στο σημείο πώλησης χωρίς την εμπλοκή μεσαζόντων. Για να γίνει 
κατανοητή η περίπτωση αυτή μπορούμε να περιγράψουμε την εφαρμογή του 
στην περίπτωση της βιομηχανίας συστημάτων υπολογιστών και πληροφορικής. 
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Σήμερα, υπάρχουν πολλές επιχειρήσεις του κλάδου αυτού που δίνουν τη δυ-
νατότητα στους καταναλωτές μέσω του διαδικτυακού τους τόπου, όποτε τους 
βολεύει (24 ώρες την ημέρα, 7 ημέρες την εβδομάδα) και από οποιαδήποτε 
σημείο (παγκόσμια αγορά) να επιλέγουν οι ίδιοι τη σύνθεση του υπολογιστή 
και την τιμή του, να δίνουν παραγγελία και να λαμβάνουν πληροφορίες για την 
κατάσταση της παραγγελίας τους και την παραλαβή της καθώς επίσης και να 
λύνουν τις τεχνικές τους απορίες σε πραγματικό χρόνο χωρίς να είναι υποχρε-
ωμένοι να επισκέπτονται κάποιο κατάστημα.

Εφαρμόζοντας πρακτικές ώθησης για εξαρτήματα / τμήματα του υπολογιστή 
που δεν απαξιώνονται γρήγορα (ποντίκι, πληκτρολόγια, λειτουργικό σύστημα, 
εφαρμογές γραφείου, οθόνη, κλπ.) και πρακτικές έλξης για τμήματα που απα-
ξιώνονται / εξελίσσονται γρήγορα (όπως μνήμη, επεξεργαστής, κάρτα γραφι-
κών, κλπ.) οι επιχειρήσεις αυτές δεν διατηρούν αποθέματα και μπορούν να 
χρησιμοποιούν για την κατασκευή των υπολογιστών τους τα πιο πρόσφατα και 
εξελιγμένα τεχνολογικά εξαρτήματα και προϊόντα μειώνοντας επίσης σημα-
ντικά το λειτουργικό τους κόστος. Δηλαδή σε κεφάλαια που θα χρειαζόταν να 
διαθέσουν σε αποθέματα και σε κόστος αποθήκευσης. Επίσης, με την απευθεί-
ας πώληση ελαχιστοποιείται η περίπτωση όπου οι ενδιάμεσοι θα επέστρεφαν 
απούλητα τα προϊόντα ή τα εξαρτήματα. Ένα ακόμα πλεονέκτημα είναι η από-
κτηση γνώσης των προτιμήσεων των πελατών αλλά και τη αγοράς γενικότερα 
που όπως είδαμε και σε προηγούμενο κεφάλαιο προσφέρει τη δυνατότητα των 
σωστών προβλέψεων για την ζήτηση των προϊόντων με αποτέλεσμα τη δια-
τήρηση χαμηλών επιπέδων αποθεμάτων και προσφοράς προσωποποιημένων 
υπηρεσιών.

Αφού εξετάστηκαν οι δύο ενδιαφέρουσες εφαρμογές (ιχνηλασιμότητα και άμε-
σο διανομή) ας εξετάσουμε τα κύρια στάδια σχεδιασμού ενός δικτύου διανο-
μής. Αυτά θα μπορούσαν να συνοψιστούν στα εξής:

•  Προσδιορισμός των στόχων της διανομής που προκύπτουν από την καταγρα-
φή των επιθυμιών και απαιτήσεων των πελατών αλλά και των ενδιάμεσων 
επιχειρήσεων. Αυτό μπορεί να επιτευχθεί στην πράξη από εταιρείες έρευνας 
αγοράς ή τη συμμετοχή ειδικών του χώρου.

•  Καταγραφή των ιδιαίτερων παραγόντων που επηρεάζουν το σχεδιασμό της 
διανομής και αφορούν το προϊόν (όπως: φύση, τιμή, τεχνικά χαρακτηριστικά, 
ιδιαίτερες απαιτήσεις αποθήκευσης και μεταφοράς, κλπ.), την αγορά (αγο-
ραστική συμπεριφορά, τοπογραφικοί, κλιματολογικοί δημογραφικοί, κοι-
νωνικοί και μορφωτικοί παράγοντες, σημεία πώλησης, ύψος ζήτησης, κλπ.), 
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αλλά και την ίδια την επιχείρηση που παράγει το προϊόν (όπως ανταγωνιστές, 
φήμη, αξιοπιστία, θέση, μερίδιο αγοράς, τρόπος παραγωγής, τεχνογνωσία, 
διαθέσιμος εξοπλισμός και μέσα, κλπ.).

•  Αξιολόγηση και επιλογή των πιθανών δίαυλων διανομής. Στην περίπτωση 
αυτή όπου μπορούν να χρησιμοποιηθούν οι τεχνικές της Ανάλυσης νεκρού 
σημείου καθώς επίσης και του Μοντέλου βαθμολόγησης, τεχνικές που πα-
ρουσιάστηκαν σε προηγούμενα κεφάλαια. Επίσης, στο στάδιο αυτό γίνεται 
η αξιολόγηση και η επιλογή των κατάλληλων μεσαζόντων (που όσον αφορά 
στις υπηρεσίες logistics αναλύεται στο επόμενο κεφάλαιο) και η επιλογή των 
μεταφορικών μέσων.

Εργαστηριακές ασκήσεις

1.  Χωριστείτε σε ομάδες και γράψτε μία σύντομη έκθεση όχι μεγαλύτερη από 
500 λέξεις στην οποία να επιλέγετε και να δικαιολογείτε τις επιλογές σας 
σχετικά με τα μεταφορικά μέσα στις παρακάτω περιπτώσεις:
•  Διανομή φαρμάκων σε αστικό κέντρο. 
•  Διανομή φρούτων και λαχανικών σε αστικό κέντρο.
•  Διανομή καυσίμων σε νησιωτικές περιοχές.

2.  Συζητήστε στην τάξη ένα συνοπτικό σχεδιασμό δικτύων διανομής (εφαρμό-
ζοντας τα στάδια που αναφέρθηκαν στην προηγούμενη ενότητα) στην περί-
πτωση της διανομής φρούτων και λαχανικών σε νησιωτικές περιοχές.

3.  Αναζητήστε στο διαδίκτυο περιπτώσεις διατροφικών κρίσεων και συζητήστε 
τους τρόπους με τους οποίους αυτές αντιμετωπίστηκαν.
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Κεφάλαιο 6. Υπηρεσίες Logistics
Στο κεφάλαιο αυτό εξετάζεται μία από τις σημαντικότερες έννοιες της Διοίκη-
σης Logistics και Εφοδιαστικής Αλυσίδας. Η εκτέλεση των υπηρεσιών logistics 
από εξειδικευμένες επιχειρήσεις που αποτελούν την «καρδιά» του κλάδου 
logistics σε μία αγορά. 

Συγκεκριμένα, στο κεφάλαιο αυτό:

•  Αρχικά προσεγγίζονται εννοιολογικά τόσο οι εταιρείες παροχής υπηρεσι-
ών logistics (Third Party Logistics ή 3PL) όσο και η πρακτική της υπεργολα-
βίας (outsourcing) γενικότερα.

•  Στη συνέχεια εξετάζεται ο κύκλος διαχείρισης των σχέσεων με μία εται-
ρεία Third Party Logistics, και 

•  Προτείνεται μία μεθοδολογία αξιολόγηση και επιλογής του κατάλληλου 
3PL από μία επιχείρηση.

6.1 Third Party Logistics

Οι συνεχείς εξελίξεις (τεχνολογικές, οικονομικές και κοινωνικές) στον τομέα 
της εφοδιαστικής αλυσίδας των επιχειρήσεων και οργανισμών, έχουν οδηγήσει 
στην αναθεώρηση των υπηρεσιών logistics αλλά και στην απαίτηση δημιουργί-
ας νέων. Οι υπηρεσίες logistics περιλαμβάνουν την οργάνωση του εφοδιασμού 
με πρώτες ύλες και εμπορεύματα, για την οργάνωση των αποθηκευτικών χώ-
ρων, για τον προγραμματισμό και την υποστήριξη της παραγωγής καθώς και 
για την οργάνωση της διανομής των προϊόντων. Στόχος τους είναι η διαχείριση 
των αποθεμάτων στην κατάλληλη ποσότητα, ποιότητα, τόπο και χρόνο και με 
το χαμηλότερο δυνατό κόστος, αξιοποιώντας όλους τους διαθέσιμους πόρους. 

Η ανωτέρω διαδικασία μπορεί να πραγματοποιηθεί είτε από την ίδια την επι-
χειρηματική οντότητα (insourcing) είτε με την ανάθεση (outsourcing) τμήματος 
ή του συνόλου σε μία ανεξάρτητη και εξειδικευμένη εταιρεία που παρέχει υπη-
ρεσίες logistics. Οι εταιρείες αυτές ονομάζονται Εταιρείες Παροχής Υπηρεσιών 
Logistics προς Τρίτους (Third Party Logistics ή απλά 3PL’s). Με απλά λόγια, οι 
3ΡL’s είναι η εφαρμογή της πρακτικής outsourcing του συνόλου ή μέρους των 
δραστηριοτήτων που αφορούν στα Logistics και περιλαμβάνει τη συνεργασία 
ενός φορέα παροχής υπηρεσιών Logistics και μιας εμπορικής ή βιομηχανικής 
επιχείρησης με βασικό σκοπό τα προϊόντα ή οι υπηρεσίες να φτάσουν στον 
τελικό πελάτη - καταναλωτή στο μικρότερο δυνατό χρόνο και με το μικρότερο 
δυνατό κόστος, ώστε να επιτευχθούν οι κύριοι στόχοι του συστήματος logistics 
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που είναι η αύξηση του παρεχόμενου επιπέδου εξυπηρέτησης και η ταυτόχρο-
νη μείωση του κόστους. 

Αυτό που πρέπει να γίνει κατανοητό είναι ότι οι 3PL’s δεν έχουν την κυριότη-
τα των εμπορευμάτων που αποθηκεύουν και διανέμουν / μεταφέρουν. Είναι 
όμως υπεύθυνοι για την εκτέλεση των διαδικασιών αυτών απέναντι στον τελι-
κό πελάτη.

Η απόφαση για ανάθεση μέρους ή του συνόλου κάποιων διαδικασιών που με-
σολαβούν ως την τελική παράδοση των εμπορευμάτων, βασίζεται σε συγκε-
κριμένα οφέλη που αποκομίζουν οι επιχειρήσεις που εφαρμόζουν αυτήν την 
πρακτική. Τα οφέλη αυτά σχετίζονται κυρίως με: 

•  Το χαμηλότερο κόστος: μία επιχείρηση που αναθέτει μέρος ή το σύνολο 
των δραστηριοτήτων της σε τρίτους, επιτυγχάνει εξοικονόμηση πόρων και 
αποδέσμευση κεφαλαίων καθώς δε χρειάζεται να επενδύσει σε υποδο-
μές, εξοπλισμό, μηχανήματα και σε άλλες εφαρμογές πληροφορικής και 
τεχνολογιών για την κάλυψη των αναγκών της αλλά πληρώνει τη χρήση 
αυτών του 3PL τόσο όσο απαιτείται. Έτσι, τα σταθερά της κόστη μετα-
τρέπονται σε μεταβλητά ενώ είναι σίγουρο ότι τα λειτουργικά της έξοδα 
συμπεριλαμβανόμενου του κόστους απασχόλησης του προσωπικού για 
τη λειτουργία του εξοπλισμού και των μηχανημάτων είναι μεγαλύτερο 
συγκριτικά με το καταβαλλόμενο αντίτιμο στους 3PL’s. Η εξοικονόμηση 
πόρων και κεφαλαίων από τη συνεργασία με εξειδικευμένες εταιρείες 
παροχής υπηρεσιών, επιτρέπει στην επιχείρηση να επενδύσει σε άλλους 
βασικούς σκοπούς και τομείς και να αναπτύξει άλλες δραστηριότητες. 
Επίσης, η επιχείρηση ρισκάρει ελάχιστα, σε αντίθεση με το μεγάλο ρίσκο 
που θα αναλάμβανε αν η ίδια αγόραζε, λειτουργούσε και συντηρούσε τον 
εξοπλισμό και τα μηχανήματα.

•  Την καλύτερη ποιότητα: οι εταιρείες 3PL’s παρέχουν πόρους δεξιοτήτων 
και γνώσης και επιπλέον διαθέτουν μεγάλη εμπειρία και κατάλληλη τε-
χνολογική υποδομή για την εκτέλεση των διαδικασιών logistics, και την 
ταχύτερη προσφορά των υπηρεσιών. Η αναβάθμιση του επιπέδου της 
ποιότητας των παρεχόμενων υπηρεσιών έχει ως αποτέλεσμα την περαιτέ-
ρω ικανοποίηση των πελατών. 

•  Επιπρόσθετα, η επιχείρηση γίνεται περισσότερη ευέλικτη και δίνεται η 
ικανότητα γρήγορης προσαρμογής της στις ανάγκες των πελατών, στις 
νέες πρακτικές και στις κινήσεις των ανταγωνιστών.

Εκτός από τα πλεονεκτήματα, το outsourcing ενδέχεται να επιφέρει και κά-
ποιους κινδύνους ή προβλήματα, όπως τη μείωση των θέσεων εργασίας, τη 
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πιθανότητα δημιουργίας προστριβών στο εσωτερικό της επιχείρησης καθώς οι 
υπόλοιποι συνεργάτες και προμηθευτές ενδέχεται να είναι αντίθετοι, με τη συ-
νεργασία με εξωτερικές εταιρείες παροχής υπηρεσιών. Επίσης, η μακροχρόνια 
συνεργασία μεταξύ επιχειρήσεων και ανεξάρτητων συνεργατών είναι πιθανό 
να φέρει εξάρτηση των πρώτων από τους δεύτερους λόγω της σταδιακής απώ-
λειας της τεχνογνωσίας του ανθρώπινου δυναμικού τους. 

Τέλος, υπάρχει το ενδεχόμενο ο εξωτερικός συνεργάτης να μην μπορεί να προ-
σαρμοστεί στις ιδιαιτερότητες της επιχείρησης, με αποτέλεσμα το επίπεδο των 
παρεχόμενων υπηρεσιών του να μην ανταποκρίνεται στις προσδοκίες της επι-
χείρησης. Μια πιθανή κακή παροχή υπηρεσιών είναι βέβαιο ότι επηρεάζει αρ-
νητικά τη συνολική εικόνα της επιχείρησης στην αγορά.

Σύμφωνα με έρευνες που έχουν πραγματοποιηθεί στον κλάδο υπηρεσιών 
logistics όπως αυτές που κάνει κάθε 2 ή 3 χρόνια η ICAP, η ζήτηση για εταιρείες 
3PL’s, επηρεάζεται από τους εξής παράγοντες: 

•  Το βαθμό εξοικείωσης των επιχειρήσεων με τα πλεονεκτήματα του 
outsourcing των υπηρεσιών logistics. 

•  Την πολυπλοκότητα της εφοδιαστικής αλυσίδας στο νέο παγκοσμιοποιη-
μένο περιβάλλον. 

•  Τις βελτιωμένες δυνατότητες που προσφέρουν οι νέες τεχνολογίες πληρο-
φορικής και επικοινωνιών (και ειδικότερα του διαδικτύου) στην ανταλλα-
γή πληροφοριών μεταξύ των επιχειρήσεων, για την αποτελεσματικότερη 
διαχείριση και διακίνηση των αποθεμάτων, και 

•  Τη δυνατότητα παροχής από ορισμένους 3PL’s υπηρεσιών προστιθέμενης 
αξίας σε θέματα όπως ο σχεδιασμός του δικτύου διανομής, η παρακο-
λούθηση των εμπορευμάτων που μεταφέρονται, η πληροφόρηση για την 
κίνηση και το ύψος των αποθεμάτων, κλπ.

Οι εταιρείες παροχής υπηρεσιών logistics μπορούν να κατηγοριοποιηθούν αρ-
χικά με βάση το βαθμό ανάθεσης . Υπάρχουν δύο τύποι: η περίπτωση μερικής 
ανάθεσης δηλαδή ενός μέρους των δραστηριοτήτων σε εξωτερικό συνεργάτη 
(συνήθως αυτών των δραστηριοτήτων που οι επιχειρήσεις - πελάτες θεωρούν 
λιγότερο συμφέρουσες να διατηρηθούν στην επιχείρηση από άποψη κόστους) 
και η ολική ανάθεση όπου εκχωρείται όλο το εύρος των δραστηριοτήτων στον 
παροχέα που έχει την απόλυτη ευθύνη στην παροχή υπηρεσιών logistics. 

Μπορούν να κατηγοριοποιηθούν επίσης, στην κάλυψη της γεωγραφικής περι-
οχής. Υπάρχουν σήμερα 3PL’s που παρέχουν τις υπηρεσίες τους μόνο στο εσω-
τερικό μιας χώρας ή στο εξωτερικό.
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Μία ενδιαφέρουσα κατηγοριοποίηση είναι σε Third party και Fourth party 
logistics (3PL και 4PL αντίστοιχα). Στην πρώτη περίπτωση, η επιχείρηση 3PL πα-
ρέχει τις κύριες υπηρεσίες logistics δηλαδή τη μεταφορά, διανομή, αποθήκευ-
ση, διαχείριση αποθεμάτων, συσκευασία, κωδικοποίηση, ετικετοποίηση και 
φυσικά την εκτέλεση παραγγελίας. 

Στην περίπτωση των επιχειρήσεων 4PL’s η επιχείρηση παρέχει πέρα από τις 
παραπάνω υπηρεσίες και άλλες όπως για παράδειγμα συμβουλευτικές υπη-
ρεσίες, υποστήριξη στην επιλογή συνεργατών, προϊόντων, χώρων, λύσεων και 
προσωπικού. Για να το κάνει αυτό η εταιρεία 4PL ενοποιεί υπηρεσίες πολλών 
3PL’s (κοινοπραξία μεταξύ ενός κύριου πελάτη και πολλών συνεργατών) ώστε 
να παρέχει ολοκληρωμένες λύσεις διοίκησης εφοδιαστικής αλυσίδας.

6.2 Κύκλος διαχείρισης σχέσεων με Third Party Logistics

Η συνεργασία μιας επιχείρησης με έναν παροχέα υπηρεσιών logistics συνήθως 
ξεκινά με την εξέταση της αναγκαιότητας της συνεργασίας (που ονομάζεται με-
λέτη σκοπιμότητας) και διαρκεί όσο χρόνο η επιχείρηση - πελάτης αποκομίζει 
κέρδη και ανταγωνιστικά πλεονεκτήματα από αυτήν (όπου συνεχώς επανα-
προσδιορίζεται η αναγκαιότητά της). 

Συγκεκριμένα, αποτελείται από τις παρακάτω φάσεις:

 

Σχήμα 6.1 Κύκλος διαχείρισης σχέσεων με Third Party Logistics
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Είναι δηλαδή μία συνεχή διαδικασία στην οποία οι διάφορες φάσεις επανα-
λαμβάνονται για όσο χρόνο διαρκεί η συνεργασία. 

Στην πρώτη φάση ερευνάται η ανάγκη δηλαδή η σκοπιμότητα της συνεργασίας 
με έναν πάροχο και αυτή μελετάται από λειτουργική, τεχνική και οικονομική 
σκοπιά. Ειδικότερα, η διοίκηση της επιχείρησης επιδιώκει να δώσει απάντηση 
στις παρακάτω ερωτήσεις: Είναι ικανή η επιχείρηση να αναλάβει την εκτέλεση 
των εργασιών logistics της; Έχει τα απαιτούμενα κεφάλαια (οικονομική σκοπι-
μότητα), τεχνογνωσία (λειτουργική σκοπιμότητα ) και μέσα (τεχνική σκοπιμότη-
τα); Πρέπει να αναθέσει μέρος ή το σύνολο των δραστηριοτήτων της logistics 
σε μία Τρίτη επιχείρηση; 

Στη δεύτερη φάση, η επιχείρηση καθορίζει τις απαιτήσεις και τις προδιαγραφές 
της συνεργασίας της με τον πάροχο. Ουσιαστικά η φάση αυτή περιγράφει το 
«τι» πρέπει να γίνει και να δώσει απάντηση στις παρακάτω ερωτήσεις: έχει επι-
λέξει η επιχείρηση τις σωστές δραστηριότητες logistics που θα αναθέσει στον 
πάροχο; Ποιο τμήμα των δραστηριοτήτων αυτών θα αναθέσει; Σε πόσους πα-
ρόχους θα αναθέσει τις επιλεγμένες δραστηριότητες;

Η επόμενη φάση περιλαμβάνει την αναζήτηση του κατάλληλου παροχέα υπη-
ρεσιών logistics. Η αναζήτηση μπορεί να γίνει στο διαδίκτυο, στα αρχεία της 
εταιρείας, σε εξειδικευμένα περιοδικά, καταλόγους, κλαδικές εκθέσεις, κλπ. ή 
σε συνεργασία με συμβουλευτικές εταιρείες. 

Η επιλογή του κατάλληλου πάροχο (επόμενη φάση) υλοποιείται με βάση συγκε-
κριμένα κριτήρια αξιολόγησης. Δύο είναι οι παράγοντες επιτυχίας της φάσης 
αυτής. Η εφαρμογή μιας συστηματικής διαδικασίας (περιγράφεται αναλυτικά 
στην επόμενη ενότητα) αξιολόγησης και επιλογής του κατάλληλου παροχέα και 
ο προσδιορισμός συγκεκριμένων κριτηρίων καθώς και της σημαντικότητας. Τα 
αποτέλεσμα αυτής της διαδικασίας είναι μία λίστα 2-3 παρόχων.

Η επόμενη φάση περιλαμβάνει τις διαπραγματεύσεις με κάθε παροχέα που 
προέκυψε από την προηγούμενη φάση. Στη διάρκεια των διαπραγματεύσεων 
εξετάζονται θέματα όπως οι αρμοδιότητες και οι ρόλοι των δύο μερών, η δι-
άρκεια και το κόστος της συνεργασίας. Η φάση ολοκληρώνεται με την τελική 
επιλογή του παρόχου 3PL. Στην επόμενη φάση όλα αυτά σχεδιάζονται και πε-
ριγράφονται με ακρίβεια σε ένα συμβόλαιο ώστε να ξεκινήσει ομαλά η συνερ-
γασία.

Η επόμενη φάση περιλαμβάνει το σχεδιασμό όλων των υπόλοιπων απαιτούμε-
νων διαδικασιών για τη διαχείριση της συνεργασίας. Διαδικασίες που αφορούν 
την εκτέλεση των παραγγελιών των πελατών της επιχείρησης από τον πάροχο, 
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την επίλυση τυχόν προβλημάτων και συγκρούσεων που θα προκύψουν καθώς 
επίσης και την παρακολούθηση και τον έλεγχο της συνεργασίας με βάση συγκε-
κριμένους δείκτες απόδοσης. Εδώ πρέπει να τονιστεί ότι η συνεργασία μεταξύ 
μιας επιχείρησης και ενός 3PL είναι δυναμική. Μεταβάλλεται στη διάρκεια της 
καθώς και το περιβάλλον της αγοράς μεταβάλλεται. 

Συνεπώς, στη φάση αυτή τα δύο μέρη πιθανόν να επαναπροσδιορίσουν τη σχέ-
ση τους βασισμένη σε διαφορετικούς κανόνες και όρους.
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6.3 Αξιολόγηση και επιλογή Third Party Logistics

Η επιτυχημένη επιλογή του κατάλληλου Παροχέα Υπηρεσιών Logistics (Third-
Party Logistics Providers) αποτελεί ένα ανταγωνιστικό πλεονέκτημα σε κάθε 
επιχείρηση. 

Για το λόγο αυτό, στη βιβλιογραφία υπάρχει ένας μεγάλος αριθμός μεθοδολο-
γιών για την αξιολόγηση και την επιλογή του κατάλληλου παρόχου. Στην ενό-
τητα αυτή μέσα από την εξέταση μιας μελέτης περίπτωσης προτείνεται μια βη-
ματική μεθοδολογία αξιολόγησης και επιλογής του κατάλληλου παρόχου που 
βασίζεται στην Πολυκριτηριακή Ανάλυση (σε μία απλουστευμένη μορφή) μία 
μέθοδος που γενικά χρησιμοποιεί συγκεκριμένα κριτήρια για την υποστήριξη 
αποφάσεων που οδηγούν στην επιλογή της καλύτερης λύσης (Voucharas and 
Folinas, 2010).

Η μελέτη περίπτωσης αφορά στην εφαρμογή της προτεινόμενης μεθοδολογί-
ας σε μία μεγάλη Ελληνική εταιρεία (ας την ονομάσουμε Ηλεκτρική) που δρα-
στηριοποιείται στο χώρο λιανεμπορίου ηλεκτρικών ειδών. Η αγορά στην οποία 
δραστηριοποιείται η εξεταζόμενη εταιρεία χαρακτηρίζεται από υψηλό βαθμό 
συγκέντρωσης, καθώς μεγάλο μέρος της συγκεκριμένης αγοράς ελέγχεται από 
σχετικά μικρό αριθμό αλυσίδων καταστημάτων και συνεταιρισμών οι οποίοι 
αποτελούνται από μεμονωμένες επιχειρήσεις, δραστηριοποιούνται ως αγορα-
στικοί όμιλοι προμηθεύοντας χονδρικώς τα μέλη τους και οι οποίοι ακολου-
θούν μια ενιαία πολιτική διαφήμισης και προώθησης. 

Αντικείμενο του κλάδου είναι το εμπόριο ηλεκτρικών και ηλεκτρονικών συ-
σκευών. Πιο συγκεκριμένα οι παραπάνω συσκευές αναλύονται στις εξής κατη-
γορίες προϊόντων: «λευκές» οικιακές συσκευές (πλυντήρια, κουζίνες, ψυγεία, 
κτλ), συσκευές ήχου και εικόνας (τηλεοράσεις, DVD players, video cameras, 
φωτογραφικές μηχανές, προϊόντα κινητής τηλεφωνίας, πληροφορικής, αυτο-
ματισμού γραφείου), ηλεκτρικές μικροσυσκευές (μίξερ, ηλεκτρικά σίδερα, κτλ.) 
και κλιματιστικά (φορητά, διαιρούμενα). 

Η «εμπλοκή» μεγάλου αριθμού επιχειρήσεων σε μια αγορά, η οποία σε πολλές 
κατηγορίες προϊόντων χαρακτηρίζεται από υψηλό βαθμό κορεσμού και περι-
ορισμένα περιθώρια διεύρυνσης, έχει σαν αποτέλεσμα τη δημιουργία συνθη-
κών οξύτατου και έντονου ανταγωνισμού. Στα πλαίσια αυτά η διοίκηση της 
επιχείρησης αποφασίζει να μειώσει το λειτουργικό κόστος της και να αυξήσει 
τα παρεχόμενο επίπεδο εξυπηρέτησης εκμεταλλευόμενη την εμπειρία, τεχνο-
γνωσία και τις υποδομές ενός παρόχου 3PL.

Αρχικά, το παρακάτω διάγραμμα παρουσιάζει τα βήματα και τις εργασίες που 
περιλαμβάνονται για την αξιολόγηση και επιλογή ενός 3PL:
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Σχήμα 6.2. Προτεινόμενο μοντέλο οκτώ (8) βημάτων

Αναλυτικότερα,

1.  Απόφαση. Όπως για κάθε νέα πρωτοβουλία στα πλαίσια της επιχειρηματι-
κότητας και του σχεδιασμού των δραστηριοτήτων μιας επιχείρησης έτσι και 
η απόφαση για ανάθεση εκτέλεσης δραστηριοτήτων logistics αποδεικνύεται 
ιδιαίτερα σημαντική. Στο στάδιο / βήμα αυτό τα υψηλόβαθμα στελέχη της 
επιχείρησης συναθροίζονται και διαβουλεύονται. Η αποτύπωση της υφιστά-
μενης κατάστασης, η διερεύνηση των σύγχρονων αντιλήψεων της πρακτικής 
outsourcing, η παρουσίαση των συνθηκών και της ελληνικής πραγματικότη-
τας, οι ευκαιρίες, οι κίνδυνοι και οι προκλήσεις της συγκεκριμένης αγοράς 
αποτελούν αντικείμενο προβληματισμού στο χρονικό αυτό σημείο. Η σύν-
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θετη αυτή ομάδα εργασίας θα προασπίσει την στρατηγική απόφαση της 
επιλογής και της ανάθεσης σε 3PL, προσδίδοντας τα οφέλη, την ανάπτυξη 
του ανταγωνιστικού πλεονεκτήματος και την διασφάλιση της αξίας για τα 
προϊόντα της, τους πελάτες της και τους μετόχους της. Η εξουσιοδότηση μιας 
ευέλικτης ομάδας έργου, που θα αποτελείται από τον οικονομικό διευθυντή, 
το διευθυντή πωλήσεων και τον υπεύθυνο logistics, σε συνεργασία με εξω-
τερικό σύμβουλο, έμπειρο σε θέματα outsourcing logistics θα σημάνει την 
έναρξη της διερεύνησης της αγοράς των προμηθευτών.

2.  Σχεδιασμός του έργου. Στη διαδικασία αξιολόγησης και επιλογής ενός πα-
ρόχου συμμετέχει η ομάδα εργασίας. Το πρώτο μέλημα της ομάδας αυτής, 
μελετώντας τις ανάγκες της επιχείρησης, είναι να θέσει ξεκάθαρους στόχους 
για την εφαρμογή της λύσης του outsourcing, να εξετάσει τις επιπτώσεις και 
τις συνέπειες στο όραμα, τη δομή, τα κεφάλαια της επιχείρησης, την αντα-
γωνιστικότητά της, τους ανθρώπους της και να πιθανολογήσει για τα αναμε-
νόμενα αποτελέσματα και την πιθανότητα επιτυχίας του. 
Με βάση τις παραπάνω ανάγκες και τους στόχους, η ομάδα θα συντάξει το 
τεύχος προδιαγραφών και ανάλυσης απαιτήσεων του έργου, που θα περι-
γράφει με κάθε λεπτομέρεια ποια εργασία πρέπει να γίνει καθώς και τι προ-
σόντα πρέπει να διαθέτει ο πάροχος. Στο χρονικό αυτό σημείο είναι καλό να 
χρησιμοποιηθούν κάποια βασικά κριτήρια προσέγγισης και πρώτης αξιολό-
γησης ενός πιθανού 3PL. Μερικά από αυτά είναι: γενικά στοιχεία υποψήφιου 
συνεργάτη - φήμη στην αγορά, στοιχεία εγκαταστάσεων, στοιχεία ποιότητας 
παρεχόμενων υπηρεσιών, στοιχεία κόστους και μοντέλων τιμολόγησης, και 
τα στοιχεία στρατηγικής και κουλτούρας του συνεργάτη, καινοτόμων ιδεών 
και ανάπτυξης.

3.  Εντοπισμός πιθανών προμηθευτών. Με βάση τα παραπάνω κριτήρια, η 
ομάδα έργου βολιδοσκοπεί κάποιους προμηθευτές προσπαθώντας να διε-
ρευνήσει την πιθανότητα συνεργασίας μαζί τους. Η προσέγγιση γίνεται προ-
σεκτικά, με απόλυτη εχεμύθεια και εμπιστευτικότητα προκειμένου να δια-
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σφαλιστούν αφενός η απρόσκοπτη συνέχιση μιας ήδη πιθανής εξωτερικής 
ανάθεσης του συγκεκριμένου έργου σε άλλο προμηθευτή και αφετέρου το 
πραγματικό ενδιαφέρον του υποψήφιου προμηθευτή στη δεδομένη χρονι-
κή στιγμή. Στην παραπάνω προσέγγιση ιδιαίτερα ωφέλιμη μπορεί να φανεί 
μια γρήγορη έρευνα αγοράς σε κάποιους από τους πελάτες των υποψήφιων 
προμηθευτών, οι οποίοι εύκολα εκφέρουν άποψη και συμβουλή για την ποι-
ότητα και το επίπεδο συνεργασίας με τους στοχοθετημένους παρόχους.

4.  Δημιουργία λίστας υποψηφίων συνεργατών. Η εργασία από το παραπάνω 
στάδιο ολοκληρώνεται στην κατάρτιση μιας ευέλικτης λίστας υποψηφίων 
συνεργατών, η οποία περιλαμβάνει συνήθως 5-7 ονόματα. Στις εταιρείες 
αυτές θα αποσταλεί το τεύχος προδιαγραφών και ανάλυσης απαιτήσεων 
προκειμένου να προβούν στην κατάθεση των λεπτομερών τους προσφορών.

5.  Αξιολόγηση βάσει κριτηρίων. Η ομάδα εργασίας αποδέχεται τις προσφορές 
των υποψήφιων συνεργατών, τις εξετάζει με ιδιαίτερη προσοχή και τις συ-
γκρίνει με τα αναλυτικά κριτήρια αξιολόγησης. Η επίσκεψη στις εγκαταστά-
σεις των υποψηφίων συνεργατών κρίνεται αναγκαία για την επιβεβαίωση 
κάποιων από τα κριτήρια. Η πολυκριτηριακή αξιολόγηση ξεκινά και αφορά 
τόσο τα στοιχεία της εταιρείας, όσο και τις προσφορές που έχουν αποστεί-
λει. Στον Πίνακα 6.1 παρουσιάζονται κάποια από τα βασικά αναλυτικά κρι-
τήρια αξιολόγησης των 3PL’s. Από την παραπάνω αξιολόγηση μια μικρότερη 
λίστα 3 προμηθευτών εξάγεται, οι οποίοι καλούνται για περαιτέρω διαπραγ-
μάτευση.

6. Τελική επιλογή. Στο στάδιο αυτό πιθανές επανατοποθετήσεις χαμηλότερων 
οικονομικών προσφορών γίνονται δεκτές, περαιτέρω επαφές και διαπραγμα-
τεύσεις λαμβάνουν χώρα και στο τέλος του σταδίου αυτού συνέρχεται η αρχική 
διευρυμένη ομάδα εργασίας προκειμένου να μελετήσει το υλικό της ομάδας 
έργου και να καταλήξει στην επιλογή της. Ο εξωτερικός προμηθευτής που θα 
αναλάβει τη δραστηριότητα της επιχείρησης έχει επιλεγεί.

Πίνακας 6.1. Αναλυτικά κριτήρια αξιολόγησης ενός 3PL
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Πίνακας 6.1. Αναλυτικά κριτήρια αξιολόγησης ενός 3PL (συνέχεια)

 

7.  Διαπραγματεύσεις και σύναψη συμβολαίου. Μετά την τελική επιλογή, ιδιαί-
τερα σημαντική κρίνεται η σύναψη συμβολαίου μεταξύ των δύο μερών. Οι 
νομικοί σύμβουλοι και οι εξωτερικοί σύμβουλοι outsourcing της εταιρείας, 
σε συνεργασία με τους αντίστοιχους του προμηθευτή και κάτω από τις κα-
τευθυντήριες γραμμές της ομάδας έργου τίθενται υπεύθυνοι για τη δόμηση 
ενός κατανοητού και ευέλικτου συμβολαίου. Το συμβόλαιο αυτό θα πρέ-
πει να διαπραγματεύεται και να αναφέρει τους στόχους της συνεργασίας, 
τα κίνητρα, τα κόστη, τις απαραίτητες αναφορές ελέγχου και μέτρησης της 
απόδοσης, τις ποινές της μη εκτέλεσης της συμφωνίας, τις μεταβολές του 
τρόπου τιμολόγησης σε περιπτώσεις μεταβολής του τρόπου και όγκου του 
έργου, του τρόπου επικοινωνίας των δύο μερών, καθώς και των βημάτων και 
ρητρών αποχώρησης ενός από τα δύο μέρη από τη συμφωνία. Το συμβόλαιο 
έρχεται να σφραγίσει τη συμφωνία και να διασφαλίσει τις υποχρεώσεις και 
τα δικαιώματα των αντισυμβαλλομένων μερών.

8.  Διαχείριση των σχέσεων. Η εμπειρία δείχνει πως πολλές συνεργασίες που 
στηρίχτηκαν σε λεπτομερή συμβόλαια, τα οποία περιέγραφαν αναλυτικά 
τόσο τις δραστηριότητες όσο και τις υποχρεώσεις και τις ευθύνες των δύο 
μερών, τελικώς απέτυχαν λόγω έλλειψης καναλιών επικοινωνίας και ανά-
πτυξης των σχέσεων. Η δημιουργία ατζέντας σταθερών περιοδικών συνα-
ντήσεων και αναφορών, θα βοηθήσει προς την κατεύθυνση της επίλυσης 
κρίσιμων και απρόβλεπτων προβλημάτων που θα ανακύψουν. Η συνεχής 
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παρακολούθηση των σχέσεων των στελεχών των δυο μερών που εμπλέκο-
νται στην συνεργασία, η διαχείριση ακραίων συμπεριφορών που λειτουρ-
γούν αθροιστικά και βλαπτικά για τη συνεργασία, είναι σημεία μιας φιλο-
σοφίας συνεργατικής σχέσης που πρέπει να κτίζεται σιγά-σιγά με απώτερο 
σκοπό μια μακροχρόνια συνεργασία.

Παρακάτω παρουσιάζεται η μελέτη περίπτωσης εφαρμογής του προτεινόμε-
νου μοντέλου στην εταιρεία Ηλεκτρική.

1ο Βήμα: Η Απόφαση. Στα πλαίσια της εφαρμογής του πρώτου βήματος του θε-
ωρητικού μοντέλου, η εταιρεία Ηλεκτρική συγκάλεσε το Διοικητικό Συμβούλιό 
της με θέμα τη διερεύνηση της αγοράς των 3PL και την αντιμετώπιση του υφι-
στάμενου προβλήματός της. Ο υπεύθυνος του τμήματος Logistics επιφορτισμέ-
νος με την καλή λειτουργία της εφοδιαστικής αλυσίδας της εταιρείας, παρουσί-
ασε την κατάσταση της συνεργασίας της εταιρείας με τον υφιστάμενο πάροχο, 
την εξαιρετικά δηλαδή κακή λειτουργία της εφοδιαστικής αλυσίδας από τον 
υφιστάμενο 3PL συνεργάτη, καταλήγοντας σε σαφή πρόταση προς το διοικητι-
κό συμβούλιο της εταιρείας για την προοπτική μετάβασης της διαχείρισης της 
αλυσίδας σε ένα νέο συνεργάτη. Το συμβούλιο αποφάσισε την σύσταση μιας 
ομάδας εργασίας αποτελούμενης από τον Υπεύθυνο Logistics, τον Εμπορικό 
Διευθυντή και τον Οικονομικό Διευθυντή, σε συνδυασμό με τη συνδρομή ενός 
εξωτερικού συνεργάτη-συμβούλου, ειδικού σε θέματα outsourcing, προκειμέ-
νου να μελετήσει τη στρατηγική απόφαση της εταιρίας για την συνέχιση της 
ανάθεσης των δραστηριοτήτων logistics σε τρίτους. Η ομάδα εργασίας σε ένα 
εύλογο χρονικό διάστημα θα προβεί σε παρουσίαση των αποτελεσμάτων της 
μελέτης. Τέλος ο Γενικός Διευθυντής της εταιρείας επιφορτίστηκε με την ευθύ-
νη της ενημέρωσης του σκοπού του έργου της ομάδας.

2ο Βήμα: Ομαδική εργασία. Μετά τη σύσταση της ομάδας έργου για τη διε-
ρεύνηση του περιβάλλοντος των 3PL στην Ελλάδα, εξετάζεται προσεκτικά το 
υφιστάμενο αναλυτικό τεύχος προδιαγραφών και ανάλυσης απαιτήσεων που 
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διέθετε η εταιρεία. Ο φορέας, εδώ και χρόνια, περιγράφει αναλυτικά τις προ-
διαγραφές του συνολικού έργου και τα πρότυπα των υποψηφίων παρόχων.

3ο Βήμα: Μελέτη πιθανών προμηθευτών. Η ομάδα εργασίας της Ηλεκτρικής 
αξιοποιώντας την πληθώρα των στρατηγικών συνεργατών της (προμηθευτές, 
συνεργάτες, πελάτες) και των υλοποιημένων συνεργασιών τους με 3PL στην Ελ-
λάδα, έλαβε ένα σημαντικό πακέτο πληροφοριών σχετικά με τους σημαντικούς 
προμηθευτές υπηρεσιών logistics στον Ελλαδικό χώρο. Η πρώτη προσέγγιση 
των πιθανών προμηθευτών έγινε εκ μέρους της εταιρείας από τον Υπεύθυνο 
Logistics προκειμένου να διαπιστωθεί η επιθυμία και δυνατότητα του υποψη-
φίου παρόχου να συμμετάσχει στην διαδικασία αυτή.

4ο Βήμα: Δημιουργία λίστας υποψηφίων συνεργατών. Τελικά η εταιρεία διε-
νεργώντας την έρευνα αγοράς σε πιθανούς υποψήφιους προμηθευτές, αλλά 
και κάνοντας την πρώτη βολιδοσκόπηση μαζί τους, κατάρτισε την αρχική λίστα 
υποψηφίων προμηθευτών.

5ο Βήμα: Αξιολόγηση βάσει κριτηρίων. Εντοπίστηκαν κριτήρια με ιδιαίτερη βα-
ρύτητα, που μπορούν να χρησιμοποιηθούν στη διαδικασία της αξιολόγησης 
των δυνητικών υποψηφίων. Με τη χρήση προσωπικών συνεντεύξεων που δι-
ενεργήθηκαν από τα διοικητικά στελέχη, αποτυπώθηκε η σημαντικότητα και 
η κατάταξη των παραπάνω κριτηρίων όπως φαίνεται στον παρακάτω πίνακα. 

Πίνακας 6.2. Αναλυτικά κριτήρια αξιολόγησης 

A/A Κριτήριο Πολύ σημαντική Αρκετά σημαντική Σημαντική Λίγο σημαντική Καθόλου 

1 5 1
5 1
4 2

4 2

4 2

4 2

4 2

4 2

4 2

3 3

3 3
3 2

3 2

3 1 2

1

1

2

2

2

2 2

2
4
4

2 1

1

3

1 1

17
4

9

11

7

8

10

6

12

5
21
23

15

18

19

2

20

13
3

14
16
22

Εμπειρία Logistics
Κόστος ανά διαδικασία

Εμπειρία των στελεχών του

Χρησιμοποιημένος εξοπλισμός-κατάστασή του
Συστήματα ασφαλείας

Φήμη στην αγορά
Ευελιξία στην παράδοση - κάλυψη ιδιαίτερων αναγκών

του πελάτη
Δίκτυο συνεργατών

Σύγχρονες αντιλήψεις (bonus malus)

Φ
Θ

ΙΝΟ
ΥΣΑ ΤΑΞΙΝΟ

Μ
ΗΣΗ ΣΗΜ

ΑΝΤΙΚΟ
ΤΗΤΑΣ ΚΡΙΤΗΡΙΩ

Ν

Φορέας καινοτόμων ιδεών και τεχνολογικών εφαρμογών
Ασφάλιση εμπορευμάτων

Διαφανής, εύκολος τρόπος τιμολόγησης
Επαναδιαπραγμάτευση της συμφωνίας - αλλαγή όγκου

και μορφής παρεχόμενου έργου
Εξιδίκευση σε συγκεκριμένο τομέα ή κλάδο

Ύπαρξη συνολικής στρατηγικής της εταιρείας
Έλλειψη λαθών - ποιότητα παράδοσης

Ενεργό πελατολόγιο
Ύπαρξη διαδικασιών (ISO 9000)

Ικανότητα ανάκλησης
Τάσεις ανάπτυξης

Μηχανογραφικά συστήματα-αυτοματισμοί (reporting, real
time ενημέρωση, δυνατότητα ζεύξης των συστημάτων)

Τήρηση χρονοπρογράμματος στην παράδοση
Μέγεθος εγκαταστάσεων, τοποθεσία, παλαιότητα, 

διαθεσιμότητα χώρου

σημαντική

2 3

1 32
1
1
1
1

31
1
1
1

1
1 1
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Τελικώς προέκυψαν οι παρακάτω πέντε μεγάλες ομάδες κριτηρίων (καθώς και 
η σχέση τους με τα ειδικά κριτήρια) πάνω στις οποίες εφαρμόστηκε η αξιολό-
γηση των δυνητικών υποψηφίων 3PL της εταιρείας Ηλεκτρική. Για τα παρακά-
τω κριτήρια, ο κάθε υποψήφιος πάροχος βαθμολογήθηκε με απόδοση από 1 
(χαμηλή) έως 5 (εξαιρετική απόδοση) χωρίς να μπορούσε να συμπέσει η ίδια 
βαθμολογία σε δύο υποψήφιους.

Πίνακας 6.3. Ομάδες κριτηρίων αξιολόγησης 

 

Αξιοπιστία - θέση στην αγορά. Από το προηγούμενο στάδιο της διερεύνησης 
των υποψηφίων προμηθευτών με την βοήθεια της έρευνας αγοράς από πηγές 
συνεργαζόμενων εταιρειών και προμηθευτών δημιουργήθηκε ένας πίνακας 
που περιελάμβανε τις θετικές τιμές του κάθε ερωτώμενου για την φήμη και το 
δίκτυο συνεργατών του κάθε 3PL.

Πίνακας 6.4. Αξιολόγηση φήμης και δικτύου συνεργατών κάθε 3PL 

 

Εμπειρία στο έργο. Η εφοδιαστική αλυσίδα των ηλεκτρικών ειδών θεωρείται 
αλυσίδα με ιδιαιτερότητες μιας και η αξία των εμπορευμάτων, ο όγκος τους και 
ο τρόπος αποθήκευσης και διακίνησης τους απαιτεί γνώση και εξοικείωση στο 
έργο. Η αποτύπωση των συνεργατών (αποθετών) ηλεκτρικών ειδών σε κάθε 
3PL, έδωσε την δυνατότητα αξιολόγησης του κάθε υποψηφίου παρόχου και 
της εμπειρίας του στην εφοδιαστική αλυσίδα των ηλεκτρικών ειδών.
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Πίνακας 6.5. Αξιολόγηση εμπειρίας στην αλυσίδα των ηλεκτρικών ειδών

Εγκαταστάσεις. Η επίσκεψη στους φυσικούς χώρους των αποθηκών των υπο-
ψηφίων 3PL και η αξιολόγηση από κοντά του μεγέθους των εγκαταστάσεων, 
της τοποθεσίας τους, της χρησιμοποίησης σύγχρονων ή μη συστημάτων ασφά-
λειας, πυρκαγιάς, κλοπής, του χρησιμοποιούμενου εξοπλισμού και της λει-
τουργίας αξιόπιστων μηχανογραφικών συστημάτων για την ζεύξη της πληρο-
φορίας με εκείνα της Ηλεκτρικής, τελικώς αποτυπώθηκε βαθμολογικά για τους 
5 υποψηφίους με παρόμοιο τρόπο στον παρακάτω πίνακα:

Πίνακας 6.6. Αξιολόγηση εμπειρίας στην αλυσίδα των ηλεκτρικών ειδών

 

Κόστος. Ιδιαίτερα σημαντική κρίθηκε η οικονομική προσφορά των υποψηφίων 
προμηθευτών, η οποία αποδόθηκε ανά κόστος διαδικασίας (αποθήκευση, δι-
εργασίες εισαγωγής, διεργασίες εξαγωγής, συλλογή παραγγελιών-ανασυσκευ-
ασία, διοικητικό κόστος, ασφάλιστρα, κόστος διανομής) που τελικώς οδήγησε 
στο συνολικό κόστος δραστηριοτήτων logistics ανά υποψήφιο. 

Πίνακας 6.7. Αξιολόγηση οικονομικής προσφοράς
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Χρόνος παράδοσης. Το τελευταίο κριτήριο που χρησιμοποιήθηκε στην διαδι-
κασία αξιολόγησης των υποψηφίων προμηθευτών ήταν η αποτύπωση της έν-
νοιας του χρόνου και η αναζήτηση αξιόπιστου συνεργάτη κατά μήκος της πο-
λύπλοκης εφοδιαστικής αλυσίδας της Ηλεκτρικής με τα σημεία πώλησης στην 
Ελλάδα. Η αποτύπωση των χρόνων απόκρισης των παραγγελιών ανά γεωγρα-
φικό διαμέρισμα στους 5 υποψήφιους παρόχους και η σύγκριση των επιδόσε-
ών τους φαίνεται στον παρακάτω πίνακα. 

Πίνακας 6.8. Αξιολόγηση χρόνου παράδοσης

 

Πινακοποιώντας τα αποτελέσματα των επιμέρους κριτηρίων προέκυψε η τελι-
κή βαθμολογία της αξιολόγησης όπως φαίνεται και παρακάτω. Η μελέτη, προ-
σεγγίζοντας τις ανάγκες της εταιρείας, ήταν έτοιμη για το επόμενο στάδιο, το 
στάδιο της παρουσίασης στο Δ.Σ. της εταιρείας με ταυτόχρονη την πρόταση για 
συνεργασία.

Πίνακας 6.9. Αποτέλεσμα τελικής αξιολόγησης

 

6ο Βήμα: Τελική επιλογή. Στο Διοικητικό Συμβούλιο της Ηλεκτρικής παρουσι-
άστηκε από την ομάδα εργασίας, η μεθοδολογία της μελέτης της αγοράς των 
3PL στην Ελλάδα, οι πρακτικές που χρησιμοποιήθηκαν και οι συνολικές ανα-
λύσεις που οδήγησαν στην προτεινόμενη πρόταση. Ο Υπεύθυνος Logistics της 
εταιρείας προέβη σε αναλυτική επεξήγηση της ομαδικής εργασίας και τελικώς 
παρουσίασε την πρόταση της ομάδας για τον προκρινόμενο σε συνεργασία πά-
ροχο. Τέλος, δόθηκε έμφαση στις αλλαγές και βελτιώσεις που θα επέλθουν στο 
κομμάτι των παρεχόμενων υπηρεσιών σε σχέση με την υφιστάμενη κατάσταση 
και ιδιαίτερα στην τελική εξοικονόμηση κόστους. Το Δ.Σ. της εταιρείας λαμ-
βάνοντας υπ’ όψιν του τις τοποθετήσεις των στελεχών της ομάδας εργασίας, 
τελικώς οδηγήθηκε στην απόφαση για την έναρξη συνεργασίας με τον υποψή-
φιο ‘‘C’’. Ταυτόχρονα έδωσε εντολή στην γενική διεύθυνση και στα αρμόδια 
τμήματα της εταιρείας να προχωρήσουν άμεσα στις απαραίτητες ενέργειες των 
διαπραγματεύσεων και της σύναψης συμβολαίου με τον νέο συνεργάτη.
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7ο Βήμα: Διαπραγματεύσεις και σύναψη συμβολαίου. Στο στάδιο αυτό έλαβε 
χώρα η προετοιμασία και τελική διαμόρφωση ενός ευέλικτου και κατανοητού 
συμβολαίου που θα διασφαλίζει τους ρόλους, τις αρμοδιότητες και τις ευθύνες 
των δύο μερών. Το γενικότερο πλαίσιο συνεργασίας, σε συνδυασμό με τις υπο-
χρεώσεις των μερών, τη διαχείριση του έργου σε αναλυτική δομή, το τίμημα 
της συνεργασίας, τις αναφορές ελέγχου και μέτρησης του έργου, την διάρκεια 
καθώς και την καταγγελία της σύμβασης, ήρθε να σφραγίσει την συμφωνία των 
δύο πλευρών.

8ο Βήμα: Διαπραγματεύσεις και σύναψη συμβολαίου. Το στοίχημα πλέον της 
νέας συνεργασίας και το ζητούμενο για την τελική επιτυχία και εφαρμογή μιας 
συνεργατικής σχέσης μεταξύ των δύο πλευρών θα ήταν η διαχείριση των σχέ-
σεων ανάμεσα στην Ηλεκτρική και τον Third Party Logistics C συνεργάτη της, Το 
τμήμα Logistics της εταιρείας έχοντας εμπειρία στις σχέσεις με συνεργάτες, σε 
συνδυασμό με την μεγάλη εμπειρία του παρόχου, αποφάσισε να εφαρμόσει 
μια σειρά από διαδικασίες για την σωστή λειτουργία της σχέσης. Η ατζέντα 
σταθερών περιοδικών συναντήσεων για την επίλυση των προβλημάτων και η 
μηνιαία αναφορά προς την Γενική Διεύθυνση της εταιρείας, της απόδοσης του 
3PL, αποτέλεσαν αποφάσεις και βασικούς παράγοντες εφαρμογής μιας βιώσι-
μης μακροχρόνιας συνεργασίας.

Εργαστηριακές ασκήσεις

1.  Εφαρμόστε το Μοντέλο Βαθμολόγησης όπως παρουσιάστηκε και αναλύθηκε 
στο 2ο Κεφάλαιο για να επιλέξετε την κατάλληλη εταιρεία Third Part Logistics 
που θα αναλάβει την αποθήκευση, μεταφορά και διανομή κατεψυγμένων 
προϊόντων. Μπορείτε να χρησιμοποιήσετε τα κριτήρια του Πίνακα 6.1. 

2.  Αναζητήστε στο διαδίκτυο πληροφορίες και στατιστικά στοιχεία για το κλάδο 
των εταιρειών παροχής logistics (3PL’s) στην Ελλάδα. Γράψτε μία σύντομη 
έκθεση όχι μεγαλύτερη από 500 λέξεις που να εξετάζει τα παρακάτω: κύρια 
χαρακτηριστικά του κλάδου, παρεχόμενες υπηρεσίες logistics, τύποι εταιρει-
ών 3PL’s, μερίδια αγοράς και ανταγωνισμός, προβλήματα, κύκλος εργασιών, 
μερίδια αγοράς, αριθμός εταιρειών και εργαζομένων, τάσεις και προοπτικές. 
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Βάσει του ν. 3966/2011 τα διδακτικά βιβλία του Δημοτικού, 
του Γυμνασίου, του Λυκείου, των ΕΠΑ.Λ. και των ΕΠΑ.Σ. 
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γωνία του εμπροσθόφυλλου ένδειξη «ΔIΑΤΙΘΕΤΑΙ ΜΕ 
ΤΙΜΗ ΠΩΛΗΣΗΣ». Κάθε αντίτυπο που διατίθεται προς 
πώληση και δεν φέρει την παραπάνω ένδειξη θεωρείται 
κλεψίτυπο και ο παραβάτης διώκεται σύμφωνα με τις 
διατάξεις του άρθρου 7 του νόμου 1129 της 15/21 Μαρτίου 
1946 (ΦΕΚ 1946,108, Α').

Απαγορεύεται η αναπαραγωγή οποιουδήποτε τμήματος 

αυτού του βιβλίου, που καλύπτεται από δικαιώματα  

(copyright), ή η χρήση του σε οποιαδήποτε μορφή, χωρίς 

τη γραπτή άδεια του Υπουργείου Παιδείας, Θρησκευμάτων 

και Αθλητισμού / IΤΥΕ - ΔΙΟΦΑΝΤΟΣ.
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