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1.ΠΕΡΙΛΗΨΗ 

   Οι εταιρείεσ περνοφν από διάφορεσ φάςεισ κατά τθν διάρκεια τθσ 
λειτουργίασ τουσ. Μετά από περιόδουσ κερδοφορίασ μπορεί να 
επακολουκιςουν περίοδοι κάμψθσ, όπωσ επίςθσ μετά από περιόδουσ 
επεκτατικϊν ςτρατθγικϊν πολιτικϊν μπορεί να ακολουκιςουν περίοδοι 
ςταςιμότθτασ ι ακόμα ςυρρικνϊςεων.  
 
   Για να διατθριςουν ι να βελτιϊςουν τθν κερδοφορία τουσ και τθν 
ανταγωνιςτικότθτα τουσ αλλά και να επιβιϊςουν εφόςον το απαιτοφν 
οι ςυνκικεσ, οι εταιρείεσ κάποια ςτιγμι κατά τθν διάρκεια τθσ 
λειτουργίασ τουσ κα πρζπει να προχωριςουν ςε κάποιο πρόγραμμα 
αναδιοργάνωςθσ. Θ αναδιοργάνωςθ είναι μια αλλαγι ςτθν ςτρατθγικι 
τθσ εταιρείασ, χωρίσ τθν οποία δεν κα μπορεί να εξαςφαλιςτεί θ 
βιωςιμότθτα τθσ ςτο εγγφσ μζλλον.   
 

   Στόχοσ τθσ παροφςασ εργαςίασ ςτο πρϊτο κεφάλαιο είναι να 
παρουςιάςει τουσ παράγοντεσ που ςυνιςτοφν τθν αναγκαιότθτα τθσ 
αναδιοργάνωςθσ των διαδικαςιϊν και όχι μόνο, ςτισ επιχειριςεισ όλων 
των κλάδων ςτο παγκόςμιο ανταγωνιςτικό περιβάλλον. Θα αναλυκοφν 
τα βιματα και θ μεκοδολογία που ακολουκείται κατά τθν διάρκεια τθσ 
αναδιοργάνωςθσ, οι λόγοι που οδθγοφν τισ εταιρείεσ ςτθν εφαρμογι 
τζτοιων προγραμμάτων, τα προβλιματα που μπορεί να αντιμετωπίςει θ 
διοίκθςθ κατά τθν αναδιοργάνωςθ και τζλοσ τα προςδοκϊμενα 
αποτελζςματα και οφζλθ αυτισ τθσ ςυγκεκριμζνθσ ςτρατθγικισ 
κίνθςθσ.   

   Στο δεφτερο κεφάλαιο κα παρουςιαςτεί ο τρόποσ που μπορεί να 
εφαρμοςτεί ζνα πρόγραμμα αναδιοργάνωςθσ για να ωφελιςει μία  
εικονικι εταιρεία παροχισ υπθρεςιϊν. Θα αποτυπωκοφν λειτουργικά 
και οργανωτικά προβλιματα που μπορεί να αντιμετωπίηει μία τζτοια 
εταιρεία και ςτθ ςυνζχεια κα εξθγθκοφν οι λφςεισ και οι βελτιϊςεισ που 
μπορεί να εφαρμοςτοφν μζςα από ζνα ολοκλθρωμζνο πρόγραμμα 
αναδιοργάνωςθσ.     
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2.ΕΙ΢ΑΓΩΓΗ 

2.1 Παγκόςμια Οικονομικι Υφεςθ 

   Τα τελευταία χρόνια θ παγκόςμια κοινότθτα αντιμετωπίηει μία 
μεγάλθσ ζνταςθσ οικονομικι κρίςθ θ οποία αν και εκδθλϊκθκε αρχικά 
ςτισ Θ.Ρ.Α. με επίκεντρο τισ τραπεηικζσ επιςφάλειεσ και ειδικότερα τθν 
αδυναμία εξυπθρζτθςθσ των τραπεηικϊν δανείων, ςφντομα ζλαβε 
διαςτάςεισ επιδθμίασ. Θ χρθματοπιςτωτικι κρίςθ επεκτάκθκε ταχφτατα 
ςτισ αναπτυγμζνεσ χϊρεσ και ςτθ ςυνζχεια ςε ολόκλθρο τον κόςμο, με 
δραματικζσ επιπτϊςεισ ςτο τραπεηικό ςφςτθμα αλλά και τισ 
επιχειριςεισ. Σφμφωνα με το Δ.Ν.Τ. θ κρίςθ μεταφζρκθκε με 
ςφοδρότθτα ςτθν πραγματικι οικονομία με αποτζλεςμα τθν φφεςθ και 
τθν πτϊςθ τθσ απαςχόλθςθσ και τισ κερδοφορίεσ των επιχειριςεων.  

   Θ πτϊςθ τθσ απαςχόλθςθσ αλλά και εν ςυνεχεία θ ςταδιακι μείωςθ 
του ειςοδιματοσ προκάλεςε τθ μείωςθ τθσ ηθτιςεωσ πολλϊν 
προϊόντων και υπθρεςιϊν άμεςθσ κατανάλωςθσ που οδιγθςε ς’ ζνα 
δεφτερο κφμα ανεργίασ και μείωςθσ του ειςοδιματοσ. Αυτι θ 
διαδικαςία ςυνεχίηεται και ςτθ παροφςα ςτιγμι επθρεάηοντασ 
ςταδιακά δυςμενϊσ ςχεδόν όλουσ τουσ κλάδουσ τθσ οικονομίασ. Θ 
κρίςθ ζχει μεταδοκεί ςε μικρό ι μεγάλο βακμό διαδοχικά ςε όλεσ τισ 
χϊρεσ του κόςμου. Αρχικά θ ανεργία και θ μείωςθ του ειςοδιματοσ 
μεταδόκθκε ςτισ χϊρεσ από τισ οποίεσ θ εν κρίςει χϊρα ειςάγει πολλά 
προϊόντα ι και υπθρεςίεσ.  

   Θ κρίςθ δεν ζπλθξε όλεσ τισ χϊρεσ με τθν ίδια ζνταςθ, και αυτό διότι θ 
δομι τθσ εκάςτοτε οικονομίασ διαφζρει από χϊρα ςε χϊρα. Χϊρεσ με 
αςτακι και ευμετάβλθτθ οικονομία όπωσ θ Ελλάδα βίωςαν και 
ςυνεχίηουν να βιϊνουν κακθμερινά τα αποτελζςματα τθσ οικονομικισ 
φφεςθσ. Στο παρακάτω κεφάλαιο αναλφονται οι επιπτϊςεισ τισ κρίςθσ 
ςτισ επιχειριςεισ και θ ςθμαντικότθτα τθσ αναδιοργάνωςθσ ωσ 
αναγκαίο βιμα για τθν βιωςιμότθτα αλλά και τθ κερδοφορία τουσ. 
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2.2 Οι επιπτϊςεισ τθσ Οικονομικισ Κρίςθσ ςτισ επιχειριςεισ. 
 
   Σαν φυςικό επακόλουκο, οι επιχειριςεισ δζχτθκαν ζντονεσ πιζςεισ να 
προςαρμοςτοφν ςε αυτζσ τισ ςυνκικεσ. Οι επιχειριςεισ μεταξφ άλλων 
ιρκαν αντιμζτωπεσ με τθν επιτακτικι ανάγκθ λιψθσ μζτρων 
προκειμζνου να επιβιϊςουν.  
   Σε γενικζσ γραμμζσ τα προβλιματα που αντιμετϊπιηαν και ςυνεχίηουν 
να αντιμετωπίηουν οι επιχειριςεισ τθν περίοδο τθσ κρίςθσ ςυνδζονται 
με τθ μείωςθ των πωλιςεων, με τθν αγορά πρϊτων υλϊν, με τθν 
είςπραξθ των απαιτιςεων, με τθν περιοριςμζνθ δυνατότθτα δανειςμοφ 
κλπ. Οι επιχειριςεισ που δρουν αποφαςιςτικά και με ςτρατθγικό τρόπο 
και ανταποκρίνονται νωρίσ ςτθν κρίςθ ςυνικωσ τα πθγαίνουν καλφτερα 
από εκείνεσ που πάςχουν από παράλυςθ ι αντιδροφν πανικοβλθμζνεσ 
(Branstad, Jackson& Banerji,2009). Μάλιςτα, το πόςο γριγορα και 
αποτελεςματικά ανταποκρίνεται μια επιχείρθςθ ςτθν κρίςθ, επθρεάηει 
τθ φιμθ τθσ, τθν αξιοπιςτία τθσ, τθν ακεραιότθτα των δραςτθριοτιτων 
τθσ και τθν επίδοςι τθσ ςτθν αγορά (Calloway & Keen, 1996).   
   Για να καταφζρει μια επιχείρθςθ όμωσ να ανταπεξζλκει άμεςα ςτα 
νζα δεδομζνα κα πρζπει να ςτθρίηεται ςε γερζσ βάςεισ, να ανακεωρεί 
τισ προθγοφμενεσ πρακτικζσ και να αναηθτεί καινοτόμεσ ιδζεσ αλλά και 
τρόπουσ βελτίωςθσ τθσ υπάρχουςασ κατάςταςθσ ϊςτε να φανεί 
ανταγωνιςτικι και να ξεπεράςει τα εμπόδια που προζρχονται εξαιτίασ 
του διαρκοφσ μεταβαλλόμενου περιβάλλοντοσ που καλείτε να 
επιβιϊςει. Αντ’ αυτοφ θ κρίςθ τθσ ελλθνικισ οικονομίασ ανζδειξε με τον 
πλζον εμφατικό τρόπο τθν αδυναμία των επιχειριςεων να 
ανταπεξζλκουν αποτελεςματικά ςτα καινοφρια οικονομικά δεδομζνα. 
Ραράλλθλα ςαν απότοκο τθσ κρίςθσ είχαμε και τθν αντίδραςθ του 
τραπεηικοφ ςυςτιματοσ που διζκοψε, με δραματικό τρόπο και ρυκμό, 
τθ ροι κεφαλαίων προσ τισ επιχειριςεισ και αυτό ζχει επιτείνει ακόμα 
περιςςότερο το πρόβλθμα. 
 

   Σιμερα λοιπόν, οι επιχειριςεισ ςε επίπεδο χϊρασ, ταξινομοφνται ςε 
δφο κατθγορίεσ:  

 Τισ εταιρείεσ που όλα τα χρόνια ενςωμάτωναν τισ αλλαγζσ ςταδιακά, 

και  
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  Τισ εταιρείεσ που είχαν επαναπαυτεί ςτθ ςχετικά καλι τουσ πορεία που 

όμωσ οφειλόταν ςτθ ςθμαντικι ηιτθςθ όλθσ τθσ προθγοφμενθσ 

περιόδου παρά ςτθν άρτια οργάνωςι τουσ ςε όλα τα επίπεδα. 

     Θ πρϊτθ κατθγορία επιχειριςεων, αυτι που ζχει ενςωματϊςει τισ  
ςφγχρονεσ τεχνολογίεσ ςτθν παραγωγι των προϊόντων και υπθρεςιϊν 
τουσ, ςιμερα ζχει να αντιμετωπίςει κατά κανόνα τθν παγκόςμια κρίςθ 
και τθ μείωςθ των πωλιςεϊν τουσ και βεβαίωσ και τον διεκνι 
ανταγωνιςμό που εντείνεται και από το γεγονόσ ότι θ χϊρα, όντασ ςτθ 
ηϊνθ του ευρϊ, ζχει ζνα ςκλθρό νόμιςμα και δεν μπορεί να αςκιςει 
πολιτικζσ που αςκοφν οι χϊρεσ εκτόσ ευρϊ ςε όφελοσ των επιχειριςεϊν 
τουσ.  

   Ραρόλα αυτά, θ κατθγορία αυτι των επιχειριςεων, μπορεί να 
ανταποκρίνεται ικανοποιθτικά και ςε μεγάλο βακμό ςτισ αλλαγζσ αυτζσ 
κυρίωσ γιατί ζχει ενςωματϊςει ςτθν επιχειρθματικι τθσ κουλτοφρα 
μθχανιςμό και διαδικαςίεσ αλλαγϊν και ενςωμάτωςθσ των νζων 
δεδομζνων ςτα δικά τθσ μζτρα και ςτόχουσ. Ζτςι, κατά τθ διάρκεια τθσ 
κρίςθσ μπορεί να υποςτοφν κάποιεσ ταλαιπωρίεσ, αλλά ζχουν 
δυνατότθτεσ να ανταποκρικοφν και να ανταπεξζλκουν τθσ ςυγκυρίασ.  

     Αντίκετα, οι επιχειριςεισ τθσ δεφτερθσ κατθγορίασ, που ζχουν μζχρι 
ςιμερα επαναπαυτεί ςτθν όποια τουσ πορεία και δεν ζχουν ανανεωκεί 
και ενςωματϊςει τα νζα τεχνολογικά και οικονομικά δεδομζνα όλθσ τθσ 
τελευταίασ περιόδου βρίςκονται ςιμερα ςε δφςκολθ οικονομικι 
κατάςταςθ και δεν μποροφν να πλθρϊςουν τισ υποχρεϊςεισ τουσ, ενϊ 
ταυτοχρόνωσ δυςκολεφονται να εξαςφαλίςουν τα απαραίτθτα 
κεφάλαια για να ςυνεχίςουν τθν διεξαγωγι των εργαςιϊν τουσ, ι ςτο 
τζλοσ του μινα δεν μποροφν να πλθρϊςουν τουσ υπαλλιλουσ τουσ. Σε 
μια τζτοια περίπτωςθ θ επιλογι που ζχει μια επιχείρθςθ είναι να 
προχωριςει ςτθν αναδιοργάνωςθ των δομϊν, δθλαδι:  

1. Να αλλάξει επιχειρθματικι κουλτοφρα και να διαμορφϊςει 

μθχανιςμοφσ αλλαγϊν. Αυτό είναι δφςκολο ακόμα και ςε 

περιόδουσ που οι επιχειριςεισ διάγουν ομαλι περίοδο 

λειτουργίασ. Βεβαίωσ γίνεται πολφ δυςκολότερο όταν οι 

επιχειριςεισ καλοφνται να αλλάξουν ςε περιόδουσ κρίςθσ και ςε 

όλα τα επίπεδα τθσ αγοράσ. Πμωσ, όςο δφςκολο και αν είναι αυτό 



ΣΧΟΛΘ ΛΟΓΙΣΤΙΚΘΣ & Χ΢ΘΜΑΤΟΟΙΚΟΝΟΜΙΚΘΣ 

8 
 

είναι το πρϊτο βιμα για να μπορζςουν να παρακολουκιςουν τισ 

αλλαγζσ και να προςαρμοςτοφν ςτα νζα δεδομζνα. 

2. Να μελετιςει ςε βάκοσ το ςφνολο των αλλαγϊν που ζχουν 

επιτελεςτεί ςτον κλάδο τθσ και τον τομζα τθσ και να τισ 

ενςωματϊςει ςτισ δικζσ τθσ δυνατότθτεσ. 

3. Να βρει τουσ αναγκαίουσ πόρουσ γι’ αυτζσ τισ αλλαγζσ ςε 

ςυνκικεσ πολφ χειρότερεσ από αυτζσ ςε περιόδουσ πριν τθν κρίςθ. 

     Θ διάςωςθ των επιχειριςεων μζςω τθσ αναδιοργάνωςθσ δεν είναι 
γνωςτι επιλογι ςτισ ελλθνικζσ επιχειριςεισ, ίςωσ διότι μζχρι ςιμερα 
δεν μασ είχε αγγίξει θ οικονομικι κρίςθ τόςο ζντονα, και γι’ αυτό το 
λόγο δεν χρειάηονταν γριγορεσ λφςεισ. Θ αναδιοργάνωςθ των 
επιχειριςεων παρότι δεν γίνεται ςυχνά, εντοφτοισ ζχει αρχίςει να 
αυξάνεται ςταδιακά και ςτθν Ελλάδα. 

     Ριο ςυγκεκριμζνα, θ αναδιοργάνωςθ των επιχειριςεων δεν είναι 
μόνο θ αλλαγι ςε επιφανειακι βάςθ τθσ δομισ τθσ επιχείρθςθσ, αλλά 
μια δραματικι μεταβολι ςτθν οποία επαναςχεδιάηεται από τθν αρχι ο 
τρόποσ λειτουργίασ τθσ. Αυτό που χρειάηεται για να επιτευχκεί θ 
αναδιοργάνωςθ είναι θ λεπτομερισ εξζταςθ των οργανωτικϊν δομϊν, 
των ςυςτθμάτων διαχείριςθσ, θ ςυνεργαςία όλων των εμπλεκομζνων, θ 
κζςπιςθ ςυςτθμάτων μζτρθςθσ των επιδόςεων, θ δθμιουργία 
ςυςτθμάτων παροχισ κινιτρων, θ ανάπτυξθ δεξιοτιτων, κακϊσ και θ 
χριςθ τθσ υπάρχουςασ τεχνολογίασ για τθν αξιοποίθςθ όλων των 
δεδομζνων, τα οποία κα βοθκιςουν τθν επιχείρθςθ να εντοπίςει τυχόν 
προβλιματα και κενά ςτθ λειτουργία τθσ. Θ αναδιοργάνωςθ ενδζχεται 
να επθρεάςει δυνθτικά κάκε πτυχι τθσ επιχειρθματικισ ςυμπεριφοράσ 
τθσ εταιρείασ ςτο υπάρχον ανταγωνιςτικό περιβάλλον.  
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 1 

1.1 Ι΢ΣΟΡΙΚΗ ΑΝΑΔΡΟΜΗ 

   Θ Αναδιοργάνωςθ των Διαδικαςιϊν ςτισ επιχειριςεισ (Business 
Process Reengineering – B.P.R.),  ςαν όροσ αλλά και ςαν πρακτικι 
ςφμφωνα με τον Γεωργόπουλο, (2004) ξεκίνθςε δυο περίπου αιϊνεσ 
πριν, από μια κεντρικι ιδζα του Adam Smith (1776) ςτο βιβλίο του για 
τον πλοφτο των εκνϊν. Εκεί τεκμθριϊνεται ότι θ αφξθςθ τθσ 
παραγωγικότθτασ και θ μείωςθ του κόςτουσ τθσ εργαςίασ μπορεί να 
επιτευχκεί μζςω του καταμεριςμοφ τθσ εργαςίασ και κατ’ επζκταςθ τθσ 
εξειδίκευςθσ. Θ αφξθςθ τθσ παραγωγικότθτασ μάλιςτα εξαρτάται από:  

 Τθν ικανότθτα του κάκε εργαηομζνου, 

 Τθν εξοικονόμθςθ χρόνου, αφοφ πλζον δεν χρειάηεται να χάνει 
χρόνο πθγαίνοντασ από μια εργαςία ςε μία άλλθ, και 

 Τθν ανακάλυψθ μθχανϊν και τεχνολογιϊν που διευκολφνουν τθν 
εργαςία και μειϊνουν τον χρόνο τθσ κάκε δραςτθριότθτασ. 

   Στθν ςυνζχεια το επόμενο επαναςτατικό βιμα γίνεται ςτισ αρχζσ του 
εικοςτοφ αιϊνα από τουσ Henry Ford και Alfred Sloan, οι οποίοι 
τελειοποίθςαν τθ «ςυνταγι» του Smith, με το να κατανείμουν τθν 
εργαςία ςε μικρζσ και απλζσ επαναλαμβανόμενεσ διαδικαςίεσ, 
ειςάγοντασ με αυτόν τον τρόπο το ςφςτθμα τθσ Μαηικισ Ραραγωγισ. 
Με τον τρόπο αυτό θ εργαςία ζγινε πολφ απλι, αλλά δυςκολεφτθκε ο 
ςυντονιςμόσ τθσ για να παραχκεί το τελικό προϊόν - το αυτοκίνθτο. Στο 
ςθμείο αυτό παρενζβθ ο Sloan (Γενικόσ Διευκυντισ τθσ General Motors) 
ο οποίοσ ζφτιαξε ζνα πρωτότυπο ςφςτθμα Management. Ο Sloan 
ζςπαςε τα τμιματα ςε πολφ μικρζσ διευκφνςεισ, υπόλογεσ μόνο για ζνα 
κομμάτι ι μοντζλο του αυτοκινιτου. Ζτςι κατάφερε να αυξιςει τθν 
,παραγωγικότθτα και να μειϊςει τουσ νεκροφσ χρόνουσ (Γεωργόπουλοσ, 
2004). 

   Υπάρχει και θ άποψθ  ότι θ αναδιοργάνωςθ ουςιαςτικά ξεκίνθςε τισ 
τελευταίεσ τρεισ δεκαετίεσ κατά τισ οποίεσ ζγινε πολφ δθμοφιλισ 
πρακτικι αλλά θ μεκοδολογία και θ προςζγγιςθ ενόσ τζτοιου 
προγράμματοσ δεν είχε οφτε κατανοθκεί αλλά και οφτε εκτιμθκεί ςε 
βάκοσ.   Σε αρκετζσ περιπτϊςεισ, «ζργα βελτίωςθσ» είχαν τιτλοδοτθκεί 
ςαν «ζργα αναδιοργάνωςθσ» αλλά ο ςχεδιαςμόσ, θ υλοποίθςθ και το 
αποτζλεςμα δεν ιταν το αναμενόμενο.  
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   Θα πρζπει να ςθμειωκεί ότι ο όροσ Αναδιοργάνωςθ ςαν ζννοια ςτισ 
αρχζσ τθσ δεκαετίασ του ϋ90 ιταν ευρζωσ παρεξθγθμζνοσ γιατί είχε 
εξομοιωκεί με μαηικζσ απολφςεισ προςωπικοφ και δραματικζσ 
περικοπζσ των λειτουργικϊν εξόδων  που οδιγθςαν ςε μεγάλεσ 
ςυρρικνϊςεισ των εταιρειϊν. Για παράδειγμα ςτισ αρχζσ τθσ δεκαετίασ 
του 1990, πολλζσ επιχειριςεισ κυρίωσ ςτθν Αμερικι, προχϊρθςαν ςε 
μεγάλθσ κλίμακασ προγράμματα αναδιοργάνωςθσ με ςκοπό εν μζρει 
τθν βελτίωςθ τθσ ποιότθτασ, αλλά κυρίωσ τθ δραςτικι μείωςθ του 
λειτουργικοφ κόςτουσ ϊςτε να αυξιςουν τθν ανταγωνιςτικότθτά τουσ. 
Το αποτζλεςμα ιταν  δραματικζσ μειϊςεισ προςωπικοφ, κακϊσ πολλζσ 
μεγάλεσ επιχειριςεισ προςπάκθςαν να ςυρρικνϊςουν το μζγεκόσ τουσ. 

   Το αρχικό τμιμα των ςυρρικνϊςεων προιλκε από επιχειριςεισ οι 
οποίεσ είχαν μείωςθ κερδοφορίασ. Ο ςτόχοσ τουσ ιταν να μειϊςουν τα 
κόςτθ τουσ και ζτςι να αυξιςουν το περικϊριο κζρδουσ τουσ. Αργότερα, 
θ μείωςθ προςωπικοφ ζγινε πρακτικι και από εταιρείεσ που δεν 
αντιμετϊπιηαν ιδιαίτερα προβλιματα ςτισ διάφορεσ αγορζσ. Τζτοιεσ 
εταιρείεσ ιταν θ General Electric (με 104.000 απολφςεισ ςτισ δεκαετίεσ 
του 1980-1990), θ Procter & Gamble (με αρικμό απολφςεων που 
ζφταςε τισ 13.000) κακϊσ και θ AT&T (με 40.000). Αυτζσ οι εταιρείεσ 
προχϊρθςαν ςτισ μειϊςεισ όχι από απόγνωςθ, αλλά με ςκοπό τθν 
αφξθςθ τθσ απόδοςισ τουσ. Με τθ μείωςθ του κόςτουσ ςτα κεντρικά 
τουσ τμιματα, τθν αναδιοργάνωςθ τθσ δομισ διοίκθςθσ και τθ 
βελτίωςθ των διαδικαςιϊν τουσ, ιλπιηαν ότι από τθ μια κα αυξανόταν θ 
ευελιξία των εταιρειϊν και από τθν άλλθ κα τισ αποκακιςτοφςε πιο 
αποδοτικζσ, με ςυνζπεια τθν αφξθςθ των κερδϊν τουσ. 

   Ραρά το γεγονόσ τθσ κατάχρθςθσ των απολφςεων ςτο όνομα τθσ 
βελτίωςθσ και τθσ αμαφρωςθσ τθσ ζννοιασ που προιλκε κυρίωσ από τισ 
φτωχζσ πρακτικζσ που ακολοφκθςαν κατά τθν εφαρμογι ενόσ 
προγράμματοσ αναδιοργάνωςθσ, θ πρακτικι του αναςχεδιαςμοφ των 
επιχειρθματικϊν διαδικαςιϊν, τθ βελτίωςθ τθσ οργανωτικισ δομισ και 
θ προςπάκεια για διαρκι βελτίωςθ είναι περιςςότερο δθμοφιλισ 
ςιμερα από ποτζ.  

   Οι εταιρείεσ ςυνεχίηουν να επανεξετάηουν και να αλλάηουν ριηικά τον 
τρόπο λειτουργίασ τουσ. Οι ανταγωνιςτικζσ πιζςεισ, θ ςυνεχιηόμενθ 
κρίςθ που φζρνει ωσ αποτζλεςμα μία νωκρι οικονομία, δίνει τα 
κίνθτρα αλλά και τθν ϊκθςθ ςτισ εταιρείεσ για τθ ςυνζχιςθ των 
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προςπακειϊν τουσ ϊςτε να «παραδϊςουν περιςςότερα με όςο το 
δυνατόν λιγότερα». 

   Θ Επιχειρθςιακι Αναδιοργάνωςθ παραμζνει ςτθν πάροδο του χρόνου 
ζνα αποτελεςματικό εργαλείο για τισ επιχειριςεισ που προςπακοφν να 
λειτουργιςουν όςο πιο αποτελεςματικά και αποδοτικά γίνεται. 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 2 

2.1 Η αναγκαιότθτα αναδιοργάνωςθσ των ελλθνικϊν επιχειριςεων 

   Θ Ελλάδα μετά το 1974 άρχιςε να λαμβάνει πολλά δάνεια με ςυνζπεια 
τθ διόγκωςθ του εξωτερικοφ χρζουσ. Τθν ίδια ςτιγμι το ετιςιο 
ζλλειμμα παρζμεινε ςε υψθλά επίπεδα. Από τα μζςα του 1993 όμωσ και 
μετά, θ ελλθνικι οικονομία άρχιςε να ζχει ομαλότερθ πορεία κακϊσ 
είχε ςτόχο τθν ικανοποίθςθ των κριτθρίων ςφγκλιςθσ του Μάαςτριχτ 
(Μπαςαράσ, 2012). Το χρζοσ ωσ ποςοςτό του Α.Ε.Ρ., μειϊνεται 
ςταδιακά και το ζλλειμμα πζφτει το 1999 κάτω από το 3%, 
πετυχαίνοντασ τελικά θ Ελλάδα να γίνει μζλοσ τθσ Ο.Ν.Ε. Αργότερα 
βζβαια αποκαλφφκθκε ότι οι υψθλζσ αποδόςεισ οφείλονταν ςε 
αποκρφψεισ ελλειμμάτων και δανείων, πρακτικι που είναι γνωςτι ωσ 
δημιουργική λογιςτική. Στα τζλθ του 2004, θ Ελλθνικι κυβζρνθςθ ζκανε 
οικονομικι απογραφι, θ οποία αποκάλυψε αποκρφψεισ δαπανϊν με 
αποτζλεςμα τθν ανακεϊρθςθ των ελλειμμάτων των προθγοφμενων 
ετϊν, τθ μείωςθ τθσ αξιοπιςτίασ τθσ χϊρασ και τθν τριετι επιτιρθςθ 
από τθν Ευρωπαϊκι Ζνωςθ. Από τα τζλθ του 2008 όμωσ, λόγω τθσ 
παγκόςμιασ οικονομικισ κρίςθσ, θ ελλθνικι οικονομία εκτροχιάηεται 
και το ζλλειμμα αλλά και το χρζοσ αρχίηουν να αυξάνονται με 
γριγορουσ ρυκμοφσ.  (Μπαςαράσ, 2012). 

   Ζτςι, θ χϊρα αναγκάςτθκε να προςφφγει ςτο Δ.Ν.Τ., ςτθν Ε.Κ.Τ. και 
ςτθν Ε.Ε. για να μθν οδθγθκεί ςε ςτάςθ πλθρωμϊν και υιοκζτθςε ζνα 
φιλόδοξο και αυςτθρό πρόγραμμα δθμοςιονομικισ προςαρμογισ. 
Βζβαια, πζρα από τθν κρίςθ ελλείμματοσ και χρζουσ, θ χϊρα 
αντιμετωπίηει προκλιςεισ ωσ προσ τθν ανταγωνιςτικότθτά τθσ και τθν 
προοπτικι απαςχόλθςθσ του ανκρϊπινου δυναμικοφ τθσ. Θ Ελλάδα 
υπολείπεται των ευρωπαϊκϊν τθσ εταίρων ςε κρίςιμα μεγζκθ, όπωσ οι 
άμεςεσ ξζνεσ επενδφςεισ, θ παραγωγικότθτα εργαςίασ και ο βακμόσ 
ςυμμετοχισ του πλθκυςμοφ ςτο εργατικό δυναμικό (Ρουρναρά, 2012). 
Θ Ελλθνικι οικονομία αδυνατεί να προςφζρει ευκαιρίεσ απαςχόλθςθσ, 
ιδιαίτερα ςτουσ νζουσ και ςτισ γυναίκεσ και πάςχει από χαμθλό 
ποςοςτό κινθτικότθτασ του εργατικοφ δυναμικοφ, γεγονόσ που 
δυςχεραίνει τθν εφρεςθ εργαςίασ για τουσ νεοειςερχόμενουσ ςτθν 
αγορά. Με τθν πάροδο του χρόνου, θ φφεςθ μετατράπθκε ραγδαία ςε 
κρίςθ απαςχόλθςθσ, με το επίςθμο ποςοςτό ανεργίασ να πλθςιάηει το 
17%.  
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   Θ κρίςθ δεν άργθςε να επθρεάςει και τισ ελλθνικζσ επιχειριςεισ, 
δθμιουργϊντασ αρκετά προβλιματα. Δεδομζνου του αςτακοφσ 
οικονομικό-πολιτικοφ περιβάλλοντοσ, ζφταςαν να βιϊνουν μια 
κατάςταςθ πρωτόγνωρθ για τα ελλθνικά δεδομζνα και να βρίςκονται ςε 
κατάςταςθ πανικοφ, δεχόμενεσ τισ αρνθτικζσ επιπτϊςεισ ςτθ φιμθ τουσ 
(κυρίωσ όταν μιλάμε για εξαγωγζσ), ςτα οικονομικά αποτελζςματά 
τουσ, αλλά και ςτθ ςχζςθ τουσ με το προςωπικό τουσ (το οποίο 
αντιμετϊπιηε διαρκϊσ ζνα αςτακζσ και μεταβαλλόμενο εργαςιακό 
περιβάλλον).  

   Εκ των πραγμάτων λοιπόν, οι επιχειριςεισ ξεκίνθςαν να δζχονται 
ζντονεσ πιζςεισ ϊςτε να προςαρμοςτοφν ςε αυτζσ τισ ςυνκικεσ. Συχνά 
αναγκάηονταν να μειϊςουν το λειτουργικό κόςτοσ τουσ, να 
επανεξετάςουν τθν εταιρικι τουσ ςτρατθγικι, τισ επενδφςεισ κακϊσ και 
να προχωριςουν ςε αναδιοργάνωςθ των δραςτθριοτιτων τουσ αλλά 
και των διαδικαςιϊν τουσ (Ulrich, Rogovsky & LaΜotte, 2009). Οι 
ςυνζπειεσ από τισ τρζχουςεσ προςπάκειεσ για τθν αναδιάρκρωςθ και 
τον εξορκολογιςμό των δαπανϊν είναι τεράςτιεσ. Ρολλζσ εταιρείεσ 
ςταμάτθςαν τισ προςλιψεισ και προχϊρθςαν ςε δραςτικζσ περικοπζσ 
ςτα λειτουργικά τουσ κόςτθ και κατά ςυνζπεια απζλυςαν ςθμαντικό 
αρικμό εργαηομζνων.  

   Επομζνωσ, γίνεται κατανοθτό ότι θ παγκόςμια οικονομικι κρίςθ 
άλλαξε δραματικά τισ ςυνκικεσ τθσ αγοράσ ςτθν οποία λειτουργοφν οι 
επιχειριςεισ. Θ χρθματοπιςτωτικι κρίςθ ςυνεχίηει να απειλεί τθ 
βιωςιμότθτα των επιχειριςεων, κακϊσ και τισ ςυνεχείσ δραςτθριότθτζσ 
τουσ και καταςτρζφει τθν παραγωγικι τθσ δυναμικότθτα (Vergiliel Tüz, 
2004). Μάλιςτα θ επίδραςθ τθσ κρίςθσ ιταν εκτεταμζνθ ανεξάρτθτα 
από τον κλάδο, το μζγεκοσ των επιχειριςεων ι τθν τοποκεςία ςτθν 
οποία βρίςκονταν. 

   Ειδικότερα, θ κρίςθ που αντιμετωπίηουν οι επιχειριςεισ μπορεί να 
οριςτεί ωσ «θ απροςδόκθτθ και απρόβλεπτθ ζνταςθ που απαιτεί 
γριγορθ αντίδραςθ και απειλεί τισ υπάρχουςεσ αξίεσ, τουσ ςτόχουσ και 
τισ υποκζςεισ του οργανιςμοφ, κακιςτϊντασ τισ μεκόδουσ πρόλθψθσ 
και προςαρμογισ, ανεπαρκείσ» (Özdevecioğlu, 2002). Σε αυτό λοιπόν το 
ταραχϊδεσ οικονομικό περιβάλλον, οι επιχειριςεισ ιρκαν αντιμζτωπεσ 
με τθν επιτακτικι ανάγκθ λιψθσ μζτρων προκειμζνου να επιβιϊςουν. 
Οι επιχειριςεισ που δρουν αποφαςιςτικά και με ςτρατθγικό τρόπο και 
ανταποκρίνονται νωρίσ ςτθν κρίςθ ςυνικωσ τα πθγαίνουν καλφτερα 
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από εκείνεσ που πάςχουν από παράλυςθ ι αντιδροφν πανικοβλθμζνεσ 
(Branstad, Jackson& Banerji, 2009). Μάλιςτα, το πόςο γριγορα και 
αποτελεςματικά ανταποκρίνεται μια επιχείρθςθ ςτθν κρίςθ, επθρεάηει 
τθ φιμθ τθσ, τθν αξιοπιςτία τθσ, τθν ακεραιότθτα των δραςτθριοτιτων 
τθσ και τθν επίδοςι τθσ ςτθν αγορά (Calloway & Keen, 1996).  

   Ρλζον είναι κοινϊσ αποδεκτό ότι οι επιχειριςεισ ωσ ζνα βακμό 
απζτυχαν να διαχειριςτοφν αποτελεςματικά τισ επιδράςεισ των 
«βίαιων» και ςυχνά ελλιπϊσ δικαιολογοφμενων αλλαγϊν. 

   Εξαιτίασ τθσ δφςκολθσ οικονομικά περιόδου που διανφουν οι 
επιχειριςεισ είναι απαραίτθτθ από τθν διοίκθςθ των εταιρειϊν θ 
χάραξθ μιασ ςωςτισ ςτρατθγικισ θ οποία ςταδιακά μπορεί να επιφζρει 
τθν ανάπτυξθ. Το περιβάλλον που ζχει διαορφωκεί είναι ιδιαίτερα 
δφςκολο και απαιτεί άμεςεσ και αποφαςιςτικζσ δράςεισ. Οι 
επιχειριςεισ πρζπει να ζχουν πλιρθ γνϊςθ του περιβάλλοντοσ, να 
βρίςκονται διαρκϊσ ςε ετοιμότθτα να αντιλαμβάνονται και να 
αξιολογοφν τισ αλλαγζσ του περιβάλλοντοσ ζτςι ϊςτε να μποροφν να 
διαχειριςτοφν τθ μεγάλθ αβεβαιότθτα και να είναι ςε κζςθ να 
αποφφγουν τισ απειλζσ και να εκμεταλλευτοφν τισ όποιεσ ευκαιρίεσ 
διαφαίνονται ςτον ορίηοντα.  

    Σφμφωνα με ζρευνα που εκποιικθκε από τον Σ.Β.Β.Ε. το 2009, μεταξφ 
άλλων αναφζρεται ότι τα μζτρα που κα πρζπει να πάρουν οι 
επιχειριςεισ για να αντιςτρζψουν το κλίμα αφοροφν α) τθν μείωςθ του 
κόςτουσ λειτουργίασ τουσ, β) τθν μείωςθ του περικωρίου κζρδουσ τουσ, 
γ) τθ μείωςθ των εξόδων διαφιμιςθσ και προβολισ, δ)τθ μείωςθ τισ 
τιμισ πϊλθςθσ των προϊόντων, ε)τθ μείωςθ τθσ παραγωγικισ 
δραςτθριότθτασ, ςτ)τισ περικοπζσ ςτα πριμ των ςτελεχϊν, η)τθ μείωςθ 
των εξόδων εκπαίδευςθσ, θ)τθν κατάργθςθ τομζων επιχειρθματικισ 
δραςτθριότθτασ και κ)τθ διακοπι παραγωγισ προϊόντων – outsourcing.  

  Ραρακάτω περιγράφονται αναλυτικά τα μζτρα που ζχουν λθφκεί μζχρι 
τϊρα κακϊσ και αυτά που κα λθφκοφν το επόμενο διάςτθμα. 
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Διάγραμμα 1 

  Αυτό που διαπιςτϊνεται είναι ότι οι επιχειριςεισ προκειμζνου να 
ςυνεχίςουν τθ λειτουργία τουσ και δεδομζνου ότι ζχει μειωκεί θ ειςροι 
κεφαλαίων από τισ τράπεηεσ, προχωροφν κυρίωσ ςε μζτρα που 
αφοροφν μειϊςεισ και κακόλου ανάπτυξθ. Θα ζλεγε κανείσ ότι το ίδιο 
μοντζλο που ακολουκείται από τθν Ελλάδα για εξυγίανςθ του κράτουσ 
με πολφ αυςτθρά μζτρα λιτότθτασ και αυξανόμενων περικόπων, το ίδιο 
ςε γενικζσ γραμμζσ ακολουκείται και από τισ διοικιςεισ των 
περιςςοτζρων ελλθνικϊν επιχειριςεων ωσ μοντζλο για τθν διάςωςι 
τουσ. Αυτό όπωσ εφκολα καταλαβαίνει κανείσ, από μόνο του μπορεί να 
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αποφζρει βραχυπρόκεςμα ζνα αποτζλεςμα, αλλά μακροπρόκεςμα κα 
διευρινει το κενό από τουσ ανταγωνιςτζσ, διότι με το να μειϊςεισ το 
περικϊριο κζρδουσ, να απολφςεισ το προςωπικό ςου και να κλείνεισ 
παραγωγικζσ μονάδεσ δεν αναπτφςεισ τθν εταιρεία.  Αυτό που κζλει να 
επιδείξει θ ςυγκεκριμμζνθ εργαςία είναι ότι οι διοικιςεισ των εταιρειϊν 
κα πρζπει να βγοφν από τα ςτενά περικϊρια τθσ λογικισ των δραςτικϊν 
μειϊςεων ςε όλουσ τουσ τομείσ τθσ επιχείρθςθσ και να επικεντρωκοφν 
ςτθν ανάπτυξθ, διαςφαλίηοντασ καταρχιν ότι θ εταιρεία τουσ ζχει γερζσ 
βάςεισ και λειτουργεί κάνοντασ ριηικι αναδιοργάνωςθ  με ςκοπό να 
ανακεωριςει τισ υπάρχουςεσ διαδικαςίεσ και τακτικζσ τουσ, να επιτφχει 
το χαμθλότερο δυνατό κόςτοσ μειϊνοντασ τισ περιττζσ δαπάνεσ και τισ 
άςκοπεσ διαδικάςιεσ που δεν προςφζρουν αξία ςτο παραγϊμενο 
προϊόν, αυξάνοντασ τθν παραγωγικότθτα όλων των τμθμάτων τθσ 
επιχείρθςθσ ϊςτε να παραμείνουν ανταγωνιςτικζσ ςε εκνικζσ και  
διεκνείσ αγορζσ, αξιοποιϊντασ το ανκρϊπινο δυναμικό τουσ ςτο 
ζπακρο και τζλοσ υιοκετϊντασ καινοτόμεσ ιδζεσ που μπορεί να τουσ 
αποφζρουν ανταγωνιςτικό πλεονζκτθμα. Μάλιςτα, μελζτεσ ςε 
επιχειριςεισ όλων των τφπων και μεγεκϊν δείχνουν ότι υπάρχει ςαφισ 
ςχζςθ μεταξφ των ςυνκθκϊν εργαςίασ, τθσ παραγωγικότθτασ και τθσ 
ανταγωνιςτικότθτασ.  

  Κάνοντασ ριηικι αναδιοργάνωςθ εξαςφαλίηονται τα ακόλουκα: 

 Γριγορθ βελτίωςθ των ταμειακϊν ροϊν, όπωσ μείωςθ κόςτουσ 
παραγωγισ, μείωςθ κόςτουσ αποκικευςθσ και διακίνθςθσ των 
προϊόντων, κατάργθςθ διαδικαςιϊν και εργαςιϊν που δεν προςδίδουν 
αξία ςτο προϊόν. 

 Βελτίωςθ τθσ ποιότθτασ των προϊόντων ι υπθρεςιϊν. 

 Βελτίωςθ του επιπζδου εξυπθρζτθςθσ των πελατϊν. 

 Βελτίωςθ ταχφτθτασ ανάπτυξθσ νζων προϊόντων, εξάπλωςθσ ςε νζεσ 
αγορζσ και εφαρμογισ επιχειρθματικϊν ςχεδίων. 

 Ανάπτυξθ νζων διαδικαςιϊν λειτουργίασ. 

 Αλλαγι του οργανογράμματοσ, ϊςτε να είναι λιτό χωρίσ πολλά επίπεδα 
απόφαςθσ. 

 Ανάπτυξθ ςυςτιματοσ αξιολόγθςθσ τθσ απόδοςθσ τθσ εταιρίασ, των 
τμθμάτων και των ςτελεχϊν, με βάςθ τουσ ςτόχουσ που ζχουν τεκεί. 
(Λουκίδου, 2004) 
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   Ραρόλα αυτά κα πρζπει να αναγνωριςτεί ότι θ αναδιοργάνωςθ μιασ 
επιχείρθςθσ, όπωσ κάκε μεγάλθ αλλαγι, είναι αρκετά πολφπλοκθ και 
δφςκολθ ςτθ διαχείριςι τθσ. Συμπεριλαμβάνει αλλαγζσ ςτο 
οργανόγραμμα τθσ εταιρίασ, ςτθν κουλτοφρα τθσ, ςτα ςυςτιματα 
αναφοράσ και ελζγχου αλλά κυρίωσ ςτθν νοοτροπία των ςτελεχϊν αλλά 
και των εργαηομζνων. Πλα αυτά πρζπει να γίνουν, ζτςι ϊςτε να 
ικανοποιείται θ νζα ςτρατθγικι που ζχει υιοκετθκεί.  

  Ραρακάτω περιγράφεται θ ζννοια τθσ αναδιοργάνωςθσ, οι αιτίεσ που 
οδθγοφν ςτθν εφαρμογι τθσ, θ μεκοδολογία που ακολουκείται, οι 
ςτόχοι, τα ςυνθκιςμζνα προβλιματα που προκφπτουν κατά τθν 
διάρκεια τθσ και τζλοσ τα διαφορετικά μοντζλα αναδιοργάνωςθσ που 

εφαρμόηονται.  
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 3 

3.1. Ζννοια αναδιοργάνωςθσ 

  Ο όροσ «αναδιοργάνωςθ των επιχειριςεων» είναι ευρφτατα 
διαδεδομζνοσ τισ τελευταίεσ δεκαετίεσ. Αυτό ζχει ωσ επακόλουκο 
πολλζσ επιχειριςεισ να αντιμετωπίηουν τθν πρόκλθςθ του να μάκουν, 
να ςχεδιάηουν, να εφαρμόηουν και να επιτφχουν τθν αναδιοργάνωςθ με 
οποιοδιποτε κόςτοσ και πικανζσ επιπτϊςεισ που κα ζχει ςτθ λειτουργία 
τουσ.  

  Σφμφωνα με τον Hammer M. Champy (1993) «θ αναδιοργάνωςθ είναι 
θ κεμελιϊδθσ επανεξζταςθ και θ ριηικι αναδιάρκρωςθ των 
επιχειρθματικϊν διαδικαςιϊν για τθν επίτευξθ δραςτικϊν βελτιϊςεων 
ςε κρίςιμουσ ςφγχρονουσ δείκτεσ απόδοςθσ, όπωσ κόςτοσ, ποιότθτα, 
εξυπθρζτθςθ και ταχφτθτα. Με αυτι τθν άποψθ ζρχεται να 
ςυμφωνιςει και ο Tapscott (1993) ο οποίοσ αναφζρει πωσ 
«αναδιοργάνωςθ είναι θ από τα κεμζλια επανεξζταςθ και 
αναςχεδίαςθ των επιχειρθςιακϊν διαδικαςιϊν και τθσ οργανωτικισ 
δομισ μιασ επιχείρθςθσ με ςτόχο τθν επίτευξθ δραματικισ βελτίωςθσ 
ςε φλζγοντεσ τομείσ όπωσ θ ποιότθτα, θ παραγωγικότθτα, θ 
ικανοποίθςθ του πελάτθ και ο χρόνοσ που χρειάηεται για να φτάςει ζνα 
προϊόν ςτθν αγορά». Θ αναδιοργάνωςθ αποτελεί τμιμα μιασ 
μεγαλφτερθσ ιδζασ που απαιτεί τθ δθμιουργία ςτρατθγικοφ οράματοσ 
και τθν εμπλοκι ανκρωπίνου δυναμικοφ και τεχνολογίασ ςτο ςχεδιαςμό 
τθσ  δραςτθριότθτασ τθσ αλλαγισ (Davenport, 1993).  

  Επιπροςκζτωσ, οι παραπάνω οικονομολόγοι αναφζρουν τον όρο 
«διαδικαςία», ο οποίοσ ςθμαίνει το δομθμζνο ςφνολο δραςτθριοτιτων 
ςχεδιαςμζνο για να παράγει ζνα ςυγκεκριμζνο επικυμθτό αποτζλεςμα 
για ζναν ςυγκεκριμζνο πελάτθ ι αγορά.  

  Με τον όρο αναδιοργάνωςθ επίςθσ, νοείται το ςφνολο των αλλαγϊν 
που ςχεδιάηονται και υλοποιοφνται ςε μια επιχείρθςθ, προκειμζνου να 
λειτουργεί αποδοτικότερα. Θ αναδιοργάνωςθ περιλαμβάνει αλλαγζσ 
ςτισ δομζσ και ςτισ διαδικαςίεσ ςτο επιχειρθματικό περιβάλλον.  
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3.2 Αναδιοργάνωςθ επιχειριςεων 

   Σε όλουσ τουσ τομείσ τθσ οικονομίασ ςε ανεπτυγμζνεσ αλλά και ςε υπό 
ανάπτυξθ χϊρεσ, παρατθρείται τελευταία όλο και περιςςότερο θ 
κουλτοφρα εκείνθ που απαιτεί να δίνεται ςε εταιρείεσ (οι οποίεσ  
εμφανίηουν οικονομικά προβλιματα και λειτουργικζσ ηθμιζσ) κάκε 
δυνατι ευκαιρία για να αναδιοργανωκοφν και να επανζλκουν ςτθν 
κερδοφορία. 

   Θ λφςθ είναι να επικεντρωκοφν ςτθν βελτίωςθ τθσ 
αποτελεςματικότθτάσ τουσ, αναλφοντασ με ιδιαίτερα κριτικό πνεφμα, 
τθν εςωτερικι τθσ οργάνωςθ και τισ διαδικαςίεσ τθσ. 

   Θ τάςθ αυτι εμφανίηεται τόςο ςτθν νομοκεςία, με τθν «προςταςία» 
των υπό πτϊχευςθ εταιρειϊν για κάποιο χρονικό διάςτθμα, όςο και ςτισ 
πρακτικζσ εκείνεσ των μεγάλων πιςτοδοτικϊν οργανιςμϊν, όπου αντί 
για τθν ρευςτοποίθςθ των περιουςιακϊν ςτοιχείων των προβλθματικϊν 
εταιρειϊν ι τθν πϊλθςι τουσ, προτιμοφν τθν εκπόνθςθ ςχεδίων 
αναδιοργάνωςθσ, ςχεδόν πάντα με τθ βοικεια εξειδικευμζνων 
ςυμβοφλων επιχειριςεων.  

   Εν τζλει, θ ικανότθτα μιασ επιχείρθςθσ να αλλάηει είναι ο μοναδικόσ 
παράγοντασ που κα εξαςφαλίςει τθν επιβίωςθ και τθν επιτυχία τθσ. 
Ραρόλα αυτά, υψθλό είναι το ποςοςτό εκείνων των εταιρειϊν που αν 
και κινοφνται ςε ικανοποιθτικά επίπεδα κερδοφορίασ επιηθτοφν 
τρόπουσ βελτίωςθσ των πωλιςεων, κακϊσ επίςθσ και αφξθςθ του 
περικωρίου κζρδουσ τουσ, με τθν εγκατάςταςθ ενόσ ολοκλθρωμζνου 
ςυςτιματοσ διοίκθςθσ.   
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3.3 Αναδιοργάνωςθ ςτο πλαίςιο τθσ κεωρίασ των παραγωγικϊν 
πόρων τθσ επιχείρθςθσ 

   Θ κεωρία των παραγωγικϊν πόρων τθσ επιχείρθςθσ παρζχει μια άλλθ 
διάςταςθ τθσ επιχειρθςιακισ δυναμικισ. Σφμφωνα με τθν κεϊρθςθ 
αυτι, θ οικονομία των αγακϊν και υπθρεςιϊν (που παράγονται και 
ανταλλάςςονται) είναι μια άποψθ, μια πραγματικότθτα. Το νόμιςμα 
όμωσ ζχει δφο όψεισ και θ άλλθ όψθ ςτθν περίπτωςθ αυτι είναι θ 
οικονομία των παραγωγικϊν πόρων (resource economy versus good 
and services economy).  

   Οι εν λόγω παραγωγικοί πόροι δεν είναι ελεφκερα διακζςιμοι, αλλά 
είναι ςτενά ςυνδεδεμζνοι με τθν επιχείρθςθ (Mathews, 2002). Κατ’ 
αρχιν, ευρίςκονται μζςα ςτθν επιχείρθςθ υπό μορφι πακζτου. Το 
πακζτο των πόρων μεταβάλλεται διαχρονικά, κακϊσ θ επιχείρθςθ 
προςαρμόηεται ςυνεχϊσ ςτισ νζεσ ςυνκικεσ ι ςε άτακτα χρονικά 
διαςτιματα δθμιουργεί νζουσ καινοτόμουσ ςυνδυαςμοφσ των πόρων 
τθσ. Θ ςυγκεκριμζνθ διαδικαςία ζχει ςαφϊσ δυναμικό χαρακτιρα και 
μπορεί να ςυνδεκεί με τισ εξελικτικζσ κεωρίεσ, τισ κεωρίεσ βιομθχανικι; 
Οργάνωςθσ (industrial organizational dynamics) και επιχειρθματικισ 
δυναμικισ (entrepreneurial dynamics). Θ κεϊρθςθ των παραγωγικϊν 
πόρων είναι επίςθσ γνωςτι ωσ «κεωρία των ικανοτιτων ι 
δυνατοτιτων» ( “capabilities view : Foss and Loasby, 1998).  

   Ροια είναι όμωσ θ ςχζςθ ανάμεςα ςτθν «οικονομία των αγακϊν και 
υπθρεςιϊν» και ςτθν «οικονομία των παραγωγικϊν πόρων»; Θ 
οικονομία των παραγωγικϊν πόρων μπορεί να κεωρθκεί ωσ το 
υπόβακρο για τθν παραγωγι αγακϊν και υπθρεςιϊν. Οι παραγωγικοί 
πόροι είναι τα παραγωγικά περιουςιακά ςτοιχεία των εταιρειϊν, είναι 
τα κεμελιϊδθ εκείνα ςτοιχεία που παράγουν αξία. Οι παραγωγικοί 
πόροι είναι τα βαςικά ςυςτατικά ςτοιχεία που μεταςχθματίηουν τισ 
ειςροζσ ςε εκροζσ, τισ πρϊτεσ φλεσ ςε τελικά προϊόντα. 

   Σε αντίκεςθ με τθ νεοκλαςικι κεϊρθςθ τθσ οικονομίασ των αγακϊν 
και των υπθρεςιϊν, όπου ςε μια δεδομζνθ δζςμθ ειςροϊν και εκροϊν 
πρζπει να προςδιοριςτεί θ τιμι που οδθγεί ςε ςτατικι υπθρεςία τισ 
δυνάμεισ τθσ προςφοράσ και τθσ ηιτθςθσ, ςτθν οικονομία παραγωγικϊν 
πόρων καταργείται θ ουδετερότθτα τθσ επιχείρθςθσ (δεν υπάρχει πλζον 
θ αντιπροςωπευτικι επιχείρθςθ), θ οποία προχποκζτει τθν 
ομοιογζνεια. Αντικζτωσ, θ κάκε επιχείρθςθ είναι διαφορετικι από τισ 
άλλεσ (ι τουλάχιςτον προςπακεί να είναι) και αυτι θ διαφορετικότθτα 
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ςτθρίηεται ςτον εφοδιαςμό τθσ με ξεχωριςτοφσ παραγωγικοφσ πόρουσ, 
τουσ οποίουσ ςυνδυάηει μζςω νζων οργανωτικϊν μορφϊν ι δθμιουργεί 
τελείωσ νζουσ μζςω καινοτομιϊν.  

   Τζτοιου είδουσ παραγωγικοί πόροι είναι υλικισ μορφισ, όπωσ 
παραγωγικά ςυςτιματα και μθχανολογικόσ εξοπλιςμόσ, αλλά και άυλοι, 
όπωσ εμπορικά ςιματα ονόματα προϊόντων, ευρεςιτεχνίεσ και 
δικαιϊματα ιδιοκτθςίασ.  

   Το εφροσ και θ ποιότθτα των εν λόγω πόρων κακορίηει και κζτει τα 
όρια τθσ αναπτυξιακισ δυναμικισ τθσ επιχείρθςθσ. Στο υπό ςυηιτθςθ 
πλαίςιο, κεντρικό κακικον του management είναι να αποκομίςει τισ 
μζγιςτεσ δυνατζσ ςυνζργιεσ από τον αποτελεςματικό ςυνδυαςμό των 
επιχειρθματικϊν πόρων και τθν ορκολογικοποίθςθ τθσ βάςθσ τουσ. Θ 
ςυγκεκριμζνθ προβλθματικι δεν είναι πρόςφατθ, αλλά ζχει τισ ρίηεσ τθσ 
ςτον Penrose (1959), ο οποίοσ ςχεδόν μιςό αιϊνα πριν υποςτιριηε ότι θ 
επιχείρθςθ δεν είναι μόνο μια διοικθτικι-διαχειριςτικι μονάδα, αλλά 
και μια ςυλλογι από παραγωγικοφσ πόρουσ, θ διάκεςθ των οποίων 
ανάμεςα ςε διαφορετικζσ χριςεισ κακορίηεται από το management. 

   Σφμφωνα πάντα με τον εν λόγω ςυγγραφζα, υπάρχει ζνα περίςςευμα 
πόρων που πιζηει για τθν ανάπτυξθ ςτρατθγικϊν διαφοροποίθςθσ ςε 
νζα προϊόντα και νζεσ αγορζσ. Τελικά, το διαρκζσ ανταγωνιςτικό 
πλεονζκτθμα, τθσ επιχείρθςθσ κα επιτευχκεί μζςα από τθ 
διαφορετικότθτα τθσ βάςθσ των παραγωγικϊν τθσ πόρων. Θ 
ςυγκεκριμζνθ διαφορετικότθτα είναι δυνατόν να διαςφαλιςτεί μζςω 
τθσ αναπαραγωγισ (propagation), τθσ διαφοροποίθςθσ (variation), τθσ 
επιλογισ (selection), τθσ απομίμθςθσ (imitation) , του νζου ςυνδυαςμοφ 
(recombination) και τθσ μεταφοράσ (transfer) των παραγωγικϊν πόρων. 

   Εδϊ κρίνεται ςκόπιμο να υπογραμμιςτεί ότι θ επιχείρθςθ, εξ’ οριςμοφ 
λόγω τθσ ετερογζνειάσ τθσ, δεν μπορεί να εξεταςτεί αποςπαςματικά και 
μεμονωμζνα, αλλά ςε αντιπαράκεςθ και αλλθλεπίδραςθ με τισ άλλεσ 
επιχειριςεισ (που και αυτζσ είναι ξεχωριςτοί οργανιςμοί), ςε ζνα 
περιβάλλον «βιομθχανικισ οργάνωςθσ» που κυριαρχοφν οι δυνάμεισ 
τθσ ανταγωνιςτικισ διαδικαςίασ. Υπό αυτι τθν οπτικι γωνία, θ 
«οικονομία των παραγωγικϊν πόρων» δεν χαρακτθρίηεται μόνο από 
τθν παραγωγι τουσ ςτο εςωτερικό περιβάλλον τθσ επιχείρθςθσ, αλλά 
και τθν ανταλλαγι τουσ με άλλεσ επιχειριςεισ. Θ ανταλλαγι αυτι 
μπορεί να λάβει διάφορεσ μορφζσ, όπωσ μζςω : 
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 Τθσ πϊλθςθσ ενόσ τμιματοσ (division) μιασ επιχείρθςθσ ςε μία 

άλλθ 

 Τθσ ςφναψθσ διαφόρων ειδϊν ςυμβάςεων όπωσ υπεργολαβίεσ 

και licensing 

 Τθσ υλοποίθςθσ εξαγορϊν και ςυγχωνεφςεων. 

   Μζςω των παραπάνω εργαλείων ανταλλαγισ, οι παραγωγικοί 
πόροι αναπαράγονται, αντιγράφονται, αναςυντάςςονται και 
διανζμονται ςτισ επιχειριςεισ. Αξίηει βζβαια να ςθμειωκεί ότι θ 
κεωρία τθσ «οικονομίασ των παραγωγικϊν πόρων», δεν ζχει 
αναπτυχκεί ακόμθ επαρκϊσ ςτον τομζα τθσ διεπιχειρθςιακισ 
ανταλλαγισ,. Επίςθσ, δεν υπάρχει ικανοποιθτικι ςφνδεςθ με τθ 
«κεωρία τθσ αγοράσ για τον ζλεγχο επιχειριςεων», όπου λαμβάνει 
χϊρα θ ανταλλαγι περιουςιακϊν ςτοιχείων επιχειριςεων ςτο 
πλαίςιο εξαγορϊν και ςυγχωνεφςεων.  
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3.4 Αιτίεσ αναδιοργάνωςθσ 

   Θ ανάγκθ για αναδιοργάνωςθ μπορεί να προκφψει από πολλζσ 
αιτίεσ. Ενδεικτικά αναφζρονται:  

 Θ κερδοφορία τθσ επιχείρθςθσ είναι αρνθτικι ι δεν ικανοποιεί 

τουσ μετόχουσ ςε ςχζςθ με τουσ επικυμθτοφσ ςτόχουσ που 

ζχουν τεκεί ςτθν αρχι τθσ χρονιάσ. 

 Διοικθτικι δυςλειτουργία τθσ επιχείρθςθσ λόγω τθσ μθ ςωςτισ 

χριςθσ κακϊσ επίςθσ και τθσ ελλιποφσ ι μθδαμινισ 

επικοινωνίασ ενδο-τμθματικά, αλλά και ςε επίπεδο μεςαίασ ι 

ανϊτερθσ διοίκθςθσ.  

 Μθ ικανοποιθτικι λειτουργία των τμθμάτων τθσ  επιχείρθςθσ 

λόγω μειωμζνθσ παραγωγικότθτασ των υπαλλιλων, με 

αποτζλεςμα τθν μθ επίτευξθ των προςδοκϊμενων ςτόχων. 

 Θ λειτουργία τθσ εταιρείασ χωρίσ κατάλλθλο ςφςτθμα 

διοίκθςθσ. 
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    3.5 ΢τόχοι τθσ αναδιοργάνωςθσ 

   Ρρζπει να τονίςουμε ότι θ αναδιοργάνωςθ μιασ επιχείρθςθσ, όπωσ 
και κάκε μεγάλθ αλλαγι, είναι αρκετά πολφπλοκθ και δφςκολθ ςτθ 
διαχείριςι τθσ. Συμπεριλαμβάνει αλλαγζσ ςτο οργανόγραμμα τθσ 
εταιρείασ, ςτθν κουλτοφρα τθσ, κακϊσ και ςτα ςυςτιματα αναφοράσ 
και ελζγχου. Πλα αυτά πρζπει να γίνουν ϊςτε να ικανοποιθκεί θ νζα 
ςτρατθγικι που ζχει υιοκετθκεί από τθν επιχείρθςθ.  

   Θ αναδιοργάνωςθ λοιπόν, ζχει ςαν ςτόχο να διατθριςει και να 
αυξιςει τθν αξία τθσ επιχείρθςθσ ϊςτε να ικανοποιθκοφν όλα τα 
ενδιαφερόμενα μζρθ. Σκοπόσ είναι να βρεκοφν και να εφαρμοςτοφν 
οι καλφτερεσ λφςεισ ςτα προβλιματα τθσ κάκε επιχείρθςθσ.  

   Βαςικοί ςτόχοι τθσ αναδιοργάνωςθσ είναι: 

 Αφξθςθ τθσ παραγωγικότθτασ. Ραρατθρείται όταν παράγονται 

περιςςότερα προϊόντα ι υπθρεςίεσ με τθν χριςθ των ίδιων 

παραγωγικϊν ςυντελεςτϊν, όταν παράγονται τα ίδια προϊόντα 

ι υπθρεςίεσ με τθ χριςθ λιγότερων παραγωγικϊν 

ςυντελεςτϊν, κακϊσ και όταν θ αφξθςθ ςτα παραγόμενα 

προϊόντα ι υπθρεςίεσ είναι μεγαλφτερθ από τθν αφξθςθ των 

παραγωγικϊν ςυντελεςτϊν. Επιτυγχάνεται με τθν καλφτερθ 

οργάνωςθ τθσ εργαςίασ, τθ βελτίωςθ του επιπζδου των 

εργαηομζνων και φυςικά με τα κατάλλθλα κίνθτρα για τουσ 

εργαηόμενουσ (π.χ. καλφτερθ αμοιβι, καλζσ ςυνκικεσ 

εργαςίασ, ςιγουριά ςτο εργαςιακό περιβάλλον). 

 Βελτίωςθ των ταμειακϊν ροϊν. Ωσ ταμειακζσ ροζσ νοοφνται οι 

ειςροζσ (ειςπράξεισ) ςε ςχζςθ με τισ εκροζσ (πλθρωμζσ) μιασ 

επιχείρθςθσ. Για τθ βελτίωςι τουσ κα πρζπει πρϊτα απ’ όλα να 

γνωρίηουμε ςε ποιο ακριβϊσ ςθμείο βρίςκονται τϊρα και ςε 

ποιο ςθμείο κζλουν να φτάςουν. Είναι πολφ ςθμαντικό να γίνει 

κατανοθτό από όλουσ τουσ εργαηομζνουσ τθσ επιχείρθςθσ 

πόςο απαραίτθτθ είναι θ βελτίωςθ των ταμειακϊν ροϊν και 

αυτό μπορεί να επιτευχκεί δίνοντάσ τουσ τα κατάλλθλα 

κίνθτρα. Τζλοσ, είναι εξίςου ςθμαντικό να μθν τισ λαμβάνουμε 

ωσ ζνα ςφνολο αλλά να βλζπουμε τθν κάκε μία ξεχωριςτά 
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(πελάτεσ, προμθκευτζσ κλπ.) Επιτυγχάνεται με τθν μείωςθ του 

κόςτουσ παραγωγισ, αποκικευςθσ και διακίνθςθσ των 

προϊόντων κακϊσ και τθν κατάργθςθ των διαδικαςιϊν και 

εργαςιϊν που δεν τουσ προςδίδουν καμία αξία. 

 Εςτίαςθ ςτον πελάτθ. Ρελατοκεντρικζσ μορφζσ διαδικαςιϊν 

που αποςκοποφν ςτον περιοριςμό των παραπόνων του 

πελάτθ. 

 Ταχφτθτα. Σθμαντικι ςυμπίεςθ του  χρόνου που απαιτείται για 

τθ διεκπεραίωςθ των βαςικϊν διαδικαςιϊν τθσ επιχείρθςθσ.  

 Συμπίεςθ. Θ ςυμπίεςθ των κφριων εργαςιϊν που ζχουν μεγάλο 

κόςτοσ μζςω τθσ διαδικαςίασ αξιολόγθςθσ. Οργανϊνοντασ 

κατάλλθλα τισ διαδικαςίεσ τθσ θ επιχείρθςθ δθμιουργεί και 

διαφάνεια ςτθ μείωςθ του λειτουργικοφ κόςτουσ. 

 Ευελιξία-ευκολία προςαρμογισ. Διαδικαςίεσ και δομζσ 

ευζλικτεσ ςτισ ςυνεχϊσ μεταβαλλόμενεσ ςυνκικεσ και ςτον 

ζντονο ανταγωνιςμό. Ρλθςιάηοντασ τον πελάτθ θ επιχείρθςθ 

πρζπει να μπορεί να δθμιουργιςει μθχανιςμοφσ τζτοιουσ που 

να εντοπίηουν γριγορα τα αδφνατα ςθμεία και να 

προςαρμόηονται άμεςα ςτισ νζεσ απαιτιςεισ τθσ αγοράσ. 

 Καινοτομία. Θγετικι κζςθ ςτθν αγορά μζςω πρωτότυπων 

αλλαγϊν που κα δϊςουν ςτθν επιχείρθςθ το ανταγωνιςτικό 

πλεονζκτθμα. 
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3.6 Βιματα αναδιοργάνωςθσ 

Τα βιματα που ακολουκοφνται κατά τθν διαδικαςία τθσ 
αναδιοργάνωςθσ είναι τα ακόλουκα:  

1.Θ ανάλυςθ και ο επαναςχεδιαςμόσ όλων των διαδικαςιϊν τθσ 
επιχείρθςθσ. Θ ανάλυςθ επιχειρθςιακϊν διεργαςιϊν αποτελεί 
ςθμαντικό κομμάτι τθσ επιχείρθςθσ για τθν ευκολότερθ κατανόθςθ 
τθσ δομισ και  του τρόπου λειτουργίασ τθσ, από όλα τα μζλθ που 
εμπλζκονται ς’ αυτι. Συχνά για μεγαλφτερθ κατανόθςθ 
χρθςιμοποιοφμε διαγραμματικά απεικόνιςθ (διαγράμματα ροισ). 
Κατά τον Suchman οι πρότυπεσ οδθγίεσ λειτουργίασ, τα διαγράμματα 
ροισ κλπ. που ςυνκζτουν το ςφςτθμα διαδικαςιϊν, δεν επαρκοφν για 
τθν πλιρθ κατανόθςθ μιασ ενζργειασ. Θ πραγματικότθτα κάκε 
ενζργειασ γίνεται αντιλθπτι μζςω των ςυνκθκϊν ςτισ οποίεσ 
διαδραματίηεται. Θ προςζγγιςθ του Suchman πλαιςιϊνει  τθν 
ενζργεια με το φυςικό περιβάλλον ςε ενιαίο ςφςτθμα. Θ ζμφαςθ ςτθ 
διαρκρωτικι ςφνκεςθ των διαδικαςιϊν μπορεί να εκφραςτεί με τον 
όρο ανάλυςη διαδικαςίασ, μζςω τθσ οποίασ τίκεται υπό 
αναψθλάφθςθ θ οργανωτικι πρακτικι. Θ ςθμαςία τθσ ανάλυςθσ 
παρουςιάηει δομικι ςυμπεριφορά ενόσ επιμζρουσ διοικθτικοφ 
ςυςτιματοσ, με ςκοπό τθν εφαρμογι εμπειρικϊν μελετϊν 
αξιολόγθςθσ τθσ ποιότθτασ των παραγόμενων αποτελεςμάτων και 
τυχόν απαίτθςθσ οργανωτικϊν αλλαγϊν.  

Θ επιχειρθςιακι ανάλυςθ περιλαμβάνει τισ παρακάτω τεχνικζσ: 

 PESTLE. Ραρζχει ζνα πλαίςιο για τθν διερεφνθςθ και τθν 

ανάλυςθ του εξωτερικοφ περιβάλλοντοσ για ζναν οργανιςμό. 

Το πλαίςιο προςδιορίηει ζξι βαςικοφσ τομείσ (πολιτικόσ, 

οικονομικόσ, κοινωνικο-πολιτιςμικόσ, τεχνολογικόσ, νομικόσ, 

περιβαλλοντικόσ) που πρζπει να εξεταςτοφν κατά τθν 

προςπάκεια να εντοπιςτοφν οι πθγζσ τθσ αλλαγισ.   

 MOST. Χρθςιμοποιείται για τθν εκτζλεςθ μιασ εςωτερικισ 

περιβαλλοντικισ ανάλυςθσ, κακορίηοντασ τισ ιδιότθτεσ των 

περιςςοτζρων για να διαςφαλιςτεί ότι το ζργο 

ευκυγραμμίηεται με κάκε ζνα από τα τζςςερα χαρακτθριςτικά 

(αποςτολι, ςτόχοι, ςτρατθγικζσ, τεχνικζσ).  
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 SWOT. Είναι ζνα εργαλείο ςτρατθγικοφ ςχεδιαςμοφ το οποίο 

χρθςιμοποιείται για τθν ανάλυςθ του εςωτερικοφ και 

εξωτερικοφ περιβάλλοντοσ μιασ επιχείρθςθσ, όταν θ 

επιχείρθςθ πρζπει να λάβει μία απόφαςθ ςε ςχζςθ με τουσ 

ςτόχουσ που ζχει κζςει ι με ςκοπό τθν επίτευξι τουσ. Θ 

ονομαςία τθσ προκφπτει από τισ αγγλικζσ λζξεισ strengths 

(δυνατά ςθμεία), weaknesses (αδυναμίεσ), opportunities 

(ευκαιρίεσ) και threats (απειλζσ).  

 CATWOE. Χρθςιμοποιείται για να ςυνειςφζρει ςτον 

προβλθματιςμό ςχετικά με το τι θ επιχείρθςθ προςπακεί να 

πετφχει. Επιχειρθματικζσ προοπτικζσ για να βοθκιςει τουσ 

αναλυτζσ των επιχειριςεων να εξετάςουν τισ ςυνζπειεσ κάκε 

προτεινόμενθσ λφςθσ για τα εμπλεκόμενα άτομα. Τα ςτοιχεία 

αυτισ τθσ ανάλυςθσ είναι οι πελάτεσ, θ διαδικαςία 

μεταςχθματιςμοφ, οι ιδιοκτιτεσ κακϊσ και οι περιβαλλοντικοί 

περιοριςμοί. 

2.Εντοπιςμόσ προβλθμάτων που ςυμβάλλουν ςτθ μθ ζγκυρθ 
λειτουργία τθσ επιχείρθςθσ. Μια από τισ δυςκολότερεσ και 
κριςιμότερεσ φάςεισ τθσ διαχείριςθσ αλλαγϊν είναι ο προςδιοριςμόσ 
του προβλιματοσ. Γίνεται ανάλυςθ του προβλιματοσ, διαχωρίηονται 
τα ςυμπτϊματα από το πρόβλθμα και διατυπϊνονται οι ερωτιςεισ 
για το επικυμθτό αποτζλεςμα και τα κριτιρια με τα οποία αυτό κα 
αξιολογθκεί. Σε ζναν οργανιςμό είναι μερικζσ φορζσ δφςκολο για ζνα 
ςτζλεχοσ μιασ επιχείρθςθσ να προςδιορίςει ζνα πρόβλθμα με 
ςαφινεια  και ςυντομία. Θ ιςορροπία τθσ διαδικαςίασ αλλαγισ 
εξαρτάται ςε μεγάλο βακμό από τον τρόπο κεϊρθςθσ του 
προβλιματοσ και από τον τρόπο αντιμετϊπιςισ τουσ. Οι 
εναλλακτικζσ λφςεισ, τα εμπόδια και οι μζκοδοι υλοποίθςισ τουσ 
διαφζρουν ςθμαντικά ανάλογα με τον τρόπο κεϊρθςθσ του 
προβλιματοσ ι τθσ ανάγκθσ για αλλαγι. 

3.Δθμιουργία δεικτϊν μζτρθςθσ τθσ απόδοςθσ και τθσ ποιότθτασ, 
κακϊσ και κζςπιςθ ςτόχων τθσ επιχείρθςθσ για όλα τα τμιματα. Για 
τθν αποτίμθςθ τθσ αποτελεςματικότθτασ και αποδοτικότθτασ 
χρθςιμοποιοφνται δείκτεσ μζτρθςθσ. Οι δείκτεσ διακρίνονται ςε δφο 
κυρίωσ κατθγορίεσ, τουσ γενικοφσ και τουσ  ειδικοφσ. Ωσ γενικοί 
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δείκτεσ ορίηονται ο χρόνοσ ανταπόκριςθσ ςτα αιτιματα των πελατϊν, 
το ποςοςτό ικανοποίθςθσ των παραπόνων που υποβάλλονται, θ 
εφαρμογι νζων τεχνολογιϊν, το κόςτοσ διαχείριςθσ και θ ποιότθτα 
των παρεχόμενων υπθρεςιϊν. Ειδικοί δείκτεσ είναι αυτοί που 
αντιςτοιχοφν ςτο είδοσ των παρεχόμενων υπθρεςιϊν.  

4.Εκπαίδευςθ προςωπικοφ ςε νζεσ διαδικαςίεσ (εφόςον υπάρχουν) 
κακϊσ επίςθσ και εκπαίδευςθ με μεκόδουσ μείωςθσ του κόςτουσ και 
βελτίωςθ τθσ απόδοςθσ. Ραρατθροφμε ότι θ εκπαίδευςθ που γίνεται 
ςτουσ εργαηομζνουσ αποςκοπεί ςτθν αποτελεςματικότθτα τθσ 
επιχείρθςθσ και για να γίνει αυτό κα πρζπει να επιτευχκοφν 
οριςμζνα αποτελζςματα. Γι’ αυτό τον λόγο κάκε επιχείρθςθ πριν 
ακόμα επιλζξει το προςωπικό που κα εκπαιδευτεί φροντίηει να 
εξετάηει και να ςχεδιάηει από πριν ζνα αποτελεςματικό πρόγραμμα 
εκπαίδευςθσ που κα αποςκοπιςει ςτθν όςο το δυνατόν πιο γριγορθ, 
ςωςτι και ομαλι ζνταξθ του νζου προςωπικοφ ςτθν επιχείρθςθ.  

5.Οριςμόσ επιχειρθςιακϊν ςυναντιςεων με ςκοπό τθν ανάλυςθ των 
προβλθμάτων που εντοπίηονται κατά τθ διάρκεια του ζργου και 
καταγραφι ςχεδίων δράςθσ για τθν αντιμετϊπιςι τουσ.  
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3.7 Αναμενόμενα αποτελζςματα αναδιοργάνωςθσ 

   Τα αναμενόμενα αποτελζςματα από τθν εφαρμογι  τθσ 
αναδιοργάνωςθσ ςε μια επιχείρθςθ είναι τα ακόλουκα:  

 Ανακατάταξθ εργαςιϊν και διαδικαςιϊν ϊςτε να προκφψουν 

λιγότερεσ, να εκτελοφνται με φυςικι ςειρά, ταυτόχρονα, με τθ 

ςυμμετοχι όςο το δυνατόν λιγότερο εργαηομζνων.  

 Αναδιοργάνωςθ ςτθ δομι τθσ επιχείρθςθσ (από κάκετθ ςε 

διατμθματικι) και αναβάκμιςθ του ρόλου του ανκρϊπινου 

δυναμικοφ.  

 Οι εργαςίεσ και οι διαδικαςίεσ γίνονται πιο ευζλικτεσ ανάλογα με 

τισ ανάγκεσ τθσ κάκε περίπτωςθσ, τθσ επιχείρθςθσ και των 

πελατϊν (ςυνδυαςμόσ επικεντρωμζνων και περιφερειακϊν 

λειτουργιϊν).  

   Οι παραπάνω αλλαγζσ επιφζρουν μείωςθ του κόςτουσ ςτθ 
λειτουργία τθσ επιχείρθςθσ, καλφτερθ ποιότθτα (όςον αφορά ςτθν 
τιμι, ςτθν ετοιμότθτα, ςτθν παράδοςθ και προςφορά των ςχετικϊν 
υπθρεςιϊν) ςτα προϊόντα και τισ υπθρεςίεσ που προςφζρονται ςτουσ 
πελάτεσ. 
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3.8 Προβλιματα αναδιοργάνωςθσ 

   Ρρζπει όμωσ να αναφζρουμε ότι θ αναδιοργάνωςθ μιασ επιχείρθςθσ 
είναι αρκετά πολφπλοκθ και δφςκολθ ςτθν διαχείριςι τθσ. 
Συμπεριλαμβάνει αλλαγζσ ςτο οργανόγραμμα τθσ εταιρείασ, ςτθν 
κουλτοφρα τθσ, ςτα ςυςτιματα αναφοράσ και ελζγχου. Πλα αυτά 
πρζπει να γίνουν ϊςτε να ικανοποιείται θ νζα ςτρατθγικι που ζχει 
υιοκετθκεί.  

   Τα κυριότερα προβλιματα που καταγράφονται κατά τον ςχεδιαςμό 
και τθν υλοποίθςθ ζργων αναδιοργάνωςθσ είναι: 

1. Ελλιπισ κατανόθςθ του εφρουσ του ζργου και του μεγζκουσ τθσ 

αλλαγισ. 

2. Ελλιπισ επικοινωνία του οράματοσ και των ςτόχων τθσ 

διοίκθςθσ. 

3. Ζλλειψθ ςυνεργαςίασ του προςωπικοφ ςτο ςχεδιαςμό και τθν 

υλοποίθςθ του ζργου. 

4. Ζλλειψθ βαςικϊν γνϊςεων των ςτελεχϊν ςε κζματα διαχείριςθσ 

μεγάλων αλλαγϊν και ανεπαρκισ εκπαίδευςι τουσ. 

5. Ελαςτικότθτα ςτθν διοίκθςθ όταν δεν επιτυγχάνονται οι ςτόχοι ι 

δεν τθροφνται τα χρονοδιαγράμματα.  

6. Υπερβολικά αργόσ ρυκμόσ αλλαγϊν. 

7. Επικζντρωςθ μόνο ςτθ μείωςθ κόςτουσ και προςωπικοφ και όχι 

ςτθν αναπτυξιακι προοπτικι του προγράμματοσ. 
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3.9 Η ςθμαςία του ανκρϊπινου παράγοντα ςτθν αναδιοργάνωςθ 
τθσ επιχείρθςθσ 

3.9.1 Μάνατηερ ι θγζτθσ; 

   Είναι αυτονόθτο ότι θ διαχείριςθ των αλλαγϊν πραγματοποιείται 
από τθ διοίκθςθ μιασ επιχείρθςθσ. Το κεντρικό ερϊτθμα που τίκεται 
είναι πια χαρακτθριςτικά κα πρζπει να διακζτει θ διοίκθςθ για να 
ανταποκρικεί με επιτυχία ςτισ αλλαγζσ. Το βαςικό λοιπόν, ερϊτθμα 
που τίκεται είναι: μάνατηερ ι θγζτθσ; 

   Συχνά ακοφμε για κάποιον ότι είναι ευφυζσ άτομο, ζχει τον τρόπο 
να ςυλλζγει πλθροφορίεσ, να τισ αναλφει, να προςδιορίηει 
εναλλακτικζσ λφςεισ και τελικά να επιλζγει τθν πιο αποτελεςματικι. 
Ραρ’ όλα αυτά βλζπουμε ςυχνά να αποτυγχάνει ςτισ αλλαγζσ. Αυτό 
ςυμβαίνει γιατί ζχει μάκει να λειτουργεί με απλζσ γραμμικζσ λφςεισ, 
ενϊ ςτθν ουςία θ διαχείριςθ των αλλαγϊν απαιτεί κάτι παραπάνω. 

   Μία απάντθςθ για το τι είναι αυτό το κάτι παραπάνω δίνει ο Kotter 
(2001), ο οποίοσ διαχωρίηει τθν ζννοια του μάνατηερ από τον θγζτθ. 
Σφμφωνα, λοιπόν, με τον Kotter ο μάνατηερ αςχολείται κυρίωσ με το 
ςχεδιαςμό, τθν κατάρτιςθ του προχπολογιςμοφ (κακορίηονται οι 
φάςεισ και τα χρονοδιαγράμματα για τθν επίτευξθ των 
αποτελεςμάτων ενϊ ταυτόχρονα κατανζμονται οι αναγκαίοι  πόροι 
για τθν επίτευξθ των ςτόχων αυτϊν ) , τθν οργάνωςθ και τθ 
ςτελζχωςθ του οργανιςμοφ (προςδιορίηεται θ οργανωτικι δομι, θ 
ςτελζχωςι τθσ με ανκρϊπινο δυναμικό, επιλζγονται τα ςυςτιματα 
παρακολοφκθςθσ τθσ υλοποίθςθσ των προγραμμάτων κλπ.),  τον 
ζλεγχο (αξιολογοφνται τα αποτελζςματα και εντοπίηονται οι 
αποκλίςεισ τουσ από τον αρχικό ςχεδιαςμό) και τθν επίλυςθ των 
προβλθμάτων του.  

   Από τθν άλλθ πλευρά, ςτθν περίπτωςθ του θγζτθ θ κατάςταςθ είναι 
τελείωσ διαφορετικι. Ο θγζτθσ χαράςςει τισ κατευκυντιριεσ γραμμζσ 
για τθν ανάπτυξθ του μελλοντικοφ οράματοσ, προςανατολίηει τουσ 
ςυνεργάτεσ του προσ το όραμα ζτςι ϊςτε να εργαςκοφν με 
ενκουςιαςμό για τθν υλοποίθςι του. Θ κινθτοποίθςθ, θ ζμπνευςθ 
και θ ενεργοποίθςθ των ςυνεργατϊν είναι ςτρατθγικό ςτοιχείο για να 
ξεπεραςτοφν τα εμπόδια τθσ αλλαγισ, θ γραφειοκρατία, οι 
προκαταλιψεισ ςτο νζο και οι εμμονζσ ςτο παλιό.  
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   Επομζνωσ, ο μάνατηερ ςχεδιάηει, οργανϊνει, προςαρμόηει ενϊ ο 
θγζτθσ δθμιουργεί κεαματικζσ αλλαγζσ. Ο  μάνατηερ ζχει 
περιςςότερο βραχυχρόνιο ορίηοντα, ςε ςφγκριςθ με τον θγζτθ που 
τον απαςχολεί ςε αξιόλογο βακμό το απϊτερο μζλλον. (Liedka, 
2000).  

   Ο Kotter (2001) αποδίδει τθ χαμθλι επιτυχία αλλαγϊν τθσ 
ςφγχρονθσ επιχείρθςθσ ςτθν ζλλειψθ θγετϊν και τθν πλθκϊρα 
μάνατηερ. Χαρακτθριςτικά αναφζρει: «Τα άτομα που ζχουν διδαχτεί 
να ςκζφτονται με βάςθ τθν ιεραρχία και τθ διαχείριςθ, δεν μποροφν 
να δθμιουργιςουν ζνα αρκετά ιςχυρό κακοδθγθτικό ςυναςπιςμό με 
επαρκείσ θγετικζσ ικανότθτεσ. Άτομα που ζχουν μάκει να 
αςχολοφνται μόνο με ςχζδια και προχπολογιςμοφσ, δεν μποροφν να 
καταςτρϊςουν οράματα και ςτρατθγικζσ. Δεν επενδφουν ποτζ 
επαρκι χρόνο και ενζργεια ςτθ μετάδοςθ μιασ νζασ αίςκθςθσ για τθν 
κατεφκυνςθ και μάλιςτα ςε ικανό αρικμό ατόμων. Ζτςι, οι υπάλλθλοι 
ςτα διάφορα επίπεδα τθσ διοικθτικισ γραφειοκρατίασ μεγάλων και 
παλαιότερων επιχειριςεων δεν κατανοοφν, δεν βλζπουν με καλό 
μάτι ι δυςκολεφονται να ςυμμετάςχουν ενεργά ςτισ διαδικαςίεσ 
αναδιάρκρωςθσ και μεταςχθματιςμοφ του οργανιςμοφ τουσ.» 

 3.9.2 Πραμα και αναδιοργάνωςθ 

   Το ηιτθμα τθσ αναδιοργάνωςθσ των επιχειριςεων αποκτά με τθ 
πάροδο του χρόνου μεγαλφτερθ ςθμαςία, κακϊσ ο ρυκμόσ και θ 
ποιότθτα μεταβολϊν του περιβάλλοντοσ αυξάνεται ραγδαία. 

   Στθν περίπτωςθ αυτι το όραμα (που ςτθν ουςία μασ παρζχει μια 
εικόνα του μζλλοντοσ) κρίνεται απαραίτθτο για τρεισ κυρίωσ λόγουσ: 

1. Δείχνει ποια κα είναι θ γενικι  κατεφκυνςθ για τθν αλλαγι 

2. Ραρακινεί τα άτομα να προβοφν ςε ενζργειεσ προσ τθ ςωςτι 

κατεφκυνςθ και 

3. Συντελεί ςτον αποτελεςματικό ςυντονιςμό διαφορετικϊν 

ανκρϊπων.  

Θ δυναμικι του οράματοσ ξεπερνά το ιςχφον κακεςτϊσ τθσ 
επιχείρθςθσ, διανοίγει νζα πεδία δράςθσ και προςφζρει νζεσ 
προοπτικζσ ςτουσ εργαηομζνουσ.  
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   Το όραμα, ωσ  μια λογικι και ελκυςτικι εικόνα του μζλλοντοσ (μασ 
δείχνει που κζλουμε να βρεκοφμε) είναι ςυςτατικό ςτοιχείο τθσ 
θγεςίασ, αντίκετα με τθν διοίκθςθ που επικεντρϊνεται περιςςότερο 
ςε ςχζδια και προχπολογιςμοφσ. Συνδζεται με ζνα ςυγκεκριμζνο 
ςκεπτικό υλοποίθςισ του, ενϊ παράλλθλα κα πρζπει να μεταδίδεται 
εφκολα, να είναι εφικτό, κατανοθτό και επικυμθτό ϊςτε να ταιριάηει 
όςο το δυνατόν περιςςότερο μακροπρόκεςμα ςυμφζροντα των 
εμπλεκομζνων (εργαηόμενοι, μζτοχοι, πελάτεσ). Μόνο όταν οι 
ςυγκεκριμζνεσ ομάδεσ είναι ικανοποιθμζνεσ κα δεςμευτοφν για τθν 
υλοποίθςθ του κάκε οράματοσ. 

   Ο ςτόχοσ του οράματοσ κα πρζπει να είναι ανατρεπτικόσ αλλά 
ταυτόχρονα και ρεαλιςτικόσ για να ικανοποιεί τουσ εργαηομζνουσ και 
τουσ μετόχουσ τθσ επιχείρθςθσ, ϊςτε να τουσ ωκιςει ςε ενζργειεσ 
για τθν υλοποίθςι του. Οι Bruce και Langton (2001) προςδιορίηουν 
οριςμζνα χαρακτθριςτικά που κα πρζπει να ζχουν οι ςτόχοι ενόσ 
οράματοσ ωσ εξισ: 

 Απαιτθτικοί (να αποτελοφν πρόκλθςθ τόςο για τον μάνατηερ 

όςο και για τουσ εργαηομζνουσ) 

 Μετριςιμοι (να μποροφν να μετρθκοφν ςε ποςότθτα)  

 Επιτεφξιμοι (να είναι ρεαλιςτικοί) 

 Ρελατοκεντρικοί (να αναφζρονται ςτθν βελτίωςθ τθσ 

εξυπθρζτθςθσ του πελάτθ) 

 Χρονοδεςμευτικοί (να ζχουν καταλθκτικι διορία) 

3.9.3 «Θ νεκρι κοιλάδα» τθσ αναδιοργάνωςθσ 

   Ανατρζχοντασ ςτο κεωρθτικό πρότυπο του Lewin (1952), μπορεί να 
ειπωκεί ότι ςχεδόν όλα τα μοντζλα αναςχθματιςμοφ αρχίηουν και 
τελειϊνουν με καταςτάςεισ ιςορροπίασ, ενϊ χαρακτθρίηονται και 
από μία ενδιάμεςθ μεταβατικι περίοδο, θ οποία περιζχει ςυνκικεσ 
χάουσ, κρίςθσ ι ςτρζβλωςθσ. 

   Είναι πολφ ςθμαντικό να κυμάται κανείσ ότι κάκε αλλαγι ςθμαίνει 
ότι κάποιοσ χάνει κάτι. Για παράδειγμα, οι δεςμοί των εργαηομζνων 
«ςπάνε» με τθν αναδιάρκρωςθ των κζςεων εργαςίασ, γνϊςεισ 
κακίςτανται άχρθςτεσ με τθν χρθςιμοποίθςθ νζων τεχνολογιϊν, οι 
εξουςίεσ καταργοφνται και μετατίκενται ςε άλλα κζντρα αποφάςεων. 
Είναι φυςικό ότι όποιοσ δεν είναι ζτοιμοσ να δεχτεί οποιαδιποτε 
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αλλαγι, παραμζνει ςτο ςτάδιο τθσ άρνθςθσ. Βζβαια, υπάρχουν και 
αρκετοί εργαηόμενοι οι οποίοι είναι ζτοιμοι να δεχτοφν οποιαδιποτε 
αλλαγι.  

   Μία ςθμαντικι οργανωτικι πρόκλθςθ είναι πόςο καιρό κα 
διαρκζςει θ ενδιάμεςθ περίοδοσ παράλυςθσ και αποδιοργάνωςθσ, 
μζχρι ο οργανιςμόσ να επανζλκει ςτθν αρχικι του ομαλότθτα μετά 
τθν αναδιοργάνωςθ. Συγκεκριμζνα οι Elrod και Tipett (2002) 
χαρακτθρίηουν τθ  ςυγκεκριμζνθ περίοδο ωσ «θ νεκρι κοιλάδα τθσ 
αλλαγισ» . Αυτό γιατί ςτθν μεταβατικι περίοδο, είναι απόλυτα 
λογικό να μειϊνεται το θκικό, επομζνωσ και θ απόδοςθ των 
εργαηομζνων, άρα και οι επιδόςεισ τθσ επιχείρθςθσ. Μόνο όταν θ 
επιχείρθςθ ζχει φκάςει ςτθν νζα κατάςταςθ ιςορροπίασ και οι 
προςδοκίεσ των εργαηομζνων ςυνάδουν με τθν καινοφρια 
πραγματικότθτα, μποροφμε να αναμζνουμε αφξθςθ των επιδόςεων 
και μάλιςτα ίςωσ και μεγαλφτερθ απ’ ότι αρχικά.  

   Ο ρόλοσ του θγζτθ ςε αυτι τθ φάςθ είναι πολφ ςθμαντικόσ. Επειδι 
θ αλλαγι δεν ζχει μόνο οφζλθ, αλλά και κόςτοσ, κα πρζπει να ζχει 
ςαν ςτόχο τθν ελαχιςτοποίθςθ του κόςτουσ αυτοφ, μζςω τθσ μείωςθσ 
τθσ διάρκειασ τθσ μεταβατικισ περιόδου, ϊςτε θ επιχείρθςθ να 
φκάςει και πάλι ςτθν αντίπερα κορυφι των αυξθμζνων αποδόςεων 
ςτθν άλλθ πλευρά τθσ «κοιλάδασ». Επίςθσ, κα πρζπει να κζςει το 
«όραμα τθσ αλλαγισ» και τθ «γραμμι πλεφςθσ», προετοιμάηοντασ 
ςωςτά και αποτελεςματικά όλουσ τουσ ςυμμετζχοντεσ 
(εργαηόμενουσ, πελάτεσ κλπ.). Ο καταμεριςμόσ αρμοδιοτιτων, θ 
ανάκεςθ ςυγκεκριμζνων ευκυνϊν και κακθκόντων, θ επιβράβευςθ 
των εργαηομζνων και θ επιτυχία βραχυχρόνιων χειροπιαςτϊν 
αποτελεςμάτων κα πρζπει να είναι τα ςυςτατικά τθσ πολιτικισ που 
κα ακολουκιςει ο θγζτθσ (Bruce και Langdton, 2001).  

   Μία ςυνοπτικι, αλλά ταυτόχρονα ςφαιρικι εικόνα για επίτευξθ 
ςθμαντικϊν αλλαγϊν μζςα από τθ διαδικαςία οκτϊ φάςεων, δίνει ο 
Kotter και μποροφμε να δοφμε ςτο παρακάτω διάγραμμα: 
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1.ΔΘΜΙΟΥ΢ΓΙΑ ΤΘΣ ΑΙΣΘΘΣΘΣ ΤΘΣ ΑΝΑΓΚΑΙΟΤΘΤΑΣ 
 

 

 

2.ΔΘΜΙΟΥ΢ΓΙΑ ΤΟΥ ΚΑΘΟΔΘΓΘΤΙΚΟΥ ΣΥΝΑΣΡΙΣΜΟΥ 
 

 

 

3. ΑΝΑΡΤΥΞΘ Ο΢ΑΜΑΤΟΣ ΚΑΙ ΣΤ΢ΑΤΘΓΙΚΘΣ 
 

 

 

4.ΜΕΤΑΔΟΣΘ ΤΟΥ Ο΢ΑΜΑΤΟΣ ΓΙΑ ΑΛΛΑΓΘ 
 

 

 

5.ΕΚΧΩ΢ΘΣΘ Α΢ΜΟΔΙΟΤΘΤΩΝ ΣΤΟΥΣ Ε΢ΓΑΗΟΜΕΝΟΥΣ  ΓΙΑ Δ΢ΑΣΘ ΣΕ 
ΡΟΛΛΑΡΛΑ ΕΡΙΡΕΔΑ 

 

 

6.ΔΘΜΙΟΥ΢ΓΙΑ Β΢ΑΧΥΡ΢ΟΘΕΣΜΩΝ ΕΡΙΤΕΥΓΜΑΤΩΝ 
 

 

7.ΡΑΓΕΙΩΣΘ ΤΩΝ ΩΦΕΛΕΙΩΝ ΚΑΙ ΡΑ΢ΑΓΩΓΘ ΑΚΟΜΑ ΡΕ΢ΙΣΣΟΤΕ΢ΩΝ 
ΑΛΛΑΓΩΝ 

 

8.ΕΝΣΩΜΑΤΩΣΘ ΝΕΩΝ ΜΕΘΟΔΩΝ ΣΤΘ ΦΙΛΟΣΟΦΙΑ ΤΟΥ Ο΢ΓΑΝΙΣΜΟΥ 
 

Διάγραμμα 2 
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3.10 ΢τρατθγικζσ αναδιοργάνωςθσ 

   Οι  ςτρατθγικζσ επιχειρθςιακισ αναδιοργάνωςθσ, καλφπτουν ζνα 
ευρφ φάςμα από τισ ςφνκετεσ δραςτθριότθτεσ μζχρι και τισ πιο απλζσ 
(Kallio, Saarinen και Tinnila, 2002). Στθ ςυνζχεια παρουςιάηονται και 
αναπτφςςονται οι κυριότερεσ από αυτζσ.  

   Θα πρζπει αρχικά, να γίνει κατθγοριοποίθςθ όλων των 
μεταςχθματιςμϊν που λαμβάνουν χϊρα ςε μια επιχείρθςθ 
(Διάγραμμα 3). Σφμφωνα με τουσ Kallio, Saarinen και Tinnila  (2002), 
οι μεταςχθματιςμοί αυτοί μπορεί να ζχουν είτε μια ςφαιρικι-
ςτρατθγικι διάςταςθ (strategic projects) είτε μια λειτουργικι 
διάςταςθ (operational projects). Αντίςτοιχθ διάκριςθ μπορεί να γίνει 
με τισ ακόλουκεσ ζννοιεσ: αλλαγι τθσ επιχείρθςθσ ςτο ςφνολό τθσ ι 
ζςτω ςε πολφ μεγάλο βακμό (changing business) και αλλαγι 
λειτουργικϊν διαδικαςιϊν (changing business process).  

   Χαρακτθριςτικό παράδειγμα τθσ πρϊτθσ κατθγορίασ είναι θ 
αεροπορικι βιομθχανία, όπου οι τεχνολογίεσ πλθροφόρθςθσ 
παρείχαν τθ δυνατότθτα για κρατιςεισ κζςεων, μεταςχθματίηοντασ 
ζτςι όλθ τθ δομι όχι μόνο τθσ εν λόγω βιομθχανίασ, αλλά και των 
τουριςτικϊν γραφείων. Ραράδειγμα για τθν δεφτερθ κατθγορία 
αποτελεί θ επιχείρθςθ Ford, θ οποία εςτιάςτθκε ςτον αναςχεδιαςμό 
μιασ ξεχωριςτισ και πολφ ςυγκεκριμζνθσ λειτουργίασ, τθ λειτουργία 
των προμθκειϊν (Hammer, 1990). Ωσ αποτζλεςμα, θ αποδοτικότθτα 
τθσ επιχείρθςθσ βελτιϊκθκε ςθμαντικά, χωρίσ να αλλάξει οφτε τα 
βαςικά τθσ προϊόντα, επομζνωσ δεν άλλαξε οφτε ολόκλθροσ ο κλάδοσ 
τθσ βιομθχανίασ. Για τουσ προμθκευτζσ τθσ Ford άλλαξαν μόνο οι 
ςχζςεισ ςυναλλαγισ με αυτοφσ, όχι και με τουσ υπόλοιπουσ πελάτεσ 
τουσ.  

   Άρα, το πζραςμα από τθ μια κατθγορία ςτθν άλλθ, ςθμαίνει ότι από 
τισ ςτρατθγικζσ, ςφαιρικζσ και πιο ςφνκετεσ αλλαγζσ (strategic 
projects- changing the business) περνάμε ςε λειτουργικζσ, επιμζρουσ 
κα πιο απλζσ (operational – changing the business process).  
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Διάγραμμα 3 

 

ΣΤ΢ΑΤΘΓΙΚΕΣ 
ΑΝΑΔΙΑ΢Θ΢ΩΣΘΣ ΤΘΣ 

ΕΡΙΧΕΙ΢ΘΣΘΣ

Α.ΣΤ΢ΑΤΘΓΙΚΑ ΣΧΕΔΙΑ 
ΣΦΑΙ΢ΙΚΘ 

ΑΝΑΔΙΑ΢Θ΢ΩΣΘ 
ΕΡΙΧΕΙ΢ΘΣΕΩΝ

Α1.ΑΝΑΣΧΕΔΙΑ
ΣΜΟΣ ΤΘΣ 

ΕΡΙΧΕΙ΢ΘΣΘΣ/  
ΚΛΑΔΟΥ

Α1.1 ΝΕΑ 
ΕΡΙΧΕΙ΢ΘΜΑΤΙΚ

ΟΤΘΤΑ ΚΑΙ 
ΛΕΙΤΟΥ΢ΓΙΚΘ 
ΣΤ΢ΑΤΘΓΙΚΘ / 

ΜΕ ΑΝΤΙΣΤΟΙΧΟ 
"ΧΑ΢ΤΟΦΥΛΑΚΙ

Ο" / ΓΙΑ ΝΕΑ 
ΑΓΑΘΑ ΚΑΙ 
ΥΡΘ΢ΕΣΙΕΣ

Α2. ΔΟΜΘΣΘ 
ΕΡΙΧΕΙ΢ΘΜΑΤΙΚΩ

Ν ΔΙΑΔΙΚΑΣΙΩΝ

Α2.1 
ΔΙΑΦΟ΢ΟΡΟΙΘΣ

Θ 
ΥΦΙΣΤΑΜΕΝΩΝ 

ΔΙΑΔΙΚΑΣΙΩΝ 
(ΟΛΟΚΛΘ΢ΩΣΘ-
ΑΡΟΚΛΙΣΘ) / ΓΙΑ 
ΔΙΑΦΟ΢ΟΡΟΙΘΣ
Θ Ρ΢ΟΪΟΝΤΩΝ 
ΚΑΙ ΥΡΘ΢ΕΣΙΩΝ

Β.ΛΕΙΤΟΥ΢ΓΙΚΑ ΣΧΕΔΙΑ 
ΑΝΑΔΙΑ΢Θ΢ΩΣΘ 
ΛΕΙΤΟΥ΢ΓΙΚΩΝ 
ΔΙΑΔΙΚΑΣΙΩΝ

Β1.ΑΝΑΣΧΕΔΙΑΣΜΟΣ 
ΛΕΙΤΟΥ΢ΓΙΚΩΝ 
ΔΙΑΔΙΚΑΣΙΩΝ 

Β1.1 
ΚΑΤΑ΢ΓΘΣΘ 
ΡΕ΢ΙΤΤΩΝ 

Δ΢ΑΣΤΘ΢ΙΟΤ
ΘΤΩΝ ΚΑΙ 
ΑΛΛΑΓΘ 
΢ΟΩΝ 

Ε΢ΓΑΣΙΑΣ

Β2.ΑΥΤΟΜΑΤΟ
ΡΟΙΘΣΘ  

ΛΕΙΤΟΥ΢ΓΙΚΩΝ 
ΔΙΑΔΙΚΑΣΙΩΝ

Β2.1 
ΥΡΟΚΑΤΑΣΤΑΣΘ 
ΧΕΙ΢ΩΝΑΚΤΙΚΘΣ 

Ε΢ΓΑΣΙΑΣ ΜΕ 
ΤΕΧΝΟΛΟΓΙΑ 

ΡΛΘ΢ΟΦΟ΢ΘΣΘΣ

Β3.ΑΝΑΘΕΩ΢ΘΣΘ 
ΥΡΟΔΟΜΩΝ 

ΡΛΘ΢ΟΦΟ΢ΘΣΘΣ

Β3.1 ΒΕΛΤΙΩΣΘ 
ΤΕΧΝΙΚΩΝ 

ΥΡΟΔΟΜΩΝ
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3.10.1 ΢τρατθγικι αναδιοργάνωςθ 

   Θ ςτρατθγικι αναδιοργάνωςθ ομαδοποιείται ωσ εξισ:  

 Στθν αναδιοργάνωςθ αμιγϊσ ςτρατθγικοφ χαρακτιρα (strategic 

level changes), όπου παρατθρείται μεταςχθματιςμόσ 

ολόκλθρθσ τθσ επιχείρθςθσ ι ακόμα και ολόκλθρου του 

κλάδου τθσ (business reengineering),   

  Στθν περίπτωςθ αυτι, μία ι περιςςότερεσ εταιρείεσ από τον ίδιο 
κλάδο, αναςχεδιάηουν τισ δραςτθριότθτζσ τουσ, χρθςιμοποιϊντασ 
νζεσ επιχειρθματικζσ και λειτουργικζσ ςτρατθγικζσ, με ςτόχο τθν 
προςφορά νζων αγακϊν ι υπθρεςιϊν. Ζτςι, χρθςιμοποιοφν 
διάφορα κανάλια διανομισ ϊςτε να εξυπθρετιςουν επιλεγμζνα 
τμιματα πελατείασ. 

   Σθμαντικό ρόλο ςτθν εξαςφάλιςθ τθσ επιτυχίασ παίηει θ φπαρξθ 
τθσ ςωςτισ αντιςτοιχίασ ανάμεςα ςτουσ επιδιωκόμενουσ 
ςτρατθγικοφσ ςτόχουσ και ςτα χρθςιμοποιοφμενα μζςα και 
διαδικαςίεσ. Ραρατθρείται ςυχνά ςτθν πράξθ, οι ςτόχοι να είναι 
αρκετά ευρείσ και φιλόδοξοι, ενϊ τα εφαρμοηόμενα ςχζδια 
(projects), να είναι πιο περιοριςμζνου εφρουσ. Αυτό ζχει ςαν 
ςυνζπεια, οι αλλαγζσ που επιτυγχάνονται να κινοφνται ςε ζνα 
επίπεδο κατϊτερο του αναμενόμενου. Άρα, θ επιλογι και 
εφαρμογι του ςωςτοφ ςε εφροσ και ζνταςθ «χαρτοφυλακίου» 
διαδικαςιϊν (portfolio) είναι κακοριςτικισ ςθμαςίασ. Ακριβϊσ 
επειδι οι επιχειριςεισ δεν είναι ςε κζςθ να ανταποκρικοφν ςτθν 
υλοποίθςθ των ςτρατθγικϊν τουσ ςτόχουσ, πολλζσ φορζσ 
πραγματοποιοφνται αλλαγζσ μόνο ςε οργανωτικζσ δομζσ και 
διαδικαςίεσ. 

   Οι παράγοντεσ που ωκοφν ςτθν υλοποίθςθ αμιγϊσ ςτρατθγικϊν 
αλλαγϊν, είναι κατά κανόνα απρόβλεπτοι για τθν επιχείρθςθ, 
επειδι προζρχονται κυρίωσ από το εξωτερικό περιβάλλον, γι’ 
αυτό και ςυνικωσ αποκτοφν κλαδικζσ προεκτάςεισ. Τζτοιοι 
παράγοντεσ είναι κυρίωσ θ δυςμενισ οικονομικι ςυγκυρία, οι νζοι 
κεςμοί, οι οικονομικζσ αλλαγζσ και οι μεταβαλλόμενεσ απαιτιςεισ 
προμθκευτϊν και πελατϊν.  
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 Στθν αναδιοργάνωςθ που αλλάηει μερικϊσ μια επιχείρθςθ, ςτο 

πλαίςιο τθσ δόμθςθσ και τθσ αναδόμθςθσ των διαδικαςιϊν τθσ 

(business process structuring). 

   Στθν περίπτωςθ αυτι, οι αλλαγζσ είναι ςαφϊσ θπιότερεσ και 
επικεντρϊνονται ςε επίπεδο επιχείρθςθσ. Εδϊ, θ διαδικαςία 
μεταςχθματιςμοφ είναι περιςςότερο εξελικτικι (evolutionary), παρά 
ριηοςπαςτικι  - επαναςτατικι (revolutionary).  

   Μζςα από τθ διαφοροποίθςθ υφιςταμζνων διαδικαςιϊν και δομϊν 
(π.χ. διαχωριςμόσ παραγγελίασ-παράδοςθσ προϊόντων) επιδιϊκεται θ 
διαφοροποίθςθ υφιςτάμενων προϊόντων και υπθρεςιϊν, χωρίσ όμωσ 
να κίγεται θ βαςικι παραγωγικι γκάμα τθσ επιχείρθςθσ. Για 
παράδειγμα, μία χαρακτθριςτικι διαφοροποίθςθ προϊόντων είναι ο 
διαχωριςμόσ τουσ ςε τυποποιθμζνα προϊόντα και ςε αγακά 
εξατομικευμζνων αναγκϊν.  

   Οι λόγοι που προκαλοφν τισ αλλαγζσ αυτζσ βρίςκονται κυρίωσ ςτο 
εςωτερικό επιχειρθςιακό περιβάλλον (π.χ. χαμθλι ποιότθτα και 
υψθλό κόςτοσ), αντικατοπτρίηονται όμωσ ςτο χαμθλό βακμό 
ικανοποίθςθσ των πελατϊν και ςε απϊλεια μεριδίων αγοράσ.  
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3.10.2 Λειτουργικι αναδιοργάνωςθ  

   Θ λειτουργικι αναδιοργάνωςθ διακρίνεται ςε τρεισ κατθγορίεσ:  

 Στον ςχεδιαςμό λειτουργικϊν διαδικαςιϊν (business project 

reengineering) . 

   Θ περίπτωςθ αυτι είναι θ πιο επίκαιρθ και διαδεδομζνθ και 
αποςκοπεί ςτον αναςχεδιαςμό λειτουργιϊν. Βαςικό κίνθτρο είναι θ 
χαμθλι επίδοςθ των διαδικαςιϊν (υψθλό κόςτοσ, χαμθλι ποιότθτα, 
χαμθλό επίπεδο εξυπθρζτθςθσ) εξαιτίασ τθσ μθ αποδοτικισ ςφνκεςθσ 
των ροϊν εργαςίασ, των δομικϊν δυςμορφιϊν και των λειτουργικϊν 
προβλθμάτων. Εδϊ, ο αναςχεδιαςμόσ των λειτουργιϊν επιτυγχάνεται 
μζςω τθσ κατάργθςθσ περιττϊν δραςτθριοτιτων, τθσ χριςθσ 
τεχνολογιϊν πλθροφόρθςθσ και τθσ υιοκζτθςθσ μεκόδων, όπωσ 
διαχείριςθ ςυνολικϊν ροϊν και μεταβολισ εργαςιακϊν ροϊν. Θ 
ςτρατθγικι αυτι προτιμάται από επιχειριςεισ που ζχουν χαμθλζσ 
επιδόςεισ.  

 Στθν αυτοματοποίθςθ λειτουργικϊν διαδικαςιϊν (business 

process automation).  

   Θ περίπτωςθ αυτι είναι θ πιο κοινι και παραδοςιακι περίπτωςθ 
τθσ χριςθσ τεχνολογιϊν πλθροφόρθςθσ, μζςω τθσ υποκατάςταςθσ 
χειρωνακτικισ εργαςίασ με τεχνολογίεσ αυτοφ του τφπου. Θ 
αυτοματοποίθςθ ςυνικωσ προκαλείται είτε λόγω τθσ ανεπάρκειασ 
των ενδοεπιχειρθςιακϊν ςυςτθμάτων πλθροφόρθςθσ, είτε εξαιτίασ 
ςτρεβλισ ςφνκεςθσ αυτοματοποιθμζνων και χειρωνακτικϊν 
διαδικαςιϊν. 

 Στθν ανακεϊρθςθ υποδομϊν πλθροφόρθςθσ (information 

infrastructure revision).  

   Αυτι θ περίπτωςθ ςτοχεφει ςτθν ανακεϊρθςθ και αναβάκμιςθ των 
υποδομϊν πλθροφόρθςθσ τθσ επιχείρθςθσ, μζςω τθσ βελτίωςθσ των 
τεχνικϊν υποδομϊν. Θ ςτρατθγικι αυτι εφαρμόηεται κυρίωσ ςε 
παραδοςιακζσ βιομθχανικζσ επιχειριςεισ που εμφανίηουν αργοφσ 
ρυκμοφσ ανάπτυξθσ. Άμεςθ προτεραιότθτα δεν ζχει ο αναςχεδιαςμόσ  
των διαδικαςιϊν, αλλά θ δθμιουργία και διερεφνθςθ υποδομϊν και 
δυνατοτιτων, πριν προχωριςει οποιαδιποτε αναςφνταξθ ι 
οποιοςδιποτε αναςχεδιαςμόσ λειτουργιϊν.  
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   Συμπεραςματικά, κα πρζπει να γίνουν δφο ειδϊν διακρίςεισ κατά 
τθν επιλογι ςτρατθγικισ αναδιοργάνωςθσ: 

1. Θ πρϊτθ διάκριςθ απαντά ςε ποιο επίπεδο κα υλοποιθκεί θ 

αναδιοργάνωςθ, ςτο ςτρατθγικό ι ςτο λειτουργικό; Το γεγονόσ 

ότι ο αναςχεδιαςμόσ των λειτουργικϊν διαδικαςιϊν 

κεωρικθκε ότι επζφερε ςθμαντικζσ βελτιϊςεισ ςτισ επιδόςεισ 

και ςτθ λειτουργικότθτα των επιχειριςεων, όπωσ και ςτθν 

μείωςθ των κακυςτεριςεων ςτον ενδοεταιρικό καταμεριςμό 

εργαςίασ (Davenport και Short, 1990/ Short και Venkatraman, 

1992) βρικε και βρίςκει ευρεία εφαρμογι με ςυνζπεια να 

κατζχει τθν πρϊτθ κζςθ ςτθν επιλογι ςτρατθγικϊν 

αναδιοργάνωςθσ. Ταυτόχρονα όμωσ, κρίνεται ότι  ςυχνι 

επιλογι τθσ οδιγθςε το κζντρο βάρουσ τθσ αναδιοργάνωςθσ 

προσ τθ λειτουργικι πλευρά, παρά τθ ςτρατθγικι κακϊσ 

επίςθσ και ςε μια κάπωσ αςκενι ςφνδεςθ ανάμεςα ςτισ δφο 

αυτζσ κατθγορίεσ ςτρατθγικϊν. Από αυτι τθν οπτικι γωνία, 

αξιοςθμείωτθ είναι θ άποψθ ότι αν και θ λειτουργικι 

αποτελεςματικότθτα είναι αναγκαία ςτο ανταγωνιςτικό 

περιβάλλον, δεν είναι ςε κζςθ να υποκαταςτιςει τθν 

επιχειρθματικι ςτρατθγικι. Συνεπϊσ, οι επιχειριςεισ κα 

πρζπει να ςτρζφονται περιςςότερο ςτθν ανάπτυξθ νζων 

επιχειρθματικϊν δραςτθριοτιτων και ικανοτιτων και όχι τόςο 

ςτον αναςχεδιαςμό των παλιϊν ςυςτθμάτων και διαδικαςιϊν 

(Porter, 1996), υπό τθν ζννοια ότι ςτισ πρϊτεσ μπορεί να 

οικοδομθκεί πιο αποτελεςματικά το διαρκζσ ανταγωνιςτικό 

αποτζλεςμα. 

2. Θ δεφτερθ διάκριςθ απαντά ςτθν αντιςτοιχία / αναντιςτοιχία 

ανάμεςα ςτα μζςα και τουσ επιδιωκόμενουσ ςτόχουσ τθσ 

αναδιοργάνωςθσ. Ζτςι ερμθνεφεται γιατί για παράδειγμα, 

ςχζδια με αμιγϊσ ςτρατθγικοφσ ςτόχουσ κατζλθξαν ςε μια 

απλι αναβάκμιςθ των υποδομϊν ςε ςυςτιματα 

πλθροφόρθςθσ. Επομζνωσ, κρίςιμθ παράμετροσ ενόσ ςχεδίου 

αναδιοργάνωςθσ είναι θ κατάλλθλθ αντιςτοίχθςθ του 

επιδιωκόμενου ςκοποφ με το χρθςιμοποιοφμενο  
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«χαρτοφυλάκιο» μζςων και διαδικαςιϊν (Kallio, Saarinen και 

Tinnila, 2002). Αυτό με άλλα λόγια ςθμαίνει ότι εάν ςε κάποια 

περίπτωςθ μια οριςμζνθ αυτοματοποίθςθ είναι επαρκισ για 

τθν επιχειρθςιακι αναςφνταξθ, δεν κα πρζπει να γίνει χριςθ 

πιο ριηοςπαςτικϊν μεκόδων, όπωσ για παράδειγμα ο 

αναςχεδιαςμόσ όλθσ τθσ διαδικαςίασ των εργαςιακϊν ροϊν. 
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3.11 Η γεωγραφικι παράμετροσ τθσ αναδιοργάνωςθσ: θ 
αναδιοργάνωςθ μεγάλων επιχειριςεων ςτθν ενιαία αγορά τθσ 
Ευρωπαϊκισ  Ζνωςθσ 

   Διαδικαςίεσ αναδιοργάνωςθσ ςε μια επιχείρθςθ μποροφν, μεταξφ 
άλλων, να προκλθκοφν ωσ αποτζλεςμα τθσ παγκοςμιοποίθςθσ, τθσ 
διερεφνθςθσ και τθσ ενοποίθςθσ των αγορϊν. Στο πλαίςιο αυτό θ 
παράμετροσ τθσ γεωγραφίασ κακίςταται κακοριςτικι ςτισ 
επιχειρθματικζσ αποφάςεισ αναδιάρκρωςθσ. Μια χαρακτθριςτικι 
περίπτωςθ είναι εκείνθ τθσ ενιαίασ ευρωπαϊκισ αγοράσ (Bleackley 
και Williamson, 1997).  

   Θ βαςικι μορφι αναδιάρκρωςθσ ςε μια μεγάλθ και ενιαία αγορά, 
όπωσ θ ευρωπαϊκι, είναι εκείνθ τθσ εξυγίανςθσ και τθσ ορθολογικήσ 
οργάνωςησ (rationalization) των επιχειρθματικϊν δραςτθριοτιτων ςε 
ευρωπαϊκι κλίμακα. Αυτι θ ςτρατθγικι ςυνίςταται ςτο κλείςιμο 
οριςμζνων κυγατρικϊν μονάδων και ςτθν παφςθ κάποιων διπλϊν, 
επικαλυπτόμενων λειτουργιϊν (π.χ. ανάπτυξθ νζων προϊόντων) ςε 
επιμζρουσ – πρϊθν προςτατευόμενεσ- εκνικζσ αγορζσ τθσ Ευρϊπθσ, 
με ςτόχο τθ μείωςθ του κόςτουσ και τθν αφξθςθ τθσ κερδοφορίασ. 
Ειδικότερα, παρατθρείται γεωγραφικι ςυγκζντρωςθ των 
δραςτθριοτιτων ςε λίγεσ μονάδεσ του ςυγκροτιματοσ, οι οποίεσ ςτθ 
ςυνζχεια αναλαμβάνουν να καλφψουν τισ ανάγκεσ του ςε ευρωπαϊκι 
βάςθ. Θ ςθμαντικι αφξθςθ του μεγζκουσ των δραςτθριοτιτων των 
ςυγκεκριμζνων μονάδων, μζςω τθσ ςυγκζντρωςισ τουσ, ςυνειςφζρει 
ςτθ μείωςθ του κόςτουσ ανά μονάδα προϊόντοσ, με ςυνζπεια τθν 
επίτευξθ οικονομιϊν κλίμακασ (economies of scale). Άρα, θ επίτευξθ 
οικονομιϊν κλίμακασ είναι ο απϊτεροσ ςτρατθγικόσ ςτόχοσ τθσ 
ορκολογικισ οργάνωςθσ επιχειρθματικϊν λειτουργιϊν ςε μια ενιαία, 
περιφερειακι αγορά.  

   Στθν αντίπερα «όχκθ» τθσ ορκολογικισ οργάνωςθσ ςυναντάται θ 
επζκταςη (expansion) των δραςτθριοτιτων ςε εκνικζσ αγορζσ, θ 
οποία δεςμεφει νζουσ πόρουσ τθσ επιχείρθςθσ και αυξάνει τισ 
επενδφςεισ τθσ, κακϊσ ο εφοδιαςμόσ νζων αγορϊν επιβάλει τθν 
άμεςθ φυςικι παρουςία ςε αυτζσ, όπωσ τθν εγκατάςταςθ ενόσ 
ςυςτιματοσ διανομισ αγακϊν και εξυπθρζτθςθσ πελατϊν 
(Williamson, 1992). Ορθολογιςμόσ από τθ μια και επζκταςη από τθν 
άλλθ, ςυνιςτοφν διαφορετικζσ όψεισ του ίδιου «νομίςματοσ», 
δθλαδι εκείνου τθσ επιχειρθματικισ αναδιοργάνωςθσ. 
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   Είναι φυςικό ότι οι παραπάνω ςτρατθγικζσ ςυνικωσ ζχουν άμεςο 
αντίκτυπο ςτθν οργανωτικι δομι των πολυεκνικϊν ομίλων. Εδϊ 
ουςιαςτικά πρόκειται για τθ γεωγραφική εγκατάςταςη των 
αρμοδιοτήτων ςτη λήψη των αποφάςεων (hierarchical location of 
decision making), δθλαδι το που και το πϊσ μεταβάλλονται 
χωροταξικά οι διοικθτικζσ αρμοδιότθτεσ ςτο πλαίςιο τθσ 
αναδιάρκρωςθσ. Στθν περίπτωςθ αυτι, τα δφο ακραία μοντζλα είναι 
αυτό τθσ ςυγκζντρωςθσ (centralization) των αποφάςεων ςε μια 
κεντρικι ιεραρχία και εκείνο τθσ αποκζντρωςισ τουσ 
(decentralization) με τθν παροχι πλιρουσ αυτονομίασ ςε εκνικό – 
τοπικό επίπεδο. Γεωγραφικι ςυγκζντρωςθ και αποκζντρωςθ 
διοικθτικϊν αποφάςεων κεωροφνται εκ διαμζτρου αντίκετεσ 
διαςτάςεισ εντόσ του οργανωτικοφ πλαιςίου ενόσ πολυεκνικοφ 
οργανιςμοφ (Bleackley και Williamson, 1997).  

   Τα παραπάνω μποροφν να καταςτοφν πιο ςαφι με τα παρακάτω 
παραδείγματα: 

1. Το παράδειγμα τθσ Eastman Chemical 

Στζλεχοσ τθσ αμερικάνικθσ πολυεκνικισ χθμικϊν Eastman Chemical, 
το οποίο είναι υπεφκυνο για τθν Ευρϊπθ, τθ Μζςθ Ανατολι και τθν 
Αφρικι, αναφζρει ότι αν και θ επιχείρθςθ εγκαταςτάκθκε 
κακυςτερθμζνα ςτον ευρωπαϊκό χϊρο, εν τοφτοισ ο ερχομόσ τθσ 
ευνοικθκε ςυγκυριακά από τθν ευρωπαϊκι ενοποίθςθ με 
αποτζλεςμα από τθν αρχι να δϊςει μια ευρωπαϊκι διάςταςθ ςτισ 
λειτουργίεσ τθσ, επιλζγοντασ μόνο τα πιο κατάλλθλα κζντρα 
εγκατάςταςθσ. Αντικζτωσ, άλλεσ πολυεκνικζσ επιχειριςεισ 
ςυνεχίηουν να λειτουργοφν ςτθν Ευρϊπθ με άμεςθ φυςικι παρουςία 
και περιουςιακά ςτοιχεία ςε κάκε χϊρα.  

2. Το παράδειγμα τθσ διεκνοφσ αυτοκινθτοβιομθχανίασ 

   Οι επιχειριςεισ Ford και General Motors ζχουν ορκολογικοποιιςει 
τισ λειτουργίεσ τουσ και ςυγκεντρϊςει τισ διοικθτικζσ τουσ δομζσ ςτον 
ευρωπαϊκό χϊρο, με αφορμι τθν αντίςτοιχθ ενοποίθςθ των αγορϊν, 
πρωτίςτωσ ςτθν ζρευνα και ανάπτυξθ, ςτισ αγορζσ των ειςροϊν και 
ςτο ςχεδιαςμό των προϊόντων τουσ (Tumer και Henry, 1994).  
Ταυτόχρονα, πολλζσ αυτοκινθτοβιομθχανίεσ ζχουν δθμιουργιςει ζνα 
περιφερειακό ενδοεταιρικό δίκτυο προμικευςθσ κρίςιμων ειςροϊν 
(regional core network), ςτο οποίο μάλιςτα ζχουν ενςωματϊςει και 
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χϊρεσ τθσ Κεντρικισ και Ανατολικισ Ευρϊπθσ, όπωσ τθν πρϊθν 
Ανατολικι Γερμανία και τθν Τςεχία, ωσ κζντρα παραγωγισ αυτϊν των 
ειςροϊν (UNCTAD, 1992). Αυτό ςθμαίνει ότι λίγεσ μονάδεσ των 
ςυγκροτθμάτων εξειδικεφονται ςτθν παραγωγι ειςροϊν, τισ οποίεσ 
εν ςυνεχεία πωλοφν ςτισ ςυγγενικζσ τουσ εταιρείεσ ςε ευρωπαϊκι 
κλίμακα. 

3. Το παράδειγμα τθσ αμερικανικισ επιχείρθςθ Tambrands 

   Ρριν τθν υιοκζτθςθ του προγράμματοσ αναδιάρκρωςθσ (1989), θ 
επιχείρθςθ διζκετε ςε κάκε ευρωπαϊκι χϊρα γραφεία που ιταν 
υπεφκυνα για το πρόγραμμα marketing, όπωσ είναι θ ςυςκευαςία και θ 
επιλογι του διαφθμιςτι. Μόλισ μπικε ςε εφαρμογι το πρόγραμμα 
αναδιάρκρωςθσ, δθμιουργικθκε μια ομάδα marketing ςτθν Αγγλία με 
ευρωπαϊκζσ αρμοδιότθτεσ, θ οποία ιταν επιφορτιςμζνθ για όλθ τθν 
Ευρϊπθ με διαφιμιςθ, ςυςκευαςία, ανάπτυξθ νζων αγακϊν, εργαςίεσ 
τιμολόγθςθσ και προϊκθςθσ (promotion). Το πρόγραμμα αυτό επζφερε 
ςθμαντικζσ μειϊςεισ ςτο κόςτοσ, κακϊσ πλζον οι περιςςότερεσ 
λειτουργίεσ διεξάγονταν ενιαία από μια κεντρικι ομάδα, και πολφ λίγεσ 
όπωσ οριςμζνεσ εργαςίεσ προϊκθςθσ ι κάποιεσ που απαιτοφςαν 
εξειδίκευςθ, παρζμειναν αποκεντρωμζνεσ ςε εκνικό επίπεδο.  

4. Το παράδειγμα του βελγικοφ ςυγκροτιματοσ χθμικϊν Solvay 

   Στον τομζα των πλαςτικϊν, το εν λόγω ςυγκρότθμα, εγκατζλειψε τθν 
πολιτικι όπου οι κυγατρικζσ του μονάδεσ εφοδιάηονταν υλικά 
παραγωγισ από τοπικοφσ προμθκευτζσ ςε εκνικό επίπεδο, και 
ανζπτυξε μια ευρωπαϊκι ςτρατθγικι ςυνάπτοντασ ςυμβόλαια αγοράσ 
με λίγουσ μεγάλουσ προμθκευτζσ. Θ αγορά μαηικϊν ποςοτιτων από 
λίγουσ προμθκευτζσ μείωςε ςθμαντικά το κόςτοσ αγοράσ και το 
διαχειριςτικό κόςτοσ ςυναλλαγισ. 

 

Βζβαια, θ φφςθ και το μζγεκοσ τθσ αναδιοργάνωςθσ μιασ επιχείρθςθσ 
ςτο περιβάλλον τθσ Ευρωπαϊκισ Ζνωςθσ εξαρτάται από μια πλθκϊρα 
παραγόντων, όπωσ είναι για παράδειγμα θ δυναμικι του κλάδου τθσ 
(industry dynamics) και το υφιςτάμενο επίπεδο οργανωτικισ ανάπτυξθσ 
(organizational development), το οποίο οδθγεί ςτισ κάτωκι διακρίςεισ 
επιχειριςεων (Bleackley και Williamson, 1997) : 



ΣΧΟΛΘ ΛΟΓΙΣΤΙΚΘΣ & Χ΢ΘΜΑΤΟΟΙΚΟΝΟΜΙΚΘΣ 

47 
 

 Επιχειριςεισ που ιδθ λειτουργοφν ςε πανευρωπαϊκι βάςθ (Pan- 

European). 

 Εγχϊριεσ επιχειριςεισ που προςφάτωσ διεκνοποιικθκαν 

(National Champions) 

 Επιχειριςεισ με αυτοδφναμεσ κυγατρικζσ μονάδεσ ςε επιμζρουσ 

ευρωπαϊκζσ χϊρεσ (Multic- Domestic) 

 Μθ ευρωπαϊκζσ επιχειριςεισ οι οποίεσ προςφάτωσ 

εγκαταςτάκθκαν ςτθν Ευρϊπθ (New Entrant).  

   Πςον αφορά ςτθ δυναμικι του κλάδου, για παράδειγμα, ςτα μζςα 
ενθμζρωςθσ και ςτισ τθλεπικοινωνίεσ που οι εξελίξεισ είναι γοργζσ, 
υπάρχει μεγάλθ πίεςθ ςτισ επιχειριςεισ για εξάπλωςθ των 
δραςτθριοτιτων τουσ και για τθν κατάκτθςθ παγκόςμιων κζςεων. Από 
τθν άλλθ πλευρά, ςε κλάδουσ όπωσ τα τςιμζντα και τα αυτοκίνθτα οι 
οποίοι χαρακτθρίηονται από ςταςιμότθτα ηιτθςθσ και υπερπαραγωγι, 
θ αναδιάρκρωςθ και ο ορκολογιςμόσ είναι ςτθν θμεριςια διάταξθ για 
τθ μείωςθ του κόςτουσ και τθν αφξθςθ τθσ αποτελεςματικότθτασ. Θ 
μεγαλφτερθ αναδιοργάνωςθ παρατθρικθκε μζχρι ςιμερα ςε 
επιχειριςεισ των καταναλωτικϊν αγακϊν, όπωσ ςτισ BAT Industries, 
CPC International και Unilever, ενϊ θ μικρότερθ ζλαβε χϊρα ςτθν 
ενζργεια και ςτα υλικά καταςκευϊν.  

   Ράντωσ, το ερϊτθμα του μεγζκουσ και τθσ φφςθσ τθσ 
αναδιοργάνωςθσ δεν μπορεί να απαντθκεί μόνο με ζνα γενικό ναι ι ζνα 
όχι, αλλά με  πιο ςφνκετο τρόπο. Σαφϊσ θ κεντρικι τάςθ είναι θ 
ορκολογικοποίθςθ των λειτουργιϊν και θ ςυγκζντρωςθ των 
οργανωτικϊν δομϊν, ςε ευρωπαϊκι βάςθ. Από τθν άλλθ όμωσ πλευρά 
υπάρχουν εξαιρζςεισ, ιδιομορφίεσ και αντίρροπεσ τάςεισ, ζςτω ςυχνά 
ιςςονοσ ςθμαςίασ. 

   Στθν περίπτωςθ των αγορϊν πρϊτων υλϊν, θ τάςθ για τθν απόκτθςθ 
ειςροϊν δεν περιορίηεται μόνο ςε ευρωπαϊκι κλίμακα αλλά αποκτά 
παγκόςμια χαρακτθριςτικά (global supply networks). Βζβαια, ζχει 
παρατθρθκεί ότι ακόμα και ςε αυτόν τον τομζα θ ανάπτυξθ 
ευρωπαϊκϊν ι παγκόςμιων δικτφων δεν είναι πάντοτε εφκολθ υπόκεςθ, 
κακϊσ προςκροφει ςε αδυναμίεσ ι περιοριςμζνεσ δυναμικότθτεσ των 
προμθκευτϊν. Ζτςι, θ Hewlett- Packard διαπίςτωςε ότι οι προμθκευτζσ 
τθσ δεν μποροφςαν να ανταποκρικοφν ικανοποιθτικά ςε μια ςθμαντικι 
αφξθςθ τθσ ηιτθςισ τθσ ςε ειςροζσ. Θ Honeywell, με τθ ςειρά τθσ, 
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αναγκάςτθκε ςε οριςμζνεσ περιπτϊςεισ να καταφφγει ςε τοπικά 
κανάλια εφοδιαςμοφ, επειδι οι κεντρικοί προμθκευτζσ τθσ δεν ιταν ςε 
κζςθ να εφοδιάςουν ζγκαιρα όλα τα εργοςτάςιά τθσ ςτθν Ευρϊπθ, 
εξαιτίασ του ότι δεν διζκεταν δίκτυα διανομισ ςε όλεσ τισ εκνικζσ 
αγορζσ. 

   Το ίδιο ιςχφει και για τον ζλεγχο των διοικθτικϊν αποφάςεων. Θ 
Petrofina ζχει ςυγκεντρϊςει οργανωτικά τθ διοίκθςθ των λειτουργιϊν 
που δεν αφοροφν ευκζωσ ςτον καταναλωτι (π.χ. ζρευνα και ανάπτυξθ, 
logistics) ενϊ όςεσ βλζπει άμεςα ο καταναλωτισ (π.χ. πωλιςεισ, 
εξυπθρζτθςθ) τισ ζχει αποκεντρϊςει για να είναι κοντά του. 

   Ζνα ςθμαντικό, επίςθσ, ςτοιχείο είναι από ποιο οργανωτικό επίπεδο 
ξεκινοφν οι επιχειριςεισ για να αναπτφξουν τισ διαδικαςίεσ 
αναδιάρκρωςισ τουσ. Εκτιμάται ότι οι επιχειριςεισ με αυτοδφναμεσ 
κυγατρικζσ μονάδεσ ςε επιμζρουσ ευρωπαϊκζσ χϊρεσ (Multic- Domestic) 
αναμζνεται να εμφανίηουν τον υψθλότερο βακμό ςε επικαλυπτόμενεσ 
λειτουργίεσ, οπότε φαίνεται να ζχουν και τθ μεγαλφτερθ ανάγκθ για 
αναδιοργάνωςθ. Αντικζτωσ, επιχειριςεισ που είναι national champions, 
επειδι ςε αρκετζσ περιπτϊςεισ ζχουν αρνθτικζσ οικονομίεσ κλίμακασ, 
λόγω του ςχετικά μικροφ μεγζκουσ, πικανότατα να είναι περιςςότερο 
πραςανατολιςμζνεσ ςε επζκταςθ και νζεσ ιδρφςεισ (Greenfield 
operations).  

   Στο επίπεδο ορκολογικοποίθςθσ των επικαλυπτόμενων λειτουργιϊν, 
αλλά και ςυγκζντρωςθσ τθσ οργάνωςθσ και διοίκθςθσ τουσ, 
προτεραιότθτα φαίνεται να ζχουν οι διαδικαςίεσ εφοδιαςμοφ, 
παραγωγισ, ζρευνασ και ανάπτυξθσ και υποδομϊν ςε τεχνολογίεσ 
πλθροφόρθςθσ (Information Technology). Αντίκετα, άλλεσ εργαςίεσ 
όπωσ θ ανάγκθ άμεςθσ εξυπθρζτθςθσ του πελάτθ ςε διαφορετικζσ 
πολιτιςμικζσ αγορζσ, είναι δυνατόν να οδθγιςουν ςε διεφρυνςθ των 
επιχειρθματικϊν δραςτθριοτιτων.  

   Ραρά τισ παραπάνω διαφοροποιιςεισ, το τελικό ςυμπζραςμα είναι το 
εξισ: Στο παρελκόν, μζςα ςτο ευρωπαϊκό περιβάλλον κυριαρχοφςε ο 
φυςικόσ διαχωριςμόσ των επιμζρουσ δραςτθριοτιτων των ομίλων ςε 
ευρωπαϊκι κλίμακα. Θ κυγατρικι μονάδα ςε κάκε «κλειςτι» εκνικι 
αγορά εμφάνιηε μια ςχετικι αυτονομία, αποτελϊντασ κατά κάποιο 
τρόπο μια μικρογραφία τθσ μθτρικισ τθσ, ςτο πλαίςιο βζβαια των 
περιοριςμϊν και των δυνατοτιτων τθσ αγοράσ τθσ. Θ κατάργθςθ του 
διαχωριςμοφ αυτοφ και θ επανάςταςθ ςτα ςυςτιματα επικοινωνίασ 
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δθμιοφργθςε τθν ανάγκθ για αναδιοργάνωςθ. Το επιχείρθμα τθσ 
γεωγραφικισ εγγφτθτασ ςτον τοπικό καταναλωτι που είχαν οι 
κυγατρικζσ μονάδεσ, αναιρζκθκε μζχρι ενόσ ςθμείου και ζτςι, ζπρεπε 
κατά περίπτωςθ (π.χ. κλάδοσ οργανωτικισ ανάπτυξθσ τθσ επιχείρθςθσ, 
είδοσ λειτουργίασ) να εξεταςτεί που κα γίνει θ ανακατανομι 
δραςτθριοτιτων και θ κατάργθςθ των επικαλυπτόμενων λειτουργιϊν, 
και που ενδεχομζνωσ θ επζκταςθ. Τελικά, οι επιλεχκζντεσ ωσ οι πιο 
κατάλλθλοι τόποι εγκατάςταςθσ, ςυνδζκθκαν ςε μια ενιαία οργανωτικι 
δομι, με ανάλογο βακμό διοικθτικισ ςυγκζντρωςθσ ι αποκζντρωςθσ, 
μζςω των ςφγχρονων διεκνϊν ςυςτθμάτων επικοινωνίασ και 
πλθροφόρθςθσ. Θ πίεςθ του παγκόςμιου ανταγωνιςμοφ όμωσ, είναι 
τόςο μεγάλθ, με ςυνζπεια να απαιτείται διαρκισ επανεξζταςθ τθσ 
αποτελεςματικότθτασ των νζων οργανωτικϊν δομϊν και διαδικαςιϊν, 
μζχρι τθν εκ νζου αμφιςβιτθςθ και αντικατάςταςι τουσ με κάποιεσ 
άλλεσ πιο ελκυςτικζσ. 
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3.12 Η επίδραςθ τθσ αναδιοργάνωςθσ ςτθν οργανωτικι δομι των 
επιχειριςεων 

   Ανεξάρτθτα με το ποια κα είναι θ αιτία και θ μορφι τθσ 
αναδιοργάνωςθσ (π.χ. γεωγραφικι αναδίπλωςθ, λειτουργικι 
αναδιοργάνωςθ, εξαγορά και ςυγχϊνευςθ) το βζβαιο είναι ότι κα 
επθρεάςει τθν οργανωτικι δομι τθσ επιχείρθςθσ. Ροια είναι όμωσ θ 
ακριβισ ςχζςθ ανάμεςα ςτθ ςτρατθγικι που επιλζγεται και τθν 
οργανωτικι δομι; Σφμφωνα με τον Chandler (1962), αυτό που κυρίωσ 
ςυμβαίνει είναι ότι θ δομι είναι το μζςο με το οποίο υλοποιοφνται οι 
ςτρατθγικοί ςτόχοι τθσ επιχειρθματικισ ανάπτυξθσ και αναδιάρκρωςθσ, 
θ δομι δθλαδι ακολουκεί τθ ςτρατθγικι (structure follows strategy).  

   Είναι προφανζσ ότι θ εκάςτοτε μορφι αναδιοργάνωςθσ προχποκζτει 
και απαιτεί τθν αντίςτοιχθ δικι τθσ οργανωτικι δομι. Αυτό φαίνεται 
από τα παρακάτω παραδείγματα (Ρεχλιβανίδθσ, 2000): 

   Ραραδοςιακό οργανωτικό μοντζλο 

   Το μοντζλο αυτό αντιςτοιχεί περιςςότερο ςε μια κλαςικι 
επιχειρθματικι ςτρατθγικι ανάπτυξθσ και επζκταςθσ. Πταν μια 
επιχείρθςθ θ οποία είναι τμθματοποιθμζνθ με τον παραδοςιακό τρόπο 
(παραγωγι, πωλιςεισ, προμικειεσ) αυξάνει τισ πωλιςεισ τθσ, είναι 
φυςικό να υπάρξουν επιδράςεισ και αλλαγζσ ακόμα τότε ςτον τρόπο 
οργάνωςισ τθσ. Θ αφξθςθ των πωλιςεων επιβάλλει  τθν ίδρυςθ 
καταςτθμάτων πϊλθςθσ ςε νζεσ περιοχζσ και τθν ανάλογθ ανάπτυξθ 
τθσ διοικθτικισ ιεραρχίασ ςτο αρμόδιο τμιμα (π.χ. περιφερειακά 
όργανα, προϊςτάμενοι). Αν θ ανάπτυξθ των πωλιςεων είναι ςθμαντικι, 
τότε κα υπάρξουν αλλαγζσ και ςτθν παραγωγι ϊςτε να ανταποκρικεί 
ςτθ ηιτθςθ που υπάρχει. Το τελικό αποτζλεςμα κα είναι θ ςφαιρικι 
ανάπτυξθ και διόγκωςθ τθσ διοικθτικισ πυραμίδασ.  

   Μοντζλο οργάνωςθσ με βάςθ το προϊόν 

   Οι ςτρατθγικζσ διαφοροποίθςθσ των υφιςτάμενων προϊόντων, αλλά 
και εκείνεσ τθσ ανάπτυξθσ ςφγχρονων καινοτομικϊν αγακϊν, οδιγθςαν 
ςε μια ευρεία ποικιλία προϊόντων, θ διαχείριςθ των οποίων 
δθμιοφργθςε ςοβαρά προβλιματα δυςλειτουργίασ του παραδοςιακοφ 
οργανωτικοφ μοντζλου. Τα προβλιματα αυτά πίεςαν για τθν ειςαγωγι 
νζων μορφϊν οργάνωςθσ και διοίκθςθσ, με ςυνζπεια να λάβει χϊρο θ 
τμθματοποίθςθ ανά προϊόν. Στθ ςυγκεκριμζνθ μορφι οργάνωςθσ, το 
κάκε τμιμα (division) είναι από μόνο του υπεφκυνο για τθν υλοποίθςθ 
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του ςυνόλου των απαραίτθτων λειτουργιϊν παραγωγισ και διανομισ 
ενόσ προϊόντοσ ι μιασ ολόκλθρθσ κατθγορίασ ομοειδϊν αγακϊν, 
ςυνιςτϊντασ ουςιαςτικά ζνα αυτοτελζσ «κζντρο αποτελζςματοσ».  

   Μοντζλο οργάνωςθσ με βάςθ τθ γεωγραφικι περιοχι 

   Πςο προχωροφςε θ διεκνοποίθςθ των επιχειριςεων, τόςο αυξανόταν 
θ ανάγκθ για άμεςθ οργανωτικι υποςτιριξθ των επιχειρθματικϊν 
λειτουργιϊν ςτισ μεγάλεσ περιοχζσ – αγορζσ του πλανιτθ. Ζτςι, ςτα 
οργανογράμματα των μεγάλων επιχειριςεων αποτυπϊκθκε θ διάκριςθ 
ςε αγορζσ εςωτερικοφ – εξωτερικοφ, με τισ τελευταίεσ να κατανζμονται 
ςε επιμζρουσ γεωγραφικζσ περιοχζσ (π.χ. Ευρϊπθ – Μζςθ Ανατολι- 
Αφρικι), ανάλογα με το που προςδιοριηόταν κάκε φορά χωροταξικά το 
κζντρο βάρουσ των διεκνοποιθμζνων εργαςιϊν.  

   Μοντζλο αποδόμθςθσ τθσ διοικθτικισ ιεραρχίασ 

   Θ μαηικι είςοδοσ και χριςθ των θλεκτρονικϊν υπολογιςτϊν ςτο 
επιχειρθματικό περιβάλλον διαμόρφωςε νζουσ όρουσ και ςυνκικεσ 
ςτθν οργάνωςθ και διοίκθςθ, επιτυγχάνοντασ τελικά τον πλιρθ 
μεταςχθματιςμό τουσ. Οι θλεκτρονικζσ διαςυνδζςεισ τφπου on-line 
αποδζςμευςαν τθν επιχείρθςθ από τθν ζννοια του χϊρου, και 
πρόςφεραν τθ δυνατότθτα ςε επιμζρουσ διαδικαςίεσ από τθν 
παραγωγι μζχρι τθν διανομι να είναι γεωγραφικά διαςκορπιςμζνεσ, 
αλλά ταυτόχρονα ςυνδεδεμζνεσ ςε ζνα δίκτυο. Το δίκτυο αυτό 
ουςιαςτικά υποκατζςτθςε το παραδοςιακό οργανωτικό μοντζλο τθσ 
διοικθτικισ πυραμίδασ. Θ διοικθτικι πυραμίδα, προϊόν του κλαςικοφ 
εργοςταςιακοφ ςυςτιματοσ, ςυρρικνϊκθκε και τθ κζςθ τθσ δαπανθρισ 
ιεραρχικισ δομισ πιρε ζνα μονοεπίπεδο ςχιμα ςυνεργαηόμενων 
επιχειριςεων. Στο πλαίςιο αυτοφ του δικτφου ςυνεργαηόμενων 
επιχειριςεων, θ κάκε μία μονάδα εξειδικεφεται και αναλαμβάνει τθν 
αποκλειςτικι λειτουργία ενόσ τμιματοσ (π.χ. άλλθ ςτθν παραγωγι, 
άλλθ ςτο marketing). Θ θλεκτρονικι διαςφνδεςθ on-line ενθμερϊνει 
διαρκϊσ τισ ςυνεργαηόμενεσ μονάδεσ για όλα τα ηθτιματα (π.χ. 
προμθκευτζσ, τιμζσ, ηιτθςθ, πελάτεσ), κακιςτϊντασ παράλλθλα δυνατι 
τθ γριγορθ επικοινωνία και τθν ανταλλαγι πλθροφοριϊν μεταξφ τουσ.  

 

   Ανεξάρτθτα πάντωσ από το είδοσ τθσ ςτρατθγικισ αναδιοργάνωςθσ 
που κα εφαρμοςτεί, ςτο εςωτερικό περιβάλλον τθσ επιχείρθςθσ 



ΣΧΟΛΘ ΛΟΓΙΣΤΙΚΘΣ & Χ΢ΘΜΑΤΟΟΙΚΟΝΟΜΙΚΘΣ 

52 
 

καταγράφονται αξιόλογεσ οργανωτικζσ μεταβολζσ, οι οποίεσ κα 
μποροφςαν να ςυςτθματοποιθκοφν ωσ εξισ: 

 Προςθήκη ή κατάργηςη/ςυγχϊνευςη επικαλυπτόμενων 

τμημάτων/διευθφνςεων κλπ., με αντίςτοιχθ αφξθςθ ι μείωςθ του 

προςωπικοφ που υπθρετεί εκεί (για τθν αντιμετϊπιςθ 

βραχυχρόνιων διακυμάνςεων τθσ ηιτθςθσ προτιμάται 

αυξομείωςθ τθσ απαςχόλθςθσ (π.χ. εποχιακι απαςχόλθςθ) παρά 

μεταβολι τθσ οργανωτικισ διάρκρωςθσ.  

 Ίδρυςη νζων τμημάτων, διευθφνςεων κλπ. που αντικαθιςτοφν τα 

υφιςτάμενα. Εδϊ λαμβάνει χϊρα ανακατανομι αρμοδιοτιτων με 

νζα κριτιρια τμθματοποίθςθσ, νζουσ ςτόχουσ και ςτελζχθ, για 

τθν αποτελεςματικότερθ επίτευξθ των ςτρατθγικϊν ςτόχων τθσ 

επιχείρθςθσ. 

 Προςθήκη ή κατάργηςη βαθμίδων τησ διοικητικήσ ιεραρχίασ. 

Ειδικότερα, με τθν κατάργθςθ βακμίδων περνάμε ςε πιο επίπεδα 

οργανωτικά ςχιματα και το επιχειρθματικό ςφςτθμα αποκτά 

μεγαλφτερθ ευελιξία μζςω του καλφτερου ςυντονιςμοφ και 

ελζγχου. Ταυτόχρονα, εξοικονομείται εργατικό και γενικότερο 

λειτουργικό κόςτοσ. 

 Μετάταξη (ζνταξη ςε άλλο μζροσ του οργανογράμματοσ) 

τμημάτων, διευθφνςεων κλπ., με ςυνζπεια τθν αλλαγι των 

ςχζςεων εξάρτθςισ τουσ με τα υπόλοιπα τμιματα.  

 Ανακατανομή των δικαιοδοςιϊν ςτη λήψη των αποφάςεων. Θ 

ςυγκεκριμζνθ οργανωτικι μεταβολι εκφράηεται με τθ μορφι τθσ 

αποκζντρωςθσ ι τθσ εκ  νζου ςυγκζντρωςθσ εργαςιϊν από τθν 

κεντρικι διοίκθςθ. 

   Θ τελευταία οργανωτικι μεταβολι τθσ αποκζντρωςθσ και τθσ 
αναςυγκζντρωςθσ εξουςιϊν, δίνει νζα τροφι για προβλθματιςμό και 
ςυηιτθςθ των οργανωτικϊν ςχθμάτων, εάν από – ουδετεροποιθκεί και 
τοποκετθκεί ςτο δυναμικό περιβάλλον ενόσ επιχειρθματικοφ ομίλου ι 
μιασ μεγάλθσ διεκνοφσ επιχείρθςθσ. Αυτό ςυμβαίνει, επειδι τα 
προαναφερκζντα επιχειρθςιακά ςυςτιματα είναι ιδιαίτερα ςφνκετα, με 
πολφπλοκεσ δομζσ που απεικονίηονται ςε ζνα μεγάλο αρικμό νομικά 
ανεξάρτθτων κυγατρικϊν μονάδων και ςε ζνα ευρφ φάςμα 
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παραγόμενων προϊόντων και υπθρεςιϊν (multi-product firms). Ζτςι ςτθ 
ςυγκεκριμζνθ περίπτωςθ κα πρζπει να προςδιοριςτεί θ πιο 
αποτελεςματικι κατανομι αρμοδιοτιτων και κακθκόντων ανάμεςα ςτθ 
μθτρικι εταιρεία και ςτισ κυγατρικζσ τθσ μονάδεσ. Τα οργανωτικά 
μοντζλα που απορρζουν, διαφοροποιοφνται με βάςθ το που κα 
τραβθχτεί θ διαχωριςτικι γραμμι εξουςιϊν. Ο Mintzberg (αναφορά 
Ρεχλιβανίδθσ, 2001) εντοπίηει ζξι κατθγορίεσ εξουςιϊν που δεν 
μεταβιβάηονται, αλλά παραμζνουν ςυγκεντρωμζνεσ ςτθ μθτρικι : 

 Ο κακοριςμόσ του χαρτοφυλακίου προϊόντων και αγορϊν που κα 

καλφπτονται από επιχειρθματικό όμιλο. 

 Θ κατανομι των οικονομικϊν και των εν γζνει πόρων ςτισ 

κυγατρικζσ. 

 Ο κακοριςμόσ του ςυςτιματοσ αξιολόγθςθσ και ελζγχου τθσ 

απόδοςθσ των κυγατρικϊν. 

 Ο διοριςμόσ και θ αντικατάςταςθ των διευκυντικϊν ςτελεχϊν 

των κυγατρικϊν. 

 Θ διατιρθςθ επαφισ και επικοινωνίασ με τισ κυγατρικζσ ςε 

προςωπικι βάςθ και τζλοσ, 

 Θ παροχι ενιαίασ διοικθτικισ υποςτιριξθσ (π.χ. ςε οικονομικά, 

φορολογικά, αςφαλιςτικά κζματα) ςτισ κυγατρικζσ. 
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Β- ΕΜΠΕΙΡΙΚΗ ΔΙΕΡΕΤΝΗ΢Η 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 1 

1.1 Η αναδιοργάνωςθ ςτισ εταιρείεσ 

   Ακόμα και ςτισ καλφτερα ςτελεχωμζνεσ επιχειριςεισ με πολλά χρόνια 
ςτακερισ ι και αυξθτικισ πορείασ μπορεί να παρατθρθκοφν 
προβλιματα ευκυγράμμιςθσ με το όραμα τθσ εταιρείασ ι 
δυςλειτουργίασ κάποιων τμθμάτων που προκαλείται είτε από τθ 
ςφγχυςθ / επικάλυψθ / αςάφεια ρόλων και διαδικαςιϊν είτε από 
γενικζσ οργανωτικζσ αρρυκμίεσ. 

   Τα ςυχνότερα αίτια για τθ δθμιουργία οργανωτικϊν δυςλειτουργιϊν 
και αρρυκμιϊν ςτθν κακθμερινότθτα των εργαηομζνων μιασ 
επιχείρθςθσ μπορεί να είναι θ επικάλυψθ αρμοδιοτιτων, θ 
γραφειοκρατία, θ απουςία κακαρϊν διαδικαςιϊν, θ ζλλειψθ ςωςτϊν 
αναφορϊν απόδοςθσ και αξιολόγθςθσ του προςωπικοφ, θ ελλιπισ 
επικοινωνία και ενθμζρωςθ και τζλοσ, θ μθ χρθςιμοποίθςθ κάποιου 
εργαλείου καταγραφισ των προβλθμάτων με ςκοπό τθν εφρεςθ 
κατάλλθλων ςχεδίων δράςθσ για τθν βελτίωςθ όλων των παραπάνω.  

   Τα προγράμματα αναδιοργάνωςθσ εςωτερικϊν διαδικαςιϊν που 
εφαρμόηουν αρκετζσ εταιρείεσ ςυμβοφλων αποςκοποφν ςτθν 
επιςιμανςθ δυςλειτουργιϊν και ςτθν απαλοιφι τουσ, με τθν 
καταγραφι νζων ενδοτμθματικϊν και διατμθματικϊν διαδικαςιϊν 
λειτουργίασ και επικοινωνίασ. Οι διαδικαςίεσ αυτζσ, ςφμφωνα με τισ 
ςυγκεκριμζνεσ εταιρείεσ μποροφν να διαςφαλίςουν τθν ευελιξία ςτον 
τρόπο λειτουργίασ των τμθμάτων και τθν αφξθςθ τθσ παραγωγικότθτασ.  

   Τα ςτάδια που ακολουκοφνται για τθν επίτευξθ των παραπάνω είναι 
τα εξισ:  

1. Λιψθ ςτοιχείων για τθν υπάρχουςα οργανωτικι δομι και το 

ανκρϊπινο δυναμικό. 

2. Ρροςωπικζσ ςυναντιςεισ με όλο το προςωπικό όπου 

χρθςιμοποιοφνται δομθμζνα ερωτθματολόγια 

3. Σφνταξθ report διάγνωςθσ όπου παρουςιάηονται πικανζσ 

δυςλειτουργίεσ ςτθν κακθμερινότθτα, οργανωτικζσ 

δυςλειτουργίεσ, αδυναμίεσ ςτθν επικοινωνία, ελλείψεισ ςε 

δεξιότθτεσ και αποπροςανατολιςμό από ςτόχουσ. 
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4. Αξιοποίθςθ μοντζλου 3C του Kenichi Ohmae, που ςτθν ουςία 

αναφζρει ότι οι τρεισ ςθμαντικοί παράγοντεσ που κα πρζπει να 

λθφκοφν ςοβαρά υπόψθ όταν μιλάμε για επιχειρθςιακι 

ςτρατθγικι είναι α) θ ίδια θ επιχείρθςθ (corporation), β) οι 

πελάτεσ (customers) και γ) ο ανταγωνιςμόσ (competition).  

5. Κατάςτρωςθ  νζου οργανογράμματοσ 

6. Διαμόρφωςθ νζων περιγραφϊν κζςεων εργαςίασ (job 

description) 

7. Ραρουςίαςθ ποςοτικϊν και ποιοτικϊν ςτόχων ανά κζςθ 

εργαςίασ  

8. Ραρουςίαςθ ςυςτθμάτων  εκτίμθςθσ απόδοςθσ ανά κζςθ 

εργαςίασ  

9. Σφνδεςθ του Συςτιματοσ Εκτίμθςθσ Απόδοςθσ με το Σφςτθμα 

Μεταβλθτϊν Αμοιβϊν βάςει επίτευξθσ κριτθρίων 

10. Καταγραφι ενδοτμθματικϊν, διατμθματικϊν και εςωτερικϊν 

καναλιϊν επικοινωνίασ. 

  Το παραπάνω μοντζλο εφόςον αξιοποιθκεί ςωςτά μπορεί να φζρει 
κάποιο αποτζλεςμα. Είναι όμωσ αυτό αρκετό; Πταν μιλάμε για ριηικι 
αναδιοργάνωςθ μιασ εταιρείασ που ςκοπό ζχει τθν επαναφορά ςτθν 
κερδοφορία και τθν εξ’ ολοκλιρου αλλαγι τθσ κουλτοφρασ των 
εργαηομζνων αλλά και των ςτελεχϊν τθσ, μποροφμε να βαςιςτοφμε 
ςε ζνα βιβλίο που να αναλφει κεωρθτικά τι πρζπει να γίνει ϊςτε να 
γίνει θ εταιρεία αποδοτικι; Το να ςχεδιάςεισ κακθκοντολόγια, νζα 
οργανογράμματα και να καταγράψεισ τισ διαδικαςίεσ μποροφν από 
μόνα τουσ να επαναφζρουν τθν εταιρεία ςτα επικυμθτά επίπεδα; Θ 
απάντθςθ είναι πολφπλοκθ αλλά και απλι ταυτόχρονα.  

   Με μία επιφανειακι προςπάκεια αναδιοργάνωςθσ κα υπάρξει 
κάποιο αποτζλεςμα, που ςε κάποιεσ περιπτϊςεισ κα φανεί άμεςα 
και ςε κάποιεσ άλλεσ μακροπρόκεςμα. Θ αναδιοργάνωςθ όμωσ αυτι 
εάν δεν ςυνοδευτεί με ριηικι αλλαγι ςτθν κουλτοφρα των 
εργαηομζνων και των ςτελεχϊν, αν δεν εκπαιδευτοφν και δεν 
καταλάβουν τα ςτελζχθ το όραμα τθσ εταιρείασ και τζλοσ, αν δεν 
ζχουν ςτα χζρια τουσ τα κατάλλθλα εργαλεία για να κάνουν τθ 
δουλειά τουσ αλλά και να πάρουν τισ κατάλλθλεσ αποφάςεισ, τότε 
δυςτυχϊσ θ αναδιοργάνωςθ δεν κα ζχει το επικυμθτό αποτζλεςμα.  
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   Το ιδανικό για μια εταιρεία που αντιμετωπίηει προβλιματα 
βιωςιμότθτασ και κερδοφορίασ είναι είτε να προςπακιςει να τα 
λφςει από μόνθ τθσ, πράγμα το οποίο είναι αρκετά δφςκολο (μπορεί 
να γνωρίηουν τα προβλιματα που τουσ οδιγθςα ςτο ςθμείο αυτό, 
αλλά δεν ζχουν το χρόνο να τα λφςουν λόγω των κακθμερινϊν 
αναγκϊν τθσ εταιρείασ ι μπορεί να μθν γνωρίηουν οφτε τα 
προβλιματα επομζνωσ οφτε και τον τρόπο επίλυςισ τουσ), είτε με το 
να ανακζςουν τθ ςυγκεκριμζνθ εργαςία ςε εξωτερικοφσ ςυνεργάτεσ 
που ζχουν τθν κατάλλθλθ τεχνογνωςία να αναλάβουν το εν λόγω 
εγχείρθμα και να τα φζρουν εισ πζρασ.  

   Θ εταιρεία κα πρζπει να επιδιϊξει μία λφςθ, θ οποία κα ςχεδιαςτεί 
εξ’ ολοκλιρου ςτα μζτρα τθσ, για τα δικά τθσ προβλιματα, τισ δικζσ 
τθσ ανάγκεσ, με γνϊμονα το επίπεδο γνϊςθσ των ςτελεχϊν τθσ και 
κυρίωσ τισ ιδιαιτερότθτεσ του προϊόντοσ που εμπορεφεται. Θα ιταν 
ανοφςιο να προςπακιςει κάποιοσ να αντιγράψει με ακρίβεια ζνα 
μοντζλο που είχε εφαρμοςτεί ςε άλλθ εταιρεία, γιατί όλεσ οι 
εταιρείεσ όπωσ είναι κατανοθτό δεν είναι ίδιεσ. Για το λόγο αυτό, μια 
φάςθ αναδιοργάνωςθσ δεν μπορεί οφτε να υλοποιθκεί μόνο 
παίρνοντασ ιδζεσ από βιβλία, αλλά οφτε ακολουκϊντασ τακτικζσ που 
μπορεί να είχαν επιτυχία ςε άλλεσ εταιρείεσ. Θ αναδιοργάνωςθ κα 
πρζπει να είναι μία ςωςτά δομθμζνθ προςπάκεια καταγραφισ των 
προβλθμάτων, ανάλυςθσ των διαδικαςιϊν, βελτίωςθσ του 
υπάρχοντοσ ςυςτιματοσ διοίκθςθσ, ςχεδιαςμοφ εργαλείων και 
αναφορϊν με ςκοπό τθ μζτρθςθ τθσ απόδοςθσ και τθσ ποιότθτασ, 
βελτίωςθ τθσ ενδοτμθματικισ και διατμθματικισ επικοινωνίασ και 
τζλοσ, αλλαγι τθσ υπάρχουςασ νοοτροπίασ με ςκοπό τθν 
ςυνεχιηόμενθ βελτίωςθ.  
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1.2 Πρακτικι μεκοδολογία αναδιοργάνωςθσ 

      Πταν γίνεται αναδιοργάνωςθ θ εταιρεία αποςκοπεί ςε πολλζσ 
βελτιϊςεισ που κα επιφζρουν τθν αφξθςθ τθσ παραγωγικότθτασ και τθ 
μείωςθ του λειτουργικοφ κόςτουσ. Για να επιτευχκεί αυτό πρζπει να 
ακολουκθκεί μία ςωςτι μεκοδολογία, θ οποία κα περιλαμβάνει τα εξισ 
βιματα: 

Βιμα 1ο : Ειςαγωγι ςτθν αναδιοργάνωςθ και επικοινωνία 

   Το πρϊτο και το πιο ςθμαντικό βιμα κατά τθν ζναρξθ μιασ 
διαδικαςίασ αναδιοργάνωςθσ είναι θ επικοινωνία του ζργου ςε όλα τα 
ςτελζχθ τθσ επιχείρθςθσ. Το προςωπικό κα πρζπει να γνωρίηει το ςκοπό 
τθσ αναδιοργάνωςθσ, το όραμα και τισ προςδοκίεσ τθσ διοίκθςθσ, το 
χρονοδιάγραμμα του ζργου και τζλοσ, το ρόλο και τθ ςυμμετοχι των 
ιδίων ςτθν όλθ διαδικαςία. Ο «λόγοσ για δράςθ», όπωσ ςυχνά 
αναφζρεται, είναι θ περιγραφι των προβλθμάτων και τθσ υπάρχουςασ 
κατάςταςθσ, θ οποία δικαιολογεί τθν ανάγκθ γι’ αυτι τθν αλλαγι. Κατά 
τθ διάρκεια αυτισ τθσ επικοινωνίασ, κα πρζπει να περιγραφεί ο τρόποσ 
λειτουργίασ τθσ εταιρείασ κατά τθ διάρκεια τθσ αναδιοργάνωςθσ κακϊσ 
και τα αναμενόμενα ποιοτικά και ποςοτικά αποτελζςματα. Συνικωσ, 
αυτόσ που κα πρζπει να φζρει εισ πζρασ αυτι τθν επικοινωνία κα 
πρζπει να είναι ο Γενικόσ Διευκυντισ ι ο ιδιοκτιτθσ τθσ εταιρείασ για 
να τονίςει τθν ςθμαντικότθτα των επερχόμενων δράςεων και ο οποίοσ 
κα πρζπει να ενθμερϊςει ςε πρϊτθ φάςθ τα ςτελζχθ διοίκθςθσ και ςτθ 
ςυνζχεια το υπόλοιπο προςωπικό. Μία ςωςτι επικοινωνία μπορεί να 
ςυνειςφζρει ςε μεγάλο βακμό τθ μετζπειτα επιτυχι εξζλιξθ του ζργου. 
Για το λόγο αυτό, μετά το τζλοσ τθσ επικοινωνίασ, ο αγορεφων κα 
πρζπει να ζχει πείςει τα ςτελζχθ του για τθν ςπουδαιότθτα του ζργου 
και να ζχει τθν αμζριςτθ ςυμμετοχι τουσ ςτθν όλθ διαδικαςία. 

Βιμα 2ο: Καταγραφι του υπάρχοντοσ Συςτιματοσ Διοίκθςθσ 

  Σκοπόσ του ςυγκεκριμζνου βιματοσ είναι θ λεπτομερισ ανάλυςθ ςε 
βάκοσ όλων των διαδικαςιϊν τθσ εταιρείασ αλλά και των προβλθμάτων 
που δθμιουργοφνται από λειτουργικά ι οργανωτικά κζματα. Αυτό 
ςθμαίνει ότι ςε κάκε τμιμα κα πρζπει να αναλυκεί ο τρόποσ 
λειτουργίασ των διαδικαςιϊν ϊςτε να εντοπιςκοφν πικανά κενά ι 
δυςλειτουργίεσ και να μετρθκεί θ απόδοςι τουσ ςυγκριτικά με το ςτόχο 
που ζχει δοκεί από τθ διοίκθςθ. Θ ανάλυςθ αυτι πραγματοποιείται 
πάντα ςε ςυνεργαςία με τον προϊςτάμενο του κάκε τμιματοσ ϊςτε να 
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υπάρχει από κοινοφ αποδοχι του ςωςτοφ τρόπου λειτουργίασ του. 
Κατά τθ διάρκεια τθσ καταγραφισ δεν επιχειρείται προςπάκεια 
βελτίωςθσ τθσ διαδικαςίασ παρά μόνο λεπτομερισ καταγραφι. Σε όλα 
τα μοντζλα αναδιοργάνωςθσ επιςθμαίνεται θ χρθςιμότθτα τθσ ςωςτισ 
καταγραφισ των διαδικαςιϊν όπωσ επίςθσ και θ αναγνϊριςθ των 
κφριων διαδικαςιϊν, οι οποίεσ προςκζτουν αξία ςτθν επιχείρθςθ και 
διακζτουν τα απαιτοφμενα χαρακτθριςτικά και τισ κατάλλθλεσ 
προχποκζςεισ, ϊςτε να ςυμπεριλθφκοφν ςτθν αναςχεδιαςτικι 
προςπάκεια που κα επιλθφκεί.  

   Θ καταγραφι τθσ διαδικαςίασ πρζπει να περιλαμβάνει τα ακόλουκα 
ςτοιχεία: 

 Τθν περιγραφι τθσ διαδικαςίασ, 

 Το ςκοπό τθσ, 

 Τθ ςυχνότθτα τθσ ςυγκεκριμζνθσ διαδικαςίασ (θμεριςια, 

εβδομαδιαία, μθνιαία, κλπ.) 

 Τον πρότυπο χρόνο εκτζλεςθσ (αυτό το ςτοιχείο ςυχνά 

παραβλζπεται αλλά αποτελεί το πιο ςθμαντικό ςτοιχείο για τον 

υπολογιςμό τθσ παραγωγικότθτασ του τμιματοσ) 

 Τον υπεφκυνο για τθν υλοποίθςθ τθσ διαδικαςίασ και τζλοσ, 

 Τον υπεφκυνο τροποποίθςθσ ι μεταβολισ τθσ διαδικαςίασ. 

Επιπλζον γίνεται μία αναλυτικι καταγραφι των προβλθμάτων που 
υπάρχουν ςε κάκε τμιμα ςκοπό τον ςχεδιαςμό δράςεων για τθν 
επίλυςι τουσ. Τζλοσ αναλφεται ο τρόποσ που εφαρμόηεται θ 
επικοινωνία μεταξφ των τμθμάτων (δια- τμθματικι) αλλά και μεταξφ 
των εργαηομζνων ςτο ίδιο τμιμα (ενδο – τμθματικι) κακϊσ το πιο 
ςυνθκιςμζνο πρόβλθμα που υπάρχει ςτισ εταιρείεσ και κυρίωσ ςτθν 
ελλθνικι αγορά είναι θ ζλλειψθ ςωςτισ επικοινωνίασ.  

   Μετά το τζλοσ τθσ καταγραφισ αποτυπϊνονται και αναλφονται όλα 
τα εργαλεία που χρθςιμοποιοφνται από το τμιμα για τθν εκτζλεςθ 
των εργαςιϊν του. Το ςφνολο των εργαλείων αποτελεί και το 
Υπάρχον Σφςτημα Διοίκηςησ του τμιματοσ (βλ. ςχιμα). 
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Σχήμα 1: Υπάρχον Σφςτημα Διοίκηςησ  

 

Βιμα 3ο: Στατιςτικι Ανάλυςθ Ρροθγοφμενων Ρεριόδων 

   Στο τρίτο ςτάδιο πραγματοποιείται μια ςυλλογι δεδομζνων που 
αφοροφν ςτατιςτικά και ιςτορικά δεδομζνα προθγοφμενων 
περιόδων. Τα ςτοιχεία αυτά ςυνικωσ περιλαμβάνουν ςε μθνιαία και 
ετιςια βάςθ δεδομζνα για τηίρουσ, πωλιςεισ, ανκρωποϊρεσ, 
μθχανοϊρεσ, πρότυπα μθχανϊν (αν πρόκειται για εργοςτάςιο), 
υπερωρίεσ, απουςίεσ και οτιδιποτε άλλο μπορεί να χρθςιμοποιθκεί 
για τθ ςτατιςτικι ανάλυςθ των προθγοφμενων περιόδων με ςκοπό 
τθν αποτφπωςθ διαφόρων δεικτϊν απόδοςθσ τθσ εταιρείασ και 
αναγνϊριςθ πικανϊν αιτιϊν που μπορεί να επθρεάςουν τθν πρόοδο 
τθσ αναδιοργάνωςθσ, όπωσ για παράδειγμα θ εποχικότθτα. Οι 
δείκτεσ απόδοςθσ που κα προκφψουν κα αποτελζςουν τθ βάςθ 
πάνω ςτθν οποία κα εκτιμθκεί το αποτζλεςμα τθσ αναδιοργάνωςθσ 
μιασ και οι ίδιοι οι δείκτεσ κα χρθςιμοποιθκοφν για τθ μζτρθςθ τθσ 
απόδοςθσ μετά τθν εφαρμογι των αλλαγϊν / βελτιϊςεων τθσ 
αναδιοργάνωςθσ.  
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Βιμα 4ο: Εκπαίδευςθ Ρροςωπικοφ  

   Το κεντρικό ςθμείο ςτισ επιχειριςεισ είναι το ανκρϊπινο ςτοιχείο 
που κα πρζπει να χριηει ιδιαίτερθσ προςοχισ από τθν πρϊτθ μζρα 
του ζργου τθσ αναδιοργάνωςθσ. Για το λόγο αυτό, παράλλθλα με το 
ζργο κα πρζπει να ςχεδιαςτεί μια ςυςτθματικά ςχεδιαςμζνθ 
διαδικαςία εκπαίδευςθσ, που κα ζχει ωσ ςκοπό τθσ τθ διερεφνθςθ 
των γνϊςεων, τθν εκπαίδευςθ των ςτελεχϊν πάνω ςε ζννοιεσ 
Διοίκθςθσ (όπωσ προγραμματιςμόσ, παρακολοφκθςθ, επικοινωνία 
και άμεςθ λιψθ αποφάςεων) κακϊσ και τθν εκμάκθςθ τρόπων 
ςυμπεριφοράσ οι οποίοι κα ςυμβάλλουν ςτθν επίτευξθ των ςτόχων 
και τθσ ςτρατθγικισ τθσ επιχείρθςθσ. Θ εκπαίδευςθ παίηει επίςθσ 
ζναν ηωτικισ ςθμαςίασ ρόλο για τθν αναδιοργάνωςθ, αφοφ μζςα 
από αυτι τα ςτελζχθ κα διαπιςτϊςουν α) το ρόλο τουσ μζςα ςτο 
τμιμα, β) τον λόγο που πραγματοποιείται θ αναδιοργάνωςθ και γ) 
τισ απαιτιςεισ τθσ διοίκθςθσ κατά τθ διάρκεια του ζργου αλλά και 
ςτο μζλλον αναφορικά με το τμιμα που ανικουν. Ζτςι θ διοίκθςθ 
διαςφαλίηει το γεγονόσ ότι οι υπάλλθλοι τθσ επιχείρθςθσ κα 
εργάηονται πραγματικά με ςκοπό τθν επίτευξθ των ςτόχων τθσ 
εταιρείασ. Αυτό που πρζπει να τονιςτεί είναι ότι από τθ διαδικαςία 
τθσ εκπαίδευςθσ κα περάςουν κυρίωσ τα ςτελζχθ, οι υπεφκυνοι 
τμθμάτων, οι άνκρωποι δθλαδι που διοικοφν κόςμο. Αυτοί είναι οι 
εκφραςτζσ του οράματοσ τθσ διοίκθςθσ και κυρίωσ αυτοί κα πρζπει 
να αλλάξουν νοοτροπία για να τθν περάςουν και ςτο προςωπικό 
τουσ.  

   Για να ζχει τα επιδιωκόμενα αποτελζςματα θ εκπαίδευςθ, δθλαδι 
για να μάκει το  ςτζλεχοσ να λειτουργεί ωσ πραγματικό ςτζλεχοσ (να 
μπορεί να κζτει τουσ κατάλλθλουσ ςτόχουσ, να κατευκφνει, να δίνει 
λφςεισ και να αξιοποιιςει τισ γνϊςεισ του ϊςτε να επιτυγχάνει τουσ 
ςτόχουσ του) κα πρζπει να αλλάξει τον τρόπο που ενεργοφςε μζχρι 
τϊρα και να αφομοιϊςει τα νζα ςτοιχεία που του ηθτοφνται. Αν δεν 
καταφζρει να πραγματοποιιςει αυτι τθν αλλαγι τότε είναι πολφ 
πικανό το ςφςτθμα να τον αποβάλλει ςτθν πορεία αντικακιςτϊντασ 
τον με κάποιον που κα είναι ςε κζςθ να αφομοιϊςει τισ καινοφριεσ 
απαιτιςεισ.  

Βιμα 5ο: Ραρατιρθςθ των διαδικαςιϊν – λειτουργιϊν του τμιματοσ  

   Ζχοντασ καταλάβει ςε μεγάλο βακμό τθ λειτουργία τθσ εταιρείασ 
μετά από τθν καταγραφι των διαδικαςιϊν (βιμα 2ο) και τθν 
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ανάλυςθ των ιςτορικϊν ςτοιχείων και των δεικτϊν απόδοςθσ (βιμα 
3ο), το επόμενο ςτάδιο είναι θ αναλυτικι παρακολοφκθςθ των 
εργαςιϊν του τμιματοσ. Λζγοντασ αναλυτικι παρακολοφκθςθ 
ςθμαίνει ςυνεχι παρουςία ςτο χϊρο μελζτθσ (τμιμα), με ςκοπό:  

1. Τθν κατανόθςθ των λειτουργιϊν του τμιματοσ και τον ζλεγχο 

τθσ ςωςτισ εφαρμογισ των διαδικαςιϊν που ζχουν 

αναφερκεί ςτο 2ο βιμα 

2. Τον εντοπιςμό των προβλθμάτων που δεν αναφζρκθκαν ι δεν 

εντοπίςτθκαν ςτισ προθγοφμενεσ φάςεισ, 

3. Τθν ανάλυςθ του υπάρχοντοσ ςυςτιματοσ διοίκθςθσ και τον 

εντοπιςμό κενϊν και δυςλειτουργιϊν και 

4. Το ςχεδιαςμό λφςεων για τθ βελτίωςθ των διαδικαςιϊν του 

τμιματοσ. 

  Θ φάςθ τθσ παρατιρθςθσ αποτελεί κφριο κομμάτι για τθν 
περαιτζρω επίτευξθ των αποτελεςμάτων. Διότι, μζςα από τθν 
παρατιρθςθ επιτυγχάνει κάποιοσ τθν πλιρθ κατανόθςθ ενόσ 
τμιματοσ θ οποία κα επιφζρει ςτθν πορεία τισ βελτιϊςεισ. 

   Αρκετά ςυχνά παρατθρείται το φαινόμενο όπου κατά τθ διάρκεια 
τθσ παρατιρθςθσ εντοπίηονται λάκθ, δυςλειτουργίεσ και 
προβλιματα τα οποία κα ζπρεπε να είχαν εντοπιςτεί από τον 
προϊςτάμενο του τμιματοσ με τθν κακθμερινι τριβι του ςτο χϊρο. 
Ραρ ‘όλα αυτά όμωσ, είτε διότι δεν είναι ςε κζςθ να τα εντοπίςει είτε 
επειδι κεωρεί ότι δεν αποτελοφν πρόβλθμα, είτε ακόμα και εξαιτίασ 
τθσ ρουτίνασ των εργαςιϊν τα κεωρεί ωσ μζροσ τθσ κακθμερινότθτάσ 
του, αρκετά από αυτά κακιςτοφν ελαττωματικι τθ λειτουργία του 
τμιματοσ, μειϊνουν τθν παραγωγικότθτα, δθμιουργοφν δυςάρεςτο 
περιβάλλον και εκκζτουν τα διοικθτικά προςόντα του υπεφκυνου.  

   Ππωσ αναφζρκθκε πιο πάνω, ςτθν φάςθ τθσ καταγραφισ και 
παρατιρθςθσ, εντοπίηονται προβλιματα για τα οποία κα πρζπει να 
ςχεδιαςτοφν οι κατάλλθλεσ λφςεισ. Οι εξωτερικοί ςυνεργάτεσ που κα 
αναλάβουν να φζρουν το ζργο εισ πζρασ κα πρζπει να ςυνεργαςτοφν 
με τον υπεφκυνο του τμιματοσ για τθν εφρεςθ των κατάλλθλων 
λφςεων με ςτόχο τθ μείωςθ των προβλθμάτων και τθν αφξθςθ τθσ 
απόδοςθσ του τμιματοσ. Μετά το ςχεδιαςμό των λφςεων κα 
ακολουκιςει το ςτάδιο τθσ εφαρμογισ των αλλαγϊν.  
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Βιμα 6ο: Εφαρμογι αλλαγϊν και νζου ςυςτιματοσ διοίκθςθσ   

   Θ εφαρμογι όλων των αλλαγϊν που ζχουν εντοπιςτεί και 
ςχεδιαςτεί ςτα προθγοφμενα ςτάδια είναι μια πολφπλοκθ διαδικαςία 
μιασ απαιτεί ςωςτι διαχείριςθ των πικανϊν αντιδράςεων που κα 
προζλκουν από το επίπεδο των εργαηομζνων και επικεντρϊνονται 
κυρίωσ ςτισ αλλαγζσ που αφοροφν τον μζχρι τϊρα τρόπο εργαςίασ 
τουσ. Για τθν αντιμετϊπιςθ τζτοιων φαινομζνων, ο αρμόδιοσ για να 
επζμβει είναι ο προϊςτάμενοσ του τμιματοσ, ο οποίοσ κα πρζπει να 
εξθγιςει ότι είναι μια μεταβατικι περίοδοσ θ οποία ωσ ςκοπό ζχει τθ 
βελτίωςθ των εργαςιϊν του τμιματοσ. Κατά τθ μεταβατικι περίοδο 
είναι λογικό θ απόδοςθ του προςωπικοφ να πζφτει, αλλά ςταδιακά 
με τθν ενςωμάτωςθ των αλλαγϊν αυτό διαφοροποιείται και οδθγεί 
ςτθν αφξθςθ τθσ παραγωγικότθτασ. Μία διαγραμματικι 
αναπαράςταςθ των δυςκολιϊν που επιφζρουν οι αλλαγζσ 
εμφανίηονται ςτο παρακάτω ςχιμα.  

 

Σχήμα 2: Πωσ διαμορφϊνεται το επίπεδο δυςκολίασ μετά από αλλαγζσ. 

 

   Κατά τθ διάρκεια τθσ εφαρμογισ των αλλαγϊν είναι πικανό κάποιεσ 
αλλαγζσ να μθν εμφανίηουν τα αναμενόμενα αποτελζςματα για 
διάφορουσ λόγουσ, όπωσ κακι εκτζλεςθ τθσ διαδικαςίασ ι μθ 
βζλτιςτοσ ςχεδιαςμόσ τθσ αλλαγισ. Σε αυτό το ςθμείο κα πρζπει να 
καταγραφεί το πρόβλθμα και είτε να διενεργθκεί επιπλζον 
εκπαίδευςθ ςτο προςωπικό ι να βελτιωκεί θ αλλαγι από τθν αρχι. 
Αυτόσ είναι ζνασ επιπλζον παράγοντασ που επθρεάηει το επίπεδο 
δυςκολίασ και τθν αναγκαία μεταβατικι περίοδο που αναφζρκθκε 
ςτο ςχεδιάγραμμα προθγουμζνωσ.  
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      Το επόμενο ςτάδιο του 6ου βιματοσ είναι θ εγκατάςταςθ 
ςυςτθμάτων μζτρθςθσ τθσ απόδοςθσ του τμιματοσ (αναφορζσ) οι 
οποίεσ πρζπει να περιλαμβάνουν ποςοτικοφσ δείκτεσ αλλά και 
ποιοτικοφσ, όπωσ όγκουσ από τισ πιο ςθμαντικζσ δραςτθριότθτεσ του 
τμιματοσ, ποςοςτό παραγωγικότθτασ, ποςοςτό απόδοςθσ, αιτίεσ 
χαμζνου χρόνου κλπ. Είναι ςθμαντικό κατά τθ ςυγκεκριμζνθ φάςθ, ο 
προϊςτάμενοσ του τμιματοσ να εκπαιδευτεί ϊςτε να χρθςιμοποιεί 
τθν αναφορά ωσ ζνα μζςο να διοικιςει καλφτερα και όχι ωσ ζνα απλό 
κομμάτι χαρτί που αναλϊνει ανκρωποϊρεσ για τθν παραγωγι του. Οι 
αναφορζσ είναι κφριασ ςθμαςίασ να ανακοινϊνονται ςτο προςωπικό 
ϊςτε να γνωρίηουν τθν απόδοςι τουσ, να βλζπουν τθν απόκλιςθ από 
το ςτόχο, να ςυμφωνοφν με τα ςχζδια δράςθσ αναφορικά με τα 
προβλιματα που εντοπίςτθκαν και να οργανϊνουν τθ δουλειά τουσ 
με πιο αποτελεςματικό τρόπο.  

Βιμα 7ο: Ενίςχυςθ ζργου αναδιοργάνωςθσ  

   Μετά τθν ενςωμάτωςθ των αλλαγϊν και τθν παρακολοφκθςθ ότι το 
νζο ςφςτθμα διοίκθςθσ αποδίδει, ο προϊςτάμενοσ καλείται να 
«τρζξει» μόνοσ του το τμιμα χρθςιμοποιϊντασ τισ τακτικζσ και τα 
εργαλεία που ζχει ςτθ διάκεςι του. Θ διοίκθςθ κακϊσ και οι 
ςυνεργάτεσ που τρζχουν το ζργο τθσ αναδιοργάνωςθσ κα πρζπει να 
παρακολουκοφν τθν απόδοςθ του τμιματοσ και του προϊςταμζνου 
με ςκοπό να παρζμβουν όταν εντοπιςτεί παράκαμψθ από τουσ 
προκακοριςμζνουσ ςτόχουσ. Θ ςυγκεκριμζνθ ζξτρα εκπαίδευςθ 
ονομάηεται ενίςχυςθ ι αλλιϊσ ενδυνάμωςθ και ο ρόλοσ τθσ 
αποςκοπεί ςτο να επανατοποκετιςει «το τρζνο πάνω ςτισ ράγεσ». 
Κατά τθ διάρκεια τθσ ενίςχυςθσ κατά πόςο ο προϊςτάμενοσ του 
τμιματοσ μπορεί να ανταπεξζλκει ςτισ προςδοκίεσ και τισ απαιτιςεισ 
τθσ διοίκθςθσ.  

Βιμα 8ο: Εγχειρίδιο διαδικαςιϊν 

   Το τελευταίο βιμα ενόσ ζργου αναδιοργάνωςθσ είναι θ ςυγγραφι 
του βιβλίου διαδικαςιϊν. Το βιβλίο διαδικαςιϊν περιλαμβάνει το 
ςφνολο των κφριων δραςτθριοτιτων του τμιματοσ κακϊσ και τισ 
διαδικαςίεσ που αφοροφν τα νζα ςυςτιματα αξιολόγθςθσ και 
απόδοςθσ τμιματοσ. Θ φπαρξθ ενόσ βιβλίου διαδικαςιϊν βοθκάει 
τουσ νζουσ εργαηόμενουσ κατά τθ διάρκεια τθσ εκπαίδευςισ τουσ 
ϊςτε να κατανοιςουν καλφτερα τισ διαδικαςίεσ του τμιματοσ αλλά 
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και επίςθσ, αποτελεί ςθμείο αναφοράσ ςε περιπτϊςεισ διχογνωμίασ 
ωσ προσ τθν τζλεςθ κάποιασ διαδικαςίασ.  

   Ραρακάτω παρατίκεται ζνα διάγραμμα που εμφανίηει τα 8 ςτάδια 
τθσ αναδιοργάνωςθσ.  

 

Σχήμα 3: Βήματα Αναδιοργάνωςησ 

   Για να εξθγθκεί όςο το δυνατό καλφτερα το όφελοσ ενόσ ζργου 
Αναδιοργάνωςθσ ςε μία εταιρεία που βιϊνει κρίςιμεσ καταςτάςεισ 
όπωσ μείωςθ πωλιςεων, αυξθμζνο λειτουργικό κόςτοσ, ζλλειψθ 
επικοινωνίασ και χαμθλό επίπεδο εξυπθρζτθςθσ πελατϊν, κα 
περιγραφεί αναλυτικά ο τρόποσ που μπορεί να ςχεδιαςτεί ζνα ζργο 
αναδιοργάνωςθσ κακϊσ και τα προςδοκϊμενα αποτελζςματα που 
μπορεί αυτό να επιφζρει.  Στο επόμενο κεφάλαιο κα παρουςιαςτεί ο 
τρόποσ που μπορεί να βελτιωκεί μια υποκετικι εταιρεία Λιανικισ 
Ρϊλθςθσ μζςα από ζνα παρόμοιο ςφςτθμα αναδιοργάνωςθσ. Θα 
παρουςιαςτεί θ υπάρχουςα κατάςταςθ, κα περιγραφοφν τα  
απαραίτθτα μζτρα που κα λθφκοφν κατά τθν διάρκεια τθσ 
αναδιοργάνωςθσ και τζλοσ κα παρουςιαςτοφν τα αποτελζςματα του 
ζργου. 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 2 

2.1 Από τθν Θεωρία ςτθν Πράξθ 

  Στθν αρχι του προθγοφμενου κεφαλαίου αναλφκθκε ότι για να 
μπορζςει ζνα ζργο αναδιοργάνωςθσ να κεωρθκεί επιτυχθμζνο κα 
πρζπει όχι να παρουςιάςει μόνο τα προβλιματα που οδιγθςαν τθν 
εταιρεία ςτο ςθμείο που χρειάηεται αναδιοργάνωςθ, αλλά 1) να 
ςχεδιάςει και να εφαρμόςει τισ λφςεισ που χρειάηονται και 2) να 
μετρθκεί θ απόδοςθ τθσ εταιρείασ μετά τθν αναδιοργάνωςθ ζχοντασ ωσ 
βάςθ ιςτορικά ςτοιχεία πριν τθν αναδιοργάνωςθ. Με τον τρόπο αυτό 
ξεφεφγουμε από τθν ζννοια τθσ κεωρίασ θ οποία κατά καιροφσ 
κυνθγάει αρκετζσ εταιρείεσ ςυμβοφλων και προχωράμε ςτθν πράξθ.  
Στθν πράξθ και ςτθν εφαρμογι των λφςεων που απαιτοφνται για να 
πετφχει μια αναδιοργάνωςθ.   
 
2.2 Εταιρεία Λιανικισ Πϊλθςθσ – Τποκετικό ΢ενάριο 

 
   Για τθν καλφτερθ κατανόθςθ των αρχϊν και τθσ μεκοδολογίασ που 
πρζπει να διζπει ζνα μοντζλο αναδιοργάνωςθσ, κα δθμιουργθκεί μία 
υποκετικι εταιρεία Λιανικϊν Ρωλιςεων Θλεκτρονικϊν Ειδϊν για τθν 
οποία κα περιγραφεί θ υπάρχουςα κατάςταςθ και οι λόγοι που τθν 
οδιγθςαν ςτθν αναδιοργάνωςθ. Στθν ςυνζχεια κα περιγραφεί θ 
μεκοδολογία και τα βιματα που πρζπει να γίνουν ϊςτε να ανατραπεί θ 
κατάςταςθ  και να βελτιωκεί θ εταιρεία. Στο τζλοσ κα γίνει μία ςφνοψθ 
των αλλαγϊν και των αποτελεςμάτων που μποροφν να αποφζρουν.  

 
2.3 Τπάρχουςα Κατάςταςθ  
 
   Το τμιμα ςτο οποίο κα επικεντρωκεί θ μελζτθ και το οποίο κυρίωσ 
αποτελεί τον ακρογωνιαίο λίκο ςε μία εμπορικι εταιρεία είναι το τμιμα 
Ρωλιςεων. Θ υπάρχουςά κατάςταςθ ςτο τμιμα είναι θ εξισ: 
   Στο τμιμα Ρωλιςεων, παρουςιάηεται πτϊςθ ςτο τηίρο ςυγκριτικά με 

τθν προθγοφμενθ χρονιά, υπάρχουν πολλά παράπονα πελατϊν 

αναφορικά με τθν εξυπθρζτθςθ που παρζχεται και τζλοσ 

παρατθροφνται πολλζσ κακυςτεριςεισ ςτισ παραδόςεισ των προϊόντων 

ςτο πελάτθ με αποτζλεςμα να αμαυρϊνεται το όνομα τθσ εταιρείασ. Θ 

διοίκθςθ κεωρεί πωσ το λειτουργικό κόςτοσ είναι μεγάλο, γνωρίηει ότι 

υπάρχουν οργανωτικά προβλιματα και ευελπιςτεί πωσ με τθν ςωςτι 
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αναδιοργάνωςθσ τουλάχιςτον κα καταφζρει να ελαττϊςει τα 

προβλιματα, να μειϊςει το κόςτοσ και ίςωσ να ανεβάςει τισ πϊλθςθσ.  

 

2.4 Ζργο Αναδιοργάνωςθσ - Σμιμα Πωλιςεων 

2.4.1. Καταγραφι Υπάρχοντοσ Συςτιματοσ Διοίκθςθσ 

   Μετά το αρχικό ςτάδιο τθσ επικοινωνίασ τθσ Διοίκθςθσ κα πρζπει να 
γίνει μια ςυνζντευξθ με τον προϊςτάμενο του τμιματοσ ϊςτε να 
περιγραφοφν οι κφριεσ δραςτθριότθτεσ του τμιματοσ πωλιςεων, να 
γίνει θ καταγραφι των εργαλείων που ζχει ςτθν διάκεςθ του ϊςτε να 
πραγματοποιεί τα κακικοντα του και τζλοσ να αναφερκοφν τυχόν 
οργανωτικά προβλιματα που μπορεί να αντιμετωπίηει. Στθν ςυνζχεια 
ςχεδιάηεται το υπάρχον ςφςτθμα διοίκθςθσ και αναλφεται για να 
διαπιςτωκοφν τα κενά που υπάρχουν και τα οποία χριηουν βελτίωςθσ 
και ςτθν ςυνζχεια ςυμφωνείται από τον προϊςτάμενο. Συνικωσ 
παρατθρείται ότι ο τρόποσ λειτουργίασ αρκετϊν επιχειριςεων δεν είναι 
κεμελιωμζνοσ με τισ βαςικζσ αρχζσ διοίκθςθσ, ςυνεπϊσ το αποτζλεςμα 
που παράγεται δεν είναι ικανοποιθτικό. Για το λόγο αυτό το επόμενο 
βιμα είναι θ δθμιουργία ενόσ Προτεινόμενου ΢υςτιματοσ Διοίκθςθσ 
το οποίο να καλφπτει τα κενά του υπάρχοντοσ και να προςκζτει 
επιπλζον εργαλεία τα οποία χρειάηονται για να αςκθκεί διοίκθςθ από 
τον υπεφκυνο του τμιματοσ.  

   Το Σφςτθμα Διοίκθςθσ μιασ εταιρίασ πρζπει να αποτελείται από ζξι 
ςθμεία, που όλα μαηί ςυμβάλλουν ςτθ ςωςτι λειτουργία μιασ εταιρίασ. 
Το ςφνθκεσ φαινόμενο ςτθν ελλθνικι αγορά είναι οι εταιρίεσ να ζχουν 
μερικά κομμάτια του ςυςτιματοσ διοίκθςθσ και όχι όλα. Το πρϊτο 
κομμάτι ενόσ ςυςτιματοσ διοίκθςθσ είναι θ ςτοχοποίθςθ. Πλα τα 
τμιματα κα πρζπει να ζχουν ςτόχουσ. Αυτοί οι ςτόχοι μπορεί να είναι 
τμθματικοί ι προςωπικοί, ποςοτικοί ι ποιοτικοί, μακροπρόκεςμοι ι 
βραχυπρόκεςμοι. Το ςθμαντικότερο από όλα όμωσ είναι ο ςτόχοσ που 
δίνεται από τθν εταιρεία ςτθν αρχι τθσ χρονιάσ ι τμθματικά ανά μινα 
κα πρζπει να είναι εφικτόσ και ρεαλιςτικόσ. Οι ςτόχοι κα πρζπει να 
ανακοινϊνονται ςε όλα τα άτομα τθσ εταιρείασ για να γνωρίηουν 
ατομικά ι ομαδικά τι ηθτείται από αυτοφσ. Στόχοι μπορεί να είναι 
διατιρθςθ παραγωγικότθτασ ςε ζνα ςυγκεκριμζνο ποςοςτό, μείωςθ 
κόςτουσ κλπ. Στα πιο πολλά τμιματα πωλιςεων ο μόνοσ ςτόχοσ που 
χρθςιμοποιείται είναι ο μθνιαίοσ τηίροσ ο οποίοσ ςυνικωσ υπολογίηεται 
με βάςθ τον τηίρο του ίδιου μινα του προθγοφμενου ζτουσ και μια 



ΣΧΟΛΘ ΛΟΓΙΣΤΙΚΘΣ & Χ΢ΘΜΑΤΟΟΙΚΟΝΟΜΙΚΘΣ 

68 
 

προςαφξθςθ ανάλογα με τισ ςυνκικεσ τθσ αγοράσ. Ο ςτόχοσ αυτόσ αν 
και ςθμαντικόσ δεν αρκεί για να δείξει τθν πραγματικι εικόνα του 
τμιματοσ και επιπλζον να κίξει τισ βελτιϊςεισ που πρζπει να γίνουν. Ο 
προϊςτάμενοσ πρζπει να ζχει επιπλζον εργαλεία ςτα χζρια του για να 
μπορζςει να κάνει πιο αποδοτικι διοίκθςθ. Θα πρζπει να ςχεδιαςτοφν 
δείκτεσ που κα υπολογίηουν τθν απόδοςθ του τμιματοσ ςε κακθμερινι 
βάςθ και ςτθν ςυνζχεια να ςυγκρίνονται με τον ςτόχο τουσ. Οι δείκτεσ 
αυτοί μπορεί να είναι ποιοτικοί αλλά και ποςοτικοί. Ραραδείγματα 
τζτοιων δεικτϊν περιγράφονται ςτθ ςυνζχεια: 

Δείκτθσ 1: Σεμάχια / Απόδειξθ.  

Υπολογιςμόσ:        Σφνολο Ρωλθκζντων Τεμαχίων 

                           Σφνολο Αποδείξεων 

   Ο ςυγκεκριμζνοσ δείκτθσ εμφανίηει τον αρικμό τεμαχίων που 
πουλιοφνται ανά απόδειξθ. Σχετίηεται με τθν προςπάκεια που κάνει ο 
πωλθτισ να πουλιςει ςυμπλθρωματικά είδθ. Για παράδειγμα εάν 
κάποιοσ πελάτθσ αγοράςει ζνα υπολογιςτι τα ςυμπλθρωματικά είδθ 
ςε αυτι τθν πϊλθςθ είναι το ποντίκι, ο εκτυπωτισ, θχεία, ςκλθρόσ 
δίςκοσ κ.α. Με τον δείκτθ αυτό μπορεί κάποιοσ να εντοπίςει αν το 
τμιμα χρειάηεται ςτοχευόμενθ εκπαίδευςθ ςτο ςυγκεκριμζνο 
κομμάτι.  

Δείκτθσ 2: Μζςθ Αξία Απόδειξθσ ανά Κατθγορία.  

Υπολογιςμόσ:        Συνολικι Αξία Ρωλθκζντων ανά Κατθγορία 

                        Σφνολο Αποδείξεων ανά Κατθγορία 

   Ο δείκτθσ εμφανίηει τθν μζςθ αξία τθσ κάκε απόδειξθσ ανά 
κατθγορία είδουσ. Σχετίηεται με τθν προςπάκεια που κάνει ο 
πωλθτισ να πουλιςει το πιο ακριβό είδοσ ανά κατθγορία ι το είδοσ 
που είναι πιο οικονομικό και πικανϊσ με το μικρότερο μεικτό κζρδοσ.  
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Δείκτθσ 3: % Μετατρεψιμότθτασ Επιςκζπτθ ςε Πελάτθ.  

Υπολογιςμόσ:        Σφνολο Θμεριςιων Επιςκεπτϊν 

                            Σφνολο Αποδείξεων 

   Ο δείκτθσ εμφανίηει το κατά πόςο βάςθ των προςπακειϊν που 
κάνουν οι πωλθτζσ μετατρζπουν τον δυνθτικό επιςκζπτθ του 
καταςτιματοσ ςε πελάτθ. Ο δείκτθσ αυτόσ επίςθσ κίγει ποιοτικά 
κζματα εκπαίδευςθσ όπωσ θ πρϊτθ προςζγγιςθ και θ προςπάκεια 
πϊλθςθσ ςτον πελάτθ και με τθν ανάλυςθ του μπορεί να δϊςει 
ςθμαντικά ςτοιχεία που κα βοθκιςουν τθν αφξθςθ των πωλιςεων.  

Δείκτθσ 4: % Μικτοφ Κζρδουσ.  

Υπολογιςμόσ:        (Ρωλιςεισ – Κόςτοσ Ρωλθκζντων) 

                                Ρωλιςεισ 

   Ο δείκτθσ αυτόσ είναι ςθμαντικόσ για τισ εμπορικζσ επιχειριςεισ, 
διότι παρζχει ζνα μζτρο αξιολόγθςθσ τθσ αποδοτικότθτασ τουσ. Μια 
επιχείρθςθ κεωρείται επιτυχθμζνθ, όταν ζχει μεγάλο ποςοςτό μικτοφ 
κζρδουσ, που να τθσ επιτρζπει να καλφπτει τα λειτουργικά και άλλα 
ζξοδα τθσ και ςυγχρόνωσ τθσ αφινει ικανοποιθτικό κακαρό κζρδοσ 
ςε ςχζςθ με τισ πωλιςεισ και τα ίδια κεφάλαια που απαςχολεί. Ζνασ 
υψθλόσ δείκτθσ δείχνει τθν ικανότθτα τθσ διοίκθςθσ να επιτυγχάνει 
φκθνζσ αγορζσ και να πουλάει ςε υψθλζσ τιμζσ ενϊ ζνασ χαμθλόσ 
δείκτθσ δείχνει το αντίκετο. 

Δείκτθσ 5: % Επίτευξθσ ΢τόχου ανά Κατθγορία.  

Υπολογιςμόσ:        Στόχοσ Ρωλιςεων ανά Κατθγορία 

                                Ρωλιςεισ 

   Ο δείκτθσ αυτόσ εμφανίηει τθν επίτευξθ του ςτόχου που ζχει τεκεί 
από τθν διοίκθςθ για τθν κάκε κατθγορία. Υποδθλϊνει τθν 
προςπάκεια των πωλθτϊν να πουλιςουν είδθ που ζχουν 
ςτοχοποιθκεί λόγω του ότι είναι ςε προςφορά είτε επειδι υπάρχει 
μεγάλο απόκεμα και πρζπει να μειωκεί. Για όλουσ τουσ παραπάνω 
δείκτεσ κα πρζπει να δοκεί ςτοχοποίθςθ και να εξθγθκεί ςτα ςτελζχθ 
αλλά και το προςωπικό ο τρόποσ επίτευξθσ τουσ.   
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   Το επόμενο ςθμείο που πρζπει να υπάρχει ςε ζνα ςφςτθμα 
διοίκθςθσ είναι θ οργάνωςθ. Στθν οργάνωςθ περικλείονται οι 
Διαδικαςίεσ του τμιματοσ, θ ςωςτι βάςθ δεδομζνων για τθν 
εξαγωγι ςτοιχείων, οι πρότυποι χρόνοι ανά δραςτθριότθτα και ο 
τρόποσ που προγραμματίηεται θ δουλειά από τον προϊςτάμενο του 
τμιματοσ. Σε ζνα τμιμα πωλιςεων, όπωσ και ςτισ πιο πολλζσ 
επιχειριςεισ ςτθν Ελλάδα δεν υπάρχουν επίςθμεσ διαδικαςίεσ 
τμιματοσ. Συνικωσ όλοι γνωρίηουν ποιοσ κάνει τι και με ποιο τρόπο 
αλλά δεν υπάρχει τίποτε γραμμζνο. Αν και είναι κοινά αποδεκτι θ 
ςθμαντικότθτα φπαρξθσ επίςθμων διαδικαςιϊν για τθν ςωςτι τζλεςθ 
των εργαςιϊν, ςυνικωσ οι υπεφκυνοι τμθμάτων αποφεφγουν τθν 
δθμιουργία τουσ ζκτοσ και αν τουσ ηθτθκεί.  

   Οι διαδικαςίεσ, όπωσ αναφζρκθκε προθγουμζνωσ, κα πρζπει να 
είναι αναλυτικζσ και να περιγράφουν με κάκε λεπτομζρεια τθν 
τζλεςθ τθσ κάκε εργαςίασ, τον ςκοπό τθσ διαδικαςίασ, τον υπεφκυνο 
υλοποίθςθσ και τον υπεφκυνο μεταβολισ τθσ. Οι διαδικαςίεσ που 
υπάρχουν ςε ζνα τμιμα πωλιςεων μπορεί να αφοροφν τθν κάκε 
αυτοφ διαδικαςία τθσ πϊλθςθσ κακϊσ και όλεσ τισ άλλεσ διαδικαςίεσ 
που αφοροφν τθν λειτουργία ενόσ τμιματοσ όπωσ παραγγελίεσ, 
επιςτροφζσ κλπ. Σκοπόσ του ζργου αναδιοργάνωςθσ είναι αφενόσ να 
αναλφςει τισ διαδικαςίεσ και να βελτιϊςει κάποια κενά που μπορεί 
να ζχουν αλλά και αφετζρου να προςπακιςει να τισ απλοποιιςει 
(κυρίωσ τισ διοικθτικζσ εργαςίεσ) ϊςτε να μειωκεί ο χρόνοσ 
ανάλωςθσ ενόσ εργαηομζνου ςτθν ςυγκεκριμζνθ διαδικαςία  και τθν 
επικζντρωςι του ςτθ διαδικαςία τθσ πϊλθςθσ.  

   Το επόμενο ςκζλοσ που πρζπει να βελτιωκεί αναφορικά με το 
κομμάτι τθσ οργάνωςθσ είναι οι πρότυποι χρόνοι. Για να γίνει ζνασ 
ςωςτόσ προγραμματιςμόσ βάςει του οποίου κα επιτευχτεί ο 
ηθτοφμενοσ ςτόχοσ του τμιματοσ, ο προϊςτάμενοσ πζρα από το να 
γνωρίηει πωσ πρζπει να γίνει μία εργαςία (διαδικαςία) κα πρζπει 
επίςθσ να γνωρίηει και το χρόνο που χρειάηεται για να υλοποιθκεί. 
Χωρίσ το χρόνο υλοποίθςθσ δεν μπορεί να υπάρξει 
προγραμματιςμόσ. Επίςθσ ζχοντασ πρότυπουσ χρόνουσ ςε ζνα τμιμα 
μπορεί εφκολα κάποιοσ να υπολογίςει τθν παραγωγικότθτα του 
τμιματοσ. Θ παραγωγικότθτα ςτθν πιο απλι τθσ μορφι υπολογίηεται 
ωσ εξισ:  
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Παραγωγικότθτα :          Ρρότυπεσ Ώρεσ Εργαςίασ 

       Διακζςιμεσ Ώρεσ Εργαςίασ 

   Ρρότυπεσ ϊρεσ εργαςίασ είναι οι απαιτοφμενεσ ϊρεσ υλοποίθςθσ 
των εργαςιϊν βάςει προτφπων και οι Διακζςιμεσ είναι το ωράριο 
εργαςίασ. Για παράδειγμα, ζςτω ζνασ εργαηόμενοσ ςε ζνα Λογιςτιριο 
κάνει μόνο καταχωριςεισ παραςτατικϊν. Ο πρότυποσ χρόνοσ 
καταχϊρθςθσ ενόσ παραςτατικοφ είναι 5 λεπτά. Τθν ςυγκεκριμζνθ 
θμζρα καταχϊρθςε 72 παραςτατικά, οπότε οι πρότυπεσ ϊρεσ 
εργαςίασ του ιταν:  

Πγκοσ εργαςίασ (72 παραςτατικά) Χ Ρρότυποσ χρόνοσ ανά 
παραςτατικό( 5’)= 360’ ι 6 ϊρεσ.  

Το ωράριο του είναι 8 ϊρεσ οπότε θ Ραραγωγικότθτα υπολογίηεται 
ωσ εξισ: 

 

Παραγωγικότθτα :      6 ϊρεσ       Χ 100 = 75%  

       8 ϊρεσ 

   Ζχοντασ καταγράψει τισ εργαςίεσ του τμιματοσ, ζχοντασ μετριςει 
και ςυμφωνιςει τουσ πρότυπουσ χρόνουσ εκτζλεςθσ των εργαςιϊν 
και τζλοσ ζχοντασ βελτιϊςει τθν διαδικαςία προγραμματιςμοφ 
ςφμφωνα με τα νζα κριτιρια (διαδικαςία και χρόνοι), ο 
προϊςτάμενοσ περνάει ςτο επόμενο ςθμείο του ςυςτιματοσ 
διοίκθςθσ που είναι θ Ανάκεςθ Εργαςιϊν. 

   Ο ςωςτόσ τρόποσ ανάκεςθσ εργαςιϊν αποτελεί ςθμαντικό κομμάτι 
του ςυςτιματοσ διοίκθςθσ. Ο προϊςτάμενοσ κα πρζπει να μπορεί να 
ανακζτει ρόλουσ, αρμοδιότθτεσ, εργαςίεσ αλλά και πόρουσ. Για να 
γίνει αυτό κα πρζπει να είναι ενιμεροσ τθσ «βάςθσ γνϊςθσ» τθσ 
ομάδασ. Θ ανάκεςθ κα πρζπει να γίνεται με γνϊμονα το γνωςτικό 
υπόβακρο αλλά και τισ εμπειρίεσ του κάκε εργαηομζνου. Με τον 
τρόπο αυτό επιτυγχάνεται το μζγιςτο αποτζλεςμα. Σθμαντικόσ 
επίςθσ παράγοντασ για τθν ςωςτι ανάκεςθ εργαςιϊν είναι και το 
Ροςοςτό Κινθτικότθτασ του τμιματοσ. Το ποςοςτό κινθτικότθτασ 
υπολογίηει κατά πόςο ο κάκε εργαηόμενοσ ξεχωριςτά είναι ευζλικτοσ 
να διεκπεραιϊςει όλεσ τισ εργαςίεσ του τμιματοσ. Ζχοντασ ζνα τμιμα 
με μεγάλο ποςοςτό επιτυχίασ μπορεί κάποιοσ να κάνει πιο εφκολθ 
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ανάκεςθ. Τζλοσ ο ςωςτόσ καταμεριςμόσ εργαςιϊν βάςει του φόρτου 
εργαςίασ και τθσ παραγωγικότθτασ αποτελεί ςθμαντικό κριτιριο για 
τθν ανάκεςθ και το οποίο ςυμβάλλει ςτθ δθμιουργία ευχάριςτου 
περιβάλλοντοσ, αξιοκρατικι διοίκθςθ και ςωςτι λειτουργία του 
τμιματοσ.  

   Επόμενο ςθμείο ςτο Σφςτθμα Διοίκθςθσ είναι θ βελτίωςθ του 
τρόπου επίβλεψθσ των εργαςιϊν από το προϊςτάμενο. Ο 
προϊςτάμενοσ ςυνικωσ ςε εταιρείεσ πωλιςεων μπορεί να αςκεί εν 
μζρει κακικοντα πωλθτι και ςτθν ςυνζχεια να κάνει τισ διοικθτικζσ 
εργαςίεσ που του αναλογοφν όπωσ ετοιμαςία προγράμματοσ και 
ζκδοςθ αναφορϊν. Αυτό που όμωσ δεν κάνει είναι ενεργθτικι 
διοίκθςθ. Ενεργθτικι διοίκθςθ είναι όταν ο προϊςτάμενοσ ενεργεί ωσ 
εξισ:  

1. Ορίηει για τον ίδιο και τουσ υφιςτάμενοφσ τουσ φιλόδοξουσ 

ςτόχουσ. 

2. Ελζγχει τθν καλι εκτζλεςθ τθσ εργαςίασ που ζχει ανακζςει  για 

να είναι ςίγουροσ ότι το τμιμα κα πετφχει τουσ ςτόχουσ του. 

3. Να κακοδθγεί και διορκϊνει τουσ υφιςτάμενουσ του όταν το 

αποτζλεςμα τθσ πϊλθςθσ δεν είναι το προςδοκϊμενο. 

4. Να αναγνωρίηει ότι οι υφιςτάμενοί του είναι θ βάςθ για να 

πραγματοποιθκοφν οι ςτόχοι τθσ εταιρίασ. 

5. Να είναι υπεφκυνοσ για τθν επαγγελματικι εκπαίδευςθ των 

υφιςτάμενων του. 

6. Να ζχει καλι γνϊςθ των τεχνικϊν διαδικαςιϊν ςτο χϊρο που 

είναι υπεφκυνοσ. 

7. Να είναι υπεφκυνοσ για τθν ενκάρρυνςθ των υφιςτάμενων και να 

μπορεί να δϊςει κίνθτρα. 

8. Να γνωρίηει τισ υπάρχουςεσ διαδικαςίεσ ςτο χϊρο του και να τισ 

χρθςιμοποιεί ςωςτά για να ελζγχει τι γίνεται κάκε ςτιγμι μζςα 

ςτο χϊρο του. 

9. Να ςυνειδθτοποιεί τθν ζννοια τθσ παραγωγικότθτασ και να είναι 

διακζςιμοσ να δοκιμάηει καινοφριεσ διαδικαςίεσ προκειμζνου να 

τθν αυξιςει. 

10. Να αναγνωρίηει το χαμζνο χρόνο και τθν ζλλειψθ 

αποτελεςματικότθτασ ςτο τμιμα τουσ και να βλζπει τθν καλι 
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εκτζλεςθ τθσ εργαςίασ ςαν αξιολόγθςθ τθσ δικισ τουσ 

αποτελεςματικότθτασ. 

   Πταν ςε ζνα τμιμα πωλιςεων ο προϊςτάμενοσ κάνει τθν δουλειά 
του πωλθτι μπορεί να βοθκάει το τμιμα φζρνοντασ τηίρο αλλά 
πικανϊν να χάνει πολλαπλάςιο τηίρο από τον μθ ζλεγχο των 
πωλθτϊν που δεν είναι ςωςτά εκπαιδευμζνοι και χάνουν πωλιςεισ. 
Για να ανεβάςει λοιπόν τθν απόδοςθ ζνα τμιμα κα πρζπει ο 
υπεφκυνοσ του τμιματοσ να ςυνειδθτοποιιςει τισ απαιτιςεισ και 
τουσ ςτόχουσ που του ζχει θ διοίκθςθ, να ζχει τα κατάλλθλα εργαλεία 
και πόρουσ για να διεκπεραιϊςει τισ εργαςίεσ του και τζλοσ να  
αςκιςει ενεργθτικι διοίκθςθ που κα του επιτρζψει τθν άμεςθ 
αντιμετϊπιςθ των προβλθμάτων, τθν ζγκαιρθ λιψθ αποφάςεων και 
τθν ςωςτι κακοδιγθςθ των πωλθτϊν του για τθν αποφυγι 
απόκλιςθσ από τον ςτόχο που του ζχει τεκεί.  

   Θ δθμιουργία αναφορϊν είναι το επόμενο ςθμείο του Συςτιματοσ 
Διοίκθςθσ που κα πρζπει να ςχεδιαςτεί. Από τθν ανάλυςθ των 
αναφορϊν κα πρζπει να εξάγονται πολφτιμα ςυμπεράςματα για τθν 
απόδοςθ του τμιματοσ και τουσ ενδεχόμενουσ τομείσ βελτίωςθσ. Οι 
αναφορζσ ςτα τμιματα πωλιςεων κα πρζπει να περιζχουν 
πλθροφορίεσ ικανζσ να μεταφζρουν ςτον υπεφκυνο τθν πραγματικι 
εικόνα του τμιματοσ. Τα ςτοιχεία των αναφορϊν για να μποροφν να 
είναι αξιοποιιςιμα κα πρζπει να ζχουν ζνα ςθμείο αναφοράσ βάςει 
ςτο οποίο κα γίνει θ ςφγκριςθ για τθν μζτρθςθ τθσ απόδοςθσ του 
τμιματοσ.  Το ςθμείο αναφοράσ ςτουσ ποςοτικοφσ κυρίουσ δείκτεσ 
αποτελοφν οι πωλιςεισ του προθγοφμενου χρόνου κακϊσ και θ 
ςφγκριςθ με τον ςτόχο που ζχει δοκεί για τον τρζχον. Επιπλζον ςε 
μία αναφορά πωλιςεων κα πρζπει να υπολογίηονται και δείκτεσ που 
αφοροφν τθν ποιότθτα εργαςίασ των πωλθτϊν με ςκοπό τθν ςυνεχι 
εκπαίδευςθ και βελτίωςθ τουσ. Τζτοιοι δείκτεσ αναφζρκθκαν 
προθγουμζνωσ και ζχουν να κάνουν κακαρά με τθν διαδικαςία 
πϊλθςθσ και το αποτζλεςμα αυτισ ςτο τηίρο του καταςτιματοσ. Ο 
προϊςτάμενοσ κα πρζπει να εντοπίηει ατομικά αλλά και ςυνολικά 
μζςα από τισ αναφορζσ τισ ανάγκεσ εκπαίδευςθσ και να προχωρεί ςε 
ςτοχευμζνα ςεμινάρια για τθν βελτίωςθ των ικανοτιτων των 
πωλθτϊν. Ρολφ ςθμαντικό είναι οι αναφορζσ να παράγονται ςε 
κακθμερινι βάςθ διότι τότε θ αντιμετϊπιςθ τθσ απόκλιςθσ από το 
ςτόχο κα είναι άμεςθ και καταλυτικι.  
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   Το τελευταίο κομμάτι του Συςτιματοσ Διοίκθςθσ αποτελεί ο 
οριςμόσ επίςθμων Επιχειρθματικϊν Συναντιςεων με ςκοπό τθν 
ανάλυςθ τθσ αναφοράσ, τθν επικοινωνία των εντοπιςμζνων 
προβλθμάτων με τουσ αρμόδιουσ για τθν επίλυςθ τουσ και τθν 
δθμιουργία των κατάλλθλων ςχεδίων δράςθσ που κα μικρφνουν τθν 
απόκλιςθ από τουσ ςτόχουσ τθσ εταιρείασ. Οι επιχειρθςιακζσ 
ςυναντιςεισ κα πρζπει να διεξάγονται ςε θμεριςια βάςθ με του 
υφιςταμζνουσ του τμιματοσ και ςε εβδομαδιαία ι μθνιαία βάςθ με 
τθν διοίκθςθ.  

   Συνοψίηοντασ κα πρζπει να επιςθμανκεί ότι ζνα ολοκλθρωμζνο 
Σφςτθμα Διοίκθςθσ λόγω τθσ ςυνεχοφσ ροισ πλθροφοριϊν 
εξαςφαλίηει: 

 μια καλφτερθ  ςυνεργαςία-επικοινωνία ςτο εςωτερικό τθσ 

εταιρίασ, ςε ςυνδυαςμό με ζνα υψθλότερο ποςοςτό εκπαίδευςθσ 

του προςωπικοφ, 

 θ διοίκθςθ επιτυγχάνει ζνα καλφτερο ζλεγχο του ςυνόλου αφοφ, 

με αυτό το ςφςτθμα επιτυγχάνεται ζνασ ςωςτόσ και 

ολοκλθρωτικόσ ζλεγχοσ των επιμζρουσ τμθμάτων, 

 τθ ςυνεχι εξζταςθ των οποιωνδιποτε ςεναρίων ι προτάςεων για 

βελτίωςθ απ’ όπου και να προζρχονται αυτά. 

   Στθν ςυνζχεια απεικονίηεται ςχθματικά ζνα Ολοκλθρωμζνο 
Σφςτθμα Διοίκθςθσ για το τμιμα πωλιςεων. 
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Σχήμα 4: Σφςτημα Διοίκηςησ Τμήματοσ 

 

   Με τθν ολοκλιρωςθ τθσ Καταγραφισ τθσ Υπάρχουςασ Κατάςταςθσ 

και τον Σχεδιαςμό του Συςτιματοσ Διοίκθςθσ που μπορεί να 

εφαρμοςτεί ςτο τμιμα Ρωλιςεων, ςειρά ζχει το επόμενο βιμα τθσ 

Αναδιοργάνωςθσ που είναι θ Ραρατιρθςθ των Διαδικαςιϊν και των 

Λειτουργιϊν του τμιματοσ.   
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2.4.2. Ραρατιρθςθ Διαδικαςιϊν και Λειτουργιϊν Τμιματοσ 

   Θ φάςθ τθσ παρατιρθςθσ των διαδικαςιϊν του τμιματοσ είναι ίςωσ 
το πιο ςθμαντικό κομμάτι ςτθν αναδιοργάνωςθ, διότι μζςα από τισ 
παρατθριςεισ κα προκφψει θ καλφτερθ κατανόθςθ των αναγκϊν του 
τμιματοσ, ο εντοπιςμόσ των προβλθμάτων που κα αποφζρει ςτθν 
ςυνζχεια τον ςχεδιαςμό των λφςεων και τθν εφαρμογι τουσ. Σε γενικζσ 
γραμμζσ όταν παρατθρείται ζνα αντικείμενο ι διαδικαςία ο 
πρωταρχικόσ ςκοπόσ είναι να θ κατανόθςθ του.  Στθν προκειμζνθ 
περίπτωςθ θ κατανόθςθ απλά τθσ εργαςίασ δεν είναι αρκετι και οφτε 
κα βοθκιςει ςθμαντικά το ςτάδιο τθσ βελτίωςθσ. Ο ςκοπόσ τθσ 
παρατιρθςθσ είναι να διαπιςτωκεί ό λόγοσ που γίνεται θ διαδικαςία, 
αν θ μεκοδολογία που ακολουκείται είναι θ ςωςτι, αν υπάρχουν κενά 
ςτθ διαδικαςία, αν μπορεί να απλουςτευκεί θ διαδικαςία και τζλοσ αν 
χρειάηεται να υπάρχει. Σε πολλζσ περιπτϊςεισ που χρειάηεται να 
απλουςτευτεί ζνα ςφςτθμα διοίκθςθσ δεν χρειάηεται παρά να ρωτιςει 
κάποιοσ: «Τι θα γίνει αν από ςήμερα καταργηθεί η ςυγκεκριμζνη 
διαδικαςία;» Αν θ απάντθςθ είναι «Τίποτα», τότε δεν υπάρχει λόγοσ να 
διατθρθκεί μζςα ςτο Σφςτθμα Διοίκθςθσ.  

   Σε ζνα τμιμα πωλιςεων υπάρχουν ςυνικωσ δφο κατθγορίεσ 
διαδικαςιϊν, οι διαδικαςίεσ που ςχετίηονται με διοικθτικζσ και 
οργανωτικζσ εργαςίεσ όπωσ παραγγελία, παραλαβι εμπορεφματοσ, 
καταγραφι αποκζματοσ, καταγραφι ελλείψεων από τα ράφια κλπ, και 
οι διαδικαςία που αφορά τον τρόπο πϊλθςθσ των πωλθτϊν. Αναφορικά 
με τθ πρϊτθ κατθγορία διαδικαςιϊν αυτό που πρζπει να προςπακιςει 
να πετφχει ζνα πρόγραμμα αναδιοργάνωςθσ είναι να εξετάςει το 
ςφνολό των διαδικαςιϊν και να προςπακιςει να τισ βελτιϊςει 
χρθςιμοποιϊντασ τα κριτιρια που τζκθκαν προθγουμζνωσ. Ο ςκοπόσ ςε 
ζνα τμιμα πωλιςεων δεν είναι τίποτε άλλο παρά θ ίδια θ πϊλθςθ, 
οπότε όςο λιγότεροσ χρόνοσ αναλϊνεται ςε μία διοικθτικι διαδικαςία 
τόςο περιςςότεροσ χρόνοσ μζνει για τθν πϊλθςθ. Σθμαντικό κομμάτι 
που πρζπει να διερευνθκεί κατά τθν διάρκεια τθσ παρατιρθςθσ είναι 
και ο χρόνοσ κατά τον οποίο πραγματοποιοφνται οι διαδικαςίεσ. Είναι 
τρομερά ανοφςιο να πραγματοποιείται για παράδειγμα παραλαβι 
εμπορεφματοσ τθν ϊρα αιχμισ και να απουςιάηουν οι πωλθτζσ από τα 
πόςτα τουσ, όπωσ επίςθσ είναι λάκοσ να γίνεται καταγραφι ελλείψεων 
κατά τθν διάρκεια τθσ θμζρασ και όχι ςτο τζλοσ όταν μάλιςτα θ 
αποςτολι τθσ παραγγελίασ γίνεται τθν επόμενθ θμζρα. Τζτοια 
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ηθτιματα πρζπει να εντοπιςτοφν και να διορκωκοφν ϊςτε να βελτιωκεί 
θ απόδοςθ του τμιματοσ.  

   Αναφορικά με τισ διαδικαςίεσ που αφοροφν το κομμάτι τθσ πϊλθςθσ 
και τον τρόπο που αντιμετωπίηετε ο πελάτθσ, είναι ςθμαντικό να  γίνει 
πολφ προςεκτικι δουλειά διότι το αποτζλεςμα τθσ κα επθρεάςει άμεςα 
τισ πωλιςεισ του τμιματοσ.  Θ ςυνικθσ πρακτικι που ακολουκείται για 
τθν βελτίωςθ τθσ διαδικαςίασ πϊλθςθσ είναι θ ακόλουκθ: 

1. Σε ςυμφωνία με τθν διοίκθςθ ςχεδιάηεται ο επικυμθτόσ τρόποσ 

πϊλθςθσ ςτο πελάτθ. Ρεριγράφονται δθλαδι τα βιματα που 

ςυνικωσ πρζπει να ακολουκιςει ο πωλθτισ κατά τθν διάρκεια 

τθσ πϊλθςθσ. Τα βιματα αυτά πρζπει να ςυμβαδίηουν με το 

πνεφμα, τθν φιλοςοφία αλλά και τθν πολιτικι τθσ εταιρείασ και 

ςυνικωσ περιλαμβάνουν τα εξισ:  

 Καλωςόριςμα με Ευγζνεια και Χαμόγελο: Δθλαδι αν ο 

πωλθτζσ καλθμζριςε / καλθςπζριςε με ευγζνεια και χαμόγελο 

το ςυγκεκριμζνο πελάτθ. 

 Ρροςζγγιςθ Ρελάτθ – Ρρϊτθ Επαφι: Ο τρόποσ με τον οποίο 

πραγματοποιείται θ πρϊτθ επαφι με τον πελάτθ.  

 Γνϊςθ του Αντικειμζνου Ρϊλθςθσ: Αν ο πωλθτισ είναι 

γνϊςτθσ των προϊόντων που πουλάει και δίνει ζμφαςθ ςτα 

χαρακτθριςτικά και ςτα πλεονεκτιματα ενθμερϊνοντασ τον 

πελάτθ.  

 Ρακθτικι / Ενεργθτικι Ρϊλθςθ: Δθλϊνει κατά πόςο ο 

πωλθτισ κάνει επαρκείσ ερωτιςεισ για να καταλάβει τισ 

ανάγκεσ του πελάτθ. Αν ο πωλθτισ παρουςιάηει τα οφζλθ και 

τα πλεονεκτιματα του προϊόντοσ, αν ρωτάει τθν γνϊμθ του 

κακιςτϊντασ ςυμμζτοχο τον πελάτθ ςτθ διαδικαςία τθσ 

πϊλθςθσ κλπ.  

 Συμπεριφορά Ρωλθτι κατά τθν επικοινωνία του με τον 

Ρελάτθ: Πταν ο πωλθτισ δείχνει κετικι διάκεςθ κατά τθν 

διάρκεια τθσ πϊλθςθσ.  
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 Ρρόταςθ Εναλλακτικϊν Επιλογϊν με γνϊμονα τθν επιλογι 

του πελάτθ: Πταν ο πωλθτισ προτείνει επιπλζον προϊόντα 

που ζχουν άμεςθ ςχζςθ με τθν αρχικι επιλογι του πελάτθ.  

 Ολοκλιρωςθ τθσ πϊλθςθσ: Πταν ο πωλθτισ παρακινεί τον 

πελάτθ να αποφαςίςει χωρίσ όμωσ να τον πιζηει ζχοντασ 

βεβαιωκεί ότι καλφπτει τισ ανάγκεσ αυτοφ, δείχνοντασ 

αποφαςιςτικότθτα και υπενκυμίηοντασ τα βαςικά 

χαρακτθριςτικά του προϊόντοσ.  

 Ρροτροπι για πϊλθςθ επιπλζον ειδϊν: Πταν ο πωλθτισ 

προτρζπει τον πελάτθ να δει και ςυμπλθρωματικά προϊόντα 

εφόςον ζχει ολοκλθρωκεί θ αρχικι αγορά. Θ 

ςυμπλθρωματικι πϊλθςθ μπορεί να αφορά προϊόν ανάλογο 

με το κφριο προϊόν που ζχει επιλζξει ο πελάτθσ (π.χ. αγορά 

τςάντασ, περιφερειακϊν ι αναλωςίμων όταν πρόκειται για 

φορθτό υπολογιςτι).  

 Ευγενικόσ Αποχαιρετιςμόσ του Ρελάτθ: Πταν ο πωλθτισ 

αποχαιρετά ευγενικά τον πελάτθ. 

 

2. Στθν ςυνζχεια παρατθρείται ο τρόποσ που γίνεται θ διαδικαςία 

πϊλθςθσ από τουσ πωλθτζσ και ελζγχεται αν ςυμβαδίηει με τον 

τρόπο που κεωρεί θ διοίκθςθ ωσ ιδεατό. Κατά τθν διάρκεια τθσ 

παρατιρθςθσ ςθμειϊνονται τα κενά και οι αδυναμίεσ των 

πωλθτϊν με ςκοπό να ςυγκεντρωκοφν και να κατθγοριοποιθκοφν 

ϊςτε να ςχεδιαςτεί το πλάνο αντιμετϊπιςθσ.   

3. Εφόςον βάςει των μελετϊν αναδειχτεί το μζγεκοσ και το είδοσ 

των αναγκϊν ςχεδιάηεται ζνα πλάνο εκπαίδευςθσ ςε ομαδικό 

αλλά και ατομικό επίπεδο το οποίο και κα επικοινωνθκεί 

καταρχιν από τουσ εξωτερικοφσ ςυνεργάτεσ και ςτθν ςυνζχεια 

από το προϊςτάμενο του τμιματοσ.  

4. Το επόμενο βιμα είναι θ εκπαίδευςθ του νζου τρόπου πϊλθςθσ 

ςτουσ πωλθτζσ τθσ εταιρείασ. Με τον τρόπο αυτό επιτυγχάνεται 

ζνασ κοινόσ κϊδικασ πϊλθςθσ μεταξφ των ςτελεχϊν τθσ εταιρείασ 

που ςκοπό ζχει να βελτιϊςει τθν εμπειρία του πελάτθ αλλά και 

να αυξιςει τισ πωλιςεισ.   
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Στθν διάρκεια τθσ φάςθσ τθσ καταγραφισ ςχεδιάηονται επίςθσ και 
όλα τα εργαλεία του ςυςτιματοσ διοίκθςθσ που αναφζρκθκαν 
προθγουμζνωσ και ζχουν να κάνουν με τον τρόπο που κα πρζπει να 
ςτοχοποιεί ο προϊςτάμενοσ, τον τρόπο ανάκεςθσ, προγραμματιςμοφ, 
παρακολοφκθςθσ των εργαςιϊν, δεικτϊν απόδοςθσ και αναφορϊν 
και τζλοσ των εργαλείων που χρειάηονται κατά τθν διάρκεια των 
επιχειρθςιακϊν ςυναντιςεων.  Εφόςον ςχεδιαςτοφν και 
ςυμφωνθκοφν από τον προϊςτάμενο και τθν διοίκθςθ τότε ξεκινάει θ 
εκπαίδευςθ των προϊςτάμενων με τθν οποία κα ξεκινιςει και το 
επόμενο βιμα τθσ αναδιοργάνωςθσ, θ Εφαρμογι των Αλλαγϊν.  

 

2.4.3. Εφαρμογι Αλλαγϊν και Βελτιϊςεων 

   Κατά τθν διάρκεια τθσ ςυγκεκριμζνθσ φάςθσ δοκιμάηονται οι αντοχζσ 
του ζργου, διότι ςτθν ςυγκεκριμζνθ περίοδο γίνεται θ αλλαγι από τον 
ζνα τρόπο εργαςίασ ςε ζναν καινοφριο και άγνωςτο. Είναι γνωςτό ότι 
όταν ζνασ εργαηόμενοσ ζχει μάκει ςε ζνα ςυγκριμζνο τρόπο εργαςίασ 
για αρκετά χρόνια και από τθν μια ςτιγμι ςτθν άλλθ αυτι θ ςυνικεια 
καταρρζει και εμφανίηεται μία διαδικαςία καινοφρια, άγνωςτθ και ίςωσ 
για κάποιουσ πιο περίπλοκθ, τότε απαιτείται ςυντονιςμζνθ ςυμμετοχι 
του προϊςτάμενου και τθσ διοίκθςθσ για τθν εναρμόνιςθ των 
εργαηομζνων που προβάλλουν δυςκολίεσ. Θ αλλαγι τθσ νοοτροπίασ ςε 
κάποιεσ περιπτϊςεισ κάκε άλλο από εφκολθ υπόκεςθ είναι και απαιτεί 
αρκετι πεικϊ και διπλωματία. Το επίπεδο δυςκολίασ όπωσ φαίνεται και 
ςτο ςχιμα δφο (2) κατά τθν διάρκεια τθσ αλλαγισ, είναι πολφ μεγάλο. 
Και αυτό διότι πζρα από τον παράγοντα το ότι αποτελεί κάτι καινοφριο, 
μπορεί να προκαλζςει δυςαρζςκεια εάν μία διαδικαςία εμφανίςει 
κάποιο κενό που δεν είχε εντοπιςτεί ςτο ςχεδιαςμό τθσ με αποτζλεςμα 
ο εργαηόμενοσ να κακυςτεριςει τθν ολοκλιρωςθ τθσ. Σε αυτζσ τισ 
περιπτϊςεισ πρζπει να παρκοφν τα απαραίτθτα μζτρα για να αναλυκεί 
ο λόγοσ  αποτυχίασ και να ςχεδιαςτεί από τθν αρχι ϊςτε να φζρει το 
προςδοκϊμενο αποτζλεςμα.  

   Οι εξωτερικοί ςυνεργάτεσ κατά τθν διάρκεια τθσ φάςθσ τθσ 
εφαρμογισ παραμζνουν δίπλα ςτον προϊςτάμενο και ςτουσ 
εργαηόμενουσ για να επζμβουν άμεςα εφόςον απαιτθκεί. Στθν πορεία 
όμωσ, εφόςον τα πράγματα κυλιςουν ομαλά για ζνα ικανοποιθτικό 
διάςτθμα, αρχίςουν να απομακρφνονται ςταδιακά για να μπορζςει να 
δοκιμαςτεί ο προϊςτάμενοσ χωρίσ τθν βοικεια τρίτων. Με τον τρόπο 
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αυτό τελειϊνει θ φάςθ τθσ εφαρμογισ και ξεκινάει θ φάςθ τθσ 
Ενίςχυςθσ και τθσ καταγραφισ του Εγχειριδίου Διαδικαςιϊν. 

 

2.4.4. Ενίςχυςθ και Εγχειρίδιο Διαδικαςιϊν 

   Στθν φάςθ τθσ Ενίςχυςθσ ο Εξωτερικόσ Συνεργάτθσ επιςκζπτεται το 
τμιμα για να διαπιςτϊςει αν ακολουκοφνται οι διαδικαςίεσ και τα 
ςυςτιματα των αναφορϊν λειτουργοφν ομαλά. Επιπλζον διαπιςτϊνεται 
εάν ο Ρροϊςτάμενοσ αςκεί Ενεργθτικι Διοίκθςθ και χρθςιμοποιεί τα 
εργαλεία του Συςτιματοσ Διοίκθςθσ για να βελτιϊςει τθν απόδοςθ του 
τμιματοσ. Ραρατθρείται επιπλζον εάν οι πωλθτζσ ακολουκοφν τον 
ςυμφωνθκζντα τρόπο πϊλθςθσ και κατά πόςο χρειάηονται επιπλζον 
εκπαίδευςθ.  Στθν ςυνζχεια προχωρεί ςτθν δθμιουργία του Εγχειριδίου 
Διαδικαςιϊν το οποίο περιλαμβάνει όλεσ τισ διαδικαςίεσ του τμιματοσ 
αλλά και τα εργαλεία του Συςτιματοσ Διοίκθςθσ. Εφόςον ετοιμαςτεί το 
εγχειρίδιο παραδίδεται ςτο Ρροϊςτάμενο για να χρθςιμοποιθκεί ωσ 
ςθμείο αναφοράσ ι ωσ εργαλείο εκπαίδευςθσ.  

 

2.4.5. Αποτζλεςμα Αναδιοργάνωςθσ 

   Τα αποτελζςματα τθσ Αναδιοργάνωςθσ ςε ζνα τμιμα πωλιςεων 
μπορεί να ςυνοψιςτοφν ςτα ακόλουκα:  

 Τεκμθρίωςθ και ςχεδίαςθ εκ νζου των διαδικαςιϊν ζτςι ϊςτε να 

απλοποιθκοφν, να μειωκοφν εφόςον δεν προςφζρουν αξία ςτθν 

εταιρεία και τζλοσ να γίνουν πιο ευζλικτεσ.  

 Ανακατανομι και αναςχεδιαςμόσ των κακθκόντων και των 

κζςεων εργαςίασ ζτςι ϊςτε να ςυμβαδίηουν με ανάγκεσ του 

τμιματοσ και μείωςθ προςωπικοφ / κόςτουσ ςε περιπτϊςεισ 

αποδεδειγμζνθσ χαμθλισ παραγωγικότθτασ.  

 Οργανωτικζσ και ποιοτικζσ βελτιϊςεισ οι οποίεσ αποφζρουν 

μείωςθ κόςτουσ, βελτίωςθ τθσ εξυπθρζτθςθσ του πελάτθ και των 

υπθρεςιϊν που προςφζρονται.  

  Συνεχείσ βελτίωςθ τθσ απόδοςθσ θ οποία πθγάηει από τθν 

λειτουργία μζςω ενόσ ολοκλθρωμζνου Συςτιματοσ Διοίκθςθσ. 



ΣΧΟΛΘ ΛΟΓΙΣΤΙΚΘΣ & Χ΢ΘΜΑΤΟΟΙΚΟΝΟΜΙΚΘΣ 

81 
 

  Ευκυγράμμιςθ κακθμερινισ λειτουργίασ με τισ ςτρατθγικζσ 

κατευκφνςεισ τθσ εταιρείασ.  

 Άριςτα εκπαιδευμζνο προςωπικό που λειτουργεί με μία ενιαία 

ςτρατθγικι και διαδικαςία πϊλθςθσ.  

 Ρολφ καλά εκπαιδευμζνα ςτελζχθ που μποροφν να διοικιςουν 

ζχοντασ τα κατάλλθλα εργαλεία και τθν γνϊςθ να ανταπεξζλκουν 

ςτισ απαιτιςεισ τθσ δουλειάσ. 

  Και τζλοσ πολφ ςθμαντικι είναι θ αλλαγι τθσ προθγοφμενθσ 

νοοτροπίασ με μία νοοτροπία που διακατζχεται από όραμα, 

φιλοδοξία, ανταμοιβι, αξιοκρατία και επίτευξθσ ατομικϊν αλλά 

και ομαδικϊν ςτόχων.  
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ΕΠΙΛΟΓΟ΢ 

   Ππωσ  είδαμε ςε αυτι τθν εργαςία, θ αναδιοργάνωςθ κρίνεται 

απαραίτθτθ ςε κάποια δεδομζνθ χρονικι ςτιγμι ςε όλεσ τισ 

επιχειριςεισ. Πςο ικανοποιθτικόσ και αν είναι ο κφκλοσ εργαςιϊν μιασ 

επιχείρθςθσ, ςίγουρα κα ζρκει κάποια ςτιγμι που τα αποτελζςματα δεν 

κα είναι τα αναμενόμενα, οπότε με κάποιο τρόπο κα πρζπει θ 

επιχείρθςθ να γυρίςει ςτθν κερδοφορία. 

   Αυτό μπορεί να επιτευχκεί με διάφορουσ τρόπουσ, όμωσ οι 
περιςςότερεσ επιχειριςεισ προτιμοφν τθν αναδιοργάνωςθ, είτε 
αναλαμβάνοντάσ τθν τα ίδια τα ςτελζχθ τθσ είτε ανακζτοντάσ τθν ςε 
εξωτερικοφσ ςυνεργάτεσ. Συνικωσ, επιλζγουν τθ δεφτερθ λφςθ, κακϊσ 
«ζνα τρίτο μάτι» είναι πάντα πιο αντικειμενικό και μπορεί να βρει με 
μεγαλφτερθ ευκολία τθν ρίηα του προβλιματοσ, άρα και τισ πικανζσ 
λφςεισ γι’ αυτό.  

   Στο πρϊτο μζροσ τθσ εργαςίασ, παρουςιάςαμε όλουσ εκείνουσ τουσ 
παράγοντεσ που ςυνιςτοφν τθν αναγκαιότθτα τθσ αναδιοργάνωςθσ των 
διαδικαςιϊν τθσ επιχείρθςθσ, τουσ λόγουσ που οδθγοφν μία επιχείρθςθ 
ςε ζνα τζτοιο πρόγραμμα, αναλφςαμε τα βιματα και τθ μεκοδολογία 
που ακολουκείται κατά τθ διάρκειά τθσ, τα προβλιματα που τυχόν κα 
αντιμετωπίςει θ επιχείρθςθ, κακϊσ και τα οφζλθ που κα απολαφςει θ 
επιχείρθςθ μετά το τζλοσ αυτισ τθσ διαδικαςίασ.  

    Στο δεφτερο μζροσ παρουςιάςαμε τον τρόπο με τον οποίο μπορεί να 
εφαρμοςτεί θ αναδιοργάνωςθ ςε μία εικονικι επιχείρθςθ, ϊςτε να  
δοφμε ςτθν πράξθ όςα αναλφςαμε ςτο κεωρθτικό κομμάτι τθσ εργαςίασ 
μασ. Ρροςπακιςαμε να αποτυπϊςουμε τα λειτουργικά και τα 
οργανωτικά προβλιματα που τυχόν αντιμετωπίηει θ επιχείρθςθ και 
εξθγιςαμε τισ λφςεισ και τισ βελτιϊςεισ που κα μποροφςαν να 
εφαρμοςτοφν μζςα από ζνα ολοκλθρωμζνο πρόγραμμα 
αναδιοργάνωςθσ, ζτςι ϊςτε να ξεπεραςτοφν τα εμπόδια και να 
επιςτρζψει θ επιχείρθςθ ςε θμζρεσ ευθμερίασ.  

  Θ διαδικαςία τθσ αναδιοργάνωςθσ, δεν είναι μια απλι διαδικαςία 
μεταβολϊν ςτθ λειτουργία τθσ επιχείρθςθσ, αλλά μία ριηικι μεταβολι 
ςτθν οποία προςδιορίηεται από τθν αρχι όλθ θ λειτουργία τθσ. Για να 
γίνει αυτό χρειάηεται θ αμζριςτθ ςυμμετοχι όλων των εμπλεκομζνων, 
είτε είναι ςτελζχθ είτε εργαηόμενοι. Το πιο βαςικό είναι να υπάρχει 
παροχι κινιτρων ςτουσ εργαηόμενουσ, ϊςτε να εξαςφαλιςτεί θ 
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ςυμμετοχι τουσ ςτο ζργο. Φςτερα, κα πρζπει να γίνει ανάλυςθ των 
οργανωτικϊν δομϊν, να χρθςιμοποιθκεί θ υπάρχουςα τεχνολογία και 
άλλεσ τζτοιεσ κινιςεισ που κα βοθκιςουν ςτθν διεκπεραίωςθ τθσ όλθσ 
διαδικαςίασ.  

   Θ αναδιοργάνωςθ ςαν διαδικαςία άρχιςε να εμφανίηεται ςαν 
πρακτικι περίπου δφο αιϊνεσ πριν. Φυςικά τότε δεν ιταν διαδεδομζνθ 
και ιταν πολλοί αυτοί που υποςτιριηαν πωσ δεν ιταν μία διαδικαςία 
που κα μποροφςε να δϊςει λφςθ ςτα προβλιματα τθσ επιχείρθςθσ, 
κακϊσ κα ζπρεπε να υπάρξουν αλλαγζσ ςε όλεσ τισ ενζργειεσ που 
ακολουκοφςαν ζωσ τότε ι ακόμα και απολφςεισ.  

   Πμωσ, με τθν πάροδο του χρόνου θ αναδιοργάνωςθ κζρδιηε όλο και 
μεγαλφτερο ζδαφοσ ςαν πρακτικι και όλο και περιςςότερεσ 
επιχειριςεισ τθν εμπιςτευόντουςαν ϊςτε να επανζλκουν ςτισ μζρεσ 
κερδοφορίασ τουσ. 

   Στθν Ελλάδα, θ αναδιοργάνωςθ δεν είναι τόςο διαδεδομζνθ ςαν 
πρακτικι. Σε αυτό ζχει παίξει ρόλο ότι θ οικονομικι κρίςθ ζχει γίνει 
περιςςότερο αιςκθτι τα δφο-τρία τελευταία χρόνια, οπότε μζχρι τϊρα 
οι ιδιοκτιτεσ των επιχειριςεων δεν ζκριναν ςκόπιμο να προβοφν ςε μια 
τζτοια ενζργεια. Βλζπουμε όμωσ ότι όςο θ κρίςθ γίνεται πιο αιςκθτι 
τόςα περιςςότερα και πιο ςθμαντικά προβλιματα αντιμετωπίηουν οι 
επιχειριςεισ, οπότε τόςεσ περιςςότερεσ επιχειριςεισ ςτρζφονται ςε 
αυτι τθ διαδικαςία.  

   Ραρόλα αυτά κα πρζπει να αναγνωρίςουμε ότι θ διαδικαςία τθσ 
αναδιοργάνωςθσ δεν είναι κάτι εφκολο. Συμπεριλαμβάνει αλλαγζσ ςε 
όλα τα επίπεδα τθσ επιχείρθςθσ, ςτο οργανόγραμμά τθσ, ςτθν 
κουλτοφρα τθσ πολλζσ φορζσ και ςτθ νοοτροπία του προςωπικοφ τθσ. 
Πλα αυτά πρζπει να γίνουν ϊςτε να ικανοποιθκεί αυτι θ καινοφρια 
ςτρατθγικι και να φτάςουν ςτα επικυμθτά αποτελζςματα.  

   Το γενικό ςυμπζραςμα αυτισ τθσ εργαςίασ είναι ότι θ Επιχειρθςιακι 
Αναδιοργάνωςθ αποτελεί το αποτελεςματικότερο εργαλείο για τισ 
επιχειριςεισ που αντιμετωπίηουν προβλιματα και μζςω αυτισ 
επιδιϊκουν τθν επιςτροφι ςτα καλά αποτελζςματα και τθν 
κερδοφορία.  
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