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Στρατηγική παραγωγής — 

το γενικό πλαίσιο 

 

2.1 Το σύστηµα παραγωγής και  

ο στρατηγικός ρόλος του 

Γενικά, η διοίκηση της παραγωγής ως ιδιαίτερο αντικείµενο της διοίκησης επιχειρή-

σεων αφορά τη διοίκηση επιχειρηµατικών µονάδων που έχουν άµεση παραγωγική 

δραστηριότητα. Πιο συγκεκριµένα, αναφέρεται στις διαδικασίες οργάνωσης και ελέγ-

χου της εργασίας και στην επιλογή και διαχείριση της τεχνολογίας για την παραγωγή 

προϊόντων (σε εργοστάσια) και υπηρεσιών (κυρίως σε µονάδες εξυπηρέτησης). Μολο-

νότι η λογική και η πλειοψηφία των µεθόδων και των τεχνικών της µπορούν να εφαρ-

µοστούν και εφαρµόζονται όµοια σε µονάδες παραγωγής προϊόντων και υπηρεσιών, η 

έµφαση στο βιβλίο αυτό είναι προς τη µεριά της παραγωγής προϊόντων. Πρέπει να το-

νιστεί ότι ο ορισµός του προϊόντος περιλαµβάνει οτιδήποτε δίνει µια επιχείρηση στους 

πελάτες της, συµπεριλαµβανοµένων και σχετικών µε τα προϊόντα υπηρεσιών, ο δε ο-

ρισµός των λειτουργιών περιλαµβάνει όλες τις δραστηριότητες που συµµετέχουν στην 

παραγωγή τους. 

Σύµφωνα µε τον παραπάνω ορισµό οι διοικητικές δραστηριότητες µιας βιοµηχανι-

κής εγκατάστασης ως καθήκοντα ενός διευθυντή εργοστασίου ή/και διευθυντή παρα-

γωγής θα µπορούν να οµαδοποιηθούν στα: 

� καθηµερινά καθήκοντα ρουτίνας που σχετίζονται ως επί το πλείστον µε τον βραχυ-

πρόθεσµο προγραµµατισµό και τον έλεγχο των παραγωγικών δραστηριοτήτων (ε-

κτελεστικός ρόλος), δηλαδή µε τη διασφάλιση της λειτουργίας του εργοστασίου 

σύµφωνα µε τις επιταγές της ανώτατης διοίκησης στα πλαίσια της γενικής στρατη-

γικής της επιχείρησης (έλεγχος ροής εργασίας), 

� καθήκοντα που σχετίζονται άµεσα µε την υποστήριξη των αγορών (οργάνωση εργα-

σίας και διαχείριση τεχνολογίας) που εξυπηρετεί η επιχείρηση (στρατηγικός ρόλος), 

δηλαδή συµµετοχή στη διαδικασία ανάπτυξης της στρατηγικής της επιχείρησης. 
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Η σηµασία αυτού του διττού ρόλου αναδεικνύεται όλο και περισσότερο µε την πά-

ροδο του χρόνου. Η άποψη που θεωρούσε το εργοστάσιο — γενικά τις µονάδες παρα-

γωγής — µόνο ως τους µυς της επιχείρησης — το µυαλό υπήρχε µόνο στις διοικητικές 

και άµεσα στρατηγικές λειτουργίες — φαίνεται να αποτελεί πλέον παρελθόν. Σύµφω-

να µε την «παραδοσιακή» άποψη, το εργοστάσιο ήταν απλά µια παθητική οντότητα 

που ενεργούσε µόνο κάτω από τις εντολές της ανώτερης διοίκησης, έχοντας ως κύριο 

καθήκον την όσο το δυνατόν πιστότερη υπακοή σε αυτές. Σήµερα όµως στις επιχειρή-

σεις υψηλής επίδοσης η παραγωγική µονάδα θεωρείται στρατηγικός πόρος που λει-

τουργεί ως εισροή στη διαδικασία χάραξης της στρατηγικής της επιχείρησης (Σχήµα 

2.1). ∆εν αποτελεί απλώς µια παθητική οντότητα η συµπεριφορά της οποίας εξαρτάται 

από τα αποτελέσµατα της διαδικασίας χάραξης ανταγωνιστικής στρατηγικής. Και µά-

λιστα αν οι περισσότερες σηµαντικές αποφάσεις της οργάνωσης και διοίκησης εργο-

στασίων ανήκουν πλέον στο στρατηγικό επίπεδο, σίγουρα το επηρεάζουν άµεσα. 

Οι γενικές στρατηγικές αποφάσεις της ανταγωνιστικής στρατηγικής — δηλαδή η 

επιλογή ηγεσίας κόστους, διαφοροποίησης, ή εστίασης — αν αναχθούν στο επίπεδο 

και µεταφραστούν στο λεξιλόγιο της διοίκησης της παραγωγής, αφορούν τρεις βασικές 

δραστηριότητες: τη διαχείριση της γκάµας των προϊόντων, τη διαχείριση των αποθεµά-

των και τη διοίκηση της ποιότητας. Στην αναλυτική-επαγωγική προσέγγιση, κυριαρχεί 

η ιδέα ότι υπάρχουν προκαθορισµένες σχέσεις µεταξύ των τριών αυτών παραγόντων 

και της απόδοσης της µονάδας. Οι σχέσεις αυτές κατά κάποιο τρόπο καθορίζουν, ή 

ακόµα και περιορίζουν, τις διοικητικές επιλογές. Ο περιορισµός της γκάµας των υπό 

παραγωγή προϊόντων ελαττώνει το κόστος παραγωγής και αυξάνει τα κέρδη της επι-

χείρησης. Η µικρή και σταθερή γκάµα προϊόντων εγγυάται σταθερή ποιότητα. Επιπλέ- 

 

 

Σχήµα 2.1  Η «παραδοσιακή» (επάνω) και η σύγχρονη άποψη για τις σχέσεις  

στρατηγικής και διοίκησης της παραγωγής 

ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΗ 
ΛΕΙΤΟΥΡΓΙΕΣ 

(ΕΡΓΟΣΤΑΣΙΟ) 

ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΗ 
ΛΕΙΤΟΥΡΓΙΕΣ 

(ΕΡΓΟΣΤΑΣΙΟ) 
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ον, µεγάλες παρτίδες στην παραγωγή (λιγότερα προϊόντα) εγγυώνται οικονοµίες κλί-

µακας, λιγότερες προετοιµασίες (set-ups) και προσαρµογές στο µηχανολογικό εξοπλι-

σµό, αλλά έχουν ως αποτέλεσµα υψηλά επίπεδα αποθεµάτων. ∆ιάφορες µαθηµατικές 

τεχνικές από την Επιχειρησιακή Έρευνα µπορούν να χρησιµοποιηθούν για την εύρεση 

του βέλτιστου επιπέδου αποθεµάτων ή του βέλτιστου µεγέθους παρτίδας. Σύµφωνα µε 

την ίδια λογική, θεωρείται ως δεδοµένη µια γραµµική σχέση µεταξύ της ποιότητας 

στην παραγωγή και του κόστους παραγωγής. 

Όλα αυτά βέβαια σε λειτουργικό επίπεδο, όπου έχουν ήδη ληφθεί σε κάποιο βαθµό 

οι σηµαντικές αποφάσεις που θέτουν τα όρια και τις δυνατότητες του συστήµατος πα-

ραγωγής µε τη συµµετοχή ή όχι της διοίκησης της παραγωγικής µονάδας. Στο επίπεδο 

της καθηµερινής ρουτίνας, οι σχέσεις µεταξύ των παραµέτρων απόδοσης ισχύουν και 

λίγα πράγµατα µπορούν να γίνουν για την ανατροπή ή την βελτίωσή τους. Συνεπώς τα 

καθήκοντα ρουτίνας συνεχώς υποβαθµίζονται, πολλά δε από αυτά εκτελούνται πλέον 

αυτόµατα από συστήµατα πληροφορικής (συστήµατα ERP, CIM, κ.λπ.). Από την άλ-

λη, η υποστήριξη που παρέχει η τεχνολογία πληροφορικής επαναπροσδιορίζει και το 

πεδίο των αποφάσεων που αφορούν άµεσα την παραγωγή. Το ζητούµενο δεν είναι 

πλέον η δεξιότητα στη χρήση των εργαλείων για την εύρεση της καλύτερης ρύθµισης, 

αλλά το πώς µπορεί να χρησιµοποιείται η τεχνολογία µε τον καλύτερο δυνατό τρόπο 

ώστε να δίνει απαντήσεις όταν και όπου αυτές χρειάζονται. Επιπλέον, η σύγχρονη τε-

χνολογία πληροφορικής προσφέρει τη βάση για την ολοκλήρωση (integration) των 

δραστηριοτήτων της επιχείρησης και τη διαρκή επικοινωνία µεταξύ των παραγωγικών 

και των άλλων δραστηριοτήτων της (πωλήσεις, χρηµατοοικονοµικά, διοίκηση προσω-

πικού, κ.λπ.) µε την παραγωγή. Εποµένως, αυτό που προέχει είναι να συνδεθεί η γενι-

κή ανταγωνιστική στρατηγική της επιχείρησης ή της επιχειρηµατικής µονάδας µε τις 

καθαρά λειτουργικές έννοιες και παραµέτρους, και να βρεθούν τρόποι για να καθορι-

στούν  

 

Σχήµα 2.2 Ο εξισορροπητικός ρόλος της στρατηγικής παραγωγής 

Εξωτερικές απαιτήσεις  

— έµφαση στην αγορά  

(ικανοποίηση πελατών) 

Εξισορρόπηση — κύριο 

στρατηγικό καθήκον  

διευθυντή λειτουργιών 

Εσωτερικές απαιτήσεις — 

έµφαση στην αποδοτική 

χρησιµοποίηση πόρων 
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τα όρια και οι δυνατότητες του συστήµατος παραγωγής. Αυτό είναι σηµαντικό ώστε 

να ρυθµιστούν τα ήδη υπάρχοντα στοιχεία του συστήµατος, αλλά και για την αποδοτι-

κή ενσωµάτωση των νέων επενδύσεων στις λειτουργίες της επιχείρησης. 

Η µεγάλη πρόκληση για τη στρατηγική διοίκηση της παραγωγής είναι η εξισορρό-

πηση των εξωτερικών απαιτήσεων της αγοράς µε τις εσωτερικές δυνατότητες του συ-

στήµατος παραγωγής (Σχήµα 2.2). Για πολλούς αυτό ισοδυναµεί µε την ευθυγράµµιση 

της στρατηγικής της παραγωγής µε εκείνη του µάρκετινγκ. Μολονότι πάντα υπάρχει η 

απαίτηση για βραχυπρόθεσµη ευθυγράµµιση, η πράξη πολλές φορές δείχνει ότι οι δύο 

στρατηγικές εµπλέκονται σε µια µακροπρόθεσµη διαδικασία συνεξέλιξης, όπου οι δυ-

νατότητες του ενός τµήµατος καθορίζουν την ανάπτυξη δυνατοτήτων και ικανοτήτων 

που αφορούν το άλλο (Adamides και Voutsina, 2006). Αυτή η διαδικασία εµµέσως ε-

πιδεικνύει και την αναδυόµενη (emergent) συνισταµένη της στρατηγικής παραγωγής 

και µαζί µε όλα τα παραπάνω σηµατοδοτεί την ανάγκη για µια πιο ολιστική, στρατηγι-

κή και εννοιολογική προσέγγιση της παραγωγικής λειτουργίας που ξεπερνά την απλή 

παράθεση τυποποιηµένων λειτουργικών προβληµάτων και τυποποιηµένων εργαλείων 

που χρησιµοποιούνται για την επίλυσή τους. 

2.2 ∆ιοικητικές λειτουργίες στο σύστηµα παραγωγής 

Χονδρικά µπορεί να πει κανείς ότι ένα εργοστάσιο, µια παραγωγική µονάδα γενικότε-

ρα, ή ακόµα και ένα δίκτυο µονάδων, αποτελείται από δύο επί µέρους συστήµατα (υ-

ποσυστήµατα) που συνδέονται µεταξύ τους και βρίσκονται σε µια συνεχή αλληλεπί-

δραση: το φυσικό ή λειτουργικό σύστηµα παραγωγής και το σύστηµα διοίκησης της πα-

ραγωγής. Το πρώτο αποτελείται από τις φυσικές οντότητες (πρώτες ύλες, ενδιάµεσα, 

έτοιµα, υλικά συσκευασίας, κ.λπ.) που ρέουν ή διακινούνται από κατεργασία σε κα-

τεργασία, τους πόρους (µηχανές, ανθρώπινο δυναµικό, κ.λπ.) και τις δραστηριότητες 

που απαιτούνται για την παραγωγή των προϊόντων (δηλαδή για τη µετατροπή των χα-

ρακτηριστικών των oντοτήτων). Από την άλλη, το σύστηµα διοίκησης της παραγωγής 

αποτελείται από δύο επί µέρους υποσυστήµατα: το σύστηµα των αποφάσεων και το 

σύστηµα διαχείρισης των πληροφοριών που απαιτούνται για τη λήψη των αποφάσεων. 

Το σύστηµα διοίκησης «οδηγεί» το φυσικό σύστηµα όχι µόνο στην καθηµερινή κανο-

νική λειτουργία του, αλλά κατά τη διάρκεια όλων των φάσεων της ζωής του. Από τον 

αρχικό σχεδιασµό και την εγκατάστασή του µέχρι την απόσυρσή του. Στο Σχήµα 2.3 

παρουσιάζεται η διάταξη των τριών υποσυστηµάτων που απαρτίζουν ένα σύστηµα πα-

ραγωγής. Χονδρικά, όπως επισηµάνθηκε και παραπάνω, η οργάνωση των δύο υποσυ-

στηµάτων αντιστοιχεί στην οργάνωση της εργασίας και τη διαχείριση της τεχνολογίας. 

Όπως θα δούµε µε µεγαλύτερη λεπτοµέρεια σε επόµενες ενότητες, η οριοθέτηση των 

δυνατοτήτων και της δοµής των συστηµάτων αυτών σύµφωνα µε τη γενική ανταγωνι-

στική στρατηγική αποτελεί το κύριο αντικείµενο της στρατηγικής διοίκησης της παρα-

γωγής. 
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Σχήμα 2.3  Τα μέρη του συστήματος παραγωγής 

Από μια διαφορετική οπτική, ένα εργοστάσιο μπορεί να θεωρηθεί ότι αποτελείται 

από τρία αλληλοεξαρτώμενα επίπεδα. Στο κατώτερο επίπεδο μπορεί να δει κάποιος το 

εργοστάσιο ως ένα σύνολο από κτίρια και μηχανήματα, που μαζί με τους εργαζόμε-

νους απαρτίζουν τις διαδικασίες μεταποίησης των πρώτων υλών και των πληροφοριών 

σε τελικά προϊόντα που έχουν κάποια αξία για τον πελάτη (φυσικό σύστημα). Στο ε-

πόμενο επίπεδο το εργοστάσιο μπορεί να θεωρηθεί ως ένα σύνολο αποφάσεων που 

συντονίζουν τη ροή των υλικών, των πληροφοριών αλλά και της γνώσης που είναι 

διάσπαρτη στα μυαλά των εργαζόμενων κάθε επιπέδου. Στο τρίτο και ανώτερο επίπεδο 

το εργοστάσιο μπορεί να θεωρηθεί ως ένας κοινωνικός σχηματισμός που παίρνει απο-

φάσεις με διάφορους βαθμούς συλλογικότητας και που φυσικά είναι επιθυμητό να λει-

τουργεί αρμονικά. Σύμφωνα με τη συστημική προσέγγιση, οι οργανωσιακές και διοι-

κητικές δομές καθορίζουν τη μορφή και τη συμπεριφορά της οργάνωσης-κοινότητας, 

το πλαίσιο των ίδιων των αποφάσεων, και των φυσικών διαδικασιών παραγωγής. Τις 

αποφάσεις αυτές αρχικά μπορούμε να τις διακρίνουμε σε αποφάσεις: 

 σχεδιασμού, που αφορούν την οργάνωση του συστήματος παραγωγής (φυσικό/ 

λειτουργικό σύστημα, σύστημα διοίκησης, και σύστημα πληροφοριών), δηλαδή 

πού θα γίνει το εργοστάσιο, τι προϊόντα θα παράγει, ποια θα είναι η δυναμικότητά 

του, τι είδους διαδικασίες παραγωγής θα υιοθετήσει, πώς θα στελεχωθεί, τι σύστη-

μα προγραμματισμού και ελέγχου της παραγωγής θα εφαρμοστεί, τι σύστημα δια-

σφάλισης ποιότητας θα εγκατασταθεί, κ.λπ. 

 προγραμματισμού της λειτουργίας της μονάδας για μια συγκεκριμένη χρονική περί-

οδο, δηλαδή ποιο προϊόν από τη γκάμα των προϊόντων θα παραχθεί και σε τι ποσό-

τητες σε κάποιο συγκεκριμένο χρονικό διάστημα, τι ποσότητες πρέπει να παραγ-

γελθούν από τους προμηθευτές, κ.λπ. 

 ελέγχου, που είναι βραχυπρόθεσμες αποφάσεις και έχουν ως στόχο τη συμμόρφωση 

του λειτουργικού συστήματος παραγωγής στο πρόγραμμα που έχει ήδη καταρτιστεί 

(δηλαδή, πώς θα εκτελεστεί το πρόγραμμα). 
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Σύστημα διοίκησης παραγωγής 
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Από µια διαφορετική οπτική οι ίδιες αποφάσεις µπορούν να διακριθούν σε αποφά-

σεις ολοκλήρωσης της λειτουργίας της µονάδας στη συνολική λειτουργία της επιχείρη-

σης (σε αντιστοιχία µε µερικές µεγάλου εύρους αποφάσεις σχεδιασµού, δηλαδή καθο-

ρισµού ορίων και βαθµών ελευθερίας του συστήµατος παραγωγής), αποφάσεις βελτί-

ωσης (σε αντιστοιχία µε µερικές µικρού εύρους σχεδιαστικές αποφάσεις) και 

αποφάσεις συµµόρφωσης (προγραµµατισµού και ελέγχου). Στη συστηµική οπτική οι 

αποφάσεις ολοκλήρωσης σχετίζονται µε το σχεδιασµό του συνολικού συστήµατος πα-

ραγωγής (στοιχεία και σχέσεις µεταξύ των στοιχείων), οι αποφάσεις βελτίωσης µε τις 

αναβαθµίσεις και βελτιώσεις σε στοιχεία και σχέσεις µε στόχο την καλύτερη απόδοση, 

και οι αποφάσεις συµµόρφωσης µε τη ρύθµιση των λειτουργικών παραµέτρων των 

στοιχείων και των σχέσεων µε στόχο την ευθυγράµµιση της παραγωγής µε τα ποσοτι-

κά και ποιοτικά χαρακτηριστικά της ζήτησης. 

Έτσι σύµφωνα µε την παραπάνω συζήτηση η διοίκηση παραγωγής µπορεί να χωρι-

στεί σε δύο διαφορετικές δραστηριότητες που πραγµατοποιούνται σε δύο διαφορετι-

κού µεγέθους χρονικούς ορίζοντες και έχουν να κάνουν µε δύο διαφορετικά επίπεδα 

λήψης αποφάσεων. Η δραστηριότητα του σχεδιασµού και µέρος της δραστηριότητας 

της βελτίωσης σχετίζονται µε αποφάσεις στρατηγικού χαρακτήρα που παίρνονται σε 

αραιά χρονικά διαστήµατα (π.χ. όταν η επιχείρηση εισάγει στην αγορά ένα νέο προϊόν) 

και έχουν µεγαλύτερη επαφή και αλληλεξάρτηση µε τις άλλες δραστηριότητες της επι-

χείρησης. Από την άλλη, κάποιο µέρος της δραστηριότητας της βελτίωσης µαζί µε τις 

δραστηριότητες του προγραµµατισµού και του ελέγχου σχετίζονται µε αποφάσεις λει-

τουργικού χαρακτήρα που λαµβάνονται πιο συχνά (π.χ. όταν θέλουµε να παράγουµε 

ένα συγκεκριµένο όγκο παραγγελιών). Είναι ευνόητο ότι στη δεύτερη περίπτωση σε 

γενικές γραµµές οι οντότητες, οι πόροι, οι δραστηριότητες, αλλά και το είδος των α-

ποφάσεων διαχείρισης και συντήρησης, καθώς και οι σχέσεις µεταξύ τους, είναι προ-

καθορισµένα. ∆ηλαδή έχουν καθοριστεί στη φάση του σχεδιασµού του συστήµατος. 

Σήµερα όµως λόγω της απαιτούµενης ευελιξίας και της ανταπόκρισης των κατασκευ-

αστών των µηχανών και του λοιπού παραγωγικού εξοπλισµού σ’ αυτό το ζητούµενο 

παρατηρούµε στη φάση της διαχείρισης του συστήµατος να περιλαµβάνονται ως ένα 

σηµείο στοιχεία της φάσης του σχεδιασµού. Η αλληλοκάλυψη των διαφόρων δραστη-

ριοτήτων των φάσεων αυτών µεγαλώνει από την ανάγκη συνεχούς βελτίωσης του συ-

στήµατος και από την ανάγκη συνεχούς εισαγωγής καινοτόµων προϊόντων, µεθόδων, 

και εργαλείων. Με άλλα λόγια θα µπορούσαµε να πούµε ότι σήµερα η πραγµατική 

διοίκηση της παραγωγής είναι συνώνυµη µε τον συνεχή καθορισµό της δοµής και των 

παραµέτρων του συνολικού συστήµατος παραγωγής. 

Παρ’ όλα αυτά σε γενικές γραµµές οι αποφάσεις και οι σχετικές µε τη φάση του 

σχεδιασµού ενέργειες που οριοθετούν το λειτουργικό πλαίσιο δεν είναι συχνές και επι-

κεντρώνονται στο επίπεδο της στρατηγική της παραγωγής (επιλογή της θέσης της ε-

γκατάστασης, ποια προϊόντα σε ποιο εργοστάσιο ή σε ποιο είδος διαδικασίας), στη 

χωροταξία του συστήµατος παραγωγής, δηλαδή πού θα τοποθετηθούν οι διάφορες µη-

χανές, ποιο θα είναι το µέγεθος των ενδιάµεσων αποθηκευτικών χώρων (buffers), 

κ.λπ., στον τρόπο προγραµµατισµού και ελέγχου της παραγωγής (επιλογή ολοκληρω-

µένου συστήµατος διοίκησης), στο βαθµό αυτοµατοποίησης των δραστηριοτήτων, και 

γενικά στην τεχνολογία παραγωγής. Οι αποφάσεις και οι ενέργειες που σχετίζονται µε 

τη διαχείριση του συστήµατος παραγωγής είναι συχνότερες και αφορούν το µέγεθος 
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της παρτίδας, την εκτέλεση των διαδικασιών προγραµµατισµού και ελέγχου της παρα-

γωγής και τον έλεγχο των αποθεµάτων. Οι αποφάσεις που αφορούν τον προγραµµατι-

σµό του παραγωγικού δυναµικού (capacity planning), µπορούν να ενταχθούν και στα 

δύο επίπεδα. Το ίδιο και οι ενέργειες που αφορούν τη βελτίωση του συστήµατος, ανά-

λογα βέβαια µε το εύρος τους. Όταν είναι µεγάλες µπορούµε να πούµε ότι σχετίζονται 

περισσότερο µε το σχεδιασµό (ή τον ανασχεδιασµό), ενώ όταν είναι µικρές µπορούµε 

να πούµε ότι είναι ενέργειες επιπέδου ρουτίνας.  

Ανακεφαλαιώνοντας, θα µπορούσαµε να πούµε ότι η συνολική δραστηριότητα της 

διοίκησης της παραγωγής, που περιλαµβάνει τη διοίκηση και τη στρατηγική διοίκηση, 

έχει να κάνει µε τέσσερα πράγµατα: 

1. Με το σχεδιασµό της µονάδας-συστήµατος παραγωγής (µε την ευρύτερη έννοια). 

∆ηλαδή µε το σχεδιασµό του φυσικού συστήµατος (δοµή), του συστήµατος πλη-

ροφοριών και του συστήµατος λήψης αποφάσεων (υποδοµή), και µε την ευθυ-

γράµµισή τους µε την αγορά µέσω των χαρακτηριστικών των παραγόµενων 

προϊόντων (πώς τοποθετούνται και πώς οριοθετούνται τα µέρη του Σχήµατος 

2.4). 

 

Σχήµα 2.4 Στρατηγική και λειτουργική διοίκηση της παραγωγής 
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2. Με τον προγραµµατισµό της παραγωγής. ∆ηλαδή µε την κατάρτιση του προγράµ-

µατος της παραγωγής: πότε θα αρχίσει η λειτουργία του κάθε σταδίου της παρα-

γωγής και πότε θα δοθούν οι εντολές στους προµηθευτές για την προµήθεια των 

πρώτων υλών, των υλικών συσκευασίας, κ.λπ. ώστε ο απαιτούµενος όγκος προϊ-

όντων να είναι έτοιµος σε συγκεκριµένη χρονική στιγµή (εσωτερικό µερών Σχή-

µατος 2.4). 

3. Με τον έλεγχο της παραγωγής. ∆ηλαδή, ποιες είναι οι διαδικασίες που πρέπει να 

λαµβάνουν χώρα για να διασφαλίζεται η επιχείρηση ότι το πρόγραµµα της παρα-

γωγής εκτελείται χωρίς αποκλίσεις (εσωτερικό µερών Σχήµατος 2.4). 

4. Με τη (συνεχή) βελτίωση του συστήµατος παραγωγής. ∆ηλαδή ποιες είναι ενέρ-

γειες που πρέπει να γίνουν για την αύξηση της επίδοσης του συστήµατος παρα-

γωγής. Όπως θα δούµε στο σχετικό κεφάλαιο, η βελτίωση προϋποθέτει την ύπαρ-

ξη ενός κατάλληλου συστήµατος µέτρησης της επίδοσης (περίγραµµα και εσωτε-

ρικό µερών Σχήµατος 2.4). 

2.3 Ορισµοί και εξέλιξη της στρατηγικής παραγωγής 

Σύµφωνα µε τον Hill (2000), ο ρόλος και η σηµασία της στρατηγικής παραγωγής (δη-

λαδή, ο λόγος ύπαρξής της) είναι διττός: 

1. Να παρέχει τις κατάλληλες διαδικασίες που δίνουν στην επιχείρηση ένα διακριτό 

πλεονέκτηµα στην αγορά. Να παρέχει δηλαδή ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα µε 

µοναδικές τεχνολογικές ικανότητες στην παραγωγή που είναι δύσκολο να τις µι-

µηθούν οι ανταγωνιστές. Αυτό βέβαια είναι αρκετά δύσκολο να επιτευχθεί ιδιαί-

τερα από τις µικρές και µεσαίου µεγέθους επιχειρήσεις, µιας και προϋποθέτει µια 

σύνθετη στρατηγική για την τεχνολογία και την καινοτοµία διαδικασιών. 

2. Να παρέχει συντονισµένη υποστήριξη στην επιχείρηση, ώστε να µπορεί να κατα-

κτά αγορές µε έναν καλύτερο τρόπο από αυτόν που έχουν τα αντίστοιχα τµήµατα 

παραγωγής των ανταγωνιστών. Προς αυτή την κατεύθυνση η παραγωγή πρέπει 

να επιλέγει εσωτερικές και εξωτερικές (σε σχέση µε πελάτες και προµηθευτές) 

διαδικασίες και να σχεδιάζει υποδοµές (π.χ. συστήµατα διοίκησης του προσωπι-

κού) που είναι συµβατά µε τον τρόπο που αποκτώνται αγορές τόσο στο παρόν 

όσο και στο µέλλον. 

Σύµφωνα πάντα µε τον Hill, οι περισσότερες επιχειρήσεις έχουν περίπου την ίδια 

πρόσβαση στις τεχνολογίες διαδικασιών παραγωγής. Αυτό που διαφέρει είναι ο τρόπος 

που οι διαδικασίες (δηλαδή, η δοµή του συστήµατος παραγωγής) και η υποδοµή αντι-

στοιχούνται στα κριτήρια βάσει των οποίων αποκτώνται οι αγορές. 

Εναλλακτικά, ο Mills και οι συνεργάτες του (Mills et al., 2002), οι Slack και Lewis 

(2002), ο Hayes και οι συνεργάτες του (Hayes et al., 2005), καθώς και άλλοι συγγρα-

φείς, ορίζουν τη στρατηγική παραγωγής ως µια σειρά από αποφάσεις που καθορίζουν 

τις µακροπρόθεσµες ικανότητες και δυνατότητες της λειτουργίας της παραγωγής και τη 

συνεισφορά της στην εταιρική ή ανταγωνιστική στρατηγική µέσω της αντιστοίχισης 

των απαιτήσεων της αγοράς µε τους πόρους της παραγωγής. Στον ορισµό αυτό, που 

βασίζεται στη προσέγγιση των πόρων και των ικανοτήτων και που αφορά και επιχει-
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ρήσεις οι οποίες δεν έχουν παραγωγική δραστηριότητα, θα στηριχτούµε αρκετά στη 

συνέχεια για τον καθορισµό και την λεπτοµερή παρουσίαση ενός γενικού πλαισίου για 

την χάραξη της στρατηγικής παραγωγής. 

Οι δύο παραπάνω ορισµοί διαφέρουν µεταξύ τους σηµαντικά και σηµατοδοτούν 

δύο φάσεις στην ιστορική διαδροµή της επικράτησης διαφορετικών προσεγγίσεων α-

ναφορικά µε τη στρατηγική διοίκηση της παραγωγής. Μετά την επικράτηση της άπο-

ψης ότι ο ανταγωνισµός των επιχειρήσεων ενός κλάδου (πρέπει να) επικεντρώνεται σε 

κοινούς στόχους απόδοσης για τις παραγωγικές δραστηριότητές τους (για παράδειγµα, 

αν σε έναν κλάδο ο ανταγωνισµός επικεντρώνεται στην ποιότητα, οι παραγωγικές δια-

δικασίες όλων των επιχειρήσεων του κλάδου πρέπει να στοχεύουν στρατηγικά προς 

την ποιότητα, αν επικεντρώνεται στην ευελιξία πρέπει να στοχεύουν στην ευελιξία, 

κ.ο.κ.) το ενδιαφέρον και η έµφαση δόθηκε στην εφαρµογή των λεγόµενων «νέων 

προσεγγίσεων» στη διοίκηση της παραγωγής και των λειτουργιών. Οι «ακρωνυµικές» 

(TQM, JIT, QFD, DFM, κ.λπ.) αυτές προσεγγίσεις χαρακτηρίζονταν από µια εργα-

λειακή και καθοδηγητική λογική κοινά αποδεκτών βέλτιστων πρακτικών που άµεσα ή 

έµµεσα εγγυόνταν, όπως και οι κοινά αποδεκτοί «κλαδικοί» στόχοι προηγούµενα, την 

επιβίωση και την επιτυχία της επιχείρησης στον κλάδο. Μολονότι οι εξελίξεις στο ευ-

ρύτερο κοινωνικοοικονοµικό παγκοσµιοποιηµένο περιβάλλον ανέδειξαν τα ενδογενή 

προβλήµατα αυτής της λογικής, ακόµα και σήµερα αρκετές επιχειρήσεις διακατέχονται 

από αυτήν µε κίνδυνο να υποστούν τις συνέπειές της (βλ. 2.6). Οι προσεγγίσεις αυτές 

χρησιµοποιούν ως µονάδα ανάλυσης το εργοστάσιο, υποθέτουν σταθερά προϊόντα και 

διαδικασίες παραγωγής, και το κύριο ενδιαφέρον τους επικεντρώνεται στην απροσδό-

κητη και ελεγχόµενη ροή των υλικών και στη µείωση του µεταβλητού κόστους 

(Hayes, et al., 2005), ενώ δεν λαµβάνουν σοβαρά υπόψη τη δυναµική του οικοσυστή-

µατος (προµηθευτές, πελάτες, «φασονίστες», ανταγωνιστές, κατασκευαστές συµπλη-

ρωµατικών προϊόντων, κ.λπ.) στο οποίο ανήκει η παραγωγή και η επιχείρηση γενικό-

τερα. 

Το νέο περιβάλλον ανταγωνισµού, η «νέα οικονοµία» που χαρακτηρίζεται από τις 

παγκόσµιες αγορές προϊόντων και συντελεστών, από τη ραγδαία ανάπτυξη των τεχνο-

λογιών πληροφορικής και τηλεπικοινωνιών και από την επικράτηση πιο «ανοικτών» 

οργανωτικών δοµών (δίκτυα επιχειρήσεων, «εικονικές» επιχειρήσεις, συνανταγωνι-

σµός, κ.λπ.) είχε ως αποτέλεσµα την ανάπτυξη παράλληλα µε τις βέλτιστες πρακτικές 

της ενδεχοµενικής (contingency) προσέγγισης στην στρατηγική παραγωγής και λει-

τουργιών. Σύµφωνα µε την άποψη αυτή, που αµφισβητεί τον «ένα µοναδικό τρόπο» 

και που χαρακτηρίζει τον παραπάνω ορισµό του Hill και την προτεινόµενη από αυτόν 

διαδικασία χάραξης στρατηγικής (βλ. 2.15.2 παρακάτω), οι επιχειρήσεις οφείλουν να 

ευθυγραµµίσουν το σύστηµα παραγωγής τους και τον τρόπο λειτουργίας τους µε βάση 

τα χαρακτηριστικά της αγοράς στην οποία απευθύνονται. Η συνολική λογική της ενδε-

χοµενικής προσέγγισης αντιτιθέµενη στη λογική του «ενός µοναδικού τρόπου» µπορεί 

να συνοψιστεί στα παρακάτω τρία σηµεία (Skinner, 1969): 

1. ∆ιαφορετικές επιχειρήσεις έχουν διαφορετικά δυνατά και διαφορετικά αδύνατα 

σηµεία. Συνεπώς, επιλέγουν διαφορετικούς στόχους και µέτρα αξιολόγησης (άλ-

λες ευελιξία σε µεγάλο βαθµό, άλλες ευελιξία σε µικρότερο βαθµό, άλλες ταχύ-

τητα, άλλες κόστος, κ.ο.κ). 
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2. Ο υφιστάµενος εξοπλισµός και η επικρατούσα λογική οργάνωσης και διοίκησης 

µιας συγκεκριµένης επιχείρησης προσδιορίζει (κάνει εύκολη ή δύσκολη, ανάλο-

γα) την επίτευξη κάποιων στρατηγικών στόχων ή την υιοθέτηση κάποιων καθο-

δηγητικών προγραµµάτων. Λογικά, οι επιχειρήσεις επιλέγουν πεδίο ανταγωνι-

σµού και θέτουν τους ανάλογους στόχους σύµφωνα µε την ευκολία επίτευξής 

τους. 

3. Συνεπώς, ο ρόλος της λειτουργίας της παραγωγής δεν είναι να υιοθετεί τον «ένα 

βέλτιστο τρόπο», ή την κοινά αποδεκτή προσέγγιση του κλάδου, αλλά να πετυ-

χαίνει την καταλληλότητα (fit) του σχεδιασµού της οργάνωσης και λειτουργίας 

του συστήµατος παραγωγής µε το επιλεγµένο πεδίο-στόχο ανταγωνισµού. 

Σχετική µε την έννοια της καταλληλότητας είναι η εστίαση (focus) των χαρακτηρι-

στικών του συστήµατος παραγωγής. Για κάθε αγορά, για κάθε χαρακτηριστικό των 

στόχων που καθορίζονται από την ιδιαίτερη µορφή του ανταγωνισµού, υπάρχει αντί-

στοιχα ένα σύνολο από ιδιαίτερα χαρακτηριστικά του συστήµατος παραγωγής. Το σύ-

στηµα παραγωγής (το εργοστάσιο) πρέπει να είναι εστιασµένο λειτουργικά σύµφωνα 

µε τα χαρακτηριστικά των προϊόντων και των αγορών, ακόµα και ανάλογα µε τα χα-

ρακτηριστικά της φάσης του κύκλου της ζωής ενός προϊόντος. 

Η άποψη αυτή οδήγησε στην ανάπτυξη και χρήση δύο πολύ γνωστών εργαλείων 

της στρατηγικής διοίκησης της παραγωγής: της µήτρας προϊόντος-διαδικασίας (prod-

uct-process matrix) (Hayes et al., 2005) και του χαρακτηρισµού προϊόντος (product 

profiling) (Hill, 2000). Τα δύο αυτά εργαλεία, που θα τα δούµε µε µεγαλύτερη λεπτο-

µέρεια στο Κεφάλαιο 6, χρησιµοποιούνται ακόµα και σήµερα για καθοδήγηση στον 

καθορισµό προτεραιοτήτων, στην επιλογή των στόχων απόδοσης µε βάση τα χαρα-

κτηριστικά των προϊόντων, καθώς και στην εστίαση των διαδικασιών παραγωγής στις 

διάφορες φάσεις του κύκλου της ζωής τους ως τεχνολογικά αντικείµενα, από τον αρχι-

κό γενικό σχεδιασµό και τον πληθωρισµό διαφορετικών εκδοχών, µέχρι την επικράτη-

ση ενός σχεδίου-τύπου. 

Ένα σηµείο που πρέπει να τονιστεί ιδιαίτερα και αποτελεί χαρακτηριστικό της εν-

δεχοµενικής προσέγγισης είναι αυτό που υπονοείται στο σηµείο 2 της σύνοψης της λο-

γικής της, δηλαδή οι συµβιβασµοί (trade offs) που γίνονται µεταξύ των στόχων της 

στρατηγικής διοίκησης της παραγωγής και η σηµασία τους. Είναι δηλαδή αδύνατη η 

επίτευξη διαφορετικών στόχων ταυτόχρονα, και η µετάβαση από τον ένα στόχο στον 

άλλο είναι δύσκολη και απαιτεί συµβιβασµούς (βλ. 2.13). 

Με την πάροδο του χρόνου και µε δεδοµένα τα ιδιαίτερα χαρακτηριστικά του νέου 

οικονοµικού περιβάλλοντος (Πίνακας 2.1) οι αδυναµίες της ενδεχοµενικής προσέγγι-

σης έγιναν εµφανείς. Οι απαιτήσεις της νέας οικονοµίας, αλλά και η πραγµατική αδυ-

ναµία υποστήριξης της ενδεχοµενικής θεωρίας στην πράξη, έστρεψαν την προσοχή 

των ερευνητών και των στελεχών σε πιο δυναµικές προσεγγίσεις που έχουν ως βάση 

τη θεωρία του ανταγωνισµού µε βάση τους πόρους και τις ικανότητες (Resource Based 

View). Η άποψη αυτής της ανταγωνιστικής στρατηγικής έχει δώσει µια νέα ώθηση στη 

στρατηγική διοίκηση της παραγωγής, καθώς αυξάνει τη σηµασία της παραγωγής και 

των λειτουργιών, µιας και οι περισσότεροι στρατηγικοί πόροι και ικανότητες βρίσκο-

νται σε αυτές ή σχετίζονται άµεσα µε αυτές. 
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Οι ικανότητες (ο όρος ικανότητες σε ευρεία θεώρηση έµµεσα συµπεριλαµβάνει και 

τους πόρους, βλ. 1.5) που παρέχουν ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα µε βάση την παραγω-

γή µπορούν σύµφωνα µε τους Hayes et al. (1996, 2005) να οµαδοποιηθούν σε τρεις 

κατηγορίες: 

1. ικανότητες διαδικασιών — αυτές που σχετίζονται µε τη µετατροπή της πρώτης 

ύλης ή της πληροφορίας, και συµβάλλουν στη µείωση του κόστους και στην αύ-

ξηση της ποιότητας, 

2. συστηµικές ικανότητες ή ικανότητες συντονισµού — αυτές που αφορούν το συντο-

νισµό των δραστηριοτήτων για την επίτευξη µεγαλύτερης ταχύτητας και καλύτε-

ρης ανταπόκρισης (µικρότερος χρόνος υστέρησης, παραγωγή κατά παραγγελία, 

γρήγορη ανάπτυξη και εισαγωγή προϊόντων στην αγορά, αξιοπιστία στην παρά-

δοση), 

3. οργανωσιακές ικανότητες — αφορούν την ικανότητα ανάπτυξης ή/και υιοθέτησης 

νέων τεχνολογιών που σχετίζονται µε προϊόντα και διαδικασίες, την ταχεία ανά-

πτυξη και πλήρη λειτουργία νέων µονάδων παραγωγής, και τη γρήγορη ανάπτυξη 

νέων προϊόντων. Οι ικανότητες αυτές είναι σύνθετες, αφορούν το σύνολο της ε-

πιχείρησης, είναι δύσκολο να αντιγραφούν, και κατά συνέπεια είναι αυτές που 

κυρίως αποτελούν την πηγή του προερχόµενου από τη παραγωγή ανταγωνιστικού 

πλεονεκτήµατος. 

Πίνακας 2.1 Η διοίκηση της παραγωγής στην «παλιά» και «νέα» οικονοµία 

  (προσαρµογή από Hayes et al., 2005 

Θέµα «Παλιά» οικονοµία «Νέα» οικονοµία 

Μονάδα ανάλυσης Λειτουργική µονάδα  ∆ίκτυο ηµιαυτόνοµων επιχειρήσεων 

Στόχος Πώληση προϊόντων/ 

υπηρεσιών 

Ανάπτυξη µακροπρόθεσµων σχέσε-

ων µε πελάτες, προµηθευτές και πα-

ραγωγούς συµπληρωµατικών 

Περιοχή διοίκησης  

παραγωγής/λειτουργιών 

Προϊόντα και διαδικασίες Συστήµατα συµπληρωµατικών  

προϊόντων  

Κύρια δραστηριότητα 

διοίκησης παραγωγής 

Έλεγχος ροής υλικών & 

πληροφοριών 

∆ιαχείριση της δυναµικής ευέλικτων 

προϊόντων µέσω «ρευστών» διαδι-

κασιών και δικτύων 

Εργαλεία διοίκησης  

παραγωγής 

Ανάλυση ροής,  

χρονοπρογραµµατισµός, 

αποθέµατα, κλπ. 

∆ιοίκηση έργου, διαπραγµατεύσεις, 

επίτευξη συµφωνίας, σχεδιασµός  

κινήτρων, κλπ. 

Κύριοι δείκτες  

απόδοσης 

Μείωση κόστους µονάδας 

και αύξηση «ποιότητας» 

(µείωση σκάρτων) 

Ελάχιστο κόστος εξαρχής, αποδεκτή 

ποιότητα (ως συνολικότερη έννοια) 

από το πρώτο κοµµάτι 

Ανταγωνιστικό  

πρόταγµα 

Επίτευξη υπεροχής σε  

κάποια συγκεκριµένη  

διάσταση 

Προϊόντα-πρότυπα αγοράς — άλλες 

επιχειρήσεις απλώς είναι αναγκα-

σµένες να τα υποστηρίζουν 

Βελτίωση απόδοσης Συνεχής βελτίωση — 

Kaizen 

Μάθηση από διαφορετικά έργα  

βελτίωσης  

Ανταγωνισµός Υπεροχή µε βάση  

τη διαφοροποίηση 

Υπεροχή µε βάση τη συνεργασία για 

την επιβολή προτύπων στην αγορά 




