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«Ενώ στην Ελλάδα µεµψιµοιρούµε για τις επιπτώσεις της παγ-
κοσµιοποίησης, παράλληλα δεν αναπτύξαµε συστηµατικά τις πο-
λιτικές και στρατηγικές που θα µπορούσαν να βοηθήσουν την
ανάπτυξη του τόπου, εκµεταλλευόµενοι ακριβώς τις νέες συν-
θήκες. Η χώρα, ούσα χρεοκοπηµένη από το 2010, συνεχίζει να
οµφαλοσκοπεί και να αντιµετωπίζει τις νέες προκλήσεις µε φο-
βικά σύνδροµα και µε ξεπερασµένα εργαλεία σχεδιασµού και
χάραξης πολιτικής.

Προσπάθησα, παρά την αδυναµία και αδιαφορία που κατά κα-
νόνα επιδεικνύει η πολιτική ελίτ στο να εκµεταλλευτεί τα αντα-
γωνιστικά πλεονεκτήµατα της χώρας, να επισηµάνω και να
αναδείξω πηγές αισιοδοξίας για την Ελλάδα. Η προσπάθεια είναι
απόρροια της αγωνίας µου για το µέλλον του τόπου, αλλά και
της γενικότερης υποχρέωσής µου ως ακαδηµαϊκού δασκάλου.»
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• Καινοτοµία και ∆ιαχείριση Eφοδιαστικών Αλυσίδων.
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• ∆ιαχείριση Εφοδιαστικών Αλυσίδων – Βέλτιστες
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Πρόλογος

Ο όρος Logistics χρησιμοποιούνταν κυρίως από τις
ένοπλες δυνάμεις των Η.Π.Α. ως το 1980. Τότε έγι-
ναν τα πρώτα βήματα υιοθέτησης πρακτικών υπο-

στήριξης της εφοδιαστικής αλυσίδας στην ελεύθερη αγορά.
Έτσι, πέντε χρόνια αργότερα, η διαχείριση των Logistics ήταν
ήδη μια ευρέως διαδομένη πρακτική. 

Στη συνέχεια εμφανίστηκαν οι διεθνοποιημένες εφοδιαστικές αλυ-
σίδες με την χρήση των ταχύτατων και αξιόπιστων θαλάσσιων με-
ταφορών και των εμπορευματοκιβωτίων που επέτρεψαν την είσο-
δο στην αλυσίδα ακόμη και προμηθευτών από μακρινές αποστάσεις,
κάτι που επιτάχυνε καταλυτικά και συνετέλεσε στη βιομηχανοποί-
ηση της Κίνας. Τα υπόλοιπα ανήκουν στην ιστορία...

Πηγαίνοντας το 1987 στις ΗΠΑ, για να εκπονήσω το διδακτο-
ρικό μου στο Cornell University της Νέας Υόρκης, δεν μπορούσα
να φανταστώ  ότι η έκρηξη των Logistics θα επηρέαζε καθοριστι-
κά και τη δική μου επαγγελματική πορεία. 

Στο University of Miami μου δόθηκε η ευκαιρία να ιδρύσω Ιν-
στιτούτο Logistics και στη συνέχεια Ερευνητικό Κέντρο Διαχείρισης
Εφοδιαστικών Αλυσίδων (ΔΕΑ), τα οποία έτυχαν σημαντικότατων
χρηματοδοτήσεων από κορυφαίες εταιρείες. Αυτή η εμπλοκή μου
ήταν που με έφερε σε επαφή με πλειάδα εταιρειών της λίστας For-
tune 500, οι οποίες έχοντας αναγνωρίσει εγκαίρως τη ΔΕΑ ως αν-
ταγωνιστικό πλεονέκτημα και προϋπόθεση της κερδοφόρας ανά-
πτυξης, την έχουν εντάξει στην ευθύνη των υψηλόβαθμων διευ-
θυντικών τους στελεχών, τη λεγόμενη C-Level executives’ agenda. 

Στις αρχές της δεκαετίας του 2000 στην Ελλάδα δεν υπήρχε ξε-
κάθαρη διαφοροποίηση των Logistics από τη ΔΕΑ, ενώ αγνοούνταν
σχεδόν παντελώς ο στρατηγικός τους ρόλος τόσο για την ανάπτυ-
ξη των εταιρειών, όσο όμως και για την ανάπτυξη της χώρας. Χρει-
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άστηκαν χρόνια για να έρθει η μελέτη της McKinsey το 2012 και να
αναγνωρίσει την ανάδειξη της Ελλάδας σε διαμετακομιστικό κέν-
τρο, ως βασικό πυλώνα ανάπτυξής της για την επομένη δεκαετία! 

Το ερέθισμα
Το Νοέμβριο του 2004 παρουσίαζα κάποιες από τις ιδέες μου

στο Πανελλήνιο Συνέδριο της Ελληνικής Εταιρείας Logistics. Κα-
τεβαίνοντας από το βήμα ήρθα αντιμέτωπος με τον Χάρη Λαζαρό-
πουλο, αρχισυντάκτη για χρόνια του περιοδικού  “Logistics & Ma-
nagement” (L&M), που με ενθουσιασμό, σχεδόν πιεστικά θα μπο-
ρούσα να πω, με έπεισε ότι είχε νόημα να αποκτήσουν οι ιδέες μου
πρόσβαση στο ευρύτερο κοινό, ιδιαίτερα τη στιγμή που το περιοδικό
έκανε το μεγάλο βήμα της μετάβασής του από τη συνδρομητική στην
ευρύτερη κυκλοφορία. Έτσι άρχισε η αρθρογραφία μου στο πε-
ριοδικό, η οποία συνεχίζεται έως σήμερα. 

Ταυτόχρονα είχε αρχίσει η εμπλοκή μου με την Ελληνική Εται-
ρεία Logistics Βορείου Ελλάδος (EEL Β.Ε.) πρώτα ως αντιπρόεδρος
Επιστημονικού και από το 2006 ως πρόεδρός της. 

Επιπροσθέτως, η εμπλοκή του Εργαστηριού που διευθύνω από
το 2002 στο Τμήμα Μηχανολόγων Μηχανικών του Α.Π.Θ. τόσο με
εταιρείες του χώρου των Logistics όσο και με δημόσιους φορείς, Λι-
μένες και ΟΤΑ ανά την Ελλάδα, είναι έντονη και συνεχής. Στο διά-
στημα αυτό πήραμε σημαντικές πρωτοβουλίες μέσα από τις οποί-
ες προωθήθηκαν ριζοσπαστικές τομές, όπως το πλαίσιο λειτουργίας
των Εμπορευματικών Κέντρων, η προώθηση των συνδυασμένων εμ-
πορευματικών και επιβατικών μεταφορών, η σταχυολόγηση του πλαι-
σίου υπό το οποίο έπρεπε να δρομολογηθούν ουσιαστικές μεταρ-
ρυθμίσεις σε όλο το φάσμα των Logistics. 

Έτσι δημιουργήθηκε η πρώτη επιτροπή Logistics στο υπουργείο
Μεταφορών στην οποία είχα την τιμή να συμμετέχω μαζί με άλλες
προσωπικότητες του χώρου όπως είναι ο Kαθηγητής του ΕΜΠ κ. Δη-
μήτρης Τσαμπούλας ή ο πρώην πρόεδρος της Πανελλήνιας Ενώσε-
ως Επιχειρήσεων Διαμεταφοράς κ. Γιάννης Σιαμάς. Εργαστήκαμε με
φιλότιμο ώστε να δημιουργήσουμε ένα υγιές, αξιόπιστο και ευρωπαϊκό
πλαίσιο για την υποστήριξη της εφοδιαστικής αλυσίδας στη χώρα μας. 

12
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Εισαγωγή
Τα Logistics και η Διαχείριση

Εφοδιαστικών Αλυσίδων
στο Παγκοσμιοποιημένο Περιβάλλον

Περίληψη
Η ταυτόχρονη επίδραση της πληροφοριακής τεχνολογίας, των

παγκόσμιων οικονομικών ροών και των μεθοδολογιών διαχείρισης
εφοδιαστικών αλυσίδων, συνεπικουρούμενων από την απελευθέρωση
της αγοράς, τις ιδιωτικοποιήσεις, την παγκόσμια οικονομική αγορά
και τη μείωση των φραγμών στο εμπόριο έχουν ως αποτέλεσμα οι
επιχειρήσεις σήμερα να σχεδιάζουν, να προμηθεύονται, να παρά-
γουν, να διανέμουν και να πωλούν τα προϊόντα τους σε παγκόσμια
βάση. Μια πραγματικά διεθνής (global) επιχείρηση δεν έχει γεω-
γραφικούς περιορισμούς αλλά δημιουργεί οικοσυστήματα που συμ-
περιλαμβάνουν εκατοντάδες ή και χιλιάδες μικρότερες εταιρείες για
το σχεδιασμό, την προμήθεια, τη συναρμολόγηση και τη διανομή προ-
ϊόντων σε παγκόσμιο επίπεδο. Η συγκεκριμένη εργασία παρουσιά-
ζει τις κύριες συνιστώσες και προκλήσεις των logistics και της δια-
χείρισης εφοδιαστικών αλυσίδων στο νέο παγκοσμιοποιημένο πε-
ριβάλλον. Ειδικότερα, συζητιούνται διεξοδικά οι μύθοι και οι πραγ-
ματικότητες που έχουν ανακύψει, η διαχείριση κινδύνων και τα θέ-
ματα ασφάλειας, η ευελιξία των εφοδιαστικών αλυσίδων, η ανάπτυξη
υποδομών logistics, η χρήση των εμπορευματοκιβωτίων, καθώς και
ο καθοριστικός ρόλος της Κίνας.

Λέξεις - Κλειδιά
Διαχείριση Εφοδιαστικών Αλυσίδων, Logistics, Παγκοσμιοποίηση,

Οικονομία 
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«Δεν είναι το δυνατότερο είδος που επιβιώνει, ούτε το πιο έξυ-
πνο, αλλά αυτό που ανταποκρίνεται ταχύτερα στις αλλαγές», 

Charles Darwin
«Επιτυχία είναι η ικανότητα να συνεχίζει κανείς από αποτυχία σε

αποτυχία χωρίς να χάνει τον ενθουσιασμό του», 
Winston Churchill

«...Τρία πράγματα θα ζητήσω από εσάς: εργασία, εργασία, ερ-
γασία...»,

Χρίστος Τσολάκης, στο πρώτο του μάθημα στην Α’ Γυμνασίου
του Π.Σ.Π.Θ., Σεπτέμβριος 1976

Εισαγωγικό Πλαίσιο – Βασικές Έννοιες
Η ταυτόχρονη επίδραση της πληροφοριακής τεχνολογίας, των

παγκόσμιων οικονομικών ροών και των μεθοδολογιών διαχείρισης
εφοδιαστικών αλυσίδων, συνεπικουρούμενων από την απελευθέρωση
της αγοράς, τις ιδιωτικοποιήσεις, την παγκόσμια οικονομική αγορά
και τη μείωση των φραγμών στο εμπόριο (πέρα από την διεθνή οι-
κονομική ύφεση) έχουν ως αποτέλεσμα οι επιχειρήσεις σήμερα να
προμηθεύονται, να παράγουν, να διανέμουν και να πωλούν τα προ-
ϊόντα τους σε παγκόσμια βάση. 

Κατά τη διάρκεια της τελευταίας δεκαετίας η παγκοσμιοποίηση πα-
ρουσιάζει νέες  προκλήσεις για την αποδοτική διαχείριση των εφο-
διαστικών αλυσίδων. Ένας σημαντικός αριθμός επιχειρησιακών, οικο-
νομικών και τεχνολογικών αλλαγών έχει αναδυθεί που σκιαγραφεί την
ανάγκη για μία ορθολογική και αποτελεσματική διαχείριση εφοδιαστικών
αλυσίδων και αποθεμάτων, προσαρμοσμένη στις ανάγκες της εκάστοτε
βιομηχανίας. Κοινό τόπο στη βιομηχανία παραγωγής καταναλωτικών
αγαθών αποτελεί σήμερα το γεγονός ότι συχνά οι πολιτικές παραγω-
γής και διανομής που εφαρμόζονται είναι μη αποδοτικές, μη ευέλικτες,
σχετίζονται με μεγάλες παρτίδες παραγωγής, μικρή παραγωγικότητα
και με μεγάλους και μη προβλέψιμους χρόνους ικανοποίησης παραγ-
γελιών. Υπάρχουν διαρκείς πιέσεις για τη συνεχή μείωση του χρονικού
κύκλου από τη στιγμή που τίθεται μία παραγγελία μέχρι την ικανοποί-
ηση της. Οι πελάτες προσδοκούν στιγμιαία εξυπηρέτηση και όποτε εί-
ναι διατεθειμένοι να  περιμένουν προσμένουν ακριβείς χρόνους πα-

22
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ράδοσης. Επιπρόσθετα, ο αριθμός των προσφερόμενων προϊόντων (και
κωδικών) έχει αυξηθεί, ενώ ο κύκλος ζωής τους συνεχώς μειώνεται.
Η ανάπτυξη του ηλεκτρονικού εμπορίου αποτελεί μία πρόσθετη πηγή
πολυπλοκότητας για τις εφοδιαστικές αλυσίδες. Τέλος, τα δίκτυα των
εφοδιαστικών αλυσίδων συνεχίζουν να επεκτείνονται γεωγραφικά σε
ένα διεθνοποιημένο περιβάλλον και εκτίθενται σε μεγαλύτερες πηγές
ρίσκου. Οι εταιρείες που δεν μπορούν να ανταποκριθούν στο σύνολο
των παραπάνω προκλήσεων συναντούν τρομερές δυσκολίες ανάπτυ-
ξης αλλά και βιωσιμότητας μέσα στη νέα οικονομία.

Τι εννοούμε όμως με τον όρο Διαχείριση Εφοδιαστικής Αλυσί-
δας (ΔΕΑ); Σύμφωνα με το Council of Supply Chain Management
Professionals (2008) η Διαχείριση Εφοδιαστικής Αλυσίδας αναφέ-
ρεται στο σχεδιασμό και στη διαχείριση όλων των ενεργειών/δρα-
στηριοτήτων που σχετίζονται με τις διαδικασίες προμήθειας, την πα-
ραγωγή-μεταποίηση και όλες τις δραστηριότητες των logistics. Επι-
πλέον, συμπεριλαμβάνει το συντονισμό και τη συνεργασία με
όλους τους εταίρους του καναλιού εφοδιασμού, πού μπορεί να εί-
ναι προμηθευτές, μεσάζοντες, εταιρείες παροχής υπηρεσιών logi-
stics και πελάτες. Κατ’ ουσία, η ΔΕΑ ενοποιεί και ολοκληρώνει το
σχεδιασμό, τις προμήθειες, την παραγωγή, την αποθήκευση, τη με-
ταφορά και τις πωλήσεις τόσο μέσα στις επιχειρήσεις όσο και με-
ταξύ αυτών (Εικόνα 1). Ο αντικειμενικός σκοπός της Διαχείρισης
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Εικόνα 1. Οι διαδικασίες και οι ροές στη διαχείριση εφοδιαστικών αλυσίδων.

Σχεδίαση Αγορά Πώληση

Χρήματα

Πληροφορία

Υλικά/Προϊόντα

Παραγωγικές Διαδικασίες

Χάραξη Στρατηγικής

Π
Ρ
Ο
Μ
Η
Θ
Ε
Υ
Τ
Ε
Σ

Κ
Α
Τ
Α
Ν
Α
Λ
Ω
Τ
Ε
Σ

ΜεταφοράΠαραγωγή
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ΕΝΟΤΗΤΑ 1:

ΔΙΚΤΥΑ LOGISTICS
ΚΑΙ ΑΝΑΠΤΥΞΗ

ΔΙΕΘΝΟΥΣ ΕΜΠΟΡΙΟΥ
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Για τη Βιομηχανία
του Μέλλοντος!

Ε νώ κατά την τελευταία δωδεκαετία η βιομηχανία είχε πα-
ραμεληθεί στις αναπτυγμένες χώρες, σήμερα η κατάσταση
αλλάζει. Οι κυβερνήσεις ανά τον κόσμο, μετά και από τις

εμπειρίες της πρόσφατης οικονομικής ύφεσης, συνειδητοποιούν ότι
οικονομίες βασισμένες μόνον στον κλάδο των υπηρεσιών δεν μπο-
ρούν να επιβιώσουν. Δεν είναι τυχαίο ότι οι ΗΠΑ και η Γερμανία,
χώρες με σημαντική βιομηχανία, αντιμετώπισαν πολύ καλύτερα την
κρίση. Επίσης, σημαντική είναι και η συμβολή της βιομηχανίας στην
απασχόληση: υπολογίζεται ότι κάθε μία βιομηχανική θέση εργασίας
δημιουργεί επτά πρόσθετες.

Σίγουρα, το offshoring δεν βοήθησε σε μακρόπνοες στρατηγικές
επενδύσεων στη βιομηχανία στις αναπτυγμένες χώρες. Πρόσφατες,
όμως, εξελίξεις όπως τα υψηλά μεταφορικά κόστη, καθώς και οι πιέ-
σεις για παραγωγή κοντινότερα στους πελάτες ώστε οι εφοδιαστικές
αλυσίδες να είναι ευέλικτες και να πα-
ρέχουν υψηλά επίπεδα εξυπηρέτησης,
οδηγούν στο reshoring, την επιστροφή
δηλαδή, της βιομηχανίας σε αναπτυγμέ-
νες οικονομίες και κυρίως των ΗΠΑ και
του Ηνωμένου Βασιλείου. 

Μέσα σε αυτό το νέο πλαίσιο σχε-
διασμού δικτύων εφοδιασμού, πρό-
σφατη μελέτη της IDC Manufacturing
Insights (μετά από ανάλυση ερωτηματολογίων από βιομηχανίες παγ-
κοσμίως), καταγράφει σημαντική αλλαγή στον τρόπο που οι εται-

"Πρέπει οι εταιρείες
να πάψουν 
να σχεδιάζουν 
μια εργοστασιακή
μονάδα μυωπικά 
ως μια απομονωμένη
οντότητα"
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ΛΙΓΑ ΛΟΓΙΑ ΓΙΑ ΤΟΝ ΣΥΓΓΡΑΦΕΑ

Ο Ελευθέριος Ιακώβου είναι Καθηγητής
και Πρόεδρος του Τμήματος Μηχανολό-
γων Μηχανικών του Αριστοτελείου Πα-
νεπιστημίου Θεσσαλονίκης (Α.Π.Θ.).
Επίσης, είναι Διευθυντής του Εργαστη-
ρίου Ποσοτικής Ανάλυσης, Logistics και
Διαχείρισης Εφοδιαστικής Αλυσίδας του
Τμήματος Μηχανολόγων Μηχανικών,
ενώ έχει διατελέσει Διευθυντής του Τομέα Βιομηχανικής
Διοίκησης (2007-2013) του ιδίου Τμήματος. Είναι Πρό-
εδρος της Ελληνικής Εταιρείας Logistics Βορείου Ελλά-
δος (Greek Association of Supply Chain Management) από
το 2005 έως σήμερα, ενώ διετέλεσε Πρόεδρος του Δ.Σ.
της Αλεξάνδρειας Ζώνης Καινοτομίας Α.Ε. από τον Ιούλιο
του 2010 μέχρι τον Ιούλιο του 2013. Έχει διατελέσει επί-
σης σύμβουλος σε κυβερνητικούς οργανισμούς, Ο.Τ.Α.
και εταιρείες τόσο της Ελλάδας όσο και των Η.Π.Α.
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Ελευθέριος Θ. Ιακώβου

«Ενώ στην Ελλάδα µεµψιµοιρούµε για τις επιπτώσεις της παγ-
κοσµιοποίησης, παράλληλα δεν αναπτύξαµε συστηµατικά τις πο-
λιτικές και στρατηγικές που θα µπορούσαν να βοηθήσουν την
ανάπτυξη του τόπου, εκµεταλλευόµενοι ακριβώς τις νέες συν-
θήκες. Η χώρα, ούσα χρεοκοπηµένη από το 2010, συνεχίζει να
οµφαλοσκοπεί και να αντιµετωπίζει τις νέες προκλήσεις µε φο-
βικά σύνδροµα και µε ξεπερασµένα εργαλεία σχεδιασµού και
χάραξης πολιτικής.

Προσπάθησα, παρά την αδυναµία και αδιαφορία που κατά κα-
νόνα επιδεικνύει η πολιτική ελίτ στο να εκµεταλλευτεί τα αντα-
γωνιστικά πλεονεκτήµατα της χώρας, να επισηµάνω και να
αναδείξω πηγές αισιοδοξίας για την Ελλάδα. Η προσπάθεια είναι
απόρροια της αγωνίας µου για το µέλλον του τόπου, αλλά και
της γενικότερης υποχρέωσής µου ως ακαδηµαϊκού δασκάλου.»

• ∆ίκτυα Logistics και Ανάπτυξη ∆ιεθνούς Εµπορίου.

• Καινοτοµία και ∆ιαχείριση Eφοδιαστικών Αλυσίδων.

• Αειφορία (Sustainability) Εφοδιαστικών Αλυσίδων.

• Ο Ρόλος των Logistics για την Ανάπτυξη της Χώρας.

• ∆ιαχείριση Εφοδιαστικών Αλυσίδων – Βέλτιστες

Πρακτικές και ∆ιεθνείς Τάσεις.

• Λιµένες και ∆ιαχείριση Εφοδιαστικών Αλυσίδων.

ΤΑ LOGISTICS
ΓΙΑ ΤΗΝ ΕΛΛΑ∆Α

ΤΟΥ ΑΥΡΙΟ

ΤΑ LOGISTICS
ΓΙΑ ΤΗΝ ΕΛΛΑ∆Α

ΤΟΥ ΑΥΡΙΟ

ΕΝΑ ΟΡΑΜΑ ΓΙΑ ΤΗΝ ΥΠΕΡΒΑΣΗ ΤΗΣ ΚΡΙΣΗΣ




