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				ΠΡΟΛΟΓΟΣ
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				Ανταποκρινόμενος στις απαιτήσεις του πολυσύνθετου ρόλου του, ο ΣΕΒ σύνδεσμος επιχειρήσεων και βιομηχανιών, μέσω της θυγατρικής του εταιρείας με την επωνυμία «Ανώνυμη Εταιρεία Ανα-πτυξιακών Δράσεων Στέγη της Ελληνικής Βιομηχανίας», προχώρησε στην εκπόνηση δύο έργων με τίτλο: «Μελέτη στρατηγικής των ελληνικών επιχειρήσεων για την ανάπτυξη πρακτικών λει-τουργικής ευελιξίας και οργανωτικής καινοτομίας» και Προώθηση λειτουργικής ευελιξίας και οργανωτικής καινοτομίας στις ελληνικές επιχειρήσεις» αντίστοιχα.

				Τα έργα αυτά αποτελούν μέρος του Σχεδίου Δράσης που έχει εκπονήσει ο ΣΕΒ, το οποίο εντάσσε-ται στην Προγραμματική Περίοδο 2007-2013, χρηματοδοτείται από πόρους του Επιχειρησιακού Προγράμματος «Ανάπτυξη Ανθρώπινου Δυναμικού» και έχει στόχο τη διαμόρφωση ουσιαστικών και αποτελεσματικών πολιτικών στήριξης της προσαρμογής των εργαζομένων και των επιχειρήσεων στα νέα οικονομικά δεδομένα, καθώς και την προώθηση της απασχόλησης και της επαγγελματικής κατάρτισης των εργαζομένων. 

				Ειδικότερα, φιλοδοξία των προαναφερθέντων έργων είναι:

				(α) η σταθεροποίηση, ανάκαμψη και ανάπτυξη των ελληνικών επιχειρήσεων μέσω της εισαγωγής πρακτικών λειτουργικής ευελιξίας και οργανωτικής καινοτομίας στις τρέχουσες λειτουργίες τους 

				(β) η προώθηση των σχετικών πρακτικών στις ελληνικές επιχειρήσεις, ώστε να υπάρξει η δυνατό-τητα ανταπόκρισης στις προκλήσεις που προέρχονται από τις μείζονες αλλαγές στο εγχώριο και διεθνές επιχειρηματικό περιβάλλον.

				Το παρόν εγχειρίδιο με τίτλο «ΟΔΗΓΟΣ ΕΦΑΡΜΟΓΗΣ ΠΡΑΚΤΙΚΩΝ ΛΕΙΤΟΥΡΓΙΚΗΣ ΕΥΕΛΙ-ΞΙΑΣ ΚΑΙ ΟΡΓΑΝΩΤΙΚΗΣ ΚΑΙΝΟΤΟΜΙΑΣ» για τις Επιχειρήσεις Έντασης Γνώσης είναι ο τελευ-ταίος εκ των τεσσάρων Οδηγών που εκπονήθηκαν και στοχεύει στην πραγμάτωση των ανωτέρω στόχων. 

			

		

	
		
			[image: ]
		

		
			
				Εγχειρίδιο «Οδηγός Εφαρμογής Πρακτικών Λειτουργικής Ευελιξίας και Οργανωτικής Καινοτομίας»

				Επιχειρήσεις Έντασης Γνώσης

			

		

		
			
				3

			

		

		
			[image: ]
		

		
			[image: ]
		

		
			
				ΠΕΡΙΕΧΟΜΕΝΑ
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				1. EIΣΑΓΩΓΗ
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				ΓΕΝΙΚΑ

				Ο ΣΕΒ, στο πλαίσιο υλοποίησης των έργων «Μελέτη στρατηγικής των ελληνικών επιχειρήσε-ων για την ανάπτυξη πρακτικών λειτουργικής ευ-ελιξίας και οργανωτικής καινοτομίας» και «Προ-ώθηση λειτουργικής ευελιξίας και οργανωτικής καινοτομίας στις ελληνικές επιχειρήσεις» εκπό-νησε τέσσερα Εγχειρίδια – Οδηγούς, που απευ-θύνονται σε τέσσερα είδη επιχειρήσεων (έντα-σης εργασίας, κεφαλαίου, υλικών και γνώσης). 

				Οι Οδηγοί περιλαμβάνουν χρήσιμες συμβουλές και οδηγίες για την εφαρμογή πρακτικών ευέ-λικτης οργάνωσης, προσαρμοσμένων στην ελ-ληνική πραγματικότητα, οι οποίες αντιστοιχούν σε 20 θεματικά πεδία και συνάμα αποτελούν και συνιστώμενες Προτάσεις Στρατηγικής για κάθε τύπο επιχείρησης.

				Το παρόν Εγχειρίδιο, με τίτλο «Οδηγός Εφαρ-μογής Πρακτικών Λειτουργικής Ευελιξίας & Οργανωτικής Καινοτομίας», είναι αποκλειστικά προσαρμοσμένο στα ιδιαίτερα χαρακτηριστικά που παρουσιάζουν οι Επιχειρήσεις «Έντασης Γνώσης» και αφορά στην παρουσίαση προτά-σεων και βασικών κατευθύνσεων που κρίνεται σκόπιμο να ακολουθήσουν.

			

		

		
			
				ΟΡΓΑΝΩΤΙΚΗ ΚΑΙΝΟΤΟΜΙΑ

				Είναι η εφαρμογή μιας νέας οργανωτικής μεθόδου στις επιχειρησιακές πρακτικές, την οργάνωση εργασίας ή τις εξωτερικές σχέσεις. Οι οργανωτικές καινοτομίες μπορούν να αυξήσουν την απόδοση με τη μείωση των διοικητικών εξόδων ή δαπάνες συναλλαγής, βελτιώνοντας την ικανοποίηση εργασιακών χώρων (και έτσι την παραγωγικότητα της εργασίας). Βοηθούν επίσης την πρόσβαση σε μη εμπορικά πλεονεκτήματα (όπως η μη κωδικοποιημένη εξωτερική γνώση, η συνεργασία, η δικτύωση) ή η μείωση των δαπανών των προμηθειών.

				(ΟΣΛΟ Manual, 2005)

				ΛΕΙΤΟΥΡΓΙΚΗ ΕΥΕΛΙΞΙΑ

				Η ποιοτική ή λειτουργική ευελιξία είναι «η ικανότητα των επιχειρήσεων να αναδιοργανώνουν τις εργασια-κές ειδικότητες, στα όρια ενός ευρύτερου πλαισίου καθηκόντων. 

				Η αναδιοργάνωση αυτή μπορεί να βασίζεται στη χρήση επανειδικευμένου πλεονάζοντος προσωπικού ή στην παράλληλη χρήση παλαιών και νέων ειδικοτή-των» (Atkinson, 1986). 

				Είναι μια μόνιμη ή περιστασιακή στρατηγική επιχειρη-σιακής προσαρμογής που βασίζεται στην ανάπτυξη της εσωτερικής αγοράς εργασίας της επιχεί-ρησης  (εσωτερική κινητικότητα, αναδιάρθρωση ειδικοτήτων, αλλαγή περιεχομένου-αναδιοργάνωση ή και εμπλουτισμός της εργασίας, εκπαίδευση, επι-μόρφωση κλπ), σε αντιδιαστολή με την εξωτερική ποσοτική ευελιξία, που έχει σαν άξονα την εξωτερι-κή αγορά εργασίας, με προσλήψεις, απολύσεις κλπ. (OECD, 1986)
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				ΑΝΤΙΚΕΙΜΕΝΟ & ΣΤΟΧΟΣ ΤΟΥ 

				ΠΑΡΟΝΤΟΣ ΕΓΧΕΙΡΙΔΙΟΥ

				Το παρόν Εγχειρίδιο με τίτλο «Οδηγός Εφαρμογής Πρακτικών Λειτουργικής Ευελιξίας & Οργανωτικής Καινοτο-μίας» έχει αντικείμενο και στόχο, να παράσχει στον αναγνώστη (επιχειρηματία ή στέλεχος επιχείρησης) χρηστι-κές πληροφορίες για το πώς είναι σκόπιμο να εκκινούν και να τίθενται σε εφαρμογή πρωτοβουλίες εισαγωγής πρακτικών λειτουργικής ευελιξίας και οργανωτικής καινοτομίας στη λειτουργία των επιχειρήσεων.

				Οι πρακτικές αφορούν ουσιαστικά οδηγίες, τεχνικές ή μεθοδολογίες, οι οποίες είναι αποτέλεσμα έρευνας και μελέτης και η εφαρμογή τους έχει αποδειχθεί ότι οδηγεί με ασφάλεια και αξιοπιστία σε ένα επιθυμητό αποτέλεσμα.

				Επιπλέον, στόχος του Οδηγού είναι να αποτελέσει πηγή έμπνευσης και αναφοράς, για τις επιχειρήσεις κάθε μεγέθους και δυναμικότητας, για τη δική τους πορεία προς την υιοθέτηση ενός νέου επιχειρηματικού μοντέλου που θα έχει ταυτόχρονα πυλώνες την κερδοφορία και την ανάπτυξη, αλλά και τον τεχνολογικό, διοικητικό και οικονομικό εκσυγχρονισμό, παράλληλα με την αναβάθμιση της σημασίας του ανθρώπινου δυναμικού και την προστασία των εργαζομένων. Το μοντέλο αυτό εκτιμάται ότι αποτελεί μια στρατηγική επιλογή για τις ελληνικές επιχειρήσεις που μπορεί μεταξύ άλλων να συμβάλει και στην άμβλυνση των συνεπειών της οικονομικής κρίσης. 

				ΤΙ «ΕΙΝΑΙ» ΤΟ ΠΑΡΟΝ ΕΓΧΕΙΡΙΔΙΟ...

				Το παρόν Εγχειρίδιο είναι ένας συμβουλευτικός οδικός χάρτης με κατευθύνσεις για την ομαλή εισαγωγή σε μια επιχείρηση πρακτικών λειτουργικής ευελιξίας και οργανωτικής καινοτομίας και περιλαμβάνει:

				•	Περιγραφή των πρακτικών λειτουργικής ευελιξίας και οργανωτικής καινοτομίας που συστήνεται να εισά-γουν οι ελληνικές επιχειρήσεις ως μέρος της στρατηγικής τους.

				•	Πεδίο εφαρμογής και συνιστώμενες προτεραιότητες υλοποίησης των πρακτικών αυτών, ανά τύπο επιχεί-ρησης «Έντασης Γνώσης», με βάση την στρατηγική της τοποθέτηση στην αγορά (υφιστάμενη ή επιθυμητή):

					>	Χαμηλού Κόστους 

					>	Έμφαση στην Καινοτομία 

					>	Έμφαση στην Ποιότητα 

					>	Ευελιξία στην Παραγωγή

				•	Προϋποθέσεις και πλεονεκτήματα - οφέλη εφαρμογής εξεταζόμενων πρακτικών ενδιαφέροντος

				•	Περιγραφή διαδικασίας εφαρμογής (παράθεση βημάτων εφαρμογής)

				•	Παραδείγματα εφαρμογής

				•	Παρουσίαση ανασταλτικών παραγόντων για την εφαρμογή των παραπάνω πρακτικών και προτάσεις άρσης ή περιορισμού αυτών.
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				Το Εγχειρίδιο βρίσκεται στο site www.productivity.net.gr, που περιλαμβάνει όλο το σχετικό υλικό του Δικτύου Παραγωγικότητας και πέραν των οδηγών εφαρμογής, περιλαμβάνει άρθρα, έρευνες, απόψεις των μελών του δικτύου κλπ. Επιπλέον, η διαδικτυακή πλατφόρμα www.productivity.net.gr έχει εγγεγραμμένα μέλη στο LIVE FORUM που ανταλλάσσουν απόψεις, προτάσεις, βέλτιστες πρακτικές, κλπ.

				ΤΙ «ΔΕΝ ΕΙΝΑΙ» ΤΟ ΠΑΡΟΝ ΕΓΧΕΙΡΙΔΙΟ…

				Το Εγχειρίδιο δεν αποτελεί κανονιστικό πλαίσιο που οι επιχειρήσεις πρέπει να ακολουθήσουν απαρέγκλιτα προκειμένου να πετύχουν αποτελεσματική ενσωμάτωση πρακτικών λειτουργικής ευελιξίας και οργανωτικής και-νοτομίας στη λειτουργία τους. Καθεμία επιχείρηση θα πρέπει να αναγνωρίσει τις ιδιαιτερότητες που την χαρα-κτηρίζουν και να δράσει ανάλογα. 

				Ο αναγνώστης (επιχειρηματίας ή στέλεχος επιχείρησης) λοιπόν, καλείται να αποκτήσει προσωπική εικόνα για το κατά πόσο σκόπιμες και χρήσιμες είναι ενέργειες που αποσκοπούν στη δημιουργία ευέλικτης οργάνωσης αξιοποιώντας, μεταξύ άλλων, και την πληροφόρηση που περιλαμβάνεται στο παρόν εγχειρίδιο. 
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				2.	ΘΕΜΑΤΙΚΑ ΠΕΔΙΑ ΕΝΔΙΑΦΕΡΟΝΤΟΣ

			

		

		
			
				Στο Εγχειρίδιο παρατίθενται 20 θεματικά πεδία ενδιαφέροντος για τις ελληνικές επιχειρήσεις, τα οποία αποτε-λούν τις 20 βασικές προτεινόμενες πρακτικές λειτουργικής ευελιξίας και οργανωτικής καινοτομίας, τις οποίες ο αναγνώστης επιχειρηματίας καλείται να μελετήσει και να εισάγει στην επιχείρηση του. 

				Τα 20 Θεματικά Πεδία που πραγματεύεται το παρόν Εγχειρίδιο έχουν κατηγοριοποιηθεί σε 4 ευρύτερες ομάδες (Εργασιακή Ευελιξία, Καινοτόμα Συστήματα Οργάνωσης, Οργάνωση Εργασίας, Σχέσεις με Εξωτερικό Περιβάλ-λον), όπως φαίνεται και στον πίνακα που ακολουθεί:

				
					ΟΜΑΔΑ

				

				
					ΘΕΜΑΤΙΚΑ ΠΕΔΙΑ 

				

				
					Εργασιακή 

					Ευελιξία

				

				
					
						
							
								1. Εναλλαγή ρόλων και θέσεων μέσα στην ίδια την επιχείρηση (Job Rotation)

							

						

					

				

				
					
						
							
								2. Ανάληψη πολλαπλών, νέων ή συνθετότερων καθηκόντων (Multitasking, Polyvalence) 

							

						

					

				

				
					
						
							
								3. Διαχείριση χρόνου εργασίας (π.χ. Ωράριο εργασίας, βαρδεολόγια, κλπ)

							

						

					

				

				
					
						
							
								4. Επαγγελματική κατάρτιση & βελτίωση δεξιοτήτων

							

						

					

				

				
					
						
							
								5. Τηλεργασία

							

						

						
							
								5. Τηλεργασία

							

						

					

				

				
					Καινοτόμα

					Συστήματα

					Οργάνωσης

				

				
					
						
							
								6. Διαχείριση και διάχυση εταιρικής γνώσης (Corporate Knowledge Management)

							

						

					

				

				
					
						
							
								7. Εισαγωγή Ολοκληρωμένου Συστήματος Παρακολούθησης Δραστηριοτήτων / ERP / MIS & CRM

							

						

						
							
								7. Εισαγωγή Ολοκληρωμένου Συστήματος Παρακολούθησης Δραστηριοτήτων / ERP / MIS & CRM

							

						

					

				

				
					
						
							
								8. Εισαγωγή Συστημάτων Διοίκησης & Βελτίωσης (Management Systems)

							

						

					

				

				
					
						
							
								9. Προγράμματα Εταιρικής Βιωσιμότητας & Αειφορίας ( Sustainability programmes)

							

						

					

				

				
					
						
							
								10. Εισαγωγή Συστήματος Διοίκησης της Επιχειρησιακής Απόδοσης (Business Performance System)

							

						

					

				

				
					Οργάνωση

					εργασίας

				

				
					
						
							
								11. Διατμηματική Ομάδα Εργασίας (Cross-Functional Team)

							

						

					

				

				
					
						
							
								12. Καινοτομία στην οργανωτική & λειτουργική δομή με έμφαση στη μείωση των ιεραρχικών επιπέδων

							

						

					

				

				
					
						
							
								13. Συμβουλευτική από τους εργαζόμενους (Regular Individual Consultation)

							

						

					

				

				
					
						
							
								14. Αυτόνομες Ομάδες εργασίας (Autonomus Work Teams)

							

						

					

				

				
					Σχέσεις με

					εξωτερικό

					περιβάλλον

				

				
					
						
							
								15. Συνεργασία με προμηθευτές και υπεργολάβους

							

						

					

				

				
					
						
							
								16. Συνεργασία με πελάτες (π.χ. συμμετοχή πελατών στο R&D, VMI, Logistics, Customer Service, κλπ)

							

						

					

				

				
					
						
							
								17. Συνεργασία μεταξύ επιχειρήσεων / Δικτύωση επιχειρήσεων (clustering/networking)

							

						

					

				

				
					
						
							
								18. Outsourcing υπηρεσιών / δραστηριοτήτων

							

						

					

				

				
					
						
							
								19.Αξιοποίηση on-line Μέσων Κοινωνικής Δικτύωσης (Social Media)

							

						

					

				

				
					
						
							
								20. Benchmarking

							

						

					

				

			

		

		
			
				
					
						6.

					

					
						Διαχείριση και διάχυση εταιρικής γνώσης (Corporate knowledge management) 

					

					
						Τι είναι…;

					

					
						Διοικητική πρακτική που αφορά στη συστηματική και συλλογική δημιουρ-γία, διάχυση και χρήση της επιχειρηματικής γνώσης με σκοπό τη ριζική βελτίωση της οργανωτικής αποδοτικότητας, τη βελτίωση της επιχειρημα-τικής ανταγωνιστικότητας και την ανάπτυξη της καινοτομίας (είναι συγγε-νής με την εφαρμογή των αρχών του Knowledge Management, ήτοι της Διαχείρισης Γνώσης).

					

					
						Γιατί…;

					

					
						• Δημιουργία μηχανισμού καταγραφής και διάχυσης γνώσης

						• Αξιοποίηση άρρητης (μη καταγεγραμμένης) γνώσης προσωπικού 

						• Μετατροπή ατομικής γνώσης σε εταιρική

						• Αντιμετώπιση ξαφνικών αποχωρήσεων στελεχών και σχετικής απώλειας γνώσης

					

				

			

		

		
			
				
					
						7.

					

					
						Εισαγωγή Ολοκληρωμένου Συστήματος Παρακολούθησης Δραστηριοτή-των / ERP / MIS & CRM

					

					
						Τι είναι…;

					

					
						Πρακτική που αφορά:

						 (1) στην Εισαγωγή Συστήματος που επιτρέπει την ολοκληρωμένη παρα-κολούθηση κύριων και υποστηρικτικών δραστηριοτήτων μιας επιχεί-ρησης:

						 I. Κύριες Δραστηριότητες: Εσωτερική Εφοδιαστική, Παραγωγή, Εξω-τερική Εφοδιαστική, Μάρκετινγκ και Πωλήσεις, Υπηρεσίες μετά την πώληση

						 II.Υποστηρικτικές Δραστηριότητες: Προμήθειες, Εσωτερική Υποδομή/ χρηματοδότηση - νομική και λογιστική υποστήριξη - διαχείριση ποιότητας - οργανωτική δομή - κλπ, Διαχείριση Ανθρώπινων Πό-ρων, Έρευνα και Ανάπτυξη

						 (2) στην εισαγωγή Συστήματος «Διαχείρισης Πελατειακών Σχέσεων» (Customer Relationship Management CRM): ονομάζεται ένα σύστη-μα κανόνων ή μια συλλογή από συστήματα και τεχνολογίες πληρο-φορικής που εστιάζονται στην αυτοματοποίηση και βελτίωση των επιχειρηματικών διαδικασιών. Οι διαδικασίες αυτές σχετίζονται με την διαχείριση των πελατειακών σχέσεων καθώς και με τα τμήματα πωλήσεων, marketing, εξυπηρέτησης και υποστήριξης πελατών.

					

					
						Γιατί…;

					

					
						> Διασύνδεση επιχειρησιακών διαδικασιών και λήψη συγκεντρωτικών στοιχείων και δεδομένων

						> Αποτελεσματική οργάνωση παραγωγής και σταδίων που προηγούνται και έπονται αυτής, όσο και στόχων που σχετίζονται με την έννοια της Ποιότητας και την καλύτερη εξυπηρέτηση του πελάτη

					

				

			

		

		
			
				
					
						8.

					

					
						Εισαγωγή Συστημάτων Διοίκησης & Βελτίωσης (Management Systems)

					

					
						Τι είναι…;

					

					
						Συστήματα που θέτουν το πλαίσιο των διεργασιών και διαδικασιών που χρησιμοποιούνται για να διασφαλιστεί ότι η επιχείρηση μπορεί να εκπλη-ρώσει όλα τα καθήκοντα που απαιτούνται για να επιτύχει τους στόχους της. Κάθε σύστημα μπορεί να αφορά στη διοίκηση και στη συνεχή βελτί-ωση των επιμέρους στόχων (ποιότητα, περιβάλλον κλπ).

						Γενικά, αφορούν στη βελτιστοποίηση της λειτουργίας των επιχειρήσεων.

						Επισημάνσεις:

						- Στα Συστήματα Διοίκησης εντάσσονται: τα συστήματα διασφάλισης ποι-ότητας, εφοδιαστικής αλυσίδας, διαχείρισης περιβάλλοντος και προλη-πτικής συντήρησης.

						- Στα Συστήματα Βελτίωσης εντάσσονται: τα συστήματα Λιτής Διοίκησης (lean management), TPM, Six Sigma, Just-i-time και Ανασχεδιασμού Επιχειρησιακών Διεργασιών (business process reengineering)

					

					
						Γιατί…;

					

					
						• Βελτίωση εσωτερικής λειτουργίας

						• Διαμόρφωση πελατοκεντρικής εταιρικής κουλτούρας

						• Αύξηση παραγωγικότητας εργασίας

						• Παραγωγή και παράδοση ποιοτικών προϊόντων με το μικρότερο δυνατό κόστος - Ορθολογική διαχείριση δαπανών

					

				

			

		

		
			
				
					
						9.

					

					
						Προγράμματα Εταιρικής Βιωσιμότητας & Αειφορίας (Sustainability programmes)

					

					
						Τι είναι…;

					

					
						 Προγράμματα που προωθούν την «Αειφόρο - Βιώσιμη Ανάπτυξη»:

						- «Η ανάπτυξη που ικανοποιεί τις ανάγκες των σύγχρονων γενεών, χωρίς να θέτει σε κίνδυνο την ικανότητα των επόμενων γενεών να ικανοποιή-σουν τις δικές τους ανάγκες», (United Nations General Assembly 1987)

						- «Η κάλυψη από μια επιχείρηση των αναγκών των ενδιαφερόμενων με-ρών που συνδέονται άμεσα ή έμμεσα με αυτή (π.χ. μέτοχοι, υπάλληλοι, πελάτες, ομάδες πίεσης, κλπ), χωρίς να διακυβεύεται η ικανότητά της να καλύψει τις ανάγκες μελλοντικών φορέων. Δεδομένου αυτού του στόχου, οι επιχειρήσεις καλούνται να διατηρήσουν και να μεγεθύνουν την οικονομική, κοινωνική και περιβαλλοντική κεφαλαιακή τους βάση».

						Τα προγράμματα εταιρικής βιωσιμότητας – αειφορίας συνιστούν περιοχή ενδιαφέροντος για το παρόν έργο, καθώς τίθενται διεθνώς ολοένα και περισσότερο στο επίκεντρο της στρατηγικής των επιχειρήσεων, επιδρώ-ντας σημαντικά :

						- στην υλοποίηση επιχειρησιακών δραστηριοτήτων και πρακτικών & στην παραγωγή και διάθεση προϊόντων,

						- στη διαμόρφωση της εταιρικής κουλτούρας και του εργασιακού περιβάλ-λοντος,

						- στη διαμόρφωση των σχέσεων μεταξύ εργαζομένων και μεταξύ εργαζο-μένων και Διοίκησης,

						- στη δημιουργία της εικόνας που η κοινωνία και οι καταναλωτές διαμορ-φώνουν για τις επιχειρήσεις

					

					
						Γιατί…;

					

					
						> Ενσωμάτωση οικονομικών, οικολογικών και κοινωνικών πτυχών στη λειτουργία της επιχείρησης

						 • Οι οικονομικά βιώσιμες επιχειρήσεις μπορούν να εγγυηθούν ανά πάσα στιγμή ταμειακή ροή ικανή να διασφαλίσει τη ρευστότητα, καθώς συ-νεχίζουν να παράγουν σταθερά πάνω από τη μέση απόδοση προς στους μετόχους τους.

						 • Οι οικολογικά βιώσιμες επιχειρήσεις χρησιμοποιούν μόνο φυσικούς πόρους οι οποίοι καταναλώνονται με ρυθμό κάτω από αυτόν της φυ-σικής αναπαραγωγής ή με ρυθμό μικρότερο της ανάπτυξης υποκατά-στατων πόρων. Δεν εκπέμπουν ρύπους που συσσωρεύονται στο πε-ριβάλλον με ρυθμό μεγαλύτερο από αυτόν με τον οποίο το φυσικό οικοσύστημα απορροφά και εξουδετερώνει αυτούς τους ρύπους και τέλος δε δραστηριοποιούνται με τρόπο που να υποβαθμίζει τις λει-τουργίες του οικοσυστήματος.

						 • Οι κοινωνικά βιώσιμες επιχειρήσεις προσθέτουν αξία στις κοινωνί-ες μέσα στις οποίες δραστηριοποιούνται, αυξάνοντας το ανθρώπινο δυναμικό των επιμέρους συνεργατών. Διαχειρίζονται επίσης το κοι-νωνικό κεφάλαιο με τέτοιο τρόπο, ώστε τα ενδιαφερόμενα για την επιχείρηση μέρη να μπορούν να κατανοήσουν τα κίνητρά της και να μπορούν να αποδεχτούν το σύστημα αξιών της.

					

				

			

		

		
			
				
					
						10.

					

					
						Εισαγωγή συστήματος διοίκησης της επιχειρησιακής απόδοσης (Business Performance Management)

					

					
						Τι είναι…;

					

					
						Συστήματα που πρεσβεύουν τη διοίκηση με βάση την παρακολούθηση, μέτρηση και έλεγχο επιδόσεων και δεικτών απόδοσης που έχουν ως ση-μείο αναφοράς το όραμα και τους στρατηγικούς στόχους της επιχείρησης και οι οποίοι μεταφράζονται σε κάθε επίπεδο µε συγκεκριμένη δομή, εξα-σφαλίζοντας έτσι την κάθετη συσχέτιση και συντονισμό τους. 

						- Αξιοποίηση δεικτών απόδοσης (Key Performance Indicators / KPI’s) που εφαρμόζονται σε όλες τις δραστηριότητες των επιχειρήσεων πωλήσεις, logistics, παραγωγή κλπ και βασίζονται σε μετρήσιμα αποτελέσματα.

						- Διοίκηση με στόχους (Management by objectives)

						- Εφαρμογή συστημάτων αμοιβών με βάση την απόδοση

					

					
						Γιατί…;

					

					
						> Διαμόρφωση, παρακολούθηση, μέτρηση και έλεγχος στρατηγικών και επιχειρησιακών στόχων

						> Διαμόρφωση συμμετοχικής κουλτούρας στον καθορισμό στόχων, την επιλογή της σειράς των ενεργειών και τη λήψη αποφάσεων στο πλαίσιο της επιχείρησης

						> Υποβοήθηση πρωτοβουλιών αναθεώρησης επιχειρησιακών στόχων και αναδιοργάνωσης αναποτελεσματικών επιχειρησιακών διαδικασιών 

					

				

			

		

		
			
				
					
						11.

					

					
						Διατμηματική Ομάδα Εργασίας (Cross-Functional Team)

					

					
						Τι είναι…;

					

					
						Ομάδα ανθρώπων με διαφορετικές λειτουργικές ειδικότητες (μπορεί να προέρχονται από διακριτά τμήματα, όπως π.χ. το οικονομικό, το μάρκε-τινγκ κλπ) και διαφορετικές λειτουργικές εμπειρίες και ικανότητες, που εργάζονται για την επίτευξη ενός κοινού σκοπού 

					

					
						Γιατί…;

					

					
						• Συλλογή διαμόρφωσης στρατηγικών ή και επιχειρησιακών στόχων και μεθοδολογίας επίτευξης αυτών 

						• Αντιμετώπιση σύνθετων προβλημάτων που απαιτούν διατμηματική συ-νεργασία και συνεννόηση

						• Επίτευξη οικονομιών κλίμακας 

						• Ευέλικτος σχεδιασμός εργασίας

						• Δημιουργία συμμετοχικής εταιρικής κουλτούρας

						• Ενδυνάμωση του ηθικού των εργαζομένων

					

				

			

		

		
			
				
					
						12.

					

					
						Καινοτομία στην οργανωτική & λειτουργική δομή με έμφαση στη μείωση των ιεραρχικών επιπέδων

					

					
						Τι είναι…;

					

					
						Αφορά σε νέες καινοτόμες προσεγγίσεις, στη διαμόρφωση της οργανωτικής & λειτουρ-γικής δομής της επιχείρησης, δηλαδή στη διαμόρφωση των :

						- Οργανωτική δομή: Είναι το πλαίσιο εργασίας μέσα στο οποίο η επιχείρηση:

						• ρυθμίζει τις γραμμές εξουσίας και επικοινωνίας 

						• κατανέμει δικαιώματα και υποχρεώσεις

						• καθορίζει τη ροή της πληροφορίας στα διάφορα επίπεδα διοίκησης καθώς και τον τρόπο με τον οποίο ρόλοι, εξουσία και υποχρεώσεις διανέμονται και ελέγχονται

						Η οργανωτική δομή επηρεάζει την οργανωτική δράση με δύο τρόπους. Πρώτον, εξα-σφαλίζει τα θεμέλια των τυποποιημένων διαδικασιών και συνηθειών λειτουργίας. Δεύ-τερον, καθορίζει ποια άτομα συμμετέχουν σε ποιες διαδικασίες λήψης αποφάσεων και έτσι, σε ποιο βαθμό οι απόψεις τους διαμορφώνουν τις ενέργειες της επιχείρησης. 

						- Λειτουργική δομή: Είναι το πλαίσιο εργασίας μέσα στο οποίο η επιχείρηση ρυθμίζει τον τρόπο λειτουργίας και διεκπεραίωσης των επιχειρησιακών διαδικασιών, π.χ. Πα-ραγωγή, Πωλήσεις – Εμπορία, Διαχείριση Εφοδιαστικής Αλυσίδας, Οικονομική Δια-χείριση κ.α. 

					

					
						Γιατί…;

					

					
						• Οργάνωση της εργασίας με βάση τα πρότυπα της ευέλικτης οργάνωσης που συνδέεται με πρακτικές που αναβαθμίζουν τις δεξιότητες του ανθρώπινου δυναμικού, εμπλουτί-ζουν μέσω συνεχούς κατάρτισης με γνώσεις το περιεχόμενο της εργασίας και το ρόλο του ανθρώπινου δυναμικού και αυξάνουν την ικανοποίηση των εργαζομένων από την εργασία τους, μέσω της εμπιστοσύνης που τους παρέχεται και την ενεργή συμμετοχή τους στις λήψεις αποφάσεων

						• Προώθηση της πολυειδίκευσης και της συνεχούς επανειδίκευσης

						• Μετάβαση από οργανωτική δομή ανά λειτουργία σε δομή προσανατολισμένη σε προϊ-όν ή πελάτη: Αφορά στους οργανωτικούς μετασχηματισμούς (κυρίως σαν αποτέλεσμα επιχειρησιακού ανασχεδιασμού διαδικασιών), ώστε η επιχείρηση να αποκτήσει μεγα-λύτερη ευελιξία ή συγκέντρωση στην υλοποίηση των στόχων της.

						• Εφαρμογή αποκεντρωμένης υπευθυνότητας εργασίας για τους εργαζόμενους της επι-χείρησης: είναι η διαδικασία της ανάθεσης λήψης αποφάσεων σε χαμηλότερο ιεραρχι-κά επίπεδο, ενώ το αντίθετο ισχύει για το σύστημα «συγκεντρωτικής» υπευθυνότητας.

						• Υιοθέτηση επίπεδης οργανωτικής δομής / Μείωση ιεραρχικών επιπέδων: Οι επιχειρή-σεις υψηλής απόδοσης συνήθως χρησιμοποιούν μια οργανωτική δομή η οποία αποκε-ντρώνει ή προωθεί προς τα κάτω την αρμοδιότητα λήψης αποφάσεων στο χαμηλότε-ρο δυνατό επίπεδο, μειώνοντας έτσι τη συγκέντρωση λήψης αποφάσεων στα ανώτερα επίπεδα διοίκησης.

						• Simultaneous engineering: Αφορά στο σχεδιασμό των προϊόντων σε παράλληλες φάσεις μέσω δημιουργίας διατμηματικών ομάδων με στόχο να μειωθεί ο χρόνος.

						• Εγκατάσταση Manufacturing Cell: Η μέθοδος παραγωγής σε αυτοτελείς κυψέλες ερ-γαζομένων/ μηχανών (Manufacturing Cell ή Cellular Manufacturing) είναι μια ομάδα σταθμών εργασίας, μηχανών ή εξοπλισμού διαρρυθμισμένο έτσι ώστε ένα προϊόν να μπορεί να επεξεργασθεί προοδευτικά από ένα σταθμό εργασίας σε άλλο χωρίς να υπάρχει αναμονή για να συμπληρωθεί η παρτίδα ή απαιτήσεις πρόσθετων χειρισμών μεταξύ των λειτουργιών. Τα Cells μπορεί επίσης να αφορούν μια διεργασία ή ένα μέ-ρος του τελικού προϊόντος (π.χ. ενδιάμεσο προϊόν) ή ολόκληρο το προϊόν. Τα Cells συχνά αποτελούν τμήμα της Λιτής Παραγωγής (Lean Manufacturing), αλλά μπορούν να εφαρμοσθούν και σε εργασίες γραφείου, πλην του εργοστασίου. Τα κύρια πλεο-νεκτήματα είναι η βελτιωμένη ροή υλικών, η ελάττωση του χρόνου setup, η τελική ποιότητα, ο καλύτερος εν δυνάμει προγραμματισμός και η ανάλογη συντήρηση.

					

				

			

		

		
			
				
					
						13.

					

					
						Συμβουλευτική από τους εργαζόμενους (Regular individual consultation)

					

					
						Τι είναι…;

					

					
						Η πρακτική σύμφωνα με την οποία οι εργαζόμενοι ενθαρρύνονται και ενδυναμώνονται, είτε σαν άτομα είτε σαν μέλη μιας ομάδας, να γνωστο-ποιούν τις απόψεις τους. Η διοίκηση, βέβαια, διατηρεί το δικαίωμά της να αποδεχθεί ή να απορρίψει τις γνώμες των εργαζομένων.

					

					
						Γιατί…;

					

					
						•  Δημιουργία κουλτούρας ανοικτής εταιρείας και εμπέδωση αυτής από τη διοίκηση 

						•  Αξιοποίηση γνώσης και εμπειριών εργαζομένων στην κατεύθυνση της βελτίωσης επιχειρησιακών διαδικασιών

						•  Ενδυνάμωση του ηθικού των εργαζομένων

					

				

			

		

		
			
				
					
						14.

					

					
						Αυτόνομες ομάδες εργασίας (Autonomous work teams)

					

					
						Τι είναι…;

					

					
						Σύστημα οργάνωσης της εργασίας με βάση το οποίο μια ομάδα εργαζο-μένων (συνήθως 4-20) μπορεί να υλοποιήσει μια συγκεκριμένη εργασία που σχετίζεται με αποφάσεις, ημιαυτόνομα, χωρίς δηλαδή αναφορά στη διοίκηση (σε θέματα όπως η κατανομή της εργασίας, ο προγραμματισμός, ο ποιοτικός έλεγχος, ο έλεγχος παρουσίας και απουσίας, η κυκλική εναλ-λαγή θέσεων εργασίας, η συνεργασία με άλλες ομάδες και η βελτίωση της εργασίας).

					

					
						Γιατί…;

					

					
						>  Ευέλικτος σχεδιασμός εργασίας

						>  Δημιουργία συμμετοχικής εταιρικής κουλτούρας

					

				

			

		

		
			
				
					
						15.

					

					
						Συνεργασία με προμηθευτές και υπεργολάβους

					

					
						Τι είναι…;

					

					
						Η συνεργασία αυτή λαμβάνει κατά περίπτωση διάφορες μορφές και συναρτάται κυρίως από το είδος των παραγόμενων - εμπορευόμενων προϊόντων ή και πα-ρεχόμενων υπηρεσιών.

						Η συνεργασία αφορά είτε σε προμήθεια πρώτων υλών ή υποπροϊόντων για την παραγωγή τελικού προϊόντος αλλά και σε πολλές περιπτώσεις, όταν οι οικο-νομίες κλίμακας το επιτρέπουν, γίνεται η χρήση προμηθευτών ή εξωτερικών υπεργολάβων για την κατασκευή μέρους ή ακόμη και ολόκληρου του προϊόντος. Στην τελευταία περίπτωση, επειδή η εταιρεία που δίνει την υπεργολαβία είναι υπεύθυνη για τον πελάτη και το επίπεδο εξυπηρέτησης, είναι πολύ σημαντικό να έχει επιλέξει τους υπεργολάβους της με τέτοιο τρόπο που να συμβαδίζουν με τις προτεραιότητες και τα πρότυπα που η ίδια έχει θέσει.

						Οι σχέσεις δε με τους προμηθευτές επηρεάζουν σε μεγάλο βαθμό τη μεσοπρό-θεσμη λειτουργία της επιχείρησης. Ο αριθμός των προμηθευτών δίνει μια πρώτη εικόνα της διασποράς των συνολικών δαπανών για τις προμήθειές της. Το καίριο σημείο είναι να διαφανεί ο βαθμός εξάρτησης και κατά αντιστοιχία η διαπραγμα-τευτική δύναμη των προμηθευτών.

					

					
						Γιατί…;

					

					
						• Άμεση και έγκαιρη ανταλλαγή πληροφορίας και όγκου πωλήσεων με προμη-θευτές - υπεργολάβους

						• Ομαλή λειτουργία αλυσίδας προμηθειών της επιχείρησης και ταχεία αναπλή-ρωση προϊόντων με χαμηλότερο κόστος

						• Ικανοποίηση και των δύο εμπλεκόμενων στη συνεργασία από την ευκολία στη διεκπεραίωση εργασιών και τη μείωση χρόνου (win- win)

						• Αύξηση της ανταγωνιστικότητας μέσω της μείωσης κόστους προμηθειών και εξοικονόμησης χρόνου 

						• Ενίσχυση της αξιοπιστίας και της εταιρικής φήμης της επιχείρησης προς τους πελάτες

						• Προώθηση στόχου επίτευξης μηδενικών «μη συμμορφώσεων» στις επιχειρη-σιακές διαδικασίες (παραγωγή, πωλήσεις)

					

				

			

		

		
			
				
					
						16.

					

					
						Συνεργασία με πελάτες (π.χ. συμμετοχή πελατών στο R&D, VMI, Logistics, Customer Service, κλπ)

					

					
						Τι είναι…;

					

					
						Η πρακτική σύμφωνα με την οποία η επιχείρηση αντιμετωπίζει ως επιχει-ρηματικούς συνεργάτες / συμμέτοχους (business partners) τους πελάτες της και επιδιώκει την ανταλλαγή πληροφοριών και απόψεων σε όλες τις σχέσεις μαζί τους, από τα στάδια ανάπτυξης - διαμόρφωσης των προϊό-ντων έως και την πώληση.

						Η πρακτική αφορά στην έκδοση και αποστολή ενημερωτικών αναφορών (progress reports), στην οργάνωση επιχειρηματικών συναντήσεων/ ερ-γαστηρίων (meetings, workshops, project groups), συγκρότηση ομάδων στήριξης διαφόρων πρωτοβουλιών (steering committees κλπ) για την προώθηση π.χ. κοινών επιδιώξεων κ.α.

					

					
						Γιατί…;

					

					
						• Διαμόρφωση πελατοκεντρικής προσέγγισης στη λειτουργία της επιχεί-ρησης

						• Διαμόρφωση προτεραιοτήτων ως προς την εξυπηρέτηση κρίσιμων πε-λατών, ήτοι αυτούς που συμβάλλουν σε σημαντικό ποσοστό στις συνο-λικές πωλήσεις

						• Προσδιορισμός εξάρτησης από πλήθος πελατών και κατά αντιστοιχία της διαπραγματευτικής δύναμης των πελατών

						• Απόκτηση καλύτερης αντίληψης των αναγκών των πελατών 

						• Διαμόρφωση συμμετοχικής κουλτούρας με τους πελάτες

					

				

			

		

		
			
				
					
						17.

					

					
						Συνεργασία μεταξύ επιχειρήσεων / Δικτύωση επιχειρήσεων (clustering / networking)

					

					
						Τι είναι…;

					

					
						Ομάδες επιχειρήσεων συσχετιζόμενων / συνεργαζόμενων (σε ορισμένο/ους το-μέα/είς) μεταξύ τους

						Η δικτύωση επιχειρήσεων διακρίνεται σε δύο τύπους:

						- «Συστάδες» ή «συσπειρώσεις» ή «δικτυακά συγκροτήματα» επιχειρήσεων ή «εταιρικές / επιχειρηματικές συμπράξεις» (clusters): Νοούνται ομάδες ανταγω-νιστικών επιχειρήσεων, συνήθως εγκατεστημένων σε γειτνιάζουσες περιοχές, οι οποίες αλληλεπιδρούν με στόχο την επίτευξη οικονομιών κλίμακας (κοινές προμήθειες, logistics, αποθήκες κ.ά.), την πρόσβαση σε πόρους (αγορές κεφα-λαίων, ανάπτυξη και μεταφορά γνώσης, εξειδικευμένο προσωπικό), την άμεση και έγκαιρη πληροφόρηση και γενικότερα την ανάληψη πρωτοβουλιών για τη μείωση του κόστους παραγωγής, τη βελτίωση της λειτουργίας και την αύξηση της ανταγωνιστικότητας των επιχειρήσεων - εταίρων. 

						- «Επιχειρηματικά Δίκτυα» (networks): Νοούνται συνεργασίες τριών τουλάχιστον επιχειρήσεων, με στόχο την υλοποίηση πολύπλοκων ενεργειών, που αυτόνομα η κάθε μία δεν μπορεί να υλοποιήσει (π.χ. δίκτυο Έρευνας & Ανάπτυξης), κα-θώς δεν διαθέτει την απαιτούμενη τεχνογνωσία ή τους πόρους (κεφάλαια, χρό-νο, διαθέσιμο εξειδικευμένο ανθρώπινο δυναμικό) που απαιτούνται. Οι επιχει-ρήσεις που συνασπίζονται σε δίκτυα υπογράφουν συμβάσεις μεταξύ τους, στις οποίες προσδιορίζονται σαφώς οι σχέσεις μεταξύ τους, ο στόχος αλλά και το χρονοδιάγραμμα υλοποίησης. Συχνά, τα δίκτυα είναι το πρώτο βήμα για τη δημιουργία συστάδων, αλλά δεν αποτελούν εκ προοιμίου συστάδα.

					

					
						Γιατί…;

					

					
						• Μείωση επιχειρηματικού ρίσκου και αβεβαιότητας

						• Οικονομίες κλίμακας από καθετοποίηση επιχειρησιακών λετουργιών

						• Μεγαλύτερη ευελιξία και προσαρμογή στις νέες τάσεις (διακρίνονται πιο εύκο-λα οι αγορές που κλείνουν και οι νέες που πρόκειται να ανοίξουν)

						• Περιορισμός ατυχών επιχειρηματικών επιλογών και συγκέντρωση στην επίτευ-ξη του στόχου

						• Διάδοση τεχνογνωσίας, νέων πληροφοριών σε όλο το δίκτυο, ώθηση στην ανάπτυξη καινοτομίας

					

				

			

		

		
			
				
					
						18.

					

					
						Outsourcing υπηρεσιών / δραστηριοτήτων

					

					
						Τι είναι…;

					

					
						Ο όρος δεν χρησιμοποιείται σταθερά, αλλά συνήθως περιλαμβάνει την ανάθεση μιας δραστηριότητας της επιχείρησης (που γινόταν μέσα στην επιχείρηση) σε ένα εξωτερικό πάροχο (συνεργάτη / υπεργολάβο). Έτσι, η επιχείρηση επικεντρώνεται στα βασικά επιχειρηματικά / παραγωγικά / εμπορικά θέματά της (core businesses) και εκμεταλλεύεται την τεχνογνω-σία και τις ικανότητες της αγοράς παρόχων (συνεργατών / υπεργολάβων) στις περιοχές που επιθυμεί να αναθέσει (outsourcing).

					

					
						Γιατί…;

					

					
						• Μείωση κόστους λόγω της δυνατότητας του προμηθευτή να εκμεταλ-λευτεί τις συνέργιες από τις δραστηριότητές του και της δυνατότητας για μειωμένα λειτουργικά κόστη (overheads)

						• Επικέντρωση των πόρων (επενδύσεις σε πάγια, ανθρώπους) σε Βασικές Δραστηριότητες (Core Business)

						• Ανασχεδιασμός κόστους (μετάβαση από σταθερά σε μεταβλητά κόστη)

						• Αύξηση της ευελιξίας και πρόσβαση σε νέες τεχνολογίες

						• Βελτίωση ποιότητας παρεχομένων υπηρεσιών, καθώς ο προμηθευτής έχει μεγαλύτερη εξειδίκευση και η σύμβαση μαζί του παρέχει τη δυνατό-τητα υψηλότερου επιπέδου εξυπηρέτησης

					

				

			

		

		
			
				
					
						19.

					

					
						Αξιοποίηση on-line Μέσων Κοινωνικής Δικτύωσης (Social Media)

					

					
						Τι είναι…;

					

					
						Ο όρος Social Media αφορά τον τρόπο επικοινωνίας με βάση το διαδί-κτυο και την ασύρματη τεχνολογία. 

						Για μια επιχείρηση, τα Social Media (με έμφαση στα social networks, τα blogs και τα content communities) αποτελούν εργαλεία τα οποία της προ-σφέρουν νέους πιθανούς δρόμους προς την αγορά με νέα κανάλια διανο-μής (ανάλογα με τη φύση του προϊόντος/ υπηρεσίας), αναδεικνύουν νέους τρόπους προσέγγισης υποψήφιων πελατών και γενικότερα παρέχουν ένα καινούργιο «πεδίο μαχών» για τα τμήματα μάρκετινγκ των επιχειρήσεων.

					

					
						Γιατί…;

					

					
						Αξιοποίηση ως: 

						• μέσων προώθησης προϊόντων, 

						• εργαλείων Διαχείρισης Εξυπηρέτησης Πελατών (Customer Relationship Management – CRM), 

						• εργαλείων εύρεσης προσωπικού, 

						• εργαλείων ενίσχυσης εταιρικής εικόνας και αναγνωρισιμότητας της επι-χείρησης

					

				

			

		

		
			
				
					
						20.

					

					
						Benchmarking

					

					
						Τι είναι…;

					

					
						Έχει οριστεί ως «μια συνεχής, συστηματική διαδικασία σύγκρισης των επιδόσεων φο-ρέων ή επιχειρήσεων, δράσεων ή διαδικασιών έναντι των “καλύτερων του κόσμου”, με σκοπό όχι μόνο να φτάσουν στα ίδια επίπεδα επιδόσεων, αλλά να τα ξεπεράσουν» (Γ. Δ. III – 1996)

						Στα ελληνικά αναφέρεται ως «Συγκριτική Αξιολόγηση ή Συγκριτική Προτυποποίηση». Υπάρχουν δύο βασικές κατηγορίες εφαρμογής: 

						1) Η σύγκριση μιας επιχείρησης με μία άλλη που παρουσιάζει εξαιρετικά αποτελέσματα στην γενική λειτουργία της ή σε συγκεκριμένους τομείς. Ο σκοπός αυτής της εφαρμο-γής είναι η υιοθέτηση πρακτικών ανάπτυξης σε συγκεκριμένους τομείς όπου η επιχεί-ρηση μας υστερεί, π.χ. η διαχείριση αποθεμάτων, ανάπτυξη σχέσεων με πελάτες και προμηθευτές, διαχείριση κεφαλαίου και προσωπικού κ.α. 

						2) Η σύγκριση της απόδοσης με μεγάλο αριθμό επιχειρήσεων σε συγκεκριμένους προκα-θορισμένους δείκτες που καθορίζουν την γενική και ειδικότερη εικόνα της λειτουργί-ας και ανάπτυξης της επιχείρησης. Ο σκοπός της εφαρμογής αυτής είναι ο εντοπισμός και η επισήμανση των δυνατών και αδύνατων σημείων της επιχείρησης σε τομείς όπως ενδεικτικά: 

						- Χρηματοοικονομική διαχείριση 

						- Διοίκηση και διαχείριση πόρων και ανθρώπινου δυναμικού 

						- Στρατηγική ανάπτυξη 

						- Έρευνα και ανάπτυξη 

						- Τεχνολογία παραγωγής 

						- Εμπορία και Marketing 

						- Διαχείριση ποιότητας και μέτρηση ικανοποίησης πελατών 

						- Διαχείριση Αποθήκης και Εφοδιαστική αλυσίδα

					

					
						Γιατί…;

					

					
						Συμβολή στην ανάλυση και αναγνώριση της αποτελεσματικότητας των επι-χειρησιακών λειτουργιών και διεργασιών, με στόχο την ανάληψη ενεργει-ών ανασχεδιασμού για βελτίωση των επιδόσεων της επιχείρησης

					

				

			

		

		
			
				
					
						1.

					

					
						Εναλλαγή ρόλων και θέσεων μέσα στην ίδια την επιχείρηση (Job Rotation)

					

					
						Τι είναι…;

					

					
						Σύστημα κυκλικής εναλλαγής εργασίας, που περιλαμβάνει τη μετακίνηση εργαζόμενου από μια θέση εργασίας σε άλλη (ή από ένα σετ δραστηριο-τήτων σε άλλο) και απαιτεί ένα σύνολο παραπλήσιων δεξιοτήτων ή γνώ-σεων, χωρίς να αλλάξει η εργασιακή σύμβαση αυτού του εργαζόμενου. 

					

					
						Γιατί…;

					

					
						• Βελτίωση ατομικών δεξιοτήτων & ικανοτήτων προσωπικού

						• Ευέλικτος σχεδιασμός εργασίας 

						• Προσαρμογή σε μελλοντικές καταστάσεις αποχωρήσεων στελεχών ή και σε καταστάσεις απουσιών για μικρά ή μεγάλα διαστήματα

						• Μείωση σωματικής καταπόνησης ή και πλήξης από επαναλαμβανόμενη εργασία

					

				

			

		

		
			
				
					
						2.

					

					
						Ανάληψη πολλαπλών, νέων ή συνθετότερων καθηκόντων (Multitasking, Polyvalence)

					

					
						Τι είναι…;

					

					
						Αφορά σε:

						Πολυδυναμία (Polyvalence): Η ικανότητα του εργαζόμενου να εκτελεί νέα ή διάφορα καθήκοντα, πιο σύνθετες εργασίες, να αλλάζει συχνά αντικεί-μενο εργασίας, να εξειδικεύεται, να επιμορφώνεται, χωρίς αυτό να συνε-πάγεται ανυπέρβλητο κόστος για την επιχείρηση, ούτε συνεχή επίβλεψη και καθοδήγηση.

						Multitasking: Η δυνατότητα εκτέλεσης πολλών και διαφορετικών διερ-γασιών από έναν εργαζόμενο. Προτείνεται και ως «Διεύρυνση της εργα-σίας» (Job enlargement): Οριζόντια επέκταση του πεδίου εφαρμογής της εργασίας με την προσθήκη νέων/ διαφορετικών καθηκόντων παρόμοιων απαιτήσεων

					

					
						Γιατί…;

					

					
						> Βελτίωση ατομικών δεξιοτήτων & ικανοτήτων προσωπικού

						> Ευέλικτος σχεδιασμός εργασίας

						> Αύξηση της πρωτοβουλίας-αυτονομίας των εργαζομένων 

						> Αντικατάσταση άκαμπτων -έντονα ιεραρχικών ή γραφειοκρατικών δι-οικητικών δομών από πιο επίπεδες δομές, με μεγαλύτερη ανάπτυξη της συλλογικότητας, υποκίνηση και συμμετοχή των εργαζομένων στις διαδι-κασίες λήψης αποφάσεων

						> Επίτευξη οικονομιών κλίμακας

					

				

			

		

		
			
				
					
						3.

					

					
						Διαχείριση χρόνου εργασίας (π.χ. Ωράριο εργασίας, βαρδεολόγια, κλπ)

					

					
						Τι είναι…;

					

					
						Η διαχείριση του χρόνου λειτουργίας των εγκαταστάσεων της επιχείρησης και του χρόνου παροχής της εργασίας των απασχολουμένων (αποτελεί κυ-ρίως τρόπο ρύθμισης του χρόνου εργασίας ανάλογα με τις κυμαινόμενες ανάγκες των εργαζομένων και τις κυμαινόμενες ανάγκες της παραγωγής).

					

					
						Γιατί…;

					

					
						• Αντιστοίχιση της παραγωγικής διαδικασίας με την κυμαινόμενη ζήτηση

						• Αύξηση της παραγωγικότητας εργασίας σε σχέση με το κόστος εργασίας

					

				

			

		

		
			
				
					
						4.

					

					
						Επαγγελματική κατάρτιση και βελτίωση δεξιοτήτων

					

					
						Τι είναι…;

					

					
						Είναι συνιστώσα της «Διαχείρισης Ανθρώπινου Δυναμικού» και αποτελεί στρατηγική και συνεκτική προσέγγιση για την ανάπτυξη των εργαζόμενων μιας επιχείρησης, που ατομικά και συλλογικά συμβάλλουν στην επίτευξη των στόχων και στην ανάπτυξη της επιχείρησης.

						Η Επαγγελματική Κατάρτιση και Βελτίωση Δεξιοτήτων αφορά στη διαδι-κασία εξειδικευμένης μόρφωσης, με σκοπό την ανάπτυξη εξειδικευμένων δεξιοτήτων, στα πλαίσια συγκεκριμένης επαγγελματικής δραστηριότητας.

					

					
						Γιατί…;

					

					
						• Βελτίωση ατομικών δεξιοτήτων και ικανοτήτων προσωπικού

						• Προσέλκυση, ανάδειξη και διατήρηση στελεχών με γνώσεις και ταλέντο

						• Αύξηση παραγωγικότητας εργασίας του προσωπικού

					

				

			

		

		
			
				
					
						5.

					

					
						Τηλεργασία

					

					
						Τι είναι…;

					

					
						Η μορφή εργασίας η οποία πραγματοποιείται «από μακριά» μέσω της χρήσης της Τεχνολογίας Πληροφορικής και Επικοινωνιών, έχοντας ως αποτέλεσμα τη διαφοροποίηση του παραδοσιακού, δεδομένου γεωγρα-φικά τόπου εργασίας, με προσανατολισμό σε πιο ευέλικτα χωροχρονικά εργασιακά πλαίσια.

						Ιδιαίτερα διαδεδομένος ορισμός της Τηλεργασίας είναι και ο εξής: 

						«Η Τηλεργασία είναι ένας ευέλικτος τρόπος οργάνωσης της εργασίας, χω-ρίς να είναι απαραίτητη η φυσική παρουσία του εργαζόμενου στο χώρο εργασίας καθ’ όλη τη διάρκεια του ωραρίου του. Η εφαρμογή της Τηλερ-γασίας προϋποθέτει τη συχνή χρήση τεχνικών ηλεκτρονικής επεξεργασίας πληροφοριών και την εκτεταμένη χρήση τηλεπικοινωνιακού εξοπλισμού (π.χ. τηλεφώνου, αυτόματου τηλεφωνητή, φαξ, ηλεκτρονικών υπολογι-στών με πρόσβαση σε δίκτυο), αλλά και άλλων προηγμένων τηλεπικοινω-νιακών υπηρεσιών, όπως ISDN, φωνητικό mail, φωνητική και βίντεο τη-λεδιάσκεψη, εκτροπή κλήσεων, κινητή τηλεφωνία κ.ά.» (Gray M., Hodson N., Gordon G., “Telework Explained”, J. Wiley & Sons, New York, 1993)

					

					
						Γιατί…;

					

					
						> Αυξημένη παραγωγικότητα και ποιότητα εργασίας λόγω της ευχαρί-στησης που απολαμβάνει ο εργαζόμενος όταν μπορεί να εργάζεται στο χώρο που ο ίδιος έχει διαμορφώσει σύμφωνα με τις ανάγκες και τις επιθυμίες του

						> Βελτίωση της αποδοτικότητας του κεφαλαίου: Όσο μικρότερες επενδύ-σεις σε εγκαταστάσεις και εξοπλισμό έχει η επιχείρηση, τόσο μικρότερες είναι οι πιθανότητες δέσμευσης χωρίς κέρδος μέρους του κεφαλαίου της

						> Βελτίωση της μέτρησης της παραγωγικότητας

						> Υπάρχουν πλεονεκτήματα για το κοινωνικό σύνολο τα οποία οι επιχει-ρήσεις αναδεικνύουν όταν εφαρμόζουν την πρακτική στο πλαίσιο της υλοποίησης προγραμμάτων εταιρικής βιωσιμότητας και αειφορίας. Εν-δεικτικά, αναφέρονται:

						 • Περιορισμός της ατμοσφαιρικής ρύπανσης και του κυκλοφοριακού κατά τις εργάσιμες ώρες

						 • Αλλαγή της δομής της σύγχρονης πόλης χωροταξικά
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				3.	ΧΑΡΑΚΤΗΡΙΣΤΙΚΑ ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΕΩΝ ΕΝΤΑΣΗΣ ΓΝΩΣΗΣ

			

		

		
			
				ΕΝΝΟΙΟΛΟΓΙΚΟ ΠΛΑΙΣΙΟ - ΠΡΟΣΔΙΟΡΙΣΜΟΣ ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΕΩΝ ΕΝΔΙΑΦΕΡΟΝΤΟΣ 

				Ως επιχειρήσεις Έντασης Γνώσης (Knowledge Intensive) ορίζονται αυτές για τις οποίες η γνώση αποτελεί καθοριστική παράμετρο της λειτουργίας και συνιστά παράγοντα που διαμορφώνει τη φύση της επιχείρησης.

				Γενικά λοιπόν, ως Έντασης Γνώσης χαρακτηρίζονται οι επιχειρήσεις που απαιτούν πρόσβαση και διαχείριση μεγά-λων ποσοτήτων γνώσης και σκοπεύουν στη δημιουργία, συσσώρευση ή διασπορά της γνώσης, ενώ βασίζονται σε μεγάλο βαθμό στην επαγγελματική γνώση και παρέχουν καινοτόμα προϊόντα και συστήματα. Είτε είναι πηγές γνώσης οι ίδιες είτε χρησιμοποιούν την γνώση για να παραγάγουν προϊόντα και υπηρεσίες για τους πελάτες τους.

				Κατά περίπτωση οι επιχειρήσεις Έντασης Γνώσης μπορούν να έχουν στοιχεία Έντασης Εργασίας ή Κεφαλαίου ή Υλικών (ανάλογα με το ποσοστό που καθένας από αυτούς τους παραγωγικούς συντελεστές μετέχει στη διαμόρ-φωση του κόστους παραγωγής), αλλά το καθοριστικό στοιχείο τους είναι η ένταση γνώσης.

				Μια επιχείρηση Έντασης Γνώσης παρουσιάζει συνήθως τα παρακάτω χαρακτηριστικά:

					>	Παρέχει υπηρεσίες ή παράγει προϊόντα τα οποία είναι τα ίδια πρωτογενείς πηγές πληροφοριών και γνώσεων. Εναλλακτικά, χρησιμοποιεί τις ειδικές γνώσεις της για να παρέχει υπηρεσίες ή να παράγει προϊόντα που διευκολύνουν τους πελάτες της στις δικές τους δραστηριότητες.

					>	Το απασχολούμενο προσωπικό περιλαμβάνει σε σημαντικό βαθμό επιστήμονες, μηχανικούς και άλλους εμπειρογνώμονες.

					>	Η συνεχής κατάρτιση του προσωπικού αποτελεί αναγκαιότητα για τη λειτουργία της και εταιρική πολιτική

					>	Η μεταφορά και αφομοίωση τεχνολογικής γνώσης εξαρτάται από την προσπάθεια της επιχείρησης για ενδογενή τεχνολογική ανάπτυξη, καθώς και για απορρόφηση των εξωγενών τεχνολογικών εισροών.

					>	Η δραστηριότητα Έρευνας και Ανάπτυξης (Ε & Α) και οι δεξιότητες του προσωπικού της επιχείρη-σης συνιστούν τους κυριότερους ενδογενείς παράγοντες δημιουργίας και συσσώρευσης τεχνολογικής γνώσης. 

					>	Οι εξωγενείς τεχνολογικές εισροές συνίστανται κυρίως σε πατέντες και τεχνολογικές άδειες, καθώς και στις συνεργασίες που η επιχείρηση αναπτύσσει με ηγετικές τεχνολογικά επιχειρήσεις. 
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				Τυπικά παραδείγματα επιχειρήσεων Έντασης Γνώσης:

					•	Επιχειρήσεις ανάπτυξης και εμπορίας λογισμικών εφαρμογών

					•	Φαρμακευτικές βιομηχανίες

					•	Επιχειρήσεις παροχής υπηρεσιών π.χ. χρηματιστηριακές εταιρείες, εταιρείες παροχής νομικών και λογι-στικών υπηρεσιών, εταιρείες παροχής συμβουλευτικών υπηρεσιών κ.α.

					•	Διαφημιστικές επιχειρήσεις 

				 

				
					Σημαντική σημείωση:

				

				
					>	Πολύ συχνό είναι το φαινόμενο συγκεκριμένες λειτουργίες μέσα σε μια επιχείρηση να είναι Έντα-σης Γνώσης και μάλιστα υψηλής έντασης, ενώ συνολικά η επιχείρηση να παρουσιάζει άλλα χαρα-κτηριστικά ως προς τους παραγωγικούς συντελεστές που μετέχουν στη διαμόρφωση του κόστους παραγωγής.

					>	Οι επιχειρήσεις Έντασης Γνώσης συνήθως αποτελούν γόνιμο έδαφος για την εισαγωγή νέων και-νοτόμων παρεμβάσεων τόσο στη λειτουργία τους όσο και στην εν γένει οργάνωση της εργασίας του προσωπικού, το οποίο έχει στην κουλτούρα του την τακτική εφαρμογή αλλαγών που υπαγο-ρεύονται από τις εξελίξεις σε επιστήμες και στην τεχνολογία. 

				

				ΣΗΜΕΙΑ ΕΝΔΙΑΦΕΡΟΝΤΟΣ ΓΙΑ ΤΗΝ ΕΦΑΡΜΟΓΗ ΠΡΑΚΤΙΚΩΝ ΛΕΙΤΟΥΡΓΙΚΗΣ ΕΥΕΛΙΞΙΑΣ & ΟΡΓΑΝΩΤΙΚΗΣ ΚΑΙΝΟΤΟΜΙΑΣ 

				Σε επιχειρήσεις όπου η γνώση είναι ο σημαντικότερος συντελεστής λειτουργίας: 

					•	Η εφαρμογή πρακτικών λειτουργικής ευελιξίας πρέπει να γίνεται έπειτα από προσεκτική μελέτη, καθώς παρεμβάσεις ευθέως στο ανθρώπινο δυναμικό, όπως εσωτερική κινητικότητα, αναδιάρθρωση ειδικο-τήτων, αλλαγή περιεχομένου-αναδιοργάνωση ή και εμπλουτισμό της εργασίας, ενδέχεται να επιφέρουν διαφορετικά από τα επιδιοκώμενα αποτελέσματα. Το προσωπικό που εργάζεται σε θέσεις με καθήκον, μεταξύ άλλων, τη διαχείριση κρίσιμης γνώσης (ρητής ή άρρητης) που αξιοποιείται στην παροχή των υπηρεσιών ή την παραγωγή των προϊόντων χρειάζεται ιδιαίτερη μεταχείριση. 

					•	Πρακτικές που εμπεριέχονται στα θεματικά πεδία ενδιαφέροντος περί την Οργανωτική Καινοτομία, όπως η εισαγωγή νέων Συστημάτων που αποσκοπούν είτε στην ολοκληρωμένη διαχείριση και αξιολό-γηση της απόδοσης επιχειρησιακών διεργασιών είτε στη διάχυση και μεταφορά εταιρικής μη καταγε-γραμμένης γνώσης, μπορούν να αποτελέσουν ενισχυτικούς παράγοντες στην προσπάθεια των επιχει-ρήσεων να τονώσουν την ανταγωνιστικότητα και την παραγωγικότητα εργασίας. 
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				4.	ΜΗΤΡΑ ΠΡΟΤΑΣΕΩΝ ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΗΣ

			

		

		
			
				Η Μήτρα Προτάσεων Στρατηγικής (Μatrix Μodel) είναι ένα μοντέλο το οποίο συγκεντρώνει όλες τις συνιστώ-μενες, για τις επιχειρήσεις, πρακτικές λειτουργικής ευελιξίας και οργανωτικής καινοτομίας, οι οποίες αποτελούν και συνιστώμενες προτάσεις στρατηγικής για τις επιχειρήσεις για τα 20 θεματικά πεδία που έχουν μελετηθεί. 

				Κάθε επιχείρηση καλείται να προσδιορίσει καταρχάς τον «τύπο» της και στη συνέχεια να συμβουλευτεί το Μatrix Μodel για τις πρακτικές που συστήνονται ειδικά για αυτήν να ακολουθήσει. Τα βήματα για τη διαδικασία αυτή, παρουσιάζονται παρακάτω. 

				ΠΡΟΣΔΙΟΡΙΣΜΟΣ «ΤΥΠΟΥ» ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΗΣ

				Οι Προτάσεις Στρατηγικής που συγκεντρώνονται στη Μήτρα αυτή συσχετίζονται με 2 ιδιαίτερα χαρακτηριστικά των επιχειρήσεων: 

					Α) Ως πρώτο χαρακτηριστικό έχει ληφθεί η Ένταση, η οποία προσδιορίζει τον βασικό παράγοντα που διαμορφώνει την ανάλωση πόρων (κόστος) για την παραγωγή και διάθεση των προϊόντων. 
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					Β) Ως δεύτερο χαρακτηριστικό έχει ληφθεί η Στρατηγική τοποθέτηση στην αγορά (υφιστάμενη ή επιθυμητή) της επιχείρησης: 

				(1)	Στρατηγική Χαμηλού Κόστους: 

				Η επιχείρηση προσπαθεί να είναι ο παραγωγός με το χαμηλότερο κόστος στον κλάδο που δραστηριοποιείται. Σκοπός της είναι η δημιουργία πλεονεκτήματος κόστους που να επιτρέπει είτε πωλήσεις σε χαμηλότερες τιμές και μεγαλύτερα μερίδια αγοράς, είτε πωλήσεις στις τρέχουσες τιμές της αγοράς και μεγαλύτερα περιθώρια κέρδους. Σημειώνεται ότι σκοπός της στρατηγικής αυτής είναι η μείωση του κόστους σε σχέση με τους ανταγωνιστές και όχι η μείωση που μπορεί να οδηγήσει σε ανεπιθύμητα προϊόντα ή υπηρεσίες. 

				(2)	Έμφαση στην Καινοτομία: 

				Η επιχείρηση προσπαθεί να διαφοροποιήσει τα προϊόντα ή τις υπηρεσίες της από αυτά των ανταγωνιστών της δίνοντας έμφαση στα επιστημονικά, τεχνικά, εμπορικά και οικονομικά βήματα που είναι απαραίτητα για την επιτυχή ανάπτυξη και το μάρκετινγκ νέων ή βελτιωμένων μεταποιημένων προϊόντων, την εμπορική χρήση νέων ή βελτιωμένων διαδικασιών ή εξοπλισμού ή την εισαγωγή νέων προσεγγίσεων σε παρεχόμενες υπηρεσίες. Επίσης, συνήθως δίνει έμφαση στη Έρευνα και Ανάπτυξη.

				(3)	Έμφαση στην Ποιότητα: 

				Η επιχείρηση μελετά προσεκτικά τις ανάγκες των πελατών ώστε να ξέρει τι θεωρούν σπουδαίο και πολύτιμο και ενσωματώνει τις προτιμήσεις, τις προσδοκίες και τις απαιτήσεις αυτές στα προϊόντα της ενώ συχνά επιδιώκει αυτά να είναι περισσότερο ελκυστικά από αυτά των ανταγωνιστών. Σκοπός της στρατηγικής αυτής είναι η δημιουρ-γία ανταγωνιστικού πλεονεκτήματος με την προσέλκυση και διατήρηση πελατών με δυνατή προτίμηση στο συγκε-κριμένο προϊόν. Η στρατηγική αυτή επιτρέπει συχνά στην επιχείρηση να ζητά υψηλότερες τιμές για τα προϊόντα της.

				Η έμφαση στην ποιότητα μπορεί να πάρει πολλές μορφές, όπως π.χ. ιδιαίτερα ή διαφορετικά χαρακτηριστικά του προϊόντος, αξιοπιστία, κύρος, ποιότητα, εξυπηρέτηση μετά την πώληση, τεχνολογική ανωτερότητα, μοναδική αξία κτλ.
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				(4)	Ευελιξία:

				Αφορά σε ευελιξία για την αυξομείωση των ποσοτήτων των χρησιμοποιούμενων παραγωγικών συντελεστών και της ποσότητας του προϊόντος ή των υπηρεσιών. Η επιχείρηση προσπαθεί να διαμορφώσει τις προϋποθέσεις εκείνες που επιτρέπουν στην λειτουργία της παραγωγής να προσαρμόζεται με ταχύτητα και αμεσότητα σε με-ταβαλλόμενες καταστάσεις της αγοράς και σε εξειδικευμένες μοναδικές παραγγελίες πελατών, διαμορφώ-νοντας έτσι ανταγωνιστικό πλεονέκτημα. Με άλλα λόγια, η παραγωγή αντιμετωπίζεται ως μοχλός ανάπτυξης και όχι απλώς μια λειτουργική στρατηγική στην υπηρεσία της γενικής στρατηγικής της επιχείρησης. 

				Λαμβάνοντας υπόψη τα παραπάνω, έχουν αναγνωριστεί 16 «τύποι» επιχειρήσεων που προκύπτουν από το συνδυασμό της «έντασης» που χαρακτηρίζει μια επιχείρηση και τη στρατηγική της τοποθέτηση στην αγορά (υφιστάμενη ή επιθυμητή), όπως φαίνεται και σχηματικά παρακάτω:

				Έτσι, η ενδιαφερόμενη επιχείρηση εντοπίζει τον «τύπο» στον οποίο ανήκει σύμφωνα με την ακόλουθη μεθοδο-λογία, όπως αποτυπώνεται σε 2 επίπεδα:

				
					Σημαντική σημείωση:

				

				
					>	Η ανάγνωση του «δέντρου» και τελικά ο προσδιορισμός του «τύπου» επιχείρησης μπορεί να γίνεται και ανά Λειτουργία (Function) κάθε επιχείρησης (π.χ. Παραγωγή, Πωλήσεις κ.α.).
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				ΧΡΗΣΗ ΜΗΤΡΑΣ ΠΡΟΤΑΣΕΩΝ ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΗΣ (MATRIX – MODEL)

				Οι επιχειρήσεις Έντασης Γνώσης καλούνται να χρησιμοποιήσουν τη Μήτρα Προτάσεων Στρατηγικής (Matrix – Model) που συσχετίζει το αντικείμενο των 20 επιλεγμένων Θεματικών Πεδίων (πρακτικών) της λειτουργικής ευελιξίας και οργανωτικής καινοτομίας με τους τέσσερεις διαφορετικούς «τύπους» επιχειρήσεων. 

				Ειδικότερα, η Μήτρα Προτάσεων Στρατηγικής, που αφορά τις Επιχειρήσεις Έντασης Γνώσης συσχετίζει:

					•	20 επιλεγμένα Θεματικά Πεδία Λειτουργικής Ευελιξίας & Οργανωτικής Καινοτομίας (ΟΡΙΖΟΝΤΙΑ στον πίνακα matrix)

					με

					•	τους τύπους επιχειρήσεων (ΚΑΘΕΤΑ στον πίνακα matrix) 13, 14, 15 & 16:

				Είναι σημαντικό να σημειωθεί ότι για τη διαμόρφωση της Μήτρας Προτάσεων Στρατηγικής πραγματοποιήθηκε πολυκριτηριακή ανάλυση, με αξιοποίηση των εξής δύο μεταβλητών (κριτηρίων):

					(Α) Σημαντικότητα: Καταδεικνύει τον βαθμό επίδρασης της εφαρμογής της πρακτικής στη λειτουργία του οργανισμού

					(Β) Ευκολία: Καταδεικνύει το κατά πόσο ανεμπόδιστα μπορεί να λάβει χώρα η εφαρμογής της πρα-κτικής εντός του οργανισμού

				Η Μήτρα Προτάσεων Στρατηγικής που ακολουθεί και η οποία ενσωματώνει την αξιολόγηση της δυνατότητας εφαρμογής πρακτικών ενδιαφέροντος ανά τύπο επιχείρησης Έντασης Γνώσης, περιέχει τα παρακάτω σύμβολα για την καθοδήγηση μιας επιχείρησης τόσο στην επιλογή των πρακτικών όσο και στην στην ιεράρχηση των προτε-ραιοτήτων τους. 
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					Είναι απαραίτητο, αλλά χρειάζεται επένδυση και επομένως χρημα-τοδότηση

				

				
					Συστήματα Διοίκη-σης & Βελτίωσης (Management Systems) πχ ΤΡΜ, Lean Management, Six Sigma, Just-in-time
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					Παραγωγικές επιχειρήσεις
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					Μη παραγωγικές επιχειρήσεις

				

				
					Προγράμματα Εταιρικής Βιωσιμό-τητας & Αειφορίας (Sustainability programmes)
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					Θα είναι εντονό-τερο στα επόμενα χρόνια

				

				
					Εισαγωγή Συστη-μάτων Διοίκησης της Επιχειρησιακής Απόδοσης (Business Performance System) πχ Balanced scorecard, KPI’s, Performance evaluation
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					 Το σύστημα αμοιβών τύπου Output-based στην εποχή της κρίσης χρειάζεται μέτρο
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					Οργά-νωση εργασίας

				

				
					Διατμηματικές ομάδες εργασίας (cross-functional teams)
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					Ομάδες για έργα ή επίλυση προβλη-μάτων (project teams)

				

				
					Καινοτομία στην οργανωτική & λειτουργική δομή με έμφαση στη μείωση ιεραρχικών επιπέδων
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					Συμβουλευτική από τους εργαζόμενους (Regular Individual Consultation)
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					Αυτόνομες ομάδες εργασίας (Autonomous work teams)
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					Είναι πολύ δύσκο-λο στην Ελλάδα τώρα αν και στα επόμενα χρόνια θα αρχίσει
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					Σχέσεις με εξωτερικό περιβάλ-λον

				

				
					Συνεργασία με προμηθευτές και υπεργολάβους
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					Συνεργασία με πε-λάτες πχ συμμετοχή πελατών στο R&D, VMI, Logistics, Customer service κλπ
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					Συνεργασία μεταξύ επιχειρήσεων / Δικτύωση επιχειρή-σεων
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					Στην Ελλάδα δεν έχει ευδοκιμήσει και δεν υπάρ-χουν αντίστοιχες προοπτικές προς το παρόν

				

				
					Outsourcing υπη-ρεσιών / δραστηρι-οτήτων
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					Συνηθισμένες μορφές (ασφάλεια, καθαρισμός, 3rd party logistics, μεταφορικό έργο, καντίνες / εστιατό-ρια, διακοσμητές κλπ)
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					Λοιπές δραστη-ριότητες (φασόν, σχεδιασμός προϊ-όντων κλπ)

				

				
					Αξιοποίηση on-line Μέσων Κοινωνικής Δικτύωσης (Social Media)
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					Η διαφοροποίηση αφορά τον τύπο του προϊόντος και της επιχείρησης δηλαδή αν πρόκειται για Β2Β ή Β2C. Εδώ αναφε-ρόμαστε σε Β2Β
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					B2C ή προϊόν που προορίζεται για τον τελικό κατα-ναλωτή (τρόφιμα, ρούχα κλπ)
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					Ενώ αναγνωρί-ζεται η μεγάλη σημασία, υπάρχει μεγάλη δυσκολία στην ανεύρεση συ-γκρίσιμων βάσεων δεδομένων

				

				
					Διαχείρηση (αξιοποίηση) ταλέντων

					(talent management)
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OEBPS/script/idGeneratedScript.js
function RegisterInteractiveHandlers() {
RegisterButtonEventHandlers();
ProcessAnimations();
ProcessMedia();
}
function ProcessMedia() {
var oFrame = document.getElementsByClassName("_idGenMedia");
for (var i = 0; i < oFrame.length; i++) {
var actions = oFrame[i].getAttribute("data-mediaOnPageLoadActions");
if(actions) {
var descendants = oFrame[i].getElementsByTagName('*');
for(var j = 0; j < descendants.length; j++) {
var e = descendants[j];
var tagName = e.tagName.toLowerCase();
if(tagName == 'video' || tagName == 'audio') {
if(e.paused) {
var selfContainerID = e.id;
eval(actions);
}
}
}
}
}
}
function ProcessAnimations() {
	var oFrame = document.getElementsByClassName("_idGenAnimation");
	for (var i = 0; i < oFrame.length; i++) {
		var actions = oFrame[i].getAttribute("data-animationOnPageLoadActions");
		if(actions) {
			var selfContainerID = oFrame[i].id
			eval(actions);
		}
		var cn = oFrame[i].className;
		if(cn.indexOf("_idGenCurrentState") != -1) {
			var actions = oFrame[i].getAttribute("data-animationOnStateLoadActions");
			if(actions) {
				var selfContainerID = oFrame[i].id
				eval(actions);
			}
		}
		actions = oFrame[i].getAttribute("data-animationOnSelfClickActions");
		if(actions) {
			oFrame[i].addEventListener("touchend", function(event) { onTouchEndForAnimations(this, event) }, false);
			oFrame[i].addEventListener("mouseup", function(event) { onMouseUpForAnimations(this, event) }, false);
		}
		actions = oFrame[i].getAttribute("data-animationOnSelfRolloverActions");
		if(actions) {
			oFrame[i].addEventListener("mouseover", function(event) { onMouseOverForAnimations(this, event) }, false);
		}
	}
	document.body.addEventListener("touchend", function(event) { onPageTouchEndForAnimations(this, event) }, false);
	document.body.addEventListener("mouseup", function(event) { onPageMouseUpForAnimations(this, event) }, false);
}
function onPageTouchEndForAnimations(element, event) {
var oFrame = document.getElementsByClassName("_idGenAnimation");
for (var i = 0; i < oFrame.length; i++) {
var actions = oFrame[i].getAttribute("data-animationOnPageClickActions");
if(actions) {
var selfContainerID = oFrame[i].id;
eval(actions);
}
}
event.stopPropagation();
}
function onPageMouseUpForAnimations(element, event) {
var is_touch_device = 'ontouchstart' in document.documentElement;
if (is_touch_device) return;
var oFrame = document.getElementsByClassName("_idGenAnimation");
for (var i = 0; i < oFrame.length; i++) {
var actions = oFrame[i].getAttribute("data-animationOnPageClickActions");
if(actions) {
var selfContainerID = oFrame[i].id;
eval(actions);
}
}
event.stopPropagation();
}
function onTouchEndForAnimations(element, event) {
var classID = element.getAttribute("data-animationObjectType");
var oFrame = document.getElementsByClassName(classID);
for (var i = 0; i < oFrame.length; i++) {
var actions = oFrame[i].getAttribute("data-animationOnSelfClickActions");
if(actions) {
var selfContainerID = oFrame[i].id;
eval(actions);
}
}
event.stopPropagation();
event.preventDefault();
}
function onMouseUpForAnimations(element, event) {
var is_touch_device = 'ontouchstart' in document.documentElement;
if (is_touch_device) return;
var classID = element.getAttribute("data-animationObjectType");
var oFrame = document.getElementsByClassName(classID);
for (var i = 0; i < oFrame.length; i++) {
var actions = oFrame[i].getAttribute("data-animationOnSelfClickActions");
if(actions) {
var selfContainerID = oFrame[i].id;
eval(actions);
}
}
event.stopPropagation();
event.preventDefault();
}
function onMouseOverForAnimations(element, event) {
var is_touch_device = 'ontouchstart' in document.documentElement;
if (is_touch_device) return;
var animationClassName = element.getAttribute("data-idGenAnimationClass");
var cn = element.className;
if (cn.indexOf(animationClassName) != -1 ) {
return;
}
var classID = element.getAttribute("data-animationObjectType");
var oFrame = document.getElementsByClassName(classID);
for (var i = 0; i < oFrame.length; i++) {
var actions = oFrame[i].getAttribute("data-animationOnSelfRolloverActions");
if(actions) {
var selfContainerID = oFrame[i].id;
eval(actions);
}
}
event.stopPropagation();
event.preventDefault();
}
function RegisterButtonEventHandlers() {
var oFrame = document.getElementsByClassName("_idGenButton");
for (var i = 0; i < oFrame.length; i++) {
oFrame[i].addEventListener("touchstart", function(event) { onTouchStart(this, event) }, false);
oFrame[i].addEventListener("touchend", function(event) { onTouchEnd(this, event) }, false);
oFrame[i].addEventListener("mousedown", function(event) { onMouseDown(this, event) }, false);
oFrame[i].addEventListener("mouseup", function(event) { onMouseUp(this, event) }, false);
oFrame[i].addEventListener("mouseover", function(event) { onMouseOver(this, event) }, false);
oFrame[i].addEventListener("mouseout", function(event) { onMouseOut(this, event) }, false);
}
}
function hasAppearance(element, appearance) {
var childArray = element.children;
for(var i=0; i< childArray.length; i++) {
var cn = childArray[i].className;
if(cn.indexOf(appearance) != -1) {
return true;
}
}
return false;
}
function isDescendantOf(child, parent) {
var current = child;
while(current) {
if(current == parent)
return true;
current = current.parentNode;
}
return false;
}
function addClass(element,classname) { 
var cn = element.className;
if (cn.indexOf(classname) != -1 ) {
return;
}
if (cn != '') {
classname = ' ' + classname;
}
element.className = cn + classname;
}
function removeClass(element, classname) {
var cn = element.className;
var rxp = new RegExp("\\s?\\b" + classname + "\\b", "g");
cn = cn.replace(rxp, '');
element.className = cn;
}
function onMouseDown(element, event) {
var is_touch_device = 'ontouchstart' in document.documentElement;
if (is_touch_device) return;
if (hasAppearance(element, '_idGen-Appearance-Click')) {
addClass(element, '_idGenStateClick');
}
var actions = element.getAttribute("data-clickactions");
if(actions) {
eval(actions);
}
event.stopPropagation();
event.preventDefault();
}
function onMouseUp(element, event) {
var is_touch_device = 'ontouchstart' in document.documentElement;
if (is_touch_device) return;
removeClass(element, '_idGenStateClick');
var actions = element.getAttribute("data-releaseactions");
if(actions) {
eval(actions);
}
event.stopPropagation();
event.preventDefault();
}
function onMouseOver(element, event) {
var is_touch_device = 'ontouchstart' in document.documentElement;
if (is_touch_device) return;
if (event.relatedTarget) {
if(isDescendantOf(event.relatedTarget, element)) return;
}
if (hasAppearance(element, '_idGen-Appearance-Rollover')) {
addClass(element, '_idGenStateHover');
}
var actions = element.getAttribute("data-rolloveractions");
if(actions) {
eval(actions);
}
event.stopPropagation();
event.preventDefault();
}
function onMouseOut(element, event) {
var is_touch_device = 'ontouchstart' in document.documentElement;
if (is_touch_device) return;
if (event.relatedTarget) {
if(isDescendantOf(event.relatedTarget, element)) return;
}
removeClass(element, '_idGenStateHover');
removeClass(element, '_idGenStateClick');
var actions = element.getAttribute("data-rolloffactions");
if(actions) {
eval(actions);
}
event.stopPropagation();
event.preventDefault();
}
function onTouchStart(element, event) {
if (hasAppearance(element, '_idGen-Appearance-Click')) {
addClass(element, '_idGenStateClick');
}
var actions = element.getAttribute("data-clickactions");
if(actions) {
eval(actions);
}
event.stopPropagation();
event.preventDefault();
}
function onTouchEnd(element, event) {
removeClass(element, '_idGenStateClick');
var actions = element.getAttribute("data-releaseactions");
if(actions) {
eval(actions);
}
event.stopPropagation();
event.preventDefault();
}
function onHide(id) {
var element=document.getElementById(id);
handleMSOStateParentOfObject(element);
addClass(element, '_idGenStateHide');
}
function onShow(id) {
var element=document.getElementById(id);
handleMSOStateParentOfObject(element);
removeClass(element, '_idGenStateHide');
}
function handleMSOStateParentOfObject(element) {
var prev = element;
var parent = prev.parentNode;
var found;
while(parent && !found) {
var cn = parent.className;
if(cn && cn.indexOf('_idGenMSO') != -1)
found = true;
else
prev = parent;
parent = prev.parentNode;
}
if(found) {
var nextState = prev;
var mso_states = parent.children;
for (var i = 0, state; state = mso_states[i]; i++) {
var cn = state.className;
if (cn.indexOf('_idGenCurrentState') != -1 ) {
handleMediaInMSOState(state);
removeClass(state, '_idGenCurrentState');
addClass(state, '_idGenStateHide');
removeClass(nextState, '_idGenStateHide');
addClass(nextState, '_idGenCurrentState');
return;
}
}
}
}
function handleMediaInMSOState(element) {
/*This function is used to stop playing media present in current state when we move from current state to another state.*/
var descendants = element.getElementsByTagName('*');
for(var i = 0; i < descendants.length; i++) {
var e = descendants[i];
var tagName = e.tagName.toLowerCase();
if(tagName == 'video' || tagName == 'audio') {
if(!(e.paused)) {
e.currentTime = 0;
e.pause();
}
}
}
}




OEBPS/image/6.png





OEBPS/image/smile166.png





OEBPS/image/smile216.png





OEBPS/image/star50.png





OEBPS/image/smile259.png





OEBPS/image/smile123.png





OEBPS/image/star104.png





OEBPS/image/smile25.png





OEBPS/image/star34.png





OEBPS/image/star77.png





OEBPS/image/smile295.png





OEBPS/image/104.png





OEBPS/image/smile252.png





OEBPS/image/139.png





OEBPS/image/star58.png





OEBPS/image/smile316.png





OEBPS/image/star15.png





OEBPS/image/star7.png





OEBPS/toc.xhtml

		
		Contents


			
						ΠΡΟΛΟΓΟΣ


						ΠΕΡΙΕΧΟΜΕΝΑ


						1. EIΣΑΓΩΓΗ
					
								ΑΝΤΙΚΕΙΜΕΝΟ & ΣΤΟΧΟΣ ΤΟΥ 
							
										ΠΑΡΟΝΤΟΣ ΕΓΧΕΙΡΙΔΙΟΥ


										ΤΙ «ΕΙΝΑΙ» ΤΟ ΠΑΡΟΝ ΕΓΧΕΙΡΙΔΙΟ...


										ΤΙ «ΔΕΝ ΕΙΝΑΙ» ΤΟ ΠΑΡΟΝ ΕΓΧΕΙΡΙΔΙΟ…


							


						


					


				


						2.	ΘΕΜΑΤΙΚΑ ΠΕΔΙΑ ΕΝΔΙΑΦΕΡΟΝΤΟΣ


						3.	ΧΑΡΑΚΤΗΡΙΣΤΙΚΑ ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΕΩΝ ΕΝΤΑΣΗΣ ΓΝΩΣΗΣ
					
								ΕΝΝΟΙΟΛΟΓΙΚΟ ΠΛΑΙΣΙΟ - ΠΡΟΣΔΙΟΡΙΣΜΟΣ ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΕΩΝ ΕΝΔΙΑΦΕΡΟΝΤΟΣ 
							
										ΣΗΜΕΙΑ ΕΝΔΙΑΦΕΡΟΝΤΟΣ ΓΙΑ ΤΗΝ ΕΦΑΡΜΟΓΗ ΠΡΑΚΤΙΚΩΝ ΛΕΙΤΟΥΡΓΙΚΗΣ ΕΥΕΛΙΞΙΑΣ & ΟΡΓΑΝΩΤΙΚΗΣ ΚΑΙΝΟΤΟΜΙΑΣ 


							


						


					


				


						4.	ΜΗΤΡΑ ΠΡΟΤΑΣΕΩΝ ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΗΣ
					
								ΠΡΟΣΔΙΟΡΙΣΜΟΣ «ΤΥΠΟΥ» ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΗΣ
							
										ΧΡΗΣΗ ΜΗΤΡΑΣ ΠΡΟΤΑΣΕΩΝ ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΗΣ (MATRIX – MODEL)


							


						


					


				


						5.	ΠΙΝΑΚΑΣ


			


		
		
		PageList


			
						1


						2


						3


						4


						5


						6


						7


						8


						9


						10


						11


						12


						13


						14


						15


						16


						17


			


		
		
		Landmarks


			
						Cover


			


		
	

OEBPS/image/star116.png





OEBPS/image/smile324.png





OEBPS/image/83.png





OEBPS/image/147.png





OEBPS/image/star22.png





OEBPS/image/197.png





OEBPS/image/smile170.png





OEBPS/image/75.png





OEBPS/image/32.png





OEBPS/image/smile1111.png





OEBPS/image/star123.png





OEBPS/image/smile139.png





OEBPS/image/star101.png





OEBPS/image/star131.png





OEBPS/image/star119.png





OEBPS/image/smile352.png





OEBPS/image/smile239.png





OEBPS/image/smile1126.png





OEBPS/image/star90.png





OEBPS/image/smile194.png





OEBPS/image/star43.png





OEBPS/image/smile158.png





OEBPS/image/smile115.png





OEBPS/image/smile286.png





OEBPS/image/smile16.png





OEBPS/image/star86.png





OEBPS/image/smile243.png





OEBPS/image/smile150.png





OEBPS/image/smile39.png





OEBPS/image/smile193.png





OEBPS/image/smile116.png





OEBPS/image/smile266.png





OEBPS/image/star103.png





OEBPS/image/star35.png





OEBPS/image/124.png





OEBPS/image/167.png





OEBPS/image/smile223.png





OEBPS/image/7.png





OEBPS/image/smile1133.png





OEBPS/image/odigos-a-chart3.png
Eninedo1: Evtaon

Eninebo2: Fxpatnyikh TonoBétnon ownv Ayopd
Xopnhod
Roorous m






OEBPS/image/smile330.png





OEBPS/image/smile24.png





OEBPS/image/star63.png





OEBPS/image/203.png





OEBPS/image/smile2.png





OEBPS/image/smile339.png





OEBPS/image/star20.png





OEBPS/image/star29.png





OEBPS/image/star78.png





OEBPS/image/smile294.png





OEBPS/image/smile251.png





OEBPS/image/smile1105.png





OEBPS/image/26.png





OEBPS/image/smile345.png





OEBPS/image/69.png





OEBPS/image/smile217.png





OEBPS/image/star91.png





OEBPS/image/smile287.png





OEBPS/image/180.png





OEBPS/image/76.png





OEBPS/image/star57.png





OEBPS/image/smile171.png





OEBPS/image/33.png





OEBPS/image/smile1127.png





OEBPS/image/smile17.png





OEBPS/image/smile244.png





OEBPS/image/smile138.png





OEBPS/image/star124.png





OEBPS/image/star118.png





OEBPS/image/smile317.png





OEBPS/image/star8.png





OEBPS/image/smile351.png





OEBPS/image/smile122.png





OEBPS/image/smile165.png





OEBPS/image/star14.png





OEBPS/image/smile293.png





OEBPS/image/star42.png





OEBPS/image/smile1112.png





OEBPS/image/smile187.png





OEBPS/image/star85.png





OEBPS/image/smile238.png





OEBPS/image/smile144.png





OEBPS/image/smile272.png





OEBPS/image/smile323.png





OEBPS/image/smile159.png





OEBPS/image/star130.png





OEBPS/image/82.png





OEBPS/image/smile125.png





OEBPS/image/smile311.png





OEBPS/image/smile214.png





OEBPS/image/star79.png





OEBPS/image/smile117.png





OEBPS/image/smile133.png





OEBPS/image/smile222.png





OEBPS/image/star87.png





OEBPS/image/214.png





OEBPS/image/star137.png





OEBPS/image/smile31.png





OEBPS/image/smile23.png





OEBPS/image/222.png





OEBPS/image/133.png





OEBPS/image/smile1120.png





OEBPS/image/73.png





OEBPS/image/smile196.png





OEBPS/image/star9.png





OEBPS/image/star80.png





OEBPS/image/smile1104.png





OEBPS/image/smile326.png





OEBPS/image/star122.png





OEBPS/image/smile229.png





OEBPS/image/smile110.png





OEBPS/image/smile38.png





OEBPS/image/star129.png





OEBPS/image/smile277.png





OEBPS/image/star16.png





OEBPS/image/star95.png





OEBPS/image/smile141.png





OEBPS/image/star2.png





OEBPS/image/smile172.png





OEBPS/image/smile3.png





OEBPS/image/star64.png





OEBPS/image/smile350.png





OEBPS/image/smile164.png





OEBPS/image/smile156.png





OEBPS/image/smile245.png





OEBPS/image/star24.png





OEBPS/image/star48.png





OEBPS/image/smile173.png





OEBPS/image/smile237.png





OEBPS/image/smile262.png





OEBPS/image/star41.png





OEBPS/image/smile1128.png





OEBPS/image/smile254.png





OEBPS/image/star32.png





OEBPS/image/181.png





OEBPS/image/smile335.png





OEBPS/image/star106.png





OEBPS/image/smile318.png





OEBPS/image/star114.png





OEBPS/image/81.png





OEBPS/image/smile188.png





OEBPS/image/star39.png





OEBPS/image/smile292.png





OEBPS/image/188.png





OEBPS/image/smile1113.png





OEBPS/image/smile181.png





OEBPS/image/smile269.png





OEBPS/image/star56.png





OEBPS/image/smile230.png





OEBPS/image/17.png





OEBPS/image/9.png





OEBPS/image/smile142.png





OEBPS/image/smile231.png





OEBPS/image/smile320.png





OEBPS/image/134.png





OEBPS/image/star1.png





OEBPS/image/213.png





OEBPS/image/smile215.png





OEBPS/image/smile22.png





OEBPS/image/79.png





OEBPS/image/smile118.png





OEBPS/image/smile195.png





OEBPS/image/star71.png





OEBPS/image/80.png





OEBPS/image/smile284.png





OEBPS/image/smile14.png





OEBPS/image/star88.png





OEBPS/image/star17.png





OEBPS/image/smile246.png





OEBPS/image/star136.png





OEBPS/image/smile343.png





OEBPS/image/140.png





OEBPS/image/smile1103.png





OEBPS/image/74.png





OEBPS/image/star33.png





OEBPS/image/smile37.png





OEBPS/image/smile1121.png





OEBPS/image/star105.png





OEBPS/image/smile179.png





OEBPS/image/smile221.png





OEBPS/image/smile270.png





OEBPS/image/star65.png





OEBPS/image/smile2100.png





OEBPS/image/165.png





OEBPS/image/star94.png





OEBPS/image/COVER3-GNOSI.png
WEEB

Juyxpoves Enixeipnaeis, Xuyxpovn EAAdda

OAHIOX EQAPMOIHX MPAKTIKQN AEITOYPIIKHX EYEAIZIAX
KAl OPTANQTIKHZ KAINOTOMIAX

AIKTYO \
MAPAMQrIKOTHTAL

OKTQBPIOX 2015





OEBPS/image/star121.png





OEBPS/image/smile1135.png





OEBPS/image/smile124.png





OEBPS/image/smile1119.png





OEBPS/image/smile180.png





OEBPS/image/24.png





OEBPS/image/star40.png





OEBPS/image/star.png





OEBPS/image/smile253.png





OEBPS/image/smile1129.png





OEBPS/image/smile342.png





OEBPS/image/smile236.png





OEBPS/image/star115.png





OEBPS/image/smile325.png





OEBPS/image/star49.png





OEBPS/image/star23.png





OEBPS/image/172.png





OEBPS/image/smile174.png





OEBPS/image/smile15.png





OEBPS/image/star72.png





OEBPS/image/smile157.png





OEBPS/image/smile32.png





OEBPS/image/star55.png





OEBPS/image/smile285.png





OEBPS/image/smile268.png





OEBPS/image/star100.png





OEBPS/image/187.png





OEBPS/image/smile189.png





OEBPS/image/smile319.png





OEBPS/image/star38.png





OEBPS/image/1.png
W EEB

Zuyxpoves Enixeipnoeis, Xuyxpovn EAAdSa

OAHIOX EQ®APMOIHX MNMPAKTIKQN AEITOYPIIKHX EYEAIZIAX
KAl OPTANQTIKHXZ KAINOTOMIAX

EMIXEIPHZEIX ENTAIHI NQXIHX

AIKTYO
NMAPATQriKOTHTAZ

yla tn AeToupyIKn eUEALEa Kal TNV opyavwriKA Kalvotouia

OKTQBPIOX 2015






OEBPS/image/smile291.png





OEBPS/image/smile310.png





OEBPS/image/smile163.png





OEBPS/image/smile336.png





OEBPS/image/smile21.png





OEBPS/image/71.png





OEBPS/image/star112.png





OEBPS/image/143.png





OEBPS/image/smile283.png





OEBPS/image/star120.png





OEBPS/image/smile13.png





OEBPS/image/star54.png





OEBPS/image/smile240.png





OEBPS/image/star97.png





OEBPS/image/star11.png





OEBPS/image/star18.png





OEBPS/image/smile275.png





OEBPS/image/smile135.png





OEBPS/image/smile178.png





OEBPS/image/smile232.png





OEBPS/image/star4.png





OEBPS/image/smile220.png





OEBPS/image/smile119.png





OEBPS/image/smile263.png





OEBPS/image/smile356.png





OEBPS/image/smile190.png





OEBPS/image/smile313.png





OEBPS/image/star46.png





OEBPS/image/star135.png





OEBPS/image/star89.png





OEBPS/image/135.png





OEBPS/image/178.png





OEBPS/image/smile328.png





OEBPS/image/smile1118.png





OEBPS/image/star82.png





OEBPS/image/86.png





OEBPS/image/smile247.png





OEBPS/image/43.png





OEBPS/image/smile1122.png





OEBPS/image/smile235.png





OEBPS/image/smile260.png





OEBPS/image/smile278.png





OEBPS/image/smile341.png





OEBPS/image/smile147.png





OEBPS/image/smile333.png





OEBPS/image/171.png





OEBPS/image/23.png





OEBPS/image/smile1102.png





OEBPS/image/smile228.png





OEBPS/image/115.png





OEBPS/image/star127.png





OEBPS/image/star69.png





OEBPS/image/2.png





OEBPS/image/162.png





OEBPS/image/star26.png





OEBPS/image/158.png





OEBPS/image/94.png





OEBPS/image/smile175.png





OEBPS/image/smile348.png





OEBPS/image/smile162.png





OEBPS/image/smile33.png





OEBPS/image/star30.png





OEBPS/image/smile132.png





OEBPS/image/star73.png





OEBPS/image/smile299.png





OEBPS/image/smile1130.png





OEBPS/image/207.png





OEBPS/image/smile2104.png





OEBPS/image/smile1109.png





OEBPS/image/smile29.png





OEBPS/image/smile213.png





OEBPS/image/smile256.png





OEBPS/image/star108.png





OEBPS/image/142.png





OEBPS/image/star53.png





OEBPS/image/star96.png





OEBPS/image/smile248.png





OEBPS/image/smile134.png





OEBPS/image/smile1123.png





OEBPS/image/smile177.png





OEBPS/image/72.png





OEBPS/image/smile312.png





OEBPS/image/smile169.png





OEBPS/image/smile355.png





OEBPS/image/smile183.png





OEBPS/image/star19.png





OEBPS/image/star10.png





OEBPS/image/smile126.png





OEBPS/image/smile149.png





OEBPS/image/smile276.png





OEBPS/image/star47.png





OEBPS/image/smile233.png





OEBPS/image/179.png





OEBPS/image/star128.png





OEBPS/image/smile1117.png





OEBPS/image/87.png





OEBPS/image/smile140.png





OEBPS/image/smile160.png





OEBPS/image/star3.png





OEBPS/image/smile154.png





OEBPS/image/star81.png





OEBPS/image/smile197.png





OEBPS/image/star134.png





OEBPS/image/smile327.png





OEBPS/image/170.png





OEBPS/image/smile111.png





OEBPS/image/smile12.png





OEBPS/image/smile282.png





OEBPS/image/smile1101.png





OEBPS/image/smile198.png





OEBPS/image/smile155.png





OEBPS/image/smile227.png





OEBPS/image/star31.png





OEBPS/image/smile34.png





OEBPS/image/smile261.png





OEBPS/image/star74.png





OEBPS/image/smile112.png





OEBPS/image/129.png
MI Il





OEBPS/image/smile148.png





OEBPS/image/120.png





OEBPS/image/3.png





OEBPS/image/smile161.png





OEBPS/image/smile334.png





OEBPS/image/smile182.png





OEBPS/image/22.png





OEBPS/image/star68.png





OEBPS/image/smile2103.png





OEBPS/image/smile212.png





OEBPS/image/smile255.png





OEBPS/image/smile127.png





OEBPS/image/smile28.png





OEBPS/image/smile298.png





OEBPS/image/star107.png





OEBPS/image/smile340.png





OEBPS/image/star113.png





OEBPS/image/157.png





OEBPS/image/star25.png





OEBPS/image/smile176.png





OEBPS/image/smile349.png





