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Περίληψη 

Η έρευνά μας προσπαθεί να αναδείξει το σημαντικό ρόλο που παίζει η οργανωσιακή μάθη­
ση ως ένας απαραίτητος στρατηγικός πόρος στη διαχείριση της αλυσίδας προσφοράς (supply 
chain management) των επιχειρήσεων. Το προτεινόμενο μοντέλο μάθησης στην διαχείριση αλυ­
σίδας προσφοράς εξετάζεται σε επιχειρήσεις του κλάδου μεταποίησης της Αν. Μακεδονίας και 
Θράκης. Θεωρούμε ότι η μάθηση αποτελεί μία σύνθετη μεταβλητή που προέρχεται από τε'σσε¬ 
ρις λιγότερο άυλους και περισσότερο απτούς προσανατολισμούς, της λειτουργίας σε ομάδες, 
λειτουργίας συστημάτων, την διαδικασία μάθησης και την διαδικασία απομνημόνευσης. Τα 
αποτελέσματα δείχνουν ότι η μάθηση έχει θετικές επιπτώσεις (JEL L19). 

Abstract 

ORGANIZATIONAL LEARNING AS A STRATEGIC RESOURCE 

IN SUPPLY CHAIN MANAGEMENT 

This study considers the potential role of organizational learning as a strategic resource in 
supply chain management. A model of learning in supply management process is examined using 
as a sample Greek medium and large size firms of the manufacturing sector. Organizational 
learning is viewed as a composite construct arising from four tangible indicators: team-, systems, 
learning-, and memory-orientations. The results indicate that learning has a positive effect on a 
set of learning consequences, supply management consequences, management consequences, 
and performance consequences (JEL L19). 

Keywords: Organizational learning, strategic resources, supply chain management. 

1. Εισαγωγή 

Στην αυγή του 21ου αιώνα εισερχόμαστε σε μια εποχή όπου οι παραδοσια­
κοί πυλώνες οικονομικής δύναμης -το κεφάλαιο, η γη, οι πρώτες ύλες, η τεχνο­
λογία- δεν αποτελούν τους καθοριστικούς παράγοντες επιτυχίας για μια επι­
χείρηση. Το μέλλον και η επιτυχία της επιχείρησης καθορίζονται πλέον από 
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την ικανότητά της να αξιοποιεί τον πολυτιμότερο πόρο της: την επιχειρηματι­
κή γνώση. 

Η έννοια οργανισμός μάθησης (learning organization), απασχολεί όλο και 
περισσότερο τα τελευταία χρόνια τις επιχειρήσεις που αντιλαμβάνονται πια 
ότι δεν είναι μια άχρηστη θεωρητική έννοια αλλά ένα κρίσιμο συγκριτικό 
πλεονέκτημα. 

Άξια αναφοράς είναι η προσέγγιση και ανάλυση της συγκεκριμένης 
έννοιας. Ο οργανισμός μάθησης προσπαθεί να αναπτύξει το ανθρώπινο δυνα­
μικό του, ώστε να αξιοποιήσει τις πλήρεις δυνατότητές του και χρησιμοποιεί 
την μάθηση σαν ένα μέσο για την βελτίωση της συνολικής επίδοσης της επιχεί­
ρησης. Προϋπόθεση για την εύρυθμη λειτουργία του είναι η αποδοχή δύο 
βασικών αρχών για την καθοδήγηση του τμήματος Διοίκησης Ανθρώπινων 
Πόρων. Ιδιαίτερα, αναφέρεται στο πώς οι εργαζόμενοι θα πρέπει να έχουν 
πρόσβαση στην εκπαιδευτική διαδικασία, η οποία επιδιώκει στόχους που 
συχνά είναι ευρύτεροι από αυτούς που στενά προσδιορίζει η επιχείρηση. Επι­
πλέον, οι εργαζόμενοι πρέπει να ενθαρρύνονται να αναλαμβάνουν πρωτοβου­
λίες για την προσωπική τους ανάπτυξη και συγχρόνως να μπορούν να συμμε­
τέχουν σε αποφάσεις σχετικά με τη συνολική ανάπτυξη της επιχείρησής τους. 

Γενικά, παρατηρείται μία στροφή των επιχειρήσεων στον τομέα της ανά­
πτυξης και της εκπαίδευσης του ανθρώπινου δυναμικού για να πετύχουν τους 
στόχους τους. Έτσι, όλο και περισσότερες επιχειρήσεις προσπαθούν να αλλά­
ξουν την οργάνωσή τους και με διάφορους τρόπους να ξεφύγουν από το 
πατροπαράδοτο πλαίσιο λειτουργίας. Ιδιαίτερα, το πρότυπο της οργανωσια-
κής εκμάθησης που ερευνάται εδώ, παρέχει στις σύγχρονες επιχειρήσεις το 
ευέλικτο και αποτελεσματικό προφίλ που αυτές επιθυμούν. 

Η έρευνά μας προσπαθεί να αναδείξει τον σημαντικό ρόλο που παίζει η 
οργανωσιακή μάθηση ως ένας απαραίτητος στρατηγικός πόρος στη διαχείρι­
ση της αλυσίδας προσφοράς (supply chain management) των επιχειρήσεων. 

Ορίζουμε την μάθηση ως τις αξίες και τα πιστεύω που σχετίζονται με την 
δημιουργία νέας επιχειρησιακής μάθησης, η οποία έχει την ικανότητα να επη­
ρεάσει την συμπεριφορά των μελών της επιχείρησης (Hubert, 1991:89). 

Σύμφωνα με τον Handfield (1993), η κατανόηση των παραγόντων που συμ­
βάλλουν στην επιτυχία της διαχείρισης της αλυσίδας προσφοράς της επιχείρη­
σης αποτελεί σημαντική επιδίωξη κατά την διαδικασία διοίκησης των διαφό­
ρων λειτουργιών. Παράλληλα, είναι αρκετά ενδιαφέρον το γεγονός πως 
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ακόμη και σήμερα δεν έχει υπάρξει θεωρία που να σηματοδοτεί μια σημαντι­
κή συνεισφορά στο πεδίο αυτό. 

Δεδομένης της πολύπλοκης και δυναμικής φύσης της διαδικασίας ανεφο­
διασμού, η μάθηση μπορεί να επηρεάσει σημαντικά την επιχείρηση και να την 
βοηθήσει να δημιουργήσει ανταγωνιστικό πλεονέκτημα (Hult et al, 2000 και 
Choi et al, 2001). H οργανωσιακή εκμάθηση με ένα τέτοιο περιεχόμενο μπο­
ρεί να θεωρηθεί σαν μια μορφή κατεύθυνσης του τομέα διαχείρισης της αλυ­
σίδας προσφοράς (Shin et al, 2000). 

Συγκεκριμένα, θεωρούμε την μάθηση ως έναν σύνθετο άυλο πόρο που 
είναι βαθιά εμποτισμένος στις ρίζες του συστήματος ανεφοδιασμού. Συνέπεια 
αυτής της αϋλότητας, θεωρούμε ότι η μάθηση αποτελεί μια σύνθετη μεταβλη­
τή που προέρχεται από τέσσερις λιγότερο άυλους και περισσότερο απτούς 
προσανατολισμούς (Hult, 1998) 

- Τον προσανατολισμό λειτουργίας σε ομάδες (team orientation) 

- Τον προσανατολισμό λειτουργίας συστημάτων (systems orientation) 

- Τον προσανατολισμό προς την διαδικασία μάθησης (learning orientation) 

- Τον προσανατολισμό προς την διαδικασία απομνημόνευσης (memory 
orientation). 

Επιπροσθέτως η μάθηση, ως στρατηγικός πόρος, επηρεάζει θετικά διάφο­
ρα μέτρα επιτυχίας που σχετίζονται με την διαδικασία ανεφοδιασμού της επι­
χείρησης (Dyer και Singh, 1998). Σκοπός της παρούσας ερευνάς είναι η διε­
ρεύνηση της σχέσης που προκύπτει από την θεωρητική ανασκόπηση μεταξύ 
της μάθησης και της λειτουργικής επίδοσης της αλυσίδας ανεφοδιασμού των 
επιχειρήσεων της Θράκης. 

2. Θεωρητικό υπόβαθρο και υποθέσεις 

Η θεωρία της επιχείρησης που στηρίζεται στους πόρους (resource based 
view-RBV), υποστηρίζει πως οι στρατηγικοί πόροι είναι αυτοί που είναι πολύ­
τιμοι, σπάνιοι και δύσκολοι στην μίμηση και είναι επομένως δυνατόν να βοη­
θήσουν την επιχείρηση στην ανάπτυξη ανταγωνιστικού πλεονεκτήματος. Αντί­
θετα, οι οριακοί πόροι-ικανότητες (threshold competencies) μπορεί να είναι 
απαραίτητοι στην επιχείρηση αλλά δεν προσδίδουν κάποιο διαφορετικό 
χαρακτηριστικό στην επιχείρηση σε σχέση με τους ανταγωνιστές, δηλαδή δεν 
οδηγούν στη δημιουργία «ανταγωνιστικού πλεονεκτήματος» της επιχείρησης 
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έναντι των ανταγωνιστών της. Συνεπώς η κατοχή στρατηγικών πόρων από μια 
επιχείρηση δημιουργεί μια ισχυρή δύναμη διαφοροποίησής της (Barney, 1991; 
Chaterrjee και Wernerfelt, 1991). Η εμπειρική έρευνα σχετικά με την παρα­
πάνω θεωρία έχει ανακαλύψει και προτείνει ποικίλους στρατηγικούς 'πόρους' 
όπως για παράδειγμα την φήμη επώνυμων προϊόντων, την εμπειρία της ανώ­
τατης διοίκησης, την επιρροή που έχουν ιστορικά γεγονότα (Combs και 
Ketchen, 1999), τις οργανωτικές ικανότητες (Day, 1994), τις βασικές δεξιότη­
τες (Srivastava et al, 1998), τις δυναμικές ικανότητες δημιουργίας συγκριτικού 
πλεονεκτήματος (Hunt και Morgan, 1995), καθώς επίσης και την απενεργο­
ποίηση των στελεχών πωλήσεων (Capron και Hulland, 1999). 

Λαμβάνοντας υπόψη την σύνθετη φύση της διαχείρισης ανεφοδιασμού, οι 
παραπάνω όργανο-κεντρικοί πόροι μπορεί να μην συμβάλουν σημαντικά στην 
επιτυχή διαχείριση της αλυσίδας προσφοράς (Chaterrjee και Wernerfelt, 
1991). Αντίθετα, σύμφωνα με τους Das και Teng (2000) και Hult et al, (2000), 
η μάθηση είναι ένας άυλος στρατηγικός πόρος, ο οποίος συμβάλλει σημαντι­
κά στην επιτυχία της διαχείρισης ανεφοδιασμού. Πράγματι, αναλογιζόμενοι 
το γεγονός πως τα μέλη της διαχείρισης ανεφοδιασμού δεν έχουν κάποιο 
κοινό οργανωσιακό δεσμό που να μπορεί να τους δέσει μεταξύ τους, η ανά­
πτυξη ενός στρατηγικού πόρου όπως η μάθηση μπορεί να δημιουργήσει αυτό 
το συστατικό 'δεσίματος' ώστε να ενισχυθεί η επιτυχία στην διαχείριση της 
αλυσίδας προμηθειών. 

Οι στρατηγικοί πόροι είναι εκείνοι που είναι πολύτιμοι, σπάνιοι και 
δύσκολο να μιμηθούν (Barney, 1991). Σύμφωνα με τον Barney για να είναι 
ένας πόρος στρατηγικός πρέπει να έχει τρία χαρακτηριστικά γνωρίσματα 

α) Ο πόρος θα πρέπει να είναι πολύτιμος (σημαίνοντας ότι πρέπει να 
βοηθά στη δημιουργία αποτελεσμάτων που είναι σημαντικά στους πελάτες). Η 
μάθηση φαίνεται να υπερκαλύπτει αυτήν την πτυχή (Das και Teng, 2000). Ο 
Meyer (1993) υποστηρίζει πως για την δημιουργία ενός κλίματος γρήγορου 
κύκλου αλλαγών, απαιτείται η υιοθέτηση μιας στρατηγικής που να βασίζεται 
στην ευελιξία, στην άμεση αντίδραση και στην δημιουργικότητα. Υπό αυτές τις 
προϋποθέσεις η μάθηση είναι ένας αξιόλογος και σημαντικότατος πόρος στην 
διαχείριση ανεφοδιασμού αφού συνεχώς δημιουργεί το κατάλληλο γνωστικό 
υπόβαθρο και τις απαραίτητες συμπεριφορές ως προς την ικανοποίηση των 
(εσωτερικών και εξωτερικών) πελατών της (Hauser et al, 1996). 

β) Ο πόρος θα πρέπει να είναι σπάνιος (σημαίνοντας ότι ο πόρος βρίσκε­
ται σπάνια και τα υποκατάστατα δεν είναι διαθέσιμα). Η μάθηση είναι μια 
πολύπλοκη έννοια που εμπεριέχει τόσο την έννοια της διαδικασίας όσο και 



137 

της δομής (Slater και Narver, 1994). Η διαδικασία της μάθησης αναφέρεται 
στην ανάπτυξη νέας γνώσης που έχει την δυνατότητα αλλαγής των επικρατου-
σών συμπεριφορών (Huber, 1991), ενώ το δομικό στοιχείο της μάθησης ανα­
φέρεται στην ικανότητα της επιχείρησης να εφαρμόζει τέτοιες ακριβώς 
συμπεριφορές που απαιτεί η νέα φιλοσοφία της μάθησης που έχει πρόσφατα 
αναπτύξει (Garvin, 1993). Επομένως οι επιχειρήσεις που διαθέτουν λειτουρ­
γία διαχείρισης της αλυσίδας προμηθειών και βασίζονται στη μάθηση θα πρέ­
πει πρώτα να 'μάθουν' και μετά να συμπεριφέρονται με τέτοιο τρόπο ώστε να 
είναι συγχρόνως αποδοτικές και αποτελεσματικές (Hult, 1998; Hurley και 
Hult, 1998). Πολύ λίγες σχετικά επιχειρήσεις έχουν αυτή την διπλή ικανότητα 
μάθησης- συμπεριφοράς (Slater και Narver, 1995). Από την άλλη πλευρά η 
μάθηση δεν μπορεί να αντικατασταθεί εύκολα από άλλους πόρους, ιδιαίτερα 
στην διαχείριση ανεφοδιασμού (Hult et al, 2000). 

γ) Τέλος, ένας στρατηγικός πόρος πρέπει να απαιτεί υψηλό κόστος μίμη­
σης (δηλαδή, η αγορά ή αντιγραφή του πόρου είναι πολύ δύσκολη υπόθεση). 
Η μάθηση εμφανίζεται να ικανοποιεί και το τρίτο αυτό χαρακτηριστικό ενός 
στρατηγικού πόρου. Σύμφωνα με τους Levitt και March (1998) η μάθηση είναι 
'εξαρτώμενη της ιστορίας' υπό την έννοια ότι οι οργανισμοί προσαρμόζουν 
την συμπεριφορά τους βασισμένοι σε ερμηνείες γεγονότων του παρελθόντος. 
Οι συμπεριφορές που προκύπτουν από αυτήν την διαδικασία μπορούν να 
γίνουν εμφανείς σε άλλες οργανώσεις, αλλά η ιδιοσυγκρασιακή ιστορία που 
κρύβεται κάτω από την μάθηση δεν μπορεί να αντιγραφεί ( Levitt και March, 
1998). Η μάθηση, κατά συνέπεια, εμφανίζεται να είναι μη αντιγράψιμη. Πιο 
συγκεκριμένα, η μάθηση είναι ένα άυλο φαινόμενο, που δεν μπορεί να μετα­
φερθεί εύκολα ή να αγοραστεί, επειδή είναι βαθιά εμποτισμένο στις δομές 
του οργανισμού (Barney, 1991; Huber, 1991). 

2.1 Δείκτες μάθησης 

Αν και προτείνονται αρκετοί δείκτες στην βιβλιογραφία της μάθησης 
(Crossan et al, 1999; Easterby - Smith, 1997), η επιλογή δεικτών για την δική 
μας έρευνα θα πρέπει να επικεντρωθεί στην μέτρηση της μάθησης κατά την 
διαδικασία διαχείρισης της αλυσίδας προμηθειών. 

Εξετάζοντας τις υπάρχουσες έρευνες στην διοίκηση ανεφοδιασμού (Hult, 
1998, Hult et al, 2000), προκύπτουν τέσσερις διαστάσεις, ή 'προσανατολισμοί' 
της μάθησης που αφορούν την μάθηση, εντός της διαδικασίας διοίκησης ανε­
φοδιασμού. Αυτοί οι τέσσερις προσανατολισμοί - σε ομάδες, συστήματα, 
μάθηση και απομνημόνευση θεωρούνται ως οι μετρήσιμοι ποιοτικοί δείκτες 
της μάθησης. 
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Συγκεκριμένα, η μάθηση αποτελεί μια λειτουργία των μελών διαχείρισης 
της αλυσίδας προμηθειών μιας επιχειρήσεις που δίνει έμφαση 

1) Στη λειτουργία διατμηματικών ομάδων εντός του τμήματος ανεφοδιασμού 
που μοιράζονται το όραμα της επιχείρησης. Προσανατολισμός ομάδας ορί­
ζεται ως ο βαθμός που τα μέλη του τμήματος ανεφοδιασμού δίνουν βάρος 
στη συνεργασία, τόσο κατά την διάρκεια εκτέλεσης των εργασιών τους, όσο 
και κατά την διάρκεια λήψης αποφάσεων. 

2) Στη λειτουργία όλων των συστημάτων-υποσυστημάτων της διοίκησης ανεφο­
διασμού. Προσανατολισμός συστημάτων ορίζεται ως ο βαθμός που τα μέλη 
του τμήματος ανεφοδιασμού δίνουν βάρος στην αλληλοσύνδεση και την 
αμοιβαία εξάρτηση των διαφόρων ενεργειών της αλυσίδας προμηθειών. 

3) Στην άξια της συνεχούς μάθησης. Προσανατολισμός μάθησης ορίζεται ως ο 
βαθμός που τα μέλη του τμήματος ανεφοδιασμού δίνουν βάρος στην άξια της 
συνεχούς μάθησης για να αποκτήσει το σύστημα διαχείρισης προμηθειών 
μακροπρόθεσμα οφέλη. 

4) Στη διανομή-διάχυση της γνώσης διαχείρισης των προμηθειών σε όλα τα 
μέλη του τμήματος. Προσανατολισμός απομνημόνευσης ορίζεται ως ο 
βαθμός που τα μέλη του τμήματος ανεφοδιασμού δίνουν βάρος στη διανο­
μή-διάχυση και διατήρηση της γνώσης που αποκτούν σχετικά με τη διαχεί­
ριση προμηθειών. 

Διευκρινιστικά, οι παραπάνω τέσσερις διαστάσεις δεν αποτελούν πηγές 
ανταγωνιστικών πλεονεκτημάτων μεμονωμένα, δεν είναι δηλαδή από μόνες 
τους στρατηγικοί πόροι, αλλά συμβάλλουν συλλογικά στην δημιουργία ενός 
στρατηγικού πόρου, αυτού της μάθησης. Με άλλα λόγια, η καθεμία από τις 
τέσσερις διαστάσεις είναι απαραίτητη, αλλά όχι αρκετή από μόνη της, στην 
δημιουργία του στρατηγικού πόρου της μάθησης. 

2.2 Μάθηση και οι συνέπειες αυτής στη λειτουργία διαχείρισης 
ανεφοδιασμού 

Σύμφωνα με την θεωρία, η μάθηση μπορεί να επηρεάσει θετικά την λει­
τουργία διαχείρισης της αλυσίδας προμηθειών ενός οργανισμού σε δέκα 
σημεία. Τα σημεία αυτά ή 'oι συνέπειες της μάθησης' όπως τις ονομάζει ο 
Huber (1991), μπορεί να ταξινομηθούν σε τέσσερις κατηγόριες. 

Πρώτον, η μάθηση, ως ένα φαινόμενο ενσωματωμένο στην επιχειρηματική 
κουλτούρα ενός οργανισμού, μπορεί να επηρεάσει θετικά τις τέσσερις διαδι-
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κασίες ή συνέπειες της μάθησης: την απόκτηση πληροφοριών, την διάχυση της 
γνώσης, την ερμηνεία των πληροφοριών, και την διατήρηση της γνώσης 
(Huber, 1991; Hult et al, 2000; Sinkula, 1994; Slater και Narver, 1995). H σύν­
δεση μεταξύ των δυο απόψεων της μάθησης, από πλευράς επιχειρηματικής 
κουλτούρας και από πλευράς οργανωσιακής συμπεριφοράς, προτάθηκε για 
πρώτη φορά από τον Hult (1998), ο οποίος επικέντρωσε την προσοχή του σε 
δύο συστατικά της μάθησης, στον 'οργανισμό μάθησης' (επιχειρησιακή κουλ­
τούρα) και στην 'οργανωσιακή μάθηση' (διαδικασίες). 

Από τα ανωτέρω προκύπτουν οι παρακάτω υποθέσεις που έχουν άμεση 
σχέση με την λειτουργία διαχείρισης της αλυσίδας προμηθειών 

Υπόθεση 1: Η μάθηση έχει μια θετική επίδραση στη απόκτηση πληροφοριών. 

Υπόθεση 2: Η μάθηση έχει μια θετική επίδραση στη διανομή-διάχυση της 
γνώσης. 

Υπόθεση 3: Η μάθηση έχει μια θετική επίδραση στην ερμηνεία των πληροφο­
ριών. 

Υπόθεση 4: Η μάθηση έχει μια θετική επίδραση στην διατήρηση της γνώσης η 
στην οργανωσιακή μνήμη. 

Δεύτερον, η μάθηση ως ένα φαινόμενο ενσωματωμένο στην επιχειρησιακή 
κουλτούρα ενός οργανισμού μπορεί να επηρεάσει θετικά τόσο την δέσμευση 
των εργαζόμενων στην σχέση τους με τους προμηθευτές όσο και με τον προ­
σανατολισμό τους προς τους πελάτες (Boyle et al, 1992; Hult, 1998; Slater και 
Narver, 1995; Sujan et al, 1994). 

H μάθηση, η οποία εμπλέκει διάφορα άτομα σε ένα σύστημα διαχείρισης 
της αλυσίδας προμηθειών (τόσο προμηθευτές όσο και αγοραστές), μπορεί να 
οδηγήσει αφενός μεν στην ενίσχυση των διαπροσωπικών σχέσεων των ενδια­
φερομένων πλευρών, αφετέρου δε στην ενδυνάμωση της καλύτερης κατανόη­
σης των πελατών (εσωτερικών και εξωτερικών) οδηγώντας τα μέλη ενός 
συστήματος ανεφοδιασμού σε υψηλότερα επίπεδα προσανατολισμού στους 
πελάτες. 

Ως εκ τούτου, μπορούμε να ισχυριστούμε τις παρακάτω υποθέσεις 

Υπόθεση 5: Η μάθηση έχει μια θετική επίδραση στην ενίσχυση της δέσμευσης 
και των διαπροσωπικών σχέσεων μελών ενός συστήματος ανεφο­
διασμού. 
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Υπόθεση 6: Η μάθηση έχει μια θετική επίδραση στην απόκτηση του επιπέδου 

του προσανατολισμού πελατών των μελών ενός συστήματος ανε­

φοδιασμού. 

Τρίτον, η μάθηση μπορεί να επηρεάσει δύο ακόμη λειτουργίες ή συνέπειες 

ενός οργανισμού, την ικανότητα για καινοτομίες και την έμφαση στην ανάπτυ­

ξη ενός επιχειρηματικού πνεύματος (ή επιχειρηματικότητας). 

Την σχέση αυτή εξέτασαν εμπειρικά, πρώτοι, οι Slaker και Narver (1995). Η 

γενική ιδέα είναι ότι όσο τα μέλη ενός συστήματος ανεφοδιασμού μαθαίνουν, 

τόσο αυξάνει η πιθανότητα να γίνουν περισσότερο καινοτόμοι και να αναπτύ­

ξουν το επιχειρηματικό τους πνεύμα (Hult και Ketcken, 2001; Hult et al, 2002). 

Άρα μπορούμε στα πλαίσια της διαδικασίας ανεφοδιασμού, να υποθέσου­

με τα εξής 

Υπόθεση 7: Η μάθηση έχει θετική επίδραση στην ικανότητα καινοτομίας των 

μελών της λειτουργίας ανεφοδιασμού. 

Υπόθεση 8: Η μάθηση έχει θετική επίδραση στην επιχειρηματικότητα των 

μελών της λειτουργίας ανεφοδιασμού. 

Τέλος, η μάθηση μπορεί να επηρεάσει την απόδοση με θετικές συνέπειες, 

τόσο στον χρόνο ολοκλήρωσης της διαδικασίας ανεφοδιασμού όσο και στην 

συνολική επίδοση της επιχείρησης (Day, 1994; Hult et al, 2002; Slater, 1997; 

Wernezfelt, 1984). H απόδοση της λειτουργίας ανεφοδιασμού συνήθως μετρά­

ται με τον χρόνο ολοκλήρωσης της διαδικασίας καθώς επίσης και με την επί­

δραση των ενεργειών της διαδικασίας ανεφοδιασμού σε ολόκληρη την λει­

τουργία ενός οργανισμού (Handfield και Nichols, 1999; Hult, 1998; Mabert 

και Venkataramanan, 1998; Monezka et al, 1998). 

Επομένως, μπορούμε, στα πλαίσια της διαδικασίας ανεφοδιασμού, να υπο­

θέσουμε τα εξής 

Υπόθεση 9: Η μάθηση έχει θετική επίδραση στον χρόνο ολοκλήρωσης της δια­

δικασίας ανεφοδιασμού. 

Υπόθεση 10: Η μάθηση έχει θετική επίδραση στην συνολική επίδοση ενός 

οργανισμού. 

Όλες οι παραπάνω σχέσεις (υποθέσεις) μπορούν να αποτυπωθούν στο παρα­

κάτω εννοιολογικό πλαίσιο (conceptual framework) του σχεδιαγράμματος 1: 



3. Μεθοδολογία 

3.1 Δείγμα και συλλογή στοιχείων 

Ο τρόπος συλλογής των δεδομένων έχει πραγματοποιηθεί με την χρήση 
ερωτηματολογίου, το οποίο περιλαμβάνει ερωτήσεις στις οποίες κλήθηκαν να 
απαντήσουν οι υπεύθυνοι προμηθειών και προσωπικού κάθε επιχείρησης. Σε 
μερικές περιπτώσεις που οι υπεύθυνοι αυτοί δεν ήταν διαθέσιμοι, τα ερωτη­
ματολόγια απαντήθηκαν από τους πιο αρμόδιους υπαλλήλους. 

Οι ερωτήσεις που απαρτίζουν το ερωτηματολόγιο έχουν ως σκοπό την επα­
λήθευση των υποθέσεων και της υπάρχουσας θεωρίας. Όλες οι μεταβλητές 
του ερωτηματολογίου σχεδιάστηκαν στηριζόμενοι στην υπάρχουσα βιβλιο­
γραφία και επαληθεύτηκαν από ομάδα επτά ειδικών στη διαχείριση της αλυ­
σίδας προμηθειών, τεσσάρων στελεχών διαχείρισης προμηθειών, δύο καθηγη­
τών, και ενός συμβούλου επιχειρήσεων. Τα ερωτηματολόγια διανεμήθηκαν 
κατ' ιδίαν και είτε απαντήθηκαν άμεσα είτε συλλέχθηκαν αργότερα. 

Συνολικά στάλθηκαν 150 ερωτηματολόγια, σε επιχειρήσεις του κλάδου 
μεταποίησης της Αν. Μακεδονίας και Θράκης, με μέγεθος από 50 εργαζόμε­
νους και πάνω, άρα και με περισσότερες πιθανότητες καλύτερης και πιο ολο-
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κληρωμένης οργάνωσης. Ο μέσος όρος του δείγματος έχει μέγεθος 123 εργα­
ζομένων. Από αυτά απαντήθηκαν τα 60 λόγω του χαμηλού ποσοστού ανταπό­
κρισης. Με τις ερωτήσεις αυτές επιδιώκουμε όσο το δυνατόν πληρέστερη 
κάλυψη του θέματος ώστε να εξάγουμε ασφαλή συμπεράσματα. Οι υπεύθυνοι 
προμηθειών είναι αυτοί που μας βοήθησαν στην συμπλήρωση του ερωτηματο­
λογίου, προσδιορίζοντας για κάθε μια ερώτηση το επίπεδο συμφωνίας ή δια­
φωνίας τους {κλίμακα Lickert 7 σημείων: 1—διαφωνώ έντονα, 2=διαφωνώ, 
3=διαφωνώ λίγο, 4=ούτε συμφωνώ, ούτε διαφωνώ, 5= συμφωνώ) λίγο, 6= 
συμφωνώ, 7=συμφωνώ έντονα). Αφού ολοκληρώθηκε η συγκέντρωση των 
απαντήσεων χρησιμοποιήσαμε το πρόγραμμα S.P.S.S προκειμένου να αναλύ­
σουμε τα δεδομένα και να εξαγάγουμε τα απαραίτητα συμπεράσματα. 

3.2 Μέτρηση των μεταβλητών 

3.2.1 Μέτρηση της οργανωσιακής μάθησης 

Η μάθηση μετρήθηκε χρησιμοποιώντας τις τέσσερις διαστάσεις της μάθη­

σης του Hult (1998) και Hult et. al. (2000), που είναι συνδεδεμένες με την δια­

δικασία ανεφοδιασμού. 

Αυτές είναι 

Α. Η διάσταση των ομάδων (Team orientation-TO) - 5 ερωτήσεις 

Β. Η διάσταση των συστημάτων (Systems orientation-SO) - 4 ερωτήσεις 

Γ. Η διάσταση της μάθησης (Learning orientation-LO) - 4 ερωτήσεις 

Δ. Η διάσταση της μνήμης (Memory orientation-MO) - 4 ερωτήσεις 

3.2.2 Μέτρηση των επιπτώσεων της οργανωσιακής μάθησης 

Η βιβλιογραφία ( Hult, 1998) προτείνει την ΰπαρξη δέκα επιπτώσεων της 
μεταβλητής «μάθηση» (που την μετρήσαμε μέσα από 17 ερωτήσεις) στη διαδι­
κασία διαχείρισης προμηθειών (Supply management process). Οι επιπτώσεις 
αυτές ομαδοποιούνται στις εξής τέσσερις κατηγορίες 

Α) Επιπτώσεις μάθησης (Learning consequences) - 4 ερωτήσεις 

α.1) Μάθηση -> απόκτηση πληροφοριών (ΙΑ) 

α.2) Μάθηση -> διάχυση της γνώσης (KD) 

α.3) Μάθηση —> ερμηνεία πληροφοριών (Ι Ι) 
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α.4) Μάθηση -> οργανωσιακή μνήμη (ΟΜ) 

Β) Επιπτώσεις διαχείρισης προμηθειών (Supply management consequences) -
2 ερωτήσεις 

β.1) Μάθηση -> δέσμευση (RC) 

β.2) Μάθηση -> προσανατολισμός στους πελάτες (CO) 

Γ) Επιπτώσεις διοίκησης (Management consequences) - 2 ερωτήσεις 

γ.1) Μάθηση —> καινοτομικότητα (IN) 

γ.2) Μάθηση -> επιχειρηματικότητα (ΕΝΤ) 

Δ) Επιπτώσεις επίδοσης (Performance consequences) - 2 ερωτήσεις 

δ.1) Μάθηση —> χρόνος ολοκλήρωσης (CT) 

δ.2) Μάθηση —> συνολική επίδοση της επιχείρησης (Ρ) 

Για την μέτρηση της κάθε μιας ερώτησης των τεσσάρων κατηγοριών χρησι­
μοποιούμε την κλίμακα Likert 7 σημείων (1=διαφωνώ έντονα, 2=διαφωνώ, 
3=διαφωνώ λίγο, 4=ούτε συμφωνώ, ούτε διαφωνώ, 5= συμφωνώ λίγο, 6= 
συμφωνώ, 7=συμφωνώ έντονα). 
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Όπως ήδη εξηγήσαμε, προσπαθούμε να μετρήσουμε την πολύπλοκη έννοια 
της μάθησης χρησιμοποιώντας 17 ερωτήσεις ταξινομημένες σε τέσσερις δια­
στάσεις ή κατηγορίες 'προσανατολισμού': ομάδων, συστημάτων, μάθησης, και 
μνήμης. 

Ως εκ τούτου θα πρέπει να χρησιμοποιήσουμε παραγοντική ανάλυση 
(factor analysis) για να διαπιστώσουμε κατά πόσον οι ερωτήσεις που συνθέ­
τουν κάθε μιαν από τις έννοιες αυτές είναι σε θέση να τις μετρήσουν με την 
μεγαλύτερη δυνατή ακρίβεια. 

Όσον αφορά τις ανεξάρτητες μεταβλητές, δηλαδή τις επιπτώσεις της μάθη­
σης, χρησιμοποιούμε μια ερώτηση για κάθε μια από τις μεταβλητές αυτές. 
Άρα, δεν χρειάζονται περαιτέρω ανάλυση, απλά υπολογίζουμε τη μέση τιμή 
κάθε μεταβλητής από το σύνολο των απαντηθέντων ερωτηματολογίων. 

Τα συγκεντρωτικά αποτελέσματα της παραγοντικής ανάλυσης παρουσιά­
ζονται στον πίνακα 3, ο οποίος περιέχει την φόρτιση (loading) κάθε παράγο­
ντα (ερώτησης), τον δείκτη αξιοπιστίας Cronbach Alpha για κάθε μια από τις 
τέσσερις διαστάσεις ή προσανατολισμούς της μάθησης, τον δείκτη ΚΜΟ 
επάρκειας του δείγματος και το ποσοστό διακύμανσης κάθε μιας διάστασης, 
που εξηγείται από τους παράγοντες που περιλαμβάνει. Από τα αποτελέσματα 
αυτά μπορούμε να βγάλουμε το συμπέρασμα ότι οι 17 ερωτήσεις που χρησιμο­
ποιήσαμε μετρούν τις τέσσερις διαστάσεις-προσανατολισμούς της μάθησης με 
αρκετά μεγάλη αξιοπιστία. 



Παρατηρήσεις 

1. Οι φορτίσεις των παραγόντων θεωρούνται ικανοποιητικές όταν οι τιμές τους είναι πάνω από 0.7. 

2. Ο δείκτης αξιοπιστίας Cronbach Alpha κυμαίνεται από 0 έως 1, και τιμές πάνω από 0,7 
θεωρούνται ικανοποιητικές. 

3. Ο δείκτης ΚΜΟ, μετράει το βαθμό αυτοσυσχέτισης μεταξύ των μεταβλητών και την καταλλη­
λότητα της παραγοντικής ανάλυσης. Τιμές κοντά στην μονάδα (πάνω από το 0.5) δηλώνουν 
ότι η πολύπλοκη μεταβλητή μπορεί να προβλεφτεί με ακρίβεια και χωρίς λάθη. 

4. Μέσο ποσοστό διακύμανσης: Ο δείκτης αυτός μας δείχνει το ποσοστό διακύμανσης που εξη­
γείται από τον παράγοντα, ο οποίος δημιουργείται από διαφορετικές ερωτήσεις (6 ή 7 ερω­
τήσεις είναι το επιθυμητό όριο). Όσο το ποσοστό αυτό πλησιάζει το 100% τόσο καλύτερο 
αποτέλεσμα έχουμε. 





5. Συμπεράσματα 

Λίγα πράγματα είναι γνωστά για τους παράγοντες που επηρεάζουν την 
απόδοση της διαδικασίας ανεφοδιασμού. Παρόλα αυτά, ο καθορισμός «σχέ­
σεων» ανάμεσα σε μια αιτία και ένα αποτέλεσμα (σχέσεις επίδρασης μιας 
μεταβλητής σε μία άλλη), είναι ιδιαίτερα σημαντικός στο σύγχρονο επιχειρη­
σιακό περιβάλλον. 

Στο πλαίσιο αυτό, η παρούσα εργασία προσπαθεί να συμβάλει στην σχετι­
κή έλλειψη γνώσης που παρατηρείται στο θέμα της διοίκησης του ανεφοδια­
σμού, με την παροχή στοιχείων που αποδεικνύουν ότι η «μάθηση» μπορεί να 
λειτουργήσει ως στρατηγικός πόρος στην διαδικασία αυτή. Κάτι τέτοιο είναι 
αρκετά σημαντικό, τόσο για τα μέλη της ακαδημαϊκής κοινότητας, όσο και για 
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τα στελέχη των επιχειρήσεων. Η απόδειξη της μεγάλης σπουδαιότητας της 
γνώσης για την επιχείρηση (που την καθιστά μάλιστα «στρατηγικό πόρο»), απο­
τελεί εργαλείο στα χέρια των στελεχών, εργαλείο που μπορεί να βοηθήσει την 
επιχείρηση στην εδραίωση διατηρήσιμου ανταγωνιστικού πλεονεκτήματος. 

Βέβαια, από μόνη της, η παραπάνω διαπίστωση λίγα μπορεί να προσφέρει 
στις επιχειρήσεις. Αυτό κυρίως συμβαίνει διότι η «μάθηση» αποτελεί από την 
φύση της έναν πόρο που δύσκολα μια επιχείρηση μπορεί να τον διαχειριστεί. 
Όπως αναφέρει εκτενώς η βιβλιογραφία, η «μάθηση» είναι άυλος πόρος 
(intangible resource), γεγονός που την κάνει δύσκολη στην διαχείριση και 
στην βελτίωση. 

Η συμβολή της έρευνάς μας στην επιτυχία των επιχειρήσεων έχει να κάνει 
και με τον τρόπο που χρησιμοποιήσαμε για να μετρήσουμε την «μάθηση». Για 
την μέτρηση, λοιπόν, ενός άυλου πόρου (μάθηση) χρησιμοποιήσαμε κάποιες 
υλικές διαστάσεις (υλικούς πόρους ή tangible resources). Έτσι, εντοπίσαμε και 
αποδείξαμε από την στατιστική μας έρευνα (Παραγοντική Ανάλυση), ότι η 
«μάθηση» στην διαχείριση του ανεφοδιασμού μπορεί να υπολογιστεί (μετρηθεί) 
αποτελεσματικά χρησιμοποιώντας κάποιες περισσότερο «χειροπιαστές» μετα­
βλητές. Επομένως, οι επιχειρήσεις μπορούν να επικεντρωθούν στην βελτίωση 
των υλικών («χειροπιαστών») αυτών μεταβλητών (μεμονωμένα ή συλλογικά) και 
με τον τρόπο αυτό να βελτιώσουν την «μάθηση» στο εσωτερικό του οργανισμού 
τους. Από την στιγμή που μια επιχείρηση θα μπορέσει να επιτύχει κάτι τέτοιο, 
είναι αρκετά πιθανό να οδηγηθεί στην δημιουργία ανταγωνιστικού πλεονεκτή­
ματος. Το πλεονέκτημα αυτό θα προέλθει από έναν στρατηγικό πόρο (μάθηση), 
ο οποίος λόγω της αϋλότητας και της πολυπλοκότητας της διαχείρισής του είναι 
δύσκολο να αντιγραφεί από τους ανταγωνιστές και συνεπώς αρκετά πιθανό να 
δώσει στην επιχείρηση ανταγωνιστικό πλεονέκτημα διαρκείας. 

Στην έρευνα μας διαπιστώσαμε ότι η μάθηση έχει σημαντικές επιπτώσεις 
κυρίως στους εξής τομείς: κυρίως στην διανομή-διάχυση της γνώσης, στη 
δέσμευση των σχέσεων των εργαζομένων, στον προσανατολισμό προς όφελος 
των πελατών, στην καινοτομία και στον χρόνο ολοκλήρωσης της διαδικασίας 
ανεφοδιασμού. 

Τα στοιχεία που παρουσιάσαμε στην παρούσα έρευνα, περιμένουν επιβε­
βαίωση και από άλλους ερευνητές, έτσι ώστε σε περίπτωση που επιβεβαιω­
θούν πάλι οι υποθέσεις μας, θα μπορούν πλέον να χρησιμοποιηθούν με από­
λυτη βεβαιότητα από τα στελέχη της διαχείρισης της αλυσίδας προμηθειών για 
την βελτίωση της απόδοσης κυρίως της λειτουργίας αυτής, αλλά συγχρόνως 
και της συνολικής επίδοσης της επιχείρησής τους. 



151 

Η έρευνα εξετάζει το βαθμό που οι ελληνικές επιχειρήσεις δίνουν ιδιαίτε­
ρη σημασία στην οργανωσιακή εκμάθηση-εκπαίδευση του ανθρώπινου δυνα­
μικού στοχεύοντας έτσι στην επιτυχία των στόχων τους. 

«Η επίδοση ενός ατόμου, μιας οργάνωσης, ενός βιομηχανικού κλάδου, ή 
μιας χώρας στην απόκτηση και εφαρμογή γνώσης, θα καταστεί ο κύριος παρά­
γοντας ανταγωνισμού» (Drucker, 1994). 

Το μέλλον και η επιτυχία της επιχείρησης καθορίζονται πλέον από την ικανό­
τητά της να αξιοποιεί τον πλέον πολύτιμο πόρο της: την επιχειρηματική γνώση. 

Ο λόγος της αύξησης του ενδιαφέροντος για οργανωσιακή μάθηση σήμε­
ρα, δεν είναι άλλος από τον αυξανόμενο ρυθμό αλλαγής. Η επιχείρηση που θα 
καταφέρει να μάθει γρήγορα και στην συνέχεια να αφομοιώσει τις αλλαγές 
είναι αυτή που θα αποδώσει καλύτερα στο σύγχρονο οικονομικό περιβάλλον 
της παγκοσμιοποίησης. 

Παρόλα αυτά, ενώ τα αποτελέσματά μας δίνουν έμφαση στα θετικά χαρα­
κτηριστικά γνωρίσματα της μάθησης, οι μελλοντικές μελέτες μπορούν να 
ερευνήσουν και την πιθανή ύπαρξη μιας 'σκοτεινής πλευράς' στην έννοια 
αυτή. Συγκεκριμένα οι ερευνητές πρέπει να εξετάσουν σε ποιο σημείο η πρό­
σθετη μάθηση μπορεί να οδηγήσει σε σχετική μείωση των αποδόσεων ή ακόμα 
και σε αρνητικά αποτελέσματα. Υπερβολική υποστήριξη της μάθησης μπορεί 
να οδηγήσει στην απώλεια πολυτίμων πόρων που επικεντρώνονται στην δημι­
ουργία και διάδοση μη χρήσιμων πληροφοριών ενώ θα έπρεπε να επικεντρώ­
νονται σε άλλες λειτουργίες της επιχείρησης. 

Αυτό μπορεί να είναι ιδιαίτερα σχετικό στα πλαίσια του διοικητικού ανε­
φοδιασμού, όπου τα συμβαλλόμενα μέρη μπορεί να έχουν διαφορετικούς ή 
ακόμη και αντικρουόμενους στόχους. Πιθανότατα, οι επιχειρηματίες θα πρέ­
πει να βρουν μια ισορροπία μεταξύ της μάθησης και άλλων σημαντικών πτυ­
χών της διοίκησης. Φυσικά, η αποκάλυψη της ακριβούς φύσης μιας τέτοιας 
ισορροπίας είναι έργο μιας μελλοντικής έρευνας. 
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