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ΠΕΡΙΛΗΨΗ 

Σκοπός της παρούσας διπλωματικής είναι η μοντελοποίηση των επιχειρησιακών 

διαδικασιών με την χρήση του λογισμικού Aris και συγκεκριμένα με το μοντέλο BPMN και 

η μελέτη περίπτωσης (case study) στην φαρμακευτική εταιρεία  " Novartis " . 

Αρχικά γίνεται μια εισαγωγή στις βασικές έννοιες της επιχειρησιακής διαδικασίας καθώς 

επίσης αναλύεται και ο τρόπος διαχείρισης της (BPM). Στην συνέχεια αναφέρεται η έννοια 

της μοντελοποίησης των διαδικασιών, η ανάγκη για εφαρμογή επιχειρηματικών μοντέλων 

καθώς επίσης παρουσιάζονται οι στόχοι και τα αποτελέσματα των παραπάνω μοντέλων. 

Επιπρόσθετα επεξηγείται ο όρος της αναδιοργάνωσης διαδικασιών (BPR) που είναι 

άλλωστε και βασικός στόχος της μοντελοποίησης . 

Στην συνέχεια γίνεται μια σύντομη παρουσίαση του λογισμικού Aris και της αρχιτεκτονικής 

των μοντέλων που εμπεριέχονται. Επικεντρωνόμαστε στην χρήση του μοντέλου Business 

Process Modeling Notation (BPMN) ,τόσο στις προδιαγραφές όσο  και στις λειτουργίες του. 

Ύστερα γίνεται μια πρακτική εφαρμογή της παραπάνω θεωρίας στην φαρμακευτική 

εταιρεία Novartis. Η μελέτη περίπτωσης αφορά στην μελέτη και ανάλυση της 

επιχειρησιακής διαδικασίας της επιστροφής των φαρμάκων στην εταιρεία, έτσι ώστε να 

εντοπιστούν οι ελλείψεις της υπάρχουσας κατάστασης (as is), με τελικό στόχο την 

αναδιοργάνωσή της. Η εφαρμογή αυτή είναι  βαρύνουσας σημασίας και θα καταλάβει 

μεγάλο κομμάτι της εργασίας καθώς εμφανίζει ιδιαίτερο ενδιαφέρον η εφαρμογή της 

θεωρίας σε ένα δυναμικό περιβάλλον όπως είναι αυτό  μια μεγάλης πολυεθνικής όπου 

εμφανίζονται διάφορες τεχνικές δυσκολίες και δίνεται η ευκαιρία στο μοντέλο Aris BPMN 

να αναδείξει τις δυνατότητες του σε ρεαλιστικό επίπεδο. 

Τέλος αποφαινόμαστε για τα αποτελέσματα της μοντελοποίησης και της χρήσης του 

ειδικού λογισμικού σχετικά με την κατανόηση και βελτίωση των επιχειρηματικών 

διαδικασιών  
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SUMMARY 

This present dissertation's objective is the modeling of business processes using the Aris 

software and in particular the BPMN model as well as the case study of the Novartis 

pharmaceutical company. 

At first the dissertation introduces us in the principal concepts of business processes and its 

management system (BPM). Moreover, it analyzes the concept of Business Process Modeling, 

the need for business models implementation as well as their purposes and results. In addition, 

the term of Business Process Reorganization (BPR) is being elaborated since it constitutes the 

main purpose of modeling. 

What follows is a brief review of the Aris software and its models architecture while a more 

thorough look is given on the use of the Business Process Modeling Notation (BPMN) 

metamodel, its standards so much as its functions. 

Consequently, the methodology of the above theory is put in place for the Novartis 

pharmaceutical company. The case study is about the business process of the return of the 

pharmaceuticals products to the company and aims at the reengineering of the ongoing 

processes. The application of the theoretical model into the dynamic environment of an 

international company, such as Novartis is the most essential part of the dissertation. During 

this process there were a lot of technical difficulties, but this gave us the opportunity to explore 

the potentials of the ARIS BPMN model to a realistic level. 

In conclusion, we attempt to ascertain on the results of the modeling and the use of this 

particular software for the understanding and the improvement of the business processes.     
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1. ΕΙΣΑΓΩΓΗ 

 

1.1 ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΙΑΚΗ ΔΙΑΔΙΚΑΣΙΑ 

  

Ως επιχειρησιακή διαδικασία θα μπορούσε να οριστεί ένα σύνολο σχετικών και δομημένων 

δραστηριοτήτων ή εργασιών που παράγουν ένα συγκεκριμένο προϊόν ή υπηρεσία για έναν 

συγκεκριμένο πελάτη ή αγορά. Συνεπώς είναι μια εξειδικευμένη εργασία που εξυπηρετεί έναν 

συγκεκριμένο σκοπό, σε δεδομένο τόπο και χρόνο με αρχή, τέλος και σαφώς καθορισμένες 

εισόδους (inputs) και εξόδους (outputs). Είναι δηλαδή μια δομή για την ανάληψη δράσης. 

 

Μια επιχειρησιακή διαδικασία : 
 

 Έχει στόχο 

 Έχει συγκεκριμένη είσοδο (input) 

 Έχει συγκεκριμένο αποτέλεσμα (output) 

 Χρησιμοποιεί πόρους 

 Έχει αλληλουχία στις διεργασίες της 

 Είναι διατμηματική  

 Δημιουργεί κάποια αξία για τον τελικό αποδέκτη. 
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Στο σχήμα 1.1 βλέπουμε απεικονισμένη μια επιχειρησιακή διαδικασία και όλα όσα 

περιλαμβάνει. Στην συνέχεια αναλύονται όλα τα επιμέρους στοιχεία της.  

Σχήμα 1.1 

 

 Στόχος (Goal) 

Μία επιχειρησιακή διαδικασία έχει καλά ορισμένο στόχο, ο οποίος αποτελεί την κινητήριο 

δύναμη της επιχείρησης και θα πρέπει να ορίζεται με βάση τα οφέλη που έχει αυτή η 

διαδικασία για την επιχείρηση ως σύνολο και στην ικανοποίηση των αναγκών της. 

 

 Πληροφορία (Information) 

Οι επιχειρησιακές διαδικασίες χρησιμοποιούν την πληροφορία για να προσαρμόσουν ή να 

ολοκληρώσουν τις δραστηριότητες τους. Η πληροφορία σε αντίθεση με τους πόρους δεν 

καταναλώνεται κατά τη διάρκεια της διαδικασίας αλλά χρησιμοποιείται σαν μέρος  της 

διαδικασίας μετασχηματισμού. Μπορεί να προέρχεται από εξωτερικές πηγές, από πελάτες, 

από διαφορετικά τμήματα της επιχείρησης ή ακόμα και να είναι αποτέλεσμα άλλων 

επιχειρηματικών διαδικασιών. 
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 Αποτέλεσμα (Output) 

Η επιχειρηματική διαδικασία θα πρέπει να παράγει τουλάχιστον ένα ή περισσότερα 

αποτελέσματα ιδιαίτερης αξίας για την επιχείρηση είτε για εσωτερική χρήση είτε για να 

ικανοποιήσει τις ανάγκες κάποιου εξωτερικού αποδέκτη. Το αποτέλεσμα μπορεί να είναι 

κάποιο φυσικό αντικείμενο ή κάποια υπηρεσία. Το αποτέλεσμα από μια τέτοια διαδικασία 

μπορεί να τροφοδοτήσει μια άλλη διαδικασία είτε ως απαραίτητο στοιχείο είτε ως έναυσμα 

για την έναρξη νέων διαδικασιών. 

 Πόροι (Resources) 

Οι πόροι αποτελούν το input σε μια επιχειρηματική διαδικασία και σε αντίθεση με την 

πληροφορία συνήθως καταναλώνονται κατά τη διάρκεια της διαδικασίας. 

 

Τύποι επιχειρηματικών διαδικασιών 
 

Υπάρχουν τρεις τύποι επιχειρηματικών διαδικασιών: 

1. Διιαδικασίες Διαχείρισης: είναι οι διαδικασίες που διέπουν τη λειτουργία του 

συστήματος. Τυπικά μπορούν να αναφερθούν οι διαδικασίες του στρατηγικού 

σχεδιασμού (Strategic Management) και της Εταιρικής διακυβέρνησης (Corporate 

Governance) 

2. Λειτουργικές Διαδικασίες (Operational processes):διαδικασίες που αποτελούν τον 

πυρήνα της επιχείρησης και καθορίζουν την αξία. Τέτοιες είναι οι διαδικασίες 

παραγωγής, προμηθειών, διαφήμισης, marketing και πωλήσεων.. 

3. Υποστηρικτικές Διαδικασίες (Supporting processes):υποστηρίζουν τις βασικές 

διαδικασίες. Κάποια παραδείγματα είναι οι λογιστικές διαδικασίες, η τεχνική 

υποστήριξη, διαχείριση ανθρώπινου δυναμικού.   

Μια επιχειρησιακή διαδικασία αρχίζει με ένα αντικειμενικό στόχο και ολοκληρώνεται με την 

επίτευξη του. Μπορεί να διαιρεθεί σε διάφορες υποδιαδικασίες (διεργασίες) με δικά τους 

χαρακτηριστικά η καθεμία αλλά όλες συμβάλουν στην επίτευξη του κοινού στόχου. 
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Η ανάλυση της επιχειρησιακής διαδικασίας περιλαμβάνει τη χαρτογράφηση των διαδικασιών 

και των υποδιαδικασιών στο επίπεδο της δραστηριότητας.  

Μια επιχειρησιακή διαδικασία συνδυάζει: 

 Άτομα 

 Εξοπλισμό 

 Υλικά και πρώτες ύλες 

 Επιχειρησιακές δραστηριότητες (π.χ. σχεδιασμός προϊόντος, αγορά υπηρεσιών ή 

προμηθειών, πρόσληψη συνεργατών, πληρωμή μισθών, κλπ) 

Η επιχειρησιακή διαδικασία είναι η λογική οργάνωση ανθρώπων, υλικών, ενέργειας, 

εξοπλισμού και πρωτοκόλλων σε δραστηριότητες εργασίας σχεδιασμένες να παράγουν ένα 

προδιαγεγραμμένο τελικό αποτέλεσμα.  

Το αποτέλεσμα μιας σωστά σχεδιασμένης επιχειρησιακής διαδικασίας αυξάνει την 

αποτελεσματικότητα (αξία για τον πελάτη) και την αποδοτικότητα της επιχείρησης (μείωση 

κόστους). 

 

Ιστορική ανάδρομη 
 

Στην πάροδο των ετών είδαμε τον επιχειρηματικό κόσμο να εξελίσσεται: 

 Τη δεκαετία του ’60 οι επιχειρήσεις επικεντρώθηκαν στο πως να παράγουν 

περισσότερη ποσότητα 

 Τη δεκαετία του ’70 πως να παράγουν φθηνότερα (κόστος)  

 Τη δεκαετία του ΄80 πως να παράγουν καλύτερα (ποιότητα) 

 Τη δεκαετία του ’90 πως να παράγουν πιο γρήγορα (χρόνος) 

 Τον 21ο αιώνα πως να προσφέρουν περισσότερα (υπηρεσία) 

Εκτός από την τελευταία στροφή με έμφαση στην εξυπηρέτηση, η  παραπάνω ιστορική 

αναδρομή δείχνει ότι υπήρχε τάση βελτίωσης διαφόρων πτυχών της παραγωγής. Από την αρχή 

της βιομηχανικής επανάστασης το βάρος είχε πέσει στην αυτοματοποίηση και στη 

βελτίωση της αποδοτικότητας της παραγωγής και τη μείωση του κόστους. 
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Στις μέρες μας οδηγούμαστε στο να πιστεύουμε ότι το πιο πολύτιμο χαρακτηριστικό μιας 

επιχείρησης είναι η ικανότητα της να προσαρμόζεται εύκολα στο δυναμικό περιβάλλον μέσα 

στο οποίο λειτουργεί. Μεγάλο μέρος της βιβλιογραφίας σχετικά με την αναδιοργάνωση των 

επιχειρησιακών διαδικασιών (Business Process Re-engineering) υποστηρίζει ότι η εφαρμογή 

δομών που είναι βασισμένες σε επιχειρησιακές διαδικασίες θα βοηθήσει τις επιχειρήσεις να 

είναι πιο προσαρμοστικές στις ολοένα και αυξανόμενες αλλαγές. Είναι σημαντικό λοιπόν οι 

επιχειρήσεις που χρησιμοποιούν τέτοιες διαδικασίες να κατανοήσουν επαρκώς τη φύση της 

επιχειρησιακής διαδικασίας.  

 

Ορισμοί 
 

Ανά περιόδους διάφοροι ορισμοί έχουν διατυπωθεί για την περιγραφή της επιχειρησιακής 

διαδικασίας. Συνήθως είναι σύντομοι και περιεκτικοί. Ορισμοί που περιγράφουν τη διαδικασία 

ως « μια σειρά δραστηριοτήτων που μετατρέπουν την είσοδο  (input) σε έξοδο (output)» και 

τα αντίστοιχα μοντέλα τους έχουν τις ρίζες τους σε επιστημονικές τεχνικές διαχείρισης από τις 

αρχές του εικοστού αιώνα και είναι περισσότερο 

κατάλληλοι στο να περιγράψουν τη διαδικασία 

παραγωγής και όχι να αποτυπώσουν την γενική έννοια 

της επιχειρησιακής διαδικασίας. 

Στις αρχές της δεκαετίας του ΄90, οι αμερικανικές 

εταιρείες και στη συνέχεια οι εταιρείες σε όλον τον 

κόσμο, άρχισαν να υιοθετούν την ιδέα του 

ανασχεδιασμού σε μια προσπάθεια να αυξηθεί εκ νέου  

ο ανταγωνισμός ο οποίος είχε χαθεί την προηγούμενη 

δεκαετία και να ανακτήσουν το χαμένο έδαφος. Αυτό 

είχε ως αποτέλεσμα να γίνουν νέες απόπειρες ορισμού της επιχειρησιακής διαδικασίας που 

αποτελεί βασικό χαρακτηριστικό του Business Process RE-engineering (BPR). O Davenport 

(1993) όρισε την επιχειρησιακή διαδικασία ως  

«ένα δομημένο σύνολο δραστηριοτήτων σχεδιασμένο για να παράγει ένα συγκεκριμένο 

αποτέλεσμα για έναν συγκεκριμένο πελάτη ή αγορά. Επιβάλει τον τρόπο με τον οποίο γίνονται 

οι δραστηριότητες μέσα στην επιχείρηση. Μια διαδικασία είναι άρα μια συγκεκριμένη 
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αλληλουχία δραστηριοτήτων εργασίας στο χρόνο και στο χώρο, με μια αρχή και ένα τέλος και 

σαφώς ορισμένα  εισαγόμενα και εξαγόμενα: μια δομή για την ανάληψη δράσης. Η επιλογή 

της διαδικασίας περιλαμβάνει την υιοθέτηση της άποψης του πελάτη. Οι επιχειρησιακές 

διαδικασίες είναι η δομή με την οποία μια επιχείρηση κάνει ό,τι είναι απαραίτητο για να 

παράγει αξία για τους πελάτες της.» 

Αυτός ο ορισμός περιλαμβάνει κάποια χαρακτηριστικά που πρέπει να έχει μια διαδικασία. 

Σύμφωνα λοιπόν με τον Davenport η επιχειρησιακή διαδικασία πρέπει να έχει σαφώς 

ορισμένα όρια, εισαγόμενα και εξαγόμενα, να αποτελείται από επιμέρους δραστηριότητες, να 

υπάρχει ένας αποδέκτης του αποτελέσματος της διαδικασίας- ο πελάτης και ότι ο 

μετασχηματισμός που λαμβάνει χώρα κατά τη διάρκεια της διαδικασίας προσθέτει αξία στον 

πελάτη. 

Οι Hammer & Champy’s (1993) διατύπωσαν έναν ορισμό ο οποίος μπορεί να χαρακτηριστεί 

σαν υποσύνολο του ορισμού του Davenport. Όρισαν την επιχειρησιακή διαδικασία ως «ένα 

σύνολο δραστηριοτήτων που έχει μία ή περισσότερες εισόδους και δημιουργεί μια έξοδο που 

έχει αξία για τον πελάτη». Όπως μπορούμε να διαπιστώσουμε οι Hammer & Champy έχουν 

διατυπώσει έναν ορισμό ο οποίος είναι περισσότερο προσανατολισμένος στον 

μετασχηματισμό και δίνει λιγότερη έμφαση στα δομικά χαρακτηριστικά που οριοθετούν τη 

διαδικασία και την θέση των δραστηριοτήτων στο χώρο και στον χρόνο. 

Ένας ακόμη ενδιαφέρον ορισμός είναι αυτός των Rummler & Brache (1995) σύμφωνα με τον 

οποίο «μια επιχειρησιακή διαδικασία είναι μια σειρά βημάτων σχεδιασμένα για να παράγουν 

ένα προϊόν ή μια υπηρεσία. Οι περισσότερες διαδικασίες είναι οριζόντιου χαρακτήρα, 

καλύπτοντας τον λευκό χώρο μεταξύ των κουτιών στο οργανόγραμμα. Κάποιες διαδικασίες 

έχουν σαν αποτέλεσμα ένα προϊόν ή μια υπηρεσία που τη λαμβάνει κάποιος εξωτερικός 

πελάτης της επιχείρησης. Αυτές είναι οι πρωτεύουσες διαδικασίες. Άλλες διαδικασίες 

παράγουν προϊόντα τα οποία δεν είναι εμφανή στον εξωτερικό πελάτη αλλά είναι ουσιαστικά 

για την αποτελεσματική διαχείριση της επιχείρησης. Αυτές είναι οι υποστηρικτικές 

διαδικασίες.» Όπως είναι προφανές αυτός ο ορισμός εστιάζει περισσότερο στους εξωτερικούς 

πελάτες της επιχείρησης και διακρίνει δύο τύπους διαδικασιών: τις πρωτεύουσες και τις 

υποστηρικτικές, ανάλογα με το αν η διαδικασία εμπλέκεται άμεσα στην δημιουργία αξίας για 

τον πελάτη ή για το αν χρησιμεύει σε εσωτερικές διαδικασίες της επιχείρησης . Σύμφωνα με 

τους Rummler and Brache τυπικό χαρακτηριστικό μιας επιτυχημένης επιχείρησης είναι η 

απουσία δευτερευόντων δραστηριοτήτων στην πρωταρχική ροή αξίας που δημιουργείται από 
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την αρχική διαδικασία που είναι προσανατολισμένη στον πελάτη. Το χαρακτηριστικό των 

διαδικασιών  της κάλυψης του λευκού χώρου των οργανογραμμάτων δείχνει ότι οι διαδικασίες 

είναι ενσωματωμένες σε κάποια μορφή οργανωσιακής δομής. 

Τέλος οι Johansson et al. (1993) ορίζουν την επιχειρησιακή διαδικασία σαν «ένα σύνολο από 

διασυνδεδεμένες δραστηριότητες που λαμβάνουν κάποια είσοδο και την μετατρέπουν σε 

έξοδο. Ιδανικά αυτή η μετατροπή πρέπει να προσδίδει αξία στην είσοδο και να δημιουργεί μια 

έξοδο που είναι πιο χρήσιμη και αποτελεσματική στον παραλήπτη.» Αυτός ο ορισμός δίνει 

έμφαση στη σύσταση των δεσμών μεταξύ των δραστηριοτήτων και των μετασχηματισμών που 

λαμβάνουν χώρα στη διεργασία. 

 

 

 

 

Συνοψίζοντας τους παραπάνω ορισμούς βλέπουμε ότι η επιχειρησιακή διαδικασία έχει τα 

παρακάτω βασικά χαρακτηριστικά: 

 

 Προσδιορισιμότητα: σαφώς ορισμένα όρια. 

 Αλληλουχία: να αποτελείται από δραστηριότητες που έχουν μια σειρά ανάλογα με τη 

θέση τους στο χώρο και το χρόνο. 

 Πελάτη: πρέπει να υπάρχει αποδέκτης της διαδικασίας. 

 Προσθήκη αξίας: ο μετασχηματισμός που πραγματοποιείται μέσω της διαδικασίας 

πρέπει να προσδίδει αξία στον τελικό αποδέκτη. 

 Ενσωμάτωση: η διαδικασία πρέπει να είμαι μέρος μιας οργανωτικής δομής, δε γίνεται 

να υπάρχει μόνη της. 

 Διατμηματικότητα: μπορεί να εκτείνεται σε διαφόρους τομείς της επιχείρησης. 

 

  



 

 

                                             13 

1.2  ΔΙΑΧΕΙΡΙΣΗ ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΙΑΚΗΣ ΔΙΑΔΙΚΑΣΙΑΣ                                         
( Business Process Management) 

 

Μια μεγάλη ποικιλία τεχνικών διαχείρισης, όπως ο ανασχεδιασμός της επιχειρησιακής 

διαδικασίας (BPR),η βελτίωση της διαδικασίας, η διαχείριση της γνώσης και διάφορα άλλα,  

χρησιμοποιούνται στις μέρες μας ως μηχανισμοί βελτίωσης των επιχειρήσεων. Ωστόσο το 

κοινό στοιχείο που μπορεί να βρεθεί στις περισσότερες από αυτές τις τεχνικές είναι η 

επιχειρησιακή διαδικασία. Όπως αναφέραμε και στο προηγούμενο κεφάλαιο η επιχειρησιακή 

διαδικασία αποτελεί το βασικό συστατικό της επιχείρησης. Ως εκ τούτου θα πρέπει να 

εξεταστεί με έναν ολιστικό τρόπο από τη στιγμή που σχετίζεται με όλα τα οργανωτικά στοιχεία 

της επιχείρησης όπως οι θέσεις εργασίας, οι αρμοδιότητες, τα μέτρα, οι πολιτικές λειτουργίας 

κτλ.  

Η Διαχείριση της επιχειρησιακής διαδικασίας (BPM) είναι μια ολιστική διαχειρισιακή τεχνική 

επικεντρωμένη στην ευθυγράμμιση όλων των πτυχών μια επιχείρησης με τις επιθυμίες και τις 

ανάγκες του πελάτη. Αποτελεί μια τεχνική βελτίωσης των διαδικασιών και  βοηθάει την 

επιχείρηση να είναι πιο αποδοτική και πιο ευέλικτη. 

Μέσω της διαχείρισης της επιχειρησιακής διαδικασίας όλα τα στοιχεία της επιχείρησης 

συνδέονται με τέτοιον τρόπο ώστε να διασφαλιστεί ότι η λειτουργία της είναι 

προσανατολισμένη στην επιχειρησιακή διαδικασία. Σύμφωνα με τον Hammer αυτό αποτελεί 

επιτακτική ανάγκη γιατί «ο πελάτης δεν ενδιαφέρεται για την επιχειρησιακή δομή, ούτε για 

τον στρατηγικό σχεδιασμό ή τα λογιστικά της επιχείρησης, αλλά για ένα πράγμα και μόνο: τα 

αποτελέσματα και την αξία που τους προσδίδουμε.»  

Για να πετύχει τη σωστή διαχείριση της επιχειρησιακής διαδικασίας μια επιχείρηση θα πρέπει 

να έχει: 

 Δεξιότητες για να εισάγει και να διαχειριστεί τις αλλαγές στην επιχείρηση. 

 Γνώση για να κατανοήσει και να συσχετίσει πως τα στοιχεία της επιχείρησης 

αλληλεπιδρούν μεταξύ τους και πως επηρεάζονται από τις αλλαγές. 

 Ικανότητα να αναγνωρίσει και να εστιάσει στις ανάγκες και τις επιθυμίες του 

πελάτη . 

 Πόρους που επιτρέπουν την ισορροπημένη αύξηση της απόδοσης της επιχείρησης. 
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Το BPM επιτρέπει την έγκαιρη ανταπόκριση της εταιρείας στις μεταβολές του περιβάλλοντος, 

χρησιμοποιεί τις επιχειρησιακές διαδικασίες ως δείκτες απόδοσης που αποτελούν  τη βάση 

αξιολόγησης της επιχείρησης και συνδέει τις λειτουργικές διαδικασίες της επιχείρησης με τις 

εταιρικές στρατηγικές. Στόχος του είναι να μειώσει το ανθρώπινο λάθος και την κακή 

επικοινωνία και να εστιάσει την προσοχή των εμπλεκόμενων μελών στις απαιτήσεις των ρόλων 

τους. Είναι ένα σύνολο διαχειρησιακών υποδομών με βασικό στόχο τη βελτιστοποίηση του 

εξοπλισμού και των βασικών λειτουργιών μια επιχείρησης. 

Αν και ο αρχικός στόχος του BPM ήταν η αυτοματοποίηση των επιχειρηματικών διαδικασιών 

με τη χρήση της τεχνολογίας 

στη συνέχεια επεκτάθηκε στην 

ενσωμάτωση διαδικασιών που 

βασίζονται στην ανθρώπινη 

αλληλεπίδραση παράλληλα με 

τη χρήση της τεχνολογίας. Για 

παράδειγμα όταν επιμέρους 

στάδια της επιχειρησιακής 

διαδικασίας απαιτούν την 

ανθρώπινη διαίσθηση ή κρίση 

για να εκτελεσθούν, αναθέτονται σε κατάλληλα στελέχη της επιχείρησης.  

Το BPM μπορεί να χρησιμοποιηθεί για να κατανοήσουμε τις επιχειρήσεις μέσω διευρυμένων 

απόψεων που διαφορετικά δε θα ήταν εύκολο να οργανωθούν και να παρουσιαστούν όπως 

για παράδειγμα οι σχέσεις μεταξύ των διεργασιών. Όταν συμπεριλαμβάνονται σε ένα 

διεργασιακό μοντέλο, οι σχέσεις αυτές  μπορούν να επεξεργαστούν και να αναλυθούν. 

Επειδή αυτή η διαχείριση των διεργασιών επιτρέπει στις επιχειρήσεις να διαχωρίσουν την 

επιχειρησιακή διαδικασία από την τεχνολογική υποδομή, η σημασία της είναι πολύ 

μεγαλύτερη από την αυτοματοποίηση των επιχειρησιακών διαδικασιών (με τη χρήση 

λογισμικού) ή την επίλυση των προβλημάτων της επιχείρησης. Ουσιαστικά επιτρέπει στις 

επιχειρήσεις να ανταποκρίνονται εύκολα στις μεταβολές του πελάτη, των αγορών και των 

απαιτήσεων γρηγορότερα από τους ανταγωνιστές τους δημιουργώντας ανταγωνιστικό 

πλεονέκτημα. 
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Τα εργαλεία του BPM επιτρέπουν στους χρήστες να έχουν: 

• Όραμα- να μπορούν να καταστρώνουν στρατηγικές και να συνθέτουν διαδικασίες 

• Ορισμό- να μπορούν να οριοθετούν τις διεργασίες και τις διαδικασίες βελτίωσης 

• Μοντέλο- να προσομοιώνουν τις αλλαγές στις διαδικασίες 

• Ανάλυση-  να συγκρίνουν τις διάφορες προσημειώσεις για να προσδιορίσουν τη 

βέλτιστη  λύση 

• Έλεγχο- να παρακολουθούν τις βελτιώσεις που γίνονται σε πραγματικό χώρο και χρόνο 

και να κάνουν ανατροφοδότηση της κατάστασης στο μοντέλο για να προετοιμάζονται 

για μελλοντικές βελτιώσεις 

• Ανασχεδιασμό- αναδιοργάνωση διεργασιών από την αρχή για καλύτερα 

αποτελέσματα. 

Η σύζευξη του BPM με τις μεθοδολογίες της βιομηχανίας επιτρέπει στους χρήστες να 

βελτιστοποιούν συνεχώς τις διαδικασίες για να εξασφαλιστεί ότι είναι συντονισμένες με τις 

ανάγκες της αγοράς. 

 

BPM LIFE-CYCLE 
 

Ο κύκλος διαχείρισης επιχειρησιακών διαδικασιών όπως φαίνεται στο σχήμα 1.2 αποτελείται 

από τα παρακάτω στάδια και η επανάληψη του πρέπει να είναι συνεχής για να επιτευχθεί ο 

στόχος της συνεχούς βελτίωσης: 

 Στάδιο σχεδιασμού & (Process Design) 

 Στάδιο μοντελοποίησης (Process Modeling) 

 Στάδιο εκτέλεσης ( Process Execution) 

 Στάδιο ελέγχου (Process Monitoring) 

 Στάδιο βελτιστοποίησης (Process Optimization) 

 

 

 
 



 

 

Σε α

επιχ

τους

εκτό

Στην

μον

αυτ

σωσ

την 

Η δι

δεν 

μον

πρα

 Στάδιο σ

αυτό το στάδ

χειρησιακής

ς περιορισμ

ός της επιχεί

 Στάδιο 

ν συνεχεία τ

τελοποιηση

οματοποιού

στός και απο

ελαχιστοπο

 Στάδιο ε

ιεργασία με

τελειώνει μ

τελοποίηση

αγματική λει

          

σχεδιασμού

διο καταρχή

ς  διαδικασία

μούς μέσα στ

ίρησης. 

μοντελοποί

τα δεδομένα

ης. Ύστερα ο

ύνται. Αναγν

οτελεσματικ

οίηση των πρ

εκτέλεσης (

ταφέρεται σ

με το σχεδια

ης. Κατά το σ

ιτουργία του

                      

ύ (Process D

ήν προσδιορ

ας. Συλλέγον

την επιχείρη

ίησης (Proce

α που συλλέ

ι διεργασίες

νωρίζονται ο

κός σχεδιασ

ροβλημάτων

( Process Exe

στο φυσικό 

ασμό και την

στάδιο αυτό

υ οργανισμο

             16 

Σχήμα  

Design) 

ρίζονται οι σ

νται πληροφ

ηση. Επίσης

ess Modelin

έχτηκαν μον

ς αναλύοντα

οι σημαντικο

μός των δια

ν και την βε

ecution) 

περιβάλλον

ν βελτιστοπο

ό γίνεται η μ

ού. 

1.2 

στόχοι που π

φορίες για τ

ς συλλέγοντα

ng) 

ντελοποιούν

αι, σχεδιάζο

οί παράγοντ

αδικασιών σε

λτιστοποίησ

ν. Η διαχείρι

οίηση των δ

μεταφορά τω

 

πρέπει να επ

τους διαθέσ

αι πληροφο

νται με κάπο

ονται ή ανασ

τες και στόχ

ε θεωρητικό

ση των διεργ

ιση επιχειρη

ιεργασιών σ

ων νέων δια

πιτευχθούν μ

ιμους πόρο

ρίες για το π

οιο ειδικό ερ

σχεδιάζοντα

χος είναι να 

ό επίπεδο μ

γασιών. 

ησιακών εφα

σε ένα εργαλ

δικασιών στ

μέσω της 

υς αλλά και

περιβάλλον 

ργαλείο 

αι και 

γίνει ένας 

ε κριτήριο 

αρμογών 

λείο 

την 

 

ι 



 

 

                                             17 

 

 Στάδιο ελέγχου (Process Monitoring) 

Η διεργασία του ελέγχου περιλαμβάνει τον εντοπισμό των μεμονωμένων διεργασιών έτσι 

ώστε οι πληροφορίες για την κατάσταση στην οποία βρίσκονται να είναι εύκολα διακριτές και 

να μπορούν εύκολα να διεξαχθούν στατιστικά στοιχεία για την απόδοση της διεργασίας. Ο 

βαθμός του ελέγχου εξαρτάται από το τι πληροφορίες θέλει η επιχείρηση να αναλύσει και να 

αξιολογήσει. Η συλλογή και η επεξεργασία των δεδομένων πραγματοποιείται με τη βοήθεια 

πληροφοριακών συστημάτων. 

 

 Στάδιο αξιολόγησης (Process Optimization) 

Η βελτιστοποίηση της διεργασίας περιλαμβάνει την ανάκτηση πληροφορίας για την απόδοση 

της διεργασίας από την φάση της μοντελοποίησης ή του ελέγχου. Επίσης σε αυτή τη φάση  

αναγνωρίζονται οι  ευκαιρίες για μειώσεις του κόστους ή για άλλες βελτιώσεις και στη 

συνέχεια εφαρμόζονται στο σχεδιασμό της διεργασίας. Συνολικά αυξάνεται η αξία της 

επιχείρησης.  

 

Συνοψίζοντας βλέπουμε ότι το BPM στοχεύει στην ευθυγράμμιση των λειτουργικών 

διεργασιών με την στρατηγική οργάνωση, επιχειρεί τη συνεχή βελτίωση των διαδικασιών 

επιτρέποντας στις επιχειρήσεις να είναι πιο αποτελεσματικές, προσαρμοστικές και ευέλικτες. 

Επίσης βοηθάει τις επιχειρήσεις να κερδίσουν τις προτιμήσεις των πελατών τους, να 

βελτιώσουν την ποιότητα των προϊόντων τους και να αυξήσουν την ταχύτητα της παραγωγής 

τους. Το BPM  έχει θετικές επιδράσεις στην αποδοτικότητα των επιχειρήσεων. 
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2 ΜΟΝΤΕΛΟΠΟΙΗΣΗ ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΙΑΚΗΣ ΔΙΑΔΙΚΑΣΙΑΣ                       
( BUSINESS PROCESS MODELLING) 

 

2.1 ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΙΑΚΗ ΜΟΝΤΕΛΟΠΟΙΗΣΗ 

 

Η Επιχειρησιακή Μοντελοποίηση  χρησιμοποιείται στους τομείς της μηχανικής συστημάτων 

και της μηχανικής λογισμικού και αποτελεί τη διαδικασία της σχηματικής αναπαράστασης των 

διεργασιών μιας επιχείρησης, έτσι ώστε αυτές να μπορούν να αναλυθούν και να βελτιωθούν. 

Η μοντελοποίηση συνήθως πραγματοποιείται από επιχειρησιακούς αναλυτές και μάνατζερ, οι 

οποίοι προσπαθούν να βελτιώσουν την ποιότητα και την αποτελεσματικότητα των 

επιχειρησιακών διαδικασιών. Η βελτιστοποίηση απαιτεί συχνά τη χρήση της τεχνολογίας της 

πληροφορικής (information technology), έτσι ώστε να μπορούν να δημιουργηθούν επιτυχή 

μοντέλα. Ο όρος της επιχειρησιακής μοντελοποίησης γενικότερα χρησιμοποιείται για να 

περιγράψει όλες εκείνες τις δραστηριότητες που σχετίζονται με τη μετατροπή της διαθέσιμης 

για τα επιχειρησιακά συστήματα γνώσης σε μοντέλα που περιγράφουν τις διαδικασίες τις 

οποίες εκτελούν οι εκάστοτε οργανισμοί. 

 

 Ο ίδιος ο όρος «Επιχειρησιακή μοντελοποίηση» επινοήθηκε γύρω στο 1960 στον τομέα της 

μηχανικής συστημάτων από τον S.Williams στο άρθρο του «Η Επιχειρησιακή Μοντελοποίηση 
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Βελτιώνει τον Διοικητικό Έλεγχο» (“Business Process Modelling Improves Administrative 

Control”). Η ιδέα του ήταν ότι οι τεχνικές που χρησιμοποιούνταν στα συστήματα φυσικού 

ελέγχου για την καλύτερη ανάλυση και κατανόησή τους, μπορούσαν να χρησιμοποιηθούν 

αντίστοιχα και στις επιχειρησιακές διεργασίες. Τη δεκαετία του ‘90 ο όρος είχε πια εδραιωθεί. 

Το 1990 ο όρος «διεργασία» έγινε ταυτόσημο της παραγωγικότητας. Η προσέγγιση των 

διεργασιών ασχολείται με τα γεγονότα που συμβαίνουν σε μια επιχείρηση, αντιμετωπίζοντάς τα 

ως μια αλυσίδα που συνδέει την αγορά με τα αποθέματα, τις παραγγελίες με τις πωλήσεις, κλπ. 

Τα παραδοσιακά εργαλεία μοντελοποίησης αναπτύχθηκαν για την απεικόνιση του χρόνου και 

του κόστους, ενώ οι σύγχρονες μέθοδοι επικεντρώνονται σε δραστηριότητες με πολλαπλές 

διασταυρούμενες λειτουργίες (cross-function activities). Αυτές έχουν αυξηθεί ιδιαίτερα σε 

αριθμό και σημασία, εξαιτίας της μεγάλης πολυπλοκότητας που συναντάται σήμερα στις 

επιχειρήσεις. Οι νέες μεθοδολογίες, όπως ο ανασχεδιασμός των επιχειρησιακών διαδικασιών και 

η διαχείριση τους μεταξύ άλλων, στοχεύουν στη βελτιστοποίηση τους μέσω των παραδοσιακών 

λειτουργιών που συνθέτουν την κάθε επιχείρηση. 

Όσον αφορά τον τομέα της μηχανικής λογισμικού, ο όρος «Επιχειρησιακή  μοντελοποίηση» 

έρχεται σε αντίθεση με την κοινή διαδικασία μοντελοποίησης λογισμικού, με στόχο να 

επικεντρωθεί περισσότερο στην πρακτική διαδικασία ανάπτυξης λογισμικού. Σε αυτό το 

διάστημα, αρχές της δεκαετίας του ’90, όλες οι υφιστάμενες και οι νέες τεχνικές 

επιχειρησιακής μοντελοποίησης θεωρούνταν και ονομάζονταν «γλώσσες επιχειρησιακής 

μοντελοποίησης» (business process modelling languages). Στην Αντικειμενοστραφή 

προσέγγιση, θεωρήθηκε ότι αποτελεί ένα ουσιαστικό βήμα για τον προσδιορισμό των 

Συστημάτων Επιχειρησιακών Εφαρμογών. Η μοντελοποίηση των επιχειρησιακών διαδικασιών 

έγινε η βάση των νέων μεθοδολογιών, οι οποίες για παράδειγμα υποστήριζαν επίσης τη 

συλλογή δεδομένων, την ανάλυση δεδομένων ροής, τα διαγράμματα ροής διαδικασιών, 

καθώς και τις εγκαταστάσεις αναφοράς (reporting facilities). Γύρω στο 1995 παρουσιάστηκαν 

τα πρώτα οπτικά προσανατολισμένα εργαλεία για τη μοντελοποίηση των επιχειρησιακών 

διεργασιών. 

 

Μερικά από τα επικρατέστερα μοντέλα μέχρι και σήμερα είναι τα εξής : 

 Business Process Modeling Notation (BPMN)  
 Cognition enhanced Natural language Information Analysis Method (CogNIAM)  
 Extended Business Modeling Language (xBML)  
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 Event-driven process chain (EPC)  
 ICAM DEFinition (IDEF0)  
 Unified Modeling Language (UML)   
 Data Flow Diagram (DFD) 

 

2.1.1 ΕΙΔΗ ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΙΑΚΩΝ ΜΟΝΤΕΛΩΝ 

 

Λόγω της πολυπλοκότητας και του μεγέθους μιας επιχείρησης το επιχειρησιακό μοντέλο 

συνήθως αποτελείται από ομάδες μοντέλων. Επιπλέον υπάρχουν πολλές διαφορετικές οπτικές 

γωνίες από τις οποίες μπορεί κανείς να αναλύσει μία επιχείρηση, με αποτέλεσμα να υπάρχει 

ποικιλία μοντέλων για διαφορετικούς σκοπούς. Συνήθως ένα ολοκληρωμένο επιχειρησιακό 

μοντέλο αποτελείται από τα εξής : 

 

 Οργανωσιακά μοντέλα, τα οποία τεκμηριώνουν την οργανωτική δοµή και τις 

αρμοδιότητες και δικαιοδοσίες των µελών της.  

 Μοντέλα βελτιστοποίησης και λήψης αποφάσεων, τα οποία χρησιμοποιούνται από 

υποστηρικτικά συστήµατα λήψης αποφάσεων (DSSs).  

 Μοντέλα δραστηριοτήτων, τα οποία υπαγορεύουν τις λειτουργίες και ενέργειες που 

πρέπει να εκτελεστούν στις επιχειρησιακές δραστηριότητες  

 Μοντέλα πόρων, τα οποία περιγράφουν τα χαρακτηριστικά, τις πολιτικές διαχείρισης 

των πόρων, και τις ενέργειες που γίνονται για τη διεκπεραίωση διαφόρων 

δραστηριοτήτων  

 Μοντέλα πληροφορίας, τα οποία περιγράφουν τη δοµή και τις αλληλοσυσχετίσεις των 

δεδομένων και των πληροφοριακών στοιχείων του επιχειρηματικού πληροφοριακού 

συστήματος  

 Οικονοµικά μοντέλα, τα οποία παρέχουν µία αναλυτική όψη για τα διάφορα κόστη της 

επιχείρησης  

 Μοντέλα προϊόντων, για την αναπαράσταση των γεωμετρικών και µη γεωμετρικών 

χαρακτηριστικών του προϊόντος καθώς και των λεπτομερειών της σχεδίασης του 

προϊόντος και των τµηµάτων που το απαρτίζουν σε όλη τη διάρκεια του κύκλου ζωής 

του  
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Στην παρούσα διπλωματική θα ασχοληθούμε κυρίως με τα μοντέλα δραστηριοτήτων και 
συγκεκριμένα με το BPMN που αναλύεται σε επόμενο κεφάλαιο. 
 
 

2.2 Η ΑΝΑΓΚΗ ΓΙΑ ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΙΑΚΑ ΜΟΝΤΕΛΑ 

 

Η μοντελοποίηση των διαδικασιών μιας επιχείρησης, με στόχο την αναδιοργάνωση κατά βάση, 

κερδίζει ολοένα και περισσότερο έδαφος στις σύγχρονες επιχειρήσεις. Η μοντελοποίηση αυτή, 

στοχεύει όχι μόνο στην περιγραφή των διαδικασιών αλλά και στην ανάλυση και 

βελτιστοποίηση τους μέσω χρονικών αναλύσεων και αναλύσεων κόστους. Η μοντελοποίηση 

μιας επιχείρησης αποτελεί ένα βασικό εργαλείο για την κατανόηση, την ανάλυση, την 

σχεδίαση και την βελτίωση της επιχείρησης, μειώνοντας συγχρόνως την σχετική 

πολυπλοκότητα. 

Στόχος μιας προσπάθειας μοντελοποίησης ενός οργανισμού δεν είναι η 

μοντελοποίηση ολόκληρου του οργανισμού με κάθε λεπτομέρεια, αλλά η ανάλυση 

και η μοντελοποίηση εκείνων των διαδικασιών που παρουσιάζουν προβλήματα ή 

πολυπλοκότητα και των οποίων η εκτέλεση και ο έλεγχος μπορούν να απλοποιηθούν ή να 

αυτοματοποιηθούν. 

Η δημιουργία επιχειρησιακών μοντέλων στηρίζεται στο ανθρώπινο μυαλό, το οποίο 

προσπαθεί να μετατρέψει τις γνώσεις και τις εμπειρίες σε ένα πιο δομημένο τρόπο 

απεικόνισης. Ενώ όμως το ανθρώπινο μυαλό μπορεί να δομεί και να μοντελοποιεί μία 

πολύπλοκη κατάσταση, από την άλλη πλευρά επηρεάζεται από τη μερική γνώση που έχει 

προσκομίσει και αδυνατεί να παρέχει ικανοποιητική ανάλυση όταν η μελετώμενη 

πραγματικότητα είναι μεγάλου βαθμού πολυπλοκότητας. 

Η Μοντελοποίηση Επιχειρήσεων (Enterprise Modelling) ή Μοντελοποίηση Επιχειρησιακών 

Διαδικασιών (Business Process Modelling) αναγνωρίσθηκε και παγιώθηκε τις τελευταίες δύο 

δεκαετίες ως ένα αναπόσπαστο στοιχείο κάθε σχεδίου διοίκησης αλλαγών. Πλήθος εργαλείων 

και τεχνικών προτάθηκαν και εξελίχθηκαν για την υποβοήθηση της Μοντελοποίησης 

Επιχειρήσεων. Ορισμένες από τις τεχνικές αυτές έτυχαν ευρύτερης αναγνώρισης και 

εξελίχθηκαν σε βασικά δομικά στοιχεία ολοκληρωμένων μεθοδολογιών (αρχιτεκτονικών) 

μοντελοποίησης. Οι τελευταίες, σε συνδυασμό με την αλματώδη ανάπτυξη των Τεχνολογιών 

Πληροφορικής (Information Technology), αποτέλεσαν τον κεντρικό πυρήνα γύρω από τον 
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οποίο δομήθηκαν εμπορικά πακέτα λογισμικού προσανατολισμένα στη μοντελοποίηση των 

διεργασιών και Πληροφοριακών συστημάτων μιας επιχείρησης ή οργανισμού. 

Συνοπτικά μπορούμε να πούμε ότι οι επιχειρήσεις χρειάζονται μοντέλα για να απαντούν µε έναν 

ολοκληρωμένο και ενιαίο τρόπο σε θεμελιώδεις ερωτήσεις όπως :  

 

 Ποιοι εργάζονται στην επιχείρηση; (οργανωσιακά μοντέλα) 

 Τι ακριβώς κάνει ο καθένας; (οργανωσιακά μοντέλα, μοντέλα βελτιστοποίησης λήψης 

αποφάσεων)  

 Πώς εκτελούν τα καθήκοντά τους οι εργαζόμενοι ; (μοντέλα δραστηριοτήτων)  

 Ποιοι είναι οι διαθέσιµοι πόροι; (μοντέλα πόρων)  

 Ποια είναι τα πληροφοριακά συστήµατα της επιχείρησης; (μοντέλα πληροφορίας) 

 

2.3 ΣΤΟΧΟΙ ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΙΑΚΗΣ ΜΟΝΤΕΛΟΠΟΙΗΣΗΣ 

 

Τα  επιχειρησιακά μοντέλα  προορίζονται για την ευκολότερη και συστηματικότερη μελέτη και 

κατανόηση των συνιστωσών μιας επιχείρησης, καθώς επιτρέπουν στους χρήστες τους, που 

συνήθως είναι τα αρμόδια για τη λήψη αποφάσεων εκτελεστικά στελέχη, να φιλτράρουν τις 

περιττές πληροφορίες που δυσχεραίνουν την ανάλυση του τρόπου λειτουργίας της 

επιχείρησης και να επικεντρώνονται στους τομείς που πραγματικά θέλουν να μελετήσουν. 

Εξαιτίας της πολύπλοκης και δυναμικής φύσης των οργανισμών, η προσεκτική 

επιλογή δομημένων μοντέλων που καλύπτουν συγκεκριμένες οπτικές είναι απαραίτητη για τη 

σύλληψη της συμπεριφοράς τους έτσι ώστε να καθίσταται δυνατός ο σχεδιασμός νέων 

συστημάτων ή και η βελτίωση των υπάρχοντων. 

Συνοπτικά μπορούμε να πούμε ότι στόχοι της επιχειρησιακής μοντελοποίηση είναι οι 

ακόλουθοι : 

 Η καλύτερη αναπαράσταση και κατανόηση του τρόπου λειτουργίας της επιχείρησης  

 Η διευκόλυνση της ανθρώπινης επικοινωνίας και της κατανόησης των διαδικασιών 

µέσω της παροχής πληροφόρησης για το τι πρέπει να γίνει, πώς, από ποιον, πως θα 

γίνει η αξιολόγηση, ποια είναι τα σχετικά κόστη.  
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 Η παροχή καθοδήγησης των ατόµων κατά την εκτέλεση της διαδικασίας.  

 Η αυτόµατη εκτέλεση διαδικασιών ή τµηµάτων τους.  

 Η εκμετάλλευση της επιχειρηματικής γνώσης και τεχνογνωσίας για μετέπειτα 

επαναχρησιμοποίηση της (µε αυτό τον τρόπο χτίζεται η “επιχειρηματική µνήµη” η 

οποία αποτελεί έναν πρόσθετο πόρο για την επιχείρηση)  

 Η ορθολογική οργάνωση κα ασφάλεια της ροής πληροφορίας  

 Η ανάλυση συγκεκριμένων όψεων της επιχείρησης (π.χ. λειτουργική, οργανωσιακή, 

οικονοµική, ποσοτική, και ποιοτική ανάλυση)  

 Η προσοµοίωση της συµπεριφοράς κάποιων τµηµάτων της επιχείρησης  

 Η υποστήριξη και βελτίωση των διοικητικών διαδικασιών.  

 Η λήψη καλύτερων αποφάσεων σχετικά µε τις λειτουργίες και την οργάνωση της 

επιχείρησης  

 Ο καλύτερος συντονισµός και έλεγχος τµηµάτων ή διαδικασιών της επιχείρησης  

 Η εξέταση μια ριψοκίνδυνης κατάστασης που δε θέλουμε να αναλυθεί στην 

πραγματικότητα 

 Η σχεδίαση ή αναδιοργάνωση επιχειρησιακών διαδικασιών  

 

Η αναδιοργάνωση επιχειρησιακών διαδικασιών αποτελεί τον κύριο σκοπό της μελέτης 

περίπτωσης που θα ακολουθήσει για αυτό και  περιγράφεται αναλυτικά παρακάτω. 

 

 

2.3.1 ΑΝΑΔΙΟΡΓΑΝΩΣΗ ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΙΑΚΩΝ ΔΙΑΔΙΚΑΣΙΩΝ (BPR) 

 

Η παγκοσμιοποίηση της οικονομίας και το άνοιγμα των αγορών εμπορίου έχουν καθιερώσει 

νέες συνθήκες στην αγορά οι οποίες χαρακτηρίζονται από αστάθεια και έντονο ανταγωνισμό 

στον επιχειρηματικό κόσμο. Ο ανταγωνισμός αυξάνεται συνεχώς στις τιμές, την ποιότητα, την 

ποικιλία, την εξυπηρέτηση και την ταχύτητα. Η διεθνής συνεργασία και οι τεχνολογικές 

καινοτομίες είναι βασικές αιτίες της έντασης του ανταγωνισμού. Όλες αυτές οι αλλαγές 

επιβάλλουν την ανάγκη για μετασχηματισμό των επιχειρήσεων, όπου όλες οι διεργασίες και οι 
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οργανωτικές δομές πρέπει να αλλάξουν. Οι Hammer and Champy έδωσαν τον παρακάτω 

ορισμό: 

 Αναδιοργάνωση των επιχειρησιακών διεργασιών ( BPR- Business Process RE-

engineering) είναι ο θεμελιώδης και ριζικός ανασχεδιασμός των επιχειρησιακών 

διεργασιών ώστε να επιτευχθούν δραματικές βελτιώσεις σε κρίσιμα σημεία που 

καθορίζουν την απόδοση της επιχείρησης , όπως το κόστος, η ποιότητα, η 

εξυπηρέτηση και η ταχύτητα. 

Η επιχειρησιακή διαδικασία χαρακτηρίζεται από τρία στοιχεία: τα εισερχόμενα στοιχεία, 

(πληροφορίες ή υλικά), την επεξεργασία των δεδομένων στοιχείων  (που συνήθως αποτελείται 

από αρκετά στάδια που επιφέρουν πρόσθετα χρονικά και οικονομικά κόστη) και το 

αποτέλεσμα (παράδοση επιθυμητού προϊόντος ή υπηρεσίας).  Το προβληματικό μέρος της 

διαδικασίας είναι η επεξεργασία. 

Το BPR  επεμβαίνει κυρίως στο στάδιο της επεξεργασίας,  το οποίο αναδιοργανώνεται έτσι 

ώστε να γίνει λιγότερο χρονοβόρο και με μικρότερο κόστος. 

Ο όρος "Αναδιοργάνωση Επιχειρήσεων" (BPR), είναι πολύ διαδεδομένος τα τελευταία χρόνια. 

Αυτό έχει ως επακόλουθο πολλές επιχειρήσεις να αντιμετωπίζουν την πρόκληση του να 

μάθουν, να σχεδιάσουν, να εφαρμόσουν και να επιτύχουν την αναδιοργάνωση, με όλες τις 

πιθανές επιπτώσεις που θα έχει στην λειτουργία τους. 

Το BPR υποθέτει ότι οι τρέχουσες διαδικασίες στην επιχείρηση είναι μη εφαρμόσιμες και 

προτείνει την εφαρμογή καινούριων διαδικασιών εξαρχής. Αυτή η τοποθέτηση δίνει τη 

δυνατότητα στους σχεδιαστές να αποδεσμευτούν από τις υπάρχουσες διαδικασίες και να 

επικεντρωθούν στις καινούριες. Οι χαρακτηριστικές αλλαγές που επιφέρει το BPR είναι:  

 Πολλές εργασίες συγχωνεύονται σε μία.  

 Η λήψη αποφάσεων γίνεται μέρος της δουλειάς των υπαλλήλων   

 Τα βήματα των διαδικασιών εκτελούνται με φυσιολογική σειρά και πολλές 

εργασίες πραγματοποιούνται ταυτόχρονα.  

 Οι διαδικασίες έχουν αρκετές διαφοροποιήσεις. Αυτό δίνει τη δυνατότητα για 

οικονομίες κλίμακας, που προέρχονται από τη μαζική παραγωγή και επιπλέον 

επιτρέπει την παραμετροποίηση των προϊόντων και υπηρεσιών στις ανάγκες 

του πελάτη.  
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 Οι εργασίες εκτελούνται στον τόπο που αρμόζει καλύτερα.  

 Έλεγχοι, παρακολουθήσεις και άλλες εργασίες που δεν προσθέτουν αξία στο προϊόν 

ελαχιστοποιούνται.  

 Χρησιμοποιείται συνδυασμός κεντρικών και περιφερειακών λειτουργιών.  

Το BPR περιλαμβάνει τον ανασχεδιασμό των ορίων της επιχείρησης, την αναθεώρηση των 

εργασιών, των δραστηριοτήτων και των αρμοδιοτήτων. Μπορεί να ορισθεί ως η χρήση 

επιστημονικών μεθόδων, μοντέλων και εργαλείων για την ριζική αναδιοργάνωση της 

επιχείρησης που θα επιφέρει σημαντικές βελτιώσεις στην απόδοση και τις επιδόσεις.  

Ανασχεδιασμός,  αναβάθμιση εξοπλισμού και συγχρονισμός είναι τα τρία στοιχεία κλειδιά του 

BPR,  πάνω στα οποία πρέπει να επικεντρωθεί η επιχείρηση, ώστε να επιτύχει το επιθυμητό 

αποτέλεσμα και τους στόχους που έχει θέσει. Οι στόχοι της επιχείρησης θα πρέπει να είναι 

αρκετά φιλόδοξοι. Τέτοιοι ιδεώδεις στόχοι απαιτούν ολική αναθεώρηση του τρόπου που 

διεξάγονται οι λειτουργίες στις επιχειρήσεις και προσεκτικό ανασχεδιασμό.  Επίσης,  είναι 

απαραίτητη η χρήση των κατάλληλων Συστημάτων Πληροφορικής για την ενίσχυση των 

λειτουργιών και τη μεταφορά από την παραδοσιακή οργανωτική δομή  (κάθετη δομή) στη 

διατμηματική δομή  (οργάνωση δικτυακού τύπου).  

Κατά την εφαρμογή της τεχνικής BPR σε μία επιχείρηση, η ομάδα BPR επικεντρώνει τις 

προσπάθειες της στους παρακάτω στόχους:  

 Εστίαση στον πελάτη. Πελατοκεντρικές μορφές διαδικασιών που αποσκοπούν στον 

περιορισμό των παραπόνων του πελάτη. 

 Ταχύτητα. Σημαντική συμπίεση του χρόνου που απαιτείται για τη διεκπεραίωση των 

βασικών διαδικασιών της επιχείρησης. 

 Συμπίεση.  Συμπίεση κύριων εργασιών που έχουν μεγάλο κόστος μέσω της 

διαδικασίας αξιολόγησης.  Οργανώνοντας κατάλληλα τις διαδικασίες της η επιχείρηση 

δημιουργεί διαφάνεια στη μείωση του λειτουργικού κόστους 

 Ευελιξία -  ευκολία προσαρμογής. Διαδικασίες και δομές ευέλικτες στις συνεχώς 

μεταβαλλόμενες συνθήκες και στον έντονο ανταγωνισμό. Πλησιάζοντας τον πελάτη,  η 

επιχείρηση πρέπει να μπορεί να δημιουργήσει μηχανισμούς τέτοιους που να 

εντοπίζουν γρήγορα τα αδύνατα σημεία και να προσαρμόζονται άμεσα στις νέες 

απαιτήσεις της αγοράς. 
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 Ποιότητα.  Εμμονή στην άριστη εξυπηρέτηση του πελάτη.  Το επίπεδο της ποιότητας 

των προϊόντων/υπηρεσιών ελέγχεται πάντα από ανάλογες διαδικασίες και δεν 

εξαρτάται άμεσα από το πρόσωπο το οποίο εξυπηρετεί τον πελάτη. 

 Καινοτομία. Ηγετική θέση στην αγορά μέσω πρωτότυπων αλλαγών που θα 

δώσουν στην επιχείρηση το ανταγωνιστικό πλεονέκτημα. 

 Παραγωγικότητα. Δραστικές βελτιώσεις στην αποδοτικότητα και στην 

αποτελεσματικότητα της επιχείρησης. 

Το BPR είναι μια παγκοσμίως εφαρμοσμένη τεχνική που αφορά στην αναδιοργάνωση της 

επιχείρησης εστιάζοντας στις διαδικασίες της και επιφέροντας σημαντικές βελτιώσεις σε μικρό 

χρονικό διάστημα. Η τεχνική αυτή βασίζεται στο συντονισμό των μεθόδων για γρήγορες 

αλλαγές, αναβάθμιση και εκπαίδευση    των υπαλλήλων καθώς και για χρήση των Συστημάτων 

Πληροφορικής. 

Η μεθοδολογίες BPR εφαρμόζονται αφού πρώτα καθοριστεί το πεδίο (προβληματικό τμήμα / 

τμήματα της επιχείρησης) που θα γίνει η αναδιοργάνωση. Για να μπορέσει μια επιχείρηση,  

που θέλει να εφαρμόσει BPR,  να επιλέξει τη σωστή μεθοδολογία, τη σειρά των διαδικασιών / 

βημάτων και να φέρει σε πέρας το κατάλληλο σχέδιο BPR,  θα πρέπει να δημιουργήσει 

αποδοτικά και εφικτά οράματα. Με τη λέξη 'οράματα'  εννοούμε την ολοκληρωμένη εικόνα 

για την μελλοντική κατάσταση της επιχείρησης (αξίες, διαδικασίες, δομή, τεχνολογία, εργασίες 

και ρόλοι, και περιβάλλον).  

Υπάρχουν 4 βασικά βήματα που βοηθούν στη δημιουργία αποδοτικών οραμάτων:  

1. Σωστός συνδυασμός προσώπων που θα συνθέσουν  μία αισιόδοξη και ενεργητική 

ομάδα.  

2. Ξεκάθαροι στόχοι, καθορισμός και πλήρης κατανόηση του σκοπού του έργου.  

3. Η ομάδα πρέπει να στέκεται στο μέλλον και να εξετάζει το παρελθόν, παρά να 

στέκεται στο παρόν και βλέπει το μέλλον.   

4.  Το όραμα να βασίζεται σε ένα σύνολο αρχών καθοδήγησης.  

Όλες οι μεθοδολογίες για τον ανασχεδιασμό των επιχειρησιακών διαδικασιών διαχωρίζονται 

σε γενικά βήματα-μοντέλα:  
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 Στάδιο Ενόρασης: η επιχείρηση εξετάζει την υπάρχουσα στρατηγική και τις διαδικασίες 

της και με βάση αυτή την εξέταση ορίζονται οι διαδικασίες προς βελτίωση και οι 

πιθανότητες εφαρμογής Συστημάτων Πληροφορικής.  

 Στάδιο Ξεκινήματος: σχηματίζονται οι ομάδες εργασίας, θέτονται οι στόχοι του έργου, 

γίνεται ο σχεδιασμός του έργου και ανακοινώνεται στους υπαλλήλους.  

 Στάδιο Διάγνωσης: γίνεται καταγραφή των διαδικασιών και υποδιαδικασιών με βάση 

τα χαρακτηριστικά αυτών  (δραστηριότητες, παράγοντες, διεξαγωγή, αρμοδιότητες, 

σχετικά συστήματα πληροφορικής και κόστος).  

 Στάδιο Ανασχεδιασμού: νέες διαδικασίες προκύπτουν από την τμηματοποίηση των 

παλαιών  και τη σχεδίαση εναλλακτικών διαδικασιών καθώς και μέσω του 

brainstorming και διαφόρων δημιουργικών τεχνικών.  

 Στάδιο Αναδόμησης:  πραγματοποιούνται αλλαγές στις Τεχνικές διαχείρισης για την 

ομαλή μεταφορά και προσαρμογή στις αρμοδιότητες και τους ρόλους του ανθρώπινου 

δυναμικού.  

 Στάδιο Εκτίμησης: οι νέες διαδικασίες παρακολουθούνται και ελέγχονται για την 

επίτευξη των αρχικών στόχων και εξετάζονται προγράμματα ολικής ποιότητας 

Τα αναμενόμενα αποτελέσματα από την εφαρμογή της τεχνικής BPR σε μια επιχείρηση είναι 

τα ακόλουθα:  

 Ανακατάταξη εργασιών και διαδικασιών ώστε να προκύψουν λιγότερες,  να 

εκτελούνται με φυσική σειρά,  ταυτόχρονα,   με τη συμμετοχή όσο το δυνατό 

λιγότερων εργαζομένων.  

 Αναδιοργάνωση στη δομή της επιχείρησης  (από κάθετη σε διατμηματική)  και 

αναβάθμιση του ρόλου του ανθρώπινου δυναμικού.  

 Οι εργασίες και οι διαδικασίες γίνονται πιο ευέλικτες ανάλογα με τις ανάγκες της κάθε 

περίπτωσης, της επιχείρησης και των πελατών (συνδυασμός επικεντρωμένων και 

περιφερειακών λειτουργιών).  

Οι παραπάνω αλλαγές επιφέρουν μείωση του κόστους στην λειτουργία της επιχείρησης, 

καλύτερη ποιότητα  (όσον αφορά στην τιμή,  στην ετοιμότητα,  στην παράδοση και προσφορά 

των σχετικών υπηρεσιών) στα προϊόντα και τις υπηρεσίες που προσφέρονται στους πελάτες. 
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3. ΛΟΓΙΣΜΙΚΟ ΜΟΝΤΕΛΟΠΟΙΗΣΗΣ    "ARIS BPMN" 

 

 

 

3.1 ΓΕΝΙΚΑ ΧΑΡΑΚΤΗΡΙΣΤΙΚΑ ARIS PLATFORM 7.1  

 

Το Aris Platform είναι ένα λογισμικό μοντελοποίησης που υποστηρίζει την μοντελοποίηση : 

 Διαδικασιών 

 Οργανωτικών μονάδων 

 Πόρων 

 Επιχειρησιακής γνώσης 

 Δεδομένων 

 Πληροφοριών 

 Τα προϊόντα του Aris αναπτύσσονται από την εταιρεία "IDS Scheer" η οποία θεωρείται 

ο δημιουργός της βιομηχανίας του BPM. Η εταιρεία ιδρύθηκε το 1984 και θέσπισε πρότυπα, 

κοινή γλώσσα και σημειολογία που εδραιώθηκαν με αποτέλεσμα πλέον να γίνονται κατανοητά 

από όλους του χρήστες. 

 Το Aris όπως φαίνεται χαρακτηριστικά στο σχήμα 3.1 είναι δομημένο γύρω από μια 

κεντρική βάση δεδομένων και οτιδήποτε περιγράφεται ,σχεδιάζεται ή αναλύεται μέσω των 

αντίστοιχων εργαλείων αποθηκεύεται κεντρικά. Ως αποτέλεσμα το λογισμικό Aris επιτρέπει σε 

οργανισμούς παγκοσμίως εξαπλωμένους να δημιουργήσουν στατικά και δυναμικά μοντέλα με 

σκοπό τον σχεδιασμού ,την ανάλυση ή την βελτίωση των λειτουργιών τους .Τα "web based" 
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εργαλεία όπως το "Aris business optimizer", το "Aris business designer" ,το  "Aris uml designer", 

το "Aris business architect" , το "Aris business ΙΤ architect"  μπορούν να έχουν μία κεντρική 

σύνδεση στο Aris business server μέσω μια δενδροειδούς αρχιτεκτονικής. Αντίστοιχα οι web 

based clients μπορούν να συνδεθούν από τον προσωπικό τους υπολογιστή και μέσω της 

ειδικής εφαρμογής να έχουν πρόσβαση σε πραγματικό χρόνο στο σύστημα. 

 

 

Σχήμα 3.1 

  

Η πλατφόρμα Aris προσφέρεται σε ένα ολοκληρωμένο λογισμικό πακέτο με πολλά εργαλεία. 

Επειδή ένας οργανισμός είναι πολύπλοκο να μοντελοποιηθεί από μία "οπτική" το Aris χώρισε 

τα μοντέλα σε οπτικές (views) τα οποία όπως φαίνονται στο σχήμα 3.2 μπορούν να 

αλληλεπιδρούν μεταξύ τους.  

 



 

 

                                             30 

Οι οπτικές (view) είναι οι ακόλουθες: 

 Organization View : Αποτελείται από οργανωσιακά μοντέλα όπως το 

οργανόγραμμα ή  το δίκτυο επικοινωνίας και είναι ενδεικτικό της δομής μιας 

εταιρείας 

 Data view : Αποτελείται από στατικά μοντέλα που δείχνουν την συσχέτιση των 

δεδομένων με κύριο παράδειγμα το διάγραμμα οντοτήτων συσχετίσεων  

 

Σχήμα 3.2: Aris House 

 Function view: Αποτελείται από στατικά μοντέλα δραστηριοτήτων 

 Product view: Εμπεριέχει στατικά μοντέλα που σχηματίζουν την δομή των 

προϊόντων και τον υπηρεσιών 

 Control View: Αποτελείται από δυναμικά μοντέλα που αποτυπώνουν τις 

διαδικασίες και τον τρόπο που αλληλεπιδρούν μεταξύ τους καθώς και με τα 

εργαλεία των άλλων views. Τυπικά μοντέλα το EPC, PCD καθώς και το BPMN 

που αναλύεται στο επόμενο κεφάλαιο. 
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3.2  ARIS BUSINESS PROCESS MODELING NOTATION (BPMN) 

 

Το BPMN  είναι το νέο πρότυπο για μοντελοποίηση επιχειρησιακών διαδικασιών και 

διαδικτυακών υπηρεσιών. Δημιουργήθηκε από  τον οργανισμό BPMI (Business Process 

Management Initiative) και πρωταρχικός του στόχος είναι να παρέχει ένα σύστημα συμβόλων 

ο οποίος θα είναι εύκολα κατανοητός από όλους τους χρήστες, τόσο από τους αναλυτές που 

δημιουργούν τα αρχικά προσχέδια των διεργασιών όσο και από τους προγραμματιστές που 

είναι υπεύθυνοι για την  εγκατάσταση των συστημάτων που θα εκτελέσουν τις διεργασίες.   

Ένας άλλος εξίσου σημαντικός στόχος του BPMN είναι να εξασφαλίσει ότι γλώσσες τύπου XML 

που είναι σχεδιασμένες για την υλοποίηση επιχειρησιακών διαδικασιών, όπως η BPEL4WS 

(Business Process Execution Language for Web Services) και το BPML μπορούν να 

οπτικοποιηθούν με απλά σύμβολα. Το BPMN αποτελεί τον πυρήνα για τη διαχείριση των 

επιχειρησιακών διεργασιών που σκοπός της είναι η βελτίωση τους. 

Το γεγονός ότι το BPM είναι μια νέα πρωτοβουλία μπορεί να οδηγήσει κάποιους στην 

λανθασμένη πεποίθηση ότι οι επιχειρησιακές διαδικασίες δεν διαχειρίζονταν στο παρελθόν. 

Πολλές επιχειρήσεις είχαν μοντελοποιήσει τις διαδικασίες τους χρησιμοποιώντας διάφορα 

εργαλεία  και τεχνικές. Αυτές οι τεχνικές ήταν μερικώς επιτυχημένες, ή αποτύγχαναν από την 

αρχή επειδή υπήρχε έλλειψη προτύπων για να ελέγξουν και να καθοδηγήσουν τον σχεδιασμό 

και την εκτέλεση της επιχειρησιακής διαδικασίας. Η διαχείριση της διαδικασίας δεν μπορεί να 

είναι μια μονοδιάστατη εργασία αλλά απαιτείται να κατανοηθεί η αρχιτεκτονική, ο 

σχεδιασμός και η ανάπτυξη της. Για να επιτευχθεί αυτό χρειάζονται τα πρότυπα εκτέλεσης των 

επιχειρησιακών διαδικασιών. 

Ο οργανισμός BPMI (Business Process Management Initiative) εδραιώθηκε για να προάγει και 

να αναπτύξει τη χρήση του BPM μέσα από τη χρήση προτύπων για το σχεδιασμό, την 

ανάπτυξη, την εκτέλεση, τη συντήρηση και τη βελτιστοποίηση των διεργασιών.  

Το BPMI ανέπτυξε τρία πρότυπα για να διευκολύνει τη διαχείριση της επιχειρηματικής 

διεργασίας: 

 BPMN, σαν ένα πρότυπο για τη μοντελοποίηση της επιχειρησιακής διαδικασίας 

 BPML (Business Process Modeling Language) 
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 BPQL (Business Process Query Language) ένα πρότυπο γραφικό περιβάλλον για την 

ανάπτυξη και την εκτέλεση διαδικτυακών επιχειρησιακών διεργασιών. 

Το BPMN επιτρέπει την μοντελοποίηση B2B και B2C. Σε αντίθεση με προηγούμενους τύπους 

διαγραμμάτων επιχειρησιακών διεργασιών, τα BPMN διαγράμματα επιχειρησιακών 

διεργασιών δημιουργήθηκαν με βάση τις business execution languages και τις web υπηρεσίες.  

Το BPMN ορίζει λεπτομερώς ένα διάγραμμα της επιχειρησιακής διεργασίας το BPD (Business 

Process Diagram). Αυτό το διάγραμμα σχεδιάστηκε για δύο βασικούς λόγους. Πρώτον, είναι 

εύκολο στη χρήση και στην κατανόηση. Μπορεί να χρησιμοποιηθεί γρήγορα για να 

μοντελοποίηση μια διεργασία και είναι εύκολα κατανοητό από προσωπικό που δεν είναι 

τεχνικά καταρτισμένο. Δεύτερον δίνει την δυνατότητα να μοντελοποιηθούν πολύπλοκες 

διαδικασίες. 

Για να μοντελοποιηθεί η ροή μιας επιχειρησιακής διαδικασίας, χρειάζεται  να 

μοντελοποιηθούν τα γεγονότα που συμβαίνουν για να ξεκινήσει μια διαδικασία, οι διεργασίες 

που εκτελούνται και τα αποτελέσματα της ροής της διαδικασίας. Οι επιχειρησιακές αποφάσεις 

και οι διακλαδώσεις των ροών μοντελοποιούνται με τη χρήση κόμβων απόφασης (gateways). 

Ένας κόμβος απόφασης (gateway) είναι παραπλήσια με ένα σύμβολο απόφασης σε ένα 

διάγραμμα ροής δεδομένων (flowchart). 

Επιπλέον , μια διαδικασία στη ροή μπορεί να περιέχει τις διεργασίες, οι οποίες μπορούν να 

αναπαρασταθούν γραφικά από ένα άλλο BPD συνδεδεμένο μέσω μιας υπερσύνδεσης σε ένα 

σύμβολο μιας διαδικασίας. Αν μια διεργασία (process) δεν αποτελείται από υποδιεργασίες 

(sub-process) τότε θεωρείται (task) που είναι το κατώτερο επίπεδο της διεργασίας. Καθώς 

προχωράμε βαθύτερα στην επιχειρησιακή ανάλυση μπορούμε να προσδιορίσουμε «ποιος 

κάνει τι» τοποθετώντας τα γεγονότα και τις διεργασίες  μέσα σε σχηματισμένες περιοχές που 

ονομάζονται πισίνες (pools) και δείχνουν ποιες είναι οι εκτελέσιμες διεργασίες. Μια πισίνα 

μπορεί να χωριστεί σε λωρίδες (lanes). Η πισίνα αντιπροσωπεύει μια επιχείρηση και η λωρίδα 

συνήθως ένα τμήμα της αν και μπορούμε να το ορίσουμε να αντιπροσωπεύει και άλλα 

πράγματα όπως συναρτήσεις, εφαρμογές και συστήματα. 

Αναλυτικά όλα τα στοιχεία του BPMN με την περιγραφή τους και το σχήμα φαίνονται στους 

πίνακες που ακολουθούν.  
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Πινάκες περιγραφής στοιχείων του BPMN 
 

 

Πινάκας 3.1 

 

  

Ένα γεγονός (event) είναι κάτι που συμβαίνει κατά 
την διάρκεια μια επιχειρησιακής διαδικασίας. 
Αυτά τα γεγονότα επηρεάζουν την ροή της 
διαδικασίας και συνήθως έχουν μια αιτία (trigger) 
και ένα αποτέλεσμα (result). Υπάρχουν τρία είδη 
γεγονότων ανάλογα με το πότε επενεργούν στην 
ροή. Start ,Intermediate & End 

Μία δραστηριότητα (activity) είναι μια γενική 
έννοια μια διεργασίας που πραγματοποιεί μια 
εταιρεία. Μπορεί να είναι ατομική η ομαδική. Τα 
είδη των δραστηριοτήτων που είναι μέρος ενός 
μοντέλου διαδικασιών είναι τα εξής : Process, Sub 
Process & Task.  

O κόμβος απόφασης (gateway) χρησιμοποιείται 
για να ελέγξουμε την ροή των δεδομένων. 

Η γραμμή ροής (sequence flow)χρησιμοποιείται 
για να δείξει την αλληλουχία των δραστηριοτήτων 

Η γραμμή ροής μηνυμάτων (message flow)  
χρησιμοποιείται για να δείξει την ροή των 
μηνυμάτων ανάμεσα στα εμπλεκόμενα τμήματα  

Μια συσχέτιση (association) χρησιμοποιείται για 
να συσχετίσει πληροφορίες με αντικείμενα 

Η "πισίνα" (Pool) παριστάνει έναν εμπλεκόμενο σε 
μία διαδικασία  

Η λωρίδα (Lane) είναι μια υποκατηγορία της 
πισίνας και χρησιμοποιείται για να οργανωθούν ή 
να κατηγοριοποιηθούν οι δραστηριότητες  

ΠΕΡΙΓΡΑΦΗ ΣΧΗΜΑ ΣΤΟΙΧΕΙΟ 
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Πινάκας 3.2 

 

 

Πινάκας 3.3 

 
 

Τα αντικείμενα (data object) δεν έχουν κάποιο 
άμεσο αντίκτυπο στη γραμμή ροής ή στη ροή 
μηνυμάτων της διεργασίας της διεργασίας αλλά 
προμηθεύουν με πληροφορία για το ποιες 
δραστηριότητες απαιτούνται ή/και για το τι 
παράγουν 
Η ομάδα (group) κατηγοριοποιεί τις 
δραστηριότητες και δεν επηρεάζει τη ροή της 
διαδικασίας. Χρησιμοποιείται για την ανάλυση η 
για την αναγνώριση των δραστηριοτήτων 

Επισημάνσεις κειμένου (text annotations) 
χρησιμοποιούνται για να προσδώσουν 
περισσότερες πληροφορίες 

Η εργασία (task) είναι μια ατομική 
δραστηριότητα που εμπεριέχεται μέσα σε 
μία διεργασία 

Η υποδιεργασία (sub-process) είναι μια 
σύνθετη δραστηριότητα που εμπεριέχεται 
μέσα σε μια διεργασία 

Οι λεπτομέρειες της υποδιεργασίας δεν 
είναι ορατές στο διάγραμμα. Το σημείο του 
"+" δείχνει ότι η δραστηριότητα είναι μια 
υποδιεργασία. 

Τα όρια της υποδιεργασίας είναι 
διευρυμένα και οι λεπτομέρειες είναι 
ορατές. 
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Στον πίνακα 3.4 φαίνεται πως τα προαναφερθέντα στοιχεία μπορούν να συσχετιστούν μέσω 
της γραμμής ροής. Το βελάκι δείχνει ποια στοιχεία της στήλης μπορούν να συσχετιστούν με 
ποιά στοιχεία της γραμμής. 

 

 

Πινάκας 3.4 

 

Αντίστοιχα στον πίνακα 3.5 φαίνεται πως τα στοιχεία μπορούν να συσχετιστούν μέσω της 
γραμμής ροής μηνυμάτων. 

 

 

Πινάκας 3.5 
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Στο σχήμα 3.3 ακολουθεί ένα χαρακτηριστικό παράδειγμα BPMN με τα στοιχεία που 
αναφέρθηκαν. 

 

 

Σχήμα 3.3 

 

3.2.1 Χρήσεις του BPMN 

 

 Η μοντελοποίηση της επιχειρησιακής διαδικασίας χρησιμοποιείται για να ενώσει μια μεγάλη 
ποικιλία από πληροφορίες σε ένα μεγάλο κοινό. Το BPMN είναι σχεδιασμένο για να καλύπτει 
πολλούς τύπους μοντελοποίησης και να επιτρέπει τη δημιουργία end-to -end επιχειρησιακών 
διεργασιών. Τα δομικά συστατικά του BPMN επιτρέπουν στον χρήστη να διακρίνει εύκολα τα 
διάφορα τμήματα του διαγράμματος. Υπάρχουν 3 βασικοί τύποι υπομοντέλων μέσα σε ένα 
end-to-end BPMN μοντέλο. 

 Private (εσωτερικές) επιχειρησιακές διεργασίες 
 Αφαιρετικές (Abstract) διεργασίες 
 Διεργασίες συνεργασίας (Collaboration) 
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Αναλυτικά οι παραπάνω διεργασίες είναι οι εξής: 

 Εσωτερικές επιχειρησιακές διεργασίες 

Είναι οι εσωτερικές επιχειρησιακές διεργασίες σε μια επιχείρηση και είναι κοινώς γνωστές ως 
BPM διεργασίες. Μια εσωτερική επιχειρησιακή διεργασία μπορεί να αντιστοιχηθεί σε ένα η 
περισσότερα BPEL4WS έγγραφα. Η ροή της διεργασίας εμπεριέχεται μέσα στην πισίνα (pool) 
και δεν μπορεί να βγει έξω από τα όρια αυτά. Η Ροή των μηνυμάτων (message flow) μπορεί να 
διασχίσει τα όρια της πισίνας για να δείξει τις διασυνδέσεις που υπάρχουν μεταξύ 
διαφορετικών private διεργασιών. Έτσι ένα BPD μπορεί να δείξει πολλές private 
επιχειρησιακές διεργασίες κάθε μία με διαφορετική θέση στο  BPELW4S. 

  

Σχήμα 3.4 

 Αφαιρετικές (Abstract) διεργασίες 

Αντιπροσωπεύουν τις σχέσεις μεταξύ των private επιχειρησιακών διεργασιών με κάποια άλλη 
διεργασία. Μόνο οι δραστηριότητες που χρησιμοποιούνται για την επικοινωνία εκτός των 
private διεργασιών και οι μηχανισμοί ελέγχου ροής συμπεριλαμβάνονται στις αφαιρετικές 
διεργασίες. Όλες οι άλλες εσωτερικές δραστηριότητες των private διεργασιών δε φαίνονται 
εδώ. Έτσι οι αφαιρετικές διεργασίες δείχνουν την ακολουθία των μηνυμάτων που απαιτούνται 
για την αλληλεπίδραση με την επιχειρησιακή διεργασία. Οι αφαιρετικές διεργασίες 
συμπεριλαμβάνονται στην πισίνα και μπορούν να μοντελοποιηθούν ξεχωριστά ή μέσα ένα 
μεγαλύτερο BPMN διάγραμμα για να δείξουν την ροή των μηνυμάτων ανάμεσα στις 
δραστηριότητες των αφαιρετικών διεργασιών και σε άλλες οντότητες.     

 

Σχήμα 3.5 
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 Διεργασίες συνεργασίας (Collaboration) 

 

Μια διεργασία συνεργασίας απεικονίζει τις αλληλεπιδράσεις μεταξύ δύο ή περισσοτέρων 
επιχειρησιακών οντοτήτων. Αυτές οι αλληλεπιδράσεις ορίζονται σαν μια σειρά από 
δραστηριότητες που αντιπροσωπεύουν το πρότυπο ανταλλαγής μηνυμάτων ανάμεσα στις 
οντότητες που εμπλέκονται. 

Οι διεργασίες συνεργασίας μπορούν να απεικονιστούν σαν μια ή δύο αφαιρετικές διεργασίες 
που επικοινωνούν μεταξύ τους.  

 

Σχήμα 3.6 

 

3.2.2 Τύποι BPMN διαγραμμάτων 

 

Ανάμεσα στα τρία BPMN υπομοντέλα, πολλοί τύποι διαγραμμάτων μπορούν να 
δημιουργηθούν . Ακολουθούν οι τύποι των επιχειρησιακών διεργασιών : 

 Υψηλού επιπέδου private δραστηριότητες 
 Λεπτομερείς  private επιχειρησιακές διεργασίες 
 As-Is ή παλιές επιχειρησιακές  διεργασίες 
 To be ή καινούριες επιχειρησιακές διεργασίες 
 Δύο ή περισσότερες λεπτομερείς private επιχειρησιακές διεργασίες που 
αλληλεπιδρούν 

 Λεπτομερείς  private επιχειρησιακές διεργασίες και η σχέση τους με την αφαιρετική 
διεργασία 



 

 

                                             39 

 Λεπτομερείς  private επιχειρησιακές διεργασίες και η σχέση τους με την διεργασία 
συνεργασίας 

 Δύο ή περισσότερες αφαιρετικές διεργασίες 
 Τη σχέση της αφαιρετικής διεργασίας με τη διεργασία συνεργασίας 
 Διεργασία συνεργασίας 
 Δύο ή περισσότερες Λεπτομερείς  private επιχειρησιακές διεργασίες που 
αλληλεπιδρούν μέσω της αφαιρετικής διεργασίας 

 Δύο ή περισσότερες Λεπτομερείς  private επιχειρησιακές διεργασίες που 
αλληλεπιδρούν μέσω της διεργασίας συνεργασίας 

 Δύο ή περισσότερες Λεπτομερείς  private επιχειρησιακές διεργασίες που 
αλληλεπιδρούν μέσω της αφαιρετικής διεργασίας και μια διεργασία συνεργασίας 

 

Το BPMN είναι σχεδιασμένο έτσι ώστε να επιτρέπει τον σχεδιασμό όλων των παραπάνω 
διαγραμμάτων. Παρολαυτά πρέπει να επισημανθεί ότι αν πολλοί διαφορετικοί τύποι 
υπομοντέλων συνδυαστούν τότε μπορεί η ροή των μηνυμάτων μεταξύ τους να γίνει 
δυσδιάκριτη και το διάγραμμα να γίνει δυσνόητο. 

Το BPMN δίνει στις επιχειρήσεις τη δυνατότητα να κατανοήσουν καλύτερα τις εσωτερικές 
επιχειρησιακές διεργασίες μέσα από ένα γραφικό περιβάλλον .Είναι ένα πρότυπο γραφικό 
περιβάλλον που διευκολύνει την κατανόηση και τις συναλλαγές μεταξύ των επιχειρήσεων.   
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4. ΜΕΛΕΤΗ ΠΕΡΙΠΤΩΣΗΣ ΜΟΝΤΕΛΟΠΟΙΗΣΗΣ &  
ΑΝΑΔΙΟΡΓΑΝΩΣΗΣ ΣΤΗΝ NOVARTIS 

 

4.1 ΕΙΣΑΓΩΓΗ 

 

Στα προηγούμενα κεφάλαια εξετάσαμε και αναλύσαμε τις βασικές έννοιες των επιχειρησιακών 

διαδικασιών, τους τρόπους με τους οποίους μπορούμε να τις διαχειριστούμε και να τις 

μοντελοποιήσουμε καθώς επίσης και τα βήματα που πρέπει να γίνουν για να επιτευχθεί η 

αναδιοργάνωση τους με τελικό στόχο την αύξηση της αποδοτικότητας και της 

παραγωγικότητας της επιχείρησης. Γνωρίσαμε τον τρόπο λειτουργίας του προγράμματος ARIS 

που χρησιμοποιήθηκε για την μελέτη εφαρμογής. 

Στο κεφάλαιο που ακολουθεί γίνεται μια πρακτική εφαρμογή του θεωρητικού μέρους. 

Βλέπουμε πως αυτές οι έννοιες παίρνουν μορφή σε ένα δυναμικό επιχειρησιακό περιβάλλον 

όπως αυτό μιας μεγάλης πολυεθνικής εταιρείας, όπου οι ανάγκες διαρκώς  αυξάνονται και 

μεταβάλλονται. Τόσο η διαχείριση όσο και η αναδιοργάνωση των επιχειρησιακών διεργασιών 

είναι πολύπλοκες διαδικασίες που απαιτούν τη συνεργασία και τον συντονισμό πολλών 

τμημάτων της επιχείρησης. Όπως εξηγήσαμε σε προηγούμενα κεφάλαια με τη χρήση του 

προγράμματος ΑRIS μπορούμε να αναλύσουμε και να κατανοήσουμε καλύτερα αυτές τις 

εσωτερικές διεργασίες. Σ' αυτό το τμήμα της εργασίας στόχος μας είναι να εξερευνήσουμε τις 

δυνατότητες του προγράμματος ARIS μοντελοποιώντας ένα ρεαλιστικό πρόβλημα. Μέσα από 

αυτή τη διαδικασία μπορέσαμε να εντοπίσουμε τα προβλήματα της υπάρχουσας κατάστασης, 

να εξετάσουμε τι προοπτικές βελτίωσης που υπήρχαν και να κάνουμε προτάσεις για την 

αναδιοργάνωση.   
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4.2 ΠΡΟΦΙΛ ΕΤΑΙΡΕΙΑΣ "NOVARTIS" 

 

Η Novartis (Hellas) A.Ε.Β.Ε., η οποία ανήκει στον Όμιλο Novartis AG, είναι μια πρωτοπόρος και 

δυναμική εταιρεία στον ελληνικό φαρμακευτικό χώρο η οποία μέσα από ένα εξειδικευμένο 

δίκτυο πωλήσεων αλλά και προωθητικών δραστηριοτήτων  ανακαλύπτει, αναπτύσσει και 

διαθέτει στην αγορά καινοτόμα φαρμακευτικά σκευάσματα με στόχο την εξυπηρέτηση της 

ιατρικής κοινότητας. Οι επιχειρηματικές δραστηριότητες της Novartis (Hellas) A.Ε.Β.Ε., στην 

οποία εργάζονται 470 άτομα, επικεντρώνονται στους τομείς των Συνταγογραφούμενων 

Ιδιοσκευασμάτων (Pharma) και των Μη Συνταγογραφούμενων Φαρμάκων (OTC). Τα κεντρικά 

γραφεία της εταιρείας εδρεύουν στη Μεταμόρφωση Αττικής, ενώ λειτουργούν γραφεία της 

εταιρείας στη Θεσσαλονίκη, την Πάτρα, το Ηράκλειο Κρήτης, τα Ιωάννινα, τη Λάρισα και την 

Καβάλα. 

Η διάρθρωση της εταιρείας ακολουθεί τα πρότυπα του ομίλου και η οργανωτική της δομή 

φαίνεται στο οργανόγραμμα του σχήματος  4.1 από το οποίο αποκτούμε μια εποπτική εικόνα για 

τον τρόπο λειτουργίας της εταιρείας.

 

Σχήμα 4.1 
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Για τις αποθηκευτικές της ανάγκες η Novartis συνεργάζεται με την Famar, μέλος του ομίλου 

Μαρινόπουλος. Η Famar εδράζεται στην Ανθούσα και είναι υπεύθυνη για την  αποθήκευση και 

μεταφορά των προϊόντων της Novartis. Η Famar κινεί τα προϊόντα της Novartis κατά βάση με 

τον στόλο της αλλά υπό ορισμένες συνθήκες χρησιμοποιούνται  πρακτορεία και εταιρείες 

ταχυμεταφορών. Από πλευράς πληροφοριακών συστημάτων στην Novartis καθώς και στην 

Famar η διαδικασία εκτελείται μέσω SAP και υπάρχει μεταξύ τους δίαυλος επικοινωνίας 

(interface). 

 Το δίκτυο πωλήσεων της Novartis αποτελείται από 270 νοσοκομεία (Hospital) κάποια ιδιωτικά 

(Β2Β) και κάποια δημόσια (B2G) ,150 φαρμακαποθήκες (Wholesaler) (Β2B) εκ των οποίων 

κάποιες είναι προϊόν συνεταιρισμού φαρμακοποιών και 5807 φαρμακεία (Pharmacy) (B2B).                         

Για την λήψη παραγγελιών από τα φαρμακεία και μονό χρησιμοποιεί συνεργαζόμενο 

τηλεφωνικό κέντρο το οποίο διαχειρίζεται το 90% των παραγγελιών και τις προωθεί στην 

Novartis. 

  Η Novartis εμπορεύεται μια γκάμα προϊόντων που αποτελείται από 275 κωδικούς οι οποίοι 

κατηγοριοποιούνται ως εξής:  

 Με βάση την νομοθεσία περί τιμολογιακής πολιτικής διαχωρίζονται σε φάρμακα με 

ορισμένη βάση νόμου χονδρική και λιανική τιμή (Pharma) και φαρμακευτικά 

σκευάσματα τα οποία πωλούνται άνευ καθορισμένης τιμής (ΟΤC)  

 Με βάση την νομοθεσία περί συνταγογράφησης διαχωρίζονται σε φάρμακα που 

απαιτείται η συνταγή (Κ) για να πωληθούν και σε φάρμακα που μπορούν να 

πουληθούν άνευ συνταγογράφησης (πλειοψηφία). 

 Με βάση τους εσωτερικούς κανονισμούς διαχωρίζονται σε φάρμακα που απαιτείται 

έγκριση της παραγγελίας πριν την πώληση και σε φάρμακα που πωλούνται απευθείας. 

 Mε βάση την φυσική σύνθεση του προϊόντος διαχωρίζονται σε ψυχόμενα φάρμακα και 

μη. 

Τέλος από το σύνολο των κωδικών το 80% παράγεται στο εξωτερικό και εισάγεται ενώ 

το 20% παράγεται στην Ελλάδα. Η αναλόγια αυτή με βάση την ποσότητα δεν αλλάζει 

σημαντικά ( 76%-24%)  
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Σε ότι αφορά την εγχώρια παράγωγη αυτή γίνεται εξ ολοκλήρου σε συνεργάτες, ενώ σε 

ευρωπαϊκό επίπεδο το 75% παράγεται εντός των εργοστασίων Novartis και το 25% 

παράγεται σε outsourcing συνεργάτες. 

 

 

4.3 ΑΝΑΛΥΣΗ ΚΛΑΔΟΥ 

 
  Στην Ελληνική αγορά φαρμάκου δραστηριοποιούνται παραγωγικές και εισαγωγικές 

επιχειρήσεις, συσκευαστές, ενδιάμεσοι μεταπωλητές (φαρμακαποθήκες και συνεταιρισμοί) 

και επιχειρήσεις λιανικής(φαρμακεία). 

  Ο κλάδος παραγωγής και εμπορίας φαρμάκων είναι από τους πλέον δυναμικούς της 

Ελληνικής οικονομίας και ένας από τους ελάχιστους που σε περίοδο κρίσης βελτιώνει τα 

μεγέθη του και πραγματοποιεί παραγωγικές επενδύσεις. Ενδεικτικά η φαρμακευτική δαπάνη 

αντιπροσωπεύει περισσότερο από 3% του ΑΕΠ. Οι φαρμακευτικές εταιρείες απασχολούν 

περίπου 10.000 άτομα και οι φαρμακαποθήκες και τα φαρμακεία περίπου 32.000. 

  Σύμφωνα με στοιχεία της εξειδικευμένης εταιρείας μετρήσεων του τομέα, IMS η εικόνα των 

μεγαλύτερων εταιρειών του κλάδου για το 2011 είναι η εξής: 

Στις πρώτες πέντε θέσεις του πίνακα με κριτήριο την αξία  των πωλήσεων βρίσκονται οι 

επιχειρήσεις: 

 

1. Novartis με μερίδιο 9,1% και έσοδα ύψους 343,8 εκατ. ευρώ, μειωμένα κατά 0,5%. 

 

2. Pfizer με 8,9% και έσοδα 337,8 εκατ. ευρώ, μειωμένα κατά 10,2%. 

 

3. Sanofi-Aventis με 7,0% και έσοδα 266,2 εκατ. ευρώ, μειωμένα κατά 15,1%. 

 

4. AstraZeneca με 5,1% και έσοδα 194,7 εκατ. ευρώ, μειωμένα κατά 9,3%. 

 

5. ΒΙΑΝΕΞ με 4,6% και έσοδα 174 εκατ. ευρώ, μειωμένα κατά 7,9%  
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4.4 ΠΕΡΙΓΡΑΦΗ ΠΡΟΒΛΗΜΑΤΟΣ 

 

Μέτα από μια σειρά συνεντεύξεων/συζητήσεων με τον Supply Chain Manager, τον Warehouse 

& Distribution Manager και τον Costumer Demand Manager, έγινε μια συνολική προσέγγιση 

της διαδικασίας του κύκλου ζωής των προϊόντων. Ο κύκλος αυτός περιλαμβάνει την 

παραγγελία, την αποστολή και είτε την κατανάλωση ,είτε την επιστροφή των προϊόντων στην 

εταιρεία για διαφόρους λόγους.                                                                                                                                  

Η εταιρεία βάση εμπειρίας άλλα και στοιχείων δεν ήταν καθόλου ευχαριστημένη από την 

διαδικασία που ακολουθείται για τα φάρμακα που επιστρέφονται και έτσι αποφασίστηκε από 

κοινού η μελέτη της υπάρχουσας διαδικασίας και η βελτιστοποίηση, ίσως και αναδιοργάνωση 

της αν αυτό κριθεί  απαραίτητο. Εδώ θα πρέπει να σημειωθεί ότι ο όγκος των επιστροφών 

είναι αρκετά μεγάλος. Οι λόγοι που έχουμε πολλά επιστρεφόμενα προϊόντα είναι οι εξής: ο 

πρώτος είναι ότι η εταιρεία είτε βάση νομοθεσίας είτε βάση εσωτερικών κανονισμών που έχει 

θεσπίσει, αναγκάζεται να δεχτεί τις επιστροφές σε πολλές περιπτώσεις. Αυτές αναλυτικά είναι 

οι εξής: 

 Ληγμένα Προϊόντα ή προϊόντα που θα λήξουν εντός 3 μηνών 

 Κατεστραμμένα προϊόντα χωρίς την ευθύνη του πελάτη 

 Προϊόντα μέρος ανακληθείσας παρτίδας 

 Προϊόν που σταμάτησε να πωλείται 

 Προϊόντα χωρίς ταινία γνησιότητας 

 Προϊόντα χωρίς Εοφόσημο 

 Λανθασμένη αποστολή προϊόντων 

 Λανθασμένη παραγγελία προϊόντων 

 Παράπονο πελάτη 

 Λανθασμένη παραγγελία πελάτη  

 

Ο δεύτερος λόγος είναι ότι υπάρχουν και περιπτώσεις όπου τα προϊόντα επιστρέφονται πριν 

παραδοθούν στον πελάτη. Τότε πρόκειται για ακύρωση η οποία μπορεί να συμβεί για τους 

ακόλουθους λόγους: 
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 Αδυναμία παραλαβής εκ μέρους του πελάτη (δεν έχει συγκεντρώσει τα λεφτά ή την 

επιταγή, το κατάστημα είναι κλειστό, συνηθέστερα σε φαρμακεία) 

 Λανθασμένη αποστολή προϊόντων 

 

Για την καλύτερη κατανόηση του προβλήματος ακολουθεί μια ποσοτική ανάλυση.  

Παρακάτω παρατίθεται ένας πίνακας ενδεικτικός της τάξης μεγέθους των 

επιστροφών/ακυρώσεων (πινάκας  1) και ένας πίνακας που δείχνει την κατανομή ανά κανάλι 

διανομής (πινάκας  2). 

 

ΣΧΕΣΗ ΠΩΛΗΣΕΩΝ-ΕΠΙΣΤΡΟΦΩΝ/ΑΚΥΡΩΣΕΩΝ 
 

Pharma Otc Σύνολο 

Πωλήσεις  επί του 
συνόλου 70,4% 29,6% 100,0% 

Επιστροφές/ακυρώσεις  
επί του συνόλου 1,3% 1,0% 2,3% 

Πινάκας 4.1 

ΠΩΛΗΣΕΙΣ & ΕΠΙΣΤΡΟΦΕΣ/ΑΚΥΡΩΣΕΙΣ ΑΝΑ ΚΑΝΑΛΙ ΔΙΑΝΟΜΗΣ 
 

  

ΠΩΛΗΣΕΙΣ ΑΝΑ ΚΑΝΑΛΙ 
ΔΙΑΝΟΜΗΣ 

ΠΟΣΟΣΤΟ ΑΝΑ ΚΑΝΑΛΙ 
ΣΤΟ ΣΥΝΟΛΟ 
ΕΠΙΣΤΡΟΦΩΝ/ΑΚΥΡΩΣΕΩΝ ΣΕ ΠΟΣΟΤΗΤΕΣ ΣΕ ΑΞΙΕΣ 

Wholesaler 93% 75% 57% 
Pharmacy 4% 5% 15% 
Hospital 3% 20% 28% 

Πινάκας 4.2 

 

Αν συνυπολογίσουμε όλα τα παραπάνω καταλαβαίνουμε πόσο σημαντική είναι για την 
εταιρεία η αναδιοργάνωση της διαδικασίας των επιστροφών/ακυρώσεων.  
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4.5 ΜΕΘΟΔΟΛΟΓΙΑ ΜΟΝΤΕΛΟΠΟΙΗΣΗΣ & ΑΝΑΣΧΕΔΙΑΣΜΟΥ 

 

Στο κεφάλαιο αυτό αναλύεται η μεθοδολογία που ακολουθήθηκε μέχρι την αναδιοργάνωση 

της επιχειρησιακής διαδικασίας. Αρχικά γίνεται η καταγραφή της υπάρχουσας κατάστασης (as 

is) όπου περιγράφεται η διαδικασία της μοντελοποίηση της διεργασίας στο πρόγραμμα ARIS. 

Στη συνέχεια αναλύεται η κατάσταση αυτή, επισημαίνονται τα κυρίως προβλήματα και 

εξετάζονται oι προοπτικές βελτίωσης   που υπάρχουν. Με βάση τα παραπάνω σχεδιάζεται η 

νέα κατάσταση (to be) και αναλύονται τα συμπεράσματα που προκύπτουν από την 

αναδιοργάνωση.   

 

 

4.5.1 ΚΑΤΑΓΡΑΦΗ ΥΠΑΡΧΟΥΣΑΣ ΚΑΤΑΣΤΑΣΗΣ (AS IS) 

 

Προκειμένου να γίνει κατανοητός ο τρόπος λειτουργίας και η διάρθρωση της επιχείρησης 

χρειάστηκε να γίνει συνάντηση με τους υπευθύνους των παρακάτω τμημάτων: Supply Chain, 

Trade Operation, Warehouse & Distribution, Costumer Demand and Quality Assurance. Μέσα 

από αυτές τις συναντήσεις καταστρώθηκε ένα γενικό μοντέλο τύπου "flowchart" που δείχνει 

εποπτικά την διαδικασία της επιστροφής/ακύρωσης των προϊόντων και ένα υπόμνημα που 

επεξηγεί τα σύμβολα του μοντέλου. 
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                                             50 

Το επόμενο βήμα ήταν η καταγραφή της διαδικασίας εις βάθος αλλά και όλων των αναγκαίων 

πληροφοριών που χρειάζονται να καταστρωθεί το επιχειρηματικό μοντέλο. Εδώ να σημειωθεί 

ότι κρίθηκε πως το τμήμα του Quality Assurance δεν χρήζει ανάλυσης οπότε και δεν 

ασχοληθήκαμε με τη καταγραφή των δικών του διαδικασιών αλλά έμεινε ως "black box".  

Για να γίνει η καταγραφή συνεργαστήκαμε με τα τμήματα Supply Chain, Trade (το οποίο 

χωρίζεται σε OTC και Pharma κατά αντιστοιχία με τον διαχωρισμό των φαρμάκων που 

αναφέρθηκε στο προφίλ της εταιρείας)  και το Financial Reporting Accounting. Πήραμε 

συνέντευξη από τους άμεσα εμπλεκόμενους με την διαδικασία των επιστροφών και 

καταγράψαμε τον τρόπο που εργάζονται . Επίσης φροντίσαμε η διαδικασία να ακολουθεί τους 

εσωτερικούς κανονισμούς που τηρεί η εταιρεία για την ορθή ολοκλήρωση των επιστροφών. Οι 

κανονισμοί αυτοί αναφέρονται αναλυτικά σε ειδικό φυλλάδιο (SOP) που υπάρχει στο 

παράρτημα 1 .Τέλος επισκεφτήκαμε την αποθήκη της Famar όπου καταγράψαμε τον τρόπο 

καταχώρησης των επιστρεφόμενων προϊόντων και την διαχείριση τους.  

Τα δεδομένα της καταγραφής στην συνέχεια αναπαραστάθηκαν λεπτομερώς σε διαγράμματα 

διαδικασιών (flowchart) ως συνέχεια του εποπτικού μοντέλου που παρουσιάστηκε. Λόγω της 

μεγάλης έκτασης αλλά και της πολυπλοκότητας τους κατηγοριοποιήθηκαν ανάλογα με το 

τμήμα που εκτελούνται. Εδώ να σημειωθεί ότι τα τμήματα Otc και Pharma παρουσιάζονται 

ενοποιημένα (Trade) καθώς η γενική  μορφή τους είναι ίδια και οι όποιες μικρές διαφορές 

προκύπτουν μέσα από τα διαγράμματα. Στα διαγράμματα αυτά όπως φαίνεται και στο 

υπόμνημα υπάρχουν εκτός των κλασσικών σχημάτων του flowchart έγγραφα , αρχεία και 

"displays" του SAP που χρησιμοποιούνται στην διαδικασία. 

Παρακάτω παρατίθεται ενδεικτικό υλικό των όσων περιγράφηκαν ενώ τα πλήρη flowcharts 

μαζί με τις αντίστοιχες εικόνες και έγγραφα υπάρχουν στο παράρτημα 2  
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Εικόνα 4.1 : Τυπικό δείγμα Flowchart 
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Εικόνα 4.2 : Τυπικό δείγμα "display" 
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Εικόνα 4.3 : Τυπικό δείγμα Αρχείου 
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Εικόνα 4.4 : Τυπικό δείγμα Εγγράφου 

 

Eξίσου σημαντικά για την κατανόηση της διαδικασίας είναι η εξέταση κάποιων ακόμα 

παραμέτρων που την συμπληρώνουν, οι οποίες αναλύονται παρακάτω.  
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Βασικό προαπαιτούμενο ήταν η συγκέντρωση και κατανόηση όλων των κωδικών που είναι 

απαραίτητοι στην διαδικασία. Οι κωδικοί αυτοί φαίνονται στην παρακάτω εικόνα με ένα 

τυπικό παράδειγμα για τον καθέναν από αυτούς: 

 

ΚΩΔΙΚΟΣ ΠΡΟΙΟΝΤΟΣ : 700297 

ΛΟΤ ΑΡΧΙΚΟ/ΕΡΓΟΣΤΑΣΙΟΥ : S0014A 

ΛΟΤ FAMAR : 115107879 

ΛΟΤ NOVARTIS : GRS0013840 

ΚΩΔΙΚΟΣ ΠΕΛΑΤΗ : 5019189 

ΑΡΙΘΜΟΣ ΔΕΛΤΙΟΥ ΑΠΟΣΤΟΛΗΣ : ΝΩ66977 

MATERIAL NUMBER : 4906363529 

ΑΡΙΘΜΟΣ ΤΙΜΟΛΟΓΙΟΥ SAP : 90494954 

DELIVERY ORDER : 60023766 

ΑΡΙΘΜΟΣ ΤΙΜΟΛΟΓΙΟΥ : Τ/Α604521 

ΑΡΙΘΜΟΣ ΔΕΛΤΙΟΥ ΕΠΙΣΤΡΟΦΗΣ : ΞΑ22310 

ΑΡΙΘΜΟΣ ΔΕΛΤΙΟΥ ΑΠΟΣΤΟΛΗΣ (ΠΕΛΑΤΗ) : 2244 

ΑΡΙΘΜΟΣ ΠΙΣΤΩΤΙΚΟΥ ΤΙΜΟΛΟΓΙΟΥ : ΙΙ/0953255 

ΚΩΔΙΚΟΣ ΑΠΟΘΗΚΗΣ ΕΜΠΟΡΕΥΣΙΜΩΝ: 0001 

ΚΩΔΙΚΟΣ ΑΠΟΘΗΚΗΣ ΕΠΙΣΤΡΟΦΩΝ: 0002 

ΚΩΔΙΚΟΣ ΑΠΟΘΗΚΗΣ ΣΚΑΡΤΩΝ: 0003 

Εικόνα 4.5 

Από τους παραπάνω κωδικούς  οι τέσσερις με τη μεγαλύτερη σημασία είναι το Lot 

εργοστασίου ,το Lot Famar, το Lot Novartis και ο κωδικός προϊόντος και αποτελούν την 

ταυτότητα του προϊόντος κατά τον κύκλο ζωής του. Για την κατανόηση της σημασίας των 

κωδικών αυτών,  της προέλευσης τους αλλά και της χρησιμότητας τους, καταστρώθηκε ένα 

σχεδιάγραμμα του κύκλου ζωής ενός προϊόντος και της ιχνηλασιμότητάς του κατά την 

διάρκεια του κύκλου αυτού που ακολουθεί. 
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Αναλύοντας το παραπάνω σχεδιάγραμμα καταλήξαμε στην συσχέτιση των κωδικών αυτών η 

οποία παρουσιάζεται στο διάγραμμα οντοτήτων-συσχετίσεων. Σε αυτό το διάγραμμα εκτός 

των άλλων επεξηγείται η έννοια της συσχέτισης ( 1-Ν,Μ-Ν) και ο ρόλος του κλειδιού που 

φαίνονται στο προηγούμενο σχεδιάγραμμα.  

Σε αυτό το σημείο γίνεται μια παρένθεση για να επεξηγηθεί το συγκεκριμένο διάγραμμα.  

 

ΔΙΑΓΡΑΜΜΑ ΟΝΤΟΤΗΤΩΝ- ΣΥΣΧΕΤΙΣΕΩΝ  

Entity Relationship Diagram (ERD) 
 

Το διάγραμμα οντοτήτων-συσχετίσεων είναι  ένα αφαιρετικό μοντέλο αναπαράστασης 

δεδομένων. Χρησιμοποιείται για να παρέχει ένα εννοιολογικό σχήμα ή ένα σημασιολογικό 

μοντέλο δεδομένων του συστήματος. Μια οντότητα  µπορεί να ορισθεί ως  µια αυτόνοµη και 

αυθύπαρκτη  μονάδα του φυσικού κόσµου, η οποία  µπορεί να θεωρηθεί τόσο ως ποµπός ως 

και ως αποδέκτης πληροφορίας. Μια οντότητα µπορεί να είναι έµψυχη ή άψυχη αλλά  µπορεί 

να είναι και κάτι πιο γενικό .Στιγμιότυπο (instance) μιας οντότητας είναι μια συγκεκριμένη 

περίπτωση ενός τύπου οντότητας. Η κάθε οντότητα περιγράφεται από ένα σύνολο ιδιοτήτων 

οι οποίες στην ορολογία του µοντέλου, ονομάζονται χαρακτηριστικά ή πεδία (attributes). 

Το δεύτερο χαρακτηριστικό γνώρισμα  που περιγράφει τη δομή ενός μοντέλου οντοτήτων- 

συσχετίσεων, είναι η συσχέτιση (relationship), η οποία καθορίζει µε ποιον τρόπο οι τύποι 

οντότητας, συσχετίζονται µεταξύ τους. 

Η πληθικότητα (cardinality), περιγράφει τον αριθμό στιγμιότυπων ενός τύπου οντοτήτων που 

μπορούν να αντιστοιχίζονται με μία οντότητα ενός άλλου τύπου σε μια συσχέτιση. 

Ο λόγος πληθικότητας ή πληθικός λόγος (cardinality ratio), είναι ο λόγος των πληθικοτήτων 

μιας συσχέτισης. 

Μπορούμε να έχουμε συσχετίσεις με λόγο πληθικότητας: 

1-1 (ένα-προς-ένα) 

Αντιστοιχίζεται μια οντότητα ενός τύπου με το πολύ ή ακριβώς μια οντότητα ενός άλλου 

τύπου. 
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1-Ν (ένα-προς-πολλά) 

Αντιστοιχίζεται μια οντότητα ενός τύπου με κανένα, ένα ή πολλά στιγμιότυπα ενός άλλου 

τύπου. 

Μ-Ν (πολλά-προς-πολλά) 

Αντιστοιχίζεται κάθε στιγμιότυπο του ενός τύπου με ένα, κανένα ή πολλά στιγμιότυπα του 

άλλου τύπου. 

Στην συγκεκριμένη περίπτωση οι συσχετίσεις μεταξύ των οντοτήτων είναι άμεσες, γι αυτό και 

παραλείπονται  και επίσης δεν έχουν χαρακτηριστικά.  

 
Σχήμα 4.3 

Στο παραπάνω διάγραμμα φαίνονται οι συσχετίσεις μεταξύ των κωδικών καθώς και οι κωδικοί- 
κλειδιά. 
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Με τη συλλογή των παραπάνω στοιχείων ολοκληρώθηκε η καταγραφή της υπάρχουσας 
κατάστασης και μπορεί να πραγματοποιηθεί η μοντελοποίηση της διαδικασίας. 

 

4.5.2 ΜΟΝΤΕΛΟΠΟΙΗΣΗ "AS IS" ΣΤΟ ARIS ΜΕ BPMN 

 
Με τη διαδικασία της μοντελοποίησης γίνεται σχηματική αναπαράσταση της διεργασίας με 

σκοπό τόσο την καλύτερη κατανόηση της όσο και την βελτίωση της.  Η μελέτη και η κατανόηση 

της πραγματικότητας είναι μια δύσκολη διεργασία που απαιτεί την εμπλοκή και τη συνεργασία 

πολλών διαφορετικών ατόμων. Έτσι και στην περίπτωση του case study υπάρχει μεγάλος 

βαθμός  πολυπλοκότητας και ιδιαίτερα μεγάλης έκτασης διαδικασία. Το μοντέλο που 

δημιουργήθηκε με τη βοήθεια του προγράμματος ARIS βοήθησε να ξεπεραστούν τα 

παραπάνω προβλήματα με το να συνδυαστούν οι διαφορετικές οπτικές σε μια ολοκληρωμένη 

"εικόνα". Συγκεκριμένα τα flowcharts που παρουσιάστηκαν ανά τμήμα και ανά εταιρεία 

εμφανίζονται συγκεντρωμένα στο μοντέλο καθώς επίσης γίνεται πλέον εμφανής ο τρόπος που 

επικοινωνούν τα τμήματα και οι εταιρείες μεταξύ τους στα πλαίσια της διαδικασίας. 

Ταυτόχρονα είναι δυνατή η κατηγοριοποίηση των διεργασιών ανά τμήμα και εταιρεία. Επίσης 

προστέθηκε και η διαδικασία 

 που ακολουθεί ο εκάστοτε πελάτης ώστε να ολοκληρωθεί το μοντέλο. Ο διαχωρισμός των 

τμημάτων (Trade-Accounting)  γίνεται με την χρήση των λωρίδων ( lanes) ενώ ο διαχωρισμός 

των οργανισμών (Famar-Novartis-Πελάτης) γίνεται με πισίνες (Pools). 

Με βάση τα στοιχεία από την καταγραφή της διαδικασίας και σύμφωνα με τα πρότυπα του 

BPMN δημιουργήθηκε το μοντέλο. Εξαιτίας της έκτασης του μοντέλου παρατίθεται ενδεικτικά 

ένα μέρος του και συγκεκριμένα το τμήμα της προέγκρισης επιστροφών στο trade αφού πρώτα 

περιγραφεί σύντομα το interface του προγράμματος Aris. Ολόκληρο το μοντέλο φαίνεται στο 

παράρτημα 3  (Για μεγαλύτερη λεπτομέρεια υπάρχει και σε ηλεκτρονική μορφή στο αρχείο 

"BPMN as is " το οποίο βρίσκεται στο CD  που επισυνάπτεται στο οπισθόφυλλο). Για περιήγηση 

και χρήση του μοντέλου με  Aris Toolset 7.1 υπάρχει και σε μορφή xml στο CD με όνομα 

"Novartis BPMN επιστροφές-ακυρώσεις as is". 
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Στην παρακάτω εικόνα φαίνεται ένα screenshot του interface του ARIS. Στην αριστερή πλευρά 

φαίνονται τα modules τα οποία δίνουν στον χρήστη τη δυνατότητα να εναλλάσσεται γρήγορα 

μεταξύ των home, explore, designer, matrices, administration και  scripts. Αμέσως δεξιά 

υπάρχει το εργαλείο navigation το οποίο επιτρέπει την περιήγηση στη database του 

προγράμματος. Ακριβώς από κάτω φαίνονται οι ιδιότητες του επιλεγμένου στοιχείου. Στο 

κέντρο της οθόνης φαίνεται το μοντέλο και δίπλα του η βιβλιοθήκη των στοιχείων που 

απαρτίζουν ένα μοντέλο.  

 

 

Εικόνα 4.6  
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ΤΜΗΜΑ ΜΟΝΤΕΛΟΥ "ΠΡΟΕΓΚΡΙΣΗ ΕΠΙΣΤΡΟΦΩΝ" 
 

Στην εικόνα 4.7 φαίνεται ένα κομμάτι της μοντελοποιημένης διαδικασίας επιστροφών και 
συγκεκριμένα ο έλεγχος της αίτησης επιστροφής. Διακρίνονται με πράσινο οι δραστηριότητες, με 
μωβ  οι κόμβοι απόφασης με γκρι τα έγγραφα και με λευκό τα μηνύματα επικοινωνίας μεταξύ των 
τμημάτων, τα οποία ανήκουν στο sub-process έλεγχος αίτησης επιστροφής. Επίσης η γραμμή ροής 
δείχνει την αλληλουχία των δραστηριοτήτων, ενώ η γραμμή ροής μηνυμάτων (η διακεκομμένη) 
δείχνει αντίστοιχα την πορεία των μηνυμάτων. 

 

Εικόνα 4.7 
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Εδώ φαίνεται η υποδιεργασία "εύρεση Lot Novartis για προέγκριση". Επιπροσθέτως διακρίνεται με 
μπλε χρώμα ένα display. 

 

 

Εικόνα 4.8 

 

 



 

 

                                             65 

Στη συνέχεια ακολουθεί η υποδιεργασία "εύρεση ΔΑ για προέγκριση"... 

 

 

 

Εικόνα 4.9 

 



 

 

                                             66 

...και η εύρεση τιμολογίου για προέγκριση 

Εικόνα 4.10 
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Ακολουθεί η  "καταχώρηση αίτηση επιστροφής" 

 

 

Εικόνα 4.11 
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Και τέλος η υποδιεργασία "αποστολή αίτησης επιστροφής & συγκεντρωτικής κατάστασης" με την 
οποία τερματίζεται αυτό το κομμάτι του μοντέλου. 

 

 

Εικόνα 4.12 

 

Αντίστοιχα έχει σχεδιαστεί και το υπόλοιπο μοντέλο. 
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4.5.3 ΑΝΑΛΥΣΗ ΥΠΑΡΧΟΥΣΑΣ ΚΑΤΑΣΤΑΣΗΣ "AS IS" 

 

Μέσα από τη μελέτη του μοντέλου του συστήματος εκτός από το ότι έγινε πιο εύκολα 

κατανοητή η λειτουργία της διαδικασίας , διαφάνηκαν διάφορα προβλήματα που υπήρχαν και 

δυσχέραιναν την έκβαση των διεργασιών. Στην ενότητα που ακολουθεί γίνεται εκτενής 

παρουσίαση των προβλημάτων αυτών και στη συνέχεια προτείνονται λύσεις για την 

αντιμετώπιση τους και την βελτίωση της υπάρχουσας κατάστασης. 

 

4.5.3.1 ΠΡΟΒΛΗΜΑΤΑ "AS IS" 

 

Η μελέτη του μοντέλου Aris BPMN και τα υπόλοιπα διαγράμματα που παρουσιαστήκαν στο 

κεφάλαιο 4.5.1 αλλά και η αποσαφήνιση  των αναγκών της εταιρείας οδήγησαν στον 

εντοπισμό των κυρίων προβλημάτων που αναλύονται στην συνέχεια.  

 

i.   Ελλιπής γνώση της διαδικασίας επιστροφής ενός προϊόντος από τους πελάτες. 

Παρατηρήθηκαν συχνά τηλεφωνήματα από πελάτες που ήθελαν να ενημερωθούν για  

τη διαδικασία κάτι που δημιουργούσε ιδιαίτερο φόρτο εργασίας και παράλληλα 

ανάγκαζε τους εργαζομένους να διακόπτουν τις καταχωρήσεις στο sap ή/και να τις 

κάνουν παράλληλα με την τηλεφωνική ομιλία με ότι αυτό συνεπάγεται.(παραπάνω 

χρόνο, μεγαλύτερη πιθανότητα λάθους) 

ii.   Κατά την διαδικασία της προέγκρισης μιας επιστροφής ο υπάλληλος γνωρίζει τον 

κωδικό προϊόντος και το αρχικό lot από την αίτηση επιστροφής του πελάτη. Με αυτά 

τα στοιχεία είναι αδύνατο να βρεθεί το μοναδικό lot Novartis που απαιτείται στην 

διαδικασία. Έτσι ο υπάλληλος επιλέγει με κριτήριο μόνο την πιο πρόσφατη ημερομηνία 

κάτι που έχει μεγάλες πιθανότητες επιτυχίας αλλά δεν εξασφαλίζει την ορθότητα της 

ιχνηλασιμότητας. 

iii.   Πολλές φορές για διάφορους λόγους δεν γίνεται έλεγχος της προέγκρισης κατά την 

παραλαβή προϊόντων από κάποιον πελάτη. Έτσι τα προϊόντα παραλαμβάνονται 
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αγνοώντας αν υπάρχει έγκριση ή και αν υπάρχει αγνοείται αν συμφωνεί με τα 

επιστρεφόμενα προϊόντα. Αυτό έχει ως αποτέλεσμα η Famar να αποκομίζεται 

διαχειριστικό κόστος καθώς είτε χρειάζεται να επικοινωνεί με τον πελάτη σε 

περίπτωση λάθους (κωδικών ,ποσότητας...), είτε να επικοινωνεί με την Novartis όταν 

δεν υπάρχει καθόλου αίτηση ή τα προϊόντα είναι κατεστραμμένα. 

iv. Σε ορισμένες περιπτώσεις υπάρχει lot αρχικό και περιγραφή προϊόντος και ζητείται Lot 

Famar κάτι που όπως εξηγήθηκε και προηγουμένως (ii) έχει μεγάλη πιθανότητα 

λάθους. 

v.  Παρατηρούνται αρκετά λάθη στην λίστα επιστροφών που στέλνει η Famar στην 

Novartis με αποτέλεσμα αφενός να δημιουργείται πρόβλημα στο εμπορικό τμήμα της 

Novartis το οποίο ψάχνει να τα βρει και να τα διορθώσει και αφετέρου στις 

περιπτώσεις που δεν τα βρίσκει να δημιουργείται λογιστικό πρόβλημα στο Accounting 

τμήμα. 

vi.   Η διαδικασία της καταχώρησης στην Pharma (κυρίως το κομμάτι της διόρθωσης των 

λαθών) πολλές φορές δεν ακολουθεί κάποιους πρότυπους κανόνες αλλά αφήνεται 

στην κρίση του υπαλλήλου. 

vii. Η Pharma καταχωρεί τις επιστροφές χωρίς να διασταυρώνει με τα δελτία αποστολής 

με αποτέλεσμα να περνάνε αρκετά λάθη και να δημιουργείται πρόβλημα είτε στον 

πελάτη (λάθος πιστωτικό) είτε στο Accounting τμήμα καθώς δεν θα συμφωνούν οι 

πραγματικές ποσότητες στην αποθήκη με τις λογιστικές.  

viii.  H Pharma διορθώνει τα λάθη που βρίσκει, τα καταχωρεί και στο τέλος στέλνει τον 

αντιλογισμό στην Famar υποδεικνύοντας τα σωστά. Προκύπτει όμως θέμα με το lot 

Novartis καθώς γνωρίζει μόνο τον κωδικό του διορθωμένου προϊόντος (βάση της 

περιγραφής του ΔΑ).Ανατρέχει στις τελευταίες επιστροφές και δοκιμάζει αντίστοιχα lot 

Novartis μέχρι να δεχτεί κάποιο το σύστημα και η καταχώρηση προχωράει, με 

αβεβαιότητα αν έχει καταχωρηθεί το σωστό lot.  

ix.  Η διαδικασία στηρίζεται σε μια λίστα επιστροφών εκτυπωμένη σε χαρτί από την οποία 

προκύπτουν πολλά σημαντικά και απαραίτητα στοιχεία για την καταχώρηση και 

ταυτόχρονα συμπληρώνονται πολλά στοιχεία χειρόγραφα πάνω σε αυτήν με 
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αποτέλεσμα αφενός η διαδικασία να καθυστερεί και αφετέρου να υπάρχει πιθανότητα 

οπτικού λάθους.   

x. Το Accounting δεν ενημερώνεται για τις αλλαγές των λαθών που βρίσκει το Pharma 

κάτι που του δημιουργεί πρόβλημα στις αποθήκες 

xi. Πολλές φορές στις ακυρώσεις λείπει το τιμολόγιο με αποτέλεσμα να πρέπει να 

ακολουθηθεί μια διαδικασία εύρεσης του τιμολογίου μέσω του Sap καθιστώντας την 

καταχώρηση της ακύρωσης αρκετά πιο χρονοβόρα σε σχέση με όταν υπάρχει το 

τιμολόγιο. 

 

4.5.3.2 ΠΡΟΟΠΤΙΚΕΣ ΒΕΛΤΙΩΣΗΣ ΥΠΑΡΧΟΥΣΑΣ ΚΑΤΑΣΤΑΣΗΣ 
(short-term changes) 

 

Με βάση τα προβλήματα που αναλύθηκαν παραπάνω προτείνονται οι ακόλουθες 

βραχυπρόθεσμες αλλαγές που στοχεύουν στην απλοποίηση της διαδικασίας που συνεπάγεται 

μικρότερο διαχειριστικό κόστος για την εταιρεία και στον περιορισμό των λαθών.   

(Η αρίθμηση είναι σε αντιστοιχία με τα προβλήματα.)  

 

i. Αποστολή αίτησης επιστρεφόμενων προϊόντων προς συμπλήρωση με αναλυτικές 

οδηγίες της διαδικασίας στους πελάτες. 

ii. Αδύνατη λύση με την υπάρχουσα δομή των απαιτούμενων κωδικών. Ανατρέχοντας στο 

παραπάνω διάγραμμα ERD φαίνεται ότι γνωρίζοντας τον κωδικό προϊόντος ή το αρχικό 

Lot ή ακόμα και τα  δύο είναι αδύνατο να βρεθεί κάποιο από τα κλειδιά. 

iii. Εντατικοποίηση των ελέγχων κατά την παραλαβή επιστρεφόμενων προϊόντων οπού 

αυτό είναι δυνατόν  

iv. Ομοίως με (ii) 
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v. Η Famar να κάνει μια αναθεώρηση της διαδικασίας με σκοπό να βρει από πού 

προέρχονται τα λάθη που φτάνουν στην Novartis μεσω της λίστας επιστροφών και να 

τα ελαχιστοποιήσει όσο το δυνατόν 

vi. Συζήτηση με τους υπαλλήλους του εμπορικού ώστε να γίνει μια κατηγοριοποίηση των 

΄΄περίεργων΄΄ περιπτώσεων και να αποφασιστεί  η κατάλληλη ενέργεια που θα 

ακολουθείται σε κάθε περίπτωση. 

vii.  Πρακτικά αδύνατη λύση στο υπάρχον σύστημα αν δεν μειωθεί ο όγκος των 

καταχωρήσεων η αν δεν αυξηθεί το ανθρώπινο δυναμικό του τμήματος 

viii.  Ο αντιλογισμός να προηγείται των διορθώσεων. Έτσι θα επιστρέφει η λίστα 

επιστροφών διορθωμένη και θα ακολουθείται η συνήθης διαδικασία οπότε θα 

εξαλειφθεί το πρόβλημα με τα λάθος  lot που οφείλονται στις διορθώσεις. 

ix.  Αντικατάσταση της εκτυπωμένης λίστας επιστροφών με αρχείο excel. Έτσι θα 

επιτύχουμε: 

◦ Ταχύτερη αντιγραφή από το excel και ταχύτερη συμπλήρωση στο Sap με copy-

paste, μια διαδικασία που επαναλαμβάνεται πολλές φορές κατά την 

καταχώρηση μιας επιστροφής 

◦ Εκμηδενισμός οπτικού λάθους κατά την ανάγνωση από την λίστα και την 

καταχώρηση στο SAP ή και το αντίστροφο 

◦ Συμπλήρωση σε συγκεκριμένο χώρο και όχι πάνω στο χαρτί ,με αποτέλεσμα να 

έχουμε ένα εύκολα επεξεργάσιμο αρχείο στο οποίο θα μπορεί ο χρήστης να 

ψάχνει (με φίλτρα) ή και να διορθώνει κάτι πολύ πιο γρήγορα.  

◦ Άμεση και ευκολότερη αποστολή αντιλογισμών καθώς είτε θα μπορεί ο 

χρήστης να στέλνει πίσω το αρχείο διορθωμένο στη Famar, είτε να αντιγράφει 

μια γραμμή και να την στέλνει σε mail γλυτώνοντας όλο το γράψιμο των 

λανθασμένων περιπτώσεων. 

◦ Επίσης τα κελιά που είναι να συμπληρωθούν ,μπορούν να παραμετροποιηθούν 

με κατάλληλο τρόπο ώστε να δέχονται μια εισαγωγή μόνο σε συγκεκριμένη 

μορφή ,αποτρέποντας λάθη κατά την συμπλήρωση. 
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◦ Να εξεταστεί εάν είναι δυνατόν να γίνεται μαζική αντιγραφή απο το excel και 

επικόλληση στο Sap. Έτσι ένα δελτίο επιστροφής με πολλά προϊόντα θα 

συμπληρώνεται σαφώς πιο γρήγορα 

◦ Ακόμα ένα θετικό της αλλαγής αυτής είναι ότι πλέον θα έχουμε αποθηκευμένα 

αρχεία και όχι χαρτιά με ότι αυτό συνεπάγεται.(εύκολα στατιστικά,report και 

γενικότερη εποπτεία) 

◦ Τέλος θα πρέπει να τονιστεί και ένα αρνητικό της πρότασης αυτής το οποίο 

είναι η δυσκολία ταυτόχρονης εργασίας σε Sap και excel καθώς θα χρειάζονται 

πολλές εναλλαγές παραθύρων. Την λύση σε αυτό το πρόβλημα μπορεί να 

δώσει μια δεύτερη οθόνη στην οποία θα γίνει επέκταση της επιφάνειας 

εργασίας οπότε δεν θα χρειάζονται εναλλαγές παραθύρων 

x. Το Accounting να ενημερώνεται για τις αλλαγές των λαθών που βρίσκει το Pharma 

μέσω email  

xi. Χρήση ειδικού transaction στο Sap ώστε από το ΔΑ πελάτη να βρίσκεται άμεσα ο 

αριθμός τιμολογίου Sap και εξέταση της κατάργησης των χειρόγραφων σχολίων πάνω 

στα πιστωτικά τιμολόγια.  

 

Οι παραπάνω αλλαγές ναι μεν βελτίωσαν την υπάρχουσα διαδικασία αλλά δεν έλυσαν βασικά 

προβλήματα  . Επίσης οι βελτιώσεις διευκόλυναν την λειτουργία της εταιρείας για το 

βραχυπρόθεσμο διάστημα  που εφαρμόστηκαν αλλά δεν ικανοποίησαν πλήρως τούς στόχους 

της  για την βελτιστοποίηση της διαδικασίας. Συνεπώς πρέπει να προχωρήσουμε σε μία εκ 

βάθους αναδιοργάνωση με σαφή σκοπό τον περιορισμό των λαθών και την μείωση του 

διαχειριστικού κόστους. Με βάση τις υποδείξεις αυτές κατευθυνόμαστε σε ανασχεδιασμό της 

διαδικασίας επιστροφών και των παράπλευρων διεργασιών της. 
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4.5.4 ΣΧΕΔΙΑΣΗ ΝΕΑΣ ΚΑΤΑΣΤΑΣΗΣ (TO BE) 

 

Η κατασκευή του ανασχεδιασμένου μοντέλου στηρίχτηκε πάνω στους άξονες του σχήματος 

4.4. 

 

 

Σχήμα 4.4 

Στα κεφάλαια που ακολουθούν αναλύεται ο τρόπος σχεδίασης της νέας κατάστασης 

 

4.5.4.1 ΣΚΟΠΟΣ ΑΝΑΣΧΕΔΙΑΣΜΟΥ 

 

Συγκεκριμένα ο ανασχεδιασμός του νέου συστήματος είχε ως αυτοσκοπό την κάλυψη των εξής 

στόχων της εταιρείας: 

 Απλούστερη διαδικασία συνολικά με μικρότερο διαχειριστικό κόστος για όλους . 

Απλούστευση της διαδικασία όχι μόνο για τα τμήματα πού είχαν πρόβλημα αλλά και για τα 

υπόλοιπα τμήματα της εταιρείας καθώς επίσης για τους συνεργάτες ( Famar) και  τους για 
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τους πελάτες (integration of supply chain ). Ταυτόχρονα  στόχος ήταν και η μείωση του 

διαχειριστικού κόστος σε βάθος χρόνου. 

 Λύση προβλήματος με τα Lot  

Συστημική ανάγκη για την λύση της συσχέτισης των βασικών κωδικών. 

 Εξάλειψη λαθών στην Famar  

Εξάλειψη λαθών που γίνονται κατά τον έλεγχο και την καταχώρηση των επιστροφών στην 

Famar τα οποία μετακυλίονται στην Novartis μέσω της λίστας επιστροφών. 

 Εξάλειψη λαθών στο Trade  

Αντιμετώπιση του προβλήματος από την ρίζα του( Famar). 

 Μείωση χρόνου ολοκλήρωσης μιας επιστροφής 

Λιγότερες και απλούστερες  διαδικασίες θα οδηγήσουν στην μείωση του μέσου 

εκτιμώμενου χρόνου μιας επιστροφής. 

 Εξασφάλιση επιτυχούς ολοκλήρωσης επιστροφής  

Η λύση του προβλήματος με τα Lot καθώς επίσης και η εξάλειψη των λαθών θα 

εξασφαλίσουν την επιτυχή ολοκλήρωση. 

 Μικρές αλλαγές για τους πελάτες 

Ανασχεδιασμός  ώστε να μην παρεκκλίνει το νέο σύστημα από το την συνήθη διαδικασία 

που ακολουθείται από το σύνολο της αγοράς. 

 Ομαλή μετάβαση από το “as is” στο “to be” 

Ομαλή μετάβαση από το νέο στο παλιό σύστημα για τους χρήστες, το πληροφοριακό 

σύστημα και την αποθήκη. 
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4.5.4.2 Απαιτήσεις νέου συστήματος 

Οι στόχοι και οι ανάγκες της εταιρείας για το ανασχεδιασμένο μοντέλο οδήγησαν σε νέες 

απαιτήσεις για την ολοκλήρωση της νέας διαδικασίας επιστροφών . Οι απαιτήσεις αυτές 

αφορούν κυρίως στις διαδικασίες και στο πληροφοριακό σύστημα και αναλύονται παρακάτω. 

Συστημική ανάγκη νέου κλειδιού 
 

 Όπως αναφέρθηκε προηγουμένως εξαιτίας της αδυναμίας εύρεσης λύσης με το LOT 

προέκυψε η ανάγκη για τη δημιουργία νέου κλειδιού. Το κλειδί αυτό θα πρέπει να είναι ένας 

μοναδικός κωδικός για κάθε προϊόν ή για κάθε παρτίδα ομοίων προϊόντων. 

Η λύση βρέθηκε στην ταινία γνησιότητας φαρμακευτικών προϊόντων του ΕΟΦ (εοφόσημο 

εικόνα 4.13) την οποία φέρει το 90% από τα προϊόντα που κινεί η Novartis το χρόνο.  

 

 
Εικόνα 4.13 

Το πρώτο barcode (Α), στο πάνω μέρος του στρώματος, περιέχει τον μοναδικό σειριακό 

αριθμό ανά ταινία γνησιότητας που τυπώνεται από τον Εθνικό Οργανισμό Φαρμάκων και 

αποτελεί την ταυτότητα κάθε συσκευασίας φαρμάκου. 

Το δεύτερο barcode (Β), στο κάτω μέρος του στρώματος, περιέχει τον μοναδικό κωδικό αριθμό 

ΕΟΦ του φαρμάκου που φέρει τη συγκεκριμένη ταινία και τυπώνεται με ευθύνη του 

Υπευθύνου Κυκλοφορίας του φαρμάκου. Στα αριστερά και κάθετα του 

στρώματος, επαναλαμβάνεται ο μοναδικός σειριακός αριθμός ανά ταινία γνησιότητας που 

υπάρχει τυπωμένος από τον ΕΟΦ στο πάνω μέρος. Ως κλειδί επιλέχθηκε το barcode Α επειδή 

είναι μοναδικό ανά ετικέτα και κατ' επέκταση και ανά προϊόν. Επίσης χρησιμοποιείται και το 

barcode B ως βοηθητικό. 
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Δημιουργία νέας Βάσης Δεδομένων (Database) 
 

Εφόσον πλέον υπάρχουν δύο νέοι κωδικοί στην διαδικασία είναι επιτακτική η ανάγκη για την 

δημιουργία νέας database. Η νέα database στηρίζεται στην ήδη υπάρχουσα που 

παρουσιάστηκε και αποτελείται από το σύνολο των κωδικών που παρατίθεται με ένα τυπικό 

παράδειγμα για τον καθένα στην εικόνα 4.14  

 

BARCODE ΕΟΦ Α : 110347297760 

BARCODE ΕΟΦ Β : 2802534404020 

ΚΩΔΙΚΟΣ ΠΡΟΙΟΝΤΟΣ : 700297 

ΛΟΤ ΕΡΓΟΣΤΑΣΙΟΥ : S0014A 

ΛΟΤ FAMAR : 115107879 

ΛΟΤ NOVARTIS : GRS0013840 

ΚΩΔΙΚΟΣ ΠΕΛΑΤΗ : 5019189 

ΑΡΙΘΜΟΣ ΔΕΛΤΙΟΥ ΑΠΟΣΤΟΛΗΣ : ΝΩ66977 

MATERIAL NUMBER : 4906363529 

ΑΡΙΘΜΟΣ ΤΙΜΟΛΟΓΙΟΥ SAP : 90494954 

DELIVERY ORDER : 60023766 

ΑΡΙΘΜΟΣ ΤΙΜΟΛΟΓΙΟΥ : Τ/Α604521 

ΑΡΙΘΜΟΣ ΔΕΛΤΙΟΥ ΕΠΙΣΤΡΟΦΗΣ : ΞΑ22310 

ΑΡΙΘΜΟΣ ΔΕΛΤΙΟΥ ΑΠΟΣΤΟΛΗΣ (ΠΕΛΑΤΗ) : 2244 

ΑΡΙΘΜΟΣ ΠΙΣΤΩΤΙΚΟΥ ΤΙΜΟΛΟΓΙΟΥ : ΙΙ/0953255 

ΚΩΔΙΚΟΣ ΑΠΟΘΗΚΗΣ ΕΜΠΟΡΕΥΣΙΜΩΝ: 0001 

ΚΩΔΙΚΟΣ ΑΠΟΘΗΚΗΣ ΕΠΙΣΤΡΟΦΩΝ: 0002 

ΚΩΔΙΚΟΣ ΑΠΟΘΗΚΗΣ ΣΚΑΡΤΩΝ: 0003 

Εικόνα 4.14 
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Για να γίνει πιο κατανοητή η χρήση των νέων κωδικών ακολουθεί ένα διάγραμμα ERD (εικόνα 

4.15) όπου φαίνονται οι συσχετίσεις μεταξύ των κωδικών καθώς και οι νέοι κωδικοί- κλειδιά. 

 

Εικόνα 4.15 

Πλέον γνωρίζοντας ο χρήστης το Barcode EOΦ Α ενός προϊόντος γνωρίζει και όλους του 

υπόλοιπους απαραίτητους κωδικούς. Επίσης η διαδικασία μπορεί να λειτουργήσει και με το 

παλιό κλειδί (Lot Novartis ή Lot Famar).  

Δημιουργία εγγραφής κατά την επικόλληση 
 

Εφόσον υπάρχουν νέοι κωδικοί υπάρχει η ανάγκη για νέα καταχώρηση στο σύστημα. Όπως 

φαίνεται στο διάγραμμα που ακολουθεί η καταχώρηση αυτή λαμβάνει χώρα στην αρχή του 

κύκλου ζωής και συγκεκριμένα κατά την επικόλληση του εοφόσημο στην Famar. 
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Η παραγγελία 
εισάγεται στη αποθήκη 

της Famar

H Novartis κάνει 
την παραγγελία στο εργοστάσιο 
βάση του κωδικού προϊόντος

Επικολλείται στα προϊόντα 
η ετικέτα του ΕΟΦ και
αποκτούν Lot Famar

Lot Εργοστασίου  1-Ν Lot Famar

Ιχνηλασιμότητα

Κωδικός Προϊόντος                    
Lot εργοστασίου

Ιχνηλασιμότητα

Κωδικός Προϊόντος

Ιχνηλασιμότητα

Τα προϊόντα παράγονται 
στο εργοστάσιο και 

αποκτούν Lot εργοστασίου 

Κωδικός           M-Ν Lot 
Προϊόντος                     Εργοστασίου

Ιχνηλασιμότητα

ΚΥΚΛΟΣ ΖΩΗΣ ΠΡΟΙΟΝΤΩΝ & ΙΧΝΗΛΑΣΙΜΟΤΗΤΑ
“ to be model “

Lot Famar
Lot Εργοστασίου
Κωδικός            1-Ν Barcode ΕΟΦ Α
Προϊόντος   

Ιχνηλασιμότητα

Σκανάρισμα των δυο Barcode
& δημιουργία καρτέλας 

με κλειδί το Barcode ΕΟΦ
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Προέγκριση Novartis, 
βάση Barcode EΟΦ 

αντιστοιχίζονται τα προϊόντα σε Lot Novartis

Barcode ΕΟΦ Α  Lot Famar
Ν-1 Lot Novartis

Lot Εργοστασιου
Κωδικός 
Προϊόντος

Ιχνηλασιμότητα

Επιστροφή προϊόντων
στη Famar

Τα προϊόντα προς επιστροφή καταχωρούνται
στη Famar με βάση 
το Barcode ΕΟΦ Α 

Barcode ΕΟΦ Α  

Ιχνηλασιμότητα

Οι επιστροφές καταχωρούνται
στη Novartis με βάση 
το Barcode ΕΟΦ Α 

Αποστέλλεται στην 
Novartis λίστα επιστροφών

Βarcode ΕΟΦ Α
Κωδικός προϊόντος

Lot Famar
Lot Novartis

Lot Εργοστασιου

Ιχνηλασιμότητα

Barcode ΕΟΦ Α  Lot Famar
Ν-1 Lot Novartis

Lot Εργοστασιου
Κωδικός 
Προϊόντος

Ιχνηλασιμότητα

Barcode ΕΟΦ Α  Lot Famar
Ν-1 Lot Novartis

Lot Εργοστασιου
Κωδικός 
Προϊόντος

Ιχνηλασιμότητα
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Στην εικόνα 4.16 φαίνεται λεπτομερώς η νέα αναγκαία καταχώρηση στο σύστημα. 

Συγκεκριμένα κατά την επικόλληση του εοφόσημου σε ένα προϊόν ο χρήστης σκανάρει το 

Barcode EOΦ A το οποίο εισάγεται στην ειδικά διαμορφωμένη καρτέλα του Sap και 

δημιουργεί μια νέα εγγραφή. Επίσης σκανάρει το Barcode ΕΟΦ Β το οποίο εισάγει αυτόματα 

στο σύστημα τον κωδικό προϊόντος και την περιγραφή του. Στην συνέχεια ο χρήστης πρέπει να 

εισάγει το Lot Εργοστασίου και την ημερομηνία λήξης που βλέπει  πάνω στο κουτί του 

προϊόντος. Τέλος μέσω του ήδη υπάρχοντος transaction γίνεται η σύνδεση με το Lot Famar.  

 

 

Εικόνα 4.16 
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Υποστήριξη σκαναρίσματος στη Famar 
 

Για να είναι δυνατές οι παραπάνω αλλαγές θα πρέπει η Famar να έχει τη δυνατότητα να 

σκανάρει το προϊόν σε όλες τις φάσεις του κύκλου ζωής του, και κυρίως στην επικόλληση και 

στην επιστροφή του. Επίσης θα πρέπει να παραμετροποιηθεί το πληροφοριακό σύστημα της 

Famar  με βάση την προηγούμενη απαίτηση ώστε να υποστηρίζει την αυτόματη καταχώρηση 

μέσω του scanner. 

Βελτιωμένο Sap interface Famar- Novartis 
 

Θα πρέπει τα δύο πληροφοριακά συστήματα SAP να υποστηρίζουν την επικοινωνία μεταξύ 

τους. Συγκεκριμένα θα πρέπει να μπορούν να ανταλλάσουν αρχεία μέσω καταλλήλως 

τροποποιημένου interface. Η χρησιμότητα αυτής της απαίτησης θα γίνει κατανοητή στην 

συνέχεια. 

 

4.5.4.3 ΤΟ ΝΕΟ ΜΟΝΤΕΛΟ 

 

Προκειμένου να σχεδιαστεί το νέο σύστημα ήταν απαραίτητη η ολοκλήρωση μιας σειράς 

διαδικασιών. Αρχικά καταγράφηκε το υπάρχον σύστημα, το οποίο στη συνέχεια 

μοντελοποιήθηκε και αναλύθηκε. Μέσα από τη διαδικασία της ανάλυσης της υπάρχουσας 

κατάστασης, εντοπίστηκαν όλα τα προβλήματα της διαδικασίας ( συστημικά και ανθρώπινα),  

μελετήθηκαν όλες οι δυνατές λύσεις και καταλήξαμε σε βραχυπρόθεσμες αλλαγές (short term) 

για τη βελτίωση της κατάστασης που όμως δεν ήταν επαρκείς για να καλύψουν τις ανάγκες της 

εταιρείας.  Έτσι προκειμένου να αντιμετωπιστούν τα προβλήματα που παρέμειναν και με βάση 

τους αρχικούς στόχους που είχαν τεθεί σχεδιάστηκε το νέο μοντέλο (to be) και 

προσδιορίστηκαν εκ νέου οι απαιτήσεις του.   

Ακολουθεί το εποπτικό flowchart επιστροφών (to be) στο οποίο περιγράφεται εποπτικά η νέα 

διαδικασία. Επίσης στο παράρτημα 4 υπάρχει το BPMN "to be" όπου φαίνονται οι διαφορές 

του με το BPMN "as is". (Για μεγαλύτερη λεπτομέρεια υπάρχει και σε ηλεκτρονικό αρχείο με 

όνομα  "BPMN to be " το οποίο  βρίσκεται στο CD  που επισυνάπτεται στο οπισθόφυλλο.) 
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Tο QA αποφασίζει αν θα δεχτεί τα 
προϊόντα ως εμπορεύσιμα και 

ενημερώνει τη Famar

Η Famar μεταφέρει τα προϊόντα 
στην αποθήκη εμπορευσίμων/

σκάρτων 

∆ιαδικασία επιστροφής/
ακύρωσης προϊόντων

Επιστροφη ή 
ακύρωση?

Ληγμένα ή 
εμπορευσιμα/

σκάρτα

Επιστροφή

Ληγμένα

Ο πελάτης γνωστοποίει μεσω Fax την 
επιθυμία επιστροφης προϊόντων όπου 

χρειάζεται να αναγράφει μονό το Barcode 
ΕΟΦ Α και την αιτιολογία επιστροφής στο 
εμπορικό τμήμα της Novartis (Πιλοτικά με 

κάποια φαρμακαποθήκη ηλεκτρονική αίτηση 
με σκαναρισμα του barcode)

Τα προϊόντα φτάνουν στην Famar όπου γίνεται ο απαιτούμενος 
έλεγχος (κατάστασης,ποσότητας,Κωδικών,εγκρισης) μεταφέρονται 

στην αποθήκη επιστροφών
γίνεται η πρώτη εγγραφή με σκανάρισμα του Barcode ΕΟΦ Α,όπου 
χαρακτηρίζονται και στην συνέχεια στέλνονται στην Novartis μεσω 

Interface τα στοιχεία των επιστροφών

Η Famar μεταφέρει τα 
προϊόντα στην αποθήκη 

σκάρτων

Συμπληρώνονται αυτόματα τα 
στοιχεία αυτά στο Sap το 

εμπορικό τμήμα τα 
ελέγχει,ολοκληρώνει την 

επιστροφή (ενημέρωση της 
αποθήκη επιστροφών) και εκδίδει 

το πιστωτικό το οποίο 
αποστέλεται στον πελάτη

Μέσω Interface γίνεται αυτόματα η μεταφορά απο την αποθήκη 
επιστροφών στην αποθήκη εμπορευσίμων/σκάρτων.Το 
Accounting τμήμα ελέγχει αν ολοκληρώθηκε επιτυχώς η 

καταχώρηση των κινήσεων.

Εμπορεύσιμα/σκάρτα

Interface

Ei

F,Eii,Q

Q,F

F

A

Eii

F

Interface

Εντοπισμός εκκρεμών 
επιστροφών/ακυρώσεων και 

ενημέρωση εμπορικού

Επιτυχής 
καταχώρηση? ΟΧΙ

SAP

END

NAI

A,Eii

Το εμπορικό τμήμα εκδίδει την έγκριση 
επιστροφών εισάγοντας στο SAP το 
Barcode EOΦ Α, ενημερώνει το QA
και στέλνει την έγκριση στον πελάτη

Ei,Q

ΕΠΟΠΤΙΚΟ  FLOW ΕΠΙΣΤΡΟΦΩΝ
“ to be model “

Optimized Interface

Ακύρωση

Τα προϊόντα μεταφέρονται στην 
αποθήκη επιστροφών γίνεται η πρώτη 

εγγραφή όπου χαρακτηρίζονται 
εμπορεύσιμα/σκάρτα και στην συνέχεια 
στέλνονται στην Novartis μεσω Interface

τα στοιχεία των ακυρώσεων

Προϊόντα 
Ψυγείου?

Τα προϊόντα φτάνουν στην Famar
όπου γίνεται ο απαιτούμενες ο 

έλεγχος (κατάστασης,ποσότητας και 
κωδικών)

Ελέγχονται οι συνθήκες μεταφοράς των 
προϊόντων και ενημερώνειται το QA το 
οποίο αποφασίζει αν θα τα δεχτεί ως 

εμπορεύσιμα/σκάρτα

Η Famar μεταφέρει τα προϊόντα 
στην αποθήκη εμπορευσίμων/

σκάρτων 

Εμπορεύσιμα/σκάρτα

ΟΧΙΝΑΙ

Optimized Interface

Interface
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Η γενική μορφή του μοντέλου δεν άλλαξε γιατί δεν υπήρχαν προβλήματα που αφορούσαν στη 

δομή της διαδικασίας. Ιδιαίτερα για το σύνολο των διεργασιών που αφορούσαν στις 

ακυρώσεις είχαμε σχεδόν μηδαμινές αλλαγές, γιατί η διαδικασία των ακυρώσεων δεν 

παρουσίασε σοβαρά προβλήματα.  Έγιναν όμως αλλαγές στις επιμέρους προβληματικές 

διεργασίες .  

Συγκεκριμένα έγιναν αλλαγές κατά την διαδικασία της προέγκρισης, του έλεγχου και της 

καταχώρησης της Famar και της τελικής καταχώρησης του εμπορικού τμήματος (trade). 

Διαδικασία Προέγκρισης 
 

Ο πελάτης γνωστοποιεί μέσω fax την επιθυμία επιστροφής προϊόντων όπου όπως φαίνεται 

στην εικόνα 4.17 χρειάζεται πλέον να αναγραφεί μόνο το barcode ΕΟΦ Α των προϊόντων που 

θέλει να επιστρέψει σε αντίθεση με την υπάρχουσα κατάσταση όπου έπρεπε να αναγράφει  

lot Εργοστασίου ,κωδικό προϊόντος και περιγραφή. Σε κάθε περίπτωση απαραίτητα είναι τα 

υπόλοιπα στοιχεία της αίτηση που φαίνονται στην εικόνα 4.17 

 

Εικόνα 4.17 
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Επίσης πιλοτικά θα εφαρμοστεί με κάποια φαρμακαποθήκη ηλεκτρονική αίτηση 

επιστροφής. Η αποθήκη θα συνδέεται ηλεκτρονικά στο σύστημα της Novartis όπου θα 

απαιτείται μόνο ένα σκανάρισμα του προϊόντος και η αιτιολογία επιστροφής του.  

Σε κάθε περίπτωση το εμπορικό τμήμα έχοντας λάβει τα τέσσερα πρώτα στοιχεία που 

φαίνονται στην εικόνα 4.18 μέσω των συσχετίσεων που αναφέρθηκαν έχει στη διάθεση 

του και τα υπόλοιπα απαραίτητα στοιχεία για την συνέχιση της διαδικασίας. Ταυτόχρονα 

υποστηρίζεται και η διαδικασία της υπάρχουσας κατάστασης (as is) ως ένα μεταβατικό 

στάδιο για τους πελάτες.  

  

 
Εικόνα 4.18 

 

Διαδικασία  ελέγχου και καταχώρησης της Famar 
 

Κατά τον έλεγχο και τη καταχώρηση επιστροφών στη Famar πλέον απαιτείται μόνο ένα 

σκανάρισμα των επιστρεφόμενων προϊόντων (εικόνα 4.19) για την καταχώρηση στο σύστημα 

των απαραίτητων στοιχείων . Για ειδικές περιπτώσεις που αυτό δεν είναι δυνατό (π.χ. 

επιστροφή ολόκληρης παλέτας) υποστηρίζεται και η παλιά διαδικασία. Στη συνέχεια αντί για 
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τη λίστα επιστροφών στέλνεται μέσω του βελτιωμένου interface ένα αρχείο που ενημερώνει 

το σύστημα της Novartis τόσο για τις επιστροφές όσο και για τις ακυρώσεις. Προφανώς 

υποστηρίζεται και η υπάρχουσα διαδικασία μέσω mail ως μεταβατικό στάδιο ή για ειδικές 

συνθήκες απώλειας της επικοινωνίας.  

 

 

Εικόνα 4.19 

 

Διαδικασία τελικής καταχώρησης του εμπορικού τμήματος 
 

Μέσω της επικοινωνίας των δύο SAP επιτυγχάνεται εν μέρει αυτόματη καταχώρηση. Η φόρμα 

που συμπληρώθηκε στη Famar (εικόνα 4.19) μεταφέρεται μέσω του interface στο Trade 

(Pharma/ OTC) το οποίο πλέον απλά ελέγχει και ολοκληρώνει την επιστροφή. Επίσης εφόσον 

μέσω της νέας διαδικασίας δεν φτάνουν λάθη στο Trade καταργούνται και οι αντίστοιχοι 

αντιλογισμοί που στέλνονταν στην Famar για να διορθωθούν τα λάθη. 
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Διαδικασία Accounting 
 

Η διαδικασία του τμήματος παραμένει ίδια αλλά λόγω των περιορισμένων λαθών ο ρόλος από 

διορθωτικός μετατρέπεται σε ελεγκτικός με προφανώς λιγότερο φόρτο. 

 

4.5.5 ΑΠΟΤΕΛΕΣΜΑΤΑ ΣΥΜΠΕΡΑΣΜΑΤΑ 

 

Ολοκληρώνοντας τον σχεδιασμό του νέου μοντέλου (to be) και συγκρίνοντας το με το υπάρχον 

(as is) θα εξεταστεί αν επιτεύχθηκαν οι στόχοι που τέθηκαν και κατά πόσο: 

 Απλούστερη διαδικασία συνολικά με μικρότερο διαχειριστικό κόστος για όλους      

Πράγματι η διαδικασία απλουστεύτηκε κατά πολύ για όλα τα τμήματα, καθώς και για τη Famar 

και τους πελάτες. Συγκρίνοντας τo BPMN "as is" και το "to be" ενδεικτικά αναφέρεται ότι από 

το σύνολο των 210 διεργασιών του αρχικού μειώθηκαν στις 160, μια μείωση της τάξης του 25%  

και οι κόμβοι αποφάσεων μειώθηκαν περίπου κατά 10 %. Συνεπώς μειώθηκε και το 

διαχειριστικό κόστος. 

 Λύση προβλήματος με τα Lot     

Με τη χρήση του νέου κλειδιού ( barcode ΕΟΦ Α) σε κάθε φάση του κύκλου ζωής του 

προϊόντος υπάρχει η δυνατότητα ταυτοποίησης του και παρακολούθησης του ίχνους του. 

 Εξάλειψη λαθών στην Famar     

Με τη νέα διαδικασία που περιλαμβάνει το σκανάρισμα των προϊόντων εξαλείφθηκε ο 

ανθρώπινος παράγοντας και εκμηδενίστηκαν τα λάθη.  

 Εξάλειψη λαθών στο Trade    

 Με την εξάλειψη των λαθών στη Famar το πρόβλημα αντιμετωπίστηκε από τη ρίζα του. 
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 Μείωση χρόνου ολοκλήρωσης μιας επιστροφής    

Απλουστεύοντας και μειώνοντας τις διαδικασίες ο προσδοκώμενος μέσος χρόνος μια 

επιστροφής αναμένεται να μειωθεί. Επίσης η απουσία των αντιλογισμών εκμηδένισε το χρόνο 

αναμονής τους. 

 Εξασφάλιση επιτυχούς ολοκλήρωσης     επιστροφής     

Λύνοντας το συστημικό πρόβλημα με τους κωδικούς και τις συσχετίσεις τους και εξαλείφοντας 

τα λάθη εξασφαλίστηκε επιτυχής ολοκλήρωση. 

 Μικρές αλλαγές για τους πελάτες    

Το νέο σύστημα δεν παρεκκλίνει από τη συνήθη διαδικασία που ακολουθείται για όλες τις 

εταιρείες του κλάδου και σε κάθε περίπτωση υποστηρίζεται το υπάρχον σύστημα.  

 Ομαλή μετάβαση από το “as is” στο “to be”      

Ομαλή μετάβαση για τους χρήστες καθώς δεν υπάρχουν ριζικές αλλαγές, για το πληροφοριακό 

σύστημα και για την αποθήκη καθώς διατηρήθηκαν και τα παλιά κλειδιά του συστήματος. 
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5. ΣΥΜΠΕΡΑΣΜΑΤΑ ΤΗΣ ΧΡΗΣΗΣ ΤΟΥ ΕΙΔΙΚΟΥ ΛΟΓΙΣΜΙΚΟΥ 
ARIS BPMN  

 

Στην παρούσα διπλωματική αναλύθηκε διεξοδικά ο τρόπος μοντελοποίησης και η 

αναδιοργάνωση διαδικασιών με την χρήση του Aris BPMN. 

Μέσω της μελέτης του προγράμματος και της πρακτικής εφαρμογής του στο case study τα 

συμπεράσματα που προέκυψαν για τις δυνατότητες του Aris είναι τα ακόλουθα: 

 

 Καλύτερη αναπαράσταση και κατανόηση του τρόπου λειτουργίας της 

επιχείρησης 

 Διευκόλυνση της ανθρώπινης επικοινωνίας και της κατανόησης των 

διαδικασιών μέσω της παροχής πληροφόρησης για το τι πρέπει να γίνει, 

πώς, από ποιον, πως θα γίνει η αξιολόγηση, ποια είναι τα σχετικά κόστη 

 Παροχή καθοδήγησης των ατόμων κατά την εκτέλεση της διαδικασίας 

 Αυτόματη εκτέλεση διαδικασιών ή τμημάτων τους 

 Εκμετάλλευση της επιχειρηματικής γνώσης και τεχνογνωσίας για 

μετέπειτα επαναχρησιμοποίηση της (με αυτό τον τρόπο χτίζεται η 

“επιχειρηματική μνήμη” η οποία αποτελεί έναν πρόσθετο πόρο για την 

επιχείρηση) 

 Ορθολογική οργάνωση και ασφάλεια της ροής πληροφορίας 

 Σχεδίαση (ή ανασχεδίαση) τμημάτων της 

επιχείρησης 

 Ανάλυση συγκεκριμένων όψεων της επιχείρησης (π.χ. λειτουργική, 

οργανωσιακή, οικονομική, ποσοτική, και ποιοτική ανάλυση) 

 Προσομοίωση της συμπεριφοράς κάποιων τμημάτων της επιχείρησης 

 Υποστήριξη και βελτίωση των διοικητικών διαδικασιών 

 Λήψη καλύτερων αποφάσεων σχετικά με τις λειτουργίες και την 

οργάνωση της επιχείρησης 

 Καλύτερος συντονισμός και έλεγχος τμημάτων ή διαδικασιών της 

επιχείρησης. 
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0. CHANGE HISTORY 
 

Revision Date Author Comments 

1.0 17-Dec.-1999 I. Avayanos Printed for approval 

2.0 28-Feb.-2001 I. Avayanos Addition of new Reason Codes 

2.1 15-Dec.-2004 G.Tousimis This SOP replaces Old Quality Module Q.1501 of 
Novartis (Hellas) Quality System. It is introduced to 
update the local Quality System in accordance with 
Novartis 2nd generation Quality System and to meet 
new requirements after SAP implementation. 

3.0 15-May-2005 G.Tousimis Final text for approval after agreement with Famar 
on reason codes. 

4.0 5-Sep-2005 G.Tousimis Implementation of credit note approval limits. 
Introduction of detailed reporting, monitoring and 
archiving. 

5.0 25-Jul-2006 A. Zachas The scope is extended to incorporate OTC and to 
include provisions for returns. 

6.0 16-Oct-2006 P. Makris Update due to the creation of a stand alone SOP on 
Credit/Debit Notes. 

7.0 15-Dec-2009 P.Makris Review due to SOP expiration. Updated procedure 
for resalable returns, extension of scope to include 
medical devices, updated return notification 
procedure, differentiation of return reason and 
product status codes, updated timelines for product 
returns and editorial changes. 

 
 

1. REFERENCES 
 

 GMP Quality Manual Module N11.2 Returned Products 

 EU Guide to GMP for Medicinal Products, Part 5 ‚Rejected, Recovered and Returned 
Materials‛ 

 NCH SOP – 202888 Product Returns 

 SOP SCMGR 013.01, Credit / Debit Notes 

 PEP Greece Implementation P-CS005_PD_LGR, Handling of Returns 

 PEP Greece Implementation S-CS020_PF_LGR, Returns, Exchanges and Complaints 
 
 

2. AIM AND SCOPE 
 
2.1 Aim 
 

To establish a procedure for handling product returns from the market. 
 

2.2 Scope 
 

This SOP applies to all products marketed by Novartis (Hellas) S.A.C.I. including 
medical devices. 
 
Returned products associated with a complaint or a recall and IMPs are not in scope. 
The return procedure for IMPs is addressed in SOP ICRGR 004.01 ‚Trial Drug 
Management‛. 
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3. RESPONSIBILITIES 
 

Trade Operations Manager: Attains overall responsibility for product returns and 
credit notes, including monitoring and reporting for Pharma products. 
 
OTC Head of Sales: Attains overall responsibility for product returns and credit 
notes, including monitoring for OTC products. 
 
QA Manager: Reviews return applications for quality issues and provides the decision 
regarding the final disposition of returned goods. 
 
W&D Manager: Monitors return reasons and evaluates the value of returned goods 
for Pharma products. 
 
OTC Financial Officer: Reviews return applications and monitors return reasons for 
OTC products. 
 
 

4. PROCEDURE 
  

4.1 Return Approval 

 
Any customer who wants to return a product to Novartis (Hellas), should contact 
Novartis (Hellas) S.A.C.I. Trade Operations department and ask for permission to 
proceed with the return. 
 
Novartis should receive at least the following information from the client in writing: 
 

 Customer Name  

 Product Description 

 Quantity to be returned 

 Reason for return 
 
All returns are approved by the Trade Operations manager for Pharma products or by 
the Head of Sales and the Financial Officer for OTC products. In both cases QA is 
informed accordingly, so as to identify potential quality issues. 
 
Returned goods may be sent from the market to the Distribution Center only after the 
written approval of Novartis (Hellas) S.A.C.I. is available. 

  
4.2 Conditions for returned goods to be or not to be accepted 
 

Returned goods could be accepted for return only if they are: 
 

 Expired or to be expired within 3 months 

 Damaged and it can be demonstrated that they were received by the customer in 
unsatisfactory condition. 

 Part of a recalled batch. 

 Part of a discontinued product. 

 Without the authenticity label and only if it can be demonstrated that the loss 
wasn’t a result of manipulation. 

 Missing ‚Hospital Use‛ stamp in the case of hospital orders 

 Incorrectly shipped order by the Distribution Center. 
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 Incorrectly registered order by Novartis Customer Service. 
 
Returned goods should not be accepted for return if they are: 
 

 Products expired in past semesters. 

 Discontinued products (by more than 6 months after notifying customers). 
 
In all cases, returns must take place within the timelines communicated by Trade 
Operations in relevant communication letters.  
 

4.3 Return Approval Notification 
  

Upon acceptance of the return request, Customer Service personnel issues a ‚Return 
Notification‛, as in attachment 2 and 4. A copy is sent to the customer, in order to 
accompany the goods to be returned. The original ‚Return Notification‛ is kept at 
Novartis. The distribution center must ensure that it receives the products and 
quantities stated in the ‚Return Notification‛ only. In case of deviations Novartis 
must be informed immediately.  
 
The ‚Return Notification‛ document contains the following data: 
 

 Customer Name, address  and VAT number 

 Date the return request was received 

 Product Code and Name  

 Quantity to be returned 

 Reason Code for the return 

 Initial assessment whether the product should be rejected or further assessed 
(product status). 

 
In the case of OTC products returned by pharmacies, a ‚Return Notification Form‛ 
as in attachment 5 may be used. In such cases, the form is completed and signed by 
the responsible sales representative in cooperation with the pharmacy during his/her 
visit. The form is approved by the OTC Head of Sales and in the case of potentially 
resalable products QA is notified accordingly. 
 

4.4 Reason Codes 
 

Each product return and/or rejection needs to be characterized with a reason code and 
a status evaluation, as indicated in the attachment 3. The product status is an initial 
assessment, based on the customer’s return request, to be confirmed during the 
incoming check at the warehouse. 

 
4.5 Warehouse Activities 
 

The Distribution Center is responsible to make all necessary arrangements with the 
customer to collect the returned goods. No goods should be collected unless they are 
included in the ‚Return Notification‛. 

 
Upon receipt, the returned goods are to be placed immediately in a segregated 
warehouse used for product returns and in adequate conditions of temperature and 
humidity, in order to avoid possible mix-ups and prevent re-distribution until a final 
decision has been reached as per their disposition. 

 



 

Quality Assurance  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Novartis (Hellas) SACI 

 

SOP QAGR 009.01 

Version 7 

 

 

 

FOR INTERNAL USE ONLY  Page 6 of 8 

All returned goods are subjected to a screening/inspection by qualified warehouse 
personnel, taking into consideration Novartis’ initial assessment performed on the 
return approval notification. A ‚Returned Goods Inspection Report‛ is prepared 
(which might be the returned product’s Delivery Note completed accordingly). The 
Report should include at least the following information: 
 

 Customer Name 

 Date of Receipt 

 Product Code & Description  

 Batch Number(s) and Expiration date(s) 

 Quantity Returned 

 Product status 
 
Famar Distribution Center should forward to Novartis a ‚Returned Goods List‛ and 
a copy of all Delivery Notes on a daily basis. 
 
It is possible to consider re-introducing product(s) to saleable inventory provided that 
they meet all of the following acceptance criteria and Novartis QP approval is 
available: 
 

 The drug product is in its original non-opened container or shipping carton (with 
original seal when applicable). 

 Individual packs have the original closing (seal or tamper evidence closure). 

 The container, shipping carton or packs are still intact, not damaged, not dirty or 
spoiled. There is no evidence of manipulation. 100% inspection must always be 
performed. 

 It is known that the drug product/medical device has not been subject to adverse 
storage or transport conditions. 

 For drug product requiring special storage conditions (e.g. 2-8°C), documented 
evidence must show that the storage and transport conditions were respected. 
This could be a written statement provided by the customer, as per attachment 5. 

 The remaining shelf life is sufficient (more than 3 months). 

 The product is returned within the period allocated for the correcting of a mis-
shipment. 

 In any of the above cases, leaflet, text layout and printed text must be checked. 
 
If the product meets the acceptance criteria set above, the Returned Goods Inspection 
Report must be approved by the Distribution Center’s QA Manager and Novartis QA 
must be informed accordingly. This information is sent through a summary report 
and the ‚Returned Goods Inspection Report‛. Novartis QA decides if additional 
testing or investigation is required, depending on the available information and 
provided it is economically justified. After critical assessment of all the information 
above, Novartis QP reaches a final decision regarding the re-use, re-work or 
destruction of the returned product. This decision is communicated in writing to the 
Distribution Center for further actions within 48 hours. If it is not possible to reach a 
decision within these timelines (e.g. if testing is required), Novartis QP must advise 
the Distribution Center accordingly. 

 
After a final decision for disposition has been made, products should be transferred 
either back to normal stock or to the rejected goods warehouse both physically and 
electronically. All returned products foreseen for destruction must be stored in a 
secured location prior to being transported to the waste location. Destruction must 
take place in accordance with local regulations. Following GDP guidelines, the 
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products returned to saleable stock should be placed such that the ‚first expiry first 
out‛ system operates effectively. Each material movement to the rejected goods 
warehouse should be characterized accordingly. 

 
4.6 Inventory Transaction Time Constraints 

 
All inventory transactions should be posted within 10 days from the initial 
transaction date according to the tax regulations.  
 
Furthermore all inventory transactions belonging to a certain month should be posted 
before the end of this month.  

 
4.7 Update of Novartis SAP system  

 
Upon receipt of the ‚Return Goods List‛ from the Third Party, Customer Service 
Department is responsible for checking it for any mistakes and for entering all 
product return data into SAP by creating return sales orders.  
 
There are three types of return sales orders: 
 
a. Normal, when the order is with reference to the original invoice (copy the pricing 

of it also). 
b. Manual, without reference to an invoice but with copying the Gross process and 

legal discounts, and 
c. Fully Manual, without reference and with manual pricing (gross prices and 

discounts) 
 
Batch Numbers are to be copied from the invoice (if there is an original one) or else 
from Famar’s documentation. Reason Codes must also be typed in the designated 
field of the order. 
 
Additionally, after the authorisation of the reception note of FAMAR, SCM 
Customer Service Department issues a Credit Note as described in SOP SCMGR 
013.01 ‘‘Credit / Debit Notes’’. 
 
 
 

4.8 Archiving 
 

All return approval documents and credit notes should be archived per customer by 
the Trade Operations Department. 
  

 

5. CHANGE CONTROL 
 
This SOP should be reviewed at least every 3 years. 

 
 

6. DEFINITIONS 
 
6.1 Abbreviations 

 
IMPs Investigational Medicinal Products 
QA Quality Assurance 
QP Qualified Person 
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SCM Supply Chain Management 
W&D Warehouse & Distribution 
 

6.2 Definitions 
 

See GMP Quality Manual Module N1.2 
 
Returned Goods: Any returned drug product and medical device not associated to a 
complaint or a recall. 
 
Market: Wholesalers, pharmacists, governmental organizations, hospitals, patients or 
other external organizations to which Novartis Hellas sells the product. 
 
 

7. ATTACHMENTS 
 

7.1 Process Flowchart 
 
7.2 Returned Goods Notification Pharma 
 Not a fixed part of the SOP 
 
7.3 Reason Codes and Product Status Codes List 
 Not a fixed part of the SOP 
 
7.4 Returned Goods Notification OTC 
 Not a fixed part of the SOP 
 
7.5 Example of Pharmacy Returned Goods Notification OTC 
 Not a fixed part of the SOP 
 
7.6 Example of Storage and Transportation Confirmation Template 
 Not a fixed part of the SOP 
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