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Απγςπώ Παγώνα 
«Η επίδπαζη ηος Lean 4.0 ζηη βιωζιμόηηηα ηων επισειπήζεων: Ο πόλορ  ηηρ διασείπιζηρ 

ηηρ  διακινδύνεςζηρ  ζηη θαπμακεςηική βιομησανία». 

  

Πεξίιεςε 

Δηζαγσγή: Ο θαξκαθεπηηθφο θιάδνο δξαζηεξηνπνηείηαη ζε έλα ηδηαίηεξα απαηηεηηθφ 

πιαίζην, ην νπνίν δηέπεηαη απφ απζηεξέο θαλνληζηηθέο ππνρξεψζεηο, πνιχπινθεο αιπζίδεο 

εθνδηαζκνχ θαη πςειή έθζεζε ζε επηρεηξεκαηηθνχο θηλδχλνπο. ΢ην πιαίζην απηφ, ε 

πηνζέηεζε πξαθηηθψλ Lean 4.0 θαη ε αλάπηπμε θνπιηνχξαο δηαρείξηζεο θηλδχλσλ 

αλαδεηθλχνληαη σο θαζνξηζηηθνί παξάγνληεο γηα ηε βηψζηκε νξγαλσζηαθή απφδνζε. 

΢θνπόο: Η εξγαζία δηεξεπλά θαηά πφζν θαη κε πνηνλ ηξφπν νη πξαθηηθέο Lean 4.0 

βειηηψλνπλ ηελ νηθνλνκηθή, θνηλσληθή θαη πεξηβαιινληηθή απφδνζε θαξκαθεπηηθψλ 

επηρεηξήζεσλ, εμεηάδνληαο παξάιιεια ηνλ δηακεζνιαβεηηθφ ξφιν ηεο θνπιηνχξαο θαη ηεο 

απνηειεζκαηηθφηεηαο ηεο δηαρείξηζεο θηλδχλσλ ζηελ εθνδηαζηηθή αιπζίδα. 

Μέζνδνο: Σα δεδνκέλα ζπιιέρζεθαλ κέζσ δνκεκέλνπ εξσηεκαηνινγίνπ απφ 105 

εξγαδφκελνπο θαη ζηειέρε θαξκαθεπηηθψλ εηαηξεηψλ πνπ δξαζηεξηνπνηνχληαη ζηελ Διιάδα, 

κε ρξήζε θιίκαθαο Likert 5 βαζκίδσλ. Η αλάιπζε πξαγκαηνπνηήζεθε κε ηε κέζνδν PLS-

SEM κέζσ ηνπ ινγηζκηθνχ SmartPLS 4, ε νπνία θξίζεθε θαηάιιειε ιφγσ ηεο ζχλζεηεο 

δνκήο ηνπ κνληέινπ θαη ηνπ κεγέζνπο ηνπ δείγκαηνο. 

Απνηειέζκαηα: Σν κνληέιν παξνπζίαζε πςειή εζσηεξηθή ζπλέπεηα (Cronbach's α: 0,789–

0,956) θαη ηθαλνπνηεηηθή εγθπξφηεηα (AVE > 0,488). Απφ ηηο πέληε εξεπλεηηθέο ππνζέζεηο 

πνπ δηαηππψζεθαλ, νη ηέζζεξηο επηβεβαηψζεθαλ πιήξσο θαη κία κεξηθψο. ΢πγθεθξηκέλα, ν 

ςεθηαθφο κεηαζρεκαηηζκφο απνδείρζεθε ζεκαληηθφο θαηαιχηεο γηα ηελ πηνζέηεζε ιηηψλ 

πξαθηηθψλ (β=0,461, p-value<0,001), νη νπνίεο εληζρχνπλ ηελ θνπιηνχξα δηαρείξηζεο 

θηλδχλσλ (β=0,611, p-value<0,001), ε νπνία κε ηε ζεηξά ηεο νδεγεί ζε πςειφηεξε 

απνηειεζκαηηθφηεηα δηαρείξηζεο θηλδχλσλ (β=0,564, p-value<0,001). Η 

απνηειεζκαηηθφηεηα δηαρείξηζεο θηλδχλσλ επεξέαζε ζεκαληηθά θαη ηηο ηξεηο δηαζηάζεηο ηεο 

βηψζηκεο απφδνζεο: θνηλσληθή (β=0,512, p-value<0,001), νηθνλνκηθή (β=0,459, p-

value<0,001) θαη πεξηβαιινληηθή (β=0,474, p-value<0,001). Αμηνζεκείσην είλαη ην εχξεκα 

φηη ε άκεζε επίδξαζε ηνπ ςεθηαθνχ κεηαζρεκαηηζκνχ ζηε δηαρείξηζε θηλδχλσλ απνδείρζεθε 

ζηαηηζηηθά κε ζεκαληηθή, ελψ ε έκκεζε επίδξαζή ηνπ, κέζσ ιηηψλ πξαθηηθψλ θαη 

θνπιηνχξαο, ηζρπξά ζεκαληηθή, αλαδεηθλχνληαο ηελ θνπιηνχξα σο ηνλ θεληξηθφ 

δηακεζνιαβεηηθφ κεραληζκφ ηνπ κνληέινπ. 

΢πκπεξάζκαηα: Η έξεπλα θαηαδεηθλχεη φηη ν ζπλδπαζκφο ιηηήο δηνίθεζεο θαη ςεθηαθνχ 

κεηαζρεκαηηζκνχ απνηειεί ηζρπξφ κνριφ βηψζηκεο απφδνζεο ζηε θαξκαθνβηνκεραλία, ππφ 
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 ηελ πξνυπφζεζε φηη ζπλνδεχεηαη απφ αλάπηπμε νξγαλσζηαθήο θνπιηνχξαο δηαρείξηζεο 

θηλδχλσλ. Η κειέηε πξνζθέξεη ζεσξεηηθή ζπλεηζθνξά κέζα απφ ηε δηαζχλδεζε ελλνηψλ πνπ 

ε βηβιηνγξαθία εμέηαδε απνζπαζκαηηθά, ελψ ηαπηφρξνλα αλαδεηθλχεη πξαθηηθέο 

θαηεπζπληήξηεο γξακκέο γηα ηελ αλάπηπμε αλζεθηηθψλ θαη βηψζηκσλ ιεηηνπξγηθψλ κνληέισλ 

ζηνλ θιάδν. 

Λέμεηο-θιεηδηά: Lean 4.0 – Ληηή Γηνίθεζε – Φεθηαθφο Μεηαζρεκαηηζκφο – Industry 4.0 – 

Βηψζηκε Οξγαλσζηαθή Απφδνζε – Γηαρείξηζε Κηλδχλσλ – Δθνδηαζηηθή Αιπζίδα – 

Φαξκαθεπηηθή Βηνκεραλία – PLS-SEM 
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 The Impact of Lean 4.0 on Business Sustainability: The Role of Risk 

Management in the Pharmaceutical Industry 

 

Argyro Pagona 

 

Abstract 

Introduction: The pharmaceutical industry operates in a highly demanding environment, 

characterized by strict regulatory requirements, complex supply chains, and increased 

exposure to risk. In this context, the adoption of Lean 4.0 practices — combining Lean 

Management philosophy with the digital technologies of the fourth industrial revolution — 

and the development of a risk management culture emerge as critical factors for achieving 

sustainable organizational performance. 

Purpose: This study investigates whether and how Lean 4.0 practices improve the economic, 

social, and environmental performance of pharmaceutical companies, while simultaneously 

examining the mediating role of risk management culture and effectiveness within the supply 

chain. 

Method: Data were collected from 105 employees and executives of pharmaceutical 

companies operating in Greece, through a structured questionnaire using a 5-point Likert 

scale. Analysis was conducted using Partial Least Squares Structural Equation Modeling 

(PLS-SEM) via SmartPLS 4 software, deemed appropriate given the complexity of the model 

and the sample size. 

Results: The model demonstrated high internal consistency (Cronbach's α: 0,789–0,956) and 

satisfactory validity (AVE > 0,488). Of the five research hypotheses formulated, four were 

fully confirmed and one partially. Specifically, digital transformation proved to be a 

significant catalyst for the adoption of lean practices (β=0,461, p-value <0,001), which in turn 

strengthen risk management culture (β=0,611, p-value<0,001), which in turn drives higher 

risk management effectiveness (β=0,564, p-value<0,001). Risk management effectiveness 

positively and significantly influenced all three dimensions of sustainable performance: social 

(β=0,512, p-value<0,001), economic (β=0,459, p-value<0,001), and environmental (β=0,474, 

p-value<0,001). A noteworthy finding is that the direct effect of digital transformation on risk 

management effectiveness was statistically non-significant, while its indirect effect — 
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 mediated through lean practices and risk management culture — was strongly significant, 

identifying culture as the central mediating mechanism of the model. 

Conclusions: The study demonstrates that the effective implementation of Lean 4.0 in the 

pharmaceutical industry depends not only on the adoption of technologies, but equally on the 

development of an organizational risk management culture. This culture serves as the key 

mechanism that translates lean practices and digital transformation into measurable, 

sustainable performance. The findings offer valuable guidance both for the management of 

pharmaceutical companies and for the development of resilient business models within the 

sector. 

Keywords: Lean 4.0 – Lean Management – Digital Transformation – Industry 4.0 – 

Sustainable Organizational Performance – Risk Management – Supply Chain – 

Pharmaceutical Industry – PLS-SEM 
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Απγςπώ Παγώνα 
«Η επίδπαζη ηος Lean 4.0 ζηη βιωζιμόηηηα ηων επισειπήζεων: Ο πόλορ  ηηρ διασείπιζηρ 

ηηρ  διακινδύνεςζηρ  ζηη θαπμακεςηική βιομησανία». 

 
Κεθάιαην 1 - Δηζαγσγή 

1.1 Πεξηγξαθή ηνπ Πξνβιήκαηνο 

Η ζχγρξνλε επηρεηξεζηαθή πξαγκαηηθφηεηα ραξαθηεξίδεηαη απφ απμεκέλε πνιππινθφηεηα, 

έληνλε αβεβαηφηεηα θαη ζπλερείο κεηαβνιέο ζην νηθνλνκηθφ θαη ηερλνινγηθφ πεξηβάιινλ. Οη 

επηρεηξήζεηο θαινχληαη λα αληαπνθξηζνχλ ζε απμαλφκελεο απαηηήζεηο γηα απνδνηηθφηεηα, 

θαηλνηνκία θαη ηαπηφρξνλα βηψζηκε αλάπηπμε, ιακβάλνληαο ππφςε φρη κφλν ηελ νηθνλνκηθή 

ηνπο απφδνζε αιιά θαη ηηο πεξηβαιινληηθέο θαη θνηλσληθέο επηπηψζεηο ησλ δξαζηεξηνηήησλ 

ηνπο. 

΢ε απηφ ην πιαίζην, ε αλάπηπμε ησλ ηερλνινγηψλ ηεο ηέηαξηεο βηνκεραληθήο επαλάζηαζεο 

(Industry 4.0), ζε ζπλδπαζκφ κε ηελ εθαξκνγή ζχγρξνλσλ πξνζεγγίζεσλ φπσο ε πηνζέηεζε 

ιηηψλ πξαθηηθψλ παξαγσγήο (Lean Manufacturing Practices - LMP), έρνπλ κεηαζρεκαηίζεη 

ζεκαληηθά ηνλ ηξφπν κε ηνλ νπνίν νη επηρεηξήζεηο νξγαλψλνπλ θαη δηαρεηξίδνληαη ηηο 

ιεηηνπξγίεο ηνπο. Ο ζπλδπαζκφο απηψλ ησλ δχν πξνζεγγίζεσλ, γλσζηφο σο Lean 4.0, 

απνηειεί έλα νινθιεξσκέλν πιαίζην πνπ ζπκβάιιεη ζηε βειηίσζε ηεο απνδνηηθφηεηαο, ηεο 

επειημίαο θαη ηεο βησζηκφηεηαο ησλ νξγαληζκψλ. 

Παξά ην απμαλφκελν εξεπλεηηθφ ελδηαθέξνλ, ε ζρεηηθή βηβιηνγξαθία ηείλεη λα εμεηάδεη ηηο 

έλλνηεο απηέο απνζπαζκαηηθά. Δηδηθφηεξα, ε ζρέζε κεηαμχ ησλ πξαθηηθψλ Lean 4.0 θαη ηεο 

βηψζηκεο νξγαλσζηαθήο απφδνζεο δελ έρεη δηεξεπλεζεί επαξθψο, ηδηαίηεξα σο πξνο θαη ηηο 

ηξεηο δηαζηάζεηο ηεο βησζηκφηεηαο (νηθνλνκηθή, πεξηβαιινληηθή θαη θνηλσληθή). 

Σαπηφρξνλα, ε απμαλφκελε πνιππινθφηεηα ησλ εθνδηαζηηθψλ αιπζίδσλ θαη ε εληεηλφκελε 

έθζεζε ησλ επηρεηξήζεσλ ζε θηλδχλνπο θαζηζηνχλ ηε δηαρείξηζε δηαθηλδχλεπζεο θξίζηκν 

παξάγνληα γηα ηε δηαζθάιηζε ηεο ιεηηνπξγηθήο ζπλέρεηαο θαη ηεο νξγαλσζηαθήο 

αλζεθηηθφηεηαο. Χζηφζν, ε δηαρείξηζε θηλδχλσλ ζπρλά αληηκεησπίδεηαη σο έλα απηφλνκν 

πεδίν, ρσξίο λα ελζσκαηψλεηαη ζπζηεκαηηθά ζηε κειέηε ηεο βηψζηκεο απφδνζεο θαη ησλ 

πξαθηηθψλ Lean 4.0. 

Σν εξεπλεηηθφ θελφ εληνπίδεηαη, ζπλεπψο, ζηελ απνπζία κηαο νινθιεξσκέλεο πξνζέγγηζεο 

πνπ λα ζπλδπάδεη ηηο πξαθηηθέο Lean 4.0, ηε βηψζηκε νξγαλσζηαθή απφδνζε θαη ηε 

δηαρείξηζε θηλδχλσλ ζην ίδην ελλνηνινγηθφ πιαίζην. Η αλάγθε απηή θαζίζηαηαη αθφκε πην 

έληνλε ζηνλ θαξκαθεπηηθφ θιάδν, ν νπνίνο ραξαθηεξίδεηαη απφ απζηεξφ θαλνληζηηθφ 

πιαίζην, πςειέο απαηηήζεηο πνηφηεηαο θαη απμεκέλε επηρεηξεζηαθή πνιππινθφηεηα. 



 

Γηπισκαηηθή Δξγαζία                                                                                                                                        2 

Απγςπώ Παγώνα 
«Η επίδπαζη ηος Lean 4.0 ζηη βιωζιμόηηηα ηων επισειπήζεων: Ο πόλορ  ηηρ διασείπιζηρ 

ηηρ  διακινδύνεςζηρ  ζηη θαπμακεςηική βιομησανία». 

 Λακβάλνληαο ππφςε ηα παξαπάλσ, ε παξνχζα εξγαζία επηρεηξεί λα δηεξεπλήζεη ηνλ ηξφπν 

κε ηνλ νπνίν νη πξαθηηθέο Lean 4.0 επεξεάδνπλ ηε βηψζηκε νξγαλσζηαθή απφδνζε ησλ 

επηρεηξήζεσλ, θαζψο θαη ηνλ ξφιν πνπ δηαδξακαηίδεη ε δηαρείξηζε δηαθηλδχλεπζεο ζην 

πιαίζην απηφ. Μέζα απφ ηελ αλάπηπμε ελφο νινθιεξσκέλνπ ελλνηνινγηθνχ κνληέινπ, 

επηδηψθεηαη ε θαηαλφεζε ησλ ζρέζεσλ κεηαμχ ησλ βαζηθψλ απηψλ ελλνηψλ θαη ε αλάδεημε 

ησλ παξαγφλησλ πνπ ζπκβάιινπλ ζηε δεκηνπξγία αλζεθηηθψλ θαη βηψζηκσλ επηρεηξεζηαθψλ 

ζπζηεκάησλ. 

Γηα ηελ νπηηθνπνίεζε ησλ ζρέζεσλ κεηαμχ ησλ βαζηθψλ κεηαβιεηψλ ηεο έξεπλαο, ην 

πξνηεηλφκελν ελλνηνινγηθφ πιαίζην παξνπζηάδεηαη ζην ΢ρήκα 1.1, ην νπνίν απεηθνλίδεη 

ζπλνπηηθά ηηο βαζηθέο κεηαβιεηέο θαη ηηο κεηαμχ ηνπο αιιειεπηδξάζεηο.  

΢ρήκα 1.1. Μνληέιν έξεπλαο 

 
΢εκείσζε: Το μονηέλο ζςνηέθηκε από ηον ζςγγπαθέα με βάζη ηα ζηοισεία ηων Kamble et al., 

(2020) και Sağlam et al., (2021). 

 

Οη θχξηεο εξεπλεηηθέο ππνζέζεηο πνπ θαζνδεγνχλ ηε κειέηε απηή είλαη νη εμήο: 

Τ1: Η θνπιηνχξα δηαρείξηζεο θηλδχλσλ ζηελ εθνδηαζηηθή αιπζίδα επεξεάδεη ζεηηθά ηε 

βηψζηκε νξγαλσζηαθή απφδνζε. 

Τ2: Η απνηειεζκαηηθφηεηα δηαρείξηζεο θηλδχλσλ ζηελ εθνδηαζηηθή αιπζίδα επεξεάδεη 

ζεηηθά ηε βηψζηκε νξγαλσζηαθή απφδνζε. 

Τ3: Οη ηερλνινγίεο Industry 4.0 επεξεάδνπλ ζεηηθά ηηο ιηηέο πξαθηηθέο ηεο εθνδηαζηηθήο 

αιπζίδαο. 
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Απγςπώ Παγώνα 
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 Τ4: Η θνπιηνχξα δηαρείξηζεο θηλδχλσλ δηακεζνιαβεί ζηε ζρέζε κεηαμχ ησλ ιηηψλ 

πξαθηηθψλ εθνδηαζηηθήο αιπζίδαο θαη ηεο βηψζηκεο νξγαλσζηαθήο απφδνζεο. 

Τ5: Η απνηειεζκαηηθφηεηα δηαρείξηζεο θηλδχλσλ δηακεζνιαβεί ζηε ζρέζε κεηαμχ ησλ ιηηψλ 

πξαθηηθψλ εθνδηαζηηθήο αιπζίδαο θαη ηεο βηψζηκεο νξγαλσζηαθήο απφδνζεο. 

Σα παξαπάλσ εξεπλεηηθά εξσηήκαηα απνηεινχλ ηε βάζε γηα ηε δηαηχπσζε ησλ αληίζηνηρσλ 

εξεπλεηηθψλ ππνζέζεσλ, νη νπνίεο παξνπζηάδνληαη αλαιπηηθά ζηελ Δλφηεηα 2.7. 

1.2 Οθέιε από ηελ εθπόλεζε ηεο έξεπλαο 

Η παξνχζα έξεπλα παξνπζηάδεη ηφζν ζεσξεηηθή φζν θαη πξαθηηθή ζπκβνιή, θαζψο επηρεηξεί 

λα δηεξεπλήζεη ηε ζρέζε κεηαμχ ησλ πξαθηηθψλ Lean, ησλ ηερλνινγηψλ Industry 4.0, ηεο 

βηψζηκεο νξγαλσζηαθήο απφδνζεο θαη ηεο δηαρείξηζεο θηλδχλσλ ζηελ εθνδηαζηηθή αιπζίδα. 

Η θαηαλφεζε ησλ παξαπάλσ ελλνηψλ θαη ησλ κεηαμχ ηνπο αιιειεπηδξάζεσλ ζπκβάιιεη ζηε 

δηακφξθσζε ελφο νινθιεξσκέλνπ πιαηζίνπ αλάιπζεο, ην νπνίν αληαπνθξίλεηαη ζηηο 

απαηηήζεηο ηνπ ζχγρξνλνπ θαη δπλακηθνχ επηρεηξεζηαθνχ πεξηβάιινληνο. 

΢ε πξαθηηθφ επίπεδν, ηα επξήκαηα ηεο έξεπλαο κπνξνχλ λα αμηνπνηεζνχλ απφ ηηο 

επηρεηξήζεηο γηα ηε βειηίσζε ηεο ιεηηνπξγηθήο ηνπο απφδνζεο θαη ηεο ζπλνιηθήο ηνπο 

βησζηκφηεηαο. Δηδηθφηεξα, ε δηεξεχλεζε ηνπ ξφινπ ησλ ςεθηαθψλ ηερλνινγηψλ θαη ησλ 

πξαθηηθψλ πνπ ζρεηίδνληαη κε ην Lean επηηξέπεη ηελ θαιχηεξε θαηαλφεζε ησλ παξαγφλησλ 

πνπ επεξεάδνπλ ηελ απνδνηηθφηεηα ησλ δηαδηθαζηψλ, νδεγψληαο ζε πην ζηνρεπκέλεο 

απνθάζεηο ζρεηηθά κε επελδχζεηο ζε ηερλνινγηθέο ππνδνκέο, αλάπηπμε δεμηνηήησλ 

αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ θαη βειηίσζε ησλ δηαδηθαζηψλ ηεο εθνδηαζηηθήο αιπζίδαο. 

Παξάιιεια, ε ελζσκάησζε ηεο δηάζηαζεο ηεο δηαρείξηζεο θηλδχλσλ εληζρχεη ηελ αμία ηεο 

έξεπλαο, θαζψο επηηξέπεη ηελ αλαγλψξηζε θξίζηκσλ παξαγφλησλ πνπ επεξεάδνπλ ηελ 

αλζεθηηθφηεηα ησλ νξγαληζκψλ. Μέζσ ηεο αλάιπζεο ησλ ζρεηηθψλ ζρέζεσλ, νη επηρεηξήζεηο 

κπνξνχλ λα εληνπίζνπλ πηζαλέο αδπλακίεο ζηηο ιεηηνπξγίεο ηνπο θαη λα αλαπηχμνπλ πην 

απνηειεζκαηηθέο ζηξαηεγηθέο πξφιεςεο θαη αληηκεηψπηζεο θηλδχλσλ. 

Δπηπιένλ, ε παξνχζα εξγαζία ζπκβάιιεη ζηε βηβιηνγξαθία, θαζψο επηρεηξεί λα ζπλδέζεη 

έλλνηεο πνπ ζπρλά εμεηάδνληαη κεκνλσκέλα, πξνηείλνληαο έλα εληαίν ελλνηνινγηθφ πιαίζην 

πνπ ζπλδπάδεη ηηο πξαθηηθέο Lean κε ηηο ηερλνινγίεο Industry 4.0, ηε βηψζηκε νξγαλσζηαθή 

απφδνζε θαζψο θαη ηε δηαρείξηζε θηλδχλσλ. Σν πιαίζην απηφ κπνξεί λα απνηειέζεη βάζε γηα 

κειινληηθέο εξεπλεηηθέο πξνζπάζεηεο θαη πεξαηηέξσ εκπεηξηθή δηεξεχλεζε. 
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Απγςπώ Παγώνα 
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 Σέινο, ε αμηνπνίεζε εξσηεκαηνινγίνπ θαη ε ζηαηηζηηθή αλάιπζε ησλ δεδνκέλσλ δίλνπλ ηε 

δπλαηφηεηα πνζνηηθνπνίεζεο ησλ ζρέζεσλ κεηαμχ ησλ κεηαβιεηψλ ηεο κειέηεο, 

ζπκβάιινληαο ζηελ εμαγσγή ηεθκεξησκέλσλ θαη αμηφπηζησλ ζπκπεξαζκάησλ. Με ηνλ ηξφπν 

απηφ, ε έξεπλα κπνξεί λα ιεηηνπξγήζεη φρη κφλν σο εξγαιείν θαηαλφεζεο, αιιά θαη σο 

πξαθηηθφ ζεκείν αλαθνξάο γηα ηελ αλάπηπμε πην απνδνηηθψλ, αλζεθηηθψλ θαη βηψζηκσλ 

επηρεηξεζηαθψλ πξαθηηθψλ. 

1.3 Μεζνδνινγία 

Η παξνχζα έξεπλα αθνινπζεί πνζνηηθή κεζνδνινγηθή πξνζέγγηζε, κε ζηφρν ηε δηεξεχλεζε 

ησλ ζρέζεσλ κεηαμχ ησλ πξαθηηθψλ Lean 4.0, ησλ ηερλνινγηψλ Industry 4.0, ηεο βηψζηκεο 

νξγαλσζηαθήο απφδνζεο θαη ηεο δηαρείξηζεο θηλδχλσλ ζηελ εθνδηαζηηθή αιπζίδα. Σν 

εξεπλεηηθφ ζρέδην πεξηιακβάλεη ηελ αλάπηπμε θαη δηαλνκή δνκεκέλνπ εξσηεκαηνινγίνπ, 

ηελ εκπεηξηθή ζπιινγή δεδνκέλσλ απφ ηνλ θαξκαθεπηηθφ θιάδν θαη ηελ αλάιπζή ηνπο κε 

ρξήζε πξνεγκέλσλ ζηαηηζηηθψλ κεζφδσλ. 

Σν εξσηεκαηνιφγην ζρεδηάζηεθε κε βάζε ηα εξγαιεία κέηξεζεο ησλ Kamble et al. (2020) 

θαη Sağlam et al. (2021), ηα νπνία έρνπλ δνθηκαζηεί θαη επαιεζεπηεί ζε πξνεγνχκελεο 

εξεπλεηηθέο εξγαζίεο. Πξηλ απφ ηελ επξεία δηαλνκή ηνπ, πξαγκαηνπνηήζεθε πηινηηθή κειέηε 

κε ηε ζπκκεηνρή εμεηδηθεπκέλσλ ζηειερψλ ηνπ θαξκαθεπηηθνχ θιάδνπ, κε ζθνπφ ηνλ έιεγρν 

ηεο ζαθήλεηαο θαη ηεο θαηαιιειφηεηαο ησλ εξσηήζεσλ. Βάζεη ησλ παξαηεξήζεσλ πνπ 

πξνέθπςαλ, έγηλαλ νη απαξαίηεηεο δηνξζψζεηο, εληζρχνληαο ηελ εγθπξφηεηα ηνπ εξεπλεηηθνχ 

εξγαιείνπ. 

Η δηαλνκή ηνπ εξσηεκαηνινγίνπ πξαγκαηνπνηήζεθε απνθιεηζηηθά ειεθηξνληθά, κέζσ ηεο 

πιαηθφξκαο Google Forms. Γηα ηε ζπιινγή ηνπ δείγκαηνο αμηνπνηήζεθε ηερληθή 

δεηγκαηνιεςίαο ρηνλνζηηβάδαο (snowball sampling): αξρηθά πξνζεγγίζηεθαλ ππεχζπλνη 

Αλζξψπηλνπ Γπλακηθνχ θαξκαθεπηηθψλ εηαηξεηψλ κέζσ ηνπ επαγγεικαηηθνχ δηθηχνπ 

LinkedIn, νη νπνίνη ζηε ζπλέρεηα πξνψζεζαλ ην εξσηεκαηνιφγην ζε ζηειέρε θαη 

πξντζηακέλνπο ησλ εηαηξεηψλ ηνπο. Η ζπκκεηνρή ήηαλ εζεινληηθή, ελψ δηαζθαιίζηεθε 

πιήξσο ε αλσλπκία θαη ε εκπηζηεπηηθφηεηα ησλ απαληήζεσλ. 

Σν δείγκα ηεο έξεπλαο πξνέξρεηαη απφ ηνλ θαξκαθεπηηθφ θιάδν, ν νπνίνο ραξαθηεξίδεηαη 

απφ απμεκέλεο απαηηήζεηο ζε ζέκαηα πνηφηεηαο, αζθάιεηαο θαη θαλνληζηηθήο ζπκκφξθσζεο. 

Σν ζπγθεθξηκέλν πεξηβάιινλ θαζηζηά ηδηαίηεξα ελδηαθέξνπζα ηε κειέηε ησλ εμεηαδφκελσλ 

ελλνηψλ, θαζψο νη επηρεηξήζεηο ηνπ θιάδνπ θαινχληαη λα ζπλδπάζνπλ απνδνηηθφηεηα, 

θαηλνηνκία θαη απζηεξή ηήξεζε θαλνληζηηθψλ πιαηζίσλ. 
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 Οη απαληήζεηο θαηαγξάθεθαλ ζε πεληαβάζκηα θιίκαθα Likert (1–5), φπνπ ην 1 αληηζηνηρεί 

ζε «Γηαθσλψ Απφιπηα» θαη ην 5 ζε «΢πκθσλψ Απφιπηα». Η ρξήζε ηεο ζπγθεθξηκέλεο 

θιίκαθαο επέηξεςε ηελ πνζνηηθνπνίεζε ησλ δεδνκέλσλ θαη ηε ζηαηηζηηθή ηνπο αλάιπζε. 

Σα δεδνκέλα πνπ ζπιιέρζεθαλ είλαη πνζνηηθά θαη αξρηθά αλαιχζεθαλ κε ηε ρξήζε 

πεξηγξαθηθψλ ζηαηηζηηθψλ κεζφδσλ γηα ηε ζπλνπηηθή παξνπζίαζε ησλ ραξαθηεξηζηηθψλ ηνπ 

δείγκαηνο. ΢ηε ζπλέρεηα, γηα ηε δηεξεχλεζε ησλ ζρέζεσλ κεηαμχ ησλ κεηαβιεηψλ ηεο 

έξεπλαο θαη ηνλ έιεγρν ησλ εξεπλεηηθψλ ππνζέζεσλ, ρξεζηκνπνηήζεθε ε κέζνδνο ηεο 

κνληεινπνίεζεο δηαξζξσηηθψλ εμηζψζεσλ (Structural Equation Modeling – SEM), κέζσ ηνπ 

ινγηζκηθνχ SmartPLS 4. 

Η πξνζέγγηζε απηή επηιέρζεθε ιφγσ ηεο θαηαιιειφηεηαο ηεο γηα ηελ αλάιπζε ζχλζεησλ 

εξεπλεηηθψλ κνληέισλ κε πνιιαπιέο ιαλζάλνπζεο κεηαβιεηέο, επηηξέπνληαο ηελ 

ηαπηφρξνλε εθηίκεζε ησλ ζρέζεσλ κεηαμχ ησλ ελλνηψλ πνπ εμεηάδνληαη, φπσο νη πξαθηηθέο 

Lean 4.0, νη ηερλνινγίεο Industry 4.0, ε δηαρείξηζε δηαθηλδχλεπζεο ζηελ εθνδηαζηηθή 

αιπζίδα θαη ε βηψζηκε νξγαλσζηαθή απφδνζε. 

Μέζσ ηεο δηαδηθαζίαο απηήο επηδηψθεηαη ε πνζνηηθή απνηχπσζε ησλ ζπζρεηίζεσλ, θαζψο 

θαη ε εμαγσγή ηεθκεξησκέλσλ ζπκπεξαζκάησλ ζρεηηθά κε ηνλ ξφιν ησλ πξαθηηθψλ Lean 

4.0 θαη ησλ ηερλνινγηψλ Industry 4.0 ζηε βηψζηκε νξγαλσζηαθή απφδνζε, θαζψο θαη ηε 

δηακεζνιαβεηηθή επίδξαζε ηεο δηαρείξηζεο θηλδχλσλ. 

1.4 Γνκή Δξγαζίαο 

Η παξνχζα δηπισκαηηθή εξγαζία είλαη νξγαλσκέλε ζε έμη θχξηα θεθάιαηα, αθνινπζψληαο 

κηα ινγηθή ξνή πνπ μεθηλά απφ ηε ζεσξεηηθή ζεκειίσζε θαη θαηαιήγεη ζηελ αλάιπζε ησλ 

εκπεηξηθψλ επξεκάησλ θαη ηε δηαηχπσζε πξνηάζεσλ γηα κειινληηθή έξεπλα. 

΢ην πξψην θεθάιαην παξνπζηάδεηαη ε εηζαγσγή ηεο κειέηεο, φπνπ δηαηππψλεηαη ην 

εξεπλεηηθφ πξφβιεκα, ηα νθέιε απφ ηελ εθπφλεζε ηεο έξεπλαο, ε κεζνδνινγία πνπ 

αθνινπζείηαη θαη ε δνκή ηεο εξγαζίαο. 

Σν δεχηεξν θεθάιαην απνηειεί ηε βηβιηνγξαθηθή αλαζθφπεζε, φπνπ αλαιχνληαη νη βαζηθέο 

ζεσξεηηθέο έλλνηεο πνπ ζπλδένληαη κε ην ζέκα ηεο έξεπλαο. ΢πγθεθξηκέλα, εμεηάδεηαη ε ιηηή 

δηνίθεζε, ν ςεθηαθφο κεηαζρεκαηηζκφο θαη νη ηερλνινγίεο Industry 4.0, ε έλλνηα ηνπ Lean 

4.0, ε βηψζηκε νξγαλσζηαθή απφδνζε θαη ε δηαρείξηζε θηλδχλσλ ζηελ εθνδηαζηηθή αιπζίδα. 

Σν θεθάιαην νινθιεξψλεηαη κε ηελ αλάπηπμε ηνπ ελλνηνινγηθνχ πιαηζίνπ θαη ηε δηαηχπσζε 

ησλ εξεπλεηηθψλ ππνζέζεσλ. 
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 ΢ην ηξίην θεθάιαην πεξηγξάθεηαη ε κεζνδνινγία ηεο έξεπλαο. Παξνπζηάδεηαη ην δείγκα ηεο 

έξεπλαο, ε αλάπηπμε θαη ε δνκή ηνπ εξσηεκαηνινγίνπ, θαζψο θαη ε κεζνδνινγία αλάιπζεο 

ησλ δεδνκέλσλ κέζσ ηεο κνληεινπνίεζεο δηαξζξσηηθψλ εμηζψζεσλ (PLS-SEM) κε ρξήζε 

ηνπ ινγηζκηθνχ SmartPLS 4. 

Σν ηέηαξην θεθάιαην εζηηάδεη ζηελ αλάιπζε ησλ απνηειεζκάησλ πνπ πξνέθπςαλ απφ ηελ 

εκπεηξηθή έξεπλα. Παξνπζηάδνληαη ηα επξήκαηα κε βάζε ηηο απαληήζεηο πνπ ζπιιέρζεθαλ 

θαη εμεηάδεηαη ε ζρέζε κεηαμχ ιηηψλ πξαθηηθψλ, ςεθηαθνχ κεηαζρεκαηηζκνχ, δηαρείξηζεο 

θηλδχλσλ θαη βηψζηκεο νξγαλσζηαθήο απφδνζεο ζηε θαξκαθνβηνκεραλία. 

΢ην πέκπην θεθάιαην δηαηππψλνληαη ηα βαζηθά ζπκπεξάζκαηα ηεο κειέηεο, ζπλνςίδνληαο 

ηα επξήκαηα θαη ηε ζεκαζία ηνπο γηα ηνλ θιάδν ηεο θαξκαθνβηνκεραλίαο, θαζψο θαη νη 

ζεσξεηηθέο θαη πξαθηηθέο ζπλεηζθνξέο ηεο έξεπλαο. ΢ην ίδην θεθάιαην παξνπζηάδνληαη νη 

πεξηνξηζκνί ηεο παξνχζαο έξεπλαο θαη δηαηππψλνληαη πξνηάζεηο γηα κειινληηθή έξεπλα, 

επηζεκαίλνληαο ηα ζεκεία πνπ ζα κπνξνχζαλ λα δηεξεπλεζνχλ πεξαηηέξσ. 

Σέινο, ε εξγαζία νινθιεξψλεηαη κε ην έθην θεθάιαην, ζην νπνίν παξαηίζεηαη ε 

βηβιηνγξαθία πνπ αμηνπνηήζεθε θαηά ηελ εθπφλεζή ηεο, ελψ ζην παξάξηεκα πνπ αθνινπζεί 

πεξηιακβάλεηαη ην εξσηεκαηνιφγην ηεο έξεπλαο. 
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Κεθάιαην 2 - Βηβιηνγξαθηθή Αλαζθόπεζε 

2.1 Ληηή δηνίθεζε (Lean Management) 

Η ιηηή δηνίθεζε (Lean Management) απνηειεί κία απφ ηηο ζεκαληηθφηεξεο πξνζεγγίζεηο 

βειηίσζεο ησλ νξγαλσζηαθψλ δηαδηθαζηψλ θαη ηεο επηρεηξεζηαθήο απνδνηηθφηεηαο. Δζηηάδεη 

ζηελ αχμεζε ηεο παξαγσγηθφηεηαο θαη ηεο πνηφηεηαο, κέζσ ηεο κείσζεο ηεο ζπαηάιεο θαη 

ηεο βειηηζηνπνίεζεο ησλ ιεηηνπξγηθψλ δηαδηθαζηψλ. Γελ πεξηνξίδεηαη ζε έλα ζχλνιν 

εξγαιείσλ, αιιά ζπληζηά κηα νινθιεξσκέλε θηινζνθία ζπλερνχο βειηίσζεο (Kumar et al., 

2022; Aripin et al., 2023). 

΢χκθσλα κε ηε βηβιηνγξαθία, ε Lean δηνίθεζε επηθεληξψλεηαη ζηε δεκηνπξγία αμίαο γηα ηνλ 

πειάηε κέζσ ηεο απνηειεζκαηηθήο αμηνπνίεζεο ησλ πφξσλ θαη ηεο εμάιεηςεο 

δξαζηεξηνηήησλ πνπ δελ πξνζζέηνπλ αμία. Η πξνζέγγηζε απηή βαζίδεηαη ζηε ζπζηεκαηηθή 

αλάιπζε ησλ δηαδηθαζηψλ, κε ζηφρν ηε κείσζε ηνπ θφζηνπο θαη ηε βειηίσζε ηεο 

απνδνηηθφηεηαο (Kumar et al., 2022; Aripin et al., 2023). Παξάιιεια, ζηεξίδεηαη ζε βαζηθέο 

αξρέο φπσο ν πξνζδηνξηζκφο ηεο αμίαο, ε ραξηνγξάθεζε ηεο ξνήο αμίαο, ε ζπλερήο ξνή, ε 

παξαγσγή βάζεη δήηεζεο θαη ε ζπλερήο βειηίσζε (Dutta, 2024). 

Η ζεκαζία ηεο Lean δηνίθεζεο εληζρχεηαη απφ ηηο ζχγρξνλεο επηρεηξεζηαθέο ζπλζήθεο, φπσο 

ν απμεκέλνο αληαγσληζκφο θαη νη πςειέο απαηηήζεηο πνηφηεηαο. Η εθαξκνγή ηεο ζπκβάιιεη 

ζηε κείσζε ηεο ζπαηάιεο, ζηε βειηίσζε ηεο ξνήο εξγαζηψλ θαη ζηελ αχμεζε ηεο 

παξαγσγηθφηεηαο. Δκπεηξηθέο κειέηεο επηβεβαηψλνπλ φηη νδεγεί ζε κείσζε ρξφλνπ 

παξαγσγήο, πεξηνξηζκφ απνζεκάησλ θαη βειηίσζε ηεο ζπλνιηθήο απφδνζεο (Dutta, 2024). 

Χζηφζν, ε Lean δηνίθεζε δελ απνηειεί απιψο έλα ηερληθφ ζχζηεκα, αιιά κηα νξγαλσζηαθή 

θηινζνθία πνπ επεξεάδεη ηε ιεηηνπξγία θαη ηελ θνπιηνχξα ησλ επηρεηξήζεσλ. Η επηηπρήο 

εθαξκνγή ηεο πξνυπνζέηεη ηε ζπκκεηνρή ησλ εξγαδνκέλσλ, ηε ζηήξημε ηεο δηνίθεζεο θαη 

ηελ αλάπηπμε πεξηβάιινληνο ζπλεξγαζίαο θαη ζπλερνχο κάζεζεο (Aripin et al., 2023; Kumar 

et al., 2022). 

Σέινο, ε εθαξκνγή ηεο Lean δελ είλαη ηππνπνηεκέλε, αιιά πξνζαξκφδεηαη ζηα 

ραξαθηεξηζηηθά θάζε νξγαληζκνχ. Η απνηειεζκαηηθφηεηά ηεο εμαξηάηαη απφ ην 

νξγαλσζηαθφ πιαίζην θαη ηηο ζπλζήθεο εθαξκνγήο, γεγνλφο πνπ θαζηζηά αλαγθαία ηε ζπλερή 

δηεξεχλεζε ησλ παξαγφλησλ επηηπρίαο ηεο (Loenen et al., 2024). 
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 2.1.1 Έλλνηα, θηινζνθία θαη βαζηθέο αξρέο ηεο ιηηήο δηνίθεζεο 

Η θηινζνθία ηεο ιηηήο δηνίθεζεο βαζίδεηαη ζηελ αξρή φηη νη νξγαληζκνί κπνξνχλ λα 

δεκηνπξγνχλ κεγαιχηεξε αμία γηα ηνπο πειάηεο ηνπο, κέζα απφ ηε ζπζηεκαηηθή βειηίσζε 

ησλ δηαδηθαζηψλ ηνπο θαη ηε κείσζε ησλ δξαζηεξηνηήησλ πνπ δελ πξνζζέηνπλ αμία. ΢ε απηφ 

ην πιαίζην, ε Lean πξνζέγγηζε εζηηάδεη ζηε βειηηζηνπνίεζε ηεο ξνήο ησλ δηαδηθαζηψλ 

παξαγσγήο θαη παξνρήο ππεξεζηψλ, κε ζηφρν ηε δεκηνπξγία κεγαιχηεξεο αμίαο 

ρξεζηκνπνηψληαο ιηγφηεξνπο πφξνπο. Γίλεη ηδηαίηεξε έκθαζε ζηελ αλάιπζε θαη ηνλ 

αλαζρεδηαζκφ ησλ επηρεηξεζηαθψλ δηαδηθαζηψλ, ψζηε λα εληζρπζεί ε απνδνηηθφηεηα ησλ 

νξγαληζκψλ (Kumar et al., 2022), ελψ παξάιιεια επηδηψθεη ηε δεκηνπξγία ελφο 

πεξηβάιινληνο φπνπ νη δηαδηθαζίεο ζρεδηάδνληαη κε ηξφπν πνπ πεξηνξίδεη ηε ζπαηάιε πφξσλ, 

ρξφλνπ θαη ελέξγεηαο (Aripin et al., 2023). 

Κεληξηθφ ζηνηρείν ηεο Lean θηινζνθίαο απνηειεί ε έλλνηα ηεο ζπαηάιεο, ε νπνία 

αλαθέξεηαη ζε θάζε δξαζηεξηφηεηα πνπ δελ ζπκβάιιεη ζηε δεκηνπξγία αμίαο γηα ηνλ πειάηε. 

΢ηε βηβιηνγξαθία ηεο ιηηήο παξαγσγήο, ε ζπαηάιε νξίδεηαη σο θάζε ελέξγεηα ή δηαδηθαζία 

πνπ θαηαλαιψλεη πφξνπο ρσξίο λα απμάλεη ηελ αμία ηνπ ηειηθνχ πξντφληνο ή ππεξεζίαο. Οη 

κνξθέο ηεο πεξηιακβάλνπλ, κεηαμχ άιισλ, ηελ ππεξπαξαγσγή, ηηο θαζπζηεξήζεηο, ηηο 

πεξηηηέο κεηαθνξέο, ηελ ππεξβνιηθή απνζήθεπζε απνζεκάησλ θαη ηελ παξαγσγή 

ειαηησκαηηθψλ πξντφλησλ. Η αλαγλψξηζε θαη ε κείσζε απηψλ ησλ δξαζηεξηνηήησλ 

απνηειεί βαζηθή πξνυπφζεζε γηα ηε βειηίσζε ηεο απνδνηηθφηεηαο θαη ηεο πνηφηεηαο (Kumar 

et al., 2022), ελψ ζπκβάιιεη θαη ζηελ ελίζρπζε ηεο παξαγσγηθφηεηαο θαη ηεο 

αληαγσληζηηθφηεηαο ησλ νξγαληζκψλ (Dutta, 2024). 

Παξάιιεια, ε Lean πξνζέγγηζε βαζίδεηαη ζηελ αξρή ηεο ζπλερνχο βειηίσζεο, ε νπνία 

αθνξά ηε δηαξθή πξνζπάζεηα εληνπηζκνχ αδπλακηψλ θαη εθαξκνγήο δηνξζσηηθψλ ελεξγεηψλ 

ζηηο ιεηηνπξγηθέο δηαδηθαζίεο. ΢ην πιαίζην απηφ, ελζαξξχλεηαη ε ζπκκεηνρή ησλ 

εξγαδνκέλσλ ζηνλ εληνπηζκφ πξνβιεκάησλ θαη ζηε δηακφξθσζε ιχζεσλ, εληζρχνληαο ηφζν 

ηελ νξγαλσζηαθή κάζεζε φζν θαη ηελ απνηειεζκαηηθφηεηα ησλ ιεηηνπξγηψλ (Aripin et al., 

2023). 

Δπηπιένλ, ε Lean θηινζνθία βαζίδεηαη ζε έλα ζχλνιν αξρψλ πνπ θαζνδεγνχλ ηε βειηίσζε 

ησλ δηαδηθαζηψλ, φπσο ν πξνζδηνξηζκφο ηεο αμίαο απφ ηελ νπηηθή ηνπ πειάηε, ε 

ραξηνγξάθεζε ηεο ξνήο αμίαο, ε δεκηνπξγία ζπλερνχο ξνήο, ε παξαγσγή βάζεη δήηεζεο θαη 

ε επηδίσμε ζπλερνχο βειηίσζεο (Dutta, 2024). Η εθαξκνγή απηψλ ησλ αξρψλ ζπκβάιιεη 

ζηελ θαιχηεξε νξγάλσζε ησλ δηαδηθαζηψλ θαη ζηνλ απνηειεζκαηηθφηεξν ζπληνληζκφ 

κεηαμχ ησλ επηκέξνπο ιεηηνπξγηψλ ηεο επηρείξεζεο. 
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 Η βηβιηνγξαθία επηζεκαίλεη επίζεο φηη ε απνηειεζκαηηθή εθαξκνγή ηεο ιηηήο δηνίθεζεο δελ 

εμαξηάηαη κφλν απφ ηα εξγαιεία πνπ ρξεζηκνπνηνχληαη, αιιά θαη απφ ην νξγαλσζηαθφ 

πιαίζην κέζα ζην νπνίν εθαξκφδεηαη. Παξάγνληεο φπσο ε δέζκεπζε ηεο δηνίθεζεο, ε 

εθπαίδεπζε ηνπ πξνζσπηθνχ θαη ε αλάπηπμε θνπιηνχξαο ζπλερνχο βειηίσζεο επεξεάδνπλ 

ζεκαληηθά ηελ επηηπρία ησλ Lean πξαθηηθψλ (Aripin et al., 2023; Dutta, 2024). 

΢πλεπψο, ε ιηηή δηνίθεζε απνηειεί κηα δπλακηθή πξνζέγγηζε, ε νπνία πξνζαξκφδεηαη ζηηο 

ηδηαίηεξεο ζπλζήθεο θάζε νξγαληζκνχ θαη ζπκβάιιεη ζηε βειηίσζε ηεο ιεηηνπξγίαο θαη ηεο 

ζπλνιηθήο απφδνζήο ηνπ. 

2.1.2 Ληηέο πξαθηηθέο παξαγσγήο θαη εξγαιεία 

Η εθαξκνγή ηεο ιηηήο δηνίθεζεο ππνζηεξίδεηαη απφ έλα ζχλνιν εξγαιείσλ θαη πξαθηηθψλ 

πνπ ζπκβάιινπλ ζηελ αλάιπζε, ηνλ αλαζρεδηαζκφ θαη ηε ζπλερή βειηίσζε ησλ 

νξγαλσζηαθψλ δηαδηθαζηψλ. Σα εξγαιεία απηά ρξεζηκνπνηνχληαη επξέσο γηα ηνλ εληνπηζκφ 

πξνβιεκάησλ ζηηο δηαδηθαζίεο παξαγσγήο θαη ιεηηνπξγίαο ησλ επηρεηξήζεσλ, θαζψο θαη γηα 

ηελ αλάπηπμε ιχζεσλ πνπ νδεγνχλ ζηε βειηίσζε ηεο απνδνηηθφηεηαο, ηεο πνηφηεηαο θαη ηεο 

ζπλνιηθήο απφδνζεο. Μέζσ ηεο ζπζηεκαηηθήο εθαξκνγήο ηνπο, νη νξγαληζκνί κπνξνχλ λα 

εληνπίζνπλ δξαζηεξηφηεηεο πνπ δελ πξνζζέηνπλ αμία θαη λα αλαδηακνξθψζνπλ ηηο 

δηαδηθαζίεο ηνπο, κεηψλνληαο ηε ζπαηάιε πφξσλ θαη εληζρχνληαο ηελ παξαγσγηθφηεηα 

(Kumar et al., 2022). Παξάιιεια, ε βηβιηνγξαθία επηζεκαίλεη φηη ηα εξγαιεία ηεο ιηηήο 

δηνίθεζεο απνδίδνπλ θαιχηεξα φηαλ εληάζζνληαη ζε έλα νινθιεξσκέλν ζχζηεκα δηνίθεζεο 

πνπ ζπλδπάδεη ηερληθέο βειηίσζεο, νξγαλσζηαθέο πξαθηηθέο θαη θνπιηνχξα ζπλερνχο 

βειηίσζεο (Aripin et al., 2023). Αληίζεηα, ε απνζπαζκαηηθή εθαξκνγή κεκνλσκέλσλ 

εξγαιείσλ ρσξίο ηε ζπλνιηθή θηινζνθία Lean ζπρλά πεξηνξίδεη ηα αλακελφκελα νθέιε. 

Μεηαμχ ησλ ζεκαληηθφηεξσλ εξγαιείσλ ηεο ιηηήο δηνίθεζεο πεξηιακβάλνληαη ε 

ραξηνγξάθεζε ηεο ξνήο αμίαο (Value Stream Mapping), ην ζχζηεκα Just-in-Time, ε κέζνδνο 

Kanban θαη ε θηινζνθία Kaizen. Η ραξηνγξάθεζε ηεο ξνήο αμίαο επηηξέπεη ηελ θαηαγξαθή 

θαη απεηθφληζε ηεο ξνήο πιηθψλ θαη πιεξνθνξίαο θαηά ηε δηάξθεηα ηεο παξαγσγηθήο 

δηαδηθαζίαο, δηεπθνιχλνληαο ηνλ εληνπηζκφ δξαζηεξηνηήησλ πνπ δελ δεκηνπξγνχλ αμία θαη 

ηνλ αλαζρεδηαζκφ ησλ δηαδηθαζηψλ κε ζηφρν ηε βειηίσζε ηεο απνδνηηθφηεηαο θαη ηε κείσζε 

ηεο ζπαηάιεο (Kumar et al., 2022). Παξάιιεια, πξνζθέξεη κηα ζπλνιηθή εηθφλα ησλ 

δηαδηθαζηψλ, εληζρχνληαο ηε δηαθάλεηα θαη ηνλ ζπληνληζκφ κεηαμχ ησλ επηκέξνπο 

ιεηηνπξγηψλ (Dutta, 2024). 
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 Σν ζχζηεκα Just-in-Time ζηνρεχεη ζηε κείσζε ησλ απνζεκάησλ θαη ζηε ζπγρξνληζκέλε 

παξαγσγή ζχκθσλα κε ηε δήηεζε, ζπκβάιινληαο ζηε κείσζε ηνπ θφζηνπο θαη ζηε βειηίσζε 

ηεο δηαρείξηζεο ησλ πφξσλ. Αληίζηνηρα, ην Kanban ιεηηνπξγεί σο εξγαιείν νπηηθήο 

δηαρείξηζεο, δηεπθνιχλνληαο ηνλ ζπληνληζκφ ησλ ζηαδίσλ παξαγσγήο θαη ηελ νκαιή ξνή 

ησλ εξγαζηψλ, ελψ παξάιιεια ζπκβάιιεη ζηε βειηίσζε ηεο επηθνηλσλίαο θαη ζηελ ηαρχηεξε 

αλαγλψξηζε πξνβιεκάησλ (Kumar et al., 2022; Dutta, 2024). 

Ιδηαίηεξε ζεκαζία έρεη θαη ε θηινζνθία Kaizen, ε νπνία αλαθέξεηαη ζηε ζπλερή βειηίσζε 

κέζσ κηθξψλ αιιά ζηαζεξψλ αιιαγψλ. Μέζα απφ απηήλ ελζαξξχλεηαη ε ελεξγή ζπκκεηνρή 

ησλ εξγαδνκέλσλ ζηνλ εληνπηζκφ πξνβιεκάησλ θαη ζηε δηακφξθσζε ιχζεσλ, εληζρχνληαο 

ηελ παξαγσγηθφηεηα, ηε κείσζε ζθαικάησλ θαη ηελ νξγαλσζηαθή κάζεζε (Kumar et al., 

2022). 

Δθηφο απφ ηα παξαπάλσ, ρξεζηκνπνηνχληαη θαη άιιεο πξαθηηθέο φπσο ε κέζνδνο 5S, ε 

ηππνπνίεζε δηαδηθαζηψλ θαη ε ζπλερήο παξαθνινχζεζε ηεο απφδνζεο, νη νπνίεο 

ζπκβάιινπλ ζηε βειηίσζε ηεο νξγάλσζεο, ηεο απνδνηηθφηεηαο θαη ηεο πνηφηεηαο (Dutta, 

2024). 

Χζηφζν, ε εθαξκνγή ησλ εξγαιείσλ ηεο ιηηήο δηνίθεζεο δελ είλαη πάληα εχθνιε, θαζψο 

ζπρλά απαηηεί ζεκαληηθέο αιιαγέο ζηηο θαζηεξσκέλεο δηαδηθαζίεο. Παξάγνληεο φπσο ε 

αληίζηαζε ησλ εξγαδνκέλσλ, ε έιιεηςε εθπαίδεπζεο θαη ηα πξνβιήκαηα επηθνηλσλίαο 

κπνξνχλ λα δεκηνπξγήζνπλ εκπφδηα. Γηα ηνλ ιφγν απηφ, ε επηηπρήο εθαξκνγή ηνπο 

πξνυπνζέηεη ηε ζηήξημε ηεο δηνίθεζεο θαη ηελ αλάπηπμε θνπιηνχξαο ζπλεξγαζίαο θαη 

ζπλερνχο βειηίσζεο (Kumar et al., 2022; Aripin et al., 2023). 

Σέινο, ε εθαξκνγή ηεο ιηηήο δηνίθεζεο δελ πεξηνξίδεηαη κφλν ζηε βηνκεραληθή παξαγσγή, 

αιιά επεθηείλεηαη θαη ζε θιάδνπο κε απζηεξέο θαλνληζηηθέο απαηηήζεηο, φπσο ε 

θαξκαθεπηηθή βηνκεραλία, φπνπ ε βειηηζηνπνίεζε ησλ δηαδηθαζηψλ θαη ε απνηειεζκαηηθή 

αμηνπνίεζε ησλ πφξσλ είλαη θξίζηκεο γηα ηε δηαζθάιηζε ηεο πνηφηεηαο θαη ηεο ζπλνιηθήο 

απφδνζεο. 

2.1.3 Δθαξκνγή ησλ ιηηώλ πξαθηηθώλ ζηε θαξκαθεπηηθή βηνκεραλία 

Η εθαξκνγή ηεο ιηηήο δηνίθεζεο έρεη επεθηαζεί ηα ηειεπηαία ρξφληα θαη ζηε θαξκαθεπηηθή 

βηνκεραλία, έλαλ θιάδν πνπ ραξαθηεξίδεηαη απφ απζηεξά πξφηππα πνηφηεηαο, πςειέο 

θαλνληζηηθέο απαηηήζεηο θαη ζχλζεηεο παξαγσγηθέο δηαδηθαζίεο. Σν γεγνλφο απηφ 

δηαθνξνπνηεί ζεκαληηθά ην πιαίζην εθαξκνγήο ηεο Lean ζε ζρέζε κε άιινπο βηνκεραληθνχο 

θιάδνπο. Ο θαξκαθεπηηθφο ηνκέαο ιεηηνπξγεί βάζεη απζηεξψλ θαλνληζηηθψλ πιαηζίσλ, 
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 φπσο νη θαηεπζπληήξηεο γξακκέο Good Manufacturing Practices (GMP), νη νπνίεο ζέηνπλ 

πςειέο απαηηήζεηο πνηφηεηαο, ειέγρνπ ησλ δηαδηθαζηψλ παξαγσγήο θαη ηρλειαζηκφηεηαο 

ησλ πξντφλησλ ζε φια ηα ζηάδηα ηεο παξαγσγηθήο δηαδηθαζίαο. 

Οη θαξκαθεπηηθέο επηρεηξήζεηο θαινχληαη λα δηαζθαιίζνπλ ηελ πνηφηεηα θαζψο θαη ηελ 

αζθάιεηα ησλ πξντφλησλ ηνπο, ελψ ηαπηφρξνλα πξέπεη λα δηαηεξνχλ πςειά επίπεδα 

παξαγσγηθφηεηαο θαη απνδνηηθφηεηαο. ΢ην πιαίζην απηφ, ε πηνζέηεζε πξαθηηθψλ ιηηήο 

δηνίθεζεο έρεη αλαδεηρζεί σο κηα ζεκαληηθή ζηξαηεγηθή γηα ηε βειηίσζε ησλ παξαγσγηθψλ 

δηαδηθαζηψλ θαη ηελ ελίζρπζε ηεο ιεηηνπξγηθήο απνδνηηθφηεηαο ησλ νξγαληζκψλ πνπ 

δξαζηεξηνπνηνχληαη ζηνλ θαξκαθεπηηθφ θιάδν (Mukherjee et al., 2024). 

Η εθαξκνγή πξαθηηθψλ Lean ζηνλ θαξκαθεπηηθφ θιάδν κπνξεί λα ζπκβάιεη ζεκαληηθά ζηε 

βειηίσζε ησλ δηαδηθαζηψλ παξαγσγήο θαη ζηε κείσζε ηεο ζπαηάιεο πφξσλ. Σα επξήκαηα 

απηά επηβεβαηψλνληαη θαη απφ εκπεηξηθέο κειέηεο ζηνλ θαξκαθεπηηθφ ηνκέα, φπνπ ε 

εθαξκνγή Lean θαη Lean Six Sigma πξαθηηθψλ έρεη νδεγήζεη ζε ζεκαληηθέο βειηηψζεηο ζηελ 

απνδνηηθφηεηα ησλ δηαδηθαζηψλ, ζηε κείσζε ησλ ζθαικάησλ θαη ζηε βειηίσζε ηεο 

πνηφηεηαο ησλ παξαγφκελσλ πξντφλησλ (Byrne et al., 2021; Ramosda Silva et al., 2023). 

Παξάιιεια, ε εθαξκνγή ηεο ιηηήο δηνίθεζεο ζπλδέεηαη κε ηε κεηάβαζε απφ κεκνλσκέλα 

έξγα βειηίσζεο ζε πην νινθιεξσκέλεο ζηξαηεγηθέο εθαξκνγήο, εληζρχνληαο ηε ζπλνιηθή 

ιεηηνπξγία ησλ νξγαληζκψλ ζηνλ θαξκαθεπηηθφ θιάδν (Robertsone & Markova, 2022). 

Μέζσ ηεο ζπζηεκαηηθήο αλάιπζεο ησλ παξαγσγηθψλ δηαδηθαζηψλ, νη θαξκαθεπηηθέο 

επηρεηξήζεηο κπνξνχλ λα εληνπίζνπλ δξαζηεξηφηεηεο πνπ δελ πξνζζέηνπλ αμία θαη λα 

αλαπηχμνπλ ιχζεηο πνπ νδεγνχλ ζηε βειηίσζε ηεο παξαγσγηθφηεηαο θαη ηεο πνηφηεηαο ησλ 

πξντφλησλ. Η πηνζέηεζε εξγαιείσλ ηεο ιηηήο δηνίθεζεο, φπσο ε ραξηνγξάθεζε ηεο ξνήο 

αμίαο, ηα ζπζηήκαηα νπηηθήο δηαρείξηζεο θαη νη πξαθηηθέο ζπλερνχο βειηίσζεο, επηηξέπεη 

ζηνπο νξγαληζκνχο λα αλαζρεδηάδνπλ ηηο παξαγσγηθέο ηνπο δηαδηθαζίεο θαη λα κεηψλνπλ ηηο 

θαζπζηεξήζεηο θαη ηα ιεηηνπξγηθά ζθάικαηα (Kumar et al., 2022). 

Δκπεηξηθέο κειέηεο δείρλνπλ φηη ε πηνζέηεζε πξαθηηθψλ Lean κπνξεί λα ζπκβάιεη ζηε 

βειηίσζε ηεο επηρεηξεζηαθήο απφδνζεο ησλ θαξκαθεπηηθψλ επηρεηξήζεσλ, ηδηαίηεξα ζε 

κηθξνκεζαίεο επηρεηξήζεηο πνπ δξαζηεξηνπνηνχληαη ζηελ παξαγσγή θαξκαθεπηηθψλ 

πξντφλησλ θαη εμαξηεκάησλ. Η εηνηκφηεηα ησλ νξγαληζκψλ γηα ηελ πηνζέηεζε Lean 

πξαθηηθψλ επεξεάδεηαη απφ δηάθνξνπο παξάγνληεο, φπσο ε δηαρείξηζε ηεο ζπαηάιεο, ε 

απνηειεζκαηηθφηεηα ησλ δηαδηθαζηψλ θαη νη δείθηεο απφδνζεο ησλ νξγαληζκψλ. 

Παξάιιεια, ε νξγαλσζηαθή θνπιηνχξα, ε ππνζηήξημε ηεο δηνίθεζεο θαη ε εθπαίδεπζε ηνπ 
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 αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ απνηεινχλ θξίζηκνπο παξάγνληεο γηα ηελ επηηπρή εθαξκνγή ησλ 

Lean πξαθηηθψλ ζηε θαξκαθεπηηθή βηνκεραλία (Mukherjee et al., 2024). 

Δπηπιένλ, πξφζθαηεο κειέηεο ππνδεηθλχνπλ φηη ε εθαξκνγή ηεο ιηηήο δηνίθεζεο ζηε 

θαξκαθεπηηθή βηνκεραλία ζπλδέεηαη ζπρλά κε ηε ρξήζε ζπκπιεξσκαηηθψλ πξαθηηθψλ 

βειηίσζεο ηεο παξαγσγήο, φπσο ε ζπλδπαζηηθή εθαξκνγή Lean Manufacturing θαη Total 

Productive Maintenance (TPM). Η πξνζέγγηζε απηή επηηξέπεη ζηνπο νξγαληζκνχο λα 

αλαβαζκίζνπλ ηελ απνηειεζκαηηθφηεηα ηνπ εμνπιηζκνχ παξαγσγήο θαη λα απμήζνπλ ηνλ 

δείθηε Overall Equipment Effectiveness (OEE), ζπκβάιινληαο έηζη ζηε βειηίσζε ηεο 

ζπλνιηθήο παξαγσγηθήο απφδνζεο ησλ επηρεηξήζεσλ (Saenagri et al., 2023). 

Παξάιιεια, ε ζχγρξνλε βηβιηνγξαθία ππνγξακκίδεη φηη νη πξαθηηθέο ιηηήο δηνίθεζεο 

ζπλδένληαη φιν θαη πεξηζζφηεξν κε ηελ αμηνπνίεζε ςεθηαθψλ ηερλνινγηψλ θαη εξγαιείσλ 

αλάιπζεο δεδνκέλσλ. Η ελζσκάησζε ςεθηαθψλ ηερλνινγηψλ ζηηο πξαθηηθέο Lean επηηξέπεη 

ζηνπο νξγαληζκνχο λα παξαθνινπζνχλ ζε πξαγκαηηθφ ρξφλν ηελ απφδνζε ησλ παξαγσγηθψλ 

δηαδηθαζηψλ, λα εληνπίδνπλ γξήγνξα πξνβιήκαηα ζηε ξνή ηεο παξαγσγήο θαη λα ιακβάλνπλ 

πην απνηειεζκαηηθέο απνθάζεηο γηα ηε βειηίσζε ησλ ιεηηνπξγηψλ ηνπο (Dutta, 2024).  

΢ην πιαίζην απηφ, ε ζπλδπαζηηθή εθαξκνγή ησλ αξρψλ ηεο ιηηήο δηνίθεζεο θαη ησλ 

ςεθηαθψλ ηερλνινγηψλ έρεη νδεγήζεη ζηελ αλάπηπμε λέσλ πξνζεγγίζεσλ βειηίσζεο ησλ 

νξγαλσζηαθψλ δηαδηθαζηψλ, νη νπνίεο ζπρλά αλαθέξνληαη ζηε βηβιηνγξαθία σο Lean 4.0. Οη 

πξνζεγγίζεηο απηέο αμηνπνηνχλ ηερλνινγίεο φπσο ηα ζπζηήκαηα αλάιπζεο δεδνκέλσλ, νη 

απηνκαηνπνηεκέλεο δηαδηθαζίεο παξαγσγήο θαη ηα ςεθηαθά ζπζηήκαηα παξαθνινχζεζεο 

ησλ ιεηηνπξγηψλ, κε ζηφρν ηε βειηίσζε ηεο απνδνηηθφηεηαο θαη ηεο επειημίαο ησλ 

επηρεηξήζεσλ (Dutta, 2024).  

΢πλεπψο, ε εθαξκνγή ηεο ιηηήο δηνίθεζεο ζηε θαξκαθεπηηθή βηνκεραλία δελ πεξηνξίδεηαη 

κφλν ζηε βειηίσζε ησλ παξαγσγηθψλ δηαδηθαζηψλ, αιιά ζπλδέεηαη νινέλα θαη πεξηζζφηεξν 

κε ηε ζπλνιηθή νξγαλσζηαθή ζηξαηεγηθή θαη ηελ αμηνπνίεζε πξνεγκέλσλ ηερλνινγηθψλ 

ιχζεσλ. Η εμέιημε απηή αλαδεηθλχεη ηελ αλάγθε ζπλδπαζκνχ ησλ αξρψλ ηεο ιηηήο 

δηνίθεζεο κε ηηο ζχγρξνλεο ςεθηαθέο ηερλνινγίεο, νδεγψληαο ζηε δηακφξθσζε λέσλ 

πξνζεγγίζεσλ, φπσο ην Lean 4.0. ΢ην πιαίζην απηφ, ε ζχλδεζε Lean θαη ςεθηαθνχ 

κεηαζρεκαηηζκνχ ζέηεη ηε βάζε γηα ηελ πεξαηηέξσ αλάιπζε ηνπ ξφινπ ησλ ςεθηαθψλ 

ηερλνινγηψλ ζηηο επηρεηξήζεηο, ε νπνία εμεηάδεηαη ζηελ επφκελε ελφηεηα. 
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 2.2 Φεθηαθόο κεηαζρεκαηηζκόο ζηηο επηρεηξήζεηο 

Ο ςεθηαθφο κεηαζρεκαηηζκφο ζπληζηά κία απφ ηηο πιένλ θαζνξηζηηθέο εμειίμεηο ζην 

ζχγρξνλν επηρεηξεκαηηθφ ηνπίν, θαζψο επαλαπξνζδηνξίδεη ζε βάζνο ηνλ ηξφπν κε ηνλ νπνίν 

νη επηρεηξήζεηο νξγαλψλνπλ ηηο ιεηηνπξγίεο ηνπο, παξάγνπλ αμία θαη δηεθδηθνχλ ζέζε ζηηο 

αγνξέο. Η ηαρεία αλάπηπμε ςεθηαθψλ ηερλνινγηψλ, φπσο ην δηαδίθηπν ησλ πξαγκάησλ 

(Internet of Things), ηα κεγάια δεδνκέλα (Big Data), ην ππνινγηζηηθφ λέθνο (Cloud 

Computing) θαη ε ηερλεηή λνεκνζχλε, έρεη κεηαβάιεη ζεκαληηθά ηηο επηρεηξεζηαθέο 

δηαδηθαζίεο θαη ηα επηρεηξεκαηηθά κνληέια ησλ νξγαληζκψλ. Οη εμειίμεηο απηέο νδεγνχλ ηηο 

επηρεηξήζεηο ζηελ αλάγθε πξνζαξκνγήο ησλ ζηξαηεγηθψλ ηνπο, αμηνπνηψληαο ςεθηαθά 

εξγαιεία πξνθεηκέλνπ λα παξακείλνπλ αληαγσληζηηθέο (Kraus et al., 2022). 

΢χκθσλα κε ηε ζχγρξνλε βηβιηνγξαθία, ν ςεθηαθφο κεηαζρεκαηηζκφο δελ πεξηνξίδεηαη ζηελ 

πηνζέηεζε λέσλ ηερλνινγηψλ, αιιά απνηειεί κηα επξχηεξε δηαδηθαζία νξγαλσζηαθνχ 

κεηαζρεκαηηζκνχ πνπ επεξεάδεη ηε ζηξαηεγηθή, ηηο δηαδηθαζίεο θαη ηα επηρεηξεκαηηθά 

κνληέια ησλ επηρεηξήζεσλ. Μέζα απφ απηή ηε δηαδηθαζία, νη νξγαληζκνί δεκηνπξγνχλ λέεο 

κνξθέο αμίαο γηα ηνπο πειάηεο θαη επαλαπξνζδηνξίδνπλ ηνλ ηξφπν κε ηνλ νπνίν 

αιιειεπηδξνχλ κε ην επηρεηξεκαηηθφ ηνπο πεξηβάιινλ (Verhoef et al., 2021). 

Παξάιιεια, ν ςεθηαθφο κεηαζρεκαηηζκφο ζπκβάιιεη ζηε δεκηνπξγία λέσλ επηρεηξεκαηηθψλ 

επθαηξηψλ θαη ζηελ αλάπηπμε θαηλνηφκσλ πξντφλησλ θαη ππεξεζηψλ. Μέζσ ηεο αμηνπνίεζεο 

δεδνκέλσλ ζε πξαγκαηηθφ ρξφλν, νη επηρεηξήζεηο κπνξνχλ λα βειηηψζνπλ ηε ιήςε 

απνθάζεσλ θαη λα εληζρχζνπλ ηελ απνηειεζκαηηθφηεηα ησλ ιεηηνπξγηψλ ηνπο. Δπηπιένλ, ε 

βηβιηνγξαθία δείρλεη φηη επεξεάδεη άκεζα ηελ επηρεηξεζηαθή απφδνζε, εληζρχνληαο ηελ 

θαιχηεξε αμηνπνίεζε ησλ πφξσλ θαη ηε ιήςε ηεθκεξησκέλσλ απνθάζεσλ (Wei & Shen, 

2025). Σαπηφρξνλα, ζπκβάιιεη ζηελ ελίζρπζε ηεο επειημίαο ησλ επηρεηξήζεσλ θαη ζηε 

βειηίσζε ηεο δηαρείξηζεο ζηξαηεγηθψλ θηλδχλσλ (Saleh & Saad, 2023), ελψ πξνάγεη θαη ηελ 

νξγαλσζηαθή αλζεθηηθφηεηα κέζσ ηεο κάζεζεο θαη ηεο θαηλνηνκίαο (Awad & Martín-Rojas, 

2024). 

΢ην πιαίζην απηφ, ηδηαίηεξε ζεκαζία απνθηνχλ νη ηερλνινγίεο ηεο ηέηαξηεο βηνκεραληθήο 

επαλάζηαζεο (Industry 4.0), νη νπνίεο επηηξέπνπλ ηε δεκηνπξγία δηαζπλδεδεκέλσλ θαη 

επθπψλ ζπζηεκάησλ παξαγσγήο. Σερλνινγίεο φπσο ην Internet of Things (IoT), ηα Big Data 

Analytics θαη ην Cloud Computing επηηξέπνπλ ηε ζπιινγή θαη αλάιπζε δεδνκέλσλ ζε 

πξαγκαηηθφ ρξφλν, παξέρνληαο ζηηο επηρεηξήζεηο ηε δπλαηφηεηα λα παξαθνινπζνχλ θαη λα 
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 βειηηζηνπνηνχλ ηηο δηαδηθαζίεο ηνπο κε κεγαιχηεξε αθξίβεηα. Με ηνλ ηξφπν απηφ, εληζρχεηαη 

ε απνδνηηθφηεηα θαη ε ζπλνιηθή αληαγσληζηηθφηεηα ησλ νξγαληζκψλ (Kamble et al., 2020). 

2.2.1 Έλλνηα θαη ζηξαηεγηθή δηάζηαζε 

Σν δήηεκα ηνπ ςεθηαθνχ κεηαζρεκαηηζκνχ έρεη ζπγθεληξψζεη απμεκέλν εξεπλεηηθφ 

ελδηαθέξνλ ηα ηειεπηαία ρξφληα, ζην βαζκφ πνπ νη επηρεηξήζεηο αλαδεηνχλ ηξφπνπο λα 

αμηνπνηήζνπλ ηηο δπλαηφηεηεο ησλ ςεθηαθψλ ηερλνινγηψλ κε ζηφρν ηελ ελίζρπζε ηεο 

απνδνηηθφηεηαο θαη ηεο αληαγσληζηηθήο ηνπο ζέζεο. Χο έλλνηα, ν ςεθηαθφο 

κεηαζρεκαηηζκφο πεξηγξάθεη ηε δηαδηθαζία νινθιεξσκέλεο ελζσκάησζεο ςεθηαθψλ 

ηερλνινγηψλ ζην ζχλνιν ησλ επηρεηξεζηαθψλ ιεηηνπξγηψλ, κε απνηέιεζκα ηε ξηδηθή 

αλαδηακφξθσζε ηνπ ηξφπνπ παξαγσγήο θαη απφδνζεο αμίαο. (Verhoef et al., 2021). 

΢ηε ζρεηηθή βηβιηνγξαθία γίλεηαη δηάθξηζε κεηαμχ ηξηψλ ζπλαθψλ ελλνηψλ: ηεο 

ςεθηνπνίεζεο (digitization), ηεο ςεθηαθνπνίεζεο (digitalization) θαη ηνπ ςεθηαθνχ 

κεηαζρεκαηηζκνχ (digital transformation). Η ςεθηνπνίεζε αθνξά ηε κεηαηξνπή αλαινγηθψλ 

πιεξνθνξηψλ ζε ςεθηαθή κνξθή, ε ςεθηαθνπνίεζε ζρεηίδεηαη κε ηε βειηίσζε πθηζηάκελσλ 

δηαδηθαζηψλ κέζσ ηερλνινγηψλ, ελψ ν ςεθηαθφο κεηαζρεκαηηζκφο πεξηιακβάλεη βαζχηεξεο 

αιιαγέο πνπ επεξεάδνπλ ην επηρεηξεκαηηθφ κνληέιν θαη ηε ζηξαηεγηθή ησλ επηρεηξήζεσλ 

(Verhoef et al., 2021). 

Η ζηξαηεγηθή δηάζηαζε ηνπ ςεθηαθνχ κεηαζρεκαηηζκνχ είλαη ηδηαίηεξα ζεκαληηθή, θαζψο ε 

επηηπρήο πινπνίεζή ηνπ απαηηεί ηε δηακφξθσζε κηαο νινθιεξσκέλεο ςεθηαθήο 

ζηξαηεγηθήο. Οη επηρεηξήζεηο θαινχληαη λα επελδχζνπλ ζε ηερλνινγίεο, λα αλαπηχμνπλ λέεο 

ηθαλφηεηεο θαη λα πξνζαξκφζνπλ ηηο δηαδηθαζίεο ηνπο ζηηο απαηηήζεηο ηεο ςεθηαθήο 

νηθνλνκίαο. Παξάγνληεο φπσο ε νξγαλσζηαθή θνπιηνχξα, νη δεμηφηεηεο ηνπ αλζξψπηλνπ 

δπλακηθνχ θαη ε ηθαλφηεηα αμηνπνίεζεο δεδνκέλσλ επεξεάδνπλ ζεκαληηθά ηελ επηηπρία ησλ 

ζρεηηθψλ πξσηνβνπιηψλ. 

2.2.2 Ο ξόινο ηνπ ςεθηαθνύ κεηαζρεκαηηζκνύ ζηηο επηρεηξήζεηο 

Ο ςεθηαθφο κεηαζρεκαηηζκφο επεξεάδεη ζεκαληηθά ηελ απφδνζε ησλ επηρεηξήζεσλ, θαζψο 

ζπκβάιιεη ζηε βειηίσζε ηεο παξαγσγηθφηεηαο, ζηε κείσζε ηνπ ιεηηνπξγηθνχ θφζηνπο θαη 

ζηελ απνηειεζκαηηθφηεξε ιεηηνπξγία ησλ νξγαληζκψλ. Παξάιιεια, επηηξέπεη ηε ιήςε πην 

ηεθκεξησκέλσλ απνθάζεσλ κέζσ ηεο αμηνπνίεζεο δεδνκέλσλ θαη ςεθηαθψλ εξγαιείσλ 

(Wei & Shen, 2025). 

Σαπηφρξνλα, εληζρχεη ηελ επειημία ησλ επηρεηξήζεσλ θαη ηε δπλαηφηεηά ηνπο λα 

πξνζαξκφδνληαη ζε κεηαβαιιφκελεο ζπλζήθεο, ζπκβάιινληαο ζηε δηαρείξηζε ζηξαηεγηθψλ 
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 θηλδχλσλ (Saleh & Saad, 2023). Η πξφζβαζε ζε δεδνκέλα ζε πξαγκαηηθφ ρξφλν επηηξέπεη 

ζηνπο νξγαληζκνχο λα αληηδξνχλ πην γξήγνξα ζηηο αιιαγέο ηεο αγνξάο θαη λα δηαηεξνχλ ηε 

ιεηηνπξγηθή ηνπο ζηαζεξφηεηα. 

Δπηπιένλ, ν ςεθηαθφο κεηαζρεκαηηζκφο ζπκβάιιεη ζηελ αλάπηπμε νξγαλσζηαθήο 

αλζεθηηθφηεηαο, θαζψο εληζρχεη ηε κάζεζε θαη ηελ θαηλνηνκία, ζηνηρεία πνπ είλαη θξίζηκα 

γηα ηε καθξνρξφληα βησζηκφηεηα ησλ επηρεηξήζεσλ (Awad & Martín-Rojas, 2024). Η 

ζεκαζία απηή γίλεηαη ηδηαίηεξα εκθαλήο ζε πεξηφδνπο θξίζεσλ, φπνπ νη ςεθηαθά ψξηκνη 

νξγαληζκνί κπνξνχλ λα πξνζαξκνζηνχλ πην απνηειεζκαηηθά. 

Σέινο, ε αμηνπνίεζε ησλ ηερλνινγηψλ ηεο Industry 4.0 εληζρχεη πεξαηηέξσ ηε δπλαηφηεηα 

ησλ επηρεηξήζεσλ λα βειηηζηνπνηνχλ ηηο δηαδηθαζίεο ηνπο θαη λα εληζρχνπλ ηε ζπλνιηθή ηνπο 

αληαγσληζηηθφηεηα (Kamble et al., 2020). 

Αμίδεη λα αλαθεξζεί φηη, ζηε θαξκαθεπηηθή βηνκεραλία, ν ςεθηαθφο κεηαζρεκαηηζκφο 

απνθηά ηδηαίηεξε ζεκαζία ιφγσ ησλ απζηεξψλ θαλνληζηηθψλ απαηηήζεσλ, ηεο αλάγθεο 

δηαζθάιηζεο ηεο πνηφηεηαο θαη ηεο πνιππινθφηεηαο ηεο εθνδηαζηηθήο αιπζίδαο. Η 

αμηνπνίεζε ςεθηαθψλ ηερλνινγηψλ ζπκβάιιεη ζηε βειηίσζε ηεο ηρλειαζηκφηεηαο ησλ 

πξντφλησλ, ζηελ απνηειεζκαηηθφηεξε παξαθνινχζεζε ησλ παξαγσγηθψλ δηαδηθαζηψλ θαη 

ζηελ ελίζρπζε ηεο ιήςεο απνθάζεσλ βάζεη δεδνκέλσλ. Παξάιιεια, εληζρχεη ηελ επειημία 

θαη ηελ αλζεθηηθφηεηα ησλ θαξκαθεπηηθψλ επηρεηξήζεσλ, ζπκβάιινληαο ζηε δηαηήξεζε ηεο 

αληαγσληζηηθφηεηάο ηνπο ζε έλα δηαξθψο κεηαβαιιφκελν πεξηβάιινλ (Verhoef et al., 2021; 

Tetteh-Caesar et al., 2024). 

Η εμέιημε απηή ηεο ςεθηαθήο δηάζηαζεο ζέηεη ην έδαθνο γηα ηελ αλάπηπμε ηεο Industry 4.0, 

ηεο νπνίαο ε έλλνηα θαη νη ηερλνινγίεο αλαιχνληαη ζηελ επφκελε ελφηεηα. 

2.3 Industry 4.0 θαη έμππλεο ηερλνινγίεο 

Η έλλνηα ηεο Industry 4.0 έρεη αλαδεηρζεί σο βαζηθφο παξάγνληαο ηνπ ζχγρξνλνπ ςεθηαθνχ 

κεηαζρεκαηηζκνχ ησλ επηρεηξήζεσλ, θαζψο ζπλδέεηαη κε ηελ αμηνπνίεζε πξνεγκέλσλ 

ςεθηαθψλ ηερλνινγηψλ θαη ηε δεκηνπξγία έμππλσλ παξαγσγηθψλ ζπζηεκάησλ. Η εμέιημε 

απηή κεηαβάιιεη νπζηαζηηθά ηνλ ηξφπν νξγάλσζεο θαη ιεηηνπξγίαο ησλ παξαγσγηθψλ 

δηαδηθαζηψλ, δεκηνπξγψληαο λέεο πξνθιήζεηο αιιά θαη ζεκαληηθέο επθαηξίεο γηα ηηο 

επηρεηξήζεηο. 

2.3.1 Έλλνηα Industry 4.0 

Η έλλνηα ηεο Industry 4.0 αλαθέξεηαη ζηελ ηέηαξηε βηνκεραληθή επαλάζηαζε θαη ζρεηίδεηαη 

κε ηνλ εθηεηακέλν ςεθηαθφ κεηαζρεκαηηζκφ ησλ βηνκεραληθψλ ζπζηεκάησλ θαη ησλ 
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 επηρεηξεζηαθψλ δηαδηθαζηψλ. Η εμέιημε απηή βαζίδεηαη ζηε ζχγθιηζε ςεθηαθψλ, θπζηθψλ 

θαη ππνινγηζηηθψλ ηερλνινγηψλ, νη νπνίεο επηηξέπνπλ ηε δεκηνπξγία έμππλσλ θαη 

δηαζπλδεδεκέλσλ ζπζηεκάησλ παξαγσγήο (Frank et al., 2019). ΢ην πιαίζην απηφ, νη 

ζχγρξνλεο βηνκεραλίεο αμηνπνηνχλ ηερλνινγίεο πιεξνθνξηθήο θαη επηθνηλσληψλ πξνθεηκέλνπ 

λα ζπιιέγνπλ, λα επεμεξγάδνληαη θαη λα αλαιχνπλ δεδνκέλα ζε πξαγκαηηθφ ρξφλν, γεγνλφο 

πνπ νδεγεί ζηε βειηίσζε ηεο απνδνηηθφηεηαο θαη ηεο επειημίαο ησλ παξαγσγηθψλ 

δηαδηθαζηψλ.  

Η Industry 4.0 ζεσξείηαη ζπλέρεηα ησλ πξνεγνχκελσλ βηνκεραληθψλ επαλαζηάζεσλ. Η 

πξψηε βηνκεραληθή επαλάζηαζε ραξαθηεξίζηεθε απφ ηε ρξήζε ηεο αηκνκεραλήο θαη ηελ 

εηζαγσγή ηεο κεραληθήο παξαγσγήο, ελψ ε δεχηεξε ζπλδέζεθε κε ηε ρξήζε ηεο ειεθηξηθήο 

ελέξγεηαο θαη ηε καδηθή παξαγσγή κέζσ γξακκψλ ζπλαξκνιφγεζεο. ΢ηε ζπλέρεηα, ε ηξίηε 

βηνκεραληθή επαλάζηαζε βαζίζηεθε ζηελ αλάπηπμε ησλ ππνινγηζηψλ θαη ζηελ 

απηνκαηνπνίεζε ησλ παξαγσγηθψλ δηαδηθαζηψλ. Αληίζεηα, ε ηέηαξηε βηνκεραληθή 

επαλάζηαζε επηθεληξψλεηαη ζηελ πιήξε ςεθηνπνίεζε ησλ παξαγσγηθψλ ζπζηεκάησλ θαη 

ζηε δηαζχλδεζε θπζηθψλ θαη ςεθηαθψλ ππνδνκψλ κέζσ πξνεγκέλσλ ηερλνινγηψλ (Folgado 

et al., 2024).  

΢ην πεξηβάιινλ ηεο Industry 4.0, νη επηρεηξήζεηο αμηνπνηνχλ ηερλνινγίεο φπσο ην Internet of 

Things, ηα ζπζηήκαηα απηνκαηνπνίεζεο, ε ηερλεηή λνεκνζχλε θαη νη ππνινγηζηηθέο 

πιαηθφξκεο λέθνπο, πξνθεηκέλνπ λα δεκηνπξγήζνπλ έμππλα ζπζηήκαηα παξαγσγήο πνπ 

ιεηηνπξγνχλ κε πςειφ βαζκφ απηνλνκίαο θαη δηαζχλδεζεο. Η ελζσκάησζε απηψλ ησλ 

ηερλνινγηψλ επηηξέπεη ηελ αλάπηπμε θπβεξλν-θπζηθψλ ζπζηεκάησλ, ηα νπνία ζπλδπάδνπλ 

θπζηθέο δηεξγαζίεο κε ςεθηαθέο ππνδνκέο θαη πξνεγκέλνπο αιγνξίζκνπο αλάιπζεο 

δεδνκέλσλ (Folgado et al., 2024).  

Η εθαξκνγή ηεο Industry 4.0 έρεη ζεκαληηθέο επηπηψζεηο ζηε ιεηηνπξγία ησλ επηρεηξήζεσλ 

θαη ζηε δνκή ησλ παξαγσγηθψλ ζπζηεκάησλ. Οη νξγαληζκνί πνπ πηνζεηνχλ ηηο ηερλνινγίεο 

ηεο ηέηαξηεο βηνκεραληθήο επαλάζηαζεο κπνξνχλ λα βειηηψζνπλ ηελ αληαγσληζηηθφηεηά 

ηνπο, λα απμήζνπλ ηελ απνδνηηθφηεηα ησλ δηαδηθαζηψλ ηνπο θαη λα αληαπνθξηζνχλ 

απνηειεζκαηηθφηεξα ζηηο ζπλερψο κεηαβαιιφκελεο απαηηήζεηο ηεο αγνξάο (Govindan & 

Arampatzis, 2023).  

Παξάιιεια, ε Industry 4.0 ζπλδέεηαη άκεζα κε ηνλ ςεθηαθφ κεηαζρεκαηηζκφ ησλ 

επηρεηξήζεσλ, θαζψο ε αμηνπνίεζε ςεθηαθψλ ηερλνινγηψλ κεηαβάιιεη ηνλ ηξφπν κε ηνλ 

νπνίν νη νξγαληζκνί ζρεδηάδνπλ, πινπνηνχλ θαη δηαρεηξίδνληαη ηηο παξαγσγηθέο θαη 
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 επηρεηξεζηαθέο δηαδηθαζίεο. Η κεηάβαζε πξνο έλα πιήξσο ςεθηνπνηεκέλν παξαγσγηθφ 

πεξηβάιινλ επηηξέπεη ηελ απηνκαηνπνίεζε πνιιψλ ιεηηνπξγηψλ, ηε βειηίσζε ηεο πνηφηεηαο 

ησλ πξντφλησλ θαη ηε ιήςε απνθάζεσλ κε βάζε δεδνκέλα ζε πξαγκαηηθφ ρξφλν (Islam et 

al., 2024).  

Δπηπιένλ, ε Industry 4.0 επεξεάδεη ζεκαληηθά θαη ηνλ θαξκαθεπηηθφ θιάδν, θαζψο ε 

πηνζέηεζε ςεθηαθψλ ηερλνινγηψλ κπνξεί λα κεηαζρεκαηίζεη ηνλ ηξφπν παξαγσγήο θαη 

ειέγρνπ ηεο πνηφηεηαο ησλ θαξκαθεπηηθψλ πξντφλησλ. Η ελζσκάησζε ηερλνινγηψλ φπσο ην 

Internet of Things, ε ξνκπνηηθή θαη ηα πξνεγκέλα ζπζηήκαηα αλάιπζεο δεδνκέλσλ 

επηηξέπεη ηε δεκηνπξγία πην επέιηθησλ θαη απνδνηηθψλ ζπζηεκάησλ παξαγσγήο θαξκάθσλ, 

ηα νπνία κπνξνχλ λα ιεηηνπξγνχλ κε πςειφηεξα επίπεδα απηνκαηνπνίεζεο θαη αθξίβεηαο 

(Arden et al., 2021). 

 ΢ην πιαίζην απηφ, ε Industry 4.0 βαζίδεηαη ζε έλα ζχλνιν πξνεγκέλσλ ςεθηαθψλ 

ηερλνινγηψλ πνπ ππνζηεξίδνπλ ηε ιεηηνπξγία ησλ έμππλσλ παξαγσγηθψλ ζπζηεκάησλ 

(Kamble et al., 2020). Χζηφζν, ε εθαξκνγή ηεο Industry 4.0 δελ είλαη νκνηφκνξθε ζε φινπο 

ηνπο θιάδνπο, θαζψο εμαξηάηαη απφ ην επίπεδν ηερλνινγηθήο σξηκφηεηαο θαη ηηο επελδπηηθέο 

δπλαηφηεηεο ησλ νξγαληζκψλ. 

2.3.2 Έμππλεο ηερλνινγίεο 

Η αλάπηπμε ηεο Industry 4.0 βαζίδεηαη ζηελ αμηνπνίεζε ελφο ζπλφινπ πξνεγκέλσλ 

ςεθηαθψλ ηερλνινγηψλ πνπ επηηξέπνπλ ηε δεκηνπξγία έμππλσλ, απηνκαηνπνηεκέλσλ θαη 

δηαζπλδεδεκέλσλ παξαγσγηθψλ ζπζηεκάησλ. Οη ηερλνινγίεο απηέο απνηεινχλ ηνλ βαζηθφ 

ηερλνινγηθφ ππξήλα ηεο Industry 4.0, θαζψο επηηξέπνπλ ηε δηαζχλδεζε ζπζηεκάησλ, ηε 

ζπιινγή θαη επεμεξγαζία δεδνκέλσλ θαη ηελ απηνκαηνπνίεζε ησλ παξαγσγηθψλ 

δηαδηθαζηψλ. Μέζσ ηεο αμηνπνίεζήο ηνπο θαζίζηαηαη δπλαηή ε ζπιινγή θαη αλάιπζε 

δεδνκέλσλ ζε πξαγκαηηθφ ρξφλν, ε βειηίσζε ηεο παξαγσγηθήο απνδνηηθφηεηαο θαη ε 

δεκηνπξγία πην επέιηθησλ επηρεηξεζηαθψλ κνληέισλ (Frank et al., 2019; Folgado et al., 

2024). 

Αλάκεζα ζηηο πιένλ ζεκαληηθέο ηερλνινγίεο ηεο Industry 4.0 μερσξίδεη ε ππνινγηζηηθή 

λέθνπο (Cloud Computing), ε νπνία θαζηζηά εθηθηή ηελ απνζήθεπζε θαη δηαρείξηζε 

κεγάισλ φγθσλ δεδνκέλσλ κέζσ δηαδηθηπαθψλ ππνδνκψλ. Η αμηνπνίεζή ηεο πξνζθέξεη ζηηο 

επηρεηξήζεηο ηε δπλαηφηεηα πξφζβαζεο ζε δεδνκέλα θαη εθαξκνγέο αλεμαξηήησο 

ηνπνζεζίαο, εληζρχνληαο θαη' απηφλ ηνλ ηξφπν ηε ζπλεξγαζία θαη ηε ξνή πιεξνθνξηψλ 

κεηαμχ ησλ επηκέξνπο ηκεκάησλ ηνπο. (Frank et al., 2019).  
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 Δμίζνπ ζεκαληηθή είλαη ε ηερλνινγία ησλ κεγάισλ δεδνκέλσλ (Big Data), ε νπνία αθνξά ηε 

ζπιινγή, απνζήθεπζε θαη αλάιπζε κεγάισλ πνζνηήησλ δεδνκέλσλ πνπ παξάγνληαη απφ ηηο 

επηρεηξεζηαθέο δξαζηεξηφηεηεο θαη ηα ζπζηήκαηα παξαγσγήο. Μέζσ πξνεγκέλσλ ηερληθψλ 

αλάιπζεο δεδνκέλσλ, νη νξγαληζκνί κπνξνχλ λα απνθηνχλ πνιχηηκεο πιεξνθνξίεο γηα ηε 

ιεηηνπξγία ησλ δηαδηθαζηψλ ηνπο θαη λα ιακβάλνπλ πην ηεθκεξησκέλεο απνθάζεηο (Frank et 

al., 2019).  

Σν Γηαδίθηπν ησλ Πξαγκάησλ (Internet of Things – IoT) απνηειεί επίζεο βαζηθφ ζηνηρείν 

ηεο Industry 4.0, θαζψο επηηξέπεη ηε δηαζχλδεζε ζπζθεπψλ, κεραλψλ θαη ζπζηεκάησλ κέζσ 

αηζζεηήξσλ θαη δηθηχσλ επηθνηλσλίαο. Οη ζπζθεπέο απηέο κπνξνχλ λα ζπιιέγνπλ θαη λα 

αληαιιάζζνπλ δεδνκέλα κεηαμχ ηνπο, επηηξέπνληαο ηελ παξαθνινχζεζε θαη ηνλ έιεγρν ησλ 

παξαγσγηθψλ δηαδηθαζηψλ ζε πξαγκαηηθφ ρξφλν (Ashima et al., 2021).  

Μηα αθφκε ζεκαληηθή ηερλνινγία ηεο Industry 4.0 είλαη ε πξνζζεηηθή θαηαζθεπή (Additive 

Manufacturing) ή αιιηψο ηξηζδηάζηαηε εθηχπσζε (3D printing). Η ηερλνινγία απηή 

βαζίδεηαη ζηε δεκηνπξγία αληηθεηκέλσλ κέζσ ηεο ζηαδηαθήο πξνζζήθεο πιηθνχ ζε δηαδνρηθά 

ζηξψκαηα, επηηξέπνληαο ηελ παξαγσγή πνιχπινθσλ δνκψλ κε πςειφ βαζκφ αθξίβεηαο θαη 

πξνζαξκνγήο ζηηο αλάγθεο ησλ ρξεζηψλ (Ashima et al., 2021).  

Παξάιιεια, ηα ξνκπνηηθά ζπζηήκαηα (Robotic Systems) δηαδξακαηίδνπλ θαζνξηζηηθφ ξφιν 

ζηελ απηνκαηνπνίεζε ησλ παξαγσγηθψλ δηαδηθαζηψλ. Η ρξήζε πξνεγκέλσλ ξνκπνηηθψλ 

ηερλνινγηψλ επηηξέπεη ηελ εθηέιεζε ζχλζεησλ εξγαζηψλ κε πςειή αθξίβεηα θαη ηαρχηεηα, 

κεηψλνληαο ηαπηφρξνλα ην αλζξψπηλν ζθάικα θαη βειηηψλνληαο ηελ παξαγσγηθφηεηα ησλ 

επηρεηξήζεσλ (Folgado et al., 2024).  

Σέινο, ε επαπμεκέλε πξαγκαηηθφηεηα (Augmented Reality – AR) απνηειεί κηα αλαδπφκελε 

ηερλνινγία πνπ ρξεζηκνπνηείηαη νινέλα θαη πεξηζζφηεξν ζε βηνκεραληθά πεξηβάιινληα. 

Μέζσ ηεο ελζσκάησζεο ςεθηαθψλ πιεξνθνξηψλ ζηνλ πξαγκαηηθφ θφζκν, ε ηερλνινγία 

απηή κπνξεί λα ππνζηεξίμεη δηαδηθαζίεο εθπαίδεπζεο πξνζσπηθνχ, ζπληήξεζεο εμνπιηζκνχ 

θαη αιιειεπίδξαζεο κε πειάηεο, ζπκβάιινληαο ζηε βειηίσζε ηεο απνδνηηθφηεηαο ησλ 

επηρεηξεζηαθψλ δηαδηθαζηψλ (Folgado et al., 2024).  

2.3.3 Industry 4.0 ζηε θαξκαθεπηηθή βηνκεραλία 

Η εθαξκνγή ησλ ηερλνινγηψλ ηεο Industry 4.0 επεξεάδεη ζεκαληηθά ηε ιεηηνπξγία πνιιψλ 

βηνκεραληθψλ θιάδσλ, κεηαμχ ησλ νπνίσλ θαη ε θαξκαθεπηηθή βηνκεραλία. Ο 

θαξκαθεπηηθφο ηνκέαο ραξαθηεξίδεηαη απφ ηδηαίηεξα απζηεξέο απαηηήζεηο πνηφηεηαο, 

αζθάιεηαο θαη θαλνληζηηθήο ζπκκφξθσζεο, γεγνλφο πνπ θαζηζηά ηελ πηνζέηεζε πξνεγκέλσλ 
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 ηερλνινγηψλ ηδηαίηεξα ζεκαληηθή γηα ηε βειηίσζε ηεο απνδνηηθφηεηαο θαη ηεο αμηνπηζηίαο 

ησλ παξαγσγηθψλ δηαδηθαζηψλ (Arden et al., 2021). Παξά ηα πιενλεθηήκαηα, ε πηνζέηεζε 

ησλ ηερλνινγηψλ απηψλ ζηνλ θαξκαθεπηηθφ θιάδν είλαη ζπρλά πην ζχλζεηε ζε ζρέζε κε 

άιινπο θιάδνπο, ιφγσ ησλ απζηεξψλ θαλνληζηηθψλ απαηηήζεσλ. 

Η Industry 4.0 επηηξέπεη ηε δεκηνπξγία έμππλσλ θαη πιήξσο δηαζπλδεδεκέλσλ ζπζηεκάησλ 

παξαγσγήο θαξκαθεπηηθψλ πξντφλησλ, ζηα νπνία νη κεραλέο, ηα πιεξνθνξηαθά ζπζηήκαηα 

θαη νη παξαγσγηθέο δηαδηθαζίεο επηθνηλσλνχλ κεηαμχ ηνπο ζε πξαγκαηηθφ ρξφλν. Η 

ελζσκάησζε ηερλνινγηψλ φπσο ην Internet of Things, ε ηερλεηή λνεκνζχλε, ηα ξνκπνηηθά 

ζπζηήκαηα θαη νη πξνεγκέλεο ππνινγηζηηθέο πιαηθφξκεο ζπκβάιιεη ζηε βειηίσζε ηεο 

παξαθνινχζεζεο ησλ δηαδηθαζηψλ παξαγσγήο θαη ζηελ θαιχηεξε δηαρείξηζε ησλ δεδνκέλσλ 

πνπ παξάγνληαη θαηά ηε δηάξθεηα ηεο παξαγσγήο (Arden et al., 2021).  

Μέζσ ηεο αμηνπνίεζεο απηψλ ησλ ηερλνινγηψλ, νη θαξκαθεπηηθέο επηρεηξήζεηο κπνξνχλ λα 

ζπιιέγνπλ θαη λα αλαιχνπλ δεδνκέλα ζε πξαγκαηηθφ ρξφλν, γεγνλφο πνπ επηηξέπεη ηελ 

ηαρχηεξε αλίρλεπζε πηζαλψλ πξνβιεκάησλ θαηά ηε δηάξθεηα ηεο παξαγσγηθήο δηαδηθαζίαο. 

Παξάιιεια, ε αλάιπζε δεδνκέλσλ κπνξεί λα ζπκβάιεη ζηελ πξφβιεςε πηζαλψλ αζηνρηψλ 

εμνπιηζκνχ ή απνθιίζεσλ ζηελ πνηφηεηα ησλ πξντφλησλ, εληζρχνληαο έηζη ηελ αζθάιεηα θαη 

ηελ αμηνπηζηία ηεο παξαγσγήο (Arden et al., 2021).  

Δπηπιένλ, ε εθαξκνγή ηεο Industry 4.0 ζηε θαξκαθεπηηθή παξαγσγή ζπλδέεηαη κε ηελ 

αλάπηπμε πην επέιηθησλ θαη απηνκαηνπνηεκέλσλ ζπζηεκάησλ παξαγσγήο. Η ρξήζε 

απηνκαηνπνηεκέλσλ γξακκψλ παξαγσγήο θαη ξνκπνηηθψλ ζπζηεκάησλ κπνξεί λα κεηψζεη ηα 

αλζξψπηλα ζθάικαηα θαη λα απμήζεη ηελ αθξίβεηα ησλ δηαδηθαζηψλ παξαγσγήο. 

Σαπηφρξνλα, ε ςεθηνπνίεζε ησλ δηαδηθαζηψλ παξαγσγήο επηηξέπεη ηελ θαιχηεξε 

ηρλειαζηκφηεηα ησλ πξντφλησλ θαη ηε βειηίσζε ηεο ζπκκφξθσζεο κε ηηο θαλνληζηηθέο 

απαηηήζεηο ηνπ θιάδνπ (Frank et al., 2019).  

Χζηφζν, παξά ηα αδηακθηζβήηεηα νθέιε πνπ απνξξένπλ απφ ηελ Industry 4.0, ε πηνζέηεζή 

ηεο ζηνλ θαξκαθεπηηθφ θιάδν δελ είλαη απαιιαγκέλε απφ πξνθιήζεηο. Η ζηξνθή πξνο 

ςεθηνπνηεκέλα κνληέια παξαγσγήο πξνυπνζέηεη πςειέο επελδχζεηο ζε ηερλνινγηθέο 

ππνδνκέο, εμεηδηθεπκέλν πξνζσπηθφ θαη αλαδηνξγάλσζε ησλ επηρεηξεζηαθψλ δηαδηθαζηψλ. 

Παξάιιεια, νη επηρεηξήζεηο ηνπ θιάδνπ αληηκεησπίδνπλ πξφζζεηεο πηέζεηο πνπ αθνξνχλ 

ζηελ πξνζηαζία ησλ δεδνκέλσλ, ζηε ζπκβαηφηεηα ησλ λέσλ ηερλνινγηψλ κε ηα πθηζηάκελα 

ζπζηήκαηα θαη ζηε ζπκκφξθσζε κε ην ηδηαίηεξα απζηεξφ θαλνληζηηθφ πιαίζην ηνπ 

θαξκαθεπηηθνχ ηνκέα. (Govindan & Arampatzis, 2023).  
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 Πέξα απφ ηνλ θαξκαθεπηηθφ θιάδν, ε αλάπηπμε ησλ ηερλνινγηψλ ηεο Industry 4.0 επεξεάδεη 

επξχηεξα ηνλ ηξφπν κε ηνλ νπνίν νξγαλψλνληαη θαη δηαρεηξίδνληαη νη παξαγσγηθέο θαη 

επηρεηξεζηαθέο δηαδηθαζίεο ζηηο ζχγρξνλεο επηρεηξήζεηο. Η αμηνπνίεζε ςεθηαθψλ 

ηερλνινγηψλ, φπσο ην Internet of Things, ηα Big Data θαη ηα ζπζηήκαηα απηνκαηνπνίεζεο, 

δεκηνπξγεί λέεο δπλαηφηεηεο γηα ηε βειηίσζε ηεο απνδνηηθφηεηαο, ηεο επειημίαο θαη ηεο 

πνηφηεηαο ησλ παξαγσγηθψλ δηαδηθαζηψλ. ΢ην πιαίζην απηφ, νη ηερλνινγίεο ηεο Industry 4.0 

ζπλδπάδνληαη νινέλα θαη πεξηζζφηεξν κε θαζηεξσκέλεο πξαθηηθέο δηνίθεζεο παξαγσγήο, 

φπσο νη αξρέο ηεο ιηηήο δηνίθεζεο (Lean), νδεγψληαο ζηελ αλάπηπμε λέσλ πξνζεγγίζεσλ 

δηαρείξηζεο ησλ επηρεηξεζηαθψλ δηαδηθαζηψλ. Η εμέιημε απηή έρεη νδεγήζεη ζηε δηακφξθσζε 

ηεο έλλνηαο ηνπ Lean 4.0, ε νπνία εμεηάδεηαη ζην επφκελν θεθάιαην. 

Η εμέιημε απηή ηεο ςεθηαθήο δηάζηαζεο ζέηεη ην έδαθνο γηα ηελ αλάπηπμε ηεο Industry 4.0, 

ηεο νπνίαο ε έλλνηα θαη νη ηερλνινγίεο αλαιχνληαη ζηελ επφκελε ελφηεηα. 

2.4 Lean 4.0 

Η ξαγδαία εμέιημε ησλ ςεθηαθψλ ηερλνινγηψλ ζην πιαίζην ηεο ηέηαξηεο βηνκεραληθήο 

επαλάζηαζεο έρεη επεξεάζεη ζεκαληηθά ηνλ ηξφπν κε ηνλ νπνίν νη επηρεηξήζεηο νξγαλψλνπλ 

θαη δηαρεηξίδνληαη ηηο ιεηηνπξγηθέο ηνπο δηαδηθαζίεο. ΢ην λέν απηφ πεξηβάιινλ, νη 

παξαδνζηαθέο πξνζεγγίζεηο βειηίσζεο δηαδηθαζηψλ, φπσο ε ιηηή θηινζνθία (Lean), 

θαινχληαη λα πξνζαξκνζηνχλ θαη λα ελζσκαηψζνπλ ηηο δπλαηφηεηεο πνπ πξνζθέξνπλ νη 

ζχγρξνλεο ςεθηαθέο ηερλνινγίεο. Η ζχγθιηζε απηψλ ησλ δχν πξνζεγγίζεσλ έρεη νδεγήζεη 

ζηελ εκθάληζε ηεο έλλνηαο ηνπ Lean 4.0, ε νπνία ζπλδπάδεη ηηο αξρέο ηεο ζπλερνχο 

βειηίσζεο θαη ηεο εμάιεηςεο ηεο ζπαηάιεο κε ηερλνινγίεο φπσο ην Internet of Things (IoT), 

ηα Big Data, ε ηερλεηή λνεκνζχλε θαη ηα θπβεξλνθπζηθά ζπζηήκαηα (Moraes et al., 2023; 

Rossini et al., 2019). 

Σν Lean 4.0 απνηειεί κηα εμειηθηηθή κνξθή ηεο ιηηήο θηινζνθίαο, φπνπ νη ςεθηαθέο 

ηερλνινγίεο αμηνπνηνχληαη γηα ηελ ελίζρπζε ηεο απνδνηηθφηεηαο ησλ δηαδηθαζηψλ, ηε 

βειηίσζε ηεο ιήςεο απνθάζεσλ θαη ηελ αχμεζε ηεο δηαθάλεηαο ζε νιφθιεξε ηελ 

παξαγσγηθή θαη εθνδηαζηηθή αιπζίδα. Μέζα απφ ηελ αμηνπνίεζε δεδνκέλσλ ζε πξαγκαηηθφ 

ρξφλν θαη ηελ απμεκέλε δηαζπλδεζηκφηεηα ησλ ζπζηεκάησλ, νη νξγαληζκνί κπνξνχλ λα 

εληνπίδνπλ πην απνηειεζκαηηθά ηηο πεγέο ζπαηάιεο θαη λα επηηπγράλνπλ πςειφηεξα επίπεδα 

ιεηηνπξγηθήο απφδνζεο (Mahdavisharif et al., 2022; Rossi et al., 2022). 

Παξάιιεια, ε βηβιηνγξαθία ππνγξακκίδεη φηη ε ελζσκάησζε ησλ αξρψλ Lean κε ηηο 

ηερλνινγίεο Industry 4.0 κπνξεί λα δεκηνπξγήζεη ζεκαληηθέο ζπλέξγεηεο γηα ηηο επηρεηξήζεηο, 
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 νδεγψληαο ζε βειηηψζεηο ζηελ παξαγσγηθφηεηα, ηελ πνηφηεηα θαη ηελ επειημία ησλ 

ιεηηνπξγηψλ ηνπο (Komkowski et al., 2025). Δπηπιένλ, κειέηεο πνπ βαζίδνληαη ζε 

πεξηπηψζεηο εθαξκνγήο ζηνλ θαξκαθεπηηθφ θιάδν δείρλνπλ φηη ε πξνζέγγηζε Lean 4.0 

κπνξεί λα νδεγήζεη ζε ζεκαληηθέο βειηηψζεηο ζηε ιεηηνπξγηθή απφδνζε θαη ζηε κείσζε ηεο 

ζπαηάιεο, αλ θαη ε εθαξκνγή ηεο ζπλνδεχεηαη απφ πξνθιήζεηο πνπ ζρεηίδνληαη κε ηελ 

ελζσκάησζε ησλ ηερλνινγηψλ θαη ηελ αλάπηπμε θαηάιιεισλ δεμηνηήησλ (Tetteh-Caesar et 

al., 2024). 

2.4.1 Έλλνηα θαη ραξαθηεξηζηηθά 

Σα ηειεπηαία ρξφληα, ε έλλνηα ηνπ Lean 4.0 έρεη αλαδεηρζεί σο κηα ζχγρξνλε πξνζέγγηζε ζηε 

δηνίθεζε ιεηηνπξγηψλ, ε νπνία πξνθχπηεη απφ ηε ζχγθιηζε ησλ αξρψλ ηεο ιηηήο παξαγσγήο 

(Lean) κε ηηο ηερλνινγίεο ηεο ηέηαξηεο βηνκεραληθήο επαλάζηαζεο (Industry 4.0). Η εμέιημε 

απηή αληαλαθιά ηηο ζεκαληηθέο αιιαγέο ζην βηνκεραληθφ θαη επηρεηξεζηαθφ πεξηβάιινλ, 

φπνπ ε ςεθηνπνίεζε, ε απηνκαηνπνίεζε θαη ε δηαζχλδεζε ησλ παξαγσγηθψλ ζπζηεκάησλ 

έρνπλ κεηαζρεκαηίζεη ηνλ ηξφπν κε ηνλ νπνίν νη νξγαληζκνί νξγαλψλνπλ θαη δηαρεηξίδνληαη 

ηηο ιεηηνπξγίεο ηνπο. 

΢ην πιαίζην απηφ, ην Lean 4.0 αλαδχεηαη σο κία πβξηδηθή πξνζέγγηζε πνπ ελνπνηεί 

ζεκειηψδεηο αξρέο ηεο ιηηήο θηινζνθίαο —φπσο ε κείσζε ηεο ζπαηάιεο, ε ζπλερήο 

βειηίσζε θαη ν πξνζαλαηνιηζκφο ζηελ αμία γηα ηνλ πειάηε— κε ηηο δπλαηφηεηεο ζχγρξνλσλ 

ςεθηαθψλ ηερλνινγηψλ, φπσο ην Internet of Things (IoT), ηα Big Data, ε ηερλεηή λνεκνζχλε 

θαη ηα θπβεξλνθπζηθά ζπζηήκαηα (Rossini et al., 2019; Moraes et al., 2023). Μέζα απφ απηή 

ηε ζχλζεζε, ην Lean 4.0 αμηνπνηεί ηηο ςεθηαθέο ηερλνινγίεο σο κνριφ βειηίσζεο ηεο 

ιεηηνπξγηθήο απνδνηηθφηεηαο θαη ελίζρπζεο ηεο πνηφηεηαο ησλ επηρεηξεζηαθψλ απνθάζεσλ. 

Η αλάπηπμε ηνπ Lean 4.0 βαζίδεηαη ζηελ ηδέα φηη νη ηερλνινγίεο Industry 4.0 κπνξνχλ λα 

εληζρχζνπλ ηελ απνηειεζκαηηθφηεηα ησλ παξαδνζηαθψλ Lean πξαθηηθψλ. ΢ηελ θιαζηθή 

πξνζέγγηζε, ε βειηίσζε ησλ δηαδηθαζηψλ βαζίδεηαη ζηελ αλάιπζε ησλ ξνψλ εξγαζίαο θαη 

ζηνλ εληνπηζκφ ζπαηάιεο, ελψ κε ηελ ελζσκάησζε ςεθηαθψλ ηερλνινγηψλ νη νξγαληζκνί 

απνθηνχλ ηε δπλαηφηεηα ζπιινγήο θαη αλάιπζεο δεδνκέλσλ ζε πξαγκαηηθφ ρξφλν, 

επηηξέπνληαο πην αθξηβή παξαθνινχζεζε θαη ηαρχηεξε αλαγλψξηζε πξνβιεκάησλ 

(Mahdavisharif et al., 2022). Με ηνλ ηξφπν απηφ, νη απνθάζεηο δελ βαζίδνληαη κφλν ζηελ 

εκπεηξία, αιιά ππνζηεξίδνληαη απφ δεδνκέλα. 

Έλα βαζηθφ ραξαθηεξηζηηθφ ηνπ Lean 4.0 είλαη ε ελίζρπζε ησλ παξαδνζηαθψλ εξγαιείσλ 

ηεο ιηηήο δηνίθεζεο κέζσ ςεθηαθψλ ηερλνινγηψλ. Πξαθηηθέο φπσο ε ραξηνγξάθεζε ξνήο 
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 αμίαο (Value Stream Mapping), ην Kanban θαη ην Just-in-Time κπνξνχλ λα ππνζηεξηρζνχλ 

απφ ζπζηήκαηα πνπ επηηξέπνπλ ηελ απηνκαηνπνηεκέλε ζπιινγή θαη αλάιπζε δεδνκέλσλ. 

Γηα παξάδεηγκα, αηζζεηήξεο θαη ζπζηήκαηα IoT παξέρνπλ πιεξνθνξίεο ζρεηηθά κε ηε 

ιεηηνπξγία ησλ κεραλψλ θαη ηε ξνή ησλ πιηθψλ, ζπκβάιινληαο ζηε βειηίσζε ηεο 

απνδνηηθφηεηαο θαη ζηε κείσζε θαζπζηεξήζεσλ (Rossi et al., 2022). 

Παξάιιεια, ην Lean 4.0 εληζρχεη ηε δηαζχλδεζε ησλ ζπζηεκάησλ θαη ηε δηαζεζηκφηεηα ηεο 

πιεξνθνξίαο. ΢ην πεξηβάιινλ ηεο Industry 4.0, κεραλέο, πιεξνθνξηαθά ζπζηήκαηα θαη 

αλζξψπηλνη πφξνη ζπλδένληαη κέζσ ςεθηαθψλ πιαηθνξκψλ, δεκηνπξγψληαο έλα εληαίν 

ιεηηνπξγηθφ ζχζηεκα ζην νπνίν ε πιεξνθνξία δηαθηλείηαη ζε πξαγκαηηθφ ρξφλν. Η 

δηαζχλδεζε απηή δηεπθνιχλεη ηελ παξαθνινχζεζε ησλ δηαδηθαζηψλ, ηελ ηαρχηεξε 

αληηκεηψπηζε πξνβιεκάησλ θαη ηε βειηίσζε ηεο ζπλεξγαζίαο κεηαμχ ησλ επηκέξνπο 

ηκεκάησλ ηεο επηρείξεζεο (Komkowski et al., 2025). 

Δπηπιένλ, ην Lean 4.0 ζπκβάιιεη ζηελ αχμεζε ηεο επειημίαο ησλ νξγαληζκψλ, θαζψο 

επηηξέπεη ηελ πξνζαξκνγή ησλ δηαδηθαζηψλ ζηηο κεηαβαιιφκελεο ζπλζήθεο ηεο αγνξάο. 

Χζηφζν, ε εθαξκνγή ηνπ δελ πεξηνξίδεηαη κφλν ζηελ πηνζέηεζε ηερλνινγηψλ, αιιά απαηηεί 

θαη νξγαλσζηαθέο αιιαγέο, φπσο ε αλάπηπμε ςεθηαθψλ δεμηνηήησλ θαη ε θαιιηέξγεηα 

θνπιηνχξαο πνπ ελζαξξχλεη ηε κάζεζε θαη ηε ζπλερή βειηίσζε. 

2.4.2 Δλζσκάησζε ησλ αξρώλ Lean κε ηηο ηερλνινγίεο Industry 4.0 

Η ελζσκάησζε ησλ αξρψλ ηεο ιηηήο δηνίθεζεο κε ηηο ηερλνινγίεο ηεο ηέηαξηεο βηνκεραληθήο 

επαλάζηαζεο απνηειεί έλα απφ ηα ζεκαληηθφηεξα δεηήκαηα πνπ εμεηάδεη ε ζχγρξνλε 

βηβιηνγξαθία ζηε δηνίθεζε ιεηηνπξγηψλ. Η θηινζνθία Lean επηθεληξψλεηαη ζηε βειηίσζε 

ησλ επηρεηξεζηαθψλ δηαδηθαζηψλ κέζσ ηεο εμάιεηςεο ηεο ζπαηάιεο, ηεο βειηηζηνπνίεζεο 

ησλ ξνψλ εξγαζίαο θαη ηεο δεκηνπξγίαο αμίαο γηα ηνλ πειάηε, ελψ ην Industry 4.0 εηζάγεη 

ςεθηαθέο ηερλνινγίεο πνπ επηηξέπνπλ ηελ απηνκαηνπνίεζε, ηε δηαζχλδεζε ησλ ζπζηεκάησλ 

θαη ηελ αμηνπνίεζε δεδνκέλσλ γηα ηε βειηίσζε ηεο ιήςεο απνθάζεσλ. Ο ζπλδπαζκφο ησλ 

δχν απηψλ πξνζεγγίζεσλ δεκηνπξγεί έλα λέν πιαίζην ιεηηνπξγίαο, ζην νπνίν νη πξαθηηθέο 

Lean εληζρχνληαη απφ ηηο δπλαηφηεηεο ησλ ςεθηαθψλ ηερλνινγηψλ (Komkowski et al., 2025; 

Elafri et al., 2022). 

΢ην πιαίζην απηφ, ε ελζσκάησζε Lean θαη Industry 4.0 βαζίδεηαη ζηελ αμηνπνίεζε 

ηερλνινγηψλ φπσο ην Internet of Things (IoT), ηα BigData, ε ηερλεηή λνεκνζχλε θαη ηα 

θπβεξλνθπζηθά ζπζηήκαηα, νη νπνίεο επηηξέπνπλ ηε ζπιινγή θαη αλάιπζε δεδνκέλσλ ζε 

πξαγκαηηθφ ρξφλν. Μέζσ απηψλ, νη επηρεηξήζεηο κπνξνχλ λα παξαθνινπζνχλ κε κεγαιχηεξε 
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 αθξίβεηα ηηο δηαδηθαζίεο ηνπο, λα εληνπίδνπλ πεγέο ζπαηάιεο θαη λα βειηηψλνπλ ηε ξνή ησλ 

εξγαζηψλ, ιακβάλνληαο πην ηεθκεξησκέλεο απνθάζεηο (Mahdavisharif et al., 2022). 

Ιδηαίηεξν ελδηαθέξνλ παξνπζηάδεη ε ςεθηαθή ππνζηήξημε ησλ παξαδνζηαθψλ εξγαιείσλ ηεο 

ιηηήο δηνίθεζεο. Δξγαιεία φπσο ε ραξηνγξάθεζε ξνήο αμίαο (Value Stream Mapping), ην 

Kanban θαη ην Just-in-Time κπνξνχλ λα εληζρπζνχλ κέζσ ηερλνινγηψλ πνπ επηηξέπνπλ ηε 

ζπλερή παξαθνινχζεζε ηεο παξαγσγήο θαη ηε ζπιινγή δεδνκέλσλ γηα ηελ απφδνζε ησλ 

δηαδηθαζηψλ. Γηα παξάδεηγκα, ε ρξήζε αηζζεηήξσλ θαη ζπζηεκάησλ IoT παξέρεη 

πιεξνθνξίεο ζρεηηθά κε ηε ιεηηνπξγία ησλ κεραλψλ, ηελ θαηαλάισζε πφξσλ θαη ηε ξνή ησλ 

πιηθψλ, ζπκβάιινληαο ζηνλ εληνπηζκφ θαζπζηεξήζεσλ θαη αλαπνηειεζκαηηθνηήησλ (Rossi 

et al., 2022). 

Παξάιιεια, ε ελζσκάησζε Lean θαη Industry 4.0 εληζρχεη ηε δηαθάλεηα θαη ηε 

δηαζπλδεζηκφηεηα ησλ παξαγσγηθψλ ζπζηεκάησλ. Η ρξήζε ςεθηαθψλ πιαηθνξκψλ 

επηηξέπεη ηε ζχλδεζε κεραλψλ, εξγαδνκέλσλ θαη πιεξνθνξηαθψλ ζπζηεκάησλ ζε έλα εληαίν 

πεξηβάιινλ, δηεπθνιχλνληαο ηελ αληαιιαγή πιεξνθνξηψλ θαη ηνλ θαιχηεξν ζπληνληζκφ ησλ 

δξαζηεξηνηήησλ. 

Χζηφζν, ε επηηπρήο εθαξκνγή ηεο πξνζέγγηζεο απηήο δελ εμαξηάηαη κφλν απφ ηελ πηνζέηεζε 

ηερλνινγηψλ. Απαηηείηαη ε αλάπηπμε θαηάιιεισλ νξγαλσζηαθψλ δπλαηνηήησλ, ε ελίζρπζε 

ησλ ςεθηαθψλ δεμηνηήησλ ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ θαη ε θαιιηέξγεηα θνπιηνχξαο 

ζπλερνχο βειηίσζεο. Παξάιιεια, ε απνηειεζκαηηθή δηαρείξηζε ηεο αιιαγήο θαη ε ελεξγή 

ζπκκεηνρή ησλ εξγαδνκέλσλ απνηεινχλ θξίζηκνπο παξάγνληεο γηα ηελ επηηπρή εθαξκνγή 

ησλ πξαθηηθψλ Lean 4.0 (Komkowski et al., 2025). 

2.4.3 Lean 4.0 ζηελ εθνδηαζηηθή αιπζίδα 

Η εθαξκνγή ηεο πξνζέγγηζεο Lean 4.0 δελ πεξηνξίδεηαη κφλν ζην επίπεδν ηεο παξαγσγήο, 

αιιά επεθηείλεηαη ζε νιφθιεξε ηελ εθνδηαζηηθή αιπζίδα, ε νπνία απνηειεί βαζηθφ ζηνηρείν 

ηεο ιεηηνπξγίαο ησλ ζχγρξνλσλ επηρεηξήζεσλ. ΢ην ζεκεξηλφ επηρεηξεζηαθφ πεξηβάιινλ, νη 

εθνδηαζηηθέο αιπζίδεο ραξαθηεξίδνληαη απφ απμεκέλε πνιππινθφηεηα, θαζψο 

πεξηιακβάλνπλ πνιιαπινχο πξνκεζεπηέο, παξαγσγηθέο κνλάδεο θαη δίθηπα δηαλνκήο. Η 

αλάγθε γηα απνηειεζκαηηθφ ζπληνληζκφ θαζηζηά απαξαίηεηε ηελ αμηνπνίεζε ηερλνινγηθψλ 

ιχζεσλ πνπ εληζρχνπλ ηε δηαθάλεηα, ηελ ηαρχηεηα θαη ηελ επειημία ησλ δηαδηθαζηψλ 

(Mahdavisharif et al., 2022). 

΢ην πιαίζην απηφ, ε ελζσκάησζε ησλ αξρψλ ηεο ιηηήο δηνίθεζεο κε ηηο ηερλνινγίεο Industry 

4.0 δεκηνπξγεί ζεκαληηθέο δπλαηφηεηεο γηα ηε βειηίσζε ηεο ιεηηνπξγίαο ηεο εθνδηαζηηθήο 
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 αιπζίδαο. Οη αξρέο Lean ζπκβάιινπλ ζηε κείσζε ηεο ζπαηάιεο θαη ζηε βειηηζηνπνίεζε ησλ 

ξνψλ πιηθψλ θαη πιεξνθνξηψλ, ελψ νη ηερλνινγίεο Industry 4.0, φπσο ην Internet of Things 

(IoT), ηα Big Data θαη νη ςεθηαθέο πιαηθφξκεο, επηηξέπνπλ ηε ζπιινγή θαη αλάιπζε 

δεδνκέλσλ ζε πξαγκαηηθφ ρξφλν, εληζρχνληαο ηε ιήςε απνθάζεσλ θαη ηνλ ζπληνληζκφ ησλ 

δξαζηεξηνηήησλ (Rossi et al., 2022). 

Έλα βαζηθφ πιενλέθηεκα ηεο εθαξκνγήο ηνπ Lean 4.0 είλαη ε βειηίσζε ηεο νξαηφηεηαο ησλ 

δηαδηθαζηψλ. Μέζσ αηζζεηήξσλ θαη ςεθηαθψλ ζπζηεκάησλ, νη επηρεηξήζεηο κπνξνχλ λα 

παξαθνινπζνχλ ηε ξνή ησλ πξντφλησλ, ηα απνζέκαηα θαη ηελ απφδνζε ησλ logistics ζε 

πξαγκαηηθφ ρξφλν, γεγνλφο πνπ επηηξέπεη ηελ έγθαηξε αλαγλψξηζε πξνβιεκάησλ θαη ηελ 

άκεζε ιήςε δηνξζσηηθψλ ελεξγεηψλ (Komkowski et al., 2025). 

Παξάιιεια, ε αμηνπνίεζε δεδνκέλσλ ζπκβάιιεη ζηε βειηίσζε ησλ πξνβιέςεσλ δήηεζεο 

θαη ζηε βειηηζηνπνίεζε ηεο δηαρείξηζεο απνζεκάησλ. Οη επηρεηξήζεηο κπνξνχλ έηζη λα 

κεηψλνπλ θαζπζηεξήζεηο, λα βειηηψλνπλ ηελ αμηνπηζηία ησλ παξαδφζεσλ θαη λα απμάλνπλ 

ηε ζπλνιηθή απνδνηηθφηεηα ησλ δηαδηθαζηψλ logistics (Moraes et al., 2023). 

Δπηπιένλ, ε δηαζχλδεζε ησλ πιεξνθνξηαθψλ ζπζηεκάησλ εληζρχεη ηε ζπλεξγαζία κεηαμχ 

ησλ νξγαληζκψλ ηεο εθνδηαζηηθήο αιπζίδαο, επηηξέπνληαο ηελ αληαιιαγή δεδνκέλσλ κεηαμχ 

πξνκεζεπηψλ, παξαγσγψλ θαη δηαλνκέσλ. Η απμεκέλε απηή δηαζπλδεζηκφηεηα ζπκβάιιεη 

ζηε δεκηνπξγία πην επέιηθησλ θαη αλζεθηηθψλ δηθηχσλ, ηθαλψλ λα αληαπνθξίλνληαη ζε 

κεηαβνιέο ηεο αγνξάο θαη δηαηαξαρέο ηεο παξαγσγήο. 

Ιδηαίηεξν ελδηαθέξνλ παξνπζηάδεη ε εθαξκνγή ηνπ Lean 4.0 ζηε θαξκαθεπηηθή βηνκεραλία, 

φπνπ ε απνηειεζκαηηθή ιεηηνπξγία ηεο εθνδηαζηηθήο αιπζίδαο ζπλδέεηαη άκεζα κε ηε 

δηαζθάιηζε ηεο πνηφηεηαο, ηεο ηρλειαζηκφηεηαο θαη ηεο δηαζεζηκφηεηαο ησλ θαξκαθεπηηθψλ 

πξντφλησλ. Η αμηνπνίεζε ησλ ηερλνινγηψλ Industry 4.0 ζε ζπλδπαζκφ κε ηηο αξρέο ηεο ιηηήο 

δηνίθεζεο επηηξέπεη ζηηο θαξκαθεπηηθέο επηρεηξήζεηο λα βειηηψλνπλ ηνλ έιεγρν ησλ 

δηαδηθαζηψλ, λα πεξηνξίδνπλ ηνπο ιεηηνπξγηθνχο θηλδχλνπο θαη λα αληαπνθξίλνληαη 

απνηειεζκαηηθφηεξα ζηηο απζηεξέο θαλνληζηηθέο απαηηήζεηο ηνπ θιάδνπ (Tetteh-Caesar et 

al., 2024). 

Σέινο, ε εθαξκνγή ηνπ Lean 4.0 ζπλδέεηαη θαη κε ηελ αλάπηπμε πην βηψζηκσλ πξαθηηθψλ, 

θαζψο ε κείσζε ηεο ζπαηάιεο θαη ε απνηειεζκαηηθφηεξε δηαρείξηζε πφξσλ πεξηνξίδνπλ ηηο 

πεξηβαιινληηθέο επηπηψζεηο ησλ επηρεηξεζηαθψλ δξαζηεξηνηήησλ. Γηα ηνλ ιφγν απηφ, ζηελ 

επφκελε ελφηεηα εμεηάδεηαη ε έλλνηα ηεο βησζηκφηεηαο θαη ν ξφινο ηεο ζηηο ζχγρξνλεο 

επηρεηξεκαηηθέο ζηξαηεγηθέο. 
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 2.5 Βηώζηκε νξγαλσζηαθή απόδνζε 

Η έλλνηα ηεο βηψζηκεο νξγαλσζηαθήο απφδνζεο (Sustainable Organizational Performance) 

αλαθέξεηαη ζηελ ηθαλφηεηα ησλ επηρεηξήζεσλ λα επηηπγράλνπλ πςειά επίπεδα νηθνλνκηθήο 

απνηειεζκαηηθφηεηαο, ιακβάλνληαο ηαπηφρξνλα ππφςε ηηο πεξηβαιινληηθέο θαη θνηλσληθέο 

επηπηψζεηο ησλ δξαζηεξηνηήησλ ηνπο. ΢ην ζχγρξνλν επηρεηξεζηαθφ πεξηβάιινλ, νη 

νξγαληζκνί δελ πεξηνξίδνληαη πιένλ απνθιεηζηηθά ζηε βειηίσζε ησλ νηθνλνκηθψλ ηνπο 

απνηειεζκάησλ, αιιά θαινχληαη λα ελζσκαηψζνπλ πξαθηηθέο πνπ δηαζθαιίδνπλ ηε 

βησζηκφηεηα ζε καθξνπξφζεζκν νξίδνληα. Γηα ηνλ ιφγν απηφ, ε νξγαλσζηαθή απφδνζε 

αμηνινγείηαη νινέλα θαη πεξηζζφηεξν κέζσ κηαο πνιπδηάζηαηεο πξνζέγγηζεο πνπ ζπλδέεη 

ηελ νηθνλνκηθή απνδνηηθφηεηα κε ηε βηψζηκε δηαρείξηζε πφξσλ θαη ηηο πεξηβαιινληηθέο θαη 

θνηλσληθέο επηπηψζεηο ησλ δξαζηεξηνηήησλ ηνπο (Guandalini, 2022; Kamble et al., 2020). 

΢ηε ζρεηηθή βηβιηνγξαθία, ε βηψζηκε νξγαλσζηαθή απφδνζε πξνζεγγίδεηαη ζπλήζσο κέζα 

απφ ηξεηο βαζηθέο δηαζηάζεηο: ηελ νηθνλνκηθή, ηελ πεξηβαιινληηθή θαη ηελ θνηλσληθή 

απφδνζε. Η πξνζέγγηζε απηή επηηξέπεη κηα πην νινθιεξσκέλε αμηνιφγεζε ηεο ιεηηνπξγίαο 

ησλ νξγαληζκψλ, θαζψο ιακβάλεη ππφςε ηφζν ηα νηθνλνκηθά απνηειέζκαηα φζν θαη ηηο 

επηπηψζεηο ζην πεξηβάιινλ θαη ζηελ θνηλσλία. Οη επηρεηξήζεηο θαινχληαη λα ηζνξξνπνχλ 

κεηαμχ ησλ ηξηψλ απηψλ δηαζηάζεσλ, επηηπγράλνληαο πςειά επίπεδα απνδνηηθφηεηαο ρσξίο 

λα επηβαξχλνπλ ην πεξηβάιινλ θαη ζπκβάιινληαο παξάιιεια ζηελ θνηλσληθή επεκεξία. 

Η πηνζέηεζε ζχγρξνλσλ δηνηθεηηθψλ πξαθηηθψλ θαη ςεθηαθψλ ηερλνινγηψλ δηαδξακαηίδεη 

θαζνξηζηηθφ ξφιν ζηε βειηίσζε ηεο βηψζηκεο νξγαλσζηαθήο απφδνζεο. Ιδηαίηεξα, ε 

αμηνπνίεζε ηνπ ςεθηαθνχ κεηαζρεκαηηζκνχ έρεη αλαδεηρζεί σο βαζηθφο παξάγνληαο 

ελίζρπζεο ηεο βησζηκφηεηαο, θαζψο επηηξέπεη ηε βειηηζηνπνίεζε ησλ δηαδηθαζηψλ, ηε 

κείσζε ηεο ζπαηάιεο πφξσλ θαη ηελ απνηειεζκαηηθφηεξε αμηνπνίεζε ησλ δηαζέζηκσλ 

δεδνκέλσλ (Guandalini, 2022). Παξάιιεια, ε ζπλδπαζκέλε εθαξκνγή ησλ ηερλνινγηψλ ηεο 

Industry 4.0 θαη ησλ αξρψλ ηεο ιηηήο δηνίθεζεο (Lean) ζπκβάιιεη νπζηαζηηθά ζηε βειηίσζε 

ηεο απνδνηηθφηεηαο θαη ζηελ επίηεπμε βηψζηκσλ επηρεηξεζηαθψλ απνηειεζκάησλ (Kamble et 

al., 2020). 

΢πλεπψο, ε βηψζηκε νξγαλσζηαθή απφδνζε δελ απνηειεί έλα απνκνλσκέλν απνηέιεζκα, 

αιιά πξνθχπηεη απφ ηε ζπλδπαζκέλε αμηνπνίεζε ηερλνινγηθψλ θαη δηνηθεηηθψλ πξαθηηθψλ 

πνπ εληζρχνπλ ηφζν ηελ απνδνηηθφηεηα φζν θαη ηε καθξνρξφληα βησζηκφηεηα ησλ 

επηρεηξεζηαθψλ ιεηηνπξγηψλ. 
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 2.5.1 Πεξηβαιινληηθή απόδνζε 

Η πεξηβαιινληηθή απφδνζε αλαθέξεηαη ζηελ ηθαλφηεηα ησλ νξγαληζκψλ λα πεξηνξίδνπλ ηηο 

αξλεηηθέο επηπηψζεηο ησλ δξαζηεξηνηήησλ ηνπο ζην θπζηθφ πεξηβάιινλ, κέζσ ηεο 

απνηειεζκαηηθήο δηαρείξηζεο ησλ πφξσλ θαη ηεο κείσζεο ηεο ξχπαλζεο θαη ησλ απνβιήησλ. 

΢ην πιαίζην ηεο βηψζηκεο αλάπηπμεο, νη επηρεηξήζεηο θαινχληαη λα ελζηεξληζηνχλ πξαθηηθέο 

πνπ απνζθνπνχλ ζηελ ειαρηζηνπνίεζε ηεο θαηαλάισζεο ελέξγεηαο θαη θπζηθψλ πφξσλ, 

ζηνλ πεξηνξηζκφ ησλ εθπνκπψλ ξχπσλ θαη ζηελ πεξηβαιινληηθά ππεχζπλε δηαρείξηζε ησλ 

παξαγσγηθψλ ηνπο δηεξγαζηψλ (Yadav et al., 2020). 

Οη ηερλνινγίεο Industry 4.0 δηαδξακαηίδνπλ ζεκαληηθφ ξφιν ζηε βειηίσζε ηεο 

πεξηβαιινληηθήο απφδνζεο, θαζψο επηηξέπνπλ ηελ παξαθνινχζεζε θαη ηνλ έιεγρν ησλ 

πφξσλ ζε πξαγκαηηθφ ρξφλν. Μέζσ ηερλνινγηψλ φπσο ην Internet of Things (IoT), ηα Big 

Data θαη ηα θπβεξλνθπζηθά ζπζηήκαηα, νη επηρεηξήζεηο κπνξνχλ λα εληνπίδνπλ 

αλαπνηειεζκαηηθέο δηαδηθαζίεο θαη λα ιακβάλνπλ ηεθκεξησκέλεο απνθάζεηο πνπ νδεγνχλ 

ζηε κείσζε ησλ πεξηβαιινληηθψλ επηπηψζεσλ. 

Παξάιιεια, νη πξαθηηθέο Lean ζπκβάιινπλ νπζηαζηηθά ζηελ πεξηβαιινληηθή απφδνζε 

κέζσ ηεο ζπζηεκαηηθήο εμάιεηςεο ηεο ζπαηάιεο θαη ηεο βειηηζηνπνίεζεο ησλ παξαγσγηθψλ 

δηαδηθαζηψλ. Η κείσζε ησλ απνβιήησλ, ε απνδνηηθφηεξε ρξήζε ησλ πφξσλ θαη ε βειηίσζε 

ηεο ελεξγεηαθήο απνδνηηθφηεηαο απνηεινχλ βαζηθά ζηνηρεία ηεο ιηηήο θηινζνθίαο θαη 

ζπλδένληαη άκεζα κε ηνπο ζηφρνπο ηεο πεξηβαιινληηθήο βησζηκφηεηαο (Yadav et al., 2020). 

Η ζπλδπαζκέλε αμηνπνίεζε ησλ πξαθηηθψλ Lean θαη ησλ ηερλνινγηψλ Industry 4.0 

δεκηνπξγεί έλα νινθιεξσκέλν πιαίζην πεξηβαιινληηθήο δηαρείξηζεο, ην νπνίν επηηξέπεη ζηηο 

επηρεηξήζεηο λα εληζρχνπλ ηε βησζηκφηεηά ηνπο θαη λα κεηψλνπλ ην πεξηβαιινληηθφ ηνπο 

απνηχπσκα. 

2.5.2 Κνηλσληθή απόδνζε 

Η θνηλσληθή απφδνζε αλαθέξεηαη ζηηο επηπηψζεηο ησλ νξγαλσζηαθψλ δξαζηεξηνηήησλ 

ζηνπο εξγαδνκέλνπο, ζηνπο πειάηεο θαη επξχηεξα ζηελ θνηλσλία. ΢ην πιαίζην ηεο βηψζηκεο 

νξγαλσζηαθήο απφδνζεο, νη επηρεηξήζεηο θαινχληαη λα δεκηνπξγνχλ έλα αζθαιέο θαη πγηέο 

εξγαζηαθφ πεξηβάιινλ, λα πξνάγνπλ ηελ αλάπηπμε ησλ δεμηνηήησλ ησλ εξγαδνκέλσλ θαη λα 

εληζρχνπλ ηηο ζρέζεηο εκπηζηνζχλεο κε ηα ελδηαθεξφκελα κέξε (Kamble et al., 2020). 

Η αμηνπνίεζε ησλ ηερλνινγηψλ Industry 4.0 κπνξεί λα ζπκβάιεη νπζηαζηηθά ζηε βειηίσζε 

ηεο θνηλσληθήο δηάζηαζεο ηεο νξγαλσζηαθήο απφδνζεο. Οη ςεθηαθέο ηερλνινγίεο 

επηηξέπνπλ ηε δεκηνπξγία αζθαιέζηεξσλ θαη πην επέιηθησλ εξγαζηαθψλ πεξηβαιιφλησλ, 
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 κεηψλνληαο ηνπο θηλδχλνπο πνπ ζρεηίδνληαη κε ηηο παξαγσγηθέο δηαδηθαζίεο. Παξάιιεια, ε 

εθαξκνγή απηνκαηνπνηεκέλσλ ζπζηεκάησλ θαη έμππλσλ ηερλνινγηψλ ππνζηεξίδεη ηνπο 

εξγαδνκέλνπο ζηελ εθηέιεζε ζχλζεησλ εξγαζηψλ, ζπκβάιινληαο ζηε βειηίσζε ηφζν ηεο 

αζθάιεηαο φζν θαη ηεο απνδνηηθφηεηαο ηεο εξγαζίαο (Naseem & Yang, 2021). 

Σαπηφρξνλα, νη πξαθηηθέο Lean δίλνπλ ηδηαίηεξε έκθαζε ζηε ζπκκεηνρή θαη ζηελ 

ελδπλάκσζε ησλ εξγαδνκέλσλ ζηηο δηαδηθαζίεο ζπλερνχο βειηίσζεο. Η ελεξγφο ζπκκεηνρή 

ησλ εξγαδνκέλσλ ζηελ επίιπζε πξνβιεκάησλ θαη ζηε βειηίσζε ησλ δηαδηθαζηψλ εληζρχεη ηε 

ζπλεξγαζία, ηελ νξγαλσζηαθή κάζεζε θαη ηε ζπλνιηθή απφδνζε ηνπ νξγαληζκνχ (Yadav et 

al., 2020). 

΢πλεπψο, ε ζπλδπαζκέλε εθαξκνγή Lean πξαθηηθψλ θαη ςεθηαθψλ ηερλνινγηψλ ζπκβάιιεη 

ζηε δεκηνπξγία ελφο πην αλζξψπνθεληξηθνχ, ζπκκεηνρηθνχ θαη βηψζηκνπ εξγαζηαθνχ 

πεξηβάιινληνο. 

2.5.3 Οηθνλνκηθή απόδνζε 

Η νηθνλνκηθή απφδνζε απνηειεί βαζηθή δηάζηαζε ηεο βηψζηκεο νξγαλσζηαθήο απφδνζεο 

θαη αλαθέξεηαη ζηελ ηθαλφηεηα ησλ επηρεηξήζεσλ λα δεκηνπξγνχλ αμία, λα βειηηψλνπλ ηελ 

παξαγσγηθφηεηά ηνπο θαη λα δηαηεξνχλ αληαγσληζηηθφ πιενλέθηεκα ζε καθξνπξφζεζκν 

νξίδνληα. Η νηθνλνκηθή βησζηκφηεηα ζπλδέεηαη κε παξάγνληεο φπσο ε αχμεζε ηεο 

απνδνηηθφηεηαο, ε κείσζε ηνπ ιεηηνπξγηθνχ θφζηνπο θαη ε βειηίσζε ηεο πνηφηεηαο ησλ 

πξντφλησλ θαη ππεξεζηψλ (Kamble et al., 2020). 

Οη ηερλνινγίεο Industry 4.0 ζπκβάιινπλ ζεκαληηθά ζηε βειηίσζε ηεο νηθνλνκηθήο απφδνζεο 

κέζσ ηεο απηνκαηνπνίεζεο ησλ δηαδηθαζηψλ, ηεο απνηειεζκαηηθφηεξεο αμηνπνίεζεο ησλ 

δεδνκέλσλ θαη ηεο ελίζρπζεο ηεο επειημίαο ησλ παξαγσγηθψλ ζπζηεκάησλ. Η δπλαηφηεηα 

ζπιινγήο θαη αλάιπζεο δεδνκέλσλ ζε πξαγκαηηθφ ρξφλν επηηξέπεη ζηηο επηρεηξήζεηο λα 

ιακβάλνπλ πην ηεθκεξησκέλεο απνθάζεηο θαη λα βειηηψλνπλ ηε ιεηηνπξγηθή ηνπο απφδνζε 

(Oliveira-Dias et al., 2023). 

Παξάιιεια, νη πξαθηηθέο Lean ζπκβάιινπλ ζηε ζπλερή βειηίσζε ησλ δηαδηθαζηψλ θαη ζηε 

δεκηνπξγία αμίαο γηα ηνλ πειάηε κέζσ ηεο εμάιεηςεο δξαζηεξηνηήησλ πνπ δελ πξνζζέηνπλ 

αμία. Η εθαξκνγή ηνπο νδεγεί ζε κείσζε ησλ απνζεκάησλ, βειηίσζε ηεο παξαγσγηθφηεηαο 

θαη κείσζε ηνπ ρξφλνπ παξάδνζεο (Yadav et al., 2020). 

Χο απνηέιεζκα, ε ζπλδπαζκέλε αμηνπνίεζε ησλ ηερλνινγηψλ Industry 4.0 θαη ησλ 

πξαθηηθψλ Lean δεκηνπξγεί έλα ηζρπξφ πιαίζην ελίζρπζεο ηεο παξαγσγηθφηεηαο θαη ηεο 
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 απνδνηηθφηεηαο ησλ επηρεηξεζηαθψλ ιεηηνπξγηψλ, ζπκβάιινληαο ζηε καθξνρξφληα 

νηθνλνκηθή βησζηκφηεηα ησλ νξγαληζκψλ (Kamble et al., 2020). 

΢ηε θαξκαθεπηηθή βηνκεραλία, ε βηψζηκε νξγαλσζηαθή απφδνζε απνθηά ηδηαίηεξε ζεκαζία, 

θαζψο νη επηρεηξήζεηο ηνπ θιάδνπ θαινχληαη λα εμηζνξξνπήζνπλ ηελ νηθνλνκηθή 

απνηειεζκαηηθφηεηα κε ηελ πξνζηαζία ηνπ πεξηβάιινληνο θαη ηελ θνηλσληθή ηνπο επζχλε. Η 

δηαζθάιηζε ηεο πνηφηεηαο θαη ηεο αζθάιεηαο ησλ θαξκαθεπηηθψλ πξντφλησλ, ε 

ζπκκφξθσζε κε απζηεξά θαλνληζηηθά πξφηππα θαη ε απνηειεζκαηηθή δηαρείξηζε ησλ πφξσλ 

απνηεινχλ θξίζηκνπο παξάγνληεο γηα ηε καθξνρξφληα βησζηκφηεηα ησλ θαξκαθεπηηθψλ 

επηρεηξήζεσλ. ΢ην πιαίζην απηφ, ε αμηνπνίεζε ησλ ηερλνινγηψλ Industry 4.0 θαη ησλ 

πξαθηηθψλ Lean κπνξεί λα ζπκβάιεη νπζηαζηηθά ζηε βειηίσζε ηφζν ηεο νηθνλνκηθήο φζν 

θαη ηεο πεξηβαιινληηθήο θαη θνηλσληθήο απφδνζεο ηνπ θιάδνπ (Kamble et al., 2020). 

Η επίηεπμε βηψζηκεο νξγαλσζηαθήο απφδνζεο πξνυπνζέηεη, σζηφζν, φρη κφλν ηε 

βειηηζηνπνίεζε ησλ δηαδηθαζηψλ, αιιά θαη ηελ ηθαλφηεηα ησλ νξγαληζκψλ λα αλαγλσξίδνπλ 

θαη λα δηαρεηξίδνληαη απνηειεζκαηηθά ηνπο θηλδχλνπο πνπ πξνθχπηνπλ ζην ζχγρξνλν, 

δπλακηθφ επηρεηξεζηαθφ πεξηβάιινλ. Οη απμαλφκελεο αβεβαηφηεηεο, ε πνιππινθφηεηα ησλ 

εθνδηαζηηθψλ αιπζίδσλ θαη ε εληεηλφκελε εμάξηεζε απφ ςεθηαθέο ηερλνινγίεο θαζηζηνχλ 

ηε δηαρείξηζε θηλδχλσλ θξίζηκν παξάγνληα γηα ηε δηαζθάιηζε ηεο βησζηκφηεηαο θαη ηεο 

αλζεθηηθφηεηαο ησλ νξγαληζκψλ (Kamble et al., 2020; Oliveira-Dias et al., 2023). 

΢ην πιαίζην απηφ, ε απνηειεζκαηηθή δηαρείξηζε θηλδχλσλ ζπκβάιιεη ζηε δηαζθάιηζε ηεο 

ζπλέρεηαο ησλ ιεηηνπξγηψλ θαη ζηε βειηίσζε ηεο ζπλνιηθήο νξγαλσζηαθήο απφδνζεο. Γηα 

ηνλ ιφγν απηφ, ε επφκελε ελφηεηα εμεηάδεη ηελ έλλνηα ηεο δηαρείξηζεο θηλδχλσλ (Risk 

Management) θαη ηνλ ξφιν ηεο ζηηο ζχγρξνλεο επηρεηξήζεηο θαη εθνδηαζηηθέο αιπζίδεο. 

2.6 Γηαρείξηζε θηλδύλσλ ζηελ εθνδηαζηηθή αιπζίδα 

Η δηαρείξηζε θηλδχλσλ ζηελ εθνδηαζηηθή αιπζίδα απνηειεί βαζηθφ πεδίν ηεο ζχγρξνλεο 

δηνίθεζεο επηρεηξήζεσλ, θαζψο νη νξγαληζκνί δξαζηεξηνπνηνχληαη ζε πεξηβάιινληα πνπ 

ραξαθηεξίδνληαη απφ απμεκέλε πνιππινθφηεηα, αβεβαηφηεηα θαη έληνλε δηαζχλδεζε κεηαμχ 

ησλ επηκέξνπο ιεηηνπξγηψλ. Οη ζχγρξνλεο εθνδηαζηηθέο αιπζίδεο δελ ιεηηνπξγνχλ πιένλ σο 

γξακκηθά ζπζηήκαηα, αιιά σο δπλακηθά δίθηπα, ζηα νπνία κία δηαηαξαρή κπνξεί λα 

επεξεάζεη πνιιαπιά ζηάδηα ηεο ιεηηνπξγίαο ηνπο, δεκηνπξγψληαο αιπζηδσηέο επηπηψζεηο 

ζην ζχλνιν ηνπ ζπζηήκαηνο (Dolgui et al., 2017). 

΢ε απηφ ην πιαίζην, ε δηαρείξηζε θηλδχλσλ ζηελ εθνδηαζηηθή αιπζίδα (Supply Chain Risk 

Management – SCRM) απνθηά ζηξαηεγηθφ ραξαθηήξα, θαζψο δελ πεξηνξίδεηαη κφλν ζηελ 
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 αληηκεηψπηζε ησλ θηλδχλσλ κεηά ηελ εθδήισζή ηνπο, αιιά δίλεη έκθαζε ζηελ πξφιεςε θαη 

ζηνλ ζπζηεκαηηθφ έιεγρφ ηνπο. Η ζχγρξνλε πξνζέγγηζε ηεο SCRM πεξηιακβάλεη ηελ 

έγθαηξε αλαγλψξηζε πηζαλψλ πεγψλ θηλδχλνπ, ηε ζπζηεκαηηθή αμηνιφγεζε ηεο πηζαλφηεηαο 

θαη ησλ επηπηψζεψλ ηνπο, θαζψο θαη ηελ αλάπηπμε θαηάιιεισλ κεραληζκψλ κεηξηαζκνχ, 

πνπ πεξηνξίδνπλ ηφζν ηε ζπρλφηεηα εκθάληζεο φζν θαη ηε ζνβαξφηεηα ησλ ζπλεπεηψλ ηνπο 

(Emrouznejad et al., 2023). 

Η απνηειεζκαηηθή εθαξκνγή ηεο δηαρείξηζεο θηλδχλσλ ζπλδέεηαη άκεζα κε ηελ αλάπηπμε 

θξίζηκσλ νξγαλσζηαθψλ ηθαλνηήησλ. Ιδηαίηεξα, ε αλζεθηηθφηεηα (resilience) θαη ε 

αληαπνθξηζηκφηεηα (responsiveness) ηεο εθνδηαζηηθήο αιπζίδαο αλαγλσξίδνληαη σο βαζηθνί 

παξάγνληεο πνπ εληζρχνπλ ηελ ηθαλφηεηα ησλ επηρεηξήζεσλ λα δηαρεηξίδνληαη απξφβιεπηεο 

δηαηαξαρέο θαη λα επαλέξρνληαη ζε θαλνληθή ιεηηνπξγία κε ηαρχηεξν θαη 

απνηειεζκαηηθφηεξν ηξφπν (Sağlam et al., 2021). 

Παξάιιεια, ε δηαρείξηζε θηλδχλσλ ζπλδέεηαη ζηελά κε ηε ζπλνιηθή νξγαλσζηαθή 

αλζεθηηθφηεηα, ε νπνία αλαθέξεηαη ζηελ ηθαλφηεηα ησλ επηρεηξήζεσλ λα απνξξνθνχλ 

θξαδαζκνχο, λα πξνζαξκφδνληαη ζε κεηαβαιιφκελεο ζπλζήθεο θαη λα δηαηεξνχλ ηε 

ιεηηνπξγηθή ηνπο ζπλέρεηα. ΢ε έλα πεξηβάιινλ πςειήο αβεβαηφηεηαο, ε αλάπηπμε ηέηνησλ 

δπλαηνηήησλ απνηειεί θαζνξηζηηθφ παξάγνληα γηα ηε δηαηήξεζε ηεο αληαγσληζηηθφηεηαο 

(Ivanov, 2021). 

Η απμαλφκελε ζπρλφηεηα δηαηαξαρψλ ζηηο παγθφζκηεο εθνδηαζηηθέο αιπζίδεο, φπσο 

γεσπνιηηηθέο θξίζεηο, παλδεκίεο, θπζηθέο θαηαζηξνθέο θαη πξνβιήκαηα ζηνλ εθνδηαζκφ 

πξψησλ πιψλ, έρεη αλαδείμεη αθφκε πεξηζζφηεξν ηε ζεκαζία ηεο δηαρείξηζεο θηλδχλσλ. Οη 

νξγαληζκνί θαινχληαη λα αλαπηχζζνπλ κεραληζκνχο πξφιεςεο, παξαθνινχζεζεο θαη 

ηαρείαο απφθξηζεο, ψζηε λα πεξηνξίδνπλ ηηο επηπηψζεηο ησλ δηαηαξαρψλ θαη λα δηαζθαιίδνπλ 

ηε ζπλέρεηα ησλ επηρεηξεζηαθψλ ιεηηνπξγηψλ. 

΢ηνλ θαξκαθεπηηθφ θιάδν, ε ζεκαζία ηεο δηαρείξηζεο θηλδχλσλ θαζίζηαηαη αθφκε πην 

έληνλε, θαζψο ζπλδέεηαη άκεζα κε ηε δηαζθάιηζε ηεο πνηφηεηαο, ηεο αζθάιεηαο θαη ηεο 

θαλνληζηηθήο ζπκκφξθσζεο ησλ πξντφλησλ. Η πνιππινθφηεηα ησλ παξαγσγηθψλ θαη 

εθνδηαζηηθψλ δηαδηθαζηψλ, ζε ζπλδπαζκφ κε ηα απζηεξά ξπζκηζηηθά πιαίζηα, απμάλεη ηελ 

έθζεζε ησλ επηρεηξήζεσλ ζε θηλδχλνπο, θαζηζηψληαο απαξαίηεηε ηελ πηνζέηεζε 

ζπζηεκαηηθψλ θαη νινθιεξσκέλσλ πξνζεγγίζεσλ δηαρείξηζεο (Kashif, 2024). 

Καηά ζπλέπεηα, ε δηαρείξηζε θηλδχλσλ δελ απνηειεί απνθιεηζηηθά ηερληθή δηαδηθαζία, αιιά 

ζπλδέεηαη άκεζα κε επξχηεξνπο νξγαλσζηαθνχο παξάγνληεο, φπσο ε θνπιηνχξα, νη δνκέο 
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 θαη νη ζηξαηεγηθέο ηνπ νξγαληζκνχ. Γηα ηνλ ιφγν απηφ, ζηηο επφκελεο ππνελφηεηεο 

εμεηάδνληαη αθελφο ε ζεκαζία ηεο θνπιηνχξαο ζηε δηακφξθσζε ηεο δηαρείξηζεο θηλδχλσλ 

θαη αθεηέξνπ ε έλλνηα ηεο απνηειεζκαηηθφηεηαο ησλ ζρεηηθψλ πξαθηηθψλ. 

2.6.1 Κνπιηνύξα δηαρείξηζεο θηλδύλσλ 

Η θνπιηνχξα δηαρείξηζεο θηλδχλσλ απνηειεί ζεκειηψδε δηάζηαζε ηεο νξγαλσζηαθήο 

ιεηηνπξγίαο, θαζψο επεξεάδεη ηνλ ηξφπν κε ηνλ νπνίν νη επηρεηξήζεηο αληηιακβάλνληαη ηελ 

αβεβαηφηεηα θαη ελζσκαηψλνπλ ηε δηαρείξηζε θηλδχλσλ ζηηο θαζεκεξηλέο ηνπο 

δξαζηεξηφηεηεο. Πξφθεηηαη γηα έλα ζχλνιν αμηψλ, αληηιήςεσλ θαη ζπκπεξηθνξψλ πνπ 

δηακνξθψλνπλ ηε ζηάζε ησλ κειψλ ηνπ νξγαληζκνχ απέλαληη ζηνπο θηλδχλνπο θαη 

θαζνξίδνπλ ηνλ ηξφπν ιήςεο απνθάζεσλ (Nuhi-Mećković & Mećković, 2023). 

΢ε νξγαληζκνχο κε αλεπηπγκέλε θνπιηνχξα δηαρείξηζεο θηλδχλσλ, ε πξφιεςε θαη ε έγθαηξε 

αλαγλψξηζε ησλ θηλδχλσλ απνηεινχλ αλαπφζπαζην κέξνο ησλ ιεηηνπξγηθψλ δηαδηθαζηψλ. 

Οη εξγαδφκελνη ελζαξξχλνληαη λα ζπκκεηέρνπλ ελεξγά, λα αλαθέξνπλ πηζαλνχο θηλδχλνπο 

θαη λα ζπκβάιινπλ ζηε ζπλερή βειηίσζε ησλ δηαδηθαζηψλ. Η ελίζρπζε ηεο δηαθάλεηαο θαη 

ηεο επηθνηλσλίαο δηεπθνιχλεη ηε δηάρπζε ηεο γλψζεο θαη ζπκβάιιεη ζηελ έγθαηξε 

αληηκεηψπηζε πξνβιεκάησλ, κεηψλνληαο ηελ πηζαλφηεηα εκθάληζεο δηαηαξαρψλ (Fan & 

Stevenson, 2018). 

Παξά ηε ζεκαζία ηεο, ε θνπιηνχξα δηαρείξηζεο θηλδχλσλ δελ αξθεί απφ κφλε ηεο γηα ηε 

δηαζθάιηζε ηεο απνηειεζκαηηθφηεηαο ησλ ζρεηηθψλ πξαθηηθψλ. Η βηβιηνγξαθία επηζεκαίλεη 

φηη ε επίδξαζή ηεο εληζρχεηαη φηαλ ζπλνδεχεηαη απφ θαηάιιειεο νξγαλσζηαθέο δνκέο, 

ζαθείο δηαδηθαζίεο θαη ζηξαηεγηθή επζπγξάκκηζε ησλ δξάζεσλ δηαρείξηζεο θηλδχλσλ 

(Sağlam et al., 2021). 

Ιδηαίηεξε ζεκαζία απνθηά ε θνπιηνχξα απηή ζην πιαίζην ησλ δηαζπλδεδεκέλσλ 

εθνδηαζηηθψλ αιπζίδσλ, φπνπ ε ζπλεξγαζία κεηαμχ ησλ εκπιεθφκελσλ κεξψλ είλαη 

θαζνξηζηηθή. Η αλάπηπμε ζρέζεσλ εκπηζηνζχλεο, ε αληαιιαγή πιεξνθνξηψλ θαη ε 

δηαθάλεηα εληζρχνπλ ηε ζπιινγηθή ηθαλφηεηα δηαρείξηζεο θηλδχλσλ θαη ζπκβάιινπλ ζηε 

κείσζε ησλ επηπηψζεσλ ησλ δηαηαξαρψλ (Dolgui et al., 2017). 

΢ηνλ θαξκαθεπηηθφ ηνκέα, ε θνπιηνχξα δηαρείξηζεο θηλδχλσλ ζπλδέεηαη άκεζα κε ηελ 

θνπιηνχξα πνηφηεηαο θαη ηε ζπκκφξθσζε κε θαλνληζηηθά πξφηππα. Η αλάπηπμε ελφο 

ηέηνηνπ πιαηζίνπ εληζρχεη ηελ αμηνπηζηία ησλ δηαδηθαζηψλ, ηε δηαζθάιηζε ηεο πνηφηεηαο ησλ 

πξντφλησλ θαη ηε ζπλνιηθή βησζηκφηεηα ησλ επηρεηξήζεσλ (Kashif, 2024). 
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 ΢πλεπψο, ε θνπιηνχξα δηαρείξηζεο θηλδχλσλ απνηειεί θξίζηκν παξάγνληα γηα ηελ 

απνηειεζκαηηθή εθαξκνγή ησλ ζρεηηθψλ πξαθηηθψλ, ελψ ε πιήξεο αμηνπνίεζή ηεο 

πξνυπνζέηεη ηελ ελζσκάησζή ηεο ζε έλα επξχηεξν νξγαλσζηαθφ πιαίζην δηαρείξηζεο 

θηλδχλσλ. 

2.6.2 Απνηειεζκαηηθόηεηα δηαρείξηζεο θηλδύλσλ 

Η απνηειεζκαηηθφηεηα ηεο δηαρείξηζεο θηλδχλσλ ζηελ εθνδηαζηηθή αιπζίδα 

αλαθέξεηαη ζηελ ηθαλφηεηα ησλ επηρεηξήζεσλ λα πεξηνξίδνπλ ηφζν ηελ πηζαλφηεηα 

εκθάληζεο φζν θαη ηελ έληαζε ησλ επηπηψζεσλ ησλ θηλδχλσλ, δηαζθαιίδνληαο ηε ζπλέρεηα 

ησλ ιεηηνπξγηψλ ηνπο θαη ηε ζηαζεξφηεηα ησλ επηρεηξεζηαθψλ δηαδηθαζηψλ. Η έλλνηα απηή 

ππεξβαίλεη ηελ απιή χπαξμε δηαδηθαζηψλ δηαρείξηζεο θηλδχλσλ θαη εζηηάδεη ζηελ 

νπζηαζηηθή εθαξκνγή ηνπο θαη ζηελ επίηεπμε κεηξήζηκσλ απνηειεζκάησλ (Sağlam et al., 

2021). 

Η απνηειεζκαηηθή δηαρείξηζε θηλδχλσλ απνηειεί ζχλζεηε θαη πνιπδηάζηαηε 

δηαδηθαζία, ε νπνία πεξηιακβάλεη ηνλ έγθαηξν εληνπηζκφ ησλ θηλδχλσλ, ηε ζπζηεκαηηθή 

αμηνιφγεζή ηνπο θαη ηελ αλάπηπμε θαηάιιεισλ ζηξαηεγηθψλ αληηκεηψπηζεο. Οη νξγαληζκνί 

πνπ πηνζεηνχλ πξνιεπηηθέο πξνζεγγίζεηο είλαη ζε ζέζε λα κεηψλνπλ ηελ αβεβαηφηεηα θαη λα 

εληζρχνπλ ηε ιεηηνπξγηθή ηνπο αλζεθηηθφηεηα, αληαπνθξηλφκελνη απνηειεζκαηηθά ζε 

απξφβιεπηεο δηαηαξαρέο (Fan & Stevenson, 2018). 

Δκπεηξηθά δεδνκέλα δείρλνπλ φηη νξγαλσζηαθέο ηθαλφηεηεο, φπσο ε αλζεθηηθφηεηα 

θαη ε αληαπνθξηζηκφηεηα ηεο εθνδηαζηηθήο αιπζίδαο, επεξεάδνπλ ζεηηθά ηελ απφδνζε ηεο 

δηαρείξηζεο θηλδχλσλ. Οη επηρεηξήζεηο πνπ δηαζέηνπλ απηέο ηηο δπλαηφηεηεο κπνξνχλ λα 

πξνζαξκφδνληαη ηαρχηεξα ζηηο κεηαβνιέο ηνπ πεξηβάιινληνο θαη λα πεξηνξίδνπλ 

απνηειεζκαηηθφηεξα ηηο επηπηψζεηο ησλ θηλδχλσλ (Sağlam et al., 2021). 

Παξάιιεια, ε απνηειεζκαηηθφηεηα ηεο δηαρείξηζεο θηλδχλσλ ζπλδέεηαη άκεζα κε ηε 

ζπλνιηθή απφδνζε ηεο επηρείξεζεο, θαζψο εληζρχεη ηε δπλαηφηεηα δηαηήξεζεο ηεο 

ιεηηνπξγηθήο ζπλέρεηαο θαη ηεο αληαγσληζηηθφηεηαο. ΢ε πεξηβάιινληα πςειήο αβεβαηφηεηαο, 

ε ηθαλφηεηα απηή απνηειεί θξίζηκν παξάγνληα δηαθνξνπνίεζεο θαη επηηπρίαο (Ivanov, 

2021). 

΢ηνλ θαξκαθεπηηθφ θιάδν, ε δηαρείξηζε θηλδχλσλ θαηέρεη θεληξηθή ζέζε, δεδνκέλνπ 

φηη ζπλδέεηαη άξξεθηα κε ηελ εγγχεζε ηεο πνηφηεηαο θαη αζθάιεηαο ησλ πξντφλησλ, αιιά 

θαη κε ηελ ηήξεζε ησλ απζηεξψλ θαλνληζηηθψλ απαηηήζεσλ πνπ δηέπνπλ ηνλ ηνκέα. Η 

ζεζκνζέηεζε νινθιεξσκέλσλ θαη ζπζηεκαηηθψλ κεραληζκψλ δηαρείξηζεο θηλδχλσλ εληζρχεη 
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 ηελ εηαηξηθή αμηνπηζηία θαη ζέηεη ηα ζεκέιηα γηα ηε καθξνπξφζεζκε βησζηκφηεηα ησλ 

επηρεηξεζηαθψλ ιεηηνπξγηψλ (Kashif, 2024). 

2.7 Δλλνηνινγηθό Πιαίζην θαη Δξεπλεηηθέο Τπνζέζεηο 
 

Σν παξφλ θεθάιαην νινθιεξψλεηαη κε ηελ αλάπηπμε ηνπ ελλνηνινγηθνχ πιαηζίνπ ηεο 

έξεπλαο θαη ηε δηαηχπσζε ησλ εξεπλεηηθψλ ππνζέζεσλ πξνο εκπεηξηθφ έιεγρν. Σν 

πξνηεηλφκελν κνληέιν βαζίδεηαη ζε ζπλδπαζκφ δχν βαζηθψλ εξεπλεηηθψλ ξεπκάησλ: αθελφο 

ηεο κειέηεο ησλ Kamble et al. (2020), ε νπνία δηεξεπλά ηελ επίδξαζε ησλ ηερλνινγηψλ 

Industry 4.0 θαη ησλ ιηηψλ πξαθηηθψλ ζηε βηψζηκε νξγαλσζηαθή απφδνζε, θαη αθεηέξνπ ηεο 

κειέηεο ησλ Sağlam et al. (2021), πνπ εμεηάδεη ηνλ ξφιν ηεο θνπιηνχξαο θαη ηεο 

απνηειεζκαηηθφηεηαο δηαρείξηζεο θηλδχλσλ ζηελ εθνδηαζηηθή αιπζίδα. 

Η πξψηε ππφζεζε αθνξά ηε ζρέζε κεηαμχ ηεο θνπιηνχξαο δηαρείξηζεο θηλδχλσλ ζηελ 

εθνδηαζηηθή αιπζίδα (SCRM Culture) θαη ηεο βηψζηκεο νξγαλσζηαθήο απφδνζεο (SOP). Η 

θνπιηνχξα δηαρείξηζεο θηλδχλσλ αληαλαθιά ηηο αμίεο θαη ηηο ζπκπεξηθνξέο ησλ νξγαληζκψλ 

απέλαληη ζηνπο θηλδχλνπο θαη επεξεάδεη ηελ ηθαλφηεηά ηνπο λα αληαπνθξίλνληαη πξνιεπηηθά 

ζε δηαηαξαρέο (Sağlam et al., 2021). Οξγαληζκνί κε αλεπηπγκέλε θνπιηνχξα δηαρείξηζεο 

θηλδχλσλ παξνπζηάδνπλ πςειφηεξα επίπεδα αλζεθηηθφηεηαο θαη βησζηκφηεηαο. 

Τ1: Η θνπιηνχξα δηαρείξηζεο θηλδχλσλ ζηελ εθνδηαζηηθή αιπζίδα επεξεάδεη ζεηηθά ηε 

βηψζηκε νξγαλσζηαθή απφδνζε. 

Η δεχηεξε ππφζεζε εμεηάδεη ηελ επίδξαζε ηεο απνηειεζκαηηθφηεηαο δηαρείξηζεο θηλδχλσλ 

(SCRM Performance) ζηε βηψζηκε νξγαλσζηαθή απφδνζε. Η απνηειεζκαηηθή δηαρείξηζε 

θηλδχλσλ ζπκβάιιεη ζηε κείσζε ησλ δηαηαξαρψλ θαη ζηε δηαζθάιηζε ηεο ιεηηνπξγηθήο 

ζπλέρεηαο, εληζρχνληαο ηαπηφρξνλα ηε βησζηκφηεηα ησλ νξγαληζκψλ (Sağlam et al., 2021; 

Kamble et al., 2020). 

Τ2: Η απνηειεζκαηηθφηεηα δηαρείξηζεο θηλδχλσλ ζηελ εθνδηαζηηθή αιπζίδα επεξεάδεη 

ζεηηθά ηε βηψζηκε νξγαλσζηαθή απφδνζε. 

Η ηξίηε ππφζεζε αθνξά ηε ζρέζε κεηαμχ ησλ ηερλνινγηψλ Industry 4.0 θαη ησλ ιηηψλ 

πξαθηηθψλ ηεο εθνδηαζηηθήο αιπζίδαο. Σερλνινγίεο φπσο ην Internet of Things, ηα Big Data 

θαη ην cloud computing εληζρχνπλ ηελ εθαξκνγή ιηηψλ πξαθηηθψλ, επηηξέπνληαο ηε 

βειηηζηνπνίεζε ησλ δηαδηθαζηψλ θαη ηε ιήςε απνθάζεσλ ζε πξαγκαηηθφ ρξφλν (Kamble et 

al., 2020). 
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 Τ3: Οη ηερλνινγίεο Industry 4.0 επεξεάδνπλ ζεηηθά ηηο ιηηέο πξαθηηθέο ηεο εθνδηαζηηθήο 

αιπζίδαο. 

Η ηέηαξηε ππφζεζε εμεηάδεη ηνλ δηακεζνιαβεηηθφ ξφιν ηεο θνπιηνχξαο δηαρείξηζεο 

θηλδχλσλ ζηε ζρέζε κεηαμχ ησλ ιηηψλ πξαθηηθψλ θαη ηεο βηψζηκεο νξγαλσζηαθήο 

απφδνζεο. Η χπαξμε ηζρπξήο θνπιηνχξαο δηαρείξηζεο θηλδχλσλ εληζρχεη ηελ 

απνηειεζκαηηθή αμηνπνίεζε ησλ ιηηψλ πξαθηηθψλ ζε πεξηβάιινληα πςειήο αβεβαηφηεηαο. 

Τ4: Η θνπιηνχξα δηαρείξηζεο θηλδχλσλ δηακεζνιαβεί ζηε ζρέζε κεηαμχ ησλ ιηηψλ 

πξαθηηθψλ εθνδηαζηηθήο αιπζίδαο θαη ηεο βηψζηκεο νξγαλσζηαθήο απφδνζεο. 

Η πέκπηε ππφζεζε αθνξά ηνλ δηακεζνιαβεηηθφ ξφιν ηεο απνηειεζκαηηθφηεηαο δηαρείξηζεο 

θηλδχλσλ. Οη ιηηέο πξαθηηθέο ζπκβάιινπλ ζηε βειηίσζε ηεο δηαρείξηζεο θηλδχλσλ, ε νπνία 

κε ηε ζεηξά ηεο εληζρχεη ηε βηψζηκε νξγαλσζηαθή απφδνζε (Kamble et al., 2020; Sağlam et 

al., 2021). 

Τ5: Η απνηειεζκαηηθφηεηα δηαρείξηζεο θηλδχλσλ δηακεζνιαβεί ζηε ζρέζε κεηαμχ ησλ ιηηψλ 

πξαθηηθψλ εθνδηαζηηθήο αιπζίδαο θαη ηεο βηψζηκεο νξγαλσζηαθήο απφδνζεο. 

Σν ελλνηνινγηθφ κνληέιν ηεο έξεπλαο απεηθνλίδεη ηηο ζρέζεηο κεηαμχ ησλ βαζηθψλ 

κεηαβιεηψλ: ησλ ηερλνινγηψλ Industry 4.0, ησλ ιηηψλ πξαθηηθψλ, ηεο θνπιηνχξαο θαη ηεο 

απνηειεζκαηηθφηεηαο δηαρείξηζεο θηλδχλσλ, θαζψο θαη ηεο βηψζηκεο νξγαλσζηαθήο 

απφδνζεο ζηηο νηθνλνκηθέο, πεξηβαιινληηθέο θαη θνηλσληθέο ηεο δηαζηάζεηο. 
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Κεθάιαην 3 – Δξεπλεηηθέο κέζνδνη θαη εξγαιεία 

 

3.1 Πεξηγξαθή Γείγκαηνο 

Ο πιεζπζκφο-ζηφρνο ηεο παξνχζαο έξεπλαο απνηειείηαη απφ εξγαδνκέλνπο θαη ζηειέρε πνπ 

απαζρνινχληαη ζε θαξκαθεπηηθέο εηαηξείεο πνπ δξαζηεξηνπνηνχληαη ζηελ Διιάδα. Ο 

θαξκαθεπηηθφο θιάδνο επηιέρζεθε σο πεδίν κειέηεο ιφγσ ησλ ηδηαίηεξσλ ραξαθηεξηζηηθψλ 

ηνπ, φπσο ην απζηεξφ θαλνληζηηθφ πιαίζην, νη πςειέο απαηηήζεηο πνηφηεηαο θαη ε απμεκέλε 

έθζεζε ζε θηλδχλνπο ηεο εθνδηαζηηθήο αιπζίδαο. Σα ραξαθηεξηζηηθά απηά θαζηζηνχλ ηνλ 

θιάδν ηδηαίηεξα θαηάιιειν γηα ηε δηεξεχλεζε ησλ ζρέζεσλ κεηαμχ ησλ πξαθηηθψλ Lean 4.0, 

ηεο δηαρείξηζεο θηλδχλσλ θαη ηεο βηψζηκεο νξγαλσζηαθήο απφδνζεο. 

Χο θξηηήξηα ζπκκεηνρήο ζηελ έξεπλα νξίζηεθαλ: (α) ε απαζρφιεζε ζε θαξκαθεπηηθή 

εηαηξεία πνπ δξαζηεξηνπνηείηαη ζηελ Διιάδα, (β) ε θαηνρή βαζηθήο γλψζεο ζρεηηθά κε ηηο 

ιεηηνπξγίεο παξαγσγήο, πνηφηεηαο ή εθνδηαζηηθήο αιπζίδαο, θαη (γ) ε εζεινληηθή ζπκκεηνρή 

κε δηαζθαιηζκέλε αλσλπκία. 

΢ηελ έξεπλα ζπκκεηείραλ εξγαδφκελνη απφ εηαηξείεο δηαθνξεηηθνχ κεγέζνπο, απφ κηθξέο έσο 

κεγάιεο επηρεηξήζεηο, κε ζηφρν ηελ ελίζρπζε ηεο αληηπξνζσπεπηηθφηεηαο ηνπ δείγκαηνο θαη 

ηελ απνηχπσζε ηεο πνηθηινκνξθίαο ηνπ θαξκαθεπηηθνχ θιάδνπ ζηελ Διιάδα. Δπηπιένλ, δελ 

ηέζεθαλ πεξηνξηζκνί σο πξνο ηε ηεξαξρηθή ζέζε ησλ ζπκκεηερφλησλ, ψζηε λα 

ζπκπεξηιεθζνχλ απφςεηο ηφζν απφ ην επηρεηξεζηαθφ φζν θαη απφ ην δηνηθεηηθφ επίπεδν. 

΢πλνιηθά ζπιιέρζεθαλ 105 έγθπξα εξσηεκαηνιφγηα, ηα νπνία απνηέιεζαλ ην ηειηθφ δείγκα 

ηεο έξεπλαο. Σν κέγεζνο απηφ ζεσξείηαη επαξθέο γηα ηελ εθαξκνγή ηεο κεζφδνπ PLS-SEM, 

ε νπνία, ζχκθσλα κε ηνπο Hair θαη Alamer (2022), κπνξεί λα παξάγεη αμηφπηζηα 

απνηειέζκαηα αθφκε θαη κε ζρεηηθά κηθξά δείγκαηα, ππφ ηελ πξνυπφζεζε φηη πιεξνχληαη ηα 

θξηηήξηα αμηνπηζηίαο θαη εγθπξφηεηαο ηνπ κνληέινπ κέηξεζεο. 

Η αλαιπηηθή παξνπζίαζε ησλ δεκνγξαθηθψλ θαη επαγγεικαηηθψλ ραξαθηεξηζηηθψλ ησλ 

ζπκκεηερφλησλ παξαηίζεηαη ζην Κεθάιαην 4, ζην πιαίζην ηεο αλάιπζεο ησλ 

απνηειεζκάησλ. 

3.2 Αλάπηπμε θαη δνκή εξσηεκαηνινγίνπ 

Σν εξσηεκαηνιφγην ηεο παξνχζαο έξεπλαο ζρεδηάζηεθε κε ζηφρν ηε κέηξεζε ησλ βαζηθψλ 

ελλνηψλ ηνπ ελλνηνινγηθνχ κνληέινπ, δειαδή ησλ πξαθηηθψλ Lean 4.0, ηεο βηψζηκεο 

νξγαλσζηαθήο απφδνζεο θαη ηεο δηαρείξηζεο θηλδχλσλ ζηελ εθνδηαζηηθή αιπζίδα. Καηά ηε 
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 δηακφξθσζή ηνπ δφζεθε έκθαζε ηφζν ζηε ζαθήλεηα θαη θαηαλφεζε ησλ εξσηήζεσλ απφ 

ζηειέρε επηρεηξήζεσλ, φζν θαη ζηε ζπλνρή ηεο δνκήο ηνπ, ψζηε λα δηαζθαιίδεηαη νκαιή ξνή 

ζηε δηαδηθαζία ζπκπιήξσζεο. Οη θιίκαθεο κέηξεζεο πξνζαξκφζηεθαλ απφ πξνεγνχκελεο 

κειέηεο (Kamble et al., 2020; Sağlam et al., 2021), ελψ πξνεγήζεθε πηινηηθφο έιεγρνο γηα ηε 

δηαζθάιηζε ηεο ζαθήλεηαο θαη θαηαιιειφηεηαο ησλ εξσηήζεσλ, εληζρχνληαο ηελ 

ελλνηνινγηθή εγθπξφηεηα ηνπ εξγαιείνπ. 

Σν εξσηεκαηνιφγην είλαη δνκεκέλν ζε δηαθξηηέο ελφηεηεο, νη νπνίεο αθνινπζνχλ ινγηθή 

αιιεινπρία θαη επηηξέπνπλ ζηνπο ζπκκεηέρνληεο λα εζηηάδνπλ ζε ζπγθεθξηκέλα ζεκαηηθά 

πεδία. 

Η πξψηε ελφηεηα πεξηιακβάλεη δεκνγξαθηθά θαη επαγγεικαηηθά ραξαθηεξηζηηθά ησλ 

ζπκκεηερφλησλ, φπσο ην θχιν, ε ειηθία, ε ζέζε ζηελ επηρείξεζε, ην ηκήκα απαζρφιεζεο 

θαη ηα έηε επαγγεικαηηθήο εκπεηξίαο. Σα ζηνηρεία απηά αμηνπνηνχληαη γηα ηελ πεξηγξαθή ηνπ 

δείγκαηνο θαη ηε δηεξεχλεζε πηζαλψλ δηαθνξνπνηήζεσλ ζηηο απαληήζεηο. 

΢ηε ζπλέρεηα, ην εξσηεκαηνιφγην εμεηάδεη ηηο πξαθηηθέο Lean 4.0. ΢ηελ παξνχζα κειέηε, ε 

έλλνηα ηνπ Lean 4.0 πξνζεγγίδεηαη σο ζχλζεηε θαηαζθεπή πνπ πξνθχπηεη απφ ηνλ 

ζπλδπαζκφ δχν δηαθξηηψλ δηαζηάζεσλ: ησλ πξαθηηθψλ ιηηήο δηνίθεζεο θαη ηεο αμηνπνίεζεο 

ηερλνινγηψλ Industry 4.0. Γηα ηνλ ιφγν απηφ, νη δχν δηαζηάζεηο κεηξψληαη μερσξηζηά. 

Οη πξαθηηθέο ιηηήο δηνίθεζεο απνηππψλνληαη κέζσ εξσηήζεσλ πνπ ζρεηίδνληαη κε ηε 

ζπλεξγαζία κε πξνκεζεπηέο, ηελ αλάπηπμε ζρέζεσλ ζηελ εθνδηαζηηθή αιπζίδα, ηε 

ζπκκεηνρή ησλ πειαηψλ θαη ηελ ελεξγφ εκπινθή ησλ εξγαδνκέλσλ ζηε βειηίσζε ησλ 

δηαδηθαζηψλ. Οη εξσηήζεηο απηέο απνζθνπνχλ ζηελ απνηχπσζε ηνπ βαζκνχ ελζσκάησζεο 

ηεο ιηηήο θηινζνθίαο ζηε ιεηηνπξγία ηεο επηρείξεζεο. 

Παξάιιεια, εμεηάδεηαη ε αμηνπνίεζε ηερλνινγηψλ Industry 4.0, φπσο ε ππνινγηζηηθή 

λέθνπο, ηα κεγάια δεδνκέλα, ην δηαδίθηπν ησλ πξαγκάησλ θαη ηα ξνκπνηηθά ζπζηήκαηα. Οη 

ζπκκεηέρνληεο θαινχληαη λα αμηνινγήζνπλ ηνλ βαζκφ εθαξκνγήο ησλ ηερλνινγηψλ απηψλ, 

απνηππψλνληαο έηζη ην επίπεδν ςεθηαθνχ κεηαζρεκαηηζκνχ ηεο επηρείξεζεο. 

Η επφκελε ελφηεηα αθνξά ηε βηψζηκε νξγαλσζηαθή απφδνζε, ε νπνία πξνζεγγίδεηαη κέζσ 

ηξηψλ δηαζηάζεσλ: ηεο νηθνλνκηθήο, ηεο θνηλσληθήο θαη ηεο πεξηβαιινληηθήο. Οη ζρεηηθέο 

εξσηήζεηο εμεηάδνπλ ηελ επίδνζε ηεο επηρείξεζεο ζε ηνκείο φπσο ε απνδνηηθφηεηα, νη 

ζπλζήθεο εξγαζίαο θαη ε πεξηβαιινληηθή δηαρείξηζε. 

Σέινο, ην εξσηεκαηνιφγην πεξηιακβάλεη ελφηεηα ζρεηηθή κε ηε δηαρείξηζε θηλδχλσλ ζηελ 

εθνδηαζηηθή αιπζίδα, φπνπ εμεηάδνληαη ηφζν ε θνπιηνχξα δηαρείξηζεο θηλδχλσλ φζν θαη ε 
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 απνηειεζκαηηθφηεηα ησλ ζρεηηθψλ πξαθηηθψλ. Οη εξσηήζεηο απνηππψλνπλ ηνλ βαζκφ 

ελζσκάησζεο ηεο δηαρείξηζεο θηλδχλσλ θαη ηελ ηθαλφηεηα ηεο επηρείξεζεο λα 

αληαπνθξίλεηαη ζε ζπλζήθεο αβεβαηφηεηαο. 

Γηα ηε κέηξεζε ησλ κεηαβιεηψλ ρξεζηκνπνηήζεθε πεληαβάζκηα θιίκαθα Likert (1 = 

«δηαθσλψ απφιπηα» έσο 5 = «ζπκθσλψ απφιπηα»). Η ρξήζε εληαίαο θιίκαθαο ζπκβάιιεη 

ζηε ζπλνρή ηνπ εξγαιείνπ θαη δηεπθνιχλεη ηε ζηαηηζηηθή αλάιπζε ησλ δεδνκέλσλ. 

Η ζπγθεθξηκέλε δνκή δηαζθαιίδεη ηε ζπζηεκαηηθή θαη αμηφπηζηε απνηχπσζε ησλ 

εξεπλεηηθψλ κεηαβιεηψλ. 

3.3 Μεζνδνινγία Αλάιπζεο Γεδνκέλσλ 

΢ην πιαίζην ηεο παξνχζαο έξεπλαο, ε αλάιπζε ησλ δεδνκέλσλ πξαγκαηνπνηήζεθε κε ηε 

ρξήζε ηεο κεζνδνινγίαο Partial Least Squares Structural Equation Modeling (PLS-SEM), 

κέζσ ηνπ ινγηζκηθνχ SmartPLS 4. Η επηινγή ηεο ζπγθεθξηκέλεο κεζφδνπ θξίλεηαη 

θαηάιιειε γηα ηνπο εμήο ιφγνπο: πξψηνλ, ιφγσ ηνπ ζρεηηθά κηθξνχ κεγέζνπο ηνπ δείγκαηνο 

(Ν=105), δεχηεξνλ, ιφγσ ηεο πνιππινθφηεηαο ηνπ ελλνηνινγηθνχ κνληέινπ θαη ηεο χπαξμεο 

κεηαβιεηήο αλψηεξεο ηάμεο, ηξίηνλ, ιφγσ ηεο χπαξμεο δηακεζνιαβεηηθψλ ζρέζεσλ θαη 

ηέηαξηνλ, ιφγσ ηεο κε απαίηεζεο θαλνληθήο θαηαλνκήο ησλ δεδνκέλσλ (Hair & Alamer, 

2022). Η αλάιπζε πξαγκαηνπνηήζεθε ζε δχν δηαθξηηά ζηάδηα: ηελ αμηνιφγεζε ηνπ κνληέινπ 

κέηξεζεο (measurement model) θαη ηελ αμηνιφγεζε ηνπ δνκηθνχ κνληέινπ (structural 

model), ζχκθσλα κε ηελ πξνηεηλφκελε πξνζέγγηζε ησλ Hair & Alamer (2022). 

΢ην πξψην ζηάδην εμεηάζηεθε ε αμηνπηζηία θαη εγθπξφηεηα ησλ κεηαβιεηψλ ηνπ κνληέινπ 

κέζσ ηεζζάξσλ βεκάησλ. Πξψηνλ, εθηηκήζεθαλ νη εμσηεξηθέο θνξηίζεηο (outer loadings) 

φισλ ησλ δεηθηψλ. ΢χκθσλα κε ηνπο Hair & Alamer (2022), νη θνξηίζεηο ζα πξέπεη λα 

βξίζθνληαη ζηελ πεξηνρή ηνπ 0,70 θαη λα είλαη ζηαηηζηηθά ζεκαληηθέο ζε επίπεδν p-value 

≤0,05 (ηζνδχλακν κε t-statistic ±1,96). Σηκέο κεηαμχ 0,40 θαη 0,70 κπνξνχλ λα 

δηθαηνινγεζνχλ εθφζνλ απνδεθηέο ηηκέο πξνθχπηνπλ απφ ηα ππφινηπα θξηηήξηα 

αμηνιφγεζεο, ελψ ηηκέο θάησ ηνπ 0,40 ζα πξέπεη πάληνηε λα αθαηξνχληαη απφ ην κνληέιν 

(Hair & Alamer, 2022). 

Γεχηεξνλ, αμηνινγήζεθε ε αμηνπηζηία εζσηεξηθήο ζπλέπεηαο (internal consistency reliability) 

κέζσ ηνπ Cronbach's Alpha (α) θαη ηεο ΢χλζεηεο Αμηνπηζηίαο (Composite Reliability, rho_a), 

κε ηηκέο άλσ ηνπ 0,70 λα ζεσξνχληαη απνδεθηέο. Χζηφζν, ηηκέο άλσ ηνπ 0,95 ελδέρεηαη λα 

ππνδειψλνπλ πιενλαζκφ κεηαμχ ησλ δεηθηψλ θαη ζα πξέπεη λα εξκελεχνληαη κε πξνζνρή 

(Hair & Alamer, 2022). 
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 Σξίηνλ, ππνινγίζηεθε ε Μέζε Δμαγφκελε Γηαθχκαλζε (Average Variance Extracted – 

AVE). ΢χκθσλα κε ηνπο Hair & Alamer (2022), ηηκέο AVE άλσ ηνπ 0,50 παξέρνπλ επαξθή 

απφδεημε ζπγθιίλνπζαο εγθπξφηεηαο, ππνδειψλνληαο φηη ε κεηαβιεηή εξκελεχεη 

πεξηζζφηεξν απφ ην κηζφ ηεο δηαθχκαλζεο ησλ δεηθηψλ ηεο. 

Σέηαξηνλ, ειέγρζεθε ε δηαθξηηηθή εγθπξφηεηα (discriminant validity) κέζσ δχν θξηηεξίσλ. 

Αθελφο, εθαξκφζηεθε ην θξηηήξην Fornell-Larcker, ζχκθσλα κε ην νπνίν ε ηεηξαγσληθή 

ξίδα ηεο AVE θάζε κεηαβιεηήο πξέπεη λα ππεξβαίλεη ηηο ζπζρεηίζεηο ηεο κε φιεο ηηο 

ππφινηπεο κεηαβιεηέο. Αθεηέξνπ, ππνινγίζηεθε ν δείθηεο Heterotrait-Monotrait Ratio 

(HTMT), κε ζπληεξεηηθφ φξην HTMT<0,85 γηα κεηαβιεηέο πνπ είλαη ελλνηνινγηθά 

δηαθξηηέο, ελψ ην πην ειεχζεξν φξην HTMT<0,90 ζεσξείηαη απνδεθηφ γηα ελλνηνινγηθά 

παξφκνηεο κεηαβιεηέο (Hair & Alamer, 2022). 

΢ην δεχηεξν ζηάδην αμηνινγήζεθε ην δνκηθφ κνληέιν κέζσ ηξηψλ βεκάησλ. Πξψηνλ, 

αμηνινγήζεθε ην κέγεζνο θαη ε ζηαηηζηηθή ζεκαληηθφηεηα ησλ ζπληειεζηψλ δηαδξνκήο (path 

coefficients) κέζσ bootstrapping κε 5.000 επαλαιήςεηο, ην νπνίν απνηειεί κε παξακεηξηθή 

κέζνδν πνπ δελ απαηηεί θαλνληθή θαηαλνκή δεδνκέλσλ (Hair & Alamer, 2022). Μέζσ απηήο 

ππνινγίζηεθαλ νη ηηκέο t, νη ηηκέο p θαη ηα δηαζηήκαηα εκπηζηνζχλεο 95%. Μία ζρέζε 

ζεσξείηαη ζηαηηζηηθά ζεκαληηθή φηαλ p-value<0,05 (ηζνδχλακα t>1,96). ΢χκθσλα κε ηνπο 

Hair & Alamer (2022), ηηκέο path coefficients απφ 0 έσο 0,10 ζεσξνχληαη αζζελείο, απφ 0,11 

έσο 0,30 κέηξηεο, απφ 0,31 έσο 0,50 ηθαλνπνηεηηθέο θαη άλσ ηνπ 0,50 ηζρπξέο επηδξάζεηο. 

Γεχηεξνλ, αμηνινγήζεθε ν ζπληειεζηήο πξνζδηνξηζκνχ (R²), ν νπνίνο εθθξάδεη ην πνζνζηφ 

ηεο δηαθχκαλζεο ησλ ελδνγελψλ κεηαβιεηψλ πνπ εμεγείηαη απφ ην κνληέιν. ΢χκθσλα κε 

ηνπο Hair & Alamer (2022), ηηκέο R² απφ 0 έσο 0,25 ζεσξνχληαη αζζελείο, απφ 0,25 έσο 0,50 

κέηξηεο θαη άλσ ηνπ 0,50 ηζρπξέο. 

Σξίηνλ, εμεηάζηεθαλ νη δηακεζνιαβεηηθέο ζρέζεηο ηνπ κνληέινπ κέζσ αλάιπζεο εηδηθψλ 

έκκεζσλ επηδξάζεσλ (specific indirect effects), κε ηε ρξήζε bootstrapping. Η 

δηακεζφιαβεζε ζεσξείηαη ζηαηηζηηθά ζεκαληηθή φηαλ ε ηηκή p-value<0.05 θαη t>1.96 (Hair 

& Alamer, 2022). Γηαθξίλνληαη ηξεηο ηχπνη δηακεζνιάβεζεο: πιήξεο δηακεζνιάβεζε (full 

mediation), φηαλ ε άκεζε επίδξαζε θαζίζηαηαη κε ζεκαληηθή παξνπζία ηνπ mediator, κεξηθή 

δηακεζνιάβεζε (partial mediation), φηαλ ηφζν ε άκεζε φζν θαη ε έκκεζε επίδξαζε 

παξακέλνπλ ζεκαληηθέο, θαη απνπζία δηακεζνιάβεζεο φηαλ ε έκκεζε επίδξαζε δελ είλαη 

ζηαηηζηηθά ζεκαληηθή (Hair & Alamer, 2022). 
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Κεθάιαην 4 – Αλάιπζε Απνηειεζκάησλ 

 

4.1 Υαξαθηεξηζηηθά δείγκαηνο 

Σν δείγκα ηεο παξνχζαο έξεπλαο απνηειείηαη απφ 105 εξγαδφκελνπο θαη ζηειέρε 

θαξκαθεπηηθψλ εηαηξεηψλ πνπ ζπκκεηείραλ εζεινληηθά ζηε ζπκπιήξσζε ηνπ 

εξσηεκαηνινγίνπ. Η ζπιινγή ησλ δεδνκέλσλ πξαγκαηνπνηήζεθε θαηά ην ρξνληθφ δηάζηεκα 

απφ ηνλ Μάξηην έσο ηνλ Απξίιην ηνπ 2026, κέζσ ειεθηξνληθήο δηαλνκήο δνκεκέλνπ 

εξσηεκαηνινγίνπ. ΢ηελ παξνχζα ελφηεηα παξνπζηάδεηαη ην πξνθίι ησλ ζπκκεηερφλησλ, 

πξνθεηκέλνπ λα θαηαλνεζεί θαιχηεξα ε ζχλζεζε θαη ε θαηαλνκή ηνπ δείγκαηνο. 

Η αλάιπζε ησλ δεκνγξαθηθψλ θαη επαγγεικαηηθψλ ραξαθηεξηζηηθψλ αλαδεηθλχεη έλα 

δηαθνξνπνηεκέλν θαη αληηπξνζσπεπηηθφ δείγκα, ην νπνίν πεξηιακβάλεη εξγαδφκελνπο απφ 

δηαθνξεηηθέο ειηθηαθέο νκάδεο, επίπεδα ηεξαξρίαο θαη ηκήκαηα ησλ επηρεηξήζεσλ. Σν 

γεγνλφο απηφ εληζρχεη ηελ αμηνπηζηία ησλ επξεκάησλ, θαζψο επηηξέπεη ηελ απνηχπσζε 

πνιιαπιψλ νπηηθψλ ζρεηηθά κε ηηο πξαθηηθέο Lean 4.0, ηε δηαρείξηζε θηλδχλσλ θαη ηε 

βηψζηκε νξγαλσζηαθή απφδνζε. 

Σα βαζηθά ραξαθηεξηζηηθά ηνπ δείγκαηνο παξνπζηάδνληαη αλαιπηηθά ζηνπο επφκελνπο 

πίλαθεο, φπνπ απνηππψλνληαη νη ζπρλφηεηεο θαη ηα πνζνζηά ησλ απαληήζεσλ γηα θάζε 

δεκνγξαθηθή κεηαβιεηή (βι. Πίλαθεο 4.1-4.6). 

Πίλαθαο 4.1. ΢πρλόηεηεο γηα ηελ παξάκεηξν «Σκήκα/Λεηηνπξγηθή κνλάδα ζηελ επηρείξεζε» 

Σκήκα/Λεηηνπξγηθή κνλάδα ζηελ επηρείξεζε 
Πιήζνο 

(f) 
Πνζνζηό (%) Αζξνηζηηθό Πνζνζηό (%) 

Γηνίθεζε 4 3,81 3,81 

Πνηνηηθφο Έιεγρνο (QC) 34 32,38 36,19 

Έξεπλα θαη Αλάπηπμε (RnD) 41 39,05 75,24 

Γηαζθάιηζε Πνηφηεηαο (QA) 18 17,14 92,38 

Δθνδηαζηηθή Αιπζίδα 1 0,95 93,33 

Παξαγσγή 3 2,86 96,19 

Καλνληζηηθέο ππνζέζεηο 2 1,91 98,1 

Πσιήζεηο 1 0,95 99,05 

Λνγηζηηθά 1 0,95 100 

        

΢χλνιν 105     
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Πίλαθαο 4.2. ΢πρλόηεηεο γηα ηελ παξάκεηξν «ζέζε ζηελ επηρείξεζε» 

Θέζε ζηελ επηρείξεζε 
Πιήζνο 

(f) 
Πνζνζηό (%) Αζξνηζηηθό Πνζνζηό (%) 

Γηεπζπληηθφ ζηέιερνο 6 5,71 5,71 

Πξντζηάκελνο 16 15,24 20,95 

Αλψηεξν Δηδηθεπκέλν Πξνζσπηθφ 30 28,57 49,52 

Αλαιπηήο 39 37,14 86,67 

Βνεζφο Αλαιπηή 4 3,81 90,48 

Τπεχζπλνο Γηαζθάιηζεο Πνηφηεηαο 7 6,67 97,14 

Λνγηζηήο 1 0,95 98,10 

Σερληθφο Δξγαζηεξίνπ 1 0,95 99,05 

Πσιεηήο 1 0,95 100 

        

΢χλνιν 105     
 

Πίλαθαο 4.3. ΢πρλόηεηεο γηα ηελ παξάκεηξν «αξηζκόο εξγαδνκέλσλ» 

Αξηζκόο εξγαδνκέλσλ 
Πιήζνο 

(f) 
Πνζνζηό (%) Αζξνηζηηθό Πνζνζηό (%) 

1-5 5 4,76 4,76 

6-20 11 10,48 15,24 

21-50 4 3,82 19,06 

51-100 10 9,52 28,58 

101-250 19 18,09 46,67 

Πεξηζζφηεξνη απφ 250  56 53,33 100,00 

        

΢χλνιν 105     

 

Πίλαθαο 4.4. ΢πρλόηεηεο γηα ηελ παξάκεηξν «δηάξθεηα απαζρόιεζεο ζηελ εηαηξεία» 

Γηάξθεηα απαζρόιεζεο ζηελ εηαηξεία 
Πιήζνο 

(f) 
Πνζνζηό (%) Αζξνηζηηθό Πνζνζηό (%) 

0-12 κήλεο 16 15,24 15,24 

1-2 έηε 31 29,52 44,76 

3-5 έηε 44 41,91 86,67 

6-10 έηε 9 8,57 95,24 

Πεξηζζφηεξα απφ 10 έηε 5 4,76 100,00 

        

΢χλνιν 105     
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 Πίλαθαο 4.5. ΢πρλόηεηεο γηα ηελ παξάκεηξν «ειηθία» 

Ηιηθία 
Πιήζνο 

(f) 
Πνζνζηό (%) Αζξνηζηηθό Πνζνζηό (%) 

18-25 8 7,62 7,62 

26-35 74 70,48 78,10 

36-45 18 17,14 95,24 

46-55 4 3,81 99,05 

Άλσ ησλ 56 1 0,95 100,00 

        

΢χλνιν 105     
 

Πίλαθαο 4.6. ΢πρλόηεηεο γηα ηελ παξάκεηξν «θύιν» 

Φύιν 
Πιήζνο 

(f) 
Πνζνζηό (%) Αζξνηζηηθό Πνζνζηό (%) 

Άξξελ 24 22,86 22,86 

Θήιπ 81 77,14 100,00 

        

΢χλνιν 105     

 

4.2 Μνληέιν κέηξεζεο 

Γηα ηελ αμηνιφγεζε ηνπ κνληέινπ κέηξεζεο εμεηάζηεθαλ ε αμηνπηζηία θαη ε εγθπξφηεηα ησλ 

ελλνηψλ πνπ ρξεζηκνπνηνχληαη ζηελ έξεπλα. Πην ζπγθεθξηκέλα, ειέγρζεθε θαηά πφζν νη 

δείθηεο απνηππψλνπλ επαξθψο ηηο αληίζηνηρεο έλλνηεο, θαζψο θαη αλ απηέο δηαθξίλνληαη 

ηθαλνπνηεηηθά κεηαμχ ηνπο. Σα απνηειέζκαηα παξνπζηάδνληαη ζην ΢ρήκα 4.2. 

΢ρήκα 4.2. Έιεγρνο ππνζέζεσλ 

 
Πεγή: Επεξεπγαζία δεδομένων ηηρ παπούζαρ έπεςναρ μέζω SmartPLS 4. 

 

Πξνθεηκέλνπ λα αμηνινγεζεί ε αμηνπηζηία θαη ε εγθπξφηεηα ηνπ κεηξεηηθνχ κνληέινπ, 

εμεηάζηεθαλ αξρηθά νη εμσηεξηθέο θνξηίζεηο (outer loadings) φισλ ησλ δεηθηψλ, νη νπνίεο 
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 παξνπζηάδνληαη ζηνπο Πίλαθεο 4.7 θαη 4.8. Σν κνληέιν πεξηιακβάλεη ζπλνιηθά 10 

κεηαβιεηέο κε 56 δείθηεο. ΢χκθσλα κε ηνπο Hair & Alamer (2022), εμσηεξηθέο θνξηίζεηο κε 

ηηκέο άλσ ηνπ 0,70 ππνδειψλνπλ ηθαλνπνηεηηθή ζπγθιίλνπζα εγθπξφηεηα, ελψ ηηκέο κεηαμχ 

0,40 θαη 0,70 ζεσξνχληαη απνδεθηέο ππφ ηελ πξνυπφζεζε φηη δελ επεξεάδνπλ αξλεηηθά ηε 

Μέζε Δμαγφκελε Γηαθχκαλζε (AVE) ηεο αληίζηνηρεο κεηαβιεηήο. 
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Customer 

Involvment 

Digital 

Transformation 

Employee 

Involvement 

Economic 

Performance 

Environmental 

Performance 

Supply Chain Risk 

Management Culture 

Supply Chain Risk 

Management 

Performance 

Supply Chain 

Lean 

Practices 

Supplier 

Feedback 

Social 

Performance 

CI1 0,890                   

CI1               0,824     

CI2 0,856                   

CI2               0,764     

CI3               0,664     

CI3 0,798                   

CI4 0,845                   

CI4               0,734     

DT1   0,807                 

DT2   0,874                 

DT3   0,777                 

DT4   0,818                 

DT5   0,739                 

DT6   0,788                 

EI1     0,851               

EI1               0,725     

EI2               0,666     

EI2     0,796               

EI3     0,869               

EI3               0,669     

EI4     0,769               

EI4               0,664     

EP1       0,734             

EP2       0,686             

EP4       0,612             
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EP5       0,677             

EP6       0,791             

EP8       0,677             

EVP1         0,920           

EVP2         0,941           

EVP3         0,888           

EVP4         0,869           

EVP5         0,903           

EVP6         0,908           

RMcult_1           0,831         

RMcult_2           0,830         

RMcult_3           0,728         

RMcult_4           0,828         

RMcult_5           0,854         

SCRM P1             0,906       

SCRM P2             0,930       

SCRM P3             0,919       

SCRM P4             0,868       

SCRM P5             0,839       

SF1               0,700     

SF1                 0,898   

SF2                 0,898   

SF2               0,766     

SF3                 0,902   

SF3               0,769     

SP1                   0,925 

SP2                   0,893 
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SP3                   0,904 

SP4                   0,899 

SP5                   0,883 

SP6                   0,857 
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Πίλαθαο 4.7. Φνξηίζεηο εμσηεξηθνύ κνληέινπ (Outer Loadings) - List 

 

Outer Loadings 

CI1 <- Customer Involvement 0,890 

CI1 <- Supply Chain Lean Practices 0,824 

CI2 <- Customer Involvement 0,856 

CI2 <- Supply Chain Lean Practices 0,764 

CI3 <- Customer Involvement 0,798 

CI3 <- Supply Chain Lean Practices 0,664 

CI4 <- Customer Involvement 0,845 

CI4 <- Supply Chain Lean Practices 0,734 

DT1 <- Digital Transformation 0,807 

DT2 <- Digital Transformation 0,874 

DT3 <- Digital Transformation 0,777 

DT4 <- Digital Transformation 0,818 

DT5 <- Digital Transformation 0,739 

DT6 <- Digital Transformation 0,788 

EI1 <- Employee Involvement 0,851 

EI1 <- Supply Chain Lean Practices 0,725 

EI2 <- Employee Involvement 0,796 

EI2 <- Supply Chain Lean Practices 0,666 

EI3 <- Employee Involvement 0,869 

EI3 <- Supply Chain Lean Practices 0,669 

EI4 <- Employee Involvement 0,769 

EI4 <- Supply Chain Lean Practices 0,664 

EP1 <- Economic Performance 0,734 

EP2 <- Economic Performance 0,686 

EP4 <- Economic Performance 0,612 

EP5 <- Economic Performance 0,677 

EP6 <- Economic Performance 0,791 

EP8 <- Economic Performance 0,677 

EVP1 <- Environmental Performance 0,920 

EVP2 <- Environmental Performance 0,941 

EVP3 <- Environmental Performance 0,888 

EVP4 <- Environmental Performance 0,869 

EVP5 <- Environmental Performance 0,903 

EVP6 <- Environmental Performance 0,908 

RMcult_1 <- Supply Chain Risk Management 

Culture 0,831 

RMcult_2 <- Supply Chain Risk Management 

Culture 0,830 

RMcult_3 <- Supply Chain Risk Management 

Culture 0,728 

RMcult_4 <- Supply Chain Risk Management 

Culture 0,828 
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Outer Loadings 

RMcult_5 <- Supply Chain Risk Management 

Culture 0,854 

SCRM P1 <- Supply Chain Risk Management 

Performance 0,906 

SCRM P2 <- Supply Chain Risk Management 

Performance 0,930 

SCRM P3 <- Supply Chain Risk Management 

Performance 0,919 

SCRM P4 <- Supply Chain Risk Management 

Performance 0,868 

SCRM P5 <- Supply Chain Risk Management 

Performance 0,839 

SF1 <- Supply Chain Lean Practices 0,700 

SF1 <- Supplier Feedback 0,898 

SF2 <- Supply Chain Lean Practices 0,766 

SF2 <- Supplier Feedback 0,898 

SF3 <- Supply Chain Lean Practices 0,769 

SF3 <- Supplier Feedback 0,902 

SP1 <- Social Performance 0,925 

SP2 <- Social Performance 0,893 

SP3 <- Social Performance 0,904 

SP4 <- Social Performance 0,899 

SP5 <- Social Performance 0,883 

SP6 <- Social Performance 0,857 

 

 

Απφ ηελ εμέηαζε ησλ απνηειεζκάησλ ησλ κεηαβιεηψλ πξψηεο ηάμεο πξνθχπηεη φηη ε 

ζπληξηπηηθή πιεηνλφηεηα ησλ δεηθηψλ παξνπζηάδνπλ εμσηεξηθέο θνξηίζεηο άλσ ηνπ 0.70, 

γεγνλφο πνπ ππνδειψλεη ηθαλνπνηεηηθή ζπγθιίλνπζα εγθπξφηεηα (Hair & Alamer, 2022). 

΢πγθεθξηκέλα, νη κεηαβιεηέο Customer Involvement, Digital Transformation, Employee 

Involvement, Environmental Performance, Supply Chain Risk Management Culture, Supply 

Chain Risk Management Performance, Supplier Feedback θαη Social Performance 

παξνπζηάδνπλ φινπο ηνπο αληίζηνηρνπο δείθηεο κε ηηκέο άλσ ηνπ 0,70, γεγνλφο πνπ 

πηζηνπνηεί ηελ ηζρπξή ζχγθιηζή ηνπο κε ηηο ππνθείκελεο κεηαβιεηέο. 

Δμαίξεζε απνηειεί ε κεηαβιεηή ηεο Economic Performance, ηέζζεξηο δείθηεο ηεο νπνίαο 

(EP2=0,686, EP4=0,612, EP5=0,677, EP8=0,677) παξνπζηάδνπλ ηηκέο πνπ θπκαίλνληαη 

κεηαμχ 0,612 θαη 0,686, νη νπνίεο ππνιείπνληαη ηνπ νξίνπ ησλ 0,70. Χζηφζν, ζχκθσλα κε 

ηνπο Hair & Alamer (2022), ηηκέο κεηαμχ 0,40 θαη 0,70 κπνξνχλ λα δηθαηνινγεζνχλ εθφζνλ 

ε αθαίξεζή ηνπο δελ ζπλεπάγεηαη ζεκαληηθή βειηίσζε ηεο Μέζεο Δμαγφκελεο Γηαθχκαλζεο 

(AVE) ηεο αληίζηνηρεο κεηαβιεηήο θαη ηα ππφινηπα θξηηήξηα αμηνιφγεζεο παξακέλνπλ 
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 απνδεθηά. Καηφπηλ ειέγρνπ, θξίζεθε ζθφπηκν λα δηαηεξεζνχλ νη ελ ιφγσ δείθηεο ζην 

κνληέιν, θαζψο ε αθαίξεζή ηνπο δελ επέθεξε νπζηαζηηθή βειηίσζε ηεο AVE. 

Αλαθνξηθά κε ηε κεηαβιεηή αλψηεξεο ηάμεο Supply Chain Lean Practices, επηά απφ ηνπο 

έληεθα δείθηεο (63,6%) παξνπζηάδνπλ ηηκέο άλσ ηνπ 0,70, ελψ νη ππφινηπνη ηέζζεξηο 

(36.4%) θπκαίλνληαη κεηαμχ 0,664 θαη 0,700 (CI3=0,664, EI2=0,666, EI3=0,669, 

EI4=0,664). Οη ηηκέο απηέο θξίλνληαη απνδεθηέο ζην πιαίζην ησλ κεηαβιεηψλ αλψηεξεο 

ηάμεο, θαζψο ε ελζσκάησζε πνιιαπιψλ δηαζηάζεσλ ζε κηα κεηαβιεηή αλψηεξεο ηάμεο 

ελδέρεηαη λα νδεγεί ζε ειαθξψο ρακειφηεξεο εμσηεξηθέο θνξηίζεηο ρσξίο απηφ λα ζέηεη ελ 

ακθηβφισ ηελ εγθπξφηεηα ηνπ κνληέινπ (Hair &Alamer, 2022). 

΢ην επφκελν ζηάδην αμηνιφγεζεο ηνπ κεηξεηηθνχ κνληέινπ εμεηάζηεθαλ νη δείθηεο 

αμηνπηζηίαο θαη εγθπξφηεηαο ησλ κεηαβιεηψλ, νη νπνίνη παξνπζηάδνληαη ζηνλ Πίλαθα 4.9. 

΢πγθεθξηκέλα, αμηνινγήζεθαλ ην Cronbach's alpha (α), ε ΢χλζεηε Αμηνπηζηία (Composite 

Reliability, rho_a) θαη ε Μέζε Δμαγφκελε Γηαθχκαλζε (Average Variance Extracted, AVE). 

΢χκθσλα κε ηνπο Hair & Alamer (2022), ηηκέο Cronbach's alpha θαη ΢χλζεηεο Αμηνπηζηίαο 

άλσ ηνπ 0,70 ππνδειψλνπλ ηθαλνπνηεηηθή αμηνπηζηία, ελψ ηηκέο AVE άλσ ηνπ 0,50 

ππνδειψλνπλ επαξθή ζπγθιίλνπζα εγθπξφηεηα. 

Πίλαθαο 4.9. Αμηνπηζηία θαη εγθπξόηεηα (reliability and validity) 

 

Cronbach's 

alpha 

Composite 

reliability (rho_a) 

Average variance 

extracted (AVE) 

Customer  

Involvement 
0,870 0,876 0,719 

Digital 

Transformation 
0,889 0,896 0,643 

Employee 

Involvement 
0,839 0,841 0,676 

Economic 

Performance 
0,789 0,798 0,488 

Environmental 

Performance 
0,956 0,965 0,819 

Supply Chain 

Risk 

Management 

Culture 

0,874 0,886 0,665 

Supply Chain 

Risk 

Management 

Performance 

0,936 0,941 0,798 

Supply Chain 

Lean Practices 
0,908 0,911 0,524 
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Cronbach's 

alpha 

Composite 

reliability (rho_a) 

Average variance 

extracted (AVE) 

Supplier 

Feedback 
0,882 0,884 0,809 

Social 

Performance 
0,950 0,951 0,799 

 

Απφ ηελ εμέηαζε ησλ απνηειεζκάησλ πξνθχπηεη φηη φιεο νη κεηαβιεηέο παξνπζηάδνπλ 

ηθαλνπνηεηηθέο ηηκέο Cronbach's alpha, νη νπνίεο θπκαίλνληαη κεηαμχ 0,789 (Economic 

Performance) θαη 0,956 (Environmental Performance), ππεξβαίλνληαο ην απνδεθηφ φξην ησλ 

0,70 (Hair & Alamer, 2022). Αληίζηνηρα, νη ηηκέο ΢χλζεηεο Αμηνπηζηίαο (Composite 

Reliability) θπκαίλνληαη κεηαμχ 0,798 (Economic Performance) θαη 0,965 (Environmental 

Performance), επηβεβαηψλνληαο ηελ εζσηεξηθή ζπλέπεηα ησλ κεηξήζεσλ. 

Αλαθνξηθά κε ηε Μέζε Δμαγφκελε Γηαθχκαλζε (AVE), ελλέα απφ ηηο δέθα κεηαβιεηέο 

παξνπζηάδνπλ ηηκέο άλσ ηνπ απνδεθηνχ νξίνπ ησλ 0,50, θπκαηλφκελεο κεηαμχ 0,524 (Supply 

Chain Lean Practices) θαη 0,819 (Environmental Performance). Δμαίξεζε απνηειεί ε 

κεηαβιεηή Economic Performance, ε νπνία παξνπζηάδεη AVE ίζε κε 0,488, ειαθξψο 

θαηψηεξε ηνπ νξίνπ ησλ 0,50 (Hair & Alamer, 2022). Χζηφζν, ε ΢χλζεηε Αμηνπηζηία ηεο 

κεηαβιεηήο αλέξρεηαη ζε 0,798, ππεξβαίλνληαο ην απνδεθηφ φξην ησλ 0,70 (Hair &Alamer, 

2022). Η κεηαβιεηή δηαηεξήζεθε ζην κνληέιν θαη ε νξηαθή ηηκή AVE αλαθέξεηαη σο 

πεξηνξηζκφο ηεο παξνχζαο έξεπλαο. 

Πξνθεηκέλνπ λα αμηνινγεζεί ε δηαθξηηηθή εγθπξφηεηα (discriminant validity) ηνπ κεηξεηηθνχ 

κνληέινπ, εθαξκφζηεθαλ δχν θξηηήξηα: ην θξηηήξην Fornell-Larcker θαη ν δείθηεο 

Heterotrait-Monotrait Ratio (HTMT). Σα απνηειέζκαηα ησλ δχν θξηηεξίσλ παξνπζηάδνληαη 

ζηνπο Πίλαθεο 4.10 θαη 4.11 αληίζηνηρα.
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 Πίλαθαο 4.8. ΢πζρέηηζε ιαλζάλνπζαο κεηαβιεηήο θαη δηαθξηηηθή εγθπξόηεηα (Fornell–Larcker criterion) 

 

Customer 

Involvement 

Digital 

Transformation 

Employee 

Involvement 

Economic 

Performance 

Environmental 

Performance 

Supply 

Chain Risk 

Management 

Culture 

Supply 

Chain Risk 

Management 

Performance 

Supply 

Chain Lean 

Practices 

Supplier 

Feedback 

Social  

Performance 

Customer Involvement 0,848                   

Digital Transformation 0,441 0,802                 

Employee Involvement 0,580 0,330 0,822               

Economic Performance 0,462 0,404 0,424 0,698             

Environmental 

Performance 
0,491 0,357 0,414 0,473 0,905           

Supply Chain Risk 

Management Culture 
0,497 0,268 0,606 0,452 0,360 0,815         

Supply Chain Risk 

Management Performance 
0,495 0,345 0,487 0,459 0,473 0,703 0,893       

Supply Chain Lean 

Practices 
0,884 0,461 0,829 0,533 0,504 0,611 0,573 0,724     

Supplier Feedback 0,631 0,400 0,526 0,473 0,366 0,444 0,477 0,830 0,899   

Social Performance 0,527 0,346 0,471 0,441 0,813 0,443 0,511 0,559 0,414 0,894 
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Πίλαθαο4.9. Αλαινγία εηεξνγλώκσλ–νκνγλώκσλ ζπζρεηίζεσλ (Heterotrait-Monotrait Ratio) 

 

Customer 

Involvement 

Digital 

Transformation 

Employee 

Involvement 

Economic 

Performance 

Environmental 

Performance 

Supply Chain 

Risk 

Management 

Culture 

Supply Chain 

Risk 

Management 

Performance 

Supply Chain 

Lean Practices 

Supplier 

Feedback 

Social 

Performance 

Customer Involvement                     

Digital Transformation 0,485                   

Employee Involvement 0,678 0,375                 

Economic Performance 0,551 0,465 0,521               

Environmental Performance 0,536 0,378 0,455 0,551             

Supply Chain Risk Management 

Culture 
0,567 0,290 0,694 0,543 0,387           

Supply Chain Risk Management 

Performance 
0,547 0,372 0,549 0,523 0,486 0,768         

Supply Chain Lean Practices 0,987 0,500 0,960 0,623 0,536 0,676 0,620       

Supplier Feedback 0,710 0,446 0,609 0,555 0,393 0,489 0,520 0,918     

Social Performance 0,577 0,373 0,528 0,508 0,853 0,481 0,538 0,601 0,450   
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Αλαθνξηθά κε ην θξηηήξην Fornell-Larcker, ε δηαθξηηηθή εγθπξφηεηα επηβεβαηψλεηαη φηαλ ε 

ηεηξαγσληθή ξίδα ηεο AVE θάζε κεηαβιεηήο (δηαγψληα ζηνηρεία) ππεξβαίλεη ηηο ζπζρεηίζεηο 

ηεο κε φιεο ηηο ππφινηπεο κεηαβιεηέο ηνπ κνληέινπ (Hair & Alamer, 2022). Απφ ηελ 

εμέηαζε ησλ απνηειεζκάησλ πξνθχπηεη φηη ην θξηηήξην απηφ ηθαλνπνηείηαη γηα ηελ 

πιεηνλφηεηα ησλ κεηαβιεηψλ. Δμαίξεζε απνηεινχλ νη πςειέο ζπζρεηίζεηο κεηαμχ ησλ 

Customer Involvement, Employee Involvement, Supplier Feedback θαη Supply Chain Lean 

Practices, νη νπνίεο είλαη αλακελφκελεο θαη ζεσξεηηθά δηθαηνινγεκέλεο, θαζψο νη ηξεηο 

απηέο κεηαβιεηέο απνηεινχλ δηαζηάζεηο πξψηεο ηάμεο ηεο κεηαβιεηήο αλψηεξεο ηάμεο 

Supply Chain Lean Practices. ΢ην πιαίζην ησλ κεηαβιεηψλ αλψηεξεο ηάμεο, ε πςειή 

ζπζρέηηζε κεηαμχ ησλ δηαζηάζεσλ θαη ηεο ζπλνιηθήο κεηαβιεηήο δελ απνηειεί πξφβιεκα 

δηαθξηηηθήο εγθπξφηεηαο, αιιά αληηθαηνπηξίδεη ηε ζεσξεηηθή δνκή ηνπ κνληέινπ (Hair & 

Alamer, 2022). 

Αλαθνξηθά κε ηνλ δείθηε HTMT, ηηκέο θαηψηεξεο ηνπ 0,90 ππνδειψλνπλ επαξθή δηαθξηηηθή 

εγθπξφηεηα (Hair & Alamer, 2022). Απφ ηελ εμέηαζε ησλ απνηειεζκάησλ πξνθχπηεη φηη ε 

ζπληξηπηηθή πιεηνλφηεηα ησλ ηηκψλ HTMT θπκαίλεηαη ζε επίπεδα θαηψηεξα ηνπ 0,90, 

επηβεβαηψλνληαο ηε δηαθξηηηθή εγθπξφηεηα ηνπ κνληέινπ. Οη πςειέο ηηκέο HTMT κεηαμχ 

ηεο κεηαβιεηήο αλψηεξεο ηάμεο Supply Chain Lean Practices θαη ησλ δηαζηάζεψλ ηεο 

πξψηεο ηάμεο (Customer Involvement=0,987, Employee Involvement=0,960, 

SupplierFeedback=0,918) είλαη ζεσξεηηθά αλακελφκελεο ιφγσ ηεο δνκήο αλψηεξεο ηάμεο 

ηνπ κνληέινπ θαη δελ ζέηνπλ ελ ακθηβφισ ηελ εγθπξφηεηα ησλ απνηειεζκάησλ (Hair & 

Alamer, 2022). 

΢πλνιηθά, ηα απνηειέζκαηα ησλ δχν θξηηεξίσλ επηβεβαηψλνπλ ηελ επαξθή δηαθξηηηθή 

εγθπξφηεηα ηνπ κεηξεηηθνχ κνληέινπ, κε εμαίξεζε ηηο ζεσξεηηθά αλακελφκελεο πςειέο 

ζπζρεηίζεηο πνπ απνξξένπλ απφ ηε δνκή αλψηεξεο ηάμεο ηεο κεηαβιεηήο Supply Chain Lean 

Practices (Hair & Alamer, 2022). 

Σν επφκελν ζηάδην αθνξά ηελ εθηίκεζε ηνπ δνκηθνχ κνληέινπ (structural model), ην νπνίν 

εμεηάδεη ηε θχζε θαη ηελ ηζρχ ησλ ζρέζεσλ κεηαμχ ησλ κεηαβιεηψλ. ΢πγθεθξηκέλα, 

αμηνινγήζεθαλ νη ζπληειεζηέο δηαδξνκήο (path coefficients) κέζσ bootstrapping κε 5.000 

επαλαιήςεηο, ην νπνίν απνηειεί κε παξακεηξηθή κέζνδν πνπ δελ απαηηεί θαλνληθή θαηαλνκή 

δεδνκέλσλ (Hair & Alamer, 2022). Σα απνηειέζκαηα, ηα νπνία πεξηιακβάλνπλ ηνπο 
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 ζπληειεζηέο δηαδξνκήο (β), ηηο ηηκέο t, ηηο ηηκέο p-value θαη ηα δηαζηήκαηα εκπηζηνζχλεο 

95%, παξνπζηάδνληαη ζηνλ Πίλαθα 4.12. 

Πίλαθαο 4.10. Έιεγρνο εξεπλεηηθώλ ππνζέζεσλ κε ρξήζε bootstrapping (Testing of research hypotheses 

using bootstrapping) 

 

Original sample 

(O) 

Sample mean 

(M) 

Standard deviation 

(STDEV) 

T statistics 

(|O/STDEV|) 
p-value 

Digital Transformation → Supply 

Chain Lean Practices 
0,461 0,467 0,094 4,879 <0,001 

Digital Transformation -> Supply 

Chain Risk Management Performance 
0,113 0,118 0,088 1,283 0,200 

Supply Chain Risk Management 

Culture -> Supply Chain Risk 

Management Performance 

0,564 0,559 0,096 5,857 <0,001 

Supply Chain Lean Practices -> 

Customer Involvement 
0,884 0,885 0,024 36,158 <0,001 

Supply Chain Lean Practices -> 

Employee Involvement 
0,829 0,829 0,044 19,008 <0,001 

Supply Chain Lean Practices -> Supply 

Chain Risk Management Culture 
0,611 0,617 0,065 9,388 <0,001 

Supply Chain Lean Practices -> Supply 

Chain Risk Management Performance 
0,177 0,176 0,085 2,083 0,037 

Supply Chain Lean Practices -> 

Supplier Feedback 
0,830 0,830 0,041 20,443 <0,001 

Supply Chain Risk Management 

Performance -> Economic Performance 
0,459 0,478 0,082 5,605 <0,001 

Supply Chain Risk Management 

Performance -> Environmental 

Performance 

0,474 0,482 0,068 6,974 <0,001 

Supply Chain Risk Management 

Performance -> Social Performance 
0,512 0,519 0,073 7,051 <0,001 

 

Απφ ηελ εμέηαζε ησλ απνηειεζκάησλ πξνθχπηεη φηη δέθα απφ ηηο έληεθα ζρέζεηο ηνπ 

κνληέινπ επηβεβαηψλνληαη ζηαηηζηηθά (p-value<0,05 θαη αληίζηνηρα t>1,96), 

επηβεβαηψλνληαο ηελ χπαξμε ζεκαληηθψλ επηδξάζεσλ κεηαμχ ησλ κεηαβιεηψλ (Hair & 

Alamer, 2022). Δμαίξεζε απνηειεί ε ζρέζε Digital Transformation → Supply Chain Risk 

Management Performance, ε νπνία δελ θξίλεηαη ζηαηηζηηθά ζεκαληηθή (β=0,113, t=1,283, p-

value=0,200). 

Αλαθνξηθά κε ην κέγεζνο ησλ επηδξάζεσλ, ην κνληέιν εκθαλίδεη θπξίσο ηζρπξέο θαη 

ηθαλνπνηεηηθέο επηδξάζεηο. Οη πςειφηεξεο ηηκέο εληνπίδνληαη ζηηο ζρέζεηο κεηαμχ ηεο 

κεηαβιεηήο αλψηεξεο ηάμεο Supply Chain Lean Practices θαη ησλ δηαζηάζεψλ ηεο πξψηεο 

ηάμεο, γεγνλφο πνπ είλαη ζεσξεηηθά αλακελφκελν ιφγσ ηεο δνκήο ηνπ κνληέινπ. Μέηξηα 

επίδξαζε παξαηεξείηαη κφλν ζηε δηαδξνκή Supply Chain Lean Practices → Supply Chain 
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 Risk Management Performance (β=0,177, p-value=0,037), ππνδειψλνληαο φηη ε επίδξαζε 

ησλ ιηηψλ πξαθηηθψλ ζηελ απνηειεζκαηηθφηεηα δηαρείξηζεο θηλδχλσλ αζθείηαη θπξίσο 

έκκεζα, κέζσ ηεο θνπιηνχξαο δηαρείξηζεο θηλδχλσλ (β=0,611, p-value<0,001) (Hair & 

Alamer, 2022). 

΢ην δεχηεξν ζηάδην αμηνιφγεζεο ηνπ δνκηθνχ κνληέινπ εμεηάζηεθε ν ζπληειεζηήο 

πξνζδηνξηζκνχ R², φπνπ παξνπζηάδεηαη ζηνλ Πίλαθα 4.13, ν νπνίνο εθθξάδεη ην πνζνζηφ 

ηεο δηαθχκαλζεο θάζε ελδνγελνχο κεηαβιεηήο πνπ εξκελεχεηαη απφ ηηο κεηαβιεηέο πνπ ηελ 

επεξεάδνπλ ζην κνληέιν. 

Πίλαθαο 4.11. ΢πληειεζηήο πξνζδηνξηζκνύ ησλ ελδνγελώλ κεηαβιεηώλ 

 

R-square R-square adjusted 

Customer Involvement 0,781 0,778 

Employee Involvement 0,688 0,685 

Economic Performance 0,210 0,202 

Environmental Performance 0,223 0,216 

Supply Chain Risk Management 

Culture 
0,373 0,367 

Supply Chain Risk Management 

Performance 
0,537 0,523 

Supply Chain Lean Practices 0,212 0,204 

Supplier Feedback 0,689 0,686 

Social Performance 0,261 0,254 

 

Απφ ηελ εμέηαζε ησλ απνηειεζκάησλ πξνθχπηεη φηη ηέζζεξηο κεηαβιεηέο παξνπζηάδνπλ 

ηζρπξή εμεγεηηθή ηθαλφηεηα (R²>0,50): νη Customer Involvement (R²=0,781), Employee 

Involvement (R²=0,688), Supplier Feedback (R²=0,689) θαη Supply Chain Risk Management 

Performance (R²=0,537), ππνδειψλνληαο φηη νη αληίζηνηρεο κεηαβιεηέο ηνπ κνληέινπ 

εξκελεχνπλ ζε πςειφ βαζκφ ηε δηαθχκαλζή ηνπο. Μέηξηα εμεγεηηθή ηθαλφηεηα 

(0,25≤R²≤0,50) εκθαλίδνπλ νη κεηαβιεηέο Supply Chain Risk Management Culture 

(R²=0,373) θαη Social Performance (R²=0,261). Σέινο, αζζελή εμεγεηηθή ηθαλφηεηα 

(R²<0,25) παξνπζηάδνπλ νη κεηαβιεηέο Supply Chain Lean Practices (R²=0,212), Economic 

Performance (R²=0,210) θαη Environmental Performance (R²=0,223), γεγνλφο πνπ 

ππνδειψλεη φηη επηπιένλ παξάγνληεο εθηφο ηνπ κνληέινπ ελδέρεηαη λα ζπκβάιινπλ ζηελ 

εξκελεία ηνπο. ΢εκεηψλεηαη φηη ην Digital Transformation σο εμσγελήο κεηαβιεηή δελ 

παξνπζηάδεη ηηκή R² (Hair & Alamer, 2022). 



 

Γηπισκαηηθή Δξγαζία                                                                                                                                        55 

Απγςπώ Παγώνα 
«Η επίδπαζη ηος Lean 4.0 ζηη βιωζιμόηηηα ηων επισειπήζεων: Ο πόλορ  ηηρ διασείπιζηρ 

ηηρ  διακινδύνεςζηρ  ζηη θαπμακεςηική βιομησανία». 

 ΢ην ηξίην ζηάδην αμηνιφγεζεο ηνπ δνκηθνχ κνληέινπ εμεηάζηεθαλ νη δηακεζνιαβεηηθέο 

ζρέζεηο κέζσ αλάιπζεο εηδηθψλ έκκεζσλ επηδξάζεσλ (specific indirect effects), κε ηε ρξήζε 

bootstrapping. Σα απνηειέζκαηα παξνπζηάδνληαη ζηνλ Πίλαθα 4.14. 

Πίλαθαο 4.12. Δηδηθέο έκκεζεο επηδξάζεηο 

 

Original sample 

(O) 

Sample mean 

(M) 

Standard deviation 

(STDEV) 

T statistics 

(|O/STDEV|) 
p-value 

Digital Transformation -> Supply 

Chain Lean Practices -> Supplier 

Feedback 

0,383 0,389 0,086 4,435 <0,001 

Digital Transformation -> Supply 

Chain Lean Practices-> Supply 

Chain Risk Management Culture -> 

Supply Chain Risk Management 

Performance 

0,159 0,161 0,046 3,475 0,001 

Digital Transformation -> Supply 

Chain Lean Practices-> Supply 

Chain Risk Management Culture -> 

Supply Chain Risk Management 

Performance -> Social Performance 

0,081 0,084 0,028 2,939 0,003 

Supply Chain Lean Practices-> 

Supply Chain Risk Management 

Culture -> Supply Chain Risk 

Management Performance 

0,344 0,345 0,071 4,880 <0,001 

Supply Chain Lean Practices-> 

Supply Chain Risk Management 

Culture -> Supply Chain Risk 

Management Performance -> 

Environmental Performance 

0,163 0,167 0,045 3,634 <0,001 

Supply Chain Lean Practices-> 

Supply Chain Risk Management 

Culture -> Supply Chain Risk 

Management Performance-> 

Economic Performance 

0,158 0,167 0,052 3,036 0,002 

Digital Transformation -> Supply 

Chain Risk Management 

Performance -> Economic 

Performance 

0,052 0,057 0,044 1,173 0,241 

Digital Transformation -> Supply 

Chain Risk Management 

Performance -> Environmental 

Performance 

0,054 0,058 0,044 1,214 0,225 

Supply Chain Risk Management 

Culture -> Supply Chain Risk 

Management Performance -> 

Economic Performance 

0,259 0,269 0,071 3,631 <0,001 

Supply Chain Risk Management 

Culture -> Supply Chain Risk 

Management Performance -> 

Environmental Performance 

0,267 0,270 0,063 4,239 <0,001 

Digital Transformation -> Supply 

Chain Risk Management 

Performance -> Social Performance 

0,058 0,063 0,048 1,197 0,231 
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Original sample 

(O) 

Sample mean 

(M) 

Standard deviation 

(STDEV) 

T statistics 

(|O/STDEV|) 
p-value 

Supply Chain Lean Practices -> 

Supply Chain Risk Management 

Performance -> Economic 

Performance 

0,081 0,084 0,044 1,842 0,066 

Digital Transformation → Supply 

Chain Lean Practices -> Supply 

Chain Risk Management 

Performance -> Social Performance 

0,042 0,043 0,024 1,761 0,078 

Supply Chain Lean Practices -> 

Supply Chain Risk Management 

Performance -> Environmental 

Performance 

0,084 0,085 0,043 1,928 0,054 

Supply Chain Risk Management 

Culture -> Supply Chain Risk 

Management Performance -> Social 

Performance 

0,289 0,290 0,066 4,401 <0,001 

Supply Chain Lean Practices -> 

Supply Chain Risk Management 

Performance -> Social Performance 

0,091 0,092 0,047 1,941 0,052 

Digital Transformation -> Supply 

Chain Lean Practices -> Supply 

Chain Risk Management 

Performance -> Economic 

Performance 

0,037 0,040 0,023 1,610 0,108 

Digital Transformation -> Supply 

Chain Lean Practices -> Supply 

Chain Risk Management 

Performance ->Environmental 

Performance 

0,039 0,040 0,023 1,710 0,087 

Supply Chain Lean Practices -> 

Supply Chain Risk Management 

Culture -> Supply Chain Risk 

Management Performance -> Social 

Performance 

0,176 0,179 0,047 3,736 <0,001 

Digital Transformation -> Supply 

Chain Lean Practices -> Customer 

Involvement 

0,407 0,414 0,087 4,679 <0,001 

Digital Transformation -> Supply 

Chain Lean Practices -> Supply 

Chain Risk Management Culture-

>Supply Chain Risk Management 

Performance -> Environmental 

Performance 

0,075 0,078 0,027 2,781 0,005 

Digital Transformation -> Supply 

Chain Lean Practices -> Employee 

Involvement 

0,382 0,388 0,084 4,543 <0,001 

Digital Transformation -> Supply 

Chain Lean Practices -> Supply 

Chain Risk Management Culture -> 

Supply Chain Risk Management 

Performance -> Economic 

Performance 

0,073 0,079 0,031 2,375 0,018 
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Original sample 

(O) 

Sample mean 

(M) 

Standard deviation 

(STDEV) 

T statistics 

(|O/STDEV|) 
p-value 

Digital Transformation -> Supply 

Chain Lean Practices -> Supply 

Chain Risk Management Culture 

0,282 0,288 0,064 4,420 <0,001 

Digital Transformation -> Supply 

Chain Lean Practices -> Supply 

Chain Risk Management 

Performance 

0,081 0,082 0,044 1,864 0,062 

 

Απφ ηελ εμέηαζε ησλ απνηειεζκάησλ πξνθχπηεη φηη ε θνπιηνχξα δηαρείξηζεο θηλδχλσλ 

δηαδξακαηίδεη θεληξηθφ δηακεζνιαβεηηθφ ξφιν ζην κνληέιν. ΢πγθεθξηκέλα, νη ιηηέο 

πξαθηηθέο επεξεάδνπλ έκκεζα θαη ζεκαληηθά ηελ απνηειεζκαηηθφηεηα δηαρείξηζεο θηλδχλσλ 

κέζσ ηεο θνπιηνχξαο, ε νπνία κε ηε ζεηξά ηεο κεηαθξάδεηαη ζε ζεκαληηθέο επηδξάζεηο θαη 

ζηηο ηξεηο δηαζηάζεηο ηεο βηψζηκεο νξγαλσζηαθήο απφδνζεο. Σν εχξεκα απηφ ππνδειψλεη 

φηη νη ιηηέο πξαθηηθέο δελ επηδξνχλ απεπζείαο ζηε βηψζηκε απφδνζε, αιιά κέζσ ηεο 

δηακφξθσζεο κηαο ηζρπξήο θνπιηνχξαο δηαρείξηζεο θηλδχλσλ, επηβεβαηψλνληαο έηζη πιήξε 

δηακεζνιάβεζε ηεο θνπιηνχξαο δηαρείξηζεο θηλδχλσλ. 

Αλαθνξηθά κε ηνλ ςεθηαθφ κεηαζρεκαηηζκφ, ηα απνηειέζκαηα αλαδεηθλχνπλ φηη ε επίδξαζή 

ηνπ ζηε βηψζηκε νξγαλσζηαθή απφδνζε αζθείηαη απνθιεηζηηθά έκκεζα, κέζσ ησλ ιηηψλ 

πξαθηηθψλ θαη ηεο θνπιηνχξαο δηαρείξηζεο θηλδχλσλ. Οη δηαδξνκέο ηνπ ςεθηαθνχ 

κεηαζρεκαηηζκνχ πξνο ηε βηψζηκε απφδνζε ρσξίο ηε δηακεζνιάβεζε ηεο θνπιηνχξαο δελ 

θξίζεθαλ ζηαηηζηηθά ζεκαληηθέο, γεγνλφο πνπ επηβεβαηψλεη φηη ν ςεθηαθφο 

κεηαζρεκαηηζκφο απφ κφλνο ηνπ δελ αξθεί· απαηηείηαη ε παξάιιειε αλάπηπμε θαηάιιειεο 

θνπιηνχξαο δηαρείξηζεο θηλδχλσλ γηα λα απνδψζεη πιήξσο ηα αλακελφκελα απνηειέζκαηα. 

΢πλνιηθά, ηα επξήκαηα επηβεβαηψλνπλ ηνλ θξίζηκν ξφιν ηεο θνπιηνχξαο δηαρείξηζεο 

θηλδχλσλ σο ηνπ θεληξηθνχ κεραληζκνχ πνπ ζπλδέεη ηηο ιηηέο πξαθηηθέο θαη ηνλ ςεθηαθφ 

κεηαζρεκαηηζκφ κε ηε βηψζηκε νξγαλσζηαθή απφδνζε ζηνλ θαξκαθεπηηθφ θιάδν (Kamble 

et al., 2020; Sağlam et al., 2021). 
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Κεθάιαην 5 – ΢πκπεξάζκαηα 

5.1 ΢πδήηεζε Απνηειεζκάησλ - ΢πκπεξάζκαηα 

Η παξνχζα δηπισκαηηθή εξγαζία είρε σο θεληξηθφ ζηφρν ηε δηεξεχλεζε ηεο επίδξαζεο ησλ 

πξαθηηθψλ Lean 4.0 ζηε βηψζηκε νξγαλσζηαθή απφδνζε θαξκαθεπηηθψλ επηρεηξήζεσλ, 

εμεηάδνληαο παξάιιεια ηνλ δηακεζνιαβεηηθφ ξφιν ηεο θνπιηνχξαο θαη ηεο 

απνηειεζκαηηθφηεηαο ηεο δηαρείξηζεο θηλδχλσλ ζηελ εθνδηαζηηθή αιπζίδα. Σν εξεπλεηηθφ 

εξψηεκα γελλήζεθε απφ έλα δηπιφ θελφ πνπ εληνπίζηεθε ζηε βηβιηνγξαθία: αθελφο, ε ζρέζε 

κεηαμχ Lean 4.0 θαη βηψζηκεο απφδνζεο δελ είρε δηεξεπλεζεί επαξθψο θαη ζηηο ηξεηο 

δηαζηάζεηο ηεο βησζηκφηεηαο — νηθνλνκηθή, πεξηβαιινληηθή θαη θνηλσληθή — θαη 

αθεηέξνπ, ε δηαρείξηζε θηλδχλσλ ζπάληα ελζσκαησλφηαλ ζπζηεκαηηθά ζε απηφ ην πιαίζην. 

Η αλάγθε απηή θαζίζηαην αθφκε πην επηηαθηηθή γηα ηνλ θαξκαθεπηηθφ θιάδν, ν νπνίνο 

ιεηηνπξγεί ππφ απζηεξφ θαλνληζηηθφ πιαίζην, πςειέο απαηηήζεηο πνηφηεηαο θαη απμεκέλε 

έθζεζε ζε θηλδχλνπο εθνδηαζηηθήο αιπζίδαο. 

Γηα ηνλ εκπεηξηθφ έιεγρν ηνπ πξνηεηλφκελνπ κνληέινπ ζπιιέρζεθαλ δεδνκέλα απφ 105 

εξγαδφκελνπο θαη ζηειέρε θαξκαθεπηηθψλ εηαηξεηψλ πνπ δξαζηεξηνπνηνχληαη ζηελ Διιάδα. 

Η αλάιπζε πξαγκαηνπνηήζεθε κε ηε κέζνδν PLS-SEM κέζσ ηνπ ινγηζκηθνχ SmartPLS 4, ε 

νπνία θξίζεθε θαηάιιειε ιφγσ ηνπ κεγέζνπο ηνπ δείγκαηνο, ηεο πνιππινθφηεηαο ηνπ 

κνληέινπ θαη ηεο χπαξμεο δηακεζνιαβεηηθψλ ζρέζεσλ. Η αμηνιφγεζε ηνπ κνληέινπ 

κέηξεζεο επηβεβαίσζε ηθαλνπνηεηηθή αμηνπηζηία θαη εγθπξφηεηα γηα ην ζχλνιν ζρεδφλ ησλ 

κεηαβιεηψλ, κε κνλαδηθή εμαίξεζε ηελ νξηαθή ηηκή AVE ηεο νηθνλνκηθήο απφδνζεο 

(AVE=0,488), ε νπνία σζηφζν θξίζεθε απνδεθηή ιφγσ ηεο πςειήο ζχλζεηεο αμηνπηζηίαο 

ηεο κεηαβιεηήο (CR=0,798) θαη αλαθέξεηαη σο πεξηνξηζκφο ηεο παξνχζαο έξεπλαο. 

Απφ ηηο πέληε εξεπλεηηθέο ππνζέζεηο πνπ δηαηππψζεθαλ, νη ηέζζεξηο επηβεβαηψζεθαλ 

πιήξσο θαη κία κεξηθψο, παξέρνληαο ζπλνιηθά ηζρπξή εκπεηξηθή ππνζηήξημε ζην 

πξνηεηλφκελν κνληέιν. 

Η Τ1 επηβεβαηψζεθε πιήξσο. Η θνπιηνχξα δηαρείξηζεο θηλδχλσλ επεξεάδεη ζεηηθά θαη 

ζεκαληηθά ηε βηψζηκε νξγαλσζηαθή απφδνζε θαη ζηηο ηξεηο δηαζηάζεηο ηεο, κέζσ ηεο 

απνηειεζκαηηθφηεηαο δηαρείξηζεο θηλδχλσλ, ζπγθεθξηκέλα ζηελ θνηλσληθή (β=0,289, p-

value<0,001), νηθνλνκηθή (β=0,259, p-value<0,001) θαη πεξηβαιινληηθή (β=0,267, p-

value<0,001). 
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 Η Τ3 επηβεβαηψζεθε κε ηζρπξή ζηαηηζηηθή ζεκαληηθφηεηα (β=0,461, p-value<0,001), 

αλαδεηθλχνληαο φηη ν ςεθηαθφο κεηαζρεκαηηζκφο απνηειεί ζεκαληηθφ θαηαιχηε γηα ηελ 

πηνζέηεζε ιηηψλ πξαθηηθψλ εθνδηαζηηθήο αιπζίδαο. Σν εχξεκα απηφ επηβεβαηψλεη φηη ε 

επέλδπζε ζε ηερλνινγίεο Industry 4.0 δελ είλαη απηνζθνπφο, αιιά δεκηνπξγεί ηηο 

πξνυπνζέζεηο γηα βαζχηεξε νξγαλσζηαθή αιιαγή κέζσ ηεο ελίζρπζεο ησλ ιεηηνπξγηθψλ 

δηαδηθαζηψλ. 

Η Τ4 επηβεβαηψζεθε επίζεο πιήξσο. Οη ιηηέο πξαθηηθέο επηδξνχλ ζεκαληηθά ζηελ 

θνπιηνχξα δηαρείξηζεο θηλδχλσλ (β=0,611, p-value<0,001), ε νπνία κε ηε ζεηξά ηεο εληζρχεη 

ηελ απνηειεζκαηηθφηεηα ηεο δηαρείξηζεο θηλδχλσλ (β=0,564, p-value<0,001). Σα 

απνηειέζκαηα αλαδεηθλχνπλ φηη νη ιηηέο πξαθηηθέο δελ επηδξνχλ απεπζείαο ζηε βηψζηκε 

απφδνζε, αιιά κέζσ ηεο δηακφξθσζεο κηαο ηζρπξήο νξγαλσζηαθήο θνπιηνχξαο πνπ ζέηεη ηε 

δηαρείξηζε θηλδχλσλ ζην επίθεληξν ηεο ζηξαηεγηθήο ιεηηνπξγίαο. Σν εχξεκα απηφ 

επηβεβαηψλεη πιήξε δηακεζνιάβεζε απφ ηελ θνπιηνχξα δηαρείξηζεο θηλδχλσλ. 

Η Τ5 επηβεβαηψζεθε κεξηθψο. Η απνηειεζκαηηθφηεηα δηαρείξηζεο θηλδχλσλ δηακεζνιαβεί 

ζηε ζρέζε κεηαμχ ιηηψλ πξαθηηθψλ θαη βηψζηκεο νξγαλσζηαθήο απφδνζεο, σζηφζν κφλν 

φηαλ ε δηακεζνιάβεζε απηή αζθείηαη κέζσ ηεο θνπιηνχξαο. ΢πγθεθξηκέλα, ε έκκεζε 

επίδξαζε Ληηέο Πξαθηηθέο → Κνπιηνχξα → Απνηειεζκαηηθφηεηα → Βηψζηκε Απφδνζε 

είλαη ζηαηηζηηθά ζεκαληηθή (π.ρ. θνηλσληθή: β=0,176, p-value<0,001), ελψ ε άκεζε έκκεζε 

επίδξαζε Ληηέο Πξαθηηθέο → Απνηειεζκαηηθφηεηα → Βηψζηκε Απφδνζε δελ πιεξνί ην 

θξηηήξην ζηαηηζηηθήο ζεκαληηθφηεηαο (π.ρ. θνηλσληθή: β=0,091, p-value=0,052). Απηφ 

ππνδειψλεη φηη ε απνηειεζκαηηθφηεηα δηαρείξηζεο θηλδχλσλ ιεηηνπξγεί σο δηακεζνιαβεηήο 

κφλν εθφζνλ ππνζηεξίδεηαη απφ ηζρπξή νξγαλσζηαθή θνπιηνχξα, επηβεβαηψλνληαο ηνλ 

θεληξηθφ ξφιν ηεο θνπιηνχξαο ζην κνληέιν 

Η Τ2 επηβεβαηψζεθε πιήξσο. Η απνηειεζκαηηθφηεηα ηεο δηαρείξηζεο θηλδχλσλ επεξεάδεη 

ζεκαληηθά θαη ηηο ηξεηο δηαζηάζεηο ηεο βηψζηκεο νξγαλσζηαθήο απφδνζεο, κε ηζρπξέο 

επηδξάζεηο ζηελ θνηλσληθή (β=0,512, p-value<0,001), ζηελ νηθνλνκηθή (β=0,459, p-

value<0,001) θαη ζηελ πεξηβαιινληηθή απφδνζε (β=0,474, p-value<0,001). Σν εχξεκα απηφ 

θαηαδεηθλχεη φηη ε απνηειεζκαηηθφηεηα ηεο δηαρείξηζεο θηλδχλσλ απνηειεί ηνλ κεραληζκφ 

εθείλν πνπ κεηαηξέπεη ηηο νξγαλσζηαθέο πξαθηηθέο ζε κεηξήζηκα απνηειέζκαηα 

βησζηκφηεηαο. 

Ιδηαίηεξεο ζεκαζίαο είλαη έλα επηπιένλ εχξεκα πνπ πξνέθπςε απφ ηελ αλάιπζε θαη αθνξά 

ηνλ ξφιν ηνπ ςεθηαθνχ κεηαζρεκαηηζκνχ. Η άκεζε επίδξαζε ηνπ ςεθηαθνχ 
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 κεηαζρεκαηηζκνχ ζηελ απνηειεζκαηηθφηεηα ηεο δηαρείξηζεο θηλδχλσλ απνδείρζεθε 

ζηαηηζηηθά κε ζεκαληηθή (β=0,113, p-value=0,200), ελψ ε έκκεζε επίδξαζή ηνπ κέζσ ησλ 

ιηηψλ πξαθηηθψλ θαη ηεο θνπιηνχξαο δηαρείξηζεο θηλδχλσλ αλαδείρζεθε σο ν θπξίαξρνο 

κεραληζκφο επίδξαζεο. Με άιια ιφγηα, επηρεηξήζεηο πνπ επελδχνπλ κφλν ζε ηερλνινγία, 

ρσξίο λα θαιιηεξγνχλ παξάιιεια ηελ θαηάιιειε νξγαλσζηαθή θνπιηνχξα, είλαη πνιχ 

πηζαλφ λα κελ απνθνκίζνπλ ηα αλακελφκελα νθέιε ζε επίπεδν δηαρείξηζεο θηλδχλσλ θαη 

βηψζηκεο απφδνζεο. Απηφ είλαη ίζσο ην πην νπζηαζηηθφ εχξεκα ηεο παξνχζαο έξεπλαο, 

θαζψο αληηηίζεηαη ζηελ επξέσο δηαδεδνκέλε αληίιεςε φηη ν ςεθηαθφο κεηαζρεκαηηζκφο 

είλαη απφ κφλνο ηνπ επαξθήο γηα ηε βειηίσζε ηεο νξγαλσζηαθήο απφδνζεο. ΢πλνιηθά, ε 

παξνχζα εξγαζία επηηπγράλεη ηνλ ζηφρν πνπ έζεζε, ζπλδένληαο ζε έλα εληαίν ελλνηνινγηθφ 

πιαίζην ηνλ ςεθηαθφ κεηαζρεκαηηζκφ, ηηο πξαθηηθέο Lean 4.0, ηε δηαρείξηζε θηλδχλσλ θαη 

ηε βηψζηκε νξγαλσζηαθή απφδνζε. Σα επξήκαηα αλαδεηθλχνπλ φηη ε επίηεπμε βηψζηκσλ 

απνηειεζκάησλ ζηε θαξκαθεπηηθή βηνκεραλία δελ απνηειεί απνθιεηζηηθά απνηέιεζκα ηεο 

πηνζέηεζεο πξνεγκέλσλ ηερλνινγηψλ, αιιά πξνυπνζέηεη ηε ζπλδπαζκέλε αμηνπνίεζε ιηηψλ 

πξαθηηθψλ, ηελ θαιιηέξγεηα θνπιηνχξαο δηαρείξηζεο θηλδχλσλ θαη ηελ αλάπηπμε 

απνηειεζκαηηθψλ κεραληζκψλ δηαρείξηζεο ηεο εθνδηαζηηθήο αιπζίδαο. Γηα ηηο 

θαξκαθεπηηθέο επηρεηξήζεηο, ηα απνηειέζκαηα απηά ππνδεηθλχνπλ ηελ αλάγθε πηνζέηεζεο 

κηαο νιηζηηθήο πξνζέγγηζεο νξγαλσζηαθνχ κεηαζρεκαηηζκνχ, ζηελ νπνία ε ηερλνινγία, νη 

δηαδηθαζίεο θαη νη άλζξσπνη ιεηηνπξγνχλ ζπκπιεξσκαηηθά. Με ηνλ ηξφπν απηφ εληζρχνληαη 

ε αλζεθηηθφηεηα, ε ζπκκφξθσζε κε ηηο θαλνληζηηθέο απαηηήζεηο θαη ε καθξνρξφληα 

βησζηκφηεηα ησλ επηρεηξήζεσλ, ζπκβάιινληαο παξάιιεια ζηε δεκηνπξγία αληαγσληζηηθνχ 

πιενλεθηήκαηνο ζε έλα ηδηαίηεξα απαηηεηηθφ θαη δηαξθψο κεηαβαιιφκελν πεξηβάιινλ. 

5.2 Πεξηνξηζκνί ηεο Έξεπλαο 

Παξά ηε ζπκβνιή ηεο ζηε βηβιηνγξαθία, ε παξνχζα έξεπλα παξνπζηάδεη νξηζκέλνπο 

πεξηνξηζκνχο πνπ είλαη ζεκαληηθφ λα αλαθεξζνχλ, ψζηε ηα επξήκαηα λα εξκελεχνληαη ζην 

ζσζηφ πιαίζην. 

Ο πξψηνο θαη πην εκθαλήο πεξηνξηζκφο αθνξά ην κέγεζνο θαη ηνλ γεσγξαθηθφ εληνπηζκφ ηνπ 

δείγκαηνο. Σα 105 εξσηεκαηνιφγηα πνπ ζπιιέρζεθαλ πξνέξρνληαη απνθιεηζηηθά απφ 

θαξκαθεπηηθέο εηαηξείεο πνπ δξαζηεξηνπνηνχληαη ζηελ Διιάδα, γεγνλφο πνπ πεξηνξίδεη ηε 

δπλαηφηεηα γελίθεπζεο ησλ απνηειεζκάησλ ζε άιια εζληθά ή δηεζλή πιαίζηα. Ο ειιεληθφο 

θαξκαθεπηηθφο θιάδνο παξνπζηάδεη ηδηαίηεξα ραξαθηεξηζηηθά, ζε ζρέζε ηφζν κε ην 

θαλνληζηηθφ πιαίζην φζν θαη κε ην επίπεδν ηερλνινγηθήο σξηκφηεηαο ησλ επηρεηξήζεσλ, πνπ 

ελδέρεηαη λα δηαθνξνπνηνχληαη ζεκαληηθά απφ αληίζηνηρεο αγνξέο ηνπ εμσηεξηθνχ. 
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 Ο δεχηεξνο πεξηνξηζκφο αθνξά ζηνλ εγθάξζην ραξαθηήξα ηεο έξεπλαο. Καζψο ε ζπιινγή 

ησλ δεδνκέλσλ δηελεξγήζεθε ζε έλα κφλν ρξνληθφ ζεκείν, ε δπλαηφηεηα εμαγσγήο αζθαιψλ 

θαη νξηζηηθψλ ζπκπεξαζκάησλ παξακέλεη πεξηνξηζκέλε. Οη ζρέζεηο πνπ εληνπίζηεθαλ 

κεηαμχ ησλ κεηαβιεηψλ απνηππψλνπλ κηα ζηηγκηαία εηθφλα θαη δελ απνθιείεηαη νη 

επηδξάζεηο λα είλαη δηαρξνληθά κεηαβαιιφκελεο ή λα ππφθεηληαη ζε επξχηεξα νξγαλσζηαθά 

πιαίζηα πνπ δελ θαηαγξάθεθαλ. 

Σξίηνο πεξηνξηζκφο ηεο παξνχζαο έξεπλαο αθνξά ηε κέηξεζε ηεο νηθνλνκηθήο δηάζηαζεο 

ηεο βηψζηκεο νξγαλσζηαθήο απφδνζεο. Δηδηθφηεξα, ε ηηκή ηεο Μέζεο Δμαγφκελεο 

Γηαθχκαλζεο (AVE=0,488) ππνιείπεηαη νξηαθά ηνπ πξνηεηλφκελνπ νξίνπ ηνπ 0,50 (Hair & 

Alamer, 2022). Παξφηη ε κεηαβιεηή δηαηεξήζεθε ζην κνληέιν, ιακβαλνκέλεο ππφςε ηεο 

ηθαλνπνηεηηθήο ζχλζεηεο αμηνπηζηίαο ηεο (CR=0,798), ε νπνία ππνδειψλεη επαξθή 

εζσηεξηθή ζπλέπεηα ησλ δεηθηψλ (Hair & Alamer, 2022), ε ζπγθεθξηκέλε έλδεημε 

ππνδειψλεη φηη ε νηθνλνκηθή δηάζηαζε ελδέρεηαη λα κελ απνηππψλεηαη κε απφιπηε αθξίβεηα 

απφ ην ζχλνιν ησλ δεηθηψλ πνπ ρξεζηκνπνηήζεθαλ. Χο εθ ηνχηνπ, ηα επξήκαηα πνπ 

αθνξνχλ ηελ νηθνλνκηθή απφδνζε ζα πξέπεη λα εξκελεχνληαη κε ζρεηηθή πξνζνρή, θαζψο 

είλαη πηζαλφ κέξνο ηεο δηαθχκαλζήο ηεο λα κελ έρεη απνηππσζεί πιήξσο ζην εξεπλεηηθφ 

κνληέιν. 

Σέινο, ην κνληέιν δελ ζπκπεξηιακβάλεη νξηζκέλεο κεηαβιεηέο πνπ ελδέρεηαη λα επεξεάδνπλ 

ηηο εμεηαδφκελεο ζρέζεηο, φπσο ε νξγαλσζηαθή εγεζία, ε θνπιηνχξα θαηλνηνκίαο ή 

εμσηεξηθνί παξάγνληεο, φπσο ε αζηάζεηα ηεο αγνξάο θαη νη ξπζκηζηηθέο κεηαβνιέο. Η 

απνπζία απηψλ ησλ κεηαβιεηψλ εμεγεί, ηνπιάρηζηνλ ελ κέξεη, ηηο ζρεηηθά ρακειφηεξεο ηηκέο 

R² πνπ παξαηεξήζεθαλ ζηηο κεηαβιεηέο ηεο βηψζηκεο νξγαλσζηαθήο απφδνζεο (Economic 

Performance: R²=0,210, Environmental Performance: R²=0,223), ππνδειψλνληαο φηη 

παξάγνληεο εθηφο ηνπ κνληέινπ ζπκβάιινπλ επίζεο ζηε δηακφξθσζή ηνπο. Καηά ζπλέπεηα, 

ηα απνηειέζκαηα ζα πξέπεη λα εξκελεχνληαη κε γλψκνλα φηη ε βηψζηκε νξγαλσζηαθή 

απφδνζε απνηειεί έλα πνιππαξαγνληηθφ θαηλφκελν, ην νπνίν ελδέρεηαη λα επεξεάδεηαη θαη 

απφ πξφζζεηνπο νξγαλσζηαθνχο ή εμσηεξηθνχο παξάγνληεο πνπ δελ ζπκπεξηιήθζεθαλ ζην 

παξφλ εξεπλεηηθφ κνληέιν. 

5.3 Πξνηάζεηο γηα Μειινληηθή Έξεπλα 

Σα επξήκαηα ηεο παξνχζαο εξγαζίαο αλνίγνπλ αξθεηέο ελδηαθέξνπζεο θαηεπζχλζεηο γηα 

κειινληηθή έξεπλα. 
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 Έλα πξψην θαη ινγηθφ βήκα ζα ήηαλ ε επέθηαζε ηνπ δείγκαηνο ζε δηεζλέο επίπεδν. Η 

ζπγθεθξηκέλε έξεπλα πεξηνξίζηεθε ζε ειιεληθέο θαξκαθεπηηθέο εηαηξείεο, γεγνλφο πνπ 

αλαπφθεπθηα επεξεάδεη ηε γελίθεπζε ησλ απνηειεζκάησλ. Θα ήηαλ ρξήζηκν λα εμεηαζηεί αλ 

ηα ίδηα επξήκαηα επαιεζεχνληαη θαη ζε άιιεο επξσπατθέο ή δηεζλείο αγνξέο, ηδίσο ζε ρψξεο 

κε δηαθνξεηηθφ επίπεδν ςεθηαθήο σξηκφηεηαο ή δηαθνξεηηθφ θαλνληζηηθφ πιαίζην. 

Μηα δεχηεξε θαηεχζπλζε αθνξά ηε δηαρξνληθή κειέηε ησλ ζρέζεσλ πνπ εληνπίζηεθαλ. Η 

παξνχζα έξεπλα απνηππψλεη κηα ζηηγκηαία εηθφλα, ρσξίο λα κπνξεί λα εμεγήζεη πψο 

εμειίζζνληαη απηέο νη ζρέζεηο κε ηελ πάξνδν ηνπ ρξφλνπ. Δπαλαιακβαλφκελεο κεηξήζεηο ζε 

δηαθνξεηηθέο ρξνληθέο ζηηγκέο ζα επέηξεπαλ λα θαηαλνεζεί θαιχηεξα πψο ρηίδεηαη ζηαδηαθά 

ε θνπιηνχξα δηαρείξηζεο θηλδχλσλ κέζα ζε έλαλ νξγαληζκφ. 

Σξίηε πξφηαζε ζρεηίδεηαη κε ηελ αλάγθε λα θαηαλνεζεί θαιχηεξα ν ηξφπνο κε ηνλ νπνίν 

αλαπηχζζεηαη ε θνπιηνχξα δηαρείξηζεο θηλδχλσλ. Σν θεληξηθφ εχξεκα ηεο παξνχζαο 

εξγαζίαο είλαη φηη ε θνπιηνχξα απηή παίδεη θαζνξηζηηθφ ξφιν — αιιά ην εξψηεκα πνπ 

παξακέλεη αλνηρηφ είλαη: πψο αθξηβψο δεκηνπξγείηαη; Πνηνο ν ξφινο ηεο εγεζίαο, ηεο 

εθπαίδεπζεο θαη ηεο εζσηεξηθήο επηθνηλσλίαο; Μειινληηθέο έξεπλεο πνπ ζπλδπάδνπλ 

πνηνηηθέο θαη πνζνηηθέο κεζφδνπο ζα κπνξνχζαλ λα απαληήζνπλ ζε απηά ηα εξσηήκαηα κε 

κεγαιχηεξε αθξίβεηα. 

Μηα ηέηαξηε θαηεχζπλζε πξνθχπηεη απφ έλα απφ ηα πην ελδηαθέξνληα επξήκαηα ηεο 

εξγαζίαο: ε άκεζε επίδξαζε ηνπ ςεθηαθνχ κεηαζρεκαηηζκνχ ζηελ απνηειεζκαηηθφηεηα 

δηαρείξηζεο θηλδχλσλ απνδείρζεθε ζηαηηζηηθά κε ζεκαληηθή. Απηφ είλαη θάηη πνπ αμίδεη λα 

δηεξεπλεζεί πεξαηηέξσ — ππφ πνηεο ζπλζήθεο ε ηερλνινγία απφ κφλε ηεο κπνξεί λα 

επεξεάζεη άκεζα ηε δηαρείξηζε θηλδχλσλ, θαη πφηε ρξεηάδεηαη απαξαίηεηα ηε ζηήξημε κηαο 

ηζρπξήο νξγαλσζηαθήο θνπιηνχξαο γηα λα απνδψζεη. 

Σέινο, ζα ήηαλ ρξήζηκν λα εμεηαζηεί αλ ην κνληέιν ηεο παξνχζαο έξεπλαο ηζρχεη θαη ζε 

άιινπο θιάδνπο πςειήο ξχζκηζεο, φπσο ε βηνηερλνινγία, ε βηνκεραλία ηξνθίκσλ ή ε 

ελέξγεηα. Μηα ηέηνηα ζχγθξηζε ζα έδεηρλε αλ ηα επξήκαηα είλαη ραξαθηεξηζηηθά ηνπ 

θαξκαθεπηηθνχ θιάδνπ ή αλ έρνπλ επξχηεξε εθαξκνγή.
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νηθνλνκηθή απνδνηηθφηεηα, θνηλσληθή ππεπζπλφηεηα θαη πεξηβαιινληηθή βησζηκφηεηα. 

  

Οηθνλνκηθνί Παξάγνληεο 
Γηαθσλώ 

Απόιπηα 
Γηαθσλώ 

Ούηε 

ζπκθσλώ 

νύηε 

δηαθσλώ 

΢πκθσλώ ΢πκθσλώ Απόιπηα 

EP1 Μείσζε ηνπ θφζηνπο παξαγσγήο           

EP2 Αχμεζε ησλ θεξδψλ           

EP3 
Μείσζε ηνπ θφζηνπο αλάπηπμεο 

πξντφλησλ 

          

EP4 
Μείσζε ηνπ ελεξγεηαθνχ 

θφζηνπο 

          

EP5 
Μείσζε ηνπ θφζηνπο 

απνζεκάησλ 

          

EP6 

Μείσζε ηνπ θφζηνπο 

ειαηησκαηηθψλ θαη 

επαλεπεμεξγαζίαο 

          

EP7 
Μείσζε ηνπ θφζηνπο πξνκήζεηαο 

πξψησλ πιψλ 

          

EP8 
Μείσζε ηνπ θφζηνπο 

επεμεξγαζίαο απνβιήησλ 

          

  Κνηλσληθνί Παξάγνληεο 
1 2 3 4 5 

SP1 
Βειηίσζε ησλ ζπλζεθψλ 

εξγαζίαο 

          

SP2 
Βειηίσζε ηεο αζθάιεηαο ζηνλ 

ρψξν εξγαζίαο 

          

SP3 
Βειηίσζε ηεο πγείαο ησλ 

εξγαδνκέλσλ 

          

SP4 
Βειηίσζε ησλ εξγαζηαθψλ 

ζρέζεσλ 

          

SP5 Βειηίσζε ηνπ εζηθνχ           

SP6 Μείσζε ηεο εξγαζηαθήο πίεζεο           

  Πεξηβαιινληηθνί Παξάγνληεο 
1 2 3 4 5 

EVP1 
Μείσζε ησλ ζηεξεψλ 

απνβιήησλ 

          

EVP2 Μείσζε ησλ πγξψλ απνβιήησλ           

EVP3 Μείσζε ησλ εθπνκπψλ αεξίσλ           

EVP4 Μείσζε ηεο ζπαηάιεο ελέξγεηαο           

EVP5 
Μείσζε ηεο θαηαλάισζεο 

επηθίλδπλσλ/επηβιαβψλ/ηνμηθψλ 
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 πιηθψλ 

EVP6 
Βειηίσζε ηεο πεξηβαιινληηθήο 

θαηάζηαζεο ηεο επηρείξεζεο 

          

Γηαρείξηζε Κηλδύλσλ ζηελ Δθνδηαζηηθή Αιπζίδα 

Η δηαρείξηζε θηλδχλσλ ζηελ εθνδηαζηηθή αιπζίδα αλαθέξεηαη ηφζν ζηελ νξγαλσζηαθή θνπιηνχξα απέλαληη ζηνπο θηλδχλνπο φζν θαη ζηελ 

απνηειεζκαηηθφηεηα ησλ πξαθηηθψλ πνπ εθαξκφδνληαη γηα ηελ πξφιεςε, ηνλ κεηξηαζκφ θαη ηελ αληηκεηψπηζή ηνπο. 

  

Κνπιηνύξα 

Γηαρείξηζεο Κηλδύλσλ 

Γηαθσλώ 

Απόιπηα 
Γηαθσλώ 

Ούηε 

ζπκθσλώ 

νύηε 

δηαθσλώ 

΢πκθσλώ ΢πκθσλώ Απόιπηα 

RMcult_1 

Η επηρείξεζή καο 

πξνζαλαηνιίδεη ηνπο 

εξγαδνκέλνπο ηεο ζηε 

δηαρείξηζε θηλδχλσλ 

ηεο εθνδηαζηηθήο 

αιπζίδαο. 

            

RMcult_2 

Η δηαρείξηζε θηλδχλσλ 

ηεο εθνδηαζηηθήο 

αιπζίδαο απνηειεί 

έλαλ απφ ηνπο θχξηνπο 

ζηξαηεγηθνχο ζηφρνπο 

ηεο επηρείξεζήο καο. 

        

  

  

RMcult_3 

Οη ζπλεξγάηεο καο 

ζπκκεξίδνληαη ηελ 

άπνςε φηη νη θίλδπλνη 

ηεο εθνδηαζηηθήο 

αιπζίδαο πξέπεη λα 

δηαρεηξίδνληαη 

ζπλεξγαηηθά. 

                                 

RMcult_4 

Οη ζπλεξγάηεο καο 

ζπκκεηέρνπλ ζε 

εθπαηδεπηηθέο δξάζεηο 

πνπ νξγαλψλεη ε 

επηρείξεζή καο ζρεηηθά 

κε ηνπο θηλδχλνπο ηεο 

εθνδηαζηηθήο 

αιπζίδαο. 

            

RMcult_5 

Γηαρεηξηδφκαζηε απφ 

θνηλνχ κε ηνπο 

ζπλεξγάηεο καο ηνπο 

θηλδχλνπο ηεο 

εθνδηαζηηθήο αιπζίδαο 

(π.ρ. κέζσ ηαθηηθψλ 

ζπλαληήζεσλ ή 

δηαβνπιεχζεσλ). 

            

  Απνηειεζκαηηθόηεηα 

Γηαρείξηζεο Κηλδύλσλ 1 2 3 4   5 

SCRM P1 

Καηά ηα ηειεπηαία ηξία 

έηε, ε επηρείξεζή καο 

έρεη κεηψζεη ηε 

ζπρλφηεηα εκθάληζεο 

θηλδχλσλ εθνδηαζκνχ. 

            

SCRM P2 

Καηά ηα ηειεπηαία ηξία 

έηε, ε επηρείξεζή καο 

έρεη κεηψζεη ηνλ 

αληίθηππν ησλ 

θηλδχλσλ εθνδηαζκνχ. 
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SCRM P3 

Η δηαρείξηζε θηλδχλσλ 

εθνδηαζκνχ ηεο 

επηρείξεζήο καο είλαη 

απνηειεζκαηηθφηεξε 

ζε ζχγθξηζε κε εθείλε 

ησλ βαζηθψλ 

αληαγσληζηψλ καο. 

            

SCRM P4 

Η ηθαλφηεηα ηεο 

επηρείξεζήο καο λα 

αληηκεησπίδεη 

επθαηξίεο θαη απεηιέο 

έρεη βειηησζεί ζε 

ζχγθξηζε κε πξηλ απφ 

ηξία έηε. 

            

SCRM P5 

Οη επελδχζεηο πφξσλ 

ηεο επηρείξεζήο καο 

ζηε δηαρείξηζε 

θηλδχλσλ έρνπλ 

απμεζεί θαηά ηα 

ηειεπηαία ηξία έηε. 
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 Τπεχζπλε Γήισζε ΢πγγξαθέα:  

Γειψλσ ξεηά φηη, ζχκθσλα κε ην άξζξν 8 ηνπ Ν.1599/1986, ε παξνχζα εξγαζία απνηειεί 

απνθιεηζηηθά πξντφλ πξνζσπηθήο κνπ εξγαζίαο, δελ πξνζβάιιεη θάζε κνξθήο δηθαηψκαηα 

δηαλνεηηθήο ηδηνθηεζίαο, πξνζσπηθφηεηαο θαη πξνζσπηθψλ δεδνκέλσλ ηξίησλ, δελ πεξηέρεη 

έξγα/εηζθνξέο ηξίησλ γηα ηα νπνία απαηηείηαη άδεηα ησλ δεκηνπξγψλ/δηθαηνχρσλ θαη δελ 

είλαη πξντφλ κεξηθήο ή νιηθήο αληηγξαθήο, νη πεγέο δε πνπ ρξεζηκνπνηήζεθαλ πεξηνξίδνληαη 

ζηηο βηβιηνγξαθηθέο αλαθνξέο θαη κφλνλ θαη πιεξνχλ ηνπο θαλφλεο ηεο επηζηεκνληθήο 

παξάζεζεο. 


