
Εργαστήριο Συστημάτων Αποφάσεων & Διοίκησης Ε.Μ.Π. 

Συστήματα Διοίκησης 

ΕΘΝΙΚΟ ΜΕΤΣΟΒΙΟ ΠΟΛΥΤΕΧΝΕΙΟ 

ΣΧΟΛΗ ΗΛΕΚΤΡΟΛΟΓΩΝ ΜΗΧΑΝΙΚΩΝ ΚΑΙ 

ΜΗΧΑΝΙΚΩΝ ΥΠΟΛΟΓΙΣΤΩΝ 

ΣΥΣΤΗΜΑΤΑ ΔΙΟΙΚΗΣΗΣ 

ΟΡΓΑΝΩΣΙΑΚΗ ΔΟΜΗ 



Εργαστήριο Συστημάτων Αποφάσεων & Διοίκησης Ε.Μ.Π. 

Συστήματα Διοίκησης 

ΠΕΡΙΕΧΟΜΕΝΑ ΔΙΑΛΕΞΗΣ 

  Οργάνωση 

  Τύποι οργάνωσης 

  Οργανόγραμμα και είδη του 

  Σχεδιασμός εργασίας 

  Οργανωτική δομή 

  Μέθοδοι τμηματοποίησης 

  Εύρος ελέγχου 

  Δύναμη, εξουσία, ευθύνη και εξουσιοδότηση 

  Γραμμική, επιτελική και λειτουργική εξουσία 

  Φύση αποκέντρωσης και συγκεντρωτισμού 

  Μέθοδοι επίτευξης αποτελεσματικότερου συντονισμού 



Εργαστήριο Συστημάτων Αποφάσεων & Διοίκησης Ε.Μ.Π. 

Συστήματα Διοίκησης 

ΟΡΓΑΝΩΣΗ 

Είναι η διοικητική λειτουργία η οποία προσδιορίζει 
τον τυπικό ρόλο των εργαζομένων ή των ανθρώπων 
γενικότερα, σ' έναν οργανισμό.  

Αναφέρεται στην ομαδοποίηση των εργασιακών 
δραστηριοτήτων σε τμήματα, στην εκχώρηση 
εξουσίας και στο συντονισμό των δραστηριοτήτων 
των διαφορετικών τμημάτων, έτσι ώστε να 
επιτυγχάνονται οι στόχοι της επιχείρησης (ή του 
οργανισμού ευρύτερα) και να ελαχιστοποιούνται οι 
συγκρούσεις.  



Εργαστήριο Συστημάτων Αποφάσεων & Διοίκησης Ε.Μ.Π. 

Συστήματα Διοίκησης 

ΕΠΙΜΕΡΟΥΣ ΕΝΕΡΓΕΙΕΣ ΤΗΣ ΟΡΓΑΝΩΣΗΣ 

1. Καθορισμός των βασικών δραστηριοτήτων που είναι 
αναγκαίες για την επίτευξη των οργανωσιακών 
σκοπών και στόχων 

2. Ομαδοποίηση αυτών των δραστηριοτήτων σε 
οργανωτικές μονάδες, δηλ. σε διευθύνσεις, τμήματα 
κ.λπ. 

3. Εγκαθίδρυση διοικητικών θέσεων στις μονάδες αυτές 

4. Εκχώρηση εξουσίας στα διοικητικά στελέχη και 
στους εργαζομένους γενικότερα 

5. Συντονισμός των οργανωτικών μονάδων. 



Εργαστήριο Συστημάτων Αποφάσεων & Διοίκησης Ε.Μ.Π. 

Συστήματα Διοίκησης 

ΠΑΡΑΓΟΝΤΕΣ ΠΟΥ ΕΠΗΡΕΑΖΟΥΝ ΤΟΝ 

ΟΡΓΑΝΩΣΙΑΚΟ ΣΧΕΔΙΑΣΜΟ 

Περιβάλλον 

Στρατηγική 

Ανθρώπινοι 

Πόροι 

Τεχνολογία 
Προσδιορισμός 

Οργανωσιακού σχεδιασμού  

& οργανωσιακής δομής 



Εργαστήριο Συστημάτων Αποφάσεων & Διοίκησης Ε.Μ.Π. 

Συστήματα Διοίκησης 

ΠΑΡΑΓΟΝΤΕΣ ΠΟΥ ΕΠΗΡΕΑΖΟΥΝ ΤΗ ΔΟΜΗ 

 Περιβάλλον:  όσο πιο γρήγορα αλλάζει το περιβάλλον, τόσο πιο 
πολλά προβλήματα αντιμετωπίζουν τα διοικητικά στελέχη. 

 Η δομή πρέπει να είναι πιο ευέλικτη όταν η αλλαγή στο περιβάλλον 

είναι γρήγορη. 

 Συνήθως χρειάζεται αποκέντρωση εξουσίας. 

 Στρατηγική: κάθε στρατηγική χρειάζεται διαφορετική δομή. 

 Η στρατηγική διαφοροποίησης  χρειάζεται ευέλικτη δομή, ενώ η 

ηγεσία κόστους μπορεί να χρειάζεται πιο τυποποιημένη δομή. 

 Η αυξημένη κάθετη ολοκλήρωση χρειάζεται επίσης μια πιο ευέλικτη 

δομή. 



Εργαστήριο Συστημάτων Αποφάσεων & Διοίκησης Ε.Μ.Π. 

Συστήματα Διοίκησης 

ΠΑΡΑΓΟΝΤΕΣ ΠΟΥ ΕΠΗΡΕΑΖΟΥΝ ΤΗ ΔΟΜΗ 

 Tεχνολογία: ο συνδυασμός ικανοτήτων, γνώσης, εργαλείων, εξοπλισμού, 
ηλεκτρονικών υπολογιστών και μηχανών που χρησιμοποιούνται στην επιχείρηση. 

 Είναι πιο δύσκολο για τα διοικητικά στελέχη να οργανώσουν μια επιχείρηση 

με πολύπλοκη τεχνολογία.   

 Καθήκοντα με μεγάλη ποικιλία και μικρή δυνατότητα ανάλυσής τους 

δημιουργούν πολλά προβλήματα στα διοικητικά στελέχη. 

 Σε αυτές τις συνθήκες χρειάζεται ευέλικτη δομή. 

 Καθήκοντα με μικρή ποικιλία και μεγάλη δυνατότητα ανάλυσής τους 
επιτρέπουν στα διοικητικά στελέχη να βασίζονται σε καθιερωμένες 
διαδικασίες. 



Εργαστήριο Συστημάτων Αποφάσεων & Διοίκησης Ε.Μ.Π. 

Συστήματα Διοίκησης 

ΤΕΧΝΟΛΟΓΊΑ ΚΑΙ ΑΝΘΡΩΠΙΝΟ ΔΥΝΑΜΙΚΟ 

 Τεχνολογία Μικρής Παρτίδας (Small Batch Technology): παράγει 
μικρές ποσότητες των μοναδικών (one-of-a-kind) προϊόντων. 

Bασίζεται στις ικανότητες των εργαζομένων που χρειάζονται μια 
ευέλικτη δομή. 

 Τεχνολογία Μαζικής Παραγωγής: αυτοματοποιημένες μηχανές που 
παράγουν μεγάλες ποσότητες τυποποιημένων προϊόντων. 

Οι εργαζόμενοι επαναλαμβάνουν συνεχώς τις ίδιες διαδικασίες και 
έτσι χρειάζεται μια τυποποιημένη δομή. 

 Τεχνολογία Συνεχούς Επεξεργασίας: εντελώς μηχανοποιημένα 
συστήματα που αποτελούνται από αυτόματες μηχανές. 

Οι εργαζόμενοι πρέπει να προσέχουν για έκτακτα προβλήματα και να 
αντιδρούν γρήγορα. Εδώ χρειάζεται ευέλικτη δομή. 



Εργαστήριο Συστημάτων Αποφάσεων & Διοίκησης Ε.Μ.Π. 

Συστήματα Διοίκησης 

Παράγοντες που Επηρεάζουν τη Δομή 

 Ανθρώπινοι Πόροι: ο τελικός παράγοντας που επηρεάζει την 

οργανωσιακή δομή. 

Οι πιο ικανοί εργαζόμενοι που δουλεύουν σε ομάδες συνήθως 

χρειάζονται μια πιο ευέλικτη δομή. 

 

   Τα διοικητικά στελέχη πρέπει να λαμβάνουν υπόψη 

τους και τους τέσσερις παράγοντες (περιβάλλον, 

στρατηγική, τεχνολογία και ανθρώπινοι πόροι) όταν 

σχεδιάζουν τη δομή της επιχείρησης. 



Εργαστήριο Συστημάτων Αποφάσεων & Διοίκησης Ε.Μ.Π. 

Συστήματα Διοίκησης 

ΤΥΠΟΙ ΟΡΓΑΝΩΣΗΣ 

Τυπική οργάνωση: Υφίσταται για την πραγματοποίηση 

συγκεκριμένων αντικειμενικών σκοπών, δηλαδή είναι 

αυτή που συγκροτήθηκε σκόπιμα.  

Άτυπη οργάνωση: Περιλαμβάνει τις υφιστάμενες 

διαπροσωπικές σχέσεις και τις ομάδες που έχουν άτυπο 

χαρακτήρα.  



Εργαστήριο Συστημάτων Αποφάσεων & Διοίκησης Ε.Μ.Π. 

Συστήματα Διοίκησης 

ΠΛΕΟΝΕΚΤΗΜΑΤΑ ΑΤΥΠΗΣ ΟΡΓΑΝΩΣΗΣ 

  Βελτιώνει τις σχέσεις μεταξύ των εργαζομένων και την 
επικοινωνία μεταξύ τους 

  Βοηθά συχνά στη μετάδοση μηνυμάτων, τα οποία, κρίνεται 
σκόπιμο, ότι δε θα πρέπει να μεταδοθούν μέσα από τα τυπικά 
κανάλια επικοινωνίας 

  Βοηθά τα άτομα να κάνουν καλύτερα την εργασία τους 

  Βοηθά τους εργαζομένους να υπερβούν τα όρια που θέτει η τυπική 
δομή 

  Ικανοποιεί τις ανάγκες τους για κοινωνική αλληλεπίδραση 

  Δίνει στα άτομα μια αίσθηση ταύτισης με την ομάδα, με τα 
συνακόλουθα -ενδεχομένως - θετικά αποτελέσματα για την 
επιχείρηση. 



Εργαστήριο Συστημάτων Αποφάσεων & Διοίκησης Ε.Μ.Π. 

Συστήματα Διοίκησης 

ΤΟ ΟΡΓΑΝΟΓΡΑΜΜΑ 

Δείχνει πώς είναι οργανωμένη μια επιχείρηση. 

Ειδικότερα είναι μια εικόνα ή ένα διάγραμμα των 

θέσεων που υπάρχουν σ' έναν οργανισμό και των 

τυπικών σχέσεων μεταξύ αυτών  των θέσεων.  



Εργαστήριο Συστημάτων Αποφάσεων & Διοίκησης Ε.Μ.Π. 

Συστήματα Διοίκησης 

ΕΝΔΕΙΚΤΙΚΟ ΠΥΡΑΜΙΔΟΕΙΔΕΣ 

ΟΡΓΑΝΟΓΡΑΜΜΑ  

 

ΓΕΝΙΚΗ 

ΔΙΕΥΘΥΝΣΗ 

ΔΙΕΥΘΥΝΣΗ 

ΠΑΡΑΓΩΓΗΣ 

ΔΙΕΥΘΥΝΣΗ 

ΜΑΡΚΕΤΙΝΓΚ 

ΔΙΕΥΘΥΝΣΗ 

ΟΙΚΟΝΟΜΙΚΟΥ 

ΤΜΗΜΑ 

ΛΟΓΙΣΤΗΡΙΟΥ 

ΔΙΕΥΘΥΝΣΗ 

ΠΡΟΣΩΠΙΚΟΥ 

ΤΜΗΜΑ 

ΠΑΡΑΓΩΓΗΣ 

ΤΜΗΜΑ 

ΠΟΙΟΤΙΚΟΥ 

ΕΛΕΓΧΟΥ 

ΤΜΗΜΑ 

ΠΩΛΗΣΕΩΝ 

ΤΜΗΜΑ 

ΔΙΑΦΗΜΙΣΗΣ 

ΤΜΗΜΑ 

ΤΑΜΕΙΟΥ 

ΤΜΗΜΑ 

ΜΙΣΘΟΔΟΣΙΑΣ 

ΤΜΗΜΑ 

ΕΚΠΑΙΔΕΥΣΗΣ 



Εργαστήριο Συστημάτων Αποφάσεων & Διοίκησης Ε.Μ.Π. 

Συστήματα Διοίκησης 

ΠΑΡΑΔΕΙΓΜΑ ΚΥΚΛΙΚΟΥ ΟΡΓΑΝΟΓΡΑΜΜΑΤΟΣ  

 

 

 

ΓΕΝΙΚΗ 

ΔΙΕΥΘΥΝΣΗ 

ΔΙΕΥΘΥΝΣΗ 

ΟΙΚΟΝΟΜΙΚΟΥ 

ΔΙΕΥΘΥΝΣΗ 

ΜΑΡΚΕΤΙΝΓΚ 

ΔΙΕΥΘΥΝΣΗ 

ΠΡΟΣΩΠΙΚΟΥ 

ΔΙΕΥΘΥΝΣΗ 

ΠΑΡΑΓΩΓΗΣ 



Εργαστήριο Συστημάτων Αποφάσεων & Διοίκησης Ε.Μ.Π. 

Συστήματα Διοίκησης 

ΣΧΕΔΙΑΣΜΟΣ ΕΡΓΑΣΙΑΣ (ΓΕΝΙΚΑ) 

Εργασία: μια δραστηριότητα, η οποία δημιουργεί αξία 
για άλλους ανθρώπους.  

Αν ομαδοποιηθούν οι δραστηριότητες δημιουργούν τις 
διάφορες εργασίες.  

Η ομαδοποίηση των εργασιών δημιουργεί τα τμήματα, 
αυτά τις διευθύνσεις και οι τελευταίες το σύνολο της 
επιχείρησης.  



Εργαστήριο Συστημάτων Αποφάσεων & Διοίκησης Ε.Μ.Π. 

Συστήματα Διοίκησης 

ΣΧΕΔΙΑΣΜΟΣ ΕΡΓΑΣΙΩΝ (JOB DESIGN) 

 Σχεδιασμός εργασιών: oμαδοποίηση έργων (tasks) σε μια 

συγκεκριμένη εργασία. 

Οδηγεί σε αποδοτικό και αποτελεσματικό διαχωρισμό της 

δουλειάς μεταξύ των εργαζομένων. 

 Απλοποίηση εργασίας: μείωση των καθηκόντων με τα οποία 

ασχολείται κάθε εργαζόμενος.  

Η πολύ απλοποιημένη εργασία γίνεται βαρετή. 

 Διεύρυνση (enlargement) εργασίας: αύξηση των καθηκόντων μιας 

δεδομένης εργασίας για τη μείωση της πλήξης. 

 Εμπλουτισμός (enrichment) εργασίας: αύξηση του βαθμού 

υπευθυνότητας του εργαζόμενου για μια εργασία. 

Μπορεί να οδηγήσει σε αυξημένη ανάμειξη του εργαζόμενου. 



Εργαστήριο Συστημάτων Αποφάσεων & Διοίκησης Ε.Μ.Π. 

Συστήματα Διοίκησης 

ΣΧΕΔΙΑΣΜΟΣ ΕΡΓΑΣΙΑΣ 1 

Το συνολικό έργο που η επιχείρηση έχει να επιτελέσει 
διαιρείται σε συγκεκριμένες εργασίες ή καθήκοντα. 
Προκύπτουν οι θέσεις εργασίας 

 Καταλήγει σε μια διαίρεση εργασίας που είναι 

αποτελεσματική και αποδοτική 

Συνολικό Έργο Επιχείρησης 

Θέση 1 Θέση 2 Θέση 3 Θέση 4 

ΔΙΑΙΡΕΣΗ ΕΡΓΑΣΙΑΣ 



Εργαστήριο Συστημάτων Αποφάσεων & Διοίκησης Ε.Μ.Π. 

Συστήματα Διοίκησης 

ΟΡΘΟΣ ΣΧΕΔΙΑΣΜΟΣ ΕΡΓΑΣΙΑΣ 

Ανάλυση της εργασίας (job analysis), δηλαδή μελέτη για το τι 
γίνεται, πότε, πού, πώς, γιατί και από ποιον σε υπάρχουσες ή 
πιθανές νέες εργασίες.  

Περιγραφή της εργασίας (job description), η οποία 
καταρτίζεται κυρίως από τις πληροφορίες που παρέχονται από 
την ανάλυση της εργασίας. 

Προδιαγραφή απαιτήσεων της εργασίας (job specification), η 
οποία περιλαμβάνει κατάλογο των προσόντων - μόρφωση, 
εμπειρία και δεξιότητες- που θα πρέπει να συγκεντρώνει το 
άτομο το οποίο προορίζεται για τη συγκεκριμένη εργασία. 



Εργαστήριο Συστημάτων Αποφάσεων & Διοίκησης Ε.Μ.Π. 

Συστήματα Διοίκησης 

ΚΑΤΑΜΕΡΙΣΜΟΣ ΚΑΙ ΕΞΕΙΔΙΚΕΥΣΗ 

Καταμερισμός ή κατανομή της εργασίας αναφέρεται στη 
διανομή μιας εργασίας σε περισσότερα από ένα άτομα ή 
επιχειρήσεις. Η λογική πίσω από την έννοια και αρχή του 
καταμερισμού είναι ότι η αποτελεσματικότητα μιας εργασίας 
βελτιώνεται, όταν η εργασία αυτή κατανέμεται κατάλληλα και 
αυτό είναι βέβαια πολύ σημαντικό για κάθε είδος παραγωγής, 
είτε προϊόντων είτε υπηρεσιών.  

Εξειδίκευση δηλαδή η ειδίκευση του εργαζομένου σε ένα 
συγκεκριμένο τμήμα της όλης εργασίας.  



Εργαστήριο Συστημάτων Αποφάσεων & Διοίκησης Ε.Μ.Π. 

Συστήματα Διοίκησης 

ΣΧΕΔΙΑΣΜΟΣ ΕΡΓΑΣΙΑΣ  

Πλάτος εργασίας 

 Ο βαθμός των διαφορετικών δραστηριοτήτων που 

αναμένεται να εκτελέσει ένα άτομο 

 

Βάθος εργασίας 

 Ο βαθμός υπευθυνότητας και αυτονομίας που έχει ένα 

άτομο στην εργασία 



Εργαστήριο Συστημάτων Αποφάσεων & Διοίκησης Ε.Μ.Π. 

Συστήματα Διοίκησης 

ΤΥΠΟΙ ΕΡΓΑΣΙΑΣ 

 

 

Πλάτος εργασίας 

Τεχνική εργασία (ΙΙΙ) 

Εργασία ρουτίνας (Ι) 

Εμπλουτισμός εργασίας 

(IV) 

Διεύρυνση εργασίας (II) 

Χαμηλό Υψηλό 

Β
ά

θ
ο
ς 

ερ
γ
α

σ
ία

ς 

Χ
α

μ
η

λ
ό

 
Υ
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η
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ό

 



Εργαστήριο Συστημάτων Αποφάσεων & Διοίκησης Ε.Μ.Π. 

Συστήματα Διοίκησης 

ΜΕΘΟΔΟΙ ΣΧΕΔΙΑΣΜΟΥ ΕΡΓΑΣΙΑΣ 

 

 

Απαιτούμενες δεξιότητες 

Διεύρυνση εργασίας 
(αύξηση καθηκόντων για ένα 

συγκεκριμένο έργο) (ΙΙΙ) 

Εργασία ρουτίνας (Ι) 

Εμπλουτισμός εργασίας 
(αύξηση βαθμού υπευθυνότητας του 

εργαζόμενου για την εργασία) 

(IV) 

Κυκλική εναλλαγή 

εργασίας (II) 

Λίγες Πολλές 

Π
ο
λ
υ

π
λ
ο
κ

ό
τ
η

τ
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Εργαστήριο Συστημάτων Αποφάσεων & Διοίκησης Ε.Μ.Π. 

Συστήματα Διοίκησης 

ΟΡΓΑΝΩΤΙΚΗ ΔΟΜΗ 

Ο τρόπος με τον οποίο είναι διευθετημένα τα 
διάφορα μέρη μιας επιχείρησης συνιστά τη δομή της 
(structure).  

Περισσότερο τυπικά, είναι το σύστημα των σχέσεων 
επικοινωνίας και εξουσίας που συνδέει τους 
ανθρώπους και τις ομάδες για την επίτευξη των 
διάφορων εργασιών, οι οποίες θα υλοποιήσουν το 
σκοπό της επιχείρησης  



Εργαστήριο Συστημάτων Αποφάσεων & Διοίκησης Ε.Μ.Π. 

Συστήματα Διοίκησης 

ΣΧΕΔΙΑΣΜΟΣ ΤΜΗΜΑΤΩΝ 

Η αποτελεσματική υλοποίηση του συνολικού έργου 
μιας επιχείρησης απαιτεί το συντονισμό των 
διαφόρων θέσεων εργασίας  
 

– Ο εν λόγω συντονισμός επιτυγχάνεται με την 
ομαδοποίηση των θέσεων σε διευθύνσεις, τμήματα, υπό-
τμήματα, ομάδες, κ.τ.λ. των οποίων τη διοίκηση 
αναλαμβάνει ένας προϊστάμενος 



Εργαστήριο Συστημάτων Αποφάσεων & Διοίκησης Ε.Μ.Π. 

Συστήματα Διοίκησης 

ΣΧΕΔΙΑΣΜΟΣ ΤΜΗΜΑΤΩΝ 1 

Βασικά ερωτήματα σχεδίασης ομαδοποίησης ή 
τμηματοποίησης: 

Ποσοτικό  

 Αριθμός θέσεων εργασίας που θα ομαδοποιηθούν 
κάτω από μια θέση προϊστάμενου 

Ποιοτικό  

 Ποιες θέσεις εργασίας θα ομαδοποιηθούν κάτω από 
μια θέση προϊστάμενου  



Εργαστήριο Συστημάτων Αποφάσεων & Διοίκησης Ε.Μ.Π. 

Συστήματα Διοίκησης 

ΤΜΗΜΑΤΟΠΟΙΗΣΗ ΚΑΤΑ ΛΕΙΤΟΥΡΓΙΑ 1 

Αφού τα έργα ομαδοποιηθούν σε εργασίες, τα 
διοικητικά στελέχη πρέπει να αποφασίσουν πως θα 
ομαδοποιήσουν τις εργασίες 

– Τμηματοποίηση κατά Λειτουργία: άνθρωποι που 
δουλεύουν μαζί με παρόμοιες ικανότητες, εργαλεία ή 
τεχνικές για να κάνουν τις εργασίες τους 



Εργαστήριο Συστημάτων Αποφάσεων & Διοίκησης Ε.Μ.Π. 

Συστήματα Διοίκησης 

ΤΜΗΜΑΤΟΠΟΙΗΣΗ ΚΑΤΑ ΛΕΙΤΟΥΡΓΙΑ 2 

 
ΓΕΝΙΚΗ 

ΔΙΕΥΘΥΝΣΗ 

ΔΙΕΥΘΥΝΣΗ 

ΠΑΡΑΓΩΓΗΣ 

ΔΙΕΥΘΥΝΣΗ 

ΜΑΡΚΕΤΙΝΓΚ 

ΔΙΕΥΘΥΝΣΗ 

ΟΙΚΟΝΟΜΙΚΩΝ 

ΥΠΗΡΕΣΙΩΝ 

ΔΙΕΥΘΥΝΣΗ 

ΤΕΧΝΙΚΩΝ 

ΥΠΗΡΕΣΙΩΝ 

ΔΙΕΥΘΥΝΣΗ 

ΠΡΟΣΩΠΙΚΟΥ 

ΤΜΗΜΑ 
ΠΑΡΑΓΩΓΗΣ 

ΤΜΗΜΑ 
ΕΦΟΔΙΑΣΜΟΥ 

ΤΜΗΜΑ 

ΠΟΙΟΤΙΚΟΥ 

ΕΛΕΓΧΟΥ 

ΤΜΗΜΑ 

ΕΡΕΥΝΑΣ 

& ΑΝΑΠΤΥΞΗΣ 

ΤΜΗΜΑ 
ΠΩΛΗΣΕΩΝ 

ΤΜΗΜΑ 

ΔΙΑΦΗΜΙΣΗΣ 

ΤΜΗΜΑ 

ΔΗΜΟΣΙΩΝ 
ΣΧΕΣΕΩΝ 

ΤΜΗΜΑ 

ΕΡΕΥΝΑΣ 

ΜΑΡΚΕΤΙΝΓΚ 

ΤΜΗΜΑ 
ΛΟΓΙΣΤΗΡΙΟΥ 

ΤΜΗΜΑ 
ΚΟΣΤΟΛΟΓΗΣΗΣ 

ΤΜΗΜΑ 
ΤΑΜΕΙΟΥ 

ΤΜΗΜΑ 
ΠΙΣΤΩΣΕΩΝ 

ΜΗΧΑΝΟΛΟΓΙΚΟ 

ΤΜΗΜΑ 

ΗΛΕΚΤΡΟΛΟΓΙΚΟ 

ΤΜΗΜΑ 

ΤΜΗΜΑ 

ΜΕΤΑΦΟΡΙΚΩΝ 

ΜΕΣΩΝ 

ΤΜΗΜΑ 

ΠΡΟΣΛΗΨΕΩΝ 

& ΕΚΠ/ΣΗΣ 

ΤΜΗΜΑ 

ΕΡΓΑΣΙΑΚΩΝ 

ΣΧΕΣΕΩΝ 

ΤΜΗΜΑ 

ΜΙΣΘΟΔΟΣΙΑΣ 



Εργαστήριο Συστημάτων Αποφάσεων & Διοίκησης Ε.Μ.Π. 

Συστήματα Διοίκησης 

ΤΜΗΜΑΤΟΠΟΙΗΣΗ ΚΑΤΑ ΛΕΙΤΟΥΡΓΙΑ 3 

Η λειτουργική δομή αποτελείται από τμήματα όπως το marketing, η 
παραγωγή και το χρηματοοικονομικό. 

 Οι εργαζόμενοι μπορούν να μάθουν από άλλους που κάνουν παρόμοια έργα 

 Eύκολο για τα διοικητικά στελέχη να παρακολουθούν και να αξιολογούν 
τους εργαζόμενους 

 

 Δύσκολο για ένα τμήμα να επικοινωνεί με τα άλλα 

 Τα διοικητικά στελέχη μπορεί να απασχολούνται μόνο με το τμήμα τους και 
να ξεχνούν το σύνολο της επιχείρησης 

Πλεονεκτήματα 

Μειονεκτήματα 



Εργαστήριο Συστημάτων Αποφάσεων & Διοίκησης Ε.Μ.Π. 

Συστήματα Διοίκησης 

ΤΜΗΜΑΤΟΠΟΙΗΣΗ ΚΑΤΑ ΠΡΟΪΟΝ Η’ ΥΠΗΡΕΣΙΑ 

Το κριτήριο της ομαδοποίησης των θέσεων εργασίας είναι το προϊόν 

ή ομάδα προϊόντων (ή υπηρεσιών) 

 ΔΙΟΙΚΗΤΙΚΟΣ ΕΠΙΚΕΦΑΛΗΣ 

ΤΗΣ ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΗΣ 

(Chief Executive Officer = CEO) 

ΠΡΟΪΟΝΤΑ ΟΜΑΔΑΣ 

Α 

ΠΡΟΪΟΝΤΑ ΟΜΑΔΑΣ 

Β 

ΠΡΟΪΟΝΤΑ ΟΜΑΔΑΣ 

Γ 



Εργαστήριο Συστημάτων Αποφάσεων & Διοίκησης Ε.Μ.Π. 

Συστήματα Διοίκησης 

ΤΜΗΜΑΤΟΠΟΙΗΣΗ ΚΑΤΑ ΠΕΛΑΤΕΣ 

Συνήθως τα τμήματα μάρκετινγκ και πωλήσεων διαιρούνται σε 
υπό-τμήματα με κριτήριο το είδος της πελατείας στην οποία 
απευθύνονται τα προϊόντα της επιχείρησης 

 
ΔΙΟΙΚΗΤΙΚΟΣ ΕΠΙΚΕΦΑΛΗΣ 

ΤΗΣ ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΗΣ 

(CEO) 

ΚΑΤΑΝΑΛΩΤΕΣ ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΕΙΣ ΚΡΑΤΟΣ 



Εργαστήριο Συστημάτων Αποφάσεων & Διοίκησης Ε.Μ.Π. 

Συστήματα Διοίκησης 

ΓΕΩΓΡΑΦΙΚΗ ΤΜΗΜΑΤΟΠΟΙΗΣΗ 

Στηρίζεται στο κριτήριο του τόπου όπου λαμβάνουν χώρα οι 

διάφορες δραστηριότητες 

  
ΓΕΝΙΚΗ 

ΔΙΕΥΘΥΝΣΗ 

ΒΟΡΕΙΑ 

ΕΛΛΑΔΑ 

ΝΟΤΙΑ 

ΕΛΛΑΔΑ 

ΠΑΡΑΓΩΓΗ ΟΙΚΟΝΟΜΙΚΟ ΜΑΡΚΕΤΙΝΓΚ ΠΑΡΑΓΩΓΗ ΟΙΚΟΝΟΜΙΚΟ ΜΑΡΚΕΤΙΝΓΚ 
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Συστήματα Διοίκησης 

ΜΙΚΤΗ ΤΜΗΜΑΤΟΠΟΙΗΣΗ 

Συχνά σε μεγάλες επιχειρήσεις σε κάθε επίπεδο ή τμήμα 
μπορούν να εφαρμοστούν διαφορετικά κριτήρια 
τμηματοποίησης (π.χ. γεωγραφική, κατά προϊόν) 

ανάλογα με τις ιδιαιτερότητές του  
 Π.χ. βιομηχανική επιχείρηση με: 

3 βασικά τμήματα: παραγωγής, οικονομικών, πωλήσεων 
(τμηματοποίηση κατά λειτουργία) 

2 υπό-τμήματα παραγωγής: αναψυκτικά, χυμοί (τμηματοποίηση 
κατά προϊόν) 

3 υπό-τμήματα πωλήσεων: Αττική, Β. Ελλάδα, Ν. Ελλάδα 
(γεωγραφική τμηματοποίηση) 



Εργαστήριο Συστημάτων Αποφάσεων & Διοίκησης Ε.Μ.Π. 

Συστήματα Διοίκησης 

ΟΡΓΑΝΩΣΗ ΜΗΤΡΑΣ (MATRIX STRUCTURE) 

Οι εργαζόμενοι ομαδοποιούνται κατά λειτουργία και κατά 
προϊόν ταυτόχρονα 

καταλήγει σε ένα σύνθετο δίκτυο σχέσεων αναφοράς 

πολύ ευέλικτη, μπορεί να απαντήσει γρήγορα σε αλλαγές 

οι εργαζόμενοι έχουν δύο προϊστάμενους, που μπορεί να 

δημιουργήσει προβλήματα 

Ο λειτουργικός μάνατζερ δίνει διαφορετικές οδηγίες από τον 

μάνατζερ του προϊόντος και ο εργαζόμενος δεν ξέρει ποιον να 

ικανοποιήσει 
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Συστήματα Διοίκησης 

ΟΡΓΑΝΩΣΗ ΜΗΤΡΑΣ  

CEO 

Λειτουργικά  

Στελέχη 

Πωλήσεις Σχεδιασμός Παραγωγή 

Ομάδα  

Προϊόντος A 

Ομάδα  

Προϊόντος B 

Ομάδα  

Προϊόντος C 

Ομάδα Προϊόντος 

= Εργαζόμενος με δύο προϊσταμένους 

Σ
τ
ελ

έχ
η

 Ο
μ

ά
δ

α
ς 
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Συστήματα Διοίκησης 

ΆΛΛΕΣ ΟΡΓΑΝΩΤΙΚΕΣ ΠΡΟΣΕΓΓΙΣΕΙΣ 

Δομή κατά ομάδες (team structure)  

 Είναι γνωστή και ως δομή “δύναμης δράσης” (task force 
structure). Προσομοιάζει με την οργάνωση μήτρας και έχει 
βεβαίως παροδικό χαρακτήρα. Οι ομάδες δημιουργούνται για 
να βελτιώσουν τις παράπλευρες σχέσεις και για να επιλύσουν 
διάφορα προβλήματα στην επιχείρηση. Συνήθως τοποθετούνται 
συμπληρωματικά σε μια υφιστάμενη λειτουργική δομή και 
βεβαίως δεν αντικαθιστούν τον υπάρχοντα κανονικό τρόπο 
τμηματοποίησης.  



Εργαστήριο Συστημάτων Αποφάσεων & Διοίκησης Ε.Μ.Π. 

Συστήματα Διοίκησης 

ΆΛΛΕΣ ΟΡΓΑΝΩΤΙΚΕΣ ΠΡΟΣΕΓΓΙΣΕΙΣ - 2 

Δημιουργία επιτροπών  

 Επιλογή η οποία συνδυάζει εμπειρίες και ικανότητες 

διάφορων ατόμων για την επίλυση προβλημάτων που 

ανακύπτουν στα λειτουργικά τμήματα. Η επιτροπή δηλαδή 

είναι μια ομάδα ατόμων που διορίζεται από την επιχείρηση 

για να χειρισθεί και να επιλύσει κάποιο επιχειρησιακό 

θέμα ή πρόβλημα.  



Εργαστήριο Συστημάτων Αποφάσεων & Διοίκησης Ε.Μ.Π. 

Συστήματα Διοίκησης 

ΆΛΛΕΣ ΟΡΓΑΝΩΤΙΚΕΣ ΠΡΟΣΕΓΓΙΣΕΙΣ - 1 

“Δομή δικτύου” (network structure)  

Είναι μια σχετικά νέα προσέγγιση και επιτρέπει στη διοίκηση της 
επιχείρησης να έχει μεγάλη ευελιξία προσαρμογής στη νέα 
τεχνολογία, στη μόδα και στον ξένο ανταγωνισμό χαμηλού κόστους.  

Δημιουργείται δηλαδή μια “δομή δικτύου”, η οποία αποτελείται από 
έναν κεντρικό πυρήνα (δηλ. την επιχείρηση), ο οποίος συνδέεται με 
“δίκτυα” με προμηθευτές της και άλλους συνεργάτες. 

Tα δίκτυα αυτά δίνουν τη δυνατότητα σε μικρές και μεσαίες 
επιχειρήσεις να λειτουργούν, χωρίς να χρειάζεται να έχουν όλες τις 
επιχειρησιακές λειτουργίες.  
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Συστήματα Διοίκησης 

ΕΥΡΟΣ ΕΛΕΓΧΟΥ & ΙΕΡΑΡΧΙΚΑ ΕΠΙΠΕΔΑ 1 

Εύρος Ελέγχου: Ο αριθμός των υφιστάμενων που 

αναφέρεται σε κάθε προϊστάμενο 
 

 κάθε προϊστάμενος έχει δυνατότητα να διοικήσει πεπερασμένο 

αριθμό υφισταμένων 

 το εύρος ελέγχου συνδέεται αντίστροφα με τον αριθμό των 

ιεραρχικών επιπέδων  
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Συστήματα Διοίκησης 

ΕΥΡΟΣ ΕΛΕΓΧΟΥ & ΙΕΡΑΡΧΙΚΑ ΕΠΙΠΕΔΑ 2 
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Ε.Ε. = 3 Ε.Ε. = 6 Ε.Ε. = 12 
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Συστήματα Διοίκησης 

ΕΙΔΗ ΙΕΡΑΡΧΙΚΩΝ ΔΟΜΩΝ 1 

Υψηλή δομή: έχει πολλά επίπεδα εξουσίας σχετικά με 
το μέγεθος της οργάνωσης 

Όσο αυξάνονται τα ιεραρχικά επίπεδα τόσο δυσκολεύει η 

επικοινωνία. 

Παραπάνω επίπεδα απαιτούν περισσότερο χρόνο για την 

υλοποίηση των αποφάσεων 

Οι πληροφορίες μπορεί να διαστρεβλωθούν καθώς 

επαναλαμβάνονται στην επιχείρηση  
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Συστήματα Διοίκησης 

ΕΙΔΗ ΙΕΡΑΡΧΙΚΩΝ ΔΟΜΩΝ 2 

Πεπλατυσμένη δομή: έχει λίγα ιεραρχικά επίπεδα 
αλλά μεγάλο εύρος ελέγχου 

 

Συντελεί στη γρήγορη επικοινωνία αλλά μπορεί να 

οδηγήσει σε υπερφόρτωση εργασίας των μάνατζερ. 



Εργαστήριο Συστημάτων Αποφάσεων & Διοίκησης Ε.Μ.Π. 

Συστήματα Διοίκησης 

Μηχανισμοί Ολοκλήρωσης  

Άμεση Επαφή: τα διοικητικά στελέχη από διαφορετικά τμήματα και 

λειτουργίες έρχονται σε επαφή για να λύσουν μαζί αμοιβαία 

προβλήματα. 

Ρόλος Συνδέσμου (liaison): ένα διοικητικό στέλεχος σε κάθε τμήμα 

είναι υπεύθυνο για την επικοινωνία με τα άλλα τμήματα. 

Task Forces: προσωρινά δημιουργούνται επιτροπές από όλα τα 

τμήματα για να λύσουν ένα συγκεκριμένο πρόβλημα. 

Δια-λειτουργικές ομάδες: λειτουργεί σαν μια μόνιμη task force που 

αντιμετωπίζει προβλήματα που επαναλαμβάνονται. 

Δομή “Matrix”: περιέχει ήδη πολλούς μηχανισμούς ολοκλήρωσης. 
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Συστήματα Διοίκησης 

ΔΙΑΜΟΡΦΩΣΗ ΣΧΕΣΕΩΝ ΕΞΟΥΣΙΑΣ 

 Δύναμη: η ικανότητα που έχει ένας άνθρωπος σε μια θέση να 
περάσει τις δικές του επιθυμίες  

 Εξουσία: το δικαίωμα του κατόχου μιας θέσης να απαιτεί από 
κατόχους άλλων θέσεων μια συγκεκριμένη συμπεριφορά, π.χ. 
υλοποίηση καθηκόντων ή στόχων 

 Ευθύνη: η υποχρέωση που έχει ο κάτοχος μιας θέσης να εκτελέσει 
τα ανατεθέντα σ’ αυτόν καθήκοντα, π.χ. να πάρει μια απόφαση ή 
να εκτελέσει ένα έργο 

Πως μεταβιβάζεται η εξουσία; 

Ποιο είναι το περιεχόμενο της εξουσίας που θα μεταβιβαστεί; 
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Συστήματα Διοίκησης 

ΜΟΡΦΕΣ ΕΞΟΥΣΙΑΣ 

Γραμμική εξουσία 

 

Γραμμική και επιτελική εξουσία 

 

Γραμμική και λειτουργική εξουσία 
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Συστήματα Διοίκησης 

ΓΡΑΜΜΙΚΗ ΕΞΟΥΣΙΑ 

 Ασκείται από τους προϊστάμενους ενός τμήματος στους 
υφιστάμενους τους 

 

 Κλίμακα εξουσίας: η μεταβίβαση εξουσίας από την κορυφή της 
πυραμίδας προς τη βάση πρέπει να αποτελεί μια συνεχή γραμμή 

 

 Τήρηση των Ιεραρχικών Επιπέδων: ο κάτοχος μιας θέσης πρέπει 
να ασκεί την εξουσία που του έχει μεταβιβαστεί και να μην την 
επιστρέφει, αποφεύγοντας την ευθύνη 
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Συστήματα Διοίκησης 

ΓΡΑΜΜΙΚΗ ΕΞΟΥΣΙΑ - 1 

 Αντιστοιχία Εξουσίας - Ευθύνης 

 

 Ενότητα Εντολών ή Διοίκησης: ο κάτοχος μιας θέσης πρέπει να 

διοικείται και να αναφέρεται σε ένα μόνο προϊστάμενο 

 

 Απόλυτη Ευθύνη: ενώ η εξουσία από τον προϊστάμενο στον 

υφιστάμενο μεταβιβάζεται η ευθύνη εξακολουθεί να παραμένει 

και στον πρώτο 
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Συστήματα Διοίκησης 

ΓΡΑΜΜΙΚΗ ΕΞΟΥΣΙΑ - 2 
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ΛΕΙΤΟΥΡΓΙΚΗ ΕΞΟΥΣΙΑ 

Η εξουσία που ασκείται από έναν προϊστάμενο ενός τμήματος 

πάνω σε ορισμένες διαδικασίες, λειτουργίες και άλλα στοιχεία 

μιας θέσης εργασίας που ανήκει σε άλλο τμήμα 

 

απαραίτητος ο συγκεκριμένος ορισμός της λειτουργικής 

εξουσίας ώστε να μη δημιουργούνται συγχύσεις και 

συγκρούσεις εντολών 
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ΓΡΑΜΜΙΚΗ & ΕΠΙΤΕΛΙΚΗ ΕΞΟΥΣΙΑ 

Θέσεις εργασίας σε: 

 Γραμμική σχέση: σχέση προϊστάμενου - υφιστάμενου, όπου ο 

πρώτος έχει την ευθύνη της εποπτείας-καθοδήγησης, εντολών, 

ελέγχου και γενικά διοίκησης του δεύτερου 

 Επιτελική σχέση: ο ρόλος μιας θέσης είναι αυστηρά 

συμβουλευτικός, χωρίς να έχει το δικαίωμα άσκησης εξουσίας 

Π.χ. ειδικός σύμβουλος για θέματα τεχνολογίας 
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ΓΡΑΜΜΙΚΗ & ΛΕΙΤΟΥΡΓΙΚΗ ΕΞΟΥΣΙΑ 

Στην περίπτωση αυτής της μορφής οργάνωσης υπάρχουν 

αφενός μεν τα γραμμικά τμήματα, αφετέρου δε τα 

λειτουργικά τμήματα.  

Τα τελευταία είναι επιτελικά καταρχήν, με την έννοια ότι 

παρέχουν συμβουλές στα γραμμικά τμήματα, άλλα έχουν 

επιπλέον δικαιοδοσία στα τελευταία για θέματα, φυσικά, 

της αρμοδιότητάς τους.  
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ΣΥΓΚΕΝΤΡΩΣΗ - ΑΠΟΚΕΝΤΡΩΣΗ ΕΞΟΥΣΙΑΣ 

Κριτήρια βαθμού συγκέντρωσης της εξουσίας 

σε μια επιχείρηση: 

 ο αριθμός των αποφάσεων που λαμβάνονται στα 

χαμηλότερα ιεραρχικά επίπεδα 

 η σπουδαιότητα των αποφάσεων (π.χ. οικονομικό 

μέγεθος) που λαμβάνονται στα χαμηλότερα ιεραρχικά 

επίπεδα 

 ο έλεγχος των αποφάσεων που λαμβάνονται στα 

χαμηλότερα ιεραρχικά επίπεδα 
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ΣΥΝΤΟΝΙΣΜΟΣ 

Το να καταφέρνεις να εργάζονται μαζί τα διάφορα μέρη 
ενός οργανισμού για την επίτευξη των κοινών σκοπών ή 
αλλιώς η σύνδεση, η εναρμόνιση και ο συγχρονισμός των 
δραστηριοτήτων μεταξύ τους, από άποψη χρόνου και 
τρόπου εκτέλεσης, κατά τέτοιον τρόπο ώστε η 
δραστηριότητα κάθε ατόμου ή κάθε ομάδας ατόμων, όχι 
μόνο να μην παρεμποδίζει τις δραστηριότητες των λοιπών 
ατόμων ή ομάδων, αλλά αντίθετα να τις στηρίζει και να τις 
διευκολύνει. 
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ΜΕΘΟΔΟΙ ΑΠΟΤΕΛΕΣΜΑΤΙΚΟΤΕΡΟΥ 

ΣΥΝΤΟΝΙΣΜΟΥ 

Επιτροπές 

Μηχανισμός της αλυσίδας εντολών  

Παράπλευρη (lateral) ή άμεση επικοινωνία μεταξύ ατόμων που 
βρίσκονται εκτός της αλυσίδας εντολών 

Ύπαρξη μόνιμου συνδετικού κρίκου (liaison) μεταξύ των τμημάτων 

Σωστά οργανωμένο Σύστημα Πληροφοριών Διοίκησης (M.I.S.)  

Διάφορες πολιτικές και διαδικασίες  

Κατάλληλη υποκίνηση 

Δημιουργία αυτόνομων μονάδων, οι οποίες θα έχουν χαλαρή 
αλληλεξάρτηση.  
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ΣΥΓΧΡΟΝΕΣ ΤΑΣΕΙΣ ΣΤΗΝ ΟΡΓΑΝΩΣΗ 

 Τάση μείωσης ιεραρχικών επιπέδων  

 Κατάργηση ενδιάμεσων επιπέδων 

 Αύξηση εύρους διοίκησης 

 Αυτονομία στους τρόπους οργάνωσης και λειτουργίας της 

εργασίας 

 Ενδυνάμωση εργαζομένων με σκοπό να λαμβάνουν αποφάσεις  

 Δημιουργία θέσεων υπεύθυνων διαδικασιών (process owners) 

 Δυνατότητα εναλλαγής ρόλων 

 Ευρύτερη ποικιλία γνώσεων και ικανοτήτων (multiskills) 
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Οργανόγραμμα εταιρίας x 
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 Creating an effective organisational structure 

A Coca-Cola Great Britain case study 

Introduction 

 The Coca-Cola Company is truly global, and its main product is recognised 

and consumed worldwide. The Company organises and structures itself in a 

way that reflects that fact. At the same time, the Company looks to meet the 

particular needs of regional markets sensitively and its structure also needs to 

reflect that fact. 

 This Case Study illustrates the way in which the Company has built an 

organisational structure that is robust and yet also flexible enough to meet 

these particular requirements 

 Read more: http://businesscasestudies.co.uk/coca-cola-great-britain/creating-

an-effective-organisational-structure/introduction.html#ixzz2PVwdgLwX 

Follow us: @Thetimes100 on Twitter | thetimes100casestudies on Facebook 
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A global and local strategy 

 The Coca-Cola Company is the world's largest beverage company and is the leading producer and marketer of 

soft drinks. The Company markets four of the world's top five soft drinks brands: Coca-Cola, Diet Coke, Fanta 

and Sprite. 

 The success of The Coca-Cola Company revolves around five main factors: 

 A unique and recognised brand - Coca-Cola is among the most recognised trade marks around the globe 

 Quality - consistently offering consumers products of the highest quality 

 Marketing - delivering creative and innovative marketing programmes worldwide 

 Global availability - Coca-Cola products are bottled and distributed worldwide 

 Ongoing innovation - continually providing consumers with new product offerings e.g. Diet Coke (1982), Coca-

Cola Vanilla (2002). 

 The illustration shows the worldwide distribution of sales of Coca-Cola products by quantity in 2003. Although 

Coca-Cola is a global product with universal appeal, the Company actually operates in local environments 

around the world, with each country having its own unique needs and requirements. 

 So while Coca-Cola is probably the only product in the world that is universally relevant in every corner of the 

globe, the Company feels that its responsibility is to ensure that with every single can or bottle of Coca-Cola sold 

and enjoyed, individual connections are made with their consumer. That can only be achieved at a local level. 

 The challenge facing The Coca-Cola Company today is therefore to continue to build an organisational structure 

that will deliver a global and local strategy. 
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The relationship between strategy and structure 
 An organisation's strategy is its plan for the whole business that sets out how the organisation will use its major resources. An 

organisation's structure is the way the pieces of the organisation fit together internally. It also covers the links with external 

organisations such as partners. 

 For the organisation to deliver its plans, the strategy and the structure must be woven together seamlessly. 

 The goal of The Coca-Cola Company is 'to be the world's leading provider of branded beverage solutions, to deliver consistent and 

profitable growth, and to have the highest quality products and processes.' 

 To achieve this goal, the Company has established six strategic priorities and has built these into every aspect of its business: 

 Accelerate carbonated soft drinks growth, led by Coca-Cola 

 Broaden the family of products, wherever appropriate e.g. bottled water, tea, coffee, juices, energy drinks 

 Grow system profitability & capability together with the bottlers 

 Creatively serve customers (e.g. retailers) to build their businesses 

 Invest intelligently in market growth 

 Drive efficiency & cost effectiveness by using technology and large scale production to control costs enabling our people to achieve 

extraordinary results everyday. 

 There are many ways to structure an organisation. For example, a structure may be built around: 

 function: reflecting main specialisms e.g. marketing, finance, production, distribution 

 product: reflecting product categories e.g. bread, pies, cakes, biscuits 

 process: reflecting different processes e.g. storage, manufacturing, packing, delivery. 

 Organisational structures need to be designed to meet aims. They involve combining flexibility of decision making, and the sharing 

of best ideas across the organisation, with appropriate levels of management and control from the centre. 

 Modern organisations like The Coca-Cola Company, have built flexible structures which, wherever possible, encourage teamwork. 

For example, at Coca-Cola Great Britain any new product development (e.g. Coca-Cola Vanilla) brings together teams of 

employees with different specialisms. 

 At such team meetings, marketing specialists clarify the results of their market research and testing, food technologists describe 

what changes to a product are feasible, financial experts report on the cost implications of change. 
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