
 

  

 

ΕΚΡΛΞΣ ΠΕΨΧΣΒΛΣ ΥΣΟΩΨΕΧΡΕΛΣ 

ΧΧΣΟΘ ΘΟΕΞΨΦΣΟΣΓΩΡ ΠΘΧΑΡΛΞΩΡ 
ΞΑΛ ΠΘΧΑΡΛΞΩΡ ΩΥΣΟΣΓΛΧΨΩΡ 

ΕΦΓΑΧΨΘΦΛΣ ΧΩΧΨΘΠΑΨΩΡ ΑΥΣΦΑΧΕΩΡ ΞΑΛ ΔΛΣΛΞΘΧΘΧ 

 

 

 

Εφαρμογι Αρχϊν τρατθγικισ Διοίκθςθσ ςε Επιχειρθματικό 

Παίγνιο 

ΔΙΠΛΩΜΑΣΙΚΗ ΕΡΓΑΙΑ 

ΕΛΕΝΗ Ε. ΚΛΑΒΟΤΝΟΤ  

Επιβλζπων : Λ. Ψαρράσ 

Ξακθγθτισ Ε.Π.Υ. 

 

Ακινα, Αφγουςτοσ 2009



 

 



Εκνικό Πετςόβιο Υολυτεχνείο – Εργαςτιριο Χυςτθμάτων Αποφάςεων και Διοίκθςθσ 

 

 

Ελένη Σκλαβούνου – Διπλωματική Εργασία 3    

 

ΕΚΡΛΞΣ ΠΕΨΧΣΒΛΣ ΥΣΟΩΨΕΧΡΕΛΣ 

ΧΧΣΟΘ ΘΟΕΞΨΦΣΟΣΓΩΡ ΠΘΧΑΡΛΞΩΡ 
ΞΑΛ ΠΘΧΑΡΛΞΩΡ ΩΥΣΟΣΓΛΧΨΩΡ 

ΕΦΓΑΧΨΘΦΛΣ ΧΩΧΨΘΠΑΨΩΡ ΑΥΣΦΑΧΕΩΡ ΞΑΛ ΔΛΣΛΞΘΧΘΧ 

 

 

 

Εφαρμογι Αρχϊν τρατθγικισ Διοίκθςθσ ςε Επιχειρθματικό 

Παίγνιο 

ΔΙΠΛΩΜΑΣΙΚΗ ΕΡΓΑΙΑ 

ΕΛΕΝΗ Ε. ΚΛΑΒΟΤΝΟΤ  

 
 
 
 
 
Επιβλζπων : Λ. Ψαρράσ 

Ξακθγθτισ Ε.Π.Υ. 
 

Εγκρίκθκε από τθν τριμελι εξεταςτικι επιτροπι τθν ……………  
 
 
 

 

 

 

Ακινα, Αφγουςτοσ 2009 

............................ 

I. Ψαρράσ 

Ξακθγθτισ Ε.Π.Υ. 

............................ 

Β. Αςθμακόπουλοσ 

Ξακθγθτισ Ε.Π.Υ. 

............................ 

Δ. Αςκοφνθσ 

Επ. Ξακθγθτισ Ε.Π.Υ. 



Εκνικό Πετςόβιο Υολυτεχνείο – Εργαςτιριο Χυςτθμάτων Αποφάςεων και Διοίκθςθσ 

 

 

Ελένη Σκλαβούνου – Διπλωματική Εργασία 4    

................................... 

Ελζνθ Ε. Χκλαβοφνου  

 

Διπλωματοφχοσ Θλεκτρολόγοσ Πθχανικόσ και Πθχανικόσ Ωπολογιςτϊν Ε.Π.Υ. 

 

Copyright © Ελζνθ Ε. Χκλαβοφνου, 2009.  

Πε επιφφλαξθ παντόσ δικαιϊματοσ. All rights reserved. 

 

Απαγορεφεται θ αντιγραφι, αποκικευςθ και διανομι τθσ παροφςασ εργαςίασ, εξ ολοκλιρου ι 
τμιματοσ αυτισ, για εμπορικό ςκοπό.  Επιτρζπεται θ ανατφπωςθ, αποκικευςθ και διανομι για 
ςκοπό μθ κερδοςκοπικό, εκπαιδευτικισ ι ερευνθτικισ φφςθσ, υπό τθν προχπόκεςθ να 
αναφζρεται θ πθγι προζλευςθσ και να διατθρείται το παρόν μινυμα.  Ερωτιματα που αφοροφν 
τθ χριςθ τθσ εργαςίασ για κερδοςκοπικό ςκοπό πρζπει να απευκφνονται προσ τον ςυγγραφζα. 

Σι απόψεισ και τα ςυμπεράςματα που περιζχονται ςε αυτό το ζγγραφο εκφράηουν τον 
ςυγγραφζα και δεν πρζπει να ερμθνευκεί ότι αντιπροςωπεφουν τισ επίςθμεσ κζςεισ του Εκνικοφ 
Πετςόβιου Υολυτεχνείου. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



Εκνικό Πετςόβιο Υολυτεχνείο – Εργαςτιριο Χυςτθμάτων Αποφάςεων και Διοίκθςθσ 

 

 

Ελένη Σκλαβούνου – Διπλωματική Εργασία 5    

Πρόλογοσ 

 

Θ παροφςα διπλωματικι εργαςία εκπονικθκε ςτθ Χχολι Θλεκτρολόγων Πθχανικϊν 
και Πθχανικϊν Θλεκτρονικϊν Ωπολογιςτϊν του Εκνικοφ Πετςόβιου Υολυτεχνείου, 
ςτο  πλαίςιο των δραςτθριοτιτων του Εργαςτθρίου Χυςτθμάτων Αποφάςεων και 
Διοίκθςθσ. Θ εκκίνθςθ τθσ διπλωματικισ εργαςίασ τοποκετείται χρονικά τον Απρίλιο 
του 2009 και θ ολοκλιρωςι τθσ τον Αφγουςτο του 2009. 

Ψο αντικείμενο τθσ παροφςασ διπλωματικισ εργαςίασ αφορά αφενόσ τθν ανάπτυξθ 
του κεωρθτικοφ υποβάκρου για τθ ςτρατθγικι διοίκθςθ μιασ επιχείρθςθσ και 
αφετζρου τθν λειτουργικι ενςωμάτωςθ και εφαρμογι των αρχϊν ςτρατθγικισ 
διοίκθςθσ ςε επιχειρθματικό παίγνιο.  

Πε τθν περάτωςθ τθσ εργαςίασ αυτισ κα ικελα να ευχαριςτιςω ιδιαίτερα τον 
επιβλζποντα κακθγθτι κ. Λ. Ψαρρά τόςο για τθν ευκαιρία που μου ζδωςε να 
αςχολθκϊ με το ιδιαίτερα ενδιαφζρον αντικείμενο των επιχειρθματικϊν παιγνίων, 
όςο και για τισ πολφτιμεσ ςυμβουλζσ και κατευκφνςεισ που μου παρείχε. 

Κερμζσ ευχαριςτίεσ οφείλω επίςθσ ςτον επιβλζποντα μεταπτυχιακό φοιτθτι 
Δθμιτρθ Υανόπουλο με τον οποίο ςυνεργάςτθκα κακ’ όλθ τθ διάρκεια τθσ 
εκπόνθςθσ τθσ εργαςίασ και του οποίου οι ςυμβουλζσ και θ βοικεια υπιρξαν 
πραγματικά ανεκτίμθτεσ. Υαράλλθλα κα ικελα να ευχαριςτιςω το μεταπτυχιακό 
φοιτθτι Χριςτο Φοφπα για τισ χριςιμεσ ςυμβουλζσ και τθν υποςτιριξθ που μου 
παρείχε.    

Ψζλοσ, νιϊκω τθν ανάγκθ να ευχαριςτιςω τθν οικογζνειά μου και τουσ φίλουσ μου 
για τθν υποςτιριξι τουσ ςε όλθ τθ διάρκεια τθσ φοιτθτικισ μου διαδρομισ.   

 

Χκλαβοφνου Ελζνθ 

Αφγουςτοσ 2009 

 

 

 

 

 

 

 

 

  



Εκνικό Πετςόβιο Υολυτεχνείο – Εργαςτιριο Χυςτθμάτων Αποφάςεων και Διοίκθςθσ 

 

 

Ελένη Σκλαβούνου – Διπλωματική Εργασία 6    

 

 
  



Εκνικό Πετςόβιο Υολυτεχνείο – Εργαςτιριο Χυςτθμάτων Αποφάςεων και Διοίκθςθσ 

 

 

Ελένη Σκλαβούνου – Διπλωματική Εργασία 7    

Περίλθψθ 

 

Χκοπόσ αυτισ τθσ διπλωματικισ εργαςίασ είναι θ μελζτθ των αρχϊν τθσ 
ςτρατθγικισ διοίκθςθσ μιασ επιχείρθςθσ και θ εφαρμογι αυτϊν ςε επιχειρθματικό 
παίγνιο. Για το ςκοπό αυτό, κάκε κεφάλαιο χωρίηεται ςε δυο τμιματα: το πρϊτο 
αποτελείται από τθ κεωρθτικι ανάλυςθ των αρχϊν και μεκόδων τθσ ςτρατθγικισ 
διοίκθςθσ για κάκε λειτουργικό τμιμα μιασ επιχείρθςθσ και το δεφτερο αναλφει τον 
τρόπο με τον οποίο υλοποιοφνται οι αρχζσ αυτζσ ςτο επιχειρθματικό παίγνιο “Web 
Marketplace Business Simulator”. Αρχικά γίνεται μια ειςαγωγι ςτο ςτρατθγικό 
management και τθν επιχειρθςιακι ςτρατθγικι και κα επεξθγθκοφν ο τρόποσ 
λειτουργίασ και χριςθσ του επιχειρθματικοφ παιγνίου, κακϊσ και τα πρϊτα βιματα 
που εκτελοφνται για τθ δθμιουργία / γζννθςθ μιασ επιχείρθςθσ. Χτθ ςυνζχεια 
αναλφεται εκτενϊσ θ διοίκθςθ κάκε λειτουργικοφ τμιματοσ τθσ επιχείρθςθσ 
ξεχωριςτά (τμιμα Marketing, Δικτφου Υωλιςεων, Ανκρϊπινου Δυναμικοφ, 
Υαραγωγισ, Οογιςτικισ και Χρθματοοικονομικϊν) και ςυγκεκριμενοποιείται θ 
ανάλυςθ αυτι ςτα πλαίςια του επιχειρθματικοφ παιγνίου, υποδεικνφοντασ πωσ κα 
επθρεαςτοφν οι αποφάςεισ που πρζπει να λθφκοφν και θ πορεία ανάπτυξθσ μιασ 
επιχείρθςθσ. Επιπλζον, παρουςιάηεται θ αναγκαιότθτα και ο τρόποσ ςφνταξθσ ενόσ 
επιχειρθματικοφ ςχεδίου (business plan) κακϊσ και κάποια παραδείγματα μελετϊν 
περιπτϊςεων (case studies) παγκοςμίωσ γνωςτϊν επιχειριςεων. Θ διπλωματικι 
κλείνει με ζναν απολογιςμό τθσ όλθσ διαδικαςίασ, προτάςεισ για πικανζσ 
μελλοντικζσ επεκτάςεισ και τα οφζλθ που αποκομίηει ο αναγνϊςτθσ του 
εγχειριδίου.  

 

Λζξεισ κλειδιά: <<Επιχειρθςιακι Χτρατθγικι, Χτρατθγικόσ Χχεδιαςμόσ, Ψμιματα 
αγοράσ-ςτόχοι, Γενικζσ Χτρατθγικζσ Ανταγωνιςμοφ, Ζρευνα Αγοράσ, Ηιτθςθ, 
Αποκζματα, Οογιςτικζσ Ξαταςτάςεισ, Υθγζσ εξωτερικισ επζνδυςθσ, Πετοχζσ, 
Λςοτιμίεσ ςυναλλάγματοσ και Διεκνείσ δαςμοί, Ανάλυςθ SWOT, Επιχειρθματικό 
Χχζδιο>> 
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Abstract 

 

The scope of this thesis is the study of the principles of strategic management and 
their implementation on a business simulation game. For this purpose, each chapter 
is divided in two parts: the first part contains the theoretical analysis of the principals 
and methods of strategic management for every functional area of a company and 
the second part analyses the way those principles are applied in the business 
simulation game “Web Marketplace Business Simulator”. Firstly, it will be given an 
introduction to strategic management and corporate strategy and an explanation of 
the way the business simulation game works and is used, as well as the first steps 
that are taken for setting up a company. Next, management of each functional area 
separately will be detailed analyzed (departments of Marketing, Sales Channel, 
Human Resources, Manufacturing, Accounting and Finance) and this analysis will be 
specified in the stands of the business simulation game, indicating the impact on the 
decisions that have to be made and the growth progress of the company. Moreover, 
there will be a presentation of the way a business plan is edited, so as some 
examples of case studies of worldwide known companies. The document will close 
with a summary and a conclusion of the progress, proposals on possible future 
extensions and the benefits that the reader gains.  

 

Keywords: <<Corporate Strategy, Strategic Planning, Target markets, Generic 
Strategies of Competition, Market Research, Demand, Inventory, Financial 
Statements, Sources of external funding, Stocks, Exchange rates and International 
tariffs, Swot Analysis, Business Plan>>. 
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Θ Χτρατθγικι Διοίκθςθ, ωσ ζνα γενικότερο πλαίςιο αρχϊν και μεκόδων που 
προςδιορίηουν τθ διαδικαςία λιψθσ ςτρατθγικϊν αποφάςεων, βρίςκεται τισ 
τελευταίεσ δυο δεκαετίεσ ζντονα ςτο προςκινιο τθσ ακαδθμαϊκισ κοινότθτασ και 
των επιχειριςεων. Σι λόγοι είναι αφενόσ οι ςθμαντικζσ αλλαγζσ ςτο παγκόςμιο 
οικονομικό περιβάλλον (διεκνοποίθςθ των οικονομιϊν, απελευκζρωςθ των 
αγορϊν, ζνταςθ του ανταγωνιςμοφ, ρόλοσ των χρθματαγορϊν, κ.λπ.), όςο οι 
ανακατατάξεισ ςτο εςωτερικό περιβάλλον των επιχειριςεων, όπωσ είναι θ 
ανάπτυξθ των τεχνολογιϊν πλθροφόρθςθσ, θ υιοκζτθςθ νζων μορφϊν 
απαςχόλθςθσ και θ ανάδειξθ του ανκρϊπινου παράγοντα και τθσ γνϊςθσ ςε 
κυρίαρχθ παράμετρο εφαρμογισ των ςτρατθγικϊν αποφάςεων των οργανιςμϊν. 

Σι διοικιςεισ των περιςςότερων επιχειριςεων ςιμερα πιςτεφουν ότι τα 
ανταγωνιςτικά πλεονεκτιματα των επιχειριςεϊν τουσ είναι θ ποιότθτα, θ γριγορθ 
προϊκθςθ νζων προϊόντων ςτθν αγορά και θ ικανοποίθςθ των πελατϊν. Αν και 
κανείσ δεν αμφιςβθτεί το γεγονόσ ότι τα παραπάνω ανταγωνιςτικά πλεονεκτιματα 
αποτελοφν προχπόκεςθ για τθν επιβίωςθ των επιχειριςεων, εντοφτοισ θ 
ςτρατθγικι τθσ επιλογισ αυτϊν αποκλειςτικά δεν αρκεί. Θ ςτρατθγικι διοίκθςθ 
επιχειριςεων είναι ζνασ ςυνολικόσ τρόποσ αντιμετϊπιςθσ οργάνωςθσ και διοίκθςθσ 
επιχειριςεων με τελικό ηθτοφμενο τθ μεγαλφτερθ δυνατι αποτελεςματικότθτα ςτισ 
επιδιϊξεισ των επιχειριςεων.  

Χτόχοσ τθσ παροφςασ διπλωματικισ εργαςίασ είναι θ ανάλυςθ του απαραίτθτου 
κεωρθτικοφ υποβάκρου για τθ ςτρατθγικι διοίκθςθ των επιχειριςεων και θ 
λειτουργικι ενςωμάτωςι του ςτο επιχειρθματικό παίγνιο. Υροσ αυτι τθν 
κατεφκυνςθ, χρειάςτθκε εκτενισ βιβλιογραφικι αναηιτθςθ για τθ ςυγγραφι του 
κεωρθτικοφ τμιματοσ τθσ εργαςίασ κακϊσ και πιλοτικι διεξαγωγι του 
επιχειρθματικοφ παιγνίου για τθν καταγραφι ςυμπεραςμάτων.  

Χτο Ξεφάλαιο 1 γίνεται μια ειςαγωγι ςτθ Χτρατθγικι Διοίκθςθ, θ οποία ξεκινά με 
τον κακοριςμό του οράματοσ, τθσ αποςτολισ και των ςτόχων τθσ επιχείρθςθσ και 
ςυνεχίηει με τον προςδιοριςμό τθσ επιχειρθςιακισ ςτρατθγικισ. Χτο κεφάλαιο αυτό 
γίνεται και θ πρϊτθ αναγνωριςτικι επαφι με το παίγνιο, κακϊσ παρζχονται όλεσ οι 
απαραίτθτεσ πλθροφορίεσ για τθν εκκίνθςθ του παιγνίου: θ ανάλυςθ τθσ 
βιομθχανίασ (δθλαδι του εικονικοφ επιχειρθματικοφ κόςμου), οι αποφάςεισ που κα 
πρζπει να λθφκοφν ανά τρίμθνο, ο τρόποσ χριςθσ του παιγνίου και επιτυχίασ ςε 
αυτό, θ διαδικαςία του ςτρατθγικοφ ςχεδιαςμοφ μζςω τθσ ςτρατθγικισ ανάλυςθσ 
και τον προςδιοριςμό επιχειρθςιακισ ςτρατθγικισ.  

Χτο Ξεφάλαιο 2 αναλφεται θ λειτουργία του Marketing. Αρχικά εξθγείται θ 
διαδικαςία τθσ τμθματοποίθςθσ τθσ αγοράσ, πότε αυτι είναι επιτυχισ, με τι 
κριτιρια πραγματοποιείται και ποια οφζλθ προκφπτουν από αυτι. Αποτζλεςμα τθσ 
τμθματοποίθςθσ τθσ αγοράσ είναι θ ςτόχευςθ ςτα τμιματα αγοράσ που κα επιλζξει 
να δραςτθριοποιθκεί μια εταιρεία, αφοφ βζβαια ζχει λάβει υπόψθ τθν ζρευνα 
αγοράσ που ζχει διεξαχκεί. Επίςθσ μελετάται το μίγμα marketing, που αποτελείται 
από το προϊόν, τθν τιμι, τθν προϊκθςθ και τθ διανομι, και οι αποφάςεισ που 
ςχετίηονται με τα ςυςτατικά του. Χτθ ςυνζχεια δίνεται βαρφτθτα ςτο προϊόν, όπου 
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παρουςιάηεται θ διαδικαςία ανάπτυξθσ ενόσ νζου προϊόντοσ και ο κφκλοσ ηωισ 
προϊόντοσ, θ δοκιμι του ςτθν αγορά και τα πικανά αίτια αποτυχίασ ενόσ νζου 
προϊόντοσ. Λδιαίτερθ ζμφαςθ δίνεται ςτθν Ζρευνα και Ανάπτυξθ, που αποτελεί πολφ 
ςθμαντικι λειτουργία του τμιματοσ marketing, ςτθ διαφιμιςθ και ςτθν 
τιμολόγθςθ. Χτθ διαφιμιςθ παρουςιάηεται ο ςχεδιαςμόσ μιασ διαφθμιςτικισ 
εκςτρατείασ, τα κλειδιά για να είναι αυτι επιτυχθμζνθ και μελετϊνται οι διεκνείσ ςε 
αντιπαράκεςθ με τισ τοπικζσ διαφθμίςεισ. Χτθν τιμολόγθςθ ςυγκαταλζγονται οι 
παράγοντεσ που τθν επθρεάηουν, ποιοι είναι οι ςτόχοι τθσ και τι ςτρατθγικζσ και 
μζκοδοι υπάρχουν για τθν τιμολόγθςθ. Φυςικά δε κα μποροφςε να λείπει ανάλυςθ 
του ανταγωνιςμοφ, αναφζροντασ τισ γενικζσ ςτρατθγικζσ ανταγωνιςμοφ (μια από 
τισ οποίεσ είναι θ ςτρατθγικι niche) και το μοντζλο των πζντε δυνάμεων του Porter. 
Ψο κεφάλαιο κλείνει με τον τρόπο που εφαρμόηονται όλα τα παραπάνω ςτο παίγνιο.  

Χτο κεφάλαιο 3 προςεγγίηεται αναλυτικά το Δίκτυο Υωλιςεων. Χυγκεκριμζνα, 
περιγράφονται οι λειτουργίεσ ενόσ δικτφου διανομισ κακϊσ και τα είδθ των 
καναλιϊν διανομισ που χωρίηονται ςε απευκείασ πωλιςεισ και πωλιςεισ μζςω 
ενδιάμεςων. Εξθγείται θ ζννοια του franchising, δθλαδι τθσ δικαιοχρθςίασ, οι 
ςτρατθγικζσ επιλογζσ μιασ εταιρείασ για τθν ζνταςθ τθσ διανομισ και οι παράγοντεσ 
από τουσ οποίουσ εξαρτάται θ επιλογι των καναλιϊν διανομισ. Αφοφ γίνει 
αναφορά ςτο θλεκτρονικό εμπόριο και τα πλεονεκτιματα και μειονεκτιματά του, 
μελετϊνται ςυνοπτικά οι λειτουργίεσ τθσ μεταφοράσ και αποκικευςθσ των 
προϊόντων. Ψο κεφάλαιο κλείνει με τον τρόπο που εφαρμόηονται όλα τα παραπάνω 
ςτο παίγνιο. 

Χτο Ξεφάλαιο 4 θ μελζτθ επικεντρϊνεται ςτο Ανκρϊπινο Δυναμικό, εξετάηοντασ τα 
κζματα που ςχετίηονται με τθ διοίκθςθ του ανκρϊπινου δυναμικοφ, δθλαδι τθν 
επιλογι και πρόςλθψθ προςωπικοφ, τθν προςαρμογι του εργαηομζνου ςτθν 
εργαςία και ςτθν επιχείρθςθ, τθ βελτίωςθ τθσ ποιοτικισ ςτάκμθσ του προςωπικοφ 
με τθ μόρφωςθ και τθν εκπαίδευςι του, τθν αξιολόγθςθ τθσ επαγγελματικισ 
καταλλθλότθτασ των εργαηομζνων και τα κίνθτρα για αφξθςθ τθσ 
παραγωγικότθτασ/απόδοςθσ των εργαηομζνων. Πεγαλφτερθ ζμφαςθ δίνεται ςτα 
κίνθτρα των εργαηομζνων, τα οποία περιλαμβάνουν τισ ςυνκικεσ του 
περιβάλλοντοσ τθσ εργαςίασ, τθν αμοιβι των εργαηομζνων, τισ εργαςιακζσ και 
ανκρϊπινεσ ςχζςεισ ςτθν επιχείρθςθ, κακϊσ και τθν προςταςία και τα κοινωνικά 
ζργα για τουσ εργαηομζνουσ. Ψο κεφάλαιο κλείνει με τον τρόπο που εφαρμόηονται 
όλα τα παραπάνω ςτο παίγνιο. 

Ψο Ξεφάλαιο 5 εξετάηει διεξοδικά τθ λειτουργία του τμιματοσ τθσ Υαραγωγισ. 
Επεξθγοφνται οι όροι τθσ παραγωγικότθτασ και τθσ δυναμικότθτασ, ενϊ για τθ 
δυναμικότθτα αναλφονται οι παράμετροι ςχεδιαςμοφ, τα επίπεδα και θ διαδικαςία 
ςχεδιαςμοφ. Ακόμα γίνεται αναφορά ςτθν τεχνολογία ςτο ςφςτθμα παραγωγισ, ςτο 
χωροταξικό ςχεδιαςμό, ςτθ επιλογι τθσ τοποκεςίασ του εργοςταςίου και ςτθ 
διαδικαςία του εφοδιαςμοφ-προμθκειϊν. Πεγαλφτερθ ανάλυςθ παρατίκεται για 
τθν πρόβλεψθ τθσ ηιτθςθσ και τθ διαχείριςθ αποκεμάτων, αλλά και για τθ διοίκθςθ 
τθσ ποιότθτασ των προϊόντων που παράγονται. Τπωσ και τα προθγοφμενα, το 
κεφάλαιο κλείνει με τον τρόπο που εφαρμόηονται όλα τα παραπάνω ςτο παίγνιο. 

Ψο Ξεφάλαιο 6 χωρίηεται ςε δυο τμιματα. Ψο πρϊτο, θ Οογιςτικι, παρζχει εκτενι 
ανάλυςθ για τισ λογιςτικζσ καταςτάςεισ που υποχρεοφται να ςυντάξει μια εταιρεία, 
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πωσ ςυντάςςονται και πωσ ερμθνεφονται. Σι λογιςτικζσ καταςτάςεισ είναι θ 
Ξατάςταςθ Αποτελεςμάτων Χριςθσ, ο Λςολογιςμόσ και θ Ξατάςταςθ Ψαμειακϊν 
Φοϊν. Ψο δεφτερο μζροσ αναλφει τα Χρθματοοικονομικά μιασ επιχείρθςθσ, δίνοντασ 
μια εικόνα για τισ ιςοτιμίεσ ςυναλλάγματοσ, τουσ διεκνείσ δαςμοφσ και τουσ 
χρθματοοικονομικοφσ δείκτεσ. Λδιαίτερθ ζμφαςθ δίνεται ςτισ πθγζσ 
χρθματοδότθςθσ τθσ εταιρείασ, είτε αυτι είναι μακροπρόκεςμθ (με αφξθςθ 
μετοχικοφ κεφαλαίου ι ομολογιακϊν δανείων) είτε βραχυπρόκεςμθ (με τραπεηικά 
δάνεια ι εμπορικζσ πιςτϊςεισ). Ψο κεφάλαιο κλείνει με τον τρόπο που 
εφαρμόηονται όλα τα παραπάνω ςτο παίγνιο.  

Ψο Ξεφάλαιο 7 αναφζρεται ςτθν ανάλυςθ SWOT. Χυγκεκριμζνα εξετάηει τθν 
εςωτερικι και εξωτερικι ανάλυςθ ςυμπλθρϊνοντασ τθ μιτρα ανάλυςθσ SWOT, τθν 
ανάλυςθ SWOT των ανταγωνιςτϊν, τα πλεονεκτιματα και μειονεκτιματα τθσ 
ανάλυςθσ SWOT και παρουςιάηει και κάποια παραδείγματα ανάλυςθσ SWOT 
γνωςτϊν εταιρειϊν. Ψο κεφάλαιο κλείνει με τον τρόπο που εφαρμόηονται όλα τα 
παραπάνω ςτο παίγνιο.  

Χτο Ξεφάλαιο 8 παρουςιάηεται αναλυτικά ο τρόποσ ςφνταξθσ ενόσ επιχειρθματικοφ 
ςχεδίου, κακϊσ επίςθσ εξθγείται θ χρθςιμότθτά του και δίνονται γενικζσ ςυμβουλζσ 
για τθν καταγραφι του.  

Χτο Ξεφάλαιο 9 παρατίκενται παραδείγματα περιπτϊςεων (case studies) γνωςτϊν 
εταιρειϊν για μελζτθ των αποφάςεων και κινιςεϊν τουσ και εμπζδωςθ όλων των 
παραπάνω κεωρθτικϊν αναλφςεων.  

Χτο τελευταίο κεφάλαιο ολοκλθρϊνεται και θ διπλωματικι εργαςία, όπου γίνεται ο 
απολογιςμόσ τθσ όλθσ διαδικαςίασ, των οφελϊν που αποκτά ο φοιτθτισ μζςω του 
παιγνίου και εντοπίηονται αδυναμίεσ ςτο παίγνιο, οι οποίεσ κα μποροφςαν να 
επιςθμανκοφν ςε επικοινωνία του εργαςτθρίου Χυςτθμάτων Αποφάςεων και 
Διοίκθςθσ με τθν καταςκευάςτρια εταιρεία του παιγνίου με ςτόχο τθ βελτίωςθ του 
παιγνίου και κατ’ επζκταςθ το ακόμα υψθλότερο επίπεδο ποιότθτασ του 
μακιματοσ.  
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Κεφάλαιο 1:  Ειςαγωγή ςτο 
Στρατηγικό Management – 

Γνωριμία με το Επιχειρηματικό 
Παίγνιο 
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1.1. Στρατηγικό Management 

Ψο Χτρατθγικό Management αποτελεί κεμελιϊδθ παράγοντα επιτυχίασ των 
επιχειριςεων, κακϊσ διαμορφϊνει τθ φυςιογνωμία και εκφράηει τθ δυναμικι τουσ. 
Ζνασ απλόσ οριςμόσ του Χτρατθγικοφ Management είναι «θ διαδικαςία 
ευκυγράμμιςθσ ολόκλθρθσ τθσ επιχείρθςθσ με το περιβάλλον τθσ, με κάποιο 
αποτζλεςμα κατά νου» (Χιϊμκοσ, 2004). Ψο «αποτζλεςμα» υπονοεί ςυγκεκριμζνουσ 
επιχειρθςιακοφσ ςτόχουσ, αποςτολι και γενικά επιδιωκόμενα αποτελζςματα. Ψο 
ςχιμα που ακολουκεί παρουςιάηει ζνα μοντζλο που γενικά περιγράφει τθ 
διαδικαςία που ακολουκεί το ςτρατθγικό management. Θ διαδικαςία απαραίτθτα 
ξεκινά με τθν αποςτολι (mission) και το όραμα (vision) τθσ επιχείρθςθσ. Εφόςον 
αυτζσ οι δυο ζννοιεσ ζχουν ξεκακαριςτεί, πραγματοποιοφνται δυο ειδϊν αναλφςεισ 
(εξωτερικι και εςωτερικι), που αφοροφν αντίςτοιχα ςτο εξωτερικό και εςωτερικό 
περιβάλλον τθσ επιχείρθςθσ και, βζβαια, καταλιγουν ςε μια αναλυτικι περιγραφι 
τθσ παροφςασ κατάςταςθσ.  
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Χτθ ςυνζχεια, όπωσ παρουςιάηεται και ςτο ςχιμα, αναπτφςςονται ςτρατθγικζσ 
(δθλαδι τίκενται ςτόχοι και αναπτφςςονται ςτρατθγικζσ και προγράμματα), οι 
οποίεσ εφαρμόηονται. Θ επιμζρουσ διαδικαςία τθσ εφαρμογισ των ςτρατθγικϊν 
παρακολουκείται και ελζγχεται με ςκοπό τθν ανά πάςα ςτιγμι παρζμβαςθ για 
μεταβολζσ ι για προςαρμογι ςτόχων, ςτρατθγικϊν ι προγραμμάτων. 

 

1.1.1. Σο Όραμα (Vision) τησ επιχεύρηςησ 

Ψο ςτρατθγικό όραμα είναι μια άποψθ τθσ μελλοντικισ κατεφκυνςθσ μιασ 
επιχείρθςθσ και του δρόμου που κα ακολουκιςει. Είναι μια κακοδθγθτικι ζννοια 
για το τι προςπακεί θ επιχείρθςθ να κάνει και για το τι προςπακεί να γίνει θ ίδια. Θ 
ςθμαςία λοιπόν του οράματοσ για τθν επιχείρθςθ είναι ότι το όραμα τθν κακοδθγεί 
με βάςθ τθν τωρινι τθσ ςτθν επικυμθτι κατάςταςθ. Εάν δεν υπιρχε όραμα, τότε με 
το χρόνο θ κατάςταςθ κα διαμορφωνόταν φυςιολογικά και, από πλευράσ 
κετικότθτασ αποτελεςμάτων, κα υπολείπεται των αποτελεςμάτων τθσ επικυμθτισ 
κατάςταςθσ.  

Ψο όραμα κα πρζπει να επικοινωνείται εφκολα (ςε όλα τα επίπεδα του οργανιςμοφ), 
να είναι ξεκάκαρο, να εμπνζει, να είναι μετριςιμο, περιεκτικό και να εκτείνεται 
προσ το μζλλον.  

 

1.1.2. Η Αποςτολό (Mission) τησ επιχεύρηςησ 

Αποςτολι τθσ επιχείρθςθσ είναι θ τυποποιθμζνθ απάντθςθ του management ςτθν 
ερϊτθςθ «τι είναι θ επιχείρθςι μασ και τι προςπακοφμε να καταφζρουμε για τουσ 
πελάτεσ μασ;». Θ αποςτολι γενικά περιγράφει τισ δραςτθριότθτεσ τθσ επιχείρθςθσ 
ςε ότι αφορά τα προϊόντα, τισ αγορζσ και τθ χρθςιμοποιοφμενθ τεχνολογία.  

Για παράδειγμα, θ αποςτολι τθσ Microsoft είναι «Ρα δθμιουργεί λογιςμικό για 
θλεκτρονικοφσ υπολογιςτζσ που ενδυναμϊνει και εμπλουτίηει τουσ ανκρϊπουσ ςτθ 
δουλειά, ςτο ςχολείο και ςτο ςπίτι. Ψο πρϊιμο όραμα τθσ Microsoft για τθν φπαρξθ 
ενόσ υπολογιςτι ςε κάκε γραφείο και κάκε ςπίτι ςυνοδεφεται ςιμερα από τθν 
ειςαγωγι τεχνολογιϊν που ςχετίηονται με το internet οι οποίεσ επεκτείνουν τθ 
δφναμθ των θλεκτρονικϊν υπολογιςτϊν και των χρθςτϊν τουσ. Ωσ θγζτθσ ςτθν 
παροχι λογιςμικοφ, θ Microsoft παλεφει να παράγει καινοτόμα προϊόντα που 
ικανοποιοφν τισ αναπτυςςόμενεσ ανάγκεσ των πελατϊν μασ».  

Αντίςτοιχα, θ General Electric λζει ςτθν αποςτολι τθσ «Ρα γίνουμε θ πιο 
ανταγωνιςτικι επιχείρθςθ ςτον κόςμο με το να είμαςτε οι Ρο. 1 ι Ρο. 2 ςε μερίδιο 
αγοράσ ςτθν κάκε επιχείρθςθ (business) ι αγορά ςτθν οποία 
δραςτθριοποιοφμαςτε».  
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1.1.3. Οι τόχοι (Objectives) τησ επιχεύρηςησ 

Σι επιχειρθςιακοί ςτόχοι που κζτουν οι managers τθσ επιχείρθςθσ πρζπει να 
αντανακλοφν τθ βαςικι πραγματικότθτα τθσ παροφςασ κατάςταςθσ, να 
αναφζρονται ςε ξεκάκαρα και μετριςιμα αποτελζςματα, να είναι λογικοί με 
δεδομζνουσ τουσ διακζςιμουσ πόρουσ και ςυμβατοί με τισ εναλλακτικζσ 
ςτρατθγικζσ. Φυςικά, κα πρζπει και να ςυμβαδίηουν με το όραμα και τθν αποςτολι 
τθσ επιχείρθςθσ. Υικανοί ςτόχοι μποροφν να αφοροφν τουσ εξισ τομείσ (Χιϊμκοσ, 
2004): 

 Περίδιο αγοράσ 

 Ξατάταξθ ςτθ βιομθχανία 

 Υοιότθτα προϊόντοσ 

 Χαμθλότερο κόςτοσ 

 Ευρφτερθ προϊοντικι γραμμι  

 Φιμθ επιχείρθςθσ 

 Ψεχνολογία 

 Διεκνείσ δραςτθριότθτεσ 

 Λκανοποίθςθ πελάτθ 

 Ευελιξία 

 Ψαχφτθτα 
Χυχνά γίνεται διαχωριςμόσ ανάμεςα ςε ςτρατθγικοφσ και λειτουργικοφσ ςτόχουσ. Σι 
ςτρατθγικοί ςτόχοι αναφζρονται ςτο τι κζλουμε να επιτφχουμε, ενϊ οι αντίςτοιχοι 
λειτουργικοί ςτο αν πετφχαμε το ςτόχο ι πωσ γνωρίηουμε πότε τον πετφχαμε. Για 
παράδειγμα, αν ο ςτρατθγικόσ ςτόχοσ είναι θ αφξθςθ του μεριδίου αγοράσ, ζνασ 
λειτουργικόσ ςτόχοσ κα μποροφςε να είναι ςυνζχεια αυτοφ, δθλαδι αφξθςθ από 
35% ςε 38%.  

Για να κεωρείται ζνασ ςτόχοσ «καλόσ» κα πρζπει: 

1. Ρα εκφράηεται με ποςοτικοφσ ι μετριςιμουσ όρουσ 
2. Ρα περιλαμβάνει μια ςυγκεκριμζνθ χρονικι προκεςμία για τθν εκπλιρωςι 

του 
3. Ρα αποτελεί πρόκλθςθ αλλά ταυτόχρονα να είναι εφικτόσ 

Ανάλογα λοιπόν με το βακμό ςτον οποίο ικανοποιοφνται τα παραπάνω κριτιρια, 
μποροφμε να αναφζρουμε παραδείγματα «καλϊν» και «κακϊν» ςτόχων: 

«Ξακοί» ςτόχοι 

× Πεγιςτοποίθςθ κερδϊν 
× Βελτίωςθ ποιότθτασ προϊόντοσ 
× Πεγιςτοποίθςθ κερδϊν μετοχϊν 
× Θγεςία αγοράσ 
× Αφξθςθ αποδοτικότθτασ 
× Θγεςία τεχνολογίασ 

«Ξαλοί» ςτόχοι 
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 18% απόδοςθ επενδυμζνων κεφαλαίων (ROI) 
 Ξόςτοσ ποιότθτασ < 7% 
 Ξζρδοσ μετοχϊν 5%  
 Περίδιο αγοράσ 35% 
 Αφξθςθ παραγωγικότθτασ 8% 
 30% των πωλιςεων να προζρχονται από νζα προϊόντα  

 
Υαράδειγμα επιχειρθςιακϊν ςτόχων τθσ Mc Cormick & Company:  

 Επίτευξθ 20% απόδοςθσ ιδίων κεφαλαίων 
 Επίτευξθ 10% ετιςιασ αφξθςθσ πωλιςεων 
 Διατιρθςθ μζςου όρου ρυκμοφ αφξθςθσ των κερδϊν ανά μετοχι τθσ τάξεωσ 

του 15% ετθςίωσ 
 Διατιρθςθ του δείκτθ ςυνόλου δανείων προσ το ςφνολο πακθτικοφ ςτο 40% ι 

και λιγότερο 
 Διανομι 25% με 35% των κακαρϊν κερδϊν ςε μερίςματα 
 Επιλεκτικζσ εξαγορζσ που κα ςυμπλθρϊςουν τισ παροφςεσ επιχειρθςιακζσ 

δραςτθριότθτεσ και κα βελτιϊςουν τθ ςυνολικι απόδοςθ 
 Απαλλαγι από τα τμιματα τθσ δραςτθριότθτασ που δε μποροφν να παράγουν 

επαρκείσ αποδόςεισ ι δεν ταιριάηουν με τθν επιχειρθςιακι ςτρατθγικι.  
 

1.1.4. Επιχειρηςιακό ςτρατηγικό 

Θ ςτρατθγικι αποτελεί ζνα «ςχζδιο» μιασ ςειράσ από αποφάςεισ, δθλαδι 
ςυνδυαςμοφσ ςχεδιαςμζνων ενεργειϊν, οι οποίεσ αποφαςίηονται προκειμζνου θ 
επιχείρθςθ να αντιδράςει ςε αναδυκείςεσ απειλζσ ι ευκαιρίεσ. Χυγκεκριμζνα, θ 
επιχειρθςιακι ςτρατθγικι προςδιορίηει τα μζςα για τθ χρθςιμοποίθςθ πόρων ςτισ 
λειτουργίεσ τθσ παραγωγισ, τθσ χρθματοδότθςθσ, τθσ Ζρευνασ και Ανάπτυξθσ, του 
ανκρϊπινου δυναμικοφ και του marketing, προκειμζνου να ικανοποιθκοφν οι 
οργανωςιακοί ςτόχοι. Δθλαδι, θ επιχειρθςιακι ςτρατθγικι είναι ζνα ςχζδιο 
κατανομισ των επιχειρθςιακϊν πόρων ςτισ διάφορεσ λειτουργίεσ τθσ επιχείρθςθσ. 
Επιπλζον θ επιχειρθςιακι ςτρατθγικι προςδιορίηει και τα εξισ (Χιϊμκοσ, 2004): 

 Ψο προϊόν-αγορά ι διάφορουσ ςυνδυαςμοφσ προϊόντοσ-αγοράσ ςτουσ οποίουσ 
θ επιχείρθςθ κα ανταγωνιςκεί 

 Ψο επίπεδο επζνδυςθσ 

 Ψισ ςτρατθγικζσ των λειτουργικϊν περιοχϊν που απαιτοφνται προκειμζνου θ 
επιχείρθςθ να ανταγωνιςκεί με επιτυχία ςτα επιλεγζντα προϊόντα-αγορζσ 

 Ψα ςτρατθγικά περιουςιακά ςτοιχεία (assets) ι και οι ικανότθτεσ (skills) που 
ςτθρίηουν τθ ςτρατθγικι θ οποία προςφζρει ςτθν επιχείρθςθ διατθριςιμα 
ανταγωνιςτικά πλεονεκτιματα 

 Ψθν κατανομι των πόρων ςτισ διάφορεσ ςτρατθγικζσ επιχειρθςιακζσ μονάδεσ 
(SBUs) τθσ  

 Ψθν ανάπτυξθ ςυνεργατικϊν αποτελεςμάτων ανάμεςα ςτα SBU, δθλαδι τθ 
δθμιουργία αξίασ μζςω τθσ αλλθλοχποςτιριξισ τουσ. Ψα SBU δθλαδι 
υποςτθρίηουν και ςυμπλθρϊνουν το ζνα τα άλλα.  
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1.2. Γνωριμύα με το Παύγνιο  

1.2.1. Γενικό Περιγραφό 

Βαςικόσ ςτόχοσ του παιγνίου είναι να διευκφνετε μια νζα επιχείρθςθ που κα 
ειςαχκεί ςτθ διεκνι αγορά μικροχπολογιςτϊν. 

Χαν εκτελεςτικι ομάδα, κα παράςχετε το κεφάλαιο εκκίνθςθσ (χριματα επζνδυςθσ) 
για να δθμιουργιςετε τθν επιχείρθςι ςασ. Ππορείτε να χρθςιμοποιιςετε αυτά τα 
χριματα για να χτίςετε ζνα εργοςτάςιο, να ανοίξετε γραφεία πωλιςεων και να 
ςχεδιάςετε εμπορικά ςιματα. Κα επενδφςετε 1,000,000 $ ςε κάκε ζνα από τα 
πρϊτα τζςςερα τρίμθνα. Ζνα πρόςκετο ποςό  5,000,000 $ κα διατεκοφν ςτο πζμπτο 
τρίμθνο από τουσ κεφαλαιοφχουσ επενδυτζσ κοινοπραξίασ, για να επιτευχκεί ζνα 
ςυνολικό ποςό 9,000,000 $. 

Θ εκτελεςτικι ςασ ομάδα κα ζχει ςτθ διάκεςι τθσ τα επόμενα δυο χρόνια (8 
τετράμθνα ι περιόδουσ αποφάςεων) για να «απογειϊςει» τθν εταιρεία. Πζςα ςε 
αυτό το χρονικό πλαίςιο, κα πρζπει να ζχετε εξελιχκεί ςε μια αυτάρκθ εταιρεία, θ 
οποία κα ζχει ςθμαντικά κζρδθ από τθ λειτουργία τθσ.  

Ψο «Balanced Scorecard» κα χρθςιμοποιθκεί για να μετριςει τθν απόδοςθ τθσ 
εταιρίασ ςασ και να ςυγκρίνει τα αποτελζςματά ςασ ςε ςχζςθ με τουσ ανταγωνιςτζσ 
ςασ.  Θ απόδοςθ τθσ εταιρίασ κα βαςιςτεί ςτα χρθματοοικονομικά αποτελζςματα,  
ςτθν αποτελεςματικότθτα τθσ αγοράσ, ςτθν απόδοςθ τθσ ςτρατθγικισ του  
μάρκετινγκ, ςτισ μελλοντικζσ επενδφςεισ τθσ εταιρείασ, ςτθ διαχείριςθ του 
μελλοντικοφ ανκρϊπινου δυναμικοφ τθσ εταιρίασ, ςτθ δθμιουργία πλοφτου, ςτθ 
διαχείριςθ των περιουςιακϊν ςτοιχείων  και ςτθν αποδοτικότθτα τθσ παραγωγισ. 

Σ ςτόχοσ ςασ είναι να ζχετε τθν αποδοτικότερθ επιχείρθςθ ςτθν αγορά. 

Εικονικόσ Επιχειρηματικόσ Κόςμοσ  

Κα ζχετε τθ δυνατότθτα να ειςάγετε μία νζα γραμμι θλεκτρονικϊν υπολογιςτϊν ςε 
20 διεκνείσ αγορζσ. 
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Ξακϊσ δραςτθριοποιείςτε ςτθ βιομθχανία θλεκτρονικϊν υπολογιςτϊν, άλλεσ 
εταιρίεσ κα ειςζρχονται ςτθν αγορά ςυγχρόνωσ. Θ βιομθχανία μικροχπολογιςτϊν 
βρίςκεται ςτο αρχικό ςτάδιο του κφκλου ηωισ των προϊόντων. Δεν υπάρχουν 
ιςτορικά δεδομζνα και δεν υπάρχουν κακιερωμζνοι ανταγωνιςτζσ. Τλοι οι 
ανταγωνιςτζσ, ςυμπεριλαμβανομζνθσ και τθσ επιχείρθςισ ςασ, κα αρχίςουν με 
ακριβϊσ τουσ ίδιουσ πόρουσ και τθν ίδια γνϊςθ,  όςο αναφορά τθ λειτουργία τθσ 
αγοράσ. 

Σι εταιρίεσ ςασ κα πωλοφν μζςω των ιδιόκτθτων γραφείων πωλιςεϊν τουσ, ςε 
είκοςι ςθμαντικζσ μθτροπολιτικζσ αγορζσ ςε όλο τον κόςμο και επίςθσ μζςω ενόσ 
διαδικτυακοφ καναλιοφ που κα λειτουργεί ςτον  Υαγκόςμιο Λςτό. Θ αγορά-ςτόχοσ 
ςασ κα είναι ο επιχειρθματικόσ κλάδοσ. Δεν κα πωλείτε ςτθν εγχϊρια αγορά και δεν 
κα πωλείτε μζςω των καταςτθμάτων λιανικισ πϊλθςθσ. Ξατά ςυνζπεια, θ 
επιχειρθςιακι ςτρατθγικι ςασ κα επικεντρϊνεται  ςτενά ςτισ άμεςεσ πωλιςεισ 
ςτουσ πελάτεσ τθσ επιχείρθςθσ. 

Θ διεκνισ αγορά βρίςκεται ςε μια ςυνεχι ροι. Σι οικονομικζσ δυνατότθτεσ τθσ 
αγοράσ κα αυξάνονται και κα μειϊνονται ςφμφωνα με τισ επικρατοφςεσ τοπικζσ και 
παγκόςμιεσ οικονομικζσ καταςτάςεισ. Επιπλζον, πολιτικζσ εντάςεισ αναμζνεται να 
προκφπτουν μερικζσ φορζσ δεδομζνου ότι τα διάφορα κυβερνϊντα ςϊματα 
προςπακοφν να λάβουν αποφάςεισ προσ το ςυμφζρον των εγχϊριων αγορϊν τουσ. 
Σ παράγοντασ τθσ αςτακοφσ οικονομικισ/πολιτικισ κατάςταςθσ κα αυτοαναιρεκεί 
μζςω τθσ αλλαγισ των ςυναλλαγματικϊν ιςοτιμιϊν και των δαςμολογίων μεταξφ 
των περιοχϊν, οι οποίεσ ςτθ ςυνζχεια, μποροφν να ζχουν επιπτϊςεισ ςτθν 
ελκυςτικότθτα και ςτο κόςτοσ λειτουργίασ τθσ επιχείρθςθσ ςε κάκε αγορά.  
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Σμιματα αγοράσ 

Ωπάρχουν πζντε τμιματα αγοράσ που  πρζπει να εξυπθρετθκοφν ςτθν αγορά των 
Θλεκτρονικϊν Ωπολογιςτϊν. Αναφζρονται ωσ Cost-cutter (Πείωςθσ Δαπανϊν), 
Innovator (Υροϊκθςθσ Ξαινοτομίασ), Mercedes, Workhorse και Traveler 
(Ψαξιδιωτικά Ψμιματα). 

Ψο τμιμα αγοράσ Cost-cutter είναι ζνα μεγάλο τμιμα που χρειάηεται ζναν 
υπολογιςτι που είναι πολφ εφχρθςτοσ για τισ βαςικζσ εφαρμογζσ γραφείων. Ψο 
τμιμα είναι εξαιρετικά ευαίςκθτο ωσ προσ τθν τιμι.  

Ψο τμιμα αγοράσ Workhorse είναι θ μεγαλφτερθ ομάδα πελατϊν. Κζλουν ζνα PC 
για ζνα μεγάλο αρικμό εργαηομζνων ςε γραφεία. Υρζπει να ζχει ουςιαςτικζσ 
ικανότθτεσ και ευελιξία. Θ ευκολία ςτθ χριςθ των θλεκτρονικϊν υπολογιςτϊν είναι 
ςθμαντικότερθ από τθ υψθλι επίδοςθ. Υρζπει επίςθσ να τιμολογθκοφν ςε μια 
προςιτι τιμι. 

Ψο τμιμα αγοράσ Innovator είναι ζνα μικρό τμιμα που χρειάηεται ζναν υπολογιςτι 
για να χειριςτεί τα υπολογιςτικά προβλιματα (λογιςτικι, διαχείριςθ καταλόγων, 
εφαρμοςμζνθ μθχανικι) των καταναλωτϊν. Επίςθσ, το ςυγκεκριμζνο τμιμα κζλει 
τθν πιο πρόςφατθ τεχνολογία και κα πλθρϊςει ζνα μικρό αςφάλιςτρο που κα 
εγγυάται τθν υψθλι επίδοςθ. 

Ψο τμιμα αγοράσ Mercedes αναηθτά ζναν υπολογιςτι υψθλισ επίδοςθσ για να τον 
χρθςιμοποιιςει ςτισ περίπλοκεσ εφαρμογζσ εφαρμοςμζνθσ μθχανικισ και 
καταςκευισ. Σι πελάτεσ Mercedes είναι πρόκυμοι να πλθρϊςουν αρκετά για υψθλι 
επίδοςθ.  

Ψο τμιμα αγοράσ Traveler κζλει ζναν πρακτικό υπολογιςτι για χριςθ κατά τθ 
διάρκεια των ταξιδιϊν. Σι πελάτεσ που ανικουν ςτο ταξιδιωτικό τμιμα είναι 
ανϊτεροι υπάλλθλοι και υπάλλθλοι προϊκθςθσ πωλιςεων και ταξιδεφουν πολφ. 

Αυτό το τμιμα είναι ςυγκρατθμζνα 
ευαίςκθτο ωσ προσ τθν τιμι. 

Ψα πζντε τμιματα απεικονίηονται 
ςτθ ςυνοδευτικι γραφικι 
παράςταςθ. Σι κφκλοι 
τοποκετοφνται για να δείξουν τισ 
απαιτιςεισ τιμϊν και απόδοςθσ 
κάκε τμιματοσ. Ψο μζγεκοσ του 
τμιματοσ απεικονίηεται από το 
μζγεκοσ του κφκλου. 

Ξάκε τμιμα ζχει διαφορετικζσ 
ανάγκεσ και απαιτεί μια 
διαφορετικι ςτρατθγικι αγοράσ 
που να ικανοποιεί τισ ανάγκεσ του. 
Πια από τισ πρϊτεσ αποφάςεισ 
που κα πρζπει να λάβετε είναι να 
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επιλζξετε δφο αρχικά τμιματα ωσ ςτόχο. Ζχοντασ επιλζξει αγορζσ-ςτόχουσ, κα 
αναπτφξετε και ζπειτα κα εκτελζςετε μια πολφ επικεντρωμζνθ ςτρατθγικι για να 
εξυπθρετιςετε επικερδϊσ τα δυο αυτά τμιματα-ςτόχουσ. 

 

Αποφϊςεισ ανϊ τρύμηνο (Overview of activities)  

1ο τρίμθνο (Q1): Οργάνωςθ τθσ εταιρίασ.  
Ξακοριςμόσ ονόματοσ, πϊλθςθ 1,000,000 $ ςε μετοχζσ ςτο διοικθτικό ςυμβοφλιο 
(εκτελεςτικι ομάδα), ανάκεςθ αρμοδιοτιτων ςε κάκε μζλοσ τθσ ομάδασ, 
κακιζρωςθ προςωπικϊν ςτόχων, μζτρων απόδοςθσ τθσ ομάδασ και διαδικαςίασ 
λιψθσ αποφάςεων, ςφναψθ ςφμβαςθσ για ζρευνα αγοράσ.  

2ο τρίμθνο (Q2): Δθμιουργία καταςτθμάτων (Setup shop). 
Υϊλθςθ 1,000,000 $ ςε μετοχζσ ςτο διοικθτικό ςυμβοφλιο, αξιολόγθςθ των 
ευκαιριϊν τθσ αγοράσ, κακοριςμόσ κακολικισ επιχειρθςιακισ ςτρατθγικισ, 
ςχεδιαςμόσ προϊόντοσ (brand) για κάκε τμιμα-ςτόχο, προγραμματιςμόσ ανοίγματοσ 
ενόσ ι δυο γραφείων πωλιςεων και/ι θλεκτρονικοφ καταςτιματοσ πωλιςεων, 
χτίςιμο εργοςταςίου.  

3ο  τρίμθνο (Q3): Δοκιμι ςτθν αγορά (Test Market).  
Υϊλθςθ 1,000,000 $ ςε μετοχζσ ςτο διοικθτικό ςυμβοφλιο, κακοριςμόσ πακζτων 
αποδοχϊν του ανκρϊπινου δυναμικοφ, πρόςλθψθ πωλθτϊν, ανάκεςθ των νζων 
προϊόντων ςτουσ πωλθτζσ, τιμολόγθςθ προϊόντων, ςχεδιαςμόσ διαφθμιςτικισ 
εκςτρατείασ, προγραμματιςμόσ παραγωγισ, αγορά ζρευνασ αγοράσ.  

4ο τρίμθνο (Q4): Αξιολόγθςθ πορείασ και προςαρμογι.  
Υϊλθςθ 1,000,000 $ ςε μετοχζσ ςτο διοικθτικό ςυμβοφλιο, αξιολόγθςθ των 
δεδομζνων από τθ δοκιμι ςτθν αγορά, προςαρμογι τθσ ςτρατθγικισ και των 
τακτικϊν τθσ εταιρείασ προσ τθν αναγκαία κατεφκυνςθ.  

5ο τρίμθνο (Q5): Επζνδυςθ ςτο μζλλον. 
Υαγίωςθ ςτρατθγικισ τθσ εταιρείασ, προετοιμαςία επιχειρθματικοφ ςχεδίου 
(business plan) και αναηιτθςθ επζνδυςθσ από κεφαλαιοφχουσ επενδυτζσ, επζνδυςθ 
ςτθν ανάπτυξθ νζων τεχνολογιϊν (R&D) με ςτόχο τθν ειςαγωγι νζων 
χαρακτθριςτικϊν των προϊόντων ςτθν αγορά, αφξθςθ τθσ ικανοποίθςθσ των 
εργαηομζνων (άρα και τθσ παραγωγισ) ρυκμίηοντασ τα πακζτα αποδοχϊν τουσ, 
εξάπλωςθ ςτθν κάλυψθ τθσ αγοράσ με τθν προςκικθ νζων γραφείων πωλιςεων και 
τθν «υποςτιριξθ» και/ι επζκταςθ θλεκτρονικϊν καταςτθμάτων, βελτίωςθ τθσ 
παραγωγικότθτασ του εργοςταςίου ρυκμίηοντασ τθ λειτουργικι παραγωγικι 
ικανότθτα (operating capacity), αυξάνοντασ τθ δυναμικότθτα του εργοςταςίου 
(factory capacity) και εφαρμόηοντασ ζνα πρόγραμμα ελζγχου ποιότθτασ.  

6ο τρίμθνο (Q6): Επζκταςθ τθσ προςφοράσ ςτθν αγορά. 
Ειςαγωγι νζων προϊόντων ςτθν αγορά τα οποία περιζχουν τθ νζα τεχνολογία R&D, 
επζκταςθ τθσ αγοράσ με τθν προςκικθ νζων πωλθτϊν, νζων καναλιϊν πωλιςεων 
και τθν επζκταςθ τθσ παραγωγισ.  
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7ο και 8ο τρίμθνο (Q7 – Q8): Σελειοποίθςθ τθσ επιχειρθςιακισ ςτρατθγικισ. 
Πελζτθ τθσ αγοράσ, τθσ παραγωγισ και των χρθματοοικονομικϊν δεδομζνων με 
ςτόχο τον κακοριςμό του καλφτερου τρόπου ικανοποίθςθσ των αναγκϊν των 
πελατϊν, ικανοποίθςθσ των εργαηομζνων, παροχισ προϊόντων υψθλότερθσ 
ποιότθτασ και χαμθλότερου κόςτουσ και τον βζλτιςτο καταμεριςμό των 
περιοριςμζνων πόρων οφτωσ ϊςτε να υπερζχει θ εταιρεία του ανταγωνιςμοφ.  

 

1.2.2. Πώσ να επιτύχετε  

Σ τρόποσ για τθν επιτυχία ςτθν επιχείρθςθ και το μάρκετινγκ είναι πολφ απλόσ. 
Ξάνετε τουσ τελικοφσ καταναλωτζσ ευτυχιςμζνουσ και μπορείτε να κερδίςετε πολλά 
χριματα και ζνα μεγάλο μζροσ τθσ αγοράσ. 

Σι κεμελιϊδεισ κανόνεσ μποροφν να ςυνοψιςκοφν ωσ εξισ:  

 Ανακαλφψτε τι κζλουν οι άνκρωποι.  

 Δϊςτε τουσ αυτό που κζλουν. 

 Υείτε τουσ πωσ ζχετε ότι κζλουν (διαφθμιςτείτε). 

 Χτείλτε προςωπικό ςτο μζροσ που οι πελάτεσ ςασ δραςτθριοποιοφνται και 
δουλεφουν και εξθγείςτε ςτον κάκε ζνα ξεχωριςτά ότι ζχετε τθ λφςθ ςτισ 
ανάγκεσ τουσ (Υροςωπικό διαχείριςθσ προϊκθςθσ πωλιςεων). 

 Χυλλζξτε τα χριματα για τθ ςωςτι παροχι των υπθρεςιϊν ςασ. 

Φυςικά, υπάρχουν μερικά πράγματα που εμποδίηουν τθν ςωςτι λειτουργία των 
προαναφερκζντων κανόνων.  

Ξατ' αρχάσ, δεν είναι όλοι οι πελάτεσ όμοιοι. Πια προςφορά δεν κα λειτουργιςει 
για όλουσ τουσ πελάτεσ. Σι άνκρωποι ζχουν διαφορετικζσ προτιμιςεισ, γοφςτα, 
ανάγκεσ κλπ. Ξατά ςυνζπεια, πολλοί πικανοί πελάτεσ κα περιμζνουν ζωσ ότου 
βρουν τθ «ςωςτι» λφςθ για τισ ανάγκεσ τουσ. Σ τρόποσ για τθν επίλυςθ αυτοφ του 
προβλιματοσ είναι να ανακαλυφκοφν οι διαφορζσ ςτισ ανάγκεσ μεταξφ των 
πελατϊν ςασ (ζρευνα αγοράσ), να χωριςτοφν οι πελάτεσ ςε μικρότερεσ ομάδεσ που 
κα αποτελοφνται από άτομα με παρόμοιεσ ανάγκεσ (κατάτμθςθ) και να αναπτυχκεί 
ζπειτα μια ςτρατθγικι για κάκε ομάδα (τακτικι ςτόχευςθσ). 

Δεφτερον, ο κακζνασ κζλει περιςςότερα πλθρϊνοντασ λιγότερο. Πια χαμθλότερθ 
τιμι για τα ίδια αγακά, αποτελεί ςθμαντικό παράγοντα ζλξθσ. Βεβαίωσ, για να 
προςελκφςετε τουσ πελάτεσ κα κελιςετε να πουλιςετε ςε χαμθλζσ τιμζσ τα 
προϊόντα ςασ, αλλά βαςικόσ ςτόχοσ τθσ επιχείρθςισ ςασ είναι θ επίτευξθ του 
μζγιςτου δυνατοφ κζρδουσ. Πια λφςθ ςε αυτό το δίλθμμα τιμολόγθςθσ βρίςκεται 
ςυχνά ςτθν πραγματοποίθςθ μεγαλφτερων όγκων πωλιςεων. Εάν μπορείτε να 
παραγάγετε μεγάλουσ όγκουσ πωλιςεων, οι δαπάνεσ παραγωγισ ανά μονάδα κα 
μειωκοφν εντυπωςιακά. Ψο χαμθλότερο κόςτοσ για τα αγακά που πωλοφνται, κα 
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ςασ επιτρζψει να χαμθλϊςετε τισ τιμζσ ςασ ι/και να αυξιςετε τα κζρδθ ςασ. Υϊσ 
δθμιουργείτε τουσ μεγαλφτερουσ όγκουσ πωλιςεων; Υροςφζρετε ζνα καλφτερο 
προϊόν ςε μια καλφτερθ τιμι και διαδϊςτε το (διαφιμιςθ και διανομι). 

Ψρίτον, κα υπάρξει πάντα κάποιοσ που κζλει να κερδίςει χριματα ςτθν ίδια αγορά 
όπωσ εςείσ. Σι ανταγωνιςτζσ κα προκφπτουν πάντα και κα προςπακιςουν να 
πάρουν τουσ πελάτεσ και τα κζρδθ ςασ. Ξαι πωσ όμωσ κα το κάνουν αυτό; Σι 
ζξυπνοι ανταγωνιςτζσ κα μελετιςουν τισ ανάγκεσ των πελατϊν και κα μελετιςουν 
τι ζχετε να προςφζρετε  εςείσ (αξιολόγθςθ) και μετά κα δθμιουργιςουν και κα 
πωλιςουν καλφτερα ποιοτικά προϊόντα.  Χυνικωσ, βρίςκουν μια ομάδα (τμιμα) του 
οποίου οι ανάγκεσ δεν εξυπθρετοφνται καλά και ςτθ ςυνζχεια αναπτφςςουν μια 
ανϊτερθ ςτρατθγικι που ςτοχεφει ςτθν ικανοποίθςθ των αναγκϊν εκείνθσ τθσ 
ομάδασ.  

Ψζταρτον, τουσ πελάτεσ τουσ ζλκει πάντα θ καλφτερθ προςφορά. Υρζπει πάντα να 
ελζγχετε τθν προςφορά ςασ ςε ςχζςθ με τισ εξελιςςόμενεσ ανάγκεσ των πελατϊν 
(επίπεδο ικανοποίθςθσ) και τισ προςφορζσ των ανταγωνιςτϊν (ςυγκριτικι μζτρθςθ 
επιδόςεων) και να ςιγουρευτείτε πωσ εςείσ παρζχετε το καλφτερο προϊόν, ςτθν 
καλφτερθ τιμι με το καλφτερο δίκτυο προϊκθςθσ και διανομισ. 

Εν ςυντομία, να είςτε οι καλφτεροι ςτο να δίνετε ςτον πελάτθ αυτό που κζλει. 
Ξατόπιν βρείτε τουσ πελάτεσ και ενθμερϊςτε τουσ πόςο καλά κα ικανοποιιςετε τισ 
ανάγκεσ τουσ. Πε αυτι τθ ςτρατθγικι κα δθμιουργιςετε υψθλζσ πωλιςεισ  που κα 
μειϊςουν τισ δαπάνεσ ςασ και κα ςασ επιτρζψουν να προςφζρετε καλζσ τιμζσ 
επιτυγχάνοντασ υψθλά κζρδθ. Φυςικά κάτι τζτοιο δεν είναι εφκολο, αλλά αυτό 
είναι θ ουςία τθσ επιχείρθςθσ και του μάρκετινγκ. Οάβετε αυτζσ τισ οδθγίεσ υπόψθ 
ςασ όταν ανταγωνίηεςτε ςτθν αγορά.  

 

1.2.3. Παρουςύαςη περιβϊλλοντοσ του Παιγνύου 

Ξάκε οκόνθ αγορϊν διαιρείται ςε διάφορα μζρθ: 

φνολο εικονιδίων ςτθν κορυφι τθσ οκόνθσ 

 

 

 

Ωπάρχει ζνα ςφνολο εικονιδίων που εμφανίηεται 
πάντα ςτο πάνω μζροσ τθσ οκόνθσ. Αυτά τα 
εικονίδια ςασ δίνουν τθν δυνατότθτα τθσ εφκολθσ 
πρόςβαςθσ ςε διάφορεσ χριςιμεσ επιλογζσ: 
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 Χρθςιμοποιιςτε το εικονίδιο <Sign Off> για να ολοκλθρϊςετε τθν 
εργαςία ςασ ςτο παίγνιο. Τλθ θ προθγοφμενθ δουλειά ςασ κα ςωκεί και 
κα είςτε ςε κζςθ να ζχετε πρόςβαςθ ςε αυτι, όποτε εγγράφεςτε μζςα 
ςτο παίγνιο. Χρθςιμοποιιςτε αυτιν τθν επιλογι όταν κζλετε να 

ολοκλθρϊςετε τθν εργαςία ςασ ςτο παίγνιο ι όποτε ολοκλθρϊνετε τισ αποφάςεισ 
για ζνα ςυγκεκριμζνο τρίμθνο. 

 

Χρθςιμοποιιςτε το εικονίδιο <Wrap Up>, όταν ζχετε ολοκλθρϊςει όλεσ 
τισ καταχωριςεισ και τισ αλλαγζσ ςτισ αποφάςεισ ςασ για το τρζχον 
τρίμθνο. Ξάκε τρίμθνο, πρζπει να ςιγουρευτείτε ότι ολοκλθρϊνετε τισ 
αποφάςεισ ςασ πριν το πζρασ του χρόνου προκεςμίασ που 

αναγγζλλεται ςτθν αρχι τθσ προςομοίωςθσ.   

 

Ψο εικονίδιο <Previous Quarter> ςασ επιτρζπει να ανακεωριςετε τισ 
αποφάςεισ που λάβατε κατά τθ διάρκεια προθγοφμενων τριμινων και 
να δείτε τα αποτελζςματα και τισ επιδόςεισ ςασ για τα προθγοφμενα 
τρίμθνα. Δεν μπορείτε να κάνετε αλλαγζσ ςτισ αποφάςεισ που πιρατε 

κατά τθ διάρκεια προθγοφμενων τριμινων. Κυμθκείτε να επιςτρζψετε ςτο τρζχον 
τρίμθνο μετά από τθν ανακεϊρθςθ των ιςτορικϊν ςτοιχείων. 

 

Ψο εικονίδιο <Next quarter> ςασ αφινει να προχωριςετε ςτο επόμενο 
τρίμθνο αφου υποβλθκοφν ςε επεξεργαςία οι αποφάςεισ ςασ από το 
κζντρο επεξεργαςίασ τθσ άςκθςθσ προςομοίωςθσ «Marketplace».  

 

Ψο εικονίδιο <Activity Log> επιδεικνφει το ςφνολο όλων των 
δραςτθριοτιτων που εκτελζςκθκαν από τα μζλθ τθσ εταιρίασ ςασ κατά 
τθ διάρκεια του τρζχοντοσ τρίμθνου.  

 

 

 

Ψο εικονίδιο <Professor Help> ςασ επιτρζπει να ζχετε πρόςβαςθ ςε 
υλικό που κα ςασ παρζχει βοικεια και πλθροφορίεσ για τθν άςκθςθ 
προςομοίωςθσ. 

 

Additional         Θ επιλογι αυτι ςασ παρζχει πρόςβαςθ ςε πρόςκετεσ πλθροφορίεσ   
Information      και αποφάςεισ που δεν παρατίκενται ςτο κυρίωσ μενοφ.  
and Decisions 
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Σο Κυρίωσ Μενοφ  

 

Χτο αριςτερό μζροσ ςτθν οκόνθ ςασ βρίςκεται ζνασ 
κατάλογοσ ενεργειϊν προσ εκτζλεςθ για το τρζχον τρίμθνο. 
Ππορείτε να μεταφερκείτε ςε οποιαδιποτε περιοχι 
απόφαςθσ κάνοντασ κλικ ςτο ςχετικό κζμα. Ζνα ςφνολο 
βακμιαίων ενεργειϊν κα ςασ κακοδθγιςει ςχετικά με τισ 
αποφάςεισ που κα κλθκείτε να λάβετε κατά τθ διάρκεια 
κάκε τριμινου. Αυτι θ βακμιαία προςζγγιςθ είναι ζνασ 
λογικόσ τρόποσ για να μελετθκοφν τα ςτοιχεία και να 
λθφκοφν οι αποφάςεισ ςχετικά με τθν πολιτικι μάρκετίνγκ 
ςασ.  

 Θ Περιοχι Αποφάςεων 

Χτθν κεντρικι οκόνθ κα παρουςιάηονται επιπρόςκετεσ πλθροφορίεσ ζτςι ϊςτε να 
ανακεωριςετε τθ ςτρατθγικι ςασ. Θ οκόνθ διαιρείται ςτα ακόλουκα τμιματα: 

 

Ψο τμιμα πλοκισ ιςτορίασ ςυνοψίηει τισ πιο πρόςφατεσ 
τάςεισ και τθν κατάςταςθ που επικρατεί ςτθν αγορά.   

 

Ψο τμιμα ςτόχου εξθγεί τισ ενζργειεσ που πρζπει να κάνετε 
ςε μια ιδιαίτερθ περιοχι απόφαςθσ.   

 

Ψο τμιμα χϊρου εργαςίασ είναι ο πραγματικόσ χϊροσ 
εργαςίασ ςασ όπου ειςάγετε τισ αποφάςεισ ςασ και βλζπετε 
τα αποτελζςματα.  

 Εάν υπάρχει περιςςότερθ διακζςιμθ πλθροφορία ςε ζνα ιδιαίτερο 
τμιμα τθσ αγοράσ μπορεί να παρουςιαςτεί εφκολα ςτθν οκόνθ. Ψο 

κουμπί <More> κα εμφανιςτεί ςτο κατϊτατο ςθμείο του τμιματοσ.  

 

Χτο τμιμα χϊρου εργαςίασ όπου κα ειςάγετε τισ αποφάςεισ ςασ, τα ακόλουκα 
κουμπιά κα εμφανιςτοφν:   

 Ξάνοντασ κλικ ςε αυτό το κουμπί κα ςασ επιτρζπει να αρχίςετε τισ 
καταχωριςεισ/ αλλαγζσ ςασ ςτθν περιοχι του χϊρου εργαςίασ. Πόνο 
ζνα μζλοσ τθσ ομάδασ ςασ μπορεί να τροποποιιςει μια περιοχι 
απόφαςθσ. Εάν ζνασ ςυμπαίκτθσ ςασ προχωριςει ςε αλλαγζσ ςε μια 
απόφαςθ μάρκετινγκ, δεν κα είςτε ςε κζςθ να τροποποιιςετε τισ 

καταχωριςεισ ςε αυτιν τθν περιοχι. Εάν κανζνασ άλλοσ δεν προχωριςει ςε 
αλλαγζσ, κατόπιν κα είςτε ελεφκεροι να ειςάγετε τισ αποφάςεισ ςασ. Ψο πεδίο 
ειςαγωγισ τθσ απόφαςθσ κα ανοίξει και κα μπορείτε να πλθκτρολογιςετε τισ 
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καταχωριςεισ ςασ. Τταν ολοκλθρϊςετε τθν καταχϊρθςθ των αποφάςεϊν ςασ, 
πατιςτε το κουμπί <Save>. 

 

Ξάνοντασ κλικ ςε αυτό το κουμπί κα αποκθκευκοφν όποιεσ 
ειςαγωγζσ δεδομζνων ι αλλαγζσ που ζχουν γίνει ςτθν περιοχι 
απόφαςθσ.   

 

Ξάνοντασ κλικ ςε αυτό το κουμπί κα πραγματοποιθκεί ζξοδοσ από 
τθν περιοχι απόφαςθσ χωρίσ να ςωκοφν οι αλλαγζσ που ζχουν γίνει.  

Ψο κουμπί αυτό κα είναι χριςιμο για τον υπολογιςμό των ςυνόλων 
φςτερα από τθν ειςαγωγι των δεδομζνων. 

 

1.2.4. Εκκύνηςη Παιγνύου 

Αφοφ αποκτιςατε μια ιδζα για τον επιχειρθματικό κόςμο ςτον οποίο κα 
ςυναγωνιςτείτε, ακολουκεί μια γριγορθ επιςκόπθςθ για το 1ο τρίμθνο και το άμεςο 
μζλλον.  

Χτο 1ο τρίμθνο, ςκοπόσ είναι θ ίδρυςθ τθσ εταιρείασ. Υρζπει λοιπόν να 
αποφαςίςετε:  

1. Ψο όνομα τθσ εταιρεία ςασ 
2. Ψθν οργάνωςθ των μελϊν τθσ ομάδασ ςασ, προςδιορίηοντασ τισ αρμοδιότθτεσ 

του κακενόσ 
3. Ψθν επζνδυςθ του αρχικοφ ποςοφ των 1,000,000 $ ςτθν νζα ςασ εταιρεία 
4. Ψθν αγορά ζρευνασ για τουσ πικανοφσ ςασ πελάτεσ. 

Υροχωρϊντασ προσ το 2ο τρίμθνο, κα μελετιςετε τθν ζρευνα αγοράσ και κα 
διευκετιςετε τα απαιτοφμενα ηθτιματα για τθ δοκιμι ςτθν αγορά (test market) των 
επόμενων τριμινων. Χτο 2ο τρίμθνο κα: 

1. Αξιολογιςετε τθν ζρευνα αγοράσ 
2. Ξακιερϊςετε εταιρικοφσ ςτόχουσ και ςτρατθγικι κατεφκυνςθ 
3. Επιλζξετε τθν τοποκεςία και να χτίςετε εργοςτάςιο για τθν παραγωγι των 

θλεκτρονικϊν υπολογιςτϊν 
4. Ανοίξετε ζνα ι δυο γραφεία πωλιςεων ι θλεκτρονικά καταςτιματα για τισ 

μελλοντικζσ πωλιςεισ 
5. Χχεδιάςετε ζνα προϊόν για κάκε τμιμα-ςτόχο 
6. Επενδφςετε ακόμα 1,000,000 $ ςτθν εταιρεία ςασ. 

Χτο 3ο τρίμθνο κα ολοκλθρϊςετε τθν ανάπτυξθ τθσ επιχειρθςιακισ ςασ ςτρατθγικισ 
και κα ακολουκιςει θ δοκιμι ςτθν αγορά. Χτο 4ο τρίμθνο κα λάβετε τα 
αποτελζςματα τθσ δοκιμισ ςτθν αγορά, τα οποία κα οδθγιςουν ςτθ βελτίωςθ τθσ 
επιχειρθςιακισ ςασ ςτρατθγικισ ζτςι ϊςτε να είςτε πιο επιτυχθμζνοι ςτο μζλλον.  
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Βιομηχανικϊ νϋα  

Τπωσ αναφζραμε και παραπάνω, λόγω τθσ ςυνεχοφσ ροισ τθσ διεκνοφσ αγοράσ, οι 
οικονομικζσ δυνατότθτεσ τθσ αγοράσ εξαρτϊνται από τισ επικρατοφςεσ τοπικζσ και 
παγκόςμιεσ οικονομικζσ καταςτάςεισ. Επιπλζον, πολλζσ φορζσ εμφανίηονται 
πολιτικζσ εντάςεισ, λόγω του ότι τα διάφορα κυβερνϊντα ςϊματα προςπακοφν να 
λάβουν αποφάςεισ προσ το ςυμφζρον των εγχϊριων αγορϊν τουσ. Θ αςτακισ 
οικονομικι και πολιτικι κατάςταςθ κα αυτοαναιρεκεί μζςω τθσ αλλαγισ των 
ςυναλλαγματικϊν ιςοτιμιϊν και των δαςμολογίων μεταξφ των περιοχϊν, οι οποίεσ 
ςτθ ςυνζχεια, μποροφν να ζχουν επιπτϊςεισ ςτθν ελκυςτικότθτα και ςτο κόςτοσ 
λειτουργίασ τθσ επιχείρθςθσ ςε κάκε αγορά. 

Ψο Industry Newsletter κα αποτελζςει τθν καλφτερθ πθγι ςασ για τισ τρζχουςεσ και 
προβλεπόμενεσ τάςεισ ςτισ διεκνείσ ςχζςεισ και οικονομικζσ καταςτάςεισ. Σι 
αναλυτζσ τθσ βιομθχανίασ, όμωσ, δεν κα προβλζψουν τι επίδραςθ κα ζχουν οι 
καταςτάςεισ αυτζσ ςτθ μελλοντικι ηιτθςθ, τουσ δαςμοφσ και τισ ςυναλλαγματικζσ 
ιςοτιμίεσ. Αυτό είναι δικιά ςασ ευκφνθ.  

Όνομα εταιρεύασ  

Από τισ πρϊτεσ αποφάςεισ που κα κλθκείτε να λάβετε είναι το όνομα τθσ εταιρείασ 
ςασ. εκινιςτε με τον κακοριςμό τθσ εικόνασ που επικυμείτε να ζχει θ επιχείρθςι 
ςασ. Οάβετε υπόψθ τι μπορεί το όνομα να ςθμαίνει ςτουσ καταναλωτζσ, τουσ 
ανταγωνιςτζσ και τουσ πικανοφσ επενδυτζσ ςασ.  

Ζνα καλό όνομα είναι ςθμαντικό ςτθν κακιζρωςθ μιασ πρϊτθσ καλισ εντφπωςθσ. 
Ππορείτε να το χρθςιμοποιιςετε για να επθρεάςετε τισ προςδοκίεσ των 
καταναλωτϊν και των επενδυτϊν που δεν ςασ γνωρίηουν. Εντοφτοισ, θ 
ανταγωνιςτικι ςυμπεριφορά και το φφοσ επιχείρθςισ ςασ κα κακορίςουν τελικά 
τθν εικόνα ςασ και τι το όνομά ςασ κα πρεςβεφει. 

Διούκηςη εκτελεςτικόσ ομϊδασ  

Χτθν κορυφι τθσ πυραμίδασ του ανκρϊπινου δυναμικοφ βρίςκεται θ εκτελεςτικι 
ομάδα, δθλαδι το διοικθτικό ςυμβοφλιο. Θ ανάπτυξθ λοιπόν ςτρατθγικισ 
ανκρϊπινου δυναμικοφ ξεκινά με τον κακοριςμό ςτρατθγικισ για τθ διοίκθςθ τθσ 
εκτελεςτικισ ομάδασ. Ξατά το ξεκίνθμα αυτισ τθσ νζασ επιχείρθςθσ υπάρχουν 
μερικά ηθτιματα που πρζπει να επιλυκοφν:  

1. Ψι κζλει ο κακζνασ να επιτφχει ςε επίπεδο προςωπικισ ανάπτυξθσ κακϊσ 
ςυμβάλλει ςτθ διοίκθςθ τθσ επιχείρθςθσ (προςωπικοί ςτόχοι-personal goals).  
Θ διοίκθςθ μιασ μικρισ εταιρείασ αποτελεί μια ςπουδαία ευκαιρία για κάποιον 
να μάκει τα πάντα για τισ επιχειριςεισ αλλά και για ςυγκεκριμζνεσ απόψεισ 
τουσ ςε μεγαλφτερο βάκοσ. Ακόμα, είναι ςθμαντικό να κερδίςετε ι θ 
διαςκζδαςθ είναι ςθμαντικότερθ; Είςτε διατεκειμζνοι να εργαςτείτε ςκλθρά 
για να κερδίςετε ι κζλετε να διατθριςετε το φόρτο εργαςίασ ςε χαμθλά 
επίπεδα; Αφοφ αποτελείτε ομάδα, πρζπει να γνωρίηετε τι αναηθτά κάκε άτομο 
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από αυτι τθν εμπειρία και ,αν ζχετε τθν ευκαιρία, να βοθκάτε τα άλλα μζλθ να 
επιτφχουν τουσ προςωπικοφσ τουσ ςτόχουσ.  
 

2. Ψι ρόλο κζλει ο κακζνασ να διαδραματίςει μζςα ςτθν επιχείρθςθ, ποια 
λειτουργικι περιοχι κζλει να διευκφνει (corporate responsibilities). 
Χτο Υαίγνιο, απαιτοφνται τόςο θγετικι όςο και ομαδικι δουλειά για τθν 
επιτυχία. Θ δουλειά είναι μεγάλθσ ποςότθτασ και ποικιλίασ για να τθν κάνει όλθ 
ζνα άτομο και ο κόςμοσ αλλάηει δυναμικά χάρθ ςτουσ πελάτεσ ςασ, τουσ 
ανταγωνιςτζσ ςασ και τισ αποφάςεισ ςασ. Ξανζνα μεμονωμζνο άτομο δεν 
μπορεί να ζχει όλεσ τισ λειτουργίεσ τθσ επιχείρθςθσ υπό ζλεγχο, γι’ αυτό είναι 
αναγκαίοσ ο διαχωριςμόσ των αρμοδιοτιτων και ευκυνϊν ϊςτε να είναι κάκε 
άτομο ςυγκεντρωμζνο, οργανωμζνο, νοθτικά και ςωματικά ευζλικτο. 
 Ξάκε άτομο κα πρζπει να επιλζξει τθν πρωταρχικι περιοχι αρμοδιοτιτων του 
ανάμεςα ςτα παρακάτω τμιματα τθσ επιχείρθςθσ: 

 Ψμιμα Marketing *ικανοποίθςθ των αναγκϊν των πελατϊν μζςω του 
ςχεδιαςμοφ προϊόντων, τθσ τιμολόγθςθσ αυτϊν, του ςχεδιαςμοφ 
διαφθμίςεων και τθσ τοποκζτθςισ τουσ ςτα ΠΠΕ+ 

 Ψμιμα Υωλιςεων *διανομι (τοποκζτθςθ και κατάλλθλοσ χρονικόσ 
προγραμματιςμόσ -timing των γραφείων πωλιςεων και των θλεκτρονικϊν 
καταςτθμάτων) και διοίκθςθ πωλθτϊν (αρικμόσ, ςτόχευςθ και 
εκπαίδευςθ)+ 

 Ψμιμα Υαραγωγισ *ςχεδιαςμόσ δυναμικότθτασ, προγραμματιςμόσ 
παραγωγισ+ 

 Ψμιμα Χρθματοοικονομικϊν και Οογιςτικισ *οικονομικι επίδοςθ, 
διαχείριςθ ταμειακϊν ροϊν, ανάλυςθ κζρδουσ, δομι κεφαλαίου+ 

 Ψμιμα Ζρευνασ Αγοράσ *ανάλυςθ τθσ αγοράσ και των λειτουργικϊν 
δεδομζνων+ 

 Ψμιμα Ανκρϊπινου Δυναμικοφ *ςχζδια παροχϊν και παραγωγικότθτα 
εργατϊν+ 

Κα πρζπει, εκτόσ των άλλων, να υπάρχει ζνα άτομο για να διοικεί τθν ομάδα, ο 
Υρόεδροσ τθσ εταιρείασ. Αυτόσ ζχει τθν ευκφνθ να ελζγχει το ςτρατθγικό 
ςχεδιαςμό και τθν εφαρμογι του, να οργανϊνει τθ δουλειά, να κακορίηει τα 
προγράμματα και τισ ςυναντιςεισ, να επιβλζπει τθ ςυνολικι απόδοςθ και να 
βοθκά τθν ομάδα με κάκε δυνατό τρόπο για να πετφχει καλζσ επιδόςεισ. Αυτό 
το άτομο μπορεί επίςθσ να αναλάβει και τθ διεφκυνςθ μιασ από τισ παραπάνω 
διευκφνςεισ, ενϊ κακζνασ κα πρζπει να είναι υπεφκυνοσ για τθν ανάλυςθ 
κζρδουσ.  
 

3. Υωσ κα αυτο-διοικείται θ εκτελεςτικι ομάδα. Ωπάρχουν δυο πτυχζσ αυτοφ του 
ερωτιματοσ. Υοιοσ κα είναι ο τρόποσ λιψθσ ςθμαντικϊν αποφάςεων 
(διαδικαςία οδθγοφμενθ από τον θγζτθ ι από όλθ τθν ομάδα;) και πωσ κα 
ςυνεργάηεςτε ςτισ ομαδικζσ ςυναντιςεισ και ςτισ προςωπικζσ ςυνεργαςίεσ 
(decision-making process & team norms).  
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1.2.5. τρατηγικόσ χεδιαςμόσ (Strategic Planning) 

Επιχειρηςιακό τρατηγικό (Corporate Strategy) 

Ξατά τθν ανάπτυξθ μιασ νζασ επιχείρθςθσ, το πρϊτο μζλθμα είναι ο κακοριςμόσ 
των ςτόχων και τθσ ςτρατθγικισ που κα ακολουκθκεί. Πια ςτρατθγικι δεν είναι 
τίποτα περιςςότερο από ζνα καλό ςφνολο απαντιςεων ςτισ ςωςτζσ ερωτιςεισ. 
Ακολοφκωσ παρουςιάηονται οι ςθμαντικότερεσ ερωτιςεισ που καλείται μια 
επιχείρθςθ να απαντιςει κατά τθν ζναρξι τθσ: 

 Υοια είναι θ αποςτολι τθσ; 

 Υοιεσ είναι οι αξίεσ που κα κακορίςουν τθν εταιρικι κουλτοφρα; 

 Υοια είναι τα ςθμαντικότερα δεδομζνα που πρζπει να λθφκοφν υπόψθ για τθν 
είςοδο ςτθν αγορά, τθν αντιμετϊπιςθ του ανταγωνιςμοφ και τον εντοπιςμό των 
ιςχυρϊν ςθμείων και των αδυναμιϊν τθσ (ανάλυςθ SWOT); 

 Υοια είναι τα ςθμαντικότερα προβλιματα που κα αντιμετωπίςει και ποιοί είναι 
οι βαςικοί ςτόχοι που πρζπει να επιτφχει; 

 Υοιο είναι το μζγεκοσ τθσ επικυμθτισ ανάπτυξθσ; 

 Υοιεσ χρθματοδοτικζσ πθγζσ είναι διακζςιμεσ για να μπορζςει να δθμιουργιςει 
ζνα αρχικό κεφάλαιο για τθν επίτευξθ των ςτόχων τθσ; 

 Υοιο είναι το βαςικό τθσ ςτρατθγικό πλεονζκτθμα. Ψι κα τθν διαφοροποιιςει 
μελλοντικά και κα κακιςτά δφςκολθ τθν μίμθςθ του από τουσ ανταγωνιςτζσ; 

 Υοια κα είναι θ ςτρατθγικι προϊκθςθσ των προϊόντων τθσ, θ πολιτικι με τθν 
οποία κα προςλαμβάνει υπαλλιλουσ και πωσ κα χρθματοδοτεί τισ ςτρατθγικζσ 
πολιτικζσ που κα ακολουκεί; 

 Υωσ κα ελζγχει ότι θ ςτρατθγικι πολιτικι τθσ υλοποιείται ςωςτά; 

Τταν είναι εφικτι θ απάντθςθ αυτϊν των ερωτιςεων, κα ςθμαίνει ότι ζχει 
αναπτυχκεί μια ςωςτι και ςυνεπισ επιχειρθςιακι ςτρατθγικι. 

Ωςτόςο, θ απάντθςθ αυτϊν των ερωτιςεων δεν είναι εφκολθ. Χτθν 
πραγματικότθτα, θ διαμόρφωςθ ςτρατθγικισ είναι επίπονθ διαδικαςία, 
τουλάχιςτον ζωσ ότου αποκτιςετε κάποια εμπειρία ςε αυτό. Για τθν διευκόλυνςι 
ςασ λοιπόν, θ διαδικαςία ςτρατθγικοφ προγραμματιςμοφ ζχει χαραχτεί μζςα από 
ςυγκεκριμζνα βιματα, κακζνα από τα οποία κα ςασ βοθκιςει να οργανϊςετε τθ 
ςκζψθ ςασ για μια ςυνεκτικι επιχειρθςιακι ςτρατθγικι. Φυςικά μερικζσ ερωτιςεισ 
δεν μποροφν να απαντθκοφν επαρκϊσ από τα πρϊτα τρίμθνα και θ περαιτζρω 
εμπειρία ςτθν αγορά κα βοθκιςει πολφ. 

Ξατά τθν απάντθςθ των διάφορων ερωτιςεων, ίςωσ χρειαςτεί να επιςτρζψετε ςε 
προθγοφμενα βιματα κακϊσ κάκε τμιμα τθσ διαδικαςίασ ςτρατθγικοφ ςχεδιαςμοφ 
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ςυνδζεται με όλα τα άλλα και δεν μπορείτε να λάβετε μια απόφαςθ ςε μια περιοχι 
χωρίσ να εξετάςετε τθν επίδραςι τθσ ςτισ άλλεσ. 

Αξίηει να ςθμειωκεί ότι αφοφ ζχετε αποκτιςει κάποια εμπειρία, είναι πικανό να 
κελιςετε να ανακεωριςετε τθ ςτρατθγικι ςασ. Θ καλφτερθ ςτιγμι για αυτό κα 
είναι όταν προετοιμάηετε το επιχειρθματικό ςασ ςχζδιο μετά το τζλοσ του 4ου 
τριμινου.  

Αποςτολι 

Θ αποςτολι μιασ επιχείρθςθσ απαντά ςτθν ερϊτθςθ ςε τι επιχειρθματικό κλάδο 
ανικετε και τι είδουσ επιχείρθςθ κζλετε να δθμιουργιςετε, είναι δθλαδι θ διλωςθ 
του γενικοφ ςκοποφ τθσ, όςον αφορά τουσ ςθμαντικοφσ μεριδιοφχουσ τθσ (μζτοχοι, 
πελάτεσ, και υπάλλθλοι) και κακορίηει τα όρια των αποδεκτϊν δραςτθριοτιτων τθσ 
εταιρίασ. Θ διλωςθ αποςτολισ είναι μια από τισ πιο υψθλοφ επιπζδου ςτρατθγικζσ 
αποφάςεισ που μια εταιρία πρζπει να λάβει. Βοθκά να κακορίςει όλεσ τισ 
υπόλοιπεσ ςτρατθγικζσ αποφάςεισ  για τθν εταιρία. 

Θ διλωςθ αποςτολισ κα πρζπει να μεταβιβάηει ζνα κακαρό, πακιαςμζνο και 
παρακινθτικό μινυμα ςε όλουσ τουσ μεριδιοφχουσ τθσ εταιρείασ. Για παράδειγμα, θ 
αποςτολι των McDonald's είναι να «Εξυπθρετεί περιοριςμζνεσ επιλογζσ των 
καυτϊν, νόςτιμων τροφίμων γριγορα ςε ζνα κακαρό, φιλικό εςτιατόριο για μια 
ευρεία βάςθ των πελατϊν γριγορου γεφματοσ παγκοςμίωσ.». Αντίκετα, θ Ford 
Motor λζει ςτθ διλωςθ αποςτολισ τθσ «Είμαςτε μια παγκόςμια οικογζνεια με μια 
υπεριφανθ κλθρονομιά, δεςμευμζνθ ςτθν παροχι τθσ προςωπικισ κινθτικότθτασ 
για τουσ ανκρϊπουσ από όλο τον κόςμο. Υροβλζπουμε τισ ανάγκεσ των 
καταναλωτϊν και παραδίδουμε ςθμαντικά προϊόντα και υπθρεςίεσ που βελτιϊνουν 
τισ ηωζσ των ανκρϊπων.» 

Εταιρικι Κουλτοφρα 

Θ κουλτοφρα τθσ επιχείρθςθσ απαντά ςτθν ερϊτθςθ ςε τι πιςτεφει και τι 
αντιπροςωπεφει θ επιχείρθςι ςασ, αποτελείται δθλαδι από τισ αξίεσ, τισ 
πεποικιςεισ και τουσ τρόπουσ που υλοποίει τουσ ςκοποφσ τθσ. Θ κουλτοφρα τθσ 
επιχείρθςθσ πρζπει να υποςτθρίηει τθ ςτρατθγικι τθσ επιχείρθςθσ. 

Για παράδειγμα, θ  Wal-Mart ζχει κακιερϊςει ωσ κφριεσ αξίεσ τθσ: 

    Σικονομία 
    Χκλθρι δουλειά 
    Χυνεχι βελτίωςθ 
    Αφιζρωςθ ςτουσ πελάτεσ 
    Γνιςια μζριμνα για τουσ υπαλλιλουσ 

Ι εναλλακτικά θ Ford Motor υποςτθρίηει «Θ επιχείρθςι μασ οδθγείται από τθν 
εςτίαςι μασ ςτουσ καταναλωτζσ, τθ δθμιουργικότθτα, τθν επινοθτικότθτα και το 
επιχειρθματικό μασ πνεφμα. Είμαςτε μια εμπνευςμζνθ, διαφορετικϊν ατόμων 
ομάδα. Χεβόμαςτε και εκτιμοφμε τθ ςυμβολι του κακενόσ. Θ υγεία και αςφάλεια 
των ανκρϊπων μασ είναι κυρίαρχθ. Θγοφμαςτε ςτθν ευκφνθ απζναντι ςτο 
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περιβάλλον. Θ ακεραιότθτά μασ δεν ςυμβιβάηεται ποτζ και ζχουμε κετικι ςυμβολι 
ςτθν κοινωνία. Υροςπακοφμε ςυνεχϊσ να βελτιωκοφμε ςε όλα όςα κάνουμε. 
Ξακοδθγθμζνοι από αυτζσ τισ αξίεσ, παρζχουμε υψθλότατα οφζλθ ςτουσ μετόχουσ 
μασ.» 

Πρόβλθμα 

Για να απαντιςετε ςτο ερϊτθμα ποιο είναι το μεγαλφτερο πρόβλθμα που 
αντιμετωπίηει θ εταιρεία ςασ ςε οποιοδιποτε χρονικό ςθμείο τθσ λειτουργίασ τθσ, 
πρζπει να εξετάςετε τθν εταιρικι ςασ αποςτολι και τισ υπάρχουςεσ ςυνκικεσ. Θ 
εταιρικι αποςτολι ζχει ωσ ςκοπό να ςασ βοθκιςει να εςτιάςετε ςτα είδθ των 
προβλθμάτων και των ευκαιριϊν που ζχουν ςχζςθ με τθν εταιρία ςασ. Σι τρζχουςεσ 
περιςτάςεισ ςασ κα κακορίςουν επίςθσ τα προβλιματα που πρζπει να 
αντιμετωπιςτοφν. Για παράδειγμα, ζνα πρόβλθμά που ενδεχομζνωσ να 
αντιμετωπίςετε ςτο 1ο τρίμθνο ζχει ωσ εξισ: «Υϊσ δθμιουργοφμε μια επιχείρθςθ 
και τθν κακιςτοφμε επικερδι με ζνα εκατομμφριο διακζςιμα ςτο τρζχον τρίμθνο  
και ζνα επιπλζον εκατομμφριο ςε κάκε ζνα από επόμενα τα τρία τρίμθνα;» Ι, πιο 
ςυγκεκριμζνα, «Υϊσ προωκοφμε επιτυχϊσ τθν εταιρεία μασ ςτθ διεκνι βιομθχανία 
μικροχπολογιςτϊν;»  

Εναλλακτικά, μπορείτε  να ρωτιςετε, «πϊσ κζτουμε επιχειρθςιακά κεμζλια κατά τθ 
διάρκεια των επόμενων τριμινων ζτςι ϊςτε να μπορζςουμε να προωκιςουμε μια 
επικετικι εκςτρατεία ανάπτυξθσ αγοράσ ςτο επόμενο ζτοσ;». Υιο ςυγκεκριμζνα, 
μπορείτε να ρωτιςετε, «πϊσ εξυπθρετοφμε επικερδϊσ το τμιμα αγοράσ Innovator 
και πϊσ το τμιμα αγοράσ Mercedes ςε μια παγκόςμια κλίμακα;» 

Φυςικά, οι ςυνκικεσ κα αλλάξουν με τθν πάροδο του χρόνου, όπωσ και τα 
προβλιματα και οι ευκαιρίεσ ςασ. Για παράδειγμα, ςτο 5 τρίμθνο ενδεχομζνωσ να 
ρωτιςετε «πϊσ αυξάνουμε τθ δυναμικι τθσ επιχείρθςθσ μασ ζτςι ϊςτε να 
μποροφμε να εκμεταλλευτοφμε τισ τεράςτιεσ ευκαιρίεσ ςτθν αγορά που μασ 
περιμζνουν;». Ευελπιςτϊντασ, κα βρεκείτε ςτθ κζςθ να ζχετε το προβάδιςμα ςτθ 
βιομθχανία ςασ. Χε αυτιν τθν περίπτωςθ, το πρόβλθμα που πρζπει να λυκεί, είναι 
να αναπτυχκεί μια ςτρατθγικι που κα δϊςει τθ δυνατότθτα ςτθν επιχείρθςι ςασ να 
μθν κινδυνεφει από τον ανταγωνιςμό για αρκετά ζτθ ςτο μζλλον. Τπωσ και να ζχει, 
κα πρζπει να διατυπϊςετε το πρόβλθμα που αντιμετωπίηετε κακϊσ και πωσ 
προςπακείτε να το επιλφςετε.  

Εταιρικοί τόχοι 

Σι εταιρικοί ςτόχοι ορίηουν τθν πολιτικι και τθν κατεφκυνςθ που κα ακολουκιςει θ 
εταιρεία ςασ, ενϊ παράλλθλα πρόκειται να δϊςουν λφςθ ςε προβλιματα που κα 
κλθκείτε να αντιμετωπίςετε, όπωσ αν κα δϊςετε περιςςότερθ ζμφαςθ ςτθ 
δθμιουργία μιασ ιςχυρισ παρουςίασ ςτθν αγορά ι αν κα δϊςετε προτεραιότθτα 
ςτθ δθμιουργία κερδϊν. Ξατά τθ διάρκεια του ςταδίου ανάπτυξθσ τθσ εταιρείασ 
ςασ, κα πρζπει θ δθμιουργία κερδϊν για τουσ μετόχουσ να είναι θ πρϊτθ 
προτεραιότθτα ι μια προτεραιότθτα ιςςονοσ ςθμαςίασ; Είναι τα μετρθτά 
περιςςότερο ςθμαντικά από τα κζρδθ ι από τθν παρουςία ςασ ςτθν αγορά; 
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Σι προτεραιότθτζσ ςασ πρζπει να αλλάηουν όςο θ επιχείρθςι ςασ ωριμάηει. Θ 
δθμιουργία μιασ ιςχυρισ παρουςίασ ςτθν  αγορά  και θ δθμιουργία κερδϊν κα 
πρζπει να είναι ανάμεςα ςτισ βαςικζσ προτεραιότθτζσ ςασ κατά τθ διάρκεια των 
τριμινων που αφοροφν τθ δοκιμι και τθν ανάπτυξθ τθσ αγοράσ. Τταν αποκτιςετε 
ζνα ικανό κεφάλαιο προσ επζνδυςθ, τθν ικανότθτα μαηικισ παραγωγισ και 
αναπτφξετε το τμιμα  Ζρευνασ & Ανάπτυξθσ, οι προτεραιότθτζσ ςασ  κα πρζπει να 
εςτιαςτοφν ςτθν απόκτθςθ κερδϊν. Εντοφτοισ, όπωσ ορίηετε τισ προτεραιότθτζσ 
ςασ, με παρόμοιο τρόπο κα διαμορφωκεί θ κατεφκυνςθ που κα ακολουκιςετε ςτο 
εγγφσ μζλλον.  

Οικονομικοί Πόροι 

Χαν μζλοσ τθσ εκτελεςτικισ ομάδασ, πρζπει να ςκεφτείτε και να ενεργιςετε κάτω 
από ςυνεχείσ περιοριςμοφσ. Υρζπει να εκπλθρϊςετε τθν αποςτολι ςασ ζχοντασ ςτθ 
διάκεςι ςασ  ςυγκεκριμζνουσ πόρουσ: χριματα, χρόνοσ, ικανότθτεσ ι οτιδιποτε 
άλλο απαιτείται για να επιτφχετε τουσ ςτόχουσ ςασ. Κα ζχετε πολλζσ επιχειρθςιακζσ 
ευκαιρίεσ και «μοχλοφσ» να πιζςετε. Χυνεπϊσ, πρζπει προςεκτικά να επιλζξετε 
αυτά που παρουςιάηονται πιο ελκυςτικά και να επενδφςετε ςε αυτά. Κα 
ανακαλφψετε ότι θ ςτρατθγικι ζχει να κάνει με τον καταμεριςμό των διακζςιμων 
πόρων τθσ εταιρείασ ςε μια ςειρά από επιλεγμζνεσ αποφάςεισ επζνδυςθσ. Θ 
κατάλλθλθ κατανομι των πόρων είναι κρίςιμθ για τθν επιτυχία τθσ εταιρίασ ςασ, και 
τζτοιεσ αποφάςεισ είναι απαραίτθτο να λθφκοφν ςε κάκε βιμα τθσ ςτρατθγικισ τθσ 
ανάπτυξθσ.  

Υεριοδικά, αποφαςίςτε ςχετικά με το ποιεσ κα είναι οι προτεραιότθτζσ ςασ  όςον 
αναφορά ςτθ χριςθ των οικονομικϊν πόρων τθσ εταιρίασ ςασ. Μςωσ κατά τθ 
διάρκεια τθσ αρχικισ λειτουργίασ τθσ επιχείρθςθσ να χρειαςτεί να δϊςετε ζμφαςθ 
ςτα δίκτυα marketing και πωλιςεων. Ξατά τθ διάρκεια τθσ φάςθσ ανάπτυξθσ τθσ 
εταιρείασ, κα πρζπει να επικεντρωκείτε ςτθν Ζρευνα και τθν Ανάπτυξθ και τθν 
καταςκευι των προϊόντων ςασ. Ξατά τθ διάρκεια τθσ φάςθσ αφξθςθσ, κα πρζπει να 
δοκεί ζμφαςθ ςτθν απαςχόλθςθ του ανκρϊπινου δυναμικοφ.  

Βάςεισ για Ανταγωνιςτικό Πλεονζκτθμα 

Σι βάςεισ για το ανταγωνιςτικό πλεονζκτθμα απαντοφν ςτο ερϊτθμα τι κα ςασ 
καταςτιςει διαφορετικοφσ, καλφτερουσ και πιο δφςκολο να ςασ μιμθκοφν 
μακροπρόκεςμα. Υροκειμζνου να αποκτιςουν ανταγωνιςτικό πλεονζκτθμα, οι 
εταιρείεσ επιλζγουν μεταξφ μιασ ςτρατθγικισ που κφριοσ ςτόχοσ είναι θ 
ελαχιςτοποίθςθ των δαπανϊν (θγεςία κόςτουσ)και μιασ ςτρατθγικισ 
διαφοροποίθςθσ, κακϊσ και μεταξφ μιασ ςτρατθγικισ niche και μιασ ςτρατθγικισ 
ευρείασ αγοράσ.  

Για να ακολουκιςετε μια ςτρατθγικι ελαχιςτοποίθςθσ των δαπανϊν, πρζπει να 
παράγετε και να διανείμετε το προϊόν όςο το δυνατόν φτθνότερα. Αυτό κα ςασ 
επιτρζψει να χρεϊςετε χαμθλότερεσ τιμζσ ςτουσ πελάτεσ ςασ και/ι  να 
πραγματοποιιςετε υψθλότερα κζρδθ για τουσ μετόχουσ ςασ.  

Για να ακολουκιςετε μια ςτρατθγικι διαφοροποίθςθσ, πρζπει να παρζχετε  
προϊόντα και υπθρεςίεσ που προςαρμόηονται για να ικανοποιοφν ςυγκεκριμζνεσ 
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ανάγκεσ κάκε ομάδασ πελατϊν. Χτόχοσ ςασ κα είναι να είςτε καλφτεροι ςτθν 
παροχι αυτϊν των προϊόντων και υπθρεςιϊν από οποιονδιποτε άλλο ανταγωνιςτι. 
Δθλαδι κα πρζπει να παρζχετε τθν υψθλότερθ ικανοποίθςθ ςτουσ πελάτεσ ςασ για 
όλα τα τμιματα-ςτόχουσ ςασ. Θ υψθλότερθ ικανοποίθςθ πελατϊν κα ςασ επιτρζψει  
να ορίςετε υψθλότερεσ τιμζσ πϊλθςθσ.  

Εκτόσ από τθν επιλογι μεταξφ τθσ ςτρατθγικισ ελαχιςτοποίθςθσ των δαπανϊν  ι 
τθσ ςτρατθγικισ διαφοροποίθςθσ, κα πρζπει να αποφαςίςετε επίςθσ αν κα 
ςτοχεφςετε ςε πολλά τμιματα αγοράσ ι αν κα εςτιάςετε ςε ζνα ι δυο τμιματα 
αγοράσ (ςτρατθγικι niche). Ξατά ςυνζπεια, είναι δυνατό να επιλζξετε μεταξφ των 
ακόλουκων τεςςάρων (4) βαςικϊν ςτρατθγικϊν: 

 Υαροχι προϊόντων χαμθλοφ κόςτουσ ςε πολλά τμιματα αγοράσ,  

 Υαροχι προϊόντων χαμθλοφ κόςτουσ ςε ζνα ι δυο τμιματα αγοράσ, 

 Υαροχι διαφοροποιθμζνων προϊόντων υψθλισ αξίασ ςε πολλά τμιματα 
αγοράσ,   

 Υαροχι διαφοροποιθμζνων προϊόντων υψθλισ αξίασ ςε ζνα ι δυο τμιματα 
αγοράσ.  

Χε ςπάνιεσ περιπτϊςεισ, μια εταιρεία μπορεί να ακολουκιςει υβριδικι ςτρατθγικι, 
οπότε παρζχει προϊόντα χαμθλισ τιμισ και προςφζρει τθ μζγιςτθ δυνατι 
ικανοποίθςθ ςε ζναν μεγάλο αρικμό πελατϊν. Θ επίτευξθ αυτϊν των πολλαπλϊν 
προχποκζςεων μπορεί να προςδϊςει πολλά πλεονεκτιματα ςτθν εταιρεία, όπωσ 
υψθλότερθ ικανοποίθςθ πελατϊν, χαμθλότερεσ τιμζσ και καλά περικϊρια κζρδουσ. 
Ωςτόςο, θ υβριδικι ςτρατθγικι δεν είναι πικανό να είναι επιτεφξιμθ ςτθν ζναρξθ 
μιασ επιχείρθςθσ. Ψα οικονομικά μιασ νεοςφςτατθσ επιχείρθςθσ κα απαιτιςουν 
γενικά μια αρχικι εςτίαςθ ςε 1) επιλογι ανάμεςα ςτθ ςτρατθγικι ελαχιςτοποίθςθσ 
των δαπανϊν ι τθ ςτρατθγικι διαφοροποίθςθσ και ςε 2) εςτίαςθ ςε πολλά τμιματα 
αγορϊν ι επιλογι ενόσ ι δυο τμθμάτων, με τθ δυνατότθτα για ενδεχόμενθ εξζλιξθ 
ςε υβριδικι ςτρατθγικι.  

Εταιρικζσ τρατθγικζσ Ωκιςεισ (Corporate Strategic Thrusts) 

Πόλισ ορίςετε τθν αποςτολι τθσ εταιρείασ ςασ, τισ αξίεσ, τα βαςικά προβλιματα 
που μπορεί να προκφψουν, τουσ ςτόχουσ, τισ οικονομικζσ προτεραιότθτεσ και τθν 
τοποκζτθςι ςασ ζναντι του ανταγωνιςμοφ, είςτε ζτοιμοι να μεταβείτε ςτο επόμενο 
επίπεδο ςτρατθγικοφ ςχεδιαςμοφ. Ψο επόμενο βιμα είναι να «μεταφραςτεί»  θ 
ςτρατθγικι ςασ ςε ζνα ςφνολο καλά ςυντονιςμζνων ςτρατθγικϊν ωκιςεων. Αυτζσ 
οι ςτρατθγικζσ ωκιςεισ κα ενςωματϊςουν τθ ςτρατθγικι ςασ και κα κακοδθγιςουν 
τθ μελλοντικζσ ςασ αποφάςεισ.  

Ξακϊσ διοικείτε τθν εταιρία, κα ανακαλφψετε ότι υπάρχουν χιλιάδεσ τακτικζσ 
αποφάςεισ που κα πρζπει να λάβετε. Υϊσ αποφαςίηετε ποιεσ επιλογζσ να επιλζξετε 
και ποιεσ να απορρίψετε; Θ απάντθςθ είναι θ ςτρατθγικι ςασ. Ππορείτε να 
αξιολογιςετε όλεσ τισ τακτικζσ αποφάςεισ λαμβάνοντασ υπόψθ τθ ςτρατθγικι ςασ. 
Σι επιλογζσ που δεν είναι ςφμφωνεσ με τθ ςτρατθγικι ςασ πρζπει να απορριφκοφν 
και εκείνεσ που βρίςκονται ςε ςφγκλιςθ με τθ ακολουκοφμενθ ςτρατθγικι πρζπει 
να υλοποιθκοφν.  
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Για να υλοποιιςετε τθν επιχειρθςιακι ςασ ςτρατθγικι ευκολότερα, είναι ςυχνά 
βολικό να τθν διαχωρίςετε ςε τμιματα. Χκεφτείτε πρϊτα τθ γενικι εταιρικι 
ςτρατθγικι ςασ και ζπειτα τισ λειτουργικζσ ςτρατθγικζσ ςασ. Πόλισ επιλζξετε τισ 
εταιρικζσ ςτρατθγικζσ ωκιςεισ που κα ακολουκιςετε, επιλζξτε τισ ωκιςεισ για 
κάκε τμιμα λειτουργίασ, δθλαδι για το marketing, τα δίκτυα πϊλθςθσ, το 
ανκρϊπινο δυναμικό, τθν παραγωγι των προϊόντων και τα οικονομικά τθσ 
επιχείρθςθσ ςασ. Υρζπει να υπάρχει ζνα τμιμα ςτρατθγικοφ ςχεδιαςμοφ μζςα ςε 
κάκε λειτουργικό τμιμα. Βεβαιωκείτε ότι όλεσ οι λειτουργικζσ ςτρατθγικζσ ωκιςεισ 
βρίςκονται ςε ςφγκλιςθ με τθ ςυνολικι εταιρικι ςτρατθγικι και μεταξφ τουσ. Πθ 
διςτάςετε να ξαναςκεφτείτε τισ εταιρικζσ ςτρατθγικζσ ωκιςεισ που ακολουκιςατε 
αν οι λειτουργικζσ ςτρατθγικζσ απαιτοφν τθν επζκταςθ, τθν τροποποίθςθ ι τθ 
διαγραφι τουσ. Ψο ςφνολο των ςτρατθγικϊν ωκιςεων πρζπει να ζχει ωσ ςκοπό να 
κατευκφνει τθν εταιρεία ςασ προσ τθν κατεφκυνςθ που προβλζπεται από τθν 
αποςτολι, τισ αξίεσ, τουσ ςτόχουσ, τισ οικονομικζσ προτεραιότθτεσ, τθν 
ανταγωνιςτικι τοποκζτθςθ και τισ εταιρικζσ ωκιςεισ.  

 

τρατηγικό Ανϊλυςη (Strategic Analysis) 

Υριν αρχίςετε τισ κρίςιμεσ προςαρμογζσ ςτθ ςτρατθγικι και τθν τακτικι ςασ, 
εκτελζςτε πρϊτα μια ςτρατθγικι ανάλυςθ. Θ ςτρατθγικι ανάλυςθ είναι μια κοινι 
αρμοδιότθτα, κακϊσ κάκε μζλοσ τθσ εκτελεςτικισ ομάδασ πρζπει να ςυμβάλει ςτθν 
ανάλυςθ από τθν προοπτικι τθσ λειτουργικισ περιοχισ του/τθσ. Θ διαδικαςία είναι 
θ εξισ:  

1. Αξιολογιςτε το διεκνζσ επιχειρθςιακό κλίμα για τθν εταιρεία ςασ ςε ςχζςθ με 
τθ διεκνι πολιτικι, τισ ιςοτιμίεσ ςυναλλάγματοσ και τουσ δαςμοφσ.  

2. Εκτελζςτε ανάλυςθ ανταγωνιςτϊν. 
3. Εκτελζςτε ανάλυςθ των δυνατϊν ςθμείων, των αδυναμιϊν, των ευκαιριϊν και 

των απειλϊν για κάκε λειτουργία (SWOT). 
4. Ξακορίςτε τα κεμελιϊδθ προβλιματα και τισ ευκαιρίεσ που αντιμετωπίηει κάκε 

λειτουργία και πωσ εκείνθ θ λειτουργία πρζπει να τα αντιμετωπίςει.  
5. Ποιραςτείτε με τθν ολόκλθρθ εκτελεςτικι ομάδα τισ αναλφςεισ ανταγωνιςτϊν, 

SWOT και προβλιματοσ/λφςθσ. Σ κακζνασ πρζπει να ζχει ωσ βάςθ τισ ίδιεσ 
πλθροφορίεσ προκειμζνου να αναλογιςτεί τισ επιχειρθςιακζσ ανακεωριςεισ 
ςτο ςχζδιο. 

6. Αποφαςίςτε πωσ κα προχωριςετε. Ψι διορκωτικζσ ενζργειεσ πρζπει να γίνουν 
για κάκε πρόβλθμα και ευκαιρία που ανακαλφπτετε. Περικζσ από αυτζσ τισ 
ενζργειεσ κα αντιτίκενται ςε κάποιεσ λειτουργίεσ, γι’ αυτό πρζπει να ςκεφτείτε 
ςε ςυνεργαςία ςε αυτι τθ φάςθ. 

 
Ανάλυςθ Ανταγωνιςτϊν 

Σ ανταγωνιςμόσ μπορεί πολφ να επθρεάςει ςθμαντικά τθν επιτυχία ςασ ςτθν 
αγορά, γι’ αυτό είναι απαραίτθτο να διεξαχκεί μια όςο το δυνατόν αντικειμενικι 
αξιολόγθςθ τθσ ςτρατθγικισ, των δυνάμεων, των αδυναμιϊν και του πικανοφ 
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ςχεδίου δράςθσ κάκε ανταγωνιςτι. Ψα προβλιματα και οι ευκαιρίεσ που κα 
ςυναντιςετε ςτα τρζχοντα και τα μελλοντικά τρίμθνα κα κακοριςτοφν ςε μεγάλο 
βακμό από τον ανταγωνιςμό ςασ. Σι διορκϊςεισ ςτθ ςτρατθγικι και τθν τακτικι 
ςασ πρζπει να εξετάςουν που είναι τϊρα και που είναι πικανό να πάνε. 

Θ ανάλυςθ ςτρατθγικισ για κάκε ανταγωνιςτι πρζπει να περιλαμβάνει τα εξισ: 

    Επίπεδο απειλισ 
    Επικετικότθτα 
    Αγορζσ-ςτόχουσ 
    Χτρατθγικι Marketing  
    Χτρατθγικι Δικτφων πϊλθςθσ 
    Χτρατθγικι Ανκρϊπινου Δυναμικοφ 
    Χτρατθγικι Υαραγωγισ 
    Χτρατθγικι Χρθματοδότθςθσ 

Ξάκε μζλοσ τθσ εκτελεςτικισ ομάδασ πρζπει να ςυμβάλει ςε αυτιν τθν ανάλυςθ 
ανταγωνιςτϊν ςαν υπεφκυνοσ ενόσ λειτουργικοφ τμιματοσ. Σ κακζνασ κα ζχει μια 
διαφορετικι άποψθ, θ οποία κα ςυμβάλει ςε μια πλθρζςτερθ και ιςορροπθμζνθ 
αξιολόγθςθ. 

Ανάλυςθ SWOT  

Θ ανάλυςθ SWOT αναλφεται εκτενζςτερα ςε επόμενο κεφάλαιο. 

Διορκωτικζσ ενζργειεσ 

Οαμβάνοντασ υπόψθ τθν αξιολόγθςθ για τθν τρζχουςα κατάςταςι ςασ, κα πρζπει 
να αναλογιςτείτε τι αλλαγζσ πρζπει να γίνουν, τι πρζπει να κάνετε για να ξαναμπεί 
θ εταιρεία ςασ ςτο «παιχνίδι» ι για να κινθκεί πιο δυναμικά ςτο χϊρο αυτό, μιπωσ 
πρζπει να αλλάξετε πεδίο δραςτθριοτιτων κλπ. Ξατά τα πρϊτα τρίμθνα μθ 
διςτάςτε να κάνετε ςθμαντικζσ αλλαγζσ ςτθν τακτικι ι τθ ςτρατθγικι ςασ. Ξακϊσ 
περνάει ο καιρόσ κα είναι όλο και δυςκολότερο να γίνουν αλλαγζσ επειδι κα ζχετε 
επενδφςει ςθμαντικά ςτο τρζχον ςχζδιο δράςθσ ςασ. 

Αφοφ λοιπόν απαρικμιςετε τα προβλιματα και τισ ευκαιρίεσ που αντιμετωπίηει θ 
εταιρεία ςασ, περιγράψτε τι κάνετε για να διορκϊςετε το πρόβλθμα ι να 
εκμεταλλευτείτε τθν ευκαιρία. Ξάκε μζλοσ τθσ εκτελεςτικισ ομάδασ πρζπει να 
ςυμβάλει ςτθν καταγραφι των προβλθμάτων, ευκαιριϊν και λφςεων. Αφοφ θ 
ομάδα τα εξετάςει ςυνολικά, πρζπει να αποφαςίςει, υποςτθρίηοντασ  μια 
περιεκτικι άποψθ, τισ προτεραιότθτεσ και τισ ενζργειεσ που κα λθφκοφν. Πια 
διορκωτικι δράςθ μπορεί να περιλαμβάνει αλλαγι ςτθν τακτικι ι αλλαγι ςτθ 
ςτρατθγικι ι και τα δφο. 

τόχοι (Goals) 

Για να ελζγξετε αν θ ςτρατθγικι ςασ λειτουργεί και να ελζγξετε τθν πρόοδό ςασ 
μπορείτε να ακολουκιςετε τα εξισ βιματα:  
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1. Χρειάηεςτε ςυγκεκριμζνουσ ςτόχουσ. Για παράδειγμα, ποιοι είναι οι ςτόχοι ςασ 
για το ςυνολικό μερίδιο αγοράσ, τα κζρδθ, και το κζρδοσ ανά μετοχι; Υόςο 
πλοφτο επικυμείτε να δθμιουργιςετε για τουσ μετόχουσ; 

2. Χρειάηεςτε ζνα κακοριςμζνο χρονικό διάςτθμα. Ξοιτϊντασ προσ ςτο μζλλον 
διευκρινίςτε τι κζλετε να ζχετε επιτφχει και μζχρι πότε. Σι ςτόχοι ςασ πρζπει να 
είναι φιλόδοξοι. Αν είναι, κα χρειαςτείτε χρόνο για να οργανϊςετε και να 
εφαρμόςετε τισ απαραίτθτεσ δραςτθριότθτεσ για να τουσ επιτφχετε. Για 
παράδειγμα, επιλζξτε το 8ο τρίμθνο ωσ θμερομθνία-ςτόχο, κακϊσ αυτι θ 
θμερομθνία κα ςασ δϊςει τον αρκετό χρόνο να προγραμματίςετε και να 
εκτελζςετε μια ςτρατθγικι που κα οδθγιςει ςτθν επίτευξθ των ςτόχων ςασ. 

3. Χρειάηεςτε ςτοιχεία απόδοςθσ που κα ςυγκρικοφν με τουσ ςτόχουσ ςασ. Υοια 
ςτοιχεία πρζπει να ςυλλεχκοφν για λόγουσ ελζγχου; 

4. Υρζπει να ςυγκρίνετε τθν απόδοςι ςασ με τουσ ςτόχουσ ςασ. Χθμειϊνετε 
πρόοδο προσ τουσ ςτόχουσ ςασ; Είςτε εντόσ ι εκτόσ προγράμματοσ; 

5. Υρζπει να κακορίςετε γιατί υπάρχουν αποκλίςεισ από τουσ ςτόχουσ ςασ. Αυτό 
το βιμα είναι ουςιαςτικά μζροσ τθσ ανάλυςθσ SWOT. 

Πόλισ εντοπίςετε ςε ποια ςθμεία ζχετε απομακρυνκεί από τουσ ςτόχουσ ςασ και 
γιατί, ςτθ ςυνζχεια μπορείτε να αρχίςετε τθ διορκωτικι δράςθ για να επανζλκετε 
ςτο «παιχνίδι». Αυτό μασ πθγαίνει πίςω ςτο πρϊτο βιμα, τον κακοριςμό των 
ςτόχων. 
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Κεφάλαιο 2:  Marketing 
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2.1. Οριςμόσ και λειτουργύεσ του Marketing 

Πε τον όρο Marketing μποροφμε να περιγράψουμε ζνα ςυνολικό ςφςτθμα 
επιχειρθςιακϊν δραςτθριοτιτων ςχεδιαςμζνο ζτςι ϊςτε να προγραμματίηει, να 
τιμολογεί, να προβάλλει και να διανζμει προϊόντα και υπθρεςίεσ που ικανοποιοφν 
ανάγκεσ ςε παρόντεσ και ςε δυνθτικοφσ πελάτεσ (Stanton, 1978). Χφμφωνα με ζναν 
άλλο οριςμό, Marketing είναι θ διαδικαςία του ςχεδιαςμοφ και τθσ εκτζλεςθσ τθσ 
ςφλλθψθσ, τιμολόγθςθσ, προβολισ και διανομισ ιδεϊν, αγακϊν και υπθρεςιϊν 
ϊςτε να δθμιουργθκοφν ςυναλλαγζσ που ικανοποιοφν ςκοποφσ ατόμων και 
οργανιςμϊν (Bennett, 1995).  

Σι βαςικζσ λειτουργίεσ του marketing είναι οι εξισ (Ψςακλαγκάνοσ, Ψόμοσ Α, 2000): 

a. Θ λειτουργία τθσ αγοράσ, που ςθμαίνει τθ διαδικαςία τθσ εκτίμθςθσ των 
προϊόντων και των υπθρεςιϊν. 

b. Θ λειτουργία τθσ ανάπτυξθσ του προϊόντοσ, που περιλαμβάνει τθ διαδικαςία: 
i) ςφλλθψθσ τθσ ιδζασ του προϊόντοσ, ii) ςχεδιαςμοφ του προϊόντοσ, iii) 
ανάπτυξθσ και δοκιμισ του προϊόντοσ και iv) ειςαγωγισ του προϊόντοσ ςτθν 
αγορά.  

c. Θ λειτουργία τθσ πϊλθςθσ, που ςθμαίνει τθν προϊκθςθ ενόσ προϊόντοσ μζςα 
από τθν ζρευνα για πικανοφσ αγοραςτζσ, τον κακοριςμό τθσ τιμισ, τουσ όρουσ 
διαπραγμάτευςθσ τθσ πϊλθςθσ κλπ. Υεριλαμβάνει τθν προςωπικι πϊλθςθ, τθ 
διαφιμιςθ και άλλεσ μεκόδουσ μαηικϊν πωλιςεων. Ρα ςθμειωκεί ότι όλεσ οι 
παραπάνω λειτουργίεσ περιλαμβάνουν τισ δραςτθριότθτεσ που απαιτοφνται 
για τθ μεταβίβαςθ τθσ κυριότθτασ των προϊόντων.  

d. Θ λειτουργία τθσ μεταφοράσ, που ςθμαίνει τθ μετακίνθςθ των αγακϊν από τθν 
περιοχι παραγωγισ ςτθν περιοχι εκκζςεωσ ι πωλιςεωσ του προϊόντοσ. 

e. Θ λειτουργία τθσ αποκικευςθσ, που ςθμαίνει τθν φπαρξθ και διατιρθςθ των 
αγακϊν για τθν αντιμετϊπιςθ τθσ ηιτθςθσ ςτον επικυμθτό τόπο και χρόνο. 

f. Θ τυποποίθςθ και διαβάκμιςθ, που περιλαμβάνει τθν ταξινόμθςθ των 
προϊόντων ανάλογα με το μζγεκοσ και τθν ποιότθτα. Θ τυποποίθςθ διευκολφνει 
τθν αγορά και τθν πϊλθςθ γιατί αποφεφγεται ζτςι θ κακυςτζρθςθ για εξζταςθ 
και δειγματολθψία. 

g. Θ χρθματοδότθςθ, που παρζχει τα αναγκαία κεφάλαια, τισ απαραίτθτεσ 
πιςτϊςεισ για τθν παραγωγι, μεταφορά, αποκικευςθ, προϊκθςθ, πϊλθςθ και 
αγορά των προϊόντων. 

h. Θ ανάλθψθ του κινδφνου, που περιλαμβάνει τθν αβεβαιότθτα που ςυνδζεται 
με τθ διαδικαςία του marketing. Ξαμία επιχείρθςθ δεν είναι βζβαιθ ότι οι 
πελάτεσ κα κζλουν να αγοράςουν τα προϊόντα. Ψα προϊόντα μπορεί επίςθσ να 
καταςτραφοφν, να κλαποφν ι και να μθ χρειάηονται πια (οικονομικι 
απαξίωςθ).  

i. υςκευαςία, που περιλαμβάνει τθν τοποκζτθςθ των προϊόντων ςε ειδικό υλικό 
ςυςκευαςίασ για να τα κάνει πιο ελκυςτικά ςτον αγοραςτι και να τα 
προςτατζψει από διάφορουσ φυςικοφσ ι μθ κινδφνουσ.  
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j. Θ λειτουργία τθσ πλθροφόρθςθσ τθσ αγοράσ, που περιλαμβάνει τθ ςυλλογι, 
ανάλυςθ και διανομι πλθροφοριϊν απαραίτθτων για τον προγραμματιςμό, 
εκτζλεςθ και ζλεγχο των δραςτθριοτιτων του marketing. 

2.2. Τμηματοπούηςη / Κατϊτμηςη τησ αγορϊσ (Market 
Segmentation) 

Θ βαςικι διαπίςτωςθ ότι όλοι οι αγοραςτζσ δεν είναι ίδιοι, δθλαδι ότι οφτε οι 
αντιλιψεισ που ζχουν για τα προϊόντα, οφτε οι ανάγκεσ τουσ, οφτε οι πόροι που 
ζχουν ςτθ διάκεςι τουσ για να ικανοποιιςουν τισ ανάγκεσ τουσ είναι ίδιοι, οδιγθςε 
ςτθν ζννοια τθσ τμθματοποίθςθσ τθσ αγοράσ. Πε τον όρο «τμθματοποίθςθ τθσ 
αγοράσ» αναφερόμαςτε ςτθ διαδικαςία υποδιαίρεςθσ τθσ αγοράσ (δθλαδι των 
πελατϊν) ςε μικρότερα υποςφνολα πελατϊν ςφμφωνα με τισ ανάγκεσ τουσ και τισ 
αγοραςτικζσ τουσ ςυνικειεσ (VUP, 2006). Αυτό δεν είναι κάτι που επιβάλλεται από 
αυςτθρά κακοριςμζνεσ διαχωριςτικζσ γραμμζσ που υπάρχουν ςτθν κοινωνία αλλά 
προζρχεται από τθν αναγνϊριςθ ότι ςτθ ςυνολικι αγορά ςυχνά μποροφν να 
εντοπιςτοφν υπο-αγορζσ που ονομάηονται τμιματα (segments). Αυτά τα τμιματα 
χαρακτθρίηονται από ομογζνεια (για παράδειγμα, άνκρωποι του ίδιου τμιματοσ 
ζχουν παρόμοιεσ ςυμπεριφορζσ για ςυγκεκριμζνεσ μεταβλθτζσ). Οόγω τθσ 
ομοιότθτασ ςτο εςωτερικό του τμιματοσ, αναμζνεται να ανταποκρικοφν παρόμοια 
ςε μια δεδομζνθ ςτρατθγικι marketing. Αυτό ςθμαίνει ότι αναμζνεται να ζχουν 
παρόμοια ςυναιςκιματα και ιδζεσ για ζνα «μίγμα marketing» που αποτελείται από 
ζνα ςυγκεκριμζνο προϊόν ι υπθρεςία, το οποίο πωλείται ςε μια δεδομζνθ τιμι, 
διανζμεται με ζνα ςυγκεκριμζνο τρόπο και προωκείται με ζνα ςυγκεκριμζνο τρόπο. 

2.2.1. Επιτυχόσ τμηματοπούηςη 

Ψο βαςικό ερϊτθμα που προκφπτει ςε κάκε τμθματοποίθςθ τθσ αγοράσ είναι το 
κατά πόςο αυτι είναι επιτυχισ ι όχι. Θ απάντθςθ ενδιαφζρει το marketing, όχι 
μόνο γιατί αυτό τθν κάνει, αλλά κυρίωσ γιατί ςτθρίηεται ςτθ ςτρατθγικι τθσ 
τμθματοποίθςθσ για τθν επίτευξθ των ςτόχων του. Θ τμθματοποίθςθ κεωρείται 
επιτυχισ όταν (Παλλιαρισ, 2001):  

1. Σι αγοραςτζσ κάκε τμιματοσ αποτελοφν μεταξφ τουσ μια ομοιογενι ομάδα, 
δθλαδι ςυμπεριφζρονται κατά τον ίδιο περίπου τρόπο. 

2. Σι αγοραςτζσ κακενόσ από τα τμιματα διαφζρουν από τουσ αγοραςτζσ των 
άλλων τμθμάτων, δθλαδι οι αγοραςτζσ του ςυνόλου τθσ αγοράσ αποτελοφν 
μεταξφ τουσ μια ετερογενι ομάδα.  

3. Ψουλάχιςτον ζνα από τα τμιματα τθσ αγοράσ είναι αρκετά μεγάλο ϊςτε να ζχει 
ενδιαφζρον από οικονομικισ άποψθσ, δθλαδι να μπορεί να κακοριςτεί ςαν 
αγορά-ςτόχοσ.  

4. Ψο τμιμα που κα κακοριςτεί ςαν αγορά-ςτόχοσ να μπορεί να προςεγγιςκεί από 
το μίγμα marketing, δθλαδι διαμζςου τθσ διανομισ και τθσ 
προϊκθςθσ/προβολισ.  
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2.2.2. Κριτόρια για την τμηματοπούηςη τησ αγορϊσ 

Σι καταναλωτικζσ αγορζσ μποροφν να τμθματοποιθκοφν με βάςθ τα ακόλουκα 
χαρακτθριςτικά (VUP, 2006): 

 Γεωγραφικά 
 Δθμογραφικά 
 Ψυχογραφικά 
 Χυμπεριφοράσ 

 

Γεωγραφικό τμηματοπούηςη  

Ψα ακόλουκα είναι κάποια παραδείγματα γεωγραφικϊν μεταβλθτϊν που 
χρθςιμοποιοφνται ςυχνά ςτθν τμθματοποίθςθ. 

 Υεριοχι: ανά ιπειρο, χϊρα, περιοχι, ι ακόμα και γειτονιά 

 Πζγεκοσ πλθκυςμοφ ςτθν περιοχι αναφοράσ 

 Υυκνότθτα πλθκυςμοφ: κατθγοριοποίθςθ ςε αςτικζσ, μικροαςτικζσ ι αγροτικζσ 
περιοχζσ 

 Ξλίμα: ςφμφωνα με πρότυπα καιροφ που είναι κοινά ςε ςυγκεκριμζνεσ 
γεωγραφικζσ περιοχζσ 

Δημογραφικό τμηματοπούηςη  

Περικζσ μεταβλθτζσ για τθ δθμογραφικι τμθματοποίθςθ περιλαμβάνουν: 

 Θλικία 

 Φφλλο 

 Σικογενειακι κατάςταςθ 

 Πζγεκοσ οικογζνειασ  

 Γενιά 

 Ειςόδθμα 

 Απαςχόλθςθ 

 Εκπαίδευςθ 

 Εκνικότθτα 

 Κρθςκεία 

 Ξοινωνικι τάξθ 
Υολλζσ από αυτζσ τισ μεταβλθτζσ ζχουν ςυγκεκριμζνεσ κατθγορίεσ τιμϊν. Για 
παράδειγμα, θ οικογενειακι κατάςταςθ ςυνικωσ παίρνει τιμζσ/απαντιςεισ όπωσ 
άγαμοσ, παντρεμζνοσ χωρίσ παιδιά, παντρεμζνοσ με παιδιά, χωριςμζνοσ. Περικζσ 
από αυτζσ τισ κατθγορίεσ ζχουν και διάφορα ςτάδια, όπωσ για παράδειγμα θ 
κατθγορία παντρεμζνοσ με παιδιά όπου τα ςτάδια εξαρτϊνται από τθν θλικία των 
παιδιϊν.  

Χυχογραφικό τμηματοπούηςη  
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Θ ψυχογραφικι τμθματοποίθςθ κατθγοριοποιεί τουσ πελάτεσ ανάλογα με τον 
τρόπο και το επίπεδο ηωισ (lifestyle), το οποίο μπορεί να «μετρθκεί» μζςα από 
ζρευνεσ για τισ δραςτθριότθτεσ, τα ενδιαφζροντα και τισ απόψεισ των πελατϊν. 
Περικζσ ψυχογραφικζσ μεταβλθτζσ περιλαμβάνουν: 

 Δραςτθριότθτεσ 

 Ενδιαφζροντα 

 Απόψεισ 

 Χτάςεισ/Χυμπεριφορζσ 

 Αξίεσ 
 

Σμηματοπούηςη βϊςει αγοραςτικόσ ςυμπεριφορϊσ  

Θ τμθματοποίθςθ βάςει ςυμπεριφοράσ ςτθρίηεται ςτθν πραγματικι ςυμπεριφορά 
των πελατϊν απζναντι ςτα προϊόντα. Περικζσ τζτοιεσ μεταβλθτζσ περιλαμβάνουν: 

 Αναηιτθςθ του οφζλουσ 

 Δείκτθσ χρθςιμότθτασ 

 Αφοςίωςθ ςτο προϊόν (brand loyalty) 

 Ξατάςταςθ του πελάτθ ωσ χριςτθ του προϊόντοσ: πικανόσ, πρϊτθ φορά, 
τακτικόσ, κλπ. 

 Ετοιμότθτα να αγοράςει 

 Υεριςτάςεισ: γιορτζσ και γεγονότα που κινθτοποιοφν τισ αγορζσ  
Θ τμθματοποίθςθ βάςει ςυμπεριφοράσ παρουςιάηει το πλεονζκτθμα ότι 
χρθςιμοποιεί μεταβλθτζσ που ςχετίηονται ςτενά με το ίδιο το προϊόν. Είναι ζνα 
αρκετά άμεςο ςθμείο εκκίνθςθσ για τθν τμθματοποίθςθ τθσ αγοράσ. 

Ακολουκοφν παραδείγματα τμθματοποίθςθσ τθσ αγοράσ για κάκε κριτιριο ανά : 

 

ΚΟΙΝΩΝΙΚΟΟΙΚΟΝΟΜΙΚΑ ΚΡΙΣΘΡΙΑ 

ΘΟΛΞΛΑ 1-4,5-10,11-18,19-34,35-49,50-64,65 και άνω 

ΦΩΟΣ Άνδρεσ-Γυναίκεσ 

ΠΕΓΕΚΣΧ ΣΛΞΣΓΕΡΕΛΑΧ 
(ΡΣΛΞΣΞΩΦΛΣΩ) 

Ζνα άτομο 2,3,4,5,6 και άνω. 

ΕΛΧΣΔΘΠΑ Ξάτω του 1 εκατ. €, 1 εκατ. €, 3 εκατ. €, 4 εκατ. €, 4 
εκατ. €,8 εκατ. €, 9 εκατ. € και άνω. 

ΑΥΑΧΧΣΟΘΧΘ Επιςτιμονεσ, διευκυντζσ και επιχειρθματίεσ, 
υπάλλθλοι και πωλθτζσ, τεχνίτεσ και εργάτεσ, 
διάφοροι άλλοι. 

ΕΞΥΑΛΔΕΩΧΘ Διάρκεια κάτω από 5 χρόνια,5-7 χρόνια,8 
χρόνια,9-11 χρόνια,12 χρονια,13-15 χρόνια,16 και 
άνω. 
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ΣΛΞΣΓΕΡΕΛΑΞΘ ΞΑΨΑΧΨΑΧΘ Ρζοι άγαμοι, νζοι ζγγαμοι χωρίσ παιδιά, νζοι 
ζγγαμοι με το μικρότερο παιδί κάτω των 6 ετϊν, 
νζοι ζγγαμοι με το μικρότερο παιδί 6 χρονϊν και 
άνω, θλικιωμζνοι ζγγαμοι με παιδιά, θλικιωμζνοι 
ζγγαμοι χωρίσ παιδιά, θλικιωμζνοι ζγγαμοι με 
παιδιά κάτω των 18 χρόνων, θλικιωμζνοι άγαμοι 
κλπ. 

ΚΦΘΧΞΕΛΑ Σρκόδοξοι, Ξακολικοί, Διαμαρτυρόμενοι, 
Πωαμεκανοί και άλλοι. 

ΦΩΟΘ Οευκι, Παφρθ, Αςιάτεσ. 

ΕΚΡΛΞΣΨΘΨΑ Ζλλθνεσ, Λταλοί ,Λςπανοί ,Βρετανοί ,Γάλλοι, 
Γερμανοί κ.ά. 

ΞΣΛΡΩΡΛΞΘ ΨΑΘ Ξατϊτατθ, χαμθλι, κατϊτερθ, μζςθ αςτικι, 
ανϊτερθ, ανϊτατθ. 

 

ΓΕΩΓΡΑΦΙΚΑ ΚΡΙΣΘΡΙΑ 

ΥΕΦΛΣΧΕΧ-ΔΛΑΠΕΦΛΧΠΑΨΑ Ευρϊπθ, Αμερικι, Αςία, Αφρικι – Βόρεια Ελλάδα, 
Ξεντρικι Ελλάδα, Ρότια Ελλάδα, Ρθςιά Αιγαίου, 
Ρθςιά Λονίου κλπ. 

ΔΛΑΧΨΑΧΕΛΧ ΕΥΑΦΧΛΩΡ Α,Β,Γ,Δ. 

ΔΛΑΧΨΑΧΕΛΧ ΥΣΟΕΩΡ Υλθκυςμόσ κάτω των 5.000,5.000-20.000, 20.000-
50.000,50.000 και άνω. 

ΧΩΡΚΕΧΘ ΥΕΦΛΣΧΩΡ  Αςτικζσ, αγροτικζσ. 

ΞΟΛΠΑ Βορινό, νότιο. 

 

ΠΡΟΩΠΙΚΌΣΘΣΕ 

ΥΕΛΚΑΡΑΓΞΑΧΠΣΧ Υεικαρχικοί, απεικάρχθτοι. 

ΞΣΛΡΩΡΛΞΣΨΘΨΑ Ξοινωνικοί, ενδιαφερόμενοι μόνο για τουσ 
εαυτοφσ τουσ. 

ΑΩΨΣΡΣΠΛΑ Εξαρτϊμενοι, ανεξάρτθτοι. 

ΧΩΡΨΘΦΘΨΛΞΣΨΘΨΑ Χυντθρθτικοί, φιλελεφκεροι, ριηοςπαςτικοί. 

ΑΩΨΑΦΧΛΞΣΨΘΨΑ Αυταρχικοί, δθμοκρατικοί 

ΦΛΟΣΔΣΛΑ Πεγαλεπιβολοι, μικροφιλόδοξοι. 

 

ΤΜΠΕΡΙΦΟΡΑ ΑΓΟΡΑΣΩΝ 

ΒΑΚΠΣΧ ΧΦΘΧΘΧ Άχρθςτο, περιοριςμζνθσ χριςθσ, μζςθσ χριςθσ, 
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μεγάλθσ χριςθσ – Αγνοοφντεσ, ενθμερωμζνοι, 
ενδιαφερόμενοι, επιχειροφν να δοκιμάςουν, 
κανονικοί αγοραςτζσ. 

ΞΛΡΘΨΦΑ ΑΓΣΦΑΧΨΩΡ Σικονομία, κφροσ, αξιοπιςτία. 

ΕΠΥΛΧΨΣΧΩΡΘ ΧΨΘΡ 
ΕΠΥΣΦΛΞΘ ΣΡΣΠΑΧΛΑ 

Εμπορικι ονομαςία Α,Β,Γ. 

ΕΠΥΛΧΨΣΧΩΡΘ ΧΨΣ ΔΛΞΨΩΣ Ξαταςτιματα, Η,Ε,Ω. 

ΒΑΚΠΣΧ ΕΠΥΛΧΨΣΧΩΡΘΧ Συδεμία, μικρι, απόλυτθ. 

ΕΩΑΛΧΚΘΧΛΑ ΨΛΠΘΧ Αδιαφορία, ευαιςκθςία χαμθλισ τιμισ, 
ευαιςκθςία υψθλισ τιμισ. 

ΕΩΑΛΧΚΘΧΛΑ ΩΥΘΦΕΧΛΑΧ Αδιαφορία, ευαιςκθςία μικρισ υπθρεςίασ, 
ευαιςκθςία μεγάλθσ υπθρεςίασ. 

ΕΩΑΛΧΚΘΧΛΑ ΔΛΑΦΘΠΛΧΘΧ Αδιαφορία, μικρι επίδραςθ, μεγάλθ επίδραςθ. 

Πθγι: Philip Kotler – Marketing Management (1972) 

 

2.2.3. Οφϋλη από την τμηματοπούηςη τησ αγορϊσ 

Ψο ερϊτθμα γιατί οι επιχειριςεισ τμθματοποιοφν τισ αγορζσ ςτισ οποίεσ 
δραςτθριοποιοφνται απαντάται ςυνοψίηοντασ τα οφζλθ τθσ τμθματοποίθςθσ ωσ 
εξισ (Χιϊμκοσ, 2004): 

1. Επιτυχζςτερο αρμονικό ςυνδυαςμό με τισ ανάγκεσ των καταναλωτϊν-πελατϊν: 
Επειδι οι ανάγκεσ των πελατϊν διαφζρουν, θ δθμιουργία διαφορετικϊν 
προςφορϊν marketing για κάκε τμιμα τθσ αγοράσ προςφζρει ςε αυτοφσ 
καλφτερεσ λφςεισ.  

2. Βελτιωμζνθ κερδοφορία: Ακριβϊσ επειδι οι καταναλωτζσ διαφζρουν ωσ προσ 
τθν ευαιςκθςία τουσ ςτισ τιμζσ του προϊόντοσ και με δεδομζνθ τθν 
τμθματοποίθςθ τθσ αγοράσ οι επιχειριςεισ μποροφν να αυξάνουν τισ μζςεσ 
τιμζσ των προϊόντων τουσ και επομζνωσ να βελτιϊνουν τα κζρδθ τουσ.  

3. Βελτίωςθ ευκαιριϊν για ανάπτυξθ: Θ τμθματοποίθςθ μπορεί να ενιςχφςει τθν 
ανάπτυξθ των πωλιςεων ενόσ προϊόντοσ αλλά και να ενιςχφςει τθν ανάπτυξθ 
των κερδϊν με το να δίνει ςτθν επιχείρθςθ τθ δυνατότθτα να «ανεβάηει» τουσ 
πελάτεσ τθσ ςε προϊόντα υψθλότερων περικωρίων κζρδουσ.  

4. Διατιρθςθ πελατϊν: Αυτό επιτυγχάνεται με τθν προςφορά κατάλλθλων 
προϊόντων ςτα διάφορα τμιματα τθσ αγοράσ.  

5. Χτοχευμζνεσ και επικεντρωμζνεσ επικοινωνίεσ marketing: Είναι δφςκολο για μια 
επιχείρθςθ να περάςει ζνα ξεκάκαρο και μοναδικό μινυμα ςε μια ευρεία, μθ 
διαφοροποιθμζνθ αγορά. Τταν το μινυμα ςτοχεφει ζνα ςυγκεκριμζνο 
ομοιογενζσ τμιμα τθσ αγοράσ, είναι πιο αποτελεςματικό.  

6. Ενκάρρυνςθ τθσ καινοτομίασ: Τταν θ αγορά είναι τμθματοποιθμζνθ, 
εμφανίηονται ςε αυτι νζεσ ευκαιρίεσ για κζρδθ. Θ φπαρξθ αυτϊν των νζων 
ευκαιριϊν ενκαρρφνει επενδφςεισ για τθν ανάπτυξθ καινοτομιϊν.  
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7. Περίδιο τμιματοσ αγοράσ: Γενικά, το μερίδιο τθσ αγοράσ κακορίηει ςε 
ςθμαντικό βακμό τθν κερδοφορία του προϊόντοσ. Για παράδειγμα, μια μικρι 
επιχείρθςθ που λειτουργεί χωρίσ ιδιαίτερεσ οικονομίεσ κλίμακασ ςτθν 
παραγωγι είναι δφςκολο να γίνει ποτζ θγζτθσ ςε ολόκλθρθ τθν αγορά, 
ςυνεπϊσ είναι πιο εφκολο και προτιμθτζο για αυτι να προςπακιςει να γίνει 
θγζτθσ ςε ζνα μόνο τμιμα τθσ αγοράσ και να απολαμβάνει ζτςι τα 
πλεονεκτιματα τθσ θγεςίασ (πχ κερδοφορία, ζλεγχοσ κλπ).  

 

2.3. Στόχευςη  

Πε τθν ολοκλιρωςθ τθσ διαδικαςίασ τμθματοποίθςθσ τθσ αγοράσ, θ επιχείρθςθ 
πρζπει να προςδιορίςει τα κατάλλθλα για ςτόχευςθ τμιματα. Θ επιχείρθςθ αναλφει 
τον ανταγωνιςμό ςτθν αγορά, τισ ικανότθτεσ και τισ αδυναμίεσ τθσ, ϊςτε να 
εντοπίςει κενά και ευκαιρίεσ ςε ςυγκεκριμζνα τμιματα τθσ αγοράσ. Χτα τμιματα 
αυτά μπορεί κεωρθτικά να εςτιαςκοφν οι προςπάκειεσ marketing τθσ επιχείρθςθσ. 
Αν για παράδειγμα θ τμθματοποίθςθ οδιγθςε ςτον εντοπιςμό πζντε τμθμάτων 
ςτθν αγορά και θ ανάλυςθ ευκαιριϊν ζδειξε ότι τα τμιματα Β και Γ είναι τα 
καταλλθλότερα για ςτόχευςθ, θ επιχείρθςθ κα πρζπει να αναπτφξει δυο 
διαφορετικά μίγματα marketing, ζνα για το κάκε ςτοχευόμενο τμιμα.  

Σι παράγοντεσ-κριτιρια για τθν επιλογι των ςτοχευόμενων τμθμάτων που 
κακορίηουν τθν ελκυςτικότθτα κάκε τμιματοσ αγοράσ είναι πζντε (Χιϊμκοσ, 2004): 
το μζγεκοσ, θ ανάπτυξθ και θ κερδοφορία του τμιματοσ, ο υπάρχων και δυνθτικόσ 
ανταγωνιςμόσ ςτο τμιμα και οι ικανότθτεσ τθσ επιχείρθςθσ που μποροφν να 
αξιοποιθκοφν αν το τμιμα επιλεγεί.  

Αφοφ επιλζξει τα πικανά τμιματα ςτόχουσ, θ επιχείρθςθ μπορεί να εφαρμόςει μια 
από τισ τρεισ βαςικζσ ςτρατθγικζσ ςτόχευςθσ (Ψηωρτηάκθσ, 1988): 

 Μθ διαφοροποιθμζνο (μαηικό) marketing. Αναφζρεται ςτθν αντιμετϊπιςθ τθσ 
αγοράσ ςαν μια ομογενι ομάδα και ςτθν προςφορά του ίδιου μίγματοσ 
marketing  ςε όλουσ τουσ πελάτεσ. Ψο μαηικό marketing επιτρζπει τθν επίτευξθ 
οικονομιϊν κλίμακασ μζςω μαηικισ παραγωγισ, μαηικισ διανομισ και μαηικισ 
επικοινωνίασ. Ψο μειονζκτθμα του μαηικοφ marketing είναι ότι οι ανάγκεσ και 
προτιμιςεισ των πελατϊν διαφζρουν και θ ίδια προςφορά είναι απίκανο να 
κεωρθκεί βζλτιςτθ από όλουσ τουσ πελάτεσ. Αν μια εταιρεία αγνοιςει τισ 
διαφοροποιθμζνεσ ανάγκεσ των πελατϊν, κάποια άλλθ εταιρεία είναι πικανό 
να ειςζλκει ςτθν αγορά με ζνα προϊόν που κα εξυπθρετεί μια ςυγκεκριμζνθ 
ομάδα, με αποτζλεςμα θ πρϊτθ να χάςει αυτοφσ τουσ πελάτεσ. 

 Διαφοροποιθμζνο marketing. Θ επιχείρθςθ προςπακεί να προςφζρει τα 
προϊόντα τθσ ςε όλα ι οριςμζνα τμιματα τθσ αγοράσ, παράγοντασ ξεχωριςτό 
προϊόν και χρθςιμοποιϊντασ διαφορετικό μίγμα marketing. Ζτςι προςπακεί να 
διειςδφςει βακφτερα ςε όλα τα τμιματα τθσ αγοράσ, αυξάνοντασ ζτςι τα 
ςυνολικά τθσ κζρδθ και αποκτϊντασ πιςτοφσ πελάτεσ. Βαςικό μειονζκτθμα τθσ 
μεκόδου αυτισ είναι θ αφξθςθ του κόςτουσ παραγωγισ και διάκεςθσ των 
προϊόντων. Ξατά ςυνζπεια, θ μζκοδοσ αυτι υιοκετείται από τθν επιχείρθςθ 
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μόνο αν οι πωλιςεισ αυξάνονται με ρυκμό μεγαλφτερο από τθν αφξθςθ του 
κόςτουσ παραγωγισ και διάκεςθσ των προϊόντων τθσ.  

 τοχευμζνο (ςυγκεντρωμζνο) marketing. Αναγνωρίηει τθν διαφορετικότθτα 
των πελατϊν και δεν προςπακεί να τουσ ικανοποιιςει όλουσ με τθν ίδια 
προςφορά. Θ επιχείρθςθ ςυγκεντρϊνει τθν προςπάκειά τθσ ςε ζνα τμιμα τθσ 
όλθσ αγοράσ και επιδιϊκει ζνα μεγάλο μερίδιο αυτοφ του τμιματοσ παρά ζνα 
μικρό μερίδιο μιασ μεγάλθσ αγοράσ. Βαςικό πλεονζκτθμα τθσ μεκόδου είναι ο 
υψθλόσ κφκλοσ εργαςιϊν και το χαμθλό κόςτοσ παραγωγισ και διάκεςθσ του 
προϊόντοσ που παράγει θ επιχείρθςθ. Από τθν άλλθ πλευρά όμωσ, υπάρχει ο 
κίνδυνοσ για τθν επιχείρθςθ να χάςει τθν αγορά τθσ αν άλλεσ επιχειριςεισ 
ειςζλκουν ςτο ίδιο τμιμα αγοράσ.  

 

2.4. Μύγμα Marketing (Marketing Mix) 

Θ ιδεολογία του marketing αποτελεί τθ βαςικι φιλοςοφία τθσ επιχείρθςθσ για τθν 
επίτευξθ των αντικειμενικϊν τθσ ςτόχων και υλοποιείται με το Πίγμα Marketing. Ψο 
Πίγμα Marketing είναι ζνα ςφςτθμα αλλθλεξαρτθμζνων και αλλθλοςχετιηόμενων 
δραςτθριοτιτων του marketing που ςχεδιάςτθκαν για ικανοποιιςουν τισ ανάγκεσ 
των πελατϊν και τουσ ςτόχουσ τθσ επιχείρθςθσ (Gullton, 1970).  

Σ κακοριςμόσ του μίγματοσ marketing είναι μια πολφ ςθμαντικι απόφαςθ για τθν 
επιχείρθςθ, κακϊσ τα κεφάλαια και οι διακζςιμοι πόροι τθσ επιχείρθςθσ είναι 
περιοριςμζνα και γι’ αυτό πρζπει να κατανεμθκοφν προςεκτικά ανάμεςα ςτισ 
διάφορεσ διευκφνςεισ, τμιματα και λειτουργίεσ. Σι παράγοντεσ εκείνοι που 
επθρεάηουν ςε μεγάλο βακμό τισ δραςτθριότθτεσ του marketing ςυνικωσ 
αναφζρονται ωσ μεταβλθτζσ αποφάςεων, οι οποίεσ διακρίνονται ςε ελεγχόμενεσ 
και μθ ελεγχόμενεσ. Σι ελεγχόμενεσ μεταβλθτζσ (δθλαδι εκείνεσ που μποροφν να 
ελεγχκοφν, να επθρεαςτοφν και να μεταβλθκοφν από τθν ίδια τθν επιχείρθςθ) που 
απαρτίηουν το «μίγμα marketing» είναι γνωςτζσ ςτθ βιβλιογραφία ςαν τα «4 P’s» 
(Ψςακλαγκάνοσ, 2000), δθλαδι: 

 Υροϊόν  (Product) 
 Ψιμι   (Price) 
 Υροϊκθςθ  (Promotion) 
 Διανομι  (Place) 
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«Ψα 4 P’s»  Υθγι: NetMBA.com 

 

Αυτά τα 4 «P’s» είναι οι παράμετροι που οι διευκυντζσ marketing μποροφν να 
ελζγξουν και να υποβάλλουν ςτουσ εςωτερικοφσ και εξωτερικοφσ περιοριςμοφσ του 
περιβάλλοντοσ. Χκοπόσ είναι να λθφκοφν αποφάςεισ που προςαρμόηουν τισ τιμζσ 
των παραμζτρων αυτϊν ςτουσ πελάτεσ μίασ ςτοχευμζνθσ αγοράσ ζτςι ϊςτε να 
δθμιουργθκεί υπολογίςιμθ αξία και να προκλθκεί κετικι ανταπόκριςθ. Σι 
αποφάςεισ που ςχετίηονται με τα τζςςερα ςυςτατικά ςυνοψίηονται παρακάτω 
(Virtual University of Pakistan, Lesson 37) : 

2.4.1. Αποφϊςεισ ςχετικϊ με το προώόν 

Σ όροσ προϊόν αναφζρεται ςε υλικά, φυςικά προϊόντα κακϊσ επίςθσ και ςε 
υπθρεςίεσ. Περικά παραδείγματα αποφάςεων που ςχετίηονται με το προϊόν είναι: 

 Τνομα προϊόντοσ 

 Οειτουργικότθτα 

 Εμφάνιςθ 

 Υοιότθτα 

 Αςφάλεια 

 Χυςκευαςία 

 Ψεχνικι υποςτιριξθ 

 Εγγφθςθ 

 Αξεςουάρ και πρόςκετεσ υπθρεςίεσ 
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2.4.2. Αποφϊςεισ ςχετικϊ με την τιμό 

Περικά παραδείγματα αποφάςεων που ςχετίηονται με τθν τιμι περιλαμβάνουν: 

 Γενικι τιμολογιακι πολιτικι 

 Υροτεινόμενθ λιανικι τιμι 

 Εκπτϊςεισ χονδρικισ τιμολόγθςθσ 

 Εκπτϊςεισ βάςει τρόπου πλθρωμισ  

 Εποχιακι τιμολόγθςθ 

 Ειδικζσ ςυςκευαςίεσ προςφοράσ  

 Ελαςτικότθτα τιμισ 

 Διαφοροποίθςθ τιμισ 
 

2.4.3. Αποφϊςεισ ςχετικϊ με τη διανομό 

Θ διανομι αφορά ςτο πωσ κα φτάςουν τα προϊόντα ςτον πελάτθ. Περικά 
παραδείγματα αποφάςεων που ςχετίηονται με τθν διανομι περιλαμβάνουν: 

 Ξανάλια διανομισ 

 Ξάλυψθ αγοράσ (ευρεία, επιλεκτικι, ι αποκλειςτικι διανομι) 

 Διαχείριςθ αποκεμάτων 

 Αποκικευςθ 

 Ξζντρα διανομισ 

 Επεξεργαςία παραγγελίασ 

 Πεταφορά/ διακίνθςθ 

 Διαδικαςίεσ ανάκλθςθσ/ επιςτροφισ προϊόντοσ (reverse logistics) 
 

2.4.4. Αποφϊςεισ ςχετικϊ με την προώθηςη     

Ωσ κομμάτι του μίγματοσ marketing, θ προϊκθςθ αντιπροςωπεφει τισ διάφορεσ 
μορφζσ επικοινωνίασ του προϊόντοσ ςτουσ πελάτεσ, δθλαδι τθ μεταβίβαςθ 
πλθροφοριϊν για το προϊόν με ςκοπό οι πελάτεσ να ανταποκρικοφν κετικά. Σι 
αποφάςεισ ςχετικά με τθν προϊκθςθ περιλαμβάνουν: 

 Χτρατθγικζσ προϊκθςθσ 

 Διαφθμίςεισ 

 Υροςωπικζσ πωλιςεισ και ανκρϊπινο δυναμικό πωλιςεων 

 Υροϊκθςθ πωλιςεων 

 Δθμόςιεσ ςχζςεισ και δθμοςιότθτα 

 Ξατανομι προχπολογιςμοφ ςτισ δράςεισ προϊκθςθσ 
 

2.5. Σχεδιαςμόσ Προώόντοσ  
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Σ ςχεδιαςμόσ προϊόντων ςυμβάλλει ςε μεγάλο βακμό ςτθ βελτίωςθ τθσ 
ανταγωνιςτικότθτασ γιατί επιτρζπει τθ μείωςθ του κόςτουσ, τθν αφξθςθ τθσ 
ποιότθτασ και ςυχνά τθ μείωςθ του χρόνου που απαιτείται για να βγει το προϊόν 
ςτθν αγορά. Πε βάςθ όλα αυτά το προϊόν πλθροί, ςε γενικζσ γραμμζσ, τισ ανάγκεσ 
και τισ απαιτιςεισ των πελατϊν. Πζχρι πριν λίγα χρόνια, θ διαδικαςία ςχεδιαςμοφ 
και ανάπτυξθσ προϊόντων εςτιαηόταν ουςιαςτικά ςτον προςδιοριςμό των 
χαρακτθριςτικϊν που πρζπει να ζχει ζνα προϊόν ϊςτε να αποτελεί τθν ορκι 
απάντθςθ ςε ςυγκεκριμζνεσ λειτουργικζσ προδιαγραφζσ που κακορίηονται από 
τουσ περιοριςμοφσ που επιβάλλουν οι παραγωγικζσ διαδικαςίεσ. Ωςτόςο θ 
διαδικαςία ςχεδιαςμοφ εξετάηεται τϊρα από μια ευρφτερθ προοπτικι: αντί να 
γίνεται απλι αναφορά ςτα ίδια τα χαρακτθριςτικά των προϊόντων, λαμβάνονται 
υπόψθ «εξωτερικοί» παράγοντεσ όπωσ (Ξίτςιοσ, 2000): 

 Σι απαιτιςεισ των πελατϊν 
 Θ ποιότθτα 
 Θ μείωςθ του κόςτουσ παραγωγισ και των ελζγχων 
 Θ διαδικαςία ςυναρμολόγθςθσ και διανομισ 
 Σι περιβαλλοντικζσ ςυνζπειεσ πριν και μετά τθν παραγωγι 
 Θ εκ νζου χριςθ αποςυναρμολογθμζνων προϊόντων και θ ανακφκλωςθ 
 Θ αςφάλεια, θ υγιεινι, οι εργονομικοί παράγοντεσ κλπ 

Σι παράγοντεσ αυτοί πρζπει να λθφκοφν υπόψθ ιδθ από τθν αρχικι ςφλλθψθ του 
προϊόντοσ ϊςτε να ςυμμορφϊνονται με τισ δυναμικζσ που αναπτφςςονται ςτισ πιο 
ανταγωνιςτικζσ αγορζσ όςον αφορά τθν τιμι, τθν ποιότθτα και τον χρόνο διάκεςθσ 
ςτθν αγορά των νζων προϊόντων. Σι μεταβαλλόμενεσ απαιτιςεισ των πελατϊν 
πρζπει επίςθσ να ικανοποιοφνται, παράγοντασ που εμπλζκει νζεσ κοινωνικζσ 
αντιλιψεισ όπωσ το ενδιαφζρον για το περιβάλλον. Τλα αυτά ζχουν άμεςθ 
επίδραςθ ςτον τρόπο με τον οποίο πρζπει να ςχεδιάηονται, να παράγονται και να 
ανακυκλϊνονται τα προϊόντα, και μασ υποδεικνφουν νζουσ τρόπουσ κεϊρθςθσ τθσ 
Διαδικαςίασ Ανάπτυξθσ Υροϊόντων –ςυμπεριλαμβανομζνου φυςικά και του 
ςχεδιαςμοφ- κακϊσ και όλων των ςχετικϊν τεχνικϊν και τεχνολογιϊν.  

2.5.1. Διαδικαςύα ανϊπτυξησ ενόσ νϋου προώόντοσ  

Σ πιο ςθμαντικόσ παράγοντασ που ωκεί τισ επιχειριςεισ ςτθν παραγωγι νζων 
προϊόντων είναι ο ανταγωνιςμόσ (Παλλιαρισ, 2001). Θ παραγωγι όμωσ ενόσ νζου 
προϊόντοσ ζχει κάποιεσ δυςκολίεσ, τεχνικζσ και οικονομικζσ, όπωσ είναι θ 
αβεβαιότθτα και ο κίνδυνοσ οικονομικισ απϊλειασ. Υροκειμζνου να μειωκοφν οι 
πικανότθτεσ αποτυχίασ ενόσ νζου προϊόντοσ, κα πρζπει να ακολουκθκεί μια 
διαδικαςία ανάπτυξθσ νζου προϊόντοσ που περιλαμβάνει τα εξισ ςτάδια (Kotler, 
1972) :  

1. Γζννθςθ Λδεϊν. 
Ξάκε προϊόν ξεκινά ςαν μια απλι ιδζα. Λδζεσ μπορεί να προκφψουν από 
ζρευνεσ αγοράσ, ανταγωνιςτζσ, γραμματοκιβϊτιο υποδείξεων, διαγωνιςμοφσ 
ιδεϊν με ζπακλα μεταξφ των πελατϊν, υποδείξεισ εργαηομζνων, ομάδεσ των 
παραπάνω εκπροςϊπων που ςυςκζπτονται με τθ μζκοδο του καταιγιςμοφ 
ιδεϊν (brainstorming).  
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2. Διαλογι – αξιολόγθςθ ιδεϊν.  
Χυγκρίνονται οι ιδζεσ για νζα προϊόντα με τουσ ςτόχουσ που ζχει θ επιχείρθςθ 
και ειδικά τα μζςα παραγωγισ που ζχει ςτθ διάκεςι τθσ και επιλζγεται τελικά θ 
ιδζα εκείνθ που μπορεί να υλοποιθκεί και είναι μζςα ςτουσ ςτόχουσ τθσ 
επιχείρθςθσ. Θ διαλογι-αξιολόγθςθ μπορεί να γίνει και με τθ βοικεια των 
καταναλωτϊν οι οποίοι καλοφνται να εκφράςουν απόψεισ, αντιλιψεισ, 
προκζςεισ αγοράσ και πικανοφσ τρόπουσ χριςθσ ενόσ προϊόντοσ που 
περιγράφεται απλά ςαν ζννοια (concept) ι εμφανίηεται ςα ςχζδιο ι ηωγραφιά 
ςε χαρτί.  

3. Επιχειρθςιακι ανάλυςθ. 
Θ ιδζα του νζου προϊόντοσ μεταφράηεται ςε πωλιςεισ, ςε κόςτοσ και ςε 
κζρδοσ. Αν το κζρδοσ που προκφπτει ςτα χαρτιά είναι ικανοποιθτικό, τότε θ 
ιδζα προχωρεί για τθν υλοποίθςι τθσ. Υωλιςεισ, κόςτθ και κζρδθ εκτιμϊνται 
δυναμικά ϊςτε να ςυμπεριλαμβάνονται όχι μόνο ςτα ζξοδα που κα πρζπει να 
κάνει θ επιχείρθςθ (πχ νζα πάγια, μετεκπαίδευςθ προςωπικοφ, ζρευνα, 
διαφιμιςθ) αλλά και τα ζςοδα με ι χωρίσ τισ πικανζσ κινιςεισ αντίδραςθσ του 
ανταγωνιςμοφ.  

4. Ανάπτυξθ του προϊόντοσ. 
Θ ιδζα υλοποιείται ςε προϊόν. Σι τεχνικοί, οι ςχεδιαςτζσ και οι υπεφκυνοι του 
marketing ςυνεργάηονται για τθν επιλογι των τεχνικϊν προδιαγραφϊν του 
προϊόντοσ. Θ ζρευνα αγοράσ με τα ςτοιχεία που δίνει ςυμβάλει κακοριςτικά 
ςτισ αποφάςεισ αυτζσ. Ψο επόμενο βιμα είναι θ παραγωγι του πρωτότυπου 
προϊόντοσ που κα αποτελζςει το αντικείμενο αναλυτικισ κριτικισ τόςο από 
τεχνικισ όςο και από πλευράσ marketing. Λδιαίτερθ προςοχι πρζπει να δίνεται 
ςτα κζματα αςφαλείασ, είτε το προϊόν είναι τεχνικά απλό και φαινομενικά 
ακϊο (πχ χαρτομάντιλο, τςίχλα, τετράδιο) είτε είναι πολφπλοκο (πχ αυτοκίνθτο, 
ψυγείο, τθλζφωνο), και αυτό λόγω των νόμων που προςτατεφουν τον 
καταναλωτι, του μεγάλου ανταγωνιςμοφ και τθσ απαιτθτικότθτασ των 
καταναλωτϊν. Για το λόγο αυτό κα πρζπει να γίνονται εξαντλθτικοί ζλεγχοι 
ϊςτε να ελαχιςτοποιοφνται οι πικανότθτεσ αμζλειασ, και αν το προϊόν κρικεί 
ικανοποιθτικό προχωρά ςτο επόμενο ςτάδιο.  

5. Δοκιμι ςτθν αγορά.  
Ψο νζο προϊόν μπαίνει ςε δοκιμαςτικι και περιοριςμζνθ παραγωγι. Σι 
ποςότθτεσ αυτζσ διατίκενται ςε μια οριςμζνθ γεωγραφικι περιοχι (αγορά) 
όπου οι αγοραςτζσ τθσ είναι αντιπροςωπευτικοί του ςυνόλου τθσ αγοράσ. Ψο 
πείραμα που γίνεται ζχει ςκοπό τθ ςυγκζντρωςθ πλθροφοριϊν για τισ 
πωλιςεισ και γενικά για τον τρόπο αντίδραςθσ των αγοραςτϊν. Αν οι πωλιςει 
είναι ςφμφωνεσ με τισ αναμενόμενεσ, τότε το προϊόν προχωρά ςτο επόμενο 
ςτάδιο.  

6. Εμπορικι παραγωγι. 
Αφοφ το προϊόν πζραςε από πολλά ςθμεία ελζγχου, αρχίηει και παράγεται ςε 
ρυκμό κανονικισ ι εμπορικισ παραγωγισ. Εδϊ δεν υπάρχει πλζον δείγμα 
αγοράσ αλλά τμιμα αγοράσ. Σι πωλιςεισ που πετυχαίνει το προϊόν 
ςυγκρίνονται με τισ αναμενόμενεσ και προγραμματιςμζνεσ και ζτςι βγαίνει το 
ςυμπζραςμα αν το προϊόν ιταν επιτυχία ι αποτυχία.  
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2.5.2. Κύκλοσ Ζωόσ Προώόντοσ (Product Life Cycle) 

Ξάκε προϊόν θ υπθρεςία διζρχεται από διαφορετικζσ φάςεισ από τθ ςτιγμι που 
ειςζρχεται ςτθν αγορά. Σι φάςεισ αυτζσ αποτελοφν τον κφκλο ηωισ (life cycle), ο 
οποίοσ είναι ςε πλιρθ αντιςτοιχία με τον κφκλο ηωισ του ανκρϊπου και 
περιλαμβάνει τζςςερα ςταδία (Αςκοφνθσ κ.α., 2008): τθν ειςαγωγι, τθν ανάπτυξθ, 
τθν ωρίμανςθ και τθν παρακμι.  

                                                                                           

Υωλιςεισ 

                       Χρόνοσ 

                              Ειςαγωγι          Ανάπτυξθ          Ωρίμανςθ          Υαρακμι 

Κφκλοσ ηωισ προϊόντων 

 

Χτο πρϊτο ςτάδιο, τθσ ειςαγωγισ, το νζο προϊόν δοκιμάηεται μζχρι να 
οριςτικοποιθκοφν τα χαρακτθριςτικά του. Ψο κριτιριο επιλογισ ανάμεςα ςτθν 
ποικιλία εναλλακτικϊν ςχεδίων γίνεται με βάςθ τισ επιδόςεισ ςτουσ δείκτεσ 
απόδοςθσ. Ψο προϊόν ςε αυτό το ςτάδιο ζχει μικρι αγορά, αναπτφςςεται αργά και 
ζχει υψθλό κόςτοσ για το ςφςτθμα που το παράγει. Χτθ φάςθ αυτι εμφανίηεται 
υψθλό ποςοςτό κνθςιμότθτασ. Σ μεγάλοσ αρικμόσ αποτυχιϊν ζχει να κάνει με 
δυςδιάκριτεσ αδυναμίεσ ςτα ίδια τα προϊόντα, δυςμενείσ εξελίξεισ ςτθν αγορά, 
απροςδόκθτεσ εξελίξεισ ςτθν τεχνολογία και με άλλουσ παράγοντεσ πζρα από τον 
ζλεγχο τθσ διοίκθςθσ. Χτθν περίπτωςθ αποτυχίασ, ο κφκλοσ ηωισ του προϊόντοσ 
ολοκλθρϊνεται ςε αυτό το ςτάδιο. 

Εφόςον επιβιϊςει το προϊόν ςτο νθπιακό ςτάδιο, περνάει ςτο επόμενο, αυτό τθσ 
ανάπτυξθσ. Θ ηιτθςθ αυξάνεται με ταχφτατο ρυκμό διότι γίνεται αποδεκτό από όλο 
και ευρφτερο τμιμα τθσ αγοράσ. Επίςθσ, τϊρα οριςτικοποιοφνται οι προδιαγραφζσ 
του και θ διοίκθςθ λαμβάνει αποφάςεισ για τθν αφξθςθ τθσ δυναμικότθτασ. Θ 
παραγωγι γίνεται πλζον μαηικι. Είναι ςυνεπϊσ κρίςιμο να ςτθρίηεται θ διοίκθςθ ςε 
αξιόπιςτεσ προβλζψεισ όχι μόνο τθσ ηιτθςθσ αλλά και των τεχνολογιϊν που 
επθρεάηουν το προϊόν. Χε αυτό το ςτάδιο μειϊνεται κατά πολφ το κόςτοσ 
παραγωγισ. Χυνεπϊσ, θ επιχείρθςθ ζχει όλο και αυξανόμενα κζρδθ. 
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Χτο τρίτο ςτάδιο, τθσ ωρίμανςθσ, το προϊόν ζχει κακιερωκεί ςτθν αγορά και όπωσ 
φαίνεται και ςτο προθγοφμενο ςχιμα, οι πωλιςεισ ςτακεροποιοφνται και 
μεταβάλλονται μόνο όταν μεταβάλλονται μεγζκθ τθσ αγοράσ. Αναπτφςςεται 
ιςχυρόσ ανταγωνιςμόσ, οπότε τα περικϊρια κζρδουσ ςτενεφουν για τθν επιχείρθςθ. 
Ψο χρονικό διάςτθμα κατά το οποίο κα παραμείνει το προϊόν ςε αυτό το ςτάδιο 
εξαρτάται, κατά κφριο λόγο, από το αν κα εμφανιςτοφν νζεσ τεχνολογίεσ που κα το 
αντικαταςτιςουν. Για οριςμζνα προϊόντα το ςτάδιο αυτό ζχει μεγάλθ χρονικι 
διάρκεια, πχ για διάφορα είδθ τροφίμων, ενϊ για άλλα διαρκεί μόλισ 1-2 χρόνια.  

Τταν το προϊόν αντιμετωπίςει νζεσ τεχνολογίεσ ι βελτιωμζνα προϊόντα με 
χαμθλότερο κόςτοσ που κα το εκτοπίςουν, περνάει ςτο τζταρτο και τελευταίο 
ςτάδιο του κφκλου ηωισ του, ςτο ςτάδιο τθσ παρακμισ. Χε αυτό το ςτάδιο, θ ηιτθςι 
του μειϊνεται ςταδιακά μζχρι να κρικεί ότι είναι ςκόπιμθ θ διακοπι τθσ παραγωγισ 
του. 

Υαράδειγμα προϊόντοσ που βρίςκεται ςιμερα ςτο ςτάδιο τθσ ειςαγωγισ ςτθν 
αγορά είναι τα κινθτά τρίτθσ γενιάσ. Χτο ςτάδιο τθσ ανάπτυξθσ βρίςκεται ο 
προςωπικόσ υπολογιςτισ, ςτο τρίτο ςτάδιο βρίςκονται για παράδειγμα τα 
παντελόνια τηθν, ενϊ τζλοσ ςτο ςτάδιο τθσ παρακμισ βρίςκονται τα φορθτά cd-
player γιατί αντικακίςτανται από τα φορθτά mp3-player. 

Χτο ακόλουκο ςχιμα, φαίνονται οι επιδιϊξεισ τθσ επιχείρθςθσ κακϊσ και ςτοιχεία 
του προϊόντοσ ςε κακζνα από τα ςτάδια του κφκλου ηωισ του. 

τρατθγικζσ επιδιϊξεισ κατά τθν εμποριοποίθςθ του προϊόντοσ 

 Ειςαγωγι Ανάπτυξθ Ωρίμανςθ Παρακμι 

τρατθγικόσ 
ςτόχοσ 

Επζκταςθ Διείςδυςθ 
αγοράσ 

Διατιρθςθ 
μεριδίου 

Υαραγωγικότθτα 

Δαπάνεσ 
Μάρκετινγκ 

Ωψθλζσ Ωψθλζσ Ξάμψθ Πικρζσ 

τόχοσ 
Μάρκετινγκ 

Ενθμζρωςθ 
για το προϊόν 

Υροτίμθςθ για 
τθ μάρκα 

Υίςτθ ςτθ 
μάρκα 

Διατιρθςθ 
πελατϊν 

Διανομι Ξακι Εντατικι Εντατικι Επιλεκτικι 

Σιμι Ωψθλι Χαμθλότερθ Θ πιο χαμθλι Αυξανόμενθ 

Ποιότθτα 
προϊόντοσ 

Βαςικζσ 
προδιαγραφζσ 

Βελτίωςθ 
προδιαγραφϊν 

Διαφοροποίθςθ 
από άλλα 

Επιλεκτικι 
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2.6. Δοκιμό προώόντοσ ςτην αγορϊ 

Θ δοκιμι ενόσ νζου προϊόντοσ ς’ ζνα αντιπροςωπευτικό δείγμα τθσ πραγματικισ 
αγοράσ κεωρείται απαραίτθτθ κακϊσ μασ δείχνει, πολφ απλά, αν ο καταναλωτισ 
πρόκειται να αγοράςει. Από τισ παρατθροφμενεσ πωλιςεισ ςε οριςμζνο διάςτθμα, 
ςυλλζγονται ςτοιχεία από τα οποία αξιολογείται ο βακμόσ αποδοχισ και οι 
επιδόςεισ του νζου προϊόντοσ κτλ, το προϊόν βελτιϊνεται και ξαναδοκιμάηεται ςτθν 
αγορά για να καταγραφοφν οι αντιδράςεισ των καταναλωτϊν κ.ο.κ. 

Υιο ςυγκεκριμζνα, κατά τθ δοκιμι ενόσ νζου προϊόντοσ ςτθν αγορά, κζτουμε το 
προϊόν προσ πϊλθςθ ςε περιοριςμζνθ βάςθ ςε κακοριςμζνθ περιοχι. Τπωσ 
αναφζραμε και παραπάνω, αυτι θ δοκιμι γίνεται για να δοφμε αν οι καταναλωτζσ 
πράγματι κα αγοράςουν το προϊόν και για να δοκιμάςουμε διαφορετικοφσ τρόπουσ 
προϊκθςισ του. Υερίπου μόνο το ζνα τρίτο των προϊόντων που δοκιμάηονται ςτθν 
αγορά πθγαίνουν αρκετά καλά ϊςτε να περάςουν ςτο επόμενο ςτάδιο ανάπτυξθσ 
(Kerin κ.α., 2003). Αυτζσ οι δοκιμζσ προϊόντων ςυνικωσ διεξάγονται ςε περιοχζσ 
που κεωροφνται αντιπροςωπευτικζσ για τα τμιματα αγοράσ ςτα οποία ςτοχεφει θ 
εταιρεία. Άλλα κριτιρια για τθν επιλογι τθσ δοκιμαςτικισ αγοράσ είναι θ ομοιότθτα 
των μοτίβων λειτουργίασ τθσ αγοράσ (brand purchase patterns) με τον αντίςτοιχο 
μζςο όρο των ευρφτερων περιοχϊν ενδιαφζροντοσ, μικρζσ πόλεισ μακριά από 
μεγάλεσ αγορζσ που κα επιτρζπουν μικρό κόςτοσ διαφθμίςεων, θ δυνατότθτα (πχ 
μζςω καλωδιακισ τθλεόραςθσ) για τθν προβολι διαφορετικϊν διαφθμίςεων ςε 
διαφορετικά ςπίτια, και θ διακεςιμότθτα ςυςτθμάτων παρακολοφκθςθσ των 
πωλιςεων που προκφπτουν από διαφορετικζσ διαφθμιςτικζσ εκςτρατείεσ. 

Ζτςι θ εταιρεία λαμβάνει μια ζνδειξθ του πικανοφ όγκου πωλιςεων και μεριδίου 
αγοράσ ςτθν δοκιμαςτικι περιοχι. Σι δοκιμζσ προϊόντων χρθςιμεφουν επίςθσ ςτον 
ζλεγχο και άλλων ςτοιχείων του μίγματοσ marketing εκτόσ από το ίδιο το προϊόν, 
όπωσ είναι θ τιμι και θ διανομι. Από τθν άλλθ οι δοκιμζσ προϊόντων είναι 
χρονοβόρεσ και ακριβζσ κακϊσ πρζπει να τεκοφν ςε λειτουργία οι γραμμζσ 
παραγωγισ και τα προγράμματα προϊκθςθσ και πωλιςεων, ενϊ ςυχνά 
αποκαλφπτουν ςχζδια ςτουσ ανταγωνιςτζσ δίνοντασ τουσ τθ δυνατότθτα να κζςουν 
πρϊτοι ςε διανομι ζνα προϊόν. Ενίοτε οι ανταγωνιςτζσ μπορεί να προςπακιςουν 
να ςαμποτάρουν τισ ίδιεσ τισ δοκιμζσ των προϊόντων. Οαμβάνοντασ υπόψθ τα 
παραπάνω προβλιματα μερικζσ εταιρείεσ επιλζγουν, ςε οριςμζνεσ περιπτϊςεισ, να 
προςπεράςουν τελείωσ το ςτάδιο δοκιμισ προϊόντοσ ςτθν αγορά και να 
δθμιουργιςουν προςομοιοφμενεσ ςυνκικεσ, όπου οι καταναλωτζσ υποβάλλονται 
ςε διάφορεσ ερωτιςεισ βριςκόμενοι είτε ςε εμπορικά κζντρα είτε καλοφμενοι μζςα 
ςε ζνα εργαςτιριο.  

Αιτύεσ αποτυχύασ των νϋων προώόντων  

Είναι αρκετά ςυχνό το φαινόμενο ζνα νζο προϊόν να αποτυγχάνει και να μθν 
ανταποκρίνεται ςτισ προςδοκίεσ του καταςκευαςτι. Σι βαςικότερεσ αιτίεσ που 
προκαλοφν τζτοιου τφπου αποτυχίεσ περιλαμβάνουν (Υαπαδόπουλοσ, 2008): 
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1. Οάκθ ςτισ διάφορεσ φάςεισ τθσ δθμιουργίασ του νζου προϊόντοσ μζχρι τθν 
είςοδό του ςτθν αγορά, δθλαδι: 
 Οανκαςμζνθ επιλογι και εκτίμθςθ τθσ αρχικισ ιδζασ 
 Ανεπαρκισ ζρευνα και ανάλυςθ τθσ αγοράσ και των απαιτιςεων των 

καταναλωτϊν 
 Οανκαςμζνθ εκτίμθςθ (κυρίωσ υποεκτίμθςθ) των δυνατοτιτων τθσ 

επιχείρθςθσ 
 Ξακι δοκιμι του προϊόντοσ 
 Ελλιπείσ βελτιϊςεισ του προϊόντοσ μετά τθ δοκιμαςτικι φάςθ, λανκαςμζνθ 

τελικι απόφαςθ και κακόσ προγραμματιςμόσ του κφκλου ηωισ του 
προϊόντοσ 

2. Αποτυχθμζνεσ προβλζψεισ και εκτιμιςεισ ςχετικά με το κόςτοσ και τα 
αναμενόμενα ζςοδα και ζξοδα. 

3. Ανεπαρκισ μθχανικόσ εξοπλιςμόσ, ανεπαρκζσ προςωπικό ςτθ διοίκθςθ, ςτο 
τμιμα παραγωγισ και διάκεςθσ, ελλιπισ ςυνεργαςία μεταξφ των τμθμάτων τθσ 
επιχείρθςθσ. 

4. Ατυχισ επιλογι καναλιϊν διάκεςθσ και μζςων προβολισ του προϊόντοσ. 
5. Ανεπαρκισ οικονομικόσ προχπολογιςμόσ και ελλιπισ προγραμματιςμόσ του 

μάρκετινγκ. 
6. Ανεπαρκείσ βελτιϊςεισ κατά τθ διάρκεια του κφκλου ηωισ του προϊόντοσ. 
7. Οανκαςμζνθ εκτίμθςθ και επιλογι του χρόνου ειςόδου του προϊόντοσ ςτθν 

αγορά. 
8. Οανκαςμζνθ επιλογι του τμιματοσ τθσ αγοράσ και τθσ μερίδασ των 

καταναλωτϊν ςτουσ οποίουσ απευκφνεται θ επιχείρθςθ. 
9. Ωποτίμθςθ των δυνατοτιτων των ανταγωνιςτϊν τθσ επιχείρθςθσ. 

10. Άλλοι λόγοι που ςχετίηονται με ειδικζσ ςυνκικεσ τθσ αγοράσ ι του 
ανταγωνιςμοφ και οι οποίεσ δεν ζχουν λθφκεί υπόψθ. 

 

2.7. Έρευνα και Ανϊπτυξη (Research & Development)  

Για πολλζσ εταιρείεσ, θ Ζρευνα και Ανάπτυξθ είναι αναγκαία για τθν επιβίωςι τουσ, 
και τουλάχιςτον ςαν κομμάτι τθσ ςτρατθγικισ τουσ πρζπει να αντιμετωπιςτεί και 
αναλόγωσ. Σι βιομθχανίεσ υψθλισ τεχνολογίασ και γενικά αυτζσ που ζχουν ωσ βάςθ 
τθν επιςτιμθ κα πρζπει να αποδεχτοφν ότι θ «αφοςίωςθ» ςε ζρευνα και ανάπτυξθ 
είναι ζνα τίμθμα που επιβάλλεται από τον κλάδο δραςτθριοποίθςισ τουσ. Κα ιταν 
αδφνατο να διανοθκοφμε τισ Microsoft, Apple, IBM κλπ να μθν αναγνωρίηουν το 
ηωτικό ρόλο που παίηει για κακεμία από αυτζσ θ ζρευνα και ανάπτυξθ. 

Από τθν άλλθ πλευρά, κα ιταν λάκοσ να κεωριςουμε ότι υπάρχει ζνασ και 
μοναδικόσ τφποσ ζρευνασ και ανάπτυξθσ. Για μερικζσ εταιρείεσ είναι απαραίτθτθ θ 
διεξαγωγι βαςικισ ζρευνασ (basic research), για άλλεσ εφαρμοςμζνθσ ζρευνασ 
(applied research), ενϊ κάποιεσ άλλεσ αςχολοφνται λιγότερο με τθν ζρευνα και 
δίνουν περιςςότερο ζμφαςθ ςτον όρο ανάπτυξθ.  
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Χτο ςθμείο αυτό κα ιταν χριςιμο να δϊςουμε κάποιουσ οριςμοφσ για τουσ 
παραπάνω όρουσ. Θ βαςικι ζρευνα μπορεί να οριςτεί ωσ θ ζρευνα που 
πραγματοποιείται προσ ανάπτυξθ νζασ γνϊςθσ χωρίσ όμωσ εμπορικοφσ ςκοποφσ: 
όταν εκτελείται από μια εταιρεία είναι πικανό να αναηθτά μια ανακάλυψθ από τθν 
οποία κα επωφελθκεί θ ίδια, παρόλο που μπορεί αρχικά θ ανακάλυψθ να μθν ιταν 
ςυνδεδεμζνθ με κάποιο ςυγκεκριμζνο ςκοπό. Θ εφαρμοςμζνθ ζρευνα, από τθν 
άλλθ πλευρά, ζχει ςτόχο να εκπλθρϊςει ςυγκεκριμζνουσ ςκοποφσ. Θ ανάπτυξθ 
αςχολείται με τισ τεχνικζσ, εκτόσ παραγωγικισ διαδικαςίασ,  δραςτθριότθτεσ που 
ςχετίηονται με τθν «μετατροπι» επιςτθμονικισ γνϊςθσ ςε εμπορεφςιμα προϊόντα 
(Hussey, 1998). Ψα προβλιματα οργάνωςθσ και υλοποίθςθσ είναι διαφορετικά για 
κακεμία από αυτζσ τισ περιοχζσ ζρευνασ και ανάπτυξθσ, με τθν βαςικι ζρευνα να 
είναι θ λιγότερο προβλζψιμθ και αξιόπιςτθ. 

Θ ζρευνα και ανάπτυξθ αποτελοφν μονοπάτι για πλιρθ διαφοροποίθςθ ι μζςο για 
βελτίωςθ του προϊόντοσ. Ππορεί να βελτιϊςει το περικϊριο κζρδουσ ενόσ 
υπάρχοντοσ προϊόντοσ μζςω τθσ ανάπτυξθσ μιασ νζασ διαδικαςίασ ι τθσ αλλαγισ 
του τρόπου παραγωγισ του. Επίςθσ μπορεί να βοθκιςει ςτθν κάλυψθ μιασ άμεςθσ 
ανάγκθσ που παρουςιάηεται ςτθν αγορά ι να υποςτθρίξει το λανςάριςμα μιασ 
μελλοντικισ ςτρατθγικισ διαφοροποίθςθσ. 

Θ διαδικαςία ςτρατθγικοφ ςχεδιαςμοφ κα πρζπει να παρζχει το πλαίςιο για το 
ςχεδιαςμό τθσ ζρευνασ και ανάπτυξθσ, μζςω (Hussey, 1998): 

1. Ξακοριςμοφ του προϊόντοσ ι των περιοχϊν δραςτθριότθτασ όπου πρόκειται να 
διεξαχκεί θ ζρευνα 

2. Σριςμοφ προτεραιοτιτων για ζργα ζρευνασ και ανάπτυξθσ 
3. Υροςδιοριςμοφ χρονικϊν ςτόχων για ζρευνα και ανάπτυξθ 
4. Ξακοριςμοφ περιοριςμϊν για τα κόςτθ ςε επίπεδο απαιτοφμενων εςόδων και 

κεφαλαίου 
Σι απαιτιςεισ για ζρευνα και ανάπτυξθ πθγάηουν από ανάγκεσ τεχνικισ ι  
οικονομικισ φφςθσ, από ανάγκεσ του marketing ι από μελζτεσ που διεξάγονται ςε 
ςτρατθγικό επίπεδο. Σ κακοριςμόσ, από τθν ανϊτατθ διοίκθςθ, των ςτόχων τθσ 
Ε&Α (Ζρευνασ και Ανάπτυξθσ) και θ διαβεβαίωςθ ότι αποτελοφν αναγκαίο και 
αναπόςπαςτο κομμάτι τθσ ςυνολικισ ςτρατθγικισ τθσ εταιρείασ, ζχει μεγάλθ 
ςθμαςία. Ξάκε ςτόχοσ τθσ Ε&Α κα πρζπει να δικαιολογείται: τι απαιτείται, γιατί 
απαιτείται και ποια τα οφζλθ που πρόκειται να επιφζρει το ζργο. Θ ανϊτατθ 
διοίκθςθ, μζςω τθσ διαδικαςίασ ςχεδιαςμοφ, πρζπει επίςθσ να ορίςει τισ 
προτεραιότθτεσ για τισ εργαςίεσ Ε&Α. Ψο ςτρατθγικό ςχζδιο παρζχει ςαφι ζνδειξθ 
των πιο ςθμαντικϊν περιοχϊν ςτισ οποίεσ πρζπει να κατευκυνκοφν οι προςπάκειεσ 
Ε&Α.  

Χτενά ςυνδεδεμζνοι με τισ προτεραιότθτεσ και τισ ςτρατθγικζσ αποφάςεισ είναι οι 
χρονικοί ςτόχοι. Είναι ςθμαντικό να διαπιςτϊςουμε αν θ εργαςία που απαιτείται 
είναι τζτοιου τφπου που κα ανταποκρικεί ςε επιπλζον πθγζσ ι αν υπάρχει μια 
φυςικι ςειρά γεγονότων που δεν μποροφν να επιταχυνκοφν με κανζνα τρόπο. Αν θ 
Ε&Α δεν αναμζνεται να επιφζρει αποτελζςματα ςτθν απαιτοφμενθ χρονικι 
περίοδο, θ εταιρεία μπορεί να αναγκαςτεί να τθν απορρίψει ςαν μζκοδο ανάπτυξθσ 
ι μπορεί να ωκιςει προσ τθν ανάπτυξθ άλλων επιπρόςκετων ςτρατθγικϊν για να 
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καλφψουν το κενό που προιλκε από τον παρατεταμζνο απαιτοφμενο χρόνο. 
Δυςτυχϊσ, ο απαιτοφμενοσ χρόνοσ για ζνα ζργο και το ςχετιηόμενο με αυτό κόςτοσ 
ςυχνά υποτιμϊνται. Από τθ ςτιγμι που κα τεκεί χρονικόσ ςτόχοσ ς’ ζνα ςχζδιο, 
πρζπει να χρθςιμοποιθκεί κάκε διακζςιμο εργαλείο ελζγχου για να διαβεβαιωκεί 
ότι θ εταιρεία ςυμβαδίηει με αυτόν. 

Κα πρζπει επιπλζον να επιςθμάνουμε ότι ςυγκεκριμζνοι τφποι ζργων Ε&Α 
υπόκεινται ςε δυο μορφζσ αποτυχίασ. Θ Ε&Α μπορεί να μθν πετφχει κακόλου ςτθν 
παραγωγι του απαιτοφμενου προϊόντοσ ι διαδικαςίασ. Εκεί, πάλι, που εμφανίηεται 
κάποια βελτίωςθ ι μείωςθ κόςτουσ, τα αποτελζςματα τθσ Ε&Α μποροφν να 
εφαρμοςτοφν αμζςωσ. Ωςτόςο, ζνα νζο προϊόν υπόκειται ςε ζνα δεφτερο τφπο 
αποτυχίασ: μπορεί θ Ε&Α να πλθροί όλεσ τισ προδιαγραφζσ, αλλά παρόλα αυτά τα 
αποτελζςματά τθσ να απορριφκοφν για λόγουσ ςτρατθγικισ marketing.  

Θ εκτίμθςθ του κόςτουσ ενόσ ερευνθτικοφ ζργου (project) είναι ςθμαντικι για 
λόγουσ απόφαςθσ και ελζγχου. Αρχικά, θ ποςότθτα των πόρων που απαιτοφνται για 
ζνα νζο project κα πρζπει να ςυγκρικεί με το κόςτοσ των εναλλακτικϊν 
ςτρατθγικϊν. Αν είναι πολφ μεγάλθ και εμπεριζχει μεγάλο ρίςκο, θ εταιρεία κα 
πρζπει να ςτραφεί ςε κάποια άλλθ εναλλακτικι επιλογι. Επιπρόςκετα με το κόςτοσ 
κάκε μεμονωμζνθσ ερευνθτικισ προςπάκειασ, θ εταιρεία πρζπει να λαμβάνει 
υπόψθ το ςυνολικό μακροπρόκεςμο προχπολογιςμό για τον τομζα τθσ Ε&Α. Αν για 
τθν εφαρμογι μιασ ςτρατθγικισ Ε&Α θ εταιρεία χρειάηεται να ζχει κόςτθ που δε 
ςυμβαδίηουν με τα λοιπά οικονομικά τθσ μεγζκθ ι/και τουσ ςτόχουσ τθσ, κα ιταν 
προτιμότερο να απορρίψει τθ ςτρατθγικι αυτι: μπορεί το κόςτοσ κάκε ζργου να 
είναι λογικό από μόνο του, αλλά ακροιςτικά θ κατάςταςθ τθσ εταιρείασ γίνεται 
επιςφαλισ. 

Ωπάρχουν κάποιοι «κανόνεσ» που εφαρμόηονται για τθ ςφνταξθ των 
προχπολογιςμϊν Ε&Α (Steiner, 1969): 

 Υαγίωςθ του ςυνολικοφ προχπολογιςμοφ Ε&Α ςε ςυγκεκριμζνο ποςοςτό τθσ 
αξίασ των πωλιςεων 

 Υροςπάκεια να ςχεδιάηονται οι κινιςεισ τθσ εταιρείασ, λαμβάνοντασ πάντα 
υπόψθ αυτζσ των ανταγωνιςτϊν 

 Διακφμανςθ προχπολογιςμοφ Ε&Α γφρω από το μζςο όρο τθσ βιομθχανίασ 
 Αφξθςθ του προχπολογιςμοφ για Ε&Α βάςει του εςωτερικοφ ρυκμοφ 

ανάπτυξθσ που ζχει κζςει ωσ ςτόχο θ εταιρεία. Αν, για παράδειγμα, θ εταιρεία 
ζχει κζςει ωσ ςτόχο ανάπτυξθ κατά 8 τοισ εκατό το χρόνο μζςω εςωτερικϊν 
βελτιϊςεων του προϊόντοσ, τότε ο προχπολογιςμόσ για Ε&Α κα πρζπει να 
αυξάνεται ετθςίωσ κατά 8 τοισ εκατό αντίςτοιχα. 

 Ξοςτολόγθςθ τθσ Ε&Α που απαιτείται για να υλοποιθκοφν ςυγκεκριμζνοι 
ςτόχοι των προϊόντων, προςκζτοντασ και ζνα ποςοςτό για ανεξάρτθτθ ζρευνα 
το οποίο κα κακορίηεται από αυτοφσ που τθ διεξάγουν. Ξάλυψθ των 
απαιτιςεων που κζτει το προςωπικό τθσ Ε&Α, εφόςον κυμαίνονται ςε λογικά 
πλαίςια αναφορικά με τθν οικονομικι δυνατότθτα τθσ εταιρείασ. Εξιςορρόπθςθ 
ςτθ διαδικαςία ςχεδιαςμοφ μεταξφ τθσ Ε&Α και όλων των άλλων 
δραςτθριοτιτων.  
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Πια επιπλζον απόφαςθ που πρζπει να λθφκεί για τθν επιλογι ςτρατθγικισ Ε&Α, 
είναι εάν θ Ε&Α κα ανατεκεί εςωτερικά ι εξωτερικά. Δε κα πρζπει να 
παραβλζπεται θ δυνατότθτα ανάκεςθσ ζρευνασ ςε πανεπιςτιμια και ερευνθτικά 
κζντρα, περιορίηοντασ τισ ανάγκεσ τισ εταιρείασ ςε προςωπικό Ε&Α.  

Ζνα τελευταίο ηιτθμα είναι ο τφποσ ςτρατθγικισ Ε&Α που κα επιλεγεί, όπου 
διακρίνονται οι εξισ τφποι (Pavitt, 1969) : “επικετικι” (πρόκεςθ να είμαςτε 
πρωτοπόροι αναηθτϊντασ τθν καινοτομία), “αμυντικι” (πρόκεςθ να αποφεφγουμε 
λάκθ ακολουκϊντασ τουσ πρωτοπόρουσ αλλά αντιδρϊντασ αρκετά γριγορα ϊςτε 
να προςαρμοηόμαςτε ζναντι του ανταγωνιςμοφ) και “απορροφθτικι” (αποκτοφμε 
τισ νζεσ τεχνολογίεσ με τθ ςφναψθ ςυμφωνιϊν και προχωράμε ςε περιοριςμζνθ 
Ε&Α για τθν περαιτζρω βελτίωςθ τουσ).  

2.8. Διαφόμιςη  

Διαφιμιςθ είναι θ πρωτότυπθ δθμιουργία μθνυμάτων, που αναφζρονται ςε 
προϊόντα ι εμπορικζσ υπθρεςίεσ και θ δθμοςίευςθ τουσ, με τθν αγορά χϊρου ι / 
και του χρόνου ςτα μζςα επικοινωνίασ, με τελικό ςτόχο τθν παρακίνθςθ των 
αποδεκτϊν αυτϊν μθνυμάτων να αγοράςουν τα διαφθμιηόμενα προϊόντα- 
υπθρεςίεσ (ΨΕΛ Χερρϊν, 2009). 

Θ διαφιμιςθ πρζπει να προγραμματίηεται και να δθμιουργείται για να επιτυγχάνει 
τα καλφτερα αποτελζςματα ςτο χαμθλότερο κόςτοσ. Τταν θ επιςτιμθ και θ τζχνθ 
με τθν μορφι τθσ ζρευνασ και τθσ επινοιςεωσ, υποςτθρίηονται με ζξυπνθ 
χρθςιμοποίθςθ μζςων και υλικϊν, είναι δυνατόν να παραχκοφν και να εκτελεςκοφν 
εκςτρατείεσ που ςυμβάλλουν ςτθν επιτυχία τθσ επιχειρθςιακισ δραςτθριότθτασ. 

Ψο ςθμείο όπου δίνεται ζμφαςθ, είναι ότι ο ςτόχοσ τθσ διαφιμιςθσ είναι να 
"πουλιςει". Χε αντίκεςθ όμωσ με τον πωλθτι που πουλάει πρόςωπο με πρόςωπο, 
θ διαφιμιςθ πουλάει ςτζλνοντασ ζνα μινυμα ςε ζνα αρικμό πελατϊν γνωςτισ ι 
άγνωςτθσ ταυτότθτασ και που μπορεί να βρίςκονται δίπλα ι πολφ μακριά. Θ 
διαφιμιςθ ζχει αυτι τθν ευελιξία και ακτίνα ενζργειασ που πρζπει όμωσ να 
χρθςιμοποιθκοφν ζξυπνα, ςυνοδευόμενεσ από τισ ικανότθτεσ ςωςτά 
εκπαιδευμζνων και ζμπειρων διαφθμιςτϊν. Αν αυτι θ δφναμθ τθσ πωλιςεωσ 
χρθςιμοποιθκεί με ανοργάνωτο τρόπο, τότε θ διαφιμιςθ δεν κα είναι 
αποτελεςματικι. 

2.8.1. Μϋςα διαφόμιςησ  

Πια προςπάκεια πϊλθςθσ προϊόντων ι υπθρεςιϊν μπορεί να επιχειρθκεί και να 
επιτευχκεί μζςα από τθ χριςθ ενόσ ι και περιςςότερων διαφθμιςτικϊν μζςων. Θ 
επιλογι του κατάλλθλου μζςου προβολισ πρζπει να γίνεται κατόπιν ζρευνασ 
διαφόρων ςτοιχείων, όπωσ είναι το κόςτοσ, τα πλεονεκτιματα, τα μειονεκτιματα 
κακϊσ και ο λόγοσ χρθςιμοποίθςθσ κάκε ενόσ από αυτά. Ακολουκεί παρουςίαςθ 
των διαφθμιςτικϊν μζςων και των προαναφερκζντων ςτοιχείων τουσ. 
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 Ζντυποσ Σφποσ 
Σ ζντυποσ τφποσ παρζχει τθ δυνατότθτα μετάδοςθσ ςυγκεκριμζνθσ, λεπτομεροφσ 
πλθροφορίασ και αποτελεί ιδανικό μζςο για μια εταιρεία που κζλει να επθρεάςει 
μια ευρεία αγορά. Σι περιςςότερεσ μικρζσ επιχειριςεισ επιλζγουν τον ζντυπο τφπο 
ωσ διαφθμιςτικό μζςο λόγω τθσ ευρείασ κάλυψθσ, του ςχετικά χαμθλοφ κόςτουσ 
και τθσ δυνατότθτασ που παρζχουν ςτουσ διαφθμιηόμενουσ να τοποκετοφν ι να 
τροποποιοφν τισ διαφθμίςεισ εφκολα και γριγορα. Επιπλζον, θ ποικιλία ςτα είδθ 
ζντυπου τφπου δίνει τθν ευκαιρία ςτισ εταιρείεσ να ςτοχεφουν ςε ζνα ςυγκεκριμζνο 
κοινό (πχ κυκλοφοροφν εφθμερίδεσ ακλθτικοφ και οικονομικοφ περιεχομζνου, 
εφθμερίδεσ που απευκφνονται ςε εργαηόμενεσ γυναίκεσ, ςε χριςτεσ υπολογιςτϊν). 

Βαςικά πλεονεκτιματα τθσ διαφιμιςθσ μζςω ζντυπου τφπου είναι θ μεγάλθ 
απιχθςι του, κακϊσ και ότι δεν υπάρχει χρονικόσ περιοριςμόσ για τισ διαφθμίςεισ 
όπωσ γίνεται ςτο ραδιόφωνο ι ςτθν τθλεόραςθ. Επίςθσ οι διαφθμίςεισ εκτόσ από το 
βαςικό μινυμα μποροφν να περιζχουν οποιεςδιποτε οδθγίεσ, πλθροφορίεσ ι 
λεπτομζρειεσ μπορεί να κρικοφν χριςιμεσ. Θ παραγωγι τθσ διαφιμιςθσ, τζλοσ είναι 
λιγότερο δαπανθρι και πολφπλοκθ απ' ότι ςτα άλλα μζςα. 

Ωςτόςο, είναι δφςκολο να φτιαχτεί μια διαφιμιςθ ικανι να τραβιξει τθν προςοχι 
του αναγνϊςτθ που ενδιαφζρεται μόνο να διαβάςει τα άρκρα. Χτα μειονεκτιματα 
αυτά προςτίκεται και θ περιοριςμζνθ δυνατότθτα δθμιουργίασ μιασ εντυπωςιακισ 
διαφιμιςθσ. Ψο κόςτοσ διαφιμιςθσ ςτον ζντυπο τφπο είναι ςαφϊσ μικρότερο από 
ότι ςτα άλλα μζςα και κυμαίνεται ανάλογα με τθν πολυπλοκότθτα και τισ τεχνικζσ 
δυςκολίεσ τθσ ςχεδίαςθσ. Εκτόσ από το κόςτοσ πάντωσ, πρζπει να δίνεται προςοχι 
και ςε ςτοιχεία άλλα, όπωσ είναι ο τφποσ τθσ διαφιμιςθσ, το τμιμα που κα μπει θ 
διαφιμιςθ, θ ςωςτι εποχι και οι θμζρεσ τθσ εβδομάδασ που κα προτιμθκοφν. 

 Ραδιόφωνο 
Ψο ραδιόφωνο μπορεί να προκαλζςει άμεςθ ανταπόκριςθ ςε μια διαφθμιςτικι 
καμπάνια και βοθκά ςτο χτίςιμο τθσ εικόνασ τθσ επιχείρθςθσ. Πετά τθν εφθμερίδα, 
ζρχεται δεφτερο ςτισ προτιμιςεισ ωσ μζςο διαφιμιςθσ εξαιτίασ του ςχετικά 
χαμθλοφ κόςτουσ και τθσ δυνατότθτασ επιλογισ του ςτόχου των διαφθμιηόμενων 
ςτθν αγορά. Εκτόσ από τα πλεονεκτιματα αυτά το ραδιόφωνο δίνει τθ δυνατότθτα 
προςζλκυςθσ των αγοραςτϊν ενϊ βρίςκονται εν κινιςει. Ακόμθ, ενδείκνυται ωσ 
διαφθμιςτικό μζςο για τθ δοκιμι νζων προϊόντων ι υπθρεςιϊν, κακϊσ το 
ραδιοφωνικό κοινό είναι ςυνικωσ νεότερο και λιγότερο ςυντθρθτικό ωσ προσ τισ 
αγοραςτικζσ του ςυνικειεσ από εκείνο που διαβάηει εφθμερίδεσ.  

Από τθν άλλθ μεριά, μεγάλο μειονζκτθμα του ραδιοφϊνου, αποτελεί το γεγονόσ ότι 
πολλοί ακροατζσ δεν ζχουν ςτακερζσ προτιμιςεισ και αλλάηουν ςυνζχεια 
ςτακμοφσ. Αυτό κακιςτά δφςκολθ τθν επιλογι του ςτακμοφ από τουσ 
διαφθμιηόμενουσ, οι οποίοι οφείλουν πριν καταλιξουν να λάβουν υπόψθ τουσ τθν 
ακροαματικότθτα, το κοινό ςτο οποίο απευκφνεται κάκε ςτακμόσ, τον διαφθμιςτικό 
χρόνο που μπορεί να είναι ακριβόσ ςε μεγάλουσ ςτακμοφσ. Χτθ ςυνζχεια, ςτοιχεία 
άλλα που πρζπει να μελετθκοφν είναι θ επιλογι του εκφωνθτι και τθσ μουςικισ 
που κα ςυνοδεφςει το μινυμα.  
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 Σθλεόραςθ  
Θ τθλεόραςθ είναι ιδανικι για διαφθμιηόμενουσ που κζλουν να κάνουν επίδειξθ 
του προϊόντοσ τουσ και να δθμιουργιςουν ζνα κλίμα ενκουςιαςμοφ. Κεωρείται από 
πολλοφσ ωσ το πιο ιςχυρό διαφθμιςτικό μζςο, γιατί δίνει ςτο κεατι να καταλάβει 
πϊσ είναι να κατζχει, να χρθςιμοποιεί και να βιϊνει το αντικείμενο τθσ διαφιμιςθσ. 
Ψο μεγάλο πλεονζκτθμα τθσ τθλεόραςθσ είναι ότι μόνο αυτι επιτρζπει ςτουσ 
διαφθμιηόμενουσ να παρουςιάςουν τισ κζςεισ τουσ οπτικά, προφορικά και 
ταυτόχρονα μουςικά, ζχοντασ τθ δφναμθ να χαράηει εικόνεσ ςτθ μνιμθ και να 
δθμιουργεί μια αίςκθςθ αμεςότθτασ. Επιπλζον, θ εμφάνιςθ μιασ επιχείρθςθσ ςτθν 
τθλεόραςθ τθν κάνει να δείχνει μεγαλφτερθ από ότι είναι.  

Τςον αφορά τα μειονεκτιματα τθσ τθλεόραςθσ, θ παραγωγι τθλεοπτικισ 
διαφιμιςθσ μπορεί να είναι υπερβολικά ακριβι και τα λάκθ ςτθν παραγωγι 
κοςτίηουν πολφ. Τταν θ οικονομικι δυνατότθτα των διαφθμιηόμενων για τθ 
διαφιμιςθ είναι περιοριςμζνθ, τότε τα ςχετικά φκθνά τθλεοπτικά ςποτ τουσ 
κάνουν να δείχνουν χαμθλοφ οικονομικοφ επιπζδου και προγραμματιςμοφ, αντί να 
βελτιϊνουν τθν εικόνα τουσ προσ τα ζξω. Ακόμα, οι απαιτιςεισ τθσ τθλεόραςθσ ςε 
ταλζντο, γνϊςεισ και δθμιουργικότθτα είναι μεγαλφτερεσ από κάκε άλλου μζςου. 
Ζνα εξίςου ςθμαντικό μειονζκτθμα εντοπίηεται ςτον πολλαπλαςιαςμό και τον 
ανταγωνιςμό των καναλιϊν, που κακιςτοφν τθ λιψθ αποφάςεων από τουσ 
διαφθμιηόμενουσ ακόμθ πιο πολφπλοκθ. Ψο κόςτοσ τθσ τθλεοπτικισ διαφιμιςθσ 
μπορεί να είναι από υψθλό ζωσ υπερβολικά υψθλό και εξαρτάται από παράγοντεσ 
όπωσ είναι ο τθλεοπτικόσ ςτακμόσ, θ εταιρία παραγωγισ, θ διάρκεια τθσ 
διαφιμιςθσ, θ ϊρα και θ ςυχνότθτα προβολισ του διαφθμιςτικοφ μθνφματοσ. 

 Σαχυδρομικι αποςτολι (direct mail) 
O όροσ direct mail αναφζρεται ςτισ μπροςοφρεσ, ςτισ κάρτεσ και τουσ καταλόγουσ 
που ςτζλνονται μζςω ταχυδρομείου με ςκοπό να φζρουν άμεςεσ πωλιςεισ ι 
παραγγελίεσ. Επιπλζον, περιλαμβάνει τισ διαφθμίςεισ ςε εφθμερίδεσ ι περιοδικά 
που περιζχουν κουπόνια ι που παροτρφνουν για παραγγελίεσ ςτθ ςτιγμι. Θ 
πϊλθςθ μζςω ταχυδρομείου αφορά τουσ διαφθμιηόμενουσ ςε πολφ ςυγκεκριμζνθ 
αγορά και κυρίωσ αυτοφσ που δεν νοιάηονται να κάνουν μια υψθλι αρχικι 
επζνδυςθ με ςκοπό να ζχουν ζναν υψθλό βακμό ανταπόκριςθσ. Θ ταχυδρομικι 
επιςτολι ενδείκνυται για τθν προςζγγιςθ εργαηόμενων γυναικϊν και 
επιχειρθματικϊν και γενικότερα ανκρϊπων ςε οποιοδιποτε μζροσ του κόςμου. Ζνα 
άλλο κετικό ςθμείο τθσ διαφιμιςθσ μζςω ταχυδρομείου είναι θ εφκολθ διαπίςτωςθ 
τθσ αποτελεςματικότθτασ τθσ, μετρϊντασ το ρυκμό ανταπόκριςθσ που προκαλεί θ 
καμπάνια. Ακόμα, το κόςτοσ παραγωγισ και αποςτολισ των ταχυδρομικϊν πακζτων 
μπορεί να είναι ςχετικά χαμθλό ςε ςχζςθ με τα άλλα μζςα. 

Χοβαρό μειονζκτθμα αποτελοφν τα άχρθςτα φυλλάδια (junk mail) που εκνευρίηουν 
πολλοφσ αποδζκτεσ, με ζναν λόγο παραπάνω τθν ευαιςκθςία τουσ ςε κζματα 
περιβάλλοντοσ, λόγω τθσ μεγάλθσ ποςότθτασ χαρτιοφ που χρθςιμοποιείται για 
αποςτολι. Αρνθτικό εξάλλου είναι και το φαινόμενο που παρατθρείται μεγάλο 
ποςοςτό των εντφπων να μθν βρίςκει ανταπόκριςθ και να πθγαίνει χαμζνο. Χθμεία 
που απαιτοφν μελζτθ είναι θ επεξεργαςία του κειμζνου, τόςο του περιεχομζνου 
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όςο και τθσ λεηάντασ, θ επανάλθψθ τθσ προςφοράσ περιςςότερο από μια φορζσ, θ 
προςφορά άμεςου κινιτρου και εγγφθςθσ. 

 Άλλα διαφθμιςτικά μζςα 
Σι επιλογζσ των επιχειριςεων για προβολι των προϊόντων ι υπθρεςιϊν τουσ δε 
ςταματοφν εδϊ. Ωπάρχουν και άλλα διαφθμιςτικά μζςα που χρθςιμοποιοφνται από 
τουσ διαφθμιηόμενουσ και τα οποία αναφορικά ςυγκαταλζγονται ςτα εξισ: 

 Ωπαίκρια διαφιμιςθ  
 Διαφιμιςθ ςτα μζςα ςυγκοινωνίασ  
 Διαφθμιςτικά αντικείμενα - δϊρα  
 Ξινθματογράφοσ 
 Χορθγίεσ 
 Διαφιμιςθ  μζςω internet  
 Διαφιμιςθ μζςω FAX 
 Διαφιμιςθ ςε DVD  
 Υροβολι ςτα ςθμεία πϊλθςθσ (Point of Purchase – POP display) 

 

2.8.2. χεδιαςμόσ διαφημιςτικόσ εκςτρατεύασ 

Ωπάρχουν πολλοί παράγοντεσ που πρζπει να λθφκοφν υπόψθ πριν το ςχεδιαςμό 
τθσ διαφθμιςτικισ εκςτρατείασ. Αφοφ λοιπόν ζχουν κακοριςτεί οι ςχετικοί με τισ 
διαφθμίςεισ ςτόχοι, μινυμα και προχπολογιςμόσ, πρζπει να λθφκοφν και 
αποφάςεισ από τθ ςκοπιά τθσ προϊκθςθσ ωσ ςυςτατικό του μίγματοσ marketing. 
Αρχικά πρζπει να διαμορφωκεί ςχετικι ιςορροπία μεταξφ των δυο καναλιϊν που 
κοςτίηουν τα περιςςότερα χριματα, δθλαδι των διαφθμίςεων και των προςωπικϊν 
πωλιςεων (personal selling). Χυνικωσ οι αποφάςεισ λαμβάνονται με βάςθ τα 
ςτοιχεία του προθγοφμενου ζτουσ, αλλά δεν είναι πολφ εφκολεσ αν ςκεφτεί κανείσ 
ότι δεν υπάρχει ευελιξία ςτθν αυξομείωςθ του ανκρϊπινου δυναμικοφ. Ακόμα και 
ςτθν περίπτωςθ που θ εταιρεία χρθςιμοποιεί εμπορικοφσ αντιπρόςωπουσ, πάλι 
πρζπει να λθφκοφν υπόψθ θ τιρθςθ ςυμφωνιϊν και θ πικανότθτα προςζγγιςθσ του 
αντιπροςϊπου από ανταγωνιςτζσ. Ωςτόςο, θ κερδοφορία των διαφθμίςεων 
μειϊνεται κακϊσ προχωράμε ςτον κφκλο ηωισ του προϊόντοσ ςτθν αγορά. Σι 
διαφθμίςεισ είναι δθλαδι πιο ςθμαντικζσ ςτα αρχικά ςτάδια, παρόλα αυτά ςε μια 
ανταγωνιςτικι αγορά δε ςυνιςτάται να ςταματιςει μια εταιρεία όλεσ τισ 
διαφθμίςεισ κακϊσ οι πελάτεσ ςτρζφονται ςφντομα ςε νζα προϊόντα. 
Δεδομζνου ότι το κόςτοσ του προςωπικοφ πωλιςεων μεταβάλλεται λιγότερο άμεςα 
ςε ςχζςθ με αυτό των διαφθμίςεων, υπάρχουν ςυνικωσ περιςςότερεσ 
αυξομειϊςεισ ςτουσ προχπολογιςμοφσ των διαφθμίςεων. Ξατ’ επζκταςθ, όταν 
πρζπει να γίνουν περικοπζσ, ςυνικωσ κα επιλεγοφν τα κόςτθ διαφθμίςεων ζναντι 
αυτϊν των πωλιςεων. 
Για το ςχεδιαςμό μιασ διαφθμιςτικισ εκςτρατείασ, πρζπει να μελετθκοφν τα 
παρακάτω (Adcock, 2001): 

1. Σ τφποσ του προςφερόμενου προϊόντοσ/υπθρεςίασ 
2. Ψο προςφερόμενο όφελοσ-κλειδί (γιατί πρζπει να προτιμιςουμε αυτό το 

προϊόν ζναντι του ανταγωνιςτικοφ) 
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3. Ψουσ ςτόχουσ τθσ επικοινωνίασ 
4. Ψουσ πελάτεσ-ςτόχουσ 
5. Ψο διαφθμιςτικό μινυμα και πωσ ςχετίηεται με άλλα επικοινωνιακά 

μθνφματα 
6. Ψο ποςοςτό από τα ςυνολικά κόςτθ προϊκθςθσ που κα αφιερωκοφν ςτθ 

διαφιμιςθ 
7. Ψα μζςα που κα επιλεγοφν για τθν διαφιμιςθ 
8. Ψο επικρατζσ περιβάλλον marketing. 

 
 

Σα «κλειδιϊ» μιασ επιτυχημϋνησ διαφημιςτικόσ εκςτρατεύασ  

Ξάκε διαφιμιςθ ι αλλιϊσ "υπόςχεςθ", όπωσ τθν χαρακτθρίςαμε, αποτελεί μια 
πρόταςθ πϊλθςθσ που ςυγκεντρϊνει οριςμζνα χαρακτθριςτικά για να μπορεί να 
είναι επιτυχισ. Χυγκεκριμζνα, θ διαφιμιςθ πρζπει να ενθμερϊνει τον αναγνϊςτθ, 
τον κεατι, τον ακροατι για τθν φπαρξθ του προϊόντοσ ι τθσ υπθρεςίασ μζςα από τθ 
μάρκα, τθ φωτογραφία, το λόγο, το ςφνκθμα, τα εμπορικά χαρακτθριςτικά και να 
του γνωςτοποιεί τον εφκολο τρόπο απόκτθςθσ του προϊόντοσ.  
Ξάκε διαφιμιςθ, εκτόσ από το να ενθμερϊνει, πρζπει και να προτείνει με 
πρωτότυπο τρόπο ςτον δζκτθ να αγοράςει το προϊόν με τθν υπόςχεςθ ότι κα 
αποκομίςει ιδιαίτερα οφζλθ, δθμιουργϊντασ του τθν επικυμία αγοράσ και 
ταυτόχρονα τθν πεποίκθςθ ότι το ςυγκεκριμζνο προϊόν είναι το καλφτερο. 
Θ πρόταςθ που δίνεται μζςω τθσ διαφιμιςθσ, επιπλζον, κα πρζπει να είναι 
μοναδικι, με τθν ζννοια ότι δεν ζχει διατυπωκεί από τουσ ανταγωνιςτζσ, ενϊ τα 
οφζλθ και τα πλεονεκτιματα τθσ πρόταςθσ κα πρζπει να είναι ιςχυρά, ϊςτε να 
παρακινοφν μαηικά το καταναλωτικό κοινό και να φζρνουν νζουσ καταναλωτζσ ςτο 
διαφθμιηόμενο προϊόν. 
Χυνοψίηοντασ, τα απαραίτθτα ςυςτατικά μιασ διαφιμιςθσ, δθλαδι καταλιγουμε να 
τθ κεωριςουμε "καλι", όταν επιτυγχάνει τουλάχιςτον τα εξισ (ΨΕΛ Χερρϊν, 2009): 

 Ρα αποςπά τθν προςοχι του αναγνϊςτθ, ακροατι, κεατι. 

 Ρα διεγείρει το ενδιαφζρον του. 

 Ρα γεννάει τθν επικυμία του να αποκτιςει το ςυγκεκριμζνο προϊόν. 

 Ρα τον παρακινεί ςε κάποια ενζργεια για τθν απόκτθςθ του προϊόντοσ. 
 

Διαφημύςεισ: διεθνεύσ ό τοπικϋσ;  

Ψο αυξθμζνο κόςτοσ τθσ διεκνοφσ διαφιμιςθσ και θ επιταχυνόμενθ αποτυχία 
προϊόντων ςε διεκνζσ επίπεδο, ζχουν ωκιςει κάποιεσ εταιρίεσ να επικεντρωκοφν 
ςτο δίλθμμα τθσ διεκνοφσ ζναντι τθσ τοπικισ διαφιμιςθσ. Ξαι οι δφο τφποι 
διαφιμιςθσ παρζχουν μοναδικά πλεονεκτιματα, χωρίσ βζβαια να αποκλείονται και 
τα μειονεκτιματα τουσ. 
Υολλζσ πολυεκνικζσ εταιρίεσ ζχουν επιλζξει τθν τυποποίθςθ τθσ διαφιμιςισ τουσ 
ςε όλεσ τισ χϊρεσ όπου λειτουργοφν, με ςκοπό να κάνουν οικονομία ςτα ζξοδα 
τουσ. Σι διεκνείσ διαφθμίςεισ παρζχουν καλφτερο ζλεγχο των διαφθμιςτικϊν 
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εκςτρατειϊν, μείωςθ κόςτουσ, κακϊσ και ευρεία αναγνϊριςθ των διαφθμίςεων. Θ 
προςζγγιςθ αυτοφ του είδουσ διαφιμιςθσ βαςίηεται ςτο ςυμπζραςμα ότι οι 
βαςικζσ ανκρϊπινεσ ανάγκεσ είναι παντοφ οι ίδιεσ. Χυνεπϊσ, ςφμφωνα με αυτι τθν 
προςζγγιςθ τα ίδια προϊόντα μποροφν να πουλθκοφν με παρόμοιεσ τεχνικζσ 
προϊκθςθσ. 
Ακόμθ, οι υποςτθρικτζσ τθσ διεκνοφσ ιςχυρίηονται ότι με τθν διεκνι διαφιμιςθ 
επιτυγχάνεται μείωςθ ςτο κομφοφηιο μθνυμάτων ςε παγκόςμιο επίπεδο. Σ 
Theodore Levitt διατφπωςε τθ κεωρία ότι ο κόςμοσ εξελίςςεται ςε μια κοινι αγορά, 
όπου οι άνκρωποι, άςχετα με τον τόπο διαμονισ, επικυμοφν τα ίδια προϊόντα και 
ςτυλ ηωισ. Σι Αμερικάνικεσ διαφθμίςεισ ιταν κατά πολλοφσ ζνασ από τουσ 
βαςικοφσ ςυντελεςτζσ ςτθ δθμιουργία μιασ διεκνοφσ εμπορικισ κουλτοφρασ. Πε τθ 
ςειρά τθσ, θ βιομθχανία τθσ διαφιμιςθσ ςτο ςφνολο τθσ αφυπνίςτθκε ςτθν φπαρξθ 
μιασ παγκόςμιασ φίρμασ. Ωσ παραδείγματα, κα μποροφςαμε να αναφζρουμε τθν 
Coca-Cola, τθν Pepsi Cola, τα κομπιοφτερ ΛΒΠ, τα αυτοκίνθτα Audi, τα τςιγάρα 
Marlboro, τα ςάντουϊτσ MacDonald’s, τα φιλμ Kodac, τα ςτυλό Parker, τα λάςτιχα 
GoodYear, τα ξυραφάκια Gillet, τα ρολόγια Timex, προϊόντα που πουλάνε παντοφ με 
τον ίδιο τρόπο.  
Από τθν άλλθ μεριά, μερικοί πολυεκνικοί οργανιςμοί προτιμοφν τθν τοπικιςτικι 
προςζγγιςθ, κατά τθν οποία μία τοπικι διαφθμιςτικι εταιρία και το τοπικό γραφείο 
αυτοφ του οργανιςμοφ χειρίηονται όλεσ τισ διαφθμιςτικζσ αποφάςεισ. Σι 
υποςτθρικτζσ των διαφθμίςεων αυτοφ του είδουσ ιςχυρίηονται πωσ οι διεκνείσ 
διαφθμίςεισ ςυχνά αποτυγχάνουν, διότι το ςτυλ ηωισ που προβάλλεται μπορεί να 
είναι ανεπίτρεπτο και όχι ςφμφωνο με τα διαφορετικά πρότυπα του κάκε φορά 
τοπικοφ κοινοφ. 
Σι οπαδοί λοιπόν των τοπικϊν διαφθμίςεων επιλζγουν τθν παραγωγι μιασ 
διαφιμιςθσ που μπορεί μεν να είναι ακριβισ και να ελζγχεται δφςκολα, όμωσ 
βρίςκεται πάντα μζςα ςτα τοπικά πλαίςια και προςαρμόηεται ςτα δεδομζνα και τισ 
ςυνκικεσ που επικρατοφν ςε αυτά. 
Θ τοπικιςτικι προςζγγιςθ ζχει βζβαια και αυτι τα μειονεκτιματά τθσ. Τταν 
χρθςιμοποιείται αυτι θ μζκοδοσ, ο ςχεδιαςμόσ και ο ζλεγχοσ αποςφρονται από τθ 
μθτρικι εταιρία και ςε πολλζσ περιπτϊςεισ οι κυγατρικζσ δεν εφαρμόηουν τθ γνϊςθ 
και τθν εμπειρία τθσ μθτρικισ εταιρίασ. Επιπλζον θ τοπικι διαφιμιςθ, όπωσ ιδθ 
αναφζρκθκε, είναι πιο πολυζξοδθ για τθν μθτρικι εταιρία από ότι θ διεκνισ. 
 

Ιδιαύτερα χαρακτηριςτικϊ ςτισ διεθνεύσ διαφημύςεισ  

Σι ςυνκικεσ που επιδροφν ςτθν τοπικι αγορά αςκοφν τρομερι επιρροι ςτον τρόπο 
διαφιμιςθσ ενόσ προϊόντοσ. Άνκρωποι από διαφορετικζσ κουλτοφρεσ ζχουν 
ςυγκεκριμζνεσ ςτάςεισ, ςυνικειεσ, αντιλιψεισ. Ζτςι, οι διεκνείσ διαφθμίςεισ δεν 
είναι αςφαλείσ για όλα τα προϊόντα. Είναι όμωσ δυνατόν να τροποποιθκοφν και να 
προςαρμοςτοφν βαςικζσ ιδζεσ και ςτρατθγικζσ, ϊςτε να ςυμβαδίςουν με τισ 
διαφορετικζσ κουλτοφρεσ. Δεν κα πρζπει επομζνωσ να κεωροφμε ότι μζλθ 
διαφορετικϊν πολιτιςμικϊν ομάδων κα αντιδράςουν ςε μια ςυγκεκριμζνθ 
διαφιμιςθ με τον ίδιο τρόπο και ότι θ επιτυχία τθσ διαφθμιςτικισ εκςτρατείασ ςε 
τοπικό επίπεδο εγγυάται καλζσ αποδόςεισ του προϊόντοσ αυτοφ ςε μια άλλθ χϊρα. 
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Αντίκετα, είναι αρκετζσ οι περιπτϊςεισ όπου θ καμπάνια πρζπει να προςαρμόηεται, 
λαμβάνοντασ υπόψθ τισ κοινωνιολογικζσ και πολιτιςτικζσ ιδιαιτερότθτεσ. 
Υαρακάτω δίνονται μερικά παραδείγματα αποτυχιϊν ςε διεκνείσ διαφθμιςτικζσ 
εκςτρατείεσ που, αν και διαςκεδαςτικά, μερικζσ φορζσ απζβθςαν προςβλθτικά, 
ακριβά κι ζφεραν πολλοφσ ανκρϊπουσ ςε αμθχανία. 

 Θ εταιρία Caterpillar ζμακε εκ πείρασ ότι τα ςωματειακά λογότυπα δεν πρζπει 
ςε καμιά περίπτωςθ να μεταφράηονται, αλλά να διατθροφν τθν αρχικι μορφι 
τουσ. Ψο μάκανε αυτό όταν τα τρακτζρ Caterpillar ςτα ιαπωνικά κατζλθξαν να 
είναι «ζρποντα μαμοφνια». 

 Θ διαφθμιςτικι καμπάνια τθσ εταιρίασ Exon, με τθν ευρεία αναγνϊριςθ κι 
επιτυχία, απζτυχε να αποςπάςει κετικι αντίδραςθ ςτθν Ψαϊλάνδθ. Εκεί οι 
τίγρεισ δεν κεωροφνται ωσ ςφμβολα δφναμθσ και αντοχισ, αφοφ ο άνκρωποσ 
είναι πάντα ανϊτεροσ από τα ηϊα. Ζτςι, το μινυμα «βάλε μια τίγρθ ςτο 
ντεπόηιτό ςου», μεταφράςτθκε ωσ «βάλε ζνα ψοφίμι ςτο ντεπόηιτό ςου». 

 Θ General Motors, που ειςιγαγε το μοντζλο Chevrolet Nova, 
προβλθματίςτθκε από τθν ζλλειψθ ενκουςιαςμοφ ςτθν υποδοχι του 
μοντζλου τθσ ςτθν λατινικι Αμερικι. Θ λζξθ “Nova” ςθμαίνει «αςτζρι» ςε 
κυριολεκτικι μετάφραςθ. Χτον προφορικό λόγο, όμωσ, ακουγόταν ωσ “no va” 
που ςτα ιςπανικά ςθμαίνει «δεν προχωρά». Θ εταιρία άλλαξε το όνομα του 
μοντζλου ςε Caribe και οι πωλιςεισ αυξικθκαν (Ricks, 1983). 

 Θ γνωςτι φίρμα Electrolux που καταςκευάηει θλεκτρικζσ ςκοφπεσ 
εξαγοράςτθκε από μια ςουθδικι εταιρία, θ οποία ςχεδίαςε νζεσ διαφθμίςεισ 
και τισ ζςτειλε πίςω ςτισ αγγλόφωνεσ αγορζσ, χωρίσ όμωσ πρϊτα να τισ 
τςεκάρει με τθν αμερικάνικθ κακομιλουμζνθ. Ζτςι, θ λεηάντα ςιμαινε «θ 
Electrolux, γλφφει καλφτερα» (Αxtell, 1989). 

 

Παραπλανητικό διαφόμιςη (Deceptive Advertising) 

Χκοπόσ τθσ διαφιμιςθσ είναι να κάνει το προϊόν/υπθρεςία που προωκεί να 
φαίνεται όςο καλφτερο μπορεί. Για να το πετφχει αυτό χρθςιμοποιεί «μεγάλα 
λόγια» και διφοροφμενα ςλόγκαν, τα οποία γενικά δε κεωροφνται παραπλανθτικά 
ςτα μάτια του νόμου. Ωποτίκεται ότι οι περιςςότεροι «λογικοί» καταναλωτζσ 
κατανοοφν ότι μια διαφιμιςθ κα υπερβάλει λίγο. 
Πε τθν πάροδο του χρόνου, νομοκετικζσ διατάξεισ και αποφάςεισ δικαςτθρίων 
ζχουν κακιερϊςει κανόνεσ που ορίηουν πότε οι ιςχυριςμοί των διαφθμίςεων 
ξεπερνοφν τα όρια και κεωροφνται παραπλανθτικζσ. Θ διαφιμιςθ γενικά κεωρείται 
παραπλανθτικι κατά το νόμο αν περιλαμβάνει τα εξισ ςτοιχεία (CEE, 2009): 
1. Πια αναπαράςταςθ, παράλειψθ, ι μζκοδο που πικανϊσ να προκαλζςει ςε 

ςθμαντικό τμιμα πικανϊν πελατϊν λανκαςμζνθ εντφπωςθ για το 
διαφθμιηόμενο ι για κάποιο ανταγωνιςτικό προϊόν. 

2. Πια πλθροφορία ςχετικά με τθν υλικι υπόςταςθ του προϊόντοσ που είναι 
ψευδισ και πικανϊσ να επθρεάςει τθν αγοραςτικι απόφαςθ. Σι πελάτεσ 
μπορεί να επζλεγαν κάτι διαφορετικό αν δεν υπιρχε θ εξαπάτθςθ. 

3. Ζνα ανακριβζσ μινυμα για κάποιο ςυγκεκριμζνο ανταγωνιςτι που ενδζχεται να 
βλάψει τθν εικόνα του προσ το αγοραςτικό κοινό.  



Εκνικό Πετςόβιο Υολυτεχνείο – Εργαςτιριο Χυςτθμάτων Αποφάςεων και Διοίκθςθσ 

 

 

Ελένη Σκλαβούνου – Διπλωματική Εργασία 70    

2.9. Τιμολόγηςη  

Ζνα από τα τζςςερα βαςικά ςτοιχεία του μίγματοσ marketing είναι θ τιμι. Θ 
τιμολόγθςθ είναι ζνα ςθμαντικό ςτρατθγικό ηιτθμα γιατί ςχετίηεται με τον 
προςδιοριςμό κζςθσ προϊόντοσ. Επιπλζον, θ τιμολόγθςθ επθρεάηει και άλλα 
ςτοιχεία του μίγματοσ marketing όπωσ τα χαρακτθριςτικά του προϊόντοσ, 
αποφάςεισ διανομισ, και προϊκθςθ.  

Γενικά δεν υπάρχει κάποια μοναδικι «ςυνταγι» για τον κακοριςμό τθσ 
τιμολόγθςθσ ενόσ νζου προϊόντοσ, αλλά μποροφν να ακολουκθκοφν τα παρακάτω 
βιματα (ICMBA, 2007): 

1. Ανάπτυξθ ςτρατθγικισ marketing – ανάλυςθ αγοράσ, κατάτμθςθ αγοράσ, 
ςτοχοκζτθςθ πελατϊν, και προςδιοριςμόσ κζςθσ προϊόντοσ. 

2. Οιψθ αποφάςεων μίγματοσ marketing – κακοριςμόσ προϊόντοσ, διανομι, και 
τακτικζσ προϊκθςθσ. 

3. Εκτίμθςθ τθσ καμπφλθσ ηιτθςθσ – κατανόθςθ του πϊσ θ ηθτοφμενθ ποςότθτα 
μεταβάλλεται με τθν τιμι. 

4. Ωπολογιςμόσ κόςτουσ – περιλαμβάνει τα ςτακερά και μεταβλθτά κόςτθ που 
ςχετίηονται με το προϊόν. 

5. Ξατανόθςθ παραγόντων του περιβάλλοντοσ – εκτίμθςθ των ενεργειϊν των 
ανταγωνιςτϊν, κατανόθςθ των νομικϊν περιοριςμϊν, κλπ. 

6. Σριςμόσ ςτόχων τθσ τιμολόγθςθσ – για παράδειγμα, μεγιςτοποίθςθ κζρδουσ, 
μεγιςτοποίθςθ εςόδων, παγίωςθ τιμισ κλπ. 

7. Ξακοριςμόσ τιμολόγθςθσ – χρθςιμοποιϊντασ τισ πλθροφορίεσ που ςυλλζξαμε 
από τα παραπάνω βιματα, επιλογι μεκόδου τιμολόγθςθσ, ανάπτυξθ τθσ δομισ 
τιμολόγθςθσ (κλιμακωτι, επίπεδθ κλπ) και κακοριςμόσ εκπτϊςεων. 

Αυτά τα ςτάδια ςυςχετίηονται και δεν εκτελοφνται αναγκαία ςε αυτι τθ ςειρά. 
Υαρόλα αυτά, θ παραπάνω λίςτα εξυπθρετεί ςαν ζνα πλαίςιο εκκίνθςθσ.  

 

2.9.1. Παρϊγοντεσ που επηρεϊζουν την τιμολόγηςη  

Οόγω του ζμφυτου ςυγκεραςμοφ των ςτοιχείων του μίγματοσ marketing, θ 
τιμολόγθςθ εξαρτάται και από τισ άλλεσ αποφάςεισ προϊόντοσ, διανομισ, και 
προϊκθςθσ. Βζβαια, υπάρχουν και άλλοι παράγοντεσ που λαμβάνονται υπόψθ 
κατά τθν τιμολόγθςθ, όπωσ είναι: 

 Πρόβλεψθ τθσ καμπφλθσ ηιτθςθσ 
Εξαιτίασ τθσ ςχζςθσ μεταξφ τιμισ και ηθτοφμενθσ ποςότθτασ, είναι ςθμαντικό να 
καταλάβουμε τθσ επίδραςθ τθσ τιμολόγθςθσ ςτισ πωλιςεισ υπολογίηοντασ τθν 
καμπφλθ ηιτθςθσ του προϊόντοσ. Για τα υπάρχοντα προϊόντα, γίνονται δοκιμζσ ςε 
τιμζσ εκατζρωκεν τθσ (τωρινισ) τιμισ ιςορροπίασ ζτςι ϊςτε να εντοπιςτεί θ 
ελαςτικότθτα τιμισ τθσ ηιτθςθσ. Θ ανελαςτικι ηιτθςθ δείχνει ότι είναι εφικτζσ οι 
αυξιςεισ τιμϊν. 
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 Τπολογιςμόσ κόςτουσ 
Υροχπόκεςθ για να λανςάρει μια εταιρεία ζνα νζο προϊόν ςτθν αγορά είναι να ζχει 
εντοπίςει τα κόςτθ που περιλαμβάνει αυτι θ απόφαςθ. Ψο μοναδιαίο κόςτοσ του 
προϊόντοσ κζτει το κατϊτατο όριο τιμολόγθςθσ  τθσ εταιρείασ και κακορίηει το 
περικϊριο κζρδουσ ςε υψθλότερεσ τιμζσ. Ψο ςυνολικό μοναδιαίο κόςτοσ 
παραγωγισ ενόσ προϊόντοσ αποτελείται από το μεταβλθτό κόςτοσ παραγωγισ κάκε 
επιπλζον μονάδασ και από τα ςτακερά κόςτθ που προκφπτουν ανεξαρτιτωσ 
παραγόμενθσ ποςότθτασ. Θ πολιτικι τιμολόγθςθσ κα πρζπει να ςυνυπολογίςει και 
τα δυο είδθ κόςτουσ.  

 Παράγοντεσ περιβάλλοντοσ 
Θ τιμολόγθςθ κα πρζπει να λάβει υπόψθ το ανταγωνιςτικό και νομικό περιβάλλον 
τθσ αγοράσ. Από τθν ανταγωνιςτικι ςκοπιά, θ εταιρεία πρζπει να αναλογιςτεί τθν 
επιρροι που κα ζχει θ τιμολόγθςι τθσ ςτισ αποφάςεισ τιμολόγθςθσ των 
ανταγωνιςτϊν. Για παράδειγμα, κζτοντασ τισ τιμζσ πολφ χαμθλά μπορεί να 
ξεκινιςει ζνα πόλεμο τιμϊν που δεν είναι ότι πιο ςυμφζρον για καμία από τισ δυο 
πλευρζσ. Κζτοντασ τισ τιμζσ πολφ ψθλά μπορεί να προςελκφςει μεγάλο αρικμό 
ανταγωνιςτϊν που κα κζλουν να μπουν ςτθν αγορά εντοπίηοντασ ευκαιρίεσ υψθλοφ 
περικωρίου κζρδουσ.  

Από τθ νομικι ςκοπιά, μια εταιρεία δεν μπορεί να τιμολογιςει τα προϊόντα τθσ ςε 
όποιο επίπεδο τιμϊν κζλει. Για παράδειγμα, μπορεί να υπάρχουν ζλεγχοι τιμϊν που 
απαγορεφουν τθν τιμολόγθςθ ενόσ προϊόντοσ πολφ ψθλά. Υολφ χαμθλι 
τιμολόγθςθ, από τθν άλλθ, μπορεί να κεωρθκεί λθςτρικι (predatory) πολιτικι ι 
ανατροπι (dumping) ςε επίπεδο διεκνοφσ εμπορίου. Θ προςφορά διαφορετικϊν 
τιμϊν για διαφορετικοφσ καταναλωτζσ μπορεί να παραβιάςει τουσ νόμουσ περί 
διαφοροποίθςθσ τθσ τιμισ (price discrimination). Ψζλοσ, θ ςυμφωνία με 
ανταγωνιςτζσ να ορίςουν τισ τιμζσ ςε ζνα κοινό επίπεδο είναι παράνομθ ςε πολλζσ 
χϊρεσ. 

 

2.9.2. τόχοι τιμολόγηςησ 

Σι ςτόχοι τθσ τιμολόγθςθσ εξαρτϊνται από πολλοφσ παράγοντεσ όπωσ κόςτοσ 
παραγωγισ, φπαρξθ οικονομιϊν κλίμακασ, εμπόδια ειςόδου, διαφοροποίθςθ 
προϊόντοσ, βακμόσ διάδοςθσ του προϊόντοσ, πόροι τθσ εταιρείασ, αναμενόμενθ 
ελαςτικότθτα τιμισ ωσ προσ τθ ηιτθςθ του προϊόντοσ κλπ και πρζπει να 
εξακριβωκοφν ζτςι ϊςτε να κακοριςτεί θ ιδανικι τιμι. Ξοινοί ςτόχοι 
περιλαμβάνουν τα παρακάτω (ICMBA, 2007): 

 Μεγιςτοποίθςθ τρζχοντοσ κζρδουσ – αποςκοπεί ςτο να μεγιςτοποιιςει το 
τρζχων κζρδοσ, λαμβάνοντασ υπόψθ τα ζςοδα και τα κόςτθ. Θ μεγιςτοποίθςθ 
του τρζχοντοσ κζρδουσ μπορεί να μθν είναι ο καλφτεροσ ςτόχοσ αν ζχει ςαν 
αποτζλεςμα χαμθλότερα μακροπρόκεςμα κζρδθ. 

 Μεγιςτοποίθςθ τρεχόντων εςόδων – αποςκοπεί ςτο να μεγιςτοποιιςει τα 
τρζχοντα ζςοδα αγνοϊντασ τα περικϊρια κζρδουσ. Σ υποκείμενοσ ςτόχοσ 
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ςυχνά είναι να μεγιςτοποιιςει τα μακροπρόκεςμα κζρδθ αυξάνοντασ το 
μερίδιο αγοράσ και χαμθλϊνοντασ τα κόςτθ. 

 Μεγιςτοποίθςθ ποςότθτασ – αποςκοπεί ςτο να μεγιςτοποιιςει τον αρικμό των 
πωλθκζντων μονάδων ι τον αρικμό των εξυπθρετοφμενων πελατϊν ζτςι ϊςτε 
να μειϊςει τα μακροπρόκεςμα κόςτθ.  

 Μεγιςτοποίθςθ περικωρίου κζρδουσ – προςπακεί να μεγιςτοποιιςει το 
περικϊριο κζρδουσ ανά μονάδα, αναγνωρίηοντασ ότι οι διατικζμενεσ 
ποςότθτεσ κα είναι περιοριςμζνεσ. 

 Θγεςία ποιότθτασ – χριςθ τθσ τιμισ για να ςθματοδοτιςει υψθλι ποιότθτα ςε 
μια προςπάκεια τοποκζτθςθσ του προϊόντοσ ςτθν κορυφι τθσ ποιοτικισ 
κλίμακασ. 

 Μερικι ανάκτθςθ κόςτουσ – μια εταιρεία που ζχει και άλλεσ πθγζσ εςόδων 
μπορεί να αναηθτά μόνο μερικι ανάκτθςθ κόςτουσ για ςυγκεκριμζνα προϊόντα 
ι ςε ςυγκεκριμζνεσ χρονικζσ περιόδουσ, πχ ςτο πλαίςιο τθσ ανταγωνιςτικισ τθσ 
πολιτικισ.  

 Επιβίωςθ – ςε καταςτάςεισ οικονομικισ κρίςθσ τθσ εταιρείασ ι τθσ αγοράσ, ο 
ςτόχοσ μπορεί να είναι θ επιλογι μιασ τιμισ που κα καλφψει τα κόςτθ και κα 
επιτρζψει ςτθν εταιρεία να παραμείνει ςτθν αγορά. Χε αυτι τθν περίπτωςθ, θ 
επιβίωςθ ζχει μεγαλφτερθ προτεραιότθτα από τα κζρδθ, άρα αυτόσ ο ςτόχοσ 
κεωρείται προςωρινόσ. 

 Παγίωςθ (status quo) – θ εταιρεία αναηθτά ςτακεροποίθςθ τιμϊν για να 
αποφφγει πόλεμουσ τιμϊν και να διατθριςει ζνα μζτριο αλλά ςτακερό επίπεδο 
κζρδουσ. 

Για νζα προϊόντα, οι αντικειμενικοί ςτόχοι είναι ςυνικωσ είτε θ μεγιςτοποίθςθ του 
περικωρίου κζρδουσ είτε θ μεγιςτοποίθςθ τθσ ποςότθτασ (μερίδιο αγοράσ). Για τθν 
υλοποίθςθ αυτϊν των ςτόχων εφαρμόηονται ςυγκεκριμζνεσ ςτρατθγικζσ.  

2.9.3. τρατηγικϋσ τιμολόγηςησ 

Σι ςυνικεισ ςτρατθγικζσ τιμολόγθςθσ είναι τρεισ (Χιϊμκοσ, 2004): 

1. Σιμολόγθςθ Εξαφρίςματοσ (Skim Pricing). 
Επιδιϊκει να «ξαφρίςει» τουσ κορυφαίουσ/πρϊτουσ τθσ αγοράσ κζτοντασ υψθλζσ 
τιμζσ και πουλϊντασ ςε πελάτεσ που είναι λιγότερο ευαίςκθτοι ςτθν τιμι. Θ 
ςτρατθγικι αυτι χρθςιμοποιείται για να υλοποιιςει το ςτόχο μεγιςτοποίθςθσ 
περικωρίου κζρδουσ και είναι περιςςότερο κατάλλθλθ όταν: 

 Θ ηιτθςθ αναμζνεται να είναι ςχετικά ανελαςτικι. Αυτό ςθμαίνει ότι οι 
πελάτεσ δεν είναι πολφ ευαίςκθτοι ςτθν τιμι. 

 Δεν μπορεί να επιτευχκεί ι να προβλεφκεί ςθμαντικι μείωςθ του μοναδιαίου 
κόςτουσ μζςω αφξθςθσ του όγκου παραγωγισ. 
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  Θ εταιρεία δεν ζχει τουσ (οικονομικοφσ) πόρουσ να καλφψει τα υψθλά ζξοδα 
κεφαλαίου που είναι αναγκαία για τθν μεγάλου όγκου παραγωγι με αρχικά 
χαμθλό περικϊριο κζρδουσ. 

2. Σιμολόγθςθ Διείςδυςθσ (Penetration Pricing). 
Χυνεπάγεται χαμθλι τιμι για το προϊόν θ οποία προτρζπει τουσ καταναλωτζσ να το 
δοκιμάςουν, υλοποιϊντασ το ςτόχο τθσ μεγιςτοποίθςθσ τθσ ποςότθτασ. Είναι 
περιςςότερο κατάλλθλθ όταν: 

 Θ ηιτθςθ αναμζνεται να είναι αρκετά ελαςτικι. Αυτό ςθμαίνει ότι οι πελάτεσ 
είναι ευαίςκθτοι ςτθν τιμι και θ ηθτοφμενθ ποςότθτα κα αυξθκεί ςθμαντικά 
αν θ τιμι μειωκεί. 

 Ππορεί να επιτευχκεί ςθμαντικι μείωςθ του κόςτουσ κακϊσ αυξάνεται ο 
ςυνολικόσ όγκοσ παραγωγισ. 

 Θ φφςθ του προϊόντοσ είναι τζτοια που μπορεί να ελκφςει μαηικά πελάτεσ 
αρκετά γριγορα. 

Ρα προςτεκεί ότι για αυτοφ του είδουσ τθν τιμολόγθςθ υπάρχει θ απειλι 
επικείμενου ανταγωνιςμοφ. 

3. Σμθματοποιθμζνθ Σιμολόγθςθ (Segmented Pricing). 
Σι μορφζσ που μπορεί να πάρει είναι εκπτϊςεισ και εκπτωτικά κουπόνια, τιμζσ 
ανάλογεσ με τθ ηιτθςθ ςε δεδομζνεσ χρονικζσ ςτιγμζσ, εκπτϊςεισ λόγω ποςότθτασ, 
τιμολόγθςθ δυο τμθμάτων, τμθματοποίθςθ τθσ τιμισ ανάλογα με τθ ςυςκευαςία 
του προϊόντοσ και ανάλογα με τθ γεωγραφικι περιοχι.  

Ξακϊσ εκτυλίςςεται ο κφκλοσ ηωισ του προϊόντοσ, κα υπάρξουν αλλαγζσ ςτθν 
καμπφλθ ηιτθςθσ και ςτα κόςτθ. Ξατ’ επζκταςθ, θ πολιτικι τιμολόγθςθσ κα πρζπει 
να επανεκτιμάται περιοδικά. 

 

2.9.4. Μϋθοδοι τιμολόγηςησ 

Για να κζςουν ζνα ςυγκεκριμζνο επίπεδο τιμϊν που να ικανοποιεί τουσ ςτόχουσ 
τιμολόγθςθσ, οι διοικοφντεσ χρθςιμοποιοφν διάφορεσ μεκόδουσ τιμολόγθςθσ. 
Περικζσ από αυτζσ είναι (ICMBA, 2007): 

 Σιμολόγθςθ Κόςτοσ-υν (Cost-plus pricing)– κζτουν τθν τιμι ίςθ με το 
κόςτοσ παραγωγισ ςυν ζνα οριςμζνο περικϊριο κζρδουσ. 

 Σιμολόγθςθ Κακοριςμζνου Μεγζκουσ Αποδοτικότθτασ (Target-Return 
pricing) – επιλζγουν τιμι τζτοια ϊςτε να επιτφχουν μια απόδοςθ επζνδυςθσ 
(ROI, Return On Investment) που ζχουν κζςει ωσ ςτόχο.  
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 Σιμολόγθςθ βαςιηόμενθ ςτθν αξία (Value-based pricing) – βαςίηουν τθν 
τιμι ςτθν πραγματικι αξία για τον καταναλωτι ςε ςφγκριςθ με εναλλακτικά 
προϊόντα. 

 Ψυχολογικι τιμολόγθςθ (Psychological pricing) – βαςίηουν τθν τιμι ςε 
παράγοντεσ όπωσ ενδείξεισ τθσ ποιότθτασ του προϊόντοσ, δθμοφιλείσ 
προςφορζσ ςε τιμζσ ευκαιρίασ και ςε τι αντιλαμβάνεται ο καταναλωτισ ωσ 
δίκαιο/εφλογο. 

Επιπρόςκετα ςτον κακοριςμό του επιπζδου τιμϊν, οι διοικοφντεσ ζχουν τθν 
ευκαιρία να ςχεδιάςουν καινοτόμα μοντζλα τιμολόγθςθσ που ικανοποιοφν 
περιςςότερο τισ ανάγκεσ και τθσ εταιρείασ και των πελατϊν τθσ. Για παράδειγμα, το 
λογιςμικό (software) ςυνικωσ αγοραηόταν ωσ προϊόν το οποίο οι πελάτεσ 
πλιρωναν ςε μια δόςθ και κατείχαν διαρκι άδεια για αυτό. Υολλοί προμθκευτζσ 
λογιςμικοφ ζχουν αλλάξει τθν τιμολόγθςθ τουσ ςε ζνα μοντζλο ςυνδρομισ όπου ο 
πελάτθσ εγγράφεται για μια δεδομζνθ χρονικι περίοδο, πχ. για ζνα χρόνο. 
Αργότερα, θ εγγραφι πρζπει να ανανεωκεί ειδάλλωσ το λογιςμικό δε κα λειτουργεί 
πλζον. Αυτό το μοντζλο προςφζρει ςτακερότθτα και ςτον προμθκευτι και ςτον 
πελάτθ κακϊσ μειϊνει τισ μεγάλεσ μεταπτϊςεισ ςτισ ετιςιεσ επενδφςεισ ςε 
λογιςμικό.  

Εκπτώςεισ τιμών 

Χυνικωσ θ τιμι που ιςχφει για τουσ τελικοφσ καταναλωτζσ είναι γνωςτι ωσ τιμι 
καταλόγου (list price). Υολλζσ φορζσ θ τιμι αυτι υφίςταται κάποια ζκπτωςθ για 
μζλθ του δικτφου διανομισ και κάποιουσ τελικοφσ καταναλωτζσ. Περικοί τφποι 
εκπτϊςεων είναι: 

 Ζκπτωςθ ποςότθτασ – προςφζρεται ςε πελάτεσ που αγοράηουν μεγάλεσ 
ποςότθτεσ. 

 Ζκπτωςθ ςυνολικισ ποςότθτασ – ζκπτωςθ που αυξάνεται όςο αυξάνεται θ 
ςυνολικι ποςότθτα. Ακροιςτικζσ εκπτϊςεισ μποροφν να προςφερκοφν ςε 
μεταπωλθτζσ που αγοράηουν μεγάλεσ ποςότθτεσ ςε βάκοσ χρόνου αλλά δε 
κζλουν να κάνουν μεγάλεσ μεμονωμζνεσ παραγγελίεσ. 

 Εποχιακι ζκπτωςθ – βαςίηεται ςτο χρόνο που γίνεται θ αγορά και 
ςχεδιάηεται για να μειϊςει τισ εποχιακζσ διακυμάνςεισ ςτισ πωλιςεισ. Για 
παράδειγμα, θ ταξιδιωτικι βιομθχανία προςφζρει πολφ χαμθλότερεσ τιμζσ 
εκτόσ ςεηόν. Αυτζσ οι εκπτϊςεισ δε βαςίηονται απαραίτθτα ςτθν περίοδο του 
χρόνου, μποροφν να βαςιςτοφν ςτθν θμζρα τθσ εβδομάδασ ι ςτθν ϊρα τθσ 
μζρασ, όπωσ οι τιμζσ που προςφζρονται από παρόχουσ τθλεπικοινωνιακϊν 
υπθρεςιϊν.  

 Εκπτϊςεισ μετρθτϊν – απευκφνεται ςε πελάτεσ που πλθρϊνουν το 
λογαριαςμό τουσ πριν από μια κακοριςμζνθ θμερομθνία. 
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 Εμπορικζσ εκπτϊςεισ – λειτουργικι ζκπτωςθ που προςφζρεται ςε μζλθ του 
δικτφου διανομισ για τθν υποςτιριξθ του ρόλου τουσ. Για παράδειγμα, μια 
εμπορικι ζκπτωςθ μπορεί να προςφερκεί ςε ζναν μικρό λιανοπωλθτι που 
μπορεί να μθν αγοράηει ςε μεγάλεσ ποςότθτεσ αλλά υποςτθρίηει καλά το 
δίκτυο τθσ λιανικισ διανομισ.  

 Ζκπτωςθ προϊκθςθσ – μια βραχυπρόκεςμθ ζκπτωςθ ςτθν τιμι για να 
τονϊςει τισ πωλιςεισ. 

2.10. Έρευνα Αγορϊσ 

Πε το όρο ζρευνα αγοράσ αναφερόμαςτε ςτθ ςυςτθματικι ςυλλογι, καταγραφι, 
ανάλυςθ και ερμθνεία πλθροφοριϊν ι δεδομζνων που ςχετίηονται με τθν πϊλθςθ 
αγακϊν και υπθρεςιϊν (δθλαδι τισ αποφάςεισ marketing). Θ ζρευνα αγοράσ 
μπορεί να διεξαχκεί για κάποια ςυγκεκριμζνθ αιτία/ανάγκθ – πχ για τθν είςοδο ι 
μθ ςε μια νζα αγορά – ι να περιλαμβάνει τακτικι καταγραφι – πχ για τθν 
παρακολοφκθςθ του μεριδίου αγοράσ ενόσ προϊόντοσ ι μάρκασ. Θ διαδικαςία που 
ακολουκείται για τθ διεξαγωγι μιασ ζρευνασ αγοράσ φαίνεται παρακάτω (Hague, 
2002).  

 

Ψο ςθμείο-εκκίνθςθσ μιασ ζρευνασ αγοράσ είναι ο οριςμόσ ςτόχων (objectives), 
δθλαδι τι κζλουμε να επιτφχουμε με αυτιν τθ διεργαςία. Σι ςτόχοι που τίκενται 
υποδθλϊνουν γιατί εκτελείται θ ζρευνα και ςχετίηονται με τον τφπο των 
πλθροφοριϊν που αναηθτοφνται.  

Χτθ ςυνζχεια απαιτείται ζνα ςχζδιο (planning) για τθν υλοποίθςθ των ςτόχων 
αυτϊν και τθν απόκτθςθ των πλθροφοριϊν. Αυτό είναι ο ςχεδιαςμόσ τθσ ζρευνασ - 
είτε αυτι είναι ποςοτικι (quantitative) είτε ποιοτικι (qualitative). Σι απαιτοφμενοι 
πόροι (ςυμπεριλαμβανομζνων των χρθμάτων) και το ςχετικό χρονοδιάγραμμα είναι 
επίςθσ ςθμαντικά ςτο ςτάδιο ςχεδιαςμοφ. 
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Θ ςυλλογι δεδομζνων/πλθροφοριϊν (data collection) είναι το ορατό τμιμα τθσ 
ζρευνασ αγοράσ: ςκεφτείτε πόςεσ φορζσ ςασ ζχουν ςταματιςει ςτο δρόμο να ςασ 
κάνουν ‘μόνο μερικζσ ερωτιςεισ’ . Θ ςυλλογι δεδομζνων είναι ζνα πολφ ςθμαντικό 
κομμάτι τθσ διαδικαςίασ αλλά δεν πρζπει να τθν ταυτίηουμε με τθν ζρευνα αγοράσ 
κακϊσ και όλα τα άλλα κομμάτια είναι εξίςου ςθμαντικά. Σι ερωτιςεισ που τίκενται 
οδθγοφν ςτθ ςυλλογι πρωτογενϊν δεδομζνων, τα οποία χρειάηονται επαρκι 
ανάλυςθ, επεξεργαςία και ερμθνεία για να μποροφν να ςυνειςφζρουν ςτθ λιψθ 
αποφάςεων. Ωπάρχουν διάφοροι τφποι και τεχνικζσ ςυλλογισ δεδομζνων και θ πιο 
ςθμαντικι διάκριςθ είναι μεταξφ ζρευνασ γραφείου (δευτερογενισ ζρευνα/desk 
research) και ζρευνασ πεδίου (πρωτογενισ ζρευνα/fieldwork research). 

Σι  ζρευνεσ πεδίου ςυνικωσ περιλαμβάνουν ςυνζντευξθ και ςυμπλιρωςθ 
ερωτθματολογίου για κάκε άτομο ι οργανιςμό του δείγματοσ, το οποίο μπορεί να 
κυμαίνεται από δεκάδεσ μζχρι χιλιάδεσ. Ψα ερωτθματολόγια και οι απαντιςεισ των 
μεμονωμζνων ατόμων ζχουν μικρό ενδιαφζρον. Αυτό που χρειάηεται είναι θ 
άκροιςθ όλου του δείγματοσ ι θ ομαδοποίθςθ μζςα ςτο δείγμα.  

Αφοφ ςυλλεγοφν, επεξεργαςτοφν και αναλυκοφν (data analysis) όλα τα δεδομζνα 
(ςυμπεριλαμβανομζνων και των ‘ευρθμάτων’ τθσ ζρευνασ γραφείου), αυτά πρζπει 
να ερμθνευκοφν και να παρουςιαςτοφν με κατανοθτό τρόπο ϊςτε να ςυμβάλλουν  
ςτθ λιψθ αποφάςεων. Αυτό είναι το ςτάδιο αναφοράσ (reporting) τθσ διαδικαςίασ, 
και μπορεί να περιλαμβάνει και ςυςτάςεισ του ερευνθτι για τθν τακτικι που κα 
ακολουκθκεί. 

Ψο τελευταίο ςτάδιο τθσ διαδικαςίασ είναι θ λιψθ απόφαςθσ (marketing decisions), 
με βάςθ το αποτζλεςμα τθσ ζρευνασ, και θ εφαρμογι τθσ. Χυχνά παρουςιάηεται 
διάςταςθ απόψεων ανάμεςα ςτα τμιματα ι τουσ υπευκφνουσ μιασ εταιρείασ που 
διεξάγουν τθν ζρευνα και αυτοφσ που τθ χρθςιμοποιοφν ςτθ λιψθ αποφάςεων. Σ 
μικρόσ βακμόσ ενςωμάτωςθσ των δυο αυτϊν λειτουργιϊν εξθγεί γιατί πολλζσ 
ζρευνεσ δεν εφαρμόηονται και ζτςι ςπαταλιζται χρόνοσ και χριμα. Αυτό μπορεί να 
αντικατοπτρίηει ότι τα αποτελζςματα τθσ ζρευνασ είναι ακατάλλθλα (ι κεωροφνται 
ακατάλλθλα) για τισ αποφάςεισ που πρζπει να λθφκοφν, γεγονόσ το οποίο είναι 
αποτζλεςμα φτωχοφ ςχεδιαςμοφ ζρευνασ. Ωςτόςο, ςε άλλεσ περιπτϊςεισ, τα 
αποτελζςματα αγνοοφνται γιατί δεν ταιριάηουν με τισ προςδοκίεσ. Χυχνά για τουσ 
διοικοφντεσ ζνα νζο προϊόν κεωρείται εξ οριςμοφ επιτυχθμζνο παρόλο που θ 
ζρευνα ζδειξε αςτοχία ςε ςχζςθ με τισ ανάγκεσ τθσ αγοράσ, θ τεχνικι υποςτιριξθ 
τθσ εταιρείασ είναι εξαιρετικι και θ μθ ικανοποίθςθ που επιςθμάνκθκε ‘ιταν απλά 
ζνα μθ αντιπροςωπευτικό δείγμα’ ι θ καινοφρια διαφιμιςθ είναι τόςο δθμιουργικι 
που θ ζρευνα ‘δεν μπορεί να καταγράψει άμεςα τθν αποτελεςματικότθτά τθσ’. 
Περικζσ φορζσ οι διαιςκιςεισ και υποκζςεισ είναι καλφτερεσ από αντικειμενικά 
γεγονότα αλλά αυτό είναι ςπάνιο. Αν μια απόφαςθ ζχει λθφκεί πριν τθ διεξαγωγι 
τθσ ζρευνασ και πρακτικά δεν πρόκειται να αλλάξει, ανεξάρτθτα με τα 
αποτελζςματα, θ διεξαγωγι ςχετικισ ζρευνασ κεωρείται άνευ ουςίασ. 
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2.11. Ανϊλυςη Ανταγωνιςμού  

2.11.1. Γενικϋσ ςτρατηγικϋσ ανταγωνιςμού 

Υικανϊσ τα τρία πιο ευρζωσ διαβαςμζνα βιβλία πάνω ςτθν ανάλυςθ του 
ανταγωνιςμοφ κατά τθ δεκαετία 1980 ιταν τα βιβλία του Michael Porter 
Ανταγωνιςτικι Στρατθγικι, Ανταγωνιςτικό Ρλεονζκτθμα και Ανταγωνιςτικό 
Ρλεονζκτθμα των Εκνϊν. Χφμφωνα με τον Porter, οι ςτρατθγικζσ επιτρζπουν ςτουσ 
οργανιςμοφσ να κερδίςουν ανταγωνιςτικό πλεονζκτθμα από τρεισ διαφορετικζσ 
βάςεισ: θγεςία κόςτουσ, διαφοροποίθςθ, και επικζντρωςθ (VUP, 2006). Σ Porter 
αποκαλεί αυτζσ τισ βάςεισ  γενικζσ ςτρατθγικζσ. Θ θγεςία κόςτουσ δίνει ζμφαςθ 
ςτθν παραγωγι τυποποιθμζνων προϊόντων ςε πολφ χαμθλό ανά-μονάδα κόςτοσ για 
καταναλωτζσ που είναι ευαίςκθτοι ςτισ μεταβολζσ των τιμϊν. Θ διαφοροποίθςθ 
είναι μια ςτρατθγικι που ςτοχεφει ςτθν παραγωγι προϊόντων και υπθρεςιϊν που 
κεωροφνται μοναδικά ςτο εφροσ τθσ αγοράσ και απευκφνονται ςε καταναλωτζσ που 
δεν παρουςιάηουν καμία ςχεδόν ευαιςκθςία ςτισ μεταβολζσ τιμϊν. Θ επικζντρωςθ 
αντιπροςωπεφει τθν παραγωγι προϊόντων και υπθρεςιϊν που ικανοποιοφν τισ 
ανάγκεσ μικρϊν ομάδων καταναλωτϊν. 

Σι ςτρατθγικζσ του Porter ςυνεπάγονται διαφορετικζσ διαρκρωτικζσ διαρρυκμίςεισ, 
διαδικαςίεσ ελζγχου και ςυςτιματα κινιτρων. Πεγαλφτερεσ εταιρείεσ με 
μεγαλφτερθ πρόςβαςθ ςε πόρουσ τυπικά ανταγωνίηονται ςε βάςθ θγεςίασ κόςτουσ 
ι/και διαφοροποίθςθσ, ενϊ μικρότερεσ εταιρείεσ ςυνικωσ ανταγωνίηονται ςε βάςθ 
επικζντρωςθσ. 

τρατηγικό Niche   

Θ ςτρατθγικι niche πρόκειται ουςιαςτικά για τθ ςτρατθγικι επικζντρωςθσ και 
ςυνεπάγεται τθν ανάπτυξθ μιασ ιδιαίτερα εξειδικευμζνθσ εμπειρίασ ςε ζνα μικρό 
αλλά κερδοφόρο τμιμα τθσ αγοράσ με πολφ εξειδικευμζνεσ ανάγκεσ (Χιϊμκοσ, 
2004). Ψο μικρό αυτό τμιμα κα πρζπει να είναι τόςο μικρό ϊςτε να μθν είναι 
δυνατό να «χτυπθκεί» με πλάγιουσ τρόπουσ από μεγάλεσ επιχειριςεισ. Κα πρζπει 
όμωσ ςυγχρόνωσ να είναι τόςο μεγάλο που να εγγυάται ςτθν επιχείρθςθ 
οικονομικά οφζλθ και ανάπτυξθ και υποςτιριξθ κάποιου ανταγωνιςτικοφ τθσ 
πλεονεκτιματοσ. Για παράδειγμα, μια επιχείρθςθ που εφαρμόηει ςτρατθγικι niche 
μπορεί να είναι «ειδικι» ςτθν παραγωγι προϊόντων γοιτρου, τθν παροχι άριςτθσ 
εξυπθρζτθςθσ, ςε χαρακτθριςτικά του προϊόντοσ για οριςμζνεσ κατθγορίεσ 
καταναλωτϊν, για τελικοφσ χριςτεσ, για καταναλωτζσ-πελάτεσ κάποιου μεγζκουσ 
κλπ (όπωσ είναι οι περιπτϊςεισ των Rolce-Royce, Bentley). 

Είδθ niche marketing:  

 Αποκλειςτικι εξυπθρζτθςθ ενόσ είδουσ πελατϊν 

 Ξορυφαίου επιπζδου ςτρατθγικι, θ οποία καλεί προσ εξειδίκευςθ ςε ζνα μζροσ 
τθσ ςειράσ παραγωγισ και διανομισ 
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 Χτρατθγικι πελατειακοφ μεγζκουσ, θ οποία εξουςιοδοτεί τθν πϊλθςθ 
προϊόντων ςχεδιαςμζνα ωσ ενόσ μεγζκουσ που ταιριάηει για όλουσ τουσ 
πελάτεσ 

 Χτρατθγικι εξυπθρζτθςθσ, προςφζρει μια μοναδικι υπθρεςία θ οποία δεν είναι 
διακζςιμθ από καμία άλλθ εταιρεία 

 Γεωγραφικι ςτρατθγικι, θ οποία πουλάει περιςτοιχίηοντασ μια ςυγκεκριμζνθ 
γεωγραφικι περιοχι.  

 

 

ΑΝΣΑΓΩΝΙΣΙΚΟ ΠΛΕΟΝΕΚΣΘΜΑ ΠΟΤ 
ΣΘΡΙΗΕΣΑΙ Ε 

ΠΑΡΑΓΟΝΣΕ ΠΟΤ ΣΟ ΔΘΜΙΟΤΡΓΟΤΝ 

Διαφοροποίθςθ   Λδιαιτερότθτα προϊόντοσ/υπθρεςίασ 

 Ωποςτιριξθ μετά τθν πϊλθςθ 

 Τνομα μάρκασ 

 Υοιότθτα προϊόντοσ  

 Διανομι 

 Ψεχνολογία 

 Γραμμι προϊόντοσ  

Θγεςία Ξόςτουσ  Αποτελζςματα κλίμακασ 

 Αποτελζςματα εμπειρίασ 

 Ζλεγχοσ κόςτουσ  

 Υαραγωγικότθτα  

Niche  Ψμιμα πελατϊν 

 Γραμμι προϊόντοσ 

 Γεωγραφικι περιοχι 

 Ψιμι 

 Ψεχνολογία 

 

2.11.2. Μοντϋλο των Πϋντε Δυνϊμεων του Porter     

Σι δυνάμεισ του ανταγωνιςμοφ είναι τα ςτοιχεία-κλειδιά ςτον οριςμό των 
επαναλαμβανόμενων ανταγωνιςτικϊν καταςτάςεων. Χφμφωνα με τον Michael 
Porter, υπάρχουν πζντε δυνάμεισ που κακορίηουν το επίπεδο του ανταγωνιςμοφ ςε 
μια βιομθχανία (Χιϊμκοσ, 2004): 

1. Απειλι ειςόδου νζων ανταγωνιςτϊν.  
Θ ςοβαρότθτα τθσ απειλισ ειςόδου νζων ανταγωνιςτϊν εξαρτάται από τα 
εμπόδια που υπάρχουν, κακϊσ και από τθν αντίδραςθ των υπαρχόντων 
ανταγωνιςτϊν που αναμζνεται να αντιμετωπίςει ο νεοειςερχόμενοσ 
ανταγωνιςτισ ςτθ βιομθχανία. Σι βαςικζσ πθγζσ εμποδίων ειςόδου είναι: 
 Σικονομίεσ κλίμακασ 
 Διαφοροποίθςθ προϊόντοσ 
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 Λςχυρζσ προτιμιςεισ για ςυγκεκριμζνθ μάρκα και αφοςίωςθ πελατϊν 
 Ωψθλζσ απαιτιςεισ επενδφςεων 
 Πειονεκτιματα κόςτουσ ανεξαρτιτωσ μεγζκουσ 
 Υρόςβαςθ ςε κανάλια διανομισ 
 Ξυβερνθτικι πολιτικι – ζλεγχοι και κρατικόσ παρεμβατιςμόσ 

2. Διαπραγματευτικι δφναμθ πελατϊν. 
Σι πελάτεσ μποροφν να υποχρεϊςουν τθ βιομθχανία να μειϊςει τισ τιμζσ τθσ, 
να απαιτιςουν υψθλότερθ ποιότθτα ι καλφτερεσ υπθρεςίεσ, κακϊσ και να 
υποκινιςουν τουσ ανταγωνιςτζσ ςτθ βιομθχανία να ςτραφοφν ο ζνασ εναντίον 
του άλλου ςε βάροσ των κερδϊν τουσ.  

3. Διαπραγματευτικι δφναμθ προμθκευτϊν. 
Σι προμθκευτζσ μποροφν να αςκοφν διαπραγματευτικι δφναμθ ςτουσ 
ςυμμετζχοντεσ ςε μια βιομθχανία ανεβάηοντασ τισ τιμζσ ι μειϊνοντασ τθν 
ποιότθτα των προϊόντων ι υπθρεςιϊν τουσ. Θ ανταγωνιςτικι τουσ δφναμθ είναι 
πιο ιςχυρι όταν:  
 Ψο παρεχόμενο είδοσ αποτελεί μεγάλο μζροσ του κόςτουσ του προϊόντοσ, 

είναι πολφ ςθμαντικό για τθν παραγωγικι διαδικαςία, και/ι επθρεάηει 
ςθμαντικά τθν ποιότθτα του τελικοφ προϊόντοσ 

 Ξοςτίηει ςτουσ αγοραςτζσ να αλλάξουν προμθκευτι 
 Ζχουν καλι φιμθ και αυξανόμενθ ηιτθςθ  
 Θ παραγωγι ενόσ υλικοφ/είδουσ από τα ίδια τα μζλθ του κλάδου κοςτίηει 

πολφ περιςςότερο από τθν προςφορά του από τουσ προμθκευτζσ  
 Δεν υπάρχουν υποκατάςτατα για ανταγωνιςμό  
 Σι αγοραςτζσ ‐ επιχειριςεισ δεν είναι ςθμαντικοί πελάτεσ 

4. Απειλι από υποκατάςτατα προϊόντα. 
Ψα υποκατάςτατα αγακά περιορίηουν τθ δυναμικότθτα μιασ βιομθχανίασ, διότι 
λόγω τθσ πίεςθσ που αςκοφν ςτουσ υπάρχοντεσ ανταγωνιςτζσ, τοποκετοφν 
ςτθν ουςία ζνα ανϊτατο όριο ςτισ τιμζσ που αυτοί μποροφν να χρεϊςουν. Αν το 
προϊόν δε διαφοροποιθκεί ι γίνει περιςςότερο ποιοτικό, θ βιομθχανία κα 
υποςτεί ηθμιζσ από πλευράσ κερδϊν και πικανότατα από πλευράσ ανάπτυξισ 
τθσ. Χυγκεκριμζνα, όςο πιο ελκυςτικι είναι θ ςχζςθ τιμισ-επίδοςθσ που 
προςφζρεται από τα υποκατάςτατα, τόςο ςτακερότερο και χαμθλότερο είναι 
το όριο που κζτουν αυτά ςτθν κερδοφορία τθσ βιομθχανίασ.  

5. Βακμόσ ζνταςθσ ανταγωνιςμοφ.  
Σι τακτικζσ ανταγωνιςμοφ περιλαμβάνουν ανταγωνιςμό τιμϊν, ειςαγωγι νζων 
προϊόντων, διαφθμιςτικζσ αναμετριςεισ κλπ. Σ ζντονοσ ανταγωνιςμόσ 
ςυνδζεται με τθν παρουςία των παρακάτω παραγόντων:  
 Σι ανταγωνιςτζσ είναι πολυάρικμοι ι ςχεδόν ιςοδφναμοι από πλευράσ 

μεγζκουσ και δφναμθσ 
 Θ ανάπτυξθ τθσ βιομθχανίασ είναι αργι και προκαλεί αγϊνεσ για μερίδιο 

αγοράσ ανάμεςα ςτουσ ανταγωνιςτζσ 
 Ψο προϊόν ςτερείται διαφοροποίθςθσ ι κόςτουσ αλλαγισ 
 Ψα πάγια κόςτθ είναι υψθλά και το προϊόν είναι αλλοιϊςιμο, γεγονότα που 

ωκοφν ςτθ μείωςθ των τιμϊν 
 Θ δυναμικότθτα αυξάνεται με υψθλοφσ ρυκμοφσ 
 Ψα εμπόδια εξόδου είναι υψθλά 
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 Σι ανταγωνιςτζσ διαφζρουν μεταξφ τουσ ςε επίπεδο ςτρατθγικϊν, 
προζλευςθσ και «προςωπικοτιτων». Ζχουν διαφορετικζσ ιδζεσ ςχετικά με 
το πϊσ πρζπει να ανταγωνίηονται.  

 

2.12. Εφαρμογό ςτο Παύγνιο 

Θ ςτρατθγικι marketing και οι αποφάςεισ ςασ κα περιςτραφοφν γφρω από τα 
προϊόντα, τισ τιμζσ και τθ διαφιμιςθ. Χτο 2ο τρίμθνο, θ μόνθ τακτικι απόφαςθ που 
πρζπει να λάβετε είναι ο ςχεδιαςμόσ ενόσ ι δφο προϊόντων (brands) για τθ δοκιμι 
ςτθν αγορά, ενϊ ςτο 3ο κα πρζπει να τιμολογιςετε και να διαφθμίςετε αυτά τα 
προϊόντα. Από το 4ο τρίμθνο και μετά, ςασ παρζχονται τα αποτελζςματα από το 
«τρζξιμο» ςτθν αγορά, όπωσ πόςο άρεςαν τα προϊόντα, οι τιμζσ, οι διαφθμίςεισ ςασ 
ςτουσ πελάτεσ, ενϊ από το 5ο τρίμθνο και μετά κα ζχετε τθ δυνατότθτα να 
επενδφςετε ςε Ζρευνα & Ανάπτυξθ για νζα ςυςτατικά/εξαρτιματα των προϊόντων. 
Αυτζσ οι επενδφςεισ κα πρζπει να βελτιϊςουν ςθμαντικά τθ ηιτθςθ για τα προϊόντα 
ςασ, αν φυςικά ζχετε κάνει ςτρατθγικι επιλογι τουσ, κακϊσ πρόκειται να 
ικανοποιιςουν καλφτερα τισ ανάγκεσ των πελατϊν. Πια επιπλζον επιλογι που κα 
διακζτετε είναι θ ςφναψθ ςυμφωνιϊν για κοινι χριςθ τεχνολογιϊν με άλλεσ 
εταιρείεσ, γεγονόσ το οποίο μπορεί να ωφελιςει και τα δυο μζρθ που ςυνάπτουν τθ 
ςυμφωνία.   

Ωςτόςο, πριν αρχίςετε να λαμβάνετε τακτικζσ αποφάςεισ, είναι ςθμαντικό να 
υπάρξει μια γενικι ςτρατθγικι marketing για να κακοδθγιςει αυτζσ τισ τακτικζσ 
αποφάςεισ. Αφοφ ανακεωριςετε τισ διακζςιμεσ πλθροφορίεσ για τισ ευκαιρίεσ τθσ 
αγοράσ, το προϊόν ςασ, τισ επιλογζσ τιμϊν και διαφιμιςθσ, αλλά και οποιαδιποτε 
νζα πλθροφορία αποκτάτε, είςτε ςε κζςθ να διατυπϊςετε τθ ςτρατθγικι marketing.  

 

2.12.1. Έρευνα Αγορϊσ (Market Research) 

Ξατά τθν εκκίνθςθ του Υαιγνίου, πριν ξεκινιςετε να λαμβάνετε ςτρατθγικζσ 
αποφάςεισ, κα πρζπει να αναλφςετε τθν αγορά. Θ επιχείρθςι ςασ κα προςλάβει 
μια εταιρεία διεξαγωγισ ερευνϊν αγοράσ και κα ςυνάψει ςφμβαςθ για ζρευνα 
πικανϊν τελικϊν καταναλωτϊν ι πελατϊν. Αυτζσ οι πλθροφορίεσ κα ςασ 
βοθκιςουν να επιλζξετε τα τμιματα αγοράσ-ςτόχουσ (target market segments) και 
να εξελίξετε τθν επιχειρθςιακι ςασ ςτρατθγικι.  

Θ εταιρεία ζρευνασ αγοράσ κα ςυλλζξει τα ςτοιχεία που κα ηθτιςετε, αφοφ 
γνωρίηει το ποςό που είςτε πρόκυμοι να πλθρϊςετε για το βακμό ακρίβειασ των 
ςτοιχείων τθσ ζρευνασ αγοράσ. Τταν ςυλλεχκοφν τα ςτοιχειά πρζπει να αρχίςετε 
τθν ερμθνεία τουσ, λαμβάνοντασ υπόψθ ότι ο βακμόσ ακρίβειασ που επιλζξατε κα 
μποροφςε να ζχει μια επίδραςθ ςτθ ερμθνεία των ςτοιχείων ςασ.   
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Ακρύβεια των τοιχεύων Ερευνών  

Υόςο ακριβι ςτοιχεία πρζπει να αγοράςετε; Τςο περιςςότεροι είναι οι τελικοί 
χριςτεσ που ςυμπεριλαμβάνονται ςτθν ζρευνά ςασ, τόςο μικρότερθ είναι θ 
πικανότθτα να εκτιμιςετε λανκαςμζνα τα ςτοιχεία, αλλά το κόςτοσ τθσ ζρευνασ κα 
είναι μεγαλφτερο. Σι επαγγελματικοί ερευνθτζσ υπολογίηουν ότι τα ςτοιχεία 
ερευνϊν ςασ κα είναι ακριβι ςε ζνα ποςοςτό 15% του μζςου όρου εάν ερευνθκοφν 
μόνο 100 τελικοί χριςτεσ. Ζνα μεγαλφτερο δείγμα  τελικϊν χρθςτϊν που 
προζρχονται από τισ διαφορετικζσ γεωγραφικζσ και οικονομικζσ αγορζσ  προςδίδει 
μεγαλφτερθ ακρίβεια κατά 8%. Κυμθκείτε ότι αυτζσ οι πλθροφορίεσ μποροφν να 
χρθςιμοποιθκοφν μόνο για να προβλεφτοφν γενικζσ τάςεισ ςτθν αγορά.    

Χτο 2ο τρίμθνο, κα λάβετε τα αποτελζςματα τθσ ζρευνασ αγοράσ, τα οποία 
παρζχουν πζντε τφπουσ πλθροφοριϊν: 

1. Ανάγκεσ των πελατϊν (costumer needs).  
Συςιαςτικά αντικατοπτρίηουν τα οφζλθ τα οποία αναηθτά κάκε τμιμα αγοράσ 
από ζναν θλεκτρονικό υπολογιςτι. Σι αρικμοί που δίνονται ςτουσ πίνακεσ 
ποςοτικοποιοφν τθ ςθμαςία κάκε ανάγκθσ για κάκε τμιμα αγοράσ. Πια μζςθ 
τιμι είναι 100. Σι τιμζσ μεταξφ 90 και 110 αντιπροςωπεφουν τισ ελάχιςτεσ 
προδιαγραφζσ απόδοςθσ για ζνα τμιμα αγοράσ. Πια ανάγκθ είναι ςθμαντικι 
για τιμζσ πάνω από 110 και πολφ ςθμαντικι για τιμζσ πάνω από 120.  

2. Χχζδιο χριςθσ (use pattern). 
Υαρζχει ζνα ςχεδιάγραμμα χριςθσ των προϊόντων από κάκε τμιμα αγοράσ, 
πωσ δθλαδι ςκοπεφουν να χρθςιμοποιιςουν τον Θ/Ω. Σι πικανζσ εφαρμογζσ 
για κάκε τμιμα βακμολογοφνται όπωσ και οι ανάγκεσ τουσ.  

3. Ψιμι που είναι πρόκυμοι να πλθρϊςουν οι πελάτεσ (price willing to pay).  
Υαρζχει τθν τιμι που κεωροφν οι πελάτεσ ωσ ιδανικι για τον ιδανικό για 
αυτοφσ Θ/Ω.  
 
 
 
 
 
 

4. Πζγεκοσ αγοράσ (market size). 
Για τον υπολογιςμό του δυναμικοφ τθσ αγοράσ (market potential), οι 
ερευνθτζσ ρϊτθςαν κάκε πελάτθ πόςο πικανό είναι να αγοράςουν Θ/Ω ςτουσ 
επόμενουσ 12 μινεσ, πόςα τεμάχια κα αγόραηε ο κακζνασ και επίςθσ 
μζτρθςαν τον αρικμό των πελατϊν ςε κάκε γεωγραφικι περιοχι ανά τμιμα 
αγοράσ. Ψο δυναμικό τθσ αγοράσ προκφπτει λοιπόν από τον πολλαπλαςιαςμό  
𝛥𝜐𝜈𝛼𝜇𝜄𝜅ό 𝛼𝛾𝜊𝜌ϊ𝜎

= 𝜋𝜄𝜃𝛼𝜈ό𝜏𝜂𝜏𝛼 𝛼𝛾𝜊𝜌ϊ𝜎 
× 𝛼𝜌𝜄𝜃𝜇ό 𝜇𝜊𝜈ϊ𝛿𝜔𝜈 𝜋𝜊𝜐 𝜋𝜄𝜃𝛼𝜈ώ𝜎 𝜈𝛼 𝛼𝛾𝜊𝜌ϊ𝜍𝜀𝜄 𝜅ϊ𝜃𝜀 𝜋𝜀𝜆ϊ𝜏𝜂𝜎 
× 𝛼𝜌𝜄𝜃𝜇ό𝜎 𝜋𝜀𝜆𝛼𝜏ώ𝜈 𝜍𝜀 𝜅ϊ𝜃𝜀 𝜏𝜇ό𝜇𝛼 

Ρα ςθμειωκεί ότι οι τιμζσ αυτζσ κεωροφνται οι μζγιςτεσ που ζνα 
τμιμα είναι διατεκειμζνο να πλθρϊςει. Υρζπει να δοκεί μεγάλθ 
προςοχι ςτθν τιμι που κα κακορίςετε για κάκε προϊόν, κακϊσ κα 
επθρεάςει ςθμαντικά τθν πικανι ςασ ηιτθςθ. 
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Χτουσ πίνακεσ δίνεται ο αρικμόσ των μονάδων που κα μποροφςαν να 
αγοραςτοφν ςτουσ επόμενουσ 12 μινεσ ανά τμιμα αγοράσ και γεωγραφικι 
περιοχι.  
Ρα ςθμειωκεί ότι πρόκειται για προςεγγιςτικι εκτίμθςθ, κακϊσ ςτα πρϊτα 
ςτάδια τθσ αγοράσ το marketing δεν είναι το ιδανικό και χρειάηονται μερικά 
τρίμθνα για να «ηεςτακεί» θ βιομθχανία. Επιπλζον, πρζπει να λάβουμε υπόψθ 
και τθν εποχικότθτα, ςφμφωνα με τθν οποία το 1ο τρίμθνο είναι αργό, το 2ο το 
αργότερο, ςτο 3ο αυξάνεται θ ηιτθςθ και ςτο 4ο φτάνει τα υψθλότερα 
επίπεδα.  
Ψο πραγματικό ποςοςτό αγορϊν κα εξαρτθκεί τελικά από πόςο καλά 
ςχεδιάςτθκε το προϊόν, πόςο καλά κα τιμολογθκεί και κα διανεμθκεί, κακϊσ 
επίςθσ και από το πόςο καλά εςείσ και ο ανταγωνιςμόσ εξυπθρετείτε τθν 
αγορά. 

5. Υακζτα αποδοχϊν εργαηομζνων (sales force and factory worker 
compensation).  
Ψα πακζτα αποδοχϊν τόςο των πωλθτϊν όςο και των εργατϊν περιλαμβάνουν 
τον ετιςιο μιςκό, τα οφζλθ υγείασ, το χρόνο διακοπϊν (άδεια) και τθ 
ςυμβολι ςτθ ςφνταξθ και μπορείτε να τα μεταβάλλετε από το ζνα τρίμθνο ςτο 
άλλο. Οόγω του μεγάλου ανταγωνιςμοφ μεταξφ των εργοδοτϊν για να 
προςλάβουν τουσ καλφτερουσ πωλθτζσ και εργάτεσ, θ ικανότθτά ςασ να 
προςλαμβάνετε και να διατθρείτε τουσ καλφτερουσ εργαηόμενουσ εξαρτάται 
άμεςα από το πόςο καλά είναι τα πακζτα αποδοχϊν ςασ ςε ςχζςθ με αυτά 
των ανταγωνιςτϊν και των προτφπων για τθ βιομθχανία Θ/Ω. Τςο υψθλότερα 
είναι τα πακζτα αποδοχϊν από τα πρότυπα, τόςο μεγαλφτερα κίνθτρα ζχουν 
οι εργαηόμενοι και αυξάνουν τθν αποδοτικότθτά τουσ.  
Θ ζρευνα αγοράσ παρζχει το μζςο όρο των πακζτων αποδοχϊν για κακεμία 
από τισ γεωγραφικζσ περιοχζσ. Σ δείκτθσ ςθμαντικότθτασ (importance value) 
ςτθν τελευταία γραμμι του πίνακα απεικονίηει πόςο επθρεάηει/ενδιαφζρει 
τουσ εργαηόμενουσ θ βελτίωςθ ςε κάκε περιοχι του πακζτου αποδοχϊν.  

 

Ερμηνεύα των τοιχεύων Ερευνών   

Ξατά τθν ανάλυςθ και ερμθνεία  των ςτοιχείων των ερευνϊν πρζπει να ψάξετε για 
κοινζσ κατευκφνςεισ ανάμεςα ςτα ςτοιχεία. Αυτζσ οι κατευκφνςεισ πρζπει να ςασ 
βοθκιςουν να καταλάβετε τθ γενικι δομι τθσ αγοράσ και τισ ιδιαιτερότθτεσ κάκε 
τμιματοσ.  

 Για κάκε τμιμα τθσ αγοράσ ςυνοψίςτε τα ιδιαίτερα χαρακτθριςτικά του (εκείνα 
που διαφοροποιοφν), απαρικμϊντασ τα από υψθλότερθ ςε χαμθλότερθ 
προτεραιότθτα. Πόλισ αποκτιςετε ζνα προφίλ για κάκε τμιμα, ψάξτε για κοινά 
ςτοιχεία ανάμεςα ςτα τμιματα. Κα πρζπει να βαςιςτείτε ςτθ διορατικότθτα και ςτθ 
δθμιουργικότθτά ςασ για να τα εντοπίςετε. Αφοφ εντοπίςετε τα τμιματα αγοράσ 
ςτα οποία κα ςτοχεφςετε, ςχεδιάςτε τα εμπορικά ονόματα των προϊόντων ςασ και 
κακορίςτε τθν τιμολογιακι πολιτικι ςασ με τον τρόπο που ςασ προτείνει θ ζρευνα 
αγοράσ ότι είναι ο καλφτεροσ για τισ αγορζσ ςτόχων ςασ. 
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Πθν ξεχνάτε ποτζ τθ διαφορά μεταξφ τθσ δυνατότθτασ αγοράσ και τθσ ηιτθςθσ ςτθν 
αγορά. Θ ηιτθςθ ςτθν αγορά κα είναι πάντα μικρότερθ από τθν πραγματικι 
δυνατότθτα τθσ αγοράσ. Ψο ποςοςτό ςτο οποίο θ δυνατότθτα αγοράσ μετατρζπεται 
ςε πραγματικζσ πωλιςεισ κα εξαρτθκεί από τθν ποιότθτα και τθν ποςότθτα τθσ 
ςυνολικισ προςπάκειασ marketing τθσ βιομθχανίασ. Ψο δικό ςασ μερίδιο όςον 
αφορά αυτι τθ ηιτθςθ κα εξαρτθκεί από τθν ποιότθτα και τθν ποςότθτα 
προςπακειϊν marketing ςασ ςε ςχζςθ πάντα με τουσ ανταγωνιςτζσ ςασ.   

Αγορϊ Έρευνασ Αγορϊσ (Buy market research) 

Από το 3ο τρίμθνο και μετά, μπορείτε να αγοράςετε νζεσ πλθροφορίεσ που κα 
αντικατοπτρίηουν τισ απόψεισ των πελατϊν για τα πραγματικά προϊόντα, τιμζσ και 
διαφθμίςεισ και όχι για τα αντίςτοιχα υποκετικά. Αυτό κατά κάποιο τρόπο αποτελεί 
ζνα δεφτερο τφπο ζρευνασ αγοράσ που λειτουργεί ςαν «ανατροφοδότθςθ». Σι 
πλθροφορίεσ κα ςυλλεχκοφν κατά τθ διάρκεια του τρζχοντοσ τριμινου και κα 
τεκοφν ςτθν διάκεςθ ςασ ςτθν ζναρξθ του επόμενου τριμινου. Πζςω των νζων 
αυτϊν ερευνϊν αγοράσ μακαίνετε και για τισ κινιςεισ των ανταγωνιςτϊν ςασ όςον 
αφορά ςτισ τιμζσ, τουσ πωλθτζσ, τισ τακτικζσ των θλεκτρονικϊν καταςτθμάτων, τισ 
διαφθμιςτικζσ εκςτρατείεσ κλπ. Δεν πρζπει να ξεχνάτε ότι οι πελάτεσ ςασ κα δουν 
και τισ δικζσ ςασ προςφορζσ και των ανταγωνιςτϊν ςασ και μετά κα επιλζξουν τθν 
καλφτερθ.  

Χυνίςταται θ αγορά ζρευνασ για κάκε περιοχι όπου δραςτθριοποιείςτε τϊρα ι 
ςκοπεφετε να επεκτακείτε ςτο επόμενο τρίμθνο.  

2.12.2. Διαχεύριςη προώόντοσ / μϊρκασ (Brand management) 

Πια από τισ πιο ςθμαντικζσ αποφάςεισ που κα πρζπει να λάβετε είναι ο 
ςχεδιαςμόσ των προϊόντων ςασ. Σι πωλθτζσ κα προςπακιςουν να προωκιςουν 
όςο το δυνατόν καλφτερα τα προϊόντα ςασ ςτθν αγορά, θ επιτυχία τουσ όμωσ (και 
κατ’ επζκταςθ θ επιτυχία τθσ επιχείρθςισ ςασ) εξαρτάται από το πόςο καλά και 
ςωςτά  είναι ςχεδιαςμζνο κάκε προϊόν/μάρκα (brand).  

Μελϋτη των αναγκών των καταναλωτών και του ςχεδύου χρόςησ 
(Review of customer needs and use pattern) 

Υριν προβείτε ςτο ςχεδιαςμό του προϊόντοσ, καλό κα ιταν να αξιολογιςετε τα 
αποτελζςματα τθσ ζρευνασ αγοράσ για τισ ανάγκεσ των πελατϊν και τισ 
χριςεισ/εφαρμογζσ των ιδανικϊν προϊόντων. Θ επιςκόπθςθ των αναγκϊν των 
πελατϊν κα ςασ βοθκιςει να επιλζξετε τα ςωςτά εξαρτιματα/ςυςτατικά για τθν 
αγορά ςτθν οποία ςτοχεφετε. Τπωσ προαναφζρκθκε, μια βακμολογία 110 ι 
παραπάνω ςθμαίνει ότι θ ανάγκθ είναι ςθμαντικι για το ςυγκεκριμζνο τμιμα 
αγοράσ. Θ επιςκόπθςθ τθσ αναμενόμενθσ χριςθσ του προϊόντοσ κα ςασ βοθκιςει 
να επιλζξετε το λογιςμικό που κα εγκαταςτιςετε ςε κάκε προϊόν.  
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Μετϊβαςη / αλλαγό εξαρτημϊτων (Component changeover) 

Ζνασ ακόμα παράγοντασ που κα πρζπει να λθφκεί υπόψθ κατά το ςχεδιαςμό 
προϊόντοσ είναι θ μετάβαςθ/αλλαγι των εξαρτθμάτων. Υρζπει λοιπόν να εξετάςετε 
και να εκτιμιςετε πωσ κα επθρεάςουν οι διαφορετικοί ςχεδιαςμοί προϊόντων τισ 
διάφορεσ λειτουργίεσ τθσ παραγωγισ. Ψο ςθμαντικό αυτό ηιτθμα αφορά τθν 
ενςωμάτωςθ κοινϊν ι μοναδικϊν εξαρτθμάτων από το ζνα προϊόν ςτο άλλο.  

Από τθ ςκοπιά του marketing, ςτόχοσ ςασ μπορεί να είναι θ μεγιςτοποίθςθ τθσ 
ικανοποίθςθσ των πελατϊν παρζχοντασ ςε κάκε πελάτθ αυτό ακριβϊσ που 
χρειάηεται, το οποίο ςυνεπάγεται ςχεδιαςμό τόςων προϊόντων όςοι είναι και οι 
πελάτεσ. Λκανοποιϊντασ λοιπόν μεμονωμζνεσ ανάγκεσ, αναμζνεται μεγάλοσ όγκοσ 
πωλιςεων, άρα καλφτερθ τιμι για τουσ πελάτεσ και άρα υψθλότερα κζρδθ.  

Από τθ ςκοπιά τθσ παραγωγισ, ςτόχοσ ςασ μπορεί να είναι θ ελαχιςτοποίθςθ τθσ 
ποικιλίασ ςτο ςχεδιαςμό από τθ μια μάρκα ςτθν άλλθ. Αν ακριβϊσ το ίδιο εξάρτθμα 
τοποκετείται ςε πολλαπλζσ μάρκεσ, το εργοςτάςιο μπορεί να εξοικονομιςει χρόνο 
και χριμα κατά τθ μετάβαςθ τθσ γραμμισ παραγωγισ από το ζνα εξάρτθμα ςτο 
άλλο. Ππορεί ακόμα να εξοικονομιςει χριματα κατά τθν αγορά πρϊτων υλϊν και 
εξαρτθμάτων.  

χεδιαςμόσ προώόντοσ (Design brand) 

Σ ςχεδιαςμόσ των προϊόντων είναι ζνα από τα πιο δφςκολα ζργα ςτο marketing. Σι 
πελάτεσ αγοράηουν οφζλθ αλλά ςτο εργοςτάςιο επεξεργάηεςτε εξαρτιματα. Θ 
πρόκλθςθ είναι να επιλζξετε τα εξαρτιματα εκείνα που κα παρζχουν τα επικυμθτά 
οφζλθ και κα ικανοποιιςουν τισ ανάγκεσ και τισ χριςεισ των πελατϊν.  

χεδίαςθ εμπορικϊν ςθμάτων 

Πζςω τθσ επιλογισ των χαρακτθριςτικϊν γνωριςμάτων των προϊόντων ςασ και των 
αντίςτοιχων δαπανϊν τουσ, πρζπει να τοποκετιςετε κάκε προϊόν με βάςθ τθν 
αγορά ςτόχο ςασ. Αφοφ ζχετε επιλζξει τα δφο τμιματα που κεωρείτε 
ελκυςτικότερα, ςχεδιάςτε ζνα εμπορικό ςιμα για κάκε τμιμα. Γενικά ςυνιςτάται να 
αποφεφγετε περιςςότερα από δφο εμπορικά ςιματα μζχρι να λάβετε τα 
αποτελζςματα των πρϊτων ερευνϊν αγοράσ (test market). 

Χτο Υαίγνιο κα ςασ δοκεί ζνα ςφνολο τυποποιθμζνων χαρακτθριςτικϊν 
γνωριςμάτων ςτο 2ο τρίμθνο από τα οποία κα πρζπει να διαλζξετε για να 
ςχεδιάςετε τα προϊόντα ςασ. Χτθν αρχι του 5ου τριμινου, θ επιχείρθςθ ςασ κα ζχει 
ςτθ διάκεςι τθσ πρόςκετεσ επιλογζσ χαρακτθριςτικϊν επενδφοντασ ικανοποιθτικά 
ςτα προθγοφμενα τρίμθνα ςτθν Ε&Α. Εςείσ κα επιλζξετε τα χαρακτθριςτικά 
γνωρίςματα που κα ικανοποιοφν καλφτερα το τμιμα τθσ αγοράσ που ζχετε 
ςτοχεφςει.  

Ξάκε τμιμα αγοράσ αξιολογεί κάκε χαρακτθριςτικό γνϊριςμα των διατικζμενων 
προϊόντων λαμβάνοντασ υπόψθ τισ ανάγκεσ του. Χε μερικζσ περιπτϊςεισ, ζνα 
χαρακτθριςτικό γνϊριςμα κα υπολείπεται των απαιτιςεων ενόσ τμιματοσ, ενϊ ςε 
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κάποιεσ άλλεσ περιπτϊςεισ μπορεί να παρζχει περιςςότερα χαρακτθριςτικά από 
αυτά που αναηθτοφν οι καταναλωτζσ. Είναι ςυνεπϊσ απαραίτθτο να ταιριάξετε τα 
χαρακτθριςτικά γνωρίςματα των προϊόντων ςασ με τισ ανάγκεσ τθσ αγοράσ. 

Ψο κόςτοσ για να ςχεδιάςετε ι να τροποποιιςετε ζνα εμπορικό ςιμα (δθλαδι 
προϊόν) είναι 60.000$. Ππορείτε να τροποποιιςετε τα εμπορικά ςασ ςιματα ςτο 
ίδιο τρίμθνο και κα χρεωκείτε μόνο μια φορά. Ζτςι αν δθμιουργείτε το εμπορικό 
ςιμα «Α» ςτο 3ο τρίμθνο και αποφαςίςετε ζπειτα να το τροποποιιςετε ενϊ 
βρίςκεςτε ακόμα ςτο 3ο τρίμθνο κα χρεωκείτε μόνο μία φορά, αλλά εάν 
τροποποιιςετε μια φορά το εμπορικό ςιμα «Α» και μια φορά  το εμπορικό ςιμα 
«Β» κα χρεωκείτε δυο φορζσ. Αν ενϊ βρίςκεςτε ςτο παράκυρο ςχεδιαςμοφ των 
εμπορικϊν ςθμάτων, αποφαςίςετε ότι δεν κζλετε να ςχεδιάςετε/τροποποιείτε το 
εμπορικό ςασ ςιμα χρθςιμοποιείςτε τθν επιλογι «ακφρωςθ» και δεν κα χρεωκείτε. 

Αν τροποποιείτε ζνα εμπορικό ςιμα πρζπει ζπειτα να αλλάξετε το όνομα του. Θ 
μόνθ εξαίρεςθ ςε αυτόν τον κανόνα είναι αν το εμπορικό ςιμα δθμιουργικθκε ςτο 
τρζχον τρίμθνο. Υρζπει να αλλάξετε το όνομα για οποιοδιποτε εμπορικό ςιμα 
τροποποιείτε και ςχεδιάςτθκε ςε ζνα προθγοφμενο τρίμθνο. 

Επιλογι ονόματοσ  

Ξριτιρια για τθν επιλογι του ονόματοσ του εμπορικοφ ςιματοσ αποτελοφν οι 
αντιδράςεισ των καταναλωτϊν, οι ςυμβουλζσ των ανκρϊπων του marketing, των 
ανκρϊπων τθσ διαφιμιςθσ και των ςυμβοφλων επικοινωνίασ τθσ εταιρίασ, ενϊ 
παράλλθλα κα πρζπει να υποδθλϊνει οριςμζνα βαςικά χαρακτθριςτικά του 
προϊόντοσ και χριςεισ του και να προφζρεται εφκολα ςε όλεσ τισ γλϊςςεσ όπου θ 
εταιρία ζχει διεκνείσ δραςτθριότθτεσ(πχ Αmαzοn, Toyota, Kodak, Sony, Mίcrosoft 
κλπ). 

Κερδοφορύα προώόντοσ (Brand profitability) 

Για κάκε προϊόν καταγράφονται τα ζςοδα και ζξοδα που προκάλεςε και 
υπολογίηεται θ κερδοφορία του. Υαρατθρείςτε το πιο επικερδζσ προϊόν ςασ. 
Ππορεί να κζλετε να του δϊςετε μεγαλφτερθ ζμφαςθ, πχ δίνοντάσ του μεγαλφτερθ 
προτεραιότθτα για τουσ πωλθτζσ ι αυξάνοντασ τθ διαφιμιςθ για αυτό το προϊόν. 
Αντίςτοιχα για το λιγότερο επικερδζσ προϊόν, μπορείτε να ςκεφτείτε τθν 
αντικατάςταςι του ι τθν αλλαγι τθσ τιμισ ι τθσ διαφιμιςισ του ζτςι ϊςτε να 
αυξιςετε το κζρδοσ ι τθ ηιτθςι του.  

Κριτικό προώόντων (Product review) 

Θ Costumer Union είναι μια ανεξάρτθτθ διεκνισ υπθρεςία που αξιολογεί τα νζα 
προϊόντα που ειςζρχονται ςε μια βιομθχανία. Από το 4ο τρίμθνο και μετά, θ ζνωςθ 
αυτι κα δθμοςιεφει αναφορζσ με τα καλφτερα προϊόντα τθσ αγοράσ για κάκε τμιμα 
αγοράσ.  
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Αξιολόγηςη μϊρκασ (Brand judgment) 

Μςωσ το πιο ςθμαντικό τμιμα από τισ πλθροφορίεσ που ςασ παρζχει θ ζρευνα 
αγοράσ, αφοφ δείχνει πόςο άρεςαν ςτουσ πελάτεσ όλα τα προϊόντα που κινικθκαν 
ςτθν αγορά (εννοείται τθσ αγοράσ για τθν οποία ζχετε αγοράςει ζρευνα!!!) το 
προθγοφμενο τρίμθνο. Ψα ςτοιχεί αυτά παρατίκενται ςε ζνα πίνακα, διαφορετικό 
για κάκε «περιφζρεια» / περιοχι (region), όπου παρατίκεται θ αξιολόγθςθ κάκε 
προϊόντοσ για κάκε τμιμα αγοράσ. Σι τιμζσ είναι από 0 ωσ 100, όπου το 100 δείχνει 
πλιρθ ικανοποίθςθ. Χτο 3ο τρίμθνο μια καλι τιμι είναι 70, ςε επόμενα όμωσ 
τρίμθνα κα πρζπει να αυξθκεί θ τιμι αυτι, ειδικά μετά το 5ο όπου κα ζχετε τθ 
δυνατότθτα απόκτθςθσ νζων χαρακτθριςτικϊν επενδφοντασ ςε Ε&Α.  

 

 

Μϊρκεσ ανταγωνιςτών (Competitors ’  brands) 

Από τισ πλθροφορίεσ που λαμβάνετε από τθν ζρευνα αγοράσ, κα πρζπει πάντα να 
μελετάτε και να αξιολογείτε τα προϊόντα των ανταγωνιςτϊν ςασ. Πελετϊντασ το 
προϊόν που ζχει τθν υψθλότερθ βακμολογία ςτα τμιματα-ςτόχουσ ςασ και 
ςυγκρίνοντάσ το με τα δικά ςασ, μπορείτε να ανακαλφψετε ποια χαρακτθριςτικά 
ζλκουν τουσ πελάτεσ. Αν ζνα προϊόν είναι ιδιαίτερα καλό, μπορείτε ακόμα και να το 
αντιγράψετε.  

Επϋνδυςη ςε R&D (Έρευνα & Ανϊπτυξη)  

Από το 5ο τρίμθνο και μετά, ςασ παρζχεται θ δυνατότθτα να επενδφςετε χριματα ςε 
Ε&Α. Σι πελάτεσ είναι μερικϊσ ικανοποιθμζνοι με τα υπάρχοντα προϊόντα ςτθν 
αγορά, οπότε θ προςκικθ νζων χαρακτθριςτικϊν ςτα προϊόντα αναμζνεται να 
προκαλζςει ιδιαίτερο ενκουςιαςμό ςτθν αγορά αυξάνοντασ ςθμαντικά τθ ηιτθςθ. 
Αςφαλϊσ δεν μπορείτε να αντζξετε από οικονομικισ άποψθσ να αναλάβετε όλα τα 
προγράμματα ςυγχρόνωσ. Κα πρζπει να επιλζξετε τα καλφτερα δφο ι τρία 
χαρακτθριςτικά τα οποία κα ικελαν τα τμιματα-ςτόχοι ςασ να διακζτουν τα 
προϊόντα που κα αγοράςουν.  

Αν επενδφςετε ςτο τρζχον τρίμθνο ςτθν Ε&Α ενόσ χαρακτθριςτικοφ, κα το ζχετε 
διακζςιμο για το ςχεδιαςμό νζου προϊόντοσ ςτο επόμενο τρίμθνο, ι και μετά από 
δυο τρίμθνα (αν το επιλζξετε για να ζχετε μικρότερο κόςτοσ). Ωςτόςο, καλό κα ιταν 
να ζχετε ειςάγει ςτθν αγορά καινοφρια προϊόντα με καινοφρια χαρακτθριςτικά 
μζχρι το 7ο τρίμθνο, ι ακόμα και το 6ο αν είςτε επικετικοί. Ξάποια χαρακτθριςτικά 
δεν προβλζπονται να είναι διακζςιμα μζχρι το 7ο και 8ο τρίμθνο.  

Περικζσ φορζσ ενδζχεται θ αξιολόγθςθ / βακμολογία που 
λαμβάνει ζνα προϊόν να μθν αντικατοπτρίηει τθν πραγματικότθτα. 
Για παράδειγμα, μπορεί να λαμβάνει μεγαλφτερθ βακμολογία για 
τουσ innovators ζνα προϊόν που προορίηεται για τουσ workhorse 

απ’ ότι λαμβάνει για τουσ workhorse. 
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Οόγω του μεγάλου κόςτουσ τθσ επζνδυςθσ ςε Ε&Α, ςτθν αρχι κα ζχετε μεγάλεσ 
απϊλειεσ χρθμάτων. Ωςτόςο, αυτό δε κα πρζπει να ςασ τρομάξει γιατί αυτόσ είναι 
ο προοριςμόσ του κεφαλαίου που επενδφκθκε ςτθν επιχείρθςι ςασ από τουσ νζουσ 
επενδυτζσ. Αυτζσ είναι βραχυπρόκεςμεσ απϊλειεσ που κα οδθγιςουν αναιρεκοφν 
ςτα επόμενα τρίμθνα από τθ ςθμαντικι αφξθςθ των εςόδων.  

Θ Ε&Α είναι απαραίτθτθ και ωσ επικετικι και ωσ αμυντικι τακτικι. Χαν επικετικό 
όπλο, τα βαςιςμζνα ςτθν Ε&Α προϊόντα κα διευκολφνουν τισ προςπάκειζσ ςασ να 
αποκτιςετε το μερίδιο αγοράσ από τα ανταγωνιςτικά προϊόντα που 
χαρακτθρίηονται από παλαιότερθ τεχνολογία. Επιπλζον, εάν είςτε οι πρϊτοι ςτθν 
αγορά που παρζχουν τεχνολογικϊσ άρτια προϊόντα, κα αποκτιςετε οριςμζνα 
πλεονεκτιματα που απολαμβάνουν οι πρωτοπόροι ςε κάκε τμιμα τθσ αγοράσ υπό 
τθ μορφι δθμιουργίασ πίςτθσ ςτουσ πελάτεσ. Χαν αμυντικό όπλο, θ Ε&Α μπορεί να 
ςασ χρθςιμεφει ςτο να ακολουκιςετε τουσ ανταγωνιςτζσ ςασ όςο αναφορά τθ 
δθμιουργία νζων τεχνολογικϊν προϊόντων. 

Πώληςη R&D 

Από το 6ο τρίμθνο και μετά, κα ζχετε τθν ευκαιρία να χορθγιςετε άδεια ςτουσ 
ανταγωνιςτζσ ςασ για να χρθςιμοποιιςουν τθν τεχνολογία που ζχετε αναπτφξει. 
Εάν χορθγιςετε άδεια χρθςιμοποίθςθσ ενόσ χαρακτθριςτικοφ γνωρίςματοσ Ε&Α 
που ζχετε αποκτιςει, κα είςτε ςε κζςθ να αποςβζςετε ζνα μζροσ από τθν επζνδυςι 
ςασ. Επίςθσ, θ προςκικθ ενόσ δεφτερου ι τρίτου ανταγωνιςτι ςτθν αγορά μπορεί 
πραγματικά να βοθκιςει τισ πωλιςεισ ςασ με τθν υποκίνθςθ τθσ ηιτθςθσ ςε εκείνθ 
τθν κατθγορία προϊόντων. Εάν αποφαςίςετε να αποκτιςετε τθν άδεια χριςθσ για 
ζνα χαρακτθριςτικό γνϊριςμα Ε&Α από ζναν ανταγωνιςτι, κα πρζπει να είςτε ςε 
κζςθ να το αποκτιςετε ςυντομότερα από το να δθμιουργιςετε κάτι αντίςτοιχο 
εςείσ. Χε κάκε περίπτωςθ, θ χοριγθςθ αδειϊν τθσ τεχνολογίασ πρζπει να εγκρικεί 
από αμφότερουσ τουσ ςυμμετζχοντεσ ςτθ ςφμβαςθ χοριγθςθσ αδειϊν. Θ ςφμβαςθ 
χοριγθςθσ αδειϊν δθμιουργείται μόνο από τθν εταιρία που χορθγεί τθν άδεια. 

Θ αμοιβι χοριγθςθσ αδειϊν για τθν Ε&Α είναι μια δαπάνθ που λαμβάνει χϊρα μια 
φορά και οι πλθρωμζσ δεν μποροφν να κατανεμθκοφν ςε επόμενα τρίμθνα. 

Κα πρζπει να λάβετε υπόψθ ςασ τα ακόλουκα: θ ςφμβαςθ υπογράφεται ςε ζνα 
τρίμθνο (t) και εκτελείται ςτο επόμενο τρίμθνο (t+1). Ωπάρχει δθλαδι κακυςτζρθςθ 
ενόσ τριμινου ςτθ μεταφορά χρθμάτων και τεχνολογίασ. Δεν είναι δυνατό να 
πλθρϊςει μια εταιρεία εκ των προτζρων για μια νζα τεχνολογία. Για παράδειγμα, 
υποκζςτε ότι αναπτφςςετε ζναν υπολογιςτι και θ ομάδα Α επενδφει ςε ζναν 
γρθγορότερο επεξεργαςτι ςτο 5ο τρίμθνο ζτςι ϊςτε να είναι διακζςιμο ςτο 6ο 
τρίμθνο. Χτο 6ο τρίμθνο, θ ομάδα Α ζχει διακζςιμο το γρθγορότερο επεξεργαςτι και 
μπορεί να τον ενςωματϊςει ςε ζνα νζο προϊόν. Ππορεί επίςθσ να χορθγιςει τθν 
άδεια χρθςιμοποίθςθσ ςε οποιοςδιποτε ανταγωνιςτι ςτο 6ο τρίμθνο. 

Ωποκζςτε τϊρα ότι θ ομάδα Β κζλει τθν άδεια να χρθςιμοποιιςει τον γριγορο 
επεξεργαςτι από τθν ομάδα Α για 1,000,000$ ςτο 6ο τρίμθνο. Θ ομάδα Β κα λάβει 
τθν τεχνολογία ςτο 7ο τρίμθνο και θ ομάδα Α κα λάβει τθν αμοιβι για τθ χοριγθςθ 
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των αδειϊν ςτο 7ο τρίμθνο. Θ ομάδα Β κα υποςτεί ομοίωσ τθ δαπάνθ ςτο 7ο 
τρίμθνο.  

Δθλαδι: 

Q5: Θ ομάδα Α επενδφει ςτθν Ε&Α για το νζο επεξεργαςτι 
Q6: Θ ομάδα Α λαμβάνει το νζο επεξεργαςτι  
       Θ ομάδα Α ςυνάπτει άδεια χριςθσ του νζου επεξεργαςτι με τθν ομάδα Β  
Q7: Θ ομάδα Α λαμβάνει τθν αμοιβι από τθν ομάδα Β για τθν χοριγθςθ των αδειϊν 
χρθςιμοποίθςθσ των επεξεργαςτϊν. 
      Θ ομάδα Β λαμβάνει το νζο επεξεργαςτι 
      Θ ομάδα Β χρεϊνεται τθν αμοιβι για το νζο επεξεργαςτι 

 

2.12.3. Σιμολόγηςη 

Θ επόμενθ απόφαςθ που κα πρζπει να λάβετε είναι θ τιμολόγθςθ κάκε προϊόντοσ 
που πρόκειται να πουλιςετε μζςω των γραφείων πωλιςεων και/ι των 
θλεκτρονικϊν καταςτθμάτων. Θ απόφαςθ αυτι εμφανίηεται για πρϊτθ φορά ςτο 3ο 
τρίμθνο, όπου λαμβάνονται οι τελευταίεσ αποφάςεισ για τθ δοκιμαςτικι είςοδο 
ςτθν αγορά. Για τθν επιλογι τθσ τιμι πϊλθςθσ των προϊόντων πρζπει να λάβετε 
υπόψθ τθν τιμι που είναι πρόκυμοι οι πελάτεσ να πλθρϊςουν και το κόςτοσ 
παραγωγισ. Από το 4ο τρίμθνο και μετά, κα πρζπει να ςυνυπολογίηουμε και τισ 
τιμζσ των ανταγωνιςτϊν τθσ επιχείρθςθσ αλλά και πικανζσ αλλαγζσ ςτισ ιςοτιμίεσ 
ςυναλλάγματοσ και ςτουσ δαςμοφσ.  

Σιμό που εύναι πρόθυμοι να πληρώςουν (Price willing to pay) 

Θ ζρευνα αγοράσ ςασ παρείχε πλθροφορίεσ για τισ τιμζσ που κα ιταν πρόκυμο κάκε 
τμιμα αγοράσ να πλθρϊςει για κακεμία από τισ 20 αγορζσ για τον ιδανικό Θ/Ω. 
Ωπάρχει ςυνικωσ μια ςχζςθ τιμισ-απόδοςθσ, όπου τα χαρακτθριςτικά γνωρίςματα 
υψθλότερθσ απόδοςθσ κα κοςτίςουν γενικά περιςςότερο από τα χαρακτθριςτικά 
γνωρίςματα χαμθλότερθσ απόδοςθσ. Ψο κζμα είναι πόςο ευαίςκθτθ είναι θ αγορά-
ςτόχοσ ςτθ ςχζςθ αυτι, το οποίο προκφπτει από το προφίλ που ζχετε ςχθματίςει 
για κάκε αγορά μζςω τθσ ζρευνασ αγοράσ.  

Κόςτοσ παραγωγόσ  

Χτα πρϊτα τρίμθνα όπου ο όγκοσ παραγωγισ είναι αρκετά χαμθλόσ, τα κόςτθ 
παραγωγισ είναι αςυνικιςτα υψθλά και δεν μποροφν να αποτελζςουν ιςχυρό 
παράγοντα. Ξατά τθ δοκιμι ςτθν αγορά (3ο τρίμθνο) πικανότατα κα χάνετε χριματα 
από οτιδιποτε πουλάτε και δεν κα πετφχετε καλζσ οικονομίεσ παραγωγισ μζχρι το 
4ο τρίμθνο. Από το 4ο τρίμθνο και μετά, θ αφξθςθ τθσ ηιτθςθσ λόγω καλφτερων 
τιμϊν, διαφθμίςεων, τακτικϊν θλεκτρονικϊν καταςτθμάτων (web), πωλθτϊν κλπ, 
κα ζχει ωσ αποτζλεςμα τθν αφξθςθ του όγκου παραγωγισ, άρα και τθ μείωςθ του 
μοναδιαίου κόςτουσ παραγωγισ λόγω μεγαλφτερων οικονομιϊν κλίμακασ. Υοτζ 
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όμωσ δεν κα πρζπει να ξεχνάμε τον παράγοντα τθσ εποχικότθτασ, πχ ότι το 5ο 
τρίμθνο είναι πιο αργό από το 4ο κλπ. 

Για τον υπολογιςμό του κόςτουσ παραγωγισ, πρζπει να προβλζψετε πόςεσ μονάδεσ 
κα πωλθκοφν. Αν υποκζςετε ότι κάκε πωλθτισ πουλά μεταξφ 30 και 100 μονάδεσ 
ανά τρίμθνο, αν προςλάβετε 10 πωλθτζσ πικανϊσ κα πουλιςετε μεταξφ 300 και 
1000 μονάδεσ. Χε κάκε αρικμό των μονάδων που προβλζπετε ότι κα πουλθκοφν, 
αντιςτοιχεί και ζνα μοναδιαίο κόςτοσ παραγωγισ. Θ τιμι πϊλθςθσ κα πρζπει να 
είναι τουλάχιςτον 50 με 100% υψθλότερθ από αυτό το κόςτοσ, ζτςι ϊςτε να 
ςυμβάλει ςτθν πλθρωμι των εξόδων marketing.  

Καθοριςμόσ τιμόσ και προτεραιότητασ  

Ξατά τον κακοριςμό τιμισ και προτεραιότθτασ να ζχετε επίςθσ υπόψθ ότι μπορεί να 
επιβλθκεί δαςμόσ ςε κάκε πωλθκείςα μονάδα, ο οποίοσ κα μειϊςει τα μικτά ςασ 
κζρδθ. Αφοφ ςυνυπολογίςετε όλουσ τουσ παράγοντεσ και επιλζξετε τθν τιμι, 
μπορείτε να ςκεφτείτε το ενδεχόμενο να προςφζρετε κάποια ζκπτωςθ για ζνα 
προϊόν.  

Θ ζκπτωςθ προξενεί ενκουςιαςμό και ενδιαφζρον για το προϊόν, ενϊ ο πελάτθσ 
αντιλαμβάνεται ωσ τιμι πϊλθςθσ τθ λιανικι τιμι μείον τθν ζκπτωςθ. Πθν ξεχάςετε 
να επιβεβαιϊςετε ότι θ λιανικι τιμι μείον τθν ζκπτωςθ δεν είναι μικρότερθ από το 
κόςτοσ παραγωγισ του προϊόντοσ. Ψυπικζσ τιμζσ εκπτϊςεων είναι 100 με 300$.  

Ακόμα, ςτθν περίπτωςθ που πουλάτε περιςςότερα του ενόσ προϊόντα, πρζπει να 
υποδείξετε τθ ςειρά προτεραιότθτασ ςφμφωνα με τθν οποία κα δίνουν ζμφαςθ οι 
πωλθτζσ ςτθν προςπάκεια πϊλθςθσ των προϊόντων.  

Ψζλοσ, ζχετε και τθ δυνατότθτα με δθμιουργιςετε ςθμεία ζκκεςθσ των προϊόντων 
(point-of-purchase displays), τα οποία βελτιϊνουν το ενδεχόμενο πϊλθςισ τουσ 
κακϊσ ελκφουν τθν προςοχι και παρζχουν χριςιμεσ πλθροφορίεσ για το πϊσ 
μπορεί το προϊόν να φανεί χριςιμο ςτουσ πελάτεσ. Ψο κόςτοσ τουσ είναι 200$ ανά 
προϊόν και ανά γραφείο πωλιςεων.  

Χυμβουλι: Αν αποφαςίςετε να ςταματιςετε τθν παραγωγι μιασ μάρκασ που ζχει 
πολφ χαμθλό απόκεμα (χαμθλότερο από 200 μονάδεσ), είναι προτιμότερο να τθν 
«αχρθςτεφςετε» (scrap), ειδάλλωσ κα προκαλζςετε εξάντλθςθ αποκεμάτων (stock 
outs) και κακι κζλθςθ των πελατϊν (ill will). Αν τθν τιμολογιςετε υψθλά, απλά κα 
βλάψετε τθν εικόνα τιμολόγθςθσ (price image). Για να αχρθςτεφςετε μια μάρκα, κα 
πρζπει να μθν είναι επιλεγμζνθ ςτο πινακάκι όπου τίκενται οι τιμζσ. Ζπειτα 
επιλζγετε από τθν περιοχι Υαραγωγισ τθ διακοπι τθσ παραγωγισ αυτισ τθσ 
μάρκασ και τθν πϊλθςι τθσ ωσ ανεπικφμθτο απόκεμα (unwanted inventory). Κα 
χρειαςτεί ζνα τρίμθνο για να απαλλαγείτε από αυτό το ανεπικφμθτο απόκεμα.  

Αξιολόγηςη τιμόσ (Price judgment) 

Ππορεί να κεωρθκεί κομμάτι του δεφτερου τμιματοσ τθσ ζρευνασ αγοράσ, το 
οποίο περιλαμβάνει κάκε φορά τα αποτελζςματα από το προθγοφμενο τρίμθνο για 
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το πϊσ βλζπουν οι πελάτεσ τα προϊόντα, τιμζσ, διαφθμίςεισ κλπ τθσ επιχείρθςισ 
ςασ. Εδϊ εκφράηεται πόςο άρεςε ςτουσ πελάτεσ θ τιμι ενόσ προϊόντοσ. Υαίρνει 
τιμζσ από 0 ωσ 100. Από 95 και πάνω κεωρείται καλι τιμι, ενϊ το 100 μπορεί να 
δείχνει είτε πλιρθ ικανοποίθςθ είτε ότι είναι πρόκυμοι να πλθρϊςουν παραπάνω.  

Σιμϋσ ανταγωνιςτών  

Θ ηιτθςθ των προϊόντων ςασ κακορίηεται ςε μεγάλο βακμό και από τισ τιμζσ των 
ανταγωνιςτϊν ςασ. Αν τιμολογοφν χαμθλότερα από εςάσ, μποροφν να πάρουν 
μζροσ τθσ ηιτθςισ ςασ. Χε κάκε τρίμθνο καλό κα ιταν να μελετάτε τισ τιμζσ των 
ανταγωνιςτϊν, τι μπορεί να αντζξει θ αγορά και το κόςτοσ παραγωγισ και να 
ςκεφτείτε αν κζλετε να ανακεωριςετε τθ ςτρατθγικι τιμολόγθςθσ.  

 

2.12.4. Δοκιμό προώόντοσ ςτην αγορϊ 

Αφοφ ζχετε ολοκλθρϊςει τθν αρχικι ςχεδίαςθ των εμπορικϊν ςθμάτων ςασ, κα 
είναι απαραίτθτο να διεξαχκεί δοκιμι του προϊόντοσ ςτθν αγορά για τα προϊόντα 
ςασ και τισ προτεινόμενεσ τιμζσ τουσ. Κυμθκείτε, θ ζρευνα αγοράσ ςασ είναι 
βαςιςμζνθ ςε μια αφθρθμζνθ αξιολόγθςθ των κεωρθτικϊν οφελϊν. Ζωσ ότου οι 
πελάτεσ ςασ να δουν, να αγγίξουν και να χρθςιμοποιιςουν το προϊόν ςασ, δεν 
υπάρχει κανζνασ τρόποσ να γνωρίηετε ςτα ςίγουρα πόςο ελκυςτικό κα το βρουν. 
Είναι απαραίτθτο να δοκιμαςτεί το προϊόν ςασ ςτθν αγορά ϊςτε να κακοριςτοφν οι 
αλθκινζσ καταναλωτικζσ προτιμιςεισ. 

Υρζπει να αρχίςετε με τθν πεποίκθςθ ότι ίςωσ χρειαςτεί να ανακεωριςετε τα 
αρχικά εμπορικά προϊόντα ςασ μζςα ςτουσ πρϊτουσ ζξι ζωσ εννζα μινεσ. Για 
παράδειγμα, θ Apple Computer απζςυρε τθν πρωτοποριακι ςειρά προϊόντων  Lisa 
από τθν αγορά μζςα ςε επτά μινεσ και ειςιγαγε τθν πολφ επιτυχζςτερθ ςειρά 
Macintosh. Δεν είναι αςυνικιςτο για μια νζα εταιρία να αναβακμίςει τα προϊόντα 
τθσ ςχεδόν αμζςωσ μετά από τθν ζναρξθ παραγωγισ τουσ. Είναι ουςιαςτικά 
αδφνατο να ζχουν προβλεφκεί πλιρωσ όλοι οι τρόποι με τουσ οποίουσ ζνα προϊόν 
μπορεί να χρθςιμοποιθκεί. Σ ςτόχοσ τθσ δοκιμισ του προϊόντοσ ςασ ςτθν αγορά 
είναι ο εντοπιςμόσ όχι μόνο των προτερθμάτων του προϊόντοσ, αλλά και οι 
βελτιϊςεισ που απαιτοφνται, ϊςτε να προβείτε άμεςα ςε ανακεωριςεισ του 
προϊόντοσ και το τελικό προϊόν να ταιριάηει περιςςότερο ςτον τελικό καταναλωτι. 

Επίςθσ, πρζπει να προςζξετε ότι θ ποςότθτα δεν είναι πιο ςθμαντικι από τθν 
ποιότθτα. Μςωσ τα διευκυντικά ςτελζχθ πιςτεφουν ότι κα προςελκφςουν 
περιςςότερουσ καταναλωτζσ απλά μειϊνοντασ τθν τιμι ςε ζνα προϊόν με πρόςκετα 
χαρακτθριςτικά γνωρίςματα. Αυτι θ τακτικι δε δουλεφει πάντα. 
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2.12.5. Διαφόμιςη 

Επόμενο βιμα ςτο ςχεδιαςμό τακτικισ είναι θ προετοιμαςία διαφθμιςτικισ 
εκςτρατείασ, μζςω τθσ οποίασ κα ενθμερϊςετε και κα πείςετε τουσ πικανοφσ 
πελάτεσ να αγοράςουν τα προϊόντα ςασ. Θ διαφθμιςτικι εκςτρατεία ζχει δυο 
τμιματα. Ψο πρϊτο είναι ο ςχεδιαςμόσ των διαφθμίςεων και το δεφτερο θ 
κατάλλθλθ τοποκζτθςι τουσ ςτισ αγορζσ όπου δραςτθριοποιείται θ επιχείρθςθ.  

Υριν το ςχεδιαςμό των διαφθμίςεϊν ςασ, πρζπει να κάνετε ξανά μια επιςκόπθςθ 
των αναγκϊν των πελατϊν και των επικυμθτϊν χριςεων των Θ/Ω από αυτοφσ. Σι 
διαφθμίςεισ ςασ, για παράδειγμα, κα πρζπει να αναφζρονται ςε κάποια από τισ 
επικυμθτζσ εφαρμογζσ για τα τμιματα-ςτόχουσ ςασ.  

Πετά τθ δοκιμι ςτθ αγορά και κάκε τρίμθνο που τρζχει, κα πρζπει να ελζγχετε τθν 
«ανατροφοδότθςθ», που κα ςασ παρζχει τισ αξιολογιςεισ για τισ διαφθμίςεισ ςασ 
και των ανταγωνιςτϊν. Πελετϊντασ τισ ςχετικζσ πλθροφορίεσ από τθν ζρευνα 
αγοράσ, κα μπορείτε να βελτιϊνετε τισ διαφθμίςεισ ςασ.  

χεδιαςμόσ διαφόμιςησ  

Αρχικόσ ςκοπόσ τθσ διαφιμιςθσ είναι να μάκουν οι πελάτεσ για τθν εταιρεία ςασ 
γενικά. Αν ο πελάτθσ επιλζξει τθν εταιρεία ςασ ςαν προτιμϊμενο προμθκευτι, τότε 
τα διάφορα προϊόντα ςασ ανταγωνίηονται μεταξφ τουσ για να επιλεγοφν από τον 
πελάτθ. Αφοφ δϊςετε όνομα ςτθ διαφιμιςι ςασ, κα πρζπει να επιλζξετε ποια από 
τα οφζλθ που παρζχει το προϊόν ςτον καταναλωτι κζλετε να εμφανίηονται ςτθ 
διαφιμιςθ. Ενδζχεται λοιπόν να πρζπει να ςχεδιάςετε διαφορετικζσ διαφθμίςεισ 
για κάκε τμιμα-ςτόχο, κακϊσ διαφορετικά οφζλθ είναι ελκυςτικά για πχ τουσ cost-
cutter και τουσ innovator. Επίςθσ, καλό κα ιταν να αποφφγετε να ςυμπεριλάβετε 
πολλά οφζλθ ςτθ διαφιμιςθ, κακϊσ μπορεί να δθμιουργθκεί ςφγχυςθ και να 
μειωκεί θ αποτελεςματικότθτα τθσ διαφιμιςθσ.  

Χτθ ςυνζχεια κα πρζπει να επιλζξετε τθ ςειρά ςθμαςίασ που κζλετε να δοκεί ςε 
κάκε όφελοσ, πχ αρικμιςτε με 1 το πιο ςθμαντικό κλπ. Τςο μεγαλφτερθσ ςθμαςίασ 
είναι το όφελοσ, τόςο πιο ορατό κα είναι ςτθ διαφιμιςθ. Ψζλοσ, κα πρζπει να 
επιλζξετε ςε ποιο από τα προϊόντα ςασ κα πρζπει να εςτιάηει κάκε διαφιμιςθ.  

Ψο κόςτοσ ςχεδιαςμοφ ι τροποποίθςθσ μιασ διαφιμιςθσ είναι 30,000$. Ππορείτε 
να τροποποιιςετε τθν ίδια διαφιμιςθ πολλζσ φορζσ μζςα ςε ζνα τρίμθνο και κα 
χρεωκείτε μόνο μια φορά. Λςχφουν δθλαδι τα ίδια που ιςχφουν και για το 
ςχεδιαςμό προϊόντοσ. 

Παραπλανητικό διαφόμιςη (Deceptive advertising) 

Λδιαίτερθ προςοχι κατά το ςχεδιαςμό μιασ διαφιμιςθσ πρζπει να δοκεί ςτα 
ανακριβι δεδομζνα. Δεν είναι «θκικό» μια διαφιμιςθ να περιζχει ιςχυριςμοφσ που 
δεν είναι αλθκείσ, πχ «Ζχουμε τον ταχφτερο επεξεργαςτι ςτθν αγορά». Ψζτοιεσ 
διαφθμίςεισ κεωροφνται παραπλανθτικζσ και μποροφν προκαλζςουν αγωγζσ από 
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τουσ ανταγωνιςτζσ ςασ. Χτο Υαίγνιο, υπάρχει ειδικι ενότθτα όπου ελζγχεται αν οι 
διαφθμίςεισ ςασ είναι παραπλανθτικζσ. Χτθν περίπτωςθ που βρεκεί κάποια 
παραπλανθτικι διαφιμιςθ, ςυνιςτάται να τθ διορκϊςετε ειδάλλωσ κα βρεκείτε 
αντιμζτωποι με τον κίνδυνο αγωγισ.  

Σοποθϋτηςη τοπικών διαφημύςεων  

Πετά το ςχεδιαςμό τθσ διαφιμιςθσ, επόμενο βιμα είναι θ τοποκζτθςι τθσ ςτα 
τοπικά μζςα (ΠΠΕ). Αυτό διευκολφνει το δίκτυο πωλιςεων κακϊσ τα τμιματα-
ςτόχοι ςασ κα ζχουν ιδθ ακοφςει για τθν εταιρεία ςασ πριν ακόμα οι πωλθτζσ 
προςπακιςουν να ελκφςουν πελάτεσ. Για τισ τοπικζσ διαφθμίςεισ, κα επιλζξετε 
πόςεσ φορζσ κα εμφανίηεται μια διαφιμιςθ ςε κάκε πόλθ ςτθν οποία ζχετε δίκτυο 
πωλιςεων (είτε γραφεία καταςτθμάτων είτε θλεκτρονικά καταςτιματα). Ξατά τθ 
δοκιμι ςτθν αγορά, δεν ενδείκνυται να ξοδζψετε μεγάλα ποςά, πχ περιςςότερο 
από 100,000$, κακϊσ ςτόχοσ είναι να μάκετε τι πραγματικά ηθτά θ αγορά και μζςω 
τθσ ανατροφοδότθςθσ να ανακεωριςετε τθ διαφθμιςτικι εκςτρατεία.  

Σοποθϋτηςη διεθνών διαφημύςεων  

Ζχετε επιπλζον τθ δυνατότθτα να προβάλετε διαφθμίςεισ και ςτα διεκνι μζςα. Ψο 
πλεονζκτθμα των διεκνϊν μζςων είναι ότι υπάρχει μεγαλφτερθ πικανότθτα να 
εντοπιςκοφν από τα τμιματα-ςτόχουσ. Από τθν άλλθ πλευρά όμωσ, ζχουν 
υψθλότερο κόςτοσ ανά διαφιμιςθ από τα τοπικά μζςα. Ψα διεκνι μζςα μποροφν να 
γίνουν πιο οικονομικά από τα τοπικά αν ζχετε πολλαπλά γραφεία πωλιςεων ςε μια 
γεωγραφικι περιοχι/περιφζρεια (region). Ψο πλεονζκτθμα αυτό προκφπτει γιατί 
κοςτίηει το ίδιο να διαφθμίηετε ςε μια πόλθ όπωσ ςε τζςςερισ. Αν ζχετε 3 ι 4 
γραφεία πωλιςεων ςε μια γεωγραφικι περιοχι, το κόςτοσ των ΠΠΕ ανά πόλθ 
γίνεται πολφ οικονομικό.  

Χτο Υαίγνιο, ςασ δίνεται ζνασ πίνακασ όπου καταγράφονται οι προτιμιςεισ κάκε 
τμιματοσ αγοράσ ςε ΠΠΕ (media preference). Αυτό είναι πλθροφορία που 
παρζχεται από τθν ζρευνα αγοράσ. Αφοφ επιλζξετε τα μζςα (δθλαδι εφθμερίδεσ, 
περιοδικά κλπ) που προτιμοφν περιςςότερο τα τμιματα-ςτόχοι ςασ, τελευταίο 
βιμα είναι θ επιλογι του πλικουσ των εμφανίςεων κάκε διαφιμιςθσ ςε κακζνα 
από αυτά τα μζςα.  
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Κεφάλαιο 3:  Δίκτυο Πωλήςεων  
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Πε τουσ όρουσ Δίκτυο Υωλιςεων και Δίκτυο/Ξανάλι Διανομισ αναφερόμαςτε ςε 
μια ςειρά από επιχειριςεισ/ενδιάμεςουσ μζςω των οποίων το προϊόν διοχετεφεται 
από τθν πθγι του, δθλαδι τον παραγωγό, ςτον τελικό καταναλωτι (Χιϊμκοσ, 2004). 
Ζνα δίκτυο διανομισ περιλαμβάνει τόςο τθν οργανωτικι δομι των διαφόρων 
μονάδων μζςα ςτθν επιχείρθςθ όςο και τουσ ζξω από τθν επιχείρθςθ 
αντιπροςϊπουσ, μεταπωλθτζσ (dealers), χονδρζμπορουσ και λιανζμπορουσ μζςω 
των οποίων γίνεται θ προϊκθςθ των προϊόντων και υπθρεςιϊν. Επιπλζον 
παρατθροφμε ότι θ διανομι αποτελεί ζνα από τα 4 P, δθλαδι ζνα από τα ςυςτατικά 
του μίγματοσ marketing (προϊόν – τιμι – διανομι – προϊκθςθ). Σι επιχειριςεισ 
χρθςιμοποιοφν διάφορουσ τρόπουσ διανομισ ςτθν προςπάκειά τουσ να 
καταςτιςουν τα προϊόντα τουσ διακζςιμα προσ πϊλθςθ και κατανάλωςθ, οι πιο 
δθμοφιλείσ από τουσ οποίουσ είναι θ άμεςθ πϊλθςθ, θ χριςθ ενδιαμζςων 
(χονδρζμποροι και λιανζμποροι) και το franchising (δικαιοχρθςία), οι οποίοι και 
αναλφονται παρακάτω.  

 

3.1. Λειτουργύεσ του δικτύου διανομόσ 

Ξατά τθ διαδικαςία αυτι, τα μζλθ του δικτφου πραγματοποιοφν τουλάχιςτον μια 
από τισ παρακάτω λειτουργίεσ (Χιϊμκοσ, 2004): 

 Αποκικευςθ αγακϊν: το γεγονόσ ότι πολλζσ φορζσ τα προϊόντα δεν 
καταναλϊνονται τθ ςτιγμι που παράγονται οδθγεί τθν επιχείρθςθ να «χτίςει» 
αποκζματα ζτςι ϊςτε να μπορεί να ανταποκρικεί επαρκϊσ ςτθ ηιτθςθ. Ψα 
αποκζματα ςχετίηονται με κάποια κόςτθ (παραγωγισ, αποκικευςθσ, φκοράσ), 
ςτθν κατανομι των οποίων πρζπει να ςυμμετζχουν τα μζλθ του καναλιοφ.  

 Δθμιουργία ηιτθςθσ ι πϊλθςθσ: τυπικά παραδείγματα τζτοιων ενεργειϊν είναι 
τεχνικζσ προϊκθςθσ πωλιςεων και ειδικά προωκθτικά γεγονότα.  

 Φυςικι διανομι: για να πετφχει το κανάλι το ςτόχο του είναι απαραίτθτο τα 
προϊόντα που πρζπει να μετακινθκοφν μζςω του καναλιοφ να φτάςουν ςτον 
τελικό καταναλωτι μζςω ενόσ καναλιοφ φυςικισ διανομισ. 

 Εξυπθρζτθςθ μετά τθν πϊλθςθ: ενδεικτικά παραδείγματα αποτελοφν ειδικά 
εκπαιδευτικά ςεμινάρια για οριςμζνεσ κατθγορίεσ προϊόντων (πχ θλεκτρονικά, 
βιομθχανικά εργαλεία), εγγυιςεισ, κζντρα εξυπθρζτθςθσ πελατϊν. 

 Υίςτωςθ ςτουσ πελάτεσ: ενδεικτικά παραδείγματα αποτελοφν θ κακυςτζρθςθ 
πλθρωμϊν, οι πιςτωτικζσ κάρτεσ κλπ. 

Χτο ςθμείο αυτό κα πρζπει να ςυμπλθρϊςουμε ότι οι λειτουργίεσ αυτζσ 
πραγματοποιοφνται πάντα και όλεσ, παρόλο που διαφορετικά ςυςτιματα διανομισ 
μπορεί να απαιτοφν διαφορετικά μζλθ για να πραγματοποιοφν αυτζσ τισ 
λειτουργίεσ και ανεξαρτιτωσ του βακμοφ ανάμειξθσ κάκε μζλουσ. Αν, για 
παράδειγμα, ζνασ παραγωγόσ αποφαςίςει να πωλεί απευκείασ ςε λιανζμπορουσ 
αντί μζςω χονδρεμπόρων, τότε οι λειτουργίεσ όπωσ αποκικευςθ αγακϊν, φυςικι 
διανομι κλπ κα πραγματοποιθκοφν είτε από τον παραγωγό είτε από το λιανζμπορο 
είτε και από τουσ δυο (αντί να πραγματοποιοφνται από το χονδρζμπορο). Υάντωσ 
ςε καμία περίπτωςθ δε κα καταργθκοφν.  
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3.2. Επύπεδα / Εύδη καναλιών διανομόσ  

Τπωσ προαναφζρκθκε, ζνα δίκτυο διανομισ αςχολείται με τθν μετακίνθςθ 

προϊόντων/υπθρεςιϊν από τθν παραγωγι ςτουσ καταναλωτζσ. 

                                     

 

                                

 

                               

 

Ψο δίκτυο διανομισ μπορεί να κεωρθκεί ωσ μια αλυςίδα που διευκολφνει τθ ροι 
αγακϊν και υπθρεςιϊν από τον παραγωγό ςτον τελικό καταναλωτι με ςτόχο τθ 
μεγιςτοποίθςθ του κζρδουσ. Διακρίνουμε λοιπόν δυο είδθ πωλιςεων, τισ 
απευκείασ πωλιςεισ και τισ πωλιςεισ μζςω ενδιάμεςων. Αναλυτικότερα 
(Ψςακλαγκάνοσ, 2000):  

 Απευκείασ πωλιςεισ (direct selling) 
Υρόκειται ουςιαςτικά για τισ πωλιςεισ προϊόντων και υπθρεςιϊν από τον 
παραγωγό απευκείασ ςτον τελικό καταναλωτι με ζναν από τουσ παρακάτω 
τρόπουσ: 
1. Υωλιςεισ μζςω δικϊν τθσ καταςτθμάτων λιανικισ. 

Αποτελοφν τθ ςπουδαιότερθ και πιο διαδεδομζνθ μορφι απευκείασ 
πωλιςεων. Θ επιχείρθςθ ζχει απόλυτο ζλεγχο των πωλιςεων, κακορίηοντασ τισ 
τιμζσ και τουσ όρουσ ςυναλλαγισ (πίςτωςθ, δόςεισ, παροχι εξυπθρζτθςθσ-
service, εκπαίδευςθ πωλθτϊν κλπ). Επιπλζον όφελοσ για τθν επιχείρθςθ 
αποτελεί θ εξοικονόμθςθ εξόδων για αποκικευςθ, αγορά και διοίκθςθ, κακϊσ 
και θ άμεςθ επαφι με τουσ πελάτεσ που ςυμβάλλει ςτθν κατανόθςθ των 
ιδιαίτερων αναγκϊν τουσ.  
Από τθν άλλθ πλευρά όμωσ, μια τζτοια επιλογι ςυνεπάγεται μεγάλο κεφάλαιο 
για επενδφςεισ, αδυναμία προςζγγιςθσ όλων των πελατϊν ςτθν αγορά και 
ανάλθψθ των πικανϊν κινδφνων-πχ πωλιςεων, διαφιμιςθσ- από μια μόνο 
επιχείρθςθ. 

2. Ψαχυδρομικζσ και τθλεφωνικζσ πωλιςεισ. 
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Αποτελοφν μια ςυνεχϊσ αυξανόμενθ μορφι εμπορίου για προϊόντα 
τυποποιθμζνα, γνωςτϊν εταιρειϊν, οι μάρκεσ των οποίων ζχουν επικρατιςει 
ςτθν αγορά και ςυνικωσ γίνονται από καταλόγουσ, ειδικά ζντυπα (brochures) ι 
μετά από διαφιμιςθ ςτον τφπο. Ψα πλεονεκτιματα που παρουςιάηει 
περιλαμβάνουν τθν εξοικονόμθςθ κόςτουσ μζςω των οικονομιϊν κλίμακασ, τον 
απόλυτο ζλεγχο όλων των διαδικαςιϊν και δραςτθριοτιτων των πωλιςεων και 
τθ δυνατότθτα προςζγγιςθσ κάκε πελάτθ, ακόμα και απομακρυςμζνου. 
Ωςτόςο, ταυτόχρονα μια εταιρεία ζρχεται αντιμζτωπθ με υψθλά κόςτθ (για τθ 
δθμιουργία mailing list που κα απευκυνκεί το προωκθτικό υλικό, για τθ 
διανομι και για τθ χρθματοδότθςθ πωλιςεων με πίςτωςθ), κακϊσ και με τθ 
δθμιουργία δυςπιςτίασ και καχυποψίασ για τθν ποιότθτα του προϊόντοσ. 

3. Υωλιςεισ από ςπίτι ςε ςπίτι (door-to-door selling). 
Γίνεται κυρίωσ από πλανόδιουσ λιανζμπορουσ οι οποίοι ςυνικωσ μεταφζρουν 
μαηί τουσ το εμπόρευμα ι δείγμα του. Ψυπικά παραδείγματα είναι οι αςφάλειεσ 
ηωισ, οι εγκυκλοπαίδειεσ, τα καλλυντικά κλπ. Ξαι ςε αυτι τθν περίπτωςθ θ 
επιχείρθςθ ελζγχει πλιρωσ τισ δραςτθριότθτεσ και διαδικαςίεσ των πωλιςεων, 
αλλά παρουςιάηει επιπλζον πλεονεκτιματα που ςχετίηονται με τθν επίδειξθ 
του προϊόντοσ, όπωσ καλφτερθ κατανόθςθ των αναγκϊν του καταναλωτι μζςω 
τθσ προςωπικισ επαφισ και μεγαλφτερθ ευκολία/πικανότθτα να πειςτεί ζνασ 
δφςκολοσ πελάτθσ μζςω τθσ δοκιμισ. 

4. Υωλιςεισ μζςω τθλεμάρκετινγκ. 
Πια ακόμα μορφι πωλιςεων με τθ χριςθ των τθλεπικοινωνιακϊν μζςων, 
ςυνικωσ τθσ τθλεόραςθσ, όπου γίνεται επίδειξθ ενόσ προϊόντοσ, τθσ χριςθσ 
του και των πλεονεκτθμάτων του και ακολουκοφν τθλεφωνικζσ παραγγελίεσ. Θ 
πλθρωμι γίνεται με τθν παραλαβι των προϊόντων ι με αντικαταβολι. Ψα 
προϊόντα που πωλοφνται μζςω τθλεμάρκετινγκ δεν πωλοφνται μζςω  άλλων 
καναλιϊν διανομισ ςτθν αγορά.  

5. Υωλιςεισ με αυτόματεσ μθχανζσ. 
Αφοροφν κυρίωσ προϊόντα ευκολίασ, δθλαδι ςχετικά φκθνά προϊόντα ευρείασ 
κυκλοφορίασ που αγοράηονται κατ’ επανάλθψθ χωρίσ ζρευνα τθσ αγοράσ, πχ 
τςιγάρα, αναψυκτικά, εφθμερίδεσ, καφζδεσ, ςνακ κλπ. Ανάλογα παραδείγματα 
προςφερόμενων υπθρεςιϊν είναι τα juke box και τα μθχανιματα ανάλθψθσ 
μετρθτϊν (ΑΨΠ). Ψο μεγαλφτερο πλεονζκτθμα των αυτόματων πωλιςεων είναι 
ότι γίνονται ςε 24ωρθ βάςθ και ςτθρίηονται ςτθν αυτοεξυπθρζτθςθ. Δυςτυχϊσ 
όμωσ ζχουν μεγάλο κόςτοσ γι’ αυτό και οι τιμζσ είναι ακριβότερεσ. 

6. Υωλιςεισ μζςω internet (web sales). 
Θ πιο ραγδαία αναπτυςςόμενθ μορφι διεκνοφσ εμπορίου. Ψο Θλεκτρονικό 
Εμπόριο χρθςιμοποιεί θλεκτρονικά μζςα για τισ επιχειρθματικζσ ςυναλλαγζσ, 
επιτυγχάνοντασ ςθμαντικι μείωςθ του κόςτουσ των ςυναλλαγϊν αλλά και 
υψθλότερθ ταχφτθτα εκτζλεςισ τουσ. Υαράδειγμα αποτελεί το βιβλιοπωλείο 
Amazon. Κα αναφερκοφμε εκτενζςτερα ςτισ θλεκτρονικζσ πωλιςεισ ςε 
επόμενθ ενότθτα.  

 Πωλιςεισ μζςω ενδιάμεςων (intermediaries) 
Σι περιςςότερεσ επιχειριςεισ-παραγωγοί και επιχειριςεισ παροχισ υπθρεςιϊν 
χρθςιμοποιοφν ενδιάμεςουσ ςτθν προςπάκειά τουσ να διευκολφνουν τθ ροι των 
προϊόντων από τον παραγωγό ςτον τελικό καταναλωτι και να γεφυρϊςουν το 
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μεταξφ τουσ χάςμα. Για παράδειγμα, οι μεγάλεσ βιομθχανίεσ γάλακτοσ ςυνικωσ 
χρθςιμοποιοφν ζνα εκνικό δίκτυο χονδρεμπόρων που αγοράηουν το τελικό προϊόν 
από αυτζσ και το διακινοφν ςε τοπικά καταςτιματα λιανικισ. Σι καταςκευαςτζσ 
κεωροφν τουσ ενδιάμεςουσ ωσ προεκτάςεισ των δικϊν τουσ διευκφνςεων 
marketing διότι αν δεν υπιρχαν οι ενδιάμεςοι, αυτοί κα ιταν υποχρεωμζνοι να 
εκτελοφν όλεσ τισ λειτουργίεσ που απαιτοφνται για τθν πραγματοποίθςθ των 
εμπορικϊν ςυναλλαγϊν με τουσ πελάτεσ. Γενικά, διακρίνουμε δυο περιπτϊςεισ: 
1. Υϊλθςθ κατευκείαν ςτουσ λιανζμπορουσ (retailing). 

Σ λιανζμποροσ αποτελεί τον πιο ςθμαντικό κρίκο τθσ αλυςίδασ του δικτφου 
διανομισ κακϊσ είναι το ςθμείο επαφισ του μάρκετινγκ με τουσ καταναλωτζσ. 
Είναι ο ενδιάμεςοσ που πουλά ςτον (τελικό) καταναλωτι. Επειδι το κόςτοσ 
πϊλθςθσ κατευκείαν ςτο λιανζμπορο είναι υψθλό, οι περιςςότεροι παραγωγοί 
προτιμοφν να πωλοφν μζςω ανεξάρτθτων καταςτθμάτων λιανικισ. Ωςτόςο, 
όταν υπάρχει μεγάλοσ αρικμόσ λιανζμπορων ςτθν αγορά, είναι αντιοικονομικι 
θ απευκείασ πϊλθςθ ςτουσ καταναλωτζσ. Χτα προϊόντα που δεν υπάρχει 
οργανωμζνο λιανικό εμπόριο ενδείκνυται θ κατευκείαν πϊλθςθ ςτουσ 
λιανζμπορουσ. Επίςθσ, ο λιανζμποροσ μπορεί να απευκυνκεί ταυτόχρονα ςε 
περιςςότερεσ από μια αγορζσ-ςτόχουσ, και μάλιςτα όςο περιςςότερεσ τόςο 
μικρότερο το κόςτοσ προϊκθςθσ και προβολισ των προϊόντων. Γενικά, 
κακοριςτικόσ παράγοντασ επιλογισ μεταξφ των διαφόρων μεκόδων πωλιςεων 
είναι το κόςτοσ που απαιτείται και ο βακμόσ ελζγχου που επιδιϊκεται με κάκε 
μζκοδο. 

2. Υϊλθςθ μζςω χονδρεμπόρων (wholesaling) και αντιπροςϊπων. 
Ψο χονδρεμπόριο περιλαμβάνει τισ δραςτθριότθτεσ των προςϊπων ι των 
επιχειριςεων που πωλοφν αγακά και υπθρεςίεσ ςε εκείνουσ που τα αγοράηουν 
(λιανζμπορουσ ι άλλουσ εμπόρουσ, βιομιχανουσ κλπ) με ςκοπό τθ 
μεταπϊλθςθ αυτϊν ι τθν εμπορικι τουσ χριςθ και δεν πωλοφν μεγάλεσ 
ποςότθτεσ κατευκείαν ςτουσ τελικοφσ καταναλωτζσ6. Υαρόλο που οι 
χονδρζμποροι αποτελοφν ανεξάρτθτεσ επιχειριςεισ, βοθκοφν ςτθν επικοινωνία 
και τθ ςφνδεςθ των παραγωγϊν με τουσ τελικοφσ καταναλωτζσ και κεωροφνται 
καταλλθλότερθ μζκοδοσ όταν: 
 Ψο κεφάλαιο κίνθςθσ του παραγωγοφ είναι περιοριςμζνο και δεν μπορεί να 

υποςτθρίξει το κόςτοσ των απευκείασ πωλιςεων 
 Σ αρικμόσ των καταναλωτϊν για το προϊόν είναι πολφ μεγάλοσ και δεν 

μπορεί να τουσ εξυπθρετιςει ο παραγωγόσ 
 Σ παραγωγόσ δε διακζτει μθχανιςμό προβολισ των προϊόντων του οφτε 

αποκθκευτικοφσ χϊρουσ 
 Σ παραγωγόσ είτε ζχει πλεόναςμα παραγωγισ που κα μποροφςε να το 

πουλιςει κάτω από μια μάρκα του χονδρζμπορου είτε δεν ζχει κακόλου 
δικι του μάρκα 

 Χθμαντικόσ αρικμόσ μικρϊν διεςπαρμζνων ςε όλθ τθν αγορά ενδιάμεςων 
αντιςτοιχεί ςε ςθμαντικό ποςοςτό των ςυνολικϊν πωλιςεων. 

Ψο μεγαλφτερο πλεονζκτθμα που προκφπτει από τθ χρθςιμοποίθςθ χονδρεμπόρων 
είναι το μικρότερο κόςτοσ διανομισ, κακϊσ οι ίδιοι ταυτόχρονα προωκοφν και 
διανζμουν και άλλα παρόμοια ι ςυμπλθρωματικά αγακά και άλλων παραγωγϊν. 
Ζτςι, οι παραγωγοί αυξάνουν τθ ςυνολικι τουσ απόδοςθ μθ ςυμμετζχοντασ ςε 
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κάποιο βακμό του ελζγχου των δραςτθριοτιτων των πωλιςεων. Υολλοί 
χονδρζμποροι διακζτουν δικοφσ τουσ πωλθτζσ, αρκετά αποκζματα, παρζχουν 
τεχνικι βοικεια και πίςτωςθ προσ τουσ πελάτεσ, ενϊ κάποιοι άλλοι ζχουν 
περιοριςμζνεσ υπθρεςίεσ, ςυνικωσ αποκθκεφςεισ και διανομζσ, και οι παραγωγοί 
είναι υπεφκυνοι για τθν προβολι και διαφιμιςθ.  

Σι χονδρζμποροι μποροφν να ταξινομθκοφν ςτισ εξισ κατθγορίεσ: 

i. Χονδρζμποροι γενικοφ εμπορίου (merchant wholesellers) 
Ζχουν τθν κυριότθτα των προϊόντων που πωλοφν. Διακρίνονται ςε (α) πλιρουσ 
εξυπθρζτθςθσ, δθλαδι παρζχουν υπθρεςίεσ όπωσ διατιρθςθ αποκεμάτων, 
χρθςιμοποίθςθ πωλθτϊν, παροχι πίςτωςθσ, διανομι κατ’ οίκον, παροχι 
ςυμβουλϊν διοίκθςθσ και (β) περιοριςμζνθσ εξυπθρζτθςθσ, δθλαδι παρζχουν 
μόνο μερικζσ από τισ λειτουργίεσ του χονδρεμπορίου ςτουσ παραγωγοφσ και 
ςτουσ λιανζμπορουσ.  

ii. Πεςίτεσ και αντιπρόςωποι (brokers and agents) 
Δεν αποκτοφν κυριότθτα των προϊόντων που πωλοφν και εκτελοφν πολφ 
λιγότερεσ λειτουργίεσ από τουσ χονδρζμπορουσ περιοριςμζνθσ εξυπθρζτθςθσ. 
Συςιαςτικά ο ρόλοσ τουσ είναι να διευκολφνουν τθν πραγματοποίθςθ 
εμπορικϊν ςυναλλαγϊν που ζχουν ςκοπό τθν αλλαγι τθσ κυριότθτασ των 
αγακϊν και για αυτι τθν υπθρεςία δικαιοφνται κάποια προμικεια, ςυνικωσ 
ποςοςτό επί τθσ τιμισ πϊλθςθσ.  

iii. Ωποκαταςτιματα πωλιςεων παραγωγϊν (manufacturer’s sales branches) 
Ψο χονδρεμπόριο αναλαμβάνουν οι ίδιοι οι πωλθτζσ ι αγοραςτζσ χωρίσ τθ 
χρθςιμοποίθςθ ανεξάρτθτων ενδιάμεςων χονδρεμπόρων. Διακρίνουμε (α) τα 
υποκαταςτιματα πωλιςεων, δθλαδι ξεχωριςτζσ επιχειριςεισ που ιδρφουν οι 
παραγωγοί μακριά από τα εργοςτάςια όπου υπάρχει ζκκεςθ των προϊόντων, 
εκπαιδευμζνοι πωλθτζσ να προωκοφν τισ πωλιςεισ, αποκικεσ και 
αποκζματα, (β) τα γραφεία πωλιςεων (sale offices), μια εναλλακτικι των 
μεςιτϊν και αντιπροςϊπων που δε διατθροφν αποκζματα και αςχολείται με 
μικρά κακαρά προϊόντα και ψιλικά και (γ) τα γραφεία αγορϊν, που ιδρφονται 
από τουσ λιανζμπορουσ για τθν προμικεια των αναγκαίων προϊόντων, 
λειτουργοφν όπωσ οι μεςίτεσ και οι αντιπρόςωποι αλλά αποτελοφν το τμιμα 
που διενεργεί τισ αγορζσ.  

iv. Άλλοι χονδρζμποροι  
Τπωσ είναι θ εταιρεία πλειςτθριαςμϊν (παρζχει το χϊρο όπου ςυναντιοφνται 
οι αγοραςτζσ και οι πωλθτζσ για να κακορίςουν τθν τιμι ενόσ προϊόντοσ 
ςυμπράττοντασ ζτςι ςτθ ςυναλλαγι ενϊ υπάρχει και θ δυνατότθτα 
επικεϊρθςθσ του προϊόντοσ) και οι επιχειριςεισ διανομισ πετρελαιοειδϊν 
(που ειδικεφονται ςτθν πϊλθςθ και διανομι πετρελαιοειδϊν προϊόντων ςε 
βιομθχανίεσ και διάφορα πρατιρια βενηίνθσ). 

Σι ενδιάμεςοι υπάρχουν λόγω του κζρδουσ, το οποίο προςφζρουν ζναντι των 
εναλλακτικϊν μεκόδων διανομισ, και θ ςυνειςφορά τουσ είναι ςθμαντικι για τουσ 
εξισ λόγουσ: 
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 Εξαςφαλίηουν μεγαλφτερθ αποτελεςματικότθτα ςτθ διάκεςθ των προϊόντων 
τθσ επιχείρθςθσ του παραγωγοφ ςτουσ καταναλωτζσ λόγω των επαφϊν, τθσ 
πείρασ, τθσ εξειδίκευςθσ που τουσ χαρακτθρίηει. 

 Είναι πολφ πιο προςανατολιςμζνοι ςτισ ανάγκεσ των καταναλωτϊν και δίνουν 
μεγαλφτερθ προςοχι και ζμφαςθ ςτθν υποςτιριξθ του πελάτθ και ςτθν 
αποτελεςματικότερθ εξυπθρζτθςι του. 

 Θ χρθςιμοποίθςι τουσ επιφζρει οικονομίεσ κόςτουσ και χρόνου (μείωςθ 
αρικμοφ των ςυναλλαγϊν), αλλά και τοπικζσ ευκολίεσ. 

 Αργι ανάπτυξθ τθσ αγοράσ, χαμθλζσ πωλιςεισ, μικρό μερίδιο αγοράσ, ζντονοσ 
ανταγωνιςμόσ τιμϊν, κορεςμζνεσ αγορζσ για απλά προϊόντα. 

 

3.3. Καταςτόματα με δικαιοχρηςύα (Franchising) 

Ψα καταςτιματα αυτά αποτελοφν ςυμβατικζσ ενϊςεισ μεταξφ μιασ επιχείρθςθσ που 
μπορεί να είναι παραγωγόσ, χονδρζμποροσ ι λιανζμποροσ και ενόσ ανεξάρτθτου 
επιχειρθματία που αγοράηει το δικαίωμα να κατζχει και να λειτουργεί μια ι 
περιςςότερεσ μονάδεσ τθσ επιχείρθςθσ. Ξφριο χαρακτθριςτικό των καταςτθμάτων 
αυτϊν είναι ότι βαςίηονται ςε ζνα μοναδικό προϊόν/υπθρεςία/μζκοδο καταςκευισ, 
χρθςιμοποίθςθ τθσ ίδιασ επωνυμίασ, ςιματοσ και ςυςκευαςίασ του προϊόντοσ, 
κακϊσ επίςθσ ςτθν ίδια ευρεςιτεχνία και το καλό όνομα/φιμθ τθσ επιχείρθςθσ. 
Ενδεικτικά παραδείγματα είναι τα MacDonald’s, τα Wendy’s, τα ξενοδοχεία Hilton 
και Holiday Inn, θ Coca-Cola, οι διάφορεσ αντιπροςωπίεσ αυτοκινιτων κλπ.  

Θ αμοιβι ςτα καταςτιματα franchising μπορεί να περιζχει ζνα αρχικό ποςό, 
ποςοςτό επί των πωλιςεων, ενοίκιο για το κατάςτθμα και τον εξοπλιςμό που 
παρζχει θ επιχείρθςθ (ςυνικωσ παρζχονται μακροχρόνιεσ ςυμβάςεισ μιςκϊςεων 
ακινιτων και εξοπλιςμοφ, leasing), μερίδιο ςτα κακαρά κζρδθ και εφάπαξ 
δικαιϊματα εκχϊρθςθσ αδείασ. Χτισ αμοιβζσ αυτζσ ςυνικωσ περιλαμβάνονται: 
παροχι ςυμβουλϊν, ζλεγχοσ ποιότθτασ, εκπαίδευςθ τεχνικϊν ι άλλων ειδικϊν, 
παροχι ςθμάτων κλπ και γενικά επίβλεψθ και εποπτεία παραγωγισ και διανομισ 
των προϊόντων (Ψςακλαγκάνοσ, 2000).  

 

3.4. Στρατηγικϋσ επιλογϋσ ϋνταςησ διανομόσ 

Ανάλογα με τθν απαιτοφμενθ γεωγραφικι κάλυψθ τθσ αγοράσ και τθν απαιτοφμενθ 
ζκκεςθ του προϊόντοσ ςτουσ καταναλωτζσ, διακρίνουμε τρεισ βαςικζσ επιλογζσ 
ζνταςθσ καναλιϊν διανομισ (Χιϊμκοσ, 2004): 

3.4.1. Εντατικό διανομό (Intensive Distribution) 

Θ διανομι των προϊόντων γίνεται από όςο το δυνατόν περιςςότερα ςθμεία 
πϊλθςθσ. Θ ςτρατθγικι αυτι εφαρμόηεται κυρίωσ για προϊόντα μικρισ αξίασ, 
προϊόντα ευκολίασ (convenience goods) που αγοράηονται κατ’ επανάλθψθ και χωρίσ 
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ζρευνα αγοράσ, πχ εφθμερίδεσ, οδοντόκρεμα, τςιγάρα. Χτόχοσ είναι φυςικά θ 
μζγιςτθ δυνατι ζκκεςθ του προϊόντοσ ςτουσ καταναλωτζσ μεγιςτοποιϊντασ ζτςι τισ 
πικανότθτεσ πϊλθςισ του.  

3.4.2. Επιλεκτικό διανομό (Selective Distribution) 

Ξυρίωσ λαμβάνει χϊρα ςε κακοριςμζνεσ γεωγραφικζσ περιοχζσ όπου υπάρχει 
περιοριςμζνοσ αρικμόσ λιανζμπορων και των οποίων θ επιλογι ςτθρίηεται ςτθν 
ζκκεςθ μόνο ςτα περιςςότερα υποςχόμενα και κερδοφόρα καταςτιματα. Θ 
επιχείρθςθ που επιλζγει αυτι τθ ςτρατθγικι μειϊνει το κόςτοσ κυκλοφορίασ των 
προϊόντων τθσ και πετυχαίνει μεγαλφτερο ζλεγχο ςε όλα τα κζματα τθσ διανομισ 
(ζλεγχοσ προϊόντων, καταςτθμάτων πϊλθςθσ, όρων πϊλθςθσ, εξυπθρζτθςθσ κλπ). 
Για τουσ δε λιανζμπορουσ θ ςτρατθγικι αυτι εξαςφαλίηει πωλιςεισ, ιδιαίτερα όταν 
το προϊόν είναι επιτυχθμζνο. Θ επιλεκτικι διανομι είναι καταλλθλότερθ κυρίωσ για 
τθ διανομι προϊόντων επιλογισ (shopping goods). 

3.4.3. Αποκλειςτικό διανομό (Exclusive Distribution) 

Χφςτθμα κυκλοφορίασ προϊόντων όπου μια επιχείρθςθ επιλζγει αποκλειςτικοφσ και 
περιοριςμζνουσ ενδιάμεςουσ, ςυνικωσ ζνα μόνο λιανζμπορο ανά γεωγραφικι 
περιοχι, και ενδείκνυται για προϊόντα μιασ κάποιασ αξίασ που αγοράηονται κατά 
αραιά χρονικά διαςτιματα και μετά από ζλεγχο τθσ αγοράσ, όπωσ είναι τα προϊόντα 
υψθλισ τιμισ, τα προϊόντα πολυτελείασ ι ειδικά προϊόντα. Ψο βαςικό αποτζλεςμα 
τθσ αποκλειςτικισ διανομισ είναι θ ενδυνάμωςθ τθσ ςχζςθσ πωλθτι-μεταπωλθτι 
και κατά ςυνζπεια θ αφξθςθ τθσ προςιλωςθσ ςτθ μάρκα του προϊόντοσ (brand 
loyalty). Θ αποκλειςτικι διανομι πολλζσ φορζσ δίνεται ςτον ενδιάμεςο ωσ ιςχυρό 
κίνθτρο που κα τον κάνει να ενδιαφερκεί ιδιαίτερα για το προϊόν. Για τον ενδιάμεςο 
κάτι τζτοιο ςυνεπάγεται μεγαλφτερα περικϊρια, ενϊ παράλλθλα είναι ςυνθκιςμζνο 
να του ηθτείται, ςτα πλαίςια τθσ ςυμφωνίασ ςυνεργαςίασ, να μθ διανζμει 
ανταγωνιςτικζσ γραμμζσ προϊόντων. Για τθν επιχείρθςθ, τα οφζλθ τθσ 
αποκλειςτικισ διανομισ περιλαμβάνουν μεγαλφτερθ προςπάκεια πωλιςεων, 
μεγαλφτερο ζλεγχο τιμϊν και πρακτικϊν πωλιςεων, κακϊσ και επίτευξθ ανϊτερθσ 
εικόνασ για τθ μάρκα.  

 

3.5. Επιλογό καναλιών διανομόσ 

Ψο ςτρατθγικό ηιτθμα τθσ επιλογισ των κατάλλθλων καναλιϊν διανομισ είναι 
πρωταρχικισ ςθμαςίασ για δυο λόγουσ: Υρϊτον, τα κανάλια διανομισ απαιτοφν 
ςθμαντικι προςπάκεια για να ςχεδιαςτοφν και να αναπτυχκοφν ςοβαρζσ 
επενδφςεισ και δεφτερον, ζχουν άμεςεσ επιπτϊςεισ ςτθν τιμολόγθςθ και τισ 
προωκθτικζσ δραςτθριότθτεσ τθσ επιχείρθςθσ (μια εταιρεία πχ που διανζμει τα 
προϊόντα τθσ μζςω factory outlet κα χρθςιμοποιιςει πολφ διαφορετικζσ 
ςτρατθγικζσ τιμολόγθςθσ και προβολισ ςε ςφγκριςθ με μια άλλθ που χρθςιμοποιεί 
μικρό δίκτυο αποκλειςτικϊν αντιπροςϊπων). 
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Θ επιχείρθςθ ςτθν προςπάκειά τθσ να διαλζξει το πιο ςυμφζρον για αυτι δίκτυο 
πωλιςεων, πρζπει να λαμβάνει υπόψθ οριςμζνουσ παράγοντεσ που αφοροφν τα 
προϊόντα που παράγει και ταυτόχρονα τισ ςυνκικεσ που επικρατοφν ςτθν αγορά. Σι 
παράγοντεσ αυτοί είναι (Ψςακλαγκάνοσ, 2000): 

1. Θ φφςθ των προϊόντων (πχ βάροσ, όγκοσ ,αξία, κλιματολογικζσ ςυνκικεσ). Για 
παράδειγμα, όταν τα προϊόντα είναι ευαίςκθτα ςτισ κλιματολογικζσ ςυνκικεσ, 
όπωσ είναι τα γεωργικά προϊόντα, επιβάλλεται θ απευκείασ διάκεςι τουσ 
ςτουσ καταναλωτζσ ι ςτουσ λιανοπωλθτζσ, οι οποίοι όμωσ κα τα διακζςουν 
απευκείασ ςτουσ τελικοφσ καταναλωτζσ (πχ φροφτα, λαχανικά). 

2. Θ αγορά ςτθν οποία απευκφνονται τα προϊόντα και ο γεωγραφικόσ 
εντοπιςμόσ τθσ αγοράσ ςτόχου. Ψα προϊόντα μιασ επιχείρθςθσ μπορεί να 
καλφπτουν ανάγκεσ διαφόρων κλάδων, βιομθχανιϊν, δθμοςίου, επιχειριςεων. 
Αφοφ κακοριςτεί με λεπτομζρεια θ αγορά ςτόχοσ, θ επιχείρθςθ κα πρζπει να 
γνωρίηει τισ γεωγραφικζσ περιοχζσ που διαμζνουν οι τελικοί αγοραςτζσ και το 
ποφ ζχουν τισ εγκαταςτάςεισ τουσ οι ενδιάμεςοι.  

3. Θ φπαρξθ ευνοϊκϊν παραγόντων για τθν καλφτερθ προϊκθςθ των προϊόντων 
και τθν καλφτερθ ικανοποίθςθ των αναγκϊν των αγοραςτϊν, άρα και τθν 
αφξθςθ του κφκλου εργαςιϊν τθσ επιχείρθςθσ. Ψζτοιοι είναι: 
 Θ προβολι των προϊόντων  
 Θ εφκολθ επικοινωνία των πελατϊν με τισ πθγζσ προμικειασ 
 Θ ζγκαιρθ και αλθκινι πλθροφόρθςθ των καταναλωτϊν 
 Θ δυνατότθτα εφκολθσ επικοινωνίασ των καταναλωτϊν με τουσ 

υπεφκυνουσ τθσ επιχείρθςθσ για τθ διεξαγωγι των απαραίτθτων 
διαπραγματεφςεων 

 Θ όςο το δυνατόν καλφτερθ γνϊςθ από τθν πλευρά τθσ επιχείρθςθσ των 
ειδικϊν αναγκϊν κάκε πελάτθ 

 Σ ςυνδυαςμόσ των προϊόντων μιασ επιχείρθςθσ με τα προϊόντα μιασ άλλθσ 
όταν τα προϊόντα αυτά είναι ςυμπλθρωματικά ι ςχετικά παρόμοια.  

4. Θ επιλογι του ςυμφερότερου για τθν επιχείρθςθ τρόπου διάκεςθσ των 
προϊόντων τθσ. Αρχικά υπολογίηεται το ςυνολικό κόςτοσ κυκλοφορίασ μζχρι τον 
τελικό καταναλωτι των δυνατϊν δικτφων διάκεςθσ, το οποίο ςτθν περίπτωςθ 
διάκεςθσ μζςω ενδιάμεςων περιλαμβάνει το κόςτοσ και το κζρδοσ τθσ 
επιχείρθςθσ που παράγει το προϊόν και το περικϊριο μικτοφ κζρδουσ των 
ενδιάμεςων. Ζτςι, ςυγκρίνεται κάκε φορά θ αφξθςθ των δαπανϊν τθσ 
επιχείρθςθσ με το περικϊριο μικτοφ κζρδουσ του/των ενδιάμεςων και 
επιλζγεται ο οικονομικότεροσ τρόποσ διάκεςθσ. 
 Πικρότερο δίκτυο κυκλοφορίασ ςθμαίνει ςυνικωσ μικρότερο κόςτοσ 
κυκλοφορίασ λόγω μείωςθσ των δαπανϊν μεταφοράσ και φορτοεκφορτϊςεων 
και λόγω περιοριςμοφ των κερδϊν των εμπόρων που μεςολαβοφν. 
Αυτόσ ο παράγοντασ, κατά κάποιο τρόπο, κακορίηει τθν ζνταςθ διανομισ 
(εντατικι, επιλεκτικι, αποκλειςτικι) , θ οποία ουςιαςτικά εκφράηεται από τον 
αρικμό των ενδιάμεςων διαμζςου των οποίων διανζμεται ζνα προϊόν. 

5. Θ δυνατότθτα τθσ επιχείρθςθσ να ελζγχει τθν αγορά και με αυτόν τον τρόπο 
να μειϊνει τθν εξάρτθςι τθσ από τουσ ενδιάμεςουσ εμπόρουσ. 

6. Ο τρόποσ κυκλοφορίασ που εφαρμόηεται από άλλεσ επιχειριςεισ ςτθν αγορά, 
τον οποίο μπορεί να οικειοποιθκεί ι να βελτιϊςει μια επιχείρθςθ με ςκοπό τθν 
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καλφτερθ εξυπθρζτθςθ των πελατϊν, τθ μείωςθ του κόςτουσ κυκλοφορίασ και 
τθν ανεξαρτθτοποίθςι τθσ από τουσ μεςολαβθτζσ.  

7. Οι οικονομικζσ δυνατότθτεσ τθσ επιχείρθςθσ και θ μακροχρόνια δράςθ τθσ 
ςτθν αγορά, τα οποία ςθμαίνουν ςτακερι και μόνιμθ πελατεία, εφκολθ 
επικοινωνία μεταξφ επιχείρθςθσ και πελατϊν και εφκολθ εξεφρεςθ των 
απαραίτθτων πόρων, και τα οποία ςυμβάλλουν ςτθ μείωςθ του μικουσ των 
δικτφων πωλιςεων. 

8. Χαρακτθριςτικά ενδιάμεςων, οι οποίοι χειρίηονται τθν προϊκθςθ, 
διαπραγματεφςεισ, αποκικευςθ, ςυμβόλαια και πιςτϊςεισ με τελείωσ 
διαφορετικό τρόπο από τουσ πωλθτζσ. Θ προςπάκεια πϊλθςθσ ανά πελάτθ 
είναι λιγότερο εντατικι ςε ςχζςθ με αυτι που γίνεται από τουσ αντιπροςϊπουσ 
πωλιςεων τθσ ίδιασ εταιρείασ.  

9. Χαρακτθριςτικά ανταγωνιςτϊν. Σ ςχεδιαςμόσ τω καναλιϊν διανομισ 
επθρεάηεται από τα κανάλια διανομισ των ανταγωνιςτϊν, πχ το Burger King 
κζλει να βρίςκεται δίπλα ςτα MacDonald’s. Χε πολλζσ περιπτϊςεισ ςυμβαίνει 
και το αντίκετο, δθλαδι παραγωγοί προςπακοφν να αποφφγουν τα κανάλια 
ανταγωνιςτϊν.  

10. Χαρακτθριςτικά περιβάλλοντοσ, όπωσ δυςχερείσ οικονομικζσ ςυνκικεσ, 
νομικοί περιοριςμοί κλπ που επθρεάηουν το μικοσ των καναλιϊν διανομισ.  

 

3.6. Ηλεκτρονικϋσ Πωλόςεισ / Εμπόριο  

Ψο Θλεκτρονικό Εμπόριο δεν είναι μόνο θ χριςθ θλεκτρονικϊν μζςων ςε κάκε 
μορφι επιχειρθματικισ ςυναλλαγισ και επικοινωνίασ αλλά και ο επανακακοριςμόσ 
του τρόπου με τον οποίο γίνεται το εμπόριο  και ο οποίοσ για πρϊτθ φορά γίνεται 
εφικτόσ με τθ χριςθ νζων τεχνολογιϊν από τισ ςφγχρονεσ επιχειριςεισ. Για τθν 
πλιρθ εκμετάλλευςθ των δυνατοτιτων και ευκαιριϊν που προςφζρει το 
θλεκτρονικό εμπόριο δεν αρκεί θ χριςθ τεχνολογίασ, αλλά πρζπει να ςυνδυαςτεί με 
τον αναςχεδιαςμό των επιχειρθματικϊν διαδικαςιϊν προσ τθν κατεφκυνςθ 
επίτευξθσ ςυγκεκριμζνων επιχειρθματικϊν ςτόχων (Ψςακλαγκάνοσ, 2000).  

Ψα προϊόντα που διακινοφνται μζςω του θλεκτρονικοφ εμπορίου είναι: (α) αγακά, 
δθλαδι φυςικά αντικείμενα όπωσ είδθ ρουχιςμοφ, ανταλλακτικά, φαρμακευτικά 
προϊόντα, (β) εργαςίεσ ανάπτυξθσ ι καταςκευισ αγακϊν, όπωσ προϊόντα 
λογιςμικοφ, θλεκτρικζσ εγκαταςτάςεισ, (γ) υπθρεςίεσ, όπωσ τουριςτικζσ, 
επενδυτικζσ, ψυχαγωγικζσ και (δ) άυλα αγακά, των οποίων θ αξία δε ςυνδζεται με 
το κόςτοσ παραγωγισ τουσ αλλά με το περιεχόμενο και τθν χριςθ τουσ, όπωσ 
κινθματογραφικζσ ταινίεσ, προϊόντα μουςικισ, διπλϊματα ευρεςιτεχνίασ.  
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Πλεονεκτιματα θλεκτρονικοφ εμπορίου Μειονεκτιματα θλεκτρονικοφ εμπορίου 

Ππορεί να απευκυνκεί ςε και να 
εξυπθρετιςει γριγορα μια ευρεία 
γεωγραφικι περιοχι 

Δφςκολα μπορεί να εγγυθκεί κανείσ 
απόλυτθ αςφάλεια ςτισ ςυναλλαγζσ 

Πείωςθ του κόςτουσ ςυναλλαγϊν τόςο 
για τουσ αγοραςτζσ όςο και για τουσ 
παραγωγοφσ-προμθκευτζσ 

Είναι πιο δφςκολο να απευκυνκεί μια 
επιχείρθςθ ςε ςυγκεκριμζνα τμιματα 
αγοράσ (market segments) 

Ψαχφτθτα εκτζλεςθσ των ςυναλλαγϊν Αποπροςωποποίθςθ των ςυναλλαγϊν 

Πείωςθ άλλων εξόδων λειτουργίασ τθσ 
επιχείρθςθσ, πχ θ δθμιουργία, 
ςυντιρθςθ, εκτφπωςθ και αποςτολι των 
καταλόγων των προϊόντων και 
υπθρεςιϊν τθσ επιχείρθςθσ 

Θ επιχείρθςθ πρζπει να περιμζνει τον 
πελάτθ να τθ βρει από μόνοσ του 

 

Αυτοματοποίθςθ διαδικαςιϊν τθσ 
εφοδιαςτικισ αλυςίδασ, πχ ζλεγχοσ on-
line τθσ διακεςιμότθτασ και άμεςθ 
παραγγελία 

 

Υλιρθσ και αντικειμενικι καταγραφι 
των αγοραςτικϊν τάςεων του πελάτθ, το 
οποίο επιτρζπει τθν εφαρμογι 
ςτοχευμζνου marketing 

 

 

3.7. Μεταφορϋσ 

Θ μεταφορά ωσ λειτουργία είναι πολφ ςθμαντικι για το τμιμα των προμθκειϊν 
μιασ επιχείρθςθσ. Διάφορεσ ζρευνεσ δείχνουν ότι το κφριο εμπόδιο ςτθν αναηιτθςθ 
υλικϊν προμικειασ είναι οι διαφόρων ειδϊν κακυςτεριςεισ που ςχετίηονται με τθ 
μεταφορά. Για παράδειγμα, οι επιχειριςεισ που κζλουν να λειτουργιςουν με το 
ςφςτθμα Just-In-Time είναι αδφνατον να ςυνεργαςτοφν με επιχειριςεισ χωρϊν που 
ζχουν κακό ι εξαιρετικά γραφειοκρατικό μεταφορικό ςφςτθμα.  

3.7.1. τόχοι μεταφορικών υπηρεςιών 

Ξακϊσ το μεταφορικό ςφςτθμα μιασ εταιρείασ αποτελεί ζναν κρίκο τθσ 
εφοδιαςτικισ αλυςίδασ, θ προμικεια μεταφορικϊν υπθρεςιϊν πρζπει να 
προςανατολίηεται ςτουσ εξισ πζντε ςτόχουσ που διζπουν τθ φιλοςοφία μιασ 
ςτρατθγικισ εφοδιαςτικισ διοίκθςθσ (Γιαννάτοσ – Ανδριανόπουλοσ, 1999) : 

a. Υοιότθτα: ςχεδιαςμόσ, ανάπτυξθ, επιλογι και λειτουργία μεταφορικϊν 
υπθρεςιϊν που παραδίδουν υλικά και προϊόντα χωρίσ ελαττϊματα και 
καταςτροφζσ.  
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b. Ψαχφτθτα: ο χρόνοσ παράδοςθσ χρθςιμοποιείται ςαν ανταγωνιςτικό όπλο. 
Απόρροια τθσ μεταφορικισ ταχφτθτασ είναι θ ταχφτερθ ειςαγωγι προϊόντων ςε 
νζεσ αγορζσ, θ μείωςθ των αποκεμάτων αλλά και θ αφξθςθ των επιπζδων 
εξυπθρζτθςθσ. 

c. Διαχείριςθ κόςτουσ: μείωςθ του ολικοφ κόςτουσ που προκφπτει από τθν αγορά, 
ςυςκευαςία, μεταφορά, χειριςμοφσ, μετατροπι και εξυπθρζτθςθ. 

d. Ψεχνολογικι πρόςβαςθ: οι μεταφορικζσ υπθρεςίεσ κα πρζπει να προςφζρουν 
τεχνολογικό πλεονζκτθμα ςτθν επιχείρθςθ. Θ ςυνεργαςία με τεχνολογικά 
προθγμζνουσ μεταφορείσ βελτιϊνει τθν παρακολοφκθςθ φορτίων, τουσ 
χρόνουσ παράδοςθσ κ.ά. Επίςθσ είναι δυνατό να βελτιϊςει και ςτοιχεία του 
προϊόντοσ όπωσ θ ςυςκευαςία.  

e. Διαχείριςθ κινδφνου: ελαχιςτοποίθςθ διακοπϊν εφοδιαςμοφ και 
διακυμάνςεων των τιμϊν είτε μζςα από κατάλλθλα καταρτιηόμενεσ ςυμβάςεισ 
είτε μζςα από μακροχρόνιεσ ςχζςεισ με τουσ προμθκευτζσ.  

3.7.2. Επιλογό τύπου μεταφορϊσ 

Θ επιλογι του καταλλθλότερου τφπου μεταφοράσ είναι ζνασ ςυνδυαςμόσ 
υπθρεςίασ, εξυπθρζτθςθσ και κόςτουσ, ολοκλθρϊνεται μετά από μελζτεσ τοπικϊν 
παραγόντων, χαρακτθριςτικϊν μεταφοράσ, χαρακτθριςτικϊν ναφλωςθσ (διαδρομι, 
απόςταςθ, τφποσ φορτίου) και επθρεάηεται από: 

 Ψοπικοφσ παράγοντεσ, όπωσ τελωνειακό κόςτοσ, τελωνειακοφσ ελζγχουσ κα 
άδειεσ, φορολογία και νομοκεςίεσ, ιςοτιμίεσ, πλθκωριςμόσ, κλίμα 

 Χαρακτθριςτικά πελατϊν, όπωσ περιοριςμοφσ όςον αφορά τα ςθμεία 
παράδοςθσ, ανάγκεσ για εξυπθρζτθςθ μετά τθν πϊλθςθ, μζγεκοσ παραγγελιϊν, 
ςθμαςία του πελάτθ 

 Χαρακτθριςτικά προϊόντοσ, όπωσ λόγοσ όγκου προσ βάροσ, λόγοσ αξίασ προσ 
βάροσ 

 Ϊπαρξθ εναλλακτικοφ προϊόντοσ 

 Ειδικά χαρακτθριςτικά, όπωσ επικινδυνότθτα, ευαιςκθςία, καταςτροφι, 
παλαίωςθ, περιοριςμοί χρόνων, αςφάλεια 

 Εταιρικά χαρακτθριςτικά, όπωσ κζςθ τθσ εταιρείασ, φπαρξθ ι μθ 
εγκατεςτθμζνων αποκθκϊν, φπαρξθ ιδίων μζςων, οικονομικι κατάςταςθ. 

3.7.3. Μεταφορικϊ μϋςα 

1. Χιδθροδρομικοί μεταφορείσ. Ζχουν τθ δυνατότθτα μεταφοράσ μεγάλων 
ποςοτιτων ςε αρκετά μεγάλεσ αποςτάςεισ με μικρό κόςτοσ. Πποροφν να 
μεταφζρουν υλικά είτε ςε χφδθν μορφι είτε ςυςκευαςμζνα είτε ςε 
οποιαδιποτε άλλθ μορφι. Ωςτόςο παρουςιάηουν διακυμάνςεισ ςτθν ακρίβεια 
των παραδόςεϊν τουσ.  

2. Σδικοί μεταφορείσ. Είναι το πιο δθμοφιλζσ μζςο μεταφοράσ ςτθν Ευρϊπθ, το 
οποίο απειλείται από τθν κυκλοφοριακι ςυμφόρθςθ. Ωπάρχουν πολλζσ 
παραλλαγζσ οδικϊν μεταφορικϊν μζςων: βυτιοφόρα, φορτθγά ψυγεία, 
αυτοκίνθτα μεταφοράσ χθμικϊν, πλατφόρμεσ μεταφοράσ containers. 
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Ξυριότερα πλεονεκτιματα είναι θ δυνατότθτα μεταφοράσ από πόρτα αποκικθσ 
ςε πόρτα αποκικθσ χωρίσ να απαιτείται μεταμόρφωςθ και θ μεγάλθ ευελιξία 
επιλογισ δρομολογίων και αλλαγισ κατευκφνςεων ανά πάςα ςτιγμι.  

3. Καλάςςιοι μεταφορείσ. Ωπάρχουν τα πλοία μεταφοράσ υγρϊν καυςίμων 
(tankers), τα πλοία μεταφοράσ αερίων και αυτοκινιτων, containers, τα ψυγεία, 
τα γενικοφ φορτίου και τα δεξαμενόπλοια. Ψα πλεονεκτιματα του χαμθλοφ 
κόςτουσ μεταφοράσ ανά μίλι και τθσ δυνατότθτασ μεταφοράσ πολφ μεγάλων 
και παντόσ είδουσ φορτίων, αντιςτακμίηουν ωσ ζνα βακμό τουσ αρκετά 
μεγάλουσ χρόνουσ για τθν εκτζλεςθ των μεταφορϊν.  

4. Αεροπορικοί μεταφορείσ. Χτθν πλειονότθτα μεταφζρονται επιβάτεσ, ενϊ θ 
μεταφορά φορτίων αποτελεί περίπου το 10%. Χυνικωσ μεταφζρονται είδθ 
ζνδυςθσ, θλεκτρονικόσ εξοπλιςμόσ, λουλοφδια, ανταλλακτικά αυτοκινιτων, 
είδθ νοςοκομείου, φροφτα, φωτογραφικόσ εξοπλιςμόσ, ι γενικότερα κα λζγαμε 
υλικά μεγάλθσ αξίασ ι μικρισ διάρκειασ ηωισ ι που ζχουν τον χαρακτιρα του 
επείγοντοσ. Φυςικά αποτελεί το ταχφτερο μζςο μεταφοράσ που μπορεί να 
μεταφζρει προϊόντα από οποιοδιποτε μζροσ του κόςμου, ωςτόςο λόγω του 
περιοριςμζνου χϊρου δε μποροφν να μεταφερκοφν όλα τα προϊόντα από τον 
αζρα.  

5. Αγωγοί μεταφορϊν (pipelines). Ψρόποσ μεταφοράσ υγρϊν καυςίμων και 
αερίων. Ζχει μεν το χαμθλότερο κόςτοσ μεταφοράσ και δεν απαιτεί ςυςκευαςία 
των προϊόντων, αλλά μπορεί να γίνει μόνο όπου υπάρχει εγκατεςτθμζνο το 
δίκτυο και κυρίωσ προσ μια μόνο κατεφκυνςθ.  

 

3.8. Αποθόκευςη  

Θ αποκικευςθ των προϊόντων αποτελεί ζνα μζςο με το οποίο μποροφν να 
εναρμονιςτοφν χρονικά θ παραγωγι με τθν πϊλθςθ. Πε τθν αποκικευςθ 
διακόπτεται θ φυςικι ροι των προϊόντων διαμζςου του ςυςτιματοσ του δικτφου 
πωλιςεων. Σι περιπτϊςεισ κατά τισ οποίεσ ζνα προϊόν παράγεται και 
καταναλϊνεται αμζςωσ είναι πολφ ςπάνιεσ. Χιμερα, με εξαίρεςθ ελαχίςτων 
γεωργικϊν προϊόντων (φράουλεσ, ροδάκινα κλπ παρότι θ κατάψυξθ και θ 
αφυδάτωςθ φαίνεται ότι κα λφςουν και αυτό το πρόβλθμα), όλα τα προϊόντα 
μποροφν να κλιμακϊςουν χρονικά και τοπικά τθν κατανάλωςι τουσ. 

Υότε όμωσ αποκθκεφεται ζνα προϊόν; Ζνα προϊόν αποκθκεφεται όταν θ παραγωγι 
του είναι εποχιακι και θ ηιτθςι του ςχεδόν ςτακερι ςε όλο το ζτοσ. Χαν 
παράδειγμα μποροφμε να αναφζρουμε τα κονςερβοποιεία ντομάτασ, τα οποία 
παράγουν τθ ντοματόπαςτα, το αποφλοιωμζνο ντοματάκι και το χυμό ντομάτασ 
εντόσ ενόσ μθνόσ ι το πολφ δυο μθνϊν το καλοκαίρι, κατόπιν τα αποκθκεφουν για 
τθν ικανοποίθςθ μιασ ςυνεχοφσ ηιτθςθσ κακ’ όλθ τθ διάρκεια του ζτουσ. Ζνα προϊόν 
αποκθκεφεται επίςθσ όταν θ ηιτθςι του είναι εποχιακι αλλά θ παραγωγι του είναι 
ςυνεχισ κακ’ όλο το ζτοσ γιατί κατά αυτόν τον τρόπο θ επιχείρθςθ ζχει οικονομία 
παραγωγισ, δθλαδι επιτυγχάνει τθν ομοιόμορφθ κατανομι των γενικϊν τθσ 
εξόδων κατά τθ διάρκεια του ζτουσ. Χαν παράδειγμα μποροφμε να αναφζρουμε τισ 
βιομθχανίεσ παραγωγισ ειδϊν καλάςςθσ, οι οποίεσ παράγουν κακ’ όλο το ζτοσ και 



Εκνικό Πετςόβιο Υολυτεχνείο – Εργαςτιριο Χυςτθμάτων Αποφάςεων και Διοίκθςθσ 

 

 

Ελένη Σκλαβούνου – Διπλωματική Εργασία 106    

τα αποκθκεφουν για να ικανοποιιςουν τθ ηιτθςθ δυο μθνϊν κατά το καλοκαίρι. 
Εκτόσ από τισ παραπάνω περιπτϊςεισ, θ αποκικευςθ μπορεί να χρθςιμεφςει ςα 
βαλβίδα για να ελαττϊςει ι να αυξιςει τθ ροι των προϊόντων από τθν παραγωγι 
προσ τθν κατανάλωςθ.  

3.8.1. Εύδη αποθηκευτικών χώρων 

Πια επιχείρθςθ μπορεί να χρθςιμοποιιςει δυο είδθ αποκθκευτικϊν χϊρων: α) τουσ 
ιδιωτικοφσ αποκθκευτικοφσ χϊρουσ, οι οποίοι είτε ανικουν ςτθν επιχείρθςθ είτε 
τουσ διατθρεί θ επιχείρθςθ με ενοίκιο και β) τουσ δθμόςιουσ αποκθκευτικοφσ 
χϊρουσ, οι οποίοι ανικουν ςτο δθμόςιο και χρθςιμοποιοφνται από τισ επιχειριςεισ 
δια τθσ καταβολισ αποκθκεφτρων (αυτοφ του είδουσ οι χϊροι είναι των τελωνείων, 
των Γενικϊν Αποκθκϊν τθσ Εκνικισ Ψράπεηασ κλπ).  

3.8.2. Επιλογό τησ θϋςησ των αποθηκευτικών χώρων 

Ζνα από τα βαςικότερα προβλιματα τθσ λειτουργίασ τθσ αποκικευςθσ είναι ο 
αρικμόσ και θ κζςθ των ςθμείων αποκικευςθσ. Οόγω του ανταγωνιςμοφ που 
υπάρχει ςτθν οικονομία, οι επιχειριςεισ προςπακοφν να ζχουν τα προϊόντα τουσ 
διακζςιμα ανά πάςα ςτιγμι για τουσ πελάτεσ τουσ. Ξατ’ επζκταςθ τα αποκζματα 
πρζπει να είναι αποκθκευμζνα ςε αρκετά ςθμεία ϊςτε να εκτελείται γριγορα θ 
διανομι. Σ υπεφκυνοσ του τμιματοσ πωλιςεων είναι δυνατόν να ηθτά τθν 
εξυπθρζτθςθ οριςμζνων πελατϊν εντόσ 24 ωρϊν και για άλλουσ εντόσ 48 ωρϊν ι 
εντόσ μιασ εβδομάδασ, ανάλογα με τουσ κινδφνουσ απϊλειασ των πελατϊν και τθν 
εξυπθρζτθςθ που προςφζρουν οι ανταγωνιςτικζσ εταιρείεσ. Θ επικυμία για ταχεία 
εξυπθρζτθςθ του πελάτθ οδθγεί οριςμζνεσ επιχειριςεισ ςτθ δθμιουργία 
περιςςότερων αποκθκϊν ςε διάφορα ςθμεία, ενϊ άλλεσ επιχειριςεισ 
ανακαλφπτουν ότι το κόςτοσ τουσ επιβαρφνκθκε υπερβολικά και ζτςι μειϊνουν τον 
αρικμό των αποκθκϊν δίνοντασ ταυτόχρονα οριςμζνα κίνθτρα ςτουσ πελάτεσ για να 
αραιϊςουν και να μεγεκφνουν τισ παραγγελίεσ αυξάνοντασ ταυτόχρονα και το 
χρόνο παράδοςθσ.   

Υροκφπτει λοιπόν ότι θ διοίκθςθ μιασ επιχείρθςθσ δεν ζχει μόνο να αποφαςίςει το 
είδοσ του αποκθκευτικοφ χϊρου που κα επιλζξει, αλλά και τον αρικμό και τθ κζςθ 
αυτϊν των αποκθκευτικϊν χϊρων. Για παράδειγμα, οι βιομιχανοι αποφαςίηουν οι 
αποκθκευτικοί τουσ χϊροι να βρίςκονται κοντά ςτο εργοςτάςιο ι κοντά ςτθν 
αγορά. Θ απόφαςθ για τθν τελικι κζςθ των αποκθκευτικϊν χϊρων επθρεάηεται 
από διάφορουσ παράγοντεσ, όπωσ είναι (Ψηωρτηάκθσ, 1988): 

 Θ φφςθ τθσ αγοράσ: όςο μεγαλφτερθ ζκταςθ καταλαμβάνει μια γεωγραφικι 
αγορά, τόςο μεγαλφτερθ τάςθ υπάρχει εκ μζρουσ των διοικοφντων για τθ 
δθμιουργία περιςςότερων ςθμείων αποκικευςθσ. 

 Θ φφςθ του προϊόντοσ: αν, για παράδειγμα, το προϊόν είναι α’ φλθ ι εποχιακό 
αγροτικό προϊόν, είναι πικανό οι αποκθκευτικοί χϊροι να βρίςκονται ςτο 
ςθμείο εξόρυξθσ ι παραγωγισ.  
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 Θ φφςθ του δικτφου διανομισ: αν, για παράδειγμα, θ εταιρεία ζχει αναλάβει τθ 
διάκεςθ του προϊόντοσ ωσ τον τελικό καταναλωτι, τότε θ ίδια θ εταιρεία κα 
πρζπει να μεριμνιςει για τθ κζςθ των διαφόρων αποκθκευτικϊν χϊρων ζτςι 
ϊςτε να εξυπθρετείται ολόκλθρθ θ αγορά προσ τθν οποία απευκφνεται. Αν πάλι 
θ εταιρεία περιορίηεται μόνο ςτθν παραγωγι και διάκεςθ των προϊόντων τθσ 
ςτουσ ενδιάμεςουσ, εκείνοι είναι που κα πρζπει να μεριμνιςουν για τθ κζςθ 
των διάφορων αποκθκευτικϊν χϊρων.  

3.9. Εφαρμογό ςτο Παύγνιο 

Θ ςτρατθγικι και οι αποφάςεισ ςασ αναφορικά με το δίκτυο πωλιςεϊν ςασ κα 
περιςτραφοφν γφρω από τθν επιλογι των καταςτθμάτων πωλιςεων και τθν 
επάνδρωςι τουσ με προςωπικό πωλιςεων και εξυπθρζτθςθσ. Χτο 2ο τρίμθνο κα 
πρζπει να αποφαςίςετε αν κα χρθςιμοποιιςετε παραδοςιακά γραφεία πωλιςεων ι 
θλεκτρονικά καταςτιματα και ποφ κα τοποκετθκοφν αυτά για τθν πρϊτθ δοκιμι 
αγοράσ. Χτο 3ο τρίμθνο κα πρζπει να προςλάβετε πωλθτζσ και προςωπικό 
εξυπθρζτθςθσ και να αποφαςίςετε ποφ κζλετε να επικεντρϊςουν τισ προςπάκειζσ 
τουσ. Επίςθσ, από το ςθμείο αυτό και μετά, ςε κάκε τρίμθνο κα πρζπει να 
αποφαςίηετε αν και που κζλετε να ανοίξετε νζα καταςτιματα πωλιςεων (sales 
outlets). Ακόμα, με τθν ανατροφοδότθςθ κα λαμβάνετε πλθροφορίεσ για τισ 
κινιςεισ των ανταγωνιςτϊν ςασ και τθν κερδοφορία του δικτφου πωλιςεϊν ςασ, 
που κα ςασ βοθκιςουν ςτθ λιψθ των καταλλθλότερων αποφάςεων για τα επόμενα 
τρίμθνα. 

Εντοφτοισ, πριν αρχίςετε να λαμβάνετε τισ τακτικζσ αποφάςεισ, είναι ςθμαντικό να 
ζχετε διαμορφϊςει μια γενικι ςτρατθγικι δικτφων πϊλθςθσ θ οποία κα 
κακοδθγιςει αυτζσ τισ αποφάςεισ. Θ ςτρατθγικι αυτι κα προκφψει ζπειτα από 
μελζτθ των διακζςιμων πλθροφοριϊν για τισ ευκαιρίεσ τθσ αγοράσ και τισ 
εναλλακτικζσ δυνατότθτεσ καναλιϊν. Πετά τα αποτελζςματα κάκε τριμινου κα 
αναπροςαρμόηετε τθ ςτρατθγικι και τισ τακτικζσ ςασ ζτςι ϊςτε να εξυπθρετείτε 
καλφτερα τουσ πελάτεσ-ςτόχουσ ςασ, να υπερνικιςετε τον ανταγωνιςμό και να 
αυξιςετε τα κζρδθ ςασ.  

3.9.1. Επιλογό Καναλιών 

Χτο 3ο τρίμθνο κα εξετάςετε πωσ λειτουργεί θ επιχειρθςιακι ςτρατθγικι ςασ ςτθν 
αγορά. Ωςτόςο, επειδι χρειάηεται ζνα πλιρεσ τρίμθνο για να ανοίξει ζνα διεκνζσ 
θλεκτρονικό κατάςτθμα ι ζνα γραφείο πωλιςεων, κα πρζπει να ςχεδιάςετε το 
άνοιγμα του πρϊτου θλεκτρονικοφ καταςτιματοσ ι γραφείου πωλιςεων ςτο 2ο 
τρίμθνο. Χυνιςτάται να ανοίξετε ζνα παραδοςιακό γραφείο πωλιςεων ι/και ζνα 
θλεκτρονικό κατάςτθμα για τθ δοκιμι αγοράσ.  

Ξακϊσ αποκτάτε εμπειρία με τα δυο κανάλια διανομισ, κα διαπιςτϊςετε ότι ζνα 
θλεκτρονικό κατάςτθμα καλφπτει μεγαλφτερθ γεωγραφικι αγορά από ζνα μόνο 
γραφείο πωλιςεων και κα πρζπει να ανοίξετε αρκετά γραφεία πωλιςεων για να 
επιτφχετε τθν ίδια κάλυψθ αγοράσ. Είναι επίςθσ πικανό να είναι αποδοτικότερο 
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δεδομζνου ότι δεν κα χρειαςτείτε τόςουσ πωλθτζσ και προςωπικό εξυπθρζτθςθσ 
για να καλφψετε το ίδιο «ζδαφοσ».  

Από τθν άλλθ πλευρά, ζνα ςθμαντικό πλεονζκτθμα ενόσ παραδοςιακοφ γραφείου 
πωλιςεων είναι ότι ςασ επιτρζπει να ςτοχεφετε με μεγαλφτερθ ακρίβεια ςε 
ςυγκεκριμζνα τμιματα αγοράσ. Ππορείτε δθλαδι να προςλάβετε πωλθτζσ και να 
τουσ κατευκφνετε να ςτοχεφουν ςε ςυγκεκριμζνουσ πελάτεσ, ακόμθ και να τουσ 
υποδεικνφετε ποιεσ πόρτεσ να χτυποφν. Χτθν περίπτωςθ του θλεκτρονικοφ 
εμπορίου, πρζπει να περιμζνετε τον πελάτθ να ςασ βρείτε (τθν ιςτοςελίδα ςασ). Για 
να είςτε βζβαιοι, κα προςλάβετε πωλθτζσ και προςωπικό εξυπθρζτθςθσ, αλλά κα 
πρζπει να περιμζνουν το τθλζφωνο να χτυπιςει. Ξατά ςυνζπεια, οι τακτικζσ 
θλεκτρονικοφ marketing κα προςπακιςουν να κάνουν πιο εφκολο για τον πελάτθ 
να ςασ εντοπίςει και να ςασ «χτυπιςει τθν πόρτα», και μόλισ τον προςελκφςουν να 
τον δελεάςουν να αγοράςει. Σι πελάτεσ αυτοί κα αντιπροςωπεφςουν όλα τα 
τμιματα, αν και μερικά τμιματα μπορεί να είναι πιο ανοιχτά ςτισ θλεκτρονικζσ 
αγορζσ από άλλα.  

Θ δυνατότθτα των γραφείων πωλιςεων να βρουν πελάτεσ επίςθσ ςθμαίνει ότι θ 
ηιτθςθ ςε μια μικρι γεωγραφικι αγορά μπορεί να είναι μεγαλφτερθ και 
γρθγορότερο να εντοπιςτεί από τθν αντίςτοιχθ που προκφπτει από ζνα θλεκτρονικό 
κατάςτθμα για τθν ίδια περιοχι, και αυτό γιατί τα θλεκτρονικά καταςτιματα είναι 
πιο αργά. Για τθν ακρίβεια, χρειάηονται μεγάλεσ επενδφςεισ ςτισ τακτικζσ 
θλεκτρονικοφ marketing κατά τθ διάρκεια πολλϊν τριμινων για να γίνει το 
θλεκτρονικό κανάλι αποτελεςματικό. Ψο πλεονζκτθμα του θλεκτρονικοφ δικτφου 
πωλιςεων είναι ότι θ γεωγραφικι αγορά-ςτόχοσ μπορεί να είναι πολφ μεγαλφτερθ 
απ' ότι με τα μεμονωμζνα γραφεία πωλιςεων. Ζνα άλλο πλεονζκτθμα είναι ότι θ 
ιςτοςελίδα μπορεί ενδεχομζνωσ να προκαλζςει περιςςότερεσ πωλιςεισ από τα 
παραδοςιακά γραφεία πωλιςεων, κακϊσ εκείνοι που ζρχονται ςτθν ιςτοςελίδα το 
ζχουν επιλζξει μόνοι τουσ ανάλογα με τισ επικυμίεσ τουσ και τισ προκζςεισ τουσ να 
αγοράςουν. Ψζλοσ, οι επενδφςεισ ςτο θλεκτρονικό marketing ωφελοφν όλα τα 
θλεκτρονικά καταςτιματα, άρα κάκε επιπλζον θλεκτρονικό κατάςτθμα μειϊνει 
αποτελεςματικά τισ δαπάνεσ θλεκτρονικϊν πωλιςεων.  

Είναι πολφ πικανό να ενκουςιαςτείτε με τθν ιδζα να λειτουργιςετε και θλεκτρονικά 
καταςτιματα και παραδοςιακά γραφεία πωλιςεων για τθν πϊλθςθ των προϊόντων 
ςασ. Ωςτόςο, κα πρζπει να γνωρίηετε ότι είναι πολφ ακριβό να ξεκινιςετε 
ανοίγοντασ και τα δυο κανάλια διανομισ. Αν προςπακιςετε να προωκιςετε 
επικετικά και τα δφο, το πιο πικανό είναι να αντιμετωπίςετε πτϊχευςθ πριν ακόμα 
ζχετε το απαραίτθτο ειςόδθμα για να πλθρϊςετε και για τα δυο κανάλια. Μςωσ να 
ιταν προτιμότερο να αρχίςετε με ζνα κανάλι και να επεκτακείτε ςε άλλο αφότου 
ζχετε επιτφχει με το πρϊτο. Επίςθσ κα πρζπει να ζχετε υπόψθ ότι τα γραφεία 
πωλιςεων κα «κλζβουν» πωλιςεισ από το θλεκτρονικό κανάλι και αντίςτροφα, 
δθλαδι μερικοί πελάτεσ που μπορεί να είχαν αγοράςει από τθν ιςτοςελίδα ςασ κα 
προτιμιςουν τϊρα τα γραφεία πωλιςεϊν ςασ. Αυτό κα μειϊςει τθν 
παραγωγικότθτα και των δυο δικτφων πϊλθςθσ. Από τθν άλλθ πλευρά, θ χριςθ δυο 
δικτφων διανομισ μπορεί να δθμιουργιςει περιςςότερθ ςυνολικι ηιτθςθ, ακόμα κι 
αν το ζνα προκαλεί απϊλεια δουλειάσ ςτο άλλο.  
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Θ ανακεϊρθςθ του μεγζκουσ κάκε αγοράσ ςτισ αγορζσ-ςτόχουσ ςασ κα ςασ 
βοθκιςει ςτθ λιψθ των αποφάςεων ςχετικά με το δίκτυο πωλιςεων. Ρα ςθμειωκεί 
ότι οι μεγάλεσ αγορζσ κα δθμιουργιςουν τθ μεγαλφτερθ ηιτθςθ για τα προϊόντα 
ςασ, αλλά ταυτόχρονα κα προςελκφςουν τον μεγαλφτερο αρικμό ανταγωνιςτϊν. 
Ζνασ άλλοσ παράγοντασ που πρζπει να ςυνυπολογίςετε είναι θ εποχικότθτα τθσ 
ηιτθςθσ, ςφμφωνα με τθν οποία το 4ο τρίμθνο είναι το καλφτερο του χρόνου ενϊ το 
2ο το χειρότερο. Ψζλοσ, καλό κα ιταν να εξετάςετε πωσ επθρεάηουν οι οικονομικζσ 
και πολιτικζσ καταςτάςεισ το κόςτοσ δραςτθριοποίθςθσ ςτισ διαφορετικζσ αγορζσ. 
Ξακϊσ θ παγκόςμια κατάςταςθ εξελίςςεται, οι ιςοτιμίεσ ςυναλλάγματοσ και οι 
δαςμοί μεταξφ των περιοχϊν αλλάηουν. Αυτζσ οι αλλαγζσ μποροφν να ζχουν 
ςθμαντικι επίδραςθ ςτισ τιμζσ και τισ δαπάνεσ marketing ςε κάκε περιοχι, οπότε 
πριν λάβετε τισ αποφάςεισ για το δίκτυο πωλιςεων διαβάςτε το Industry 
Newsletter και μελετιςτε ειδικά το τμιμα των Σικονομικϊν για τισ ιςοτιμίεσ 
ςυναλλάγματοσ και τουσ δαςμοφσ.  

3.9.2. Γραφεύα Πωλόςεων (Sales Offices) 

Επειδι τα γραφεία πωλιςεων χρειάηονται ζνα τρίμθνο για να ξεκινιςουν να 
λειτουργοφν, πρζπει να προγραμματίςετε το άνοιγμα τουσ ζνα τρίμθνο πριν το 
επικυμθτό. Ψο κόςτοσ εγκατάςταςθσ (setup cost) κα πλθρωκεί ςτο τρζχον τρίμθνο 
ενϊ το κόςτοσ ενοικίαςθσ (quarterly lease cost) κα πλθρϊνεται κάκε τρίμθνο ςτο 
μζλλον. Αν αποφαςίςετε να κλείςετε ζνα γραφείο πωλιςεων κα πρζπει να 
πλθρϊςετε κάποιο κόςτοσ κλειςίματοσ (close cost) το οποίο είναι ίςο με το κόςτοσ 
εγκατάςταςθσ. Τπωσ αναφζρκθκε και παραπάνω, για τθν επιλογι του 
ανοίγματοσ/κλειςίματοσ των καταςτθμάτων, να λάβετε υπόψθ και τθν εποχικότθτα 
τθσ ηιτθςθσ κακϊσ και το Industry Newsletter για πρόςφατεσ εξελίξεισ που κα 
κακορίςουν τθν ελκυςτικότθτα ι μθ κάποιον περιοχϊν.  

Πρόςληψη πωλητών  

Κα πρζπει να αποφαςίςετε το πλικοσ των πωλθτϊν που κα προςλάβετε και πωσ 
κζλετε να κατανείμουν τθν εργαςία τουσ, δθλαδι ςε ποια τμιματα αγοράσ να 
επικεντρωκοφν. Για παράδειγμα, αν προςλάβετε 5 πωλθτζσ, μπορείτε να 
κατανείμετε 1 ςτθν εξυπθρζτθςθ-υποςτιριξθ πελατϊν, 3 ςτο πρωταρχικό τμιμα-
ςτόχο και 1 ςτο δευτερεφον τμιμα-ςτόχο. Για τον υπολογιςμό του αρικμοφ των 
πωλθτϊν, υποκζςτε αρχικά ότι κάκε πωλθτισ κα πουλά ανάμεςα ςτισ 30 και 100 
μονάδεσ μζςα ςε ζνα τρίμθνο. Για περιςςότερεσ πλθροφορίεσ δείτε τθν ενότθτα 
Υρόβλεψθ Ηιτθςθσ τθσ εφαρμογισ ςτο Υαίγνιο για τθ Διοίκθςθ Υαραγωγισ.  

Ρα ςθμειωκεί ότι είναι προτιμότερο για μια επιχείρθςθ να μετακζτει τουσ πωλθτζσ 
ςε άλλεσ εργαςίεσ από το να τουσ απολφει, κακϊσ ζτςι αποφεφγει τα ζξοδα 
απολφςεωσ (αποηθμίωςθ κλπ).  
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3.9.3. Ηλεκτρονικϋσ Πωλόςεισ (Web Sales) 

Τπωσ και με τα γραφεία πωλιςεων, τα θλεκτρονικά καταςτιματα χρειάηονται ζνα 
τρίμθνο για να ξεκινιςουν να λειτουργοφν, οπότε πρζπει να προγραμματίςετε το 
άνοιγμα τουσ ζνα τρίμθνο πριν το επικυμθτό. Χε μια ςυγκεκριμζνθ χϊρα-περιοχι 
εγκακίςταται ζνα θλεκτρονικό κατάςτθμα, το οποίο διαςφαλίηει ότι ςτουσ πελάτεσ 
παρζχονται υπθρεςίεσ που είναι προςαρμοςμζνεσ και ευαίςκθτεσ ςτισ τοπικζσ 
ανάγκεσ. Ψα διεκνι θλεκτρονικά καταςτιματα καλφπτουν μόνο τισ χϊρεσ και τισ 
γεωγραφικζσ περιοχζσ (regions) ςτισ οποίεσ είναι τοποκετθμζνα. Για παράδειγμα, το 
θλεκτρονικό κατάςτθμα ςτο Chicago πουλά και ςτισ 4 πόλεισ των Θ.Υ.Α. Για να 
πουλά και ςε άλλεσ αγορζσ, μια εταιρεία πρζπει να ανοίξει θλεκτρονικό κατάςτθμα 
και ςε άλλθ γεωγραφικι περιοχι. Ψο κόςτοσ εγκατάςταςθσ (setup cost) κα 
πλθρωκεί ςτο τρζχον τρίμθνο ενϊ το κόςτοσ λειτουργίασ (quarterly operations cost) 
κα πλθρϊνεται κάκε τρίμθνο ςτο μζλλον. Αν αποφαςίςετε να κλείςετε ζνα 
θλεκτρονικό κατάςτθμα κα πρζπει να πλθρϊςετε κάποιο κόςτοσ κλειςίματοσ (close 
cost) το οποίο είναι ίςο με το κόςτοσ εγκατάςταςθσ. 

Πρόςληψη πωλητών και προςωπικού υποςτόριξησ Web 

Σι πικανοί πελάτεσ και οι τωρινοί πελάτεσ μπορεί να χρειαςτοφν προςωπικι 
βοικεια με τθν αγορά, τθν αποςτολι, τθν εγκατάςταςθ και τθν ανίχνευςθ 
μθχανικϊν βλαβϊν. Ξατά ςυνζπεια, θ δυνατότθτά ςασ να αποκτιςετε και να 
διατθριςετε πελάτεσ επθρεάηεται άμεςα από τθ βοικεια και τθν υποςτιριξθ των 
πωλιςεων που παρζχετε ςτουσ πελάτεσ. Σι μεγάλεσ κακυςτεριςεισ ςτο τθλζφωνο 
ι ςτο θλεκτρονικό ταχυδρομείο κα βλάψουν τθ φιμθ και τισ πωλιςεισ ςασ. Τςο 
περιςςότερο προςωπικό πωλιςεων και υποςτιριξθσ παρζχετε, τόςο πιο 
ικανοποιθμζνοι κα είναι οι πελάτεσ ςασ. Από τθν άλλθ πλευρά, θ πρόςλθψθ και θ 
απαςχόλθςι τουσ είναι ακριβι, και ςε κάποιο ςθμείο κα αντιμετωπίςετε μειωμζνεσ 
επιςτροφζσ. Ζτςι, είναι ςθμαντικό να εξιςορροπιςετε το κόςτοσ και το όφελοσ του 
δυναμικοφ πωλιςεων που προςλαμβάνετε για να εξυπθρετιςετε τουσ πελάτεσ ςασ.  

Κυκλοφορύα ςτο Web (Web Traffic) 

Ωπάρχουν πολλζσ τακτικζσ που μπορείτε να εφαρμόςετε για να αυξιςετε τον 
αρικμό των επιςκεπτϊν ςτθν ιςτοςελίδα ςασ. Ωπάρχουν και άλλεσ επιλογζσ για να 
αυξιςετε τθν πικανότθτα να αγοράςουν ενϊ είναι εκεί, οι οποίεσ εμφανίηονται 
ςτθν ενότθτα Υαραγωγικότθτα Web. Σι τακτικζσ για τθν αφξθςθ του αρικμοφ των  
επιςκεπτϊν ςτθν ιςτοςελίδα ςασ είχαν καλό ιςτορικό επιδόςεων ςε άλλεσ 
θλεκτρονικζσ επιχειριςεισ, αλλά δεν είναι αλάνκαςτεσ. Ξάκε τακτικι ζχει ζνα 
κόςτοσ εγκατάςταςθσ και ζνα τριμθνιαίο κόςτοσ λειτουργίασ, ενϊ μερικζσ απαιτοφν 
καταβολι προμικειασ ςτουσ θλεκτρονικοφσ ςυνεργάτεσ ςασ.  

Ρα ςθμειωκεί ότι οι επενδφςεισ για τθ βελτίωςθ τθσ κυκλοφορίασ και τθσ 
παραγωγικότθτασ του web ωφελοφν όλα τα διεκνι θλεκτρονικά καταςτιματα, 
κακϊσ αποφαςίηονται ςτα κεντρικά γραφεία τθσ εταιρείασ και εφαρμόηονται ςε όλα 
τα διεκνι θλεκτρονικά καταςτιματα.  
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Από τθ ςτιγμι που κα επιλεγεί θ εφαρμογι τθσ τακτικισ, θ λειτουργία τθσ κα 
αρχίςει αμζςωσ, αλλά κα χρειαςτοφν μερικά τρίμθνα μζχρι να φτάςει το μζγιςτο 
επίπεδο αποδοτικότθτάσ τθσ. Αυτι θ κακυςτζρθςθ οφείλεται ςτο ότι κα χρειαςτοφν 
δυο ι τρία τρίμθνα προτοφ θ ιςτοςελίδα ςασ ενταχκεί ςε λίςτα και ξεκινιςει να 
αναφζρεται από τισ μθχανζσ αναηιτθςθσ. Θ κακυςτζρθςθ προκαλείται επίςθσ από 
τθν απειρία τθσ ομάδασ ςχεδίαςθσ του web. Αυτοί πρζπει να μάκουν πϊσ να 
παρουςιάηουν τθν επιχείρθςθ και τα προϊόντα ςασ ςτο διαδίκτυο, το οποίο κα ζρκει 
μζςω τθσ δοκιμισ και του λάκουσ και φυςικά δεν αναμζνεται μεγάλθ αρχικι 
ηιτθςθ.  

Ξάκε τρίμθνο πρζπει να επιλζγετε τον προχπολογιςμό που κα επενδυκεί ςε κάκε 
μια από αυτζσ τισ τακτικζσ και για μερικζσ πρζπει επίςθσ να ορίςετε και τισ 
προμικειεσ που κα καταβάλλονται ςτουσ ςυνεργάτεσ. Σ προχπολογιςμόσ 
επθρεάηει άμεςα ςτον αρικμό των ατόμων που απαςχολοφνται για να εκτελζςουν 
τθν εργαςία και τουσ τφπουσ των θλεκτρονικϊν εργαλείων που μποροφν να 
αποκτιςουν για να κάνουν τθν εργαςία τουσ. Τςο μεγαλφτερο το ποςό που 
ξοδεφετε τόςο καλφτερθ κα είναι θ πικανι ςασ απόδοςθ. Σμοίωσ, οι προμικειεσ 
είναι επίςθσ ιςχυρά κίνθτρα για τουσ ςυνεργάτεσ των ιςτοςελίδων ςασ: όςο 
περιςςότερο πλθρϊνετε τόςο περιςςότερο κα εργαςτοφν για να ςασ βοθκιςουν να 
αποκτιςετε πολλοφσ πικανοφσ πελάτεσ. Σποιαδιποτε ςτιγμι κελιςετε μπορείτε να 
ςταματιςετε τθ λειτουργία μιασ τακτικισ.  

Πια εκτίμθςθ τθσ ςχετικισ ελκυςτικότθτασ των τακτικϊν αυτϊν δίνεται από 
γραφικζσ παραςτάςεισ. Πε τθν πάροδο του χρόνου κα ανακαλφψετε ότι οι 
καμπφλεσ αυτζσ αλλάηουν ανάλογα με τισ κινιςεισ του ανταγωνιςμοφ. Ξατ’ 
επζκταςθ, αν ο ανταγωνιςμόσ ςασ ξοδεφει περιςςότερο από ςασ ςτισ τακτικζσ 
αυτζσ, το κόςτοσ ςασ για να διατθριςετε τθν status quo κα αυξθκεί. Για τον ίδιο 
λόγο, αν θγείςτε του ανταγωνιςμοφ ςτουσ προχπολογιςμοφσ για τισ επενδφςεισ και 
τισ προμικειεσ, κα πρζπει να αυξιςετε τισ δαπάνεσ τουσ επίςθσ. Ψα παραπάνω κα 
πρζπει να τα λάβετε υπόψθ κατά τον κακοριςμό του προχπολογιςμοφ επενδφςεων 
και των προμθκειϊν.  

Παραγωγικότητα Web (Web Productivity) 

Ωπάρχουν διάφορεσ εναλλακτικζσ τακτικζσ για να αυξιςετε τθν πικανότθτα να 
αγοράςουν οι επιςκζπτεσ τθσ ιςτοςελίδασ ςασ ενϊ είναι εκεί. Αυτζσ οι εναλλακτικζσ 
επιλογζσ ζχουν βοθκιςει άλλεσ επιχειριςεισ να πωλιςουν θλεκτρονικά τα προϊόντα 
και τισ υπθρεςίεσ τουσ, αλλά φυςικά δεν μπορείτε να ξζρετε πόςο καλά κα 
λειτουργιςουν ςτθ δικιά ςασ περίπτωςθ. Αφοφ επιλζξετε τισ τακτικζσ, κα 
εφαρμοςτοφν ςτο τρζχον τρίμθνο, ωςτόςο κα χρειαςτοφν μερικά τρίμθνα μζχρι να 
γίνουν πλιρωσ αποτελεςματικζσ. Ξάκε τρίμθνο κα πρζπει να κζτετε τον 
προχπολογιςμό για κάκε τακτικι παραγωγικότθτασ του web, ο οποίοσ επιδρά 
άμεςα ςτθν ποιότθτα και τθν ποςότθτα τθσ εργαςίασ που γίνεται. Τςο περιςςότερο 
ξοδεφετε τόςο καλφτερθ θ πικανι απόδοςι ςασ. Ωςτόςο, τα οφζλθ από τισ 
επενδφςεισ ςασ μειϊνονται. Σποιαδιποτε ςτιγμι κελιςετε μπορείτε να 
ςταματιςετε τθ λειτουργία μιασ τακτικισ.  
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3.9.4. Κερδοφορύα Καναλιού (Channel Profitability) 

Πετά τθ δοκιμι ςτθν αγορά, παρατίκεται ςαν αποτζλεςμα θ κερδοφορία κάκε 
δικτφου πωλιςεϊν ςασ. Εκεί φαίνονται τα ζςοδα και τα ζξοδα που προκαλεί κάκε 
κανάλι διανομισ, ςε κάκε περιοχι. Μςωσ να κζλατε να προςκζςετε και άλλουσ 
πωλθτζσ ςτο κανάλι αυτό ι να αυξιςετε άλλεσ δραςτθριότθτεσ. Ξάποια από τα 
προβλιματά ςασ κα πθγάηουν από τον ανταγωνιςμό, οπότε είναι απαραίτθτο να 
μελετιςετε τισ επιδόςεισ και τισ τακτικζσ τουσ για τα πιο αδφναμα κανάλια ςασ 
κακϊσ είναι πικανό να βλάπτουν τισ πωλιςεισ ςασ.  

 

3.9.5. Κινόςεισ Ανταγωνιςτών 

Από το 4ο τρίμθνο και μετά, μπορείτε να παρακολουκείτε και αποτελζςματα για 
κάποιεσ από τισ κινιςεισ του ανταγωνιςμοφ. Χυγκεκριμζνα, κα ςασ δίνεται θ 
κατανομι τθσ ηιτθςθσ κάκε τριμινου ανά κανάλι διανομισ, το πλικοσ του 
προςωπικοφ πωλιςεϊν τουσ, ςε ποιεσ περιοχζσ δραςτθριοποιοφνται και ποιεσ είναι 
οι κινιςεισ τουσ για τθν κυκλοφορία και τθν παραγωγικότθτα του web.  

Θ μελζτθ των κινιςεων των ανταγωνιςτϊν ςασ είναι απαραίτθτθ για τθν 
ανακεϊρθςθ τθσ ςτρατθγικισ ςασ. Για παράδειγμα, ανταγωνίηεςτε ςτθν ίδια 
περιοχι, ςε ποια τμιματα αγοράσ ςτοχεφουν; Από τισ αποφάςεισ τουσ αναφορικά 
με το δυναμικό πωλιςεων, μπορείτε να εντοπίςετε πόςο επικετικοί είναι από το 
πλικοσ των πωλθτϊν που ζχουν. Επίςθσ μπορείτε να εντοπίςετε ςε ποια τμιματα 
ςτοχεφουν, αλλά και ποιο από αυτά είναι πιο ςθμαντικό από τον αρικμό των 
πωλθτϊν που απευκφνονται ςε κάκε τμιμα.  

Από τθ μελζτθ των επενδφςεων των ανταγωνιςτϊν ςασ για το web, μπορείτε να 
ανακαλφψετε ποιεσ τακτικζσ αποτελοφν καλφτερθ επζνδυςθ, αλλά και τθν 
επικετικότθτα τθσ ςτρατθγικισ τουσ και τι κα περιμζνετε από αυτοφσ ςτο μζλλον.  

Τπωσ ςε κάκε λειτουργία τθσ επιχείρθςθσ, ζτςι και ςτο τμιμα πωλιςεων θ 
ανατροφοδότθςθ για τισ κινιςεισ των ανταγωνιςτϊν μπορεί να διαδραματίςει 
ςθμαντικό ρόλο για τθν πορεία τθσ επιχείρθςισ ςασ και γι’ αυτό απαιτείται 
προςεκτικι μελζτθ πριν λάβετε τισ δικζσ ςασ αποφάςεισ.  
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Κεφάλαιο 4:  Ανθρώπινο Δυναμικό  
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Θ διοίκθςθ του ανκρϊπινου δυναμικοφ ςε μια επιχείρθςθ περιλαμβάνει τα εξισ 
ειδικότερα κζματα (Χολζβασ, 1993): 

I. Επιλογι και πρόςλθψθ προςωπικοφ 
II. Υροςαρμογι του εργαηομζνου ςτθν εργαςία και ςτθν επιχείρθςθ 
III. Βελτίωςθ τθσ ποιοτικισ ςτάκμθσ του προςωπικοφ με τθ μόρφωςθ και τθν 

εκπαίδευςι του 
IV. Αξιολόγθςθ τθσ επαγγελματικισ καταλλθλότθτασ των εργαηομζνων 
V. Ξίνθτρα για αφξθςθ τθσ παραγωγικότθτασ/απόδοςθσ των εργαηομζνων, όπωσ 

a. Χυνκικεσ περιβάλλοντοσ τθσ εργαςίασ 
b. Αμοιβι των εργαηομζνων 
c. Εργαςιακζσ και ανκρϊπινεσ ςχζςεισ ςτθν επιχείρθςθ 
d. Υροςταςία και κοινωνικά ζργα για τουσ εργαηομζνουσ 

 

4.1. Επιλογό και πρόςληψη προςωπικού 

Θ επιλογι και πρόςλθψθ του προςωπικοφ μιασ επιχείρθςθσ είναι μια διαδικαςία θ 
οποία οδθγεί ςτθν εφρεςθ ατόμων ικανϊν να προςτεκοφν ςτο ανκρϊπινο δυναμικό 
τθσ επιχείρθςθσ και τα οποία εντοπίηονται με ζναν από τουσ ςυνθκιςμζνουσ 
τρόπουσ, όπωσ αγγελίεσ, ςυςτάςεισ άλλων, γραφεία εφρεςθσ εργαςίασ, προςωπικζσ 
ςυνεντεφξεισ ςτα πανεπιςτιμια κλπ. Βαςικι προχπόκεςθ αποτελεί να γνωρίηει ο 
υποψιφιοσ τισ αρμοδιότθτεσ και τισ ευκφνεσ τθσ κζςθσ κακϊσ και να ςυγκεντρϊνει 
τα απαιτοφμενα προςόντα για τθν πλιρωςθ τθσ κζςθσ (job specification). 

Θ ορκολογικι πρόςλθψθ του προςωπικοφ ακολουκεί τθν εξισ διαδικαςία: Σ 
υποψιφιοσ υποβάλλει αίτθςθ θ οποία περιλαμβάνει όλα τα ςτοιχεία που 
ενδιαφζρουν τθν επιχείρθςθ και ενδεχομζνωσ πλθροφν τα απαιτοφμενα προςόντα, 
κακϊσ και ςυςτατικζσ επιςτολζσ ι οποιοδιποτε άλλο πιςτοποιθτικό κεωρεί 
απαραίτθτο. Αν θ επιχείρθςθ κρίνει ικανοποιθτικά τα ςτοιχεία αυτά, προχωρά ςε 
ςυνζντευξθ και ςυηιτθςθ με τον υποψιφιο για τθ μόρφωςθ προςωπικισ 
αντίλθψθσ. Χτθν περίπτωςθ που και το αποτζλεςμα τθσ ςυνζντευξθσ είναι ευνοϊκό 
για τον υποψιφιο, ακολουκοφν οι εξετάςεισ του, ςυγκεκριμζνα ιατρικζσ 
(διαπίςτωςθ τθσ υγιεινισ κατάςταςθσ του υποψθφίου για πρόςλθψθ) και 
ψυχολογικζσ (ψυχοτεχνικζσ διαδικαςίεσ-tests για τθν εκτίμθςθ των ικανοτιτων του 
υποψθφίου για το χειριςμό πραγμάτων και μθχανϊν, για τθ ςυνεργαςία με άλλουσ 
ανκρϊπουσ κλπ). Επιτυχισ ζκβαςθ και αυτοφ του ςταδίου οδθγεί ςτο τελευταίο 
ςτάδιο, τθν πρόςλθψθ του υποψθφίου.  

Ρα ςθμειωκεί ότι θ επιλογι και πρόςλθψθ προςωπικοφ διαφζρει από επιχείρθςθ 
ςε επιχείρθςθ και εξαρτάται από τθ φφςθ, το μζγεκοσ και τισ ειδικζσ ςυνκικεσ κάκε 
επιχείρθςθσ. 
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4.2. Προςαρμογό του εργαζομϋνου ςτην εργαςύα και 
ςτην επιχεύρηςη 

Θ προςαρμογι ξεκινά από τθ «κζςθ εργαςίασ» , θ οποία ζχει ςυγκεκριμζνθ 
περιγραφι κακθκόντων. Σ εργαηόμενοσ κα πρζπει να προςαρμοςκεί ςτο υλικό 
περιεχόμενο του ζργου που κα εκτελεί, ςτο υλικό περιβάλλον του χϊρου εργαςίασ, 
ςτα μθχανιματα και εργαλεία που πρόκειται να χειρίηεται ο ίδιοσ, ςτο κοινωνικό 
περιβάλλον και ςτθν ιεραρχικι κλίμακα τθσ επιχείρθςθσ. 

Υαράγοντεσ που ςχετίηονται με τθν προςαρμογι του εργαηομζνου είναι (Χολζβασ, 
1993): 

 Υαρακολοφκθςθ του νζο-προςλαμβανόμενου. Χυγκεκριμζνα περιλαμβάνει: 1) 
Ψθν ειςαγωγι του ςτθν εργαςία, κατατόπιςθ με γραπτζσ και προφορικζσ 
οδθγίεσ, ενθμζρωςθ ςτθ διάρκρωςθ, ιεραρχία, ςκοποφσ κλπ τθσ επιχείρθςθσ 
και ςφνδεςι του με τουσ ςυναδζλφουσ του. 2) Χυνεντεφξεισ παρακολοφκθςθσ 
για τθν εξακρίβωςθ των ικανοτιτων και των ενδιαφερόντων του. 
3)Χυμβουλευτικζσ ςυνεντεφξεισ για τθν ενκάρρυνςθ του εργαηομζνου, τθν 
εναρμόνιςι του ςτθν εργαςία του και ςτο ανκρϊπινο περιβάλλον. Χυνικωσ 
τθρείται Πθτρϊο όπου καταχωρείται οτιδιποτε ςχετικό με τθν απόδοςθ, τισ 
ικανότθτεσ, τθν πείρα κλπ του κάκε εργαηόμενου.  

 Ξανονιςμόσ Εργαςίασ / Εςωτερικόσ Ξανονιςμόσ τθσ Επιχείρθςθσ. Για να ζχει 
περιςςότερο κφροσ, εκτόσ από τθν κρατικι κεϊρθςθ, πρζπει να καταρτίηεται ςε 
ςυνεργαςία με εκπροςϊπουσ του προςωπικοφ για να είναι κοινισ αποδοχισ 
εργοδοτϊν και υπαλλιλων. Χυγκεκριμζνα περιλαμβάνει:  
 Ψο αντικείμενο τθσ εργαςίασ 
 Ψθ μορφι εργαςίασ για κάκε εργαηόμενο και για οριςμζνθ χρονικι μονάδα 
 Ψθ διάρκεια και το ρυκμό εργαςίασ 
 Ψα μθχανικά και βοθκθτικά μζςα που διακζτονται ςτον εργαηόμενο 
 Ψα κακικοντα κάκε εργαηομζνου/ομάδασ εργαηομζνων 
 Ψθν αμοιβι των εργαηομζνων (με διάκριςθ κατά φφλο, θλικία, ειδικότθτα 

κλπ), τον τρόπο και το χρόνο αμοιβισ 
 Ψθ διαδικαςία προςλιψεων, μετακζςεων, προαγωγϊν και απολφςεων 
 Ψον τρόπο πρόλθψθσ ατυχθμάτων 
 Ψουσ νόμουσ παροχισ αδειϊν 
 Ψισ ποινζσ ςε περίπτωςθ παράβαςθσ των όρων εργαςίασ 

Αξίηει να αναφερκοφμε λίγο περιςςότερο ςτισ μετακζςεισ, τισ προαγωγζσ και τισ 
απολφςεισ.  

Για τισ μετακζςεισ ζχουν διατυπωκεί δυο αντίκετεσ απόψεισ. Θ πρϊτθ υποςτθρίηει 
ότι πρζπει να αποφεφγονται για να αποκτά ο εργαηόμενοσ ειδίκευςθ, με γνϊςεισ 
και πείρα ςε οριςμζνθ κζςθ εργαςίασ. Θ δεφτερθ υποςτθρίηει ότι είναι ορκό να 
γίνονται μετακζςεισ για να μθν είναι μονόπλευρθ θ προςφορά του εργαηόμενου 
μζςα ςτθν επιχείρθςθ και να μθν καταβάλλεται αυτόσ από τθν ανία τθσ ςυνικειασ. 
Σι μετακζςεισ είναι ςκόπιμεσ όταν κεωροφνται απαραίτθτεσ για τθν πλθρζςτερθ 
κατάρτιςθ του εργαηομζνου, όταν κρικεί ότι ζγινε κακι τοποκζτθςθ του 
εργαηόμενου και χρειάηεται αλλαγι τθσ κζςθσ εργαςίασ του, όταν δθμιουργθκεί 
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κάπου κενό και πρζπει να πλθρωκεί με μετακίνθςθ κάποιου από μια κζςθ ςε μια 
άλλθ και όταν ζνασ επιτυχθμζνοσ εργαηόμενοσ μετακινείται για τθν εκτζλεςθ μιασ 
δυςκολότερθσ εργαςίασ.  

Σι προαγωγζσ ζχουν διπλό ρόλο: για τθν επιχείρθςθ αποτελοφν ανάγκθ για τθν 
κάλυψθ οριςμζνων θγετικϊν κζςεων και για τον εργαηόμενο αποτελοφν 
επιβράβευςθ για το παρελκόν και κίνθτρο για το μζλλον. Υρζπει να διζπονται από 
αμερολθψία, δίκαιθ κρίςθ και ορκι εκτίμθςθ προςόντων, απόδοςθσ, αναγκϊν και 
ςυνκθκϊν. Θ προςδοκία τθσ προαγωγισ αποτελεί ςθμαντικό κίνθτρο για τουσ 
προαγόμενουσ αλλά ςυμβάλει και ςτθ δθμιουργία γενικότερου ευνοϊκοφ κλίματοσ 
ςτθν επιχείρθςθ που επιδρά ςε όλουσ τουσ εργαηόμενουσ.  

Σι απολφςεισ, από τθν άλλθ πλευρά, κα πρζπει να αποτελοφν δίκαιθ ποινι για τουσ 
εργαηόμενουσ που προκαλοφν ηθμία ςτθν επιχείρθςθ, ποτζ όμωσ δεν πρζπει να 
χρθςιμοποιείται ςαν απειλι για εκφοβιςμό. Εκείνο που πρζπει να αποκλείεται, και 
οι νομοκεςίεσ φροντίηουν να το αποκλείουν ι να το περιορίηουν, είναι οι ομαδικζσ 
απολφςεισ, που ζχουν κακό αντίκτυπο τόςο μζςα ςτθν επιχείρθςθ όςο και ςτο 
κοινωνικό ςφνολο γενικότερα.  

4.3. Μόρφωςη και εκπαύδευςη προςωπικού 

Σ βαςικόσ τρόποσ για τθ βελτίωςθ τθσ ποιοτικισ ςτάκμθσ του προςωπικοφ μιασ 
επιχείρθςθσ είναι θ μόρφωςι του, με τθν εκπαίδευςθ. Χυνικωσ αυτι διακρίνεται 
ςε (Χολζβασ, 1993): 

 Πακθτεία, δθλαδι εκπαίδευςθ νζων ςτθν θλικία ατόμων που ζχουν 
προςλθφκεί ιδθ και εργάηονται ςτθν επιχείρθςθ. Θ μακθτεία αφορά κυρίωσ 
τθν απόκτθςθ τεχνικϊν γνϊςεων μζςω τθσ διδαςκαλίασ κοντά ςε ζνα 
πεπειραμζνο εργάτθ/από τον αρχιεργάτθ/από ειδικό εκπαιδευτι που 
διακρίνεται για τθ δεξιοτεχνία και τισ γνϊςεισ του.  

 Επιμόρφωςθ του παλιοφ προςωπικοφ, που ζχει τθν ζννοια ι τθσ ειδίκευςθσ του 
ςε νζα μθχανιματα ι τθσ εκμάκθςθσ νζων μεκόδων ι τθσ προςαρμογισ ςε ζνα 
νζο ςφςτθμα ι τθσ βελτίωςθσ του τρόπου εκτζλεςθσ μιασ εργαςίασ. Χε αυτι τθ 
διαδικαςία χρθςιμοποιοφνται, μζςα ςτθν επιχείρθςθ, θ διάλεξθ, θ αφιγθςθ, θ 
ςφςκεψθ, θ υποκατάςταςθ, θ κινοφμενθ ομάδα, και ζξω από τθν επιχείρθςθ θ 
φοίτθςθ ςε ςχολζσ γενικισ ι ειδικισ επιμόρφωςθσ, οι οποίεσ 
χρθματοδοτοφνται είτε από τθν επιχείρθςθ είτε από εργοδοτικζσ οργανϊςεισ 
είτε από κρατικοφσ οργανιςμοφσ, που ςτοχεφουν ςτθ βελτίωςθ γενικά τθσ 
ποιοτικισ ςτάκμθσ των εργαηομζνων.  

 Ξατάρτιςθ των ςτελεχϊν, θ οποία ζχει ςα ςκοπό τθ δθμιουργία ατόμων ικανϊν 
να καταλάβουν θγετικζσ κζςεισ μζςα ςτθν επιχείρθςθ και τα οποία γι’ αυτό το 
λόγο πρζπει να αποκτιςουν ειδικζσ γνϊςεισ, οργανωτικζσ ικανότθτεσ και 
διοικθτικά προςόντα. Αυτό επιτυγχάνεται εφαρμόηοντασ το ςφςτθμα τθσ 
υποκατάςταςθσ (κατάρτιςθ δίπλα ςε ςτζλεχοσ που κα αντικαταςτιςει ο 
εκπαιδευόμενοσ), το ςφςτθμα τθσ κινοφμενθσ ομάδασ, διαλζξεισ, ςεμινάρια, 
προοδευτικι διζλευςθ από διάφορεσ κζςεισ κ.ά. 
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Μϋςα διδαςκαλύασ  

Ψα μζςα που χρθςιμοποιοφνται για όλεσ τισ μορφζσ τθσ εκπαίδευςθσ είναι: 

 Διάφορα οπτικο-ακουςτικά μζςα 
 Ξινθματογραφικζσ προβολζσ 
 Σμιλίεσ, ςυςκζψεισ και ςυηθτιςεισ 
 Ζντυπα χριςιμα για τον επιδιωκόμενο ςκοπό, που προμθκεφεται αλλά και 

εκδίδει θ ίδια θ επιχείρθςθ  
 Θ χρθςιμοποίθςθ ειδικϊν ομιλθτϊν, ςυμβοφλων, εκπαιδευτϊν 
 Θ εφαρμογι τθσ περιπτωςιολογικισ μεκόδου (case study) 
 Θ χρθςιμοποίθςθ του ψυχοδράματοσ 
 Θ γραφι ςτον πίνακα 
 Ψα ςχζδια, διαγράμματα και κάκε μορφισ γραφιματα 

Πια ακόμα διαδικαςία που κεωρείται ότι επιφζρει βελτίωςθ τθσ ποιοτικισ ςτάκμθσ 
των προςϊπων που μετζχουν ςε μια ομάδα και ςε όλεσ τισ διαδοχικζσ 
ςχθματιηόμενεσ ομάδεσ είναι θ μζκοδοσ brainstorming, που ςθμαίνει «κφελλα 
εγκεφάλων». Χφμφωνα με αυτι τθ μζκοδο, ςε μια ομάδα 12 ατόμων τίκεται 
αιφνιδιαςτικά ζνα πρόβλθμα και επιδιϊκεται θ εφρεςθ όςο το δυνατόν 
περιςςότερων λφςεων. Υροχποκζςεισ για τθν καλι ζκβαςθ τθσ μεκόδου είναι αυτοί 
που μετζχουν ςτθν ομάδα να μθν είναι ειδικοί και να εκφζρουν πθγαία, αυκόρμθτα 
και καρραλζα τισ απόψεισ τουσ. Θ μζκοδοσ ςτθρίηεται ςτθν αρχι ότι και θ πιο τρελι 
ιδζα μπορεί να γεννιςει μια εφαρμόςιμθ ςτθν πράξθ ιδζα.  

4.4. Αξιολόγηςη του εργαζομϋνου  

Θ απόδοςθ των εργαηομζνων ςε ζργο κρίνεται με βάςθ τθν ποςότθτά τθσ, τθν 
ποιότθτά τθσ και τθ ςτακερότθτα τθσ ςχζςθσ τθσ ποςοτικισ και ποιοτικισ 
απόδοςθσ. Θ αξιολόγθςθ όμωσ ενόσ εργαηομζνου περιλαμβάνει και τον ζλεγχο τθσ 
επαγγελματικισ του καταλλθλότθτασ (γενικι, ςωματικι, ψυχικι, διανοθτικι 
καταλλθλότθτα), ο οποίοσ επιτυγχάνεται με φυςιολογικζσ εξετάςεισ, ςυνεντεφξεισ 
και ψυχοτεχνικά tests ευφυΐασ, αντίλθψθσ, δεξιοτεχνίασ, προςαρμογισ, ειδίκευςθσ.  

Υροζκταςθ των παραπάνω αποτελεί θ αξιολόγθςθ τθσ εργαςίασ και θ βακμολογία 
του εργαηομζνου. Για κάκε εργαςία κακορίηονται οι κζςεισ εργαςίασ και τα 
κακικοντα κάκε κζςθσ και μετά προςδιορίηονται τα φυςικά, πνευματικά, τεχνικά, 
διοικθτικά προςόντα που απαιτοφνται για κάκε κζςθ. Για κάκε απαιτοφμενο 
προςόν καταγράφεται ο βακμόσ του εργαηομζνου και ζτςι προκφπτει θ βακμολογία 
του εργαηομζνου για μια κζςθ.  

Για τθν κακολικι αξιολόγθςθ ενόσ εργαηόμενου ςυνικωσ χρθςιμοποιοφνται 
περιςςότερα του ενόσ κριτιρια, τα οποία ςυμβάλουν ςτθ λιψθ αποφάςεων για τισ 
απαιτοφμενεσ ενζργειεσ για τθ βελτίωςθ τθσ απόδοςισ του, τθν προαγωγι του, τθν 
αφξθςθ τθσ αμοιβισ του (Χολζβασ, 1993).  
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4.5. Κύνητρα αύξηςησ παραγωγικότητασ και απόδοςησ 
των εργαζομϋνων (παρακύνηςη-motivation) 

Θ παραγωγικότθτα τθσ εργαςίασ είναι θ ςχζςθ ανάμεςα ςτον όγκο ι τθν αξία 
παραγωγισ και ςτθν εργαςία που διατζκθκε για αυτι (εργατοϊρεσ, αρικμόσ 
εργαηομζνων κλπ). Θ αφξθςθ τθσ παραγωγικότθτασ τθσ εργαςίασ είναι επικυμθτι 
τόςο από τθν επιχείρθςθ όςο και από τον εργαηόμενο, και για να επιτευχκεί πρζπει 
να υπάρχουν κάποια κίνθτρα που να ωκοφν τον εργαηόμενο ςτθν αφξθςθ τθσ 
απόδοςισ του. Αυτά διακρίνονται ςτισ εξισ κατθγορίεσ (Χολζβασ, 1993): 

1. Ξίνθτρα που αφοροφν το φυςικό περιβάλλον, τισ ςυνκικεσ και τθν ομαλι 
πορεία εκτζλεςθσ τθσ εργαςίασ. 

2. Ξίνθτρα υλικά που αφοροφν τθ βελτίωςθ του επιπζδου διαβίωςθσ των 
εργαηομζνων, όπωσ είναι οι αμοιβζσ. 

3. Ξίνθτρα ψυχολογικά, όπωσ είναι οι ανκρϊπινεσ, βιομθχανικζσ και εργαςιακζσ 
ςχζςεισ μζςα ςτθν επιχείρθςθ, θ προςταςία των εργαηομζνων και κοινωνικά 
ζργα για αυτοφσ.  

Χτισ παρακάτω ενότθτεσ κα αναφερκοφμε εκτενζςτερα ςε κάκε κατθγορία 
κινιτρων.  

4.6. Ευνοώκϋσ ςυνθόκεσ περιβϊλλοντοσ τησ εργαςύασ 

Σι φυςικζσ ςυνκικεσ του περιβάλλοντοσ, δθλαδι των χϊρων όπου εκτελείται θ 
εργαςία, επθρεάηουν ςθμαντικά τθν απόδοςθ και γενικότερα τον εργαηόμενο. Ξατ’ 
επζκταςθ, πρζπει να εξαςφαλίηονται οι καλφτερεσ δυνατζσ ςυνκικεσ ςτα εξισ 
κζματα: 

 Χϊροσ για τθν εκτζλεςθ τθσ εργαςίασ. Υρζπει να είναι αρκετόσ ϊςτε ο 
εργαηόμενοσ να ζχει ελευκερία κινιςεων.  

 Φωτιςμόσ. Υρζπει να υπάρχει ο απαιτοφμενοσ φωτιςμόσ, φυςικόσ και 
τεχνθτόσ, ανάλογα με τισ απαιτιςεισ τθσ κάκε εργαςίασ.  

 Χρωματιςμοί των χϊρων εργαςίασ. Σ χρωματιςμόσ αυτόσ παίηει ρόλο ςτθν 
απόδοςθ και τθ διάκεςθ των εργαηομζνων, αλλά ταυτόχρονα τα χρϊματα 
χρθςιμοποιοφνται και ςαν ενδείξεισ, πχ. το κόκκινο για τα υλικά πυρκαγιάσ, το 
μπλε για το θλεκτρικό δίκτυο, το πράςινο ςαν ζνδειξθ αςφάλειασ.  

 Κζρμανςθ. Χυνιςτάται θ χριςθ κλιματιςμοφ για τθ ρφκμιςθ των ιδανικϊν 
κερμοκραςιϊν ςε κάκε χϊρο τθσ επιχείρθςθσ (γραφεία, χϊροσ 
παραγωγισ/εργοςτάςιο κλπ). 

 Αεριςμόσ. Είναι απαραίτθτθ θ φυςικι ανανζωςθ του αζρα για τθ διατιρθςθ 
υγιεινισ ατμόςφαιρασ.  

 Κόρυβοι. Σι κόρυβοι επιδροφν άςχθμα ςτθν ψυχικι κατάςταςθ των 
εργαηομζνων και επιταχφνουν τθ νευρικι τουσ κόπωςθ. Θ άμυνα κατά των 
κορφβων ζγκειται ςτθν κατά το δυνατό «αθχοποίθςθ» των εγκαταςτάςεων.  

Ρα ςθμειωκεί ότι μποροφν να χρθςιμοποιθκοφν μζςα για τθ βελτίωςθ τθσ διάκεςθσ 
για εργαςία, ζνα από τα κυριότερα των οποίων είναι θ μετάδοςθ μουςικισ κατά τθ 
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διάρκεια τθσ εργαςίασ, θ οποία ζχει αποδειχκεί ότι φζρνει νευρικι χαλάρωςθ, 
ψυχικι ανακοφφιςθ και προπαντόσ διάςπαςθ τθσ μονοτονίασ, που πλιττει και 
απειλεί τον εργαηόμενο.  

4.7. Αμοιβό των εργαζομϋνων  

Ψο πρόγραμμα αμοιβισ των εργαηομζνων κα πρζπει να παρζχει τθν αςφάλεια 
ικανοποιθτικοφ ειςοδιματοσ, τθν επιβράβευςθ για καλι απόδοςθ και τθν ανάλογθ 
αναγνϊριςθ για τα χρόνια υπθρεςίασ και πολφτιμθσ πείρασ. Γενικά κα πρζπει να 
παρουςιάηει τισ εξισ ιδιότθτεσ (Ψςακλαγκάνοσ, 2003):  

1. Ρα παρζχει κίνθτρα, δθλαδι όςο μεγαλφτερθ θ απόδοςθ τόςο περιςςότερο 
κα αμείβεται ο εργαηόμενοσ. 

2. Ρα είναι απλό, να γίνεται εφκολα αντιλθπτό, να μπορεί να χρθςιμοποιθκεί 
εφκολα και να ελεγχκεί από τθν επιχείρθςθ. 

3. Ρα είναι δίκαιο, δθλαδι να ικανοποιεί και τουσ εργαηόμενουσ και τθν 
επιχείρθςθ, και να παρζχει τισ ίδιεσ ευκαιρίεσ για αμοιβι ςε όλουσ τουσ 
πωλθτζσ τθσ ίδιασ κατθγορίασ. 

4. Ρα είναι ανταγωνιςτικό, δθλαδι να κυμαίνεται ςτα ποςά που επικρατοφν 
ςτθν αγορά και ςτουσ άμεςουσ ανταγωνιςτζσ. 

5. Ρα είναι εφκαμπτο και ευζλικτο, δθλαδι να προβλζπει εξαιρζςεισ εξαιρετικισ 
αμοιβισ για ειδικζσ περιπτϊςεισ  και να μπορεί να προςαρμοςτεί εφκολα ςτισ 
νζεσ μεταβαλλόμενεσ ςυνκικεσ τθσ αγοράσ. 

Θ αμοιβι των εργαηομζνων μπορεί να γίνει με μια ι περιςςότερεσ από τισ 
παρακάτω μεκόδουσ και παροχζσ (οι βαςικζσ είναι οι δυο πρϊτεσ), ποςοτικζσ και 
μθ: 

 Μιςκόσ  
 Προμικεια (επί των πωλιςεων) 
 Χοριγθςθ οριςμζνου ποςοφ (bonus) που δεν εκφράηεται ςαν ποςοςτό επί των 

πωλιςεων αλλά αποτελεί επιπλζον αμοιβι για τθ ςθμαντικι αφξθςθ των 
πωλιςεων, για αφξθςθ του μεριδίου αγοράσ κλπ. 

 Αςφάλεια ηωισ 
 Χυνταξιοδότθςθ 
 Άδειεσ 
 Υαροχι ςτζγθσ 
 Λδιαίτερθ ιατρικι περίκαλψθ 
 Δικαίωμα αγοράσ μετοχϊν ςε φκθνότερθ τιμι 
 Άλλεσ παροχζσ όπωσ αυτοκίνθτο, λογαριαςμό εξόδων για διατροφι και 

διανυκτερεφςεισ, αμοιβι για εκτόσ ζδρασ κλπ. 
 Πζκοδοι επιβράβευςθσ όπωσ βραβεία, ειδικά ζπακλα αναγνϊριςθσ για 

εξαιρετικι απόδοςθ, ταξίδια ςτο εξωτερικό για τον καλφτερο πωλθτι ι δϊρο 
ζνα αυτοκίνθτο, υποτροφίεσ ςτα παιδιά τουσ κλπ11. 
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4.8. Ανθρώπινεσ, βιομηχανικϋσ και εργαςιακϋσ ςχϋςεισ 
ςτην επιχεύρηςη 

Σ ανκρϊπινοσ παράγοντασ διαδραματίηει ςθμαντικό ρόλο ςε μια επιχείρθςθ, και οι 
κάκε μορφισ ςχζςεισ που τον διζπουν αποτελοφν τμιμα τθσ παρακίνθςθσ του 
εργαηομζνου, διαμορφϊνοντασ ευνοϊκό κλίμα μζςα ςτθν επιχείρθςθ και ζτςι 
αυξάνοντασ τθν απόδοςι του. Χυγκεκριμζνα διακρίνουμε (Χολζβασ, 1993): 

 Ανκρϊπινεσ ςχζςεισ. Σι ςχζςεισ ανάμεςα ςε άτομα και ομάδεσ που υπάρχουν 
μζςα ςε μια επιχείρθςθ πρζπει να ρυκμίηονται ϊςτε να υπάρχει μεταξφ τουσ 
κοινό πνεφμα ςυνεργαςίασ και προςφοράσ. Λδιαίτερα ςτισ ςχζςεισ 
προϊςταμζνων-υφιςταμζνων, θ φπαρξθ ευνοϊκϊν ςχζςεων μεταξφ τουσ 
εξαρτάται και από τισ δυο πλευρζσ, περιςςότερο όμωσ από τουσ 
προϊςτάμενουσ που πρζπει να δίνουν το παράδειγμα με τθ ςυμπεριφορά τουσ, 
θ οποία δεν πρζπει να είναι καταπιεςτικι αλλά να ανυψϊνει το θκικό των 
εργαηομζνων.  

 Βιομθχανικζσ ςχζςεισ. Υεριλαμβάνουν τισ ςχζςεισ που αφοροφν ειδικότερα τθ 
βιομθχανία (εργοςτάςιο, χϊρουσ παραγωγισ, χϊρουσ μθχανικϊν 
εγκαταςτάςεων) και ο εργαηόμενοσ ςτθν παραγωγι πρζπει να ζχει ιδιαίτερθ 
μεταχείριςθ λόγω των ειδικϊν ςυνκθκϊν εργαςίασ του. Ευνοϊκζσ βιομθχανικζσ 
ςχζςεισ προχποκζτουν ιδιαίτερθ μζριμνα για τθν αςφάλεια, τθν υγεία, τισ 
ςυνκικεσ εργαςίασ αλλά και ιδιαίτερθ προςοχι ςτθ ςυμπεριφορά απζναντι ςε 
αυτοφσ τουσ εργαηόμενουσ.  

 Εργαςιακζσ ςχζςεισ. Εντάςςονται επίςθσ ςτον ευρφτερο χϊρο των ανκρωπίνων 
ςχζςεων μζςα ςτθν επιχείρθςθ και οριοκετοφν τα δικαιϊματα και τισ 
υποχρεϊςεισ τόςο των εργοδοτϊν ι των διοικοφντων όςο και των 
εργαηομζνων. Χτο πλαίςιό τουσ εξετάηονται οι όροι και οι ςυνκικεσ εργαςίασ, 
όπωσ και θ κζςπιςθ κινιτρων για τθν αφξθςθ τθσ απόδοςθσ των εργαηομζνων.  
Υροζκταςθ των εργαςιακϊν ςχζςεων μπορεί να κεωρθκεί και θ ςυνεργαςία 
εργοδοτϊν και ςυνδικαλιςτικϊν οργανϊςεων. Σι ςυνδικαλιςτικζσ οργανϊςεισ 
επιδιϊκουν τθ βελτίωςθ τθσ κζςθσ των εργαηομζνων και ζνα από τα κυριότερα 
ηθτιματα ρφκμιςθσ είναι οι όροι και θ αμοιβι τθσ εργαςίασ. Σι καλφτερεσ 
λφςεισ δίνονται με απ’ ευκείασ διαπραγματεφςεισ εργοδοτϊν-εργαηομζνων και 
μόνο αν δεν καταλιξουν αυτζσ ςε ευνοϊκό αποτζλεςμα παρεμβαίνει το κράτοσ 
διαιτθτικά.  

4.9. Προςταςύα και κοινωνικϊ ϋργα για τουσ 
εργαζόμενουσ 

Επιπλζον κίνθτρα που ςυμβάλουν ςτθν αφξθςθ τθσ απόδοςθσ των εργαηομζνων 
αποτελοφν (Χολζβασ, 1993): 

i. Ρομοκετικι προςταςία των εργαηομζνων. Χυγκεκριμζνα περιλαμβάνει: 
 Υροςταςία τθσ ςχζςθσ εργαςίασ (προςταςία τθσ ςφμβαςθσ εργαςίασ, των 

αποδοχϊν των εργαηομζνων, τθσ καταγγελίασ τθσ ςφμβαςθσ εργαςίασ, 
του δικαιϊματοσ τθσ απεργίασ κλπ)  
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 Υροςταςία τθσ διεξαγωγισ τθσ εργαςίασ (προλθπτικι προςταςία τθσ 
υγείασ και τθσ ςωματικισ ακεραιότθτασ των εργαηομζνων, προςταςία των 
εργαηόμενων γυναικϊν και ανθλίκων κλπ) 

 Ειδικι μορφι προςταςίασ (κζςπιςθ υποχρεωτικισ άδειασ των 
εργαηομζνων, προςταςία κατά των ατυχθμάτων κλπ) 

 Ξοινωνικι αςφάλιςθ των εργαηομζνων, που ζχει τθν ζννοια τθσ 
προςταςίασ ςε περιπτϊςεισ αρρϊςτιασ, αναπθρίασ (περίκαλψθ), 
γθρατειϊν (ςφνταξθ) και κανάτου (ςφνταξθ ςτα προςτατευόμενα μζλθ) 

 Πζριμνα μζςω οργανιςμϊν (πχ. θ Εργατικι Εςτία) για τθν ψυχαγωγία των 
εργαηομζνων και των οικογενειϊν τουσ.  

ii. Αςφάλεια των εργαηομζνων και πρόλθψθ των εργατικϊν ατυχθμάτων. 
Υροχποκζςεισ για τθν εξαςφάλιςθ ςυνκθκϊν αςφαλείασ ςτθν εργαςία είναι 
1) θ εξουδετζρωςθ των πθγϊν πρόκλθςθσ κινδφνων, 2) ο εφοδιαςμόσ των 
εργαηομζνων με ατομικά προςτατευτικά μζτρα, 3) θ επιςιμανςθ των 
κινδφνων με ςαφείσ ενδείξεισ πχ πίνακεσ, ςιματα, χρϊματα, 4) θ εκτζλεςθ 
αςκιςεων για τθν πρόλθψθ και καταςτολι των εργατικϊν ατυχθμάτων. 

iii. Ωγιεινι των εργαηομζνων. 
Ζχει δυο όψεισ. Θ πρϊτθ αφορά τθν υγιεινι των χϊρων εργαςίασ, ςτουσ 
οποίουσ πρζπει να τθροφνται οριςμζνοι κανόνεσ για τθν προςταςία των 
εργαηομζνων από διάφορεσ αςκζνειεσ. Θ δεφτερθ όψθ αφορά τθν ιατρικι 
παρακολοφκθςθ των εργαηομζνων, θ οποία γίνεται από τουσ γιατροφσ τθσ 
επιχείρθςθσ, τθν φπαρξθ των οποίων οριςμζνεσ χϊρεσ επιβάλλουν με 
νομοκετικά ζργα.  

iv. Ξοινωνικά ζργα για τουσ εργαηόμενουσ. 
Ενδεικτικά παραδείγματα αποτελοφν θ διάκεςθ κοινωνικϊν ςυμβοφλων για 
τθν παροχι ςυμβουλϊν ςτουσ εργαηόμενουσ και τισ οικογζνειζσ τουσ, θ 
κζςπιςθ ταμείων αλλθλοβοικειασ για το προςωπικό τθσ επιχείρθςθσ, θ 
δθμιουργία οικιςμϊν για διαμονι και καταςκθνϊςεων για παρακεριςμό, θ 
κζςπιςθ ειδικϊν επιδομάτων πχ γζννασ, γάμου.  

v. Ψυχαγωγία των εργαηομζνων.  
Θ επιχείρθςθ μπορεί να οργανϊνει ςυναυλίεσ, κεατρικζσ παραςτάςεισ, κοινζσ 
εκδρομζσ, ομαδικά γεφματα, χορευτικζσ ςυγκεντρϊςεισ, ακλθτικζσ 
εκδθλϊςεισ κλπ για το προςωπικό. Τταν αυτά γίνονται με τθ φροντίδα και τα 
ζξοδα τθσ επιχείρθςθσ και ζχουν ομαδικό χαρακτιρα, ςυμβάλλουν ςτθ 
δθμιουργία καλϊν ςχζςεων, ευνοϊκοφ κλίματοσ και ςτθ ςτενότερθ ςφνδεςθ 
των εργαηομζνων μεταξφ τουσ, με αποτζλεςμα τθσ αφξθςθ τθσ απόδοςθσ των 
εργαηομζνων.  

 

4.10. Εφαρμογό ςτο Παύγνιο 

Θ ςτρατθγικι και οι αποφάςεισ ςασ για τθ διοίκθςθ του ανκρϊπινου δυναμικοφ κα 
περιςτραφοφν γφρω από τα πακζτα παροχϊν που προςφζρονται ςτουσ υπαλλιλουσ 
ςασ. Χτο 2ο τρίμθνο δεν υπάρχει κάποια ςυγκεκριμζνθ τακτικι απόφαςθ να λάβετε. 
Αυτό που ζχετε να κάνετε είναι να ςυμβουλζψετε τουσ υπεφκυνουσ του δικτφου 
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πωλιςεων και τθσ παραγωγισ (manufacturing) ςχετικά με τουσ ςυνδυαςμοφσ 
πακζτων αποδοχϊν διαφορετικϊν καταςτθμάτων πωλιςεων και τοποκεςιϊν 
εργοςταςίων.  

Υριν αρχίςετε να λαμβάνετε ςτρατθγικζσ αποφάςεισ, είναι ςθμαντικό να ζχετε 
κακορίςει μια γενικι ςτρατθγικι ανκρϊπινου δυναμικοφ, θ οποία κα ςασ 
κακοδθγιςει για αυτζσ τισ τακτικζσ αποφάςεισ. Χχθματίςτε τθ ςτρατθγικι 
ανκρϊπινου δυναμικοφ ςασ αφοφ αξιολογιςετε τισ διακζςιμεσ πλθροφορίεσ για τισ 
αποδοχζσ των υπαλλιλων ανά περιοχι.  

Χτο 3ο τρίμθνο πρζπει να κακορίςετε πακζτα αποδοχϊν για το δυναμικό πωλιςεων 
και τουσ βιομθχανικοφσ εργάτεσ. Θ ςυνειςφορά του ανκρϊπινου δυναμικοφ ςτθ 
ςυνολικι επιτυχία τθσ εταιρείασ ςασ είναι ζνασ καίριοσ παράγοντασ που πρζπει να 
λάβετε υπόψθ. Είναι πολφ ςθμαντικό να είναι ικανοποιθμζνοι ζτςι ϊςτε να 
διατθρείτε καλοφσ εργαηόμενουσ.  

Από το 4ο τρίμθνο και μετά, κα λαμβάνετε τα αποτελζςματα του προθγοφμενου 
τριμινου όπου κα διαπιςτϊςετε πόςο ικανοποιθμζνοι και παραγωγικοί ιταν οι 
εργαηόμενοί ςασ και κα ςυγκρίνετε τα πακζτα αποδοχϊν ςασ με αυτά του 
ανταγωνιςμοφ. Πετά τθν επιςκόπθςθ των δεδομζνων κα προςαρμόςετε τθ 
ςτρατθγικι και τισ τακτικζσ ςασ όπωσ απαιτείται.  

4.10.1. Πακϋτα Αποδοχών Πωλητών 

Για όλο το προςωπικό πωλιςεϊν ςασ υπάρχει ζνα πακζτο αποδοχϊν, το οποίο 
περιλαμβάνει τον ετιςιο μιςκό, τα οφζλθ υγείασ, το χρόνο διακοπϊν και μια 
ςυμβολι ςτο ποςό ςφνταξθσ των υπαλλιλων. Είςτε ελεφκεροι να αλλάηετε το 
πακζτο αυτό από το ζνα τρίμθνο ςτον επόμενο. 

Ωπάρχει μεγάλοσ ανταγωνιςμόσ μεταξφ των εργοδοτϊν για τουσ καλφτερουσ 
πωλθτζσ. Ξατά ςυνζπεια, θ δυνατότθτά ςασ να προςλάβετε και να διατθριςετε 
τουσ καλφτερουσ υπαλλιλουσ κα επθρεαςτεί άμεςα από πόςο καλά είναι τα πακζτα 
παροχϊν ςασ ςυγκριτικά με αυτά του ανταγωνιςμοφ ςασ και με τα πρότυπα για τθ 
βιομθχανία θλεκτρονικϊν. Τςο υψθλότερα είναι πάνω από τα πρότυπα, τόςο 
μεγαλφτερο κίνθτρο κα ζχουν οι υπάλλθλοί ςασ να δθμιουργιςουν υψθλότερθ 
ηιτθςθ για τα προϊόντα ςασ.    

Χε κάκε τρίμθνο κα ςασ δίνεται ζνασ πίνακασ όπου κα παρατίκενται οι 
χαρακτθριςτικοί μιςκοί, τα οφζλθ υγείασ, οι διακοπζσ και θ ςφνταξθ για όλεσ τισ 
διεκνείσ θλεκτρονικζσ εταιρείεσ. Αυτό το ςφνολο περιλαμβάνει τουσ πωλθτζσ των 
υπολογιςτϊν, των φωτοτυπικϊν μθχανθμάτων, των τθλεφϊνων, των βομβθτϊν κλπ. 
Σ δείκτθσ ςθμαντικότθτασ δείχνει πόςο ζντονα επικυμοφν οι πωλθτζσ τισ 
βελτιϊςεισ ςε κάκε τομζα του πακζτου παροχϊν τουσ. Χτα πρϊτα τρίμθνα κζλουν 
να δουν ςθμαντικζσ βελτιϊςεισ ςτο μιςκό τουσ, ενϊ κακϊσ αυτόσ βελτιϊνεται κα 
επικυμοφν βελτίωςθ ςε κάποιον άλλο τομζα όπωσ οφζλθ υγείασ, χρόνο διακοπϊν, 
ςφνταξθ. Σι τιμζσ αυτζσ μποροφν να αλλάξουν με τθν πάροδο του χρόνου. Από το 4ο 
τρίμθνο και μετά, ςτον πίνακα αυτό προςτίκενται τα αντίςτοιχα δεδομζνα για τον 
ανταγωνιςμό και μπορείτε να παρατθριςετε ότι οι εταιρείεσ που προςζφεραν το 
καλφτερο πακζτο παροχϊν τείνουν να ζχουν τουσ πιο παραγωγικοφσ πωλθτζσ.  
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Οαμβάνοντασ υπόψθ όλουσ τουσ παράγοντεσ που προαναφζρκθκαν και τθ 
ςτρατθγικι ςασ για το ανκρϊπινο δυναμικό κα κακορίηετε κάκε τρίμθνο το φψοσ 
των πακζτων αποδοχϊν για τουσ πωλθτζσ ςασ.  

4.10.2. Πακϋτα Αποδοχών Βιομηχανικών Εργατών 

Λςχφει ότι ακριβϊσ ιςχφει και για τουσ πωλθτζσ. Εν ςυντομία δθλαδι, το πακζτο 
αποδοχϊν τουσ περιλαμβάνει τον ετιςιο μιςκό, τα οφζλθ υγείασ, το χρόνο 
διακοπϊν και μια ςυμβολι ςτο ποςό ςφνταξθσ των υπαλλιλων και είςτε ελεφκεροι 
να το αλλάηετε από το ζνα τρίμθνο ςτον επόμενο. Δίνεται και εδϊ ο δείκτθσ 
ςθμαντικότθτασ για κάκε τομζα του πακζτου παροχϊν, κακϊσ και πλθροφορίεσ για 
τα πακζτα αποδοχϊν του ανταγωνιςμοφ. Οαμβάνοντασ υπόψθ όλα αυτά κα πρζπει 
να κακορίςετε το πακζτο αποδοχϊν των εργατϊν ςασ.  

4.10.3. Ειδικϊ Προγρϊμματα Δυναμικού Πωλόςεων (Special 
Sales Force Programs) 

Υαρόλο που ςτο λογιςμικό του Υαιγνίου εμφανίηεται ςτθν ενότθτα του Δικτφου 
Υωλιςεων, αποτελεί τμιμα τθσ Διοίκθςθσ του Ανκρϊπινου Δυναμικοφ γι’ αυτό και 
παρατίκεται ςτο παρόν κεφάλαιο. Ψο ίδιο ιςχφει και για τθν ενότθτα Υαροχι 
Ξινιτρων ςτο Δυναμικό Υωλιςεων.  

Χτο 7ο και 8ο τρίμθνο λοιπόν μπορείτε να αναλάβετε τρία επιχειρθςιακά 
προγράμματα πωλιςεων για να βοθκιςουν τθν τόνωςθ των πωλιςεϊν ςασ ςε όλα 
τα προϊόντα ςασ (brands) που πωλοφνται ςτθν αγορά.  

Χφμφωνα με το πρϊτο, μπορείτε να προςφζρετε ζνα πρόγραμμα επαγγελματικισ 
κατάρτιςθσ όπου οι πωλθτζσ μποροφν να αναπτφξουν δεξιότθτεσ που ςχετίηονται με 
τθν ομαδικι εργαςία, τισ διαπροςωπικζσ ςχζςεισ, τθ δθμιουργία παρουςιάςεων και 
τθ ςφνταξθ προτάςεων.  

Χφμφωνα με το δεφτερο, μπορείτε να διοργανϊςετε ζνα διαγωνιςμό πωλιςεων για 
όλθ τθν εταιρεία. Χυγκεκριμζνα για αυτι τθν περίπτωςθ, ο διαγωνιςμόσ είναι για 
ζνα ειδικό ταξίδι διακοπϊν για τισ κορυφαίεσ επιδόςεισ μεταξφ του όλου 
προςωπικοφ πωλιςεϊν ςασ.  

Χφμφωνα με το τρίτο, μπορείτε να δθμιουργιςετε ζνα ςετ επίδειξθσ που περιζχει 
μια επαγγελματικι παρουςίαςθ των προϊόντων και των υπθρεςιϊν ςασ. Αυτι θ 
παρουςίαςθ κα τυποποιθκεί για τουσ πωλθτζσ, τισ περιοχζσ και τα προϊόντα για να 
διαςφαλίςει τθν υψθλότερθ ποιότθτα τθσ παρουςίαςθσ.    

Ππορείτε να επιλζξετε εςείσ το ποςό που επικυμείτε να ξοδζψετε ςε κάκε ζνα από 
τα προγράμματα. Τςο μεγαλφτερθ είναι θ επζνδυςθ, τόςο πιο αποδοτικοί κα 
γίνουν οι πωλθτζσ ςασ. Ωςτόςο, τα οφζλθ μειϊνονται κακϊσ ξοδεφετε πολλά 
χριματα.  
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4.10.4. Παροχό Κινότρων ςτο Δυναμικό Πωλόςεων (Sales Force 
Promotions) 

Ψο δυναμικό πωλιςεων παρακινείται ζντονα από τα οικονομικά κίνθτρα. Ππορείτε 
να κατευκφνετε τισ ενζργειζσ τουσ προσ ζνα ςυγκεκριμζνο προϊόν (brand) με τθν 
προςφορά είτε ενόσ επιδόματοσ μετρθτϊν (cash bonus) είτε ενόσ δϊρου ςτουσ 
κορυφαίουσ πωλθτζσ του προϊόντοσ ςε μια περιοχι. Ξακζνα από αυτά τα κίνθτρα 
κα ενκαρρφνει τουσ πωλθτζσ να πουλιςουν περιςςότερο από το ςυγκεκριμζνο 
προϊόν.    

Για κάκε προϊόν που προγραμματίηετε να πουλιςετε το τρζχον τρίμθνο, κα πρζπει 
να κακορίςετε το ποςό του μπόνουσ μετρθτϊν ι δϊρου που κα κζλατε να δϊςετε 
ςτουσ τοπ πωλθτζσ για τθν πϊλθςθ του ςυγκεκριμζνου προϊόντοσ. Τςο μεγαλφτερα 
είναι τα κίνθτρα, τόςο πιο ενκουςιαςμζνοι κα είναι οι πωλθτζσ για τθν πϊλθςθ ενόσ 
ςυγκεκριμζνου προϊόντοσ. Ωςτόςο, τα οφζλθ μειϊνονται κακϊσ ξοδεφετε πολλά 
χριματα ςτθν παροχι κινιτρων.  
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Κεφάλαιο 5:  Παραγωγή  
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Θ λειτουργία τθσ Υαραγωγισ αποτελείται από όλεσ τισ δραςτθριότθτεσ που 
μετατρζπουν τισ ειςροζσ ςε αγακά και υπθρεςίεσ, και θ διοίκθςι τθσ αςχολείται με 
ειςροζσ, μεταςχθματιςμοφσ και εκροζσ που ποικίλλουν ανάλογα με τισ βιομθχανίεσ 
και τισ αγορζσ. Πια παραγωγικι (manufacturing) ενζργεια μεταςχθματίηει ι 
μετατρζπει ειςροζσ όπωσ πρϊτεσ φλεσ, εργαςία, κεφάλαιο, μθχανιματα και 
εγκαταςτάςεισ ςε τελικά αγακά και υπθρεςίεσ (VUP, 2006). Τπωσ φαίνεται και ςτον 
παρακάτω πίνακα, θ διοίκθςθ παραγωγισ αποτελείται από πζντε λειτουργίεσ ι 
περιοχζσ απόφαςθσ: επεξεργαςία/κατεργαςία (process), δυναμικότθτα (capacity), 
απόκεμα (inventory), εργατικό δυναμικό (workforce) και ποιότθτα (quality). 

5.1. Βαςικϋσ λειτουργύεσ τησ Διούκηςησ Παραγωγόσ 

Οι βαςικζσ λειτουργίεσ τθσ Διοίκθςθσ Παραγωγισ 

Διαδικαςία  Υεριγραφι 

1. Ξατεργαςία  Σι αποφάςεισ κατεργαςίασ αφοροφν το ςχεδιαςμό ενόσ 
φυςικοφ ςυςτιματοσ παραγωγισ. Χυγκεκριμζνεσ 
αποφάςεισ αφοροφν επιλογι τθσ τεχνολογίασ, διάταξθ των 
εγκαταςτάςεων, εξιςορρόπθςθ γραμμισ (line balancing), 
ζλεγχοσ διαδικαςίασ και ανάλυςθ μεταφοράσ. 

2. Δυναμικότθτα Σι αποφάςεισ δυναμικότθτασ αφοροφν τον κακοριςμό των 
ιδανικϊν επιπζδων εκροϊν για τον οργανιςμό – οφτε πολφ 
υψθλά οφτε πολφ χαμθλά. Χυγκεκριμζνεσ αποφάςεισ 
περιλαμβάνουν πρόβλεψθ, ςχεδιαςμό εγκαταςτάςεων, 
δομικό ςχεδιαςμό, προγραμματιςμό, ςχεδιαςμό 
δυναμικότθτασ και ανάλυςθ «ουράσ». 

3. Απόκεμα  Σι αποφάςεισ αποκζματοσ αφοροφν τθ διαχείριςθ του 
επιπζδου των πρϊτων υλϊν, τθν εργαςία που εκτελείται 
(work in process) και τα τελικά αγακά. Χυγκεκριμζνεσ 
αποφάςεισ περιλαμβάνουν το είδοσ, τθ χρονικι ςτιγμι και 
τθν ποςότθτα παραγγελίασ κακϊσ και τθ διαχείριςθ των 
υλικϊν (materials handling).  

4. Εργατικό δυναμικό Σι αποφάςεισ εργατικοφ δυναμικοφ αφορά τθ διοίκθςθ 
εξειδικευμζνων, μθ εξειδικευμζνων, διοικθτικϊν και μθ 
υπαλλιλων. Χυγκεκριμζνεσ αποφάςεισ περιλαμβάνουν 
ςχεδιαςμό, μζτρθςθ, εμπλουτιςμό και standards τθσ 
εργαςίασ κακϊσ και τεχνικζσ παροχισ κινιτρων.  

5. Υοιότθτα Σι αποφάςεισ ποιότθτασ ςτοχεφουν ςτθ διαβεβαίωςθ ότι 
παράγονται προϊόντα και υπθρεςίεσ υψθλισ ποιότθτασ. 
Χυγκεκριμζνεσ αποφάςεισ περιλαμβάνουν ζλεγχο 
ποιότθτασ, δειγματολθψία, δοκιμι, εγγφθςθ ποιότθτασ και 
ζλεγχο κόςτουσ. 

Υθγι: R. Schoeder, Operations Management (New York: McGraw-Hill Book Co., 
1981). 
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Υολλοί από τουσ διοικοφντεσ των διαφόρων τμθμάτων κεωροφν ότι θ «ςταυρωτι» 
κατάρτιςθ (cross-training) των εργαηομζνων βοθκά τισ εταιρείεσ τουσ να 
ανταποκρικοφν πιο γριγορα ςτισ μεταβαλλόμενεσ αγορζσ. Θ κατάρτιςθ αυτι των 
εργατϊν ςθμαίνει εκπαίδευςθ ϊςτε να μπορεί να κάνει ο ζνασ το ζργο του άλλου, 
δίνοντάσ τουσ τθ δυνατότθτα να αναπτφξουν νζεσ δεξιότθτεσ και να μθ βαρεκοφν 
από τθν ίδια κακθμερινι εργαςία. Αυτό είναι κετικό και για τθν εταιρεία και για 
τουσ εργάτεσ κακϊσ αυξάνει τθν αποδοτικότθτα, τθν ποιότθτα, τθν παραγωγικότθτα 
και τθν εργαςιακι ικανοποίθςθ (job satisfaction).  

Σι ικανότθτεσ και οι περιοριςμοί τθσ λειτουργίασ παραγωγισ πρζπει να λθφκοφν 
ςοβαρά υπόψθ κατά το ςχεδιαςμό ςτρατθγικϊν. Δεδομζνου του παρόντοσ 
περιβάλλοντοσ λιψθσ αποφάςεων που περιλαμβάνει ελλείμματα, πλθκωριςμό, 
τεχνολογικζσ εκριξεισ και κυβερνθτικι παρζμβαςθ, οι ικανότθτεσ και πολιτικζσ 
παραγωγισ/διαχείριςθσ  μιασ εταιρείασ ίςωσ να μθν μποροφν να ικανοποιιςουν τισ 
απαιτιςεισ που υπαγορεφουν οι ςτρατθγικζσ. Για τθν ακρίβεια, μπορεί να 
υπαγορεφουν ςτρατθγικζσ ςυνεργαςίασ. Είναι αδιανόθτο να ςκεφτεί κανείσ ότι μια 
εταιρεία ςχεδιάηει ςιμερα ςτρατθγικζσ χωρίσ να λάβει πρϊτα υπόψθ τουσ 
περιοριςμοφσ που επιβάλλει θ υπάρχουςα δομι παραγωγισ.  

  

5.2. Παραγωγικότητα  

Χε επίπεδο μιασ επιχείρθςθσ πάντα ενδιαφζρει το πόςο καλά, ι αλλιϊσ, το πόςο 
«αποδοτικά» αυτι λειτουργεί. Είναι λοιπόν αναγκαία θ φπαρξθ ενόσ δείκτθ που να 
αντικατοπτρίηει ακριβϊσ αυτό, και ο δείκτθσ αυτόσ είναι θ παραγωγικότθτα: 

Παραγωγικότθτα είναι ζνα μζτρο που αποτυπϊνει το πόςο αποτελεςματικά 
χρθςιμοποιεί τουσ πόρουσ τθσ μια επιχειρθςιακι μονάδα, ζνασ βιομθχανικόσ 
κλάδοσ ι ακόμα και μια ολόκλθρθ χϊρα (Αςκοφνθσ κ.α., 2008).  

Από τον παραπάνω οριςμό είναι προφανζσ ότι θ ζννοια τθσ παραγωγικότθτασ δεν 
περιορίηεται ςτενά μόνο ςε επίπεδο επιχείρθςθσ αλλά μπορεί να χρθςιμοποιθκεί ςε 
ευρφτερα πεδία όπωσ ςτθν οικονομία μιασ ολόκλθρθσ χϊρασ. Αν κζλει κανείσ να 
ποςοτικοποιιςει τον παραπάνω οριςμό κα μποροφςε να πει ότι θ παραγωγικότθτα 
εκφράηεται ςαν ο λόγοσ των εξόδων του εκάςτοτε ςυςτιματοσ προσ τισ ειςόδουσ 
του: 

Παραγωγικότητα =  
Έξοδοσ

Εύςοδοσ
 

Χτθν βιβλιογραφία πολλζσ φορζσ ςυναντάει κανείσ τον όρο τθσ αποδοτικότθτασ αντί 
τθσ παραγωγικότθτασ κακϊσ και τουσ όρουσ εκροζσ και ειςροζσ αντί των όρων 
ζξοδοι και είςοδοι. Ψα μζτρα τθσ παραγωγικότθτασ είναι ςχετικά μζτρα. Για να 
ζχουν νόθμα θ παραγωγικότθτα πρζπει να ςυγκρίνεται με κάτι άλλο, όπωσ 
παρόμοιεσ λειτουργίεσ ςτον ίδιο κλάδο ι ςτθ διάρκεια του χρόνου με τθν ίδια 
λειτουργία. Ζνα παράδειγμα για τθν πρϊτθ προςζγγιςθ είναι θ μζτρθςθ τθσ 
παραγωγικότθτασ ςε διαφορετικά καταςτιματα τθσ ίδιασ αλυςίδασ franchise, ενϊ 
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για τθν δεφτερθ είναι δυνατό να ςυγκρικεί θ παραγωγικότθτα μιασ χρονικισ 
περιόδου με αυτιν τθσ αμζςωσ επόμενθσ. 

Θ παραγωγι ανά μονάδα χρόνου, θ οποία ςυχνά ονομάηεται παραγωγικότθτα 
εργαςίασ ι αποδοτικότθτα εργαςίασ, είναι το πιο ςυνθκιςμζνο μζτρο 
παραγωγικότθτασ. Υαρακάτω αναφζρουμε ενδεικτικά μερικά παραδείγματα 
μζτρων παραγωγικότθτασ: 

Επιχείρθςθ Μζτρο παραγωγικότθτασ 

Ξατάςτθμα λιανικισ Υωλιςεισ ανά τετραγωνικό μζτρο 

Εργοςτάςιο παραγωγισ ρεφματοσ KW ανά τόνο άνκρακα ι λιγνίτθ 

Εργοςτάςιο ξυλείασ Ξυβικά μζτρα ανά ςωρό ξυλείασ 

Εςτιατόριο Υελάτεσ ι γεφματα ανά ϊρα εργαςίασ 

 

5.3. Δυναμικότητα  

Σ ςχεδιαςμόσ τθσ δυναμικότθτασ ενόσ παραγωγικοφ ςυςτιματοσ αποτελεί ζνα από 
τα ςθμαντικότερα κζματα του ςτρατθγικοφ ςχεδιαςμοφ. Θ δυναμικότθτα, ι αλλιϊσ, 
θ παραγωγικι ικανότθτα ενόσ παραγωγικοφ ςυςτιματοσ είναι θ οριακι ικανότθτά 
του να παράγει προϊόντα ι υπθρεςίεσ ςε μια χρονικι περίοδο. Είναι, δθλαδι, θ 
μζγιςτθ ποςότθτα των τελικϊν προϊόντων ι υπθρεςιϊν που μπορεί να παράγει το 
ςφςτθμα ςε οριςμζνθ χρονικι περίοδο (Αςκοφνθσ κ.α., 2008). Χτθν περίπτωςθ που 
δεν είναι δυνατόν να γίνει χριςθ κοινισ φυςικισ μονάδασ για τθ μζτρθςθ τθσ 
ποςότθτασ του τελικοφ προϊόντοσ, δυναμικότθτα κεωρείται θ μζγιςτθ ποςότθτα του 
κρίςιμου πόρου που διακζτει το ςφςτθμα ςτθ μονάδα του χρόνου. 

Θ δυναμικότθτα ενόσ παραγωγικοφ ςυςτιματοσ μπορεί να μετρθκεί: 

 Πε φυςικζσ μονάδεσ προϊόντων ι υπθρεςιϊν που παράγει το ςφςτθμα (π.χ. 
τόνοι ενόσ προϊόντοσ, αρικμόσ / πλικοσ προϊόντων) ςτθ μονάδα του χρόνου 
που χαρακτθρίηει το ςφςτθμα (π.χ. ςε μια βάρδια, ςε μια θμζρα) 

 Πε μονάδεσ του κρίςιμου πόρου (π.χ. ανκρωποϊρεσ) 

Περικά παραδείγματα μονάδων μζτρθςθσ τθσ δυναμικότθτασ φαίνονται ςτον 
παρακάτω πίνακα. 

Παραγωγικι Μονάδα Μονάδα Μζτρθςθσ Μετροφμενο Μζγεκοσ 

Εργοςτάςιο Οαμπτιρων 

Χαλυβουργία 

Ενεργειακόσ ςτακμόσ 

ενοδοχείο 

Αεροςκάφοσ 

Χυνεδριακόσ Χϊροσ 

Οαμπτιρεσ/μινα 

Ψόνοι/ μζρα 

Megawatts 

Αρικμόσ κλινϊν 

Ϊρεσ Υτιςθσ/Πινα 

Αρικμόσ κζςεων 

Ψελικό προϊόν 

Ψελικό προϊόν 

Ψελικό προϊόν 

Ξρίςιμοσ πόροσ 

Ξρίςιμοσ πόροσ 

Ξρίςιμοσ πόροσ 
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5.3.1. Φρονικόσ προςδιοριςμόσ του ςχεδιαςμού τησ 
δυναμικότητασ 

Ψο πρόβλθμα του κακοριςμοφ τθσ δυναμικότθτασ ενόσ ςυςτιματοσ παραγωγισ 
προκφπτει: 

 Ξατά τθ φάςθ του αρχικοφ ςχεδιαςμοφ του ςυςτιματοσ παραγωγισ, ςφμφωνα με 
τισ ςυνκικεσ του περιβάλλοντοσ και τουσ ςκοποφσ του ςυςτιματοσ παραγωγισ. 

 Πετά τθν εγκατάςταςθ του ςυςτιματοσ παραγωγισ. Χτθν περίπτωςθ αυτι, θ 
δυναμικότθτα του ςυςτιματοσ παραγωγισ κα υποςτεί περιοδικι ανακεϊρθςθ, 
αφοφ τα δεδομζνα μεταβάλλονται με τθν πάροδο του χρόνου. Για παράδειγμα, 
ςχεδιάηεται ζνα ςφςτθμα με ςκοπό να καλφψει μια ςυγκεκριμζνθ ηιτθςθ. Αν ςτθ 
ςυνζχεια, για κάποιο λόγο, αυξθκεί θ ηιτθςθ, τότε κα πρζπει να εξεταςτεί θ 
δυνατότθτα αναπροςαρμογισ τθσ δυναμικότθτασ του ςυςτιματοσ, ϊςτε να 
καλφψει τθν ηιτθςθ.  

5.3.2. Παρϊμετροι ςχεδιαςμού τησ δυναμικότητασ 

Ξαι ςτισ δφο περιπτϊςεισ, θ ςθμαντικότερθ παράμετροσ που κακορίηει τον 
ςχεδιαςμό τθσ δυναμικότθτασ είναι θ ηιτθςθ που καλείται να ικανοποιιςει το 
ςφςτθμα παραγωγισ. Ζτςι, τα διάφορα ςτοιχεία τθσ ηιτθςθσ επθρεάηουν ζντονα 
αντίςτοιχα ςτοιχεία τθσ δυναμικότθτασ. Ειδικότερα, ο χρόνοσ, θ ποςότθτα, θ 
ποιότθτα και ο τόποσ ηιτθςθσ των προϊόντων ενόσ ςυςτιματοσ παραγωγισ 
αποτελοφν βαςικζσ παραμζτρουσ που λαμβάνονται υπ’ όψθ κατά τθ λιψθ 
αποφάςεων ςχετικά με τα χαρακτθριςτικά του ςυςτιματοσ παραγωγισ. 

5.3.3. Επύπεδα ςχεδιαςμού δυναμικότητασ 

Υροβλιματα που ςχετίηονται με τθ δυναμικότθτα των ςυςτθμάτων παραγωγισ 
εμφανίηονται και ςτα τρία επίπεδα λιψθσ αποφάςεων, ςτο ςτρατθγικό, το τακτικό 
και το λειτουργικό (Αςκοφνθσ κ.α., 2008). 

 τρατθγικό Επίπεδο  
Ψο πρόβλθμα αφορά ςτο ςχεδιαςμό τθσ δυναμικότθτασ ςε μακροχρόνια βάςθ (5 – 
10 χρόνια) και με δεδομζνα που αφοροφν προβλεπόμενεσ μακροπρόκεςμεσ 
εξελίξεισ ςτθ ηιτθςθ. Επειδι ο ςχεδιαςμόσ βαςίηεται ςε προβλζψεισ για μελλοντικά 
γεγονότα που ςυχνά ζχουν ζντονο το ςτοιχείο τθσ αβεβαιότθτασ, οι ςχετικζσ 
αποφάςεισ ςυνδζονται με ςθμαντικοφσ επιχειρθματικοφσ κινδφνουσ. Χτο επίπεδο 
αυτό οι αποφάςεισ που λαμβάνονται ςυνεπάγονται δζςμευςθ ςθμαντικϊν πόρων 
του ςυςτιματοσ που επενδφονται ςε πάγιεσ εγκαταςτάςεισ. 

 Σακτικό Επίπεδο 
Ψο πρόβλθμα αφορά μεςοπρόκεςμθ και περιοριςμζνθ προςαρμογι τθσ 
δυναμικότθτασ (1 – 2 χρόνια) και προκφπτει από εποχιακζσ διακυμάνςεισ τθσ 
ηιτθςθσ, ι από ζκτακτεσ ανάγκεσ τθσ αφξθςθσ τθσ παραγωγισ λόγω τυχαίασ, 
δθλαδι μθ ςυςτθματικισ, αφξθςθσ τθσ ηιτθςθσ. Σι αποφάςεισ που λαμβάνονται 
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ςτο επίπεδο αυτό δεν ςυνεπάγονται δζςμευςθ ςθμαντικϊν πόρων του ςυςτιματοσ 
παραγωγισ. Ψο πρόβλθμα τθσ προςαρμογισ τθσ δυναμικότθτασ λφνεται με χριςθ 
αποκεμάτων (δθμιουργία αποκεμάτων κατά τθν περίοδο με τθ χαμθλι ηιτθςθ και 
διάκεςθ του κατά τθν περίοδο τθσ μεγάλθσ ηιτθςθσ), χριςθ μεταβλθτισ εργατικισ 
δφναμθσ (εποχιακι απαςχόλθςθ προςωπικοφ), υπερωριϊν, δεφτερθσ και τρίτθσ 
βάρδιασ, εργαςίασ ςτισ αργίεσ ι προςφυγι ςε εξωτερικοφσ υπεργολάβουσ (φαςόν). 
Χυνικωσ, οι λφςεισ αυτζσ ςυνεπάγονται αυξθμζνο λειτουργικό κόςτοσ. Σι 
αποφάςεισ που αφοροφν τθν προςαρμογι τθσ δυναμικότθτασ ςτο τακτικό επίπεδο 
βαςίηονται ςε προβλζψεισ που εμφανίηουν πολφ μικρότερο βακμό αβεβαιότθτασ. 
Γι’ αυτό και ο επιχειρθματικόσ κίνδυνοσ είναι μικρότεροσ ςε ςχζςθ με τισ αποφάςεισ 
που λαμβάνονται ςτο ςτρατθγικό επίπεδο. 

 Λειτουργικό Επίπεδο 
Ψο πρόβλθμα αφορά ςε μικρζσ προςαρμογζσ τθσ παραγωγικισ ικανότθτασ με 
καλφτερθ αξιοποίθςθ των πόρων που ιδθ διακζτει το ςφςτθμα. Υροκφπτει όταν 
βραχυπρόκεςμεσ τυχαίεσ μεταβολζσ ςτθ ηιτθςθ ι όταν τυχαίοι παράγοντεσ  
(πχ εμφάνιςθ μποτιλιαρίςματοσ) δθμιουργοφν τθν ανάγκθ ανταπόκριςθσ του 
ςυςτιματοσ παραγωγισ ςτισ ανάγκεσ τθσ ηιτθςθσ. Ψζτοια φαινόμενα εμφανίηονται 
ςε βραχυπρόκεςμθ βάςθ (ςτθ διάρκεια μιασ εργάςιμθσ θμζρασ ι μιασ εβδομάδασ). 

 

5.3.4. Διαδικαςύα ςχεδιαςμού δυναμικότητασ 

Τταν πρόκειται να λθφκοφν αποφάςεισ ςχετικά με το ςχεδιαςμό τθσ δυναμικότθτασ 
ςτο ςτρατθγικό επίπεδο, ακολουκείται διαδικαςία που περιλαμβάνει τα ακόλουκα 
βιματα (Αςκοφνθσ κ.α., 2008): 

1. Υρόβλεψθ τθσ ηιτθςθσ. 
Γίνεται με τθ χριςθ διάφορων μεκόδων που χαρακτθρίηονται από διαφορετικό 
βακμό ακρίβειασ, κόςτοσ και απαιτιςεισ ςε ςτοιχεία. Ψζτοιεσ μζκοδοι είναι: 
Α. Ποντζλα χρονοςειρϊν (κινοφμενοι μζςοι, εκκετικοί κινοφμενοι μζςοι, ςειρζσ 
Fourier) 
Β. Αιτιακζσ μζκοδοι (Ανάλυςθ ςυςχζτιςθσ, Σικονομετρικά μοντζλα) 
Γ. Υρογνωςτικζσ μζκοδοι (Delphi, Ζρευνα αγοράσ, Ανάλυςθ αναλόγων και 
κφκλου ηωισ) 

2. Υροςδιοριςμόσ απαιτιςεων δυναμικότθτασ. 
Σι απαιτιςεισ δυναμικότθτασ προςδιορίηονται με βάςθ τισ προβλζψεισ για τισ 
μεταβολζσ τθσ ηιτθςθσ και κακορίηονται ποςοτικά (μζγεκοσ τθσ απαιτοφμενθσ 
δυναμικότθτασ) και χρονικά (ο χρόνοσ κατά τον οποίο αυτι κα απαιτθκεί). 

3. Διαμόρφωςθ εναλλακτικϊν ςχεδίων. 
Ξάκε εναλλακτικό ςχζδιο αναφζρεται ςε ζνα διαφορετικό τρόπο εγκατάςταςθσ 
τθσ απαιτοφμενθσ δυναμικότθτασ. 

4. Αξιολόγθςθ εναλλακτικϊν ςχεδίων. 
Χτο βιμα αυτό εκτελείται θ οικονομικι ανάλυςθ και αξιολόγθςθ των 
εναλλακτικϊν ςχεδίων χρθςιμοποιϊντασ κάποια μεκόδων αξιολόγθςθσ 
επενδφςεων. Δυο από τισ πλζον χρθςιμοποιοφμενεσ μεκόδουσ αξιολόγθςθσ 
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είναι θ μζκοδοσ τθσ Ξακαρισ Υαροφςασ Αξίασ (Net Present Value) και τα 
δζντρα αποφάςεων (decision tree). 

5.4. Η τεχνολογύα ςτο ςύςτημα παραγωγόσ 

Θ τεχνολογία επθρεάηει το ςχεδιαςμό του προϊόντοσ ςε διάφορεσ φάςεισ, ςτθν 
επιλογι των πρϊτων υλϊν, ςτα εργαλεία και τισ μθχανζσ, ςτον κακοριςμό τθσ 
παραγωγικισ διαδικαςίασ κλπ, αλλά ταυτόχρονα κακορίηει ςε μεγάλο βακμό το 
κόςτοσ παραγωγισ, κατά ςυνζπεια και τθν ανταγωνιςτικότθτα του προϊόντοσ και 
τθν ικανότθτά του να επιβιϊνει και να αναπτφςςεται. Θ τεχνολογία λοιπόν, είναι 
ζνασ παράγοντασ που πρζπει να μελετάται ςοβαρά κατά το ςχεδιαςμό τθσ 
παραγωγισ. 

Ανάπτυξθ τθσ τεχνολογίασ μποροφμε να παρατθριςουμε ςτα υλικά, ςτισ μεκόδουσ 
παραγωγισ και ςτθν οργάνωςθ τθσ παραγωγικισ διαδικαςίασ, ενϊ θ τεχνολογία 
μπορεί να διακρικεί ςτισ ακόλουκεσ κατθγορίεσ (Αςκοφνθσ κ.α., 2008):  

 Χειρονακτικι. Ζχει μικρό κόςτοσ, χρθςιμοποιείται ςε μικρζσ ποςότθτεσ 
προϊόντων και χαρακτθρίηεται από τθν ικανότθτα να προςαρμόηεται ςε 
μεταβαλλόμενεσ απαιτιςεισ. 

 Πθχανοποιθμζνθ. Εξαςφαλίηει υψθλι ποιότθτα προϊόντων και ανάλογα με το 
αν οι μθχανζσ είναι γενικοφ ι ειδικοφ ςκοποφ ζχει διαφορετικά 
χαρακτθριςτικά. Θ τεχνολογία των μθχανϊν γενικοφ ςκοποφ παρουςιάηει 
μεγάλθ ευελιξία, ωςτόςο θ ςυνζπεια είναι γενικά χαμθλι. Για τισ μθχανζσ 
ειδικοφ ςκοποφ, θ ευελιξία και το κόςτοσ είναι χαμθλά, ενϊ θ ςυνζπεια 
καλφτερθ. 

 Αυτοματοποιθμζνθ. Χαρακτθρίηεται από χαμθλό κόςτοσ παραγωγισ, υψθλι 
ποιότθτα και ςυνζπεια. 

Χιμερα, θ αυτοματοποιθμζνθ τεχνολογία τείνει να εκτοπίςει τισ δυο πρϊτεσ αφοφ 
χρθςιμοποιείται όλο και ευρφτερα. 

5.5. Χωροταξικόσ ςχεδιαςμόσ  

Σ χωροταξικόσ ςχεδιαςμόσ ζχει ωσ αντικείμενο τθν τοποκζτθςθ των διαφόρων 
λειτουργιϊν ςτο εςωτερικό των εγκαταςτάςεων και αποτελεί μζροσ του 
γενικότερου προβλιματοσ ςχεδιαςμοφ παραγωγικϊν ςυςτθμάτων. Αναφζρεται ςτθ 
χωροταξικι διευκζτθςθ των μθχανθμάτων, του λοιποφ εξοπλιςμοφ και του 
ανκρϊπινου δυναμικοφ ςτισ διάφορεσ κζςεισ και επίπεδα του κυρίωσ παραγωγικοφ 
χϊρου μιασ μονάδασ και γενικά ςτθ μελζτθ των παραγωγικϊν και λοιπϊν 
διαδικαςιϊν (παραγωγι, ποιοτικόσ ζλεγχοσ, ςυςκευαςία, αποκικευςθ, αποςτολι 
εμπορευμάτων, φόρτωςθ, εκφόρτωςθ, ζλεγχοσ παραλαβισ, ςυντιρθςθ 
εξοπλιςμοφ, μεταφορά κλπ) ςε ςχζςθ με το χϊρο. Σ χωροταξικόσ ςχεδιαςμόσ 
ςχετίηεται άμεςα και με τθ διαχείριςθ υλικοφ, αφοφ ςκοπεφει ςτθν εξαςφάλιςθ 
ικανοποιθτικϊν ςυνκθκϊν ροισ των υλικϊν εντόσ του παραγωγικοφ ςυςτιματοσ. 

Σ χωροταξικόσ ςχεδιαςμόσ μπορεί να οδθγιςει ςτθν επίλυςθ προβλθμάτων που 
εμφανίηονται κατά τθν παραγωγικι διαδικαςία, των οποίων μια από τισ αιτίεσ είναι 
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θ ακατάλλθλθ διάταξθ μθχανθμάτων, εξοπλιςμοφ, ανκρϊπων και υλικϊν ςτο χϊρο. 
Ψζτοια προβλιματα είναι: 

 προβλιματα κακυςτεριςεων και μθ παραγωγικοφ χρόνου 

 προβλιματα ςτθ διαχείριςθ των αποκεμάτων 

 προβλιματα ςτισ ουρζσ αναμονισ (ςυνωςτιςμόσ, μποτιλιαρίςματα ςε οριςμζνα 
ςθμεία των γραμμϊν παραγωγισ) 

 προβλιματα χρονικοφ προγραμματιςμοφ 

 προβλιματα ςτθ ροι υλικϊν 
 

Κριτόρια αξιολόγηςησ χωροταξικού ςχεδιαςμού  

Ψα κριτιρια με βάςθ τα οποία κεωρείται καλόσ ι μθ ο χωροταξικόσ ςχεδιαςμόσ 
(τα κριτιρια, δθλαδι, που κακορίηουν αν πζτυχε ο χωροταξικόσ ςχεδιαςμόσ τουσ 
ςτόχουσ του ι όχι) είναι τα ακόλουκα (Αςκοφνθσ κ.α., 2008): 

 Αποτελεςματικι διεξαγωγι τθσ παραγωγικισ διαδικαςίασ 
 Ελαχιςτοποίθςθ των κακυςτεριςεων 
 Εξαςφάλιςθ ευελιξίασ ςτο ςφςτθμα 
 Ελαχιςτοποίθςθ του κόςτουσ παραγωγισ με παράλλθλθ ικανοποίθςθ των 

λειτουργικϊν απαιτιςεων τθσ παραγωγισ 
 Εξαςφάλιςθ των ςυνκθκϊν άνεςθσ και αςφάλειασ 
 Δυνατότθτα ευχεροφσ ελζγχου του ςυςτιματοσ. 

 

 

5.6. Πρόβλεψη ζότηςησ 

Θ πρόβλεψθ τθσ ηιτθςθσ αποτελεί τθ βάςθ πολλϊν επιχειρθματικϊν αποφάςεων 
και είναι απαραίτθτθ προκειμζνου να κακορίηει μια επιχείρθςθ τισ πθγζσ που κα 
χρειαςτεί, να προγραμματίςει τισ υπάρχουςεσ πθγζσ και να αποκτιςει τισ 
υπόλοιπεσ που κα χρειαςτοφν για τθν παραγωγι. Σι ακριβείσ προβλζψεισ 
επιτρζπουν ςτισ επιχειριςεισ να χρθςιμοποιοφν αποτελεςματικά τισ δυνατότθτεσ 
των μθχανθμάτων, να μειϊνουν τουσ χρόνουσ παραγωγισ και τα αποκζματα. Για 
παράδειγμα, ο διευκυντισ μια εταιρείασ fast-food πρζπει να προβλζψει των αρικμό 
των πελατϊν ςε όλεσ τισ περιόδουσ τθσ μζρασ κακϊσ και τα προϊόντα που κα 
ηθτθκοφν προκειμζνου να προγραμματίςει τον αρικμό των εργαηομζνων που κα 
χρειαςτεί. Ωςτόςο θ πρόβλεψθ τθσ ηιτθςθσ αποτελεί ζνα δφςκολο ζργο κακϊσ θ 
ηιτθςθ για τα αγακά και τισ υπθρεςίεσ μπορεί να ποικίλει ςθμαντικά. Για 
παράδειγμα, θ ηιτθςθ για αδιάβροχα είναι ιδιαίτερα αυξθμζνθ τουσ 
φκινοπωρινοφσ και χειμερινοφσ μινεσ. Θ ηιτθςθ όμωσ αυτι ποικίλει από εβδομάδα 
ςε εβδομάδα ανάλογα με τισ καιρικζσ ςυνκικεσ. 

τοιχεύα ζότηςησ  
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Θ ηιτθςθ για προϊόντα ι υπθρεςίεσ αναλφεται ςε ζξι βαςικά ςτοιχεία (Αςκοφνθσ 
κ.α., 2008): θ μζςθ ηιτθςθ για μια περίοδο, θ τάςθ, θ εποχικότθτα, θ κυκλικότθτα, θ 
τυχαία μεταβλθτότθτα και θ αυτοςυςχζτιςθ. Χτο παρακάτω ςχιμα απεικονίηεται θ 
ηιτθςθ ενόσ προϊόντοσ ςε μια περίοδο τεςςάρων ετϊν, μαηί με τον μζςο όρο, τθν 
τάςθ, το εποχικό ςτοιχείο κακϊσ και τθν τυχαιότθτα ωσ θ κατανομι των 
πραγματικϊν πωλιςεων γφρω από τθν προςαρμοςμζνθ καμπφλθ ηιτθςθσ.  

 

χιμα: τοιχεία Ηιτθςθσ 

Σ εντοπιςμόσ τθσ φπαρξθσ τάςθσ είναι ςυνικωσ το πρϊτο βιμα ςτθν διαδικαςία 
μιασ πρόβλεψθσ. Θ τάςθ αναφζρεται  ςτθν προςαρμογι μιασ γραμμισ ι καμπφλθσ 
ςτα δεδομζνα που φανερϊνει τθν γενικι πορεία του μεγζκουσ. Θ γραμμι αυτι (ι 
καμπφλθ) προςαρμόηεται ςτθν ςυνζχεια για εποχικότθτα, κυκλικότθτα και 
οποιοδιποτε άλλο παράγοντα που μπορεί να επθρεάςει μια πρόβλεψθ.  

Ψο ςτοιχείο τθσ κυκλικότθτασ είναι δυςκολότερο να εντοπιςτεί διότι θ περίοδοσ 
επανάλθψθσ του κφκλου και θ αιτία τθσ κυκλικότθτασ των παρατθριςεων είναι 
άγνωςτεσ. Σφείλεται ςυνικωσ ςε γεγονότα όπωσ πολιτικζσ εκλογζσ, πολζμουσ, 
οικονομικζσ ςυνκικεσ ι κοινωνικζσ αλλαγζσ.  

Ψο ςτοιχείο τθσ τυχαιότθτασ ςτθν ηιτθςθ ενόσ προϊόντοσ αναφζρεται ςτισ 
μεταβολζσ που δεν μποροφν να εξθγθκοφν από κάποιο παράγοντα και οφείλονται 
κυρίωσ ςε κάποιο τυχαίο γεγονόσ. Θ τυχαία μεταβλθτότθτα ενόσ μεγζκουσ 
εκφράηεται ςτατιςτικά ωσ θ μεταβλθτότθτα του μεγζκουσ αν από αυτό 
αφαιρζςουμε όλουσ τουσ γνωςτοφσ παράγοντεσ που το επθρεάηουν, δθλαδι τον 
μζςο, τθ τάςθ, τθν εποχικότθτα, τθν κυκλικότθτα και τθν αυτοςυςχζτιςθ. Χτθν 
περίπτωςθ που το υπόλοιπο δεν μπορεί να εξθγθκεί από κάποιο παράγοντα ι 
γεγονότα, κεωρείται ωσ τυχαία μεταβλθτότθτα. 

Θ αυτοςυςχζτιςθ αναφζρεται ςτθν εξάρτθςθ μιασ παρατιρθςθσ από τισ 
προθγοφμενεσ. Τταν θ τιμι ενόσ μεγζκουσ ςυςχετίηεται ςε  μεγάλο βακμό από τισ 
ιςτορικζσ τιμζσ τότε υπάρχει αυτοςυςχζτιςθ. Τταν θ ηιτθςθ κεωρείται ότι είναι 
τυχαία τότε μπορεί να μεταβλθκεί ςε μεγάλο βακμό από τθν μία εβδομάδα ςτθν 
άλλθ.  
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Χτο παρακάτω ςχιμα απεικονίηονται οι τζςςερισ βαςικοί τφποι τάςθσ. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

χιμα: Σφποι ςτοιχείου τάςθσ 

 

 

 

Θ γραμμικι τάςθ αντιπροςωπεφει μια ςυνεχι ευκφ ςχζςθ μεταξφ χρόνου και 
ηιτθςθσ του προϊόντοσ. Θ Καμπφλθ – S ςτθν τάςθ είναι χαρακτθριςτικι ενόσ 
προϊόντοσ που αναπτφςςεται με μεγάλο ρυκμό όταν ειςζρχεται ςτθν αγορά και 
ςτακεροποιείται τελικά ςε κάποιο επίπεδο. Θ αςυμπτωτικι τάςθ ξεκινά με μεγάλθ 
αφξθςθ τθσ ηιτθςθσ θ οποία ςταδιακά εξαςκενεί και παρατθρείται όταν μια 
εταιρεία ειςζρχεται δυναμικά ςε μια αγορά για να καταλάβει ζνα μεγάλο μερίδιο 
τθσ. Θ εκκετικι τάςθ αναφζρεται ςε προϊόντα που παρουςιάηουν εκρθκτικι 
ανάπτυξθ ςε κάποιο ςθμείο ςτο χρόνο. Θ τάςθ αυτι ςυνιςτά ότι θ αφξθςθ των 
πωλιςεων κα ςυνεχίςει να υφίςταται ςτο μζλλον.  

Πια απλι και κοινι μζκοδοσ πρόβλεψθσ είναι θ γραφικι απεικόνιςθ των 
δεδομζνων και θ προςαρμογι ενόσ τφπου τάςθσ. Οφνοντασ ςτθν ςυνζχεια τθν 
ςυνάρτθςθ τθσ καμπφλθσ που προςαρμόηει καλφτερα ςτα δεδομζνα για 
μελλοντικζσ χρονικζσ ςτιγμζσ, παρζχεται μια γριγορθ  και εφκολθ πρόβλεψθ. Θ 
δυςκολία αυτισ τθσ μεκόδου ςυνίςταται ςτο γεγονόσ ότι μπορεί καμία από τισ 
τυπικζσ καμπφλεσ να μθν προςαρμόηεται ςτα δεδομζνα μασ που οφείλεται ςε ζνα 
μεγάλο αρικμό παραγόντων που κα επθρεάηουν ςυγχρόνωσ τα δεδομζνα. 
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Γενικότερα, θ κατανόθςθ των δεδομζνων μζςω τθσ γραφικισ απεικόνιςθσ των 
δεδομζνων είναι πάντα ζνα πολφ χριςιμο πρϊτο βιμα ςτθν διαδικαςία  μίασ 
πρόβλεψθσ. 

Σι μζκοδοι πρόβλεψθσ κατθγοριοποιοφνται ςε ποιοτικζσ και ποςοτικζσ. Σι 
ποιοτικζσ κεωροφνται υποκειμενικζσ και  βαςίηονται ςε εκτιμιςεισ και γνϊμεσ. Σι 
ποςοτικζσ διακρίνονται ςε μεκόδουσ προεκβολισ (ανάλυςθ χρονοςειρϊν), αιτιακζσ 
μεκόδουσ και προςομοίωςθ. Θ ανάλυςθ χρονοςειρϊν είναι βαςιςμζνθ ςτθν ιδζα 
ότι οι ιςτορικζσ παρατθριςεισ μποροφν να χρθςιμοποιθκοφν για τθν πρόβλεψθ 
μελλοντικϊν παρατθριςεων και αςχολείται με τθν ανάλυςθ των ιςτορικϊν 
δεδομζνων ςε παράγοντεσ όπωσ θ τάςθ, θ εποχικότθτα, κλπ που αναφζραμε 
παραπάνω. Σι αιτιακζσ μζκοδοι πρόβλεψθσ κεωρεί ότι θ ηιτθςθ εξαρτάται από 
οριςμζνουσ εξωτερικοφσ (μακροοικονομικοφσ) παράγοντεσ οι οποίοι και 
αναλφονται. Ψζλοσ, θ μζκοδοσ τθσ προςομοίωςθσ παρζχει τθν δυνατότθτα 
ειςαγωγισ και επεξεργαςίασ οριςμζνων υποκζςεων και πρόβλεψθ βάςει τθσ 
αξιολόγθςθσ αυτϊν.  

5.7. Διαχεύριςη αποθεμϊτων 

Ωσ απόκεμα κεωρείται θ ποςότθτα οποιουδιποτε οικονομικοφ αγακοφ, υλικοφ ι 
μθ, ειςάγεται ςτο ςφςτθμα και υπερβαίνει τθν ποςότθτα του αγακοφ αυτοφ που 
εξάγεται από το ςφςτθμα. Θ δθμιουργία αποκεμάτων μπορεί είτε να είναι 
ςχεδιαςμζνθ με ςκοπό να εξομαλφνει τισ παρουςιαηόμενεσ διαφορζσ μεταξφ τθσ 
προςφοράσ και τθσ ηιτθςθσ του αγακοφ είτε αποτζλεςμα διαφόρων παραγόντων 
όπωσ κακόσ προγραμματιςμόσ ι ζκτακτα φαινόμενα. Θ αναγκαιότθτα φπαρξθσ του 
αποκζματοσ οφείλεται κυρίωσ ςτθν αβεβαιότθτα αναφορικά με τθν προςφορά και 
τθ ηιτθςθ του αγακοφ για τθν κάλυψθ των εκάςτοτε αναγκϊν. 

Ζνα ςφςτθμα διαχείριςθσ αποκεμάτων κεωρείται το ςφνολο των κανονιςμϊν και 
ελζγχων που κακορίηουν το φψοσ των αποκεμάτων, πότε κα πρζπει τα αποκζματα 
να ανανεϊνονται και πόςο μεγάλεσ κα πρζπει να είναι οι παραγγελιζσ.  

Ψο πρόβλθμα τθσ διαχείριςθσ των αποκεμάτων ορίηεται γενικϊσ ωσ πρόβλθμα 
εξιςορρόπθςθσ μεταξφ του κόςτουσ ζλλειψθσ και του κόςτουσ πλεονάςματοσ 
αποκζματοσ ενόσ παραγωγικοφ προϊόντοσ και είναι πολφ ςθμαντικό για όλεσ τισ 
επιχειριςεισ κακϊσ τα αποκζματα τουσ δεςμεφουν ςυνικωσ ζνα μεγάλο ποςοςτό 
του κεφαλαίου τουσ κι ζχουν ςθμαντικό κόςτοσ διατιρθςθσ. Ζνασ ςωςτόσ 
ςχεδιαςμόσ διαχείριςθσ αποκεμάτων αποςυνδζει το παραγωγικό ςφςτθμα από τισ 
διακυμάνςεισ τθσ ηιτθςθσ και διατθρεί ομαλι ροι ςτθν παραγωγι, ανεξάρτθτθ τθ 
λειτουργία τθσ παραγωγικισ ςτάκμθσ, αυξάνει το ρυκμό παραγωγισ και ελαττϊνει 
το κόςτοσ. Για παράδειγμα, με τθν διατιρθςθ αποκεμάτων μειϊνεται το κόςτοσ 
αλλαγισ μιασ μθχανισ από τθν παραγωγι ενόσ προϊόντοσ ςτθν παραγωγι ενόσ 
άλλου (changeover cost). 

5.7.1. τοιχεύα κόςτουσ αποθεμϊτων 

Για τθν λιψθ αποφάςεων ςχετικά με το φψοσ των αποκεμάτων, θ επιχείρθςθ κα 
πρζπει να λάβει υπ’ όψιν και τα ακόλουκα κόςτθ (Αςκοφνθσ κ.α., 2008): 
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a. Ξόςτοσ τιρθςθσ αποκζματοσ (holding/storage cost). Θ κατθγόρια αυτι 
περιλαμβάνει το κόςτοσ αποκθκευτικοφ χϊρου, το κόςτοσ δεςμευμζνου 
κεφαλαίου, το κόςτοσ αςφάλιςθσ αποκζματοσ, το κόςτοσ απαρχαίωςθσ 
αποκζματοσ και το κόςτοσ του χειριςμοφ του (handling) κατά τθν αποκικευςθ 
και τθ μεταφορά του.  

b. Ξόςτοσ προμικειασ αποκζματοσ. Υεριλαμβάνει τόςο το ςτακερό κόςτοσ για τθν 
τοποκζτθςθ μιασ παραγγελίασ ςτουσ προμθκευτζσ τθσ επιχείρθςθσ όςο και το 
κόςτοσ αγοράσ του αποκζματοσ από αυτοφσ. Χτθ περίπτωςθ όπου θ επιχείρθςθ 
δεν προμθκεφεται τα ςχετικά προϊόντα αλλά τα παράγει χρθςιμοποιϊντασ 
δικζσ τθσ εγκαταςτάςεισ, το ςτακερό κόςτοσ παραγωγισ αφορά ςτο κόςτοσ 
προετοιμαςίασ τθσ παραγωγικισ διαδικαςίασ, ενϊ το μεταβλθτό κόςτοσ αφορά 
ςτο κόςτοσ παραγωγισ. 

c. Ξόςτοσ Ζλλειψθσ/ μθ ικανοποίθςθσ τθσ ηιτθςθσ (shortage cost). Αν εξαντλθκοφν 
τα αποκζματα ενόσ προϊόντοσ, θ επιχείρθςθ είναι υποχρεωμζνθ να 
κακυςτεριςει ι να ακυρϊςει τθν παραγγελία χάνοντασ με τον τρόπο αυτό 
κζρδοσ αλλά και φιμθ.  

 

5.7.2. Σύποι αποθεμϊτων 

Ψα αποκζματα, με βάςθ τθν αιτία δθμιουργίασ τουσ, μποροφν να διακρικοφν ςε 
τζςςερισ κατθγορίεσ (Αςκοφνθσ κ.α., 2008): 

1. Ξυκλικό απόκεμα (cycle inventory).  
Είναι το τμιμα του ςυνολικοφ αποκζματοσ που κακορίηεται άμεςα από το 
μζγεκοσ τθσ παραγγελίασ. Ψο φψοσ του κυκλικοφ αποκζματοσ εξαρτάται από τον 
χρόνο ανάμεςα ςε δυο παραγγελίεσ. Για παράδειγμα, αν γίνεται μια παραγγελία 
κάκε μινα, το φψοσ του αποκζματοσ κα πρζπει να ιςοφται με τθ μθνιαία 
ηιτθςθ. Τςο μεγαλφτερθ είναι θ χρονικι περίοδοσ ανάμεςα ςε δυο παραγγελίεσ 
τόςο μεγαλφτερο κα είναι το κυκλικό απόκεμα. 

2. Απόκεμα αςφαλείασ (safety stock inventory). 
Δθμιουργείται για να αποφευχκοφν προβλιματα εξυπθρζτθςθσ των πελατϊν 
και μθ διακεςιμότθτασ εξαρτθμάτων. Ψα αποκζματα αςφαλείασ είναι χριςιμα 
όταν οι προμθκευτζσ δεν παραδίδουν τθν απαιτοφμενθ ποςότθτα ςτθν 
προκακοριςμζνθ θμερομθνία ςε αποδεκτι ποιότθτα ι όταν τα 
παραςκευαςμζνα αντικείμενα ζχουν υποςτεί ηθμιζσ ι απαιτοφν περαιτζρω 
διορκϊςεισ. Για τθ διατιρθςθ αποκεμάτων αςφαλείασ, μια επιχείρθςθ κάνει 
παραγγελία είτε νωρίτερα απ’ ότι τθ χρειάηεται πραγματικά είτε ςε μεγαλφτερθ 
ποςότθτα. 

3. Απόκεμα αναμονισ (anticipation inventory). 
Είναι το απόκεμα που χρθςιμοποιείται για να απορροφιςει ανόμοια ηιτθςθ ςε 
διαφορετικζσ χρονικζσ περιόδουσ. Για παράδειγμα, το 90% τθσ ετιςιασ ηιτθςθσ 
του πετρελαίου κζρμανςθσ εμφανίηεται μζςα ςε τζςςερισ μινεσ ςτο χρόνο. Πε 
τθ διατιρθςθ αποκεμάτων αναμονισ, οι επιχειριςεισ δεν είναι υποχρεωμζνεσ 
να προβαίνουν ςε ςθμαντικζσ αυξομειϊςεισ τθσ παραγωγισ που ςυνεπάγονται 
κόςτοσ. Ψα αποκζματα αναμονισ χρθςιμοποιοφνται επίςθσ και ςε περιπτϊςεισ 
αβεβαιότθτασ ςχετικά με τθν πρόςφορα ενόσ προϊόντοσ. 
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4. Απόκεμα ςε κίνθςθ (pipeline inventory). 
Αναφερόμαςτε ςτα αποκζματα που κινοφνται από το ζνα ςθμείο του 
ςυςτιματοσ ροισ υλικϊν ςτο άλλο και αποτελοφν παραγγελίεσ που ζχουν γίνει 
αλλά δεν αλλά δεν ζχουν παραλθφκεί ακόμα. Πποροφν να υπολογιςτοφν ωσ θ 
μζςθ ηιτθςθ κατά το χρόνο μεταξφ τθσ παραλαβισ δυο διαδοχικϊν 
παραγγελιϊν. 
 

5.7.3. Σαξινόμηςη αποθεμϊτων ABC 

Ζνα ςφςτθμα διαχείριςθσ αποκζματοσ κακορίηει πότε κα πρζπει να γίνει μια 
παραγγελία για ζνα προϊόν και τι ποςότθτα κα πρζπει να παραγγελκεί. Ξακϊσ ςτισ 
περιςςότερεσ περιπτϊςεισ ελζγχου των αποκεμάτων περιλαμβάνονται αρκετά 
διαφορετικά αντικείμενα είναι δφςκολο για τθν επιχείρθςθ να κάνει διαφορετικό 
προγραμματιςμό για τα αποκζματα του κακενόσ. Για τθν αντιμετϊπιςθ του 
προβλιματοσ αυτοφ, θ ταξινόμθςθ ABC διαχωρίηει το απόκεμα ςε τρεισ κατθγόριεσ 
βαςιηόμενθ ςτο γεγονόσ ότι ζνασ ςχετικά μικρόσ αρικμόσ προϊόντων, εξαρτθμάτων 
ι υλικϊν, αντιπροςωπεφουν το μεγαλφτερο μζροσ τθσ ςυνολικά δεςμευμζνθσ ςε 
αποκζματα αξίασ. 

Θ κατθγορία Α αντιςτοιχεί ςε ζνα μικρό ςχετικά ποςοςτό των ειδϊν αποκζματοσ 
μεγάλθσ όμωσ αξίασ, δθλαδι περίπου ςτο 15-20% του ςυνόλου των διαφόρων 
ειδϊν αποκεμάτων που αντιςτοιχοφν ςε περίπου 70-75% τθσ ςυνολικισ αξίασ των 
αποκεμάτων. Θ κατθγορία Β περιλαμβάνει υλικά μικρότερθσ αξίασ και ςθμαςίασ. 
αντιςτοιχοφν περίπου ςτο 20-25% του ςυνόλου των ειδϊν και ςτο 20-25 % τθσ 
ςυνολικισ αξίασ των αποκεμάτων. Θ κατθγορία C περιλαμβάνει τα υπόλοιπα 
μικρότερθσ αξίασ αγακά, περίπου 10-15% τθσ ςυνολικισ αξίασ των αποκεμάτων, 
που αποτελοφν και το μεγαλφτερο ποςοςτό του ςυνόλου των υλικϊν που 
αποκεματοποιοφνται. Χτόχοσ τθσ ταξινόμθςθσ ABC είναι ο κακοριςμόσ του βακμοφ 
ελζγχου και παρακολοφκθςθσ κάκε κατθγορίασ αποκεμάτων.  

5.7.4. υςτόματα διαχεύριςησ αποθεμϊτων 

Ψα ςυςτιματα διαχείριςθσ αποκεμάτων μποροφν να κατθγοριοποιθκοφν ςε δφο 
μεγάλεσ κατθγορίεσ (Αςκοφνθσ κ.α., 2008): τα ςυςτιματα ςτακερισ ποςότθτασ 
παραγγελίασ (ι ςυςτιματα ςυνεχοφσ παρακολοφκθςθσ αποκζματοσ) και τα 
ςυςτιματα ςτακερισ περιόδου παραγγελίασ (ι ςυςτιματα περιοδικισ 
παρακολοφκθςθσ αποκζματοσ). Επιπρόςκετα, τόςο θ ηιτθςθ των προϊόντων όςο 
και ο χρόνοσ παράδοςθσ κάκε παραγγελίασ είναι γνωςτά μόνο κατά προςζγγιςθ. Ωσ 
αποτζλεςμα, τα ςυςτιματα διαχείριςθσ αποκεμάτων μποροφν να διακρικοφν ςε 
ςτοχαςτικά και ντετερμινιςτικά, ανάλογα με το αν λαμβάνεται ι όχι υπόψθ θ 
αβεβαιότθτα των παραπάνω παραμζτρων. 

Χτα πλαίςια του παρόντοσ εγχειριδίου κα εςτιάςουμε ςτα ςτοχαςτικά ςυςτιματα 
διαχείριςθσ αποκεμάτων κακϊσ αυτά αντικατοπτρίηουν τθν αβεβαιότθτα τθσ 
ηιτθςθσ που υπάρχει ςτισ πραγματικζσ αγορζσ.  
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τοχαςτικϊ υςτόματα 

Χτθν πραγματικότθτα, θ ηιτθςθ και ο χρόνοσ εκτζλεςθσ των παραγγελιϊν δεν  είναι 
γνωςτά αλλά παρουςιάηουν διακυμάνςεισ, οι οποίεσ αντιμετωπίηονται με το 
απόκεμα αςφαλείασ (δθλαδι μια ποςότθτα αποκζματοσ που διατθρείται επιπλζον 
από τθν αναμενόμενθ ηιτθςθ και εξαςφαλίηει ότι θ ηιτθςθ κα ικανοποιθκεί ζγκαιρα 
και δε κα ςταματιςει θ παραγωγι). Θ φπαρξθ αποκεμάτων αςφαλείασ ςυνεπάγεται 
κόςτοσ αποκεματοποίθςθσ, που οφείλεται ςε δζςμευςθ κεφαλαίων, δαπάνθ 
αποκικευςθσ, κίνδυνο φκοράσ ι απαξίωςθσ των αντικειμζνων, αλλά ταυτόχρονα 
ςυνεπάγεται και όφελοσ από τθν εξουδετζρωςθ του κινδφνου ζλλειψθσ 
αποκζματοσ ςε περιπτϊςεισ μθ αναμενόμενθσ ηιτθςθσ ι κακυςτζρθςθσ εκτζλεςθσ 
παραγγελιϊν. Ωσ αποτζλεςμα, το φψοσ του αποκζματοσ αςφαλείασ κακορίηεται με 
βάςθ τον ςυνυπολογιςμό του οφζλουσ και του κόςτουσ αποκεματοποίθςθσ. 
 
 
1. φςτθμα ςτακερισ ποςότθτασ παραγγελίασ με αβζβαιθ ηιτθςθ. 

 
Χτθν περίπτωςθ που θ ηιτθςθ είναι αβζβαιθ και οι παραγγελίεσ του αποκζματοσ 
επαναλαμβάνονται, το ςφςτθμα διαχείριςθσ αποκζματοσ κα πρζπει να 
προςαρμοςτεί ζτςι ϊςτε να λαμβάνει υπόψθ τον κίνδυνο μθ ικανοποίθςθσ τθσ 
ηιτθςθσ λόγω ελλείψεωσ αποκζματοσ. Δυο είναι οι βαςικοί παράγοντεσ που πρζπει 
να κακοριςτοφν, θ ςτακερι ποςότθτα αποκζματοσ που κα παραγγζλλεται κάκε 
φορά (Q) και το επίπεδο αποκζματοσ (R) όπου γίνεται θ παραγγελία. Εξ’ αιτίασ των 
διακυμάνςεων ςτθ ηιτθςθ είναι πικανό είτε θ ηιτθςθ κατά τθ διάρκεια του χρόνου 
υςτζρθςθσ να ξεπεράςει τθν ποςότθτα του αποκζματοσ και το απόκεμα τθσ 
επιχείρθςθσ να είναι ςε ζλλειψθ, είτε θ ηιτθςθ να είναι μικρότερθ από το απόκεμα 
και ςυνεπϊσ να υπάρχει πλεόναςμα αποκζματοσ. Ξαι οι δφο περιπτϊςεισ 
ςυνεπάγονται κόςτοσ για τθν επιχείρθςθ. Χκοπόσ είναι να βρεκοφν οι βζλτιςτεσ 
τιμζσ των Q και R που κα ελαχιςτοποιοφν το αναμενόμενο ςυνολικό κόςτοσ 
διαχείριςθσ του αποκζματοσ.  
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Σφςτημα Σταθερήσ Ποςότητασ Παραγγελίασ με Απόθεμα Αςφαλείασ 

 

 

2. φςτθμα ςτακερισ περιόδου παραγγελίασ με αβζβαιθ ηιτθςθ. 
 

Σι παραγγελίεσ τοποκετοφνται ανά χρονικό διάςτθμα ίςο με τθν περίοδο 
ανακεϊρθςθσ Ψ και το απόκεμα που παραγγζλνεται κάκε φορά είναι όςο 
απαιτείται για να ςυμπλθρωκεί θ μζγιςτθ ςτάκμθ αποκζματοσ S. Χτο μοντζλο αυτό 
μπορεί να χρθςιμοποιείται θ μζςθ ετιςια ηιτθςθ, αλλά και να γίνονται προβλζψεισ 
για τθ μζςθ ηιτθςθ κατά τθ διάρκεια κάκε περιόδου ανακεϊρθςθσ. 
Αυτά φαίνονται και ςτο παρακάτω ςχιμα.  
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Σφςτημα Σταθερήσ Περιόδου Παραγγελίασ με Απόθεμα Αςφαλείασ 

 

5.7.5. υςτόματα JIT (Just In Time) 

Ψο ςφςτθμα JIT είναι ζνα ςφνολο δραςτθριοτιτων ςχεδιαςμζνων ζτςι ϊςτε να 
πετφχουν υψθλι ποςότθτα παραγωγισ με όςο το δυνατόν λιγότερα αποκζματα 
πρϊτων υλϊν, εξαρτθμάτων και τελικϊν προϊόντων. Ψα εξαρτιματα φτάνουν ςε μια 
μονάδα εργαςίασ ‘just-in-time’ και ςυμπλθρϊνονται και μεταφζρονται ςτθν 
επόμενθ μονάδα γριγορα. Ψα εξαρτιματα παράγονται ςτο χρόνο και τθν ποιότθτα 
που απαιτείται για να παραχκεί μια ςυγκεκριμζνθ ποςότθτα τελικοφ προϊόντοσ. 
Χτόχοσ ενόσ ςυςτιματοσ JIT είναι θ ελαχιςτοποίθςθ των non-value-added 
δραςτθριοτιτων από όλεσ τισ λειτουργίεσ για τθν επίτευξθ υψθλισ ποιότθτασ 
προϊόντων με υψθλά επίπεδα παραγωγικότθτασ και χαμθλά αποκζματα. 
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Φαρακτηριςτικϊ των ςυςτημϊτων JIT 

 Pull System (τίποτα δεν παράγεται μζχρισ ότου χρειαςτεί  διαδικαςία 
προϊκθςθσ εξαρτθμάτων κατά μικοσ τθσ παραγωγικισ μονάδασ) 

 Ωψθλι ποιότθτα (όταν κάτι πθγαίνει ςτραβά θ παραγωγικι διαδικαςία 
ςταματάει αμζςωσ) 

 Πικρζσ παραγγελίεσ (ϊςτε να μειϊνεται το κυκλικό απόκεμα) 
 Σμοιόμορφθ κατανομι του φόρτου εργαςίασ (εξομάλυνςθ τθσ ροισ 

παραγωγισ) 
 Χτενζσ ςχζςεισ με προμθκευτζσ (για να επιτευχκεί ςυχνι αποςτολι, μικρόσ 

χρόνοσ υςτζρθςθσ, άφιξθ χωρίσ κακυςτεριςεισ και υψθλι ποιότθτα των 
εμπορευμάτων)  

 Ευζλικτο εργατικό δυναμικό (ϊςτε να εκτελεί παραπάνω από μια  εργαςίεσ 

αποςυμφόρθςθ κάποιων μονάδων εργαςίασ ςε δφςκολεσ 
περιςτάςεισδιατιρθςθ χαμθλοφ επιπζδου αποκεμάτων) 

 Αυτοματοποιθμζνθ παραγωγι (κλειδί για παραγωγι χαμθλοφ κόςτουσ) 
 Υρολθπτικι ςυντιρθςθ (για να αποφευχκεί ο αποςυντονιςμόσ τθσ 

παραγωγικισ διαδικαςίασ λόγω διακοπισ τθσ λειτουργίασ των μθχανθμάτων) 
 

5.8. Επιλογό τοποθεςύασ εργοςταςύου  

Θ επιλογι τθσ τοποκεςίασ του εργοςταςίου αποτελεί ςθμαντικι ςτρατθγικι 
απόφαςθ για μια εταιρεία. Αυτι θ επιλογι-κλειδί ςυνεπάγεται μεγάλεσ επενδφςεισ 
για τθν εγκατάςταςθ του εργοςταςίου και τον εξοπλιςμό του με μθχανιματα και 
κατ’ επζκταςθ δε ςυνιςτάται θ ςυχνι αλλαγι τθσ τοποκεςίασ. Θ λιψθ αυτισ τθσ 
απόφαςθσ κα πρζπει να βαςίηεται ςτο ςχζδιο και τθν πολιτικι επζκταςθσ τθσ 
εταιρείασ, το ςχζδιο διαφοροποίθςθσ των προϊόντων, τισ μεταβαλλόμενεσ ςυνκικεσ 
τθσ αγοράσ, τισ μεταβαλλόμενεσ πθγζσ πρϊτων υλϊν κ.α.  

Παρϊγοντεσ που επηρεϊζουν την τοποθεςύα του εργοςταςύου  

Σι παράγοντεσ που επθρεάηουν τθν επιλογι τθσ τοποκεςίασ του εργοςταςίου – 
πζραν των οικονομικϊν παραγόντων που ςχετίηονται με δαςμοφσ (tariffs), φόρουσ, 
ιςοτιμίεσ ςυναλλάγματοσ, πλθκωριςμό κλπ – μποροφν να κατθγοριοποιθκοφν ςε 
ελεγχόμενουσ και μθ ελεγχόμενουσ. Αναλυτικότερα (Kumar, 2007): 
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Ελεγχόμενοι παράγοντεσ 

1. Εγγφτθτα ςτισ αγορζσ: Ξάκε εταιρεία αναμζνεται να εξυπθρετεί τουσ πελάτεσ 
τθσ παρζχοντασ προϊόντα και υπθρεςίεσ τθν απαιτοφμενθ χρονικι ςτιγμι και ςε 
λογικι τιμι. Τταν οι πικανοί αγοραςτζσ των προϊόντων τθσ είναι 
«ςυγκεντρωμζνοι», ςυνιςτάται θ τοποκζτθςθ των εγκαταςτάςεϊν τθσ κοντά 
ςτθν αγορά, γεγονόσ το οποίο εξαςφαλίηει ςυνεχι προμικεια αγακϊν ςτουσ 
πελάτεσ και μειϊνει το κόςτοσ μεταφοράσ.  

2. Προμικεια ι πρϊτεσ φλεσ: Ξάκε εταιρεία είναι απαραίτθτο να προμθκεφεται 
πρϊτεσ φλεσ ςτισ κατάλλθλεσ ποςότθτεσ και τθν κατάλλθλθ ςτιγμι ζτςι ϊςτε να 
ζχει αδιάκοπθ παραγωγι. Αυτόσ ο παράγοντασ είναι ιδιαίτερα ςθμαντικόσ αν τα 
υλικά είναι ευπακι και το κόςτοσ μεταφοράσ υψθλό (πχ ηάχαρθ, τςιμζντο). 

3. Μζςα μεταφοράσ: Αποτελοφν κακοριςτικό παράγοντα για τθν τοποκεςία του 
εργοςταςίου, κακϊσ τα γριγορα μζςα μεταφοράσ εξαςφαλίηουν τθν ζγκαιρθ 
προμικεια πρϊτων υλϊν ςτθν εταιρεία και τελικϊν αγακϊν ςτουσ πελάτεσ. Θ 
επιλογι τθσ μεκόδου μεταφοράσ και τθσ τοποκεςίασ του εργοςταςίου κα 
εξαρτθκεί από τα ςχετικά κόςτθ, τθν εξυπθρζτθςθ και τθν καταλλθλότθτα.  

4. Διακεςιμότθτα υποδομισ: Σι βαςικζσ εγκαταςτάςεισ υποδομισ όπωσ ενζργεια, 
νερό, απόρριψθ αποβλιτων κλπ επθρεάηουν ςθμαντικά τθν επιλογι τθσ 
τοποκεςίασ. Για παράδειγμα, βιομθχανίεσ που απαιτοφν μεγάλα ποςά 
ενζργειασ, όπωσ του αλουμινίου, πρζπει να τοποκετθκοφν κοντά ςε ςτακμό 
παραγωγισ ενζργειασ ι ςε περιοχι που εξαςφαλίηει αςταμάτθτθ παραγωγι 
ενζργειασ κατά τθ διάρκεια του χρόνου.  

5. Εργαςία και μιςκοί: Ηθτιματα που πρζπει να λθφκοφν υπόψθ αναφορικά με 
αυτόν τον παράγοντα είναι ο αρικμόσ των εργατϊν-με τισ απαιτοφμενεσ πάντα 
δεξιότθτεσ- και θ παραγωγικότθτά τουσ, τα επικρατοφντα μιςκολογικά πρότυπα, 
το κόςτοσ διαβίωςθσ και τθ διαπραγματευτικι δφναμθ του ςυνδικάτου. 

 

Μθ ελεγχόμενοι παράγοντεσ 

1. Κυβερνθτικι πολιτικι: Αναφερόμαςτε ςε εργαςιακοφσ νόμουσ, κανόνεσ 
εγκατάςταςθσ, αςφάλεια κλπ. Για τθν επίτευξθ ιςορροπθμζνθσ τοπικισ 
βιομθχανικισ ανάπτυξθσ, οι κυβερνιςεισ προςφζρουν διάφορα πακζτα 
κινιτρων που μπορεί να περιλαμβάνουν απαλλαγι από φόρουσ και κακικοντα 
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για μια ςυγκεκριμζνθ περίοδο, παροχι ελαςτικϊν/ευζλικτων δανείων, 
επιδότθςθ για χρεϊςεισ θλεκτριςμοφ και άλλεσ επενδφςεισ.  

2. Κλιματολογικζσ ςυνκικεσ: Υρζπει να λθφκεί υπόψθ θ γεωλογία τθσ περιοχισ 
ςε ςυνδυαςμό με τισ κλιματολογικζσ ςυνκικεσ (υγραςία, κερμοκραςία), κακϊσ 
επθρεάηουν τθν ανκρϊπινθ αποδοτικότθτα και ςυμπεριφορά. Περικζσ 
βιομθχανίεσ απαιτοφν ςυγκεκριμζνεσ κλιματολογικζσ ςυνκικεσ, πχ θ 
υφαντουργικι βιομθχανία απαιτεί υγραςία.  

3. Τποςτθρικτικζσ βιομθχανίεσ και υπθρεςίεσ: Εννοοφμε τισ εταιρείεσ παροχισ 
υπθρεςιϊν ςτισ οποίεσ ζχει ανακζςει μια εταιρεία τθν παραγωγι 
εξαρτθμάτων/κομματιϊν που κα χρθςιμοποιιςει ςτθν παραγωγικι τθσ 
διαδικαςία. Επίςθσ ςθμαντικοί παράγοντεσ είναι τραπεηικζσ και 
ςυμβουλευτικζσ υπθρεςίεσ και άλλεσ δθμόςιεσ ευκολίεσ. 

4. Κοινωνικζσ και εργαςιακζσ ςυμπεριφορζσ: Αναφερόμαςτε ςτισ ςυμπεριφορζσ 
τθσ κοινότθτασ απζναντι ςτθν εργαςία, ςτισ αναπτυςςόμενεσ εταιρείεσ, ςτισ 
υποςτθρικτικζσ δραςτθριότθτεσ των ενϊςεων καταναλωτϊν. Ωςτόςο, θ 
εργαςιακι ςυμπεριφορά απζναντι ςτθ διοίκθςθ δε κα πρζπει να κακορίηει τθν 
τοποκζτθςθ/ςία εγκαταςτάςεων κακϊσ πολφ ςυχνά προκαλεί απεργίεσ. 

5. Κοινωνικό δίκτυο: Επιπλζον παράγοντεσ που πρζπει να ςυνυπολογιςτοφν είναι 
θ διακεςιμότθτα κοινωνικϊν ευκολιϊν όπωσ ςτζγαςθ, αναψυχι, επιμόρφωςθ, 
ιατρικι περίκαλψθ. 

 

Χτον πίνακα που ακολουκεί παρατίκενται κάποια παραδείγματα παραγόντων που 
πρζπει να λθφκοφν υπόψθ ςτθν επιλογι τθσ τοποκεςίασ του εργοςταςίου.  

Παράγοντεσ που επθρεάηουν τθν επιλογι τθσ τοποκεςίασ του εργοςταςίου 

Χτακερότθτα ιςοτιμιϊν ςυναλλάγματοσ Υολιτικι ςτακερότθτα 

Υροοπτικζσ οικονομικισ ανάπτυξθσ Ξίνθτρα επζνδυςθσ 

Ξυβερνθτικι ςυμπεριφορά ςε ξζνεσ εταιρείεσ Υροςταςία από δαςμοφσ 

Διακεςιμότθτα αναγκαίων προμθκευτϊν Υεριοριςμοί ιδιοκτθςίασ 

Εργατικά κόςτθ και κόςτθ α’ υλϊν Φυκμόσ πλθκωριςμοφ 

Χυγκζντρωςθ ανταγωνιςμοφ Χφςτθμα διανομισ 

Χυγκζντρωςθ αγοραςτϊν Βιομθχανικζσ ςχζςεισ 

 

5.9. Διούκηςη Ποιότητασ (Quality management) 

Ωσ ποιότθτα μποροφμε να ορίςουμε το ςφνολο των ιδιοτιτων και χαρακτθριςτικϊν 
ενόσ προϊόντοσ/υπθρεςίασ που υποςτθρίηουν τθν ικανότθτά του να ικανοποιιςει 
μια δεδομζνθ ανάγκθ. Ψο ηιτθμα τθσ διαχείριςθσ τθσ ποιότθτασ είναι ζνα 
ςτρατθγικό ηιτθμα που δεν εςτιάηει μόνο ςτθν ποιότθτα του προϊόντοσ αλλά και 
ςτα μζςα για τθν επίτευξι τθσ και κατ’ επζκταςθ χρθςιμοποιεί τθ διαςφάλιςθ τθσ 
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ποιότθτασ (quality assurance) και τον ζλεγχο των διαδικαςιϊν για να επιτφχει πιο 
ςτακερι ποιότθτα. Θ διαχείριςθ λοιπόν τθσ ποιότθτασ ζγκειται ςτθν επιλογι τθσ 
κατάλλθλθσ ςτρατθγικισ (Βαρβαρζςοσ & Χωτθριάδθσ, 2003): 

Βαςικι απόφαςθ Εναλλακτικζσ ςτρατθγικζσ 

Εξαςφάλιςθ / Επίτευξθ  ποιότθτασ   Επικεϊρθςθ Υοιότθτασ 

 Ζλεγχοσ Υοιότθτασ 

 Αςφάλεια Υοιότθτασ 

 Διοίκθςθ Σλικισ Υοιότθτασ 

 

5.9.1. τρατηγικϋσ ποιότητασ 

1. Επικεϊρθςθ ποιότθτασ (Quality Inspection). 

Σ πιο απλόσ τρόποσ διαχείριςθσ τθσ ποιότθτασ είναι θ επικεϊρθςθ του προϊόντοσ 
προτοφ πωλθκεί ςτον πελάτθ. Χυνεπϊσ είναι απαραίτθτεσ οι προδιαγραφζσ 
προϊόντοσ. Ψο μειονζκτθμα αυτισ τθσ ςτρατθγικισ είναι ότι πραγματοποιείται μετά 
τθν παραγωγι του προϊόντοσ και ςυνεπάγεται υπερβολικά ζξοδα αντικατάςταςθσ 
του μθ ςωςτά παραςκευαςμζνου προϊόντοσ, και επιπλζον δεν εξαςφαλίηει υψθλι 
ποιότθτα.  

2. Ζλεγχοσ ποιότθτασ (Quality Control). 

Χτθ ςτρατθγικι αυτι, θ ποιότθτα ςχεδιάηεται μζςα ςε προδιαγραφζσ προϊόντοσ και 
ελζγχεται ςτο εςωτερικό του ςυςτιματοσ παραγωγισ, άρα ςτοχεφει ςτον εντοπιςμό 
των ατελειϊν και ςτον περιοριςμό του κόςτουσ προϊόντοσ. Ζτςι δίνεται περιςςότερθ 
ζμφαςθ ςτθν ποιότθτα προμθκειϊν, ςτισ ςχζςεισ με τον προμθκευτι και ςτον 
ζλεγχο των αγορϊν, ςτο ςχεδιαςμό και τθ λειτουργία τθσ διαδικαςίασ παραγωγισ 
και, τζλοσ, ςτα ςαφϊσ κακοριςμζνα ςτάδια και ςτισ χρονικζσ ςτιγμζσ 
πραγματοποίθςθσ του ελζγχου τθσ ποιότθτασ (Juran, 1984). 

Ψο πλεονζκτθμα είναι ότι θ ποιότθτα του τελικοφ προϊόντοσ βελτιϊνεται και τα 
λάκθ ςτθ διαδικαςία παραγωγισ εντοπίηονται και διορκϊνονται πριν τθν 
εξυπθρζτθςθ του πελάτθ.  Πε τθ βοικεια των εγχειριδίων προδιαγραφϊν  
μποροφμε να πετφχουμε πιο ενεργό εμπλοκι του ανκρϊπινου δυναμικοφ, αλλά 
ακόμθ και ςε αυτι τθν περίπτωςθ, το ςτοιχείο του ελζγχου λειτουργεί αρνθτικά, 
δθμιουργϊντασ ζνα κλίμα δυςπιςτίασ. Ψο όλο ςφςτθμα απαιτεί πολφ χρόνο για να 
εφαρμοςτεί, δεν προςφζρεται για τθν αντιμετϊπιςθ των άυλων πτυχϊν τθσ 
εξυπθρζτθςθσ του πελάτθ και το βαςικό μειονζκτθμά του είναι ότι ο πελάτθσ 
γίνεται ακόμθ αντιλθπτόσ ωσ ζνα εξωγενζσ ςτοιχείο προσ τθν επιχείρθςθ και όχι ωσ 
μία ειςροι του ςυςτιματοσ (Χωτθριάδθσ, 2000). Οογικι απόρροια των παραπάνω 
είναι να δίνεται ζμφαςθ ςτθν αντιμετϊπιςθ των παραπόνων πελατϊν. 

3. Αςφάλεια ποιότθτασ (Quality Assurance).  
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Χτόχοσ τθσ αςφάλειασ ποιότθτασ είναι θ οργάνωςθ ςτο εςωτερικό τθσ επιχείρθςθσ 
διαδικαςιϊν που να ςυνάδουν με τισ προδιαγραφζσ και θ προςπάκεια για ςυνεχι 
βελτίωςθ. Για το ςκοπό αυτό, εςτιάηει το ενδιαφζρον ςτθν πελατεία. Θ προςζγγιςθ 
πλζον τθσ ποιότθτασ κινείται πζραν των διαςτάςεων τθσ ποιότθτασ του προϊόντοσ 
και επιδιϊκεται μζςω του ανκρϊπινου δυναμικοφ.  Σι πελάτεσ και οι προμθκευτζσ 
κακίςτανται αναπόςπαςτο μζροσ τθσ αλυςίδασ ποιότθτασ με απϊτερθ επιδίωξθ τθν 
καλφτερθ κατανόθςθ και ςυνεργαςία. Ψο ανκρϊπινο δυναμικό κακίςταται πλζον 
ζνα ηωτικό κομμάτι του ςυςτιματοσ ποιότθτασ και απαιτείται να ζχει τθν ικανότθτα 
να αντιμετωπίηει τα προβλιματα. 
Ζνα επιπρόςκετο χαρακτθριςτικό αποτελεί θ ιδζα τθσ ομαδικισ εργαςίασ ςτθν 
επίλυςθ προβλθμάτων που εκτελείται από ομάδεσ προόδου γνωςτζσ ωσ «κφκλοι 
ποιότθτασ» (Munro-Faure, 1992 και Δερβιτςιϊτθσ, 2002). Υρόκειται για ομάδεσ που 
περιλαμβάνουν μικρό αρικμό ατόμων μζςα ςε ζνα τμιμα και οι οποίεσ εκτελοφν 
παρόμοια εργαςία. Θ ομάδα ςυναντάται ςε τακτικι βάςθ για τον προςδιοριςμό, 
εκτζλεςθ και παρακολοφκθςθ τθσ προόδου των ενεργειϊν που ανζλαβαν για τθν 
επίλυςθ των προβλθμάτων που παρουςιάςτθκαν μζςα ςτο χϊρο εργαςίασ και ςτον 
τομζα ευκφνθσ τουσ. Ψο πιο ςθμαντικό είναι ότι θ ομάδα περιλαμβάνει υπαλλιλουσ 
που διακζτουν ςυγκεκριμζνθ τεχνογνωςία/δεξιότθτεσ και δεν ζχουν επιλεγεί με 
κριτιριο τθν ιεραρχία. Θ ςτρατθγικι αςφάλειασ ποιότθτασ ςυναντάται ςυνικωσ ςε 
αλυςίδεσ εςτίαςθσ - όπωσ τα fast food McDonald’s και BurgerKing -  λόγω 
τυποποίθςθσ του προϊόντοσ και τθσ ικανότθτάσ τουσ να αναπτφςςουν ιδιαίτερα 
λεπτομερείσ και τυποποιθμζνεσ προδιαγραφζσ και λειτουργικζσ διαδικαςίεσ. 

 

4. Διοίκθςθ Ολικισ Ποιότθτασ (Total Quality Management – TQM).  

Θ ςτρατθγικι τθσ Διοίκθςθσ Σλικισ Υοιότθτασ (ΔΣΥ) είναι εξ ολοκλιρου 
προςανατολιςμζνθ προσ τον πελάτθ, δίνει ζμφαςθ ςτθ ςυνεχι ανταλλαγι 
πλθροφόρθςθσ ςε όλα τα επίπεδα τθσ επιχείρθςθσ και το ανκρϊπινο δυναμικό 
ενκαρρφνεται να εμπλακεί ςτθ διαδικαςία παραγωγισ του προϊόντοσ/υπθρεςίασ. 
Υολφ γνωςτι πτυχι αυτισ τθσ ιδζασ είναι οι κφκλοι ποιότθτασ που αναφζραμε 
παραπάνω. Θ ενςυνείδθτθ προςπάκεια του προςωπικοφ για ικανοποίθςθ τθσ 
πελατείασ, μείωςθ των παραπόνων και τθσ δυςαρζςκειασ, παροχι υπθρεςιϊν ςτον 
πελάτθ πάνω από τισ προςδοκίεσ του και εξαςφάλιςθ ςθμαντικοφ ανταγωνιςτικοφ 
πλεονεκτιματοσ είναι απολφτωσ απαραίτθτα. Επίςθσ κεντρικό ςθμείο ςτθν 
αποτελεςματικι ΔΣΥ αποτελεί θ Χυνεχισ Βελτίωςθ Υοιότθτασ (Continuous 
Improvement), μια μζκοδοσ που παρζχει ςτο ανκρϊπινο δυναμικό τα κίνθτρα και 
τα εργαλεία ϊςτε να επιλφουν προβλιματα με πρακτικό τρόπο. 

Ωπογραμμίηεται ότι θ υιοκζτθςθ του ηθτιματοσ ποιότθτασ εξυπθρζτθςθσ τθσ 
πελατείασ δε ςχετίηεται με τθν εξωτερικι πιςτοποίθςθ, όπωσ για παράδειγμα το 
πρότυπο ISO (Χωτθριάδθσ, 2000). 
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5.9.2. Κύκλοσ Deming 

Ξάκε επιχείρθςθ ι οργανιςμόσ πρζπει να προςδιορίςει και να διευκφνει τισ 
απαιτοφμενεσ διεργαςίεσ ϊςτε θ ικανοποίθςθ των απαιτιςεων τθσ ποιότθτασ να 
γίνεται προγραμματιςμζνα και ελεγχόμενα (και όχι κατά τφχθ ςαν παραπροϊόν τθσ 
εκπλιρωςθσ των κακθκόντων των εργαηομζνων τθσ). Ψα αποτελζςματα που 
παράγονται από αυτζσ τισ διεργαςίεσ (προϊόντα ι υπθρεςίεσ) πρζπει να ελζγχονται 
προγραμματιςμζνα και να λαμβάνονται μζτρα για τθ βελτίωςθ των διεργαςιϊν, ςε 
ζνα ςυνεχι κφκλο βελτίωςθσ τθσ ποιότθτασ PLAN-DO-CHECK-ACT, που ονομάηεται 
κφκλοσ του Deming (ΠΕ-ΨΥΔΥ ΨΕΕ, 2008). 
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5.9.3. Βαςικϊ εργαλεύα εφαρμογόσ Ολικόσ Ποιότητασ 

Χτα εργαλεία εφαρμογισ τθσ Σλικισ Υοιότθτασ ςυμπεριλαμβάνονται (ΠΣΥΑΒ, 
2006):  

1. Θ ςυγκρότθςθ ομάδων εργαςίασ, με ςτόχο:  
 τθν ανταλλαγι απόψεων, ιδεϊν, αντιλιψεων και εμπειριϊν πάνω ςε 

κζματα Σλικισ Υοιότθτασ  
 τθ ςυνεργαςία όλων  
 τθ λιψθ αποφάςεων πάνω ςε κζματα βελτίωςθσ τθσ τρζχουςασ 

κατάςταςθσ τθσ παραγωγισ  
2. Θ πραγματοποίθςθ ερευνϊν ικανοποίθςθσ χρθςτϊν από τισ ομάδεσ εργαςίασ 

με ςκοπό τον εντοπιςμό των προβλθματικϊν περιοχϊν.  
3. Θ χριςθ των βαςικότερων διαγραμμάτων περιγραφισ καταςτάςεων ι 

διαδικαςιϊν, ςτα οποία ςυγκαταλζγονται: 

 Διαγράμματα Pareto: περιγράφουν τισ αιτίεσ ενόσ προβλιματοσ με βάςθ τθ 
ςυχνότθτα ι τθ ςοβαρότθτά του. Ψα δεδομζνα κατατάςςονται κατά 
φκίνουςα ςειρά διαβακμίηοντασ τισ αιτίεσ ενόσ προβλιματοσ από τθν πιο 
ςθμαντικι ςτθ λιγότερο ςθμαντικι. Γι’ αυτό και είναι κακοριςτικι θ 
ςυμβολι τουσ ςτον εντοπιςμό των προβλθμάτων εκείνων που πρζπει να 
εξαλειφκοφν πρϊτα. 

 Λςτογράμματα: παρουςιάηουν το πόςο ςυχνά ςυμβαίνει μια διαδικαςία και 
αποκαλφπτουν το βακμό απόκλιςθσ των βθμάτων μεταξφ τουσ για τθν 
ολοκλιρωςθ τθσ διαδικαςίασ αυτισ. 

 Διαγράμματα αιτίασ-αποτελζςματοσ: προβάλλουν όλεσ τισ πικανζσ αιτίεσ 
ςυντιρθςθσ μιασ προβλθματικισ κατάςταςθσ και βοθκοφν ςτον 
προςδιοριςμό τθσ αρχικισ (γενεςιουργοφ) αιτίασ. 

 Διαςτρωμάτωςθ: προςδιορίηουν διαφορετικά επίπεδα προβλθμάτων 
χρθςιμοποιϊντασ ςτατιςτικζσ τεχνικζσ που εφαρμόηονται ςε κάκε ςτρϊμα. 

 Φφλλα ελζγχου: ταξινομοφν ςε πίνακεσ το πόςο ςυχνά ςυμβαίνει μια 
διαδικαςία. 

 Διαγράμματα διαςποράσ: βοθκοφν ςτο να εντοπίςει κανείσ αν υπάρχει 
ςχζςθ μεταξφ δφο μεταβλθτϊν. Σι ςχζςεισ κακορίηονται με βάςθ το αν 
υπάρχει κετικι ςχζςθ (+1), αρνθτικι (-1) και καμία ςχζςθ μεταξφ τουσ (0). 

 Διαγράμματα ελζγχου: δείχνουν αν μια διαδικαςία πραγματοποιείται με 
ςυνζπεια ι αν παρατθροφνται κάποιεσ μεταβολζσ ςτον τρόπο 
ολοκλιρωςθσ τθσ διαδικαςίασ αυτισ. 

4. Θ ςυλλογι, επεξεργαςία και ανάλυςθ ςτατιςτικϊν δεδομζνων μζςω τθσ 
πραγματοποίθςθσ ςχετικϊν ερευνϊν. Από τθ ςτιγμι που ζνα πρόβλθμα 
εντοπιςτεί, προςδιοριςτοφν οι πικανζσ αιτίεσ του και προτακοφν λφςεισ για τθν 
αντιμετϊπιςι του, είναι αναγκαίο να ςυλλεχκοφν ςτατιςτικά ςτοιχεία που να 
ςχετίηονται με αυτό. Ψα ςτατιςτικά ςτοιχεία αποτελοφν ςθμαντικά εργαλεία 
περιγραφισ μιασ κατάςταςθσ ςε βάκοσ χρόνου και μζτρθςθσ του βακμοφ 
αποτελεςματικότθτασ των λφςεων, που επιλζχκθκαν για τθν αντιμετϊπιςθ μιασ 
προβλθματικισ κατάςταςθσ.  
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5.10. Εφοδιαςμόσ – Προμόθειεσ  

Σ όροσ του εφοδιαςμοφ, με τθ ςτενι ζννοια, αναφζρεται ςτθν προμικεια των 
αγακϊν που απαιτοφνται ςε κάκε επιχείρθςθ για τθ λειτουργία τθσ παραγωγισ τθσ. 
Ψα αντικείμενα των προμθκειϊν, ανάλογα με τον είδοσ των αντικειμζνων 
διακρίνονται ςε πράγματα (είδθ εξοπλιςμοφ, διάφορα υλικά), υπθρεςίεσ τρίτων και 
δικαιϊματα (πχ αξιόγραφα ,δθλαδι ζγγραφα ςτα οποία ενςωματϊνεται κάποιο 
δικαίωμα, του οποίου θ ενάςκθςθ και θ μεταβίβαςθ είναι αδφνατθ χωρίσ τθν 
κατοχι αυτοφ του εγγράφου). Ανάλογα με τθ μορφι χρθςιμοποίθςισ τουσ 
διακρίνονται ςε αντικείμενα για ανάλωςθ και αντικείμενα για χριςθ. Ψζλοσ, 
ανάλογα με το ρυκμό διενζργειασ τθσ προμικειάσ τουσ διακρίνονται ςε αντικείμενα 
που θ προμικειά τουσ γίνεται ςυνεχϊσ, περιοδικά και ςπάνια.  

Ξάκε επιχείρθςθ χαράηει τθ δικι τθσ Υολιτικι Υρομθκειϊν, δθλαδι ζνα ςφνολο 
κατευκφνςεων που ακολουκεί ωσ προσ τισ προμικειζσ τθσ. Ψθν πολιτικι αυτι 
χαράηει θ θγεςία τθσ επιχείρθςθσ, αρμόδιοσ για τθν εφαρμογι τθσ είναι ο 
προϊςτάμενοσ των αγορϊν και θ θγεςία παρακολουκεί αυτι τθν εφαρμογι, ελζγχει 
τθν απόδοςι τθσ και τθν ανακεωρεί και τθν αναπροςαρμόηει όταν διαπιςτϊςει ότι 
αυτό είναι αναγκαίο.  

Ψα κφρια αντικείμενα τθσ πολιτικισ προμθκειϊν είναι δυο (Χολζβασ, 1993): 

1. Θ εκλογι των προμθκευτϊν, οι οποίοι αποτελοφν ουςιϊδθ παράγοντα για τον 
εφοδιαςμό τθσ επιχείρθςθσ. Σ χειριςμόσ των προμθκευτϊν και οι ςχζςεισ τθσ 
επιχείρθςθσ μαηί τουσ ανάγονται ςτο γενικότερο πλαίςιο των ανκρϊπινων και 
δθμοςίων ςχζςεων, αφοφ αυτοί κεωροφνται ςαν άμεςοι ςυνεργάτεσ τθσ 
επιχείρθςθσ.  

2. Θ τιμι τθσ αγοράσ ςε ςυνάρτθςθ με τθν ποιότθτα, θ οποία εξαρτάται από τθν 
κατάςταςθ τθσ αγοράσ ςτθν οποία απευκφνεται άμεςα ι ζμμεςα θ επιχείρθςθ 
για τθν προμικειά τθσ. Οόγω τθσ μεγάλθσ ςθμαςίασ τθσ τιμισ αγοράσ α’ υλϊν 
ςτο κόςτοσ παραγωγισ (και κατ’ επζκταςθ ςτθν τιμι πϊλθςθσ), ςυνικωσ 
εκτελείται ζρευνα αγοράσ (market research) για τθν αγορά α’ και άλλων υλϊν. 
Ζτςι παρακολουκείται από τθν επιχείρθςθ θ όλθ κατάςταςθ, εξζλιξθ, 
διαμόρφωςθ και οι προοπτικζσ τθσ αγοράσ α’ υλϊν και ανάλογα ρυκμίηεται θ 
πολιτικι προμθκειϊν.  

Ωςτόςο, πολλζσ φορζσ εντοπίηονται κάποια προβλιματα προμθκειϊν/αγορϊν, 
όπωσ είναι το ποιο αγακό κα αγοραςκεί, ςε ποια ποςότθτα, ποιότθτα και τιμι, ςε 
ποιο (ευνοϊκότερο) χρόνο, με ποια χρθματοπιςτωτικά μζςα (μετρθτοίσ, με πίςτωςθ, 
ποια θ διάρκεια τθσ πίςτωςθσ κλπ) και με ποιο τρόπο (άμεςθ αγορά, αγορά μζςω 
προμθκευτϊν, από ποιόν προμθκευτι κλπ).  

Επιδίωξθ τθσ πολιτικισ προμθκειϊν είναι να πραγματοποιοφνται οι ευνοϊκότερεσ 
αγορζσ, δθλαδι κάκε προμικεια να γίνεται ςτον χρόνο που πρζπει, ςτθν ποιότθτα 
και ποςότθτα που χρειάηεται, με τθν προςφορότερθ τιμι, με το χαμθλότερο κόςτοσ 
μζχρι τθν ειςαγωγι των προμθκειϊν ςτθν επιχείρθςθ και με τον επικυμθτό τρόπο 
πλθρωμισ.  
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5.11. Εφαρμογό ςτο Παύγνιο 

Θ ςτρατθγικι και οι αποφάςεισ που κα λάβετε ςτον τομζα τθσ παραγωγισ αφοροφν 
τθν τοποκεςία του εργοςταςίου (plant location), τισ επενδφςεισ δυναμικότθτασ 
(capacity), το ςχεδιαςμό παραγωγισ, τισ αποδοχζσ των εργατϊν και τον ποιοτικό 
ζλεγχο. Χτο 2ο τρίμθνο κα πρζπει να λάβετε δυο πολφ ςθμαντικζσ ςτρατθγικζσ 
αποφάςεισ: τθν τοποκεςία του εργοςταςίου και τθν επζνδυςθ ςε ικανότθτα. Ξάκε 
επιχείρθςθ μπορεί να χτίςει μόνο ζνα εργοςτάςιο και δε κα μπορεί να αλλάξει τθν 
τοποκεςία του ι να προςκζςει νζα εργοςτάςια αργότερα. Χτα επόμενα τρίμθνα 
κακϊσ οι πωλιςεισ ςασ αυξάνονται κα είςτε ςε κζςθ να αυξιςετε τθν ικανότθτα 
εργοςταςίου (plant capacity).  

Αφοφ χτιςτεί το εργοςτάςιο, κα πρζπει να ξεκινιςει θ παραγωγι των προϊόντων. 
Πια από τισ πιο δφςκολεσ εργαςίεσ είναι θ πρόβλεψθ του αρικμοφ των μονάδων 
που αναμζνεται να ηθτθκοφν. Αφοφ γίνει θ πρόβλεψθ, ο διευκυντισ εργοςταςίου 
κα προγραμματίςει τθν παραγωγι βαςιηόμενοσ ςτθν πρόβλεψθ αυτι. Αν 
παραχκοφν λίγεσ μονάδεσ, κα υπάρχει εξάντλθςθ των αποκεμάτων (stock outs) και 
«κακι κζλθςθ» των πελατϊν (ill will). Αν παραχκοφν πολλζσ μονάδεσ, κα υπάρχει 
περίςςεια αποκζματοσ που κα χρθςιμοποιιςει τα περιοριςμζνα μετρθτά και 
πικανϊσ να προκαλζςει τθ λιψθ ζκτακτου δανείου. Είναι πολφ ςθμαντικό λοιπόν 
για τθν επιτυχία τθσ εταιρείασ να ςυνδυάηουν και να ςυγχρονίηουν τισ προςπάκειζσ 
τουσ το τμιμα marketing και το τμιμα παραγωγισ.  

Ξοιτϊντασ προσ το μζλλον, κα πρζπει να προςλάβετε εργάτεσ και να 
προγραμματίςετε τθν παραγωγι για το επόμενο τρίμθνο, κακϊσ και να λάβετε 
μερικζσ αποφάςεισ ςχετικά με το πρόγραμμα ποιοτικοφ ελζγχου (το οποίο είναι 
διακζςιμο από το 4ο τρίμθνο και μετά) με ςτόχο να αποφευχκοφν τα ελαττωματικά 
εξαρτιματα και να αυξθκεί θ αξιοπιςτία του προϊόντοσ. Εντοφτοισ, πριν αρχίςετε να 
λαμβάνετε αποφάςεισ, είναι ςθμαντικό να υπάρξει μια γενικι ςτρατθγικι 
παραγωγισ για να κατευκφνει αυτζσ τισ αποφάςεισ. Ακολουκεί ανάλυςθ όλων των 
αποφάςεων που καλείςτε να λάβετε (εκτόσ από τισ αποδοχζσ των εργατϊν, που κα 
αναλυκοφν ςτθ λειτουργία Ανκρϊπινου Δυναμικοφ) .  

 

5.11.1. Επιλογό τοποθεςύασ εργοςταςύου 

Για να αποφαςίςετε τθν τοποκεςία του εργοςταςίου, κα πρζπει να λάβετε υπόψθ 
τισ οικονομικζσ και πολιτικζσ καταςτάςεισ κάκε τοποκεςίασ κακϊσ και τα κόςτθ 
παραγωγισ και αποςτολισ (μεταφορικά). Αφοφ επιλζξετε τθν τοποκεςία, κα χτιςτεί 
ζνα κοντινό κζντρο διανομισ ςαν κεντρικι αποκικθ τθσ εταιρείασ.  

Σι οικονομικζσ και πολιτικζσ καταςτάςεισ αλλάηουν ςυνεχϊσ. Ξακϊσ θ παγκόςμια 
κατάςταςθ εξελίςςεται, οι ιςοτιμίεσ ςυναλλάγματοσ και οι δαςμοί μεταξφ των 
γεωγραφικϊν περιοχϊν μεταβάλλονται. Αυτζσ οι αλλαγζσ ζχουν μεγάλθ επίδραςθ 
ςτα κόςτθ παραγωγισ και τισ τιμζσ. Ψο Industry Newsletter κα ςασ δϊςει μια εικόνα 
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των εξελίξεων αυτϊν και κα ςυμβάλει ςτθ λιψθ τθσ απόφαςθσ για τθν τοποκεςία 
του εργοςταςίου.  

Επίςθσ, κα πρζπει να εξετάςετε και τα κόςτθ παραγωγισ και μεταφοράσ, τα οποία 
είναι πολφ ςθμαντικά. Θ τοποκεςία εργοςταςίου που κα επιλεγεί κα πρζπει να 
ελαχιςτοποιεί τα κόςτθ αυτά για τισ γεωγραφικζσ αγορζσ ςτισ οποίεσ ςκοπεφετε να 
δραςτθριοποιθκείτε μζςα ςτα επόμενα δυο χρόνια.  

Ψα μεταφορικά κόςτθ απεικονίηονται ςτισ γραφικζσ παραςτάςεισ που παρζχονται. 
Υαρατθρείτε ότι το μεταφορικό κόςτοσ μιασ μονάδασ είναι πολφ υψθλότερο του 
μεταφορικοφ κόςτουσ 2000 μονάδων. Αυτό είναι γνωςτό ωσ «οικονομίεσ κλίμακασ». 
Πε άλλα λόγια, όςο περιςςότερεσ μονάδεσ μεταφζρουμε τθ φορά, τόςο 
χαμθλότερο το μεταφορικό κόςτοσ. Επίςθσ, το μεταφορικό κόςτοσ διαφζρει και από 
περιοχι ςε περιοχι. Χυνεπϊσ, κατά τθν επιλογι τθσ τοποκεςίασ κα πρζπει να 
ςκεφτείτε και που κα ανοίξετε γραφεία πωλιςεων και τα ςχετιηόμενα μεταφορικά 
κόςτθ για τα επόμενα χρόνια.  

5.11.2. Δυναμικότητα / Παραγωγικό Ικανότητα εργοςταςύου 
(Fixed Capacity) 

Πε τον όρο αυτό εννοοφμε το μζγιςτο αρικμό μονάδων που το εργοςτάςιο μπορεί 
να παραγάγει ςε μια μζρα. Χτο 2ο τρίμθνο καλείςτε να κακορίςετε τθ δυναμικότθτα 
του εργοςταςίου για τθ δοκιμι ςτθν αγορά. Χε αυτό το ςτάδιο δεν είναι οικονομικά 
δυνατό να «αγοράςετε» περιςςότερο από 50 μονάδεσ τθ μζρα. Κα επιλζξετε 25 ι 
50, ανάλογα με το μζγεκοσ των τμθμάτων-ςτόχων ςασ.  

Από το επόμενο τρίμθνο, κα ζχετε τθ δυνατότθτα να αυξιςετε τθ δυναμικότθτα. 
Υρζπει όμωσ να γνωρίηετε ότι υπάρχει κακυςτζρθςθ ενόσ τριμινου. Επεξθγθματικά, 
αν αποφαςίςετε να αυξιςετε τθ δυναμικότθτα κατά 100 μονάδεσ τθ μζρα ςτο 4ο 
τρίμθνο, κα είςτε ςε κζςθ να ξεκινιςετε να παράγετε αυτζσ τισ 100 πρόςκετεσ 
μονάδεσ από το 5ο τρίμθνο και μετά. 

Πόλισ μια γραμμι παραγωγισ τεκεί ςε ιςχφ, ο υπεφκυνοσ παραγωγισ κα 
αποφαςίςει το ποςοςτό τθσ δυναμικότθτασ που κα προγραμματιςτεί για 
κακθμερινι παραγωγι ςτο τρζχον τρίμθνο. Θ λειτουργικι παραγωγικι ικανότθτα 
(operating capacity) είναι δυνατό να ρυκμιςτεί προςλαμβάνοντασ και απολφοντασ 
εργάτεσ, αλλά δεν είναι δυνατό να ρυκμιςτεί θ δυναμικότθτα ςτο τρζχον τρίμθνο. 
Ξατ’ επζκταςθ, πρζπει να προβλζψετε τισ απαιτιςεισ δυναμικότθτασ για τα 
μελλοντικά τρίμθνα.  

Για καλφτερθ κατανόθςθ αναφζρουμε τα εξισ: Θ παραγωγι ςχεδιάηεται ςε 
κακθμερινι βάςθ. Πε άλλα λόγια, τθν θμζρα 1 κα παραγάγετε Χ μονάδεσ του 
προϊόντοσ Α. Ψθν θμζρα 2, κα αποφαςίςετε αν κα ςυνεχίςετε να παράγετε το 
προϊόν Α ι κα «αλλάξετε» ςτο προϊόν Β. Σποιαδιποτε θμζρα, το μζγιςτο που 
μπορεί να παραχκεί είναι Χ. Για να αυξιςετε τθ δυναμικότθτα, πρζπει να 
επεκτείνετε τθ γραμμι παραγωγισ, και ζτςι, να αυξιςετε τον αρικμό μονάδων που 
μπορεί να παραχκεί ςε ζςτω και μία θμζρα. Ωπάρχουν 65 θμζρεσ διακζςιμεσ για να 
«τρζξετε» το εργοςτάςιό ςασ (13 εβδομάδεσ ανά τρίμθνο * 5 θμζρεσ τθν 
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εβδομάδα). Ξατά ςυνζπεια, θ μζγιςτθ πικανι δυναμικότθτα για το τρίμθνο είναι 65 
φορζσ θ κακθμερινι δυναμικότθτα. 

5.11.3. Πρόβλεψη Ζότηςησ 

Για να αποφαςίςετε το μζγεκοσ κατά το οποίο κα αυξιςετε τθ δυναμικότθτα του 
εργοςταςίου ςασ, πρζπει πρϊτα να υπολογίςετε τον αρικμό των μονάδων που 
αναμζνεται να αγοράςουν οι πελάτεσ ςασ ςτο επόμενο και ςε μελλοντικά τρίμθνα. 
Για τθν πρόβλεψθ τθσ ηιτθςθσ το εργοςτάςιο υιοκετεί τθ μζκοδο «τραβιγματοσ» 
(pull method) για τον προγραμματιςμό τθσ παραγωγισ. Πε τθ μζκοδο αυτι, δεν 
είναι απαραίτθτο να προβλζψετε τθ ηιτθςθ για κάκε προϊόν ξεχωριςτά, μόνο τθ 
ηιτθςθ για όλα τα προϊόντα (brands). Ψα προϊόντα που «βγαίνουν» πιο ςυχνά από 
τθν αποκικθ (μεγαλφτερθ ηιτθςθ) κα προγραμματιςτοφν για παραγωγι πιο ςυχνά 
απ’ ότι αυτά που «βγαίνουν» πολφ αργά από τθν αποκικθ (χαμθλι ηιτθςθ). Δε 
χρειάηεται να προβλζψετε ποια προϊόντα (brands) κα κάνουν καλφτερεσ και ποια 
χειρότερεσ πωλιςεισ , αρκεί θ ςυνολικι ηιτθςθ, και το pull system κα δϊςει 
ηθτοφμενα αποτελζςματα.  

Χτο ςφςτθμα του Υαιγνίου, κάνετε μια εκτίμθςθ των μονάδων που κεωρείτε ότι κα 
πουλιςει κάκε πωλθτισ ςτα γραφεία πωλιςεων και ςτα θλεκτρονικά καταςτιματα 
ξεχωριςτά. Αυτό κα πολλαπλαςιαςτεί με το πλικοσ κάκε κατθγορίασ πωλθτϊν, και 
το άκροιςμά τουσ κα είναι θ προβλεπόμενθ ηιτθςι ςασ για το επόμενο τρίμθνο.  

Για τθν πρϊτθ πρόβλεψθ, που κα πραγματοποιθκεί ςτο 3ο τρίμθνο, υποκζςτε ότι 
κάκε πωλθτισ πουλά μεταξφ 30 και 100 μονάδεσ. Αν τα τμιματα-ςτόχοι ςασ είναι 
μικρά, θ ηιτθςθ ανά πωλθτι τείνει πικανϊσ προσ το 30. Αν τα τμιματα-ςτόχοι ςασ 
είναι μεγάλα, θ ηιτθςθ ανά πωλθτι κα τείνει προσ το 60 ι 70. Μςωσ μια αςφαλισ 
εκτίμθςθ είναι γφρω ςτο 50.  

Χτα επόμενα τρίμθνα, θ εκτίμθςθ τθσ ηιτθςθσ ανά πωλθτι προκφπτει ωσ εξισ: Χασ 
δίνεται θ πραγματικι ηιτθςθ ανά πωλθτι για το προθγοφμενο τρίμθνο. Εςείσ απλά 
εκτιμάτε αν αυτό το νοφμερο κα αυξθκεί ι κα μειωκεί, βαςιηόμενοι ςτθν 
ανακεϊρθςθ τθσ ςτρατθγικισ marketing (πχ νζο προϊόν, τιμολόγθςθ, διαφιμιςθ, 
αποδοχζσ πωλθτϊν κλπ) και ςτισ κινιςεισ που υποκζτετε ότι κα κάνουν οι 
ανταγωνιςτζσ. Ωςτόςο, αν θ ηιτθςθ ανά πωλθτι παραμζνει χαμθλι, κα μποροφςε 
να οφείλεται και ςε λάκοσ ςτρατθγικι, πχ κακόσ ςχεδιαςμόσ προϊόντοσ, μθ 
αποτελεςματικζσ ι περιοριςμζνεσ διαφθμίςεισ, υψθλζσ τιμζσ κλπ. 

Επίςθσ κα πρζπει να λάβετε υπόψθ τθν «ποινι» τθσ κακισ κζλθςθσ (ill will) των 
πελατϊν για ζνα ςυγκεκριμζνο προϊόν (brand) που προκλικθκε από τα stock outs 
του προθγοφμενου τριμινου. Θ εταιρεία «ζχαςε» για πάντα αυτοφσ τουσ πελάτεσ. 
Ψο ποςοςτό τθσ «ποινισ» για το τρζχον τρίμθνο ιςοφται με το μιςό του ποςοςτοφ 
τθσ ηιτθςθσ του προθγοφμενου τριμινου που δεν ικανοποιικθκε. Χυνεπϊσ, θ 
ηιτθςθ για κάκε προϊόν μειϊνεται κατά αυτό το ποςοςτό.  

Ζνασ άλλοσ παράγοντασ που μπορεί να επθρεάςει τθ ηιτθςθ είναι θ εποχικότθτα. 
Ξάκε αγορά ζχει εποχιακζσ διακυμάνςεισ. Για τουσ θλεκτρονικοφσ υπολογιςτζσ 
καλφτερθ περίοδοσ είναι το φκινόπωρο (4ο τρίμθνο), κακϊσ αποτελεί το τζλοσ τθσ 
αγοραςτικισ περιόδου. Χυχνά οι υποψιφιοι αγοραςτζσ περιμζνουν το τζλοσ του 
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ζτουσ για να δουν τα χριματα που είναι διακζςιμα ςτον προχπολογιςμό τουσ. Αν 
βρίςκονται ςε καλι οικονομικι κατάςταςθ κα επενδφςουν περιςςότερα ςτον 
εξοπλιςμό γραφείου. Σι πωλιςεισ πζφτουν δραματικά από το 4ο ςτο 1ο τρίμθνο και 
ομοίωσ ςτο 2ο. Θ αγορά «ανκίηει» ςτο 3ο τρίμθνο και φτάνει πάλι ςτα μζγιςτα 
επίπεδα το 4ο.  

5.11.4. Λειτουργικό Παραγωγικό Ικανότητα (Operating 
Capacity)  

Θ λειτουργικι παραγωγικι ικανότθτα κακορίηει τον αρικμό των μονάδων που κα 
παραχκοφν μζςα ςε μια εργατοθμζρα ςτο εργοςτάςιο. Σρίηει δθλαδι πόςο 
γριγορα κα λειτουργεί θ γραμμι παραγωγισ και πόςουσ εργάτεσ κα προςλάβει θ 
εταιρεία ςε ζνα τρίμθνο. Ψο εργοςτάςιο λειτουργεί 8 ϊρεσ τθν θμζρα, 5 μζρεσ τθ 
βδομάδα. Πποροφν να παραχκοφν αγακά για 65 μζρεσ ςε ζνα τρίμθνο (13 
εβδομάδεσ).  

Για να υπολογίςετε τθν θμεριςια λειτουργικι παραγωγικι ικανότθτα: Διαιρζςτε τθ 
ςυνολικι προβλεπόμενθ ηιτθςθ για όλα τα προϊόντα ςασ δια 65 θμζρεσ. Υροςκζςτε 
5% ςτθν πρόβλεψι ςασ ςαν απόκεμα αςφαλείασ. Υροςκζςτε 20% ςαν buffer για τθ 
χαμζνθ παραγωγι λόγω τθσ αλλαγισ τθσ γραμμισ παραγωγισ από το ζνα προϊόν 
ςτο άλλο (brand changeover). Ψζλοσ, υπολογίςτε τθ μείωςθ τθσ αποδοτικότθτασ 
λόγω τθσ παρακίνθςθσ των εργατϊν (Για παράδειγμα, ςτο πρϊτο τρίμθνο 
παραγωγισ υπολογίηεται ότι θ παραγωγικότθτα των εργαηομζνων είναι 70% για το 
τυπικό πακζτο αποδοχϊν. Άρα πρζπει να προςκζςετε 30% ςτθ λειτουργικι 
παραγωγικι ςασ ικανότθτα για να ςυνυπολογίςετε αυτι τθ χαμθλότερθ 
παραγωγικότθτα.). 

Υροκφπτει λοιπόν: 

Ημερόςια Λειτουργικό Παραγωγικό Ικανότητα
= ςυνολικό προβλεπόμενη ζότηςη/65 
×  1 + αναλογύα αςφαλούσ αποθϋματοσ  
×  1 + αναλογικό απώλεια παραγωγόσ λόγω 𝑐ℎ𝑎𝑛𝑔𝑒𝑜𝑣𝑒𝑟  
×  1 + αναλογικό απώλεια παραγωγόσ λόγω παραγωγικότητασ εργατών   

Σ αρικμόσ των εργατϊν που κα χρειαςτείτε ςτο τρζχον τρίμθνο κακορίηεται από τθ 
λειτουργικι παραγωγικι ικανότθτα. Ξακϊσ αυξάνετε τον αρικμό μονάδων που 
παράγονται, κα πρζπει να προςλάβετε όλο και περιςςότερουσ εργάτεσ. Ψο 
εργοςτάςιο απαιτεί τουλάχιςτον 20 εργάτεσ για να παραγάγει ζςτω και 1 μονάδα 
θμερθςίωσ. Για κάκε περαιτζρω μονάδα παραγωγισ που προγραμματίηεται 
απαιτοφνται 2 περιςςότεροι εργάτεσ. Για 10 μονάδεσ λειτουργικι παραγωγικι 
ικανότθτα απαιτοφνται 40 εργάτεσ, και για 15 μονάδεσ απαιτοφνται 50 εργάτεσ. 
Ωςτόςο, για λειτουργικι παραγωγικι ικανότθτα που πλθςιάηει τθ δυναμικότθτα, 
εμφανίηεται αντιπαραγωγικότθτα και κάκε επιπλζον μονάδα μπορεί να απαιτεί 3, 
μετά 4, μετά 5 εργάτεσ κ.ο.κ.  

Σι πρϊτοι 20 εργάτεσ είναι το ςτακερό κόςτοσ εργαςίασ για τθ λειτουργία τθσ 
γραμμισ παραγωγισ. Ψο παραγωγικό κόςτοσ εργαςίασ ανά μονάδα μειϊνεται ςτο 
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μεγαλφτερο τμιμα τθσ καμπφλθσ και αυξάνεται απότομα κακϊσ το εργοςτάςιο 
πλθςιάηει τθ μζγιςτθ δυναμικότθτα. 

Αφοφ ειςάγετε τθν προγραμματιςμζνθ θμεριςια λειτουργικι παραγωγικι 
ικανότθτα και τθν εκτιμϊμενθ παραγωγικότθτα των εργατϊν και πατιςετε το 
κουμπί <Calculate>, κα υπολογιςτοφν τα εργατικά (labor) και τα γενικά (overhead) 
ζξοδα που κα χρεωκοφν ςε κάκε μονάδα, κακϊσ και τα ζξοδα αλλαγισ τθσ 
λειτουργικισ παραγωγικισ ικανότθτασ (για πρόςλθψθ και εκπαίδευςθ νζων 
εργατϊν ι απόλυςθ). Δοκιμάηοντασ διαφορετικζσ λειτουργικζσ παραγωγικι 
ικανότθτεσ και εκτιμιςεισ παραγωγικότθτασ εργατϊν μπορείτε να διαπιςτϊςετε τθν 
επίδραςι τουσ ςτα εργατικά, γενικά και ςυνολικισ παραγωγισ ζξοδα, το οποίο κα 
ςυμβάλλει ςτθ εφρεςθ τθσ βζλτιςτθσ λειτουργικισ παραγωγικι ικανότθτασ.  

Χθμείωςθ: Θ μζγιςτθ αφξθςθ ςτθ λειτουργικι παραγωγικι ικανότθτα ςε 
οποιοδιποτε τρίμθνο είναι 400 μονάδεσ/θμζρα (26.000 μονάδεσ/τρίμθνο). Πια 
επζκταςθ 400 μονάδων/θμζρα κα ςιμαινε τθν πρόςλθψθ 800 εργατϊν. Είναι 
αδφνατο για το Ψμιμα Ανκρϊπινου Δυναμικοφ να μιςκϊςει περιςςότερουσ από 
αυτοφσ ςε ζνα μόνο τρίμθνο.  

Εφαρμογι: Θ λειτουργικι παραγωγικι ικανότθτα του τρζχοντοσ τριμινου κα πρζπει 
να είναι ίςθ με τθ ςυνολικι θμεριςια ηιτθςθ όλων των προϊόντων, ςυν 25% με 50% 
για προφφλαξθ από αναπάντεχεσ διακυμάνςεισ τθσ ηιτθςθσ (απόκεμα αςφαλείασ). 
Για παράδειγμα, ζςτω ότι μπορείτε να πουλιςετε 1200 μονάδεσ ςτο επόμενο 
τρίμθνο και ότι το εργοςτάςιο κα λειτουργιςει για 60 αντί 65 μζρεσ (οι υπόλοιπεσ 5 
κεωροφνται απϊλειεσ για το changeover από το ζνα προϊόν ςτο άλλο). Χε τι επίπεδο 
κα ορίςετε τθ λειτουργικι παραγωγικι ικανότθτα; Κα πρζπει να παράγετε 
τουλάχιςτον 20 μονάδεσ/θμζρα (1200/60). Για μεγαλφτερθ αςφάλεια, κα ιταν 
καλφτερο να προγραμματίςετε τθν παραγωγι 25 με 30 μονάδων/θμζρα (οι 
επιπλζον 5 με 10 μονάδεσ αντιπροςωπεφουν το απόκεμα αςφαλείασ).  

 

5.11.5. Βελτύωςη Changeover (αλλαγό γραμμόσ παραγωγόσ) 

Τταν ςχεδιάηετε ζνα καινοφριο προϊόν είναι επιτακτικό να μελετάτε τισ επιδράςεισ 
του ςτον προγραμματιςμό παραγωγισ του εργοςταςίου. Αν το καινοφριο προϊόν 
ζχει πολλά χαρακτθριςτικά που διαφζρουν από τα αυτά των παλιϊν προϊόντων, 
τότε το κόςτοσ και ο χρόνοσ που απαιτείται για να γίνουν οι μεταβολζσ ςτθ γραμμι 
παραγωγισ κα είναι υψθλά. Χτόχοσ τθσ παραγωγισ είναι να μειωκεί το κόςτοσ και ο 
χρόνοσ changeover, κακϊσ τότε το τμιμα παραγωγισ κα μπορεί να παράγει όςα 
προϊόντα (brands) κελιςει το marketing. Σ τελικόσ ςτόχοσ είναι θ μαηικι 
εξατομίκευςθ, ζνα προϊόν για κάκε πελάτθ.  

Θ βελτίωςθ του changeover μπορεί να επθρεάςει επίςθσ και τα λειτουργικά κόςτθ 
και τον κίνδυνο των χαμζνων πωλιςεων. Θ επιτάχυνςθ των changeover μπορεί να 
αυξιςει τθν αποδοτικι λειτουργικι παραγωγικι ικανότθτα. Ξατά τθ διάρκεια των 
changeover θ γραμμι παραγωγισ κλείνει και θ λειτουργικι παραγωγικι ικανότθτα 
μθδενίηεται. Ψα γριγορα changeover επιτρζπουν πιο ςυχνζσ αλλαγζσ τθσ γραμμισ, 
άρα κάκε προϊόν παράγεται πιο ςυχνά, το οποίο ζχει ςαν αποτζλεςμα να 
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αντικακιςτάται το απόκεμα πιο ςυχνά. Ζτςι, δε κα χρειαςτείτε τόςθ ποςότθτα 
προϊόντοσ για να καλφψετε το χρόνο μεταξφ των «τρεξιμάτων» τθσ παραγωγισ. 
Χυνεπϊσ, θ βελτίωςθ του χρόνου changeover μπορεί να μειϊςει τον αδρανι χρόνο 
παραγωγισ και τα επίπεδα αποκεμάτων, κακϊσ και τθν πικανότθτα εξάντλθςθσ 
αποκεμάτων (stock outs), δυςαρεςτθμζνων πελατϊν και χαμζνων πωλιςεων.  

Χτα πλαίςια του Υαιγνίου, ςασ δίνεται θ δυνατότθτα να βελτιϊςετε τον εξοπλιςμό, 
τα υλικά ι τισ διαδικαςίεσ τθσ αλλαγισ τθσ γραμμισ παραγωγισ μζςω επζνδυςθσ ςε 
Ε&Α.  

5.11.6. τοχευόμενο Απόθεμα και ημεύο Ανεφοδιαςμού 
(Target Inventory and Replenish Point) 

Τπωσ αναφζρκθκε και παραπάνω, επειδι θ πρόβλεψθ τθσ ηιτθςθσ για κάκε προϊόν 
ξεχωριςτά είναι ιδιαίτερα δφςκολθ, χρθςιμοποιείται θ μζκοδοσ «τραβιγματοσ» τθσ 
ηιτθςθσ (demand pull approach) για τον προγραμματιςμό τθσ παραγωγισ του 
εργοςταςίου. Αυτό ςθμαίνει ότι το πρόγραμμα παραγωγισ κακορίηεται από το 
προϊόν που «φεφγει» γρθγορότερα από τθν αποκικθ, δθλαδι το προϊόν με τθ 
μεγαλφτερθ ηιτθςθ κα κατζχει το μεγαλφτερο χρόνο ςτθ γραμμι παραγωγισ. Σ 
τρόποσ που δουλεφει θ παραπάνω μζκοδοσ είναι κζτοντασ ςτοχευόμενα ςθμεία και 
ςθμεία ανεφοδιαςμοφ (μζγιςτα και ελάχιςτα επίπεδα αποκζματοσ) για κάκε 
προϊόν. Αν θ τρζχουςα παραγωγι ωκεί το απόκεμα πάνω από το ςτοχευόμενο-
μζγιςτο για ζνα προϊόν, τότε ο υπεφκυνοσ παραγωγισ κα ςταματιςει τθν 
παραγωγι αυτοφ του προϊόντοσ κακϊσ δε χρειάηεται περιςςότερο. Αν από τθν άλλθ 
το απόκεμα ενόσ προϊόντοσ πζςει κάτω από το ςθμείο ανεφοδιαςμοφ-ελάχιςτο, 
τότε κα ςταλεί ςιμα ςτον υπεφκυνο παραγωγισ να ξεκινιςει τθν παραγωγι του το 
ςυντομότερο δυνατό γιατί ενδζχεται να οδθγιςει ςε stock outs.  

Ζχετε επίςθσ τθ δυνατότθτα να κζςετε και προτεραιότθτα παραγωγισ για κάκε 
προϊόν. Αυτό ςθμαίνει ότι αν δυο προϊόντα ζχουν πζςει κάτω από το ςθμείο 
ανεφοδιαςμοφ και μπορεί να παραχκεί μόνο ζνα, κα προτιμθκεί αυτό που ζχει 
υψθλότερθ προτεραιότθτα παραγωγισ.  

Χαν ςυμβουλι, κα μποροφςατε να κζςετε το ςθμείο ανεφοδιαςμοφ ςε περίπου 5 
μζρεσ προβλεπόμενθσ ηιτθςθσ. Ζτςι, κα ζχετε ςτθ διάκεςι ςασ 5 μζρεσ για να 
ολοκλθρϊςετε τθν παραγωγι ενόσ ι περιςςότερων προϊόντων πριν ξεκινιςει θ 
παραγωγι του προϊόντοσ με χαμθλό απόκεμα. Ψο ςτοχευόμενο απόκεμα κα πρζπει 
να είναι 2άςιο ι 3άςιο του ςθμείου ανεφοδιαςμοφ (10 ι 15 μζρεσ αποκζματοσ) για 
να ζχει το εργοςτάςιο ςτθ διάκεςι του μερικζσ μζρεσ για να παράγει άλλα προϊόντα 
πριν αλλάξει πάλι για τθν παραγωγι ςυγκεκριμζνου προϊόντοσ.  

Πια άλλθ περίπτωςθ είναι να κζςετε υψθλά ςθμεία ανεφοδιαςμοφ. Για 
παράδειγμα, αν θ προβλεπόμενθ ηιτθςθ είναι 600 μονάδεσ, τότε το ςθμείο 
ανεφοδιαςμοφ να τεκεί ςτο ¼ αυτοφ, δθλαδι 150 μονάδεσ. Ξανζνα άλλο προϊόν δε 
κα παραχκεί μζχρι να παραχκοφν αυτζσ οι μονάδεσ. Ψο πλεονζκτθμα των υψθλϊν 
ςθμείων ανεφοδιαςμοφ είναι θ μείωςθ του χρόνου και κόςτουσ changeover. Ψο 
κυριότερο μειονζκτθμα είναι ότι δθμιουργεί μεγάλα αποκζματα και μικρι ποικιλία 
διακζςιμων προϊόντων αν οι προβλζψεισ είναι λάκοσ (που είναι το πιο πικανό). 
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Υροςοχι όμωσ: αν το ςθμείο ανεφοδιαςμοφ τεκεί υψθλό, το ςτοχευόμενο απόκεμα 
κα τεκεί λίγο υψθλότερα, πχ 10%.  

Πζχρι να εξοικειωκείτε με τθ διαδικαςία προγραμματιςμοφ τθσ παραγωγισ, είναι 
πιο αςφαλζσ να κζςετε το ςτοχευόμενο απόκεμα ςτισ 100 μονάδεσ και το ςθμείο 
ανεφοδιαςμοφ ςτισ 50. Ξακϊσ θ ηιτθςθ αυξάνει, αυξιςτε το ςτοχευόμενο απόκεμα 
ςτισ 200 αφινοντασ το ςθμείο ανεφοδιαςμοφ ςτισ 50. Πετά το 4ο τρίμθνο μπορείτε 
να ξεκινιςετε να ανακεωρείτε τουσ κανόνεσ παραγωγισ ςασ.  

Tip Υαραγωγισ: Κζςετε το ςτοχευόμενο απόκεμα μεγαλφτερο από ι ίςο με το 
διπλάςιο τθσ λειτουργικισ παραγωγικι ικανότθτασ. Αν είναι ίςο με ι μικρότερο από 
τθ λειτουργικι παραγωγικι ικανότθτα, κα προκαλζςει αλλαγι τθσ γραμμισ 
παραγωγισ μετά από μια μζρα παραγωγισ. Θ κακθμερινι αλλαγι τθσ γραμμισ 
παραγωγισ μπορεί να είναι καλι, αλλά τα κόςτθ changeover κα πρζπει να είναι 
μικρότερα από 50 ανά μονάδα.  

Βζβαια οι παραπάνω ςυμβουλζσ ποικίλλουν με τον καιρό. Αν ο χρόνοσ changeover 
είναι χαμθλόσ τότε μπορείτε να κάνετε περιςςότερεσ αλλαγζσ γραμμισ και να 
διατθρείτε το ςτοχευόμενο απόκεμα και το ςθμείο ανεφοδιαςμοφ χαμθλά.  

5.11.7. Κανόνεσ Παραγωγόσ 

Οόγω τθσ πολυπλοκότθτασ του προγραμματιςμοφ τθσ παραγωγισ, υπάρχουν 
οριςμζνοι βαςικοί κανόνεσ που πρζπει να ακολουκοφνται κατά τον κακοριςμό τθσ 
θμεριςιασ παραγωγισ. Αυτοί είναι: 

1. Αν το τρζχον προϊόν είναι χαμθλότερα από το ςθμείο ανατροφοδότθςθσ, 
ςυνεχίςτε τθν παραγωγι του. 

2. Αν το απόκεμα για ζνα μόνο προϊόν είναι μθδζν, παράγετε αυτό το προϊόν. 
3. Αν το απόκεμα για περιςςότερα από ζνα προϊόντα είναι μθδζν, ακολουκείςτε 

τθν προτεραιότθτα παραγωγισ.  
4. Αν μόνο ζνα προϊόν είναι χαμθλότερα από το ςθμείο ανατροφοδότθςθσ, 

παράγετε αυτό το προϊόν. 
5. Αν το απόκεμα όλων των προϊόντων είναι υψθλότερο από το ςτοχευόμενο, τότε 

ςταματιςτε τθν παραγωγι για μια μζρα. 
6. Αν το τρζχον προϊόν είναι υψθλότερα από το ςτοχευόμενο απόκεμα, τότε 

ςταματιςτε τθν παραγωγι για μια μζρα ι ςυνεχίςτε τθν παραγωγι.  

Ωπάρχουν ακόμα δυο κανόνεσ για τουσ οποίουσ πρζπει να αποφαςίςετε εςείσ. 
Χφμφωνα με τον πρϊτο, αν περιςςότερα από ζνα προϊόντα είναι υψθλότερα από το 
ςθμείο ανατροφοδότθςθσ, τότε πρζπει να επιλζξετε αν κα παράγετε το προϊόν με 
το χαμθλότερο απόκεμα ςυγκριτικά με τθν τρζχουςα ηιτθςθ ι με τθν υψθλότερθ 
προθγοφμενθ ηιτθςθ (των τελευταίων 5 θμερϊν).  

Σ δεφτεροσ κανόνασ, ο οποίοσ είναι και ο πιο ςθμαντικόσ, κακορίηει ποιο προϊόν κα 
παραχκεί αν το απόκεμα του τρζχοντοσ προϊόντοσ είναι υψθλότερο από το 
ςτοχευόμενο και κανζνα άλλο προϊόν δεν είναι χαμθλότερα από το ςθμείο 
ανατροφοδότθςθσ. Ππορείτε να επιλζξετε να παράγετε το προϊόν με το 
χαμθλότερο απόκεμα ςυγκριτικά με τθν τρζχουςα ηιτθςθ, με τθν υψθλότερθ 



Εκνικό Πετςόβιο Υολυτεχνείο – Εργαςτιριο Χυςτθμάτων Αποφάςεων και Διοίκθςθσ 

 

 

Ελένη Σκλαβούνου – Διπλωματική Εργασία 155    

προθγοφμενθ ηιτθςθ (των τελευταίων 5 θμερϊν), με τθν υψθλότερθ προτεραιότθτα 
παραγωγισ είτε να ςταματιςετε τθν παραγωγι. Αν επιλζξετε να ςταματιςετε τθν 
παραγωγι, κα ςτείλετε τουσ εργάτεσ ςπίτι αλλά κα εξακολουκείτε να τουσ 
πλθρϊνετε, όπωσ και τα γενικά ζξοδα του εργοςταςίου. Αυτά τα κόςτθ κα 
εμφανίηονται ςτθν Ξατάςταςθ Αποτελεςμάτων Χριςθσ ωσ ζξοδα επιπρόςκετου 
φόρτου παραγωγισ (excess production costs). Ψο πλεονζκτθμα τθσ παφςθσ τθσ 
παραγωγισ, τθν οποία και ςυνιςτοφν οι ειδικοί, είναι ότι αποφεφγονται τα κόςτθ 
υλικϊν τα οποία αποτελοφν και το μεγαλφτερο κόςτοσ των περιςςότερων 
προϊόντων. Αν από τθν άλλθ επιλζξετε να ςυνεχίςετε να παράγετε ζνα από τα 
προϊόντα, αυτό ςθμαίνει ότι κα «γεμίςετε» τθν αποκικθ αποκζματα, τα οποία κα 
δεςμεφςουν αρκετά μετρθτά και ενδζχεται να βρεκείτε αντιμζτωποι με τθν ανάγκθ 
λιψθσ ζκτακτου δανείου.  

5.11.8. Μιςθοδοςύα Εργοςταςύου (Factory Payroll) 

Θ μιςκοδοςία εργοςταςίου εξετάηει τθν επίδραςθ τθσ εργαςίασ ςτο μοναδιαίο 
κόςτοσ παραγωγισ. Χυγκεκριμζνα, πολλαπλαςιάηουμε τον αρικμό των εργατϊν που 
προγραμματίςτθκαν για παραγωγι (μζςω του κακοριςμοφ τθσ λειτουργικισ 
παραγωγικισ ικανότθτασ) με τισ αποδοχζσ τουσ ανά τρίμθνο και προκφπτει θ 
ςυνολικι μιςκοδοςία του εργοςταςίου. Αν διαιρζςουμε αυτι με τθν 
προγραμματιηόμενθ παραγωγι (που ιςοφται με τθ λειτουργικι παραγωγικι 
ικανότθτα ςε μονάδεσ ανά τρίμθνο πολλαπλαςιαςμζνθ με τθν παραγωγικότθτα των 
εργατϊν) προκφπτει το κόςτοσ εργαςίασ ανά μονάδα παραγωγισ.  

5.11.9. Προςομούωςη Εργοςταςύου (Factory Simulation) 

Θ προςομοίωςθ του εργοςταςίου ςασ παρζχει μια εικόνα του πωσ οι αποφάςεισ 
που ςχετίηονται με το εργοςτάςιο και τθν παραγωγι πρόκειται να επθρεάςουν τισ 
λειτουργίεσ του εργοςταςίου και τα κόςτθ παραγωγισ. Επίςθσ κα χρθςιμοποιθκεί 
για τθν πρόβλεψθ των Pro Forma λογιςτικϊν καταςτάςεων.  

Εςείσ απλά κα πρζπει να κάνετε μια πρόβλεψθ για κάκε προϊόν ξεχωριςτά, θ οποία 
κα προκφψει από τθν κατανομι τθσ ςυνολικισ ηιτθςθσ που προβλζψατε ςτθν 
Υρόβλεψθ Ηιτθςθσ ανάμεςα ςτα προϊόντα που ζχετε προσ πϊλθςθ. Αν για 
παράδειγμα ζνα προϊόν ςτοχεφει/απευκφνεται ςε ζνα μεγαλφτερο τμιμα αγοράσ 
(πχ workhorse), κα του αναλογεί μεγαλφτερο μερίδιο ηιτθςθσ. Αφοφ ειςάγετε και 
τθ μζςθ τιμι πϊλθςθσ κάκε προϊόντοσ, κα πατιςετε το κουμπί <Calculate> και κα 
υπολογιςτοφν τα προβλεπόμενα κόςτθ παραγωγισ.  

Υαρατθρϊντασ τα κόςτθ παραγωγισ για κάκε προϊόν και ςυγκρίνοντάσ τα με τισ 
τιμζσ πϊλθςισ τουσ, κα διαπιςτϊςετε ότι τα κόςτθ παραγωγισ είναι υψθλά ςε 
ςχζςθ με τισ τιμζσ πϊλθςθσ. Αυτό ςυμβαίνει κυρίωσ τα πρϊτα τρίμθνα, όπου το 
μζγεκοσ παραγωγισ είναι χαμθλό λόγω των πρϊιμων ςταδίων του Ξφκλου Ηωισ του 
Υροϊόντοσ. Ξακϊσ κα αυξάνεται θ ηιτθςθ, κα μειϊνονται τα κόςτθ παραγωγισ.  

Ππορείτε να δοκιμάςετε διάφορεσ προβλζψεισ ηιτθςθσ και να «τρζξετε» τθν 
προςομοίωςθ του εργοςταςίου, δοκιμάηοντασ διαφορετικά ςενάρια για να 
εξακριβϊςετε πωσ μεταβάλλεται θ οικονομικι ςασ κατάςταςθ (αφοφ ζχετε 
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«φορτϊςει» τα δεδομζνα ςτισ Pro Forma λογιςτικζσ καταςτάςεισ) με διαφορετικζσ 
προβλζψεισ ηιτθςθσ.  

5.11.10. Ανατροφοδότηςη – Αποτελϋςματα από προηγούμενο 
τρύμηνο 

Από το 4ο τρίμθνο και μετά, υπάρχει ειδικι ενότθτα ςτο Υαίγνιο όπου παρατίκενται 
τα αποτελζςματα για τισ δραςτθριότθτα και τα κόςτθ τθσ γραμμισ παραγωγισ ςασ 
ςτο προθγοφμενο τρίμθνο. Ππορείτε να παρατθριςετε τα stock outs και το τελικό 
απόκεμα, να αναλφςετε τισ πθγζσ των κοςτϊν παραγωγισ για κάκε προϊόν και να 
μελετιςετε τθν παραγωγικότθτα των εργατϊν. Ψα κόςτθ υλικϊν, εργαςίασ και τα 
γενικά κόςτθ κα μειϊνονται κακϊσ κα αυξάνετε τα μεγζκθ παραγωγισ ςασ ςε 
μελλοντικά τρίμθνα.  

Επίςθσ, μπορείτε να εξετάςτε τθν επίδραςθ του changeover των προϊόντων ςτα 
τελικά κόςτθ παραγωγισ. Υροκειμζνου να μειωκοφν τα κόςτθ changeover, πρζπει 
είτε να μειϊςετε τον αρικμό των ςυςτατικϊν που είναι διαφορετικά μεταξφ των 
προϊόντων (brands) είτε να επενδφςετε ςτθ βελτίωςθ των διαδικαςιϊν changeover. 
Χυνιςτάται να θ επζνδυςθ ςτθ βελτίωςθ των διαδικαςιϊν changeover μζχρι το 
ςθμείο που τα κόςτθ changeover δεν κα ζχουν καμία επίδραςθ ςτισ αποφάςεισ 
παραγωγισ ι marketing. 

Ξατά τθ μελζτθ των αποτελεςμάτων μπορεί να διαπιςτϊςετε πωσ το εργοςτάςιό 
ςασ δεν παριγαγε όλεσ τισ μονάδεσ που είχαν προγραμματιςτεί.  Θ παραγωγικότθτα 
του εργοςταςίου ςασ κακορίηεται κατά ζνα μεγάλο μζροσ από τθν παρακίνθςθ 
(κίνθτρα) των εργατϊν ςασ, θ οποία επθρεάηεται από το πακζτο παροχϊν που 
προςφζρετε. Σι εργάτεσ κα παραγάγουν περιςςότερο αν τουσ δϊςετε ότι 
επικυμοφν και αν είναι καλφτερο από το υπόλοιπο τθσ βιομθχανίασ. Τταν οι 
εργάτεσ δεν είναι ικανοποιθμζνοι, ο αρικμόσ μονάδων που κα παραχκοφν 
μειϊνεται και όλα τα ςχετικά κόςτθ αυξάνονται.  

5.11.11. Ανεπιθύμητο Απόθεμα (Unwanted Inventory) 

Αν αποφαςίςατε να διακόψετε τθν παραγωγι ενόσ προϊόντοσ και ζχετε 
εναπομείναν απόκεμα, μπορείτε να το πουλιςετε ςτθ δευτερεφουςα αγορά. Θ τιμι 
«αχρθςτευμζνων» (scrap price) κα είναι πικανότατα χαμθλότερθ από το κόςτοσ 
παραγωγισ του προϊόντοσ κα χάςετε τα χριματα για κάκε μονάδα που πουλάτε με 
αυτόν τον τρόπο. Εντοφτοισ, το ανεπικφμθτο απόκεμα μπορεί να είναι πολφ ακριβό 
και να προκαλζςει ελλείψεισ μετρθτϊν που ενδζχεται να οδθγιςουν ςτθ λιψθ 
ζκτακτου δανείου.  

Αν ζχετε λιγότερεσ από 200 μονάδεσ ενόσ προϊόντοσ, κα ιταν καλφτερο να 
πωλθκοφν ωσ «αχρθςτευμζνα». Αν ζχετε αρκετά περιςςότερεσ από 200 μονάδεσ, 
κα μποροφςατε να τισ πουλιςετε ςε μια αργι περιοχι. 

5.11.12. Βελτύωςη Ποιότητασ (Quality Improvement) 
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Ξατά εξζταςθ των ηθτθμάτων ποιότθτασ από το 4ο τρίμθνο και μετά, μπορείτε να 
υιοκετιςετε μια από τισ ακόλουκεσ ςτρατθγικζσ για τθν επιχείρθςι ςασ: 

τρατθγικι 1: Ξλείςτε τα μάτια ςασ. Ππορεί να επιλζξετε να μθν κάνετε τίποτα για 
τθν ποιότθτα. Κα κερδίςετε δαπάνεσ που ςυνδζονται με τθν επικεϊρθςθ και τθ 
βελτίωςθ τθσ ποιότθτασ (όπωσ μελζτεσ διαςποράσ, μελζτεσ πθγισ και διορκωτικζσ 
ενζργειεσ). Πε τθν υιοκζτθςθ αυτισ τθσ ςτρατθγικισ, κα πρζπει να περιμζνετε 
υψθλζσ δαπάνεσ εγγφθςθσ (warranty costs) λόγω των εξωτερικϊν ελαττωμάτων, 
χαμθλζσ αξιολογιςεισ/βακμολογίεσ αξιοπιςτίασ, και χαμθλότερθ ηιτθςθ προϊόντων 
ωσ αποτζλεςμα τθσ «κακισ» εικόνασ των προϊόντων τθσ επιχείρθςισ ςασ. 

τρατθγικι 2: Επικεϊρθςθ. Θ επιλογι τθσ επικεϊρθςθσ των προϊόντων είναι μια 
βραχυπρόκεςμθ ςτρατθγικι. Κα πρζπει να πλθρϊςετε για τισ επικεωριςεισ και τισ 
δαπάνεσ για επιδιόρκωςθ των εςωτερικϊν ελαττωμάτων που εντοπίηονται από τισ 
επικεωριςεισ. Ωσ αποτζλεςμα αυτϊν των επικεωριςεων, κα μποροφςατε να 
περιμζνετε μειωμζνεσ δαπάνεσ εγγφθςθσ και ελαφρϊσ βελτιωμζνεσ βακμολογίεσ 
αξιοπιςτίασ. Ωςτόςο, θ επικεϊρθςθ μόνο δεν κα εξαλείψει τισ δαπάνεσ εγγφθςθσ 
οφτε πρόκειται να βελτιϊςει ςθμαντικά τθν αξιοπιςτία των προϊόντων ςασ. 

τρατθγικι 3: Βελτίωςθ διαδικαςίασ. Θ μακροπρόκεςμθ ςτρατθγικι κα ιταν να 
ςυνδυαςτοφν θ επικεϊρθςθ και θ βελτίωςθ ποιότθτασ (μελζτθ διαςποράσ, μελζτθ 
πθγισ και ενζργειεσ). Σ ςτόχοσ κα ιταν να μειωκεί θ διαςπορά των ςθμαντικϊν 
ςυςτατικϊν/εξαρτθμάτων και ζτςι να μειωκοφν οι δαπάνεσ εγγφθςθσ, να αυξθκεί θ 
αξιοπιςτία, να μειωκοφν οι δαπάνεσ εςωτερικϊν ελαττωμάτων και να μπορζςετε να 
διακόψετε τθν επικεϊρθςθ. 

Θ διαδικαςία ποιοτικοφ ελζγχου χρειάηεται κάποιο χρόνο για να εφαρμοςτεί. Θ 
κανονικι ακολουκία γεγονότων είναι θ ακόλουκθ: 

 Βιμα 1: Εντοπίςτε τισ δαπάνεσ εγγφθςθσ για τα προβλθματικά εξαρτιματα.  

 Βιμα 2: Επικεωριςτε τα προβλθματικά εξαρτιματα για να αποφφγετε τθ 
μεταφορά (shipping) του «κακοφ» προϊόντοσ. 

 Βιμα 3: Διεξάγετε μελζτθ διαςποράσ για να κακοριςτεί θ φφςθ του 
ςφάλματοσ ςτθ διαδικαςία παραγωγισ. 

 Βιμα 4: Υραγματοποιιςτε μελζτθ πθγισ για να κακοριςτοφν οι αιτίεσ του 
λάκουσ και πικανζσ λφςεισ. 

 Βιμα 5: Επενδφςτε ςε ενζργειεσ για μείωςθ του λάκουσ ςτθ διαδικαςία 
παραγωγισ. 

Αξιολόγηςη Αξιοπιςτύασ (Reliability Judgment)  

Θ αξιολόγθςθ αξιοπιςτίασ υπολογίηεται για τθν επιχείρθςθ ςυνολικά και απεικονίηει 
τθ μζςθ αξιοπιςτία όλων των προϊόντων (brands) που πωλοφνται. Πια βακμολογία 
100 αντικατοπτρίηει ζνα προϊόν τθσ πολφ υψθλισ αξιοπιςτίασ και απόδοςθσ και 
υποδεικνφει ότι θ επιχείρθςθ ζχει το ςφςτθμα παραγωγισ τθσ υπό ζλεγχο. Ψα 
προϊόντα υψθλισ αξιοπιςτίασ δεν καταρρζουν, το οποίο οδθγεί ςε 
ευχαριςτθμζνουσ πελάτεσ, λίγα παράπονα και χαμθλζσ δαπάνεσ εγγφθςθσ. Πια 
βακμολογία τθσ τάξθσ του 70 δεν είναι αποδεκτι  ςτουσ περιςςότερουσ τελικοφσ 
καταναλωτζσ. Πια βακμολογία 80 υποδεικνφει ότι χρειάηεται αρκετι δουλειά. Σι 
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τελικοί καταναλωτζσ μποροφν να υποςτοφν τθ χαμθλι αξιοπιςτία αλλά κα 
ανταμείψουν τουσ προμθκευτζσ με τισ αγορζσ τουσ αν θ αξιοπιςτία μπορεί να 
βελτιωκεί. 

Δαπϊνεσ Εγγύηςησ (Warranty Costs) 

Σι δαπάνεσ εγγφθςθσ είναι ζνα κόςτοσ που πρζπει να εξαλείψετε, κακϊσ 
«καταναλϊνουν» τα χριματά ςασ και προκαλοφν προβλιματα κφρουσ (image). 
Περικζσ δαπάνεσ εγγφθςθσ μποροφν να μειωκοφν με τθν εφαρμογι τθσ 
επικεϊρθςθσ ϊςτε τα ελαττωματικά προϊόντα να μθν φτάςουν ςτον πελάτθ. 
Ωςτόςο, οι υπόλοιπεσ δαπάνεσ εγγφθςθσ μποροφν να εξαλειφκοφν μόνο με τθ 
βελτίωςθ των διαδικαςιϊν, δθλαδι μειϊνοντασ τισ αποκλίςεισ των διαδικαςιϊν 
εφαρμόηοντασ ςυγκεκριμζνεσ ενζργειεσ. 

Χε κάκε τρίμθνο εξετάηετε τισ δαπάνεσ εγγφθςθσ που ζγιναν το προθγοφμενο 
τρίμθνο για τα πιο ςθμαντικά ςυςτατικά/εξαρτιματα (κάςα, εςωτερικόσ ςκλθρόσ 
δίςκοσ, οκόνθ, κεντρικι μονάδα επεξεργαςίασ, πλθκτρολόγιο) και εντοπίηετε εκείνα 
με τισ υψθλότερεσ δαπάνεσ. Αυτζσ υποδεικνφουν μεγάλα λάκθ ςτισ λειτουργίεσ τθσ 
παραγωγισ και μεγάλθ δυςαρζςκεια των πελατϊν. Αυτά τα εξαρτιματα πρζπει να 
μελετθκοφν για να ανακαλυφκεί το εφροσ των προβλθμάτων ςτο εργοςτάςιο.  

Επιθεώρηςη Ποιότητασ (Quality Inspection) 

Σι υπερβολικζσ δαπάνεσ εγγφθςθσ δείχνουν ότι κάτι δεν πάει καλά με τθ διαδικαςία 
παραγωγισ. Θ επικεϊρθςθ ενόσ εξαρτιματοσ κα ςασ επιτρζψει εντοπίςετε τα 
προβλιματα προτοφ να ςταλεί το τελικό προϊόν ςτουσ πελάτεσ. Θ επικεϊρθςθ κα 
βελτιϊςει τθν εικόνα (Image) των προϊόντων επειδι λιγότερα «κακά» προϊόντα κα 
φτάνουν ςτα χζρια πελατϊν. Από τθν άλλθ πλευρά, υπάρχει κόςτοσ για τθν 
εκτζλεςθ τθσ επικεϊρθςθσ και θ επικεϊρθςθ κα προςδιορίςει τα ςυςτατικά που 
δεν ανταποκρίνονται ςτα αποδεκτά επίπεδα απόδοςθσ. Αυτά τα ελαττωματικά 
εξαρτιματα κα πρζπει να επανακατεργαςτοφν (rework) ι να απορριφκοφν, 
οδθγϊντασ ςε περαιτζρω μελλοντικι δαπάνθ. Αφοφ επιλζξετε ποια εξαρτιματα κα 
επικεωρθκοφν ςτο τρζχον τρίμθνο (κυρίωσ αυτά που ζχουν υψθλζσ δαπάνεσ 
εγγφθςθσ), τα αποτελζςματα κα είναι διακζςιμα ςτο επόμενο τρίμθνο.  

Μελϋτη Διαςπορϊσ (Variance Study) 

Αν οι δαπάνεσ εγγφθςθσ για ζνα εξάρτθμα είναι υψθλζσ ι υπάρχουν πολλά 
ελαττϊματα που εντοπίηονται από τθν επικεϊρθςθ, τότε είναι αναγκαία θ εκτζλεςθ 
μιασ μελζτθσ διαςποράσ. Θ μελζτθ διαςποράσ κα κακορίςει το μζγεκοσ του 
ςφάλματοσ ι τθν απόκλιςθ ςτθ διαδικαςία παραγωγισ, δθλαδι μζχρι ποιό ςθμείο 
τα εξαρτιματα καταςκευάηονται ζξω από ςυγκεκριμζνεσ ανοχζσ. Τπωσ με τθν 
επικεϊρθςθ ποιότθτασ, επιλζγετε τα εξαρτιματα για τα οποία κζλετε να κάνετε τθν 
ζρευνα και λαμβάνετε τα αποτελζςματα ςτο επόμενο τρίμθνο.  

Λδιαίτερθ προςοχι πρζπει να δοκεί ςτθ μετατόπιςθ/shift και τθ διαςπορά/variance 
ςτθ διαδικαςία παραγωγισ. Θ μετατόπιςθ δείχνει ότι ζνα εξάρτθμα ζχει μια μζςθ 
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απόδοςθ ςθμαντικά διαφορετικι από τθν ςτοχευόμενθ απόδοςθ (πχ θ διάμετροσ 
ενόσ άξονα είναι κατά μζςο όρο 2.2 εκατ. ενϊ ο ςτόχοσ είναι 2.0 εκατ.). Πια υψθλι 
τιμι διαςποράσ δείχνει ότι υπάρχουν μεγάλεσ αποκλίςεισ ςτα μζτρα απόδοςθσ (πχ 
θ διάμετροσ ενόσ άξονα ποικίλλει από 1.8 ςε 2.4 εκατ. όπου θ αποδεκτι διαςπορά 
είναι από 1.9 ζωσ 2.1 εκατ.). Αν είτε θ μετακίνθςθ είτε θ διαςπορά είναι αρκετά 
υψθλι, τότε κάτι δεν πάει καλά με τθ διαδικαςία παραγωγισ. 

Δαπϊνεσ Ποιότητασ (Quality Costs) 

Υεριλαμβάνει όλεσ τισ δαπάνεσ που γίνονται για τθν ποιότθτα (δαπάνεσ εγγφθςθσ, 
δαπάνεσ επικεϊρθςθσ, δαπάνεσ επιδιόρκωςθσ ελαττωματικϊν, μελζτεσ διαςποράσ, 
μελζτεσ πθγισ, δαπάνεσ ενεργειϊν). Σι δαπάνεσ επιδιόρκωςθσ των ελαττωματικϊν 
εξαρτθμάτων προκφπτουν από τθν εκτζλεςθ επικεϊρθςθσ για αυτά.  

Μελϋτη Πηγόσ (Source Study) 

Πια μελζτθ πθγισ και δράςθσ πρζπει να πραγματοποιθκεί για να κακορίςει τισ 
αιτίεσ του ςφάλματοσ παραγωγισ και ποιεσ ενζργειεσ μποροφν να λθφκοφν για τθ 
βελτίωςθ των διαδικαςιϊν. Πόλισ ολοκλθρωκεί θ μελζτθ, κα είςτε ςε κζςθ να 
προβείτε ςε ενζργειεσ για τθ βελτίωςθ των διαδικαςιϊν παραγωγισ. Σι δαπάνεσ 
εγγφθςθσ και οι δαπάνεσ επανακατεργαςίασ (rework) κα μειωκοφν κακϊσ 
διορκϊνετε τα προβλιματα ςτθ γραμμι παραγωγισ ςασ. Επίςθσ, κα βελτιωκεί και θ 
ικανοποίθςθ των πελατϊν. Ρα ςθμειωκεί ότι θ μελζτθ πθγισ μπορεί να 
πραγματοποιθκεί μόνο για τα εξαρτιματα για τα οποία ζχουμε τα αποτελζςματα 
τθσ μελζτθσ variance. Ψα αποτελζςματα τθσ μελζτθσ πθγισ παρζχονται ςτο επόμενο 
τρίμθνο και μασ παρουςιάηουν τθσ πθγζσ τθσ μθ επικυμθτισ αλλαγισ και τισ 
ενζργειεσ που πρζπει να γίνουν για τθ βελτίωςθ των διαδικαςιϊν τθσ παραγωγισ.  

Ενϋργειεσ Βελτύωςησ (Improvement Actions) 

Πποροφν να υπάρχουν ποικίλεσ αιτίεσ για το λάκοσ παραγωγισ, όπωσ θ φτωχι 
ποιότθτα των ειςερχόμενων υλικϊν από τουσ προμθκευτζσ, μθχανιματα που 
χρειάηονται επιςκευι ι/και βρϊμικο ι με μεγάλθ υγραςία περιβάλλον. Για κάκε 
αιτία υπάρχουν πολλαπλζσ ενζργειεσ που κα μποροφςαν να λθφκοφν για να 
βελτιϊςουν τθν κατάςταςθ και να μειϊςουν τθ μετατόπιςθ και τθ διαςπορά, όπωσ 
να απαιτθκεί από τουσ προμθκευτζσ για να ελζγχουν τθν ποιότθτα των προϊόντων 
τουσ, ι να εκπαιδευτοφν οι χειριςτζσ μθχανϊν για να ανιχνεφουν το λάκοσ των 
μθχανϊν και να ρυκμιςτοφν ϊςτε να παράγουν εντόσ ανοχϊν, ι να ελζγχεται θ 
κερμοκραςία και θ κακαρότθτα του χϊρου εργαςίασ. 

Αφοφ ζχουν προθγθκεί όλα τα παραπάνω ςτάδια τθσ διαδικαςίασ ελζγχου 
ποιότθτασ, μπορείτε να αποφαςίςετε ποιζσ ενζργειεσ να λάβετε και πόςο κα 
επενδφςετε ςε κάκε ενζργεια. Σι επενδφςεισ αυτζσ κα οδθγιςουν ςε μια 
ακριβζςτερθ διαδικαςία παραγωγισ, ζνα πιο αξιόπιςτο τελικό προϊόν, περιςςότερο 
ευχαριςτθμζνουσ πελάτεσ, μεγαλφτερθ ηιτθςθ και μικρότερεσ δαπάνεσ ςτθν 
επικεϊρθςθ και τθν επανακατεργαςία. Χχεδόν ςε κάκε περίπτωςθ, κα πρζπει να 
επενδφςετε μερικά τρίμθνα πριν να μπορζςουν να γίνουν όλεσ οι βελτιϊςεισ. 
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Ωςτόςο, κάκε επζνδυςθ κα οδθγιςει αμζςωσ ςτισ βελτιϊςεισ που 
προαναφζρκθκαν.  

Αφοφ ειςάγετε το ποςό που κα επενδφςετε ςε κάκε δραςτθριότθτα, πατιςτε το 
<Calculate> για να δείτε τισ πικανζσ επιδράςεισ των επενδφςεϊν ςασ. Ππορείτε να 
δείτε πωσ κα επθρεαςτοφν οι καμπφλεσ Gauss, οι οποίεσ κα πρζπει ςταδιακά να 
μετατοπίηονται προσ το κζντρο και γίνονται πιο ψθλζσ και ςτενζσ. Χτόχοσ είναι το 
κζντρο τουσ να είναι ςτο 0 και τα άκρα τουσ να μθν ξεπερνοφν τα άνω και κάτω όρια 
των +3 ι -3. 

Δεξιά των καμπυλϊν Gauss παρατίκενται ζνα ςφνολο καμπυλϊν που δείχνουν τθ 
βελτίωςθ ανάλογα με διαφορετικά ποςά επζνδυςθσ. Πια απότομθ αφξθςθ ςτθν 
καμπφλθ δείχνει ότι αξίηει θ πρόςκετθ επζνδυςθ. Τπου θ καμπφλθ είναι επίπεδθ, 
υποδεικνφει ότι οι πρόςκετεσ επενδφςεισ δεν κα ιταν τόςο παραγωγικζσ. 
Υειραματιηόμενοι με διάφορα ποςά επζνδυςθσ μπορείτε να εκτιμιςετε ποια 
επζνδυςθ κα παρείχε τθν υψθλότερθ πικανι απόδοςθ. 
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Κεφάλαιο 6:  Λογιςτική και 
Χρηματοοικονομικά  
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6.1. Λογιςτικό (Accounting) 

Οογιςτικι είναι ο επιςτθμονικόσ κλάδοσ που αςχολείται με τισ δραςτθριότθτεσ των 
οικονομικϊν μονάδων όπωσ τθ ςυγκζντρωςθ, τον υπολογιςμό, τθν καταχϊρθςθ και 
τθ μετάδοςθ οικονομικϊν πλθροφοριϊν, οι οποίεσ πρόκειται να βοθκιςουν τουσ 
ενδιαφερόμενουσ να πάρουν καλφτερεσ οικονομικζσ αποφάςεισ.  

Σι εςωτερικοί (διευκυντζσ και ςτελζχθ) και εξωτερικοί (αυτοί που βρίςκονται ζξω 
από τθν επιχείρθςθ και ζχουν ι ςχεδιάηουν να ζχουν άμεςο ι ζμμεςο ςυμφζρον 
από τθν επιχείρθςθ) χριςτεσ αντλοφν κυρίωσ τισ πλθροφορίεσ που χρειάηονται για 
τθ διαδικαςία λιψθσ αποφάςεων από τισ λογιςτικζσ / οικονομικζσ / 
χρθματοοικονομικζσ καταςτάςεισ (financial statements), ςτισ οποίεσ 
ςυγκεντρϊνονται και γνωςτοποιοφνται βαςικά οικονομικά δεδομζνα. Για τθν 
προετοιμαςία των χρθματοοικονομικϊν καταςτάςεων, λόγω του ότι αυτά 
χρθςιμοποιοφν δεδομζνα από άλλεσ καταςτάςεισ, ακολουκείται θ παρακάτω λογικι 
ςειρά: 

 Ξατάςταςθ Αποτελεςμάτων Χριςθσ (Income statement) 

 Ζκκεςθ του αδιανζμθτου κεφαλαίου (Retained earnings) 

 Λςολογιςμόσ (Balance sheet) 

 Ξατάςταςθ Ψαμειακϊν Φοϊν (Cash flow statement) 

 

6.1.1. Κατϊςταςη Αποτελεςμϊτων Φρόςησ (Income 
statement) 

Θ Ξατάςταςθ Αποτελεςμάτων Χριςθσ παρουςιάηει τθν ποςότθτα των κερδϊν μιασ 
εταιρείασ ςε ςυγκεκριμζνθ χρονικι περίοδο, ςυνικωσ μινα ι ζτοσ, και ςτθν πιο 
βαςικι τθσ μορφι μπορεί να αναπαραςτακεί από τθν εξίςωςθ 

Ζςοδα Υωλιςεων – Ζξοδα = Ξζρδθ 

Τπωσ λοιπόν φαίνεται και ςτο παρακάτω ςχιμα, για να ςχθματίςουμε τθν 
Ξατάςταςθ Αποτελεςμάτων Χριςθσ – Ξ.Α.Χ. και να υπολογίςουμε τα κζρδθ μιασ 
εταιρείασ, ακολουκοφμε τθν εξισ διαδικαςία (Pinson, 1999) : 

1. εκινάμε από τισ Κακαρζσ Πωλιςεισ/Net Sales, που είναι τα ζςοδα (μικτά) από 
τισ πωλιςεισ μείον τισ εκπτϊςεισ για το προϊόν. 

2. Ωπολογίηουμε το Κόςτοσ Πωλθκζντων/Cost of Goods Sold, που είναι το κόςτοσ 
παραγωγισ ι αγοράσ των προϊόντων που πουλικθκαν ςτθν εξεταηόμενθ 
περίοδο, και ιςοφται με Α + Β – Γ , όπου 
Α = αρχικό απόκεμα (διακζςιμο προϊόν ςτθν αρχι τθσ λογιςτικισ περιόδου) 
Β = αγορζσ (κόςτοσ υλικϊν, εργατικϊν ι αποκζματοσ που αγοράςτθκε κατά τθ 
λογιςτικι περίοδο) 
Γ = τελικό απόκεμα (διακζςιμο προϊόν ςτο τζλοσ τθσ λογιςτικισ περιόδου) 
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3. Αφαιροφμε το Ξόςτοσ Υωλθκζντων από τισ Ξακαρζσ Υωλιςεισ και βρίςκουμε 
το Μικτό Κζρδοσ/Gross Profit.  

4. Ωπολογίηουμε τα Κόςτθ Λειτουργίασ/Operating Expenses τθσ εταιρείασ, τα 
οποία περιλαμβάνουν: 

 Ζξοδα marketing  

 Ζξοδα πωλιςεων 

 Γενικά ζξοδα  

 Ζξοδα διοίκθςθσ 

 Ζξοδα απόςβεςθσ 
5. Αφαιροφμε τα Ξόςτθ Οειτουργίασ από το Πικτό Ξζρδοσ και βρίςκουμε τα Κζρδθ 

Προ Σόκων και Φόρων/Operating Income, τα οποία είναι ενδεικτικά του πόςο 
επικερδείσ είναι οι επενδφςεισ τθσ εταιρείασ. 

6. Από τα Ξζρδθ Υρο Ψόκων και Φόρων (Ξ.Υ.Ψ.Φ.) αφαιροφμε τα 
Χρθματοοικονομικά Κόςτθ/Financing costs, δθλαδι τουσ τόκουσ των δανείων, 
και προκφπτουν τα Κζρδθ Προ Φόρων/Earnings Before Taxes.  

7. Υαρομοίωσ, από τα Ξζρδθ Υρο Φόρων (Ξ.Υ.Φ.) αφαιροφμε τουσ φόρουσ 
ειςοδιματοσ, οι οποίοι ιςοφνται με τα Ξ.Υ.Φ. πολλαπλαςιαςμζνα επί τον 
φορολογικό ςυντελεςτι. Ζτςι καταλιγουμε ςτον υπολογιςμό του Κακαροφ 
Ειςοδιματοσ/Net Income που είναι διακζςιμο ςτουσ ιδιοκτιτεσ/μετόχουσ. 

Ψο κακαρό ειςόδθμα αντιπροςωπεφει τα κακαρά κζρδθ που μποροφν να επανα-
επενδυκοφν ςτθν εταιρεία ι να διανεμθκοφν ςτουσ ιδιοκτιτεσ τθσ. Εν ολίγοισ, θ 
κατάςταςθ αποτελεςμάτων χριςθσ απαντά ςτο ερϊτθμα “Υόςο επικερδισ είναι θ 
επιχείρθςθ;”, αναφζροντασ οικονομικζσ πλθροφορίεσ που ςχετίηονται με πζντε 
ευρείεσ περιοχζσ επιχειρθματικισ δραςτθριότθτασ: πωλιςεισ, κόςτοσ παραγωγισ ι 
απόκτθςθσ προϊόντων/υπθρεςιϊν, ζξοδα λειτουργίασ, χρθματοοικονομικά 
κόςτθ(δανειςμοφ κλπ), πλθρωμι φόρων. 

Υαρακάτω δίνονται ενδεικτικά ζνα ςχεδιάγραμμα υπολογιςμοφ του κακαροφ 
ειςοδιματοσ και ζνα παράδειγμα κατάςταςθσ αποτελεςμάτων χριςθσ.   

 

Πθγι: Weygandt, 2008. 

 

Πεταβλθτά ζξοδα 

Οειτουργικά ζξοδα 
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Πθγι: Moore, 2005. 

 

 

6.1.2. Έκθεςη αδιανϋμητου κεφαλαύου (Statement of Retained 
Earnings) 

Χτθν ζκκεςθ αδιανζμθτου κεφαλαίου καταγράφονται οι αλλαγζσ ςτα αδιανζμθτα 
κζρδθ για μια ςυγκεκριμζνθ λογιςτικι περίοδο. Τταν θ εταιρεία ζχει κάποιο κζρδοσ, 
θ διοίκθςθ πρζπει να αποφαςίςει είτε να εκταμιεφςει όλα/τμιμα των κερδϊν τθσ 
ςτουσ μετόχουσ ωσ μερίςματα, είτε να διακζςει τα κζρδθ για τθν αγορά 
περιουςιακϊν ςτοιχείων ενεργθτικοφ (assets), τθν αποπλθρωμι δανείου, τθν 
ανάπτυξθ άλλων πόρων τθσ εταιρείασ. Για τθν ακρίβεια, θ ζκκεςθ αδιανζμθτου 
κεφαλαίου προκφπτει ωσ εξισ (Schreiber-Stroik, 2004): 

1. Ξαταγράφονται τα αδιανζμθτα κζρδθ (retained earnings) τθσ εταιρείασ ςτθν 
αρχι τθσ εξεταηόμενθσ περιόδου (ςυνικωσ από τον ιςολογιςμό που αναλφεται 
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ςτθν επόμενθ ενότθτα). Ψα αδιανζμθτα κζρδθ είναι μθδενικά κατά τθν πρϊτθ 
περίοδο λειτουργίασ τθσ εταιρείασ-ζναρξθ. 

2. Υροςκζτουμε το κακαρό ειςόδθμα (net income) που υπολογίςαμε ςτθν ζκκεςθ 
αποτελεςμάτων χριςθσ. 

3. Αφαιροφμε τα μερίςματα (dividends) προσ τουσ ιδιοκτιτεσ, αν ζχουν 
διανεμθκεί.  

4. Ξαι προκφπτουν τα αδιανζμθτα κζρδθ ςτο τζλοσ τθσ περιόδου. 

Θ ζκκεςθ αδιανζμθτου κεφαλαίου δείχνει τθν ποςότθτα του κακαροφ 
ειςοδιματοσ που κα «κρατιςει» θ εταιρεία ι κα αποπλθρϊςει ςε μερίςματα 
για τθ δεδομζνθ περίοδο. Ππορεί ακόμα να αντικατοπτρίςει μερίςματα 
μετοχϊν (stock dividends), γεγονόσ το οποίο κα προςελκφςει αρκετοφσ 
επενδυτζσ, αν και ςε καμία περίπτωςθ αυτά δε βελτιϊνουν τα περιουςιακά 
ςτοιχεία/assets τθσ εταιρείασ. 

 

 

6.1.3. Ιςολογιςμόσ (Balance Sheet) 

Σ ιςολογιςμόσ είναι θ λογιςτικι κατάςταςθ που δείχνει τθν οικονομικι κζςθ μιασ 
επιχείρθςθσ ςε μια ςυγκεκριμζνθ χρονικι ςτιγμι. Υιο ςυγκεκριμζνα, δείχνει τισ 
απαιτιςεισ τθσ επιχείρθςθσ και τα περιουςιακά ςτοιχεία που ανικουν κατά 
κυριότθτα ςε αυτι κακϊσ και τισ υποχρεϊςεισ που ζχει τόςο προσ τρίτουσ όςο και 
προσ τον ίδιο τον ι τουσ φορείσ-επιχειρθματίεσ τθσ (Ξαραγιϊργοσ, Υαπαδόπουλοσ, 
2003). Ψα χρθματοοικονομικά δεδομζνα που ανικουν κατά κυριότθτα ςτθ λογιςτικι 
μονάδα κακϊσ και οι απαιτιςεισ τθσ ζναντι τρίτων αποτελοφν τα ενεργθτικά τθσ 
ςτοιχεία ενϊ αυτά που οφείλονται ςε τρίτουσ, δθλαδι τα ξζνα κεφάλαια, 
αποτελοφν ςτοιχεία Υακθτικοφ. Ψζλοσ, ότι οφείλεται ςτον ίδιο τον/τουσ φορείσ τθσ 
επιχείρθςθσ, δθλαδι τα ίδια κεφάλαια, αποτελοφν ςτοιχεία Ξακαρισ Κζςθσ.  

Χτθν πιο απλι του μορφι ο ιςολογιςμόσ αναπαρίςταται από  τθ ςχζςθ 

Χφνολο Ενεργθτικοφ = Ωποχρεϊςεισ + Πετοχικό Ξεφάλαιο 

θ οποία και αναλφεται ωσ εξισ (Pinson, 1999): 

 φνολο Ενεργθτικοφ (Assets) – οτιδιποτε ανικει ι χρωςτάται/οφείλεται ςτθν 
εταιρεία και ζχει χρθματικι αξία.  
1. Ξυκλοφοροφν Ενεργθτικό (Current Assets) – περιουςιακά ςτοιχεία που 

μποροφν να μετατραποφν ςε ρευςτό ςε ζνα κφκλο λειτουργίασ τθσ 
εταιρείασ (ςυνικωσ είναι ζνα ζτοσ). Ξυρίωσ περιλαμβάνει: 
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 Πετρθτά διακζςιμα 
 Ξατακζςεισ όψεωσ 
 Ειςπρακτζοι λογαριαςμοί – χριματα που οφείλονται ςτθν εταιρεία για 

τθν αγορά προϊόντων/υπθρεςιϊν 
 Αποκζματα εμπορεφματοσ – πρϊτεσ φλεσ, αγακά που παριχκθςαν ι 

αγοράςτθκαν για μεταπϊλθςθ 
 Βραχυπρόκεςμεσ επενδφςεισ – αναμζνεται να μετατραποφν ςε ρευςτό 

μζςα ςε ζνα κφκλο λειτουργίασ (πχ μετοχζσ, ομόλογα) 
 Υροπλθρωμζνα ζξοδα – αγακά ι υπθρεςίεσ που αγοράςτθκαν ι 

ενοικιάςτθκαν πριν τθ χριςθ (πχ ενοίκιο, αςφάλεια κλπ) 
2. Πακροπρόκεςμεσ επενδφςεισ – μετοχζσ, ομόλογα και ειδικοί κατακετικοί 

λογαριαςμοί για τουλάχιςτον ζνα χρόνο – αλλά και πατζντεσ. 
3. Υάγιο Ενεργθτικό (Fixed Assets) – πόροι που ανικουν ςε μια εταιρεία και 

δεν προορίηονται για μεταπϊλθςθ.  
 Γθ 
 Ξτίρια 
 Εξοπλιςμόσ, ζπιπλα, οχιματα 

 
 

Χτο ςθμείο αυτό πρζπει να αναφερκοφμε ςτθν απόςβεςθ των ςτοιχείων 
παγίου ενεργθτικοφ. Υαρόλο που τα ζξοδα απόςβεςθσ για μια 
ςυγκεκριμζνθ περίοδο ςυγκαταλζγονται ςτθν ζκκεςθ αποτελεςμάτων 
χριςθσ, ο ιςολογιςμόσ περιλαμβάνει τθ ςυςςωρευμζνθ απόςβεςθ για τον 
κφκλο ηωισ των ςτοιχείων αυτϊν. Για τθν καλφτερθ κατανόθςθ, ασ 
υποκζςουμε ότι αγοράηουμε ζνα φορτθγό 20,000€, το οποίο αποςβινεται 
κατά ίςεσ ποςότθτεσ ςε τζςςερα χρόνια. Ψο ετιςιο κόςτοσ απόςβεςθσ κα 
είναι 5,000€. Τταν θ εταιρεία αγοράςει το φορτθγό, το αρχικό κόςτοσ των 
20,000€ εμφανίηεται ςτον ιςολογιςμό ωσ Πικτό πάγιο ενεργθτικό (gross 
fixed asset). Ξάκε χρόνο, θ ςυςςωρευμζνθ απόςβεςθ (accumulated 
depreciation) αφαιρείται από το αρχικό κόςτοσ, δίνοντάσ μασ το Ξακαρό 
πάγιο ενεργθτικό (net fixed asset). Σ ιςολογιςμόσ ςτο τζλοσ του κάκε 
χρόνου κα είναι: 

 

 
 Τποχρεϊςεισ (Liabilities) – χριματα τα οποία οφείλει θ εταιρεία και πρζπει να 

ξεπλθρϊςει μζχρι μια προκακοριςμζνθ θμερομθνία. 
1. Βραχυπρόκεςμεσ υποχρεϊςεισ – υποχρεϊςεισ που πρζπει να καλυφκοφν 

μζςα ςτον κφκλο λειτουργίασ. 
 Υλθρωτζοι λογαριαςμοί – πίςτωςθ που δίνουν οι προμθκευτζσ ςτθν 

εταιρεία όταν αγοράηει απόκεμα 
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 Πθ εξοφλθκζντα ζξοδα (accrued expenses) – δαπάνεσ που ζχουν 
προκφψει αλλά δεν ζχουν πλθρωκεί ακόμα, πχ οφειλόμενοι μιςκοί και 
προμικειεσ 

 Υλθρωτζα γραμμάτια (notes payable) – (εννοείται βραχυπρόκεςμα) 
χριματα που δανείςτθκε θ εταιρεία από τράπεηα ι άλλθ πθγι 
δανειςμοφ για 12 μινεσ ι λιγότερο.  

 Υλθρωτζοι τόκοι και φόροι 
2. Πακροπρόκεςμεσ υποχρεϊςεισ – επιχειρθματικά δάνεια, υποκικεσ κλπ με 

χρόνο αποπλθρωμισ πάνω από 12 μινεσ. 
 Μετοχικό Κεφάλαιο ι Κακαρι Θζςθ (Owner equity/Net Worth) – χριματα 

που επενδφουν οι ιδιοκτιτεσ ςε μια επιχείρθςθ. 
 Λδία κεφάλαια 
 Διάφορα αποκεματικά 
 Αδιάκετα κζρδθ (retained earnings) 

 

Τλα τα παραπάνω υλοποιοφνται ςε ζναν πίνακα δφο ςτθλϊν. Χτθν αριςτερι ςτιλθ 
καταγράφεται το Ενεργθτικό, ενϊ ςτθ δεξιά οι Ωποχρεϊςεισ και το Πετοχικό 
Ξεφάλαιο, πάντα επαλθκεφοντασ τθν ιςότθτα 

Χφνολο Ενεργθτικοφ = Ωποχρεϊςεισ + Πετοχικό Ξεφάλαιο . 

  Ωπενκυμίηουμε: Σ ιςολογιςμόσ είναι μια “φωτογραφία” τθσ οικονομικισ 
κατάςταςθσ τθσ εταιρείασ ςε μια δεδομζνθ χρονικι ςτιγμι, ενϊ θ Ξ.Α.Χ. 
παρουςιάηει τουσ παράγοντεσ που προςδιορίηουν το αποτζλεςμα που πζτυχε από 
τθ δραςτθριότθτά τθσ ςε μια ςυγκεκριμζνθ χρονικι περίοδο. Σ ιςολογιςμόσ 
ςυντάςςεται από λογαριαςμοφσ Ενεργθτικοφ, Υακθτικοφ και Ξακαρισ Κζςθσ, ενϊ θ 
Ξ.Α.Χ. από λογαριαςμοφσ εςόδων, εξόδων, κερδϊν και ηθμιϊν.  

Υαρακάτω ςυνεχίηεται το παράδειγμα τθσ προθγοφμενθσ εταιρείασ για τον 
ιςολογιςμό.  
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6.1.4. Κατϊςταςη Σαμειακών Ροών (Cash flow statement)  

Θ  Ξατάςταςθ Ψαμειακϊν Φοϊν παρακζτει τουσ λόγουσ που προκάλεςαν αλλαγζσ 
ςτο ταμειακό υπόλοιπο (cash balance) μζςα ςτθν εξεταηόμενθ χρονικι περίοδο, 
καταγράφοντασ τισ πθγζσ και χριςεισ των μετρθτϊν ςτισ λειτουργικζσ, 
χρθματοοικονομικζσ και επενδυτικζσ δραςτθριότθτεσ τθσ εταιρείασ.  

Ψα δεδομζνα για τθ ςφνταξθ τθσ κατάςταςθσ ταμειακϊν ροϊν προζρχονται από τθν 
κατάςταςθ αποτελεςμάτων χριςθσ και τον ιςολογιςμό, και θ διαδικαςία που 
ακολουκείται είναι θ εξισ (The Malawi College of Accounting):      

1. Ξαταγράφουμε το ταμειακό υπόλοιπο ςτθν αρχι τθσ εξεταηόμενθσ περιόδου 
(Αρχικό ταμειακό υπόλοιπο – beginning cash balance), το οποίο ιςοφται με το 
ταμειακό υπόλοιπο ςτο τζλοσ προθγοφμενθσ περιόδου. 

2. Ωπολογίηουμε τισ Ξακαρζσ Οειτουργικζσ Ψαμειακζσ Φοζσ (Net Operating Cash 
Flow), δθλαδι τισ ροζσ από τισ κακθμερινζσ δραςτθριότθτεσ τθσ εταιρείασ. Θ 
εταιρεία κα πρζπει να αποκομίηει αρκετά χριματα από αυτζσ τισ 
δραςτθριότθτεσ, κακϊσ αποτελοφν τθν κφρια πθγι μετρθτϊν τθσ, με τα οποία 
πρζπει να αποπλθρϊςει δάνεια, να διατθριςει τθν παραγωγικι και λειτουργικι 
τθσ ικανότθτα και να κάνει νζεσ επενδφςεισ. Σι Ξακαρζσ Οειτουργικζσ 
Ψαμειακζσ Φοζσ προκφπτουν με (αλγεβρικό) άκροιςμα των παρακάτω ςτοιχείων 
τθσ: 
 Ειςπρακτζοι λογαριαςμοί – από πωλιςεισ προϊόντων, κλθρονομιματα 

(fees), ποςοςτά προμθκειϊν, δικαιϊματα ιδιοκτθςίασ (royalties), φόρουσ 
ειςοδιματοσ, ι άλλα ζςοδα 

 Υλθρωτζοι λογαριαςμοί – ςε προμθκευτζσ, εργαηομζνουσ, φόρουσ 
ειςοδιματοσ, ι άλλα ζξοδα 

 Αποςβζςεισ 
 Αποκζματα 
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3. Ωπολογίηουμε τισ Ψαμειακζσ Φοζσ από τισ Επενδυτικζσ Δραςτθριότθτεσ 
(Investing Activities), δθλαδι τισ ροζσ που αφοροφν δαπάνεσ κεφαλαίου (capital 
investment) και κα παράγουν ςτο μζλλον λειτουργικζσ ταμειακζσ ροζσ. 
Ψαμειακζσ ροζσ που προκφπτουν από επενδυτικζσ δραςτθριότθτεσ είναι: 
 Ειςροζσ από: πϊλθςθ γθσ/εργοςταςίου/εξοπλιςμοφ, από πϊλθςθ 

χρεογράφων (debt instruments) άλλων εταιρειϊν (πχ γραμμάτια, ομόλογα, 
υποκικεσ), πϊλθςθ ςυμμετοχικϊν τίτλων (equity instruments) άλλων 
εταιρειϊν που κατζχει θ επιχείρθςθ, αποπλθρωμι προκαταβολϊν και 
δανείων προσ τρίτουσ.  

 Εκροζσ από: αγορά γθσ/εργοςταςίου/εξοπλιςμοφ, αγορά χρεογράφων 
άλλων εταιρειϊν, αγορά ςυμμετοχικϊν τίτλων άλλων εταιρειϊν, παροχι 
προκαταβολϊν και δανείων προσ τρίτουσ 

4. Ωπολογίηουμε τισ Ψαμειακζσ Φοζσ από τισ Χρθματοοικονομικζσ Δραςτθριότθτεσ 
(Financing Activities), δθλαδι τισ ροζσ που ςχετίηονται με τουσ εξωτερικοφσ 
επενδυτζσ. Χυγκεκριμζνα περιλαμβάνουν: 
 Ειςροζσ από: ζκδοςθ μετοχϊν ι άλλων ςυμμετοχικϊν τίτλων, νζουσ 

επενδυτζσ, ζκδοςθ χρεογράφων, δανειςμό 
 Εκροζσ από: πλθρωμι μεριςμάτων ςτουσ μετόχουσ-ιδιοκτιτεσ, 

χρθματοδοτικι μίςκωςθ (finance lease), αποπλθρωμι δανείων 
5. Υροςκζτουμε (αλγεβρικά) τισ Ξακαρζσ Οειτουργικζσ Ψαμειακζσ Φοζσ, τισ 

Ψαμειακζσ Φοζσ από Επενδυτικζσ Δραςτθριότθτεσ και τισ Ψαμειακζσ Φοζσ από 
Χρθματοοικονομικζσ Δραςτθριότθτεσ και αυτό που προκφπτει είναι θ Ξακαρι 
Πεταβολι Πετρθτϊν (Net Increase in Cash). 

6. Υροςκζτουμε ςτθν τελευταία το Αρχικό ταμειακό υπόλοιπο του Βιματοσ 1 και 
ζτςι υπολογίηουμε το Ψελικό ταμειακό υπόλοιπο.  

Χτθν ουςία, θ κατάςταςθ ταμειακϊν ροϊν είναι ενδεικτικι του πόςο καλά 
εξιςορροπεί θ εταιρεία τισ διάφορεσ πθγζσ ειςροϊν τθσ, απαντϊντασ ςτα 
ερωτιματα: από ποφ προιλκαν τα χριματα, ςε τι χρθςιμοποιικθκαν και πόςο 
μεταβλικθκε το ταμειακό υπόλοιπο.  

 

Προςοχι!!!      

Κζρδθ vs Σαμειακϊν Ροϊν     

Είναι πολφ ςθμαντικό να εμπεδωκεί ότι τα κζρδθ που εμφανίηονται ςτθν κατάςταςθ 
αποτελεςμάτων χριςθσ δεν είναι τα ίδια με αυτά τθσ κατάςταςθσ ταμειακϊν ροϊν, 
παρόλο που και ςτισ δυο περιπτϊςεισ μετράται θ επίδοςθ τθσ εταιρείασ. Πια 
«εμφανίςιμθ» κατάςταςθ αποτελεςμάτων χριςθσ μπορεί να εξαπατιςει ζναν 
επιχειρθματία, ο οποίοσ δε κα ανακαλφψει/αντιλθφκεί  ότι θ εταιρεία του ζχει 
ζλλειψθ άμεςα διακζςιμων μετρθτϊν. 

Θ Ξ.Α.Χ. δε μετρά ταμειακζσ ροζσ γιατί υπολογίηεται ςε δεδουλευμζνθ-αυτοτελι 
βάςθ (accrual basis) και όχι ταμειακι(cash basis). Χτθν πρϊτθ περίπτωςθ, το 
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ειςόδθμα καταγράφεται όταν κερδίηεται, είτε ζχουν ειςπραχκεί μετρθτά είτε όχι, 
και ομοίωσ τα ζξοδα όταν προκφπτουν, ακόμα και αν τα χριματα δεν ζχουν 
πλθρωκεί. Χτθν δεφτερθ περίπτωςθ, το ειςόδθμα καταγράφεται όταν ειςπράττεται 
και τα ζξοδα όταν εξοφλοφνται.  Για λόγουσ λοιπόν που αφοροφν πωλιςεισ, 
αποκζματα, αποςβζςεισ, ακόμα και φόρουσ ειςοδιματοσ, και τον διαφορετικό 
τρόπο που καταγράφονται ςτισ Ξ.Α.Χ. και Ξ.Ψ.Φ., ςυμπεραίνεται ότι τα κζρδθ που 
υπολογίηονται/προκφπτουν είναι διαφορετικά.  

Υαρακάτω ςυνεχίηεται το παράδειγμα κατάςταςθσ ταμειακϊν ροϊν. 

 

 

Ακολουκοφν παραδείγματα των τριϊν λογιςτικϊν καταςτάςεων για τθν εταιρεία 
πϊλθςθσ θλεκτρονικϊν υπολογιςτϊν Υλαίςιο.  
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Υθγι: Ετιςια Σικονομικι Ζκκεςθ τθσ περιόδου από 1θ Λανουαρίου ζωσ 31θ 
Δεκεμβρίου 2008, Υλαίςιο Computers Α.Ε.Β.Ε.  (διακζςιμθ ςε http://www.plaisio.gr) 

 

6.2. Χρηματοοικονομικϊ (Finance) 

Τταν αναφερόμαςτε ςτα χρθματοοικονομικά μεγζκθ μιασ επιχείρθςθσ, 
αςχολοφμαςτε με τθ μελζτθ των πθγϊν χρθματοδότθςθσ τθσ επιχείρθςθσ, των 
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χρθματοοικονομικϊν δεικτϊν που προκφπτουν από τισ δραςτθριότθτζσ τθσ, κακϊσ 
και τισ ιςοτιμίεσ ςυναλλάγματοσ και τουσ διεκνείσ δαςμοφσ και τον τρόπο που 
επιδροφν ςτθν εξζλιξθ των δραςτθριοτιτων και των οικονομικϊν μεγεκϊν τθσ. Θ 
ανάλυςθ όλων αυτϊν ακολουκεί παρακάτω.  

 

6.2.1. Πηγϋσ χρηματοδότηςησ μιασ εταιρεύασ 

Χτθ χϊρα μασ, οι πθγζσ χρθματοδότθςθσ με βάςθ τθν αρχικι τουσ διάρκεια 
διακρίνονται ςε βραχυπρόκεςμεσ και μακροπρόκεςμεσ. Σι βραχυπρόκεςμεσ ζχουν 
διάρκεια μζχρι το τζλοσ τθσ επόμενθσ χριςεωσ, ενϊ οι μακροπρόκεςμεσ λιγουν 
μετά το τζλοσ τθσ επόμενθσ χριςεωσ. Αναλυτικότερα (Αρτίκθσ, 2002):  

Μακροπρόθεςμη Φρηματοδότηςη  

A. Αφξθςθ μετοχικοφ κεφαλαίου 

Πε τον όρο μετοχικό κεφάλαιο περιγράφουμε το κεφάλαιο των ανϊνυμων 
εταιρειϊν, οι οποίεσ είναι οι μεγαλφτεροι εκπρόςωποι του κόςμου των 
επιχειριςεων. Ψο μετοχικό κεφάλαιο, που αποτελεί ςθμαντικι πθγι των ιδίων 
κεφαλαίων μιασ εταιρείασ, κατανζμεται ςε ίςα μζρθ τα οποία αντιπροςωπεφονται 
από μεταβιβάςιμουσ τίτλουσ, τισ μετοχζσ.  

Θ αφξθςθ του μετοχικοφ κεφαλαίου πραγματοποιείται είτε με μετρθτά 
(ουςιαςτικι), οπότε υπάρχει πραγματικι ειςροι κεφαλαίων ςτθν εταιρεία είτε με 
κεφαλαιοποίθςθ τθσ υπεραξίασ των παγίων περιουςιακϊν ςτοιχείων, των 
αποκεματικϊν και των κερδϊν χριςεωσ προσ διανομι (τυπικι), οπότε δεν υπάρχει 
πραγματικι ειςροι κεφαλαίων αλλά μόνο λογιςτικζσ ανακατατάξεισ για 
αναγνϊριςθ τθσ υπεραξίασ των πάγιων περιουςιακϊν ςτοιχείων ι τθσ μετατροπισ 
των αποκεματικϊν και των κερδϊν χριςεωσ προσ διανομι ςε μετοχικό κεφάλαιο. 
Χτα πλαίςια τθσ παροφςασ ανάλυςθσ κα επικεντρωκοφμε ςτθν αφξθςθ του 
μετοχικοφ κεφαλαίου με μετρθτά.  

1. Αφξθςθ με μετρθτά 

Για μια εταιρεία ειςθγμζνθ ςτο Χρθματιςτιριο Αξιϊν (Χ.Α.), θ διαδικαςία που 
ακολουκείται είναι: 

 Απόφαςθ τθσ Γενικισ Χυνζλευςθσ των μετόχων για τθν αφξθςθ του μετοχικοφ 
κεφαλαίου με τθν καταβολι μετρθτϊν 

 Σριςμόσ αναδόχου (underwriter) 

 Χφνταξθ ενθμερωτικοφ δελτίου και ζγκριςι του από το Διοικθτικό Χυμβοφλιο 
του Χ.Α. 

 Ωποβολι του ενθμερωτικοφ δελτίου ςτθν Επιτροπι Ξεφαλαιαγοράσ για ζγκριςθ 
τθσ ζκδοςθσ των νζων μετοχϊν με δθμόςια εγγραφι 

 Ξακοριςμόσ από το Χ.Α. τθσ χρονικισ περιόδου κατά τθν οποία κα γίνει θ 
δθμόςια εγγραφι 
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 Ωποβολι ςτο Χ.Α. κατάςταςθ με τα ονόματα των μετόχων που αγόραςαν τισ 
νζεσ μετοχζσ προκειμζνου να διαπιςτωκεί θ κάλυψθ τθσ ζκδοςθσ και θ 
απαιτοφμενθ διαςπορά, κακϊσ και αίτθςθσ για τθν ειςαγωγι των νζων 
μετοχϊν ςτο χρθματιςτιριο 

 Ξακοριςμόσ από το Διοικθτικό Χυμβοφλιο του Χ.Α. τθσ θμερομθνίασ για τθν 
ειςαγωγι των νζων μετοχϊν ςτο χρθματιςτιριο, θ οποία δθμοςιοποιείται ςτο 
κοινό από τθν εκδότρια εταιρεία.  

 

2. Αφξθςθ με κεφαλαιοποίθςθ υπεραξίασ πάγιων ςτοιχείων 

Πε τον όρο υπεραξία εννοοφμε τθ διαφορά μεταξφ τθσ τρζχουςασ και τθσ 
λογιςτικισ αξίασ των παγίων περιουςιακϊν ςτοιχείων μιασ εταιρείασ. Σι εταιρείεσ 
διανζμουν τθν υπεραξία από τθν αναπροςαρμογι των παγίων ςτοιχείων τουσ είτε 
με ζκδοςθ δωρεάν νζων μετοχϊν, είτε με αφξθςθ τθσ ονοματικισ αξίασ των 
μετοχϊν, είτε με ςυνδυαςμό αυτϊν.  

3. Αφξθςθ με κεφαλαιοποίθςθ αποκεματικϊν 

Συςιαςτικά πρόκειται για λογιςτικι πράξθ με τθν οποία μεταφζρονται τα διάφορα 
αποκεματικά τθσ εταιρείασ ςτο μετοχικό κεφάλαιο. Θ αφξθςθ του μετοχικοφ 
κεφαλαίου επιτυγχάνεται είτε με ζκδοςθ δωρεάν νζων μετοχϊν, είτε με αφξθςθ τθσ 
ονοματικισ αξίασ των μετοχϊν, είτε με ςυνδυαςμό αυτϊν.  

4. Αφξθςθ με κεφαλαιοποίθςθ διανεμθτζων κερδϊν χριςεωσ 

Θ δυνατότθτα αυτι προκφπτει από το δικαίωμα που ζχει θ διοίκθςθ μιασ εταιρείασ 
μετά τθν καταβολι του πρϊτου μερίςματοσ να κεφαλαιοποιιςει ζνα μζροσ ι 
ολόκλθρο το υπόλοιπο των κερδϊν χριςεωσ. Ψο ςυγκεκριμζνο μζροσ των κερδϊν 
πιςτϊνονται ςτο λογαριαςμό ποςά προοριηόμενα για αφξθςθ του κεφαλαίου, ο 
οποίοσ ςτθ ςυνζχεια μεταφζρεται ςτο λογαριαςμό του μετοχικοφ κεφαλαίου τθσ 
εταιρείασ με ταυτόχρονθ ζκδοςθ δωρεάν νζων μετοχϊν. Θ αφξθςθ αυτι του 
μετοχικοφ κεφαλαίου ιςοδυναμεί με μζριςμα ςε μετοχζσ.  

Πλεονεκτιματα χρθματοδότθςθσ με αφξθςθ μετοχικοφ κεφαλαίου 

 Δε ςυνεπάγεται ανάλθψθ ςτακερϊν επιβαρφνςεων – αν θ εταιρεία 
πραγματοποιιςει κζρδθ ενδεχομζνωσ να διανείμει μζριςμα ςτουσ μετόχουσ, ςε 
αντίκεςθ με τουσ τόκουσ δανείων οι οποίοι κα πρζπει να πλθρωκοφν 
ανεξάρτθτα από το επίπεδο των κερδϊν.  

 Ψο μετοχικό κεφάλαιο δεν ζχει θμερομθνία λιξεωσ – δεν υπάρχει υποχρζωςθ 
επιςτροφισ του ςτουσ μετόχουσ. 

 Θ χρθςιμοποίθςθ μετοχικοφ κεφαλαίου διευκολφνει τθ διαβάκμιςθ των 
ομολογιϊν τθσ εταιρείασ ωσ αξιόγραφων χαμθλότερου κινδφνου για τουσ 
επενδυτζσ και μειϊνει το κόςτοσ των δανείων.  

Μειονεκτιματα χρθματοδότθςθσ με αφξθςθ μετοχικοφ κεφαλαίου 

 Επεκτείνεται το δικαίωμα ψιφου και ελζγχου ςε νζουσ επενδυτζσ, οι οποίοι 
υπειςζρχονται με αυτόν τον τρόπο ςτθν εταιρεία. 



Εκνικό Πετςόβιο Υολυτεχνείο – Εργαςτιριο Χυςτθμάτων Αποφάςεων και Διοίκθςθσ 

 

 

Ελένη Σκλαβούνου – Διπλωματική Εργασία 176    

 Χυνεπάγεται διανομι των μελλοντικϊν κερδϊν τθσ εταιρείασ ςε περιςςότερουσ 
μετόχουσ διθνεκϊσ, ενϊ με τα δάνεια θ εταιρεία αντλεί κεφάλαια με ςτακερό 
κόςτοσ για τθν κακοριςμζνθ διάρκεια δανείου.  

 Θ πϊλθςθ νζων μετοχϊν μπορεί να κεωρθκεί ζνδειξθ αδυναμίασ τθσ εταιρείασ 
και κατ’ επζκταςθ να προξενιςει μείωςθ τθσ τιμισ των μετοχϊν.  

 

Μεριςματικό πολιτικό  

Πε τον όρο αυτό αναφερόμαςτε ςτθν αναλογία κερδϊν που καταβάλλονται 
περιοδικά ςτουσ μετόχουσ. Θ ιδανικι μεριςματικι πολιτικι κα ζπρεπε να 
εξιςορροπεί το τρζχον μζριςμα με τθ μελλοντικι ανάπτυξθ που κα μεγιςτοποιιςει 
τθν τιμι μετοχισ τθσ εταιρείασ. Σι διοικοφντεσ μιασ εταιρείασ κα ζχουν 
πολιτικι/τακτικι για  

 Ψθν αναλογία κερδϊν που κα καταβλθκοφν ωσ μερίςματα και τθν αναλογία των 
κερδϊν που κα κρατθκοφν για επανεπενδφςεισ 

 Ψο βακμό αφξθςθσ των μεριςμάτων που τίκεται ωσ ςτόχοσ, με τθ βοικεια των 
αδιανζμθτων κερδϊν προσ επανεπζνδυςθ.  

Θ επιλογι τθσ πολιτικισ που κα ακολουκιςουν μπορεί να επθρεάςει τθν τιμι τθσ 
μετοχισ τθσ εταιρείασ ωσ εξισ (The Malawi College of Accounting): 

 Ωψθλι καταβολι μερίςματοσ παρζχει ςτουσ μετόχουσ περιςςότερο τρζχον 
ειςόδθμα (για το οποίο οι ξεχωριςτοί/ανεξάρτθτοι μζτοχοι πλθρϊνουν φόρο 
ειςοδιματοσ) 

 Ωψθλό ποςοςτό διατιρθςθσ (δθλαδι το ποςοςτό των κακαρϊν εςόδων που 
δεν καταβάλλονται με τθ μορφι μεριςμάτων) ςυνειςφζρει ςτα μελλοντικά 
κζρδθ και ςτθν αφξθςθ των μεριςμάτων, τα οποία με τθ ςειρά τουσ οφείλουν 
να βελτιϊςουν τθν τρζχουςα τιμι μετοχισ και κατ’ επζκταςθ να προςφζρουν 
ςτον μζτοχο ζνα κζρδοσ κεφαλαίου (το οποίο κα φορολογθκεί κατά τθν 
πϊλθςθ μετοχϊν) 

Διοικθτικζσ ςκζψεισ που επθρεάηουν τον κακοριςμό του λόγου καταβολισ 
μερίςματοσ 

 Ανάγκθ για χριματα/funds – τρζχουςεσ οικονομικζσ υποχρεϊςεισ που ζχει θ 
εταιρεία εκτόσ από τθν καταβολι μεριςμάτων 

 Φευςτότθτα – πόςο άνετα μπορεί θ εταιρεία με το τρζχων ταμειακό υπόλοιπο 
να πλθρϊςει το προτεινόμενο μζριςμα 

 Λκανότθτα να δανειςτεί – αν θ εταιρεία ζχει δευτερεφουςεσ πθγζσ 
χρθματοδότθςθσ, το μζριςμα κα αποτελζςει τθν ιδανικι πθγι χρθματοδότθςθσ 

 Εκτίμθςθ και αξιολόγθςθ τθσ τάςθσ τθσ βιομθχανίασ αναφορικά με τουσ λόγουσ 
καταβολισ μερίςματοσ 

 Φφςθ των μετόχων – ςε μια ςτενά διακρατοφμενθ εταιρεία, θ διοίκθςθ 
πικανϊσ γνωρίηει τισ προτιμιςεισ των μετόχων τθσ και κατ’ επζκταςθ μπορεί να 
ςχεδιάςει μια πολιτικι που να ταιριάηει με τισ ανάγκεσ των μετόχων 
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 Διμερζσ ςυμφωνθτικό ςτα ομόλογα – περιοριςμοί για περεταίρω δανειςμό 
μζςω διμεροφσ ςυμφωνθτικοφ ομολόγων κα αναγκάςουν τθν εταιρεία να 
ςτθριχτεί ςτα αδιανζμθτα κζρδθ ςαν μοναδικό μζςο χρθματοδότθςθσ, με 
αποτζλεςμα να προκφψει χαμθλόσ λόγοσ καταβολισ μερίςματοσ 

 

B. Ομολογιακά δάνεια 

Ψα ομολογιακά δάνεια είναι μακροπρόκεςμα δάνεια μεγάλου φψουσ, το κεφάλαιο 
των οποίων αναλαμβάνεται από πολλοφσ δανειςτζσ. Ξάκε δανειςτισ χορθγεί μόνο 
ζνα μικρό μζροσ του ςυνολικοφ δανείου. Θ απαίτθςθ των δανειςτϊν κατά του 
δανειηόμενου για τθν επιςτροφι του κεφαλαίου και τθν καταβολι των τόκων 
ενςωματϊνεται ςτουσ τίτλουσ του δανείου που ονομάηονται ομολογίεσ. Σι 
ομολογιοφχοι ζχουν τθ δυνατότθτα να διαπραγματεφονται τισ ομολογίεσ τουσ ςτθν 
αγορά κεφαλαίου, δυνατότθτα θ οποία δεν υπάρχει ςε άλλα είδθ δανείων πχ 
τραπεηικά δάνεια.  

Θ ςφμβαςθ του δανείου είναι ζνα νομικό ζγγραφο το οποίο αναφζρεται ςτα 
δικαιϊματα και ςτισ υποχρεϊςεισ των κατόχων των ομολογιϊν και τθσ εκδότριασ 
επιχείρθςθσ.  

Για τθν εκδότρια επιχείρθςθ, θ ςφμβαςθ περιλαμβάνει περιοριςτικοφσ όρουσ, οι 
οποίοι καλφπτουν κζματα όπωσ οι ςυνκικεσ κάτω από τισ οποίεσ οι ομολογίεσ 
μποροφν να εξοφλθκοφν πριν από τθ λιξθ τουσ, το επίπεδο ςτο οποίο πρζπει να 
διατθρείται ο δείκτθσ κάλυψθσ τόκων, οι προχποκζςεισ ζκδοςθσ πρόςκετου 
δανείου και οι περιοριςμοί ςτισ πλθρωμζσ μεριςμάτων προκειμζνου τα κζρδθ να 
χρθςιμοποιθκοφν κατά προτεραιότθτα για τθν εξυπθρζτθςθ του δανείου. Γενικά, οι 
όροι αυτοί αποβλζπουν να διαςφαλίςουν τουσ επενδυτζσ ότι θ επιχείρθςθ δε 
μεταβάλλει τθ χρθματοοικονομικι τθσ πολιτικι με ςκοπό να υποβακμίςει τθν 
ποιότθτα των ομολογιϊν τθσ μετά από τθ ςτιγμι τθσ ζκδοςισ τουσ. 

Σι κάτοχοι των ομολογιϊν αντιπροςωπεφονται από το κεματοφφλακα τθσ ζκδοςθσ, 
ο οποίοσ είναι υπεφκυνοσ για τθν τιρθςθ των περιοριςτικϊν όρων και τθ λιψθ 
κατάλλθλων μζτρων ςε περίπτωςθ παραβίαςισ τουσ.  

Χαρακτθριςτικά ομολογιϊν 

Ψα κυριότερα χαρακτθριςτικά των ομολογιϊν, τα οποία αναγράφονται ςτο ςϊμα 
των ομολογιϊν του δανείου, είναι:  

 Σνομαςτικι αξία – το ποςό που κα ειςπράξει ο ομολογιοφχοσ για κάκε 
ομολογία ςτθν θμερομθνία λιξθσ τθσ 

 Σνομαςτικό επιτόκιο – το επιτόκιο με το οποίο δανείςτθκε ο εκδότθσ του 
ομολογιακοφ δανείου το κεφάλαιο από τθν αγορά κεφαλαίου και το οποίο 
εξαρτάται από τισ ςυνκικεσ τθσ αγοράσ κεφαλαίου κατά τθν θμερομθνία 
ζκδοςθσ του δανείου 

 Χρόνοσ πλθρωμισ των τόκων – ςυνικωσ είναι είτε ςε ετιςια είτε ςε εξαμθνιαία 
βάςθ 
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 Διάρκεια – ςυνικωσ κυμαίνεται από 1 μζχρι 30 ζτθ και ςτθ λιξθ τθσ ο εκδότθσ 
είναι υποχρεωμζνοσ να καταβάλει ςτο δανειςτι τθν ονομαςτικι αξία τθσ 
ομολογίασ 

 Δικαίωμα ανάκλθςθσ – επιτρζπει ςτον εκδότθ να επαναγοράςει τισ ομολογίεσ 
που εξζδωςε, ςε προκακοριςμζνθ τιμι, πριν τθ λιξθ τουσ και ζτςι του 
εξαςφαλίηει όςο το δυνατόν μικρότερο κόςτοσ δανειςμοφ 

 Δικαίωμα επιςτροφισ – επιτρζπει ςτον επενδυτι να επιςτρζψει τια ομολογίεσ 
του ςτον εκδότθ και να λάβει τθν ονομαςτικι αξία των ομολογιϊν πριν από τθ 
λιξθ τουσ 

 Εγγφθςθ δανείου – παρζχεται από τον εκδότθ του δανείου ςτουσ επενδυτζσ και 
αναγράφεται ςτθ ςφμβαςθ. Ωσ εγγφθςθ μποροφν να δοκοφν περιουςιακά 
ςτοιχεία, μετοχζσ, ομολογίεσ ι άλλα χρεόγραφα. 

Σι ομολογίεσ βαςικά διακρίνονται ςε ομολογίεσ ςτακερισ και ομολογίεσ 
μεταβλθτισ απόδοςθσ. Χτισ ομολογίεσ ςτακερισ απόδοςθσ το επιτόκιο κακορίηεται 
κατά τθν ζκδοςι τουσ και παραμζνει ςτακερό για όλθ τθ διάρκεια τθσ ηωισ τουσ. 
Χτισ ομολογίεσ μεταβλθτισ απόδοςθσ το επιτόκιο δεν παραμζνει ςτακερό 
διαχρονικά. Ψο επιτόκιο του πρϊτου χρόνου είναι γνωςτό κατά τθν ζκδοςθ των 
ομολογιϊν, ενϊ τα επιτόκια των επόμενων ετϊν κακορίηονται περίπου τρεισ μζρεσ 
πριν από τθν αποκοπι του τοκομεριδίου κάκε τοκοφόρασ περιόδου και εξαρτϊνται 
από το επίπεδο των επιτοκίων που κα επικρατιςουν ςτθν αγορά ςτο χρονικό 
διάςτθμα κακοριςμοφ του επιτοκίου για κάκε τοκοφόρο περίοδο.  

Κίνδυνοι ομολογιϊν ςτακερισ απόδοςθσ 

Σι κυριότεροι κίνδυνοι που αναλαμβάνει ζνασ κάτοχοσ ομολογιϊν ςτακερισ 
απόδοςθσ είναι: 

1. Ξίνδυνοσ πλθκωριςμοφ, δθλαδι μείωςθ των ονομαςτικϊν επιτοκίων λόγω τθσ 
φπαρξθσ πλθκωριςμοφ.  

2. Αδυναμία αποπλθρωμισ τόκων και κεφαλαίου (πιςτωτικόσ κίνδυνοσ). 
Επθρεάηει το επιτόκιο του αξιόγραφου, κακϊσ όςο μεγαλφτεροσ είναι ο 
κίνδυνοσ αυτόσ τόςο μεγαλφτερο είναι το επιτόκιο που απαιτοφν οι δανειςτζσ. 

3. Ξίνδυνοσ ρευςτότθτασ. Πετριζται με τθν πικανότθτα μια ομολογία να μθν 
μπορεί να πωλθκεί ςτθν τρζχουςα αξία τθσ. Θ ρευςτότθτα (δθλαδι θ ικανότθτα 
μετατροπισ ενόσ περιουςιακοφ ςτοιχείου ςε μετρθτά χωρίσ κακυςτζρθςθ και 
ςε μια λογικι αγοραία αξία) είναι αρνθτικά ςυςχετιςμζνθ με τθν απόδοςθ, πχ 
ομολογίεσ με χαμθλό βακμό ρευςτότθτασ ζχουν μεγάλθ αναμενόμενθ 
απόδοςθ.  

4. Ξίνδυνοσ επιτοκίου, δθλαδι μεταβολι ςτισ αποδόςεισ των ομολογιϊν εξαιτίασ 
μιασ μεταβολισ των επιτοκίων αγοράσ. Τςο μεγαλφτερθ θ διάρκεια μιασ 
ομολογίασ τόςο μεγαλφτεροσ ο κίνδυνοσ επιτοκίου.  

5. Ξίνδυνοσ επανεπζνδυςθσ. Υροκφπτει όταν θ πορεία των επιτοκίων είναι 
πτωτικι και άρα θ επανεπζνδυςθ των τόκων των ομολογιϊν γίνεται ςε 
χαμθλότερο επιτόκιο και ζτςι μειϊνεται θ απόδοςθ του χαρτοφυλακίου των 
ομολογιοφχων. Χθμείωςθ: οι ομολογίεσ χωρίσ τοκομερίδιο δε υπόκεινται ςε 
κίνδυνο επανεπζνδυςθσ αφοφ δεν πλθρϊνουν τόκουσ περιοδικά αλλά κατά τθ 
λιξθ τθσ ομολογίασ.  
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6. Ξίνδυνοσ ανάκλθςθσ. Αποτελεί περίπτωςθ του κινδφνου επανεπζνδυςθσ. Είναι 
ο κίνδυνοσ που υφίςταται ο επενδυτισ όταν ςε περιόδουσ πτωτικισ πορείασ 
των επιτοκίων οι εκδότεσ ομολογιϊν με υψθλά επιτόκια τείνουν να αςκιςουν 
το δικαίωμα ανάκλθςθσ των ομολογιϊν αυτϊν προκειμζνου να εκδϊςουν νζεσ 
ομολογίεσ με μικρότερο επιτόκιο, με απϊτερο ςκοπό τθ μείωςθ του κόςτουσ 
δανειςμοφ τουσ.  

 

Βραχυπρόθεςμη Φρηματοδότηςη  

A. Σραπεηικά δάνεια  

Ψα κφρια ηθτιματα που ςχετίηονται με τα τραπεηικά δάνεια είναι τα εξισ:  

 Χφμβαςθ δανείου. Υεριλαμβάνει το ποςό, τθ διάρκεια, το επιτόκιο, το 
πρόγραμμα εξόφλθςθσ (εφάπαξ ι ςε δόςεισ), τισ εγγυιςεισ και οποιουςδιποτε 
άλλουσ όρουσ του δανείου τουσ οποίουσ ζχουν ςυμφωνιςει θ τράπεηα και ο 
δανειςτισ.  

 Αντιςτακμιςτικά υπόλοιπα. Είναι το ποςό, ςυνικωσ ζνα μζροσ του δανείου, 
που οριςμζνεσ φορζσ οι τράπεηεσ απαιτοφν από τουσ δανειηόμενουσ να 
αφιςουν ςε κατάκεςθ και ζχει ωσ ςυνζπεια τθν αφξθςθ του πραγματικοφ 
επιτοκίου του δανείου.  

 Δεςμεφςεισ δανείου. Είναι ςυμφωνίεσ μεταξφ των τραπεηϊν και των πελατϊν  
τουσ οι οποίεσ καλφπτουν οριςμζνεσ ςυνκικεσ κάτω από τισ οποίεσ μποροφν να 
χορθγθκοφν δάνεια. Χαν παράδειγμα μποροφμε να αναφζρουμε το όριο 
πίςτωςθσ, όπου κακορίηεται το μζγιςτο ποςό το οποίο μπορεί να δανειςτεί ο 
πελάτθσ οποιαδιποτε ςτιγμι μζςα ςε μια οριςμζνθ περίοδο, ι τισ 
ανακυκλοφμενεσ πιςτϊςεισ, οι οποίεσ είναι πιςτϊςεισ που ανανεϊνονται 
αυτόματα και ςυνεχϊσ χωρίσ καμία άλλθ πρόςκετθ διαδικαςία.  

 Ξόςτοσ δανείων. Διαφζρει τόςο μεταξφ των δανειηόμενων ςε δεδομζνθ χρονικι 
ςτιγμι όςο και για όλουσ τουσ δανειηόμενουσ ςε διαφορετικζσ χρονικζσ 
ςτιγμζσ. Για παράδειγμα, τα επιτόκια είναι υψθλότερα ςτθν περίπτωςθ 
δανειηόμενων που ζχουν υψθλό κίνδυνο, κακϊσ και  ςε περιόδουσ με υψθλό 
πλθκωριςμό.  

 Επιλογι τράπεηασ. Θ ποικιλία και θ ποιότθτα των παρεχόμενων υπθρεςιϊν 
διαφζρουν μεταξφ των διάφορων τραπεηϊν, γι’ αυτό μια επιχείρθςθ πρζπει να 
λάβει υπόψθ τισ παρακάτω διαφορζσ για να εξυπθρετιςει καλφτερα τισ 
ανάγκεσ τθσ: 
a. Υροκυμία ανάλθψθσ κινδφνων – μερικζσ τράπεηεσ προτιμοφν να 

ακολουκοφν ςχετικά ςυντθρθτικζσ πρακτικζσ δανειςμοφ ενϊ άλλεσ 
αςχολοφνται με τισ ονομαηόμενεσ δθμιουργικζσ τραπεηικζσ πρακτικζσ.  

b. Υαροχι ςυμβουλευτικϊν υπθρεςιϊν – θ εμπειρία των τραπεηϊν ςε 
αναπτυξιακά κζματα από άλλεσ επιχειριςεισ τισ κακιςτά ικανζσ να 
εντοπίςουν και ςτθ ςυνζχεια να προειδοποιιςουν τουσ πελάτεσ τουσ 
αναφορικά με προβλιματα που κα αντιμετωπίςουν ςτθν αναπτυξιακι τουσ 
διαδικαςία.  
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c. Βακμόσ υποςτιριξθσ – μερικζσ τράπεηεσ επιλζγουν να αςκοφν μεγάλθ 
πίεςθ ςε μια επιχείρθςθ προκειμζνου να επιςτρζψει τα δάνεια που ζχει 
ςυνάψει, όταν θ εικόνα τθσ επιχείρθςθσ χειροτερεφει, ενϊ αντίκετα άλλεσ 
τράπεηεσ ςυμπαρίςτανται ςτθν επιχείρθςθ που βρίςκεται ςε δφςκολθ κζςθ 
προκειμζνου να τθ βοθκιςουν να ανακάμψει.  

d. Βακμόσ εξειδίκευςθσ παρεχόμενων δανείων – οι μεγάλεσ τράπεηεσ ζχουν 
ξεχωριςτά τμιματα τα οποία εξειδικεφονται ςε διάφορα είδθ δανείων πχ 
αγροτικά, βιοτεχνικά, βιομθχανικά και εμπορικά.  

e. Ϊψοσ χορθγουμζνων δανείων – εξαρτάται ςε μεγάλο βακμό από το 
μζγεκοσ μιασ τράπεηασ. Για παράδειγμα, δε ςυμφζρει μεγάλεσ επιχειριςεισ 
να αναπτφςςουν δανειολθπτικζσ ςχζςεισ με μικρζσ τράπεηεσ, οι οποίεσ 
ςυνικωσ χορθγοφν μικρά δάνεια.  

f. Λκανότθτα παροχισ επιπρόςκετων υπθρεςιϊν – τζτοιεσ υπθρεςίεσ είναι θ 
διαχείριςθ μετρθτϊν, θ χοριγθςθ ςυναλλάγματοσ, θ διαχείριςθ 
χαρτοφυλακίων κλπ.  

 

B. Εμπορικζσ πιςτϊςεισ 

Σι εμπορικζσ πιςτϊςεισ είναι πθγζσ αυτοδφναμθσ χρθματοδότθςθσ βραχείασ 
διάρκειασ οι οποίεσ δίνουν ςτισ επιχειριςεισ τθ δυνατότθτα να αποκτιςουν 
εμπορεφματα ι υπθρεςίεσ τϊρα και να πλθρϊςουν αργότερα. Υρόκειται 
ουςιαςτικά για τισ πιςτϊςεισ που λαμβάνουν οι επιχειριςεισ από τουσ προμθκευτζσ 
τουσ. Ψο ςθμαντικότερο πλεονζκτθμά τθσ ςαν πθγι χρθματοδότθςθσ είναι θ άμεςθ 
διακεςιμότθτά τθσ.  

 

Πλεονεκτιματα βραχυπρόκεςμθ χρθματοδότθςθσ 

 Ελαςτικότθτα.  
Οόγω τθσ μικρισ διάρκειασ τθσ, θ βραχυπρόκεςμθ χρθματοδότθςθ δίνει ςτθν 
επιχείρθςθ ελαςτικότθτα ςτθ διαμόρφωςθ τθσ χρθματοδοτικισ ςτρατθγικισ 
τθσ. Για παράδειγμα, υποκζτουμε ότι τα επιτόκια των δανείων είναι υψθλά 
αλλά αναμζνεται να μειωκοφν μζςα ςτουσ επόμενουσ τρεισ μινεσ. Χτθν 
περίπτωςθ αυτι, θ επιχείρθςθ μπορεί να κάνει χριςθ βραχυπρόκεςμων 
δανείων προκειμζνου να καλφψει ζνα μζροσ του κυκλοφοροφντοσ ενεργθτικοφ 
τθσ. Χτθ ςυνζχεια, αν οι προβλζψεισ επαλθκευτοφν και τα επιτόκια μειωκοφν, 
το παραπάνω μζροσ του κυκλοφοροφντοσ ενεργθτικοφ μπορεί να 
χρθματοδοτθκεί τϊρα με μακροπρόκεςμα δάνεια χαμθλότερου επιτοκίου.  

 Ξόςτοσ. 
Φυςιολογικά το επιτόκιο τθσ βραχυπρόκεςμθσ χρθματοδότθςθσ είναι 
χαμθλότερο από το αντίςτοιχο επιτόκιο των κεφαλαίων μεγάλθσ διάρκειασ. 
Αυτό δικαιολογείται ςε όρουσ διαχρονικισ αξίασ του χριματοσ και από το 
γεγονόσ ότι ο δανειςτισ αναλαμβάνει χαμθλότερο κίνδυνο ςτθ περίπτωςθ των 
βραχυπρόκεςμων ζναντι των μακροπρόκεςμων χρθματοδοτιςεων.  

 Δυνατότθτα διατιρθςθσ ελζγχου.  
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Θ βραχυπρόκεςμθ χρθματοδότθςθ επιτρζπει ςτθ διοίκθςθ να διατθριςει ςε 
μεγάλο βακμό τον ζλεγχο τθσ επιχείρθςθσ. Γενικά, οι δανειςτζσ 
βραχυπρόκεςμων κεφαλαίων δεν επιβάλλουν περιοριςμοφσ ςτο δανειηόμενο, 
πχ το κυκλοφοροφν ενεργθτικό να μθ μειωκεί κάτω από ζνα όριο, οφτε 
επιδιϊκουν ςυμμετοχι ςτθ διοίκθςθ τθσ επιχείρθςθσ. 

Μειονεκτιματα βραχυπρόκεςμθσ χρθματοδότθςθσ 

 Διαχειριςτικό κόςτοσ. 
Θ λιξθ βραχυπρόκεςμων χρθματοδοτιςεων ςε βραχζα χρονικά διαςτιματα και 
θ επακόλουκθ ανανζωςι τουσ ςυνεπάγονται ςθμαντικό διαχειριςτικό κόςτοσ.  

 Πεταβολζσ επιτοκίων. 
Χε περιόδουσ ανοδικισ πορείασ των επιτοκίων, θ ανανζωςθ των 
βραχυπρόκεςμων πιςτϊςεων ανά βραχζα χρονικά διαςτιματα οδθγεί ςε 
αφξθςθ του κόςτουσ τθσ βραχυπρόκεςμθσ χρθματοδότθςθσ τθσ επιχείρθςθσ. 
Αντίκετα, ςε περιόδουσ πτωτικισ πορείασ των επιτοκίων, θ παραπάνω 
ανανζωςθ αποτελεί πλεονζκτθμα.  

 Υεριοριςμοί πιςτϊςεων. 
Χε περιόδουσ επιβολισ περιοριςμϊν ςτθ χοριγθςθ πιςτϊςεων, θ επιχείρθςθ 
μπορεί να βρεκεί ςε χρθματοδοτικό αδιζξοδο αν ζχει ςτθριχκεί κατά κφριο 
λόγο ςε βραχυπρόκεςμθ χρθματοδότθςθ και  οι δανειςτζσ αρνοφνται να 
ανανεϊςουν τα δάνεια που λιγουν.  

 

6.2.2. Ιςοτιμύεσ υναλλϊγματοσ (Exchange rates) 

Τταν μια πολυεκνικι εταιρεία ετοιμάηει τον επιχειρθςιακό τθσ προγραμματιςμό, κα 
πρζπει να λάβει υπόψθ τθν οικονομικι ανάπτυξθ, τον πλθκωριςμό και άλλουσ 
οικονομικοφσ παράγοντεσ, όπωσ είναι οι ιςοτιμίεσ ςυναλλάγματοσ. Ανατίμθςθ ι 
υποτίμθςθ του νομίςματοσ μπορεί να δθμιουργιςει «τρφπα» ςτισ προβλζψεισ 
κζρδουσ. Ξάποιεσ χϊρεσ, όπωσ για παράδειγμα πολλζσ ςτθν Αφρικι, υπόκεινται ςε 
ςυχνζσ και απότομεσ μεταβολζσ των ιςοτιμιϊν, ενϊ ακόμα και αυτζσ που ζχουν 
ςχετικά ςτακερζσ ιςοτιμίεσ υπόκεινται ςε μεταβολζσ, όπωσ ζδειξε και θ κρίςθ 
ιςοτιμιϊν ςυναλλάγματοσ το 1992 ςτθν Ευρϊπθ (Hussey, 1998).  

Θ εταιρεία μπορεί να ζρκει αντιμζτωπθ με ζνα ακόμα ρίςκο: τον πλθκωριςμό των 
ιςοτιμιϊν ςυναλλάγματοσ, ο οποίοσ μπορεί να αλλάξει τελείωσ τθν αξία του 
κεφαλαίου μιασ κυγατρικισ (τουλάχιςτον ςτο νόμιςμα τθσ μθτρικισ εταιρείασ) αλλά 
τθν πραγματικι αξία των κερδϊν και των καταβλθκζντων μεριςμάτων. Επιπλζον, 
μεταβαλλόμενεσ ιςοτιμίεσ μποροφν αν προκαλζςουν δυςκολίεσ ςτθν τιρθςθ των 
λογιςτικϊν βιβλίων και τθσ μθτρικισ και τθσ κυγατρικισ: θ κυγατρικι μπορεί, 
μετροφμενοι ςε τοπικό νόμιςμα, να υλοποιεί/εκπλθρϊνει όλουσ τουσ ςτόχουσ 
κζρδουσ που ζχει κζςει ενϊ για τα λογιςτικά βιβλία τθσ μθτρικισ να αποτυγχάνει 
παταγωδϊσ.  
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Υολλζσ φορζσ μια εταιρεία ζχει τθν ευκαιρία να εκμεταλλευτεί τισ χαμθλζσ ιςοτιμίεσ 
ςυναλλάγματοσ αποφαςίηοντασ να τονϊςει ςθμαντικά τισ εξαγωγζσ τθσ, 
επεκτείνοντασ ζτςι ι αναδομϊντασ τισ υπάρχουςεσ δραςτθριότθτζσ τθσ. Θ πτϊςθ 
τθσ ιςοτιμίασ ςυναλλάγματοσ μπορεί να κάνει κάποια προϊόντα αρκετά 
ανταγωνιςτικά ςε διεκνείσ αγορζσ. Χε μια τζτοια περίπτωςθ κακίςταται πιο εφκολθ 
θ είςοδοσ ςε νζεσ αγορζσ με ςτρατθγικι ελαχιςτοποίθςθσ κόςτουσ, που κα πρζπει 
να ςυνδυάηεται με ικανοποιθτικι υλοποίθςθ τθσ επιλεγμζνθσ ςτρατθγικισ, 
ευαιςκθςία ςτουσ ανταγωνιςτζσ, επικζντρωςθ ςτουσ πελάτεσ και ςυνεχι 
προςπάκεια για εντοπιςμό των μακροπρόκεςμων ευκαιριϊν και απειλϊν (White, 
2004).  
 
 

6.2.3. Διεθνεύσ Δαςμού (International tariffs) 

Σι διεκνείσ δαςμοί είναι φόροι που επιβάλλονται, ςυνικωσ από τισ κυβερνιςεισ  
των χωρϊν ειςαγωγισ, επί των αγακϊν που περνοφν τα εκνικά ςφνορα. Σι δαςμοί 
επιβάλλονται είτε για τθν αφξθςθ των εςόδων είτε για τθν προςταςία τθσ εγχϊριασ 
βιομθχανίασ. Ζνασ δαςμόσ που ςχεδιάςτθκε πρωτίςτωσ για τθν αφξθςθ των εςόδων 
μπορεί επίςθσ να αςκιςει μια ιςχυρι προςτατευτικι επίδραςθ, ενϊ ζνασ δαςμόσ 
που ςχεδιάςτθκε πρωτίςτωσ για προςταςία μπορεί να αποφζρει ζςοδα. Σ Gottfried 
von Haberler ςτο ‘The Theory of International Trade’ (1937) υποςτιριξε ότι ο 
καλφτεροσ τρόποσ για να γίνει θ διάκριςθ μεταξφ των κακθκόντων των εςόδων και 
των κακθκόντων προςταςίασ (ανεξάρτθτα από τα κίνθτρα του νομοκζτθ) είναι θ 
ςφγκριςθ των επιδράςεϊν τουσ ςτουσ εγχϊριουσ ζναντι των ξζνων παραγωγϊν.  
 
Αν εγχωρίωσ παραγόμενα αγακά φζρουν τθν ίδια φορολογία με όμοια ειςαγόμενα, 
ι αν τα ξζνα αγακά που υπόκεινται ςε φόρο δεν παράγονται ςτο εςωτερικό τθσ 
χϊρασ, και αν δεν υπάρχουν υποκατάςτατα εγχϊριασ παραγωγισ προσ τα οποία κα 
ςτραφεί θ ηιτθςθ λόγω των δαςμϊν, τότε ο δαςμόσ δεν είναι προςτατευτικόσ. Ζνασ 
κακαρά προςτατευτικόσ δαςμόσ τείνει να μετατοπίςει τθν παραγωγι από τισ ξζνεσ  
βιομθχανίεσ προσ τισ προςτατευόμενεσ εγχϊριεσ βιομθχανίεσ ι άλλεσ βιομθχανίεσ 
που παράγουν υποκατάςτατα των οποίων θ ηιτθςθ είναι αυξθμζνθ.  
 
Από τθν πλευρά μόνο των εςόδων, μια χϊρα μπορεί να επιβάλλει φόρο ςτθν 
εγχϊρια παραγωγι (για να αποφφγει τθν προςταςία τθσ) ι να επιλζξει ζνα ςχετικά 
μικρό αρικμό ειςαγόμενων ειδϊν γενικισ κατανάλωςθσ και να τουσ επιβάλει 
χαμθλοφσ δαςμοφσ ζτςι ϊςτε να μθν υπάρχει τάςθ για μετατόπιςθ των πόρων προσ 

Πια τεράςτια πτϊςθ ςτθν αξία 
οποιουδιποτε νομίςματοσ 
ςυγκριτικά με άλλα αναμζνεται να 
επθρεάςει πολλοφσ ανταγωνιςτζσ 
ςε άλλεσ χϊρεσ, ανεξάρτθτα από 
τθ φφςθ του προϊόντοσ. 

Σι μεταβολζσ των ιςοτιμιϊν 
ςυναλλάγματοσ και οι 
μεταβολζσ των τιμϊν αποτελοφν 
μια αλυςίδα αίτιου-
αποτελζςματοσ.  
 



Εκνικό Πετςόβιο Υολυτεχνείο – Εργαςτιριο Χυςτθμάτων Αποφάςεων και Διοίκθςθσ 

 

 

Ελένη Σκλαβούνου – Διπλωματική Εργασία 183    

βιομθχανίεσ που παράγουν τζτοια φορολογθκζντα αγακά ι υποκατάςτατά τουσ. Αν 
από τθν άλλθ πλευρά μια χϊρα κζλει να προςτατζψει τισ εγχϊριεσ βιομθχανίεσ τθσ, 
θ λίςτα των προςτατευόμενων εμπορευμάτων τθσ κα είναι μεγάλθ και οι δαςμοί 
υψθλοί (Encyclopedia Britannica, 2009).  
 

6.2.4. Φρηματοοικονομικού Δεύκτεσ (Financial ratios) 

Σι χρθματοοικονομικοί δείκτεσ είναι χριςιμοι δείκτεσ τθσ οικονομικισ κζςθσ και τθσ 
επίδοςθσ μιασ εταιρείασ. Σι περιςςότεροι υπολογίηονται από δεδομζνα που 
παρζχονται μζςα από τισ οικονομικζσ καταςτάςεισ (Ξ.Α.Χ. και Λςολογιςμό) και 
μποροφν να χρθςιμοποιθκοφν για να αναλφςουν τισ τάςεισ (trend analysis) και να 
ςυγκρίνουν τα οικονομικά τθσ εταιρείασ με αυτά άλλων εταιρειϊν. Χε μερικζσ 
περιπτϊςεισ, θ ανάλυςθ αρικμοδεικτϊν μπορεί να προβλζψει και μελλοντικι 
χρεοκοπία.  

Ανάλογα με το είδοσ τθσ πλθροφορίασ που παρζχουν, οι χρθματοοικονομικοί 
δείκτεσ διακρίνονται ςτισ εξισ κατθγορίεσ, οι οποίεσ και αναλφονται παρακάτω 
(ICMBA 2007, Ψαρράσ 2008, Investopedia 2009, ): 

 Δείκτεσ ρευςτότθτασ (liquidity ratios) 

 Δείκτεσ δραςτθριότθτασ (activity ratios) 

 Δείκτεσ χρθματοοικονομικισ μόχλευςθσ/χρζουσ (leverage ratios) 

 Δείκτεσ αποδοτικότθτασ (profitability ratios) 

 Δείκτεσ αποτίμθςθσ/ανάπτυξθσ (growth ratios) 

Δεύκτεσ ρευςτότητασ  

Σι δείκτεσ ρευςτότθτασ μετροφν τθν ικανότθτα τθσ επιχείρθςθσ να αντιμετωπίςει τισ 
βραχυπρόκεςμεσ υποχρεϊςεισ τθσ. Θ χρθματοοικονομικι κζςθ κεωρείται ότι είναι 
ιςχυρι, όταν θ επιχείρθςθ ζχει τθν ικανότθτα να ικανοποιεί απρόςκοπτα τουσ 
βραχυπρόκεςμουσ πιςτωτζσ τθσ και διατθρεί ςυνκικεσ οι οποίεσ τθσ εξαςφαλίηουν 
τθν ευνοϊκι πιςτολθπτικι τθσ κατάςταςθ. 

Σι τρεισ πιο ςυνθκιςμζνοι δείκτεσ ρευςτότθτασ είναι: 

1. Δείκτθσ Κυκλοφοριακισ Ρευςτότθτασ (Current Ratio). 
Σρίηεται από τθ ςχζςθ 
 

Δεύκτησ Κυκλοφοριακόσ Ρευςτότητασ =
Κυκλοφορούν  Ενεργητικό

Βραχυπρόθεςμεσ  Τποχρεώςεισ
  

 
Σ δείκτθσ αυτόσ δείχνει τθ δυνατότθτα τθσ εταιρείασ να καλφψει τισ 
βραχυπρόκεςμεσ υποχρεϊςεισ τθσ με ςτοιχεία του κυκλοφοροφντοσ 
Ενεργθτικοφ και πρζπει να λαμβάνει τιμζσ μεγαλφτερεσ τθσ μονάδασ (Ετιςια 
Σικονομικι Ζκκεςθ, Υλαίςιο Computers). Τςο πιο μεγάλοσ ο δείκτθσ, τόςο 
μεγαλφτερο το «περικϊριο αςφάλειασ» των βραχυπρόκεςμων δανειςτϊν τθσ 
εταιρείασ.  
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Ζνα μειονζκτθμα του δείκτθ κυκλοφοριακισ ρευςτότθτασ είναι ότι τα 
αποκζματα μπορεί να περιλαμβάνουν αντικείμενα που δε ρευςτοποιοφνται 
γριγορα κακϊσ υπάρχει δυςκολία ςτον κακοριςμό τθσ πραγματικισ τουσ αξίασ. 
Ψθ λφςθ ςε αυτό το πρόβλθμα δίνει ο επόμενοσ δείκτθσ ρευςτότθτασ. 

2. Δείκτθσ Άμεςθσ Ρευςτότθτασ (Quick Ratio). 
Σρίηεται από τθ ςχζςθ 
 

Δεύκτησ Άμεςησ Ρευςτότητασ =
Κυκλοφορούν  Ενεργητικό −Αποθϋματα

Βραχυπρόθεςμεσ  Τποχρεώςεισ
  

 
Τπωσ αναφζραμε και παραπάνω, ο δείκτθσ αυτόσ είναι απαλλαγμζνοσ από τα 
αποκζματα, δθλαδι ςτο κυκλοφοροφν ενεργθτικό περιλαμβάνονται μετρθτά, 
ειςπρακτζοι λογαριαςμοί και ειςπρακτζα γραμμάτια. 

3. Δείκτθσ Μετρθτϊν (Cash Ratio). 
Σρίηεται από τθ ςχζςθ 
 

Δεύκτησ Μετρητών =
Μετρητϊ +Ιςοδύναμα  Μετρητ ών

Βραχυπρόθεςμεσ  Τποχρεώςεισ
  

 
Είναι ο πιο ςυντθρθτικόσ δείκτθσ ρευςτότθτασ, κακϊσ περιλαμβάνει μόνο τα 
πιο ρευςτά ςτοιχεία του κυκλοφοροφντοσ ενεργθτικοφ: μετρθτά και ιςοδφναμα 
μετρθτϊν. Σ δείκτθσ μετρθτϊν αποτυπϊνει τθν ικανότθτα τθσ εταιρείασ να 
εξοφλιςει τισ βραχυπρόκεςμεσ υποχρεϊςεισ τθσ αν για κάποιο λόγο ζπρεπε να 
πλθρωκοφν άμεςα.  
 

Δεύκτεσ δραςτηριότητασ  

Σι δείκτεσ δραςτθριότθτασ μετροφν τον βακμό τθσ αποτελεςματικισ 
χρθςιμοποίθςθσ των διαφόρων κατθγοριϊν περιουςιακϊν ςτοιχείων τθσ 
επιχείρθςθσ. Σι πιο ςυνθκιςμζνοι είναι: 

1. Κυκλοφοριακι Σαχφτθτα Απαιτιςεων (Receivables Turnover). 
Σρίηεται από τθ ςχζςθ 
 

Κυκλοφοριακό Σαχύτητα Απαιτόςεων =
 Ετόςιεσ  Πιςτωτικϋσ  Πωλόςεισ

Ειςπρακτϋοι  Λογαριαςμού
  

  
Σ δείκτθσ αυτόσ παριςτάνει πόςο ςυχνά θ εταιρεία ςυλλζγει τισ 
απαιτιςεισ/ειςπρακτζουσ λογαριαςμοφσ τθσ. Για παράδειγμα, μια τιμι του 
δείκτθ ίςθ με 5 δείχνει ότι οι απαιτιςεισ τθσ εταιρείασ ειςπράττονται 5 φορζσ 
μζςα ςτο ζτοσ.  
 

2. Μζςθ Διάρκεια Είςπραξθσ Απαιτιςεων (Average Collection Period). 
Σρίηεται από τθ ςχζςθ 
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Μϋςη Διϊρκεια Εύςπραξησ Απαιτόςεων 

=
 365

Κυκλοφοριακό Σαχύτητα Απαιτόςεων
 

 
Αυτόσ ο δείκτθσ, όπωσ είναι εμφανζσ, δεν είναι αποτελεί παρά τθν αναγωγι 
του προθγοφμενου δείκτθ ςε αρικμό θμερϊν. Τςο μεγαλφτερθ θ τιμι του, τόςο 
μεγαλφτεροι οι κίνδυνοι για τθ δθμιουργία επιςφαλϊν απαιτιςεων. 
 

3. Κυκλοφοριακι Σαχφτθτα Αποκεμάτων (Inventory Turnover). 
Σρίηεται από τθ ςχζςθ 
 

Κυκλοφοριακό Σαχύτητα Αποθεμϊτων  =
 Κόςτοσ Πωληθϋντων

Αποθϋματα
 

 
Σ δείκτθσ αυτόσ παριςτά τθν ταχφτθτα με τθν οποία τα αποκζματα των 
εμπορευμάτων μετατρζπονται ςε ειςπρακτζουσ λογαριαςμοφσ δια μζςου των 
πωλιςεων. 
 

4. Κυκλοφοριακι Σαχφτθτα Παγίων (Fixed Assets Turnover). 
Σρίηεται από τθ ςχζςθ 
 

Κυκλοφοριακό Σαχύτητα Παγύου  =
 Πωλόςεισ

Πϊγια Περιουςιακϊ τοιχεύα
 

 
Σ δείκτθσ αυτόσ υποδθλϊνει πόςο καλά χρθςιμοποιεί θ εταιρεία τα πάγια 
περιουςιακά τθσ ςτοιχεία ϊςτε να οδθγθκεί ςε πωλιςεισ. Γενικά, όςο 
μεγαλφτεροσ είναι ο δείκτθσ τόςο το καλφτερο, διότι αυτό ςθμαίνει ότι ζχει 
λιγότερα χριματα δεςμευμζνα ςε πάγια ςτοιχεία του ενεργθτικοφ για κάκε 
χρθματικι μονάδα (€) εςόδων από πωλιςεισ. Χαμθλζσ τιμζσ του δείκτθ 
υποδεικνφουν ότι πικανϊσ θ εταιρεία ζχει επενδφςει υπερβολικά ςε 
εγκαταςτάςεισ, εξοπλιςμό ι άλλα πάγια ςτοιχεία του ενεργθτικοφ. 

5. Κυκλοφοριακι Σαχφτθτα Ενεργθτικοφ (Total Assets Turnover). 
Σρίηεται από τθ ςχζςθ 

Κυκλοφοριακό Σαχύτητα Ενεργητικού  =
 Πωλόςεισ

ύνολο Ενεργητικού
 

 
Υαρομοίωσ με τον προθγοφμενο, ο δείκτθσ αυτόσ υποδθλϊνει πόςο καλά 
χρθςιμοποιεί θ εταιρεία όλα τα περιουςιακά τθσ ςτοιχεία ϊςτε να οδθγθκεί ςε 
πωλιςεισ, και όςο υψθλότεροσ τόςο το καλφτερο. Συςιαςτικά εκφράηει τισ 
πωλιςεισ ωσ ςυνάρτθςθ τθσ αξίασ των περιουςιακϊν ςτοιχείων τθσ εταιρείασ. 
Ππορεί ακόμα και να είναι ενδεικτικόσ τθσ ςτρατθγικισ τιμολόγθςθσ: εταιρείεσ 
με χαμθλό περικϊριο κζρδουσ ζχουν ςυνικωσ υψθλι κυκλοφοριακι ταχφτθτα 
ενεργθτικοφ, ενϊ το αντίκετο ιςχφει για αυτζσ με υψθλό περικϊριο κζρδουσ. 

Δεύκτεσ χρηματοοικονομικόσ μόχλευςησ/χρϋουσ  
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Σι δείκτεσ χρθματοοικονομικισ μόχλευςθσ μετροφν το βακμό χρθματοδότθςθσ τθσ 
εταιρείασ με ξζνα κεφάλαια. Εκτιμάται δθλαδι θ ικανότθτα τθσ εταιρείασ να 
ανταποκρίνεται ςτισ υποχρεϊςεισ τθσ, κακϊσ και ο βακμόσ προςταςίασ που 
απολαμβάνουν οι πιςτωτζσ τθσ. Σι πιο ςυνθκιςμζνοι είναι: 

1. Δείκτθσ Χρζουσ (Debt Ratio). 
Σρίηεται από τθ ςχζςθ 
 

Δεύκτησ Φρϋουσ =
 Δϊνεια

Δϊνεια +  ύνολο Ίδιων Κεφαλαύων
 

 
Σ δείκτθσ αυτόσ αντιπροςωπεφει το ποςοςτό του χρζουσ τθσ εταιρείασ ςε 
ςχζςθ με τα περιουςιακά τθσ ςτοιχεία. Αν θ τιμι του είναι μικρότερθ από ζνα, 
τα περιςςότερα από τα ςτοιχεία ενεργθτικοφ τθσ εταιρείασ χρθματοδοτοφνται 
με ίδια κεφάλαια, ενϊ αν είναι μεγαλφτερθ από ζνα τα περιςςότερα 
χρθματοδοτοφνται μζςω χρζουσ.  
 

2. Δείκτθσ Χρζουσ προσ Κδια Κεφάλαια (Debt-to-Equity Ratio). 
Σρίηεται από τθ ςχζςθ 
 

Δεύκτησ Φρϋουσ προσ Ίδια Κεφϊλαια =
 Δϊνεια

ύνολο Ίδιων Κεφαλαύων
 

 
Σ δείκτθσ αυτόσ μετρά πόςα χριματα κα μπορεί θ εταιρεία να δανειςτεί με 
αςφάλεια για μια μεγάλθ χρονικι περίοδο, είναι δθλαδι ενδεικτικόσ τθσ 
ικανότθτασ μακροχρόνιασ επιβίωςθσ τθσ εταιρείασ, του κινδφνου χρεοκοπίασ 
και τθσ πιςτολθπτικισ ικανότθτασ. Ωψθλότεροσ δείκτθσ ςθμαίνει και 
μεγαλφτερο ρίςκο, ιδίωσ ςε περιόδουσ αυξανόμενων τόκων λόγω του επιπλζον 
τόκου για το δάνειο.  
 

3. Δείκτθσ Κάλυψθσ Σόκων (Interest Coverage Ratio). 
Σρίηεται από τθ ςχζςθ 
 

Δεύκτησ Κϊλυψησ Σόκων =
 Κϋρδη Προ Σόκων και Υόρων

Υόροι
 

 
Σ δείκτθσ αυτόσ υποδθλϊνει πόςο μποροφν τα κζρδθ τθσ εταιρείασ να 
καλφψουν τισ πλθρωμζσ των τόκων των δανείων, δθλαδι δείχνει τθν ευχζρεια 
που ζχει θ εταιρεία να πλθρϊςει τουσ οφειλόμενουσ τόκουσ. 

Δεύκτεσ αποδοτικότητασ  

Σι δείκτεσ αποδοτικότθτασ μετροφν πόςο αποτελεςματικά λειτουργεί μια εταιρεία, 
τθ δυναμικότθτα των κερδϊν τθσ και τθν ικανότθτασ τθσ διοικιςεϊσ τθσ. Πε άλλα 
λόγια, μετροφν το βακμό επιτυχίασ ι αποτυχίασ τθσ εταιρείασ  ςε μια δεδομζνθ 
χρονικι περίοδο. Σι πιο ςυνθκιςμζνοι είναι:  



Εκνικό Πετςόβιο Υολυτεχνείο – Εργαςτιριο Χυςτθμάτων Αποφάςεων και Διοίκθςθσ 

 

 

Ελένη Σκλαβούνου – Διπλωματική Εργασία 187    

1. Δείκτθσ Μικτοφ Περικωρίου Κζρδουσ (Gross Profit Margin). 
Σρίηεται από τθ ςχζςθ 
 

Δεύκτησ Μικτού Περιθωρύου Κϋρδουσ =
 Πωλόςεισ − Κόςτοσ Πωληθϋντων

Πωλόςεισ
 

 
Ψο μικτό περικϊριο κζρδουσ δείχνει τθ ςχζςθ μεταξφ των κακαρϊν εςόδων από 
τισ πωλιςεισ και το κόςτοσ των πωλθκζντων αγακϊν. Πια υψθλι τιμι του 
δείκτθ υποδθλϊνει ότι μια εταιρεία μπορεί να ζχει υπολογίςιμα κζρδθ επί των 
πωλιςεων, ςτο βακμό βζβαια που διατθρεί τα λειτουργικά ζξοδα υπό ζλεγχο. 
 

2. Δείκτθσ Κακαροφ Περικωρίου Κζρδουσ (Net Profit Margin). 
Σρίηεται από τθ ςχζςθ 
 

Δεύκτησ Καθαρού Περιθωρύου Κϋρδουσ =
 Καθαρό Ειςόδημα

Πωλόςεισ
 

 
Σ δείκτθσ αυτόσ αποτυπϊνει πόςο κζρδοσ ζχει θ εταιρεία για κάκε χρθματικι 
μονάδα εςόδων. Χαμθλό περικϊριο κζρδουσ δείχνει χαμθλό περικϊριο 
αςφαλείασ, δθλαδι μεγαλφτερο κίνδυνο ότι μια μείωςθ των πωλιςεων κα 
εξαλείψει τα κζρδθ και κα οδθγιςει ςε κακαρι απϊλεια. 
 

3. Αποδοτικότθτα Επενδυμζνων Κεφαλαίων (Return on Assets). 
Σρίηεται από τθ ςχζςθ 
 

Αποδοτικότητα Επενδυμϋνων Κεφαλαύων (𝑅𝑂𝐴)  =
 Καθαρό Ειςόδημα

ύνολο Ενεργητικού
 

 
Σ δείκτθσ αυτόσ παρζχει πλθροφορία για τθν αποτελεςματικι διαχείριςθ των 
περιουςιακϊν ςτοιχείων τθσ εταιρείασ για τθν παραγωγι κερδϊν. Χτθν ουςία 
προβάλλει τθ δυνατότθτα τθσ διοίκθςθσ τθσ εταιρείασ να ζχει μζγιςτο κζρδοσ 
με τισ μικρότερεσ δυνατζσ επενδφςεισ. 
 

4. Αποδοτικότθτα Ιδίων Κεφαλαίων (Return on Equity). 
Σρίηεται από τθ ςχζςθ 
 

Αποδοτικότητα Ιδύων Κεφαλαύων (𝑅𝑂𝐸)  =
 Καθαρό Ειςόδημα

ύνολο Ιδύων Κεφαλαύων
 

 
Σ δείκτθσ αυτόσ αντιπροςωπεφει το κακαρό ειςόδθμα που επιςτρζφεται ωσ 
ποςοςτό των ιδίων κεφαλαίων. Αποτελεί ζνα ςθμαντικό μζτρο διαπίςτωςθσ 
των επενδυτϊν του τρόπου με τον οποίο θ εταιρεία χρθςιμοποιεί τα 
επενδεδυμζνα κεφάλαιά τουσ. 
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Δεύκτεσ αποτύμηςησ/ανϊπτυξησ  

Σι δείκτεσ αποτίμθςθσ ςυςχετίηουν τον αρικμό των μετοχϊν μιασ εταιρείασ και τθ 
χρθματιςτθριακι τουσ τιμι με τα κζρδθ, τα μερίςματα και τα άλλα περιουςιακά τθσ 
ςτοιχεία. Για τθν ακρίβεια, ςυγκρίνουν τθν αγοραία τιμι τθσ μετοχισ με τα κζρδθ 
τθσ εταιρείασ και με τθ λογιςτικι αξία τθσ μετοχισ και δείχνουν τι πιςτεφουν οι 
επενδυτζσ για τισ επιδόςεισ και τισ προοπτικζσ τθσ εταιρείασ. Σι πιο ςυνθκιςμζνοι 
είναι: 

1. Δείκτθσ P/E (Price per earnings ratio). 
Σρίηεται από τθ ςχζςθ 
 

𝑃/𝐸 =
 Σιμό Μετοχόσ

Κϋρδη ανϊ μετοχό
 

 
Αποτελεί το πιο κοινό μζτρο για να διαπιςτϊςει κανείσ πόςο «ακριβι»  είναι θ 
μετοχι. Ωσ δείκτθσ, φανερϊνει το ποςό που κα επικυμοφςαν να πλθρϊςουν οι 
επενδυτζσ για τα ανά μετοχι κακαρά κζρδθ. 
 
 

2. Δείκτθσ P/BV (Price to book value ratio). 
Σρίηεται από τθ ςχζςθ 
 

𝑃/𝐵𝑉 =
 Σιμό Μετοχόσ

Λογιςτικό Αξύα
 

 
όπου  Οογιςτικι Αξία = Λδία Ξεφάλαια/Αρικμόσ μετοχϊν ςε κυκλοφορία. 
Αποτελεί ζνα δείκτθ που χρθςιμοποιείται για να ςυγκρίνει τθν αγοραία τιμι τθσ 
μετοχισ με τθ λογιςτικι τθσ αξία.  
 

3. Δείκτθσ Μερίςματοσ (Dividend ratio). 
Σρίηεται από τθ ςχζςθ 
 

Δεύκτησ Μερύςματοσ =
 Μϋριςμα ανϊ Μετοχό

Σιμό Μετοχόσ
 

 
 
Σ δείκτθσ αυτόσ ςυγκρίνει το ποςό που δίνεται ωσ μζριςμα ανά μετοχι με τθν 
τρζχουςα τιμι τθσ μετοχισ τθσ εταιρείασ. 
  

4. Μεριςματικι Πολιτικι (Payout ratio). 
Σρίηεται από τθ ςχζςθ 
 

Μεριςματικό Πολιτικό = (P/E) × Δεύκτησ Μερύςματοσ 
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Αυτόσ ο δείκτθσ εκφράηει το ποςοςτό των κερδϊν που καταβάλλονται ςτουσ 
μετόχουσ ωσ μζριςμα και είναι αντιπροςωπευτικόσ του πόςο καλά τα κζρδθ 
υποςτθρίηουν τισ καταβολζσ μεριςμάτων. 

 

Περιοριςμού/όρια των χρηματοοικονομικών δεικτών  

Θ ανάλυςθ των χρθματοοικονομικϊν δεικτϊν διζπεται από κάποια όρια. Ξαταρχιν, 
οι χρθματοοικονομικοί δείκτεσ βαςίηονται ςε λογιςτικά δεδομζνα, και οι εταιρείεσ 
διαφζρουν ςτθν αντιμετϊπιςθ ηθτθμάτων όπωσ απόςβεςθ, αποτίμθςθ 
αποκεμάτων, ζξοδα Ε&Α, ζξοδα ςυνταξιοδότθςθσ, ςυγχωνεφςεισ και φόρουσ. 
Ακόμα, εποχιακοί παράγοντεσ μποροφν να επθρεάςουν ςυγκριτικοφσ δείκτεσ. 
Σπότε, το να ςυμβαδίηουν οι δείκτεσ τθσ εταιρείασ με τουσ δείκτεσ τθσ βιομθχανίασ 
δε διαςφαλίηει τθ φυςιολογικι πορεία τθσ εταιρείασ ι τθ ςωςτι τθσ διοίκθςθ, οφτε 
θ μεγάλθ απόκλιςθ ςθμαίνει κάτι ιδιαίτερα καλό ι κακό. Για παράδειγμα, υψθλι 
κυκλοφοριακι ταχφτθτα αποκεμάτων κα μποροφςε να υποδθλϊςει αποδοτικι 
διαχείριςθ αποκεμάτων και ιςχυρι κεφαλαιακι επάρκεια, αλλά κα μποροφςε 
επίςθσ να υποδθλϊςει και ακριβϊσ το αντίκετο. 

Είναι πολφ ςθμαντικό να εμπεδωκεί ότι θ οικονομικι κατάςταςθ μιασ εταιρείασ δεν 
εξαρτάται μόνο από τισ οικονομικζσ λειτουργίεσ, αλλά και από άλλουσ παράγοντεσ 
που περιλαμβάνουν (VUP, 2006): 

 Αποφάςεισ διοίκθςθσ, marketing, παραγωγισ, Ε&Α και ςυςτθμάτων 
πλθροφοριϊν 

 Υράξεισ/ενζργειεσ των ανταγωνιςτϊν, προμθκευτϊν, διανομζων, πιςτωτϊν, 
πελατϊν και μετόχων 

 Ψάςεισ ςτον οικονομικό, κοινωνικό, πολιτιςτικό, δθμογραφικό, περιβαλλοντικό, 
πολιτικό, κυβερνθτικό, νομικό και τεχνολογικό τομζα. 

 

 

 

6.3. Εφαρμογό ςτο Παύγνιο – Λογιςτικό 

Για να ςασ βοθκιςει ςτον απολογιςμό και τον οικονομικό ςχεδιαςμό ςασ, θ 
λογιςτικι εταιρεία ςασ ζχει προετοιμάςει ζνα ςφνολο διαςυνδεμζνων οικονομικϊν 
δθλϊςεων. Ξακϊσ λαμβάνετε τισ επιχειρθςιακζσ αποφάςεισ ςασ για το τρζχον 
τρίμθνο, οι δαπάνεσ ι οι επενδφςεισ κα καταγραφοφν ςτον κατάλλθλο κακολικό 
λογαριαςμό και κα προςαρμοςτοφν αναλόγωσ θ Ξατάςταςθ Ψαμειακϊν Φοϊν (Cash 
Flow Statement), θ Ξατάςταςθ Αποτελεςμάτων Χριςθσ (Income Statement) και ο 
Λςολογιςμόσ (Balance Sheet).  

Σι λογιςτικζσ καταςτάςεισ του τρζχοντοσ τριμινου είναι ζνα απαραίτθτο εργαλείο 
ςφνταξθσ προχπολογιςμοφ. Πεταβάλλονται με ςχεδόν κάκε επιχειρθματικι 
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απόφαςθ λαμβάνετε. Θ λογιςτικι εταιρεία ςασ εξυπθρετεί επίςθσ το ρόλο του 
ανεξάρτθτου οικονομικοφ ελεγκτι. Ζχει το νόμιμο δικαίωμα να αρνθκεί να 
πιςτοποιιςει τισ οικονομικζσ δθλϊςεισ ςασ, αν διαπιςτϊςει ότι κζτετε τθν εταιρεία 
ςασ ςε κίνδυνο με τισ υπερβολικά επικετικζσ δαπάνεσ. Κα κζςει τα όρια ςτο ποςό 
εξόδων που μπορείτε να κάνετε ςε κάκε τρίμθνο προκειμζνου να προςτατευκεί το 
μετοχικό κεφάλαιο τθσ εταιρείασ ςασ και να μειωκεί ο κίνδυνοσ πτϊχευςθσ. 

Χε κάκε τρίμθνο, μελετάμε τισ λογιςτικζσ καταςτάςεισ από δυο οπτικζσ: θ πρϊτθ 
είναι οι λογιςτικζσ καταςτάςεισ του προθγοφμενου τριμινου και θ δεφτερθ οι 
λογιςτικζσ καταςτάςεισ του τρζχοντοσ τριμινου.  

6.3.1. Λογιςτικϋσ καταςτϊςεισ προηγούμενου τριμόνου  

Θ λογιςτικι εταιρεία ςασ παρζχει τισ λογιςτικζσ καταςτάςεισ που αντικατοπτρίηουν 
τισ δραςτθριότθτεσ-αποφάςεισ τθσ εταιρείασ ςτα προθγοφμενα τρίμθνα. Χτο 2ο και 
3ο τρίμθνο εμφανίηονται ςαν Accounting from Previous Quarters ενϊ από το 4ο και 
μετά ςυγκαταλζγονται ςτθν Αναφορά Επίδοςθσ (Performance Report). Κα 
μελετιςουμε κακεμία ξεχωριςτά, εςτιάηοντασ ςε πιο ειδικά ςθμεία κακϊσ το γενικό 
περίγραμμα ζχει αναλυκεί ςτο ςχετικό τμιμα κεωρίασ.  

θμαντικζσ παρατθριςεισ:  

 Θ Ξατάςταςθ Ψαμειακϊν Φοϊν περιλαμβάνει τα ζξοδα του τρζχοντοσ τριμινου, 
πχ για ςχεδιαςμό προϊόντοσ, καταςτθμάτων πωλιςεων, επζκταςθ 
εργοςταςίου. Ψο Ψελικό Ψαμειακό Ωπόλοιπο πρζπει να είναι τουλάχιςτον 1. Αν 
είναι αρνθτικό, θ τράπεηα κα πρζπει να λάβει ζκτακτο δάνειο από τον 
τοκογλφφο για να καλφψει τα ζξοδά ςασ.  

 Ψα Αδιανζμθτα Ξζρδθ αντιπροςωπεφουν το ςφνολο των κακαρϊν κερδϊν από 
τθν αρχι τθσ εταιρείασ. Ψα πρϊτα τρίμθνα κα είναι αρνθτικά κακϊσ πρζπει να 
επενδφςετε αρκετά χριματα για το ξεκίνθμα τθσ επιχείρθςθσ. Αν το άκροιςμα 
των αδιανζμθτων κερδϊν και του μετοχικοφ κεφαλαίου είναι αρνθτικό θ 
εταιρεία κα χρεοκοπιςει.  
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Κατϊςταςη Αποτελεςμϊτων Φρόςησ  

 

Quarter 1 Quarter 2 Quarter 3 Quarter 4 Quarter 5 Quarter 6 Quarter 7 Quarter 8

'  Revenues Ζςοδα Πωλιςεων 0 0 506,410 4,550,180 9,731,810 51,874,400 93,021,718 192,159,800

'- Rebates Εκπτϊςεισ 0 0 11,625 128,090 385,700 1,911,425 2,705,350 5,110,425

'- Cost of Goods Sold Κόςτοσ πωλθκζντων 0 0 210,898 1,764,920 3,568,404 16,865,908 30,153,421 64,781,727

'- Tariffs Δαςμοί 0 0 10,362 103,162 104,122 1,005,263 2,543,298 6,946,603

'= Gross Profit Μικτό Κζρδοσ 0 0 273,525 2,554,008 5,673,584 32,091,804 57,619,649 115,321,045

'  Research and Development Ζρευνασ & Ανάπτυξθσ 0 120,000 60,000 210,000 4,928,110 4,335,340 16,902,645 15,160,075

'+ Quality Cost Ποιότθτασ 0 0 15,205 173,782 371,569 1,488,560 1,754,820 1,544,133

'+ Advertising Διαφθμίςεων 0 0 169,299 216,828 294,934 1,203,921 2,080,061 5,001,339

'+ Sales Force Expense Μιςκϊν πωλθτϊν 0 0 185,950 463,304 563,207 2,230,162 2,291,612 5,335,858

'+ Sales Office and Web Center Expenses Λειτουργίασ Καταςτθμάτων 0 270,000 428,000 588,000 1,206,714 1,653,047 1,455,500 1,926,645

'+ Marketing Research Ερευνϊν Μάρκετινγκ 49,000 0 69,000 69,000 69,000 115,000 115,000 115,000

'+ Shipping Μεταφορικά 0 0 12,038 87,646 135,475 737,583 1,060,172 1,937,463

'+ Inventory Holding Costs Διακράτθςθσ απϊλθτου αποκζματοσ 0 0 21,555 11,882 37,493 103,836 457,050 414,642

'+ Excess Capacity Cost Επιπρόςκετου φόρτου παραγωγισ 0 0 194,482 0 0 0 0 0

'+ Depreciation Αποςβζςεισ 0 0 25,000 48,958 71,918 318,922 430,633 644,172

'+ Web Marketing Expenses Web Μάρκετινγκ 0 0 152,000 238,880 354,150 1,112,625 1,107,155 3,610,609

'= Total Expenses υνολικά Ζξοδα 49,000 390,000 1,332,529 2,108,280 8,032,570 13,298,996 27,654,648 35,689,936

'  Operating Profit Λειτουργικό Κζρδοσ -49,000 -390,000 -1,059,004 445,728 -2,358,986 18,792,808 29,965,001 79,631,109

'+ Licensing Income Ζςοδα από παροχι αδειϊν 0 0 0 0 0 0 2,800,000 300,000

'- Licensing Fees Ζξοδα από απόκτθςθ αδειϊν 0 0 0 0 0 0 4,500,000 1,500,000

'+ Other Income Άλλα ζςοδα 0 0 0 0 0 0 0 0

'- Other Expenses Άλλα ζξοδα 0 0 0 0 0 0 0 0

'= Earnings Before Interest and Taxes Κζρδθ Προ Φόρων και Σόκων -49,000 -390,000 -1,059,004 445,728 -2,358,986 18,792,808 28,265,001 78,431,109

'+ Interest Income Ζςοδα από τόκουσ 13,875 375 375 0 3,375 6,750 10,125 13,500

'- Interest Charges Χρεϊςεισ Σόκων 0 0 0 0 123,750 198,750 170,521 123,750

'= Income Before Taxes Κζρδθ Προ Φόρων -35,125 -389,625 -1,058,629 445,728 -2,479,361 18,600,808 28,104,605 78,320,859

'- Loss Carry Forward Μεταφερκείςα ηθμία 0 0 0 445,727 0 3,517,014 0 0

'= Taxable Income Φορολογθτζο ειςόδθμα 0 0 0 1 0 15,083,794 28,104,605 78,320,859

'- Income Taxes Φόροι Ειςοδιματοσ 0 0 0 0 0 4,525,138 8,431,381 23,496,257

'= Net Income Κακαρό Ειςόδθμα (Net Income) -35,125 -389,625 -1,058,629 445,727 -2,479,362 14,075,670 19,673,223 54,824,601

'Earnings per Share Κζρδοσ ανά μετοχι -4 -19 -35 11 -29 166 231 645

Κατάςταςθ Αποτελεςμάτων Χριςθσ (Income Statement)

'Gross Profit

'Expenses

'Miscellaneous Income and Expenses
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Κατϊςταςη Σαμειακών Ροών

 

Quarter 1 Quarter 2 Quarter 3 Quarter 4 Quarter 5 Quarter 6 Quarter 7 Quarter 8

'  Beginning Cash Balance Αρχικό Σαμειακό Τπόλοιπο 0 39,875 950,250 101,071 1,117,489 1,228,930 13,735,098 24,526,256

'  Revenues Ζςοδα από πωλιςεισ 0 0 506,410 4,550,180 9,731,810 51,874,400 93,021,718 192,159,800

'- Rebates Εκπτϊςεισ 0 0 11,625 128,090 385,700 1,911,425 2,705,350 5,110,425

'- Production Κόςτοσ παραχκζντων 0 0 426,448 1,668,187 3,824,521 17,529,332 33,685,563 64,357,650

'- Tariffs Δαςμοί 0 0 10,362 103,162 104,122 1,005,263 2,543,298 6,946,603

'- Research and Development Ζξοδα Ζρευνασ & Ανάπτ. 0 120,000 60,000 210,000 4,928,110 4,335,340 16,902,645 15,160,075

'- Quality Cost Κόςτοσ ποιότθτασ 0 0 15,205 173,782 371,569 1,488,560 1,754,820 1,544,133

'- Advertising Ζξοδα Διαφθμίςεων 0 0 169,299 216,828 294,934 1,203,921 2,080,061 5,001,339

'- Sales Force Expense Μιςκοί Πωλθτϊν 0 0 185,950 463,304 563,207 2,230,162 2,291,612 5,335,858

'- Sales Office and Web Center Expenses Ζξοδα ανοίγματοσ & λειτουργίασ καταςτθμάτων 0 270,000 428,000 588,000 1,206,714 1,653,047 1,455,500 1,926,645

'- Marketing Research Ζρευνεσ Μάρκετινγκ 49,000 0 69,000 69,000 69,000 115,000 115,000 115,000

'- Shipping Μεταφορικά 0 0 12,038 87,646 135,475 737,583 1,060,172 1,937,463

'- Inventory Holding Costs Κόςτοσ διακράτθςθσ απϊλθτου αποκζματοσ 0 0 21,555 11,882 37,493 103,836 457,050 414,642

'- Excess Capacity Cost Κόςτοσ επιπρόςκετου φόρτου παραγωγισ 0 0 194,482 0 0 0 0 0

'- Web Marketing Expenses Ζξοδα για Web Μαρκετινγκ 0 0 152,000 238,880 354,150 1,112,625 1,107,155 3,610,609

'- Income Taxes Φόροσ Ειςοδιματοσ 0 0 0 0 0 4,525,138 8,431,381 23,496,257

'+ Interest Income Ζςοδα από τόκουσ κατακζςεων 13,875 375 375 0 3,375 6,750 10,125 13,500

'- Interest Charges Σόκοι Δανείων 0 0 0 0 123,750 198,750 170,521 123,750

'+ Licensing Income Ζςοδα από παροχι αδειϊν 0 0 0 0 0 0 2,800,000 300,000

'- Licensing Fees Ζξοδα από απόκτθςθ αδειϊν 0 0 0 0 0 0 4,500,000 1,500,000

'+ Other Income Άλλα ζςοδα 0 0 0 0 0 0 0 0

'- Other Expenses Άλλα ζξοδα 0 0 0 0 0 0 0 0

'= Net Operating Cash Flow Κακαρζσ Λειτουργικζσ Σαμειακζσ Ροζσ -35,125 -389,625 -1,249,179 591,419 -2,663,560 13,731,168 16,571,715 55,892,851

'  Fixed Plant Capacity Ζξοδα Εγκατάςταςθσ Εργοςταςίου 0 600,000 600,000 600,000 6,000,000 3,000,000 5,555,556 2,777,778

'+ Sinking Fund Χρεολυτικό Κεφάλαιο 0 0 0 0 225,000 225,000 225,000 225,000

'= Total Investing Activities φνολο Επενδφςεων 0 600,000 600,000 600,000 6,225,000 3,225,000 5,780,556 3,002,778

'  Increase in Common Stock Αφξθςθ Μετοχικοφ Κεφαλαίου 1,000,000 1,000,000 1,000,000 1,000,000 4,500,000 0 0 0

'+ Borrow Conventional Loan Λιψθ υμβατικοφ Δανείου 0 0 0 0 0 2,000,000 0 0

'- Repay Conventional Loan Εξόφλθςθ υμβατικοφ Δανείου 0 0 0 0 0 0 0 2,000,000

'+ Borrow Long-Term Loan Λιψθ Μακροπρόκεςμου Δανείου 0 0 0 0 4,500,000 0 0 0

'+ Borrow Emergency Loan Λιψθ Ζκτακτου Δανείου 0 0 0 0 0 0 0 0

'- Repay Emergency Loan Εξόφλθςθ Ζκτακτου Δανείου 0 0 0 0 0 0 0 0

'- Dividends Μερίςματα 0 0 0 0 0 0 0 0

'- Deposit 3 Month Certificate Σρίμθνθ Κατάκεςθ 925,000 0 0 0 0 0 0 0

'+ Withdraw 3 Month Certificate Ανάλθψθ από Σρίμθνθ Κατάκεςθ 0 900,000 0 25,000 0 0 0 0

'= Total Financing Activities φνολο Χρθματοοικονομικϊν Δραςτθριοτιτων 75,000 1,900,000 1,000,000 1,025,000 9,000,000 2,000,000 0 -2,000,000

'  Cash Balance, End of Period Σελικό Σαμειακό Τπόλοιπο 39,875 950,250 101,071 1,117,489 1,228,930 13,735,098 24,526,256 75,416,327

Κατάςταςθ Σαμειακϊν Ροϊν (Cash Flow)

'Receipts and Disbursements from Operating Activities

'Investing Activities

'Financing Activities
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Ιςολογιςμόσ  

 

 

 

 

 

 

 

 

Quarter 1 Quarter 2 Quarter 3 Quarter 4 Quarter 5 Quarter 6 Quarter 7 Quarter 8

'  Cash Μετρθτά 39,875 950,250 101,071 1,117,489 1,228,930 13,735,098 24,526,256 75,416,327

'+ 3 Month Certificate of Deposit 3μθνθ Προκεςμιακι Κατάκεςθ 925,000 25,000 25,000 0 0 0 0 0

'+ Finished Goods Inventory Αποκζματα 0 0 215,550 118,817 374,933 1,038,357 4,570,499 4,146,422

'+ Sinking Fund Χρεολυτικό Κεφάλαιο 0 0 0 0 225,000 450,000 675,000 900,000

'+ Net Fixed Assets Αξία Εργοςταςίου 0 600,000 1,175,000 1,726,042 7,654,123 10,335,201 15,460,124 17,593,730

'= Total φνολο Ενεργθτικοφ 964,875 1,575,250 1,516,621 2,962,348 9,482,986 25,558,656 45,231,879 98,056,479

'  Conventional Bank Loan υμβατικό Σραπεηικό Δάνειο 0 0 0 0 0 2,000,000 2,000,000 0

'+ Long-Term Loan Μακροπρόκεςμο Δάνειο 0 0 0 0 4,500,000 4,500,000 4,500,000 4,500,000

'+ Emergency Loan Ζκτακτο Δάνειο 0 0 0 0 0 0 0 0

'+ Common Stock Μετοχικό Κεφάλαιο 1,000,000 2,000,000 3,000,000 4,000,000 8,500,000 8,500,000 8,500,000 8,500,000

'+ Retained Earnings Αδιανζμθτα Κζρδθ -35,125 -424,750 -1,483,379 -1,037,652 -3,517,014 10,558,656 30,231,879 85,056,480

'= Total φνολο Πακθτικοφ και Ιδίων Κεφαλαίων 964,875 1,575,250 1,516,621 2,962,348 9,482,986 25,558,656 45,231,879 98,056,479

Equity

Ιςολογιςμόσ (Balance Sheet)

Current Assets

Long Term Assets

Debt
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Κατϊςταςη Αποτελεςμϊτων Φρόςησ  

 Ζςοδα πωλιςεων: προκφπτουν από τον πολλαπλαςιαςμό του πλικουσ των 
πωλθκζντων μονάδων με τθν λιανικι τιμι πϊλθςθσ του κακενόσ. (Εννοείται 
αυτό το ακροίηουμε για όλα τα προϊόντα που πουλικθκαν.)  
Αν ζχετε αποφαςίςει να πουλιςετε μθ επικυμθτό απόκεμα (sell unwanted 
inventory) ενόσ προϊόντοσ, προςκζτετε και αυτά τα ζςοδα. 

 Εκπτϊςεισ: προκφπτουν από τον πολλαπλαςιαςμό των πωλθκζντων 
μονάδων με το ποςό τθσ ζκπτωςθσ που ζχει επιλεγεί για κάκε προϊόν, 
διαιροφμενου δια δυο.  

 Κόςτοσ πωλθκζντων: για κάκε προϊόν, προκφπτει από τον πολλαπλαςιαςμό 
των πωλοφμενων μονάδων επί το μοναδιαίο κόςτοσ παραγωγισ του (το 
οποίο ζχει υπολογιςτεί ςτθν Υροςομοίωςθ του Εργοςταςίου-Factory 
Simulation) 

  Δαςμοί (τζλθ ειςαγωγισ) = ποςοςτό δαςμϊν * κόςτοσ πωλθκζντων. 
 Μικτό κζρδοσ = ζςοδα πωλιςεων – εκπτϊςεισ – κόςτοσ πωλθκζντων – 

δαςμοί 
 Ζξοδα Ε&Α = δθμιουργίασ/τροποποίθςθσ προϊόντοσ + αγοράσ 

χαρακτθριςτικοφ Ε&Α + βελτίωςθσ μετάβαςθσ γραμμισ παραγωγισ 
(changeover) 

 Κόςτθ ποιότθτασ = κόςτθ που επενδφκθκαν για ποιότθτα ςε περίβλθμα 
ςυςκευαςίασ +  εςωτερικό ςκλθρό δίςκο + οκόνθ + κεντρικι μονάδα 
επεξεργαςίασ + πλθκτρολόγιο 

 Κόςτθ διαφιμιςθσ = δθμιουργίασ/τροποποίθςθσ διαφιμιςθσ + κόςτοσ για 
POP Displays (προςοχι!!κοςτίηουν 200$ ανά προϊόν και ανά κατάςτθμα) + 
κόςτοσ τοποκζτθςθσ τοπικϊν διαφθμίςεων + κόςτοσ τοποκζτθςθσ διεκνϊν 
διαφθμίςεων 

 Ζξοδα μιςκϊν πωλθτϊν = μιςκοί πωλθτϊν γραφείων + μιςκοί προςωπικοφ 
web, που υπολογίηονται από πρόςλθψθ+απόλυςθ+απαςχόλθςθ 

 Ζξοδα καταςτθμάτων = κόςτθ λειτουργίασ γραφείων και web + κόςτθ 
άνοιγμα νζων ι κλείςιμο των υπαρχόντων 

 Ζξοδα ζρευνασ αγοράσ = από το 3ο τρίμθνο και μετά κοςτίηει 23,000$ για 
κάκε γεωγραφικι περιοχι 

 Μεταφορικά ζξοδα  τα υπολογίηει το ςφςτθμα μόνο του 
 Ζξοδα διακράτθςθσ απϊλθτου αποκζματοσ = απόκεμα * φόροσ 

ειςοδιματοσ 
 Ζξοδα αποςβζςεων = ακροιςτικζσ επενδφςεισ(αξία εργοςταςίου) ςτο τρζχον 

τρίμθνο/24 (ωσ περίοδοσ απόςβεςθσ κεωροφνται τα 6 χρόνια) 
 Ζξοδα web marketing = βελτίωςθ κυκλοφορίασ του web + βελτίωςθ 

παραγωγικότθτασ + προμικειεσ ςε ςυνεργάτεσ 
 Ζςοδα από παροχι αδειϊν = ζςοδα από ςφναψθ ςυμφωνίασ για παροχι 

άδειασ χριςθσ χαρακτθριςτικοφ Ε&Α ςε άλλθ εταιρεία 
 Ζξοδα για απόκτθςθ αδειϊν = κατ’ αντιςτοιχία με το προθγοφμενο 
 Ζςοδα από τόκουσ = τόκοι 3μθνων κατακζςεων + εξοφλθτικό απόκεμα 

(sinking fund) 
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 Χρεϊςεισ τόκων = τόκοι ζκτακτου + ςυμβατικοφ + μακροπρόκεςμου δανείου 
 Κζρδοσ ανά μετοχι = κακαρό ειςόδθμα / πλικοσ μετοχϊν 

 

Κατϊςταςη Σαμειακών Ροών  

 Αρχικό Σαμειακό Τπόλοιπο = τελικό ταμειακό υπόλοιπο του προθγοφμενου 
τριμινου. Για το 1ο τρίμθνο ιςοφται με 0. 

 Κακαρζσ Λειτουργικζσ Σαμειακζσ Ροζσ = ζςοδα – ζξοδα από λειτουργικζσ 
δραςτθριότθτεσ 

 Ζξοδα Εγκατάςταςθσ Εργοςταςίου = επζνδυςθ κεφαλαίου (capital 
investment) για αφξθςθ τθσ χωρθτικότθτασ (fixed capacity) του εργοςταςίου 

 Χρεολυτικό Κεφάλαιο = είναι το ποςό που καταβάλλεται ωσ «δόςθ» για το 
μακροπρόκεςμο δάνειο. Επειδι το μακροπρόκεςμο δάνειο πρζπει να 
εξοφλθκεί ςε 5 χρόνια (δθλαδι 20 τρίμθνα), το εξοφλθτικό απόκεμα ιςοφται 
με το ποςό του μακροπρόκεςμου δανείου διαιρεμζνο δια 20.  

 Αφξθςθ Μετοχικοφ Κεφαλαίου = το ποςό που επενδφεται ςε κάκε τρίμθνο 
είτε από τουσ μετόχουσ είτε από εξωτερικοφσ επενδυτζσ 

 Λιψθ/Εξόφλθςθ υμβατικοφ Δανείου = το ποςό ςυμβατικοφ δανείου που 
λαμβάνεται/αποπλθρϊνεται ςε κάκε τρίμθνο 

 Λιψθ Μακροπρόκεςμου Δανείου = το ποςό μακροπρόκεςμου δανείου που 
λαμβάνεται ςε κάκε τρίμθνο 

 Λιψθ/ Εξόφλθςθ Ζκτακτου Δανείου = το ποςό ζκτακτου δανείου που 
λαμβάνεται/αποπλθρϊνεται ςε κάκε τρίμθνο 

 Μερίςματα = το ποςό που καταβάλλεται ςτουσ μετόχουσ ωσ μζριςμα 
 Κατάκεςθ/Ανάλθψθ από 3μθνθ κατάκεςθ = το ποςό που 

κατακζτετε/κάνετε ανάλθψθ από το λογαριαςμό των 3μθνων κατακζςεων 
 Σελικό Σαμειακό Τπόλοιπο = αρχικό ταμειακό υπόλοιπο + κακαρζσ 

λειτουργικζσ ταμειακζσ ροζσ + ςφνολο επενδφςεων + ςφνολο 
χρθματοοικονομικϊν δραςτθριοτιτων 

 

Ιςολογιςμόσ  

 Μετρθτά = τελικό ταμειακό υπόλοιπο του τρζχοντοσ τριμινου 
 3μθνθ Προκεςμιακι Κατάκεςθ = το ποςό που υπάρχει ςτο τρζχον τρίμθνο 

ςτο λογαριαςμό των κατακζςεων 
 Αποκζματα = αποκζματα προθγοφμενου τριμινου + κόςτοσ παραχκζντων + 

κόςτοσ πωλθκζντων  (όπου κόςτοσ παραχκζντων = μονάδεσ που 
παράχκθκαν * μοναδιαίο κόςτοσ παραγωγισ)  

 Χρεολυτικό Κεφάλαιο = εξοφλθτικό απόκεμα προθγοφμενου τριμινου + 
πρόςκετο εξοφλθτικό απόκεμα. Ρα ςθμειωκεί ότι ςτον ιςολογιςμό, ο οποίοσ 
αποτελεί «εικόνα» τθσ επιχείρθςθσ για μια δεδομζνθ χρονικι ςτιγμι, 
χρθςιμοποιείται ακροιςτικά το εξοφλθτικό απόκεμα κακϊσ εδϊ εντάςςεται 
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ςτθν κατθγορία του Πακροπρόκεςμου Ενεργθτικοφ, ενϊ ςτθν Ξατάςταςθ 
Ψαμειακϊν Φοϊν, όπου φαίνονται οι ειςροζσ και εκροζσ κάκε τρίμθνο, 
προςτίκεται κάκε φορά θ «δόςθ» του εξοφλθτικοφ αποκζματοσ.  

 Κακαρι Αξία Εργοςταςίου = ακροιςτικι αξία επενδφςεων προθγοφμενων 
τριμινων – απόςβεςθ προθγοφμενθσ ακροιςτικισ αξίασ + νζεσ 
(εγκατάςταςθ εργοςταςίου) επενδφςεισ 

 υμβατικό/Μακροπρόκεςμο/Ζκτακτο Δάνειο = το αντίςτοιχο ποςό δανείου 
που λιφκθκε 

 Μετοχικό Κεφάλαιο = το κεφάλαιο που ζχει επενδυκεί ςτθν εταιρεία από 
τουσ μετόχουσ 

 Αδιανζμθτα Κζρδθ = αδιανζμθτα κζρδθ προθγοφμενου τριμινου + κακαρό 
ειςόδθμα – μερίςματα  

Αφοφ ζχουν κατανοθκεί τα βαςικά ςυςτατικά των λογιςτικϊν καταςτάςεων, 
μποροφμε πλζον να μελετιςουμε πωσ προκφπτουν οι Pro Forma λογιςτικζσ 
καταςτάςεισ και κυρίωσ για ποιο λόγο χρθςιμοποιοφνται. 

6.3.2. Pro Forma Λογιςτικϋσ Καταςτϊςεισ 

Από το 3ο τρίμθνο και μετά, κα είςτε ςε κζςθ να προβλζψετε τισ ταμειακζσ ροζσ τθσ 
εταιρείασ για το τρζχον τρίμθνο δεδομζνων όλων των επιχειρθςιακϊν αποφάςεων 
και τθσ προςομοίωςθσ του εργοςταςίου. Σι λογιςτζσ τοποκετοφν όλα τα ζξοδα και 
τισ επενδφςεισ ςτισ λογιςτικζσ καταςτάςεισ. Θ προςομοίωςθ του εργοςταςίου 
παρείχε μια εκτίμθςθ των προβλεπόμενων πωλιςεων για κάκε προϊόν με μια μζςθ 
τιμι πϊλθςθσ. Ωπολογίηοντασ και τουσ δαςμοφσ που καταβάλλονται ανά τρίμθνο, 
ςυμπλθρϊνονται όλα τα κενά ςτισ Pro Forma Ξαταςτάςεισ και προβλζπεται το 
Ψελικό Ψαμειακό Ωπόλοιπο, το οποίο είναι πολφ ςθμαντικό να είναι κετικό.  

Σ ςτόχοσ τθσ Pro Forma ανάλυςθσ είναι να παρατθριςετε τθν επίδραςθ του 
προγράμματοσ / ςχεδιαςμοφ παραγωγισ και των προβλζψεων ηιτθςθσ ςτθν 
οικονομικι ςασ κζςθ. Αν δε ςασ ικανοποιεί, ςκεφτείτε τι αλλαγζσ πρζπει να κάνετε, 
πραγματοποιιςτε τεσ και ξανατρζξτε τθν προςομοίωςθ εργοςταςίου. Ελζγξτε πάλι 
τθν προβλεπόμενθ οικονομικι ςασ κζςθ. Αν οι αρικμοί είναι αποδεκτοί, δοκιμάςτε 
διαφορετικι ηιτθςθ ι ςενάριο λειτουργίασ (πχ τθσ χειρότερθσ περίπτωςθσ-worst 
case scenario) και ξανατρζξτε τθν προςομοίωςθ. Αυτό κα ςασ βοθκιςει να 
κατανοιςετε πϊσ οι αποφάςεισ ςασ ενδζχεται να επθρεάςουν τισ λογιςτικζσ 
καταςτάςεισ.  

Αναγκαιότητα Pro Forma Λογιςτικών Καταςτϊςεων  

Θ προετοιμαςία των Pro Forma Οογιςτικϊν Ξαταςτάςεων είναι αναγκαία για 
πολλοφσ λόγουσ. Ξαταρχιν, πρζπει να δοκιμάςετε τισ αποφάςεισ ςασ για να 
ελζγχετε κατά πόςο ζχουν το οικονομικά κετικό αποτζλεςμα που ελπίηετε, αν κα 
ικανοποιθκοφν οι οικονομικοί ςασ ςτόχοι, αν κα είςτε φερζγγυα εταιρεία κατά τθ 
διάρκεια του προγραμματιςμοφ. Σι περιςςότερεσ εταιρίεσ ανακαλφπτουν ότι θ 
διάκεςι τουσ για ανάπτυξθ υπερβαίνει τουσ διακζςιμουσ πόρουσ τουσ, δθλαδι τα 
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ςχζδιά τουσ  δεν μποροφν να υποςτθριχκοφν από τισ προβλεπόμενεσ ταμειακζσ 
ροζσ και κακαρό ειςόδθμα. Ξατά ςυνζπεια, οι Pro Forma Οογιςτικζσ Ξαταςτάςεισ 
κα ςυμβάλλουν ςτθν αξιολόγθςθ τθσ ςτρατθγικισ και του τακτικοφ ςχεδίου. 

Δεφτερον, ο τακτικόσ ςχεδιαςμόσ είναι απαραίτθτοσ για να κακορίςει το ποςό και 
τον τφπο εξωτερικισ χρθματοδότθςθσ που κα απαιτθκεί. Για παράδειγμα, αν οι 
ςτόχοι ανάπτυξθσ απαιτοφν μεγάλεσ δαπάνεσ ςε Ε&Α, νζα κανάλια διανομισ, 
βελτιϊςεισ ποιότθτασ ςτο εργοςτάςιο κλπ, τότε χρειάηεται χρθματοδότθςθ με 
αφξθςθ μετοχικοφ κεφαλαίου γιατί αυτζσ οι επενδφςεισ είναι δαπάνεσ κάκε 
τριμινου. Αν θ ανάπτυξθ απαιτεί μεγάλεσ δαπάνεσ κεφαλαίου για τθν αφξθςθ τθσ 
χωρθτικότθτασ του εργοςταςίου ϊςτε να ικανοποιθκεί θ ηιτθςθ ςτθν αγορά, τότε ο 
μακροπρόκεςμοσ δανειςμόσ μπορεί να είναι ιδανικόσ. Αν αντιλαμβάνεςτε πολλζσ 
βραχυπρόκεςμεσ αβεβαιότθτεσ ςτθ ηιτθςθ και τα ζςοδα, τότε ο βραχυπρόκεςμοσ 
δανειςμόσ μπορεί να είναι μια καλι επιλογι. 

Ψρίτον, οι εξωτερικοί χρθματοδότεσ χρειάηονται τισ Pro Forma Οογιςτικζσ 
Ξαταςτάςεισ για να αξιολογιςουν τθν εκτελεςτικι ομάδα, γιατί ζτςι κα 
διαπιςτϊςουν αν μπορεί να διαχειριςτεί τουσ οικονομικοφσ πόρουσ τθσ εταιρείασ, 
αν θ ςτρατθγικι και οι τακτικζσ αποφάςεισ ςυνδζονται με ζναν λογικό, αλλθλο-
υποςτθρικτικό τρόπο, αν υπάρχουν λάκθ ςτισ οικονομικζσ ςυναλλαγζσ (το οποίο κα 
αποτελζςει περιοριςτικό παράγοντα για τθν περαιτζρω χρθματοδότθςθ). Σι 
επενδυτζσ μποροφν να εξακριβϊςουν τθν «ποιότθτα» μιασ εκτελεςτικισ ομάδασ 
μελετϊντασ τισ καταςτάςεισ που αναφζραμε.  

Ψζταρτο, οι επενδυτζσ κζλουν να αξιολογιςουν τθν οικονομικι ελκυςτικότθτα τθσ 
επζνδυςθσ. Υότε αναμζνεται θ εταιρεία να ζχει κζρδοσ και να δθμιουργεί κετικζσ 
ταμειακζσ ροζσ, τι μζγεκοσ κα ζχουν αυτά και αν οι αρικμοί αυτοί είναι ρεαλιςτικοί 
για τθ βιομθχανία, αν υπάρχουν επικίνδυνεσ πτυχζσ ςτισ προβλζψεισ εςόδων και 
εξόδων. Εν ολίγοισ, οι επενδυτζσ μποροφν να αξιολογιςουν το πικανό κζρδοσ και 
ρίςκο από τθν επζνδυςι τουσ.  

Ψζλοσ, οι Pro Forma προβλζψεισ είναι απαραίτθτεσ για να κακορίςουν τθν αξία τθσ 
εταιρίασ. Για παράδειγμα, είναι δυνατό να υπολογιςτεί πόςο θ επιχείρθςθ κα αξίηει 
ςε διάφορεσ ςτιγμζσ ςτο μζλλον; Αν θ προβλεπόμενθ αξία είναι υψθλι, θ εταιρεία 
κα είναι ελκυςτικότερθ ςτουσ επενδυτζσ. Αν προβλζπεται ςθμαντικόσ πλοφτοσ, κα 
ζχει ιςχυρότερθ κζςθ ςτθ διαπραγμάτευςθ του ποςοφ χρθματοδότθςθσ. Αν θ 
αξιολόγθςθ είναι χαμθλι, ίςωσ χρειαςτεί να ανακεωριςετε το επιχειρθματικό 
ςχζδιο ι τισ φιλοδοξίεσ ςασ για τθν εξωτερικι χρθματοδότθςθ.  

Πρόβλεψη Σαμειακών Ροών  

Εδϊ αντικατοπτρίηονται όλεσ οι επιχειρθςιακζσ αποφάςεισ. Εςείσ απλά επιλζγετε 
τθν ζνδειξθ <Load Data> και ςυμπλθρϊνονται τα κενά Ζςοδα, Ξόςτοσ Υαραχκζντων 
και όςα άλλα υπολογίςτθκαν από τισ προβλζψεισ τθσ προςομοίωςθσ του 
εργοςταςίου. Εςείσ κα πρζπει να υπολογίςετε και να ςυμπλθρϊςετε το κενό 
Δαςμοί. Χτθν ςυνζχεια κα επιλζξετε το <Calculate> και κα προβλεφκεί το Ψελικό 
Ψαμειακό Ωπόλοιπο.  
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Ψο ηιτθμα είναι αν ζχετε κετικό Ψελικό Ψαμειακό Ωπόλοιπο. Αν όχι, κα πρζπει να 
αλλάξετε κάποιεσ αποφάςεισ και να κάνετε τθ διαδικαςία από τθν αρχι. Αν δεν 
ζχετε μετρθτά, ίςωσ χρειάηεται να αυξιςετε το μετοχικό κεφάλαιο ι να λάβετε 
κάποιο δάνειο. Εναλλακτικά, κα πρζπει να περιορίςετε τα ςχζδια επζκταςθσ, πχ 
ανοίγοντασ λιγότερα καταςτιματα πωλιςεων, μειϊνοντασ τθν επζκταςθ του 
εργοςταςίου ι μειϊνοντασ τθν Ε&Α. Ι μπορείτε να καταβάλλετε μεγαλφτερθ 
προςπάκεια ςτο marketing για να ζχετε περιςςότερα ζςοδα.  

Pro Forma Κατϊςταςη Αποτελεςμϊτων Φρόςησ  

Από τθν ίδια διαδικαςία προκφπτει θ προβλεπόμενθ Ξ.Α.Χ. Λδιαίτερθ προςοχι 
πρζπει να δοκεί ςτο προβλεπόμενο Ξακαρό Ειςόδθμα, το οποίο αποτελεί ζνδειξθ 
τθσ ικανότθτασ τθσ επιχείρθςθσ να ζχει κζρδοσ. Για παράδειγμα, ςτο 3ο τρίμθνο δεν 
είναι περίεργο να ζχετε απϊλεια 500,000$ ι περιςςότερο, εξαιτίασ των 
απαραίτθτων επενδφςεων για το ξεκίνθμα μιασ εταιρείασ. Σι περιςςότερεσ 
εταιρείεσ κα ζχουν κετικό Ξακαρό Ειςόδθμα ςτο 5ο τρίμθνο, εκτόσ από κάποιεσ 
«δυνατζσ» που κα ζχουν ςτο 4ο. 

Αν παρόλα αυτά δεν ζχετε κζρδθ, κάτι ςοβαρό ςυμβαίνει και πρζπει να διορκωκεί. 
Μςωσ ζχετε επιλζξει λάκοσ τμιμα-ςτόχο το οποίο δεν προκαλεί επαρκι ηιτθςθ ϊςτε 
να μειωκοφν τα κόςτθ παραγωγισ και μπορεί να πρζπει να προςκζςετε ζνα τρίτο 
τμιμα-ςτόχο για να το κάνει αυτό. Μςωσ να ζπρεπε να επενδφςετε τα ζξοδα για το 
marketing πιο αποδοτικά, πχ ςε περιςςότερεσ διαφθμίςεισ ι ςτθν πρόςλθψθ 
περιςςότερων πωλθτϊν ι ςτθ μετακίνθςι τουσ ςε αγορζσ με μεγαλφτερεσ 
προοπτικζσ.  

Pro Forma Ιςολογιςμόσ  

Σμοίωσ προκφπτει ο προβλεπόμενοσ ιςολογιςμόσ. Τλα τα νοφμερα είναι ςθμαντικά, 
αλλά τα ςθμαντικότερα είναι το Ψελικό Ψαμειακό Ωπόλοιπο (το οποίο ςυηθτικθκε 
παραπάνω), τα Αδιανζμθτα Ξζρδθ και τα Αποκζματα.  

Ψα Αδιανζμθτα Ξζρδθ λογικά κα ζχουν κακοδικι πορεία κατά τα πρϊτα τρίμθνα 
λειτουργίασ, λόγω των επενδφςεων ςτο μζλλον που προκαλοφν ςθμαντικζσ ηθμίεσ 
οι οποίεσ αφαιροφνται από τα αδιανζμθτα κζρδθ. Ωπάρχει κίνδυνοσ μιπωσ οι ηθμίεσ 
ακροιςτικά υπερβοφν τα χριματα που ζχουν επενδυκεί από τθν εκτελεςτικι ομάδα 
και τουσ εξωτερικοφσ επενδυτζσ, κακϊσ ςτο ςθμείο αυτό θ εταιρεία χρεοκοπεί. Κα 
πρζπει λοιπόν να προςζξετε το άκροιςμα του Πετοχικοφ Ξεφαλαίου και των 
Αδιανζμθτων Ξερδϊν να είναι κετικό, ι ακόμα καλφτερα να υπάρχει ζνα περικϊριο 
αςφαλείασ (για τθν περίπτωςθ αναπάντεχων ςυνκθκϊν ςτθν αγορά, όπωσ 
μικρότεροι ρυκμοί ανάπτυξθσ, επικετικότθτα ανταγωνιςτϊν), του φψουσ των 
500,000$. Ξαλό κα ιταν να μθν είναι τα αδιανζμθτα κζρδθ τόςο χαμθλά ϊςτε να 
απειλείται θ βιωςιμότθτα τθσ εταιρείασ.  

Τςον αφορά τα Αποκζματα, αν είναι κοντά ςτο μθδζν, τότε είτε υπερ-τονϊνετε τθ 
ηιτθςθ είτε υπο-παράγετε. Αν δεν μπορείτε να ικανοποιιςετε τθ ηιτθςθ, τότε δεν 
υπάρχει λόγοσ να ξοδεφετε τόςα χριματα για να τθν δθμιουργιςετε. Κα 



Εκνικό Πετςόβιο Υολυτεχνείο – Εργαςτιριο Χυςτθμάτων Αποφάςεων και Διοίκθςθσ 

 

 

Ελένη Σκλαβούνου – Διπλωματική Εργασία 199    

μποροφςατε να μειϊςετε τουσ πόρουσ για το marketing και να τουσ 
χρθςιμοποιιςετε για να αυξιςετε τισ προμικειζσ ςασ. Επίςθσ, αν τα προβλεπόμενα 
αποκζματα ξεπερνοφν τισ 500,000$ τότε είτε δε δθμιουργείτε επαρκι ηιτθςθ είτε 
ζχετε προγραμματίςει υπερβολικι παραγωγι. Ξαι ςτισ δυο περιπτϊςεισ, πρζπει να 
προβείτε ςε διορκωτικζσ κινιςεισ.  

 

6.4. Εφαρμογό ςτο Παύγνιο - Χρηματοοικονομικϊ 

Ξατά το ξεκίνθμα τθσ εταιρίασ ςασ, για να τθν «απογειϊςετε» κα πρζπει να 
παράςχετε το κεφάλαιο κίνθςθσ (χριματα επζνδυςθσ). Αυτά είναι τα χριματα που 
κα χρθςιμοποιιςετε για όλα τα αρχικά ζξοδα που ςχετίηονται με τθν ίδρυςθ τθσ 
εταιρείασ ςασ: κα πρζπει να χτίςετε εργοςτάςιο, να διανοίξετε δίκτυο πωλιςεων, 
να προςλάβετε πωλθτζσ και εργάτεσ και να ςχεδιάςετε τα προϊόντα ςασ πριν 
ξεκινιςετε να ζχετε ζςοδα.  

Ξατά το πρϊτο ζτοσ, κα επενδφςετε 4,000,000 $, τα οποία αναμζνεται να αυξιςετε 
δεςμεφοντασ προςωπικά ςασ περιουςιακά ςτοιχεία. Θ εταιρεία ςασ κα εκδϊςει 
40,000 μετοχζσ ςε εςάσ (τθν εκτελεςτικι ομάδα-διοικθτικό ςυμβοφλιο) με τιμι 
μετοχισ 100$ ςε αντάλλαγμα για τα 4,000,000$ επζνδυςθσ.  

Θ χρθματοοικονομικι ςτρατθγικι και αποφάςεισ ςασ κα κινοφνται γφρω από τισ 
πθγζσ και τισ χριςεισ των οικονομικϊν πόρων. Χε κάκε τρίμθνο, απαιτείται 
προςεκτικι διαχείριςθ των διακζςιμων πόρων για να μεγιςτοποιιςετε τθν 
αποδοτικότθτα τθσ επζνδυςθσ για τουσ μετόχουσ. Οαμβάνοντασ υπόψθ τισ 
χρθματοδοτικζσ επιλογζσ, τισ ιςοτιμίεσ ςυναλλάγματοσ, τουσ δαςμοφσ και τισ 
διεκνείσ πολιτικζσ, ο διευκυντισ χρθματοοικονομικϊν κα ςχθματίηει και κα 
ανακεωρεί κάκε φορά τθ ςυνολικι χρθματοοικονομικι ςτρατθγικι, και με τα 
δεδομζνα αυτά κα παρζχει ςυμβουλζσ ςτα τμιματα των πωλιςεων και τθσ 
παραγωγισ για να λάβουν και αυτά τισ αντίςτοιχεσ αποφάςεισ.  

Χτο 5ο τρίμθνο κα ζχετε τθν ευκαιρία να προςεγγίςετε κεφαλαιοφχουσ επενδυτζσ 
για επιπρόςκετθ αφξθςθ μετοχικοφ κεφαλαίου (equity funding), θ οποία κα φτάνει 
τα 5,000,000$ για τθ μελλοντικι ςασ ανάπτυξθ. Επιπλζον, από το 5ο τρίμθνο και 
μετά ςασ δίνεται θ δυνατότθτα λιψθσ δανείων, τα οποία κα βοθκιςουν ςτθν 
ανάπτυξθ τθσ επιχείρθςθσ, πχ διευρφνοντασ το δίκτυο πωλιςεων, επενδφοντασ ςε 
Ε&Α, επεκτείνοντασ τθ δυναμικότθτα (capacity) του εργοςταςίου.  

 

6.4.1. Ιςτορικό μετοχών (Stock history) 

Closely held stock 

Ωσ ιδιοκτιτεσ τθσ εταιρείασ, κα επενδφςετε χριματα ςτθν επιχείρθςι ςασ 
πουλϊντασ μετοχζσ ςτουσ εαυτοφσ ςασ. Χε κακζνα από τα πρϊτα τζςςερα τρίμθνα 
κα επενδφςετε 1,000,000$ πουλϊντασ ςτα μζλθ τθσ ομάδασ ςασ 10,000 μετοχζσ ςε 
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τιμι 100$ ανά μετοχι. Θ εταιρεία ςασ κα χρθςιμοποιιςει αυτά τα χριματα για τα 
ζξοδα που κα προκφψουν ςτο τρζχον τρίμθνο και αν περιςςζψει κάποιο ποςό κα 
μεταφερκεί ςτο επόμενο τρίμθνο.  

Ξατά τθν πρϊτθ φάςθ χρθματοδότθςθσ, τα χριματα κα επαρκοφν για τθ διεξαγωγι 
ανάλυςθσ ευκαιριϊν αγοράσ, το χτίςιμο ενόσ μικροφ εργοςταςίου, το άνοιγμα 
μερικϊν καταςτθμάτων και τθ δοκιμι ςτθν αγορά των προϊόντων και των ιδεϊν 
ςασ. Δε αναμζνεται να ζχετε κζρδοσ ςε αυτι τθ φάςθ, αντικζτωσ αναμζνεται να 
χάνετε από 200,000 ωσ 600,000$ κάκε τρίμθνο λόγω των εξόδων εκκίνθςθσ και των 
χαμθλϊν οικονομιϊν κλίμακασ. Υρωταρχικόσ ςκοπόσ για τον πρϊτο χρόνο είναι να 
μάκετε αρκετά για τθν επιχείρθςθ ϊςτε να αναπτφξετε ζνα πετυχθμζνο 
επιχειρθματικό ςχζδιο (business plan) για το δεφτερο ζτοσ, με το οποίο κα 
προςεγγίςετε τουσ επενδυτζσ για τον δεφτερο «γφρο» χρθματοδότθςθσ.  

Venture capital stock 

Χτο 5ο τρίμθνο, και μετά τθ ςφνταξθ του επιχειρθματικοφ ςχεδίου, αυξικθκε το 
μετοχικό κεφάλαιο κατά ζνα ποςό μζχρι 5,000,000$. Αυτό το ποςό προςτίκεται ςτο 
ιςτορικό μετοχϊν (stock history), όπου καταγράφεται το ακριβζσ ποςό επζνδυςθσ, 
το όνομα του επενδυτι-κατόχου μετοχϊν, ο αρικμόσ των εκδιδόμενων μετοχϊν και 
θ τιμι κάκε μετοχισ (θ οποία είναι θ ίδια με τθν τιμι των «κλειςτϊν» μετοχϊν, 
δθλαδι 100$).  

Ρα ςθμειωκεί ότι, ςτθν περίπτωςθ που χρειάςτθκε να λάβετε ζκτακτο δάνειο ςε 
προθγοφμενο τρίμθνο, αυτό καταγράφεται επίςθσ ςτο ιςτορικό μετοχϊν και ο 
τοκογλφφοσ κατζχει πλζον μετοχζσ ςτθν εταιρεία ςασ, ο αρικμόσ των οποίων 
εξαρτάται από το φψοσ του ζκτακτου δανείου. Υαρόλο που το ποςό του δανείου κα 
πλθρωκεί αυτόματα μόλισ ζχετε κετικό ταμειακό υπόλοιπο (cash balance), ο 
τοκογλφφοσ διατθρεί τισ μετοχζσ του για πάντα.  

 

6.4.2. Προθεςμιακϋσ Καταθϋςεισ (Certificate of deposit) 

Εμπορικζσ τράπεηεσ και άλλα ιδρφματα ςτθν αγορά προςφζρουν τρίμθνα 
πιςτοποιθτικά προκεςμιακϊν κατακζςεων, τα οποία ςασ επιτρζπουν να επενδφςετε 
μετρθτά και να κερδίςετε επιτόκιο 1.5% ανά τρίμθνο. Αν αποφαςίςετε να 
επενδφςετε χριματα ςτο τρζχων τρίμθνο, μπορείτε να τα «ςθκϊςετε» ςτθν αρχι 
του επόμενου τριμινου. 

 

 

 

 

 

Θ πιο ςυμφζρουςα κίνθςθ ίςωσ να είναι να τοποκετείτε 
μόνο όςα χριματα ςαν περιςςζψουν από τισ επενδυτικζσ 
ςασ δραςτθριότθτεσ, γιατί ζτςι κα κερδίςετε περιςςότερα 

μακροπρόκεςμα απ’ ότι με το χαμθλό τόκο των 
προκεςμιακϊν κατακζςεων. 
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6.4.3. Ιςοτιμύεσ ςυναλλϊγματοσ   (Exchange rates) 

Θ τοποκεςία των κεντρικϊν γραφείων τθσ εταιρείασ ςασ είναι πολφ ςθμαντικι γιατί 
κακορίηει το νόμιςμα με το οποίο κα γίνονται όλεσ οι διεκνείσ ςυναλλαγζσ. Πε το 
πζραςμα του χρόνου όμωσ, οι τιμζσ αυτζσ πρόκειται να αλλάξουν, κακοριηόμενεσ 
από τισ οικονομικζσ και πολιτικζσ καταςτάςεισ ςε κάκε χϊρα. Αν μια χϊρα ι 
γεωγραφικι περιοχι ζχει δυνατι οικονομία και ςτακερι κυβζρνθςθ, τότε θ τιμι 
του ςυναλλάγματόσ τθσ κα παραμείνει ςτακερι και πικανϊσ κα αυξθκεί ςε ςχζςθ 
με τισ άλλεσ χϊρεσ. Αν οι οικονομικζσ ι πολιτικζσ καταςτάςεισ εξαςκενοφν, τότε θ 
αξία του ςυναλλάγματοσ πικανϊσ κα φκίνει. Ακόμα, αν κάποιο άλλο νόμιςμα 
γίνεται πιο δυνατό ςε ςχζςθ με το δικό ςασ, τότε το κόςτοσ των επιχειριςεων ςε 
αυτι τθν αγορά κα αυξθκεί.  

Σ κφριοσ λόγοσ για τθν παρακολοφκθςθ των ιςοτιμιϊν ςυναλλάγματοσ είναι ότι 
επθρεάηουν τθν κερδοφορία τθσ επιχείρθςθσ, κακϊσ οποιαδιποτε μεταβολι τουσ 
επιδρά ςτα κόςτθ που ςχετίηονται με τθ διαφιμιςθ, τα καταςτιματα πωλιςεων, 
τουσ πωλθτζσ, τα ζξοδα αποςτολισ, τα λειτουργικά και εργατικά κόςτθ παραγωγισ 
και τθ δυναμικότθτα του εργοςταςίου.  

Θ καλφτερθ πθγι που διακζτετε για τισ τρζχουςεσ και τισ προβλεπόμενεσ τάςεισ 
ςτισ διεκνείσ ςχζςεισ και οικονομικζσ καταςτάςεισ είναι το Industry Newsletter. 
Ωςτόςο, δικι ςασ αρμοδιότθτα είναι να προβλζψετε πϊσ αυτζσ οι καταςτάςεισ κα 
επθρεάςουν τισ μελλοντικζσ ιςοτιμίεσ ςυναλλάγματοσ.  

6.4.4. Διεθνεύσ δαςμού (International Tariffs) 

Ωπάρχει πλικοσ δαςμϊν για τα θλεκτρονικά αγακά ανάμεςα ςτισ χϊρεσ. Αυτοί οι 
δαςμοί επιβάλλονται για τθν προςταςία των τιμϊν για τθν εγχϊρια βιομθχανία. Θ 
επιβολι δαςμοφ αυξάνει τθν τιμι των αγακϊν που ειςάγονται από μια χϊρα, 
επιτρζποντασ υψθλότερα περικϊρια κζρδουσ απ’ ότι κα επζτρεπε θ αγορά για τα 
εγχϊρια παραγόμενα αγακά.  

Πε τθν πάροδο του χρόνου οι δαςμοί μεταβάλλονται, ανταποκρινόμενοι ςτισ 
οικονομικζσ και πολιτικζσ καταςτάςεισ μεταξφ των χωρϊν. Υεριςταςιακά, μια χϊρα 
μπορεί να επιβάλει δαςμό ςτα αγακά μιασ άλλθσ χϊρασ ςαν αντίποινα για ακζμιτεσ 
δραςτθριότθτεσ-πρακτικζσ τθσ. Ψο Industry Newsletter κα αναφζρει όποιεσ 
ςθμαντικζσ εξελίξεισ αφοροφν τουσ δαςμοφσ που ενδζχεται να επθρεάςουν τισ 
δραςτθριότθτζσ ςασ.  

Ψο κλειδί για να κατανοιςετε τθν επίδραςθ ενόσ δαςμοφ ςτθν επιχείρθςι ςασ είναι 
θ τοποκεςία του εργοςταςίου ςασ. Αν κάποια άλλθ χϊρα επιβάλλει δαςμό ςτθ 
χϊρα όπου βρίςκεται το εργοςτάςιό ςασ, τότε κα πρζπει να πλθρϊςετε δαςμό ι 
φόρο για όλα τα αγακά που αποςτζλλονται από το εργοςτάςιο ςασ ςε αυτι τθ 
χϊρα. Για να υπολογίςετε το ποςό του φόρου που πρζπει να πλθρωκεί 
πολλαπλαςιάςτε το ποςοςτό του δαςμοφ επί τον αρικμό των πωλθκζντων μονάδων 
ςτθν περιοχι αυτι επί το μοναδιαίο ςυνολικό κόςτοσ αυτϊν των αγακϊν.  
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Ξατά τον κακοριςμό των τιμϊν είναι ςθμαντικό να ςυνυπολογίςετε το κόςτοσ των 
δαςμϊν, κακϊσ το λογιςμικό του Υαιγνίου δεν το κάνει για το τρζχον τρίμθνο. 
Υρζπει δθλαδι να υπολογίςετε πόςο κα ςασ κοςτίςουν οι δαςμοί ςε κάκε χϊρα 
που επιβάλλει δαςμό και να το προςκζςετε ςτθν τιμι που ςκοπεφετε να χρεϊςετε 
τα προϊόντα ςασ. Αφοφ υπολογίςετε το ποςό του φόρου όπωσ υποδεικνφεται 
παραπάνω, βεβαιωκείτε ότι θ τιμι πϊλθςθσ επαρκεί για να καλφψετε αυτά τα 
επιπλζον ζξοδα τθσ δραςτθριοποίθςθσ ςε αυτζσ τισ αγορζσ. Αφοφ υποβάλετε τισ 
αποφάςεισ ςασ για το τρζχον τρίμθνο, το λογιςμικό κα υπολογίςει τουσ ακριβείσ 
δαςμοφσ για κάκε προϊόν που πωλείται ςε μια γεωγραφικι περιοχι (region), κα 
πλθρϊςει τθν κυβζρνθςθ και κα καταγράψει τουσ δαςμοφσ ωσ ζξοδα τθσ 
επιχείρθςθσ. Κα εξακριβϊςετε δθλαδι το πραγματικό ποςό που καταβλικθκε από 
τα χρθματοοικονομικά αποτελζςματα του τριμινου, αφοφ «τρζξει» το τρίμθνο.  

Χαν παράδειγμα για τθν κατανόθςθ τθσ επίδραςθσ των δαςμϊν ςτθ τιμολόγθςθ, 
κεωρείςτε ότι το κόςτοσ παραγωγισ για ζνα προϊόν είναι 2,000$ και ο δαςμόσ 10%. 
Ψότε ο φόροσ κα είναι 200$ για κάκε μονάδα. Αν κζςετε τιμι πϊλθςθσ 4,000$ τότε 
τα ζςοδά ςασ κα είναι 3,800$ (=4,000 – 200). Αν κζλετε όμωσ να ζχετε ζςοδα 4,000$ 
ανά μονάδα, τότε κα πρζπει να κζςετε τθν τιμι πϊλθςθσ ςτα 4,200$ (= 4,000 + 
200).  

6.4.5. Φρηματοοικονομικού δεύκτεσ 

Σι οικονομικοί αναλυτζσ ζχουν επιςθμάνει πλικοσ χρθματοοικονομικϊν δεικτϊν 
για να αξιολογιςουν πόςο υγιισ είναι μια εταιρεία. Από το 4ο τρίμθνο και μετά 
παρατίκενται διάφοροι χρθματοοικονομικοί δείκτεσ, τουσ οποίουσ κα ςυγκρίνετε με 
τουσ αντίςτοιχουσ που ζχετε κζςει ωσ ςτόχουσ και με τουσ αντίςτοιχουσ των 
καλφτερων επιδόςεων ςτθν αγορά, εςτιάηοντασ ςτα ςθμεία που χρειάηεςτε 
βελτίωςθ. Σι δείκτεσ που παρζχονται είναι: 

 Current liquidity ratio 

Δεύκτησ Κυκλοφοριακόσ Ρευςτότητασ =
Κυκλοφορούν Ενεργητικό

Βραχυπρόθεςμεσ Τποχρεώςεισ
 

 Quick liquidity test ratio 

Δεύκτησ Άμεςησ Ρευςτότητασ =
Κυκλοφορούν Ενεργητικό − Αποθϋματα

Βραχυπρόθεςμεσ Τποχρεώςεισ
 

 Inventory turnover 

Κυκλοφοριακό Σαχύτητα Αποθεμϊτων  =
 Κόςτοσ Πωληθϋντων

Αποθϋματα
 

 Fixed assets turnover 

Κυκλοφοριακό Σαχύτητα Παγύου  =
 Πωλόςεισ

Πϊγια Περιουςιακϊ τοιχεύα
 

 Total assets turnover 
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Κυκλοφοριακό Σαχύτητα Ενεργητικού  =
 Πωλόςεισ

ύνολο Ενεργητικού
 

 Debt ratio 

Δεύκτησ Φρϋουσ =
 Δϊνεια

ύνολο Ενεργητικού
 

 Debt to paid in capital 
Φρϋοσ που αντιςτοιχεύ ςε κεφϊλαιο 

=
 Δϊνεια

Μετοχικό Κεφϊλαιο + Αδιανϋμητα Κϋρδη
 

 Gross profit margin 

Δεύκτησ Μικτού Περιθωρύου Κϋρδουσ =
 Πωλόςεισ − Κόςτοσ Πωληθϋντων

Πωλόςεισ
 

 Net profit margin 

Δεύκτησ Καθαρού Περιθωρύου Κϋρδουσ =
 Καθαρό Ειςόδημα

Πωλόςεισ
 

 Return On Assets 

Αποδοτικότητα Επενδυμϋνων Κεφαλαύων (𝑅𝑂𝐴)  =
 Καθαρό Ειςόδημα

ύνολο Ενεργητικού
 

 Return on paid in capital 

Αποδοτικότητα που αντιςτοιχεύ ςε κεφϊλαιο 

=
 Καθαρό Ειςόδημα

Μετοχικό Κεφϊλαιο + Αδιανϋμητα Κϋρδη
 

Για περαιτζρω ανάλυςθ των παραπάνω δεικτϊν ανατρζξτε ςτο αντίςτοιχο τμιμα 
κεωρίασ που ζχει προθγθκεί.  

 

6.4.6. Φρηματοδότηςη μϋςω δανεύων 

Θ δεφτερθ πθγι χρθματοδότθςθσ, θ οποία παρουςιάηεται επίςθσ από το 5ο τρίμθνο 
και μετά, είναι ο δανειςμόσ. Ωπάρχουν κυρίωσ δυο τφπο δανείων: τα ςυμβατικά 
τραπεηικά δάνεια (conventional banks loans), που είναι είδοσ βραχυπρόκεςμου 
δανειςμοφ, και τα μακροπρόκεςμα δάνεια (long-term loans). Πια πιο ιδιαίτερθ 
κατθγορία δανείου, που είναι διακζςιμο από το 1ο τρίμθνο, είναι το ζκτακτο δάνειο 
(emergency loan), το οποίο κα επεξθγθκεί ςτθ ςυνζχεια. 

υμβατικϊ τραπεζικϊ δϊνεια  

Αν ζχετε δυναμικά ςχζδια επζκταςθσ, ο δανειςμόσ κάποιου χρθματικοφ ποςοφ από 
τθν τράπεηα κα διαςφαλίςει ότι δε κα ξεμείνετε από μετρθτά και δε κα λάβετε 
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ζκτακτο δάνειο ςτθν περίπτωςθ που θ ηιτθςθ δεν ανταποκρικεί ςτισ προβλζψεισ 
ςασ. Θ τράπεηα κα δθμιουργιςει ζνα λογαριαςμό πίςτωςθσ απ’ όπου κα μπορείτε 
να δανειςτείτε όποτε κελιςετε. Θ ικανότθτα χρζουσ ςε κάκε τρίμθνο δίνεται από τθ 
ςχζςθ 

Ικανότητα Φρϋουσ  Debt Capacity 
=  1.5 × (Μετοχικό Κεφϊλαιο + Αδιανϋμητα Κϋρδη)  

όπου το μετοχικό κεφάλαιο και τα αδιανζμθτα κζρδθ είναι αυτά του προθγοφμενου 
τριμινου, αυτά δθλαδι που περιζχει ο ιςολογιςμόσ τθσ Αναφοράσ Επίδοςθσ 
(Performance Report) που δίνεται ςτο τρζχον τρίμθνο αλλά περιζχει τα 
αποτελζςματα του προθγοφμενου. Ψο μζγιςτο ποςό που μπορείτε να δανειςτείτε 
δίνεται από τθ ςχζςθ 

Μϋγιςτο Δυνατό Ποςό Δανειςμού
=  Ικανότητα Φρϋουσ − (Προηγούμενα + Σρϋχοντα Δϊνεια) 

Ψο επιτόκιο του δανείου κακορίηεται από τθν ποςότθτα τθσ ικανότθτασ χρζουσ που 
χρθςιμοποιείται. Αν δανείηεςτε μεγαλφτερο ποςό ςε ςχζςθ με τθν ικανότθτα 
χρζουσ, το επιτόκιο κα αυξθκεί. Αντικζτωσ, αν πουλάτε μετοχζσ ι αυξάνονται τα 
αδιανζμθτα κζρδθ, τότε θ ικανότθτα χρζουσ κα αυξθκεί και το επιτόκιο κα μειωκεί.  

Λδιαίτερθ προςοχι πρζπει να δοκεί ςτθν περίπτωςθ που λάβετε ταυτόχρονα και 
μακροπρόκεςμο δάνειο. Τπωσ φαίνεται και από τθν παραπάνω εξίςωςθ, το μζγιςτο 
ποςό δανειςμοφ εξαρτάται από προθγοφμενα και τρζχοντα δάνεια, τόςο 
βραχυπρόκεςμα όςο και μακροπρόκεςμα. Είναι προφανζσ ότι κα υπάρξει 
πρόβλθμα αν για παράδειγμα το μακροπρόκεςμο δάνειο είναι μεγαλφτερο από τθν 
ικανότθτα χρζουσ του βραχυπρόκεςμου δανείου!  

Μακροπρόθεςμο δϊνειο  

Θ λιψθ μακροπρόκεςμου δανείου πραγματοποιείται με τθν πϊλθςθ πενταετϊν 
ομολογιϊν ςε διάφορα οικονομικά ιδρφματα, τα οποία κα αγοράςουν τα 
γραμμάτιά ςασ με μεγαλφτερο επιτόκιο ςυγκριτικά με τα ςυμβατικά δάνεια. Θ 
ικανότθτα χρζουσ ςε αυτι τθν περίπτωςθ είναι  

Ικανότητα Φρϋουσ  Debt Capacity 
=  2 × (Μετοχικό Κεφϊλαιο + Αδιανϋμητα Κϋρδη) 

Υαρατθροφμε δθλαδι ότι το μακροπρόκεςμο δάνειο δίνει μεγαλφτερθ ικανότθτα 
χρζουσ από το βραχυπρόκεςμο. Πε τρόπο αντίςτοιχο με το βραχυπρόκεςμο 
υπολογίηεται και το μζγιςτο δυνατό ποςό δανειςμοφ για το μακροπρόκεςμο 
δάνειο. Ζνα ακόμα πλεονζκτθμα ςυγκριτικά με το βραχυπρόκεςμο είναι ότι 
αναφζρεται ςε ςυγκεκριμζνο χρονικό διάςτθμα, δθλαδι, αν εξαιρζςουμε τθν 
περίπτωςθ τθσ χρεοκοπίασ, το οικονομικό ίδρυμα δεν κα απαιτιςει εξόφλθςθ των 
γραμματίων λόγω των βραχυπρόκεςμων μεταβολϊν του ειςοδιματόσ ςασ.  

Ψο κφριο μειονζκτθμα των μακροπρόκεςμων δανείων είναι το υψθλότερο επιτόκιο 
που πρζπει να καταβλθκεί. Επιπλζον, δεν μπορείτε να αποπλθρϊςετε το δάνειο 
μζχρι να περάςουν τα πζντε χρόνια και είναι αναγκαίο να «βάηετε ςτθν άκρθ» ζνα 
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ςτακερό ποςό κάκε τρίμθνο ςε χρεολυτικό κεφάλαιο (sinking fund) ςτθν αναμονι 
τθσ αποπλθρωμισ του δανείου ςτο τζλοσ τθσ περιόδου δανειςμοφ. ,Χρεολυτικό 
κεφάλαιο είναι το κεφάλαιο που χρθςιμοποιείται για τθν περιοδικι απόςυρςθ μιασ 
ζκδοςθσ ομολογιϊν με αντίςτοιχεσ πλθρωμζσ. Χυνικωσ οι πλθρωμζσ γίνονται ςτο 
κεματοφφλακα τθσ ζκδοςθσ ο οποίοσ μπορεί είτε να ςυγκεντρϊςει τισ πλθρωμζσ και 
να αποςφρει τθν ζκδοςθ των ομολογιϊν ςτθ λιξθ τθσ είτε να αποςφρει τισ 
ομολογίεσ περιοδικά με αγορζσ ςτθν ελεφκερθ αγορά ι με ανάκλθςθ.- Ρα 
ςθμειωκεί ότι το χρεολυτικό κεφάλαιο ςτθ ςυγκεκριμζνθ περίπτωςθ κα 
τοποκετείται ςε ζνα τοκοφόρο λογαριαςμό κάκε τρίμθνο για να διαβεβαιϊςει ότι 
το δάνειο κα αποπλθρωκεί ςε πζντε χρόνια.  

Έκτακτο Δϊνειο  

Σι τράπεηεσ και άλλοι πιςτωτζσ δε κα επιτρζψουν ςτθν εταιρεία ςασ να επιδοκεί ςε 
«ελλειμματικά» ζξοδα, δθλαδι να ξοδζψει περιςςότερα χριματα από αυτά που 
λαμβάνει μζςω των πωλιςεων, των δανείων ι των μετοχικϊν επενδφςεων. Πε 
άλλα λόγια, δεν πρζπει να «κλείςετε» το τρίμθνο με αρνθτικό ταμειακό υπόλοιπο. 
Αν αυτό ςυμβεί, θ τράπεηα ζχει τθ δικαιοδοςία να λάβει εκ μζρουσ ςασ ζκτακτο 
δάνειο από τοκογλφφο για να διορκϊςει τθν κατάςταςθ.  

Σ τοκογλφφοσ είναι ςκλθρόσ επιχειρθματίασ που χρεϊνει τεράςτιο επιτόκιο, 
απαιτεί εξόφλθςθ ςτο επόμενο τρίμθνο και αποκτά και μετοχζσ ςτθν εταιρεία ςαν 
αντάλλαγμα που τθν ζςωςε από χρεοκοπία. Ψο επιτόκιο είναι μια ρυκμιηόμενθ 
κλίμακα που ξεκινά από 5% και μπορεί να φτάςει το 25% ανά τρίμθνο.  

Αν λάβετε ζκτακτο δάνειο, κα πρζπει να κάνετε τισ απαραίτθτεσ κινιςεισ για να το 
εξοφλιςετε. Αυτό ςθμαίνει είτε να αυξιςετε τα μετρθτά είτε να μειϊςετε τα ζξοδα 
(πχ περιορίηοντασ τθν παραγωγι ςε ζνα ι δυο προϊόντα ι ακόμα και κλείνοντασ τα 
μθ επικερδι γραφεία πωλιςεων). 

 Σ τοκογλφφοσ για κάκε 100$ που ςασ δανείηει αποκτά μια μετοχι τθσ εταιρείασ 
ςασ. Αν για παράδειγμα λάβετε 100,000$ ζκτακτο δάνειο κα λάβει 1,000 μετοχζσ. 
Ψο ζκτακτο δάνειο κα αποπλθρωκεί αυτόματα μόλισ θ εταιρεία ζχει κετικό 
ταμειακό υπόλοιπο, ωςτόςο ο τοκογλφφοσ κα διατθριςει τισ μετοχζσ του για 
πάντα.  
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Κεφάλαιο 7:  Ανάλυςη SWOT 
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Θ ανάλυςθ SWOT αποτελεί ζνα πλαίςιο για τθν παραγωγι εναλλακτικϊν 
ςτρατθγικϊν μζςα από τθν ανάλυςθ καταςτάςεων, παρακζτοντασ τισ δυνάμεισ και 
τισ αδυναμίεσ μιασ επιχείρθςθσ (ι μιασ επιχειρθματικισ μονάδασ ι ενόσ τμιματοσ ι 
προϊόντοσ τθσ ι των ανταγωνιςτϊν τθσ) απζναντι ςτισ ευκαιρίεσ και απειλζσ που 
κακορίηει το εξωτερικό τθσ περιβάλλον. Ψα αρχικά SWOT αντιπροςωπεφουν τισ 
λζξεισ Strengths, Weaknesses, Opportunities, Threats, που ςθμαίνουν Δυνατά 
ςθμεία, Αδυναμίεσ, Ευκαιρίεσ, Απειλζσ. Θ μζκοδοσ ανάλυςθσ SWOT ζχει το βαςικό 
πλεονζκτθμα ότι από τισ καταςτάςεισ που προκφπτουν, απορρζουν περιςςότερο ι 
λιγότερο κατάλλθλεσ ςτρατθγικζσ επιλογζσ για τθν επιχείρθςθ.  

 

 

Θ εςωτερικι και εξωτερικι ανάλυςθ κατάςταςθσ ςυλλζγει πλικοσ πλθροφοριϊν, 
πολλζσ από τισ οποίεσ μπορεί να μθν είναι αρκετά ςχετικζσ. Θ ανάλυςθ SWOT 
μπορεί να λειτουργιςει ςαν ερμθνευτικό φίλτρο που κα διυλίςει τισ πλθροφορίεσ 
ςυγκρατϊντασ τα ηθτιματα-κλειδί. Αυτό το επιτυγχάνει κατθγοριοποιϊντασ τισ 
εςωτερικζσ απόψεισ/πλευρζσ μιασ εταιρείασ ωσ δυνατά ςθμεία ι αδυναμίεσ και τισ 
εξωτερικζσ ωσ ευκαιρίεσ ι απειλζσ. Ψα δυνατά ςθμεία εξυπθρετοφν ωσ βάςθ για τθν 
κατοχφρωςθ ανταγωνιςτικοφ πλεονεκτιματοσ και οι αδυναμίεσ αντίςτοιχα το 
παρακωλφουν. Ξατανοϊντασ αυτζσ τισ τζςςερισ απόψεισ για τισ καταςτάςεισ τθσ, 
μια εταιρεία μπορεί να εκμεταλλευτεί τα δυνατά τθσ ςθμεία, να διορκϊςει τισ 
αδυναμίεσ τθσ, να εκμεταλλευτεί χρυςζσ ευκαιρίεσ και να αποτρζψει πικανζσ 
ολζκριεσ απειλζσ.  

7.1. Εςωτερικό Ανϊλυςη 

Θ εςωτερικι ανάλυςθ είναι μια περιεκτικι εκτίμθςθ των δυνατϊν ςθμείων και των 
αδυναμιϊν του εςωτερικοφ περιβάλλοντοσ μιασ εταιρείασ. Σ εντοπιςμόσ τουσ 
επιτρζπει ςτθ διαδικαςία ςτρατθγικοφ ςχεδιαςμοφ να χρθςιμοποιιςει τισ δυνάμεισ 
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για τθν ανάπτυξθ ςτρατθγικϊν που δθμιουργοφν νζεσ ικανότθτεσ για τθν 
επιχείρθςθ, οι οποίεσ κα αποτελζςουν μζροσ επόμενων αναλφςεων SWOT. 
Υαράλλθλα, θ επιχείρθςθ κα πρζπει να καταβάλει προςπάκειεσ ενδυνάμωςθσ των 
αδυναμιϊν που εντοπίςκθκαν ι, αν κάτι τζτοιο δεν είναι δυνατό, να επιδιϊκει τθν 
ελαχιςτοποίθςθ των αρνθτικϊν επιδράςεων των αδυναμιϊν τθσ.  

Υαράγοντεσ που κα πρζπει να αξιολογθκοφν ςτο εφροσ τθσ εταιρείασ καλφπτουν 
πεδία όπωσ (ICMBA, 2007): 

 Ξουλτοφρα εταιρείασ 
 Εικόνα (image) εταιρείασ 
 Σργανωτικι δομι 
 Εργατικό δυναμικό (key staff) 
 Υρόςβαςθ ςε φυςικοφσ πόρουσ 
 Κζςθ ςτθν καμπφλθ μάκθςθσ 
 Οειτουργικι αποδοτικότθτα 
 Οειτουργικι παραγωγικι ικανότθτα (operating capacity) 
 Επίγνωςθ τθσ μάρκασ(brand awareness) 
 Περίδιο αγοράσ 
 Χρθματοοικονομικοί πόροι 
 Αποκλειςτικά ςυμβόλαια 
 Υατζντεσ και μυςτικζσ αγοραπωλθςίεσ (trade secrets) 

Υαράδειγμα: 

Δυνατά θμεία Αδυναμίεσ  

Είναι πολφ γνωςτι ςτθν αγορά-διακζτει 
καλοφσ πόρουσ 

Σι ανταγωνιςτζσ τθσ είναι μεγαλφτερεσ 
επιχειριςεισ και πιο γνωςτζσ ςτθν αγορά 

Ξαλι οργάνωςθ πωλιςεων Ανεπαρκισ οργάνωςθ πωλιςεων 

Ξαλό δίκτυο διανομισ Ανικανότθτα πρόςλθψθσ κατάλλθλου 
προςωπικοφ 

Υαράγει τα προϊόντα τθσ εγχϊρια Ανεπαρκζσ δίκτυο διανομισ 

Ζχει μια εικόνα «ποιότθτασ» Ανεπαρκζσ ι ανφπαρκτο δίκτυο 
εξυπθρζτθςθσ πελατϊν 

 Σι ανταγωνιςτζσ διακζτουν καλφτερα ι 
πλθρζςτερα δίκτυα διανομζων 

 Ζχει μόνο μια μονάδα παραγωγισ και αυτι 
ςε περιοχι με υψθλό εργατικό κόςτοσ 

 

7.2. Εξωτερικό Ανϊλυςη 

Σι αλλαγζσ ςτο εξωτερικό περιβάλλον, οι οποίεσ ςυνεπάγονται ευκαιρίεσ και 
απειλζσ για τθν επιχείρθςθ, αφοροφν χαρακτθριςτικά τθσ αγοράσ (πχ ρυκμόσ 
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ανάπτυξθσ τθσ αγοράσ) ι/και διάφορα περιβάλλοντα (οικονομικό, πολιτιςτικό, 
τεχνολογικό κλπ). Ευκαιρία μπορεί να αποτελζςει θ δυνατότθτα παρουςίαςθσ ενόσ 
νζου προϊόντοσ/υπθρεςίασ που ενδζχεται να προκαλζςει μεγαλφτερεσ ανταμοιβζσ. 
Υολλζσ από τισ αλλαγζσ που μποροφν να κεωρθκοφν απειλζσ για τθ κζςθ που ζχουν 
ςτθν αγορά τα υπάρχοντα προϊόντα κακιςτοφν αναγκαία τθν αλλαγι ςτα 
χαρακτθριςτικά των προϊόντων αυτϊν ι τθν ανάπτυξθ νζων προϊόντων ζτςι ϊςτε να 
παραμείνει θ εταιρεία ανταγωνιςτικι.  

Αλλαγζσ ςτο εξωτερικό περιβάλλον ςχετίηονται με (ICMBA, 2007): 

 Υελάτεσ 
 Ανταγωνιςτζσ 
 Ψάςεισ τθσ αγοράσ 
 Υρομθκευτζσ 
 Χυνεργάτεσ 
 Ξοινωνικζσ μεταβολζσ 
 Ρζεσ τεχνολογίεσ 
 Σικονομικό περιβάλλον 
 Υολιτικό  και νομικό περιβάλλον 
 Υολιτιςτικό περιβάλλον 
 Ψεχνολογικό περιβάλλον 

Υαράδειγμα: 

Ευκαιρίεσ  Απειλζσ  

Θ επιχείρθςθ πρόςφατα ςυγχωνεφκθκε με 
μια άλλθ επιχείρθςθ, με αποτζλεςμα να 
αποκτιςει τα πλεονεκτιματα οικονομιϊν 
κλίμακασ ςτθν παραγωγι 

Σ μεγαλφτεροσ πελάτθσ τθσ επιχείρθςθσ 
πρόςφατα εξαγόραςε ζναν από τουσ 
μεγαλφτερουσ ανταγωνιςτζσ  

Πε τθν πρόςφατθ επζνδυςθ, θ επιχείρθςθ 
κζρδιςε ζνα ανταγωνιςτικό πλεονζκτθμα 

ζνοι ανταγωνιςτζσ καταςκευάηουν ζνα νζο 
εργοςτάςιο ςτθ χϊρα-ζδρα τθσ επιχείρθςθσ 

Ψο εγχϊριο νόμιςμα «ζπεςε», με 
αποτζλεςμα τα προϊόντα τθσ επιχείρθςθσ 
ςτο εξωτερικό να είναι πιο ελκυςτικά 

Σ κφριοσ όγκοσ των εξαγωγϊν τθσ 
επιχείρθςθσ πραγματοποιείται ςε δολάρια 
ΘΥΑ 

Θ επιχείρθςθ εξαγοράςτθκε από μια άλλθ 
επιχείρθςθ που είναι ζνασ μεγάλοσ 
δυνθτικόσ πελάτθσ για τα προϊόντα τθσ 

 

 

7.3. Μότρα Ανϊλυςησ SWOT  

Τταν ολοκλθρωκεί θ ανάλυςθ, ςχεδιάηεται μια μιτρα ανάλυςθσ SWOT, θ οποία 
μπορεί να αποτελζςει τθ βάςθ για τον οριςμό ςτόχων, το ςχθματιςμό ςτρατθγικισ 
και τθν εφαρμογι τουσ. Θ μιτρα ανάλυςθσ SWOT μπορεί να ζχει τθν παρακάτω 
μορφι.  
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Ξατά το ςχθματιςμό ςτρατθγικισ, θ αλλθλεπίδραςθ των τεταρτοκυκλίων τθσ μιτρασ 
SWOT παίηει ςθμαντικό ρόλο. Για παράδειγμα, τα δυνατά ςθμεία μποροφν να 
επιδράςουν ςτθν εκμετάλλευςθ των ευκαιριϊν και τθν αποφυγι των απειλϊν, ενϊ 
οι διοικοφντεσ βρίςκονται ςε εγριγορςθ για τισ αδυναμίεσ που πικανϊσ κα πρζπει 
να υπερπθδιςουν ϊςτε να «ακολουκιςουν» επιτυχϊσ τισ ευκαιρίεσ. 

Ακολουκεί κεωρθτικό παράδειγμα ανάλυςθσ SWOT: 

Δυνάμεισ (Strengths) Αδυναμίεσ (Weaknesses) 

 Ευζλικτθ ςτρατθγικι 
 Λςχυρι χρθματοοικονομικι 

κατάςταςθ 
 Υλεονεκτιματα κόςτουσ 
 Λςχυρό όνομα-εικόνα ςτθν αγορά 
 Λκανότθτεσ ςτθ δθμιουργία 

καινοτομικϊν προϊόντων 
 Θγετικι κζςθ ςτθν αγορά 
 Λςχυρζσ υπθρεςίεσ μετά τθν 

πϊλθςθ 
 Ψεχνολογία προςτατευμζνθ από 

πατζντεσ 
 Λςχυρι διαφιμιςθ 
 Υοιότθτα προϊόντων 
 Χτενζσ ςχζςεισ με επιχειριςεισ 

ςυμμάχουσ 

 Αςαφισ ςτρατθγικι  
 Πεγάλθ δανειακι επιβάρυνςθ  
 Απαρχαιωμζνεσ παραγωγικζσ 

εγκαταςτάςεισ 
 Εςωτερικά λειτουργικά προβλιματα 
 Ωψθλότερα ζναντι των 

ανταγωνιςτϊν κόςτθ 
 Χαμθλι κερδοφορία 
 Ζλλειψθ οριςμζνων ικανοτιτων που 

ηθτάει θ αγορά 
 Αδυναμίεσ ςε κζματα ζρευνασ και 

ανάπτυξθσ 
 Υολφ «ρθχι» γραμμι προϊόντων 
 Αδυναμία ςτον τομζα marketing  

 

INTERNAL EXTERNAL 

POSITIVE 

STRENGTHS OPPORTUNITIES 

 

NEGATIVE 

WEAKNESSES THREATS 
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Ευκαιρίεσ (Opportunities) Πικανζσ Απειλζσ (External Threats) 

 Υροςζγγιςθ επιπλζον τμθμάτων 
τθσ αγοράσ 

 Επζκταςθ ςε νζεσ γεωγραφικζσ 
περιοχζσ 

 Επζκταςθ τθσ γραμμισ προϊόντων 
 Πεταφορά ικανοτιτων ςε νζα 

προϊόντα 
 Ξακετοποίθςθ δραςτθριοτιτων 
 Ρα αποςπάςουμε μερίδια αγοράσ 

από ανταγωνιςτζσ 
 Εξαγορά ανταγωνιςτϊν 
 Χτρατθγικζσ ςυμμαχίεσ για είςοδο 

ςε νζεσ αγορζσ 
 Ωιοκζτθςθ νζων τεχνολογιϊν 

 Είςοδοσ ςτθ αγορά ιςχυρϊν νζων 
ανταγωνιςτϊν 

 Απϊλεια εςόδων από υποκατάςτατα 
 Επιβραδυνόμενθ ανάπτυξθ αγοράσ 
 Δυςμενείσ αλλαγζσ ςε 

ςυναλλαγματικζσ ιςοτιμίεσ 
 Επαχκείσ οικονομικά νζεσ κρατικζσ 

ρυκμίςεισ/ παρεμβάςεισ 
 Αυξανόμενθ ιςχυροποίθςθ πελατϊν 

ι/και προμθκευτϊν 
 Αλλαγι ςτισ προτιμιςεισ των 

καταναλωτϊν 
 Δθμογραφικζσ αλλαγζσ 

Υροςαρμογι από:Thompson A. & A. Strickland, “Strategic Management Concepts 
and cases”, 13th edition, Irwin-McGraw-Hill, 2001 

 

7.4. Ανϊλυςη SWOT ανταγωνιςτών 

Τπωσ προαναφζρκθκε, αναλφςεισ SWOT γίνονται όχι μόνο για τθν επιχείρθςθ ι 
μεμονωμζνα προϊόντα τθσ, αλλά και για τουσ ανταγωνιςτζσ τθσ. Αυτι θ ανάλυςθ 
SWOT προχποκζτει ςχετικζσ αναλφςεισ ανταγωνιςτϊν, δθλαδι οι πωλιςεισ τθσ 
επιχείρθςθσ ςυγκρίνονται με τισ πωλιςεισ των κφριων ανταγωνιςτϊν. Σι ςυγκρίςεισ 
πραγματοποιοφνται για κάκε για κάκε αγορά, τμιμα αγοράσ και προϊόν που 
ςυμπεριλαμβάνεται ςτο ςχζδιο τθσ επιχείρθςθσ. Πετά τθ ςυγκζντρωςθ και 
ανάλυςθ των απαραίτθτων πλθροφοριϊν, πραγματοποιείται μια ανάλυςθ SWOT 
για κάκε κφριο ανταγωνιςτι.  

Λδιαίτερθ προςοχι πρζπει να δοκεί ςτθ ςθμείωςθ και «ετικετοποίθςθ» των 
δυνατϊν ςθμείων, αδυναμιϊν, ευκαιριϊν και απειλϊν ςτθν ανάλυςθ SWOT των 
ανταγωνιςτϊν, κακϊσ οι δυνάμεισ τθσ επιχείρθςθσ μπορεί να αποτελοφν αδυναμίεσ 
των ανταγωνιςτϊν τθσ και οι ευκαιρίεσ για τουσ ανταγωνιςτζσ να είναι ταυτόχρονα 
απειλζσ για τθν επιχείρθςθ.  

Υαράδειγμα ανάλυςθσ SWOT ανταγωνιςτϊν: 

 

Οι δυνάμεισ τουσ: 

 

Ανταγωνιςτισ Α: 

 Ανικει ςε ζνα μεγάλο όμιλο 

Οι αδυναμίεσ τουσ: 

 

Ανταγωνιςτισ Α: 

 επεραςμζνο προϊόν 
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 Ξαλοί πόροι  

 Χχετικά μεγάλο μερίδιο αγοράσ 
 

Ανταγωνιςτισ Β: 

 Ξαλι ποιότθτα 

 Χαμθλό επίπεδο τιμϊν 

 Δεν υπάρχει χϊροσ για τθν επζκταςθ 
του ςχεδίου παραγωγισ 

 

Ανταγωνιςτισ Β: 

 Ψο προϊόν ειςάγεται από τθν Λταλία-δεν 
υπάρχει backup εξυπθρζτθςθσ 

Ευκαιρίεσ (για εμάσ): 

 

Ανταγωνιςτισ Α: 

 Ψο νζο μασ προϊόν μπορεί να κερδίςει 
μερίδιο αγοράσ ςε βάροσ του 

 

Ανταγωνιςτισ Β: 

 Κα μποροφςαμε επίςθσ να ειςάγουμε 
ζνα προϊόν για το τμιμα χαμθλϊν 
τιμϊν 

Απειλζσ (εναντίον μασ): 

 

Ανταγωνιςτισ Α: 

 Ζχει τουσ πόρουσ για γριγορθ ανάπτυξθ 
νζων προϊόντων 

 Ζχει τθ φιμθ και τθν εικόνα επιτυχϊν 
ειςαγωγϊν νζων προϊόντων ςτθν αγορά 

 

Ανταγωνιςτισ Β: 

 Αν αυξθκοφν οι πωλιςεισ, κα είναι 
δυνατι θ παροχι υποςτθρικτικισ 
εξυπθρζτθςθσ 

 

7.5. Πλεονεκτόματα και μειονεκτόματα ανϊλυςησ 
SWOT  

Πλεονεκτόματα ανϊλυςησ SWOT  

Γενικά, θ ανάλυςθ SWOT είναι ζνα παραγωγικό και χριςιμο εργαλείο ςτρατθγικισ 
ανάλυςθσ μόνο αν εφαρμόηεται κατάλλθλα, διαφορετικά μπορεί να αποτελεί μια 
χρονοβόρα διαδικαςία χωρίσ ιδιαίτερο νόθμα. Ψα πλεονεκτιματά τθσ μποροφν να 
εντοπιςτοφν ςτισ εξισ πτυχζσ για τθ επιχείρθςθ (Χιϊμκοσ, 2004): 

 Εκμεταλλεφεται τισ δυνάμεισ τθσ, ξεπερνάει τισ αδυναμίεσ τθσ, εκμεταλλεφεται 
τισ ευκαιρίεσ που παρουςιάηονται ςτθν αγορά και προςτατεφεται από τισ 
απειλζσ (κινδφνουσ) του εξωτερικοφ τθσ περιβάλλοντοσ μζςω τθσ ανάπτυξθσ 
ειδικϊν ςχεδίων ζκτακτων αναγκϊν (τα οποία αποτελοφν και το ςθμαντικότερο 
μζροσ τθσ διαδικαςίασ του ςτρατθγικοφ ςχεδιαςμοφ). 

 Απλότθτα. Θ εφαρμογι τθσ δεν προχποκζτει ιδιαίτερεσ γνϊςεισ οφτε τεχνικζσ 
ικανότθτεσ, αρκοφν οι ουςιϊδεισ γνϊςεισ τθσ βιομθχανίασ και τθσ επιχείρθςθσ 
για τισ οποίεσ πραγματοποιείται ο ςχεδιαςμόσ. 

 Ευελιξία. Επιτρζπει τθ ςφνκεςθ και τθν ολοκλιρωςθ-ενςωμάτωςθ 
διαφορετικϊν τφπων πλθροφοριϊν τόςο ποςοτικϊν όςο και ποιοτικϊν και 
παρζχει τθ δυνατότθτα οργάνωςθσ των απαιτοφμενων πλθροφοριϊν (και των 
ευρζωσ γνωςτϊν και των πολφ πρόςφατων). 
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 Πζςω των διαφωνιϊν ανάμεςα ςτα μζλθ τθσ ομάδασ ςχεδιαςμοφ μποροφν να 
προκφψουν ενδιαφζροντα ςυμπεράςματα και αποφάςεισ, μετατρζποντασ τθν 
ποικιλία των πλθροφοριϊν από μια «αδυναμία» τθσ διαδικαςία ςτρατθγικοφ 
ςχεδιαςμοφ ςε ζνα βαςικό πλεονζκτθμα.  

 

Μειονεκτόματα ανϊλυςησ SWOT 

Θ εςωτερικι φφςθ τθσ ανάλυςθσ SWOT παρουςιάηει τα εξισ προβλιματα-
μειονεκτιματα: 

× Δεν υπάρχει καμία απαίτθςθ για τθν ιεράρχθςθ και τθ ςτάκμιςθ των 
εντοπιςκζντων παραγόντων ανάλογα με τθ ςθμαντικότθτά τουσ.  

× Χριςθ αςαφϊν και διφοροφμενων λζξεων και φράςεων. 
× Ξαμία πρόταςθ για τον τρόπο επίλυςθσ των διαφωνιϊν. 
× Απαιτείται μόνο ανάλυςθ ενόσ επιπζδου, όχι πολυεπίπεδθ. 
× Τλα τα παραπάνω τθν κακιςτοφν ανακριβι μζκοδο, πικανϊσ λόγω τθσ 

ποικιλίασ, αςτάκειασ και ανομοιογζνειασ των ςθμερινϊν αγορϊν (ςε αντίκεςθ 
με τθν περίοδο ανάπτυξθσ τθσ μεκόδου, όπου οι αγορζσ ιταν κατά κανόνα 
ςτακερζσ).  

7.6. Παραδεύγματα ανϊλυςησ SWOT 

Ανϊλυςη SWOT τησ Coca-Cola 

Δυνατά Χθμεία Αδυναμίεσ 

 Ψα περιςςότερο αναγνωριςμζνα 
εμπορικά ςιματα (brand names) ςτον 
κόςμο 

 Διάφορα είδθ ςυςκευαςίασ 
 Eμπιςτοςφνθ / αφοςίωςθ των 

καταναλωτϊν 
 Πεγαλφτερο μερίδιο αγοράσ ςτθν 

αγορά των αναψυκτικϊν 

 Ωψθλι περιεκτικότθτα ςε καφεΐνθ και 
ηάχαρθ 

 Υτωτικι τάςθ κερδϊν 
 Σριςμζνοι μεγάλοι λιανοπωλθτζσ ζχουν 

αποκλειςτικζσ ςυμβάςεισ με τθν Pepsi 
και δεν διακζτουν προσ πϊλθςθ Coca-
Cola, όπωσ τα KFC  

 

Ευκαιρίεσ Απειλζσ 

 Επζκταςθ ςε χϊρεσ του τρίτου κόςμου 
όπου δεν υπάρχει παρουςία 

 Ωγιι ενεργειακά ποτά, πχ μποροφν να 
ανταγωνιςτοφν τα Lucozade  

 Θ Πζςθ Ανατολι μποχκοτάρει τα 
αμερικάνικα προϊόντα 

 Δυτικι ςτάςθ ενάντια ςτον 
καπιταλιςμό  

 Ρζεσ φκθνότερεσ μάρκεσ, πχ Virgin 
Cola-Cola 

Πθγι: OPPapers (2009) 
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Ανϊλυςη SWOT τησ Microsoft 

Δυνατϊ Σημεύα Αδυναμύεσ 

 Υιςτό, εργατικό, και ποικίλο 
εργατικό δυναμικό (μειονότθτα 
20%, γυναίκεσ 26%) που, εκτόσ από 
τθν καλζσ αποδοχζσ, ζχει μια 
ευκαιρία να αναπτυχκεί οικονομικά 
μζςω των αγορϊν μετοχϊν 

 Υολυεκνικι εταιρία που λειτουργεί 
μζςω των περιφερειακϊν 
υποκαταςτθμάτων για να 
ελαχιςτοποιιςει τισ πολιτιςτικζσ 
διαφορζσ ςε περιςςότερεσ από 60 
χϊρεσ 

 Ειςοδιματα και κζρδθ που 
αυξάνονται κατά 30% ετθςίωσ με τθ 
ςυγχϊνευςθ/απόκτθςθ ι τθν 
επζνδυςθ ςε 92 επιχειριςεισ τα 
τελευταία πζντε ζτθ 

 Ψα προϊόντα λογιςμικοφ ζχουν 
υψθλι αναγνϊριςθ ονόματοσ, 
ευρεία αποδοχι από εταιρείεσ και 
καταναλωτζσ (Word, Excel, 
PowerPoint, Access) και 
πολυάρικμα ιςχυρά χαρακτθριςτικά 
γνωρίςματα που χρθςιμοποιοφνται 
παγκοςμίωσ, προωκϊντασ με αυτόν 
τον τρόπο τθν τυποποίθςθ και το 
ανταγωνιςτικό πλεονζκτθμα μζςω 
τθσ ευκολίασ ενςωμάτωςθσ και 
οικονομικισ αποτελεςματικότθτασ 

 Ψα Windows 95, 98, 2000 και τα 
Windows NT είναι παγκοςμίωσ 
γνωςτά ωσ το λειτουργικό ςφςτθμα 
υπολογιςτϊν γραφείου με μερίδιο 
αγοράσ περίπου 88% 

 Θ μεγαλφτερθ παγκόςμια εταιρεία 
λογιςμικοφ με διεκνι αναγνϊριςθ 
ονόματοσ και ιςχυρι φιμθ για 
καινοτόμα προϊόντα 

 Εξάρτθςθ από τουσ καταςκευαςτζσ 
υλικοφ (hardware) για να προ-
εγκαταςτιςουν το λειτουργικό 
ςφςτθμα τθσ Microsoft ςτα PC 

 Πειωμζνεσ πωλιςεισ ςτα 
λειτουργικά ςυςτιματα και τουσ 
τομείσ του λογιςμικοφ διακομιςτϊν 
(server software) 

 Ελάχιςτθ ι καμία ςθμαντικι 
παρουςία ςτθν αςφρματθ αγορά και 
τα Windows CE ιταν απογοθτευτικά 

 Δεν είναι ςθμαντικόσ «παίχτθσ» ςτο 
χϊρο του Διαδικτφου και διακζτει 
λίγα προϊόντα για τισ εφαρμογζσ 
Διαδικτφου 

 Κεωρείται από πολλοφσ ωσ ςκλθρόσ 
ανταγωνιςτισ που χρθςιμοποιεί τθν 
κυρίαρχθ κζςθ αγοράσ που κατζχει 
για να περικωριοποιιςει τον 
ανταγωνιςμό κλζβοντασ / 
καταςτρζφοντασ τα προϊόντα του 
ανταγωνιςμοφ, καταπνίγοντασ τθν 
καινοτομία προϊόντων και 
μειϊνοντασ τθ διακεςιμότθτα των 
προϊόντων των ανταγωνιςτϊν 

 Ψα προϊόντα εςτιάηουν ςε μια μόνο 
εφαρμογι και δεν λειτουργοφν καλά 
με ι πάνω από άλλα προϊόντα 

 

Ευκαιρύεσ Απειλϋσ 
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 Ψα φκθνότερα κόςτθ παγκόςμιων 
τθλεπικοινωνιϊν ανοίγουν νζεσ 
αγορζσ κακϊσ οι άνκρωποι 
ςυνδζονται ςτο Διαδίκτυο 

 Σι εφαρμογζσ των κινθτϊν 
τθλεφϊνων και θ εκμετάλλευςθ των 
προςωπικϊν ψθφιακϊν βοθκϊν 
αντιπροςωπεφουν μια 
αναπτυςςόμενθ βιομθχανία όπου 
οι ςτρατθγικζσ ςυμμαχίεσ μποροφν 
να αποτελζςουν ευκαιρία για τθ 
Microsoft ςε μια αγορά ςτθν οποία 
αυτι τθν περίοδο ζχει ελάχιςτθ ι 
καμία ςθμαντικι παρουςία 

 Δθμοτικότθτα μεταξφ των 
ανκρϊπων για πρόςβαςθ ςτο 
Διαδίκτυο 

 Θ ηιτθςθ για προςωπικοφσ Θ/Ω ςτισ 
αμερικανικζσ και παγκόςμιεσ 
αγορζσ παραμζνει ιςχυρι παρά τθν 
ανάπτυξθ και τθν αυξανόμενθ 
δθμοτικότθτα των προςωπικϊν 
φορθτϊν ςυςκευϊν 

 Θ Apple και θ Linux απειλοφν το 88% 
του μεριδίου αγοράσ τθσ Microsoft  
τθσ λειτουργοφςασ αγοράσ 
υπολογιςτϊν 

 Σι ςυναλλαγματικζσ ιςοτιμίεσ 
νομίςματοσ επθρεάηουν τθ ηιτθςθ 
για λογιςμικό και υλικό 
εφαρμογϊν/λειτουργιϊν, και τα 
κυμαινόμενα νομίςματα μποροφν 
να επιδράςουν αρνθτικά ςτα 
ειςοδιματα ςτθν παγκόςμια αγορά 

 Σι καταςκευαςτζσ hardware (Sun 
Microsystems, Oracle, IBM) ζχουν 
ςυνεργαςτεί ςε νζεσ τεχνολογίεσ 
που αναπαράγουν μεγάλο μζροσ τθσ 
ωφελιμότθτασ των Windows και 
εκδίδουν τα δικά τουσ 
πακεταριςμζνα προγράμματα για το 
hardware τουσ 

 Σι προςωπικοί Θ/Ω, τα κινθτά 
τθλζφωνα, οι ψθφιακοί προςωπικοί 
βοθκοί και τα παρόμοια αςφρματα 
προϊόντα για πρόςβαςθ ςτο 
Διαδίκτυο που γνωρίηουν μεγάλθ 
ανάπτυξθ δεν απαιτοφν λειτουργικό 
ςφςτθμα Windows 

 Θ φφεςθ ι οικονομικι επιβράδυνςθ 
ςτισ ΘΥΑ ι τθν παγκόςμια αγορά 
προςκροφει ςτισ πωλιςεισ 
εξοπλιςμοφ Θ/Ω και τθν ανάγκθ του 
για λειτουργικά ςυςτιματα 

 Θ πειρατεία λογιςμικοφ εμπορικϊν 
και καταναλωτικϊν εφαρμογϊν ςε 
παγκόςμια κλίμακα απειλεί τισ 
ειςροζσ ειςοδιματοσ 

 Σ κφκλοσ ηωισ τθσ τεχνολογίασ είναι 
όλο και  πιο ςφντομοσ 

Πθγι: Hafner, Hibbert (2001).  
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7.7. Εφαρμογό ςτο Παύγνιο 

Από το 4ο τρίμθνο και μετά, ςτα πλαίςια του ςτρατθγικοφ ςασ ςχεδιαςμοφ, κα 
πρζπει να κάνετε ανάλυςθ SWOT για τθν επιχείρθςι ςασ για να εντοπίςετε τθν 
παροφςα κατάςταςι ςασ. Θ ανάλυςθ SWOT για τθν εταιρεία ςυνολικά πρζπει να 
προκφψει από τισ αναλφςεισ των δυνατϊν ςθμείων, των αδυναμιϊν, των ευκαιριϊν 
και των απειλϊν όλων των λειτουργικϊν τμθμάτων. Επιπλζον, θ εταιρικι SWOT 
πρζπει να είναι μια ενςωμάτωςθ και επιλογι των λειτουργικϊν ςτρατθγικϊν 
αναλφςεων, όχι μόνο μια περίλθψθ των λειτουργικϊν αξιολογιςεων. Κα πρζπει 
επίςθσ να εξετάηει τθν ανάλυςθ των ανταγωνιςτϊν ςασ και τθν εκτίμθςθ τθσ 
διεκνοφσ οικονομικισ κατάςταςθσ.  

Για τθ ςυμπλιρωςθ του πίνακα SWOT, κα πρζπει να ειςάγετε μια περίλθψθ των 
δυνατϊν ςθμείων, των αδυναμιϊν, των ευκαιριϊν και των απειλϊν τθσ εταιρείασ 
ςασ. Αρχίςτε διεξάγοντασ εςωτερικι ανάλυςθ των δυνάμεων και των αδυναμιϊν 
και ζπειτα εκτελϊντασ εξωτερικι ανάλυςθ με τθν εξζταςθ τθσ αγοράσ, του 
ανταγωνιςμοφ και του περιβάλλοντοσ για να προςδιορίςετε τισ ευκαιρίεσ και τισ 
απειλζσ που αντιμετωπίηει θ εταιρεία ςασ. Τπου είναι δυνατόν ποςοτικοποιιςτε 
τθν ανάλυςθ, παρακζτοντασ για παράδειγμα τισ αξιολογιςεισ των προϊόντων ςασ 
αν ο ςχεδιαςμόσ τουσ είναι δφναμθ ι αδυναμία, ι το μερίδιο αγοράσ εταιρειϊν που 
αποτελοφν ςοβαρζσ απειλζσ, ι τα ζκτακτα δάνεια αν αποτελοφν μια από τισ 
αδυναμίεσ ςασ.  

Ξάκε ανϊτεροσ υπάλλθλοσ κάκε λειτουργικοφ τμιματοσ κα πρζπει να ςυμβάλει 
ςτθν ανάλυςθ, κακϊσ είναι ςθμαντικό ο κακζνασ να γνωρίηει τα ηθτιματα που 
αντιμετωπίηει οποιοςδιποτε άλλοσ και θ επιχείρθςθ ςυνολικά. Θ ανάλυςθ SWOT 
πρζπει να είναι ρεαλιςτικι και ςκλθρι. Δεν ωφελεί να απαλφνετε τα προβλιματα 
που αντιμετωπίηετε ι να ξαναςχολιάηετε τισ ευκαιρίεσ που παρουςιάηονται.  
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Κεφάλαιο 8:  Επιχειρηματικό Σχέδιο  
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Θ δθμιουργία ενόσ επιχειρθματικοφ ςχεδίου (business plan) είναι ζνα ςθμαντικό 
εργαλείο για τθ βελτίωςθ τθσ απόδοςθσ τθσ επιχείρθςθσ. Ψα τελευταία χρόνια θ 
κατάκεςθ επιχειρθματικοφ ςχεδίου είναι απαραίτθτθ για επιχειρθματικά δάνεια - 
επιδοτιςεισ από τθν ΕΕ και άλλεσ παρόμοιεσ ενζργειεσ. Χτθ ςυνζχεια του 
κεφαλαίου παρουςιάηονται τα μζρθ και το περιεχόμενο που κα πρζπει να ζχει ζνα 
ολοκλθρωμζνο επιχειρθματικό ςχζδιο και ςε τι πρζπει να δοκεί προςοχι κατά τον 
ςχεδιαςμό του. 

Ψο Επιχειρθματικό Χχζδιο (ΕΧ) είναι ζνα χριςιμο εργαλείο για κάκε επιχείρθςθ. 
Χκοπόσ του είναι να αναλφςει τθν υπάρχουςα κατάςταςθ (αγορά, επιχείρθςθ) και 
να κακοδθγιςει τισ ενζργειεσ των μελϊν-ςτελεχϊν τθσ επιχείρθςθσ προσ 
ςυγκεκριμζνεσ κατευκφνςεισ και τακτικζσ. Θ χρθςιμότθτα ενόσ ΕΧ ζγκειται ςτθ 
ςυμβολι του ςτισ παρακάτω λειτουργίεσ: 

 Δομι και Σργάνωςθ τθσ επιχείρθςθσ   
 Οιψθ αποφάςεων με βάςθ τουσ ςτόχουσ και τθν πολιτικι τθσ επιχείρθςθσ 
 Ξαταγραφι, ανάλυςθ και κατανόθςθ τθσ αγοράσ, των καταναλωτϊν και του 

ανταγωνιςμοφ 
 Αποτελϊντασ ςθμείο αναφοράσ, καταδεικνφει τθν επίτευξθ ι όχι των ςτόχων 
 Κεωρείται πλζον απαραίτθτο να προςκομίηεται ςτθ λιψθ δανείου από τισ 

τράπεηεσ και ςε άλλεσ παρόμοιεσ ενζργειεσ 

Ψο ΕΧ πρζπει να είναι ςαφζσ, κατανοθτό και ρεαλιςτικό και αποτελείται από 
τζςςερισ (4) μεγάλεσ ενότθτεσ: 

1. Εςωτερικι Ανάλυςθ (Υεριγραφι τθσ Επιχείρθςθσ)  
2. Εξωτερικι Ανάλυςθ (Υεριγραφι τθσ Αγοράσ)  
3. Επιλογι, προςδιοριςμόσ και υλοποίθςθ ςτρατθγικισ  
4. Σικονομικό Υλάνο 

Θ κάκε ενότθτα περιζχει υποκατθγορίεσ οι οποίεσ πρζπει να καλφψουν όλο το 
φάςμα τθσ επιχειρθματικισ δράςθσ. Θ μορφι ενόσ ΕΧ δεν είναι τυποποιθμζνθ ωσ 
προσ τθ δομι τθσ, αλλά οφτε και ωσ προσ το περιεχόμενό τθσ. 

Ακολουκεί αναλυτικι περιγραφι ενόσ επιχειρθματικοφ ςχεδίου (@Δικτυωκείτε, 
2003).  
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8.1. Χϊρτησ επιχειρηματικού ςχεδύου 

 

Χάρτθσ επιχειρθματικοφ ςχεδίου 

 

Γενικι Ειςαγωγι  

I. Εξϊφυλλο  
II. Ειςαγωγικι Χελίδα  

III. Υεριεχόμενα  
IV. Executive Summary  

 

1. Εςωτερικι Ανάλυςθ  
1.1. Υεριγραφι τθσ επιχείρθςθσ 
1.2. Υροϊόντα / Ωπθρεςίεσ  
1.3. Ψοποκεςία  
1.4. Ανκρϊπινο Δυναμικό  

2. Εξωτερικι Ανάλυςθ  
2.1 Ανάλυςθ Ξαταναλωτι 
2.2 Ανάλυςθ Ανταγωνιςμοφ  
2.3 Ανάλυςθ Αγοράσ  

Πζγεκοσ αγοράσ  
Σρίηοντεσ Ανάπτυξθσ (growth prospects)  
Ξερδοφορία αγοράσ  
Διάρκρωςθ κόςτουσ (cost structure)  
Ξανάλια Διανομισ (Distribution Channels)  
Ψάςεισ  
Υαράγοντεσ επιτυχίασ (key success factors)  

2.4 Ανάλυςθ Υεριβάλλοντοσ  
Ψεχνολογία  
Ξράτοσ  
Σικονομία  
Ξουλτοφρα-Υολιτιςμόσ  
Δθμογραφικά ςτοιχεία 

3. Επιλογι, προςδιοριςμόσ και υλοποίθςθ ςτρατθγικισ  
3.1. Χτρατθγικι Υροϊόντων  
3.2. Υλάνο Marketing (Marketing Plan)  

Χυμπεριφορά καταναλωτι  
Υροϊόν  
Ψιμι  
Διανομι  
Υροϊκθςθ  
Χφνοψθ  
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3.3. Υωλιςεισ  
3.4. Διοικθτικό πλάνο  

4. Σικονομικό Υλάνο  
Λςολογιςμόσ  
Ξατάςταςθ Ψαμειακϊν Φοϊν 
Ξατάςταςθ Αποτελεςμάτων Χριςθσ  
Ανάλυςθ νεκροφ ςθμείου 

 

 

Γενικι Ειςαγωγι: Υριν από το κυρίωσ ςϊμα ενόσ επιχειρθματικοφ ςχεδίου, πρζπει 
να προςαρτϊνται το εξϊφυλλο, θ ειςαγωγικι ςελίδα, τα περιεχόμενα και το 
executive summary.  

Εξϊφυλλο: Υρζπει να είναι καλαίςκθτο, να κακιςτά ςαφζσ ότι πρόκειται για 
επιχειρθματικό ςχζδιο, να υπάρχει το λογότυπο τθσ εταιρείασ και θ πλιρθσ 
επωνυμία τθσ.  

Ειςαγωγικι ελίδα: Υεριλαμβάνει, αρχικά, λίγα λόγια για τθν επιχείρθςθ, 
τθλζφωνα επικοινωνίασ, διεφκυνςθ ιςτοςελίδασ και λογότυπο. Ππορεί, επίςθσ, να 
περιλαμβάνει περιγραφι και περίλθψθ των προϊόντων (αν και όποιων είναι 
απαραίτθτο), φωτογραφίεσ και τον ςκοπό του επιχειρθματικοφ πλάνου.  

Περιεχόμενα: Υρζπει να είναι καλά δομθμζνα, ϊςτε να περιλαμβάνουν όλεσ τισ 
κφριεσ κατθγορίεσ και τισ υποκατθγορίεσ τουσ, χωρίσ να δθμιουργοφν ςφγχυςθ.  

Executive Summary: Εδϊ πρζπει να περιλαμβάνεται ςχεδόν όλο το περιεχόμενο του 
ΕΧ ςυμπιεςμζνο ςε μερικά ςυμπεράςματα, πλθροφορίεσ, επιδιϊξεισ και ςτόχουσ 
τθσ επιχείρθςθσ και του πλάνου. Υρζπει να είναι ουςιαςτικό και καλογραμμζνο, 
ϊςτε να παρουςιάηει ενδιαφζρον κατά τθν ανάγνωςι του. Ρα αναφζρονται κυρίωσ 
τα ςτοιχεία και τα νοφμερα που δίνουν τθ γενικι εικόνα τθσ επιχείρθςθσ και τουσ 
ςτόχουσ τθσ. 

 

 

8.2. Εςωτερικό Ανϊλυςη 

Χε αυτι τθν ενότθτα πρζπει να υπάρχει μια λεπτομερισ περιγραφι τθσ επιχείρθςθσ. 
Θ ενότθτα χωρίηεται ςε τρία κφρια μζρθ:  

 Υεριγραφι τθσ επιχείρθςθσ  
 Υροϊόντα ι / και υπθρεςίεσ που κα προςφζρονται  
 Επιλογι τοποκεςίασ τθσ επιχείρθςθσ και παράγοντεσ επιλογισ τοποκεςίασ 
 Ανκρϊπινο Δυναμικό  
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8.2.1. Περιγραφό τησ επιχεύρηςησ  

Εδϊ, ςε γενικζσ γραμμζσ, περιγράφονται:  

 Ρομιμοποίθςθ - τφποσ επιχείρθςθσ: Λδιοκτθςιακό κακεςτϊσ, τφποσ επιχείρθςθσ, 
άδειεσ και εξουςιοδοτιςεισ  

 Είδοσ επιχείρθςθσ: Εμπορία, καταςκευι, Ωπθρεςίεσ  
 Αν είναι νζα ανεξάρτθτθ επιχείρθςθ, υποκατάςτθμα, επζκταςθ, franchise κλπ 
 Υϊσ και γιατί κα είναι θ επιχείρθςθ κερδοφόρα. Υοιεσ ευκαιρίεσ για ανάπτυξθ 

παρουςιάηονται και τι μπορεί να τισ επθρεάςει  
 Υότε κα λειτουργεί θ επιχείρθςθ (μζρεσ, ϊρεσ)  
 Τ,τι άλλο είναι γνωςτό για τουσ εξωτερικοφσ πόρουσ τθσ επιχείρθςθσ (outside 

sources), όπωσ προμθκευτζσ, χονδρζμποροι, τράπεηεσ, ςτρατθγικοί ςυνεργάτεσ 
κλπ.  

Χτθν αρχι αυτισ τθσ περιγραφισ καλό είναι να υπάρχει μία ςελίδα ςτθ οποία να 
αναγράφεται θ επωνυμία, θ διεφκυνςθ και τα τθλζφωνα τθσ επιχείρθςθσ, κακϊσ 
και τα ονόματα των επικεφαλισ των τμθμάτων (αν υπάρχουν). Χτθν περιγραφι, 
επίςθσ, πρζπει να τονίηεται κάποιο ςτοιχείο μοναδικότθτασ -αν υπάρχει- του 
προϊόντοσ (ι των υπθρεςιϊν) και να δίνεται ζμφαςθ ςτο γιατί τα χαρακτθριςτικά 
του προϊόντοσ κα προςελκφουν και κα ικανοποιοφν πελάτεσ. Υολφ ςθμαντικό είναι 
να ξεκακαρίηονται οι ςτόχοι (ποιοτικοί και ποςοτικοί), οι ςκοποί και το όραμα τθσ 
επιχείρθςθσ. 

8.2.2. Προώόντα / Τπηρεςύεσ  

Εδϊ είναι απαραίτθτθ θ περιγραφι των προϊόντων/υπθρεςιϊν με ζμφαςθ ςτα 
οφζλθ που κα ζχουν οι καταναλωτζσ από αυτά. Σι επιτυχθμζνοι επιχειρθματίεσ 
γνωρίηουν καλά τι περιμζνουν οι πελάτεσ τουσ. Χυνοπτικά, κα πρζπει να 
περιζχονται τα εξισ:  

 Ψι πουλάει θ επιχείρθςθ  
 Υϊσ αυτό ωφελεί τον καταναλωτι  
 Ψι διαφορετικό παρουςιάηουν τα προϊόντα/υπθρεςίεσ τθσ ςυγκεκριμζνθσ 

επιχείρθςθσ  
 Ψι ζχει μεγάλθ ηιτθςθ  

8.2.3. Σοποθεςύα  

Θ τοποκεςία τθσ επιχείρθςθσ είναι ζνα κρίςιμο ςθμείο για τθν επιτυχία ι τθν 
αποτυχία τθσ επιχείρθςθσ. Θ τοποκεςία πρζπει να βρίςκεται "γφρω" απ' τουσ 
πελάτεσ. Σι ερωτιςεισ που πρζπει να απαντθκοφν κατά τθ δθμιουργία αυτοφ του 
τμιματοσ είναι οι εξισ:  

 Υοιεσ είναι οι ανάγκεσ όςον αφορά τθν τοποκεςία;  
 Ψι είδουσ χϊροσ χρειάηεται;  
 Υόςοσ χϊροσ χρειάηεται;  
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 Υοια είναι θ επικυμθτι περιοχι ι/και το επικυμθτό κτίριο;  
 Είναι εφκολα προςβάςιμο το κτίριο ςτζγαςθσ τθσ επιχείρθςθσ; Ωπάρχει δθμόςια 

ςυγκοινωνία;  
 Γίνονται δθμογραφικζσ αλλαγζσ ι αλλαγζσ ςτθν αγορά; 

 

 

 

8.3. Εξωτερικό Ανϊλυςη 

Θ εξωτερικι ανάλυςθ περιλαμβάνει τθν εξζταςθ όλων των παραγόντων εκτόσ 
επιχείρθςθσ. Χε αυτι τθν ενότθτα θ υπερβολικι ανάλυςθ δεν είναι το ηθτοφμενο, 
αντίκετα ίςωσ ςτοιχίςει πολφτιμουσ πόρουσ. Πια απλι και περιεκτικι περιγραφι 
είναι αρκετι. Θ εξωτερικι ανάλυςθ αποτελείται από τζςςερισ υποομάδεσ: 

8.3.1. Ανϊλυςη Καταναλωτό  

Εδϊ περιλαμβάνεται θ τμθματοποίθςθ τθσ αγοράσ, τα κίνθτρα και οι ανεκπλιρωτεσ 
ανάγκεσ ι επικυμίεσ του καταναλωτι ςε κάκε τμιμα τθσ αγοράσ όπου 
δραςτθριοποιείται θ επιχείρθςθ.  

8.3.2. Ανϊλυςη Ανταγωνιςμού  

Θ ανάλυςθ του ανταγωνιςμοφ αρχίηει με τθν αναγνϊριςθ των υπαρχόντων, αλλά 
και των δυνάμει ανταγωνιςτϊν. Χτθ ςυνζχεια, πρζπει να διερευνθκοφν οι 
ανταγωνιςτζσ αυτοί και οι ςτρατθγικζσ που χρθςιμοποιοφν. Εξαιρετικό ενδιαφζρον 
παρουςιάηουν τα δυνατά και τα αδφνατα ςθμεία των ανταγωνιςτϊν και τα οποία 
κα πρζπει να εξεταςτοφν διεξοδικά. Για να αναπτυχκεί μια ςωςτι ςτρατθγικι, 
πρζπει να ζχουν κατανοθκεί οι ανταγωνιςτζσ και ειδικότερα τα ακόλουκα ςτοιχεία:  

 Απόδοςθ: οι πωλιςεισ, ο τηίροσ, τα κζρδθ και θ μεταβολι αυτϊν 
καταδεικνφουν το πόςο υγιείσ είναι οι ανταγωνιςτζσ  

 Εικόνα & Υροςωπικότθτα: Υϊσ τουσ αντιλαμβάνονται οι πελάτεσ  
 Χτόχοι: Είναι πάντα ενδεικτικοί των προκζςεϊν τουσ;  
 Υαροφςα και προθγοφμενεσ ςτρατθγικζσ  
 Διάρκρωςθ κόςτουσ (cost structure)  
 Δυνατά και αδφνατα ςθμεία  
 Υϊσ τα προϊόντα τουσ διαφζρουν από τα υπόλοιπα. 

8.3.3. Ανϊλυςη Αγορϊσ  

Θ ανάλυςθ αγοράσ ζχει δφο ςκοποφσ. Σ πρϊτοσ είναι να προςδιορίςει πόςο 
ελκυςτικι είναι θ αγορά και οι υποαγορζσ τθσ. Σ δεφτεροσ ςκοπόσ είναι να 
κατανοθκεί θ δυναμικι τθσ αγοράσ, ϊςτε να εντοπιςτοφν οι ευκαιρίεσ, αλλά και οι 
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παγίδεσ. Ζτςι, μποροφν να λθφκοφν προλθπτικά μζτρα και να ςυνταχκοφν ανάλογεσ 
ςτρατθγικζσ. Θ ανάλυςθ αγοράσ κα πρζπει να περιλαμβάνει:  

 Πζγεκοσ αγοράσ  
 Σρίηοντεσ Ανάπτυξθσ (growth prospects)  
 Ξερδοφορία αγοράσ  
 Διάρκρωςθ κόςτουσ (cost structure)  
 Ξανάλια Διανομισ (Distribution Channels)  
 Ψάςεισ  
 Υαράγοντεσ επιτυχίασ (key success factors)  

8.3.4. Ανϊλυςη Περιβϊλλοντοσ  

Πε τον όρο «περιβάλλον» εννοοφνται όλοι οι παράγοντεσ που περιβάλλουν τθν 
αγορά και τθ βιομθχανία ενόσ προϊόντοσ. Χε αυτόν τον τομζα ελλοχεφει μεγάλοσ 
κίνδυνοσ πλατειαςμοφ, γι' αυτό πρζπει να απομονϊςουμε μόνο αυτά που 
επθρεάηουν τθν αγορά ι τθν υποαγορά μασ. Θ ανάλυςθ περιβάλλοντοσ 
περιλαμβάνει τουσ εξισ πζντε (5) παράγοντεσ:  

 Ψεχνολογία  
 Ξράτοσ  
 Σικονομία  
 Ξουλτοφρα-Υολιτιςμόσ  
 Δθμογραφικά ςτοιχεία 

 

8.4. Επιλογό, προςδιοριςμόσ και υλοπούηςη 
ςτρατηγικόσ  

Πετά τθν αναλυτικι απεικόνιςθ τθσ υπάρχουςασ κατάςταςθσ και των δεδομζνων 
που πρζπει να λθφκοφν υπόψθ, ακολουκεί θ επιλογι και θ ανάπτυξθ ςτρατθγικισ. 
Σ ρόλοσ που ζπαιξαν οι δυο προθγοφμενεσ ενότθτεσ είναι πολλαπλόσ και 
ςυμβάλλει ςτθν επίτευξθ των παρακάτω:  

 κατανόθςθ τθσ ςυνολικισ κατάςταςθσ  
 δθμιουργία εναλλακτικϊν ςτρατθγικϊν  
 κατάδειξθ των κριτθρίων επιλογισ των τελικϊν προτάςεων  

Χε αυτι τθν ενότθτα κα αναλυκεί το πϊσ πρζπει να αναπτφςςονται ςε ζνα 
επιχειρθματικό ςχζδιο οι μελλοντικζσ ςτρατθγικζσ και πλάνα. Σι κφριεσ κατθγορίεσ 
τθσ ενότθτασ είναι:  

8.4.1. τρατηγικό Προώόντων (Product Strategy)  

Χε αυτό το μζροσ περιγράφεται θ ςτρατθγικι που κα ακολουκθκεί για τα προϊόντα, 
όςον αφορά τα παρακάτω ςτοιχεία:  
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 Ωπόςχεςθ του προϊόντοσ (πχ ακριβό και ποιοτικό, φτθνό, εφχρθςτο κ.λπ.)  
 Χαρακτθριςτικά (πχ απορρυπαντικό ςε μικρό μζγεκοσ με βαλβίδα αςφαλείασ 

για χρωματιςτά ροφχα) 
 Διαφοροποίθςθ από τα άλλα προϊόντα τθσ αγοράσ  
 Ποναδικότθτα (Unique Selling Proposition/USP) – τι το μοναδικό ζχει να 

προςφζρει το προϊόν 

8.4.2. Πλϊνο Marketing (Marketing Plan)  

Ψο Marketing είναι ζνα ηωτικό κομμάτι τθσ επιχείρθςθσ. Ψο πόςο καλά ζχει 
τοποκετθκεί μια επιχείρθςθ ςτθν αγορά είναι αυτό που τελικά –ςε ςυνδυαςμό, 
βζβαια, με κάποια άλλα- κα κρίνει τθν επιτυχία ι όχι τθσ επιχείρθςθσ. Ψο marketing 
plan πρζπει να αρχίηει με μια ςφντομθ περίλθψθ των ςτόχων τθσ επιχείρθςθσ, τθσ 
κζςθσ που επικυμεί να κατζχει ανάμεςα ςτισ άλλεσ του χϊρου (positioning) και τθσ 
ομάδασ-ςτόχου τθσ . Επίςθσ, εδϊ πρζπει να περιγραφοφν:  

 υμπεριφορά καταναλωτι: διαδικαςία αγοράσ, ευαίςκθτα ςθμεία κατά τθν 
επιλογι προϊόντων, από ποφ κάνει τισ αγορζσ του, ςυνικειεσ, κίνθτρα, 
επικυμία και ανάγκεσ που τον οδθγοφν ςε αγορζσ, ςυχνότθτα κατανάλωςθσ 
κλπ.  

 Προϊόν: χαρακτθριςτικά που διακζτει και ςε ποιά από αυτά κα δοκεί ζμφαςθ. 
Χριςιμο είναι να αναφζρεται ο κφκλοσ ηωισ του προϊόντοσ και ςε ποιο ςτάδιο 
τθσ ηωισ του βρίςκεται. 

 Σιμι: κακοριςμόσ τιμολογιακισ πολιτικισ, εναλλακτικζσ λφςεισ και εκπτϊςεισ. 
 Διανομι: περιλαμβάνει κανάλια διανομισ, ςτόχουσ διανομισ, κόςτοσ, κίνθτρα 

για χονδρεμπόρουσ και λιανζμπορουσ, εναλλακτικά κανάλια κ.ά. 
 Προϊκθςθ: περιλαμβάνει ςτόχουσ, διαφιμιςθ, δθμόςιεσ ςχζςεισ, 

δθμοςιότθτα, προϊκθςθ πωλιςεων, προςωπικζσ πωλιςεισ, άμεςο marketing 
και χριςθ διαδικτφου. 

 Χφνοψθ των παραπάνω και τελικά ςχόλια. 

8.4.3. Πωλόςεισ  

Κα πρζπει να περιλαμβάνει τθν πορεία των πωλιςεων των τελευταίων ετϊν (τα 
ςχεδιαγράμματα βοθκοφν πολφ). Κα πρζπει να υπάρχει πρόβλεψθ των πωλιςεων 
για τα επόμενα ζτθ και πρόβλεψθ τθσ ςυνολικισ αγοράσ (και τθσ υποαγοράσ, αν 
κρικεί χριςιμο) . Για τισ προβλζψεισ χρειάηεται πάντα να γίνονται κάποιεσ 
υποκζςεισ. Αυτζσ πρζπει να διατυπϊνονται με ςαφινεια και να είναι ρεαλιςτικζσ. 

Ψυχόν ςυνεργαςίεσ και μζκοδοι πωλιςεων που μποροφν να βελτιϊςουν τισ 
πωλιςεισ πρζπει να αναφζρονται. Λδιαίτερα αν πρόκειται να γίνει χριςθ του 
θλεκτρονικοφ εμπορίου, τότε θ επίδραςθ ςτισ πωλιςεισ και τισ ςυνεργαςίεσ κα 
πρζπει να εξεταςτεί προςεκτικά.  

8.4.4. Διοικητικό πλϊνο (Management Plan)  
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Θ διοίκθςθ μίασ επιχείρθςθσ ςυνεπάγεται πολλζσ ευκφνεσ. Θ πεποίκθςθ "είμαι 
αφεντικό του εαυτοφ μου" είναι απλουςτευτικι και ςε καμία περίπτωςθ δεν ιςχφει. 
Θ διοίκθςθ κζτει τισ βάςεισ για τθν επιτυχία τθσ επιχείρθςθσ. Σι άνκρωποι, τα 
μθχανιματα και οι διάφορεσ λειτουργίεσ τθσ επιχείρθςθσ χρειάηονται ςυντονιςμό, 
εκπαίδευςθ και οργάνωςθ ςτο χϊρο και το χρόνο (time and space management). Θ 
προνοθτικότθτα είναι το μεγαλφτερο πλεονζκτθμα για ζνα ςωςτά δομθμζνο 
διοικθτικό πλάνο. Επίςθσ, πρζπει να απαντθκοφν τα παρακάτω ερωτιματα:  

 Υοιεσ αδυναμίεσ υπάρχουν ςε διοικθτικό επίπεδο;  
 Υοιοσ ι ποιοι κα αναλάβουν τθ διοίκθςθ;  
 Υοια είναι τα κακικοντά τουσ;  
 Είναι ξεκάκαρεσ και κατανεμθμζνεσ οι ευκφνεσ;  
 Υοιεσ είναι οι ανάγκεσ ςε προςωπικό;  
 Υοιο κα είναι το μιςκολογικό κακεςτϊσ;  
 Ψι προνόμια, πριμ παραγωγικότθτασ, διακοπζσ και αργίεσ κα προςφζρονται;  
 Υϊσ και πότε κα γίνεται θ εκπαίδευςθ και από ποιουσ; 

Χτο τζλοσ αυτισ τθσ ενότθτασ είναι ςωςτό να υπάρχει ζνα ςχζδιο δράςθσ (action 
plan) που κα αναφζρει θμερομθνίεσ, ενζργειεσ και προκεςμίεσ. Ψο ςχζδιο δράςθσ 
κα πρζπει να είναι ςυνοπτικό και να περιλαμβάνει ςχεδιαγράμματα με κάποιεσ 
επεξθγιςεισ, ϊςτε να είναι ευανάγνωςτο και να δίνει μία ςυνολικι εικόνα του 
τρόπου οργάνωςθσ τθσ εκτζλεςθσ των ενεργειϊν που κα ακολουκθκοφν. 

 

8.5. Οικονομικό Πλϊνο 

Χε αυτι τθν ενότθτα παρουςιάηεται θ οικονομικι κατάςταςθ τθσ επιχείρθςθσ. Ψα 
ςτοιχεία προσ παρουςίαςθ είναι των προθγοφμενων ετϊν, αλλά περιλαμβάνονται 
και προβλζψεισ (π.χ. επιτόκια, αλλαγζσ ςτθν αγορά, φορολογία, ζξοδα κ.λπ.) για τα 
επόμενα χρόνια. Αυτό ςθμαίνει ότι πρζπει να γίνουν πάλι κάποιεσ υποκζςεισ με 
ρεαλιςτικό χαρακτιρα. Ζνα οικονομικό πλάνο πρζπει να περιλαμβάνει τα 
παρακάτω:  

 Ιςολογιςμόσ: καταδεικνφει το πόςο υγιισ είναι θ επιχείρθςθ περιγράφοντασ το 
ενεργθτικό, το πακθτικό και τα ίδια κεφάλαια. Ψο ςχζδιο πρζπει να περιζχει 
ζναν ιςολογιςμό του τρζχοντοσ ζτουσ, ζναν προθγοφμενο ιςολογιςμό και ζναν 
ιςολογιςμό ενδεικτικό για τα επόμενα ζτθ.  

 Κατάςταςθ Σαμειακϊν Ροϊν: αναλφει τθ ρευςτότθτα μιασ επιχείρθςθσ. Πζςω 
αυτισ ο επιχειρθματίασ μπορεί να αποκτιςει πλιρθ εικόνα των χρθμάτων που 
μπαίνουν και βγαίνουν από το ταμείο. Αυτό το εργαλείο είναι πολφ χριςιμο για 
τθν επιχείρθςθ, γιατί βοθκά ςτθ ςωςτι ρφκμιςθ των υποχρεϊςεων και των 
απαιτιςεϊν τθσ.  

 Κατάςταςθ αποτελεςμάτων χριςθσ: παρουςιάηει τα ζςοδα, τα ζξοδα, τα 
κζρδθ και τισ ηθμίεσ τθσ επιχείρθςθσ. Ξαλό είναι να περιλαμβάνονται ςτο 
ςχζδιο τωρινζσ, παλιζσ, αλλά και μελλοντικζσ καταςτάςεισ.  
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 Ανάλυςθ νεκροφ ςθμείου: καταδεικνφει τισ πωλιςεισ που πρζπει να γίνουν (ςε 
χρθματικζσ μονάδεσ ι ςε τεμάχια), για να καλυφκεί το ςυνολικό κόςτοσ τθσ 
επιχείρθςθσ. 

 

 

8.6. Γενικϋσ Συμβουλϋσ 

Χε αυτό το ςθμείο αναφζρονται επιγραμματικά μερικζσ ςυμβουλζσ που είναι 
χριςιμεσ κατά τθ ςφνταξθ του επιχειρθματικοφ ςχεδίου:  

 Ψα ςχεδιαγράμματα και τα γραφικά είναι χριςιμα, ευανάγνωςτα και 
προτιμϊνται ωσ εργαλεία κατά τθ ςφνταξθ του επιχειρθματικοφ ςχεδίου.  

 Σι περιγραφζσ και οι προβλζψεισ που κα περιλθφκοφν ςτο ςχζδιο πρζπει να 
είναι ρεαλιςτικζσ.  

 Ψο κείμενο του ςχεδίου πρζπει να αναφζρεται ςε ουςιϊδθ κζματα και να μθν 
πλατειάηει.  

 Ρα προβλζπονται εναλλακτικά ςενάρια.  
 Θ μορφι ενόσ επιχειρθματικοφ ςχεδίου δεν είναι τυποποιθμζνθ. Πποροφν να 

προςτεκοφν θ να αφαιρεκοφν κάποιεσ υποκατθγορίεσ, αν κρικεί απαραίτθτο.  
 Σ ςυντάκτθσ του ςχεδίου πρζπει να γνωρίηει τι είναι απαραίτθτο για το 

ςυγκεκριμζνο ςχζδιο (πχ οι τράπεηεσ για μια επζκταςθ επιχείρθςθσ απαιτοφν 
ιςολογιςμοφσ, νομιμοποίθςθ κλπ). 

 Ψο κείμενο που κα ςυνταχκεί πρζπει να ζχει λογικι δομι (όπωσ αυτι που 
παρουςιάςτθκε), να είναι ευπαρουςίαςτο και να μθν ζχει λάκθ.  

 Ψο executive summary είναι προτιμότερο να ςυντάςςεται ςτο τζλοσ του ΕΧ.  
 Ωπάρχουν ιςτοςελίδεσ και εκδόςεισ κρατικϊν και ευρωπαϊκϊν οργανιςμϊν που 

κάνουν επίςθμεσ προβλζψεισ, οικονομικζσ και δθμογραφικζσ. Θ αναφορά και 
αξιοποίθςθ αυτϊν ςτο ΕΧ κα ενιςχφςει τθν αξιοπιςτία του.  

Ζνα επιχειρθματικό ςχζδιο δεν είναι εφκολο. Απαιτεί χρόνο και προςπάκεια για να 
ςυνταχκεί με το ςωςτό τρόπο. Τταν όμωσ ολοκλθρωκεί είναι πολφ χριςιμο και τισ 
περιςςότερεσ φορζσ αποηθμιϊνει με τισ γνϊςεισ, τισ λφςεισ και τθν κακοδιγθςθ 
που προςφζρει.  

 

8.7. Εφαρμογό ςτο Παύγνιο 

Πετά τθν πάροδο του 4ου τριμινου, πρζπει να ετοιμάςετε ζνα επιχειρθματικό 
ςχζδιο για τον επόμενο χρόνο λειτουργίασ τθσ εταιρείασ ςασ. Αυτό κα 
περιλαμβάνει: 

1. Ψθν ανάλυςθ τθσ αγοράσ 
2. Ζνα ςφνολο επιχειρθςιακϊν ςτόχων που κα εξυπθρετιςουν επικερδϊσ τθν 

αγορά 



Εκνικό Πετςόβιο Υολυτεχνείο – Εργαςτιριο Χυςτθμάτων Αποφάςεων και Διοίκθςθσ 

 

 

Ελένη Σκλαβούνου – Διπλωματική Εργασία 227    

3. Ψθ ςτρατθγικι που κα ακολουκθκεί για τθν επίτευξθ αυτϊν των ςτόχων 
4. Ζνα τακτικό πλάνο που κα «υλοποιεί» τθ ςτρατθγικι 
5. Ζνα ςφνολο Pro Forma οικονομικϊν καταςτάςεων που κα ςυνοψίηουν τισ 

οικονομικζσ ςυναλλαγζσ και αποτελζςματα τθσ ςτρατθγικισ και του τακτικοφ 
πλάνου.  

Ζνα υπόδειγμα για τθ ςφνταξθ επιχειρθματικοφ ςχεδίου παρουςιάςτθκε 
προθγουμζνωσ. Βζβαια όπωσ προαναφζρκθκε δεν είναι τυποποιθμζνο και μποροφν 
να προςτεκοφν ι να αφαιρεκοφν κάποια κομμάτια. Πια λίγο διαφοροποιθμζνθ 
μορφι επιχειρθματικοφ ςχεδίου που ίςωσ προτιμιςετε είναι θ ακόλουκθ: 

Δομι – Υεριεχόμενα 

1. Υερίλθψθ 
Πικρι και περιεκτικι. 
 Επιςκόπθςθ τθσ ςτρατθγικισ 
 Ψεκμθρίωςθ τθσ ςτρατθγικισ 
 Υαροφςα κατάςταςθ 
 Βαςικά πρόςωπα 
 Σικονομικοί ςτόχοι 
 Σργανωτικι δομι 

2. Χτρατθγικι 
Υαρουςίαςθ και τεκμθρίωςθ τθσ ςτρατθγικισ τθσ επιχείρθςθσ 
 Υεριγραφι προϊόντων 
 Ανταγωνιςμόσ 
 Marketing 
 Υαραγωγι / Εφοδιαςτικι αλυςίδα 
 Οειτουργία / Σργανωτικι Δομι 
 Ανκρϊπινο δυναμικό 
 R & D 
 Υλθροφοριακά ςυςτιματα 
 Χτρατθγικζσ ςυμμαχίεσ 

3. Υαροφςα Ξατάςταςθ 
Υεριγραφι τθσ κατάςταςθσ (χρονικι και οικονομικι) ςτθν οποία βρίςκεται θ 
επιχείρθςι ςασ 
 εκίνθμα 
 Επζκταςθ 
 Ξανονικι λειτουργία 

4. Αγορά 
Ανάλυςθ τθσ αγοράσ ςτθν οποία δραςτθριοποιείται θ επιχείρθςθ.  
 Υόςο μεγάλθ είναι θ αγορά 
 Υοιεσ είναι οι εταιρείεσ που δραςτθριοποιοφνται ςτθν αγορά 
 Υοια είναι θ κατάςταςθ τθσ αγοράσ (μεγαλϊνει, ομαλοποιείται, 

ςυρρικνϊνεται) 

5. Ξατάτμθςθ τθσ αγοράσ (market segmentation) 
Αναγνϊριςθ και ανάλυςθ των κυριότερων τμθμάτων τθσ αγοράσ 
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 Εκνικι ι πολυεκνικι; 
 Ξατθγοριοποίθςθ με βάςθ άλλουσ παράγοντεσ 

 Ψιμι  

 Υοιότθτα 

 Υαρεχόμενεσ υπθρεςίεσ 

 Φφςθ τθσ αγοράσ 

6. Ανάλυςθ των πελατϊν 
Αξιολόγθςθ τθσ ςυμπεριφοράσ των πελατϊν ςτα διάφορα τμιματα τθσ 
αγοράσ που ςτοχεφει θ επιχείρθςθ 
 Υοια χαρακτθριςτικά των προϊόντων είναι πιο ελκυςτικά ςτουσ 

καταναλωτζσ 
 Πε βάςθ ποιο κριτιριο γίνονται οι επιλογζσ μεταξφ ανταγωνιςτικϊν 

προϊόντων 
 Ωπάρχει «πίςτθ» των καταναλωτϊν ςε κάποια ςυγκεκριμζνθ φίρμα ι θ 

ςυμπεριφορά τουσ είναι αυκόρμθτθ (impulse buyers) 
 Υοιεσ ενζργειεσ προϊκθςθσ «φτάνουν» ςτον τελικό καταναλωτι και ςε 

τι βακμό 
 Υωσ κατανζμονται οι πελάτεσ και θ αγοραςτικι τουσ δφναμθ 

γεωγραφικά 

7. Ανταγωνιςμόσ 
Υαρουςίαςθ του ανταγωνιςμοφ ςτθ βιομθχανία και ανάλυςθ των 
ανταγωνιςτϊν τθσ επιχείρθςθσ. 
 Αναγνϊριςθ των άμεςων ανταγωνιςτϊν τθσ επιχείρθςθσ 
 Ανάλυςθ των χαρακτθριςτικϊν των προϊόντων/υπθρεςιϊν των άμεςων 

ανταγωνιςτϊν 
 Απομόνωςθ των χαρακτθριςτικϊν που τουσ διαφοροποιοφν 
 Αναγνϊριςθ και ανάλυςθ των εταιρειϊν που είναι πικανό να 

αποτελζςουν άμεςουσ ανταγωνιςτζσ ςτο μζλλον 

8. Χαρακτθριςτικά προϊόντων 
Εμβάκυνςθ ςτα όςα αναφζρκθκαν για τα προϊόντα ςτθν ενότθτα 2 
(Χτρατθγικι). 
 Αναλυτικι παρουςίαςθ όλων των προϊόντων 
 Αναγνϊριςθ πλεονεκτθμάτων ςε ςχζςθ με ανταγωνιςτικά προϊόντα 
 Υοιοσ παράγοντασ κάνει τα προϊόντα ςασ ςθμαντικά καλφτερα από αυτά 

του ανταγωνιςμοφ 

9. Ανάλυςθ Ανταγωνιςτικότθτασ 
Ανάλυςθ των ανταγωνιςτικϊν πλεονεκτθμάτων και αδυναμιϊν τθσ 
επιχείρθςθσ 
 Αναγνϊριςθ και ανάλυςθ των ανταγωνιςτικϊν πλεονεκτθμάτων τθσ 

επιχείρθςθσ 
 Αναγνϊριςθ δυνθτικϊν αδυναμιϊν που μπορεί να ανακόψουν τθν 

πορεία τθσ επιχείρθςθσ 
 Χφγκριςθ των πλεονεκτθμάτων / αδυναμιϊν με αυτά του ανταγωνιςμοφ 

10. Ψοποκζτθςθ τθσ επιχείρθςθσ 
Αναλυτικι παρουςίαςθ τθσ κζςθσ τθσ επιχείρθςθσ ςτθν παγκόςμια αγορά 
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 Υοιεσ αγορζσ αποτελοφν το ςτόχο τθσ επιχείρθςθσ 
 Υωσ τοποκετοφνται τα προϊόντα ςτισ διάφορεσ αγορζσ 

11. Διαφιμιςθ / Υροϊκθςθ των προϊόντων  
Υαρουςίαςθ του πλάνου τθσ επιχείρθςθσ για τθν προϊκθςθ των προϊόντων 
 Υαρουςίαςθ των μεκόδων/καναλιϊν που κα υιοκετθκοφν για τθν 

διαφιμιςθ/προϊκθςθ των προϊόντων 
 Υωσ θ επιλογι των μεκόδων/καναλιϊν διαφιμιςθσ/προϊκθςθσ κα 

βοθκιςει ςτθν ανάδειξθ των προϊόντων ςτισ αγορζσ που 
δραςτθριοποιείται θ επιχείρθςθ 

 Αιτιολόγθςθ τθσ εφικτότθτασ των ςχεδίων τθσ εταιρείασ 

12. Υωλιςεισ 
Υαρουςίαςθ τθσ ςτρατθγικισ πωλιςεων 
 Αγορζσ που δραςτθριοποιείται θ επιχείρθςθ 
 Ψθν τοποκζτθςι τθσ 
 Ψα χαρακτθριςτικά των προϊόντων 
 Ψον ανταγωνιςμό 
 Ψα πλεονεκτιματα / αδυναμίεσ τθσ επιχείρθςθσ 
 Ψα ςχζδια διαφιμιςθσ/προϊκθςθσ 

13. Οειτουργία 
Υαρουςίαςθ και ανάλυςθ των κφριων ςτοιχείων που αφοροφν τθ λειτουργία 
τθσ επιχείρθςθσ. 
 Υρομικεια α’ υλϊν 
 Αποκικθ / αποκζματα 
 Υαραγωγι 
 Πεταφορά προϊόντων 
 Δίκτυα διανομισ 
 Χθμεία πωλιςεων 

14. Σικονομικά 
Υαρουςίαςθ και επεξιγθςθ τθσ οικονομικισ διαχείριςθσ που κα 
ακολουκιςετε για να πραγματοποιιςετε τθ ςτρατθγικι ςασ.  
 Υαρουςίαςθ οικονομικϊν καταςτάςεων προθγοφμενων ετϊν 
 Σικονομικζσ προβλζψεισ και ςενάρια για τα προςεχι ζτθ 
 Κα πρζπει να περιλαμβάνονται ζνα αιςιόδοξο και ζνα απαιςιόδοξο 

ςενάριο 
 Ξάκε ςενάριο κα πρζπει να ςυνοδεφεται από οικονομικζσ καταςτάςεισ 

που κα περιζχουν προβλεπόμενα φψθ πωλιςεων, λειτουργικά κόςτθ, 
κζρδθ, οφειλζσ αλλά και πλάνο εξόφλθςθσ χρεϊν τθσ επιχείρθςθσ.  
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Κεφάλαιο 9:  Μελέτεσ Περιπτώςεων 
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9.1. Μελϋτη περύπτωςησ Toyota για την παραγωγό 

Υθγι: Βαντςιοφρθσ Χ., Ξαλαϊτηισ Υ., Οαηοποφλου Α. (2007). 

 

Ειςαγωγό  

H Toyota είναι ςιμερα θ τρίτθ μεγαλφτερθ αυτοκινθτοβιομθχανία ςτον κόςμο, με 
πωλιςεισ που φκάνουν τα 5,9 εκατομμφρια αυτοκίνθτα ετθςίωσ ςε περιςςότερεσ 
από 160 χϊρεσ με κφκλο εργαςιϊν 108 δις. δολάρια το χρόνο. Θ εταιρία 
καταςκευάηει όλουσ τουσ τφπουσ οχθμάτων απαςχολϊντασ 246.700 ανκρϊπουσ. 

Θ Toyota περιλαμβάνεται ςτθν πρϊτθ δεκάδα του Fortune Global 500, και ζχει τθν 
τιμι να κεωρείται ωσ θ πιο δθμοφιλισ αυτοκινθτοβιομθχανία ςτον κόςμο. Θ 
εταιρία είναι ςιμερα ο αδιαμφιςβιτθτοσ θγζτθσ τθσ αγοράσ ςτθν Λαπωνία και τθν 
Αςία, ζχει τισ περιςςότερεσ πωλιςεισ από όλα τα ειςαγόμενα αυτοκίνθτα ςτισ ΘΥΑ 
και είναι θ κορυφαία Λαπωνικι αυτοκινθτοβιομθχανία ςτθν Ευρϊπθ. 

Θ είςοδοσ τθσ Toyota ςτθν Ευρωπαϊκι αγορά ζγινε ςτισ αρχζσ τθσ δεκαετίασ του 60 
κακϊσ λειτουργεί ωσ επίςθμοσ διανομζασ από το 1963. Θ ςτρατθγικι τθσ Toyota 
ςτθν Ευρϊπθ είναι προφανισ, με ξεκάκαρο όραμα για το μζλλον, ςυνεχϊσ 
αυξανόμενο μερίδιο αγοράσ, ευρφ φάςμα μοντζλων και εξαιρετικοφσ 
βενηινοκινθτιρεσ και πετρελαιοκινθτιρεσ. Πζχρι ςιμερα, θ Toyota ζχει επενδφςει 
πάνω από 4 δις. ευρϊ ςτθν Ευρϊπθ, απαςχολεί 56.000 άτομα και ςυνεχίηει να 
αναπτφςςεται. 

Θ εταιρία είναι επίςθσ πρϊτθ ςτον τομζα ικανοποίθςθσ πελατϊν ςτισ περιςςότερεσ 
Ευρωπαϊκζσ χϊρεσ και ζχει δθμιουργιςει εξαιρετικι φιμθ όςον αφορά τθν 
αξιοπιςτία τθσ και τθν εξυπθρζτθςθ των πελατϊν τθσ. Αυτι θ αξιοηιλευτθ φιμθ και 
το άψογα οργανωμζνο δίκτυο των 25 Εκνικϊν διανομζων και των 3.500 ςθμείων 
πϊλθςθσ εγγυϊνται τθν αφξθςθ των πωλιςεων ςτθν Ευρϊπθ τα επόμενα χρόνια. 

Θ Toyota κάνει μεγάλεσ επενδφςεισ ςε αυτό που πιςτεφει ότι αποτελεί τον καλφτερο 
τρόπο ανάπτυξθσ. Σ ςτόχοσ είναι να ςχεδιάηει και να καταςκευάηει αυτοκίνθτα ςτθν 
Ευρϊπθ για τθν Ευρϊπθ. Θ απόλυτθ αφοςίωςθ ςτο ςκοπό τθσ και οι ςοβαρζσ 
επενδφςεισ για το μζλλον ςτθν Ευρϊπθ ζχουν ιδθ αποδϊςει καρποφσ. Ψο Toyota 
Yaris ιταν το πρϊτο αυτοκίνθτο τθσ Toyota που ςχεδιάςκθκε ςτθν Ευρϊπθ. 
Ψθφίςτθκε το Αυτοκίνθτο τθσ Χρονιάσ το 2000 και από το 2001 καταςκευάηεται ςτθ 
Γαλλία. Ψο νζο Toyota Corolla, που επίςθσ ςχεδιάςκθκε και καταςκευάςτθκε ςτθν 
Ευρϊπθ, κζρδιςε το τίτλο Αυτοκίνθτο τθσ Χρονιάσ από το περιοδικό "What Car". 

Η Toyota ςτην Ευρώπη – Μια ιςτορύα ανϊπτυξησ  
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Θ ςτρατθγικι τθσ Toyota ςτθν Ευρϊπθ είναι ξεκάκαρθ: να ςχεδιάηει και να 
καταςκευάηει αυτοκίνθτα ςτθν Ευρϊπθ για Ευρωπαίουσ πελάτεσ. 

Θ Toyota άρχιςε να εμπορεφεται τα αυτοκίνθτα τθσ ςτθν αγορά τθσ Ευρϊπθσ το 
1963. Από τότε θ ΨΣΩΣΨΑ εδραιϊκθκε ωσ θ μεγαλφτερθ Λαπωνικι 
αυτοκινθτοβιομθχανία που δραςτθριοποιείται ς' αυτι τθν ανταγωνιςτικι και 
εκλεπτυςμζνθ αγορά. Σι δραςτθριότθτεσ τθσ Toyota ζχουν εξαπλωκεί ςε όλθ τθν 
ιπειρο. Σι ξεκάκαροι ςτόχοι, το ολοζνα αυξανόμενο μερίδιο αγοράσ, θ ευρεία 
γκάμα μοντζλων που προςφζρει και οι εκπλθκτικοί βενηινοκινθτιρεσ και 
πετρελαιοκινθτιρεσ που κινοφν τα οχιματα τθσ είναι τα όπλα τθσ ανάπτυξθσ και τθσ 
επιτυχίασ τθσ ςτθν Ευρϊπθ. Ψο πρϊτο αυτοκίνθτο Toyota που καταςκευάςτθκε ςτθν 
Ευρϊπθ ιταν ςτθν Υορτογαλία το 1972. Ψο 1992 αρχίηει θ πλιρθσ παραγωγι 
οχθμάτων και κινθτιρων ςτθ Πεγ. Βρετανία. Ψο 2001 άρχιςε θ παραγωγι του Yaris 
ςε νζεσ εγκαταςτάςεισ ςτθ Γαλλία ενϊ το 2002 αρχίηει θ παραγωγι κιβωτίων 
ταχυτιτων ςε εργοςτάςιο ςτθν Υολωνία. 

Σο ευρωπαώκό όραμα τησ Toyota γύνεται πραγματικότητα  

Θ Toyota επενδφει ςθμαντικά ςε αυτό που πιςτεφει ότι κα τθν οδθγιςει μπροςτά. Σ 
ςτόχοσ τθσ είναι να ςχεδιάηει και να καταςκευάηει αυτοκίνθτα ςτθν Ευρϊπθ για 
Ευρωπαίουσ πολίτεσ. Θ Toyota ζχει επιδείξει υψθλά επίπεδα αφοςίωςθσ και 
επζνδυςθσ ςτο μζλλον τθσ ςτθν Ευρϊπθ και τα αποτελζςματα είναι ιδθ ορατά.  

Ξακοδθγθτικζσ αρχζσ ςτθν Toyota: 

 Ρα τιμάμε το γράμμα και το πνεφμα του νόμου του κάκε ζκνουσ και να 
επιχειροφμε δίκαιεσ ςυνεταιρικζσ δραςτθριότθτεσ  ζτςι ϊςτε να γίνουμε ζνασ 
ςυνεργάςιμοσ πολίτθσ του κόςμου. 

 Ρα ςεβόμαςτε τθν κουλτοφρα και τα ζκιμα του κάκε ζκνουσ και να 
ςυνειςφζρουμε ςτθν  οικονομικι και κοινωνικι ανάπτυξθ δια μζςου 
ςυνεταιρικϊν δραςτθριοτιτων ςτισ κοινωνίεσ. 

 Ρα αφιερϊνουμε τουσ εαυτοφσ μασ ςτο να παρζχουμε καλά και αςφαλι 
προϊόντα και να ενιςχφουμε τθν ποιότθτα τθσ ηωισ παντοφ μζςω των 
δραςτθριοτιτων μασ. 

 Ρα δθμιουργοφμε και να αναπτφςςουμε εξελιγμζνεσ τεχνολογίεσ και να 
παρζχουμε εκπλθκτικά προϊόντα και υπθρεςίεσ που εκπλθρϊνουν τισ ανάγκεσ 
των καταναλωτϊν παγκοςμίωσ. 

 Ρα καλλιεργοφμε μια ςυνεταιρικι κουλτοφρα θ οποία να ενκαρρφνει τθν 
ατομικι δθμιουργικότθτα και τθν αξία τθσ ομαδικισ εργαςίασ, ενϊ ταυτόχρονα 
να τιμοφμε τθν αμοιβαία εμπιςτοςφνθ και τον ςεβαςμό ανάμεςα ςτουσ 
εργαηομζνουσ και τθν διοίκθςθ. 

 Ρα επιδιϊκουμε τθν ανάπτυξθ τθσ αρμονίασ ςτθ παγκόςμια κοινωνία μζςω 
μιασ καινοτομικισ διοίκθςθσ. 
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 Ρα εργαηόμαςτε με ςυνεταιρικζσ επιχειριςεισ ςτθν ζρευνα και δθμιουργία για 
να επιτφχουμε ςτακερι και μακροπρόκεςμθ ανάπτυξθ κακϊσ και αμοιβαία 
πλεονεκτιματα, ενϊ ταυτόχρονα κα είμαςτε ανοιχτοί ςε κάκε πρόταςθ για 
ςυνεργαςία. 

 

ύςτημα παραγωγόσ τησ Toyota  

Ψο ςφςτθμα παραγωγισ τθσ Toyota (TPS) είναι θ φιλοςοφία οργανωςιακισ 
βιομθχανοποίθςθσ και logistics ςτθν Toyota και περιλαμβάνει τθν αλλθλεπίδραςθ 
των προμθκευτϊν και των πελατϊν. Ψο TPS είναι πιο γνωςτό ςτθν βιομθχανοποίθςθ 
τθσ Lean. Ζχει δθμιουργθκεί από τρεισ άντρεσ: Ψον ιδρυτι τθσ Toyota Sakichi 
Toyoda, τον γιό του Kiichiro Toyoda και τoν μθχανικό Taiichi Ohno o οποίοσ βοικθςε 
πολφ ςτθν δουλειά του W. Edwards Demming και ςτα ςυγγράμματα του Henry Ford. 
Χτθν αρχι αυτοί οι τρεισ πιγαν ςτθν Αμερικι για να δουν τθ αλυςίδα και τθν 
γραμμι παραγωγισ θ οποία ζκανε τον Ford πλοφςιο. Τςο ιταν εκεί δεν 
εντυπωςιάςτθκαν και ζτςι ζφυγαν για να εξερευνιςουν τθν πόλθ. Ξατζλθξαν ςε ζνα 
super market όπου εκεί τουσ ιρκε για πρϊτθ φορά θ ιδζα. Υαρατιρθςαν τθν απλι 
ιδζα ενόσ αυτόματου εφοδιαςτι νεροφ: όταν ο πελάτθσ διψάςει παίρνει ζνα 
μπουκάλι νερό και ζνα άλλο το αντικακιςτά. Σ βαςικόσ ςτόχοσ του TPS είναι να 
ελαχιςτοποιιςει τα κόςτθ. Ωπάρχουν 7 είδθ κόςτουσ ςτα οποία ςτοχεφει το TPS: 

1. Υαραγωγισ 
2. Ξίνθςθσ (του χειριςτι ι του μθχανιματοσ) 
3. Αναμονισ (του χειριςτι ι του μθχανιματοσ) 
4. Πεταφοράσ 
5. Ψθσ ίδιασ τθσ Διαδικαςίασ  
6. Ανακάλυψθσ (εργαλείο ςειράσ ) 
7. Διόρκωςθσ (επαναδθμιουργίασ ) Toyota 

Θ Toyota μποροφςε να μειϊςει τον χρόνο και το κόςτοσ με το TPS, ενϊ ταυτόχρονα 
κα βελτίωνε τθν ποιότθτα. Αυτό τθν βοικθςε να γίνει μια από τθσ δζκα 
μεγαλφτερεσ επιχειριςεισ ςτον κόςμο. Ψο TPS είναι ζνα κλαςςικό παράδειγμα για 
τθν βελτίωςθ του προϊόντοσ. Εξαιτίασ τθσ επιτυχίασ ςτθν φιλοςοφίασ τθσ 
παραγωγισ πολλζσ από αυτζσ τισ μεκόδουσ αντιγράφθκαν από πολλζσ 
βιομθχανικζσ επιχειριςεισ.  

Υιλοςοφύεσ του υςτόματοσ Παραγωγόσ τησ Toyota 

Θ Toyota ζχει αναγνωριςτεί ςαν αρχθγόσ ςτθν αυτοματοποιθμζνθ βιομθχανία (ςε 
ςχζςθ με όλεσ τισ άλλεσ επιχειριςεισ γενικά) ςτθν βιομθχανοποίθςθ και τθν 
παραγωγι. Αυτό το ςφςτθμα, περιςςότερο από κάκε άλλο, ζχει κάνει τθν Toyota 
αυτό που είναι ςιμερα. Είναι ειρωνικό ότι θ Toyota θ οποία ςυνεχϊσ κερδίηει το 
μερίδιο τθσ αγοράσ ςτισ Θ.Υ.Α. από τθν Ford, ζχει πάρει τθν ζμπνευςθ για το 
ςφςτθμα παραγωγισ ςτισ Θ.Υ.Α. Αυτό ζγινε όταν ζνασ αντιπρόςωποσ τθσ Toyota 
επιςκζφτθκε τισ Θ.Υ.Α. για να μελετιςει τθν αρχιτεκτονικι του εμπορίου τουσ. 
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Φυςικά πρϊτα επιςκζφτθκε τα αυτοματοποιθμζνα εργοςτάςια τθσ Ford ςτο  
Michigan, αλλά παρόλο που θ Ford εκείνθ τθν εποχι ιταν ο αρχθγόσ τθσ 
αυτοματοποιθμζνθσ βιομθχανίασ, κεϊρθςαν τισ μεκόδουσ τθσ μθ ελκυςτικζσ. 
Εντυπωςιάςτθκαν από τα μεγάλα ποςά τα οποία χρθςιμοποιοφνταν και πωσ το 
πλικοσ τθσ δουλειάσ γινόταν ςτα διάφορα τμιματα κακϊσ το εργοςτάςιο ιταν 
ανομοιογενζσ τα περιςςότερα βράδια. Ωςτόςο ο αντιπρόςωποσ τθσ Toyota πρϊτα 
εμπνεφςτθκε από το παραγωγικό ενόσ Αμερικάνικου super market. Είδαν τθν 
ικανότθτα που είχαν τα super market να ανεφοδιάηουν το μθχάνθμα με το νερό 
μόνο όταν πάρει ζνα ο πελάτθσ. Θ Toyota παρείχε το μάκθμα από τον Piggly Wiggly 
μειϊνοντασ το ποςό τθσ εφεφρεςθσ το οποίο κα το κρατοφςαν ςε επίπεδο το οποίο 
οι υπάλλθλοι κα χρειάηονταν για μια μικρι περίοδο και μεταγενζςτερα κα 
ξαναπαραγγζλνανε. Αυτι είναι μια πολφ καλι παρουςίαςθ του ςυςτιματοσ just in 
time τθσ Toyota. 

Ενϊ τα κατϊτερα επίπεδα ανακαλφψεων είναι βαςικό κλειδί για το ςφςτθμα 
παραγωγισ τθσ Toyota άλλο τόςο ςθμαντικι είναι θ φιλοςοφία πίςω από τα 
ςυςτιματα τθσ για τθν μείωςθ του κόςτουσ. Χτο άρκρο του Jeffrey Liker : The 
Toyota way, αυτζσ οι αρχζσ παρουςιάηονται ωσ εξισ: 1)Χτιριξε τισ επιχειρθματικζσ 
ςου αποφάςεισ ςε μακροπρόκεςμθ φιλοςοφία, ακόμα και τουσ πιο μικροφσ ςου 
ςτόχουσ 2)Δθμιοφργθςε μια ςυνεχι ροι διεργαςιϊν για να εμφανιςτοφν όλα τα 
προβλιματα 3)Χρθςιμοποίθςε ςυςτιματα για να αποφφγεισ τθσ υπερπαραγωγι 
4)Ξατθγοριοποίθςε το φόρτο εργαςίασ 5)Δθμιοφργθςε μια κουλτοφρα για να 
ςταματάει θ διαδικαςία παραγωγισ ςτθ ςωςτι ςτιγμι ζτςι ϊςτε να διορκϊνονται 
τα προβλιματα και να ζχουμε καλι ποιότθτα από τθν πρϊτθ φορά. 6)Σι 
διαδικαςίεσ που ακολουκοφν κάποια standards βοθκοφν ςτθν βελτίωςθ τθσ 
επιχείρθςθσ και των υπαλλιλων 7)Χρθςιμοποίθςε καλό χειριςμό και όλα τα 
παραβλιματα κα εμφανιςτοφν 8)Χρθςιμοποίθςε μόνο αξιόπιςτθ τεχνολογία θ 
οποία βοθκάει τουσ υπαλλιλουσ και τισ διεργαςίεσ 9)Δθμιοφργθςε θγζτεσ οι οποίοι 
να καταλαβαίνουν τθν δουλειά, να ηουν τθν φιλοςοφία και να μποροφν να τα 
διδάξουν όλα αυτά ςε άλλουσ 10)Ανζπτυξε άτομα και ομάδεσ που να μποροφν να 
ακολουκοφν τθν φιλοςοφία τθσ επιχείρθςθσ 11)Ρα ςζβεςαι το δίκτυο των 
ςυνεργατϊν και των προμθκευτϊν και να τουσ βοθκάσ να γίνουν καλφτεροι 
12)Υιγαινε ο ίδιοσ και δεσ τι πρόβλθμα υπάρχει για να μπορζςεισ να καταλάβεισ 
τθν κατάςταςθ (genchi genbutsu) 13)Υάρε αποφάςεισ αργά αλλά ςωςτά αφοφ 
εξετάςεισ όλεσ τισ επιλογζσ  14)Γίνε ζνασ οργανιςμόσ ο οποίοσ ςυνεχϊσ μακαίνει 
από μια ςυνεχι βελτίωςθ. 

τρατθγικι: Θ Toyota κακιζρωςε μια ςτρατθγικι που ονομάηεται SMED και 
αναπτφχκθκε από τον Shigeo Shingo. Πε πολφ μικρζσ διορκϊςεισ μικροαλλαγζσ 
ζγιναν για να βελτιωκεί θ ποιότθτα. Χχεδόν αμζςωσ ο χρόνοσ αναμονισ ζπεςε ςε 
περίπου μιςι ϊρα.  Ψθν ίδια ςτιγμι θ ποιότθτα των ςφραγίδων ελζγχονταν από 
γραπτι αρχι και ζτςι μειϊκθκαν οι δεξιότθτεσ που ζπρεπε να υπάρχουν για τθν 
αλλαγι. Σι αναλφςεισ ζδειξαν ότι ο εναπομείναντασ χρόνοσ χρθςιμοποιοφνταν για 
να ψάχνουν οι υπάλλθλοι εργαλεία.  

Πετά τθν εφαρμογι του SMED το οικονομικό μζγεκοσ μειϊκθκε τόςο όςο ζνα 
όχθμα για τθν Toyota.  
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Φιλοςοφία: Ψο just in time δεν είναι μόνο μια απλι μζκοδοσ τθν οποία θ 
επιχείρθςθ μπορεί να αγοράςει. Ζχει μια ολόκλθρθ φιλοςοφία τθν οποία θ 
επιχείρθςθ πρζπει να ακολουκιςει. Σι ιδζεσ τθσ φιλοςοφίασ αυτισ προζρχονται 
από διαφορετικζσ πτυχζσ ςυμπεριλαμβανομζνου: ςτατιςτικζσ, βιομθχανικι 
μθχανικι, διοίκθςθ παραγωγισ και επιςτιμθ ςυμπεριφοράσ. Χτθν φιλοςοφία 
ανάπτυξθσ του just in time υπάρχουν απόψεισ ςχετικά με το πϊσ θ ανάπτυξθ 
λαμβάνεται υπόψθ, τι ρόλο παίηει θ διοίκθςθ μζςα ςτθν εταιρία και τισ κυριότερεσ 
αρχζσ του just in time. Υρϊτον θ ανάπτυξθ φαίνεται να προςκζτει κόςτοσ αντί να 
προςκζτει αξία. Χφμφωνα με τθν φιλοςοφία οι επιχειριςεισ παροτρφνονται να 
μειϊςουν τθν ανάπτυξθ θ οποία όπωσ φαίνεται δεν προςκζτει αξία αλλά κόςτοσ. 
Δεφτερον θ ανάπτυξθ δεν βοθκάει τθν διοίκθςθ και κρφβει τα προβλιματα που 
υπάρχουν ςτο ςφςτθμα παραγωγισ. Αυτά τα προβλιματα περιλαμβάνουν ζλλειψθ 
ςτθ δουλειά, ζλλειψθ ευελιξίασ για τουσ εργαηόμενουσ και τον εξοπλιςμό και 
ζλλειψθ ικανότθτασ ςε άλλα πράγματα. Πε λίγα λόγια το ςφςτθμα just in time 
αναφζρεται ςτο να ζχουμε τα κατάλλθλα υλικά, ςτθν κατάλλθλθ ςτιγμι, ςτθν 
κατάλλθλθ κζςθ και ςτθν κατάλλθλθ ποςότθτα. 

Αποτζλεςμα: Mερικά από τα αποτελζςματα ιταν μθ προςδοκϊμενα. Ζνασ μεγάλοσ 
αρικμόσ μετρθτϊν εμφανίςτθκαν από το πουκενά. Αυτό προκάλεςε μεγάλο 
ενκουςιαςμό ςτθν διοίκθςθ. Ακόμα ζνα αποτζλεςμα ιταν ότι ο χρόνοσ 
ανταπόκριςθσ από τθν επιχείρθςθ μειϊκθκε ςε περίπου μια θμζρα. Ζτςι 
βελτιϊκθκε θ ικανοποίθςθ των πελατϊν αφοφ προμθκεφονταν αυτοκίνθτα περίπου 
ςε μια μζρα ι δφο με τθν κατϊτερθ οικονομικι κακυςτζρθςθ. Επίςθσ πολλά 
αυτοκίνθτα παραδίδονταν κατά παραγγελία, εξαλείφοντασ πλιρωσ το ρίςκο ότι 
αυτά δεν κα πωλθκοφν. Ζτςι  βελτιϊκθκε θ επιςτροφι τθσ εταιρίασ ςτθ δικαιοςφνθ 
εξαλείφοντασ ζνα μεγάλο ποςοςτό ρίςκου.  

Αφοφ οι καταςκευαςτζσ δεν είχαν άλλθ επιλογι για το ποιο κομμάτι να 
χρθςιμοποιιςουν, το κομμάτι ζπρεπε να ταιριάηει ακριβϊσ. Ψο αποτζλεςμα ιταν 
μια ςοβαρι κρίςθ αυτοπεποίκθςθσ και μια δραματικι βελτίωςθ ςτθν ποιότθτα. 
Ψελικά θ Toyota ξαναςχεδίαηε κάκε κομμάτι των αυτοκινιτων για να καλφτερουσ 
ςτατιςτικοφσ ελζγχουσ. Θ Toyota ζπρεπε να δοκιμάςει τουσ προμθκευτζσ των 
κομματιϊν για να εξαςφαλίςουν τθν ποιότθτα και τθν παράδοςθ. Χε μερικζσ 
περιπτϊςεισ θ εταιρία διζκοψε τθν ςυνεργαςία τθσ με τουσ προμθκευτζσ. 

Τταν ζνα πρόβλθμα ςτθν διαδικαςία ι ζνα ελαττωματικό κομμάτι εμφανίηονταν 
ςτθν γραμμι παραγωγισ, ολόκλθρθ θ γραμμι παραγωγισ ζπρεπε να κακυςτεριςει 
ι ακόμα και να ςταματιςει. Ξακόλου αποκζματα ςθμαίνουν ότι μια γραμμι δεν κα 
μποροφςε να διαχειριςτεί αποκζματα παρά μόνο όταν ζνα πρόβλθμα ςτθν 
παραγωγι κα διορκϊνονταν. Υολλοί άνκρωποι τθσ Toyota εμπιςτευτικά 
προζβλεψαν ότι  αυτι θ πρωτοβουλία κα απαγορεφονταν για αυτόν τον λόγο. Ψθν 
πρϊτθ βδομάδα θ γραμμι παραγωγισ ςταματοφςε ςχεδόν κάκε ϊρα. Χτο τζλοσ 
όμωσ του πρϊτου μινα ο μζςοσ όροσ των παφςεων τθσ παραγωγισ ζπεςε ςε λίγεσ 
τθν θμζρα. Πετά από ζξι μινεσ θ παφςθ τθσ παραγωγισ είχε τόςο μικρι οικονομικι 
επίπτωςθ που θ Toyota εγκατζςτθςε μια εναζρια γραμμι ςυναρμολόγθςθσ, όμοια 
με τισ χειρολαβζσ των λεωφορείων, θ οποία επζτρεπε ςε κάκε εργαηόμενο τθσ 
γραμμισ παραγωγισ να ςταματάει τθν διαδικαςία παραγωγισ ςε περίπτωςθ που 
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υπάρχει πρόβλθμα ςτθν ποιότθτα. Ακόμα και με αυτό θ παφςθσ τθσ παραγωγισ 
μειϊκθκαν ςε λίγεσ τθν εβδομάδα. Ψο αποτζλεςμα ιταν να δθμιουργθκεί ζνα 
εργοςτάςιο το οποίο προκαλοφςε φκόνο ςτον βιομθχανικό κόςμο και από τότε ζχει 
ευρζωσ προςομοιωκεί. Θ φιλοςοφία του just in time ζχει εφαρμοςτεί και ςε άλλα 
μζρθ τθσ εφοδιαςτικισ αλυςίδασ ςε διάφορουσ τφπουσ βιομθχανιϊν. Χτον 
διαφθμιςτικό τομζα ςθμαίνει εξάλειψθ όλων των αποκθκευτικϊν χϊρων ςε ζναν 
ςφνδεςμο ανάμεςα ενόσ εργοςταςίου και λιανικισ κακιζρωςθσ. 

 

9.2. Μελϋτη περύπτωςησ Intracom Telecom  

Υθγι: Πιχαλογιαννάκθσ Δ. (2008). 

 

Λύγα λόγια για την εταιρεύα – Ιςτορικό αναδρομό.  

Λδρφκθκε το 1977, ωσ Intracom, με προςωπικό 10 ατόμων και μετοχικό κεφάλαιο 10 
εκ. δρχ., ενϊ το 1983  μετζφερε τθν ζδρα τθσ ςτθν Υαιανία και επζνδυςε ςε 
υποδομζσ R&D με ςκοπό τθν παραγωγι τθλεπικοινωνιακϊν προϊόντων τεχνολογίασ 
αιχμισ. Ψο 1986 προκρίκθκε να ςυμμετάςχει ςτθν αναβάκμιςθ του 
τθλεπικοινωνιακοφ δικτφου τθσ Ελλάδασ και ςυνεργάηεται με τθν Ericsson και το 
1987 ίδρυςε τθν Intrasoft. Ψθν περίοδο 1997-2001 μετατράπθκε ςε όμιλο εταιρειϊν 
ενιςχφοντασ τθ διεκνι τθσ παρουςία και τθν 1997-2003 αποτζλεςε τον κυριότερο 
ςυνεργάτθ ςτον εκςυγχρονιςμό του τθλεπικοινωνιακοφ δικτφου τθσ Ελλάδασ. Ψο 
2004 προςανατολίςτθκε ςτισ αγορζσ τθσ ΡΑ και Ξεντρικισ Ευρϊπθσ, Π. Ανατολισ 
και Β. Αφρικισ. Χτθ ςυνζχεια, το 2005 μεταςχθματίςτθκε ςε εταιρεία ςυμμετοχϊν – 
Intracom Holdings – με τθν ίδρυςθ τριϊν κυγατρικϊν: Intracom Telecom, Intracom 
IT Services και Intracom Defense Electronics ϊςτε το 2006 να εξαγοραςτεί το 51% 
τθσ Intracom Telecom από τθν εταιρεία υψθλισ τεχνολογίασ JSC Sitronics, θ οποία 
ελζγχεται από τθ JSFC SISTEMA.  

 Καινοτομύα  

Θ Intracom Telecom επιλζχκθκε ωσ μελζτθ περίπτωςθσ γιατί πραγματοποιεί τισ 
υψθλότερεσ επενδφςεισ ςε Ε&Α ςτθν Ελλάδα και χαρακτθρίηεται από υψθλι 
καινοτομία και πλθκϊρα νζων εγχειρθμάτων με τθ δθμιουργία νζων εταιρειϊν και 
τμθμάτων.  

Σι καινοτομίεσ τθσ εταιρείασ είναι το ςθμαντικότερο χαρακτθριςτικό τθσ ςτοιχείο. 
Επενδφει ςε Ε&Α από το 1983 και ςε ετιςια βάςθ επενδφει  το 6-8% του κφκλου 
εργαςιϊν τθσ – 20.000.000 € – για Ε&Α. Ζχει 7 ερευνθτικά εργαςτιρια για ζλεγχο 
των καινοτόμων προϊόντων, ενϊ ςυμμετζχει με το  τμιμα R&D ςε πολυάρικμα 
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ερευνθτικά προγράμματα – 100 τθν τελευταία πενταετία. Ζχει αναπτφξει 
ςτρατθγικζσ ςυμμαχίεσ με τουσ μεγαλφτερουσ καταςκευαςτζσ υψθλισ τεχνολογίασ 
όπωσ: Alcatel, Ericsson, Cisco, HP invent, Nokia, Microsoft, Oracle, Siemens, 
Motorola κ.α. Υαράλλθλα βρίςκεται ςε ςτενι ςυνεργαςία με ελλθνικά και ξζνα 
Ανϊτατα Εκπαιδευτικά Λδρφματα, δίνοντασ τθν ευκαιρία ςτουσ φοιτθτζσ να 
ςυμμετάςχουν ςε ερευνθτικά ζργα και αξιοποιϊντασ ζτςι τα ταλζντα τουσ. Ζχει 
ιδρφςει το ερευνθτικό και εκπαιδευτικό κζντρο Athens Information Technology, ενϊ 
απαςχολεί το μεγαλφτερο αρικμό επιςτθμόνων και μθχανικϊν ςτθν Ελλάδα. Ακόμα, 
το 70% των εργαηομζνων είναι απόφοιτοι τριτοβάκμιασ εκπαίδευςθσ, με το 23% να 
εργάηονται ςτο τμιμα R&D (περίπου 350 άτομα).  

Σι καινοτομίεσ ςυνεχίηονται ςε πολλά επίπεδα όπωσ: 

 Υαγκόςμιεσ καινοτομίεσ ςτισ κατθγορίεσ προϊόντων wireless access systems, 
wireless access networks, content delivery systems 

 Θ μοναδικι ελλθνικι εταιρεία που ςυμπεριλαμβάνεται ςτθ λίςτα «EU Industrial 
Scoreboards» με τισ 300 εταιρείεσ με τισ υψθλότερεσ επενδφςεισ ςε Ε&Α 

 1θ κζςθ ςτθν πρόςφατθ ζρευνα τθσ εταιρείασ δθμοςκοπιςεων QED και του 

Υάντειου Υανεπιςτθμίου για τισ πιο καινοτόμεσ επιχειριςεισ ςτθν Ελλάδα. Ρα 

ςθμειωκεί ότι ςθμαντικότερεσ προχποκζςεισ για ανάπτυξθ καινοτομίασ από 

τθν ζρευνα QED – Υαντείου είναι: 

 Λδεολογία 

 Υροςιλωςθ ςε ζνα ςτόχο-όραμα 

 Επικοινωνία, κάκετθ και οριηόντια ροι πλθροφοριϊν  

 Διοικθτικι ανοχι ςε λάκθ και πειραματιςμοφσ 

 Αυτόνομθ λειτουργία – νζα μοντζλα διοίκθςθσ 

 13 διπλϊματα ευρεςιτεχνίασ  
 Βράβευςθ ςτισ ΘΥΑ του προϊόντοσ fscdn (Full Service Content Distribution 

Network) ωσ «προϊόν τθσ χρονιάσ 2006» από τθν ΨΠC (Technology Marketing 
Corporation) για τθν εξαιρετικι καινοτομία 

Νϋα Εγχειρόματα  

Χχετικά με νζα εγχειριματα, ζχει πετφχει είςοδο ςτισ δραςτθριότθτεσ τθσ 
πλθροφορικισ, των καταςκευϊν, των αμυντικϊν ςυςτθμάτων και τθσ υλοποίθςθσ 
και διαχείριςθσ τυχερϊν παιχνιδιϊν με τθ δθμιουργία αυτόνομων εταιρειϊν. Επίςθσ 
ζχει ιδρφςει 12 κυγατρικζσ εταιρείεσ ςτο εξωτερικό ςε: Αλβανία, Βουλγαρία, Ξφπρο, 
FYROM, Πολδαβία, Φουμανία, Φωςία, Χερβία, Αρμενία, Χαουδικι Αραβία, Θνωμζνα 
Αραβικά Εμιράτα, ΘΥΑ.  

Οργανωςιακό Δομό  

Θ εργαςιακι δομι τθσ Intracom Telecom περιλαμβάνει τα εξισ:  
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 Ξάκε Διεφκυνςθ των τμθμάτων Marketing και R&D αποτελεί μια εξειδικευμζνθ 
τεχνολογικι περιοχι (ΨΥ), αφορά ζνα τομζα δραςτθριότθτασ και ςυςχετίηει με 
μια κατθγορία προϊόντων 

 Πεταβολι Διευκφνςεων ανάλογα με τισ τεχνολογικζσ εξελίξεισ 
 Αντιςτοιχία Διευκφνςεων τμιματοσ Marketing και  R&D με ςτόχο τθν 

ολοκλιρωςθ λόγω τθσ από κοινοφ ανάπτυξθσ νζων προϊόντων π.χ. Θ Διεφκυνςθ 
ΨΥ 1 R&D και Marketing αντιςτοιχεί ςε Wireless Systems 

 Ξάκε νζο εγχείρθμα ανάπτυξθσ νζου προϊόντοσ αναλαμβάνεται από ομάδεσ 
ζργου που προκφπτουν από τα τμιματα Marketing και R&D 

 Σι ομάδεσ ζργου υπεριςχφουν ζναντι τθσ τυπικισ κζςθσ ενόσ εργαηόμενου ςτο 
οργανόγραμμα. 

Η διαδικαςύα ανϊπτυξησ νϋων προώόντων  

1. Εμφάνιςθ ιδζασ από το τμιμα Marketing ι R&D (μζςα από τθν ζντονθ 
αλλθλεπίδραςθ μεταξφ των τμθμάτων Marketing και R&D) 

                                                     ↓ 

2. Ανεπίςθμθ ςυηιτθςθ μεταξφ των δφο τμθμάτων για εξζταςθ ςκοπιμότθτασ 

                                                     ↓ 

3. Χχθματιςμόσ δφο άτυπων ομάδων ζργου από τα δφο τμιματα (ςυμμετζχουν 
οι φορείσ τθσ ιδζασ ςυνικωσ ωσ manager και οι ομάδεσ ςχθματίηονται με τθν 
ζγκριςθ των διευκυντϊν των τμθμάτων τθσ τεχνολογικισ περιοχισ που 
αφορά το προϊόν) 

                                                     ↓ 

4. Διενζργεια Technical Feasibility Study και Marketing Specification Study από 
τισ ομάδεσ ζργου R&D και Marketing αντίςτοιχα 

                                                    ↓ 

5. Ζγκριςθ από τουσ διευκυντζσ των τμθμάτων και τουσ γενικοφσ διευκυντζσ 
Marketing και R&D 

                                                    ↓ 

6. Ζγκριςθ των δφο εγγράφων από τθν ανϊτατθ διοίκθςθ 

                                                    ↓ 

7.  Χχθματιςμόσ επίςθμων ομάδων ζργου για τθν ανάπτυξθ του προϊόντοσ 
(ςχθματιςμόσ 3 ομάδων: εμπλουτιςμόσ των δφο ιδθ υπαρχόντων και 
δθμιουργία άλλθσ μίασ από το τμιμα βιομθχανοποίθςθσ) 

Έλεγχοσ  

Θ διαδικαςία ελζγχου τθσ Intracom Telecom πραγματοποιείται μζςω δφο μελετϊν: 
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A. Technical Feasibility Study: μελζτθ ςκοπιμότθτασ του τμιματοσ R&D που 
εξετάηει: 
 Ψο κατά πόςο εφικτι είναι θ παραγωγι ενόσ προϊόντοσ από τεχνολογικι 

άποψθ 
 Ψουσ απαιτοφμενουσ πόρουσ ςε χριματα, ανκρϊπινο δυναμικό, χρόνο 

B. Marketing Specification Study: μελζτθ ςκοπιμότθτασ του τμιματοσ Marketing θ 
οποία περιλαμβάνει: 
 Ζρευνα αγοράσ για το προϊόν  
 Ζρευνα ανταγωνιςμοφ 
 Υροτεινόμενθ τιμι  
 Δυνθτικοφσ πελάτεσ 
 Ξφκλο ηωισ προϊόντοσ 

Για να επιτευχκεί το ςτάδιο του ελζγχου, απαιτείται ζγκριςθ των δφο αυτϊν 
εγγράφων από τουσ Διευκυντζσ των τμθμάτων Marketing και R&D τθσ αντίςτοιχθσ 
τεχνολογικισ περιοχισ και από τουσ Γενικοφσ Διευκυντζσ Marketing και R&D, κακϊσ 
και ζγκριςθ από τθν Ανϊτατθ Διοίκθςθ.  

Εταιρικό Επικοινωνύα  

Θ Εταιρικι Επικοινωνία επιτυγχάνεται αρχικά διατθρϊντασ κουλτοφρα ανοιχτισ 
κοινωνίασ, ενϊ υπάρχει αμφίδρομθ επικοινωνία των εργαηομζνων με τθ Διοίκθςθ. 
Χθμαντικι είναι θ λειτουργία του εταιρικοφ portal με εταιρικζσ πλθροφορίεσ και 
ειδιςεισ και θ ζκδοςθ εταιρικοφ περιοδικοφ. Ακόμα, θ Διοίκθςθ εφαρμόηει open-
door-policy ενϊ διενεργοφνται και ανϊνυμεσ εςωτερικζσ ζρευνεσ για τθν 
καταγραφι τθσ γνϊμθσ των εργαηομζνων και τθν αξιοποίθςθ των προτάςεων τουσ.  

Επικοινωνύα μεταξύ των τμημϊτων  

Ωπάρχει ςυνεχισ επίςθμθ και ανεπίςθμθ επικοινωνία μεταξφ των τμθμάτων R&D 
και Marketing μζςω κακιερωμζνων management meetings ανά εβδομάδα, 
δεκαπενκιμερο και μινα, και μζςω emails και ανεπίςθμων ςυναντιςεων. Χτόχοσ 
είναι θ από κοινοφ ανάπτυξθ νζων προϊόντων και θ ςυηιτθςθ επί των τάςεων του 
εξωτερικοφ περιβάλλοντοσ, των τεχνολογικϊν εξελίξεων και των πικανϊν 
μελλοντικϊν προϊόντων που κα μποροφςε να αναπτφξει θ εταιρεία.  

Αυτι θ επικοινωνία διατθρείται και ςε όλθ τθ διάρκεια ανάπτυξθσ ενόσ προϊόντοσ, 
με ςυνεχζσ on the job training, όπου οι εργαηόμενοι του τμιματοσ marketing 
εκπαιδεφονται πάνω ςτισ τεχνικζσ προδιαγραφζσ του προϊόντοσ μζςα από τθν 
αλλθλεπίδραςθ τουσ με το τμιμα R&D και αντιςτρόφωσ, το οποίο γίνεται ςτθ βάςθ 
ανάπτυξθσ κάποιου νζου προϊόντοσ και όχι ςτθ βάςθ των αρμοδιοτιτων των 
τμθμάτων. Χτόχοσ ςε αυτι τθν περίπτωςθ είναι θ αποτελεςματικι ολοκλιρωςθ του 
ζργου. 

Έρευνα του εξωτερικού περιβϊλλοντοσ  
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Θ ζρευνα του εξωτερικοφ περιβάλλοντοσ πραγματοποιείται από το τμιμα 
Marketing με τθν επεξεργαςία δεδομζνων που προζρχονται κυρίωσ από: 

 διαγωνιςμοφσ μεγάλων πελατϊν που κζτουν ςυγκεκριμζνεσ προδιαγραφζσ 
πάνω ςε καινοφρια προϊόντα 

 Reports αγοράσ που αγοράηονται από οίκουσ που αναλαμβάνουν ζρευνεσ 
αγοράσ 

 ανάγκεσ πελατϊν που γνωςτοποιοφνται από το τμιμα πωλιςεων 
 μελζτθ του ανταγωνιςμοφ.  

Ζτςι προκφπτουν οι κφριεσ πθγζσ ιδεϊν για ανάπτυξθ προϊόντων ςε 
βραχυπρόκεςμο ορίηοντα. Ακόμα, γίνονται προβλζψεισ των τεχνολογικϊν εξελίξεων 
ςε ορίηοντα από πζντε ζωσ δζκα χρόνια μζςω ερευνθτικϊν προγραμμάτων, 
ςτρατθγικϊν ςυμμαχιϊν με εταιρείεσ παραγωγισ τεχνολογίασ αιχμισ και ςτενισ 
ςυνεργαςίασ με ακαδθμαϊκά και ερευνθτικά ιδρφματα. Ψα παραπάνω αποτελοφν τισ 
κφριεσ πθγζσ ιδεϊν για ανάπτυξθ προϊόντων ςε μακροπρόκεςμο ορίηοντα.  

Η υποςτόριξη του οργανιςμού  
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Σ οργανιςμόσ υποςτθρίηεται μζςω 40ωρθσ εκπαίδευςθσ ετθςίωσ για το 
επιςτθμονικό προςωπικό, άμεςθσ επαφισ με τθ διεκνι πανεπιςτθμιακι κοινότθτα 
μζςω των Ευρωπαϊκϊν Ερευνθτικϊν Υρογραμμάτων και μιασ ςειράσ επιλεγμζνων 
μακθμάτων προγράμματοσ Master ςτο ΑΛΨ. Υαράλλθλα υπάρχουν πρόγραμμα e-
learning, πρόγραμμα on the job training, πρόγραμμα job rotation, μακιματα ξζνων 
γλωςςϊν και ςεμινάρια υψθλισ εξειδίκευςθσ ςτθν Ελλάδα και ςτο εξωτερικό. 
Πζςω όλων των παραπάνω επιτυγχάνεται ςυνεχισ επιμόρφωςθ, εκπαίδευςθ και 
δια βίου εκμάκθςθ του προςωπικοφ.  

Επύλογοσ – ύνοψη ςημαντικότερων ευρημϊτων ϋρευνασ  

Χυνοψίηοντασ κα αναφερκοφν τα ςθμαντικότερα ευριματα τθσ ζρευνασ, όπωσ είναι 
θ ανάλθψθ υψθλϊν ρίςκων με τθ δζςμευςθ μεγάλων κεφαλαίων για τθν 
εκμετάλλευςθ ευκαιριϊν, θ παρακολοφκθςθ των τεχνολογικϊν εξελίξεων μζςα από 
τθ ςυμμετοχι ςε ερευνθτικά προγράμματα και τθ ςτενι ςυνεργαςία με ακαδθμαϊκά 
και ερευνθτικά ιδρφματα και θ ζρευνα του εξωτερικοφ περιβάλλοντοσ με 
βραχυπρόκεςμο και μακροπρόκεςμο ορίηοντα. Επιπρόςκετα, εφαρμόηονται νζα 
μοντζλα διοίκθςθσ με αυτόνομθ λειτουργία των ομάδων ζργου και διατθροφνται 
ςτρατθγικζσ ςυμμαχίεσ με τισ μεγαλφτερεσ εταιρείεσ παραγωγισ τεχνολογίασ 
αιχμισ. Ψζλοσ, ςθμαντικι είναι θ υψθλι ολοκλιρωςθ μεταξφ των τμθμάτων, θ 
κάκετθ και οριηόντια επικοινωνία κακϊσ και θ ενδυνάμωςθ προςωπικοφ. 

 

9.3. Μελϋτη περύπτωςησ τησ εταιρύασ Sony για τη 
Διούκηςη Ανθρωπύνων Πόρων 

*Υθγι: Βεντοφρθ Α. (2005).+ 

 

Σ Akio Morita, ιδρυτισ τθσ Sony Corporation, ιςχυρίηεται ότι δεν υπάρχει τίποτα το 
μαγικό ςτθν επιτυχία των ιαπωνικϊν εταιριϊν γενικά και τθσ Sony ειδικότερα. Ψο 
μυςτικό τθσ επιτυχίασ τουσ είναι απλϊσ ο τρόποσ με τον οποίο μεταχειρίηονται τουσ 
υπαλλιλουσ τουσ.  

Χτθ βιογραφία του, Made in Japan, o κ. Morita λζει:  

«Θ πιο ςθμαντικι αποςτολι για ζνα Γιαπωνζηο μάνατηερ είναι να αναπτφξει μια 
υγιι ςχζςθ με τουσ υπαλλιλουσ του, να δθμιουργιςει ζνα αίςκθμα οικογενείασ 
μζςα ςτθν εταιρία, να νιϊκουν οι υπάλλθλοι και οι μάνατηερ ότι μοιράηονται τθν 
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ίδια μοίρα. Σι πιο επιτυχθμζνεσ εταιρίεσ ςτθν Λαπωνία είναι εκείνεσ που κατάφεραν 
να δθμιουργιςουν ζνα αίςκθμα «κοινισ μοίρασ» μεταξφ όλων των υπαλλιλων 
(υπάλλθλοι κατά τθν αμερικάνικθ ορολογία είναι οι εργάτεσ και οι μάνατηερ) και 
των μετόχων.» 

Τςο ο Morita ιταν διευκυντισ τθσ Sony, απευκυνόταν κάκε χρόνο ςτισ τάξεισ των 
αποφοίτων και τουσ εξθγοφςε τθν άποψι του για τισ διαφορζσ ςχολισ και εργαςίασ. 
Χφμφωνα με αυτόν, το να εργάηεςαι είναι ςα να ζχεισ διαγϊνιςμα κάκε μζρα. Θ 
απόδοςθ πρζπει να είναι ςυνεχισ και τα λάκθ οδθγοφν όχι ςε αποτυχία ςτα 
διαγωνίςματα αλλά ςε ζξοδα τθσ επιχείρθςθσ. Ξαι πάνω από όλα, ο Morita 
υποςτθρίηει ότι κάκε υπάλλθλοσ πρζπει να αναηθτά ευτυχία ςτθ δουλειά του και να 
αποφαςίηει προςωπικά αν κζλει να περάςει το υπόλοιπο τθσ εργάςιμθσ ηωισ του 
ςτθ Sony.  

Θ Sony προςπακοφςε πάντα να μεταχειρίηεται τουσ υπαλλιλουσ ςα ςυναδζλφουσ 
και βοθκοφσ παρά ςα ςτυγνά κερδοφόρα μζςα. Σ Morita πίςτευε πωσ παρόλο που 
οι επενδυτζσ είναι ςθμαντικοί, εγκακιδρφουν μια προςωρινι ςχζςθ με τθ Sony, μια 
εταιρεία που δε χρθματοδοτοφταν όπωσ ςυνθκιηόταν, από μεγάλα βιομθχανικά 
γκρουπ. Αντίκετα, οι υπάλλθλοι ιταν πιο ςθμαντικοί αφοφ ιταν πραγματικά μόνιμο 
κομμάτι τθσ επιχείρθςθσ, περίπου όςο και τα ανϊτατα ςτελζχθ τθσ διοίκθςθσ. 

Σ Morita περίμενε επίςθσ αφοςίωςθ από τουσ υπαλλιλουσ του, χωρίσ όμωσ να 
απαιτεί να γίνονται φερζφωνα τθσ γνϊμθσ του, μάλιςτα ενκάρρυνε τθ διάςταςθ και 
ποικιλία των απόψεων. Θ ειρωνεία είναι ότι, κατά ζνα μζροσ, αυτι του θ ςτάςθ 
οφειλόταν και ςτθν εμπειρία με τουσ αμερικάνουσ μάνατηερ και υπαλλιλουσ. Χτισ 
αρχζσ τθσ Sony, προςλιφκθκαν πολλοί υπάλλθλοι ςτισ Θ.Υ.Α. για να ικανοποιθκεί θ 
αξιοςθμείωτθ ηιτθςθ για προϊόντα και ο Morita βρζκθκε προ εκπλιξεωσ όταν ζνασ 
ςυνάδελφοσ, του οποίου ηιτθςε τθ γνϊμθ για ζνα προβλθματικό υπάλλθλο, του 
είπε «Απόλυςζ τον». Απίςτευτο του φάνθκε επίςθσ το γεγονόσ που πιγε ςτο 
γραφείο του μια μζρα ζνασ Αμερικάνοσ υπάλλθλοσ και του ανακοίνωςε ότι 
παραιτείται και κα ςυνεργαςτεί με ζναν ανταγωνιςτι που προςφζρκθκε να του 
διπλαςιάςει το μιςκό. 

Πε το Morita, όλθ θ διαδικαςία των προςλιψεων, τθσ επιλογισ, τθσ 
κοινωνικοποίθςθσ, τθσ εκπαίδευςθσ και ανάπτυξθσ, τθσ εκτίμθςθσ τθσ απόδοςθσ 
και των ανταμοιβϊν ςτθ Sony χτίςτθκε με τθν αρχι ότι οι υπάλλθλοι είναι το πιο 
πολφτιμο κομμάτι τθσ εταιρίασ. 

Βεβαίωσ οι πολιτικζσ διοίκθςθσ του Morita μπορεί να διαφζρουν ςθμαντικά από τισ 
ςθμερινζσ, θ ςυγκεκριμζνθ μελζτθ περίπτωςθσ παρατίκεται εδϊ λόγω του 
ενδιαφζροντοσ που παρουςιάηει θ διοίκθςθ ανκρωπίνων πόρων. Ξαι φυςικά, δεν 
πρζπει να γενικεφςουμε… Θ οπτικι γωνία του Γενικοφ Διευκυντι (CEO) τθσ Sony 
μπορεί να διαφζρει κατά πολφ από αυτι κάποιων υπαλλιλων ςε όλα τα επίπεδα 
τθσ οργάνωςθσ. 
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9.4. Μελϋτη περύπτωςησ Vodafone 

[Υθγι: The Times Newspapers and MBA Publishing (2009)] 

 

«Χρθςιμοποιϊντασ τθν τεχνολογία για τθ βελτίωςθ των οικονομιϊν» 

Ειςαγωγό  

Θ Vodafone είναι μια από τισ κορυφαίεσ διεκνείσ εταιρείεσ κινθτϊν επικοινωνιϊν με 

ςυμφζροντα ςε 27 χϊρεσ και εταιρικζσ ςυμφωνίεσ με επιπλζον 40 χϊρεσ, 

ςυμπεριλαμβανομζνθσ τθσ Safaricom ςτθν Ξζνυα. Ζχει πάνω από 71.000 

υπαλλιλουσ ςε όλο τον κόςμο και το 2008 είχε πάνω από 289 εκατομμφρια 

πελάτεσ. Χτο Θνωμζνο Βαςίλειο, πάνω από 19 εκατομμφρια άνκρωποι 

χρθςιμοποιοφν υπθρεςίεσ Vodafone. 

Ψο όραμα τθσ Vodafone είναι «να είναι ο παγκόςμιοσ θγζτθσ των κινθτϊν 

επικοινωνιϊν» και μια βαςικι ςυνιςτϊςα για αυτό είναι να εξαςφαλιςτεί ότι οι 

πελάτεσ εμπιςτεφονται και καυμάηουν τθν εταιρεία. Αυτό το επιτυγχάνει με 

υπεφκυνθ προςζγγιςθ του τρόπο με τον οποίο διεξάγει τισ δραςτθριότθτζσ τθσ. 

Αυτό βελτιϊνει τθ φιμθ τθσ και οικοδομεί τθν εμπιςτοςφνθ των πελατϊν. Θ 

επιχειρθςιακι ςτρατθγικι και θ ςτρατθγικι εταιρικισ ευκφνθσ τθσ Vodafone είναι 

αλλθλζνδετεσ. Θ Vodafone πιςτεφει ότι τα μακροπρόκεςμα εμπορικά οφζλθ 

προζρχονται από τθ δραςτθριοποίθςθ με ζνα βιϊςιμο τρόπο.  

Θ προςζγγιςθ τθσ Vodafone για τισ επιχειρθςιακζσ  δραςτθριότθτεσ ζχει δυο πτυχζσ: 

 Ρα παρζχει «παράταςθ» των προϊόντων – νζα χαρακτθριςτικά, διαςτάςεισ και 
υπθρεςίεσ ςε κορεςμζνεσ αγορζσ, όπωσ είναι το Θνωμζνο Βαςίλειο, οι ΘΥΑ και 
θ Ευρϊπθ που ζχουν τελειοποιθμζνουσ χριςτεσ που επικυμοφν και αναμζνουν 
νζεσ λειτουργίεσ από τα κινθτά τουσ. Θ ανάπτυξθ νζων τρόπων παροχισ 
προϊόντων και υπθρεςιϊν βοθκά να διατθριςει τουσ υπάρχοντεσ πελάτεσ και 
να προςελκφςει νζουσ. Για παράδειγμα, θ τεχνολογία 3G ζχει βελτιϊςει τθν 
ικανότθτα και τθν ποιότθτα μεταφοράσ φωνισ και δεδομζνων. Σι πολφ υψθλζσ 
ταχφτθτεσ internet παρζχουν νζεσ υπθρεςίεσ όπωσ βίντεο κλιςθ, λιψθ 
(download) μουςικισ, κινθτι τθλεόραςθ και αποςτολι email.  
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 Ρα αναηθτιςουν ευκαιρίεσ ςτισ αναδυόμενεσ αγορζσ. Χε αυτζσ 
περιλαμβάνονται μερικζσ από τισ παγκοςμίωσ πιο απομακρυςμζνεσ περιοχζσ, 
ςυμπεριλαμβανομζνων και μερϊν τθσ Αφρικισ, όπου πολλοί άνκρωποι δεν 
ζχουν ακόμθ πρόςβαςθ ςε κινθτό τθλζφωνο. Σι λιγότερο ανεπτυγμζνεσ 
υποδομζσ ςτισ περιοχζσ αυτζσ κακιςτοφν τισ παραδοςιακζσ επίγειεσ 
τθλεπικοινωνίεσ δφςκολεσ. Θ Vodafone ζχει δεςμευτεί να παρζχει ςε αυτζσ τισ 
αγορζσ τθν τεχνολογία για τθν ανάπτυξθ τθσ επικοινωνίασ που κα βοθκιςει 
τόςο οικονομικά όςο και κοινωνικά. Ωπάρχουν τϊρα πάνω από τζςςερα 
διςεκατομμφρια κινθτά τθλζφωνα ςε όλο τον κόςμο και το 64% όλων των 
χρθςτϊν ηουν ςε μια αναπτυςςόμενθ χϊρα.  

Αυτι θ μελζτθ περίπτωςθσ αναδεικνφει τισ δραςτθριότθτεσ τθσ Vodafone ςε 

διάφορουσ τφπουσ οικονομιϊν και τισ επιπτϊςεισ τθσ τεχνολογίασ τόςο ςτισ 

ανεπτυγμζνεσ όςο και ςτισ αναπτυςςόμενεσ αγορζσ.  

Σι εύναι μια οικονομύα;  

Θ οικονομία είναι ζνα ςφςτθμα το οποίο προςπακεί να εξιςορροπιςει τουσ 
διακζςιμουσ πόρουσ μιασ χϊρασ (γθ, εργαςία, κεφάλαιο και επιχειρθματικό 
πνεφμα) με τισ ανάγκεσ των καταναλωτϊν. Αςχολείται με τρία βαςικά ηθτιματα:  

1. Αυτό που παράγεται  
2. Ψον τρόπο με τον οποίο παράγεται και  
3. Υοιοσ παίρνει αυτό που παράγεται  

Ωπάρχουν τρία βαςικά είδθ οικονομιϊν: Θ κατευκυνόμενθ οικονομία (planned 
economy), θ ελεφκερθ αγορά (market economy) και θ μικτι οικονομία (mixed 
economy). 

Σι κατευκυνόμενεσ οικονομίεσ βρίςκονταν ςτισ πρϊθν κομμουνιςτικζσ χϊρεσ, όπωσ 
θ Φουμανία, θ Βουλγαρία και θ Φωςία, και θ Βόρεια Ξορζα ςιμερα. In a planned 
economy the government makes all decisions for society. Χε μια κατευκυνόμενθ 
οικονομία θ κυβζρνθςθ παίρνει όλεσ τισ αποφάςεισ για τθν κοινωνία. Σι παραγωγοί 
κάνουν μόνο αυτό που τουσ ζχει ανατεκεί να κάνουν. Ψα κφρια οφζλθ είναι ότι οι 
περιςςότεροι εργαηόμενοι απαςχολοφνται και οι περιςςότεροι άνκρωποι 
απολαμβάνουν ζνα παρόμοιο βαςικό τρόπο ηωισ. Ψα προβλιματα, ωςτόςο, μπορεί 
να είναι μεγάλθσ εμβζλειασ:  

 Πια κατευκυνόμενθ οικονομία δίνει μικρό περικϊριο για βελτίωςθ, άρα θ 
ανάπτυξθ και οι επενδφςεισ είναι περιοριςμζνεσ 

 Σι  υποδομζσ είναι ςυνικωσ ανεπαρκείσ, κακϊσ θ κυβζρνθςθ δαπανά ςε 
άλλουσ τομείσ όπωσ θ άμυνα  

 Σι μιςκοί είναι υπό κρατικό ζλεγχο, ϊςτε οι άνκρωποι ζχουν λιγότερα κίνθτρα 
για υψθλότερεσ επιδόςεισ  

 Σι τιμζσ κακορίηονται από τθν κυβζρνθςθ. Σι καταναλωτζσ ςυχνά δεν μποροφν 
να αντζξουν οικονομικά τα είδθ πολυτελείασ, όπωσ υπολογιςτζσ ι κινθτά 
τθλζφωνα, τα οποία κεωροφνται δεδομζνα ςτισ ανεπτυγμζνεσ χϊρεσ.  
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Χτισ ελεφκερεσ αγορζσ, ο ρόλοσ τθσ κυβζρνθςθσ περιορίηεται ςτθν παροχι τθσ 
νομοκεςίασ για τθν προςταςία των επιχειριςεων και των καταναλωτϊν και ςτθ 
διαςφάλιςθ ότι δεν υπάρχει καμία επιχείρθςθ ι οργανιςμόσ που περιορίηει τον 
ανταγωνιςμό. Υαρζχει επίςθσ βαςικζσ υπθρεςίεσ (όπωσ θ άμυνα) και εξαςφαλίηει 
ότι ο εφοδιαςμόσ χρθμάτων τθσ χϊρασ είναι ςτακερόσ. Ψα κφρια χαρακτθριςτικά 
είναι:  

 Σι επιχειριςεισ ζχουν ωσ κίνθτρο το κζρδοσ για τθν παραγωγι προϊόντων που 
οι πελάτεσ κα αγοράςουν  

 Θ ηιτθςθ των πελατϊν για προϊόντα και υπθρεςίεσ επθρεάηουν τα επίπεδα τθσ 
προςφοράσ και τθν τιμολόγθςθ  

 Αν οι πελάτεσ δεν αγοράηουν και θ ηιτθςθ μειωκεί, τότε μια επιχείρθςθ πρζπει 
να παράγει λιγότερα προϊόντα, να είναι πιο αποδοτικι ι να παράγει 
εναλλακτικό προϊόν.  

Ωπάρχουν λίγα, αν όχι κανζνα, παραδείγματα ςιμερα χωρϊν που ζχουν κακαρά 
ελεφκερθ οικονομία. Πια κακαρά ελεφκερθ οικονομία κα μποροφςε να ζχει αρκετά 
μειονεκτιματα. Κα μποροφςε να οδθγιςει ςε ανιςότθτα ςτθν κοινωνία. Για 
παράδειγμα, όςοι μποροφν να πλθρϊςουν για υγειονομικι περίκαλψθ κα τθ 
λαμβάνουν, ενϊ όςοι δεν μποροφν να πλθρϊςουν όχι. Χε περιόδουσ οικονομικισ 
κρίςθσ, χωρίσ κυβερνθτικι παρζμβαςθ, πολλζσ επιχειριςεισ όπωσ μεγάλεσ τράπεηεσ 
που ζχουν ουςιαςτικό ρόλο ςτθν οικονομία τθσ χϊρασ, κα είχαν αποτφχει.  

Θ μικτι οικονομία είναι ζνασ ςυνδυαςμόσ και των κατευκυνόμενων και ελεφκερων 
οικονομιϊν. Σι περιςςότερεσ χϊρεσ καταδεικνφουν μια μικτι οικονομία, 
περιλαμβανομζνων και των πιο ανεπτυγμζνων χωρϊν, όπωσ το Θνωμζνο Βαςίλειο 
και οι ΘΥΑ. Ακόμθ και μια κομμουνιςτικι χϊρα όπωσ θ Ξίνα ζχει οικονομία που 
βαςίηεται ςε ζνα μίγμα των κρατικϊν και ιδιωτικϊν επιχειριςεων:  

 Χε μια μικτι οικονομία, θ κυβζρνθςθ ςυμβάλλει και ελζγχει οριςμζνουσ πόρουσ 
και θ αγορά ελζγχει τουσ υπόλοιπουσ.  

 Ψο ποςοςτό τθσ ςυνειςφοράσ αυτισ μπορεί να ποικίλλει. Για παράδειγμα, ςε 
οριςμζνεσ ςκανδιναβικζσ χϊρεσ, το κράτοσ παρζχει πολφ υψθλό επίπεδο 
κοινωνικϊν παροχϊν, αλλά χρεϊνει υψθλοφσ φόρουσ. Χτισ ΘΥΑ, οι δθμόςιεσ 
παροχζσ (όπωσ δωρεάν ςφςτθμα υγείασ τθσ χϊρασ) είναι ελάχιςτεσ. Θ κζςθ του 
Θνωμζνου Βαςιλείου είναι κάπου ςτο ενδιάμεςο.  

Ανεπτυγμϋνεσ  οικονομύεσ   

Σι ανεπτυγμζνεσ μικτζσ οικονομίεσ όπωσ το Θνωμζνο Βαςίλειο παράγουν μεγάλο 
αρικμό αγακϊν και υπθρεςιϊν για τθν κάλυψθ καταναλωτικϊν αναγκϊν. Σ τομζασ 
αυτόσ αντιπροςωπεφει τθν κορυφι τθσ κοινωνικοοικονομικισ πυραμίδασ. Χε αυτό 
το είδοσ οικονομίασ, όπου οι πελάτεσ ζχουν επιλογι, θ Vodafone κα πρζπει να 
διαφοροποιθκεί ςτθν αγορά. Βαςίηεται ςτο ςτρατθγικό μίγμα τθσ καινοτομίασ ςε 
προϊόντα και υπθρεςίεσ, τθσ εςτίαςθσ ςτον πελάτθ και τθσ υπεφκυνθσ προςζγγιςθσ 
για τισ δραςτθριότθτεσ για τθν κάλυψθ τθσ ηιτθςθσ των καταναλωτϊν και τθν 
ανάπτυξθ μακροπρόκεςμων πελατειακϊν ςχζςεων.  
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Ψο επιχειρθματικό μοντζλο τθσ Vodafone είναι προςανατολιςμζνο ςτθν αγορά και 
επικεντρωμζνο ςτον πελάτθ. Αναηθτά τισ ανάγκεσ και επικυμίεσ των πελατϊν και 
παράγει προϊόντα και υπθρεςίεσ για τθν κάλυψθ των αναγκϊν αυτϊν. Για 
παράδειγμα, ςτθν ανεπτυγμζνθ αγορά του Θνωμζνου Βαςιλείου, θ Vodafone 
παρζχει ςτουσ πελάτεσ τθσ: 

 Ξάλυψθ δικτφου για κλιςεισ και δεδομζνα ςε ςχεδόν το 100% του πλθκυςμοφ  

 Ζνα ευρφ φάςμα ςυςκευϊν που ταιριάηουν ςε κάκε τφπο του πελάτθ και για 
κάκε χριςθ  

 Υρόςβαςθ ςε μθνφματα, email, internet και από κοινοφ χριςθ εικόνων, βίντεο 
και μουςικισ μζςω κινθτϊν τθλεφϊνων.  

Χτισ ανεπτυγμζνεσ οικονομίεσ, τα κινθτά τθλζφωνα κεωροφνται φυςιολογικό μζροσ 
τθσ ηωισ και οι λειτουργίεσ που παρζχουν προςκζτουν αξία ςτισ επίγειεσ γραμμζσ. 
Σι πελάτεσ αναμζνουν όλο και πιο εξελιγμζνα προϊόντα. Ψο ολοκλθρωμζνο ςφςτθμα 
τθσ Vodafone μπορεί να χρθςιμοποιθκεί για τισ επιχειριςεισ, τθν εκπαίδευςθ ι τθν 
κοινωνικοποίθςθ. Σι τελευταίεσ ςυςκευζσ χειρόσ κα επιτρζπουν ςτουσ ανκρϊπουσ 
να διατθριςουν επαφι με τθν οικογζνεια και τουσ φίλουσ τουσ μζςω email, 
μθνυμάτων και διαδικτυακϊν τόπων όπωσ το Facebook και το Twitter. Πποροφν να 
αναπτφςςουν τα ενδιαφζροντά τουσ ςτο διαδίκτυο ι να παίξουν παιχνίδια, να 
ακοφςουν μουςικι ι να παρακολουκιςουν τθλεόραςθ οπουδιποτε και αν 
βρίςκονται.  

Οι αναπτυςςόμενεσ οικονομύεσ  

Σι αναπτυςςόμενεσ οικονομίεσ είναι αυτϊν των χωρϊν που βρίςκονται ςτα μεςαία 
και τα κάτω ςτρϊματα τθσ κοινωνικοοικονομικισ πυραμίδασ. Αυτζσ οι χϊρεσ 
αντιμετωπίηουν ςυχνά μεγάλεσ δυςκολίεσ ςτθ βελτίωςθ των οικονομιϊν τουσ. Για 
παράδειγμα, ςε κατευκυνόμενεσ οικονομίεσ, ςτοιχεία όπωσ θ γθ ι τα ακίνθτα 
ανικουν ςτθν κυβζρνθςθ. Σι ιδιϊτεσ και οι επιχειριςεισ δεν ζχουν ςυνθκίςει να 
λαμβάνουν αποφάςεισ και δραςτθριοποιοφνται ϊςτε να προβοφν ςε κζρδθ. Σι 
αναπτυςςόμενεσ οικονομίεσ, όπωσ πολλζσ αναδυόμενεσ αφρικανικζσ χϊρεσ, μπορεί 
επίςθσ να είναι ελεφκερεσ, αλλά να ζχουν χαρακτθριςτικά που τουσ φζρνουν πίςω:  

 Σ πλθκυςμόσ ηει με πολφ χαμθλά ειςοδιματα (ςυνικωσ λιγότερο από $ 2 ι 
περίπου £ 1 ανά θμζρα)  

 Φτωχι υποδομι, όπωσ μεταφορζσ (οδικζσ αρτθρίεσ ι ςιδθροδρομικζσ 
γραμμζσ) ι τοπικι αυτοδιοίκθςθ 

 Ξακά επικοινωνιακά ςυςτιματα 
 Χαμθλά επίπεδα βαςικισ υγείασ και εκπαίδευςθσ  
 Χαμθλό Ακακάριςτο Εκνικό Υροϊόν (ΑΕΥ).  

Θ Ξζνυα είναι μια αναπτυςςόμενθ ελεφκερθ οικονομία. Σι υποδομζσ και οι 
επικοινωνίεσ είναι εξαιρετικά φτωχζσ. Υάνω από το 75% του εργατικοφ δυναμικοφ 
τθσ χϊρασ είναι ςτον τομζα τθσ γεωργίασ που μπορεί να επθρεαςτεί από το κλίμα. 
Σι τθλεφωνικζσ γραμμζσ είναι ςπάνιεσ, δαπανθρζσ και δφςκολο να εγκαταςτακοφν. 
Θ Ξζνυα ζχει μόλισ 450 υποκαταςτιματα τραπεηϊν που εδρεφουν ςε πόλεισ και 
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τουριςτικζσ περιοχζσ. 80% των ενθλίκων ςτθν Ξζνυα δεν ζχουν τραπεηικό 
λογαριαςμό. Υολλοί από αυτοφσ είναι αυτοαπαςχολοφμενοι επιχειρθματίεσ, όπωσ 
μικροί αγρότεσ. Πόνο το 27% ζχει πρόςβαςθ ςε τράπεηα, λόγω των 
απομακρυςμζνων αποςτάςεων. Επιπλζον, θ κλοπι είναι πρόβλθμα ςε πολλζσ 
περιοχζσ. Ψα προβλιματα αυτά ςθμαίνουν ότι οι μικρζσ επιχειριςεισ 
δυςκολεφονται να λειτουργιςουν.  

 

Η επύδραςη τησ τεχνολογύασ ςτισ αναπτυςςόμενεσ χώρεσ  

Ξατά τθ διάρκεια των τελευταίων 20 ι και περιςςότερων ετϊν, οι υπθρεςίεσ κινθτισ 
τθλεφωνίασ και του internet ζχουν κάνει μεγάλα άλματα προσ τα εμπρόσ. Θ 
Vodafone είναι θγζτθσ ςτθν αγορά όςον αφορά τθν παροχι πρόςβαςθσ ςε 
πλθροφορίεσ και ανκρϊπουσ ςε όλο τον κόςμο 24 ϊρεσ τθν θμζρα. Θ 
ςυνδεςιμότθτα που παρζχεται από κινθτό τθλζφωνο ςτθρίηει τθν οικονομικι 
ανάπτυξθ και θ επίδραςι τθσ ςε μια αναπτυςςόμενθ χϊρα όπωσ θ Ξζνυα ιταν 
εξαιρετικά κετικι. Υολλζσ οικογζνειεσ ηουν ςε τεράςτιεσ, απομακρυςμζνεσ περιοχζσ 
τθσ υπαίκρου. Θ εγκατάςταςθ ςτακερϊν γραμμϊν ςε τζτοιεσ αποςτάςεισ είναι 
δαπανθρι και δφςκολθ.  

Σι οικογζνειεσ χωρίηονται ςυχνά γιατί αυτοί που ζχουν το ειςόδθμα είναι 
αναγκαςμζνοι να ηουν και να εργάηονται ςτισ πόλεισ για να κερδίηουν αρκετά ϊςτε 
να διατθροφν τισ οικογζνειζσ τουσ. Για τισ μικρζσ επιχειριςεισ, θ καλφτερθ 
πρόςβαςθ ςτθν κινθτι τεχνολογία ςθμαίνει ότι μποροφν να διαφθμιςτοφν ςε ζνα 
ευρφτερο κοινό και δεν πρζπει να ςτθριχκοφν ςτισ διαδικαςίεσ από ςτόμα ςε ςτόμα 
και μποροφν να είναι βζβαιεσ ότι οι πελάτεσ μποροφν να επικοινωνοφν μαηί τουσ με 
ευκολία.  

Θ Vodafone ςε ςυνεργαςία με τθν Safaricom αναγνϊριςε τθν ανάγκθ για τθ 
βελτίωςθ τθσ κυκλοφορίασ και τθσ αςφάλειασ των χρθμάτων για να επιτρζψει ςτισ 
μικρζσ επιχειριςεισ να αναπτυχκοφν. Ωσ λφςθ, θ Vodafone δθμιοφργθςε το M-PESA 
(κυριολεκτικά «κινθτά χριματα») που εργάηεται με χρθματοδότθςθ από το FDCF, το 
οποίο είναι ζνα κονδφλιο που ζχει κακιερϊςει το Θνωμζνο Βαςίλειο για να 
βοθκιςει τθ διεκνι ανάπτυξθ.  

Ζνα κινθτό δίκτυο είναι γριγορο και εφκολο ςτθν εγκατάςταςθ και λιγότερο 
δαπανθρό από ςτακερζσ γραμμζσ. Ψο M-PESA παρζχει ζνα απλό, αςφαλζσ και 
χαμθλοφ κόςτουσ ςφςτθμα μεταφοράσ χρθμάτων:  

 Σ πελάτθσ πθγαίνει ςτο διαπιςτευμζνο κατάςτθμα και, αντί για μετρθτά, 
καταχωρείται πίςτωςθ ςτο τθλζφωνό του μζςω του ςυςτιματοσ του M-PESA. 

 Σ πελάτθσ λαμβάνει ζνα μινυμα κειμζνου που επιβεβαιϊνει τθν ςυναλλαγι. 
Τταν απαιτείται, θ πίςτωςθ μπορεί να μετατραπεί πάλι ςε μετρθτά ςε 
οποιοδιποτε πράκτορα M-PESA ι ακόμθ και μζςω ATM. 

 Θ  Vodafone παίρνει μια μικρι προμικεια για τθ μεταφορά.  

Ωπάρχουν πάνω από 2.200 M-PESA καταχωρθμζνοι πράκτορεσ ςε πρατιρια 
βενηίνθσ, ςοφπερ μάρκετ και άλλα καταςτιματα λιανικισ ςε όλθ τθν Ξζνυα και 
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πζντε εκατομμφρια ςυνδρομθτζσ. Θ υπθρεςία ζχει πολλά οφζλθ, για παράδειγμα το 
M-PESA ζχει βοθκιςει τισ μικρζσ επιχειριςεισ, όπωσ οι οδθγοφσ ταξί, παρζχοντάσ 
τουσ τθ δυνατότθτα να λαμβάνουν χριματα για τθ μεταφορά χωρίσ να οδθγοφν με 
πολλά μετρθτά ςτα αυτοκίνθτά τουσ. Πε τθν παροχι αςφαλοφσ μεταφοράσ 
χρθμάτων, το ςφςτθμα M-PESA τθσ Vodafone ζχει: 

 Βοθκιςει τισ μικρζσ επιχειριςεισ να γίνουν πιο οικονομικά αςφαλείσ 
 Υαρζχει ζναν αςφαλι τρόπο για τουσ μιςκωτοφσ να ςτείλουν χριματα πίςω 

ςτθν πατρίδα ςτισ οικογζνειζσ τουσ  
 Επιλφςει τα προβλιματα τθσ μεταφοράσ μεγάλων ποςϊν μετρθτϊν.  

Πετά από αυτά τα επιτεφγματα ςτθν Ξζνυα, θ Vodafone ζχει επεκτείνει το M-PESA 
και ςε άλλεσ αναδυόμενεσ αγορζσ, ςυμπεριλαμβανομζνθσ τθσ Ψανηανίασ και του 
Αφγανιςτάν.  

υμπϋραςμα  

Θ Vodafone χρθςιμοποιεί τισ δυνατότθτεσ τθσ κινθτισ τθλεφωνίασ για φζρει αξία 
ςτισ αναπτυςςόμενεσ και τισ ανεπτυγμζνεσ οικονομίεσ. Σι επιπτϊςεισ τθσ κινθτισ 
τεχνολογίασ ςτισ ανεπτυγμζνεσ αγορζσ κατά τα τελευταία ζτθ ιταν τεράςτιεσ και 
ζχουν επικεντρωκεί ςτθν παροχι προςτικζμενθσ αξίασ προσ τουσ πελάτεσ μζςα από 
νζεσ και βελτιωμζνεσ λειτουργίεσ και χαρακτθριςτικά. Χυγκριτικά, θ επίδραςθ τθσ 
τεχνολογίασ ςτισ αναδυόμενεσ αγορζσ όπωσ θ Ξζνυα ζχει παράςχει μια πραγματικι 
ςανίδα ςωτθρίασ τόςο για τουσ ιδιϊτεσ όςο και για τισ μικρζσ επιχειριςεισ. Ψο 
κινθτό τθλζφωνο ζχει βοθκιςει τθν οικονομικι ανάπτυξθ ςτισ αναδυόμενεσ 
οικονομίεσ. Πε τθν ανάπτυξθ τθσ παροχισ των κινθτϊν τθλεφϊνων, θ Vodafone 
ζχει επιτρζψει ςθμαντικζσ βελτιϊςεισ για να διευκολυνκεί θ ροι του χριματοσ και 
των πλθροφοριϊν, θ οποία είναι ηωτικισ ςθμαςίασ για τθν οικονομικι ανάπτυξθ.  

Πε τθ βελτίωςθ των τθλεπικοινωνιακϊν υποδομϊν τθσ Ξζνυασ και τθν παροχι του 
ςυςτιματοσ M-PESA ςυςτιματοσ, θ Vodafone ζδωςε τθ δυνατότθτα ςε 
περιςςότερουσ ανκρϊπουσ να ζχουν πρόςβαςθ και να μεταφζρουν χριματα. Αυτό 
βοικθςε επίςθσ κοινωνικά, βοθκϊντασ ανκρϊπουσ να επωφελθκοφν από τισ 
ευκαιρίεσ απαςχόλθςθσ μακριά από το ςπίτι τουσ. 

 

9.5. Μελϋτη περύπτωςησ J-PHONE 

[Υθγι: Trainmor-Knowmore Partners (2005)]  

 

Θ περιπτωςιολογικι μελζτθ J-PHONE, που παρουςιάςτθκε από τον Ξακθγθτι 
Mitsuru Kodama του Υανεπιςτθμίου του Ψόκιο, δθμοςιεφτθκε ςτο περιοδικό 
STRATEGY & LEADERSHIP Ψόμοσ 33. 
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Θ J-PHONE ζχει θγετικι παρουςία ςτον τομζα κινθτισ τθλεφωνίασ ςτθν Λαπωνία και 
είναι μζλοσ του Σμίλου Vodafone, τθσ μεγαλφτερθσ εταιρείασ κινθτισ τθλεφωνίασ 
ςτον κόςμο. Θ J-PHONE προςφζρει προχωρθμζνεσ και ςφνκετεσ υπθρεςίεσ κινθτισ 
τθλεφωνίασ, που περιλαμβάνουν υψθλισ ποιότθτασ φωνθτικι τθλεφωνία, εικονο-
μθνφματα ‘‘Sha-mail’’, βιντεο-μθνφματα ‘‘Movie Sha-mail’’, πρόςβαςθ ςτο 
Διαδίκτυο και ςε θλεκτρονικό ταχυδρομείο και εφαρμογζσ Java. Θ υπθρεςία ‘‘Sha-
mail’’ επιτρζπει ςτουσ χριςτεσ να βγάηουν φωτογραφίεσ με κινθτό τθλζφωνο και να 
τισ ςτζλνουν ωσ ςυνθμμζνα αρχεία μζςω θλεκτρονικοφ ταχυδρομείου.  

Οόγω τθσ ελκυςτικότθτασ τθσ ευκολίασ χριςθσ του ‘‘Sha-mail’’, θ J-PHONE κζρδιςε 
δζκα εκατομμφρια χριςτεσ ςε χρονικό διάςτθμα περίπου δφο ετϊν και επτά μθνϊν. 
Γφρω ςτο 1999-2000, θ KDDI, ανταγωνίςτρια τθσ J-PHONE, λειτουργοφςε δίκτυο με 
υψθλότερεσ ταχφτθτεσ– 64 kilo bps – από τα 9.6 kilo bps τθσ J-PHONE. Εκείνθ τθν 
εποχι, τόςο θ DoCoMo όςο και θ KDDI ςχεδίαηαν να ειςαγάγουν το ςφςτθμα τρίτθσ 
γενιάσ. Ζτςι, J-PHONE, με ςυντριπτικό μειονζκτθμα ςτθν ταχφτθτα μετάδοςθσ 
δεδομζνων, υπζςτθ τρομερι πίεςθ για αναβάκμιςθ. Ωςτόςο, θ J-PHONE γνϊριηε ότι 
το θλεκτρονικό ταχυδρομείο, αντίκετα με τισ υπθρεςίεσ κινθτοφ για το Διαδίκτυο, 
όπωσ το i-mode, ιταν το ιςχυρό τουσ ςθμείο και αποφάςιςε ότι ζπρεπε να 
ςτθριχκεί ς’ αυτό. Ζτςι, θ βαςικι πολιτικι προβολισ τθσ J-PHONE ςτθν αγορά 
κινθτϊν ιταν να αρχίςει να αναπτφςςει ζνα νζο κινθτό τθλζφωνο που να 
προςφζρει ςτουσ πελάτεσ νζεσ υπθρεςίεσ θλεκτρονικοφ ταχυδρομείου βάςει των 
υπθρεςιϊν κινθτισ τθλεφωνίασ. Θ αναπτυξιακι πολιτικι τθσ νζασ υπθρεςίασ 
κινθτισ τθλεφωνίασ βαςιηόταν ςτθν ζννοια του θλεκτρονικοφ ταχυδρομείου και 
πρόςφερε ςτουσ πελάτεσ διάφορεσ εφαρμογζσ. 

Χτθν αρχι, τρεισ εργαηόμενοι – ςυμπεριλαμβανομζνου ενόσ θγζτθ ζργου, του 
κυρίου Takao – ςτρϊκθκαν ςτθ δουλειά για να ςυντάξουν αναπτυξιακό ςχζδιο 
δθμιουργίασ αγοράσ για τθν επικοινωνία βάςει εικονιδίων θλεκτρονικοφ 
ταχυδρομείου. Ψο όραμά τουσ ιταν να καταςκευάςουν μια νζα μορφι επικοινωνίασ 
μζςω εικονιδίων ςτθν Λαπωνία ςε αντιδιαςτολι με το θλεκτρονικό ταχυδρομείο του 
παρελκόντοσ που βαςιηόταν ςτα γραπτά μθνφματα. Ωςτόςο, το ζργο αντιμετϊπιςε 
αμζτρθτα τεχνικά και επιχειρθματικά προβλιματα. Εκείνθ τθ δεδομζνθ ςτιγμι ιταν 
ςχεδόν αδφνατο να προχωριςουν με το προϊόν και τισ υπθρεςίεσ μόνο με τόςο 
λίγουσ εργαηόμενουσ. Ωςτόςο, αποδείχτθκε πωσ θ κινθτιριοσ δφναμθ για το ‘‘Sha-
mail’’ ιταν οι ιδζεσ και θ δράςθ που προζκυπταν από τισ ςτρατθγικζσ κοινότθτεσ 
εντόσ και εκτόσ τθσ εταιρείασ, ςυμπεριλαμβανομζνων των κοινοτιτων που 
ςχθματίηονταν από τουσ χριςτεσ. 

Σι τζςςερισ ςτρατθγικζσ κοινότθτεσ (δθλαδι ομάδεσ ανκρϊπων που μοιράηονται τα 
ίδια ενδιαφζροντα, ηουν ςτθν ίδια περιοχι ι δρουν, γενικά, ωσ ομάδα) που 
ςυνδφαςαν ο κφριοσ Takao και οι ςυνεργαηόμενοι κοινοτικοί θγζτεσ τθσ J-PHONE ωσ 
κεντρικά χαρακτθριςτικά τθσ νζασ ςυςκευισ κινθτοφ τθλεφϊνου και του 
επιχειρθματικοφ ςχεδίου ‘‘Sha-mail’’ είναι οι εξισ: 

1. Θ κοινότθτα MTD-J-PHONE (ςτρατθγικι κοινότθτα-α: Εςωτερικι Ξοινότθτα), 
που ςχθματίςτθκε ωσ ζνωςθ των παραδοςιακϊν φορζων τθσ J-PHONE και τθσ 
MTD 
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2. Θ κοινότθτα τθσ MTD-Terminal Manufacturing (ςτρατθγικι κοινότθτα-β: 
Ψεχνολογικι Ξοινότθτα) 

3. Θ Ξοινότθτα MTD-Different Industry (ςτρατθγικι κοινότθτα-γ: Βιομθχανικι 
Ξοινότθτα) 

4. Θ Ξοινότθτα Παηικισ Χριςθσ (ςτρατθγικι κοινότθτα-δ: Ξαταναλωτικι 
Ξοινότθτα). 

Θ γνϊςθ που αποκτικθκε από τισ δικτυωμζνεσ ςτρατθγικζσ κοινότθτεσ ωσ 
αποτζλεςμα τθσ μεταξφ τουσ διάδραςθσ, ζδωςε ςτθν MTD τθ δυνατότθτα να 
ξεπεράςει ςοβαρά προβλιματα ανάπτυξθσ προϊόντοσ και οδιγθςε ςτθν προβολι 
ενόσ επιχειρθματικοφ μοντζλου για τθν υπθρεςία ‘‘Sha-mail’’. Σ κφριοσ Takao 
διθφκυνε ταυτόχρονα αυτζσ τισ ομάδεσ επιχειρθματικϊν κοινοτιτων και εργαηόταν 
για τθν προβολι του ‘‘Sha-mail’’ μζςω τθσ δθμιουργίασ νζων επιχειριςεων. 

Ψον Λοφνιο του 2000 ολοκλθρϊκθκε το πρωτότυπο ενόσ κινθτοφ τθλεφϊνου και του 
Ροζμβριο του 2000, κυκλοφόρθςε ζνα νζο κινθτό τθλζφωνο με ψθφιακι 
φωτογραφικι μθχανι (J-SH04). Για να επεκτείνει τθ ςτρατιωτικι εταιρικι ςχζςθ με 
τουσ προμθκευτζσ κινθτισ τθλεφωνίασ, θ J-PHONE ζχει ςυνεργαςτεί με αρκετοφσ 
ιςχυροφσ εταίρουσ, όπωσ οι Nokia, NEC, Mitsubishi, Toshiba και Sanyo. Χιμερα θ 
MTD ζχει το μεγαλφτερο φάςμα κινθτϊν τθλεφϊνων με φωτογραφικι μθχανι με 28 
διαφορετικά μοντζλα. Σι πελάτεσ ζχουν δυνατότθτα επιλογισ από ευρφ φάςμα 
ςυςκευϊν με ευκρίνεια εικόνασ megapixel, δυνατότθτα zoom, close-up και άλλων 
φωτογραφικϊν λειτουργιϊν. 
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Θ παροφςα διπλωματικι εργαςία παρουςιάηει με εκτενι ανάλυςθ τθ ςτρατθγικι 
διοίκθςθ μιασ επιχείρθςθσ από τρεισ ςκοπιζσ: από τθ κεωρθτικι προςζγγιςθ, από 
τθν προςζγγιςθ τθσ προςομοίωςθσ του παιγνίου και από τθν προςζγγιςθ των 
παραδειγμάτων διαφόρων εταιρειϊν από τον πραγματικό επιχειρθματικό κόςμο.  

Χτον κορμό τθσ εργαςίασ, μετά τθν ειςαγωγι ςτο ςτρατθγικό management και τθν 
επιχειρθςιακι ςτρατθγικι, επεξθγικθκε ο τρόποσ λειτουργίασ κα χριςθσ του 
επιχειρθματικοφ παιγνίου, κακϊσ και τα πρϊτα βιματα που εκτελοφνται για τθ 
δθμιουργία / γζννθςθ μιασ επιχείρθςθσ. Ζπειτα αναλφκθκε εκτενϊσ θ διοίκθςθ 
κάκε λειτουργικοφ τμιματοσ τθσ επιχείρθςθσ ξεχωριςτά (τμιμα Marketing, Δικτφου 
Υωλιςεων, Ανκρϊπινου Δυναμικοφ, Υαραγωγισ, Οογιςτικισ και 
Χρθματοοικονομικϊν) και ςυγκεκριμενοποιικθκε θ ανάλυςθ αυτι ςτα πλαίςια του 
επιχειρθματικοφ παιγνίου, υποδεικνφοντασ πωσ κα επθρεαςτοφν οι αποφάςεισ που 
πρζπει να λθφκοφν και θ πορεία ανάπτυξθσ μιασ επιχείρθςθσ. Επιπλζον, 
παρουςιάςτθκε θ αναγκαιότθτα και ο τρόποσ ςφνταξθσ ενόσ επιχειρθματικοφ 
ςχεδίου (business plan) κακϊσ και κάποια παραδείγματα μελετϊν περιπτϊςεων 
(case studies) παγκοςμίωσ γνωςτϊν επιχειριςεων. 

Ζνα βαςικό ςυμπζραςμα που προζκυψε κατά τθ διάρκεια τθσ εργαςίασ είναι ότι το 
επιλεγμζνο παίγνιο προςομοιϊνει ςε μεγάλο βακμό τθν πραγματικότθτα και 
καλφπτει επαρκϊσ τισ καίριεσ περιοχζσ του ςτρατθγικοφ management.  

Θ παροφςα εργαςία ζρχεται να καλφψει οριςμζνα κενά ι αδυναμίεσ που υπιρχαν 
ςτθ διδαςκαλία του μακιματοσ, όςον αφορά ςτο διανεμόμενο υλικό, προκειμζνου 
να αξιοποιοφνται βζλτιςτα ςτο μζλλον οι δυνατότθτεσ του επιχειρθματικοφ 
παιγνίου. Χαρακτθριςτικά αναφζρονται τα ακόλουκα: 

 Πικρι ςφνδεςθ ςτοιχείων κεωρίασ με τθ λιψθ αποφάςεων ςτο παίγνιο: Για 
τθν κάλυψθ τθσ παραπάνω αδυναμίασ επιλζχκθκε θ δόμθςθ του εγχειριδίου 
ανά κεματικι ενότθτα και δόκθκε βάςθ ςτθ διαςφνδεςθ κάκε απόφαςθσ με 
τα παρατικζμενα ςτοιχεία κεωρίασ. 

 Ανεπαρκισ επεξιγθςθ ςτοιχειωδϊν εργαλείων και τεχνικϊν που απαιτείται 
να χρθςιμοποιθκοφν ςτο παίγνιο, όπωσ οι Pro Forma λογιςτικζσ 
καταςτάςεισ: Αντιμετωπίςτθκε ςτο πλαίςιο τθσ εργαςίασ με αναλυτικι 
καταγραφι, ανάλυςθ και περιγραφι των χρθςιμοποιοφμενων εργαλείων και 
τεχνικϊν ανάλυςθσ τόςο ςε κεωρθτικό επίπεδο όςο και ςε ςχζςθ με τθν 
εφαρμογι τουσ ςτο παίγνιο και το πϊσ επθρεάηουν τθ λιψθ αποφάςεων. 

 Ελλιπισ προβολι του βακμοφ ςθμαντικότθτασ ςυγκεκριμζνων πλθροφοριϊν 
που παρζχονται και αποφάςεων που πρζπει να λθφκοφν: Θ παραπάνω 
αδυναμία, θ οποία προζρχεται από το ίδιο το λογιςμικό και τον τρόπο που 
παρουςιάηει τισ πλθροφορίεσ αντιμετωπίςτθκε μζςω τθσ αναλυτικισ  
επεξιγθςθσ των παρεχόμενων πλθροφοριϊν και τθσ ιεράρχθςθσ τθσ 

Συμπεράςματα – Προοπτικέσ 
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ςθμαςίασ τουσ ςε ςυνδυαςμό με τισ επιπτϊςεισ των αντίςτοιχων 
αποφάςεων που αυτζσ αφοροφν. 

 Αντιμετϊπιςθ του παιγνίου κυριολεκτικά ωσ παιχνίδι μακριά από τθν 
πραγματικότθτα: Υρόκειται για ζνα κίνδυνο που αντιμετωπίηεται ςε κάκε 
είδουσ εκπαιδευτικό παίγνιο. Για τθν αντιμετϊπιςι του ζγινε προςπάκεια 
ςφνδεςθ των καταςτάςεων του παιγνίου με τθν πραγματικότθτα μζςω τθσ 
ανάλυςθσ ςχετικϊν μελετϊν περίπτωςθσ αλλά και τθσ διαςφνδεςισ τουσ με 
τα αναγραφόμενα ςτοιχεία κεωρίασ. 

Ξατά τθ μελζτθ του επιχειρθματικοφ παιγνίου, εντοπίςκθκαν και οριςμζνεσ 
ελλείψεισ / αδυναμίεσ του λογιςμικοφ. Σι περιςςότερεσ εξ αυτϊν είναι ιςςονοσ 
ςθμαςίασ, όμωσ καταγράφθκαν ςτο πλαίςιο τθσ εργαςίασ προκειμζνου ενδεχόμενα 
να χρθςιμοποιθκοφν ςε επικοινωνία του Εργαςτθρίου Χυςτθμάτων Αποφάςεων με 
τθν καταςκευάςτρια εταιρεία ςυμβάλλοντασ ςτθ δθμιουργία μιασ νζα βελτιωμζνθσ 
ζκδοςθ. Ενδεικτικζσ τζτοιεσ αδυναμίεσ είναι οι εξισ: 

 Αναντιςτοιχία με πραγματικότθτα (πχ ζνα laptop με UPS  ι ζνα ςτακερό PC 
με μπαταρία φορθτοφ λαμβάνει βακμολογία 100) 

 Αργόσ ρυκμόσ εξζλιξθσ ςτισ πρϊτεσ αποφάςεισ που είναι αναςταλτικόσ για 
τθ χρονικά περιοριςμζνθ δυνατότθτα ανάπτυξθσ των εταιρειϊν 

 Ζλλειψθ δυνατοτιτων που παρζχονται ςτθν πραγματικότθτα (περιορίηοντασ 
τισ δυνατζσ ςτρατθγικζσ κινιςεισ) όπωσ θ δθμιουργία πολλϊν παραγωγικϊν 
μονάδων ι θ ςυγχϊνευςθ εταιρειϊν 

 Άλλεσ μικρότερθσ ςθμαςίασ παρατθριςεισ που επιςθμάνκθκαν. 

Εν κατακλείδι, παρά τισ όποιεσ αδυναμίεσ εντοπίςτθκαν ςτο παίγνιο, κα πρζπει να 
τονιςτεί ότι μζςα από τθ διαδικαςία τθσ προςομοίωςθσ του επιχειρθματικοφ 
κόςμου με τθ ςυμβολι του παρόντοσ εγχειριδίου, ο φοιτθτισ αναμφιςβιτθτα 
μπορεί να αποκομίςει πολλά οφζλθ, όπωσ πρακτικι εφαρμογι των κεωρθτικϊν 
γνϊςεων, κατανόθςθ του ρόλου των λειτουργικϊν τμθμάτων μιασ εταιρείασ, 
απόκτθςθ ςτρατθγικισ ςκζψθσ και ικανότθτασ ανάλυςθσ ανταγωνιςτικϊν ςυνκθκϊν 
και εξοικείωςθ με περιβάλλον ρίςκου και ανταγωνιςτικισ αβεβαιότθτασ. Ψο 
αποτζλεςμα τθσ παροφςασ εργαςίασ εκτιμάται ότι μπορεί να ςυμβάλει ςτα 
παραπάνω οφζλθ, ενιςχφοντασ περαιτζρω με χριςιμο υλικό πρακτικισ όςο και 
κεωρθτικισ υφισ τουσ φοιτθτζσ και τουσ διδάςκοντεσ του μακιματοσ «Υαίγνια 
Αποφάςεων». 
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