
 

 

 

ΔΘΝΗΚΟ ΜΔΣΟΒΗΟ ΠΟΛΤΣΔΥΝΔΗΟ 

ΥΟΛΖ ΗΛΔΚΣΡΟΛΟΓΧΝ ΜΖΥΑΝΗΚΧΝ 

ΚΑΗ ΜΖΥΑΝΗΚΧΝ ΤΠΟΛΟΓΗΣΧΝ 

ΣΟΜΔΑ ΖΛΔΚΣΡΗΚΧΝ ΒΗΟΜΖΥΑΝΗΚΧΝ 

ΓΗΑΣΑΞΔΧΝ ΚΑΗ ΤΣΖΜΑΣΧΝ ΑΠΟΦΑΔΧΝ 
 

 

 

πζηήκαηα Γηνίθεζεο 

Μία ζεσξεηηθή πξνζέγγηζε 

 

 

ΓΗΠΛΧΜΑΣΗΚΖ ΔΡΓΑΗΑ 

 

Σζνπειόπνπινο Ισάλλεο 

 

 

 

 

 

 

Δπηβιέπσλ: Γεκήηξηνο Αζθνχλεο                

  Δπίθνπξνο Καζεγεηήο Δ.Μ.Π. 

 

   

 

 

 

 

 

 

 

 

Αζήλα, Οθηψβξηνο 2010 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

ΔΘΝΗΚΟ ΜΔΣΟΒΗΟ ΠΟΛΤΣΔΥΝΔΗΟ 

ΥΟΛΖ ΗΛΔΚΣΡΟΛΟΓΧΝ ΜΖΥΑΝΗΚΧΝ 

ΚΑΗ ΜΖΥΑΝΗΚΧΝ ΤΠΟΛΟΓΗΣΧΝ 

ΣΟΜΔΑ ΖΛΔΚΣΡΗΚΧΝ ΒΗΟΜΖΥΑΝΗΚΧΝ 

ΓΗΑΣΑΞΔΧΝ ΚΑΗ ΤΣΖΜΑΣΧΝ ΑΠΟΦΑΔΧΝ 
 

 

πζηήκαηα Γηνίθεζεο 

Μία ζεσξεηηθή πξνζέγγηζε 

 

 

ΓΗΠΛΧΜΑΣΗΚΖ ΔΡΓΑΗΑ 

 

Σζνπειόπνπινο Ισάλλεο 

 
 

 

 

Δπηβιέπσλ: Γεκήηξηνο Αζθνχλεο                

  Δπίθνπξνο Καζεγεηήο Δ.Μ.Π. 

 

Δγθξίζεθε απφ ηελ ηξηκειή εμεηαζηηθή επηηξνπή ηελ 

 

 

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

    Γεκήηξηνο Αζθνχλεο               Βαζίιεηνο Αζεκαθφπνπινο               Ησάλλεο Φαξξάο 

Δπίθνπξνο Καζεγεηήο Δ.Μ.Π.          Καζεγεηήο Δ.Μ.Π.                       Καζεγεηήο Δ.Μ.Π. 

 

 

 

 

 

 

 

Αζήλα, Οθηψβξηνο 2010 

 

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



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

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

Ησάλλεο Α. Σζνπειφπνπινο  

 

Γηπισκαηνχρνο Ζιεθηξνιφγνο Μεραληθφο θαη Μεραληθφο Τπνινγηζηψλ Δ.Μ.Π. 

 

 

 

 

 

Copyright © Σζνπειφπνπινο Ησάλλεο ,  2010  

 

Με επηθχιαμε παληφο δηθαηψκαηνο. All rights reserved. 

 

Απαγνξεχεηαη ε αληηγξαθή, απνζήθεπζε θαη δηαλνκή ηεο παξνχζαο εξγαζίαο, εμ 

νινθιήξνπ ή ηκήκαηνο απηήο, γηα εκπνξηθφ ζθνπφ.  Δπηηξέπεηαη ε αλαηχπσζε, 

απνζήθεπζε θαη δηαλνκή γηα ζθνπφ κε θεξδνζθνπηθφ, εθπαηδεπηηθήο ή εξεπλεηηθήο 

θχζεο, ππφ ηελ πξνυπφζεζε λα αλαθέξεηαη ε πεγή πξνέιεπζεο θαη λα δηαηεξείηαη ην 

παξφλ κήλπκα.  Δξσηήκαηα πνπ αθνξνχλ ηε ρξήζε ηεο εξγαζίαο γηα θεξδνζθνπηθφ 

ζθνπφ πξέπεη λα απεπζχλνληαη πξνο ηνλ ζπγγξαθέα. 

Οη απφςεηο θαη ηα ζπκπεξάζκαηα πνπ πεξηέρνληαη ζε απηφ ην έγγξαθν εθθξάδνπλ 

ηνλ ζπγγξαθέα θαη δελ πξέπεη λα εξκελεπζεί φηη αληηπξνζσπεχνπλ ηηο επίζεκεο 

ζέζεηο ηνπ Δζληθνχ Μεηζφβηνπ Πνιπηερλείνπ 



i 

 

Επραξηζηίεο 

Με ηελ πεξάησζε ηεο εξγαζίαο απηήο ζα ήζεια λα επραξηζηήζσ ηδηαίηεξα ηνλ 

επηβιέπνληα θαζεγεηή θ. Γ. Αζθνχλε ηφζν γηα ηελ επθαηξία πνπ κνπ έδσζε λα 

αζρνιεζψ κε ην αληηθείκελν ησλ ζπζηεκάησλ δηνίθεζεο, φζν θαη γηα ηηο πνιχηηκεο 

ζπκβνπιέο θαη θαηεπζχλζεηο πνπ κνπ παξείρε. 

Δπίζεο, επραξηζηψ ηνλ επηβιέπνληα κεηαπηπρηαθφ θνηηεηή Υξήζην Ρνχπα κε ηνλ 

νπνίν ζπλεξγάζηεθα άςνγα θαζ‟φιε ηελ δηάξθεηα εθπφλεζεο ηεο εξγαζίαο. 

Νηψζσ ηελ αλάγθε λα εθθξάζσ ηελ επγλσκνζχλε κνπ πξνο ηελ νηθνγέλεηα κνπ, γηα 

ηελ ακέξηζηε ζπκπαξάζηαζε θαη ππνζηήξημε πνπ κνπ παξείρε θαηά ηε δηάξθεηα ησλ 

ζπνπδψλ κνπ. 

Σέινο, ζα ήζεια λα επραξηζηήζσ ηνπο θίινπο κνπ, παιηνχο θαη λένπο, γηα φια απηά 

πνπ κνηξαζηήθακε θαη ηελ ηθαλφηεηά ηνπο λα κε «αληέρνπλ» φια απηά ηα ρξφληα. 

 

Σζνπειφπνπινο Ησάλλεο 

Οθηψβξηνο 2010 

 



ii 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



iii 

 

Πεξίιεςε 

ε έλα ζπλερψο αλαπηπζζφκελν θαη δπλακηθά κεηαβαιιφκελν νηθνλνκηθφ 

πεξηβάιινλ, ν φξνο δηνίθεζε επηρεηξήζεσλ, ζε φιεο ηηο πηπρέο ηνπ, ζα πξέπεη λα 

απνηειεί αληηθείκελν δηαξθνχο εμέηαζεο ζηνρεχνληαο ζηελ δεκηνπξγία θαη ηελ 

δηαηήξεζε αληαγσληζηηθνχ πιενλεθηήκαηνο. θνπφο ηεο παξνχζαο δηπισκαηηθήο 

εξγαζίαο είλαη ε αλάπηπμε ηνπ ζεσξεηηθνχ ππφβαζξνπ θξίζηκσλ ζεκείσλ ηεο 

δηνίθεζεο, ζέηνληαο θάησ απ΄ην κηθξνζθφπην δεηήκαηα πνηφηεηαο, 

ρξεκαηννηθνλνκηθψλ, παξαγσγήο θαη κάξθεηηλγθ. 

Καηά ην πξψην θεθάιαην παξνπζηάδνληαη ηα ραξαθηεξηζηηθά ηεο πνηφηεηαο 

ζε ζρέζε κε ηνπο ελδηαθεξφκελνπο ηεο επηρείξεζεο. ηελ ζπλέρεηα αλαιχνληαη νη 

αξρέο ηεο Οιηθήο Γηνίθεζεο Πνηφηεηαο ζε ζπλδπαζκφ κε ηελ εμέιημε θαη ηελ 

δηαδηθαζία ελζσκάησζεο ζηελ εθάζηνηε επηρείξεζε. Σέινο γίλεηαη κία πξνζέγγηζε 

ησλ ζπζηεκάησλ δηνίθεζεο πνηφηεηαο, θαζνξίδνληαο ηηο απαηηήζεηο ζρεδίαζήο ηνπο. 

ην δεχηεξν θεθάιαην παξνπζηάδνληαη νη δχν βαζηθέο ινγηζηηθέο εθζέζεηο 

ηνπ ηζνινγηζκνχ θαη ησλ απνηειεζκάησλ ρξήζεο, ελψ ζηε ζπλέρεηα 

πξαγκαηνπνηείηαη ε αλάιπζε Νεθξνχ εκείνπ, κε εμέηαζε ησλ κεζφδσλ 

πξνζδηνξηζκνχ θαη ησλ παξαγφλησλ κεηαβνιήο ηνπ. 

ην ηξίην θεθάιαην γίλεηαη κία εηζαγσγή ζηηο έλλνηεο ηεο δηνίθεζεο 

αλζξψπηλσλ πφξσλ, αλαιχνληαο ηα ζπζηαηηθά ηνπ ζπζηήκαηνο κέζσ ηεο 

ζηξαηεγηθήο δηνίθεζεο αλζξψπηλσλ πφξσλ. Σέινο γίλεηαη αλαθνξά ζηηο έλλνηεο ηεο 

δηεζλνχο δηνίθεζεο αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ. 

Καηά ην ηέηαξην θεθάιαην αλαθέξνληαη νη βαζηθνί νξηζκνί ηεο παξαγσγήο, 

παξνπζηάδνληαο ηελ δηαδηθαζία ζρεδηαζκνχ ηεο παξαγσγηθήο δηαδηθαζίαο. Δλ 

ζπλερεία αλαιχνληαη ηα Just-in-Time ζπζηήκαηα παξαγσγήο θαζψο θαη ηα εξγαιεία 

MRP, MRP II θαη ERP. 

Σν πέκπην θεθάιαην παξνπζηάδεη ην βαζηθφ πεξηερφκελν ηνπ κάξθεηηλγθ, 

αλαιχνληαο ηηο έλλνηεο ηνπ ζηξαηεγηθνχ θαη ηαθηηθνχ κάξθεηηλγθ. Γίλεηαη επίζεο 

εθηελήο αλαθνξά ζηελ ηκεκαηνπνίεζε, ηελ ζηφρεπζε ηεο αγνξάο θαη ηελ ηνπνζέηεζε 

ησλ πξντφλησλ. Σέινο παξνπζηάδνληαη δηεμνδηθά πνιηηηθέο πξντφληνο, ηηκνιφγεζεο, 

δηαλνκήο θαη επηθνηλσλίαο. 

ην έθην θαη ηειεπηαίν θεθάιαην αλαπηχζζνληαη ζχγρξνλα ζέκαηα δηνίθεζεο 

φπσο ε κέηξεζε απφδνζεο θαη ε αλαδηνξγάλσζε, ε δηαρείξεζε γλψζεο θαη ε 

ειεθηξνληθή δηαθπβέξλεζε. 

 

Λέμεηο θιεηδηά: <<Γηνίθεζε Πνηφηεηαο, Οξγάλσζε Παξαγσγήο, Ηζνινγηζκφο, 

Απνηειέζκαηα Υξήζεο, Αλάιπζε Νεθξνχ εκείνπ, Γηνίθεζε Αλζξψπηλνπ 

Γπλακηθνχ,  Μάξθεηηλγθ, Αλαδηνξγάλσζε, Γηαρείξεζε Γλψζεο, Ζιεθηξνληθή 

Γηαθπβέξλεζε>> 
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Abstract 

In a constantly evolving and dynamically changing economic environment, the 

term corporate governance, in all its aspects, should be under constant review aiming 

at creating and maintaining competitive advantage. The purpose of this thesis is to 

develop the theoretical underpinnings of critical points of the administration, putting 

under the microscope quality, financial, production and marketing issues. 

The first chapter presents the characteristics of quality in relation to the 

company concerned. Afterwards, the principles of Total Quality Management 

analyzed, in conjunction with the development and the integration process in each 

company. Finally there is an approach to quality management systems, establishing 

their design requirements. 

The second chapter presents the two basic accounting reports of balance sheet 

and income statement. Then break-even analysis is used, by examining the methods of 

identifying and the counterparts of the break-even point. 

The third chapter is an introduction to the concepts of human resource 

management, analyzing the components of the HRM system through strategic human 

resource management. Finally, there is a reference to notions of international human 

resource management. 

 The fourth chapter presents the basic definitions of production, showing the 

process of designing the production process. It then analyzes the Just-in-Time 

production systems and the tools MRP, MRP II and ERP. 

 

The fifth chapter presents the essence of marketing, analyzing the concepts of 

strategic and tactical marketing. There is also extensive reference to segmentation, 

targeting and product placement. Finally, there is a comprehensive presentation of 

product, pricing, distribution and communication policies. 

 

The sixth and final chapter is an introduction to modern management issues 

such as performance measurement and reengineering, the knowledge management 

and e-governance. 

 

 

Keywords: <<Quality Management, Production, Balance Sheet, Income Statements, 

Break-Even Analysis, Human Resource Management, Marketing Management, 

Reengineering, Knowledge Management, e-Governance>> 
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ΓΙΟΙΚΗΗ ΠΟΙΟΣΗΣΑ 

 

 

1.1   Δηζαγσγή 

 

Ζ δηνίθεζε ζαλ νληφηεηα πεξηιακβάλεη δηεξγαζίεο ρξεκαηννηθνλνκηθψλ,   

αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ,  πιηθψλ θαη  πξνγξακκαηηζκνχ. Έλα ζπκβαηηθφ ζχζηεκα 

δηνίθεζεο ζα εζηίαδε ζε θάζε κηα αλεμάξηεηα απν ηηο άιιεο, κε ζθνπφ ηελ αλάιπζή 

ηεο  θαη ηελ αλάδεημε ησλ πξνβιεκάησλ πνπ πξνθχπηνπλ. Παξαηεξήζεθε φκσο νηη ε 

απνηειεζκαηηθφηεηα ήηαλ πνιχ ρακειή. Αλαπηχρζεθαλ ζηξαηεγηθέο φπσο ε ΜΒΟ 

(Management- By- Objectives), νη νπνίεο δελ απέδσζαλ ηα αλακελφκελα. Έηζη ζην 

δεχηεξν κηζφ ηνπ 20νχ αηψλα λέεο αξρέο δηνίθεζεο έθαλαλ ηελ εκθάληζή ηνπο κε ηελ 

νλνκαζία δηνίθεζε πνηφηεηαο. Έθηνηε δφζεθε κεγάιε ζεκαζία ζηνλ φξν «πνηφηεηα» 

θαζψο θαη ζε έλλνηεο πνπ ζπλδένληαη άκεζα κε απηήλ, φπσο ε βειηίσζε ηεο 

επηρείξεζεο, ε επηζηξνθή ηεο επέλδπζεο, ε ειαρηζηνπνίεζε ηεο θαζπζηέξεζεο, ε 

ηθαλνπνίεζε ηνπ πειάηε. 

Ο φξνο «πνηφηεηα» εθιακβάλεηαη δηαθνξεηηθά απν δηαθνξεηηθνχο αλζξψπνπο. 

Τπάξρνπλ πεξηπηψζεηο φπνπ έλα πξνηφλ κπνξεί λα ζεσξεζεί απν θάπνηνλ θαιήο 

πνηφηεηαο ελψ απν θάπνηνλ άιινλ θαθήο πνηφηεηαο. Έηζη είλαη δχζθνιν κία 

επηρείξεζε λα ζπιιάβεη ηνλ φξν πνηφηεηα θαη λα εζηηάζεη ζε απηφλ ηελ ιεηηνπξγία 

ηεο. Ήηαλ ινηπφλ αλαγθαίν λα ππάξμεη έλαο νξηζκφο έηζη ψζηε νη εθάζηνηε 

επηρεηξήζεηο λα αθνινπζήζνπλ.   

Ο πξψηνο νξηζκφο πνπ δφζεθε ήηαλ : «πνηφηεηα είλαη ε ζπκθσλία κε ηηο 

ιεπηνκέξηεο» απν ηνλ Crosby (quality is conforming to specifications). Κάζε θνξά 

πνπ έλα πξνηφλ παξαζθεπαδφηαλ ζα έπξεπε λα πιεξεί ηηο ιεπηνκέξεηεο νη νπνίεο 

δεηήζεθαλ απν ηνλ ελδηαθεξφκελν. Γηα παξάδεηγκα έλα ζηπιφ ζα έπξεπε λα έρεη 

ζπγθεθξηκέλεο δηαζηάζεηο, ρξψκα θιπ. ηελ πεξίπησζε φκσο ηνπ παξαπάλσ νξηζκνχ 

δπκηνπξγήζεθαλ πξνβιήκαηα, γηαηί έλα πξνηφλ κπνξεί λα πιεξεί φιεο ηηο 

πξνππνζέζεηο πνπ δεηήζεθαλ αιιά λα κελ είρε ηελ ρξεζηηθφηεηα πνπ αλακελφηαλ. 

ηελ πνξεία δφζεθαλ νξηζκνί νη νπνίνη είραλ σο βάζε ηελ πνηφηεηα θαη αθνξνχζαλ 

ηελ ρξεζηηθφηεηα ηνπ πξνηφληνο («fitness for use» , Juran) , ηελ ηθαλνπνίζε ηνπ 
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πειάηε ή αθφκα θαη ηνλ ελζνπζηαζκφ ηνπ πειάηε κε ην απνηέιεζκα. Σν ζπκπέξαζκα 

είλαη νηη νη επηρεηξήζεηο πνπ ελδηαθέξνληαη γηα πνηνηηθή εξγαζία κε απνηέιεζκα ηελ 

παξαγσγή πνηνηηθψλ πξνηφλησλ θαη ππεξεζηψλ ζα πξέπεη λα θαηαιάβνπλ ηη αθξηβψο 

ζεκαίλεη ν φξνο πνηφηεηα. Ζ πνηφηεηα ινηπφλ ζε φιεο ηηο βαζκίδεο ζα πξέπεη λα 

ζπλδπάδεη φια ηα παξαπάλσ ζηνηρεία. Με άιια ιφγηα κία επηρείξεζε ζα πξέπεη λα 

κειεηά ηελ εθάζηνηε θαηάζηαζε, λα έρεη ηελ απαξαίηεηε γλψζε, λα βξεί ηί είλαη 

θαιχηεξν γηα ηνλ πειάηε θάησ απν ζπγθεθξηκέλεο ζπλζήθεο θαη λα αλαπηχμεη κία 

ζηξηεγηθή κάξθεηηλγθ ψζηε λα ηνλ θάλεη λα θαηαιάβεη ηηο αλάγθεο ηνπ θαη λα ηηο 

εθθξάζεη κε ηέηνηνλ ηξφπν ψζηε λα γίλνπλ θαηαλνεηέο.  

 

1.2   Οη Δλδηαθεξόκελνη (Stakeholders) 

 

Οη επηρεηξήζεηο εμαξηψληαη απν ηνπο πειάηεο ηνπο γηαηί ρσξίο απηνχο δελ κπνξνχζαλ 

λα ιεηηνπξγήζνπλ. Δθηφο φκσο απν ηνπο πειάηεο ε επηρείξεζε ζηεξίδεηαη ζε κία 

άιιε νκάδα ελδηαθεξφκελσλ ε νπνία ηελ πξνκεζεχεη κε ηνπο απαξαίηεηνπο πφξνπο 

θαη θέξλεη ζε πέξαο ηελ ιεηηνπξγία ηεο. Σέινο ππάξρνπλ θαη νκάδεο πνπ εθδειψλνπλ 

ην ελδηαθέξνλ ηνπο (interest or stake) σο πξφο ηελ επηρείξεζε θαζψο θαη κε ην ηη 

αζρνιείηαη ρσξίο απαξαίηεηα λα αγνξάδνπλ θάπνην  πξνηφλ. Ο φξνο πνηφηεηα δελ 

θαζνξίδεηαη κε βάζε ηνπο ελδηαθεξφκελνπο αιιά κε βάζε ηηο απαηηήζεηο ηνπ 

εθάζηνηε ελδηαθεξφκελνπ. Σν ISO 9000:2000 νξίδεη σο ελδηαθεξφκελν έλα άηνκν ή 

κία νκάδα αηφκσλ «πνπ εθθξάδνπλ απηφ ηνπο ην ελδηαθέξνλ σο πξφο ηελ απφδνζε ή 

ηελ επηηπρία ελφο νξγαληζκνχ». ια απηά ηα άηνκα πνπ αθνξνχλ ηνλ νξγαληζκφ 

πεξηκέλνπλ θάηη σο αληαπφδνζε, ελψ ζε αληίζεηε πεξίπησζε ζα απνζχξνπλ ην 

ελδηαθέξνλ ηνπο.  

πγθεθξηκέλα ν πειάηεο πεξηκέλεη ελα πνηνηηθφ πξνηφλ ή κία ππεξεζία πνπ λα 

πεξηιακβάλεη φια εθείλα ηα ραξαθηεξηζηηθά πνπ λα ηνλ ηθαλνπνηνχλ. Έηζη ν ηειηθφο 

ζηφρνο ζηελ παξαγσγή πνηνηηθψλ πξνηφλησλ θαη ππεξεζηψλ είλαη ν πειάηεο γηαηί 

απηφο κφλν κπνξεί λα θξίλεη αλ ηθαλνπνηείηαη ή φρη απν απηά πνπ ηνπ παξέρνληαη, 

πξάγκα πνπ ζα έρεη αληίθηππν ζηηο πσιήζεηο, ζην κεξίδην αγνξάο θαη ηειηθά ζηελ 

επηηπρία ή νρη κηάο επηρείξεζεο ή αθφκα θαη ζηνλ ηεξκαηηζκφ ηεο ιεηηνπξγίαο ηεο. 

Απηή ηνπ ε ηδηφηεηα, σο ν κφλνο απν ηνπο ελδηαθεξφκελνπο πνπ απνθέξνπλ έζνδα 

ζηελ επηρείξεζε, ηνλ θάλεη ηδηαίηεξα ζεκαληηθφ. Έηζη κε ηελ ηθαλνπνίεζε ησλ 

αλαγθψλ θαη ησλ πξνζδνθηψλ ηνπ πειάηε ε επηρείξεζε ηθαλνπνηεη θαη ηηο αλάγθεο 

ησλ ππφινηπσλ ελδηαθεξφκελσλ.   

πλήζσο ζθεθηφκαζηε γηα πξνηφληα θαη ππεξεζίεο πνπ παξέρνληαη ζηνπο πειάηεο θαη 

ζηελ ζθαίξα ηεο Γηαρείξεζεο Οιηθήο Πνηφηεηαο ζα κπνξνχζακε λα ζεσξήζνπκε πσο 

έρνπκε εζσηεξηθνχο θαη εμσηεξηθνχο πειάηεο. πγθεθξηκέλα φκσο νη «εζσηεξηθνί 

πειάηεο» απιά είλαη απνδέθηεο πξνηφλησλ σο κέξνο κίαο δηαδηθαζίαο θαη φρη σο 

ελδηαθεξφκελνη σο πξνο ην πξνηφλ. Θα κπνξνχζακε λα ζεσξήζνπκε γηα παξάδεηγκα 

ηνλ ρεηξηζηή (operator) πνπ παίξλεη έλα ζρέδην απν ηνλ ζρεδηαζηή (designer)  σο 
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πειάηε αιιά ζηελ πεξίπησζε απηή δελ ππάξρεη νηθνλνκηθή ζπλαιιαγή αλάκεζα 

ζηνπο δχν. ηελ πεξίπησζε απηή ππάξρεη κία ζρέζε εζσηεξηθνχ πειάηε – 

πξνκεζεπηή, θαζέλαο φκσο  απν απηνχο ζα πξέπεη λα ζεσξεί ηνλ εαπηφ ηνπ ζαλ 

«παίρηε» κίαο νκάδαο πνπ έρεη ζπγθεθξηκέλν ζθνπφ θαη θνηλφ ζηφρν ηελ επηζπκεηφ 

πξνηφλ, κέζσ θαιά ζρεδηαζκέλσλ δηεξγαζηψλ ψζηε νη απαηηήζεηο ελφο «παίρηε» λα 

κελ πξνζβάινπλ ηηο απαηηήζεηο ησλ ππνινίπσλ.  

Ζ ζπλαιιαγή κεηαμχ πειάηε θαη πξνκεζεπηή είλαη ηηο πεξηζζφηεξεο θνξέο κία 

πεξίπινθε δηαδηθαζία θαη είλαη αλαγθαίν ζε θάζε ζπλαιιαγή απηνί πνπ ιακβάλνπλ 

κέξνο λα ηθαλνπνηνχληαη. Γελ αξθεί κφλν ν πξψηνο απνδέθηεο λα κέλεη 

ηθαλνπνηεκέλνο αιιά φια ηα κέξε ηεο αιπζίδαο πξνκήζεηαο (supply chain) πξίλ 

θάπνηνο ηζρπξηζηεί νηη πξνκεζεχεη πξνηφληα πνηφηεηαο. πγθεθξηκέλα κφιηο έλα 

πξνηφλ αθήλεη ηελ δηθαηνδνζία ηνπ πξνκεζεπηή ηνπ δελ κπνξεί πιένλ λα ειεγρζεί θαη 

ηα δηάθνξα ραξαθηεξηζηηθά πνπ έρεη απνθνκίζεη είλαη επζχλε απηνχ πνπ ην 

πξνκήζεπζε, πξάγκα πνπ έρεη σο απνηέιεζκα ηελ επηηπρία ή φρη ηνπ πξνηφληνο. Έηζη 

ζε κία ζπλερψο αλαπηπζζφκελε παγθφζκηα αγνξά, πνιινί νξγαληζκνί έξρνληαη 

αληηκέησπνη κε ην θφζηνο πνπ έρεη γη‟απηνχο έλα πξνηφλ λα αλεβαίλεη ή λα θαηεβαίλεη 

ζηελ αιπζίδα πξνκήζεηαο, κε απνηέιεζκα φιν θαη πεξηζζφηεξν βάξνο λα δίλεηαη ζην 

πξνζσπηθφ πνπ δηαρεηξίδεηαη ηνπο πξνκεζεπηέο θαζψο θαη ζην πξνζσπηθφ πνπ 

δηαρεηξίδεηαη ηνπο πειάηεο ηνπ νξγαληζκνχ. Ζ αθεξαηφηεηα ηεο αιπζίδαο πξνκήζεηαο 

εμαξηάηαη απν ηελ αλάγθε θάζε κέξνπο ηεο λα ηηκά ηηο ππνρξεψζεηο  πνπ 

αλαιακβάλεη πξάγκα πνπ ζεκαίλεη νηη θάζε πξνκεζεπηήο σο κέξνο απηεο ηεο 

αιπζίδαο πξέπεη λα είλαη ηθαλφο λα παξαδίδεη πξνηφληα πνηφηεηαο ζηνλ ρξφλν πνπ 

απαηηείηαη. Καζψο έλα πξνηφλ θηλείηαη θαηά κήθνο ηεο αιπζίδαο απηήο, νπνηδήπνηε 

πξνβιήκαηα πνπ κπνξεί λα πξνθχςνπλ είηε ιφγσ θαθήο πνηφηεηαο είηε ιφγσ 

θαζπζηεξεκέλεο παξάδνζεο πξνθαινχλ θφζηνο ην νπνίν κπνξεί λα κελ είλαη 

αλαζηξέςηκν. Οπφηε ε νξζφηεηα ησλ δηαδηθαζηψλ θαη ηα πξνηφληα θαη νη ππεξεζίεο 

πνηφηεηαο θαηά κήθνο ηεο αιπζίδαο πξνκήζεηαο  απνηεινχλ δσηηθνχο παξάγνληεο γηα 

ηελ ηθαλνπνίεζε ηνπ ηειηθνχ πειάηε. 

 Έλαο αθφκα ελδηαθεξφκελνο σο πξνο ηνλ νξγαληζκφ είλαη ην θνηλσληθφ πεξηβάιινλ 

κέζα ζην νπνίν θηλείηαη ν νξγαληζκφο. Ζ θνηλσλία ινηπφλ εθπξνζσπείηαη αξρέο 

(regulators) νη νπνίεο ειέγρνπλ εάλ ν νξγαληζκφο θηλείηαη αλάινγα κε ηνπο λφκνπο 

θαη πξνο φθεινο φισλ απηψλ πνπ επεξεάδεη (stakeholders). Οη εξγαδφκελνη κίαο 

επηρείξεζεο, κπνξεί λα κελ ελδηαθέξνληαη γηα ην πξνηφλ πνπ παξάγεηαη αιιά γηα ηηο 

ζπλζήθεο εξγαζίαο πνπ ηνπο παξέρνληαη θαη ιφγσ ηνπ νηη απνηεινχλ κέξνο ηεο 

παξαγσγηθήο δηαδηθαζίαο, παίδνπλ ζεκαληηθφ ξφιν γη‟απηήλ. Οη πξνκεζεπηέο ηεο 

επηρείξεζεο ελδηαθέξνληαη γηα ηελ επηηπρία ηεο γηαηί απηφ ζεκαίλεη θαη ηελ δηθή ηνπο 

επηηπρία. Ζ κε ζσζηή ζπκπεξηθνξά ηεο επηρείξεζεο σο πξνο ηνπο πξνκεζεπηέο ηεο 

κπνξεί λα έρεη σο απνηέιεζκα ηε ιήμε ηεο ζπλεξγαζίαο πξάγκα πνπ έρεη άκεζν 

αληίθηππν ζηνπο πειάηεο ηεο επηρείξεζεο. Σέινο έρνπκε φινπο ηνπο ελδηαθεξφκελνπο 

πνπ επέλδπζαλ ζηελ επηρείξεζε φπσο ηνπο ηδηνθηήηεο, ηνπο ζπλεξγάηεο θαη 

ελδηαθεξφκελνπο φπψο ηξάπεδεο πνπ ζέινπλ λα πξνζηαηεχζνπλ ηελ επέλδπζή ηνπο 

θαη ζα απνζχξνπλ ην ελδηαθέξνλ ηνπο ζε πεξίπησζε πνπ ε επηρείξεζε δελ απνδψζεη 
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ηα αλακελφκελα. ια ηα παξαπάλσ ζπλεγνξνχλ ζην νηη ε επηηπρία κηάο επηρείξεζεο 

εμαξηάηαη απν ηελ θαηαλφεζε ησλ αλαγθψλ θαη ησλ πξνζδνθηψλ φισλ ησλ 

ελδηαθεξφκελσλ θαη φρη κφλν ησλ πειαηψλ θαη ε δηαρείξεζή ηεο ζα πξέπεη λα 

ηθαλνπνηεί φιεο ηηο εκπιεθφκελεο νκάδεο. 

 

1.3   Σα Υαξαθηεξηζηηθά ηεο Πνηόηεηαο  

 

Γηα λα ζπγθξίλνπκε πξνηφληα θαη ππεξεζίεο ζε κία ηζνδχλακε βάζε ζα πξέπεη λα ηα 

δηαρσξίζνπκε σο πξνο ηνλ ηχπν, ηελ θαηεγνξία, ηελ θιάζε θαη ηνλ βαζκφ ηνπο. ε  

δηαθνξεηηθή πεξίπησζε ζα πξέπεη λα είκαζηε πνιχ πξνζεθηηθνί ζηνλ ραξαθηεξηζκφ 

ελφο πξνηφληνο σο πξνο ηελ πνηφηεηα ζε ζρέζε κε θάπνην άιιν ηδηαίηεξα εαλ δελ 

είλαη ηνπ ίδηνπ βαζκνχ. Οη ζπγθξίζεηο σο πξνο ηελ πνηφηεηα κεηαμχ νληνηήησλ 

δηαθνξεηηθνχ βαζκνχ, θιάζεο, θαηεγνξίαο θαη ηχπνπ δελ είλαη έγθπξεο ιφγσ ηνπ νηη 

θάζε πξνηφλ έρεη ζρεδηαζηεί γηα δηαθνξεηηθφ ζθνπφ. αλ παξάδεηγκα κπνξνχκε λα 

πάξνπκε ηηο κεηαθνξέο γεληθά. Τπάξρνπλ δηαθνξεηηθέο θαηεγνξηέο κεηαθνξάο φπσο 

είλαη ην αεξνπιάλν, ην πινίν, ην απηνθίλεην, ην ηξαίλν, θάζε κία εθ ησλ νπνίσλ 

απνηειεί ηξφπν κεηαθνξάο αιιά θαη θάζε κία έρεη δηαθνξεηηθά ραξαθηεξηζηηθά. ε 

θάζε κία απν απηέο ηηο θαηεγνξίεο έρνπκε θαη δηαθνξεηηθέο θιάζεηο πξάγκα ην νπνίν 

ζπγθεθξηκέλα ζηελ παξαγσγή αγαζψλ ππνδειψλεη δηαθνξά ζην ζθνπφ ηνπ 

πξνηφληνο. Πην ζπγθεθξηκέλα έρνπκε πνιπηειή απηνθίλεηα, κεγάια νηθνγελεηαθά 

απηνθίλεηα, κηθξά νηθνγελεηαθά απηνθίλεηα, βάλ, θνξηεγά θιπ. ια ηα πξαπάλσ 

εκπεξηέρνληαη ζηελ ίδηα θαηεγνξία κεηαθνξψλ αιιά δελ ζρεδηάζηεθαλ γηα ηνλ ίδην 

ζθνπφ. Μπνξνχκε λα ζπγθξίλνπκε ηελ πνηφηεηα κεηαμχ νληνηήησλ αλ νη νληφηεηεο 

απηέο είλαη ηνπ ίδηνπ βαζκνχ. Δπίζεο αλ έλα πξνηφλ ή ππεξεζία είλαη ρακεινχ 

βαζκνχ αιιά αληαπνθξίλεηαη ζηηο αλάγθεο γηα ηηο νπνίεο ζρεδηάζηεθε, ηφηε είλαη 

πξνηφλ ηεο απαηηνχκελεο πνηφηεηαο. Αληίζεηα έλα πξνηφλ ην νπνίν είλαη πςεινχ 

βαζκνχ απνηπγράλεη λα αληαπνθξηζεί ζηηο αλάγθεο γηα ηηο νπνίεο δεκηνπξγήζεθε 

αιιά αληαπνθξίλεηαη ζε ρακειφηεξεο απαηηήζεηο, ηφηε ην ζεσξνχκε ρακειήο 

πνηφηεηαο. Σν πξνηφλ ην νπνίν δελ έρεη «αηέιεηεο» ζεσξνχκε νηη είλαη πςειφηεξνπ 

βαζκνχ θαη έηζη είλαη απηφ πνπ θαζνξίδεη ηελ πςειφηεξε ηκή, αλαινγηθά ηα 

ππφινηπα πξντφληα ιακβάλνπλ ρακειφηεξε ηηκνιφγεζε. Ζ πνηφηεηα ινηπφλ έρεη 

εκβέιεηα θαη κπνξεί λα δηαθέξεη απν πξντφλ ζε πξντφλ αιιά λα επηθέξεη ηθαλνπνίεζε 

ζηνπο πειάηεο. Έλα πξντφλ φκσο πνπ βξίζθεηαη εθηφο ηνπ ρακειφηεξνπ νξίνπ απηήο 

ηεο εκβέιεηαο είλαη απηφ πνπ ζεσξείηαη ρακειήο πνηφηεηαο.                   

 

1.3.1   Πνηόηεηα θαη ηηκή 

 

Έλαο ηξφπνο πξνζέγγηζεο δηάθνξσλ πξντφλησλ θαη ππεξεζηψλ είλαη κε βάζε ηελ 

ηηκή ηνπο. Δάλ ε ηηκή είλαη εθηφο ησλ δπλαηνηήησλ καο, αλεμάξηεηα ηεο πνηφηεηαο 
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ηνπ ζπγθεθξηκέλνπ πξντφληνο, δελ ζθεθηφκαζηε ηελ απφθηεζή ηνπ παξά κφλν 

κπνξνχκε λα εθθξάζνπκε ηελ άπνςή καο σο πξνο απηφ. Μπνξνχκε αθφκα 

ρξεζηκνπνηψληαο  ηελ ηηκή σο κέζν ζχγθξηζεο λα πξνζπαζήζνπκε λα βξνχκε άιια 

πξνηφληα ρακειφηεξεο ηηκεο, πνπ λα έρνπλ φκσο ηα ίδηα ραξαθηεξηζηηθά. Ζ εηηθέηα 

ηεο ηηκήο ινηπφλ ζε έλα πξντφλ ζα πξέπεη λα παξνπζηάδεη ζε αληηθεηκεληθφ βαζκφ αλ 

ππάξρνπλ αηέιεηεο ή φρη θαη λα κεηαβάιεηαη αλάινγα κε ηνλ βαζκφ ηνπο. Έηζη 

θαηαιήγνπκε ζην ζπκπέξαζκα πσο ε ηηκή δελ είλαη έλα ραξαθηεξηζηηθφ ην νπνίν 

«θιεξνλνκεί» ην πξντφλ απν απηφλ πνπ ην παξάγεη, αιιά έλα ραξαθηεξηζηηθφ ην 

νπνίν πξνζδίδεηαη ζε απηφ θαη αθνξά ηελ πψιεζή ηνπ. Ζ ηηκή κπνξεί λα αιιάμεη θαη 

λα δηαπξαγκαηεπζεί γηα έλα πξντφλ πνπ έρεη ηελ ίδηα πνηφηεηα, ζα κπνξνχζακε φκσο 

ζε έλα γεληθφ πιαίζην λα πνχκε νηη πξντφληα πςειήο πνηφηεηαο έρνπλ θαη 

κεγαιχηεξε ηηκνιφγεζε. 

 

1.3.2   Πνηόηεηα θαη ζρεδηαζκόο 

 

ζνλ αθνξά ηνπο φξνπο πνηφηεηα θαη ζρεδηαζκφο, θαηαιήγνπκε ζην ζπκπέξαζκα 

πσο ε ιέμε ζρεδηαζκφο κπνξεί λα έρεη πνιιά λνήκαηα. Απηφ πνπ καο ελδηαθέξεη ζην 

κέξνο απηφ δελ είλαη ε δηαδηθαζία ηνπ ζρεδηαζκνχ νχηε ην απνηέιεζκα ηεο 

δηαδηθαζίαο απηεο αιιά ηα αηζζεηηθά ραξαθηεξηζηηθά πνπ παξνπζηάδεη ην πξντφλ ζε 

ζρέζε κε ηελ πνηφηεηα. Έλα πνηνηηθφ ραξαθηεξηζηηθφ πεξηιακβάλεη ηελ κνξθή, ηελ 

ρξεζηηθφηεηα θαη ιεηηνπξγηθφηεηα ζε ζρέζε κε ηνλ ζθνπν ζηνλ νπνίν θαιείηαη λα 

αληαπνθξηζεί ην πξντφλ. Σα ραξαθηεξηζηηθά απηα απεπζχλνληαη ζηηο αηζζήζεηο ηνπ 

θαζελφο  θαη δελ κπνξνχλ λα κεηξεζνχλ κε θάπνηνλ ηξφπν αθνχ ε αληίιεςε ηνπ 

θαζελφο εκπεξηέρεη ππνθεηκεληθφηεηα. Έηζη ε αλαθνξά ζηνλ ζρεδηαζκφ δελ αθνξά ην 

αλ έλα πξντφλ έρεη ή φρη ηα ζσζηά ραξαθηεξηζηηθά γηα λα εθπιεξψζεη ην ζθνπφ ηνπ 

αιιά ην αηζζεηηθφ κέξνο ηνπ, δειαδή φια απηα πνπ εθιακβάλεη θάπνηνο κε ηελ αθή, 

ηελ φξαζε, ηελ αθνή.      

  

1.3.3   Πνηόηεηα θαη θόζηνο 

 

Δάλ κπνξνχζακε λα ειαρηζηνπνηήζνπκε ηα ιάζε έηζη ψζηε λα έρνπκε κεδεληθέο 

αηέιεηεο, δελ ζα πεηπραίλακε κφλν ηελ κείσζε ηνπ θφζηνπο αιιά θαη ηελ αχμεζε ηεο 

ηθαλνπνίεζεο ηνπ πειάηε
1
. πγθεθξηκέλα έρνπκε θφζηνο φηαλ ηα ζσζηά πξάγκαηα 

γίλνληαη ζσζηά  κε ηελ πξψηε θνξά θαη θφζηνο φηαλ δελ γίλνληαη κε ηελ πξψηε 

θνξά. Σν δεχηεξν είλαη απηφ πνπ αλαθέξεηαη σο θφζηνο πνηφηεηαο θαη ζεκαίλεη ηελ 

απνηπρία παξαγσγήο ηνπ «ζσζηνχ» πξντφληνο, ππεξεζίαο ή δηαδηθαζίαο κε ην 

                                                 
1 Crosby, Philip, B., (1979). Quality is Free 
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επηζπκηηφ απνηέιεζκα. Τπάξρνπλ θφζηε ηα νπνία δελ κπνξνχκε λα απνθχγνπκε 

φπσο είλαη ην θφζηνο ησλ πιηθψλ, ησλ εγθαηαζηάζεσλ, ηεο εξγαζίαο θιπ. Δπίζεο 

έλαο νξγαληζκφο  έρεη επηπιένλ θφζηνο κε ηελ ρξεζηκνπνίεζε κεραληζκψλ 

πξφιεςεο, αλίρλεπζεο θαη δηφξζσζεο ησλ ιαζψλ πνπ κπνξεί λα πξνθχπηνπλ. Γεληθά 

κε ηελ κείσζε ηεο πνιππινθφηεηαο θαη κε ηελ ρξεζηκνπνίεζε κέηξσλ πξφιεςεο 

φζνλ αθνξά ηηο απνηπρίεο πνπ κπνξεί λα πξνθχςνπλ, ν νξγαληζκφο έρεη ηελ 

δπλαηφηεηα λα κεηψζεη ην θφζηνο αλίρλεπζεο θαη δηφξζσζεο ιαζψλ κε απνηέιεζκα 

ζε βάζνο ρξφλνπ λα θεξδίδεη πεξηζζφηεξα, αληαπνθξηλφκελνο πάληα ζηηο απαηηήζεηο 

ησλ πειαηψλ ηνπ.  

 

1.3.4   Παξάκεηξνη πνηόηεηαο 

 

Οη δηαθνξέο ζην ζρεδηαζκφ ελφο πξντφληνο κπνξνχλ λα απνηππσζνχλ ζηνλ βαζκφ ή 

ηελ θιάζε ηνπ, πνιιέο θνξέο φκσο κπνξεί λα είλαη απνηέιεζκα ειιηπνχο πξνζνρήο 

ζηηο αλάγθεο ηνπ πειάηε. Γελ είλαη αξθεηφ κφλν ε παξαγσγή πξντφλησλ λα 

πξνζαξκφδεηαη ζηηο απαηηήζεηο. Ζ πνηφηεηα είλαη έλαο ζπλδηαζκφο ηξηψλ 

παξακέηξσλ
2
: πνηφηεηα ζην ζρεδηαζκφ, πνηφηεηα πξνζαξκνγήο θαη πνηφηεηα ρξήζεο. 

 Πνηόηεηα ζην ζρεδηαζκό, είλαη επέθηαζε απηψλ πνπ αληηπξνζσπεχεη ν 

ζρεδηαζκφο ελφο πξνηφληνο ή κηάο ππεξεζίαο, δειαδή ε αληαπφθξηζε ζηηο 

αλάγθεο θαη ηηο πξνζδνθίεο ηνπ πειάηε. ια ηα απαηηνχκελα 

ραξαθηεξηζηηθά πξέπεη λα εκθαλίδνληαη ζην πξνηφλ κέζσ ηνπ ζρεδηαζκνχ 

ηνπ. 

 Πνηόηεηα πξνζαξκνγεο, είλαη ε απεηθφληζε φισλ ησλ ραξαθηεξηζηηθψλ 

πνπ απνδίδνληαη ζην πξνηφλ κε ηνλ ζρεδηαζκφ θαη ζην ζηάδην ηεο 

παξαγσγήο. 

 Πνηόηεηα ρξήζεο, είλαη ε δπλαηφηεηα ηνπ πξνηφληνο λα έρεη δηάξθεηα, λα 

είλαη αζθαιέο, αμηφπηζην θαη εχθνιν ζηελ ρξήζε.  

Έηζη ζχκθσλα κε ηα παξαπάλσ ηα πξνηφληα θαη νη ππεξεζίεο πνπ δελ πιεξνχλ ηηο 

παξαπάλσ παξακέηξνπο είλαη ρακειήο πνηφηεηαο. 

 

 

 

 

                                                 
2
 Hoyle David, (2007). Quality Management Essentials 
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1.3.5   Γηαζηάζεηο πνηόηεηαο 

 

ε ζπλδηαζκφ κε ηηο παξακέηξνπο πνηφηεηαο έρνπκε επηπξφζζεηα θαη ηξείο 

δηαζηάζεηο πνηφηεηαο
3
: 

 Δπηρεηξεζηαθή δηάζηαζε πνηόηεηαο: επεθηείλεηαη ζηελ εμππεξέηεζε ησλ 

αλαγθψλ φισλ ησλ ελδηαθεξφκελσλ. Απηφ δελ απνηππψλεηαη κφλν ζηελ 

παξαγσγή πξνηφλησλ θαη ππεξεζηψλ πνηφηεηαο αιιά θαη ζηελ ηθαλφηεηα ηνπ 

νξγαληζκνχ λα παξάγεη πινχην, ζηελ ιεηηνπξγία ηνπ, ζην ελδηαθέξνλ σο 

πξνο ην πεξηβάιινλ, ηελ αζθάιεηα θαη ηνπο λφκνπο. Αιιαγέο ζηελ 

ζηξαηεγηθή, ζηε θαηεχζπλζε θαη ζηελ πνιηηηθή ηνπ νξγαληζκνχ κπνξνχλ λα 

επηθέξνπλ βειηίσζε ηεο πνηφηεηαο. 

 Παξαγσγηθή δηάζηαζε πνηόηεηαο: επεθηείλεηαη ζηνλ ηξφπν κε ηνλ νπνίν 

ηα πξνηφληα θαη νη ππεξεζίεο αληαπνθξίλνληαη ζηηο απαηηήζεηο θαη ηηο 

αλάγθεο ησλ πειαηψλ. Ζ βειηίσζε ησλ ραξαθηεξηζηηθψλ ελφο πξνηφληνο γηα 

ηελ εμππεξέηεζε πεξηζζφηεξσλ πειαηψλ ζα κπνξνχζε λα επηθέξεη βειηίσζε 

ζηελ πνηφηεηα. 

 Οξγαλσζηαθή δηάζηαζε πνηόηεηαο: επεθηείλεηαη ζηνλ ηξφπν κε ηνλ νπνίν 

κεγηζηνπνηείηαη ε απνδνηηθφηεηα θαη ε απνηειεζκαηηθφηεηα. Ζ 

απνδνηηθφηεηα ζπλδέεηαη κε ηελ παξαγσγηθφηεηα ε νπνία κε ηελ ζεηξά ηεο 

επεθηείλεηαη ζηελ θηλεηνπνίεζε ηνπ πξνζσπηθνχ θαη ηελ ζσζηε ρξήζε ησλ 

πφξσλ. Ζ απνδνηηθφηεηα ζπλδέεηαη κε ηελ ρξήζε ηεο γλψζεο κε επίθεληξν 

ηελ πνηφηεηα.   

 

1.4   Γηαρείξεζε Οιηθήο Πνηόηεηαο (ΓΟΠ) 

 

Ζ δηαρείξεζε νιηθήο πνηφηεηαο (Total Quality Management) δελ απνηειεί πιένλ 

απιά κία ζθέςε φζν κία θηινζνθία. Παξαθάησ ζα αλαπηπρζνχλ νη αξρέο ηεο 

δηαρείξεζεο πνηφηεηαο θαη ε ελζσκάησζή ηνπο ζην κνληέιν ηεο νιηθήο δηαρείξεζεο 

πνηφηεηαο, θαζψο θαη αλάπηπμε ηνπ κεηαβαηηθνχ θαη νινθιεξσηηθνχ κνληέινπ κε 

ζθνπφ ηελ επηηπρεκέλε εθαξκνγή ηεο νιηθήο δηαρείξεζεο πνηφηεηαο. 

 

 

 

                                                 
3
 Hoyle David, (2007). Quality Management Essentials 
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1.4.1    Αξρέο ηεο Γηαρείξεζεο Πνηόηεηαο 

 

χκθσλα κε ην ISO/TC 176 αξρή δηαρείξεζεο πνηφηεηαο είλαη «έλαο αλαιπηηθφο θαη 

ζεκειηψδεο θαλφλαο ή πεπνίζεζε, σο πξνο ηελ εγεζία θαη ηελ ιεηηνπξγία ελφο 

νξγαληζκνχ, κε ζθνπφ ηελ ζπλερή βειηίσζε ησλ επηδφζεσλ κε επίθεληξν ηνλ πειάηε, 

ηθαλνπνηψληαο παξάιιεια ηηο αλάγθεο φισλ ησλ ελδηαθεξφκελσλ κεξψλ». Οη αξρέο 

ηεο δηαρείξεζεο πνηφηεηαο
4
, φπσο παξνπζηάδνληαη παξαθάησ, πξνκεζεχνπλ ηνπο 

ηξφπνπο κε ηνπο νπνίνπο ζα ηθαλνπνηεζνχλ νη απαηηήζεηο θαη γηα ηνλ ιφγν απηφ είλαη 

ηδηαίηεξα ζεκαληηθέο.   

Ο πειάηεο ζην επίθεληξν 

Οη νξγαληζκνί εμαξηψληαη απν ηνπο πειάηεο ηνπο, έηζη ζα πξέπεη λα θαηαιαβαίλνπλ 

ηηο ησξηλέο θαη κειινληηθέο ηνπο αλάγθεο, λα αληαπνθξίλνληαη ζηηο απαηηήζεηο ηνπο 

πξνζπαζψληαο πάληα λα ηθαλνπνηήζνπλ ηηο πξνζδνθίεο ηνπο. Οη πειάηεο ελφο 

νξγαληζκνχ έρνπλ δσηηθή ζεκαζία γη‟απηφλ. Βάδνληαο ηνλ πειάηε ζην επίθεληξν 

ζεκαίλεη λα δίλεηο φιε ζνπ ηελ ελέξγεηα γηα λα ηθαλνπνηείο ηνλ πειάηε έρνληαο 

ππφςηλ νηη ην θέξδνο ή ε απνθπγή ηνπ θφζηνπο πξνέξρεηαη απν ηελ θίλεζε απηή. Σν 

θέξδνο δελ απνηειεί ιφγν γηα ηελ χπαξμε ελφο νξγαληζκνχ αιιά έλα ηξφπν 

αλάπηπμεο ηνπ νξγαληζκνχ κε ζθνπφ ηελ ηθαλνπνίεζε πεξηζζφηεξσλ πειαηψλ. Δάλ 

έλαο νξγαληζκφο επηθεληξσζεί κφλν ζην θέξδνο ην ζίγνπξν είλαη πσο ζε βάζνο 

ρξφλνπ ζα βξεζεί λα ράλεη. Ζ αξρή απηή ζεκαίλεη νηη φινη ζε έλαλ νξγαληζκφ ζα 

πξέπεη λα έρνπλ σο επίθεληξν ηνλ πειάηε θαη φρη κφλν ε θεθαιή ηεο δηνίθεζεο ή ην 

πξνζσπηθφ πσιήζεσλ. 

Ηγεζία 

Οη εγέηεο θαζηεξψλνπλ ηελ ελφηεηα ηνπ ζθνπνχ θαη ηεο θαηεχζπλζεο γηα ηνλ 

νξγαληζκφ. Πξέπεη λα δεκηνπξγνχλ θαη λα δηαηεξνχλ ην εζσηεξηθφ πεξηβάιινλ κέζα 

ζην νπνίν νη άλζξσπνη ζα εκπιέθνληαη πιήξσο κε ζθνπφ ηελ πξαγκαηνπνίεζε ησλ 

ζηφρσλ ηνπ νξγαληζκνχ.  Ζγέηεο ππάξρνπλ ζε φια ηα ζηάδηα ελφο νξγαληζκνχ θαη 

δελ είλαη απιψο απηνί πνπ βξίζθνληαη ζηελ θνξπθή ηεο εγεζίαο. ε θάζε νκάδα 

ρξεηάδεηαη έλαο εγέηεο ν νπνίνο ζα απνηειεί πξφηππν γηα ηνπο ππφινηπνπο κε ηελ 

ζπκπεξηθνξά ηνπ, αληηπξνζσπεχνληαο ηηο αμίεο ηνπ νξγαληζκνχ. Ζ εγεζία φκσο 

κφλε ηεο δελ κπνξεί λα νδεγήζεη ζηελ επηηπρία. Απηφ πνπ ρξεηάδεηαη είλαη ν 

ζπλδηαζκφο ηεο κε ηηο ππφινηπεο αξρέο. Ζ θνπιηνχξα, νη αμίεο, ην φξακα θαη ηα 

πηζηεχσ ελφο νξγαληζκνχ πεγάδνπλ απν ηελ εγεζία θαη απηή είλαη ππεχζπλε λα 

δψζεη έλα θνηλφ φξακα ψζηε θάζε κέινο ηνπ νξγαληζκνχ λα μέξεη ηη πξέπεη λα θάλεη 

θαη πνπ βαδίδεη. 

 

                                                 
4
 ISO Geneva, (1997). ISO/TC/176/SC2/WG15/N130 Quality Management, 

Principles McGraw-Hill (1995) 
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Αλζξώπηλε ζπκκεηνρή 

Οη άλζξσπνη ζε θάζε επίπεδν απνηεινχλ ηελ νπζία ηνπ νξγαληζκνχ θαη ε πιήξεο 

ζπκκεηνρή ηνπο ζηηο δηεξγαζίεο ελεξγνπνηεί ηηο ηθαλφηεηέο ηνπο ψζηε λα 

ρξεζηκνπνηεζνχλ πξνο φθεινο ηνπ νξγαληζκνχ. Δίλαη ζχλεζεο απηνί πνπ 

επεξξεάδνληαη απν ηηο απνθάζεηο λα είλαη απφληεο ζηηο ζπδεηήζεηο εθ ησλ νπνίσλ 

απηέο πξνθχπηνπλ. Κάζε άηνκν φκσο έρεη γλψζε θαη εκπεηξία πέξα απν ην 

αληηθείκελν πνπ ηνπ έρεη αλαηεζεί σο κέξνο ηεο εξγαζίαο ηνπ. Έηζη ε αξρή ηεο 

αλζξψπηλεο ζπκκεηνρήο ζεκαίλεη νηη ε δηνίθεζε ζα πξέπεη λα ρξεζηκνπνηήζεη απηήλ 

ηελ πεγή γλψζεο, λα παξνηξχλεη ην πξνζσπηθφ λα ζπλεηζθέξεη θαη λα 

ρξεζηκνπνηήζεη ηελ πξνζσπηθή ηνπο εκπεηξία. Ζ δηνίθεζε ζα πξέπεη λα είλαη αλνηρηή 

ζε ζπδεηήζεηο γηαηί ζε δηαθνξεηηθή πεξίπησζε κπνξεί λα πξνθιεζνχλ δηαηαξαρέο 

ζηηο ηάμεηο ηνπ εξγαηηθνχ δπλακηθνχ. 

Πξνζέγγηζε ηεο δηαδηθαζίαο 

Σν επηζπκηηφ απνηέιεζκα επηηπγράλεηαη πην απνδνηηθά φηαλ νη ζρεηηθέο πεγέο θαη  

ελέξγεηεο δηαρεηξίδνληαη ζαλ κία δηαδηθαζία. Ζ εξγαζία είλαη κία δηαδηθαζία γηαηί 

ρξεζηκνπνηεί πφξνπο γηα λα πξαγκαηνπνηεί ελέξγεηεο πνπ παξάγνπλ απνηειέζκαηα. 

Μία απνδνηηθή δηαδηθαζία ζα ήηαλ απηή ηα απνηειέζκαηα ηεο νπνίαο έρνπλ εθείλα 

ηα ραξαθηεξηζηηθά πνπ ρξεηάδνληαη γηα λα εθπιεξψζνπλ ηνπο ζηφρνπο ηνπ 

νξγαληζκνχ. ζν απιή θαη λα είλαη ε εξγαζία πνπ δεηήζεθε, πάληα ππάξρεη έλαο 

ζηφρνο ή έλαο ιφγνο γηα λα γίλεη, θαηαλάισζε πφξσλ θαη ελέξγεηαο, κηα ζεηξά απν 

ελέξγεηεο θαη απνθάζεηο γηα ηελ νξζφηεηα ηνπ απνηειέζκαηνο θαη ηέινο ε θξίζε γηα 

ην αλ ε έμνδνο είλαη απηή πνπ αλακελφηαλ. Ο νξγαληζκφο φκσο ππάξρεη γηα λα 

δεκηνπξγεί θαη λα ηθαλνπνηεί ηνπο πειάηεο θαη ηνπο ππφινηπνπο ελδηαθεξφκελνπο, 

έηζη θαη νη δηαδηθαζίεο πνπ αθνινπζεί πξέπεη λα ηθαλνπνηνχλ ηηο αλάγθεο απηψλ ησλ 

ελδηαθεξφκελσλ. Έηζη ε πξνζέγγηζε ηεο δηαδηθαζίαο απν ηελ δηνίθεζε δελ ζεκαίλεη 

απιά  ηελ κεηαηξνπή ησλ εηζφδσλ ζε εμφδνπο αιιά ηελ απνδνηηθή δηαρείξεζε ηεο 

ίδηαο ηεο δηαδηθαζίαο. 

Πξνζέγγηζε ζπζηήκαηνο 

Ζ αλαγλψξηζε, ε θαηαλφεζε θαη ε δηαρείξηζε ζρεηηδφκελσλ δηαδηθαζηψλ ζαλ έλα 

ζχζηεκα ζπκβάιεη ζηελ απνδνηηθφηεηα θαη ηελ απνηειεζκαηηθφηεηα ηνπ νξγαληζκνχ 

γηα ηελ επίηεπμε ησλ ζηφρσλ ηνπ. χζηεκα είλαη κία νκάδα ηδεψλ, αμηψλ θαη ζεσξηψλ 

ή κία αιπζίδα απν δηεξγαζίεο πνπ πνπ παξάγνπλ ζπγθεθξηκέλα απνηειέζκαηα. Γηα 

λα ππάξρεη κία αιπζίδα δηαδηθαζηψλ, νη ίδηεο νη δηαδηθαζίεο ζα πξέπεη λα δνπιεχνπλ 

καδί ζε κία ζπλερή ζρέζε. Πξνζεγγίδνληαο ην ζχζηεκα απν ηελ πιεπξά ηεο 

δηνίθεζεο ζεκαίλεη ηελ δηαρείξεζε ηνπ νξγαληζκνχ ζαλ έλα ζχζηεκα απν 

δηαδηθαζίεο πνπ ηαηξηάδνπλ κεηαμχ ηνπο, νη είζνδνη θαη νη έμνδνη ζπλδένληαη, νη πφξνη 

ρξεζηκνπνηνχληαη απν ηηο δηαδηθαζίεο θαη ε φιε απφδνζε ηνπ ζπζηήκαηνο ζηνρεχεη 

ζηελ επίηεπμε ησλ ζηφρσλ ηνπ νξγαληζκνχ. Σν ζχζηεκα είλαη δπλακηθφ θαη φρη 

ζηαηηθφ. Κάζε δηαδηθαζία επεξεάδεη κία άιιε θαη απηφ έρεη απνηέιεζκα ζηελ 

ζπκπεξηθνξά φινπ ηνπ ζπζηήκαηνο. Έηζη ζηελ πεξίπησζε ελφο ζπζηήκαηνο 
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δηνίθεζεο, ε αιιειεπίδξαζε κεηαμχ ησλ κεξψλ θαη φρη νη ελέξγεηεο ηνπ ελφο 

θαζνξίδεη πφζν θαιά ζπκπεξηθέξεηαη ην φιν ζχζηεκα. 

πλερήο βειηίσζε 

Ζ ζπλερήο βειηίσζε ηεο ζπλνιηθήο εηθφλαο ελφο νξγαληζκνχ ζα πξέπεη λα είλαη έλαο 

ζηαζεξφο ζηφρνο γηα ηνλ ίδην ηνλ νξγαληζκφ. Καζέλαο κέζα ζηελ επηρείξεζε ζα 

πξέπεη λα δηεξσηάηαη γηα ηελ απφδνζε, ηηο κεζφδνπο θαη ηνπο ζηφρνπο πνπ ππάξρνπλ, 

θαζψο απηά είλαη ηα ηξία θιεηδηά γηα ηελ βειηίσζε ηνπ νξγαληζκνχ θαη θαηά 

ζπλέπεηα ηελ επηηπρία ηνπ. Έρνπκε ηξείο ηχπνπο βειηίσζεο, ηελ βειηίσζε κε 

θαιχηεξν έιεγρν, ηελ βειηίσζε κε θαιχηεξε ρξήζε ησλ πφξσλ θαη ηελ βειηίσζε 

θαηαλνψληαο θαιχηεξα ηηο αλάγθεο ησλ ελδηαθεξφκελσλ ηνπ νξγαληζκνχ. Απν ην 

ζεκείν απηφ θαη έπεηηα ε βειηίσζε ζρεηίδεηαη θαη κε ην ρξνληθφ δηάζηεκα ζην νπνίν 

επηηπγράλεηαη θαζψο θαη απ‟ην κέγεζφο ηεο. ε θάζε επίπεδν φκσο ε ζπλερήο 

βειηίσζε ζρεηίδεηαη θπξίσο κε ηελ βεηίσζε ηεο απνδνηηθφηεηαο θαη ηεο 

απνηειεζκαηηθφηεηαο. 

Πξνζέγγηζε δεδνκέλσλ 

Οη απνηειεζκαηηθέο απνθάζεηο βαζίδνληαη ζηελ αλάιπζε ησλ δεδνκέλσλ θαη ησλ 

πιεξνθνξηψλ. Ζ πξνζέγγηζε ησλ δεδνκέλσλ γηα ηελ ιήςε απνθάζεσλ νδεγεί 

πξαγκαηνπνίεζε ελεξγεηψλ. Γηα ηελ ιήςε φκσο απνθάζεσλ πνπ βαζίδνληαη ζε 

δεδνκέλα, ρξεηάδνληαη θαηάιιεινη κεραληζκνί κέηξεζεο γηα ηελ ζπιινγή ηνπο θαη 

έγθπξεο κέζνδνη εξκελείαο ησλ απνηειεζκάησλ κε ζθνπφ ηελ παξαγσγή 

πιεξνθνξηψλ πνπ ζα νδεγήζνπλ ζηηο απνθάζεηο απηέο. Ζ πξνζέγγηζε ησλ 

δεδνκέλσλ, φπσο γηα παξάδεηγκα ε ρξήζε ζηαηηζηηθψλ κεζφδσλ, καο νδεγεί ζε 

ελέξγεηεο ειέγρνπ βαζηζκέλεο ζε ζηνηρεία θαη φρη ζηεξηδφκελεο ζε απφςεηο ή ην 

ζπλαίζζεκα. Ζ εκκνλή φκσο κε ηνπο αξηζκνχο κπνξεί λα απνδεηρηεί πξφβιεκα γηα 

ηνλ νξγαληζκφ. Πξψηα πξέπεη λα απνθαλζνχκε γηα ην είδνο ηεο απφθαζεο πνπ 

ζέινπκε λα πάξνπκε θαη κεηά λα θαζνξίζνπκε ηα ζηνηρεία θαη ηηο κεζφδνπο  πνπ 

ρξεηαδφκαζηε γηα ηελ απφθηεζή ηνπο. Απηφ πνπ ρξεηάδεηαη ινηπφλ είλαη λα 

εξγαζηνχκε αληίζηξνθα, απν ηελ απφθαζε ζηα ζηνηρεία, δίλνληαο έηζη ζηελ ζπιινγή 

ησλ δεδνκέλσλ ζθνπφ, γηαηί ρψξηο ζθνπφ ε φιε απηή δηαδηθαζία ζα απνηειέζεη απιά 

ζπαηάιε πφξσλ. 

Κνηλά σθέιηκεο ζρέζεηο κε πξνκεζεύηεο 

Έλαο νξγαληζκφο θαη νη πξνκεζεπηέο ηνπ είλαη αλεμάξηεηνη θαη κία θνηλά σθέιηκε 

ζρέζε εληζρχεη ηελ ηθαλφηεηα ησλ δχν λα παξάγνπλ αμία. Θα ήηαλ έγθπξν λα πνχκε 

νηη νη νξγαληζκνί εμαξηψληαη απν ηνπο πξνκεζεπηέο ηνπο θαζψο απηνί ηνπο παξέρνπλ 

ηα πιηθά, ηηο ππεξεζίεο θαη ηνπο πφξνπο πνπ είλαη απαξαίηεηνη γηα ηελ ιεηηνπξγία 

ηνπο. Ζ απαίηεζε γηα φιν θαη ρακειφηεξα θφζηε κε ηαπηφρξνλα κεγαιχηεξε 

απφδνζε νδήγεζε ζε φιν θαη κεγαιχηεξε εμάξηεζε ησλ δχν. Κπξίσο ηηο ηειεπηαίεο 

δεθαεηίεο  ν πξνζαλαηνιηζκφο πξνο ηνπο πειάηεο αλέβεθε έλα επίπεδν, κε ηνπο 

νξγαληζκνχο λα επηθεληξψλνληαη ζηελ θαζηέξσζε θαη ηελ δηαηήξεζε πειαηψλ θαη 

πξνκεζεπηψλ, δεκηνπξγήζεθαλ έηζη ζηξηεγηθέο ζπκκαρίεο θαη ζπλεξγαζίεο πνπ είραλ 
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σο απνηέιεζκα κείσζε ηνπ θφζηνπο απνζεκάησλ, παθεηαξίζκαηνο θαη θπξίσο ην 

θφζηνο εχξεζεο λέσλ πειαηψλ θαη πξνκεζεπηψλ.  Ζ ζρέζε απηή απέθεξε 

κεγαιχηεξεο  πσιήζεηο ζε βάζνο ρξφλνπ κε ηνλ νξγαληζκφ λα επηθεληξψλεηαη 

πεξηζζφηεξν ζηνλ πειάηε. 

 

1.4.2   Η εμέιημε ηεο Οιηθήο Γηαρείξεζεο Πνηόηεηαο (ΟΓΠ) 

 

Ζ εμέιημε ηεο ΟΓΠ
5
 πξνέθπςε ζηηο βηνκεραλίεο αξρηθά κε ηελ επηζεψξεζε (INS), 

ζηελ ζπλέρεηα αθνινχζεζε ν πνηνηηθφο έιεγρνο (QC), ε πνηνηηθή δηαβεβαίσζε (QA) 

θαη ηέινο ε νιηθή δηαρείξεζε πνηφηεηαο (TQM).  

Ζ επηζεώξεζε (Inspection) αξρηθά απνηεινχζε έλα εξγαιείν γηα ηνλ έιεγρν 

πνηφηεηαο θαη θάζε βηνκεραλία είρε ηκήκα επηζεσξήζεσλ. ην ηειηθφ ζηάδην ηεο 

δηαδηθαζίαο, είηε παξαγσγήο είηε ππεξεζηψλ, ππήξρε επηζεψξεζε ε νπνία ελέθξηλε ή 

απέξξηπηε ην πξντφλ. Σν ζπκπέξαζκα απν ηελ παξαπάλσ δηαδηθαζία είλαη νηη ε αξρή 

πνπ πξέζβεπε εθείλε ηελ πεξίνδν ήηαλ «ν ζθνπφο αγηάδεη ηα κέζα», θάηη πνπ βέβαηα 

δελ ηζρχεη ζήκεξα αθνχ απνηέιεζκα ηεο δηαδηθαζίαο απηεο ήηαλ ηεξάζηηεο απψιεηεο 

ζε πιηθά θαη άιινπο πφξνπο θαηά ηελ παξαγσγηθή δηαδηθαζία.  

Ζ δηαδηθαζία ινηπφλ ηεο επηζεψξεζεο, έρνληαο πνιιά ειαηψκαηα, εληζρχζεθε απν 

ηελ κεζνδνινγία ηνπ πνηνηηθνύ ειέγρνπ (Quality Control), δίλνληαο έηζη 

κεγαιχηεξε ζεκαζία ζηελ ίδηα ηελ δηαδηθαζία (process). χκθσλα κε ην ISO 9000 ν 

πνηνηηθφο έιεγρνο «είλαη ην κέξνο ηεο δηνίθεζεο πνηφηεηαο πνπ εζηηάδεη ζηελ 

νινθιήξσζε ησλ απαηηήζεσλ». Ο έιεγρνο κε ηελ εθαξκνγή ηνπ ζηελ πνηφηεηα 

θαλνληθνπνηεί ηελ απφδνζε θαη απνηξέπεη αλεπηζχκεηεο αιιαγέο ζηα ραξαθηεξηζηηθά 

ησλ πξντφλησλ θαη ησλ ππεξεζηψλ πνπ παξέρνληαη. Γηα ηελ επίηεπμε ηνπ πνηνηηθνχ 

ειέγρνπ ησλ δηαδηθαζηψλ είλαη απαξαίηεην ε εθάζηνηε επηρείξεζε λα αθνινπζήζεη 

ζπγθεθξηκέλα βήκαηα
6
:  

1) Καζνξηζκφο ηνπ αληηθεηκέλνπ ηνπ ειέγρνπ. 

2) Οξηζκφο ηεο κνλάδαο κέηξεζεο. 

3) Δδξαίσζε ηνπ απαηηνχκελνπ επηπέδνπ απφδνζεο. 

4) Δπηινγή αηζζεηήξσλ γηα αλίρλεπζε δηελέμεσλ. 

5) Δηζαγσγή ησλ αηζζεηήξσλ ζηα επηζπκεηά επίπεδα (πξίλ, κεηά ή θαηα ηελ 

δηάξθεηα παξαγσγήο απνηειεζκάησλ). 

                                                 
5
 L. Suganthi, Anand A. Samuel, (2004). Total Quality Management 

6
 Juran, J. M. (1995). Managerial breakthrough 
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6) πιινγή ησλ δεδνκέλσλ γηα αλάιπζε. 

7) Δπαιήζεπζε ησλ απνηειεζκάησλ θαη εμαθξίβσζε αλ βξίζθνληαη κέζα ζηελ 

επηζπκεηή δηαθχκαλζε ζηαζεξφηεηαο ηεο δηαδηθαζίαο (status quo). 

8) Γηάγλσζε ηεο αηηίαο απφθιηζεο ησλ απνηειεζκάησλ. 

9) Πξνηάζεηο επαλφξζσζεο θαη ελέξγεηεο γηα ηελ επαλαθνξά ηνπ status quo. 

10) Λήςε απφθαζεο θαη έιεγρνο ηεο δηαδηθαζίαο  

Έηζη ηα δεδνκέλα ηεο απφδνζεο ζπιιέγνληαλ θαη κεηξηνχληαλ (measurement) κε 

βάζε ζπγθεθξηκέλα θξηηήξηα (standards), ελψ ε ρξήζε ζηαηηζηηθψλ ηερληθψλ (six 

sigma) δηαηεξνχζε ηελ φιε δηαδηθαζία ππν έιεγρν. Ζ ρξήζε επίζεο θαηάιιεισλ 

νξγάλσλ δηαζθάιηδε ηελ πνηφηεηα ηεο δηαδηθαζίαο. ια ηα παξαπάλσ έδσζαλ 

απηνπεπνίζεζε ζηνπο αλζξψπνπο ηνπ νξγαληζκνχ γηα ηελ πνηφηεηα ηεο εξγαζίαο πνπ 

πξαγκαηνπνηνχζαλ θαη δφζεθε έκθαζε ζηελ αξρή «αλ ηα κέζα είλαη ζσζηα, ηφηε θαη 

ην απνηέιεζκα ζα είλαη ζσζηφ».  

Σα παξαπάλσ δηαβεβαίσλαλ κελ ηνπο αλζξψπνπο κέζα ζηνλ νξγαληζκφ γηα ηελ 

πνηφηεηα ηνπ πξντφληνο θαη ησλ δηαδηθαζηψλ, φκσο απηνί πνπ ήηαλ εθηφο επηρείξεζεο 

παξέκελαλ ζην ζθνηάδη. Ζ δηαβεβαίσζε είλαη θάηη απαξαίηεην γηα ηνπο 

ελδηαθεξφκελνπο (stakeholders) πνπ βξίζθνληαη έμσ απ‟ηα δξψκελα θαη είλαη 

ζηνηρεηψδεο γηα λα θεξδίζεηο ηελ εκπηζηνζχλε θάπνηνπ πνπ δελ γλσξίδεη ηελ 

πνηφηεηα ηεο δνπιεηάο πνπ γίλεηαη. Απηφ νδήγεζε ζηελ δεκηνπξγία εγρεηξηδίσλ 

πνηφηεηαο, ζηα νπνία θάζε δηαδηθαζία πνπ πξαγκαηνπνηνχηαλ, εγγξαθφηαλ κε 

ιεπηνκέξεηεο. Λεπηνκέξεηεο φπσο πνηφο πξέπεη λα θάλεη ηη, κε πνηφλ ηξφπν, πνηά είλαη 

ηα πηζαλά ζθάικαηα πνπ κπνξεί λα πξνθχςνπλ, πσο πξέπεη λα αληηκεησπηζηνχλ, 

πνηφο παξαθνινπζεί ηελ θάζε δηαδηθαζία θαη πνίνη είλαη νη πφξνη πνπ ρξεηάδνληαη γηα 

ηελ νινθιήξσζή ηεο. Έηζη δεκηνπξγήζεθε κία ζηαζεξή βάζε γηα ηνλ ηξφπν πνπ 

πξέπεη λα γίλνληαη νη δηαδηθαζίεο. Ζ πνηνηηθή δηαβεβαίσζε (Quality Assurance) 

είλαη ην επφκελν βήκα ζηελ ηεξαξρία δίλνληαο κεγάιε ζεκαζία ζηελ ηεθκεξίσζε. Ζ 

θηινζνθία ηνπ «πέο ηη ζα θάλεηο θαη θάλε απηφ πνπ ζα πείο» πηνζεηήζεθε ζε θάζε 

νξγαληζκφ, δηαδηθαζίεο πηζηνπνίεζεο ζρεκαηίζηεθαλ θαη δηεζλή ζψκαηα φπσο ην 

ISO (International Standards Organization) δεκηνχξγεζαλ ζεηξέο πηζηνπνηήζεσλ 

φπσο ην ISO 9000. Ο έιεγρνο απν ηξίηνπο έγηλε ππνρξεσηηθφο θαη πιένλ φινη νη 

ελδηαθεξφκελνη ήηαλ ζίγνπξνη γηα ηελ πνηφηεηα ηεο εηαηξίαο.  

Με ηελ αλάιπζε πνπ παξνπζηάζηεθε παξαπάλσ γίλεηαη θαηαλνεηφ νηη ηα ηξία απηά 

ραξαθηεξηζηηθά (επηζεψξεζε, πνηνηηθφο έιεγρνο, δηαβεβαίσζε πνηφηεηαο) 

επηθεληξψζεθαλ ζηε βειηίσζε ηνπ ζπζηήκαηνο κε ζηφρν ηελ απφζβεζε ησλ ιαζψλ. 

Μέρξη εθείλε ηελ ζηηγκή φινη πίζηεπαλ νηη έλα ζχζηεκα 100% απνηειεζκαηηθφ ήηαλ 

αξθεηφ γηα ηελ παξαγσγή πνηνηηθψλ αγαζψλ. Αξγφηεξα φκσο απνδείρζεθε πσο ε κε 

ζηειέρσζε ηνπ ζπζηήκαηνο απν άηνκα πνπ έρνπλ ζπλαίζζεζε ηεο πνηφηεηαο κπνξεί 

λα νδεγήζεη ζηελ παξαγσγή πξνηφλησλ ρακειήο πνηφηεηαο. Ζ ζπκκεηνρή θαη ε 

ζεκαζία ηνπ αλζξψπηλνπ παξάγνληα έγηλε θαηαλνεηή θαη ην ζπκπέξαζκα ήηαλ πσο ε 
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εγγχεζε ηεο πνηφηεηαο απν έλαλ νξγαληζκφ απαηηεί ηελ ηειεηνπνίεζε ηνπ παξάγνληα 

ζπζηήκαηνο φζν θαη ηελ ηειεηνπνίεζε ηνπ αλζξψπηλνπ παξάγνληα. 

Ζ Γηαρείξεζε Οιηθήο Πνηόηεηαο (Total Quality Management) απνηειεί ην 

ηειεπηαίν ζηάδην ηεο ηεξαξρίαο ησλ ζπζηεκάησλ πνηφηεηαο θαη ελζσκαηψλεη ηα 

ζπζηαηηθά ηνπ αλζξψπνπ θαη ηνπ ζπζηήκαηνο. Σν βάξνο πνπ ζα πξέπεη λα δσζεί ζε 

θάζε έλα απν απηα ηα ζπζηαηηθά εμαξηάηαη απν ηελ θχζε ησλ αλζξψπσλ πνπ 

εξγάδνληαη ζηνλ νξγαληζκφ φπσο θαη απ‟ηνλ ηππν ηνπ νξγαληζκνχ. Ζ ΓΟΠ 

επηθεληξψζεθε ζηνπο πειάηεο θάηη πνπ θαίλεηαη απ‟ηνλ νξηζκφ ηεο ίδηαο ηεο 

πνηφηεηαο. πγθεθξηκέλα απνηειεί κία θηινζνθία δηαρείξεζεο ζηελ νπνία θάζε 

άηνκν θηλεηνπνηείηαη θάησ απν έλα θνηλφ φξακα, ζε έλα ηδαληθφ πεξηβάιινλ, 

βειηηψλνληαο ζπλερψο ηελ απφδνζή ηνπ κε απνηέιεζκα λα παξνπζηάδνληαη 

κεγαιχηεξεο επθαηξίεο ζηελ επηρείξεζε. Οη παξάγνληεο θιεηδηά είλαη ε νκαδηθή 

εξγαζία, ε ζπλερήο βειηίσζε θαη ε κέηξεζε ηεο απφδνζεο. Σν ζχζηεκα 

ηειεηνπνηείηαη, κέζσ ησλ πηζηνπνηήζεσλ ηεο ISO, ε θνπιηνχξα ηεο πνηφηεηαο 

ελζσκαηψλεηαη ζηνλ νξγαληζκφ θαη ην νκαδηθφ πλεχκα εληζρχεηαη αλάκεζα ζηνπο 

εξγαδφκελνπο, κε απνηέιεζκα ε δηαρείξεζε νιηθήο πνηφηεηαο λα είλαη απνδεθηή σο ε 

θαιχηεξε κεζνδνινγία γηα ηελ εγγχεζε ηεο πνηφηεηαο. 

 

1.4.3     Σα επίπεδα γηα ηελ ελζσκάησζε ηεο ΓΟΠ 

 

ε έλαλ νξγαληζκφ κπνξνχκε λα παξαηεξήζνπκε ηέζζεξα ζηάδηα πξίλ ηελ εθαξκνγή 

ηεο νιηθήο δηαρείξεζεο πνηφηεηαο (εηθφλα 1.1). ην πξψην ζηάδην έρνπκε θάηη ην 

νπνίν είλαη θνηλφ ζε δηάθνξνπο νξγαληζκνχο, δειαδή κία κεξίδα αλζξψπσλ λα 

δνπιεχνπλ ζπλερψο ελψ θάπνηνη άιινη λα πξνζθέξνπλ ειάρηζηε εξγαζία, θάηη πνπ 

δελ είλαη πγηέο. ην δεχηεξν ζηάδην ζα κπνξνχζακε λα πνχκε πσο νη εξγαδφκελνη δελ 

θηλνχληαη πξνο ηελ ίδηα θαηεχζπλζε πξάγκα πνπ ζεκαίλεη πσο ν νξγαληζκφο δελ 

εζηηάδεη θάπνπ ζπγθεθξηκέλα. ίγνπξα ε θαηάζηαζε απηή είλαη θαιχηεξε απν απηή 

πνπ παξνπζηάδεηαη ζην πξψην ζηάδην αθνχ ζηελ ζπγθεθξηκέλε πεξίπησζε φινη 

εξγάδνληαη έζησ θαη πξνο δηαθνξεηηθή θαηεχζπλζε. ην ηξίην επίπεδν φινη 

εξγάδνληαη πξφο ηελ ίδηα θαηεχζπλζε, δειαδή έρνπλ θνηλφ ζηφρν θαη φξακα. ην 

ηέηαξην θαη ηειεπηαίν ζηάδην ζα κπνξνχζακε λα πνχκε νηη κε ην νκαδηθφ πλεχκα λα 

θπξηαξρεί έρνπκε κία ηεξάζηηα αχμεζε ζηελ παξαγσγηθφηεηα θαη ελψ ε είζνδνο 

παξακέλεη ε ίδηα (αλζξψπηλν δπλακηθφ), ε έμνδνο (παξαγσγε) απμάλεηαη ζεκαληηθά. 

Ζ κεηάβαζε απηή απν επίπεδν ζε επίπεδν απαηηεί παξάγνληεο θιεηδηά γηα γίλεη 

δπλαηή. Ζ πξνψζεζε απν ην πξψην ζην δεχηεξν επίπεδν είλαη δπλαηή φηαλ θάζε 

άηνκν θηλεηνπνηείηαη γηα λα θάλεη ην θαιχηεξν δπλαηφ ρξεζηκνπνηψληαο φιεο ηνπ ηηο 

δπλαηφηεηεο (empowerment). Δλ ζπλερεία ε κεηάβαζε απν ην δεχηεξν ζην ηξίην 

ζηάδην ρξεηάδεηαη θνηλφ φξακα ην νπνίν ζα θηλεηνπνηήζεη ηνπο αλζξψπνπο ζην 

εζσηεξηθφ ηνπ νξγαληζκνχ λα απνθηήζνπλ έλα θνηλφ ζηφρν. Σέινο ε κεηάβαζε ζην 
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ηέηαξην θαη ηειηθφ ζηάδην κπνξεί λα επηηεπρζεί κφλν κέζσ ηεο κεηάδνζεο νκαδηθνχ 

πλεχκαηνο
7
. 

 

Δηθόλα 1.1: Επίπεδα ελζωκάηωζεο TQM 

1.4.4    Μνληέια ΟΓΠ 

 

Μία αλάγλσζε ηεο βηβιηνγξαθίαο απνθαιχπηεη νηη ππάξρνπλ πνηθίια κνληέια ηα 

νπνία πηνζεηνχλ δηαθνξεηηθέο επηρεηξήζεηο γηα ηελ εθαξκνγή ηεο νιηθήο δηαρείξεζεο 

πνηφηεηαο. Ζ εκπεηξία έρεη δείμεη νηη ε θηινζνθία ηεο ΟΓΠ δελ κπνξεί λα 

εθαξκνζηεί ζηελ απζεληηθή ηεο κνξθή ζε πνιιέο πεξηπηψζεηο κε απνηέιεζκα 

αξθεηέο επηρεηξήζεηο λα απνηπγράλνπλ λα ηελ ελζσκαηψζνπλ επηηπρψο. χκθσλα κε 

ηνπο L. Suganthi θαη Anand A. Samuel (Total Quality Management, 2004) γίλεηαη κία 

απφπεηξα ζπγρψλεπζεο απηψλ ησλ κνληέισλ γηα απνηειεζκαηηθή εθαξκνγή ηεο 

ΟΓΠ, κέζσ ηνπ κεηαβαηηθνχ κνληέινπ (Transition Model) αξρηθά θαη ηνπ 

νινθιεξσηηθνχ κνληέινπ (Integrated Model) ζηε ζπλέρεηα. χκθσλα κε ηηο 

επηθξαηνχζεο ζπλζήθεο θαη ηελ θνπιηνχξα ζηηο επηρεηξήζεηο, πξνηείλεηαη ζαλ πξψην 

βήκα ε πηνζέηεζε ηνπ κεηαβαηηθνχ κνληέινπ θαη κεηά ηελ επηηπρή εθαξκνγή ηνπ ζαλ 

δεχηεξν βήκα ε πηνζέηεζε ηνπ νινθιεξσηηθνχ κνληέινπ.  

                                                 
7
 L. Suganthi, Anand A. Samuel, (2004). Total Quality Management 
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1.4.4.1   Μεηαβαηηθό Μνληέιν      

      

χκθσλα κε ην κεηαβαηηθφ κνληέιν πνπ πξνηείλεηαη (ζρήκα 1.2), φιεο νη 

πξσηνβνπιίεο ηεο νιηθήο δηαρείξηζεο πνηφηεηαο πξέπεη λα εζηηάδνπλ ζηνλ πειάηε 

θαζψο ε ηθαλνπνίεζε ηνπ πειάηε νξίδεηαη σο παξάγνληαο θιεηδί ζε απηφ ην κνληέιν. 

Σφζν νη αλάγθεο πνπ εθθξάδνληαη θαηεγνξεκαηηθά φζν θαη απηέο πνπ ππνλννχληαη 

ζα πξέπεη λα γίλνληαη θαηαλνεηέο θαη λα πξαγκαηνπνηνχληαη. Οη ηξείο αθξνγσληαίνη 

ιίζνη απηνχ ηνπ κνληέινπ είλαη: (α) ην φξακα, (β) ε ζπλερήο βειηίσζε, (γ) ε 

ζπκκεηνρή φισλ (ζρήκα8.2). Δίλαη ζεκαληηθφ επίζεο νη ηξείο απηνί παξάγνληεο λα 

αληηκεησπίδνληαη κε ηελ ζεηξά πνπ αλαθέξεηαη. πσο έρνπκε αλαθέξεη πνιιέο θνξέο 

έλα ζαθψο δηαηππσκέλν φξακα είλαη νπζηψδεο γηα ηελ επηηπρή εθαξκνγή ηεο ΟΓΠ. 

ηαλ ινηπφλ ην φξακα έρεη ζρεκαηηζηεί καδί κε ηα εμαξηψκελα απν απηφ ζηνηρεία ε 

απνζηνιή, ηα δεηνχκελα, νη ζηφρνη θαη ην ζρέδην δξάζεο ην επφκελν βήκα είλαη ε 

επηρείξεζε λα επηθεληξσζεί ζηελ ηειεηνπνίεζε ηνπ ζπζηήκαηνο γεληθά. Τπάξρνπλ 

δηάθνξεο κειέηεο ζε ζρέζε κε ην αλ πξέπεη λα δίλεηαη κεγαιχηεξε ζεκαζία ζηνλ 

αλζξψπηλν ζηνηρείν ή ζε απην ηνπ ζπζηήκαηνο, θάηη φκσο πνπ εμαξηάηαη ζε κεγάιν 

βαζκφ απν απν ηηο ζπλζήθεο πνπ επηθξαηνχλ θαζψο θαη απ‟ηα ζπγθεθξηκέλα 

ραξαθηεξηζηηθά ηνπ νξγαληζκνχ. Γηα παξάδεηγκα αλ εμεηάδνπκε έλαλ νξγαληζκφ πνπ 

απνηειείηαη απν ζπληεξεηηθνχο ππαιιήινπο ζα πξέπεη λα δσζεί κεγαιχηεξε ζεκαζία 

ζηνλ αλζξψπηλν παξάγνληα ζε ζρέζε κε ηνλ παξάγνληα ζχζηεκα ζε κία αλαινγία 

60:40. ε αληίζεηε πεξίπησζε αλ κία επηρείξεζε ελεξγεί κε μεπεξαζκέλε ηερλνινγία 

θαη δηαδηθαζίεο ζα πξέπεη λα δσζεί πεξηζζφηεξε βάζε ζηνλ παξάγνληα ηνπ 

ζπζηήκαηνο. ην κνληέιν απην πνπ παξνπζηάδεηαη, πξνηείλεηαη νηη ε επηρείξεζε ζα 

πξέπεη πξψηα λα εμεηάζεη ην ζπζηαηηθφ ηνπ ζπζηήκαηνο θαη έπεηηα ηνλ αλζξψπηλν 

παξάγνληα.  

Ζ ζηξαηεγηθή ηεο ζπλερνχο βειηίσζεο έρεη αλαγλσξηζηεί ζαλ έλαο αθξνγσληαίνο 

ιίζνο ζηελ απεηθφληζε ηνπ παξάγνληα ζχζηεκα ην νπνίν πεξηιακβάλεη ηελ 

ηερλνινγία, ηηο δηαδηθαζίεο θαη πφξνπο φπσο κεραλέο θιπ. Κάζε έλα απν απηά ηα 

ζπζηαηηθά πξέπεη λα ιακβάλεη ηελ πξνζνρή θαη ηελ θξνληίδα πνπ ηνπ αλαινγεί. ια 

θαη κεγαιχηεξε ζεκαζία δίλεηαη ζηελ ζηξαηεγηθή ζπλερνχο βειηίσζεο γηαηί ηψξα 

πεξηζζφηεξν απν πνηέ ππάξρεη απαίηεζε γηα θαιχηεξα πξνηφληα πνηφηεηαο κε 

ρακειψηεξν θφζηνο. Ο επφκελνο ζπληειεζηήο πνπ παξνπζηάδεηαη είλαη ε 

δεκηνπξγηθφηεηα, θαζψο ζα εκθαληζηνχλ πνιιέο επθαηξίεο γηα ελζσκάησζε 

δεκηνπξγηθψλ ηδεψλ ζην παξάγνληα ζχζηεκα κε ζθνπφ ηελ βειηίσζή ηνπ. Ο ηξίηνο 

ζπληειεζηήο πνπ ζπληζηάηαη είλαη ν θχθινο ηνπ Deming (Deming wheel, PDCA 

cycle) κε ζθνπφ ηελ δηαηήξεζε ηεο πξνζπάζεηαο ζπλερνχο βειηίσζεο.  
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Δηθόλα 1.2: Μεηαβαηηθό Μνληέιν TQM 

Ζ ζπκκεηνρή φισλ είλαη ν αθξνγσληαίνο ιίζνο πνπ αληηπξνζσπεχεη ην ζπζηαηηθφ ηνπ 

αλξψπηλνπ παξάγνληα. Ο αλζξψπηλνο παξάγνληαο ζηελ δηαρείξεζε νιηθήο πνηφηεηαο 

πεξηιακβάλεη ηελ πνηφηεηα ζηελ θνπιηνχξα, ηελ εθπαίδεπζε ηνπ πξνζσπηθνχ, ηελ 

ζπκπεξηθνξά θιπ. Απηφ φκσο πνπ θάλεη πξαγκαηηθά αλαγθαίν ηνλ αλζξψπηλν 

ζπζηαηηθφ ζηελ επηηπρή εθαξκνγή ηεο ΟΓΠ είλαη ε νκαδηθή εξγαζία θαη ην νκαδηθφ 

πλεχκα. Ζ ζεκαζία ηνπ νκαδηθνχ πλεχκαηνο θαη ηεο ζπλεξγαζίαο  έρεη γλσζηά 

απνηειέζκαηα παξ‟φια απηά θάηη ηέηνην δελ θαζίζηαηαη δπλαηφ απν πνιιέο 

επηρεηξήζεηο. Οη πξνζπάζεηεο λα έξζνπλ θνληά νη αλζξσπνη ζε έλα νξγαληζκφ 

εξγαδφκελνη νκαδηθά πνιιέο θνξέο απνβαίλνπλ άθαξπεο ή δηαξθνχλ γηα κηθξφ 

ρξνληθφ δηάζηεκα θάηη πνπ δελ είλαη επηζπκηηφ ζηελ πεξίπησζε ηεο ΟΓΠ. Γηάθνξεο 

ζηξαηεγηθέο έρνπλ αλαπηπρζεί γηα ηελ αλάπηπμε ηεο νκαδηθήο εξγαζίαο αλάκεζα 

ζηνπο εξγαδφκελνπο  φπσο δίλνληάο ηνπο θίλεηξα πξνο απηήλ ηελ θαηεχζπλζε. 

Δπίζεο γηα λα δηαηεξεζεί απν ηελ επηρείξεζε ε ζπκκεηνρε φισλ είλαη αλαγθαία ε 

αλάπηπμε ελφο ζπζηήκαηνο επηβξάβεπζεο ζηα άηνκα πνπ απαζρνινχληαη απν απηήλ. 

πσο ζπληζηά ην κεηαβαηηθφ κνληέιν ππάξρνπλ ηξείο δηαδηθαζίεο, αλάκεζα ζηνπο 

αθξνγσληαίνπο ιηζνπο ηνπ νξάκαηνο, ηεο ζπλερνχο βειηίσζεο θαη ηεο ζπκκεηνρήο 

φισλ, πνπ πξέπεη λα εθηεινχληαη κε αθξίβεηα: P1- ζρεδηαζκφο δηαδηθαζίαο,  P2-

πξαγκαηνπνίεζε δηεξγαζίαο, P3- έιεγρνο δηαδηθαζίαο.  

ηνλ ζρεδηαζκφ ηεο δηαδηθαζίαο (Ρ1) ζπζηήλεηαη ν ζηξαηεγηθφο ζρεδηαζκφο, ε 

δηαδηθαζία ζχγθξηζεο  θαη ν καθξνπξφζεζκνο ζρεδηαζκφο. Σν ραξαθηεξηζηηθφ πνπ 

κπνξνχκε λα παξαηεξήζνπκε πνιιέο θνξέο ζε έλα νξγαληζκφ είλαη έλαο ζπκβαηηθφο 
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ζρεδηαζκφο, δειαδή ε αληίκεηψπηζε ησλ πξνβιεκάησλ έηζη φπσο εκθαλίδνληαη (day 

to day problems). Έηζη δελ ζρεδηάδεηαη νπζηαζηηθά ε αληηκεηψπηζε ησλ απξφβιεπησλ  

γεγνλφηα πνπ κπνξεί λα παξνπζηαζηνχλ, θάηη πνπ είλαη επηδήκην γηα ηελ εθαξκνγή 

ηεο ΟΓΠ, κε ην αληίδνην ζηελ πεξίπησζε απηή λα είλαη ν ζηξαηεγηθφο ζρεδηαζκφο 

απν ηελ κεξηά ηνπ νξγαληζκνχ. Έλα άιιν ζεκείν ζην νπνίν πνιιέο επηρεηξήζεηο 

απνηπγράλνπλ ε δηαδηθαζία ζχγθξηζεο ζηελ νπνία πξέπεη λα ζέζνπλ εαπηφλ. Ζ 

δηαδηθαζία απηή απαηηεί απν ηελ πιεπξά ηεο επηρείξεζεο ηελ θαηαλφεζε ησλ 

ηζρπξψλ ραξαθηεξηζηηθψλ ησλ αληαγσληζηψλ ηεο θαη ηελ πξαγκαηνπνίεζε βεκάησλ 

βειηίσζεο πξνο ηελ θαηεχζπλζε απηή. Παξαηεξείηαη πνιιέο θνξέο ζηνπο 

επηρεηξεκαηηθνχο θχθινπο ε ρξήζε ηαθηηθψλ φπσο απηή ηεο δπζθήκεζεο θαη ηεο 

απνηξνπήο ηεο εηζφδνπ κίαο αληαγσλίζηξηαο εηαηξίαο ζηεο αγνξά. Κάηη ηέηνην είλαη 

αληίζεην κε ηελ ΟΠΓ ε νπνία απνζαξξχλεη ηεηνηεο ηαθηηθέο, νη νπνίεο κφλν 

πξφβιεκα κπνξεί λα πξνθαιέζνπλ ζηελ αγνξά αιιά θαη ζηελ ίδηα ηελ επηρείξεζε, 

πξνζπαζψληαο λα δεκηνπξγήζεη κία πγηή αηκφζθαηξα θαη έλα ηζρπξφ εζηθφ 

ππφβαζξν κε ηελ δηαδηθαζία ηεο ζχγθξηζεο λα απνηειεί κέηξν γηα πξνζσπηθή 

βειηίσζε. Έλαο απν ηνπο ιφγνπο γηα ηνπο νπνίνπο πνιιέο επηρεηξήζεηο δελ είλαη ζε 

ζέζε λα αληηκεησπίζνπλ ηνλ αληαγσληζκφ ηεο αγνξάο είλαη ιφγσ ηεο 

βξαρππξφζεζκεο πνιηηηθήο πνπ αθνινπζνχλ κε ζθνπφ ην γξήγνξν θέξδνο. ε 

αληηδηαζηνιή κε απηφλ ηνλ ηξφπν ιεηηνπξγίαο ε δηνφηθεζε πνηφηεηαο ρξεζηκνπνηεί 

καθξνπξφζεζκνπο ζηφρνπο θαη θαζαξφ φξακα. 

Καηά ηελ δηαδηθαζία ηεο παξαγκαηνπνίεζεο ζπληζηάηαη ε εμαζθάιηζε ηεο πνηφηεηαο 

ζε θάζε ελέξγεηα ηεο επηρείξεζεο. Ζ πνηφηεηα είλαη θάηη πνπ κπνξεί λα κεηξεζεί, έηζη 

θάζε ελέξγεηα ζηελ επηρείξεζε ζα πξέπεη λα κεηξάηαη σο πξνο ηελ πνηφηεηά ηεο. Ο 

επφκελνο παξάγνληαο πνπ πξέπεη λα ιεθζεί ππφςηλ είλαη νη επηζηεκνληθέο κέζνδνη. 

Οη ζπκβαηηθέο θαη ινγηθέο κέζνδνη γηα ηελ πξαγκαηνπνίεζε ησλ δηαδηθαζηψλ θαη ηελ 

αληηκεηψπηζε ησλ ζθαικάησλ έρνπλ μεπεξαζηεί θαη ρξεηάδεηαη ε εηζαγσγή κεζφδσλ  

πνπ ζα εγγπνχληαη αλάιπζε θαη επίιεζε ησλ ζθαικάησλ βαζηζκέλε ζε απνδείμεηο. Ζ 

ζπκβαηηθή κεζνδνινγία νξίδεη ηελ παξαηήξεζε ηεο δηαδηθαζίαο γηα ηπρφλ ιάζε ή 

πξνβιήκαηα θάηη πνπ έρεη σο απνηέιεζκα κεγάιεο απψιεηεο ζε πφξνπο φπσο είλαη ν 

ρξφλνο θαη ηα ρξήκαηα. Αληίζεηα ζα κπνξνχζαλ λα αλαπηπρζνχλ θαη λα 

ελζσκαησζνχλ ηερληθέο πνπ λα απνηξέπνπλ θάζε ζθάικα ή αθφκα θαη απνηπρία. 

Ζ δηαδηθαζία ειέγρνπ πεξηιακβάλεη ηελ αμηνιφγεζε ησλ εξγαδνκέλσλ θαη γεληθά ηελ 

αμηνιφγεζε ηεο φιεο δηαδηθαζίαο εθαξκνγήο ηεο ΟΓΠ. Ζ δηαδηθαζία ηεο ΟΓΠ 

ππνδεηθλχεη ηη πξέπεη λα θάλεη θάζε κέινο ηεο επηρείξεζεο θαη πσο λα ην θάλεη 

αθνινπζψληαο πάληα επαθξηβψο ηηο νδεγίεο πνπ δίλνληαη. Κάησ απν απηέο ηηο 

ζπλζήθεο ε αμηνιφγεζε ηεο απφδνζεο ίζσο δείρλεη πεξηηηή ελδείθλπηαη φκσο θπξίσο 

ζε αξρηθά ζηάδηα. Δπίζεο ε αμηνιφγεζε ηεο εθαξκνγήο ηεο ΟΓΠ ζα πξέπεη λα 

επηβιέπεηαη θαη αλαγθαία κέηξα βειηίσζεο λα ιακβάλνληαη φπνπ ρξεηάδεηαη.   
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1.4.4.2   Οινθιεξσηηθό Μνληέιν 

 

ην νινθιεξσηηθφ κνληέιν φινη νη δηνξζσηηθνί κεραληζκνί ηνπ κεηαβαηηθνχ 

κνληέινπ έρνπλ αθαηξεζεί. ηαλ ηα πξνιεπηηθά κέηξα έρνπλ πηνζεηεζεί δελ ππάξρεη 

ε αλάγθε γηα ηελ χπαξμε κέηξσλ φπσο ε αμηνιφγεζε ησλ δηαδηθαζηψλ, ν έιεγρνο θαη 

ε αμηνιφγεζε ηεο απφδνζεο.                      

Γηα παξάδεηγκα ε αμηνιφγεζε ηεο απφδνζεο γίλεηαη κε ζθνπφ ηνλ έιεγρν ησλ 

επηδφζεσλ ή γηα ηπρφλ ιάζε πνπ ρξεηάδνληαη επηδηφξζσζε. ην νινθιεξσηηθφ φκσο 

κνληέιν ηα πξνιεπηηθά κέηξα πνπ ρξεζηκνπνηνχληαη δηαβεβαηψλνπλ νηη αλ θάπνηνο 

δελ νινθιεξψζεη θάηη πνπ είλαη ζην πεδίν επζχλεο ηνπ δελ ζα κπνξέη λα πξνρσξήζεη 

ζηελ αλάιεςε λέσλ ππνρξεψζεσλ. Ο ηξφπνο απηφο ιεηηνπξγίαο εγγπάηαη ηελ 

επηηπρία ηεο απφδνζεο κε απνηέιεζκα ηελ κε ρξεζηκνπνίεζε ηεο αμηνιφγηζεο. Οη 

ηξείο αθξνγσληαίνη ιίζνη απηνχ ηνπ κνληέινπ : εγεηηθή ηθαλφηεηα δηνίθεζεο,  

αλσηεξφηεηα πξντφλησλ/δηαδηθαζηψλ, αλσηεξφηεηα αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ, 

εκπεξηέρνπλ φιεο ηηο αξρέο ηεο φιηθεο δηαρείξεζεο πνηφηεηαο (ζρήκα 1.3). 

 

Δηθόλα 1.3: Οινθιεξωηηθό Μνληέιν TQM 

(α) Ζγεηηθή ηθαλφηεηα δηνίθεζεο 

1. Καηάιιειν φξακα 

2. 100% δέζκεπζε ηεο δηνίθεζεο 

3. Κίλεηξν ζηνπο εξγαδφκελνπο 
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4. ηξαηεγηθφο ζρεδηαζκφο 

(β) Αλσηεξφηεηα πξντφλησλ θαη δηαδηθαζηψλ 

(Αληαλαθιά ηνλ παξάγνληα ηνπ ζπζηήκαηνο ηεο ΟΓΠ.) 

1. πλερήο βειηίσζε 

2. Μέηξα απνθπγήο 

3. Σεθκεξίσζε 

4. Πξνζέγγηζε βάζε δεδνκέλσλ 

(γ) Αλσηεξφηεηα αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ 

(αληαλαθιά ηνλ αλζξψπηλν παξάγνληα ηεο ΟΓΠ) 

1. Δθπαίδεπζε 

2. Υηήζηκν νκάδαο 

3. Μεηάδνζε πιεξνθνξηψλ / επηθνηλσλία 

4. πλδηαζκφο δηαθνξεηηθψλ ηδεψλ 

 

1.5   πζηήκαηα Γηνίθεζεο Πνηόηεηαο  

 

χζηεκα είλαη έλα ηαθηνπνηεκέλν ζχλνιν ηδεψλ, αξρψλ θαη ζεσξηψλ ή κία αιπζίδα 

ρεηξηζκψλ πνπ παξάγνπλ έλα ζπγθεθξηκέλν απνηέιεζκα θαη γηα λα απνηεινχλ 

αιπζίδα ρεηξηζκψλ ρξεηάδεηαη λα ιεηηνπξγνχλ καδί ζε κία θαλνληθή ζρέζε. Ο 

Shannon πξνζδηφξηζε ην ζχζηεκα «ζαλ έλα ζεη αληηθεηκέλσλ, ελσκέλα θάησ απν κία 

θαλνληθή ζρέζε αιιειεπίδξαζεο ή αιιειεμάξηεζεο, πνπ πξαγκαηνπνηνχλ κία 

ζπγθεθξηκέλε δηαδηθαζία». Ο  Deming νξίδεη ζαλ ζχζηεκα «κία ζεηξά απν 

δηαδηθαζίεο ή ελέξγεηεο ζε έλαλ νξγαληζκφ πνπ εξγάδνληαη καδί γηα ηελ επίηεπμε ησλ 

ζηφρσλ ηνπ νξγαληζκνχ». 

Έλα ζχζηεκα δηνίθεζεο πνηφηεηαο (Quality Management System) δελ είλαη κία 

ηπραία ζπιινγή απν δηαδηθαζίεο, εξγαζίεο θαη έγγξαθα, ζα πξέπεη λα ζρεδηάδεηαη. ε 

έλα ζχζηεκα δηνίθεζεο πνηφηεηαο ζα πξέπεη φια ηα ζπζηαηηθά λα ηαηξηάδνπλ κεηαμχ 

ηνπο, ε είζνδνο κε ηελ έμνδν ζα πξέπεη λα είλαη ζπλδεδεκέλεο, αηζζεηήξεο 

ηξνθνδνηνχλ ηηο δηαδηθαζίεο κε πιεξνθνξίεο πξάγκα πνπ επηθέξεη αιιαγέο ζηελ 

απφδνζεθαη φια ηα θνκκάηηα πξέπεη λα δνπιεχνπλ καδί γηα ηελ επίηεπμε ηνπ θνηλνχ 

ζηφρνπ. Σν ISO 9000 νξίδεη σο ζχζηεκα δηνίθεζεο πνηφηεηαο «έλα ζεη απν ζηνηρεία 

ζρεηίδνληαη ή αιιειεπηδξνχλ κεηαμχ ηνπο γηα λα επηηεπρζεί ην αληηθείκελν θαη ε 

πνιηηηθή πνηφηεηαο». Θα κπνξνχζακε ινηπφλ λα ζεσξήζνπκε νηη έλα ζχζηεκα 
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δηνίθεζεο πνηφηεηαο ιεηηνπξγεί καδί κε ηα ππφινηπα ζπζηήκαηα ηνπ νξγαληζκνχ 

φπσο είλαη ηα ζπζηήκαηα αζθάιεηαο, ηα πεξηβαιινληηθά ζπζηήκαηα, ηα 

ρξεκαηννηθνλνκηθά ζπζηήκαηα θιπ. κσο ν νξηζκφο ηνπ ζπζηήκαηνο σο πξνο ηελ 

πνηφηεηα καο νδεγεί ζην ζπκπέξαζκα πσο ν ζθνπφο χπαξμεο ηνπ QMS είλαη ε 

επίηεπμε ηνπ αληηθεηκέλνπ ηεο πνηφηεηαο ηνπ νξγαληζκνχ. Σα κέξε ηνπ ζπζηήκαηνο 

δηνίθεζεο έρνπλ ζθνπφ ηελ επίηεπμε ζπγθεθξηκέλσλ ζηφρσλ. Γηα παξάδεηγκα ζα 

κπνξνχζακε λα πνχκε: 

 Σα ζπζηήκαηα αζθάιεηαο έρνπλ ζηφρν ην δεηνχκελν ηεο αζθάιεηαο 

 Σα πεξηβαιινληηθά ζπζηήκαηα έρνπλ ζηφρν ην δεηνχκελν ηνπ 

πεξηβάιινληνο 

 Σα ζπζηήκαηα αλζξψπηλεο δηνίθεζεο εμππεξεηνχλ ην αληηθείκελν ηνπ 

αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ 

 Σα ζπζηήκαηα κάξθεηηλγθ εμππεξεηνχλ ην αληηθείκελν ηνπ κάξθεηηλγθ 

Πνιινί νξγαληζκνί νξίδνπλ ζπγθεθξηκέλνπο κάλαηδεξ ζε θάζε ζέζε απν ηηο 

πξναλαθεξφκελεο γηα ηελ επίηεπμε ηνπ αληηθεηκέλνπ πνπ πξνζδηνξίδνπλ. Έηζη ζα 

έρνπκε γηα παξάδεηγκα έλαλ κάλαηδεξ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ πνπ ζα ιεηηνπξγεί 

κέζσ ελφο ζπζηήκαηνο αλζξψπηλεο δηνίθεζεο γηα ηελ δηαρείξεζε ηνπ αλζξψπηλνπ 

δπλακηθνχ θαη θαη‟αλαινγία έλαλ κάλαηδεξ πνηφηεηαο πνπ ιεηηνπξγεί κέζσ ελφο 

ζπζηήκαηνο δηνίθεζεο πνηφηεηαο γηα ηελ επίηεπμε ηνπ αληηθεηκέλνπ ηεο πνηφηεηαο. Ζ 

δηαδηθαζία απηή φκσο κπνξεί λα πξνθαιέζεη δηακάρεο ζε έλα πιαίζην φπνπ ν θάζε 

κάλαηδεξ πξνζπαζεί λα επηηχρεη ηνπο ζηφρνπο ηνπ αλεμάξηεηα απ‟ηνπο ππφινηπνπο, 

κε απνηέιεζκα ην αληηθείκελν ηνπ ελφο λα απνηειεί πεξηνξηζκφ γηα ηνπο άιινπο 

θάησ απ‟ηελ αλάγθε ηνπ νξγαληζκνχ λα ηθαλνπνηήζεη ηνπο πειάηεο ηνπ. ην ζεκείν 

απην πξνθχπηνπλ δηάθνξα εξσηήκαηα, φπσο γηα παξάδεηγκα «είλαη ην αληηθείκελν 

ηεο πνηφηεηαο φπσο ηα ππφινηπα δεηήκαηα ηνπ νξγαληζκνχ ή απηά απνηεινχλ κέξνο 

ηεο πνηφηεηαο;» θαη «είλαη ην ζχζηεκα δηνίθεζεο πνηφηεηαο κέξνο ηεο ζεηξάο ησλ 

ζπζηεκάησλ ηνπ νξγαληζκνχ ή απνηειεί ην παηξηθφ ζχζηεκα ησλ ππνινίπσλ;». Γηα 

λα βξνχκε ηελ απάληεζε ζα πξέπεη λα απαληήζνπκε πξψηα ζηελ εξψηεζε: «πνηφ 

είλαη ην πξσηεχνλ, ε αλάγθε ή ν ζηφρνο;». Γελ ζέηνπκε νηθνλνκηθνχο ζηφρνπο γηαηί 

απιά πηζηεχνπκε νηη είλαη θαιή ηδέα αιιά γηαηί ππάξρεη ε αλάγθε πνπ πεγάδεη απν 

ηνλ νξηζκφ ηεο απνζηνιήο ηνπ νξγαληζκνχ θαη ν νξηζκφο απηφο καο ιέεη πνηφο είλαη ν 

ζηφρνο θαη πνπ θαηεπζπλφκαζηε. Υσξίο πειάηεο δελ ππάξρεη επηρείξεζε θαη έηζη 

απηφκαηα νξίδεηαη ν βαζηθφο ζθνπφο ηεο ηεο επηρείξεζεο γηα ηθαλνπνίεζε ελφο 

ζπγθεθξηκέλνπ «ζέισ» ηεο θνηλσλίαο κε απνηέιεζκα ηελ δεκηνπξγία πειαηψλ. Ζ 

απνζηνιή ινηπφλ ζρεηίδεηαη κε απηέο ηηο αλάγθεο θαη εθθξάδεηαη κε ζπγθεθξηκέλνπο 

ηξφπνπο.  Γηα λα είλαη απνηειεζκαηηθφο, ν νξηζκφο ηεο απνζηνιήο πξέπεη λα 

επηθεληξψλεηαη ζην εμσηεξηθφ ηεο επηρείξεζεο θαη φρη ζην εζσηεξηθφ ηεο. αλ 

παξάδεηγκα ζα κπνξνχζακε ελα πνχκε πσο κία απνζηνιή πνπ εζηηάδεη ζηελ αχμεζε 

ηνπ κεξηδίνπ αγνξάο είλαη εζσηεξηθά νξηζκέλε ελ αληηζέζε κία πνπ εζηηάδεη ζηελ 

πξνζθνξά θζελψλ ςεθηαθψλ ηειεπηθνηλσληψλ ζην θνηλφ. 
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Ζ πνηφηεηα φπσο νξίδεηαη απ‟ην ISO 9000 «απνηειεί ηνλ βαζκφ θαηά ηνλ νπνίν έλα 

ζεη απν ραξαθηεξηζηηθά πνπ πξνζδίδνληαη ηθαλνπνηεί ηηο απαηηήζεηο» (the degree to 

which a set of inherent characteristics fulfils the requirements). Ο παξαπάλσ νξηζκφο 

δελ απεπζχλεηαη κφλν ζηνλ πειάηε θαη ηα ραξαθηεξηζηηθά πνπ πξνζδίδνληαη δελ 

αθνξνχλ κφλν ην πξντφλ. Μπνξεί λα αθνξά νπνηδήπνηε θαηεγνξία απαηηήζεσλ φπσο 

εζσηεξηθέο ή εμσηεξηθέο, ηερληθέο, αζθάιεηαο, πεξηβαιινληηθέο, θαη ην απνηέιεζκα 

νπνηζδήπνηε δηαδηθαζίαο: πξνηφληα, ππεξεζίεο απνθάζεηο πιεξνθνξίεο θιπ. Έηζη 

επεθηείλεηαη ζε φια απηά πνπ ελδηαθέξνπλ κία επηρείξεζε. Ζ πνηφηεηα ινηπφλ είλαη 

έλαο φξνο πνπ πεξηγξάθεη ηελ θαηάζηαζε ηεο εμφδνπ κηάο επηρείξεζεο. πλεπψο δελ 

ρξεηαδφκαζηε ζηφρνπο πνηφηεηαο επηπιένλ ζηνπο άιινπο ζηφρνπο ηεο επηρείξεζεο 

γηαηί φινη νη ζηφρνη ηεο επηρείξεζεο αθνξνχλ ηελ πνηφηεηα θαη ην ζχζηεκα δηνίθεζεο 

πνηφηεηαο δελ απνηειεί κέξνο ηνπ ζπζηήκαηνο δηνίθεζεο αιιά είλαη ην ίδην ην 

ζχζηεκα δηνίθεζεο (Hoyle David, (2007) Quality Management Essentials). ινη νη 

ζηφρνη ηεο επηρείξεζεο είλαη απνηέιεζκα ηεο αλάγθεο γηα ηθάλνπνίεζε θαη 

δεκηνπξγία πειαηψλ θαη έρνπλ λφεκα φηαλ εμεηάδνληαη θάησ απν απηφ ην πξίζκα. Σν 

ζχζηεκα δηνίθεζεο είλαη ν ηξφπνο κε ηνλ νπνίν έλαο νξγαληζκφο ιεηηνπξγεί θαη ν 

ζθνπφο ηνπ είλαη λα ηνλ θάλεη ηθαλφ λα πεηχρεη ζηελ απνζηνιή ηνπ, ζηνλ ζθνπφ ηνπ, 

ζηνπο ζηφρνπο ηνπ. ινη νη νξγαληζκνί έρνπλ έλα ζχζηεκα δηνφηθεζεο είηε είλαη 

επίζεκν είηε αλεπίζεκν. Σν ζχζηεκα ινηπφλ απαξηίδεηαη απν ηηο ζπκπεξηθνξέο, ηηο 

δηαδηθαζίεο θαη ηνπο πφξνπο πνπ ρξεζηκνπνηνχληαη γηα ηελ επίηεπμε ησλ ζηφρσλ, 

απαξηίδεηαη δειαδή απν φια ηα ραξαθηεξηζηηθά πνπ επεξεάδνπλ ην απνηέιεζκα. 

 

1.5.1   ρεδηαζκόο ηνπ ζπζηήκαηνο  

 

Γηα ηνλ ζρεδηαζκφ ελφο ζπζηήκαηνο αξρηθά ρξεηάδεηαη λα θαζνξηζηνχλ νη απαηηήζεηο 

σο πξνο απηφ, έπεηηα λα ζρεδηαζηεί ην ζχζηεκα πνπ ηθαλνπνηεί ηηο απαηηήζεηο απηέο, 

λα θαηαγξαθεί θαη ηέινο λα θηηαρηεί έλα πξνηφηππν. Σν επφκελν βήκα ζα είλαη |νπσο 

είπε ν έιεγρνο ηνπ ζπζηήκαηνο θαη φηαλ απνθέξεη ηθαλνπνηεηηθά απνηειέζκαηα θάησ 

απν ηηο δεηνχκελεο ζπλζήθεο ιεηηνπξγίαο λα νδεγεζεί ζηελ παξαγσγή. Δάλ θαηά ηελ 

παξαγσγή δεκηνπξγεζνχλ πξνβιήκαηα, ζα αλαπηχζζνληαη ιχζεηο κε αιιαγή ηνπ 

ζρεδηαζκνχ πξίλ ηελ ζπλέρηζε ηεο παξαγσγήο. Δάλ παξνπζηαζηνχλ πξνβιήκαηα 

θαηά ζπληήξεζε ηνπ ζπζηήκαηνο  ε θαηαγξαθή ηνπ ζρεδηαζκνχ ηνπ ζπζηήκαηνο 

νδεγεί ζηελ αληηκεηψπηζε ηνπ ζθάικαηνο. χκθσλα κε ηελ ινγηθή απηή, ζην 

ζρεδηαζκφ θαη ηελ εθαξκνγή
8
 ελφο ζπζηήκαηνο δηαρείξεζεο ζα πξέπεη: 

 Να θαζνξίζνπκε ηηο απαηηήζεηο πξίλ μεθηλήζεη ν ζρεδηαζκφο ηνπ 

ζπζηήκαηνο, φπσο γηα παξάδεηγκα νη ζηφρνη πνπ πξέπεη λα 

επηηεπρζνπλ (φξακα, απνζηνιή, εηαηξηθνί ζηφρνη θιπ.) 

                                                 
8
 Hoyle David, (2007). Quality Management Essentials 
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 Να θαηαγξαθεί ν ζρεδηαζκφο ηνπ ζπζηήκαηνο πξίλ ηελ εθαξκνγή ηνπ, 

φπσο γηα παξάδεηγκα ν νξηζκφο θαη ε θαηαγξαθή ησλ δηαδηθαζηψλ ζε 

έλα ιεπηνκεξεηαθφ επίπεδν πνπ λα εμαζθαιίδεη ηελ επίηεπμε ησλ 

ζηφρσλ. 

 Να εμαζθαιηζηεί νηη ην ζχζηεκα ηθαλνπνηεί ηηο απαηηήζεηο πξίλ 

ρξεζηκνπνηεζεί πιήξσο 

 Να θαηαγξάθνληαη νη αιιαγέο πνπ πξφθεηηαη λα γίλνπλ ζην ζχζηεκα 

πξίλ ηελ εθαξκνγή ηνπο 

πσο έρνπκε αλαθέξεη ην ζχζηεκα δηνίθεζεο είλαη ηα κέζα κε ηα νπνία έλαο 

νξγαληζκφο πεηπραίλεη ηνπο ζηφρνπο ηνπ θαη πξέπεη πεξηιακβάλεη φιεο εθείλεο ηηο 

δηαδηθαζίεο πνπ ρξεηάδνληαη γηα ηελ επίηεπμε απηψλ ησλ ζηφρσλ. Δάλ πξνρσξνχζακε 

ζε αλάιπζε φισλ ησλ παξαγφλησλ απ‟ηνπο νπνίνπο εμαξηάηαη ε πνηφηεηα ζα 

θαηαιήγακε ζην νηη πεξηιακβάλνπλ: 

 Σν ζηπι ηεο δηνίθεζεο (δεκνθξαηηθφ, άκεζν, ζπκκεηνρηθφ θιπ.) 

 Σελ ζηάζε θαη ηελ ζπκπεξηθνξά ησλ αλζξψπσλ(ζεηηθή, αξλεηηθή θιπ.) 

 Σελ δπλαηφηεηα ησλ δηαζέζηκσλ πφξσλ ( αληαπφθξηζε, ηερλνινγία) 

 Σν πιήζνο θαη ηελ πνηφηεηα ησλ δηαζέζηκσλ πφξσλ (πιηθά, εμνπιηζκφο, 

θεθάιαην, αλζξψπηλν δπλακηθν) 

 Σελ θαηάζηαζε θαη ηελ ηθαλφηεηα ησλ εγθαηαζηάζεσλ, ησλ κεραλψλ θιπ. 

 Σν θπζηθφ πεξηβάιινλ εξγαζίαο (δέζηε, ζφξπβνο, θαζαξηφηεηα θιπ) 

 Σν αλζξψπηλν πεξηβάιινλ εξγαζίαο (ειεπζεξία, πγεία, αζθάιεηα θιπ) 

πκπεξαίλνπκε ινηπφλ πσο ην ζχζηεκα δηνίθεζεο δελ είλαη απιά έλα ζχλνιν 

αξρείσλ ή δηαδηθαζηψλ πνπ ζπλδένπλ ηελ είζνδν κε ηελ έμνδν αιιά απνηειείηαη απν 

ηηο δηαδηθαζίεο πνπ απαηηνχληαη γηα ηελ παξάδνζε ησλ πξντφλησλ θαη ησλ ππεξεζηψλ 

ηνπ νξγαληζκνχ θαζψο θαη ηνπο πφξνπο, ηηο ζπκπεξηθνξέο θαη ην πεξηβάιινλ απ‟ην 

νπνίν απηά εμαξηψληαη.   
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2  
ΥΡΗΜΑΣΟΟΙΚΟΝΟΜΙΚΗ 

ΓΙΟΙΚΗΗ 
 

 

2.1   Οη Βαζηθέο Λνγηζηηθέο Δθζέζεηο 

 

Οη δηάθνξεο ινγηζηηθέο δηαδηθαζίεο ηεξνχληαη απν ηηο επηρεηξήζεηο κε ζθνπφ ηφζν 

ηελ ελεκέξσζε ηεο δηνίθεζεο φζν θαη ησλ ηξίησλ ελδηαθεξφκελσλ, νη νπνίνη 

επηζπκνχλ λα γλσξίδνπλ ηελ ρξεκαηννηθνλνκηθή θαηάζηαζε ηεο επηρείξεζεο αιιά 

δελ έρνπλ πξφζβαζε ζηα ινγηζηηθά ηεο βηβιία. Οη ελδηαθεξφκελνη κπνξνχλ λα 

αληιήζνπλ ηηο απαξαίηεηεο πιεξνθνξίεο απν ηηο ινγηζηηθέο εθζέζεηο ζρεκαηίδνληαο 

κία νινθιεξσκέλε άπνςε. Οη βαζηθέο ινγηζηηθέο εθζέζεηο πνπ ζα παξνπζηαζηνχλ 

ζην θεθάιαην απηφ είλαη απηέο ηνπ ηζνινγηζκνχ θαη ησλ απνηειεζκάησλ ρξήζεο. 

 

2.1.1   Ιζνινγηζκόο 

 

Ο ηζνινγηζκφο είλαη ε ινγηζηηθή έθζεζε πνπ παξνπζηάδεη ηελ ρξεκαηννηθνλνκηθή 

εηθφλα ηεο επηρείξεζεο ζε κία δεδνκέλε ρξνληθή ζηηγκή. Απφ ινγηζηηθήο πιεπξάο, ν 

φξνο απηφο ζεκαίλεη ηξία πξάγκαηα
9
: 

1. Σα κέζα δξάζεσο πνπ δηαζέηεη ε επηρείξεζε ή αιιίσο νηη αλήθεη θαηά 

θπξηφηεηα ζηελ επηρείξεζε. 

2. Σηο ππνρξεψζεηο ηεο επηρείξεζεο πξφο ηξίηνπο (θπζηθά ή λνκηθά πξφζσπα). 

                                                 
9
 Ναοφμ Β. Χρήςτοσ, (1994). Ειςαγωγή ςτη Χρηματοικονομική Λογιςτική 
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3. Σηο ππνρξεψζεηο ηεο επηρείξεζεο πξφο ηνλ θνξέα, ην κέγεζνο ησλ νπνίσλ 

πξνθχπηεη απν ηελ αθαίξεζε ησλ ππνρξεψζεσλ πξφο ηξίηνπο απν ηα κέζα 

δξάζεο ηεο επηρείξεζεο. 

 Σα κέζα δξάζεσο κίαο επηρείξεζεο ζεσξνχληαη ηα δηάθνξα πιηθά θαη άπια αγαζά 

πνπ δηαζέηεη ε επηρείξεζε θαζψο θαη νη απαηηήζεηο ηεο έλαληη ηξίησλ (θηίξηα, 

κεηαθνξηθά κέζα, εκπνξεχκαηα πνπ πξννξίδνληαη γηα ηελ επηρείξεζε, απαηηήζεηο 

έλαληη πειαηψλ θιπ). φια ηα παξαπάλσ θαινχληαη νηθνλνκηθά αγαζά γηαηί έρνπλ 

θάπνηα αμία θαη ε απφθηεζή ηνπο δελ κπνξεί λα γίλεη ρσξίο ηελ θαηαβνιή θάπνηνπ 

ρξεκαηηθνχ πνζνχ. Έηζη νξίδνπκε ην ελεξγεηηθό σο ην ζχλνιν ησλ νηθνλνκηθψλ 

αγαζψλ πνπ αλήθνπλ θαηά θπξηφηεηα ζε κία νηθνλνκηθή κνλάδα θαη ησλ νπνίσλ ε 

ηηκή κπνξεί λα πξνζδηνξηζηεί κε αληηθεηκεληθφ ηξφπν.  

Οη ππνρξεώζεηο πξόο ηξίηνπο είλαη νη νθεηιέο ηεο επηρείξεζεο πξφο ηξίηνπο 

(νθεηιέο ζε πξνκεζεπηέο, ζε πηζησηέο, ζην πξνζσπηθφ θιπ). Έηζη νξίδνπκε ην 

παζεηηθό σο ην ζχλνιν ησλ ππνρξεψζεσλ κίαο νηθνλνκηθήο κνλάδαο πξφο ηξίηνπο 

θαη ησλ νπνίσλ ην πνζφ κπνξεί λα πξνζδηνξηζηεί θαηά αληηθεηκεληθφ ηξφπν.  

Οη ππνρξεώζεηο πξόο ηνλ θνξέα είλαη νηη δηθαηνχηαη λα παίξλεη απν ηελ επηρείξεζε 

ν ηδηνθηήηεο ηεο. Σν κέγεζνο απηψλ ησλ ππνρξηεψζεσλ πξνθχπηεη αλ απν ην 

ελεξγεηηθφ ηεο επηρείξεζεο αθαηξέζνπκε ην παζεηηθφ. ην ζεκείν απηφ νξίδνπκε ηελ 

θαζαξή ζέζε ηεο επηρείξεζεο σο ηηο ππνρξεψζεηο πνπ έρεη απηή πξφο ηνλ θνξέα ηεο. 

Ο ηζνινγηζκόο ινηπφλ, είλαη ε ινγηζηηθή έθζεζε ε νπνία εκθαλίδεη ηα ζηνηρεία ηνπ 

ελεξγεηηθνχ, ηνπ παζεηηθνχ θαη ηεο θαζαξήο ζέζεο κίαο νηθνλνκηθήο κνλάδαο ζε 

δεδνκέλε ρξνληθή ζηηγκή θαη ζε εληαίν λφκηζκα. 

Σα δηάθνξα ζηνηρεία πνπ πεξηιακβάλεη ην ελεξγεηηθφ, ην παζεηηθφ θαη ε θαζαξή 

ζέζε, ζα πξέπεη λα ιάβνπλ θάπνηα νλνκαζία γηα λα εηζαρζνχλ ζηνλ ηζνινγηζκφ. Έηζη 

ζηελ ρξεκαηννηθνλνκηθή ινγηζηηθή κε ηελ ρξήζε θξηηεξίσλ θαη βάζεη θνηλψλ 

ραξαθηεξηζηηθψλ πνπ έρνπλ ηα δηάθνξα ζηνηρεία κίαο νηθνλνκηθήο κνλάδαο, 

θαηαηάζζνληαη ζε θαηεγνξίεο πνπ νλνκάδνληαη ινγαξηαζκνί. Με ηνλ ηζνινγηζκφ 

ινηπφλ λα απνηειεί ζπλνπηηθή ινγηζηηθή έθζεζε έρνπκε ηελ θαηεγνξηνπνίεζε γηα 

παξάδεηγκα ησλ αγαζψλ πξφο πψιεζε κε ηίηιν «Δκπνξεχκαηα», ηελ 

θαηεγνξηνπνίεζε ησλ ππνρξεψζεσλ ηεο επηρείξεζεο πξφο ηνπο πξνκεζεπηέο ηεο κε 

ηίηιν «Πξνκεζεπηέο» θιπ. Σέινο σο πξφο ηελ θαζαξή ζέζε ηεο επηρείξεζεο αλάινγα 

κε ην είδνο ηεο, έρνπκε ινγαξηαζκνχο κε νλνκαζία «Ίδην Κεθάιαην» γηα αηνκηθή 

επηρείξεζε, «Μεηνρηθφ Κεθάιαην» θιπ. 

 

2.1.1.1   Βαζηθή ινγηζηηθή ηζόηεηα 

 

Ο ηζνινγηζκφο εθθξάδεη ηελ νηθνλνκηθή θαηάζηαζε κίαο επηρείξεζεο κέζσ ηεο 

πξψηεο ζεκειηψδνπο εμίζσζεο ηεο ινγηζηηθήο (basic accounting equation): 
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ΔΝΔΡΓΗΣΙΚΟ (Δ) = ΠΑΘΗΣΙΚΟ (Π) + ΚΑΘΑΡΗ ΘΔΗ (ΚΘ) 

Οπνηαδήπνηε ζπλαιιαγή ή γεγνλφο θαη αλ ιάβεη ρψξα πνπ επεξεάδεη ηα ζηνηρεία κίαο 

επηρείξεζεο ε ηζφηεηα απηή δηαηεξείηαη. Απηφ έρεη σο απνηέιεζκα θάζε ζπλαιιαγή 

λα κεηαβάιεη ηνπιάρηζηνλ δχν ζηνηρεία ηεο νηθνλνκηθήο ηζφηεηαο. Παξαδείγκαηνο 

ράξελ κία αχμεζε ζε έλα ζηνηρείν ηνπ ελεξγεηηθνχ έρεη σο απνηέιεζκα ηζφπνζε 

κείσζε ζε θάπνην άιιν ηνπ ζηνηρείν, είηε ηζφπνζε αχμεζε ζε θάπνην ζηνηρείν ηνπ 

παζεηηθνχ ή ηεο θαζαξήο ζέζεο.  

Δίλαη ζεκαληηθφ λα αλαθέξνπκε πσο ε θαζαξή ζέζε ηεο επηρείξεζεο δελ είλαη πάληα 

ζεηηθή (ΚΘ>0), κπνξεί λα ηζνχηαη κε ην κεδέλ (ΚΘ=0) ή λα είλαη αξλεηηθή (ΚΘ<0). 

ηελ πεξίπησζε αξλεηηθήο θαζαξήο ζέζεο, ν θνξέαο νθείιεη θαη εθφζνλ ππάξρεη 

λνκηθή ππνρξέσζε λα εηζθέξεη ην πνζφ θαηά ην νπνίν ην παζεηηθφ ππεξβαίλεη ην 

ελεξγεηηθφ. Σέινο αλάινγα κε ην κέγεζνο ηεο θαζαξήο ζέζεο, ν ηζνινγηζκφο 

ραξαθηεξίδεηαη ζεηηθφο, νπδέηεξνο ή αξλεηηθφο. 

 

2.1.1.2   Μνξθέο ηζνινγηζκνύ 

 

Αλάινγα κε ηνλ ηξφπν παξνπζίαζεο ησλ ζηνηρείσλ ηνπ ν ηζνινγηζκφο κπνξεί λα 

ιάβεη δχν κνξθέο: 

 Μνξθή νξηδφληηαο παξάζεζεο 

 Μνξθή θάζεηεο παξάζεζεο 

Καηά ηελ νξηδόληηα παξάζεζε (horizontal form), ν ηζνινγηζκφο απνηειείηαη απν 

δχν ζηήιεο, κε ηα ζηνηρεία ηνπ ελεξγεηηθνχ λα θαηαιακβάλνπλ ηελ κία ελψ ηα 

ζηνηρεία ηνπ παζεηηθνχ θαη ηεο θαζαξήο ζέζεο ηελ άιιε. Καηά ηελ θάζεηε 

παξάζεζε (vertical form), ηα ζηνηρεία ηνπ ηζνινγηζκνχ ηίζεληαη ην έλα θάησ απν ην 

άιιν κε ηα ζηνηρεία ηνπ ελεξγεηηθνχ λα παξνπζηάδνληαη πξψηα θαη, κεηά ηελ 

άζξνηζε ησλ πνζψλ ηνπο, αθνινπζεί ε παξάζεζε ησλ ζηνηρείσλ ηνπ παζεηηθνχ θαη 

ηεο θαζαξήο ζέζεο ηα πνζά ησλ νπνίσλ αζξνίδνληαη ζε θνηλφ ζχλνιν. 

 

2.1.1.3   Οκαδνπνίεζε ζηνηρείσλ ηζνινγηζκνύ 

 

Γηα λα δηεπθνιχλεηαη ε κειέηε θαη λα αληινχληαη φζν ην δπλαηφλ πεξηζζφηεξεο 

πιεξνθνξίεο, ηα ζηνηρεία ηνπ ηζνινγηζκνχ ηαμηλνκνχληαη ζε νκάδεο. 
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(α) Οκάδεο ζηνηρείσλ ελεξγεηηθνύ 

Σα ζηνηρεία ηνπ ελεξγεηηθνχ ηαμηλνκνχληαη ζε νκάδεο βάζεη ηνπ θξηηεξίνπ ηεο 

ξεπζηφηεηάο ηνπο, δειαδή ηεο ηαρχηεηαο κε ηελ νπνία κεηαηξέπνληαη ζε ρξήκα. 

Καηά ηελ εθαξκνγή ηνπ θξηηεξίνπ ιακβάλνληαη ππ‟φςηλ: 

 Ζ θχζε ηνπ ζηνηρείνπ ζρεηηθά κε ηελ δπλαηφηεηα ξεπζηνπνίεζήο ηνπ. 

 Ζ πξφζεζε ηεο δηνίθεζεο ηεο επηρείξεζεο γηα ξεπζηνπνίεζεο ή κε ελφο 

ζηνηρείνπ εληφο ελφο νξηζκέλνπ ρξνληθνχ δηαζηήκαηνο. 

Οη ηξείο νκάδεο ζηηο νπνίεο ηαμηλνκνχληαη ηα ζηνηρεία ηνπ ελεξγεηηθνχ είλαη: ην 

δηαζέζηκν ελεξγεηηθφ, ην θπθινθνξνχλ ελεξγεηηθφ θαη ην πάγην ελεξγεηηθφ. 

Γηαζέζηκν ελεξγεηηθό. ηελ ζπγθεθξηκέλε νκάδα ηαμηλνκνχληαη ηα κεηξεηά πνπ 

βξίζθνληαη ζην ηακείν, θαζψο θαη θάζε ζηνηρείν πνπ κπνξεί λα κεηαηξαπεί ακέζσο 

ζε ρξήκα, φπσο νη θαηαζέζεηο φςεσο, ηνθνκεξηδηα εηζπξαθηέα θιπ. 

Κπθινθνξνύλ ελεξγεηηθό. ηελ νκάδα απηή ηαμηλνκνχληαη ηα ζηνηρεία ηα νπνία 

πξνβιέπεηαη λα ξεπζηνπνηεζνχλ εληφο κίαο ινγηζηηθήο ρξήζεσο απν θαηαξηίζεσο ηνπ 

ηζνινγηζκνχ ή εληφο ελφο ιεηηνπξγηθνχ θπθιψκαηνο (εθφζνλ ε δηάξθεηα απηνχ είλαη 

κεγαιχηεξε ηνπ ελφο έηνπο). Χο ιεηηνπξγηθφ θχθισκα νξίδεηαη ην θαηά κέζν φξν 

ρξνληθφ δηάζηεκα ην νπνίν κεζνιαβεί κεηαμχ ηεο αγνξάο εκπνξεπκάησλ ή πιηθψλ 

γηα ηελ παξαγσγή πξντφλησλ θαη ηεο εηζπξάμεσο ησλ ρξεκάησλ απν ηελ πψιεζε ησλ 

εκπνξεπκάησλ ή ησλ πξντφλησλ. Παξαδείγκαηα ζηνηρείσλ θπθινθνξνχληνο 

ελεξγεηηθνχ απνηεινχλ ηα εκπνξεχκαηα, νη απαηηήζεηο έλαληη πειαηψλ, ηα γξακκάηηα 

εηζπξαθηέα θιπ. 

Πάγην ελεξγεηηθό. ην πάγην ελεξγεηηθφ ηαμηλνκνχληαη ηα ζηνηρεία ηα νπνία δελ 

πξφθεηηαη λα ξεπζηνπνηεζνχλ εληφο ηνπ ιεηηνπξγηθνιπ θπθιψκαηνο ηεο επηρείξεζεο. 

Παξαδείγκαηα ηέηνησλ ζηνηρείσλ απνηεινχλ ηα αθίλεηα, ηα κεραλήκαηα ν 

εμνπιηζκφο γξαθείσλ θιπ. πεξηνπζηαθά ζηνηρεία δειαδή πνπ ζπκβάινπλ ζηελ 

παξαγσγή αγαζψλ. 

(β) Οκάδεο ζηνηρείσλ παζεηηθνύ 

Σα ζηνηρεία ηνπ παζεηηθνχ ηαμηλνκνχληαη ζε νκάδεο βάζεη ηνπ θξηηεξίνπ ηεο 

ιεθηφηεηαο ησλ ππνρξεψζεσλ, δειαδή ηνπ ρξφλνπ ηνπ νπνίνπ νη ππνξεψζεηο πξέπεη 

λα εμνθιεζνχλ, ρσξίο λα ππνινγίδηαη ε ηδηνθηεζία ηεο επηρείξεζεο. Οη δχν νκάδεο 

πνπ δεκηνπξγνχληαη είλαη ην βξαρππξφζεζκν θαη ην καθξνπξφζεζκν παζεηηθφ. 

Βξαρππξόζεζκν παζεηηθό. ηελ νκάδα απηή θαηαηάζζνληαη νη ππνρξεψζεηο πνπ 

ιήγνπλ εληφο κίαο ινγηζηηθήο ρξήζεσο ή εληφο ελφο ιεηηνπξγηθνχ θπθιψκαηνο 

εθφζνλ απηφ έρεη δηάξθεηα κεγαιχηεξε ηνπ ελφο έηνπο. Παξαδείγκαηα ζηνηρείσλ 

βξαρππξφζεζκνπ παζεηηθνχ είλαη ππνρξεψζεηο πξφο ηνπο πξνκεζεπηέο, γξακκάηηα 

πιεξσηέα, έμνδα πιεξσηέα, θφξνη απνδνηένη θιπ. 
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Μαθξνπξόζεζκν παζεηηθό. ηελ νκάδα απηή αλήθνπλ νη ππνρξεψζεηο ηεο 

επηρείξεζεο πνπ δελ απαηηνχληαη κέζα ζε κία ινγηζηηθή πεξίνδν, φπσο είλαη ηα 

ελππφζεηα δάλεηα, ηα νκνινγηαθά δάλεηα θιπ. Γίλεηαη θαηαλνεηφ πσο ηα ηκήκαηα 

ησλ καθξνπξφζεζκσλ ππνρξεψζεσλ πνπ πξέπεη λα πιεξσζνχλ ζηελ επφκελε 

ινγηζηηθή πεξίνδν κεηαθέξνληαη ζην βξαρππξφζεζκν παζεηηθφ. 

 

2.1.2   Απνηειέζκαηα Υξήζεο 

 

Σα απνηειέζκαηα ρξήζεο είλαη ε ινγηζηηθή έθζεζε πνπ παξνπζηάδεη ην ινγηζηηθφ 

απνηέιεζκα ην νπνίν πέηπρε ε επηρείξεζε θαηά ηελ δηάξθεηα κίαο ρξνληθήο πεξηφδνπ, 

θαζψο θαη ηνπο πξνζδηνξηζηηθνχο παξάγνληεο απηνχ ηνπ απνηειέζκαηνο. Σν 

απνηέιεζκα ην νπνίν πξνθχπηεη κπνξεί λα είλαη ζεηηθφ ή αξλεηηθφ θαη νλνκάδεηαη 

θέξδνο ή δεκία αληίζηνηρα. 

 

2.1.2.1   Σν ινγηζηηθό απνηέιεζκα 

 

Ο ηξφπνο ππνινγηζκνχ ηνπ ινγηζηηθνχ απνηειέζκαηνο είλαη ν αθφινπζνο
10

: 

                     Λεηηνπξγηθά έζνδα 

                     Μείνλ ιεηηνπξγηθά έμνδα = 

                     Λεηηνπξγηθό απνηέιεζκα (εθκεηάιιεπζεο) 

                     Πιένλ κε ιεηηνπξγηθά έζνδα 

                     Πιένλ κε ιεηηνπξγηθά (έθηαθηα) θέξδε 

                     Μείνλ κε ιεηηνπξγηθά έμνδα 

                     Μείνλ κε ιεηηνπξγηθέο (έθηαθηεο) δεκίεο = 

                     Απνηέιεζκα Υξήζεο      

ην ζεκείν απηφ ζα πξέπεη λα ζεκεηψζνπκε νηη ζηελ πξαγκαηηθφηεηα ην ινγηζηηθφ 

απνηέιεζκα δελ είλαη ην πξαγκαηηθφ νηθνλνκηθφ απνηέιεζκα γηαηί: 

 Ζ «δσή» ηεο ινγηζηηθήο κνλάδαο δελ ηειεηψλεη κε ην ηέινο ηεο ινγηζηηθήο 

ρξήζεο. 

 Σν απνηέιεζκα βαζίδεηαη ζηελ αξρή ηνπ ηζηνξηθνχ θφζηνπο θαη δελ ιακβάλεη 

ππ‟φςηλ ηηο κεηαβνιέο ζηηο ηηκέο. 

                                                 
10

 Ξανθάκησ Μ., Αλεξάκησ Χ. (2004). Χρηματοοικονομική Ανάλυςη Επιχειρήςεων 
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 Σν απνηέιεζκα δελ ιακβάλεη ππ‟φςηλ ηνπ θάπνηα έζνδα θαη έμνδα πνπ 

ελδηαθέξνπλ ηελ ινγηζηηθή κνλάδα, φπσο νη ηφθνη ησλ ηδίσλ θεθαιαίσλ, ε 

ακνηβή ησλ θνξέσλ ηεο επηρείξεζεο θ.α. δηφηη ζπλήζσο ππνινγίδεηαη ην 

απνηέιεζκα κε βάζε εζληθή λνκνζεζία θαη ηηο γεληθά παξαδεθηέο ινγηζηηθέο 

αξρέο. 

 

2.1.2.2   Πξνζδηνξηζηηθνί παξάγνληεο ηνπ απνηειέζκαηνο  

 

Γηα λα δεκηνπξγεζεί απνηέιεζκα ζα πξέπεη λα ππάξμνπλ ινγηζηηθά γεγνλφηα ηα 

νπνία πξνθαινχλ έμνδα, έζνδα, κε ιεηηνπξγηθέο δεκίεο θαη κε ιεηηνπξγηθά θέξδε. 

Με ηελ χπαξμε ησλ παξαπάλσ ινγηζηηθψλ γεγνλφησλ δεκηνπξγνχληαη νη 

πξνζδηνξηζηηθνί παξάγνληεο ηνπ απνηειέζκαηνο κίαο επηρείξεζεο. 

Έμνδν 

Έμνδν είλαη θάζε κείσζε ηεο θαζαξήο ζέζεο ηεο επηρείξεζεο κέζα ζε κία ρξνληθή 

πεξίνδν, πνπ νθείιεηαη ζηε δηάζεζε, ηελ αλάισζε ζηνηρείσλ ηνπ ελεξγεηηθνχ ή ηελ 

ρξεκαηνδφηεζε ππεξεζηψλ ηξίησλ γηα ηελ θάιπςε αλαγθψλ ηεο, κε ζθνπφ ηελ 

δεκηνπξγία εζφδνπ. φπσο ην απνηέιεζκα έηζη θαη ηα ζπζηαηηθά ηνπ (έμνδα, έζνδα) 

κπνξνχλ λα δηαθξηζνχλ: 

Αλάινγα κε ηελ πξνέιεπζε ζε: 

i. Λεηηνπξγηθά έμνδα, πνπ πξνέξρνληαη απν ηηο θχξηεο δξαζηεξηφηεηεο ηεο 

επηρείξεζεο. 

ii. Με ιεηηνπξγηθά έμνδα, πνπ πξνέξρνληαη απν δεπηεξεχνπζεο ή άιιεο  

δξαζηεξηφηεηεο. 

Αλάινγα κε ηελ πεξηνδηθφηεηα ζε: 

i. Σαθηηθά έμνδα, πνπ δεκηνπξγνχληαη ζε ηαθηά ρξνληθά δηαζηήκαηα. 

ii. Έθηαθηα έμνδα, πνπ δεκηνπξγνχληαη εμαηηίαο θάπνηνπ έθηαθηνπ γεγνλφηνο. 

Αλάινγα κε ηελ ινγηζηηθή παξαθνινχζεζε ζε: 

i. Πξαγκαηνπνηεκέλα έμνδα, πνπ πξνέξρνληαη απν ζπγθεθξηκέλν ινγηζηηθφ 

γεγνλφο. 

ii. Τπνινγηζηηθά ή ηεθκαξηά, πνπ δελ πξνέξρνληαη απν ζπγθεθξηκέλν ινγηζηηθφ 

γεγνλφο. 

Αλάινγα κε ηελ ιεηηνπξγία απν ηελ νπνία πξνέξρνληαη ζε: 

i. Έμνδα παξαγσγήο. 
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ii. Έμνδα δηνίθεζεο. 

iii. Έμνδα δηάζεζεο. 

iv. Έμνδα ρξεκαηνδφηεζεο. 

v. Έμνδα έξεπλαο θαη αλάπηπμεο. 

Αλάινγα κε ηνλ ρξφλν πξαγκαηνπνίεζεο ζε: 

i. Γεδνπιεπκέλα έμνδα, πνπ πξνέξρνληαη απν ππεξεζίεο πνπ έρνπλ παξαιεθζεί 

απν ηελ επηρείξεζε ή αλαιψζεηο πνπ έρνπλ ήδε πξαγκαηνπνηεζεί. 

ii. Με δεδνπιεπκέλα έμνδα, πνπ εθθξάδνπλ νπζηαζηηθά ηηο απαηηήζεηο ηεο 

επηρείξεζεο πνπ εκθαλίδνληαη ζηνλ ηζνινγηζκφ ηεο. 

Έζνδν 

Έζνδν είλαη ε αχμεζε ηεο θαζαξήο ζέζεο ηεο επηρείξεζεο πνπ πξνέξρεηαη απν ηελ 

δξαζηεξηφηεηά ηεο θαηά ηελ δηάξθεηα κίαο ινγηζηηθήο πεξηφδνπ. Σα έζνδα 

θαηεγνξηνπνηνχληαη κε ηξφπν αλάινγν απηνχ ησλ εμφδσλ. 

Με ιεηηνπξγηθή (έθηαθηε) δεκία θαη κε ιεηηνπξγηθό (έθηαθην) θέξδνο  

Με ιεηηνπξγηθή δεκία έηλαη ε κείσζε ηεο θαζαξήο ζέζεο ε νπνία δελ πξνέξρεηαη απν 

δξαζηεξηφηεηεο ηεο επηρείξεζεο θαη νθείινληαη ζε αλεπηζχκεηα γεγνλφηα φπσο γηα 

παξάδεηγκα ε θαηαζηξνθή ζηνηρείσλ ηνπ ελεξγεηηθνχ (ππξθαγηά, ζεζκφο θιπ), ε 

θινπή ζηνηρείσλ ηνπ ελεξγεηηθνχ θ.α. 

Οκνίσο, κε ιεηηνπξγηθφ θέξδνο είλαη ε αχμεζε ηεο θαζαξήο ζέζεο ε νπνία δελ 

πξνέξρεηαη απν δξαζηεξηφηεηεο ηεο επηρείξεζεο φπσο θέξδε απν ιαρεία, πψιεζε 

πάγηνπ πεξηνπζηαθνχ ζηνηρείνπ ζε ηηκή κεγαιχηεξε ηεο αλαπφζβεζηεο αμίαο ηνπ θ.α.  

Ζ δεχηεξε ζεκειηψδεο εμίζσζε εθθξάδεη ηελ νπζία ηεο έθζεζεο ησλ απνηειεζκάησλ 

ρξήζεο.  

ΚΔΡΓΟ = ΔΟΓΑ – ΔΞΟΓΑ 

 

2.1.2.3   Πεξηερόκελν Απνηειεζκάησλ Υξήζεο  

 

1. Έζνδα 

2. Κφζηνο δηαηεζέλησλ 

3. Μηθηφ θέξδνο 

4. Έμνδα εθκεηάιιεπζεο 
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5. Κέξδνο 

Γηα θάζε έλα απν απηά ηα κεγέζε ηζρχνπλ νη εμήο ζρέζεηο
11

: 

1. Έζνδα: 

 (Καζαξά έζνδα πσιήζεσλ) = (Μηθηά έζνδα πσιήζεσλ) – (Δπηζηξνθέο) –      

(Δθπηώζεηο)     

2. Κφζηνο δηαηεζέλησλ 

 (Κόζηνο δηαηεζέλησλ) = (Αξρηθό απόζεκα) + (Παξαγσγή) – (Σειηθό 

απόζεκα) 

3. Μηθηφ θέξδνο 

 (Μηθηό θέξδνο) = ( Έζνδα απν θαζαξέο πσιήζεηο) – (Κόζηνο πσιήζεσλ) 

4. Έμνδα εθκεηάιιεπζεο) 

 Έμνδα πσιήζεσλ 

 Έμνδα δηνίθεζεο  

5. Κέξδνο 

 (Καζαξό θέξδνο εθκεηάιιεπζεο) = (Μηθηό θέξδνο) + (Γαπάλεο 

εθκεηάιιεπζεο) 

 (Καζαξή δεκία εθκεηάιιεπζεο) = (Γαπάλεο εθκεηάιιεπζεο) – (Μηθηό 

θέξδνο) 

 (Καζαξό θέξδνο πξίλ ηελ θνξνινγία) = (Καζαξό θέξδνο εθκεηάιιεπζεο) 

+ (Αλόξγαλα έζνδα) – (Αλόξγαλα έμνδα) 

 (Καζαξό θέξδνο κεηά ηελ θνξνινγία) = (Καζαξό θέξδνο πξίλ ηελ 

θνξνινγία) – (Φόξνη) 

 

2.2   Αλάιπζε Νεθξνύ εκείνπ 

 

Νεθξφ ζεκείν είλαη ην ζεκείν εθείλν ησλ πσιήζεσλ, κε ην νπνίν κία επηρείξεζε 

θαιχπηεη αθξηβψο ηφζν ηα ζηαζεξά φζν θαη ηα κεηαβιεηά ηεο έμνδα, ρσξίο λα 

πξαγκαηνπνηεί νχηε θέξδνο νχηε δεκία. Ζ βαζηθή αξρή πάλσ ζηελ νπνία ζηεξίδεηαη ε 

                                                 
11

 Σαμουηλίδησ Ι.Ε, Αςημακόπουλοσ Β., Χαραλαμπίδησ Γ., Κάλτςασ Η., (1994). Συςτήματα 

Χρηματοοικονομικήσ Διοίκηςησ 
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αλάιπζε λεθξνχ ζεκείνπ (break even point) είλαη ε κεηαβνιή ηνπ θφζηνπο, γηαηί 

κέξνο απηνχ είλαη κεηαβιεηφ θαη αλάινγν ησλ πσιήζεσλ ελψ ην άιιν είλαη ζηαζεξφ, 

ηνπιάρηζηνλ γηα έλα κεγάιν κέξνο πσιήζεσλ.  

Σν ζηαζεξφ κέξνο ηνπ θφζηνπο απνηειείηαη απν ηηο δαπάλεο εθείλεο ηεο επηρείξεζεο 

πνπ είλαη αλεμάξηεηεο ησλ πσιήζεσλ, φπσο είλαη ηα έμνδα δηνίθεζεο, ηα ελνίθηα, νη 

απνζβέζεηο θιπ. Οη δαπάλεο απηέο κπνξεί λα κεηαβάιινληαη αιιά ε κεηαβνιή ηνπο 

λα νθείιεηαη ζε άιιεο αηηίεο θαη λα είλαη αλεμάξηεηε απν ηηο δξαζηεξηφηεηεο ηεο 

επηρείξεζεο. Δίλαη επηζεο δπλαηφλ νξηζκέλεο δαπάλεο λα παξακέλνπλ ζηαζεξέο γηα 

έλα επίπεδν πσιήζεσλ, πέξαλ ηνπ νπνίνπ λα απαηηνχληαη πξφζζεηεο δαπάλεο. 

Αληίζεηα κε ηηο ζηαζεξέο, νη κεηαβιεηέο δαπάλεο είλαη αλάινγεο κε ην επίπεδν ησλ 

πσιήζεσλ ή ηνλ θχθιν ησλ εξγαζηψλ ηεο επηρείξεζεο. Δθηφο απν ηηο δχν απηέο 

θαηεγνξίεο ππάξρνπλ θαη νη εκηκεηαβιεηέο δαπάλεο πνπ δηαρσξίδνληαη ζην ζηαζεξφ 

θαη ην κεηαβιεηφ ηνπο κέξνο.  

Ζ αλάιπζε ηνπ λεθξνχ ζεκείνπ απνηειεί νπζηαζηηθά ηελ κέζνδν κειέηεο θαη 

πξνγξακκαηηζκνχ ησλ πσιήζεσλ, βάζεη ηεο ππάξρνπζαο ζρέζεο ζηαζεξψλ θαη 

κεηαβιεηψλ δαπαλψλ ηεο επηρείξεζεο, ελψ ζα πξέπεη λα ζεσξείηαη νδεγφο ζηελ ιήςε 

νξζνινγηθψλ απνθάζεσλ θαη φρη κέζν θξηηηθήο ησλ δηνηθήζεσλ. 

 

2.2.1   Πξνζδηνξηζκόο ηνπ λεθξνύ ζεκείνπ 

 

Ζ αλάιπζε λεθξνχ ζεκείνπ φπσο αλαθέξζεθε πξνεγνπκέλσο απαηηεί ηελ δηαίξεζε 

ηνπ θφζηνπο ζε ζηαζεξφ θαη κεηαβιεηφ κέξνο, θάηη πνπ ζηελ πξαγκαηηθφηεηα δελ 

είλαη δπλαηφλ λα γίλεη κε αθξίβεηα. Γηα ηνλ ιφγν απηφ είλαη απαξαίηεην λα γίλνπλ 

ξηζκέλεο παξαδνρέο νη νπνίεο δελ αιινηψλνπλ ηελ αμία ησλ ζπκπεξαζκάησλ ζηα 

νπνία πξφθεηηαη λα θαηαιήμεη ν εθάζηνηε αλαιπηήο. νη ζεκαληηθφηεξεο παξαδνρέο
12

 

κε ζθνπφ ηνλ πξνζδηνξηζκφ ηνπ λεθξνχ ζεκείνπ είλαη νη εμήο: 

1. Σν ζπλνιηθφ θφζηνο θαη ηα έζνδα κπνξνχλ λα πξνζδηνξηζηνχλ κε αμηνπηζηία ελψ 

ε κεηαμχ ηνπο ζρέζε είλαη γξακκηθή γηα έλα νξηζκέλν εχξνο παξαγσγήο. 

2. Σν θφζηνο δηαρσξίδεηαη ζε ζηαζεξφ θαη κεηαβιεηφ κέξνο, κε ην ζηαζεξφ κέξνο 

λα κελ κεηαβάιιεηαη θαη ην κεηαβιεηφ λα είλαη αλάινγν ησλ πσιήζεσλ. 

3. Οη ηηκέο πσιήζεσο ησλ πξντφλησλ θαη νη ζπληειεζηέο παξαγσγήο δελ 

κεηαβάιινληαη. 

4. Γελ ππήξμε ζεκαληηθή κεηαβνιή ηνπ γεληθνχ επηπέδνπ ησλ ηηκψλ ηελ πεξίνδν 

πξνζδηνξηζκνχ ηνπ λεθξνχ ζεκείνπ. 

                                                 
12
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5. Οη κέζνδνη παξαγσγήο θαη ε παξαγσγηθή δπλακηθφηεηα ηεο επηρείξεζεο δελ 

κεηαβάιινληαη. 

6. Ο κφλνο ζπληειεζηήο πνπ επεξεάδεη ην θφζηνο είλαη ην χςνο ησλ πσιήζεσλ. 

Οη παξαπάλσ παξαδνρέο απνηεινχλ ζεκαληηθέο απινπζηεχζεηο γηαηί ζηελ 

πξαγκαηηθφηεηα ηα θφζηε δελ είλαη νχηε απνιχησο ζηαζεξά νχηε απνιχησο 

κεηαβιεηά αλάινγα κε ηνλ φγθν ησλ πσιήζεσλ. Έηζη ε αλάιπζε λεθξνχ ζεκείνπ 

δίλεη κία ελδεηθηηθή εηθφλα ηνπ ηη ζπκβαίλεη ζηελ επηρείξεζε θαη απνηειεί έλα πνιχ 

ρξήζηκν κέζν ζηηο εμήο πεξηπηψζεηο: 

i. ηελ πξφβιεςε, ηνπ πηζαλνχ θαηά κνλάδα θφζηνπο πξντφλησλ, ζηα δηάθνξα 

επίπεδα παξαγσγήο ηνπ θαη ηνπ αλαγθαίνπ χςνπο πσιήζεσλ, νη νπνίεο ζα 

δηθαηνινγνχλ κία πξνγξακκαηηζκέλε επέλδπζε. 

ii. ηελ αμηνιφγεζε ηεο ηθαλφηεηαο ηεο δηνηθήζεσο ηεο επηρείξεζεο, κε ζχγθξηζε 

θαη αμηνιφγεζε ηνπ επηηεπρζέληνο λεθξνχ ζεκείνπ κε ηα πξνθαζνξηζκέλα 

επίπεδα απηνχ. 

iii. ηε ιήςε επηρεηξεκαηηθψλ απνθάζεσλ ζρεηηθψλ κε ηηο ηξέρνπζεο 

δξαζηεξηφηεηεο ηεο επηρείξεζεο, ηελ πνιηηηθή ηεο επηρείξεζεο θιπ. 

  

2.2.2   Μέζνδνη ππνινγηζκνύ ηνπ λεθξνύ ζεκείνπ   

 

Γηα ηνλ ππνινγηζκφ ηνπ λεθξνχ ζεκείνπ ζπλήζσο ρξεζηκνπνηνχληαη νη παξαθάησ 

ηξείο κέζνδνη 
13

(break even techniques): 

1) Ζ κέζνδνο ηεο καζεκαηηθήο ηζφηεηαο. 

2) Ζ κέζνδνο ηνπ κηθηνχ πεξηζσξίνπ. 

3) Ζ κέζνδνο ηεο γξαθηθήο παξαζηάζεσο. 

 

 Μέζνδνο ηεο καζεκαηηθήο ηζόηεηαο (The equation method) 

χκθσλα κε ηελ κέζνδν ηεο καζεκαηηθήο ηζφηεηαο, ε ζρέζε κεηαμχ ησλ πσιήζεσλ 

κίαο επηρείξεζεο, ησλ κεηαβιεηψλ θαη ησλ ζηαζεξψλ δαπαλψλ, θαζψο θαη ησλ 

θεξδψλ κπνξεί λα εθθξαζηεί σο εμήο: 

(Έζνδα απν πσιήζεηο) = (ζηαζεξέο δαπάλεο) + (κεηαβιεηέο δαπάλεο) + (θαζαξό θέξδνο)     

                                                 
13
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Δπεηδή φκσο ζην λεθξφ ζεκείν ην θέξδνο ηεο επηρείξεζεο ηζνχηαη κε κεδέλ ε 

εμίζσζε παίξλεη ηελ κνξθή: 

Π = S + Μ 

πνπ Π είλαη ε αμία ησλ πσιήζεσλ, S νη ζηαζεξέο δαπάλεο θαη Μ νη κεηαβιεηέο 

δαπάλεο. Δπεηδή φκσο ηα έζνδα πσιήζεσλ είλαη ην γηλφκελν ηνπ αξηζκνχ ησλ 

πσιεζέλησλ πξντφλησλ επί ηελ ηηκή πσιήζεσο, ν παξαπάλσ ηχπνο κπνξεί λα 

αλαιπζεί σο εμήο:  

P * X = S + V * X 

πνπ P είλαη ε ηηκή πσιήζεσο αλάκνλάδα πξντφληνο, X ε δεηνχκελε πνζφηεηα 

πσιεζέληνο πξντφληνο ζε κνλάδεο θαη V νη κεηαβιεηέο δαπάλεο αλά κνλάδα 

πξντφληνο. Λχλνληαο ηελ παξαπάλσ εμίζσζε σο πξφο Υ  ζα έρνπκε: 

X = S / (P - V) 

πνπ (P - V) είλαη νη ζηαζεξέο δαπάλεο αλά κνλάδα πξντφληνο. 

 

 Μέζνδνο ηνπ κηθηνύ πεξηζσξίνπ (The contribution margin method)  

Ζ κέζνδνο ηνπ κηθηνχ πεξηζσξίνπ (ή κηθηνχ θέξδνπο) γηα ηνλ πξνζδηνξηζκφ ηνπ 

λεθξνχ ζεκείνπ, είλαη κία κέζνδνο πνπ δείρλεη πην μεθάζαξα ηηο ζρέζεηο κεηαμχ ησλ 

πσιήζεσλ, ηνπ θφζηνπο θαη ηνπ θέξδνπο κίαο επηρείξεζεο, κε ηελ ζπκκεηνρή ηνπ 

κηθηνχ πεξηζσξίνπ πνπ απαηηείηαη γηα ηελ θάιπςε ησλ ζηαζεξψλ δαπαλψλ. Σν 

πεξηζψξην θέξδνπο είλαη ην πνζφ εθείλν πνπ απνκέλεη κεηά ηελ αθαίξεζε απν ηελ 

ηηκή πσιήζεσο ησλ ζηαζεξψλ θαη ησλ κεηαβιεηψλ δαπαλψλ θαη ην νπνίν φκσο 

δηαηίζεηαη γηα ηελ θάιπςε ησλ δαπαλψλ θαη νηη απνκέλεη απνηειεί ην θέξδνο ηεο 

επηρείξεζεο. Παξαδείγκαηνο ράξελ αλ ε ηηκή πσιήζεσο είλαη 30€ θαηά κνλάδα θαη νη 

κεηαβιεηέο δαπάλεο θαηά κνλάδα πξντφληνο είλαη 10€, ηφηε απνκέλνπλ 20€ γηα ηελ 

θάιπςε ησλ ζηαζεξψλ δαπαλψλ. Αθνχ ινηπφλ θάζε κνλάδα πξντφληνο πξνζθέξεη 

20€ γηα ζηαζεξέο δαπάλεο, ην λεθξφ ζεκείν ζε κνλάδεο πσιήζεσλ βξίζθεηαη απν ηνλ 

ηχπν: 

X = (S + K) / (P - V) 

πνπ είλαη X, νη δεηνχκελεο κνλάδεο πσιήζεσλ, S νη ζπλνιηθέο ζηαζεξέο δαπάλεο,      

P ε ηηκή πσιήζεσο αλάκνλάδα πξντφληνο, V νη κεηαβιεηέο δαπάλεο αλά κνλάδα 

πξντφληνο, K ην θέξδνο λεθξνχ ζεκείνπ πνπ ηζνχηαη κε κεδέλ θαη (P - V) ην κηθηφ 

θέξδνο αλάκνλάδα πξντφληνο. 

Γηα ηελ εχξεζε ηνπ λεθξνχ ζεκείνπ ζηελ πεξίπησζε πνπ ε επηρείξεζε πσιεί 

πεξηζζφηεξα ηνπ ελφο πξντφληα, είλαη απαξαίηεηνο ν πξνζδηνξηζκφο ηνπ ζπληειεζηή 

κηθηνχ πεξηζσξίνπ (margin contribution ratio),  
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a = (P - V) / P 

πνπ είλαη a ν ζπληειεζηήο κηθηνχ πεξηζσξίνπ, P ε ηηκή πσιήζεσο αλά κνλάδα θαη 

V νη κεηαβιεηέο δαπάλεο αλά κνλάδα. Έηζη ην λεθξφ ζεκείν πσιήζεσλ φηαλ ε 

επηρείξεζε αζρνιείηαη κε πεξηζζφηεξα ηνπ ελφο πξντφληα βξίζθεηαη απν ηελ ζρέζε:  

X΄ = (S + K) / a 

πνπ είλαη X΄ ε δεηνχκελε αμία πσιήζεσλ, S ην ζχλνιν ησλ ζηαζεξψλ δαπαλψλ, K 

ην θαζαξφ θέξδνο πνπ ηζνχηαη κε κεδέλ ζηελ πεξίπησζε ηνπ λεθξνχ ζεκείνπ θαη a ν 

ζπληειεζηήο κηθηνχ πεξηζσξίνπ αλά κνλάδα πξντφληνο.  

Σέινο ηφζν ε κέζνδνο ηεο καζεκαηηθήο ηζφηεηαο φζν θαη ε κέζνδνο ηνπ κηθηνχ 

πεξηζσξίνπ κπνξνχλ λα ρξεζηκνπνηεζνχλ γηα ηνλ πξνγξακκαηηζκφ ηνπ θέξδνπο ηεο 

επηρείξεζεο, εάλ ζηνπο ηχπνπο πξνζδηνξηζκνχ ηνπ λεθξνχ ζεκείνπ, ζηε ζέζε ηνπ Κ, 

ηνπνζεηήζνπκε ην επηζπκεηφ επίπεδν θέξδνπο πνπ ζέιεη λα επηηχρεη ε επηρείξεζε. 

 Μέζνδνο ηεο γξαθηθήο παξαζηάζεσο (The graph method) 

Ζ ηξίηε κέζνδνο πξνζδηνξηζκνχ ηνπ λεθξνχ ζεκείνπ είλαη απηή ηεο γξαθηθήο 

παξαζηάζεσο, κε ηνλ ζρεδηαζκφ ηνπ δηαγξάκκαηνο λεθξνχ ζεκείνπ (Δηθφλα 2.1). 

Μέζσ ηνπ δηαγξάκκαηνο απηνχ έρνπκε ηελ εκθάληζε ηφζν ηνπ λεθξνχ ζεκεηνπ φζν 

θαη ησλ επηδξάζεσλ επί ηνπ απνηειέζκαηνο ησλ ελδερφκελσλ κεηαβνιψλ ζην θφζηνο, 

ηνλ φγθν ή ηελ αμία ησλ πσιήζεσλ ηεο επηρείξεζεο. Ζ αθξίβεηα βέβαηα κε ηελ νπνία 

απεηθνλίδνληαη ηα δηάθνξα κεγέζε εμαξηάηαη απν ηελ αθξίβεηα κε ηελ νπνία 

ηνπνζεηνχληαη ηα δεδνκέλα πάλσ ζην δηάγξακκα. 

ηνλ θάζεην άμνλα εκθαλίδνληαη ηα έζνδα θαη ηα έμνδα, ελψ ζηνλ νξηδφληην άμνλα 

εκθαλίδεηαη είηε ν αξηζκφο ησλ κνλάδσλ πσιήζεσλ είηε ε αμία πσιήζεσλ είηε ε 

παξαγσγηθή δπλακηθφηεηα ηεο επηρείξεζεο. Ζ επζεία ησλ ζηαζεξψλ εμφδσλ δείρλεη 

ηα ζηαζεξά έμνδα ηεο επηρείξεζεο θαη ε επζεία ησλ ζπλνιηθψλ εζφδσλ, ηα ζπλνιηθά 

έζνδ πνπ πξαγκαηνπνηεί ε επηρείξεζε ζε θάζε επίπεδν πσιήζεσλ. Ζ επζεία 

κεηαβιεηψλ δαπαλψλ παξνπζηάδεη ηηο ζπλνιηθέο κεηαβιεηέο δαπάλεο, νη νπνίεο 

εμαξηψληαη είηε απ‟ηνλ φγθν παξαγσγήο είηε απ‟ην επίπεδν ησλ πσιήζεσλ, κε ηελ 

παξαδνρή νηη κεηαβάιινληαη αλάινγα κε ηελ παξαγσγή ηεο επηρείξεζεο. ηελ 

πξαγκαηηθφηεηα φκσο νη κεηαβιεηέο δαπάλεο κεηαβάιινληαη κε ρακειφηεξν ξπζκφ 

απν ηελ παξαγσγή ηεο επηρείξεζεο σο απνηέιεζκα ησλ νηθνλνκηψλ θιίκαθαο, πνπ 

δηαθέξνπλ απν επηρείξεζε ζε επηρείξεζε, θαη εμαξηψληαη ζε κεγάιν βαζκφ απν ην 

κέγεζνο ηεο επηρείξεζεο θαη ηελ ηθαλφηεηά ηεο λα εθκεηαιεχεηαη ηηο επθαηξίεο πνπ 

παξνπζηάδνληαη. ηε ζπλέρεηα ηα ζηαζεξά έμνδα πξνζηίζεληαη ζηα κεηαβιεηά έμνδα 

ηεο επηρείξεζεο θαη πξνθχπηεη ε επζεία ησλ ζπλνιηθψλ δαπαλψλ ε νπνία μεθηλά απν 

ην ζεκείν ησλ ζηαζεξψλ εμφδσλ ζην δηάγξακκα. 
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Δηθόλα 2.1: Γξαθηθή παξάζηαζε Νεθξνύ Σεκείνπ 

Σν ζεκείν ηνκήο ησλ επζεηψλ ησλ ζπλνιηθψλ εζφδσλ θαη ζπλνιηθψλ εμφδσλ 

απνηειεί ην λεθξφ ζεκείν ηεο επηρείξεζεο, ζην νπνίν ηα έμνδα θαιχπηνληαη απν ηα 

έζνδα θαη δελ ππάξρεη θέξδνο γηα ηνπο θνξείο ηεο επηρείξεζεο. Σν δηάγξακκα 

παξνπζηάδεη επίζεο ηα ζπλνιηθά ζηαζεξά θαη κεηαβιεηά έμνδα ηφζν ζην λεθξφ 

ζεκείν φζν θαη ζε άιια επίπεδα θαζψο θαη ηηο πεξηνρέο πνπ ε επηρείξεζε εκθαλίδεη 

θέξδνο ή δεκία. 

Ζ δηαθνξά κεηαμχ ησλ πξαγκαηηθψλ πσιήζεσλ κίαο επηρείξεζεο θαη ησλ πσιήζεσλ 

ζην λεθξφ ζεκείν απνηειεί ην πεξηζψξην αζθαιείαο ηεο θαη δείρλεη θαηά πφζν ζα 

κπνξνχζαλ λα κεησζνχλ νη πσιήζεηο πξίλ πεξάζεη απν ηελ πεξηνρή θέξδνπο ζε απηήλ 

ηεο δεκίαο. Ο αξηζκνδείθηεο ηνπ πεξηζσξίνπ αζθαιείαο δειηρλεη ην πνζνζηφ πνπ νη 

πσιήζεηο ζα κπνξνχζαλ λα κεησζνχλ πξίλ αξρίζεη ε επηρείξεζε λα εκθαλίδεη δεκία.  

(αξηζκνδείθηεο πεξηζσξίνπ αζθαιείαο) = 100 * (πεξηζώξην αζθαιείαο) / 

(πξαγκαηηθέο πσιήζεηο)    

πνπ ην πεξηζώξην αζθαιείαο ηζνχηαη κε ηηο πξαγκαηηθέο πσιήζεηο κείνλ ηηο 

πσιήζεηο ζην λεθξό ζεκείν. ζν κεγαιχηεξνο είλαη απηφο ν αξηζκνδείθηεο ηφζν 

αζθαιέζηεξε είλαη ε ζέζε ηεο επηρείξεζεο. 
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 Με γξακκηθό δηάγξακκα λεθξνύ ζεκείνπ 

ηηο ηξείο πξνεγνχκελεο κεζφδνπο ππνινγηζκνχ ηνπ λεθξνχ ζεκείνπ ππνζέζακε νηη 

ηφζν ε ηηκή πσιήζεσο ηνπ πξντφληνο φζν θαη ην κεηαβιεηφ ηνπ θφζηνο παξακέλνπλ 

ζηαζεξά. ηελ πξαγκαηηθφηεηα φκσο πνιιέο επηρεηξήζεηο πξνζπαζψληαο λα 

απμήζνπλ ηνλ φγθν ησλ πσιήζεσλ πξνβαίλνπλ ζε ελέξγεηεο φπσο ε κείσζε ηεο ηηκήο 

ηνπ πξντφληνο, κε ζθνπφ λα αληηκεησπίζνπλ ηνλ αληαγσληζκφ ζηελ αγνξά. Δπίζεο 

έρεη απνδεηρζεί πσο ην κεηαβιεηφ θφζηνο αλά κνλάδα πξντφληνο «πέθηεη» ζε έλα 

νξηζκέλν χςνο παξαγσγήο θαη ζηε ζπλέρεηα απμάλεη θαζψο ε επηρείξεζε πιεζηάδεη 

ζε πιήξε απαζρφιζε ηνπ παξαγσγηθνχ δπλακηθνχ (Δηθφλα 2.2).  

Σν δηάγξακκα απηφ παξνπζηάδεη ηηο ζρέζεηο πσιήζεσλ θαη θφζηνπο ζηα δηάθνξα 

ζεκεία παξαγσγήο. Παξαηεξνχκε ινηπφλ νηη παξνπζηάδνληαη δχν λεθξά ζεκεία, κε 

ηελ πεξηνρή κεηαμχ απηψλ λα είλαη θεξδνθφξνο ελψ πξίλ θαη κεηά απν απηά ε 

επηρείξεζε εκθαλίδεη δεκία. 

 

 

Δηθόλα 2.2: Με γξακκηθό δηάγξακκα Νεθξνύ Σεκείνπ 

 

2.2.3   Μεηαβνιή λεθξνύ ζεκείνπ 

 

Γίλεηαη εχθνια θαηαλνεηφ νηη ην λεθξφ ζεκείν κίαο επηρείξεζεο κεηαηίζεηαη ζε 

πεξίπησζε πνπ κεηαβιεζνχλ έλαο ή πεξηζζφηεξνη απν ηνπο παξάγνληεο πνπ ην 
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πξνζδηνξίδνπλ. Οη παξάγνληεο πνπ ζπκβάιινπλ ζηνλ πξνζδηνξηζκφ ηνπ λεθξνχ 

ζεκείνπ κίαο επηρείξεζεο
14

 είλαη νη εμήο: 

i. Οη ζηαζεξέο δαπάλεο. 

ii. Οη κεηαβιεηέο δαπάλεο. 

iii. Ζ ηηκή πψιεζεο ησλ πξντφλησλ. 

iv. Ο φγθνο πσιήζεσλ. 

Έηζη ε κεηαβνιή ελφο απν ηνπο παξαπάλσ παξάγνληεο επηθέξεη κεηαβνιή ζηα θέξδε 

θαη θαηά ζπλέπεηα ζην επίπεδν ηνπ λεθξνχ ζεκείνπ. 

 

2.2.3.1   Μεηαβνιή ζηαζεξώλ δαπαλώλ 

 

Ζ κεηαβνιή ησλ ζηαζεξψλ δαπαλψλ επηδξά ζην χςνο ηνπ λεθξνχ ζεκείνπ θαη ηα 

θαζαξά θέξδε ηεο επηρείξεζεο αλ ππνζέζνπκε βέβαηα πσο νη άιινη παξάγνληεο 

παξακέλνπλ ζηαζεξνί (Δηθφλα 2.3).  

 

Δηθόλα 2.3: Δηάγξακκα κεηαβνιήο ζηαζεξώλ δαπαλώλ 

                                                 
14

 Νιάρχοσ Α. Νικήτασ, (2004). Χρηματοοικονομική Ανάλυςη Λογιςτικών Καταςτάςεων 
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Έζησ νηη έρνπκε κία επηρείξεζε, νη πσιήζεηο ηεο νπνίαο θηάλνπλ ζην επίπεδν ησλ 

20.000 πξντφλησλ κε έζνδα 400.000 € (ηηκή πξντφληνο 20€), κεηαβιεηέο δαπάλεο 

160.000 € (8€ / πξντφλ) θαη ζηαζεξέο δαπάλεο 120.000 €. Σφηε ην θαζαξφ θέξδνο ζα 

είλαη 120.000 €, ην κηθηφ πεξηζψξην 240.000 € θαη ν ζπληειεζηήο κηθηνχ πεξηζσξίνπ 

60%. Δάλ ππνζέζνπκε πσο νη ζηαζεξέο δαπάλεο απμάλνληαη θαηά 10%, ηφηε ε λέα 

ηνπο ηηκή ζα είλαη 132.000 € θαη ην θαζαξφ θέξδνο 108.000 € (10% κείσζε). Έηζη 

κπνξνχκε λα ζπγθξίλνπκε ην λεθξφ ζεκείν ζηηο δχν απηέο πεξηπηψζεηο:  

Νέθξν ζεκείν = (ζηαζεξέο δαπάλεο) / (αλά κνλάδα κηθηό πεξηζώξην) 

ηελ πξψηε πεξίπησζε βξίζθνπκε ην λεθξφ ζεκείν ζηηο 10.000 κνλάδεο πξντφληνο 

ελψ ζηελ δεχηεξε ζηηο 11.000 κνλάδεο πξντφληνο, κε ηνλ ζπληειεζηή κηθηνχ 

πεξηζσξίνπ λα είλαη ζηαζεξφο θαη ζηηο δχν πεξηπηψζεηο.      

                                                         

2.2.3.2   Μεηαβνιή κεηαβιεηώλ δαπαλώλ  

 

Ζ κεηαβνιή ζηηο κεηαβιεηέο δαπάλεο έρεη άκεζε επίδξαζε ζηνλ ζπληειεζηή ηνπ 

κηθηνχ πεξηζσξίνπ θέξδνπο θαη θαηά ζπλέπεηα ζην λεθξφ ζεκείν ηεο επηρείξεζεο 

(Δηθφλα 2.4).  

 

Δηθόλα 2.4: Δηάγξακκα κεηαβνιήο κεηαβιεηώλ δαπαλώλ 
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Αλ ζπλερίζνπκε κε ηηο ηηκέο ηνπ πξνεγνχκελνπ παξαδείγκαηνο θαη ζεσξψληαο κία 

αχμεζε ηεο ηάμεο ηνπ 10% ησλ κεηαβιεηψλ δαπαλψλ (176.000 €) παξαηεξνχκε 

κείσζε ηνπ κηθηνχ πεξηζσξίνπ ζηηο 224.000 € (έζνδα – λέεο κεηαβιεηέο δαπάλεο) θαη 

ηνπ ζπληειεζηή κηθηνχ πεξηζσξίνπ ζην 56% (απν 60%). Απηφ έρεη σο απνηέιεζκα ην 

λέν λεθξφ ζεκείν ηεο επηρείξεζεο λα πξνζδηνξίδεηαη ζηηο 10.714 κνλάδεο πξντφλησλ.                                   

        

2.2.3.3   Μεηαβνιή ηεο ηηκήο πώιεζεο  

 

Ζ επηηπρία ηεο πνιηηηθήο ηηκνιφγεζεο κίαο επηρείξεζεο εμαξηάηαη απν ηελ 

αληίδξαζε ηεο αγνξάο ζηηο κεηαβνιέο ησλ ηηκψλ πψιεζεο ησλ πξντφλησλ ηεο. Ζ 

εθάζηνηε επηρείξεζε κπνξεί λα απνθαζίζεη λα κεηψζεη ηελ ηηκή ησλ πξντφλησλ ηεο 

κε ζθνπφ ηελ αχμεζε ησλ πσιήζεσλ θαη θαηά ζπλέπεηα ηελ αχμεζε ησλ εζφδσλ ηεο. 

Τπάξρεη βέβαηα θαη ε πεξίπησζε ηα έζνδα ηεο επηρείξεζεο απν απηήλ ηελ αιιαγή λα 

είλαη κηθξφηεξα ή ίζα κε ηελ δηαθνξά πνπ πξνθχπηεη απν ηελ κείσζε ηεο ηηκήο 

πψιεζεο. Αληίζηνηρα ζε πεξίπησζε αχμεζεο ησλ ηηκψλ είλαη απαξαίηεην γηα ηελ 

επηρείξεζε λα γλσξίδεη ηελ ειαζηηθφηεηα ηεο δήηεζεο ησλ πξντφλησλ ηεο θαη θαηά 

ζπλέπεηα ηελ επίδξαζε πνπ ζα έρεη κία αχμεζε ηεο ηηκήο ησλ πξντφλησλ ζηελ 

ζπλνιηθή δήηεζε. 

 Αλ ππνζέζνπκε νηη κία αχμεζε ηεο ηηκήο πψιεζεο θαηά 10% έρεη απνηέιεζκα 

ηελ κείσζε ηεο δήηεζεο θαηά 10%, δειαδή ειαζηηθφηεηα δήηεζεο ίζε κε ηελ 

κνλάδα, ηφηε ζην παξαπάλσ παξάδεηγκα ζα έρνπκε δήηεζε 18.000 πξντφλησλ θαη 

ζπλνιηθά έζνδα 396.000 €. Οη κεηαβιεηέο δαπάλεο ζα είλαη ζπλνιηθά 144.000 € 

(18.000 * 8€), νη ζηαζεξέο δαπάλεο παξακέλνπλ 120.000 €, ην θαζαξφ θέξδνο 

132.000 € θαη ν ζπληειεζηήο κηθηνχ πεξηζσξίνπ γίλεηαη 63.6%. Σν λέν λεθξφ 

ζεκείν πξνζδηνξίδεηαη ζηηο 8.571 κνλάδεο πξντφληνο.  

 ε πεξίπησζε πνπ ην πξντφλ έρεη ειαζηηθφηεηα δήηεζεο κεγαιχηεξε ηεο κνλάδαο, 

ηφηε ζε κία αχμεζε ηεο ηηκήο θαηά 10% ππνζέηνπκε πσο έρεη απνηέιεζκα ηελ 

κείσζε ηεο δήηεζεο θαηά 20%. Σα ζπλνιηθά έζνδα είλαη 352.000 € (16.000 * 

22€),  νη κεηαβιεηέο δαπάλεο 128.000 € (16.000 * 8€), ην θαζαξφ θέξδνο 

104.000€ θαη ν ζπληειεζηήο κηθηνχ πεξηζσξίνπ ζα είλαη 63.6%.  

 ε πεξίπησζε πνπ ε ειαζηηθφηεηα δήηεζεο είλαη κηθξφηεξε ηεο κνλάδαο, ηφηε 

κπνξνχκε λα ππνζέζνπκε πσο κία αχμεζε ηεο ηηκήο θαηά 10% ζα έρεη σο 

απνηέιεζκα ηελ κείσζε ηεο δήηεζεο θαηά 5%. Σα ζπλνιηθά έζνδα ζα είλαη 

418.000 € (19.000 * 22€), νη κεηαβιεηέο δαπάλεο 152.000 € (19.000 * 8€), ην 

θαζαξφ θέξδνο 146.000 € θαη ν ζπληειεζηήο κηθηνχ πεξηζσξίνπ 63.6%. 

Παξαηεξνχκε νηη θαη ζηηο ηξείο πεξηπηψζεηο ν ζπληειεζηήο κηθηνχ πεξηζσξίνπ 

παξακέλεη ζηαζεξφο  θαη ζε ζπλδπαζκφ κε ηελ κε κεηαβνιή ησλ ππφινηπσλ 

παξαγφλησλ (ζηαζεξέο δαπάλεο θιπ) ην λεθξφ ζεκείν ηεο επηρείξεζεο παξακέλεη 

ζηαζεξφ. Απηφ πνπ κεηαβάιιεηαη θαη ζηηο ηξείο πεξηπηψζεηο είλαη ηα θέξδε ηεο 
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επηρείξεζεο, πξάγκα πνπ ζεκαίλεη νηη ε επηρείξεζε ζα πξέπεη λα γλσξίδεη ηνλ βαζκφ 

ειαζηηθφηεηαο ησλ πξντφλησλ ηεο θαη λα απνθαζίδεη αλάινγα ηελ πνιηηηθή 

ηηκνιφγεζεο πνπ ζα αθνινπζήζεη. 
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3 
 ΓΙΟΙΚΗΗ ΑΝΘΡΩΠΙΝΟΤ 

ΓΤΝΑΜΙΚΟΤ 
 

 

3.1   Δηζαγσγή ζηε Γηνίθεζε Αλζξώπηλσλ Πόξσλ  

 

Ο φξνο δηνίθεζε αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ (HRM) αλαθέξεηαη ζηηο ελέξγεηεο πνπ πνπ 

ιακβάλνληαη κε ζθνπφ λα πξνζειθχζνπλ, λα αλαπηχμνπλ θαη λα δηαηεξήζνπλ κηα 

απνηειεζκαηηθή εξγαηηθή δχλακε ζηηο ηάμεηο ηεο επηρείξεζεο. Δηαηξίεο φπσο ε 

General Electric θαη ε Hewlett-Packard έγηλαλ δηάζεκεο κέζσ ηεο θηινζνθίαο ηνπο 

γηα ηελ δηνίθεζε αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ, πξάγκα πνπ απνηειεί θαη ηνλ βαζηθφ ιφγν 

ηεο επηηπρίαο ηνπο. Καηά ηελ δηάξθεηα ησλ ηειεπηαίσλ δεθαεηηψλ ην HRM άιιαμε 

εηθφλα θαη αλαγλσξίζηεθε σο βαζηθφο παξάγνληαο ηεο εηαηξηθήο ζηξαηεγηθήο. Παξά 

ηελ ζεκαζία ηνπ φκσο, είλαη ζχλεζεο ην θαηλφκελν νη ππάιιεινη κηαο επηρείξεζεο λα 

κελ θαηαλννχλ πιήξσο ηελ εκβέιεηα ησλ ππεξεζηψλ αλζξψπηλσλ πφξσλ φπσο θαη 

ηελ πξφζβαζε ζε απηεο, γηα ηνλ ιφγν απηφ είλαη απαξαίηεηε ε εθπαίδεπζε φζνλ 

αθνξά ηηο δηαδηθαζίεο ηνπ HRM. Ζ δηνίθεζε αλζξψπηλσλ πφξσλ απνηειείηαη απν 

ηξία κέξε
15

. Πξψηνλ, φινη νη κάλαηδεξ κηάο επηρείξεζεο είλαη θαηά βάζε κάλαηδεξ 

αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ θαη ζα πξέπεη λα δίλνπλ κεγάιε ζεκαζία ζηελ αλάπηπμε θαη 

ηελ ηθαλνπνίεζε ησλ πθηζηάκελψλ ηνπο. Γεχηεξνλ, νη ππάιιεινη ηεο επηρείξεζεο ζα 

πξέπεη λα ζεσξνχληαη πεξηνπζηαθά ηεο ζηνηρεία, γηαηί απηνί θαη φρη ηα θηήξηα ή ηα 

κεραλήκαηα είλαη πνπ δίλνπλ αληαγσληζηηθφ πιενλέθηεκα. ήκεξα, ζην εμαηξεηηθά 

απηφ αληαγσληζηηθφ πεξηβάιινλ ησλ αγνξψλ, ν ηξφπνο δηαρείξεζεο ηνπ αλζξψπηλνπ 

δπλακηθνχ ίζσο είλαη ν πην ζεκαληηθφο παξάγνληαο γηα ηελ δηαηήξεζε ηνπ 

αληαγσληζηηθνχ πιενλεθηήκαηνο ηεο επηρείξεζεο. Σξίηνλ, ε δηνίθεζε αλζξψπηλνπ 

δπλακηθνχ είλαη κία δηαδηθαζία ζπγρψλεπζεο ησλ ζηφρσλ ηεο επηρείξεζεο κε ηηο 

αλάγθεο ησλ ππαιιήισλ, κε ζθνπφ ηελ ηθαλνπνίεζε θαη ησλ δχν πιεπξψλ ζε 

αλάινγν βαζκφ. 

                                                 
15

 Daft Richard L., (2004). Management 
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3.2   ηξαηεγηθή Γηνίθεζε Αλζξώπηλσλ Πόξσλ 

 

Ζ αξρηηεθηνληθή ελφο νξγαληζκνχ είλαη ζπλδπαζκφο ηεο δνκήο, ησλ ζπζηεκάησλ 

ειέγρνπ, ηεο θνπιηνχξαο θαη ηνπ ζπζηήκαηνο δηνίθεζεο αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ πνπ 

αλαπηχζεηαη απν ηνπο κάλαηδεξ κε ζθνπφ ηελ απνδνηηθή θαη απνηειεζκαηηθή ρξήζε 

ησλ πφξσλ πνπ είλαη δηαζέζηκνη. Ζ δηνίθεζε αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ (Human 

Resource Management, HRM) πεξηιακβάλεη φιεο εθείλεο ηηο ελέξγεηεο πνπ 

πξαγκαηνπνηνχλ νη κάλαηδεξ έηζη ψζηε λα πξνζειθχζνπλ θαη λα δηαηεξήζνπλ 

ππαιιήινπο θαζψο θαη ελέξγεηεο πνπ ζα εμαζθαιίζνπλ νηη ε απφδνζή ηνπο ζα 

θπκαίλεηαη ζε πςειά επίπεδα θαη ζα ζπλεηζθέξνπλ ζηελ επίηεπμε ησλ ζηφρσλ ηεο 

επηρείξεζεο. Απηέο νη ελέξγεηεο ηεο δηνίθεζεο αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ δεκηνπξγνχλ 

ην ζχζηεκα δηνίθεζεο αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ ην νπνίν απνηειείηαη απν πέληε βαζηθά 

ραξαθηεξηζηηθά: ηελ αλαδήηεζε ππαιιήισλ θαη ηελ επηινγή, ηελ εθπαίδεπζε θαη 

αλάπηπμε, ηελ αμηνιφγεζε ηεο απφδνζεο θαη θξηηηθή, ηηο πιεξσκέο θαη ηα σθέιε θαη 

ηηο εξγαζηαθέο ζρέζεηο. Ζ ζηξαηεγηθή δηνίθεζε αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ (Strategic  

Human Resource Management, SHRM) «είλαη ε δηαδηθαζία θαηά ηελ νπνία νη 

κάλαηδεξ ηεο επηρείξεζεο ζρεδηάδνπλ ην ζχζηεκα HRM κε ηέηνην ηξφπν ψζηε ηα 

ζπζηαηηθά ηνπ λα είλαη ζε αξκνλία κεηαμχ ηνπο φπσο επίζεο κε ηα ππφινηπα κέξε ηεο 

αξρηηεθηνληθήο ηνπ νξγαληζκνχ, ηεο ζηξαηεγηθήο ηνπ θαη ησλ ζηφρσλ ηνπ» (Jones et 

al, (2007). Contemporary Management). Σν αληηθείκελν ινηπφλ ηεο ζηξαηεγηθήο 

είλαη ε δεκηνπξγία ελφο ζπζηήκαηνο πνπ λα ελδπλακψλεη ηελ απνδνηηθφηεηα ηνπ 

νξγαληζκνχ, ηελ πνηφηεηα, ηελ θαηλνηνκία θαη ηελ αληαπφθξηζε ζηνπο πειάηεο. 

 Ζ δηαδηθαζία ηεο αλαδήηεζεο ππαιιήισλ θαη ηεο επηινγήο ηνπο είλαη ην πξψην 

ζπζηαηηθφ ελφο ζπζηήκαηνο HRM θαη ζθνπφο ηεο είλαη ε πξνζέγγηζε θαη ε 

πξφζιεςε ππαιιήισλ πνπ έρνπλ ηεο θαηάιιειεο ηθαλφηεηεο θαη εκπεηξίεο πνπ 

ρξεηάδεηαη ε επηρείξεζε θαη ζα ηελ βνεζήζνπλ λα πεηχρεη ηνπο ζηφρνπο πνπ έρεη 

ζέζεη. αλ παξάδεηγκα ζα κπνξνχζακε λα πάξνπκε ηελ πεξίπησζε ηεο Microsoft. Ο 

βαζηθφο ηεο ζηφρνο είλαη λα παξακείλεη ε πξψηε εηαηξία ινγηζκηθνχ ππνινγηζηψλ 

παγθνζκίσο θαη ε δηνίθεζε ηεο εηαηξίαο θαηάιαβε νηη γηα λα επηηεπρζεη ν ζηφρνο 

απηνο είλαη απαξαίηεηε ε πξφζιεςε κφλν ησλ θαιχηεξσλ ζρεδηαζηψλ ινγηζκηθνχ 

πνπ ππάξρνπλ. Έηζη θαηα ηελ αλαδήηεζε λέσλ ππαιιήισλ ε Microsoft εμεηάδεη έλα 

κεγάιν αξηζκφ ππνςήθησλ ηα θαηάιιεια ραξαθηεξηζηηθα αιιά κφλν έλα κίθξν 

κέξνο εμ απηψλ πξνζιακβάλεηαη. Ζ πξνζνρή κε ηελ νπνία εμεηάδεηαη ην ζέκα ηεο 

πξφζιεςεο είλαη απηή πνπ δίλεη αληαγσληζηηθφ πιενλέθηεκα ζηελ εηαηξία. 

πγθεθξηκέλα ζηελ πεξίπησζε ηεο Microsoft δελ δεκηνπξγείηαη πξφβιεκα ζηελ 

αλαδήηεζε ιφγσ ηνπ νηη θαη νη ίδηνη νη ππνςήθηνη γλσξίδνπλ πσο ζα βξίζθνληαη ζηελ 

θνξπθή ηεο βηνκεραλίαο ρξεζηκνπνηψληαο κέζα ηειεπηαίαο ηερλνινγίαο δνπιεχνληαο 

παξάιιεια κε ηνπο θαιχηεξνπο.  

Μεηά ηελ αλαδήηεζε θαη ηελ επηινγή νη κάλαηδεξ πεξλνχλ ζην δεχηεξν ζπζηαηηθφ 

ηνπ ζπζηήκαηνο HRM πνπ αθνξά ηελ εθπαίδεπδε θαη ηελ αλάπηπμε ηνπ αλζξψπηλνπ 

δπλακηθνχ. Μέζσ ηεο δηαδηθαζίαο απηήο εμαζθαιίδεηαη νηη ηα κέιε ηεο επηρείξεζεο 
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ζα αλαπηχμνπλ ηηο θαηάιιειεο ηθαλφηεηεο θαη ραξαθηεξηζηηθά πνπ ζα ηνπο 

θαηαζηήζνπλ ηθαλνχο λα θέξνπλ ζε πέξαο ηελ εξγαζία πνπ αλαιακβάλνπλ κε 

απνδνηηθφ ηξφπν ηφζν ζην παξφλ φζν θαη ζην κέιινλ. Οη αιιαγέο ζε επίπεδν 

ηερλνινγηθφ, πεξηβαιινληηθφ αιιά θαη ζε επίπεδν ζηφρσλ θαη ζηξαηεγηθήο ηεο 

επηρείξεζεο κεηαηξέπνπλ ηελ εθπαίδεπζε θαη ηελ αλάπηπμε ηνπ αλζξψπηλνπ 

δπλακηθνχ ζε κία ζπλερή δηαδηθαζία θαη απαηηνχλ ηελ εθκάζεζε λέσλ ηερληθψλ θαη 

ηξφπσλ εξγαζίαο. ην παξάδεηγκα ηεο Microsoft ηα λέα κέιε ηεο εηαηξίαο ιακβάλνπλ 

εθπαίδεπζε θαηά ηελ εξγαζία (on-the-job training) κε ηελ ελζσκάησζή ηνπο ζε 

κηθξέο νκάδεο πνπ πεξηέρνπλ πεπεηξακέλνπο ππαιιήινπο θαη ιεηηνπξγνχλ ψο 

κέληνξεο. 

Σν ηξίην ζπζηαηηθφ ηνπ ζπζηήκαηνο HRM εζηηάδεη ζηελ αμηνιφγεζε θαη ηελ θξηηηθή 

ησλ εξγαδφκελσλ θαη ρσξίδεηαη ζε δχν θνκκάηηα πνπ εμππεξεηνχλ δηαθνξεηηθνχο 

ζθνπνχο γηα ηελ δηνίθεζε αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ. Σν πξψην θνκκάηη αθνξά ηελ 

δηαδηθαζία αμηνιφγεζεο θαη έρεη ζηφρν ηελ παξνρή ησλ πιεξνθνξηψλ πνπ είλαη 

απαξαίηεηεο ζηνπο κάλαηδεξ γηα ηελ ιήςε απνθάζεσλ πνπ ζρεηίδνληαη κε ηνλ ηξφπν 

εθπαίδεπζεο, θηλεηνπνίεζεο θαη επηβξάβεπζεο ησλ κειψλ ηεο επηρείξεζεο. Σν 

δεχηεξν θνκκάηη ηεο θξηηηθήο πξνθχπηεη απν απηφ ηεο αμηνιφγεζεο θαη εμππεξεηεί 

ζηελ αλάπηπμε ησλ κειψλ ηεο επηρείξεζεο. Απηφ ζεκαίλεη νηη ε δηνίθεζε αμηνινγεί 

ηελ απφδνζε ησλ εξγαδφκελσλ θαη ηνπο παξέρεη ζεκαληηθέο πιεξνθνξίεο πνπ 

αθνξνχλ ηα δπλαηά θαη ηα αδχλαηα ζεκεία ηνπο θαζψο θαη ηηο πεξηνρέο πνπ ζα πξέπεη 

λα δψζνπλ κεγαιχηεξε βάζε.  

Σν ηέηαξην ζπζηαηηθφ ηνπ ζπζηήκαηνο HRM αθνξά ηελ δηαδηθαζία πιεξσκήο ησλ 

ππαιιήισλ θαη είλαη απνηέιεζκα ηεο αμηνιφγεζεο ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ ηεο 

επηρείξεζεο. Με ηελ αληακνηβή ησλ κειψλ πνπ παξνπζηάδνπλ πςειή απφδνζε κε 

απμήζεηο ζηνλ κηζζφ, bonus θιπ. απμάλεηαη ε επθνξία ζηηο ηάμεηο ηεο επηρείξεζεο θαη 

ηα άηνκα απηά ζα ζπλερίζνπλ λα πξνζθέξνπλ ζην ίδην επίπεδν απφδνζεο ζηελ 

επηρείξεζε. Δπηπιένλ απηή ε ζχλδεζε απφδνζεο – ακνηβήο νδεγεί ζηελ παξακνλή 

ησλ πην απνδνηηθψλ ππαιιήισλ θαη ν εθάζηνηε κάλαηδεξ κπνξεί επθνιφηεξα λα 

θαιχπηεη θελέο ζέζεηο πνπ πξνθχπηνπλ κε άηνκα πνπ δηαζέηνπλ ηα θαηάιιεια 

πξνζφληα. Σα πξνλφκηα (benefits), φπσο ε αζθάιεηα πγείαο, απνηεινχλ ην δεχηεξν 

θνκκάηη απηνχ ηνπ ηέηαξηνπ ζπζηαηηθνχ ηνπ ζπζηήκαηνο HRM θαη είλαη 

πιενλεθηήκαηα πνπ πξνθχπηνπλ απ‟ηελ ζπκκεηνρή ζηελ επηρείξεζε.  

Σέινο νη εξγαζηαθέο ζρέζεηο (labor relations) αληηπξνζσπεχνπλ ηηο ελέξγεηεο ηηο 

νπνίεο πξέπεη λα πξαγκαηνπνηήζεη ν θάζε κάλαηδεξ γηα λα δεκηνπξγήζεη θαιέο 

ζρέζεηο θαη έλα νκαδηθφ πλεχκα κεηαμχ ησλ εξγαδφκελσλ πνπ ζα εμππεξεηήζεη ηα 

ελδηαθέξνληά ηνπο. Παξαδείγκαηνο ράξελ ην ζπζηαηηθφ ησλ εξγαζηαθψλ ζρέζεσλ ζε 

έλα ζχζηεκα HRM κπνξεί λα βνεζήζεη ηελ δηνίθεζε λα δεκηνπξγήζεη δίθαηεο θαη 

αζθαιείο ζπλζήθεο εξγαζίαο γηα ηνπ εξγαδφκελνπο. 

Καη ηα πέληε απηά ζπζηαηηθά πξέπεη λα ηαηξηάδνπλ κεηαμχ ηνπο θαη λα 

ζπκπιεξψλνπλ ην έλα ην άιιν ζε ζπλδπαζκφ κε ηελ δνκή θαη ηα ζπζηήκαηα ειέγρνπ 

ηεο επηρείξεζεο. Γηα παξάδεηγκα εάλ ε δηνίθεζε απνθαζίζεί λα απνθεληξψζεη ηελ 
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δηθαηνδνζία θαη λα ελδπλακψζεη ηνπο ππαιιήινπο, ζα πξέπεη λα επελδχζεη ζην 

ζπζηαηηθφ ηεο εθπαίδεπζεο θαη αλάπηπμεο γηα λα εμαζθαιίζεη νηη θαη νη 

«ρακειψηεξνπ» επηπέδνπ ππάιιεινη ζα είλαη ζε ζέζε λα παίξλνπλ απνθάζεηο πνπ ζε 

δηαθνξεηηθή πεξίπησζε ζα ήηαλ ζηελ δηθαηνδνζία κφλν ησλ θνξπθαίσλ κάλαηδεξ ηεο 

επηρείξεζεο. Κάζε έλα απν απηά ηα ραξαθηεξηζηηθά ηνπ ζπζηήκαηνο HRM επεξεάδεη 

ηα ππφινηπα. Απηφ ην θαηαιαβαίλνπκε αλ ζθεθηνχκε πσο ην είδνο ησλ εξγαδφκελσλ 

πνπ πξνζειθχεη θαη πξνζιακβάλεη κία επηρείξεζε κέζσ ηεο πνιηηηθήο αλάδήηεζεο 

θαη επηινγήο θαζνξίδεη: (α) ηελ εθπαίδεπζε θαη αλάπηπμε πνπ είλαη αλαγθαία, (β) ηνλ 

ηξφπν αμηνιφγεζεο ηνπ εξγαδφκελνπ θαη (γ) ην επίπεδν ησλ πιεξσκψλ θαη 

πξνλνκίσλ πνπ ζα παξέρεη ζε απηνχο ε επηρείξεζε. 

 

3.3   Αλαδήηεζε θαη Δπηινγή 

 

Ζ δηαδηθαζία ηεο αλαδήηεζεο πεξηιακβάλεη φιεο εθείλεο ηηο ελέξγεηεο πνπ πξέπεη λα 

γίλνπλ απν ηελ πιεπξά ηεο δηνίθεζεο ψζηε λα πξνζειθχζνπλ έλα κεγάιν αξηζκφ 

ππνςεθίσλ πνπ παξνπζηάδνπλ πξνζφληα θαη ραξαθηεξηζηηθά πνπ αλαδεηά ε 

επηρείξεζε. Ζ δηαδηθαζία ηεο επηινγήο αθνξά ηελ αμηνιφγεζε ησλ αηηήζεσλ ησλ 

ππνςεθίσλ θαζψο θαη ηελ πξννπηηθή ηνπο ζηελ επηρείξεζε, φζνλ αθνξά ηελ εξγαζία 

πνπ ζα ηνπο αλαηεζεί. Πξίλ φκσο απ‟ηηο δηαδηθαζίεο αλαδήηεζεο θαη επηινγήο 

ππάξρνπλ δχν ζεκαληηθέο ελέξγεηεο ζηηο νπνίεο ζα πξέπεη λα πξνβεί ε δηνίθεζε θαη 

απηέο αθνξνχλ ηνλ ζρεδηαζκφ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ θαη ηελ αλάιπζε εξγαζίαο
16

. 

 

3.3.1   ρεδηαζκόο αλζξώπηλνπ δπλακηθνύ 

 

Ο ζρεδηαζκφο ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ αθνξά φιεο εθείλεο ηηο ελέξγεηεο ζηηο 

νπνίεο ζα πξέπεη λα πξνβεί ε δηνίθεζε ψζηε λα πξνβιέςεη παξνχζεο θαη κειινληηθέο 

αλάγθεο ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ. Σν παξφλ αλζξψπηλν δπλακηθφ είλαη νη 

ππάιιεινη πνπ ρξεηάδεηαη άκεζα ε επηρείξεζε ψζηε λα είλαη ζε ζέζε λα πξνζθέξεη 

ζηνπο πειάηεο ηεο πξνηφληα θαη ππεξεζίεο πςειήο πνηφηεηαο πνπ ζα ηθαλνπνηνχλ ηηο 

αλάγθεο ηνπο. Σν κειινληηθφ αλζξψπηλν δπλακηθφ απνηειεί φινπο εθείλνπο ηνπο 

εξγαδφκελνπο πνπ ζα ρξεηαζηεί ε επηρείξεζε κε ηελ πάξνδν ηνπ ρξφλνπ ψζηε λα 

εθπιεξψζεη κειινληηθέο αλάγθεο πνπ ζα πξνθχςνπλ αιιά θαη γηα λα εθπιεξψζεη 

ηνπο καθξνπξφζεζκνπο ζηφρνπο πνπ έρεη ζέζεη. Χο κέξνο απηήο ηεο δηαδηθαζίαο 

ζρεδηαζκνχ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ νη κάλαηδεξ ζα πξέπεη λα πξαγκαηνπνηήζνπλ 

πξνβιέςεηο απαίηεζεο θαη πξνκήζεηαο (demand forecasts, supply forecasts). Με ηηο  

πξνβιέςεηο απαίηεζεο ε δηνίθεζε ππνινγίδεη ηνλ αξηζκφ αιιά θαη ηα πξνζφληα ησλ 
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ππαιιήισλ, ηνπο νπνίνπο ζα ρξεηαζηεί ε επηρείξεζε ζην κέιινλ γηα λα 

πξαγκαηνπνηήζεη ηνπο ζηφρνπο πνπ έρεη ζέζεη θαη ηελ ζηξαηεγηθή πνπ έρεη ζρεδηάζεη. 

Με ηηο πξνβιέςεηο πξνκήζεηαο ε επηρείξεζε ππνινγίδεη ηελ δηαζεζηκφηεηα θαη ηα 

ραξαθηεξηζηηθά ησλ ησξηλψλ ππαιιήισλ ηφζν ζην παξφλ φζν θαη ζην κέιινλ αιιά 

θαη ηελ πξνκήζεηα εξγαδφκελσλ πνπ πιεξνχλ ηηο πξνππνζέζεηο απν ην εμσηεξηθφ 

εξγαζηαθφ πεξηβάιινλ. Καηαιαβαίλνπκε ινηπφλ νηη νη δχν παξαπάλσ δηαδηθαζίεο 

είλαη πνιχ ζεκαληηθέο γηα ηελ αλαδήηεζε θαη επηινγή απν ηελ πιεπξά ηεο δηνίθεζεο 

ησλ εξγαδφκελσλ πνπ ζα ζηειερψζνπλ ηελ επηρείξεζε κε ζθνπφ ηελ επίηεπμε ησλ 

ζηφρσλ ηεο ζην παξφλ θαη ζην κέιινλ. Έλα άιιν απνηέιεζκα ηνπ ζρεδηαζκνχ 

αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ είλαη ε απφθαζε ηεο δηνίθεζεο πνιιέο θνξέο λα ρξεζηκνπνηεί 

εμσηεξηθέο πεγέο γηα λα θαιχςνπλ αλάγθεο πνπ παξνπζηάδνληαη ζηνλ ηνκέα ηνπ 

αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ (outsource). Απηφ ζεκαίλεη πσο αληί κία επηρείξεζε λα 

ρξεζηκνπνηεί ηηο δηαδηθαζίεο αλαδήηεζεο θαη επηινγήο αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ κε 

ζθνπφ ηελ πξφζιεςε ππαιιήισλ πνπ ζα παξάγνπλ ηα πξνηφληα θαη ηηο ππεξεζίεο, 

ζπλάπηεη ζπκβφιαηα κε αλζξψπνπο εθηφο ηεο επηρείξεζεο γηα λα θέξνπλ ζε πέξαο 

κέξνο ηεο δηαδηθαζίαο παξαγσγήο. Σν outsourcing εηλαη επξέσο δηαδεδνκέλν πιένλ 

ζε φιν ηνλ θφζκν. Γχν είλαη νη πην ζεκαληηθνί ιφγνη πνπ νδεγνχλ ηνπο κάλαηδεξ 

ζηελ ρξήζε ηνπ outsourcing: ε επειημία θαη ην θφζηνο. Πξψηνλ κέζσ ηεο εμσηεξηθήο 

πξνκήζεηαο εξγαδφκελσλ νη κάλαηδεξ θαηαθέξλνπλ λα απμήζνπλ ηελ επειημία ηεο 

επηρείξεζεο, εηδηθά φηαλ ε αθξηβήο πξνζέγγηζε ζε αλάγθεο αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ 

είλαη κία δχζθνιε δηαδηθαζία, ιφγσ ηνπ νηη νη αλάγθεο απηέο κεηαβάιινληαη κε ηελ 

πάξνδν ηνπ ρξφλνπ θαη ε εχξεζε ησλ θαηάιιεισλ ππαιιήισλ ζε έλα εμεηδηθεπκέλν 

ηκήκα ηεο επηρείξεζεο απμάλεη επηπξφζζεηα ηνλ δείθηε δπζθνιίαο. Ο δεχηεξνο ιφγνο 

είλαη νηη ην outsourcing παξέρεη ζηνπο κάλαηδεξ ηελ δπλαηφηεηα ρξήζεο αλζξψπηλνπ 

δπλακηθνχ κε ρακειψηεξν θφζηνο. Με ηνλ ηξφπν απηφλ ε επηρείξεζε δελ είλαη 

αλαγθαζκέλε λα παξέρεη πξνλφκηα ζηνπο εξγαδφκελνπο, ην ζπκβφιαην αθνξά ηελ 

εξγαζία φπνηε απηή πξνθχπηεη θαη φρη κία ζπλερή δέζκεπζε. Σέινο δελ ρξεηάδεηαη 

επέλδπζε ζηελ εθπαίδεπζε γηα λα θαηαζηήζεη ηνπο εξγαδφκελνπο ηθαλνχο λα 

πξαγκαηνπνηήζνπλ απηφ πνπ ζα ηνπο αλαηεζεί. Ζ δηαδηθαζία απηή ηεο εμσηεξηθήο 

πξνκήζεηαο φκσο δελ έρεη κφλν πιενλεθηήκαηα γηα ηελ επηρείξεζε αιιά θαη 

κεηνλεθηήκαηα ην βάξνο ησλ νπνίσλ ζα πξέπεη λα κεηξήζεη ε δηνίθεζε πξηλ 

ρξεζηκνπνηήζεη απηφλ ηνλ ηξφπν εθκεηάιιεπζεο αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ. αλ 

παξάδεηγκα ζα κπνξνχζακε λα δνχκε πσο φηαλ ε εξγαζία πξαγκαηνπνηείηαη κε 

εμσηεξηθνχο πφξνπο ε δηνίθεζε θηλδπλεχεη λα ράζεη έλα κέξνο ηνπ ειέγρνπ πνπ 

αθνξά ηελ πνηφηεηα ησλ πξνηφλησλ θαη ππεξεζηψλ γηαηί ηα άηνκα πνπ 

ρξεζηκνπνηνχληαη γηα λα θέξνπο ζε πέξαο κία εξγαζία κπνξεί λα κελ έρνπλ γλψζε 

ησλ πξαθηηθψλ, ησλ δηαδηθαζηψλ θαη ησλ ζηφρσλ ηεο επηρείξεζεο. 
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3.3.2   Αλάιπζε εξγαζίαο  

 

Ζ αλάιπζε εξγαζίαο είλαη ε δεχηεξε ζεκαληηθή ελέξγεηα ζηελ νπνία πξέπεη λα 

πξνβεί ε δηνίθεζε πξίλ ηελ δηαδηθαζία ηεο αλαδήηεζεο θαη επηινγήο αλζξψπηλνπ 

δπλακηθνχ. Ζ αλάιπζε εξγαζίαο είλαη ε δηαδηθαζία θαηά ηελ νπνία αλαγλσξίδεηαη 

(α) ην αληηθείκελν, ηα θαζήθνληα θαη νη ππνρξεψζεηο πνπ αθνξνχλ κία ζπγθεθξηκέλε 

εξγαζία (job description), θαη (β) ε γλψζε, ηα πξνζφληα θαη νη ηθαλφηεηεο πνπ 

απαηηνχληαη γηα ηελ πξαγκαηνπνίεζε ηεο εξγαζίαο (job specifications). Γηα θάζε 

εξγαζία ζην πιαίζην ηεο επηρείξεζεο ε αλάιπζε ηεο εξγαζίαο είλαη κία απαξαίηεηε 

δηαδηθαζία. Ζ αλάιπζε εξγαζίαο κπνξεί λα κπνξεί λα γίλεη κε πνιινχο ηξφπνπο φπσο 

ε παξαηήξεζε ησλ ππαιιήισλ θαηά ηελ δηάξθεηα ηεο ελαζρφιεζήο ηνπο είηε 

παίξλνληαο ζπλεληεχμεηο. Πνιιέο θνξέο ε δηνίθεζε ρξεζηκνπνηεί εξσηεκαηνιφγηα 

πνπ ζπκπιεξψλνληαη απ‟ηνπο ππαιιήινπο πνπ αζρνινχληαη κε κία ζπγθεθξηκέλε 

εξγαζία θαη ηνπο κάλαηδεξ ζηνπο νπνίνπο ππφθεηηαη ε εξγαζία απηή. Σν πεξηερφκελν 

πνπ έρεη έλα εξσηεκαηνιφγην αθνξά ηα πξνζφληα θαη ηηο ηθαλφηεηεο πνπ απαηηεί κία 

εξγαζία, ην αληθείκελν ηεο εξγαζίαο, ν ρξφλνο πνπ ρξεηάδεηαη γηα ηελ εθπιήξσζε ηεο 

εξγαζίαο, νη επζχλεο, νη ελέξγεηεο επίβιεςεο, ν εμνπιηζκφο πνπ ρξεζηκνπνηήζεθε, νη 

αλαθνξέο θαη νη αν θάζεηο πνπ πάξζεθαλ. 

Σν Δξσηεκαηνιφγην Αλάιπζεο Θέζεο (Position Analysis Questionnaire) είλαη έλα 

θαηαλνεηφ θαζνξηζκέλν εξσηεκαηνιφγην πνπ ρξεζηκνπνηνχλ αξθεηνί κάλαηδεξ ψζηε 

πξνζσξήζνπλ ζε αλάιπζε εξγαζίαο. Δπηθεληξψλεηαη ζηηο ζπκπεξηθνξέο ησλ 

εξγαδφκελσλ, ζηηο ζπλζήθεο εξγαζίαο, ζηα ρααθηεξηζηηθά ηεο εξγαζίαο θαη 

ρξεζηκνπνηείηαη γηα κεγάιε πνηθηιία εξγαζηψλ. Σν PAQ πεξηέρεη εξσηήζεηο πνπ 

ρσξίδνληαη ζε έμη θαηεγνξίεο:(1) είζνδνο πιεξνθνξηψλ (απν πνπ θαη κε πνηφλ ηξφπν 

ν εξγαδφκελνο ζπιιέγεη πιεξνθνξίεο πνπ ζρεηίδνληαη κε ηελ δνπιεηά ηνπ), (2) 

λνεηηθέο δηαδηθαζίεο (ζπιινγηζηηθή, ιήςε απνθάζεσλ, ζρεδηαζκφο θαη ελέξγεηεο πνπ 

ρξεζηκνπνηνχλ ηηο πιεξνθνξίεο ζην πιαίζην ηεο εξγαζίαο), (3) έμνδνο εξγαζίαο (νη 

ελέξγεηεο πνπ εθηειέζηεθαλ θαηάηελ δηάξθεηα ηεο εξγαζίαο θαζψο θαη νη κεραλέο θαη 

νη ζπζθεπέο πνπ ρξεζηκνπνηήζεθαλ), (4) ε ζρέζε κε ηνπο άιινπο εξγαδφκελνπο (ε 

αιιειεπίδξαζε κε άιινπο εξγαδφκελνπο πνπ είλαη αλαγθαία γηα ηελ εθηέιεζε ηεο 

εξγαζίαο), (5) ην πιαίζην ηεο εξγαζίαο (θπζηθφ θαη θνηλσληθφ πεξηβάιινλ εξγαζίαο), 

(6) άιια ραξαθηεξηζηηθά πνπ αθνξνχλ ηελ εξγαζία (ξπζκφο εξγαζίαο)
17

.   

 

Μεηά ηηο δηαδηθαζίεο ηνπ ζρεδηαζκνχ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ θαη αλάιπζεο εξγαζίαο 

γηα θάζε ηκήκα ηεο επηρείξεζεο ε δηνίθεζε ζα γλσξίδεη επαθξηβψο ηηο αλάγθεο ηεο ζε 

αλζξψπηλν δπλακηθφ θαζψο θαη ηηο ζέζεηο πνπ ζα πξέπεη λα ζπκπιεξσζνχλ. Δπίζεο 

ζα είλαη ζε ζέζε λα πξνζδηνξίζεη ηελ γλψζε, ηηο ηθαλφηεηεο θαη ηα πξνζφληα ησλ 

κειινληηθψλ ππαιιήισλ πνπ ζα ρξεηαζηεί γηα λα εθηειεζηνχλ νη εξγαζίεο πνπ 
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ρξεηάδεηαη. ην ζεκείν απην κπνξεί νπζηαζηηθά λα μεθηλήζεη ε δηαδηθαζία ηεο 

αλαδήηεζεο θαη επηινγήο αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ.   

 

3.3.3   Δμσηεξηθή θαη εζσηεξηθή αλαδήηεζε αλζξώπηλνπ δπλακηθνύ 

 

Ζ αλαδήηεζε αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ είλαη κία δηαδηθαζία θαηά ηελ νπνία νη 

κάλαηδεξ πξνζπαζνχλ λα δεκηνπξγήζνπλ κία «δεμακελή» απν αλζξψπνπο πνπ 

δηαζέηνπλ ηα θαηάιιεια ραξαθηεξηζηηθά γηα λα ζηειερψζνπλ ηηο αλνηρηέο ζέζεηο πνπ 

πξνθχπηνπλ ζηελ επηρείξεζε. Γεληθά ρξεζηκνπνηνχληαη δχν ηχπνη αλαδήηεζεο: ε 

εμσηεξηθή θαη ε εζσηεξηθή. 

 

3.3.3.1   Δμσηεξηθή αλαδήηεζε  

 

Οη κάλαηδεξ θαηά ηελ δηαδηθαζία ηεο εμσηεξηθήο αλαδήηεζεο γηα ηελ θάιπςε 

ζέζεσλ, ςάρλνπλ εθηφο ηεο επηρείξεζεο γηα άηνκα πνπ δελ έρνπλ δνπιέςεη ζε απηήλ 

ζην παξειζφλ. Τπάξρνπλ πνιινί ηξφπνη κε ηνπο νπνίνπο γίλεηαη ε εμσηεξηθή 

αλαδήηεζε φπσο κέζσ αγγειηψλ ζε εθεκεξίδεο, κε ζχκβνπινπο θαξηέξαο ζε ζρνιεία 

θαη παλεπηζηήκηα, κέζσ ζπλαληήζεσλ αλαδήηεζεο κε νκάδεο θαη κέζσ ηνπ 

δηαδηθηχνπ. Μεγάιεο επηρεηξήζεηο ζηέιλνπλ νκάδεο γηα ζπλεληεχμεηο ζε 

παλεπηζηήκηα κε ζθνπφ ηελ εχξεζε λέσλ ππαιιήισλ. Γηαδηθαζία  εμσηεξηθήο 

αλαδήηεζεο απνηειεί  επίζεο ε ελεκέξσζε αηφκσλ εθηφο επηρείξεζεο απν 

εξγαδφκελνπο γηα ηηο δηαζέζηκεο ζέζεηο πνπ ππάξρνπλ θαζψο θαη ε είζνδνο  

αλζξψπσλ πνπ ςάρλνπλ γηα εξγαζία θαη πεξλνχλ ηηο πφξηεο ηεο επηρείξεζεο 

δηεξεπλφληαο ηηο απαηηήζεηο ηεο θαη ηελ πηζαλφηεηα εξγαζίαο ζε απηήλ. Πνιιέο 

θνξέο φκσο ε δηαδηθαζία ηεο εμσηεξηθήο αλαδήηεζεο δελ απνηειεί εχθνιε ππφζεζε 

αθνχ αλεμάξηεηα ηνπ αξηζκνχ ησλ ησλ αλζξψπσλ πνπ ςάρλνπλ γηα εξγαζία, νη 

ζέζεηο εξγαζίαο πνπ αλνίγνπλ απν πιεπξάο επηρείξεζεο απαηηεί εηδηθά πξνζφληα θαη 

ηθαλφηεηεο θαη νη πεξηζζφηεξνη δελ δηαζέηνπλ ηα ραξαθηεξηζηηθά πνπ ρξεηάδνληαη.. Ζ 

εμσηεξηθή αλαδήηεζε έρεη πιενλεθηήκαηα θαη κεηνλεθηήκαηα γηα ηνπο κάλαηδεξ. Σα 

πιενλεθηήκαηα πεξηιακβάλνπλ ηελ είζνδν ηεο επηρείξεζεο ζε κία κεγάιε δεμακελή 

αηηήζεσλ, απνθηψληαο έηζη ηελ δπλαηφηεηα λα πξνζειθχεη αλζξψπνπο κε γλψζε, 

ηθαλφηεηεο θαη πξνζφληα κε ζθνπφ ηελ επίηεπμε ησλ ζηφρσλ ηεο. Ζ είζνδνο λέσλ 

ππαιιήισλ ζηελ επηρείξεζε κπνξεί λα νδεγήζεη ζε κία δηαθνξεηηθή αληηκεηψπηζε 

ησλ πξνβιεκάησλ πνπ παξνπζηάδνληαη κε επηπιένλ ζεηηθφ ηελ εμνηθίσζή ηνπο κε ηηο 

λέεο ηερλνινγίεο. Σα βαζηθά κεηνλεθηήκαηα είλαη ην θφζηνο ηεο εμσηεξηθήο 

αλαδήηεζεο θαη ε έιιεηςε γλψζεο ησλ ππαιιήισλ ζρεηηθά κε ηηο πξαθηηθέο θαη ηηο  

δηαδηθαζίεο πνπ αθνινπζεί ε επηρείξεζε, θάηη πνπ κπνξεί λα ζεκαίλεη επηπιένλ 

εθπαίδεπζε πάλσ ζηνλ ηνκέα απηφλ. Σέινο δελ κπνξεί λα εγγπζεί θάπνηνο νηη νη 
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ππάιιεινη πνπ πξνζιακβάλνληαη κέζσ εμσηεξηθήο αλαδήηεζεο ζα έρνπλ θαη πςειή 

απφδνζε.  

 

3.3.3.2   Δζσηεξηθή αλαδήηεζε 

 

Ζ δηαδηθαζία απηή ηεο αλαδήηεζεο απεπζχλεηαη ζε ππαιιήινπο ζην εζσηεξηθφ ηεο 

εηαηξίαο γηα ηελ θάιπςε ησλ θελψλ ζέζεσλ πνπ πξνθχπηνπλ θαη αθνξά είηε 

κεηαθίλεζε ζε κία λέα ζέζε, κε φρη κεγάιεο δηαθνξέο ζε επίπεδν επζπλψλ θαη 

δηθαηνδνζίαο απν απηήλ πνπ είρε ν εξγαδφκελνο, είηε πξναγσγή. Ζ εζσηεξηθή 

αλαδήηεζε παξνπζηάδεη πνιιά πιενλεθηήκαηα: (α) νη ππνςήθηνη είλαη ήδε 

εμνηθησκέλνη κε ηελ επηρείξεζε φζνλ αθνξά ηνπο ζηφρνπο, ηελ δνκή, ηελ θνπιηνχξα 

θαη ηνπο θαλφλεο πνπ ππάξρνπλ, (β) νη κάλαηδεξ γλσξίδνπλ γηα ηνπο ππνςήθηνπο πνπ 

δηαζέηνπλ, κέζσ ζπζηεκάησλ πιεξνθνξηψλ, ηα πξνζφληα, ηηο ηθαλφηεηεο θαη ηελ 

εξγαζηαθή ηνπο ζπκπεξηθνξά, (γ) απμάλεηαη ην εζηθφ ζηηο ηάμεηο ηνπ αλζξψπηλνπ 

δπλακηθνχ ηφζν γη‟απηνχο πνπ αλαιακβάλνπλ ηειηθά ηελ ζέζε πνπ πξνθχπηεη φζν γηα 

ηνπο ππφινηπνπο πνπ αληηιακβάλνληαη νηη ππάξρεη πηζαλφηεηα γηα αλαβάζκηζή ηνπο  

ζην κέιινλ, (δ) ηέινο ε εζσηεξηθή αλαδήηεζε απαηηεί ζεκαληηθά ιηγφηεξν ρξφλν γηα 

ηελ εθηέιεζή ηεο. Ζ εζσηεξηθή αλαδήηεζε παξνπζηάδεη θαη ζεκαληηθά 

κεηνλεθηήκαηα πξάγκα πνπ νδεγεί ηνπο κάλαηδεξ ζηελ αλαδήηεζε ππαιιήισλ εθηφο 

εηαηξίαο. Πξψην βαζηθφ κεηνλέθηεκα είλαη ν πεξηνξηζκέλνο αξηζκφο ππνςεθίσλ 

εληφο ηεο επηρείξεζεο κε απνηέιεζκα πνιιεο θνξέο απηνί ππνςήθηνη λα κελ 

δηαζέηνπλ ηα ραξαθηεξηζηηθά πνπ απαηηνχληαη γηα ηελ θάιπςε θάπνηαο ζέζεο πνπ 

αλνίγεη. Μέζσ ηεο εμσηεξηθήο αλαδήηεζεο αλαδεηνχληαη νη ππνςήθηνη κε ηα 

θαηάιιεια ραξαθηεξηζηηθά πνπ ζα ζηειερψζνπλ επηηπρψο θαη ζα αληαπνθξίλνληαη 

ζηηο αλάγθεο ηεο επηρείξεζεο. Δπηπξφζζεηα κε ηελ είζνδν λέσλ αλζξψπσλ ζηηο ηάμεηο 

ηεο επηρείξεζεο ζα έρνπκε εηζαγσγή  λέσλ ηδέσλ θαη πξνζεγγίζεσλ γηα ηελ 

ιεηηνπξγία θαη ηα πξνβιήκαηα πνπ παξνπζηάδνληαη. 

Καηά ηελ δηαδηθαζία αλαδήηεζεο ησλ πην ηθαλψλ ππαιιήισλ γηα ηελ ζηειέρσζε ησλ 

ζέζεσλ κηάο επηρείξεζεο, παξαηεξείηαη απ‟ηελ πιεπξά ησλ κάλαηδεξ πνιιέο θνξέο 

κία ηάζε ππεξβνιήο γηα ηα ζεηηθά ζηνηρεία πνπ παξνπζηάδεη ε ζέζε ή ε εηαηξία ζαλ 

ζχλνιν. Απηφ ζπκβαίλεη γηαηί ε πιεπξά ησλ κάλαηδεξ πηζηεχεη νηη ε θαηάζεζε ησλ 

πιενλεθηεκάησλ θαη κεηλεθηεκάησλ ηεο επηρείξεζεο φπσο έρνπλ ίζσο έρεη αξλήηηθν 

απνηέιεζκα γηα ηνπο ππνςήθηνπο σο πξφο ηνλ αξηζκφ θαη σο πξνο ηα ραξαθηεξηζηηθά 

πνπ δηαζέηνπλ. Έξεπλεο φκσο έρνπλ δείμεη νηη ε ππεξβνιή φζνλ αθνξά ηελ εηθφλα 

ηεο ζέζεο θαη ελ ζπλερεία ηεο επηρείξεζεο κπνξεί λα κελ έρεη ηα επηζπκεηά 

απνηειέζκαηα. Οπζηαζηηθά ε δηαδηθαζία ηεο αλαδήηεζεο είλαη πεξηζζφηεξν 

απνδνηηθή φηαλ παξνπζηάδνληαη ηα ραξαθηεξηζηηθά, ηα πιενλεθηήκαηα θαη ηα 

κεηνλεθηήκαηα ηεο επηρείξεζεο ψο έρνπλ (realistic job preview). Απηφ έρεη σο 

απνηέιεζκα λα κεηψλεηαη ν αξηζκφο ησλ παξαηηήζεσλ ζε επίπεδν λέσλ ππαιιήισλ, 

επεηδε ε εξγαζία πνπ αλέιαβαλ δελ κπνξεί λα αληαπνθξηζεί ζηηο απαηηήζεηο θαη ηηο 
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πξνζδνθίεο ηνπο, βνεζψληαο έηζη ηνπο ππνςήθηνπο λα απνθαζίζνπλ αλ ε δνπιεηά 

πνπ ηνπο πξνηείλεηαη είλαη θαηάιιειε γη‟απηνχο. 

 

3.3.4   Γηαδηθαζία επηινγήο 

 

Μεηά ηελ δηαδηθαζία ηεο αλαδήηεζεο θαη κφιηο δεκηνπξγεζεί κία επαξθψο κεγάιε 

«δεμακελή» απν αηηήζεηο, νη κάλαηδεξ ζα πξέπεη λα θαζνξίζνπλ αλ νη ππνςήθηνη 

δηαζέηνπλ ηα θαηάιιεια πξνζφληα θαη ηθαλφηεηεο γηα λα αλαιάβνπλ ηελ ζέζε πνπ 

είλαη δηαζέζηκε θαη θαηά πφζν ζα παξνπζηάζνπλ θαιή απφδνζε ζηελ εξγαζία ηνπο. 

ηαλ νη αηηνχκελνη παξνπζηάδνπλ θαη ηα δχν παξαπάλσ ραξαθηεξηζηηθά ηφηε ν 

κάλαηδεξ ζα πξέπεη λα θαηαιήμεη πνίνη απν απηνχο ζα απνδφζνπλ θαιχηεξα απ‟ηνπο 

ππφινηπνπο. Γηα ηελ επηινγή κεηαμχ ππνςήθησλ κε παξφκνηα ραξαθηεξηζηηθά νη 

κάλαηδεξ δηαζέηνπλ εξγαιεία κε ηα νπνία κπνξνχλ λα αμηνινγήζνπλ ηελ πξννπηηθή 

απφδνζεο ζε κία ζπγθεθξηκέλε δνπιεηά. Σέηνηα εξγαιεία
18

 πεξηιακβάλνπλ 

πιεξνθνξίεο γηα ην ππφβαζξν, ζπλεληεχμεηο, ηέζη απφδνζεο, ζπζηαηηθέο επηζηνιέο 

θιπ.  

Πιεξνθνξίεο γηα ην ππόβαζξν 

Χο αξσγφ ζηελ δηαδηθαζία επηινγήο νη κάλαηδεξ ζπιιέγνπλ πιεξνθνξίεο πνπ 

αθνξνχλ ην ππφβαζξν ηνπ αηηνχκελνπ θαη πξνέξρνληαη απν αηηήζεηο ή βηνγξαθηθά 

ζεκεηψκαηα. Σέηνηεο πιεξνθνξίεο πεξηέρνπλ ην επίπεδν εθπαίδεπζεο πνπ έρεη ιάβεη 

ν ππνςήθηνο, ηνλ ηχπν ηνπ θνιιεγίνπ ή παλεπηζηεκίνπ πνπ παξαθνινχζεζε, ηα 

ρξφληα θαη ην είδνο πξνυπεξεζίαο, πηπρία ζε μέλεο γιψζζεο θιπ. Οη πιεξνθνξίεο 

απηέο ιεηηνπξγνχλ σο έλα είδνο θίιηξνπ γηα ππνςήθηνπο πνπ δελ δηαζέηνπλ ηα 

απαηηνχκελα ραξαθηεξηζηηθά, θαζνξίδνληαο ηαπηφρξνλα πνίνη εθ ησλ ππνςεθίσλ 

πνπ πιεξνχλ ηηο πξνππνζέζεηο πξνηηκψληαη ζε ζρέζε κε άιινπο. Γηα παξάδεηγκα 

έλαο ππνςήθηνο κε πηπρίν κπνξεί λα πιεξεί ηηο πξνππνζέζεηο αιιά έλαο ππνςήθηνο 

πνπ δηαζέηεη MBA ζίγνπξα πξνηηκάηαη απ‟ηνλ πξψην. 

πλεληεύμεηο 

ηελ πιεηνλφηεηά ηνπο νη επηρεηξήζεηο ρξεζηκνπνηνχλ ζπλεληεχμεηο θαηά ηελ 

δηαδηθαζία επηινγεο. Θα κπνξνχζακε λα ρσξίζνπκε ηελ ζπλέληεπμε ζε δνκεκέλε θαη 

κε δνκεκέλε. ε κία δνκεκέλε ζπλέληεπμε φινη νη ππνςήθηνη απαληνχλ ζε 

εξσηήζεηο, (φπσο «πνηά ραξαθηεξηζηηθά ηεο ζπγθεθξηκέλεο δνπιεηάο είλαη πην 

ζεκαληηθά γηα ζέλα;») πνπ είλαη ζηαζεξέο θαη ίδηεο γηα φινπο. Οη ππνςήθηνη κπνξεί 

λα θιεζνχλ λα απαληήζνπλ ζε εξσηήζεηο πνπ ρξεηάδεηαη παξνπζηάζνπλ ηα πξνζφληα 

θαη ηηο ηθαλφηεηέο ηνπο ή ζε εξσηήζεηο πνπ παξνπζηάδνπλ έλα ζελάξην απ‟ηελ 

πξαγκαηηθφηεηα έηζη ψζηε λα δείμνπλ πσο ζα ρεηξηζηνχλ κία αληίζηνηρε θαηάζηαζε. 

                                                 
18

 Jones G.R., George J.M., Hill C.W.L., (2007). Contemporary Management 
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Μία κε δνκεκέλε ζπλέληεπμε εμειίζζεηαη πεξηζζφηεξν ζαλ ζπδήηεζε κεηαμχ 

κάλαηδεξ θαη ππνςήθηνπ, κε ηνλ ππεχζπλν γηα ηελ ζπλέληεπμε λα θάλεη 

δηεξεπλεηηθέο εξσηήζεηο ζηνλ ζπλεληεπμηαδφκελν κε ζθνπφ λα κάζεη πεξηζζφηεξα 

γη‟απηφλ θαη φρη ηφζν εξσηήζεηο πνπ έρεη πξνεηνηκάζεη. Γεληθά ζα κπνξνχζακε λα 

πνχκε νηη νη δνκεκέλεο ζπλεληεχμεηο είλαη πεξηζζφηεξν έγθπξεο ζε ζρέζε κε ηηο κε 

δνκεκέλεο, φζνλ αθνξά ηελ αμηνιφγεγε ηνπ ππνςήθηνπ, γηαηί βαζίδνληαη ζε 

αληηθεηκεληθά ζηνηρεία θαη φρη ηφζν ζηελ ππνθεηκεληθή θξίζε ή πξνθαηάιεςε πνπ 

κπνξεί λα έρεη απηφο πνπ παίξλεη ηελ ζπλέληεπμε. Σν ραξαθηεξηζηηθφ απηφ ηεο 

πξνθαηάιεςεο κπνξεί φκσο λα θάλεη ηελ εκθάληζή ηνπ αθφκα θαη ζε κία δνκεκέλε 

ζπλέληεπμε. Γηα ηνλ ιφγν απηφ ηα άηνκα πνπ αλαιακβάλνπλ απ‟ηελ πιεπξα ηεο 

επηρείξεζεο λα παίξλνπλ ζπλεληεχμεηο απν ππνςήθηνπο εξγαδφκελνπο ζα πξέπεη λα 

ιακβάλνπλ εηδηθά εθπαίδεπζε πνπ ζα ηνπο θαζηζηά φζν ην δπλαηφλ πεξηζζφηεξν 

αληηθεηκεληθνχο θαη πξνζεισκέλνπο ζηνλ ζηφρν ηνπο, δειαδή ηελ επηινγή ησλ  

θαηαιιειφηεξσλ ππνςεθίσλ. Έλαο άιινο ηξφπνο γηα ηελ αληηκεηψπηζε ηεο 

πξνθαηάιεςεο πνπ κπνξεί λα πξνθχςεη είλαη ε δεκηνπξγία νκάδσλ πνπ ζα παίξλνπλ 

ζπλεληεχμεηο, κε ηελ απφθαζε γηα ηελ θαηαιιειφηεηα ηνπ ππνςεθίνπ λα είλαη 

ζπιινγηθή. Οη ζπλεληεχμεηο ρξεζηκνπνηνχληαη απν ηνπο κάλαηδεξ ζε δηάθνξα ζηάδηα 

ηεο δηαδηθαζίαο επηινγήο είηε σο ηξφπνο «αθηηλνγξαθίαο» ηνπ ππνςήθηνπ είηε σο 

ηειηθφ ηεζη  πνπ ζα δείμεη αλ ν ππνςήθηνο είλαη θαηάιιεινο ή νρη. ίγνπξα φκσο νη 

ζπλεληεχμεηο ζα πξέπεη λα ιεηηνπξγνχλ ζε ζπλδηαζκφ κε ηα ππφινηπα εξγαιεία πνπ 

έρεη θάπνηνο κάλαηδεξ γηα λα επηιέμεη. Σέινο κέζσ ηεο ζπλέληεπμεο δηεπθξηλίδνληαη 

ζηνηρεία πνπ ίζσο είλαη αλαθξηβή ζην βηνγξαθηθφ θάπνηνπ ππνςήθηνπ ρσξίο φκσο λα 

ζεκαίλεη νηη ην απνηέιεζκα είλαη πάληα νξζφ, αθνχ γηα πξάδεηγκα φηαλ ζε κία 

ζπλέληεπμε ν ππνςήθηνο μεθηλήζεη ππεξβνιηθά αγρσκέλνο ε θξηηηθή πνπ ζα ηνπ  

αζθεζεί  ζα είλαη πεξηζζφηεξν απζηεξή έζησ θαη αλ πιεξεί ηηο πξνππνζέζεηο 

αλάιεςεο ηεο ζέζεο πνπ ηνλ ελδηαθέξεη. 

Paper-and-pencil ηεζη 

πσο αλαθέξεη θαη ε νλνκαζία, ηα ηεζη απηά δηεμάγσληαη ρξεζηκνπνηψληαο κφλν 

κνιχβη θαη ραξηί ρσξίο ζεκεηψζεηο ή ππνινγηζηηθέο κεραλέο θαη ρσξίδνληαη ζε δχν 

θαηεγνξίεο: ηα ηεζη ηθαλνηήησλ θαη ηα ηεζη πξνζσπηθφηεηαο. Σα ηεζη ηθαλνηήησλ 

αμηνινγνχλ αλ νη ηθαλφηεηεο ηνπ εμεηαδφκελνπ είλαη νη αλαγθαίεο ψζηε λα κπνξεί λα 

απνδφζεη ζηελ εξγαζία πνπ πξφθεηηαη λα αλαιάβεη θαη αθνξνχλ ηελ ιεθηηθή ηνπ 

θαηαλφεζε ή ηα ππνινγηζηηθά ηνπ πξνζφληα. Σα ηέζη πξνζσπηθφηεηαο κεηξνχλ ηα 

ραξαθηεξηζηηθά εθείλα ηεο πξνζσπηθφηεηαο ηνπ ππνςεθίνπ πνπ είλαη ζρεηηθά κε ηελ 

δνπιεηά, φπσο ηέζη εηιεθξίλεηαο πνπ θαζνξίδνπλ πφζν έκπηζηνο είλαη ν ππνςήθηνο, 

αλ θαη νη απφςεηο γηα ηελ εγθπξφηεηά ηνπο δηίζηαληαη. Γεληθά φκσο ε ρξήζε ησλ 

paper-and-pencil ηεζη θαηά ηελ δηάξθεηα ηεο δηαδηθαζίαο επηινγήο απαηηεί απν ηελ 

πιεπξά ησλ κάλαηδεξ ηελ θαηνρή ζηνηρείσλ πνπ λα απνδεηθλχνπλ νηη ε ρξήζε ησλ 

ηέζη πνπ ρξεζηκνπνηνχλ είλαη φλησο έλαο ζσζηφο ηξφπνο πξφβιεςεο ηεο απφδνζεο. 
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Σεζη θπζηθώλ ηθαλνηήησλ 

Γηα εξγαζίεο πνπ απαηηνχλ θπζηθέο ηθαλφηεηεο φπσο είλαη ε κεηαθνξά αληηθεηκέλσλ 

νη κάλαηδεξ ρξεζηκνπνηνχλ σο κέζν επηινγήο ηα ηέζη θπζηθψλ ηθαλνηήησλ πνπ 

κεηξνχλ ηελ θπζηθή δχλακε θαη αληνρή ηνπ ππνςήθηνπ. 

Σεζη απόδνζεο 

Σα ηέζη απφδνζεο κεηξνχλ ηελ απφδνζε ηνπ ελδηαθεξφκελνπ ζε ζπλζήθεο εξγαζίαο. 

Γηα παξάδεηγκα νη ππνςήθηνη γηα ηελ ζέζε γξακκαηέα εμεηάδνληαη ζηελ ηαρχηεηα θαη 

ηελ αθξίβεηα κε ηελ νπνία δαθηπινγξαθνχλ. Τπνςήθηνη γηα κέζεο θαη πςειέο ζέζεηο 

δηνίθεζεο αλαιακβάλνπλ ηελ νινθιήξσζε κηθξψλ project, πνπ παξνπζηάδνπλ ελ 

κέξεη ηηο θαηαζηάζεηο πνπ ζα θιεζνχλ λα αληηκεησπίζνπλ, κε ζθνπφ λα αμηνινγεζεί 

ε γλψζε θαη ε ηθαλφηεηά ηνπο λα αληηκεησπίδνπλ πξνβιήκαηα πνπ εκθαλίδνληαη. 

Δθηφο απν ηα παξαπάλσ ππάξρνπλ θέληξα αμηνιφγεζεο πνπ αλεβάδνπλ θαηά έλα 

επίπεδν ηελ δηαδηθαζία ηνπ ηέζη απφδνζεο. ε έλα ηππηθφ θέληξν αμηνιφγεζεο 10 κε 

15 ππνςήθηνη γηα ζέζε κάλαηδεξ ζπκκεηέρνπλ ζε δηάθνξεο δηαδηθαζίεο κέζα ζε κηά 

πεξίνδν νξηζκέλσλ εκεξψλ. Μέζα ζε απηφ ην ρξνληθφ δηάζηεκα αμηνινγνχληαη ηα 

πξνζφληα πνπ δηαζέηνπλ θαη ρξεηάδεηαη έλαο κάλαηδεξ γηα λα είλαη απνηειεζκαηηθφο, 

ε ηθαλφηεηά ηνπο λα επηιχνπλ πξνβιήκαηα, νη νξγαλσζηαθέο ηνπο ηθαλφηεηεο, νη 

επηθνηλσληαθέο ηνπο ηθαλφηεηεο θιπ. Οξηζκέλεο δηαδηθαζίεο δηεμαγάγνληαη ζε 

αηνκηθφ θαη άιιεο ζε νκαδηθφ επίπεδν. Μεζα ινηπφλ απν ηελ δηαδηθαζία απηή ησλ 

ηέζη απφδνζεο νη κάλαηδεξ ηεο επηρείξεζεο παξαθνινπζνχλ ηελ ζπκπεξηθνξά ησλ 

ππνςήθησλ θαη κεηξνχλ ηελ απφδνζή ηνπο κε ηελ ηειηθή αμηνιφγεζε λα απνηειεί 

ζεκαληηθφ εξγαιείν γηα ηελ δηαδηθαζία ηεο επηινγήο. 

πζηαηηθέο επηζηνιέο 

Πνιιέο θνξέο νη αηηνχκελνη γηα δηάθνξεο δνπιεηέο είλαη ππνρξεσκέλνη λα δηαζέηνπλ 

ζπζηαηηθέο επηζηνιέο είηε απν πξνεγνχκελνπο εξγνδφηεο είηε απν άιιεο 

αλαγλσξίζηκεο πεγέο φπσο παλεπηζηήκηα πνπ έρνπλ γλψζε ησλ ηθαλνηήησλ, ησλ 

πξνζφλησλ θαη ησλ ραξαθηεξηζηηθψλ ηεο πξνζσπηθφηεηάο ηνπο. Σα άηνκα βέβαηα 

πνπ πξνζππνγξάθνπλ ηηο ζπζηαηηθέο επηζηνιέο ζα πξέπεη λα παξέρνπλ εηιηθξηλείο 

πιεξνθνξίεο γηα ηα παξαπάλσ ραξαθηεξηζηηθά. Οη ζπζηαηηθέο επηζηνιέο 

ρξεζηκνπνηνχληαη ζπλήζσο ζην ηέινο ηεο δηαδηθαζίαο επηινγήο απν ηελ δηνίθεζε κε 

ζθνπφ ηελ επηβεβαίσζε ή φρη ηεο απφθαζεο πξφζιεςεο ηνπ ππνςήθηνπ. 

Οπνηαδήπνηε εξγαιεία θαη λα ρξεζηκνπνηνχλ νη κάλαηδεξ θαηά ηελ δηαδηθαζία 

επηινγεο ζα πξέπεη λα εγγπψληαη πάληα γηα ηελ αμηνπηζηία θαη ην θχξνο απηψλ. Χο 

αμηνπηζηία κπνξνχκε λα ζεσξήζνπκε ηνλ βαζκφ θαηά ηνλ νπνίν έλα εξγαιείν ή έλα 

ηέζη δίλεη ηα ίδηα απνηειέζκαηα θάζε θνξά πνπ ρξεζηκνπνηείηαη. Σν θχξνο αθνξά ην 

θαηά πφζν έλα εξγαιείν ή έλα ηέζη κεηξά απηά πνπ πξέπεη λα κεηξά. Οη κάλαηδεξ 

ηέινο, έρνπλ εζηθή θαη λνκηθή ππνρξέσζε λα ρξεζηκνπνηνχλ εξγαιεία επηινγήο ησλ 

νπνίσλ ε αμηνπηζηία θαη ην θχξνο είλαη αλαγλσξηζκέλν. 
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3.4   Δθπαίδεπζε θαη Αλάπηπμε 

 

Ζ εθπαίδεπζε θαη ε αλάπηπμε ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ δηαζθαιίδεη νηη νη 

άλζξσπνη πνπ ζηειερψλνπλ ηελ εηαηξία έρνπλ ηα θαηάιιεια πξνζφληα θαη 

ηθαλφηεηεο γηα λα είλαη απνηειεζκαηηθνί ζηελ δνπιεηά ηνπο, λα αλαιακβάλνπλ λέεο 

ππνρξεψζεηο θαη λα πξνζαξκφδνληαη ζηηο ζπλερψο κεηαβαιιφκελεο ζπλζήθεο. Ζ 

εθπαίδεπζε αξρηθά, εζηηάδεη ζην λα δηδάμεη ζηα κέιε ηεο επηρείξεζεο πσο πξέπεη λα 

εθηεινχλ ηηο εξγαζίεο ηνπο βνεζψληαο ηα ηαπηφρξνλα λα απνθηήζνπλ ηηο γλψζεηο θαη 

ηα πξνζφληα πνπ είλαη απαξαίηεηα γηα λα απνδίδνπλ ηα αλακελφκελα. Ζ αλάπηπμε 

απ‟ηελ άιιε κεξηά εζηηάδεη ζηελ δεκηνπξγία κειψλ πνπ λα είλαη έηνηκα ζην κέιινλ 

λα αλαιάβνπλ πεξηζζφηεξεο επζχλεο θαη λα αληηκεησπίζνπλ πξνθιήζεηο. Ζ 

εθπαίδεπζε ζπλήζσο αλαθέξεηαη ζε ρακειφ επίπεδν ηεξαξρίαο ζηελ επηρείξεζε ζε 

αληίζεζε κε ηελ αλάπηπμε πνπ ρξεζηκνπνηείηαη θπξίσο ζε εηδηθνχο θαη κάλαηδεξ. 

Πξίλ φκσο ηελ δεκηνπξγία πξνγξακκάησλ εθπαίδεπζεο θαη αλάπηπμεο νη κάλαηδεξ 

πξέπεη λα απαληήζνπλ ζε έλα ζεκαληηθφ εξψηεκα πνπ αθνξά ηελ αμηνιφγεζε ησλ 

αλαγθψλ. Μέζσ ηεο αμηνιφγεζεο ησλ αλαγθψλ θαζνξίδεηαη πνίνη εξγαδφκελνη 

ρξεηάδεηαη λα ιάβνπλ κέξνο ζηηο δηαδηθαζίεο ηεο εθπαίδεπζεο ή ηεο αλάπηπμεο θαη ηί 

πξνζφληα θαη ηθαλφηεηεο πξέπεη λα απνθηήζνπλ γηα λα κπνξέζνπλ λα αληαπνθξηζνχλ 

ζηηο απαηηήζεηο ηεο επηρείξεζεο.  

 

3.4.1   Καηεγνξίεο εθπαίδεπζεο 

 

Δθπαίδεπζε ζε αίζνπζα (classroom instruction) 

Ο ηχπνο απηφο εθπαίδεπζεο ιακβάλεη ρψξν ζε αίζνπζεο δηδαζθαιίαο φπνπ νη 

ππάιιεινη ηεο επηρείξεζεο απνθηνχλ γλψζεηο θαη πξνζφληα κέζσ ηεο 

παξαθνινχζεζεο. Ζ δηαδηθαζία ηεο κάζεζεο πξαγκαηνπνηείηαη ζην εζσηεξηθφ ηεο 

επηρείξεζεο, κέζσ δεκηνπξγίαο ηνκέα δηδαζθαιίαο, ή εμσηεξηθά ηεο επηρείξεζεο κε 

ηελ παξαθίλεζε ησλ ππαιιήισλ λα παξαθνινπζνχλ καζήκαηα ζε θνιέγηα ή 

παλεπηζηήκηα. Καηά ηελ δηάξθεηα ησλ καζεκάησλ νη ππάιιεινη απνθηνχλ ην 

απαξαίηεην γλσζηαθφ ππφβαζξν γηα ηα πξντφληα θαη ηηο ππεξεζίεο πνπ πξνζθέξεη ε 

επηρείξεζε ελψ παξάιιεια καζαίλνπλ λα θαηαλννχλ ηνλ πειάηε θαη λα 

αληαπνθξίλνληαη ζηηο αλάγθεο ηνπ. Ζ εθπαίδεπζε δελ είλαη κία ζηαηηθή αιιά κία 

ζπλερήο δηαδηθαζία πξάγκα πνπ ζεκαίλεη νηη νη παιαηφηεξνη ππάιιεινη ηεο 

επηρείξεζεο ζα πξέπεη λα παξαθνινπζνχλ καζήκαηα γηα λα «θξεζθάξνπλ» ηηο 

γλψζεηο ηνπο ελψ ηαπηφρξνλα πξέπεη λα ελεκεξψλνληαη γηα ηηο εμειίμεηο ζην ρψξν 

εξγαζίαο πνπ ηνπο αθνξά. Ζ εθπαίδεπζε ζε αίζνπζα ζπρλά πεξηιακβάλεη ηελ ρξήζε 

νπηηθναθνπζηηθνχ πιηθνχ ή ηελ ππφδπζε ξφισλ ζε ζπλδηαζκφ κε ηα βηβιηά, ηηο 

δηαιέμεηο θαη ηηο ζπδεηήζεηο κέζα ζηελ αίζνπζα. Οπηηθναθνπζηηθφ πιηθφ φπσο βίληεν 

ρξεζηκνπνηείηαη γηα λα παξνπζηάζεη παξαζηαηηθά ζσζηέο θαη ιάζνο εξγαζηαθέο 

ζπκπεξηθνξέο κε ζθνπφ απηέο λα πηνζεηεζνχλ ή λα απνθεπρζνχλ αληίζηνηρα, 
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βνεζψληαο έηζη ηνπο κε πεπεηξακέλνπο ππαιιήινπο λα αλαπηχμνπλ ηα θαηάιιεια 

πξνζφληα θαη ζπκπεξηθνξέο. Καηά ηελ ππφδπζε ξφισλ νη εθπαηδεπφκελνη 

ζπκκεηέρνπλ ή παξαθνινπζνχλ πξνζνκνησκέλεο ελέξγεηεο ζε έλα ζεσξεηηθφ 

πεξηβάιινλ εξγαζίαο. Υαξαθηεξηζηηθφ παξάδεηγκα απνηεινχλ ηα McDonald‟s κε ηελ 

δεκηνπξγία ηνπ McDonald‟s Hamburger University, εληφο ηνπ νπνίνπ νη ηδηνθηήηεο 

εζηηαηνξίσλ κέζσ franchise ζπκκεηέρνπλ ζηελ δηαδηθαζία απηή ηεο ππφδπζεο ξφινπ 

κε ζθνπφ λα απνθηήζνπλ ηελ γλψζε θαη ηηο ηθαλφηεηεο πνπ απαηηνχληαη γηα λα 

δηεπζχλνπλ ηα εζηηαηφξηά ηνπο. Οη πξνζνκνηψζεηο απνηεινχλ έλα αθφκα κέξνο απηνχ 

ηνπ είδνπο εθπαίδεπζεο, θπξίσο γηα εξγαζίεο πνπ είλαη ηδηαίηεξα πνιχπινθεο, 

απαηηνχλ κεγάιν γλσζηαθφ ππφβαζξν θαη ηπρφλ ζθάικαηα έρνπλ σο απνηέιεζκα 

ηεξάζηηα θφζηε. Καηά ηελ πξνζνκνίσζε παξνπζηάδνληαη φζν ην δπλαηφλ 

πιεζηέζηεξα ζηελ πξαγκαηηθφηεηα ηα ραξαθηεξηζηηθά ηεο θαηάζηαζεο εξγαζίαο πνπ 

θαινχληαη λα αληηκεησπίζνπλ νη εξγαδφκελνη.  

Δθπαίδεπζε θαηά ηελ δηάξθεηα ηεο εξγαζίαο (on-the-job training) 

ηελ εθπαίδεπζε θαηά ηελ δηάξθεηα ηεο εξγαζίαο, ε δηαδηθαζία ηεο κάζεζεο 

ιακβάλεη ρψξν φηαλ νη ππάιιεινη αζρνινχληαη κε ηελ εξγαζία πνπ ηνπο έρεη 

επηθνξηηζηεί. πλήζσο νη ζπλεξγάηεο ή νη πξνυζηάκελνη παξέρνπλ απηφλ ηνλ ηχπν 

εθπαίδεπζεο ή αθφκα θαη ν ίδηνο ν εξγαδφκελνο απνθηά ηελ γλψζε θαη ηελ εκπεηξία 

κε ηνλ θαηξφ απιά εθηειψληαο ηελ δνπιεηά πνπ ηνπ έρεη αλαηεζεί. Οη κάλαηδεξ ηεο 

επηρείξεζεο ρξεζηκνπνηνχλ ηελ εθπαίδεπζε θαηά ηελ  δηάξθεηα ηεο εξγαζίαο ζε 

ζπλερή βάζε ψζηε λα θξαηνχλ κε ηνλ ηξφπν απηφ ηνπο πθηζηάκελνχο ηνπο ελήκεξνπο 

γηα ηελ αιιαγή ζε ζηφρνπο, ηερλνινγία, πξνηφληα θαη αλάγθεο ησλ πειαηψλ ηεο 

επηρείξεζεο.   

 

3.4.2   Καηεγνξίεο αλάπηπμεο 

 

Αλ θαη νη δχν παξαπάλσ δηαδηθαζίεο ηεο εθπαίδεπζεο (classroom instruction, on-the-

job training) κπνξνχλ λα ρξεζηκνπνηεζνχλ κε ζθνπφ ηελ αλάπηπμε ηνπ αλζξψπηλνπ 

δπλακηθνχ, ν φξνο αλάπηπμε πεξηιακβάλεη έλλνηεο φπσο πνηθίιεο εξγαζηαθέο 

εκπεηξίεο (varied work experiences) θαη επίζεκε εθπαίδεπζε (formal education). 

Πνηθίιεο εξγαζηαθέο εκπεηξίεο 

Οη ηνπ κάλαηδεξ κίαο επηρείξεζεο είλαη απαξαίηεην λα αλαπηχμνπλ θαηαλφεζε θαη 

εμεηδίθεπζε ζε κία κεγάιε γθάκα δηαδηθαζηψλ, πξνηφλησλ θαη ππεξεζηψλ πνπ 

παξέρνληαη θαη αγνξψλ. Με ζθνπφ ινηπφλ νη κάλαηδεξ ηεο επηρείξεζεο λα 

δεκηνπξγήζνπλ δηεπζπληηθά ζηειέρε κε ηέηνην είδνο εμεηδίθεπζεο, πξνζπαζνχλ λα 

δψζνπλ ζηνπο  ππαιιήινπο πνπ παξνπζηάδνπλ κεγάιεο δπλαηφηεηεο κία επξεία 

πνηθηιία εκπεηξηψλ εξγαζίαο ηφζν ζε ζέζεηο πξνζσπηθνχ φζν ζε ζέζεηο επίβιεςεο. Οη 

εκπεηξίεο απηέο βνεζνχλ ηνπο ππαιιήινπο λα ζθέθηνληαη γηα ηελ ζπλνιηθή εηθφλα 

ηεο επηρείξεζεο θαη αλνίγνπλ ηνπο νξίδνληέο ηνπο. Με ηηο επηρεηξήζεηο λα έρνπλ 
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πιένλ παγθφζκην ραξαθηήξα νη κάλαηδεξ ζα πξέπεη λα αλαπηχμνπλ έλαλ δηαθνξεηηθφ 

ηξφπν ζθέςεο θαη λα θαηαλννχλ ηηο δηαθνξέο ζηηο αμίεο, ηα πηζηεχσ, ηελ θνπιηνχξα. 

 

Δπίζεκε εθπαίδεπζε 

Πνιινί κεγάινη νξγαληζκνί απνδεκηψλνπλ ηνπο ππαιιήινπο γηα ην θφζηνο ησλ 

δηδάθηξσλ πνπ πθίζηαληαη κε ηελ παξαθνινχζεζε καζεκάησλ θαη ηελ απφθηεζε 

πξνρσξεκέλσλ πηπρίσλ. Ζ θίλεζε απηή απν κέξνο ηνπ νξγαληζκνχ δελ απνηειεί 

αγαζνεξγία ή κία απιή ακνηβή ζηνλ ππάιιειν, απνηειεί έλαλ απνηειεζκαηηθφ ηξφπν 

αλάπηπμεο ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ ψζηε ζην εγγχο κέιινλ λα θαηαζηαζεί ηθαλφ 

γηα αλάιεςε λέσλ επζπλψλ θαη πεξηζζφηεξν απαηηεηηθψλ ζέζεσλ.  Απηφο είλαη ν 

ιφγνο πνπ νη επηρεηξήζεηο μνδεχνπλ ηεξάζηηα ρξεκαηηθά πνζά ζηέιλνληαο κέιε ηνπο 

ζε πξνγξάκκαηα αλάπηπμεο δηεπζπληηθψλ ζηειερψλ φπσο είλαη ηα πξνγξάκκαηα 

ΜΒΑ, κέζσ ησλ νπνίσλ νη κάλαηδεξ καζαίλνπλ απν εηδηθνχο ηα ηειεπηαία λέα ζηνλ 

θχθιν ησλ επηρεηξήζεσλ, λέεο ηερληθέο θαη πξαθηηθέο κάλαηδκελη. Γηα λα 

ειαρηζηνπνηήζνπλ ην θφζηνο θαη ηνλ ρξφλν πνπ απαηηείηαη γηα ηελ αλάπηπμε φιν θαη 

πεξηζζφηεξν νη επηρεηξήζεηο βαζίδνληαη ζηελ εθκάζεζε απν απφζηαζε (long distance 

learning). Με ηελ ρξήζε ηερλνινγίαο πνπ επηηξέπεη ηελ ζπλδηάζθεςε κέζσ βίληεν 

παλεπηζηήκηα φπσο ην Υάξβαξλη (Harvard Business School) δηδάζθνπλ απν 

απφζηαζε πξνζθέξνληαο δηαβαζκίζεηο ζε καζήκαηα θαη πηπρία αλάινγα κε ηηο 

αλάγθεο αλάπηπμεο ησλ ππαιιήισλ θάζε επηρείξεζεο. 

Σν ζεκείν πνπ έρεη ηδηαίηεξε ζεκαζία θαηά ηελ δηαδηθαζία ηεο εθπαίδεπζεο θαη 

αλάπηπμεο είλαη νη κάλαηδεξ λα πξνσζνχλ ηελ κεηαθνξά ηεο γλψζεο θαη ησλ 

πξνζφλησλ πνπ απαηηνχληαη ζε κία πξαγκαηηθή θαηάζηαζε εξγαζίαο. Οη 

εθπαηδεπφκελνη παξαθηλνχληαη απν ηνπο κάλαηδεξ αιιά θαη απν ηελ δηθή ηνπο 

πιεπξά ζα πξέπεη λα ρξεζηκνπνηήζνπλ ηηο γλψζεηο θαη ηα πξνζφληα πνπ απνθφκηζαλ 

ζηελ εξγαζία ηνπο. 

 

3.5   Αμηνιόγεζε θαη Κξηηηθή 

 

Σα δχν πξψηα ζπζηαηηθά ηνπ ζπζηήκαηνο δηαρείξεζεο αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ, 

(αλαδήηεζε θαη επηινγή , εθπαίδεπζε θαη αλάπηπμε) δηαβεβαηψλνπλ ηελ δηνίθεζε νηη 

νη ππάιιεινη πνπ δηαζέηεη ε επηρείξεζε έρνπλ ηελ απαξαίηεηε γλψζε πάλσ ζην 

αληηθείκελφ ηνπο αιιά θαη ηα θαηάιιεια πξνζφληα ψζηε λα είλα απνηειεζκαηηθνί 

ηψξα θαη ζην κέιινλ. Ζ δηαδηθαζία ηεο αμηνιφγεζεο θαη ηεο θξηηηθήο ζπκπιεξψλεη 

ηηο δηαδηθαζίεο ηεο αλαδήηεζεο θαη επηινγήο, εθπαίδεπζεο θαη αλάπηπμεο. Ζ 

αμηνιφγεζε ηεο απφδνζεο είλαη ε δηαδηθαζία εθηίκεζεο ηεο απφδνζεο ηνπ 

εξγαδφκελνπ πάλσ ζηελ δνπιεηά ηνπ θαζψο θαη ε ζπλεηζθνξά ηνπ ζηελ επηρείξεζε. 

Ζ θξηηηθή ηεο απφδνζεο είλαη ε δηαδηθαζία θαηά ηελ νπνία νη κάλαηδεξ κνηξάδνληαη 

ηηο πιεξνθνξίεο πνπ πξνθχπηνπλ απν ηελ αμηνιφγεζε ηεο απφδνζεο κε ηνπο 
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πθηζηάκελνχο ηνπο, δίλνπλ ηελ δπλαηφηεηα ζηνπο πθηζηάκελνπο λα εθθξαζηνχλ κε 

βάζε ηελ απφδνζή ηνπο  θαη λα αλαπηπρζνχλ. Δίλαη θαλεξφ νηη γηα λα πεξάζνπκε 

ζηελ δηαδηθαζία ηεο θξηηηθήο ζα πξέπεη πξψηα λα ππάξμεη αμηνιφγεζε ηεο απφδνζεο. 

Πνιιέο θνξέο νη κάλαηδεξ είλαη πνιχ πξνζεθηηθνί κε ηελ ρξήζε ηεο θξηηηθήο αθνχ 

κπνξεί λα έρεη αληίθηππν ζε ζέκαηα θηλεηνπνίεζεο θαη απφδνζεο ησλ εξγαδφκελσλ. 

Ζ αμηνιφγεζε ηεο απφδνζεο θαη ε θξηηηθή ζπκβάιεη ζεκαληηθά ζηελ απνηειεζκαηηθή 

δηαρείξεζε αλζξψπηλσλ πφξσλ κε δχν βαζηθνχο ηξφπνπο. Ζ αμηνιφγεζε δίλεη 

πιεξνθνξίεο ζηηο νπνίεο βαζίδνληαη νη απνθάζεηο γηα ην αλζξψπηλν δπλακηθφ. Οη 

απνθάζεηο απηέο αθνξνχλ ηηο πιεξσκέο, ηηο απμήζεηο, ηα bonus, ηηο πξναγσγέο ελψ 

θαη ε ίδηα ε δνπιεηά εμαξηάηαη απ‟ηελ ζσζηή αμηνιφγηζε ηεο απφδνζεο. Δπίζεο κέζσ 

ηεο αμηνιφγεζεο νη κάλαηδεξ θαζνξίδνπλ πνίνη ππάιιεινη ζα πξέπεη λα 

αθνινπζήζνπλ ηηο δηαδηθαζίεο ηεο εθπαίδεπζεο θαη αλάπηπμεο θαη ζε πνηά ηκήκαηα 

ηεο επηρείξεζεο. Με ηελ θξηηηθή νη εξγαδφκελνη πνπ έρνπλ θαιή απφδνζε γλσξίδνπλ 

νηη νη πξνζπάζεηέο ηνπο αμηνινγνχληαη θαη εθηηκψληαη απν ηελ επηρείξεζε ελψ νη 

εξγαδφκελνη κε ρακειή απφδνζε ελεκεξψλνληαη  νηη ε απφδνζή ηνπο ρξεηάδεηαη 

βειηίσζε.  Γεληθά ε δηαδηθαζία ηεο αμηνιφγεζεο θαη θξηηηθήο ηεο απφδνζεο δίλεη 

πιεξνθνξίεο ζηνπο εξγαδφκελνπο γηα ηα δπλαηά θαη ηα αδχλαηα ζεκεία ηνπο θαζψο 

θαη ηξφπνπο βειηίσζεο ζην κέιινλ
19

.  

  

3.5.1   Καηεγνξίεο αμηνιόγεζεο 

 

Αμηνιόγεζε ραξαθηεξηζηηθώλ (trait appraisals) 

ηαλ ρξεζηκνπνηνχληαη νη αμηνινγήζεηο ραξαθηεξηζηηθψλ νη κάλαηδεξ απνηηκνχλ ηα 

πξνζσπηθά ραξαθηεξηζηηθά ησλ πθηζηάκελψλ ηνπο πνπ ζρεηίδνληαη κε ηελ απφδνζε 

πνπ έρνπλ πάλσ ζηελ δνπιεηά ηνπο φπσο ηα πξνζφληα, νη ηθαλφηεηεο ή ε 

πξνζσπηθφηεηά ηνπο. Γηα παξάδεηγκα έλαο ππάιιεινο εξγνζηαζίνπ αμηνινγείηαη κε 

βάζε ηελ ηθαλφηεηά ηνπ λα ρξεζηκνπνηεί κεραλνγξαθεκέλν εμνπιηζκφ θαη λα 

πξαγκαηνπνηεί αξηζκεηηθνχο ππνινγηζκνχο, ελψ θάπνηνο πνπ αζρνιείηαη κε ηελ 

θνηλσληθή εξγαζία κε βάζε ηε ζπλαηζζεκαηηθή ηαχηηζε πνπ παξνπζηάδεη θαη ηηο 

επηθνηλσληαθέο ηνπ ηθαλφηεηεο. Ζ κέζνδνο απηή ηεο αμηνιφγεζεο παξνπζηάδεη ηξία 

βαζηθά κεηνλεθηήκαηα πξάγκα πνπ νδεγεί ηνπο κάλαηδεξ λα βαζίδνληαη ζε άιιεο 

ηερληθέο αμηνιφγεζεο. Πξψην βαζηθφ κεηνλέθηεκα απνηειεί ε παξαηήξεζε νηη ζηελ 

πεξίπησζε πνπ έλαο ππάιιεινο δηαζέηεη έλα ζπγθεθξηκέλν ραξαθηεξηζηηθφ δελ 

δηαζθαιίδεηαη κε θάπνηνλ ηξφπν ε ρξήζε ηνπ πάλσ ζηελ εξγαζία πνπ ζα νδεγήζεη ζε 

κεγαιχηεξε απφδνζε. Γεχηεξνλ ιφγσ ηεο άκεζεο ζχλδεζεο ησλ trait appraisals κε 

ηελ απφδνζε, νη εξγαδφκελνη κπνξεί λα ηα ζεσξήζνπλ άδηθα θαη πηζαλψο 

κεξνιεπηηθά. Σν ηξίην κεηνλέθηεκα αθνξά ην γεγνλφο νηη ηηο πεξηζζφηεξεο θνξέο ηα 

trait appraisals δελ παξέρνπλ ηηο θαηάιιειεο πιεξνθνξίεο ζηνπο κάλαηδεξ γηα λα 
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αζθήζνπλ θξηηηθή επη ησλ ππαιιήισλ ψζηε λα απμεζεί ε απνδνηηθφηεηά ηνπο θαη 

απηφ γηαηί εζηηάδνπλ πεξηζζφηεξν ζε ραξαθηεξηζηηθά ηνπ αηφκνπ πνπ έρνπλ 

«δηάξθεηα» κε απνηέιεζκα λα ρξεηάδνληαη βάζνο ρξφλνπ γηα λα αιιάμνπλ. Οη 

εξγαδφκελνη γηα παξάδεηγκα πνιχ ιίγα κπνξνχλ λα θάλνπλ γηα λα αιιάμνπλ ηελ 

ζπκπεξηθνξά ηνπο κε βάζε ηελ θξηηηθή πνπ ζα ηνπο αζθεζεί κέζσ ησλ trait 

appraisals. Σα κεηνλεθηήκαηα ησλ trait appraisals ζπληζηνχλ νηη νη κάλαηδεξ ζα 

πξέπεη λα ηα ρξεζηκνπνηνχλ κφλν φηαλ κπνξνχλ λα παξνπζηάζνπλ νηη ε αμηνιφγεζε 

πνπ πξνθχπηεη είλαη αθξηβήο θαη νηη απνηειεί ζεκαληηθφ δείθηε ηεο απφδνζεο. 

Αμηνιόγεζε ζπκπεξηθνξάο (behavior appraisals) 

Μέζα απν ηελ αμηνιφγεζε ηεο ζπκπεξηθνξάο νη κάλαηδεξ απνηηκνχλ πσο νη 

εξγαδφκελνη εθηεινχλ ηηο δνπιεηέο ηνπο, δειαδή ηηο αθξηβείο ελέξγεηεο θαη 

ζπκπεξηθνξέο πνπ παξνπζηάδνπλ θαηά ηελ εξγαζία ηνπο. Θα κπνξνχζακε λα πνχκε 

νηη ηα trait appraisals παξνπζηάδνπλ «πψο είλαη» ν εξγαδφκελνο,  ελψ ηα behavior 

appraisals «ηη θάλεη» ν εξγαδφκελνο. Ζ αμηνιφγεζε ινηπφλ ηεο ζπκπεξηθνξάο κπνξεί 

λα απνδεηρζεί ηδηαίηεξα ρξήζηκε εηδηθά ζε πεξηπηψζεηο πνπ ν ηξφπνο κε ηνλ νπνίνλ 

πξαγκαηνπνηείηαη κηα εξγαζία παίδεη ζεκαληηθφ ξφιν. Παξαδείγκαηνο ράξελ ζε 

εθπαηδεπηηθνχο νξγαληζκνχο εθηφο απν ηνλ αξηζκφ ησλ αηζνπζψλ θαη ησλ καζεηψλ 

πνιχ ζεκαληηθφ ξφιν παίδεη ν ηξφπνο δηδαζθαιίαο θαη νη κέζνδνη πνπ ρξεζηκνπνηνχλ 

νη θαζεγεηέο γηα λα δηαζθαιίζνπλ ηελ δηαδηθαζία κάζεζεο. 

Αμηνιόγεζε απνηειεζκάησλ (result appraisals) 

ε νξηζκέλεο δνπιεηέο ν ηξφπνο κε ηνλ νπνίν εθηειείηαη ε εξγαζία δελ παίδεη ηφζν 

ζεκαληηθφ ξφιν φζν ε νινθιήξσζή ηεο ή ηα απνηειέζκαηα πνπ επηηπγράλνληαη. 

Μέζσ ινηπφλ ησλ result appraisals νη κάλαηδεξ εθηηκνχλ ηελ απφδνζε ελφο 

εξγαδφκελνπ κε φξνπο απνηειέζκαηνο πνπ πξνθχπηεη απ‟ηελ εξγαζηαθή 

ζπκπεξηθνξά. αλ παξάδεηγκα ζα κπνξνχζακε λα δνχκε ηελ πεξίπησζε δχν 

πσιεηψλ απηνθηλήησλ. Ο πξψηνο πξνζπαζεί λα αλαπηχμεη κία πην πξνζσπηθή ζρέζε 

κε ηνπο πειάηεο ηεο εηαηξίαο κηιψληαο γηα ψξεο καδί ηνπο θαη επηθνηλσλεί αλα ηαθηά 

ρξνληθά δηαζηήκαηα γηα λα κάζεη  ηηο πξνζέζεηο ηνπο φζνλ αθνξά ηελ αγνξά θάπνηνπ 

απηνθηλήηνπ. Ο δεχηεξνο πσιεηήο δελ έρεη ηφζν ζηελή επηθνηλσλία κε ηνπο πειάηεο 

αιιά δηαζέηεη ηελ γλψζε ηνπ αληηθεηκέλνπλ απαληά ζηηο εξσηήζεηο ησλ πειαηψλ θαη 

νπζηαζηηθά πεξηκέλεη ηνπο πειάηεο λα έξζνπλ ζε απηφλ. ην ηέινο θαη νη δχν πσιεηέο 

θαηά κέζν φξν παξνπζηάδνπλ ηνλ ίδην αξηζκφ πσιήζεσλ ελψ νη πειάηεο κέλνπλ 

επραξηζηεκέλνη απν ηηο ππεξεζίεο πνπ ηνπο πξνζθέξνληαη. Ο κάλαηδεξ ινηπφλ 

ρξεζηκνπνηεί ζηελ πεξίπησζε απηή results appraisals γηαηί δελ παίδεη ξφιν ε 

ζπκπεξηθνξά ηνπ ππαιιήινπ αιιά ην απνηέιεζκα πνπ απνθέξεη ζηελ εηαηξία. ε 

πεξίπησζε φκσο πνπ νη πσιήζεηο θάπνηνπ εθ ησλ δχν είλαη ρακειέο ν κάλαηδεξ 

ρξεζηκνπνηεί ηελ θξηηηθή ηεο απφδνζεο γηα λα ηνλ ελεκεξψζεη γηα ην επίπεδν ησλ 

πσιήζεσλ. 
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Objective and subjective appraisals 

ηαλ νη κάλαηδεξ θαινχληαη λα αμηνινγήζνπλ ηελ απφδνζε κε βάζε ηα 

ραξαθηεξηζηηθά, ηελ ζπκπεξηθνξά θαη ηα απνηειέζκαηα νη πιεξνθνξίεο πνπ 

πξνθχπηνπλ είλαη είηε αληηθεηκεληθέο είηε ππνθεηκεληθέο. Σα objective appraisals 

βαζίδνληαη ζε ζηνηρεία πνπ είλαη ζπλήζσο αξηζκηηηθά φπσο γηα παξάδεηγκα πφζα 

απηνθίλεηα πσιήζεθαλ, πφζα γεχκαηα εηνηκάζηεθαλ ή πφζεο θνξέο άξγεζε ν 

εξγαδφκελνο ζηελ δνπιεηά ηνπ. Οη κάλαηδεξ ρξεζηκνπνηνχλ ηα objective appraisals 

φηαλ γίλεηαη αμηνιφγεζε ηνπ απνηειέζκαηνο ηεο εξγαζίαο αθνχ ην απνηέιεζκα είλαη 

θάηη πνπ κπνξέη λα κεηξεζεί ζαθψο πην εχθνια ζε ζρέζε κε ηελ ζπκπεξηθνξά ή ηα 

ραξαθηεξηζηηθά πνπ έρεη ν εξγαδφκελνο. ηελ πεξίπησζε φκσο πνπ ζεκαληηθφ ξφιν 

παίδεη ε ζπκπεξηθνξά ηνπ εξγαδφκελνπ θαηά ηελ εξγαζία ελδείθλπηαη ε ρξήζε ησλ 

subjective behavior appraisals. Σα subjective appraisals βαζίδνληαη ζηελ αληίιεςε 

ησλ κάλαηδεξ γηα ηα ραξαθηεξηζηηθά, ηελ ζπκπεξηθνξά θαη ηα απνηειέζκαηα θάηη 

πνπ κπνξεί λα νδεγήζεη ζε αλαθξηβή αμηνιφγεζε. Γηα ηνλ ιφγν απηφ ηφζν εξεπλεηέο 

φζν θαη νη ίδηνη νη κάλαηδεξ αθηεξψλνπλ κεγάιν ρξφλν θαη πξνζπάζεηα γηα λα 

αλαπηχμνπλ αμηφπηζηα θαη έγθπξα ππνθεηκεληθά κέζα γηα ηελ κέηξεζε ηεο απφδνζεο. 

πκπεξαίλνπκε ινηπφλ νηη νη κάλαηδεξ ή νη επηηεξεηέο ησλ ππαιιήισλ είλαη 

ππεχζπλνη γηα ηελ αμηνιφγεζή ηνπο. Γεληθά ε δηαδηθαζία ηεο αμηνιφγεζεο είλαη έλα 

απν ηα βαζηθά θαζήθνληα ελφο κάλαηδεξ θαη ζπκβάιιεη ηφζν ζηελ θηλεηνπνίεζε ησλ 

εξγαδφκελσλ λα απνδφζνπλ ζε πςειφηεξα standards φζν ζε απνθάζεηο πνπ αθνξνχλ 

πξναγσγέο, απμήζεηο θαη κηζζνδνζία. Ζ αμηνιφγεζε φκσο απν ηελ πιεπξά ησλ 

κάλαηδεξ κπνξεί λα εληζρπζεί απν ηελ αμηνιφγεζε πνπ πξνθχπηεη κέζσ άιισλ 

πεγψλ. Ο ίδηνο ν εξγαδφκελνο κπνξεί λα θξίλεη ηελ απφδνζή ηνπ πάλσ ζηελ δνπιεηά 

θάηη πνπ ρξεζηκνπνηεί ν κάλαηδεξ ζπκπιεξσκαηηθά κε ηελ δηθή ηνπ αμηνιφγεζε 

απφδνζεο. Έλαο αθφκα ηξφπνο αμηνιφγεζεο είλαη κέζσ ησλ ζπλεξγαηψλ εηδηθά φηαλ 

ν εξγαδφκελνο αλήθεη ζε θάπνηα νκάδα εξγαζίαο. Ζ θξηηηθή πνπ πξνθχπηεη απν ηνπο 

ζπλεξγάηεο θηλεηνπνηεί ην κέινο ηεο νκάδαο λα απνδφζεη θαιχηεξα ελψ νη 

πιεξνθνξίεο πνπ πξνθχπηνπλ κπνξνχλ λα ρξεζηκνπνηεζνχλ απν ηνλ κάλαηδεξ γηα 

ηελ ιήςε απνθάζεσλ. Δπίζεο έλαο φιν θαη απμαλφκελνο αξηζκφο επηρεηξήζεσλ δεηά 

απν ηνπο εξγαδφκελνπο λα αμηνινγήζνπλ ηελ απφδνζε ησλ κάλαηδεξ θαη ηελ 

ηθαλφηεηά ηνπο λα εγνχληαη, ελψ θαη νη πειάηεο κπνξνχλ λα ρξεζηκνπνηεζνχλ σο 

κέζν αμηνιφγεζεο ησλ ππαιιήισλ ζε ζέκαηα πνηφηεηαο θαη ππεξεζηψλ πνπ ηνπο 

παξέρνληαη. Ζ αμηνιφγεζε ινηπφλ απν άιιεο πεγέο εθηφο ηεο δηνίθεζεο κπνξεί λα 

πξνζθέξεη ρξήζηκεο πιεξνθνξίεο ζηελ ιήςε απνθάζεσλ κπνξεί φκσο πνιιέο θνξέο 

λα δεκηνπξγήζεη θαη πξνβιήκαηα. Γηα παξάδεηγκα νη εξγαδφκελνη κπνξεί λα 

ππεξβάινπλ γηα ηελ απφδνζή ηνπο πξνζπαζψληαο έηζη λα δηαθπιάμνπλ ηελ ζέζε ηνπο 

ζηελ επηρείξεζε ελψ νη κάλαηδεξ απ‟ηελ άιιε πιεπξά λα κελ παίξλνπλ αλαγθαίεο 

απνθάζεηο κε ηνλ θφβν αξλεηηθήο αμηνιφγεζεο απ‟ηνπο πθηζηάκελνχο ηνπο. 

360-degree appraisals 

Πνιιέο επηρεηξήζεηο κε ζθνπφ λα βειηηψζνπλ ηα θίλεηξα θαη ηελ απφδνζε 

πεξηιακβάλνπλ ζην ζχζηεκα αμηνιφγεζεο απφδνζεο 360-degree appraisals θαη 
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θξηηηθή εηδηθά γηα ηνπο κάλαηδεξ. Μέζσ ησλ 360-degree appraisals ε απφδνζε ηνπ 

εθάζηνηε κάλαηδεξ αμηνινγείηαη απν πιεζψξα αλζξψπσλ πνπ είλαη ζε ζέζε λα ηελ 

θξίλνπλ. πγθεθξηκέλα ηα άηνκα πνπ ιακβάλνπλ κέξνο ζε απηήλ ηελ δηαδηθαζία είλαη 

ν ίδηνο ν κάλαηδεξ, νη ζπλεξγάηεο, νη πθηζηάκελνη, νη πξνυζηάκελνη αθφκα θαη νη 

πειάηεο πνιιέο θνξέο. ηε ζπλέρεηα ν κάλαηδεξ ιακβάλεη θξηηηθή κε βάζε ηελ 

αμηνιφγεζε πνπ πξνήιζε απν απηέο ηηο πεγέο. Πνιιέο θνξέο φκσο παξαηεξείηαη ην 

θαηλφκελν νη ππάιιεινη λα είλαη δηζηαθηηθνί ζε αξλεηηθή αμηνιφγεζε θάπνηνπ πνπ 

ζπκπαζνχλ ή αληίζηνηρα ζεηηθή αμηνιφγεζε θάπνηνπ πνπ αληηπαζνχλ. Δπηπξφζζεηα 

φηαλ θάπνηνο απ‟ην εξγαηηθφ δπλακηθφ ιακβάλεη κέξνο ζηελ δηαδηθαζία αμηνιφγεζεο 

ε δηνίθεζε ζα πξεπέη λα είλαη ζίγνπξε νηη δηαζέηεη ηα θαηάιιεια ραξαθηεξηζηηθά θαη 

απαξαίηεηε γλψζε γηα λα θαηαλνήζεη φιεο ηηο δηαζηάζεηο ηεο αμηνιφγεζεο ηεο 

απφδνζεο. φια ηα παξαπάλσ πηζαλά πξνβιήκαηα πνπ κπνξεί λα δεκηνπξγεζνχλ δελ 

θαζηζηνχλ ηα 360-degree appraisals αλαπνηειεζκαηηθά αιιά ππνδειψλνπλ ηελ 

αλάγθε χπαξμεο εκπηζηνζχλεο ζην εζσηεξηθφ ηεο επηρείξεζεο.  

 

3.5.2   Απνηειεζκαηηθή θξηηηθή απόδνζεο 

 

Με ζθνπφ ην ζπζηαηηθφ ηεο αμηνιφγεζεο θαη θξηηηθήο ηεο απφδνζεο, ηνπ ζπζηήκαηνο 

δηαρείξεζεο αλζξψπηλνπ δπλακηθνπ, λα θηλεηνπνηήζεη θαη λα νδεγήζεη ζε χςειή 

απφδνζε ησλ εξγαδνκέλσλ είλαη απαξαίηεην νη κάλαηδεξ ηεο επηρείξεζεο λα 

παξέρνπλ ζηνπο πθηζηάκελνπο θξηηηθή ηεο απφδνζήο ηνπο. Οη πιεξνθνξίεο πνπ 

δηαζέηνπλ νη κάλαηδεξ γηα λα αζθήζνπλ θξηηηθή πξνέξρνληαη απν επίζεκα ή 

αλεπίζεκα appraisals (formal and informal appraisals). Σα formal appraisals 

ζπληάζζνληαη ζε δεδνκέλεο ρξνληθέο ζηηγκέο θαηά ηελ δηάξθεηα ηνπ έηνπο θαη 

βαζίδνληαη ζε δηαζηάζεηο θαη κεηξήζεηο ηεο απφδνζεο πνπ έρνπλ θαζνξηζηεί εθ ησλ 

πξνηέξσλ. Παξαδείγκαηνο ράξελ έλαο πσιεηήο αμηνινγείηαη ζπλήζσο απν ηνλ 

κάλαηδεξ δχν θνξέο ην ρξφλν σο πξνο ηελ απφδνζή ηνπ ζε ζέκαηα πνπ αθνξνχλ ηηο 

πσιήζεηο θαη ηελ εμππεξέηεζε πειαηψλ. Αλάινγα κε ηελ πνιηηηθή ηεο επηρείξεζεο 

ηα formal appraisals ζρεδηάδνληαη ρξνληθά αλά εμάκελν ή κία θνξά ην ρξφλν. Έλα 

δσηηθφ θνκκάηη ησλ formal appraisals είλαη ε ζπλάληεζε κεηαμχ ηνπ κάλαηδεξ θαη 

ηνπ πθηζηάκελνπ ζηνλ νπνίν αζθείηαη ε θξηηηθή βάζε ηε απφδνζήο ηνπ. Μέζσ ηεο 

θξηηηθήο απηήο ελεκεξψλεηαη ν πθηζηάκελνο γηα ηνπο ηνκείο ζηνπο νπνίνπο 

αληαπνθξίλεηαη ζσζηά αιιά θαη ηνπο ηνκείο ζηνπο νπνίνπο παξνπζηάδεη αδπλακία  

ελψ ηαπηφρξνλα ηνπ παξέρεηαη θαζνδήγεζε κε ζθνπφ ηελ βειηίσζε ηεο απφδνζεο. 

Καηαλνψληαο ηελ ζεκαζία ησλ formal appraisals ε δηνίθεζε ζε πνιιέο κεγάιεο 

εηαηξίεο αθηεξψλεη ζεκαληηθνχο πφξνπο κε ζθνπφ ηελ αλαλέσζε ηεο δηαδηθαζίαο 

αμηνιφγεζεο θαη ηελ εθπαίδεπζε ησλ κάλαηδεξ, ρακειψηεξσλ επηπέδσλ ηεο 

επηρείξεζεο, φζνλ αθνξά ηελ νξζή ρξήζε ηεο θαζψο θαη ηελ παξνρή ζσζηήο θξηηηθήο 

ζηνπο εξγαδφκελνπο. Δπίζεο θάζε κάλαηδεξ ηεο επηρείξεζεο θαιείηαη αλαπηχμεη έλα 

ζρέδην απφδνζεο γηα ηνπο πθηζηάκελνχο ηνπ ην νπνίν ζα αληαπνθξίλεηαη ζηνπο 

ζηφρνπο θαη ηελ ζηξαηεγηθή ηεο επηρείξεζεο, ρξεζηκνπνηψληαο ζηελ ζπλέρεηα ηα 
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formal appraisals, ηα νπνία ζα ζπληάζνληαη ζε θαζνξηζκέλα ρξνληθά δηαζηήκαηα, γηα 

λα ζπγθξίλεη ηελ πξαγκαηηθή απφδνζε κε απηήλ πνπ έρεη ζρεδηαζηεί. 

Καηαιαβαίλνπκε ινηπφλ νηη ε δηαδηθαζία ηεο επίζεκεο αμηνιφγεζεο ηεο απφδνζεο 

πξνκεζεχεη ηφζν ηνπο κάλαηδεξ φζν θαη ηνπο εξγαδφκελνπο ηεο επηρείξεζεο κε 

πνιχηηκεο πιεξνθνξίεο, ζπρλά φκσο νη πθηζηάκελνη ρξεηάδεηαη λα ιακβάλνπλ θξηηηθε 

ζε ηαθηηθά ρξνληθά δηαζηήκαηα θαη νη κάλαηδεξ λα θηλεηνπνηνχλ ηνπο εξγαδφκελνπο 

φπνπ θξίλεηαη αλαγθαίν. Γηα ηνλ ιφγν απηφ ζπκπιεξσκαηηθά ηεο επίζεκεο 

αμηνιφγεζεο πνιιέο επηρεηξήζεηο ρξεζηκνπνηνχλ informal appraisals ηα νπνία 

πεξηιακβάλνπλ ζπλαληήζεηο κεηαμχ κάλαηδεξ θαη πθηζηάκελσλ ππαιιήισλ 

αλεπίζεκα κε ζθνπφ ηελ ζπδήηεζε ζεκάησλ πνπ αθνξνχλ δηαδηθαζίεο ζε εμέιημε ή 

πεδία πνπ απαηηνχλ βειηίσζε. Δπηπξφζζεηα φηαλ ηα θαζήθνληα θαη νη επζχλεο κίαο 

ζπγθεθξηκέλεο δνπιεηάο ή νη ζηφρνη ηεο επηρείξεζεο αιιάδνπλ ελδείθλπηαη ε ρξήζε 

ησλ informal appraisals κε ζθνπφ ηελ ελεκέξσζε ησλ ππαιιήισλ γηα ηα λέα 

ραξαθηεξηζηηθά πνπ απνθηά ην αληηθείκελν ηεο εξγαζίαο ηνπο.  

Ζ δηαδηθαζία απηή ηνπ λα αζθνχλ θξηηηθή ζρεηηθά κε ηελ απφδνζε ησλ εξγαδφκελσλ 

δελ είλαη επράξηζηε γηα ηνπο κάλαηδεξ, εηδηθά φηαλ ε θξηηηθή πνπ πξφθεηηαη λα 

αζθήζνπλ είλαη αξλεηηθή, είλαη φκσο αλαγθαία. Ζ θξηηηθή ηεο απφδνζεο γηα λα είλαη 

απνηειεζκαηηθή ζα πξέπεη
20

: 

 Να είλαη ζπγθεθξηκέλε θαη λα εζηηάδεη ζηηο ζπκπεξηθνξέο θαη ηηο εμφδνπο πνπ 

είλαη δπλαηφλ λα δηνξζσζνχλ εληφο ηεο ηθαλφηεηαο βειηίσζεο ηνπ 

εξγαδφκελνπ. Γηα παξάδεηγκα ιέγνληαο ζε έλαλ πσιεηή νηη είλαη πνιχ 

ληξνπαιφο ζηελ ζπλαλαζηξνθή ηνπ κε ηνπο πειάηεο ζα ζπληειέζεη ζηελ 

πηψζε ηεο απηνπεπνίζεζεο ηνπ πσιεηή. Ζ ζσζηή πξνζέγγηζε ζα ήηαλ ν 

κάλαηδεξ λα δψζεη θαηεπζπληήξηεο γξακκέο ζηνλ πσιεηή γηα ην πψο πξέπεη 

λα θαισζνξίδεη ηνλ πειάηε, λα ηνλ βνεζά φηαλ έρεη πξφβιεκα λα απνθαζίζεη 

θιπ. 

 Ζ δηαδηθαζία ηεο αμηνιφγεζεο λα πξνζεγγίδεηαη σο πξφβιεκα πνπ απαηηεί 

ιχζε θαη φρη σο αζθεζε θξηηηθήο. ηαλ έλαο νηθνλνκηθφο αλαιπηήο 

θαζπζηεξήζεη ζηελ παξάδνζε ησλ αλαθνξψλ, ν κάλαηδεξ δελ ζα πξέπεη λα 

ηνλ θξηηηθάξεη γηα ηελ θαζπζηέξεζε αιιά λα ηνλ βνεζήζεη λα πξνζδηνξίζεη 

ηνλ ιφγν γηα ηνλ νπνίν άξγεζε θαη λα νξγαλψζεη θαιχηεξα ηνλ ρξφλν ηνπ. 

 Να εθθξάδεη ηελ πεπνίζεζή ηνπ νηη ν εξγαδφκελνο κπνξεί λα βειηησζεί. 

 Να επηθξνηεί ηελ πςειή απφδνζε ησλ εξγαδφκελσλ . 

 Να απνθεχγεη ηελ πξνζσπηθή θξηηηθή θαη ζπκπεξηθέξεηαη ζηνπο 

πθηζηάκελνχο ηνπ κε ζεβαζκφ. 
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 Να ζπκθσλεί ζε έλα ρξνλνδηάγξακκα βειηίσζεηο ηεο απφδνζεο. γηα 

παξάδεηγκα ν κάλαηδεξ θαη ν πθηζηάκελφο ηνπ ζπκθσλνχλ λα ζπλαληεζνχλ 

μαλά ζε έλα κήλα γηα λα επαλεμεηάζνπλ ην δήηεκα βειηίσζεο ή φρη ηεο 

απφδνζεο. 

Αθνινπζψληαο ηηο παξαπάλσ θαηεζπληήξηεο γξακκέο ν κάλαηδεξ πξέπεη λα έρεη 

πάληα ζην πίζσ κέξνο ηνπ κπαινχ ηνπ γηα πνηφλ ιφγν αζθνχλ θξηηηθή: γηα λα 

απμήζνπλ ην θίλεηξν θαη λα πεηχρνπλ πςειά επίπεδα απφδνζεο. Δπηπιένλ νη 

πιεξνθνξίεο πνπ πξνθχπηνπλ απν ηελ αμηνιφγεζε θαη ηελ θξηηηθή ηεο απφδνζεο ησλ 

εξγαδνκέλσλ βνεζνχλ ηνλ κάλαηδεξ λα θαζνξίζεη ην επίπεδν ησλ απμήζεσλ θαη ησλ 

bonus. 

 

3.6    Πιεξσκή θαη Πξνλόκηα 

 

Ζ πιεξσκή πεξηιακβάλεη ηνλ βαζηθφ κηζζφ ησλ ππαιιήισλ, ηηο απμήζεηο θαη ηα 

bonus πνπ θαζνξίδνληαη απν έλα κεγάιν αξηζκφ παξαγφλησλ φπσο ηα 

ραξαθηεξηζηηθά ηεο επηρείξεζεο, ην είδνο ηεο εξγαζίαο θαη ην επίπεδν ηεο απφδνζεο 

ηνπ εξγαδφκελνπ. Σα πξνλφκηα ησλ ππαιιήισλ πξνθχπηνπλ απν ηελ ζπκκεηνρή ζηελ 

επηρείξεζε θαη δελ αθνξνχλ θάπνηα ζπγθεθξηκέλε ζέζε. Πεξηιακβάλνπλ ηελ 

αλαξσηηθή θαη ηελ θαλνληθή άδεηα, ηελ αζθάιεηα πγείαο θαη ηελ αζθάιεηα δσήο πνπ 

παξέρεηαη ζηνλ εξγαδφκελν.  

 

3.6.1   Δπίπεδν πιεξσκώλ 

 

Σν επίπεδν πιεξσκήο (pay level) κηάο επηρείξεζεο είλαη έλα ζέκα πνπ ζρεηίδεηαη κε 

ην θίλεηξν πνπ πξνζθέξεη ε κηζζνδνζία ζπγθξηηηθά κε άιιεο εηαηξίεο ηνπ ίδηνπ 

ελδηαθέξνληνο πνπ πξνζιακβάλνπλ παξφκνην εξγαηηθφ δπλακηθφ. Ζ δηνίθεζε ηεο 

επηρείξεζεο είλαη απηή πνπ ζα πξέπεη λα απνθαζίζεη αλ ζα πξνζθέξεη ζρεηηθά 

πςεινχο, κέηξηνπο ή ρακεινχο κηζζνχο. Ζ πςειή κηζζνδνζία εμαζθαιίδεη ην 

πιενλέθηεκα ηεο επηρείξεζεο ζρεηηθά κε ηελ αλαδήηεζε, ηελ επηινγή αιιά θαη ηελ 

δηαηήξεζε ησλ ππαιιήισλ κε πςειά επίπεδα απφδνζεο κε αληίηηκν βέβαηα ην 

απμεκέλν θφζηνο. Ζ επηινγή ηεο ρακειήο κηζζνδνζίαο κεηψλεη ην θφζηνο αιιά 

ππνβηβάδεη ηελ δπλαηφηεηα ηεο επηρείξεζεο λα πξνζειθχεη ππαιιήινπο πνπ ζα έρνπλ 

πςειή απφδνζε πξνζθέξνληαο ηαπηφρξνλα ρακειφηεξν θίλεηξν ζηνπο ήδε 

ππάξρνληεο εξγαδφκελνπο γηα λα απμήζνπλ ηελ απφδνζή ηνπο. Κάζε κία απν απηέο 

ηηο θαηαζηάζεηο κπνξεί λα νδεγήζεη ζε θαηψηεξε πνηφηεηα ή θαηψηεξε εμππεξέηεζε 

πειαηψλ. Γηα ηνλ θαζνξηζκφ ηνπ επηπέδνπ πιεξσκψλ νη κάλαηδεξ πξέπεη λα ιάβνπλ 

ππφςηλ ηνπο ηελ ζηξαηεγηθή ηεο επηρείξεζεο. Έλα πςειφ επίπεδν πιεξσκήο γηα 

παξάδεηγκα απνηξέπεη ηελ επηρείξεζε λα αθνινπζήζεη κία ζηξαηεγηθή ρακεινχ 
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θφζηνπο, αλ φκσο ην αληαγσληζηηθφ πιενλέθηεκα ηεο επηρείξεζεο αθνξά ηελ 

παξαγσγή πξνηφλησλ θαη ππεξεζηψλ πςειήο πνηφηεηαο ην θφζηνο αληηζηαζκίδεηαη.  

 

3.6.2   Γνκή πιεξσκώλ (pay structure) 

 

Μεηά ηελ απφθαζε γηα ην επίπεδν πιεξσκήο ησλ ππαιιήισλ νη κάλαηδεξ ηεο 

επηρείξεζεο ζα πξέπεη λα θαζηεξψζνπλ ηελ δνκή ησλ πιεξσκψλ γηα ηηο δηάθνξεο  

δνπιεηέο κέζα ζε απηήλ. Ζ δηαδηθαζία ηεο δφκηζεο ησλ πιεξσκψλ θαηεγνξηνπνηεί 

ηεο δνπιεηέο ηεο επηρείξεζεο αλάινγα κε ηελ ζεκαληηθφηεηά ηνπο γη‟απηήλ θαη ηνπο 

ζηφρνπο ηεο, ην επίπεδν ησλ πξνζφλησλ πνπ απαηηνχλ θαη άιια ραξαθηεξηζηηθά πνπ 

ε δηνίθεζε ζεσξεί ζεκαληηθά. Σν εχξνο πιεξσκψλ γηα θάζε θαηεγνξία δνπιεηάο 

θαζνξίδεηαη απν παξάγνληεο φπσο ε απνδνηηθφηεηα, ηα ρξφληα εξγαζίαο θαη ην 

επίπεδν ησλ ηθαλνηήησλ. ην επίπεδν απηφ ηεο δνκήο ησλ πιεξσκψλ παξνπζηάδνληαη 

νξηζκέλεο αξθεηά ελδηαθέξνπζεο δηαθνξέο ζηελ παγθφζκηα θιίκαθα. Γηα παξάδεηγκα 

κεγάιεο επηρεηξήζεηο πνπ εδξεχνπλ ζηηο Ζλσκέλεο Πσιεηείεο πξνζθέξνπλ κηζζνχο 

θαηά πνιχ πςειφηεξνπο απν αληίζηνηρεο επηρεηξήζεηο ζε Δπξψπε θαη Ηαπσλία ζηνπο 

CEO (Chief Executive Officer) θαη ζηα θνξπθαία ζηειέρε ηνπο. Σαπηφρξνλα ε 

δηαθνξά ζηνπο κηζζνχο αλάκεζα ζην ρακειφηεξν θαη ην πςειφηεξν επίπεδν ηεο 

ηεξαξρίαο ησλ ππαιιήισλ είλαη κεγαιχηεξε ζε επηρεηξήζεηο ζηηο Ζλσκέλεο Πνιηηείεο 

απ‟νηη ζε Δπξψπε θαη Ηαπσλία.
21

 

 

3.6.3   Πξνλόκηα (benefits) 

 

Οη επηρεηξήζεηο είλαη ππνρξεσκέλεο λνκηθά λα παξέρνπλ ζηνπο ππαιιήινπο ηνπο 

ζπγθεθξηκέλα πξνλφκηα φπσο ε απνδεκίσζε εξγαδνκέλσλ, θνηλσληθή αζθάιηζε θαη  

επίδνκα αλεξγίαο. Ζ απνδεκίσζε απνηειεί ηελ ρξεκαηηθή βνήζεηα πνπ πξνζθέξεη ε 

επηρείξεζε ζε ππαιιήινπο ηεο φηαλ απηνί δελ είλαη δπλαηφλ λα εξγαζηνχλ ιφγσ 

θάπνηνπ αηπρήκαηνο πνπ ζρεηίδεηαη κε ηελ εξγαζία ηνπο ή αξξψζηηαο. Ζ θνηλσληθή 

αζθάιηζε αλαθέξεηαη ζηελ ρξεκαηηθή βνήζεηα πνπ πξνζθέξεη ε επηρείξεζε ζε 

ππαιιήινπο πνπ απνζχξνληαη θαη ζε πξψελ ππαιιήινπο πνπ δελ κπνξνχλ λα 

εξγαζηνχλ πιένλ. Σν επίδνκα αλεξγίαο αλαθέξεηαη ζε εξγαδφκελνπο πνπ 

απνιπζεθαλ ιφγσ πνιηηηθήο ηεο επηρείξεζεο ρσξίο λα επζχλνληαη νη ίδηνη. Άιια 

πξνλφκηα πνπ κπνξεί λα παξέρνληαη απν πιεπξάο επηρείξεζεο είλαη ε αζθάιεηα 

πγείαο, ε νδνληηαηξηθή αζθάιηζε, αζθάιεηα δσήο, επέιηθην σξάξην, άδεηεο δηαθνπψλ 

θιπ. ια απηά ηα πξνλφκηα πνπ παξέρνληαη απν ηελ επηρείξεζε κεηαθξάδνληαη ζε 
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θφζηνο, γη‟απηφ νη κάλαηδεξ θαζνξίδνπλ ηα πξνλφκηα κε ηεηνηνλ ηξφπν ψζηε λα 

ηθαλνπνηνχλ ηφζν ηηο αλάγθεο ηεο επηρείξεζεο φζν θαη απηέο ησλ εξγαδφκελσλ.  

 

3.7   Δξγαζηαθέο ρέζεηο (Labor Relations) 

 

Οη εξγαζηαθέο ζρέζεηο πεξηιακβάλνπλ φιεο ηηο ελέξγεηεο απν ηελ πιεπξά ησλ 

κάλαηδεξ κε ζθνπφ λα δηαζθαιίζνπλ ηελ απνηειεζκαηηθή ζπλεξγαζία κε νκάδεο 

εξγαδφκελσλ πνπ εθπξνζσπνχλ ηα ζπκθέξνληα ησλ ππαιιήισλ ηεο επηρείξεζεο. Αλ 

θαη νη εθάζηνηε θπβεξλήζεηο ζεζπίδνπλ λφκνπο κε ζθνπφ λα πξνζηαηέςνπλ ην δίθαην 

ηνπ εξγαδφκελνπ, απέλαληη ζε επηρεηξήζεηο πνπ δελ αθνινπζνχλ ηα ρξεζηά ήζε, ε 

δεκηνπξγία ελψζεσλ (unions) απν πιεπξάο ππαιιήισλ ζεσξείηαη έλαο 

απνηειεζκαηηθφο ηξφπνο λα παξνπζηαζηνχλ θαη λα δηαζθαιηζηνχλ ηα ζπκθέξνληά 

ηνπο ζηελ επηρείξεζε. 

 

3.7.1   Δλώζεηο (Unions) 

 

Ο ιφγνο χπαξμεο ησλ ελψζεσλ είλαη ε παξνπζίαζε ησλ ελδηαθεξφλησλ ησλ 

εξγαδνκέλσλ θαη ε δηαζθάιηζή ηνπο. Με δεδνκέλν νηη νη κάλαηδεξ ηεο επηρείξεζεο 

έρνπλ ηελ δχλακε λα παίξλνπλ απνθάζεηο θαη κε ηελ επηρείξεζε λα έρεη πνιιαπινχο 

ελδηαθεξφκελνπο (stakeholders), ππάξρεη πάληα ε πηζαλφηεηα λα ηθαλνπνηείηαη κία 

κφλν κεξίδα ελδηαθεξφκελσλ, φπσο γηα παξάδεηγκα νη κέηνρνη ηεο επηρείξεζεο 

(shareholders), ζε βάξνο ησλ ππαιιήισλ. Γηα παξάδεηγκα ζε πεξίπησζε πνπ ε 

δηνίθεζε απνθαζίζεη λα απμήζε ηελ παξαγσγή κεηψλνληαο ηαπηφρξνλα ην θφζηνο κε 

ζθνπφ λα ηθαλνπνηήζεη ηνπο κεηφρνπο, ζίγεη ηα ζπκθέξνληα ησλ ππαιιήισλ πνπ 

θαινχληαη λα εξγάδνληαη κε ηαρχηεξνπο ξπζκνχο ρσξίο βέβαηα λα ιακβάλνπλ ακνηβή 

γηα ηελ πξφζζεηε εξγαζία πνπ πξνζθέξνπλ. Οη εξγαδφκελνη ινηπφλ ςεθίδνπλ γηα λα 

έρνπλ κία έλσζε πνπ ζα ηνπο εθπξνζσπεί γηα δηάθνξνπο ιφγνπο φπσο νη ζπλζήθεο 

εξγαζίαο θαη νη κηζζνί, ε ζπκπεξηθνξά ησλ κάλαηδεξ απέλαληί ηνπο, νη ψξεο 

εξγαζίαο θαη ην εξγαζηαθφ πεξηβάιινλ θιπ. Αλ θαη νη παξαπάλσ ιφγνη δηθαηνινγνχλ 

ηελ δεκηνπξγία θαη ηελ χπαξμε ελψζεσλ πνιινί εξγαδφκελνη αληηκεησπίδνπλ κε 

ζθεπηηθηζκφ ηελ φιε δηαδηθαζία είηε ιφγσ ηεο πεπνίζεζεο δηαθζνξάο ησλ 

εθπξνζψπσλ είηε ιφγσ θάπνηαο ζπλδξνκήο πνπ ζα πξέπεη λα πιεξψλνπλ ζηελ 

έλσζε. 

3.7.2   Γηαπξαγκαηεύζεηο (Collective Bargaining) 

 

Οη δηαπξαγκαηεχζεηο απνηεινχλ ηελ δηαδηθαζία θαηά ηελ νπνία νη ελψζεηο ησλ 

εξγαδνκέλσλ ζπλαληνχλ ηνπο κάλαηδεξ ηεο επηρείξεζεο θαη ζπδεηνχλ ηπρφλ 
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αληηπαξαζέζεηο θαη δηαθνξέο πνπ κπνξεί λα ππάξρνπλ ζε ζέκαηα κηζζψλ, πξνλνκίσλ, 

ζπλζεθψλ εξγαζίαο, σξψλ εξγαζίαο θιπ. ηαλ επηηεπρζεί ζπκθσλία πάλσ ζε απηά ηα 

ζέκαηα κεηαμχ κάλαηδεξ θαη ελψζεσλ ζπλάπηεηαη ζπκβφιαην κεηαμχ ησλ δχν 

πιεπξψλ πνπ επηθπξψλεη ηελ δηαδηθαζία δηαπξαγκάηεπζεο. Ζ ζχλαςε ζπκθσλίαο 

απν ηηο δχν πιεπξέο κπνξεί λα εξκελεπζεί δηαθνξεηηθά πνιιέο θνξέο, ζηε πεξίπησζε 

απηή παξεκβαίλεη έλαο ηξίηνο παξαηεξεηήο (arbitrator) γηα λα επηιχζεη ηελ 

αληηπαξάζεζε. Έλα αθφκα ζεκαληηθφ ραξαθηεξηζηηθφ ηνπ collective bargaining είλαη 

ε δπλαηφηεηα πνπ δίλεηαη ζηνπο εξγαδφκελνπο λα παξνπζηάζνπλ ηα παξάπνλά ηνπο 

κεζσ ηεο δηαδηθαζίαο απηήο κέζσ ηεο εθπξνζψπεζεο ηνπο απν ηηο ελψζεηο 

(grievance procedure).   

 

3.8   Γηεζλήο Γηνίθεζε Αλζξώπηλσλ Πόξσλ 

 

Οη επηρεηξήζεηο πνπ επεθηείλνληαη παγθφζκηα ζα πξέπεη λα θαηαλνήζνπλ ηελ 

δηαθνξεηηθφηεηα ησλ αγνξψλ ζηηο νπνίεο εηζέξρνληαη θαη ε νπνία επεξεάδεη ζε 

κεγάιν βαζκφ ηνλ παξάγνληα δηαρείξεζεο αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ (HRM). Σνπηθέο 

ζπλζήθεο φπσο λφκνη, θαλνληζκνί, ην νηθνλνκηθφ ζχζηεκα, ε εξγαηηθή παξάδνζε θαη 

ε θνπιηνχξα είλαη ηα βαζηθά «πξνβιήκαηα» πνπ θαιείηαη λα αληηκέησπίζεη ε 

επηρείξεζε κε ηελ είζνδφ ηεο ζηηο δηεζλείο αγνξέο. Ζ θνπιηνχξα είλαη ν βαζηθφο 

παξάγνληαο πνπ επεξεάδεη ην δηεζλέο HRM. Ζ θνπιηνχξα (culture) πεξηιακβάλεη ηελ 

παξάδνζε, ηηο ηέρλεο, ηα πηζηεχσ, ηηο αμίεο, ηηο ζπκπεξηθνξέο πνπ θαηαιαβαίλνπλ θαη 

κνηξάδνληαη νη άλζξσπνη πνπ θαηνηθνχλ ζε κία ρψξα θαη θαζνξίδεη ηνλ ηξφπν ζθέςεο 

δηαθνξνπνηψληαο κία νκάδα αηφκσλ. Ζ γιψζζα, ν ηξφπνο ληπζίκαηνο, ν ηξφπνο 

ιήςεο απνθάζεσλ θαη ην ηη ζεσξνχκε ζεκαληηθφ είλαη ραξαθηεξηζηηθά πνπ θάλνπλ 

κία θνπιηνχξα κνλαδηθή. Έηζη δελ πξέπεη λα ζεσξεζεί απν κέξνπο ηεο επηρείξεζεο  

πσο κία ζηξαηεγηθή, έλα πξνηφλ ή κία πξνζέγγηζε πνπ είλαη επηηπρεκέλε γηα κία 

αγνξά ηαπηφρξνλα ηελ θαζηζηά θαηάιιειε γηα φιεο ηηο αγνξέο. Ζ θνπιηνχξα ινηπφλ 

ελφο ηφπνπ επεξεάδεη νηηδήπνηε θαη αλ θάλνπκε, φπσο ηνπο αλζξψπνπο, νπφηε νη 

κάλαηδεξ ησλ εθάζηνηε επηρεηξήζεσλ ζα πξέπεη λα βξνχλ ηξφπνπο ψζηε λα 

εθκεηαιιεπηνχλ απηά πνπ έρεη λα πξνζθέξεη κία θνπιηνχξα ζην έπαθξν. Σα 

ραξαθηεξηζηηθά κίαο θνπιηνχξαο επεξεάδνπλ ηνλ ηξφπν κε ηνλ νπνίν δηαρεηξίδνληαη 

νη αλζξσπνη, ηηο κεζφδνπο δειαδή  ηνπ HRM πνπ πνπ ζεσξνχληαη θαηαιιειφηεξνη. 

Θα κπνξνχζακε λα πνχκε νηη ηα βαζηθά ζεκεία δηαθνξνπνίεζεο είλαη ν ηξφπνο πνπ 

νη πθηζηάκελνη αληηιακβάλνληαη ηελ έλλνηα ηεο εγεζίαο, ν ηξφπνο κε ηνλ νπνίν 

ρεηξίδνληαη νη απνθάζεηο ζηα δηάθνξα επίπεδα ηνπ νξγαληζκνχ θαη ηέινο ν ηξφπνο κε 

ηνλ νπνίν θηλεηνπνηείηαη ην αλζξψπηλν δπλακηθφ. Άιια ραξαθηεξηζηηθά πνπ 

επεξεάδνπλ ηηο επηρεηξήζεηο θαη δηαθέξνπλ απν ρψξα ζε ρψξα είλαη: 

 Ζ επηθνηλσλία 

 Σν επίπεδν ηεο εθπαίδεπζεο θαη ησλ πξνζφλησλ 
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 Οη λφκνη θαη νη θαλνληζκνί 

 Σν νηθνλνκηθφ ζχζηεκα (θαπηηαιηζκφο, θνκκνπληζκφο θιπ.) 

Γηα παξάδεηγκα ζηελ Γεξκαλία νη κάλαηδεξ θξίλνληαη κε βάζε ηα ηερληθά ηνπο 

πξνζφληα ελψ ζηελ Οιιαλδία βαζηθφηεξν ξφιν παίδεη ε επηθνηλσλία θαη νη 

δηαπξνζσπηθέο ηνπο ζρέζεηο, δηαθνξέο βάζε ησλ νπνίσλ γίλεηαη ε επηινγή, ε 

εθπαίδεπζε θαη ε αλάπηπμε ησλ κάλαηδεξ ζε δηαθνξεηηθέο ρψξεο. Ο παξάγνληαο 

εθπαίδεπζε θαζψο θαη ε ζεκαζία πνπ δίλεηαη ζηελ αλάπηπμε πξνζφλησλ απν κία 

ρψξα επεξεάδεηαη απν: 

 Σελ εθπαηδεπηηθή δπλαηφηεηα πνπ παξέρεηαη ζην εξγαηηθφ δπλακηθφ 

 Σελ βαζηθή δσξεάλ εθπαίδεπζε πνπ παξέρεη ην θξάηνο 

 Σελ πξνζνρή πνπ ιακβάλνπλ εμεηδηθεπκέλα ραξαθηεξηζηηθά φπσο ε 

ηερλνινγία πιεξνθνξηψλ (ππνινγηζηέο θιπ.) 

Έλαο αθφκα παξάγνλαο πνπ επεξεάδεη ζεκαληηθά ην HRM είλαη νη λφκνη θαη νη 

θαλνληζκνί πνπ επηθξαηνχλ. Σν πνιηηηθφ θαη λνκηθφ πεξηβάιινλ κηάο ρψξαο 

θαζνδεγεί ηηο πξαθηηθέο ηνπ HRM φπσο ε εθπαίδεπζε, νη απνδεκηψζεηο, ε 

πξφζιεςε θαη ε απφιπζε ησλ ππαιιήισλ. Σν νηθνλνκηθφ ζχζηεκα επίζεο παίδεη 

ζεκαληηθφ ξφιν ζηνλ ηξφπν κε ηνλ νπνίν κία ρψξα παξάγεη θαη δηαλέκεη πξνηφληα 

θαη ππεξεζίεο. Ο θφζκνο ζήκεξα είλαη ρσξηζκέλνο ζε θαπηηαιηζκφ θαη ζνζηαιηζκφ, 

θαη καδί κε νηθνλνκηθνχο παξάγνληεο φπσο νη πξψηεο χιεο, ην θφζηνο εξγαζίαο θαη ν 

θνξνινγηθφο δείθηεο παίδεη ζεκαληηθφ ξφιν ζηελ απφθαζε κηάο επηρείξεζεο γηα ηελ 

επέθηαζε ηεο ζε θάπνηα πεξηνρή. Σέινο φζνλ αθνξά ην δηεζλέο HRM είλαη πνιχ 

ζεκαληηθή ε αληηκεηψπηζε ηεο επηρείξεζεο απέλαληη ζηνπο εξγαδφκελνπο πνπ έρνπλ 

κεηαηεζεί ζε άιιε ρψξα (expatriates). ηαλ κία επηρείξεζε «αλνίγεη» ππνθαηάζηεκα 

ή γξαθεία ζε άιιε ρψξα ζπλήζσο ζηέιλεη θάπνηνπο εξγαδφκελνπο πνπ ζα 

ελζσκαησζνχλ ζην δπλακηθφ πνπ ζα πξνζιεθζεί απν απν ηελ ρψξα πνπ ζα ηελ 

θηινμελήζεη. πρλά φκσο νη expatriates αληηκεησπίδνπλ ζνβαξφ πξφβιεκα 

πξνζαξκνγήο ζην λέν πεξηβάιινλ, πξφβιεκα πνπ ζα πξέπεη λα ιχζνπλ εηδηθνί ζε 

ζέκαηα αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ. Παξαδείγκαηνο ράξελ κή κπνξψληαο λα 

πξνζαξκνζηνχλ ζην λέν πεξηβάιινλ πξνζπαζνχλ λα επηβάιινπλ ζηνπο 

εξγαδφκελνπο ηνλ δηθφ ηνπο ηξφπν ζθέςεο αληί λα πηνζεηήζνπλ ηα ραξαθηεξηζηηθά 

ηεο λέαο θνπιηνχξαο, πξάγκα πνπ νδεγεί ζε ζχγθξνπζε. ηελ πεξηπησζε απηή ε 

δηνίθεζε ηεο επηρείξεζεο κέζσ ελφο πξoγξάκκαηνο cross-cultural-training κπνξεί λα 

βνεζήζεη ηνπο expatriates θαη θαηά ζπλέπεηα ηελ ίδηα
22

.  
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4 
ΟΡΓΑΝΩΗ  ΠΑΡΑΓΩΓΗ 

 

 

4.1   Βαζηθνί Οξηζκνί 

 

Με ηνλ όξν παξαγσγή, ζεσξνύκε θάζε νξγαλσκέλε δξαζηεξηόηεηα πνπ έρεη 

ζθνπό λα πξνζδώζεη αμία ζε πξντόληα ή ππεξεζίεο, κε ηελ θαηαλάισζε θάπνησλ 

πόξσλ (πιηθά, εξγαζία θιπ). 
23

 

Ζ δηαρείξεζε ησλ παξαγσγηθψλ δηεξγαζηψλ ζρεηίδεηαη κε ηελ ιήςε απνθάζεσλ έηζη 

ψζηε λα δηαζθαιίδεηαη νηη ηα παξαγφκελα αγαζά θαη ππεξεζίεο πιεξνχλ ηηο 

απαηηνχκελεο πξνδηαγξαθέο πνηφηεηαο, ζηελ απαηηνχκελε πνζφηεηα κε ην ειάρηζην 

δπλαηφ θφζηνο. Έηζη ινηπφλ έρνπκε εηζξνέο πιηθψλ, εξγαζίαο θαη πφξσλ πνπ κέζσ 

ηεο παξαγσγηθήο δηαδηθαζίαο κεηαηξέπνληαη ζε αγαζά ή ππεξεζίεο, εληφο 

παξαγσγηθψλ ζπζηεκάησλ. 

Με ηνλ όξν παξαγσγηθό ζύζηεκα, ζεσξνύκε θάζε νξγαλσκέλν ζύλνιν ζηνηρείσλ 

εληόο ηνπ νπνίνπ παξάγνληαη πξντόληα θαη ππεξεζίεο.
24

 

Σν παξαγσγηθφ ζχζηεκα ζαλ έλλνηα, ζε έλα γεληθφηεξν πιαίζην, κπνξεί λα 

ζπκπεξηιάβεη αθφκα θαη νιφθιεξε ηελ επηρείξεζε, κε ηελ ζεψξεζε απηή λα 

πξνθχπηεη απν ηελ ηδηφηεηά ηεο λα παξάγεη πξντφληα ή ππεξεζίεο, κε ζθνπφ ηελ 

εμππεξέηεζε αλαγθψλ. Δληφο ελφο παξαγσγηθνχ ζπζηήκαηνο κπνξνχκε λα 

εληνπίζνπκε ηα θχξηα ππνζπζηήκαηα εληφο ησλ νπνίσλ πξαγκαηνπνηνχληαη νη θχξηεο 

παξαγσγηθέο δηαδηθαζίεο θαη ηα δεπηεξεχνληα ππνζπζηήκαηα ηα νπνία ππνζηεξίδνπλ 

ηα πξψηα. Γηα παξάδεηγκα ζε έλα εξγνζηάζην ηα θχξηα ππνζπζηήκαηα είλαη ηα 

παξαγσγηθά ηκήκαηα ζηα νπνία πξαγκαηνπνηείηαη ε παξαγσγή ηνπ πξντφληνο, κε ηα 

δεπηεξεχνληα ππνζπζηήκαηα λα αθνξνχλ ηα ηκήκαηα πξνκεζεηψλ, κεηαθνξψλ 
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επηθνηλσληψλ θιπ. ην ζεκείν απηφ γίλεηαη εχθνια θαηαλνεηή ε ηεξάζηηα ζεκαζία 

ηνπ ζρεδηαζκνχ, ηεο νξγάλσζεο θαη ηνπ ειέγρνπ ησλ παξαγσγηθψλ ζπζηεκάησλ.  

Με ηνλ όξν νξγάλσζε θαη δηνίθεζε παξαγσγήο, ζεσξνύκε ηνλ ζρεδηαζκό, ηνλ 

πξνγξακκαηηζκό, ηελ ιεηηνπξγία θαη ηελ βειηίσζε ηεο παξαγσγηθήο 

δηαδηθαζίαο κέζσ ηεο νπνίαο ε εθκεηάιιεπζε πόξσλ κεηαηξέπεηαη ζε πξντόληα 

ή ππεξεζίεο κε ζθνπό ηελ εμππεξέηεζε αλαγθώλ.
25

 

πγθεθξηκέλα ηψξα ζε επίπεδν επηρείξεζεο, είλαη πνιχ ζεκαληηθφ πφζν απνδνηηθά 

θαη απνηειεζκαηηθά απηή ιεηηνπξγεί. Με ηνλ ηξφπν απηφ δεκηνπξγείηαη έλαο δείθηεο 

ζην πιαίζην ηεο νξγάλσζεο θαη δηνίθεζεο παξαγσγήο κε ζθνπφ ηελ κέηξεζε ηεο 

ιεηηνπξγίαο ηεο επηρείξεζεο. 

Με ηνλ όξν παξαγσγηθόηεηα, ζεσξνύκε ηνλ δείθηε πνπ παξνπζηάδεη πόζν 

απνδνηηθά θαη απνηειεζκαηηθά εθκεηαιιεύεηαη ηνπο πόξνπο ηεο κία 

επηρείξεζε.
26

 

Ζ παξαγσγηθφηεηα βέβαηα ζαλ έλλνηα δελ πεξηνξίδεηαη απιά ζην πιαίζην κίαο 

επηρείξεζεο, αιιά κπνξεί λα επεθηαζεί ζε έλαλ βηνκεραληθφ θιάδν ή αθφκα θαη ζηελ 

νηθνλνκία κίαο ρψξαο. Ζ καζεκαηηθή απεηθφληζε ηνπ νξηζκνχ ηεο παξαγσγηθφηεηαο 

εθθξάδεηαη κέζσ ηνπ ιφγνπ ησλ εμφδσλ ηνπ εθάζηνηε ζπζηήκαηνο παξαγσγήο πξφο 

ηηο εηζφδνπο ηνπ ζπζηήκαηνο. 

                     

 

4.2  Γπλακηθόηεηα 

 

Έλα ζέκα κείδσλνο ζεκαζίαο ηνπ ζηξαηεγηθνχ ζρεδηαζκνχ κίαο επηρείξεζεο, είλαη ε 

δπλακηθφηεηά ηεο. «Ζ δπλακηθφηεηα απνηειεί ηελ νξηαθή ηθαλφηεηα παξαγσγήο 

πξντφλησλ ή ππεξεζηψλ ζε έλα δεδνκέλν ρξνληθφ δηάζηεκα, δειαδή ε κέγηζηε 

πνζφηεηα ηειηθψλ πξντφλησλ ή ππεξεζηψλ πνπ κπνξεί λα παξάγεη ε επηρείξεζε ζε 

κία νξηζκέλε ρξνληθή πεξίνδν» (Αζθνχλεο Γ.,  Δηνίθεζε Παξαγωγήο θαη Σπζηεκάηωλ 

Υπεξεζηώλ). Ζ κέηξεζε ηεο δπλακηθφηεηαο ελφο παξαγσγηθνχ ζπζηήκαηνο κπνξεί λα 

πξαγκαηνπνηεζεί είηε κε θπζηθέο κνλάδεο πξντφλησλ ή ππεξεζηψλ πνπ παξάγεη ην 

ζχζηεκα (ηφλνη πξντφληνο αλά πιήζνο πξντφλησλ), ζηε κνλάδα ηνπ ρξφλνπ πνπ 
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ρξεζηκνπνηεί ην ζχζηεκα είηε κε κνλάδεο θξίζηκνπ πφξνπ (π.ρ. ζηελ πεξίπησζε ελφο 

μελνδνρείνπ ν αξηζκφο ησλ δσκαηίσλ).  

Σν πξφβιεκα θαζνξηζκνχ ηεο δπλακηθφηεηαο πξνθχπηεη: 

 Καηά ηελ θάζε ηνπ αξρηθνχ ζρεδηαζκνχ ηνπ ζπζηήκαηνο παξαγσγήο, ζε 

ζρέζε κε ηηο ζπλζήθεο ηνπ πεξηβάιινληνο θαη ηνλ ζθνπφ ηνπ ζπζηήκαηνο. 

 Καηά ηελ θάζε πνπ έπεηαη ηεο εγθαηάζηαζεο ηνπ ζπζηήκαηνο. ηελ 

ζπγθεθξηκέλε πεξίπησζε ε φιε δπλακηθφηεηα ηνπ ζπζηήκαηνο ππφθεηηαη 

αλαζεψξεζε αθνχ ηα δεδνκέλα κεηαβάιινληαη κε ηελ πάξνδν ηνπ ρξφλνπ.  

Καη ζηηο δχν παξαπάλσ πεξηπηψζεηο ε παξάκεηξνο βάζεη ηεο νπνίαο ζρεδηάδεηαη ε 

δπλακηθφηεηα ελφο ζπζηήκαηνο είλαη ε δήηεζε πνπ θαιείηαη ηθαλνπνηήζεη θαη 

ζπγθεθξηκέλα ε πνηφηεηα, ε πνζφηεηα, ν ρξφλνο παξάδνζεο θαη ν ηφπνο δήηεζεο ησλ 

πξντφηφλησλ. 

 

4.2.1   ρεδηαζκόο  δπλακηθόηεηαο  

 

Ο ζρεδηαζκφο ηεο δπλακηθφηεηαο ησλ ζπζηεκάησλ παξαγσγήο εκθαλίδεηαη θαη ζηα 

ηξία επίπεδα ζρεδηαζκνχ ηεο επηρείξεζεο: (α) ηνλ ζηξαηεγηθφ, (β) ηνλ ηαθηηθφ θαη (γ) 

ηνλ ιεηηνπξγηθφ.
27

 

(α) ηξαηεγηθόο ζρεδηαζκόο 

ηελ ζπγθεθξηκέλε πεξίπησζε, ν ζρεδηαζκφο ηεο δπλακηθφηεηαο γίλεηαη ζε 

καθξνρξφληα βάζε (5 – 10 ρξφληα) θαη κε δεδνκέλα πνπ αθνξνχλ ηελ εμέιημε ηεο 

δήηεζεο καθξνπξφζεζκα. Δπεηδή φκσο ν ζρεδηαζκφο ζηεξίδεηαη ζε πξνβιέςεηο 

κειινληηθψλ γεγνλφησλ πνπ πεξηέρνπλ έληνλε αβεβαηφηεηα, νη αληίζηνηρεο 

απνθάζεηο εκπεξηέρνπλ ζε ζεκαληηθφ βαζκφ ξίζθν. Ζ ιήςε ησλ απνθάζεσλ ζε 

επίπεδν ζηξαηεγηθνχ ζρεδηαζκνχ έρεη σο απνηέιεζκα ζεκαληηθή δέζκεπζε πφξσλ 

ηεο επηρείξεζεο, φπσο είλαη γηα παξάδεηγκα νη επελδχζεηο ζε εγθαηαζηάζεηο. 

(β) Σαθηηθόο ζρεδηαζκόο 

ηελ πεξίπησζε απηή ηνπ ηαθηηθνχ ζρεδηαζκνχ, ε δπλακηθφηεηα ηεο επηρείξεζεο 

βαζίδεηαη ζηελ κεζνπξφζεζκε πξφβιεςε ηεο δήηεζεο (1- 2 ρξφληα), ε νπνία θαη 

πξνθχπηεη είηε απν επνρηαθέο δηαθπκάλζεηο είηε απν έθηαθηεο αλάγθεο αχμεζεο 

παξαγσγήο. ην επίπεδν απηφ νη απνθάζεηο ηεο δηνίθεζεο δελ έρνπλ σο απνηέιεζκα 

ηελ δέζκεπζε ζεκαληηθψλ πφξσλ ηεο επηρείξεζεο, θαζψο ην πξφβιεκα  

πξνζαξκνγήο ηεο δπλακηθφηεηαο κπνξεί λα αληηκεησπίζηεί κε θαηάιιειε ρξήζε 
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απνζεκάησλ, ππεξσξηψλ ή αθφκα θαη outsourcing. Οη πξνβιέςεηο δήηεζεο, πάλσ ζηηο 

νπνίεο βαζίδνληαη νη απνθάζεηο ηνπ ηαθηηθνχ ζρεδηαζκνχ ηεο δπλακηθφηεηαο, 

ραξαθηεξίδνληαη απν ρακειφ βαζκφ αβεβαηφηεηαο, κε ην ξίζθν λα είλαη κηθξφηεξν 

απν απηφ ηνπ επίπεδνπ ζηξαηεγηθνχ ζρεδηαζκνχ. 

(γ) Λεηηνπξγηθόο ζρεδηαζκόο    

Ο ιεηηνπξγηθφο ζρεδηαζκφο ηεο δπλακηθφηεηαο ζρεηίδεηαη κε κηθξφ βαζκφ 

πξνζαξκνγήο ηεο παξαγσγηθήο δηαδηθαζίαο ηεο επηρείξεζεο, αμηνπνηψληαο θαιχηεξα 

ηνπο ήδε δηαζέζηκνπο πφξνπο ηνπ ζπζηήκαηνο. ην επίπεδν απηφ ν ζρεδηαζκφο 

ζηνρεχεη ζηελ αληαπφθξηζε ηνπ ζπζηήκαηνο ζε βξαρππξφζεζκεο κεηαβνιέο ηεο 

δήηεζεο ή άιισλ ηπραίσλ παξαγφλησλ πνπ πξνθχπηνπλ θαηα ηελ δηάξθεηα ηεο 

παξαγσγηθήο δηαδηθαζίαο.  

 

4.2.2   Γηαδηθαζία ζρεδηαζκνύ δπλακηθόηεηαο  

 

Καηά ηελ ιήςε απνθάζεσλ πνπ ζρεηίδνληαη κε ηνλ ζρεδηαζκφ ηεο δπλακηθφηεηαο ηεο 

επηρείξεζεο ζε ζηξαηεγηθφ επίπεδν, αθνινπζείηαη κία δηαδηθαζία πνπ πεξηιακβάλεη 

ηα παξαθάησ ηέζζεξα βήκαηα
28

: 

1. Πξόβιεςε ηεο δήηεζεο: Ζ πξφβιεςε ηεο δήηεζεο γίλεηαη κε ηελ ρξήζε 

δηάθνξσλ κεζφδσλ πνπ πνηθίινπλ ζε βαζκφ αθξίβεηαο, θφζηνπο θαη απαηηήζεηο ζε 

δεδνκέλα. Σέηνηεο κέζνδνη είλαη ηα κνληέια ρξνλνζεηξψλ, νη αηηηαηηθέο θαη νη 

πξνγλσζηηθέο κέζνδνη. 

2. Πξνζδηνξηζκόο απαηηήζεσλ δπλακηθόηεηαο: Οη απαηηήζεηο δπλακηθφηεηαο 

κπνξνχλ λα πξνζδηνξηζηνχλ βάζεη ησλ πξνβιέςεσλ κεηαβνιήο δήηεζεο, νη 

νπνίεο θαζνξίδνληαη: (α) πνζνηηθά (κέγεζνο ηεο δπλακηθφηεηαο πνπ απαηηείηαη) 

θαη (β) ρξνληθά (ν ρξφλνο ζηνλ νπνίν ε δπλακηθφηεηα απαηηείηαη). 

3. Γηακόξθσζε ελαιιαθηηθώλ ζρεδίσλ: Σα ελαιιαθηηθά ζρέδηα πνπ 

δεκηνπξγνχληαη αθνξνχλ ηνλ ηξφπν κε ηνλ νπνίν ζα εγθαηαζηαζεί ε απαηηνχκελε 

δπλακηθφηεηα. 

4. Αμηνιόγεζε ελαιιαθηηθώλ ζρεδίσλ: ην ηέηαξην θαη ηειεπηαίν βήκα ηεο 

δηαδηθαζίαο ζρεδηαζκνχ ηεο δπλακηθφηεηαο ηεο επηρείξεζεο πξαγκαηνπνηείηαη ε 

νηθνλνκηθή αλάιπζε θαη αμηνιφγεζε ησλ ελαιιαθηηθψλ ζρεδίσλ πνπ έρνπλ 

δεκηνπξγεζεί, κέζσ θάπνηαο κεζφδνπ αμηνιφγεζεο επελδχζεσλ. Οη δχν πιένλ 

ρξεζηκνπνηνχκελεο κέζνδνη αμηνιφγεζεο είλαη: (α) ε κέζνδνο θαζαξήο παξνχζαο 

αμίαο θαη (β) ηα δέληξα απνθάζεσλ.   
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4.3   ρεδηαζκόο Παξαγσγηθήο Γηαδηθαζίαο 

 

Μία απν ηηο θξίζηκεο απνθάζεηο πνπ θαιείηαη λα ιάβεη ε εθάζηνηε επηρείξεζε αθνξά 

ηνλ ζρεδηαζκφ ηεο παξαγσγηθήο δηαδηθαζίαο, ηεο δηαδηθαζίαο δειαδή 

κεηαζρεκαηηζκνχ ησλ πφξσλ πνπ έρεη ζηε δηάζεζή ηεο, ζε πξντφληα ή ππεξεζίεο ηα 

νπνία ζα ηθαλνπνηνχλ ηηο αλάγθεο ησλ πειαηψλ ηεο. Απνηειεί κία ζηξαηεγηθή 

απφθαζε γηα ηελ επηρείξεζε αθνχ έρεη καθξνπξφζεζκεο επηπηψζεηο, πξνζδηνξίδνληαο 

ζε κεγάιν βαζκφ ηηο ππφινηπεο παξακέηξνπο ηνπ ζπζηήκαηνο παξαγσγήο. Σν 

αληηθείκελν ηνπ ζηξαηεγηθνχ ζρεδηαζκνχ ηεο  παξαγσγηθήο δηαδηθαζίαο αθνξά ηνλ 

πξνζδηνξηζκφ ηνπ θαιχηεξνπ ηξφπνπ εθηέιεζεο ησλ δξαζηεξηνηήησλ, απν ηηο νπνίεο 

ζπλίζηαηαη ε παξαγσγή. Με ηνλ ηξφπν απηφ ε επηρείξεζε πξνζαξκφδεηαη ζε λέα 

δεδνκέλα πνπ πξνθχπηνπλ θαη βειηηψλεη ηηο ήδε ππάξρνπζεο δηαδηθαζίεο παξαγσγήο. 

Βαζηθφο ζηφρνο ηνπ ζρεδηαζκνχ είλαη ε αχμεζε ηεο παξαγσγηθφηεηαο ηεο 

επηρείξεζεο, κε ζθνπφ ηελ κέγηζηε δπλαηή αμηνπνίεζε ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ.  

 

4.3.1   Μειέηε κεζόδνπ (method study) 

 

Ζ κειέηε κεζφδνπ αθνξά ηνλ ζρεδηαζκφ ηεο παξαγσγηθήο δηαδηθαζίαο θαη 

πεξηιακβάλεη ηα εμήο ζηάδηα: 

 Καζνξηζκφο ηεο εξγαζίαο πνπ ζα κειεηεζεί 

 Αλάιπζε ηεο κεζφδνπ 

 Αλαδήηεζε θαη εμέηαζε ελαιιαθηηθψλ κεζφδσλ 

 Δπηινγή θαη αλάπηπμε ηεο κεζφδνπ 

 Δθαξκνγή ηεο κεζφδνπ 

 Έιεγρνο εθαξκνγήο ηεο κεζφδνπ 

 

1) Καζνξηζκόο ηεο εξγαζίαο 

Καηά ην ζηάδην ηνπ θαζνξηζκνχ ηεο εξγαζίαο πξνζδηνξίδνληαη νη ζηφρνη ηεο κειέηεο 

κεζφδνπ, ηα κέηξα δειαδή βάζεη ησλ νπνίσλ ζα εθηηκεζεί ε επηηπρία ηεο κεζφδνπ 

πνπ ζα ζρεδηαζηεί. Ζ κέζνδνο ζα πξέπεη λα είλαη: (α) θαζνξηζκέλε κε αθξίβεηα, (β) 

απινπνηεκέλε θαη (γ) ηππνπνηεκέλε. ην πξψην απηφ ζηάδην πξνζδηνξίδνληαη νη 

απαηηήζεηο ηνπ κεγέζνπο παξαγσγήο, νη νπνίεο αθνξνχλ ηελ κέγηζηε εκεξίζηα 
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παξαγσγή, ηελ δπλαηφηεηα επνρηαθήο πξνζαξκνγήο, ηελ δηάξθεηα δσήο ηνπ 

πξντφληνο, ηνλ εηήζην φγθν παξαγσγήο θιπ. Σέινο ζην ζηάδην απηφ πξνζδηνξίδεηαη 

επίζεο ν ρξφλνο πξαγκαηνπνίεζεο ηεο κεζφδνπ θαη ν ρξφλνο πνπ είλαη δηαζέζηκνο γηα 

ζρεδηαζκφ, εγθαηάζηαζε θαη εθαξκνγή ηεο κεζφδνπ ζε ζπλνιηθφ επίπεδν 

παξαγσγήο.  

2) Αλάιπζε ηεο κεζόδνπ 

Μεηά ην πξψην ζηάδην θαη ηνλ θαζνξηζκφ ηεο εξγαζίαο έπεηαη ην ζηάδην ηεο ππφ 

κειέηεο κεζφδνπ. Καηά ην ζηάδην απηφ έρνπκε ηελ ζπιινγή θαη ηελ επεμεξγαζία ησλ 

δεδνκέλσλ πνπ αθνξνχλ ηελ κέζνδν παξαγσγήο πνπ κειεηάηαη, φπνπ ιακβάλνληαη 

ππφςηλ νη δηάθνξεο πξνδηαγξαθέο πνπ ζα πξέπεη λα έρεη ην πξντφλ θαζψο θαη νη 

πνζνηηθνί πεξηνξηζκνί πνπ επηβάιινληαη. Πξνζδηνξίδνληαη επίζεο νη εξγαζίεο πνπ 

πξαγκαηνπνηνχληαη απνηειεζκαηηθφηεξα κε ηελ ρξήζε αλζξψπηλνπ ρεηξηζηή ή 

κεραλήο θαζψο θαη ε ζρέζε αλζξψπνπ – κεραλήο. Γεληθά ζην ζηάδην απηφ έρνπκε 

ηελ νξηζηηθνπνίεζε ησλ θξηηεξίσλ βάζεη ησλ νπνίσλ ζα γίλεη ε εθηίκεζε ησλ 

ελαιιαθηηθψλ πεξηπηψζεσλ επηινγήο ηεο κεζφδνπ (ην εξγαηηθφ θφζηνο θιπ). 

3) Αλαδήηεζε θαη εμέηαζε ελαιιαθηηθώλ κεζόδσλ 

Σν ηξίην ζηάδην ηεο κειέηεο κεζφδνπ αθνξά ηελ αλαδήηεζε ιχζεσλ γηα ην πξφβιεκα 

ηεο ηεο κεζφδνπ παξαγσγήο. Οη ιχζεηο είλαη απνηέιεζκα γλψζεο, εκπεηξίαο θαη 

δεκηνπξγηθήο ηθαλφηεηαο ηεο νκάδαο πνπ αλαιακβάλεη ηνλ ζρεδηαζκφ ηεο κεζφδνπ 

παξαγσγήο θαη πξνθχπηνπλ είηε κε ηελ αλαιπηηθή είηε κε ηελ ζπλζεηηθή κέζνδν. 

Καηά ηελ πξψηε εμεηάδνληαη ηα ζηνηρεία θαη ηα δεδνκέλα ηνπ πξνβιήκαηνο ελψ θαηά 

ηελ δεχηεξε νκάδεο εηδηθψλ πνπ αζρνινχληαη κε ην πξφβιεκα αληαιιάζζνληαο ηδέεο 

απνηέιεζκα ησλ νπνίσλ είλαη ε ιχζε ηνπ πξνβιήκαηνο. Καηά ηελ θάζε ηεο 

αλαδήηεζεο αλαιχνληαη δηάθνξεο πηπρέο ηεο κεζφδνπ παξαγσγήο: 

 θνπφο εθηέιεζεο  

 Θέζε εθηέιεζεο  

 Υξφλνο εθηέιεζεο  

 Άηνκα πνπ εθηεινχλ  

 Σξφπνο εθηέιεζεο  

4) Δπηινγή θαη αλάπηπμε κεζόδνπ 

Καηά ην ζηάδην ηεο επηινγήο ηεο κεζφδνπ αμηνινγνχληαη νη ελαιιαθηηθέο ιχζεηο πνπ 

πξνέθπςαλ θαηά ην ζηάδην ηεο αλαδήηεζεο θαη εμέηαζεο ελαιιαθηηθψλ κεζφδσλ. Ζ 

αμηνιφγεζε πξνθχπηεη βάζεη ησλ θξηηεξίσλ πνπ έρνπλ ηεζεί θαηά ην ζηάδην ηεο 

αλάιπζεο θαη αθνξνχλ ηελ ηθαλνπνίεζε ησλ απαηηήζεσλ φγθνπ, πνηφηεηαο 

παξαγσγήο θαζψο θαη ησλ επηπηψζεσλ ηεο θάζε κεζφδνπ ζην θφζηνο. Λακβάλνληαη 
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επίζεο ππφςηλ ην θφζηνο ησλ επελδχζεσλ, ν ρξφλνο θαη ην θφζηνο ζπληήξεζεο ηνπ 

εμνπιηζκνχ θιπ. 

 

5) Δθαξκνγή ηεο κεζόδνπ 

Σν ζηάδην εθαξκνγήο ηεο κεζφδνπ πεξηιακβάλεη ηελ αγνξά ηνπ απαξαίηεηνπ 

εμνπιηζκνχ, ηελ θαηαζθεπή ησλ ζπζθεπψλ πνπ απαηηνχληαη, ηελ εθπαίδεπζε ηνπ 

πξνζσπηθνχ, ηελ ρσξηθή ηνπνζέηεζε θιπ. θαη απνηειεί κία ζχλζεηε δηαδηθαζία θαηά 

ηελ νπνία πξνθχπηνπλ λέα δεδνκέλα πνπ κπνξνχλ λα ρξεζηκνπνηεζνχλ γηα ηνλ 

ζρεδηαζκφ ηεο παξαγσγηθήο δηαδηθαζίαο. 

6) Έιεγρνο εθνξκνγήο ηεο κεζόδνπ 

Μεηά ην ζηάδην ηεο εγθαηάζηαζεο πξαγκαηνπνηείηαη επηζεψξεζε κε ζθνπφ ηνλ 

έιεγρν νξζήο εθαξκνγήο ηνπ ζρεδηαζκνχ θαη ηνλ εληνπηζκφ  απνθιίζεσλ πνπ κπνξεί 

λα ππάξρνπλ πξνζδηνξίδνληαο θαηά πφζν αληαπνθξίλεηαη ε κέζνδνο ζηηο αλάγθεο πνπ 

επηβάιιεη ε κειέηε κεζφδνπ. Μέζσ ηνπ δηαξθνχο ειέγρνπ ζρεηηθά κε ην επίπεδν ηεο 

ηερλνινγίαο θαη ησλ αληαγσληζηηθψλ πξντφλησλ, αλαηξνθνδνηείηαη ε κειέηε 

κεζφδνπ θαη εληνπίδνληαη ηα ζεκεία ζηα νπνία είλαη απαξαίηεηε ε βειηίσζε ηνπ 

ζρεδηαζκνχ ηεο παξαγσγηθήο δηαδηθαζίαο
29

. 

 

4.3.2    Αλάιπζε ξνήο εξγαζίαο  

 

Ο ζρεδηαζκφο ηεο κεζφδνπ παξαγσγήο δηεπθνιχλεηαη ζε ζεκαληηθφ βαζκφ κε ηελ 

αλάιπζε ηεο ξνήο εξγαζίαο ρξεζηκνπνηψληαο θαηάιιεια δηαγξάκκαηα. 

Γηαγξάκκαηα δηαδηθαζίαο  

Με ηελ βνήζεηα ησλ δηαγξακκάησλ δηαδηθαζίαο παξαηεξνχληαη νη δξαζηεξηφηεηεο 

ελφο αηφκνπ ή ζηελ πιεηνλφηεηα ησλ πεξηπηψζεσλ ε δηαθίλεζε ελφο πιηθνχ θαηά ηηο 

παξαγσγηθέο θάζεηο κέρξη ηελ δηακφξθσζε ηνπ ηειηθνχ πξντφληνο. κεξηθά 

δηαγξάκκαηα ρξεζηκνπνηνχληαη γηα απιή αλάιπζε ηεο ξνήο εξγαζίαο θαη άιια γηα 

ηελ θάιπςε ησλ αλαγθψλ ηεο επηρείξεζεο ζε ιεπηνκεξή αλάιπζε ηεο φιεο 

δηαδηθαζίαο. Έλα απιφ δηάγξακκα απνηειεί ην δηάγξακκα ζηαδίσλ κε ηα ζχκβνια 

πνπ ρξεζηκνπνηνχληαη λα είλαη έλα νξζνγψλην παξαιιειφγξακκν γηα ηελ απεηθφληζε 

κίαο θάζεο ηεο παξαγσγηθήο δηαδηθαζίαο θαη έλα βέινο γηα ηελ απεηθφληζε ηεο 

ζεηξάο κε ηελ νπνία εθηεινχληαη νη δηαδηθαζίεο.  

Γηάγξακκα κε κεγαιχηεξε ιεπηνκέξεηα απνηειεί ην δηάγξακκα ζπλαξκνιφγεζεο ζην 

νπνίν ρξήζηκνπνηνχληαη ην βέινο, ν θχθινο θαη ην ηεηξάγσλν. Πάλσ απν ηα βέιε 
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αλαθέξνληαη νη πξψηεο χιεο θαη ηα εμαξηήκαηα πνπ ρξήζηκνπνηνχληαη, ν θχθινο 

δείλρεη ηελ θάζε ηεο παξαγσγηθήο δηαδηθαζίαο θαη ην ηεηξάγσλν αλαθέξεηαη ζην 

έιεγρν ηεο δηαδηθαζίαο ζε θάζε ζηάδην πνπ ηνπνζεηείηαη. Μέζσ ησλ δηαγξακκάησλ 

απηψλ παξνπζηάδνληαη ηα πιηθά θαζψο θαη ε ζεηξά κε ηελ νπνία νινθιεξψλνληαη ηα 

ζηάδηα ηεο παξαγσγηθήο δηαδηθαζίαο κέρξη ηελ παξαζθεπή ηνπ ηειηθνχ πξντφληνο. 

Γηάγξακκα ξνήο  

Σν δηάγξακκα ξνήο ζρεδηάδεηαη ζην ζρέδην θάηνςεο ηνπ ρψξνπ εθηέιεζεο ηεο 

παξαγσγηθήο δηαδηθαζίαο, ζπζρεηίδνληαο έηζη ηα γεγνλφηα, κε ηηο ζπγθεθξηκέλεο 

ζέζεηο πνπ ιακβάλνπλ ζηνλ ρψξν, πνιχ παξαζηαηηθά. Σα ζχκβνια πνπ 

ρξεζηκνπνηνχληα παξνπζηάδνληαη παξαθάησ (Δηθφλα 4.1). 

 

 

Δηθόλα 4.1: Σύκβνια δηαγξάκκαηνο ξνήο 

 

4.4   Just-in-Time  πζηήκαηα  Παξαγσγήο (JIT) 

 

Σν JIT είλαη κία νινθιεξσκέλε νκάδα ελεξγεηψλ πνπ ζρεδηάδνληαη γηα ηελ επίηεπμε 

κεγάινπ φγθνπ παξαγσγήο ρξεζηκνπνηψληαο ην ειάρηζην απφζεκα πξψησλ πιψλ, 

εξγαζίαο ζε εμέιημε θαη ηειηθψλ πξντφλησλ. Σα δηάθνξα θνκκάηηα πνπ απαηηνχληαη 

θαηαθζάλνπλ ζην πεδίν εξγαζίαο αθξηβψο ζηελ ψξα ηνπο, νινθιεξψλνληαη θαη 

κεηαβαίλνπλ ηελ θάζε δηαδηθαζία ηαρχηαηα. Ζ ινγηθή just-in-time έρεη σο βάζε ηεο 

ηελ ηδέα νηη ηίπνηα δελ παξάγεηαη κέρξη λα ρξεηαζηεί θαη ε αλάγθε παξαγσγήο 

θαζνξίδεηαη απν ηελ αλάγθε πνπ δηακνξθψλεη ε δήηεζε ηνπ πξντφληνο. ε ζεσξεηηθή 
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βάζε κπνξνχκε λα πεξηγξάςνπκε ηελ δηαδηθαζία σο εμήο: φηαλ έλα πξντφλ πσιείηαη 

ζε έλαλ θαηαλαισηή ε αγνξά (market) ην αληηθαζηζηά κε ην πξντφλ πνπ βξίζθεηαη 

ζηελ ηειεπηαία ζέζε, πξίλ απν απην πνπ πσιήζεθε, ζην ζχζηεκα. Απηφ έρεη σο 

απνηέιεζκα ηελ δεκηνπξγία παξαγγειίαο ζην εξγνζηάζην παξαγσγήο ηνπ πξντφληνο, 

κε ηνπο εξγαδφκελνπο ηνπ εξγνζηαζίνπ λα ηνπνζεηνχλ έλα λέν πξντφλ ζηελ γξακκή 

παξαγσγήο γηα λα αληηθαηαζηήζνπλ απηφ πνπ αγνξάζηεθε.
30

  

Σν ζχζηεκα παξαγσγήο JIT απνηειεί ηελ θηινζνθία πνπ ζηνρεχεη ζηελ εμάιεηςε ηεο 

«ζπαηάιεο» ζε φινπο ηνπο ηνκείο παξαγσγήο κίαο επηρείξεζεο, ε νπνία 

δεκηνπξγείηαη απν ηα πξνβιήκαηα πνπ πξνθχπηνπλ θαηά ηελ δηάξθεηα ηεο 

παξαγσγηθήο δηαδηθαζίαο. Αλ φκσο ηα πξνβιήκαηα απηά κπνξνχλ λα αληρλεπζνχλ 

θαη αληηκεησπηζηνχλ θαηάιιεια, ε «ζπαηάιε» κπνξεί λα ειαηησζεί ζην ειάρηζην. 

Αθφκα ε JIT κπνξεί λα νξηζηεί σο κία νκάδα εξγαιείσλ πνπ κπνξνχλ λα 

ρξεζηκνπνηεζνχλ γηα ηελ αληηκεηψπηζε ησλ πξνβιεκάησλ πνπ πξνθχπηνπλ θαηά ηελ 

παξαγσγηθή δηαδηθαζία, απαηηψληαο
31

: 

 Αθνζίσζε ηεο δηνίθεζεο θαη ζπκκεηνρή ησλ ππαιιήισλ. 

 Μείσζε ησλ απνζεκάησλ. 

 Μείσζε ησλ παξηίδσλ θαη ηνπ ρξφλνπ παξαγσγήο. 

 Μείσζε ηνπ αξηζκνχ πξνκεζεπηψλ. 

 Αλάπηπμε ηεο ζπλεξγαζίαο πειαηψλ- πξνκεζεπηψλ. 

 Οιηθή ζπληήξεζε παξαγσγήο (TPM). 

 Οιηθή δηαρείξεζε πνηφηεηαο (TQM). 

 Βειηίσζε πιεξνθφξεζεο ζρεδηαζκνχ. 

   

4.4.1 Σν ζύζηεκα Kanban 

 

Σν ζχζηεκα Kanban ζρεδηάδεηαη γηα λα δηαζθαιίζεη νηη νη πνζφηεηεο πνπ 

ρξεζηκνπνηνχληαη ζηηο εξγαζίεο πνπ εμειίζζνληαη ειαρηζηνπνηνχληαη, αλαπηχζζνληαο 

έηζη ηελ νπζία ηνπ JIT ζπζηήκαηνο πνπ πξναλαθέξακε. ηα ηαπσληθά ε ιέμε Kanban 

ζεκαίλεη «ζεκάδη» θαη ζηελ πξαγκαηηθφηεηα αθνξά ηελ εμνπζηνδφηεζε παξαγσγήο 

κίαο ζπγθεθξηκέλεο πνζφηεηαο πξντφλησλ. Παξαδείγκαηνο ράξελ θάζε κεράλεκα 

ιεηηνπξγεί κφλν ζε πεξίπησζε πνπ ην επφκελν ζηε ζεηξά έρεη ρξεζηκνπνηήζεη φινπο 
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ηνπο πφξνπο, δεκηνπξγψληαο ηφζα φζα ρξεηάδνληαη γηα λα θαιπθζεί ε απαίηεζε 

Kanban.   

Μπνξεί επίζεο λα αλαπηπρζεί έλα ζχζηεκα πνπ λα ρξεζηκνπνηεί δχν Kanbans, φπνπ 

ζρεδηάδεηαη γηα ηελ εμάιεηςε ηνπ ζηφθ κεηαμχ θέληξσλ εξγαζίαο. Σν ζχζηεκα απηφ 

είλαη γλσζηφ σο «the two kanban system» (Δηθφλα 4.2) θαη παξνπζηάδεη πσο ε 

αιπζίδα kanban πξέπεη λα ππάξρεη ζηελ παξαγσγηθή δηαδηθαζία, ελζσκαηψλνληαο ηηο 

αξρέο ηεο JIT παξαγσγήο γηα θάζε δηαδηθαζία θαη αλάκεζα ζε απηέο.  ην παξαθάησ 

παξάδεηγκα θάζε πεξηνρή παξαγσγήο έρεη έλα ζεκείν δήηεζεο (W) ην νπνίν εηδνπνηεί 

ηελ πξνεγνχκελε πεξηνρή πσο έρεη αλάγθε εηζαγσγήο πξντφλησλ θαη έλα ζεκείν 

παξαγγειίαο (PO). Ζ ζεηξά δηαδνρήο ησλ γεγνλφησλ αλάκεζα ζε δχν πεξηνρέο (π.ρ. Γ 

θαη Γ) είλαη ε εμήο: 

1) ηαλ εκθαλίδεηαη ε δήηεζε ζηελ πεξηνρή Γ, ην ζήκα (W) πεξλά απν ηελ 

πεξηνρή απηή ζηελ πεξηνρή Γ. 

2) Απηφ έρεη σο απνηέιεζκα ηελ απνζηνιή παξαγγειηαο (PO), ε νπνία 

πεξηκέλεη ζηελ αξρή ηεο πεξηνρήο Γ, θαη ηα δχν kanbans ηαμηδεχνπλ πξφο 

ηα πίζσ ζηελ αξρή ηνπ ζπζηήκαηνο. 

3) Γηα ηελ νινθιήξσζε ηεο δηαδηθαζίαο ην W-kanban επηζηξέθεη ζηελ 

πεξηνρή Γ κε ηα νινθιεξσκέλα θνκκάηηα θαη ην PO-kanban ζηελ πεξηνρή 

Γ πεξηκέλνληαο λέα παξαγγειία. 

 

 

Δηθόλα 4.2: Two – way ζύζηεκα kanban 



75 

 

Γηα ηελ δεκηνπξγία ελφο kanban ζπζηήκαηνο ειέγρνπ απαηηείηαη ν θαζνξηζκφο ησλ 

kanban cards πνπ ρξεηάδνληαη. Οη kanban cards αλαθέξνληαη ζηα θνξηία πνπ πιηθψλ 

πνπ κεηαθηλνχληαη κπξνζηά θαη πίζσ κεηαμχ πξνκεζεπηψλ θαη πεξηνρήο ρξήζεο. 

Κάζε θνξηίν αλαθέξεηαη ζην ειάρηζην κέγεζνο παξαγσγήο πνπ ρξεηάδεηαη λα 

πξνκεζεπηεί. Ο αξηζκφο ινηπφλ απηφο ησλ θνξηίσλ ειέγρεη ην κέγεζνο ηνπ 

απνζέκαηνο πνπ ρξεζηκνπνηεί ε θάζε εξγαζία πνπ βξίζθεηαη ζε εμέιημε θαη ν 

ππνινγηζκφο ηνπ ρξφλνπ παξαγσγήο θάζε θνξηίνπ απνηειεί ηνλ παξάγνληα θιεηδί 

ζηνλ πξνζδηνξηζκφ ησλ θνξηίσλ πνπ ζα ρξεηαζηνχλ. Ο ρξφλνο πνπ απαηηείηαη είλαη 

κία ζπλάξηεζε ηνπ ρξφλνπ ρξήζεο ηνπ θνξηίνπ, ηνπ ρξφλνπ αλακνλήο παξαγγειίαο  

θαη ηνπ ρξφλνπ πνπ απαηηείηαη γηα ηελ κεηαθνξά ησλ πξψησλ πιψλ, 

                                               k = DL (1+ S) / C 

φπνπ είλαη k ηα θνξηία kanban, D ε αλακελφκελε εκεξήζηα δήηεζε, L ν ρξφλνο 

πζηέξεζεο γηα ηελ εθπιήξσζε κίαο εληνιήο, S ην απφζεκα αζθαιείαο θαη C ε 

ρσξεηηθφηεηα ηνπ θνξηίνπ ζε έλα εμάξηεκα
32

.   

 

4.4.2   Υαξαθηεξηζηηθά ζπζηήκαηνο JIT 

 

Pull System 

Ζ θηινθνθία ηνπ JIT είαλη νηη ηίπνηα δελ παξάγεηαη κέρξη λα ρξεηαζηεί, κε ηελ 

αλάγθε γηα παξαγσγή λα πξνθχπηεη απν ηελ πξαγκαηηθή δήηεζε ηνπ πξντφληνο. Έηζη 

κε ηελ πψιεζε ελφο πξντφληνο ζηελ αγνξά απνζηέιλεηαη κία εληνιή ζηελ 

παξαγσγηθή κνλάδα γηα λα αληηθαηαζηήζεη ην πξντφλ πνπ έθπγε. Ζ παξαγσγθή 

κνλάδα ζα πάξεη ηα εμαξηήκαηα πνπ απαηηνχληαη απν ηελ πξνεγνχκελε κέρξη ε 

δηαδηθαζία απηή λα θηάζεη ζηηο πξψηεο χιεο. Γηα ηελ νκαιή ιεηηνπξγία ελφο 

ζπζηήκαηνο JIT απαηηνχληαη πςειά επίπεδα πνηφηεηαο θαζ‟φιε ηελ δηάξθεηα ηεο 

παξαγσγηθήο δηαδηθαζίαο θαη κία ζσζηή πξφβιεςε ηεο δήηεζεο ηνπ πξντφληνο. 

Πνηόηεηα 

Σν ζχζηεκα JIT ειέγρεη ηελ πνηφηεηα ηνπ πξντφληνο απν ηελ αξρή ηεο δηαδηθαζίαο 

θαη ζε πεξίπησζε πξνβιήκαηνο ζηακαηά ε δηαδηθαζία παξαγσγήο, κε ηνπο 

εξγαδφκελνπο ηεο επηρείξεζεο λα ειέγρνπλ νη ίδηνη ηελ δνπιεηά πνπ πξαγκαηνπνηνχλ. 

ε πεξίπησζε πνπ θαηά ηελ δηάξθεηα ηεο δηαδηθαζίαο παξαγσγήο ν εξγαδφκελνο 

εληνπίζεη πξνβιήκαηα πνηφηεηαο ζα πξέπεη λα ζηακαηήζεη ηελ δηαδηθαζία θαη λα 

εηδνπνηήζεη ηα ππφινηπα ηκήκαηα παξαγσγήο, αλαιακβάλνληαο ν ίδηνο ηελ επίιπζε 

ηνπ πξνβιήκαηνο. 
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Μηθξέο παξαγγειίεο 

Οη επηρεηξήζεηο πνπ ρξεζηκνπνηνχλ ην ζχζηεκα JIT δελ δηαηεξνχλ κεγάιεο 

πνζφηεηεο απνζεκάησλ δηαηεξψληαο ηα ζε φζν ην δπλαηφλ κηθξφηεξεο παξηίδεο. Με 

ηηο κηθξέο παξαγγειίεο κεηψλεηαη ην θπθιηθφ απφζεκα θάην πνπ έρεη σο απνηέιεζκα 

ηελ κείσζε ηνπ ρξφλνπ θαη ηνπ ρψξνπ πνπ απαηηείηαη γηα ηελ δηαηήξεζε ηνπ 

απνζέκαηνο. Έηζη κεηψλεηαη κε ηελ ζεηξά ηνπ θαη ν ρξφλνο πζηέξεζεο πνπ έρεη σο 

απνηέιεζκα ηελ κείσζε ηνπ κεγέζνπο ηνπ απνζέκαηνο ζε θίλεζε (κία κεγάιε 

παξηίδα ρξεηάδεηαη πνιχ πεξηζζφηεξν ρξφλν λα πεξάζεη απν κία κνλάδα εξγαζίαο).  

Οκνηόκνξθε θαηαλνκή ηεο εξγαζίαο 

Γηα ηελ απνηειεζκαηηθφηεξε ιεηηνπξγία ηνπ ζπζηήκαηνο JIT είλαη απαξαίηεηε ε 

θαηαλνκή ηνπ θνξηίνπ εξγαζίαο ζηηο δηάθνξεο κνλάδεο. Έηζη κε ηελ εμνκάιπλζε ηεο 

παξαγσγηθήο δηαδηθαζίαο ειαηηψλεηαη ε επίδξαζε πνπ κπνξεί λα έρνπλ νη απνθιίζεηο 

απν ην πξνθαζνξηζκέλν ζρέδην παξαγσγήο. Ζ νκνηφκνξθε θαηαλνκή εξγαζίαο 

κπνξεί λα επηηεπρζεί κε ηελ παξαγσγή ηνπ ίδηνπ κίγκαηνο πξντφλησλ ζε κηθξέο 

πνζφηεηεο ζε θαζεκεξηλή βάζε. 

ρέζεηο κε πξνκεζεπηέο 

πσο έρνπκε αλαθέξεη ηα ζπζηήκαηα JIT ιεηηνπξγνχλ κε ρακειά επίπεδα 

απνζέκαηνο θάηη πνπ θαζηζηά απαξαίηεηεο ηηο ζηελέο ζρέζεηο ηεο επηρείξεζεο κε ηνπο 

πξνκεζεπηέο ηεο. Ζ ζρέζε απηή απνηειείηαη απν ζπρλή απνζηνιή εκπνξεπκάησλ, κε 

κηθξφ  ρξφλν πζηέξεζεο, ρσξίο θαζπζηεξήζεηο θαη κε πςειή πνηφηεηα. Τπάξρνπλ 

αθφκα πεξηπηψζεηο φπνπ ηα ζπκβφιαηα απαηηνχλ ηελ παξάδνζε πιηθψλ αθφκα θαη 

πνιιέο θνξέο ηελ ίδηα κέξα. Γηα ηελ επίηεπμε ζηελψλ ζρέζεσλ κε ηνπο πξνκεζεπηέο 

είλαη απαξαίηεηε ε κείσζε ηνπ αξηζκνχ ηνπο, ε ρξήζε ηνπηθψλ πξνκεζεπηψλ θαζψο 

θαη ε βειηίσζε ησλ κεηαμχ ησλ ζρέζεσλ. 

Δξγαηηθό δπλακηθό 

Δίλαη απαξαίηεην ε εθάζηνηε επηρείξεζε λα δηαζέηεη επέιηθην αλζξψπηλν εξγαηηθφ 

δπλακηθφ ην νπνίν κέζσ εθπαίδεπζεο πνπ ζα ιάβεη λα κπνξεί λα εθηειέζεη παξαπάλσ 

απν κία εξγαζίεο. ηαλ νη ηθαλφηεηεο πνπ απαηηνχληαη γηα ηελ εθηέιεζε 

πεξηζζφηεξσλ θαζεθφλησλ δελ είλαη πςεινχ βαζκνχ κπνξεί λα επηηεπρζεί ε επειημία 

ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ, ελψ ζε αληίζεηε πεξίπησζε ε εθπαίδεπζε ησλ 

εξγαδνκέλσλ ηεο επηρείξεζεο κπνξεί λα απνδεηρζεί ηδηαίηεξα δαπαλεξή. Ζ επειημία 

ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ έρεη σο απνηέιεζκα ηελ απνζπκθφξεζε ησλ κνλάδσλ 

εξγαζίαο, έηζη ψζηε ε εθάζηνηε επηρείξεζε λα κελ ρξεηάδεηαη λα θαηαθχγεη ζηελ 

δηαηήξεζε απνζεκάησλ.  
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Απηνκαηνπνηεκέλε παξαγσγή 

Ζ απηνκαηνπνίεζε είλαη ν βαζηθφο παξάγνληαο γηα ηελ παξαγσγή ρακεινχ θφζηνπο 

ζηα ζπζηήκαηα JIT. Σα ρξήκαηα πνπ εμνηθνλνκεί ε επηρείξεζε απν ηελ κείσζε ησλ 

απνζεκάησλ ηεο κπνξνχλ λα επελδπζνχλ ζηελ απηνκαηνπνίεζε ηεο παξαγσγήο ψζηε 

λα κεηψζεη ην θφζηνο παξαγσγήο. Σα νθέιε πνπ κπνξεί λα απνθνκίζεη ε επηρείξεζε 

απν ηελ απηνκαηνπνίεζε ησλ δηαδηθαζηψλ είλαη πνιιά θαη ζεκαληηθά, φπσο 

πςειφηεξα θέξδε θαη κεξίδην αγνξάο. Απαηηείηαη βέβαηα πξνζεθηηθφο ζρεδηαζκφο ηεο 

φιεο δηαδηθαζίαο κε ζθνπφ λα δηαηεξείηαη ε ηζνξξνπία αλάκεζα ζηελ αλζξψπηλε θαη 

ηελ απηνπνηεκέλε εξγαζία. 

πληήξεζε 

Σα ζπζηήκαηα JIT βαζίδνληαη ζηελ νκαιή ξνή ηεο παξαγσγηθήο δηαδηθαζίαο θαη ηελ 

ρξήζε κηθξήο πνζφηεηαο απνζεκάησλ. Απηφ θαζηζηά ηθαλή κία κε ζρεδηαζκέλε 

δηαθνπή  ιεηηνπξγίαο ησλ κεραλεκάησλ λα νδεγήζεη ζηνλ απνζπληνληζκφ ηεο φιεο 

παξαγσγηθήο δηαδηθαζίαο. Δίλαη ινηπφλ απαξαίηεηε ε πξνιεπηηθή ζπληήξεζε ησλ 

κεραλεκάησλ, ψζηε λα κεησζεί ε ζπρλφηεηα ησλ δηαθνπψλ, κε ηνπο ηερληθνχο λα 

ειέγρνπλ ηα άιια εμαξηήκαηα πνπ πηζαλψο λα ρξεηάδνληαη αληηθαηάζηαζε. Μία 

ηαθηηθή πνπ κπνξεί λα ρξεζηκνπνηήζεη ε εθάζηνηε επηρείξεζε είλαη ε αλάζεζε ηεο 

ηαθηηθήο ζπληήξεζεο ησλ κεραλεκάησλ ζηνπο εξγαδφκελνπο, κε εμαίξεζε βέβαηα 

ησλ πεξηπηψζεσλ κεραλεκάησλ πςειήο ηερλνινγίαο πνπ απαηηνχλ εμεηδηθεπκέλν 

πξνζσπηθφ γηα ηελ ζπληήξεζε ηνπο
33

. 

 

4.4.3   Οθέιε ησλ JIT ζπζηεκάησλ 

 

Σα ζπζηήκαηα JIT ρξεζηκνπνηνχλ κία ζηξαηεγηθή ξνήο παξαγσγήο ψζηε λα 

πεηπραίλνπλ πςειφ φγθν παξαγσγήο πξντφλησλ κε ρακειφ θφζηνο. Ζ νξγάλσζε ησλ 

εξγαδνκέλσλ θαη ησλ κεραλεκάησλ γίλεηαη βάζεη ηεο ξνήο παξαγσγήο 

αθνινπζψληαο ηε δηαδνρή ησλ παξαγσγηθψλ δηαδηθαζηψλ. Απηφ έρεη σο απνηέιεζκα 

φηαλ έλα θνκκάηη ελφο πξντφληνο ηειεηψλεη κε κία κνλάδα εξγαζίαο λα κεηαθέξεηαη 

ζρεδφλ άκεζα ζηελ επφκελε ειαρηζηνπνηψληαο κε ηνλ ηξφπν απηφ ηνλ ρξφλν 

πζηέξεζεο θαη ηα απνζέκαηα. Ζ ρξήζε απν κέξνπο κίαο επηρείξεζεο ησλ JIT 

ζπζηεκάησλ γηα ηελ παξαγσγή ησλ πξντφλησλ ηεο απνθέξεη πνιιά θαη ζεκαληηθά 

νθέιε
34

: 

 Μείσζε ησλ απαηηήζεσλ ζε ρψξν 

                                                 
33,

 
34

 Αςκοφνησ Δ.,  Διοίκηςη Παραγωγήσ και Συςτημάτων Υπηρεςιών 
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 Μείσζε ησλ απνζεκάησλ πξψησλ πιψλ, εμαξηεκάησλ θαη ηειηθψλ πξντφλησλ 

 Μείσζε ηνπ ρξφλνπ πζηέξεζεο θαηά ηελ παξαγσγηθή δηαδηθαζία 

 Αχμεζε ηεο παξαγσγηθφηεηαο  

 Αχμεζε ηεο ρξήζεο ηνπ εξγνζηαζηαθνχ εμνπιηζκνχ 

 Δλζάξξπλζε ηεο ζπκκεηνρήο ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ 

 Αχμεζε ηεο πνηφηεηαο ησλ παξαγφκελσλ πξντφλησλ 

Ζ βάζε ιεηηνπξγίαο ησλ ζπζηεκάησλ JIT είλαη ε παξαγσγή κηθξψλ παξηίδσλ 

πξντφλησλ, σζψληαο πνιιέο επηρεηξήζεηο, ιφγσ ησλ πιενλεθηεκάησλ πνπ 

πξνθχπηνπλ, ζηελ επαλεμέηαζε θαη ηελ πξνζαξκνγή ησλ ζπζηεκάησλ παξαγσγήο 

ηνπο ζηελ θηινζνθία just-in-time. 

 

4.5   Δξγαιεία MRP, MRP II, ERP 

 

4.5.1   Πξνγξακκαηηζκόο Απαηηνύκελσλ Τιηθώλ (MRP) 

 

Ο πξνγξακκαηηζκφο ησλ απαηηήζεσλ ζε πιηθά (Material Requirements Planning) 

απνηειεί κία κέζνδν δηαρείξεζεο απνζεκάησλ, ε νπνία εμαζθαιίδεη νηη νη πξψηεο 

χιεο ηνπ ηειηθνχ πξντφληνο είλαη δηαζέζηκεο ηελ πεξίνδν πνπ απαηηνχληαη, ελψ ηνλ 

ππφινηπν ρξφλν ππάξρνπλ ζε κηθξή ή αθφκα θαη κεδεληθή πνζφηεηα. Σν MRP 

παξέρεη ηα απαξαίηεηα ρξνλνδηαγξάκκαηα απν ηα νπνία πξνθχπηεη θάζε πφηε ηα 

δηάθνξα εμαξηήκαηα, ηα ηκήκαηα θαη νη πξψηεο χιεο πξέπεη λα θαηαζθεπαζηνχλ ή λα 

παξαγγειζνχλ, βαζηδφκελν ζηελ εμαξηεκέλε δήηεζε πιηθψλ πνπ πξνθχπηεη απν ηελ 

αλεμάξηεηε δήηεζε ηνπ ηειηθνχ πξντφληνο.  

 

4.5.1.1   ηόρνο θαη ινγηθή ηνπ ζπζηήκαηνο MRP 

 

ε γεληθή βάζε ν ζηφρνο ηνπ πξνγξακκαηηζκνχ ησλ απαηηήζεσλ είλαη ε παξνρή κίαο 

απνηειεζκαηηθήο κεζφδνπ θαζνξηζκνχ ησλ απαηηήζεσλ ζε πιηθά ηεο επηρείξεζεο. 

Με ηελ ζσζηή ρξήζε ηνπ, ην MRP κπνξεί λα ρξεζηκεχζεη σο κέζνδνο επηθνηλσλίαο 

θαη σο εξγαιείν ζρεδηαζκνχ, επηηξέπνληαο ζηα δηάθνξα ηκήκαηα ηεο επηρείξεζεο λα 

ιεηηνπξγνχλ ζηα πιαίζηα ελφο εληαίνπ ζρεδίνπ. Δηδηθφηεξα δηαζθαιίδεη ηελ 

δηαζεζηκφηεηα πιηθψλ, εμαξηεκάησλ θαη πξντφλησλ, δηαηεξεί ην ρακειφηεξν επίπεδν 

απνζέκαηνο θαη πξνγξακκαηίδεη ηηο δξαζηεξηφηεηεο ηεο παξαγσγήο, ηα 

ρξνλνδηαγξάκκαηα απνζηνιψλ θαη ηηο δηαδηθαζίεο πξνκεζεηψλ. Σέινο κπνξνχκε λα 



79 

 

πνχκε πσο ν ζηφρνο ελφο MRP ζπζηήκαηνο είλαη «ε ειαρηζηνπνίεζε ηνπ επηπέδνπ 

απνζέκαηνο θαη ε κεγηζηνπνίεζε ηεο απνηειεζκαηηθφηεηαο ηεο παξαγσγηθήο 

δηαδηθαζίαο κε απψηεξν ζθνπφ ηελ βειηίσζε ηεο εμππεξέηεζεο ηνπ πειάηε» 

(Αζθνχλεο Γ., Δηνίθεζε παξαγωγήο θαη ζπζηεκάηωλ ππεξεζηώλ).  

Σν MRP ζε γεληθφ πιαίζην είλαη πεξηζζφηεξν ρξήζηκν ζε επηρεηξήζεηο πνπ 

αζρνινχληαη κε ηελ ζπλαξκνιφγεζε ηειηθψλ πξντφλησλ απν ηα εμαξηήκαηά ηνπο θαη 

ιηγφηεξν ζε απηέο πνπ θαηαζθεπάδνπλ ηα ηειηθά πξντφληα. Δπίζεο είλαη ζεκαληηθφ 

λα αλαθέξνπκε νηη ε εθαξκνγή ηνπ MRP ζπζηήκαηνο δελ ηαηξηάδεη ζε επηρεηξήζεηο 

κε κηθξφ εηήζην φγθν παξαγσγήο, φπσο θαη ζε επηρεηξήζεηο παξαγσγήο πεξίπινθψλ 

πξντφλησλ κε κεγάινπο ρξφλνπο επεμεξγαζίαο ησλ εμαξηεκάησλ.  

Ζ έλλνηα ηεο εμαξηεκέλεο δήηεζεο είλαη ζεκειηψδεο γηα ην ζχζηεκα MRP, κε ηελ 

δήηεζε ηειηθψλ πξντφλησλ λα δεκηνπξγεί δήηεζε γηα ζπλαξκνινγεκέλα ζχλνια θαη 

θαηά ζπλέπεηα εμαξηήκαηα θαη πξψηεο χιεο. Ζ δήηεζε ηειηθψλ πξντφλησλ είλαη 

ζπλάξηεζε ηεο πξνγξακκαηηζκέλεο παξαγσγήο θαη ηεο δήηεζεο απν ηνπο πειάηεο 

ηεο επηρείξεζεο, ρσξίο λα είλαη απαξαίηεηε ε πξαγκαηνπνίεζε πξνβιέςεσλ γηα ηηο 

αλάγθεο ζε κέξε ηειηθνχ πξντφληνο. Με ηνλ ηξφπν απηφ ηα ηειηθά πξντφληα 

ρσξίδνληαη ζε κέξε πνπ κπνξνχλ λα  πξνγξακκαηηζηνχλ κεκνλσκέλα, κε ηελ 

πνζφηεηα ησλ δηαζέζηκσλ πιηθψλ γηα ρξήζε ζηελ παξαγσγηθή δηαδηθαζία λα 

απνηειεί ζπλάξηεζε: (α) ησλ δηαζέζηκσλ πιηθψλ, (β) ησλ πιηθψλ πνπ έρνπλ 

παξαγγειζεί θαη (γ) ησλ πιηθψλ ζα παξαιεθζνχλ ζην κέιινλ απν ηνπο πξνκεζεπηέο.  

 

4.5.1.2   Ρνή πιεξνθνξηώλ γηα MRP 

 

Σα δεδνκέλα πνπ απαηηεί έλα MRP ζχζηεκα γηα λα ιεηηνπξγήζεη είλαη ηα εμήο: 

 Αξρείν θαηάζηαζεο πιηθψλ (BOM). 

 Βαζηθφ ρξνλνδηάγξακκα παξαγσγήο (MPS). 

 Αξρείν απνζεκάησλ. 

πγθεθξηκέλα κε ηελ ρξήζε ησλ δεδνκέλσλ ηνπ βαζηθνχ ρξνλνδηαγξάκκαηνο 

παξαγσγήο ζε ζπλδπαζκφ κε ηα απνζέκαηα πιηθψλ, πξνθχπηεη ε ζπλνιηθή πνζφηεηα 

θάζε πιηθνχ πνπ ζα απαηηεζεί ζηελ παξαγσγή θαη ν ρξφλνο ζηνλ νπνίν ζα είλαη 

δηαζέζηκε. Σν είδνο ησλ πιηθψλ θαη νη πνζφηεηεο αλά κνλάδα ηειηθνχ πξντφληνο 

εκθαλίδνληαη ζην αξρείν θαηάζηαζεο πιηθψλ.  

Αξρείν θαηάζηαζεο πιηθώλ (BOM) 

Σν αξρείν θαηάζηαζεο πιηθψλ παξνπζηάδεη ηελ πιήξε πεξηγξαθή ηνπ πξντφληνο, 

πεξηέρνληαο ηα πιηθά, ηα ππνζχλνια θαη ηα εμαξηήκαηα αιιά θαη ηελ ζεηξά κε ηελ 

νπνία απηφ ζπλαξκνινγείηαη. Δθηφο απν ην αξρείν θαηάζηαζεο πνπ αλαθέξεηαη ζηελ 
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δνκή ηνπ ηειηθνχ πξντφληνο, ρξεζηκνπνηνχληαη θαη αξρεία θαηάζηαζεο γηα ηα 

εμαξηήκαηα κπνξνχλ λα ζπλαξκνινγεζνχλ θαη λα απνζεθεπηνχλ σο ππνζχλνια ησλ 

ηειηθψλ πξντφλησλ. ηελ πεξίπησζε πνπ δηάθνξα ππνζχλνια ρξεζηκνπνηνχληαη ζηελ 

δηαδηθαζία παξαγσγήο ελφο ηειηθνχ πξντφληνο είλαη πξνηηκφηεξν θάζε έλα απν απηά 

λα αλήθεη ζην ίδην επίπεδν ηνπ αξρείνπ θαηάζηαζεο πιηθψλ (Low Level Coding), 

ηνπνζεηψληαο θάζε θνξά ηα φκνηα ηκήκαηα  ζην  κηθξφηεξν  επίπεδν (Δηθφλα 4.3). 

 

Δηθόλα 4.3: Low level coding 

Βαζηθό ρξνλνδηάγξακκα παξαγσγήο (MPS) 

Ζ δήηεζε ησλ ηειηθψλ πξντφλησλ πνπ θαιείηαη λα παξάγεη κία επηρείξεζε πξνθχπηεη 

απν δχν πεγέο. Ζ πξψηε αθνξά ηνπο γλσζηνχο πειάηεο ηηο επηρείξεζεο, νη νπνίνη 

απνζηέιλνπλ ηηο παξαγγειίεο ηνπο αθνινπζνχκελεο απν ηελ εκεξνκελία παξάδνζήο 

ηνπο. ηελ πεξίπησζε απηή δελ ππάξρεη πξφβιεςε θαη ε ζπλνιηθή δήηεζε πξνθχπηεη 

απν ην άζξνηζκα ησλ παξαγγειηψλ. Ζ δεχηεξε πεξίπησζε δήηεζεο είλαη απηή πνπ ζα 

πξέπεη λα πξνβιεθζεί. Γηα ηελ αλεμάξηεηε απηή δήηεζε ρξεζηκνπνηείηαη εθαξκνγή 

δηαθφξσλ κνληέισλ πξφβιεςεο, ε αλάιπζε αγνξάο θαη άιιεο κέζνδνη. Ο 

ζπλδπαζκφο ηεο δήηεζεο απν γλσζηνχο πειάηεο θαη ηεο δήηεζεο πνπ είλαη 

απνηέιεζκα πξφβιεςεο είλαη ε είζνδνο ηνπ βαζηθνχ ρξνλνδηαγξάκκαηνο παξαγσγήο. 

Σν βαζηθφ ρξνλνδηάγξακκα παξνπζηάδεη νπζηαζηηθά πφζν επηζπκεηφ είλαη έλα ηειηθφ 

πξντφλ θαη θαη ηελ ρξνληθή ζηηγκή πνπ γίλεηαη επηζπκεηφ. πγθεθξηκέλα αλαθέξεη: 

(α) πνηά ηειηθά πξντφληα ζα παξαρζνχλ, (β) πφηε είλαη απαξαίηεηα απηά ηα πξντφληα, 

(γ) πνηέο πνζφηεηεο απαηηνχληαη.  
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Αξρείν θαηάζηαζεο απνζεκάησλ 

Σν αξρείν θαηάζηαζεο απνζεκάησλ πεξηέρεη ηηο απαξαίηεηεο πιεξνθνξίεο ζρεηηθά κε 

ηελ πνζφηεηα ζε απνζέκαηα ελφο πιηθνχ πνπ είλαη δηαζέζηκα ή έρνπλ παξαγγειζεί ζε 

πξνκεζεπηέο.Πεξηέρεη πιεξνθνξίεο φπσο νη κηθηέο απαηηήζεηο, νη πξνγξακκαηηζκέλεο 

παξαιαβέο θαη ε αλακελφκελε δηαζέζηκε πνζφηεηα. Δπίζεο κπνξεί λα πεξηέρεη ηνλ 

πξνκεζεπηή, ην κέγεζνο ηεο παξηίδαο, ηελ δηαθχκαλζε ησλ ρξφλσλ παξάδνζεο γηα 

ηελ απφθηεζε ησλ αγνξαδφκελσλ εμαξηεκάησλ θαζψο θαη ηηο εζσηεξηθέο ιεηηνπξγίεο 

ζε απηά ηα κέξε. 

 

 4.5.1.3   Μεζνδνινγία ζπζηήκαηνο MRP 

 

Σν MRP δίλεη αλαθνξά γηα ην ηη πξέπεη λα αγνξάδεηαη, θαζψο θαη πφηε πξέπεη λα 

δηεθπεξαηψλνληαη, λα αθπξψλνληαη, λα απμάλνληαη ή λα κεηψλνληαη νη παξαγγειίεο. 

Υξεζηκνπνηψληαο ηα δεδνκέλα ηεο αλεμάξηεηεο δήηεζεο ηειηθνχ πξντφληνο, 

δεκηνπξγεί ηηο απαηηήζεηο θαηά ρξνληθέο πεξηφδνπο γηα ηα δηάθνξα εμαξηήκαηα. Ζ 

θαζαξή απαίηεζε θάζε πιηθνχ ππνινγίδεηαη σο εμήο: 

Καζαξή απαίηεζε πιηθώλ = (Μηθηή απαίηεζε) – (Γηαζέζηκα απνζέκαηα) –  

 (ρεδηαδόκελεο ή πξνγξακκαηηζκέλεο παξαιαβέο). 

Ο ζρεδηαζκφο ησλ παξαιαβψλ απνηξέπεη ηελ πηψζε ηνπ πξνγξακκαηηζκέλνπ 

δηαζέζηκνπ ππνινίπνπ θάησ απν ην επηζπκεηφ επίπεδν απνζεκάησλ, ην νπνίν 

νλνκάδεηαη απφζεκα αζθαιείαο θαη δελ δηαηίζεηαη γηα ηξέρνπζα ρξήζε. Ζ 

πξνγξακκαηηζκέλε παξαιαβή αθνξά ηελ πνζφηεηα πνπ πξέπεη λα παξαγγείιεη ή λα 

αξρίζεη λα παξάγεη ε επηρείξεζε ζε θάζε πεξίνδν, ψζηε λα είλαη δηαζέζηκε. Σν 

αξρηθφ δηαζέζηκν απφζεκα δίλεηαη απν ηελ παξαθάησ ζρέζε: 

Γηαζέζηκν απόζεκα (ζηελ αξρή ηεο επόκελεο πεξηόδνπ) = (Δζσηεξηθό απόζεκα) 

– (Απόζεκα αζθαιείαο) – ( Απνζέκαηα γηα άιιεο ρξήζεηο). 

Σέινο, ην δηαζέζηκν απφζεκα ζε θάζε επφκελε πεξίνδν δίλεηαη απν ηελ ζρέζε: 

(Γηαζέζηκν απόζεκα)t = (Γηαζέζηκν απόζεκα)t-1 + (Πξνγξακκαηηζκέλεο 

παξαιαβέο)t + (Πξνγξακκαηηζκέλεο παξαιαβέο παξαγγειηώλ)t – (Μηθηέο 

απαηηήζεηο)t  
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4.5.1.4   Πιενλεθηήκαηα θαη Μεηνλεθηήκαηα 

 

Οη έμνδνη ηνπ ζπζηήκαηνο MRP παξέρνπλ ζηελ επηρείξεζε έλα ρξνλνδηάγξακκα ησλ 

πξνγξακκαηηζκέλσλ παξαγγειηψλ θαη ηπρφλ αιιαγέο πνπ πξέπεη λα 

πξαγκαηνπνηεζνχλ ζηηο πξνεγνχκελεο πξνγξακκαηηζκέλεο παξαγγειίεο. Δπίζεο ε 

επηρείξεζε ιακβάλεη αλαθνξέο: (α)  πνπ αθνξνχλ ηα ζηνηρεία πνπ απαηηνχλ ηδηαίηεξε 

πξνζνρή απ‟ηελ δηνίθεζε, (β) πνπ δειψλνπλ πφζν θαιά ιεηηνπξγεί ην ζχζηεκα θαη 

(γ) πνπ ζα ρξεζηκνπνηεζνχλ ζε κειινληηθφ ζρεδηαζκφ ησλ απνζεκέησλ. Γίλεηαη 

ινηπφλ θαηαλνεηφ πσο ε εθαξκνγή ηνπ MRP ζπζηήκαηνο απν ηελ επηρείξεζε ηεο 

απνθέξεη πνιιά θαη ζεκαληηθά πιενλεθηήκαηα φπσο: θαιχηεξνο έιεγρνο ηεο 

παξαγσγήο, έγθαηξε πιεξνθφξεζε, αμηνπηζηία, αληαπφθξηζε ζηηο απαηηήζεηο ηεο 

αγνξάο, κείσζε ηνπ θφζηνπο παξαγσγήο θαη κείσζε ηνπ άεξγνπ ρξφλνπ θαηά ηελ 

παξαγσγηθή δηαδηθαζία. 

Παξά ηα πνιιά θαη ζεκαληηθά πιενλεθηήκαηα πνπ παξνπζηάδεη ε εθαξκνγή ηνπ 

ζπζηήκαηνο MRP, έρνπλ παξαηεξεζεί θαη νξηζκέλα κεηνλεθηήκαηα. πγθεθξηκέλα ην 

MRP έρεη σο ζηφρν ηελ δηαηήξεζε ησλ απνζεκάησλ ζε ρακειά επίπεδα πξάγκα πνπ 

αλαγθάδεη ηελ επηρείξεζε λα πξνκεζεχεηαη ζπρλά κηθξέο πνζφηεηεο πιηθψλ θαη έρεη 

σο απνηέιεζκα ηελ αχμεζε ηνπ θφζηνπο παξαγγειίαο, κεηαθνξάο θιπ. Δπίζεο 

απμάλεηαη ν θίλδπλνο δηαθνπήο ή θαζπζηέξεζεο ηεο παξαγσγήο ιφγσ ηεο έιιεηςεο 

πιηθψλ. Σέινο θαηά ηελ εθαξκνγή ηνπ ζπζηήκαηνο είλαη απαξαίηεηε ε ζπλερήο 

ελεκέξσζε ησλ αξρείσλ θαηάζηαζεο πιηθψλ, απνζεκάησλ θαη ηνπ βαζηθνχ 

ρξνλνδηαγξάκκαηνο παξαγσγήο, δηαθνξεηηθά παξνπζηάδνληαη πξνβιήκαηα θαηά ηελ 

ιεηηνπξγία ηνπ, θάηη πνπ ζα νδεγήζεη ζηελ ρξήζε ιάζνο δεδνκέλσλ.
35

 

 

4.5.2   Πξνγξακκαηηζκόο Πόξσλ Παξαγσγήο (MRP II) 

 

Ο πξνγξακκαηηζκφο ησλ πφξσλ παξαγσγήο (MRP II) απνηειεί έλα νινθιεξσκέλν 

ζχζηεκα πιεξνθνξίσλ, κέζσ ηνπ νπνίνπ ε επηρείξεζε ζπληνλίδεη ηηο πσιήζεηο, ηηο 

αγνξέο, ηελ παξαγσγή, ηα νηθνλνκηθά θαη ηηο ηερληθέο κειέηεο ρξεζηκνπνηψληαο κία 

ελνπνηεκέλε βάζε δεδνκέλσλ γηα ηνλ ζρεδηαζκφ θαη ηελ ελεκέξσζε φισλ ησλ 

επηκέξνπο ζπζηεκάησλ. 

 

 

 

                                                 
35

 Αςκοφνησ Δ.,  Διοίκηςη Παραγωγήσ και Συςτημάτων Υπηρεςιών 



83 

 

4.5.2.1   Πξνζδηνξηζκόο ησλ πόξσλ 

 

Γηα ηελ ιεηηνπξγία ηεο επηρείξεζεο είλαη απαξαίηεηνη ζηελ δηνίθεζε νη εμήο πφξνη
36

: 

 Κεθάιαην 

 Τιηθά 

 Δξγνζηάζην, κεραλήκαηα, εξγαιεία 

 Δγθαηαζηάζεηο 

 Αλζξψπηλν δπλακηθφ 

 

 

1. Κεθάιαην 

Σν θεθάιαην απνηειεί ηνλ πην ζεκαληηθφ πφξν πνπ πξέπεη λα έρεη ζηελ δηάζεζή ηεο 

κία επηρείξεζε γηα λα ιεηηνπξγήζεη. Τπάξρνπλ δχν ηξφπνη γηα απνθηήζεη ε 

επηρείξεζε ηα απαξαίηεηα ρξήκαηα γηα λα ιεηηνπξγήζεη: λα ηα δαλεηζηεί απν ηελ 

αγνξά ή πξαγκαηνπνηψληαο πσιήζεηο πξντφλησλ. Καηά ηελ δεκηνπξγία κίαο 

επηρείξεζεο, ζα πξέπεη λα βξαζνχλ επελδπηέο νη νπνίνη είλαη πξφζπκνη λα δηαζέζνπλ 

ηα ρξήκαηά ηνπο θαηαλνψληαο νηη ζα «κνηξαζηνχλ» ηελ επηηπρία ηεο θαη ζα 

ιακβάλνπλ επηζηξνθή ηνπ πνζνχ πνπ επέλδπζαλ. ηελ ζπλέρεηα ε επηρείξεζε ζα 

πξέπεη λα μεπιεξψλεη κε ζεηξά πξνηεξαηφηεηαο ηηο ππνρξεψζεηο ηεο ζηνπο 

ελδηαθεξφκελνπο (stakeholders). 

2. Τιηθά 

Οη απαηηήζεηο ηεο επηρείξεζεο ζε πιηθά ζα πξέπεη λα ζρεδηαζηνχλ κε φξνπο 

νηθνλνκηθήο δέζκεπζεο πξφο ηνπο πξνκεζεπηέο. Ζ εμάξηεζε ηεο επηρείξεζεο απν 

πξψηεο χιεο, κε ζθνπφ ηελ δεκηνπξγία πξντφλησλ, θαζηζηά ηδηαίηεξα ζεκαληηθή ηελ 

γλψζε γηα ηηο απαηηήζεηο ηεο ψζηε λα ζπλάςεη ηηο απαξαίηεηεο ζπκθσλίεο  κε ηνπο 

πξνκεζεπηέο ηεο. Θα πξέπεη ινηπφλ λα είλαη ελήκεξε γηα ηηο ηάζεηο ησλ αγνξψλ κε 

ζθνπφ λα εμαζθαιίζεη ηηο απαξαίηεηεο πνζφηεηεο ζηελ θαιχηεξε ηηκή. 

 

3. Δξγνζηάζην, κεραλήκαηα θαη εξγαιεία 

Οη πφξνη απηνί απαηηνχλ πξνζεθηηθφ ζρεδηαζκφ γηα λα εμαζθαιηζηεί ε βέιηηζηε 

ρξεζηκνπνίεζε ησλ ρξεκάησλ πνπ ζα δηαηεζνχλ. Αξρηθά είλαη απαξαίηεηε ε 
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δεκηνπξγία ελφο ζρεδίνπ παξαγσγήο γηα ηνπιάρηζηνλ 12 κήλεο θαη ζηε ζπλέρεηα ε 

κεηάθξαζή ηνπ ζε απαηηήζεηο κεραλεκάησλ, εξγαιείσλ θαη ππεξεζηψλ πνπ ζα 

ρξεηαζηνχλ. Δίλαη ινηπφλ ηδηαίηεξα ζεκαληηθφ λα θαζνξηζηνχλ νη απαηηήζεηο σο πξφο 

ην εξγνζηάζην θαη ηα κερακήκαηα ηφζν κε φξνπο παξαγσγήο φζν θαη κε φξνπο 

θεθαιαίνπ ψζηε λα πξνζδηνξηζηεί ε θαιχηεξμ ζπλαηή ιχζε. 

4. Δγθαηαζηάζεηο 

ηελ ζπγθεθξηκέλε πεξίπησζε ε επηρείξεζε αληηκεησπίδεη έλα δηαθνξεηηθφ είδνο 

πξνβιήκαηνο αθνχ ζηηο πεξηζζφηεξεο πεξηπηψζεηο ην θφζηνο κεηψλεηαη κφλν αλ νη 

απαηηήζεηο ηεο κπνξνχλ λα εμππεξεηεζνχλ κε θαιχηεξε ρξεζηκνπνίεζε ησλ 

εγθαηαζηάζεσλ. Ζ νηθνλνκία κπνξεί λα πξνέιζεη γηα παξάδεηγκα απν ειάηησζε ηεο 

θνξνινγίαο ιφγσ κε ρξήζεο θάπνησλ θηεξίσλ ή κε κείσζε ηεο ζεξκφηεηαο , ηνπ 

θσηηζκνχ ή ηεο αζθάιηζεο. 

5. Αλζξώπηλν δπλακηθό 

Δλ αληηζέζε κε ηηο εγθαηαζηάζεηο ην αλζξψπηλν δπλακηθφ απνηειεί κεηαβιεηφ 

θφζηνο γηα ηελ επηρείξεζε θαη είλαη ηδηαίηεξα ζεκαληηθφ γηα ηελ δηνίθεζε λα ην 

ζπλδπάζεη κε ηα επίπεδα δήηεζεο εμφδνπ. Δπίζεο ν παξάγνληαο άλζξσπνο ζρεηίδεηαη 

κε ην εξγνζηάζην θαη ηα κεραλήκαηα, κε απνηέιεζκα λα είλαη ζηνηρεηψδεο λα 

δεκηνπξγεζεί έλα εληαίν ζρέδην πνπ ζα ελζσκαηψλεη φια ηα επηκέξνπο. Οη δχν 

παξάγνληεο πνπ ζα πξέπεη λα εμεηαζηνχλ φζνλ αθνξά ην αλζξψπηλν δπλακηθφ είλαη: 

ην θφζηνο αλαδήηεζεο θαη εθπαίδεπζεο θαηάιιεισλ εξγαδνκέλσλ θαη ην θφζηνο 

απνδέζκεπζήο ηνπο. 

 

4.5.2.2   Σν ζύζηεκα θιεηζηνύ βξόρνπ MRP (MRP II) 

 

Σν ζχζηεκα θιεηζηνχ βξφρνπ MRP (Δηθφλα 4.4) είλαη κία κέζνδνο πξνζδηνξηζκνχ 

ησλ πφξσλ πνπ απαηηνχληαη γηα ηελ πξνεηνηκαζία ελφο νινθιεξσηηθνχ ζρεδίνπ 

(επηρείξεζε, κάξθεηηλγθ, παξαγσγή θιπ.) γηα κία εηαηξία ζε κία ζπγθεθξηκέλε 

ρξνληθή πεξίνδν. Δπηηξέπεη ελ ζπλερεία ζηελ δηνίθεζε λα κεηνπζηψζεη ην ζρέδην 

απηφ ζε ιεπηνκεξή πξνγξάκκαηα θαη λα ειέγρεη ηελ απφδνζε ζε ζρέζε κε απηά. 

Σέινο επηηξέπεη ζηελ δηνίθεζε λα αληηδξά κε ηαρχηεηα ζηηο απνθιίζεηο πνπ 

πξνθχπηνπλ κε θαηάιιειε πξνζαξκνγή ησλ πξνγξακκάησλ. 

Αξρηθά ηα αλψηεξα δηνηθεηηθά ζηειέρε εηνηκάδνπλ ην επηρεηξεζηαθφ ζρέδην κε φξνπο 

νηθνλνκηθψλ ζηφρσλ ηεο επηρείξεζεο. ηελ ζπλέρεηα δεκηνπξγείηαη ην ζρέδην 

κάξθεηηλγθ ψζηε λα επηηχρεη ε επηρείξεζε ηνπο ζηφρνπο πνπ έρεη ζέζεη ζε πσιήζεηο 

πξντφλησλ θαη θαηά ζπλέπεηα ηελ επίηεπμε ηνπ επηρεηξεκαηηθνχ ηεο ζρεδίνπ. Σέινο 

θαηαξηίδεηαη ην ζρέδην παξαγσγήο ηεο επηρείξεζεο ην νπνίν αλαθέξεη ηα πξντφληα 

πξφο παξαγσγή, ηηο απαηηήζεηο ζε πιηθά θαη ηέινο ην θφζηνο γηα ηελ παξαγσγή ησλ 

ζπγθεθξηκέλσλ εμφδσλ. Γηα ηελ απνηειεζκαηηθή ιεηηνπξγία ινηπφλ ελφο MRP  
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ζπζηήκαηνο θιεηζηνχ βξφρνπ, είλαη απαξαίηεην λα θαζνξηζηνχλ νη είζνδνί ηνπ: ηα 

δεδνκέλα ησλ πφξσλ θαη ησλ ζρεδίσλ
37

. 

Πόξνη ζπζηήκαηνο 

Σν είδνο ησλ δεδνκέλσλ πνπ αθνξά ηνπο πφξνπο ηνπ ζπζηήκαηνο ρξεζηκνπνηείηαη γηα 

ηελ κέηξεζε ηεο απάηηεζεο αλάκεζα ζε δηάθνξα πηζαλά ζελάξηα θαη ζπλδπαζκνχο 

ηεο παξαγσγηθήο δηαδηθαζίαο θαη ηεο δηνηθεηηθήο ιεηηνπξγίαο. Γηα παξάδεηγκα 

ρξεζηκνπνηψληαο ηα δεδνκέλα απηά κπνξεί λα ππνινγίζεη ην θνξηην εξγαζίαο γηα 

θάζε δηαδηθαζία παξαγσγήο, δνζκέλνπ ελφο ζπγθεθξηκέλνπ κεγέζνπο πξντφλησλ πνπ 

ζα πξέπεη λα παξαδνζνχλ ζε έλα δεδνκέλν ρξνληθφ δηάζηεκα. 

Δπηρεηξεζηαθόο ζρεδηαζκόο 

Σν ζρέδην απηφ ζα ζέζεη φιεο ηηο νηθνλνκηθέο παξακέηξνπο γηα ηνλ ππφινηπν 

ζρεδηαζκφ ηεο επηρείξεζεο. Θα πξέπεη λα πεξηιακβάλεη θαηάζεζε ηνπ θέξδνπο θαη 

ηεο δεκίαο ηεο επηρείξεζεο, ηνλ ηζνινγηζκφ, ηελ εθηακίεπζε θεθαιαίνπ, ηελ 

επηζηξνθή θεθαιαίνπ πνπ ρξεζηκνπνηήζεθε, ηελ δηαίξεζε ησλ πιεξσκψλ θιπ. Σέινο 

ζα πξέπεη λα πεξηιακβάλεη ηνπο παξάγνληεο ηεο θνξνινγίαο, ηηο αιιαγέο ζηελ 

κηζζνδνζία θαη ηα θφζηε ησλ πξψησλ πιψλ θαζψο θαη ηελ επίδξαζε ηνπ 

αληαγσληζκνχ. 

Σν ζρέδην κάξθεηηλγθ  

Σν ζρέδην κάξθεηηλγθ δείρλεη ηη πεξηκέλεη ε εηαηξία λα πσιήζεη θαηά ηελ δηάξθεηα 

δσήο ηνπ επηρεηξεζηαθνχ ζρεδίνπ θαη πηζαλφηαηα ζα ρσξίδεηαη ζε ρξνληθέο πεξηφδνπο 

θαη αγνξέο. Θα πξέπεη επίζεο λα παξνπζηάδεηαη νη πσιήζεηο ησλ πξντφλησλ ζε 

νκάδεο γηα θάζε ρξνληθή πεξίνδν θαη ζε θάζε δηαθνξεηηθή αγνξά. 

Σν ζρέδην παξαγσγήο 

Σν ζρέδην παξαγσγήο ζα πξέπεη λα παξνπζηάδεη ηί πξέπεη λα παξαρζεί ψζηε λα 

εθπιεξσζεί ην ζρέδην κάξθεηηλγθ ηεο επηρείξεζεο, ηνλ ηξφπν πνπ ζα παξαρζεί, ηνπο 

δείθηεο παξγσγηθφηεηαο θαη ηηο απαηηήζεηο ζε πξψηεο χιεο. Δπηπιένλ ζα πξέπεη λα 

παξνπζηάδεη ηηο επελδχζεηο πνπ γίλνληαη ζηνλ ηνκέα ηνπ εξγνζηαζίνπ, ζηα 

κεραλήκαηα θαη ηα εξγαιεία γηα ηελ νινθιήξσζε ηεο εξγαζίαο.  
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Δηθόλα 4.4: Σύζηεκα MRP II 

 

 

 

 

 

 

Buy SmartDraw!- purchased copies print this 

document without a watermark .

Visit www.smartdraw.com or call 1-800-768-3729.



87 

 

4.5.2.3   ρεδηαζκόο απαηηήζεσλ πόξσλ (RRP) 

 

Καηά ηελ ιεηηνπξγία ελφο ζπζηήκαηνο MRP II ζε κία επηρείξεζε είλαη δπλαηή ε 

ρξήζε ηνπ RRP ψζηε λα πξνζδηνξηζηεί ην θνξηίν εξγαζίαο θαη νη πφξνη πνπ 

επηβάιεηαη λα ρξεζηκνπνηεζνχλ θαηά ην ζρέδην παξαγσγήο θαη ε ζχγθξηζή ηνπο κε 

ηελ ζεσξεηηθή δπλακηθφηεηα. Γηα λα γίλεη απηφ ζα πξέπεη λα εηζαρζνχλ κίαο ζεηξά 

απν παξάγνληεο ζην ππνινγηζηηθφ ζχζηεκα φπσο
38

: 

 Ο αξηζκφο ησλ σξψλ αλζξψπηλεο εξγαζίαο (man-hours) γηα κία νκάδα 

πξντφλησλ. 

 Ο αξηζκφο ησλ σξψλ εξγαζίαο κεραλεκάησλ (machine hours) γηα κία νκάδα 

πξντφλησλ. 

 Ζ πεξηνρή πνπ απαηηείηαη γηα ηελ νινθιήξσζε κίαο νκάδαο πξντφλησλ. 

 Οη πνζφηεηεο πξψησλ πιψλ γηα ηελ δεκηνπξγία κίαο νκάδαο πξντφλησλ. 

 Ο απνζεθεπηηθφο ρψξνο γηα θάζε νκάδα πξντφλησλ. 

Έηζη κέζσ ηνπ RRP πξνζδηνξίδεηαη αλ ην ζρέδην παξαγσγήο είλαη πξαγκαηνπνηήζηκν 

θαζψο θαη πφζν απαηηεηηθφ. Οπφηε ε επηρείξεζε κπνξεί είηε λα παξέρεη αλάινγα 

πεξηζζφηεξνπο πφξνπο γηα ηελ πξαγκαηνπνίεζε ηνπ ζρεδίνπ παξαγσγήο είηε λα 

κεηψζεη ην επίπεδφ ηεο. Αληίζηνηρα ζε πεξίπησζε  ππνρξεζηκνπνίεζεο ησλ πφξσλ ε 

επηρείξεζε κπνξεί είηε λα απμήζεη ηελ παξαγσγή είηε λα κεηψζεη ηνπο δηαζέζηκνπο 

πφξνπο πνπ παξέρνληαη γηα ηελ πινπνίεζε ηνπ ζρεδίνπ. 

 

4.5.2.4   Βαζηθό ρξνλνδηάγξακκα παξαγσγήο (MPS) ζην MRP II 

 

Σν MPS θαηά ηελ εθαξκνγή ηνπ ζπζηήκαηνο MRP II βαζίδεηαη ζην ζπκθσλεζέλ 

ζρέδην παξαγσγήο θαηαθεξκαηίδνληαο ηηο νκάδεο ζε μερσξηζηά πξντφληα ζε κία 

αλαινγία ρξεζηκνπνίεζεο. πσο αλαθέξζεθε πξνεγνπκέλσο αθνξά ηηο παξαγγειίεο 

απν γλσζηνχο πειάηεο ηεο επηρείξεζεο θαζψο θαη ηελ πξφβιεςε δήηεζεο γηα ηελ 

παξαγσγή ησλ πξντφλησλ ψζηε λα θαηαξηηζηεί ν ζρεδηαζκφο απαηηνχκελσλ πιηθψλ 

(MRP I). ε πεξίπησζε πνπ νη παξαγγειίεο πνπ εηζέξρνληαη ζην ζχζηεκα δελ 

θαιχπηνληαη απν ην βαζηθφ ρξνλνδηάγξακκα παξαγσγήο είλαη αλαγθαίν λα 

επαλεμεηαζηεί ην RRP κέξνο ηνπ MRP II ζπζηήκαηνο γηα ηελ ηξνπνπνίεζε ησλ 

ζρεδίσλ παξαγσγήο, κάξθεηηλγθ θαη επηρείξεζεο. 
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4.5.2.5   Πξνγξακκαηηζκόο δπλακηθόηεηαο (CRP) 

 

Ο πξνγξακκαηηζκφο ηεο δπλακηθφηεηαο παξνπζηάδεη ζην ζρεδηαζηηθφ ηκήκα ηεο 

παξαγσγήο θάζε θέληξν εξγαζίαο πνπ είλαη ππεξθνξησκέλν ή ππνρξεζηκνπνηνχκελν, 

ιακβάλνληαο θάζε θαηλνχξγηα εξγαζία πνπ εκθαλίδεηαη ζην ζχζηεκα θαη 

εθαξκφδνληαο κία ζεηξά ππνινγηζκψλ γηα θάζε έλα απν απηά. Αξρηθά ζρεδηάδνληαη 

νη δηαδηθαζίεο πξνζδηνξηζκνχ ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ, κεραλψλ θαη θπζηθψλ 

πφξσλ πνπ απαηηνχληαη γηα ηελ πξαγκαηνπνίεζε ηνπ ζρεδίνπ παξαγσγήο θαη ζηελ 

ζπλέρεηα αθνινπζεί ν έιεγρνο ηεο δπλακηθφηεηαο, πνπ πξνζδηνξίδεη ηηο πεξηπηψζεηο 

ππέξβαζεο ησλ νξίσλ θαη πξαγκαηνπνηεί δηνξζσηηθέο θηλήζεηο. 

 

4.5.3   Οινθιεξσκέλα ζπζηήκαηα πιεξνθνξηθήο (ERP) 

 

Σν ERP (Enterprise Resource Planning) απνηειεί έλα εξγαιείν δηνίθεζεο ην νπνίν 

έρεη σο βαζηθφ αληηθείκελφ ηνπ ηελ νξζνινγηθνπνίεζε ηνπ θαηακεξηζκνχ ησλ 

εξγαζηψλ. χκθσλα κε ηνλ νξηζκφ ηεο SAP πξφθεηηαη γηα «βηνκεραληθή νξνινγία 

πνπ δίλεη εξκελεία ζην ινγηζκηθφ κίαο επηρείξεζεο γηα λα δηνηθήζεη ηα ζεκαληηθά ηεο 

κέξε, ζπκπεξηιακβαλνκέλσλ ηνπ ζρεδηαζκνχ πξντφλησλ, ηεο πξνκήζεηαο πιηθψλ, 

ηνπ ειέγρνπ ηεο απνζήθεο, ησλ ππεξεζηψλ πξνο ηνπο θαηαλαισηέο θαη ηεο 

παξαγγειίαο πξψησλ πιψλ». Σν ERP πεξηιακβάλεη ηα ζηνηρεία πνπ αθνξνχλ ηνλ 

ινγηζηηθφ έιεγρν θαη ηελ δηνίθεζε αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ. Σν ζχζηεκα ERP 

ρξεζηκνπνηεί ή είλαη αλαπφζπαζην θνκκάηη ελφο ζπζηήκαηνο βάζεο δεδνκέλσλ, ε 

νηθνδφκεζε ηνπ νπνίνπ επεξεάδεη δηνηθεηηθψλ δηεξγαζηψλ, ηελ εθπαίδεπζε 

πξνζσπηθνχ θαη ηηο δηαδηθαζίεο παξαγσγήο λέσλ πξντφλησλ. 

 

4.5.3.1   Σν ζύζηεκα ERP 

 

Σν ERP είλαη κία πξνζπάζεηα δεκηνπξγίαο ελφο πξνγξάκκαηνο κε ζθνπφ λα 

ελνπνηήζεη θαη λα δηνηθήζεη φιεο ηεο ιεηηνπξγίεο κίαο επηρείξεζεο. Παιαηφηεξα ηα 

ινγηζκηθά ζπζηήκαηα δελ ήηαλ ελνπνηεκέλα κε απνηέιεζκα ε ίδηα πιεξνθνξία λα 

πξέπεη λα εηζαρζεί ζε δηαθνξεηηθά ζπζηήκαηα αλά ηκήκα. ην ζεκείν απηφ έγθεηηαη ε 

ρξεζηκφηεηα ηνπ ERP, αθνχ φια ηα ζπζηήκαηα ζπλεξγάδνληαη θάησ απν ην ίδην 

ινγηζκηθφ, κε ηελ πιεξνθνξία λα πεγαίλεη απηνκάησο ζε φια ηα ελδηαθεξφκελα κέξε 

ηνπ εζσηεξηθνχ πεξηβάιινληνο. Γηα λα θαηαλνήζνπκε ηε ρξήζε ηνπ ERP είλαη πνιχ 

ζεκαληηθφ λα λα γίλνπλ θαηαλνεηά ηα πξνβιήκαηα πνπ πξέπεη λα επηιπζνχλ. Κάζε 

νηθνλνκηθή κνλάδα ζπιιέγεη, ηαμηλνκεί θαη απνζεθεχεη ηηο πιεξνθνξίεο πνπ δέρεηαη.  

ε ειάρηζηεο πεξηπηψζεηο φκσο ππάξρεη έλα θέληξν ζπιινγήο πιεξνθνξηψλ, κε 
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απνηέιεζκα απηέο λα δηαλέκνληαη ζε έλα κεγάιν αξηζκφ ζπζηεκάησλ πιεξνθνξηθήο, 

ε ζπληήξεζε ησλ νπνίσλ θνζηίδεη.
39

 

Δίλαη πνιχ ζεκαληηθφ επίζεο, ην ERP λα ηαηξίαδεη ζηελ πνιηηηθή ηεο επηρείξεζεο. 

Πνιιέο εηαηξίεο δαπαλνχλ ζεκαληηθά πνζά γηα ηελ εγθαηάζηαζε ρσξίο λα θαίλεηαη 

θακία πξφνδνο ζηελ απνδνηηθφηεηά ηνπο. Οη πνιέκηνη ηνπ ERP ην θαηεγνξνχλ νηη 

νπζηαζηηθά δελ πξνζθέξεη θακία βνήζεηα ζηελ επηρείξεζε θαη ζπγθεθξηκέλα νηη νη 

ζρεδηαζηέο δελ δεκηνπξγνχλ ζπζηήκαηα πνπ λα αληαπνθξίλνληαη ζηηο απαηηήζεηο ησλ 

επηρεηξήζεσλ. Γηαηππψλνληαη ηξείο ιφγνη πνπ εμεγνχλ ηα κε αλακελφκελα 

απνηειέζκαηα απν ηελ ρξήζε ηνπ ERP θαη θαζηζηνχλ ην ζχζηεκα δπζιεηηνπξγηθφ
40

:  

1. Λάζνο πιεξνθνξίεο ή πιεξνθνξίεο κε ειιηπή ζηνηρεία. 

2. Υξήζηεο κε ειιηπή εθπαίδεπζε ηνπ ERP. 

3. Με  πξνζαξκνγή ησλ επηρεηξήζεσλ ζηα λέα δεδνκέλα. 

Θα πξέπεη λα γίλεη θαηαλνεηφ ινηπφλ απν ηνπο CEO (Chief Executive Officer) ησλ 

εθάζηνηε επηρεηξήζεσλ πσο ην ERP είλαη έλα πνιχπινθν ζχζηεκα ην νπνίν απαηηεί 

πξνζεθηηθφ ζρεδηαζκφ. Απηφ ζεκαίλεη πσο νη επηρεηξήζεηο ζα πξέπεη λα 

δηακνξθψζνπλ αλάινγα ηηο ιεηηνπξγίεο ηνπο γηα λα πξνζαξκνζηνχλ ζηηο λέεο 

αλάγθεο. Ζ εγθαηάζηαζε ινηπφλ ηνπ ζπζηήκαηνο ERP είλαη έλα δήηεκα ηζνξξνπίαο 

κεηαμχ ηνπ πξνεγνχκελνπ θαη ηνπ λένπ ηξφπνπ ιεηηνπξγίαο ηεο επηρείξεζεο, κε ηνπο 

ζρεδηαζηέο ηνπ ζπγθεθξηκέλνπ ινγηζκηθνχ λα πξνζπαζνχλ λα δεκηνπξγήζνπλ ERP 

ηα νπνία αληαπνθξίλνληαη πιήξσο ζηηο ιεηηνπξγίεο πνπ θαινχληαη λα ππνζηεξίμνπλ.  

Σν ERP δελ αληαπνθξίλεηαη ζε φιεο ηηο επηρεηξήζεηο, φπσο γηα παξάδεηγκα ζε έλαλ 

αλαπηπζζφκελν νξγαληζκφ νη ιεηηνπξγίεο ηνπ νπνίνπ κεηαβάιινληαη ζπλερψο. Ζ 

εγθαηάζηαζε ηνπ ERP ζε κία επηρείξεζε απαηηεί κία πξνεξγαζία ε νπνία 

πεξηιακβάλεη ηα παξαθάησ ζηάδηα
41

: 

i. ρεδηαζκφο ησλ ιεηηνπξγηψλ 

ii. Γεκηνπξγία δηθηχσλ πνπ ππνζηεξίδνπλ ηηο ιεηηνπξγίεο 

iii. Τπνινγηζηηθά ζπζηήκαηα πνπ αληαπνθξίλνληαη ζηηο απαηηήζεηο ηεο εηαηξίαο 

παξαγσγήο ηνπ ERP 

iv. Τπνδνκέο εθπαίδεπζεο 

v. Δχξεζε ηνπ θαηάιιεινπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ γηα ηνλ ρεηξηζκφ ηνπ 

ζπζηήκαηνο ERP 

                                                 
39 Κέθεο Β., (2009). Corporate Governance in a Global Economy 

40
 Donovan M., (1999). Strengthening manufacturing weak links 

41 Κέθεο Β., (2009). Corporate Governance in a Global Economy 
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Ο Gupta (2000) πξνηείλεη ζπγθεθξηκέλνπο ηξφπνπο γηα ηελ ζσζηή ρξήζε ηνπ ERP 

φπσο είλαη ε δέζκεπζε ηεο δηνίθεζεο, ε ζπλεξγαζία κεηαμχ αλψηαησλ ζηειερψλ ηεο 

επηρείξεζεο θαη ησλ ζηξαηεγηθψλ επηρεηξεκαηηθψλ κνλάδσλ θαη ε step-by-step 

είζνδνο ηνπ ERP ζηελ επηρείξεζε. Σέινο ζεκεηψλνληαη ηα ηξία επίπεδα πνπ 

επεξεάδνληαη απν ηελ εγθαηάζηαζε ηνπ ζπζηήκαηνο ERP
42

: 

1) Ζ αλάπηπμε επηρεηξεκαηηθψλ ζηξαηεγηθψλ 

2) Ζ αλάπηπμε ησλ δηαδηθαζηψλ ηεο επηρείξεζεο θαη ησλ κεηαμχ ησλ ζρέζεσλ 

3) Ζ αλάπηπμε ππεξεζηψλ πιεξνθνξηθήο, κε ην ERP λα απνηειεί ζεκαληηθφ 

θνκκάηη 

 

4.5.3.2  Αμηνιόγεζε ηνπ ERP  

 

Μέζσ έξεπλαο πνπ δηεμήρζεη απν ηελ εηαηξεία Manoeure θαηεγνξηνπνηνχληαη νη 

ιφγνη γηα ηνπο νπνίνπο ε εθαξκνγή ηνπ ζπζηήκαηνο ERP δελ είλαη πάληα 

επηηπρεκέλε: 

1) Γελ γίλεηαη θαηαλνεηφ πνιιέο θνξέο απν ηελ εθάζηνηε εηαηξεία ην αληηθείκελν 

ηνπ ERP. Πνιινί κάλαηδεξ ζεσξνχλ νηη πξφθεηηαη απιά γηα έλα ζχζηεκα πνπ 

απεπζχλεηαη απνθιεηζηηθά ζην ηκήκα πιεξνθνξηθήο, ελψ ηηο πεξηζζφηεξεο θνξέο 

δελ γίλεηαη θαλ ζσζηή επηινγή ηνπ ινγηζκηθνχ. ηελ πξαγκαηηθφηεηα ζα πξέπεη 

λα θαηαγξαθνχλ νη αλάγθεο ηεο επηρείξεζεο θαη ζηελ ζπλέρεηα λα αθνινπζήζεη 

έξεπλα αγνξάο. 

2) Γελ αμηνπνηείηαη ην θαηάιιειν αλζξψπηλν δπλακηθφ (επηινγή, εθπαίδεπζε, 

πιήξεο απαζρφιεζε, θαηαλφεζε ηεο ιεηηνπξγίαο, θίλεηξα απν ηελ δηνίθεζε). 

3) Γελ γίλεηαη ζσζηή δηαρείξεζε ησλ αιιαγψλ πνπ πξνθαιεί ην ERP εηδηθά ζην 

αλζξψπηλν δπλακηθφ θαη ζηελ δνκή ηεο νξγάλσζεο ηεο επηρείξεζεο. Σν 

πξνζσπηθφ ηεο επηρείξεζεο ζα ππνζηεί αιιαγέο ζηνπο ξφινπο θαη ζηα θαζήθνληά 

ηνπ ελψ απνηειεί βαζηθή πξνηεξαηφηεηα ν πξνζδηνξηζκφο ησλ αηφκσλ ηα νπνία 

ζα απνηειέζνπλ ηνλ ζπλδεηηθφ θξίθν αλάκεζα ζηελ αλψηαηε δηνίθεζε θαη ην 

πξνζσπηθφ. 

4) Οη επηρεηξήζεηο πνιιέο θνξέο αληηζηέθνληαη ζηελ ελνπνίεζε ησλ ιεηηνπξγηψλ πνπ 

επηθέξεη ην ERP κε απνηέιεζκα λα κελ αιιάδεη ε δνκή ηεο επηρείξεζεο. Γηα ηελ 

αληηκεηψπηζε απηνχ ηνπ πξνβιήκαηνο ζα πξέπεη ε πιεξνθνξίεο λα πεγαίλνπλ 

θαηεπζείαλ ζηα εκπιεθφκελα ηκήκαηα ρσξίο λα κεζνιαβνχλ γξαθεηνθξαηηθέο 

                                                 
42 Symne B. (1999). Guide to IT based solutions 
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δηαδηθαζίεο, θάηη πνπ θαζηζηά απαξαίηεηε ηελ αιιαγή ηεο δνκήο ηεο επηρείξεζεο 

γηα θαιχηεξε απφδνζε ηνπ ERP. 

5) Αξθεηέο επηρεηξήζεηο δελ θαηαλννχλ ηελ καθξνρξφληα δξάζε ηνπ ζπζηήκαηνο κε 

απνηέιεζκα λα κεηψλνληαη ηα νθέιε πνπ πξνθχπηνπλ απν ηελ ρξήζε ηνπ ERP. 

Γίλεηαη ινηπφλ θαηαλνεηφ πσο απαηηείηαη καθξνρξφληνο ζρεδηαζκφο θαζψο θαη ε 

ζπλερήο παξαθνινχζεζε ηνπ ζπζηήκαηνο.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



92 

 

5 
 ΜΑΡΚΔΣΙΝΓΚ 

 

 

5.1   Βαζηθό πεξηερόκελν θαη θηινζνθία κάξθεηηλγθ 

 

5.1.1   Η ηδέα ηνπ κάξθεηηλγθ 

 

ηα κέζα ηεο δεθαεηίαο ηνπ 1950 νη επηρεηξήζεηο άιιαμαλ θαηεχζπλζε θαη αληί λα 

εζηηάδνπλ ζηα πξνηφληα (make-and-sell philosophy) ζηξάθεθαλ ζε κία πνιηηηθή πνπ 

είρε ζην επίθεληξν ηνπο  πειάηεο (sense-and-respond philosophy), κε ηνλ ηξφπν απηφ 

δεκηνπξγήζεθε ε ηδέα ηνπ κάξθεηηλγθ. Ο ζθνπφο δελ ήηαλ πιένλ λα βξεζνχλ νη 

θαηάιιεινη πειάηεο γηα ηα πξνηφληα αιιά ηα θαηάιιεια πξνηφληα γηα ηνπο πειάηεο, 

κε ηνλ παξάγνληα κάξθεηηλγθ λα παίδεη πξσηαγσληζηηθφ ξφιν ζηελ επίηεπμε ησλ 

ζηφρσλ ηεο επηρείξεζεο κέζσ ηεο παξνρήο αλψηεξεο αμίαο ζηνπο πειάηεο, ζε ζρέζε 

κε ηνπο αληαγσληζηέο, ζηνπο ηνκείο δεκηνπξγίαο, δηαλνκήο θαη επηθνηλσλίαο. Ο 

Theodore Levitt ηνπ παλεπηζηεκίνπ Harvard πεξηγξάθεη παξαζηαηηθά ηελ αληίζεζε 

αλάκεζα ζηηο θηινζνθίεο ηεο πψιεζεο θαη ηνπ κάξθεηηλγθ: ε πψιεζε εζηηάδεη ζηελ 

αλάγθε ηνπ πσιεηή ελψ ην κάξθεηηλγθ ζηελ αλάγθε ηνπ πειάηε
43

. Οη εηδηθνί 

ζπκθσλνχλ νηη νη επηρεηξήζεηο πνπ ελζσκαηψλνπλ ηελ ηδέα ηνπ κάξθεηηλγθ 

επηηπγράλνπλ αλψηεξε απφδνζε. Ζ ινγηθή απηή παξνπζηάζηεθε απν ηηο επηρεηξήζεηο 

κέζσ ηεο θαηαλφεζεο θαη ηθαλνπνίεζεο ησλ αλαγθψλ πνπ εμέθξαδαλ νη πειάηεο 

(reactive market orientation) κε θξηηηθνχο λα ζεκεηψλνπλ πσο κε ηνλ ηξφπν απηφ νη 

επηρεηξήζεηο αλαπηχζνπλ θαηλνηνκίεο ρακεινχ επηπέδνπ. Δίλαη ζεκαληηθφ γηα  ηελ 

επίηεπμε θαηλνηνκίαο πςεινχ επηπέδνπ ε εζηίαζε ζηηο αλάγθεο ησλ πειαηψλ πνπ δελ 

εθθξάδνληαη (proactive market orientation). Οη εηαηξίεο ινηπφλ πνπ ελζσκαηψλνπλ 

ηηο ινγηθέο ησλ reactive θαη proactive market orientation νπζηαζηηθά εθαξκφδνπλ 

έλαλ total market orientation θαη πηζαλφηαηα είλαη πεξηζζφηεξν επηηπρεκέλεο
44

.  

                                                 
43

 Levitt Theodore, (1960). Marketing Myopia, Harvard Business Review 

44 Kotler Philip, Keller Kevin L., (2006). Marketing Management 12
th

 Edition 
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5.1.2 Η ηδέα ηνπ νιηθνύ καξθεηηλγθ (Holistic Marketing Concept) 

 

Σηο ηειεπηαίεο δεθαεηίεο έρνπλ εκθαληζηεί δπλάκεηο ζηνλ ρψξν ησλ αγνξψλ πνπ 

απαηηνχλ λέεο πξαθηηθέο απν πιεπξάο κάξθεηηλγθ θαη επηρεηξήζεσλ γεληθά. Με ηηο 

επηρεηξήζεηο λα έρνπλ πεξηζζφηεξεο δπλαηφηεηεο θαη ηνπο marketers λα αλαγλσξίδνπλ 

ηελ αλάγθε γηα κηα νινθιεξσκέλε θαη ζπλεθηηθή πξνζέγγηζε ζηελ ηδέα ηνπ 

κάξθεηηλγθ, ρξεηάδνληαη λέεο ηδέεο γηα ηνλ ηξφπν πνπ ζα ιεηηνπξγεί θαη ζα είλαη 

αληαγσληζηηθή κία επηρείξεζε ζε έλα θαηλνχξην πεξηβάιινλ κάξθεηηλγθ. Ζ ηδέα ηνπ 

νιηθνχ κάξθεηηλγθ βαζίδεηαη ζηελ αλάπηπμε, ηνλ ζρεδηαζκφ θαη ηελ εθαξκνγή ηνπ 

πξνγξάκκαηνο, ησλ δηαδηθαζηψλ θαη ησλ ελεξγεηψλ ηνπ κάξθεηηλγθ πνπ αλαγλσξίδεη 

ην εχξνο θαη ηηο αιιειεπηδξάζεηο ηνπο. Σα ηέζζεξα ζπζηαηηθά ηνπ νιηθνχ κάξθεηηλγθ 

είλαη ην κάξθεηηλγθ ζρέζεσλ (relationship marketing), ην ελνπνηεκέλν κάξθεηηλγθ 

(integrated marketing), ην εζσηεξηθφ κάξθεηηλγθ (internal marketing) θαη ην 

κάξθεηηλγθ θνηλσληθήο επζχλεο (social responsibility marketing)
45

.   

Μάξθεηηλγθ ζρέζεσλ 

Ο βαζηθφο ζηφρνο ηνπ κάξθεηηλγθ είλαη ε δεκηνπξγία θαη ε αλάπηπμε ζρέζεσλ κε 

αλζξψπνπο θαη επηρεηξήζεηο πνπ κπνξνχλ άκεζα ή έκκεζα λα επεξεάζνπλ ηηο 

θηλήζεηο ηεο επηρείξεζεο. πγθεθξηκέλα ινηπφλ ν ζηφρνο ηνπ relationship marketing 

είλαη ην «ρηίζηκν» θνηλά ηθαλνπνηεηηθψλ θαη καθξνρξφλησλ ζρέζεσλ κε νκάδεο 

θιεηδηά φπσο νη πειάηεο, νη πξνκεζεπηέο, νη δηαλνκείο έηζη ψζηε φια ηα κέξε ηεο 

εμίζσζεο λα θεξδίδνπλ θαη λα δηαηεξνχλ ηηο δνπιεηά ηνπο. Σν relationship marketing 

δεκηνπξγεί ηζρπξνχο νηθνλνκηθνχο, ηερληθνχο θαη θνηλσληθνχο δεζκνχο κεηαμχ ησλ 

νκάδσλ, κε απνθνξχθσκα ηελ αλάπηπμε ελφο δηθηχνπ κάξθεηηλγθ (marketing 

network) κεηαμχ ηεο εηαηξίαο θαη φισλ ησλ ελδηαθεξφκελσλ (stakeholders) πνπ ζα 

νδεγήζεη ζε ακνηβαία θεξδνθφξεο ζρέζεηο. Ζ αλάπηπμε βέβαηα ηζρπξψλ δεζκψλ 

απαηηεί ηελ θαηαλφεζε ησλ δπλαηνηήησλ, ησλ αλαγθψλ θαη ησλ ζηφρσλ ησλ νκάδσλ. 

Γηα ηνλ ιφγν απηφ νη επηρεηξήζεηο ζπιιέγνπλ πιεξνθνξίεο γηα ηνπο πειάηεο πνπ 

αθνξνχλ παιαηφηεξεο ζπλαιιαγέο θαη πξνηηκήζεηο, κε ζθνπφ ηελ αλάπηπμε 

μερσξηζηψλ πξνζθνξψλ θαη ππεξεζηψλ γηα θάζε πεξίπησζε, ψζηε λα δεκηνπξγήζνπλ 

ζρέζεηο εκπηζηνζχλεο θαη λα πξνζθέξνπλ αλψηεξε αμία. 

Δλνπνηεκέλν κάξθεηηλγθ 

Ζ δνπιεηά ησλ marketers είλαη ε επηλφεζε θαη ε αλάπηπμε ελφο ελνπνηεκέλνπ 

πξνγξάκκαηνο κάξθεηηλγθ κε ζθνπφ ηελ δεκηνπξγία, ηελ επηθνηλσλία θαη ηελ 

δηαλνκή αμίαο ζηνπο θαηαλαισηέο. Έλαο ηξφπνο απεηθφληζεο φισλ απηψλ ησλ 

ελεξγεηψλ είλαη κέζσ ηνπ φξνπ κίγκα κάξθεηηλγθ (marketing mix) πνπ αθνξά φια ηα 

εξγαιεία πνπ ρξεζηκνπνηεί κία επηρείξεζε γηα ηελ επίηεπμε ησλ ζηφρσλ ηνπ 

κάξθεηηλγθ. Σα εξγαιεία απηά ρσξίδνληαη ζε ηέζζεξηο νκάδεο (Δηθφλα 5.1) κε ηελ 

νλνκαζία «4 P‟s» : ην πξντφλ (product), ε ηηκή (price), ε δηαλνκή (place) θαη ε 
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πξνψζεζε (promotion). Ζ ινγηθή ησλ 4P‟s αληηπξνζσπεχεη ην θνκκάηη ησλ πσιεηψλ 

φζνλ αθνξά ηνλ ηξφπν πνπ πξνπαζνχλ λα επεξεάζνπλ ηνπο αγνξαζηέο, φπνπ θάζε 

εξγαιείν κάξθεηηλγθ πξνζπαζεί λα πξνζδψζεη φθεινο ζηνπο πειάηεο. ηε ζπλέρεηα 

πξνηάζεθε νηη ε ινγηθή ησλ 4P‟s ζα πξέπεη λα απαληά ζηα εξσηήκαηα πνπ ηίζεληαη 

απν ηελ πιεπξά ησλ πειαηψλ κέζσ ηεο έλλνηαο ησλ «4C‟s»: ιχζε γηα ηνλ πειάηε 

(customer solution), θφζηνο (customer cost), πξαθηηθφηεηα (convenience) θαη 

επηθνηλσλία (communication) (Δηθφλα 5.2).  

 

Δηθόλα 5.1: Μίγκα Μάξθεηηλγθ 

Ζ βαζηθή ηδέα ηνπ ελνπνηεκέλνπ κάξθεηηλγθ πεξηιακβάλεη (α) πνιιέο δηαθνξεηηθέο 

ελέξγεηεο κάξθεηηλγθ πνπ ρξεζηκνπνηνχληαη κε ζθνπφ ηελ επηθνηλσλία θαη ηελ 

κεηάδνζε αμίαο θαη (β) φιεο ηηο ελέξγεηο κάξθεηηλγθ πνπ ζπλδηάδνληαη γηα λα 

κεγηζηνπνηήζνπλ ην ζπλνιηθφ απνηέιεζκα. Με άιια ιφγηα θάζε ελέξγεηα κάξθεηηλγθ 

πνπ ζρεδηάδεηαη θαη εθαξκφδεηαη πξέπεη λα ιακβάλεη ππφςηλ φια ηα ζπζηαηηθά ηνπ 

κίγκαηνο κάξθεηηλγθ. 

Δζσηεξηθό κάξθεηηλγθ 

Σν νιηθφ κάξθεηηλγθ (holistic marketing) ελζσκαηψλεη ην εζσηεξηθφ κάξθεηηλγθ 

(internal marketing) δηαζθαιίδνληαο κε απηφλ ηνλ ηξφπν ηνλ ελαγθαιηζκφ θάζε 

αηφκνπ ζηελ επηρείξεζε κε ηηο αξρέο ηνπ κάξθεηηλγθ θαη θπξίσο ηεο δηνίθεζεο. Ο 

ξφινο ηνπ internal marketing είλαη ε πξφζιεςε, ε εθπαίδεπζε θαη ε θηλεηνπνίεζε 

ησλ θαηάιιεισλ ππαιιήισλ ζηνρεχνληαο ζηελ εμππεξέηεζε ησλ πειαηψλ, κε ηνπο 

marketers λα αλαγλσξίδνπλ πσο νη ελέξγεηο κάξθεηηλγθ εληφο επηρείξεζεο είλαη ίδηαο 

αλ φρη κεγαιχηεξεο ζεκαζίαο απν απηέο εθηφο επηρείξεζεο. Σν internal marketing 
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ιακβάλεη ρψξν ζε δχν επίπεδα. ην πξψην επίπεδν νη δηαδηθαζίεο ησλ πσιήζεσλ, ηεο 

δηαθήκηζεο, ηεο εμππεξέηεζεο πειαηψλ, ηεο δηαρείξεζεο πξντφλησλ θαη ηεο έξεπλαο 

κάξθεηηλγθ πξέπεη λα δνπιεχνπλ καδί θαη λα ελαξκνλίδνληαη κε ηελ πιεπξά ησλ 

πειαηψλ. ε δεχηεξν επίπεδν ε ηδέα ηνπ κάξθεηηλγθ ζα πξέπεη λα αθνκνησζεί απν 

φια ηα ηκήκαηα ηεο επηρείξεζεο θαζψο ε ππφζηαζή ηνπ δελ πεξηνξίδεηαη απιά ζε 

θάπνην ηκεκα αιιά αθνξά ηνλ πξνζαλαηνιηζκφ ηεο επηρείξεζεο ζπλνιηθά. 

 

Δηθόλα 5.2: 4 P’s – 4 C’s 

Μάξθεηηλγθ θνηλσληθήο επζύλεο  

Ζ ηδέα ηνπ holistic marketing ελζσκαηψλεη επίζεο ην social responsibility marketing 

θαηαλνψληαο ην γεληθφ ελδηαθέξνλ αιιά θαη ην εζηθφ, λνκηθφ, πεξηβαιινληηθφ θαη 

θνηλσληθφ πεξηερφκελν ησλ ελεξγεηψλ θαη ηνπ πξνγξάκκαηνο κάξθεηηλγθ. Ο ζθνπφο 

θαη ηα απνηειέζκαηα ηνπ κάξθεηηλγθ επεθηείλνληαη πέξα απν ηελ ζθαίξα ηεο 

επηρείξεζεο ζηνλ θαηαλαισηή θαη ηελ θνηλσλία ζαλ ζχλνιν. Ζ θνηλσληθή επζχλε 

απαηηεί απν ηνπο marketers λα ζθεθηνχλ ηνλ ξφιν πνπ παίδνπλ θαη ζα κπνξνχζαλ λα 

παημνπλ ζην θνηλσληθφ γηγλεζζαη. Σα MacDonald‟s γηα παξάδεηγκα αλαγλσξίδνληαο 

ηελ θξηηηθή πνπ δέρηεθαλ εηζήγαγαλ ζην κελνχ ηνπο πγηεηλά γεχκαηα (ζαιάηεο θιπ.) 

θαη πηνζέηεζαλ  κία νηθνινγηθή πνιηηηθή κε ηελ ρξήζε θάδσλ αλαθχθισζεο ζηα 

θαηαζηήκαηα. Με ηνλ ηξφπν απηφ ε ηδέα ηνπ κάξθεηηλγθ επεθηείλεηαη παίξλνληαο 

έλαλ νπκαληζηηθφ θαη νηθνινγηθφ ραξαθηήξα. Οη Philip Kotler θαη Kevin Lane Keller 

(Marketing Management) πξνηείλνπλ ηνλ φξν «societal marketing concept» 

ππνζηεξίδνληαο πσο νη επηρεηξήζεηο πξέπεη λα πξνζδηνξίδνπλ ηηο αλάγθεο, θαη ηα 
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ελδηαθέξνληα ησλ αγνξψλ-ζηφρσλ ηθαλνπνηψληαο ηα απνδνηηθφηεξα θαη 

απνηειεζκαηηθφηεξα απ‟ηνπο αληαγσληζηέο ηνπο κε ηξφπν πνπ ελδπλακψλεη ην 

ζπκθέξνλ ησλ πειαηψλ θαη ηεο θνηλσλίαο.  

 

5.1.3   Βαζηθό πεξηερόκελν κάξθεηηλγθ 

 

Ζ θαηαλφεζε ησλ ελλνηψλ πνπ απνηεινχλ ηνλ ππξήλα ηνπ κάξθεηηλγθ ζέηεη ηα 

ζεκέιηα γηα ηελ δηνίθεζε κάξθεηηλγθ (marketing management) θαη ηνλ holistic 

marketing πξνζαλαηνιηζκφ ηεο επηρείξεζεο
46

. 

Οη αλάγθεο, ηα ζέισ θαη νη απαηηήζεηο  

Οη marketers ζα πξέπεη λα θαηαλνήζνπλ ηηο αλάγθεο, ηα ζέισ θαη ηηο απαηηήζεηο ηεο 

αγνξάο πνπ ζηνρεχνπλ. Οη αλάγθεο απνηεινχλ ηηο βαζηθέο απαηηήζεηο ησλ αλζξψπσλ. 

Οη άλζξσπνη ρξεηάδνληαη θαγεηφ, λεξφ, αέξα θαη ζηέγε γηα λα επηβηψζνπλ. Δθηφο 

φκσο απν ηα βαζηθά γηα ηελ επηβίσζε εθθξάδνπλ θαη «ηζρπξέο» αλάγθεο γηα 

αλαςπρή, εθπαίδεπζε θαη δηαζθέδαζε. Με ηνλ ηξφπν απηφ νη αλάγθεο κεηαηξέπνληαη 

ζε ζέισ θαη πξνζαλαηνιίδνληαη ζε ζπγθεθξηκέλα αληηθείκελα γηα λα ηθαλνπνηεζνχλ. 

Γηα παξάδεηγκα έλα άηνκν ζηελ Ακεξηθή κεηαθξάδεη ζπλήζσο ηελ αλάγθε ηνπ γηα 

θαγεηφ ζε hamburger ελψ έλα άηνκν ζηελ Κίλα ζε ξχδη. Σα ζέισ ινηπφλ 

θαζνξίδνληαη απν ελ θνηλσλία πνπ καο πεξηβάιεη. Οη απαηηήζεηο κε ηελ ζεηξά ηνπο 

είλαη ηα ζέισ γηα ζπγθεθξηκέλα πξνηφληα ζπλδηαζκέλα κε ηελ ηθαλφηεηα ηνπ αηφκνπ 

λα ηα αγνξάζεη. Πνιινί ζα ήζειαλ κία Ferrari, πνιινί ιηγνη φκσο είλαη απηνί πνπ 

δηαζέηνπλ ηα ρξήκαηα γηα λα ην πξάμνπλ. Οη εηαηξίεο ινηπφλ ζα πξέπεη λα ιάβνπλ 

ππφςηλ ηνπο φρη κφλν ην πνζνζηφ ησλ αλζξψπσλ πνπ ζα ήζειαλ λα έρνπλ ην πξνηφλ 

πνπ παξάγνπλ αιιά θαη ην πνζνζηφ απηψλ πνπ έρνπλ ηελ δπλαηφηεηα λα ην 

αγνξάζνπλ. Ο δηαρσξηζκφο απηφο απαληά θαηά θάπνην ηξφπν ζηελ θξηηηθή πνπ 

δέρνληαη νη marketers ζρεηηθά κε ην νηη δεκηνπξγνχλ αλάγθεο. Οη marketers δελ 

δεκηνπξγνχλ αλάγθεο γηαηί πνιχ απιά νη αλάγθεο πξνππάξρνπλ, ζε ζπλδηαζκφ φκσο 

κε άιινπο θνηλσληθνχο παξάγνληεο επεξεάδνπλ ηα ζέισ ησλ αλζξψπσλ. Ζ 

θαηαλφεζε ησλ αλαγθψλ θαη ησλ ζέισ δελ είλαη πάληα κία εχθνιε δηαδηθαζία αθνχ 

νη πειάηεο  έρνπλ αλάγθεο ηηο νπνίεο δελ γλσξίδνπλ ή δελ κπνξνχλ λα εθθξάζνπλ κε 

ζαθή ηξφπν ή ρξεζηκνπνηνχλ ιέμεηο πνπ ρξεηάδεηαη λα εξκελεπζνχλ θαηάιιεια, κε 

απνηέιεζκα νη marketers λα ρξεηάδεηαη λα ςάμνπλ πεξηζζφηεξν γηα λα ηηο 

ηθαλνπνηήζνπλ. Θα κπνξνχζακε λα ρσξίζνπκε ηηο αλάγθεο ζε πέληε θαηεγνξίεο: 

1. Αλάγθεο πνπ δειψλνληαη, έλαο πειάηεο πνπ δεηά έλα θζελφ απηνθίλεην. 

2. Πξαγκαηηθέο αλάγθεο, ν πειάηεο ζέιεη έλα απηνθίλεην κε ρακειή ηηκή θαη 

θφζηνο ζπληήξεζεο. 
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3. Με δεισκέλεο αλάγθεο, ν πειάηεο πεξηκέλεη ζσζηή εμππεξέηεζε απν ηνλ 

πσιεηή. 

4. Τπέξβαζε αλάγθεο, ν πειάηεο ζα ήζειε ν πσιεηήο λα ζπκπεξηιάβεη ζην 

απηνθίλεην θαη ην ερνζχζηεκα. 

5. Κξπθέο αλάγθεο, ν πειάηεο ζα ήζειε ν πεξίγπξφο ηνπ λα ηνλ ζαπκάζεη γηα 

ηελ αγνξά ηνπ. 

Έηζη θαηαιαβαίλνπκε πσο ε αληαπφθξηζε κφλν ζηηο δεισκέλεο αλάγθεο κπνξεί λα 

κελ είλαη αξθεηή αθνχ νη πεξηζζφηεξνη θαηαλαισηέο δελ μέξνπλ αθξηβψο ηη 

ραξαθηεξηζηηθά ζέινπλ λα πεξηιακβάλεη ην πξνηφλ. Οη θαηαλαισηέο γηα παξάδεηγκα 

δελ ήμεξαλ πνιιά γηα ηα θηλεηά ηειέθσλα κφιηο εκθαλίζηεθαλ ζηελ αγνξά, εηαηξίεο 

φπσο ε Nokia θαη ε Ericsson ζρεκαηνπνίεζαλ ηελ αληίιεςε ηνπ θαη ηνλ βνήζεζαλ 

λα θαηαιάβεη ηη είλαη απηφ πνπ ζέιεη. 

ηόρεπζε αγνξάο, ηνπνζέηεζε θαη ηκεκαηνπνίεζε 

Οη marketers φπσο είλαη θπζηθφ δελ κπνξνχλ λα ηθαλνπνηήζνπλ ηνπο πάληεο ζηελ 

αγνξά θαη γηα ηνλ ιφγν απηφ ρσξίδνπλ ηελ αγνξά ζε ηκήκαηα (segmentation) 

αλαγλσξίδνληαο θαη ζθηαγξαθφληαο ην πξνθίι ησλ δηαθφξσλ νκάδσλ-αγνξαζηψλ, 

πνπ πξνηηκνχλ ή απαηηνχλ κηα πνηθηιία πξνηφλησλ θαη ππεξεζηψλ, εμεηάδνληαο 

δεκνγξαθηθέο, ςπρνγξαθηθέο θαη ζπκπεξηθνξηθέο δηαθνξέο κεηαμχ ηνπο. ηε 

ζπλέρεηα απνθαζίδνπλ πνηά ηκήκαηα παξνπζηάδνπλ ηηο κεγαιχηεξεο επθαηξίεο 

ζηνρεχνληαο κε ηνλ ηξφπν απηφ ηελ αγνξά (target market) θαη γηα θάζε target market 

αλαπηχζνπλ ηελ πξνζθνξά ηνπο (market offering). Ζ πξνζθνξά απηή ηνπνζεηείηαη 

(positioning) ζην κπαιφ ησλ αγνξαζηψλ-ζηφρσλ κε ηελ πξνζθνξά θάπνησλ 

βαζηθψλ πξνλνκίσλ.     

Πξνζθνξέο θαη Brands 

Οη εηαηξίεο αλαγλσξίδνπλ ηηο αλάγθεο πξνβάιινληαο κία πξφηαζε αμίαο, δειαδε έλα 

ζεη πξνλνκίσλ πνπ πξνζθέξνπλ ζηνπο πειάηεο κε ζθνπφ λα ηθαλνπνηήζνπλ ηηο 

αλάγθεο ηνπο. Απηή ε αθαζφξηζηε πξφηαζε αμίαο πνπ πξνζθέξνπλ κεηαθξάδεηαη ζε 

κία πξνζθνξά (offering) ε νπνία κπνξεί λα είλαη έλαο ζπλδηαζκφο απν πξνηφληα, 

ππεξεζίεο, πιεξνθνξίεο θαη εκπεηξίεο. Brand, ζα κπνξνχζακε λα πνχκε νηη είλαη ε 

πξνζθνξά πνπ πξνέξρεηαη απν κία γλσζηή πεγή. Σν brand name γηα παξάδεηγκα 

ησλ MacDonald‟s έρεη ζπλδεζεί ζην κπαιφ ησλ αλζξψπσλ κε ηα hamburgers, ην fast 

food, ηελ δηαζθέδαζε θαη άιια ραξαθηεξηζηηθά πνπ δηακνξθψλνπλ ηελ εηθφλα ηεο 

εηαηξίαο.  

Αμία θαη ηθαλνπνίεζε 

Ζ πξνζθνξά ζα είλαη πεξηζζφηεξν επηηπρεκέλε εάλ πξνζδίδεη αμία θαη ηθαλνπνίεζε 

ζηνλ αγνξαζηή ζηφρν, κε ηνλ αγνξαζηή λα έρεη λα επηιέμεη απν κία γθάκα 

πξνζθνξψλ κε βάζε πνηά αληηιακβάλεηαη νηη παξέρεη κεγαιχηεξε αμία. Ζ αμία 

(value) αληαλαθιά φια ηα ρεηξνπηαζηά θαη αθαζφξηζηα πξνλφκηα θαη θφζηε ζηνπο 
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πειάηεο. Ζ αμία ζα κπνξνχζακε λα πνχκε πσο είλαη ζπλδηαζκφο πνηφηεηαο, 

εμππεξέηεζεο θαη ηηκήο (customer value triad), απμάλεηαη κε ηελ πνηφηεηα θαη ηελ 

εμππεξέηεζε θαη κεηψλεηαη κε ηελ ηηκή. Ζ ηθαλνπνίεζε (satisfaction) αληαλαθιά 

ηελ ζρεηηθή θξίζε ηνπ αηφκνπ πνπ είλαη απνηέιεζκα ηεο απφδνζεο ηνπ πξνηφληνο 

ζε ζπλδηαζκφ κε ηηο πξνζδνθίεο πνπ έρνπλ ζρεκαηηζηεί. ηαλ ε απφδνζε  απνθιίλεη 

ησλ πξνζδνθηψλ ν πειάηεο είλαη δπζαξεζηεκέλνο, δηαθνξεηηθά ν πειάηεο 

ηθαλνπνηείηαη. ε πεξίπησζε πνπ ε απφδνζε ππεξβαίλεη ηηο πξνζδνθίεο ηφηε ζα 

κπνξνχζακε λα κηιήζνπκε γηα ελζνπζηαζκφ ηνπ πειάηε. 

Καλάιηα Μαξθεηηλγθ 

Οη marketers γηα λα πξνζεγγίζνπλ ηελ αγνξά ηελ νπνία ζηνρεχνπλ ρξεζηκνπνηνχλ 

ηξία δηαθνξεηηθά θαλάιηα κάξθεηηλγθ. Σα θαλάιηα επηθνηλσλίαο (communication 

channels) ιακβάλνπλ θαη παξαδίδνπλ κελχκαηα απν ηνπο αγνξαζηέο ζηφρνπο θαη 

πεξηιακβάλνπλ εθεκεξίδεο, πεξηνδηθά, ηειέθσλα, CD‟s, θπιιάδηα θαη θπζηθά ην 

internet. Πέξα απν ηα παξαπάλσ ε επηθνηλσλία εθθξάδεηαη κέζσ εθθξάζεσλ ηνπ 

πξνζψπνπ, ηνπ ξνπρηζκνχ θαη πνιιψλ αθφκα ραξαθηεξηζηηθψλ. Σα θαλάιηα 

δηαλνκήο (distribution channels) ρξεζηκνπνηνχληαη γηα ηελ ηελ πψιεζε ή ηελ 

δηαλνκή ησλ πξνηφλησλ θαη ησλ ππεξεζηψλ ζηνλ ρξήζηε ή ηνλ αγνξαζηή θαη 

πεξηιακβάλνπλ ηνπο ρνλδξέκπνξνπο (wholesalers), ηα θαηαζηήκαηα ιηαληθήο  

πψιεζεο (retailers) θαη ηνπο κεζάδσληεο (agents). Σέινο νη marketers 

ρξεζηκνπνηνχλ θαλάιηα ππεξεζηψλ (service channels) γηα λα θέξνπλ ζε πέξαο ηηο 

ζπλαιιαγέο κε ηνπο πειάηεο θαη πεξηιακβάλνπλ απνζήθεο, εηαηξίεο κεηαθνξψλ, 

ηξάπεδεο, αζθαιηζηηθέο εηαηξίεο θιπ. Παξαηεξνχκε ινηπφλ πσο παξνπζηάδεηαη έλα 

ζρεδηαζηηθφ πξφβιεκα ζηελ πεξίπησζε απηή, κε ηνπο marketers λα πξέπεη λα 

θαζνξίζνπλ ην κίγκα ησλ communication, distribution θαη service channels γηα ηηο  

πξνζθνξέο ηνπο (offerings).   

Αιπζίδα πξνκήζεηαο  

πσο αλαθέξακε παξαπάλσ ηα θαλάιηα κάξθεηηλγθ ζπλδένπλ ηνπο marketers κε 

ηνπο αγνξαζηέο ζηφρνπο. Ζ αιπζίδα πξνκήζεηαο (supply chain) κε ηελ ζεηξά ηεο 

πεξηγξάθεη έλα κεγαιχηεξν θαλάιη πνπ μεθηλά απν ηηο πξψηεο χιεο, κεηαηξέπεηαη ζε 

ζπζηαηηθά πξνηφληνο θαη θαηαιήγεη ηέινο ζηνλ αγνξαζηή. Οπζηαζηηθά ε supply 

chain αληηπξνζσπεχεη έλα ζχζηεκα δηαλνκήο αμίαο, κε ηηο επηρεηξήζεηο λα 

πξνζπαζνχλ δηαξθψο λα απμήζνπλ ην πνζνζηφ αμίαο πνπ δεκηνπξγείηαη κέζσ 

απηήο. 

Αληαγσληζκόο  

Ο αληαγσληζκφο κεηαμχ ησλ επηρεηξήζεσλ πεξηιακβάλεη φιεο ηηο πξαγκαηηθέο θαη 

πηζαλέο αληίπαιεο πξνζθνξέο ή ππνθαηάζηαηα πνπ κπνξεί λα ζθεθηεί έλαο 

αγνξαζηήο πξίλ πάξεη ηελ ηειηθή ηνπ απφθαζε, θαηαιήγνληαο ζε έλα πξνηφλ.  
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Πεξηβάιινλ Μάξθεηηλγθ 

Ο αληαγσληζκφο απνηειεί κφλν έλα κέξνο απν ην πεξηβάιινλ ζην νπνίν θαιείηαη λα 

ιεηηνπξγήζεη ν marketer. Σν πεξηβάιινλ ηνπ κάξθεηηλγθ απνηειεηηαη απν ην 

πεξηβάιινλ εξγαζίαο (task environment) θαη ην επξχ πεξηβάιινλ (broad 

environment). Σν task environment πεξηιακβάλεη ηνπο άκεζνπο παξάγνληεο πνπ 

πεξηπιέθνληαη ζηελ παξαγσγή, ηελ δηαλνκή θαη ηελ πξνψζεζε ηεο πξνζθνξάο. Οη 

παξάγνληεο απηνί είλαη ε εηαηξία, νη πξνκεζεπηέο, νη δηαλνκείο, νη αληηπξφζσπνη θαη 

νη πειάηεο-ζηφρνη. Σν broad environment απαξηίδεηαη απν έμη ζπζηαηηθά: ην 

δεκνγξαθηθφ, ην νηθνλνκηθφ, ην θπζηθφ, ην ηερλνινγηθφ, ην πνιηηηθν-λνκηθφ θαη ην 

θνηλσληθφ πεξηβάιινλ. Σα παξαπάλσ πεξηβάιινληα πεξηέρνπλ δπλάκεηο πνπ 

επεξεάδνπλ ζε κεγάιν βαζκφ ηνπο παξάγνληεο ηνπ task environment, πξάγκα πνπ 

ζεκαίλεη πσο  νη marketers ζα πξέπεη λα παξαηεξνχλ ηελ εμέιημε θαζελφο απν απηά 

θαη λα πξνζαξκφδνπλ ή λα αιιάδνπλ αλάινγα ηηο ζηξαηεγηθέο κάξθεηηλγθ. 

ρεδηαζκόο Μαξθεηηλγθ 

Θα κπνξνχζακε λα πνχκε πσο ν ζρεδηαζκφο κάξθεηηλγθ είλαη κία ινγηθή δηαδηθαζία 

πνπ μεθηλά κε αλάιπζε ησλ επθαηξηψλ θαη ζηε ζπλέρεηα επηιέγεη ηηο αγνξέο-

ζηφρνπο, ζρεδηάδεη ηελ ζηξαηεγηθή κάξθεηηλγθ, αλαπηχζζεη ην πξφγξακκα 

κάξθεηηλγθ θαη ηέινο δηαρεηξίδεηαη ηελ παξαπάλσ δηαδηθαζία κε ζθνπφ λα 

απνθηήζεη πιενλέθηεκα έλαληη ησλ αληαγσληζηψλ. 

 

5.2   ηξαηεγηθό Μάξθεηηλγθ 

 

Καηά ην παξειζφλ ήηαλ ζχλεζεο ην θαηλφκελν γηα ηηο επηρεηξήζεηο λα κελ δηαζέηνπλ 

κία μεθάζαξε ζηξαηεγηθή κάξθεηηλγθ θαηαθέξλνληαο σζηφζν λα εδξαηψλνληαη ζηελ 

αγνξά απιψο παξέρνληαο πξντφληα θαη ππεξεζίεο ζρεηηθήο πνηφηεηαο. Πιένλ κε ηνλ 

αληαγσληζκφ λα γίλεηαη νινέλα εληνλφηεξνο, ηηο δπλάκεηο ηνπ πεξηβάιινληνο θαη 

ηελ ζπκπεξηθνξά ησλ θαηαλαισηψλ λα κεηαβάιινληαη κε ηαρείο ξπζκνχο, είλαη 

απαξαίηεηε ε αλάπηπμε κίαο ζπγθεθξηκέλεο ζηξαηεγηθήο κάξθεηηλγθ πνπ ζα 

αλαιχεη ηνλ ηξφπν κε ηνλ νπνίν ε εθάζηνηε επηρείξεζε ζθνπεχεη λα απνθηήζεη θαη 

λα δηαηεξήζεη πιενλέθηεκα έλαληη ησλ αληαγσληζηψλ ηεο ζηηο αγνξέο πνπ 

απνθαζίδεη λα ζηνρεχζεη. Σν πξψην ζηάδην ηεο δηαδηθαζίαο αλάπηπμεο ζηξαηεγηθήο 

κάξθεηηλγθ αθνξά ηελ επηινγή ηνπ πξντφληνο κε ην νπνίν ζα εηζέιζεη ε επηρείξεζε 

ζηελ αγνξά αιιά θαη ηελ επηινγή ηεο αγνξάο ηελ νπνία ζα θιεζεί λα εμππεξεηήζεη. 

Μεηά ηελ επηινγή ηνπ ζπλδπαζκνχ πξντφληνο-αγνξάο (product-market) ε 

δηαδηθαζία αλάπηπμεο πεξλά ζην δεχηεξν ζηάδην θαηά ην νπνίν ε επηρείξεζε 

ηνπνζεηεί ηελ αμία (value position) ηεο πξνζθνξάο πνπ πξνηείλεη ζηελ αγνξά. ην 

ζηάδην απηφ ε επηρείξεζε αλαπηχζζεη ηεο ζηξαηεγηθή ηεο γηα ηελ αληηκεηψπηζε ηνπ 

ππάξρνληνο αληαγσληζκνχ κε ζθνπφ ηελ δηαθνξνπνίεζή ηεο ζην κπαιφ ησλ 

θαηαλαισηψλ. Ζ ηνπνζέηεζε ηεο αμίαο απαηηεί αξρηθά ηελ απφθαζε ηεο 
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επηρείξεζεο ζρεηηθά κε ηελ αγνξά-ζηφρν ή ην ηκήκα ηεο αγνξάο-ζηφρνπ (target 

market) γηα ηελ νπνία πξννξίδεηαη ην πξντφλ θαη ζηε ζπλέρεηα ηνλ πξνζδηνξηζκφ 

ησλ πξνλνκίσλ πνπ ζα παξέρεη ην πξντφλ ζηνπο θαηαλαισηέο (offering). ην ηξίην 

ζηάδην ηεο δηαδηθαζίαο αλάπηπμεο ζηξαηεγηθήο έρνπκε ηελ δεκηνπξγία ηεο 

νινθιεξσκέλεο πξνζθνξάο ηεο επηρείξεζεο, κε ηελ κεηαηξνπή ηεο ζεσξεηηθήο 

βάζεο ηεο ηνπνζέηεζεο αμίαο ζε ζπγθεθξηκέλα ραξαθηεξηζηηθά πξντφληνο. Σν 

ηέηαξην θαη ηειηθφ ζηάδην ηεο δηαδηθαζίαο αθνξά ηνπο ηξφπνπο κε ηνπο νπνίνπο ε 

επηρείξεζε ζα δηαλείκεη θαη ζα γλσζηνπνηήζεη ηελ αμία ζηνπο θαηαλαισηέο- 

ζηφρνπο. Ζ δηαδηθαζία αλάπηπμεο ζηξαηεγηθήο κάξθεηηλγθ επεξεάδεηαη απν έλα 

κεγάιν αξηζκφ παξαγφλησλ φπσο ην αληαγσληζηηθφ πεξηβάιινλ ζην νπνίν 

ιεηηνπξγεί ε επηρείξεζε, νη επθαηξίεο πνπ παξνπζηάδνληαη θαη νη απεηιέο πνπ 

θαιείηαη λα αληηκεησπίζεη, ε αμηνιφγεζε ηεο παξνχζαο θαηάζηαζεο, νη πφξνη πνπ 

δηαζέηεη ε επηρείξεζε θιπ. Υσξίδνληαο ηνπο πφξνπο ζε θαηεγνξίεο αλάινγα κε ηηο 

ιεηηνπξγηθέο πεξηνρέο ηεο επηρείξεζεο έρνπκε πφξνπο: κάξθεηηλγθ (ραξαθηεξηζηηθά 

πξντφληνο, θαλάιηα δηαλνκήο, αλαγλψξηζε νλφκαηνο εηαηξίαο), παξαγσγήο 

(εγθαηαζηάζεηο, πνηφηεηα, ηερλνινγίεο, θαηλνηνκίεο), ρξεκαηννηθνλνκηθνχο 

(θεθάιαην, δπλαηφηεηα δαλεηζκνχ), αλζξψπηλνπο πφξνπο (εκπεηξία, ηθαλφηεηεο). 

Λακβάλνληαο ινηπφλ ππφςηλ ηνπο παξάγνληεο πνπ ηελ επεξεάδνπλ θαη 

εθαξκφδνληαο ιεπηνκεξή ζρέδηα (ηαθηηθέο) γηα ηελ δηεθπεξαίσζή ηεο ε επηρείξεζε 

θαιείηαη λα αλαπηχμεη κία ζπγθεθξηκέλε ζηξαηεγηθή κάξθεηηλγθ πνπ ζα ηεο 

πξνζδψζεη παξαηεηακέλα αληαγσληζηηθά πιενλεθηήκαηα ζηηο αγνξέο πνπ 

εηζέξρεηαη. 
47

 

 

5.2.1   ηξαηεγηθόο ζρεδηαζκόο κάξθεηηλγθ 

 

Ο ζηξαηεγηθφο ζρεδηαζκφο πξνθαιεί κία ζεηξά απν επηπηψζεηο ζηνλ ηνκέα ηνπ 

κάξθεηηλγθ ηηο νπνίεο θαη ζα θαηαλνήζνπκε κε κία ζπλνπηηθή παξνπζίαζε ησλ 

ραξαθηεξηζηηθψλ ιεηηνπξγίαο ηνπ. Ο ζηξαηεγηθφο ζρεδηαζκφο
48

 : 

 Αλαιακβάλεη κία πνιπιεηηνπξγηθή εζηίαζε (multifunctional focus) ψζηε λα 

είλαη εθηθηή ε αλάπηπμε κίαο ζπλνιηθήο ζηξαηεγηθήο γηα ηελ επηρείξεζε. 

 Πξνρσξεί πέξαλ ησλ απιψλ πξνβιέςεσλ δίλνληαο έκθαζε ζε κία 

πξνζέγγηζε ζρεδηαζκνχ πξφιεςεο ησλ εμειίμεσλ (proactive approach), 

δειαδή κπνξεί λα έρεη σο απνηέιεζκα δξάζεηο νη νπνίεο νδεγνχλ ζε αιιαγή 

θαηεχζπλζεο ηεο ζηξαηεγηθήο. 

                                                 
47 ηψκθνο Η. Γεψξγηνο, (2004). Σηξαηεγηθό Μάξθεηηλγθ 
48 Yip George S., (1981). Market Selection and Direction 
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 Υξεζηκνπνηείηαη γηα νινθιεξσκέλεο ζπγθξίζεηο επηρεηξεζηαθνχ επηπέδνπ 

κεηαμχ ησλ κνλάδσλ ηεο επηρείξεζεο, θαζψο θαη γηα ηελ ιήςε απνθάζεσλ 

θαηαλνκήο ησλ πφξσλ ηεο επηρείξεζεο. 

 ηεξίδεηαη ζε επξχο θαλφλεο ζηξαηεγηθήο νη νπνίνη κπνξνχλ λα 

ρξεζηκνπνηεζνχλ ζηελ πνζνηηθνπνίεζε ησλ ζπγθξίζεσλ αλάκεζα ζηηο 

επηρεηξεζηαθέο  κνλάδεο. 

  Δπηδηψθεη λα ηθαλνπνηήζεη γεληθνχο επηρεηξεζηαθνχο ζηφρνπο κέζσ 

αλάζεζεο ξφισλ ζηηο δηάθνξεο επηρεηξεζηαθέο κνλάδεο. 

 Αλαιχεη ζηξαηεγηθέο κε βάζε ζεσξίεο θαη αξρέο ηεο κηθξννηθνλνκηθήο. 

 Δζηηάδεη ηφζν ζηνπο αληαγσληζηέο ηεο επηρείξεζεο φζν θαη ζηνπο 

θαηαλαισηέο. 

πλδένληαο ηα ραξαθηεξηζηηθά ηνπ ζηξαηεγηθνχ ζρεδηαζκνχ κε ην κάξθεηηλγθ 

κπνξνχκε λα ζεκεηψζνπκε πσο ην ηκήκα κάξθεηηλγθ ηεο επηρείξεζεο ζα πξέπεη λα 

πξνζδηνξίζεη επαθξηβψο ηνλ ξφιν ηνπ πξντφληνο ζηνλ ζρεδηαζκφ ηεο επηρείξεζεο, λα 

επηθνηλσλεί απνηειεζκαηηθά κε ηα ππφινηπα ηκήκαηα ηεο επηρείξεζεο θαη ηέινο λα 

δίλεη κεγάιε ζεκαζία ζηνπο ηνκείο ηνπ αληαγσληζκνχ θαη ηεο ηθαλνπνίεζεο ησλ 

θαηαλαισηψλ. Με ηελ εθαξκνγή ηνπ ζηξαηεγηθνχ ζρεδηαζκνχ ζην κάξθεηηλγθ 

πξνθχπηνπλ πνιια πιενλεθηήκαηα γηα ηελ επηρείξεζε φπσο ε καθξνπξφζεζκε 

ζεψξεζε ησλ ζηφρσλ, ε πξνζέγγηζε ηεο θαηαλνκήο ησλ πφξσλ ηεο επηρείξεζεο,  θαη 

γεληθά κία ζεηξά κεζφδσλ πνπ βνεζνχλ ζηελ αλάιπζε θαη ηελ ιήςε απνθάζεσλ. 

Γεληθά ν ζηξαηεγηθφο ζρεδηαζκφο κάξθεηηλγθ απνηειεί κία ζπλερή θαη ζπζηεκαηηθή 

δηαδηθαζία πνπ πξνζθέξεη ζηελ επηρείξεζε έλα ζχζηεκα δηεχζπλζεο, ζπληνληζκνχ 

θαη ειέγρνπ κε ζθνπφ ηελ ελδπλάκψζή ηεο απέλαληη ζηηο αιιαγέο πνπ πξνθχπηνπλ 

ζην πεξηβάιινλ ηεο, ζηεξηδφκελνο ζηελ δηεμνδηθή αλάιπζε πνιιψλ παξαγφλησλ. 

Δπίζεο πξνζθέξεη ζεκαληηθή βνήζεηα ζηνλ γεληθφ ζρεδηαζκφ ηεο επηρείξεζεο 

ζπκβάιινληαο ζηνλ νξηζκφ ηνπ ζθνπνχ ηεο επηρείξεζεο, ζηελ αμηνιφγεζε ηεο 

αληαγσληζηηθήο ζέζεο ηεο επηρείξεζεο, ζηνλ εληνπηζκφ επθαηξηψλ επέλδπζεο 

(opportunities) θαη ζηηο απνθάζεηο κίγκαηνο πξντφληνο.  

 

5.2.2   Σαθηηθόο ζρεδηαζκόο κάξθεηηλγθ 

 

Ζ ζηξαηεγηθή κάξθεηηλγθ ινηπφλ πνπ θαηαζηξψλεη ε επηρείξεζε απνηειεί 

θαηεπζπληήξηα πξφηαζε κε ζθνπφ ηελ πινπνίεζε ησλ βξαρππξφζεκσλ θαη 

καθξνπξφζεζκσλ ζηφρσλ ηεο. Ζ εθαξκνγή φκσο ηεο ζηξαηεγηθήο απαηηεί ηελ 

κεηαηξνπή ηεο ζε έλα ζπγθεθξηκέλν πξφγξακκα κάξθεηηλγθ ην νπνίν ζα ζηεξίμεη ην 

πξντφλ ή ηελ ππεξεζία πνπ πξνσζεί ε επηρείξεζε ζηελ αγνξά. Ο ηξφπνο πινπνίεζεο 

ηεο ζηξαηεγηθήο πξνθχπηεη απν ην κίγκα κάξθεηηλγθ θαη αλαθέξεηαη ζε ιεηηνπξγίεο 

κάξθεηηλγθ φπσο είλαη ε δηαλνκή, ε δηαθήκεζε, ε ηηκνιφγεζε θιπ. Μέζα απν ηνλ 



102 

 

ζπλδπαζκφ φισλ απηψλ ησλ ιεηηνπξγηψλ ν δηεπζπληήο κάξθεηηλγθ πξνζδηνξίδεη ην 

βέιηηζην κίγκα γηα ηελ επηρείξεζε ζπληνλίδνληαο ηαπηφρξνλα ηα δηάθνξα ζηνηρεία 

κεηαμχ ηνπο. ια ηα ζηνηρεία ηνπ κίγκαηνο κάξθεηηλγθ ζα πξέπεη λα ζρεδηαζηνχλ 

πνιχ πξνζεθηηθά ψζηε λα απνδφζνπλ ηελ επηζπκεηή ηνπνζέηεζε αμίαο ζηελ αγνξά 

κε βαζηθέο αξρέο: (α) ηελ ζπλέπεηα θάζε ζηνηρείνπ κε ηα ππφινηπα ψζηε ε αγνξά-

ζηνρνο λα θαηαλνήζεη ηελ ηνπνζέηεζε ηνπ πξντφληνο θαη (β) ηελ ζπλέπεηα ζηηο 

πξνζδνθίεο ηεο αγνξάο-ζηφρνπ. Οη επηρεηξήζεηο κε ηελ αλάπηπμε ζπγθεθξηκέλσλ 

ζηξαηεγηθψλ πξνζαξκφδνληαη θαη αληηδξνχλ ζηηο αιιαγέο ηνπ πεξηβάιινληνο ελψ 

κέζσ ηνπ πξνγξάκκαηνο κάξθεηηλγθ ειέγρνπλ ηα ζηνηρεία ηνπ κίγκαηνο κάξθεηηλγθ 

κε ζθνπφ ηελ επίηεπμε ησλ ζηφρσλ ηνπο.  

Ζ επηηπρία φκσο ηεο επηρείξεζεο εμαξηάηαη ηφζν απν ηελ θαηαιιειφηεηα ησλ 

ζηξαηεγηθψλ θαη ησλ πξνγξακκάησλ φζν απν ηελ πνηφηεηα εθαξκνγήο ηνπο. Γεληθά 

ε επηηπρία ηεο επηρείξεζεο είλαη πεξηζζφηεξν πηζαλε ζηελ πεξίπησζε θαηάιιειεο 

ζηξαηεγηθήο ζε ζπλδηαζκφ κε ηελ ζσζηή εθαξκνγή ηεο. ηελ πεξίπησζε κίαο 

αθαηάιιειεο ζηξαηεγηθήο πνπ εθαξκφδεηαη ηέιεηα, ηα απνηειέζκαηα κπνξεί αξρηθά 

λα είλαη ζεηηθά, ζε βάζνο ρξφλνπ φκσο ζα είλαη απξνζδηφξηζηα. Ζ ζσζηή εθαξκνγή 

φκσο ηνπ πξνγξάκκαηνο κάξθεηηλγθ κπνξεί λα δψζεη ηνλ απαηηνχκελν ρξφλν ζηελ 

επηρείξεζε λα βειηηψζεη ηελ ζηξαηεγηθή ηεο ψζηε ε επηηπρία λα ζπλερηζηεί 

καθξνρξφληα. Ζ ιάζνο πινπνίεζε κίαο ζσζηήο ζηξαηεγηθήο κπνξεί λα έρεη σο 

απνηέιεζκα ηελ ακθηζβήηεζή ηεο, ιφγσ έιιεηςεο απνηειεζκάησλ, κε απνηέιεζκα 

ηελ αιιαγή ηεο ρσξίο λα είλαη αλαγθαίν. Σέινο ε θαθή εθαξκνγή κίαο αθαηάιιειεο 

ζηξαηεγηθήο θαηά πάζα πηζαλφηεηα ζα νδεγήζεη ζε απνηπρία ηεο επηρείξεζεο κε ηνπο 

ιφγνπο πνπ νδεγνχλ ζε απηήλ λα είλαη πνιχ δχζθνιν λα εληνπηζηνχλ. Βαζηθφ ιφγν 

απνηπρίαο απνηειεί επίζεο ε αδπλακία αξθεηψλ marketers λα θαηαλνήζνπλ ηελ 

δηαθνξά κεηαμχ ελφο ζηξαηεγηθνχ ζρεδίνπ κε έλα ηαθηηθφ ζρέδην κάξθεηηλγθ. Με ηελ 

αλάπηπμε πξψηα ελφο βξαρππξφζεζκνπ, ηαθηηθνχ ζρεδίνπ κάξθεηηλγθ ην κφλν πνπ 

επηηπγράλνπλ νη κάλαηδεξ είλαη ε πξνέθηαζε ηεο αδπλακίαο ηνπο. Δίλαη δεδνκέλν πσο 

νη επηρεηξήζεηο πνπ δηαζέηνπλ πξνζαλαηνιηζκφ πξφιεςεο (proactive orientation) 

πέξαλ ηνπ ηξέρνληνο έηνπο εκθαλίδνπλ θαιχηεξα απνηειέζκαηα απν επηρεηξήζεηο πνπ 

δηαζέηνπλ απιά έλα πξνζαλαηνιηζκφ αληίδξαζεο (reactive orientation) ζηηο αιιαγέο 

ηνπ πεξηβάιινληνο κε βξαρππξφζεζκε «αληίιεςε».  

Ο δηαρσξηζκφο ινηπφλ κεηαμχ ηνπ ζηξαηεγηθνχ θαη ηνπ ηαθηηθνχ ζρεδηαζκνχ 

έγθεηηαη ζην γεγνλφο νηη ν πξψηνο αλαθέξεηαη ζην πεξηερφκελν ηνπ κελχκαηνο 

κάξθεηηλγθ ελψ ν δεχηεξνο ζηα κέζα κεηάδνζεο ηνπ κελχκαηνο.   
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5.3   Σκεκαηνπνίεζε Αγνξάο 

 

5.3.1   Αληηθείκελν ηεο ηκεκαηνπνίεζεο  

 

Ζ επηρείξεζε βάζεη ζπγθεθξηκέλσλ θξηηεξίσλ ηκεκαηνπνηεί ηελ αγνξά, 

αλαπηχζζνληαο αλαιπηηθέο πεξηγξαθέο θάζε ηκήκαηνο πνπ πξνθχπηεη 

(segmentation). Αξρηθά ν νξηζκφο ηεο αγνξάο απνηειεί δήηεκα εμαηξεηηθήο ζεκαζίαο 

γηα ηελ επηρείξεζε. Οη απνθάζεηο πνπ ιακβάλνληαη γηα ηα πξντφληα θαη ηηο ππεξεζίεο 

πνπ ζα πξνζθεξζνχλ, ηνπο θαηαλαισηέο, ηα θαλάιηα δηαλνκήο θιπ. θαζνξίδνπλ ην 

εχξνο ηεο αγνξάο θαη θαηά ζπλέπεηα ηελ ζηξαηεγηθή κάξθεηηλγθ ηεο επηρείξεζεο. Σν 

δπλακηθφ πεξηβάιινλ φκσο ζην νπνίν θηλνχληαη νη επηρεηξήζεηο, κε ηνλ έληνλν 

αληαγσληζκφ θαη ηηο ζπλερείο αιιαγέο ζηηο αλάγθεο θαη ηηο πξνηηκήζεηο ησλ 

θαηαλαισηψλ ίζσο απαηηεί πεξηζζφηεξνπο απν έλαλ νξηζκνχο ηεο αγνξάο, γηα ηελ 

ηθαλνπνίεζε δηαθνξεηηθψλ ζθνπψλ ηεο επηρείξεζεο. Γηα παξάδεηγκα ζηηο 

πεξηπηψζεηο αμηνιφγεζεο κειινληηθψλ επθαηξηψλ θαη αλάιπζεο αληαγσληζηηθψλ 

απεηιψλ ελδερνκέλσο λα ρξεηάδεηαη κία επξχηεξε ζεψξεζε ηεο αγνξάο. 

πγθεθξηκέλα ην εχξνο θαη ηα πιαίζηα ησλ αγνξψλ θαζνξίδνληαη κε ζπλδπαζκφ 

ηεζζάξσλ ζπληζηάκελσλ δπλάκεσλ : πξντφληα, ηχπνη θαηαλαισηψλ, γεσγξαθία, 

ζχζηεκα παξαγσγήο-δηαλνκήο.
49

 

i. Σα πξντφληα αλαθέξνληαη ζην ζην ζχλνιν ησλ αγαζψλ θαη ησλ ππεξεζηψλ   

πνπ πξνζθέξνληαη ζε κία αγνξά θαη κπνξεί λα πεξηιακβάλεη έλα επξχ ή έλα 

πεξηνξηζκέλν αξηζκφ πξντφλησλ. 

ii.  Ο ηχπνο ησλ θαηαλαισηψλ αθνξά ηνπο βαζηθνχο θαηαλαισηέο-ζηφρνπο. Ζ 

επηρείξεζε γηα παξάδεηγκα κπνξεί λα δηαζέηεη ην πξντφλ γηα άκεζε 

θαηαλάισζε, γηα βηνκεραληθή ρξήζε ή θαη γηα ηα δχν. 

iii. Ζ γεσγξαθία αλαθέξεηαη ζην ρσξηθφ θάζκα ζην νπνίν δξαζηεξηνπνηείηαη ε 

επηρείξεζε (ηνπηθά, εζληθά, παγθφζκηα). 

iv. Σν επίπεδν ηεο δηαδηθαζίαο παξαγσγήο-δηαλνκήο απνηειεί ηελ ηειεπηαία 

ζπληζηάκελε δχλακή ζηνλ νξηζκφ ηεο αγνξάο. Τπάξρνπλ δειαδή επηρεηξήζεηο 

πνπ παξάγνπλ θαη πσινχλ πξψηεο χιεο, άιιεο πνπ παξάγνπλ ηειηθά πξντφληα 

θαη άιιεο πνπ δξαζηεξηνπνηνχληαη θαη ζηνπο δχν ηνκείο. Υαξαθηεξηζηηθφ 

παξάδεηγκα απνηειέη ε εηαηξία Texas Instruments ε νπνία αξρηθά παξήγαγε 

εμαξηήκαηα ππνινγηζηψλ ηζέπεο ελψ ζηε ζπλέρεηα αζρνιήζεθε ε ίδηα ζηελ 

παξαγσγή ππνινγηζηψλ θαηαιήγνληαο λα γίλεη ν εγέηεο ηεο αγνξάο.  

Ζ ηκεκαηνπνίεζε ινηπφλ ηεο αγνξάο επηθξάηεζε ζαλ ηδέα θαη ζαλ κεζνδνινγία 

ζπκβάιινληαο ζεκαληηθά ζηελ εθαξκνγή ηεο ηδενινγίαο ηνπ κάξθεηηλγθ, ζηελ 

αλάπηπμε ζηξαηεγηθήο κάξθεηηλγθ θαη ζηελ θαηαλνκή ησλ πφξσλ ηεο επηρείξεζεο ζε 

                                                 
49 Buzzel Robert, (1978). Note on Market Definition and Segmentation 
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αγνξέο θαη πξντφληα. Ο Hopkins φξηζε σο ηκήκα αγνξάο «κία ζπγθεθξηκέλε νκάδα 

θαηαλαισηψλ κε παξφκνηεο απαηηήζεηο, νη απνίεο απνηεινχλ ή κπνξνχλ λα 

απνηειέζνπλ βάζε γηα ηελ δεκηνπξγία κίαο μερσξηζηήο ζηξαηεγηθήο πξντφληνο». 

Μέζσ ινηπφλ ηνπ εληνπηζκνχ ησλ δηαθνξεηηθψλ ραξαθηεξηζηηθψλ ησλ ηκεκάησλ ηεο 

αγνξάο δηεπθνιχλεηαη ν ζηξαηεγηθφο ζρεδηαζκφο ηεο επηρείξεζεο. Οη δχν βαζηθέο 

κέζνδνη ηκεκαηνπνίεζεο πνπ πξνηάζεθαλ απν ηνπο Rao θαη Wang (1995) αθνξνχλ 

κία  a priori θαη κία a posteriori πξνζέγγηζε. Καηά ηελ πξψηε νη κεηαβιεηέο θαη ηα 

ηκήκαηα πνπ πξνθχπηνπλ απν ηελ αλάιπζε απνθαζίδνληαη πξίλ ζπγθεληξσζνχλ ηα 

ραξαθηεξηζηηθά ηνπο, φπσο γηα παξάδεηγκα κε βάζε δεκνγξαθηθνχο, γεσγξαθηθνχο 

θαη άιινπο πνηνηηθνχο παξάγνληεο. Καηά ηελ δεχηεξε ηα ηκήκαηα πξνθχπηνπλ κε 

βάζε ηελ αλάιπζε ησλ νκάδσλ (cluster analysis), φπσο γηα παξάδεηγκα ε 

ηκεκαηνπνίεζε κε βάζε ην αλακελφκελν φθεινο απν ηνπο ρξήζηεο ηνπ πξντφληνο 

(benefit segmentation).  

 

5.3.2   Οθέιε ηκεκαηνπνίεζεο  

 

Σα νθέιε πνπ πξνθχπηνπλ απν ηελ ηκεκαηνπνίεζε ησλ αγνξψλ ζηηο νπνίεο 

δξαζηεξηνπνηείηαη ε επηρείξεζε ζπλνςίδνληαη σο εμήο
50

: 

 Δπηηπγράλεη ζπληνληζκφ ηεο επηρείξεζεο κε ηηο αλάγθεο ησλ πειαηψλ. Λφγσ 

ηνπ νηη νη αλάγθεο ησλ πειαηψλ δηαθέξνπλ, νη πξνζθνξέο ηεο επηρείξεζεο ζηα 

δηάθνξα ηκήκαηα ηεο αγνξάο, απνθέξεη πεξηζζφηεξεο ιχζεηο. 

 Βειηησκέλε θεξδνθνξία. Λφγσ ηεο νηθνλνκηθήο δηαθνξνπνίεζεο ησλ 

θαηαλαισηψλ θαη κε βάζε ηελ ηκεκαηνπνίεζε ηεο αγνξάο νη επηρεηξήζεηο 

κπνξνχλ λα απμάλνπλ ηηο κέζεο ηηκέο ησλ πξντφλησλ βειηηψλνληαο κε ηνλ 

ηξφπν απηφ ηα θέξδε ηνπο. 

 Γεκηνπξγία επθαηξηψλ γηα αλάπηπμε. Ζ ηκεκαηνπνίεζε κπνξεί λα απμήζεη ηηο 

πσιήζεηο ελφο πξντφληνο θαζψο θαη λα νδεγήζεη ζηελ αλάπηπμε ησλ θεξδψλ 

«αλεβάδνληαο» ηνπο πειάηεο ηεο επηρείξεζεο ζε πξντφληα πςειφηεξνπ 

πεξηζσξίνπ θέξδνπο.    

 Γηαηήξεζε πειαηψλ. Δπηηπγράλεηαη κε ηελ πξνζθνξά θαηάιιεισλ πξντφλησλ 

ζηα δηάθνξα ηκήκαηα ηεο αγνξάο. Με ηελ πάξνδν ηνπ ρξφλνπ νη αλάγθεο θαη 

νη απαηηήζεηο ησλ πειαηψλ δηαθνξνπνηνχληαη, κε ηηο επηρεηξήζεηο λα κπνξνχλ 

λα δηαηεξήζνπλ ηελ πειαηεία ηνπο πξνζθέξνληαο πξντφληα ζηα δηάθνξα 

ηκήκαηα ηεο αγνξάο πνπ θαιχπηνπλ ηηο ηξνπνπνηεκέλεο απαηηήζεηο. 

                                                 
50 Doyle Peter, (1998). Marketing Management and Strategy 
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 Δζηηαζκέλε επηθνηλσλία κάξθεηηλγθ. Με ηελ επηρείξεζε λα ζηνρεχεη πιένλ ζε 

έλα ζπγθεθξηκέλν νκνηνγελέο θνκκάηη ηεο αγνξάο, ε κεηάδνζε ηνπ κελχκαηνο 

πνπ ζέιεη λα πεξάζεη γίλεηαη κε πεξηζζφηεξν απνηειεζκαηηθφ ηξφπν. 

 Καηλνηνκίεο. Ζ ηκεκαηνπνίεζε ηεο αγνξάο νδεγεί ζε λέεο επθαηξίεο γηα 

θέξδε κε απνηέιεζκα λα ελζαξξχλνληαη νη επελδχζεηο γηα ηελ αλάπηπμε 

θαηλνηνκηψλ. 

 Μεξίδην ηκήκαηνο αγνξάο. Σν κεξίδην αγνξάο είλαη έλαο βαζηθφο παξάγνληαο 

θέξδνπο ηεο επηρείξεζεο. Έηζη ζηελ πεξίπησζε ησλ κηθξψλ επηρεηξήζεσλ  

είλαη δπλαηφλ λα πξνζπαζήζνπλ λα εγεζνχλ ελφο ηκήκαηνο ηεο αγνξάο  

πξάγκα πνπ ζα ηνπο απνθέξεη ζεκαληηθά πιενλεθηήκαηα φπσο ε θεξδνθνξία 

θαη ν έιεγρνο.     

 

5.3.3   Κξηηήξηα ηκεκαηνπνίεζεο  

 

Ζ ηκεκαηνπνίεζε ηεο αγνξάο, θαζηζηά απαξαίηεηε ηελ χπαξμε θξηηεξίσλ  

θαηαιιειφηεηαο ησλ ηκεκάησλ πνπ πξνθχπηνπλ, πξνζδίδνληαο ζηελ εθάζηνηε 

επηρείξεζε ηελ δπλαηφηεηα ιήςεο ζηξαηεγηθψλ απνθάζεσλ ζηφρεπζεο βάζεη ησλ 

απνηειεζκάησλ ηεο αλάιπζεο. Σα θξηηήξηα ηκεκαηνπνίεζεο πνπ πξνηάζεθαλ 

αλαιχνληαο ηελ ειθπζηηθφηεηα ησλ ηκεκάησλ ηεο αγνξάο είλαη ηα εμήο
51

 : 

1. Μέγεζνο. Σν ηκήκα ζα πξέπεη λα δηαζέηεη ηθαλνπνηεηηθφ κέγεζνο 

ππνζηεξίδνληαο ηελ επηηπρία ηνπ πξντφληνο βάζεη ησλ πσιήζεσλ 

(πξαγκαηηθέο θαη δπλεηηθέο) θαη ην θφζηνο πνπ πξνθχπηεη κέζσ ηεο 

δηαθνξνπνίεζήο ηνπ θαη ηνπ πξνγξάκκαηνο κάξθεηηλγθ. 

2. Δπηπξόζζεηα θόζηε. Δίλαη ζεκαληηθφ ε εμππεξέηεζε ελφο ηκήκαηνο λα κελ 

απαηηεί ηδηαίηεξα πςειέο επηπιένλ επελδχζεηο. Παξαδείγκαηνο ράξελ, ίζσο 

λα ρξεηάδεηαη απιά κία κηθξή ηξνπνπνίεζε ηνπ δηαθεκηζηηθνχ κελχκαηνο γηα 

ηελ πξνβνιή ηνπ ίδηνπ πξντφληνο ζε θάπνην άιιν ηκήκα ηεο αγνξάο. 

3. Γηαηκεκαηηθέο δηαθνξέο. Σν εχξνο ησλ δηαθνξψλ κεηαμχ ησλ ηκεκάησλ 

ηεο αγνξάο ζε δεηήκαηα πνπ αθνξνχλ ην κέγεζνο ηεο αγνξάο, ηηο αλάγθεο θαη 

απαηηήζεηο ησλ θαηαλαισηψλ, ηνλ ηξφπν ιήςεο απνθάζεσλ αγνξάο 

πξντφλησλ θιπ. θπκαίλεηαη ζε ρακειά ή πςειά επίπεδα, θαζηζηψληαο 

νξηζκέλεο θνξέο ηα δηάθνξα ηκήκαηα σο εληειψο μερσξηζηέο αγνξέο. Γίλεηαη  

εχθνια αληηιεπηφ πσο ε απνηειεζκαηηθφηεηα ηεο ζηξαηεγηθήο 

ηκεκαηνπνίεζεο εμαξηάηαη ζε ζεκαληηθφ βαζκφ απν ηνλ ππνινγηζκφ ησλ 

δηαθνξψλ κεηαμχ ησλ ηκεκάησλ. Μία επηρείξεζε ινηπφλ πνπ εζηηάδεη ηελ 

                                                 
51 Frank Ronald E., Massy W.F., Wind Yoran, (1972). Market Segmentation 
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πξνζπάζεηά ηεο ζε ιίγα κφλν ηκήκαηα ηεο αγνξάο πηζαλφηαηα ιεηηνπξγεί ζε 

κηθξφηεξε θιίκαθα απ‟ηνπο αληαγσληζηέο ηεο. Δάλ γηα παξάδεηγκα θάπνηνο 

αληαγσληζηήο δηαζέηεη ην πξντφλ ηνπ κε ρακειφηεξε ηηκή ζηελ αγνξά, ε 

επηρείξεζε ζα πξέπεη λα εζηηάζεη ζε άιιεο δηαθνξέο ζηηο αλάγθεο ηνπ 

ηκήκαηνο ηεο αγνξάο, φπσο ε εμππεξέηεζε ησλ πειαηψλ, γηα λα ππεξθεξάζεη 

ην πιενλέθηεκα ηηκήο ησλ αληαγσληζηψλ. 

4. Αλζεθηηθόηεηα δηαθνξώλ. Ζ δηαθνξέο κεηαμχ ησλ ηκεκάησλ ηεο κπνξεί 

αξρηθά λα είλαη ζεκαληηθέο, ζηε ζπλέρεηα φκσο  κε ηελ εμέιημε ηεο αγνξάο 

κπνξεί λα εθιείςνπλ. Δίλαη πξνθαλέο νηη νη επηρεηξήζεηο πξνηηκνχλ κία 

ζηξαηεγηθή ηκεκαηνπνίεζεο πνπ βαζίδεηαη ζε δηαηκεκαηηθέο δηαθνξέο 

δηαξθείαο γηα ηελ εδξαίσζε ησλ πξντφλησλ ηνπο. 

5. Γεζκνί κε άιια ηκήκαηα. Οη ζρέζεηο πνπ έρεη έλα ηκήκα κε άιια ηκήκαηα 

ηεο αγνξάο κπνξνχλ λα ην αλαδείμνπλ ζε βαζηθφ ηκήκα-ζηφρν γηα ηελ 

επηρείξεζε. Παξαδείγκαηνο ράξελ κία επηρείξεζε ηξνθίκσλ ζα κπνξνχζε λα 

ζεσξήζεη ζπκβαηά ηα ηκήκαηα πνπ απνηεινχληαη απν θαηαλαισηέο πνπ 

πξνηηκνχλ ζπγθεθξηκέλεο κάξθεο ηξνθίκσλ θαη απηά θαηαλαισηψλ πνπ 

πξνηηκνχλ επψλπκεο κάξθεο έλδπζεο. 

6. Αζηάζεηα ηκήκαηνο. Ο βαζκφο θαηά ηνλ νπνίν εμαξηάηαη θάπνην ηκήκα ηεο 

αγνξάο απν ηνπο νηθνλνκηθνχο θαη επηρεηξεζηαθνχο θχθινπο έηλαη βαζηθφο 

παξάγνληαο θαη θαζνξίδεη ηελ ειθπζηηθφηεηα ηνπ ηκήκαηνο. Ζ ζηφρεπζε 

ηκεκάησλ απν ηελ επηρείξεζε ζα πξέπεη λα αθνξά πεξηζζφηεξν ζηαζεξά 

ηκήκαηα. 

7. Αληαγσληζκόο. ε ζεσξεηηθφ επίπεδν, ηδαληθφ ηκήκα ζηφρεπζεο είλαη απηφ 

ζην νπνίν ε έληαζε ηνπ αληαγσληζκνχ πεξηνξίδεηαη ζε ρακειά επίπεδα 

πιεξψληαο βέβαηα ηα ππφινηπα θξηηήξηα ειθπζηηθφηεηαο. 

8. Ιδηαηηεξόηεηα επηρείξεζεο. Ζ απφθαζε ζηφρεπζεο ελφο ηκήκαηνο απν 

κέξνπο ηεο επηρείξεζεο ζα πξέπεη λα εμαξηάηαη απν ηνλ βαζκφ θαηά ηνλ 

νπνίν ηαηξηάδνπλ ηα ραξαθηεξηζηηθά ηνπ ζπγθεθξηκέλνπ ηκήκαηνο κε ηηο 

ηδηαηηεξφηεηεο ηηο επηρείξεζεο. 

Ζ δηαδηθαζία ινηπφλ ηεο ηκεκαηνπνίεζεο ηεο αγνξάο, αλαγλσξίδεη ηελ πνηθηιία ησλ 

πξντφλησλ πνπ ππάξρνπλ θαη εζηηάδεη ζηνλ εληνπηζκφ νκνγελψλ ππννκάδσλ ηνπ 

πιεζπζκνχ ηεο αγνξάο κέζσ θξηηεξίσλ ηκεκαηνπνίεζεο, ραξαθηεξηζηηθψλ ησλ 

θαηαλαισηψλ θαη ηνπ πξντφληνο. 
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5.3.4   Σερληθέο ηκεκαηνπνίεζεο 

 

 Σκεκαηνπνίεζε κε βάζε ηα αλακελόκελα νθέιε (benefit segmentation) 

Ζ ηερληθή απηή ηκεκαηνπνίεζεο έρεη σο βαζηθφ θξηηήξην ηα νθέιε θαη ηα πξνλφκηα 

πνπ αλακέλεη ν θαηαλαισηήο απν ηελ ρξήζε ηνπ πξντφληνο. πγθεθξηκέλα ζηελ 

πεξίπησζε ηνπ δηαθεκεζηηθνχ ζρεδηαζκνχ κίαο επηρείξεζεο νπνχ ηα γλσζηηθά νθέιε 

απνηεινχλ ηνλ ζεκαληηθφηεξν ηχπν νθέινπο, ε ρξήζε benefit segmentation 

απνδεηθλχεηαη ηδηαίηεξα απνδνηηθή. Σν γλσζηηθφ φθεινο βέβαηα πξνθχπηεη απν ηελ 

ππφζεζε νηη νη θαηαλαισηέο πείζνληαη γηα ηα πιενλεθηήκαηα ηνπ ζπγθεθξηκέλνπ 

πξντφληνο έλαληη ησλ αληαγσληζηηθψλ.  

 Γεκνγξαθηθή ηκεκαηνπνίεζε βάζεη θνηλσληθήο θαηεγνξηνπνίεζεο 

Ζ θιαζηθή ηαθηηθή δεκνγξαθηθήο ηκεκαηνπνίεζεο εμεηάδεη θνηλά ραξαθηεξηζηηθά 

ησλ νκάδσλ φπσο ε ειηθία, ην θχιν ην εηζφδεκα θιπ.,  ηδηαίηεξν ελδηαθέξνλ φκσο 

παξνπζηάδνπλ θξηηήξηα ηκεκαηνπνίεζεο πνπ ζηεξίδνληαη ζηελ ηδέα ηεο θνηλσληθήο 

θαηεγνξηνπνίεζεο κε ηελ ρξήζε ηνπο λα δηαδίδεηαη νινέλα θαη πεξηζζφηεξν. Σα δχν 

απηά θξηηήξηα αθνξνχλ ηελ θνηλσληθή ηάμε θαη ην επάγγεικα ησλ θαηαλαισηψλ, κε 

ηνλ ζπλδπαζκφ ηνπο λα απνθηά κεγάιε ζεκαζία ηδηαίηεξα ζε αλεπηπγκέλεο 

νηθνλνκίεο, φπνπ ε έληαμε ηνπ αηφκνπ ζε θάπνηα θνηλσληθν-νηθνλνκηθή νκάδα 

ζηεξίδεηαη θπξίσο ζην επάγγεικά ηνπ.  

 Φπρνγξαθηθή ηκεκαηνπνίεζε θαη ηκεκαηνπνίεζε κε βάζε ηνλ ηξόπν δσήο 

Μεγάιεο ζεκαζίαο θαηεγνξία κεηαβιεηψλ ηκεκαηνπνίεζεο απνηεινχλ ηα 

ςπρνγξαθηθά ραξαθηεξηζηηθά ησλ θαηαλαισηψλ, ζπκπιεξψλνληαο δεκνγξαθηθά θαη 

άιια ραξαθηεξηζηηθά ζηε δηαδηθαζία θαηαθεξκαηηζκνχ ηεο αγνξάο. Υαξαθηεξηζηηθά 

νη άλζξσπνη ηεο δηαθήκεζεο αλαθέξνπλ πσο ηα δεκνγξαθηθά ραξαθηεξηζηηθά δίλνπλ 

ζηνπο marketers ηνλ «ζθειεηφ» ηεο αγνξάο θαη ηα ςπρνγξαθηθά ραξαθηεξηζηηθά ηελ 

«ζάξθα». Αξρηθά ε ςπρνγξαθηθή αλάιπζε ζηεξίρζεθε ζηελ κειέηε ησλ ΑΗΟ 

(activities-interests-opinions) θαη ζηε ζπλέρεηα ζε άιιεο δηαζηάζεηο πνπ πεξηγξάθνπλ 

ςπρνγξαθηθά ηνλ θαηαλαισηή. Ζ έξεπλα επίζεο ηνπ ηξφπνπ δσήο είλαη ηδηαίηεξα 

ρξήζηκε ζηνπο marketers βνεζψληαο ηνπο ζηε ζηφρεπζε ηκεκάησλ ηεο αγνξάο φπσο 

θαη ζηε βειηίσζε ή ηελ αλάπηπμε λέσλ πξντφλησλ. Ζ ζπγθέληξσζε ησλ απαξαίηεησλ 

ζηνηρείσλ πξνθχπηεη απ‟ηελ επηζθφπεζε ηεο αγνξάο (market survey) γηα ηελ 

ζπκπεξηθνξά ησλ θαηαλαισηψλ, ηηο ζηάζεηο, ηηο δξαζηεξηφηεηεο θαη ηα δεκνγξαθηθά 

ραξαθηεξηζηηθά κέζσ ζπλεληεχμεσλ. Ζ ςπρνγξαθηθή αλάιπζε θαη ε αλάιπζε ηνπ 

ηξφπνπ δσήο παίδνπλ πνιχ ζεκαληηθφ ξφιν ζηελ δηαδηθαζία ηεο ηκεκαηνπνίεζεο, 

έρνληαο ζηξαηεγηθή ρξεζηκφηεηα γηα ηηο επηρεηξήζεηο πνπ ρξεζηκνπνηνχλ κάξθεηηλγθ 

δηαθνξνπνίεζεο κε ζθνπφ ηελ ζηφρεπζε δηαθνξεηηθψλ ηκεκάησλ ηεο αγνξάο. 
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 Σκεκαηνπνίεζε κε βάζε ην έιιεηκα ρξόλνπ ηνπ θαηαλαισηή 

Ζ ηκεκαηνπνίεζε απηνχ ηνπ είδνπο βαζίδεηαη ζην γεγνλφο νηη ζηελ ζχγρξνλε 

θνηλσλία νη θαηαλαισηέο έρνπλ πεξηνξηζκέλν ρξφλν ζηε δηάζεζή ηνπο κε απνηέιεζκα 

λα επηδεηνχλ ιχζεηο πνπ ζα ηνπο δηεπθνιχλνπλ. Ζ κέιέηε ησλ Darian θαη Cohen 

(1995) πξνζπάζεζε λα πξνζδηνξίζεη αλ ν δηαζέζηκνο ρξφλνο ηνπ θαηαλαισηή 

απνηειεί ζεκαληηθή κεηαβιεηή ηκεκαηνπνίεζεο αγνξάο εχθνινπ θαη γξήγνξνπ 

θαγεηνχ, ρσξίδνληαο ηελ αγνξά ζε ηξία ηκήκαηα: (α) θαηαλαισηέο πνπ δελ εηλα 

θησρνί ζε ρξφλν (not time-poor), (β) θάπσο θησρνί ζε ρξφλν (somewhat time-poor), 

(γ) πνιχ θησρνί ζε ρξφλν (very time-poor). Σα απνηειέζκαηα έδεημαλ νηη ζεκαληηθέο 

δηαθνξέο δελ αθνξνχλ ηφζν ηα ραξαθηεξηζηηθά ηνπ πξντφληνο φζν ηελ ρξήζε ηεο 

ππεξεζίαο. πγθεθξηκέλα παξαηεξήζεθε πσο νη very time-poor θαηαλαισηέο 

πξνηηκνχλ θαηεςπγκέλα θαγεηά ζπζηάδνληαο ηελ γεχζε γηα ηελ επθνιία. Έηζη απν 

ηελ κεξηά ηεο επηρείξεζεο ζε πεξίπησζε ζηφρεπζεο time-poor θαηαλαισηψλ είλαη 

απαξαίηεηε ε πξνβνιή ηεο επθνιίαο πνπ παξέρεη ην πξντφλ.
52

  

 

5.4   ηόρεπζε Αγνξάο 

 

Μεηά ηελ νινθιήξσζε ηεο δηαδηθαζίαο ηκεκαηνπνίεζεο ε επηρείξεζε ζα πξέπεη λα 

αμηνινγήζεη ηελ ειθπζηηθφηεηα ησλ ηκεκάησλ πνπ πξνέθπςαλ θαηαιήγνληαο ηειηθά 

ζε έλα ή πεξηζζφηεξα ηκήκαηα-ζηφρνπο (targeting). Καηά ηελ δηαδηθαζία ηεο 

αμηνιφγεζεο ησλ ηκεκάησλ, ε επηρείξεζε αλαιχεη ηνλ αληαγσληζκφ ηεο αγνξάο, ηηο 

δπλάκεηο θαη ηηο αδπλακίεο ηεο (SWOT analysis), ψζηε λα εληνπίζεη επθαηξίεο 

(opportunities) ζηα ηκήκαηα πνπ πξνέθπςαλ. ηα  ηκήκαηα πνπ ηειηθά ζα 

παξνπζηάζνπλ επθαηξίεο εηζφδνπ, ζα εζηηαζζνχλ νη πξνζπάζεηεο κάξθεηηλγθ ηεο 

επηρείξεζεο νινθιεξψλνληαο κε ηνλ ηξφπν απηφ ηελ δηαδηθαζία ηεο ζηνρνπνίεζεο.  

 

5.4.1   Παξάγνληεο θαη ζηξαηεγηθέο ζηόρεπζεο  

 

Οη παξάγνληεο επηινγήο ησλ ηκεκάησλ - ζηφρσλ πνπ θαζνξίδνπλ ηελ ειθπζηηθφηεηά 

ηνπο είλαη
53

 : 

1. Μέγεζνο ηεο αγνξάο 

2. Ρπζκφο αλάπηπμεο θάζε ηκήκαηνο 

                                                 
52

 ηψκθνο Η. Γεψξγηνο, (2004). Σηξαηεγηθό Μάξθεηηλγθ 

53
 Doyle Peter, (1998). Marketing Management and Strategy 
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3. Κεξδνθνξία ηκήκαηνο 

4. Τπάξρσλ θαη δπλεηηθφο αληαγσληζκφο 

5. Ηθαλφηεηα αμηνπνίεζεο ηνπ επηιεγκέλνπ ηκήκαηνο 

Μεηά ηελ επηινγή ηνπ ηκήκαηνο-ζηφρνπ ε επηρείξεζε κπνξεί λα εθαξκφζεη κία απν 

ηηο ηέζζεξηο βαζηθέο ζηξαηεγηθέο ζηφρεπζεο : 1) κε δηαθνξνπνηεκέλν κάξθεηηλγθ 

(undifferentiated marketing), 2) δηαθνξνπνηεκέλν κάξθεηηλγθ (differentiated 

marketing), 3) επηθεληξσκέλν κάξθεηηλγθ (concentrated marketing), 4) Niche 

καξθεηηλγθ. 

Με δηαθνξνπνηεκέλν καξθεηηλγθ 

Ζ πξνζέγγηζε ηεο αγνξάο κε ηελ ζηξαηεγηθή ηνπ κε δηαθνξνπνηεκέλνπ κάξθεηηλγθ 

νπζηαζηηθά αγλνεί ηηο δηαθνξέο αλάκεζα ζηνπο θαηαλαισηέο κε βαζηθφ ιφγν ηελ 

νηθνλνκία. Σν ζεκαληηθφ κεηνλέθηεκα φκσο ηεο ζηξαηεγηθήο απηήο, παξ‟φιν ηνλ 

κεγάιν αξηζκφ ησλ θαηαλαισηψλ-ζηφρσλ, απνηειεί ε κηθξή πηζαλφηεηα 

πξνζέιθπζήο ηνπο εηδηθά ζε πεξηβάιινληα κε έληνλν αληαγσληζκφ. 

Γηαθνξνπνηεκέλν κάξθεηηλγθ 

Ζ πξνζέγγηζε ηεο αγνξάο κε ηελ ζηξαηεγηθή ηνπ δηαθνξνπνηεκέλνπ κάξθεηηλγθ 

ζπλεπάγεηαη απν ηελ πιεπξά ηεο επηρείξεζεο ε επηινγή ηνπιάρηζηνλ δχν ηκεκάησλ-

ζηφρσλ, αλαπηχζζνληαο δηαθνξεηηθφ κίγκα κάξθεηηλγθ γηα θαζέλα απν απηά. Μέζσ 

ηνπ δηαθνξνπνηεκέλνπ κάξθεηηλγθ θαηαλείκεηαη ην ξίζθν απνηπρίαο ησλ πξντφλησλ 

ζε δηαθνξεηηθέο αγνξέο θαη κεγαιχηεξε ηθαλνπνίεζε ησλ πειαηψλ ηεο επηρείξεζεο. 

Δπηθεληξσκέλν κάξθεηηλγθ 

Ζ πξνζέγγηζε ηεο αγνξάο κέζσ ηνπ επηθεληξσκέλνπ κάξθεηηλγθ νπζηαζηηθά νδεγεί 

ηελ επηρείξεζε λα εζηηάζεη ζε έλα κφλν ηκήκα ηεο αγνξάο κε ζθνπφ ηελ 

κεγηζηνπνίεζε ηεο ηθαλνπνίεζεο ησλ πειαηψλ ηεο ζην ηκήκα απηφ. Σν βαζηθφ 

κεηνλέθηεκα ζηελ πεξίπησζε απηή είλαη ν θίλδπλνο ηεο ηνπνζέηεζεο φισλ ησλ 

πφξσλ ηεο επηρείξεζεο ζε έλα κφλν ηκήκα ηεο αγνξάο, κε ην ξίζθν ηεο ζχδεζεο ηνπ 

πξντφληνο κε ηελ θαηάζηαζε ζην ζπγθεθξηκέλν ηκήκα.  

Niche κάξθεηηλγθ 

Μέζσ ηνπ niche καξθεηηλγθ ε επηρείξεζε εζηηάδεη ηελ πξνζνρή ηεο ζε έλα πνιχ 

κηθξφ αιιά ηδηαίηεξα θεξδνθφξν ηκήκα ηεο αγνξάο, πνπ απνηειείηαη απν 

θαηαλαισηέο κε πνιχ εμεηδηθεπκέλεο αλάγθεο. Παξαδείγκαηα niche κάξθεηηλγθ 

ζπλαληάκε ζηελ απηνθηλεηνβηνκεραλία ζε πεξηπηψζεηο φπσο ε Rolce Royce θαη ε 

Bentley. 

Δίλαη ζεκαληηθφ λα αλαθέξνπκε επίζεο ηηο έλλνηεο ηνπ mass marketing θαη ηνπ mass 

customization. Οπζηαζηηθά ε αθεηεξία ηεο αλάιπζεο ηκεκαηνπνίεζεο βαζίδεηαη ζην 

επνλνκαδφκελν καδηθφ κάξθεηηλγθ. Καηά ην καδηθφ κάξθεηηλγθ ν πσιεηήο ελφο 
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πξντφληνο παίξλεη κέξνο ζηελ παξαγσγή, ηελ δηαλνκή θαη ηελ πξνβνιή ηνπ 

ζπγθεθξηκέλνπ πξντφληνο ζε φινπο ηνπο θαηαλαισηέο αγνξαζηέο. ε αληίζεζε κε ην 

mass marketing, ε ζχγρξνλε ηερλνινγία ζε ζπλδηαζκφ κε ηερληθέο database 

marketing θαζηζηά δπλαηφ ην mass customization, δειαδή ηε δπλαηφηεηα 

πξνζαξκνγήο ηνπ εθάζηνηε πξντφληνο απν ηνλ ίδην ηνλ ρξήζηε κε ζθνπφ ηελ 

κεγηζηνπνίεζε ηεο ηθαλνπνίεζεο ησλ πειαηψλ. Δπνκέλσο κέζσ ηνπ mass 

customization ε επηρείξεζε κπνξεί λα ζηνρεχζεη ζε ηκήκαηα ηνπ ελφο ρσξίο 

απαξαηηεηα λα αθνινπζεί ζηξαηεγηθή niche marketing.
54

 

 

5.4.2   Μεζνδνινγία αμηνιόγεζεο θαη επηινγήο ηκεκάησλ 

 

Οη κέζνδνη γηα ηελ αμηνιφγεζε ησλ ηκεκάησλ ηεο αγνξάο είλαη θαηά θχξην ιφγν νη 

πνζνηηθέο θαη θαηά δεχηεξν ιφγν ε επαγγεικαηηθή εκπεηξία θαη ε γλψκε ησλ 

πειαηψλ. Ζ κεζνδνινγία πνπ πξνηείλεη ν Sarabia (1996) γηα ηελ αμηνιφγεζε θαη ηελ 

επηινγή ηκεκάησλ ηεο αγνξάο είλαη ε εμήο : 

    ηάδην 1: κειέηε ησλ ηκεκάησλ. 

    ηάδην 2: αλάιπζε ηεο επηρείξεζεο αλάινγα κε ηα ηκήκαηα. 

    ηάδην 3: αλάιπζε επηπηψζεσλ ησλ απνθάζεσλ ηεο επηρείξεζεο ζε θάζε ηκήκα. 

    ηάδην 4: ηειηθή αμηνιφγεζε θαη θαηαζθεπή ηνπ πίλαθα αμηνιφγεζεο. 

ην πξψην ζηάδν ε επηρείξεζε ζα πξέπεη λα ιάβεη ππφςηλ ηεο ραξαθηεξηζηηθά ηνπ 

ηκήκαηνο πνπ αθνξνχλ: 

 Σελ πξφζβαζε γηα ηελ δεδνκέλε πξνζπάζεηα πνπ απαηηείηαη θαη κπνξεί λα 

θαηαβάιεη ε επηρείξεζε. 

 Σελ δπλαηφηεηα πσιήζεσλ. 

 Σνλ βαζκφ θηλδχλνπ ζε ζρέζε κε ην πεξηβάιινλ. 

 Σελ ζηαζεξφηεηα. 

 Σνλ βαζκφ εζσηεξηθήο νκνηνγέλεηαο. 

ην δεχηεξν ζηάδην ε επηρείξεζε ζα πξέπεη λα εζηηάζεη ηελ πξνζνρή ηεο ζε ζέκαηα 

πνπ αθνξνχλ :  

 Σν ελδηαθέξνλ ηεο επηρείξεζεο γηα θάζε ηκήκα 

                                                 
54

 ηψκθνο Η. Γεψξγηνο, (2004). Σηξαηεγηθό Μάξθεηηλγθ 
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 Σνλ βαζκφ ηεο ηθαλφηεηαο δηαηήξεζεο ηνπ ηκήκαηνο έλαληη ηνπ 

αληαγσληζκνχ. 

 Γηα ην ηκήκα πνπ είλαη δηαηεξήζηκν νη εκπνξηθέο ζηξαηεγηθέο πξέπεη λα 

πξνζαξκφδνληαη ζηα ραξαθηεξηζηηθά ηνπ ηκεκαηνο. Πηζαλά επίπεδα 

πξνζαξκνγήο απνηεινχλ ε πξνζαξκνγή πξντφληνο, ηηκήο θαλαιηψλ δηαλνκήο, 

ζηξαηεγηθήο επηθνηλσλίαο. 

Ο ζθνπφο ηνπ ηξίηνπ ζηαδίνπ είλαη λα βξεζεί ν ηξφπνο αληίδξαζεο ησλ θαηαλαισηψλ 

ησλ ηκεκάησλ ζηηο δηάθνξεο ελέξγεηεο ηεο επηρείξεζεο. Γίλεηαη δειαδή απν κέξνπο 

ηεο επηρείξεζεο πξνζπάζεηα πξνβνιήο ηεο επίδξαζεο ησλ απνθάζεψλ ηεο κε βάζε ηα 

ραξαθηεξηζηηθά θαη ηελ ζπκπεξηθνξά ησλ ηκεκάησλ πάλσ ζε κεηαβιεηέο φπσο ε 

εηθφλα ηεο επηρείξεζεο, ην θφζηνο δηαλνκήο, ην θέξδνο αλά πειάηε θιπ. 

ην ηέηαξην ζηάδην θαηαζθεπάδεηαη ν πίλαθαο αμηνιφγεζεο ησλ παξαγφλησλ θάζε 

ηκήκαηνο, βαζκνινγψληαο θάζε ηκήκα μερσξηζηά. Βάζεη ησλ ζηνηρείσλ πνπ 

πξνθχπηνπλ απν ηελ αμηνιφγεζε δεκηνπξγνχληαη δχν δείθηεο: ν δείθηεο IS πνπ αθνξά 

ηηο βξαρππξφζεζκεο κεηαβιεηέο θαη ν δείθηεο IM πνπ αθνξά ηηο 

κεζνκαθξνπξφζεζκεο κεηαβιεηέο. 

Οη δείθηεο νξίδνηαη σο εμήο : 

                                                   IS =∑ PiVi 

                                                                   IM =∑ PhVh   , 0 ≤ IS, IM ≤ 100 

Με ηα Pi, Ph λα απνηεινχλ ηα ζρεηηθά βάξε, ζε θιίκαθα 0-1 κε άζξνηζκα 1 θαη ηα Vi, 

Vh ηηο αμηνινγήζεηο ζε θιίκαθα 0-100. Σα ζρεηηθά βάξε θαη νη αμηνινγήζεηο 

επεξεάδνληαη απν ηηο αλάγθεο θαη ηηο απαηηήζεηο ηεο επηρείξεζεο. Μεηά ηνπο 

ππνινγηζκνχο ησλ δεηθηψλ IS θαη IM κπνξεί λα θαηαζθεπαζηεί ν πίλαθαο επηινγήο 

(πίλαθαο 5.1) παξέρνληαο ηελ δπλαηφηεηα γξαθηθήο αλαπαξάζηαζεο ησλ 

απνηειεζκάησλ, κε ηνλ IS λα ηνπνζεηείηαη ζηνλ νξηδφληην θαη ηνλ IM ζηνλ θάζεην 

άμνλα. Σα ζηειέρε ηεο επηρείξεζεο πνπ είλαη ππεχζπλα γηα ηελ επηινγή ηνπ ηκήκαηνο 

θαζνξίδνπλ ηηο ειάρηζηεο ηηκέο (α,β) γηα ηνπο δχν δείθηεο, νξίδνληαο έηζη ηα 

ηεηαξηεκφξηα ηνπ πίλαθα. 

Σεηαξηεκόξην 1 (0 ≤ IS ≤ α, 0 ≤ IM ≤ β): πεξηιακβάλεη ηα ηκήκαηα ησλ νπνίσλ ε 

βαζκνινγία ηφζν γηα βξαρπρξφληεο φζν γηα κεζν-καθξνπξφζεζκεο πεξηφδνπο δελ 

είλαη ηθαλνπνηεηηθή αθνχ ππνιείπεηαη ηνπ ειάρηζηνπ επηπέδνπ βαζκνινγίαο πνπ έρεη 

νξίζεη ε επηρείξεζε. Σα ηκήκαηα απηά θαηά πάζα πηζαλφηεηα ζα απνθιεηζηνχλ. 

Σεηαξηεκόξην 2 (0 ≤ IS ≤ α, β ≤ IM ≤ 100): πεξηιακβάλεη ηα ηκήκαηα πνπ δελ έρνπλ 

θαιή βαζκνινγία βξαρππξφζεζκα αιιά ηθαλνπνηεηηθή κεζν-καθξνπξφζεζκα. Σα 

ηκήκαηα πξννξίδνληαη γηα εμέηαζε επθαηξηψλ κε ζθνπφ ηελ εθαξκνγή κειινληηθψλ 

ζηξαηεγηθψλ κάξθεηηλγθ. 
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Δηθόλα 5.3: Πίλαθαο επηινγήο ηκεκάηωλ 

 

Σεηαξηεκόξην 3 (α ≤ IS ≤ 100, 0 ≤ IM ≤ β):  εδσ αλήθνπλ ηα ηκήκαηα πνπ έρνπλ 

ηθαλνπνηεηηθή βξαρπρξφληα βαζκνιφγεζε αιιά ειιηπή κεζν-καθξνπξφζεζκε. ηελ 

πεξίπησζε απηψλ ησλ ηκεκάησλ ε επηρείξεζεο ζα πξέπεη λα απνθαζίζεη ηελ έθηαζε 

ηεο επίζεζεο ιφγσ ηνπ αβέβαηνπ κέιινληνο ηνπ ηκήκαηνο.  

Σεηαξηεκόξην 4 (α ≤ IS ≤ 100, β ≤ IM ≤ 100):  ζηελ θαηεγνξία απηή αλήθνπλ ηα 

ηκήκαηα πνπ παξνπζηάδνπλ ηθαλνπνηεηηθή βαζκνινγία βξαρππξφζεζκα θαη κεζν-

καθξνπξφζεζκα, απνηειψληαο ηα βαζηθά ηκήκαηα-ζηφρνπο ηεο επηρείξεζεο. 

                

5.5   Σνπνζέηεζε Πξντόληνο 

 

Μεηά ηελ νινθιήξσζε ησλ δηαδηθαζηψλ ηεο ηκεκαηνπνίεζεο θαη ηεο ζηφρεχζεο ηεο 

αγνξάο, αθνινπζεί ε ηνπνζέηεζε (positioning) ηνπ πξντφληνο ζηα επηιερζέληα απν 

ηελ επηρείξεζε ηκήκαηα. Ζ δηαδηθαζία ηεο ηνπνζέηεζεο έρεη ζθνπφ ηελ αλάπηπμε ηεο 

εηθφλαο θαη ηεο πξνζθνξάο ηεο επηρείξεζεο ζην κπαιφ ησλ θαηαλαισηψλ, 

δεκηνπξγψληαο κε ηνλ ηξφπν απηφ αμία πνπ δηαθνξνπνηεί ην πξντφλ ζε ζρέζε κε ηνλ 

αληαγσληζκφ πνπ επηθξαηεί ζηελ αγνξά. Ζ ηνπνζέηεζε ηνπ πξντφληνο μεθηλά κε ηελ 

αλαδήηεζε θαη ηνλ εληνπηζκφ ειθπζηηθψλ επθαηξηψλ ζηελ αγνξά πνπ ζπλάδνπλ κε 

ηνπο ζηφρνπο θαη ηνπο ζθνπνχο ηεο επηρείξεζεο θαζψο θαη ηελ ζηξαηεγηθή αλάπηπμήο 

ηεο. ηε ζπλέρεηα αθνινπζεί ε ηκεκαηνπνίεζε ηεο αγνξάο, κε ηελ επηρείξεζε λα 

 

Buy SmartDraw!- purchased copies print this 

document without a watermark .

Visit www.smartdraw.com or call 1-800-768-3729.



113 

 

ρσξίδεη ηελ αγνξά ζε νκνηνγελή θνκκάηηα θαηαλαισηψλ. Σέινο αθνινπζεί ε 

αλάιπζε ησλ αληαγσληζηψλ κε ζθνπφ ηνλ εληνπηζκφ αδπλακηψλ θαη ηελ 

εθκεηάιιεπζε ησλ  ηθαλνηήησλ ηεο επηρείξεζεο ζηνρεχνληαο ζηελ δηαθνξνπνίεζή 

ηεο απν απν ηνπο αληαγσληζηέο. Ζ ηνπνζέηεζε ρξεζηκνπνηείηαη νπζηαζηηθά, κε 

ζθνπφ ηελ αληηκεηψπηζε ηνπ ράνπο πνπ πξνθαιεί ζηελ αγνξά ν ηεξάζηηνο αξηζκφο 

πξντφλησλ πνπ δηαηίζεληαη. Ζ δηαδηθαζία ηνπνζέηεζεο πεξηιακβάλεη νπζηαζηηθά έμη 

ζηάδηα
55

 :  

1. Αλαγλψξηζε θαη εληνπηζκφο ησλ αληαγσληζηψλ. 

2. Ζ γλψκε θαη ε αμηνιφγεζε ησλ θαηαλαισηψλ γηα ηνπο αληαγσληζηέο. 

3. Πξνζδηνξηζκφο ησλ ζέζεσλ ησλ αληαγσληζηψλ. 

4. Αλάιπζε ησλ θαηαλαισηψλ. 

5. Δπηινγή ηεο ζέζεο ηνπ πξντφληνο. 

6. Παξαθνινχζεζε ηεο ζέζεο ηνπ πξντφληνο (monitoring).  

Παξαηεξνχκε πσο ε ηνπνζέηεζε ηνπ πξντφληνο απαηηεί ηελ δέζκεπζε ηεο 

επηρείξεζεο κε νξηζκέλα ηκήκαηα ηεο αγνξάο, δηαθνξνπνηψληαο ηελ, κε ζθνπφ ηελ 

απφθηεζε αληαγσληζηηθνχ πιενλεθηήκαηνο. Με ηελ επξεία έλλνηα αλαθέξεηαη ζηηο 

ελέξγεηεο ηεο δηαθήκεζεο νη νπνίεο «ηνπνζεηνχλ» ην πξντφλ ζην κπαιφ ηνπ 

θαηαλαισηε θαη φρη απιά ζηελ πξνβνιή ησλ πιενλεθηεκάησλ θαη ησλ 

ραξαθηεξηζηηθψλ ηνπ γεληθά.  

 

5.5.1   Πξνζεγγίζεηο ηνπνζέηεζεο 

 

 Λεηηνπξγηθή ηνπνζέηεζε: βαζίδεηαη θπξίσο ζε ιεηηνπξγηθά ραξαθηεξηζηηθά 

ηνπ πξντφληνο θαη είλαη απνηειεζκαηηθή θπξίσο γηα πξντφληα πνπ «ιχλνπλ 

πξνβιήκαηα» ζρεηηθά κε ηελ θαηαλάισζε (απνξξππαληηθά θιπ.). 

 πκβνιηθή ηνπνζέηεζε: ζηεξίδεηαη ζηελ πξνβνιή ζηνηρείσλ ηνπ πξντφληνο κε 

ζπκβνιηθή αμία γηα ηνπο θαηαλαισηέο θαιχπηνληαο εζσηεξηθέο ηνπο αλάγθεο 

(κνπζεία θιπ.). 

 Δκπεηξηθή ηνπνζέηεζε: ζηεξίδεηαη ζηελ «εκπεηξία» πνπ παξέρεη ε 

θαηαλάισζε ηνπ ζπγθεθξηκέλνπ πξντφληνο θαη αθνξά πεξηζζφηεξν πξντφληα 

πνπ πξνζθέξνπλ επραξίζηεζε (θξαζί, εζηηαηφξηα θιπ.) 
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Γεληθά γηα επηηπρεκέλε πξνζέγγηζε ηεο ηνπνζέηεζεο είλαη απαξαίηεηα ηέζζεξα 

ραξαθηεξηζηηθά (4 D‟s) : 

 Οξηζκφο (Defining) ηεο κάξθαο. 

 Γηαθνξνπνίεζε (Differentiating) απν παξφκνηεο κάξθεο. 

 Δκβάζπλζε (Deepening) ηεο ζχλδεζεο ηεο κάξθαο κε ηηο αλάγθεο ηνπ 

θαηαλαισηή. 

 Άκπλα (Defencing) ηεο ζέζεο απν ηελ αληίδξαζε ησλ αληαγσληζηψλ.
56

  

 

5.5.2   Γηαθνξνπνίεζε 

 

Ζ έλλνηα ηεο δηαθνξνπνίεζεο αλαθέξεηαη ζε φιεο εθείλεο ηηο ελέξγεηεο ηεο 

επηρείξεζεο πνπ ζηνρεχνπλ ζηνλ δηαρσξηζκφ ηεο, ζε επίπεδα πνπ ζπλδένληαη κε ηελ 

αμία πνπ πξνζθέξεηαη ζηνπο θαηαλαισηέο. Αξρίδνληαο απν ηνλ θαηαλαισηή, νη 

επηρεηξήζεηο ζα πξέπεη λα νξίζνπλ θαη λα κεηξήζνπλ ηελ αμία πνπ έρεη θάζε πξντφλ 

γη‟άπηφλ θαη κέζσ ηνπ εληνπηζκνχ ηεο αμίαο ζα είλαη δπλαηφ λα αλαπηπρζεί έλα 

«δέζηκν» (bonding) κεηαμχ ηνπ πξντφληνο θαη ηνπ θαηαλαισηή. Σν «δέζηκν» πνπ 

πξνθχπηεη είλαη πνιχ ζεκαληηθφ γηα ηελ δεκηνπξγία αμίαο ζην κπαιφ ηνπ εθάζηνηε 

θαηαλαισηή θαη κπνξεί λα εμειηρζεί ζε βάζνο ρξφλνπ ζε αθνζίσζε (loyalty) ζην 

πξντφλ κέζσ ηεο ζρέζεο παξαγσγνχ-θαηαλαισηή. Ζ ηκεκαηνπνίεζε αλαθέξεηαη 

ζηελ χπαξμε εηεξνγέλεηαο ζηηο θακπχιεο δήηεζεο ηεο αγνξάο, ψζηε λα είλαη δπλαηή 

ε απνζχλζεζε ηεο ζπλνιηθήο δήηεζεο ηεο αγνξάο ζε ηκήκαηα κε μερσξηζηέο 

θακπχιεο δήηεζεο
57

. Ζ δηαθνξνπνίεζε ηνπ πξντφληνο αλαθέξεηαη ζηνλ ηξφπν κε ηνλ 

νπνίν ε πξνζθνξά πξντφληνο γίλεηαη αληηιεπηή απν ηνλ θαηαλαισηή σο δηαθνξεηηθή 

απν ηνλ αληαγσληζκφ πάλσ ζε νπνηνδήπνηε ραξαθηεξηζηηθφ θπζηθφ ή κε ηνπ 

πξντφληνο.  

 

5.5.3   Υαξηνγξάθεζε αληίιεςεο (Perceptual Mapping) 

 

Ζ επηηπρία ηεο ηνπνζέηεζεο ελφο πξντφληνο απν ηελ επηρείξεζε έρεη σο βαζηθή 

πξνυπφζεζε ηελ γλψζε ηνπ πσο αληηιακβάλεηαη ν θαηαλαισηήο ην ζπγθεθξηκέλν 

πξντφλ. Ο εληνπηζκφο ηνπ ζεκείνπ πνπ έρεη θαηαηάμεη ν θαηαλαισηήο ην πξντφλ ζην 

κπαιφ ηνπ ή ηνπ ζεκείνπ πνπ ε επηρείξεζε επηζπκεί λα ην θαηαηάμεη απνηειεί κία 
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ζηξαηεγηθή δηαδηθαζία. ηελ πεξίπησζε θαηάηαμεο ηνπ πξντφληνο ζην επηζπκεηφ 

ζεκείν θαηα ηελ επηρείξεζε κπνξνχκε λα κηιάκε γηα επηηπρεκέλε ηνπνζέηεζε. 

Γίλεηαη εχθνια θαηαλνεηφ νηη ε παξαηήξεζε ηεο αληίιεςεο ησλ θαηαλαισηψλ γχξσ 

απ‟ηα ζεκεία ηνπνζέηεζεο αληαγσληζηηθψλ πξντφλησλ  πξέπεη λα γίλεηαη ηαθηηθά απν 

ηηο επηρεηξήζεηο. Γηα ηνλ ζθνπφ απηφ ρξεζηκνπνηείηαη ε αληηιεπηηθή ραξηνγξάθεζε, ε 

δηαδηθαζία δειαδή δεκηνπξγίαο «ραξηψλ» γηα ην κπαιφ  ησλ θαηαλαισηψλ, πάλσ 

ζηνπο νπνίνπο εληνπίδνληαη ζπγθεθξηκέλεο ζέζεηο ησλ αληαγσληζηηθψλ πξντφλησλ. 

Με βάζε ηνπο «ράξηεο» πνπ πξνθχπηνπλ απνθαζίδνληαη νη ζηξαηεγηθέο ηνπνζέηεζεο  

ηεο επηρείξεζεο  ρξεζηκνπνηψληαο ην θαηάιιειν κίγκα κάξθεηηλγθ, κε ηηο εθαξκνγέο 

ραξηνγξάθεζεο λα αθνξνχλ ηφζν ηα ππάξρνληα (αλαηνπνζέηεζε) φζν θαη ηελ 

αλάπηπμε λέσλ πξντφλησλ. Ζ ραξηνγξάθεζε γίλεηαη ζε ζπγθεθξηκέλεο δηαζηάζεηο κε 

βάζε ηα ραξαθηεξηζηηθά ηνπ πξντφληνο ή ηα αλακελφκελα νθέιε απν ηελ ρξήζε ηνπ. 

Γεληθά ε ρξήζε perceptual mapping δίλεη ζεκαληηθή βνήζεηα ζηελ επηρείξεζε φζνλ 

αθνξά ηελ επηινγή ηεο αγνξάο ή ηνπ ηκήκαηνο ζηφρνπ, ζηε ζρεδίαζε ηνπ πξντφληνο 

θαη γεληθά ζηελ αλάπηπμε ηνπ κίγκαηνο κάξθεηηλγθ κέζσ ηνπ νπνίνπ ζα ηνπνζεηεζεί 

ην πξντφλ.
58

 

 

5.5.4   ηξαηεγηθέο ηνπνζέηεζεο 

 

Ζ δηαδηθαζία ηνπνζέηεζεο απνηειείηαη απν νθηψ βήκαηα
59

: 

1. Δληνπηζκφο ηνπ ζρεηηθνχ ζεη αληαγσληζηηθψλ πξντφλησλ. 

2. Δληνπηζκφο ησλ ζεκαληηθψλ ραξαθηεξηζηηθψλ πνπ πξνζδηνξίδνπλ ηνλ ρψξν 

κέζα ζηνλ νπνίν βξίζθνληαη ηα ππάξρνληα πξντφληα. 

3. πιινγή πιεξνθνξηψλ απν δείγκα πειαηψλ ζρεηηθά κε ηηο αληηιήςεηο ηνπο 

πάλσ ζηα θαζνξηζηηθά ραξαθηεξηζηηθά ηνπ πξντφληνο. 

4. Αλάιπζε ηεο ζέζεο ηνπ θάζε πξντφληνο ζην κπαιφ ηνπ θαηαλαισηή. 

5. Πξνζδηνξηζκφο ηεο ησξηλήο ζέζεο ησλ πξντφλησλ ζηελ αγνξά. 

6. Πξνζδηνξηζκφο ηνπ θαηάιιεινπ ζπλδπαζκνχ ραξαθηεξηζηηθψλ γηα ηνπο 

πειάηεο. 

7. Δμέηαζε ηνπ βαζκνχ ζηνλ νπνίν ηαηξηάδνπλ νη πξνηηκήζεηο ησλ ηκεκάησλ ηεο 

αγνξάο κε ηελ ησξηλή ζέζε ηνπ πξντφληνο. 

8. Δπηινγή ζηξαηεγηθήο ηνπνζέηεζεο ή αλαηνπνζέηεζεο. 
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Οη ζηξαηεγηθέο ηνπνζέηεζεο πνπ ζηεξίδνληαη ζε πνιιά ραξαθηεξηζηηθά είλαη 

ζπλήζσο πνιχ δχζθνιν λα εθαξκνζηνχλ, κε απνηέιεζκα λα δεκηνπξγείηαη κία 

απξνζδηφξηζηε εηθφλα ηνπ πξντφληνο. Παξαθάησ παξνπζηάδνληαη νη ζπλεζέζηεξεο 

ζηξαηεγηθέο ηνπνζέηεζεο
60

. 

 Σνπνζέηεζε κε βάζε ηελ ζρέζε πνηόηεηαο-ηηκήο. ε αξθεηέο θαηεγνξίεο 

πξντφλησλ, νξηζκέλεο κάξθεο πξνζθέξνπλ πεξηζζφηεξα απν άιιεο φζνλ 

αθνξά ηελ εμππεξέηεζε, ηα ιεηηνπξγηθά ραξαθηεξηζηηθά θαη ηα 

απνηειέζκαηα απν ηελ ρξήζε ηεο. ηηο πεξηπηψζεηο απηέο ε πςειφηεξε ηηκή 

ηνπ πξντφληνο ζεκαίλεη θαη πςειφηεξε πνηφηεηα γηα ηνλ θαηαλαισηή (είδε 

ξνπρηζκνχ ζε πνιπθαηαζηήκαηα θιπ.). 

 Σνπνζέηεζε ζε ζρέζε κε ηελ ρξήζε ηνπ πξντόληνο. Ζ ηνπνζέηεζε 

ρξεζηκνπνηείηαη φηαλ ε πξφζεζε είλαη ε δηεξεχλεζε ηεο αγνξάο κε ηελ 

πξφηαζε λέσλ ρξήζεσλ ηνπ πξντφληνο (ε ρξήζε baking soda ζηηο 

νδνληφθξεκεο σο πξντφλ ιεχθαλζεο δνληηψλ).   

 Σνπνζέηεζε βάζεη ηνπ ρξήζηε. Ζ ζηξαηεγηθή απηή ηνπνζέηεζεο ζπλδέεη ην 

πξντφλ κε έλα ρξήζηε ή κε κία νκάδα ρξεζηψλ. Παξαδείγκαηνο ράξελ πνιιά 

αξψκαηα έρνπλ ζπλδεζεί κε γλσζηνχο εζνπνηνχο, ελψ ην ζακπνπάλ Johnson 

& Johnson αχμεζε ην κεξίδην αγνξάο ηνπ, φηαλ αλαηνπνζεηήζεθε απν έλα 

ζακπνπάλ γηα κσξά ζε ζακπνπάλ πνπ κπνξνχλ λα ρξεζηκνπνηνχλ θαη νη 

ελήιηθεο πνπ ινχδνπλ ζπρλά ηα καιιηά ηνπο. 

 Σνπνζέηεζε ζε ζρέζε κε ηνλ αληαγσληζηή. Πνιιέο θνξέο νη ζηξαηεγηθέο 

ηνπνζέηεζεο αλαθέξνληαη άκεζα ή έκκεζα ζηνλ αληαγσληζκφ. Απηφ 

ζπκβαίλεη γηαηί ν εγέηεο ηεο αγνξάο πξνζθέξεη κία πνιχ θαιή εηθφλα πξνο 

εθκεηάιιεπζε ζηνλ δηεθδηθεηή. Οπζηαζηηθά ε εθκεηάιιεπζε βνεζά ηνλ 

δηεθδηθεηή λα επηθνηλσλήζεη θαη λα πξνβάιεη κία λέα εηθφλα ε νπνία 

αλαθέξεηαη ζηνλ εγέηε ηεο αγνξάο.  

 Σνπνζέηεζε κε βάζε ζπγθεθξηκέλα ραξαθηεξηζηηθά ηνπ πξντόληνο. Ζ 

ζηξαηεγηθή απηή ηνπνζέηεζεο είλαη πεξηζζφηεξν ζπλεζηζκέλε ζε 

βηνκεραληθά πξντφληα. 

 Σνπνζέηεζε κε βάζε ηα νθέιε. Ζ ζηξαηεγηθή απηή ζρεηίδεηαη κε απηήλ ηεο 

ηνπνζέηεζεο βάζεη ησλ ραξαθηεξηζηηθψλ ηνπ πξντφληνο φληαο φκσο 

πεξηζζφηεξν απνδνηηθή. Αλαθέξεηαη ζηα αλακελφκελα νθέιε πνπ απνθνκίδεη 

ν θαηαλαισηήο κε ηελ ρξήζε ηνπ πξντφληνο. 

 Σνπνζέηεζε βάζεη ζπλδπαζκνύ ζηξαηεγηθώλ.   
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5.6   Πνιηηηθέο Πξντόληνο 

 

5.6.1   Κύθινο δσήο πξντόληνο  

 

Σα πξντφληα εηζέξρνληαη ζηελ αγνξά, αλαπηχζζνληαη κε ηελ αχμεζε ησλ πσιήζεσλ, 

θηάλνπλ ζην ζεκείν θνξεζκνχ θαη ηέινο παξαθκάδνπλ, δηαγξάθνληαο έηζη έλαλ 

«θχθιν δσήο» θάζε ζηάδην ηνπ νπνίνπ παξνπζηάδεη ζπγθεθξηκέλα ραξαθηεξηζηηθά 

πνπ αθνξνχλ ην κίγκα κάξθεηηλγθ, ηνλ αληαγσληζκφ, ηηο πσιήζεηο, ηα θέξδε θαη 

ζηξαηεγηθέο επηινγέο ηεο επηρείξεζεο (Δηθφλα 5.4). πσο είλαη θπζηθφ ε θακπχιε 

ηνπ θχθινπ δσήο δηαθέξεη απν πξντφλ ζε πξντφλ ηφζν ζε επίπεδν ζηαδίσλ μερσξηζηά 

φζν θαη ζηνλ ζπλνιηθφ ρξφλν δηαγξαθήο ηεο θακπχιεο. 

ηάδην 1: εηζαγσγή πξντόληνο. Με ηελ εηζαγσγή ηνπ πξντφληνο ζηελ αγνξά ε 

πσιήζεηο είλαη ρακειέο κε απνηέιεζκα ηεξάζηηα δεκία ζηελ επηρείξεζε ιφγσ ησλ 

επελδχζεσλ ζηελ αλάπηπμε, ηελ παξαγσγή θαη ηελ πξνβνιή ηνπ πξντφληνο. ην 

ζηάδην απηφ ε εθάζηνηε επηρείξεζε ρξεζηκνπνηεί ηελ πξνβνιή ηνπ πξντφληνο κε 

ζθνπφ ηελ αχμεζε ηεο αλαγλσξηζηκφηεηαο θαη ηελ ελζάξξπλζε ηεο ηεο δνθηκήο ηνπ 

απν ηνπο θαηαλαισηέο. ην ζεκείν απηφ ηα θαλάιηα δηαλνκήο δελ έρνπλ αλαπηπρζεί 

πιήξσο θαη καδί κε ηελ αλάπηπμε ησλ ηκεκάησλ ηεο αγνξάο θαη ηελ θαηάιιειε  

ηηκνιφγεζε απνηεινχλ βαζηθφ κέιεκα ησλ κάλαηδεξ ηεο επηρείξεζεο. 

 

 

Δηθόλα 5.4: Κύθινο δωήο πξνϊόληνο 
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ηάδην 2: αλάπηπμε πξντόληνο.  Καηά ην ζηάδην ηεο αλάπηπμεο νη πσιήζεηο 

απμάλνληαη ξαγδαία απνθέξνληαο ζεκαληηθά θέξδε ζηελ επηρείξεζε θαη νη    

αληαγσληζηέο αληηιακβαλφκελνη ηελ δπλακηθή ηεο αγνξάο εηζέξρνληαη ζε απηήλ 

κέζσ ηεο επθαηξίαο πνπ παξνπζηάδεηαη. Με ηελ αχμεζε ησλ θεξδψλ εληείλεηαη θαη ν 

αληαγσληζκφο, κε ηηο εηαηξίεο λα ηνπνζεηνχλ ηηο κάξθεο ηνπο πνιχ θνληά ηελ κία 

ζηελ άιιε, θηάλνληαο, πξνο ην ηέινο ηνπ ζηαδίνπ αλάπηπμεο, ζρεδφλ ζην ζεκείν 

θνξεζκνχ ηεο αγνξάο. Ζ θάζε επηρείξεζε πξνβάιεη ην πξντφλ ηεο κε ζθνπφ ηελ 

δηαθνξνπνίεζή ηνπ πξνζπαζψληαο λα εδξαηψζεη ηελ ζέζε ηεο κάξθαο ηεο ζηελ 

αγνξά, ελψ αξρίδεη λα θάλεη ηελ εκθάληζή ηνπ ην θαηλφκελν ηεο απνρψξεζεο (shake-

out). 

ηάδην 3: σξηκόηεηα. ην ζηάδην απηφ νη πσιήζεηο θηάλνπλ ζην πςειφηεξν επίπεδν 

θαη αθνχ ζηαζεξνπνηεζνχλ αξρίδνπλ λα κεηψλνληαη. Οη θαηαλαισηέο είλαη 

πεξηζζφηεξν ελεκεξσκέλνη γηα ηα ραξαθηεξηζηηθά θαη ηηο δηαθνξέο ησλ πξντφλησλ 

θαη ν αληαγσληζκφο θνξπθψλεηαη κε ηηο εηαηξίεο λα δηεμαγάγνπλ «πφιεκν» γηα ηελ 

πξφζβαζε ζηα θαλάιηα δηαλνκήο. Σν θαηλφκελν ηεο απνρψξεζεο (shake-out) παίξλεη 

ηηο κεγαιχηεξεο δηαζηάζεηο ηνπ θαη φζεο επηρεηξήζεηο δελ εγθαηαιείπνπλ ηελ αγνξά 

αληαγσλίδνληαη βάζεη price wars (εθπηψζεηο, θνππφληα πξνζθνξέο θιπ.). Σα βαζηθά 

ζέκαηα πνπ απαζρνινχλ ηνπο κάλαηδεξ είλαη νη παξάγνληεο-θιεηδηά πνπ ζα 

νδεγήζνπλ ζηελ επηηπρία (key success factors), ε πξφβιεςε ησλ θηλήζεσλ ησλ 

αληαγσληζηψλ θαη ε κεηαηφπηζε ησλ ηκεκάησλ ηεο αγνξάο κε ζθνπφ ηελ παξάηαζε 

ηνπ ζηαδίνπ σξίκαλζεο ηνπ πξντφληνο. 

ηάδην 4: παξαθκή. Οη πσιήζεηο ζην ηειεπηαίν ζηάδην ηνπ θχθινπ δσήο ηνπ 

πξντφληνο κεηψλνληαη ξαγδαία, κε ηελ είζνδν λέσλ πξντφλησλ ζηελ αγνξά θαη ηελ 

πηζαλή αιιαγή ζηηο πξνηηκήζεηο θαη ηηο ζηάζεηο ησλ θαηαλαισηψλ. ην ζεκείν απηφ 

ε εθάζηνηε επηρείξεζε ζα πξέπεη λα απαληήζεη ζε ζεκαληηθά εξσηήκαηα πνπ 

αθνξνχλ ηνπο ιφγνπο θζνξάο ηνπ πξντφληνο, ηελ θεξδνθνξία ηεο ππνιεηπφκελεο 

αγνξάο θαη ηηο ελαιιαθηηθέο νδνχο πνπ κπνξεί λα αθνινπζήζεη, φπσο :    

 Απνεπέλδπζε (divestment): Ζ πψιεζε δειαδή ηνπ πξντφληνο ζε άιιε 

επηρείξεζε κε ζθνπφ λα ζπκπιεξψζεη ηελ γξακκή παξαγσγήο ηεο ή ηελ 

ζηφρεπζε θάπνηαο αγνξάο πνπ δελ ελδηαθέξεη ηελ επηρείξεζή καο. 

 πγθνκηδή (Harvest): Απφζπξζε ηεο ππνζηήξημεο κάξθεηηλγθ πνπ παξέρεηαη 

ζην πξντφλ θαη ζπλέρηζε ησλ πσιήζεσλ φζν δηαξθεί ε δήηεζε κέρξη λα 

ηειεηψζνπλ ηα απνζέκαηα. 

 Niche: Αλαθέξεηαη ζε έλα κηθξφ θνκκάηη θαηαλαισηψλ πνπ εμαθνινπζεί λα 

κέλεη «πηζηφ» ζην πξντφλ, γλσξίδνληαο ηελ χπαξμή ηνπ θαη ηα ζεκεία πνπ 

κπνξεί λα ην πξνκεζεπηεί, ρσξίο λα απαηηείηαη επηπιένλ πξνβνιή απν ηελ 

επηρείξεζε. 
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5.6.2   ηξαηεγηθέο ηξνπνπνίεζεο θαη αλαηνπνζέηεζεο 

 

Ζ ηξνπνπνίεζε ησλ πξντφλησλ πνπ δηαηίζεληαη ζηελ αγνξά αθνξά ηελ αιιαγή ελφο ή 

πεξηζζνηέξσλ ραξαθηεξηζηηθψλ ηνπ πξντφληνο θαη απνηειεί ζπλεζηζκέλε ζηξαηεγηθή 

θαηά ηελ δηάξθεηα ηνπ ζηαδίνπ σξηκφηεηαο ηνπ θχθινπ δσήο ηνπ πξντφληνο.
61

  

Σξνπνπνηήζεηο πνηόηεηαο: ηφρνο ησλ ηξνπνπνηήζεσλ πνηφηεηαο είλαη ε βειηίσζε 

θαη ή αχμεζε ηεο απφδνζεο κέζσ αιιαγψλ πνπ ζπλεπάγνληαη ηελ αμηνπηζηία θαη ηελ 

αλζεθηηθφηεηα ηνπ πξντφληνο. Κάηη ηέηνην πξνυπνζέηεη αιιαγέο ζηα πιηθά πνπ 

ρξεζηκνπνηνχληαη θαηά ηελ δηαδηθαζία παξαγσγήο κε ζθνπφ ηελ δπλαηφηεηα κείσζεο 

ηεο ηηκήο θαη ηελ ζηφρεπζε κεγαιχηεξεο αγνξάο. 

Σξνπνπνηήζεηο ζρεδηαζκνύ: ηφρνο ησλ ηξνπνπνηήζεσλ ζρεδηαζκνχ είλαη ε 

πξαγκαηνπνίεζε αιιαγψλ πνπ ζα ζπληειέζνπλ ζηελ αχμεζε ηεο ειθπζηηθφηεηαο θαη 

αθνξνχλ ηελ αηζζεηηθή παξνπζίαζε ηνπ πξντφληνο (γεχζε, πθή, νπηηθά 

ραξαθηεξηζηηθά θιπ). Κιαζηθφ παξάδεηγκα απνηεινχλ νη ζπλερείο αιιαγέο ζην 

ζρεδηαζκφ ησλ κνληέισλ απηνθηλήησλ κε ζθνπφ ηελ πξνζέιθπζε πεξηζζφηεξσλ 

αγνξαζηψλ, 

Λεηηνπξγηθέο ηξνπνπνηήζεηο: Οη ιεηηνπξγηθέο ηξνπνπνηήζεηο αθνξνχλ αιιαγέο πνπ 

έρνπλ σο ζηφρν ηελ βειηίσζε ραξαθηεξηζηηθψλ ηνπ πξντφληνο φπσο ε 

απνηειεζκαηηθφηεηα θαη ε επθνιία ρξήζεο ή ε αζθάιεηα ηνπ πξντφληνο. 

Ζ αλαηνπνζέηεζε (repositioning) είλαη ε δηαδηθαζία αιιαγήο ηεο ηνπνζέηεζεο ηνπ 

πξντφληνο ρσξίο παξάιιειε κεηαβνιή θάπνηνπ ραξαθηεξηζηηθνχ ηνπ, κε ζθνπφ ηελ 

αιιαγή ησλ αληηιήςεσλ ησλ θαηαλαισηψλ γηα ηελ κάξθα ή ην ίδην ην πξντφλ. Ζ 

αλαηνπνζέηεζε ηνπ πξντφληνο ελδχθλεηηαη ζε πεξηπηψζεηο πνπ: 

 Κάπνηνο αληαγσληζηήο εηζρψξεζε ζηελ αγνξά κε κία κάξθα, ηνπνζεηψληαο 

ηελ πνιχ θνληα ζε απηήλ ηεο επηρείξεζεο, κε απνηέιεζκα ηελ κέησζε ηνπ 

κεξηδίνπ αγνξάο. 

 Οη marketers ηεο επηρείξεζεο ζέινπλ λα εηζαγάγνπλ ζηαδηαθά λέα πξντφληα, 

αλαηνπνζεηχλ ηα ήδε ππάξρνληα.  

 Ζ αιιαγή ησλ πξνηηκήζεσλ ησλ θαηαλαισηψλ κε απνηέιεζκα ηελ κείσζε ηεο 

δήηεζεο. 

Υαξαθηεξηζηηθφ παξάδεηγκα απνηεινχλ ηα μαλνδνρεία Holiday Inn κε ηελ 

αλαηνπνζέηεζή ηνπο απν ηελ κεζαία ηάμε πειαηψλ ζηνπο επαγγεικαηίεο πνπ 

ηαμηδεχνπλ ζε ζπρλή βάζε. 
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5.6.3   ηξαηεγηθέο επηκήθπλζεο ηνπ θύθινπ δσήο 

 

πρλά νη επηρεηξήζεηο, φηαλ αληηκεησπίδνπλ θαηαζηάζεηο θαηά ηηο νπνίεο ηα πξντφληα 

βξίζθνληαη ζηα πξφζπξα ηνπ ζηαδίνπ παξαθκήο, πξνζπαζνχλ κε δηάθνξεο ελέξγεηεο 

λα επηκεθχλνπλ ηνλ θχθιν δσήο ηνπ πξντφληνο κε απνηέιεζκα ηελ ζηαζεξνπνίεζε 

ησλ πσιήζεσλ ζε έλα ζπγθεθξηκέλν επίπεδν. Οη ζηξαηεγηθέο πνπ αθνινπζνχλ 

ρσξίδνληαη ζε δχν θαηεγνξίεο: (α) επέθηαζε ζε λέεο αγνξέο θαη (β) επέθηαζε ζηηο 

ίδηεο αγνξέο. Ζ πξψηε θαηεγνξία κπνξεί λα αθνξά λέεο γεσγξαθηθά αγνξέο, είηε 

ελέξγεηεο κάξθεηηλγθ ζε λένπο ρξήζηεο ηνπ πξντφληνο είηε αλαθάιπςε λέσλ ρξήζεσλ 

ηνπ πξντφληνο. Ζ δεχηεξε θαηεγνξία κπνξεί λα αθνξά ηελ πεξηζζφηεξν ζπρλή ρξήζε 

ηνπ πξντφληνο απν ηνπο θαηαλαισηέο ή ε εθκεηάιιεπζε εθαξκνγψλ ηνπ πξντφληνο 

πνπ δελ είρε εληνπίζεη ε επηρείξεζε. 

ηνλ αληίπνδα ρξεζηκνπνηείηαη ζπρλά απν κία επηρείξεζε ε ζηξαηεγηθή ηεο 

ζρεδηαζκέλεο αρξήζηεπζεο (planned obsolescence) ελφο πξντφληνο κε ζθνπφ ηελ 

άλνδν ησλ πσιήζεσλ ηνπ πξντφληνο πνπ ζα ην αληηθαηαζηήζεη. Ζ ζηξαηεγηθή  

αρξήζηεπζεο κπνξεί λα πάξεη ηηο εμήο κνξθέο: 

 Σερλνινγηθή αρξήζηεπζε (technological obsolescence): είλαη απνηέιεζκα ησλ 

ηερλνινγηθψλ βειηηψζεσλ ελφο πξντφληνο, φπσο γηα παξάδεηγκα ε 

αληηθαηάζηαζε ηεο θαζέηαο απν ηα CD. 

 Αλαβνιή αρξήζηεπζεο (postponed obsolescence): φηαλ νη ηερλνινγηθέο 

βειηηψζεηο είλαη ζηελ δηάζεζε ηεο επηρείξεζεο αιιά ε εηζαγσγή ηνπο ζηελ 

αγνξά αλαβάιιεηαη κέρξη ηελ κείσζε δήηεζεο ησλ ππαξρφλησλ πξντφλησλ. 

 Φπζηθή αρξήζηεπζε (physical obsolescence): φηαλ ν ζρεδηαζκφο ησλ 

πξντφλησλ επηηξέπεη ηελ ρξήζε ηνπο γηα πεξηνξηζκέλν δηάζηεκα (ιάκπεο, 

κπαηαξίεο θιπ). 

 Αρξήζηεπζε ηνπ ζηπι (style obsolescence): φηαλ ε θπζηθή εκθάληζε ηνπ 

πξντφληνο αιιάδεη κε ζθνπφ λα μεπεξάζεη ηηο πξνεγνχκελεο εθδφζεηο ηνπ 

(π.ρ. λέα κνληέια απηνθηλήησλ). 

 

5.6.4   Αλάπηπμε λέσλ πξντόλησλ 

 

Ζ αλάπηπμε «επηηπρεκέλσλ» λέσλ πξντφλησλ απν κία επηρείξεζε είλαη ζπλήζσο 

απνηέιεζκα εθαξκνγήο κίαο ζπζηεκαηηθήο δηαδηθαζίαο πνπ απνηειείηαη απν επηά 

ζηάδηα. 
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ηάδην 1: Αλάπηπμε ζηξαηεγηθήο λένπ πξντόληνο 

Αλ θαη ε δηαδηθαζία αλάπηπμεο πξντφλησλ μεθηλά νπζηαζηηθά κε ην ζηάδην ηεο 

αλάπηπμεο ηδεψλ, ε επηρείξεζε ζα πξέπεη λα αλαπηχμεη ηελ ζηξαηεγηθή ηνπ λένπ 

πξντφληνο πνπ ρσξίο λα απνηειεί ιεηηνπξγηθφ κέξνο ηεο φιεο δηαδηθαζίαο παίδεη 

ηδηαίηεξα ζεκαληηθφ ξφιν αθνχ: 

 Παξέρεη ηηο θαηεπζπληήξηεο γξακκέο πνπ ζα πξέπεη λα αθνινπζήζεη ε 

δηαδηθαζία αλάπηεμεο λέσλ πξντφλησλ ζπλδένληάο ηελ κε ηελ επηρεηξεκαηηθή 

ζηξαηεγηθή. 

 Πξνζδηνξίδεη ηνλ ξφιν θαη ηελ ζέζε ησλ λέσλ πξντφλησλ. 

 Καζνξίδεη ηα θξηηήξηα κέζσ ησλ νπνίσλ ζα αμηνινγεζνχλ θαη ζα επηιερζνχλ 

ηειηθά ηα λέα πξντφληα. 

ηάδην 2: Αλάπηπμε ηδεώλ 

ην ζηάδην απηφ μεθηλά ην ιεηηνπξγηθφ κέξνο ηεο δηαδηθαζίαο αλάπηπμεο ηνπ λένπ 

πξντφληνο κε ηελ επηρείξεζε λα ζπγθεληξψλεη ηδέεο πνπ κπνξεί λα πξνέξρνληαη απν 

δηάθνξεο πεγέο φπσο ην ηκήκα έξεπλαο θαη αλάπηπμεο, νη πειάηεο, νη εξγαδφκελνη, ε 

δηνίθεζε θαη νη αληαγσληζηέο κε ηελ πξνζθνξά παξφκνησλ πξντφλησλ ζηελ αγνξά. 

Μία  βαζηθή κέζνδνο πνπ ρξεζηκνπνηείηαη ζην ζηάδην απηφ είλαη ν θαηαηγηζκφο ηδεψλ 

(brainstorming). 

ηάδην 3: Δπηινγή θαη αμηνιόγεζε 

Ζ δεμακελή ηδεψλ πνπ έρεη δεκηνπξγεζεί απν ην πξνεγνχκελν ζηάδην, κεηψλεηαη 

κέζσ δηαδηθαζηψλ θηιηξαξίζκαηνο, κε ζθνπφ λα θηάζεη ζε επίπεδα πνπ κπνξεί λα 

ρεηξηζηεί ε επηρείξεζε κε ηηο δπλαηφηεηεο πνπ δηαζέηεη. Σα βαζηθφηεξα θξηηήξηα 

αμηνιφγεζεο θαη επηινγήο (screening) είλαη ηα εμήο: 

 Οη ηδέεο ζα πξέπεη λα ηαηξηάδνπλ ζηελ γεληθφηεξε ζηξαηεγηθή ηεο 

επηρείξεζεο. 

 Οη ηδέεο πνπ αλαπηχζζνληαη ζα πξέπεη λα βαζίδνληαη ζηνπο πφξνπο θαη ηηο 

ηθαλφηεηεο ηεο επηρείξεζεο (ηερλνινγηθέο, δηνηθεηηθέο, κάξθεηηλγθ, 

ρξεκαηννηθνλνκηθέο). 

 Οπνηαδήπνηε ηδέα αλαπηχζζεηαη ζα πξέπεη λα παξνπζηάδεη ηθαλνπνηεηηθή 

δπλαηφηεηα αγνξάο. 

ηάδην 4: Οηθνλνκηθή αλάιπζε  

Γηα ηηο ηδέεο πνπ έρνπλ πεξάζεη ζε απηφ ην ζηάδην πξαγκαηνπνηνχληαη πξνβιέςεηο 

πνπ αθνξνχλ ην θφζηνο, ην θέξδνο, ηελ επηζηξνθή επέλδπζεο (ROI), ηηο πσιήζεηο 

θαη ην ξίζθν κε ηελ εηζαγσγή ηνπ πξντφληνο ζηελ αγνξά.θαηά ην ζηάδην ηεο 

νηθνλνκηθιεο αλάιπζεο αλαπηχζζεηαη έλα ζρέδην πξνθαηαξηηθφ ζρέδην κάξθεηηλγθ 
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πνπ πεξηιακβάλεη ηηο αγνξέο-ζηφρνπο, ηελ ηνπνζέηεζε ηνπ πξντφληνο θαη ην κίγκα 

κάξθεηηλγθ δίλνληαο ηελ βάζε γηα ηηο πξνβιέςεηο ησλ παξαπάλσ κεηαβιεηψλ. 

ηάδην 5: Αλάπηπμε πξνηύπνπ 

ην ζηάδην απηφ παίξλεη «ζάξθα θαη νζηά» ην πξντφλ κε ηελ δεκηνπξγία ελφο 

πξνηχπνπ ην νπνίν θαηαζθεπάδεηαη απν ην ηκήκα έξεπλαο θαη αλάπηπμεο θαη φρη απν 

ηηο θιαζηθέο δηαδηθαζίεο παξαγνγήο ηνπ εξγνζηαζίνπ. Με ηελ θαηαζθεπή ηνπ 

πξνηχπνπ είλαη δπλαηή ε δνθηκή θαη ν έιεγρνο ηνπ πξντφληνο ζε πξαγκαηηθέο 

ζπλζήθεο φπσο θαη ν έιεγρνο ζρεδηαζκνχ ηνπ. Οη ζρεδηαζηέο απνθνκίδνπλ ζεκαληηθά 

ζηνηρεία απν ηνπο ρξήζηεο γηα ην βαζκφ ζηνλ νπνίν ηθαλνπνηεί ηηο αλάγθεο θαη ηηο 

πξνζδνθίεο ηνπο θαη ε επηρείξεζε γηα ηελ ζηξαηεγηθή ηνπνζέηεζεο πνπ ζα 

αθνινπζήζεη. ην ηέινο απηνχ ηνπ ζηαδίνπ ζρεδηάδεηαη απν ηελ επηρείξεζε ε 

δηαδηθαζία παξαγσγήο ηνπ πξντφληνο ζε εκπνξηθέο πνζφηεηεο. 

ηάδην 6: Γνθηκή αγνξάο (test market) 

Ζ ηειηθή απφθαζε γηα ηελ εηζαγσγή θαη ηελ εκπνξία ηνπ πξντφληνο πξνθχπηεη είηε 

απν ηελ ζεηηθή δνθηκή αγνξάο είηε κέζσ ηεο αλαζεψξεζεο ηνπ πξντφληνο πνπ έιαβε 

ππφςηλ ηεο ηα απνηειέζκαηα ησλ πξνιέγρσλ θαη ηεο δνθηκήο αγνξάο. Σα δηάθνξα 

test market έρνπλ ζθνπφ λα κεηξήζνπλ ηελ αληίδξαζε ηνπ θαηαλαισηή ζην λέν 

πξντφλ θαη λα αμηνινγήζνπλ ηηο δηάθνξεο ζηξαηεγηθέο ηνπνζέηεζήο ηνπ απν ηελ 

επηρείξεζε. Σν θφζηνο κίαο ηππηθήο δνθηκήο αγνξάο μεπεξλά ηα 2 εθαη. δνιάξηα ζηηο 

ΖΠΑ θαη ε δηάξθεηά ηεο θπκαίλεηαη απν 2 έσο 18 κήλεο. ζν κεγαιχηεξε είλαη ε 

δηάξθεηα ησλ δνθηκψλ αγνξάο ηφζν αθξηβέζηεξα θαη αζθαιέζηεξα είλαη ηα 

απνηειέζκαηα. 

ηάδην 7: Δηζαγσγή θαη εκπνξία  

Ζ εηζαγσγή ηνπ λένπ πξντφληνο ζηελ αγνξά πξνυπνζέηεη ηελ παξαγσγή θαη ηελ 

δηάζεζή ηνπ ζε φια ηα επίπεδα, κε ηελ θχξηα επέλδπζε λα αθνξά ζην κεγαιχηεξν 

κέξνο ηεο ηελ παξαγσγή θαη ην κάξθεηηλγθ. ην ζηάδην απηφ έρνπκε ηελ αλάπηπμε 

θαη ηελ εθαξκνγή ηνπ πιήξνπο ζρεδίνπ κάξθεηηλγθ θαη ηνλ ζπληνληζκφ φισλ ησλ 

ζηειερψλ (δηεπζπληέο πξντφληνο, κάξθεηηλγθ, παξαγσγήο, αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ, 

ρξεκαηνδφηεζεο αιιά θαη νη πσιεηέο) πνπ εκπιέθνληαη ζηελ δηαδηθαζία εηζαγσγήο, 

θάηη πνπ είλαη απαξαίηεην γηα ηελ επηηπρία ηνπ πξντφληνο. νη ζεκαληηθέο απνθάζεηο 

πνπ ιακβάλνληαη ζε απηφ ην ζηάδην αθνξνχλ ην γεσγξαθηθφ εχξνο θαη ην ρξφλν 

εηζαγσγήο ηνπ πξντφληνο. Δίλαη ζχλεζεο ην θαηλφκελν νη επηρεηξήζεηο λα κελ 

εηζάγνπλ ην πξντφλ ζε νιφθιεξε ηελ αγνξά αιιά ζε νξηζκέλεο γεσγξαθηθέο πεξηνρέο 

(roll out). Ζ ηαθηηθή απηή δίλεη ηελ δπλαηφηεηα ζηελ επηρείξεζε λα πξνζαξκφζεη ηελ 

ζηξαηεγηθή κάξθεηηλγθ ηνπ πξντφληνο αλάινγα κε ηελ εκπεηξία πνπ απνθνκίδεη απν 

ηελ αγνξά, δίλνληαο παξάιιεια ρξφλν ζηνπο αληαγσληζηέο λα αληηδξάζνπλ.
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5.7 Σηκνιόγεζε Πξντόλησλ  

 

Μία εθ ησλ ζεκαληηθφηεξσλ απνθάζεσλ πνπ ζα πξέπεη λα ιάβεη ε εθάζηνηε 

επηρείξεζε, δηακνξθψλνληαο έηζη ηελ ζηξαηεγηθή κάξθεηηλγθ πνπ ζα αθνινπζήζεη, 

είλαη ν θαζνξηζκφο ηεο ηηκήο ηνπ πξντφληνο πνπ πξνζθέξεη ζηελ αγνξά. πσο γίλεηαη 

εχθνια θαηαλνεηφ θαηά ηελ δηαδηθαζία ηεο ηηκνιφγεζεο ζα πξέπεη λα ιεθζνχλ 

ππφςηλ ηα θφζηε παξαγσγήο θαη δηαλνκήο θαη λα επηηξέπεηαη θάπνην 

πξνθαζνξηζκέλν θέξδνο. Δπηπιένλ ε ηηκή ζα πξέπεη λα θαζνξίδεηαη ζε ζρέζε κε ηνπο 

αληαγσληζηέο, ελψ ε επηρείξεζε είλαη απαξαίηεην λα γλσξίδεη πσο πξέπεη λα 

αληαπνθξίλεηαη ζηηο αληηδξάζεηο ηνπο. πκπεξαίλνπκε ινηπφλ πσο ε ηηκή, φληαο 

ζηνηρείν ηνπ κίγκαηνο κάξθεηηλγθ, απνηειεί βαζηθφ παξάγνληα ηνπνζέηεζεο ηνπ 

πξντφληνο θαη ζπλδέεηαη άκεζα κε ηα θφζηε, ηνπο αληαγσληζηέο θαη ηελ αμία πνπ 

πξνζθέξεηαη ζηνλ θαηαλαισηή (costs-competition-customer value, 3 C‟s).  

Με ηελ ζηξαηεγηθή κάξθεηηλγθ πνπ εθαξκφδεη ε επηρείξεζε πξνζπαζεί λα αλαπηχμεη 

θαη λα εθκεηαιιεπηεί αληαγσληζηηθά πιενλεθηήκαηα, ζηνρεχνληαο ζηελ δεκηνπξγία 

ζχλδεζεο αγνξαζηή-πσιεηή γηα ηελ δηεπθφιπλζε ηεο ζπλαιιαγήο. Σν κάξθεηηλγθ 

απνηειεί ηνλ ηξφπν κε ηνλ νπνίν ε επηρείξεζε δεκηνπξγεί αμία γηα ηνλ θαηαλαισηή 

θαη ν θαηαλαισηήο κε ηελ ζεηξά ηνπ ζα πξέπεη λα πεηζζεί νηη παίξλεη σο αληάιαγκα 

γηα ηελ ηηκή θάηη κεγαιχηεξεο αμίαο γη‟απηφλ. Μέζσ ησλ ηξηψλ ζηνηρείσλ ηνπ 

κίγκαηνο κάξθεηηλγθ – πξντφλ, δηαλνκή, πξνβνιή – εζηηάδνληαη νη πξνζπάζεηεο ηεο 

επηρείξεζεο γηα αλαγλψξηζε φζν ην δπλαηφλ κεγαιχηεξεο αμίαο απν ηνπο πειάηεο 

ηεο, ψζηε λα ιάβεη ην ηέηαξην ζηνηρείν ηνπ κίγκαηνο, ηελ ηηκή ηνπ πξντφληνο. 

Ζ απνηειεζκαηηθή δηακφξθσζε ηεο ηειηθήο ηηκήο απαηηεί μεθάζαξνπο θαλφλεο ιήςεο 

απνθάζεσλ θαη έλα θαιά νξγαλσκέλν πιεξνθνξηαθφ ζχζηεκα κάξθεηηλγθ πνπ ζα 

εληνπίδεη ηνπο ινγαξηαζκνχο (accounts) ησλ πειαηψλ, ελψ ζα παξέρεη θαη ζα δέρεηαη 

πιεξνθνξίεο απν ηνπο πσιεηέο. Σέινο ε ηηκή ζην ζηάδην ηεο ηειηθήο ζπλαιιαγήο, κε 

ηηο εθπηψζεηο πνπ ζα παξέρνληαη, πξνθχπηεη κέζσ δχν πνιχ ζεκαληηθψλ αλαιχζεσλ: 

(α) αλάιπζε δηαξξνήο ηηκήο θαη (β) αλάιπζεο δέζκεο ηηκψλ. Ζ αλάιπζε δηαξξνήο 

ηηκήο αθνξά ηελ δηαθνξά κεηαμχ ηεο ηηκήο θαηαιφγνπ (list price) θαη πξαγκαηηθήο 

ηηκήο αγνξάο, πνπ πξνθχπηεη απ‟ηελ κεζνιάβεζε εθπηψζεσλ ζε ελδηάκεζνπο θαη 

θαηαλαισηέο θαηά ηελ κεηαθίλεζε ηνπ πξντφληνο ζηα θαλάιηα δηαλνκήο. Ζ αλάιπζε 

δέζκεο ηηκψλ απνηειεί θαηαλνκή ησλ ηηκψλ ζηηο νπνίεο πξνζθέξεηαη ην πξντφλ θαη 

αληαλαθιά ην εχξνο ησλ θαηεγνξηψλ ησλ πειαηψλ, ην επίπεδν ησλ πξνζθεξφκελσλ 

εθπηψζεσλ, ηελ επηζπκία ηεο επηρείξεζεο γηα έιεγρν θαη ην επίπεδν ηεο παξερφκελεο 

εμππεξέηεζεο. 
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5.7.1   ηξαηεγηθέο ηηκνιόγεζεο 

 

Ζ επηρείξεζε έρεη ζηελ δηάζεζή ηεο ηξείο βαζηθέο επηινγέο ηηκνιφγεζεο πξντφλησλ: 

(α) ηηκνιφγεζε εμαθξίζκαηνο (skim pricing), (β) ηηκνιφγεζε δηείζδπζεο (penetration 

pricing), (γ) ηκεκαηνπνηεκέλε ηηκνιφγεζε (segmented pricing).
63

 

Σηκνιόγεζε εμαθξίζκαηνο: ζεκαίλεη πςειή ηηκή ηνπ πξντφληνο, ψζηε κέζσ ηνπ 

κεγάινπ πεξηζσξίνπ θέξδνπο είλαη δπλαηή ε θάιπςε ηνπ θφζηνπο. Ζ επηινγή απηή 

ηηκνιφγεζεο ρξεζηκνπνηείηαη φηαλ ν παξαγσγφο πξνζπαζεί λα ηαπηίζεη ην πξντφλ κε 

ηελ πςειή πνηφηεηα, ζέηνληαο κε ηνλ ηξφπν απηφ ιηγφηεξεο απαηηήζεηο θαη 

πεξηνξηζκνχο ζηελ δηαδηθαζία παξαγσγήο. 

Σηκνιόγεζε δηείζδπζεο: ζεκαίλεη ρακειή ηηκή ηνπ πξντφληνο πξνηξέπνληαο ηνπο 

θαηαλαισηέο λα ην δνθηκάζνπλ. Ζ ρακειή ηηκή ηνπ πξντφληνο ζπληειεί ζηελ 

γξήγνξε αλάπηπμε ησλ πσιήζεσλ, ζηελ εθκεηάιιεπζε ησλ νηθνλνκηψλ θιίκαθαο θαη 

ηελ απνηξνπή ησλ αληαγσληζηψλ. Σαπηφρξνλα πξνυπνζέηεη ζεκαληηθή ηθαλφηεηα 

παξαγσγήο ηεο επηρείξεζεο θαη ειαζηηθφηεηα ηηκήο ζηελ αγνξά. 

Σκεκαηνπνηεκέλε ηηκνιόγεζε: αθνξά ηηο κνξθέο πνπ κπνξεί λα πάξεη ε 

ηηκνιφγεζε ηνπ πξντφληνο κε εθπηψζεηο θαη εθπησηηθά θνππφληα, κε κεηαβνιή ηεο 

ηηκήο αλάινγα κε ηελ δήηεζε, κε εθπηψζεηο ιφγσ πνζφηεηαο, κε ηκεκαηνπνίεζε ηεο 

ηηκήο αλάινγα ηελ ζπζθεπαζία θαη ηελ γεσγξαθηθή πεξηνρή.  

 

5.7.2 Πνιηηηθέο Σηκνιόγεζεο 

 

Δθηφο απν ηηο βαζηθέο ζηξαηεγηθέο ηηκνιφγεζεο πνπ κπνξεί λα αθνινπζήζεη ε 

επηρείξεζε, ππάξρεη έλα πιήζνο πνιηηηθψλ ηηκνιφγεζεο πνπ αθνξά ηηο ηαθηηθέο 

θηλήζεηο ηεο επηρείξεζεο κε ζθνπφ ηελ αχμεζε ηεο ειθπζηηθφηεηαο ηεο ηηκήο ηνπ 

πξντφληνο θαη θαηά ζπλέπεηα ηελ αχμεζε ησλ πσιήζεσλ. 

 Σηκνιόγεζε ζηα ζηάδηα ηνπ θύθινπ δσήο 

Ζ δηαθνξνπνίεζε ηεο ηηκνιφγεζεο ζηα ηέζζεξα ζηάδηα ηνπ θχθινπ δσήο ηνπ 

πξντφληνο νθείιεηαη ζηελ κεηαβνιή ησλ ζπλζεθψλ απν ζηάδην ζε ζηάδην, θάηη πνπ 

ζπληζηά αλαγθαία ηελ πξνζαξκνγή ηεο ηηκεο φπσο θαη ησλ ππφινηπσλ ζπζηαηηθψλ 

ηνπ κίγκαηνο κάξθεηηλγθ. Έηζη ζην ζηάδην ηεο εηζαγσγήο ηνπ πξντφληνο ζπλεζίδεηαη 

ε ρξήζε ρακειψλ ηηκψλ (ηηκέο γλσξηκίαο) γηα ζχληνκα ρξνληθά δηαζηήκαηα. ην 

ζηάδην ηεο αλάπηπμεο ζπλεζίδεηαη ε κείσζε ηεο ηηκήο κε ζθνπφ λα απνζαξξπλζεί ν 

αληαγσληζκφο θαη λα ελδπλακσζεί ε απνδνρή ηνπ ζηελ αγνξά. ην ζηάδην 

σξηκφηεηαο ηνπ πξντφληνο απνθεχγνληαη νη κεηψζεηο θαη ε ηηκή ζηαζεξνπνηείηαη, ελψ 
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φπνπ θξίλεηαη αλαγθαίν ππάξρεη επειημία ζηελ ηηκνιφγεζε κε κηθξέο πξνζαξκνγέο. 

ην ζηάδην παξαθκήο ε επηρείξεζεη έρεη δχν ελαιιαθηηθέο: (α) κείσζε ηεο ηηκήο ψζηε 

λα πσιεζεί φιν ην ζηφθ θαη ηειηθά λα θαηαξγεζεί ην πξντφλ ή (β) κείσζε ηνπ 

θφζηνπο ψζηε λα δηαηεξεζεί ζηαζεξή ε ηηκή. 

 Φπρνινγηθή πξνζαξκνγή ηηκνιόγεζεο 

Σηκνιόγεζε γνήηξνπ (prestige pricing), ρξεζηκνπνηείηαη απν ηηο επηρεηξήζεηο ζηηο 

πεξηπηψζεηο πνπ ηα άπια ραξαθηεξηζηηθά παίδνπλ ζεκαληηθφ ξφιν ζηελ απφθαζε 

ησλ θαηαλαισηψλ θαη κέζσ ηεο ηηκήο αλαπηχζζεηαη θαη δηαδίδεηαη ε εηθφλα ηνπ 

πξντφληνο. ραξαθηεξηζηηθά παξαδείγκαηα ηηκνιφγεζεο γνήηξνπ απνηεινχλ ηα 

πνιπηειή απηνθίλεηα, ηα θνζκήκαηα, ηα αξψκαηα θαη ηα πνηά.  

Δπζπγξάκκηζε ηηκήο (price lining), ρξεζηκνπνηείηαη θαηά θφξνλ πξνθεηκέλνπ λα 

δηαρσξίζεη παξφκνηα πξντφληα ζε «γξακκέο» βάζεη ηνπ επηπέδνπ θάπνησλ 

ραξαθηεξηζηηθψλ (πνηφηεηα, ζηπι θιπ). ηελ ίδηα γξακκή πξντφλησλ, νη καξθεο πνπ 

ηελ απαξηίδνπλ ηηκνινγνχληαη δηαθνξεηηθά κε ζθνπφ λα δηαηεξήζνπλ ην επίπεδν 

πνηφηεηαο ησλ καξθψλ. Οη αλψηεξεο πνηνηηθά κάξθεο είλαη αθξηβφηεξεο απ‟ηηο 

ρακειφηεξεο πνηνηηθά. 

πλεζηζκέλε ηηκνιόγεζε (customary pricing), είλαη ε πνιηηηθή πνπ ζηεξίδεηαη 

ζηελ δηαηήξεζε ελφο απνδεθηνχ επηπέδνπ ηηκήο ηνπ πξντφληνο. Απνθεχγνληαη 

δειαδή νη κεηαβνιέο ζηελ ηηκή θαη ε επηρείξεζε πξνζαξκφδεη κε ηέηνην ηξφπν ηα 

ραξαθηεξηζηηθά ηνπ πξντφληνο πξνθεηκέλνπ λα ζηαζεξνπνηήζεη ηελ ηηκή ηνπ. 

Μνλή-δπγή ηηκνιόγεζε (odd-even pricing), είλαη κία πνιηηηθή ηηκνιφγεζεο πνπ 

κπνξεί λα πάξεη δχν κνξθέο: ε ηηκή πνπ ζέηεη ε επηρείξεζε κπνξεί λα είλαη κνλφο 

αξηζκφο (€14,99) δίλνληαο έηζη ηελ αίζζεζε ρακειφηεξεο ηηκήο ή δπγφο αξηζκφο πνπ 

πεξηιακβάλεη φκσο θαη ηνλ ζρεηηθφ θφξν. 

 Πξνσζεηηθέο πνιηηηθέο ηηκνιόγεζεο 

Οη πξνσζεηηθέο πνιηηηθέο ηηκνιφγεζεο ρξεζηκνπνηνχληαη απν ιηαλέκπνξνπο, κε 

ζθνπφ λα πξνζειθχζνπλ πειαηεία ζηα θαηαζηήκαηά ηνπο κέζσ ρακειφηεξσλ ηηκψλ 

ζηα πξντφληα απ‟νηη είζηζηαη. 

Ζ ηηκνιόγεζε εηδηθώλ γεγνλόησλ (special event pricing), αθνξά ηελ ρακειή 

ηηκνιφγεζε ησλ πξντφλησλ γηα έλα κηθξφ ρξνληθφ δηάζηεκα, φζν δειαδή κπνξεί λα 

δηαξθεί έλα εηδηθφ γεγνλφο φπσο ηα εγθαίληα ελφο θαηαζηήκαηνο. 

Ζ πνιηηηθή εγεηώλ ηηκήο (price leaders), αλαθέξεηαη ζε θαηαζηήκαηα ιηαληθήο ηα 

νπνία ζέηνπλ ρακειέο ηηκέο ζε δεκνθηιή πξντφληα κε ζθνπφ λα απμήζνπλ ηελ θίλεζε 

ζην θαηάζηεκα. Σα θαηαζηήκαηα απηά ράλνπλ απν ηα πξνζθεξφκελα είδε 

θεξδίδνληαο φκσο απν ηελ αχμεζε ησλ πσιήζεσλ.  
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Ζ ηηκνιόγεζε κνλάδαο (unit pricing), αλαθέξεηαη ζηελ αλαγξαθή ηεο ηηκήο πάλσ 

ζηελ ζπζθεπαζία αλά κνλάδα πξντφληνο, ψζηε νη θαηαλαισηέο λα παίξλνπλ 

θαιχηεξα ηηο απνθάζεηο ηνπο γηα νηθνλνκηθφηεξεο αγνξέο.  

 Σερληθέο έκκεζεο πξνζαξκνγήο ηηκήο 

ε πνιιέο πεξηπηψζεηο φηαλ παξαηεξεζεί απ‟ηελ κεξηά ηεο επηρείξεζεο ε αχμεζε ηπ 

θφζηνπο ηνπ πξντφληνο θαη νηη κία ελδερφκελε αχμεζε ηεο ηηκήο ηνπ ζα είρε αξλεηηθφ 

αληίθηππν ζηηο πσιήζεηο ρξεζηκνπνηείηαη ε πνιηηηθή ηεο έκκεζεο ηηκνιφγεζεο ηνπ 

πξντφληνο. Με ηνλ ηξφπν απηφ ε επηρείξεζε κπνξεί λα κεηψζεη ηελ πνζφηεηα ηνπ 

πξντφληνο ζηε ζπζθεπαζία ή αθφκα θαη ηελ πνηφηεηά ηνπ, ψζηε λα επζπγξακκίζεη 

ηελ ηηκή ηνπ κε ην πνζφλ πνπ είλαη δηαζέζηκνη λα πιεξψζνπλ νη θαηαλαισηέο. 

 Δκπνξηθέο εθπηώζεηο  

Οη εκπνξηθέο εθπηψζεηο δίδνληαη ζε ελδηάκεζνπο κε ζθνπφ λα επηηειέζνπλ εθ κέξνπο 

ηηο επηρείξεζεο δηάθνξεο ιεηηνπξγίεο κάξθεηηλγθ, φπσο είλαη νη εθπηψζεηο 

πξνψζεζεο ηνπ πξντφληνο κέζα ζην θαηάζηεκα, εθπηψζεηο ζηνπο θαηαλαισηέο ή 

ιεηηνπξγίεο κάξθεηηλγθ πνπ αθνξνχλ ηελ κεηαθνξά, ηελ απνζήθεπζε θιπ. εκπνξηθέο 

εθπηψζεηο δίδνληαη επίζεο ζε πεξηπηψζεηο επνρηθφηεηαο ηεο δήηεζεο είηε ζε 

πεξηπηψζεηο άκεζεο εμφθιεζεο ηνπ ινγαξηαζκνχ, δειαδή κε κεηξεηά (cash). 

 Γεσγξαθηθέο πνιηηηθέο ηηκνιόγεζεο 

Μέζσ ησλ γεσγξαθηθψλ πνιηηηθψλ ηηκνιφγεζεο πξνζαξκφδεηαη ε ηηκή ηνπ 

πξντφληνο, αλάινγα κε ηελ γεσγξαθηθή ηνπνζεζία ηνπ πσιεηή ή ηνπ αγνξαζηή, 

αληαλαθιψληαο κε ηνλ ηξφπν απηφ ηηο δηαθνξέο ηνπ κεηαθνξηθνχ θφζηνπο πνπ 

παξνπζηάδεη. 

Ζ ηηκνιόγεζε FOB-πξνέιεπζε (free on board-origin pricing), νξίδεη ηελ ηηκή ζην 

ζεκείν ηνπ πσιεηή ηνπ πξντφληνο θαη δελ ζπλππνινγίδεη ηα κεηαθνξηθά θφζηε. Ο 

αγνξαζηήο παξαιακβάλεη ην πξντφλ απν ην ζεκείν πξνέιεπζεο ην νπνίν 

πξνζδηνξίδεηαη ακέζσο κεηα ην FOB. Σν πξντφλ έθηαζε κέρξη ην ζεκείν απηφ κε 

θάπνην θφζηνο ην νπνίν ρξεψλεηαη ν πσιεηήο θαη ην θφζηνο κεηαθνξάο κέρξη ηνλ 

ηειηθφ πξννξηζκφ ην ρξψλεηαη ν αγνξαζηήο. Οη ηηκέο FOB είλαη ίδηεο γηα φινπο ηνπο 

πειάηεο κε απνηέιεζκα νη πειάηεο πνπ απέρνπλ αξθεηά γεσγξαθηθά απ‟ην ζεκείν 

πξνέιεπζεο λα βξίζθνληαη ζε κεηνλεθηηθή ζέζε. Οη δηάθνξεο εηαηξίεο κε ηε ζεηξά 

ηνπο πξνζπαζνχλ λα ηδξχζνπλ φζν ην δπλαηφλ πεξηζζφηεξεο κνλάδεο (εξγνζηάζηα, 

απνζήθεο, θέληξα δηαλνκήο) γηα λα εμππεξεηήζνπλ ηνπο πειάηεο ηνπο. Ζ ηηκνιόγεζε 

παξάδνζεο (delivered pricing) αληίζεηα, είλαη κία γεσγξαθηθή πνιηηηθή πνπ 

πεξηιακβάλεη ηα κεηαθνξηθά θφζηε σο ην ηειηθφ ζεκείν παξάδνζεο. Τπάξρνπλ 

νξηζκέλεο επξέσο δηαδεδνκέλεο κέζνδνη ηηκνιφγεζεο παξάδνζεο: 

Ζ ηηκνιόγεζε κνλήο δώλεο (single-zone pricing), θαηά ηελ νπνία φινη νη 

αγνξαζηέο πιεξψλνπλ ηελ ίδηα ηηκή αλεμαξηήησο ηνπ πνπ βξίζθνληαη. 
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Ζ ηηκνιόγεζε πνιιαπιήο δώλεο (multiple-zone pricing), θαηά ηελ νπνία ε 

επηρείξεζε ρσξίδεη ηελ πεξηθέξεηα ησλ πσιήζεψλ ηεο ζε δηάθνξεο γεσγξαθηθέο 

δψλεο θαη ε ηηκή ηνπ ίδηνπ πξντφληνο εμαξηάηαη απν ηα κεηαθνξηθά θφζηε, απν ηελ 

ηνπνζεζία ηνπ πσιεηή ζηελ ηνπνζεζία ηνπ αγνξαζηή. 

Ζ ηηκνιόγεζε «ζεκείνπ βάζεο» (basing point pricing), θαηά ηελ νπνία ε 

επηρείξεζε νξίδεη κία ζπγθεθξηκέλε ηνπνζεζία, απν ηελ νπνία ηα κεηαθνξηθά θφζηε 

πξνζηίζεληαη ζηελ ηειηθή ηηκή πνπ πιεξψλεη ν αγνξαζηήο.
64

   

 

5.8   Γηαλνκή Πξντόλησλ 

 

Ζ παξαγσγή πξντφλησλ ηα νπνία ηθαλνπνηνχλ ηηο αλάγθεο ησλ θαηαλαισηψλ είλαη 

απαξαίηεηε πξνυπφζεζε γηα ηελ επηηπρία κίαο επηρείξεζεο αιιά δελ είλαη αξθεηή, 

αθνχ ηα πξντφληα ζα πξέπεη λα είλαη δηαζέζηκα ζηελ αγνξά ζηνλ ρξφλν θαη ηηο 

πνζφηεηεο πνπ επηζπκεί ν θαηαλαισηήο. Έλα απν ηα ζεκαληηθφηεξα ζέκαηα πνπ ζα 

πξέπεη λα αληηκεησπίζεη ε εθάζηνηε επηρείξεζε είλαη απηφ ηεο επηινγήο, ηεο ηνπ 

ζρεδηαζκνχ θαη ηεο εθαξκνγήο ελφο θαλαιηνχ δηαλνκήο γηα ηα πξντφληα ηεο. Οη 

απνθάζεηο πνπ ζρεηίδνληαη κε ηα θαλάιηα δηαλνκήο είλαη ηδηαίηεξα ζεκαληηθέο γηαηί 

πξψηνλ, απαηηνχλ πξνζπάζεηα θαη επελδχζεηο γηα λα ζρεδηαζηνχλ θαη λα 

αλαπηπρζνχλ, δεχηεξνλ, επεξεάδνπλ άκεζα ην ζρέδην κάξθεηηλγθ ηεο επηρείξεζεο θαη 

ηξίηνλ, ε επηηπρεκέλε ιεηηνπξγία ησλ θαλαιηψλ δηαλνκήο εμαξηάηαη απν ηελ 

ηθαλφηεηα ηηο επηρείξεζεο λα ζπληνλίδεη ηηο δξαζηεξηφηεηεο ησλ ελδηάκεζσλ 

(intermediaries), γηα λα θάλνπλ δηαζέζηκα ηα πξντφληα θαη ηηο ππεξεζίεο ηεο ζηνπο 

πειάηεο. 

Σα θαλάιηα κάξθεηηλγθ ινηπφλ είλαη δίθηπα αιιειεμαξηψκελσλ νξγαληζκψλ πνπ 

ζηνρεχνπλ ζηελ ξνή ησλ αγαζψλ απν ηνλ παξαγσγφ ζηνλ θαηαλαισηή, κε ηελ 

επηινγή ηνπο λα εμαξηάηαη απν ηνπο ζηφρνπο πσιήζεσλ θαη θέξδνπο, ηνπο 

δηαζέζηκνπο πφξνπο θαη ηελ ζηξαηεγηθή ηνπνζέηεζεο ηεο επηρείξεζεο. Σα κέιε ελφο 

θαλαιηνχ δηαλνκήο ζα πξέπεη λα πξαγκαηνπνηνχλ ηνπιάρηζηνλ κία απν ηηο 

ιεηηνπξγίεο: απνζήθεπζεο αγαζψλ, δεκηνπξγίαο δήηεζεο θαη πψιεζεο, θπζηθήο 

δηαλνκήο, εμππεξέηεζεο κεηά ηελ πψιεζε θαη πίζησζεο ζηνπο πειάηεο. Οη 

ιεηηνπξγίεο απηέο δηαλνκήο πξαγκαηνπνηνχληαη πάληνηε, κε ηα κέιε ή ηνλ βαζκφ 

θαηά ηνλ νπνίν απηά αλακεηγλχνληαη λα δηαθέξεη ζε θάζε πεξίπησζε.  

πλήζσο ρξεζηκνπνηνχκε ηνλ φξν «ξνέο» (flows) φηαλ αλαθεξφκαζηε ζηηο 

ιεηηνπξγίεο πνπ πξαγκαηνπνηνχληαη ζε έλα θαλάιη δηαλνκήο κάξθεηηλγθ θαη 

κπνξνχκε λα ηηο δηαρσξίζνπκε ζε: ξνέο πξνο ηα εκπξφο (forward flows), ξνέο πξνο ηα 

πίζσ (backward flows) θαη ακθίδξνκεο ξνέο (bi-directional flows)
65
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πξντφληα παξαρζνχλ, κεηαθηλνχληαη πξνο ηα θάησ ζην θαλάιη δηαλνκήο απν ηνλ 

παξαγσγφ ζηνλ ηειηθφ ρξήζηε. ζν κεηαθηλνχληαη πξνο ηα θάησ ε θπζηθή θαηνρή 

(physical possesion) ηνπο αιιάδεη, απν ηηο επηρεηξήζεηο ζηελ αξρή ηνπ θαλαιηνχ ζε 

απηέο ζην ηέινο ηνπ. Ζ κεηαβίβαζε ηεο ηδηνθηεζίαο (ownership) δελ ζπκπίπηεη 

απαξαίηεηα κε ηελ θπζηθή θαηνρή ηνπ πξντφληνο αθνχ νη παξαγσγνί κπνξνχλ λα 

δηαηεξνχλ ηελ ηδηνθηεζία έσο φηνπ πιεξσζνχλ γη‟απηά. Ζ πξνβνιή (promotion), 

απφηειεη κία αθφκα πξφο ηα εκπξφο ξνή, αθνχ ε κεηαθίλεζε ησλ πξντφλησλ θαηά 

κήθνο ηνπ θαλαιηνχ δηαλνκήο θάλεη απαξαίηεηεο δηάθνξεο δξαζηεξηφηεηεο πξνβνιήο 

ηνπο. Ζ δηαπξαγκάηεπζε (negotiation), ε ρξεκαηνδόηεζε (financing) θαη ε 

αλάιεςε θηλδύλνπ (risking) απνηεινχλ ακθίδξνκεο ξνέο θαη είλαη απνηέιεζκα ηνπ 

εκπνξίνπ. Σέινο νη πιεξσκέο (payment) θαη νη παξαγγειίεο (ordering) είλαη ξνέο 

πξνο ηα πίζσ αθνχ ηα κέιε πνπ βξίζθνληαη ζην ηέινο ηνπ θαλαιηνχ πξέπεη λα 

παξαγγέιλνπλ θαη λα πιεξψλνπλ γηα ηα πξντφληα πνπ παξαιακβάλνπλ. ιεο νη 

ιεηηνπξγίεο θαηά κήθνο ηνπ θαλαιηνχ δηαλνκήο είλαη απαξαίηεηεο θαη ελψ ηα κέιε 

ηνπ θαλαιηνχ κπνξνχλ λα θαηαξγεζνχλ ή λα αληηθαηαζηαζνχλ, νη ξνέο δελ 

θαηαξγνχληαη νχηε αληηθαζίζηαληαη. 

 

5.8.1   Γνκή ησλ θαλαιηώλ δηαλνκήο 

 

Σα θαλάιηα κάξθεηηλγθ εμειίζζνληαη δηαρξνληθά ψζηε λα αληαπνθξηζνχλ ζηηο 

αιιαγέο ηεο ηερλνινγίαο, ζην πνιηηηθφ θαη νηθνλνκηθφ πεξηβάιινλ ηεο επηρείξεζεο 

θαζψο θαη ζε άιιεο δπλάκεηο πνπ κπνξεί λα επεξεάδνπλ ηελ δνκή ηνπο. Γεληθά 

αλαγλσξίδεηαη ε χπαξμε ηξηψλ βαζηθψλ ηχπσλ δνκήο θαλαιηψλ δηαλνκήο: (α) ε  

ζθιεξή θαζεηνπνηεκέλε νινθιήξσζε (hard vertical integration), (β) ε αλάζεζε 

δξαζηεξηνηήησλ ζε ηξίηνπο (outsourcing), θαη (γ) ε καιαθή θαζεηνπνηεκέλε 

νινθιήξσζε (soft vertical integration).
66

 

 θιεξή θαζεηνπνηεκέλε νινθιήξσζε 

Ζ ζθιεξή θαζεηνπνηεκέλε νινθιήξσζε ηζρχεη φηαλ έλα κέινο ηνπ θαλαιηνχ 

αλαιακβάλεη ηελ επζχλε λα θέξεη ζε πέξαο νπνηδήπνηε ξνή κάξθεηηλγθ αλάκεζα ζε 

δχν επίπεδα δηαλνκήο. Ζ ζθιεξή θαζεηνπνηεκέλε νινθιήξσζε κπνξεί λα είλαη πξνο 

ηα εκπξφο φηαλ γηα παξάδεηγκα ν παξαγσγφο έρεη δηθά ηνπ θέληξα δηαλνκήο ή πξνο 

ηα πίζσ φηαλ γηα παξάδεηγκα έλαο ιηαλέκπνξνο έρεη δηθέο ηνπ απνζήθεο. Ζ επηινγή  

ηεο ηαθηηθήο απηήο γίλεηαη ζπλήζσο φηαλ:  

(α) ππάξρεη κηθξφο αξηζκφο ηξίησλ πνπ κπνξνχλ λα πξαγκαηνπνηήζνπλ ηθαλνπνηεηηθά 

ηηο δεηνχκελεο δξαζηεξηφηεηεο. 
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(β) είλαη ηδηαίηεξα ρξνλνβφξν θαη δαπαλεξφ λα εληνπηζζνχλ ηθαλά λέα κέιε γηα ηηο 

ππάξρνπζεο δνκέο. 

(γ) ε πνιππινθφηεηα ησλ πξντφλησλ πνπ πξφθεηηαη λα δηαθηλεζνχλ είλαη κεγάιε θαη 

απαηηεί εθπαίδεπζε ησλ εμσηεξηθψλ ζπλεξγαηψλ. 

(δ) ε επηρείξεζε είλαη δχζθνιν λα παξαθνινπζήζεη ηελ απνηειεζκαηηθφηεηα ησλ 

εμσηεξηθψλ ζπλεξγαηψλ. 

(ε) ππάξρνπλ νηθνλνκίεο θιίκαθαο ζηελ πξαγκαηνπνίεζε θάπνησλ δξαζηεξηνηήησλ. 

Σα πην βαζηθά κεηνλεθηήκαηα ηεο ζθιεξήο θαζεηνπνηεκέλεο νινθιήξσζεο 

ζπλδένληαη κε ην γεγνλφο νηη, ε αλάιεςε ηεο επζχλεο εθηέιεζεο δξαζηεξηνηήησλ 

πνπ δελ ζρεηίδνληαη κε ηηο ηθαλφηεηεο ηεο επηρείξεζεο ππνλνκεχεη ηελ αληαγσληζηηθή 

ηεο ζέζε. 

 Outsourcing 

Σν outsourcing απνηειεί ηελ αλάζεζε δξαζηεξηνηήησλ ζε ηξίηνπο, κε ηηο επηρεηξήζεηο 

λα πξνβαίλνπλ ζε απηήλ ηελ θίλεζε φηαλ νη εμσηεξηθέο πεγέο κπνξνχλ λα 

πξαγκαηνπνηήζνπλ ζπγθεθξηκέλεο δξαζηεξηφηεηεο πεξηζζφηεξν απνηειεζκαηηθά απν 

ηελ ίδηα ηελ επηρείξεζε. Με ηνλ ηξφπν απηφ νη επηρεηξήζεηο εζηηάδνπλ ηελ πξνζνρή 

ηνπο ζε δξαζηεξηφηεηεο πνπ ζρεηίδνληαη άκεζα κε ηηο ηθαλφηεηέο ηνπο, αθηεξψλνληαο 

ηνπο πφξνπο ζηελ δεκηνπξγία δηαηεξήζηκσλ αληαγσληζηηθψλ πιενλεθηεκάησλ. 

Μέζσ ηνπ outsourcing ε επηρείξεζε έρεη ηελ δπλαηφηεηα λα ειαρηζηνπνηήζεη ηα 

πάγηα έμνδά ηεο εθφζνλ απαηηνχληαη ειάρηζηεο ή θαζφινπ επελδχζεηο γηα ηηο 

δηάθνξεο δξαζηεξηφηεηεο πνπ πξαγκαηνπνηνχληαη. Δπίζεο εμαηηίαο ησλ νηθνλνκηψλ 

θιίκαθαο κπνξεί λα επηηεπρζεί ρακειφηεξν θφζηνο ζηηο δξαζηεξηφηεηεο ηνπ 

outsourcing. Σν βαζηθφ κεηνλέθηεκα απηνχ ηνπ ηχπνπ δηαλνκήο είλαη ηα πςειά 

θφζηε ζπλαιιαγψλ (transaction costs) πνπ αθνξνχλ ην ζρεκαηηζκφ ζρέζεσλ ηεο 

επηρείξεζεο κε ηνπο εμσηεξηθνχο παξάγνληεο πνπ πξνζθέξνπλ ηηο ππεξεζίεο ηνπ 

outsourcing. 

 Μαιαθή θαζεηνπνηεκέλε νινθιήξσζε 

ε κία πξνζπάζεηα λα κεησζνχλ ηα κεηνλεθηήκαηα ηεο ζθιεξήο θαζεηνπνηεκέλεο 

νινθιήξσζεο θαη ηνπ outsourcing δεκηνπξγήζεθε ε καιαθή θαζεηνπνηεκέλε 

νινθιήξσζε (θαζεηνπνηεκέλα ζπζηήκαηα κάξθεηηλγθ). θνπφο ηνπ ζπζηήκαηνο 

είλαη λα πξνζθέξεη ζηνπο θαηαλαισηέο ην απαξαίηεην απίπεδν εμππεξέηεζεο, 

δηαηεξψληαο ηαπηφρξνλα ρακειά ηα θφζηε ζπλαιιαγήο. Ο Stern θαη νη ζπλεξγάηεο 

ηνπ (1996) δηαθνξνπνηνχλ ηα ζπζηήκαηα κάξθεηηλγθ ζε δηνηθνχκελα (administered) 

θαη ζπκβαηηθά (cotractual). ηα πξψηα ε επηρείξεζε αλαπηχζεη πξνγξάκκαηα 

κάξθεηηλγθ βαζηζκέλα ζηελ ζπλεξγαζία, ηελ εκπηζηνζχλε θαη ηελ αθνζίσζε γηα ηνλ 

ζπληνληζκφ ησλ ιεηηνπξγηψλ. ηα ζπκβαηηθά ζπζηήκαηα αλεμάξηεηεο επηρεηξήζεηο 

νινθιεξψλνπλ ηα πξνγξάκκαηά ηνπο βάζεη ζπκβνιαίσλ, ζπκβάζεσλ ή επίζεκσλ 

ζπκθσληψλ ζπλεξγαζίαο πξνθεηκέλνπ λα επηηεπρζνχλ νη νηθνλνκίεο ηνπ ζπζηήκαηνο. 
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Έλα ζεκαληηθφ δήηεκα πνπ πξνθχπηεη είλαη ν ηξφπνο κε ηνλ νπνίν δεκηνπξγνχληαη νη 

δνκέο ησλ ζπζηεκάησλ δηαλνκήο, κε ηα κέιε ελφο θαλαιηνχ δηαλνκήο λα  

πξαγκαηνπνηνχλ δηάθνξεο ιεηηνπξγίεο κάξθεηηλγθ πξνθεηκέλνπ λα ηθαλνπνηήζνπλ 

ηελ εθδεισζείζα δήηεζε γηα εθξνέο εμππεξέηεζεο (service outputs), 

πξνζδηνξίδνληαο ηέζζεξηο γεληθέο εθξνέο
67

: 

Δπθνιία ρώξνπ ή ηνπνζεζίαο (spatial convenience). πλδέεηαη κε ηελ θάιπςε ηεο 

αγνξάο θαη πφζν καθξηά πξνηίζεληαη λα ηαμηδέςνπλ νη θαηαλαισηέο γηα λα 

απνθηήζνπλ ην πξντφλ. 

Μέγεζνο παξηίδαο (lot size). Γηαθνξεηηθνί πειάηεο έρνπλ δηαθνξεηηθέο απαηηήζεηο 

κεγέζνπο παξηίδαο. Γηα παξάδεηγκα νη αλάγθεο κηάο εηαηξίαο ζε γξαθηθή χιε είλαη 

πνιχ κεγαιχηεξεο απ‟απηέο ελφο θνηηεηή. Έηζη δηαθνξεηηθέο δνκέο θαλαιηψλ είλαη 

πεξηζζφηεξν θαηάιιειεο γηα λα εμππεξεηήζνπλ ηνλ θάζε ηχπν ρξήζηε. 

Υξόλνο αλακνλήο ή παξάδνζεο (waiting or delivery time). Λφγσ ηνπ νηη νξηζκέλα 

ηκήκαηα πειαηψλ είλαη δηαηεζεκέλα λα πεξηκέλνπλ πεξηζζφηεξν απν θάπνηα άιια γηα 

ηελ παξαιαβή ησλ πξντφλησλ θαζηζηά απαξαίηεηε ηελ χπαξμε δηαθνξεηηθψλ 

θαλαιηψλ εμππεξέηεζεο γηα θάζε ηχπν θαηαλαισηή. 

Πνηθηιία πξντόλησλ (product variety). Γηαθνξεηηθά ηκήκαηα πειαηψλ έρνπλ 

δηαθνξεηηθέο αλάγθεο φζνλ αθνξά ηελ πνηθηιία πξντφλησλ πξάγκα πνπ επεξεάδεη ηελ 

δνκή ησλ θαλαιηψλ ηα λνκήο. 

Παξαηεξνχκε ινηπφλ νηη δηαθνξεηηθέο δνκέο θαλαιηψλ, ηθαλνπνηνχλ ηηο εθξνέο 

εμππεξέηεζεο ζε δηαθνξεηηθφ βαζκφ θαη γίλεηαη θαηαλνεηφ πσο δελ ππάξρεη έλα θαη 

κφλν ζχζηεκα δηαλνκήο πνπ λα κπνξεί λα ηθαλνπνηήζεη φιεο ηηο αλάγθεο ησλ 

πειαηψλ. 

 

5.8.2   Δπηινγέο δηαλνκήο 

 

Ζ έληαζε δηαλνκήο αλαθέξεηαη ζηνλ αξηζκφ ησλ ελδηάκεζσλ πνπ ρξεζηκνπνηνχληαη 

ζε έλα θαλάιη δηαλνκήο θαη θπξίσο ζηνλ αξηζκφ ησλ ιηαλέκπνξσλ, κε ηελ επηρείξεζε 

λα έρεη ηξείο βαζηθέο επηινγέο αλάινγα κε ηελ απαηηνχκελε θάιπςε ηεο αγνξάο θαη 

ηελ έθζεζε ηνπ πξντφληνο ζηνπο θαηαλαισηέο. 

 Δληαηηθή δηαλνκή (intensive distribution) 

Ο ζηφρνο ηεο εληαηηθήο δηαλνκήο είλαη ε δηαλνκή ησλ πξντφλησλ ζε φζν ην δπλαηφλ 

πεξηζζφηεξα ζεκεία πψιεζεο. Ζ ζηξαηεγηθή απηή αθνινπζείηαη ζπλήζσο ζε 

πεξηπηψζεηο πξντφλησλ ρακειήο ηηκήο (π.ρ. εθεκεξίδεο) κε ζθνπφ ηελ κέγηζηε  
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έθζεζε ηνπ πξντφληνο ζηνπο θαηαλαισηέο ψζηε λα κεγηζηνπνηεζνχλ νη πηζαλφηεηεο 

πψιεζήο ηνπ. 

 Δθιεθηηθή δηαλνκή (selective distribution) 

Ο αξηζκφο ησλ ιηαλεκπφξσλ πνπ πσινχλ ην πξντφλ είλαη πεξηνξηζκέλνο θαη 

εληνπίδεηαη ζε ζπγθεθξηκέλεο γεσγξαθηθέο πεξηνρέο. Γηα ηελ επηρείξεζε πνπ δηαζέηεη 

ηα πξντφληα ηεο εθιεθηηθά ππάξρεη κεγαιχηεξνο έιεγρνο ζε φια ηα ζέκαηα δηαλνκήο 

(έιεγρνο πξντφληνο, θαηαζηεκάησλ πψιεζεο, φξσλ πψιεζεο, εμππεξέηεζεο θιπ.) γηα 

ηελ επηρείξεζε ηα έμνδα κεηψλνληαη ελψ γηα ηνπο ιηαλέκπνξνπο ε εθιεθηηθή δηαλνκή 

είλαη ειθπζηηθή ηδηαίηεξα φηαλ ην πξντφλ είλαη επηηπρεκέλν. 

 Απνθιεηζηηθή δηαλνκή (exclusive distribution) 

Ζ απνθιεηζηηθή δηαλνκή είλαη θαηάιιειε γηα πξντφληα πςειήο ηηκήο, πξντφληα 

πνιπηειείαο ή εμεηδηθεπκέλα πξντφληα. Ο αξηζκφο ησλ ιηαλέκπνξσλ είλαη πνιχ 

πεξηνξηζκέλνο κε απνηέιεζκα ηελ ελδπλάκσζε ηεο ζρέζεο πσιεηή-κεηαπσιεηή θαη 

ηελ αχμεζε ηεο πξνζήισζεο ζηελ κάξθα ηνπ πξντφληνο. Ζ απνθιεηζηθή δηαλνκή 

δίλεη ζηνλ ελδηάκεζν ην θίλεηξν λα ελδηαθεξζεί πεξηζζφηεξν γηα ην πξντφλ ελψ 

πνιιέο θνξέο δεηείηαη λα κελ δηαζέηεη αληαγσληζηηθέο γξακκέο πξντφλησλ. Σα 

βαζηθά νθέιε ηεο απνθιεηζηηθήο δηαλνκήο είλαη ε κεγαιχηεξε πξνζπάζεηα 

πσιήζεσλ, κεγαιχηεξνο έιεγρνο ηηκψλ θαη πξαθηηθψλ θαζψο θαη ε επίηεπμε 

αλψηεξεο εηθφλαο ηεο κάξθαο. 

 

5.8.3   ρεδηαζκόο θαη εθαξκνγή θαλαιηώλ δηαλνκήο 

 

Γηα ηνλ ζρεδηαζκφ ελφο θαλαιηνχ δηαλνκήο ε επηρείξεζε ζα πξέπεη λα θαζνξίζεη ηνπο 

ηχπνπο εθξνψλ εμππεξέηεζεο πνπ πξέπεη λα απνδνζνχλ ζηνλ ηειηθφ ρξήζηε απν ηα 

θαλάιηα κάξθεηηλγθ, κε ζθνπφ λα εμαζθαιηζηεί ε ηθαλνπνίεζή ηνπ. Ζ δηαδηθαζία πνπ 

αλαπηχζζεηαη γηα ηνλ ζρεδηαζκφ θαη ηελ εθαξκνγή ελφο θαλαιηνχ δηαλνκήο  

απνηειείηαη απν πέληε ζηάδηα θαη πεξηγξάθεη ηα βαζηθά βήκαηα πνπ πξέπεη λα γίλνπλ 

γηα λα θηάζεη ε επηρείξεζε ζηελ επηινγή κίαο απν ηηο ελαιιαθηηθέο πξνηάζεηο πνπ 

αλαπηχμεη.
68

  

ην πξψην ζηάδην ε επηρείξεζε ζα πξέπεη λα εμεηάζεη ηα ππάξρνληα θαλάιηα 

δηαλνκήο εληνπίδνληαο ηα πιενλεθηήκαηα, ηα κεηνλεθηήκαηα θαη ηηο πξνθιήζεηο πνπ 

εκθαλίδνληαη. Ζ επηρείξεζε ζπιιέγεη πιεξνθνξίεο ηφζν απ‟ην εζσηεξηθφ φζν θαη 

απ‟ην εμσηεξηθφ πεξηβάιινλ θαη ηηο αμηνινγεί. Θα πξέπεη λα απνθεχγεηαη ζην ζηάδην 

απηφ ε πξαγκαηνπνίεζε ζεκαληηθψλ αιιαγψλ ε νπνίεο κπνξεί λα είλαη κε 

αλαζηξέςηκεο ζην κέιινλ, φηαλ ην λεφ θαλάιη ζα ζρεδηαζηέη θαη πινπνηεζεί. 
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ην δεχηεξν ζηάδην ζρεδηαζκνχ αλαπηχζζεηαη έλα «ηδαληθφ» θαλάιη, ην νπνίν 

ιακβάλεη ππφςηλ ηα επίπεδα εθξνψλ εμππεξέηεζεο γηα θάζε ηκήκα θαηαλαισηψλ, κε 

ηελ επηρείξεζε λα πξέπεη λα απνθαζίζεη πνηά θαλάιηα πξνζθέξνπλ ηελ κεγαιχηεξε 

δπλαηφηεηα εμππεξέηεζεο. Σν ππν ζρεδηαζκφ θαλάιη ζα πξέπεη λα αληαλαθιά ηνλ 

θαιχηεξν ηξφπν κε ηνλ νπνίν ηα επίπεδα εθξνψλ ζα δηαλεκεζνχλ ζηνπο 

θαηαλαισηέο. Ζ επηρείξεζε μεθηλά ηνλ ζρεδηαζκφ απν ην κεδέλ θαη δελ πεξηνξίδεη 

ηελ δνκή ηνπ θαλαιηνχ εμαηηίαο νπνηαζδήπνηε κνξθήο πεξηνξηζκψλ (νηθνλνκηθφ, 

πνιηηηθφ πεξηβάιινλ θιπ). 

Καηά ην ηξίην ζηάδην γίλεηαη αμηνινγνχληαη ηα απνηειέζκαηα ησλ δχν πξνεγνχκελσλ 

ζηαδίσλ θαη γίλεηαη εθηελήο ζχγθξηζε κεηαμχ ησλ ππαξρφλησλ θαη ησλ ηδαληθψλ 

θαλαιηψλ, παξέρνληαο ζηελ επηρείξεζε ηελ δπλαηφηεηα λα εληνπίζεη ηα 

κεηνλεθηήκαηα ηεο ππάξρνπζαο δνκήο θαη λα αλαδεηήζεη θαηαιιειφηεξεο 

ελαιιαθηηθέο. ην ζηάδην απηφ ιακβάλνληαη ππφςηλ νη πεξηνξηζκνί πνπ πξνθχπηνπλ 

ηφζν απ‟ην εζσηεξηθφ φζν θαη απ‟ην εμσηεξηθφ πεξηβάιινλ ηεο επηρείξεζεο. 

ην ηέηαξην ζηάδην αλαπηχζζνληαη νη ελαιιαθηηθέο δνκέο κε βάζε ηελ αμηνιφγεζε 

ηνπ ηξίηνπ ζηαδίνπ θαη πξνηείλνληαη δηάθνξα θαλάιηα κε μερσξηζηά πιενλεθηήκαηα 

θαη κεηνλεθηήκαηα ην θαζέλα. Ζ επηρείξεζε ηα ζπγθξίλεη θαη θαηαιιήγεη ζε εθείλν ή 

εθείλα πνπ ηθαλνπνηνχλ θαιχηεξα ηηο αλάγθεο ησλ θαηαλαισηψλ θαη αλαδεηθλχνπλ 

ηηο ηθαλφηεηέο ηεο. 

ην πέκπην θαη ηειεπηαίν ζηάδην ηεο δηαδηθαζίαο ε επηρείξεζε ζα πξέπεη λα 

δεκηνπξγήζεη έλα ζρέδην ην νπνίν ζα πεξηγξάθεη κε ιεπηνκέξεηα ηηο δηαδηθαζίεο πνπ 

απαηηνχληαη γηα ηελ επηηπρή ιεηηνπξγία ηεο δνκήο ηνπ θαλαιηνχ. Ο ιεπηνκεξήο απηφο 

ζρεδηαζκφο θαζνξίδεη ηελ θχζε ησλ ζρέζεσλ αλάκεζα ζηα κέιε ηνπ θαλαιηνχ, 

ζπληνλίδνληαο ηηο ιεηηνπξγίεο ηνπο, κε απνηέιεζκα ηελ ειαρηζηνπνίεζε ησλ 

«ζπγθξνχζεσλ».         

 

5.8.4   Οξγάλσζε θαη δηνίθεζε θαλαιηώλ κάξθεηηλγθ 

 

Καηά ηελ δηαδηθαζία ηνπ ζρεδηαζκνχ ησλ θαλαιηψλ δηαλνκήο νη επηρείξεζε θαιείηαη 

λα απνθαζίζεη αλ ζα πξαγκαηνπνηήζεη απν κφλε ηεο φιεο ηηο δξαζηεξηφηεηεο πνπ 

απαηηνχληαη ή αλ ζπλάςεη ζπκθσλίεο κε ηξίηνπο, ψζηε ην θαλάιη λα ιεηηνπξγεί 

απνηειεζκαηηθά (outsourcing). Με ηελ ζεψξεζε ησλ επηρεηξήζεσλ σο νληφηεηεο πνπ 

πξνζπαζνχλ λα κεγηζηνπνηήζνπλ ηα θέξδε ηνπο, ζα πξέπεη λα πξαγκαηνπνηνχλ in-

house κφλν ηηο δξαζηεξηφηεηεο εθείλεο νη νπνίεο είλαη πνιχ αθξηβεο γηα λα 

απνθηεζνχλ ζηελ αγνξά. Ζ εθάζηνηε επηρείξεζε έρεη ηνπιάρηζηνλ κία βαζηθή 

ηθαλφηεηα θαη ζε απηήλ ζα πξέπεη λα επηθεληξψλεηαη γηα λα απνθηήζεη πιενλέθηεκα 

έλαληη ησλ αληαγσληζηψλ ηεο, ελψ ε αλάιεςε δξαζηεξηνηήησλ ζηηο νπνίεο δελ 

εηδηθεχεηαη  ζα έρεη σο απνηέιεζκα ηελ ππνλφκεπζε ηεο αληαγσληζηηθήο ηεο ζέζεο. 

Έηζη νη επηρεηξήζεηο ζα πξέπεη λα ζεσξνχλ σο πξψηε ιχζε ην outsourcing θαη ζε 
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πεξίπησζε πνπ απηφ δελ είλαη εθηθηφ λα θαηαθεχγνπλ ζηελ ιχζε ηεο 

θαζεηνπνηεκέλεο νινθιήξσζεο. 

ε αξθεηέο πεξηπηψζεηο ηα θαλάιηα δηαλνκήο παξνπζηάδνπλ απμεκέλε 

πνιππινθφηεηα, κε απνηέιεζκα ε δηνίθεζή ηνπο λα απαηηεί ηδηαίηεξε πξνζπάζεηα. 

Βαζηθή αξρή ηεο δηνίθεζεο ησλ θαλαιηψλ δηαλνκήο, είλαη ε ζεψξεζή ηνπο σο έλα 

ζχζηεκα θαη φρη σο αλεμάξηεηεο νληφηεηεο. Κάζε κέινο ηνπ θαλαιηνχ είλαη ππεχζπλν 

γηα νξηζκέλεο δξαζηεξηφηεηεο ηηο νπνίεο ζα πξέπεη λα θέξεη ζε πέξαο κε ζηφρν ηελ 

κεγηζηνπνίεζε ηνπ θέξδνπο ζπλνιηθά. Γηα λα επηηεπρζεί απηφ, ζα πξέπεη ηα δηάθνξα 

κέιε λα επηδεηθλχνπλ αθνζίσζε ζηνπο ζηφρνπο ηνπ θαλαιηνχ θαη λα εκπηζηεχνληαη 

ην έλα ην άιιν, πξνζθέξνληαο ηαπηφρξνλα κεγαιχηεξε αμία ζηνλ πειάηε κε 

ρακειφηεξν θφζηνο.     

 

5.9   Δπηθνηλσλία Μάξθεηηλγθ 

 

ην κάξθεηηλγθ, ε δηαδηθαζία κεηάδνζεο κελχκαηνο απν ηνλ απνζηνιέα ζηνλ δέθηε 

κέζσ δηάθνξσλ δηαχισλ επηθνηλσλίαο, είλαη γλσζηή σο επηθνηλσλία κάξθεηηλγθ ή 

πξνβνιή. Ζ δηαδηθαζία μεθηλά κε ηελ δεκηνπξγία ηνπ κελχκαηνο ην νπνίν 

θσδηθνπνηείηαη κε ηελ ρξήζε ζπκβφισλ (ιέμεηο, εηθφλεο, εθθξάζεηο θιπ.), κε ζθνπφ 

λα πξνβιεζεί κέζσ ησλ επηιεγκέλσλ δηαχισλ επηθνηλσλίαο. Μεηά ηελ θσδηθνπνίεζε 

γίλεηαη ε επηινγή ησλ θαηάιιεισλ δηαχισλ επηθνηλσλίαο (θαλάιηα, εθεκεξίδεο, 

πεξηνδηθά θιπ.) γηα ηελ κεηάδνζε ηνπ κελχκαηνο. Ο δέθηεο ηνπ κελχκαηνο 

(θαηαλαισηήο) αληηδξά, ηξνθνδνηψληαο ηελ πεγή (επηρείξεζε) κε πιεξνθνξίεο πνπ 

ζρεηίδνληαη κε ηελ απφδνζε ηεο πξνζπάζεηαο πξνβνιήο ηνπ πξντφληνο. Ζ έλλνηα 

ινηπφλ ησλ νινθιεξσκέλσλ επηθνηλσληψλ κάξθεηηλγθ (ΟΔΜ), αλαθέξεηαη ζηελ 

καθξνπξφζεζκε επίδξαζε ζηνπο θαηαλαισηέο ηεο ζπληνληζκέλεο ρξήζεο ησλ 

δηαζέζηκσλ απν ηελ επηρείξεζε ιεηηνπξγηψλ θαη δξαζηεξηνηήησλ ηνπ κάξθεηηλγθ, κε 

ζθνπφ ηελ ελζάξξπλζε ηεο δήηεζεο.
69

  

Γηα ηελ πξνβνιή ηνπ πξντφληνο ε επηρείξεζε ρξεζηκνπνηεί ην κίγκα πξνβνιήο, ην 

νπνίν απαξηίδεηαη απν έμη βαζηθά ζηνηρεία: 

Γηαθήκηζε: έρνπκε δηαθεκίζεηο ζηνλ έληππν θαη ηνλ ειεθηξνληθφ ηχπν, ζε 

πεξηνδηθά, ζε πηλαθίδεο, ζηελ ζπζθεπαζία, ζηνλ θηλεκαηνγξάθν θιπ. 

Πξνζσπηθή πώιεζε: έρνπκε παξνπζηάζεηο θαη ζπλαληήζεηο πσιήζεσλ, πσιεηέο, 

δείγκαηα. 

Σερληθέο πξνώζεζεο πσιήζεσλ: δηαγσληζκνί, ιαρεηνθφξνη, δψξα, εκπνξηθέο 

εθπηψζεηο, ςπραγσγηθέο εθδειψζεηο. 
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Γεκόζηεο ζρέζεηο: νκηιίεο, αλαθνηλψζεηο, εθζέζεηο, δσξεέο, δειηία ηχπνπ. 

Άκεζν κάξθεηηλγθ: θαηάινγνη παξαγγειίαο, δηαθεκίζεηο κέζσ ηαρπδξνκείνπ, 

internet θαη δηάθνξσλ έληππσλ „ε ειεθηξνληθψλ κέζσλ. 

Γηαδξαζηηθό θαη internet κάξθεηηλγθ: πξνβνιή ζε websites, δηαδξαζηηθή 

ηειεφξαζε θ.α. 

Γεληθά ε πξνβνιή ησλ πξντφλησλ γίλεηαη κέζσ εθαξκνγήο κίαο ζπζηεκαηηθήο 

ζηξαηεγηθήο δηαδηαθαζίαο ΟΔΜ. ε πξψην ζηάδην έρνπκε ηνλ πξνζδηνξηζκφ ηνπ 

θνηλνχ πνπ ζηνρεχεηαη θαη ηηο βαζηθέο ζπληεηαγκέλεο ηνπ κίγκαηνο κάξθεηηλγθ. ηελ 

ζπλέρεηα εληνπίδνληαη νη παξάγνληεο εθείλνη πνπ επεξεάδνπλ ηελ ζπκπεξηθνξά θαη 

ηηο απνθάζεηο ησλ ζηνρνχκελσλ θαηαλαισηψλ. ε επφκελα ζηάδηα ηίζεληαη νη ζηφρνη 

ηνπ ΟΔΜ, ν πξνυπνινγηκφο θαη ην κίγκα πξνβνιήο. Σέινο έρνπκε ηελ εθαξκνγή ηνπ 

ζρεδίνπ, κε ηαπηφρξνλε κέηξεζε θαη αμηνιφγεζε ηεο απνδνηηθφηεηάο ηνπ. 

 

5.9.1   Έληαζε θαη ζηόρνη πξνβνιήο 

 

Ζ έληαζε ηεο πξνβνιήο νξίδεηαη σο ν ιφγνο ηεο επηθνηλσλίαο πξφο ηηο πσιήζεηο 

(advertising/sales). Ζ θαηάιιειε έληαζε ελφο πξνγξάκκαηνο πξνβνιήο είλαη 

ζπλάξηεζε πέληε παξαγφλησλ
70

: 

1) Σεο θχζεο ηνπ κελχκαηνο πνπ ζα πξνβιεζεί. 

2) Σνπ αξηζκνχ ησλ ζηφρσλ πνπ πξνζεγγίδνληαη. 

3) Σεο δεθηηθφηεηαο ηνπ θνηλνχ ζην ζπγθεθξηκέλν κήλπκα. 

4) Σεο έληαζεο ησλ επηθνηλσληαθψλ δξαζηεξηνηήησλ ησλ αληαγσληζηψλ. 

5) Σνπ πνζνχ ησλ δηαζέζηκσλ ρξεκάησλ επηθνηλσλίαο. 

Μέζσ ηεο δηαδηθαζίαο πξνβνιήο, είλαη απαξαίηεηνο ν θαζνξηζκφο ησλ ζηφρσλ πνπ 

πξνθχπηνπλ απν ηηο επηθνηλσλίεο κάξθεηηλγθ. Οη πην ζπρλά ρξεζηκνπνηνχκελνη 

ζηφρνη ησλ επηρεηξήζεσλ είλαη: 

 Ζ αλαγλσξηζηκφηεηα ηεο κάξθαο. 

 Ζ θαηαλφεζε ησλ ραξαθηεξηζηηθψλ ηνπ πξντφληνο. 

 Ζ αλάπηπμε ηεο εηθφλαο ηνπ πξντφληνο. 

 Ζ αλάπηπμε ελδηαθέξνληνο θαη επηζπκίαο πξνο ην πξντφλ. 

                                                 
70 Star Steven H., Quelch John A., (1992). Communications Policy 
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 Ζ αχμεζε ηεο θαηαλάισζεο ηνπ πξντφληνο. 

 

5.9.2   ρεδηαζκόο δηαθεκηζηηθήο εθζηξαηείαο 

 

Ζ δηαδηθαζία ζρεδηαζκνχ ηεο δηαθεκηζηηθήο εθζηξαηείαο ηεο εηαηξίαο μεθηλά κε ηνλ 

εληνπηζκφ θαη ηελ επηινγή ηεο αγνξάο ζηφρνπ σο απνηέιεζκα ηεο γεληθφηεξεο 

ζηξαηεγηθήο ηνπ κάξθεηηλγθ. ηε ζπλέρεηα θαζνξίδνληαη νη ζηφρνη ηεο εθζηξαηείαο 

θαη θαηαξηίδεηαη ν πξνυπνινγηζκφο ηεο. Σν επφκελν ζηάδην είλαη ν ζρεδηαζκφο ησλ 

κέζσλ (media planning) θαη ε δεκηνπξγία ηνπ θαηάιιεινπ δηαθεκηζηηθνχ κελχκαηνο 

γηα ηελ πξνβνιή ηνπ πξντφληνο. Σέινο νη απνθαζίδνληαη νη κέζνδνη αμηνιφγεζεο ηεο 

δηαθήκηζεο θαη εθαξκφδνληαη κε ηελ νινθιήξσζε ηεο δηαδηθαζίαο. Ζ επηρείξεζε 

αλαπηχζζεη ην ζρέδην ηεο δηαθεκηζηηθήο εθζηξαηείαο ζε ζπλδπαζκφ κε δηαθεκηζηηθή 

εηαηξία, κε ηελ πξψηε λα είλαη ππεχζπλε γηα ηνπο ζηφρνπο θαη ηνλ πξνυπνινγηζκφ 

ελψ ε δεχηεξε γηα φια ηα ππφινηπα ζηάδηα ηεο εθζηξαηείαο.  

 

5.9.3   ηξαηεγηθή θαη ζρεδηαζκόο κέζσλ 

 

Ζ ζηξαηεγηθή ησλ κέζσλ (media strategy) έρεη ζθνπφ ηελ ηνπνζέηεζε ηεο 

δηαθήκηζεο-κελχκαηνο ζε κέζα ηα νπνία δηαβάδνληαη παξαθνινπζνχληαη θαη 

αθνχγνληαη απν ηνπο επηιεγκέλνπο θαηαλαισηέο ζηφρνπο. Ζ επηινγή ηεο «ζσζηήο» 

ηνπνζέηεζεο πξνθχπηεη κέζσ έξεπλαο θαη αλάπηπμεο απν ηνπο δηαθεκηζηέο ηνπ 

πξνθίι ηεο αγνξάο ζηφρνπ, πεξηιακβάλνληαο ηα κέζα πνπ δηαβάδνπλ θαη 

παξαθνινπζνχλ. Ζ επηρείξεζε επηιέγεη ηα πιένλ απνηειεζκαηηθά κέζα, απν πιεπξάο 

θφζηνπο, κε πξνυπφζεζε ην ηαίξηαζκα ηνπ πξνθίι ησλ θαηαλαισηψλ ηνπ πξντφληνο 

κε ην πξνθίι ησλ πειαηψλ ηνπ κέζνπ. Οη δηαθεκηζηέο ρξεζηκνπνηνχλ ζπλήζσο  

ζηξαηεγηθέο πξνβνιήο πνπ πεξηιακβάλνπλ πεξηζζφηεξα απν έλα κέζα, δίλνληαο ην 

βάξνο ηεο δηαθεκηζηηθήο εθζηξαηείαο ζε έλα απν απηά, κε ηα δεπηεξεχνληα λα 

παξέρνπλ ζπκπιεξσκαηηθή ππνζηήξημε. Ζ επηινγή ησλ κέζσλ γίλεηαη ζπλήζσο κε 

βάζε δεκνγξαθηθά ραξαθηεξηζηηθά ηεο αγνξάο ζηφρνπ ελψ ε δηακφξθσζε ηεο 

ζηξαηεγηθήο επεξεάδεηαη ζε ζεκαληηθφ βαζκφ απν ηελ δεκηνπξγηθή ζηξαηεγηθή 

(creative strategy), δεδνκέλνπ νηη νξηζκέλεο δεκηνπξγηθέο ζηξαηεγηθέο ηαηξηάδνπλ 

πεξηζζφηεξν κε ζπγθεθξηκέλνπο ηχπνπο κέζσλ
71

.  

Μεηα ραξαθηεξηζηηθά ησλ κέζσλ λα πνηθίιινπλ κεηαμχ ηνπο γίλεηαη εχθνια 

θαηαλνεηφ νηη θαιχπηνπλ δηαθνξεηηθέο ζηνρνχκελεο αγνξέο κε κηθξφηεξν ή 

κεγαιχηεξν θφζηνο θαη ιηγφηεξε ή πεξηζζφηεξε απνηειεζκαηηθφηεηα. Έηζη θαλέλα 

κέζν δελ είλαη ην κφλν θαηάιιειν γηα θάζε δηαθήκηζε θαη νη απνθάζεηο ιακβάλνληαη 

                                                 
71

 ηψκθνο Η. Γεψξγηνο, (2004). Σηξαηεγηθό Μάξθεηηλγθ 
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αλά πεξίπησζε ζπλππνινγίδνληαο ηφζν ην δηαθεκηδφκελν πξντφλ φζν ηνπο 

επηζπκηηνχο πειάηεο. Ζ βαζηθή ζηξαηεγηθή μεθηλά κεηνλ εληνπηζκφ θαη ηελ 

πεξηγξαθή ησλ δπλεηηθψλ πειαηψλ ζηφρσλ ζηνπο νπνίνπο ζα πξέπεη λα θηάζεη ε 

επηθνηλσλία κάξθεηηλγθ, κε ηα πηζαλά κέζα λα ζπγθξίλνληαη ζε δηάθνξεο βάζεηο. 

Ζ βάζε ηεο ζχγθξηζεο ηνπ θφζηνπο ησλ δηαθφξσλ ελαιιαθηηθψλ κέζσλ είλαη ην 

θφζηνο αλά ρηιηάδα ζηνρνχκελσλ θαηαλαισηψλ (CPM). Σν θφζηνο αθνξά ην θφζηνο  

 

                

πξνβνιήο ηνπ ζπγθεθξηκέλνπ κέζνπ κε ηνλ αξηζκφ ησλ εθηηζέκελσλ ζην κέζν 

αηφκσλ λα είλαη ε θπθινθνξία ηνπ κέζνπ, ε αθξνακαηηθφηεηα, ε ηειεζέαζε θιπ. 

Δπηπιένλ ν ζρεδηαζκφο ησλ media ζα πξέπεη λα ιακβάλεη ππφςηλ ηελ θάιπςε, ηελ 

ζπρλφηεηα θαη ηελ ζπλέρεηα ηνπ κελχκαηνο, ιεηηνπξγψληαο πάληα θάησ απν ηνλ 

πεξηνξηζκφ ηνπ πξνυπνινγηζκνχ. Έλα κήλπκα ινηπφλ γηα λα είλαη απνηειεζκαηηθφ ζα 

πξέπεη λα θαιχπηεί πνιινχο πειάηεο θαη αξθεηέο θνξέο, ρσξίο φκσο λα θζείξεηαη. Σν 

γηλφκελν απηφ ηεο θάιπςεο επί ηελ ζπρλφηεηα απνδίδεη έλα κέηξν ηεο 

απνηειεζκαηηθφηεηαο ηνπ κέζνπ, ε νπνία εθθξάδεηαη ζε GRP (Gross Rating Points).  

                                     GRP = (Κάιπςε) * (πρλόηεηα) 

Σα GRP‟s ινηπφλ ησλ δηαθφξσλ κέζσλ απνηεινχλ θνηλή βάζε ζχγθξηζεο κεηαμχ 

ηνπο. Δπεηδή φκσο δελ ιακβάλνπλ ππφςηλ ην θφζηνο ηνπ θάζε κέζνπ, κία θαιχηεξε 

βάζε ζχγθξηζεο είλαη: 

                                                 (Κόζηνο / GRP) 

 

5.9.4   Γεκηνπξγηθή ζηξαηεγηθή θαη δηαθήκηζε 

 

Ζ δεκηνπξγηθή ζηξαηεγηθή (creative strategy) αθνξά ηελ βαζηθή ππφζρεζε πνπ ζα 

δίλεη ην δηαθεκηζηηθφ κήλπκα ζηνπο θαηαλαισηέο, γηαηί δειαδή ζα πξέπεη λα 

αγνξάζνπλ ην πξντφλ, ιακβάλνληαο πάληα ππφςηλ ηνλ αληαγσληζκφ ζε ζρέζε κε ηελ 

δηαθεκηδφκελε κάξθα. Ζ δεκηνπξγηθή ζηξαηεγηθή κπνξεί λα ρσξηζηεί ζε δηάθνξεο 

θαηεγνξίεο:
72

  

 Γεληθή: παξνπζηάδεηαη απεπζείαο ην πξντφλ ή θάπνην φθειφο πνπ πξνθχπηεη 

απν ηελ ρξήζε ηνπ, ρσξίο ηζρπξηζκφ ππεξνρήο ηνπ. 

                                                 
72 Frazer Charles F., (1983). Creative Strategy: A Management Perspective 
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 Πξόιεςεο: παξνπζηάδεηαη ην γεληθφ επηρείξεκα κε ηζρπξηζκφ ππεξνρήο ηνπ. 

 Μνλαδηθή πξόηαζε πώιεζεο: παξνπζηάδνληαη ηζρπξηζκνί ππεξνρήο ηνπ 

πξντφληνο πνπ βαζίδνληαη ζε θπζηθά ραξαθηεξηζηηθά ή ζε νθέιε απν ηελ 

ρξήζε ηνπ. 

 Δηθόλα κάξθαο: ηα επηρεηξήκαηα βαζίδνληαη ζηελ ςπρνινγηθή 

δηαθνξνπνίεζε, κε ζπκβνιηθή ζχλδεζε. 

 Σνπνζέηεζε: γίλεηαη πξνζπάζεηα θαηάθηεζεο θάπνηνπ niche ζε ζρέζε κε 

θάπνηνλ αληαγσληζηή. 

 Απήρεζεο: πξνζπαζεί λα πξνθαιέζεη εκπεηξίεο ησλ θαηαλαισηψλ ζηφρσλ, 

ψζηε λα ζπλδέζνπλ ην πξντφλ κε ζρεηηθά λνήκαηα. 

 πγθηλεζηαθή: πξνζπαζεί λα πξνθαιέζεη αλάκημε ηνπ θαηαλαισηή κε ην 

δηαθεκηδφκελν πξντφλ ή λα πξνθαιέζεη αλάινγεο ζπγθηλήζεηο κέζσ 

αζάθεηαο, ρηνχκνξ θιπ. 

Ο Steinbrecher (1997) κειεηψληαο ελα κεγάιν αξηζκφ δηαθεκίζεσλ, θαηάιεμε ζηα 

δέθα ραξαθηεξηζηηθά πνπ ζα πξέπεη λα δηαζέηεη έλα δηαθεκηζηηθφ κήλπκα γηα λα 

είλαη απνηειεζκαηηθφ: 

1) Πξνζειθύεη ηελ πξνζνρή: Σν κήλπκα πξέπεη λα είλαη αξθεηά «ηζρπξφ» ψζηε 

λα πξνζειθχεη ηελ πξνζνρή ηεο αγνξάο. Υσξίο πξνζνρή δελ είλαη δπλαηφ λα 

ππάξμεη αληίιεςε θαη θαηά ζπλέπεηα αληίδξαζε ζην κήλπκα. 

2) Οπηηθή δηαύγεηα: Σν θείκελν, νη εηθφλεο, θαη ηα ινηπά ζηνηρεία ηνπ 

κπλήκαηνο ζα πξέπεη λα παξνπζηάδνπλ έλα μεθάζαξν θαη θαηαλνεηφ «νπηηθφ 

ζχλνιν». 

3) πγθέληξσζε: Σν κήλπκα δελ πξέπεη λα δίλεη έκθαζε ζε πεξηζζφηεξα απν 

έλα ή δχν πιενλεθηήκαηα ηνπ πξντφληνο, γηαηί νη πνιιέο πιεξνθνξίεο είλαη 

δχζθνιν λα δηαηεξεζνχλ ζηελ κλήκε. 

4) Αληίιεςε θαη αμηνπηζηία: Σν κήλπκα ζα πξέπεη λα γίλεηαη θαηαλνεηφ απν 

ηνπο θαηαλαισηέο θαη ε αμηνπηζηία ηνπ έγγπηαη ζηελ ρξήζε ινγηθψλ 

επηρεηξεκάησλ. 

5) Θεηηθά ζπλαηζζήκαηα: Ζ «θαιή» δηαθήκηζε ζα πξέπεη λα πξνθαιεί ζηνπο 

θαηαλαισηέο ζεηηθά ζπλαηζζήκαηα γηα ην πξντφλ θαη ηελ επηρείξεζε. 

6) Δλόηεηα ηνπ ζηπι: Σν ζηπι ηεο δηαθήκηζεο ζα πξέπεη λα ηαηξηάδεη ζην ζηπι 

ηεο δηαθεκηδφκελεο κάξθαο ή ηνπ πξντφληνο. 

7) ηαζεξόηεηα ηνπ ζηπι: Σν ζηπι ηεο δηαθήκηζεο ζα πξέπεη λα δηαηεξείηαη 

ζηαζεξφ γηα κία κεγάιε ρξνληθή πεξίνδν, ψζηε ην κήλπκα λα δηαηεξεζεί θαη 
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λα βειηησζεί. Οη ζπρλέο θαη μαθληθέο αιιαγέο κπνξεί λα πξνθαιέζνπλ 

ζπγρπζε ηνπ θαηαλαισηή ζρεηηθά κε ηελ εηθφλα ηεο κάξθαο. 

8) Σαηξηαζκα κε ηνλ θόζκν ηνπ πειάηε: Γηα λα είλαη απνηειεζκαηηθφ έλα 

κήκπκα ζα πξέπεη λα αληαλαθιά ην πεξηβάιινλ, ηηο αμίεο θαη ηηο απφςεηο ηνπ 

θαηαλαισηή-δέθηε. 

9) Γηαθνξηθό πιενλέθηεκα: Σν κήλπκα ζα πξέπεη λα πξνβάιιεη έλα μεθάζαξν 

αληαγσληζηηθφ πιενλέθηεκα, πνπ ζα δψζεη ζηνπο θαηαλαισηέο-δέθηεο έλα 

ιφγν λα ην πξνηηκήζνπλ. 

10) Δηθόλεο αληί ιέμεσλ: ηηο πεξηπηψζεηο πνιχπινθσλ δηαθεκηζηηθψλ 

κελπκάησλ είλαη πξνηηκφηεξν λα ρξεζηκνπνηνχληαη εηθφλεο αληί ησλ ιέμεσλ, 

γηαηί ζηνλ πεξηνξηζκέλν ρξφλν κεηάδνζεο ηνπ κελχκαηνο νη εηθφλεο είλαη 

επθνιφηεξν λα αθνκνησζνχλ.  
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6 
 ΔΦΑΡΜΟΓΔ ΓΙΟΙΚΗΗ 

 

6.1   Μέηξεζε ηεο Απόδνζεο 

 

Γηα ηελ επαξθή κέηξεζε ηεο απφδνζεο κίαο επηρείξεζεο είλαη απαξαίηεηε ε εμέηαζή 

ηεο θάησ απν ην πξίζκα ηεο νηθνλνκηθήο αλάιπζεο θαη ηεο αλάιπζεο ησλ 

ιεηηνπξγηψλ
73

. 

 

6.1.1   Οηθνλνκηθέο κεηξήζεηο 

 

Τπάξρνπλ ηξείο ηξφπνη κέηξεζεο ηεο ηθαλφηεηαο ηεο εθάζηνηε επηρείξεζεο λα 

απνθέξεη θέξδε: 

 Σν θαζαξό θέξδνο (net profit) 

 Η επηζηξνθή ηεο επέλδπζεο (return of investment) 

 Η ξνή ρξεκάησλ (cash flow) 

 

Καη ηα ηξία απηά κέηξα ηεο νηθνλνκηθήο απφδνζεο ζα πξέπεη λα ιακβάλνληαη ππφςηλ 

ζπλνιηθά. Γηα παξάδεηγκα θαζαξφ θέξδνο 10 εθαη. € είλαη ζεκαληηθφ ζαλ κέηξν απν 

κφλν ηνπ, αιιά δελ έρεη θακία νπζηαζηηθή ζεκαζία αλ δελ είλαη γλσζηή ε επέλδπζε 

πνπ πξαγκαηνπνηήζεθε γηα λα απνθέξεη απηφ ην θέξδνο. ε πεξίπησζε πνπ ε 

επέλδπζε ήηαλ 100 εθαη. € ηφηε ζα έρνπκε 10% επηζηξνθή ηεο επέλδπζεο (ROI). Ζ 

ξνή ρξεκάησλ είλαη πνιχ ζεκαληηθή γηα ηελ πιεξσκή ησλ ινγαξηαζκψλ πνπ 

πξνθχπηνπλ θαζεκεξηλά γηα ηηο θαζεκεξηλέο ιεηηνπξγίεο ηεο επηρείξεζεο. 

Παξαδείγκαηνο ράξελ κία επηρείξεζε κπνξεί λα έρεη πςειφ θέξδνο θαη επηζηξνθή 

                                                 
73 Chase, Aquilano, Jacobs, (1998). Production and Operations Management: Manufacturing and 

Services, 8
th

 edition 
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επέλδπζεο αιιά λα κελ δηαζέηεη ρξήκαηα γηαηί απηά έρνπλ επελδπζεί ζε λέν 

εμνπιηζκφ. 

 

6.1.2   Λεηηνπξγηθέο κεηξήζεηο 

 

Οη νηθνλνκηθέο κεηξήζεηο κπνξνχλ λα ρξεζηκνπνηεζνχλ ζε πςειφηεξν επηρεηξεζηαθφ 

επίπεδν αιιά φρη ζε επίπεδν ιεηηνπξγηψλ ηεο επηρείξεζεο. ηελ πεξίπησζε απηή 

ρξεηαδφκαζηε κία λέα νκάδα κεηξήζεσλ: 

 Γηεθπεξαησηηθή ηθαλόηεηα (Throughput) 

 Απόζεκα (Inventory) 

 Έμνδα ιεηηνπξγίαο (Operating expenses) 

Ζ δηεθπεξαησηηθή ηθαλφηεηα κεηαθξάδεηαη ζε αγαζά πνπ πσινχληαη θαη είλαη πνιχ 

ζεκαληηθφ ην ζχζηεκα λα κελ παξάγεη ζπλερψο θαηλνχξγηα πξντφληα κε ηελ 

ςεπδαίζζεζε νηη θάπνηα ζηηγκή ζα πσιεζνχλ. Ζ ελέξγεηα απηή έρεη σο απνηέιεζκα 

ηεο αχμεζε ηνπ θφζηνπο θαη ησλ απνζεκάησλ ελψ ηαπηφρξνλα θαηαλαιψλεη ηα 

ρξήκαηα (cash) πνπ δηαζέηεη ε επηρείξεζε. Σν απφζεκα σο κέηξν ηεο ιεηηνπξγίαο ηεο 

επηρείξεζεο ιακβάλεη ππφςηλ κφλν ην θφζηνο ησλ πξψησλ πιψλ πνπ δηαζέηεη θαη 

αγλνεί ην θφζηνο εξγαζίαο θαη κεραλνσξψλ. Σα έμνδα ιεηηνπξγίαο ηεο επηρείξεζεο 

πεξηιακβάλνπλ ην θφζηνο παξαγσγήο (άκεζν θαη έκκεζν θφζηνο εξγαζίαο, θφζηνο 

κεηαθνξάο, θφζηε επηζθεπψλ εμνπιηζκνχ, πιηθψλ θαη πξψησλ πιψλ πνπ 

ρξεζηκνπνηνχληαη θαηά ηελ παξαγσγή). Ο ζηφρνο ηεο επηρείξεζεο ζα πξέπεη λα είλαη 

ε αχμεζε ηεο δηεθπεξαησηηθήο ηεο ηθαλφηεηαο κε ηαπηφρξνλε κείσζε ησλ 

απνζεκέησλ θαη ησλ εμφδσλ ιεηηνπξγίαο. 

 

6.2   Αλαδηνξγάλσζε Γηεξγαζηώλ 

 

Ο Michael Hammer νξίδεη ηελ αλαδηνξγάλσζε (reengineering) «σο ηελ ζεκειηψδε 

επαλεμέηαζε θαη ηνλ ξηδνζπαζηηθφ αλαζρεδηαζκφ ησλ δηεξγαζηψλ κίαο επηρείξεζεο 

κε ζθνπφ ηελ επίηεπμε ζεκαληηθψλ βειηηψζεσλ ζε θξίζηκα ζεκεία ηεο απφδνζεο 

φπσο είλαη ην θφζηνο, ε πνηφηεηα, νη ππεξεζίεο θαη ε ηαρχηεηα». Οη εθάζηνηε 

επηρεηξήζεηο άξρηζαλ λα ελζσκαηψλνπλ απηήλ ηελ θηινζνθία κε ηελ ρξήζε ζχγρνλεο 

ηερλνινγίαο, lean production, cellular production θαη pull-type ζπζηήκαηα 

παξαγσγήο. Σα ηειεπηαία ρξφληα ε εζηηάζε ηεο αλαδηνξγάλσζεο ησλ δηεξγαζηψλ 

(business process reengineering) μεθεχγεη απν ηα ζηελά φξηα ηεο παξαγσγηθήο 

δηαδηθαζίαο θαη επεθηείλεηαη ζε δηεξγαζίεο κε πεξηζζφηεξν ιεηηνπξγηθφ, 

δηαεπηρεηξεζηαθφ ραξαθηήξα πνπ ζηνρεχνπλ ζηνπο πειάηεο. 
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6.2.1   Οη αξρέο ηεο αλαδηνξγάλσζεο 

 

Ο βαζηθφο ζηφρνο ηεο αλαδηνξγάλσζεο φπσο αλαθέξακε παξαπάλσ είλαη ε αηζζεηή 

βειηίσζε  ησλ δηεξγαζηψλ κε ζθνπφ ηελ πιήξσζε ησλ απαηηήζεσλ πνηφηεηαο, 

θφζηνπο, θαηλνηνκίαο θαη ππεξεζηψλ. Γηα ηελ επίηεπμε ινηπφλ ησλ ζηφρσλ απηψλ ν 

πξνηάζεθαλ εθηά θαλφλεο πνπ ζρεηίδνληαη κε ην πνηφο αλαιακβάλεη ηελ εθάζηνηε 

εξγαζία, πφηε θαη πνπ πξαγκαηνπνηείηαη, ηελ ζπιινγή ησλ πιεξνθνξηψλ θαη ηελ 

νιθιήξσζε. 

 Καλόλαο 1. Οξγάλσζε γύξσ απν ηελ έμνδν, όρη ηηο εξγαζίεο. ιεο νη 

εμεηδηθεπκέλεο εξγαζίεο πνπ πξνεγνπκέλσο εθηεινχληαλ απν δηαθνξεηηθνχο 

αλζξψπνπο ζα πξέπεη λα ζπλδπαζηνχλ ζε κία θαη κφλν εξγαζία, ε νπνία ζα 

εθηειείηαη απν κία ζπγθεθξηκέλε νκάδα. Ζ λέα απηή εξγαζία πνπ δεκηνπξγείηαη 

ζα πξέπεη λα πεξηιακβάλεη φια ηα βήκαηα κε απνηέιεζκα ηελ δεκηνπξγία κίαο 

νξζήο εμφδνπ. Ζ νξγάλσζε ινηπφλ γχξσ απν ηελ έμνδν ηεο παξαγσγηθήο 

δηαδηθαζίαο έρεη σο απνηέιεζκα κεγαιχηεξε ηαρχηεηα νινθιήξσζεο, 

παξαγσγηθφηεηα θαη αληαπφθξηζε ζηηο αλάγθεο ησλ πειαηψλ. 

 

 Καλόλαο 2. Η εθηέιεζε ηεο δηαδηθαζίαο εμόδνπ απν ηνπο ρξήζηεο ηεο εμόδνπ. 

Ο θαλφλαο απηφο ζεκαίλεη νηη ηα άηνκα πνπ βξίζθνληαη πην θνληά ζην 

απνηέιεζκα κίαο δηεξγαζίαο είλαη ηα θαηαιιειφηεξα γηα ηελ εθηέιεζή ηεο. Γηα 

παξάδεηγκα νη πειάηεο ζα κπνξνχλ λα θάλνπλ απιέο δηνξζψζεηο θαη νη 

πξνκεζεπηέο ηεο επηρείξεζεο λα δηαρεηξίδνληαη ηα απνζέκαηά ηεο. 

 

 Καλόλαο 3. πγρώλεπζε ηεο παξαγσγήο πιεξνθνξηώλ κε ηελ δηαδηθαζία 

ρξεζηκνπνίεζήο ηνπο. Απηφ ζεκαίλεη νηη νη εξγαδφκελνη πνπ είλαη ππεχζπλνη γηα 

ηελ ζπιινγή ησλ πιεξνθνξηψλ ζα πξέπεη λα αζρνινχληαη θαη κε ηελ ρξήζε ησλ 

πιεξνθνξηψλ πνπ πξνθχπηνπλ. Απνηέιεζκα απηήο ηεο ζπγρψλεπζεο ζα είλαη ε 

ειαρηζηνπνίεζε ηεο αλάγθεο γηα κία επηπιένλ νκάδαο αλζξψπσλ πνπ ζα 

εμαθξηβψλεη ηηο πιεξνθνξίεο πνπ πξνθχπηνπλ, θάηη πνπ ζα ζπκβάιιεη ζηελ 

ζεκαληηθή κείσζε ησλ ζθαικάησλ. 

 

 Καλόλαο 4. πλνιηθή αληηκεηώπηζε ησλ δηεζπαξκέλσλ πόξσλ ηεο 

επηρείξεζεο. Ζ ηερλνινγίεο ησλ επηθνηλσληψλ θάλνπλ πξαγκαηηθφηεηα ην δήηεκα 

πβξηδηθψλ ζπγθεξληξσκέλσλ/απνθεληξσκέλσλ δηαδηθαζηψλ. Δίλαη δπλαηή ινηπφλ 

ε παξάιιειε ιεηηνπξγία επηρεηξεζηαθψλ κνλάδσλ πνπ δνπιεχνπλ μερσξηζηά κε 

ηελ βειηίσζε ηνπ ζπζηήκαηνο ειέγρνπ ηεο επηρείξεζεο. 

 

 Καλόλαο 5. Η ζύλδεζε παξάιιεισλ ελεξγεηώλ αληί ηεο ζύλδεζεο ησλ εμόδσλ 

ηνπο. Ζ ζχλδεζε κφλν ησλ εμφδσλ ησλ δηάθνξσλ ελεξγεηψλ ηεο επηρείξεζεο έρεη 

σο απνηέιεζκα πςειά θφζηε θαη θαζηζηέξεζε ζηελ δεκηνπξγία ηνπ ηειηθνχ 

απνηειέζκαηνο, έηζη είλαη νξζφηεξν νη δηάθνξεο ελέξγεηεο λα γίλνληαη παξάιιεια 

θαη κε ζπλερή ζχλδεζε θαηά ηελ δηάξθεηα κίαο δηαδηθαζίαο. 



142 

 

 

 Καλόλαο 6. Λήςε ησλ απνθάζεσλ θαηά ηελ δηάξθεηα ηεο εξγαζίαο θαη ε 

δεκηνπξγία ειέγρνπ κέζα ζηελ δηαδηθαζία. Ζ ιήςε ησλ απνθάζεσλ ζα πξέπεη 

λα γίλεηαη θαηά ηελ δηάξθεηα ηεο εξγαζίαο θάηη πνπ είλαη δπλαηφ πιένλ αθνχ ην 

εξγαηηθφ δπλακηθφ έρεη ηελ απαξαίηεηε γλψζε, ηελ εθπαίδεπζε θαη ηελ 

ηερλνινγία γηα λα ιάβεη ηέηνηεο απνθάζεηο, κε ηνλ  έιεγρν λα είλαη πιένλ κέξνο 

ηεο δηαδηθαζίαο. 

 

 Καλόλαο 7. Λήςε ηεο πιεξνθνξίαο απν ηελ πεγή κία κόλν θνξά. Οη 

πιεξνθνξίεο ζα πξέπεη λα ζπιιέγνληαη  θαη λα ιακβάλνληαη απν ην 

πιεξνθνξηαθφ ζχζηεκα ηεο επηρείξεζεο κία κφλν θνξά απν ηελ πεγή 

δεκηνπξγίαο ηνπο. Απηή ε πξνζέγγηζε απνθεχγεη ηελ ιαλζαζκέλε εηζαγσγή 

δεδνκέλσλ θαζψο θαη επαλαιακβαλφκελεο εηζαγσγέο πνπ έρνπλ σο απνηέιεζκα 

ηελ αχμεζε ηνπ θφζηνπο
74

. 

 

 

6.2.2   Η δηαδηθαζία ηεο αλαδηνξγάλσζεο  

 

Ζ αλαδηνξγάλσζε ησλ δηαδηθαζηψλ απαηηεί θαηλνηνκία θαη κία νπζηαζηηθή, 

πεηζαξρεκέλε πξνζέγγηζε, ε νπνία κπνξεί λα πξαγκαηνπνηεζεί κέζσ έμη βεκάησλ: 

1. Τπόζεζε αιιαγήο: Ζ αλάγθε γηα αιιαγή ζα πξέπεη λα κεηαδνζεί 

απνηειεζκαηηθά ζηνπο εξγαδφκελνπο ηεο επηρείξεζεο κέζσ εθπαηδεπηηθψλ θαη 

επηθνηλσληαθψλ πξνγξακκάησλ. Σα δχν θχξηα κελχκαηα πνπ ζα πξέπεη λα γίλνπλ 

θαηαλνεηά είλαη: (α) γηαηί είλαη αλαγθαία ε αιιαγή ζηελ επηρείξεζε θαη (β) ε 

δεκηνπξγία νξάκαηνο. Σν αληηθείκελν ηεο αλαδηνξγάλσζεο ζα πξέπεη λα 

πεξηγξάθεηαη ηφζν ζηελ πνηνηηθή φζν ζηελ πνζνηηθή κνξθή ηνπ νξάκαηνο, ην 

νπνίν κεηαδίδεη ε εγεζία, ζην πξνζσπηθφ ηεο επηρείξεζεο. 

2. Αλαγλώξηζε ηεο δηαδηθαζίαο: ιεο νη θχξηεο δηαδηθαζίεο ηεο επηρείξεζεο ζα 

πξέπεη λα αλαγλσξηζηνχλ, φκσο ε αλαδηνξγάλσζή ηνπο δελ ζα πξέπεη λα γίλεη 

καδηθά. ηελ ζπλέρεηα ε επηρείξεζε είλαη αλαγθαίν λα απαληήζεη ζε  

ζπγθεθξηκέλεο εξσηήζεηο θαζνξίδνληαο ηα θξηηήξηα επηινγήο ηεο 

αλαδηνξγάλσζεο, φπσο: πνηέο δηαδηθαζίεο είλαη πεξηζζφηεξν πξνβιεκαηηθέο, 

πνηέο αληηπξνζσπεχνπλ ζε κεγαιχηεξν βαζκφ ηελ ζηξαηεγηθή ηεο επηρείξεζεο κε 

κεγαιχηεξε επίδξαζε ζηνλ πειάηε, ζε πνηέο ζα είλαη πεξηζζφηεξν επηηπρεκέλνο ν 

αλαζρεδηαζκνο θαη πνηφ ζα είλαη ην θφζηνο θιπ. Ζ αληαπφθξηζε ζηηο εξσηήζεηο 

απηέο «δπγίδεηαη» ζε ζπλδπζκφ κε ηελ αλάγθε ηεο επηρείξεζεο γηα βειηίσζε. 

3. Αμηνιόγεζε ηθαλόηεηαο: Οη ηερλνινγίεο πιεξνθνξηψλ θαη ν 

αλζξψπηλνο/επηρεηξεκαηηθφο παξάγνληαο ιεηηνπξγνπλ σο κέζν γηα ηελ 
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πξαγκαηνπνίεζε ηεο δηαδηθαζίαο αλαδηνξγάλσζεο. Ζ αμηνιφγεζε ηεο 

ηερλνινγίαο απνηειεί ηνλ ππξήλα ηνπ αληαγσληζκνχ αλάκεζα ζηηο επηρεηξήζεηο 

θαη θάζε κία ζα πξέπεη λα αμηνινγεί ηελ παξνχζα θαη αλαδπφκελε ηερλνινγία 

πιεξνθνξίαο, αλαγλσξίδνληαο δεκηνπξγηθέο εθαξκνγέο κε ζθνπφ ηελ 

αλαδηνξγάλσζε. Δπίζεο είλαη ηδηαίηεξα ζεκαληηθφ λα αμηνινγεζεί θαη ην 

πξνζσπηθφ ηεο εθάζηνηε επηρείξεζεο ζρεηηθά κε ηελ επεξρφκελε αιιαγή ιφγσ 

αλαδηνξγάλσζεο ησλ δηαδηθαζηψλ, κε εκπινπηηζκφ ηεο εξγαζίαο θαη λέεο 

ηθαλφηεηεο (skills) πνπ ζα πξέπεη λα ζπκπεξηιάβεη ε εθπαίδεπζε.  

4. Καηαλόεζε ηεο δηαδηθαζίαο: Ζ δηαδηθαζία πνπ πξφθεηηαη λα αλαδηνξγαλσζεί 

ζα πξέπεη λα «ηνπνζεηεζεί θάησ απν ην κηθξνζθφπην» ψζηε λα γίλεη θαηαλνεηή ε 

ιεηηνπξγία ηεο θαη ε ζρέζε ηεο κε ηηο ππφινηπεο δηαδηθαζίεο. Ο ζθνπφο δελ είλαη 

ε δηφξζσζε ησλ πξνβιεκάησλ πνπ ηπρφλ παξνπζηάδνπλ νη παιηέο δηαδηθαζίεο 

αιιά ε δεκηνπξγία κίαο λέαο ζεκαληηθά θαιχηεξεο απν ηηο πξνεγνχκελεο.  

5. ρεδηαζκόο ηεο λέαο δηαδηθαζίαο: Ο αλαζρεδηαζκφο κίαο δηαδηθαζίαο μεθηλά κε 

θαηλνηφκεο ηδέεο, απνβάιινληαο ηνπο ππάξρνληεο θαλφλεο, δηαδηθαζίεο θαη αμίεο, 

ρξεζηκνπνηψληαο ηεο αξρέο ηεο αλαδηνξγάλσζεο. Ο ζθνπφο ηεο αλαδηνξγάλσζεο, 

είλαη ν εθκεδεληζκφο ησλ «άρξεζησλ» ελεξγεηψλ πνπ πεξηιακβάλεη κία 

δηαδηθαζία θαη εηζαγσγή εξγαζίαο πνπ πξνζδίδεη αμία. 

6. Δλζσκάησζε ηεο αλαδηνξγαλσκέλεο δηαδηθαζίαο: Ζ εγεζία είλαη ηδηαίηεξα 

ζεκαληηθή φρη κφλν θαηά ηελ ελζσκάησζε αιιά θαζ‟φιε ηελ δηάξθεηα ηεο 

δηαδηθαζίαο αλαδηνξγάλσζεο. Σππηθά νη ακάδεο πνπ αζρνινχληαη κε ηελ 

αλαδηνξγάλσζε ηεο εθάζηνηε δηαδηθαζίαο (process engineering teams) είλαη 

ππεχζπλεο γηα ηελ ελζσκάησζή ηνπο, φκσο ε ζπκβνιή ηεο δηνίθεζεο είλαη 

απαξαίηεηε γηα ηελ επηηπρία ηεο φιεο δηαδηθαζίαο, κε ηελ εθπαίδεπζε θαη ηελ 

θηλεηνπνίεζε ησλ εξγαδφκελσλ ψζηε λα αληαπνθξηζνχλ ζηηο απαηηήζεηο ηνπ λένπ 

πεξηβάιινληνο
75

.     

 

6.3 Γηαρείξεζε Γλώζεο  

 

ηε ζεκεξηλή νηθνλνκία, ε κάζεζε θαη ε γλψζε απνηεινχλ βαζηθνχο παξάγνληεο 

επηηπρίαο, εηδηθφηεξα ζε έλα πιαίζην δηεζλνχο αληαγσληζκνχ, γεγνλφο πνπ πξνζδίδεη 

εμαηξεηηθή ζεκαζία ζηνπο άπινπο πφξνπο. Οη εηαηξείεο βξέζεθαλ ζε έλα ζπλερψο 

κεηαηνπηδφκελν πεδίν αληαγσληζκνχ απφ ηνπο πιηθνχο πφξνπο (θεθάιαην, πξψηεο 

χιεο, κεραλνινγηθφο εμνπιηζκφο θιπ) ζην πεδίν ησλ άπισλ πφξσλ φπνπ ζηνηρεία 

φπσο ε γλψζε θαη ε ηθαλφηεηα δηαρείξηζήο ηεο (δηαρείξηζε γλψζεο) δηαδξακαηίδνπλ 

ζεκαληηθφ ξφιν ζηελ επηρεηξεκαηηθή επηηπρία. ηελ ζχγρξνλε νηθνλνκία θαη 

θνηλσλία, ε γλψζε απνηειεί ην πξσηεχνλ εθφδην γηα ηελ απφθηεζε ηζρχνο, θχξνπο, 

αλαγλψξηζεο θαη πινχηνπ. Ζ παξαγσγή, απφθηεζε θαη ρξήζε ηεο γλψζεο απνηεινχλ 
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παξάγνληεο πςίζηεο ζεκαζίαο γηα ηε δηαζθάιηζε ζπλερνχο νηθνλνκηθήο, θνηλσληθήο 

θαη πνιηηηζηηθήο αλάπηπμεο. 

Σν ζχγρξνλν νηθνλνκηθφ πεξηβάιινλ ραξαθηεξίδεηαη απφ νηθνλνκηθή αζηάζεηα, 

πςειφ θχθιν θηλήζεσο εξγαδνκέλσλ (employee turnover) δηεζλή κεηαηφπηζε ηεο 

πνιηηηθήο ηζρχνο, παγθφζκην αληαγσληζκφ θαη πνιιέο θνξέο ηαρχηαηεο αιιαγέο. Χο 

εθ ηνχηνπ, νη ζχγρξνλεο επηρεηξήζεηο είλαη αδχλαην λα είλαη αληαγσληζηηθέο ζηελ 

αγνξά εάλ δελ δηαζέηνπλ ηθαλά ζηειέρε θαη εξγαδνκέλνπο θαη πιήζνο άιια ζηνηρεία 

πνπ ζα ηηο έδηλαλ πξνζαξκνζηηθφηεηα ζε ηέηνην πεξηβάιινλ. Οη κέζνδνη γηα ηε 

δηαρείξηζε ηεο γλψζεο ηνπο θαζψο θαη φιεο νη δηαδηθαζίεο θαη ηερλνινγίεο πνπ 

ρξεζηκνπνηνχληαη ζηελ επηρεηξεκαηηθή δξαζηεξηφηεηα, ζπκπεξηιακβαλνκέλεο ηεο 

Πιεξνθνξηθήο, απνθηνχλ πιένλ θεθαιαηψδε ζεκαζία. 

 

6.3.1   Βαζηθέο έλλνηεο  

 

Ζ ζρέζε κεηαμχ δεδνκέλσλ, πιεξνθνξηψλ, γλψζεο θαη ζνθίαο ζα κπνξνχζε λα 

απεηθνληζηεί κε έλα ππξακνεηδέο ζρήκα (Δηθφλα 6.1). ηε βάζε ηεο ππξακίδαο 

βξίζθνληαη ηα δεδνκέλα θαη αθνινπζνχλ κε βάζε ηελ ηεξαξρία νη πιεξνθνξίεο, ζηε 

ζπλέρεηα ε γλψζε θαη ηέινο ζηελ θνξπθή φισλ ε ζνθία
76

.  

Γεδνκέλα: Απνηεινχλ ζχλνιν δηαθξηηψλ αληηθεηκεληθψλ ζηνηρείσλ ζρεηηθά κε έλα 

γεγνλφο ή κία δηαδηθαζία πνπ απφ κφλα ηνπο δελ έρνπλ ηδηαίηεξε ρξεζηκφηεηα εάλ 

δελ κεηαηξαπνχλ ζε πιεξνθνξίεο. Σα δεδνκέλα γηα παξάδεηγκα κπνξεί λα αθνξνχλ  

αξηζκεηηθέο πνζφηεηεο ή άιιεο ηδηφηεηεο πνπ πξνθχπηνπλ απφ παξαηεξήζεηο, 

πεηξακαηηζκνχο ή ππνινγηζκνχο. Σν θφζηνο, ε ηαρχηεηα, ν ρξφλνο θαη ε 

ρσξεηηθφηεηα απνηεινχλ πνζνηηθά δεδνκέλα.  

Πιεξνθνξίεο: Απνηεινχλ ηα δεδνκέλα ζηα νπνία έρεη πξνζδνζεί ζρεηηθφηεηα θαη 

ζθνπφο. Έρνπλ λφεκα θαη είλαη νξγαλσκέλα γηα λα εμππεξεηνχλ έλα ζπγθεθξηκέλν 

ζθνπφ. Οη πιεξνθνξίεο γηα παξάδεηγκα απνηεινχλ ζπιινγή δεδνκέλσλ κε ηηο 

ζρεηηθέο εμεγήζεηο, εξκελείεο θαζψο θαη άιιεο πιεξνθνξίεο πνπ αθνξνχλ έλα 

ζπγθεθξηκέλν αληηθείκελν, ζπκβάλ ή δηαδηθαζία. 
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Δηθόλα 6.1: Ππξακίδα γλώζεο 

Σα δεδνκέλα είλαη δπλαηφλ λα κεηαηξαπνχλ ζε πιεξνθνξίεο θπξίσο κέζσ 5 βαζηθψλ 

δηαδηθαζηψλ
77

: 

 πγθέληξσζε: νξηζκέλα δεδνκέλα ζπλνςίδνληαη ζε πην πεξηεθηηθή κνξθή, 

ελψ απαιείθνληαη νη άρξεζηεο ιεπηνκέξεηεο. 

 πζρέηηζε: ν ζθνπφο ή ν ιφγνο γηα ηε ζπιινγή δεδνκέλσλ είλαη γλσζηφο ή 

θαηαλνεηφο εθ ησλ πξνηέξσλ.    

 Τπνινγηζκφο: ηα δεδνκέλα πθίζηαληαη επεμεξγαζία θαη αζξνίδνληαη 

πξνθπκέλνπ λα εμαρζνχλ ρξήζηκεο πιεξνθνξίεο.  

 Καηεγνξηνπνίεζε: είλαη ε ηαμηλφκεζε ησλ δεδνκέλσλ ζε ζπγθεθξηκέλνπο 

ηχπνπο ή θαηεγνξίεο.  

 Γηφξζσζε: είλαη ε δηαδηθαζία ηεο εμάιεηςεο ζθαικάησλ. 

Γλώζε: Απνηειεί ζπλδπαζκφ εκπεηξηψλ, αμηψλ, πιεξνθνξηψλ ζρεηηθψλ κε έλα 

πιαίζην, δηνξαηηθφηεηαο θαη δηαίζζεζεο πνπ παξέρεη έλα θαηάιιειν πεξηβάιινλ γηα 

ηελ αμηνιφγεζε θαη ηελ ελζσκάησζε λέσλ εκπεηξηψλ θαη πιεξνθνξηψλ. Πξνέξρεηαη 

θαη εθαξκφδεηαη απφ ηνλ αλζξψπηλν λνπ. ηνπο νξγαληζκνχο, θαηαγξάθεηαη φρη 

κφλνλ ζε έγγξαθα ή αξρεία αιιά θαη ζηελ θαζεκεξηλφηεηα ηεο εηαηξείαο, ζηηο 
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δηαδηθαζίεο ηεο, ζηηο πξαθηηθέο θαη ηνπο άηππνπο ή ηππηθνχο θαλφλεο πνπ έρνπλ 

εδξαησζεί. Ζ γλψζε ζηεξίδεηαη ζε πιεξνθνξίεο νη νπνίεο νξγαλψλνληαη, ζπληίζεληαη 

ή ζπλνςίδνληαη ψζηε λα εληζρπζεί ε θαηαλφεζε θαη ε επίγλσζε ηνπο. Ζ γλψζε 

κπνξεί λα εθπξνζσπεί κία θαηάζηαζε ή ηελ πξννπηηθή δξάζεο θαη ιήςεο 

απνθάζεσλ εθ κέξνπο ελφο αηφκνπ, κηαο νκάδαο ή ελφο νξγαληζκνχ. Μπνξεί λα 

ηξνπνπνηεζεί θαηά ηε δηάξθεηα ηεο δηαδηθαζίαο κάζεζεο ε νπνία πξνθαιεί αιιαγέο 

ζηελ θαηαλφεζε, ζηηο απνθάζεηο θαη ζηηο ελέξγεηεο πνπ ε ίδηα ε γλψζε ππξνδνηεί. Οη 

ζπλήζεηο εξσηήζεηο ζρεηηθά κε ηα δεδνκέλα θαη ηηο πιεξνθνξίεο αθνξνχλ ην 

«πνηνο», ην «ηη», ην «πνχ» θαη ην «πφηε», ελψ νη εξσηήζεηο πνπ αλαθέξνληαη ζηε 

γλψζε αθνξνχλ θπξίσο ην «πψο» θαη «γηαηί». 

νθία: Απνηειεί ηελ ηθαλφηεηα λα αλαγλσξίδεη θαλείο ηελ αιήζεηα θαη λα πξνβαίλεη 

ζε νξζέο θξίζεηο κε βάζε ηελ πξνυπάξρνπζα γλψζε, εκπεηξία θαη δηνξαηηθφηεηα. ην 

πιαίζην ελφο νξγαληζκνχ ην δηαλνεηηθφ θεθάιαην ή ε νξγαλσζηαθή ζνθία απνηεινχλ 

εθαξκνγή ηεο ζπιινγηθήο γλψζεο. 

 

6.3.2 Σύπνη Γλώζεο θαη Γεκηνπξγία – Μεηαζρεκαηηζκόο Γλώζεο  

 

Ζ ζχιιεςε θαη ε δεκηνπξγία γλψζεο δηαδξακαηίδνπλ θεληξηθφ ξφιν ζηε ΓΓ θαη 

απνηεινχλ ηελ πξψηε θάζε ηνπ θχθινπ δηαρείξηζεο γλψζεο. Τπάξρνπλ δηάθνξεο 

πξνζεγγίζεηο, ηερληθέο θαη εξγαιεία γηα ηελ απφθηεζε άξξεηεο γλψζεο, γηα ηελ 

ππξνδφηεζε ηεο δηαδηθαζίαο δεκηνπξγίαο λέαο γλψζεο θαη ηελ πεξαηηέξσ νξγάλσζή 

ηεο ζαλ πεξηερφκελν κε ζπζηεκαηηθφ ηξφπν. Ζ κεηαηξνπή ηεο γλψζεο ζε ξεηή ή ζε 

επθφισο θαηαλνεηή κνξθή γλψζεο, δηαδηθαζία πνπ ζπρλά αλαθέξεηαη σο 

θσδηθνπνίεζε γλψζεο, δηεπθνιχλεη άιιεο δηαδηθαζίεο ΓΓ φπσο γηα παξάδεηγκα ηελ 

απνζήθεπζε θαη ηε δηάρπζε ηεο γλψζεο. χκθσλα κε ηα παξαπάλσ ν 

δηεπηζηεκνληθφο ραξαθηήξαο ηεο ΓΓ είλαη εκθαλήο θαζψο νη δηάθνξεο ηερληθέο ΓΓ 

πξνέξρνληαη απφ πιήζνο δηαθνξεηηθψλ θαη αλνκνηνγελψλ πεξηνρψλ φπσο ε αλάπηπμε 

πιεξνθνξηθψλ ζπζηεκάησλ, νη ηερληθέο γηα ηε δεκηνπξγία θαη δηαρείξηζε 

ειεθηξνληθνχ πεξηερνκέλνπ, ε δηνίθεζε αλζξσπίλνπ δπλακηθνχ, ε αλάιπζε 

εξγαζίαο, ε νξγαλσζηαθή ζπκπεξηθνξά, ε δεκηνπξγηθφηεηα, ε θαηλνηνκία, θιπ.
78
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6.3.2.1   Σύπνη γλώζεο 

 

Τπάξρνπλ δχν βαζηθνί ηχπνη γλψζεο
79

: 

 Ρεηή γλώζε: Δίλαη ε γλψζε ε νπνία κπνξεί λα δηαηππσζεί ζε ζπγθεθξηκέλε γιψζζα 

ε ζαλ ζπλδπαζκφο πνιιψλ γισζζψλ (θείκελν, αξηζκψλ, δηαγξακκάησλ, εηθφλσλ, 

θιπ) θαη δηάθνξα αξρεία θαη λα κεηαδνζεί ζε άιια άηνκα ή λα απνηειέζεη 

αληηθείκελν δηαρείξηζεο ζρεηηθά εχθνια. 

 Άξξεηε γλώζε: Δίλαη ε βαζηά πξνζσπηθή γλψζε ε νπνία αλαθέξεηαη ζηα άηνκα 

βάζεη ησλ εκπεηξηψλ ηνπο θαη ζπλππάξρεη κε πιήζνο άιισλ άυισλ παξαγφλησλ φπσο 

ε εξγαζηαθή θνπιηνχξα, νη πξνζσπηθέο πεπνηζήζεηο, νπηηθέο γσλίεο γηα ην ζέκα, 

αμίεο θιπ. 

Άιινη ηχπνη γλψζεο κε βάζε ην ζθνπφ θαη ηε ρξήζε ηεο, είλαη νη εμήο
80

:  

 

Γλώζε ηνπ «ηη»: - Πξφθεηηαη γηα ζεκειηψδεο ζεσξεηηθφ ζηάδην ηεο γλψζεο, π.ρ. νη 

άλζξσπνη/νκάδεο/νξγαληζκνί μέξνπλ ηη γλσξίδνπλ (πηζαλφλ κέζσ ηεο ζρνιηθήο ή ηεο 

παλεπηζηεκηαθήο εθπαίδεπζήο ηνπο) αιιά δελ μέξνπλ απαξαίηεηα ζε πνηεο 

πεξηζηάζεηο θαη πψο λα εθαξκφζνπλ απηή ηε γλψζε γηα λα επηιχζνπλ πξνβιήκαηα. Ζ 

γλψζε απηή δειαδή απφ κφλε ηεο δελ έρεη κεγάιε πξαθηηθή ζεκαζία θαη θαηά 

ζπλέπεηα αμία γηα ηνλ νξγαληζκφ. 

Γλώζε ηνπ «πσο»: Αθνξά ηελ ηθαλφηεηα θάπνηνπ λα κεηαηξέπεη ηε ζεσξεηηθή ή ηελ 

εκπεηξηθή γλψζε ηνπ ζε πξαθηηθά απνηειέζκαηα, π.ρ. λα μέξεη πφηε θαη πσο λα 

ρξεζηκνπνηήζεη πνηά γλψζε (κέζνδν, ελέξγεηα, πξαθηηθή) πξνθεηκέλνπ λα επηιχζεη 

πξαθηηθά πξνβιήκαηα. 

Γλώζε ηνπ «γηαηί»: Απηφ ην ζηάδην γλψζεο επεθηείλεηαη πέξαλ ηνπ πξνεγνχκελνπ. 

Απηή ε γλψζε θαζηζηά ηθαλά ηα άηνκα λα πξνρσξήζνπλ έλα βήκα πέξαλ ηνπ 

«γλσξίδσ πσο». Σα άηνκα απηά γίλνληαη εμαηξεηηθά απνηειεζκαηηθά 

ρξεζηκνπνηψληαο ηε γλψζε θαη ην ζχλνιν ησλ παξαπάλσ ηθαλνηήησλ έηζη ψζηε λα 

αληηκεησπίδνπλ άγλσζηεο αιιειεπηδξάζεηο, επηξξνέο θαη πην ζχλζεηεο θαη 

απξφβιεπηεο θαηαζηάζεηο. Γηαζέηνπλ δειαδή επξχηεηα. 

Δλδηαθέξνλ γηα ην «γηαηί»: Αθνξά ηελ πξνζσπηθή δεκηνπξγηθφηεηα ησλ αηφκσλ 

ελφο νξγαληζκνχ. Απηφ είλαη ην κφλν επίπεδν ην νπνίν δελ κπνξεί λα ππνζηεξηρζεί 

απφ έλα ζχζηεκα δηαρείξηζεο γλψζεο. Μπνξεί φκσο λα θαιιηεξγεζεί θαη λα 

εληζρπζεί απφ ζπλδπαζκφ πξαθηηθψλ δηαρείξηζεο αλζξσπίλσλ πφξσλ (HRM), 
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πνιηηηθψλ παξνρήο θηλήηξσλ ή άιισλ ηερληθψλ δεκηνπξγηθφηεηαο (αηνκηθή, 

νκαδηθή), βησκαηηθψλ ζεκηλαξίσλ, θιπ. 

 

6.3.2.2  Γεκηνπξγία, ζύιιεςε θαη κεηαζρεκαηηζκόο γλώζεο 

 

Ζ δηαδηθαζία δεκηνπξγίαο-κεηαζρεκαηηζκνχ ηεο γλψζεο ζε κηα νξγάλσζε, 

ζηεξίδεηαη ζε έλα απιφ πιαίζην πνπ πεξηιακβάλεη δχν δηαζηάζεηο. Ζ πξψηε δηάζηαζε 

δείρλεη φηη κφλνλ ηα άηνκα δεκηνπξγνχλ γλψζε ελψ ε δεχηεξε δηάζηαζε ζρεηίδεηαη 

κε ηελ αιιειεπίδξαζε κεηαμχ άξξεηεο θαη ξεηήο γλψζεο. Οη δχν απηέο δηαζηάζεηο 

απνηεινχλ ηε βάζε γηα ηνλ νξηζκφ ησλ ηεζζάξσλ Γηαδηθαζηψλ 

Γεκηνπξγίαο/Μεηαζρεκαηηζκνχ: Κνηλσληθνπνίεζε, Δμσηεξίθεπζε, πλδπαζκφο θαη 

Δζσηεξίθεπζε
81

. 

Κνηλσληθνπνίεζε: ε άξξεηε γλψζε κεηαζρεκαηίδεηαη ζε άιιεο κνξθήο άξξεηε 

γλψζε θαηά ηε δηάξθεηα ζπδεηήζεσλ, επηθνηλσληψλ, ζπλαληήζεσλ θιπ. 

Δμσηεξίθεπζε: ε άξξεηε γλψζε κεηαζρεκαηίδεηαη ζε ξεηή γλψζε θαη θαηαγξάθεηαη 

ζε εηθφλεο, δηαγξάκκαηα, έγγξαθα, εγρεηξίδηα, παξνπζηάζεηο θιπ. 

πλδπαζκόο: ε ξεηή γλψζε κεηαζρεκαηίδεηαη ζε άιιε κνξθή ξεηήο γλψζεο κέζσ 

αλάιπζεο θαη επίιπζεο δηάθνξσλ ζχλζεησλ πξνβιεκάησλ πνπ πξνθχπηνπλ ζπλερψο. 

Δζσηεξίθεπζε: ε ξεηή γλψζε κεηαζρεκαηίδεηαη απφ ηα άηνκα ζε άξξεηε γλψζε 

κέζσ ηεο αλάγλσζεο, ηεο δνθηκήο, ηεο επαλάιεςεο θαη πνιιψλ άιισλ κέζσλ θαη 

θαηαζηάζεσλ (κλήκε, εληππψζεηο θιπ). 

Αλαπηχρζεθε επίζεο έλα πξφηππν πέληε θάζεσλ ηεο δηαδηθαζίαο δεκηνπξγίαο 

νξγαλσζηαθήο γλψζεο ην νπνίν πεξηιακβάλεη ηα εμήο ζηνηρεία: 

Γηακνίξαζε άξξεηεο γλώζεο: αληηζηνηρεί ζηελ θνηλσληθνπνίεζε 

Γεκηνπξγία έλλνηαο: ε γλψζε κέζσ δηακνίξαζεο κεηαζρεκαηίδεηαη ζε ξεηή γλψζε 

θαη έηζη νηθνδνκείηαη κία λέα έλλνηα. 

Αηηηνιόγεζε έλλνηαο: ε αηηηνιφγεζε ησλ λέσλ ηδεψλ επηηξέπεη ζηηο νκάδεο λα 

απνθαζίζνπλ εάλ νη ηδέεο απηέο αμίδεη λα πινπνηεζνχλ 

Οηθνδόκεζε αξρέηππνπ: ε ρξήζηκε ηδέα κεηαζρεκαηίδεηαη ζε έλα πξφηππν, 

πξσηφηππν ή ιεηηνπξγηθφ κεραληζκφ θιπ. 

Πνιπεπίπεδε θαη επξεία δηάρπζε γλώζεο: εδψ ε γλψζε πνπ δεκηνπξγείηαη 

δηαρέεηαη απφ ην άηνκν, ηηο νκάδεο ζε φιν ηνλ νξγαληζκφ θαη ελδερνκέλσο εθηφο 

απηνχ. 
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Ζ νηθνδφκεζε ηεο γλψζεο εθηείλεηαη ζε φιεο ηηο δξαζηεξηφηεηεο ελφο νξγαληζκνχ, 

απφ ηελ νξγάλσζε ησλ πιεξνθνξηψλ πνπ αθνξνχλ ηελ αγνξά θαη ηνπο πειάηεο, έσο 

ηε ζπιινγή βέιηηζησλ πξαθηηθψλ (best-practice) ή ηελ αλάπηπμε ελφο πξνγξάκκαηνο 

θαηάξηηζεο. Δίλαη ζεκαληηθφ λα απνθηά θαλείο ηφζν ξεηή φζν θαη άξξεηε γλψζε 

αθφκε θαη αλ είλαη ε δεχηεξε δεκηνπξγεί πεξηζζφηεξεο ζρεηηθά δπζθνιίεο. ηνηρεία 

άξξεηεο γλψζεο πεξηιακβάλνληαη ζε ηζηνξίεο, θήκεο, γλσκηθά, παξνηκίεο, ζξχινπο, 

πξφηππα, πεπνηζήζεηο, θιπ, ελψ ε ξεηή απνζεθεχεηαη ζρεηηθά εχθνια ζε βηβιία, 

έγγξαθα, βάζεηο δεδνκέλσλ, ηζηνζειίδεο, κελχκαηα ειεθηξνληθνχ ηαρπδξνκείνπ, 

θιπ. Ζ απφθηεζε ηεο ξεηήο γλψζεο έγθεηηαη ζηε ζπζηεκαηηθή πξνζέγγηζε ηνπ 

ηξίπηπρνπ απφθηεζεο, νξγάλσζεο θαη επεμεξγαζίαο πιεξνθνξηψλ έηζη ψζηε λα 

δηεπθνιχλνπκε ηελ εχξεζε πιεξνθνξηψλ, αθνινχζσο ηε κάζεζε θαη ηέινο ηελ 

επίιπζε πξνβιεκάησλ. Ζ δηαρείξηζε ηεο άξξεηεο γλψζεο είλαη πξφθιεζε γηαηί ζηελ 

νπζία είλαη ε δηαδηθαζία απφθηεζεο ηεο αηνκηθήο εκπεηξίαο θαη ηεο ηερλνγλσζίαο 

ζην εζσηεξηθφ ελφο νξγαληζκνχ θαη ε δηάζεζή ηεο ζε νπνηνλδήπνηε ηε ρξεηάδεηαη. 

Γεληθά, ε απφθηεζε γλψζεο απφ άηνκα ή νκάδεο κπνξεί λα ραξαθηεξηζζεί σο ε 

κεηαθνξά θαη κεηαζρεκαηηζκφο πνιχηηκεο εκπεηξίαο θαη ηερλνγλσζίαο απφ κία πεγή 

γλψζεο (π.ρ. εηδηθφο επηζηήκνλαο, ηερλίηεο, έγγξαθα) ζε έλα ρψξν ή ζχζηεκα 

απνζήθεπζεο γλψζεο (π.ρ. νξγαλσζηαθή κλήκε, εζσηεξηθφ δίθηπν, έγγξαθα θιπ).  

 

Ζ νξγαλσζηαθή κλήκε πεξηιακβάλεη φια ηα ζηνηρεία ηεο άξξεηεο γλψζεο (θπξίσο 

βάζεη ηεο εκπεηξίαο ησλ εξγαδνκέλσλ) έσο θαη πξαγκαηηθά δεδνκέλα, πιεξνθνξίεο 

ηα νπνία κπνξνχλ λα απνζεθεπζνχλ ζηα ζπζηήκαηα ελφο νξγαληζκνχ. Δάλ ε γλψζε 

δελ απνζεθεπζεί ζε ηέηνηνπ είδνπο πξαγκαηηθά ζπζηήκαηα ή εάλ δελ παξέρεηαη ζε 

απηή έκκεζε πξφζβαζε κέζσ απνηειεζκαηηθήο ζπκκεηνρήο ηνπ πξνζσπηθνχ ζε 

ελέξγεηεο πνπ απαηηνχλ ζε κεγάιν βαζκφ γλψζεηο (knowledge intensive tasks), ν 

νξγαληζκφο δελ είλαη ζε ζέζε λα αμηνπνηήζεη νπζηαζηηθά ηε γλψζε θάζε κέινπο ηνπ. 

Ζ νηθνδφκεζε νξγαλσζηαθήο γλψζεο νπζηαζηηθά είλαη ε ξεηή εμσηεξίθεπζε ηεο 

αηνκηθήο γλψζεο θαη ε επέθηαζή ηεο ζε αλψηεξα νξγαλσζηαθά επίπεδα (άιιεο 

νκάδεο, ηκήκαηα, θιπ) έηζη ψζηε λα εζσηεξηθεπζεί θαη λα απνηειέζεη κέξνο ηεο 

εηαηξηθήο γλψζεο. 

 

6.3.2.3   Σερληθέο απόθηεζεο γλώζεο 

 

πλέληεπμε κε εηδηθνύο (exit interviews): Οη δνκεκέλεο ζπλεληεχμεηο κε αλζξψπνπο 

κεγάιεο εμεηδίθεπζεο ζε ζπγθεθξηκέλα ζέκαηα (subject experts) είλαη κηα απφ ηηο πην 

ζπλεζηζκέλεο ηερληθέο πνπ ρξεζηκνπνηείηαη ψζηε ε άξξεηε γλψζε ελφο αηφκνπ, 

εηδηθνχ λα ιάβεη κηα πην ξεηή κνξθή. ε πνιινχο νξγαληζκνχο ηέηνηεο ζπλεληεχμεηο 

γίλνληαη ππφ ηε κνξθή ζπλεληεχμεσλ απνρψξεζεο (exit interviews), φηαλ δειαδή 

ζεκαληηθά θαη έκπεηξα ζηειέρε ή άιια κέιε ηνπ πξνζσπηθνχ κε κεγάιε ηερλνγλσζία 

πιεζηάδνπλ ηελ ειηθία ζπληαμηνδφηεζεο. 
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Δξσηεκαηνιόγηα ή Έξεπλεο: ε πεξηπηψζεηο φπνπ ν αξηζκφο ησλ 

ζπλεληεπμηαδφκελσλ είλαη κεγάινο, έλα πξψην θαιφ βήκα είλαη ε δηαλνκή 

εξσηεκαηνινγίσλ θαη ζηε ζπλέρεηα ν πξνγξακκαηηζκφο αηνκηθψλ ζπλεληεχμεσλ. Σν 

εξσηεκαηνιφγην κπνξεί λα πεξηιακβάλεη εξσηήζεηο θιεηζηνχ ηχπνπ θαη/ή εξσηήζεηο 

αλνηρηνχ ηχπνπ. Ο δεχηεξνο ηχπνο εξσηήζεσλ είλαη θαιχηεξνο γηα ηελ απφθηεζε 

πεξηζζφηεξσλ πιεξνθνξηψλ επεηδή δελ πεξηνξίδνπλ ηνλ εξσηψκελν ζε 

πξνθαζνξηζκέλεο απαληήζεηο. 

Βξνρή ηδεώλ (Brainstorming sessions): Οη ζπλεδξίεο βξνρήο ηδεψλ ζηνρεχνπλ ζηελ 

αληαιιαγή ηδεψλ ζε έλα πεξηβάιινλ εζηίαζεο ζε έλα ζπγθεθξηκέλν δήηεκα. Γίλνληαη 

ζπλήζσο κε ηε κνξθή ζπλαληήζεσλ αιιά κπνξνχλ λα ρξεζηκνπνηεζνχλ ηερλνινγίεο 

φπσο ε ζηηγκηαία απνζηνιή κελπκάησλ, ην ειεθηξνληθφ ηαρπδξνκείν, ε 

ηειεδηάζθεςε θαη ηα δσκάηηα αλνηρηήο επηθνηλσλίαο (chat rooms). 

Οκάδεο εζηίαζεο (focus groups): πκπεξηιακβάλνπλ δνκεκέλεο ζπλεδξίεο ζηηο 

νπνίεο κία νκάδα ελδηαθεξνκέλσλ κεξψλ θαιείηαη λα αληαιιάμεη ηδέεο ζρεηηθά κε κε 

έλα πξφβιεκα πνπ έρεη παξνπζηαζηεί. 

Αλάιπζε εξγαζίαο (task analysis): ε απηή ηελ πξνζέγγηζε εμεηάδεηαη θάζε 

ζεκαληηθή εξγαζία πνπ εθηειεί έλαο έκπεηξνο, εηδηθφο θαη ραξαθηεξίδεη ηα 

θαζήθνληα απηά κε βάζε ηελ πξναπαηηνχκελε γλψζε θαη δεμηφηεηεο, ηηο ζπλέπεηεο 

ηπρφλ ζθαικάησλ, ηε ζπρλφηεηα ηεο εξγαζίαο, ηε δπζθνιίαο ηεο, θαη ηπρφλ 

αιιειεπηδξάζεηο ηεο κε άιια εξγαζηαθά θαζήθνληα θαη άηνκα. Δπίζεο, εμεηάδεη πψο 

ην άηνκν αληηιακβάλεηαη ηε ζπγθεθξηκέλε εξγαζία ή θαζήθνλ (απνηειεί ξνπηίλα, 

είλαη θάηη δχζθνιν θαη δεκηνπξγεί θφβν ή κε αλππνκνλεζία;). Ζ αλάιπζε κπνξεί λα 

γίλεη κέζσ ηεο παξαηήξεζεο ή κε ηελ κνξθή ζπλέληεπμεο πνπ γίλεηαη απφ άιινπο  

(πρ εηδηθφ ζηε δηαρείξηζε γλψζεο)
82

. 

 

6.3.3   Βαζηθά ζηνηρεία δηαρείξεζεο γλώζεο 

 

6.3.3.1   Γηαδηθαζίεο δηαρείξεζεο γλώζεο 

 

Ζ δηαρείξηζε γλψζεο εζηηάδεη ζηελ ζπζηεκαηηθή ππνζηήξημε φισλ ησλ ζηνηρείσλ θαη 

κνξθψλ γλψζεο ησλ νξγαληζκψλ θαη ησλ εξγαδνκέλσλ, θαζψο θαη ζηε ζπλερή 

δηάζεζε, αλαλέσζε θαη αμηνπνίεζή ηνπο, γηα ηε κεγηζηνπνίεζε ησλ σθειεηψλ θαη 

ησλ θεξδψλ πνπ πξνθχπηνπλ απφ απηνχο (knowledge assets). Θα κπνξνχζακε λα 

ηζρπξηζζνχκε πσο ε ΓΓ ζπκβάιεη ζηε κεηαθνξά ηεο θαηάιιειεο γλψζεο ζηα 

θαηάιιεια άηνκα, ηελ θαηάιιειε ρξνληθή ζηηγκή, απμάλνληαο ηηο πηζαλφηεηεο λα 
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ιεθζνχλ νη ζσζηέο απνθάζεηο. Ζ ΓΓ πεξηιακβάλεη ηνλ εληνπηζκφ θαη αλάιπζε ηεο 

ήδε ππάξρνπζαο αιιά θαη ηεο απαηηνχκελεο γλψζεο, θαζψο θαη ηνλ επαθφινπζν 

ζρεδηαζκφ θαη έιεγρν φισλ ησλ ελεξγεηψλ πνπ απαηηνχληαη γηα ηελ αλάπηπμε ησλ 

γλσζηηθψλ πφξσλ (knowledge assets) πξνθεηκέλνπ λα πινπνηεζνχλ νη ζηφρνη ηνπ 

νξγαληζκνχ.  

 

Με ζθνπφ λα απμεζεί ε αμία ηεο γλψζεο θαη λα κεηαζρεκαηηζηεί ζε πνιχηηκν 

νξγαλσζηαθφ πφξν, ε γλψζε θαη φιεο νη κνξθέο ηεο (φπσο νη ζεσξεηηθέο γλψζεηο, ε 

ηερλνγλσζία, ε εκπεηξία θιπ) πξέπεη, ζην βαζκφ πνπ είλαη εθηθηφ, λα ηππνπνηεζνχλ, 

λα δηαλεκεζνχλ, λα δηακνηξαζζνχλ θαη ηέινο λα ρξεζηκνπνηεζνχλ. Ζ Γηαρείξηζε 

Γλψζεο απνηειεί αλαπφζπαζην κέξνο νηαζδήπνηε επηρεηξεκαηηθέο ζηξαηεγηθήο ε 

νπνία ρξεζηκνπνηεί ηηο αλζξψπηλεο ηθαλφηεηεο γηα λα δεκηνπξγήζεη έλα 

καθξνπξφζεζκν αληαγσληζηηθφ πιενλέθηεκα ζην ζχγρξνλν επηρεηξεκαηηθφ 

πεξηβάιινλ. Ζ Γηαρείξεζε Γλψζεο πεξηιακβάλεη δηάθνξεο δηαδηθαζίεο
83

: 

 Γεκηνπξγία ή απόθηεζε: Ζ γλψζε δεκηνπξγείηαη ή ζπιιέγεηαη απφ 

εξγαδφκελνπο γλψζεο (knowledge workers). 

 Σξνπνπνίεζε: Ζ γλψζε ηξνπνπνηείηαη πξνθεηκέλνπ λα θαιχςεη άκεζεο ή 

κειινληηθέο αλάγθεο. 

 Υξήζε: Ζ γλψζε ρξεζηκνπνηείηαη γηα θάπνην ζπγθεθξηκέλν, ρξήζηκν ζθνπφ. 

 Μεηαθνξά: Μεηαθνξά γλψζεο απφ άηνκα ζε άηνκα θαη απφ ηφπν ζε ηφπν. 

 Μεηάθξαζε/επαλαπξνζδηνξηζκόο ζθνπνύ: Ζ γλψζε κεηαθξάδεηαη απφ ηελ 

αξρηθή ηεο κνξθή ζε κηα κνξθή ε νπνία είλαη θαηαιιειφηεξε γηα ηελ 

επίηεπμε ελφο λένπ ζηφρνπ. 

 Πξόζβαζε ρξήζηε: Παξνρή πεξηνξηζκέλεο πξφζβαζεο ζηνπο εξγαδφκελνπο 

αλάινγα κε ηε ζέζε πνπ θαηέρνπλ ζηελ εηαηξία ή ηηο αλάγθεο ηνπο. 

 Γηάζεζε: Δίλαη ζεκαληηθφ λα γλσξίδνπκε πνηεο πιεξνθνξίεο/γλψζεηο πξέπεη 

λα δηαηεξνχκε θαη πνηεο φρη. 

 

6.3.3.2   ύζηεκα δηαρείξεζεο γλώζεο 

 

Ο φξνο «ζχζηεκα» ζην πεδίν ηεο ΓΓ δελ αλαθέξεηαη απιά ζε κηα ζπιινγή 

ζπζηαηηθψλ ζηνηρείσλ. Αληηζέησο, ζα κπνξνχζε λα νξηζηεί σο κία νκάδα 

αληηθεηκέλσλ πνπ απνηεινχλ έλα εληαίν ζχλνιν, καδί κε ηηο κεηαμχ ηνπο δηαζπλδέζεηο 
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ζπκπεξηβαινκέλσλ θαη ησλ δεζκψλ κε ην πεξηβάιινλ ηνπο (organisational context). 

Σν ζχζηεκα ζα πξέπεη λα έρεη ζπγθεθξηκέλνπο ζηφρνπο θαη ζπγθεθξηκέλα 

ραξαθηεξηζηηθά. Χζηφζν, ε πξαγκαηηθή θχζε θαη ε αξρηθή ηνπο πξνέιεπζε 

πξνέθπςε απφ ζπζηήκαηα αλζξψπηλεο δξαζηεξηφηεηαο (human activity). Σα ΓΓ 

ζηεξίδνληαη ζε αλζξψπηλεο δξαζηεξηφηεηεο πνπ ζρεηίδνληαη κε ηε γλψζε 

(δεκηνπξγία, κεηαθνξά, θιπ) αιιά πεξηιακβάλνπλ ππνζπζηήκαηα είηε ηερλνινγηθήο 

είηε νξγαλσζηαθήο θχζεο. Γειαδή, ε πξαγκαηηθή θχζε ησλ ΓΓ είλαη 

θνηλσληθνηερληθή (sociotechnical). Ο ζθνπφο ησλ ελ ιφγσ ηερλνινγηθψλ θαη 

νξγαλσζηαθψλ ή δνκηθψλ ππνζπζηεκάησλ είλαη απιά λα δηεπθνιχλνπλ (enablers) ηε 

ιεηηνπξγία ηνπ ζπζηήκαηνο αλζξψπηλσλ δξαζηεξηνηήησλ. 

Τπάξρνπλ  ηα αθφινπζα ηξία επίπεδα ΓΓ
84

: 

Τιηθνηερληθή Τπνδνκή (Infrastucture): Παξέρεη ηα πιηθά ζπζηαηηθά γηα ηελ 

επηθνηλσλία κεηαμχ ησλ κειψλ κηαο νξγάλσζεο ή ελφο δηθηχνπ. 

Πιεξνθνξηαθή Τπνδνκή (Infostructure): Αθνξά ηνπο εδξαησκέλνπο θαλφλεο πνπ 

δηέπνπλ ηελ επηθνηλσλία θαη ηελ αληαιιαγή πιεξνθνξηψλ θαη γλψζεο εληφο ηνπ 

αλζξψπηλνπ δηθηχνπ (νξγαληζκφο). Παξέρεη επίζεο ηνπο γλσζηηθνχο πφξνπο, φπσο 

ρξήζε κεηαθνξψλ θαη θνηλήο γιψζζαο πνπ ρξεζηκνπνηνχληαη γηα λα είλαη ε 

επηθνηλσλία θαηαλνεηή. 

Πιεξνθνξηαθή θνπιηνύξα (Infoculture): αθνξά ηελ ππάξρνπζα θνηλή γλψζε 

(background knowledge) ε νπνία ζεσξείηαη σο δεδνκέλε θαη ε νπνία είλαη 

ελζσκαησκέλε ζηηο θνηλσληθέο ζρέζεηο θαη ζηελ θαζεκεξηλή εξγαζία ηνπ 

πξνζσπηθνχ. Πνιιέο θνξέο ε πιεξνθνξηαθή θνπιηνχξα κπνξεί λα δεκηνπξγεί 

πεξηνξηζκνχο ζηελ δηακνίξαζε γλψζεο θαη πιεξνθνξηψλ. 

 

6.4   Ηιεθηξνληθή Γηαθπβέξλεζε (e - government) 

 

Ο φξνο «Ζιεθηξνληθή Γηαθπβέξλεζε» αλαθέξεηαη ζηε ρξήζε ηερλνινγηψλ 

πιεξνθνξηθήο θαη επηθνηλσληψλ ζηε Γεκφζηα Γηνίθεζε κε ζηφρν ηελ ςεθηαθή 

παξνρή ππεξεζηψλ πξνο ηνπο πνιίηεο θαη ηηο επηρεηξήζεηο. Οπζηαζηηθά ε 

Ζιεθηξνληθή Γηαθπβέξλεζε απνηειεί κία πξνζπάζεηα εθκεηάιιεπζεο ησλ 

ζχγρξνλσλ ηερλνινγηψλ πξνθεηκέλνπ λα θαηαζηαζεί δπλαηή ε δηεθπεξαίσζε ησλ 

ππνρξεψζεσλ ησλ πνιηηψλ πξνο ηνπο Γεκφζηνπο Φνξείο, κε ηε ρξήζε ησλ 

ππνινγηζηψλ θαη ηνπ δηαδηθηχνπ, θεξδίδνληαο πνιχηηκν ρξφλν θαη απνθεχγνληαο ηελ 

ππάξρνπζα γξαθεηνθξαηία. Δπίζεο κε ηνλ ηξφπν απηφ ππάξρεη κεγαιχηεξε αζθάιεηα 

θαη δηαθάλεηα ζηελ πξαγκαηνπνίεζε ησλ ζπλαιιαγψλ ελψ κέζσ ηνπ ειέγρνπ ησλ 

δηαδηθαζηψλ είλαη δπλαηφλ λα θαηαπνιεκεζεί ε δηαθζνξά. 
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6.4.1   Πιενλεθηήκαηα ρξήζεο   

 

Σα πιενλεθηήκαηα πνπ πξνζθέξεη ε ειεθηξνληθή δηαθπβέξλεζε ρσξίδνληαη ζε δχν 

βαζηθέο θαηεγνξίεο: 

1. Αχμεζε ηεο παξαγσγηθφηεηαο ζηελ δηνίθεζε 

 

2. Παξνρή θαιχηεξσλ ππεξεζηψλ ζε πνιίηεο θαη επηρεηξήζεηο 

Ζ αχμεζε ηεο παξαγσγηθφηεηαο ζηελ δεκφζηα δηνίθεζε κπνξεί λα επηηεπρζεί κε 

δηάθνξνπο ηξφπνπο, φπσο: ε κείσζε ηνπ θφζηνπο παξνρήο ππεξεζηψλ θαη 

επηθνηλσλίαο κε ην θνηλφ, κε θαιχηεξν ζπληνληζκφ αλάκεζα ζηνπο θνξείο ιφγσ 

ρξήζεο θνηλψλ πξνηχπσλ, κε θαιχηεξε αμηνπνίεζε ησλ ηερλνινγηψλ πιεξνθνξηθήο 

θαη επηθνηλσληψλ πνπ νδεγεί ζε αλαδηνξγάλσζε ησλ δηαδηθαζηψλ θαη ηε δπλαηφηεηα 

παξνρήο λέσλ ππεξεζηψλ θαη κεζφδσλ ιεηηνπξγίαο, φπσο ηειε-εξγαζία, ηειε-

εθπαίδεπζε θαη forums. Ζ παξνρή θαιχηεξσλ ππεξεζηψλ επηηπγράλεηαη κε ηελ 

κείσζε ηνπ ρξφλνπ εμππεξέηεζεο θαη ηνπ θφζηνπο γηα πνιίηεο θαη επηρεηξήζεηο, ηελ 

αχμεζε αζθάιεηαο θαη αθεξαηφηεηαο δεδνκέλσλ, ηελ παξνρή ππεξεζηψλ ζε 

εηθνζηηεηξάσξε βάζε θαζ‟φιε ηελ δηάξθεηα ηεο εβδνκάδαο. Δπηπιένλ ν ρξήζηεο ησλ 

ειεθηξνληθψλ απηψλ ππεξεζηψλ δελ είλαη απαξαίηεην λα γλσξίδεη ηελ δηάξζξσζε 

ησλ κνλάδσλ ηεο δεκφζηαο δηνίθεζεο θαη κφλε ηνπ επζχλε είλαη ε ιήςε ηνπ 

απνηειέζκαηνο εμφδνπ ηεο ππεξεζίαο, απνθεχγνληαο ηα ελδηάκεζα ζηάδηα 

εμππεξέηεζεο. Οπζηαζηηθά ε ειεθηξνληθή δηαθπβέξλεζε αληηπξνζσπεχεη ηελ ρξήζε 

ηεο πιεξνθνξηθήο θαη ησλ επηθνηλσληψλ ψζηε ε θπβέξλεζε θαη νη ππεξεζίεο ηεο λα 

γίλνπλ πεξηζζφηεξν πξνζβάζηκεο, ππεχζπλεο θαη απνηειεζκαηηθέο απέλαληη ζηνπο 

πνιίηεο, παξέρνληαο ηελ δπλαηφηεηα αλάπηπμεο ζε πεξηζζφηεξν ππνβαζκηζκέλεο 

πεξηνρέο. Ο βαζηθφο φκσο ζηφρνο ηεο ειεθηξνληθήο δηαθπβέξλεζεο είλαη ε παξνρή 

ησλ δπλαηνηήησλ ζε φινπο ηνπο ελδηαθεξφκελνπο πνιίηεο, αλεμαξηήησο 

εηζνδήκαηνο. Γίλεηαη θαηαλνεηφ βέβαηα νηη ε πινπνίεζε ηεο ειεθηξνληθήο 

δηαθπβέξλεζεο δελ πξαγκαηνπνηείηαη απιά κε ηελ αγνξά πεξηζζφηεξσλ ππνινγηζηψλ 

αιιά απαηηείηαη ν ζρεδηαζκφο θαη ε ζεκαληηθή δηάζεζε πφξσλ γηα ηελ βειηίσζε ηνπ 

βηνηηθνχ επηπέδνπ ησλ πνιηηψλ.  

 

6.4.2   Υξήζε θαη ζρεδηαζκόο ηεο ειεθηξνληθήο δηαθπβέξλεζεο 

 

 Ζ πιήξεο εθκεηάιιεπζε ησλ ππεξεζηψλ πνπ πξνζθέξεη ε ειεθηξνληθή 

δηαθπβέξλεζε έρεη σο απαξαίηεηε πξνππφζεζε ηελ ηθαλνπνίεζε νξηζκέλσλ 

απαηηήζσλ. Αξρηθά νη ππεξεζίεο ηεο δεκφζηαο δηνίθεζεο ζα πξέπεη λα έρνπλ ηελ 

θαηάιιειε ηερλνινγηθή ππνδνκή ψζηε λα παξέρνπλ ηελ δπλαηφηεηα ηεο 

ειεθηξνληθήο εμππεξέηεζεο. Καηά ζπλέπεηα νη δηαδηθαζίεο ζα πξέπεη λα δηαζέηνπλ 

ηελ δνκή θαη ηελ δηαζχλδεζε πνπ απαηηείηαη γηα ηελ αμηνπνίεζε ησλ ηερλνινγηψλ 
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πιεξνθνξηθήο θαη επηθνηλσληψλ, ελψ ηα ζηειέρε ζα πξέπεη λα είλαη άξηηα 

θαηαξηηζκέλα γηα λα αληαπνθξηζνχλ ζηηο απαηηήζεηο ησλ ξφισλ ηνπο. Απν ηελ άιιε 

πιεπξά ηφζν νη πνιίηεο φζν θαη νη επηρεηξήζεηο ζα πξέπεη λα έρνπλ πξφζβαζε ζε 

ππνινγηζηηθά ζπζηήκαηα θαη επηθνηλσληαθά κέζα κε δπλαηφηεηα ζχλδεζεο ζην 

δηαδίθηπν, ελψ ηαπηφρξνλα ζα πξέπεη λα δηαζέηνπλ ηελ απαξαίηεηε γλψζε γηα λα 

ρξεζηκνπνηήζνπλ ηηο ππεξεζίεο πνπ ζα ηνπο παξέρνληαη. Έηζη θξίλεηαη απαξαίηεηε ε 

θηλεηνπνίεζε ησλ θξαηηθψλ θνξέσλ κε ζθνπφ ηελ παξνρή θηλήηξνπ ζε πνιίηεο θαη 

επηρεηξήζεηο γηα ηελ ρξεζηκνπνίεζε ηεο λέαο ηερλνινγίαο θαζψο θαη ε παξνπζίαζε 

ησλ νθειψλ πνπ πξνθχπηνπλ. Σέινο είλαη ηδηαίηεξα ζεκαληηθφ ην θξάηνο λα 

πξνζθέξεη επηδνηνχκελα πξνγξάκκαηα ζηηο επηρεηξήζεηο, ψζηε λα εηζαρζνχλ νη λέεο 

ηερλνινγίεο θαη ην δηαδίθηπν ζηελ παξαγσγηθή δηαδηθαζία. 

Σα βαζηθά ζηνηρεία γηα ηελ επίηεπμε ηεο ιεηηνπξγηθήο ρξήζεο ηεο ειεθηξνληθήο 

δηαθπβέξλεζεο είλαη ηα εμήο
85

: 

1. Ο αλαζρεδηαζκφο ησλ δηαδηθαζηψλ κε ζθνπφ ηελ ηθαλνπνίεζε ησλ αλαγθψλ 

ηνπ ρξήζηε πξίλ απηέο ιάβνπλ ηελ ειεθηξνληθή ηνπο κνξθή. 

2. Ζ δεκηνπξγία κίαο νκάδαο εμεηδηθεπκέλσλ αηφκσλ, κε ηηο απαξαίηεηεο 

ηερληθέο γλψζεηο, πνπ ζα εμνπζηνδνηεζνχλ κε ηελ επίβιεςε ηεο 

ειεθηξνληθήο δηαθπβέξλεζεο 

3. Ο νξηζκφο ησλ ζηφρσλ κέζσ ελφο νηθνλνκηθνχ ζρεδηαζκνχ 

(βξαρππξφζεζκνο θαη καθξνπξφζεζκνο) κε ζθνπφ ηελ εμαζθάιηζε ησλ 

απαξαίηεησλ πφξσλ. 

4. πλεξγαζία δεκφζηαο δηνίθεζεο θαη ηδησηηθνχ ηνκέα. 

5. πλερήο ελαζρφιεζε γηα ηελ εμππεξέηεζε ησλ αλαγθψλ ησλ πνιηηψλ. 

 

6.4.3   Σα επίπεδα ηεο ειεθηξνληθήο δηαθπβέξλεζεο  

 

Δπίπεδν 1 

Σν πξψην επίπεδν ηεο ειεθηξνληθήο δηαθπβέξλεζεο αθνξά ηελ πιεξνθφξεζε 

(information) ησλ ρξεζηψλ ζε ζρέζε κε ηηο ππεξεζίεο, ηνλ ηξφπν κε ηνλ νπνίν 

παξέρνληαη, ηνπο εκπιεθφκελνπο θνξείο θαη ηνλ ζπλνιηθφ ρξφλν δηεθπεξαίσζεο ηεο 

δηαδηθαζίαο. Ζ αμηνπηζηία βέβαηα ησλ πιεξνθνξηψλ, έγθεηηαη ζην γεγνλφο ηεο 

ζπλερνχο ελεκέξσζεο θαη αλαλέσζεο ζε πεξίπησζε αιιαγήο ησλ παξερφκελσλ 

ππεξεζηψλ. 
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Μνληέινπ Αηηήζεωλ-Εγθξίζεωλ 



155 

 

Δπίπεδν 2 

Σν δεχηεξν επίπεδν αθνξά ηελ αιιειεπίδξαζε (interaction) ρξήζηε – δεκφζηαο 

δηνίθεζεο. Οη ππεξεζίεο πνπ παξέρνληαη ζε απηφ ην επίπεδν παξέρνπλ πιεξνθνξηαθφ 

πιηθφ γηα ηνλ ηξφπν  γηα ηνλ ηξφπν δηεθπεξαίσζεο ηεο ππεξεζίαο θαζψο θαη επίζεκν 

πιηθφ (πξφηππα αηηήζεσλ, βεβαηψζεσλ θ.η.ι.) ην νπνίν νη ρξήζηεο κπνξνχλ λα 

εθηππψζνπλ κε ηελ ρξήζε ππνινγηζηή, λα ην επεμεξγαζηνχλ θαη λα ην 

ρξεζηκνπνηήζνπλ θαηά ηελ ζπλαιιαγή ηνπο ζε θπζηθφ επίπεδν. 

 

Δηθόλα 6.2: Επίπεδα ππεξεζηώλ e-government 

Δπίπεδν 3 

Σν ηξίην επίπεδν αθνξά ηελ ακθίδξνκε δηάδξαζε (two-way interaction) θαηά ηελ 

νπνία ν ρξήζηεο απνθηά πξφζβαζε ζε ππεξεζίεο κε ειεθηξνληθφ ηξφπν αιιά ε 

νινθιήξσζε ηεο δηαδηθαζίαο πξαγκαηνπνηείηαη ζε θπζηθφ επίπεδν. Παξαδείγκαηνο 

ράξελ, ε ζπκπιήξσζε θαη ε θαηάζεζε κίαο αίηεζεο κε ηελ ρξήζε ηνπ δηαδηθηχνπ θαη 

ε ιήςε ηεο βεβαίσζεο κε επίζθεςε ζηνλ θνξέα. 

Δπίπεδν 4 

ην ηέηαξην θαη ηειεπηαίν επίπεδν ηεο ειεθηξνληθήο δηαθπβέξλεζεο 

πξαγκαηνπνηείηαη ε ζπλαιιαγή (transaction), φπνπ νη ππεξεζίεο νινθιεξψλνληαη 

ζπλνιηθά ζε ειεθηξνληθφ επίπεδν θαη ην απνηέιεζκά ηνπο παξέρεηαη απν ηνλ 
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δηθηπαθφ ηφπν ηνπ θνξέα. Γίλεηαη βέβαηα θαηαλνεηφ πσο ζην επίπεδν απηφ είλαη 

απαξαίηεηνη απζηεξνί κεραληζκνί αλαγλψξηζεο θαη ηαπηνπνίεζεο ηνπ ρξήζηε ιφγσ 

ηεο πιήξνπο νινθιήξσζεο ηεο δηαδηθαζίαο ζε ειεθηξνληθφ επίπεδν. Παξάδεηγκα ηεο 

ρξήζεο ππεξεζίαο απηνχ ηνπ επηπέδνπ απνηειεί ε ζπκπιήξσζε θαη ε θαηάζεζε 

ειεθηξνληθήο θνξνινγηθήο δήισζεο. 

Γεληθά ζπλίζηαηαη ζηνπο θνξείο ηεο δεκφζηαο δηνίθεζεο ε πξνζθνξά ππεξεζηψλ 

ηξίηνπ θαη ηεηάξηνπ επηπέδνπ ζε φζν ην δπλαηφλ κεγαιχηεξν αξηζκφ ζπλαιιαγψλ, κε 

ζθνπφ ηελ απνθπγή ηεο γξαθεηνθξαηίαο θαη ηελ ηαρχηεξε εμππεξέηεζε ηφζν ησλ 

πνιηηψλ φζν θαη ησλ επηρεηξήζεσλ.   

 

6.4.4   Σύπνη ππεξεζηώλ ειεθηξνληθήο δηαθπβέξλεζεο 

 

Οη ππεξεζίεο πνπ πξνζθέξεη ε ειεθηξνληθή δηαθπβέξλεζε αλάινγα κε ηνλ ηξφπν 

παξνρήο ηνπο θαη ην θνηλφ ζην νπνίν απεπζχλνληαη, ρσξίδνληαη ζηηο εμήο θαηεγνξίεο: 

 G2C (Government to Citizen): ηελ θαηεγνξία απηή εληάζζνληαη φιεο 

εθείλεο νη ππεξεζίεο νη νπνίεο παξέρνληαη πξφο ηνπο πνιίηεο-ρξήζηεο απν 

ηνπο θνξείο ηεο δεκφζηαο δηνίθεζεο (ππνπξγεία, δεκφζηεο ππεξεζίεο θιπ), 

φπσο γηα παξάδεηγκα ε αίηεζε ρνξήγεζεο άδεηαο παξακνλήο ζηε ρψξα. 

 G2B (Government to Business): ηελ θαηεγνξία απηή εληάζζνληαη φιεο 

εθείλεο νη ππεξεζίεο πνπ αθνξνχλ επηρεηξήζεηο θαη παξέρνληαη απν ηνπο 

θξαηηθνχο θνξείο, φπσο ε ρνξήγεζε δηάθνξσλ δηθαηνινγεηηθψλ, 

βεβαηψζεσλ θαη αηηήζεσλ ηα νπνία είλαη απαξαίηεηα γηα ηελ ζσζηή 

ιεηηνπξγία ηνπο.  

 G2E (Government to Employee): ηελ θαηεγνξία απηή πεξηιακβάλνληαη 

νπζηαζηηθά κία ππνθαηεγνξία ππεξεζηψλ πνπ παξέρνληαη ζηνπο πνιίηεο πνπ 

εξγάδνληαη. 

 

 G2G (Government to Government, national): Ζ θαηεγνξία απηή αλαθέξεηαη 

ζηα δηάθνξα είδε ππεξεζηψλ πνπ πξαγκαηνπνηνχληαη κεηαμχ ησλ θνξέσλ 

ηεο Γεκφζηαο Γηνίθεζεο ζε εζληθφ επίπεδν.  

 

 G2G (Government to Government-international): ηελ θαηεγνξία απηή 

αλήθνπλ φιεο εθείλεο νη ππεξεζίεο πνπ “μεπεξλνχλ” ηα εζληθά ζχλνξα θαη 

πινπνηνχληαη απφ ηελ ζπλεξγαζία αλάκεζα ζε δχν ή πεξηζζφηεξεο ρψξεο.
86
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6.4.5   Σν κνληέιν ησλ ηξηώλ δαθηπιίσλ 

 

Σν κνληέιν ησλ ηξηψλ δαθηπιίσλ πνπ πξνηάζεθε απν ηνπο Koh θαη Balthazard 

απνηειεί έλα επεμεγεκαηηθφ πιαίζην νξγάλσζεο ησλ ιεηηνπξγηψλ πνπ παξέρεη ην 

δηαδίθηπν (Δηθφλα 3.3). Μέζσ ηνπ κνληέινπ απηνχ παξνπζηάδνληαη φιεο νη 

εθαξκνγέο ηνπ δηαδηθηχνπ ηηο νπνίεο θαη δηαρσξίδεη ζε ηξείο θαηεγνξίεο ρξήζεο
87

: 

 Πιεξνθνξίεο  

 πλαιιαγέο  

 Γηαδηθαζίεο 

 

 

Πιεξνθνξηαθή Υξήζε  

 

Οη νξγαληζκνί ρξεζηκνπνηνχλ ην Γηαδίθηπν πξνθεηκέλνπ λα δηαρένπλ ηελ 

πιεξνθφξεζε, κε ζθνπφ ηελ εθπαίδεπζε, ηελ ςπραγσγία, ηελ επηξξνή ή απιά ηελ 

επαθή - επηθνηλσλία κε ηνλ θαηαλαισηή. Απηή ε πιεξνθνξηαθή ρξήζε ηνπ 

Γηαδηθηχνπ είλαη ε πην πξψηκε κνξθή ηερλνινγηθήο εθαξκνγήο θαη γηα πνιινχο 

νξγαληζκνχο απνηειεί αθφκα θαη ζήκεξα ηελ επηθξαηέζηεξε απφ ηηο παξερφκελεο 

εθαξκνγή.  

πλαιιαγέο 

 

Πιένλ αξθεηνί νξγαληζκνί ρξεζηκνπνηνχλ ην Γηαδίθηπν πξνθεηκέλνπ λα 

ππνζηεξίμνπλ κηα θαζνδεγνχκελε ζπλέρεηα δηαδηθαζηψλ κεηαμχ ρξεζηψλ θαη 

ζπζηήκαηνο, πνπ ζα έρεη σο απνηέιεζκα ηε δεκηνπξγία θαη κεηαθνξά πξνζηηζέκελεο 

αμίαο. Υξεζηκνπνηψληαο ην Γηαδίθηπν, έλαο πνιίηεο φρη κφλν είλαη ζε ζέζε λα 

παξαθνινπζήζεη θαη λα ελεκεξσζεί γηα ηνπο ινγαξηαζκνχο ηνπ, αιιά κπνξεί 

επηπιένλ λα δψζεη εληνιή γηα πιεξσκή. Απηή ε ζπλαιιαγκαηηθή ρξήζε ησλ 

εθαξκνγψλ ηνπ Γηαδηθηχνπ θέξεη ζην πξνζθήλην ζέκαηα ηα νπνία κέρξη πξφηηλνο δελ 

είραλ ιεθζεί ππφςε ή ζεσξνχληαλ αζήκαληα ζηηο εθαξκνγέο ηεο πιεξνθνξηθήο, 

φπσο θαηά θχξην ιφγν ε αζθάιεηα.  

 

Γηαδηθαζίεο 

 

Σν Γηαδίθηπν παξέρεη εληειψο λένπο κεραληζκνχο κε ηνπο νπνίνπο ζπλάπηνληαη 

επηρεηξεκαηηθέο δηαδηθαζίεο, νινθιεξψλνληαο θαη δηαζπλδένληαο ηε δχλακε πνπ 

παξέρεη ε ηερλνινγία, κε απηή ηεο αλζξψπηλεο δηαλφεζεο, θαζψο θαη κε άιινπο 

πφξνπο, ζε δίθηπα ζπλεξγηψλ. Ζ επξέσο δηαδεδνκέλε ρξήζε, ε ηθαλφηεηα 

παξνπζίαζεο θαη παξάζεζεο ηεο πιεξνθνξίαο κε πνιπκεζηθφ ηξφπν, ε νηθεηφηεηα 
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πνπ έρεη αλαπηχμεη ην θνηλφ φζνλ αθνξά ηε ρξήζε ησλ ηππνπνηεκέλσλ browsers 

θαζψο θαη ε δηαζεζηκφηεηα πνιιψλ επηινγψλ εξγαιείσλ γηα ηε ζρεδίαζε θαη 

θαηαζθεπή ηζηνζειίδσλ, κεηαηξέπνπλ ην Γηαδίθηπν ζε κηα νινέλα θαη πην ειθπζηηθή 

ελαιιαθηηθή ιχζε γηα ηελ νινθιήξσζε φρη κφλν ησλ εθαξκνγψλ ηεο επνρήο καο, 

αιιά θαη ζπζηεκάησλ ηεο πξν Γηαδηθηπαθήο επνρήο, ζε κηα θαη κνλαδηθή 

πιαηθφξκα.   

 

Ζ ρξήζε εθαξκνγψλ φπσο ε δηαρείξηζε ησλ ξνψλ εξγαζίαο, ε δηαρείξηζε έξγνπ θαη 

ην CRM, ζα βειηηψζνπλ ηελ παξαγσγηθφηεηα θαη ζα απμήζνπλ ηελ επηθνηλσλία δηα-

ηκεκαηηθά αιιά θαη δηα-επηρεηξεζηαθά, ηελ θαζνδήγεζε θαη ηελ ζπλεξγαζία κεηαμχ 

επηρεηξήζεσλ. Ζ ειεθηξνληθή δηαθπβέξλεζε επηηξέπεη θαηά πξψηνλ ζε απηνχο πνπ 

ζρεδηάδνπλ θαη δηαρεηξίδνληαη ηα έξγα, κία γεληθή άπνςε ηεο ζπλερψο απμαλφκελεο 

θαη κεηαβαιιφκελεο ζεηξάο δηαδηθηπαθψλ εθαξκνγψλ θαη θαηά δεχηεξνλ ζηνπο 

κάλαηδεξ, ηελ αλαγλψξηζε θαη ηελ εζηίαζε ζε κία ζεηξά απν θξίζηκα δεηήκαηα ησλ 

ιεηηνπξγηψλ ηεο. Ζ γλψζε ινηπφλ ησλ θξίζηκσλ δεηεκάησλ θαη ε εζηίαζε ηεο 

πξνζνρήο ζε απηά, έρεη σο απνηέιεζκα ηελ κείσζε ηνπ θφζηνπο θαζψο θαη ηελ 

απνδνηηθφηεξε παξνρή πιεξνθνξηψλ θαη ππεξεζηψλ απν κέξνπο ηεο ειεθηξνληθήο 

δηαθπβέξλεζεο. 

 

 

 
Δηθόλα 6.3: Μνληέιν Τξηώλ Δαθηπιίωλ 

 

Σα θχξηα κνληέια ππεξεζηψλ πνπ κπνξνχκε λα δηαθξίλνπκε ζην κνληέιν ησλ ηξηψλ 

δαθηχισλ είλαη: 

 Μνληέιν Αλαδήηεζεο - Παξνπζίαζεο πιεξνθνξηψλ (π.ρ. ε ειεθηξνληθή 

αλαδήηεζε εξγαζίαο).  
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 Μνληέιν Καηαρψξεζεο Πιεξνθνξηψλ (π.ρ. ε ζπκπιήξσζε θαη θαηάζεζε 

ηεο θνξνινγηθήο δήισζεο). 

 Μνληέιν Καηάζεζεο αηηήζεσλ – Έγθξηζεο/Έθδνζεο πηζηνπνηεηηθψλ (π.ρ. ε 

αίηεζε ρνξήγεζεο άδεηαο νηθνδφκεζεο). 

 Μνληέιν Ζιεθηξνληθήο ςεθνθνξίαο.   
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