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Κεφάλαιο 1 
Η έννοια και τα είδη της επιχειρηµατικότητας 

 

 

 

1.1. Η έννοια της επιχειρηµατικότητας 

 Η επιχειρηµατικότητα είναι ένας όρος που χρησιµοποιείται κατά κόρον στην καθηµερινή 

γλώσσα, στις πολιτικές δηλώσεις και φυσικά στις ακαδηµαϊκές αναλύσεις. Ο λόγος που συµβαίνει 

αυτό είναι η κοινή διαπίστωση ότι η οικονοµική ανάπτυξη µιας χώρας είναι συνάρτηση, εξαρτάται και 

προσδιορίζεται µεταξύ άλλων παραγόντων και από την επιχειρηµατικότητα. Η ανάληψη 

επιχειρηµατικών πρωτοβουλιών, οι οποίες δε θα επικεντρώνονται µόνο στη δηµιουργία των 

επιχειρήσεων αλλά και στον εκσυγχρονισµό τους, συνεπάγεται για τη χώρα αύξηση του εθνικού 

πλούτου, παραγωγή τεχνογνωσίας και καινοτοµιών, αφθονία και ποικιλία προϊόντων και υπηρεσιών 

και φυσικά δηµιουργία νέων θέσεων εργασίας. 

 Ενώ αναφερόµαστε συνέχεια στον όρο «επιχειρηµατικότητα», ο όρος αυτός δεν έχει λάβει ένα 

ακριβές περιεχόµενο κοινά αποδεκτό. Αυτό σχετίζεται κύρια µε το γεγονός ότι ο επιχειρηµατίας, ο 

οποίος κατά κύριο λόγο ασκεί επιχειρηµατικότητα, ανάλογα µε τον τρόπο που δρα, το είδος και το 

µέγεθος της επιχείρησης που ιδρύει και τα µέσα που διαθέτει ενσωµατώνει πολλές και διαφορετικές 

δραστηριότητες έτσι ώστε να είναι δύσκολο να δοθεί το πλήρες περιεχόµενο του ρόλου του. Το 

φαινόµενο της επιχειρηµατικότητας είναι πολυδιάστατο αφού, για παράδειγµα, η εκµετάλλευση των 

ευκαιριών σηµαίνει να ενεργεί ο επιχειρηµατίας διαφορετικά από τους άλλους. 

 Με την επιχειρηµατικότητα ο άνθρωπος επιχειρεί, δηλαδή προσπαθεί να κάνει κάτι καινούργιο, 

χωρίς βεβαιότητα για το τελικό αποτέλεσµα της προσπάθειας. Σε αυτή τη διαδικασία ο επιχειρηµατίας 

εκτελεί πολύ χρήσιµες και αναντικατάστατες λειτουργίες για τον εαυτό του και για την επιχείρηση. 

 Περιγράφοντας την επιχειρηµατικότητα µέσω των δραστηριοτήτων του επιχειρηµατία που την 

υλοποιεί θα λέγαµε ότι η έννοια αυτή σηµαίνει τον άριστο τρόπο οργάνωσης και συνδυασµού των 

συντελεστών της παραγωγής για τη δηµιουργία αγαθών και υπηρεσιών, εµπεριέχει το στοιχείο της 

εισαγωγής και εφαρµογής καινοτοµιών καθώς και της δηµιουργικής µίµησης κάθε πρωτοποριακής 

επιχειρηµατικής προσπάθειας, εµπεριέχει το στοιχείο του κινδύνου, εκφράζει την ικανότητα κάποιου 

να διαβλέπει, να αναγνωρίζει και να αξιοποιεί τις ευκαιρίες κέρδους που δηµιουργούνται στην αγορά, 

η οποία συνήθως λειτουργεί µε ατέλειες. 

 

 
 

1.2 Η επιχειρηµατικότητα ως δραστηριότητα 

 

α. Επιχειρηµατικότητα στον συνδυασµό των συντελεστών της παραγωγής 

 Σύµφωνα µε µια άλλη θεωρία, µπορούµε να επικεντρώσουµε τη λειτουργία του επιχειρηµατία 



στο συντονισµό των συντελεστών παραγωγής µε τον αποτελεσµατικότερο τρόπο, σύµφωνα µε τις 

υπάρχουσες τεχνολογικές δυνατότητες. Έτσι θα µπορέσει να πετύχει τα µέγιστα οικονοµικά οφέλη. Με 

την επιχειρηµατικότητα αντιµετωπίζονται προβλήµατα που σχετίζονται µε την έλλειψη ειδικευµένων 

στελεχών, τη δυσλειτουργία µεταξύ των τµηµάτων της επιχείρησης, των εµποδίων στη ροή 

πληροφοριών και στη λήψη των αποφάσεων που υπάρχουν σε µια επιχείρηση. Επίσης γίνεται σωστή 

επιλογή ατόµων και αξιοποιούνται καλύτερα οι γνώσεις και οι δεξιότητες των εργαζοµένων σε µια 

επιχείρηση, µε αποτέλεσµα να αυξάνεται η παραγωγικότητα της επιχείρησης.  

 Τέλος, σύµφωνα µε την προσέγγιση αυτή, η επιχειρηµατικότητα µπορεί να δράσει ως παράγοντας 

που θα µειώσει την «άγνωστη αναποτελεσµατικότητα» δηλαδή τη διαφορά µεταξύ του θεωρητικά 

ανώτατου ύψους της αποτελεσµατικότητας µιας οικονοµίας και του ύψους που στην πραγµατικότητα 

επιτυγχάνεται. Σύµφωνα µε µια νεότερη προσέγγιση, επιχειρηµατίας είναι «το άτοµο που εξειδικεύεται 

στη λήψη αποφάσεων για τον συνδυασµό των σπάνιων παραγωγικών πόρων». Αυτή η λειτουργία του 

επιχειρηµατία µπορεί να ασκηθεί από άτοµα που έχουν επάρκεια πληροφοριών και ιδιαίτερες 

ικανότητες στη λήψη αποφάσεων για τον αποτελεσµατικό συνδυασµό και την κατανοµή των πόρων. 

 
β. Επιχειρηµατικότητα και καινοτοµίες 

 Η επιχειρηµατικότητα χαρακτηρίζεται, µεταξύ άλλων, από τη δηµιουργία καινοτοµίας. 

Επιχειρηµατική καινοτοµία είναι η «αναζήτηση και εκµετάλλευση νέων ευκαιριών προς ικανοποίηση 

ανθρώπινων επιθυµιών και αναγκών». 

 Η εκµετάλλευση των ευκαιριών κέρδους από τον επιχειρηµατία επιτυγχάνεται όταν 

δραστηριοποιείται στις εξής καινοτοµικές ενέργειες: 

ñ  Στην είσοδο στην αγορά ενός νέου ή καλύτερου ποιοτικά αγαθού. Η αναβάθµιση της 

ποιότητας ενός αγαθού είναι ένας πολύ καλός τρόπος προσέγγισης νέων πελατών και 

επιβεβαίωση της σχέσης µε τους νέους, που θα εκτιµήσουν και αυτή το νέο προϊόν. 

ñ  Στη χρησιµοποίηση µιας νέας ή βελτιωµένης µεθόδου παραγωγής µικρότερου κόστους. Η 

εκµετάλλευση της τεχνολογίας µπορεί να βοηθήσει ώστε το προϊόν να µείνει σταθερό σε 

ποιότητα, αλλά να µειωθεί το κόστος παραγωγής, αυξάνοντας έτσι το κέρδος της επιχείρησης. 

ñ  Στη δηµιουργία µιας νέας αγοράς. Ο επιχειρηµατίας πρέπει πάντα να σκέφτεται την 

επέκταση της επιχείρησής του αν είναι ικανός βέβαια να αντεπεξέλθει. Η δηµιουργία µιας 

νέας αγοράς µπορεί να είναι σε µια άλλη πόλη, περιοχή ή χώρα. 

ñ  Στη χρησιµοποίηση νέων βελτιωµένων µορφών οργάνωσης της επιχείρησης µε µικρότερο 

κόστος. Αυτό µπορεί να γίνει µε τη χρήση της νέας τεχνολογίας, χρησιµοποιώντας 

πληροφοριακά συστήµατα διαχείρισης ή δυναµικά µοντέλα κάνοντας προσοµοίωση της 

παραγωγής. 

 Επιχειρηµατίας είναι το άτοµο που κατορθώνει να κάνει νέα πράγµατα και όχι κατ’ ανάγκη το 

άτοµο που τα εφευρίσκει. Ο επιχειρηµατίας µε την καινοτοµική του δράση προκαλεί συνεχώς τη 

«δηµιουργική καταστροφή» και µε τη µιµητική του δράση αποκαθιστά συνεχώς εκ νέου την 

ισορροπία. 

 
γ. Επιχειρηµατικότητα και διαχείριση κίνδυνου 

 Το να είναι κανείς επιχειρηµατίας σηµαίνει, εκτός των άλλων, να µάθει να διαχειρίζεται τον 



κίνδυνο. Με αλλά λόγια να έχει τη διάθεση να πειραµατιστεί και να βρει τρόπους να ελαχιστοποιήσει 

τους κινδύνους στις οικονοµικές του δραστηριότητες. 

 Η πραγµατική δράση της επιχειρηµατικότητας είναι η ανάληψη κινδύνων που προέρχονται από 

την αβεβαιότητα που κυριαρχεί στην οικονοµική ζωή. Η αβεβαιότητα µπορεί να προέρχεται από τη 

µεταβολή των κοινωνικοοικονοµικών µεταβλητών (πχ. µεταβολή στη ζήτηση των προϊόντων, διεθνείς 

συγκυρίες, ξαφνική αλλαγή κρατικής οικονοµικής πολιτικής κλπ.) και την ατελή γνώση 

(πληροφόρηση) που έχουν οι επιχειρηµατίες για τις τρέχουσες και τις µελλοντικές συνθήκες.  

 Ο επιχειρηµατίας αντιµετωπίζει τους παραπάνω κινδύνους που δεν µπορούν να παραβλεφθούν 

ούτε να υπολογισθούν και που κανείς άλλος δεν αναλαµβάνει, µε σκοπό να εισπράξει µια αµοιβή (το 

κέρδος του) ακαθορίστου ύψους. 

 

δ. Επιχειρηµατικότητα και αξιοποίηση ευκαιριών λόγω ατελειών της αγοράς 

 Η επιχειρηµατικότητα αφορά την ικανότητα του επιχειρηµατία να αντιλαµβάνεται τις ευκαιρίες 

κέρδους και να δρα µε βάση αυτές. 

 Επιχειρηµατικότητα είναι η «συνεχής προσπάθεια του επιχειρηµατία να αναγνωρίσει και να 

αξιοποιήσει κάθε ευκαιρία κέρδους που παρουσιάζεται στην αγορά. Ο επιχειρηµατίας για να ενεργήσει 

µε τον τρόπο αυτό θα πρέπει να διαθέτει γνώσεις και πληροφορίες για την αγορά που δε διαθέτουν οι 

άλλοι». Έτσι, όταν ο επιχειρηµατίας ανακαλύπτει ορισµένες αγορές φθηνότερων εισροών, γνωρίζει 

αγορές στις οποίες µπορεί να πουλά σε υψηλότερη τιµή το προϊόν του και τότε θα δραστηριοποιηθεί 

και θα εκµεταλλευθεί αυτή την ευκαιρία κέρδους που του παρουσιάζεται. 

 Οι ευκαιρίες αυτού του τύπου είναι µικρής χρονικής διάρκειας, αφού η µη ύπαρξη κάποιας 

αποκλειστικότητας θα οδηγήσει στη δηµιουργία ίδιας ή παρόµοιας επιχείρησης από άλλους 

επιχειρηµατίες µε αποτέλεσµα την αύξηση του ανταγωνισµού και τη µείωση των κερδών. Η παραπάνω 

διαδικασία ωφελεί και τους καταναλωτές αφού αφενός θα έχουν στη διάθεση τους προϊόντα ή 

υπηρεσίες που δεν ήξεραν ότι υπάρχουν και τα οποία τους ικανοποιούν κάποια ανάγκη, αφετέρου, για 

το ίδιο προϊόν θα πληρώνουν χαµηλότερη τιµή αφού ανακαλύφθηκε µια πηγή που παράγει και 

προσφέρει φθηνότερη. 

 

 

 

1.3. Τα είδη της επιχειρηµατικότητας 

 Τα είδη της επιχειρηµατικότητας είναι:  

 α) η αµιγής επιχειρηµατικότητα. 

 β) η µεικτή επιχειρηµατικότητα. 

 
α. Η αµιγής επιχειρηµατικότητα 

 Οι βασικές λειτουργίες της επιχειρηµατικότητας που γράψαµε σε προηγούµενη παράγραφο 

ανήκουν στην αµιγή επιχειρηµατικότητα, δηλαδή στην επιχειρηµατικότητα που εξασκείται χωρίς ο 

επιχειρηµατίας να διαθέτει άλλα παραγωγικά µέσα (πχ. µηχανήµατα), αλλά µόνο από την προσωπική 

του συµβολή. Κεντρικό ρολό παίζει η προσωπικότητα του µε όλα τα χαρακτηριστικά της, τα οποία 



εκφράζονται µε τη σύλληψη για αξιοποίηση µιας νέας παραγωγικής ιδέας. 

 Η αµιγής επιχειρηµατικότητα περιλαµβάνει εκείνες τις δραστηριότητες που δεν µπορούν εξίσου 

αποτελεσµατικά µε τον επιχειρηµατία να πραγµατοποιηθούν από µισθωτούς υπαλλήλους ή άλλους 

φορείς (πχ. δηµόσιες υπηρεσίες). 

 Ωστόσο η επιχειρηµατικότητα µε αυτή τη µορφή δε συναντάται συχνά στην πραγµατική 

οικονοµική ζωή. Όταν ο επιχειρηµατίας αναλαµβάνει δράση, τις περισσότερες φορές, είναι 

υποχρεωµένος για διάφορους λόγους να αναλάβει δραστηριότητες που θα µπορούσαν να αναληφθούν 

από άλλα άτοµα χωρίς να µειωθεί το αποτέλεσµα της επιχειρηµατικότητας του. Έτσι στην πράξη ο 

ρόλος του επιχειρηµατία εκπληρώνεται µε µια από τις µορφές της µεικτής επιχειρηµατικότητας. 

 

β. Η µεικτή επιχειρηµατικότητα 

 Μεικτή επιχειρηµατικότητα ασκείται όταν ο επιχειρηµατίας δραστηριοποιείται αναλαµβάνοντας 

και ρόλους που εύκολα µπορούν να υλοποιηθούν από άλλα άτοµα ή φορείς της οικονοµίας (διοικητικά 

στελέχη, τραπεζικό σύστηµα κλπ.). 

 Η µεικτή επιχειρηµατικότητα διακρίνεται σε επιχειρηµατικότητα εργαζοµένων και σε 

επιχειρηµατικότητα κεφαλαιούχων.  

ñ Η µεικτή επιχειρηµατικότητα εργαζοµένων περιλαµβάνει δραστηριότητες οι οποίες κάλλιστα 

θα µπορούσαν να αναληφθούν από άλλα άτοµα (πχ. ανώτερα διευθυντικά στελέχη ή 

µισθωτούς υπαλλήλους) χωρίς να µειωθεί η αποτελεσµατικότητα της επιχείρησης. Η µορφή 

αυτή επιχειρηµατικότητας εφαρµόζεται σήµερα κυρίως σε περιπτώσεις που ο επιχειρηµατίας 

ιδρύει µια επιχείρηση. Σε περασµένες περιόδους (αλλά και σήµερα στις µη αναπτυγµένες 

χώρες) ο επιχειρηµατίας συνήθως αναλάµβανε µια σειρά τέτοιων εργασιών εξαιτίας της 

έλλειψης ειδικευµένου εργατικού δυναµικού. Η µεικτή επιχειρηµατικότητα εργαζοµένων 

τείνει σήµερα, στις προηγµένες οικονοµίες, να εκλείψει γιατί:  

ñ Ο επιχειρηµατίας είναι δύσκολο να είναι τέλειος γνώστης διαφόρων ειδικών θεµάτων. Καλό 

είναι ο επιχειρηµατίας να γνωρίζει όλες τις θέσεις εργασίας και τι κάνει ο κάθε εργαζόµενος 

σε αυτή, αλλά δεν µπορεί να έχει τις γνώσεις να υποστηρίξει τα λογιστικά βιβλία της 

επιχείρησής του, να µάθει όλα τα τεχνικά ζητήµατα που αφορούν χρήση των µηχανηµάτων, 

συντήρηση κτλ. 

ñ Το εκπαιδευτικό σύστηµα παρέχει αυτές τις γνώσεις σε άτοµα πρόθυµα να εργασθούν. Άρα 

αυτό που απαιτείται είναι η σωστή επιλογή προσωπικού. Κάθε άνθρωπος πρέπει να είναι στη 

σωστή θέση. Η σωστή επιλογή εργαζοµένου µπορεί να γίνει µε τη διαδικασία της 

συνέντευξης, µε τη χρήση πληροφοριακών συστηµάτων σε υπολογιστή, κτλ. 

ñ Είναι πιο αποδοτικό να αφιερώνει το χρόνο του στην ανακάλυψη µιας νέας ευκαιρίας για 

κέρδος. Ο επιχειρηµατίας πρέπει πάντα να σκέφτεται το µέλλον της επιχείρησής του, να είναι 

ένα βήµα µπροστά, από τις παρούσες συνθήκες, εάν θέλει να προλαβαίνει τις εξελίξεις. 

ñ Μεικτή επιχειρηµατικότητα κεφαλαιούχων ασκεί το άτοµο που προχωρεί στην αξιοποίηση 

της επιχειρηµατικής ιδέας του, παρέχοντας κεφάλαια στην υπό ίδρυση επιχείρησή του. Αυτή 

η µορφή επιχειρηµατικότητας τείνει σήµερα να περιοριστεί γιατί αυξάνονται οι δυνατότητες 

άντλησης κεφαλαίων από το χρηµατοπιστωτικό σύστηµα και τα διάφορα σχήµατα 



επιχειρηµατικής συνεργασίας και γιατί η διάκριση ρόλων και προτιµήσεων µεταξύ 

κεφαλαιούχων και επιχειρηµατιών επενδυτών έχει γίνει πιο φανερή. 

 

 

 

1.4. Σύγχρονες τάσεις της επιχειρηµατικότητας 

 Για δεκαετίες ολόκληρες, στα κυρίαρχα νεοκλασικά θεωρητικά σχήµατα η επιχειρηµατικότητα 

ταυτιζόταν µε την διαχείριση και την άριστη κατανοµή των πόρων για την µεγιστοποίηση του κέρδους 

της επιχείρησης. Στο πλαίσιο του υποδείγµατος της γενικής ισορροπίας απουσίαζε οποιαδήποτε έννοια 

της επιχειρηµατικότητας που θα έδινε βάρος στην ανάληψη πρωτοβουλιών του επιχειρηµατία και θα 

τόνιζε την «ενεργητική» διάσταση των αποφάσεων και ενεργειών του στη διαµόρφωση και εξέλιξη 

του οικονοµικού περιβάλλοντος. Στην νεοκλασική ανάλυση ο επιχειρηµατίας θεωρείται ως ο 

παθητικός υπολογιστής που αντιδρά µηχανικά σε αλλαγές που του επιβάλλονται από τυχαίες εξωγενείς 

εξελίξεις στις οποίες δεν ασκεί ούτε προσπαθεί να ασκήσει οποιαδήποτε επιρροή. Εξαίρεση στον 

παραπάνω κανόνα αποτελούν οι προσπάθειες που υπήρξαν από σηµαντικούς θεωρητικούς να εντάξουν 

την έννοια της επιχειρηµατικότητας στις θεωρίες τους για την λειτουργία της οικονοµίας. 

 Οι πρόσφατες εξελίξεις που σχετίζονται µε την παγκοσµιοποίηση και την τεχνολογική 

επανάσταση (κυρίως στους τοµείς της πληροφορίας και της επικοινωνίας) έχουν σαν συνέπεια την 

αύξηση του ενδιαφέροντος για την επιχειρηµατικότητα και το βαθµό ανάπτυξής της στις σύγχρονες 

οικονοµίες. 

 Στη σύγχρονη βιβλιογραφία η επιχειρηµατικότητα σχετίζεται µε: 

ñ Τη συνεχή αναζήτηση νέων πεδίων δράσης, που προσδίδει στον φορέα της, τον 

επιχειρηµατία, κεντρικό ρόλο στην αναπτυξιακή διαδικασία. Αναφερόµενοι στο νέο πεδίο 

δράσης εννοούµε νέες αγορές-στόχους, νέα προϊόντα, νέα τεχνολογία, αναβάθµιση της 

διαδικασίας παραγωγής, κτλ. 

ñ  Την ύπαρξη οράµατος για νέες δραστηριότητες, τη διάδοσή του στους συνεργάτες ώστε να το 

ενστερνιστούν και τη σύνδεσή του µε τις καθηµερινές εργασιακές δραστηριότητες, ώστε να 

δίνει σ' αυτές νόηµα. Ο επιχειρηµατίας, εκτός από το ρόλο του διευθυντή, πρέπει να έχει 

περισσότερο το ρόλο του ηγέτη για να µπορεί να διαχειριστεί τους εργαζόµενούς του, να τους 

µεταδώσει το όραµα της επιχείρησής του και να τους δώσει νόηµα στην εργασία τους. 

ñ  Την ανάληψη του επιχειρηµατικού κίνδυνου που µόνο ο επιχειρηµατίας µπορεί να αναλάβει. 

Όταν ξεκινάτε µια νέα επιχείρηση πρέπει να θυµάστε πως θα πολλοί θα έρθουν να σας 

συγχαρούν για την επιτυχία και την ανάπτυξη της επιχείρησής σας, αλλά κανείς δεν θα έρθει 

να µοιραστεί µαζί σας το άγχος, το φόβο και την αποτυχία. 

ñ  Τη διαµόρφωση στόχων και σχεδίων καθώς και την ικανότητα υλοποίησής τους στο πλαίσιο 

συγκεκριµένου χρονικού ορίζοντα µε σύγχρονες µεθόδους. Ήδη από την έναρξη της 

επιχείρησής σας, θα έχετε φτιάξει το πλάνο που θα ακολουθήσετε στο µέλλον (business plan). 

Να θυµάστε πως ποτέ δεν πρέπει να ξεφύγετε από το στόχο που έχετε χαράξει, αλλά µόνο να 

επανεξετάζετε το πλάνο σας, προσαρµόζοντάς το στις απαιτήσεις της νέας εποχής. 

ñ  Τη µετατόπιση του κέντρου βάρους από την διαχείριση και τον έλεγχο στη δηµιουργικότητα 



και την καινοτοµία. Όντας σωστός επιχειρηµατίας, πρέπει να έχετε τον έλεγχο ολόκληρης της 

επιχείρησης. Πρέπει όµως πάντα, παράλληλα, να σκέφτεστε πώς µπορείτε να φέρετε ένα νέο 

προϊόν στην αγορά ή να δηµιουργήσετε µια νέα υπηρεσία, ώστε πάντα η επιχείρησή σας να 

βρίσκεται στις προτιµήσεις και την εκτίµηση της αγοράς. 

ñ  Την ανταγωνιστικότητα των επιχειρήσεων σε διεθνές επίπεδο και την ικανότητά τους να 

κατακτούν ή να δηµιουργούν νέες αγορές. Ένα πολύ κερδοφόρο βήµα, στην οικονοµική 

ανάπτυξη µιας επιχείρησης, είναι η κατάκτηση µιας νέας αγοράς. Αυτό µπορεί να επιτευχθεί 

µε την ίδρυση υποκαταστηµάτων σε άλλες πόλεις, περιοχές, χώρες. 

ñ  Την παρακολούθηση του περιβάλλοντος, την αντιµετώπιση των απειλών και των 

περιορισµών και την αξιοποίηση των ευκαιριών που υπάρχουν σ' αυτό. Οι εξελίξεις και η 

τεχνολογία τρέχει µε γρήγορους ρυθµούς. Ο ανταγωνισµός δεν είναι πάντα θεµιτός και κανείς 

από τους ανταγωνιστές σας δεν θα λυπηθεί αν κλείσετε την επιχείρησή σας. Παρακολουθήστε 

λοιπόν τις εξελίξεις και το περιβάλλον γύρω σας και µην εµπιστεύεστε κανένα. 

ñ  Την απαραίτητη γνώση που θα παρέχει στον επιχειρηµατία τη δυνατότητα κατανόησης, 

υιοθέτησης και αξιοποίησης νέων ιδεών, καινοτοµιών και σύγχρονων τεχνολογικών µεθόδων 

που αλλάζουν ριζικά δραστηριότητες, διαµορφώνουν νέα προϊόντα κτλ. Κατά καιρούς οι 

σύνδεσµοι επιχειρηµατιών, βιοµηχάνων κτλ, κάνουν σεµινάρια, προσφέροντας γνώση των 

νέων τεχνολογιών, καινοτοµίες στην παραγωγή, ανανεωµένη πληροφόρηση, κτλ. Μείνετε 

ενήµεροι παρακολουθώντας καθετί καινοτόµο και θα σας βοηθήσει να δώσετε νέα ώθηση 

στην επιχείρησή σας. 

 Στο νέο οικονοµικό περιβάλλον η επιχειρηµατικότητα θα αναπτύσσεται συλλογικά, τόσο στις 

νέο-ιδρυόµενες και µικρές επιχειρήσεις όσο και στις µεγάλες. Η ανάπτυξη νέων επιχειρηµατικών 

δραστηριοτήτων απαιτεί ισχυρούς δεσµούς µεταξύ επιχειρήσεων, πανεπιστήµιων, ερευνητικών 

ινστιτούτων και χρηµατοπιστωτικών οργανισµών. Οι επιχειρήσεις πρέπει να ορίζονται συλλογικές 

επιχειρηµατικές δραστηριότητες ή επιχειρηµατικά δίκτυα που σταδιακά εξαπλώνονται και 

αντικαθιστούν τις παραδοσιακές ιεραρχικές εταιρείες. Κατά τον ίδιο τρόπο, οι βιοµηχανίες δε µπορούν 

να οριστούν άπλα ως το άθροισµα ξεχωριστών επιχειρήσεων που παράγουν ένα συγκεκριµένο προϊόν 

ή υπηρεσία και ανταγωνίζονται η µια την άλλη, αλλά πρέπει να οριστούν ως αστερισµοί συλλογικών 

επιχειρηµατικών δραστηριοτήτων ή επιχειρηµατικών δικτύων που ασχολούνται µε την ιδία 

δραστηριότητα. 

 Στις υπό λειτουργία ήδη µικρές ή στις µικρές νέο-ιδρυόµενες επιχειρήσεις, η συλλογική 

επιχειρηµατικότητα παίρνει τη µορφή στρατηγικών συνεργασιών και συµµαχιών µεταξύ των 

µεµονωµένων επιχειρηµατιών (ανάπτυξη δικτύων επιχειρηµατικής συνεργασίας, clusters), των 

εταιρειών κεφαλαίων επιχειρηµατικών συµµετοχών (εταιρειών venture capital) και των κέντρων 

επώασης νέων επιχειρήσεων, των ερευνητικών ινστιτούτων, των οργανισµών εκπαίδευσης και των 

κέντρων καινοτοµίας. 

 Η επιτυχής ανάπτυξη και το ξεκίνηµα µιας νέας επιχειρηµατικής προσπάθειας δεν είναι ένα θέµα 

µόνο ατοµικής διαχειριστικής ικανότητας αλλά ένα συλλογικό ζήτηµα. Έτσι τα ερευνητικά ινστιτούτα 

και τα κέντρα καινοτοµίας προσφέρουν νέες ιδέες, οι εταιρίες κεφαλαίων επιχειρηµατικών 

συµµετοχών ή άλλοι εξειδικευµένοι χρηµατοδοτικοί οργανισµοί προσφέρουν τη χρηµατοδότηση και 



τον έλεγχο των διαδικασιών, οι επιχειρηµατίες προσφέρουν τη σύγχρονη οργάνωση, τις διαχειριστικές 

και άλλες ικανότητες. Τα Επιστηµονικά και Τεχνολογικά Πάρκα και οι θερµοκοιτίδες παρέχουν επίσης 

συµβουλές σχετικά µε τεχνικά, νοµικά, οργανωτικά και χρηµατοοικονοµικά θέµατα, πληροφορίες σε 

ζητήµατα που σχετίζονται µε την αγορά, χώρους µε κατάλληλη υποδοµή και τέλος, επενδύσεις ιδίων 

κεφαλαίων των φορέων εκµετάλλευσης στις εγκατεστηµένες επιχειρήσεις. 

 Στις µεγάλες επιχειρήσεις η συλλογική επιχειρηµατικότητα διακρίνεται σε εσωτερική και 

εξωτερική. Η εσωτερική συλλογική επιχειρηµατική δραστηριότητα αναπτύσσεται µέσα σε 

παραδοσιακές εταιρίες µε την άµβλυνση των διαχωριστικών γραµµών µεταξύ µετόχων, διοικητικών 

στελεχών και εργαζοµένων. Το χαµήλωµα των εσωτερικών ορίων δεν είναι µόνο θέµα τεχνικό 

(ενδοδίκτυα κλπ.) αλλά και θέµα θεσµών (κυκλική µετακίνηση του εργατικού δυναµικού, οµαδική 

εργασία, µεταθέσεις κλπ.) που επιτρέπουν στα µέλη της εταιρείας να αναπτύξουν για τη συνολική 

διαδικασία και όχι µόνο για τα τµήµατα της και επίσης, διευκολύνουν την επικοινωνία ανάµεσα στα 

µέλη και τη συνεχή ροή πληροφόρησης. Επιπλέον, τα παραπάνω διευκολύνονται και από την 

κατάργηση των πολλαπλών επίπεδων µεσαίων διοικητικών στελεχών και τη συµµετοχή στη λήψη των 

αποφάσεων. 

 Η εξωτερική συλλογική επιχειρηµατικότητα αναπτύσσεται πέρα από τα εξωτερικά όρια των 

παραδοσιακών εταιριών κατά δύο τρόπους: κάθετα και οριζόντια. 

 Η καθετή εξωτερική επιχειρηµατικότητα αναπτύσσεται µεταξύ των παραγωγών, των 

µεταφορέων, των πωλητών και των προµηθευτών. Παίρνει τη µορφή µιας συµµαχίας µεταξύ 

ανεξάρτητων εταιριών ή της συνεργασίας των εταιρειών που προκύπτουν από τη διαίρεση µιας 

µεγάλης εταιρείας. 

 Η οριζόντια εξωτερική συλλογική επιχειρηµατική δραστηριότητα µπορεί να αναπτύσσεται και 

πέρα από τις εταιρίες για την παραγωγή συµπληρωµατικών προϊόντων και την ανάπτυξη νέων 

τεχνολογιών. 

 Η συλλογική επιχειρηµατικότητα µπορεί να υλοποιηθεί µε κοινές συµφωνίες για προϊόντα και 

εµπόριο, µε αλληλοσυµµετοχές στο εταιρικό κεφαλαίο (equity positions), µε συµφωνίες για µεταφορά 

και διακίνηση και µε συµφωνίες εκχώρησης δικαιώµατος εκµετάλλευσης (franchise agreement). 

 Συχνά τα επιχειρηµατικά δίκτυα αποτελούνται από µια κεντρική µονάδα όπως η IBM, η SΟΝΥ ή 

η NOKIA η οποία χειρίζεται την ανακάλυψη ή τη βελτίωση των νέων προϊόντων και βρίσκεται πίσω 

από το νέο προϊόν, ενώ οι περιφερειακές µονάδες µπορεί να αποτελούνται από συµµαχίες της 

κεντρικής εταιρείας οι οποίες χειρίζονται τη συναρµολόγηση, τη µαζική παραγωγή, τη διακίνηση και 

την λιανική πώληση. 

 Η συλλογική επιχειρηµατική δραστηριότητα δίνει τις ευκαιρίες και τα κίνητρα σε µέλη και µη 

µέλη παραδοσιακών εταιρειών να µοιράζονται και να ενσωµατώνουν τεχνικές και οικονοµικές 

πληροφορίες για την ανακάλυψη και εκµετάλλευση νέων επιχειρησιακών δραστηριοτήτων. Επίσης, 

δηµιουργεί τις δοµές εκείνες που επιτρέπουν σε πάρα πολλούς κρυµµένους επιχειρηµατίες, 

διασκορπισµένους µεταξύ των προµηθευτών, των µεταφορέων, των πελατών και των συνεργατών να 

ενώσουν τις προσπάθειές τους για την ανακάλυψη και εκµετάλλευση νέων ευκαιριών. 

Τι πρέπει να θυµάστε 

 Η επιχειρηµατικότητα στις σηµερινές συνθήκες αποδεικνύεται µια δυναµική συλλογική 



διαδικασία. Απαιτεί σχέσεις όχι µόνο µεταξύ ατόµων αλλά και µεταξύ ποικίλων οργανισµών. Όσο πιο 

σύνθετο, πιο ισχυρό και πιο ποικιλόµορφο είναι το δίκτυο αυτών των σχέσεων τόσο µεγαλύτερες είναι 

οι προοπτικές για το νέο εγχείρηµα, τόσο µεγαλύτερη είναι η βοήθεια που µπορεί να εξασφαλίσει ο 

επιχειρηµατίας και τέλος, τόσο ευκολότερη είναι η πρόσβαση του σε ευκαιρίες. 

 

 

 

1.5. Η επιχειρηµατικότητα στην Ελλάδα 

 Σύµφωνα µε έρευνα του ΙΟΒΕ το 2004 περίπου το 5,8% του ενεργού πληθυσµού της Ελλάδας 

(390.000 άτοµα περίπου) είχαν επιχειρηµατική δραστηριότητα που αφορούσε είτε την ιδιοκτησία και 

διοίκηση µιας επιχείρησης είτε τις διαδικασίες για την ίδρυση µιας επιχείρησης. Για το ίδιο έτος ο 

συνολικός αριθµός των νέων επιχειρηµατιών εκτιµάται σε 108.000. Η επένδυση που απαιτείται για το 

ξεκίνηµα µιας επιχειρηµατικής δραστηριότητας στη χώρα µας κυµαίνεται κατά µέσο όρο περί τις 

80.000 ευρώ, ποσό υψηλό σε σχέση µε άλλες χώρες που βρίσκονται στο ίδιο επίπεδο οικονοµικής 

ανάπτυξης. 

 Πάνω από το µισό του αρχικού κεφαλαίου για την εκκίνηση προέρχεται από την αποταµίευση του 

ίδιου του επιχειρηµατία ενώ οι τράπεζες παρέχουν το 33,7% της πρόσθετης χρηµατοδότησης που 

απαιτείται και τα κρατικά προγράµµατα καλύπτουν το 14,5%. 

 Πιο συγκεκριµένα: 

 Α) Το 28% των επιχειρηµατικών εγχειρηµάτων που εκδηλώθηκαν το 2004 είχαν ως κίνητρο 

την ανάγκη (επιχειρηµατικότητα ανάγκης, δηλαδή προέρχεται από την αδυναµία εξασφάλισης άλλης 

µορφής απασχόλησης), όταν το αντίστοιχο ποσοστό των άλλων ευρωπαϊκών χωρών δεν ξεπερνά το 

18%). 

 Β) Παρατηρείται περιορισµένη ικανότητα δηµιουργίας νέων θέσεων εργασίας, αφού ένα 

µεγάλο µέρος των νέων επιχειρήσεων συνδέεται µε την αυτοαπασχόληση. Με άλλα λόγια, η 

επιχειρηµατικότητα στην Ελλάδα  παίρνει τη µορφή µιας κυρίως ατοµικής πρωτοβουλίας και 

προσπάθειας. Ο αριθµός των φυσικών προσώπων που  συµµετέχουν στην δηµιουργία µιας νέας 

επιχείρησης είναι µόλις 1,5% και φέρνει την Ελλάδα χαµηλά στην παγκόσµια κατάταξη. Το στοιχείο 

αυτό είναι µια από τις αιτίες για το υψηλό ποσοστό επιχειρηµατικότητας ανάγκης που εµφανίζεται στη 

χώρα µας. 

 Γ) Το 56,8% του συνόλου των εγχειρηµάτων που καταγράφηκαν το 2004 αφορά 

επιχειρήσεις που παράγουν  προϊόντα ή υπηρεσίες προς τον τελικό καταναλωτή. Πρόκειται για το 

υψηλότερο ποσοστό µεταξύ των χωρών της Ευρώπης, µετά την Πορτογαλία. Το είδος αυτό της 

επιχειρηµατικότητας προσελκύει σε µεγάλο βαθµό την  επιχειρηµατικότητα ανάγκης και τους 

αυτοαπασχολούµενους. Αντιθέτως, η Ελλάδα κατέχει µεταξύ των άλλων ευρωπαϊκών χωρών το 

µικρότερο ποσοστό επιχειρηµατικότητας στον πρωτογενή τοµέα (2,31%) και στις υπηρεσίες προς τις 

επιχειρήσεις (8,6%), ενώ µειώνεται το ποσοστό των επιχειρηµατικών εγχειρηµάτων στον τοµέα της 

µεταποίησης. 

 Δ) Η επιχειρηµατικότητα ευκαιρίας, δηλαδή η επιχειρηµατικότητα που αποτελεί έκφραση 

επιδίωξης, εξεύρεσης και εκµετάλλευσης κερδοφόρων ευκαιριών, παραµένει στις χαµηλές θέσεις της 



παγκόσµιας κατάταξης (23η θέση µεταξύ 33 χωρών). 

 Ε) Από το σύνολο των επιχειρηµατικών εγχειρηµάτων που καταγράφτηκαν στην Ελλάδα 

ένα πολύ µικρό ποσοστό είναι εγχειρήµατα υψηλών δυνατοτήτων (16,14%) και αυτό την κατατάσσει 

στην 13η θέση µεταξύ 16 ευρωπαϊκών χωρών στη διετία 2003 - 2004. (Ως επιχειρηµατικότητα υψηλών 

δυνατοτήτων, εννοούµε αυτή που συµβάλλει στην επέκταση των αγορών, δηµιουργεί θέσεις 

απασχόλησης και ενισχύει τον εξαγωγικό προσανατολισµό της χώρας). 

 ΣΤ) Η απουσία σύγχρονης επιχειρηµατικής κουλτούρας είναι µια άλλη σηµαντική πλευρά 

της γενικότερης έλλειψης επιχειρηµατικότητας που εµφανίζει η Ελλάδα. Χαρακτηριστικό παράδειγµα 

είναι το µεγάλο ποσοστό του πληθυσµού που δηλώνει ότι ο φόβος της αποτυχίας είναι ο 

σπουδαιότερος παράγοντας που αποτρέπει την ανάληψη επιχειρηµατικών προσπαθειών (52% και είναι 

το µεγαλύτερο ανάµεσα σε 33 χώρες). 

 Επίσης, ενδιαφέρον παρουσιάζουν τα στοιχεία µίας άλλης ερευνάς που δείχνει ότι οι Έλληνες 

επιχειρηµατίες θεωρούν ως σηµαντικότερους παράγοντες για την επιτυχία των επιχειρηµατικών τους 

δραστηριοτήτων την εργατικότητα, την τιµιότητα και την κατοχή τεχνικών γνώσεων και εµπειριών, 

ενώ ικανότητες που έχουν θεωρηθεί διεθνώς ως ένα από τα σηµαντικότερα χαρακτηριστικά της 

επιχειρηµατικότητας (ανακάλυψη και εκµετάλλευση νέων επιχειρηµατικών ιδεών, οργανωτική 

ικανότητα κλπ.) θεωρούνται δευτερεύουσες. 

 Ωστόσο, υπάρχουν και θετικές εξελίξεις που δηµιουργούν αισιοδοξία, όπως είναι η τάση αύξησης 

των εγχειρηµάτων σε επιχειρήσεις που παρέχουν υπηρεσίες σε επιχειρήσεις, η υιοθέτηση νέας 

τεχνολογίας κτλ. Από τα παραπάνω προκύπτει η ανάγκη ενίσχυσης της επιχειρηµατικότητας που έχει 

στόχο την εκµετάλλευση της ευκαιρίας και τη σύλληψη νέων ιδεών, ενσωµατώνει τη νέα τεχνολογία, 

δηµιουργεί νέες θέσεις απασχόλησης και έχει εξαγωγικό προσανατολισµό. 
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Κεφάλαιο 2 
Ανάλυση Αγοράς 

 

 
 

2.1. Καθορισµός των θεµάτων της ανάλυσης 

 Μία επιχείρηση πρέπει να εστιάζει όλες τις προσπάθειές της στην ικανοποίηση των πελατών της 

προκειµένου να επιτύχει και να έχει κέρδη. Κάθε επιχείρηση ξεκινάει µε αυτή την βασική αντίληψη 

αγοράς. Ωστόσο, δεν µπορείτε να ικανοποιήσετε τους πελάτες σας (ή τους πιθανούς πελάτες σας), εάν 

δεν γνωρίζετε ποιοι είναι αυτοί και τι θέλουν. Για να το ανακαλύψετε, θα πρέπει να διεξάγετε µία 

ανάλυση αγοράς. 

 Η ανάλυση αγοράς σας αναγκάζει να εξετάσετε την αγορά που απευθύνεστε, µέσα από δύο 

εντελώς διαφορετικά πρίσµατα. Από τη µια πλευρά, θα πρέπει να εντοπίσετε τους πιθανούς σας 

πελάτες και να καθορίσετε ποιες είναι οι αγοραστικές τους συνήθειες. Από την άλλη, πρέπει να 

αναλύσετε τον κλάδο στον οποίο θα δραστηριοποιηθείτε και να αξιολογήσετε και να αξιολογήσετε τις 

πιθανότητες επιτυχίας που έχετε. 

 

α. Εντοπισµός της αγοράς 

 Αγορά είναι µία οµάδα ανθρώπων ή εταιρειών που ζητούν ένα προϊόν και είναι πρόθυµοι και 

ικανοί να το αγοράσουν. Η οµάδα για την οποία εσείς ενδιαφέρεστε είναι βέβαια εκείνη που εκφράζει 

ζήτηση για το συγκεκριµένο προϊόν. Επειδή η οµάδα αυτή θα αποτελέσει και το επίκεντρο όλων των 

προσπαθειών που θα καταβάλλει η επιχείρησή σας, θα πρέπει να µάθετε τα πάντα σχετικά µε αυτή και 

µε όσο το δυνατό περισσότερες λεπτοµέρειες. 

 

 Κατάτµηση αγοράς. Για να λάβετε τις λεπτοµέρειες που χρειάζεστε, θα πρέπει να διαιρέσετε ή 

να κατατµήσετε το σύνολο της αγοράς σε µικρότερες οµάδες αγοραστών µε παρόµοιες ανάγκες και 

ενδιαφέροντα. Για παράδειγµα, οι καταναλωτικές αγορές (καταναλωτές που αγοράζουν για προσωπική 

χρήση) διαιρούνται συνήθως στις παρακάτω βάσεις. 

ñ Γεωγραφικά στοιχεία. Εδώ ο διαχωρισµός γίνεται σύµφωνα µε το γεωγραφικό χάρτη. Δηλαδή, 

ανά περιφέρεια, πολιτεία, χώρα, πόλη και/ή περιοχή. 

ñ Δηµογραφικά στοιχεία. Ένας άλλος τρόπος κατάτµησης της αγοράς είναι σύµφωνα µε τα 

δηµογραφικά στοιχεία. Αυτά µπορείτε εύκολα να τα προµηθευτείτε και από τα αρχεία του 

κράτους. Τα δηµογραφικά στοιχεία αφορούν την ηλικία, το γένος, το µέγεθος της 

οικογένειας, τον κύκλο οικογενειακής ζωής, το εισόδηµα, το επάγγελµα, το µορφωτικό 

επίπεδο, τη θρησκεία, τη φυλή, την εθνικότητα και την κοινωνική τάξη. 

ñ Ψυχολογικά στοιχεία. Ο διαχωρισµός εδώ αφορά περισσότερο το χαρακτήρα του κάθε 

ατόµου, την προσωπικότητα, τις απόψεις και χαρακτηριστικά του τρόπου ζωής του, όπως 

δραστηριότητες και ενδιαφέροντα. 



ñ Καταναλωτικά χαρακτηριστικά. Αυτά αφορούν τη γνώση της προσφοράς των πραγµατικών 

αγαθών ή υπηρεσιών που έχει αποκτήσει κάθε άτοµο από τα διάφορα µέσα ενηµέρωσης και 

διαφήµισης, από προσωπική εµπειρία και αντιδράσεις απέναντι σε αυτά. 

 Οι βιοµηχανικές αγορές (πελάτες που αγοράζουν για επαγγελµατική χρήση) διαιρούνται µε 

διαφορετικό τρόπο. Σε αυτή την περίπτωση οι µεταβλητές περιλαµβάνουν στοιχεία όπως ο τύπος της 

επιχείρησης, το µέγεθος, τα αγαθά ή οι υπηρεσίες που πωλούνται, η γεωγραφική θέση, τα προσόντα 

που χρειάζονται, η κατάσταση του αγοραστή και οι προτιµώµενοι όροι των συµβολαίων. 

 Με αυτή την υποδιαίρεση του συνόλου της αγοράς, µπορείτε να δηµιουργήσετε λεπτοµερή 

προφίλ των τµηµάτων της αγοράς που σας ενδιαφέρουν. Παρακάτω εξετάζουµε δύο παραδείγµατα. 

Παρατηρήστε ότι σε κάθε προφίλ συµπεριλαµβάνονται µόνο εκείνες οι µεταβλητές που έχουν άµεση 

συνάφεια µε την επιχείρηση. 

  

 Παράδειγµα 1ο : Περιγραφή: Επιχείρηση αθλητικών ειδών που ειδικεύεται στις φόρµες και τα 

µπουφάν εδρεύει σε ένα µεγάλο αστικό κέντρο µε πολλά σχολεία και κολέγια.  

 Προφίλ ενός τµήµατος της αγοράς: Μαθητές λυκείων, 15 - 18 ετών, άνδρες και γυναίκες. 

Διαµένουν εντός της πόλης και στα γύρω περίχωρα. Ετήσιο εισόδηµα από προσωρινή εργασία, 1.200 

έως 2.000 ευρώ, αγοράζουν σπανίως δαπανηρά αθλητικά είδη και στηρίζονται στους γονείς τους για 

τις µεγάλες αγορές. Δραστηριοποιούνται ενεργά στα αθλήµατα και δίνουν έµφαση στην αθλητική 

αναγνώριση. Γνωρίζουν τι είναι στη µόδα και οι αγορές τους επηρεάζονται από τις αποφάσεις των 

φίλων τους. 

 

 Παράδειγµα 2ο : Περιγραφή: Επιχείρηση που ειδικεύεται σε έντυπα για ιδρύµατα και µεγάλα 

γραφεία. 

 Προφίλ ενός τµήµατος της αγοράς: Ιατρικά γραφεία και κλινικές µε τρεις ή περισσότερους 

ιατρούς. Για επιχειρήσεις που λειτουργούν για περισσότερο από ένα έτος προσφέρεται µια µεγάλη 

ποικιλία ιατρικών υπηρεσιών. Οι διευθυντές των γραφείων πραγµατοποιούν τις αγορές τους 

στηριζόµενοι στις απόψεις του ιατρικού προσωπικού. Χρειάζονται έντυπα εισαγωγής έκδοσης 

λογαριασµών, ιατρικών αρχείων και οδηγιών για θεραπείες. Εδρεύει στο νότιο τµήµα της πολιτείας. 

Θα παραµείνει πιστή σε ένα προµηθευτή, εφόσον η εξυπηρέτηση είναι άµεση. Πληρώνει αµέσως. 

 

 Αγορές – Στόχοι. Αφού προσδιορίσετε όλα τα τµήµατα της αγοράς που σας ενδιαφέρουν, είστε 

έτοιµοι να επιλέξετε την αγορά - στόχο σας. Πρόκειται για ένα συγκεκριµένο τµήµα της αγοράς, στο 

οποίο θα επικεντρώσετε όλες σας τις δυνάµεις. Ας δούµε ορισµένες οδηγίες σχετικά µε τον τρόπο µε 

τον οποίο θα επιλέξετε την αγορά - στόχο σας: 

ñ Το τµήµα της αγοράς πρέπει να είναι µετρήσιµο. Αν δεν γνωρίζετε πόσοι πιθανοί πελάτες 

υπάρχουν µέσα σε αυτή την αγορά τότε δεν µπορείτε να ξέρετε αν αξίζει τις προσπάθειες που 

θα καταβάλλετε. 

ñ Το τµήµα θα πρέπει να είναι αρκετά µεγάλο ώστε να αποφέρει ικανοποιητικά κέρδη. Για να 

προωθήσετε το προϊόν σας, θα ξοδέψετε κάποια χρήµατα. Το τµήµα που θα επιλέξετε θα 

πρέπει να είναι αρκετά µεγάλο, ώστε να σας αποφέρει έσοδα που θα καλύψουν τις δαπάνες 



σας και θα σας προσφέρουν και κέρδος. 

ñ Το τµήµα πρέπει να είναι προσπελάσιµο. Σε αυτή την περίπτωση, η λέξη προσπελάσιµο έχει 

δύο έννοιες. Πρώτον πρέπει να είστε σε θέση να προσεγγίσετε τους πιθανούς σας πελάτες µε 

λέξεις. Πρέπει να είστε σε θέση να µεταφέρετε στους ενδιαφερόµενους αγοραστές ορισµένες 

πληροφορίες σχετικά µε το προϊόν και τα σηµεία στα οποία διατίθεται. Δεύτερον, πρέπει να 

είστε σε θέση να προσεγγίσετε φυσικά τους πιθανούς σας πελάτες. Πρέπει να είστε σε θέση 

να παραδώσετε το προϊόν σας στις κατοικίες ή στις επιχειρήσεις τους ή στα σηµεία που 

ψωνίζουν 

ñ Το τµήµα πρέπει να αντιδράσει. Από την έρευνα σας θα πρέπει να προκύπτει ότι οι άνθρωποι 

που συνθέτουν αυτό το τµήµα της αγοράς θα ενδιαφερθούν για το προϊόν σας και θα είναι 

πρόθυµοι να το αγοράσουν. 

 Μία επιχείρηση µπορεί να επιλέξει και να εξυπηρετήσει περισσότερα από ένα τµήµατα της 

αγοράς. Εάν έχετε εντοπίσει περισσότερες από µια αγορές - στόχους, τότε ίσως να χρειάζεται να 

συνεχίσετε λίγο περισσότερο την ανάλυσή σας και να εξετάσετε αν έχετε τη δυνατότητα να 

εξυπηρετήσετε όλες τις αγορές - στόχους. Αν όχι, τότε θα πρέπει να επιλέξετε εκείνες τις αγορές που 

θα εξυπηρετήσετε αρχικά και εκείνες που θα αφήσετε για αργότερα, όταν θα είστε έτοιµοι να 

επεκταθείτε. 

 

β. Ανάλυση των δυνατοτήτων σας για επιτυχία στην αγορά 

 Αφού προσδιορίσετε και την αγορά σας, θα είστε έτοιµοι να αξιολογήσετε τις πιθανότητες της 

επιτυχίας σας. Οι πιθανότητες αυτές θα εξαρτηθούν από δύο παράγοντες: τις δυνατότητες που έχει το 

προϊόν σας να πουλήσει και τον ανταγωνισµό σας. 

 

 Δυνατότητες Πωλήσεων. Ρεαλιστικά, πόσο περιµένετε ότι θα πουλήσει το προϊόν σας; Η 

απάντηση στο ερώτηµα αυτό, που δεν θα είναι τίποτα άλλο από µια πρόβλεψη, ονοµάζεται δυνατότητα 

πωλήσεων. Μπορείτε να την υπολογίσετε µε την βοήθεια τριών µεταβλητών. 

 Η πρώτη είναι ο χαρακτήρας του προϊόντος σας. Προφανώς, αυτό που σκοπεύετε να πουλήσετε 

επηρεάζει το πόσο µπορείτε να πουλήσετε. Θα αξιολογήσετε το προϊόν σας αν δώσετε απαντήσεις στα 

παρακάτω ερωτήµατα: 

ñ Πόσο καλά ταιριάζει το προϊόν µου ή η υπηρεσία µου στην αγορά - στόχο που επέλεξα; Αυτό 

µπορείτε να το διαπιστώσετε εύκολα, εάν είστε κοµµάτι της γεωγραφικής περιοχής που 

επιλέξατε να πουλήσετε το προϊόν σας. Εάν δεν είστε, µπορείτε να απευθυνθείτε σε µια 

εταιρεία που συγκεντρώνει στοιχεία µε τη µορφή γκάλοπ και να πάρετε από εκεί τις 

πληροφορίες που χρειάζεστε. 

ñ Σε ποιό στάδιο του κύκλου της ζωής του βρίσκεται το προϊόν µου; (Είναι ένα νέο προϊόν του 

οποίου οι πωλήσεις µόλις άρχισαν να απογειώνονται; Είναι ένα καθιερωµένο προϊόν, του 

οποίου οι πωλήσεις ακολουθούν µια σταθερή πορεία; Είναι ένα ώριµο προϊόν του οποίου οι 

πωλήσεις πέφτουν;) 

ñ Με ποιον τρόπο οι αλλαγές στην οικονοµία επηρέασαν τα προϊόντα αυτού του τύπου; Πριν 

ξεκινήσετε κάντε µια αναδροµή σε ιστορικά οικονοµικά στοιχεία και προσπαθήστε να βρείτε 



ποια είναι τα πιο επιρρεπή προϊόντα στις οικονοµικές αλλαγές. Επίσης δείτε µε ποιον τρόπο 

τα επηρέασαν οι εποχικοί παράγοντες. Ανάλογα µε την τάση της αγοράς και την ανάπτυξη 

της τεχνολογίας, κάποια προϊόντα εξαφανίζονται γρήγορα. Εσείς δεν θέλετε κάτι τέτοιο. 

Βρείτε κάτι που να αντέχει στο χρόνο. 

 Προφανώς, τα προϊόντα που ταιριάζουν καλύτερα στην αγορά τους, έχουν και περισσότερες 

δυνατότητες επιτυχίας. Πολλές δυνατότητες επιτυχίας έχουν και τα προϊόντα που είναι σχετικώς 

καινούρια και ανθεκτικά στις διακυµάνσεις της οικονοµίας. Όµως, και τα προϊόντα που 

εκµεταλλεύονται ένα κύµα της οικονοµίας, ή τα παλαιά προϊόντα που έχουν ανανεωθεί, µπορούν 

επίσης να επιτύχουν στην αγορά.  

 Οι τάσεις της αγοράς µπορούν να σας βοηθήσουν να προβλέψετε τις δυνατότητες πωλήσεων των 

προϊόντος σας. Κατά τη διάρκεια της έρευνας σας, αναζητήστε προβλέψεις για τις µελλοντικές 

πωλήσεις του κλάδου σας. Ακόµα και τα στοιχεία για τις πωλήσεις στο παρελθόν, µπορούν να σας 

βοηθήσουν και να αποτελέσουν τη βάση για προβλέψεις στο µέλλον. Προσπαθήστε να µετατρέψετε 

τις σύγχρονες τάσεις του κλάδου σας σε προβλέψεις για τα επόµενα 35 χρόνια. 

 Ένα τελευταίο στοιχείο που θα επηρεάσει τον όγκο των πωλήσεών σας είναι οι πηγές των 

προµηθειών σας. Πρέπει να εξασφαλίσετε πρόσβαση σε συµφέρουσες πηγές πρώτων υλών, αγαθών, 

υπηρεσιών και αποθέµατος. Σε αντίθετη περίπτωση, δεν θα είστε σε θέση να προσφέρετε το προϊόν 

σας σε τιµές τέτοιες που θα προκαλέσουν το ενδιαφέρον της αγοράς και θα σας αποφέρουν κέρδος. Θα 

πρέπει επίσης να εξετάσετε το πού βρίσκονται οι προµηθευτές σας, τις εµπορικές εκπτώσεις που 

προσφέρουν και τη διαθεσιµότητα εναλλακτικών πηγών. Αυτές θα επηρεάσουν το κόστος σας, την 

τιµολόγησή σας και τελικά τις πωλήσεις σας. 

 

 Ανταγωνισµός. Η ύπαρξη υψηλών δυνατοτήτων για πωλήσεις δεν αποτελεί εγγύηση της 

επιτυχίας. Τις περισσότερες φορές, στην αγορά υπάρχουν άλλα, ήδη καθιερωµένα ανταγωνιστικά 

προϊόντα. Άρα, για να επιτύχετε, θα πρέπει να ''κλέψετε'' µερίδιο της αγοράς που κατέχουν µέχρι τώρα 

οι ανταγωνιστές σας. Το µερίδιο αγοράς δεν είναι τίποτα άλλο από ένα ποσοστό των συνολικών 

πωλήσεων που δηµιουργούν όλες οι ανταγωνιστικές επιχειρήσεις σε µια δεδοµένη αγορά. 

 Για να προσδιορίσετε αν είστε σε θέση να προσελκύσετε ένα ικανοποιητικό µερίδιο της αγοράς, 

θα πρέπει να αναλύσετε τον ανταγωνισµό σας. Ας δούµε ορισµένα από τα θέµατα που θα πρέπει να 

εξετάσετε: 

ñ Ταυτότητα των ανταγωνιστών. Καθορίστε τα ονόµατα και τις διευθύνσεις τους. Κάντε µια 

εκτίµηση ή συγκεντρώστε στοιχεία σχετικά µε το µερίδιο της αγοράς που κατέχουν και τον 

όγκο των πωλήσεων τους. Εκτιµήστε, επίσης, τον όγκο των πωλήσεων που θα έχαναν αν 

εισερχόσασταν στην αγορά. 

ñ Ισχυρά και αδύναµα στοιχεία των ανταγωνιστών. Εξασφαλίστε πληροφορίες σχετικά µε τα 

προϊόντα, τις τιµές, την ποιότητα, την επιλογή, τη διαφήµιση, το προσωπικό, την 

εξυπηρέτηση πελατών και τις µεθόδους διανοµής των ανταγωνιστών σας. Αξιολογήστε 

καθεµία από τις επιχειρήσεις αυτές στη βάση των ισχυρών και αδύναµων σηµείων τους σε 

αυτά τα θέµατα. Εφόσον είναι εφικτό, προσπαθήστε να καθορίσετε τον τρόπο µε τον οποίο θα 

αντιδρούσαν σε µια αλλαγή των συνθηκών της αγοράς. Σηµειώστε κάθε παρόµοια επιχείρηση 



που προσφάτως αποχώρησε από τον κλάδο και προσπαθήστε να µάθετε τι ήταν αυτό που 

συνέβη. 

ñ Τα πλεονεκτήµατά σας υπέρ των ανταγωνιστών. Εντοπίστε εκείνα τα στοιχεία που είναι 

µοναδικά στην επιχείρησή σας και τα οποία θα σας δώσουν την ευκαιρία να ξεχωρίσετε από 

τον ανταγωνισµό. 

ñ Προβλεπόµενο µερίδιο αγοράς. Συγκεντρώστε πληροφορίες σχετικά µε τον κλάδο και 

προσπαθήστε να προβλέψετε τις συνολικές πωλήσεις της αγοράς για τα επόµενα 35 χρόνια. 

Κάντε µια εκτίµηση των δικών σας µελλοντικών πωλήσεων και προσπαθήστε να προβλέψετε 

το µερίδιο αγοράς που θα έχετε για τον ίδιο αριθµό ετών. 

 

 

 

2.2 Διεξαγωγή µιας έρευνας αγοράς 

 Τώρα γνωρίζετε τους τοµείς, τους οποίους θα πρέπει να ερευνήσετε στην ανάλυση αγοράς. Οι 

παρακάτω παράγραφοι θα σας περιγράψουν τη διαδικασία που πρέπει να ακολουθήσετε προκειµένου 

να διεξάγετε τις έρευνές σας. Η διαδικασία αυτή ονοµάζεται έρευνα αγοράς. Τα βήµατα που 

συνθέτουν τη διαδικασία είναι τα ίδια ανεξάρτητα από το αν η έρευνα γίνεται για µια υπάρχουσα ή για 

µια νέα επιχείρηση. 

 

α. Εντοπισµός του προβλήµατος 

 Το πρώτο αυτό βήµα είναι ιδιαίτερα σηµαντικό επειδή σας βοηθάει να αποµονώσετε το 

πρόβληµα που θα αντιµετωπίσετε. Το γεγονός αυτό µε τη σειρά του σας επιτρέπει να επικεντρώσετε 

την έρευνα σας στη συλλογή των σηµαντικότερων πληροφοριών και να µειώσετε τις πιθανότητες να 

συλλέξετε πληροφορίες που τελικά θα σας φανούν άχρηστες. 

 Ο εντοπισµός του προβλήµατος θα πρέπει να αποτελεί το εφαλτήριό σας για την ανάλυση 

καθενός από τους τοµείς που προσδιορίσαµε στις προηγούµενες παραγράφους. Μπορείτε να 

καθορίσετε το πρόβληµα είτε µε τη µορφή ερώτησης (Ποιοι είναι οι ανταγωνιστές µου;) ή µε τη µορφή 

πρότασης (Πρέπει να εντοπίσω τον ανταγωνισµό µου). 

 

β. Επιλογή της ερευνητικής προσέγγισης 

 Αφού έχετε εντοπίσει το πρόβληµά σας, θα πρέπει να επιλέξετε µια ερευνητική προσέγγιση. 

Υπάρχουν πολλοί τρόποι µε τους οποίους µπορείτε να δοµήσετε µια ερευνητική µελέτη. Αυτοί 

ονοµάζονται σχέδια µελέτης. Το είδος και ο όγκος των πληροφοριών που χρειάζεστε θα καθορίσουν 

και το σχέδιο που θα χρησιµοποιήσετε. 

 Προκαταρκτική έρευνα. Η προκαταρκτική έρευνα χρησιµοποιείται για να επεκτείνει τις γνώσεις 

σας όταν γνωρίζετε ελάχιστα σχετικά µε ένα πρόβληµα. Κατά τη διεξαγωγή µιας τέτοιας έρευνας, 

µπορείτε να µελετήσετε τα στοιχεία που εκδίδει η κυβέρνηση ή οι φορείς του κλάδου σας, να µιλήσετε 

µε ανθρώπους που γνωρίζουν σχετικά µε τον κλάδο σας ή και να οργανώσετε συνεντεύξεις µε 

εξεταζόµενες οµάδες όπου θα µιλήσετε µε µικρές οµάδες πιθανών πελατών ή επιχειρηµατιών από τον 

κλάδο σας. 



 Περιγραφική έρευνα. Η περιγραφική έρευνα γίνεται όταν το πρόβληµα καθιστά απαραίτητη την 

περιγραφή της τρέχουσας κατάστασης ενός θέµατος. Για παράδειγµα, αυτή την έρευνα θα διεξάγετε αν 

θέλετε να συγκεντρώσετε πληροφορίες σχετικά µε την ηλικία, το γένος, το επάγγελµα, το εισόδηµα ή 

τις καταναλωτικές συνήθειες των πιθανών πελατών σας. Οι περιγραφικές πληροφορίες 

συγκεντρώνονται µέσα από ερωτηµατολόγια, συνεντεύξεις ή παρατηρήσεις. 

 Ιστορική έρευνα. Η ιστορική έρευνα διεξάγεται για την µελέτη των γεγονότων, των αιτιών που 

τα προκάλεσαν και των επιπτώσεων που είχαν σε µια χρονική στιγµή στο παρελθόν. Το σκεπτικό που 

κρύβεται πίσω από αυτόν τον τύπο έρευνας είναι ότι το παρελθόν µπορεί να µας δώσει εξηγήσεις 

σχετικά µε το σήµερα ή να επιτρέψει να κάνουµε προβλέψεις για το µέλλον. 

 Χρήσιµα ιστορικά στοιχεία θα βρείτε σε εµπορικές ενώσεις ή εµπορικά περιοδικά. Εξίσου 

χρήσιµοι θα σας φανούν οι ιδιοκτήτες παρόµοιων επιχειρήσεων που λειτουργούν σε διαφορετικές 

αγορές. 

 

γ. Συγκέντρωση πληροφοριών 

 Αφού εντοπίσετε το πρόβληµά σας και επιλέξετε την ερευνητική προσέγγιση που θα 

ακολουθήσετε, σειρά έχει η συγκέντρωση των στοιχείων. Τα στοιχεία της έρευνας αγοράς 

περιγράφονται ως πρωταρχικά και δευτερογενή. Τα πρωταρχικά στοιχεία είναι πληροφορίες που 

συγκεντρώνονται για πρώτη φορά και αφορούν στο πρόβληµα που εξετάζεται. Τα δευτερογενή 

στοιχεία έχουν συγκεντρωθεί για άλλους σκοπούς. 

 

  Δευτερογενή στοιχεία. Τα δευτερογενή στοιχεία είναι η λογική αφετηρία που θα 

χρησιµοποιήσει ένας επίδοξος επιχειρηµατίας, αφού µπορούν να συγκεντρωθούν µε αρκετή ευκολία 

και το κόστος τους είναι µάλλον χαµηλό. 

 Οι πηγές δευτερογενών στοιχείων γύρω από τις οικονοµικές συνθήκες είναι οι κρατικοί και 

κοινωνικοί οργανισµοί, όπως Διεύθυνση Μικρών Επιχειρήσεων, εµπορικό επιµελητήριο κ.τ.λ. 

Δευτερογενή στοιχεία γύρω από την αγορά και τον κλάδο που σας ενδιαφέρει θα βρείτε σε εµπορικές 

ενώσεις, εµπορικές εκδόσεις και σε ορισµένες περιπτώσεις, σε εµπορικές ερευνητικές εταιρείες. 

  

 Πρωταρχικά στοιχεία. Οι περισσότεροι επιχειρηµατίες στρέφονται στα πρωταρχικά στοιχεία, 

µόνο όταν τους είναι απολύτως αναγκαία. Συνήθως, αυτό συµβαίνει όταν δεν υπάρχουν δευτερογενή 

στοιχεία, όταν τα δευτερογενή στοιχεία δεν ανταποκρίνονται στην πραγµατικότητα ή είναι µη συναφή 

µε τον κλάδο ή τη δραστηριότητα που έχετε επιλέξει. 

 Οι συχνότερες µέθοδοι συγκέντρωσης τέτοιων στοιχείων για τους καταναλωτές, είναι η 

παρατήρηση και οι έρευνες. Η µέθοδος της παρατήρησης αφορά την παρακολούθηση και την 

καταγραφή των ενεργειών των πιθανών πελατών. Η µέθοδος της έρευνας αφορά την απάντηση 

ερωτηµατολογίων από τους πελάτες σε προσωπική βάση, µέσω τηλεφώνου ή και µέσω ταχυδροµείου. 

Μπορούν, επίσης, να χρησιµοποιηθούν οι εξεταζόµενες οµάδες, που αναφέραµε νωρίτερα. 

 Πρωταρχικά στοιχεία σχετικά µε µια επιχείρηση ή ένα κλάδο συλλέγονται συνήθως από 

ερευνητές που συνεργάζονται µε επιχειρήσεις και καταναλωτές. Ωστόσο και εδώ µπορούµε να 

χρησιµοποιήσουµε εξεταζόµενες οµάδες. 



 Σε σχέση µε τα δευτερογενή, τα πρωταρχικά στοιχεία χαρακτηρίζονται από σηµαντικά 

πλεονεκτήµατα. Έτσι, αφορούν πάντα στη σηµερινή κατάσταση του κλάδου και συνδέονται άµεσα µε 

το υπό µελέτη πρόβληµα. Ωστόσο υπάρχουν και ορισµένα µειονεκτήµατα. Όπως µπορείτε να 

καταλάβετε από τις τεχνικές που χρησιµοποιούνται, η συγκέντρωση τέτοιων στοιχείων είναι δαπανηρή 

και χρονοβόρα. Εκτός αυτού, ο όγκος των στοιχείων που συλλέγεται είναι τέτοιος που δύσκολα µπορεί 

να τον επεξεργαστεί κανείς. Για παράδειγµα, ένα ερωτηµατολόγιο 10 ερωτήσεων που απαντάται από 

100 ανθρώπους, θα αποφέρει 1.000 απαντήσεις. Πριν επιχειρήσουµε να αναλύσουµε έναν τέτοιο όγκο 

στοιχείων, θα πρέπει πρώτα να τον οργανώσουµε. Κάτι τέτοιο, σηµαίνει ακόµα περισσότερο χρόνο και 

έξοδα. 

 

δ. Ανάλυση και ερµηνεία των πληροφοριών 

 Αφού συγκεντρώσετε και ταξινοµήσετε όλα τα στοιχεία που έχετε στη διάθεσή σας, θα πρέπει να 

προσδιορίσετε τι σας δείχνουν σε σχέση µε το υπό εξέταση πρόβληµα. Έστω ότι θέλετε να εισαχθείτε 

σε µια συγκεκριµένη αγορά. Αν τα στοιχεία που συγκεντρώσατε σας δείχνουν ότι η αγορά µειώνεται 

διαρκώς, τότε θα πρέπει να ξανασκεφτείτε την κίνησή σας αυτή. 

 

 

 

2.3 Οργάνωση και χρήση των στοιχείων 

 Καθώς θα οργανώνετε τα στοιχεία σας για το τελευταίο στάδιο της διαδικασίας της έρευνας 

αγοράς, θα πρέπει να τα παρουσιάσετε σε διαγράµµατα και να τα εκφράσετε σε µορφή αναφοράς. Τα 

διαγράµµατα και οι αναφορές αυτές θα αντανακλούν κάτι περισσότερο από τις πληροφορίες που 

συγκεντρώσατε. Θα περιλαµβάνουν τις ερµηνείες και τις προβλέψεις σας. 

 Τα αποτελέσµατα της έρευνας αγοράς θα σας προσφέρουν µια ακόµα ευκαιρία να εκτιµήσετε τη 

σκοπιµότητα της επιχειρηµατικής σας κίνησης. Μάλιστα, µπορεί να κρίνετε χρήσιµο να συντάξετε τις 

απόψεις σας γύρω από το θέµα σε µία επίσηµη έκθεση. Ακόµα και αν δεν την συµπεριλάβετε στο 

επιχειρηµατικό σας πλάνο, θα αποδειχθεί εξαιρετικά χρήσιµη. Μπορεί να εµπνεύσει εµπιστοσύνη σε 

εσάς, άλλα και στους γύρω σας, ενώ τα περιεχόµενά της µπορεί να σας βοηθήσουν στην παρουσίαση 

της ιδέας σας σε επενδυτές και δανειστές. 

 Αν υποθέσουµε ότι η απόφαση που λαµβάνετε είναι να προχωρήσετε την ιδέα σας, τότε το υλικό 

της έρευνας αγοράς θα τοποθετηθεί στο τµήµα του µάρκετινγκ του σηµειωµατάριού σας για το 

επιχειρηµατικό πλάνο. Ωστόσο, θα πρέπει να γνωρίζετε ότι το υλικό αυτό δεν είναι ολοκληρωµένο. 

Μέσα από τα διάφορα στάδια εκκίνησης µιας επιχείρησης, θα συγκεντρώνετε διαρκώς νέες 

πληροφορίες. Οι πληροφορίες αυτές θα εµπλουτίζουν τα µέχρι τότε ευρήµατά σας και θα σας δώσουν 

τη δυνατότητα να βελτιώσετε την ανάλυση αγοράς που έχετε πραγµατοποιήσει. Αυτό είναι και το 

υλικό που τελικά θα λειτουργήσει ως βάση για το πλάνο µάρκετινγκ. 
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Κεφάλαιο 3  

Το ανθρώπινο δυναµικό 
 

 

 

 Βασική προϋπόθεση για τη δραστηριοποίηση της επιχείρησης είναι η εξασφάλιση και 

κινητοποίηση του απαραίτητου ανθρώπινου δυναµικού. 

 Ήδη µιλώντας για ''απαραίτητο ανθρώπινο δυναµικό'', αναδεικνύεται η ανάγκη υπόδειξης των 

κριτηρίων εκείνων αξιολόγησης, τα οποία τελικά προσδιορίζουν το περιεχόµενο του όρου 

''απαραίτητο''. Αυτό αποτελεί και το αντικείµενο της επόµενης παραγράφου. Επιπλέον η ''εξασφάλιση 

και κινητοποίηση'' παραπέµπει σε εκείνους τους µηχανισµούς ελέγχου µε τους οποίους οι επιχειρήσεις 

εξασφαλίζουν τη βέλτιστη απόδοση του ανθρώπινου δυναµικού. Η αξιοποίηση όµως αυτή δεν είναι 

άσχετη µε τους ρόλους που διαµορφώνονται µέσα στη σύγχρονη επιχείρηση. Η ενότητα 3.2 

περιγράφει τις γενικές κατηγορίες στις οποίες κατατάσσεται το ανθρώπινο δυναµικό και που έχουν 

σχέση περισσότερο µε τον τρόπο µε τον οποίο αυτό παρεµβαίνει στις διαδικασίες λήψης αποφάσεων 

της επιχείρησης παρά µε το είδος της επιτελούµενης εργασίας. Στην ενότητα 3.3 προσδιορίζεται µε 

µεγαλύτερη σαφήνεια το περιεχόµενο της έννοιας ''ποιότητα'' του ανθρώπινου δυναµικού. Τέλος στην 

ενότητα 3.4 περιγράφονται οι µηχανισµοί ελέγχου της κινητοποίησης του ανθρώπινου δυναµικού. 

 

 

 

3.1 Αξιολόγηση του ανθρώπινου δυναµικού 

 Το ανθρώπινο δυναµικό µιας επιχείρησης αξιολογείται ως σύνολο µε τα εξής κριτήρια: 

 Η ποσότητα: Πώς αξιολογεί κανείς την ποσότητα του ανθρώπινου δυναµικού που είναι 

απαραίτητη για µια συγκεκριµένη επιχειρηµατική δραστηριότητα; Ξεκινά βέβαια από τις 

ιδιαιτερότητες της συγκεκριµένης δραστηριότητας και τις ιδιοµορφίες που αυτή παρουσιάζει. 

Οπωσδήποτε την απάντηση επηρεάζει η ευρύτερη πολιτική κινήτρων και µισθοδοσίας που ακολουθεί 

η επιχείρηση, που και αυτή εξαρτάται από γενικότερες συνθήκες, όπως µπορεί να είναι η αγορά 

εργασίας στη γεωγραφική περιοχή που δραστηριοποιείται η επιχείρηση. Για παράδειγµα, σε συνθήκες 

οικονοµικής κρίσης, µια επιχείρηση πιθανόν να εκµεταλλεύεται το φόβο της ανεργίας, ώστε να 

εξασφαλίζει αυξηµένη απόδοση ή ισοδύναµα να πετυχαίνει ένα ορισµένο αποτέλεσµα µε λιγότερους 

εργαζόµενους και εποµένως µε χαµηλότερο κόστος. 

 Εντούτοις υπάρχουν ορισµένοι δείκτες που χρησιµοποιούνται, για να αξιολογήσει κανείς 

συνολικά το ανθρώπινο δυναµικό ως ποσότητα. Να έχει δηλαδή µια γενική εκτίµηση, αν η εταιρεία 

είναι ''φορτωµένη'' µε προσωπικό περισσότερο από ότι ''έπρεπε'' µε βάση τα στατιστικά δεδοµένα για 

το συγκεκριµένο τύπο δραστηριότητας. Οι δείκτες αυτοί συσχετίζουν τον επιχειρούµενο κύκλο 

εργασιών µε το πλήθος των εργαζοµένων (turnover per employee). Τέτοιοι δείκτες βέβαια έχουν 

νόηµα να αξιοποιούνται µόνο για εντελώς οµοειδής επιχειρήσεις καθώς και για εταιρείες σχετικά ίδιας 

δυναµικότητας. 



 Οι εταιρείες είναι ανάγκη πράγµατι να είναι οµοειδής, γιατί κάθε τύπος επιχειρηµατικής 

δραστηριότητας έχει µια διαφορετική δοµή κόστους παραγωγής καθώς και διαφορετικά περιθώρια 

κέρδους. Είναι αρκετά εύλογο µια εταιρεία υψηλής τεχνολογίας (πχ. αεροναυπηγική) να µπορεί να 

πετυχαίνει ίδιο κύκλο εργασιών µε µια εταιρεία συµβατικής τεχνολογίας (πχ. παραγωγή ζάχαρης) µε 

σηµαντικά λιγότερο προσωπικό. Ο δείκτης δηλαδή του κύκλου εργασιών ανά αριθµό εργαζοµένων 

είναι σηµαντικά υψηλότερος. Για το λόγο αυτό η πρώτη εταιρεία αναφέρεται ως εταιρεία εντάσεως 

τεχνολογίας, ενώ η δεύτερη ως εταιρεία εντάσεως εργασίας. Αντίστοιχα σε µια µη βιοµηχανική 

εταιρεία, για παράδειγµα µια εταιρεία παροχής υπηρεσιών, ο κανόνας είναι ο δείκτης κύκλου εργασιών 

ανά εργαζόµενο να είναι ακόµη χαµηλότερος. Αυτό γιατί στην περίπτωση αυτή δεν υπάρχουν πρώτες 

ύλες παραγωγής, ενώ το κόστος εργασίας αποτελεί το βασικό συντελεστή του κόστους παροχής των 

υπηρεσιών. 

 Από την άλλη πλευρά η συγκριτική αξιοποίηση δεικτών, όπως ο παραπάνω, επιβάλλει οι 

εταιρείες να µην είναι µόνο οµοειδής, αλλά να έχουν και αντίστοιχη κλίµακα. Αυτό συµβαίνει γιατί η 

διαφοροποίηση της κλίµακας (ποσότητα παραγωγής) εισάγει φαινόµενα οικονοµικής κλίµακας, που 

δίνουν τη δυνατότητα στη µεγάλη εταιρεία να παράγει µε υψηλότερο συντελεστή τζίρου ανά αριθµό 

εργαζοµένων, όταν φυσικά όλες οι υπόλοιπες παράµετροι θεωρηθούν σταθερές. 

 Οι παραπάνω παρατηρήσεις δίνουν το πλαίσιο των παραδοχών που πρέπει να πληρούνται, πριν 

αξιολογηθεί το ανθρώπινο δυναµικό µέσω της αναγωγής του επιταχυνόµενου κύκλου εργασιών, στον 

αριθµό των συνολικά εργαζοµένων. Αυτό δεν µειώνει σε τίποτα την αξία του παραπάνω δείκτη, τον 

οποίο εξάλλου θα συναντήσει κανείς σε οικονοµικές αναλύσεις που γίνονται γύρω από τα 

αποτελέσµατα µιας επιχειρήσεις, ιδιαίτερα για την αξιολόγηση της παραγωγικότητας της εργασίας. 

 Η χρησιµοποίηση των κερδών ανά εργαζόµενο (profit per employee), αντί του κύκλου εργασιών, 

αποτελεί συνήθως εναλλακτική λύση για την αξιολόγηση του αριθµού των εργαζοµένων. Εντούτοις τα 

κέρδη εξαρτώνται από πολύ περισσότερες παραµέτρους, µε αποτέλεσµα ο αντίστοιχος δείκτης να 

περιέχει µε τη σειρά του πιο πολλές παραδοχές, που περιορίζουν ακόµη περισσότερο τη δυνατότητα 

συγκρίσεων και αξιολόγησης του πλήθους των εργαζοµένων σε µια επιχείρηση στη βάση ενός τέτοιου 

δείκτη. 

 Η εξειδίκευση και η ποιότητα: Σε σχέση µε την αξιολόγηση της εξειδίκευσης και της ποιότητας 

του ανθρώπινου δυναµικού σε µια επιχείρηση υπάρχουν διάφορα σηµεία, που θα πρέπει να ληφθούν 

υπόψη. Είναι απαραίτητο φυσικά να υπάρχουν διαθέσιµες όλες οι απαραίτητες ειδικότητες και η 

ποιότητα του ανθρώπινου δυναµικού να είναι υψηλή. Όµως στη φαινοµενική αυτή κοινοτυπία οι 

ακόλουθες παρατηρήσεις δίνουν το µέτρο της σχετικότητας των όρων ''εξειδικευµένο προσωπικό'' και 

''προσωπικό υψηλής ποιότητας''. 

 Υπάρχουν επιχειρήσεις που πραγµατικά χρειάζονται απόλυτα εξειδικευµένο προσωπικό. 

Συνήθως όµως η απαίτηση για απόλυτη εξειδίκευση εµφανίζεται σε δραστηριότητες µεγάλης 

κλίµακας. Στις υπόλοιπες περιπτώσεις αυτό που φαίνεται ιδιαίτερα αναγκαίο είναι η ευελιξία των 

εργαζοµένων, η ικανότητά τους δηλαδή να λειτουργούν ικανοποιητικά σε ένα ευρύτερο φάσµα 

αρµοδιοτήτων. Στη θέση της µεγάλης εξειδίκευσης προτιµάται η ευελιξία, η ικανότητα δηλαδή να 

αντιµετωπίζει κανείς µια ευρύτερη περιοχή προβληµάτων, ανεξάρτητα από τα τυπικά προσόντα που 

διαθέτει. Το παραπάνω φαινόµενο παραπέµπει στο φαινόµενο οικονοµιών εύρους (scope economy). 



 Επιπλέον είναι αναγκαίο να τονιστεί ότι η ευελιξία κατά την εργασία αποτελεί σηµαντική 

προδιαγραφή ενός ριζοσπαστικού µοντέλου οργάνωσης και λειτουργίας επιχειρήσεων, που αναφέρεται 

µε τον όρο λιτό µοντέλο επιχείρησης (lean enterprise). Η λειτουργία της οµάδας είναι καταλυτικής 

σηµασίας για τη λιτή επιχείρηση. Επιπλέον οι οµάδες είναι σκόπιµο να είναι όσο µικρές γίνεται, ώστε 

να µπορούν να είναι γρήγορες και αποφασιστικές στην εργασία και τη λήψη αποφάσεων. Τονίζεται ότι 

οι οµάδες δεν χρειάζεται να έχουν όλες τις λεπτοµερείς τεχνικές εξειδικεύσεις, πράγµα που θα τις 

καθιστούσε πολυπρόσωπες και αναποτελεσµατικές.  

 Οι συγγραφείς ισχυρίζονται ότι οι περισσότεροι από τα στελέχη των πωλήσεων, της παραγωγής, 

του engineering και των προµηθειών έχουν τελικά πολύ περισσότερες ικανότητες από όσες έχουν 

συνειδητοποιήσει και από όσες τους έχει επιτραπεί να αναπτύξουν. Το µοντέλο της λιτής παραγωγής 

πριµοδοτεί λοιπόν πολύ περισσότερες ικανότητες από όσες έχουν συνειδητοποιήσει και από όσες τους 

έχει επιτραπεί να αναπτύξουν. Το µοντέλο της λιτής παραγωγής πριµοδοτεί λοιπόν πολύ περισσότερο 

από την εξειδίκευση µια αντίληψη ευελιξίας, όµοια µε αυτή που αναφέρθηκε πιο πάνω µε τον όρο 

''οικονοµά εύρους'', έστω και αν αυτό γίνεται για πολύ περισσότερο δοµικούς και όχι στενά 

οικονοµικούς λόγους. 

 

 

 

3.2 Βασικές λειτουργίες του ανθρώπινου δυναµικού και αντίστοιχες οµάδες εργαζοµένων στην 

 επιχείρηση. 

 Η αναφορά σε βασικές λειτουργίες στην επιχείρηση και η αντίστοιχη κατάταξη των εργαζοµένων 

σε αντίστοιχες οµάδες, έχει ιστορικά συνδεθεί σχεδόν µε απόλυτο και µονοσήµαντο τρόπο µε το 

σύστηµα των αµοιβών. Οι βασικές λειτουργίες στη ουσία αφορούν τρόπους και µεθόδους προσέγγισης 

των προβληµάτων και καθώς µετακινείται κανείς από περισσότερο απλούς σε περισσότερο σύνθετους 

τρόπους, αντίστοιχα κινούνται και οι αµοιβές. 

 Ιστορικά µπορεί κανείς µε σειρά αυξανόµενης δυσκολίας, άρα και αναµενόµενης αµοιβής, να 

εντοπίσει τέσσερις διαφορετικούς τύπους λειτουργίας και αντίστοιχους ''τρόπους σκέψης''. Ξεκινώντας 

από χαµηλότερα και ανεβαίνοντας σε ευθύνη, αποφάσεις, διαχείριση και υπευθυνότητα είναι η 

εκτέλεση (operation), αµέσως µετά περνάµε στην επίβλεψη (supervision), πχ. της γραµµής παραγωγής, 

του προϊόντος κτλ., µετά στη σχεδίαση (planning), πχ. νέων τεχνολογιών, αναβάθµιση της γραµµής 

παραγωγής, σχεδιασµό επέκτασης σε καινούργια αγορά-στόχο, και τέλος στο κοµµάτι της διοίκησης 

(management), όπου εκεί λαµβάνονται οι αποφάσεις για όλους τους προηγούµενους τοµείς. 

 Στην ουσία η ανθρώπινη εργασία είναι κάτι ιδιαίτερα πολύπλοκο που συνήθως εµπεριέχει 

στοιχεία από όλες τις παραπάνω λειτουργίες. Κατά συνέπεια η παραπάνω κατάτµηση πρέπει να νοείται 

µάλλον µε στατιστικό παρά µε απόλυτο τρόπο. Κάποιος εργαζόµενος εκτελεί, όταν η βασική του 

εργασία συνίσταται στη διεκπεραίωση συγκεκριµένων καθηκόντων που του έχουν ανατεθεί µέσα από 

διαδικασίες στις οποίες έχει λάβει µέρος ελάχιστα ή καθόλου. Στο µικρόκοσµο όµως της καθηµερινής 

του εργασίας συνήθως η βασική του λειτουργία, δηλαδή η εκτέλεση, εµπλουτίζεται αναγκαστικά λόγω 

αναγκών της ίδιας του της εργασίας από στοιχεία των άλλων λειτουργιών. 

 Ίσως ο πιο συχνός και ουσιαστικός τρόπος µε τον οποίο υλοποιείται είναι µε τη µορφή της 



ανάδρασης προς τις άλλες λειτουργίες. Η επίβλεψη, ως ξεχωριστή λειτουργία, εκτελείται εκτενέστερα 

όταν υπάρχει µια τέτοια ανάδραση από τη λειτουργία της εκτέλεσης. Αντίθετα καθίσταται πολύ 

δυσχερής, αν η εκτέλεση παραµένει ασφυκτικά στα όριά της ως απλή εκτέλεση. Αντίστοιχα ισχύουν 

και σε όλες τις υπόλοιπες λειτουργίες.  

 Το παρακάτω σχήµα παριστά τη διαδικασία αυτή της ανάδρασης προς τις ''ανώτερες'' λειτουργίες. 

 

 
Σχήµα 3-1: Λειτουργίες ανθρώπινου δυναµικού και αναδράσεις 

 

  Το πάχος της γραµµής ανάδρασης βαίνει µειούµενο καθώς αποµακρύνεται η λειτουργία στην 

οποία καταφθάνει η ανάδραση αυτή, συµβολίζοντας µε τον τρόπο αυτό τη χαλαρότερη επίδραση που 

υπάρχει µεταξύ των δύο αυτών λειτουργιών. Πράγµατι η ανάδραση, για παράδειγµα από την εκτέλεση 

στη διοίκηση, είναι κάτι σπάνιο. Αντίθετα οι γειτονικές λειτουργίες χαρακτηρίζονται από εντονότερες 

αναδράσεις. 

 Αξίζει να σηµειωθεί ότι στο παραπάνω σχήµα εικονίζεται η κάθε λειτουργία να κατευθύνει την 

αµέσως επόµενή της. Έτσι η διοίκηση φαίνεται να κατευθύνει το σχεδιασµό, όχι όµως την επίβλεψη. 

Γεγονός είναι ότι η απόλυτη ''διάκριση των εξουσιών'' των τεσσάρων λειτουργιών τόσο πιο πολύ 

συγκλίνει µε το παραπάνω µοντέλο, όσο πιο µεγάλη είναι η επιχείρηση. Όσο µεγαλύτερη είναι µια 

επιχείρηση τόσο σαφέστερη είναι η παραπάνω εικόνα, τόσο για παράδειγµα πιο σπάνια θα συναντήσει 

κανείς τη διοίκηση της εταιρείας να ασκεί και επίβλεψη. Αντίθετα σε µικρότερες επιχειρήσεις οι ρόλοι 

συχνά επικαλύπτονται. Αυτό γίνεται για λόγους οικονοµίας ανθρώπινου δυναµικού και γιατί η µικρή 

κλίµακα των εργασιών επιτρέπει στη διεύθυνση (που συνήθως είναι η ίδια οµάδα των ιδιοκτητών) να 

ασκεί περισσότερο έλεγχο πάνω σε όλο το φάσµα των λειτουργιών, εξασφαλίζοντας µεγαλύτερη 

αποδοτικότητα εργασίας. Αυτό είναι αυτονόητο όσο και πολύ αποτελεσµατικό, αρκεί η οµάδα αυτή 

των ατόµων να διαθέτει τη βασική τεχνική ικανότητα για ένα τέτοιο ρόλο. 

 Συνεπώς η εµπέδωση της παραπάνω δοµής λειτουργιών στην ουσία έχει προκύψει από την 

ανάγκη παρεµβολής ενδιάµεσων στελεχών, καθώς η µεγάλη κλίµακα της επιχείρησης δεν επιτρέπει να 

εκτελούνται και οι τέσσερις λειτουργίες από µια µικρή οµάδα. Θα µπορούσε κανείς να παρατηρήσει 

ότι τα στελέχη της ενδιάµεσης αυτής οµάδας χρειάζονται ισχυρό σύστηµα κινήτρων (και ελέγχων), για 

να εξασφαλισθεί η απόδοσή τους στο επίπεδο των ιδιοκτητών. 

 Ακόµα πρέπει να σηµειωθεί ότι οι παραπάνω λειτουργίες έχουν υποστεί σηµαντικές επιδράσεις 

από την τεχνολογική επανάσταση, όπως αυτή συντελέστηκε κυρίως µε τη µηχανοποίηση 

(mechanization), την αυτοµατοποίηση (automation) και τη λιτή επιχείρηση (lean enterprise). 

 Η ραγδαία ανάπτυξη νέων µηχανών και διεργασιών βαθµιαία ανέθετε πάρα πολλές εργασίες 

εκτέλεσης κατευθείαν στις µηχανές. Τη χειρωνακτική εργασία αναλάµβαναν όλο και περισσότερο 



γρήγορες και ακριβές µηχανές, οι οποίες µάλιστα ήταν σε θέση να παράγουν µε σταθερή ποιότητα, 

αντίθετα µε τη χειρωνακτική εργασία. Εντούτοις το γεγονός αυτό δεν δηµιούργησε κάµψη στην 

απαίτηση για εργάτες – ''εκτελεστές''. Αντίθετα, καθώς οι µηχανές αυτές φάνηκε ότι είναι σε θέση να 

εκτελούν µια σειρά από εργασίες που δεν θα µπορούσαν ποτέ να εκτελούνται από ανθρώπους, 

διευρύνθηκαν πάρα πολύ οι δραστηριότητες και τα παραγόµενα προϊόντα. Έτσι δηµιουργήθηκε 

τεράστια ζήτηση µιας νέας γενιάς εργατών, που η βασική τους εργασία ήταν ο χειρισµός και η 

παρακολούθηση της λειτουργίας του εξοπλισµού. Η µηχανοποίηση λοιπόν, δηµιούργησε τεράστιες 

ανάγκες εργατών για τη λειτουργία της ''εκτέλεσης'' και κατέστησε τον χειρισµό και την 

παρακολούθηση των µηχανών τα βασικά συστατικά της εκτέλεσης σε βάρος της ίδιας της 

χειρωνακτικής κατασκευής. 

 Η αυτοµατοποίηση, αντίθετα µε τη µηχανοποίηση, δηµιούργησε σοβαρά προβλήµατα εργασίας 

στο επίπεδο της εκτέλεσης και αυτό γιατί οι παραδοσιακές της αρµοδιότητες του χειρισµού και της 

παρακολούθησης όλο και περισσότερο αναλαµβάνονταν από ''έξυπνα'' συστήµατα αυτοµατισµών. Τα 

συστήµατα µάλιστα αυτά πολλές φορές ήταν σε θέση να υλοποιήσουν αναδράσεις προς τις άλλες 

λειτουργίες, που οι ίδιοι οι εκτελεστές είτε δεν µπορούσαν να κάνουν, είτε έκαναν µε χαµηλή 

αξιοπιστία.  

 Η αυτοµατοποίηση όµως δεν περιορίστηκε στο επίπεδο των µηχανών, καθώς σύντοµα περιέλαβε 

πάρα πολλές ακόµη λειτουργίες της επιχείρησης. Ιδιαίτερα κατά τις τελευταίες δεκαετίες η 

αυτοµατοποίηση των µηχανών και των διεργασιών (machine and process automation) δεν είναι παρά η 

βάση της πυραµίδας, που περιλαµβάνει και την αυτοµατοποίηση της λειτουργίας της επίβλεψης (shop 

floor control), το σχεδιασµό και τον προγραµµατισµό της παραγωγής, των προµηθειών (production 

planning, material requirement planning) κλπ. Ακόµη και για τη λειτουργία της διοίκησης 

αναπτύσσονται συνεχώς εργαλεία υποστήριξης λήψης αποφάσεων (decision making tools) και 

εργαλεία ενηµέρωσης και διοίκησης (management information systems). Αξίζει να παρατηρεί κανείς 

ότι, όπως και οι αντίστοιχες (ανθρώπινες) λειτουργίες του σχήµατος 3-1, έτσι και τα συστήµατα αυτά 

χαρακτηρίζονται από ανάδραση από κάτω προς τα πάνω. 

 Η αυτοµατοποίηση λοιπόν σε σχέση µε τους ανθρώπινους πόρους: 

ñ Αµφισβήτησε τον παραδοσιακό ρόλο των εργατών ως χειριστών µηχανών και ενίσχυσε το 

ρόλο τους στη παρακολούθηση της παραγωγικής διαδικασίας. Με την είσοδο της τεχνολογίας 

στη διαδικασία παραγωγής, η χειρωνακτική εργασία, σχεδόν µηδενίστηκε. Τη θέση της πήρε 

µια µηχανή, ένα ροµπότ ή ένας υπολογιστής. Ο παράγοντας άνθρωπος πήρε τη θέση του 

επιβλέποντα. 

ñ Δηµιούργησε νέες δυνατότητες αλλά και ανάγκες στο επίπεδο του ελέγχου, της σχεδίασης και 

της διοίκησης. Η παραγωγική διαδικασία εξελίχθηκε και εκτινάχθηκε σε νέους ρυθµούς. 

Αυτό δηµιούργησε την ανάγκη για µεγαλύτερο έλεγχο της παραγωγής µέσω των µηχανών, 

της γρηγορότερης σχεδίασης και λήψης αποφάσεων, µιας και η παραγωγή έτρεχε πλέον πολύ 

γρήγορα. 

ñ Σε όλες τις λειτουργίες της επιχείρησης εισέβαλαν οι υπολογιστές και η πληροφορική. Η 

ανθρώπινη λειτουργία παραµένει απαραίτητη και στα τέσσερα επίπεδα, αλλάζει όµως 

χαρακτηριστικά µε ριζικό τρόπο. Η βασική τάση είναι ο εµπλουτισµός των λειτουργιών του 



κάθε επιπέδου και η επικοινωνία – ολοκλήρωσή του (integration) µε τα υπόλοιπα. 

 

 

 

 

3.2 Ο ρόλος της διοίκησης (management) 

 Ο ρόλος της διοίκησης αντανακλά πρώτα και κύρια πολιτισµικά χαρακτηριστικά. Πολύ υψηλά 

στελέχη της Ιαπωνικής βιοµηχανίας χρειάστηκε να περάσουν για κάποιο διάστηµα (και όχι µόνο στην 

αρχή της καριέρας τους) από τη γραµµή παραγωγής. Κάτι τέτοιο θα ήταν αδιανόητο για τις ΗΠΑ και 

την ΕΕ. Στις ΗΠΑ και τη Μεγάλη Βρετανία είναι πολύ δηµοφιλή τα προγράµµατα ΜΒΑ, πράγµα που 

δεν συµβαίνει µε την ίδια ένταση στη Γερµανία και την Ιαπωνία. 

 Μια περιγραφή των τύπων διοίκησης (management), που συναντώνται στο σηµερινό κόσµο 

παρουσιάζει ο Henry Mintzberg. Εντοπίζει για την ακρίβεια τρεις τύπους διοίκησης, που τους 

ονοµάζει αντίστοιχα αρχηγική (boss), επαγγελµατική (professional) και πρακτική (craft). Η αρχηγική 

µορφή διοίκησης δεν είναι πια ιδιαίτερα δηµοφιλής. Το στέλεχος αφέντης, που διοικεί αυταρχικά, έχει 

παρέλθει προ πολλού ως αποτελεσµατικό µοντέλο διοίκησης. Στην µεγάλη πλειοψηφία των 

περιπτώσεων έχει αντικατασταθεί από τον επαγγελµατία manager, που διαθέτει αρκετούς 

ακαδηµαϊκούς τίτλους και την ανάλογη εµπειρία. Ο Mintzberg εκφράζει καχυποψία απέναντι στους 

manager του γραφείου, που περνάνε τη µέρα τους µε το τηλέφωνο στο χέρι διαβάζοντας αναφορές και 

θεωρούν σπατάλη χρόνου, αν όχι υποτιµητικό για το άτοµό τους, να βρεθούν κοντά στους χώρους, 

όπου γίνεται η πραγµατική δουλειά. Ονοµάζει εύστοχα τη διοίκηση αυτού του τύπου ''διοίκηση µε 

τηλεχειρισµό'' (remote control management). Η πρακτική διοίκηση, αφορά τη διοίκηση της ''πρώτης 

γραµµής'', που είναι πάντα κοντά στα προβλήµατα και που ως βασικό ρόλο της θεωρεί, όχι τόσο να 

κατευθύνει τις εργασίες, όσο να δηµιουργεί ένα παράδειγµα που να εµπνέει. Βασικό θέσφατο των 

manager της κατηγορίας αυτής είναι ότι ''χωρίς τα χέρια το µυαλό δεν δουλεύει'', υπονοώντας ότι δεν 

µπορείς να ασκήσεις διοίκηση, αν δεν ξέρεις καλά και από πρώτο χέρι γιατί µιλάς. 

 Στο σηµείο αυτό θα δούµε ότι υπάρχουν δύο ενδιαφέρον παραδείγµατα ανάλογα της επιχείρησης, 

µε το ζωικό βασίλειο και την ανθρώπινη κοινωνία αντίστοιχα, που µπορούν να προβληµατίσουν για το 

ρόλο των manager στη σύγχρονη επιχείρηση. 

 Ας δούµε πρώτα το ρόλο της βασίλισσας σε ένα µελίσσι. Όπως έχουν δείξει πολλές µελέτες, η 

βασίλισσα ενός µελισσιού δεν παίρνει από µόνη της την απόφαση για την µετακίνηση του σµήνους σε 

µια άλλη περιοχή. Οι µέλισσες λειτουργούν µε συνολική συνείδηση, ανταποκρινόµενες σε µια 

ακατανόητη για τους ανθρώπους χηµεία, που αναπτύσσεται ανάµεσά τους και τις παρακινεί όλες µαζί 

να πετάξουν σαν σύννεφο στην κατεύθυνση που έχουν επιλέξει. Η βασίλισσα απλά ακολουθεί. Ο 

ρόλος της βασίλισσας κατά την εξόρµηση αυτή είναι να εκκρίνει µια ουσία, η οποία λειτουργεί ως 

σηµείο αναφοράς και κρατά το µελίσσι ενωµένο, προσφέροντάς του τη βεβαιότητα ότι είναι στη 

σωστή διαδροµή. Ένας ρόλος που είναι δύσκολο να ερµηνευτεί µε τα ανθρώπινα µέτρα, προς τον 

οποίο µόνο η ''πρακτική διοίκηση'' του Mintzberg φαίνεται να παρουσιάζει κάποια αντιστοιχία. 

 Ας δούµε τώρα το ρόλο των ηγετών στην ανθρώπινη κοινωνία. Στις αρχαίες κοινωνίες, σε 

στιγµές πολεµικής αντιπαράθεσης, η θέση των ηγετών ήταν αυτονόητα στην πρώτη γραµµή. Εκεί 



βρέθηκε ο Λεωνίδας, ο Επαµεινώνδας, ο Αλέξανδρος. Αυτό σηµαίνει και η λέξη στρατηγός (άγω το 

στρατό, πάω µπροστά). Αργότερα η θέση του ηγέτη στην πρώτη γραµµή έπαψε να είναι τόσο 

αυτονόητη. Ήδη από τη ρωµαϊκή αυτοκρατορία πολλοί αυτοκράτορες προτιµούσαν την ασφάλεια της 

Ρώµης από τα πεδία των µαχών. Το ίδιο συνέβαινε και στο Βυζάντιο. Η σταδιακή αυτή µετακίνηση 

των στρατηγών στα µετόπισθεν κυριάρχησε στους νεώτερους χρόνους. Το Ναπολέοντα τον 

φαντάζεται κανείς στην κορυφή ενός λόφου να κοιτάει µε τα κιάλια την εξέλιξη της µάχης, παρά στην 

πρώτη γραµµή. 

 Αυτό που θέλω να καταδείξω είναι ότι η αντίληψη που τοποθετεί τους ηγέτες (manager) των 

επιχειρήσεων σε προστατευτικό κουκούλι, µακριά από τη δράση, πρέπει να έχει δανειστεί πολλά 

ιδεολογικά στοιχεία από τους αντίστοιχους ηγέτες της κοινωνίας. Η όλη συζήτηση συνοψίζεται στο 

εξής κρίσιµο ερώτηµα. Οι επιχειρήσεις χρειάζονται ηγέτες που να δρουν και να δηµιουργούν 

παραδείγµατα ή ηγέτες που να σκέπτονται µακριά από τη δράση; 

 

 

 

3.3 Οι συνιστώσες της ποιότητας του ανθρώπινου δυναµικού 

 Η βαθύτερη ουσία της έννοιας της ποιότητας του ανθρώπινου δυναµικού αποτελεί ένα από τα 

περισσότερο σηµαντικά και αµφιλεγόµενα θέµατα που µπορεί να συναντήσει κανείς στον κόσµο των 

επιχειρήσεων. Στην σύγχρονη µάλιστα εποχή ο αυξανόµενος ρόλος του ανθρώπινου παράγοντα µέσα 

στην επιχείρηση, έχει προσδώσει ακόµη µεγαλύτερη σηµασία στο θέµα αυτό. 

 Γεγονός είναι βέβαια ότι το ζήτηµα χαρακτηρίζεται από µεγάλη υποκειµενικότητα, γιατί η 

ποιότητα ορίζεται µε βάση κάποια ιδιαίτερα κριτήρια και προδιαγραφές, ενώ αξιολογείται από άτοµα. 

Έτσι χαρακτηριστικά που καθιστούν ένα εργαζόµενο κατάλληλο για µια συγκεκριµένη εργασία µπορεί 

να είναι αδιάφορα σε κάποια άλλη περίπτωση ή και να θεωρούνται, πιθανόν εσφαλµένα, ως τέτοια από 

το άτοµο που έχει την ευθύνη της αξιολόγησής τους. 

 Εντούτοις η αναγνώριση της πολύπλοκης αυτής πραγµατικότητας, δεν εµπόδισε τον έντονο 

προβληµατισµό σχετικά µε τις αιτούµενες ικανότητες από τη µεριά του εργαζόµενου. Χαρακτηριστικό 

είναι ότι το κλασικό πια άρθρο του Robert Katz σχετικά µε τις ικανότητες του αποτελεσµατικού 

στελέχους πρωτοδηµοσιεύθηκε το 1955, επαναδηµοσιεύθηκε στο ίδιο περιοδικό είκοσι χρόνια µετά, 

ενώ µέχρι και σήµερα αποτελεί κείµενο αναφοράς. 

 Η ανάλυση του Katz είναι πραγµατικά διαυγής. Πρώτα ο συγγραφέας διαχωρίζει τις γενικές 

ικανότητες ενός ατόµου από τις ικανότητες που τελικά εκδηλώνει σε ένα συγκεκριµένο εργασιακό 

χώρο. Έπειτα θεωρεί ότι οι βασικές πρακτικές ικανότητες είναι τριών ειδών: τεχνικές (technical), 

ανθρώπινες (human) και συνθετικές (conceptual). Οι τεχνικές αφορούν την αναλυτική και 

επιστηµονική γνώση ενός αντικειµένου και την ικανότητα του εργαζοµένου να λειτουργεί 

αποτελεσµατικά στην αντίστοιχη περιοχή της εµπειρίας – εξειδίκευσής του. Οι ανθρώπινες αποτελούν 

πρώτα και κύρια την αποτελεσµατική επικοινωνία και συνεργασία σε µια οµάδα, αλλά και την 

ικανότητα για κινητοποίηση και προσανατολισµό των µελών της οµάδας. Οι ικανότητες αυτού του 

τύπου δεν αποκτώνται από την µια µέρα στη άλλη, ούτε και διδάσκονται στο οποιοδήποτε κολέγιο. 

Αποτελούν πολιτισµικά και βαθύτερα χαρακτηριστικά του ατόµου, που διαµορφώνονται σε όλη τη 



διάρκεια της ζωής του µε επιδράσεις που αυτό δέχεται σε όλες τις βαθµίδες της εκπαίδευσης (κυρίως 

τις πρώτες), αλλά και ερεθίσµατα από άλλους, µη τυπικά εκπαιδευτικούς χώρους (οικογένεια, 

κοινωνία). Οι συνθετικές τέλος ικανότητες, εκφράζονται κυρίως µε την ικανότητα να αντιλαµβάνεται 

κανείς το ''σύνολο'' από το ''µέρος'' και να κατανοεί τη σχέση που υπάρχει ανάµεσα στη µία και στην 

άλλη δραστηριότητα. 

 Η σχετική σηµασία των ικανοτήτων αυτών µεταβάλλεται καθώς ο εργαζόµενος µετακινείται από 

λειτουργία σε λειτουργία (σχήµα Ι-2). Στην κορυφή της πυραµίδας το πλέον σηµαντικό 

χαρακτηριστικό είναι η συνθετική ικανότητα. Στις διευθυντικές θέσεις συναντά κανείς άτοµα µε 

εξαιρετικά υψηλές συνθετικές ικανότητες χωρίς καµία τεχνική κατάρτιση για τις δραστηριότητες της 

εταιρείας. Για το λόγο αυτό οι θέσεις αυτές χαρακτηρίζονται από σηµαντική κινητικότητα στελεχών. 

Στις χαµηλότερες βαθµίδες η τεχνική ικανότητα αποκτά την κυρίαρχη σηµασία, ενώ η σχετική 

σηµασία των συνθετικών ικανοτήτων περιορίζεται. 

 Αυτό που έχει ιδιαίτερη σηµασία είναι η επαναξιολόγηση που επιχειρεί ο Katz είκοσι χρόνια µετά 

την πρώτη δηµοσίευση των παραπάνω απόψεων. Στα µέσα λοιπόν της δεκαετίας του '70 ο συγγραφέας 

παραµένει στο ίδιο βασικό πλαίσιο ανάλυσης, ανασκευάζει όµως µια σειρά από αρχικές του 

εκτιµήσεις. Αµφισβητώντας την άποψη της ανεξαρτησίας ανάµεσα στην συνθετική ικανότητα και τη 

τεχνική ικανότητα, υποστηρίζει πια ότι τα διευθυντικά στελέχη πέρα από τη συνθετική ικανότητα είναι 

πολύ περισσότερο αποτελεσµατικά, όταν έχουν µια βαθιά κατανόηση των τεχνικών διαδικασιών στη 

συγκεκριµένη επιχείρηση, καθώς µόνο τότε είναι σε θέση ''να ερωτούν τις κατάλληλες ερωτήσεις και 

να αξιολογούν τις απαντήσεις που θα παίρνουν''. 

 Ένα άλλο σηµείο, που ο Katz θεωρεί σκόπιµο να τροποποιήσει στην προσέγγισή του, αφορά τη 

διαδικασία µε την οποία µπορεί ένας εργαζόµενος – στέλεχος να διαµορφώσει µια συνθετική 

ικανότητα. Ο συγγραφέας φαίνεται να αποσυνδέει ολοσχερώς τη συνθετική ικανότητα (την αναφέρει 

ως ''innate ability'') από τη µετά-λυκειακή εκπαιδευτική διαδικασία (κατά βάση αναλυτική), αλλά και 

από τις εµπειρίες που αποκτά το άτοµο αργότερα στο χώρο της εργασίας. Όπως η ανθρώπινη 

ικανότητα έτσι και η συνθετική µπορούν να αναπτυχθούν µε την εκπαίδευση και την εργασία. Είναι 

όµως καθοριστικό να έχει εκτεθεί το άτοµο, ιδιαίτερα κατά τα πρώτα χρόνια της ζωής του, σε 

αντίστοιχα βιώµατα και ερεθίσµατα. 

 Θα ήταν ίσως µάταιο να προσπαθήσει κανείς να προσθέσει κάτι στην κλασσική πια ανάλυση του 

Katz. Όµως από την αναδιατύπωση της θέσης του για τις βασικές ικανότητες του ανθρώπινου 

δυναµικού στην επιχείρηση έχουν περάσει είκοσι χρόνια. Στο διάστηµα αυτό έχει συντελεστεί µια 

ραγδαία εξέλιξη της τεχνολογίας της πληροφορικής, που δηµιούργησε τις προϋποθέσεις για ριζική 

αναδόµηση της εσωτερικής δοµής των επιχειρήσεων. 

 Στη σύγχρονη επιχείρηση η παραδοσιακή και στεγανοποιηµένη δόµηση σε τµήµατα παύει να 

είναι το κυρίαρχο και µονολιθικό οργανωτικό πρότυπο. Καθώς η πληροφορία ρέει από το ένα τµήµα 

στο άλλο, η ικανότητα για επικοινωνία και συνεργασία πρόβαλε όλο και περισσότερο επιτακτική. 

Είναι απαραίτητο να καταλαβαίνει κανείς το πρόβληµα του άλλου, να αντιµετωπίζει δηλαδή την 

επιχείρηση ως κάτι ευρύτερο από τη στενή δραστηριότητα του χώρου ευθύνης του. Η νέα επιχείρηση 

καθιστά αναγκαία την ικανότητα επικοινωνίας και συνθετικής θεώρησης σε όλο το εύρος της 

επιχείρησης και όχι µόνο στις παραδοσιακές διευθυντικές λειτουργίες. Την ίδια στιγµή η τεχνολογική 



ανάπτυξη και διαρκής προσαρµογή ενισχύει την ανάγκη για βαθιά τεχνική γνώση. 

 Οδεύει λοιπόν κανείς σε ένα σύνθετο προφίλ εργαζοµένου που πρέπει αναγκαστικά να συνδυάζει 

το ελάχιστο από τις τρεις βασικές ικανότητες που αναφέραµε, χωρίς η επιτυχία στη µια να αποτελεί 

δικαιολογία για την παντελή απουσία της άλλης. Η διαπίστωση αυτή µαζί µε τις σηµαντικές 

παρατηρήσεις του Katz σχετικά µε την επίπτωση των διαφόρων βαθµίδων της εκπαιδευτικής 

διαδικασίας στη διαµόρφωση των ικανοτήτων των εργαζοµένων, φαίνεται να ανασκευάζουν βασικές 

παραδοχές σύγχρονων τάσεων στα εκπαιδευτικά συστήµατα, που µετακινούν συνεχώς σε µικρότερες 

ηλικίες προγράµµατα που στοχεύουν στην κατάρτιση και την απόκτηση επαγγελµατικών εφοδίων σε 

βάρος αναγκαστικά του ζωτικού χώρου της ευρύτερης εκπαίδευσης. 

 Ενώ αναγνωρίζεται η τεράστια σηµασία της τεχνικής κατάρτισης όλων των εργαζοµένων 

ανεξάρτητα βαθµίδας και λειτουργίας, στη σύγχρονη επιχείρηση αποκτούν πρωτοφανές βάρος οι 

ανθρώπινες ικανότητες της επικοινωνίας, της συνεργασίας και της σύνθεσης. Αν για τη χρήση και τον 

προγραµµατισµό ηλεκτρονικών υπολογιστών ή την οποιαδήποτε άλλη τεχνική εξειδίκευση υπάρχει η 

δυνατότητα κατάρτισης και σε προχωρηµένες ηλικίες, δεν µπορεί να πει κανείς το ίδιο για τις 

ανθρώπινες και συνθετικές ικανότητες του ατόµου, την ευρύτερη δηλαδή µόρφωσή του, όπου η 

ικανότητα µάθησης φαίνεται να εξαντλείται σε µικρές ηλικίες. 

 

 

 

3.4 Μηχανισµοί ελέγχου και κινητοποίησης 

 Οι αναδράσεις που απεικονίζονται στο σχήµα 3-1 αποτελούν ένα προφανή µηχανισµό ελέγχου 

µέσα στο οργανωτικό πλαίσιο που περιγράφηκε στην παραπάνω ενότητα και αφορούν στον ένα ή στον 

άλλο βαθµό κάθε επιχείρηση. Με άλλα λόγια η ιεραρχικά ανώτερη βαθµίδα βασίζεται σε πληροφορίες 

οι οποίες προέρχονται από την ''αναφορά'' ή την παρακολούθηση των κατώτερων βαθµίδων, τις οποίες 

αξιοποιεί για να αξιολογήσει την απόδοσή τους. Αυτό βέβαια προϋποθέτει να έχουν θεσπιστεί σαφή 

κριτήρια αποδοτικότητας–στόχων, ως προς τα οποία να αξιολογούνται οι επιδόσεις που 

καταγράφονται. 

 Ένα τέτοιο σύστηµα ελέγχου έχει ένα σαφή διαγνωστικό χαρακτήρα (diagnostic control system) 

και έχει ιστορικά αποτελέσει το βασικό µηχανισµό ελέγχου και κινητοποίησης του ανθρώπινου 

δυναµικού, που θα συναντήσει κανείς σε κεντρικό, αν όχι µοναδικό, ρόλο ακόµη και στη σύγχρονη 

επιχείρηση. 

 Ένα τέτοιο σύστηµα ελέγχου χαρακτηρίζεται από σχετική απλότητα, αφού τόσο οι στόχοι όσο 

και η καταγραφή του βαθµού εκπλήρωσής τους µπορεί να γίνεται µε τρόπο αυστηρά ποσοτικό, απλό 

και µονοσήµαντο. Τα τεµάχια πχ., που συναρµολόγησε η βάρδια (x) σε σχέση µε αυτά που είχαν 

αρχικά προγραµµατιστεί, µπορούν µέσα στη σύγχρονη επιχείρηση, να καταγραφούν αυτόµατα και σε 

µηδαµινό χρόνο, ώστε να ολοκληρώνεται ο διαγνωστικός έλεγχος σε ελάχιστο χρονικό διάστηµα. 

 Αν µάλιστα οι στόχοι µπαίνουν σε κλίµα συναίνεσης, ώστε να θεωρούνται όχι µόνο 

ικανοποιητικοί αλλά και ρεαλιστικοί, τότε τα διαγνωστικά συστήµατα ελέγχου χαρακτηρίζονται από 

διαφάνεια και υψηλή αποτελεσµατικότητα και οπωσδήποτε θα παραµένουν βασικός µοχλός ελέγχου 

του ανθρώπινου δυναµικού µέσα στην επιχείρηση. 



 Όµως όλο και περισσότερο αποδεικνύεται ότι τα παραπάνω διαγνωστικά συστήµατα δεν 

επαρκούν για τις ανάγκες ελέγχου. Η επιχείρηση σήµερα είναι υποχρεωµένη να στηρίζει ένα µεγάλο 

µέρος από την απόδοσή της σε έννοιες, όπως η φαντασία, η καινοτοµία και η ευελιξία. Σε 

χαρακτηριστικά δηλαδή τα οποία όχι µόνο δεν µπορούν να αχθούν σε ποσότητες, για να ελεγχθούν µε 

κάποιο τυπικό διαγνωστικό τρόπο, αλλά επιπλέον ατροφούν µέσα σε ένα αυστηρό και στεγνό πλαίσιο 

διαγνωστικών (και τελικά λίγο ή πολύ γραφειοκρατικών) συστηµάτων και διαδικασιών. 

 Έτσι, προκειµένου να κινητοποιήσουν πραγµατικά τους εργαζόµενος τα συστήµατα έλεγχου, 

είναι απαραίτητο να εξασφαλίσουν πέρα από τον κλασικό απολογιστικό έλεγχο και το πλαίσιο που θα 

ενισχύει την πρωτοβουλία από την πλευρά τους. 

 Για να υπάρξει πρωτοβουλία και ουσιαστικό πνεύµα συµµετοχής, είναι απαραίτητο η εταιρεία να 

µεταδώσει κάποιες κεντρικές αξίες στους εργαζόµενους, ένα προσωπικό στίγµα, µια αίσθηση 

ιδιαιτερότητας, που να στοχεύει στην εµπέδωση αξιών και άλλων ιδεολογικών στοιχείων (core values) 

µέσα στην επιχειρηµατική ζωή, τα οποία να υπερβαίνουν τον κοινό παρανοµαστή, τη µεγιστοποίηση 

δηλαδή του κέρδους. 

 Μια τέτοια βαθύτερη εµπιστοσύνη επιδιώκει να καταστήσει τον εργαζόµενο ενεργητικό µέλος 

µιας κοινωνίας και ενός συστήµατος στο οποίο µετέχει και το οποίο ο ίδιος διαµορφώνει. Αντίθετα µε 

την απλή διάγνωση της απόδοσής του, τα συστήµατα ελέγχου βασίζονται στην εµπιστοσύνη του 

εργαζόµενου στην εταιρεία (belief control system) και αποσκοπούν στο να καταστεί κινητοποιηµένο 

και ενεργητικό υποκείµενο της καθηµερινής ζωής της. 

 Όσο όµως ικανή πρέπει να είναι µια εταιρεία στο να προσδιορίζει τον ιδιαίτερο ρόλο και τις αξίες 

της, άλλο τόσο σαφής επιβάλλεται να είναι στη διατύπωση αυτού που δεν είναι, στο σαφή καθορισµό 

των ορίων της ανεκτής συµπεριφοράς. Συµπεριφορά που αρθρώνεται γύρω από συγκεκριµένους 

πάγιους κώδικες λειτουργίας και καθηµερινής πρακτικής. Τέτοια συστήµατα ελέγχου ορίων (boundary 

control systems) έχουν ως σκοπό να καταδείξουν µε σαφήνεια τα όρια του αποδεκτού. Για 

παράδειγµα, υπάρχουν εταιρείες που έχουν ως σήµα κατατεθέν το αδιάφθορο των δραστηριοτήτων 

τους. Ανεξάρτητα από την ειλικρίνεια ή µη, γεγονός είναι ότι µια δηµοσιοποίηση ενός περιστατικού 

που αποδεικνύει το αντίθετο έχει πολλαπλά αρνητικά αποτελέσµατα σε σχέση µε µια άλλη τυχαία 

εταιρεία, που ποτέ δεν τοποθετήθηκε µε τόση σαφήνεια σε τέτοια ζητήµατα. 

 Τέλος, τόσο τα διαγνωστικά συστήµατα όσο και τα συστήµατα των αξιών και των ορίων 

αφορούν το ανθρώπινο δυναµικό ως ξεχωριστές µονάδες. Η κινητοποίηση όµως των ανθρώπων µέσα 

σε ένα σύστηµα (εταιρεία) µπορεί να πάρει άλλες διαστάσεις, όταν αυτή προάγεται µε ένα συλλογικό 

τρόπο που βασίζεται στην επικοινωνία και στη συστηµατική ανταλλαγή απόψεων µεταξύ οµάδων 

ατόµων. Πάρα πολλές πληροφορίες που εισρέουν στις εταιρείες είναι συνεχώς µεταβαλλόµενες και η 

ερµηνεία του έχει µεγάλη και στρατηγική σηµασία.  

 Η λύση σε αυτές τις περιπτώσεις µπορεί καλύτερα να προκύψει από συζητήσεις, ανταλλαγή 

απόψεων, διατύπωση εναλλακτικών απαντήσεων, όλα µε ελεύθερο και αβίαστο τρόπο (brainstorming), 

στον οποίο ο καθένας προσκοµίζει τις πληροφορίες του και πληροφορείται αυτές των άλλων µε σκοπό 

να επιτευχθεί η τελική σύνθεση. Αυτά τα συστήµατα ελέγχου βασίζονται στη συνεισφορά και την 

αλληλεπίδραση ανάµεσα σε πολλά άτοµα (interactive control systems) και πετυχαίνουν αυτό που 

αποτελεί τη βασική επιδίωξη κάθε συνεργασίας µέσα στην επιχείρηση: το καλύτερο αποτέλεσµα και 



τη µάθηση. Την ίδια στιγµή η κινητοποίηση ατόµων, που έχουν συµµετάσχει σε µια τέτοια διαδικασία, 

είναι φυσικό να αναµένεται ιδιαίτερα ουσιαστική, τουλάχιστον σε σχέση µε την κινητοποίηση ατόµων 

που καλούνται να εκτελέσουν αποφάσεις που έχουν ληφθεί ερήµην τους. 

 Το επόµενο σχήµα συνοψίζει τις τέσσερις κατηγορίες συστηµάτων ελέγχου και κινητοποίησης 

των εργαζοµένων στη σύγχρονη επιχείρηση. 

 

 

 
Σχήµα 3-2: Συστήµατα Ελέγχου και Κινητοποίησης Ανθρώπινου Δυναµικού 

 

 Το θέµα της κινητοποίησης των εργαζοµένων στο χώρο των επιχειρήσεων έχει απασχολήσει και 

την ψυχολογία. Μια αξιόλογη προσέγγιση είναι του Frederick Herzberg, η βασική θέση του οποίου 

είναι η διαφοροποίηση ανάµεσα στους παράγοντες που προκαλούν ικανοποίηση (motivator factors) 

κατά την εργασία και στους παράγοντες που προκαλούν δυσφορία ή έλλειψη συναισθήµατος 

ικανοποίησης (hygiene factors). Με άλλα λόγια η αντιστροφή της αιτιολογίας που προκαλεί έλλειψη 

ευχαρίστησης κατά την εργασία δεν οδηγεί σε κινητοποίηση και ικανοποίηση εργασίας. 

 Η έρευνα βασίστηκε σε ανάλυση τριών περίπου χιλιάδων περιστατικών έκδηλης δυσφορίας ή 

αντίστοιχα ικανοποίησης κατά την εργασία καθώς και των αιτιών που προκαλούσαν τα φαινόµενα 

αυτά. Φάνηκε ότι η ελάττωση του χρόνου εργασίας, οι αυξηµένες αποδοχές, οι προσπάθειες της 

διοίκησης για ανάπτυξη καναλιών επικοινωνίας µέσα στην επιχείρηση, η εκπαίδευση ακόµη και η 

διεύρυνση της συµµετοχής του εργαζόµενου στο αντικείµενο εργασίας του, είναι παράγοντες που 

αίρουν τη δυσφορία ή καθιστούν περισσότερο ανεκτή την εργασία και αµβλύνουν τη ''µη 

ικανοποίηση''. 

 Η πραγµατική όµως ικανοποίηση από την εργασία εντοπίστηκε εκεί όπου υπήρχε αναγνώριση, 

επιτυχία και ένα βαθύτερο αίσθηµα ολοκλήρωσης του εργαζοµένου. Η ικανοποίηση δηλαδή από την 

εργασία εκπορεύεται από την ικανοποίηση των βασικών υλικών του αγαθών (υψηλοί µισθοί, αποφυγή 

αγχωτικού περιβάλλοντος κτλ.), ιδιαίτερα όµως από τις βασικές ανθρώπινες ανάγκες για δηµιουργία. 

 Συµπερασµατικά ο Herzberg διατυπώνει την άποψη ότι µε δεδοµένη µια υποσυνείδητη σύγχυση 

ανάµεσα στους παράγοντες ικανοποίησης και µη ικανοποίησης εργασίας οι εταιρείες συνήθως 

εξαντλούν όλες τους τις προσπάθειες σε τεχνικές αποφυγής της µη ικανοποίησης και όχι δηµιουργίας 

προϋποθέσεων ικανοποίησης. Όσο και αν κάτι τέτοιο δεν είναι πάντα δυνατό (για παράδειγµα στις 



ψυχολογικά εξαθλιωτικές επαναλαµβανόµενες χειρωνακτικές εργασίες), εντούτοις θα άξιζε να υπάρχει 

και µια επενδυτική πολιτική από τις επιχειρήσεις µε στόχο την πραγµατική εργασιακή ικανοποίηση. 

Μια τέτοια πολιτική, κατά τον Herzberg, θα οδηγούσε σε θεαµατικά αποτελέσµατα τόσο όσον αφορά 

την ψυχολογική πληρότητα των ατόµων, όσο και των οικονοµικών µεγεθών των επιχειρήσεων που θα 

αναλάµβαναν το εγχείρηµα. 

 

 

 

3.5 Συνεργασία και οµάδα στη σύγχρονη επιχείρηση 

 Η ενότητα αυτή εµβαθύνει στο περιεχόµενο και τους στόχους της συνεργασίας των οµάδων και 

αναδεικνύει τον κεντρικό ρόλο που αποκτούν στη σύγχρονη επιχείρηση του οικονοµικά ανεπτυγµένου 

κόσµου. 

 

α. Η συχνή παρερµηνεία του όρου ''συνεργασία''. 

 Σε κάποια βιοµηχανική µονάδα κυκλοφορούσε το ανέκδοτο ''ένας άνθρωπος κάνει µια δουλειά σε 

µια µέρα, δύο άνθρωποι κάνουν την ίδια δουλειά σε δύο µέρες...''. Το ευφυολόγηµα αυτό διατυπώθηκε 

από ένα µεσαίο άλλα ικανότατο στέλεχος της εταιρείας, συνάντησε όµως τα µειδιάµατα και την 

κατανόηση ενός µεγάλου µέρους του προσωπικού. 

 Είναι ένας συνοπτικός και σαρκαστικός τρόπος να διακωµωδήσει κανείς ένα πλατιά διαδεδοµένο 

φαινόµενο, που θα µπορούσε να ονοµάσει ''ψευδαίσθηση της συνεργασίας''. Όχι της σηµασίας και του 

δυναµικού της συνεργασίας στις επιχειρήσεις και γενικότερα στη ζωή, αλλά του συχνά εκφυλισµένου 

βιώµατός της στην καθηµερινότητα. 

 Πιθανόν το ίδιο γεγονός, ότι δηλαδή η συνεργασία ως έννοια χαρακτηρίζεται από µια τέτοια ροπή 

προς τον εκφυλισµό, αποτελεί και ένα µέτρο της τεράστιας σηµασίας της. Φαίνεται ότι είναι κοινός 

παρανοµαστής όλων των µεγάλων ανθρώπινων αξιών να κυοφορούν τέτοιες τάσεις παρεξήγησης και 

παρερµηνείας του ουσιαστικού τους νοήµατος. Ας ανατρέξει κανείς για παράδειγµα στις αξίες της 

δηµοκρατίας, της ελευθερίας ή και σε άλλες περισσότερο υπαρξιακές και προσωπικές, και ας 

αναλογιστεί τη βάρβαρη µεταχείριση και την αυθαίρετη και γελοία ερµηνεία (αν και αυτό 

συνειδητοποιείται συνήθως εκ των υστέρων), που τους επιφυλάχτηκε στη διάρκεια της ιστορίας του 

ανθρώπου. 

 Οι Έλληνες βέβαια στην περίπτωση του όρου ''συνεργασία'' θα µπορούσαν να αξιοποιήσουν την 

ίδια τους τη γλώσσα αποτρεπτικά για τέτοιου τύπου παρεξηγήσεις. Το ίδιο το περιεχόµενο της λέξης 

συνεργεία, που σηµαίνει σύµπραξη όλης της οµάδας σε ένα έργο και εποµένως ότι το σύνολο είναι 

κάτι περισσότερο από το άθροισµα των µερών του, προσδιορίζει το αληθινό νόηµα της συνεργασίας 

και δίνει ένα µέτρο της απόκλισης του πραγµατικού περιεχοµένου του όρου αυτού από την καθηµερινή 

πραγµατικότητα, όπως συµπυκνώνεται στο χαριτολόγηµα στην αρχή της παραγράφου. Μάλλον όµως 

έχουµε ελάχιστα ωφεληθεί από την βοήθεια και την προφύλαξη αυτή που µας προσφέρει η ίδια µας η 

γλώσσα. 

 Ακόµη όµως και αν είναι δύσκολο να ελπίζουµε σε υψηλές διακρίσεις στο θέµα της συνεργασίας, 

είναι ιδιαίτερα χρήσιµο να παρακολουθεί κανείς τις απόψεις που διατυπώνονται και εφαρµόζονται σε 



οικονοµικά ανεπτυγµένες χώρες της Δύσης και τον τρόπο µε τον οποίο προσδιορίζεται εκεί το 

περιεχόµενο της συνεργασίας και της οµάδας. 

 

β. Σύγχρονες θεωρήσεις για τη οµάδα και τη συνεργασία στις αναπτυγµένες οικονοµίες της 

Δύσης. 

 Το θέµα είναι πολύ ενδιαφέρον και η βιβλιογραφία γι αυτό εκτεταµένη. Ιδιαίτερης σηµασίας είναι 

η µελέτη των J. Katzenbach & D. Smith. Σε αυτή, τα στελέχη της κορυφαίας διεθνούς εταιρείας 

συµβούλων McKinsey συνοψίζουν µε τρόπο µοναδικό το πραγµατικό περιεχόµενο του όρου ''οµάδες 

σε συνεργασία'' στη σύγχρονη επιχείρηση. 

 Το σηµείο αφετηρίας των ερευνητών αυτών δεν είναι φυσικά το ευφυολόγηµα που αναφέραµε 

πιο πάνω. Η πραγµατική οµάδα δεν είναι αυτή που απλά δεν χάνει τον καιρό της. Η πραγµατική οµάδα 

δεν υπακούει στη άλγεβρα 1+1=1 ούτε καν στην 1+1=2, αλλά πολύ απλά, όπως άλλωστε υποδηλώνει 

ο ίδιος ο όρος συνεργασία, σε αυτή του 1+1=3. 

 Οπωσδήποτε η οµάδα πρέπει να διαθέτει βασικές ικανότητες επικοινωνίας, µέλη που να 

γνωρίζουν να µιλούν και να ακούνε, να βοηθούν και να προσεγγίζουν καλοπροαίρετα τον 

προβληµατισµό των ατόµων µε τα οποία συνεργάζονται. Όλα όµως αυτά αποτελούν µερικές 

προϋποθέσεις και δεν εξαντλούν το περιεχόµενο και το στόχο της οµάδας. 

 Στόχος της οµάδας είναι η παραγωγή συλλογικών προϊόντων (collective work products), τα οποία 

να µην είναι σε θέση να παραχθούν µε οικονοµικό τρόπο από µεµονωµένα άτοµα και τα οποία για την 

παραγωγή τους να απαιτούν πέρα από την ατοµική ευθύνη του καθένα και συλλογική ευθύνη. Οι 

συγγραφείς διαχωρίζουν σαφώς τις οµάδες εργασίας (working groups) από τις οµάδες συνεργασίας 

(teams) µε βασικό διαχωριστικό γνώρισµα ακριβώς την ύπαρξη αυτής της συνυπευθυνότητας. Είναι 

σαφές ότι µε βάση τον ορισµό αυτό άτοµα που συναντώνται, συζητούν και µοιράζουν ευθύνες και 

δουλειά και χάνονται για να ασχοληθούν µε τα καθήκοντά τους υπό την ευθύνη του Υπεύθυνου Έργου 

δε συνιστούν οµάδες, όσο ικανοποιητικά και να επιτελέσουν το έργο που αναλαµβάνουν. 

 Επιπλέον, πέρα από τη συνυπευθυνότητα και το συλλογικό–συνθετικό προϊόν, οι 

αποτελεσµατικές οµάδες χαρακτηρίζονται από τα εξής: 

 Μικρό µέγεθος: Μεγάλες οµάδες έχουν δυσκολίες συντονισµού, επικοινωνίας και στόχευσης σε 

κοινά προϊόντα, που είναι και οι µηχανισµοί που τελικά προσθέτουν αξία στα αποτελέσµατα. 

Επιπλέον, όσο αυξάνουν τα άτοµα τόσο εντείνεται η απουσία χαρακτηριστικών ''ψυχολογίας όχλου'', 

που τελικά εµποδίζουν την ουσιαστική επικοινωνία και συνεργασία. 

 Ειδικές ικανότητες: Είναι αναγκαίο τα µέλη της οµάδας να διαθέτουν τεχνική ικανότητα 

σχετική µε το αντικείµενο της συνεργασίας, αλλά και αναλυτικές και συνθετικές ικανότητες λήψης 

αποφάσεων, επιπλέον ανθρώπινες ικανότητες (επικοινωνία, συναδελφική αλληλεγγύη κτλ.), που 

καθιστούν τη συνεργασία ουσιαστική. Όµως αξίζει να παρατηρήσει κανείς ότι οι ερευνητές θεωρούν 

ότι η λειτουργία σε οµάδα έχει και µια εκπαιδευτική διάσταση, που σηµαίνει ότι, ακόµη και αν 

κάποιος δε διαθέτει όλα τα παραπάνω γνωρίσµατα, η εργασία σε περιβάλλον οµάδας τον βοηθά να τα 

αποκτήσει. 

 Το σηµείο της ανάλυσης των στελεχών της McKinsey µε το µεγαλύτερο ενδιαφέρον, είναι η 

αρχική διάκριση ανάµεσα σε συνυπάρχοντες και συνεργαζόµενους, που σηµατοδοτεί το ιδιαίτερο και 



πραγµατικά συνεργατικό περιεχόµενο της ''οµάδας''. 

 Ο ακόλουθος πίνακας δείχνει τα διαφοροποιητικά χαρακτηριστικά των δύο αυτών τύπων 

συναθροίσεων ατόµων. 

 

ΟΜΑΔΑ ΕΡΓΑΣΙΑΣ ΟΜΑΔΑ ΣΥΝΕΡΓΑΣΙΑΣ 

Υπεύθυνος έργου Κατανεµηµένη υπευθυνότητα έργου 

Ατοµική υπευθυνότητα µελών Συλλογική υπευθυνότητα µελών 

Ατοµικά προϊόντα Συλλογικά προϊόντα 

Αποτελεσµατικές συναντήσεις 

και καταµερισµός ευθυνών 

Ειλικρινής και ουσιαστική ανοικτή συζήτηση 

και λήψη αποφάσεων 

Αξιολόγηση σε σχέση µε την επίπτωση 

σε ευρύτερες παραµέτρους 

(οικονοµικά αποτελέσµατα εταιρείας) 

Αξιολόγηση σε σχέση µε τα κοινά – συλλογικά 

προϊόντα 

Συζήτηση, απόφαση, ανάθεση Συζήτηση, απόφαση, συνεργασία 
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Κεφάλαιο 4  

Πληροφορία και Γνώση 
 

 

 

4.1 Η πληροφορία και η διαχείρισή της (information management) 

 Η πληροφορία είναι πολύ σηµαντικός πόρος της επιχείρησης. Ο R. Coase, αρκετά χρόνια πριν, 

ανέπτυξε µια ενδιαφέρουσα θεωρία, µε βάση την οποία τα όρια µιας επιχείρησης καθορίζονται από τα 

οικονοµικά χαρακτηριστικά της πληροφορίας που αυτή συναλλάσει. Έτσι ένας οργανισµός 

οριοθετείται από το περιβάλλον του και αποκτά µια αυτόνοµη υπόσταση, ακριβώς γιατί έχει την 

ικανότητα εσωτερικά και µέσα από πολλά κανάλια να διακινεί µια µεγάλη ποσότητα πληροφορίας σε 

µικρές και εστιασµένες οµάδες ανθρώπων (τµήµατα κτλ.). Η ανταλλαγή πληροφορίας µε το εξωτερικό 

του οργανισµού (αγορές) είναι πολύ περισσότερο απλή, αλλά απευθύνεται σε ένα πολύ ευρύτερο 

ακροατήριο. Ο Coase και αρκετοί οπαδοί της αντίληψής του θεωρούν ότι τα όρια του οργανισµού 

διαµορφώνονται ακριβώς εκεί που εξυπηρετείται και βελτιστοποιείται η ανταλλαγή πληροφορίας. 

 Είναι ακόµη πολύ ενδιαφέρον να παρατηρήσει κανείς ότι ο προβληµατισµός αυτός αναπτύχθηκε 

σε µια εποχή που τίποτα δεν προϊδέαζε για τη µεγάλη κινητικότητα των ορίων των επιχειρήσεων, 

φαινόµενο που ιδιαίτερα παρατηρεί κανείς σήµερα. Σε µια εποχή που επιπλέον η ποιότητα και 

ποσότητα της µετακινούµενης πληροφορίας έχουν αυξηθεί εκρηκτικά. Κάθετη ολοκλήρωση (vertical 

integration), αλυσίδα αξίας (value chain), υπεργολαβία (sub contracting), συγχώνευση (merger) είναι 

µερικοί µόνο από τους όρους που αποδίδουν πτυχές της κινητικότητας αυτής. Ίσως µάλιστα ακριβώς 

αυτά τα ασαφή και συνεχώς κινούµενα επιχειρηµατικά όρια, σε µια εποχή ραγδαίας ανάπτυξης της 

ικανότητας για µετακίνηση πληροφορίας, αποτελούν ένδειξη της βασιµότητας της θεωρίας που 

ανέπτυξε ο Coase. 

 Ακόµη και αν τα όρια της επιχείρησης δεν καθορίζονται απόλυτα από τα οικονοµικά 

χαρακτηριστικά µετακίνησης πληροφορίας, οπωσδήποτε φαίνεται να υπάρχει µεγάλη σχέση ανάµεσά 

τους. 

 Οι Evans και Wurster, στελέχη της Boston Consulting Group, σε µια σηµαντική και ριζοσπαστική 

ανάλυση, εντοπίζουν ένα συµβιβασµό (tradeoff) ανάµεσα στη συνθετότητα (richness) και στην 

εµβέλεια (reach) της πληροφορίας. Όσο περισσότερο πολύπλοκη και σύνθετη είναι κάποια 

επιχειρηµατική πληροφορία, τόσο περισσότερο στενό πρέπει να είναι το ακροατήριο στο οποίο αυτή 

απευθύνεται και στο οποίο αυτή µπορεί να φτάσει. Κατά την κρίση των παραπάνω αναλυτών το 

µοντέλο αυτού του συµβιβασµού είναι ακριβώς αυτό πάνω στο οποίο σε µεγάλο βαθµό εδράζεται ο 

σηµερινός τρόπος λειτουργίας και οργάνωσης των επιχειρήσεων. 

 

 



 

 

 

 

Σχήµα 4.1: Η παραδοσιακή σχέση αντιστρόφου ανάµεσα στη συνθετότητα 

 και την εµβέλεια της πληροφορίας 

 

 Αυτή η παραδοσιακή οικονοµία της πληροφορίας, µε τον συµβιβασµό που τη χαρακτηρίζει, 

µπορεί να παρασταθεί, όπως στο παραπάνω σχήµα. 

 Μια τεχνική παρένθεση είναι στο σηµείο αυτό απαραίτητη. Αφορµή για την εργασία των 

παραπάνω επαγγελµατιών αποτέλεσε η παρατήρηση ότι οι τεχνολογίες Internet µε την επιβολή µιας 

σειράς standard (TCP/IP, Java, κτλ.), αποδεκτών σε παγκόσµια βάση, ανοίγουν ένα νέο ορίζοντα 

καθώς πολλαπλασιάζονται πλέον δραστικά οι δυνατότητες για µετακίνηση πληροφορίας τόσο στο 

διαδίκτυο (σύνδεση µε τον οποιοδήποτε), όσο και στα λεγόµενα extranets (σύνδεση εταιρειών µεταξύ 

τους) και τα intranets (σύνδεση και επικοινωνία ατόµων µέσα στην ίδια επιχείρηση). Η τεχνολογία, 

καθιστώντας ρεαλιστική µια µαζική µετακίνηση τεράστιων ποσοτήτων πληροφορίας προς όλες πια τις 

κατευθύνσεις, ανατρέπει άρδην τις παραδοχές πάνω στις οποίες είχε βασιστεί το συµβιβαστικό 

µοντέλο που απεικονίζεται στο παραπάνω σχήµα. 

 Η ριζοσπαστική αυτή άποψη των Evans και Wurster έχει επιπτώσεις προς µια σειρά από 

κατευθύνσεις. Ακολουθούν µερικές από τις πιο χαρακτηριστικές: 

ñ Οι αλυσίδες της αξίας (value chains) πολλών τοµέων της οικονοµίας διαµορφώθηκαν κάτω 

από την πραγµατικότητα που συνοψίζει το παραπάνω σχήµα. Στη νέα πραγµατικότητα 

κατάρρευσης του µοντέλου αυτού η αναδιάρθρωση των σχέσεων ανάµεσα στις επιχειρήσεις 

είναι ριζική στην ποιότητα και συγκλονιστική στην έκτασή της. Για παράδειγµα (των ίδιων 

αναλυτών) τι νόηµα θα έχει για την General Electric να συνεχίσει µια στενή σχέση µε ένα 

προµηθευτή, όταν θα µπορεί να βγάζει τις προδιαγραφές της στο Internet και οποιοσδήποτε 

ενδιαφέρεται να εκδηλώνει το ενδιαφέρον του; Ένα άλλο παράδειγµα αφορά το µέλλον των 

εφηµερίδων. Οι εφηµερίδες σήµερα είναι το µέσο ανάµεσα στο δηµοσιογράφο και το πλατύ 

κοινό. Είναι απαραίτητες λόγω των τεράστιων οικονοµιών κλίµακας που χαρακτηρίζουν την 



τυπογραφία και τη διανοµή τους. Όταν στην οθόνη υψηλής ευκρίνειας ο αναγνώστης θα 

µπορεί να έχει την πληροφορία που θέλει, ποια θα είναι πράγµατι η σκοπιµότητα των 

εφηµερίδων στη σηµερινή τους µορφή µαζί µε τα δαπανηρά τυπογραφεία και τα δίκτυα 

διανοµής; 

ñ Μέσα λοιπόν στο παραδοσιακό πλαίσιο ανταλλαγής πληροφορίας η φυσική διάρθρωση των 

αλυσίδων της αξίας καθορίζεται σε µεγάλο βαθµό από την ανάγκη για διακίνηση της 

πληροφορίας που είναι απαραίτητη για τη συγκρότησή τους. Αυτό όµως µπορεί να βλάπτει 

την αποτελεσµατικότητα λειτουργίας της αλυσίδας ως σύνολο. Η αποσύνδεση της διακίνησης 

πληροφορίας από αυτή των φυσικών προϊόντων µπορεί από τη µια πλευρά να µεγιστοποιήσει 

τη διάρθρωση των αλυσίδων αξίας, ενώ από την άλλη πλευρά να δηµιουργήσει νέες 

επιχειρηµατικές ευκαιρίες για ανάπτυξη υπηρεσιών διαχείρισης των ροών της πληροφορίας. 

Είναι εντυπωσιακή η αντίληψη ότι η αλυσίδα της αξίας τελικά σπάει σε περισσότερες 

επιχειρηµατικές δραστηριότητες, που η κάθε µια έχει τους δικούς της πόρους και τα δικά της 

αιτούµενα, αντίθετα µε το σηµερινό ενιαίο περιβάλλον, όπου η αµοιβαία συνύπαρξη 

στρεβλώνει τελικά και τις δύο. 

ñ Αλλά και στο εσωτερικό των επιχειρήσεων η κατάρρευση του υποχρεωτικού συµβιβασµού 

ανάµεσα στη σύνθετη πληροφορία και την εµβέλειά της, ανατρέπει µε βάση τους ίδιους 

µελετητές, την ανάγκη της ιεραρχίας, που δεν αντανακλά παρά την ανάγκη για εστίαση της 

πληροφορίας, για εµβάθυνση και µεταφορά στους αρµόδιους αποδέκτες. Όταν η µεταφορά 

ενός πλούσιου περιεχοµένου δεν απαιτεί µια αναπόφευκτη εστίαση σε όλο και λιγότερα 

άτοµα, τότε αναιρείται η ίδια η ανάγκη ύπαρξης της ιεραρχίας. Οι αναλυτές προτείνουν τον 

όρο hyperarchy στη θέση του hierarchy (επηρεασµένοι από τα hyperlinks στο Internet). 

 Συνολικά λοιπόν οι Evans και Wurster περιγράφουν ένα νέο περιβάλλον, όπου οι παραδοσιακές 

αλυσίδες αξίας, ως αποτέλεσµα της ραγδαίας ανάπτυξης των νέων τεχνολογιών και της συνακόλουθης 

κατάρρευσης του παραδοσιακού µοντέλου ανταλλαγής πληροφορίας, αναδοµούνται ριζικά, χωρίς 

όµως να καταστρέφονται (deconstructed και όχι destructed). 

 Επιπλέον, η παραπάνω ανάλυση αποτέλεσε ένα σηµαντικό έναυσµα για την υποβολή και τελικά 

έγκριση από την Ευρωπαϊκή Επιτροπή ΓΔ III - Βιοµηχανία, πρότασης για ένα µεγάλο ερευνητικό έργο 

σχετικό µε την ανάπτυξη εργαλείων πληροφορικής σε περιβάλλον Internet όπου φάνηκε να 

επιβεβαιώνονται οι παραδοχές και τα συµπεράσµατα των Evans και Wurster. Τα συµπεράσµατα 

παρουσιάστηκαν στο ευρωπαϊκό συνέδριο Integration in Manufacturing, 1998, στο Goeteburg. Εκεί 

αναλύονται οι περιπτώσεις που πράγµατι τέτοια εργαλεία θα αναδιάρθρωναν ριζικά τον τρόπο της 

σηµερινής λειτουργίας, αλλά και οι τεχνικές προϋποθέσεις για κάτι τέτοιο καθώς και το βασικό 

περιεχόµενο των ενδιάµεσων φορέων διαχείρισης πληροφορίας. 

 

 

 

4.2 Η γνώση και η διαχείριση της (knowledge management) 

 Η διαφορά των όρων πληροφορία και γνώση είναι ριζική. Η γνώση µπορεί να τροφοδοτείται από 

πληροφορία, ως περιεχόµενο όµως είναι τελείως διαφορετική. Οι διαφορές εκδηλώνονται απόλυτα, 



όταν επιχειρήσει κανείς να αντιµετωπίσει το θέµα της διαχείρισης της γνώσης (knowledge 

management). Κάτι που συχνά θεωρείται ως µια απλή τεχνική. 

 Ένα παράδειγµα για το τι εννοούµε µε τον όρο γνώση. Ας πάρουµε την περίπτωση ενός τµήµατος 

παραγωγής σε µια βιοµηχανική µονάδα, όπου ακόµη και η εκκίνηση των µηχανών ήταν αδύνατη χωρίς 

την παρουσία των αρµόδιων δύο-τριών ατόµων, που είχαν πάρει τα σχετικά µέτρα και είχαν σκόπιµα 

δηµιουργήσει τη δυσκολία αυτή. Τα άτοµα αυτά ήταν χωρίς καµιά αµφιβολία ικανά. Θα µπορούσαµε 

να πούµε πολύ ικανά. Με όλους, µετά από µια περίοδο καχυποψίας, έγινα φίλος. Καχυποψία, γιατί 

είχα το ρόλο να συντονίσω την αυτοµατοποίηση όλου του τµήµατος. Τέλος τα κρυµµένα µπουτόν και 

οι απίστευτα µυστικιστικές µανδαλώσεις. Για την τριάδα των υπεύθυνων χάνονταν µια µοναδική, µια 

αποκλειστική γνώση. Στο νέο περιβάλλον όλα γίνονταν ηλεκτρονικά µε προγραµµατιζόµενους 

ελεγκτές. Ο οποιοσδήποτε µπορούσε πλέον να ξεκινήσει τις γραµµές µετά από 1 - 2 ώρες εκπαίδευση 

το πολύ. 

 Βέβαια ικανά άτοµα, όπως αυτά στα οποία αναφέροµαι, έχουν πάντα την ικανότητα να 

αναβαθµίζουν τις γνώσεις τους. Γρήγορα συνήθισαν την ιδέα των µηχανών που µπορούσε να τις 

ξεκινήσει ο καθένας. Οι µηχανές όµως δεν πρέπει µόνο να ξεκινάνε. Πρέπει και να δουλεύουν. Και 

εκεί φυσικά υπήρξαν πάρα πολλές δυνατότητες για νέα γνώση. Όµως στο ίδιο πλαίσιο, της 

αποκλειστικότητας, της περιφρούρησης της νέας γνώσης ως κόρης οφθαλµού. Και ας µην είναι κανείς 

αφελής. Όσες διαδικασίες και να εγκαταστήσει η εταιρεία, όσο και να τυποποιήσει τα πράγµατα και 

τις εργασίες, εταιρείες που έχουν φιλοδοξίες και αναζητούν πραγµατικά ανταγωνιστικά 

πλεονεκτήµατα θα κατέχουν πάντα γνώση, που είναι αδύνατο να µετρηθεί ή να καταγραφεί. Απλά 

γιατί αυτό δεν είναι τόσο απλό, είναι περισσότερο τέχνη παρά τεχνική. Επιπλέον σχεδόν κανείς δεν 

έχει διάθεση να µοιραστεί αυτή τη µοναδική γνώση, που µε κόπο αποκτά, µε τον οποιονδήποτε άλλο, 

ούτε την ίδια την εταιρεία. Είναι ένα ισχυρό διαπραγµατευτικό χαρτί, αυτή είναι η ουσία της γνώσης 

και είναι δύσκολο να τη δει κανείς µε διαφορετικό τρόπο. 

 Έτσι η τεχνολογία µπορεί να δίνει τεράστιες δυνατότητες διαχείρισης της πληροφορίας µε όλες 

τις σηµαντικές συνέπειες που συζητήθηκαν στην παραπάνω ενότητα. Άλλο όµως πληροφορία και άλλο 

γνώση. Η πληροφορία είναι συνήθως κάτι που εύκολα µπορεί να αναπαρασταθεί στο δυαδικό κόσµο 

των υπολογιστών και που συνήθως στόχος είναι να φτάσει παραγωγικά σε όσους περισσότερους 

γίνεται. Η γνώση είναι εκείνη η άλλη διάσταση της ζωής, η πιο πολύπλοκη, που κανένα εµπειρικό 

σύστηµα, καµιά τεχνική νοηµοσύνη δε µπορεί να αποτυπώσει (όπως ίσως ορισµένοι επιµένουν να 

πιστεύουν). 

 Ίσως η παραπάνω θεώρηση της γνώσης να φαίνεται ότι αφήνει λίγα περιθώρια διαχείρισης της. 

Αν η γνώση είναι κάτι που ο καθένας συνήθως επιδιώκει να περιφρουρήσει, γιατί µε τον τρόπο αυτό 

εξασφαλίζει τη µοναδικότητα της παρουσίας του και ένα ισχυρό διαπραγµατευτικό χαρτί, τι νόηµα 

έχει τελικά να µιλάει κανείς για διαχείριση της γνώσης 

 Μια πολύ σηµαντική εργασία στην περιοχή της διαχείρισης της γνώσης είναι της διεθνούς 

εταιρείας συµβούλων Ernst & Young. Οι συγγραφείς εντοπίζουν, το βασικό λόγο που διέπει την κατά 

κανόνα αρνητική προδιάθεση για διάχυση της γνώσης. Αντιµετωπίζουν τη γνώση µε όρους αγοράς και 

δηλώνουν ότι δεν υπάρχει κανένα µοντέλο αποτίµησης της αξίας της γνώσης µε όρους αγοράς. Μόνη 

ελπίδα των επιχειρήσεων είναι να σχεδιάσουν ένα τέτοιο σύστηµα, όπου η διάχυση της γνώσης να 



αµείβεται και όχι να προβάλλεται ως καθήκον και υποχρέωση απέναντι στην εταιρεία. Και όταν 

υπάρχουν απίστευτα υπέρογκες αµοιβές σε κάποια στελέχη για να µη µεταφέρουν αυτή τη γνώση 

στους ανταγωνιστές, είναι απαράδεκτο στη περίπτωση των µεσαίων στελεχών να γίνεται επίκληση του 

καθήκοντος και µια πραγµατικά ανόητη υπενθύµιση ότι η γνώση του εργαζόµενου είναι περιουσία της 

επιχείρησης, επειδή αποκτήθηκε σ' αυτή (σαν να έπρεπε κανείς να είναι ισόβια υποχρεωµένος στο 

δάσκαλο του στο δηµοτικό επειδή αυτός του έµαθε γράµµατα). 

 Ο Peter Drucker τοποθετείται µε σαφήνεια σε σχέση µε το παραπάνω θέµα. Κατά τη γνώµη του η 

γνώση καθίσταται ο µόνος πόρος στον οποίο υπερέχουν οι οικονοµικά αναπτυγµένες χώρες του 

κόσµου (knowledge societies) και ο µόνος στον οποίο µπορούν να στηρίξουν τη συνέχιση της 

οικονοµικής τους κυριαρχίας. Επιπλέον επισηµαίνει ότι µε δεδοµένη µια τέτοια πρωτοκαθεδρία της 

γνώσης και την ταύτιση της µε την ανταγωνιστικότητα τα άτοµα που κατέχουν γνώση δεν είναι 

δυνατόν πλέον να αντιµετωπίζονται µε τον παραδοσιακό τρόπο. Η τάση θα είναι τα άτοµα αυτά 

(knowledge workers) όλο και περισσότερο να ορίζουν τον εαυτό τους µε βάση τη γνώση που κατέχουν 

και όχι µε βάση κάποια επιχείρηση µε την οποία συνεργάζονται. Φυσικά ένα τέτοιο µοντέλο καµιά 

σχέση δεν µπορεί να έχει µε την άποψη καταγραφής και τυποποίησης της γνώσης. Ακόµη και αν 

υπάρξουν τέτοιες διαδικασίες, φαίνεται ότι κανείς δε θα έχει διάθεση να τις υπηρετήσει. Πόσο µάλλον 

όταν δεν υπάρχουν, πιθανόν για το λόγο που εντοπίζει η Ernst & Young, την απουσία δηλαδή κάθε 

αντίληψης αγοράς για τη γνώση. 

 Ο Peter Senge δίνει µια άλλη διάσταση της δυσκολίας στη διαχείριση και διάχυση της γνώσης 

πέρα από την αντίσταση του κατόχου της, που περιγράψαµε πιο πάνω. Επισηµαίνει ότι η αλυσίδα 

παραγωγής γνώσης, όπως εκφράζεται µέσα από τις διαδικασίες έρευνας ανάπτυξης ικανότητας 

εφαρµογής, έχει πλέον κατακερµατισθεί, αφού οι τρεις αυτές συνιστώσες παραγωγής γνώσης 

αναπτύσσονται σε διαφορετικά συστήµατα, τα πανεπιστήµια από τη µια πλευρά και τις επιχειρήσεις 

από την άλλη πλευρά και καταλήγει σε µια κριτική της υπερβολικής εξειδίκευσης των ηµερών µας, 

που τελικά αδυνατεί να παράγει γνώση µε διαχρονική αξία. 

 Συνοψίζουµε τη συζήτηση τονίζοντας την ανάγκη να υπάρξει µια σαφής διαχωριστική γραµµή 

ανάµεσα στην πληροφορία και τη γνώση. Η πληροφορία κινείται πλέον µε αστραπιαίες ταχύτητες και 

γίνεται όλο και πιο πολύπλοκη και συνθετική. Η γνώση αντίθετα χαρακτηρίζεται από πολύ µικρό 

δυναµικό διάχυσης της µέσα στους οργανισµούς. Σε αρκετές βέβαια περιπτώσεις η γραµµή αυτή 

µπορεί να είναι ασαφής. Ίσως ακόµη να υπάρχουν περιστάσεις όπου η πρόσβαση και επεξεργασία 

πληροφοριών να οδηγεί σε κατάκτηση γνώσης. Κατά κανόνα όµως: 

ñ Οι δυνατότητες της τεχνολογίας για εξασφάλιση πρόσβασης σε απίστευτη ποσότητα και 

ποικιλία πληροφορίας δηµιουργεί νέες δυνατότητες. Αυτές οι νέες δυνατότητες ενδέχεται να 

οδηγήσουν σε σηµαντικές αναδιατάξεις στην επιχειρηµατική διάρθρωση και στον τρόπο 

λειτουργίας των καναλιών που παράγουν αξία. 

ñ Η γνώση όλο και περισσότερο αποτελεί ισχυρό ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα και οι κάτοχοί 

της εµφανίζονται όλο και περισσότερο απρόθυµοι να τη µοιραστούν µε τον οποιονδήποτε. 

Επιπλέον µια χαρακτηριστική απουσία ενός συστήµατος αποτίµησης της γνώσης πιθανόν 

τελικά να αντανακλά µια δυναµική σχέση ισορροπίας µε το φαινόµενο της συστηµατικής 

περιφρούρησης της γνώσης από τους κατόχους της. 



 

 

 
4.3 Πληροφορική και παραγωγικότητα 

 Η επανάσταση της πληροφορικής έχει αλλάξει ριζικά τον τρόπο εργασίας και έχει δηµιουργήσει 

τεράστιες δυνατότητες. Πολύ συχνά θεωρείται από τις επιχειρήσεις ως τεχνολογία στρατηγικής 

προτεραιότητας, ικανή να δηµιουργήσει ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα. 

 Εντούτοις αυτό που σε επίπεδο επιχείρησης φαίνεται αρκετά προφανές δεν είναι εξίσου 

αυταπόδεικτο σε επίπεδο κοινωνίας. Υπάρχει βέβαια η αντίληψη ότι η τεχνολογία της πληροφορικής 

µπορεί να προκαλέσει εκρηκτικούς ρυθµούς οικονοµικής ανάπτυξης. Η αντίληψη αυτή πρεσβεύει ότι η 

ψηφιακή τεχνολογία και η αύξηση του διεθνούς εµπορίου και της παγκόσµιας επενδυτικής 

δραστηριότητας µπορούν από κοινού να συντελέσουν στην επίτευξη ρυθµών ανάπτυξης πολύ 

µεγαλύτερο, από αυτό που έχει γνωρίσει µέχρι σήµερα η ανθρωπότητα. Ρυθµοί ανάπτυξης που σχεδόν 

µονοσήµαντα παραπέµπουν και προϋποθέτουν µια αντίστοιχη αύξηση της παραγωγικότητας της 

οικονοµίας. 

 Η αισιόδοξη αυτή αντίληψη δε φαίνεται να είναι καθολικά αποδεκτή. Ο Paul Krugman, 

καθηγητής Οικονοµικών του Μ.Ι.Τ., επισηµαίνει ότι η ετήσια αύξηση της παραγωγικότητας της 

εργασίας στις ΗΠΑ για την περίοδο µετά το 1970 είναι στην περιοχή του 1%, ποσοστό σαφώς 

µικρότερο του αντίστοιχου ποσοστού (3%) της περιόδου 1950-1960. Στοιχεία που φυσικά καθόλου δε 

συνάδουν µε την αντίληψη της µεγάλης ανάπτυξης της οικονοµίας, ως αποτέλεσµα της επανάστασης 

της ψηφιακής τεχνολογίας. Η αλήθεια είναι ότι ο Krugman στην ανάλυση του αφήνει πραγµατικά λίγα 

περιθώρια διάψευσης. Αν η παραγωγικότητα της οικονοµίας δεν είναι παρά το ΑΕΠ ανοιγµένο στην 

εργατική δύναµη της χώρας και αν κανείς δεχθεί την ακρίβεια των µετρήσεων του ΑΕΠ των ΗΠΑ και 

της εργατικής δύναµης της ίδιας χώρας, τότε η άποψη ότι η παραγωγικότητα σε επίπεδο κοινωνίας 

αναπτύσσεται µε έναν µάλλον καταθλιπτικό ρυθµό κοντά στο 1% είναι πραγµατικά δύσκολο να 

αµφισβητηθεί. 

 Η αναντιστοιχία των παραπάνω παρατηρήσεων µε τη γενικότερη αίσθηση ότι η πληροφορική 

οδηγεί σε ραγδαίους ρυθµούς παραγωγικότητας σχετίζεται µε τη µεγάλη διαφορά των συστηµάτων 

«επιχείρηση» και «οικονοµία-κοινωνία». Πράγµατι, οι επιχειρήσεις βιώνουν µεγάλη αύξηση της 

παραγωγικότητας ως αποτέλεσµα της εισαγωγής των τεχνολογιών πληροφορικής. Και µάλλον 

αυθαίρετα προβάλλουν συµπεράσµατα από ένα µικρό-οικονοµικό περιβάλλον στο περιβάλλον της 

ευρύτερης οικονοµίας, όπου όµως άλλα φαινόµενα έχουν τελικά την καθοριστική σηµασία. 

 Ένα χαρακτηριστικό παράδειγµα. Ας µεταφέρει κανείς την παραπάνω ανάλυση στις σχέσεις 

υπεργολαβίας, που όπως θα τονιστεί και στη συνέχεια παρουσιάζουν την τάση να εξαπλώνονται. 

Φυσικά η πληροφορική τεχνολογία βοηθά και σε ορισµένες µάλιστα περιπτώσεις µε καθοριστικό 

τρόπο (enabler) αυτού του είδους τις συνεργασίες. Ποιες όµως είναι οι τελικές επιπτώσεις από µια 

υπερεργολαβική ανάθεση κάποιας εργασίας σε µια, τυπικά µικρότερη, επιχείρηση; Η µεγάλη 

επιχείρηση ωφελείται γιατί η µικρότερη επιχείρηση εκτελεί την εργασία οικονοµικότερα. Κατά κανόνα 

η µικρότερη επιχείρηση πληρώνει χαµηλότερους µισθούς από ότι η µεγάλη. Από τη σκοπιά της 

µεγάλης επιχείρησης η συνεργασία αυτή µπορεί να ερµηνευθεί ως αύξηση της παραγωγικότητας της. 



Από τη σκοπιά όµως της οικονοµίας συνολικά η σχέση αυτή ενδέχεται να µην έχει την οποιαδήποτε 

επίπτωση στην παραγωγικότητα της οικονοµίας. 

 

α. Η παραγωγικότητα στον τοµέα των υπηρεσιών και της βιοµηχανίας 

 Η άποψη ότι οι επιχειρήσεις γνωρίζουν εκρηκτική αύξηση της παραγωγικότητας τους έχει 

αρκετές ενδιαφέρουσες πτυχές. 

 Οι καθηγητές M.Biema και Β.Greenwald παραθέτουν µια σειρά από ενδιαφέροντα στοιχεία για 

την εξέλιξη της παραγωγικότητας σε τοµείς της οικονοµίας των ΗΠΑ. Ειδικότερα αντιδιαστέλλουν 

την εξέλιξη της παραγωγικότητας στο δευτερογενή (βιοµηχανία) και τριτογενή (υπηρεσίες) τοµέα. 

Έτσι την περίοδο 1946-1970 η ετήσια αύξηση της παραγωγικότητας στο δευτερογενή και τον 

τριτογενή τοµέα καταγράφεται ως 3% και 2.5% αντίστοιχα. Την περίοδο 1970-1980 τα αντίστοιχα 

ποσοστά ήταν 1.4% και 0.7%. Ενώ την περίοδο µετά το 1980 η βιοµηχανία επανακάµπτει σε ένα 

ρυθµό 3.3%, οι υπηρεσίες παραµένουν σε ένα χλωµό 0.8%. Αυτό, µολονότι την ίδια περίοδο η 

οικονοµία µετακινείται σηµαντικά από τη βιοµηχανία στις υπηρεσίες. 

 Η αποτυχία του τοµέα των υπηρεσιών στο θέµα της αύξησης της παραγωγικότητας είναι 

συνάρτηση, σύµφωνα µε τους παραπάνω ερευνητές, µε τα εξής δύο φαινόµενα. Την αποτυχία των 

manager να διαχειριστούν µε επιτυχία τους πόρους της επιχείρησης (ανθρώπινο δυναµικό, τεχνολογία, 

κεφάλαια) και να οδηγήσουν σε µια αύξηση της παραγωγικότητας, αντίστοιχη µε την παραγωγικότητα 

της βιοµηχανίας και την ιδιαίτερη πολυπλοκότητα του τοµέα των υπηρεσιών. 

 Αξίζει να γίνει µια αναλυτική παράθεση και σχολιασµός της ιδιαίτερα ενδιαφέρουσας 

επιχειρηµατολογίας που παρατίθεται προς τεκµηρίωση των δύο παραπάνω θέσεων. 

 Γιατί οι manager του τοµέα των υπηρεσιών απέτυχαν να επιτύχουν τις επιδόσεις 

παραγωγικότητας των συναδέλφων τους της βιοµηχανίας; 

 Οι ερευνητές εντοπίζουν τα εργαλεία της επιτυχίας της βιοµηχανίας µετά το 1980. Ολική 

ποιότητα, καινοτοµία, αναδιάρθρωση (re-engineering), διοίκηση βασισµένη στις αρχές της λιτής 

παραγωγής (just in time, lean manufacturing κλπ.), µε δυο λόγια συστηµατική εστίαση στην καρδιά 

της δουλειάς, στους βασικούς πόρους της επιχείρησης και την επιτυχή διαχείριση τους. Αναµφίβολα οι 

ρυθµοί του 3.3% είναι θρίαµβος του management του δευτερογενή τοµέα. Αντίθετα στο µυαλό των 

manager του τοµέα των υπηρεσιών φαίνεται να υπάρχουν άλλες προτεραιότητες. Παιχνίδια µε τις 

µετοχές και το χρηµατιστήριο, προσήλωση σε µια πολιτική ελέγχου (acquisition) άλλων επιχειρήσεων, 

δηµόσιες σχέσεις κτλ. αναδείχτηκαν σε πρώτες προτεραιότητες και εκτόπισαν την παραγωγικότητα σε 

δεύτερη και ακόµη χαµηλότερη προτεραιότητα. 

 Το µεγαλύτερο ίσως εντυπωσιακό συµπέρασµα των ίδιων ερευνητών είναι η πολύ µεγάλη 

διαφορά παραγωγικότητας ανάµεσα σε οµοειδείς επιχειρήσεις του τοµέα των υπηρεσιών. 

Διαπιστώνουν ότι εταιρείες ίδιας κλίµακας, που λειτουργούν σε τελείως ανάλογες συνθήκες 

εξωτερικού περιβάλλοντος και παρέχουν τον ίδιο τύπο υπηρεσιών εµφανίζουν αποκλίσεις 

παραγωγικότητας µεγαλύτερες από 50%. Αν αυτές είναι µέσες τιµές σε επίπεδο επιχειρήσεων, 

φανταστείτε τι γίνεται αν συγκρίνει κανείς την καλύτερη µε τη χειρότερη ατοµική πλέον 

παραγωγικότητα! 

 Οι παραπάνω συγγραφείς εντοπίζουν επιπλέον σηµαντική δυσκολία στις εταιρείες υπηρεσιών να 



αναγνωρίζουν κάθε φορά µε ακρίβεια τι ακριβώς πρέπει να κάνουν σε ό, τι αφορά τη διαχείριση των 

πόρων, που ουσιαστικά πρόκειται για το ανθρώπινο δυναµικό τους. Μια βιοµηχανική επιχείρηση 

αντιστοιχεί πιο εύκολα τις ανάγκες της σε ανθρώπινο δυναµικό και ανάλογες ικανότητες. Κάτι τέτοιο 

δεν είναι το ίδιο απλό σε µια εταιρεία υπηρεσιών, όπου οι διαφοροποιήσεις των εργαζοµένων είναι 

περισσότερο πολύπλοκες και οι προσωπικές σχέσεις που αναπτύσσονται καθιστούν ακόµη πιο 

δύσκολη την αντικειµενική αξιολόγηση και αξιοποίηση µε γνώµονα το συµφέρον της επιχείρησης. 

Επιπλέον οι ρόλοι των ανθρώπων σε εταιρείες υπηρεσιών είναι περισσότερο πολύπλοκοι και 

''οριζόντιοι'' και η παρακολούθηση και αξιολόγηση τους, αντικειµενικά δυσκολότερη. 

 Ένα δεύτερο σηµείο είναι η ασφάλεια που προσφέρει σε µια βιοµηχανική επιχείρηση το φυσικό 

απόθεµα (inventory) σε ό, τι αφορά την αντιµετώπιση της έκτακτης ζήτησης. Αντίθετα µια εταιρεία 

υπηρεσιών αντιµετωπίζει µεγαλύτερη δυσκολία σε καταστάσεις αυξηµένης ζήτησης, γιατί η 

ανθρώπινη ικανότητα δεν έχει κάτι ανάλογο του φυσικού αποθέµατος και τυχόν αυξηµένη και 

απρόβλεπτη ζήτηση µπορεί ευκολότερα να εκδηλωθεί ως αδυναµία ανταπόκρισης της επιχείρησης. 

 Ένα τρίτο σηµείο που εντοπίζεται σχετίζεται µε την παγκοσµιότητα. Μια βιοµηχανική επιχείρηση 

ανταγωνίζεται κατά κανόνα σε παγκόσµιο επίπεδο και είναι δύσκολο να δηµιουργήσει µικρές (niche) 

και απρόσβλητες αγορές. Αντίθετα, στις υπηρεσίες ο ανταγωνισµός είναι περισσότερο τοπικού 

χαρακτήρα, πράγµα που διασφαλίζει µια ''σίγουρη'' αγορά, δεν εκθέτει όµως την εταιρεία στη 

δυναµική του σκληρού ανταγωνισµού, στο περιβάλλον του οποίου η πίεση για υψηλότερη 

παραγωγικότητα είναι πολύ αυξηµένη. 

 Οι παραπάνω παρατηρήσεις σχετικά µε τα διαφοροποιητικά γνωρίσµατα βιοµηχανίας/υπηρεσιών 

είναι οπωσδήποτε ενδιαφέρουσες. Κατά τη γνώµη µου δεν είναι δυνατόν να µιλήσει κανείς για ένα 

δυσκολότερο ρόλο του manager της εταιρείας υπηρεσιών. Είναι µάλλον θέµα οπτικής γωνίας. Η 

οµολογία ότι η βιοµηχανική επιχείρηση εκτίθεται στον παγκόσµιο ανταγωνισµό κάνει τα πράγµατα 

αρκετά πιο δύσκολα για τη διοίκηση της. Επιπλέον το βιοµηχανικό περιβάλλον είναι εκ των 

πραγµάτων περισσότερο πολύπλοκο, όχι τόσο λόγω των τεχνικών του ιδιαιτεροτήτων, όσο ακριβώς 

λόγω των ανθρώπινων ιδιοµορφιών. Ο manager βιοµηχανικής επιχείρησης είναι ανάγκη να διαθέτει τη 

σπάνια ικανότητα να συνοµιλεί εξίσου πειστικά µε άτοµα πρακτικά όλου του φάσµατος της κοινωνίας. 

Διότι η εποχή των στεγανών και της από καθέδρας διοίκησης όλο και παρέρχεται και οι ανθρώπινες 

επικοινωνίες καθίστανται όλο και πιο περίπλοκες και απαραίτητες σε όλη την επιχείρηση, βιοµηχανική 

και µη. Μόνο που η βιοµηχανία απασχολεί άτοµα ποικίλης προέλευσης. Αντίθετα, ο συνάδελφος της 

εταιρείας υπηρεσιών συνδιαλέγεται µε άτοµα ενός στενού πολιτισµικού φάσµατος, µε πολλά πτυχία, 

γραβάτα και κοινές σχολικές/φοιτητικές αναµνήσεις. 

 Εντούτοις υπάρχει ένα βασικό διαφοροποιητικό στοιχείο βιοµηχανίας και υπηρεσιών Υπηρεσίες 

σηµαίνει άνθρωποι και µόνο άνθρωποι. Οι άνθρωποι, όπως διαπιστώνουν οι ίδιοι ερευνητές, έχουν 

τελικά σηµαντικές διαφορές παραγωγικότητας. Μια µηχανή µπορεί να είναι 10-20 ίσως και 30% 

''καλύτερη'' από µια άλλη. Ένας άνθρωπος όµως, όπως αποδεικνύεται από τα στοιχεία που παραθέτουν 

οι ερευνητές, µπορεί να διαφέρει κατά τάξεις µεγέθους ως προς την παραγωγικότητα και την τελική 

ικανότητά του. Συνεπώς η επιτυχής διαχείριση των ανθρώπινων πόρων είναι ο πρώτος και κύριος 

στόχος της εταιρείας υπηρεσιών. Αυτό είναι πραγµατικά µια µεγάλη δυσκολία και µια µεγάλη 

πρόκληση. 



 Αισθάνοµαι άβολα στο άκουσµα της λέξης «ανθρωποµήνας». Ιδιαίτερα σε ένα περιβάλλον 

υπηρεσιών πιστεύω ότι κάθε συζήτηση που αθροίζει ανθρωποµήνες υποκρύπτει µια γραµµική αν όχι 

ισοπεδωτική αντίληψη για την ανθρώπινη ικανότητα και παραγωγικότητα. Αντίληψη που δεν 

επιβεβαιώνεται πουθενά. Ακόµη και αν η σχετική ορολογία επιβάλλεται από τον πελάτη ή από 

ανάγκες εσωτερικών ισορροπιών, καλό θα ήταν να κάνει κανείς σωστότερους και περισσότερο 

πραγµατικούς λογαριασµούς, βασισµένους µάλλον στην ικανότητα και όχι το χρόνο. Εκεί, σύµφωνα 

µε όλες τις ενδείξεις, βρίσκεται η τελική και ουσιαστική διαφορά. Είναι παράλογο να µετράµε πόσο 

χρόνο δούλεψε µια µηχανή και να µη µετράµε την ισχύ της. Όταν η ισχύς µπορεί να είναι τόσο 

διαφορετική! 
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Κεφάλαιο 5 
Στρατηγική συγκρότηση των επιχειρήσεων 

 

 

 
 Τα τυπικότερα και πιο θεµελιώδη συστατικά της στρατηγικής για µια επιχείρηση είναι: 

ñ Η διαρκής προσαρµογή των στόχων της επιχείρησης στις δυνατότητες του εξωτερικού 

περιβάλλοντος στο οποίο λειτουργεί. Λειτουργώντας την επιχείρησή σας θα έχετε πάντα στο 

µυαλό σας το ''δρόµο'' που έχετε χαράξει για την λειτουργία και την ανάπτυξή της. Αυτό δεν 

σηµαίνει όµως, ότι θα βάλετε παρωπίδες και θα σταµατήσετε να δέχεστε τα ερεθίσµατα του 

περιβάλλοντος, στο οποίο δραστηριοποιήστε. 

ñ Η θέσπιση µιας επενδυτικής στρατηγικής, η οποία να επιλέγει ανάµεσα σε διάφορες 

ενδεχόµενες επενδυτικές δυνατότητες και να κατανέµει αντίστοιχα και αποτελεσµατικά τους 

πόρους της. Με την ανάπτυξη της επιχείρησής σας θα έχετε αποκοµίσετε κέρδη και αυτό µε 

τη σειρά του θα φέρει όρεξη για επενδύσεις. Από την αρχή πρέπει να έχετε σκεφθεί πώς θα 

επενδύσετε τα κέρδη της επιχείρησής σας, ώστε να έχετε και τα επιθυµητά αποτελέσµατα. 

 Ανεξάρτητα από τη στρατηγική συγκρότηση που η κάθε εταιρεία επιλέγει, εµφανίζεται ιδιαίτερα 

έντονα µια προσπάθεια για εξειδίκευση της στρατηγικής σε επιχειρηµατικές πολιτικές και οργανωτικές 

δοµές τέτοιες, που να ικανοποιούν τα βασικά αιτούµενα της στρατηγικής. Οι σχετικές προσεγγίσεις 

περιγράφονται ως στρατηγικός σχεδιασµός (strategic planning). 

 Στην τρέχουσα ενότητα ο στρατηγικός σχεδιασµός εξετάζεται τόσο από τη σκοπιά των βασικών 

µεθοδολογικών αρχών προσέγγισης στο ζήτηµα της στρατηγικής όσο και σε σχέση µε τις περιοχές 

µέσα στην επιχείρηση στις οποίες εστιάζει και τις συνέπειες που τελικά έχει γι' αυτή. 

 

 

 

5.1 Μεθοδολογική προσέγγιση στο στρατηγικό σχεδιασµό 

 Μία από τις συνιστώσες του στρατηγικού σχεδιασµού είναι η αξιοποίηση αναλυτικών δεδοµένων, 

ιδιαίτερα σε ότι αφορά θέµατα εξωτερικού περιβάλλοντος-αγοράς και χάραξης επενδυτικής 

στρατηγικής. Τα δεδοµένα αυτά αποτελούν τη βάση στην οποία στηρίζεται η επεξεργασία και η 

εξειδίκευση στρατηγικών αποφάσεων. Τυπικές περιπτώσεις τέτοιων αναλυτικών δεδοµένων είναι οι 

µελέτες αγοράς, οι ισολογισµοί της επιχείρησης και των ανταγωνιστών της, τα στοιχεία κόστους που 

συγκεντρώνονται κτλ. Η ραγδαία εισαγωγή της πληροφορικής στην επιχείρηση σε όλα τα επίπεδα 

έδωσε τεράστιες δυνατότητες για τη συλλογή τέτοιων δεδοµένων και για την υποβολή τους στις πιο 

πολύπλοκες επεξεργασίες. 

 Η αξιοποίηση των στοιχείων αυτών γίνεται και µε προβολή τους στο µέλλον (forecasting) σε 



βάθος αρκετών µηνών. Έτσι πολλές εταιρείες, προκειµένου να σχεδιάσουν την παραγωγή τους, είναι 

υποχρεωµένες να προβλέπουν τη ζήτηση των προϊόντων τους. Σε άλλες περιπτώσεις η σχεδίαση της 

παραγωγής αξιοποιεί αναλυτικά δεδοµένα σχετικά ακόµη και µε τις διεθνείς τάσεις της αγοράς, τις 

τιµές των πρώτων υλών, της ενέργειας κτλ. 

 Μια τέτοια αξιοποίηση αναλυτικών δεδοµένων εισάγει, όπως είναι φυσικό, ένα ποσοστό 

αβεβαιότητας στις εκτιµήσεις που γίνονται. Δεν είναι εντούτοις δυνατόν να αµφισβητηθεί η σηµασία 

που είχε και έχει η αναλυτική υποβοήθηση της «παραγωγής και εξειδίκευσης στρατηγικής», καθώς 

αυτή αποτελεί εργαλείο, αν όχι στοιχείο του καθηµερινού τρόπου ζωής, για εκατοµµύρια επιχειρήσεις 

σε όλο τον κόσµο. 

 Όµως, τέτοιες αναλυτικές µέθοδοι ποτέ σχεδόν δεν µπορούν να προβλέψουν αιφνίδια φαινόµενα, 

όπως είναι µια τεχνολογική καινοτοµία, µια αύξηση τιµών πρώτων υλών (παράδειγµα η πετρελαϊκή 

κρίση του 1973), µια µεγάλης σηµασίας κοινωνική εξέλιξη (αλλαγή στο σκηνικό της Ευρώπης µετά το 

1989). Αυτή η αδυναµία τους είναι και το βασικό και δοµικό τους µειονέκτηµα και όχι, όπως θα νόµιζε 

ίσως κανείς, η απόκλιση τους κατά κάποιο ποσοστό από την πραγµατικότητα. Αυτή την αδυναµία των 

αναλυτικών µεθόδων και εργαλείων χρειάζεται να καλύψει ο ανθρώπινος παράγοντας βασιζόµενος 

στην έµπνευση, το όραµα και την ικανότητα για σύνθεση. 

 Έτσι η στρατηγική παράγεται µέσα από µια διαδικασία σύνθεσης και όχι µέσα από µια 

πολύπλοκη αναλυτική προσέγγιση. Όσο και να βελτιώνονται οι αναλυτικές µέθοδοι συλλογής και 

επεξεργασίας δεδοµένων, δε θα είναι ποτέ σε θέση να υποκαταστήσουν το όραµα, την ικανότητα να 

σκέπτεται κανείς συνθετικά και τη διαίσθηση. Η φωτογραφική µηχανή Polaroid γεννήθηκε όταν το 

1943 η 3χρονη κόρη του Edwin Land ρώτησε τον πατέρα της γιατί θα πρέπει να περιµένει τόσο πολύ 

να εµφανιστεί η φωτογραφία. Η µηχανή που επινόησε ο Land µόλις µέσα σε µια ώρα πήγασε από την 

τεχνική αρτιότητα του, κυρίως όµως από τη συνθετική επεξεργασία µιας παιδικής απορίας. Μια 

διαδικασία που, για τον ορίζοντα που µπορεί να δει σήµερα ο άνθρωπος, δεν είναι δυνατόν να 

προσοµοιωθεί µε τον οποιοδήποτε ηλεκτρονικό υπολογιστή. 

 Ο Minzberg στο βιβλίο του «The rise and the fall of strategic planning» επισηµαίνει τον 

εκφυλιστικό κίνδυνο που διατρέχει ο στρατηγικός σχεδιασµός από µια εξοµοίωση του µε αναλυτικές 

µεθοδολογίες. Χαρακτηρίζει το στρατηγικό σχεδιασµό ως µια βασικά συνθετική διαδικασία µε κύριο 

βάθρο το όραµα (vision) και τη διαίσθηση παρά τα αναλυτικά εργαλεία. Εκτός από τα δοµικά και όχι 

αλγοριθµικά προβλήµατα της διαδικασίας της πρόβλεψης (fallacy of prediction) εντοπίζει τον κίνδυνο 

της αποστασιοποίησης fallacy of detachment). 

 Ο κίνδυνος αυτός θεωρεί ότι απορρέει από την αποστασιοποίηση των στελεχών από τα ζωντανά 

κύτταρα της εταιρείας και τη στήριξη των αποφάσεων τους σε υποτιθέµενα ''σκληρά δεδοµένα'', όπως 

είναι τα δεδοµένα που συλλέγουν οι υπολογιστές ή υπολογίζουν οι λογιστές. Γι αυτό προτείνει τα 

στελέχη να εκθέτουν µάλλον και να µην αποσπούν τους εαυτούς τους από την καθηµερινή ζωντανή 

πραγµατικότητα και πληροφορία, από την οποία στη συνέχεια θα πρέπει να αποσπούν ερεθίσµατα και 

πληροφορίες για τη σύνθεση των στρατηγικών αποφάσεων. 

 Οι ιδεολογικές καταβολές της απόσπασης αυτής των στελεχών από το ''γίγνεσθαι'' του 

οργανισµού τους βρίσκονται στο σύστηµα του Frederick Taylor και στον ακραίο καταµερισµό 

εργασίας που αυτό πρότεινε. Από το σύστηµα αυτό απορρέει η άποψη ότι η διοίκηση θα είναι τόσο πιο 



αποτελεσµατική όσο περισσότερο περιχαρακωθεί και αποµονωθεί από τις λεπτοµέρειες της πράξης, 

της χειρωνακτικής δηλαδή εργασίας, µε την οποία δε θα πρέπει να διατηρεί παρά µια ασφυκτικά 

«µονόδροµη» (και αποστασιοποιηµένη) σχέση επιστασίας. 

 Η άποψη αυτή δε βάλλεται πια µόνο από το ιαπωνικό παράδειγµα της ευέλικτης στρατηγικής 

συγκρότησης αλλά και από διαπρεπείς «στρατηγιστές», όπως ο Minzberg, που τη βρίσκουν τελείως 

ανεπαρκή και «αντιλειτουργική» στις σύγχρονες συνθήκες, όπου η συνεργασία σε όλα τα επίπεδα, η 

ικανότητα σύνθεσης και η επίδειξη ευελιξίας αναδεικνύονται πια σε βασικούς παράγοντες επιτυχίας. 

 

 

 

5.2 Αιτούµενα από το στρατηγικό σχεδιασµό 

 Η παραπάνω ενότητα επικεντρώθηκε στο βαθύτερο περιεχόµενο του στρατηγικού σχεδιασµού, µε 

σκοπό να αναδειχτεί η ανάγκη για ένα µεθοδολογικά συνθετικό τρόπο προσέγγισης. 

 Η ενότητα αυτή εµβαθύνει στις συνιστώσες του στρατηγικού σχεδιασµού, στην εξειδίκευση του 

δηλαδή στις διάφορες περιοχές της επιχείρησης. Αυτό γίνεται µε γνώση των ορίων της προσέγγισης 

αυτής που αναλυτική στην ουσία της, δεν είναι, όπως φάνηκε στην παραπάνω ενότητα, σε θέση να 

µελετήσει παρά πλευρές της βαθιά συνθετικής διαδικασίας του στρατηγικού σχεδιασµού. 

 Το παρακάτω σχήµα παρουσιάζει την ένταξη και τον ειδικό ρόλο του στρατηγικού σχεδιασµού 

στο επιχειρηµατικό «γίγνεσθαι». 

 

 
Σχήµα 5.1: Η λειτουργία του στρατηγικού σχεδιασµού 

 

 Λειτουργικά το αίτηµα που τίθεται στο στρατηγικό σχεδιασµό είναι η παραγωγή κατευθύνσεων 

δράσης για την πολιτική (ή καλύτερα τις πολιτικές) της εταιρείας και για την οργανωτική της 

συγκρότηση, µε αξιοποίηση των στόχων που έχει θέσει και των πόρων που έχει στη διάθεσή της. Η 

πολιτική της επιχείρησης (enterprise policy) αποκτά περιεχόµενο σε ένα ενδιάµεσο στρώµα µεταξύ της 

στρατηγικής και της υλοποίησής της. Αυτό γιατί η στρατηγική ''παράγεται'' σχεδόν απόλυτα στα 

ανώτερα ιεραρχικά επίπεδα της εταιρείας και εξειδικεύεται προς τα κάτω (top down approach). 

 Αντίθετα η υλοποίηση της στρατηγικής συντελείται από τα κάτω προς τα πάνω (bottom up 

approach). Η παρουσία ενός ενδιάµεσου στρώµατος, που να αντανακλά τις στρατηγικές επιλογές σε 



ένα πιο βραχυχρόνιο ορίζοντα δράσης, βοηθά τους ανθρώπους να παίρνουν αποφάσεις, χωρίς να 

προκαλείται σύγχυση και δυσλειτουργία µέσα στην επιχείρηση.  

 Ας υποθέσουµε για παράδειγµα ότι η στρατηγική έχει καθορίσει τις εσωτερικές ικανότητες 

(internal capabilities), που είναι κρίσιµες για την επιβίωση της επιχείρησης. Η βασική αυτή στρατηγική 

επιλογή οφείλει να διαπερνά όλες τις µεσοπρόθεσµες πολιτικές (πχ. τιµολογιακή πολιτική, πολιτική 

προσλήψεων, πολιτική αµοιβών, πολιτική σε θέµατα ποιότητας, πολιτική ανοίγµατος σε νέες αγορές 

κτλ.), ώστε να εξασφαλίζει την εύρυθµη και αντιγραφειοκρατική λειτουργία µε το ελάχιστο κόστος 

επικοινωνίας και ενδοεπιχειρησιακής συνεννόησης. Αυτό πάλι προϋποθέτει, οι πολιτικές αυτές να 

έχουν γίνει κτήµα των εργαζοµένων που αφορούν κάθε φορά. 

 Το σχήµα που ακολουθεί παριστά την ισορροπία των πολιτικών της εταιρείας, ''ως ενδιάµεσο 

στρώµα'' ανάµεσα στη στρατηγική και τη διαδικασία υλοποίησης της στρατηγικής. 

 

 
Σχήµα 5.2: Στρατηγική και επιχειρηµατικές πολιτικές 

 

 

 

5.3 Εξειδίκευση της στρατηγικής σε σχέση µε τους πόρους της επιχείρησης. 

 Στη συνέχεια σχολιάζονται τα κύρια ερωτήµατα που χαρακτηρίζουν την εξειδίκευση της 

στρατηγικής της εταιρείας αναφορικά µε τους πόρους της επιχείρησης, σε σχέση δηλαδή µε τα 

προϊόντα, τα παραγωγικά συστήµατα, την τεχνολογία και το ανθρώπινο δυναµικό. Τα ερωτήµατα αυτά 

συνοψίζουν κατά κάποιο τρόπο τη συζήτηση που προηγήθηκε ως προς τους πόρους της επιχείρησης 

καταγράφοντας τα κεντρικά ερωτήµατα σχετικά µε τη λήψη αποφάσεων, τη χάραξη στρατηγικής και 

τη διαµόρφωση αντίστοιχων πολιτικών υλοποίησης της στρατηγικής αυτής. 

 

 Προϊόντα: Ως προς τα προϊόντα το κεντρικό ερώτηµα της επιχείρησης είναι το ποια προϊόντα ή 

ευρύτερα δραστηριότητες (businesses) θα πρέπει να αναπτυχθούν, ποια να διατηρηθούν και ποια να 

καταργηθούν. Η αξιολόγηση ενός προϊόντος ή µιας οµάδας προϊόντων και η λήψη αποφάσεων για την 

πολιτική της εταιρείας σε σχέση µε τα προϊόντα αυτά συντελείται µε δύο κριτήρια. Τη δυναµικότητα 



της επιχειρηµατικής µονάδας που παράγει τα προϊόντα (µερίδιο αγοράς, ποιότητα και ποικιλία στις 

οποίες παράγονται τα προϊόντα, καινοτοµία κτλ.) και τη δυναµικότητα της αγοράς στην οποία 

απευθύνονται τα προϊόντα (µέγεθος και ανάπτυξη αγοράς, περιθώρια κέρδους, ανταγωνιστική θέση, 

τεχνολογικές και άλλες προδιαγραφές κτλ.). 

 Η λογική αυτή παρουσιάζεται καλύτερα µε τη βοήθεια του παρακάτω σχήµατος, στο οποίο οι δύο 

άξονες είναι οι παραπάνω παράµετροι (δυναµικότητα επιχειρηµατικής µονάδας και αγοράς). Στο 

σχήµα αυτό αναγνωρίζει κανείς τρεις περιοχές και κατατάσσει τα προϊόντα σε τρεις αντίστοιχες 

κατηγορίες µε διαφορετική προτεραιότητα η καθεµιά. 

 

 
Σχήµα 5.3: Κατάταξη προϊόντων 

 

 Η πάνω δεξιά περιοχή (τρίγωνο) απαρτίζεται από προϊόντα τα οποία ανήκουν σε µια δυναµική 

επιχειρηµατική µονάδα, τα οποία δηλαδή παράγονται µε υψηλές προδιαγραφές ποιότητας και σε 

συνθήκες ελεγχόµενου και λογικού κόστους, ενώ ταυτόχρονα η αγορά για τα συγκεκριµένα προϊόντα 

εµφανίζεται ως ιδιαίτερα δυναµική. Τα προϊόντα που θα καταταγούν στην περιοχή αυτή αποτελούν 

υψηλή προτεραιότητα για την επιχείρηση, καθώς χαρακτηρίζονται από σηµαντικά περιθώρια κέρδους. 

 Αντίθετα, τα προϊόντα που τοποθετούνται στην κάτω αριστερή περιοχή (τρίγωνο) του σχήµατος, 

είναι αυτά τα οποία θα πρέπει µάλλον να εγκαταλειφθούν, γιατί δεν εµφανίζουν δυναµικότητα ούτε ως 

προς την αγορά ούτε και εσωτερικά στην εταιρεία υπάρχει κάτι (εµπειρία, τεχνογνωσία) που να 

συνηγορεί για τη συνέχιση της παραγωγής τους. 

 Τα προϊόντα της µεσαίας ζώνης χαρακτηρίζονται από δυσκολία στη χάραξη στρατηγικής. Γενικά 

εκεί θα κατατάσσεται ένα προϊόν όταν απουσιάζει η µια από της δύο συνιστώσες που το καθιστούν 

ενδιαφέρον (δυναµικότητα αγοράς, επιχειρηµατικής µονάδας όπου παράγεται). Έτσι, αν ένα προϊόν 

ανήκει στην κατηγορία των ''δυνατών'' προϊόντων µιας εταιρείας, αλλά η αγορά δεν του επιφυλάσσει 

µεγάλα περιθώρια κέρδους, τότε µια λογική στρατηγική θα ήταν η συνέχιση της παραγωγής του, χωρίς 

όµως το ρίσκο των µεγάλων επενδύσεων, οι οποίες θα είναι αµφίβολο αν θα επιστρέψουν στην 

εταιρεία τα χρήµατα τους. Θα ήταν µάταιο να προσπαθήσει κανείς να τυποποιήσει τις αποφάσεις για 

τα προϊόντα της µεσαίας ζώνης, αφού αυτό θα ισοδυναµούσε µε τυποποίηση της στρατηγικής, κάτι 



που σε πολλά σηµεία του κεφαλαίου έχει χαρακτηριστεί ως πλήρως ανεδαφικό και επικίνδυνο. 

  

 Παραγωγικά συστήµατα και διαδικασίες (processes): Σε µεγάλο βαθµό οι αποφάσεις για τα 

παραγωγικά συστήµατα (ως οργανωτικές-λειτουργικές µονάδες) ακολουθούν σχεδόν µονοσήµαντα τις 

αποφάσεις για τα προϊόντα. Μια βασική διαφοροποίηση ανάµεσα στα παραγωγικά συστήµατα αφορά 

τον κινητήριο µηχανισµό τους, αν δηλαδή αυτά κινούνται από την παραγγελία (produce to order) ή 

από την απαίτηση για ένα ύψος αποθεµάτων (produce to stock). Το πέρασµα από το δεύτερο σύστηµα 

στο πολύ πιο ευέλικτο πρώτο σύστηµα συνοδεύεται από σηµαντικές αναδιοργανώσεις εσωτερικά της 

επιχειρηµατικής µονάδας, από εισαγωγή κατάλληλης τεχνολογίας κτλ. Εντούτοις το είδος των 

προϊόντων και τα χαρακτηριστικά της ζήτησης τους από την αγορά είναι οι παράγοντες που τελικά θα 

καθορίσουν τη σκοπιµότητα υιοθέτησης ενός πιο ευέλικτου παραγωγικού συστήµατος µε όλες τις 

δυσκολίες και επενδύσεις που αυτό µπορεί να συνεπάγεται. 

 Φυσικά, αν η ζήτηση προϋποθέτει περισσότερο ευέλικτα παραγωγικά συστήµατα, αυτά µε τη 

σειρά τους επιβάλλουν και µια αντίστοιχη ευελιξία στο επίπεδο των σχέσεων µε τους προµηθευτές της 

εταιρείας. Οι σχέσεις µε τους προµηθευτές, πέρα από τα συνήθη αιτούµενα υψηλής ποιότητας και 

χαµηλού κόστους, θα διαµορφώνονται πια και µε βάση την ικανότητα τους να παρακολουθήσουν αυτή 

τη µεγαλύτερη ευελιξία της επιχείρησης. 

 Με την ίδια λογική θα µπορούσε κανείς να τονίσει ότι η µεγαλύτερη ευελιξία µιας επιχείρησης 

αντανακλά σε όλες τις διαδικασίες της επιχείρησης (λογιστήριο, αποθήκες, φορτώσεις, δίκτυα 

διανοµής, προµήθειες κτλ.). Πράγµατι, ένα ευέλικτο παραγωγικό σύστηµα µπορεί να ανταποκριθεί σε 

ένα αντίστοιχο προφίλ ζήτησης, µόνο όταν υποστηρίζεται εξίσου ευέλικτα από όλες τις διαδικασίες-

λειτουργίες της επιχείρησης. 

 

 Τεχνολογία: Αγορά ή παραγωγή τεχνολογίας, καινοτοµία ή όχι στην τεχνολογία παραγωγής 

αποτελούν κεντρικά ερωτήµατα, στα οποία η κλίµακα, ο τύπος, οι δυνατότητες και άλλα περισσότερο 

υποκειµενικά κριτήρια θα σηµατοδοτήσουν τις πολιτικές που θα χαράξει η επιχείρηση, µε όλα τα 

πλεονεκτήµατα και µειονεκτήµατα τους. 

 

 Ανθρώπινο δυναµικό: Οι πολιτικές σε σχέση µε το ανθρώπινο δυναµικό κινούνται στις εξής 

τρεις κατευθύνσεις: 

ñ Κινητοποίηση και έλεγχος. Πρέπει να βρείτε τις κατάλληλες ισορροπίες ώστε να ελέγχετε 

τους εργαζόµενους στην επιχείρησή σας, χωρίς όµως να νιώθουν ότι υπάρχει καταπίεση. Σαν 

διευθυντής-ηγέτης, πρέπει να τους µεταδώσετε το όραµα και να ανταµείψετε αυτούς που σας 

ικανοποιούν, δίνοντας το παράδειγµα για τους υπόλοιπους. 

ñ Αξιολόγηση (ποσότητα, ποιότητα, εξειδίκευση). Η αξιολόγηση των εργαζοµένων σας είναι 

κάτι που εύκολα µπορείτε να δηµιουργήσετε. Μετά την αξιολόγηση, η ανταµοιβή των 

καλύτερων, θα αποτελέσει πρότυπο για τους υπόλοιπους. 

ñ Ανάπτυξη - συνεχής εκπαίδευση Ποτέ µην ξεχνάτε να συµβαδίζετε µε την τεχνολογία. Έτσι 

και οι εργαζόµενοί σας, πρέπει συνέχεια να παρακολουθούν τα τις εξελίξεις, µέσα από τη 

συνεχή εκπαίδευση, ώστε να µπορούν να αντεπεξέλθουν στις νέες προκλήσεις.  



 Ακόµη και αν το σύνθηµα ''οι άνθρωποι είναι η επιχείρηση'' σε ορισµένες περιπτώσεις φαίνεται 

υπερβολικό και µονοδιάστατο, είναι βέβαιο ότι η παρέµβαση και η επένδυση στο ανθρώπινο δυναµικό 

στις τρεις παραπάνω κατευθύνσεις µπορεί να αποφέρει τα περισσότερο θεαµατικά αποτελέσµατα στη 

συνολική αποτελεσµατικότητα της επιχείρησης. Έστω και αν δύσκολα θα υπάρξει διαφωνία µε τη 

διατύπωση αυτή, οι επιδόσεις είναι µάλλον χαµηλές, πράγµα που αποδεικνύει ότι στην πράξη δεν έχει 

συνειδητοποιηθεί πάντοτε η άµεση και τεράστια αποδοτικότητα του πόρου αυτού. 

 

 

 

5.4 Σύγχρονες αντιλήψεις για τη στρατηγική των επιχειρήσεων 

 Η εµβάθυνση στην έννοια της στρατηγικής και του στρατηγικού σχεδιασµού, όπως έγινε στις 

προηγούµενες παραγράφους, είναι φανερό ότι βασίζεται στην έννοια της προσαρµογής (fit). Κεντρικά 

ερωτήµατα ήταν η προσαρµογή της εταιρείας στο ανταγωνιστικό περιβάλλον της και η προσαρµογή 

των πόρων της στις απαιτήσεις που διαµορφώνονται. Η επιτυχία, η ευελιξία, η φαντασία της 

προσαρµογής θέτει τις πιο στέρεες βάσεις για την επίτευξη των στόχων. 

 Η προσέγγιση αυτή στη στρατηγική έχει εντούτοις θεωρηθεί ανεπαρκής. 

 Πώς για παράδειγµα να εξηγήσει κανείς θεαµατικές ανακατατάξεις, όπως για παράδειγµα το 

γεγονός ότι η Canon µε το 10% του µεγέθους της Xerox κατά τη δεκαετία του '70 κυριάρχησε τελικά 

ως ο υπ' αριθµό 1 παραγωγός φωτοαντιγραφικών µηχανηµάτων στον κόσµο; Ή ότι το CNN εκτόπισε 

µέσα σε χρόνο ρεκόρ, το ως τότε κυρίαρχο κανάλι CBS, από την πρώτη θέση; 

 Τέτοια φαινόµενα οδήγησαν τελικά στην άποψη ότι η προσαρµογή (fit) των πόρων στους 

στρατηγικούς στόχους πρέπει να συνοδεύεται και από τη διαρκή ώθηση (leverage) τους σε νέα 

επίπεδα αποτελεσµατικότητας. Η ώθηση ως στοιχείο της στρατηγικής συγκρότησης είναι µια διαρκής 

και δια-εταιρική αναζήτηση τρόπων βελτίωσης της παραγωγικότητας των πόρων της επιχείρησης. Ως 

τέτοια πρόκειται για µια τελείως διαφορετική προσέγγιση στο θέµα του ανθρώπινου δυναµικού από 

την προσέγγιση των απολύσεων ή των αναδιατάξεων εσωτερικά µιας επιχείρησης. Φαινόµενα αυτού 

του είδους παρατηρούνται συχνά, όταν κατά την προσαρµογή διαπιστωθεί ότι το ανθρώπινο δυναµικό 

υπερεπαρκεί σε σχέση µε τις απαιτήσεις. Η στρατηγική της ώθησης τελείως σχηµατικά θα αξιοποιούσε 

το ''πλεονάζον'' αυτό δυναµικό διευρύνοντας τις δραστηριότητες της, αξιοποιώντας δηλαδή το 

προσωπικό αυτό σε νέες εργασίες. Εύλογα κάτι τέτοιο δεν είναι πάντα εφικτό. Αυτό όµως δεν αναιρεί 

το σοβαρό πλεονέκτηµα της στρατηγικής της ώθησης σε θέµατα ανθρώπινου δυναµικού σε σχέση µε 

µια στρατηγική απολύσεων. Η ώθηση δηµιουργεί ένα πολύ περισσότερο κινητοποιηµένο περιβάλλον, 

αντίθετα µε τις απολύσεις που επηρεάζουν αρνητικά το ηθικό ακόµη και των εργαζοµένων που 

παραµένουν στην επιχείρηση. Μακροπρόθεσµα αυτή η στρατηγική διαφορά στο θέµα της διαχείρισης 

του ανθρώπινου δυναµικού µπορεί να οδηγήσει σε θεαµατικές διαφορές. 

 Φυσικά η ικανότητα για υιοθέτηση µιας στρατηγικής ώθησης είναι ανάγκη να συνοδεύεται και 

από µια αντίστοιχη ικανότητα για διεύρυνση (stretch) των δραστηριοτήτων. Διαφορετικά εκλείπει η 

βασική προϋπόθεση της ώθησης, η κατεύθυνση δηλαδή προς την οποία αυτή ρεαλιστικά και 

αποτελεσµατικά µπορεί να επιχειρηθεί. 

 Οι G.Hamel και C.Prahalad περιγράφουν διεξοδικά τα στοιχεία της στρατηγικής σε σχέση µε τους 



πόρους (πολιτικές), µε τα οποία µια επιχείρηση µπορεί να υποστηρίξει πρακτικές διεύρυνσης και 

ώθησης στη διαµόρφωση της στρατηγικής της, ώστε να εξασφαλίζει τα σχετικά πλεονεκτήµατα. 

  

 Συγκέντρωση (convergence) και εστίαση (focus) πόρων: Η συγκέντρωση των πόρων αφορά 

τον προσανατολισµό τους σε σαφείς και επιλεγµένες στρατηγικές περιοχές δραστηριοτήτων και την 

αποφυγή φαινοµένων κατασπατάλησης δυνάµεων σε περιοχές χαµηλού ή µηδαµινού ενδιαφέροντος. 

Παρά τα πλεονεκτήµατα της η ώθηση δε µπορεί να επιχειρείται αποσπασµατικά, ασυντόνιστα και 

κατά την κρίση του κάθε εργαζόµενου. Η επιχείρηση έχει την ευθύνη για την υπόδειξη και την 

προδιαγραφή του πλαισίου των στρατηγικών δραστηριοτήτων. Η NEC, στα µέσα της δεκαετίας του 

'70, εκτός από παραγωγός τηλεπικοινωνιακών συστηµάτων, κατόρθωσε να γίνει ένας από τους πέντε 

µεγαλύτερους παραγωγούς συστηµάτων πληροφορικής. Η επιλογή αυτή είχε προηγουµένως επιλεγεί 

προσεκτικά και είχε ζυµωθεί µε σαφήνεια σε όλη την επιχείρηση, ώστε η διεύρυνση των 

δραστηριοτήτων να εξελιχθεί µε τρόπο που να συγκεντρώνει τους πόρους στο νέο και σαφή στόχο. 

 Αν η συγκέντρωση εξασφαλίζει µια κοινή διαχρονική αντίληψη για τις στρατηγικές 

δραστηριότητες της επιχείρησης, η εστίαση των πόρων έχει ως στόχο µια κοινή και σαφή αίσθηση των 

προτεραιοτήτων σε µια δεδοµένη χρονική στιγµή. Χωρίς µια τέτοια αίσθηση του ''σηµαντικού'' η 

προσπάθεια και πάλι κινδυνεύει να διαχέεται σε πολλές δραστηριότητες, αντί να εστιάζεται στα 

περισσότερο επείγοντα και σοβαρά προβλήµατα. 

 

 Μάθηση - εξαγωγή (extraction) και δανεισµός (borrowing) πόρων: Η συσσώρευση εµπειρίας 

σε µια επιχείρηση είναι φυσικά πολύ µεγάλης σηµασίας, καθώς η εµπειρία είναι πηγή για γνώση και 

βελτίωση. Επειδή όµως η εµπειρία αποκτάται µε κάποιο κόστος, συνήθως χρειάζεται να είναι κανείς 

σε θέση να αξιοποιεί την εµπειρία που διαθέτει µε όσο το δυνατόν καλύτερο και αποτελεσµατικότερο 

τρόπο. Αυτό δε συµβαίνει πάντα, αφού όλες οι εταιρείες δεν έχουν την ίδια ικανότητα µάθησης και 

αξιοποίησης της εµπειρίας που αποκτούν. Η δεξιότητα αυτή θεµελιώνεται πάνω στις αναλυτικές και 

συνθετικές ικανότητες των εργαζοµένων, καθώς και στη διαµόρφωση ενός γενικότερου 

περιβάλλοντος, το οποίο να ευνοεί τη µάθηση, να διαχειρίζεται τη γνώση και να αµείβει τα 

περιστατικά αξιοποίησης συσσωρευµένης εµπειρίας. Με όλες τις επιφυλάξεις για τις δυσκολίες 

τέτοιων εγχειρηµάτων. 

 Ενώ η µάθηση στρέφεται προς τα εσωτερικά της επιχείρησης και αναζητεί τρόπους για 

κεφαλαιοποίηση και εµπέδωση της αποκτηµένης εµπειρίας, ο δανεισµός έχει τους ίδιους σκοπούς προς 

άλλους όµως αποδέκτες. Δανεισµός είναι η ικανότητα για αξιοποίηση πόρων που βρίσκονται εκτός 

των ορίων της επιχείρησης. Οι πολύ στενές σχέσεις µε τους προµηθευτές, προκειµένου να 

αξιοποιηθούν και να ενσωµατωθούν στην επιχείρηση τυχόν καινοτόµα σηµεία της δραστηριότητάς 

τους, η κατανοµή του ρίσκου και του κόστους ανάπτυξης νέων προϊόντων ανάµεσα στην εταιρεία και 

σε κρίσιµους πελάτες της, που επιδεικνύουν ιδιαίτερο ενδιαφέρον για τα νέα αυτά προϊόντα και η 

πρόσβαση σε ανθρώπινο δυναµικό υψηλού επιπέδου µε χαµηλό κόστος, όπως για παράδειγµα κάνουν 

εταιρείες πληροφορικής, όταν συνεργάζονται µε φθηνούς προγραµµατιστές στην Ινδία µέσω του 

Internet, είναι µερικοί τυπικοί τρόποι δανεισµού. 

 Σε κάθε περίπτωση ο δανεισµός αποσκοπεί στην αξιοποίηση πόρων κάθε είδους που βρίσκονται 



εκτός της επιχείρησης. 

 

 Σύνθεση (blending) και αρµονία (balancing) πόρων: Σύνθεση είναι η χρησιµοποίηση µιας 

''εκρηκτικής'' αναλογίας από πόρους και ικανότητες της επιχείρησης µε τρόπο που να προσθέτουν στο 

προϊόν µια ιδιαίτερη αξία. Η πρακτική αυτή προϋποθέτει άτοµα µε σφαιρική και συνθετική ικανότητα, 

που να αντιλαµβάνονται την οικονοµοτεχνική επίπτωση των διαφόρων δραστηριοτήτων και να 

επιλέγουν εκείνες που οδηγούν στο µεγαλύτερο δυναµικό αποτέλεσµα. Έτσι δεν είναι σπάνιες οι 

περιπτώσεις εταιρειών που, χωρίς καµιά τεχνολογική καινοτοµία ή προβάδισµα, έχουν πετύχει µια 

πολύ σηµαντική θέση στην αγορά χάρη ακριβώς στην ικανότητα τους αυτή για ουσιαστική σύνθεση. 

 Χαρακτηριστική περίπτωση ευεργετικών αποτελεσµάτων σύνθεσης αποτελεί και η 

επιχειρηµατική ολοκλήρωση (company integration) µε οριζόντιες επικοινωνίες ανάµεσα στα τµήµατα, 

πρακτική που ιστορικά και σε πολλές περιπτώσεις έχει αποδεσµεύσει µια πολύ σηµαντική 

αποτελεσµατικότητα. 

 Ιδιαίτερη σηµασία έχει, να τονιστεί επίσης η ικανότητα να ''συνθέτει'' κανείς νέες χρήσεις και νέα 

βελτιωµένα προϊόντα, που να κεφαλαιοποιούν τα παλαιότερα, χωρίς και πάλι απαραίτητα να εισάγουν 

κάποια σηµαντική τεχνολογική καινοτοµία. Για παράδειγµα τα walkman της Sony δεν ήταν τίποτα 

περισσότερο από ένα κασετόφωνο µε ακουστικά σε κατάλληλο µέγεθος και βάρος. Με τον τρόπο 

αυτό, χωρίς καµιά απολύτως τεχνολογική καινοτοµία, προέκυψε τελικά ένα νέο προϊόν, αν όχι ένας 

νέος τρόπος ζωής, που άνοιξε το δρόµο για µια τεράστια αγορά. 

 Μια χαρακτηριστική περίπτωση µη ισορροπηµένης παρουσίας πόρων ήταν η περίπτωση της 

βρετανικής εταιρείας ΕΜΙ, η οποία στις αρχές της δεκαετίας του '70 κατασκεύασε τον πρώτο αξονικό 

τοµογράφο µε υπολογιστή. Η εταιρεία αυτή, µολονότι υπερείχε τεχνολογικά, υστερούσε δυσανάλογα 

πολύ στους τοµείς της παραγωγής, της συντήρησης και της διανοµής. Το τελικό αποτέλεσµα αυτής της 

δυσαρµονίας ήταν η εταιρεία σύντοµα να υπερφαλαγγιστεί από τη Siemens και τη GE, οι οποίες, παρά 

την αρχική τεχνολογική καθυστέρηση τους, µπορούσαν να εξασφαλίσουν όλες τις συνιστώσες που 

ήταν απαραίτητες για τη διείσδυση και επικράτηση στην αγορά. 

 

 Ανακύκλωση (recycling) ιδεών και πρακτικών: Με τον ίδιο τρόπο που η ανακύκλωση υλών 

επιτρέπει την επαναχρησιµοποίηση τους σε νέα προϊόντα η ανακύκλωση ιδεών και πρακτικών 

εξασφαλίζει τη µεταφορά δοκιµασµένων ιδεών και πρακτικών σε ένα νέο περιβάλλον (π.χ. σε άλλο 

τµήµα). Οι ιδέες µάλιστα έχουν το πλεονέκτηµα να είναι µάλλον αναβαθµισµένες (λόγω 

συσσωρευµένης εµπειρίας) παρά υποβαθµισµένες όπως οι ύλες. 

 Το δυναµικό της κινητικότητας αυτής των ιδεών και των πρακτικών σε µια επιχείρηση εξαρτάται 

απόλυτα από τα οργανωτικά χαρακτηριστικά της επιχείρησης, κατά πόσο δηλαδή αυτή έχει µια 

ανοικτή δοµή µε έντονα χαρακτηριστικά οριζόντιας επικοινωνίας και δεν αποτελεί ένα άθροισµα από 

αποµονωµένα τµήµατα. 

 Οι παραπάνω πολιτικές έχουν ως σκοπό να ενισχύσουν µε κάθε τρόπο το δυναµικό των πόρων 

της επιχείρησης και να καταστήσουν βιώσιµη µια στρατηγική µε χαρακτηριστικά διεύρυνσης (stretch), 

που δε σχεδιάζεται προγραµµατικά αλλά υλοποιείται ως µια διαρκής και σταδιακή βελτίωση της 

καθηµερινής θέσης της επιχείρησης. 
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Κεφάλαιο 6 
Τα βήµατα από τη σύλληψη της ιδέας έως την έναρξη της επιχείρησης 

 

 

 
 Προϋπόθεση για να λειτουργήσει και να οργανωθεί µια επιχείρηση είναι η σύλληψη µιας 

ιδέας. Η συσσωρευµένη εµπειρία όµως από χιλιάδες νέες επιχειρήσεις που πέτυχαν και από ακόµα 

περισσότερες που απέτυχαν, δείχνει ότι αυτό δεν αρκεί. Πριν προχωρήσει κανείς στην ίδρυση της 

δικής του επιχείρησης, πρέπει να έχει συνειδητοποιήσει τους λόγους για τους οποίους θέλει να γίνει 

επιχειρηµατίας, να έχει τα απαραίτητα προσόντα και χαρακτηριστικά για να έχει πιθανότητες να 

επιτύχει σαν επιχειρηµατίας και να κάνει τις απαραίτητες ενέργειες πριν το ξεκίνηµα της επιχείρησης. 

Όλα αυτά θα τα δούµε στο κεφάλαιο που διατρέχουµε.  

 Το κεφαλαίο αυτό περιέχει τέσσερις ενότητες. Στην πρώτη ενότητα τονίζεται η ανάγκη για 

αυτοαξιολόγηση και συνειδητοποίηση των λόγων για τους οποίους κάποιος θέλει να γίνει 

επιχειρηµατίας. Στη δεύτερη ενότητα περιγράφονται τα χαρακτηριστικά και προσόντα του 

επιτυχηµένου επιχειρηµατία. Στην τρίτη ενότητα αναπτύσσονται τα απαραίτητα βήµατα και ενέργειες 

που πρέπει να γίνουν από τη σύλληψη της ιδέας µέχρι το ξεκίνηµα της επιχείρησης. Στην τετάρτη 

ενότητα γίνεται αναφορά σε κάποιες από τις πιο συνηθισµένες αιτίες αποτυχίας των επιχειρήσεων. 

 
 
 
 
6.1 Αυτοαξιολόγηση 

 Πριν προχωρήσει κανείς στην ίδρυση της δικής του επιχείρησης, πρέπει: 

ñ Να συνειδητοποιήσει τα κίνητρά του για να γίνει επιχειρηµατίας. Τα κίνητρα αυτά µπορεί να 

είναι ποικίλα: Η απώλεια της προηγούµενης εργασίας, λόγω πχ. το κλείσιµο της επιχείρησης, 

προσδοκάτε να γίνεται εσείς αφεντικό του εαυτού σας. Έχετε φιλοδοξίες και θέλετε να τις 

ικανοποιήσετε. 

ñ Να αξιολογήσει τις ικανότητές του. Να αξιολογήσει εάν έχει οργανωτική ικανότητα, 

δηµιουργικότητα, ισχυρή θέληση, ικανότητα προγραµµατισµού, κλπ. 

ñ Να εντοπίσει τις αδυναµίες του και να προσπαθήσει να τις µειώσει ή να τις εξαλείψει. Κάντε 

ένα τεστ στον εαυτό σας και δείτε πως θα αντιδρούσατε σε κάποιες καταστάσεις. Θα ήταν 

αυτή µια καλή αντίδραση, εάν είχατε µια επιχείρηση; 

ñ Να εκτιµήσει το είδος της επιχείρησης που πρακτικά µπορεί να ιδρύσει. Για να γίνει αυτό 

µπορείτε να λάβετε υπόψη τα απαιτούµενα κεφάλαια, τις γνώσεις, την εµπειρία και τα 

ταλέντα που διαθέτετε και να µπορέσετε να τα αξιοποιήσετε. 

 Οι λόγοι που µπορούν να παρακινήσουν κάποιον να ιδρύσει τη δική του επιχείρηση συνήθως 

είναι: 

ñ Η απόκτηση χρηµάτων. Κάποιος που µπορεί να κέρδισε κάποια χρήµατα, αφού δε έχει σκοπό 



να τα σπαταλήσει και δεν εµπιστεύεται να τα επενδύσει σε µια άλλη επιχείρηση, σκέφτεται να 

ανοίξει τη δική του, ως επένδυση για το µέλλον. 

ñ Η ανάγκη για ανεξαρτησία. Να γίνετε αφεντικά του εαυτού σας. Στην εργασία που έχετε 

πιέζεστε πολύ, ψυχολογικά και δεν µπορείτε να αντέξετε άλλο το βάρος αυτό. 

ñ Η επιθυµία να κάνει κάτι δηµιουργικό. Η εργασία που έχετε είναι σε µια µονάδα παραγωγής και 

από τότε που πιάσατε δουλειά εκεί κάθε µέρα κάνετε ακριβώς τα ίδια πράγµατα µε τον ίδιο 

ρυθµό. Αυτό σας φαίνεται ανούσιο, βλέπετε ότι µπορείτε να καταφέρετε πολύ περισσότερα 

πράγµατα και έχετε την ανάγκη να το κάνετε. 

ñ Η επιδίωξη κοινωνικού κύρους. Έχετε φιλοδοξίες και θέλετε να τις πραγµατοποιήσετε. Επίσης, 

σας ενδιαφέρει το πρόσωπο που βγάζετε στην κοινωνία και θέλετε να ακούτε να αναφέρουν 

συνέχεια το όνοµά σας και τι καλά που τα καταφέρατε.  

 Εκτός όµως από τους παραπάνω παράγοντες που ωθούν κάποιον να γίνει επιχειρηµατίας 

υπάρχουν και κάποιοι παράγοντες που αναγκάζουν το άτοµο να κάνει δική του επιχείρηση για να 

ξεφύγει από τη δύσκολη οικονοµική και κοινωνική θέση στην οποία βρίσκεται για διάφορες αιτίες 

(επιθυµία να είναι καταξιωµένος, απόλυση από τη δουλειά του, κακές σχέσεις µε τον προϊστάµενο, 

ανιαρή απασχόληση, µετανάστης ή πρόσφυγας κτλ.). 

 

 

 

6.2 Συνήθη χαρακτηριστικά και προσόντα του επιτυχηµένου επιχειρηµατία 

 Τα σηµαντικότερα ειδικά χαρακτηριστικά και προσόντα που διαθέτει συνήθως ο επιτυχηµένος 

επιχειρηµατίας είναι: Η τάση ανάληψης πρωτοβουλιών. Ποτέ µην φοβάστε να τολµήσετε. Αρκεί να 

πιστεύετε ότι έχετε δίκιο και θα οδηγήσετε την επιχείρησή σας σωστά. Προτιµάτε  να είστε προσωπικά 

υπεύθυνος για τις πράξεις σας και να µη ρίχνετε τα λάθη σας σε άλλους. Μην είστε ευθυνόφοβος. Οι 

περισσότεροι µπορούν να αναγνωρίσουν κάτι τέτοιο και αυτό δεν θα ήταν καθόλου καλό για εσάς, 

µιας και θα χαλάσει την συνολική σας εικόνα. Επικοινωνήστε µε τους άλλους. Οι εργαζόµενοί σας, οι 

πελάτες σας, κλπ., είναι και πρέπει να τους κάνετε να νιώθουν συνεργάτες σας σε µια κοινή πορεία. 

Αναλύστε όλες τις πληροφορίες και τα δεδοµένα που έρχονται στα χέρια σας. Καινοτοµήστε. Η 

δηµιουργία µιας καινοτόµου υπηρεσίας ή προϊόντος είναι απαραίτητο προσόν για κάποιον που 

φιλοδοξεί να µπει στον κόσµο των επιχειρήσεων. Πιστέψτε ότι µπορείτε µε τις δίκες σας δυνάµεις, 

ενέργειες και ικανότητες να καθορίσετε σε µεγάλο βαθµό τις επιτυχίες ή αποτυχίες της επιχείρησής 

σας. Η ύπαρξη ενός ψυχολογικού́ κινήτρου µπορεί να σας οδηγήσει να προσπαθήσετε να πετύχετε κάτι 

καινούριο στη ζωή σας. Αυτό µπορεί να είναι, για παράδειγµα, η ανάγκη να αποδείξετε στους άλλους, 

ότι µπορείτε να καταφέρετε να δηµιουργήσετε αυτό που ονειρευτήκατε. Η επιδεξιότητα στην 

οργάνωση της εργασίας των άλλων ανθρώπων και στην ενεργοποίηση όλων των ικανοτήτων του 

ανθρώπινου δυναµικού προς όφελος της επιχείρησης είναι επίσης ένα σηµαντικό προσόν. Επίσης η 

ικανότητα προσαρµογής στις διάφορες µεταβολές του οικονοµικού και κοινωνικού περιβάλλοντος και 

η προσπάθεια εκµετάλλευσης προς όφελός σας, των µεταβολών αυτών. Η κατανόηση των τεχνικών 

πλευρών της παραγωγικής διαδικασίας για προϊόντα και υπηρεσίες και η ικανότητα αξιοποίησης των 

πληροφοριακών στοιχείων που τις αφορούν και τις επηρεάζουν. Η ασυνήθιστη εργατικότητα, κυρίως 



όταν χρειάζεται να βρεθούν νέοι τρόποι για να βελτιώσουν το προϊόν, την παραγωγική διαδικασία, την 

προώθηση κλπ. και τέλος ικανότητα θέσπισης ρεαλιστικών στόχων µε την έννοια ότι βασίζει το 

πρόγραµµα δράσης του σε επαρκείς γνώσεις και πληροφορίες για την αγορά και το αντικείµενο της 

επιχείρησής του. 

  

 Η γνώµη των Ελλήνων επιχειρηµατιών 

 Σύµφωνα µε σχετική έρευνα, οι Έλληνες επιχειρηµατίες θεώρησαν ότι οι τρεις σηµαντικότερες 

ικανότητες που πρέπει να τους διακρίνουν ώστε να έχουν µεγάλες ελπίδες επιτυχίας είναι, η 

εργατικότητα, η τιµιότητα και η γνώση της αγοράς και της επιχείρησης. 

 Όλοι οι επιχειρηµατίες δεν έχουν τις ίδιες δυνατότητες. Άλλοι διαθέτουν µερικά από τα 

προσόντα και χαρακτηριστικά που αναφέρονται πιο πάνω, άλλοι όλα, άλλοι τα διαθέτουν σε µεγάλο 

βαθµό και άλλοι σε µικρό. Σηµασία όµως δεν έχει µόνο σε ποιο βαθµό ή έκταση διαθέτει κάποιος τα 

προσόντα που χαρακτηρίζουν ένα επιτυχηµένο επιχειρηµατία, αλλά και κατά πόσο θα τα 

εκµεταλλευτεί και θα τα χρησιµοποιήσει. 

 Τι πρέπει να θυµάστε 

 Όταν αποφασίσει κανείς να ξεκινήσει δική του επιχείρηση θα πρέπει να εξετάσει εάν και κατά 

πόσο διαθέτει τα βασικά χαρακτηριστικά και προσόντα που πρέπει να έχει κάποιος για να επιτύχει στις 

επιχειρήσεις. 

 

 

6.3 Προετοιµασία για την έναρξη της επιχείρησης 

 Η δηµιουργία και η διαχείριση µιας επιχείρησης είναι ένα περίπλοκο και δύσκολο εγχείρηµα 

που χρειάζεται σωστή προετοιµασία. Ο µεθοδικός σχεδιασµός δεν εγγυάται βέβαια την επιχειρηµατική 

επιτυχία, συµβάλλει όµως στον περιορισµό του ρίσκου και στην αύξηση των πιθανοτήτων για µια 

επιτυχή και κερδοφόρα επιχείρηση. Με βάση τις επιλογές που του προσφέρονται, ο επιχειρηµατίας 

πρέπει να λάβει κάποιες αποφάσεις. Σε αυτές τις επιλογές περιλαµβάνονται, το άνοιγµα µιας εντελώς 

νέας επιχείρησης, η εξαγορά µιας υπάρχουσας επιχείρησης, η ένταξη σε δίκτυο δικαιόχρησης 

(Franchising) και η συνέχιση µιας υπάρχουσας οικογενειακής επιχείρησης. 

 Επίσης, πριν το ξεκίνηµα απαιτούνται οι παρακάτω ενέργειες που θα θέσουν το εγχείρηµα σε 

γερές βάσεις. 

 

α. Η επιχειρηµατική ιδέα 

 Η επιχειρηµατική ιδέα είναι άρρηκτα συνδεδεµένη µε την επιχειρηµατική δράση. Πρόκειται για 

την υπόθεση ότι η συγκεκριµένη επιχείρηση έχει την τεχνική και οικονοµική δυνατότητα να παράγει 

ένα αγαθό ή µια υπηρεσία για το οποίο υπάρχει εκδηλωµένη ζήτηση σε ποσότητα και τιµή τέτοια ώστε 

να υπάρχει διαφορά συνολικών εσόδων και συνολικού κόστους και έτσι να προκύπτει κέρδος. 

 Ο λόγος ύπαρξης µιας επιχείρησης είναι η ανταπόκριση σε µια ανθρώπινη ανάγκη ή επιθυµία. 

Σύµφωνα µε τον Φ. Κότλε, το προϊόν είναι καθετί που µπορεί να προσφερθεί σε µια αγορά για να 

προσελκύσει το ενδιαφέρον, να αγοραστεί, να χρησιµοποιηθεί ή να καταναλωθεί και να ικανοποιήσει 

µια επιθυµία ή ανάγκη. 



 Η επιχειρηµατική ιδέα θα στεφθεί από επιτυχία στην πραγµάτωσή της, αν και σε ποιο βαθµό 

προσφέρει: 

ñ Κάτι καινούργιο που δεν προσφέρει κάποιος άλλος. Για παράδειγµα νέο προϊόν, νέα υπηρεσία, 

νέα χαρακτηριστικά ή τεχνολογία. 

ñ Κάτι καλύτερο από ότι υπάρχει στην αγορά. Βελτιωµένο προϊόν ή υπηρεσία σε σχέση µε τα 

προσφερόµενα στην αγορά µε πλεονεκτήµατα την αντοχή στο χρόνο, το ότι είναι πιο 

εύχρηστο, ταχύτερο ή βελτιωµένης τεχνολογίας. Για παράδειγµα, απορρυπαντικό που µπορεί 

να καθαρίσει όλους τους λεκέδες ή που δεν µολύνει τη φύση κτλ. 

ñ Ένα νέο ή βελτιωµένο προϊόν µε µικρότερη τιµή. Αφού έκανε µια καινοτοµία στη µέθοδο 

παραγωγής ή οργάνωσε την επιχείρησή του µε αποδοτικότερο τρόπο. Έτσι µπορεί να 

πουλήσει φθηνότερη το προϊόν του που θα το αγοράσουν και άτοµα που πριν δεν ήταν σε 

θέση να το αγοράσουν. Για παραδείγµατα οι µικρές αριθµοµηχανές και οι προσωπικοί 

υπολογιστές. 

ñ Ένα προϊόν ή µια υπηρεσία σε µια νέα αγορά ή να δηµιουργήσει ο ίδιος µια νέα αγορά για το 

προϊόν του. Για παράδειγµα, ο επιχειρηµατίας που παράγει σνακ και τα διαθέτει σε µια νέα 

αγορά (πχ. Νιγηρία) την οποία ο ίδιος θα δηµιουργήσει διάµεσου διαφόρων τεχνικών 

προώθησης προϊόντων. 

 
β. Το επιχειρηµατικό σχέδιο (Business Plan) 

 Πριν ληφθούν δεσµευτικές αποφάσεις για την έναρξη της νέας επιχείρησης είναι απαραίτητη η 

σύνταξη επιχειρηµατικού σχεδίου, το οποίο είναι ένα βασικό εργαλείο για κάθε επιχειρηµατική 

δραστηριότητα, σε κάθε φάση εξέλιξης της. Το επιχειρηµατικό σχέδιο είναι ιδιαίτερα σηµαντικό γιατί: 

περιγράφει το όραµα, τη στρατηγική και τους στόχους της επιχείρησης, εντοπίζει το µέγεθος της 

απαιτούµενης χρηµατοδότησης καθώς και της πιθανής εξωτερικής επένδυσης, διευκολύνει τους 

χρηµατοδότες και επενδυτές να εκτιµήσουν το µέγεθος του εγχειρήµατος και τέλος βελτιώνει την 

διοικητική ικανότητα του επικεφαλής της επιχείρησης. 

 Το επιχειρηµατικό σχέδιο είναι ένα εγχειρίδιο που βοηθάτε τους επιχειρηµατίες ιδιαιτέρα στα 

στάδια σχηµατισµού και έναρξης της λειτουργίας της επιχείρησής τους. Το καλό επιχειρηµατικό 

σχέδιο µεταβάλλεται µαζί µε την επιχείρηση. Για αυτό το λόγο πρέπει να ανανεώνεται σε ετήσια βάση. 

 

γ. Ο Οικονοµικός σχεδιασµός και η χρηµατοδότηση της επιχείρησης 

 Ο µελλοντικός επιχειρηµατίας πριν ακόµα από το ξεκίνηµα της επιχείρησης, πρέπει να 

ετοιµάσει ένα σωστό, ρεαλιστικό προϋπολογισµό, τόσο για τα πραγµατικά πόσα που χρειάζονται για 

την εκκίνηση (επενδυτικό κεφάλαιο, έξοδα εγκατάστασης κλπ.) όσο και για τα πόσα που θα 

χρειαστούν για να συνεχιστεί η λειτουργία της (έξοδα λειτουργίας, κεφάλαιο κίνησης κλπ.). Οι 

απαντήσεις στα παρακάτω ερωτήµατα είναι κρίσιµης σηµασίας για την προοπτική του εγχειρήµατος: 

ñ Υπάρχει λεπτοµερής υπολογισµός των κεφαλαίων που απαιτούνται για την ίδρυση της 

επιχείρησης; Υπολογίστε µε ακρίβεια το κεφάλαιο που σας χρειάζεται για να ξεκινήσετε. Αν 

κάνετε λάθος, µετά ίσως είναι δύσκολο να βρείτε τα επιπλέον  χρήµατα. 

ñ Ποσά κεφάλαια δικά του µπορεί να διαθέσει ο επιχειρηµατίας για την ίδρυση της επιχείρησης; 



Δείτε τα χρήµατα που µπορείτε να διαθέσετε για την έναρξη της επιχείρησής σας. Μην κάνετε 

χρήση όµως όλων των οικονοµιών σας. Κρατήστε ένα ποσό για τυχόν απρόβλεπτες 

καταστάσεις. 

ñ Ποσά κεφάλαια θα χρειαστεί να δανειστεί και πως θα καλύψει τους τόκους και τις δόσεις του 

κεφαλαίου; Από το επιχειρηµατικό σας σχέδιο θα γνωρίζετε ήδη το κεφάλαιο που θα σας 

χρειαστεί για την έναρξη της επιχείρησής σας. Αν τα χρήµατα αυτά είναι από τράπεζες, δείτε 

πως θα καλύψετε τις δόσεις για την αποπληρωµή του. 

ñ Τι κεφάλαιο κίνησης θα χρειαστεί για να καλυφθούν οι ανάγκες του πρώτου έτους; Για την 

έναρξη της επιχείρησής σας, καλό είναι να έχετε για το πρώτο έτος το διπλάσιο από το ποσό 

που έχετε υπολογίσει ότι θα σας χρειαστεί. Έτσι, θα αποφύγετε τυχόν απρόβλεπτες 

καταστάσεις. 

ñ Τι στόχο για πωλήσεις, µεικτό κέρδος και λειτουργικές δαπάνες έχουν τεθεί για το πρώτο έτος; 

Για το πρώτο έτος λειτουργίας της επιχείρησής σας, αφενός να είστε γενικά συγκρατηµένοι 

ως προς τις πωλήσεις και το κέρδος, αφετέρου να περιµένετε να µεγαλώσουν οι δαπάνες. 

ñ Υπάρχουν δυνατότητες επιχορήγησης από το κράτος ή από άλλους φορείς της επιχείρησης; 

Ψάξτε στο Εµπορικό & Βιοµηχανικό Επιµελητήριο, στον ΟΑΕΔ κλπ. της περιοχής σας. Κατά 

καιρούς υπάρχουν επιδοτούµενα προγράµµατα επιχειρηµατικότητας. 

ñ Υπάρχει δυνατότητα συνεταιρισµού µε κάποιον που θα βάλει κεφάλαια ή κάτι άλλο; Ένας 

τρόπος να βρείτε κεφάλαια, είναι να συνεταιριστείτε µε κάποιον που θέλει να στηρίξει την 

ιδέα σας. Προσέξτε όµως να µην αλλάξει την πορεία του σχεδίου σας και βρεθείτε εκτός 

επιχειρηµατικού σχεδίου. 

ñ Έχει υπολογιστεί η ποσότητα του προϊόντος ή της υπηρεσίας που πρέπει να πουλά η επιχείρηση 

για να µην έχει ζηµιά; Υπολογίστε τα ελάχιστα σε προϊόν και υπηρεσίες που πρέπει να 

παρέχετε, ώστε να µην καταγράφετε ζηµιές. Επίσης υπολογίστε ποια πρέπει να είναι η 

ποσότητα του προϊόντος ή της υπηρεσίας που πρέπει να πουλά η επιχείρηση ώστε να είναι 

βιώσιµη και κερδοφόρα; Είναι αυτές οι πωλήσεις ρεαλιστικές; 

      Με το επιχειρηµατικό σχέδιο στο χέρι, ο επιχειρηµατίας απευθύνεται σε υποψηφίους 

χρηµατοδότες: οικογένεια και φίλους, επενδυτές ή τράπεζες. Οι πιθανοί χρηµατοδότες θα µετρήσουν 

την εγκυρότητα της επιχειρηµατικής ιδέας, την ποιότητα της ηγετικής οµάδας, την βιωσιµότητα της 

επιχείρησης, το µέγεθος του κεφαλαίου που θα χρειαστεί και τις δυνατότητες κάλυψης των πληρωµών 

κεφαλαίου και τόκων. 

 

 Πηγές κεφαλαίων για την έναρξη µιας επιχείρησης στην Ελλάδα 

 Σύµφωνα µε σχετική µελέτη, οι περισσότεροι από τους Έλληνες επιχειρηµατίες στηρίχτηκαν 

στις προσωπικές τους κυρίως οικονοµικές δυνατότητες για την ίδρυση της επιχείρησης καθώς και στην 

οικονοµική ενίσχυση της οικογενείας Ο τρόπος αυτός χρηµατοδότησης της ίδρυσης της επιχείρησης 

δεν είναι διακριτικό χαρακτηριστικό µόνο της ελληνικής οικονοµίας αλλά συναντάται και σε άλλες 

περισσότερο αναπτυγµένες χώρες 

 Στον παρακάτω πίνακα παρουσιάζονται οι πηγές χρηµατοδότησης των νέων εγχειρηµάτων:  

 Προσωπική αποταµίευση   43% 



 Οικογενειακή βοήθεια   23%  

 Εκποίηση προσωπικής περιούσιας  4%  

 Εκποίηση οικογενειακής περιούσιας 2% 

 Κληρονοµία      1% 

 Από φίλους µε τόκο     3% 

 Τραπεζικός δανεισµός    9% 

 Επιδοτούµενα δάνεια    1% 

 Πιστώσεις προµηθευτών    14% 

 Σύνολο     100% 

 

δ. Το σχέδιο µάρκετινγκ (Marketing Plan) 

 Ο ρόλος του µάρκετινγκ στην επιβίωση και ανάπτυξη µιας επιχείρησης είναι πολύ σηµαντικός. 

Ο τρόπος µε τον οποίο αξιοποιούνται οι µέθοδοι και τεχνικές του µάρκετινγκ, µαζί µε άλλους 

παράγοντες, προεξοφλεί σε µεγάλο βαθµό την επιτυχία ή αποτυχία της επιχείρησης. 

 Κατά τη σύνταξη του σχεδίου µάρκετινγκ πρέπει να απαντηθούν ορισµένα ερωτήµατα: 

ñ Ποιο είναι το είδος πελατών. Βρείτε την αγορά-στόχο. Δείτε τις προτιµήσεις, τις οικονοµικές 

δυνατότητες, τις συνήθειες κλπ. που θα επιδιώξει να προσελκύσει η επιχείρηση. 

ñ Ποιο µερίδιο της αγοράς διεκδικεί η επιχείρηση. Βρείτε τους ανταγωνιστές σας. Δείτε πως θα  

διατηρήσετε το µερίδιο της αγοράς που έχετε αποκτήσει, αλλά ακόµα και πως θα το 

αυξήσετε. 

ñ Ποια είναι η στρατηγική της επιχείρησης σε σχέση µε τις τιµές; Καθορίστε τις τιµές σας 

ανάλογα µε την αγορά-στόχο σας. Δείτε σε ποιόν απευθύνεστε, το περιβάλλον, ακόµα και 

τους ανταγωνιστές σας. 

ñ Για ποιο λόγο θα προτιµήσουν οι καταναλωτές το προϊόν της επιχείρησης; Γιατί να 

προτιµήσουν το δικό σας προϊόν και όχι κάποιο ανταγωνιστικό; Βρείτε µια καινοτοµία, δείξτε 

στους καταναλωτές σας διαφορετικούς τρόπους χρήσης του προϊόντος σας. 

ñ Με ποιους τρόπους θα διαφηµιστεί η επιχείρηση και το προϊόν της; Απευθυνθείτε στην 

τηλεόραση, το ραδιόφωνο, τις εφηµερίδες κλπ. Μην ξεχνάτε βέβαια, πως η καλύτερη 

διαφήµιση είναι οι ίδιοι οι πελάτες σας. 

ñ Αν πρόκειται για δίκτυο δικαιολόγησης (franchise). Κοιτάξτε προσεκτικά ποιοι περιορισµοί 

ισχύουν για την περιοχή δικαιοδοσίας της επιχείρησης, τι υποστήριξη µπορεί να προσδοκά 

από τον δικαιοδόχο (franchisor) για την προώθηση των πωλήσεων; Απευθυνθείτε σε ένα 

νοµικό. 

ñ Υπάρχουν δυνατότητες προώθησης σε αγορές του εξωτερικού του προϊόντος ή της υπηρεσίας 

που θα προσφέρει η επιχείρηση; Με ποιο τρόπο θα γίνει η διακίνηση του προϊόντος προς το 

εξωτερικό και ποια τα πιθανά πλεονεκτήµατα και µειονεκτήµατα ίδρυσης υποκαταστηµάτων 

στο εξωτερικό; Εξετάστε και αυτή την προοπτική. Μια τέτοια κίνηση θα εκτόξευε τις 

πωλήσεις σας. 

 

 Η έρευνα της αγοράς 



 Η έρευνα της αγοράς στοχεύει στην ακριβή χαρτογράφηση των αναγκών της αγοράς σε αγαθά 

ή υπηρεσίες και φυσικά στον προσδιορισµό του βαθµού ζήτησής τους. Η έρευνα αγοράς είναι το µέσο 

για να εντοπιστούν ευκαιρίες και να γίνουν αντιληπτές οι µεταβολές που συντελούνται σε αυτή. 

 Για µια επιτυχή έρευνα αγοράς απαιτείται: 

ñ Εξέταση των ανταγωνιστικών επιχειρήσεων από διάφορες πλευρές: µέγεθος, οργάνωση και 

διοίκηση, περιοχές επιρροής, τιµολογιακή πολιτική, κερδοφορία, στρατηγική, προσόντα 

ερευνάς και ανάπτυξης, αποκλειστικά δικαιώµατα µεταπώλησης ή διανοµής, χαρακτηριστικά 

κεφαλαιουχικού εξοπλισµού (εξειδικευµένα µηχανήµατα, στόλοι παράδοσης κτλ.), πρόσβαση 

σε πνευµατική ιδιοκτησία (εµπορικά σήµατα, πατέντες, πνευµατικά δικαιώµατα κτλ.), σε ποια 

τµήµατα της αγοράς επικεντρώνονται, αν έχουν πλήρεις σειρές προϊόντων ή µεµονωµένα 

προϊόντα, έµφαση στην τιµή ή στα ποιοτικά χαρακτηριστικά του προϊόντος κλπ. Έτσι θα 

προσδιοριστεί ο τρόπος αντιµετώπισής τους από την επιχείρηση ή θα τις ανταγωνιστεί µέσω 

της ποιότητας των προϊόντων ή των παρεχόµενων υπηρεσιών ή µέσω των τιµών. Για την 

εξέταση των ανταγωνιστών µπορούν να χρησιµοποιηθούν διάφορες πηγές: ερωτήσεις σε 

προµηθευτές, ερωτήσεις σε πελάτες, κατάλογοι επιµελητηρίων, άρθρα στον τύπο, 

διαφηµιστικά φυλλάδια, κατάλογοι στο διαδίκτυο κτλ. 

ñ Κατηγοριοποίηση των υποψηφίων πελατών ώστε να προσδιοριστεί η αγορά-στόχος της 

επιχείρησης µε τη µεγαλύτερη δυνατή ακρίβεια. Αυτό θα δώσει τη δυνατότητα στην 

επιχείρηση να εστιάσει το σχέδιο του προϊόντος και τις δραστηριότητες µάρκετινγκ στην 

εκάστοτε οµάδα. Οµάδα αγοράς είναι µια οµάδα ανθρώπων µε παρόµοιες ανάγκες. Κριτήρια 

κατηγοριοποίησης των υποψηφίων πελατών είναι: η ηλικία, το φύλο, το επάγγελµα, το 

µορφωτικό επίπεδο, τα ενδιαφέροντά τους, το εισόδηµά τους, η γεωγραφική θέση, οι 

αγοραστικές συνήθειες κτλ. 

ñ Εντοπισµός των πιθανών προµηθευτών, ανάλυση και σύγκριση τιµών και όρων πληρωµής. Ο 

εντοπισµός των πιθανών προµηθευτών θα επηρεάσει εξαρχής το σχεδιασµό και την επιλογή 

εγκατάστασης της επιχείρησης. 

 Η ποσοτική έρευνα αγοράς παράγει αριθµητικά στοιχειά (µέγεθος της αγοράς, ηλικία, φύλο 

κτλ.), ενώ η ποιοτική έρευνα βοηθά στην κατανόηση της νοοτροπίας, των κριτηρίων επιλογής, των 

προτιµήσεων και των απόψεων των καταναλωτών. 

 Η έρευνα αγοράς µπορεί να είναι: 

ñ Έρευνα πρόσωπο µε πρόσωπο, που είναι ο παραδοσιακός τρόπος συλλογής στοιχείων, συνήθως 

µε τη µορφή συνεντεύξεων στο δρόµο. Μια τέτοια έρευνα πρέπει να διεξάγεται σε ένα 

περιβάλλον σχετικό µε τον στόχο που έχει η επιχείρηση στην αγορά. Αν την κάνει για 

λογαριασµό της επιχείρησης κάποιος επαγγελµατίας ή γραφείο έχει µεγάλο κόστος, αν την 

κάνει ο επιχειρηµατίας µόνος του απαιτεί σκληρή δουλειά, πολύ χρόνο και γνώσεις. 

ñ Τηλεφωνική έρευνα, η οποία επειδή περιορίζει αναγκαστικά τον αριθµό των ερωτήσεων που 

µπορούν να τεθούν, απαιτεί καλή προετοιµασία. 

ñ Ερωτηµατολόγια τα οποία µπορεί να συµπληρώσει µόνος του ο πελάτης και είναι ο πιο φθηνός 

τρόπος. Το ερωτηµατολόγιο δίνεται σε ένα αντιπροσωπευτικό δείγµα του πληθυσµού-στόχου. 

 



 Η τιµολογιακή πολιτική 

 Μια από τις τεχνικές του µάρκετινγκ για τη βελτίωση της ανταγωνιστικότητας είναι η 

στρατηγική τιµών που εφαρµόζει η επιχείρηση. Για την διαµόρφωσή της είναι απαραίτητη η συνεχής 

ενηµέρωση για την πολιτική που ακολουθούν οι ανταγωνιστές στο θέµα της τιµολόγησης των 

προϊόντων και υπηρεσιών τους. 

 Η τιµολογιακή πολιτική δεν είναι απλά ο καθορισµός µιας τιµής πώλησης για το προϊόν αλλά 

περιλαµβάνει την πολιτική ως προς τις εκπτώσεις που θα γίνουν, τον καθορισµό τιµών στους 

χονδρέµπορους και τους λιανέµπορους, την ενιαία ή µη τιµολόγηση κτλ. Έτσι λοιπόν η επιλογή της 

τιµολογιακής πολιτικής είναι αποτέλεσµα των στόχων που επιδιώκει να πετύχει η επιχείρηση. Οι πλέον 

σηµαντικοί στόχοι της επιχείρησης είναι: 

ñ Η επιδίωξη µέγιστου κέρδους ή ανεκτού κέρδους ή απλά επιβίωσης, ανάλογα µε την συγκυρία 

Η τιµολογιακή πολιτική ειναι συνάρτιση της τρέχουσας κατάστασης. Έτσι, αν υπάρχει 

υπερπαραγωγή, µεταβολή στις προτιµήσεις των καταναλωτών κλπ., η επιχείρηση 

προσαρµόζει ανάλογα τις τιµές των προϊόντων ή των υπηρεσιών που προσφέρει. 

ñ Η αύξηση των πωλήσεων. Τα υψηλότερα επίπεδα πωλήσεων οδηγούν σε χαµηλότερο ανά 

µονάδα κόστος και άρα σε υψηλότερο κέρδος. Όταν το κόστος µειώνεται µε την ανάπτυξη 

της αγοράς και η ζήτηση είναι ευαίσθητη στις µεταβολές των τιµών, η επιχείρηση µπορεί να 

επιλέξει τη χαµηλότερη δυνατή τιµή. 

ñ Η αύξηση του µεριδίου της αγοράς. Η επιδίωξη αυτή προϋποθέτει ότι οι υπαρκτές αγορές δεν 

είναι κορεσµένες, ότι οι αγορές µεγαλώνουν και/ή τα µερίδια αγοράς των ανταγωνιστών 

µικραίνουν και επίσης, ότι η απόδοση της επένδυσης µάρκετινγκ είναι υψηλή. 

ñ Η δηµιουργία µιας εικόνας µοναδικότητας του προϊόντος. Αυτό µπορεί να επιτευχθεί µε την 

ανάπτυξη της καινοτοµίας και της τεχνολογίας κατά την παραγωγή του. 

 
Κατά τον καθορισµό των τιµών λαµβάνονται υπόψιν: 

ñ Το κόστος παραγωγής και διάθεσης του προϊόντος. Όλα τα έξοδα, δηλαδή, που πληρώνει η 

επιχείρηση από τη στιγµή της παραγωγής του προϊόντος µέχρι να φθάσει στον τελικό 

καταναλωτή (πρώτες ύλες, ενοίκια, έξοδα διανοµής, έξοδα διαφήµισης κ.λπ.) 

ñ Η ζήτηση που έχει ή πιστεύεται ότι θα έχει το συγκεκριµένο προϊόν. Κάνοντας µια ανάλυση της 

αγοράς-στόχου µπορούµε να δούµε σε ποιόν απευθύνεται το προϊόν ή η υπηρεσία και 

ανάλογα να εκτιµήσουµε την τιµή πώλησής του. 

ñ Η τιµή των ανταγωνιστών. Η επιχείρηση µπορεί να υποχρεωθεί να αυξήσει ή να µειώσει τις 

τιµές όχι γιατί µεταβλήθηκε το κόστος ή η ζήτηση του προϊόντος, αλλά γιατί µεταβλήθηκε η 

τιµή του αντίστοιχου προϊόντος του ανταγωνιστή. Υπάρχουν γενικά τρεις επιλογές: α) ίδια 

τιµή µε τον ανταγωνισµό, β) ανώτερη τιµή από τον ανταγωνισµό (όταν υπάρχει θετική 

συσχέτιση τιµής και ποιότητας) και γ) κατώτερη τιµή από τον ανταγωνισµό (συνήθως όταν τα 

έξοδα είναι λίγα και η ποιότητα χαµηλή). Ο µειοδοτικός διαγωνισµός είναι ένα παράδειγµα 

όπου ο καθορισµός της τιµής πώλησης γίνεται αφού ληφθεί υπόψη η τιµή των ανταγωνιστών. 

Η επιχείρηση που συµµετέχει σε τέτοιους διαγωνισµούς καθορίζει τόσο υψηλή τιµή ώστε να 

καλύπτονται οι δαπάνες και να εξασφαλίζει κέρδη αλλά επίσης φροντίζει να είναι τόσο 



χαµηλή ώστε είναι σε πλεονεκτική θέση έναντι των υπολοίπων ανταγωνιστών. 

ñ Η φάση του οικονοµικού κύκλου (ύφεση, άνοδος, κρίση, κάθοδος). Στις φάσεις της καθόδου και 

της ύφεσης οι καταναλωτές έχουν µεγαλύτερη ευαισθησία στις µεταβολές των τιµών ενώ στη 

φάση της ανόδου υπάρχουν περισσότερα περιθώρια για αύξηση της τιµής. 

ñ Η επίδραση των µεσαζόντων. Όταν υπάρχουν µεσάζοντες στην πώληση του προϊόντος, πρέπει 

τα ποσοστά κέρδους τους να καθοριστούν. Έτσι, θα γνωρίζουµε, την  τελική τιµή που φτάνει 

το προϊόν στον καταναλωτή. 

ñ Η κρατική παρέµβαση, η δυνατότητα δηλαδή του κράτους να θέτει ανώτατες ή κατώτατες 

τιµές. Η τιµή µπορεί να διαφέρει ανάλογα µε την γεωγραφική περιοχή, το ύψος των 

παραγγελιών, τις απαιτήσεις κάθε τµήµατος της αγοράς κ.λπ. Για το λόγο αυτό η επιχείρηση 

δεν αποκοµίζει το ίδιο κέρδος από κάθε πωλούµενη µονάδα. 

 Οι στρατηγικές τιµολόγησης παρουσιάζουν µεγάλη ποικιλία. Η επιλογή της κατάλληλης 

µορφής είναι σηµαντική για την υλοποίηση των επιδιώξεων της επιχείρησης. Κάποιες από τις 

βασικότερες είναι: 

ñ Η ενιαία τιµολόγηση ή ο καθορισµός δύο ή περισσότερων τιµών πώλησης για το ίδιο προϊόν. 

Ανάλογα µε την αγορά-στόχο, οι τιµές µπορεί να διαφέρουν. Για παράδειγµα, άλλη θα είναι η 

τιµή σε µια αναπτυσσόµενη χώρα, άλλη σε µια υποανάπτυκτη. 

ñ Ο καθορισµός της τιµής πώλησης µε τρόπο ψυχολογικά ελκυστικό για τους καταναλωτές. Για 

παράδειγµα, η άρτια/περιττή τιµολόγηση (π.χ. 99 αντί για 100) ή η τιµολόγηση γοήτρου 

κυρίως σε προϊόντα υψηλών καταναλωτικών προτιµήσεων, κτλ. 

ñ Ο καθορισµός της τιµής για λόγους προβολής ή προώθησης πωλήσεων. Η τιµή καθορίζεται στο 

κόστος ή κάτω από αυτό και επίσης χρησιµοποιούνται και άλλα εργαλεία προώθησης όπως 

βραβεία, κουπόνια, δείγµατα δωρεάν κ.λπ. Η συγκεκριµένη στρατηγική τιµολόγισης 

χρησιµοποιείται κυρίως σε περιόδους κάµψης των πωλήσεων. 

ñ Η τιµολόγηση ενός νέου προϊόντος κατά την εισάγωγή του στην αγορά.  

 Στην περίπτωση αυτή υπάρχουν δύο ακραίες επιλογές:  

◦ Καθορισµός πολύ υψηλής τιµής σε ένα αρχικό στάδιο όπου κυκλοφορούν µικρές 

ποσότητες και δίνεται η ευκαιρία σε καταναλωτές µε υψηλά εισοδήµατα να το 

αγοράσουν πρώτοι. Στη συνέχεια, αφού αρχίσει η µαζική παραγωγή του προϊόντος και 

από τους ανταγωνιστές, οι τιµές αρχίζουν και πέφτουν δίνοντας τη δυνατότητα σε 

µεγαλύτερο αριθµό καταναλωτών να αγοράσουν το προϊόν. 

◦ Καθορισµός πολύ χαµηλής τιµής µε σκοπό τη γρήγορη εξάπλωση σε όλα τα τµήµατα της 

αγοράς και την απόκτηση κερδών µέσα από τον µεγάλο όγκο πωλήσεων και τη µείωση 

του κόστους µέσα από οικονοµίες κλίµακας. Με αυτήν την πολιτική, η επιχείρηση 

προσπαθεί να αποσπάσει µερίδιο από τους ανταγωνιστές ή και να αποτρέψει νέους 

ανταγωνιστές να εισέλθουν στην αγορά (λόγω του χαµηλού περιθωρίου κέρδους). 

 Η παραπάνω πολιτική είναι κατάλληλη όταν το προϊόν αντιµετωπίζει σκληρό ανταγωνισµό 

κατά την είσοδό του στην αγορά, ικανοποιεί τις ανάγκες µεγάλου αριθµού καταναλωτών και υπάρχει 

µεγάλη ευαισθησία των καταναλωτών στις µεταβολές των τιµών. 

 



 Η προώθηση των προϊόντων 

 Η προώθηση έχει ως προορισµό την επικοινωνία της επιχείρησης µε το καταναλωτικό κοινό. 

Είναι η ανταλλαγή πληροφοριών µεταξύ πωλητή και αγοραστή µε στόχο τη διαµόρφωση κατάλληλης 

νοοτροπίας και καταναλωτικής συµπεριφοράς από την πλευρά του καταναλωτή. Με άλλα λόγια, η 

προώθηση αναλαµβάνει το δύσκολο έργο της πληροφόρησης του κοινού σχετικά µε την ύπαρξη και τις 

ιδιότητες ενός προϊόντος ή µιας υπηρεσίας και τις ανάγκες που εξυπηρετεί, την τιµή και τα σηµεία 

διάθεσής του και την εταιρεία που παράγει το προϊόν. 

 Η προώθηση συµβάλλει στην αύξηση της ζήτησης για το προϊόν ή την υπηρεσία που προσφέρει 

η επιχείρηση πείθοντας τους καταναλωτές να αγοράσουν το προϊόν λόγω της ανώτερης ποιότητάς του, 

της καλύτερης τιµής του ή της µοναδικότητάς του για ορισµένη χρήση. Ακόµα, επηρεάζει την 

καταναλωτική συµπεριφορά προβάλλοντας στοιχεία που έχουν να κάνουν µε τις εξυπηρετήσεις και 

ευκολίες που παρέχει το κατάστηµα ή η εταιρία, η εκµετάλλευση και ο χειρισµός εποχιακών 

πωλήσεων κλπ. 

 Ο τρόπος προσέγγισης των υποψηφίων πελατών διαφέρει από περιοχή σε περιοχή και είναι 

ανάλογη του µεγέθους της αγοράς που απευθύνεται η επιχείρηση. Η πρώτη εντύπωση είναι σηµαντική. 

Για νέους επιχειρηµατίες επιβάλλεται (όταν αυτό είναι εφικτό) µια προσωπική επαφή (τηλεφωνική 

επικοινωνία µέσω υλικού που απευθύνεται προσωπικά). 

 Υπάρχουν γενικά πολλοί τρόποι προώθησης: διανοµή φυλλαδίων, διαφήµιση, συµµετοχή σε 

εκθέσεις του κλάδου, δείγµατα, εκπτώσεις, προσφορές, δηµοσιότητα, δηµόσιες σχέσεις (π.χ. γνωριµίες 

µε δηµοσιογράφους βοηθούν την καλύτερη προβολή της επιχείρησης, γνωριµία µε δυνητικούς πελάτες 

και συστάσεις από κοινούς γνωστούς, ''δικτύωση''). 

 Θα πρέπει η επιχείρηση να διαµορφώσει ένα πλάνο προωθητικών ενεργειών, µέσα στα πλαίσια 

των οικονοµικών δυνατοτήτων της, για την επίτευξη των στόχων της. 

 Επίσης θα πρέπει να καταρτίσει ένα πρόγραµµα πωλήσεων για να καθοριστούν οι ενέργειες που 

εξασφαλίζουν την παραγγελία (telemarketing, επισκέψεις στους πελάτες, προώθηση µέσω 

ταχυδροµείου κ.λπ.). 

 Τι πρέπει να θυµάστε 

 Ένα αποτελεσµατικό marketing plan είναι απαραίτητο για να καθοριστούν οι κινήσεις που θα 

πρέπει να γίνουν προκειµένου να δηµιουργηθεί ζήτηση από την αγορά και να οριστούν οι τρόποι µε 

τους οποίους θα φθάσουν τα προϊόντα και οι υπηρεσίες από την επιχείρηση στους πελάτες. 

 

ε. Η νοµική µορφή της επιχείρησης 

 Κατά τη λήψη της απόφασης για την νοµική µορφή της επιχείρησης (ΟΕ, ΕΕ, ΕΠΕ, ΑΕ, κλπ.) 

θα πρέπει, µεταξύ άλλων, να ληφθούν υπόψη οιι επιδιωκόµενοι σκοποί, τα διαθέσιµα κεφάλαια και οι 

σχέσεις µεταξύ των προσώπων, νοµικών και φυσικών που ιδρύουν την επιχείρηση. 

 
στ. Ο σχεδιασµός και η οργάνωση της παραγωγικής διαδικασίας 

 Στο πλαίσιο του σχεδιασµού και της οργάνωσης της παραγωγικής διαδικασίας εξετάζονται τα 

παρακάτω:  

ñ Τι προϊόν πρέπει να παραχθεί. Είναι πολύ σηµαντικό, ανάλογα µε την αγορά-στόχο να βρούµε 



κα το κατάλληλο προϊόν. Γι' αυτό το λόγο πρέπει να γίνει καθορισµός προτύπων παραγωγής 

και αξιολόγησή τους. 

ñ Τα κατάλληλα µηχανήµατα. Τα µηχανήµατα που θα χησιµοποιηθούν πρέπει να είναι τα 

κατάλληλα και να τηρούν τις προδιαγραφές. Επίσης ο απαραίτητος εξοπλισµός που θα 

χρησιµοποιηθεί και το κόστος, είναι και αυτά ένα πολύ σηµαντικό κοµµάτι της παραγωγικής 

διαδικασίας. 

ñ Ο προσδιορισµός της απαραίτητης τεχνογνωσίας (know how). Στις περισσότερες περιπτώσεις, 

εσείς, αλλά και το προσωπικό που θα προσλάβετε δεν θα έχει την απαραίτητη τεχνογνωσία 

για την λειτουργία των µηχανηµάτων και της γραµµής παραγωγής. 

ñ Το είδος των εγκαταστάσεων που εξυπηρετούν καλύτερα την παραγωγική διαδικασία. Ο τόπος 

και οι εγκαταστάσεις, πρέπει να είναι κατάλληλες, έτσι ώστε να τηρούν τις προϋποθέσεις 

εγκατάστασης της επιχείρησης. 

ñ Η υιοθέτηση ενός συστήµατος ελέγχου της παραγωγικής διαδικασίας. Με τη χρήση της 

τεχνολογίας θα µπορείτε εύκολα, άλλες φορές µόνοι σας ή άλλες φορές, µε τη βοήθεια 

κάποιου ειδικού, να κάνετε τον απαραίτητο έλεγχο ποσοτικός, ποιοτικός, κόστους και 

αποθεµάτων, ώστε να είστε σίγουροι για σωστή λειτουργία της παραγωγικής διαδικασίας. 

ñ Οι όροι και οι κανονισµοί που πρέπει να εκπληρώνει η επιχείρηση σύµφωνα µε τον νόµο. 

Ανάλογα µε τον τόπο που θα δραστηριοποιηθείτε πρέπει πρώτα απ' όλα να γνωρίσετε το 

νοµικό πλαίσιο που αφορά τη λειτουργία και τις δραστηριότητες της επιχείρησής σας. 

 

ζ. Η τοποθεσία της επιχείρησης 

 Κατά την επιλογή της τοποθεσίας που θα στεγαστεί η επιχείρησή σας, πρέπει να λάβετε υπ' όψη   

ποιος θα είναι ο χώρος εργασίας (σπίτι, γραφείο), το ολικό εµβαδόν και η δυνατότητα µελλοντικής 

επέκτασης, τους χώρους στάθµευσης των πελατών σας, την ευκολία πρόσβασης για τους πελάτες, 

αλλά και για την προµήθεια των προϊόντων σας, τις δηµογραφικές αλλαγές που πιθανόν συµβαίνουν 

στην περιοχή (µετακινήσεις κατοίκων από ή προς την περιοχή), την κατεύθυνση προς την οποία 

αναπτύσσεται η περιοχή (αστική, τουριστική, βιοµηχανική, αγροτική κ.λπ.) και τέλος την ύπαρξη 

άλλων εναλλακτικών λύσεων.  

 
η. Η επιλογή και αξιοποίηση του ανθρώπινου δυναµικού 

 Η σωστή επιλογή και η αξιοποίηση του προσωπικού σχετίζονται µε την παραγωγικότητα. Γι’ 

αυτό το λόγο θα πρέπει να δοθεί έµφαση στις ειδικότητες που χρειάζονται για να στελεχωθεί η 

επιχείρηση, στα βασικά χαρακτηριστικά και προσόντα των απασχολουµένων (τυπικές γνώσεις και 

ικανότητες, εµπειρία, στοιχεία προσωπικότητας κλπ., στο οργανόγραµµα της επιχείρησης, στα 

συγκεκριµένα άτοµα που θα τη στελεχώσουν και στις διαδικασίες πρόσληψης και τις υποχρεώσεις που 

αναλαµβάνει ο εργοδότης απέναντί τους.  

 Η ακριβής περιγραφή της θέσης εργασίας και της σηµασίας που θέλει να καλύψει η επιχείρηση 

µε την πρόσληψη ενός νέου υπαλλήλου είναι προϋπόθεση για τον προσδιορισµό των ικανοτήτων, των 

ευθυνών και των αρµοδιοτήτων που θα έχει το άτοµο που θα καλύψει τη θέση αυτή. 

 Οι κύριοι τρόποι εξεύρεσης προσωπικού είναι: οι καταχωρίσεις σε εφηµερίδες, οι ανακοινώσεις 



σε καταστήµατα, οι επαφές µε γνωστούς, οι εταιρίες συµβούλων επιχειρήσεων, οι συστάσεις άλλων 

εργαζοµένων της επιχείρησης, οι παρόµοιες επιχειρήσεις που µειώνουν το προσωπικό τους και οι 

πίνακες του ΟΑΕ∆. 

 Είναι επίσης σηµαντικό ο επιχειρηµατίας να υπολογίσει το ύψος των µισθών που θα πρέπει να 

πληρώσει στους υπαλλήλους που θα απασχολήσει, να εξετάσει άλλες εκτός του µισθού απαιτήσεις που 

µπορεί να υπάρχουν από τους υπαλλήλους σύµφωνα µε τις διάφορες συµβάσεις του κλάδου τους, να 

γνωρίζει σχετικά µε την ισχύουσα εργατική νοµοθεσία αναφορικά µε µισθούς, ωράρια, άδειες, 

υπερωρίες κ.λπ., να σχεδιάσει τις συνθήκες εργασίας στην επιχείρησή του ώστε οι υπάλληλοί του να 

εργάζονται όσο το δυνατόν αποδοτικότερα, να σκεφτεί ένα σύστηµα ελέγχου της απόδοσης των 

υπαλλήλων του, να επιλέξει τις κατάλληλες µεθόδους και τεχνικές για την εκπαίδευση του ανθρώπινου 

δυναµικού της επιχείρησης και τους τρόπους και τα µέσα που θα χρησιµοποιήσει για να παρακινήσει 

τους εργαζοµένους να αναλάβουν ευθύνες, να καταβάλλουν προσπάθειες, να πετυχαίνουν τους 

στόχους και γενικά να αποδίδουν. 

 

 

 

6.4 Λόγοι αποτυχίας των νέων επιχειρήσεων 

 Ο επιχειρηµατίας που σκοπεύει να δηµιουργήσει µια νέα επιχείρηση αντιµετωπίζει κινδύνους 

που µπορεί να τον οδηγήσουν στην αποτυχία. Συνήθως οι αποτυχίες των νέων εγχειρηµάτων 

οφείλονται στους παρακάτω λόγους:  

ñ Μη εξοικείωση µε αυτό που ζητάει η αγορά και άγνοια των οικονοµικών δυνατοτήτων και 

προτιµήσεων αυτών που µπορεί να γίνουν πελάτες της επιχείρησης. Από τη σύλληψη της 

ιδέας, µέχρι την εφαρµογή της, υπάρχουν πολλά στάδια που πρέπει να διανύσετε. 

ñ Έλλειψη στοιχειώδους επιχειρηµατικού σχεδίου (business plan). Πολύ σηµαντικό κοµµάτι της 

επιτυχίας µιας επιχείρησης είναι το επιχειρηµατικό σχέδιο. Πρέπει να γίνει σωστα, 

λαµβάνωντας υπ' όψη κάθε λεπτοµέρεια. 

ñ Ανεπαρκής γνώση για τις τεχνολογικές και άλλες ανάγκες που χρειάζονται για να 

κατασκευαστεί το προϊόν. Χρειάζετε πολύ δουλειά για να καταφέρετε να ολοκληρώσετε στο 

πλάνο σας την διαδικασία παραγωγής, ειδικά εάν δεν είστε γνώστης της συγκεκριµένης 

διαδικασίας. Επίσης η τεχνολογία αλλάζει συνεχώς και έτσι πρέπει να είστε συνεχώς 

ενήµεροι. 

ñ Έλλειψη ικανότητας για µάρκετινγκ. Δεν µπορεί ο καθένας να γίνει επιχειρηµατίας. Κάνετε ένα 

τεστ στον εαυτό σας και δείτε αν έχετε τα απαιτούµενα προσόντα. 

ñ Έλλειψη αξιόπιστου δικτύου διανοµής. Πολλές εταιρείες είχαν την καινοτοµία, προηγήθηκαν 

στην παραγωγή, αλλά λογω του µη αξιόπιστου δικτύου διανοµής του προϊόντος ή υποστίριξης 

της υπηρεσίας, έφτασαν να υστερούν στις πωλήσεις. 

ñ Υπερδανεισµός. Χρησιµοποιήστε τα κεφάλαια της επιχείρησής σας. Κάνετε τα βήµατα σιγά-

σιγά και µην προσπαθείτε να φτάσετε απότοµα στην κορυφή. Ολα αυτα απιτούν χρήµατα που 

δεν έχετε και ο συνεχής δανεισµός µπορεί να φέρει πολλά χρέη. 

ñ Ακατάλληλη τοποθεσία. Ο χώρος των εγκαταστάσεων και των χώρων στάθµευσης πρέπει να 



είναι εύκολα προσβάσιµος και από πελάτες και από το δίκτυο διανοµής σας και προµηθειών 

σας. 

ñ Έλλειψη αντικειµενικότητας. Με την έννοια ότι απουσιάζουν οι προϋποθέσεις για να σκεφτεί 

και να αποφασίσει ο επιχειρηµατίας αντικειµενικά και χωρίς συναισθηµατισµούς για την 

πορεία της επιχείρησης µε τη συλλογή και µελέτη των απαραίτητων πληροφοριών, την 

εµπειρία που µπορεί να µην έχει κ.λπ.). 
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Κεφάλαιο 7 
Ανάπτυξη, αξιολόγηση και υλοποίηση της επιχειρηµατικής ιδέας 

 

 

 
 Στη σύγχρονη οικονοµία έχει καταστεί σαφές ότι οι ιδέες και η προσαρµοστικότητα έχουν 

ζωτική σηµασία. Οι επιχειρήσεις πρέπει να δηµιουργούν τις κατάλληλες συνθήκες για τη διαµόρφωση, 

ανάπτυξη και υλοποίηση επικερδών ιδεών. 

 Το κεφάλαιο αυτό περιλαµβάνει έξι ενότητες. Στην πρώτη ενότητα επεξηγείται η έννοια της 

επιχειρηµατικής ιδέας και προσδιορίζεται η σχέση της µε την επιχείρηση και την επιχειρηµατικότητα. 

Στη δεύτερη ενότητα παρουσιάζονται οι παράγοντες που συντελούν στη διαµόρφωση και ανάπτυξη 

ιδεών. Στην τρίτη ενότητα περιγράφονται οι ρόλοι στην ανάπτυξη ιδεών. Στην τέταρτη ενότητα 

αναφέρονται οι πηγές επιχειρηµατικών ιδεών. Στην πέµπτη ενότητα διακρίνονται τα είδη 

επιχειρηµατικών ιδεών και περιγράφονται τα χαρακτηριστικά τους. Στην έκτη ενότητα αναλύονται τα 

στάδια της ανάπτυξης ιδεών. 

 

 

 

7.1 Η επιχειρηµατική ιδέα 

 Η επιχειρηµατική ιδέα είναι άµεσα συνδεδεµένη µε τον επιχειρηµατία. Ξεκινά από τη γνώµη 

του ότι υπάρχει µια ανάγκη ή επιθυµία των καταναλωτών που είναι δυνατό να ικανοποιηθεί µε την 

παραγωγή και διάθεση ενός συγκεκριµένου προϊόντος ή την παροχή µιας συγκεκριµένης υπηρεσίας 

και ότι η τελευταία θα του αποφέρει κέρδος. Με τη δηµιουργική φαντασία βλέπει τι είναι αυτό που θα 

του έλειπε και θα ήθελε αν ήταν ο ίδιος πελάτης, πλάθει στο µυαλό του αυτό που λείπει από την αγορά 

και στη συνέχεια προσπαθεί µε όλες τις δυνάµεις του να το κάνει πραγµατικότητα. Με άλλα λόγια, 

εκτός από τη φαντασία στο σχεδιασµό νέων ή καλύτερων προϊόντων και υπηρεσιών απαιτείται ο 

ενθουσιασµός για την επιχειρηµατική ιδέα και επίσης, η δυνατότητα µετατροπής της σε 

πραγµατικότητα. 

 Τα βήµατα µε τα οποία ο επιχειρηµατίας προχωρά στην υλοποίηση της επιχειρηµατικής ιδέας 

είναι:  

 Α) Ο επιχειρηµατίας εκτιµά ότι οι καταναλωτές επιθυµούν ένα προϊόν ή µια υπηρεσία που δεν 

 υπάρχει. Αποφασίζει να κάνει αυτός το καινοτόµο βήµα στην αγορά-στόχο. 

 Β) Βεβαιώνεται ότι έχει την οικονοµική και τεχνική δυνατότητα να τους προσφέρει αυτό το 

 προϊόν ή την υπηρεσία ο ίδιος. Επίσης εξετάζει τις οικονοµικές δυνατότητες των ανθρώπων 

 στους οποίους σκοπεύει να το πουλήσει. 

 Γ) Με το σωστό προϋπολογισµό εξόδων και την πρόβλεψη της ζήτησης, βεβαιώνεται ότι η 

 προσφορά αυτού του νέου προϊόντος ή της υπηρεσίας θα του φέρει κέρδη.  

 Δ) Προχωρεί στην υλοποίηση της επιχειρηµατικής ιδέας. 



 

 Επιχειρηµατική ιδέα και νέα επιχείρηση 

 Η περίοδος κυοφορίας µιας νέας επιχείρησης µπορεί να είναι µακρόχρονη. Συχνά η επιθυµία 

ίδρυσης µιας επιχείρησης προηγείται της επιχειρηµατικής ιδέας που δίνει τη δυνατότητα στους 

επιχειρηµατίες να υλοποιήσουν αυτή την προσωπική φιλοδοξία. Ακόµα χρειάζεται κάποιος χρόνος για 

να σχηµατισθεί και να ωριµάσει µια επιχειρηµατική ιδέα σε ένα άτοµο. Αλλά και όταν το άτοµο 

συλλάβει µια ιδέα για την ίδρυση µιας νέας επιχείρησης µέχρι να την εφαρµόσει περνάει κάποιο 

χρονικό διάστηµα που είναι ανάλογο µε την ένταση της επιθυµίας να κάνει αυτή την επιχείρηση και τα 

µέσα που διαθέτει για να την ξεκινήσει (συγκέντρωση κεφαλαίων, απόκτηση γνώσεων κ.λπ.). 

 Όταν ο επιχειρηµατίας ιδρύσει µια επιχείρηση που θα παράγει ένα νέο προϊόν ή υπηρεσία, θα 

συνεχίσει την καινοτοµική του προσπάθεια διότι οι άλλοι επιχειρηµατίες που θα µιµηθούν το προϊόν ή 

την υπηρεσία του θα απειλήσουν τη θέση του στην αγορά και θα µειώσουν τα κέρδη του. Επίσης, οι 

πελάτες του θα ζητούν ένα καλύτερο προϊόν απ’ αυτό που προσφέρει. Ακόµα, το γεγονός ότι είναι 

πλέον µέσα στην αγορά και έχει περισσότερες πληροφορίες για τη δυνατότητα νέων καινοτοµιών 

ενθαρρύνει και ενισχύει την προσπάθειά του να παράγει κάτι καινούργιο ή καλύτερο. 

 Τι πρέπει να θυµάστε: 

 Η επιχειρηµατική ιδέα συνίσταται στην υπόθεση ότι η επιχείρηση διαθέτει τους οικονοµικούς 

πόρους και την τεχνική δυνατότητα να παράγει ένα προϊόν ή µια υπηρεσία για το οποίο υπάρχει 

δηλωµένη ζήτηση σε ποσότητα και τιµή τέτοια ώστε να υπάρχει διαφορά µεταξύ των συνολικών 

εσόδων και των συνολικών εξόδων και έτσι να προκύπτει το κέρδος. 

  

 Παράδειγµα 

 «...O Angus Friday ανέπτυξε την έµπνευση για την έναρξη της δικής του επιχείρησης, µιας 

ενηµερωτικής υπηρεσίας για γιατρούς στο Διαδίκτυο, όταν παρήγγειλε ταχυδροµικά τη βιογραφία του 

Bill Gates, The Road Ahead, η οποία έφθασε µαζί µε ένα CD-Rom όπου ο Gates τροφοδότησε τη 

φαντασία του Friday πολύ περισσότερο από τα γραπτά ή προφορικά αποστάγµατα της σοφίας του». 

Από το βιβλίο των M. Syrett και J. Lammiman, Επιτυχηµένες καινοτοµίες. 

 

 

 

7.2 Παράγοντες που συντελούν ση διαµόρφωση και ανάπτυξη ιδεών 

 Η έµπνευση για νέες ιδέες πηγάζει από την παρουσία και την αλληλεπίδραση τριών 

παραγόντων. Πρωτος παράγοντας είναι η παρουσία ενός προβλήµατος ή µιας επιτακτικής ανάγκης που 

απαιτεί επίλυση, η οποία εµπεριέχει την ανάγκη να συµβιβαστούν εκ διαµέτρου αντίθετα πράγµατα. 

Δεύτερος παράγοντας είναι ο τρόπος προσέγγισης του προβλήµατος, ο οποίος διαµορφώνεται από 

διάφορες επιρροές (µοναδικές για κάθε άτοµο). Η δηµιουργικότητα πηγάζει από τη διασύνδεση 

εννοιών ή ιδεών που δεν είχαν συσχετιστεί ποτέ στο παρελθόν. Για να κάνουν αυτές τις διασυνδέσεις 

οι δηµιουργικοί άνθρωποι αντλούν από ένα φάσµα επιρροών που µπορεί να είναι παλιές και δεν 

συνδέονται όλες µε τη δουλειά ή έχουν ελάχιστη σχέση µε τις άµεσες αρµοδιότητές τους. Οι 

δηµιουργικοί άνθρωποι αντλούν απόψεις από όλες τις πλευρές της ζωής και οι πιο ευρηµατικοί 



επιχειρηµατίες αναζητούν την έµπνευση στις πιο απίθανες πηγές. Τρίτος παράγοντας είναι το 

περιβάλλον όπου οι άνθρωποι µπορούν να χαλαρώσουν και να ονειρευτούν και συχνά αυτό βρίσκεται 

µακριά από το χώρο εργασίας. 

 

 

 

 

7.3 Ρόλοι στην ανάπτυξη ιδεών 

 Οι πρωτότυπες ιδέες από µόνες τους δεν είναι αρκετές. Πρέπει να αναγνωριστούν, να 

αξιολογηθούν και να εφαρµοστούν. Πιο συγκεκριµένα, σε όλες τις αποτελεσµατικές διαδικασίες 

ανάπτυξης ιδεών σηµαντικό ρόλο παίζουν: 

ñ Οι δηµιουργοί ή ''σπίθες'', δηλαδή τα άτοµα που πυροδοτούν τη δηµιουργική διαδικασία 

παρουσιάζοντας την ιδέα ή προσδιορίζοντας την ανάγκη. Σχεδόν οποιοσδήποτε µπορεί να 

παίξει αυτόν τον ρόλο και συχνά τα άτοµα αυτά προέρχονται από τον λιγότερο αναµενόµενο 

τοµέα. Οι άνθρωποι που γεννούν επιχειρηµατικές ιδέες προέρχονται από οποιοδήποτε τµήµα 

της επιχείρησης και έχουν ποικίλο επαγγελµατικό υπόβαθρο και ευρύ φάσµα εµπειριών και 

προοπτικών. Ένα κοινό χαρακτηριστικό των ατόµων αυτών είναι ότι αντλούν διδάγµατα, 

ιδέες και έµπνευση από παντού. Μια διαφήµιση στην τηλεόραση, ένα άρθρο ή µια συγκίνηση 

που νοιώθουν διαβάζοντας ένα µυθιστόρηµα, ίσως πυροδοτήσουν διαδικασίες σκέψης που 

επηρεάζουν τις έννοιες οι οποίες ενδεχοµένως αποτελέσουν την καρδιά µιας νέας 

επιχείρησης. Εντούτοις, χωρίς να υποβαθµίζεται η συµβολή τους, δεν έχουν το µονοπώλιο 

στις καινοτοµικές πρωτοβουλίες. Όποια ιδέα και αν έχουν, αυτή δεν είναι παρά η αρχή µιας 

ευρύτερης και πολύπλοκης διαδικασίας ανάπτυξης αυτής της ιδέας, µιας διαδικασίας που 

εµπεριέχει ένα µεγάλο φάσµα µεµονωµένων συνεισφορών και πιθανόν χρόνια προσπαθειών. 

ñ Οι υποστηρικτές της ιδέας. Για παράδειγµα ο διευθυντής, τα στελέχη κτλ., δηλαδή τα άτοµα 

που θα προωθήσουν την ιδέα µέσα στην επιχείρηση. 

ñ Οι σύµβουλοι ή σχολιαστές. Τα άτοµα, στελέχη, ερευνητές, σύµβουλοι κτλ. Δηλαδή τα άτοµα 

των οποίων οι ευρύτερες γνώσεις µπορούν να χρησιµοποιηθούν για την επικύρωση του 

συλλογισµού ή για τον σχολιασµό των πρακτικών ζητηµάτων. 

ñ Οι διαµορφωτές. Δηλαδή τα άτοµα που χρησιµοποιώντας τη δική τους δηµιουργικότητα 

υλοποιούν την ιδέα ή την καθιστούν εφαρµόσιµη, για παράδειγµα, µέλη της οµάδας έργου 

που έχουν διοριστεί για να εφαρµόσουν την ιδέα, στελέχη του τµήµατος ''Έρευνα και 

Ανάπτυξη'', κ.λπ. 

ñ Οι ειδικοί. Δηλαδή τα άτοµα που εφαρµόζουν τις εξειδικευµένες γνώσεις και δεξιότητές τους 

για να σχηµατοποιήσουν συγκεκριµένες πλευρές µιας νέας ιδέας. 

 

 

 

7.4 Πηγές επιχειρηµατικών ιδεών 

 Η οποιαδήποτε νέα επιχειρηµατική ιδέα που µπορεί κάποιος να συλλάβει και να τη θέσει σε 



εφαρµογή µπορεί να πηγάζει από: 

ñ Μεταβολές στις προτιµήσεις και στις ανάγκες των καταναλωτών. Παρακολουθόντας την 

ανάπτυξη των κοινωνιών µπορούν να βρεθούν καινοτόµες λύσεις προβληµάτων ή αναγκών 

που µπορεί να οδηγήσουν στη δηµιουργία µιας νέας επιχειρηµατικής ιδέας. 

ñ Τεχνολογικές µεταβολές που τροποποιούν τους όρους και τις συνθήκες παραγωγής. Η 

τεχνολογία τρέχει µε γοργούς ρυθµούς. Είναι δύσκολο να παρακολουθήσει κανείς την πορεία 

της. Μπορεί, όµως,  µέσα σε αυτη την πορεία να βρεί νέες ιδέες για προϊόντα και υπηρεσίες. 

ñ Μεταβολές στην διάρθρωση και στον τρόπο λειτουργίας της αγοράς και της οικονοµίας. 

Παρακολουθήστε την αγορά. Μπορεί να βρείτε πράγµατα που λείπουν και τα έχει ανάγκη ο 

κόσµος, ή πράγµατα που δεν τα γνωρίζει και µπορείτε να του τα προσφέρετε. 

ñ Αποτυχία των άλλων επιχειρήσεων. Με την προϋπόθεση ότι έγινε σωστή διάγνωση των 

παραγόντων που µπορεί να οδήγησε στην αποτυχία µιας άλλης επιχείρησης, εκµεταλλευτείτε 

αυτή την αποτυχία, βρείτε τα λάθη και τις αδυναµίες και κάνετε µια νέα αρχή. 

 

 

 

7.5 Καινοτόµες και µιµητικές ιδέες 

 Οι επιχειρηµατικές ιδέες ανήκουν σε µία από τις δυο γενικές κατηγορίες, καινοτόµες ή 

µιµητικές αν και κάθε ολοκληρωµένη επιχειρηµατική ιδέα έχει χαρακτηριστικά που ανήκουν και στις 

δύο κατηγορίες. 

 

α. Καινοτόµες ιδέες 

 Μια επιχείρηση καινοτοµεί όταν: 

ñ Παράγει και προσφέρει στους καταναλωτές ένα νέο προϊόν ή µια νέα υπηρεσία που ικανοποιεί 

ορισµένες ανάγκες τους. Μέχρι τότε οι ανάγκες αυτές µπορεί να µην ικανοποιούνταν. 

Εκµεταλλευτείτε αυτό το κενό στην αγορά. 

ñ Παράγει ένα ποιοτικά βελτιωµένο προϊόν. Για παράδειγµα απορρυπαντικό που µπορεί να 

καθαρίσει όλους τους λεκέδες. Με τον τρόπο αυτό ικανοποιείται µια ανάγκη των 

καταναλωτών που µέχρι τότε δεν ικανοποιόταν αρκετά. 

ñ Θέτει σε εφαρµογή ένα νέο ή βελτιωµένο τρόπο για να παράγει το προϊόν του µε µικρότερο 

κόστος. Με τον τρόπο αυτό αποκτά τη δυνατότητα να το πουλήσει σε χαµηλότερη τιµή µε 

αποτέλεσµα να το αγοράσουν και καταναλωτές που µέχρι τη στιγµή εκείνη δεν µπορούσαν να 

το αγοράσουν (π.χ. µικρές αριθµοµηχανές). Επίσης, η εφαρµογή ενός νέου ή βελτιωµένου 

τρόπου παραγωγής επιτρέπει την εξοικονόµηση φυσικών και άλλων πόρων που µπορούν 

πλέον από την κοινωνία να χρησιµοποιηθούν κάπου αλλού. 

ñ Οργανώνεται µε αποδοτικότερο τρόπο. Αποτέλεσµα αυτού είναι το προϊόν να παράγεται µε 

λιγότερα έξοδα, άρα µε µεγαλύτερο κέρδος για την επιχείρηση. 

ñ Προϊόντα που ήδη κυκλοφορούν στην αγορά, παράγονται µε την ίδια διαδικασία, διατίθενται 

όµως στους καταναλωτές µε διαφορετικό τρόπο: σε νέα συσκευασία (π.χ. µακαρόνια σε βάζο) 

ή µε κανάλια διανοµής που χρησιµοποιούνται για το σκοπό αυτό πρώτη φορά (π.χ. παροχή 



υπηρεσιών µέσα από το Διαδίκτυο). 

ñ Παράγει και διαθέτει προϊόντα που συνδέονται µε διάφορες ευαισθησίες του καταναλωτή. Για 

παράδειγµα απορρυπαντικό που δεν µολύνει τη φύση ή ανακυκλώσιµη συσκευασία γάλακτος 

ή χυµού που δεν βλάπτει το περιβάλλον. 

  

 Οι καινοτόµες ιδέες συνήθως δηµιουργούνται από επιχειρηµατίες και υποψήφιους 

επιχειρηµατίες που αναζητούν νέες µεθόδους παραγωγής, οργάνωσης, χρηµατοδότησης και διανοµής 

των προϊόντων τους, από τελέχη που εργάζονται στα τµήµατα του marketing, των πωλήσεων, της 

παραγωγής, της χρηµατοοικονοµικής διοίκησης καθώς και άλλα στελέχη και εργαζόµενοι, από άτοµα 

και οµάδες που δραστηριοποιούνται στη σφαίρα της διανοµής (χονδρέµποροι, εµπορικοί 

αντιπρόσωποι, λιανέµποροι κτλ.), από επιστήµονες και ερευνητές που εργάζονται στην Έρευνα και 

Ανάπτυξη και διερευνούν τις δυνατότητες νέων βιοµηχανικών εφαρµογών σε αποδεδειγµένες 

επιστηµονικές θεωρίες, από υποψήφιους διδάκτορες, οι οποίοι στο πλαίσιο της εκπόνησης της 

διδακτορικής διατριβής τους παράγουν και ανακοινώνουν νέα επιστηµονική γνώση και τέλος κάποιες 

φορές από ανέργους που βλέπουν ως µόνη διέξοδο την αυτοαπασχόληση και προσπαθούν να εκµε- 

ταλλευθούν τα διάφορα προγράµµατα της επιχειρηµατικότητας. 

 

β. Μιµητικές ιδέες 

 Μια επιχείρηση µιµείται, όταν παράγει και προσφέρει κάτι παρόµοιο µε αυτό που ήδη έχει 

παράγει και προσφέρει µια άλλη επιχείρηση, όταν µεταφέρει σε µια περιοχή µια επιτυχηµένη εµπορική 

πρακτική, όταν επαναλαµβάνει µια επιτυχηµένη παραγωγική διαδικασία ή τέλος, όταν ανακαλύπτει ή 

δηµιουργεί η ίδια µια νέα αγορά για το προϊόν ή την υπηρεσία που παράγει διαµέσου διαφόρων 

τεχνικών προώθησης προϊόντων. 

 Δεν είναι µιµητική η επιχειρηµατική ιδέα όταν το αντικείµενό της είναι η συµµετοχή σε 

αλυσίδα τυποποιηµένων επιχειρηµατικών και εµπορικών δραστηριοτήτων (Franchising), η συµµετοχή 

σε κοινή εµπορική ονοµασία (Brand Name Users) ή η παραγωγή µε άδεια του κατασκευαστή 

(Licensing). 

 Οι µιµητικές ιδέες προέρχονται από παρατήρηση των επιτυχηµένων δραστηριοτήτων άλλων 

περιοχών ή παρατήρηση του επιχειρηµατία για συγκεκριµένες ανάγκες των καταναλωτών που δεν 

καλύπτονται ικανοποιητικά ή προτάσεις στελεχών που έχουν την τεχνογνωσία και εργάζονται σε 

επιτυχηµένες επιχειρήσεις µε το ίδιο αντικείµενο και επιδιώκουν: α) να αποτελέσουν µέλη της 

επιχειρηµατική οµάδας ή την ίδια την επιχειρηµατική οµάδα,  ακόµα και µε τη βοήθεια της 

επιχείρησης από την οποία αποχωρούν (διαδικασια ''εκσφενδόνισης'' Spin-off), β) να βελτιώσουν τις 

αποδοχές τους στη νέα επιχείρηση, γ) να αλλάξουν γεωγραφικό χώρο εργασίας, δ) να αποκτήσουν το 

προφίλ του ειδικού. 

 

 Τι πρέπει να θυµάστε: 

 Με τη µίµηση η επιχείρηση παρακολουθεί και εξετάζει τις αδυναµίες ενός αρχικού καινο- 

τόµου προϊόντος και στη συνέχεια βελτιώνει τις αδυναµίες αυτές ή προσαρµόζει το προϊόν σύµφωνα 

µε τις ιδιαίτερες συνθήκες της χώρας του. 



 

 

 

7.6 Στάδια της διαδικασίας παραγωγής ιδεών 

 Η σειρά την οποία ακολουθεί µια επιχειρηµατική ιδέα είναι: Γέννηση ιδεών → διάλογοι ιδεών 

→ ανάπτυξη και δοκιµή της ιδέας προϊόντος → ανάπτυξη στρατηγικής marketing → επιχειρηµατική 

ανάπτυξη → ανάπτυξη προϊόντος → δοκιµή στην αγορά → εισαγωγή στην αγορά. 

 Η διαδικασία παραγωγής ιδεών για την επίλυση ενός προβλήµατος ή για ένα συγκεκριµένο 

θέµα περνά από τα παρακάτω στάδια: 

 
ñ Το στάδιο της προετοιµασίας. Στο στάδιο αυτό γίνονται τα εξής: Καθορισµός του προβλήµατος 

που θέλουµε να επιλύσουµε, συλλογή και επεξεργασία των σχετικών πληροφοριών και 

στοιχείων και µελέτη και ανάλυση όλων των πλευρών του προβλήµατος. 

 
ñ Το στάδιο της εφαρµογής. Μετά την ολοκλήρωση του πρώτου σταδίου µπαίνει σε εφαρµογή η 

φαντασία και η τεχνική για την παραγωγή νέων ιδεών. Για την επίτευξη αυτού του στόχου 

πρέπει να αναζητηθεί απάντηση σε µια σειρά ερωτήσεων που προσδιόριζεται ως εξής: 

◦ Διαφορετική χρησιµότητα. Μπορεί η ιδέα µας να χρησιµοποιηθεί για άλλους σκοπούς; Τι 

άλλες εφαρµογές µπορεί να έχει αν τροποποιηθεί κατάλληλα; 

◦ Προσαρµογή. Τι άλλο µοιάζει µ’ αυτήν την ιδέα; Υπάρχει κάτι προηγούµενο στην 

ιστορία; 

◦ Τροποποίηση. Μήπως θα έπρεπε να προσδώσουµε µια νέα υφή; Να αλλάξουµε την 

έννοια, το χρώµα, την κίνηση, τον ήχο, τη διάταξη, τη µορφή; Τι αλλαγές θα µπο- 

ρούσαµε να επιφέρουµε; 

◦ Μεγέθυνση. Τι θα µπορούσαµε να προσφέρουµε: µεγαλύτερη διάρκεια, µεγαλύτερη 

συχνότητα, ισχύ, ύψος, µήκος, πάχος, πρόσθετη αξία, πρόσθετα συστατικά, διπλασιασµό, 

πολλαπλασιασµό, υπερβολή; 

◦ Υποκατάσταση. Τι άλλο; Ποιος άλλος; Άλλα στοιχεία; Άλλα υλικά; Άλλη διαδικασία; 

Άλλος τρόπος αντιµετώπισης, Άλλος τόνος; 

◦ Ανακατανοµή. Μήπως πρέπει να αλλάξουµε τα επιµέρους στοιχεία; Άλλο διάγραµµα; 

Αλλαγή αριθµών; 

◦ Αναδίπλωση. Αντιστροφή των θετικών παραγόντων. Αντιθέσεις; Aναστροφή; Eναλλαγή 

των ρόλων; Συγκερασµός. Μήπως έπρεπε να δηµιουργήσουµε ένα καινούργιο κράµα; 

Συστοιχία; Σύνολο; Μήπως θα έπρεπε να ανανεώσουµε τις διάφορες ενότητες ή στόχους; 

Ή τον τρόπο προσέγγισης; Ή και τις ίδιες τις ιδέες; 

 
ñ Το στάδιο αξιολόγησης ιδεών. Στο στάδιο αυτό γίνεται η αξιολόγηση των ιδεών που 

δηµιουργήθηκαν µε τις διάφορες τεχνικές σύµφωνα µε τα κριτήρια που απορρέουν από την 

στρατηγική που υιοθετήθηκε. Μερικά από τα ερωτήµατα που θα πρέπει να ''αντέξει'' µια νέα 



ιδέα για να περάσει στο επόµενο στάδιο είναι: 

◦ Υπάρχουν οι δυνατότητες υποστήριξης του νέου προϊόντος µε χρηµατοδότηση, στελέχη, 

πωλητές, εξοπλισµό, κανάλια διανοµής, πρώτες ύλες; 

◦ Μπορεί να υπάρξει τέτοια αντίδραση από τους ανταγωνιστές που θα δηµιουργήσει 

προβλήµατα; 

◦ Υπάρχει περίπτωση πρόωρης απαρχαίωσης λόγω νέων εξελίξεων στην τεχνολογία; 

◦ Ποια επίδραση θα έχει στις πωλήσεις των υπόλοιπων προϊόντων µια πιθανή αποτυχία του 

νέου προϊόντος; 

◦ Αν το προϊόν είναι εποχιακό, υπάρχει δυνατότητα αξιοποίησης της πλεονάζουσας 

παραγωγικής δυνατότητας στους νεκρούς µήνες; 

◦ Υπάρχει κίνδυνος να είναι ή να θεωρηθεί το προϊόν σαν επιβλαβές ή ανασφαλές για τον 

καταναλωτή και αντίστοιχος κίνδυνος πιθανών αντιδράσεων από τους αγοραστές ή 

αρνητικών νοµοθετικών µέτρων εναντίον του; 

◦ Ποια επίδραση µπορεί να έχει στην ταυτότητα/εικόνα της εταιρείας; 

◦ Ποιες είναι οι προβλέψεις για το συνολικό κέρδος ανά έτος, το περιθώριο κέρδους ανά 

µονάδα, την απόδοση των εντευδεδοµένων κεφαλαίων και τις ταµειακές εισροές και 

εκροές που θα επιφέρει το νέο προϊόν; 

◦ Τι χαρακτηριστικά έχει το νέο προϊόν (ευκολία χρήσης, ασφάλεια χρήσης, συσκευασία, 

δυνατότητα πολλαπλής χρήσης, όνοµα, κτλ.); Ποιο είναι το συγκριτικό πλεονέκτηµά του; 

◦ Ποια είναι η σχέση του νέου προϊόντος µε τα άλλα προϊόντα της επιχείρησης (επίδραση 

στις ή από τις πωλήσεις άλλων προϊόντων, επίδραση στον ανταγωνισµό κτλ.); 

◦ Ποια είναι η πρόβλεψη του σηµείου στον κύκλο ζωής όπου βρίσκεται η κατηγορία του 

προϊόντος και επίσης, ποια είναι η στρατηγική για το δικό της προϊόν µε βάση την 

παραπάνω πρόβλεψη; 

◦ Ποιο είναι το προβλεπόµενο µερίδιο αγοράς και ποια η δυνατότητα προσέλκυσης νέων 

αγοραστών; 

◦ Είναι προστατεύσιµη η πατέντα; Πόσο εύκολα αντιγράφεται το προϊόν; 

◦ Υπάρχει πιθανότητα να δηµιουργηθούν νοµικά προβλήµατα µε ανταγωνιστές, µε το 

κράτος, µε οργανώσεις των κανόνων της περιοχής ή οικολογικών ενώσεων; 

 

 Τι πρέπει να θυµάστε: 

 Στο στάδιο αυτό µε την κρίση αξιολογούνται οι ιδέες που έχουν παραχθεί. Εντοπίζονται τα 

µειονεκτήµατά του, αναλύονται και τελικά επιλέγονται εκείνες που θεωρούνται ότι ανταποκρίνονται 

καλύτερα στη λύση του προβλήµατος. 

ñ Μελέτη σκοπιµότητας και ανάπτυξη προϊόντος Σ’ αυτά τα δύο στάδια της διαδικασίας 

ανάπτυξης νέων προϊόντων περιλαµβάνονται οι παρακάτω λειτουργίες: 

◦ Ανάλυση και πρόβλεψη της ζήτησης, οι οποίες γίνονται µε διάφορες µαθηµατικές ή µη 

µεθόδους και χρησιµοποιούν συνδυασµούς στοιχείων όπως το µέγεθος του δεδοµένου 

πληθυσµού, η συχνότητα χρήσης, το ''εύλογα αναµενόµενο'' µερίδιο της αγοράς κτλ. Σαν 



παράδειγµα, για µια νέα µάρκα σαµπουάν µπορούµε να υπολογίσουµε το σύνολο της 

αγοράς µε βάση τον πληθυσµό που αποτελεί την οµάδα-στόχο, τον µέσο ρυθµό 

λουσίµατος και τα κυβικά εκατοστά προϊόντος που συνήθως χρησιµοποιούνται σε κάθε 

χρήση. Επίσης, για τον υπολογισµό του ''εύλογα αναµενόµενου µεριδίου'' θα ληφθούν 

υπόψιν παλιότερες εµπειρίες της εταιρείας, ο αριθµός και το είδος των ανταγωνιστών, η 

προβλεπόµενη διαφηµιστική και άλλη υποστήριξη του προϊόντος κ.λπ. 

◦ Χρηµατο–οικονοµική ανάλυση. Είναι αναγκαίο να προβλεφθούν εκτός από τα κέρδη, τις 

πωλήσεις, το κόστος και τις ταµειακές εισροές και εκροές που θα αποφέρει το νέο προϊόν 

και ο χρόνος απόδοσης, ο οποίος θα βοηθήσει, σε µεταγενέστερο στάδιο, στη λήψη 

αποφάσεων για το βαθµό επιτυχίας του προϊόντος, εάν έπρεπε να αποσυρθεί κ.λπ. 

ñ Ανάπτυξη µακετών και δοκιµίων, η οποία κάνει έντονη την ανάγκη συντονισµού της 

δραστηριότητας µεταξύ των διαφόρων τµηµάτων της επιχείρησης. Επειδή το δοκίµιο θα 

χρησιµοποιηθεί σε έρευνες αγοράς και αποδοχής από αντιπροσωπευτικές οµάδες πελατών, 

τυχόν διαφορά του από το τελικό προϊόν θα δώσει λανθασµένες ενδείξεις στα στελέχη της 

επιχείρησης. 

ñ Δοκιµαστική τοποθέτηση (test market). Η δοκιµαστική τοποθέτηση γίνεται συνήθως σε µια 

µικρή και περιορισµένη αγορά (π.χ. µια πόλη ή νοµό), η οποία είναι αντιπροσωπευτική 

ολόκληρης της χώρας (π.χ. στην περίπτωση ενός σαµπουάν, µέση θερµοκρασία, ρυθµός 

χρήσης, είδη καταστηµάτων, σκληρότητα νερού, κτλ.). Σε αντίθεση µε τα προηγούµενα 

στάδια ανάπτυξης και έρευνας, το test market χρησιµοποιεί το προϊόν στην τελική του µορφή 

και χρησιµοποιεί όλα τα µέσα προώθησης που πρόκειται να χρησιµοποιηθούν κατά την 

είσοδό του στην αγορά. Οι κύριοι στόχοι της δοκιµαστικής τοποθέτησης είναι: α) Εκτίµηση 

της πιθανότητας επιτυχίας µιας καινοτοµίας. β) Πρόβλεψη του πραγµατικού ύψους ζήτησης 

του προϊόντος. γ) Εντοπισµός τυχόν προβληµάτων (τεχνικών και χρήσης) που δεν είχαν 

προβλεφθεί. δ) Αξιοποίηση των αποτελεσµάτων της δοκιµής σαν επιχείρηµα για να πεισθούν 

οι διανοµείς σε εθνική κλίµακα να αναλάβουν τη διακίνησή του. ε) Δοκιµή διαφόρων 

µειγµάτων µάρκετινγκ (marketing mix), εφόσον το προϊόν µπορεί να εισαχθεί σε δύο ή 

περισσότερες µικρές αγορές, µε διαφορετικό µείγµα στην κάθε µία, ώστε να αποφασισθεί 

ποιο είναι το πιο αποτελεσµατικό. 

ñ Η είσοδος προϊόντος στην αγορά. Η είσοδος του προϊόντος στην αγορά, στην ουσία είναι ένα 

πρόβληµα marketing που αφορά τον προσδιορισµό των σωστών ''δόσεων'' µε τις οποίες θα 

συµµετάσχει το κάθε στοιχείο (προϊόν, τιµή, διανοµή, προώθηση) στο µείγµα του marketing. 

 

 ΣΥΝΟΨΗ 

 Η επιχειρηµατική ιδέα είναι άµεσα συνδεδεµένη µε την επιχείρηση και τον επιχειρηµατία. Η 

ανακάλυψη και η εκµετάλλευση µιας επιχειρηµατικής ιδέας είναι µια µόνιµη επιδίωξή του. Η ιδέα 

µπορεί να προκύψει από οποιοδήποτε τυχαίο γεγονός µέσα από την επιχείρηση ή από το εξωτερικό 

περιβάλλον. Επίσης, τα άτοµα που γεννούν ιδέες προέρχονται από οποιοδήποτε τµήµα της 

επιχείρησης. Η εξεύρεση νέων ιδεών για την αντιµετώπιση διαφόρων καταστάσεων ή τη λύση 

ποικίλων προβληµάτων έχει ζωτική σηµασία για το ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα µιας επιχείρησης 



ακόµα και για την επιβίωσή της. Κρίσιµος είναι ο ρόλος των υπέρµαχων και των οµάδων στην 

υλοποίηση των ιδεών. Επίσης, τεράστια είναι η σηµασία της αξιολόγησης και του ελέγχου των ιδεών 

καθ’ όλη την εξέλιξή τους. 
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Κεφάλαιο 8 
Διαχείριση Μάρκετινγκ 

 

 

 
8.1 Γιατί η διαχείριση του Μάρκετινγκ είναι τόσο σηµαντική 

 Δεν µπορείτε να υποθέσετε και να δεχθείτε ότι η αγορά-στόχος, η ζήτηση από τους 

καταναλωτές και ο ανταγωνισµός, που προσδιορίσατε πριν ξεκινήσετε την επιχείρηση σας, θα 

παραµείνουν ίδια. Οι αγορές αλλάζουν. Οι καταναλωτικές συνήθειες των πελατών αλλάζουν. Ακόµα 

και οι συνθήκες του επιχειρηµατικού σας περιβάλλοντος αλλάζουν. Κι εσείς θα πρέπει να 

προσαρµόζεστε στις αλλαγές αυτές. Αν δεν το καταφέρετε, θα χάσετε πελάτες και ευκαιρίες. 

 Θυµάστε την αρχή της αντίληψης της αγοράς; Αναφέρει ότι για να επιτύχει µία επιχείρηση 

και να καταγράψει κέρδη, θα πρέπει να εστιάσει όλες τις προσπάθειες της στην ικανοποίηση των 

πελατών. Η αρχή αυτή θα πρέπει να αποτελεί τον κύριο οδηγό σας για τις καθηµερινές αποφάσεις που 

λαµβάνετε σε θέµατα µάρκετινγκ. 

 Στο κεφάλαιο αυτό, εξετάζουµε για άλλη µία φορά την έρευνα αγοράς και το µείγµα 

µάρκετινγκ που επιλέξατε. Το κέντρο βάρους, όµως, θα είναι η διαχείριση αυτών των δραστηριοτήτων 

σε καθηµερινή βάση. 

 

 

 

8.2 Συνέχιση της έρευνας αγοράς 

 Ας υποθέσουµε ότι είστε ο ιδιοκτήτης-διευθυντής ενός καταστήµατος που πουλάει CD 

µουσικής. Τα είδη που κινούνται περισσότερο αυτή την εβδοµάδα µπορεί να µη βρίσκονται καν στα 

charts τον επόµενο µήνα. Για να διατηρήσετε την κερδοφορία της επιχείρησης, θα πρέπει να είστε 

διαρκώς ενήµεροι για την αγορά σας. Το βασικό εργαλείο που θα σας βοηθήσει να το καταφέρετε είναι 

αυτό που σας βοήθησε να προσδιορίσετε στην αρχή την αγορά σας - η έρευνα αγοράς. 

 Σε προηγούµενα κεφάλαια µελετήσαµε το θέµα της έρευνας αγοράς και των τεχνικών που 

χρησιµοποιούνται για την διεξαγωγή της. Τώρα, όµως, που έχετε ανοίξει την επιχείρηση σας, έχετε 

στη διάθεση σας µία νέα, πολύτιµη πηγή πληροφοριών - τους πελάτες σας. 

 Οι νυν και πρώην πελάτες σας αποτελούν µία χρήσιµη πηγή πρωτογενούς πληροφόρησης. 

Από αυτούς, µπορείτε να συγκεντρώσετε πληροφορίες µε δύο τρόπους: µε έρευνες ή µέσα από 

εξεταζόµενες οµάδες. Οι έρευνες θα πραγµατοποιηθούν µέσα από το τηλέφωνο, ταχυδροµικώς ή µε 

προσωπικές συνεντεύξεις. Μπορείτε, για παράδειγµα, να αποστείλετε ταχυδροµικώς στους πελάτες 

σας ένα ερωτηµατολόγιο, όπου θα τους ρωτάτε σχετικά µε τις προτιµήσεις τους και τις προτάσεις τους 

γύρω απ' το προϊόν σας. Μπορείτε, επίσης, να οργανώσετε τους πελάτες σας σε εξεταζόµενες οµάδες, 

οι οποίες θα σας δώσουν πληροφορίες γύρω απ' τα θέµατα που σας απασχολούν. 

 Επίσης, µπορείτε να εκµεταλλευτείτε τα δευτερογενή στοιχεία που σας προσφέρει η ίδια η 

λειτουργία της επιχείρησης. Έτσι, τα λογιστικά σας αρχεία και οι αποδείξεις µπορούν να σας δώσουν 



πληροφορίες γύρω από τις δαπάνες και τα προϊόντα που κινούνται περισσότερο. Οι προµηθευτές σας, 

επίσης. µπορούν να σας δώσουν πληροφορίες γύρω από τις τάσεις και τις δραστηριότητες που 

επηρεάζουν τις αποφάσεις για το µάρκετινγκ της επιχείρησης σας. 

 Μία άλλη χρήσιµη ιδέα είναι να οργανώσετε ένα αρχείο µε άρθρα εφηµερίδων, περιοδικών ή 

άλλων εντύπων που αφορούν την επιχείρηση σας ή τη λειτουργία της. Τα άρθρα αυτά µπορεί να είναι 

έρευνες για τις τελευταίες τάσεις της αγοράς, τη µετακίνηση του πληθυσµού ή τα χαρακτηριστικά νέον 

διαδικασιών παραγωγής, οικονοµικής ανάλυσης ή µάρκετινγκ. 

 Κατά γενικό κανόνα, θα πρέπει να συγκεντρώνετε κάθε πληροφορία που µπορεί να φανεί 

χρήσιµη για την επιχείρηση σας. Ιδιαίτερη σηµασία έχουν οι πληροφορίες που αφορούν στα 

ενδιαφέροντα των πελατών, στα γεγονότα που συµβαίνουν στην αγορά σας ή στις συνθήκες του 

επιχειρηµατικού σας περιβάλλοντος. 

 Η έρευνα αγοράς θα διεξάγεται σε σταθερή και διαρκή βάση και θα σας προσφέρει τις 

πληροφορίες που χρειάζεστε για τη λήψη αποφάσεων γύρω από το µάρκετινγκ, αλλά και τα στοιχεία 

που είναι απαραίτητα για µία πιο οργανωµένη και ενδελεχή έρευνα αγοράς. 

 Μέσα από αυτή την άτυπη έρευνα αγοράς, θα συγκεντρώσετε το µεγαλύτερο όγκο των 

πληροφοριών που χρειάζεστε. Ωστόσο, θα πρέπει να προγραµµατίσετε και για την τακτική αξιολόγηση 

των στοιχείων που συλλέγετε. Εάν δε φροντίσετε να αφιερώσετε ένα µέρος του χρόνου σας στην 

εξέταση αυτών των στοιχείων, θα χάσετε χρόνο σ' άλλα πράγµατα που απαιτούν µέρος της προσοχής 

σας. 

 Κάποια στιγµή, η επιχείρηση σας µπορεί να χρειαστεί µία πιο εξελιγµένη ή πιο εκτενή έρευνα 

αγοράς. Σε αυτή την περίπτωση, µπορείτε να χρησιµοποιήσετε τις υπηρεσίες ενός επαγγελµατία 

ερευνητή αγοράς. Οι υπηρεσίες αυτές προσφέρονται έναντι αµοιβής σε κάθε επιχείρηση, ανεξαρτήτως 

του µεγέθους της. 

 

 

 

8.3 Επανεξέταση του µείγµατος Μάρκετινγκ που επιλέξατε 

 Η έρευνα αγοράς θα σας προσφέρει τις πληροφορίες που χρειάζεστε ώστε να παρακολουθείτε 

την πορεία του πλάνου µάρκετινγκ που έχετε συντάξει. Γνωρίζοντας τι ακριβώς συµβαίνει στην αγορά 

σας, µπορείτε να κάνετε αλλαγές στη στρατηγική µάρκετινγκ που ακολουθεί η επιχείρηση σας. Στις 

επόµενες παραγράφους θα εξετάσουµε τις αλλαγές που µπορεί να κάνει µία επιχείρηση στη 

στρατηγική του προϊόντος, της τιµής, της θέσης και της προώθησης. 

 Καθώς θα διαβάζετε τις αλλαγές αυτές, θυµηθείτε ότι όλες συνοδεύονται από ένα κόστος. 

Πριν τις πραγµατοποιήσετε, υπολογίστε πόσο θα σας κοστίσουν. 

 

α. Πιθανές αλλαγές στο προϊόν 

 Οι προβληµατισµοί γύρω από τη στρατηγική του προϊόντος είναι οι ίδιοι τόσο στο στάδιο 

εκκίνησης µίας επιχείρησης, όσο και στο στάδιο της λειτουργίας µίας επιχείρησης. Ποια προϊόντα ή 

ποιες υπηρεσίες θα πρέπει να προσφέρετε; Πώς θα διαφέρουν τα προϊόντα σας από αυτά του 

ανταγωνισµού; Τι µπορείτε να κάνετε ώστε να βεβαιωθείτε ότι οι πελάτες σας θα ξεχωρίζουν τα 



προϊόντα σας; Η µοναδική διαφορά είναι ότι τώρα θα λάβετε αποφάσεις που αφορούν υπάρχοντα 

προϊόντα, ενώ αρχικά αποφασίζατε για προϊόντα που θα είχατε. 

 Να θυµάστε πάντα ότι µία αλλαγή σε ένα από τα προϊόντα σας µπορεί να επηρεάσει και τα 

άλλα προϊόντα. Για παράδειγµα, µία αλλαγή µπορεί να δώσει νέα ώθηση στις πωλήσεις µέσα από την 

αύξηση της κίνησης ή να προκαλέσει απώλεια πωλήσεων εξαιτίας της αρνητικής αντίδρασης των 

καταναλωτών. Πριν αποφασίσετε, λοιπόν, να αλλάξετε το προϊόν σας ή τις γραµµές των προϊόντων 

σας, σκεφτείτε ποιες θα είναι οι συνέπειες. 

  

 ΠΡΟΣΘΕΣΗ ΠΡΟΪΟΝΤΩΝ. Πριν προσθέσετε ένα προϊόν ή µία νέα γραµµή προϊόντων, 

αναρωτηθείτε τα εξής: 

ñ Υπάρχει επαρκής ζήτηση για το νέο προϊόν; Κάποιοι   άνθρωποι   µπορεί   να   έχουν εκφράσει 

την επιθυµία τους για το νέο προϊόν θα πρέπει όµως να έχετε αρκετές πωλήσεις, ώστε να 

καλύψετε το κόστος παραγωγής του. 

ñ Υπάρχει συνέπεια ανάµεσα στο προϊόν και την επιχείρηση σας; Κάτι που µπορεί να είναι µία 

καλή ιδέα για µία άλλη επιχείρηση, µπορεί να είναι εντελώς κακή ιδέα για τη δική σας 

επιχείρηση. 

ñ Μήπως θα ανταγωνιστεί τα υπάρχοντα προϊόντα σας; Το νέο προϊόν µπορεί να έχει πολύ καλές 

πωλήσεις. Αν όµως "κλέψει" τον ίδιο όγκο πωλήσεων από τα άλλα προϊόντα σας, τότε δε θα 

έχετε κερδίσει τίποτα. 

ñ Το νέο προϊόν αντιπροσωπεύει την καλύτερη χρήση και εφαρµογή των οικονοµικών σας πόρων; 

Μήπως µπορείτε να εκµεταλλευτείτε καλύτερα τα χρήµατα, την εργασία και τις 

εγκαταστάσεις σας αν τα συνδυάσετε µε ένα άλλο προϊόν ή ένα άλλο στοιχείο του µείγµατος 

µάρκετινγκ; 

  

 ΚΑΤΑΡΓΗΣΗ ΠΡΟΪΟΝΤΩΝ. Μία αιτία κατάργησης ενός προϊόντος είναι οι πολύ χαµηλές 

πωλήσεις του. Ορισµένοι επιχειρηµατίες καθυστερούν να λάβουν µία τέτοια απόφαση, πιστεύοντας ότι 

µπορούν να κάνουν το προϊόν να πουλήσει. Όµως, η διατήρηση ενός προϊόντος που δεν κινείται, 

µπορεί να έχει ως αποτέλεσµα τη συσσώρευση περιττού αποθέµατος στις αποθήκες και τη δέσµευση 

µεγάλων χρηµατικών ποσών. Το τελικό αποτέλεσµα είναι η αναποτελεσµατική χρήση των 

προσπαθειών του τµήµατος παραγωγής και/ή πωλήσεων. 

 Ένας άλλος λόγος κατάργησης ενός προϊόντος είναι η απλοποίηση της γραµµής των 

προϊόντων ή των υπηρεσιών. Με τον τρόπο αυτό, µπορείτε να εστιάσετε την προσοχή σας στα 

πράγµατα που κάνετε καλύτερα. Ωστόσο, θα πρέπει να µελετήσετε αν η επιχείρηση σας χρειάζεται ένα 

µεγαλύτερο εύρος προϊόντων προκειµένου να ανταγωνιστεί καλύτερα την αγορά. 

  

 ΑΛΛΑΓΗ ΠΡΟΪΟΝΤΩΝ. Αλλάζοντας το στιλ ή το σχέδιο των προϊόντων σας και εφόσον οι 

αλλαγές αυτές είναι σύµφωνες µε τις απαιτήσεις των πελατών σας, µπορείτε να αποκτήσετε ένα 

ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα. 

 Για παράδειγµα, µπορεί να κάνετε κάποιες αλλαγές ώστε η εµφάνιση των προϊόντων σας να 

συµβαδίζει µε τη µόδα της εποχής. Μπορείτε, επίσης, να βελτιώσετε τα προϊόντα σας, 



εκµεταλλευόµενοι τη σύγχρονη τεχνολογία. 

 Ωστόσο, η αλλαγή των προϊόντων σας θα επηρεάσει τις τιµές και τη διανοµή τους. Ένας 

άλλος παράγοντας που πρέπει να ληφθεί υπόψη είναι και η χρονική συγκυρία. Θέλετε το προϊόν σας 

να είναι σύγχρονο, όµως δεν πρέπει να προτρέχει της αγοράς. 

  

 ΑΛΛΑΓΗ ΕΠΩΝΥΜΙΑΣ, ΣΥΣΚΕΥΑΣΙΑΣ Η ΕΤΙΚΕΤΑΣ. Αν κατασκευάζετε προϊόντα 

υπό διαφορετικές εµπορικές επωνυµίες, µπορεί να αποφασίσετε να τα ενώσετε όλα κάτω από την ίδια 

επωνυµία. Με τον τρόπο αυτό, µπορείτε να δηµιουργήσετε στους πελάτες σας µία προτίµηση προς τη 

συγκεκριµένη µάρκα. Σε άλλη περίπτωση, αν µεταπωλείτε προϊόντα άλλων κατασκευαστών, µπορείτε 

να αυξήσετε τις πωλήσεις σας προσφέροντας προϊόντα ιδιωτικής επωνυµίας. (Προϊόντα που 

συσκευάζονται µε τη δική σας επωνυµία). 

 Μπορείτε, επίσης, να αλλάξετε τη συσκευασία και τις ετικέτες, ώστε να βελτιώσετε την 

ελκυστικότητα και τις πωλήσεις των προϊόντων σας ή να αλλάξετε τα υλικά της συσκευασίας για 

περιβαλλοντικούς λόγους. Για παράδειγµα, σε µία προσπάθεια να µειώσουν τον όγκο των 

απορριµµάτων, ορισµένοι κατασκευαστές µειώνουν τη συσκευασία των προϊόντων τους. Άλλες 

επιχειρήσεις χρησιµοποιούν υλικά ανακυκλώσιµα. Εξαιτίας του µεγάλου αριθµού των καταναλωτών 

που είναι ευαισθητοποιηµένοι στα περιβαλλοντικά ζητήµατα, αυτές οι αλλαγές µπορεί να δώσουν 

ώθηση στις πωλήσεις σας. 

  

 ΑΝΑΘΕΩΡΗΣΗ ΕΓΓΥΗΣΕΩΝ ΚΑΙ ΠΟΛΙΤΙΚΩΝ ΕΞΥΠΗΡΕΤΗΣΗΣ. Με τη βελτίωση 

ή την πρόσθεση εγγυήσεων ή πολιτικών εξυπηρέτησης, µπορείτε να αυξήσετε την εµπιστοσύνη του 

πελάτη απέναντι στην επιχείρηση σας και να βελτιώσετε τις πωλήσεις σας. Ειδικά στην περίπτωση των 

δαπανηρών ειδών, οι εγγυήσεις αυτές µπορούν να κάνουν τη διαφορά σε µία πώληση. Βέβαια, θα 

πρέπει να είστε και σε θέση να προσφέρετε τις υπηρεσίες που υπόσχεστε. 

 

β. Πιθανές αλλαγές τιµών 

 Η σύνταξη της αρχικής τιµολογιακής στρατηγικής για µία επιχείρηση είναι µία δύσκολη 

διαδικασία, που περιπλέκεται ακόµα περισσότερο, όταν υπάρξει ανάγκη αλλαγής των καθιερωµένων 

τιµών. Παρ' όλα αυτά, εσείς, ως επιχειρηµατίες, οφείλετε να ελέγχετε διαρκώς τη στρατηγική σας 

προκειµένου να εκµεταλλεύεστε καλύτερα τις ευκαιρίες που παρουσιάζονται. 

  

 ΤΙΜΟΛΟΓΗΣΗ ΓΙΑ ΚΕΡΔΟΣ. Όπως γνωρίζετε, το κέρδος ή η ζηµία ορίζονται από τη 

σχέση ανάµεσα στην τιµή πώλησης και το κόστος σας. Το γεγονός αυτό ενδέχεται, κάποιες στιγµές, να 

σας αναγκάσει να προσαρµόσετε τις τιµές σας ώστε να αυξήσετε το κέρδος σας. Έτσι, για να αυξήσετε 

τον όγκο των πωλήσεων θα πρέπει, είτε να αυξήσετε, είτε να χαµηλώσετε τις τιµές. 

 Αν σκέφτεστε να κάνετε κάτι από αυτά, θα πρέπει να λάβετε υπόψη σας δύο παράγοντες. 

Πρώτον, οι τιµές των προϊόντων σας είναι ελαστικές ή ανελαστικές; Κατά δεύτερον, ποιες είναι οι 

τιµές των ανταγωνιστών σας; Πριν λάβετε την τελική σας απόφαση, θα πρέπει να εξετάσετε 

προσεκτικά αυτά τα ερωτήµατα. 

 



 ΑΝΤΙΔΡΑΣΗ ΣΤΙΣ ΤΙΜΕΣ ΤΗΣ ΑΓΟΡΑΣ. Ως µέρος της συνεχιζόµενης έρευνας αγοράς, 

θα πρέπει να είστε πάντα ενήµεροι για τις τρέχουσες τιµές της αγοράς για το προϊόν σας. Αν 

δραστηριοποιήστε σε µία ανταγωνιστική αγορά και οι τιµές σηµειώνουν πτώση, τότε αν δεν 

χαµηλώσετε και εσείς τις τιµές σας, οι πελάτες σας θα αποµακρυνθούν γρήγορα από εσάς. Αν οι τιµές 

σηµειώνουν άνοδο, τότε έχετε δύο επιλογές. Είτε να αυξήσετε και εσείς τις τιµές σας και να αυξήσετε 

το κέρδος σας, είτε να διατηρήσετε χαµηλότερες τις τιµές σας και να αυξήσετε την εµπιστοσύνη των 

πελατών απέναντι σας, επειδή δεν εκµεταλλευτήκατε την όλη κατάσταση. 

 
 ΑΛΛΑΓΗ ΤΩΝ ΟΡΩΝ ΠΩΛΗΣΗΣ. Δεδοµένου ότι ο τρόπος µε τον οποίο πληρώνει κάθε 

πελάτης αποτελεί µέρος της στρατηγικής τιµολόγησης, η αλλαγή των όρων πώλησης αποτελεί έναν 

ακόµα τρόπο πραγµατοποίησης αλλαγών στη στρατηγική τιµολόγησης. Αλλάζοντας τις πιστωτικές σας 

πολιτικές µπορείτε να κάνετε ευκολότερες τις αγορές. Μπορείτε να εφαρµόσετε ή να αλλάξετε τις 

εµπορικές, ποσοτικές ή χρηµατικές εκπτώσεις, να προσφέρετε τη δυνατότητα του leasing ή να 

προσφέρετε στους πελάτες σας ένα χρηµατοδοτικό πρόγραµµα. Το αν θα επιλέξετε κάποια από τις 

εναλλακτικές αυτές θα εξαρτηθεί από τη φύση της επιχείρησης σας. 

 

γ. Πιθανές Αλλαγές Θέσης 

 Οι αλλαγές που µπορεί να κάνετε στη στρατηγική θέσης της επιχείρησης σας θα αφορούν 

κυρίως τους τοµείς του χώρου, της εµφάνισης και της διαθεσιµότητας. Μέχρι ενός σηµείου, µπορείτε 

να πραγµατοποιήσετε αλλαγές και στους διαύλους διανοµής του προϊόντος σας. 

 
 ΒΕΛΤΙΩΣΗ ΧΩΡΟΥ. Καθώς θα αναπτύσσεται η επιχείρηση σας, θα αναζητήσετε τρόπους 

βελτίωσης του χώρου σας. Έτσι, µπορείτε να τον επεκτείνετε χρησιµοποιώντας περίπτερα ή πάγκους, 

σε εµπορικά κέντρα ή σε εµπορικούς δρόµους. Σε ορισµένους τύπους επιχειρήσεων, µπορείτε να 

"µεταφέρετε την επιχείρηση στον πελάτη", µέσα από κινητές µονάδες πωλήσεων. 

 Μπορείτε, όµως, να πραγµατοποιήσετε και πιο µόνιµες και ουσιαστικές αλλαγές. Έτσι, 

υπάρχει η πιθανότητα να προσθέσετε νέα καταστήµατα ή παρακλάδια. Μπορείτε να αλλάξετε τη 

βασική σας θέση ώστε να προσφέρει καλύτερη πρόσβαση στους πελάτες σας. Επειδή, όµως, οι 

κινήσεις αυτές έχουν ένα µόνιµο χαρακτήρα, θα πρέπει να οργανωθούν σύµφωνα µε τα αναπτυξιακά 

σας πλάνα. 

 
 ΑΝΑΔΙΟΡΓΑΝΩΣΗ ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΗΣ. Μπορεί, επίσης, να θελήσετε να αναδιοργανώσετε 

τους χώρους εντός της επιχείρησης σας. Για τις εµπορικές επιχειρήσεις, αλλά και για ορισµένες 

επιχειρήσεις παροχής υπηρεσιών, µία τέτοια αλλαγή µπορεί να έχει ως αποτέλεσµα την αύξηση των 

πωλήσεων. Το ίδιο αποτέλεσµα µπορεί να έχετε µε την πρόσθεση ή την επέκταση του χώρου 

στάθµευσης ή της πρόσβασης στο κατάστηµα σας. Αν είστε βιοτέχνης, χονδρέµπορος ή ιδιοκτήτης 

µίας εταιρίας εκµετάλλευσης φυσικών πόρων, µπορείτε να αναδιοργανώσετε τον τρόπο διανοµής των 

προϊόντων σας. Μία τέτοια κίνηση θα µπορούσε να ενισχύσει την ικανότητα σας να εξυπηρετήσετε 

τους πελάτες σας και, κατά συνέπεια, να αυξήσει τις πωλήσεις. 

 



 ΠΡΟΒΛΕΨΗ ΛΙΑΘΕΣΙΜΟΤΗΤΑΣ. Η διαθεσιµότητα είναι ίσως η ευκολότερη 

προσαρµογή που µπορείτε να πραγµατοποιήσετε στη στρατηγική θέσης της επιχείρησης σας. Μπορεί, 

επίσης, να αποδειχθεί και η πλέον αποτελεσµατική, καθώς δίνει τη δυνατότητα στους πελάτες σας να 

συνεργαστούν µαζί σας. 

 Έστω ότι είστε ιδιοκτήτης ενός φροντιστηρίου. Μέχρι τώρα, λειτουργείτε τις καθηµερινές, 

από το πρωί έως τις 17:00 το απόγευµα. Μπορείτε να αυξήσετε τη διαθεσιµότητα σας και τους πελάτες 

σας, επεκτείνοντας το ωράριο του φροντιστηρίου µέχρι το βράδυ και ανοίγοντας και τα Σάββατα. Ας 

δούµε ένα άλλο παράδειγµα: προµηθεύετε τρόφιµα σε εστιατόρια. Μπορείτε να αλλάξετε το 

πρόγραµµα των παραδόσεων ώστε να καλύψετε καλύτερα τις ανάγκες των πελατών σας. Και τα δύο 

παραδείγµατα αποτελούν τρόπους αύξησης της διαθεσιµότητας. 

 
 ΑΛΛΑΓΗ ΤΩΝ ΔΙΑΥΛΩΝ ΛΙΑΝΟΜΗΣ. Εδώ, οι επιλογές σας θα καθοριστούν από τον 

τύπο της επιχείρησης σας και από τη θέση που κατέχετε µέσα στο δίαυλο διανοµής. Αν 

δραστηριοποιήστε στο χώρο της µεταποίησης, τότε θα έχετε κάποιο ποσοστό ελέγχου επί των 

αποφάσεων που αφορούν το δίαυλο διανοµής και θα είστε σε θέση να βελτιώσετε τις δυνατότητες του. 

Για παράδειγµα, µπορείτε να επιλέξετε έναν αµεσότερο δίαυλο µε λιγότερους µεσάζοντες. 

 Οι επιχειρήσεις που βρίσκονται σε άλλα σηµεία του διαύλου διανοµής έχουν πιο 

περιορισµένες επιλογές. Αν είστε µία επιχείρηση χονδρικής ή λιανικής πώλησης, µπορείτε να 

αναζητήσετε πηγές προϊόντων που µπορούν να κάνουν παραδόσεις ταχύτερα και αποτελεσµατικότερα. 

Μπορείτε, επίσης, να αναζητήσετε εναλλακτικές λύσεις σε εκείνο το σηµείο του διαύλου, στο οποίο 

ασκείτε κάποιον έλεγχο, ανάµεσα σ' εσάς και τους πελάτες. 

 Πριν κάνετε οποιαδήποτε αλλαγή στον δίαυλο διανοµής, θα πρέπει να εξετάσετε το νέο 

δίαυλο διανοµής και ν' αναζητήσετε απαντήσεις στα ακόλουθα ερωτήµατα: 

ñ Ποιες θα είναι οι επιπτώσεις του νέου διαύλου για τον όγκο πωλήσεων και τη σταθερότητα 

σας; Κάνετε µια σύγκριση του νέου µε τον παλιό δίαυλο διανοµής. Βρίσκετε περισσότερα ή 

λιγότερα θετικά στοιχεία: 

ñ Ποιες θα είναι οι επιπτώσεις του για το µικτό σας κέρδος; Ο νέος δίαυλος διανοµής θα φέρει 

περισσότερα κέρδη στην επιχείρησή σας;  

ñ Ποιες θα είναι οι επιπτώσεις του για το λειτουργικό σας κόστος; Ερευνήστε το γεγονός µια 

απόσταση, εάν είναι πλέον µεγαλύτερη να καλύπτεται από περισσότερες από µια διανοµές ή 

περισσότερες διαδροµές. 

 

δ. Πιθανές Αλλαγές Προώθησης 

 Αν και η στρατηγική προώθησης αποτελεί µέρος του  µείγµατος µάρκετινγκ, αρκετές φορές 

εξετάζεται µεµονωµένα. Μάλιστα, οι αποφάσεις που λαµβάνονται σχετικά µε την προώθηση της 

επιχείρησης συνθέτουν ένα πλάνο προώθησης διακριτό από το πλάνο µάρκετινγκ. 

 Εδώ, θα εξετάσουµε τους τύπους εκείνους των αλλαγών που µπορεί να κληθείτε να κάνετε 

στη διοίκηση των πωλήσεων. Θα ξεκινήσουµε από τις βραχυπρόθεσµες αλλαγές, όπως η επιλογή των 

πωλητών, η αποτελεσµατικότερη χρήση των κεφαλαίων που προορίζονται για τη διαφήµιση και η 

αύξηση των πωλήσεων. Στη συνέχεια, θα εξετάσουµε τις µακροπρόθεσµες αλλαγές. 



 Μην ξεχνάτε ότι οι αλλαγές που θα κάνετε σε ένα τµήµα του µείγµατος προώθησης µπορεί να 

επηρεάσουν κάποια άλλα τµήµατα του µείγµατος. Ορισµένες φορές θα χρειαστεί να κάνετε 

συνδυαστικές αλλαγές, ενώ ορισµένες άλλες φορές οι αλλαγές σας θα γίνουν αποµονωµένα σε 

συγκεκριµένα σηµεία. Σε κάθε περίπτωση, δεν θα πρέπει να παραβλέπετε τις επιπτώσεις τους για το 

υπόλοιπο µείγµα προώθησης. 

 
 ΕΝΤΟΠΙΣΜΟΣ ΤΩΝ ΣΩΣΤΩΝ ΠΩΛΗΤΩΝ. Η επιλογή του σωστού πωλητή είναι ένα 

σηµείο κρίσιµο για κάθε επιχείρηση. Υπενθυµίζουµε ότι η προσωπική πώληση εξασφαλίζει την 

ικανοποίηση των αναγκών του πελάτη. Αν συγκρίνετε το γεγονός αυτό µε την αρχή της αντίληψης της 

αγοράς, τότε µπορείτε να κατανοήσετε γιατί ένας καλός πωλητής µπορεί να αποφέρει κέρδη στην 

επιχείρησή σας. 

 Όταν θα προκύψει ανάγκη πρόσθεσης νέων πωλητών, χρησιµοποιήστε τις παρακάτω οδηγίες: 

ñ Προσλάβετε ανθρώπους που γνωρίζουν τι εστί πώληση. Οι άνθρωποι αυτοί γνωρίζουν ότι 

πώληση δεν σηµαίνει τόσο το να πείσεις έναν πελάτη να αγοράσει, όσο να τον βοηθήσεις να 

λάβει µία καλή απόφαση αγοράς. 

ñ Προσλάβετε  ανθρώπους που  διαθέτουν εκείνα τα γνωρίσµατα που απαιτούνται για µία 

επιτυχηµένη σταδιοδροµία στις πωλήσεις. Τα γνωρίσµατα αυτά περιλαµβάνουν τον 

ενθουσιασµό, την ειλικρίνεια, τη διακριτικότητα, τη θετική αντίληψη και τον 

προσανατολισµό στην εξυπηρέτηση των ανθρώπων. Για να είναι αποτελεσµατικοί οι 

άνθρωποι αυτοί σε µία τέτοια θέση, θα πρέπει να είναι καλοί ακροατές, να διαθέτουν 

ικανότητες στην επικοινωνία και να δίνουν λύσεις σε κάθε είδους προβλήµατα. Άλλα 

πολύτιµα γνωρίσµατα είναι η ευγένεια, η κατανόηση, η οξύνοια και η νηφαλιότητα. 

 
 ΚΑΛΥΤΕΡΗ ΕΚΜΕΤΑΛΛΕΥΣΗ ΤΩΝ ΚΕΦΑΛΑΙΩΝ ΓΙΑ ΑΙΑΦΗΜΙΣΗ. Η διαφήµιση 

είναι δαπανηρή, ειδικά αν δεν λαµβάνετε τα επιθυµητά αποτελέσµατα. Έτσι, αν κάτι δεν πάει καλά, θα 

πρέπει να το αλλάξετε το συντοµότερο δυνατό. 

 Τα περισσότερα προβλήµατα στη διαφήµιση προκύπτουν µέσα από τη χρήση 

αναποτελεσµατικών µέσων επικοινωνίας και/ή λόγω χρονικής συγκυρίας. Για να ανακαλύψετε αν η 

διαφήµιση σας είναι αποτελεσµατική, µπορείτε να χρησιµοποιήσετε ορισµένες τεχνικές της έρευνας 

αγοράς που θα σας δώσουν άµεση ενηµέρωση. 

 Μία από τις τεχνικές αυτές χρησιµοποιεί τις δοκιµές καταναλωτών. Σε αυτή τη διαδικασία, 

µία οµάδα καταναλωτών αξιολογεί µία διαφήµιση πριν αυτή εµφανιστεί στα µέσα επικοινωνίας. Μία 

άλλη τεχνική εξετάζει τις αντιδράσεις µίας οµάδας καταναλωτών σε µία διαφήµιση. Άλλοι τρόποι 

συγκέντρωσης πληροφοριών σχετικά µε τη διαφήµιση σας είναι µέσα από τους ίδιους τους πελάτες 

σας ή παρακολουθώντας τις επιπτώσεις της διαφηµιστικής προσπάθειας πάνω στις πωλήσεις. 

 Μπορείτε, επίσης, να χρησιµοποιήσετε ειδικές εταιρίες δηµοσκοπήσεων. Οι άνθρωποι αυτοί 

θα σας προσφέρουν τους αριθµούς και τα δηµογραφικά στοιχεία των τηλεθεατών, των ακροατών ή 

των αναγνωστών για ποικίλα µέσα ενηµέρωσης. 

 
 ΑΥΞΗΣΗ ΠΩΛΗΣΕΩΝ. Ανεξάρτητα από το πόσο καλά έχετε σχεδιάσει το πλάνο 



προώθησης της επιχείρησης σας, υπάρχει πάντα η πιθανότητα οι πωλήσεις σας να µην κινούνται έτσι 

όπως είχατε σχεδιάσει. Σε αυτές τις περιπτώσεις, θα χρειαστεί να κάνετε µία νέα αρχή. Οι 

περισσότεροι πωλητές δε θα είναι σε θέση να σας βοηθήσουν να βγείτε από την κατάσταση αυτή, 

όπως άλλωστε δεν θα σας βοηθήσει µία αύξηση της διαφήµισης που ήδη χρησιµοποιείτε ή των άλλων 

δραστηριοτήτων προώθησης που ήδη εφαρµόζετε. 

 Αυτό που µπορεί να σας βοηθήσει είναι η χρήση τεχνικών προώθησης των πωλήσεων. 

Υπενθυµίζουµε ότι η προώθηση των πωλήσεων περιλαµβάνει τους διαγωνισµούς, τα κουπόνια, τα 

δείγµατα, τα δώρα και τις επιστροφές χρηµάτων. Συνήθως, η πρόσθεση αυτών των στοιχείων στο 

µείγµα προώθησης του προϊόντος σας αποδεικνύεται αποτελεσµατική, επειδή δίνουν στους ανθρώπους 

το κίνητρο να αγοράσουν και να ενδιαφερθούν για το προϊόν σας. Μάλιστα, σε πολλές περιπτώσεις, 

χρησιµοποιούνται για να ενισχύσουν κάποια άλλα εργαλεία προώθησης και µπορούν να οργανωθούν 

και να τεθούν σε εφαρµογή πολύ γρήγορα. 

 
 ΜΑΚΡΟΠΡΟΘΕΣΜΟΣ ΠΡΟΓΡΑΜΜΑΤΙΣΜΟΣ. Για να προγραµµατίσετε 

µακροπρόθεσµα την προώθηση της επιχείρησης σας, θα πρέπει να αρχίσετε µε την εξέταση των 

πλάνων σας σε τακτική βάση. Αυτό µπορεί να γίνεται κάθε τρίµηνο ή κάθε εξάµηνο. 

 Θα ξεκινήσετε µε την πρόβλεψη των πωλήσεων της επόµενης περιόδου. Μέσα από την 

πρόβλεψη αυτή, θα καταλήξετε στον προϋπολογισµό του κόστους της προώθησης που απαιτείται για 

να υπάρξει ένα συγκεκριµένο επίπεδο πωλήσεων. 

 Στη συνέχεια, θα επιλέξετε ένα νέο µείγµα προώθησης. Όπως είδαµε και για το αρχικό µείγµα 

προώθησης, χρειάζεστε τον καλύτερο συνδυασµό προσωπικής πώλησης, διαφήµισης, δηµοσιότητας 

και προώθησης πωλήσεων για την επιχείρηση σας. 

 Για τις αποφάσεις σας, θα χρησιµοποιήσετε µία πληθώρα πηγών πληροφοριών. Αυτές 

περιλαµβάνουν την έρευνα αγοράς, τα προηγούµενα πλάνα σας και τις πρόσφατες βραχυπρόθεσµες 

αποφάσεις σας. Εκτός αυτών, οι νέες εµπειρίες που αποκτάτε θα σας δώσουν µία εικόνα για το τι είναι 

και τι όχι αποτελεσµατικό. Για παράδειγµα, µπορεί να µη γνωρίζετε επακριβώς πόση διαφήµιση 

χρειάζεστε, θα ξέρετε, όµως, αν είναι υπερβολικά πολλή ή υπερβολικά λίγη. Έτσι, και θα γνωρίζετε 

την αγορά και τις στρατηγικές των ανταγωνιστών σας. 

 Αφού καθορίσετε το µείγµα προώθησης, θα ετοιµάσετε ένα νέο πλάνο προώθησης. 

 

 

 

8.4 Επανεξέταση του µείγµατος και του πλάνου Μάρκετινγκ 

 Μέσα από τις αλλαγές που θα πραγµατοποιήσετε σε κάθε µία από τις στρατηγικές µάρκετινγκ 

της επιχείρησής σας, θα προκύψει ενδεχοµένως η ανάγκη για αλλαγές στις άλλες στρατηγικές σας. Ας 

δούµε ένα παράδειγµα. 

 Είστε ιδιοκτήτης µίας µικρής επιχείρησης που ενοικιάζει µικρά οχήµατα για την κίνηση των 

παικτών γκολφ σε ορισµένα σηµεία των γηπέδων. Αποφασίζετε να αναβαθµιστείτε, καλύπτοντας τις 

περιοχές στις οποίες οι πελάτες σας χτυπούν τις µπάλες. Κάτι τέτοιο µπορεί να θεωρηθεί ως αλλαγή 

στο προϊόν. Στη συνέχεια, θα πρέπει να αλλάξετε την τιµολογιακή σας πολιτική, ώστε να καλύψετε το 



κόστος της βελτίωσης,  ενώ θα πρέπει να αλλάξετε τη διαφήµιση σας ώστε να ενηµερώσετε την αγορά 

σας σχετικά µε τις βελτιωµένες υπηρεσίες που προσφέρετε. Αυτή η αλλαγή στη στρατηγική 

προώθησης θα έχει ως αποτέλεσµα την αύξηση της κίνησης. Και βέβαια, θα χρειαστεί να αλλάξετε τα 

ωράρια εργασίας σας ώστε να καλύπτετε και τις ηµέρες µε άσχηµες καιρικές συνθήκες το καλοκαίρι 

και το χειµώνα. Κάτι τέτοιο θα αποτελέσει µία αλλαγή στη διαθεσιµότητα, η οποία είναι µέρος της 

στρατηγικής θέσης. 

 Θεωρητικά, κάθε φορά που αλλάζετε µία στρατηγική θα πρέπει να αλλάζετε και τις άλλες. 

Στην πραγµατικότητα, όµως, τα πράγµατα δεν είναι πάντα έτσι. Επειδή οι ιδιοκτήτες είναι τόσο 

απορροφηµένοι στις άλλες τους υποχρεώσεις, δεν πραγµατοποιούν τις αλλαγές σε σύντοµο χρονικό 

διάστηµα ώστε να είναι κερδοφόρες ή δεν κάνουν καν τις πιο αποτελεσµατικές αλλαγές. 

 Για τη διόρθωση αυτής της κατάστασης, µπορείτε να προγραµµατίσετε να αξιολογείτε το 

πλάνο µάρκετινγκ της επιχείρησης σε τακτική βάση. Με τον τρόπο αυτό, θα έχετε την ευκαιρία να 

εντοπίζετε και να πραγµατοποιείτε τις αλλαγές που θα έπρεπε να γίνουν, αλλά δεν έγιναν, ενώ 

παράλληλα θα εξασφαλίζετε ότι οι νέοι στόχοι των πλάνων τακτικής σας έχουν ενσωµατωθεί στο 

πλάνο. 

 Η πραγµατοποίηση µακροπρόθεσµων αλλαγών στο πλάνο µάρκετινγκ προσοµοιάζει µε τη 

σύνταξη µακροπρόθεσµων πλάνων προώθησης. Όπως εκεί, και εδώ θα πρέπει να υπάρξει τακτική 

επανεξέταση (τουλάχιστον µία φορά ετησίως). Με τον τρόπο αυτό θα εξασφαλίσετε ότι το µείγµα 

µάρκετινγκ παραµένει αποτελεσµατικό και ότι εφαρµόζονται οι νέοι στόχοι τακτικής σας. Ένα επίσης 

σηµαντικό στοιχείο είναι να εκµεταλλεύεστε όλους τους πόρους που έχετε στη διάθεσή σας. Αυτοί 

περιλαµβάνουν τα αποτελέσµατα της έρευνας αγοράς, τα προηγούµενα πλάνα, τις πρόσφατες 

αποφάσεις και βέβαια, την προσωπική σας εµπειρία από την επιχείρηση. 

 Αφού επανεξετάσετε τις στρατηγικές µάρκετινγκ και αλλάξετε το µείγµα µάρκετινγκ ώστε να 

αντιµετωπίσετε τις νέες προκλήσεις, θα έχετε στα χέρια σας ένα νέο πλάνο µάρκετινγκ. Το πλάνο αυτό 

θα χρησιµοποιηθεί αργότερα ως οδηγός για τις αποφάσεις µάρκετινγκ που θα λάβετε στην επόµενη 

περίοδο. 
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Κεφάλαιο 9 
Προώθηση της Επιχείρησης 

 

 

 
9.1 Ολοκλήρωση της στρατηγικής προώθησης της επιχείρησης 

 Σε ένα προηγούµενο στάδιο της επιχειρηµατικής διαδικασίας, ως µέρος του προκαταρκτικού 

πλάνου µάρκετινγκ δηµιουργήσατε ένα προσχέδιο της στρατηγικής προώθησης που θα ακολουθήσετε 

για τη νέα σας επιχείρηση. Υπενθυµίζουµε ότι το πλάνο περιελάµβανε τα τέσσερα στοιχεία του 

µάρκετινγκ: προϊόν, τιµή, θέση και προώθηση. 

 Υπενθυµίζουµε, επίσης, ότι οι επιλογές σας στον τοµέα της προώθησης περιλαµβάνουν τη 

διαφήµιση, τη δηµοσιότητα, την προώθηση πωλήσεων και την προσωπική πώληση. 

 Στο κεφάλαιο αυτό θα σας προσφέρουµε περισσότερες πληροφορίες και λεπτοµέρειες γύρω από 

την προώθηση, ώστε να είστε σε θέση να ολοκληρώσετε τη στρατηγική προώθησης που θα 

ακολουθήσετε, θα εξετάσουµε τους τύπους των πλάνων προώθησης που θα χρειαστεί να αναπτύξετε 

για την επιχείρηση σας, θα σας οδηγήσουµε µέσα από τη διαδικασία επιλογής του σωστού µείγµατος 

δραστηριοτήτων για την προώθηση του προϊόντος σας, θα αναλύσουµε τον τρόπο µε τον οποίο 

µπορείτε να συντάξετε έναν προϋπολογισµό για τις δαπάνες προώθησης και θα σας προτείνουµε 

τρόπους πρακτικής εφαρµογής των ιδεών που έχετε γύρω από την προώθηση σας. 

 

 

 

9.2 Σύνταξη πλάνων προώθησης 

 Επειδή η επιχείρηση σας είναι καινούρια, η στρατηγική προώθησης που θα αναπτύξετε θα 

πρέπει να περιλαµβάνει δύο ειδών πλάνα. Αρχικά, θα χρειαστείτε ένα πλάνο για τις δραστηριότητες 

που θα διεξάγετε πριν την εκκίνηση της επιχείρησής σας. Μετά, θα χρειαστείτε ένα δεύτερο πλάνο, το 

οποίο θα υποστηρίξει τη λειτουργία σας µετά το άνοιγµα της επιχείρησής σας. 

 

α. Πλάνο αρχικής προώθησης 

 Για να εξασφαλίσετε ότι µε την εκκίνηση της λειτουργίας σας θα εισέλθουν χρήµατα στην 

επιχείρηση, θα πρέπει να φροντίσετε για την έγκαιρη προώθηση της. Με άλλα λόγια, θα πρέπει να 

δηµιουργήσετε ένα πλάνο αρχικής προώθησης. 

 Στους στόχους ενός τέτοιου πλάνου πρέπει να περιλαµβάνονται, η ανάπτυξη µίας θετικής 

εικόνας, η ενηµέρωση των πιθανών πελατών ότι έχετε ανοίξει, η προσέλκυση πελατών (ή επικοινωνία 

των πελατών µε την επιχείρηση) και η συγκέντρωση της προσοχής των πελατών στο προϊόν σας και 

όχι σ' αυτό του ανταγωνισµού. 

 
 ΑΝΑΠΤΥΞΗ ΕΙΚΟΝΑΣ. Ίσως ο πιο περίπλοκος από τους παραπάνω στόχους είναι η 



ανάπτυξη µίας θετικής εικόνας. Η εικόνα της επιχείρησής σας αποτελείται απ' όλες τις πεποιθήσεις, τις 

ιδέες και τις εντυπώσεις που έχουν οι άνθρωποι για την επιχείρηση σας. Με άλλα λόγια, πρόκειται για 

την προσωπικότητά της. 

 Όταν ξεκινάτε µία νέα επιχείρηση, αρχίζετε από µηδενικό σηµείο και µπορείτε να προβάλλετε 

όποια εικόνα επιθυµείτε. Πώς; Μέσα από τις δηµόσιες σχέσεις. Δηµόσιες σχέσεις είναι ένας γενικός 

όρος που καλύπτει κάθε δραστηριότητα σχεδιασµένη έτσι ώστε να δηµιουργήσει µία θετική φήµη για 

µία επιχείρηση. 

 Οι προσπάθειες των δηµοσίων σχέσεων απευθύνονται συνήθως στους πελάτες, τους 

εργαζόµενους, τους προµηθευτές ή την κοινότητα στο σύνολο της. Βέβαια, στα αρχικά στάδια της 

επιχειρηµατικής σας πορείας, οι προσπάθειές σας θα επικεντρωθούν στους πιθανούς σας πελάτες. 

 Ορισµένες ενέργειες που µπορείτε να κάνετε προκειµένου να δηµιουργήσετε µία θετική 

εικόνα είναι: 

ñ Καθορίστε υψηλά πρότυπα για την επιχείρηση σας. Η Federal Express υπόσχεται vα παραδώσει 

εγκαίρως κάθε δέµα και προωθεί τη δέσµευση αυτή µε µία εγγύηση επιστροφής χρηµάτων. 

ñ Γνωρίστε τις επιθυµίες των πελατών σας. Η IBM ερευνά τους πελάτες, τους πωλητές και τους 

µηχανικούς της κάθε 90 ηµέρες. 

ñ Σχεδιάστε το προϊόν σας ώστε να ικανοποιεί τις ανάγκες των πελατών. Η AT&T σχεδιάζει τις 

τηλεφωνικές της συσκευές έτσι ώστε ν' αντέχουν σε κάθε είδους καταπόνηση. 

ñ Ικανοποιήστε τον πελάτη ακόµα και µετά την πώληση. Κατά τη διάρκεια της 

Χριστουγεννιάτικης περιόδου, όπου η κίνηση για ταξίδια αυξάνεται κατακόρυφα τα στελέχη 

της Delta Airlines βοηθούν στο χειρισµό των αποσκευών. Με τον τρόπο αυτό, οι πελάτες της 

Delta λαµβάνουν άµεσα τις αποσκευές τους, αµέσως µόλις φθάσουν στον προορισµό τους. 

 Σκεφτείτε τι µας δείχνουν οι πρακτικές, και τα παραδείγµατα αυτά. Οι επιχειρήσεις που 

αναφέρθηκαν προσφέρουν ποιοτικά προϊόντα και δίνουν έµφαση στον πελάτη. Στον κόσµο των 

επιχειρήσεων και οι δύο αυτές τακτικές έχουν πολύτιµα αποτελέσµατα. 

 

 ΧΡΟΝΙΚΟΣ ΠΡΟΓΡΑΜΜΑΤΙΣΜΟΣ ΤΩΝ ΠΡΟΣΠΑΘΕΙΩΝ ΠΡΟΩΘΗΣΗΣ. Ένας 

γενικός κανόνας είναι να αρχίζετε την προώθηση σας τουλάχιστον έξι εβδοµάδες πριν το επίσηµη 

έναρξη της επιχείρησης. Καθώς θα προσεγγίζετε την ηµεροµηνία των εγκαινίων σας, οι προσπάθειες 

σας θα εντατικοποιούνται. 

 Σε ορισµένους τύπους επιχειρήσεων, οι προσπάθειες αυτές µπορούν να συνδυαστούν µε µία 

εντυπωσιακή εκδήλωση εγκαινίων. Σε άλλες, µπορεί να είναι περισσότερο κατάλληλο ένα πάρτι ή µία 

δεξίωση για τους πιθανούς πελάτες ή και τις τοπικές προσωπικότητες. 

 

β. Διαρκές πλάνο προώθησης 

 Αφού ξεκινήσει η λειτουργία της επιχείρησής σας, θα χρειαστείτε ένα διαρκές πλάνο 

προώθησης, το οποίο θα σας βοηθήσει να διατηρήσετε και να αυξήσετε τις πωλήσεις σας. Ορισµένοι 

από τους στόχους του πλάνου αυτού θα είναι παρόµοιοι µ' αυτούς του πλάνου αρχικής προώθησης. Για 

παράδειγµα, αφού αναπτύξετε µία θετική εικόνα για την επιχείρησή σας, θα χρειαστεί να την 

διατηρήσετε. Άλλοι στόχοι, όµως, θα είναι καινούριοι και θα είναι έτσι σχεδιασµένοι ώστε να σας 



βοηθήσουν να προδιαφηµίσετε τα προϊόντα και τις υπηρεσίες στους πελάτες σας. (Προδιαφήµιση 

είναι η άσκηση επιρροής στους πιθανούς πελάτες να αγοράσουν από εσάς, πριν καν γίνει η 

επικοινωνία µεταξύ σας). 

 Οι στόχοι για το διαρκές πλάνο προώθησης περιλαµβάνουν συνήθως, την εξήγηση των 

κυριότερων γνωρισµάτων και πλεονεκτηµάτων του προϊόντος σας, την ενηµέρωση σχετικά µε τις 

πωλήσεις, την αποσαφήνιση  ερωτηµάτων και αµφιβολιών των πελατών και την παρουσίαση νέων 

προϊόντων ή υπηρεσιών. 

 Ανάλογα µε τον τύπο της επιχείρησης σας, µπορείτε να επιλέξετε ανάµεσα στην ανάπτυξη 

διαρκών πλάνων προώθησης εποχικά (κάθε έξι µήνες), τριµηνιαία, µηνιαία ή εβδοµαδιαία. Στις 

περιπτώσεις όπου χρησιµοποιούνται πλάνα µικρότερης χρονικής διάρκειας (εβδοµαδιαία ή µηνιαία), 

αυτά θα στηρίζονται σε τριµηνιαία ή εποχικά πλάνα. 

 Για τη νέα σας επιχείρηση, θα χρειαστείτε τριµηνιαία ή εποχικά πλάνα. Στη συνέχεια, θα 

συντάξετε µηνιαία πλάνα για την εκτίµηση των δαπανών προώθησης που θα κάνετε. (Τα στοιχεία αυτά 

θα σας χρειαστούν για τις προβλέψεις των οικονοµικών σας στοιχείων). 

 

γ. Μορφή πλάνου προώθησης 

 Θα χρησιµοποιήσετε την ίδια µορφή τόσο για τα αρχικά όσο και για τα διαρκή πλάνα 

προώθησης. Μπορείτε να τα οργανώσετε και τα δύο γύρω από ανεξάρτητες ή αλληλένδετες 

δραστηριότητες ή σ' ένα συνδυασµό αυτών των δύο. Οι αλληλένδετες δραστηριότητες θα κινούνται 

γύρω από ένα παρόµοιο θέµα και κατά συνέπεια, θα συνθέτουν µία εκστρατεία. 

 Για κάθε δραστηριότητα που θα συµπεριλάβετε στο πλάνο προώθησης της επιχείρησής σας, 

θα πρέπει να προσφέρετε, αρχικά, µια σύντοµη περιγραφή του πλάνου προώθησης, το µέσο 

επικοινωνίας που θα χρησιµοποιηθεί, τις ηµεροµηνίες υποβολής του πλάνου, την ηµεροµηνία 

προβολής ή δηµοσίευσης του προϊόντος ή της υπηρεσίας, το κόστος του όλου εγχειρήµατος και τέλος, 

κάθε άλλη σηµαντική πληροφορία που θα ήταν χρήσιµο να σηµειωθεί 

 

 

 

9.3 Επιλογή του µείγµατος προώθησης 

 Το µείγµα προώθησης που θα χρησιµοποιήσει κάθε επιχείρηση δεν είναι ποτέ το ίδιο, καθώς 

κάθε εταιρία χαρακτηρίζεται και από διαφορετικές ανάγκες. Για παράδειγµα, µία εταιρία κατασκευής 

εξαρτηµάτων για εξοπλισµό γραφείου µπορεί να χρησιµοποιεί το άµεσο ταχυδροµείο προκειµένου να 

επικοινωνήσει µε τους κατασκευαστές και στη συνέχεια να εφαρµόζει τις τεχνικές της προσωπικής 

πώλησης. Αντίθετα, ένα κατάστηµα µε αγροτικά προϊόντα µπορεί να διαφηµιστεί σε τοπικές 

εφηµερίδες, να τοποθετήσει ειδικές πινακίδες προκειµένου να προσελκύσει πελάτες και να 

δηµιουργήσει όµορφες βιτρίνες για να δελεάσει τους περαστικούς. Ακόµα, όµως, και µέσα στον ίδιο 

κλάδο µπορεί να υπάρξουν διαφορές στο µείγµα προώθησης. Ας πάρουµε ως παράδειγµα τον κλάδο 

των καλλυντικών. Η Revlon δίνει µεγαλύτερη έµφαση στη διαφήµιση, ενώ η Avon στην προσωπική 

πώληση. 

 Δεν είναι απαραίτητο να χρησιµοποιήσετε στο µείγµα προώθησης της επιχείρησης σας κάθε 



δυνατότητα προώθησης που σας προσφέρεται, απλά θα χρησιµοποιήσετε περισσότερες από µία. Για να 

µπορέσετε να διακρίνετε τις τεχνικές που θα φανούν περισσότερο αποτελεσµατικές για την επιχείρηση 

σας, θα πρέπει να θυµάστε τα εξής: 

ñ Αγορά-στόχος. Σε προηγούµενο στάδιο της επιχειρηµατικής διαδικασίας, καθορίσατε την 

αγορά-στόχο σας. Από τότε, όµως, και µέχρι σήµερα, έχετε περιορίσει, διευρύνει ή 

τροποποιήσει την άποψη σας σχετικά µε το ποιοι είναι οι πιθανοί σας πελάτες. Για το λόγο 

αυτό, θα πρέπει να αφιερώσετε λίγο χρόνο τώρα για να επαναπροσδιορίσετε την αγορά-στόχο 

σας ως το κυριότερο σηµείο αναφοράς για κάθε δραστηριότητα που θα αναπτύξετε. Οι 

δραστηριότητες προώθησης που θα εφαρµόσετε θα πρέπει να ταιριάξουν µ' αυτή την αγορά. 

Καθώς θα εξετάζετε την κάθε επιλογή, αναρωτηθείτε. Πόσο αποτελεσµατική θα είναι η 

δραστηριότητα αυτή για την προσέγγιση και την επικοινωνία µε την αγορά-στόχο µου; 

ñ Δίαυλοι προώθησης. Όπως ακριβώς υπάρχουν ορισµένα κανάλια για τη διανοµή των 

προϊόντων από τον παραγωγό στον τελικό καταναλωτή, έτσι υπάρχουν και ορισµένοι δίαυλοι 

µεταφοράς των πληροφοριών που τα αφορούν. Για σκεφτείτε λίγο, όταν θέλετε να µάθετε 

ποιο έργο παίζεται σ' έναν κινηµατογράφο, που κοιτάζετε; Το πιθανότερο είναι ότι κοιτάζετε 

στο Internet. Αυτό βέβαια δεν σηµαίνει ότι δεν θα πρέπει να αναζητείτε νέους δίαυλους 

προώθησης. Αυτοί οι δίαυλοι θα σας προσφέρουν ένα ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα σε σχέση 

µε τον ανταγωνισµό σας. Ωστόσο, δεν θα πρέπει να ξεχνάτε ότι οι υπάρχοντες δίαυλοι 

εξελίχθηκαν ακριβώς επειδή κατάφεραν να προσεγγίσουν µε επιτυχία την αγορά-στόχο τους. 

ñ Κόστος. Καλείστε να συνδυάσετε έναν αριθµό δραστηριοτήτων, οι οποίες πρέπει να σας 

αποφέρουν τα καλύτερα αποτελέσµατα µέσα στα όρια που έχετε θέσει για τις δαπάνες σας. Τι 

πρέπει να δαπανήσετε; Στο σηµείο αυτό, µπορείτε να γνωρίζετε µόνο σε γενικές γραµµές. 

Έχετε στη διάθεση σας εκατοντάδες ή χιλιάδες ευρώ; Η απάντηση στην ερώτηση αυτή δε σας 

δίνει κάτι σαφές, όµως σίγουρα αποτελεί µία αφετηρία για τον καθορισµό των επιλογών στις 

οποίες µπορείτε να αντεπεξέλθετε οικονοµικά. 

 Για να µπορέσετε να επιλέξετε σωστά τις δραστηριότητες προώθησης για την επιχείρησή σας, 

θα πρέπει να γνωρίζετε όλες τις δυνατότητες που σας προσφέρει κάθε µορφή προώθησης. Στις 

επόµενες παραγράφους θα δούµε µε κάθε λεπτοµέρεια τις επιλογές που έχετε στη διάθεση σας. 

 

α. Διαφήµιση 

 Είδαµε ότι υπάρχουν δύο τύποι διαφηµιστικών µέσων: τα έντυπα και τα ηλεκτρονικά. Τα 

έντυπα µέσα περιλαµβάνουν τις εφηµερίδες, τα περιοδικά, το άµεσο ταχυδροµείο, την υπαίθρια 

διαφήµιση, τους καταλόγους και την κινητή διαφήµιση. Τα ηλεκτρονικά µέσα περιλαµβάνουν την 

τηλεόραση και το ραδιόφωνο. 

  

 ΕΦΗΜΕΡΙΔΕΣ. Οι επιχειρήσεις δαπανούν περίπου το ένα τρίτο του διαφηµιστικού 

προϋπολογισµού τους για διαφηµίσεις σε εφηµερίδες. Για τις µικρές επιχειρήσεις, το κυριότερο 

πλεονέκτηµα αυτών των διαφηµίσεων είναι η δυνατότητα τους να προσελκύουν τοπικούς πελάτες. 

Αυτό το καταφέρνουν επειδή παρέχουν εκτενή κάλυψη σε µία επιλεγµένη γεωγραφική περιοχή. 

Επιπλέον, οι διαφηµιστικές καταχωρήσεις στις εφηµερίδες είναι ευέλικτες. (Μπορείτε ν' αλλάξετε µία 



διαφηµιστική καταχώρηση ακόµα και 24 ώρες πριν την εκτύπωση της εφηµερίδας). Οι διαφηµίσεις 

αυτές δηµιουργούν άµεσες πωλήσεις σ' ένα σχετικά χαµηλό κόστος. 

 Ωστόσο, υπάρχουν και ορισµένα µειονεκτήµατα. Η συνολική κυκλοφορία της εφηµερίδας 

µπορεί να είναι πολύ µεγαλύτερη απ' την αγορά-στόχο σας. (Και κατά συνέπεια θα πληρώνετε για την 

προσέλκυση ανθρώπων που δεν ενδιαφέρονται για το προϊόν σας). Υπάρχει, επίσης, η πιθανότητα να 

µην ξεχωρίζει η διαφήµιση σας, εξαιτίας του µεγάλου αριθµού των διαφηµιστικών καταχωρήσεων που 

υπάρχουν µέσα σ' αυτά τα έντυπα. Τέλος, οι διαφηµίσεις σε εφηµερίδες έχουν µία µικρή διάρκεια 

ζωής. Σκεφτείτε µόνο πόσο γρήγορα ένας άνθρωπος αγοράζει και πετάει µία εφηµερίδα. 

 Υπάρχουν, βέβαια, ορισµένοι τρόποι µε τους οποίους µπορείτε να παρακάµψετε τα 

προβλήµατα αυτά. Για παράδειγµα, µπορείτε να τοποθετήσετε τη διαφήµιση σας σε µία τοπική 

εφηµερίδα µε µικρότερη και πιο συγκεκριµένη κυκλοφορία. Μπορείτε, επίσης, να καταβάλλετε ένα 

υψηλότερο ποσό και να εξασφαλίσετε µία πλεονεκτική θέση στο έντυπο, ώστε η διαφήµιση σας να 

ξεχωρίζει αµέσως. Οι περισσότερες εφηµερίδες προσφέρουν διαφορετικά τιµολόγια ανάλογα µε την 

ηµέρα και το σηµείο, στο οποίο θα εµφανιστεί η διαφήµιση. 

 
 ΠΕΡΙΟΔΙΚΑ. Πολλά περιοδικά γενικού ενδιαφέροντος, δίνουν στις επιχειρήσεις την 

ευκαιρία να προσεγγίσουν µεγάλους αριθµούς αναγνωστών. Ταυτόχρονα, πολλά από τα περιοδικά 

αυτά προωθούν και τοπικές εκδόσεις, επιτρέποντας έτσι στις επιχειρήσεις που θέλουν να διαφηµίσουν 

το προϊόν τους σε µία συγκεκριµένη περιφέρεια να περιορίσουν την έκθεση και το κόστος τους. 

Παρόµοιες είναι οι ευκαιρίες που δίνονται στις επιχειρήσεις από περιοδικά ειδικού ενδιαφέροντος. 

Περιορίζοντας το εθνικό κοινό σε µία οµάδα ανθρώπων που έχουν ένα κοινό ενδιαφέρον, απλοποιούν 

το έργο ενός διαφηµιστή να απευθυνθεί σε µία συγκεκριµένη αγορά. 

 Οι επιχειρήσεις που πωλούν τα προϊόντα τους σ' άλλες επιχειρήσεις διαφηµίζονται µέσα από 

τον εµπορικό τύπο. Όπως τα περιοδικά ειδικού ενδιαφέροντος, έτσι και τα εµπορικά περιοδικά 

απευθύνονται σε συγκεκριµένες αγορές, όπως οι καταστηµατάρχες, οι έµποροι ή οι κατασκευαστές. 

Αν υπάρχουν τέτοια περιοδικά στον κλάδο σας, τότε σίγουρα τα έχετε συναντήσει στο στάδιο της 

διερεύνησης της αγοράς σας. 

 Οι διαφηµίσεις σε περιοδικά κοστίζουν περισσότερο από τις αντίστοιχες σε εφηµερίδες και 

πρέπει να υποβάλλονται 6-8 εβδοµάδες νωρίτερα. Ωστόσο, διαθέτουν ένα ελκυστικό χαρακτηριστικό 

που αντισταθµίζει όλα τους τα µειονεκτήµατα: µεγαλύτερη διάρκεια ζωής. Κάθε περιοδικό 

φυλάσσεται για µεγαλύτερο χρονικό διάστηµα. Το γεγονός αυτό αυξάνει τις πιθανότητες ανάγνωσης 

της ύλης ενός περιοδικού (και των διαφηµίσεων που περιέχονται σε αυτή) από περισσότερους 

αναγνώστες. 

 

 ΑΜΕΣΟ ΤΑΧΥΔΡΟΜΕΙΟ. Το άµεσο ταχυδροµείο είναι µία µέθοδος διαφήµισης που 

γίνεται ολοένα και πιο δηµοφιλής. Η τεχνική αυτή συνδυάζει τις επιστολές προσέλκυσης πωλήσεων, 

τους καταλόγους, τα βιβλία κουπονιών, τα φυλλάδια και τα έντυπα που παραδίδονται απευθείας στα 

γραµµατοκιβώτια των πιθανών πελατών. 

 Το άµεσο ταχυδροµείο σας επιτρέπει να κάνετε δύο πράγµατα ταυτόχρονα. Μπορείτε να 

καλύψετε µία µεγάλη γεωγραφική περιοχή και ταυτόχρονα να κατευθύνετε τις επιστολές σας σε µία 



συγκεκριµένη αγορά-στόχο, όπως για παράδειγµα στους ανθρώπους που αγαπούν το ύπαιθρο και τις 

υπαίθριες δραστηριότητες αναψυχής. Κατάλογοι πιθανών πελατών µπορούν να αγοραστούν από 

ποικίλες πηγές. Έτσι, για παράδειγµα, οι επιχειρήσεις που διαθέτουν ήδη ταχυδροµικούς καταλόγους 

των πελατών τους, συχνά τους πωλούν σε άλλες εταιρίες έναντι µίας αµοιβής. 

 Το άµεσο ταχυδροµείο χαρακτηρίζεται, βέβαια, και από κάποια µειονεκτήµατα. Το 

σηµαντικότερο, ίσως, όλων είναι ένας όρος που συχνά χρησιµοποιείται ως συνώνυµος του άµεσου 

ταχυδροµείου "το άχρηστο ταχυδροµείο". Πρόκειται για τα ενοχλητικά διαφηµιστικά που 

κατακλύζουν τα γραµµατοκιβώτια και τα οποία συνήθως πετάγονται στο καλάθι των αχρήστων χωρίς 

καν να ανοιχτούν. Είναι ένα θέµα το οποίο θα πρέπει να σας προβληµατίσει αρκετά αν σκέφτεστε να 

χρησιµοποιήσετε την τεχνική του άµεσου ταχυδροµείου, καθώς τα ταχυδροµικά τέλη είναι αρκετά 

υψηλά. 

  

 ΥΠΑΙΘΡΙΑ ΑΙΑΦΗΜΙΣΗ. Η κατηγορία αυτή περιλαµβάνει τους µόνιµους πίνακες 

ανάρτησης διαφηµίσεων, τις ζωγραφισµένες πινακίδες και τις πινακίδες από νέον. Περιλαµβάνει 

επίσης τις µικρότερες πινακίδες που χρησιµοποιούνται έξω από τις επιχειρήσεις. 

 Το κυριότερο πλεονέκτηµα των υπαίθριων αυτών διαφηµίσεων είναι ότι παρουσιάζουν το 

µήνυµα τους σ' ένα µεγάλο αριθµό ανθρώπων. Δυστυχώς, όµως, η επίδραση τους δεν διαρκεί πολύ 

καιρό. Μετά την πρώτη ή τη δεύτερη φορά που θα τις δει κανείς, παύει να τους δίνει σηµασία. Εκτός 

αυτού, εξαιτίας του µεγάλου µεγέθους των διαφηµιστικών αφισών, πολλές περιοχές περιορίζουν ή και 

απαγορεύουν τη χρήση τους. 

 
 ΚΑΤΑΛΟΓΟΙ. Ο χρυσός οδηγός του τοπικού τηλεφωνικού καταλόγου αποτελεί µία σχετικά 

οικονοµική µορφή διαφήµισης. Το µεγαλύτερο πλεονέκτηµα των διαφηµιστικών καταχωρήσεων σε 

καταλόγους, σε σχέση µε τις άλλες µορφές διαφήµισης, είναι η µεγαλύτερη διάρκεια ζωής που έχουν. 

Οι περισσότεροι άνθρωποι κρατούν και χρησιµοποιούν τους τηλεφωνικούς καταλόγους για 

τουλάχιστον ένα έτος. Ωστόσο, αν αλλάξουν τα στοιχεία της επιχείρησης σας στη µέση του χρόνου, το 

πλεονέκτηµα αυτό µετατρέπεται αυτοµάτως σε µειονέκτηµα. Η αλλαγή δεν θα γίνει γνωστή παρά µόνο 

µετά την έκδοση του νέου καταλόγου. 

 
 ΚΙΝΗΤΗ ΑΙΑΦΗΜΙΣΗ. Οι διαφηµίσεις που αναρτώνται στα µέσα δηµόσιας µεταφοράς 

χαρακτηρίζονται από ένα µοναδικό πλεονέκτηµα. Απευθύνονται σ' ένα δεδοµένο κοινό! Το κυριότερο 

µειονέκτηµα τους, όµως, είναι εξίσου προφανές. Περιορίζονται στις περιοχές που εξυπηρετούνται από 

τα δηµόσια µέσα µεταφοράς. 

 
 ΑΛΛΑ ΕΝΤΥΠΑ ΜΕΣΑ. Υπάρχουν και ορισµένοι άλλοι τύποι διαφηµίσεων που δεν θα 

σκεφτόσασταν ότι εµπίπτουν στην κατηγορία των έντυπων µέσων προβολής. Ένας τέτοιος τύπος 

διαφήµισης είναι η αναγραφή της επωνυµίας και των στοιχείων επικοινωνίας της επιχείρηση σας σε 

διαφηµιστικά είδη, όπως τα στυλό, τα καπέλα, τα µπλουζάκια. Τα είδη αυτά, εφόσον 

χρησιµοποιούνται τακτικά από τους ανθρώπους, µπορούν ν' αποτελέσουν ένα είδος διαφήµισης. 

Ωστόσο, δεν υπάρχει καµία εγγύηση ότι τα διαφηµιστικά σας είδη θα πέσουν στα χέρια πιθανών 



πελατών. Εκτός αυτού, είναι µάλλον απίθανο να εξασφαλίσουν µία ευρεία διανοµή. 

 
 ΤΗΛΕΟΡΑΣΗ. Η τηλεόραση είναι µία µορφή ηλεκτρονικού µέσου επικοινωνίας. Πρόκειται 

επίσης για το δεύτερο δηµοφιλέστερο µέσο διαφήµισης (µετά τις εφηµερίδες). Οι επιχειρήσεις 

δαπανούν το ένα τέταρτο του διαφηµιστικού τους προϋπολογισµού για τηλεοπτικές διαφηµίσεις, αφού 

η τηλεόραση απευθύνεται σ' ένα µεγάλο τµήµα του πληθυσµού. 

 Το κυριότερο πλεονέκτηµα των τηλεοπτικών διαφηµίσεων είναι ότι επιτρέπουν στους 

πιθανούς σας πελάτες να δουν το προϊόν σας και να ακούσουν το µήνυµα σας. Μπορούν, επίσης, να 

χρησιµοποιηθούν για την προσέγγιση κοινών διαφορετικών µεγεθών, από το µαζικό εθνικό κοινό έως 

το κοινό µίας επιλεγµένης αγοράς. Μπορούν, επίσης, να χρησιµοποιηθούν για τη διείσδυση σε 

µικρότερες, τοπικές αγορές µέσω των καλωδιακών καναλιών. Το µεγαλύτερο εµπόδιο στη χρήση των 

τηλεοπτικών διαφηµίσεων είναι βέβαια το κόστος. Η παραγωγή ενός διαφηµιστικού σποτ είναι 

ιδιαίτερα δαπανηρή, ενώ οι τιµές που χρεώνουν τα κανάλια για τη χρήση του διαφηµιστικού χώρου 

είναι αρκετά υψηλές. Οι τιµές αυτές κυµαίνονται ανάλογα µε την ώρα της ηµέρας, µε την πιο 

δαπανηρή να είναι η ώρα υψηλής τηλεθέασης στη ζώνη 19:00 - 23:00, όπου η πλειοψηφία του 

τηλεοπτικού κοινού κάθεται µπροστά από τις οθόνες του. 

 
 ΡΑΔΙΟΦΩΝΟ. Το ραδιόφωνο είναι µία ακόµα µορφή ηλεκτρονικού µέσου επικοινωνίας και 

έχει αποδειχθεί εξαιρετικά αποτελεσµατικό για τοπική προβολή και διαφήµιση. Αποτελεί, επίσης, έναν 

οικονοµικό τρόπο προσέγγισης ενός µεγάλου αριθµού πελατών. 

 Τα µεγαλύτερο πλεονέκτηµα του ραδιοφώνου είναι ότι επιτρέπει στη διαφηµιζόµενη 

επιχείρηση να απευθυνθεί σε µία γεωγραφική περιοχή και σ' ένα συγκεκριµένο κοινό. Κάτι τέτοιο, 

βέβαια, προϋποθέτει την επιλογή του κατάλληλου ραδιοφωνικού σταθµού. Σήµερα, οι περισσότεροι 

σταθµοί ειδικεύονται σε µία συγκεκριµένη αγορά, όπως η µουσική ροκ, η µουσική δωµατίου, οι 

ειδήσεις και οι συζητήσεις. Ευτυχώς, οι ίδιοι οι σταθµοί σας ενηµερώνουν για τα δηµογραφικά 

χαρακτηριστικά των ακροατών τους. Εσείς µπορείτε να χρησιµοποιήσετε τις πληροφορίες αυτές, για 

να επιλέξετε το σταθµό που θα προσεγγίσει καλύτερα την αγορά-στόχο σας. 

 Όπως και µε την τηλεόραση, έτσι και οι τιµές για τις διαφηµίσεις στο ραδιόφωνο κυµαίνονται 

ανάλογα µε την ώρα της ηµέρας. Η "ώρα υψηλής ακροαµατικότητας" για το ραδιόφωνο είναι το πρωί 

και νωρίς το απόγευµα, όταν οι περισσότεροι άνθρωποι οδηγούν προς και από την εργασία τους. 

 

β. Δηµοσιότητα 

 Θα θυµάστε ίσως ότι η δηµοσιότητα είναι η δηµοσίευση αξιόλογων νέων σχετικά µε µία 

επιχείρηση ή ένα προϊόν στον τύπο. Τι σηµαίνει όµως "αξιόλογο" και πώς το προσδιορίζουµε; 

 
 ΤΙ ΕΙΝΑΙ ΑΞΙΟΛΟΓΟ; Ας δούµε ένα παράδειγµα των αποτελεσµάτων που είχε η 

δηµοσιότητα για µία νέα επιχειρηµατική προσπάθεια. Όταν ο Xavier Roberts δηµιούργησε τα Cabbage 

Patch Kids, ανέπτυξε και µία περίεργη ιστορία σχετικά µε την προέλευση των κούκλων. Έτσι, 

δηµιούργησε ένα "νοσοκοµείο", στο οποίο οι άνθρωποι µπορούσαν να πάνε και να "υιοθετήσουν" τις 

κούκλες του. Η ιδέα προσέλκυσε την προσοχή του τύπου. Το αποτέλεσµα ήταν ότι ο Roberts και οι 



κούκλες του εµφανίστηκαν σε 150 άρθρα µέσα στον πρώτο χρόνο της λειτουργίας της επιχείρησης. 

 Ας υποθέσουµε ότι δεν έχετε µία διαφορετική ιδέα, όπως αυτή του Xavier Roberts. Μπορείτε 

και πάλι να εξασφαλίσετε δηµοσιότητα για την επιχείρηση σας µέσα από ποικίλους, πιο συµβατικούς 

τρόπους. 

 Για παράδειγµα, η συµµετοχή στα κοινά αποτελεί µία πλούσια πηγή δηµοσιότητας. 

Ορισµένες επιχειρήσεις δωρίζουν εξοπλισµό, χρήµατα ή και προσωπικό σε τοπικά σχολεία. Άλλες 

συµµετέχουν σε κοινοτικά προγράµµατα καλλωπισµού ή καθαριότητας. Άλλες χρηµατοδοτούν 

φιλανθρωπικές εκδηλώσεις. 

 Ειδικά σήµερα, οι δραστηριότητες αυτές µπορούν να βοηθήσουν τις τοπικές κοινωνίες να 

επιτύχουν στόχους που σε άλλη περίπτωση δε θα µπορούσαν να φέρουν εις πέρας. Για παράδειγµα, 

πριν αρκετά χρόνια, το Eppie's Restaurants στο Σακραµέντο της Καλιφόρνια, ξεκίνησε ένα µαραθώνιο 

αγώνα µε καγιάκ / ποδήλατα / και τρέξιµο. Ο Eppie's Great Race, όπως ονοµάστηκε, είχε ως αρχικό 

του στόχο να συγκεντρώσει κεφάλαια για το τοπικό πρόγραµµα ενάντια στη χρήση ναρκωτικών 

ουσιών. Σήµερα, ο αγώνας έχει εξελιχθεί σε τοπικό θεσµό. Κάθε χρόνο συµµετέχουν περίπου 2.000 

άτοµα και συγκεντρώνονται περί τα 40.000 ευρώ. Τι πιστεύετε ότι θα ήταν καλύτερο για την 

επιχείρηση σας; Να ξοδέψει µερικά εκατοµµύρια για διαφήµιση ή να συνδέσει το όνοµα της µε µία 

τέτοια εκδήλωση; 

 
 ΠΩΣ ΘΑ ΣΑΣ ΠΡΟΣΕΞΟΥΝ. Σ' έναν κόσµο γεµάτο από προσωπικότητες και 

εντυπωσιακές ειδήσεις, δεν µπορείτε απλά να περιµένετε και να ελπίζετε ότι κάποιος θα σας προσέξει. 

Πρέπει να φροντίσετε µόνοι σας να προσέξουν την επιχείρηση σας. Ας δούµε ορισµένους τρόπους µε 

τους οποίους µπορείτε να το καταφέρετε: 

ñ Συντάξτε δελτία τύπου.  Πρόκειται για σύντοµες  ειδησεογραφικές  ιστορίες που αποστέλλετε 

στα µέσα επικοινωνίας. 

ñ Συντάξτε άρθρα. Όντας επιχειρηµατίες, θα έχετε εµπειρία και εξειδίκευση σε κάποιον τοµέα. 

Εκµεταλλευόµενοι αυτή την εµπειρία, µπορείτε να συντάξετε ένα συναφές άρθρο και να το 

αποστείλετε σε µία εφηµερίδα, ένα περιοδικό ή ένα έντυπο, το οποίο απευθύνεται στην 

αγορά-στόχο σας. 

ñ Χρησιµοποιήστε φωτογραφίες. Μπορείτε να βγάλετε φωτογραφίες των εγκαταστάσεων της 

επιχείρησης, των προϊόντων της ή των εργαζοµένων της και να τις αποστείλετε µαζί µε ένα 

σύντοµο κείµενο σ' ένα έντυπο µέσο επικοινωνίας. 

ñ Οργανώστε µία συνέντευξη τύπου. Πρόκειται για µία δηµόσια συνάντηση µε τους 

δηµοσιογράφους για την ανακοίνωση ενός νέου στα µέσα επικοινωνίας και ενηµέρωσης. 

ñ Επιδιώξτε τις συνεντεύξεις. Πρόκειται για ιδιωτικές συναντήσεις µε µεµονωµένους 

εκπροσώπους των µέσων ενηµέρωσης. Μπορείτε να προγραµµατίσετε µία συνέντευξη για να 

παρουσιάσετε µία διάσταση της λειτουργίας της επιχείρησης σας ή για να προσφέρετε την 

επαγγελµατική σας άποψη σ' ένα συναφές θέµα. 

 
 ΘΕΜΑ ΤΥΧΗΣ. Το πιο προφανές πλεονέκτηµα της δηµοσιότητας είναι ότι είναι δωρεάν. 

Εκτός αυτού, επειδή δε χρηµατοδοτείται από την επιχείρηση, οι περισσότεροι ακροατές ή αναγνώστες 



την αντιµετωπίζουν ως πιο αξιόπιστη από τη διαφήµιση. 

 Υπάρχουν βέβαια και κάποια µειονεκτήµατα. Έτσι, δεν µπορείτε να ελέγξετε το που, το πότε 

και το πώς θα εµφανιστεί η ιστορία σας. Η αποστολή ενός δελτίου τύπου δεν εγγυάται τη χρήση του 

από ένα µέσο επικοινωνίας. Είναι όλα θέµα τύχης. Από την άλλη πλευρά, όµως, δεν έχετε να χάσετε 

τίποτα µε το να προσπαθήσετε, ενώ έχετε πολλά να κερδίσετε αν τελικά υπάρξει θετική δηµοσιότητα 

γύρω απ' την επιχείρηση σας. 

 

γ. Προώθηση πωλήσεων 

 Η προώθηση πωλήσεων αφορά τη χρήση κινήτρων ή ειδικών δραστηριοτήτων για την αύξηση 

της κίνησης ή των πωλήσεων. Συνήθως, χρησιµοποιείται για την ενίσχυση της αποτελεσµατικότητας 

άλλων µέσων προώθησης. 

Ας δούµε µερικά παραδείγµατα τεχνικών προώθησης πωλήσεων. 

ñ Επιδείξεις. Οι επιδείξεις σε βιτρίνες, σε ειδικούς χώρους µέσα στα καταστήµατα, σε 

ξεχωριστά σηµεία πώλησης και η έκθεση σε ειδικούς χώρους ενισχύουν την ενηµέρωση των 

πελατών γύρω από ένα προϊόν. Ορισµένες από τις επιδείξεις οργανώνονται µέσα στην ίδια 

την επιχείρηση (ειδικά όταν πρόκειται για εµπορικές εταιρίες), ενώ ορισµένες άλλες 

οργανώνονται από τους παραγωγούς και τους χονδρέµπορους. Οι επιδείξεις αυτές µπορεί να 

συνοδεύονται από ειδικές οργανωτικές οδηγίες ή να αναλαµβάνονται από  εκπροσώπους του 

προµηθευτή. 

ñ Δώρα. Τα δώρα είναι οτιδήποτε λαµβάνει ο πελάτης πέρα από το αγαθό ή την υπηρεσία που 

αγοράζει. Εδώ περιλαµβάνονται τα κουπόνια και τα δωρεάν είδη που τοποθετούνται εντός της 

συσκευασίας των προϊόντων. Τα δώρα χρησιµοποιούνται ως µέσο προσέλκυσης νέων 

πελατών ή ενίσχυσης της εµπιστοσύνης των υφιστάµενων πελατών. 

ñ Διαγωνισµοί και Λοταρίες. Οι διαγωνισµοί και οι λοταρίες είναι παιχνίδια που οργανώνονται 

από τις επιχειρήσεις µε στόχο να βάλουν τους πελάτες στη διαδικασία να σκεφτούν και να 

µιλήσουν γι' αυτό που προσφέρει η επιχείρηση. Οι λοταρίες είναι παιχνίδια καθαρής τύχης. 

Οι διαγωνισµοί, αντίθετα, ζητούν από τον πελάτη να κάνει κάτι προκειµένου να κερδίσει. 

ñ Επιστροφή χρηµάτων. Τα τελευταία χρόνια, οι αντιπροσωπείες αυτοκινήτων κατέστησαν 

δηµοφιλή τη µέθοδο της επιστροφής  χρηµάτων  (ή την επιστροφή ενός µέρους της τιµής 

αγοράς του αυτοκινήτου). Ωστόσο, παρόµοιες εκπτώσεις µπορούν να χρησιµοποιηθούν και 

από άλλους τύπους επιχειρήσεων. 

ñ Δείγµατα. Μία ιδιαίτερα χρήσιµη τεχνική για την παρουσίαση ενός νέου προϊόντος είναι η 

προσφορά δωρεάν δειγµάτων. Τα δείγµατα αυτά µπορούν να διανεµηθούν µέσω του 

ταχυδροµείου, πόρτα-πόρτα, ή να µοιραστούν στα εµπορικά καταστήµατα. Η τεχνική αυτή 

έχει χρησιµοποιηθεί µε µεγάλη επιτυχία από τους παραγωγούς σαπουνιών, συσκευασµένων 

ειδών διατροφής και τους εκδότες. 

 Η προώθηση πωλήσεων έχει το µοναδικό πλεονέκτηµα να είναι σε θέση να προσελκύει και να 

διατηρεί το ενδιαφέρον των καταναλωτών, τουλάχιστον βραχυπρόθεσµα. Από την άλλη πλευρά, 

ορισµένοι τύποι προώθησης πωλήσεων είναι αρκετά δαπανηροί, ενώ η διακοπή τους µπορεί να έχει ως 

αποτέλεσµα τη δυσαρέσκεια των πελατών. 



 

δ. Προσωπική πώληση 

 Όλοι οι τύποι προώθησης που αναφέραµε µέχρι τώρα - διαφήµιση, δηµοσιότητα και 

προώθηση πωλήσεων - αποτελούν µη-προσωπικές µεθόδους πώλησης. Ένας, όµως, απ' τους πιο 

δηµοφιλείς τρόπους, µε τους οποίους οι επιχειρήσεις πωλούν τα προϊόντα τους, είναι αυτός της 

προσωπικής επαφής µε τους πελάτες. 

 Η προσωπική πώληση είναι ακόµα πιο σηµαντική όταν οι πελάτες χρειάζονται εκτενείς 

πληροφορίες και βοήθεια. Για παράδειγµα, ας υποθέσουµε ότι ένας πελάτης σκέφτεται ν' αγοράσει ένα 

ακριβό είδος (µία µεγάλη οικοσκευή, ή ένα οικόπεδο). Σε µία τέτοια περίπτωση η προσωπική 

ενασχόληση του πωλητή θα εξασφαλίσει την πλήρη ικανοποίηση των αναγκών του πελάτη. 

 Το κυριότερο πλεονέκτηµα της προσωπικής πώλησης είναι η προσωπική φροντίδα και 

προσοχή που δίνεται σε κάθε πελάτη. Από την άλλη πλευρά, τα σηµαντικότερα µειονεκτήµατα της 

αφορούν το κόστος. Ο αριθµός των πελατών που µπορεί να εξυπηρετήσει ένας πωλητής είναι 

περιορισµένος. Κατά συνέπεια, αν µία επιχείρηση αποφασίσει να χρησιµοποιήσει την προσωπική 

πώληση, θα πρέπει να προσλάβει αρκετούς πωλητές. Μπορεί, επίσης, να χρειαστεί ειδικευµένη 

εκπαίδευση για το προσωπικό του τµήµατος πωλήσεων, καθώς και κάλυψη των δαπανών τους για τις 

εξωτερικές πωλήσεις. 

 

 

 

9.4 Σύνταξη του προϋπολογισµού προώθησης 

 Πόσα χρήµατα θα δαπανήσετε για την προώθηση; Ίσως να πιστεύετε ότι το ερώτηµα αυτό θα 

έπρεπε να το είχατε απαντήσει πριν αποφασίσετε ποια στοιχεία θ' αποτελέσουν το µείγµα προώθησης 

της επιχείρησης σας. Πράγµατι, σε µία καταξιωµένη επιχείρηση, όπου έχετε εµπειρία από 

προηγούµενες προσπάθειες και πλάνα προώθησης, αυτό ακριβώς θα πρέπει να κάνετε. Όµως, στην 

περίπτωση µίας νέας επιχείρησης, δεν υπάρχουν ούτε προηγούµενα πλάνα, ούτε στοιχεία για τις 

πωλήσεις. Έτσι, θα πρέπει να καταλήξετε σε µία τελική εκτίµηση µε άλλον τρόπο. 

 

α. Υπολογισµός κόστους δραστηριοτήτων προώθησης 

 Στο σηµείο αυτό, έχετε σχηµατίσει µία γενική ιδέα του µείγµατος προώθησης που θα 

χρησιµοποιήσετε. Τώρα, θα πρέπει να δείτε πόσο θα σας κοστίσει. 

 Τις τιµές για το διαφηµιστικό χώρο και χρόνο µπορείτε να τις λάβετε απ' τα αντίστοιχα µέσα 

επικοινωνίας (τηλεόραση, ραδιοφωνικούς σταθµούς, εφηµερίδες, κτλ.). Ο εκπρόσωπος πωλήσεων του 

κάθε µέσου µπορεί να σας αναφέρει τις τιµές και να σας αποστείλει έναν εκτενή τιµοκατάλογο. 

 Τα µέσα που χρησιµοποιούνται για την προώθηση πωλήσεων είναι µοναδικά. Για το λόγο 

αυτό, για να υπολογίσετε πόσο θα σας κοστίσουν θα πρέπει είτε να κάνετε µόνοι σας µία εκτίµηση είτε 

να επικοινωνήσετε µε το άτοµο ή την εταιρία που θα αναλάβει την παραγωγή τους. Έστω ότι θέλετε να 

οργανώσετε µία λοταρία. Θα επικοινωνήσετε µε το τυπογραφείο που θα αναλάβει την εκτύπωση των 

καρτών και θα ρωτήσετε τις τιµές που θα σας χρεώσει. 

 Η δηµοσιότητα που θα λάβει η επιχείρηση µέσα από τοπικές ή άλλες εκδηλώσεις, δεν θα σας 



κοστίσει τίποτα. Ωστόσο, η ίδια η εκδήλωση δεν θα είναι δωρεάν. Αν θέλετε να εκµεταλλευτείτε αυτή 

τη δυνατότητα, µην ξεχάσετε να υπολογίσετε το κόστος αυτών των εκδηλώσεων. 

 Τέλος, αν πρόκειται να προσλάβετε ένα διαφηµιστικό γραφείο ή έναν ειδικό σύµβουλο για 

ένα µέρος ή και ολόκληρο το πρόγραµµα της προώθησης σας, θα πρέπει να υπολογίσετε τις αµοιβές 

που θα καταβάλλετε. 

 Αξίζει να σηµειώσουµε εδώ ότι ο προϋπολογισµός της προώθησης σας δεν θα περιλαµβάνει 

ούτε το προσωπικό του τµήµατος πωλήσεων, ούτε την εκπαίδευση τους. Οι δαπάνες αυτές, αν 

πραγµατοποιηθούν, θα επιβαρύνουν τα λειτουργικά σας έξοδα. 

 

β. Σύγκριση των µέσων όρων του κλάδου 

 Αφού συγκεντρώσετε τις τιµές και το κόστος κάθε επιµέρους στοιχείου του µείγµατος 

προώθησης, µπορείτε να υπολογίσετε το συνολικό κόστος. Το επόµενο σας βήµα είναι να 

επικοινωνήσετε µε εµπορικές ενώσεις, τη Διεύθυνση Μικρών Επιχειρήσεων ή και επιχειρηµατίες του 

κλάδου σας και να µάθετε ποιοι είναι οι µέσοι όροι που ισχύουν στον κλάδο για τις δαπάνες 

προώθησης. Το νούµερο εκφράζεται συνήθως ως ποσοστό επί των πωλήσεων. 

  

γ. Τελικές ρυθµίσεις 

 Τα στοιχεία που θα συγκεντρώσετε για τον κλάδο θα σας βοηθήσουν να συγκρίνετε και να 

αξιολογήσετε τον προϋπολογισµό των δαπανών για την προώθηση της επιχείρησης σας. Αν υπάρχει 

µεγάλη διαφορά ανάµεσα στα δυο στοιχεία, τότε θα πρέπει να τα επανεξετάσετε και να κάνετε κάποιες 

αλλαγές. Αν οι διαφορές είναι µικρές, τότε έχετε στα χέρια σας ένα ρεαλιστικό προϋπολογισµό και ένα 

λογικό µείγµα προώθησης. 

 Μπορεί να σκεφτείτε να χρησιµοποιήσετε τους µέσους όρους του κλάδου ως αφετηρία για τον 

υπολογισµό του δικού σας προϋπολογισµού. Αυτό δεν θα ήταν και πολύ καλή ιδέα, καθώς τα στοιχεία 

αυτά συνήθως είναι παραπλανητικά, αφού δεν λαµβάνουν υπόψη παράγοντες όπως το µέγεθος και το 

χαρακτήρας της επιχείρησης, τη θέση της, η διαθεσιµότητα και το κόστος των µέσων επικοινωνίας και 

το χαρακτήρα των πιθανών πελατών. 

 Έστω ότι ο µέσος όρος των δαπανών προώθησης για τον κλάδο σας είναι 15% επί των 

πωλήσεων και εσείς υπολογίζετε ότι οι πωλήσεις σας θα είναι 10.000 ευρώ µηνιαίως. Αν εκτιµήσετε 

ότι το κόστος του µείγµατος προώθησης σας είναι πολύ υψηλότερο από 1.500 ευρώ µηνιαίως (10.000 

x 0,15), τότε καλό θα ήταν να επανεξετάσετε τον προϋπολογισµό σας, λαµβάνοντας, όµως, υπόψη 

κάθε ιδιαιτερότητα που µπορεί να αφορά στην επιχείρηση, την περιοχή της ή τους πελάτες της και η 

οποία µπορεί να δικαιολογήσει την ύπαρξη αυτής της διαφοράς. 

 

 

 
9.5 Πρακτική εφαρµογή των πλάνων σας 

 Όταν έρθει η ώρα να θέσετε σε πρακτική εφαρµογή τα πλάνα σας, θα υπάρχει µεγάλος 

φόρτος εργασίας. Έτσι, θα πρέπει να ετοιµάσετε και να τοποθετήσετε τις διαφηµίσεις σας. να 

φροντίσετε για τη δηµοσιότητα και να οργανώσετε τις προσπάθειες προώθησης των πωλήσεων. Αν η 



προσωπική πώληση αποτελεί µέρος του µείγµατος, τότε θα χρειαστείτε, επίσης, εκπαίδευση των 

πωλητών σας. 

 Πριν αρχίσετε, προσπαθήστε να δώσετε απάντηση σ' ένα βασικό ερώτηµα. Μπορώ να το 

κάνω µόνος µου ή µήπως χρειάζοµαι τη βοήθεια κάποιου άλλου; 

 

α. Κάντε το µόνοι σας 

 Καθώς θα ετοιµάζετε τον προϋπολογισµό της προώθησης σας, µπορεί να ανακαλύψετε ότι 

ουσιαστικά δεν έχετε καµία άλλη επιλογή. Μπορεί να µην υπάρχουν αρκετά χρήµατα για να 

προσλάβετε έναν επαγγελµατία και να εκτελέσετε όλες τις δραστηριότητες που θέλετε ώστε να 

προσεγγίσετε την αγορά-στόχο σας. Αυτό συµβαίνει στις περισσότερες περιπτώσεις νέων 

επιχειρήσεων. Κάτω από τέτοιες συνθήκες, ο σχεδιασµός των διαφηµίσεων και όλων των άλλων ειδών 

που θα χρησιµοποιήσετε για την προώθηση της εταιρίας σας θα γίνει από εσάς τους ίδιους. 

 Αυτό δε σηµαίνει ότι το διαφηµιστικό σας υλικό θα είναι αναποτελεσµατικό ή µη-

επαγγελµατικό. Πολλές από τις διαφηµίσεις που βλέπετε καθηµερινά στην εφηµερίδα ετοιµάζονται απ' 

τους ίδιους τους επιχειρηµατίες. Το ίδιο ισχύει και για τα διαφηµιστικά που ακούτε στο ραδιόφωνο και 

τα φυλλάδια που βρίσκετε κάτω απ' την πόρτα σας. Είναι η απόδειξη ότι ένας επιχειρηµατίας µπορεί 

να µεταφέρει το µήνυµα που θέλει στους πιθανούς πελάτες του. 

 

β. Λάβετε βοήθεια 

 Η άλλη εναλλακτική σας είναι να εξασφαλίσετε επαγγελµατική βοήθεια για µία ή όλες τις 

δραστηριότητες προώθησης της επιχείρησης σας. Το κόστος αυτής της βοήθειας κυµαίνεται. Έτσι, 

µπορεί να ξεκινάει από τη δωρεάν παροχή υπηρεσιών και να καταλήγει σε ένα σηµαντικό ποσοστό του 

διαφηµιστικού σας προϋπολογισµού, ανάλογα µε τις υπηρεσίες που θα λάβετε. Πολλές είναι και οι 

πηγές βοήθειας που µπορείτε να χρησιµοποιήσετε. 

 

 ΜΕΣΑ ΕΝΗΜΕΡΩΣΗΣ. Όλα τα µέσα ενηµέρωσης - τηλεόραση, ραδιόφωνο, εφηµερίδες 

και περιοδικά - διαθέτουν ειδικά διαφηµιστικά τµήµατα. Οι άνθρωποι που εργάζονται στα τµήµατα 

αυτά ζουν µέσα από την πώληση διαφηµίσεων. Για να ενθαρρύνουν µία πώληση, µπορεί να 

προσφερθούν να σας βοηθήσουν µε τα διαφηµιστικά που θα τους αναθέσετε. Σε ορισµένες 

περιπτώσεις, αναλαµβάνουν εξ ολοκλήρου το σχεδιασµό τους. 

 

 ΠΑΡΑΓΩΓΟΙ ΚΑΙ ΠΡΟΜΗΘΕΥΤΕΣ. Ορισµένες φορές µπορείτε να ζητήσετε από τους 

παραγωγούς ή τους προµηθευτές των ειδών που πουλάτε να µοιραστούν µαζί σας το διαφηµιστικό 

κόστος. Η διευθέτηση αυτή ονοµάζεται συνεταιρική διαφήµιση. Για παράδειγµα, ας υποθέσουµε ότι 

είστε έµπορος και σε µία διαφήµιση σας παρουσιάζετε το προϊόν ενός παραγωγού. Ο παραγωγός αυτός 

µπορεί να είναι πρόθυµος να σας καταβάλλει µέρος ή και ολόκληρο το κόστος της διαφήµισης. 

 Με τον ίδιο τρόπο διεξάγονται και άλλοι τύποι προώθησης. Για παράδειγµα, αν είστε 

παραγωγός, µπορείτε να προσφέρετε στα καταστήµατα που πωλούν τα είδη σας ειδικά ράφια ή 

βιτρίνες, ώστε τα είδη σας να ξεχωρίζουν απ' τα υπόλοιπα. Ένας άλλος τοµέας πιθανής συνεργασίας 

είναι αυτός της εκπαίδευσης για προσωπικές πωλήσεις. Ορισµένοι παραγωγοί µπορεί να είναι 



πρόθυµοι να προσφέρουν σ' εσάς και το προσωπικό σας ειδική εκπαίδευση στην πώληση των 

προϊόντων τους. 

  

 ΓΡΑΦΕΙΑ. Τα διαφηµιστικά γραφεία µπορούν να αναλάβουν κάθε φάση της διαφηµιστικής 

σας προσπάθειας. Έτσι, µπορούν να αναλάβουν από τη σύνταξη του κειµένου και τη δηµιουργία των 

γραφικών έως την επιλογή των µέσων ενηµέρωσης και την παραγωγή του διαφηµιστικού. Σχεδόν όλες 

οι διαφηµίσεις που εµφανίζονται στην τηλεόραση και στα µεγάλα περιοδικά παράγονται µέσα από 

ειδικά διαφηµιστικά γραφεία. 

 Για τις υπηρεσίες τους, τα διαφηµιστικά γραφεία χρεώνουν µία αρκετά υψηλή τιµή. Ας δούµε 

ένα παράδειγµα. Τα περισσότερα γραφεία εξασφαλίζουν µία έκπτωση της τάξεως του 15% επί της 

τιµής της διαφήµισης για την ανάθεση της σ' ένα συγκεκριµένο τηλεοπτικό κανάλι. Ωστόσο, το 

γραφείο θα χρεώσει στην επιχείρηση την πλήρη τιµή της διαφήµισης. 

 Έτσι, αν η πλήρης τιµή της διαφήµισης είναι 200.000 ευρώ, το γραφείο πληρώνει µόνο 

170.000 ευρώ (200.000 x 0,15 = 30.000 ευρώ, 200.000 - 30.000 = 170.000 ευρώ) ενώ χρεώνει στον 

πελάτη του 200.000 ευρώ. Η διαφορά των 30.000 ευρώ είναι η αµοιβή του γραφείου. Εξαιτίας του 

υψηλού τους κόστους, τα γραφεία αυτά χρησιµοποιούνται περισσότερο από µεγάλες εταιρίες. 

 

 

 
9.6 Οργάνωση και χρήση των στοιχείων σας 

 Οι όποιες σηµειώσεις και παρατηρήσεις έχουν γίνει σχετικά µε τα πλάνα προώθησης της 

επιχείρησης σας, θα πρέπει να καταχωρηθούν στο τµήµα του σηµειωµατάριου σας που αναφέρεται στο 

πλάνο µάρκετινγκ. Οι σηµειώσεις αυτές µπορεί να αφορούν θέµατα όπως το πρόγραµµα προώθησης, 

οι επαφές µε µέσα ενηµέρωσης, κάποια προσχέδια για το κείµενο και τα γραφικά των διαφηµίσεων και 

κάποια µικρά κείµενα για τα διαφηµιστικά. Ότι υλικό έχετε συγκεντρώσει, από τιµοκαταλόγους µέχρι 

ενηµερωτικά φυλλάδια, θα πρέπει να καταχωρηθεί στον αντίστοιχο φάκελο. Τα στοιχεία που 

συγκεντρώσατε για το κόστος θα καταχωρηθούν στο τµήµα που αναφέρεται στο οικονοµικό σας 

πλάνο. Το κόστος της αρχικής σας προώθησης θα προστεθεί στις δαπάνες εκκίνησης. Το κόστος της 

διαρκούς προώθησης θα συµπεριληφθεί στις λειτουργικές σας δαπάνες. 
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Κεφάλαιο 10 
Πληροφοριακά Συστήµατα στην Επιχείρηση 

 

 

 
Σε αυτό το κεφάλαιο, θα εξετάσουµε το ρόλο που παίζουν οι διάφοροι τύποι πληροφοριακών 

συστηµάτων στους οργανισµούς. Αρχικά, εξετάζουµε τρόπους κατάταξης των πληροφοριακών 

συστηµάτων µε βάση το οργανωτικό επίπεδο που υποστηρίζουν. Στη συνέχεια, εξετάζουµε τα 

συστήµατα µε βάση την οργανωτική λειτουργία που εξυπηρετούν. Δείχνουµε πώς τα συστήµατα 

µπορούν να υποστηρίξουν επιχειρηµατικές διεργασίες για τις σηµαντικότερες επιχειρηµατικές 

λειτουργίες και διεργασίες που εκτείνονται σε περισσότερες από µία λειτουργίες. 

Οι επιχειρήσεις χρειάζονται διάφορους τύπους πληροφοριακών συστηµάτων για να 

υποστηρίξουν τη λήψη αποφάσεων και τις εργασιακές δραστηριότητες σε ποικίλα επίπεδα και 

λειτουργίες του οργανισµού. Η απόδοση και η µακροπρόθεσµη επιβίωση µιας βιοµηχανίας εξαρτώνται 

από τα πληροφοριακά συστήµατα για την παραγωγή, το λογιστήριο και τις πωλήσεις, τα οποία είναι σε 

θέση να παρέχουν τις πληροφορίες που απαιτούνται για να διοικηθεί µια επιχείρηση µε πολλά 

διαφορετικά προϊόντα, διευθετήσεις τιµολόγησης και χρονοδιαγράµµατα παράδοσης. Για να 

δηµιουργηθούν καλοσχεδιασµένα συστήµατα που να συνδέουν ολόκληρη την επιχείρηση απαιτούνται 

κατά κανόνα σηµαντικές οργανωτικές και διοικητικές αλλαγές, ενώ παράλληλα παρουσιάζονται οι 

εξής διοικητικές προκλήσεις: 

Ολοκλήρωση. Αν και είναι απαραίτητο να σχεδιαστούν διαφορετικά συστήµατα που να 

εξυπηρετούν διάφορα επίπεδα και λειτουργίες στην επιχείρηση, όλο και περισσότερες εταιρείες 

βρίσκουν προτερήµατα στο να ολοκληρώνουν τα συστήµατα. Ωστόσο, η ολοκλήρωση συστηµάτων 

που αφορούν διαφορετικά επίπεδα και λειτουργίες του οργανισµού έτσι ώστε να ανταλλάσσουν 

ελεύθερα πληροφορίες µεταξύ τους, µπορεί να αποδειχτεί τεχνολογικά δύσκολο και δαπανηρό 

εγχείρηµα. Οι µάνατζερ πρέπει να αποφασίσουν ποιο επίπεδο ολοκλήρωσης συστηµάτων απαιτείται 

και πόσο αξίζει σε χρήµατα.  

Διεύρυνση του πεδίου της σκέψης των στελεχών. Οι περισσότεροι µάνατζερ είναι 

εκπαιδευµένοι να διοικούν µια γραµµή προϊόντος, ένα τµήµα ή µια υπηρεσία του οργανισµού. Σπάνια 

έχουν εκπαιδευθεί να βελτιστοποιούν την απόδοση του οργανισµού συνολικά και συχνά δεν τους 

παρέχονται τα µέσα για να το επιτύχουν. Αλλά τα επιχειρησιακά συστήµατα και τα κλαδικά δίκτυα 

απαιτούν από τα στελέχη να υιοθετούν µια ευρύτερη θεώρηση της συµπεριφοράς τους, 

συµπεριλαµβάνοντας άλλα προϊόντα, υπηρεσίες, τµήµατα του οργανισµού ή ακόµη και άλλες εταιρείες 

εκτός οργανισµού. 

 

 

 

10.1 Κυριότεροι τύποι συστηµάτων σε οργανισµούς 



Επειδή µέσα σε έναν οργανισµό υπάρχουν διαφορετικά ενδιαφέροντα, ειδικότητες, και 

επίπεδα, υπάρχουν και διαφορετικά είδη συστηµάτων. Κανένα σύστηµα από µόνο του δεν είναι σε 

θέση να παρέχει όλες τις πληροφορίες που χρειάζεται ένας οργανισµός. Ο οργανισµός διακρίνεται σε 

στρατηγικό, διοικητικό και εκτελεστικό επίπεδο και κατόπιν υποδιαιρείται σε λειτουργικούς τοµείς, 

όπως πωλήσεις και µάρκετινγκ, παραγωγή, χρηµατοοικονοµικά, λογιστήριο και ανθρώπινοι πόροι. Τα 

συστήµατα πρέπει να αναπτύσσονται έτσι ώστε να ικανοποιούν αυτά τα διαφορετικά οργανωτικά 

ενδιαφέροντα. 

 

α. Τα διάφορα είδη συστηµάτων 

Τρεις είναι οι βασικές κατηγορίες των συστηµάτων που εξυπηρετούν τα διαφορετικά επίπεδα 

του οργανισµού. Αυτά είναι τα συστήµατα εκτελεστικού επιπέδου, τα συστήµατα διοικητικού 

επιπέδου και τα συστήµατα στρατηγικού επιπέδου.  

Τα συστήµατα εκτελεστικού επιπέδου υποστηρίζουν τα εκτελεστικά στελέχη στην 

παρακολούθηση των στοιχειωδών δραστηριοτήτων και συναλλαγών του οργανισµού, όπως πωλήσεις, 

εισπράξεις, καταθέσεις, µισθοδοσία, πιστωτικές αποφάσεις, και ροή υλικών σε ένα εργοστάσιο. Ο 

βασικός σκοπός των συστηµάτων σε αυτό το επίπεδο είναι να απαντούν σε τρέχουσες ερωτήσεις και 

να παρακολουθούν τη ροή των συναλλαγών του οργανισµού. Πόσα ανταλλακτικά υπάρχουν στην 

αποθήκη; Τι έγινε µε την οφειλή του κ. Παπαδόπουλου; Για να απαντούν τα συστήµατα σε ερωτήµατα 

τέτοιου είδους, οι πληροφορίες πρέπει γενικά να είναι εύκολα διαθέσιµες, ενηµερωµένες και ακριβείς. 

 Παραδείγµατα συστηµάτων εκτελεστικού επιπέδου είναι εκείνο που καταγράφει καταθέσεις 

στην τράπεζα µέσω αυτόµατων ταµειολογιστικών µηχανών (ATM) ή αυτό που παρακολουθεί τις 

ηµερήσιες ώρες εργασίας του εργατοτεχνικού προσωπικού σε ένα εργοστάσιο. 

Τα συστήµατα διοικητικού επιπέδου εξυπηρετούν την παρακολούθηση, τον έλεγχο, τη 

λήψη αποφάσεων και τις διοικητικές δραστηριότητες των µεσαίων στελεχών. Το κύριο ερώτηµα στο 

οποίο απαντούν αυτά τα συστήµατα είναι: Πάνε καλά τα πράγµατα; Κατά κανόνα, τα συστήµατα 

διοικητικού επιπέδου εκδίδουν περιοδικές αναφορές και όχι άµεσες εκτελεστικές πληροφορίες. Ένα 

τέτοιο παράδειγµα είναι το σύστηµα ελέγχου κόστους µεταθέσεων του προσωπικού που εκδίδει 

αναφορές για τις δαπάνες µετακόµισης, αναζήτησης κατοικίας, και συµµετοχής στα έξοδα κατοικίας 

για όλους τους υπαλλήλους όλων των τµηµάτων της εταιρείας, µε επισήµανση των περιπτώσεων όπου 

οι πραγµατικές δαπάνες υπερβαίνουν τον προϋπολογισµό. 

Μερικά συστήµατα διοικητικού επιπέδου υποστηρίζουν τη λήψη αποφάσεων σε µη τρέχοντα 

ζητήµατα και εστιάζουν σε λιγότερο δοµηµένες αποφάσεις, για τις οποίες οι ανάγκες πληροφόρησης 

δεν είναι πάντοτε σαφείς. Αυτά τα συστήµατα συχνά καλούνται να απαντήσουν σε ερωτήσεις του 

τύπου "τι θα συµβεί αν". Για παράδειγµα, ποια θα είναι η επίπτωση στα προγράµµατα παραγωγής αν 

διπλασιάζαµε τις πωλήσεις κατά το µήνα Δεκέµβριο; Πώς θα άλλαζε η απόδοση της επένδυσης µας αν 

το πρόγραµµα ενός εργοστασίου καθυστερούσε για έξι µήνες; Οι απαντήσεις σε τέτοια ερωτήµατα 

χρειάζονται συχνά νέα δεδοµένα τόσο από το εξωτερικό όσο και από το εσωτερικό του οργανισµού, τα 

οποία δεν είναι εύκολο να αποκτηθούν από τα υπάρχοντα συστήµατα εκτελεστικού επιπέδου. 

Τα συστήµατα στρατηγικού επιπέδου βοηθούν τα ανώτερα στελέχη να αντιµετωπίζουν και 

να εξετάζουν στρατηγικά ζητήµατα και µακροπρόθεσµες τάσεις, τόσο µέσα στην επιχείρηση όσο και 



στο εξωτερικό περιβάλλον της. Η κύρια φροντίδα τους είναι να αντιστοιχίζουν τις αλλαγές στο 

εξωτερικό περιβάλλον στις υφιστάµενες δυνατότητες του οργανισµού. Για παράδειγµα, ποια θα είναι 

τα επίπεδα απασχόλησης σε πέντε χρόνια; Ποιες είναι οι µακροπρόθεσµες τάσεις κόστους του κλάδου 

και ποια σχέση έχει η εταιρεία µας µε αυτές; Ποια προϊόντα θα πρέπει να παράγουµε σε πέντε χρόνια; 

Τα πληροφοριακά συστήµατα εξυπηρετούν επίσης τους κύριους λειτουργικούς τοµείς της 

επιχείρησης, όπως τις πωλήσεις και το µάρκετινγκ, την παραγωγή, τη χρηµατοοικονοµική διαχείριση, 

το λογιστήριο, και τους ανθρώπινους πόρους. Ένας τυπικός οργανισµός έχει συστήµατα εκτελεστικού, 

διοικητικού και στρατηγικού επιπέδου σε κάθε λειτουργικό τοµέα. Για παράδειγµα, η λειτουργία των 

πωλήσεων κατά κανόνα έχει ένα σύστηµα πωλήσεων σε εκτελεστικό επίπεδο για να καταγράφει τους 

ηµερήσιους όγκους πωλήσεων και να διεκπεραιώνει τις παραγγελίες. Ένα σύστηµα διοικητικού 

επιπέδου παρακολουθεί τις µηνιαίες πωλήσεις κατά περιοχή και εκδίδει αναφορές για εκείνες τις 

περιοχές όπου οι πωλήσεις υπερβαίνουν τις προβλέψεις ή υπολείπονται από αυτές. Ένα σύστηµα που 

προβλέπει τις τάσεις των πωλήσεων για µια περίοδο πέντε ετών εξυπηρετεί το στρατηγικό επίπεδο. Θα 

περιγράψουµε πρώτα τις συγκεκριµένες κατηγορίες συστηµάτων που εξυπηρετούν κάθε επίπεδο του 

οργανισµού καθώς και την αξία τους για τον οργανισµό. Στη συνέχεια θα δείξουµε πώς οι οργανισµοί 

χρησιµοποιούν αυτά τα συστήµατα σε καθεµία από τις κύριες επιχειρηµατικές λειτουργίες. 

 

β. Οι τέσσερις κύριοι τύποι συστηµάτων 

Ο οργανισµός έχει συστήµατα υποστήριξης διοίκησης, Executive Support System (ESS) στο 

στρατηγικό επίπεδο. Πληροφοριακά συστήµατα διοίκησης, Management Information Systems 

(MIS) και συστήµατα υποστήριξης αποφάσεων, Decision Support Systems (DSS) στο διοικητικό 

επίπεδο και συστήµατα επεξεργασίας συναλλαγών, Transaction Processing Systems (TPS) στο 

εκτελεστικό επίπεδο. Τα συστήµατα σε κάθε επίπεδο είναι µε τη σειρά τους εξειδικευµένα ώστε να 

εξυπηρετούν κάθε κύριο λειτουργικό τοµέα. Έτσι τα τυπικά συστήµατα που συναντάµε σε 

οργανισµούς είναι σχεδιασµένα για να βοηθούν τα στελέχη ή τους εργαζόµενους σε κάθε επίπεδο 

στους τοµείς, πωλήσεων και µάρκετινγκ, παραγωγής, χρηµατοοικονοµικής διαχείρισης και 

λογιστηρίου, ανθρώπινων πόρων. 

Πρέπει να σηµειωθεί ότι καθένα από τα διαφορετικά συστήµατα µπορεί να έχει συστατικά 

µέρη τα οποία χρησιµοποιούνται από οργανωτικά επίπεδα και οµάδες διαφορετικές από αυτές για τις 

οποίες προορίζεται κατά κύριο λόγο. Μια γραµµατέας µπορεί να αναζητήσει κάποιες πληροφορίες σε 

ένα πληροφοριακό σύστηµα διοίκησης ή ένα µεσαίο στέλεχος µπορεί να χρειαστεί να πάρει δεδοµένα 

από ένα σύστηµα επεξεργασίας συναλλαγών. 

 

Συστήµατα επεξεργασίας συναλλαγών (TPS) 

 Τα συστήµατα επεξεργασίας συναλλαγών είναι τα βασικά επιχειρηµατικά συστήµατα που 

εξυπηρετούν το εκτελεστικό επίπεδο του οργανισµού. Το σύστηµα επεξεργασίας συναλλαγών είναι 

ένα µηχανογραφηµένο σύστηµα, το οποίο εκτελεί και καταγράφει τις τρέχουσες καθηµερινές 

συναλλαγές που είναι απαραίτητες για τη διεξαγωγή της επιχειρηµατικής δραστηριότητας. 

Παραδείγµατα είναι η καταχώριση παραγγελιών πωλήσεων, τα συστήµατα κρατήσεων σε ξενοδοχεία, 

η µισθοδοσία, η τήρηση στοιχείων προσωπικού και τα συστήµατα αποστολής. 



Στο λειτουργικό επίπεδο, οι εργασίες, οι πόροι, και οι στόχοι είναι προκαθορισµένοι και πολύ 

δοµηµένοι. Η απόφαση χορήγησης πίστωσης σε έναν πελάτη, για παράδειγµα, γίνεται από έναν 

κατώτερο προϊστάµενο σύµφωνα µε προκαθορισµένα κριτήρια. Το µόνο που χρειάζεται να 

διαπιστωθεί είναι αν ο πελάτης ικανοποιεί τα κριτήρια. 

Ένα σύστηµα TPS µισθοδοσίας είναι ένα τυπικό λογιστικό σύστηµα επεξεργασίας 

συναλλαγών που υπάρχει στις περισσότερες εταιρείες. Ένα σύστηµα µισθοδοσίας παρακολουθεί τις 

πληρωµές που γίνονται στο προσωπικό. Το πρωτεύον αρχείο (master file) αποτελείται από διακριτές 

πληροφορίες (όπως το όνοµα, τη διεύθυνση ή τον αριθµό µητρώου του υπαλλήλου) που ονοµάζονται 

στοιχεία δεδοµένων. Νέα δεδοµένα καταχωρούνται στο σύστηµα και ενηµερώνουν τα στοιχεία 

δεδοµένων. Τα στοιχεία του πρωτεύοντος αρχείου συνδυάζονται µε διάφορους τρόπους προκειµένου 

να καταρτιστούν αναφορές που ενδιαφέρουν τη διοίκηση ή τις αρµόδιες κρατικές αρχές, καθώς και για 

να εκδοθούν οι εντολές πληρωµής προς το προσωπικό. Αυτά τα συστήµατα επεξεργασίας συναλλαγών 

µπορούν να δηµιουργήσουν και άλλους συνδυασµούς αναφορών από υπάρχοντα στοιχεία δεδοµένων. 

Υπάρχουν πέντε λειτουργικές κατηγορίες συστηµάτων TPS: πωλήσεων/µάρκετινγκ, 

κατασκευής/παραγωγής, χρηµατοοικονοµικών/λογιστηρίου, ανθρώπινων πόρων και άλλοι τύποι TPS 

εξειδικευµένοι για ένα συγκεκριµένο κλάδο. Το σύστηµα παρακολούθησης δεµάτων της UPS, είναι 

ένα παράδειγµα TPS παραγωγής. Η UPS πουλάει υπηρεσίες διακίνησης δεµάτων και το σύστηµα 

παρακολουθεί όλες τις µεταβολές που συµβαίνουν κατά τη διακίνηση των δεµάτων. 

Τα συστήµατα επεξεργασίας συναλλαγών είναι πολλές φορές τόσο σηµαντικά για µια 

επιχείρηση, ώστε η αστοχία τους για λίγες ώρες, µπορεί να σηµάνει µέχρι και το θάνατο µιας εταιρείας 

και ίσως άλλων εταιρειών συνδεδεµένων µε αυτή. Φανταστείτε τι θα συνέβαινε στη UPS αν το 

σύστηµα παρακολούθησης των δεµάτων της σταµατούσε να δουλεύει! Τι θα έκαναν οι αεροπορικές 

εταιρείες χωρίς το µηχανογραφηµένο τους σύστηµα κρατήσεων; 

Τα στελέχη χρειάζονται τα TPS για να παρακολουθούν την κατάσταση των εσωτερικών 

λειτουργιών και τις σχέσεις της επιχείρησης µε το εξωτερικό της περιβάλλον. Τα TPS είναι επίσης οι 

κύριες πηγές πληροφοριών για τους άλλους τύπους συστηµάτων. Για παράδειγµα, ένα σύστηµα 

µισθοδοσίας, µαζί µε άλλα λογιστικά συστήµατα επεξεργασίας συναλλαγών, παρέχει δεδοµένα στο 

σύστηµα γενικού καθολικού της εταιρείας, το οποίο είναι υπεύθυνο για την τήρηση των λογαριασµών 

εσόδων και εξόδων της εταιρείας και για την παραγωγή αναφορών όπως είναι οι καταστάσεις 

αποτελεσµάτων χρήσης και οι ισολογισµοί.) 

 

Πληροφοριακά συστήµατα διοίκησης (MIS) 

Ο όρος πληροφοριακά συστήµατα διοίκησης προσδιορίζει επίσης µια συγκεκριµένη 

κατηγορία πληροφοριακών συστηµάτων που εξυπηρετούν λειτουργίες σε διοικητικό επίπεδο. Τα MIS 

εξυπηρετούν το διοικητικό επίπεδο του οργανισµού, εφοδιάζοντας τα στελέχη µε αναφορές ή µε τη 

δυνατότητα άµεσης πρόσβασης σε στοιχεία τρέχουσας απόδοσης και ιστορικά στοιχεία του 

οργανισµού. Συνήθως, αυτά τα συστήµατα είναι προσανατολισµένα σχεδόν αποκλειστικά σε 

εσωτερικά και όχι περιβαλλοντικά ή εξωτερικά γεγονότα. Τα MIS υποστηρίζουν κυρίως τις 

λειτουργίες προγραµµατισµού και ελέγχου και λήψης αποφάσεων σε διοικητικό επίπεδο. Κατά 

κανόνα, βασίζονται σε δεδοµένα από τα υποκείµενα συστήµατα επεξεργασίας συναλλαγών. 



Τα MIS συνοψίζουν και αναφέρουν στοιχεία για τις βασικές επιχειρησιακές δραστηριότητες 

της εταιρείας. Τα βασικά δεδοµένα βασικών συναλλαγών από τα συστήµατα επεξεργασίας 

συναλλαγών (TPS) συνοψίζονται και συνήθως παρουσιάζονται σε µεγάλες αναφορές που παράγονται 

σε τακτικά διαστήµατα. Ένα τυπικό MIS µετασχηµατίζει τα δεδοµένα επιπέδου συναλλαγών από την 

αποθήκη, το τµήµα παραγωγής και το λογιστήριο σε αρχεία MIS που χρησιµοποιούνται στη συνέχεια 

για τη δηµιουργία αναφορών για τα στελέχη. 

Τα MIS συνήθως εξυπηρετούν τα στελέχη που ενδιαφέρονται για εβδοµαδιαία, µηνιαία, και 

ετήσια αποτελέσµατα, και όχι για τις καθηµερινές δραστηριότητες, και συνήθως απαντούν σε 

δοµηµένα ερωτήµατα τα οποία είναι γνωστά αρκετό χρόνο πριν και υπάρχει προδιαγεγραµµένη 

διαδικασία για την απάντηση τους. Για παράδειγµα, οι αναφορές MIS µπορεί να περιέχουν την 

τριµηνιαία κατανάλωση µαρουλιών σε µια αλυσίδα εστιατορίων γρήγορου φαγητού ή τις συνολικές 

ετήσιες πωλήσεως συγκεκριµένων προϊόντων σε σύγκριση µε τους προβλεπόµενους στόχους. Αυτά τα 

συστήµατα κατά κανόνα δεν είναι ευέλικτα και έχουν µικρές αναλυτικές δυνατότητες. Τα περισσότερα 

MIS χρησιµοποιούν απλές ρουτίνες, όπως αθροίσεις και συγκρίσεις και όχι εξελιγµένα µαθηµατικά 

µοντέλα ή προηγµένες στατιστικές τεχνικές. 

 
Συστήµατα υποστήριξης αποφάσεων (DSS) 

Τα συστήµατα υποστήριξης αποφάσεων εξυπηρετούν και αυτά το διοικητικό επίπεδο του 

οργανισµού. Τα DSS βοηθούν τα στελέχη να παίρνουν αποφάσεις σε θέµατα που είναι µοναδικά, 

αλλάζουν γρήγορα, και δεν είναι εύκολο να προσδιοριστούν εκ των προτέρων. Αντιµετωπίζουν 

προβλήµατα στα οποία η διαδικασία επίλυσης µπορεί να µην είναι εντελώς προκαθορισµένη. Αν και 

τα DSS χρησιµοποιούν εσωτερικές πληροφορίες από τα συστήµατα TPS και MIS, συχνά δέχονται 

πληροφορίες και από εξωτερικές πηγές, όπως τις τρέχουσες τιµές µετοχών ή τις τιµές προϊόντων των 

ανταγωνιστών. 

Είναι φανερό ότι, από το σχεδιασµό τους, τα συστήµατα υποστήριξης αποφάσεων έχουν 

µεγαλύτερες αναλυτικές δυνατότητες από τα άλλα συστήµατα. Είναι εφοδιασµένα µε ποικιλία 

µοντέλων ανάλυσης δεδοµένων, ή µπορούν να συνοψίζουν µεγάλες ποσότητες δεδοµένων σε µορφή 

που είναι δυνατό να αναλυθεί από αυτούς που παίρνουν τις αποφάσεις. Τα DSS είναι σχεδιασµένα έτσι 

ώστε οι χρήστες να µπορούν να δουλεύουν άµεσα µαζί τους. Τα συστήµατα αυτά περιλαµβάνουν 

λογισµικό που είναι σαφώς φιλικό προς το χρήστη. Επίσης, είναι αλληλεπιδραστικά. Ο χρήστης µπορεί 

να αλλάζει υποθέσεις, να υποβάλλει καινούργιες ερωτήσεις, και να συµπεριλαµβάνει νέα δεδοµένα. 

Ένα ενδιαφέρον, µικρό, αλλά ισχυρό DSS είναι το σύστηµα αξιολόγησης δροµολογίων που 

είναι εγκατεστηµένο σε µια θυγατρική εταιρεία µιας µεγάλης µεταλλουργικής εταιρείας. Το κύριο 

έργο της θυγατρικής είναι η µεταφορά φορτίων κάρβουνου, πετρελαίου, µεταλλευµάτων, και τελικών 

προϊόντων για λογαριασµό της µητρικής της εταιρείας. Η εταιρεία έχει µερικά ιδιόκτητα πλοία, 

ναυλώνει άλλα, και κάνει προσφορές για συµβόλαια µεταφοράς γενικού φορτίου στην ανοικτή αγορά. 

Το σύστηµα αξιολόγησης δροµολογίων υπολογίζει τις οικονοµικές και τεχνικές λεπτοµέρειες των 

δροµολογίων. Οι οικονοµικοί υπολογισµοί αφορούν το κόστος των πλοίων (καύσιµα, εργατικά, κόστος 

κεφαλαίου), µεταφορικά για διάφορα είδη φορτίων και λιµενικά έξοδα. Οι τεχνικές λεπτοµέρειες 

περιλαµβάνουν µεγάλο πλήθος παραγόντων, όπως τη χωρητικότητα φορτίου του πλοίου, την 



ταχύτητα, την απόσταση των λιµανιών, την κατανάλωση καυσίµων και νερού και τα µοτίβα 

φορτοεκφόρτωσης (τη θέση του φορτίου που προορίζεται για διαφορετικά λιµάνια).  

Το σύστηµα µπορεί να απαντά σε ερωτήσεις όπως οι εξής: Δεδοµένων του προγράµµατος 

παραδόσεων του πελάτη και µιας προσφοράς µεταφορικών, σε ποιο πλοίο πρέπει να ανατεθεί η 

µεταφορά και µε ποια τιµή ναύλου προκειµένου να µεγιστοποιηθεί το κέρδος; Ποια είναι η βέλτιστη 

ταχύτητα στην οποία ένα συγκεκριµένο πλοίο µπορεί να βελτιστοποιήσει το κέρδος του και να 

καλύψει το πρόγραµµα παραδόσεων; Ποια είναι τα βέλτιστα µοτίβα φορτοεκφόρτωσης για ένα πλοίο 

που ναυλώθηκε από τη Μαλαισία για τη δυτική ακτή των Η.Π.Α.; Το σύστηµα λειτουργεί σε έναν 

ισχυρό προσωπικό υπολογιστή και διαθέτει αρκετά µενού που διευκολύνουν τους χρήστες να 

καταχωρούν τα δεδοµένα ή να παίρνουν τις πληροφορίες. 

 

Συστήµατα υποστήριξης διοίκησης (ESS) 

Τα ανώτερα στελέχη χρησιµοποιούν τα συστήµατα υποστήριξης διοίκησης για να παίρνουν 

αποφάσεις. Αυτά τα συστήµατα εξυπηρετούν το στρατηγικό επίπεδο του οργανισµού και 

αντιµετωπίζουν περιπτώσεις λήψης έκτακτων αποφάσεων που χρειάζονται κρίση, αξιολόγηση και 

διαίσθηση, επειδή δεν υπάρχει προσυµφωνηµένη διαδικασία για την επίτευξη λύσης.  

Τα ESS δηµιουργούν ένα γενικευµένο υπολογιστικό και επικοινωνιακό περιβάλλον αντί να 

προσφέρουν κάποια σταθερή εφαρµογή ή συγκεκριµένη δυνατότητα. Είναι σχεδιασµένα ώστε να 

ενσωµατώνουν δεδοµένα για εξωτερικά γεγονότα, όπως µια νέα φορολογική νοµοθεσία ή δεδοµένα 

για τους ανταγωνιστές, αλλά επίσης αντλούν συνοπτικές πληροφορίες από εσωτερικά MIS και DSS. 

Φιλτράρουν, συνοψίζουν, και παρακολουθούν κρίσιµα δεδοµένα, δίνοντας έµφαση στη µείωση του 

χρόνου και της προσπάθειας που απαιτείται για την παροχή πληροφοριών χρήσιµων στα ανώτερα 

διοικητικά στελέχη.  

Τα ESS χρησιµοποιούν το πιο προηγµένο λογισµικό γραφικών και µπορούν να παράγουν 

αµέσως γραφήµατα και δεδοµένα από πολλές πηγές και να τα παρουσιάζουν στο γραφείο ενός 

ανώτερου στελέχους ή στην αίθουσα του διοικητικού συµβουλίου. Για παράδειγµα, ο γενικός 

διευθυντής µιας εταιρείας, την ώρα του συµβουλίου, έχει ένα ESS το οποίο παρουσιάζει στον 

επιτραπέζιο υπολογιστή του, µια λεπτό προς λεπτό θεώρηση των οικονοµικών επιδόσεων της 

εταιρείας, εκφρασµένων µε βάση το κεφάλαιο κίνησης, τους εισπρακτέους λογαριασµούς, τους 

πληρωτέους λογαριασµούς, την ταµειακή ροή και τα αποθέµατα. 

Αντίθετα µε τους άλλους τύπους πληροφοριακών συστηµάτων, τα ESS δεν έχουν ως κύριο 

σκοπό την επίλυση συγκεκριµένων προβληµάτων. Αντί γι' αυτό παρέχουν µια γενικευµένη 

υπολογιστική και επικοινωνιακή δυνατότητα, η οποία µπορεί να εφαρµόζεται σε µια µεταβαλλόµενη 

σειρά προβληµάτων. Ενώ πολλά DSS είναι σχεδιασµένα ώστε να είναι πολύ αναλυτικά, τα ESS 

κάνουν κατά κανόνα µικρότερη χρήση αναλυτικών µοντέλων. 

Παραδείγµατα ερωτηµάτων στα οποία τα ESS µπορούν να βοηθήσουν να δοθεί απάντηση 

είναι: Με ποια επιχειρηµατική δραστηριότητα θα πρέπει να ασχοληθούµε; Τι κάνουν οι ανταγωνιστές; 

Ποιες είναι οι νέες εξαγορές που θα µας προστατεύσουν από κυκλικές υφέσεις της επιχειρηµατικής 

δραστηριότητας; Ποια πρέπει να είναι τα µεγέθη των πωλήσεων µας ώστε να συγκεντρώσουµε 

µετρητά για µελλοντικές εξαγορές;  



Για παράδειγµα το µοντέλο ενός ESS, το οποίο αποτελείται από σταθµούς εργασίας µε µενού, 

αλληλεπιδραστικά γραφικά, και δυνατότητες επικοινωνιών που µπορούν να χρησιµοποιηθούν για την 

πρόσβαση σε ιστορικά δεδοµένα και δεδοµένα για τους ανταγωνιστές από τα εσωτερικά εταιρικά 

συστήµατα και από εξωτερικές βάσεις δεδοµένων. Επειδή τα ESS προορίζονται για χρήση από 

ανώτερα στελέχη που συνήθως έχουν ελάχιστη, ή καθόλου, άµεση επαφή ή πείρα από πληροφοριακά 

συστήµατα που βασίζονται σε υπολογιστές, διαθέτουν εύχρηστες διασυνδέσεις γραφικών. 

 

γ. Σχέσεις των συστηµάτων µεταξύ τους 

Φυσικό είναι, οι διάφοροι τύποι συστηµάτων ενός οργανισµού να σχετίζονται µεταξύ τους. 

Τα TPS είναι κατά κανόνα η κύρια πηγή δεδοµένων για τα άλλα συστήµατα, ενώ τα ESS είναι κυρίως 

αποδέκτες δεδοµένων από τα συστήµατα κατωτέρου επιπέδου. Οι άλλοι τύποι συστηµάτων µπορούν 

επίσης να ανταλλάσσουν δεδοµένα µεταξύ τους. Ανταλλαγή δεδοµένων µπορεί επίσης να γίνεται και 

µεταξύ συστηµάτων που εξυπηρετούν διαφορετικούς λειτουργικούς τοµείς. Για παράδειγµα, µια 

παραγγελία που καταχωρίζεται σε ένα σύστηµα πωλήσεων µπορεί να µεταδίδεται στο σύστηµα 

παραγωγής ως πράξη για την παραγωγή ή παράδοση του προϊόντος που ορίζεται στην παραγγελία ή σε 

ένα MIS για την κατάρτιση χρηµατοοικονοµικών αναφορών. 

Ασφαλώς υπάρχουν πλεονεκτήµατα στην ολοκλήρωση αυτών των συστηµάτων, έτσι ώστε οι 

πληροφορίες να ρέουν εύκολα µεταξύ των διαφόρων τοµέων του οργανισµού. Η ολοκλήρωση όµως 

έχει κόστος, ενώ η ολοκλήρωση πολλών και διαφορετικών συστηµάτων είναι εξαιρετικά χρονοβόρα 

και πολύπλοκη υπόθεση. Κάθε οργανισµός, εποµένως, πρέπει να αντισταθµίζει τις ανάγκες του για την 

ολοκλήρωση των συστηµάτων σε σχέση µε τις δυσκολίες ανάληψης µιας προσπάθειας ολοκλήρωσης 

σε µεγάλη κλίµακα. 

 

 

 

10.2 Τα συστήµατα από λειτουργική σκοπιά 

Τα πληροφοριακά συστήµατα µπορούν να ταξινοµηθούν ανάλογα µε τη συγκεκριµένη 

λειτουργία του οργανισµού την οποία εξυπηρετούν, καθώς και ανάλογα µε το οργανωτικό επίπεδο. Θα 

περιγράψουµε τώρα τυπικά πληροφοριακά συστήµατα τα οποία υποστηρίζουν καθεµία από τις κύριες 

επιχειρηµατικές λειτουργίες και θα αναφέρουµε παραδείγµατα λειτουργικών εφαρµογών για κάθε 

οργανωτικό επίπεδο. 

 

α. Συστήµατα πωλήσεων και µάρκετινγκ 

Η λειτουργία των πωλήσεων και του µάρκετινγκ είναι υπεύθυνη για την πώληση των 

προϊόντων ή των υπηρεσιών της επιχείρησης. Το µάρκετινγκ ασχολείται µε τον εντοπισµό των 

πελατών-στόχων για τα προϊόντα ή τις υπηρεσίες της εταιρείας, µε τον προσδιορισµό των επιθυµιών ή 

των αναγκών τους, µε το σχεδιασµό και την ανάπτυξη προϊόντων και υπηρεσιών που ικανοποιούν τις 

ανάγκες αυτές, καθώς και µε τη διαφήµιση και την προώθηση αυτών των προϊόντων και υπηρεσιών. 

Οι πωλήσεις ασχολούνται µε την επαφή µε πελάτες, µε την πώληση των προϊόντων και των 

υπηρεσιών, τη λήψη παραγγελιών και την παρακολούθηση µετά την πώληση. Τα πληροφοριακά 



συστήµατα πωλήσεων και µάρκετινγκ υποστηρίζουν αυτές τις δραστηριότητες. 

Τα πληροφοριακά συστήµατα χρησιµοποιούνται στον τοµέα πωλήσεων και µάρκετινγκ µε 

αρκετούς τρόπους. Στο στρατηγικό επίπεδο, τα συστήµατα πωλήσεων και µάρκετινγκ παρακολουθούν 

τις τάσεις που δηµιουργούν ευκαιρίες για καινούργια προϊόντα και πωλήσεις, υποστηρίζουν το 

σχεδιασµό νέων προϊόντων και υπηρεσιών και παρακολουθούν την απόδοση των ανταγωνιστών. Στο 

διοικητικό επίπεδο, τα συστήµατα πωλήσεων και µάρκετινγκ υποστηρίζουν την έρευνα αγοράς, τις 

εκστρατείες διαφήµισης και προώθησης και τις αποφάσεις τιµολόγησης. Αναδύουν την απόδοση των 

πωλήσεων και την απόδοση του προσωπικού πωλήσεων. Στο εκτελεστικό επίπεδο, τα συστήµατα 

πωλήσεων και µάρκετινγκ βοηθούν στον εντοπισµό και την επαφή µε υποψήφιους πελάτες, 

παρακολουθούν τις πωλήσεις, επεξεργάζονται παραγγελίες, και παρέχουν υποστήριξη στην 

εξυπηρέτηση των πελατών. 

Για παράδειγµα, ένα τυπικό πληροφοριακό σύστηµα πωλήσεων στο διοικητικό επίπεδο, 

συγκεντρώνει δεδοµένα για κάθε πωλούµενο προϊόν (όπως κωδικό, περιγραφή και τιµή προϊόντος) για 

περαιτέρω ανάλυση. Τα στελέχη της εταιρείας εξετάζουν αυτά τα δεδοµένα πωλήσεων για να 

διαπιστώσουν τη δραστηριότητα πωλήσεων και τις αγοραστικές τάσεις. 

 

β. Συστήµατα κατασκευής και παραγωγής 

Ο τοµέας κατασκευής και παραγωγής ευθύνεται για την πραγµατική παραγωγή των 

προϊόντων ή των υπηρεσιών της επιχείρησης. Τα συστήµατα κατασκευής και παραγωγής ασχολούνται 

µε τον προγραµµατισµό, την ανάπτυξη και τη συντήρηση των παραγωγικών εγκαταστάσεων µε τον 

καθορισµό στόχων παραγωγής µε την απόκτηση, αποθήκευση και διαθεσιµότητα των υλικών της 

παραγωγής και µε χρονικό προγραµµατισµό του εξοπλισµού, των εγκαταστάσεων, των υλικών, και της 

εργασίας που απαιτούνται για την δηµιουργία των τελικών προϊόντων. 

Τα συστήµατα κατασκευής και παραγωγής στο στρατηγικό επίπεδο ασχολούνται µε τους 

µακροπρόθεσµους παραγωγικούς στόχους της επιχείρησης, όπως η επιλογή τοποθεσιών για νέες 

εγκαταστάσεις ή το αν θα πραγµατοποιηθούν ή όχι επενδύσεις σε νέα παραγωγική τεχνολογία.  

Στο διοικητικό επίπεδο, τα συστήµατα κατασκευής και παραγωγής αναλύουν και 

παρακολουθούν το κόστος και τους πόρους κατασκευής και παραγωγής. Τα εκτελεστικά συστήµατα 

κατασκευής και παραγωγής ασχολούνται µε την κατάσταση των εργασιών παραγωγής. 

Τα περισσότερα συστήµατα κατασκευής και παραγωγής χρησιµοποιούν κάποιο είδος 

συστήµατος απογραφής. Τα δεδοµένα για κάθε είδος που βρίσκεται σε απόθεµα, όπως ο αριθµός των 

µονάδων που αναλώθηκαν λόγω µιας αποστολής ή πώλησης ή ο αριθµός των µονάδων που 

αναπληρώθηκαν µε αναπαραγγελία ή επιστροφές, εισάγονται µε σάρωση ή µε πληκτρολόγηση στο 

σύστηµα. Το πρωτεύον αρχείο αποθήκης περιέχει τα βασικά δεδοµένα για κάθε είδος, στα οποία 

περιλαµβάνονται: ο µοναδικός κωδικός είδους, η περιγραφή του, η ποσότητα σε απόθεµα, η ποσότητα 

σε εκκρεµούσες παραγγελίες και το σηµείο αναπαραγγελίας (ο αριθµός τεµαχίων του είδους σε 

απόθεµα που ενεργοποιεί µια απόφαση αναπαραγγελίας για να προληφθεί η ολοσχερής εξάντληση των 

αποθεµάτων). Οι εταιρείες µπορούν να υπολογίζουν κατ' εκτίµηση τον αριθµό των τεµαχίων ή να 

χρησιµοποιούν έναν τύπο υπολογισµού της λιγότερο δαπανηρής ποσότητας αναπαραγγελίας, η οποία 

ονοµάζεται οικονοµική ποσότητα παραγγελίας (economic order quantity). To σύστηµα παράγει 



αναφορές που περιέχουν πληροφορίες για τον αριθµό τεµαχίων κάθε είδους που είναι διαθέσιµα σε 

απόθεµα, τον αριθµό τεµαχίων για αναπαραγγελία ή τα είδη των οποίων το απόθεµα πρέπει να 

αναπληρωθεί.  

 

γ. Συστήµατα χρηµατοοικονοµικής διαχείρισης και λογιστηρίου 

Η λειτουργία των χρηµατοοικονοµικών είναι υπεύθυνη για τη διαχείριση των οικονοµικών 

στοιχείων του ενεργητικού, όπως µετρητά, µετοχές, οµόλογα και άλλες επενδύσεις, µε σκοπό να 

µεγιστοποιεί την απόδοση τους. Είναι επίσης επιφορτισµένη µε τη διαχείριση της κεφαλαιοποίησης 

της επιχείρησης (ανεύρεση νέων οικονοµικών πόρων µε την έκδοση νέων µετοχών, οµολογιακών 

δανείων, ή µε άλλες µορφές δανεισµού). Προκειµένου να διαπιστώνεται αν η επιχείρηση απολαµβάνει 

την καλύτερη δυνατή απόδοση από τις επενδύσεις της, η λειτουργία των χρηµατοοικονοµικών 

χρειάζεται µεγάλη ποσότητα πληροφοριών από πηγές εκτός της επιχείρησης. 

Το λογιστήριο έχει την ευθύνη της τήρησης και της διαχείρισης των οικονοµικών βιβλίων και 

στοιχείων της επιχείρησης: εισπράξεις, πληρωµές, αποσβέσεις, µισθοδοσία, όπου καταγράφονται οι 

χρηµατικές ροές της. Τα χρηµατοοικονοµικά και το λογιστήριο αντιµετωπίζουν συναφή προβλήµατα, 

για παράδειγµα πώς να παρακολουθούν τα οικονοµικά διαθέσιµα και τις χρηµατικές ροές. Τα 

συστήµατα δίνουν απαντήσεις σε προβλήµατα όπως: Ποιο είναι το τρέχον ύψος των διαθέσιµων 

χρηµάτων; Τι στοιχεία υπάρχουν για πληρωµές, εισπράξεις, µισθοδοσία, και άλλες χρηµατικές ροές; 

Τα συστήµατα στρατηγικού επιπέδου του τοµέα χρηµατοοικονοµικών και λογιστηρίου 

καθορίζουν τους µακροπρόθεσµους επενδυτικούς στόχους της επιχείρησης και παρέχουν 

µακροπρόθεσµες προβλέψεις της οικονοµικής απόδοσής της. Στο διοικητικό επίπεδο, τα 

πληροφοριακά συστήµατα βοηθούν τα στελέχη να επιβλέπουν και να ελέγχουν τους οικονοµικούς 

πόρους της επιχείρησης. Τα εκτελεστικά συστήµατα στον τοµέα χρηµατοοικονοµικών και λογιστηρίου 

παρακολουθούν τις χρηµατικές ροές της επιχείρησης µέσω συναλλαγών όπως έκδοση επιταγών, 

πληρωµές σε προµηθευτές, αναφορές χρεογράφων και εισπράξεις. 

 

δ. Συστήµατα ανθρώπινων πόρων 

Η λειτουργία των ανθρώπινων πόρων έχει την ευθύνη της προσέλκυσης, ανάπτυξης, και 

διατήρησης του προσωπικού της επιχείρησης. Τα πληροφοριακά συστήµατα ανθρώπινων πόρων 

υποστηρίζουν δραστηριότητες όπως την ανεύρεση υποψήφιων υπαλλήλων, την τήρηση 

ολοκληρωµένων στοιχείων για το υπάρχον προσωπικό και τη δηµιουργία προγραµµάτων για την 

ανάπτυξη των ικανοτήτων και δεξιοτήτων του προσωπικού. 

Τα στρατηγικού επιπέδου συστήµατα ανθρώπινων πόρων προσδιορίζουν τις ανάγκες σε 

προσωπικό (δεξιότητες, µορφωτικό επίπεδο, κατηγορίες θέσεων, αριθµός θέσεων εργασίας, και 

κόστος) για την επιτυχία των µακροπρόθεσµων σχεδίων της επιχείρησης. Στο διοικητικό επίπεδο, τα 

συστήµατα ανθρώπινων πόρων βοηθούν τα στελέχη να παρακολουθούν και να αναλύουν τις 

προσλήψεις, την τοποθέτηση και τις αµοιβές του προσωπικού. Τα εκτελεστικά συστήµατα 

ανθρώπινων πόρων παρακολουθούν τις προσλήψεις και τις τοποθετήσεις του προσωπικού της 

επιχείρησης. 

Σε ένα τυπικό σύστηµα επεξεργασίας συναλλαγών (TPS) ανθρώπινων πόρων για την τήρηση 



στοιχείων προσωπικού τηρούνται βασικά δεδοµένα προσωπικού, όπως όνοµα υπαλλήλου, ηλικία, 

φύλο, οικογενειακή κατάσταση, διεύθυνση, µόρφωση, µισθός, τίτλος θέσης εργασίας, ηµεροµηνία 

πρόσληψης και ηµεροµηνία αποχώρησης. Το σύστηµα µπορεί να παράγει ποικιλία αναφορών, όπως 

καταστάσεις νεοπροσληφθέντων υπαλλήλων, υπαλλήλων που αποχώρησαν ή βρίσκονται σε άδεια, 

ταξινόµηση των υπαλλήλων κατά κατηγορία θέσεων εργασίας ή µορφωτικό επίπεδο ή αξιολογήσεις 

της απόδοσης των υπαλλήλων. Τα συστήµατα του τύπου αυτού αναλαµβάνουν επίσης την τήρηση των 

στοιχείων του προσωπικού που απαιτούνται από τη νοµοθεσία περί ίσης µεταχείρισης και από άλλες 

διατάξεις. 
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Κεφάλαιο 11 
Δυναµικά Μοντέλα – iThink 

 

 

 
11.1 Εισαγωγή στα δυναµικά µοντέλα 

  

α. Τι είναι η µοντελοποίηση;  

 Η µοντελοποίηση είναι η διαδικασία παραγωγής ενός µοντέλου. Είναι µια αντιπροσώπευση 

της κατασκευής και της εργασίας σε κάποιο σύστηµα που µας ενδιαφέρει. Ένα πρότυπο µπορεί να 

είναι παρόµοιο µε άλλα, αλλά απλούστερο από το σύστηµα που αντιπροσωπεύει. Ένας από τους 

σκοπούς του µοντέλου είναι να επιτρέψει στον αναλυτή να προβλέψει την επίδραση που µπορεί να 

επιφέρουν οι αλλαγές των παραγόντων στο σύστηµα.  

 Αφενός, ένα πρότυπο πρέπει να είναι σε µια στενή προσέγγιση στο πραγµατικό σύστηµα και 

να έχουν ενσωµατωθεί τα περισσότερα από τα εµφανή χαρακτηριστικά γνωρίσµατά του. Από την άλλη 

πλευρά, αυτό δεν πρέπει να είναι τόσο σύνθετο που να είναι αδύνατο να γίνει κατανοητό και δύσκολο 

να πειραµατιστούµε µε αυτό. Ένα καλό πρότυπο είναι µια συνετή ανταλλαγή µεταξύ του ρεαλισµού 

και της απλότητας. Οι επαγγελµατίες του είδους, συστήνουν την αύξηση της πολυπλοκότητας ενός 

µοντέλου επαναληπτικά. Ένα σηµαντικό θέµα µέσα στη διαµόρφωση είναι η εγκυρότητα του 

µοντέλου. Πρότυπες τεχνικές επικύρωσης περιλαµβάνουν τη προσοµοίωση του προτύπου υπό γνωστές 

συνθήκες εισαγωγής των όρων και τη σύγκριση της πρότυπης παραγωγής µε το σύστηµα παραγωγής.  

 Γενικά, ένα µοντέλο προοριζόµενο για µια µελέτη προσοµοίωσης, είναι ένα µαθηµατικό 

πρότυπο που αναπτύσσεται µε τη βοήθεια λογισµικού προσοµοίωσης. Στις ταξινοµήσεις µαθηµατικών 

µοντέλων περιλαµβάνεται το ετεροκαθορισµένο (από την αρχή καθορισµένο - οι µεταβλητές 

εισαγωγής και αποτελέσµατος είναι σταθερές τιµές) ή στοχαστικό (τουλάχιστον µια από τις εισαγωγές 

ή οι µεταβλητές παραγωγής είναι πιθανολογικές), το στατικό (ο χρόνος δεν λαµβάνεται υπόψη στον 

απολογισµό), ή δυναµικό (χρονικά µεταβαλλόµενες αλληλεπιδράσεις µεταξύ των µεταβλητών 

λαµβάνονται υπόψη). Συνήθως, τα πρότυπα προσοµοίωσης είναι πιθανολογικά και δυναµικά. 

 

β. Τι είναι η προσοµοίωση; 

 Προσοµοίωση ενός συστήµατος είναι η λειτουργία ενός µοντέλου στο σύστηµα. Το µοντέλο 

µπορεί να επανασχεδιαστεί και να γίνει πειραµατικό µε συνηθισµένο, αδύνατο, ακριβό ή µη πρακτικό 

τρόπο για το σύστηµα που αντιπροσωπεύει. Η λειτουργία του µοντέλου µπορεί να µελετηθεί και ως εκ 

τούτου, µπορεί να προκύψουν ιδιότητες σχετικά µε τη συµπεριφορά του πραγµατικού συστήµατος ή 

του υποσυστήµατός του. Υπό την ευρύτερη έννοιά του, η προσοµοίωση είναι ένα εργαλείο για να 

αξιολογήσει την απόδοση ενός συστήµατος, που υπάρχει ή που προτείνεται, υπό διαφορετικές 

ρυθµίσεις και κατά τη διάρκεια µεγάλων περιόδων πραγµατικού χρόνου. 

 Η προσοµοίωση χρησιµοποιείται πριν την αλλαγή σε ένα υπάρχον σύστηµα, ή πριν τη 



δηµιουργία ενός νέου συστήµατος, για να µειώσει τις πιθανότητες να αποτύχουν οι προδιαγραφές, για 

να εξαλείφουν απρόβλεπτες δυσχέρειες, για να αποτρέψει την χρήση υπερβολικών πόρων και για να 

βελτιστοποιηθεί η απόδοση των συστηµάτων. Για παράδειγµα, η προσοµοίωση µπορεί να 

χρησιµοποιηθεί για να απαντήσει σε ερωτήσεις όπως: Ποιο είναι το καλύτερο σχέδιο για έναν νέο 

δίκτυο τηλεπικοινωνιών; Ποιες είναι η σχετικές απαιτήσεις των πόρων; Πώς το δίκτυο 

τηλεπικοινωνιών συµπεριφέρεται όταν υπάρχει αυξήσεις φορτίων κυκλοφορίας κατά 50%; Πώς ένας 

νέος αλγόριθµος δροµολόγησης έχει επιπτώσεις στην απόδοση; Ποιο πρωτόκολλο δικτύων 

βελτιστοποιεί την απόδοση δικτύων; Ποιος θα είναι ο αντίκτυπος µιας αποτυχίας µιας σύνδεσης; 

 Το θέµα αυτού του κεφαλαίου είναι το γεγονός της προσοµοίωσης στην οποία η κεντρική 

υπόθεση είναι ότι το σύστηµα αλλάζει στιγµιαία λόγω ορισµένων ιδιαίτερων γεγονότων. Για 

παράδειγµα, σε µια σειρά αναµονής - µια ενιαία διαδικασία αναµονής κεντρικών υπολογιστών στην 

οποία ο χρόνος µεταξύ των αφίξεων και ο χρόνος υπηρεσιών είναι εκθετικοί - µια άφιξη αναγκάζει το 

σύστηµα να αλλάξει στιγµιαία. Από την άλλη πλευρά, συνεχείς προσοµοιωτές, όπως οι προσοµοιωτές 

πτήσης και οι προσοµοιωτές καιρού, προσπαθούν να ποσολογήσουν τις αλλαγές σε ένα σύστηµα 

συνεχώς µεταβαλλόµενο µε την πάροδο του χρόνου ώστε να απαντηθούν οι έλεγχοι που κάνει το 

σύστηµα. Η προσοµοίωση ενός ιδιαίτερου γεγονότος είναι λιγότερο λεπτοµερής (πιο χονδροειδής στη 

µικρότερη χρονική µονάδα του) από ότι η συνεχής προσοµοίωση, αλλά είναι πολύ απλούστερη να 

εφαρµοστεί, και ως εκ τούτου, χρησιµοποιείται σε µια ευρεία ποικιλία καταστάσεων.  

 Το σχήµα 11-1 είναι µια σχηµατική αναπαράσταση µιας µελέτης προσοµοίωσης. Η 

επαναληπτική φύση της διαδικασίας υποδεικνύεται από το σύστηµα που µελετάµε, το οποίο αλλάζει 

και έπειτα γίνεται ξανά το σύστηµα που µελετάµε και ο κύκλος επαναλαµβάνεται. Σε µια µελέτη 

προσοµοίωσης, ο ανθρώπινος παράγοντας απαιτείται σε όλα τα στάδια, δηλαδή, διαµορφώνει την 

ανάπτυξη, πειραµατίζεται στο σχέδιο, κάνει ανάλυση παραγωγής, κάνει διατύπωση του 

συµπεράσµατος και λαµβάνει τις αποφάσεις, ώστε να γίνουν οι αλλαγές στο υπό µελέτη σύστηµα. Το 

µόνο στάδιο όπου η ανθρώπινη επέµβαση δεν απαιτείται είναι το τρέξιµο των προσοµοιώσεων, στις 

οποίες τα περισσότερα πακέτα λογισµικού προσοµοίωσης, αποδίδουν αποτελεσµατικά. Το 

σηµαντικότερο σηµείο είναι ότι το ισχυρό λογισµικό προσοµοίωσης είναι απόδειξη καλής λειτουργίας 

του συστήµατος - η απουσία του µπορεί να βλάψει µια µελέτη προσοµοίωσης αλλά η παρουσία του 

δεν θα εξασφαλίσει επιτυχία. Πεπειραµένοι παρασκευαστές προβληµάτων, µοντελιστές προσοµοίωσης 

και αναλυτές είναι απαραίτητοι για µια επιτυχηµένη µελέτη προσοµοίωσης. 

 



Σχήµα 11-1: Σχηµατική µελέτη προσοµοίωσης 

 

 Τα βήµατα που περιλαµβάνονται στην ανάπτυξη ενός µοντέλου προσοµοίωσης, σχεδιάζοντας 

ένα πείραµα προσοµοίωσης και εκτελώντας την ανάλυση προσοµοίωσης είναι:  

 Βήµα 1. Προσδιορίζουµε το πρόβληµα.  

 Βήµα 2. Διατυπώνουµε το πρόβληµα.  

 Βήµα 3. Συλλέγουµε και επεξεργαζόµαστε τα πραγµατικά στοιχεία συστηµάτων.  

 Βήµα 4. Διατυπώνουµε και αναπτύσσουµε ένα πρότυπο.  

 Βήµα 5. Επικυρώνουµε το πρότυπο.  

 Βήµα 6. Φτιάχνουµε ένα πρότυπο εγγράφων για µελλοντική χρήση.  

 Βήµα 7. Επιλέγουµε το κατάλληλο πειραµατικό σχέδιο.  

 Βήµα 8. Καθιερώνουµε τους πειραµατικούς όρους για τα τρεξίµατα.  

 Βήµα 9. Εκτελούµε τα τρεξίµατα προσοµοίωσης.  

 Βήµα 10. Ερµηνεύουµε και παρουσιάζουµε τα αποτελέσµατα.  

 Βήµα 11. Συστήνουµε το περαιτέρω σχέδιο δράσης.  

 Αν και αυτό είναι µια λογική σειρά βηµάτων στη µελέτη προσοµοίωσης, µπορούν να 

απαιτηθούν πολλές επαναλήψεις στα διάφορα υποστάσια, πριν από τους στόχους µιας προσοµοίωσης, 

για να έχει επιτυχία η µελέτη. Αφενός όλα τα βήµατα µπορούν να είναι δυνατά ή/και απαραίτητα. 

Αφετέρου, τα πρόσθετα βήµατα πρέπει να εκτελεσθούν οπωσδήποτε. 

 

γ. Πως να αναπτύξετε ένα µοντέλο προσοµοίωσης;  

 Τα πρότυπα προσοµοίωσης αποτελούνται από τα ακόλουθα συστατικά: οντότητες 

συστηµάτων, εισηγµένες µεταβλητές, µέτρα απόδοσης και λειτουργικές σχέσεις. Για παράδειγµα σε 

µια προσοµοίωση το πρότυπο µιας σειράς αναµονής, ο κεντρικός υπολογιστής και η σειρά αναµονής 

είναι οι οντότητες συστηµάτων, το ποσοστό άφιξης και το ποσοστό υπηρεσιών είναι εισηγµένες 

µεταβλητές, ο χρόνος αναµονής και το µέγιστο µήκος σειρών αναµονής είναι µέτρα απόδοσης: 

''χρόνος στο σύστηµα = χρόνος αναµονής + χρόνος εξυπηρέτησης'' είναι ένα παράδειγµα ενός 

λειτουργικού συστήµατος. Σχεδόν όλα τα πακέτα λογισµικού προσοµοίωσης παρέχουν τις δοµές για 

να διαµορφώσετε κάθε ένα από τα ανωτέρω συστατικά. Η διαµόρφωση είναι αναµφισβήτητα το 

σηµαντικότερο µέρος µιας µελέτης προσοµοίωσης. Πράγµατι, µια µελέτη προσοµοίωσης είναι τόσο 



καλή όσο το πρότυπο προσοµοίωσης. Παρακάτω αναλύουµε τα βήµατα που περιλαµβάνει η 

διαµόρφωση του µοντέλου προσοµοίωσης:  

 Βήµα 1. Προσδιορίστε το πρόβληµα. Απαριθµήστε τα προβλήµατα µε ένα υπάρχον σύστηµα. 

Δηµιουργήστε τις απαιτήσεις για ένα προτεινόµενο σύστηµα. 

 Βήµα 2. Διατυπώστε το πρόβληµα. Επιλέξτε τα όρια από το σύστηµα, το πρόβληµα ή ένα 

µέρος από αυτό, για να το µελετήσετε. Καθορίστε το γενικό στόχο της µελέτης και µερικά 

συγκεκριµένα ζητήµατα που αντιµετωπίζονται. Καθορίστε την απόδοση µε ποσοτικά µετρά, κριτήρια 

βάσει των οποίων οι διαφορετικές διαµορφώσεις συστηµάτων θα συγκριθούν. Προσδιορίστε, εν 

συντοµία σε αυτή τη φάση, τις διαµορφώσεις από ενδιαφέρον και διατυπώστε τις υποθέσεις για την 

απόδοση του συστήµατος. Αποφασίστε το χρονικό πλαίσιο της µελέτης, δηλαδή, το πρότυπο θα 

χρησιµοποιηθεί για µια απόφαση µια φορά (πχ., δαπάνες κεφαλαίου) ή για µια χρονική περίοδο σε µια 

κανονική βάση (πχ., σχεδιασµός εναέριας κυκλοφορίας). Προσδιορίστε τον τελικό χρήστη από το 

πρότυπο προσοµοίωσης, πχ., εταιρική διαχείριση εναντίον ενός επόπτη παραγωγής. Τα προβλήµατα 

πρέπει να είναι διατυπωµένα όσο το δυνατόν ακριβέστερα. 

 Βήµα 3. Συλλέξτε και επεξεργαστείτε τα πραγµατικά στοιχεία συστηµάτων. Συλλέξτε τα 

στοιχεία όσον αφορά τις προδιαγραφές συστηµάτων (πχ., εύρος ζώνης για ένα δίκτυο επικοινωνίας), 

εισηγµένες µεταβλητές, καθώς επίσης και απόδοση του υπάρχοντος συστήµατος. Προσδιορίστε τις 

πηγές τυχαία στο σύστηµα, δηλαδή, η πιθανολογική εισαγωγή µεταβλητής. Επιλέξτε µια κατάλληλη 

πιθανότητα εισαγωγής διανοµής για κάθε πιθανολογική µεταβλητή εισαγωγής και αντίστοιχα 

παραµέτρους εκτίµησης.  

 Πακέτα λογισµικού για την τοποθέτηση της κατανοµής και η επιλογή περιλαµβάνονται στο 

ExpertFit, BestFit, και add-ons σε µερικά τυποποιηµένα πακέτα στατιστικής. Σε αυτές τα βοηθήµατα 

συνδυάζουν κατάλληλες δοκιµές και παραµέτρους εκτίµησης µε ένα σχήµα φιλικό προς το χρήστη.  

 Τυποποιηµένες διανοµές είναι εύκολο να διαµορφωθούν και να προσοµοιωθούν. Αν και τα 

περισσότερα πακέτα λογισµικού προσοµοίωσης περιλαµβάνουν πολλές διανοµές ως τυποποιηµένο 

χαρακτηριστικό γνώρισµα, ζητήµατα σχετικά µε τις γεννήτριες τυχαίων αριθµών και την παραγωγή 

αριθµού τυχαίων µεταβλητών από τις διάφορες διανοµές είναι σχετικά και πρέπει να εξεταστούν. Οι 

εµπειρικές διανοµές χρησιµοποιούνται όταν οι τυποποιηµένες διανοµές δεν είναι κατάλληλες ή δεν 

ταιριάζουν µε τα διαθέσιµα στοιχεία συστηµάτων. Τριγωνική, οµοιόµορφη ή κανονική διανοµή 

χρησιµοποιούνται ως πρώτη υπόθεση όταν τα δεδοµένα δεν είναι διαθέσιµα. 

 Βήµα 4. Διατυπώστε και αναπτύξτε ένα µοντέλο. Αναπτύξτε σχηµατικές αναπαραστάσεις και 

διαγράµµατα δικτύων του συστήµατος (πώς γίνεται η ροή οντοτήτων µέσω του συστήµατος;). 

Μεταφράστε αυτά τα εννοιολογικά µοντέλα στο λογισµικό προσοµοίωσης, σε αποδεκτή µορφή. 

Ελέγξτε ότι το πρότυπο προσοµοίωσης εκτελείται όπως φτιάχτηκε. Οι τεχνικές επαλήθευσης 

περιλαµβάνουν τα ίχνη και την ποικιλία παραµέτρων εισαγωγής πέρα από την αποδεκτή σειρά τους. 

Ελέγχοντας την παραγωγή, που αντικαθιστά τις σταθερές µε τυχαίες µεταβλητές, γίνεται χειροκίνητος 

έλεγχος των αποτελεσµάτων και animation..  

 Βήµα 5. Επικυρώστε το µοντέλο. Συγκρίνετε την απόδοση του µοντέλου υπό τους γνωστούς 

όρους, µε την απόδοση του πραγµατικού συστήµατος. Εκτελέστε στατιστικές δοκιµές και διαπιστώστε 

αν αντανακλούν στην πραγµατικότητα. Αξιολογήστε την εµπιστοσύνη που ο τελικός χρήστης δίνει στο 



µοντέλο και αντιµετωπίστε τα προβλήµατα, εάν υπάρχουν. Για σηµαντικές µελέτες προσοµοίωσης, 

πεπειραµένοι σύµβουλοι υποστηρίζουν µια δοµηµένη παρουσίαση του µοντέλου της προσοµοίωσης, 

πριν βγει το τελικό µοντέλο του συστήµατος διαχείρισης. Αυτό όχι µόνο εξασφαλίζει ότι το πρότυπο 

και οι υποθέσεις είναι σωστές, πλήρεις και συνεπείς, αλλά επίσης ενισχύει την εµπιστοσύνη στο 

πρότυπο.  

 Βήµα 6.  Εγγραφή µοντέλου για µελλοντική χρήση. Καταγράφονται οι στόχοι, οι υποθέσεις και 

οι εισηγµένες µεταβλητές, λεπτοµερώς. 

 Βήµα 7. Επιλέξτε το κατάλληλο πειραµατικό σχέδιο. Επιλέξτε ένα µέτρο απόδοσης, µερικές 

εισηγµένες µεταβλητές που είναι πιθανό να το επηρεάσουν και τα επίπεδα κάθε εισαγωγής 

µεταβλητής. Όταν ο αριθµός πιθανών διαµορφώσεων (προϊόν του αριθµού µεταβλητών εισαγωγής και 

των επιπέδων από κάθε εισαγωγή µεταβλητής), είναι µεγάλος και το πρότυπο προσοµοίωσης είναι 

σύνθετο, εκτελούνται κοινές, δευτερεύουσες κατηγορίες σχεδίου, συµπεριλαµβανοµένου του 

κεντρικού σύνθετου. Τεκµηριώστε  το πειραµατικό σχέδιο.  

 Βήµα 8. Καθιέρωση πειραµατικών συνθηκών για τα τρεξίµατα. Αντιµετωπίστε το ζήτηµα της 

απόκτησης ακριβής πληροφορίας και τις περισσότερες πληροφορίες από κάθε τρέξιµο. Καθορίστε εάν 

το σύστηµα είναι στάσιµο (το µέτρο απόδοσης δεν αλλάζει µε την πάροδο του χρόνου) ή µη στάσιµο 

(το µέτρο απόδοσης αλλάζει µε την πάροδο του χρόνου). Γενικά, σε στάσιµα συστήµατα, η 

συµπεριφορά κατάστασης της µεταβλητής παρουσιάζει ενδιαφέρον. Εξακριβώστε πότε είναι 

απαραίτητο να γίνει ο τερµατισµός ή µη τερµατισµός της προσοµοίωσης. Επιλέξτε το µήκος 

τρεξίµατος. Επιλέξτε τους κατάλληλους αρχικούς όρους (πχ., κενό και αδρανές: πέντε πελάτες στη 

σειρά αναµονής σε χρόνο 0). Επιλέξτε το µήκος της περιόδου προθέρµανσης, αν είναι απαραίτητο. 

Αποφασίστε τον αριθµό των  ανεξάρτητων τρεξιµάτων - κάθε τρέξιµο χρησιµοποιεί ένα τυχαίο αριθµό 

και τους ίδιους αρχικούς όρους - µε την εξέταση του µεγέθους δειγµάτων δεδοµένων εξόδου. Το 

µέγεθος δειγµάτων πρέπει να είστε αρκετά µεγάλο (τουλάχιστον 3-5 τρεξίµατα για κάθε διαµόρφωση) 

για να παρέχει την απαραίτητη εµπιστοσύνη στην απόδοση εκτίµησης µέτρου. Διαδοχικά, 

χρησιµοποιήστε κοινό τυχαίο αριθµό για να συγκρίνετε τις εναλλακτικές διαµορφώσεις µε τη 

χρησιµοποίηση του ενός χωριστού τυχαίου αριθµού για κάθε διαδικασία δειγµατοληψίας σε µια 

διαµόρφωση. Προσδιορίστε τα δεδοµένα εξόδου που είναι πιο πιθανό να συσχετίζονται. 

 Βήµα 9. Εκτελέστε τα τρεξίµατα προσοµοίωσης. Εκτελέστε τα τρεξίµατα σύµφωνα µε τα 

βήµατα 7-8, όπως ανωτέρω. 

 

 

 
11.2 Εξήγηση του δυναµικού µοντέλου προσοµοίωσης iThink 

 Για να γίνει κατανοητό το πως δηµιουργείται, κατασκευάζεται και εξελίσσεται ένα δυναµικό 

µοντέλο προσοµοίωσης, θα παρουσιάσουµε το δυναµικό παράδειγµα συστηµάτων και το σύστηµα 

iThink, από τα συστήµατα iSee, σε µια εταιρεία αποθήκευσης εµπορευµάτων. Το σύστηµα 

χρησιµοποιεί την επιστηµονική ερευνητική µεθοδολογία σχεδίου για την απόδειξη της έννοιας των 

προτύπων και των διαδικασιών διαµόρφωσης. Τα πρότυπα έχουν αναπτυχθεί για µια επιχείρηση 

διοικητικών µεριµνών αποθήκευσης εµπορευµάτων και έχουν εξεταστεί στις επιχειρησιακές 



τοποθετήσεις. Αυτά τα πρότυπα οριστικοποιήθηκαν µέσω διαφόρων αναθεωρήσεων και επαναλήψεων 

του σχεδίου, και αναπτύσσονται, µιµούνται, εξετάζουν και αξιολογούν τη λειτουργία της µονάδας. 

 Το µοντέλο εφαρµόζει την έννοια της δυναµικής των συστηµάτων της ικανότητας 

διαµόρφωσης και υποστήριξης και παράγει τα πρότυπα των διαφόρων διαστάσεων βιωσιµότητας που 

είναι αρχικές στη φύση και την εξέλιξη της επιχείρησης. Ενώ η περιοχή στην οποία η επιχειρηµατική 

διαµόρφωση πραγµατοποιήθηκε είναι µια εταιρεία αποθήκευσης εµπορευµάτων, οι έννοιες και οι 

αρχές που εξερευνήθηκαν, αναπτύχθηκαν και επικυρώθηκαν ισχύουν στις περισσότερες επιχειρήσεις. 

 
α. Γενική επισκόπηση της βιώσιµης διαχείρισης αποθήκευσης εµπορευµάτων 

 Το σχήµα 11-2 παρουσιάζει την γενική επισκόπηση ενός βιώσιµου προτύπου αποθήκευσης 

εµπορευµάτων. Οι αλληλεξαρτήσεις των τριών διαστάσεων βιωσιµότητας απεικονίζονται από τα βέλη 

περνώντας απέναντι στις διαστάσεις. 

 Σε µια αποθήκη εµπορευµάτων, η επεξεργασία αγαθών περιλαµβάνει την επεξεργασία των 

εσωτερικών αγαθών και των παραγγελιών. Το ποσοστό επεξεργασίας καθορίζεται από το επίπεδο 

ικανοποίησης του προσωπικού και παραγωγικότητας εργασίας. Εάν οι υπάλληλοι δεν είναι ικανοί να 

επεξεργαστούν τις απαραίτητες παραγγελίες, η ικανοποίηση των πελατών µειώνεται και οδηγεί σε 

φτωχές επιχειρησιακές σχέσεις. 
Σχήµα 11-2: Υψηλού επιπέδου άποψη ενός βιώσιµου προτύπου αποθηκών εµπορευµάτων 

 

 Μόλις υποβληθούν σε επεξεργασία οι παραγγελίες, µεταφέρονται στους πελάτες. Η 

διαδικασία παράδοσης των αγαθών στους προορισµούς τους, οδηγεί στις εκποµπές άνθρακα µεγάλων 

ποσών που παράγονται από το στόλο µεταφορών τις εταιρείας. Τουλάχιστον µια από τις 

δραστηριότητες ελαχιστοποίησης άνθρακα θα πρέπει να εκτελεσθεί (πχ. να φυτευτούν δέντρα), 

προκειµένου να αντισταθµιστούν οι εκποµπές άνθρακα. Αυτό όµως θα οδηγήσει σε µια αύξηση των 

δαπανών κλπ. 

 

β. Το µοντέλο του συστήµατος δυναµικής διαχείρισης εµπορευµάτων 

 Αυτή η ενότητα ασχολείται µε τις µεµονωµένες διαστάσεις του διοικητικού προτύπου 

διαχείρισης αποθήκευσης εµπορευµάτων που αναπτύχθηκε χρησιµοποιώντας τις έννοιες διαµόρφωσης 



της δυναµικής των συστηµάτων. Πριν είδαµε τη δυναµική ενός βιώσιµου προτύπου αποθήκευσης 

εµπορευµάτων, εδώ καθορίζεται ο σκοπός κάθε στοιχείου που χρησιµοποιείται στο πρότυπο. Σε αυτήν 

την περίπτωση, ένα απόθεµα και ένα πρότυπο ροής χρησιµοποιήθηκαν για να αντιπροσωπεύσουν το 

βιώσιµο πρότυπο αποθήκευσης εµπορευµάτων. Τα στοιχεία ενός αποθέµατος και ενός προτύπου ροής 

αποτελούνται από: Αποθέµατα (Stock), Ροές (Flow), Μετατροπείς (Converter) και Συνδετήρες 

(Connector) όπως στο σχήµα. 

 
 Κάθε ένα από αυτά τα στοιχεία περιγράφεται πιο κάτω:  

ñ Ένα Απόθεµα (Stock) αντιπροσωπεύει τη συσσώρευση µιας φυσικής, είτε µη 

φυσικής ποσότητας, πχ. αριθµός διαταγών, ικανοποίηση πελατών. 

ñ Μια Ροή (Flow) αντιπροσωπεύει µια δραστηριότητα που γεµίζει ή µειώνει ένα 

απόθεµα. Το βέλος δείχνει την κατεύθυνση της θετικής ροής, µέσα ή έξω, ενός 

αποθέµατος. 

ñ Ένας Μετατροπέας (Converter) µπορεί να κρατήσει τις τιµές για τις σταθερές ή να 

χρησιµεύσει ως µια εξωτερική εισαγωγή στο πρότυπο ή να µετατρέψει τις εισαγωγές 

στα αποτελέσµατα µέσω των καθορισµένων από το χρήστη αλγεβρικών σχέσεων ή 

των γραφικών λειτουργιών. 

ñ Οι συνδετήρες (Connectors) παρέχουν τις συνδέσεις µεταξύ των στοιχείων 

προτύπων. Το συνεχόµενο καλώδιο είναι ένας συνδετήρας δράσης και το 

διακεκοµµένο καλώδιο είναι ένας συνδετήρας πληροφοριών. 

 

β.1 Το Οικονοµικό µοντέλο 

 Το σχήµα 11-3 είναι ένα στιγµιότυπο του κύριου οικονοµικού προτύπου µιας αποθήκης 

εµπορευµάτων. Το απόθεµα που είναι κεντρικό στο οικονοµικό πρότυπο είναι κατάλογος αποθηκών. 

 Όταν ένας πελάτης στέλνει µια διαταγή στην αποθήκη εµπορευµάτων, προστίθεται στην 

ανεκτέλεστη παραγγελία. Ο αριθµός προσωπικού (δηλαδή οι εργατοώρες που είναι διαθέσιµες) και ο 

κατάλογος παραγγελιών θα καθορίσουν τον αριθµό επεξεργασµένων παραγγελιών (εντολές υπό 

επεξεργασία) και αυτές που έχουν παραδοθεί. Οποιεσδήποτε παραγγελίες που δεν µπορούν να 

υποβληθούν σε επεξεργασία, εξ αιτίας της έλλειψης είτε του προσωπικού είτε του καταλόγου 

παραγγελιών, θα παραµείνουν στην ανεκτέλεστη παραγγελία µέχρι το επόµενο τρέξιµο. 



Σχήµα 11-3: Οικονοµικό πρότυπο µιας βιώσιµης αποθήκης εµπορευµάτων 

 

 Η επιχείρηση αποθήκευσης εµπορευµάτων θέλει να διατηρήσει ένα µεγάλης χωρητικότητας 

ποσοστό χρήσης για να εξασφαλίσει µέγιστα κέρδη. Κατά συνέπεια, εάν η χρήση είναι χαµηλή, είναι 

µια ένδειξη ότι η επιχείρηση πρέπει να επιδιώξει να λάβει νέους πελάτες µε τη βοήθεια των 

προωθήσεων ή της διαφήµισης. Εάν η αποθήκη εµπορευµάτων έχει υπερβολική δουλειά η επιχείρηση 

θα πρέπει να µεγαλώσει την ικανότητα αποθήκευσης ή να νοικιάσει νέα αποθήκη για εγκαταστάσεις 

βραχυπρόθεσµης αποθήκευσης λόγω της υπερβολικής ζήτησης µε αύξηση του κόστους. Η επιχείρηση 

πρέπει επίσης να προσπαθήσει να διατηρήσει ένα υψηλό επίπεδο ικανοποίησης των πελατών µε την 

εξασφάλιση ότι τα αγαθά παραδίδονται εγκαίρως ή αλλιώς διατρέχει τον κίνδυνο να χάσει µερικούς 

από τους πελάτες της. 

 

β.2 Το περιβαλλοντικό πρότυπο 

 Στο σχήµα 11-4 παρουσιάζονται µερικοί παράγοντες που επηρεάζουν την περιβαλλοντική 

διάσταση. Αυτό το πρότυπο παρουσιάζει τις κύριες εισροές (εκποµπές) και εκροές (ελαχιστοποιήσεις) 

του αποθέµατος εκποµπών άνθρακα. Οι εκποµπές άνθρακα (συνολικές εκποµπές µεταφορών) 

παράγονται µε το σύνολο του στόλου µεταφορών της επιχείρησης από τα µικρά και µεγάλα φορτηγά. 

 Δεδοµένου ότι τα οχήµατα χρησιµοποιούνται ιδιαίτερα, η αποδοτικότητά τους επιδεινώνεται 

µε την πάροδο του χρόνου παράγοντας έτσι πιο υψηλά επίπεδα εκποµπών άνθρακα. Η επιχείρηση 

αποθήκευσης εµπορευµάτων µπορεί να το ελαχιστοποιήσει αυτό µε το να διατηρήσει και να 

αναβαθµίσει τα οχήµατά της τακτικά (στόλος µεταφορών που αναβαθµίζεται). Επίσης η επιχείρηση 

µπορεί να αντισταθµίσει τις εκποµπές άνθρακα µε τη φύτευση δέντρων (απορρόφηση άνθρακα από τα 

δέντρα) ή αγοράζοντας µονάδες πίστωσης άνθρακα (πρόστιµο). 

 

β.3 Το κοινωνικό πρότυπο 

 Η κοινωνική διάσταση µιας βιώσιµης αποθήκευσης εµπορευµάτων είναι πολύ σύνθετη και 

περιλαµβάνει πολλά στοιχεία. Ένα απλουστευµένο κοινωνικό πρότυπο παρουσιάζεται στο σχήµα 11-5. 

Αυτό το πρότυπο αντιπροσωπεύει τα κοινωνικά αποτελέσµατα µιας επιχείρησης αποθήκευσης µε 

σεβασµό στους υπαλλήλους του. 

 



Σχήµα 11-4: Περιβαλλοντικό πρότυπο µιας βιώσιµης αποθήκης εµπορευµάτων 

 

Σχήµα 11-5: Κοινωνικό πρότυπο της βιώσιµης αποθήκης εµπορευµάτων 

 

Το κύριο θέµα σε αυτό το πρότυπο είναι η ικανοποίηση της εργασίας. Είναι ένας δείκτης που έχει µια 

µέγιστη αξία 100. Η ικανοποίηση εργασίας των υπαλλήλων της εταιρείας είναι πολύ σηµαντική.  

 Οι παράγοντες όπως οι ώρες ανά υπάλληλο την εβδοµάδα (ώρες εργασίας/πρόσωπο), το ποσό 

κατάρτισης του προσωπικού και η υποστήριξη που παρέχονται στις κύριες επενδύσεις, όπως ο νέος 

εξοπλισµός και το λογισµικό ενίσχυσης της εργασίας των υπαλλήλων, όλοι έχουν µια επίδραση στο 

επίπεδο της ικανοποίησης της εργασίας. Εάν η πτώση ικανοποίησης εργασίας των υπαλλήλων είναι 

κάτω από ένα ορισµένο επίπεδο, τα µέλη του προσωπικού αρχίζουν να παραιτούνται από την 

επιχείρηση, µε συνέπεια να πρέπει να µισθωθεί περισσότερο προσωπικό, αναλαµβάνοντας κατά 

συνέπεια την πρόσληψη και τις νέες δαπάνες κατάρτισης προσωπικού. 

 

γ. Η εφαρµογή των βιώσιµων προτύπων αποθήκευσης εµπορευµάτων 

 Για να εφαρµοστούν τα πρότυπα, χρησιµοποιήθηκε το εργαλείο διαµόρφωσης iThink. Το 

iThink χρησιµοποιεί τα διαγράµµατα αποθεµάτων και ροής για να διαµορφώσει και να µιµηθεί τις 

διαδικασίες και τα σενάρια. Παρουσιάζει τις εκβάσεις ορισµένων, καθορισµένων από το χρήστη 

εισαγωγών, και συνδέει τις αλληλεξαρτήσεις µεταξύ των διαδικασιών και των προβληµάτων. Τα 

αποτελέσµατα µπορούν να φανούν υπό µορφή γραφικών παραστάσεων, πινάκων και µετρητών 

προειδοποίησης. Στη δηµιουργία αυτού του µοντέλου χρησιµοποιήθηκαν οι δυναµικές τεχνικές 

διαµόρφωσης συστηµάτων. Η διαδικασία στο πρότυπο iThink ήταν µια επαναληπτική διαδικασία. 

Άρχισε µε ένα πολύ απλό οικονοµικό πρότυπο που αφορά µια εταιρεία αποθήκευσης εµπορευµάτων 

(σχήµα 11-3) που αποτελείται από ένα απόθεµα (κατάλογος αποθηκών εµπορευµάτων), µια εισροή 

(εσωτερικά αγαθά) και µια εκροή (εξωτερικά αγαθά). Αυτό το πρότυπο εξετάστηκε έπειτα για να 

εξασφαλίσει ότι οι σχέσεις που καθορίστηκαν ήταν σωστές. Μόλις, ελέγχθηκε αυτό, περισσότερα 



στοιχεία προστέθηκαν όπως η ανεκτέλεστη παραγγελία και ο αριθµός πελατών. Πάλι αυτό εξετάστηκε 

προτού να προστεθούν τα νέα στοιχεία. Ολόκληρη η διαδικασία, ολόκληρο το πρότυπο, 

πραγµατοποιήθηκε κατά αυτόν τον τρόπο, ώστε να επιτρέψει την ευκολία στον προσδιορισµό των 

λαθών. 

 

γ.1  Ανάλυση συστήµατος 

 Το σχήµα 11-6 παρουσιάζει το interface του χρήστη για το πρότυπο προσοµοίωσης. 

Υπάρχουν έξι κύρια τµήµατα αυτού του interface, η βιωσιµότητα της εταιρείας, οι οικονοµικές 

εισαγωγές, οι κοινωνικές εισαγωγές, οι περιβαλλοντικές εισαγωγές, τα συγκριτικά διαγράµµατα και το 

τµήµα τρεξίµατος. 

Σχήµα 11-6: Η βιώσιµη διεπαφή διοικητικής προσοµοίωσης αποθηκών εµπορευµάτων 

 

 Η βιωσιµότητα αποτελείται από τρεις δείκτες: εισόδηµα, ικανοποίηση εργασίας και εκποµπές 

άνθρακα. Το εισόδηµα είναι ο µέσος όρος εισοδήµατος και από τις τρεις θέσεις. Εάν ο υπεύθυνος θέλει 

να δει περισσότερες λεπτοµέρειες, µπορεί να δει µια άλλη σελίδα µε επιµέρους αναλύσεις που έχουν 

επιπτώσεις στο εισόδηµα. Κατά συνέπεια, εάν το εισόδηµα εισάγει το ''υψηλό'' (κόκκινο) στάδιο, ο 

υπεύθυνος µπορεί έπειτα να τρέξει περαιτέρω κάτω στις λεπτοµέρειες για να καθορίσει ποιος τύπος 

δαπανών προκαλούσε διαρροή στους πόρους χρηµατοδότησης. Για παράδειγµα, η αποθήκη 

εµπορευµάτων µπορεί να έχει πάρα πολλούς υπαλλήλους ενώ υπάρχει λίγη εργασία που εκτελείται. 

Αυτό δείχνει ότι ο υπεύθυνος πρέπει να απολύσει έναν υπάλληλο για να µειώσει τις δαπάνες.  

 Ο υπεύθυνος µπορεί να διενεργήσει τις ίδιες διαδικασίες για τον κοινωνικό δείκτη, την 

ικανοποίηση εργασίας και τον περιβαλλοντικό δείκτη εκποµπών άνθρακα. Ο υπεύθυνος έχει επίσης 

την επιλογή, οποιαδήποτε στιγµή, για την αλλαγή των προηγούµενων αποτελεσµάτων προσοµοίωσης 

για τους τρεις κύριους δείκτες µε την επιλογή µιας από τις επιλογές στα συγκριτικά διαγράµµατα. Το 

κάθε κουµπί οδηγεί τον υπεύθυνο σε µια σελίδα όπου θα ήταν σε θέση να προσαρµόσει τις γραφικές 



παραστάσεις ή τους πίνακες στοιχείων τους. 

 Το τµήµα της οικονοµικής εισαγωγής επιτρέπει στον υπεύθυνο να καθορίσει το ποσό 

δαπανών µάρκετινγκ (για να λάβει τους νέους πελάτες) και κύριας επένδυσης για κάθε µήνα. Αυτές οι 

τιµές επαναρυθµίζονται σε µηδέν µετά από κάθε µήνα. Το κοινωνικό τµήµα εισαγωγής επιτρέπει στον 

υπεύθυνο να καθορίσει το επίπεδο κατάρτισης του προσωπικού που είναι διαθέσιµο για να βελτιώσει 

την ικανοποίηση εργασίας και να µισθώσει ή να απολύσει  προσωπικό σύµφωνα µε το εύρος εργασίας 

που είναι διαθέσιµο. Στο περιβαλλοντικό τµήµα, ο υπεύθυνος αγοράζει τις πιστώσεις άνθρακα ή 

φυτεύει τα δέντρα για να αντισταθµίσει τις εκποµπές άνθρακα της εταιρείας. Η εταιρεία είναι σε θέση 

να βελτιστοποιήσει την αποδοτικότητα του στόλου µεταφορών της µε την επιλογή ενός τρόπου 

µεταφορών για να αναβαθµιστεί ή να επιβληθεί ένας νέος κανόνας επιλογής για το στόλο µεταφορών.  

 Για να αρχίσει την προσοµοίωση, ο χρήστης επιλέγει όλες τις τιµές των εισαγωγών που 

επιδιώκονται και πατά έπειτα το κουµπί τρεξίµατος. Τα τρεξίµατα προσοµοίωσης ''τρέχουν'' για ένα 

καθορισµένο από το χρήστη χρονικό διάστηµα και σταµατούν για να επιτρέψουν στο χρήστη να 

αναθεωρήσει τις επιπτώσεις των αποφάσεων που έλαβε. 

 

δ. Η υποστήριξη για τους υπεύθυνους 

 Όπως συζητήθηκε στις προηγούµενες ενότητες, το πρωτότυπο παρέχει στον υπεύθυνο τις 

διάφορες µορφές υποστήριξης που τον καθοδηγούν µέσω της λήψης απόφασης. Αυτοί οι οδηγοί 

κυµαίνονται από τη χρήση των συναγερµών και των ανακοινώσεων θέσης ως τη χρήση των οπτικών 

βοηθηµάτων για να ενισχύσουν την εκµάθηση και τη µείωση των διάφορων σχέσεων στα πλαίσια της 

διαχείρισης αποθήκευσης εµπορευµάτων. Για να βοηθήσει τους ανώτερους υπαλλήλους αποθήκευσης 

εµπορευµάτων στη λήψη στρατηγικών αποφάσεων, το interface του χρήστη του µοντέλου 

βιωσιµότητας προειδοποιεί το χρήστη µε τις διάφορες ανακοινώσεις κατά τη διάρκεια της 

προσοµοίωσης. Για παράδειγµα, εάν οι ταµειακές ροές είναι χαµηλές, ένα µήνυµα παρουσιάζεται και 

ειδοποιεί το χρήστη ότι οι ταµειακές ροές τους είναι µη αποδεκτές. Προειδοποιεί επίσης το χρήστη 

εάν: οι υπάλληλοι εργάζονται υπερβολικά, το επίπεδο ικανοποίησης των πελατών έχει µειωθεί σε ένα 

µη-αποδεκτό επίπεδο, η επένδυση που απαιτείται για την επιπλέον κατάρτιση των υπαλλήλων, εάν η 

θέση αποθήκευσης εµπορευµάτων δεν είναι κατάλληλη, τη θέση των τελικών χρηστών ή την κύρια 

επένδυση,  εάν οι µηνιαίες λειτουργικές δαπάνες και τα γενικά έξοδα είναι πάρα πολύ υψηλά, για τον 

υψηλό κύκλο εργασιών πελατών ή την παραίτηση υπαλλήλων εξ αιτίας της φτωχής επικοινωνίας ή του 

χειρισµού, κλπ. 

 Οι έννοιες δυνατότητας χρήσης και αυτονοµίας, λήφθηκαν επίσης υπόψη σχεδιάζοντας το 

πρωτότυπο και το ενδιάµεσο µε τον χρήστη interface. Αυτό το πρωτότυπο εξυπηρετεί από τους 

αρχάριους, οι οποίοι µπορούν µόνο να περιηγηθούν µέσω τριών ή τεσσάρων κύριων σελίδων, στους  

χρήστες που µπορούν να εκµεταλλευτούν την προηγµένη λειτουργία που είναι διαθέσιµη στο 

πρωτότυπο. Το interface είναι απλό στη χρήση και σχεδιάστηκε µε τα κουµπιά ''βοήθεια'' ή ''?'', που 

παρέχουν στους υπεύθυνους µια περιγραφή των διαφόρων εννοιών ή των εξηγήσεων για να 

βελτιώσουν την αυτονοµία των χρηστών. 

 

 



 

11.3 Συµπεράσµατα χρήσης δυναµικών µοντέλων προσοµοίωσης 

 Για να γίνει αντιληπτή η δυναµική συµπεριφορά απαιτείται µια περιεκτική ανάλυση µιας 

επιχείρησης, οι διαδικασίες, οι πόροι, οι εσωτερικοί και εξωτερικοί συµµέτοχοί της, οι περιορισµοί που 

πρέπει να λειτουργήσουν µέσα σε αυτή και η σχέση της µε το περιβάλλον στο οποίο λειτουργεί. Τα 

µοντέλα µας βοηθούν να διαχειριστούµε την πολυπλοκότητα της λειτουργίας για να καταστήσουµε 

σαφής τις τεκµηριωµένες αποφάσεις βασισµένες στα κατανοητά και ρητά διατυπωµένα προϊόντα 

πρώτης ανάγκης της διαµορφωµένης κατάστασης. Η επιχειρηµατική διαµόρφωση διευκολύνει την 

ανάπτυξη της επιχειρησιακής στρατηγικής, τη συµπεριφορά των επιχειρησιακών διαδικασιών και το 

σχέδιο των συστηµάτων πληροφοριών. Είναι αποδεκτή πρακτική για να αναλυθεί το σύνθετο 

επιχειρησιακό σύστηµα στα εύχρηστα απλούστερα µέρη του.  

 Ένα τέτοιου είδους δυναµικό µοντέλο επιτρέπει στους χρήστες να διαχειριστούν οργανισµούς 

κατά τρόπο ολιστικό που ισορροπεί τις οικονοµικές πραγµατικότητες µε τις κοινωνικές και 

περιβαλλοντικές προστακτικές διατηρώντας τη µεταξύ τους ισορροπία. Μια τέτοια ολιστική 

διαµόρφωση επιτρέπει σε µια επιχείρηση να αναπτύξει τις βιώσιµες πολιτικές και τις στρατηγικές, να 

προσδιορίσει τα προβλήµατα και τις δυσχέρειες, να αξιολογήσει τις διάφορες επιλογές για τα 

προβλήµατα, να εξετάσει τα διασυνδεµένα ζητήµατα και να λάβει υπόψη τα µακροπρόθεσµα 

πλεονεκτήµατα και τα µειονεκτήµατα.  

 Για να είναι σε θέση ο χρήστης να ερευνήσει τέτοια ζητήµατα, απαιτείται ένα περιβάλλον που 

επιτρέπει σε µας να µιµηθούµε τις σύνθετες αλληλεξαρτήσεις µεταξύ των κοινωνικών, οικονοµικών 

και περιβαλλοντικών διαστάσεων. Η ισχύς και η χρησιµότητα των προτύπων βιωσιµότητας για την 

καθηµερινή λήψη αποφάσεων, έχει επικυρωθεί από την διεθνής οργανισµούς. Ενώ η περιοχή στην 

οποία πραγµατοποιήθηκε το δυναµικό µοντέλο προσοµοίωσης ήταν µια εταιρεία αποθήκευσης 

εµπορευµάτων, οι έννοιες και οι αρχές που ερευνήθηκαν, αναπτύχθηκαν και επικυρώθηκαν ισχύουν 

στις περισσότερες επιχειρήσεις. 
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Κεφάλαιο 12 
Ανάπτυξη και επέκταση της επιχείρησής σας 

 

 

 

12.1 Προγραµµατισµός της επέκτασης 

Αν, ως επιχειρηµατίας, έχετε συνδέσει µία καλή οµάδα και έχετε αναπτύξει µία βιώσιµη ιδέα, 

τότε η νέα σας επιχείρηση δεν πρόκειται να παραµείνει µικρή για πολύ καιρό. Μία επιτυχηµένη 

επιχείρηση είναι βέβαιο ότι κάποια στιγµή θα επεκταθεί. 

Ποιες θα είναι οι επιλογές που θα έχετε, όταν φθάσετε σε αυτό το σηµείο; Όταν θα 

αποφασίσετε ότι η επιχείρηση σας είναι έτοιµη να επεκταθεί, µπορείτε να επιλέξετε µέσα από τρεις 

διαφορετικές προσεγγίσεις. 

 

 

 

12.2 Χρήση των στρατηγικών εντατικής επέκτασης 

Η πρώτη προσέγγιση εκµεταλλεύεται τις λεγόµενες στρατηγικές εντατικής επέκτασης. Αυτές 

προσφέρουν δυνατότητες επέκτασης µέσα από την εκµετάλλευση ευκαιριών που υπάρχουν εντός της 

αγοράς µίας επιχείρησης. 

Έτσι, µία επιχείρηση που θέλει να αυξήσει τις πωλήσεις της προς τους υφιστάµενους πελάτες 

της, θα σκεφτόταν αυτήν την προσέγγιση. Ίσως πετύχει αυτές τις επιπρόσθετες πωλήσεις µε έναν από 

τους τρεις παρακάτω τρόπους. 

 

α. Διείσδυση αγοράς 

Η διείσδυση αγοράς είναι απλά η προσπάθεια αύξησης των πωλήσεων µέσα από τη χρήση 

πιο αποτελεσµατικών στρατηγικών µάρκετινγκ εντός της υπάρχουσας αγοράς. Ένας τρόπος για να το 

καταφέρετε είναι να πείσετε τους πελάτες σας να χρησιµοποιούν συχνότερα το προϊόν σας. Ένα 

χαρακτηριστικό παράδειγµα αυτής της τεχνικής µας προσφέρει η Arm & Hammer Baking Soda. O 

κατασκευαστής της αύξησε τις πωλήσεις του προϊόντος του, προτείνοντας εναλλακτικούς τρόπους 

χρήσης του - όπως ως αποσµητικό για το ψυγείο. Σήµερα, πολλοί πελάτες αγοράζουν τη σόδα τόσο για 

την µαγειρική τους όσο και για να διατηρούν τη µυρωδιά των ψυγείου τους φρέσκια. 

Ένας άλλος τρόπος για να διεισδύσετε στην αγορά σας είναι να προσπαθήσετε να 

προσελκύσετε τους πελάτες των ανταγωνιστών σας. Αυτήν ακριβώς τη στρατηγική εφάρµοσε η Coca 

Cola και η Pepsi κατά τη διάρκεια των λεγόµενων "πολέµων της κόλα" (cola wars). 

Τέλος, µπορείτε να στραφείτε στους ανθρώπους της υπάρχουσας αγοράς σας που δεν 

χρησιµοποιούν κανένα προϊόν παρόµοιο µε το δικό σας. Αυτό θα το κάνετε παρουσιάζοντας τους το 

προϊόν και επιδεικνύοντας τα πλεονεκτήµατα του. 

 



β. Ανάπτυξη αγοράς 

Μία άλλη στρατηγική εντατικής επέκτασης είναι η ανάπτυξη αγοράς. Με τη στρατηγική 

αυτή, µπορείτε να αυξήσετε τον αριθµό των πελατών-στόχων, µεταφέροντας το προϊόν σας σε νέες 

γεωγραφικές περιοχές. Αυτό µπορεί να σηµαίνει το άνοιγµα ενός υποκαταστήµατος σε µία άλλη 

περιοχή ή το άνοιγµα εθνικών ή και διεθνών καταστηµάτων. 

 

ΔΙΚΑΙΟΧΡΗΣΙΑ. Το σύστηµα της δικαιοχρησίας (franchising) είναι µία απ' τις 

δηµοφιλέστερες µεθόδους επέκτασης µίας επιχείρησης. Υπενθυµίζουµε από το κεφάλαιο 8 ότι 

franchising σηµαίνει την πώληση του δικαιώµατος εκµετάλλευσης της επωνυµίας µίας επιχείρησης. 

Περιλαµβάνει, επίσης, την εκπαίδευση του δικαιοδόχου και την προσφορά ποικίλων τύπων βοήθειας 

για τη διατήρηση του ποιοτικού ελέγχου. Εδώ, θα εξετάσουµε τον τρόπο µε τον οποίο µπορείτε να 

χρησιµοποιήσετε το σύστηµα της δικαιοχρησίας για να επεκτείνετε τη λειτουργία της επιχείρησης σας. 

Ένα από τα κυριότερα πλεονεκτήµατα του franchising είναι ότι µπορείτε να επεκτείνετε την 

επιχείρηση σας χρησιµοποιώντας τα χρήµατα άλλων ανθρώπων. Οι υποψήφιοι δικαιοδόχοι 

καταβάλλουν κάποια κεφάλαια εκκίνησης (τα οποία, ανάλογα µε τη συµφωνία, µπορεί να 

περιλαµβάνουν και ποσοστά επί των πωλήσεων). Καθώς µειώνεται ο αριθµός των τραπεζών που 

διαθέτουν κεφάλαια για επιχειρηµατική επέκταση, το σύστηµα της δικαιοχρησίας είναι βέβαιο ότι θα 

αποτελέσει µία σηµαντική πηγή κεφαλαίων. 

To franchising σας διευκολύνει επίσης, στη διοίκηση της αναπτυσσόµενης επιχείρησης σας. 

Χάρη σε αυτό το σύστηµα, µπορείτε να εκπαιδεύσετε τους δικαιοδόχους, οι οποίοι µε την σειρά τους 

θα προσλάβουν εργαζόµενους και θα είναι υπεύθυνοι για την απασχόλησή τους. 

Θα πρέπει, ωστόσο, να γνωρίζετε ότι το franchising δεν δίνει λύση σε όλα τα προβλήµατα 

επέκτασης, καθώς το σύστηµα χαρακτηρίζεται και από κάποια µειονεκτήµατα. Κατ' αρχήν, είναι σαν 

να ξεκινάτε απ' την αρχή την επιχείρηση σας. Πρέπει να ετοιµάσετε εγχειρίδια εκπαίδευσης, 

λεπτοµερείς οδηγίες για τον τρόπο λειτουργίας µίας επιχείρησης, καθώς και µία λεπτοµερή ανάλυση 

της αγοράς και των ανταγωνιστών σας. Επιπλέον, είναι σηµαντικό το κόστος οργάνωσης της δοµής 

του franchise να περιλαµβάνει όλες τις νοµικές, λογιστικές, συµβουλευτικές και εκπαιδευτικές 

δαπάνες. 

Όταν τελικά θέσετε σε εφαρµογή το πρόγραµµα δικαιοχρησίας, µπορεί να περάσει αρκετός 

χρόνος µέχρι να καταγράψετε κέρδος. Για παράδειγµα, µία επιχείρηση έχει πουλήσει 70 και πλέον 

franchises, αλλά δεν πρόκειται να παρουσιάσει κέρδη για τουλάχιστον ένα χρόνο ακόµα. Μάλιστα, 

πολλές φορές χρειάζονται 3-5 χρόνια για να προκύψουν κέρδη από ένα franchise. 

Πώς θα γνωρίζετε, όµως, αν η επιχείρηση σας είναι κατάλληλη για ένα πρόγραµµα 

δικαιοχρησίας; Τα ερωτήµατα που ακολουθούν, αν και δεν αντιπροσωπεύουν όλα τα θέµατα που θα 

πρέπει να εξετάσετε, θα σας δώσουν µία γενική ιδέα. 

ñ Πόσο καιρό λειτουργεί η επιχείρηση; Όσο περισσότερο, τόσο το καλύτερο. Θα έχετε µία 

καλύτερη εικόνα του τρόπου µε τον οποίο λειτουργεί µία επιτυχηµένη επιχείρηση. 

ñ Μπορεί η επιχείρηση σας να συστηµατοποιηθεί και να αντιγραφεί; Θυµηθείτε ότι θα πρέπει να 

είστε σε θέση να µάθετε τον τρόπο  λειτουργίας της  επιχείρησης  σε άλλους. Αν τα πράγµατα 

είναι πολύ περίπλοκα, τότε το κόστος και ο χρόνος εκπαίδευσης των δικαιοδόχων θα είναι 



απαγορευτικός. 

ñ Η επιχείρηση σας έχει δυνατότητες ανάπτυξης; Βεβαιωθείτε ότι δεν πρόκειται απλά για µία 

µόδα. Για να έχετε πιθανότητες για ένα καλό franchise, η πιθανή αγορά σας θα πρέπει να 

είναι αρκετά µεγάλη. 

ñ Θα είναι εύκολο να µεταφέρετε το προϊόν σας σε άλλες γεωγραφικές περιοχές και σε άλλες 

αγορές; Σε γενικές γραµµές, τα εποχικά είδη δεν αποτελούν καλές επιλογές για franchise. 

ñ Η επιχείρηση σας µπορεί να αποφέρει ένα υψηλό ποσοστό µικτού κέρδους; Το κόστος 

παραγωγής του προϊόντος πρέπει να είναι αρκετά χαµηλό ώστε να σας εξασφαλίσει ένα µικτό 

κέρδος. 

Μία τελευταία συµβουλή: η οργάνωση ενός franchise είναι µία αρκετά περίπλοκη διαδικασία. 

Κατά συνέπεια, καλό θα ήταν να συµβουλευτείτε ειδικούς δικηγόρους και λογιστές µε εκτενή εµπειρία 

σε θέµατα δικαιοχρησίας. 

 

ΔΙΕΘΝΗΣ ΕΠΕΚΤΑΣΗ. Οι επιχειρηµατίες που επέλεξαν τη λύση του franchise δεν 

περιορίστηκαν µόνο στη χώρα τους, αλλά προσπάθησαν να εκµεταλλευτούν τις νέες ευκαιρίες που 

προσφέρουν χώρες του Ειρηνικού, της Ευρώπης και της Ανατολικής Ευρώπης. Βέβαια, δεν είχαν όλες 

οι προσπάθειες διεθνούς επέκτασης τη µορφή του franchise. Ορισµένες επιχειρήσεις όπως το Popcorn 

Palace της Calcorn Inc., σύναψαν συνεργασίες στην Ιαπωνία και απολαµβάνουν σήµερα τεράστια 

επιτυχία. 

Σήµερα, πολλές χώρες στέλνουν εκπροσώπους τους στις Ηνωµένες Πολιτείες αναζητώντας 

επιχειρήσεις που θα µπορούσαν να προσαρµοστούν στην κουλτούρα τους. Κύριοι υποψήφιοι για ένα 

franchise στο εξωτερικό, είναι επιχειρήσεις όπως η Dairy Queen, η Baskin - Robbins, η McDonald's, 

και η Pizza Hut - που λειτουργούν ήδη επιτυχηµένα franchise στις χώρες όπου ξεκίνησαν. 

Τις περισσότερες φορές, οι επιχειρήσεις προσφέρουν µία βασική συµφωνία δικαιοχρησίας. Η 

συµφωνία αυτή δίνει στον δικαιοδόχο το δικαίωµα εκµετάλλευσης της επωνυµίας και των προϊόντων 

του δικαιοπάροχου σε µία ολόκληρη χώρα. Με τον τρόπο αυτό, ο δικαιοπάροχος αποφεύγει όλα τα 

προβλήµατα που συνοδεύουν την εκκίνηση µίας επιχείρησης σε ένα άγνωστο µέρος. 

Ιδιαίτερα δηµοφιλής είναι η επέκταση των επιχειρήσεων στις χώρες της πρώην Σοβιετικής 

Ένωσης, παρά τα προβλήµατα που εξακολουθούν να υπάρχουν. Στις χώρες αυτές, πρέπει να 

δηµιουργήσετε µία συνεργασία µε µία τοπική επιχείρηση και να αντιµετωπίσετε µία άκαµπτη και 

βραδυκίνητη γραφειοκρατία. Εκτός αυτού, τα κέρδη της επιχείρησης δεν µπορούν να φύγουν από την 

πρώην Σοβιετική Ένωση µε την µορφή ξένου νοµίσµατος. Επειδή τα ρούβλια δεν έχουν καµία αξία 

εκτός της Ρωσίας, πολλές επιχειρήσεις όπως πχ. η Pepsi προτιµούν να λαµβάνουν τα κέρδη τους µε τη 

µορφή εµπορικών ειδών. 

 
γ. Βελτίωση προϊόντος 

Ένας άλλος τρόπος αύξησης των πωλήσεων στους πελάτες-στόχους είναι η ανάπτυξη νέων 

και βελτιωµένων προϊόντων. Θα έχετε παρατηρήσει πόσες επιχειρήσεις διαφηµίζουν µία "νέα και 

βελτιωµένη" εκδοχή ενός υφιστάµενου προϊόντος. Χαρακτηριστικά παραδείγµατα τέτοιων προϊόντων 

είναι τα σαµπουάν, τα χαρτοµάντιλα, η οδοντόκρεµα και τα δηµητριακά. 



Μπορείτε, επίσης, να βελτιώστε µία νέα συσκευασία ή ένα µέγεθος για το προϊόν σας. Για 

παράδειγµα, τα τελευταία χρόνια οι κατασκευαστές απορρυπαντικών άρχισαν να προσφέρουν τα 

προϊόντα τους σε συµπυκνωµένη µορφή. Τα είδη αυτά πωλούνται σε µικρότερες συσκευασίες που ο 

πελάτης µπορεί να χειριστεί πολύ πιο εύκολα. 

 

 

 

12.3 Χρήση στρατηγικών ενοποίησης 

Μία δεύτερη προσέγγιση για την επέκταση της επιχείρησης σας είναι οι συλλογικές 

στρατηγικές που αφορούν την ανάπτυξη µέσα στον κλάδο σας. Η επιχείρηση σας µπορεί να αναπτυχθεί 

είτε µε την κάθετη είτε µε την οριζόντια ενοποίηση. 

 

α. Κάθετη ενοποίηση 

Με την κάθετη ενοποίηση µία επιχείρηση αναπτύσσεται επεκτεινόµενη σε τοµείς που 

βρίσκονται είτε πριν είτε µετά τη θέση της στο κανάλι διανοµής. Στις περισσότερες περιπτώσεις, αυτό 

σηµαίνει ότι θα πρέπει να αποκτήσετε τον έλεγχο των προµηθευτών, των διανοµέων ή και των δύο. 

 

ΑΝΑΣΤΡΟΦΗ ΚΑΘΕΤΟΠΟΙΗΣΗ. Αν εφαρµόσετε την ανάστροφη καθετοποίηση, θα 

προσπαθήσετε να εξαγοράσετε τους προµηθευτές που χρησιµοποιείτε για την παραγωγή των 

προϊόντων σας. Ας υποθέσουµε ότι έχετε µία εταιρία κατασκευής πλαστικών ειδών. Αν η εταιρία που 

σας προµηθεύει µε πλαστικό είναι κερδοφόρα, µπορείτε να την εξαγοράσετε. Με τον τρόπο αυτό, θα 

µειώσετε το κόστος και θα επεκτείνετε την επιχείρηση σας. 

 

ΠΡΟΩΘΗΤΙΚΗ ΕΝΟΠΟΙΗΣΗ. Αν επιλέξετε την προωθητική ενοποίηση, θα 

προσπαθήσετε να αποκτήσετε τον έλεγχο των συστηµάτων διανοµής του προϊόντος σας. Αυτό 

µπορείτε να το κάνετε µε δυο τρόπους. Πρώτον, να εξαλείψετε τους µεσάζοντες πωλώντας κατ' 

ευθείαν στους πελάτες, δεύτερον, να εξαγοράσετε τους διανοµείς ή τους αντιπροσώπους του προϊόντος 

σας. 

 

β. Οριζόντια ενοποίηση 

Μπορείτε επίσης να επεκτείνετε την επιχείρησή σας, εξαγοράζοντας τους ανταγωνιστές σας 

προκειµένου να αυξήσετε το µερίδιο αγοράς σας. Η τακτική αυτή ονοµάζεται οριζόντια ενοποίηση. 

 Για παράδειγµα, µπορεί να αποφασίσετε να εξαγοράσετε µία εταιρία µε προϊόν και αγορά 

ανάλογα µε τα δικά σας. Ή µπορεί να εξαγοράσετε µία προβληµατική εταιρία µε κτίρια και 

εδραιωµένα δίκτυα διανοµής σε µία νέα γεωγραφική περιοχή. Με τον τρόπο αυτό, µπορείτε να 

µεταφέρετε το προϊόν σας σε µία νέα γεωγραφική αγορά χωρίς τις δαπάνες εντοπισµού ή ανέγερσης 

νέων κτιρίων και ανάπτυξης διαύλων διανοµής. 

 

 

 



12.4 Χρήση στρατηγικών διαφοροποίησης 

Η τρίτη προσέγγιση για την επέκταση µίας επιχείρησης είναι η χρήση στρατηγικών 

διαφοροποίησης. Διαφοροποίηση σηµαίνει την επένδυση σε προϊόντα ή επιχειρήσεις που είναι 

διαφορετικά από τα προϊόντα που πουλάτε ή την επιχείρηση που κατέχετε. Αυτή την προσέγγιση 

χρησιµοποιούν συνήθως οι επιχειρήσεις που έχουν εξαντλήσει κάθε ευκαιρία µέσα στον κλάδο τους ή 

την αγορά τους. Συνεπώς, οι στρατηγικές διαφοροποίησης (αντίθετα µε τις εντατικές στρατηγικές ή τις 

στρατηγικές ενοποίησης) εκµεταλλεύονται ευκαιρίες εκτός της αγοράς ή τον κλάδου µίας επιχείρησης. 

 

α. Συνεργατική διαφοροποίηση 

Με τη συνεργατική διαφοροποίηση, προσπαθείτε να βρείτε νέα προϊόντα ή επιχειρήσεις 

που, κατά κάποιον τρόπο, είναι τεχνολογικά συµβατά µε τα δικά σας. Έτσι, µπορεί να αγοράσετε τα 

δικαιώµατα κατασκευής ενός προϊόντος που παράγεται µε τρόπο παρόµοιο µε αυτόν που εφαρµόζετε 

εσείς ή να εξαγοράσετε µία άλλη επιχείρηση που τεχνολογικά είναι παρόµοια µε τη δική σας. 

 Ας δούµε ένα πιο συγκεκριµένο παράδειγµα. Έστω ότι είστε ιδιοκτήτες ενός φούρνου. 

Μπορεί να αποφασίσετε να εξαγοράσετε ένα µικρό εστιατόριο πολυτελείας, θεωρώντας ότι εκεί 

µπορείτε να διοχετεύσετε τα είδη σας. 

 

β. Οριζόντια διαφοροποίηση 

Με την οριζόντια διαφοροποίηση, αναζητείτε προϊόντα, τα οποία, τεχνολογικά, δεν έχουν 

καµία σχέση µε εσάς. Ωστόσο, εσείς τα θέλετε επειδή µπορούν να πωληθούν στους υφιστάµενους 

πελάτες σας. 

Για παράδειγµα, µια εταιρία η οποία κατασκευάζει κράνη για ποδήλατα, άρχισε να πουλάει 

ρούχα και άλλα αξεσουάρ για ποδήλατα µε το δικό της λογότυπο. Η εταιρία ελπίζει ότι αν οι πελάτες 

της είναι ικανοποιηµένοι από τα κράνη της, θα αγοράσουν και άλλα προϊόντα της ίδιας εταιρίας. 

 

γ. Διαφοροποίηση σε όµιλο εταιριών 

Αν αποφασίσετε να επεκταθείτε µε διαφοροποίηση σε όµιλο εταιριών, τότε θα αναζητήσετε 

προϊόντα ή επιχειρήσεις που δεν έχουν απολύτως καµία σχέση µε τη δική σας είτε ως προς την 

τεχνολογία, είτε ως προς την αγορά. Γιατί να κάνετε κάτι τέτοιο; Μπορεί να θέλετε να βρείτε µία 

επιχείρηση που καλύπτει ένα κενό στη δική σας επιχείρηση.  

Για παράδειγµα, ας υποθέσουµε ότι η επιχείρησή σας απαιτεί πολλές µετακινήσεις. Μπορεί 

να εξαγοράσετε ένα ταξιδιωτικό γραφείο προκειµένου να µειώσετε το κόστος και να προσφέρετε 

µεγαλύτερη ευκολία στους υπαλλήλους σας. Ή µπορεί να αποφασίσετε ν' αγοράσετε το κτίριο, στο 

οποίο στεγάζεται η επιχείρηση σας, για τους ίδιους λόγους. Στη συνέχεια, θα ενοικιάσετε τους 

υπόλοιπους χώρους σε άλλες επιχειρήσεις, συγκεντρώνοντας έτσι τα έσοδα από τα ενοίκια. 

 

 

 

12.5 Πλεονεκτήµατα και µειονεκτήµατα 

Η επέκταση είναι το φυσικό επακόλουθο της επιτυχίας µίας επιχείρησης. Σε µία εποχή όπου 



οι προτιµήσεις και τα γούστα των καταναλωτών αλλάζουν διαρκώς, µία επιχείρηση που επεκτείνεται 

και διαφοροποιείται, αποκτά αυτόµατα και ένα ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα. 

Ωστόσο, η επέκταση συνοδεύεται πάντα από κάποια προβλήµατα που κανένας επιχειρηµατίας 

δεν πρέπει να παραβλέψει. Τα προβλήµατα αυτά αφορούν τοµείς όπως η διοίκηση, το µάρκετινγκ, τα 

οικονοµικά και η τήρηση των λογιστικών βιβλίων. 

Ας πάρουµε τον τοµέα του µάρκετινγκ. Όταν µετακινείστε από µία µικρή επιχείρηση του ενός 

ατόµου σε δυο ή και περισσότερα καταστήµατα, χάνετε την άµεση επαφή που είχατε µε τους πελάτες 

σας. Κατά συνέπεια, δεν µπορείτε πλέον να ενηµερώνεστε άµεσα για τις ανάγκες τους. 

Επιπλέον, θα πρέπει να αποφασίσετε αν θα µεταφέρετε την εικόνα που έχει σήµερα η 

επιχείρησή σας στο νέο κατάστηµα ή αν θα δηµιουργήσετε µία νέα εικόνα. Πολλές φορές, ειδικά στο 

χώρο του λιανικού εµπορίου, µία εικόνα που έχει αποδειχθεί αποτελεσµατική σε µία περιοχή, έχει 

αντίθετα αποτελέσµατα σε µία άλλη. 

Όσον αφορά τη διοίκηση, θα πρέπει να αποφασίσετε αν τα νέα σας καταστήµατα θα 

λειτουργούν ανεξάρτητα ή αν θα ελέγχονται από ένα κεντρικό γραφείο. Ορισµένες φορές το κεντρικό 

γραφείο διατηρεί τον έλεγχο του µάρκετινγκ, των λογιστικών, των οικονοµικών και των προµηθειών. 

Με τον τρόπο αυτό, το υποκατάστηµα είναι ελεύθερο να χειριστεί τα προβλήµατα που προκύπτουν 

κατά την καθηµερινή λειτουργία. (Το υποκατάστηµα διατηρεί λεπτοµερή αρχεία για τις συναλλαγές 

του και αποστέλλει τις πληροφορίες αυτές στα κεντρικά γραφεία σε τακτική βάση). Η επέκταση 

συνοδεύεται, επίσης, από την ανάγκη για περισσότερο διοικητικό προσωπικό. Η ανάγκη αυτή µπορεί 

να αποδειχθεί εξαιρετικά δαπανηρή. 

Τέλος, µε την επέκταση, η τήρηση των λογιστικών σας βιβλίων θα µετατραπεί σε µία 

περίπλοκη διαδικασία. Έτσι, θα πρέπει να αναπτύξετε ένα λογιστικό σύστηµα που θα καταγράφει τις 

πωλήσεις, τα καθαρά έσοδα, τις δαπάνες και όλα τα άλλα στοιχεία απ' όλα τα καταστήµατα σας. 

Συνήθως, το σύστηµα που είχατε πριν επεκταθείτε δεν αρκεί για να καλύψει τις λογιστικές ανάγκες 

των νέων καταστηµάτων. 

 

 

 

12.6 Χρηµατοδότηση της επέκτασης 

Για την χρηµατοδότηση της επέκτασης της επιχείρησής σας µπορείτε να χρησιµοποιήσετε τις 

ίδιες πηγές που αναφέραµε για τη χρηµατοδότηση κατά την έναρξη της επιχείρησής σας. Αυτές 

περιλαµβάνουν τις προσωπικές αποταµιεύσεις, τους φίλους και τους συγγενείς, τις εταιρίες 

επενδυτικού κεφαλαίου, τις τράπεζες, κτλ. 

Πρέπει να σηµειώσουµε ότι η πρόσβαση στις εταιρίες επενδυτικού κεφαλαίου είναι καλύτερη 

για τις εταιρίες που αναζητούν κεφάλαια για επέκταση. Ωστόσο, αυτό δε σηµαίνει ότι θα έχετε εύκολο 

χρήµα. Η χρηµατοδότηση από τις τράπεζες είναι αρκετά περιορισµένη, καθώς ολοένα και 

περισσότερες τράπεζες κάνουν πιο αυστηρές τις πιστωτικές τους πολιτικές ενόψει αυστηρότερης 

νοµοθεσίας και οικονοµικής κρίσης. 

Μία πηγή χρηµατοδότησης που προκύπτει µέσα από την ανάπτυξη της επιχείρησης σας είναι 

η θετική σας ταµειακή ροή. Όσο αυξάνονται τα χρήµατα που εισέρχονται στην επιχείρηση και όσο 



µειώνονται τα χρήµατα που εξέρχονται από αυτή µε τη µορφή δαπανών, µπορείτε να χρησιµοποιήσετε 

το πλεόνασµα για να χρηµατοδοτήσετε την επέκταση σας,  εφόσον βέβαια τα χρήµατα αρκούν για κάτι 

τέτοιο. 

Συνήθως, όµως, µία ταχύτατα αναπτυσσόµενη επιχείρηση χρειάζεται περισσότερα χρήµατα 

από αυτά που αποφέρει. Κατά συνέπεια, θα πρέπει να στραφείτε και σε άλλες πηγές χρηµατοδότησης. 

Ένας τρόπος µε τον οποίο οι επιχειρήσεις µπορούν να πουλήσουν επενδυτικά συµφέροντα σε ιδιώτες 

επενδυτές είναι οι ιδιωτικές τοποθετήσεις. (Οι ιδιώτες επενδυτές είναι οι άνθρωποι που επενδύουν 

τακτικά σε ανερχόµενες επιχειρήσεις, γνωρίζοντας τους κινδύνους που συνεπάγεται η κίνηση τους 

αυτή). Για να προσφέρετε ιδιωτική τοποθέτηση, θα πρέπει να δηµιουργήσετε ένα ενηµερωτικό 

φυλλάδιο. Πρόκειται για ένα είδος επιχειρηµατικού πλάνου που απευθύνεται στους επενδυτές. 

Η νοµοθεσία για τις ιδιωτικές τοποθετήσεις είναι ιδιαιτέρως αυστηρή. Κατά συνέπεια, πριν 

προβείτε σε µία τέτοια ενέργεια, καλό θα ήταν να συµβουλευτείτε έναν έµπειρο νοµικό.  

Αντίθετα, η δηµόσια προσφορά µετοχών σας επιτρέπει να συγκεντρώσετε κεφάλαια 

πουλώντας µετοχές της εταιρίας σας. Αυτό επιτυγχάνεται µέσα από κάποια χρηµαταγορά, όπως το 

Χρηµατιστήριο. Για να προβείτε σε δηµόσια προσφορά µετοχών, η επιχείρηση σας θα πρέπει να 

παρουσιάζει θετικά και αυξανόµενα οικονοµικά αποτελέσµατα για µία σειρά ετών. 

Αν και αποτελούν µία άριστη πηγή κεφαλαίων για επέκταση, οι δηµόσιες προσφορές µετοχών 

είναι δαπανηρές και χρονοβόρες. Αυτό οφείλεται κυρίως στις νοµικές, λογιστικές και διοικητικές 

προδιαγραφές που έχει καθορίσει η Επιτροπή Ανταλλαγών και Χρηµατοοικονοµικών Τίτλων. 

Πρόκειται για την επιτροπή που προστατεύει το κοινό από παράνοµες ή ανεπαρκώς οργανωµένες 

δηµόσιες προσφορές. 

Τα προγράµµατα αγοράς µετοχών από τους εργαζόµενους αποτελούν µία ακόµα πηγή 

χρηµατοδότησης και τα τελευταία χρόνια έχουν γίνει αρκετά δηµοφιλή. Τα προγράµµατα αγοράς 

µετοχών, τα οποία οργανώνονται από την επιχείρηση, δανείζονται χρήµατα από µία τράπεζα ή µία 

ασφαλιστική εταιρία και χρησιµοποιούν τα κεφάλαια αυτά για να αγοράσουν µετοχές της εταιρίας, τις 

οποίες µετά τις προσφέρουν στους υπαλλήλους σε ευνοϊκές τιµές. Οι µετοχές λειτουργούν ως εχέγγυο 

για το δάνειο που έχει λάβει η επιχείρηση, ενώ η εταιρία χρησιµοποιεί τα µετρητά για την επέκτασή 

της. 
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