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ΚΕΦΑΛΑΙΟ1.ΕΙΣΑΓΩΓΗ 

 
Ο όρος «οργάνωση» είναι ένας όρος που, αν και έχει απασχολήσει αρκετά τους 

επιστήµονες τα τελευταία χρόνια, εντούτοις η έννοιά του δεν είναι ακόµη και σήµερα 
πλήρως κατανοητή. Πολλές φορές λέγεται από τους ειδικούς ότι µε « καλύτερη 
οργάνωση θα είχατε πετύχει τους στόχους σας». Τι εννοούν , όµως «καλύτερη 
οργάνωση»; Οπωσδήποτε, δεν εννοούν τη χωρίς περιεχόµενο και στόχους 
αναδιοργάνωση µιας επιχείρησης ή ενός οργανισµού. Εννοούν κάτι πιο βασικό: την 
εξεύρεση τρόπων και µεθόδων που θα συνενώνουν τα διαφορετικά ενδιαφέροντα των 
µελών ενός οργανισµού, για την επίτευξη του κοινού σκοπού που έχει θέσει ο 
οργανισµός αυτός. Γιατί, δεν αρκεί οι άνθρωποι να εργάζονται µαζί. Για να υπάρχει 
οργάνωση, πρέπει οι άνθρωποι αυτοί να έχουν κοινό αντικειµενικό σκοπό, ο οποίος θα 
ενώνει τα διάφορα άτοµα µεταξύ τους ως πραγµατικός συνδετικός κρίκος. Εποµένως, ο 
κοινός αντικειµενικός σκοπός αποτελεί την αιχµή του δόρατος της οργάνωσης.  

Από τη στιγµή που όλοι οι εργαζόµενοι γνωρίζουν ποιος είναι ο αντικειµενικός 
σκοπός της επιχείρησης ή του οργανισµού « οργάνωση» είναι η διαδικασία του 
καταµερισµού της εργασίας µεταξύ οµάδων ή ατόµων και ο συντονισµός των ενεργειών 
τους µε σκοπό την επίτευξη των στόχων του οργανισµού. 

Η διαδικασία της οργάνωσης είναι σχεδόν η ίδια για όλα τα είδη επιχειρήσεων. 
Μόλις διατυπωθούν οι στόχοι και τα προγράµµατα δράσης της επιχείρησης, η διοίκηση 
θα πρέπει να αναπτύξει µια µέθοδο για τη συγκέντρωση των απαραίτητων φυσικών και 
ανθρώπινων πόρων. Στη συνέχεια θα πρέπει να προσδιοριστεί η δοµή της οργάνωσης, 
που θα περιλαµβάνει και τις απαραίτητες θέσεις εργασίας. Η δοµή της οργάνωσης µιας 
επιχείρησης ή ενός οργανισµού , γενικά, απεικονίζεται στο «οργανόγραµµα», που 
αποτελεί µια στατική απεικόνιση των επιθυµητών σχέσεων και δείχνει την κατανοµή των 
αρµοδιοτήτων της εξουσίας και τα κανάλια επικοινωνίας. 
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Η στατικότητα του οργανογράµµατος είναι βραχυπρόθεσµη και διαρκεί µέχρι να 
υλοποιηθούν τα συγκεκριµένα προγράµµατα της επιχείρησης. Είναι πολύ πιθανό τα 
επόµενα προγράµµατα να απαιτούν την αναδιοργάνωση του οργανογράµµατος. 

Από την ανάλυση του οργανογράµµατος µιας επιχείρησης µπορεί κανείς να 
αντιληφθεί και ποιος είναι ο προσανατολισµός της επιχείρησης ως προς τους 
αντικειµενικούς σκοπούς της. ∆εν υπάρχει αµφιβολία πως ο προσανατολισµός της 
σηµερινής επιχείρησης θα πρέπει να είναι το Μάρκετινγκ. Το Μάρκετινγκ πρέπει να 
επηρεάζει ολόκληρο το σύστηµα της επιχείρησης. Επιτυχηµένη είναι εκείνη η επιχείρηση 
που εντοπίζει τις εκάστοτε παρουσιαζόµενες ανάγκες των καταναλωτών και παράγει 
εκείνο το προϊόν ή υπηρεσία που ικανοποιεί τις συγκεκριµένες αυτές ανάγκες των 
καταναλωτών. 

Με την ικανοποίηση των αναγκών των πελατών της, η επιχείρηση επιτυγχάνει 
και το στόχο της, που είναι στις περισσότερες περιπτώσεις η µεγιστοποίηση των κερδών 
της. 

Είναι δυνατό να αναφερθούν παραδείγµατα επιτυχηµένων ελληνικών 
επιχειρήσεων, όπως: η ∆ΕΛΤΑ Α.Ε., η ΦΑΓΕ Α.Ε. ,  η ΧΡΩΤΕΞ Α.Ε. , ο ΟΜΙΛΟΣ 
ΕΤΑΙΡΙΩΝ ΜΠΟΥΤΑΡΗ κ.α. Οι εταιρίες αυτές έχουν πετύχει γιατί έχουν αποδεχθεί 
πλήρως το Μάρκετινγκ, το οποίο επηρεάζει ολόκληρο το σύστηµα αυτών των 
επιχειρήσεων. Τη διαπίστωση αυτή µπορεί να την κάνει κανείς αναλύοντας τα 
οργανογράµµατα των επιχειρήσεων αυτών. 

Η στενή σχέση που υπάρχει µεταξύ προγραµµάτων δράσης, στόχων και 
οργάνωσης είναι ένα ακόµα που θα αναπτυχθεί. Ο προγραµµατισµός είναι η πρώτη 
δραστηριότητα της διοίκησης. Εάν δεν υπάρχει πρόγραµµα, δεν υπάρχουν στόχοι και αν 
δεν υπάρχουν στόχοι, δεν υπάρχει λόγος για οργάνωση. Με άλλα λόγια, εάν δεν 
γνωρίζουµε που πηγαίνουµε, δεν γνωρίζουµε και πώς να οργανωθούµε για να φτάσουµε 
εκεί όπου στοχεύουµε. Προγραµµατισµός και οργάνωση αποτελούν µια ενοποιηµένη 
δραστηριότητα για κάθε διοικητικό στέλεχος. 

Τέλος, κανένα µέλος σ’ έναν οργανισµό δεν ειδικό για όλα, αλλά και αν ακόµη 
ήταν, δεν µπορεί ένας να τα αναλάβει όλα. Εποµένως, το διοικητικό στέλεχος θα πρέπει 
να τα αναλύσει και να εντοπίσει ποιες είναι οι δυνατότητες και οι αδυναµίες µιας οµάδας 
ατόµων και  µε βάση αυτή την ανάλυση, να µεταβιβάσει και τις ανάλογες αρµοδιότητες 
(εξουσία και ευθύνη), για την υλοποίηση των στόχων της επιχείρησης.  
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 2.ΙΣΤΟΡΙΚΗ ΕΞΕΛΙΞΗ ΤΟΥ ΜΑΝΑΤΖΜΕΝΤ 
 

Οι πρώτες προσπάθειες του ανθρώπου να επιβιώσει στον πλανήτη Γη έµοιαζαν 
µε αυτές των άγριων ζώων: περισυνέλεγε τα αγαθά που έβλεπε γύρω του, µάζευε δηλαδή 
προϊόντα του φυτικού βασιλείου, κυνηγούσε ζώα ή πτηνά και ψάρευε.  

Αυτός ο τρόπος επιβίωσης είχε και µειονεκτήµατα, διότι βασιζόταν στην ύπαρξη 
φυσικών αγαθών που δεν ήταν πάντοτε διαθέσιµα. Έτσι το πανίσχυρο ορµέµφυτο της 
επιβίωσης οδήγησε τον άνθρωπο στην επιδίωξη κάποιας σιγουριάς µε αποτέλεσµα οι 
αρχικές προσπάθειες εξεύρεσης αγαθών να στραφούν προς µονιµότερες πηγές: π.χ. στη 
γεωργία, στην εξηµέρωση άγριων ζώων και πτηνών κτλ.  

Η σκόπιµη εκείνη στροφή του ανθρώπου προς τη βέλτιστη εκµετάλλευση των 
φυσικών πόρων αποτέλεσε το έναυσµα της διαµόρφωσης των κύριων εποχών της 
διεργασίας, που σήµερα ονοµάζουµε  Μάνατζµεντ. 
 
2.1.1.Πρώτη Εποχή – Αγροτική 
 
Για χιλιάδες χρόνια οι άνθρωποι δούλευαν τη γη µε τα χέρια τους. Κάθε σπίτι είχε τα 
χωράφια και τα κατοικίδια ζώα του που του παρείχαν σχεδόν ότι χρειαζόταν. Το κυνήγι 
και το ψάρεµα παρέµειναν σαν συµπληρωµατικές πηγές αγαθών µε φθίνουσα σηµασία. 
Σε κάποιο σηµείο µπήκε στη µέση και η ειδικευµένη τέχνη των µαστόρων 
που έφτιαχναν παπούτσια, ρούχα, εργαλεία, όπλα και άλλα είδη που απαιτούσαν 
εξειδίκευση. Τα αγαθά άλλαζαν χέρια µε ανταλλαγή και αργότερα µε πληρωµή σε 
νόµισµα. 

Από τη σκοπιά του Μάνατζµεντ η εποχή αυτή χαρακτηρίζεται από το ότι όλοι 
(αγρότες, τεχνίτες, µαγαζάτορες κλπ. ) ήξεραν πώς, πότε, πού και γιατί έπρεπε να κάνουν 
τη δουλειά τους. Ο τρόπος ζωής και εργασίας ακολουθούσε το ρολόι της φύσης. Οι 
εποχές ήταν το µεγάλο ρολόι που τους καθοδηγούσε για το πότε έπρεπε να σπείρουν και 
να θερίσουν. Ο ήλιος τους υποχρέωνε να κοιµούνται νωρίς και να ξυπνούν νωρίς. 
Ζούσαν µια πολύ υγιεινή ζωή , αφού σύµφωνα µε τις σύγχρονες επιστηµονικές απόψεις η 
εγρήγορση όσο διαρκεί το φως της ηµέρας είναι πολύ πιο ωφέλιµη από αυτήν που 
συνεχίζεται µετά τη δύση του ήλιου. 

Το γεγονός ότι ήξεραν πώς , πότε, πού και γιατί έπρεπε να κάνουν τη δουλειά 
τους έχει ιδιαίτερη σηµασία. Η γνώση αυτή τους έδινε τη δυνατότητα να διαχειρίζονται 
οι ίδιοι τις υποθέσεις τους, πράγµα που περιέχεται και στη λέξη ‘’οικονοµία’’. Η γνώση 
λοιπόν τους οδήγησε στη σωστή κατεύθυνση, τους έκανε να έχουν αυτοπεποίθηση και 
έτσι κάθε εργαζόµενος αισθανόταν σαν αφεντικό. Με άλλα λόγια, µε κάποιες εξαιρέσεις 
π.χ. των “παραγιών ‘’, κάθε εργαζόµενος εκείνη _ αν χρησιµοποιούσαµε τη σηµερινή 
ορολογία_ αισθανόταν σαν ‘’ Μάνατζερ’’ 

Η Πρώτη Εποχή συχνά ονοµάζεται Αγροτική, επειδή η καλλιέργεια της γης, η 
ζωοτροφία, το κυνήγι και το ψάρεµα ήταν οι πιο κοινές ασχολίες των πληθυσµών. 
Ετυµολογικά ο όρος ‘’αγροτική ‘’ συµπεριλαµβάνει τους ασχολούµενους µε τους 
‘’αγρούς’’ και την ‘’ άγρα’’(κυνήγι και ψάρεµα). 
 
2.1.2. ∆εύτερη Εποχή-Βιοµηχανική Επανάσταση 
 
Η κινητήρια δύναµη κατά την Πρώτη εποχή ήταν βασικά η µυϊκή. Η επινόηση όµως της 
ατµοµηχανής, και αργότερα των µηχανών εσωτερικής καύσης και των 
ηλεκτροκινητήρων εισήγαγε µια νέα κινητήρια δύναµη, τη µηχανική και αυτό προκάλεσε 
πραγµατική επανάσταση, τη Βιοµηχανική Επανάσταση που χαρακτηρίζει τη ∆εύτερη 
εποχή. Οι µηχανές άρχισαν να αντικαθιστούν τους ανθρώπους και τα ζώα. Υπήρξε 
µεγάλη ζήτηση εργατικών χεριών και έτσι άρχισε να αδειάζει η ύπαιθρος µε αποτέλεσµα 
να δηµιουργούνται µεγάλα αστικά κέντρα. 
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Για να αποδώσουν τα µέγιστα οι µηχανές χρειάστηκε να οριστούν βάρδιες. Οι άνθρωποι 
άρχισαν να ζουν µε το ρολόι και να δουλεύουν και τη νύχτα µε τεχνητό φωτισµό. 

Η πιο σηµαντική όµως αλλαγή ήταν το ότι οι εργαζόµενοι δεν ήξεραν πλέον πώς, 
πότε, πού και γιατί έπρεπε να κάνουν τη δουλειά τους. Τώρα περίµεναν προσταγές από 
τους επιστάτες, πράγµα που συνέβαλε στο να χάσουν το αίσθηµα της γνώσης ότι 
κινούνται στη σωστή κατεύθυνση , όπως επίσης και τον αυτοσεβασµό που τους χάριζε η 
αυτοπεποίθηση της Πρώτης Εποχής. Έτσι γεννήθηκε το πρώτο πραγµατικό Μάνατζµεντ, 
αφού για πρώτη φορά αυτός που είχε την ευθύνη της παραγωγής έπρεπε να βασιστεί σε 
άλλους για την επίτευξη των επιδιωκόµενων αποτελεσµάτων. 

Ο τρόπος αυτός διοίκησης αναφέρεται σαν ‘’ Κατευθυντικό Μάνατζµεντ’’ επειδή 
η διοίκηση γινόταν µε την ‘’υπόδειξη κατεύθυνσης’’ στους εργαζοµένους από τους 
προϊστάµενους. Οι προϊστάµενοι έδιναν συγκεκριµένες οδηγίες και διαταγές που έπρεπε 
να εκτελεστούν χωρίς συζήτηση. 

Για να λειτουργήσει και να αποδώσει το Κατευθυντικό Μάνατζµεντ χρειαζόταν 
και κάτι άλλο ακόµα. Πολλά χρήµατα για να χτιστούν τα εργοστάσια , να αγοραστούν τα 
µηχανήµατα και οι πρώτες ύλες. Χρειαζόταν δηλαδή να διατεθεί πλούτος από µια νέα 
κατηγορία ανθρώπων οι οποίοι ονοµάστηκαν “επενδυτές”. Οι άνθρωποι αυτοί είχαν στη 
διάθεσή τους το κεφάλαιο και το χρησιµοποίησαν σαν σπόρο, ελπίζοντας να ριζώσει και 
να αποδώσει καρπούς, δηλαδή κέρδος. 
 
2.1.3. Τρίτη Εποχή- Μαζική Παραγωγή 
 
Το καθεστώς της ∆εύτερης εποχής δεν λειτούργησε τελείως ικανοποιητικά για τη 
σηµαντική αυτή κατηγορία των επενδυτών που επιθυµούσαν να µεγιστοποιήσουν τα 
κέρδη τους. Έτσι άρχισε η έρευνα των παραγόντων που συµβάλλουν στη βελτίωση της 
απόδοσης. Αυτή η έρευνα οδήγησε στην ανατολή της Τρίτης Εποχής, της Μαζικής 
Παραγωγής, που χαρακτηρίζεται από το ‘’Μάνατζµεντ του Ανθρώπινου ∆υναµικού’’. 

Το µάνατζµεντ του ανθρώπινου δυναµικού διαµορφώθηκε από δύο παράγοντες. 
Ο πρώτος ήταν η επιθυµία των επενδυτών για τη µεγαλύτερη απόδοση των κεφαλαίων 
τους και ο δεύτερος ήταν το ενδιαφέρον των κοινωνικών – πολιτικών συστηµάτων για 
τον ανθρώπινο παράγοντα. Οι πρώτες προσπάθειες επικεντρώθηκαν στο περιβάλλον της 
εργασίας. Σύµφωνα µε τη θεωρία του Abraham Maslow η πρώτη βαθµίδα των αναγκών 
του ανθρώπου καλύπτει τις καθηµερινές βιολογικές ανάγκες. Έτσι καθιερώθηκε 
συσσίτιο, τακτοποιήθηκαν οι χώροι εργασίας, µπήκαν ηλεκτρικά φώτα , στολές 
εργασίας, µειώθηκε το ωράριο, θεσµοθετήθηκε η ετήσια άδεια κλπ.  

Μετά η προσοχή στράφηκε στο δεύτερο επίπεδο της πυραµίδας του Maslow: την 
κάλυψη των αναγκών ασφαλείας µε παροχή συνταξιοδότησης, εργατικής κατοικίας, 
ιατροφαρµακευτικής περίθαλψης και σε µερικές περιπτώσεις εγγύηση ισόβιας 
απασχόλησης 

Η προσοχή στο περιβάλλον της εργασίας έφερε αποτελέσµατα, αλλά δεν 
επέτρεψε στους εργαζοµένους να αξιοποιήσουν στο µέγιστο δυνατό τις ικανότητές τους, 
προφανώς επειδή δεν ικανοποίησε τα υψηλότερα επίπεδα των αναγκών τους. Η θέση του 
Maslow ήταν πως όταν ένας άνθρωπος επιτυγχάνει να ικανοποιήσει µια σηµαντική του 
ανάγκη, τότε η ανάγκη αυτή προσωρινά θα πάψει να αποτελεί κίνητρο για αυτόν και τότε 
θα προσπαθήσει να ικανοποιήσει την επόµενη σηµαντική ανάγκη. 
 
 2.1.4. Τέταρτη Εποχή – Πληροφορική 
 
Η Τέταρτη Εποχή του Μάνατζµεντ, η Εποχή της Πληροφορικής που ανέτειλε µε την 
εξάπλωση των Η/Υ έδωσε την εντύπωση πως έχοντας στη διάθεσή του όλα τα στοιχεία 
που χρειάζεται, κάθε εργαζόµενος θα µπορούσε να βελτιώσει την απόδοσή του ασκώντας 
‘’ αυτό – Μάνατζµεντ’’. 
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Στην προσπάθεια κατάκτησης της Σελήνης επιτεύχθηκε τεράστια τεχνολογική 
εξέλιξη. ∆υστυχώς όµως, η ‘’εντύπωση’’ που δηµιουργήθηκε δεν είχε σχέση µε την 
πραγµατικότητα µιας µικρής οθόνης και ενός εκτυπωτή που τύπωνε όγκους 
µαυρόασπρων και αργότερα χρωµατιστών χαρτιών, που είχαν µεν εντυπωσιακή 
εµφάνιση, αλλά συχνά περιείχαν άχρηστα ή δύσχρηστα στοιχεία. 

Η εισβολή των υπολογιστών στις επιχειρήσεις προκάλεσε µεγάλη ψυχική ένταση 
σε πολλούς που αντιµετώπισαν τεράστιες δυσκολίες για να εξοικειωθούν µε τη νέα 
τεχνολογία. Μερικοί ανέβαλαν την εκµάθηση όσο µπορούσαν και άλλοι προτίµησαν να 
βγουν στη σύνταξη, παρά να ζαλίσουν το µυαλό τους µε τα ‘’ καινά δαιµόνια’’. 

Όταν η Πληροφορική Εποχή εδραιώθηκε για τα καλά , οι εργαζόµενοι –
Μάνατζερ και στελέχη- έπεσαν θύµατα του φαινοµένου που λέγεται πληροφορική 
υπερφόρτωση. Είναι πολύ δύσκολο και επίπονο να ξεχωρίσει και να επιλέξει κανείς τις 
λίγες χρήσιµες πληροφορίες από το των εκτυπώσεων. Μερικές φορές µάλιστα ατοµικά ή/ 
και οργανωµένα συµφέροντα δεν αφήνουν τις πραγµατικά χρήσιµες πληροφορίες να 
κυκλοφορήσουν και να γίνουν προσιτές . 
 
2.1.5. Οι προκλήσεις του συνεχώς εξελισσόµενου περιβάλλοντος 
 
Όταν διαπιστώθηκε ότι η πληροφορική δεν µπορούσε να λύσει το αιώνιο πρόβληµα της 
επίτευξης µιας συνεχώς βελτιούµενης απόδοσης, σε συνδυασµό µε τις δυσµενείς 
εξελίξεις για το ∆υτικό Κόσµο που είδε το βιοµηχανικό τοµέα να µετακινείται σταδιακά 
προς τις αναπτυσσόµενες χώρες, τότε οι προσπάθειες για λύσεις στράφηκαν προς άλλες 
κατευθύνσεις πέραν της πληροφορικής. 

Είναι αναµφισβήτητο ότι από τότε που οι επιχειρηµατίες άρχισαν να βασίζονται 
σε άλλους για την εκτέλεση εργασιών-που κάποτε έκαναν οι ίδιοι µε τα χέρια τους – το 
κλειδί της επιτυχίας είναι και θα παραµείνει το ανθρώπινο δυναµικό. Αφού φάνηκε πως 
εξαντλήθηκε ο εξωτερικός κόσµος του ανθρώπου, οι ερευνητές έστρεψαν την προσοχή 
τους στον εσωτερικό κόσµο. 
 
2.1.6. Μια νέα Εποχή 
 
Μια νέα εποχή άρχισε η οποία ίσως κάποια στιγµή καθιερωθεί, µε την ολοκλήρωση της , 
ως Πέµπτη εποχή. Χαρακτηριστικό της είναι η έµφαση που δίνεται στον εσωτερικό 
κόσµο του ανθρώπου. 
 
2.1.7. Το µήνυµα του Μαλτζ 
Πολλοί συνέβαλαν στην ανατολή της Νέας Εποχής, αλλά ο πρώτος που έδωσε ένα 
συγκροτηµένο µήνυµα ήταν ο Αµερικανός γιατρός Maxwell Maltz µε το βιβλίο του 
Ψυχοκυβερνητική που εξέδωσε το 1960. Κατά τη θεωρία του Maltz, κινητήρια δύναµη 
για κάθε άνθρωπο αποτελεί η εικόνα που έχει ο ίδιος µέσα του, το τι πιστεύει δηλαδή για 
τον ίδιο του τον εαυτό. Η εικόνα αυτή διαµορφώνεται ασυνείδητα. Όµως κατευθύνει την 
ενεργητικότητα του ατόµου προς την επίτευξη επιδιώξεων, που συχνά διαφέρουν από 
αποτελέσµατα που το άτοµο επιδιώκει συνειδητά. 

Το µήνυµα του Maltz αγνοήθηκε από το επιστηµονικό κατεστηµένο για αρκετό 
καιρό, αλλά κάτω από τη πίεση του ανταγωνισµού σε συνεχώς εξελισσόµενες συνθήκες 
αγοράς µερικές επιχειρήσεις άρχισαν να στρέφονται προς τη δυνατότητα καθολικής ή 
‘’συνόλου’’ θεώρησης για την ανάπτυξη του ανθρώπινου δυναµικού, µε στόχο να 
αντλήσουν από τα ανεξάντλητα αποθέµατα ενέργειας του εσωτερικού δυναµικού των 
στελεχών τους. 
2.1.8. Η ανάγκη ‘’συνόλου’’ θεώρησης της ανάπτυξης του ανθρώπινου δυναµικού 
 
Χαρακτηριστικό είναι το µοντέλο BARR-IMP II που αναπτύχθηκε το 1994 από τους 
Barratt-Georgides. Στη θεωρία τους διατυπώνουν την άποψη ότι δεν αρκούν µόνο οι 
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εργασιακοί παράγοντες για την ενθάρρυνση της ανάπτυξης των προσόντων ενός 
εργαζόµενου αλλά συµβάλλουν κατά πολύ και οι ατοµικοί παράγοντες. Αυτό καταλήγει 
στη βελτιωµένη ατοµική απόδοση. Το πρώτο µοντέλο βελτίωσης της απόδοσης 
παρουσιάστηκε για πρώτη φορά το 1982 και ήταν αποτέλεσµα µιας προσπάθειας να 
δοθούν εύκολες οδηγίες σε όσους θέλουν να βελτιώσουν την ατοµική τους απόδοση στη 
δουλειά. Το αρχικό αυτό µοντέλο ταξινοµούσε τα προσόντα κάτω από τρεις κύριες 
κατηγορίες: τις ικανότητες , την υποκίνηση και την κατανόηση του ρόλου. Στην πορεία 
οι Barratt-Georgides παρατήρησαν ότι στις προσπάθειες για ατοµική βελτίωση στη 
δουλειά υπεισέρχονταν και άλλοι παράγοντες που είχαν σχέση µε τον ίδιο τον 
εργαζόµενο σαν άτοµο. Έτσι προχώρησαν και εντόπισαν τους παράγοντες αυτούς και το 
1994 παρουσίασαν το αναθεωρηµένο µοντέλο όπου οι παράγοντες του αρχικού µοντέλου 
το 1982 αναφέρονται ως «εργασιακού τύπου», δηλαδή σχετίζονται µε την εργασία, ενώ 
οι νέοι χαρακτηρίσθηκαν ως «προσωπικοί» 
 
2.1.9. Νευρο- γλωσσικός Προγραµµατισµός (Neuro-Linguistic Programming- NLP)  
 

Την αύξηση της αποδοτικότητας µέσω της αξιοποίησης του εσωτερικού 
δυναµικού επιδιώκει και η νέα επιστήµη που ανήκει στο χώρο της προχωρηµένης 
επικοινωνίας και λέγεται Νευρο- γλωσσικός Προγραµµατισµός. 

Αντιλαµβανόµενοι τις δυνατότητες της νέας Εποχής, οι Richard Bandler και John 
Grinder, καθηγητές επικοινωνίας και γλωσσολογίας του Πανεπιστηµίου της Καλιφόρνιας 
στην πόλη Σάντα Κρούζ, αφού φυσικά βασίστηκαν και στα πορίσµατα αρκετών 
προηγούµενων ερευνητών, άρχισαν στη δεκαετία του 1970 να διαµορφώνουν τις 
θεµελιώδεις αρχές και µεθόδους της νέας ‘’Τέχνης και Επιστήµης’’ του 
‘’Νευρογλωσσικού Προγραµµατισµού’’. 

Ο Νευρο- γλωσσικός Προγραµµατισµός (Neuro-Linguistic Programming) 
ορίζεται σαν ‘’µια διάθεση και µια µεθοδολογία που αφήνει πίσω της µια σειρά 
τεχνικών’’. Τα συστατικά του όρου σηµαίνουν: 
Νεύρο:το εν γένει νευρικό σύστηµα που αποτελεί την πηγή κάθε εσωτερικής διεργασίας 
και εξωτερικής συµπεριφοράς 
 
Γλωσσικός: αναφέρεται στη µεγάλη σηµασία και χρησιµότητα της ‘’γλώσσας’’ µε την 
ευρεία έννοια αυτής που καλύπτει τόσο την ‘’ψηφιακή’’(προφορική) γλώσσα όσο και 
την αναλογική γλώσσα του σώµατος. 
 
Προγραµµατισµός: αναφέρεται στην αξιοποίηση των λειτουργικών υποπρογραµµάτων 
του νου που ασυνείδητα επηρεάζουν τη διαµόρφωση της συµπεριφοράς. 
 
Οι πρακτικές εφαρµογές του Νευρο-γλωσσικού Προγραµµατισµού αυξάνουν 
εντυπωσιακά την αποτελεσµατικότητα τόσο της διαπροσωπικής όσο και της µαζικής 
επικοινωνίας, γεγονός που αναµφισβήτητα είναι επιθυµητό σε κάθε παραγωγικό 
οργανισµό. 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 3. Η ∆ΙΕΡΓΑΣΙΑ ΤΟΥ ΜΑΝΑΤΖΜΕΝΤ 
 
Καµιά από τις πέντε εποχές στην εξελικτική πορεία του Μάνατζµεντ δεν είχε 
συγκεκριµένη αρχή ή τέλος. Τµήµατα της µίας Εποχής συνέπεσαν και συµπίπτουν 
χρονικά µε άλλες Εποχές. Ανεξαρτήτως όµως της στρατηγικής που υπαγόρευε η 
φιλοσοφία κάθε Εποχής, µε την πάροδο του χρόνου αυτοί που ασκούσαν Μάνατζµεντ 
καταστάλαξαν σε µία βασική διεργασία η οποία όπως αποδείχθηκε εµπειρικά, συµβάλλει 
στην αποτελεσµατικότητα. Η διεργασία αυτή ονοµάζεται ∆ιεργασία του Μάνατζµεντ 
(Management Process) και περιλαµβάνει επί µέρους διεργασίες που ονοµάζονται 
Λειτουργίες του Μάνατζµεντ( Management Functions). 
 Υπάρχουν πάρα πολλά βιβλία και άρθρα που περιγράφουν, εξηγούν και 
απεικονίζουν σχηµατικά τη διεργασία του Μάνατζµεντ. Από τους πιο λιτούς και µεστούς 
νοηµάτων τρόπος περιγραφής είναι αυτός του Mackenzie. 
 
3.1. Ορισµός του Μάνατζµεντ 
 
Υπάρχουν πολλοί ορισµοί για τη λέξη Μάνατζµεντ και ίσως ο πιο επιτυχηµένος είναι: η 
επίτευξη οργανωσιακών επιδιώξεων και στόχων µε τη συνεργασία ή /και την εποπτεία 
ατόµων ή /και οµάδων. Με τον όρο οργανωσιακές επιδιώξεις νοούνται αποτελέσµατα 
που επίσηµα επιθυµεί να επιτύχει ο οργανισµός στον οποίο ανήκει αυτός που ασκεί 
Μάνατζµεντ. 

Ο τεχνικός όρος ‘’οργανισµός’’( organization) υπονοεί κάθε οργάνωση/ σύστηµα 
έµψυχου και άψυχου υλικού µε σκοπό την επίτευξη ορισµένων επιδιώξεων. Αυτό 
σηµαίνει κάθε επιχείρηση, εταιρία µε ∆ιευθύνσεις και Τµήµατα, µεγάλες ή µικρές 
οµάδες εργασίας, σχολείο, εκκλησία , ένοπλες δυνάµεις, νοσοκοµείο, κρατικό φορέα, 
καθώς επίσης οικογένεια σχέσεις µεταξύ ανθρώπων κλπ. 

Όσον αφορά τη µετάφραση του αγγλικού όρου Management στα ελληνικά έχουν 
γίνει προσπάθειες να αποδοθεί µε τις λέξεις διοίκηση, διοικητική, διαχείριση. Καµία 
όµως από τις λέξεις αυτές δεν αποδίδει µε ακρίβεια τη σηµασία του όρου. Για αυτό το 
λόγο και στα ελληνικά επικράτησε να αναφέρεται ο όρος µε την αγγλική του µορφή. 

Όπως και άλλες δραστηριότητες, το Μάνατζµεντ θεωρείται επιστήµη και τέχνη. 
Θεωρείται επιστήµη, γιατί διέπεται από ορισµένες αρχές και χρησιµοποιεί επιστηµονικές 
προσεγγίσεις. Αλλά κυρίως είναι τέχνη, γιατί επιτρέπει σε αυτούς που το ασκούν 
εκτεταµένες δυνατότητες ευελιξίας, καινοτοµίας και πρωτοβουλίας. 

Είναι όµως πιθανόν, ένας Μάνατζερ να εφαρµόσει τις ενδεικνυόµενες µεθόδους 
και να µην πετύχει τα αναµενόµενα αποτελέσµατα. Ένας από τους κύριους λόγους για 
τους οποίους δεν είναι δυνατόν να εξασφαλιστεί από πριν η επιτυχία, είναι ότι τα 
αποτελέσµατα εξαρτώνται κατά το πλείστον από τον ιδιαίτερα αστάθµητο παράγοντα 
που λέγεται ‘’ανθρώπινη συµπεριφορά’’. 

  
3.1.1. Οι Λειτουργίες του Μάνατζµεντ. 
 
Οι Λειτουργίες του Μάνατζµεντ χωρίζονται σε δύο κατηγορίες: στις 
∆ιαδοχικές(Sequential) και τις Συνεχείς(Continuous). 
Οι ∆ιαδοχικές Λειτουργίες του Μάνατζµεντ ονοµάστηκαν έτσι επειδή συνήθως 
ασκούνται µε διαδοχική σειρά. Η κάθε µία από αυτές συνήθως(όχι πάντοτε ) διαδέχεται ή 
ακολουθεί κάποια άλλη συγκεκριµένη Λειτουργία. Συνεχείς ονοµάστηκαν αυτές που 
συνήθως ασκούνται συνεχώς, δηλαδή χωρίς να διαδέχονται κάποια άλλη συγκεκριµένη 
λειτουργία. 
Η βασική δοµή των ∆ιαδοχικών Λειτουργιών προήλθε από το αρχέγονο που 
χαρακτηρίζει κάθε ανθρώπινη δραστηριότητα. 

Ακολουθεί κάποιος ένα βασικό µοντέλο συµπεριφοράς είτε γιατί αντιδρά σε 
ερεθίσµατα (εξωτερικά ή εσωτερικά), είτε γιατί σκόπιµα επιδιώκει µελλοντικές εξελίξεις. 
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Για να πραγµατοποιήσουµε µια εκδροµή, π.χ. , πρώτα πρέπει να γίνει Σύλληψη 
της ιδέας. Να µπει δηλαδή στο µυαλό µας η ιδέα να πάµε κάπου εκδροµή. Παρενθετικά 
ας αναφέρουµε πως η σύλληψη µιας ιδέας είναι σηµαντικό γεγονός , γιατί ακόµη και τα 
µεγαλύτερα επιτεύγµατα ξεκίνησαν µε µια σπίθα στο µυαλό, µια ιδέα. 

Μετά πρέπει να κάνουµε κάποια Προετοιµασία και να προχωρήσουµε στην 
Εκτέλεση ή πραγµατοποίηση της ιδέας. Τέλος θα γίνει Αναπόληση / Αξιολόγηση της 
εµπειρίας εκείνης: δηλαδή, περάσαµε καλά ή όχι στην εκδροµή που πραγµατοποιήσαµε 
µε τον τρόπο που την είχαµε διοργανώσει; Συχνά η αξιολόγηση επηρεάζει τη µελλοντική 
σύλληψη , προετοιµασία και εκτέλεση παρόµοιων δράσεων, ενεργειών και επιδιώξεων. 
 
3.1.2. ∆ιαδοχικές Λειτουργίες 
 
Το βασικό µοντέλο συµπεριφοράς δείχνει καθαρά τη διαδοχική φύση αυτών των 
ενεργειών που καθρεφτίζονται στη ∆ιεργασία του Μάνατζµεντ. Όλες οι Λειτουργίες 
έχουν αµφίδροµη φόρα και επίσης όσοι ασκούν ∆ιαδοχικές Λειτουργίες έχουν την 
δυνατότητα να κινούνται προς οποιανδήποτε ∆ιαδοχική Λειτουργία χωρίς υποχρεωτικά 
να πρέπει –παρά την ονοµασία ‘’∆ιαδοχικές’’- να ακολουθήσουν πάντοτε κάποια 
διαδοχική σειρά. 
 
3.1.3 Σχεδιασµός 
 
Πρώτη κατά λογική σειρά ∆ιαδοχική Λειτουργία είναι ο Σχεδιασµός(Planning).Από 
άποψη τεχνικής ορολογίας Σχεδιασµός και Προγραµµατισµός δεν είναι το ίδιο πράγµα, 
αφού ο Προγραµµατισµός αποτελεί µέρος του Σχεδιασµού. 

Ο Μάνατζερ έχει στη διάθεσή του τρεις κατηγορίες πηγών: ιδέες/ πληροφορίες, 
ανθρώπινο δυναµικό και άψυχο υλικό. 

Ο χώρος των ιδεών τον υποχρεώνει σε ‘’δηµιουργικό εννοιολογικό σχεδιασµό’’, 
και προϋποθέτει από το Μάνατζερ την ικανότητα σύλληψης πρωτότυπων, δηµιουργικών 
και αξιοποιήσιµων ιδεών. 

Ο Σχεδιασµός απορρέει από τη σύλληψη των αξιοποιήσιµων ιδεών και αυτό 
σηµαίνει ‘’διαµόρφωση µιας επιθυµητής µελλοντικής πορείας’’ γιατί όπως είπε 
χαρακτηριστικά ο Ackoff, ‘’η ουσία της σοφίας είναι η συστηµατική ενασχόληση µε το 
µέλλον’’.  

Για το σωστό σχεδιασµό είναι απαραίτητο η ανώτατη διοίκηση του οργανισµού 
να έχει πρώτα διατυπώσει και αποτυπώσει εγγράφως ποιος είναι ο σκοπός της 

ύπαρξης του οργανισµού, πώς οραµατίζεται τη µελλοντική του υπόσταση , ποια 
είναι η επιχειρηµατική αποστολή του και ποιες είναι οι ηθικές αξίες του, από πλευράς 
επιχειρηµατικής λειτουργίας. 

Η διαδικασία του Σχεδιασµού διεξάγεται σε επτά στάδια µε σκοπό την κατάρτιση 
ενός Σχεδίου (Plan) που στην καθοµιλουµένη ονοµάζεται και σαν ‘’πλάνο’’. 

1. Πρόγνωση(Forecasting)- Συλλέγονται στοιχεία , γίνονται µετρήσεις και 
υπολογισµοί που οδηγούν στην εκτίµηση του πού θα µας οδηγήσει η παρούσα 
πορεία/ κατάσταση , αν δεν κάνουµε τίποτα για να αλλάξουµε τα πράγµατα. Η 
εκτίµηση αυτή αξιολογείται σε σύγκριση µε την επιθυµητή µελλοντική 
κατάσταση του οργανισµού , όπως έχει καθοριστεί από την ανώτατη διοίκησή 
του. 

2. Καθορισµός Επιδιώξεων(Formulate Goals) – Εξετάζοντας τα αποτελέσµατα 
της Πρόγνωσης σε συνδυασµό µε το ‘’όραµα’’, την ‘’αποστολή’’ και τις 
‘’ηθικές αξίες’’ του οργανισµού προσδιορίζουµε επιθυµητές καταστάσεις µε 
µορφή γενικών Επιδιώξεων(Goals) . 

3. Κατάστρωση Στρατηγικής (Design Strategies) - Αποφασίζουµε πώς και µέχρι 
πότε θα επιτύχουµε την πραγµατοποίηση των Επιδιώξεων (Goals) µέσω 
συγκεκριµένων και µετρήσιµων στόχων(Objectives). 
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4. Προγραµµατισµός (Programming) – Κατάρτιση Προγράµµατος (Program) , 
δηλαδή , καταγραφή –βάσει προτεραιότητας, αλληλουχίας και χρονικών ορίων 
/προθεσµιών –των ενεργειών που απαιτούνται για την επίτευξη των Στόχων. 

5. Προϋπολογισµός (Budgeting)- Κατανοµή των διαθέσιµων οικονοµικών πόρων 
για την πραγµατοποίηση του Σχεδίου (Plan) σύµφωνα µε το Πρόγραµµα 
(Program). 

6. Καθιέρωση ∆ιαδικασιών (Establish Procedures) – Έκδοση Εσωτερικών 
Οδηγιών (Procedure Guides) σχετικά µε τη σειρά προσχεδιασµένων ενεργειών 
που απαιτούνται για την εκτέλεση επαναλαµβανόµενων εργασιών. 

7. Υιοθέτηση Πολιτικής (Adopt Policies)- Έκδοση Εσωτερικών Οδηγιών 
(Procedure Guides) µε µόνιµες αποφάσεις /εγκρίσεις σχετικά µε ζητήµατα που 
ανακύπτουν συχνά. 

 
Η ύπαρξη εκτενών και παγίων εγκρίσεων και κατευθύνσεων µέσω Εσωτερικών 

Οδηγιών (Στάδια 6 και 7) διευκολύνει τη διεξαγωγή των εργασιών , επειδή απαλλάσσει 
τους εργαζοµένους από την ανάγκη συνεχούς λήψης εγκρίσεων για θέµατα της ίδιας 
µορφής. 
 
3.1.4. Είδη Σχεδιασµού 
 
Υπάρχουν δύο µεγάλες κατηγορίες Σχεδιασµού:Η πρώτη κατηγορία είναι ο ∆ιοικητικός 
Σχεδιασµός (Administrative), που διεξάγεται από την ανώτατη ∆ιοίκηση. Είναι 
µακροπρόθεσµος (5-10) χρόνια και ασχολείται µε υποκειµενικά διαµορφωµένες 
Επιδιώξεις (Goals) .Το είδος αυτό του σχεδιασµού είναι γνωστό και σαν Στρατηγικός 
Σχεδιασµός(Strategic Planning). 

Σηµαντικό ρόλο στη διεργασία του ∆ιοικητικού Σχεδιασµού διαδραµατίζει η 
υιοθέτηση ‘’παραδοχών’’ (assumptions), που σηµαίνει πρόβλεψη επί µελλοντικών 
καταστάσεων και εξελίξεων πάνω στις οποίες θα βασιστεί η διαµόρφωση των 
Επιδιώξεών µας. Οι ‘’παραδοχές’’ αναφέρονται σε: 
(α) εσωτερικά στοιχεία ή δυνατότητες του Οργανισµού (κεφάλαια, µέθοδοι, έµψυχο και 
άψυχο υλικό) και 
(β) εξωτερικά στοιχεία (νοµοθεσία., αγορά, καταναλωτικό κοινό, οικονοµία, πολιτικό 
κλίµα). 
 

Η δεύτερη κατηγορία σχεδιασµού είναι του λεγόµενου Επιχειρησιακού 
Σχεδιασµού (Operational Planning) που διεξάγεται από όλα τα κλιµάκια , είναι 
βραχυπρόθεσµος (ετήσιος) και ασχολείται µε αντικειµενικά διαµορφωµένους και 
µετρήσιµους Στόχους(Objectives). Πολλοί οργανισµοί στην Ελλάδα και το εξωτερικό 
χρησιµοποιούν τον όρο objectives τόσο για υποκειµενικά διαµορφωµένες επιδιώξεις, όσο 
και για αντικειµενικά διαµορφωµένους στόχους. Ο διαχωρισµός γίνεται στην πράξη και 
συχνά προκαλεί σύγχυση στα κατώτερα κλιµάκια. 
 
3.1.5. Οργάνωση 
 
Η δεύτερη ∆ιαδοχική Λειτουργία είναι της Οργάνωσης(Organizing). Από τις τρεις 
βασικές κατηγορίες πηγών –ιδέες/ πληροφορίες, ανθρώπινο δυναµικό και άψυχο υλικό – 
ο χώρος του άψυχου υλικού υπαγορεύει στο Μάνατζερ το καθήκον της ‘’νοικοκυρεµένης 
διαχείρισης’’. Η Οργάνωση πηγάζει από το καθήκον αυτό και σηµαίνει την υποχρέωση 
που έχει ένας Μάνατζερ να φροντίζει προσεκτικά και να διευθετεί σκόπιµα το άψυχο 
υλικό για την επίτευξη των στόχων του Σχεδίου. 

Με βάση το Σχέδιο, η λειτουργία της Οργάνωσης διεξάγεται σε τέσσερα στάδια. 
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1. Καθορισµός Οργανωσιακής ∆ιάρθρωσης (Define organizational structure)- 
Κατάρτιση οργανογράµµατος (organization chart) που δείχνει τις θέσεις των 
συστατικών µερών του οργανισµού (Κλάδοι, ∆ιευθύνσεις , Εγκαταστάσεις , 
Τµήµατα) και τις µεταξύ τους σχέσεις. 

2. Καθορισµός ∆ιαλειτουργικών Σχέσεων (Establish Cross-Functional 
Relationships)- Καθορισµός των σχέσεων µεταξύ των Λειτουργιών της 
Επιχείρησης(Business Functions) για την εξασφάλιση της βέλτιστης επίτευξης 
των Στόχων µέσω των πιο αποτελεσµατικών ροών εργασίας, µέσα στα πλαίσια 
µιας ΄΄προσέγγισης συστήµατος’’  

3. Περιγραφή θέσεων (Prepare Job Descriptions)- Καταγραφή του λόγου ύπαρξης , 
του σκοπού (Επιδίωξης), του µεγέθους ευθύνης , των γενικών καθηκόντων και 
των αρµοδιοτήτων κάθε θέσης του οργανογράµµατος. Η περιγραφή Θέσης 
αποτελεί το θεµέλιο πάνω στο οποίο βασίζεται η συνεχώς εξελισσόµενη 
περιγραφή των καθηκόντων , που αν ήταν λεπτοµερής και τελεσίδικη δεν θα 
επέτρεπε στον κάτοχο της θέσης να ανταποκριθεί στις συνεχώς εξελισσόµενες 
ανάγκες και συνθήκες. 

4. Καθορισµός Απαιτούµενων Προσόντων (Define Job Qualifications)- Με βάση 
την Περιγραφή Θέσης , καθορίζονται τα προσόντα (τυπικά και ουσιαστικά 
προσόντα , δηλ. γνώσεις , δεξιότητες πείρα κ.λ.π.) που απαιτούνται για την 
κατάληψη κάθε θέσης του οργανογράµµατος. 

 
∆ύο από τις βασικές , συµβατικές αρχές της Οργανωτικής ∆ιεργασίας είναι η Ενότητα 
της ∆ιοίκησης και το Φάσµα Ελέγχου. 

Η πρώτη απαιτεί κατά τη διαµόρφωση ενός οργανογράµµατος να βεβαιώνεται ο 
συντάκτης πως κάθε Μονάδα και Θέση Εργασίας αναφέρεται κατ’ ευθείαν σε έναν µόνο 
Προϊστάµενο , για να µην υπάρχει σύγκρουση οδηγιών. 

Η δεύτερη σηµαίνει πως δεν πρέπει να υπάγονται κατ’ ευθείαν σε ένα Μάνατζερ 
περισσότερα άτοµα από αυτά που µπορεί να διοικεί αποτελεσµατικά. Ο βέλτιστος 
αριθµός υφισταµένων ποικίλλει ανάλογα µε τις περιστάσεις . Ενδεικτικά αναφέρεται πως 
ο πιο κοινός αριθµός είναι επτά συν/ πλην δύο.  

Οι αρχές όµως αυτές έχουν αµφισβητηθεί στην πράξη σε επιχειρήσεις όπου 
συναντάµε στελέχη να υπάγονται καµιά φορά σε περισσότερους του ενός προϊσταµένους 
και 23 Αντιπροέδρους να υπάγονται σε έναν Πρόεδρο. Στην εξέλιξη αυτή συνέβαλε και 
η επινόηση του οργανωτικού προτύπου Μήτρα (Matrix organization model) που 
προβλέπει την ανάθεση έργων σε οµάδες στελεχών από διάφορα τµήµατα της 
επιχείρησης υπό την εποπτεία ενός Υπευθύνου Έργου (Project Leader). 

Τέλος πρέπει να σηµειωθεί ότι κάτω από τη πρόσφατη πίεση των εξελισσόµενων 
συνθηκών της αγοράς και της τάσης των επιχειρήσεων να µειώνουν το προσωπικό , η 
πυραµιδοειδής µορφή της οργάνωσης των επιχειρήσεων τείνει να χάνει συνεχώς ύψος µε 
την εξάλειψη επιπέδων διοίκησης , κυρίως στο µέσο της πυραµίδας, στην περιοχή 
δηλαδή των Μέσων Μάνατζερ 
 
3.1.6. Ηγεσία 
 
Από τις τρεις κατηγορίες πηγών –ιδέες/ πληροφορίες , ανθρώπινο δυναµικό και άψυχο 
υλικό – ο χώρος του ανθρώπινου δυναµικού επιτάσσει στο Μάνατζερ το καθήκον να 
ασκεί Ηγεσία(Leadership). 

Η Στελέχωση και η ∆ιεύθυνση αποτελούν συστατικά µιας Λειτουργίας που 
µερικές φορές ,εκτός από Ηγεσία αναφέρεται και σαν Ανάπτυξη Ανθρώπινου ∆υναµικού 
(Human Resources Development ), εξετάζονται όµως χωριστά γιατί η άσκησή τους 
απαιτεί διαφορετικούς χειρισµούς. 
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3.1.7. Στελέχωση 
 
Η Λειτουργία που λέγεται Στελέχωση(Staffing) καθρεφτίζει την κλασσική ιδέα ‘’ 
τοποθέτηση κατάλληλων ανθρώπων στις κατάλληλες θέσεις’’ και η άσκησή της 
διεξάγεται σε τέσσερα στάδια:  

1. Πρόσληψη Προσωπικού(Recruitment)- Πρόσληψη ατόµων – κατόπιν επιλογής 
(selection)- που διαθέτουν τις ικανότητες (γνώσεις, δεξιότητες, πείρα και τυπικά 
προσόντα) που απαιτούν οι αντίστοιχες Περιγραφές Εργασίας. 

2. Εισαγωγική Ενηµέρωση (Orientation)- Εξοικείωση των νεοπροσληφθέντων µε τη 
φύση και το περιβάλλον του οργανισµού και τον οικείο τοµέα δραστηριότητας 
(π.χ. εµπορικό ,ιατρικό , εκπαιδευτικό κλπ)  

3. Εκπαίδευση και Επιµόρφωση (Training and Education)-Βελτίωση της απόδοσης 
των στελεχών µε την απόκτηση συγκεκριµένων δεξιοτήτων και γενικών γνώσεων 
µέσω:εκπαιδευτικών προγραµµάτων , ατοµικής καθοδήγησης και παροχής 
συµβούλων, προσωρινών µεταθέσεων σε άλλους Κλάδους/ Εγκαταστάσεις, 
βιβλίων, βίντεο και άλλων τρόπων. 

4. Ανάπτυξη και Εξέλιξη(Growth and Development)- Παροχή δυνατοτήτων για τη 
συνεχή βελτίωση και διεύρυνση του πλήρους φάσµατος των προσόντων των 
στελεχών(γνώσεις , δεξιότητες, πείρα, τυπικά προσόντα ,υποκίνηση , αντίληψη 
ρόλου, αυτοεκτίµηση , σχέδιο ζωής, κλπ) 

 
3.1.8. ∆ιεύθυνση 
 
Σαν τεχνικός όρος η ∆ιεύθυνση(Direction) σηµαίνει ‘’παροχή κατεύθυνσης για την 
πρόκληση σκόπιµων ενεργειών µε σκοπό την επίτευξη των επιθυµητών στόχων’’. Η 
άσκηση ∆ιεύθυνσης διεξάγεται σε πέντε στάδια: 

1. Εξουσιοδότηση(Delegation)- Ανάθεση ευθύνης µε µεταβίβαση /εκχώρηση 
ανάλογης αρµοδιότητας και αξίωση λογοδοσίας από τον εξουσιοδοτηµένο 
υπόλογο. 

2. Υποκίνηση(Motivation)- ∆ηµιουργία κατάλληλων συνθηκών για τα στελέχη 
(χρησιµοποιώντας κυρίως πειθώ, πρωτοβουλία και εµπνευσµένο προσωπικό 
παράδειγµα ) ώστε να υποκινούνται προς την επίτευξη των στόχων. 

3. Συντονισµός(Coordination)- Εναρµόνιση των επί µέρους ενεργειών ώστε όλες 
οι προσπάθειες να συντείνουν προς την επιθυµητή κατεύθυνση. 

4. Χειρισµός διαφορών(Manage differences)- ∆ιευθέτηση τυχόν διαφορών που 
µπορεί να προκύψουν µεταξύ στελεχών και µεταξύ Τµηµάτων , από τη 
διαφορά αντιλήψεων, που πρέπει να ενθαρρύνεται σε έναν υγιή οργανισµό. 

5. Καινοτοµίες και αλλαγές(Innovation and change)- Ενθάρρυνση της 
δηµιουργικής πρωτοβουλίας για την εισαγωγή καινοτοµιών και αλλαγών και 
επίλυση τυχόν προβληµάτων που µπορεί να δηµιουργήσει ή πραγµατοποιήσει 
των καινοτοµιών και αλλαγών. 

  
3.1.9. Έλεγχος 

 
Η τελευταία ∆ιαδοχική Λειτουργία είναι ο Έλεγχος(Control) που σηµαίνει πολύ 
περισσότερα από τον απλό και µόνον εντοπισµό των λαθών των υπολόγων. Στο 
Μάνατζµεντ Έλεγχος σηµαίνει ‘’εξασφάλιση προόδου για την επίτευξη των Στόχων 
του εγκεκριµένου Σχεδίου’’. Τα τέσσερα στάδια του Ελέγχου είναι τέσσερα: 

1. Καθιέρωση συστηµάτων αναφοράς (Establish reporting systems)- 
Καθορισµός των κρίσιµων στοιχείων που απαιτούνται για τη λήψη 
αποφάσεων και του τρόπου και χρόνου που πρέπει να υποβάλλονται οι 
αντίστοιχες αναφορές / εκθέσεις. 
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2. Κατάρτιση προτύπων απόδοσης(Prepare performance standards)- Περιγραφή 
των συνθηκών που πρέπει να ισχύουν ώστε οι κύριες ευθύνες να εκτελούνται 
ικανοποιητικά. 

3. Μέτρηση αποτελεσµάτων / ανατροφοδότηση (Measure results/feedback)- 
Υπολογισµός της έκτασης των αποκλίσεων από τα πρότυπα και τους στόχους 
.Σηµασία στο στάδιο αυτό έχει η αξιολόγηση των υπολογισµών και των 
µετρήσεων. Αν , π.χ. στόχος µας ήταν η µείωση των ατυχηµάτων των 
εταιρικών αυτοκινήτων κατά 50% κατά την περίοδο του Σχεδίου και η 
µέτρηση δείχνει ίδιο αριθµό ατυχηµάτων , το αν πετύχαµε το στόχο ή όχι 
εξαρτάται από το αν η δύναµη του στόλου µας παρέµεινε ίδια ή 
αυξοµειώθηκε. 

4. Τα αποτελέσµατα της αξιολογηµένης µέτρησης επανατροφοδοτούν το 
σύστηµα από το οποίο εξήχθησαν. ∆ηλαδή επανεισάγονται για σύγκριση και 
ανάλυση µε σκοπό τη λήψη διορθωτικών µέτρων. 

5. Σχεδιασµός διόρθωσης/ Ανασχεδιασµός(Plan corrective action/ Replanting)- 
Λήψη µέτρων για διόρθωση των αποκλίσεων , προσαρµογή του Σχεδίου ή 
/και Ανασχεδιασµός που οδηγεί στην επανάληψη του κύκλου των ∆ιαδοχικών 
Λειτουργιών. 

6. Εκτίµηση απόδοσης(Performance Appraisal)- Εκτίµηση και αξιολόγηση της 
απόδοσης των ελεγχόµενων βάσει στόχων κα ειδικών καταστάσεων. Ηθική , 
διοικητική και χρηµατική αναγνώριση της ικανοποιητικής απόδοσης των 
ελεγχόµενων και λήψη ‘’θεραπευτικών’’ ή /και πειθαρχικών µέτρων σε 
περιπτώσεις µη ικανοποιητικής απόδοσης. 

 
Όσο ανεβαίνει ένας Μάνατζερ την κλίµακα της ιεραρχίας τόσο περισσότερο ασχολείται 
µε Σχεδιασµό και Έλεγχο. 

Ο ανερχόµενος Μάνατζερ ασχολείται µε πιο γενικά θέµατα 
Ηγεσίας(µεταλαµπάδευση ιδέας, στόχων), ενώ ο σχετικά λίγος χρόνος που αφιερώνει 
στην Οργάνωση παραµένει πάντα σταθερός. 

Όσο πληρέστερος είναι ο Σχεδιασµός τόσο λιγότερο χρόνο απαιτεί ο Έλεγχος. 
Αντίθετα ο ατελής Σχεδιασµός απαιτεί εκτεταµένο Έλεγχο. 
 
3.1.10 Συνεχείς Λειτουργίες-Επικοινωνία 
 
Όλες οι Λειτουργίες του Μάνατζµεντ είναι σηµαντικές , αλλά αν έπρεπε να ξεχωρίσουµε 
µία αυτή θα ήταν η Επικοινωνία. Έχουν γραφεί πολλά για τη µεγάλη σηµασία της 
επικοινωνίας σε όλες τις ανθρώπινες δραστηριότητες: από διεθνείς µέχρι οικογενειακές 
και φιλικές σχέσεις 

Η επικοινωνία είναι µία κατ ’εξοχή συνεχής λειτουργία. Αυτό εξηγείται γιατί 
υπάρχουν δύο είδη προσωπικής επικοινωνίας: Η επικοινωνία µε το περιβάλλον και η 
επικοινωνία µε τον εσωτερικό µας κόσµο ,π.χ. σκέψεις, συναισθήµατα, εσωτερικός 
διάλογος, αυτοκριτική. Ιδιαίτερη σπουδαιότητα παρουσιάζει ο εσωτερικός λόγος διότι 
αποτελεί σηµαντική πηγή επικοινωνίας επειδή µπορεί να επιδράσει αποφασιστικότητα 
στη διαµόρφωση της εικόνας που έχει κάποιος για τον εαυτό του. Αυτό στη συνέχεια , 
είναι δυνατόν να έχει άµεσες και έµµεσες επιδράσεις στη συµπεριφορά του. 

Υπάρχουν πολλοί ορισµοί του όρου ‘’επικοινωνία’’. Ένας από τους πιο 
χρήσιµους είναι ο εξής: Επικοινωνία είναι µια διεργασία αµφίδροµης ροής πληροφοριών 
µε σκοπό την εξασφάλιση αµοιβαίας κατανόησης , για την επίτευξη της οποίας 
χρησιµοποιούνται κατά το πλείστον γλώσσες/ κώδικες, εικόνες, ήχοι, αρώµατα, γεύσεις, 
σύµβολα και τρόποι συµπεριφοράς. 

∆εν υπάρχει αµφιβολία πως η δεξιότητα στην επικοινωνία αποτελεί µεγάλο 
προσόν, αφού –όπως λέγεται –η ουσιαστική σηµασία της επικοινωνίας είναι η 
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ανταπόκριση που παίρνουµε. Είναι επίσης βέβαιο ότι τα περισσότερα προβλήµατα στις 
οποιεσδήποτε σχέσεις- ακόµη και σε επίπεδο κρατών – οφείλονται σε ατελή επικοινωνία. 

Τα κύρια στοιχεία του µοντέλου της διαπροσωπικής επικοινωνίας είναι: ο ποµπός 
, ο δέκτης, το µέσο , το µήνυµα και η ανατροφοδότηση/ επιβεβαίωση . 

Για να επικοινωνήσουµε αποτελεσµατικά πρέπει να ακολουθήσουµε τη 
διαδικασία ελέγχου που ακολουθούν οι ασυρµατιστές. Να βεβαιωθούµε ότι ο ποµπός µας 
δουλεύει σωστά και ότι ο δείκτης µας ακούει. Μετά µπαίνουµε στην εφαρµογή της 
διεργασίας κάνοντας µερικές ερωτήσεις. ‘’Ποιος είναι ο πραγµατικός ποµπός; Εγώ, ο 
Προϊστάµενος µου, το Τµήµα µου; Γιατί θέλουµε να κάνουµε αυτήν την επικοινωνία; 
Είναι άραγε απαραίτητη’’; 

Η απάντηση θα οδηγήσει σε άλλα κρίσιµα ερωτήµατα: ‘’Τι είναι το Μήνυµά µας; 
τι ακριβώς θέλουµε να πούµε; Πώς θα κάνουµε την επικοινωνία; δηλαδή ποιο Μέσο θα 
χρησιµοποιήσουµε και γιατί; (γραπτώς, δακτυλογραφηµένη ή χειρόγραφη επιστολή, 
προφορικώς, µέσω τηλεφώνου ή προσωπικής επαφής κλπ)’’. Η επιλογή του κατάλληλου 
χρόνου για την επικοινωνία είναι επίσης µια κρίσιµη απόφαση. Με την έννοια του 
χρόνου εννοούµε την κατάλληλη στιγµή που θα πούµε κάτι έτσι ώστε το µήνυµά µας να 
εισακουσθεί. 

Το ‘’ ποιος είναι ο πραγµατικός ∆έκτης;’’ Αποτελεί µεγάλο και κεφαλαιώδους 
σηµασίας κριτήριο για την επιλογή της ‘’γλώσσας’’ που θα χρησιµοποιήσουµε για να 
προσεγγίσουµε το συνοµιλητή µας. Πιο συγκεκριµένα υπάρχουν τέσσερις βασικές 
‘’περιοχές ψυχολογικής ανατοµίας’’ όπως προκύπτει από την Τεταρτηµόριο Θεωρίας 
Συµπεριφοράς του William Moulton Mars ton , ο οποίος εστίασε το ενδιαφέρον του στην 
κατανόηση και ερµηνεία της ανθρώπινης συµπεριφοράς τόσο σε εργασιακό όσο και σε 
απολύτως προσωπικό επίπεδο 

Ως αµεσότητα ορίζεται η προσπάθεια που καταβάλλει το άτοµο και ο τρόπος που 
χρησιµοποιεί για να επιδράσει επί των ιδεών και πράξεων των τρίτων. Ως 
εκδηλωτικότητα ορίζεται η ετοιµότητα και η επιθυµία του ατόµου για την εξωτερίκευση 
των αισθηµάτων του και τη δηµιουργία σχέσεων 
 
3.1.11.Ανατροφοδότηση –το χαρακτηριστικό γνώρισµα των πρωταθλητών 
 
Μετά τις ερωτήσεις έρχεται η µεγάλη στιγµή της επιβεβαίωσης µέσω 
‘’ανατροφοδότησης’’ (feedback), που είναι γνωστή στα ελληνικά και σαν ανάδραση ή 
αναπληροφόρηση ή επιβεβαίωση ή επαλήθευση. Μπορεί εµείς να έχουµε κάνει ότι 
καλύτερο πιστεύουµε για µια αποτελεσµατική επικοινωνία, αλλά αν ο ∆έκτης δεν µας 
επιβεβαιώσει ότι έλαβε το ακριβές µήνυµα που στείλαµε , η όλη προσπάθεια όχι µόνο 
πάει χαµένη , αλλά µπορεί να έχει και δυσµενείς επιπτώσεις λόγω εσφαλµένης 
κατανόησης. Έχει διαπιστωθεί πως η επικοινωνία των πιο επιτυχηµένων Μάνατζερ και 
στελεχών χαρακτηρίζεται πάντα από εκτεταµένη χρήση ανατροφοδότησης. 
 
3.1.12. Η σηµασία της αντίληψης 
 
Υπάρχουν πολλά εµπόδια στην επικοινωνία: γλώσσα, ελλιπής ακρόαση, µορφωτικές και 
κοινωνικές διαφορές. Αλλά ίσως το πιο σηµαντικό είναι ο µεγάλος παράγοντας που 
λέγεται Αντίληψη (Perception). 

Είναι γεγονός ότι δεν αντιλαµβανόµαστε την πραγµατικότητα . Αυτό που εµείς 
νοµίζουµε ή πιστεύουµε πως είναι πραγµατικότητα, αφού τα ερεθίσµατα περνούν από 
πολλά ‘’κόσκινα΄΄ πριν καταλήξουν σε ενσυνείδητη γνώση: (π.χ. Νευρο-φυσιολογικά 
φίλτρα, κοινωνικά φίλτρα, προσωπικά φίλτρα βιωµατικές εµπειρίες, αρχές και αξίες κλπ. 
,όπως αυτά διαµορφώθηκαν από το περιβάλλον στο οποίο ζούµε και εξελισσόµαστε).  

Κατά την επεξεργασία των στοιχείων που µας δίνουν τα ερεθίσµατα, η αντίληψη 
διαστρεβλώνεται ακόµη περισσότερο από την τάση που έχουµε να γενικεύουµε , να 
παραµορφώνουµε ή και να απαλείφουµε στοιχεία. Έτσι µερικές φορές παρασυρόµαστε 

 17



σε ασυνείδητες και λανθασµένες υποθέσεις ή εικασίες που όµως τις θεωρούµε σαν 
γεγονότα. 
    Ένα δυναµικό µοντέλο επικοινωνίας παρουσιάζει ο Νευρο-γλωσσικός 
Προγραµµατισµός που αποτελεί εξαιρετικά προχωρηµένο πεδίο του κλάδου της 
επικοινωνίας. 
 
3.1.13. Ανάλυση Προβληµάτων /Λήψη αποφάσεων 
 
Εκτός της άσκησης των συνηθισµένων καθηκόντων, αναµένεται από τον Μάνατζερ να 
εντοπίσει και να προβαίνει σε Ανάλυση Προβληµάτων(Problem analysis). Τελικός 
σκοπός είναι να προβεί σε Λήψη Αποφάσεων (Decision Making) για την επίλυσή τους. 

Η διεργασία της Ανάλυσης Προβληµάτων αρχίζει µε τη διαπίστωση ότι 
υφίσταται κάποιο πρόβληµα και αφού περάσουµε από διάφορα στάδια λειτουργίας κατά 
την προσπάθεια επίλυσής του καταλήγουµε στη διαπίστωση ότι το πρόβληµα επιλύθηκε 
ικανοποιητικά. Αν όχι ο κύκλος επαναλαµβάνεται. 

Όταν τα στοιχεία που προκύπτουν στο στάδιο της διαπίστωσης ενός προβλήµατος 
είναι επαρκή και σαφή τότε µπορούµε κατευθείαν να περάσουµε από το στάδιο του 
Καθορισµού Προβλήµατος στο στάδιο της Επιλογής Λύσης. Πολλές φορές µάλιστα για 
προβλήµατα ρουτίνας θα ήταν απώλεια χρόνου να ακολουθήσουµε την πλήρη 
‘’διαδικασία’’. 

Από άποψη χρόνου , τα κύρια στάδια της πολύπλοκης αυτής διεργασίας 
Ανάλυσης Προβληµάτων είναι τα εξής:Παρελθόν, Παρόν και Μέλλον. Στο Μάνατζµεντ 
ως ‘’πρόβληµα’’ νοείται κάθε απόκλιση από ένα επιθυµητό επίπεδο απόδοσης που 
φυσικά συνέβη στο παρελθόν. Η λήψη αποφάσεων γίνεται στο παρόν και η διόρθωση ή 
θεραπεία του προβλήµατος σχεδιάζεται για το µέλλον. 
 
3.1.14.∆ιαλογή προβληµάτων 
 
Σηµαντικό στάδιο προεργασίας , που συχνά όµως αγνοείται είναι η ∆ιαλογή των 
Προβληµάτων(Problem Sorting). Αυτή η εργασία πρέπει να γίνει πριν από οποιοδήποτε 
άλλο στάδιο για λόγους οικονοµίας ή / και ψυχικής ηρεµίας. Πολλές φορές χάνουµε 
χρόνο, ενεργητικότητα και καλή διάθεση προσπαθώντας να λύσουµε ένα πρόβληµα που 
µόνο άλλοι έχουν τη δυνατότητα να λύσουν ή και που δεν λύνεται καθόλου. 
 
3.1.15 Ανάλυση προβληµάτων  
 
Τα στάδια της συνεχούς αυτής Λειτουργίας του Μάνατζµεντ είναι : καθορισµός 
προβλήµατος , συλλογή στοιχείων , προσδιορισµός αιτίων, διάγνωση και εξεύρεση 
εναλλακτικών λύσεων. 

Για την εξεύρεση εναλλακτικών λύσεων χρησιµοποιούνται διάφορες µέθοδοι. 
Αξίζει να σηµειώσουµε εδώ τις µεθόδους του Lewin, του ∆ένδρου Αποφάσεων και τη 
µέθοδο Brainstorming που στα ελληνικά αποδόθηκε µε τον όρο καταιγισµός ιδεών κλπ. 

Για την εφαρµογή της µεθόδου Brainstorming, σχηµατίζεται µια οµάδα ατόµων 
που κατά κανόνα δεν συνεργάζονται στενά και ένας συντονιστής τους ζητεί να δώσουν 
µια γνώµη, λύση ή ιδέα πάνω σε ένα πρόβληµα ή θέµα. Οι συνηθισµένοι κανόνες που 
διέπουν τη µέθοδο αυτή είναι : 

1. Καθορισµός του θέµατος / προβλήµατος 
2. Περιορισµός του χρόνου 
3. Απαγόρευση της άσκησης κριτικής στις ιδέες που ‘’ρίχνονται σαν βροχή’’ 
4. Επιδιώκεται να συγκεντρωθεί µεγάλος αριθµός ιδεών. 

 
Κύριο καθήκον του συντονιστή είναι να ενθαρρύνει την ανεπηρέαστη έκφραση 

ιδεών χωρίς κριτική από κανέναν. Η έκφραση αυτή συχνά οδηγεί σε µια εξελικτική 
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αλυσιδωτή αντίδραση που κυριολεκτικά ‘’γεννάει’’ ιδέες εκεί που κανείς δεν τις 
περιµένει , αφού επιτρέπεται να χτίζει κανείς πάνω σε ιδέες άλλων. Στη συνέχεια γίνεται 
προσπάθεια συνδυασµού, βελτίωσης και αξιολόγησης των ιδεών. 
 
3.1.16. Λήψη αποφάσεων 
 
Η προσέγγιση της Συνεχούς Λειτουργίας που ονοµάζεται Λήψη αποφάσεων (Decision 
Making ή Decision Taking) εκφράζεται µε ένα µοντέλο που απεικονίζει την 
αλληλεπίδραση τριών στοιχείων: Εξωτερικοί περιορισµοί , ∆υνατότητες και Στόχοι. Οι 
‘’Εξωτερικοί περιορισµοί’’ αναφέρονται σε όλους τους παράγοντες που βρίσκονται στο 
εξωτερικό ‘’περιβάλλον’’, δηλαδή έξω από τον έλεγχο του Μάνατζερ. Οι 
‘’∆υνατότητες’’ καλύπτουν όλους τους παράγοντες που έχει κάτω από τον έλεγχό του ο 
Μάνατζερ προκειµένου να πάρει µια ‘’απόφαση’’. Η επίτευξη των ‘’Στόχων’’ αποτελεί 
το λόγο άσκησης της Λειτουργίας αυτής. 

Ένας ∆ιευθυντής Εταιρίας µπορεί π.χ. ν αποφασίσει πώς και πότε θα βγει η 
εταιρία του µε ένα πρόγραµµα προώθησης πωλήσεων ( δυνατότητες) για να επιτύχει 
αύξηση των πωλήσεων που υπαγορεύει το Σχέδιο(στόχοι) , αλλά η επιτυχία του 
προγράµµατος θα επηρεαστεί από τις εν γένει συνθήκες της αγοράς και την αντίδραση 
των καταναλωτών (εξωτερικοί περιορισµοί) που βρίσκονται έξω από τον έλεγχό του. Με 
άλλα λόγια τα αποτελέσµατα , που καθορίζουν και την ποιότητα της απόφασης , 
εξαρτώνται τόσο από τους µεταβλητές του ‘’περιβάλλοντος’’ όσο και από µεταβλητές 
που διαµορφώνονται από τις διεργασίες που υπόκεινται στον έλεγχο του Μάνατζερ. 

Ένας από τους σηµαντικούς παράγοντες της προόδου στο Μάνατζµεντ είναι η 
επιτυχηµένη τάση των Μάνατζερ να µετασχηµατίζουν τις µεταβλητές του περιβάλλοντος 
σε µεταβλητές της απόφασης. Τα σκουπίδια , π.χ. που από πολύ καιρό αποτελούσαν 
εµπόδιο στις προσπάθειες αναβάθµισης της ποιότητας ζωής (µεταβλητές του 
περιβάλλοντος), πρόσφατα χρησιµοποιούνται σαν πηγή ενέργειας (µετατράπηκαν σε 
µεταβλητές της απόφασης) χάρη σε νέες µεθόδους επεξεργασίας τους. 
 
3.1.17. Καθορισµός κριτηρίων για λήψη αποφάσεων 
 
Ο καθορισµός των κριτηρίων µπορεί να γίνει µε τη µέθοδο ‘’S.W.O.T. analysis’’ που 
βασίζεται στην ανάλυση και το συσχετισµό των θετικών και αρνητικών στοιχείων που 
αφορούν το υπό εξέταση θέµα. 

Η διεργασία της Λήψης Απόφασης, όπως και κάθε άλλη διεργασία του 
Μάνατζµεντ, έχει σκοπό να βοηθήσει τον Μάνατζερ να πάρει µια σωστή απόφαση. 
Ανεξάρτητα δηλαδή από το πού θα οδηγήσει η εφαρµογή της διεργασίας αυτής, ο 
Μάνατζερ έχει καθήκον να αξιολογήσει την όλη εικόνα και να λάβει την απόφαση που 
αυτός κρίνει ότι είναι σκόπιµη και για την οποία και θα θεωρηθεί υπόλογος. 

Άλλος ένας παράγοντας που πρέπει να ληφθεί υπόψη είναι η αλληλεπίδραση 
ποιότητας και αποδοχής µιας απόφασης από το κοινό που αφορά άµεσα ή έµµεσα η 
απόφαση π.χ. συνεργάτες, προϊστάµενοι ,πελάτες, κλπ. Είναι φανερό ότι η βέλτιστη 
απόφαση βρίσκεται στο σηµείο 1,ενώ αποδεκτή είναι η απόφαση που βρίσκεται στο 
σηµείο 2.Στα σηµεία χ η λήψη απόφασης πρέπει να γίνεται µε ιδιαίτερη προσοχή και 
κατόπιν συνειδητής επιλογής.  
 
3.1.18. Σχεδιασµός διόρθωσης 
 
Αφού ακολουθήσουµε προσεκτικά τη σχεδιασµένη εφαρµογή της απόφασης ή λύσης, 
προχωρούµε στο τελευταίο στάδιο λήψης αποφάσεων που είναι ο σχεδιασµός 
προβλεπόµενης διόρθωσης. Το πρώτο στάδιο του σχεδιασµού διόρθωσης αποτελείται 
από τον καθορισµό κρίσιµων σηµείων της εφαρµογής που θα χρειασθούν ιδιαίτερη 
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προσοχή και µέριµνα. Το δεύτερο στάδιο είναι η εκτίµηση πιθανών προβληµάτων και η 
πρόβλεψη εφεδρικών λύσεων ή µέσων. 
 
3.1.19. Τελικές σκέψεις 
 
Πριν κλείσουµε το θέµα της κρίσιµης διεργασίας της Λήψης Αποφάσεων, πρέπει να 
εξετάσουµε και µερικές σκέψεις που πρέπει να κάνει ο Μάνατζερ κατά την άσκησή της. 

Η σχέση ανάµεσα στον έλεγχο και τον κίνδυνο, που είναι χαρακτηριστική στη 
διεργασία λήψης αποφάσεων, είναι σε πρώτη επέκταση αντιστρόφως ανάλογη: όσο 
αυξάνεται ο έλεγχος τόσο µειώνεται ο κίνδυνος αποτυχίας. Όµως η συνεχής και 
υπερβολική άσκηση ελέγχου δηµιουργεί µια γραφειοκρατική τροχοπέδη που µειώνει την 
αποτελεσµατικότητα λόγω των καθυστερήσεων και της αποθάρρυνσης που προκαλεί ο 
υπερβολικός έλεγχος. Επίσης ιδιαίτερη σηµασία πρέπει να δοθεί και στο ενδεχόµενο των 
εφεδρικών λύσεων. Οι εφεδρικές λύσεις έχουν κάποιο κόστος. Το κόστος αυτό 
αυξάνεται τόσο περισσότερο όσο ευρύτερη κάλυψη προσφέρει η εφεδρική λύση. Έτσι 
στο θέµα αυτό επιδιώκεται η ‘’κατ’ οικονοµία’’ αντιµετώπιση του θέµατος. 

Γενικά το κόστος αγοράς και µεταφοράς ενός εφεδρικού τροχού, π.χ. είναι 
αποδεκτό. Αν θέλαµε πληρέστερη κάλυψη και έτσι αγοράζαµε και µεταφέραµε 
περισσότερους εφεδρικούς τροχούς , το κόστος(χρηµατικό και αποθηκευτικό) θα ήταν 
ασύµφορο. Γι’ αυτό το λόγο συµβιβαζόµαστε µε έναν τροχό ελπίζοντας σύµφωνα µε 
στατιστικά στοιχεία πως δε θα µας συµβεί δεύτερο κλατάρισµα στο ίδιο ταξίδι. 
 
3.1.20.Οι δεξιότητες του Μάνατζερ 
 
Για να ασκεί κάποιος ικανοποιητικά Μάνατζµεντ, πρέπει να έχει ορισµένες δεξιότητες, 
την ικανότητα δηλαδή να µετατρέπει τις θεωρητικές γνώσεις σε πράξεις. Καθώς 
ανεβαίνει ο Μάνατζερ τις βαθµίδες της ιεραρχίας χρειάζεται περισσότερες δεξιότητες 
σύλληψης εννοιών και λιγότερο τεχνικές. Ο πρόεδρος π.χ. µιας επιτυχηµένης 
αεροπορικής εταιρίας δεν είναι υποχρεωτικά και πιλότος , αλλά ξέρει να ασκεί 
Μάνατζµεντ. 

Ενώ η ανάγκη για δεξιότητες σύλληψης εννοιών και τεχνικές δεξιότητες 
αυξοµειώνονται , είναι αξιοσηµείωτο ότι η ανάγκη για δεξιότητες διαπροσωπικών 
σχέσεων παραµένει µεγάλη και σταθερή. Αυτή η διαπίστωση καταδεικνύει την ύψιστη 
σηµασία του ανθρώπινου παράγοντα που διαδραµατίζει αποφασιστικό ρόλο στην αύξηση 
αποτελεσµατικότητας. 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 4. ΤΟ ΜΑΝΑΤΖΜΕΝΤ ΣΤΗΝ ΠΡΑΞΗ 
 
Στην πράξη, η ∆ιεργασία του Μάνατζµεντ δεν διακρίνεται για τις ξεχωριστές και 
ξεκάθαρες Λειτουργίες του. Οι Λειτουργίες του Μάνατζµεντ και οι συναφείς διεργασίες 
και τεχνικές είναι αµοιβαία και στενά συνδεδεµένες µεταξύ τους, όπως είναι τα διάφορα 
µέλη, όργανα και συστήµατα (µυϊκό , κυκλοφορικό, νευρικό, κλπ) του ανθρώπινου 
οργανισµού. 

Σχηµατικά τις λειτουργίες, ∆ιαδοχικές / Συνεχείς, µπορούµε να τις 
παρουσιάσουµε σαν ένα υφαντό. Οι ∆ιαδοχικές Λειτουργίες είναι σαν το ‘’υφάδι’’, το 
νήµα δηλαδή που πλέκεται στο ‘’στηµόνι’’ του υφαντού. Στηµόνι είναι το σύνολο των 
νηµάτων των διατεταγµένων συνεχώς κατά µήκος του αργαλειού, που στην 
συγκεκριµένη περίπτωση για την οποία µιλάµε είναι οι Συνεχείς Λειτουργίες. Όση τέχνη 
και προσοχή χρειάζεται ένας µάστορας να υφάνει ένα ακριβό χαλί , τόση τέχνη και 
προσοχή χρειάζεται ένας Μάνατζερ για να υφάνει τον περίπλοκο και πολυποίκιλο 
τάπητα που λέγεται Μάνατζµεντ. 
 
4.1.Εξουσιοδότηση 
 
Κρίσιµη διεργασία στην εφαρµογή του Μάνατζµεντ είναι η Εξουσιοδότηση(Delegation), 
που είναι ένα από τα στάδια της ∆ιεύθυνσης η οποία όπως έχει ήδη αναφερθεί είναι η 
∆ιαδοχική Λειτουργία. 

Η έννοια της ‘’εξουσιοδότησης αποτελεί ακρογωνιαίο λίθο του Μάνατζµεντ ο 
οποίος διέπει την εύρυθµη λειτουργία κάθε είδους οργανισµού π.χ. Ο.Η.Ε. κλπ. 

Η σωστή άσκηση εξουσιοδότησης επιτρέπει την αποτελεσµατική διεκπεραίωση 
έργων ‘’µέσω τρίτων’’. Η άγνοια της σωστής άσκησης της εξουσιοδότησης όχι µόνο δεν 
είναι παραγωγική , αλλά δηµιουργεί παρεξηγήσεις, απογοήτευση και δυσφορία. 

Αλλά ας δούµε τα πράγµατα από την αρχή: Αν δεχθούµε ότι Μάνατζµεντ 
σηµαίνει επίτευξη των επιδιώξεων ενός οργανισµού µε τη συνεργασία ή / και την 
εποπτεία ατόµων ή / και οµάδων, αυτό σηµαίνει πως για να ασκήσει κανείς Μάνατζµεντ , 
πρέπει να βασίζεται – τουλάχιστον µερικά- σε άλλους για την υπεύθυνη διεκπεραίωση 
των υποχρεώσεων που συνεπάγεται η θέση του. 
 
4.1.1. Η έννοια της Ευθύνης 
 
Με τον τεχνικό όρο ‘’Ευθύνη’’(responsibility) εννοούµε εδώ την υποχρέωση που έχει 
κάποιος να κινηθεί προς την επίτευξη των Στόχων. Με άλλα λόγια για να διεκπεραιωθεί 
µια ‘’ευθύνη’’ πρέπει πρώτα να γνωρίζουµε τι ακριβώς πρέπει να επιτευχθεί , δηλαδή, 
την ποσοτικά και ποιοτικά µετρήσιµη καθώς επίσης και αντικειµενικά διατυπωµένη 
περιγραφή του επιθυµητού αποτελέσµατος µέσα σε χρονικά και οικονοµικά πλαίσια. Η 
περιγραφή αυτή ονοµάζεται Στόχος ή Αντικειµενικός Σκοπός (Objective). Μια 
υποκειµενικά προσδιορισµένη επιθυµητή κατάσταση ονοµάζεται Επιδίωξη ή 
Υποκειµενικός Σκοπός (Goal). Για τη διεκπεραίωση όµως της Ευθύνης χρειάζεται και 
κάτι άλλο:οι Ενέργειες (Actions) στις οποίες πρέπει να προβούµε για να υλοποιηθούν οι 
Στόχοι. 

Στην πραγµατικότητα , ο ρόµβος που παριστάνει την Ευθύνη συµβολικά δεν είναι 
απαραίτητο να χωρίζεται σε ίσα τρίγωνα. Καλύτερα είναι να τον φανταστούµε σαν ένα 
άδειο δοχείο όπου το κενό του µέρος συµβολίζει τους στόχους (σ) ,και ότι σε αυτό 
χύνουµε ένα χρωµατιστό υγρό που συµβολίζει τις ενέργειες(ε). Τότε το µέρος του 
δοχείου που θα παραµείνει κενό αποτελεί τους στόχους (σ), ενώ το µέρος του δοχείου 
που καλύπτεται από το υγρό, τις ενέργειες(ε). Το ύψος βέβαια της στάθµης του υγρού 
καθορίζεται από τη βούληση εκείνου που αδειάζει το υγρό στο δοχείο, δηλαδή του 
Μάνατζερ που εξουσιοδοτεί κάποιον. Η ευθύνη ρέει προς τα κάτω, δηλαδή επιτρέπεται 
να µεταβιβάζεται. 
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Για να προκαλέσει ενέργειες ή να πραγµατοποιήσει έργα µέσω τρίτων, ο 
Μάνατζερ ‘’εξουσιοδοτεί’’ τους συνεργάτες του αναθέτοντας ή µεταβιβάζοντας σ’ 
αυτούς µια Ευθύνη που αποτελείται από ‘’στόχους’’ και ‘’ενέργειες’’. Ανάλογα µε την 
ετοιµότητα (δηλαδή τις ικανότητες , την υποκίνηση και τη σχετική για την περίσταση 
πείρα) του ‘’εξουσιοδοτηµένου’’ , ο ‘’εξουσιοδοτών’’ προσδιορίζει τις ενέργειες που 
απαιτούνται για τη διεκπεραίωση της ‘’Ευθύνης’’. Αν ο εξουσιοδοτηµένος διαθέτει 
µεγάλη ετοιµότητα , ο εξουσιοδοτών αναθέτει µόνο το στόχο και αφήνει στον πρώτο την 
ευχέρεια επιλογής των ενεργειών που απαιτούνται. Αντίθετα , αν ο εξουσιοδοτούµενος 
διαθέτει ελάχιστη ετοιµότητα, ο εξουσιοδοτών προδιαγράφει λεπτοµερώς όλες σχεδόν 
τις ενέργειες που απαιτούνται. 
 
4.1.2.Ευέλικτη Ηγεσία.  
 
Σηµαντικό παράγοντα της επιτυχηµένης άσκησης εξουσιοδότησης, παίζει η σωστή 
εκτίµηση της ‘’ετοιµότητας’’ του στελέχους στο οποίο πρόκειται να ανατεθεί µια 
Ευθύνη. Από όλες τις θεωρίες και µεθόδους εκτίµησης της ετοιµότητας των συνεργατών 
, αυτή που στην πράξη έχει αποδειχθεί πολύ εύχρηστη και αποτελεσµατική είναι η 
Ευέλικτη Ηγεσία που διατύπωσαν οι Αµερικανοί Kenneth Blanchard και Paul Hersey 
στο πανεπιστήµιο Ohio State το 1960. 

Στις υποχρεώσεις του εξουσιοδοτούντος Μάνατζερ δεν είναι µόνο η εκτίµηση 
του βαθµού ‘’ετοιµότητας’’ του εξουσιοδοτηµένου συνεργάτη αλλά και οι κατάλληλες 
ενέργειες που θα κάνει για να αναπτύξει το επίπεδο της ετοιµότητας του συνεργάτη. 
Σύµφωνα λοιπόν µε το µοντέλο της Ευέλικτης Ηγεσίας µπορούν να καθοριστούν 4 
βασικά επίπεδα ανάπτυξης D1, D2, D3, D4, των ανθρώπων –συνεργατών . το κάθε ένα 
επίπεδο ανάπτυξης καθορίζεται αφενός από τις ικανότητες και δεξιότητες του ατόµου και 
αφετέρου από το βαθµό αφοσίωσης και δέσµεύσης του έναντι του συγκεκριµένου έργου 
που θα αναλάβει. 

Για κάθε ένα επίπεδο ανάπτυξης χρειάζεται µια συγκεκριµένη προσέγγιση κι ένα 
συγκεκριµένο στυλ ηγεσίας S1,S2, S3,S4 µε το οποίο ο συνεργάτης µπορεί να 
εκπληρώσει αποτελεσµατικά το έργο που του ανατίθεται και να αναβαθµίσει σταδιακά 
το επίπεδο ‘’ετοιµότητας’’ του για την ανάληψη αρµοδιοτήτων 

Τα στυλ ηγεσίας καθορίζονται από δύο άξονες:παροχής κατεύθυνσης (Στόχος 
,∆οµή εργασίας, Έλεγχος, Εποπτεία κλπ.) και της παροχής υποστήριξης(Ακρόαση, 
έπαινος, ενθάρρυνση κλπ.). 
 
4.1.3.Αρµοδιότητες 
 

Ο ρόµβος που συµβολίζει την Ευθύνη δεν µπορεί να σταθεί µόνος του, αφού η 
βάση του είναι ασταθής και για να τον υποστηρίξουµε θα πρέπει να τον υποστυλώσουµε 
σταθερά. Αυτό γίνεται µε την τοποθέτηση δύο συµβολικών τριγώνων (Α και Α ) που 
αντιπροσωπεύουν τις Αρµοδιότητες (Authorities). ‘’Αρµοδιότητες’’ είναι η εξουσία που 
πρέπει να µεταβιβασθεί στον εξουσιοδοτηµένο για να µπορεί να εκτελέσει την 
ανατιθέµενη Ευθύνη. Πρέπει δηλαδή να έχει το δικαίωµα και την ισχύ να παίρνει 
αποφάσεις , να δεσµεύει πόρους του οργανισµού ή της επιχείρησης και µέσα , για να 
µπορέσει να φέρει εις πέρας την αποστολή του, δηλαδή να επιτύχει τον επιδιωκόµενο 
στόχο.  

∆εν είναι τυχαίο ότι το εµβαδόν του ρόµβου Ε ισούται µε το εµβαδόν των δύο 
τριγώνων Α. Αυτό σηµαίνει πως η έκταση των Αρµοδιοτήτων πρέπει να είναι ίση µε την 
έκταση της Ευθύνης. Τα βέλη καθόδου που ξεκινούν από τα τρίγωνα Α συµβολίζουν την 
παραδοχή ότι οι Αρµοδιότητες (µε την έννοια που χρησιµοποιούνται στο Μάνατζµεντ 
φυσικά ) ρέουν προς τα κάτω, δηλαδή επιτρέπεται να µεταβιβάζονται. 
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 4.1.4. Λογοδοσία 
 

Εκ πρώτης όψεως και µέχρι στιγµής το οικοδόµηµα Εξουσιοδότηση φαίνεται να 
στέκει καλά. Όµως κάθε σταθερό κτίσµα χρειάζεται και θεµέλιο. Στο σχήµα µας, θεµέλιο 
είναι αυτό που συµβολίζεται µε το γράµµα Λ και που σηµαίνει Λογοδοσία ή ιδιότητα του 
‘’υπολόγου’’. 

Ο εξουσιοδοτηµένος που ανέλαβε Ευθύνες και Αρµοδιότητες έχει την υποχρέωση 
να λειτουργήσει βάσει Αρµοδιοτήτων για να διεκπεραιώσει την Ευθύνη, ταυτόχρονα 
όµως είναι και ‘’υπόλογος’’ έναντι του ‘’εξουσιοδοτήσαντος’’, ο οποίος έχει το δικαίωµα 
αλλά και την υποχρέωση να αξιώσει λογοδοσία από αυτόν 

Στο σχήµα µας και από το θεµέλιο που συµβολίζεται µε Λ (Λογοδοσία) ξεκινά 
ένα βέλος ανόδου που υποδηλώνει την παραδοχή ότι η υποχρέωση του Υπολόγου για 
Λογοδοσία (τουλάχιστον µε την έννοια που χρησιµοποιείται στο Μάνατζµεντ ) ρέει προς 
τα πάνω, δηλαδή δεν µεταβιβάζεται. Ενώ δηλαδή η ‘’ευθύνη’’ για την εκτέλεση ενός 
έργου µπορεί να µεταβιβασθεί, όπως επίσης µπορούν και οι ‘’αρµοδιότητες’’. Την 
υποχρέωση του όµως για ‘’λογοδοσία’’ δεν µπορεί να την ‘’ξεφορτωθεί’’ ο υπόλογος. 
 
4.1.4.1. Παράδειγµα 
 

Για την καλύτερη κατανόηση της κρίσιµης και ευαίσθητης διεργασίας της 
Εξουσιοδότησης µπορούµε να κάνουµε την χρήση ενός παραδείγµατος. 

 
(α) Ο ∆ιευθυντής Πωλήσεων αναθέτει στον Τµηµατάρχη Προώθησης Πωλήσεων 

να οργανώσει µια συγκέντρωση πελατών για την παρουσίαση ενός νέου προϊόντος. 
Ανάλογα µε την ετοιµότητα του Τµηµατάρχη , ο ∆ιευθυντής µπορεί να του προσδιορίσει 
– εκτός από τους στόχους- και ενέργειες. ∆ηλαδή µπορεί να του πει ή να µην του πει πού 
πρέπει να γίνει η εκδήλωση , τι είδους φαγητά θα προσφερθούν, κλπ. Πρέπει επίσης να 
του µεταβιβάσει µέρος αρµοδιοτήτων του για να µπορεί να δεσµεύσει πόρους και µέσα. 
Η λέξη µέρος χρησιµοποιείται για το λόγο ότι συνήθως δεν µεταβιβάζεται ποσοστό 
αρµοδιοτήτων µεγαλύτερο του 70%, αφού σε περίπτωση ολικής µεταβίβασης, εκ των 
πραγµάτων, η θέση του εξουσιοδοτούντος καθίσταται περιττή. Παρακρατώντας µέρος 
των αρµοδιοτήτων του. Ο ανώτερος στην ιεραρχία διατηρεί , ουσιαστικά , τον έλεγχο της 
κατάστασης. 

(β) Ο Τµηµατάρχης µε τη σειρά του αναθέτει την ευθύνη της εκδήλωσης στον 
υφιστάµενό του Συντονιστή Προγραµµάτων και Εκδηλώσεων προσδιορίζοντας -ανάλογα 
- µε την ετοιµότητα του στόχους και ενέργειες. Επίσης του µεταβιβάζει –και αυτός- 
µέρος των αρµοδιοτήτων. 

(γ) Η εκδήλωση έγινε και ας υποθέσουµε ότι δεν πήγε πολύ καλά. Ο ∆ιευθυντής 
δεν είναι ικανοποιηµένος µε το αποτέλεσµα και καλεί τον Τµηµατάρχη και τον 
παρατηρεί. Ο Τµηµατάρχης αποδίδει το ανεπιθύµητο αποτέλεσµα στο συντονιστή του 
προγράµµατος. Είναι δεκτή αυτή η δικαιολογία; Φυσικά όχι. Ο διευθυντής λέει µε το 
δίκιο του ‘’Εγώ δεν ξέρω το Συντονιστή. Εγώ σε σένα ανάθεσα την εκδήλωση’’. Αυτό 
συµβαίνει γιατί η υποχρέωση του Υπόλογου για Λογοδοσία δεν µεταβιβάζεται. Αυτό 
σηµαίνει πως ο Τµηµατάρχης είναι Υπόλογος έναντι του ∆ιευθυντή και ο Συντονιστής 
έναντι του Τµηµατάρχη. Στο τέλος της χρονιάς , όταν γίνει η Εκτίµηση της Απόδοσης, ο 
∆ιευθυντής θα καταλογίσει ευθύνες στο Φύλλο Προόδου του Προϊστάµενου και ο 
Προϊστάµενος στο αντίστοιχο του Συντονιστή. 

Στην καθηµερινή δουλειά και στη ζωή γενικά, συχνά υπάρχει σύγχυση µεταξύ 
των όρων ‘’υπεύθυνος’’ και ‘’υπόλογος’’. 
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 4.1.5. Η σηµασία της αρµονικής οµαδικής συνεργασίας 
 

Υπάρχει η γενική αντίληψη, χωρίς αυτό να είναι νόµος, ότι αποστολή του 
Μάνατζερ , κατά την εφαρµογή του Μάνατζµεντ είναι: ‘’ να κρατάει ισορροπία µεταξύ, 
αφ’ ενός µεν της ανάγκης να εκτελεί τα ανατιθέµενα σε αυτόν καθήκοντα και αφ’ ετέρου 
να καλλιεργεί και να διατηρεί τη συνοχή και το πνεύµα αρµονικής οµαδικής συνεργασίας 
των ανθρώπων του’’. 

Η Λειτουργία της ηγεσίας επιδιώκει την εξασφάλιση αρµονικής οµαδικής 
συνεργασίας – που είναι εξίσου σηµαντικό µε την ανάγκη εκτέλεσης καθηκόντων –διότι 
µόνον έτσι διασφαλίζεται η συνεργεία και η όσµωση στον εργασιακό χώρο , παράγοντες 
που χαρακτηρίζουν συνολική συµµετοχή και συµβολή τόσο στο έργο του οργανισµού 
όσο και στη δηµιουργία κλίµατος επιτεύξεων. 

Η συνταγή της επιτυχίας του Ford – που έκανε το αυτοκίνητο από είδος 
πολυτελείας είδος πρώτης ανάγκης- βασιζόταν στην αρµονική οµαδική συνεργασία και 
ήταν πολύ απλή: ‘’Αρχίζεις µε ένα σύνολο ανθρώπων . Αν επιτύχεις τη συνοχή τους 
σηµαίνει πώς έχεις κάνει πρόοδο. Όταν όµως αυτοί αρχίσουν να παίζουν σαν αθλητική 
οµάδα, τότε έχεις επιτύχει’’. 

Υπάρχουν έξι βασικά στοιχεία που συνθέτουν τη λειτουργία µιας οµάδας: 
 

Στόχος: τι θέλουµε να κάνουµε (και γιατί). 
Κανόνες: Υπαγορεύουν µια συγκεκριµένη συµπεριφορά και ενέργειες- τυπικές ή άτυπες- 
στα µέλη της οµάδας 
Ρόλοι: Σε µια αθλητική οµάδα υπάρχουν , ανάλογα µε τις δεξιότητές τους, οι επιθετικοί , 
οι αµυντικοί, αυτοί που παίζουν στην αριστερή πλευρά , ο αρχηγός, κλπ. 
Σχέσεις: Μπορεί να έχουµε το καλύτερο πλάνο, τις καλύτερες µεθόδους, τα καλύτερα 
µέλη, αλλά αν οι άνθρωποι αυτοί δεν θέλουν ή δεν µπορούν να επικοινωνήσουν και να 
αλληλεπιδρούν δεν έχουµε την κατάλληλη σύνθεση για αποτελέσµατα. 
Αποτελέσµατα:Τα αναµενόµενα αποτελέσµατα πρέπει να είναι µετρήσιµα για να µπορεί 
η οµάδα αξιολογώντας τις αποκλίσεις να παίρνει διορθωτικά µέτρα. 
Επιβράβευση:Η αναγνώριση των προσπαθειών αποτελεί µέσο υποκίνησης και 
ενδυνάµωσης(ατοµικά και συλλογικά) 
 
4.1.6. Η κλίµακα που οδηγεί στην επιτυχία 

 
Εκτός από την ανάγκη ισορρόπησης των καθηκόντων του και της ανάγκης 

καλλιέργειας συνοχής στην οµάδα του, ο Μάνατζερ πρέπει να αντιµετωπίζει και την 
πίεση που προέρχεται από την ανάγκη λήψης αποφάσεων, πράγµα που είναι στενά 
συνδεδεµένο µε τη δυνατότητα πρόσβασης σε στοιχεία, καθώς επίσης και την πίεση της 
δοµής του οργανισµού, δηλαδή των διαρθρωτικών αλλαγών που υπαγορεύουν 
σκοπιµότητες ή συµφέροντα ανωτέρων του. 

Με άλλα λόγια , ο Μάνατζερ είναι υποχρεωµένος, να ισορροπεί πιέσεις που 
δηµιουργούν: 

Τα καθήκοντα της δουλειάς, 
Οι απαιτήσεις και προσδοκίες των συνεργατών του,  
Η συνεχής ανάγκη λήψης αποφάσεων συχνά µε ελλιπή ή ανακριβή στοιχεία, 
Οι οργανωτικές αλλαγές που επιβάλλονται από ανώτερα κλιµάκια. 
 
Όπως αναπνέουµε –χωρίς να κάνουµε κάποια συνειδητοποιηµένη προσπάθεια- 

έτσι και ο Μάνατζερ πολλές φορές χωρίς να το συνειδητοποιήσει είναι απορροφηµένος 
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από την ανάγκη της άσκησης των καθηµερινών ή συνηθισµένων καθηκόντων του. Συχνά 
αυτή του η ενασχόληση του ‘’ τρώει’’ τόσο πολύ χρόνο που τείνει να µην σκέπτεται 
τίποτε άλλο. Και όµως, η ενασχόληση αυτή δεν είναι τίποτε άλλο παρά η πρώτη βαθµίδα 
που οδηγεί στην επιτυχία  

Σηµαντική περιοχή καθηκόντων για ένα Μάνατζερ, αν όχι και βασικός λόγος 
ύπαρξης της θέσης του, είναι η επίλυση προβληµάτων. Η συµβολή του στην επίλυση 
προβληµάτων εκτιµάται σηµαντικά , αλλά ακόµη περισσότερο εκτιµάται ο εντοπισµός 
των προβληµάτων και πολύ περισσότερο η πρόβλεψή τους. 

 
4.1.7. Το οξυγόνο της καινοτοµίας 
 
Η επίλυση των προβληµάτων είναι εξαιρετικά χρήσιµη. Το τελικό όµως αποτέλεσµα στο 
οποίο καταλήγουµε µε την επίλυση των προβληµάτων είναι απλώς επανορθωτικό, 
δηλαδή επαναφέρει µια αλιά προβληµατική κατάσταση στη φυσιολογική της 
λειτουργίας. Στις µέρες µας όµως η συντηρητική διοίκηση δεν ωφελεί σε έναν 
παραγωγικό οργανισµό. Η συντήρηση δεν είναι αρκετή για την επιβίωση, αλλά ακόµη 
και ο στόχος για απλή επιβίωση δεν είναι αρκετός γιατί οδηγεί στη στασιµότητα. Αυτό 
που χρειαζόµαστε είναι η ‘’δυναµική’’ επιβίωση, δηλαδή η διάκριση στον κλάδο µας. 
Και η διάκριση δεν επιτυγχάνεται παρά µε τη συνεχή πρόοδο που προϋποθέτει 
καινοτοµίες. Είναι βέβαιο ότι ‘’κάθε αλλαγή δεν σηµαίνει απαραίτητα και πρόοδο, αλλά 
δεν µπορεί να υπάρξει πρόοδος χωρίς αλλαγή’’. 

Η προσπάθεια επίτευξης αλλαγών είναι συχνά δύσκολη αλλά και επικίνδυνη, 
γιατί οι άνθρωποι που επηρεάζονται από την αντίστοιχη αλλαγή τείνουν να 
καταπολεµούν την εφαρµογή της. 

Μια αλλαγή εφαρµόζεται εύκολα ή δύσκολα ανάλογα µε τα διάφορα 
χαρακτηριστικά της. Σηµαντικό ρόλο παίζει η ποιότητα της απόφασης και ο τρόπος µε 
τον οποίο κοινοποιείται γιατί επηρεάζεται η αποδοχή της. Ένας Μάνατζερ για να εισάγει 
µια αλλαγή που δεν είναι ευρείας αποδοχής, µπορεί να ακολουθήσει δύο βασικές 
στρατηγικές, να ασκήσει είτε: ‘’Ισχύς Θέσης’’ είτε ‘’Προσωπική Ισχύ’’ 

‘’Ισχύς Θέσης’’ είναι η δύναµη που προέρχεται από τις αρµοδιότητες που έχουν 
ανατεθεί / µεταβιβασθεί στο Μάνατζερ, η δυνατότητα δηλαδή να επιβάλει την απόφασή 
του λόγω θέσεως, ασχέτως της αποδοχής της.  ‘’Προσωπική Ισχύς’’ είναι η δύναµη που 
πηγάζει από την προσωπικότητα ενός ατόµου άσχετα µε τη θέση που κατέχει. Η δύναµη 
αυτή µπορεί να είναι αποτέλεσµα επαγγελµατικών ικανοτήτων η / και προσωπικών 
χαρισµάτων (δεξιότητες επικοινωνίας, γνώσεις, χρήση λόγου, εξωτερική εµφάνιση, 
κλπ.). 

Όταν ένας Μάνατζερ ασκεί ‘’Ισχύς Θέσης’’ η αλλαγή κινείται από πάνω προς τα 
κάτω. Με µια εγκύκλιο, ένας ισχυρός ∆ιευθυντής µπορεί να επηρεάσει αµέσως την 
Οµαδική Συµπεριφορά (επίπεδο 4), µπορεί να απαγορεύσει , π.χ. το κάπνισµα σε ένα 
κτίριο γραφείων. Η άµεση αλλαγή της Οµαδικής Συµπεριφοράς θα έχει σαν αποτέλεσµα 
και την άµεση αλλαγή της Ατοµικής Συµπεριφοράς(επίπεδο3). Η αλλαγή της ατοµικής 
συµπεριφοράς µπορεί να οδηγήσει σε µια αλλαγή στον τοµέα των Γνώσεων(επίπεδο1). 
Και η απόκτηση νέων γνώσεων µπορεί να οδηγήσει στην αλλαγή της ∆ιάθεσης, δηλαδή 
της συναισθηµατικής στάσης ή θέσης έναντι του καπνίσµατος(επίπεδο2). Έτσι ένας 
καπνιστής ίσως αποδεχθεί την αλλαγή που επιβλήθηκε και ίσως πάψει να καπνίζει ακόµη 
και εκτός γραφείου. 

Από την άλλη µεριά, ένας Μάνατζερ µπορεί να ακολουθήσει την αντίθετη 
κατεύθυνση, από κάτω προς τα πάνω ασκώντας ‘’Προσωπική Ισχύ’’. Μπορεί δηλαδή 
ένας Μάνατζερ που απολαµβάνει της εµπιστοσύνης και της εκτίµησης των ανθρώπων 
του –και του περιβάλλοντος- να αρχίσει µια διαφωτιστική καµπάνια σχετικά µε τα 
πλεονεκτήµατα του να µην καπνίζει κανείς. Ο εµπλουτισµός των Γνώσεων(επίπεδο 1) 
µπορεί να αλλάξει τη ∆ιάθεση µερικών καπνιστών και να δεχθούν ότι το κάπνισµα κάνει 
κακό και ότι θα ήταν καλό να το κόψουν(επίπεδο2). Η αλλαγή στη ∆ιάθεση µπορεί να 
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επηρεάσει ορισµένους να κόψουν το κάπνισµα , δηλαδή να αλλάξουν την ατοµική 
Συµπεριφορά(επίπεδο3). Τελικά αν όλοι- ή τουλάχιστον οι πιο πολλοί – αλλάξουν την 
ατοµική συµπεριφορά θα υπάρξει και αλλαγή στη Οµαδική Συµπεριφορά(επίπεδο 4). 

Η εισαγωγή αλλαγών µε άσκηση ‘’Ισχύος Θέσης’’ είναι γρήγορη αλλά δεν είναι 
πάντα διαρκής. Μόλις στερέψει η πηγή της ισχύος αυτής, η οµάδα έχει τη τάση να 
επανέρχεται στην προηγούµενη κατάσταση. Εκτός αυτού οι αλλαγές αυτές συνήθως δεν 
συνεπάγονται τη δηµιουργία κάποιου πνεύµατος συνεργασίας στην οµάδα. 

Η εισαγωγή αλλαγών µε άσκηση ‘’Προσωπικής Ισχύος’’ αντιµετωπίζει 
αυξανόµενες δυσκολίες καθώς κινούµεθα από το επίπεδο1 προς 4, όπως φανερώνει και η 
κατεύθυνση της ροής του χρόνου. Τα τελικά αποτελέσµατα όµως, έστω και περιορισµένα 
, είναι µεγαλύτερης διάρκειας και συνοδεύονται από καλή διάθεση και από πνεύµα 
συνεργασίας του προσωπικού. Συχνά όταν ο ∆ιευθυντής που εισήγαγε αλλαγές µε 
‘’Προσωπική Ισχύ’’ µετατίθεται, οι αλλαγές παραµένουν. 

Αν εξετάσει κανείς τη σταδιοδροµία επιτυχηµένων Μάνατζερ θα διαπιστώσει ότι 
όλοι έχουν ένα κοινό χαρακτηριστικό: όπου εργάστηκαν έκαναν σηµαντικές καινοτοµίες, 
αφήνοντας κάτι καινούργιο πίσω τους καθώς έπαιρναν µετάθεση από τη µια δουλειά 
στην άλλη. Κατά κανόνα οι Μάνατζερ αυτοί διέθεταν ‘’Προσωπική Ισχύ’’ και οι 
περισσότερες καινοτοµίες που ‘’έµειναν στην ιστορία’’ ήταν αποτέλεσµα ‘’Προσωπικής 
Ισχύος’’. 
 
4.1.8.Το µεγάλο µυστικό 
 
Το τελευταίο σκαλί στην κλίµακα της επιτυχίας είναι η υποχρέωση του Μάνατζερ να 
αναπτύσσει και να βελτιώνει τους συνεργάτες του. Πολλές φορές – και είναι πάγια 
τακτική και πολιτική σε αρκετές µεγάλες επιχειρήσεις- ένας ∆ιευθυντής που αξίζει να 
προαχθεί, δεν προάγεται επειδή δεν υπάρχει αντικαταστάτης του εξαιτίας του γεγονότος 
ότι δεν ετοιµάστηκε διάδοχος. (ανάπτυξη υφισταµένων). 

Ο David Ogilvy στο βιβλίο του ‘’ Για τη ∆ιαφήµιση’’ αναφέρει το εξής: ‘’Όταν 
κάποιος γίνεται επικεφαλής ενός γραφείου της αλυσίδας Ogilvy & Mather, του στέλνω 
µια ρώσικη κούκλα. Αν έχει την περιέργεια να την ανοίξει µέχρις ότου φτάσει στο 
περιεχόµενο της µικρότερης κούκλας βρίσκει αυτό το µήνυµα: Αν ο καθένας από µας 
προσλαµβάνει ανθρώπους που είναι ‘’µικρότεροί ‘’ µας, θα καταντήσουµε µια εταιρία 
νάνων. Αλλά αν ο καθένας από µας προσλαµβάνει ανθρώπους που είναι περισσότεροι 
αξιόλογοι από µας, θα γίνουµε εταιρία γιγάντων’’. 

Η ανάπτυξη των υφισταµένων έχει ευρύτερη σηµασία και είναι ένας ακόµη λόγος 
ύπαρξης της θέσης του Μάνατζερ. Για να εξελιχθεί ένας οργανισµός χρειάζεται 
ταλαντούχα ηγεσία η οποία δηµιουργείται µόνο µε την εξέλιξη των στελεχών του. 
Φυσικά είναι χρήσιµο και το ‘’νέο αίµα’’ για την εισροή ‘’φρέσκων’’ ιδεών, αλλά 
βασική πηγή ηγετικού ταλέντου παραµένει για πολλούς λόγους ο κορµός του 
οργανισµού και η αποτελεσµατική ηγεσία δηµιουργείται κατά το πλείστον µε εσωτερικές 
προαγωγές. 

Η αυτοανάπτυξη είναι κάτι που είτε δεν το έχουµε συνειδητοποιήσει, είτε 
ενσυνείδητα το παραγκωνίζουµε γιατί πιστεύουµε ότι δεν χρειαζόµαστε περαιτέρω 
βελτίωση επειδή νοµίζουµε πως ‘’τα ξέρουµε όλα’’. Το τραγικό είναι πως συχνά αυτή η 
δοξασία χαρακτηρίζει υψηλά ιστάµενα στελέχη.  

Ένα µοντέλο για το Μάνατζµεντ και την ανάπτυξη του ίδιου µας του εαυτού είναι 
το Κ.Α.Λ.Κ. , αρχικά των φράσεων , Κινητήριες δυνάµεις, Ανασταλτικές /Αναβολικές 
δυνάµεις, Λύσεις εναλλακτικές, Κίνδυνοι. 

Μπορούµε θέτοντας στόχους – προσωπικούς ή επαγγελµατικούς- να εντοπίσουµε 
και να αξιολογήσουµε τα σηµεία που θα αποτελέσουν την Κινητήριο δύναµή µας για την 
επίτευξη των επιδιώξεών µας(π.χ. ισχυρή θέληση / εσωτερική παρόρµηση , γνώσεις). Στη 
συνέχεια να εντοπίσουµε και να αξιολογήσουµε παράγοντες που µπορεί να είναι 
Ανασταλτικοί στα σχέδια µου (π.χ. θέλω να γίνω  στέλεχος στο τµήµα εξυπηρέτησης 
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πελατών ή δηµοσίων σχέσεων και είµαι ένα άτοµο απόλυτο και µε εριστική διάθεση). Τα 
δύο αυτά πρώτα σηµεία αναφέρονται στα ιδιαίτερα χαρακτηριστικά , τάσεις, δεξιότητες 
που διέπουν κάποιο άτοµο καθώς επίσης και στο άµεσο περιβάλλον που µπορεί αµέσως 
ή εµµέσως να έχει επίδραση επάνω του. 

Τα άλλα δύο σηµεία αναφέρονται στο εξωτερικό περιβάλλον. Λύσεις 
εναλλακτικές είναι οι προοπτικές που παρουσιάζονται προς εκµετάλλευση και 
αξιοποίηση για την εκπλήρωση των στόχων µας, και τέλος οι κίνδυνοι αναφέρονται σε 
προβλήµατα που ενδέχεται να προκύψουν από κάποια µας επιλογή. 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 5. Η ∆ΙΟΙΚΗΣΗ ΣΤΟΝ ΠΑΓΚΟΣΜΙΟ ΣΤΙΒΟ 
 
ΕΙΣΑΓΩΓΗ 
 
 Το στέλεχος που έχει ευρείς ορίζοντες, συσχετίζει την ιδεολογία του µε όλο τον κόσµο, 
που τον περιβάλλει. 
 

Υπάρχει ζήτηση στελεχών µε πλατύς ορίζοντες και ευρεία σκέψη και γίνεται όλο 
και περισσότερο αισθητή σε παγκόσµια κλίµακα. Συχνά ακούει κανείς στελέχη µικρών ή 
µεσαίων επιχειρήσεων να λένε: «∆εν έχω τον καιρό να είµαι επιχειρηµατίας µε ευρείς 
ορίζοντες ,άσε τους µεγάλους να είναι , που έχουν πολυάριθµο προσωπικό και πολύ 
καιρό» 

Αλλά το είδος του διευθυντή που συµπεριφέρεται ή διοικεί την επιχείρηση µε 
ευρύτητα αντιλήψεων , δεν χρειάζεται να δαπανήσει όλο του το χρόνο στην Ουάσιγκτον 
ή την Ευρώπη. 
 
5.1.Πολλαπλές υποχρεώσεις 
 
Τι εννοούµε στέλεχος µε ευρείς ορίζοντες; Είναι εκείνος που έχει στο νου του τη 
συνολική εικόνα των πραγµάτων, που σταθµίζει και αξιολογεί τις εναλλακτικές λύσεις 
και που κατευθύνει τις πράξεις του µε σύνεση και αποφασιστικότητα προς θετικούς 
στόχους. 

Για να θεωρηθεί κανείς ότι διαθέτει τα προσόντα ενός επιχειρηµατία µε ευρείς 
ορίζοντες είναι απαραίτητο, να καθορίσει σαν µέρος της όλης ιδεολογίας του, τις 
υποχρεώσεις που έχει και τα σχέδια του ως προς τους µετόχους, τους υπαλλήλους, την 
κυβέρνηση, τους καταναλωτές , τους ανταγωνιστές και το κοινό. 

Οι µέτοχοι υπήρξαν, για πολλά χρόνια, οι ενεργά ρυθµιστικοί παράγοντες σε 
πολλές καλοδιοικούµενες επιχειρήσεις. Σε άλλες, η επιρροή τους υπήρξε αµελητέα. Το 
σωστό είναι , το ανώτατο διοικητικό στέλεχος να είναι υπεύθυνο για την απόδοση του. 
Και ο «δυναµικός» διευθυντής δεν θεωρεί αυτήν την υπευθυνότητα δύσκολη. 

Ξέρει ότι µια εύστροφη και καλά πληροφορηµένη οµάδα µετόχων είναι ένα 
ακόµη µέσο, που έχει στη διάθεση του και το χρησιµοποιεί έτσι, ώστε να πετύχει ασφαλή 
αποτελέσµατα. Οι σχέσεις µε τους µετόχους έχουν εξελιχθεί πολύ. Οι ετήσιες εκθέσεις 
γίνονται όλο και περισσότερο ευκολονόητες , οι υπερηχητικές πτήσεις ενθαρρύνουν 
µεγαλύτερη προσέλευση και η τηλεόραση κλειστού κυκλώµατος βοηθάει πολύ στο να 
φέρει σε επαφή οµάδες, που είναι διασκορπισµένες σε εκτεταµένες γεωγραφικές 
περιοχές. 

Ο «δυναµικός» διευθυντής οφείλει να καθιερώσει µια συστηµατική και 
οργανωµένη µέθοδο , για να προσπορίζετε τις καλύτερες ιδέες όλων των µετόχων. Μια 
σειρά ενεργειών, που µπορεί να βοηθήσουν πολύ µια µεγάλη επιχείρηση είναι η εξής: 

1. Η κατασκευή ενός απλού επικοινωνιακού µέσου, που, στην τελική του 
µορφή , προσφέρεται για να χρησιµοποιηθεί στον ηλεκτρονικό υπολογιστή. 

2. Η αποστολή αυτού του εγγράφου, εντύπου ή άλλου µέσου, στους µετόχους 
σε προγραµµατισµένα και συντονισµένα χρονικά διαστήµατα. 

3. Ο προγραµµατισµός της αναπληροφορήσεως στους κατάλληλους E.D.P ή 
άλλους ηλεκτρονικούς εξοπλισµούς, για τη λήψη προσχεδιασµένων, 
ταξινοµηµένων σε κατηγορίες πληροφοριών. 

4. Η χρήση αυτών των πληροφοριών, σε σχέση µε έρευνες της καταναλώσεως 
και άλλους εξωτερικούς καθοριστικούς παράγοντες, για την επεξεργασία 
και την τροποποίηση των στόχων της επιχείρησης. 

 
Εδώ ενεδρεύουν κίνδυνοι. Ο επικεφαλής, αν δεν είναι αρκετά αποφασιστικός, µπορεί να 
επηρεασθεί υπερβολικά από τους µετόχους και να ακολουθήσει το δρόµο της ελάχιστης 
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προσπάθειας , αντί εκείνου που επιτάσσει η σύνεση και η επιδίωξη όσο το δυνατό, 
καλύτερων αποτελεσµάτων. Παρ ‘όλα αυτά , αν αυτό το σχήµα στις τέσσερις του φάσεις 
ακολουθηθεί σωστά παρέχει: Ευρύτατη και διαφοροποιηµένη πληροφόρηση για τον 
προγραµµατισµό, και , ως ένα σηµείο για τη λειτουργία της επιχείρησης. Ένα αίσθηµα 
συµµετοχής εκ µέρους των µετόχων. Έναν ευαίσθητο δείκτη των απόψεων που 
επικρατούν και συντονισµό µε χαµηλό κόστος. Πρέπει όµως συγχρόνως, το ανώτερο 
διοικητικό στέλεχος να ξέρει τι θέλει. Πρέπει να υποστηρίζει τις απόψεις του και οι 
µέτοχοι να συνειδητοποιήσουν ότι έτσι οφείλει να κάνει. 

Είναι πολύ σοφό να γνωρίζει κανείς τις αντιλήψεις και τις απόψεις των µετόχων. 
Υπάρχουν, είτε τις γνωρίζεις είτε όχι. Το ίδιο συµβαίνει µε τις απόψεις και τη στάση των 
υπαλλήλων σου. Και οι υπάλληλοι µιας επιχείρησης είναι το πολυτιµότερο κεφάλαιό της. 
Τι κάνει γι ‘ αυτούς το στέλεχος που έχει ευρύτητα αντιλήψεων; Οι απαντήσεις σε αυτό 
το ερώτηµα µπορούν να συνοψισθούν στα εξής: 

Ανάπτυξη συνηθισµένων ανθρώπων, ώστε να γίνουν εξαιρετικοί άνθρωποι, 
ανάπτυξη και αποδέσµευση των ικανοτήτων και των ταλέντων , ενθάρρυνση και 
συγκέντρωση των ικανοτήτων τους για την επίτευξη νέων διαστάσεων της επιχείρησης 
και προσωπικής επιτυχίας. Αυτό σηµαίνει ευρύτητα αντιλήψεων στον κόσµο της 
επιχείρησης. 

Στις σχέσεις του µε την κυβέρνηση, ο «δυναµικός» διευθυντής δεν είναι δουλικός 
και ενδοτικός, ούτε πρέπει να είναι φιλοκατήγορος ή απότοµος. 

Ενεργεί θετικά, ακόµη και όταν , περιστασιακά, τα νεύρα του γίνονται κουρέλι 
από τη γραφειοκρατία, που κινούνται µε σηµειωτόν. Είναι, πράγµατι , ζωτικό να 
συνεχίσει έτσι να ζει και να ενεργεί. 

Η επιχείρηση δεν κερδίζει τίποτα , µε το να παραπονιέται. Μπορεί όµως να 
κερδίσει πολλά, βάζοντας σε εφαρµογή τις αρχές της ικανής διοίκησης επιχείρησης σε 
κοινωνική, εθνική και διεθνή κλίµακα. Η εκτελεστική εξουσία ασφαλώς θα παραµείνει 
πολύ ισχυρή και πανταχού παρούσα για πολύ καιρό, είτε το θέλουµε είτε όχι. Το να 
αποµονώνεται η επιχείρηση, δεν αποτελεί λύση. Λύση είναι η ολόψυχη συνεργασία, 
αλλά συνεργασία που κατευθύνεται προς συγκεκριµένους στόχους. Οι επιχειρηµατίες µε 
ευρείς ορίζοντες πρέπει να συναντιούνται πιο συχνά µε τους επικεφαλείς των 
κυβερνήσεων και πρέπει να υποδεικνύουν µε δύναµη και αντικειµενικότητα το 
σηµαντικό ρόλο που παίζει η επιχειρηµατική δραστηριότητα στην ανάπτυξη των χωρών. 
Η επιχείρηση βρίσκεται σε ευνοϊκότερη θέση από τη κυβέρνηση, για να προωθήσει τη 
διεθνή συνεργασία, αλλά είναι επιτακτικό, να υπάρχουν σαφείς κανόνες, που να διέπουν 
τις δραστηριότητές της. 

Ο διευθυντής, που έχει ευρύτητα αντιλήψεων, βλέπει τον καταναλωτή µε 
σεβασµό και ενδιαφέρον. Ξέρει ότι ο καταναλωτής µπορεί να τον αναδείξει ή να τον 
καταστρέψει. Και ακόµη γνωρίζει ότι µόλις τώρα έχουµε αρχίσει να χρησιµοποιούµε τις 
πηγές πληροφορήσεως, σχετικά µε τις συνήθειες του καταναλωτή. Η έρευνα της αγοράς, 
που έχει αποτελµατωθεί και περιορίζεται σε διάφορα επινοήµατα και στατιστικές, 
επιδιώκει τώρα να ανακαλύψει περισσότερα πράγµατα, σχετικά µε τους στοιχειώδεις 
νόµους που διέπουν την ανθρώπινη συµπεριφορά. Η έρευνα των κινήτρων θα 
εξακολουθήσει να προχωρεί πάνω σε πιο σίγουρο έδαφος, αλλά η διοίκηση επιχειρήσεων 
θα πρέπει να ζητάει περισσότερες αποδείξεις για την ορθότητα και την αξία της. 

Ο ανταγωνιστής πρέπει να θεωρηθεί στις νέες του διαστάσεις, όχι σαν φάντασµα, 
που θα εξαφανιστεί, αν το αγνοήσεις , ούτε βέβαια σαν υποκείµενο ώριµο για 
συνεννόηση, καθορισµό των τιµών ή άλλες ενέργειες, που καταστρατηγούν την 
ελευθερία, τόσο των παραγωγών όσο και των καταναλωτών. Πρέπει να τον δουν σαν µια 
πρόκληση. Η πληροφόρηση σχετικά µε τον ανταγωνιστή, µπορεί να ενεργοποιήσει 
τεράστιες δυνάµεις µέσα στο παραγωγικό κλίµα. Βέβαια αυτό δεν µπορεί να συµβαίνει 
µονάχα περιστασιακά. Μπορεί , και πρέπει να προέλθει από το ότι κάθε υπάλληλος 
βλέπει, σαν µέρος των γενικών στόχων του, το να είναι καλύτερος από τον ανταγωνιστή 
στην ποιότητα και στις τιµές. 
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Το στέλεχος µε ευρείς ορίζοντες αναγνωρίζει ότι το κοινό αποτελεί απρόβλεπτο 
και αόριστο στοιχείο µέσα στην επιχείρηση ,αλλά επίσης, ξέρει ότι η στάση και οι 
συνθήκες των ανθρώπων µπορεί, σχεδόν πάντοτε, να αποτελέσουν σπουδαίο κεφάλαιο, 
αν εφαρµόζει τη διοίκηση µε εντιµότητα. Στις περισσότερες επιχειρήσεις, µερικές φορές 
οι σχέσεις µε το κοινό, τους µετόχους ,τους υπαλλήλους, την κυβέρνηση φθάνουν κάποτε 
σε κρίσιµο σηµείο. Οι ιδανικές σχέσεις πιθανώς δεν έχουν επιτευχθεί ποτέ. Ασφαλώς, το 
να επαναπαύεται αποκλειστικά σε πολυέξοδες δηµόσιες σχέσεις και σε τυποποιηµένα 
κοινωφελή προγράµµατα, δεν ταιριάζει στο αληθινά ικανό στέλεχος, που έχει ευρύτητα 
αντιλήψεων. Αντίθετα προς πολύ διαδεδοµένες πεποιθήσεις, η καλή θέληση των άλλων 
δεν αγοράζεται. Κερδίζεται µε διάφορους τρόπους. 
 
5.1.1. Οι αυξανόµενοι σύµµαχοι µας  
 
Αυτό που πρέπει να µας απασχολεί περισσότερο στον παγκόσµιο στίβο, είναι πως θα 
πετύχουµε µεγαλύτερη παραγωγικότητα. Για πολλά χρόνια κατείχαµε µια µοναδική 
θέση, ακριβώς λόγω της µεγάλης επίδοσής µας στη µαζική παραγωγή σε σχέση µε τους 
άλλους. Αυτό δεν συµβαίνει πια. Τα αναπτυσσόµενα έθνη εξελίσσονται µε µεγάλη 
ταχύτητα και εισάγουν την τεχνική. Ακόµη, ένα από τα κεφάλαια που είχαµε και 
βλέπουµε να µειώνεται , είναι ο εφοδιασµός µας σε πρώτες ύλες, γιατί εµείς δεν 
προηγούµεθα πια από τον υπόλοιπο κόσµο σ ’αυτό το σηµείο. 

Η ∆υτική Ευρώπη και η Ιαπωνία περνούν µια φάση µεγάλης βιοµηχανικής 
ανάπτυξης και ευηµερίας, που δεν είχαν ποτέ πριν. ∆εν πρέπει να µας εκπλήσσει το ότι, 
ένα από τα κυριότερα αίτια αυτής της ανόδου, είναι ότι εφαρµόζουν τις αρχές της 
ελεύθερης οικονοµίας και της δηµοκρατίας, που έχει πολλές οµοιότητες µε µας, στη 
διάρκεια των πιο δυναµικών περιόδων της ιστορίας µας. Υπάρχει ένα ισχυρό και 
φορτισµένο ρεύµα πίστεως στο µέλλον. Για να διατηρήσουµε και να βελτιώσουµε τη 
θέση µας στη διεθνή αγορά, πρέπει να δηµιουργήσουµε στους εαυτούς µας µια νέα 
πεποίθηση, ότι: «Το δύσκολο το πραγµατοποιούµε σήµερα- το αδύνατο θα µας πάρει 
λίγο περισσότερο καιρό» 

Το πιο ριζοσπαστικό στοιχείο στη διοίκηση επιχειρήσεων του µέλλοντος 
ασφαλώς θα είναι οι νέα µέθοδοι ενεργοποιήσεως των ανθρώπων. Θα δούµε βαθµιαία να 
αυξάνεται η εξισορρόπηση της τεχνολογίας, προς τους φυσικούς πόρους και τις υλικές 
συνθήκες διαβίωσης. Η χώρα που διαθέτει περισσότερους ανθρώπους που θέλουν να 
δουλέψουν γιατί –ξέρουν- γιατί δουλεύουν, θα είναι εκείνη που θα παράγει τις 
περισσότερες ηγετικές φυσιογνωµίες της επιχειρήσεως του µέλλοντος. Η τάση µας να 
δίνουµε έµφαση στον τρόπο της εργασίας απέφερε οφέλη, αλλά αυτή η αντίληψη πάντα 
ήταν ατελής και θα είναι απρόσφορη για την αντιµετώπιση των αναγκών που 
ανακύπτουν σε παγκόσµια κλίµακα. 

 
5.1.2. Η κοινή αγορά 
 
Η άνοδος της Ευρωπαϊκής Κοινής Αγοράς υπόσχεται να αποβεί η πιο σηµαντική 
οικονοµική εξέλιξη, από την εποχή της βιοµηχανικής επανάστασης. Η σύσταση της έχει 
συγκριθεί µε την κατάργηση των δασµολογικών συνόρων µεταξύ τω Βρετανικών 
αποικιών της Β. Αµερικής, που κατάληξε στην ένωση και την ανεξαρτησία τους, το 
δέκατο όγδοο αιώνα. Έχει όµως ακόµη µεγαλύτερη σηµασία. Απέδειξε ότι, άνθρωποι 
διαφορετικού κοινωνικού, πολιτιστικού, οικονοµικού και πολιτικού περιβάλλοντος 
µπορούν και θέλουν να συνεργαστούν, για να ανταποκριθούν σε κοινούς σκοπούς. 

Όπως ακριβώς η ανάπτυξη και η εξέλιξη των ΗΠΑ εξαρτήθηκε από την 
ελευθερία των συναλλαγών, έτσι και η Κοινή Αγορά µπορεί να αποτελέσει τον καταλύτη 
και την ώθηση για την ανάπτυξη της ∆ύσης. Θα ήταν αφέλεια να περιορίσουµε τη σκέψη 
µας στη ∆υτική Ευρώπη. 
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Η απήχηση αυτής της νέας επαναστάσεως θα πρέπει να επεκταθεί σε παγκόσµια 
κλίµακα. Η ∆υτική Ευρώπη, η Μεγάλη Βρετανία και οι ΗΠΑ έχουν πληθυσµό, που 
ανέρχεται σε µισό δισεκατοµµύριο, ενώ ο υπόλοιπος πληθυσµός των υποανάπτυκτων 
χωρών του κόσµου υπερβαίνει τα δύο δισεκατοµµύρια. Για να επιτύχουν πράγµατι τα 
αποτελέσµατα που επιδιώκουν τα µέλη της Κοινής Αγοράς πρέπει να βρουν τρόπους να 
εκσυγχρονίσουν αυτά τα έθνη και να χρησιµοποιήσουν κάθε µέσο, για να επιτύχουν την 
πρόοδο και την ανάπτυξη τους. Πρέπει να δρέψουν τους καρπούς της ελεύθερης 
οικονοµίας και να νιώσουν τις επιπτώσεις του κινήτρου του κέρδους στην οικονοµία 
τους, για να συνειδητοποιήσουν πραγµατικά τα πλεονεκτήµατα, που παρουσιάζει αυτό το 
σύστηµα. Η ανάπτυξη της ελευθερίας των συναλλαγών σε παγκόσµια κλίµακα θα 
απαιτήσει χρόνο και κόπο. Παρ’ όλα τα πολλά πλεονεκτήµατα της, θα δηµιουργήσει 
πολλές δυσκολίες και θα εντείνει την πρόκληση για τις επιχειρήσεις στο έπακρο. Ένα 
από τα σπουδαιότερα προβλήµατα, που θα αντιµετωπίσει ο σύγχρονος διευθυντής 
επιχειρήσεων, είναι η ανάγκη να προβλέπει την αλλαγή και να προετοιµάζεται για το 
µέλλον αντί να το αντιµάχεται. Ακόµη και σε περιοχές που έχουν τώρα την όψη επαρχίας 
,πρέπει να στοχάζεται σε διεθνές επίπεδο, θεωρώντας την αµερικάνικη αγορά σαν µια 
ανάµεσα στις πολλές. Το διεθνές εµπόριο δεν µπορεί να συνεχίσει να είναι περιθωριακή 
δραστηριότητα της αµερικάνικης επιχείρησης. Οι διεθνείς αγορές που ανοίγονται πρέπει 
να αναπτυχθούν, όχι, µόνο για τις ίδιες αυτές αγορές, αλλά για να συναγωνισθεί κανείς 
αποδοτικά και στην εγχώρια αγορά. 

Με λίγα λόγια, ενώ οι ευκαιρίες που παρέχει η Κοινή Αγορά είναι εκπληκτικές, 
θα υπογραµµίσει ακόµη περισσότερο την ανάγκη µιας αληθινά ικανής «δυναµικής» 
διοικήσεως στην αµερικάνικη επιχείρηση. Οι χώρες της Κοινής Αγοράς µε την 
εκµετάλλευση των αγορών της Αµερικής θα δηµιουργήσουν από τις πιο ανταγωνιστικές 
καταστάσεις της ιστορίας µας. Με ελάχιστη διαφορά της τάξεως του ενός δολαρίου 
µεταξύ ωροµίσθιων ΗΠΑ και Ευρώπης θα χρειασθεί η διοίκηση να επιστρατεύσει όλη 
την εφευρετικότητα της για να αντιµετωπίσει την απειλή αυτή του ανταγωνισµού. Αλλά 
το είδος αυτό του ανταγωνισµού µπορεί να κάνει την Αµερική ακόµη ισχυρότερη 
οικονοµικά, καθώς η διοίκηση επιχειρήσεων θα εξαναγκάζεται να γίνεται ακόµη πιο 
«δυναµική», να δηµιουργεί τις προϋποθέσεις του παραγωγικού κλίµατος, να ερευνά για 
νέες προοπτικές καινοτοµίες στο Μάρκετινγκ ελάττωση του κόστους παραγωγής και 
ακόµη περισσότερο, να εκµεταλλευθεί κάθε ικµάδα δηµιουργικότητας και φαντασίας για 
την πραγµάτωση του έργου της. 
 
5.1.3. Το πειθαρχηµένο στέλεχος 
 
Το πειθαρχηµένο µυαλό είναι το αντίστροφο του δογµατικού µυαλού. Μια συνεχής δίψα 
για καινούργιες γνώσεις νέες εµπειρίες και καινούργιες επιτυχίες είναι το γνώρισµα του 
στελέχους που έχει αυτό- πειθαρχία. Και η πειθάρχηση αυτή είναι απόλυτα απαραίτητη 
για το «δυναµικό» εκτελεστικό στέλεχος µέσα στο διεθνή στίβο. 

Η υποχωρητικότητα, το άγχος και η καχυποψία είναι αποτέλεσµα της χαλαρά 
συγκροτηµένης προσωπικότητας, που συλλέγει αρνητικές εµπειρίες .  

Συχνά είναι έτσι, γιατί ενεργεί µέσα σε ένα αποστειρωµένο «διοικητικό κενό».Οι 
παράγοντες της επιχείρησης είναι στεγανοί τοµείς λειτουργίας, των οποίων κύριος 
στόχος συχνά είναι µόνο να απασχολούνται. Υπάρχουν οργανισµοί, ακόµη και κοινωνίες 
και κράτη που φαίνεται να υιοθετούν την άποψη ότι σποραδικές µελέτες, σχέδια και 
προσπάθειες θα φέρουν την ανάπτυξη και την ευηµερία. Και αυτό ασφαλώς δεν 
επιτυγχάνεται. 

Κάποιος πρέπει να συγκεντρώσει και τα δύο:εξουσία και υπευθυνότητα, για να 
συνθέσει µια οργανωµένη συνδυασµένη καθολική προσπάθεια των ατόµων που είναι 
πραγµατικά προσωπικότητες. 
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Και, παρά το ότι κάθε επιτυχηµένη προσπάθεια χρειάζεται ισχυρή εξατοµίκευση 
,οι άνθρωποι αυτοί πρέπει να πεισθούν για την αξία των ευρύτερων στόχων, που 
διακυβεύονται και να δουν καθαρά τι πρέπει οι ίδιοι να πετύχουν. 

Το είδος του στελέχους, που θα εµπνεύσει την κατάλληλη νοοτροπία σε µια 
επιχείρηση ή κοινότητα, πρέπει να έχει ισχυρή προσωπικότητα. Πρέπει να έχει σκοπό, 
θάρρος και σύνεση. Πρέπει να συσχετίζει τη δική του ιδεολογία µε ολόκληρο τον κόσµο, 
που τον περιβάλλει, αλλά πρέπει να έχει αρκετή πειθαρχία στη σκέψη του, ώστε να 
µπορεί να απαιτήσει από τον καθένα το ανώτατο σηµείο απόδοσής του.  
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 6.Λειτουργία ∆υναµικού συστήµατος του Μάρκετινγκ 
 
6.1.∆ιεύθυνση του δυναµικού του Μάρκετινγκ 
 
Γιατί ορισµένες επιχειρήσεις αποτυγχάνουν, ενώ άλλες επιβιώνουν και ευδοκιµούν; Μια 
εξέταση των απωλειών δείχνει, ότι πολλές επιχειρήσεις πεθαίνουν από αδράνεια, από 
λήθαργο ή από τη λατρεία της υπάρχουσας κατάστασης. Απλώς δεν συγχρονίζονται ή 
δεν προηγούνται από τις δυναµικές απαιτήσεις του ανταγωνιστικού στίβου τους. Κατά 
τον ίδιο τρόπο, η µελέτη των επιζώντων και των επιτυχιών τους , δείχνει ένα κοινό 
πρότυπο επαγρύπνησης προς τη µεταβολή, γρήγορης δράσης και αντίδρασης προς τις 
µετακινήσεις της αγοράς και έξυπνους νεωτερισµούς, ώστε να επωφελούνται από τις 
νέες ευκαιρίες. 

Άλλη µια σηµαντική αντίθεση εµφανίζεται στην περιοχή της λήψης των 
αποφάσεων. Οι αποτυχίες, πάρα πολύ συχνά βασίζονται σε αποφάσεις σχετικά µε την 
παράδοση, τη συνήθεια, τις παραξενιές τις παρεκκλίσεις ή τα ελαττώµατα ή ακολουθούν 
τους ανταγωνιστές –συνήθως πολύ αργά-. Οι επιτυχίες, αν δεν οφείλονται αποκλειστικά 
στην τύχη, βασίζονται στις αποφάσεις πάνω σε σηµαντικές εµπορικές πληροφορίες, σε 
διεισδυτική ανάλυση, σε δηµιουργικούς νεωτερισµούς στη στάθµιση των εναλλακτικών 
λύσεων και στη συνετή επιλογή των τρόπων δράσεων. 

Η δηµιουργική λειτουργία του Μάρκετινγκ είναι εκείνη ,η διεύθυνση της οποίας 
αποβλέπει στο µέλλον. Αποδίδει συγκεντρωµένη και αδιάκοπη προσοχή προς την 
επιλογή των ευκαιριών της επιχείρησης προς τη διεύθυνση των µεταβολών και προς τη 
συνεχή ανανέωση. 
 
6.1.1. Επιλογή των ευκαιριών της επιχείρησης 
 
Πάρα πολλά έχουν γραφεί σχετικά µε την έρευνα για τις ευκαιρίες της επιχείρησης, µε 
βάση τη φαινοµενική υπόθεση ότι πρόκειται για την πιο σηµαντική και δύσκολη εργασία 
του προγραµµατισµού ανάπτυξης. Είναι ουσιαστικό, φυσικά να υπάρξει µια τακτική 
προσέγγισης για την ανακάλυψη νέων προϊόντων και νέων αγορών. Σε πολλές 
επιχειρήσεις, πάντως υπάρχει µια σταθερή ροή τέτοιων ευκαιριών, που είτε γεννιούνται 
µέσα στην επιχείρηση ή που διατίθενται έξω από αυτήν. 

Οι οξυδερκείς ειδικοί της επιχείρησης έχουν µάθει ότι η συνεχής επιτυχία στον 
τοµέα αυτό εξαρτάται πολύ περισσότερο από την αποδοτική επεξεργασία των ευκαιριών, 
παρά από το να διατίθεται απλώς ένα συρόµενο ∆ίκτυ, το οποίο να µαζεύει όσα 
περισσότερα πράγµατα µπορεί. Το ουσιαστικό και αιώνιο καθήκον είναι η αναγνώριση, 
η εκτίµηση και η επιλογή µέσα από ένα πλήθος δυνατοτήτων, µερικές από τις οποίες 
έχουν τις καλύτερες πιθανότητες να αποδώσουν για την επιχείρησή σας. Ο στρατηγικός 
προγραµµατισµός προϊόντων αποτελεί την µέθοδο για τη διαλογή και την εκτίµηση των 
ευκαιριών αυτών.  

Η χρησιµοποίηση του συστήµατος ανάλυσης κινδύνων από µια µεγάλη 
βιοµηχανία έχει αναφερθεί εκτεταµένα στον επιχειρηµατικό τύπο. Περιγράφεται, σαν µια 
συστηµατική και ποσοτική µέθοδος οργάνωσης και επεξεργασίας των πληροφοριών για 
την κατεύθυνση των αποφάσεων της επιχείρησης. Περιλαµβάνει µια εξαντλητική 
εξέταση του Μάρκετινγκ για την επιλογή των νέων ευκαιριών της επιχείρησης, καθώς 
και για την εκτίµηση των καθιερωµένων λειτουργιών. ∆ηµιουργείται, έτσι το πρότυπο 
ενός προϊόντος, το οποίο περιλαµβάνει τη διάταξη των τιµών, του κόστους, του όγκου 
των πωλήσεων, των περιθωρίων κέρδους, των απαιτήσεων για επενδύσεις, των 
δυνατοτήτων των εργοστασίων, των τάσεων της κατανάλωσης και των διαθέσιµων 
δεδοµένων του ανταγωνισµού. Εκεί όπου υπάρχουν ελάχιστα δεδοµένα, οι εκτιµήσεις 
διατυπώνονται από το συνδυασµό των κρίσεων των περισσότερων αρµοδίων µελών της 
οργάνωσης, για την οποία πρόκειται. 
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Το πρόγραµµα που χρησιµοποιεί ηλεκτρονικούς διερευνητές, παρέχει το µέσο για 
τον υπολογισµό της οικονοµικής αξίας ενός κινδύνου µε πολλούς διαφορετικούς 
προϋπολογισµούς προϋποθέσεων, σχετικά µε τις απαιτήσεις των πελατών, των 
ανταγωνιστών, των προϊόντων και της επεξεργασίας. Το βασικό κριτήριο της έγκρισης 
που χρησιµοποιείται είναι η απόδοση των επενδύσεων. 

Ένα παράδειγµα, που έχει δηµοσιευθεί, είναι η ανάλυση της επιχείρησης µε 
πολλές εκατοντάδες προϊόντα, που είχαν περισσότερες από 50 τελικές χρήσεις. Η 
ανάλυση των κινδύνων προσέφερε ένα διάγραµµα για κάθε προϊόν, το οποίο 
περιελάµβανε το δυναµικό της αγοράς, των τιµών, των πωλήσεων και του κέρδους σαν 
απόδοση επί της επένδυσης. Τα αποτελέσµατα που αναφέρθηκαν περιελάµβαναν το 
ψαλίδισµα της γραµµής προϊόντων κατά το ήµισυ και την ουσιαστική βελτίωση ενός 
επικίνδυνα χαµηλού περιθωρίου κέρδους. 

Η δυναµική οργάνωση µάρκετινγκ αναλαµβάνει ηγετικό ρόλο στην επιλογή των 
ευκαιριών της επιχείρησης. 
 
6.1.2. Μεταβολές της επιχείρησης 
 
∆ιευθύνετε τη µεταβολή ή διευθύνεστε από τη µεταβολή; Οποιαδήποτε και αν είναι η 
επιχείρησή σας, η µεταβολή είναι απαραίτητη. Στην αγορά βρίσκεστε πάντοτε 
αντιµέτωποι µε µεταβαλλόµενους πελάτες και αγορές, µε µεταβαλλόµενα προϊόντα και 
υπηρεσίες, µε µεταβαλλόµενες πωλήσεις και διαύλους υπηρεσιών, µε µεταβαλλόµενο 
ανταγωνισµό και µεταβαλλόµενο περιβάλλον. Οι συνθήκες αυτές, που συνεχώς 
αλλάζουν, απαιτούν από το ∆ιευθυντή Μάρκετινγκ να είναι συγχρόνως και «διευθυντής 
µεταβολών». 

Κατά την αντιµετώπιση της µεταβολής σας προσφέρονται πολλές εναλλακτικές 
λύσεις. Μπορείτε να τις αγνοήσετε και να αφήσετε την επιχείρησή σας να πεθάνει. 
Μπορείτε να µελετήσετε τις τάσεις και να προσαρµοσθείτε προς αυτές. Μπορείτε να 
προβλέψετε τα γεγονότα και να κινηθείτε πρώτοι, πριν από τον ανταγωνιστή σας. Ή 
µπορεί να προηγηθείτε, δηλαδή να κάνετε εσείς τα γεγονότα να συµβούν. Οι καθηγητές 
διαθέτουν ειδικούς όρους για την τελευταία αυτή προσέγγιση. Την ονοµάζουν 
«προληπτική πρόκληση» ή «αιτιολογική πρόληψη» ή απλούστερα «πώς να κάνετε τα 
πράγµατα να συµβούν». 

Ένας πεπειραµένος και ενθουσιώδης σύµβουλος διεύθυνσης, ο οποίος έχει 
µελετήσει τη µεταβολή σε πολλές βιοµηχανίες, προειδοποιεί τους πελάτες τους να 
φυλάγονται από τα πράγµατα εκείνα, τα οποία «δεν µπορούν» να συµβούν στη 
βιοµηχανία τους ή στην επιχείρησή τους και να σκεφθούν, στη συνέχεια, τι θα έκαναν 
εάν συνέβαινε το φαινοµενικά απίθανο αυτό πράγµα. Αν χρειάζεται να πειστείτε για την 
αξία της προσέγγισης αυτής περάστε ένα απόγευµα µε µερικούς συνεργάτες σας και 
καταστρώστε µαζί τους ένα πίνακα των πέντε πιο σηµαντικών µεταβολών του 
ανταγωνιστικού τοµέα σας κατά τη διάρκεια της παρελθούσας δεκαετίας. ∆ιερωτηθείτε, 
αν κανένα από αυτά είχε προβλεφθεί. Κάνετε µετά έναν παρόµοιο κατάλογο των 
πραγµάτων. Που δεν θα µπορούσαν να συµβούν, των ιδιαίτερα καταστρεπτικών θεµάτων 
για την προσεχή δεκαετία. Αν πραγµατικά αποβλέπετε στο µέλλον, δεν θα είστε σε θέση 
να αντισταθείτε να σκεφθείτε καλά, τι θα πρέπει να κάνετε, για να προετοιµαστείτε για 
παρόµοιες επιχειρηµατικές καταστροφές. 

Ένα παράδειγµα είναι η εµπειρία της ηλεκτρονικής βιοµηχανίας µε τις ηλεκτρικές 
λάµπες. Πριν από λίγα χρόνια, οι κατασκευαστές λυχνιών δεν σκεφτόταν καν να 
παρακολουθήσουν ένα συνέδριο σούπερ µάρκετ, για να διδαχθούν πάνω σε αυτό το νέο 
φαινόµενο λιανικής πώλησης και , φυσικά, ούτε καν να θεωρήσουν το σούπερ µάρκετ 
σαν πηγή επιχειρήσεων. 

Σήµερα, τα σούπερ µάρκετ πωλούν περισσότερες ηλεκτρικές λυχνίες για το σπίτι 
από όλους τους άλλους λιανοπωλητές µαζί. 
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Ένα από τα ουσιαστικά κλειδιά για τη διεύθυνση των µεταβολών είναι η αναγνώριση 
και η αποµάκρυνση των εµποδίων της µεταβολής. Τα εµπόδια αυτά είναι πολύµορφα σε 
κάθε επιχείρηση και πάρα πολύ συχνά αποτελούν συγκινησιακούς φραγµούς. Η 
ακόλουθη συλλογή από στερεότυπες φράσεις έχει κυκλοφορήσει ευρύτατα στη 
βιοµηχανία. Αποτελεί ένα χρήσιµο µνηµόνιο των πολλών εµποδίων προς τη µεταβολή.  
¾ Το ξαναδοκιµάσαµε προηγουµένως 
¾ ∆εν το κάναµε ποτέ προηγουµένως 
¾ Γνωρίζω κάποιον που το δοκίµασε 
¾ Το κάναµε πάντα µε τον τρόπο αυτό 
¾ Είναι πάρα πολύ ριζοσπαστικό 
¾ Γιατί να το αλλάξουµε ; Εξακολουθεί να δουλεύει µια χαρά 
¾ Τα πήγαµε πολύ καλά χωρίς αυτό 
¾ Είναι πολύ µεγάλη ενόχληση  
¾ Η θέση µας είναι πολύ διαφορετική 
¾ Μας λείπει η εξουσία 
¾ Η ανώτερη διεύθυνση δε θα το εγκρίνει 
¾ Ο κόσµος δε θα το αγοράσει 
¾ Η ένωση θα βάλει τις φωνές 
¾ ∆ε θα αρέσει στους πελάτες 
¾ ∆εν έχουµε αρκετό καιρό 
¾ ∆εν έχουµε αρκετή βοήθεια 
¾ Κοστίζει πάρα πολύ 
¾ Θα ανεβάσει τα γενικά έξοδα 
¾ ∆εν περιλαµβάνεται στον προϋπολογισµό 
¾ ∆εν είµαστε έτοιµοι για αυτό 
¾ Ας το διατυπώσουµε εγγράφως 
¾ Πρέπει πρώτα να το δοκιµάσουµε 
¾ Θα το µελετήσει µια επιτροπή 
¾ Ας το σκεφθούµε περισσότερο 
¾ Ας το αφήσουµε προς το παρόν 
¾ Έχετε δίκιο, αλλά… 
¾ Καλή σκέψη, αλλά δεν πρόκειται να αποδώσει 
¾ ∆εν µπορεί να γίνει. 

 
6.1.3.Συνεχής ανακαίνιση 
 
Η έννοια του µάρκετινγκ περιλαµβάνει την καθιέρωση της συνεχούς καινοτοµίας στην 
επιχείρηση. Απαιτεί από τον επαγγελµατία ∆ιευθυντή του Μάρκετινγκ και τους 
συνεργάτες του να είναι δηµιουργικοί σε όλη την εργασία τους και να υιοθετούν, να 
ενισχύουν και να ενθαρρύνουν τις καινοτοµίες σε όλες τις λειτουργίες. 

Η πρόκληση της καινοτοµίας αποτελεί έναν καλύτερο συνδυασµό ανάµεσα στην 
αγορά και στις δηµιουργικές δυνατότητες της επιχείρησης. Είναι σηµαντικό να 
θυµόµαστε ότι η αγορά ανταµείβει εκείνον που καινοτοµεί. Το µάρκετινγκ µπορεί και 
πρέπει να προσφέρει την ουσιαστική γέφυρα ανάµεσα στην καινοτοµία και στην αγορά. 
Ένας από τους κύριους σκοπούς του στρατηγικού προγραµµατισµού είναι η ενθάρρυνση, 
η κατεύθυνση και η εκτίµηση της καινοτοµίας. Η συµµετοχή του Μάρκετινγκ σε τέτοιον 
προγραµµατισµό, πρέπει να εξασφαλίζει ότι η καινοτοµία προσαρµόζεται συνεχώς προς 
τις πραγµατικότητες της αποδοχής των πελατών, προς τις ανταγωνιστικές εκτιµήσεις και 
προς τους σκοπούς κέρδους και ανάπτυξης της επιχείρησης. 

Οι ευκαιρίες της καινοτοµίας µέσα στο Μάρκετινγκ περιλαµβάνουν τα νέα 
προϊόντα και υπηρεσίες, την ανάπτυξη και την επέκταση των νέων αγορών, τις νέες 
εφαρµογές και χρήσεις και χαρακτηριστικά υπαρχόντων προϊόντων και υπηρεσιών, τις 
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πρόσθετες, τις βελτιωµένες ή τις απαρχαιωµένες υπηρεσίες πελατών και τη δηµιουργία, 
τη βελτίωση και την τροποποίηση των διαύλων πωλήσεων και εξυπηρετήσεως. 

Η κοινωνική σηµασία της καινοτοµίας έχει αναπτυχθεί πριν από περισσότερα από 
60 χρόνια από τους οικονοµολόγους, οι οποίοι αναγνώρισαν την καινοτοµία σαν αιτία 
της οικονοµικής ανάπτυξης και τον επιχειρηµατία σαν πράκτορά της. Σε µεγάλη 
αναλογία, εκείνος που πρέπει να εκπληρώσει το ρόλο του επιχειρηµατία στην επιχείρηση 
σήµερα είναι ο ∆ιευθυντής Μάρκετινγκ. Περισσότερο πρόσφατα, οι παρατηρητές των 
επιχειρήσεων τόνισαν ότι το χάσµα της τεχνολογίας στην Ευρώπη είναι κυρίως 
αποτέλεσµα αποτυχίας στη µετατροπή των αποτελεσµάτων της έρευνας σε αγορές και 
στην επιτυχή εµπορία των προϊόντων. 

Καµία επιχείρηση δεν έχει έλλειψη από ευκαιρίες καινοτοµίας. Μια πρόσφατη 
διαφήµιση στο περιοδικό Fortune της UNITED STATES STEEL COMPANY, 
παρουσιάζει εξαιρετικό παράδειγµα καινοτοµίας. Η διαφήµιση αυτή περιγράφει έξι 
κύριες καινοτοµίες των προϊόντων από χάλυβα που χρησιµοποιούνται στο νέο κτίριο 
γραφείων της επιχείρησης αυτής και που φθάνουν από τις κοίλες κολώνες σχήµατος 
κιβωτίου, που είναι στηριγµένες στο εξωτερικό του κτιρίου και γεµάτες µε υγρό για την 
προστασία εναντίον της φωτιάς, µέχρι τα κυψελωτά πατώµατα, τα οποία περιλαµβάνουν 
όλα τα καλώδια, τους σωλήνες και τις υπηρεσίες επικοινωνιών. 

Η εµπειρία µιας βιοµηχανίας τσιγάρων µπορεί να αλλάξει την άποψή σας ότι δεν 
υπάρχουν ευκαιρίες καινοτοµιών στην επιχείρησή σας. 

Ερώτηση: Τι κάνουν οι προγραµµατιστές προϊόντων όταν το προϊόν τους δεν 
είναι παρά µόνο το τσιγάρο; 

Ιστορικό: Πριν από 20 χρόνια, πέντε φαινοµενικά όµοιες µάρκες κατείχαν το 95% 
της αγοράς των καπνιστών. Το µερίδιο της αγοράς ακολουθούσε στενά τον 
προϋπολογισµό διαφηµίσεων. 

Σήµερα: Μπορείτε να αρχίσετε µια µακρά συζήτηση, ζητώντας από ένα γκρουµ 
του ξενοδοχείου να πάει να σας πάρει ένα πακέτο τσιγάρα. Μπορεί να σας ρωτήσει : « 
κανονικό µέγεθος, King Size ή εκατό; απλό φίλτρο, διπλό φίλτρο ή χωρίς φίλτρο; Με 
µεντόλ, µε µέντα ή σκέτο; Με σκληρό κουτί, µε µαλακό κουτί, µε συρταρωτό κουτί, µε 
φύλλο αλουµινίου, µε χαρτί, µε σελοφάν ή µε αδιάβροχο πλαστικό;». 

Ένας καπνιστής έλεγε ότι ο λόγος, για τον οποίο σταµάτησε να καπνίζει δεν ήταν 
ούτε ιατρικός ούτε οικονοµικός- απλώς δεν µπορούσε να αποφασίσει. 

Ηθικό δίδαγµα: ∆εν υπάρχει ποτέ κανένα αδρανές προϊόν, αν είστε δηµιουργικοί 
στον προγραµµατισµό του προϊόντος. 

Τα µέσα και οι µέθοδοι της καινοτοµίας είναι πολύµορφα. Φθάνουν από την 
ικανότητα να κάνει κανείς επιτυχηµένες ανακαλύψεις στην τύχη , µέχρι τις πιο µοντέρνες 
προσεγγίσεις, που χρησιµοποιούν ηλεκτρονικούς διερευνητές. 

Ακόµη και η «εφευρετική» που αποτελεί τη µελέτη των µεθόδων για την 
ανακάλυψη και την καινοτοµία, έχει γίνει ένα στοιχείο πολλών από τα προγράµµατα 
ανάπτυξης της διεύθυνσης, κυρίως χάρη στην επίδραση των ειδικών στην έρευνα των 
λειτουργιών. Πρέπει πάντως να αναγνωρισθεί, ότι ο δηµιουργικός και συστηµατικός 
προγραµµατισµός προϊόντων, στον οποίο η οργάνωση του Μάρκετινγκ παρέχει την 
ηγεσία για τον προσανατολισµό των προσπαθειών καινοτοµίας προς την αγορά, 
προσφέρει για τις περισσότερες επιχειρήσεις την πιο ευοίωνη ανταποδοτική προσέγγιση. 

Καθώς ο επαγγελµατίας ∆ιευθυντής µάρκετινγκ επιδιώκει να αντιµετωπίσει το 
δυναµικό της λειτουργίας του – στο οποίο περιλαµβάνεται η επιλογή των ευκαιριών της 
επιχείρησης – η διεύθυνση των µεταβολών και η ενθάρρυνση της συνεχούς καινοτοµίας 
διαπιστώνει έχει ουσιαστική σηµασία η εισαγωγή της συστηµατικής τάσεως και 
προσέγγισης σε ολόκληρη την οργάνωσή του. 
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6.1.4. Η στάση και η προσέγγιση των συστηµάτων 
 
Από την πρώτη στιγµή της εφαρµογής της η έννοια του µάρκετινγκ παρουσίασε µια 
περισσότερο πραγµατική τακτική, δηλαδή µια περισσότερο συστηµατική προσέγγιση 
προς την εξυπηρέτηση των πελατών. Έδωσε έµφαση στην έρευνα των πελατών, της 
αγοράς και της διανοµής, ώστε να αναγνωρίζεται και να εκτιµάται το δυναµικό των 
πελατών και της βιοµηχανίας, οι συνθήκες και οι τάσεις. Επέτρεψε επίσης την πιο πλήρη 
και ακριβή πρόβλεψη της οικονοµίας, των βιοµηχανιών και των πωλήσεων, τον 
περισσότερο διορατικό προσανατολισµό των πελατών και τη δοκιµασία των προϊόντων 
και των υπηρεσιών στην αγορά πριν από την γενική εισαγωγή τους, την πλήρη ανάλυση 
των πωλήσεων, του ανταγωνισµού και της απόδοσης της διανοµής, καθώς και το σχέδιο 
και τη λειτουργία των επίσηµα διαρθρωµένων µεθόδων ενίσχυσης και εγκατάστασης, οι 
οποίες ισορροπούν τις απαιτήσεις των πελατών µε τις εσωτερικές εκτιµήσεις 
αποδοτικότητας. 

Κατά τη διάρκεια της δεκαετίας του 1960, έγινε µεγάλη πρόοδος στην ανάπτυξη 
και στην εφαρµογή των προχωρηµένων µεθόδων και µέσων για την ανάλυση 
συστηµάτων και τη σύνθεση, ώστε να επιτυγχάνεται η εφαρµογή των εργασιών εκείνων, 
που είχαν προβλεφθεί στην έννοια του µάρκετινγκ. Οι µέθοδοι αυτές περιλάµβαναν την 
διεύρυνση της έρευνας της αγοράς σε έρευνα του µάρκετινγκ, που διερευνά όλες τις 
λειτουργίες του µάρκετινγκ. Προσέφεραν τακτική προσέγγιση για την ανάλυση της 
οργάνωσης και του σχεδίου, στην οποία περιλαµβανόταν η εκτίµηση και ο υπολογισµός 
των εναλλακτικών διαρθρώσεων. ∆ηµιούργησαν νέες αρχές και νέες µεθόδους για τον 
καθορισµό των σχηµάτων πληροφοριών της επιχείρησης που έχουν συγκεντρωµένη την 
προσοχή τους στην αγορά, περιλαµβάνοντας ένα ολοκληρωµένο σύστηµα εµπορικών 
πληροφοριών. ∆ιευκόλυναν τη βαθύτερη κατανόηση της διαδικασίας στρατηγικού 
προγραµµατισµού και των ουσιαστικών αρχών που το διοικούν, περιλαµβάνοντας τον 
αποτελεσµατικό καθορισµό των τοµέων της αγοράς, τη διατύπωση ακριβών και 
συγχρονισµένων αντικειµενικών σκοπών και στόχων και την αναγνώριση της εφαρµογής 
στρατηγικών µεθόδων, οι οποίες προσανατολίζονται λογικά προς καθορισµένους τοµείς 
της αγοράς και τους σκοπούµενος αντικειµενικούς στόχους. Και εντελώς πρόσφατα 
εγκαινίασαν µια συστηµατική µέθοδο εκτίµησης της απόδοσης του µάρκετινγκ. 

Μεγάλα βήµατα έχουν γίνει στην εφαρµογή και τη χρησιµοποίηση των µεθόδων 
της συστηµατικής λογικής, της λειτουργικής έρευνας και της τεχνολογίας του 
ηλεκτρονικού διερευνητή για κάθε σχεδόν φάση του µάρκετινγκ. Η στάση και 
προσέγγιση των συστηµάτων θα καταντά συνηθισµένος τρόπος επιχειρηµατικής ζωής σε 
ολόκληρη τη βιοµηχανία. 

Το σύστηµα του µάρκετινγκ µπορεί να εξετασθεί  κατά πολλούς τρόπους. 
Παραδοσιακά , η κύρια προσοχή ήταν συγκεντρωµένη στις γραµµές προϊόντων. 
Αργότερα η έµφαση στράφηκε προς τις αγορές και προς τις ταξινοµήσεις προϊόντος 
αγοράς. Κατά τη διάρκεια των πρώτων χρόνων της εξέλιξης της έννοιας του µάρκετινγκ, 
η έµφαση στράφηκε προς τη λειτουργική ανάλυση και τη λειτουργική οργάνωση. Με την 
αυξανόµενη περιπλοκή, η προσοχή άρχισε να συγκεντρώνεται στους τοµείς της αγοράς , 
περιλαµβάνοντας διάφορες εκτιµήσεις ταξινόµησης όπως είναι η δηµοσιογραφία, το 
περιβάλλον και ο τρόπος ζωής. Όλα αυτά αποτελούν ουσιαστικές προσεγγίσεις για την 
τακτική εξέταση της διαδικασίας του µάρκετινγκ. Πρόσφατα, πάντως οι ειδικοί του 
µάρκετινγκ µε προχωρηµένες ιδέες ανάπτυξαν µια πρόσθετη χρήσιµη µέθοδο. Η νέα 
αυτή προσέγγιση θεωρεί τη διαδικασία του µάρκετινγκ σαν να αποτελείται από 3 
ουσιαστικά αλληλοσυσχετιζόµενα υποσυστήµατα :ένα σύστηµα προϊόντων, ένα σύστηµα 
πειθούς και ένα σύστηµα ενίσχυσης. 
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6.2. ∆ιεύθυνση του συστήµατος προϊόντων 
 
Ο συνδυασµός των βασικών ευθυνών του προϊόντος µε τις πωλήσεις, µε την προώθηση 
και µε τις σχετικές δραστηριότητες πειθούς της επιχείρησης αποτελεί ένα από τα βασικά 
χαρακτηριστικά της έννοιας του µάρκετινγκ. Φαίνεται σωστό να παρατηρηθεί ότι η 
εταιρία δεν έχει αποδειχθεί την έννοια του µάρκετινγκ ούτε έχει δεσµευθεί προς τον 
προσανατολισµό του µάρκετινγκ, εάν η οργάνωση του µάρκετινγκ δεν διαθέτει 
σηµαντική επίδραση και εξουσία για τον καθορισµό των προϊόντων και των υπηρεσιών, 
που πρόκειται να προσφερθούν στην αγορά και του τρόπου τιµολογήσεως, συσκευασίας 
και διαθέσεως προς τους πελάτες. 

Ο προγραµµατισµός των προϊόντων, από την ίδια τη φύση του, πρέπει να 
αποτελεί µια δραστηριότητα προσανατολισµένη προς τους πελάτες, αν η επιχείρηση 
θέλει να ανταγωνίζεται αποδοτικά και συνεχώς µέσα στους επιχειρηµατικούς στίβους, 
που έχει διαλέξει. Αυτό απαιτεί συνεχή και διορατική ακρόαση των πελατών, την 
αφιέρωση της προσοχής προς ιδέες των πωλήσεων έξω από την επιχείρηση και της 
οργάνωσης διανοµής, οι οποίες βρίσκονται εκεί, για να εξυπηρετούν τους πελάτες και 
από τη µόνιµη παρακολούθηση της αγοράς, ώστε να διατηρεί την πρωτοπορία όλων 
εκείνων που ο ανταγωνισµός κάνει ήδη ή έχει σκοπό να κάνει στο µέλλον. Οι 
δραστηριότητες αυτές είναι όλες έµφυτες στον καθορισµό της οργάνωσης του 
µάρκετινγκ. Εκεί όπου ο ∆ιευθυντής Μάρκετινγκ και οι συνεργάτες του δεν διαθέτουν το 
είδος αυτό απασχόλησης στη διεύθυνση των συστηµάτων προϊόντων, η επιχείρηση 
λειτουργεί τουλάχιστον, σύµφωνα µε την έννοια των πωλήσεων µε προσανατολισµό 
προς τις πωλήσεις 
 
6.2.1. Σκοπός του συστήµατος προϊόντων 
 
Σκοπός του συστήµατος προϊόντων είναι να εξασφαλίζεται ότι διαθέτετε το κατάλληλο 
προϊόν, στην κατάλληλη θέση, µε την κατάλληλη τιµή, την κατάλληλη χρονική στιγµή, 
ώστε να ικανοποιούνται οι ανάγκες των πελατών. Αυτό σηµαίνει προσαρµογή των πηγών 
της επιχείρησης προς τις ανάγκες και τις επιθυµίες των πελατών και όχι προσπάθεια 
χειρισµού των πελατών, για να προσαρµοσθούν προς την εσωτερική ευκολία, την 
τρέχουσα ικανότητα ή τις παραξενιές της διεύθυνσης. 

Από ευρεία διευθυντική πλευρά, ολόκληρη η επιχείρηση και καθένας από τους 
τοµείς της µπορεί να θεωρηθεί σαν ένα σύστηµα προϊόντος. Ο σκοπός εδώ είναι να 
ρίξουµε µια προσεκτική µατιά στο ρόλο του µάρκετινγκ στο γενικό σύστηµα προϊόντων 
και να εξετάσουµε µερικές από τις κύριες σχέσεις, που υπάρχουν µε τις άλλες 
λειτουργίες. Το ότι διαφορετικές λειτουργίες της επιχείρησης που θα αντιµετωπίσουν το 
προϊόν µε διαφορετικό φως, µπορεί να φανεί από τις ακόλουθες τυπικές απαντήσεις προς 
το ερώτηµα: «το είναι το τέλειο προϊόν;».  

Πωλητής : Εξαιρετική ποιότητα, πάντα διαθέσιµο στοκ, η πιο χαµηλή τιµή 
µοναδικά χαρακτηριστικά ,που ο καθένας τα θέλει, αλλά δεν τα διαθέτει κανένας 
ανταγωνιστής, απεριόριστος αριθµός µοντέλων, µεγεθών και χρωµάτων. 

Μηχανολόγος : Πραγµατική σκληρή τεχνική εργασία, δεν υπάρχει πρόχειρο 
σχέδιο, απαιτεί τη χρήση ενός διερευνητή, επιτρέπει την πλήρη ελευθερία σχεδίου, 
απαιτεί άφθονο χρόνο και χρήµα και προσφέρει στην τεχνική κοινότητα ένα άρθρο, για 
να παραδοθεί στη Λοζάννη την κατάλληλη στιγµή. 

Λογιστής : ∆ηµιουργεί προβλεπόµενα κέρδη πάνω από το µέσο επίπεδο, απαιτεί 
µικρή επένδυση χρηµάτων ή –ακόµη καλύτερα- δεν χρειάζεται επένδυση. 

Παραγωγή : Η ίδια ποσότητα κάθε εβδοµάδα, κάθε ποιότητα αποδεκτή, απαιτεί 
νέο εργαστήριο ή νέα παράξενα µέσα για την παραγωγή του και ακόµη µπορεί να 
οδηγήσει στην υιοθέτηση του αυτοµατισµού. 

Ο τοµέας δράσης του συστήµατος προϊόντων περιλαµβάνει τον προγραµµατισµό 
του προϊόντος, τη διαµόρφωση των τιµών, τη συσκευασία, το σχεδιασµό της παραγωγής 
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και άλλες δραστηριότητες, σχετικά µε το προϊόν. Η λέξη «σύστηµα» εδώ δεν σηµαίνει 
υψηλή προσέγγιση, αλλά απλώς έµφαση στην ανάγκη για µια τακτική, λογική και 
προγραµµατισµένη µεθοδολογία στον καθορισµό του τι προσφέρεται , πότε πρέπει να 
προσφερθεί και πως θα πρέπει να διατίθεται στους πελάτες. 
 
6.2.2. Μέθοδοι και µέσα. 
 
Ένας τρόπος για την εξέταση του συστήµατος προϊόντων µε την προοπτική να 
εξετασθούν οι µέθοδοι που χρησιµοποιεί, για να πετύχει τον προσανατολισµό του 
µάρκετινγκ για την επιχείρηση. Περιλαµβάνουν : 
� ∆ηµιουργικό, συστηµατικό προγραµµατισµό προϊόντος, βασιζόµενο στη µελέτη 

και την εκτίµηση των αναγκών και των επιθυµιών του πελάτη. 
� Ανάπτυξη των συστάσεων, των απαιτήσεων της αγοράς και των προδιαγραφών 

των πελατών για νέα προϊόντα, τροποποιήσεις και καταργήσεις 
� Εφαρµογή των αντικειµενικών σκοπών και των µεθόδων στρατηγικής της 

επιχείρησης και του µάρκετινγκ µε τη βοήθεια των προσφορών προϊόντων. 
� ∆οκιµασία της αγοράς για τον προσδιορισµό της αποδοχής του πελάτη και της 

διανοµής, της προτίµησης και της ζήτησης. 
� Στρατηγική, ανταγωνιστική διαµόρφωση τιµών, συσκευασία , σχεδιασµός 

εµφάνισης και διατιθέµενες µάρκες. 
� Σχεδιασµός παραγωγής για την αντιµετώπιση των απαιτήσεων του πελάτη, των 

πωλήσεων και του ανταγωνισµού. 
 
Ο προσανατολισµός του µάρκετινγκ απαιτεί από το ∆ιευθυντή Μάρκετινγκ και τους 
συνεργάτες του να εξασφαλίσουν την ηγεσία στο σύστηµα προϊόντων. Αυτό απαιτεί 
συνεχή, δηµιουργικό και νεωτεριστικό προγραµµατισµό, σχεδιασµό και εφαρµογή µέσα 
στην οργάνωση του µάρκετινγκ. Απαιτεί, επίσης, πειστικές- πολλές φορές και επιθετικές 
– προσπάθειες για να επηρεασθεί η ουσιαστική συµµετοχή και συµβολή από άλλες 
λειτουργίες, καθώς το µάρκετινγκ επιδιώκει να προσανατολίσει ολόκληρο το σύστηµα 
προϊόντων προς την αγορά. Είναι εύκολο να πιστέψει κανείς µε αφέλεια ότι η τεχνική 
οργάνωση θα προσφέρει αυτόµατα µια νέα ανάπτυξη, η οποία θα ταιριάζει στις επιθυµίες 
των πελατών, όταν θα χρειασθεί, όταν οι αρµόδιοι της παραγωγής θα καθορίσουν 
θεληµατικά τις υποχρεώσεις για την ικανοποίηση των συνθηκών της αγοράς και της 
διανοµής και θα συµµορφωθούν προς αυτές και ότι οι οικονοµικές δυνάµεις της 
επιχείρησης θα προσανατολίσουν ξανά αυτόµατα τους προϋπολογισµούς και τις 
προβλέψεις προς απρόβλεπτες µεταβολές της αγοράς, χωρίς στενή παρακολούθηση και 
πειστικές συγχρονισµένες πιέσεις, εκ µέρους εκείνων οι οποίοι –όπως ελπίζεται- 
γνωρίζουν και αντιπροσωπεύουν καλύτερα τους πελάτες. 
 
6.2.3. Μέσα Συστήµατος Προϊόντων 
 
Άλλη µια σηµαντική πλευρά για την επίτευξη του προσανατολισµού του µάρκετινγκ, 
είναι η επιλογή και η χρησιµοποίηση των µέσων του µάρκετινγκ, τα οποία είναι 
ουσιαστικά για τη λειτουργία του αποδοτικού συστήµατος προϊόντων. Τα µέσα αυτά 
περιλαµβάνουν : 

• Εµπορικές πληροφορίες και έρευνα µάρκετινγκ για την αναγνώριση των 
απαιτήσεων των πελατών σε προδιαγραφές προϊόντων, τιµές, συγχρονισµό, 
ικανότητα διαθέσεως κ.ο.κ. 

• Ανάλυση γραµµής προϊόντων και τοµών αγοράς και καθορισµός για την 
εξασφάλιση έντονης και συγχρονισµένης συγκέντρωσης της προσοχής σε 
κάθε στοιχείο της επιχείρησης. 
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• Μελέτη έξω από την επιχείρηση για την οργάνωση των πωλήσεων, της 
διανοµής, της προώθησης και της εξέτασης των υπηρεσιών , που πρέπει να 
επηρεάζουν τον προγραµµατισµό και την ανάπτυξη των προϊόντων. 

• ∆ιατύπωση ειδικών αντικειµενικών σκοπών, στόχων και µεθόδων 
στρατηγικής των προϊόντων και της διαµόρφωσης των τιµών για κάθε 
τοµέα της αγοράς. 

• Μελέτη και ανάλυση των ανταγωνιστικών προσφορών και των περιοδικών 
συγκρίσεων των αντικειµενικών στόχων «των δικών τους» και των δικών 
µας». 

• Χρησιµοποίηση των οµάδων προϊόντων, εκεί όπου είναι κατάλληλη, για να 
εξασφαλίζεται η ενσωµάτωση της προσπάθειας ανάµεσα στις διάφορες 
λειτουργίες, που περιλαµβάνονται στο σύστηµα προϊόντων. 

• Μελέτες στη διεύθυνση των προϊόντων , στις οποίες περιλαµβάνονται οι 
βαθµοί αποδοχής των πελατών, προτίµησης και ζήτησης και ο καθορισµός 
της θέσης, των τάσεων και της προόδου. 

 
Καθώς η εργασία του µάρκετινγκ γίνεται ολοένα και περισσότερο πολύπλοκη και 
περισσότερο τελειοποιηµένη, τα προηγµένα µέσα και µέθοδοι της λειτουργικής έρευνας, 
της ανάλυσης συστηµάτων, της θεωρίας των αποφάσεων και άλλων προοδευτικών 
επιστηµών χρησιµοποιούνται για την επίλυση των προβληµάτων του συστήµατος 
προϊόντων και η τάση αυτή θα συνεχισθεί αναπόφευκτα.  
 
6.2.4 Αντικειµενικοί σκοποί και µέθοδοι στρατηγικής 
 
Η διεύθυνση του συστήµατος προϊόντων, κυρίως µέσω του προγραµµατισµού των 
προϊόντων, περιλαµβάνει τη διατύπωση των αντικειµενικών σκοπών και των µεθόδων 
στρατηγικής του προϊόντος. Η εργασία αυτή γίνεται προς δύο κατευθύνσεις. Οι 
αντικειµενικοί σκοποί του προϊόντος και οι µέθοδοι στρατηγικής πρέπει να προέρχονται 
από τους ευρύτερους σκοπούς της επιχείρησης και του µάρκετινγκ και τις στρατηγικές 
µεθόδους, γιατί αποτελούν το κύριο µέσον της εφαρµογής των τρόπων αυτών δράσης.  

Ο προγραµµατισµός προϊόντων πρέπει να παίζει κύριο ρόλο, π.χ. , στον 
καθορισµό του τοµέα δράσης της επιχείρησης, στην αναγνώριση των τάξεων των 
πελατών που πρέπει να εξυπηρετούνται, στην επιλογή των ανταγωνιστικών 
προσεγγίσεων και στην απόφαση να αποδοθεί έµφαση στην τεχνολογία και στο προϊόν. 
Κατά τον ίδιο τρόπο, θα πρέπει να αποτελεί σηµαντικό συντελεστικό παράγοντα στον 
καθορισµό των αντικειµενικών σκοπών και των µεθόδων στρατηγικής του µάρκετινγκ 
για την επέκταση της αγοράς, µε τη βελτίωση των υπαρχόντων προϊόντων και µε την 
ανάπτυξη νέων, µε την αύξηση του ποσοστού συµµετοχής στην αγορά µέσω 
βελτιωµένης απόδοσης των προϊόντων, ποιότητας και χαρακτηριστικών και µε τη 
βελτίωση της αποδοτικότητας , µε την κατάργηση διαφόρων προϊόντων, µε τη βελτίωση 
των τιµών και µε τον περιορισµό του κόστους. Μια από τις πιο σηµαντικές συνεχείς 
εργασίες του είναι η δηµιουργία στρατηγικής βασικής έµφασης για την έλξη των 
προϊόντων και την έλξη των τιµών. 

Πρόσθετη προοπτική της εργασίας του µάρκετινγκ στο σύστηµα προϊόντων 
παρέχεται από την εκτίµηση των θεµάτων και των αποφάσεων, που περιλαµβάνονται 
στην επιλογή νέων προϊόντων, στον προγραµµατισµό για τις υπάρχουσες γραµµές, και 
στην κατάργηση προϊόντων ή γραµµών, που φαίνονται να έχουν αµφίβολο µέλλον. 
 
6.2.5. Επιλογή και εκτίµηση νέων προϊόντων 
 
Ενώ η αναγνώριση των ευκαιριών νέων προϊόντων αποτελεί ουσιαστικής και ζωτικής 
σηµασίας εργασία σε κάθε σχεδόν επιχείρηση, µια ακόµη περισσότερο σηµαντική και 
δύσκολη εργασία αποτελεί η διαλογή , η εκτίµηση και η επιλογή των ευκαιριών που είναι 
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ανάγκη να καλλιεργηθούν. Η εργασία αυτή απαιτεί πλήρη και εύστοχα κριτήρια για την 
εκτέλεση των εκτιµήσεων αυτών. Οι παράγοντες που πρέπει να κληθούν και τα πρότυπα, 
τα οποία θα υποβληθούν προς κρίση θα κυµαίνονται ουσιαστικά, ανάλογα µε το µέγεθος 
και τον τοµέα δράσης του νέου κινδύνου και οι ειδικές συνθήκες θα επηρεάζουν κάθε 
κατάσταση. Πάντως , τα ακόλουθα γενικά κριτήρια µπορεί να είναι χρήσιµα στις 
περισσότερες περιπτώσεις. Για να είναι ευκολότερη η χρήση τους, οι παράγοντες αυτοί 
παρουσιάζονται στις 3 κατηγορίες της ευκαιρίας της αγοράς, της ικανότητας 
εξυπηρέτησης και της πρόβλεψης των αποτελεσµάτων. 
 
Ευκαιρίες της αγοράς:Καθορίζουν, πόσο καλά ένα συγκεκριµένο προϊόν µπορεί να 
καλύψει µια αναγνωρισµένη ανάγκη ή επιθυµία του πελάτη. Κρίνουν την καταλληλότητα 
του προϊόντος για το συµφέρον και τα πλεονεκτήµατα του πελάτη, τα οποία 
επιδιώκονται. Εκτιµούν την προβλεπόµενη αποδοχή του πελάτη. Εξετάζουν τη φύση , το 
µέγεθος και τον προβλεπόµενο ρυθµό αύξησης της αγοράς. Καθορίζουν τον κατάλληλο 
χρόνο για την εισαγωγή –ούτε πολύ νωρίς ούτε πολύ αργά. Υπολογίζουν την ικανότητα 
αντιµετώπισης του ανταγωνισµού σε άλλα προϊόντα , τεχνολογίες ή µέσα για την 
κάλυψη των αναγκών του πελάτη. Εξετάζουν τον αριθµό και τη δύναµη του 
ανταγωνισµού, µε βάση το ίδιο ουσιαστικά προϊόν. 
 
Ικανότητα εξυπηρέτησης:∆ιαθέτει την τεχνική ικανότητα για την ανάπτυξη ενός 
προϊόντος αποδεκτού και ανταγωνιστικού, που µπορεί να πουληθεί εύκολα και την 
ικανότητα για την ανανέωση µοναδικών χαρακτηριστικών ή πλεονεκτηµάτων. Προσοχή 
στους φραγµούς στην είσοδο για την επιχείρησή σας και για τις άλλες, όπως είναι τα 
προνόµια, οι άδειες λειτουργίας τα εµπόδια διανοµής. Φυλαχτείτε από τις απαιτήσεις 
πηγών σε κεφάλαια, εγκαταστάσεις και ανθρωποδύναµη για προϊόντα και για ανάπτυξη 
της αγοράς, για ειδικές ή για σπάνιες ικανότητες, για πωλήσεις, διανοµή, υπηρεσίες και 
ικανότητα προώθησης και εναρµόνισης, για την ικανότητα παραγωγής, στην οποία 
περιλαµβάνεται η ικανότητα διάθεσης των προϊόντων και των υλικών και για τα ειδικά 
προβλήµατα, όπως είναι η καταλληλότητα της επιχείρησης, η σχέση µε τα άλλα 
προϊόντα, η τοποθέτηση της οργάνωσης και οι κοινωνικές εκτιµήσεις, καθώς και αυτές 
των ∆ηµοσίων Σχέσεων. 
 
Προβλεπόµενα αποτελέσµατα:Περιλάβετε στα προβλεπόµενα αποτελέσµατα, 1. την 
αποδοτικότητα, το χρόνο για την επίτευξη θετικής εισροής χρηµάτων, είτε 
βραχυπρόθεσµα (ποσοστά επί % των πωλήσεων και απόδοση των επενδύσεων ) ή 
µακροπρόθεσµα (τάσεις κέρδους, υπολειµµατικό εισόδηµα) 2. συµβολή στα γενικά 
έξοδα, 3. µέγεθος ευκαιρίας, σε όγκο πωλήσεων και σε διάρκεια ζωής του προϊόντος, 4. 
ενίσχυση που παρέχεται για άλλα προϊόντα, 5.αξία σαν οδηγός προς άλλες ευκαιρίες και 
6. γενική πιθανότητα επιτυχίας ή αποτυχίας. 

Ο συντελεστής χρησιµότητας των νέων προϊόντων, ο γρήγορα αυξανόµενος 
ανταγωνισµός στις περισσότερες επιχειρήσεις και το υψηλό κόστος αποτυχίας των 
προϊόντων συνδυάζονται, ώστε να τονιστεί περισσότερο η αυξανόµενη σηµασία της 
συστηµατικής ανάλυσης του κινδύνου, που βασίζεται στη χρήση διορατικών και 
αντικειµενικών κριτηρίων. 

Πολλές επιχειρήσεις χρησιµοποιούν νέες προσεγγίσεις οργάνωσης για την 
εξέταση και την ανάπτυξη νέων επιχειρήσεων. Οι επιχειρήσεις αυτές έχουν τη µορφή 
ειδικών προσωρινών οργανωτικών µονάδων ή οµάδων κινδύνου για µια και µόνο 
ευκαιρία. Στις καταναλωτικές επιχειρήσεις αποτελούν ουσιαστικά οµάδες µάρκετινγκ. Σε 
άλλους τοµείς, περισσότερο τεχνικούς, αντιµετωπίζονται συνήθως πολλές λειτουργίες. 
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6.2.6 Προγραµµατισµός γραµµών προϊόντων 
 
Πολλά έχουν γραφεί σχετικά µε τον προγραµµατισµό νέων προϊόντων, αλλά πολύ λίγα 
σχετικά µε τη λιγότερο θελκτική εργασία του προγραµµατισµού προϊόντων, που 
απαιτείται για τις υπάρχουσες γραµµές προϊόντων. Ο διευθυντής Μάρκετινγκ έχει την 
ανάγκη να καθορίζει την φύση και τον τοµέα δράσης των δραστηριοτήτων, που 
απαιτούνται για την επίτευξη του έργου αυτού, ούτως ώστε να παρέχει την κατάλληλη 
διάρθρωση και επάνδρωση. Ο προγραµµατιστής προϊόντων χρειάζεται καθοδήγηση, 
ώστε να παρέχει την κατάλληλη συγκέντρωση της προσοχής και έµφαση στη διεξαγωγή 
της εργασίας. Ο πίνακας δραστηριοτήτων, περιγράφει την εργασία που έχει ουσιαστική 
σηµασία στις περισσότερες επιχειρήσεις. Τα σχετικά στοιχεία παρουσιάζονται σε τρεις 
κατηγορίες επειδή υπάρχουν 3 διαχωρισµένες διαφορές απαιτήσεων στην κάθε µια. 

∆ιοίκηση τρέχουσας γραµµής: Αναγνωρίζετε τις ανάγκες και προγραµµατίζετε τις 
τροποποιήσεις των προϊόντων για την επέκταση της αγοράς. Καθορίζετε τις αλλαγές 
χαρακτηριστικών και εµφάνισης, που είναι απαραίτητες για την αντιµετώπιση των 
ετήσιων ή άλλων περιοδικών απαιτήσεων για τα διάφορα µοντέλα. Αλλάζετε τις 
προδιαγραφές του µάρκετινγκ, ώστε να επιτρέπεται η βελτίωση του κόστους. 
Αναπτύσσετε τις προδιαγραφές της αγοράς για την απλοποίηση της γραµµής , την 
τυποποίηση, τη διάρθρωση των προϊόντων και για παρόµοιες αλλαγές. Αποφασίζετε 
κατά πόσο πρέπει να ικανοποιήσετε τις απαιτήσεις για ειδικά µοντέλα, τροποποιήσεις 
από τις standard προσφορές και για άλλες αποκλίσεις για περιορισµένες αγορές. 

Προκαταβολική εργασία: Προβλέπετε, ερµηνεύετε και µεταβιβάζετε τις 
µεταβολές, τις απαιτούµενες από τους πελάτες. Αναγνωρίζετε τις τεχνικές επιτεύξεις και 
τις επιτεύξεις παραγωγής, καθώς και τις σχετικές τάσεις- µέσα στην επιχείρηση και στον 
ανταγωνισµό- και κάνετε εκτίµηση της επίδρασης τους στη χρησιµότητα της υπάρχουσας 
γραµµής προϊόντων. Συγκεντρώνετε και γενικεύετε τις ιδέες, για τον ανασχεδιασµό 
σηµερινών προϊόντων και για τη δηµιουργία νέων. Κάνετε εκτίµηση των νέων σχεδίων 
και προγραµµάτων τεχνικής ανάπτυξης από την πλευρά του µάρκετινγκ και προβαίνετε 
σε συστάσεις για τις κατάλληλες προτεραιότητες. Προτείνετε αλλαγές και προσθήκες σε 
εγκαταστάσεις και σε άλλες πηγές, οι οποίες θα προσανατολίσουν την ικανότητα της 
επιχείρησης στενότερα προς τις ευκαιρίες της αγοράς και προς τις πραγµατικότητες της. 
∆ηµιουργείτε και προτείνετε έγκαιρες µεταβολές στους αντικειµενικούς σκοπούς και τις 
µεθόδους στρατηγικής της επιχείρησης και του µάρκετινγκ 

Κύριοι ανασχεδιασµοί προϊόντων. ∆ιατυπώνετε προτάσεις για αυξηµένη αξία 
προς τους πελάτες µε την προσθήκη χαρακτηριστικών, ποιότητας, απόδοσης ή άλλων 
παραγόντων. Κάνετε συστάσεις για µεταβολές, που βοηθούν την κατάτµηση των αγορών 
, µε τη βοήθεια της διαφοροποίησης των προϊόντων. Προτείνετε σχέδια ή προγράµµατα 
που προσφέρουν ανταγωνιστικά πλεονεκτήµατα στα προϊόντα ή στις γραµµές, 
διατηρώντας την ικανότητά σας να υπερέχετε, να φθάνετε ή να υπερπηδάτε τον 
ανταγωνισµό. Προτείνετε άλλες λειτουργίες για τα προγράµµατα περιορισµού του 
κόστους ή συµµετέχετε σ’ αυτές. Προγραµµατίζετε ανασχεδιασµό των προγραµµάτων 
για την πληρέστερη εκµετάλλευση των σηµερινών ή των νέων τεχνολογιών ή των 
µεθόδων παραγωγής. Συµµετέχετε στις διαπραγµατεύσεις για την ισορρόπηση των 
εκτιµήσεων, µεταξύ των απαιτήσεων των πελατών, των ικανοτήτων της επιχείρησης και 
του κόστους. 

Ο σαφής προσδιορισµός των εργασιών, που απαιτούνται για τον προγραµµατισµό 
του προϊόντος στις υπάρχουσες γραµµές, θα είναι χρήσιµος για τη λήψη αποφάσεων 
κατά πόσον πρέπει να συνδυάζονται οι δραστηριότητες αυτές µε τον προγραµµατισµό 
νέων προϊόντων. Στις περισσότερες περιπτώσεις, εκεί όπου η εργασία, απαιτεί την πλήρη 
απασχόληση ενός τουλάχιστον ανθρώπου για την ύπαρξη µιας λογικά αποδοτικής 
γραµµής προϊόντων, είναι άξιο σύστασης να αποσπάται από την περισσότερο αποδοτική 
εργασία του προγραµµατισµού νέων ουσιαστικών προσφορών. 
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6.2.7. Κατάργηση προϊόντων 
 
Μια από τις περισσότερο ενοχλητικές και δύσκολες εργασίες στη διεύθυνση του 
συστήµατος προϊόντων, είναι η κατάργηση της γραµµής προϊόντων, που έχει επιβιώσει 
περισσότερο από την παραγωγικότητα της. Η δυσχέρεια αυτή οφείλεται σε πολλούς 
λόγους. Ένας από αυτούς είναι αισθηµατικός. Σε πολλούς επιχειρηµατίες απλώς αρέσουν 
τα σκυλιά. Άλλος είναι η συνήθεια – η αντίσταση προς τη µεταβολή. Συχνά, ο φόβος 
αποτελεί εµπόδιο- η ανησυχία σχετικά µε την απώλεια του όγκου ή µε την επίδραση στις 
σταθερές ή στις προγραµµατισµένες δαπάνες. Ένα άλλο συνηθισµένο εµπόδιο είναι η 
έλλειψη εµπειρίας στην έξοδο από την επιχείρηση, στην οποία περιλαµβάνεται η ανάγκη 
για καλύτερη εκτίµηση και για µέσα για τη διαµόρφωση των αποφάσεων. 

Υπάρχουν πολλές εναλλακτικές λύσεις για την αντιµετώπιση της κατάργησης. 
Μπορείτε π.χ. ,να εξακολουθήσετε απλώς να υποφέρετε και να µείνετε προσκολληµένοι 
στην άρρωστη επιχείρηση. Μπορείτε να ανασυντάξετε την αποτυχηµένη γραµµή και να 
προσπαθήσετε να την θεραπεύσετε. Αν βρείτε κάποιον αγοραστή , µπορείτε να την 
πουλήσετε. Η αν µπορείτε να πετύχετε µια κατάλληλη ανταλλαγή , µπορείτε να την 
ανταλλάξετε µε κάτι άλλο. Επίσης µπορείτε να κάνετε συγχώνευση της επιχείρησης µε 
την επιχείρηση κάποιου άλλου, ελπίζοντας ότι ο συνδυασµός θα είναι αρκετά ισχυρός, 
ώστε να ευδοκιµήσει. Σε έσχατη ανάγκη, µπορείτε απλώς να πετάξετε την επιχείρηση και 
να αναλάβετε την επιχείρηση. Συχνά, η τελευταία αυτή οδυνηρή λύση είναι και η 
καλύτερη. Το πιο χρήσιµο, ίσως µέσον για τη λήψη των αποφάσεων κατάργησης των 
προϊόντων είναι µια κατάλληλη σειρά από κριτήρια ψαλιδίσµατος. Παρά το γεγονός ότι 
κάθε γραµµή, που πρόκειται να εκτιµηθεί, διαθέτει τα δικά της ιδιαίτερα χαρακτηριστικά 
και δικές τις εκτιµήσεις τα ερωτήµατα που ακολουθούν έχουν αποδειχθεί εφαρµόσιµα σε 
µεγάλη ποικιλία από επιχειρήσεις: 

Αποδοτικότητα: Ποια είναι η πρόβλεψη κερδών για το τρέχον έτος; Ποιο είναι το 
ιστορικό των κερδών για καθένα από τα προηγούµενα 3,5,ή 10 χρόνια; Ποια είναι η 
πρόβλεψη κερδών για τα επόµενα 3,5, ή 10 χρόνια; Η µέτρηση πρέπει να γίνεται σε 
ποσοστά επί των πωλήσεων, σε απόδοση επί των επενδύσεων, σε υπολειµµατικά 
εισοδήµατα, σε ροή µετρητών ή σε άλλες βάσεις, που καθορίζονται στην επιχείρηση και 
που είναι κατάλληλες για την επιχείρηση αυτή. Θέση καµπύλης ανάπτυξης. Πρόκειται 
για µια αναπτυσσόµενη, στατική ή φθίνουσα αγορά; Υπάρχουν ευκαιρίες επέκτασης της 
αγοράς; 

Επικράτηση των προϊόντων: Ποια είναι η ανταγωνιστική θέση των προϊόντων 
σας σε αποδοχή, προτίµηση και ζήτηση; Ποιοι είναι οι συντελεστές απόδοσης των 
προϊόντων, των χαρακτηριστικών, της έλξης και άλλων εκτιµήσεων των πελατών; Κάθε 
µια από αυτές πρέπει να αναλύεται κατά τελική κλάση πελατών, δίαυλο διανοµής και 
σύµφωνα µε άλλες αγοραστικές επιδράσεις. 

Επικράτηση αγοράς: Ποιος είναι ο συντελεστής επί τοις εκατό της 
εξυπηρετούµενης αγοράς κατά τα τελευταία 5 χρόνια; Υπάρχουν µη εξυπηρετούµενες 
περιοχές της αγοράς; Ποιες είναι οι προβλεπόµενες τάσεις της θέσης της αγοράς; 
Υπάρχουν τεχνικές, παραγωγικές ή άλλες αναµενόµενες µεταβολές οι οποίες θα 
µπορούσαν να βελτιώσουν ή να απειλήσουν ουσιαστικά τη θέση της αγοράς; Ποια είναι 
η κατάσταση και η τάση, σχετικά µε την ευθυγράµµιση του ανταγωνισµού; 

Εκτιµήσεις αλληλεξάρτησης: Μπορεί η κατάργηση να έχει αρνητική επίδραση 
στις συνδυασµένες παραγγελίες µε άλλα προϊόντα, συσκευασίες ή συστήµατα; Τι 
αντίκτυπο θα έχει στις σχέσεις και στη χρησιµοποίηση της δύναµης των πωλήσεων, 
συµπεριλαµβανοµένων των διανοµών, των µεταπωλητών και των πρακτόρων; Ποια 
επίδραση µπορεί να έχει η διακοπή της παραγωγής στην τεχνική, στην παραγωγική 
οργάνωση και στην οργάνωση του µάρκετινγκ από την άποψη της γενικής τους 
ικανότητας να εξυπηρετούν αποδοτικά τους πελάτες; Μπορεί η µεταβολή να έχει 
αρνητική επίδραση στον ανταγωνισµό για άλλες γραµµές; 
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Κίνδυνοι κατάργησης: Ποιο θα είναι το εµπορικό αποτέλεσµα σε ολόκληρη την 
επιχείρηση; Μήπως θα υποφέρουν οι σχέσεις µε τους προµηθευτές; Ποιο αποτέλεσµα θα 
έχει στους συνεργάτες, όπως είναι οι εγκαταστάσεις, οι εργολάβοι, οι αρχιτέκτονες ή 
άλλοι; Υπάρχουν πλευρές των δηµοσίων σχέσεων, οι οποίες θα µπορούν να επηρεάσουν 
την απόφαση, περιλαµβανόµενης της αντίδρασης της εργασίας ή της κοινότητας; 

Τα κριτήρια του κλαδέµατος µπορούν να εφαρµοσθούν ανεπίσηµα ή επίσηµα. 
Στη δεύτερη περίπτωση, οι αριθµητικές τιµές καθορίζονται για κάθε κριτήριο, µε βάση 
µια κλίµακα, επιβαρηµένη µε κάποιον προκαθορισµένο συντελεστή standard, που 
παρέχει τη βάση της απόφασης. Όταν γίνεται κάτι τέτοιο, τότε πρέπει να καταβάλλεται 
προσπάθεια, ώστε να καθορίζονται δίκαιες τιµές και να αποφεύγεται η µετακίνηση του 
ζυγού, όταν το αποτέλεσµα που προκύπτει δεν συµφωνεί µε τις προκαταλήψεις της 
διεύθυνσης ή µε το προκατειληµµένο συµπέρασµα. 
 
6.2.8. Εκλέπτυνση του προγραµµατισµού προϊόντων 
 
Σε πολλές επιχειρήσεις, το σύστηµα προϊόντων υποφέρει εξ’ αιτίας της σύγχυσης που 
υπάρχει, σχετικά µε τους αντίστοιχους ρόλους των διαφόρων λειτουργιών. Ένα µέρος 
από τη δυσκολία αυτή προκύπτει από ένα πρόβληµα ονοµατολογίας. «προγραµµατισµός 
προϊόντων» είναι ένας όρος, που σηµαίνει εντελώς διαφορετικά πράγµατα σε διάφορες 
επιχειρήσεις. Ακόµη και µέσα στην ίδια επιχείρηση µπορεί να έχει µια µεγάλη ποικιλία 
από χρήσεις. Μια λύση είναι η χρησιµοποίηση του ορισµού «προγραµµατίζω το προϊόν», 
ώστε να σηµαίνει την όλη εργασία του καθορισµού του τι θα προσφερθεί προς πώληση, 
µε συµµετοχή όλων των λειτουργιών. 

Όταν γίνει κάτι τέτοιο, ο όρος «προγραµµατισµός προϊόντων» µπορεί να 
χρησιµοποιείται, για να καθορίζει την υπολειτουργία του µάρκετινγκ η οποία ερµηνεύει 
και εκπροσωπεί τις ανάγκες και τις επιθυµίες των πελατών στον προγραµµατισµό του 
προϊόντος. Με τη χρήση αυτή θα γίνεται κατανοητό ότι ο προγραµµατισµός του 
προϊόντος διατυπώνει εναλλακτικά προγράµµατα, κάνει την εκτίµηση του και, σε κάθε 
περίπτωση, συνιστά µια από τις λύσεις προς υιοθέτηση από τη γενική διεύθυνση.  

Ένα άλλο κλειδί για την κατανόηση του προγραµµατισµού προϊόντος είναι να 
εξετάζονται τα είδη των ερωτηµάτων, στην απάντηση των οποίων πρέπει να βοηθά ο 
προγραµµατιστής προϊόντων, από την άποψη των προϊόντων. Παραδείγµατος χάρη: 

• Ποιους τοµείς πρέπει να επιλέγει η διεύθυνση, για να παρέχεται η βάση για 
τον προγραµµατισµό της επιχείρησης, του µάρκετινγκ και των προϊόντων; 

• Ποιες ευκαιρίες, από την άποψη των τάξεων των πελατών, των τύπων 
διανοµής και των ανταγωνιστικών στίβων πρέπει να επιλέγει η επιχείρηση; 

• Ποιες γραµµές προϊόντων πρέπει να προσφέρει η επιχείρηση, 
περιλαµβανοµένων των µοντέλων, των τύπων, των βαθµών, των µεγεθών, 
των µορφών και των χρωµάτων του καθενός; 

• Ποιες είναι οι απαιτήσεις των πελατών και οι προδιαγραφές της αγοράς για 
κάθε ένα από αυτά; 

• Αν κάποιος πελάτης ή διανοµέας ζητήσει ορισµένες τροποποιήσεις και 
προδιαγραφές, µπορούν αυτές να γίνουν; 

• Ποιες βασικές λειτουργίες θα εκτελεί κάθε γραµµή προϊόντων; 
• Θα είναι η γραµµή πλήρης ή περιορισµένη; 
• Η επιχείρηση θα προηγείται τεχνικά ή θα ακολουθεί τον ανταγωνισµό; 
• Ποιο είδος δυνατοτήτων της παραγωγής και άλλων πηγών θα αναλάβει να 

εξυπηρετεί για τις επιλεγόµενες αγορές; 
• Πως θα πρέπει να καθορίζονται το επιτρεπόµενο κόστος και οι άλλες 

οικονοµικές εκτιµήσεις; 
 
Αυτά αποτελούν µερικά µόνο παραδείγµατα της κλίµακας και της ποικιλίας των 
εκτεταµένων και ειδικών ερωτηµάτων, στα οποία πρέπει να απαντά το µάρκετινγκ. Οι 
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κατάλληλες απαντήσεις µπορούν να δοθούν µόνο µε το συνεχή και πλήρη 
προγραµµατισµό προϊόντων.  
 
6.2.9. Οργάνωση προγραµµατισµού προϊόντων 
 
Σηµαντικό θέµα στη διεύθυνση ενός αποδοτικού συστήµατος προϊόντων αποτελεί ο 
καθορισµός και η επάνδρωση της οργάνωσης προγραµµατισµού προϊόντων. 

Αυτό περιλαµβάνει τον καθορισµό του έργου και της δικαιοδοσίας, που πρέπει να 
ανατίθεται στο µάρκετινγκ, την ενσωµάτωση του έργου αυτού σε µια κατάλληλη 
διάρθρωση, την επάνδρωση για την επαγγελµατική επίτευξη των απαιτούµενων 
δραστηριοτήτων και τη διασάφηση των σχέσεων µε τις άλλες λειτουργίες. 

Ένα λογικό σηµείο εκκίνησης αποτελεί η αναγνώριση του έργου. Κανονικά, ο 
τοµέας δράσης του έργου περιλαµβάνει νέα προϊόντα, τροποποιήσεις υπαρχόντων 
προϊόντων και αποµάκρυνση των προϊόντων, που δεν είναι πια βιώσιµα. 

Η λειτουργική απογραφή περιλαµβάνει διάφορες δραστηριότητες, όπως οι 
ακόλουθες: 
Εµπορικές πληροφορίες: Συλλέγετε ή φροντίζετε να συλλέγουν οι άλλοι πληροφορίες 
σχετικά µε τις ανάγκες, τις επιθυµίες, τα πλεονεκτήµατα και τα προσόντα που 
επιδιώκουν οι πελάτες, την αγοραστική συµπεριφορά και άλλα σχετικά θέµατα. 
Αναλύετε και εφαρµόζετε τις πληροφορίες αυτές. 
Αντικειµενικοί σκοποί και µέθοδοι στρατηγικής: ∆ιατυπώνετε τους αντικειµενικούς 
σκοπούς και τις µεθόδους στρατηγικής των προϊόντων και συµβάλλετε στην ανάπτυξη 
της γενικής στρατηγικής της επιχείρησης και του µάρκετινγκ 
Ιδέες για προϊόντα: Ενθαρρύνετε, προωθείτε, συγκεντρώνετε και επεξεργάζεστε κάθε 
ιδέα σχετική µε τα προϊόντα, που προέρχονται από όλες τις πηγές, τόσο από µέσα όσο 
και έξω από την επιχείρηση. 
Εκτίµηση προϊόντων: Κάνετε εκτίµηση των δικών σας προϊόντων και των 
ανταγωνιστικών, από την άποψη των µελλοντικών ευκαιριών της αγοράς. 
Προδιαγραφές προϊόντων: Μετατρέπετε τις ανάγκες και τις επιθυµίες των προϊόντων σε 
απαιτήσεις, που πρέπει να ικανοποιούνται από την τεχνική οργάνωση και από την 
οργάνωση παραγωγής και διαβιβάζετε τις προδιαγραφές αυτές µε σαφώς λειτουργικούς 
όρους. 
Αναγνώριση προϊόντων: Αναπτύσσετε συστάσεις για διάφορες φίρµες, στις οποίες 
περιλαµβάνεται η επιλογή της εµπορικής επωνυµίας και της µάρκας, η συσκευασία, οι 
επιγραφές και η ονοµατολογία των προϊόντων. 
Συγχρονισµός προϊόντων: Καθορίζετε τα χρονοδιαγράµµατα για την εισαγωγή και για 
άλλες αλλαγές προϊόντων, τα διαβιβάζετε σε ολόκληρη την οργάνωση και 
παρακολουθείτε και επισπεύδετε την εφαρµογή τους. 
∆ιατύπωση τιµών: Εξετάζετε και κάνετε εκτίµηση των εναλλακτικών επιπέδων των 
τιµών και των µεθόδων διατύπωσης των τιµών, κάνετε ειδικές συστάσεις για την έγκριση 
της γενικής διεύθυνσης και αντιµετωπίζετε τα ειδικά προβλήµατα καθορισµού των τιµών 
µόλις προκύψουν, όταν αφορούν θέµατα βασικής πολιτικής 
Τοµέας δράσης προϊόντων: Κάνετε συστάσεις για προσθαφαιρέσεις στη γραµµή 
προϊόντων, περιλαµβάνοντας την απλοποίηση, την τυποποίηση και άλλες τροποποιήσεις. 
Έλεγχος γραµµής: Καθορίζετε ποια µοντέλα, ποιο τύποι, µεγέθη και χρώµατα θα 
προσφερθούν, περιλαµβάνοντας την πολιτική και τις σχετικές αποφάσεις, που αφορούν 
την εξυπηρέτηση ειδικών απαιτήσεων των πελατών και της διανοµής για µονάδες, που 
βρίσκονται έξω από τις καθορισµένες γραµµές. 
Πολιτική προϊόντων:Αναπτύξτε την πολιτική για τον τοµέα δράσης των προϊόντων, την 
ποιότητα και την ασφάλεια των προϊόντων, την διαµόρφωση των τιµών, τον καθορισµό 
των εµπορικών επωνυµιών και άλλων σχετικών θεµάτων. 
Σχέδιο εµφάνισης: Παρέχετε σχέδια εµφάνισης και άλλες σχετικές υπηρεσίες κατά 
τρόπο, που να εξασφαλίζουν την αισθητική έλξη των προϊόντων. 
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Πληροφορίες για τα προϊόντα: Αναπτύσσεστε και παρέχετε συνεχώς πληροφορίες 
σχετικά µε τα προϊόντα, ώστε να χρησιµοποιούνται κατά την πώληση, την προώθηση, 
την εξυπηρέτηση των προϊόντων και άλλες δραστηριότητες. 
 
Όταν συµπληρωθεί η λειτουργική απογραφή και ταξινόµηση, συνίσταται συνήθως να 
γίνεται ανασκόπηση του τοµέα δράσης του έργου αυτού, σε σύγκριση µε άλλες 
λειτουργίες και να ρυθµίζονται οποιεσδήποτε διαφωνίες σχετικά µε την τοποθέτηση και 
µε την ηγεσία. Είναι ένα θέµα ιδιαίτερα σηµαντικό για τον καθορισµό των σχέσεων της 
οµαδικής εργασίας µε την τεχνική οργάνωση, δεδοµένου ότι ολόκληρη η διαδικασία 
σχεδιασµού και ανάπτυξης εξαρτάται από την ενσωµάτωση των προσπαθειών µεταξύ της 
τεχνικής οµάδας και της οµάδας του µάρκετινγκ. 

Αφού καθορισθεί, ποια εργασία πρόκειται να γίνεται από τον προγραµµατισµό 
προϊόντων, το επόµενο στάδιο είναι η εξασφάλιση της οργανωτικής διάρθρωσης. 
Υπάρχουν πάρα πολλοί τρόποι για την οργάνωση του έργου αυτού, στους οποίους 
περιλαµβάνονται και οι ακόλουθες εναλλακτικές λύσεις: 

I. Γραµµή προϊόντων. Όταν η επιχείρηση περιλαµβάνει πολλές και διαφορετικές 
γραµµές, οι οποίες έχουν µικρή σχέση µεταξύ τους, συνίσταται συνήθως να 
υπάρχει ένας προγραµµατισµός προϊόντων ή µια µονάδα προγραµµατισµού για 
κάθε γραµµή. Η προσέγγιση αυτή µπορεί να ταιριάζει π.χ. σε µια ηλεκτρική 
βιοµηχανία, οι γραµµές της οποίας περιλαµβάνουν όργανα µέτρησης, µετρητές, 
κινητήρες και διατάξεις ελέγχου. 

II. Εµπορικές µάρκες. Όταν περιλαµβάνονται ανταγωνιζόµενες εµπορικές µάρκες, 
συνίσταται συνήθως, να υπάρχει χωριστή πρόβλεψη για την κάθε µια από αυτές. 
Να υπάρχει, δηλαδή ένα κοινό πρότυπο στο σαπούνι, στα τρόφιµα και σε άλλα 
συσκευασµένα καταναλωτικά αγαθά. 

III. Λειτουργία. Όταν περιλαµβάνονται πολυάριθµες παρόµοιες γραµµές προϊόντων 
και όταν η επαγγελµατική ειδίκευση είναι σηµαντική, µπορεί να χρειάζεται η 
λειτουργική οργάνωση. Ένας προγραµµατιστής προϊόντων π.χ. µπορεί να 
χειρίζεται τις επαγγελµατικές πληροφορίες και τις εκτιµήσεις προϊόντων, ένας 
άλλος την ανάπτυξη των προδιαγραφών των προϊόντων και ένας τρίτος τις 
δραστηριότητες καθορισµού τιµών. Η προσέγγιση αυτή µπορεί να ταιριάζει π.χ. 
στις ανάγκες µιας επιχείρησης σιδηρικών µε πολλές γραµµές προϊόντων. 

IV. Νέα προϊόντα σε σχέση µε τα παλιά. Όταν η διατήρηση της γραµµής είναι 
εκτεταµένη και κάθε καινοτοµία απαιτεί συγκεντρωµένη προσοχή, συνίσταται 
συνήθως να διαχωρίζεται ο προγραµµατισµός των προϊόντων από τον 
προγραµµατισµό των υπαρχόντων γραµµών. Παραδείγµατος χάρη η επιχείρηση 
ηλεκτρικών οικιακών συσκευών, στην οποία το έργο του προγραµµατισµού 
προϊόντων για την ανάπτυξη ενός εντελώς νέου προϊόντος, όπως είναι µια 
ηλεκτρική οδοντόβουρτσα, θα πρέπει να διατηρηθεί χωριστά από τη 
συνεχιζόµενη εργασία στις ψησταριές, τους ανεµιστήρες ή τα ηλεκτρικά σίδερα. 

V. Αγορές ή βιοµηχανίες. Όταν τα χαρακτηριστικά της αγοράς είναι σηµαντικά και 
η εφαρµοσµένη µηχανολογία αποτελεί κύριο τοµέα ενδιαφέροντος, όπως όταν 
πρόκειται για την επιχείρηση συστηµάτων ή για µια χηµική βιοµηχανία, που 
εξυπηρετεί πολυάριθµες βιοµηχανίες, συνίσταται να διαχωρίζεται ο 
προγραµµατισµός των προϊόντων κατά αγορά ή κατά βιοµηχανία. Μερικές φορές 
είναι κατάλληλος για τις περιπτώσεις αυτές ένας συνδυασµός προγραµµατισµού 
προϊόντων και προγραµµατισµού πωλήσεων. 

VI.  Πρόγραµµα, σύστηµα ή παραγγελία. Για την εξυπηρέτηση των επεξεργαστικών 
βιοµηχανιών, όπως είναι οι χηµικές ή οι χαλυβουργικές, οι βιοµηχανίες άµυνας ή 
άλλες αγορές, που περιλαµβάνουν µεγάλα προγράµµατα, συστήµατα ή 
παραγγελίες συσκευασµένων προϊόντων, είναι συχνά ουσιαστικό να 
χρησιµοποιούνται προγραµµατιστές προϊόντων για κάθε χωριστό πρόγραµµα ή 
χωριστή εµπορική πράξη. 
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VII. Πελάτες. Ο προµηθευτής εξαρτηµάτων µιας µεγάλης βιοµηχανίας τελικών 
προϊόντων, (όπως οι κινητήρες για συµπιεστές κλιµατισµού) ή ο παραγωγός µιας 
ιδιωτικής φίρµας µπορεί να προτιµήσει να διορίσει προγραµµατιστές προϊόντων 
για κάθε χωριστό πελάτη. Ο τρόπος αυτός παρέχει πλεονεκτήµατα για τη στενή 
σύνδεση µε τους πελάτες και διευκολύνει την προστασία της ιδιοκτησίας των 
προγραµµάτων σχεδιασµού του πελάτη. 

VIII. ∆ίαυλοι πωλήσεων ή διανοµής. Όταν ο δίαυλος αποτελεί κύριο χαρακτηριστικό , 
µπορεί να χρειάζεται η εξασφάλιση προγραµµατισµού προϊόντων για καθέναν 
από αυτούς. Οι µεγάλες εγκαταστάσεις π.χ. µπορούν να διαχωριστούν µε τον 
τρόπο αυτό, ώστε να συγκεντρώνεται η προσοχή ατοµικά στις γραµµές 
αντικατάστασης οικιακών συσκευών, που πωλούνται µέσω διανοµέων, σε 
γραµµές για νέες κατασκευές, που πωλούνται µέσω εργολάβων, και σε ειδικές 
γραµµές για αγορές, όπως είναι τα κινητά σπίτια, που πωλούνται απ’ ευθείας 
προς το βιοµήχανο κατασκευής αρχικών εγκαταστάσεων. 

Σε πολλές περιπτώσεις, είναι κατάλληλοι οι συνδυασµοί των διαφόρων αυτών 
µεταβλητών οργανωτικών προσεγγίσεων. Όταν αναγνωρίζονται και εξετάζονται πολλές 
εναλλακτικές λύσεις, συνήθως δεν είναι υπερβολικά δύσκολο να χρειασθεί µια 
διάρθρωση για τον προγραµµατισµό προϊόντων, ώστε να ανταποκρίνονται προς τις 
ειδικές ευκαιρίες και τις ανάγκες της επιχείρησης. 
Η χρήση των προϊόντων, των εµπορικών επωνυµιών ή των διευθυντών αγοράς σαν 
βασική µορφή της οργάνωσης του µάρκετινγκ, µπορεί να ελέγξει σε µεγάλη έκταση τη 
διαρθρωτική προσφορά του προγραµµατισµού προϊόντων. Ο καθορισµός των 
δραστηριοτήτων, που πρέπει να τεθούν στους διευθυντές αυτούς, χρειάζεται ιδιαίτερη 
προσοχή. 

Η εµπειρία στην οργάνωση λειτουργιών για τον προγραµµατισµό νέων προϊόντων 
και την εκτίµηση όσων υπάρχουν ήδη, καθορίζει µερικές γενικές βασικές γραµµές για τη 
διάρθρωση και την επάνδρωση: 

1. Βεβαιώνεστε ότι η λειτουργία προγραµµατισµού των προϊόντων είναι 
κατάλληλη, ώστε να προσφέρει την πλήρη συµβολή της στην επιχείρηση, 
περιλαµβάνοντας ολόκληρο τον τοµέα δράσης των ευκαιριών και 
δραστηριοτήτων των προϊόντων. 

2. Εξασφαλίζετε µια γενική άποψη της επιχείρησης, η οποία συσχετίζει 
αποδοτικά τις ευκαιρίες της αγοράς µε τις πηγές της επιχείρησης, ενώ 
συγχρόνως τις διατηρείτε σε θετικό προσανατολισµό προς τους πελάτες.  

3. Εξασφαλίζετε την ισορροπία και την επιθυµητή έµφαση ανάµεσα στη συνεχή 
εργασία, ώστε να συµβαδίζουν τα υπάρχοντα προϊόντα µε την αγορά και µε τις 
αλλαγές του περιβάλλοντος και να δηµιουργείτε νέες προσφορές για το 
µέλλον. 

4. Προσαρµόζετε την οργάνωση προς τις γενικές ανάγκες της επιχείρησης. 
5. Εξασφαλίζετε τις ικανότητες και την εµπειρία, που απαιτούνται για κάθε 

δραστηριότητα προγραµµατισµού προϊόντων. 
6. Συνδυάζετε την εργασία αυτή µε άλλες δραστηριότητες, µόνον όταν αυτό θα 

ενισχύσει τον προγραµµατισµό προϊόντων. Αποφεύγετε το συνδυασµό του 
προγραµµατισµού προϊόντων µε ανόµοιες εργασίες. 

7. Βεβαιώνεστε ότι σταµατάτε την εργασία του προγραµµατισµού προϊόντων στα 
χωριστά προγράµµατα και συστήµατα, ευθύς µόλις αυτό είναι δυνατό, 
αποφεύγοντας τη συνέχιση εκείνων που δεν δίνουν πια υποσχέσεις. 

8. Ενσωµατώνετε τις απαιτήσεις του προγραµµατισµού προϊόντων στο 
µάρκετινγκ και διευκολύνετε την οµαδική εργασία µε άλλες λειτουργίες, ώστε 
να βελτιώνετε την αποδοτικότητα. 
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Η οργάνωση πρέπει να σχεδιάζετε έτσι, ώστε να προσαρµόζεται προς την αναµενόµενη 
διαδικασία προγραµµατισµού προϊόντων και να περιλαµβάνει τις ουσιώδεις 
διαλειτουργικές σχέσεις. 
 
6.2.10. Η διαδικασία του προγραµµατισµού. 
 
Ο διευθυντής µάρκετινγκ, που έχει υπηρετήσει σαν διευθυντής προγραµµατισµού 
προϊόντων πριν από την προαγωγή του, περιγράφει τη διαδικασία προγραµµατισµού 
προϊόντων σε τρεις αλληλοεξαρτώµενες φάσεις: 

Είσοδοι, τρέχουσα εργασία και έξοδοι. Οι είσοδοι ασχολούνται µε τις ανάγκες 
και επιθυµίες του πελάτη, την ανταγωνιστική κατάσταση και την ικανότητα της 
επιχείρησης να εξυπηρετεί, δηλαδή, µε τις πηγές της επιχείρησης και την εφαρµογή τους. 
Η εργασία περιλαµβάνει τη δηµιουργία τη δηµιουργία της στρατηγικής του µάρκετινγκ, 
την εξερεύνηση των δυνατοτήτων της επιχείρησης, την ανάπτυξη δηµιουργικών 
προγραµµάτων προϊόντων και τη συµβολή στην εφαρµογή τους. Οι έξοδοι 
περιλαµβάνουν την παρουσίαση των αντικειµενικών σκοπών και των µεθόδων 
στρατηγικής, τον καθορισµό της φύσης των προϊόντων και την παρούσα ικανοποίηση και 
διαµόρφωση τιµών της γραµµής προϊόντων. 

Ο προγραµµατιστής προϊόντων σε µια επιχείρηση βιοµηχανικών συσκευών, 
τονίζει τη σηµασία του χρονικού πλαισίου του προγραµµατισµού προϊόντων. Για τις 
standard γραµµές, η επιχείρηση χρησιµοποιεί ένα πρόγραµµα 4 έως 6 ετών για τα κύρια 
προγράµµατα ανασχεδιασµού. Για τα προϊόντα ειδικού σχεδίου, κάθε παραγγελία απαιτεί 
εργασία προγραµµατισµού προϊόντων, που µεγάλο µέρος της πρέπει να γίνεται από 
ειδικούς µηχανολόγους των πωλήσεων. Μια οµάδα από 200 συµβούλους µηχανολόγους 
χρησιµοποιείται, για να εισφέρει πρόσθετες ιδέες και κρίσεις στη διαδικασία του 
προγραµµατισµού τους. 

Ένας άλλος βετεράνος προγραµµατιστής προϊόντων, τονίζει τη σηµασία των 
προσεκτικά καθορισµένων αντικειµενικών σκοπών του σχεδίου, όταν οι προδιαγραφές 
των πελατών είναι ασυνήθιστες, απαιτούν µοναδική αξιοπιστία, συντήρηση ή άλλα 
χαρακτηριστικά απόδοσης. Κατά τη διεύθυνση της προσοχής προς τους ζωτικούς 
ανθρώπινους παράγοντες, που περιλαµβάνονται στην ικανοποίηση ορισµένων αγορών, 
τονίζει ότι οι παράγοντες αυτοί µπορούν να επιβάλλουν αναγκαστικούς περιορισµούς 
στο συγχρονισµό των εισαγωγών, ώστε να καθίσταται βέβαιο ότι η αγορά είναι έτοιµη 
και να εξασφαλίζεται η αναγκαία εκπαίδευση του πελάτη. 

Ο ∆ιευθυντής Μάρκετινγκ στον τοµέα των οικοδοµικών κατασκευών αναφέρει 
µια περίπτωση, κατά την οποία η επιχείρηση του αντιµετώπισε ένα µεγάλο νέον 
ανταγωνιστή στον ειδικό τοµέα προϊόντων της. Ο νεοφερµένος έκανε σοβαρές εισβολές 
στη θέση της επιχείρησης στην αγορά µε µια εκπληκτική κίνηση. Η απάντηση ήταν µια 
ειδική έρευνα αγοράς, ώστε να εξασφαλιστεί η βάση για νέες λειτουργικές σκέψεις και 
νέα στοιχεία. Επιτάχυναν τη διαδικασία της εισαγωγής, αναθέτοντας σε πολλούς 
πεπειραµένους πωλητές να κάνουν εκτίµηση των νέων στοιχείων σε ένα πρώιµο στάδιο 
προγραµµατισµού. Η άγρυπνη αυτή και πλήρης προσέγγιση, τους επέτρεψε να 
ανακτήσουν γρήγορα τη χαµένη θέση της αγοράς. Μια από τις κύριες πηγές της 
ανταγωνιστικής πληροφορία είναι η προσεκτικά επιλεγµένη οµάδα από εργολάβους.  

Μια παλιά λειτουργική επιχείρηση που εξυπηρετούσε τη διεθνή αγορά, 
συνειδητοποίησε ότι το πρόβληµα της ρύπανσης δηµιουργούσε µια µεγάλη κοινωνική 
ανάγκη και µια πιθανή ευκαιρία τόσο για βιοµηχανικές όσο και για δηµοτικές αγορές, για 
εντελώς νέες εγκαταστάσεις. Έκαναν, έτσι, απογραφή των σηµερινών και των 
µελλοντικών τεχνολογιών τους, επιδίωξαν να αποκτήσουν πληροφορίες από 
κυβερνητικές πηγές, άρχισαν από τις εγκαταστάσεις ερευνών της µητρικής επιχείρησή 
τους και χρησιµοποίησαν και άλλες πηγές. Η τριµερής προσέγγισή τους αποτελέστηκε 
από το σχεδιασµό µιας µονάδας βασικού εξοπλισµού, η οποία περιελάµβανε την 
ανάλυση των ανταγωνιστικών προσφορών, ανάπτυξη των σχετικών εγκαταστάσεων και 
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των εξωτερικών πηγών και σχεδιασµό των ολικών συστηµάτων, ώστε να 
προσαρµόζονται προς τις δύο αγορές. Αυτή ήταν η µέθοδος τους για την ανάπτυξη µιας 
εντελώς νέας επιχείρησης. 

Μια σειρά από συνεντεύξεις είχε σαν αποτέλεσµα σχόλια, όπως αυτά από άλλους 
προγραµµατιστές προϊόντων: «Ο προγραµµατισµός προϊόντων είναι ο τρόπος για να 
υπερπηδά κανείς τον ανταγωνισµό» 

« Η εµπορική πληροφορία αποτελεί το κλειδί για τον αποδοτικό προγραµµατισµό 
προϊόντων. Πρέπει να περιλαµβάνει εισόδους από πελάτες, από τη δύναµη πωλήσεων, 
από τη διανοµή και από ανταγωνιστές πηγές. Όλα αυτά, µαζί µε την καλή εκτίµηση των 
δεδοµένων της αξίας και της τιµής, είναι ουσιαστικά για τον αποδοτικό προγραµµατισµό 
προϊόντων». 

«Οι καλές λειτουργικές σκέψεις έχουν ζωτική σηµασία για κάθε πρόγραµµα νέου 
προϊόντος ή ανασχεδιασµού προϊόντων». 

Κατά τη συζήτηση των διαφόρων συνεργασιών του προγραµµατισµού προϊόντων, 
ένας σύµβουλος µε πείρα σε πολλούς τύπους επιχειρήσεων, παρατηρεί ότι, µερικές 
φορές, η εργασία αυτή αρχίζει µε µια αγορά, άλλες φορές µε µια τεχνολογία ή µε ένα 
υπάρχον προϊόν και πολύ συχνά µε την ανταγωνιστική κατάσταση κάποιου 
συγκεκριµένου πελάτη ή διανοµέα. 
 
6.2.11. ∆ιαλειτουργικές σχέσεις 
 
Η ανάπτυξη και η διατήρηση στενών σχέσεων εργασίας είναι ουσιώδης για τον 
αποδοτικό προγραµµατισµό προϊόντων, τόσο µέσα στην οργάνωση µάρκετινγκ όσο και 
ανάµεσα στο µάρκετινγκ και στις άλλες λειτουργίες- ιδιαίτερα στην έρευνα και στη 
µηχανολογία, την παραγωγή και τα οικονοµικά. Η αναγκαία οµαδική εργασία µπορεί να 
επιτυγχάνεται µε τη βοήθεια της αποκατάστασης επίσηµων οµάδων προϊόντων, µε 
προσεκτικά καθορισµένες υποχρεώσεις και µεθόδους ή µε τη βοήθεια ανεπίσηµης 
εµπιστοσύνης στην ανάπτυξη ευνοϊκού κλίµατος εργασίας, συχνής επαφής και συνεχούς 
επικοινωνίας. 

Μέσα στα όρια του µάρκετινγκ, οι είσοδοι από την εµπορική πληροφορία, από 
την έρευνα του µάρκετινγκ, από τις πωλήσεις και τη διανοµή, από τη διαφήµιση και την 
προώθηση πωλήσεων, από τις υπηρεσίες προϊόντων και από τη σχεδίαση παραγωγής, 
πρέπει να παρέχονται µε τακτική, προγραµµατισµένη βάση, καθώς και µε βάση τις 
ειδικές καταστάσεις. 

Για τις άλλες λειτουργίες, είναι ουσιαστικό να συνδέονται οι κύριες συνεργασίες 
δύο κατευθύνσεων µε τον προγραµµατισµό προϊόντων, µε την ανάπτυξη προϊόντων και 
µε τις δραστηριότητες σχεδίασης της έρευνας και µηχανολογίας, µε τον έλεγχο ποιότητας 
της κατασκευαστικής µηχανολογίας και µε τις δραστηριότητες επιτρεπόµενου κόστους 
παραγωγής, καθώς και µε τη σχέση παραγωγής κόστους, τη διαµόρφωση των τιµών και 
τις προϋπολογιστικές δραστηριότητες των οικονοµικών. 

Άλλες ζωτικές σχέσεις οµαδικής εργασίας, µέσα στην όλη επιχείρηση, 
περιλαµβάνουν την απασχόληση του γενικού διευθυντή, το σύστηµα πληροφοριών της 
επιχείρησης, το προσωπικό προγραµµατισµού της επιχείρησης και τους ειδικούς 
ερευνητές της λειτουργίας. 

Η σηµασία των διαλειτουργικών σχέσεων τονίζεται από έναν πετυχηµένο γενικό 
διευθυντή µε τις λέξεις αυτές: « απαιτούνται πάρα πολλές διαπραγµατεύσεις ανάµεσα 
στις λειτουργίες, ώστε να συσχετίζονται οι απαιτήσεις των πελατών και οι προδιαγραφές 
προς τις παρούσες δυνατότητες και τις οικονοµικές πραγµατικότητες της επιχείρησης. 
Απαιτούνται πολλοί συµβιβασµοί, παραχωρήσεις και ανταλλαγές» 

Οι οµάδες προϊόντων παρέχουν ένα εξαιρετικό όχηµα για την επίτευξη του 
απαιτούµενου συντονισµού και ολοκλήρωσης της προσπάθειας. Ένας προγραµµατιστής 
προϊόντων, που είχε υπηρετήσει σαν προγραµµατιστής αξιών στη µηχανολογία, συνιστά 
ιδιαίτερα την οµαδική εργασία ανάµεσα στις δύο αυτές λειτουργίες. Όπως το βλέπει 
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εκείνος, ο προγραµµατισµός προϊόντων διευκολύνει την εργασία του προγραµµατισµού 
αξιών και αντίθετα. Τονίζει ότι η οµάδα προγραµµατισµού αξιών χρειάζεται έναν 
αντιπρόσωπο του µάρκετινγκ ο οποίος να κατανοεί τις ανάγκες των πελατών και τις αξίες 
τους, ώστε να χρησιµεύει σαν εκπρόσωπος τους και να διατηρεί τις προσπάθειες 
περιορισµού του κόστους στην κατάλληλη ισορροπία µε τα επιθυµητά πρότυπα πελατών 
προς υπηρεσίες. 

Τονίζει, επίσης, ότι οι προγραµµατιστές αξιών βοηθούν πάρα πολύ στον 
προγραµµατισµό προϊόντων µε την εργασία τους στο ελάχιστο σύνθετο κέρδος , στα 
πρότυπα αξιών και στην ανταγωνιστική ανάλυση και εκτίµηση των προϊόντων. Τα 
ακόλουθα παραδείγµατα δείχνουν τα πλεονεκτήµατα της συνεργασίας ανάµεσα στον 
προγραµµατισµό προϊόντων και τον προγραµµατισµό αξιών: 

1. Μια επιχείρηση κατασκευής συσκευών έκανε ανάλυση δύο ετών απαιτήσεων, 
για να µπορέσει να κάνει µια απογραφή των πραγµατικών αναγκών των 
βιοµηχανικών πελατών της, οργάνωσε µια νέα γραµµή, για να ικανοποιήσει τις 
ανάγκες αυτές, παρήγαγε προϊόντα , τα οποία ήταν ουσιαστικά ανώτερα σε 
κόστος και έκανε περικοπή του χρόνου παραγωγής από 12 σε 4 εβδοµάδες. 

2. Ένας προµηθευτής εξαρτηµάτων, συνηθίζει να στέλνει έναν αναλυτή αξιών µαζί 
µε τους µηχανολόγους πωλήσεων να βοηθούν στον έλεγχο της αποδοχής των 
προϊόντων και των απαιτήσεων των πελατών. Οι κατασκευαστές αρχικού 
εξοπλισµού εκφράζονται µε ενθουσιασµό σχετικά µε τη στάση και τα 
αποτελέσµατα της προσέγγισης αυτής. 

3. Ετήσιες επιθεωρήσεις ανταγωνιστικών προϊόντων γίνονται από µια επιτυχηµένη 
επιχείρηση συσκευών. Οι επιθεωρήσεις αυτές καλύπτουν τις γραµµές προϊόντων, 
τις προδιαγραφές, τα πρότυπα, τα χαρακτηριστικά και τις νέες προσεγγίσεις 
σχεδίων. Οι εξετάσεις γίνονται στις εµπορικές εκθέσεις, στα κέντρα επιδείξεων 
και στα σηµεία έκθεσης των µεταπωλητών. Ιδιαίτερη προσοχή αποδίδεται στο 
σχεδιασµό των τάσεων, που επηρεάζουν το κόστος και την απόδοση. Ειδικά 
φύλλα, µε τις ιδέες των ανταγωνιστών µε µελετώνται ιδιαίτερα. Αγοράζονται 
ανταγωνιστικά µοντέλα, για να γίνεται πλήρης ανάλυση απόδοσης, εκτίµησης 
κόστους και λεπτοµερής σύγκριση µε τις προσφορές της επιχείρησης. 

 
Ένας διευθυντής προϊόντων ενός υποκαταστήµατος αµερικάνικης επιχείρησης στο 
εξωτερικό, περιγράφει τον τρόπο εργασίας του ως εξής: «Ύστερα από την αρχική έρευνα 
του πελάτη και του µεταπωλητή, σχετικά µε τις γραµµές των συσκευών µας και µε τις 
πρώτες συνεδρίες προγραµµατισµού προϊόντων του προσωπικού του µάρκετινγκ, 
οργανώνουµε πολλές συνεδριάσεις µε όλες τις λειτουργίες που αντιπροσωπεύονται. Για 
µια νέα συσκευή χρειασθήκαµε 20 τέτοιες συνεδριάσεις. 

Οι καλές επικοινωνίες αποτελούν το κλειδί της λειτουργικής συνεργασίας, 
σύµφωνα µε κάποιο διευθυντή µηχανολογίας. Κατά τη γνώµη του, απαιτείται σχεδόν 
καθηµερινή επαφή, για να εξασφαλίζεται ότι οι είσοδοι του µάρκετινγκ και οι κρίσεις 
του θα ενσωµατώνονται σωστά στις τεχνικές συνεργασίες και καινοτοµίες της 
µηχανολογίας και της κατασκευής, ώστε να καταλήγουν σε ένα σωστό προγραµµατισµό 
προϊόντων, ο οποίος είναι κατάλληλος για την επιχείρηση. 

Άλλες επιχειρήσεις αναφέρουν πολυάριθµες διαλειτουργικές συνεργασίες για την 
εφαρµογή των στρατηγικών µεθόδων κόστους-ηγεσίας. Περιλαµβάνουν έµφαση στην 
παροχή ψηλής λειτουργικής ποιότητας, µε το ελάχιστο δυνατό κόστος, παροχή 
εµφάνισης ποιότητας, συνδυασµένης µε φρεσκάδα του στυλ και απλοποίηση των 
γραµµών, ώστε να επιτρέπεται η συγκέντρωση σε λιγότερα µοντέλα. 

Οι ιδέες οµαδικής εργασίας, που αναφέρονται για άλλες στρατηγικές µεθόδους, 
περιλαµβάνουν ανανέωση ενός σχεδίου στοιχείων συναρµολόγησης, ώστε να µπορούν οι 
πελάτες να δηµιουργούν προσωπικές ιδέες από τα κοµµάτια standard που προσφέρονται, 
τη µετακίνηση της έµφασης σε µια γραµµή, η οποία ήταν υπερσχεδιασµένη, ώστε να 
ανταποκρίνονται προς τις απαιτήσεις του 10% των πελατών, πράγµα που σήµαινε 
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πρόσθετο κόστος για τα επόµενα 90%, την αναγνώριση ότι οι διανοµείς έχουν ανάγκες 
εµπορίας, όπως είναι τα πρότυπα πολλαπλασιασµού, τα οποία πρέπει να ικανοποιούνται 
από τη γραµµή παραγωγής και ότι οι τιµές πρέπει να είναι ακόµη περισσότερο 
ευαίσθητες για τον µεταπωλητή παρά για τον πελάτη. 

Ένας πεπειραµένος ∆ιευθυντής Μάρκετινγκ ανακεφαλαιώνει τα πλεονεκτήµατα 
της διαλειτουργικής οµαδικής εργασίας µε τις δυο αυτές παρατηρήσεις: « Μας επιτρέπει 
να αναγνωρίσουµε και να καθορίσουµε µε λειτουργικές ιδέες τα ρεαλιστικά όρια, του 
πόσο καλά πρέπει να γίνεται η απαραίτητη εργασία. Μας επιτρέπει, επίσης, να 
εντοπίζουµε το καλύτερο δυνατό κόστος για τον πελάτη- την τιµή του- για ένα προϊόν 
που θα αποδίδει έτσι, ώστε να ικανοποιεί πλήρως».  
 
6.2.12. Ο επαγγελµατικός προγραµµατισµός προϊόντων 
 
Οι ικανοί και πεπειραµένοι προγραµµατιστές προϊόντων είναι πάντα λίγοι. Στις 
περισσότερες επιχειρήσεις πρέπει να δηµιουργούνται και αυτό χρειάζεται καιρό. Είναι 
χρήσιµο, πάντως, όταν προσλαµβάνετε ή δηµιουργείτε το δικό σας προγραµµατιστή 
προϊόντων, να έχετε υπόψη σας συγκεκριµένες προϋποθέσεις για το τι πρέπει να είναι ο 
προγραµµατιστής προϊόντων, τι πρέπει να ξέρει και τι θα πρέπει να είναι ικανός να κάνει. 
Οι προϋποθέσεις αυτές είναι οι εξής: 

1. Ο προγραµµατιστής προϊόντων πρέπει να είναι: δηµιουργικός, πωλητής µε 
αποδοτικές ιδέες, εξαιρετικός στην επικοινωνία και στην πειθώ, καλός αναλυτής 
και καλός στην σύνθεση, πρόσωπο µε οικονοµική αίσθηση και µε σωστή 
επιχειρηµατική κρίση και –προ πάντως- άνθρωπος, που γνωρίζει τον πελάτη και 
την αγορά. 

2. Ο προγραµµατιστής προϊόντων πρέπει να γνωρίζει: τους πελάτες και τις αγορές, 
τη βιοµηχανία του και τον ανταγωνισµό του, τα προϊόντα του και την τεχνολογία 
τους, τις πωλήσεις του, τους διαύλους διανοµής και υπηρεσιών του, την 
επιχείρησή του και τα µέσα και τις µεθόδους του µάρκετινγκ. 

3. Ο προγραµµατιστής προϊόντων πρέπει να είναι ικανός: να µελετά και να αναλύει 
την αγορά , να παρακολουθεί και να εκτιµά την ανταγωνιστική κατάσταση και το 
περιβάλλον της επιχείρησης, να συγκεντρώνει ιδέες για τα προϊόντα και 
πληροφορίες από την αγορά, από τους συνεργάτες του µάρκετινγκ και από άλλες 
λειτουργίες µεµονωµένα ή σε οµάδες προϊόντων, να αναπτύσσει εναλλακτικούς 
αντικειµενικούς σκοπούς προϊόντων, µεθόδων στρατηγικής και εφαρµογής και να 
οργανώνει, να ενισχύει και να πουλάει ικανοποιητικούς τρόπους δράσης, που 
καλύπτουν τις προσφορές των προϊόντων και τις τιµές. Η ανάγκη να διαθέτει ο 
προγραµµατιστής προϊόντων – ιδιαίτερα τεχνικής επιχείρησης – τεχνική 
ικανότητα, τονίζεται εξαιρετικά από τους διευθυντές των επιχειρήσεων αυτών. 
Υποστηρίζουν, ότι θα πρέπει να διαθέτει µηχανολογική εκπαίδευση και κάποια 
πρακτική εµπειρία στη µηχανολογία. Ενώ αυτό είναι , χωρίς αµφιβολία, λιγότερο 
σηµαντικό στην επιχείρηση καταναλωτικών αγαθών, ο προγραµµατιστής 
προϊόντων σε κάθε λειτουργία πρέπει να διαθέτει µεγάλη λειτουργική γνώση των 
τεχνικών και παραγωγικών µεθόδων της ιδιαίτερης επιχείρησής του. 

 
6.2.13. Πολιτική διαµόρφωσης τιµών και εφαρµογή 
 
Η διαµόρφωση τιµών των προϊόντων αποτελεί µια από τις πιο ζωτικές, πιο δύσκολες και 
συχνά πιο παραµεληµένες εργασίες της διεύθυνσης του συστήµατος προϊόντων. Μεγάλο 
µέρος από τις δυσκολίες του τοµέα αυτού προκύπτει από την αποτυχία της πλήρους 
σχέσης και της καθιέρωσης της φιλοσοφίας της διαµόρφωσης των τιµών, της πολιτικής 
και της εφαρµογής και των προϋποθέσεων της οργάνωσης, ώστε να συµβιβάζονται µε τις 
δυναµικές απαιτήσεις της επιχείρησης. Η επείγουσα ανάγκη για τη διατύπωση 
αντικειµενικών σκοπών και µεθόδων στρατηγικής για τη διαµόρφωση τιµών, ώστε να 
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εφαρµόζονται αποδοτικά οι ευρύτεροι αντικειµενικοί σκοποί και µέθοδοι στρατηγικής 
της επιχείρησης και του µάρκετινγκ, απαιτεί την τακτική, συνεχή, συγχρονισµένη και 
σαφώς καθορισµένη προσέγγιση, ώστε να προσαρµόζεται προς τις ειδικές συνθήκες της 
επιχείρησης. Αυτό, σηµαίνει ότι το σύστηµα διαµόρφωσης τιµών πρέπει να αποτελεί 
ολοκληρωµένο µέρος των συστηµάτων στρατηγικού προγραµµατισµού και δυναµικής 
λειτουργίας και όχι µια σειρά από αποφάσεις και πράξεις σκοπιµότητας ή 
µεταγενέστερης σκέψης, οι οποίες λαµβάνονται για να αντιµετωπίζονται οι 
ανταγωνιστικές κρίσεις ή οι έκτακτες οικονοµικές συνθήκες. 

∆υστυχώς , η έκταση και η περιπλοκή πολλών σηµερινών επιχειρήσεων είναι 
τέτοια, ώστε ελάχιστα µέλη της οργάνωσης ή και κανένα από αυτά δεν είναι σε θέση να 
αποκτήσουν την εµπειρία και την προοπτική, που είναι ουσιαστικές για την αποδοτική 
αντιµετώπιση των ευθυνών της διαµόρφωσης των τιµών. Μιλώντας, σχετικά για το 
πρόβληµα αυτό, ένα συνετό στέλεχος του µάρκετινγκ µας υπενθυµίζει την πρώτη 
εµπειρία του στο µάρκετινγκ. Εργαζόταν σε µια εµπορική επιχείρηση τυπογραφική 
επιχείρηση , όπου είχε αναλάβει τρεις υποχρεώσεις. Εκείνος και ο προϊστάµενος του 
εργοστασίου καθόριζαν τις τιµές για κάθε εργασία, βασιζόµενοι στην ανταγωνιστική 
κατάσταση και στην κατάσταση του εργοστασίου, έλεγχαν τις δυο τιµές σε σχέση µε ένα 
εγχειρίδιο διαµόρφωσης standard τιµών και καθόριζαν τις προσφορές τους, µε βάση τις 
τρεις αυτές εναλλακτικές τιµές. 

Καθόριζε,, επίσης, το σύστηµα κόστους του εργοστασίου, το οποίο στον τύπο 
αυτό λειτουργίας παρουσιάζει το παρόν κόστος για κάθε εργασία, όταν αυτή τελειώνει, 
παρέχοντας έτσι την άµεση εκτίµηση της δράσης διαµόρφωσης τιµών από την άποψη του 
πραγµατικού κέρδους ή ζηµιάς. Πουλούσε επίσης εκτυπώσεις βάση προµήθειας. 

Η τριπλή αυτή εµπειρία τον βοήθησε να κατανοήσει ρεαλιστικά την επιχείρηση 
σαν σύνολο και να µπορεί να επωφεληθεί γρήγορα, τόσο από την θεωρία όσο και από 
την πράξη διαµόρφωσης των τιµών, µε τη συγκέντρωση της προσοχής του στα 
αποτελέσµατα . 

Το διοικητικό αυτό στέλεχος ρωτά τους συνεργάτες του µε νοσταλγία και µε 
κάποιο παράπονο µέσα στη µοντέρνα, πολύπλοκη και εξαιρετικά λειτουργική επιχείρηση 
που εργάζεται: «Πώς µπορούµε να εξασφαλίσουµε µια εκπαίδευση, σαν αυτή, για το 
νεαρό προσωπικό µας του µάρκετινγκ;». η πλησιέστερη διαθέσιµη αντιστοιχία, φυσικά, 
είναι κάποια µορφή εναλλακτικής διαδοχής των υποχρεώσεων, ώστε να µπορεί το κάθε 
άτοµο να βλέπει τη λειτουργία από διάφορες πλευρές, όπως είναι η διαµόρφωση του 
κόστους στο εργοστάσιο, οι προµήθειες, η λογιστική και το µάρκετινγκ. Το ηθικό 
δίδαγµα της ιστορίας αυτής είναι φυσικά ότι κάθε λειτουργία του µάρκετινγκ, που 
διαθέτει υπευθυνότητες σχετικές µε τη διαµόρφωση των τιµών, πρέπει να έχει ειδικούς 
επί της διαµόρφωσης των τιµών, οι οποίοι να κατανοούν πως δηµιουργούνται οι τιµές 
και να γνωρίζουν την ιδιαίτερη αυτή εργασία τους. 

Υπάρχουν πάρα πολλές περιπτώσεις σε κάθε επιχείρηση που απαιτούν αποφάσεις 
και πράξεις σχετικές µε τη διαµόρφωση των τιµών. Οι αποφάσεις και πράξεις αυτές 
κυµαίνονται από τον καθορισµό της τιµής µιας νέας γραµµής προϊόντων, µέχρι τις 
γρήγορες κινήσεις για την αντιµετώπιση µιας απρόβλεπτης κίνησης του ανταγωνισµού. 
Όλα αυτά, πάντως, απαιτούν την εκτίµηση των ενδιαφερόντων των πελατών, των 
πράξεων των ανταγωνιστών και των αντιδράσεών τους, των αναγκών της επιχείρησης 
του καθενός και της δηµόσιας ευθύνης- κοινωνικής, οικονοµικής και κρατικής. Η 
διαδικασία για τη λήψη αποφάσεων και την ανάληψη δράσεως περιλαµβάνει τη 
συγκέντρωση και την επεξεργασία της κατάλληλης εµπορικής πληροφορίας, την 
αναγνώριση και την εκτίµηση εναλλακτικών αντικειµενικών σκοπών και µεθόδων 
στρατηγικής και την εφαρµογή του τρόπου δράσης, που έχει επιλεγεί.  

Η ευρεία βάση για τη διατύπωση των αντικειµενικών σκοπών, για τη 
διαµόρφωση των τιµών σε κάθε τοµέα της αγοράς και σε κάθε γραµµή προϊόντων, 
προσδιορίζει κατά πόσον η κίνηση, που αντιµετωπίζεται, πρόκειται να επεκτείνει την 
αγορά, να αυξήσει το ποσοστό συµµετοχής στην αγορά ή να συµβάλλει άµεσα στη 
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βελτίωση της αποδοτικότητας. Μέσα στους πρωτεύοντες αυτούς αντικειµενικούς 
σκοπούς του µάρκετινγκ, ουσιαστική σηµασία έχουν οι περισσότεροι ειδικευµένοι 
αντικειµενικοί σκοποί και στόχοι. 

Πρέπει να λαµβάνονται αποφάσεις σχετικά µε το κατά πόσον τα ανταγωνιστικά 
πλεονεκτήµατα επιτυγχάνονται καλύτερα µε τη βοήθεια της προσαρµογής των τιµών ή 
της προσπάθειας για τη διατήρηση των σηµερινών τιµών. Με τον ίδιο τρόπο, µπορεί να 
γίνει η επιλογή ανάµεσα στην επιδίωξη της σταθερότητας ή της αστάθειας των τιµών. 
Όταν η αγορά παρουσιάζει κάµψη, οι δυνατότητες εκλογής περιλαµβάνουν την επιδίωξη 
για τη διατήρηση όγκου, τη διατήρηση του ποσοστού συµµετοχής στην αγορά ή ακόµη 
για την αύξηση του ποσοστού αυτού. Όταν η αγορά αναπτύσσεται, µπορείτε να 
επιδιώξετε να χρησιµοποιήσετε τις τιµές για την αύξηση ποσοστού συµµετοχής στην 
αγορά ή να αγωνισθείτε για να βελτιώσετε τα κέρδη, συγκρατώντας ή αυξάνοντας τις 
τιµές. Μπορείτε να προτιµήσετε να τιµολογήσετε τα προϊόντα µε ζηµιά για µια περίοδο, 
ώστε να δηµιουργήσετε µια επιχείρηση για το µέλλον, προβλέποντας µακροπρόθεσµη 
απόδοση κερδών. Άλλοι εναλλακτικοί αντικειµενικοί σκοποί περιλαµβάνουν τη 
διαµόρφωση των τιµών, ώστε να προκαλέσουν το µεγαλύτερο δυνατό ρεύµα µετρητών, 
χρησιµοποιώντας την τιµή µε διαφοροποιηµένα προϊόντα, ώστε να γίνει κατάτµηση της 
αγοράς και καθορίζοντας τις τιµές, ώστε να αποθαρρύνονται οι νέοι ανταγωνιστές να 
µπουν στον τοµέα που εξυπηρετείτε.  

Κατά τον ίδιο τρόπο, υπάρχουν πάρα πολλές δυνατότητες εκλογής κατά τη 
διατύπωση των στρατηγικών καθορισµού των τιµών. 

Η σηµαντικότερη αρχή είναι ότι η στρατηγική που θα επιλέξετε πρέπει να 
αποτελεί το καλύτερο διαθέσιµο µέσο για την επίτευξη ενός δεδοµένου σκοπού 
διαµόρφωσης τιµών.  

Μια θεµελιώδης στρατηγική απόφαση είναι, κατά πόσο πρέπει να βασίζετε τις 
τιµές στην τελική αξία για τον αγοραστή, στις τιµές των ανταγωνιστών, στο κόστος ή 
στην εµφανή οριακή τιµή, ώστε να ενθαρρύνονται νέοι ανταγωνιστές να µπαίνουν στον 
τοµέα αυτό. Η τακτική σας της διαµόρφωσης των τιµών µπορεί να ασχολείται µε 
συγκεκριµένα προϊόντα , µε οµάδες προϊόντων ή µε µια αρχική πώληση, η οποία 
παρουσιάζει πιθανότητες να επακολουθήσουν άλλες πωλήσεις. Μπορείτε να 
διαµορφώσετε την τιµή, ώστε να αποκτήσετε άµεσες εργασίες, να κατακτήσετε θέσεις 
στην αγορά ή να επεκτείνετε την αγορά σας. Μπορείτε να διατηρήσετε σχετικά σταθερές 
δηµοσιευµένες τιµές ή να κάνετε συχνές αλλαγές. Μπορείτε ή να προσηλωθείτε στενά 
προς τις δηµοσιευµένες τιµές σας ή να αποκλίνετε εκ προθέσεως από τις ονοµαστικές 
τιµές. Μπορείτε να εισάγετε αλλαγές τιµών στη βιοµηχανία , να ακολουθήσετε ή να 
αντιδράσετε ωφελιµιστικά.  

Τα ανωτέρω αποτελούν µερικές µόνο από τις πολλές εναλλακτικές λύσεις της 
στρατηγικής διαµόρφωσης των τιµών, που προσφέρονται σε µια ορισµένη επιχείρηση.  

Ο ικανός ειδικός διαµόρφωσης των τιµών µπορεί να αναπτύξει έναν πίνακα 
εναλλακτικών λύσεων, που να αξίζει να εξετασθεί στην επιχείρησή του και να τον 
χρησιµοποιεί τακτικά, ώστε να αναπτύσσει και να τεκµηριώνει τις συστάσεις για τη 
διαµόρφωση των τιµών. 

Υπάρχουν πάρα πολλοί λόγοι, για τους οποίους πρέπει να εξετάζονται οι πράξεις 
διαµόρφωσης των τιµών. Περιλαµβάνουν τις αλλαγές στους αντικειµενικούς σκοπούς 
της επιχείρησης ή του µάρκετινγκ και τις µεθόδους στρατηγικής, τις αυξήσεις ή 
ελαττώσεις των επιπέδων τιµών της αγοράς, βελτιώσεις ή επιδεινώσεις της αξίας των 
προϊόντων όπως αυτές φαίνονται από τον πελάτη, ανταγωνιστικές κινήσεις, νέες 
ευκαιρίες για την κατάτµηση αγορών µε τη βοήθεια της δράσης της διαµόρφωσης των 
τιµών και αυξήσεις ή µειώσεις του εσωτερικού κόστους της επιχείρησης. Άσχετο µε το τι 
είναι αυτό, που υποκινεί τη δράση διαµόρφωσης των τιµών, αποτελεί ευθύνη του 
∆ιευθυντή Μάρκετινγκ να φροντίζει, ώστε οι κινήσεις που κάνει να αντανακλούν την 
πλήρη κατανόηση του πελάτη, του ανταγωνισµού και του περιβάλλοντος. 
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Ο καθορισµός των τιµών αποτελεί κατά ανάγκη µια ευθύνη που αφορά τη γενική 
διεύθυνση. Μπορεί να µεταβιβασθεί µόνο ως προς το επίπεδο, στο οποίο βρίσκεται η 
ευθύνη για την πραγµατοποίηση κέρδους, γιατί αποτελεί κύριο παράγοντα στην επίτευξη 
κέρδους. Πάντως, σε µια επιχείρηση προσανατολισµένη προς το µάρκετινγκ πρέπει να 
έχει την ευθύνη για τη διατύπωση και τη σύσταση προτάσεων για τις αποφάσεις του 
γενικού διευθυντή. Και όταν οι αποφάσεις αυτές ληφθούν, πρέπει το µάρκετινγκ να 
φροντίζει για την αποδοτική εφαρµογή τους.  
 
6.2.14. Αποφυγή των παγίδων του συστήµατος προϊόντων. 
 
Υπάρχουν πάρα πολλά εµπόδια στην αποδοτική λειτουργία του συστήµατος προϊόντων. 
Τα εµπόδια αυτά περιλαµβάνουν τα αµαρτήµατα της παράληψης και τα αµαρτήµατα της 
διάπραξης. Η αναγνώριση των δυσκολιών αυτών µπορεί να είναι χρήσιµη για την 
εκτίµηση και τη βελτίωση της εργασίας του συστήµατος προϊόντων. Ο ακόλουθος 
πίνακας των συνηθισµένων παγίδων, που πρέπει να αποφεύγονται, έχει δοκιµασθεί από 
πολλούς διευθυντές µάρκετινγκ και προγραµµατιστές προϊόντων, που προέρχονται από 
µεγάλη ποικιλία επιχειρήσεων και έχει βρεθεί ότι είναι αντιπροσωπευτικός των 
προβληµάτων που συναντούν. 

1. Γνωρίζετε τους πελάτες και τις αγορές σας: αποφεύγετε την ακατάλληλη ή 
ανεξακρίβωτη κατανόηση των αναγκών των πελατών. Μην παραλείπετε τις 
µεταβολές και τις τάσεις στις ανάγκες των πελατών στον τρόπο ζωής τους, στις 
προσδοκίες τους ή στην αγοραστική συµπεριφορά τους. Μην παραλείπετε να 
κατανοείτε την οικονοµία της επιχείρησης του βιοµηχανικού ή εµπορικού 
πελάτη. Μάθετε, σε ποιο σηµείο της καµπύλης αποδοχής, προτίµησης και 
ζήτησης των προϊόντων σας βρίσκεται. Μην χάνετε τις ευκαιρίες των πελατών, 
που είναι έµφυτες στην τεχνολογία σας, στην ικανότητα παραγωγής ή στην 
δύναµη της διανοµής σας. 

2. Γνωρίζετε τον ανταγωνισµό σας: µην παραλείπετε να συγχρονίζεστε µε τα 
ανταγωνιστικά προϊόντα, µε τη βοήθεια κανονικών εκτιµήσεων και συγκρίσεων. 
Μην ενεργείτε σαν αρχηγός, όταν δεν έχετε την ηγεσία του προϊόντος ή της 
αγοράς. Προσέξτε να αναγνωρίζετε τους νέους ανταγωνιστές ή τον έµµεσο 
ανταγωνισµό του τοµέα σας. 

3. Αποφεύγετε τα λάθη της οργάνωσης και της διαδικασίας: µη δανείζεστε την 
προσέγγιση και την οργάνωση των άλλων, αντί να σχεδιάζετε µια, που να 
συµφωνεί µε τις δικές σας µοναδικές απαιτήσεις. Μην αναµιγνύετε τη 
δηµιουργική, πρωτοποριακή εργασία µε τις λεπτοµέρειες της διοίκησης γραµµής. 
Μην ελαττώνετε ούτε να αυξάνετε το προσωπικό σας, περισσότερο από όσο 
πρέπει. Προσέχετε να ενσωµατώνετε τη λειτουργία σας µε άλλες λειτουργίες, 
ιδίως µε την τεχνική οργάνωση και µη χάνετε τις ευκαιρίες οµαδικής εργασίας. 
Μην παραλείπετε να οργανώνετε και να αντλείτε από όλες τις πηγές των ιδεών 
για προϊόντα. Μην αναµιγνύετε τα προγράµµατα εισαγωγής ή άλλες µεταβολές, 
όταν δεν µπορείτε να χρησιµοποιήσετε ένα βασικό χρονοδιάγραµµα και να 
παρακολουθήσετε για την αποδοτική εφαρµογή του. 

4. Αποφεύγετε τα προβλήµατα ακρίβειας και συγχρονισµού: µην αποτυγχάνετε στην 
κατάλληλη κατάτµηση των αγορών. Μη διατυπώνετε συγκεχυµένους, 
ασυµβίβαστους ή ακατάλληλους αντικειµενικούς στόχους προϊόντων και 
διαµόρφωσης τιµών και µεθόδους στρατηγικής. Μη χάνετε τις ευκαιρίες για τη 
διαφοροποίηση των προϊόντων. Μην εισάγετε υπερβολικά γρήγορα ή υπερβολικά 
αργά ένα ριζοσπαστικό νέο προϊόν. Μην αφήνετε µια υπάρχουσα γραµµή να 
προχωρήσει πολύ µακριά, χωρίς ανασχεδιασµό. Μη χάνετε την ευκαιρία να 
επιτύχετε µια χρήσιµη αύξηση τιµών. Μην προσφέρετε υπερβολικά πολλά 
µοντέλα, χαρακτηριστικά ή τύπους. Μη χάνετε τις ευκαιρίες για τυποποίηση, 
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απλοποίηση, διάρθρωση προϊόντων, προγραµµατισµό αξίας ή κλάδεµα της 
γραµµής προϊόντων. 

 
Ο έξυπνος προγραµµατισµός προϊόντων δηµιουργεί το δικό του κατάλογο από παγίδες, 
που πρέπει να αποφεύγει, βασιζόµενος στα προηγούµενα σφάλµατα, στις χαµένες 
ευκαιρίες και σε άλλες εµπειρίες του και τον έχει πάντα πρόχειρο, για να τον 
χρησιµοποιεί συχνά. Ορισµένοι διευθυντές µάρκετινγκ διατηρούν επίσης τους δικούς 
τους καταλόγους και τους χρησιµοποιούν σε κάθε συνεδρίαση, σχετικά µε την 
επισκόπηση των προϊόντων. Η αποδοτική λειτουργία του συστήµατος προϊόντων απαιτεί 
τόσο θετικές όσο και αρνητικές προσεγγίσεις. 
 
6.2.15. Επιλογή και εκτίµηση νέων προϊόντων 
 
Η αποδοτική διεύθυνση του δυναµικού συστήµατος προϊόντων απαιτεί περιοδική 
εκτίµηση της λειτουργίας. Ακολουθούν µερικά από τα κριτήρια, που οι διευθυντές του 
µάρκετινγκ βρίσκουν χρήσιµα για τη διατύπωση των εκτιµήσεων αυτών: 

 Ευκαιρίες προϊόντων: Η επιτυχία στην αναγνώριση, την εκτίµηση και την 
ανάπτυξη ευκαιριών για τα προϊόντα, που οδηγούν στην εισαγωγή νέων προϊόντων, 
στη βελτίωση των γραµµών που υπάρχουν ήδη και στην εξεύρεση νέων χρήσεων και 
εφαρµογών των προϊόντων. 

 Ηγεσία προϊόντων:  Η επιτυχία στην επίτευξη και τη διατήρηση της ηγεσίας για 
την επιχείρηση στο σύνολό της και για τους τοµείς της αγοράς, όπως µετριέται από 
την ανταγωνιστική θέση. 

 Αποδοχή προϊόντων: Η απόδοση, όπως κρίνεται από την αποδοχή των 
προσφορών από τους πελάτες, από την ικανότητα της επιχείρησης να ανταγωνίζεται 
στις αγορές που εκλέγει και από την θετική ενίσχυση των προϊόντων από τη δύναµη 
πωλήσεων και τη διανοµή, από τη δυνατότητα προώθησης των προϊόντων που 
δηµιουργούνται και από τη συµφωνία µε τις σχετικές προσφορές. 

 ∆ιευθυντικές αλλαγές: Η ταχύτητα και η απόδοση στην προσαρµογή των 
προσφορών των προϊόντων, ώστε να ανταποκρίνονται προς τις αλλαγές των τάξεων 
των πελατών, του ανταγωνισµού και του περιβάλλοντος. 

 Εµπορικές πληροφορίες: Καταλληλότητα, συγχρονισµός και εφαρµογή των 
πληροφοριών στον προγραµµατισµό προϊόντων, διαµόρφωση τιµών, στο σχεδιασµό 
παραγωγής και στις σχετικές δραστηριότητες. 
Νέα προϊόντα: Απόδοση στη συµµόρφωση των καθιερωµένων κριτηρίων για τις 

ευκαιρίες της αγοράς, την ικανότητα εξυπηρέτησης και τα αναµενόµενα 
αποτελέσµατα. 
Υπάρχουσες γραµµές προϊόντων: Απόδοση στη διοίκηση των σηµερινών γραµµών, 

διεξαγωγή προηγµένης εργασίας και προγραµµατισµός µεγάλου ανασχεδιασµού των 
προγραµµάτων 
Καταργήσεις προϊόντων: Επιτυχία στην εφαρµογή καθιερωµένων κριτηρίων για 

την εκτίµηση και το κλάδεµα των προϊόντων ή των γραµµών, που δεν δικαιολογούν 
πια το βάρος τους..  
Οργάνωση: Καταλληλότητα και επάρκεια της διάρθρωσης και του προσωπικού για 

την αντιµετώπιση των ειδικών απαιτήσεων της επιχείρησης, χρησιµοποίηση 
διευθυντών προϊόντων και οµάδων προϊόντων και οµάδων παραγωγής, εκεί όπου 
αυτά είναι απαραίτητα. 
Αλληλοσυσχετίσεις: Καθορισµός και διατήρηση της συνεργασίας, της 

επικοινωνίας και της οµαδικής εργασίας, µέσα στα περιθώρια του µάρκετινγκ και σε 
σχέση προς άλλες λειτουργίες, ώστε να διευκολύνονται οι δραστηριότητες του 
συστήµατος προϊόντων. 
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Προγραµµατισµός προϊόντων: Λειτουργία της αποδοτικής και αποτελεσµατικής 
διαδικασίας προγραµµατισµού προϊόντων, η οποία περιλαµβάνει όλες τις ουσιώδεις 
λειτουργίες. 
∆ιαµόρφωση τιµών: Ανάπτυξη και εφαρµογή της πολιτικής διαµόρφωσης τιµών 

και των σχετικών συνηθειών για τη διατύπωση συστάσεων, οι οποίες 
προσαρµόζονται προς τις απαιτήσεις της γενικής διεύθυνσης. 
Αντικειµενικοί σκοποί και µέθοδοι στρατηγικής: Επιτυχία στη διατύπωση και 

εφαρµογή των αντικειµενικών στόχων και των µεθόδων στρατηγικής των προϊόντων, 
ώστε να επιτυγχάνονται οι ευρύτεροι αντικειµενικοί σκοποί της επιχείρησης και του 
µάρκετινγκ του συγκροτήµατος. 
Άλλες δραστηριότητες προϊόντων: Καταλληλότητα και ποιότητα εµπορικών 

επωνυµιών, συσκευασίας, σχεδίου εµφάνισης και σχετικών δραστηριοτήτων των 
προϊόντων, συµβολή στο σχεδιασµό του προϊόντος, στην ενίσχυση του µάρκετινγκ 
και στις λειτουργίες παραγωγής, ώστε να ανταποκρίνονται και προς τις απαιτήσεις 
διανοµής του πελάτη και προς τις απαιτήσεις του ανταγωνισµού. 
Αποτελέσµατα επιχείρησης: Ικανότητα συγχρονισµού µε τις µεγάλες ιδέες των 

προϊόντων, διέγερση των νεωτερισµών και συγκέντρωση ιδεών για τα προϊόντα από 
κάθε διαθέσιµη πηγή, γενική συµµετοχή στην επίτευξη των αντικειµενικών σκοπών 
κέρδους και ανάπτυξης της επιχείρησης. 

Η εκτίµηση του συστήµατος προϊόντων αποτελεί έµφυτη και ουσιαστική φάση κάθε 
γενικού προγράµµατος εκτίµησης του µάρκετινγκ. 
 
6.2.16. Οι ιδέες του συστήµατος προϊόντων στην πράξη.  
 
Η πρακτική πείρα από διάφορα είδη επιχειρήσεων αποτελεί πάντα σηµαντική βοήθεια 
για κάθε θεωρητική συζήτηση. Περιπτώσεις χρησιµοποίησης του συστήµατος προϊόντων 
σε επιχειρήσεις, που διαφέρουν κατά πολύ µεταξύ τους περιλαµβάνονται στα κατωτέρω. 

 Μια επιτυχηµένη βιοµηχανική επιχείρηση χρησιµοποιεί ένα συµβουλευτικό σώµα 
από πωλητές και διευθυντές τµηµάτων πωλήσεων, για την παροχή ιδεών, κρίσεων 
και δοκιµών έξω από την επιχείρηση, κατά τη διάρκεια κάθε φάσης του 
προγραµµατισµού προϊόντων και της ανάπτυξής τους. 

 Μια άγρυπνη λειτουργία µάρκετινγκ δηµιούργησε µια νέα γραµµή εξοπλισµού 
για τη δηµοτική αγορά, αλλά διατήρησε επίσης την παλιά γραµµή, για να προσφέρει 
τα µέσα για την αντιµετώπιση του σκληρού ανταγωνισµού τιµών σε περιπτώσεις 
σφραγισµένων προσφορών, επιδεικνύοντας ασυνήθιστη ευαισθησία στις 
πραγµατικότητες του επιχειρηµατικού στίβου της. 

 Ένας εργολάβος συστηµάτων ασφαλείας αποδεικνύει την επιθυµία του να 
προσαρµόσει το σύστηµα προγραµµατισµού προϊόντων προς τις ειδικές αγορές. Οι 
µακροπρόθεσµες εργασίες του γίνονται µε συµβατικό τρόπο, µε τη διαπίστωση του 
ποιες είναι οι στρατιωτικές απαιτήσεις και µε την προσαρµογή όλης της προθεσµίας 
του ώστε να προσαρµόζεται προς αυτές. Ταυτόχρονα χρησιµοποιεί τους µηχανικούς 
πωλήσεων, για να συγχρονίζεται µε τις απαιτήσεις των πελατών σε ουσιαστική 
καθηµερινή βάση και να εκτελεί το µεγαλύτερο µέρος του βραχυπρόθεσµου 
προγραµµατισµού προϊόντων, δεδοµένου ότι αυτό είναι που χρειάζεται για την 
αποδοτική εξυπηρέτηση των πελατών. 

 Ο ρόλος του προγραµµατιστή προϊόντων σε µια καθιερωµένη επιχείρηση 
εξαρτηµάτων, σύµφωνα µε τις δηλώσεις ενός πεπειραµένου ∆ιευθυντή Μάρκετινγκ, 
είναι ουσιαστικά η βελτίωση του κόστους, τόσο από την πλευρά της επιχείρησης όσο 
και από την πλευρά του ανταγωνισµού, και η µέθοδος βελτίωσης αποδοτικότητας του 
προϊόντος. Σε µια επιχείρηση µε µεγάλο όγκο πωλήσεων, όπως αυτή, ο προµηθευτής 
χρησιµεύει στην πραγµατικότητα σαν ένα στοιχείο ή σαν µια επέκταση της γραµµής 
παραγωγής του πελάτη. Η αποδοτικότητα της µονάδας κόστους και προϊόντος, µαζί 
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µε την αξιοπιστία των προϊόντων και την έγκαιρη παράδοση, αποτελούν ζωτικές 
προθέσεις για αυτόν τον τύπο του πελάτη. 

 Σε µια νέα επιχείρηση, όπως είναι οι εξοπλισµοί πληροφοριών, οι 
προγραµµατιστές προϊόντων διαπίστωσαν ότι ο ρόλος τους αναπτύσσει συστήµατα 
για την παροχή νέων υπηρεσιών και για την προµήθεια καλύτερων τρόπων παροχής 
παλιών υπηρεσιών. Συγκεντρώνουν την προσοχή τους στην αναγνώριση νέων 
λειτουργιών και ικανοτήτων και την προσαρµόζουν στρατηγικά, επιδιώκοντας 
συνεχώς νέες εφαρµογές και χρήσεις των προϊόντων. 

 Το τµήµα εξωτερικού µιας αµερικάνικης επιχείρησης, που εξυπηρετεί τις 
εγκαταστάσεις κοινής ωφέλειας της αγοράς, αποδίδει έµφαση στα τεχνικά πρότυπα 
και στα οικονοµικά των πελατών, επιδιώκοντας να παρουσιάζει τη λιγότερο 
δαπανηρή τρέχουσα λύση σε διάφορες γραµµές προϊόντος. 

 Η αποκεντρωµένη λειτουργία ενός µεγάλου κατασκευαστή έχει καθιερωθεί, ώστε 
να εξυπηρετεί έναν ειδικό τοµέα της αγοράς – τον τοµέα της νεολαίας- για τον οποίο 
καινοτοµεί και κάνει δοκιµές στις αγορές για νέες προσφορές, βοηθούµενες από µια 
σειρά από επίσηµα κριτήρια προϊόντων.  

 
6.3. ∆ιεύθυνση του Συστήµατος Πειθούς 
 
«Μερικοί από σας µπορεί να σκεφθούν ότι τα εργοστάσια και τα προϊόντα µας 
αποτελούν τα σηµαντικότερα ενεργητικά των επιχειρήσεών µας. ∆εν πιστεύω ότι είναι 
πραγµατικά έτσι. Μπορούµε να τα αντικαταστήσουµε πάρα πολύ γρήγορα. Είµαι 
πεπεισµένος ότι δυο λιγότερο απτές δυνάµεις αποτελούν τα πραγµατικά κλειδιά της 
επιτυχίας µας. Αυτές είναι πρώτον, η οργάνωση άµεσων πωλήσεων, όπου ένα επιδέξιο 
και πεπειραµένο άτοµο ή οµάδα βγαίνει έξω και παίρνει την παραγγελία. ∆ιαθέτουµε 
εδώ ένα ανεκτίµητο ενεργητικό στις δυνάµεις πωλήσεών µας, το οποίο δεν πρέπει ποτέ 
να ξεχνούµε ή να παραµελούµε. ∆εύτερον, είναι η διαφήµισή µας, η προώθηση και η 
αξιοπιστία της εµπορίας, µέσω των οποίων δηµιουργούµε την αποδοχή της πελατείας, 
την προτίµηση, ακόµη και τη ζήτηση για τα προϊόντα και τις υπηρεσίες µας και 
αποκαθιστούµε έτσι ένα άµεσο προνόµιο µε τον πελάτη, κάνοντας µια ουσιαστική 
εργασία προπώλησης για τους συνεργάτες µας της διανοµής….». Ο οµιλητής στην 
περίπτωση αυτή είναι ο διευθυντής του τµήµατος µάρκετινγκ µιας µεγάλης και 
επικερδούς βιοµηχανικής επιχείρησης µε την ευκαιρία της προαγωγής του σε ∆ιευθυντή 
Μάρκετινγκ της επιχείρησης. Πρόκειται για το µήνυµα, που απευθύνει πάντα προς τους 
νέους υπαλλήλους, όταν αυτοί µπαίνουν στην οργάνωσή του.  

Το διοικητικό αυτό στέλεχος του µάρκετινγκ πρέπει να γνωρίζει ότι χρειάζεται να 
παίρνει παραγγελίες και να διατηρεί ικανοποιηµένους τους πελάτες, γιατί η λειτουργία 
του προσφέρει σαν προϊόντα εξαρτήµατα σε µια µεγάλη ποικιλία από βιοµηχανικούς, 
εµπορικούς πελάτες, καθώς και υπηρεσίες άµυνας µε παραγγελίες, που κυµαίνονται από 
συµβάσεις τεράστιας έκτασης για προϊόντα standard, µέχρι ειδικές παραγγελίες για 
πολύπλοκες τεχνικές µονάδες, που πουλιούνται σε µεµονωµένους πελάτες. Επί πλέον, η 
επιχείρηση του χρησιµοποιεί µεγάλη ποικιλία από διαύλους και µεθόδους πώλησης και 
διανοµής. Η προσέγγιση τους για όλους αυτούς τους τοµείς είναι η ανάπτυξη και 
λειτουργία του συστήµατος πειθούς, το οποίο διαβιβάζει τις ιδέες τους και επηρεάζει 
συνεχώς και µε µεγάλη ένταση τους πελάτες. 

Αυτός ο ∆ιευθυντής Μάρκετινγκ διατηρεί ένα µνηµόνιο σε έναν πίνακα 
επίδειξης κρεµασµένο στο γραφείο του, που λέει απλώς: «Μην προκαλείτε σύγχυση στον 
πελάτη». Για εκείνον, ένα τέτοιο σφάλµα, αποτελεί θανάσιµο αµάρτηµα. 

Το πρόσωπο αυτό, που είναι ένας πραγµατικός επαγγελµατίας του µάρκετινγκ, 
αναγνωρίζεται παντού σε ολόκληρη την επιχείρησή του για την αξιοσηµείωτη 
διορατικότητά του και τις προοπτικές του. Καταλαβαίνει ότι εκείνο που χρειάζεται, για 
να επεκταθούν οι αγορές και να επιτευχθούν παραγγελίες σε κάθε ανταγωνιστικό 
επιχειρηµατικό στίβο, είναι η λογική και ολοκληρωµένη χρήση των µεγάλων µέσων 
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πειθούς και µεθόδων που διαθέτει. ∆εν µιλάει απλώς σχετικά µε τον προγραµµατισµό 
πειθούς, τον εφαρµόζει. Επί πλέον, βεβαιώνεται ότι τα προγράµµατα εφαρµόζονται µε 
την προσωπική συνεννόηση του µε την οργάνωση πωλήσεων, µε τη διανοµή και µε τους 
πελάτες. Όταν κάνει τους ανεπίσηµους αυτούς ελέγχους έξω από την επιχείρηση, κάνει 
επισκόπηση κάθε πλευράς της πειθούς από την άµεση επαφή µε τον πελάτη, µέχρι την 
χρήση των µέσων προώθησης και της αλληλογραφίας µε τους πελάτες 
 
6.3.1. Σκοπός του συστήµατος πειθούς 
 
Ο σκοπός του συστήµατος πειθούς είναι τόσο απλός να διατυπωθεί, ώστε αφοπλίζει, 
αλλά συχνά είναι απογοητευτικά δύσκολος να επιτευχθεί. Σκοπός του είναι να παίρνει 
παραγγελίες, είτε άµεσα είτε µακροπρόθεσµα, µε την ανάπτυξη της αγοράς και µε την 
καλλιέργεια των πελατών. Αυτό απαιτεί αναγνώριση των ευκαιριών της αγοράς και 
διαβίβαση της κατάλληλης πληροφορίας, µε την κατάλληλη έλξη, στον κατάλληλο 
πελάτη, την κατάλληλη στιγµή και µε τον κατάλληλο τρόπο. 

Από ευρεία διευθυντική άποψη, ολόκληρη η επιχείρηση και ο καθένας από τους 
τοµείς της µπορούν να θεωρηθούν σαν ένα σύστηµα πειθούς. Κατά τον ίδιο τρόπο, ο 
∆ιευθυντής Μάρκετινγκ µπορεί να θεωρεί ολόκληρη τη λειτουργία του µάρκετινγκ, 
περιλαµβανοµένων και των συστηµάτων προϊόντων και ενίσχυσης, σαν ένα 
ολοκληρωτικό σύστηµα πειθούς. Ο τοµέας δράσης του συστήµατος πειθούς για το σκοπό 
αυτό περιλαµβάνει τις πωλήσεις και τη διανοµή, τη διαφήµιση και την προώθηση 
πωλήσεων, την ανάπτυξη της αγοράς, την εµπορία, την υποβοήθηση και µόρφωση των 
πελατών και άλλες σχετικές δραστηριότητες. 

Ο όρος σύστηµα, όπως χρησιµοποιείται εδώ, δεν έχει σκοπό να εισηγηθεί µια 
εξαιρετικά τεχνική προσέγγιση, αλλά απλώς να τονίσει την ανάγκη για µια τακτική, 
λογική και προγραµµατισµένη µεθοδολογία για το πώς να µεταφέρονται τα προϊόντα 
στην αγορά και πώς να πείθονται οι πελάτες να τα αγοράζουν. 
 
6.3.2. Η διαδικασία προγραµµατισµού πειθούς 
 
Ένας χρήσιµος τρόπος για την εξέταση του συστήµατος πειθούς που διαθέτει 
προοπτικές, είναι η εξέταση της διαδικασίας προγραµµατισµού, που χρησιµοποιείται για 
τον καθορισµό ενός κέντρου, προσανατολισµένου προς το µάρκετινγκ και την αγορά. 
Αυτό επιτυγχάνεται µε τον καλύτερο τρόπο µε την εξέταση των εισόδων, των 
δραστηριοτήτων και των εξόδων. 

Οι είσοδοι περιλαµβάνουν πληροφορίες σχετικά µε τους πελάτες, τις αγορές, τον 
ανταγωνισµό και το περιβάλλον. 

Οι δραστηριότητες του προγραµµατισµού πειθούς µπορούν να ανακεφαλαιωθούν 
ως εξής: 

� Αναγνώριση και εκτίµηση των ευκαιριών της αγοράς. 
� ∆ιατύπωση των αντικειµενικών σκοπών και των µεθόδων στρατηγικής 

πειθούς. 
� Τεκµηρίωση και µεταβίβαση των τρόπων δράσεως, που πρέπει να 

εφαρµοσθούν από την οργάνωση πειθούς. 
� ∆ιευθέτηση των προγραµµάτων πειθούς µε τα προγράµµατα υποστήριξης και 

προϊόντων του µάρκετινγκ και µε σχετικά προγράµµατα άλλων λειτουργιών. 
� Ταξινόµηση και καθορισµός των προσεγγίσεων πειθούς, που πρέπει να 

εφαρµόζονται από την επιχείρηση, περιλαµβανοµένης της επιλογής των 
διαύλων πωλήσεως και διανοµής. 

 
Οι έξοδοι του προγραµµατισµού πειθούς µπορούν να συνοψισθούν ως εξής: 
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 Τρόποι δράσης προς εφαρµογή από την οργάνωση πειθούς, που περιλαµβάνουν 
τους ειδικούς αντικειµενικούς σκοπούς, µεθόδους στρατηγικής, στόχους, σχεδιασµό 
και υποχρεώσεις. 

 Καθορισµό των προσεγγίσεων πειθούς για κάθε τοµέα της αγοράς και της 
επιχείρησης στο σύνολό της, στους οποίους περιλαµβάνεται ο καθορισµός των 
προσθηκών και των τροποποιήσεων στους διαύλους πωλήσεως και διανοµής. 

 Πωλήσεις, προώθηση και άλλα προγράµµατα πειθούς. 
 Συστάσεις από την πλευρά της πειθούς για την κατεύθυνση του 

προγραµµατισµού προϊόντων και των συστηµάτων ενίσχυσης. 
 Ο επαγγελµατίας ∆ιευθυντής Μάρκετινγκ πρέπει να βεβαιώνεται ότι έχει 

δηµιουργηθεί µέσα στην οργάνωσή του ένα κατάλληλο σύστηµα προγραµµατισµού 
πειθούς και ότι το σύστηµα αυτό είναι επανδρωµένο κατάλληλα. Πρέπει να 
παρακολουθεί και να κάνει εκτίµηση της απόδοσής του τακτικά. 

Η έµφαση του προγραµµατισµού πρέπει να βρίσκεται στη διατύπωση των 
αντικειµενικών σκοπών και των µεθόδων στρατηγικής της πειθούς. Οι αντικειµενικοί 
αυτοί στόχοι πρέπει να προέρχονται από τους ευρύτερους σκοπούς και µεθόδους 
στρατηγικής της επιχείρησης και του µάρκετινγκ, γιατί αποτελούν κύριο µέσο 
εφαρµογής των τρόπων αυτών δράσης. Πάντως, ουσιαστικό καθήκον του 
προγραµµατιστή πειθούς είναι η συµβολή του στη διατύπωση των γενικών αυτών 
τρόπων δράσης.  

Ο προγραµµατισµός πειθούς πρέπει να παίζει κύριο ρόλο στον καθορισµό π.χ. 
του τοµέα δράσης της επιχείρησης, του προσανατολισµού της επιχείρησης µε την 
αναγνώριση των τάξεων πελατών που πρέπει να εξυπηρετηθούν, µε την επιλογή των 
ανταγωνιστικών προσεγγίσεων και µε τη λήψη αποφάσεων σχετικά µε την έµφαση της 
αγοράς και της διανοµής. Κατά τον ίδιο τρόπο, πρέπει να αποτελεί κύριο συντελεστικό 
παράγοντα στον καθορισµό των αντικειµενικών σκοπών και των µεθόδων στρατηγικής 
του µάρκετινγκ για τη διεύρυνση της αγοράς, µε τη βοήθεια της ανάπτυξης σηµερινών 
αγορών και µε την ανακάλυψη νέων. Επίσης, για την αύξηση ποσοστού συµµετοχής 
στην αγορά µέσω των πωλήσεων και της διανοµής , των διαφηµίσεων και της 
προώθησης πωλήσεων και άλλων µέσων πειθούς και για τη βελτίωση της 
αποδοτικότητας µέσω της αύξησης του όγκου των πωλήσεων, για την ανύψωση του 
επιπέδου των κερδών, τη βελτίωση των τιµών, το διορατικό ψαλίδισµα της διανοµής και 
τον περιορισµό του κόστους. Μια από τις περισσότερο θεµελιώδεις και συνεχείς 
υποχρεώσεις του είναι η διατύπωση των στρατηγικών µεθόδων βασικής έµφασης για την 
προσπάθεια πειθούς και την εξυπηρέτηση των πελατών. 

Η µέθοδος που χρησιµοποιείται για τον καθορισµό των ακριβών αντικειµενικών 
σκοπών, αποτελεί ζωτική φάση του προγραµµατισµού πειθούς. Η κλίµακα των στόχων 
καλύπτει την έκταση, από το κλείσιµο των πωλήσεων, µέχρι τη δηµιουργία ενός 
µακροπρόθεσµου προνοµίου καταναλωτών και τη δηµιουργία µιας εικόνας του 
προϊόντος ή της επιχείρησης. Παράδειγµα του είδος αυτού προσέγγισης παρέχεται από 
την Εθνική Ασφαλιστική ∆ιαφηµιστών, η οποία βασίζεται σε λεπτοµερή µελάτη, που 
έχει γίνει για λογαριασµό της από τον Rassel H. Calie, σύµβουλο διοικήσεως µε µεγάλη 
πείρα στο µάρκετινγκ και στη διαφήµιση. Η έκθεση αυτή υπογραµµίζει 52 περιοχές του 
πίνακα των διαφηµιστικών περιοχών και παρουσιάζει πολυάριθµα παραδείγµατα της 
εφαρµογής τους. 
 
6.3.3. Οργάνωση του συστήµατος πειθούς  
 
Υπάρχουν πολλοί τρόποι για την οργάνωση του συστήµατος πειθούς σε κάθε επιχείρηση. 
Ένα χρήσιµο σηµείο εκκίνησης για την ανάπτυξη της διάρθρωσης είναι ο καθορισµός 
των ζωτικών προβληµάτων που πρέπει να επιλυθούν. Τα προβλήµατα αυτά 
περιλαµβάνουν διάφορα ερωτήµατα όπως τα ακόλουθα: 
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1. Ποια εργασία πρέπει να γίνεται µέσα στην επιχείρηση και ποια πρέπει να 
µισθώνεται από διανοµείς, διαφηµιστικά γραφεία και άλλους συνεργάτες; 

2. Ποια εργασία πρέπει να γίνεται στην έδρα της επιχείρησης και ποια πρέπει να 
γίνεται έξω από αυτήν; 

3. Πως µπορεί η διαφήµιση, η προώθηση πωλήσεων, η εκπαίδευση πωλήσεων και 
άλλες δραστηριότητες πειθούς να ενσωµατωθούν αποδοτικά µε τις 
δραστηριότητες πωλήσεων; 

4. Πρέπει η διάρθρωση να βασίζεται, κυρίως στα προϊόντα, στις αγορές ή σε άλλα 
στοιχεία και ποια; 

5. Πως µπορεί να εξασφαλισθεί η απόδοση ισορροπηµένης προσοχής για τις 
δραστηριότητες προγραµµατισµού και εφαρµογής; 

 
Τακτική προσέγγιση για την εξασφάλιση καταλλήλων απαντήσεων στα ερωτήµατα αυτά 
και άλλα ανάλογα αποτελεί ο καθορισµός του συνόλου της εργασίας που πρέπει να γίνει, 
για να εξασφαλίζεται υγιής βάση καταµερισµού. Η πλήρης λειτουργική απογραφή πρέπει 
συνήθως να περιλαµβάνει τις ακόλουθες δραστηριότητες: 
 

• Εµπορική ενηµέρωση. Συλλέγετε ή αναθέτετε σε άλλους να συλλέγουν 
πληροφορίες σχετικά µε τους πελάτες, τις αγορές, τους διανοµείς, τον 
ανταγωνισµό και το περιβάλλον. Επεξεργάζεστε και χρησιµοποιείτε τις 
πληροφορίες αυτές για τον προγραµµατισµό πειθούς και την εφαρµογή του. 

• Προγραµµατισµός πειθούς. ∆ιατυπώνετε τους αντικειµενικούς σκοπούς και τις 
µεθόδους στρατηγικής της πειθούς και συµβάλλετε στην ανάπτυξη των γενικών 
αντικειµενικών σκοπών και µεθόδων στρατηγικής της επιχείρησης και του 
µάρκετινγκ. Αναπτύσσετε, τεκµηριώνετε και µεταβιβάζετε τους τρόπους δράσης 
για τις πωλήσεις, τις διανοµές, τη διαφήµιση, τη προώθηση πωλήσεων και άλλα 
προγράµµατα πειθούς. 

• Προσεγγίσεις πειθούς. Αναπτύσσετε και καθορίζετε τις προσεγγίσεις για τη 
µεταφορά των προϊόντων και των υπηρεσιών που µπορούν να πωληθούν στην 
αγορά, περιλαµβάνοντας τους διαύλους πωλήσεως και διανοµής. 

• Ανάπτυξη αγοράς. ∆ιατυπώνετε και εφαρµόζετε τα προγράµµατα για τις 
επεκτεινόµενες αγορές, µε τη βοήθεια των δραστηριοτήτων πειθούς 

• ∆ιοίκηση πωλήσεων. Καθορίζετε και διευθύνετε κατάλληλα τις διαδικασίες 
διοικήσεως και ελέγχου για την αποδοτική λειτουργία των πωλήσεων και της 
διανοµής, στις οποίες περιλαµβάνετε αποσπάσµατα, προτάσεις, απαιτήσεις και 
άλλες συστηµατικές προσεγγίσεις, σε συνδυασµό µε την οργάνωση υποστήριξης 
πωλήσεων και µε άλλες λειτουργίες της επιχείρησης. 

• Υπηρεσίες πωλήσεων. Καθορίζετε και διευθύνετε κατάλληλα την εφαρµογή της 
µηχανολογίας, της εκπαίδευσης των πελατών και άλλων υπηρεσιών των 
πωλήσεων, που απαιτούνται για την αποδοτική πειθώ. Ολοκληρώνετε τις 
δραστηριότητες αυτές µε σχετικές λειτουργίες της οργάνωσης ενίσχυσης 
πωλήσεων και µε άλλες λειτουργίες της επιχείρησης. 

• ∆ιοίκηση διαφηµίσεων. Καθορίζετε και διευθύνετε κατάλληλα τις διαδικασίες 
διοίκησης και ελέγχου για την αποδοτική λειτουργία της διαφήµισης και της 
προώθησης των πωλήσεων, περιλαµβανοµένης της δηµοσιότητας και άλλων 
δραστηριοτήτων των επικοινωνιών. ∆ιευθύνετε τις σχέσεις του γραφείου 
διαφηµίσεων. Παρέχετε υπηρεσίες επικοινωνιών για άλλες λειτουργίες της 
επιχείρησης. 

• Σχέσεις πωλήσεων και πελατών. Καθορίζετε και διατηρείτε τις επαφές και τις 
σχέσεις µε τους σηµερινούς και τους πιθανούς πελάτες και καθοδηγείτε στις 
σχετικές δραστηριότητες των άλλων λειτουργιών της επιχείρησης. 

Προσωπικό πειθούς. Εξασφαλίζετε ή φροντίζετε να εξασφαλισθεί η επάνδρωση, η 
επιλογή, η τοποθέτηση, η ανάπτυξη, η εκπαίδευση, η δραστηριοποίηση, η αποζηµίωση 
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και η εκτίµηση απόδοσης των πωλήσεων, προώθησης και άλλων χαρακτηριστικών της 
πειθούς, περιλαµβανοµένης της εκπαίδευσης πωλήσεων. 

• Προσωπικό πειθούς. Εξασφαλίζετε ή φροντίζετε να εξασφαλισθεί η επάνδρωση, 
η επιλογή, η τοποθέτηση, η ανάπτυξη, η εκπαίδευση, η δραστηριοποίηση, η 
αποζηµίωση και η εκτίµηση απόδοσης των πωλήσεων, προώθησης και άλλων 
χαρακτηριστικών της πειθούς, περιλαµβανοµένης της εκπαίδευσης πωλήσεων. 
Η απογραφή των δραστηριοτήτων πειθούς πρέπει να εξετάζεται µαζί µε άλλα 

στοιχεία της οργάνωσης του µάρκετινγκ και µε άλλες λειτουργίες της επιχείρησης, ώστε 
να επιλύονται οποιεσδήποτε διαφορές στην τοποθέτηση της εργασίας και στην εξουσία 
λήψεως αποφάσεων και να καθορίζεται η αποκατάσταση αρµονικών σχέσεων. 
 

Αφού γίνει η διαγραφή του συστήµατος του έργου πειθούς, το επόµενο βήµα 
είναι η ανάπτυξη της κατάλληλης οργανωτικής διάρθρωσης για τη διεκπεραίωση της 
απαιτούµενης εργασίας. Υπάρχουν πολλοί τρόποι για την οργάνωση τέτοιας, στους 
οποίους περιλαµβάνονται οι ακόλουθες βασικές εναλλακτικές λύσεις: 

� Γραµµή προϊόντος. Όταν η επιχείρηση περιλαµβάνει διάφορες γραµµές µε λίγα 
κοινά σηµεία, συνιστάται συχνά να εξασφαλίζονται µονάδες πειθούς για κάθε 
γραµµή. Οι µονάδες αυτές περιλαµβάνουν τις πωλήσεις µόνο ή περιλαµβάνουν 
και άλλες δραστηριότητες πειθούς, όπως είναι η διαφήµιση και η προώθηση 
πωλήσεων. Συχνά, οι δραστηριότητες πειθούς συνδυάζονται µε τον 
προγραµµατισµό των προϊόντων και µε άλλες δραστηριότητες, υπό την ηγεσία 
χωριστών διευθυντών προϊόντων. 

� Μάρκες. Όταν στην αγορά υπάρχουν ανταγωνιστικές µάρκες, συνιστάται, 
συνήθως, να λαµβάνονται χωριστά µέτρα για την κάθε µια. Συχνά, η πειθώ, ο 
προγραµµατισµός προϊόντων και άλλες λειτουργίες υπό την ηγεσία χωριστών 
διευθυντών προϊόντων.  

� Λειτουργίες. Όταν περιλαµβάνονται πολλές παρόµοιες γραµµές προϊόντων ή 
υπηρεσιών, που µπορούν να πουληθούν και όταν η ειδίκευση είναι σηµαντική, 
µπορεί να είναι κατάλληλη η λειτουργική οργάνωση των δραστηριοτήτων 
πειθούς. Χωριστές µονάδες µπορούν να ιδρυθούν π.χ. για τις πωλήσεις, τη 
διαφήµιση, την ανάπτυξη αγοράς και άλλες λειτουργίες πειθούς. 

� Νέα προϊόντα προς παλιά προϊόντα. Όταν απαιτείται ειδικευµένη προσπάθεια 
για την ανάπτυξη της αγοράς, για την εισαγωγή νέων προϊόντων ή για άλλους 
µακροπρόθεσµους σκοπούς, µπορεί να είναι επιθυµητές οι χωριστές µονάδες, 
ώστε να εξασφαλίζεται η συγκέντρωση αυτή. 

� Αγορές ή βιοµηχανίες. Όταν τα χωριστά χαρακτηριστικά των αγορών, όπως η 
εφαρµογή ή οι απαιτήσεις των συστηµάτων, αποτελούν επικρατούσα σκέψη, 
µπορεί να είναι επιθυµητές χωριστές οργανωτικές µονάδες για κάθε αγορά ή 
για κάθε βιοµηχανία που εξυπηρετείτε. Σε µερικές περιπτώσεις, οι 
δραστηριότητες µεθόδων και πειθούς µπορούν να συνδυασθούν, ώστε να 
εξασφαλίζεται ουσιαστική συγκέντρωση της αγοράς ή της βιοµηχανίας. 

� Πρόγραµµα, σύστηµα ή παραγγελία. Ένα πρόγραµµα ή συστήµατα 
σχηµατίζουν µια οργάνωση πειθούς, που θεωρείται συχνά εξαιρετικά 
κατάλληλη, όταν η επιχείρηση είναι εξαιρετικά τεχνική ή όταν περιλαµβάνει 
πολύ µεγάλες παραγγελίες ή προγράµµατα. Σε τέτοιες περιπτώσεις, ο 
προγραµµατισµός προϊόντων και άλλες λειτουργίες του µάρκετινγκ µπορούν 
να συνδυασθούν µε τις ευθύνες της πειθούς. 

� Πελάτες. Ο προµηθευτής συνθετικών στοιχείων ή υλικών ενός βιοµηχάνου 
τελικών προϊόντων, µπορεί να θεωρήσει κατάλληλη τη δηµιουργία µιας 
χωριστής οργανωτικής µονάδας, ‘ώστε να παρέχει συχνά επαφή µε τους 
πελάτες, ενίσχυση της απόδοσης και άλλες υπηρεσίες για τον κάθε πελάτη 
χωριστά. Σε τέτοιες περιπτώσεις, οι δραστηριότητες πειθούς συνδυάζονται 
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συχνά µε τον προγραµµατισµό προϊόντος, µε το σχεδιασµό παραγωγής και µε 
άλλες σχετικές δραστηριότητες. 

� ∆ίαυλοι πωλήσεων ή διανοµής. Όταν ο δίαυλος αποτελεί κυρίαρχο στοιχείο, οι 
χωριστές µονάδες πειθούς για κάθε δίαυλο µπορεί να έχουν ουσιαστική 
σηµασία. Όταν οι απαιτήσεις προϊόντων κυµαίνονται ουσιαστικά ανά δίαυλο, 
πειθώ, προγραµµατισµό προϊόντων, σχεδιασµό παραγωγής και άλλες 
λειτουργίες, µπορεί να συνδυασθούν σε µονάδες οργάνωσης του µάρκετινγκ, 
µε συγκεντρωµένο το ενδιαφέρον στους διαύλους. 

� Γεωγραφία. Όταν τα ελαστικά χαρακτηριστικά διαφέρουν ουσιαστικά, κάποια 
µορφή ζωτικής ή περιφερειακής οργάνωσης µπορεί να συµφωνεί καλύτερα µε 
τις απαιτήσεις των πελατών. Μια σηµαντική σκέψη στην εξασφάλιση 
γεωγραφικής κάλυψης για τις δραστηριότητες πειθούς είναι ο καθορισµός των 
δραστηριοτήτων, που πρόκειται να εκδηλωθούν στην έδρα της επιχείρησης και 
αυτών, που θα διεξαχθούν έξω από την επιχείρηση. 

 
Σε πολλές επιχειρήσεις, συνιστώνται συνδυασµοί των µεταβλητών αυτών προσεγγίσεων 
της οργάνωσης. Το σηµαντικό σηµείο είναι η εκτίµηση όλων των εναλλακτικών λύσεων 
που διατίθενται και η εκτέλεση µιας αντικειµενικής εκτίµησης, ούτως ώστε να 
σχεδιασθεί η περισσότερο κατάλληλη διάρθρωση. 
 

Οι ειδικότερες κατευθυντήριες γραµµές που ακολουθούν, συνιστώνται για 
συµπληρωµατική χρήση κατά την ανάπτυξη και εκτίµηση της οργάνωσης του 
συστήµατος πειθούς. 

1. Βεβαιώνεστε ότι η λειτουργία του συστήµατος πειθούς είναι επαρκής, ώστε να 
περιβάλλει τον πλήρη τοµέα δράσης πωλήσεων και των διατιθέµενων ευκαιριών 
της αγοράς. 

2. Φροντίζετε για την ειδίκευση των δραστηριοτήτων πειθούς- στις πωλήσεις, την 
κατανοµή και την προώθηση- ώστε να είναι κατάλληλες για κάθε τοµέα της 
αγοράς. 

3. Εξασφαλίζετε την ισορροπία ανάµεσα στο µακροπρόθεσµο προγραµµατισµό, την 
ανάπτυξη της αγοράς και την καλλιέργεια των πελατών από τη µια πλευρά και 
στο σηµερινό όγκο, εφοδιασµό και εξυπηρέτηση πελατών από την άλλη πλευρά. 

4. Προσαρµόζετε τη διάρθρωση πειθούς και την επίδραση προς τις ειδικές και 
µεταβαλλόµενες ανάγκες της αγοράς. 

5. Προσφέρετε τις ικανότητες και την πείρα, που απαιτούνται για κάθε 
δραστηριότητα πειθούς. 

6. Συνδυάζετε την εργασία πειθούς µε άλλες δραστηριότητες, µόνον όταν αυτό θα 
ενισχύει τη γενική λειτουργία του µάρκετινγκ, αλλά χωρίς να εξασθενήσει την 
προσπάθεια πειθούς. 

7. ∆ηµιουργείτε διάρθρωση για το σύστηµα πειθούς, που να προσαρµόζεται προς το 
πνεύµα της διεύθυνσης που έχει υιοθετηθεί για την επιχείρηση και επανδρώστε το 
µε προσωπικό, που ταιριάζει µε το πνεύµα αυτό. 

8. Χωρίζετε σαφώς τον ρόλο των διανοµέων, των διαφηµιστικών γραφείων και 
άλλων συνεργατών, που συµµετέχουν στη γενική λειτουργία του συστήµατος 
πειθούς. 

9. Ενσωµατώνετε τις δραστηριότητες πειθούς µέσα στο µάρκετινγκ και 
εξασφαλίζετε οµαδική εργασία µε τις άλλες λειτουργίες, ώστε να διευκολύνετε 
και να ενθαρρύνετε τη συµβολή τους στην πειθώ. 

 
Η οργάνωση πειθούς είναι ασυνήθιστα τρωτή στις αλλαγές κατεύθυνσης των συνθηκών 
της αγοράς. Όταν η οικονοµική κατάσταση κυµαίνεται και ο όγκος της κίνησης 
µετατοπίζεται, οι προϋπολογισµοί πώλησης και προώθησης αποτελούν τον άµεσο στόχο 
του ψαλιδίσµατος. Για αυτό έχει ουσιαστική σηµασία να εξασφαλίζετε οργάνωση µε 
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έµφυτη ευκαµψία, ώστε να ανταποκρίνεται προς τις µεταβολές του επιπέδου λειτουργίας. 
Ένας χρήσιµος τρόπος για την εκτίµηση µιας διάρθρωσης, από την άποψη αυτή, είναι η 
εκτίµηση της καταλληλότητάς της για το καλύτερο προβλεπόµενο επίπεδο όγκου της 
λειτουργίας, για µια πτώση κατά 25% και για µια αύξηση κατά 25% 
 
6.3.4.Επιλογή των προσεγγίσεων πειθούς 
 
Στην παράγραφο αυτή θα ασχοληθούµε µε τις προσεγγίσεις πειθούς, σαν µια σκέψη για 
τον καθορισµό των τοµέων της επιχείρησης και της αγοράς. Θα δοθεί προσοχή στη 
διαδικασία που χρησιµοποιείται από τον προγραµµατιστή πειθούς για την ανάλυση και 
επιλογή των προσεγγίσεων πειθούς, σαν στοιχείο-κλειδί- για τη διεύθυνση του 
συστήµατος πειθούς. 

Ο σκοπός της διαδικασίας αυτής είναι η εξασφάλιση ενός τακτικού µέσου για τον 
καθορισµό του τρόπου πωλήσεως και διανοµής των προϊόντων των υπηρεσιών. 
Πρόκειται για θέµα, που χρειάζεται την ίδια συστηµατική προσοχή, που αποδίδεται στον 
προγραµµατισµό των προϊόντων κατά τη διεύθυνση του συστήµατος προϊόντων. Όπως 
συµβαίνει σε όλες τις αναλύσεις συστηµάτων, η διαδικασία αυτή περιλαµβάνει την 
ταξινόµηση των δραστηριοτήτων, την τακτοποίησή τους σε κατάλληλα πρότυπα, την 
αναγνώριση και την εκτίµηση των εναλλακτικών λύσεων και την επιλογή της 
κατάλληλης προσέγγισης για κάθε ειδική περίπτωση. 

Οι προσεγγίσεις πειθούς βασίζονται, πάρα πολύ συχνά, στις συνήθειες του 
παρελθόντος, στα έθιµα της επιχείρησης ή στις τρέχουσες παραξενιές της διεύθυνσης. 
Αυτό οδηγεί στη χρησιµοποίηση γενικευµένων προσεγγίσεων, που είναι κατάλληλες, 
συχνά, µόνο για ένα ή για πολλά µέρη της επιχείρησης ή ίσως και για κανένα από αυτά.  
 

Η προσέγγιση πειθούς µπορεί να καθορισθεί σαν η βασική µέθοδος για να 
αποκτούµε πελάτες και για να τους εξυπηρετούµε µε κοινές απαιτήσεις σε ένα 
διαλεγµένο επιχειρηµατικό στίβο. Η προσέγγιση πειθούς καθορίζεται από την 
ταξινόµηση των πελατών, τον τύπο αγορών, τη φύση του προσφερόµενου προϊόντος ή 
της υπηρεσίας, που µπορεί να πωληθεί, και των διαύλων πωλήσεων και διανοµής που 
χρησιµοποιούνται. Τα χαρακτηριστικά αυτά µπορεί να διαφέρουν κατά πολύ για 
διάφορους τοµείς από εκείνο, που φαίνεται πως αποτελεί µια µοναδική γραµµή 
προϊόντων. 

Κατάλληλο σηµείο εκκίνησης για τον καθορισµό της προσέγγισης πειθούς 
αποτελεί η χωριστή εκτίµηση καθενός από τα στοιχεία της προσέγγισης πειθούς µε την 
ανάλυση του κάθε τοµέα της αγοράς, πριν από την εξέταση των προτύπων της 
επιχείρησης στο σύνολό της, σύµφωνα µε τη σειρά που ακολουθεί: 
 
6.3.5. Ταξινόµηση πελατών 
 
Η έµφαση στο σηµείο αυτό βρίσκεται στον τελικό πελάτη και όχι στο γραφείο, στο 
διανοµέα ή σε άλλους συνεργάτες πειθούς. Μερικές από τις περισσότερο συνηθισµένες 
κατηγορίες του στοιχείου αυτού είναι: 
 

• Καταναλωτής, τελικός χρήστης του προϊόντος. 
• Τελικός εµπορικός χρήστης. 
• Οργανωµένος, τελικός χρήστης του προϊόντος. 
• Βιοµηχανικός, τελικός χρήστης του προϊόντος. 
• Βιοµήχανος αστικού εξοπλισµού. 
• Αστική διοίκηση. 
• ∆ιοίκηση για την άµυνα. 
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Οι κατηγορίες που επιλέγονται πρέπει να προσαρµόζονται και να προβλέπονται 
σηµαντικές διαφορές σε ανάγκες και επιθυµίες , σε πλεονεκτήµατα και προτερήµατα που 
επιδιώκονται και σε χαρακτηριστικά τελικής χρησιµοποίησης. 

Μπορεί να χρειασθούν π.χ., χωριστές κατηγορίες για τις καταναλωτικές αγορές, 
για να διακρίνονται οι συνοικιακοί καταναλωτές συσκευασµένων προϊόντων από τους 
τελικά χρήστες των οικιακών συσκευών ή των οικιακών υπηρεσιών. Κατά τον ίδιο 
τρόπο, οι βιοµηχανικοί πελάτες µπορούν να διαχωριστούν από τους εµπορικούς ή 
συλλογικούς πελάτες, ακόµη και όταν αφορούν τα ίδια προϊόντα. 

Αποτέλεσµα της ανάλυσης αυτής θα είναι µια απογραφή όλων των τάξεων 
πελατών, που πρόκειται να εξυπηρετηθούν, περιλαµβανοµένων των σηµαντικών 
προτύπων για κάθε τοµέα της αγοράς και για την επιχείρηση στο σύνολό της. 
 
6.3.6. Τύποι και περιοχές αγοράς 
 
Η έρευνα στο στοιχείο αυτό αφορά τα αντίστοιχα πρότυπα, που ισχύουν στις συνήθειες 
των αγορών. Ενώ οι κατηγορίες τους µπορεί να διαφέρουν ουσιαστικά ανάλογα µε τον 
τύπο της επιχείρησης, οι ακόλουθες κατευθυντήριες γραµµές περιγράφουν ορισµένους 
από τους πιο συνηθισµένους τύπους αγορών: 
 

1. Συχνά επαναλαµβανόµενες αγορές. 
2. Όχι συχνές αγορές, οφειλόµενες σε παρόρµηση. 
3. Αγορές που γίνονται µια φορά. 
4. Περιοδικές ή συνεχείς προµήθειες.  
5. Συµβάσεις. 
6. Παραγγελιές ποσοτήτων. 
7. Προγράµµατα. 
8. Ενσφράγιστες προσφορές. 

 
Οι κατηγορίες που επιλέγονται για το στοιχείο αυτό πρέπει να βασίζονται σε σηµαντικές 
διαφορές σε συχνότητα αγορών, σε επίδραση αγορών, σε δραστηριοποίηση αγορών, σε 
στρατηγική έλξη και σε διαδικασία αγορών. Η καταναλωτική αγορά π.χ., θα διαχωριστεί 
ανάλογα µε την επανάληψη, την παρόρµηση και την εξεταζόµενη αγορά. Η αγορά 
δηµοτικού εξοπλισµού θα πρέπει να ταξινοµηθεί- σύµφωνα µε τις εκτιµήσεις αυτές- στις 
συµβάσεις ετησίων προµηθειών, στα προγράµµατα ενσφράγιστων προσφορών και σε 
άλλα προγράµµατα αγορών. 

Αποτέλεσµα της ανάλυσης αυτής πρέπει να είναι µια απογραφή των τύπων και 
των σηµαντικών προτύπων των συνηθειών αγοράς, για κάθε τοµέα της αγοράς και για 
την επιχείρηση στο σύνολό της. 
 
6.3.7. Προσφορά προϊόντων ή υπηρεσιών 
 
Τα πρότυπα του στοιχείου αυτού, πρέπει να προέρχονται απ’ ευθείας από τη φύση των 
προϊόντων και των υπηρεσιών, που µπορούν να πωληθούν. Οι ταξινοµήσεις της 
βιοµηχανίας και του δηµόσιου παρέχουν, συχνά, τις κατηγορίες και την ονοµατολογία, 
που απαιτείται. Τα ακόλουθα στοιχεία παρουσιάζουν τον καθορισµό των τύπων 
προσφοράς, που είναι χρήσιµοι για τον καθορισµό των προσεγγίσεων πειθούς: 
 
� Συσκευασµένα προϊόντα για οικιακή κατανάλωση. 
� Οικιακές συσκευές για οικιακή χρήση. 
� Κύριες συσκευές για οικιακούς εξοπλισµούς. 
� Εξοπλισµός εµπορικών καταστηµάτων. 
� Εµπορικά εφόδια. Εµπορικά προϊόντα προς µεταπώληση. 
� Βιοµηχανικοί εξοπλισµοί εργοστασίων. 
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� Εξαρτήµατα βασικού εξοπλισµού. 
� Εξαρτήµατα και εφόδια αντικατάστασης. 
� Υπηρεσίες βιοµηχανικών εργοστασίων 

 
Οι κατηγορίες που επιλέγονται για το στοιχείο αυτό, πρέπει να βασίζονται σε 
επικρατούσες και σηµαντικές διαφορές σε προϊόντα, στα χαρακτηριστικά των προϊόντων 
ή των υπηρεσιών που µπορούν να πουληθούν. Ανάλογα µε τη φύση της επιχείρησης, 
µπορεί να πρόκειται για λειτουργίες, που πρόκειται να εκτελεσθούν από την προσφορά, 
από το σκοπό της προµήθειας, όπως είναι η άµεση τελική χρησιµοποίηση ή η 
ενσωµάτωση σε ένα τελικό προϊόν προς µεταπώληση, και στρατηγική έµφαση, όπως 
είναι ο διαχωρισµός των προϊόντων ή η έλξη της σχέσης κόστους προς τιµή. Τα 
καταναλωτικά προϊόντα π.χ. , απαιτούν χωριστές ταξινοµήσεις για τα συσκευασµένα 
προσφερόµενα καταναλωτικά αγαθά, για τις συσκευές για οικιακή χρήση και για τις 
µεγάλες συσκευές οικιακού εξοπλισµού . 

Το αποτέλεσµα της ανάλυσης αυτής, πρέπει να είναι µια απογραφή των τύπων 
και των προτύπων των προγραµµάτων και των υπηρεσιών, που µπορούν να πωληθούν 
για κάθε τοµέα της αγοράς και για ολόκληρη την επιχείρηση. 
 
 
 
 
6.3.8. ∆ίαυλοι πωλήσεως και διανοµής 
 
Η έρευνα εδώ αφορά τους εναλλακτικούς δίαυλους, οι οποίοι µπορεί να διευκολύνουν 
την επιλογή των περισσότερο κατάλληλων για κάθε ταξινόµηση πελατών, για κάθε 
τοµέα της αγοράς και για την επιχείρηση στο σύνολό της. Οι ακόλουθοι αποτελούν 
µερικούς από τους περισσότερο συνηθισµένους δίαυλους πωλήσεων και διανοµής: 
 
Πίνακας 3 
 

 Άµεση πώληση- ειδικευµένη δύναµη πωλήσεων.  
 Άµεση πώληση- γενικευµένη ή συγκεντρωτική δύναµη πωλήσεων. 
 ∆ιανοµή λιανικής πώλησης ή χονδρικής πώλησης ιδιοκτησίας της αγοράς. 
 ∆ύο στάδια ανεξάρτητων διανοµέων και µεταπωλητών. 
 Έµποροι χονδρικής πώλησης, µεσίτες και πράκτορες. 
 Εργολάβοι. 

 
Οι κατηγορίες, που επιλέγονται για το στοιχείο αυτό πρέπει να βασίζονται στις διαφορές 
στις τάξεις των πελατών, τον τύπο της αγοράς και στις προσφορές προϊόντων, κάθε φορά 
που υπάρχει ανάγκη ειδικών δραστηριοτήτων και έµφασης στην πώληση. Μπορεί να 
περιλαµβάνουν την κάλυψη της αγοράς, τη µορφή και τη συχνότητα των επαφών των 
πωλήσεων, τις τεχνικές µορφωτικές, ή προωθητικές απαιτήσεις και άλλες επιδράσεις της 
πειθούς. Οι εξαιρετικά τεχνικές αγορές εγκαταστάσεων ή αµύνης π.χ., συνήθως απαιτούν 
άµεση επαφή των πωλήσεων. Οι πελάτες βιοµηχανικών εξαρτηµάτων απαιτούν 
ειδικευµένη άµεση επαφή πωλήσεων ή µέσω του πράκτορα του βιοµηχάνου και οι 
αγοραστές καταναλωτικών οικιακών συσκευών χρησιµοποιούν πλήρη κάλυψη της 
διανοµής λιανικών πωλήσεων και παροχής υπηρεσιών. 

Το αποτέλεσµα της ανάλυσης αυτής πρέπει να περιλαµβάνει απογραφή των 
σηµερινών διαύλων, αναγνώριση των εναλλακτικών λύσεων και επίδειξη των σχέσεων 
των διαύλων προς τις διάφορες τάξεις των πελατών και τους τοµείς της αγοράς. 

Αφού συµπληρωθούν οι τέσσερις αυτές αναλύσεις, ο προγραµµατιστής του 
συστήµατος πειθούς πρέπει να προετοιµασθεί, ώστε να αναπτύξει την ταξινόµηση των 
προσεγγίσεων πειθούς, για να περιλάβει όλες τις τάξεις των πελατών, τους τύπους 
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αγορών, τις προσφορές προϊόντων και υπηρεσιών που µπορούν να πωληθούν και τους 
διαύλους πωλήσεων και διανοµής, που είναι κατάλληλοι για την επιχείρησή του. 
Αναλυτικά φύλλα, όπως εκείνα που χρησιµοποιούνται για τον πίνακα 3, για την επίδειξη 
των παραδειγµάτων προσέγγισης πειθούς, είναι χρήσιµα για το σκοπό αυτό. 

Πρέπει να τονισθεί ότι τα παραδείγµατα των διαύλων πωλήσεων και διανοµής, 
που παρουσιάζονται στον πίνακα 3, περιλαµβάνουν σε πολλές περιπτώσεις πολλές 
εναλλακτικές λύσεις, για να αποδείξουν την κλίµακα των διαύλων, που µπορεί να 
εφαρµοστεί. Σε άλλες περιπτώσεις, η ευρεία ταξινόµηση µπορεί να κατανεµηθεί ακόµη 
περισσότερο, όταν περιλαµβάνεται η κατάσταση µιας ειδικής επιχείρησης. Στην 
προσέγγιση µεταπώλησης καταναλωτικών εξοπλισµών π.χ., ένας κατασκευαστής 
εξοπλισµών µπορεί να χρησιµοποιήσει τις δικές του εξόδους λιανικής πώλησης σε 
διαλεγµένες µητροπολιτικές αγορές, τα δικά του καταστήµατα διανοµής χονδρικής 
πώλησης σε δευτερεύουσες αγορές και ανεξάρτητους χονδρέµπορους για τη κάλυψη των 
αγροτικών αγορών. 
 
Πρέπει, επίσης, να αναγνωρισθεί ότι οι προσεγγίσεις µπορούν να εκλεπτυνθούν 
περισσότερο εκεί, όπου υπάρχουν παράγοντες προώθησης εκπαίδευσης, εφαρµογής- 
βοήθειας ή άλλοι παράγοντες, που αποτελούν σηµαντικές προϋποθέσεις για τον ακριβή 
καθορισµό των προσεγγίσεων πειθούς. Το βάθος της εκλέπτυνσης πρέπει να είναι τέτοιο, 
ώστε να περιλαµβάνει σηµαντικές µεταβολές των τεσσάρων κυριών στοιχείων, που 
προτείνονται και κάθε άλλου ζωτικού παράγοντα, που επηρεάζει το πώς είναι διαθέσιµες 
οι προσφορές και πως παρουσιάζονται προς τους πελάτες. 

Η ταξινόµηση των προσεγγίσεων πειθούς, που αναπτύσσεται µε τη βοήθεια της 
διαδικασίας που έχει προταθεί, παρέχει µια σειρά από πρότυπα, τα οποία πρέπει να 
διευκολύνουν τη διεύθυνση κάθε άποψης του συστήµατος πειθούς. Συγκεντρώνει τα 
κοινά στοιχεία και διαχωρίζει τις σηµαντικές διαφορές έτσι, ώστε οι πραγµατικότητες 
της αγοράς σε κάθε τοµέα της αγοράς και της επιχείρησης στο σύνολο να επιδεικνύονται 
µε κατάλληλη µορφή για την κατεύθυνση και την εφαρµογή του προγραµµατισµού 
πειθούς. Παρακάτω παρατίθενται µερικές από τις δραστηριότητες, στις οποίες είναι 
χρήσιµες οι σαφώς καθορισµένες προσεγγίσεις πειθούς: 

 Οργάνωση: Το πρότυπο των προσεγγίσεων πειθούς πρέπει να επηρεάζει την 
επάνδρωση και τη διάρθρωση της οργάνωσης των πωλήσεων και τα προώθησης, 
ώστε να παρέχεται έντονη συγκέντρωση προσοχής σε όλες τις δραστηριότητες 
πειθούς, που απαιτούνται για την αποδοτική και αποτελεσµατική εξυπηρέτηση της 
κάθε τάξης πελατών. Όλες π.χ., οι καταστάσεις προϊόντων- αγοράς, που 
χρησιµοποιούν την προσέγγιση καταναλωτή –µεταπωλήσεων- καταναλώσεως, 
µπορούν να διαχωριστούν από εκείνες, που χρησιµοποιούν την προσέγγιση 
καταναλωτή – µεταπωλήσεως-χρησιµοποίησης ή την προσέγγιση επαγγελµατικής 
προµήθειας – όπου χρειάζονται οι εκτιµήσεις του τύπο αγορών, των πληροφοριών 
των πελατών και της επίδρασής τους ή άλλων µέσων πειθούς. 

 ∆ιανοµή: Οι αποφάσεις για το κατά πόσον πρέπει να χρησιµοποιηθεί ένας δίαυλος 
προς την πελατεία ή έµµεσης διανοµής, άσχετα µε το αν θα εξασφαλίζει ειδικευµένες 
ή γενικευµένες υποχρεώσεις πωλήσεων, και άσχετα µε το αν θα καθορίζει χωριστές ή 
συγκεντρωτικές δυνάµεις πώλησης έξω από ην επιχείρηση, θα επηρεάζεται από τις 
εκτιµήσεις της προσέγγισης πειθούς, στις οποίες περιλαµβάνεται η αποδοτική 
κάλυψη και η επίδραση σε όλες τις εξυπηρετούµενες αγορές. Μπορεί µια 
βιοµηχανική επιχείρηση π.χ. , να διαπιστώσει ότι η ανάλυση της προσέγγισης πειθούς 
απαιτεί τη χρησιµοποίηση µίας προσέγγισης βιοµηχανικών εγκαταστάσεων, που θα 
χρησιµοποιεί εργολάβους από τη µια πλευρά για ορισµένες γραµµές προϊόντων και 
αγορών και µια προσέγγιση επανάληψης βιοµηχανικού εξοπλισµού, µε πράκτορες 
του βιοµηχάνου από την άλλη πλευρά. 

 ∆υνάµεις πωλήσεων: Η κάθε προσέγγιση πειθούς απαιτεί διαφορετικούς τύπους, 
αριθµούς και διατάξεις των δυνάµεων πωλήσεων. Κατά συνέπεια, η ανάλυση της 
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προσέγγισης πειθούς απαιτεί περισσότερο ακριβή καθορισµό των απαιτήσεων 
προσωπικού, ώστε να κατευθύνεται η στρατολογία, η τοποθέτηση, η εκπαίδευση, η 
επίβλεψη και η αναπλήρωση. Επί πλέον, διευκολύνει την ανάπτυξη και τη 
χρησιµοποίηση ειδικευµένου προσωπικού πωλήσεων και ενίσχυσης. Στις αγορές 
πρωτότυπου εξοπλισµού π.χ. , η άµεση προσέγγιση καταναλωτή – προϊόντος- 
κατασκευαστή- πρωτότυπου εξοπλισµού, µε εξαιρετικά ειδικευµένους µηχανολόγους 
πωλήσεων, µπορεί να χρησιµοποιηθεί για λίγους µεγάλους πελάτες των βιοµηχάνων 
που παράγουν εγκαταστάσεις, ενώ η προσέγγιση παραγωγού- πελατών, 
χρησιµοποιείται µε τους πράκτορες του βιοµηχάνου, που καλύπτουν διαφορετικές ή 
διασκορπισµένες βιοµηχανικές αγορές;. 

 Προώθηση: Κατά τον ίδιο τρόπο, κάθε προσέγγιση προώθησης παρουσιάζει 
µοναδικές ευκαιρίες και προβλήµατα στη χρησιµοποίηση διαφορετικών ειδών και 
ποσοτήτων προσπαθειών για διαφήµιση, προώθηση πωλήσεων και εµπορίας. Η 
βιοµηχανική εγκατάσταση π.χ., ή η προσέγγιση για την κυβερνητική άµυνα, µπορεί 
να δώσει έµφαση στη διαφήµιση γοήτρου και στις ατοµικές εξορµήσεις του πελάτη, 
όταν διακυβεύονται µεγάλες συµβάσεις ή µεγάλα προγράµµατα. Αντίθετα, η 
προσέγγιση βιοµηχάνου- αποθεµάτων, µπορεί να δίνει έµφαση στη διαφήµιση µέσω 
εµπορικών εντύπων ή µε άµεση ταχυδροµική επικοινωνία, εκεί όπου τα σχετικά 
προϊόντα προσφέρονται σε µεγάλο αριθµό από διασκορπισµένους πελάτες  

Το βάθος και η ακρίβεια της ταξινόµησης της προσέγγισης πειθούς, που είναι 
κατάλληλη για µια δεδοµένη επιχείρηση, θα εξαρτηθεί από τον τοµέα δράσης και την 
περιπλοκή των πελατών της, των αγορών, των προϊόντων και των δίαυλων. Καµία 
ταξινόµηση standard των προσεγγίσεων πειθούς δεν µπορεί να προσφέρει την ακρίβεια 
καθορισµού ή ονοµατολογίας, που είναι κατάλληλα για µια δεδοµένη επιχείρηση. 
Πάντως, η αναλυτική διαδικασία, που περιγράφηκε και αποδείχθηκε µε παραδείγµατα 
στον πίνακα 3, έχει βρεθεί ότι µπορεί να εφαρµοσθεί σε µεγάλη κλίµακα. 
 
6.3.9. Λειτουργία του συστήµατος πειθούς 
 
Από τη δυναµική άποψη, ο επαγγελµατίας ∆ιευθυντής Μάρκετινγκ έχει ανάγκη να 
διατηρεί κατάλληλη ισορροπία ανάµεσα στις δραστηριότητες του προγραµµατισµού και 
της εφαρµογής. Κατά τη διεύθυνση του συστήµατος πειθούς, αν πρόκειται για πρόσωπο 
µε ικανότητες ανάλυσης, µπορεί να συγκεντρώνεται στην ανάλυση αγοράς, στον 
προγραµµατισµό και στις σχετικές µακροπρόθεσµες δραστηριότητες, παραµελώντας την 
εφαρµογή και τις σηµαντικές απαιτήσεις των τρεχουσών αποφάσεων. Αν είναι εκ 
φύσεως πρόσωπο άµεσης δράσης µπορεί να συγκεντρώνει την προσοχή του στις 
τρέχουσες βραχυπρόθεσµες πωλήσεις και στην εφαρµογή του προγράµµατος 
προώθησης, παραµελώντας την ανάλυση της αγοράς και τις απαιτήσεις 
προγραµµατισµού. Πολλοί επιτυχηµένοι διευθυντές µάρκετινγκ χρησιµοποιούν κάποια 
µορφή πινάκων δραστηριοτήτων και ένα γενικό χρονοδιάγραµµα, ώστε να διατηρούν την 
ισορροπία ανάµεσα στις δυο αυτές ακραίες θέσεις , να καθορίζουν τις λογικές 
προτεραιότητες και να διατηρούνται στην κορυφή της ολικής εργασίας.  

Ένας τρόπος για την επίτευξη ισορροπηµένης προοπτικής για τη λειτουργία του 
συστήµατος πειθούς είναι να εξετάζονται οι µέθοδοι που χρησιµοποιούνται για τον 
καθορισµό και τη διατήρηση της προσέγγισης προσανατολισµένης προς το µάρκετινγκ 
µέσα στον ανταγωνιστικό στίβο. Αυτά συνήθως περιλαµβάνουν: 

¾ Μελέτη και ανάλυση των πελατών, της αγοράς, του ανταγωνιστικού και των 
συνθηκών του περιβάλλοντος, για να αναγνωρισθούν οι ευκαιρίες της αγοράς. 

¾ ∆ηµιουργικός και συστηµατικός προγραµµατισµός πειθούς, βασιζόµενος στη 
µελέτη και στην εκτίµηση του πως και που θέλουν να εξυπηρετούνται οι 
πελάτες. 

¾ Αναγνώριση και εκτίµηση εναλλακτικών προσεγγίσεων πειθούς και καθορισµός 
των περισσότερο καταλλήλων. 
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¾ Επιλογή έλξης, µέσων και έµφασης πειθούς, κατάλληλων για κάθε τοµέα της 
αγοράς. 

¾ Καθορισµός στενής επαφής, ανάπτυξη ευνοϊκής φήµης και δηµιουργία φιλικών 
σχέσεων µε τους αγοραστές, τους µέλλοντες αγοραστές και εκείνους που 
επηρεάζουν τις αγορές. 

¾ Καθορισµός και διατήρηση αµοιβαίων επικερδών σχέσεων µε τους πράκτορες, 
τους διανοµείς και τους λιανοπωλητές. 

¾ Ενθάρρυνση όλων των µελών της οργάνωσης του µάρκετινγκ, της διανοµής και 
άλλων λειτουργιών, ώστε να εργάζονται µε συνεχή προσανατολισµό το 
µάρκετινγκ. 

¾ Μεταβίβαση πληροφοριών σχετικά µε τα προϊόντα, υπηρεσίες και τις αξίες προς 
τους πελάτες. 

¾ Επιδίωξη παραγγελιών και διαπραγµατεύσεις µε τους πελάτες. 
¾ Πώληση. 

 
Ο προσανατολισµός του µάρκετινγκ απαιτεί, από τον αρµόδιο διευθυντή και τους 
βοηθούς του, να εξασφαλίζουν την ηγεσία σε όλες τις πλευρές της πειθούς των πελατών 
σε ολόκληρη την επιχείρηση. Αυτό απαιτεί συνεχή, δηµιουργικό και νεωτεριστικό 
προγραµµατισµό, σχεδιασµό και εφαρµογή µέσα στην οργάνωση του µάρκετινγκ. 
Απαιτεί, επίσης, ειδική προσπάθεια, για να εξασφαλίζεται ότι η τεχνική οργάνωση 
κατευθύνει τις προσπάθειές της και τη συµβολή της προς τις πραγµατικότητες και τις 
απαιτήσεις της αγοράς. Αυτό σηµαίνει ότι πρέπει οι σχεδιαστές – µηχανολόγοι, οι ειδικοί 
ερευνητές και οι προγραµµατιστές αξιών να βγουν έξω στην αγορά , για να συναντήσουν 
τους πελάτες, να τους παροτρύνουν και όπου είναι ανάγκη, να τους πιέσουν, να 
συνδέσουν τις επιθυµίες και τα πλεονεκτήµατα των πελατών µε την ανάπτυξη των 
προϊόντων τους, µε τη διατήρηση των παραγγελιών και µε τις δραστηριότητες 
ενηµέρωσης. Περιλαµβάνει τη χρήση του προσωπικού παραγωγής και αγορών, ώστε να 
βοηθάει στις δραστηριότητες πειθούς που είναι κατάλληλες για αυτό, περιλαµβανοµένων 
των επί τόπου επισκέψεων, των επισκέψεων του εργοστασίου από πελάτες και της 
άµεσης αντιµετώπισης των υποχρεώσεων για παραγγελίες. 

Η σηµασία µιας τέτοιας συµµετοχής και συµβολής τονίσθηκε από το διευθυντή 
αγορών µιας µεγάλης επιχείρησης σε πρόσφατη συνέντευξη. Ο διευθυντής αυτός 
τοποθέτησε τα πράγµατα µε τον εξής τρόπο: 
«Στέλνουµε οµάδες έρευνας µαζί µε τον αγοραστή, για να επισκεφθεί τους προµηθευτές 
µας. Θέλουµε να γνωρίζουµε, τι είδος τεχνική λειτουργία έχει ο προµηθευτής, τι είδους 
εγκαταστάσεις παραγωγής χρησιµοποιεί, πως κάνει το νοικοκυριό του και ποια είναι η 
οικονοµική φιλοσοφία του. Αν βρούµε στο πλευρό µας µια διεύθυνση 
προσανατολισµένη προς τους πελάτες, πιστεύουµε ότι το υπόλοιπο της οργάνωσής µας 
θα προχωρήσει καλά και θα µας βοηθήσει αποδοτικά.». 

Άλλο ένα σηµαντικό σηµείο, κατά την επίτευξη του προσανατολισµού προς το 
µάρκετινγκ, είναι η επιλογή και η χρησιµοποίηση των µέσων του µάρκετινγκ, που είναι 
ουσιαστικά για τη λειτουργία του αποδοτικού συστήµατος πειθούς. Τα µέσα αυτά 
περιλαµβάνουν: 

♦ Εµπορική ενηµέρωση και έρευνα µάρκετινγκ για την αναγνώριση των ευκαιριών 
της αγοράς και για τον καθορισµό της δραστηριοποίησης των αγορών και των 
προτύπων συµπεριφοράς των πελατών, των ανταγωνιστικών εκτιµήσεων και των 
επιδράσεων του περιβάλλοντος. 

♦ Έρευνα επί τόπου, για την αναγνώριση των εκτιµήσεων των πωλήσεων, της 
διανοµής, της προώθησης και της εξυπηρέτησης των πελατών, που πρέπει να 
επηρεάζουν τον προγραµµατισµό της πειθούς και την εφαρµογή του. 

♦ ∆ιατύπωση ειδικών αντικειµενικών στόχων και µεθόδων στρατηγικής για τις 
πωλήσεις , την προώθηση και τις σχετικές δραστηριότητες πειθούς, ώστε να 
προσαρµόζονται προς κάθε τοµέα της αγοράς. 
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♦ Προγράµµατα ανάπτυξης αγοράς για την ανακάλυψη και την προπώληση προς 
µελλοντικούς πελάτες. 

♦ Προγράµµατα ανάπτυξης πωλήσεων για την ανακάλυψη και την προπώληση 
προς µελλοντικούς πελάτες. 

♦ Προσπάθεια άµεσων πωλήσεων για την απόκτηση παραγγελιών. 
♦ Προσπάθεια έµµεσων πωλήσεων για την απόκτηση παραγγελιών, µε τη βοήθεια 

διανοµέων, µεταπωλητών και πρακτόρων. 
♦ Προσπάθεια εµπορίας για τη βελτίωση της έκθεσης των προϊόντων. 
♦ ∆ιαφήµιση για τη διεύρυνση και την προπώληση και την τρέχουσα πώληση. 
♦ Προώθηση πωλήσεων για τη διεύρυνση, την προπώληση, την πρόβλεψη 

βοηθηµάτων αγορών και πωλήσεων και για την τρέχουσα πώληση. 
♦ ∆ηµόσιες σχέσεις και δηµοσιότητα για τη διάνοιξη του δρόµου για τις πωλήσεις. 
♦ Προγράµµατα αναγνώρισης και εικόνας για τη δηµιουργία αποδοχής της 

επιχείρησης και του προϊόντος. 
♦ Εφαρµογή της µηχανολογίας και άλλης τεχνικής βοήθειας για τη διευκόλυνση της 

πώλησης. 
♦ Εκπαιδευτικά προγράµµατα για τη διευκόλυνση του χειρισµού των πελατών. 
♦ Συστηµατική στρατηγική ανάλυση για τον καθορισµό του κατάλληλου 

µείγµατος, της έµφασης και του συγχρονισµού των µέσων πειθούς. 
 
Στις περισσότερες επιχειρήσεις, η προσοχή συγκεντρώνεται στον ακριβή καθορισµό των 
περιοχών πωλήσεων και της υποχρέωσης προς τον κάθε πελάτη χωριστά, προς την 
επιλογή και την παραχώρηση προνοµίων για τις διεξόδους διανοµής, προς τις αποφάσεις 
των µέσων, µε τα οποία θα χρησιµοποιηθούν για διαφήµιση οι ειδικές εφηµερίδες, 
περιοδικά ή ραδιοφωνικοί σταθµοί και µε άλλες σχετικά λεπτοµερείς πλευρές της 
διεύθυνσης πειθούς. Οι εκτιµήσεις του µάρκετινγκ αποκαλύπτουν, πάντως, ότι δεν 
αποδίδεται πάντα παρόµοια επαγγελµατική προσοχή προς τα περισσότερα θεµελιώδη 
θέµατα της µεγαλύτερης διανοµής των πηγών στα µέσα στο σύστηµα πειθούς. 
Περιλαµβάνουν την έµφαση στη δύναµη των άµεσων πωλήσεων σε σχέση προς την 
έµµεση διανοµή, της προσπάθειας των πωλήσεων προς την προώθηση, προς τις ευρείες 
πωλήσεις σε σχέση προς τις επιλεκτικές και προς την κάλυψη της διανοµής και τη 
βασική επιλογή των µέσων, όταν πρόκειται να γίνει επιλογή ανάµεσα στη διαφήµιση, την 
προώθηση πωλήσεων, τα οπτικοακουστικά µέσα, την ταχυδροµική ενηµέρωση, τις 
ειδικές προωθήσεις και άλλες εναλλακτικές λύσεις. 

Πάρα πολύ συχνά, ζωτικής σηµασίας αποφάσεις, όπως αυτές, λαµβάνονται από 
συνήθεια, σε απάντηση ειδικών παραπόνων, µε βάση τις παραξενιές ης διεύθυνσης ή 
ακόµη και για να συµφωνήσουν µε την προκατάληψη του προϋπολογισµού της 
οργάνωσης του λογιστηρίου. 

Ο έξυπνος ∆ιευθυντής Μάρκετινγκ βλέπει σε αυτό ότι η οργάνωσή του παίρνει 
τις ευρύτερες αυτές αποφάσεις µέσω µιας επίσηµης αναλογικής διαδικασίας, η οποία 
κάνει την εκτίµηση των ευκαιριών της αγοράς, εξετάζει τις βασικές εναλλακτικές λύσεις, 
κάνει εκτίµηση της καταλληλότητας των µέσων για κάθε τοµέα της αγοράς, συγκρίνει 
την ενισχυτική δύναµη διαφόρων µέσων πειθούς και επιλέγει εκείνα, που θεωρεί 
περισσότερο κατάλληλα για την επίτευξη των ειδικών αντικειµενικών σκοπών και 
µεθόδων στρατηγικής του µάρκετινγκ. 
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6.3.10. Το σύστηµα πειθούς εν δράσει    
 
 Τα παραδείγµατα που ακολουθούν αποτελούν µερικές ειδικές περιπτώσεις επιτυχούς 
λειτουργίας του συστήµατος πειθούς: 
 

Ο ∆ιευθυντής Μάρκετινγκ µιας επιχείρησης καταναλωτικών συσκευών, τονίζει 
τη σηµασία που έχει στον τοµέα του η προσανατολισµένη προς τον πελάτη διανοµή. 
Τονίζει ότι η πρόκληση εδώ βρίσκεται στο να γνωρίζουµε, τι θέλει ο πελάτης να 
αγοράζει και πως θέλει να εξυπηρετείται. Η συµβουλή του είναι να διατηρούνται 
προσεγγίσεις, δίαυλοι και οργάνωση προσαρµοσµένες προς τα µέτρα των 
µεταβαλλόµενων αγορών και των µεταβαλλόµενων απαιτήσεων του πελάτη, των 
επιθυµιών, των συνηθειών, ακόµη και προσαρµοσµένες προς τις παραξενιές του. 

Ο David Merique, παραγωγός του Broadway, σε µια πρόσφατη συνέντευξη στην 
τηλεόραση, διατύπωσε τη στάση του αυτή προς τους πελάτες. Ανάφερε ότι είχε 
πραγµατοποιήσει προκαταβολικές πωλήσεις εισιτηρίων για µια παραγωγή αξίας 1,5 εκ.$. 
Οι δοκιµαστικές προβολές µακριά από τη πόλη και οι παραστάσεις στην Ν. Υόρκη, πριν 
από την πρεµιέρα, τον έπεισαν όµως ότι είχε δηµιουργήσει ένα κακό θέαµα. Έτσι 
µαταίωσε την πρεµιέρα, επέστρεψε όλα τα χρήµατα και µαζί µε τους χρηµατοδότες του 
ανάλαβε ολόκληρη τη ζηµιά. Λέει ότι ήταν περήφανος που έκανε την κίνηση αυτή, γιατί 
οι πελάτες του τώρα δεν έχουν κανένα δισταγµό να αγοράζουν προκαταβολικά εισιτήρια 
για τις νέες ταινίες του, πριν αρχίσει η προβολή τους. 

Ένα ανώτατο διοικητικό στέλεχος του Μάρκετινγκ µιας µεγάλης επιχείρησης 
συσκευασµένων τροφίµων, αποδίδει ιδιαίτερη έµφαση στην πώληση. Υπενθυµίζει , 
συνεχώς, στους συνεργάτες του ότι έχουν ανάγκη από συνεχή ώθηση στις πωλήσεις και 
προώθηση της αξίας των προϊόντων τους. Τονίζει το δύσκολο τρόπο πώλησης του 
παλιού καλού καιρού, που βασιζόταν στη µελέτη του πελάτη, στον πρακτικό 
προγραµµατισµό, στην ανάπτυξη της αγοράς, στην επιλογή της αγοράς, στην επιλογή της 
στρατηγικής και στην εκπαίδευση των πωλήσεων. Επιµένει ότι πρέπει να προσέχετε τους 
πελάτες και αυτό σηµαίνει να δηµιουργείτε µια οµάδα προσανατολισµένη προς τους 
πελάτες, η οποία να απλώνεται µέχρι το πιο αποµακρυσµένο άτοµο της λιανικής 
πώλησης, περνώντας από κάθε επίπεδο της διανοµής και από κάθε υπάλληλο σε κάθε 
λειτουργία του εργοστασίου, από το χειριστή τηλεφώνου µέχρι το γενικό διευθυντή. 

Τέλος, ο ∆ιευθυντής Μάρκετινγκ µιας διαφοροποιηµένης βιοµηχανικής 
επιχείρησης θεωρεί το µηχανολόγο πωλήσεων σαν τον παράγοντα- κλειδί της πειθούς 
της επιχείρησής του. Θεωρεί ότι ο ρόλος του προσώπου αυτού αποτελεί τόσο τη φωνή 
της επιχείρησης ως προς τον πελάτη όσο και τη φωνή του πελάτη προς την επιχείρηση. 
∆εν πρόκειται για εύκολο ρόλο, γιατί η δραστηριοποίηση του πελάτη, για να αγοράσει τα 
προϊόντα της επιχείρησης και τις υπηρεσίες της, προϋποθέτει την ακριβή και σαφώς 
καθορισµένη αίσθηση των πραγµατικών αναγκών του πελάτη και θα πρέπει να µεταδίδει 
τις ανάγκες αυτές προς το κατάλληλο προσωπικό σε ολόκληρη την επιχείρηση. Πρέπει, 
επίσης να πουλά όχι µόνον προσφέροντας προϊόν, αλλά γνωρίζοντας τα βασικά 
προβλήµατα του πελάτη και προσφέροντας µια θεµελιώδη συµβολή προς την επίλυσή 
τους. Η συµβολή αυτή γίνεται όχι µόνο όταν βρίσκεται µέσα στην επιχείρησή του, όπου 
πρέπει να ενσωµατώνει όλες τις προσπάθειες και κάθε συνεργασία για να ικανοποιεί τις 
ανάγκες του πελάτη. 

 
6.3.11. ∆ιεύθυνση του Συστήµατος Ενίσχυσης 
 
Ποια είναι η επικρατούσα στάση προς τις δραστηριότητες ενίσχυσης του µάρκετινγκ 
στην επιχείρησή σας; Αντιµετωπίζετε την εργασία αυτή αρνητικά, σαν µια ενοχλητική 
αύξηση κόστους στην επιχείρηση και παρέχετε µόνο το ελάχιστο δυνατό επίπεδο 
εξυπηρέτησης που απαιτείται από τους πελάτες; Θεωρείτε τη λειτουργία ενός 
αποδοτικού συστήµατος ενίσχυσης σαν υποχρέωση και ικανοποιείτε µε δυσκολία µόνο 
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τις υποχρεώσεις που επιβάλλονται από τι σαφείς συµφωνίες , που έχουν γίνει µε τους 
πελάτες; Θεωρείτε τη λειτουργία ενός αποδοτικού συστήµατος ενίσχυσης σαν 
υποχρέωση και ικανοποιείτε µε δυσκολία µόνο τις υποχρεώσεις που επιβάλλονται από 
τις σαφείς συµφωνίες, που έχουν γίνει µε τους πελάτες; Η αναγνωρίζετε τις θετικές 
ευκαιρίες που µπορεί να σας προσφέρει η φιλελεύθερη και προσανατολισµένη προς τους 
πελάτες συµβολή της ενίσχυσης για την πώληση των προϊόντων και των υπηρεσιών σας 
τόσο άµεσα, µε τη βοήθεια της πειθούς, όσο και µελλοντικά µε την αποδοχή των 
πελατών για την επιχείρηση και τις προσφορές της; Συµφωνούν οι πελάτες σας µε την 
αυτοεκτίµησή σας; 

Η θετική προσέγγιση, που είναι συγκεντρωµένη προς την ευκαιρία, είναι έµφυτη 
στην υποχρέωση για τον προσανατολισµό του µάρκετινγκ. Αυτό δεν σηµαίνει λειτουργία 
βάσει µιας ανεύθυνης φιλοσοφίας, που κηρύσσει την αποδοχή µιας επιπόλαιης ή 
αδικαιολόγητης αποδοχής των αιτήσεων των πελατών, αλλά σηµαίνει αναγνώριση και 
εκτίµηση των δικαιολογηµένων προσδοκιών των πελατών, µεταχείριση των πελατών µε 
τον τρόπο που αναµένεται ότι οι προµηθευτές θα µεταχειρίζονται στην επιχείρησή σας 
και επίλυση των διαφορών κατά τρόπο, ο οποίος οδηγεί προς την κατεύθυνση της 
πλήρους ικανοποίησης των πελατών. 

Κατά τη δοκιµασία της πολιτικής του συστήµατος ενίσχυσης και της εφαρµογής 
της, είναι ανάγκη να υποβάλλουµε µερικές µάλλον σκληρές ερωτήσεις και να 
απαντήσουµε µε ειλικρίνεια σε αυτές. Είναι ρεαλιστικοί οι προϋπολογισµοί πωλήσεών 
σας; Ο σχεδιασµός της παραγωγής σας και τα επίπεδα των απογραφών σας βασίζονται σε 
προβλέψεις και εκτιµήσεις ζήτησης των πελατών ή αποτελούν απλές αντανακλάσεις 
εύκολων εσωτερικών λύσεων, ώστε να ανταποκρίνονται προς την οργάνωση της 
παραγωγής; Μεταβάλλετε τις υποχρεώσεις αυτές αµέσως, όταν νέες πληροφορίες ή νέες 
απόψεις προτείνουν τροποποιήσεις για την προσαρµογή προς τις συνθήκες της αγοράς; 
Οι εγκαταστάσεις των πελατών και της υπηρεσίας προϊόντων είναι εγκαταστηµένες και 
χειρίζονται εκεί όπου και όπως οι πελάτες θέλουν να εξυπηρετούνται ή λειτουργούν κατά 
τρόπο ώστε να διατηρούν την υπάρχουσα κατάσταση, να ακολουθούν το έθιµο της 
επιχείρησης ή να συµφωνούν µε τις παραξενιές διεύθυνσης πώλησης ή διανοµής; 

Όταν διαπιστώνεται χρόνια αποτυχία των προϊόντων, ακατάλληλη πολιτική 
παραπόνων, αντιδράτε άµεσα και γρήγορα µε νέα πολιτική και νέες µεθόδους, ακόµη και 
αν η νέα διορθωτική αυτή ενέργεια είναι δαπανηρή, ή προσπαθείτε να παρακάµψετε το 
πρόβληµα αφήνοντας τον πελάτη να τα βγάλει πέρα µόνος του; 

∆εν έχετε παρά να διαβάσετε τις καθηµερινές εφηµερίδες ή τα περιοδικά 
επικαιρότητας ή να εξετάσετε την προσωπική πείρα σας µε τους προµηθευτές, για να 
αναγνωρίσετε ότι πολλές επιχειρήσεις , στις οποίες περιλαµβάνονται µερικές εξαιρετικά 
διακεκριµένες, βρίσκονται πολύ µακριά από τον προσανατολισµό του µάρκετινγκ στους 
ζωτικούς αυτούς τοµείς ενίσχυσης του µάρκετινγκ. Μια τέτοια στάση µας υπενθυµίζει 
την ιστορία του µυθικού εκείνου εµπόρου ανθράκων, που ζήτησε από τον νέο βοηθό του 
να του φέρει τη ζυγαριά. Ο νεαρός τότε τον ρώτησε: « Τη ζυγαριά για την αγορά ή τη 
ζυγαριά για την πώληση κύριε;». 

Γνωρίζοντας, ποια είναι η εκτίµηση των πελατών σας για την επιχείρησή σας, 
στις κρίσιµες αυτές περιοχές της παροχής υπηρεσιών προς τους πελάτες, το θέµα δεν 
είναι ασφαλώς τόσο απλό, ώστε να αφήνεται στην τύχη του.  
       Η διεύθυνση του συστήµατος ενίσχυσης µε αποδοτικό τρόπο απαιτεί το ίδιο είδος 
τακτικού, συνεπούς προγραµµατισµού, εφαρµογής και εκτίµησης που χρειάζεται για τα 
συστήµατα προϊόντων και πειθούς. Αυτό συνεπάγεται εµπορική ενηµέρωση, έρευνα 
µάρκετινγκ και άµεση επαφή της διεύθυνσης µε τους πελάτες , ώστε να διατηρούνται οι 
ενισχυτικές δραστηριότητες σε συγχρονισµό µε τις συνθήκες, τις µεταβολές και τη στάση 
της αγοράς.  
6.3.12. Το σύστηµα Ενισχύσεως 
 Σκοπός του συστήµατος ενίσχυσης είναι να εξασφαλίζετε ότι όλα τα προϊόντα και οι 
υπηρεσίες, που µπορούν να πουληθούν, είναι διαθέσιµες στην κατάλληλη θέση την 
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κατάλληλη στιγµή, ώστε να ικανοποιούν τις απαιτήσεις των πελατών, ότι οι ουσιώδεις 
αυτές παράλληλες υπηρεσιών των πελατών παρέχονται µε τρόπο αποδοτικό και ότι η όλη 
λειτουργία του µάρκετινγκ διευθύνεται οικονοµικά και αποδοτικά. Αυτό σηµαίνει 
προσαρµογή των πηγών επιχείρησης- περιλαµβανοµένης της ενίσχυσης 
ανθρωποδυνάµεως, των εγκαταστάσεων, των µεθόδων- ώστε να προσαρµόζονται προς 
τις τρέχουσες και µελλοντικές ανάγκες και επιθυµίες των πελατών. Για να επιτευχθεί 
αυτό, η διεύθυνση πρέπει να συµπληρώνει τα συστήµατα προϊόντων και πειθούς µε 
κατάλληλο, δυναµικό, τακτικό, εύκαµπτο και έγκυρο σύστηµα ενίσχυσης. 

Ο τοµέας δράσης του συστήµατος ενίσχυσης περιλαµβάνει, συνήθως, τον 
προϋπολογισµό πωλήσεων, το σχεδιασµό παραγωγής, ώστε να ανταποκρίνεται προς τις 
απαιτήσεις των πωλήσεων και τον έλεγχο απογραφής τέλειων προϊόντων, τη λειτουργία 
του συστήµατος φυσικής διανοµής, στο οποίο περιλαµβάνονται η αποθήκευση, η 
µεταφορά και η παράδοση, οι διαδικασίες για την ανάπτυξη, την παρακολούθηση και τον 
έλεγχο των προϋπολογισµών δαπανών του µάρκετινγκ, των εγγράφων και της 
στατιστικής, την υπηρεσία προϊόντων, στα οποία περιλαµβάνονται οι εγγυήσεις, η 
εγκατάσταση η προµήθεια εξαρτηµάτων, οι επισκευές και η υγιής διεύθυνση των 
γραφείων του µάρκετινγκ, η υπηρεσία παραγγελιών, η πίστωση και η είσπραξη, η 
χρηµατοδότηση των πωλήσεων και άλλες λειτουργικές υπηρεσίες. 

Ο προϊστάµενος µάρκετινγκ µιας επιχείρησης που κατασκευάζει εξοπλισµό 
επιχείρησης, ζητά από το σύστηµα ενίσχυσής του αναλύσεις, οι οποίες τον βοηθούν να 
ελέγχει πολλές πλευρές της λειτουργίας. Παρακάτω φαίνεται το είδος των ερωτηµάτων 
που υποβάλλει: 

1. Πόσοι από τους σηµερινούς πελάτες µας συµβάλλουν στα κέρδη; 
2. Πόσοι από τους σηµερινούς πελάτες µας κοστίζουν πολλά χρήµατα; 
3. Τι ξεχωρίζει τους επικερδείς από τους µη επικερδείς πελάτες µας; 
4. Πόσα χρήµατα χάνουµε από τους µη επικερδείς πελάτες µας; 
5. Πόσο µέρος από αυτά οφείλεται στο ότι οι πελάτες µας είναι τέτοιοι που είναι; 
6. Πόσο µέρος από αυτά οφείλεται σε εκείνα που κάνουµε εµείς; 
7. Πόσοι από τους µελλοντικούς πελάτες µας µπορούν να γίνουν επικερδείς πελάτες 

µας, όταν και αν αρχίσουµε να τους πουλάµε τα εµπορεύµατά µας ή τις υπηρεσίες 
µας; 

8. Ποια προσέγγιση πωλήσεων είναι το πιθανότερο ότι θα τους µετατρέψει σε 
επικερδείς πελάτες; 

9. Πόσοι από τους µελλοντικούς πελάτες µας είναι βέβαιο ότι θα γίνουν µη 
επικερδείς πελάτες, όταν και αν συνεργασθούµε µαζί τους; 

10. Πόσες επαφές πωλήσεων κάνουµε και πόσα χρήµατα ξοδεύουµε σε µη επικερδείς 
λογαριασµούς και πιθανούς πελάτες όπως αυτοί; 

11. Ποια πρότυπα πωλήσεων και ενίσχυσης πωλήσεων είναι περισσότερο αποδοτικά 
στο άνοιγµα επικερδών λογαριασµών, στη διατήρηση επικερδών λογαριασµών 
και στην ανάκτηση των χαµένων επικερδών λογαριασµών; 

12. Πόσο αποδοτικός είναι ο κάθε επιθεωρητής πωλήσεων και ο κάθε πωλητής και 
ποιες είναι οι δυνάµεις και οι αδυναµίες του καθενός; 

 
Το διοικητικό αυτό στέλεχος του µάρκετινγκ ισχυρίζεται ότι το καλά διευθυνόµενο 
σύστηµα ενίσχυσης µπορεί και πρέπει να έχει απαντήσεις σε ερωτήµατα σαν αυτά. 

Όπως συµβαίνει και µε τα συστήµατα προϊόντων και πειθούς, ο όρος «σύστηµα 
ενίσχυσης» δεν χρησιµοποιείται, για να υποδηλώσει µια εξαιρετικά τεχνική 
µηχανοποιηµένη προσέγγιση των δραστηριοτήτων λειτουργικών ενισχύσεων, παρ’ όλο 
ότι τέτοιες προηγµένες µέθοδοι µπορεί να είναι κατάλληλες και επιθυµητές για πολλές 
επιχειρήσεις. Αντίθετα, η έµφαση του συστήµατος εδώ βρίσκεται απλώς στη σύσταση 
µιας λογικής , τακτικής και προγραµµατισµένης µεθοδολογίας, όπου είτε 
χρησιµοποιούνται για το σκοπό αυτό πολύπλοκες είτε σχετικά απλές µέθοδοι και 
εξοπλισµός. 
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6.3.13. Η διαδικασία του προγράµµατος Ενίσχυσης 
  
Ενώ έχουν γίνει αποδεκτές, κατά γενικό κανόνα, µοντέρνες συστηµατικές προσεγγίσεις 
για τον προγραµµατισµό προϊόντων και για ορισµένες φάσεις του προγραµµατισµού 
πειθούς, µικρότερη πρόοδος έχει επιτευχθεί στην εφαρµογή των µεθόδων αυτών στο 
σύστηµα ενίσχυσης σε γενική βάση. Πάρα πολύ συχνά, η προσοχή συγκεντρώνεται στις 
ατοµικές δραστηριότητες ενίσχυσης, χωρίς την κατάλληλη αναγνώριση των 
αλληλοσυσχετίσεων και της αλληλεξάρτησης τους. Οι έµφυτοι ουσιαστικοί δεσµοί που 
υπάρχουν π.χ., ανάµεσα στον προγραµµατισµό πωλήσεων, στο συνδυασµό παραγωγής 
και τον έλεγχο απογραφής, υποδεικνύουν ότι πρέπει οι τρεις αυτές απόψεις του έργου 
της ενίσχυσης να εξετάζονται ταυτόχρονα µε τις σχετικές δραστηριότητες, όπως είναι η 
φυσική διανοµή, σαν φυσική ενότητα για την ανάπτυξη και τον προγραµµατισµό. Για 
αυτό η προσέγγιση, που συνίσταται εδώ, είναι να εξετάζεται το σύνολο των 
δραστηριοτήτων ενίσχυσης από την άποψη του συστήµατος και να δηµιουργείται 
διαδικασία προγραµµατισµού, η οποία παρέχει ευρεία προοπτική ώστε να συµφωνεί µε 
τις αλήθειες της κάθε συγκεκριµένης επιχείρησης. Ο καταλληλότερος τρόπος για την 
επίτευξη της προοπτικής , που είναι ουσιαστική για µια τέτοια προσέγγιση, είναι η 
εξέταση των στοιχείων, των δραστηριοτήτων και των αποτελεσµάτων. 

Τα στοιχεία περιλαµβάνουν την ενηµέρωση σχετικά µε τους πελάτες, τις αγορές, 
τον ανταγωνισµό και το περιβάλλον, τα οποία ασκούν επιρροή στις δραστηριότητες 
ενίσχυσης.  
 
Οι δραστηριότητες του προγραµµατισµού ενίσχυσης µπορούν να ανακεφαλαιωθούν στα 
παρακάτω: 
 

 Αναγνώριση και εκτίµηση των ευκαιριών για τη βελτίωση του συστήµατος 
ενίσχυσης, τόσο από τη πλευρά των υπηρεσιών πελατών όσο και από τη πλευρά της 
εσωτερικής αποδοτικότητας. 

 ∆ιατύπωση αντικειµενικών σκοπών και µεθόδων στρατηγικής της ενίσχυσης.  
 Τεκµηρίωση και διαβίβαση των τρόπων δράσης, που πρέπει να εφαρµοσθούν από 

την οργάνωση ενίσχυσης. 
 Εναρµόνιση των προγραµµάτων ενίσχυσης µε τα προγράµµατα προϊόντων και 

πειθούς του µάρκετινγκ και µε τα σχετικά προγράµµατα άλλων λειτουργιών. 
 Ανάπτυξη ειδικών προϋπολογισµών πωλήσεων, σχεδιασµένης παραγωγής για την 

ικανοποίηση των απαιτήσεων των πωλήσεων και προγραµµάτων απογραφής τέλειων 
προϊόντων. 

 Σχεδιασµός ή ανασχεδιασµός του συστήµατος φυσικής διανοµής. 
 ∆ηµιουργία προγραµµάτων και µεθόδων για την υπηρεσία παραγγελιών, την 

υπηρεσία προϊόντων και άλλες δραστηριότητες ενίσχυσης. 
 
Τα αποτελέσµατα ενίσχυσης είναι: 
 

⎯ Τρόποι δράσης , που πρέπει να εφαρµοσθούν από την οργάνωση ενίσχυσης, 
σους οποίους περιλαµβάνονται ειδικοί αντικειµενικοί σκοποί, µέθοδοι 
στρατηγικής, στόχοι, σχεδιασµοί και αναθέσεις. 

⎯ Ενσωµάτωση των προϋπολογισµών πωλήσεων, των σχεδιασµών παραγωγής, 
ώστε να ανταποκρίνονται στις απαιτήσεις των πωλήσεων και στα 
προγράµµατα ελέγχου απογραφής. 

⎯ Προγράµµατα επέκτασης, περιορισµού ή κατά οποιοδήποτε άλλον τρόπο, 
τροποποίησης του συστήµατος φυσικής διανοµής. 

⎯ Προγράµµατα υπηρεσιών παραγγελιών, υπηρεσιών προϊόντων και των 
σχετικών δραστηριοτήτων ενίσχυσης. 
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⎯ Συστάσεις από την άποψη τα ενίσχυσης για τον προγραµµατισµό και τη 
λειτουργία του συστήµατος προϊόντων και πειθούς. 

⎯ Συστάσεις προς τις άλλες λειτουργίες για τον προγραµµατισµό τους και τη 
λειτουργία των σχετικών δραστηριοτήτων ενίσχυσης. 

 
Ο ∆ιευθυντής Μάρκετινγκ, που επιδιώκει ικανοποιητική απόδοση στη λειτουργία του, 
πρέπει να προσέχει, ώστε να µην παραµελεί τον προγραµµατισµό ενίσχυσης, παρ΄ όλο 
ότι είναι λιγότερο εντυπωσιακός από µερικές φάσεις του προγραµµατισµού προϊόντων 
και πειθούς. Πρέπει να βεβαιώνεται ότι το σύστηµα προγραµµατισµού ενίσχυσης είναι 
ενσωµατωµένο µέσα στην οργάνωσή του, ότι είναι κατάλληλα επανδρωµένο και ότι 
παρακολουθείται και εκτιµάται κανονικά. 

Η έµφαση προγραµµατισµού πρέπει να βρίσκεται στη διατύπωση των 
αντικειµενικών σκοπών ενίσχυσης και των µεθόδων στρατηγικής. Τα ανωτέρω πρέπει να 
προκύψουν από τους ευρείς αντικειµενικούς σκοπούς και µεθόδους στρατηγικής της 
επιχείρησης, καθώς και από τους αντίστοιχους σκοπούς και στρατηγικές του µάρκετινγκ, 
γιατί αποτελούν σηµαντικό µέσο εφαρµογής αυτών των τρόπων δράσης. Είναι 
ουσιαστικό να καταβάλλεται ειδική φροντίδα, ώστε τα συστήµατα ενίσχυσης να 
αντιστοιχούν µε τους αντικειµενικούς σκοπούς και µεθόδους στρατηγικής προϊόντων και 
πειθούς. Ο πεπειραµένος προγραµµατιστής ενίσχυσης πρέπει να συµβάλλει, επίσης, 
συνεχώς στη διατύπωση των γενικών τρόπων δράσης της επιχείρησης. 

Ο προγραµµατιστής ενίσχυσης πρέπει να παίζει ηγετικό ρόλο στον καθορισµό 
π.χ., του προσανατολισµού της επιχείρησης, στην αναγνώριση της δηµόσιας ευθύνης, 
στην επιλογή των ανταγωνιστικών προσεγγίσεων, στον καθορισµό της έµφασης στην 
αγορά και στη διανοµή, στην ικανότητα παραγωγής και στα οικονοµικά. Κατά τον ίδιο 
τρόπο, θα πρέπει να αποτελεί κύριο συντελεστικό παράγοντα στον καθορισµό των 
αντικειµενικών σκοπών και στρατηγικών µεθόδων του µάρκετινγκ για τη διανοµή, την 
προσφορά προϊόντων, τις υπηρεσίες ενίσχυσης και την ικανότητα εξυπηρέτησης, µε 
ιδιαίτερη προσοχή στις ευκαιρίες αύξησης του ποσοστού συµµετοχής στην αγορά, µε τη 
βοήθεια των ενισχυµένων υπηρεσιών πελατών και µε τη βελτίωση της αποδοτικότητας 
µε το συνετό περιορισµό κόστους. Ένα από τα θεµελιώδη και µόνιµα καθήκοντά του 
αποτελεί η διατύπωση των γενικών µεθόδων βασικής έµφασης για τις υπηρεσίες 
πελατών. 
 
6.3.14. Οργάνωση του συστήµατος Ενίσχυσης 
 
 
Όπως συµβαίνει µε το σύστηµα πειθούς, χρήσιµο σηµείο εκκίνησης για την οργάνωση 
του συστήµατος ενίσχυσης αποτελεί η αναγνώριση των κρίσιµων προβληµάτων, που 
χρειάζονται επίλυση. Τα προβλήµατα αυτά κυµαίνονται ουσιαστικά, ανάλογα µε τον 
τύπο της επιχείρησης. Πάντως, συνήθως περιλαµβάνουν ερωτήµατα σαν τα παρακάτω: 
Ποια είδη ουσιαστικής εργασίας ενίσχυσης και πόσα πρέπει να εκτελεσθούν µέσα στην 
επιχείρηση ή να µισθωθούν από διανοµείς, πράκτορες ή άλλους συνεργάτες; 

• Ποιες δραστηριότητες ενίσχυσης πρέπει να συγκεντρώνονται και ποιες πρέπει 
να αποκεντρώνονται από τη γραµµή προϊόντων, την αγορά, το δίαυλο ή από 
άλλη οργανωτική µονάδα; 

• Ποιο έργο πρέπει να εκτελείται στην έδρα της επιχείρησης, στην τοποθεσία 
των εργοστασίων και έξω από την επιχείρηση; 

• Πως πρέπει να ενσωµατώνονται αποδοτικότερα οι δραστηριότητες της 
ενίσχυσης και οι δραστηριότητες συστήµατος προϊόντων και πειθούς σε άλλα 
σηµεία της οργάνωσης του µάρκετινγκ, µε άλλες λειτουργίες, ιδιαίτερα µε τη 
µηχανολογία, την παραγωγή και τα οικονοµικά, εκεί όπου η στενή οµαδική 
εργασία είναι ουσιαστικής σηµασίας; 
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• Πρέπει η διάρθρωση ενίσχυσης να βασίζεται κυρίως στα προϊόντα, στις 
αγορές ή σε άλλες σκέψεις; 

• Πώς πρέπει να ισορροπείται η προσοχή που πρέπει να προσφέρεται για τον 
προγραµµατισµό και για την εφαρµογή των δραστηριοτήτων του συστήµατος 
ενίσχυσης; 

• Πώς πρέπει να συνδέεται αποδοτικά τα σύστηµα ενίσχυσης µε την εµπορική 
ενηµέρωση και µε άλλες πηγές πληροφοριών, ουσιαστικές για τον 
προγραµµατισµό και την εφαρµογή της ενίσχυσης; 

 
Με έναν ρεαλιστικό πίνακα των ειδικών εργασιών, ο σχεδιαστής του συστήµατος 
ενίσχυσης µπορεί εν συνεχεία να στρέψει την προσοχή του, προς την ανάπτυξη της 
λειτουργικής απογραφής. Ο πλήρης πίνακας των δραστηριοτήτων ενίσχυσης πρέπει να 
περιλαµβάνει τα ακόλουθα στοιχεία:  

 
� Εµπορική ενηµέρωση. Συλλέγετε ή αναθέτετε σε άλλους να συλλέγουν 

πληροφορίες σχετικά µε τους πελάτες, τις αγορές, τη διανοµή, τον ανταγωνισµό 
και το περιβάλλον, οι οποίες επηρεάζουν τους προϋπολογισµούς πωλήσεων, τους 
προϋπολογισµούς δαπανών µάρκετινγκ, τους σχεδιασµούς παραγωγής, τη φυσική 
διανοµή και τις σχετικές δραστηριότητες ενίσχυσης. Επεξεργάζεστε και 
χρησιµοποιείτε την ενηµέρωση αυτή για τον προγραµµατισµό του συστήµατος 
ενίσχυσης. 

� Προγραµµατισµός ενίσχυσης. ∆ιατυπώνετε τους αντικειµενικούς σκοπούς και τις 
µεθόδους στρατηγικής ενίσχυσης και βοηθάτε τη δηµιουργία των γενικών 
αντικειµενικών σκοπών και µεθόδων στρατηγικής του µάρκετινγκ. Αναπτύσσετε, 
τεκµηριώνετε και µεταβιβάζετε τους τρόπους δράσης σε ολόκληρο τον τοµέα 
δράσης των δραστηριοτήτων ενίσχυσης, περιλαµβανοµένων των ειδικών 
προγραµµάτων, του σχεδιασµού και των αναθέσεων. 

�  Προϋπολογισµός πωλήσεων. Αναπτύσσετε και παρακολουθείτε προϋπολογισµούς 
πωλήσεων για κάθε τοµέα της αγοράς, για κάθε περιοχή και για ολόκληρη την 
επιχείρηση, βασιζόµενος σε υγιείς, οικονοµικές, βιοµηχανικές προβλέψεις καθώς 
και σε προβλέψεις πωλήσεων και στη γνώση των µεταβολών της αγοράς. 

� Σχεδιασµός παραγωγής. Αναπτύσσετε και χειρίζεστε ένα σύστηµα σχεδιασµού 
παραγωγής, το οποίο αντανακλά µε ακρίβεια τις απαιτήσεις των πελατών και της 
διανοµής, συµβιβάζεται µε τους προϋπολογισµούς πωλήσεων και είναι συνεχώς 
ευαίσθητο στις µεταβολές της αγοράς. Αποκαθιστάτε και διατηρείτε στενές 
σχέσεις οµαδικής εργασίας µε την οργάνωση παραγωγής. 

� Έλεγχος απογραφής τέλειων προϊόντων. Αναπτύσσετε και χειρίζεστε ένα σύστηµα 
ελέγχου απογραφής τέλειων προϊόντων, το οποίο να βασίζεται στις απαιτήσεις 
των πελατών και της διανοµής, να είναι πλήρως ενσωµατωµένο στον 
προϋπολογισµό πωλήσεων και στα συστήµατα προγραµµατισµού παραγωγής και 
να διατηρεί στενές σχέσεις οµαδικής εργασίας µε την οργάνωση παραγωγής. 

�  Φυσική διανοµή.  Αναπτύσσετε και χειρίζεστε ένα σύστηµα ελέγχου φυσικής 
διανοµής , το οποίο να περιλαµβάνει µεταφορά, αποθήκευση και παράδοση και 
το οποίο να εξυπηρετεί τους πελάτες και τη διανοµή αποδοτικά, να είναι πλήρως 
ενσωµατωµένο µε το σχεδιασµό της παραγωγής και τον έλεγχο απογραφής και να 
διατηρεί στενές σχέσεις οµαδικής εργασίας µε την οργάνωση παραγωγής. 

�  Προϋπολογισµοί δαπανών µάρκετινγκ. Αναπτύσσετε και παρακολουθείτε τους 
προϋπολογισµούς δαπανών µάρκετινγκ, οι οποίοι να είναι προσανατολισµένοι 
ρεαλιστικά προς τα προγράµµατα µάρκετινγκ, να ανταποκρίνονται προς τις 
ανάγκες της διεύθυνσης για έλεγχο και εκτίµηση και να εναρµονίζονται µε τη 
λογιστική και τα συστήµατα ελέγχου της επιχείρησης.  
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� Εγγραφές και στατιστική µάρκετινγκ. Εξασφαλίζετε ή αναθέτετε στην οργάνωση 
λογιστηρίου να σας προσφέρει κατάλληλες εγγραφές µάρκετινγκ, στατιστικές και 
άλλα δεδοµένα, ουσιαστικά για την αποδοτική διεύθυνση και λειτουργία. 

� Υπηρεσίες προϊόντων. Αναπτύσσετε και χειρίζεστε ένα σύστηµα υπηρεσιών 
προϊόντων, που προορίζεται να ικανοποιεί τις κατάλληλες προσδοκίες των 
πελατών, στις οποίες περιλαµβάνονται οι εγγυήσεις, η εγκατάσταση, η προµήθεια 
εξαρτηµάτων, οι επισκευές, ο χειρισµός των παραπόνων και οι σχετικές 
υπηρεσίες πληροφοριών. 

� Υπηρεσία παραγγελιών. ∆ηµιουργείτε και χειρίζεστε τις µεθόδους υπηρεσίας 
παραγγελιών, ώστε να προσαρµόζονται προς τις απαιτήσεις του πελάτη, των 
πωλήσεων και της διανοµής επιχείρησης. 

� Οικονοµικά επιχείρησης. ∆ηµιουργείτε και χειρίζεστε τα οικονοµικά της 
επιχείρησης, τις πιστώσεις και τις εισπράξεις και άλλες οικονοµικές υπηρεσίες, 
που απαιτούνται για την αποδοτική εξυπηρέτηση των πελατών. 

� Η διεύθυνση γραφείου µάρκετινγκ. Παρέχετε τις εγκαταστάσεις, τις υπηρεσίες 
γραφείου και άλλη διοικητική βοήθεια, που απαιτείται για την αποδοτική και 
οικονοµική λειτουργία της οργάνωσης του µάρκετινγκ, τόσο στα κεντρικά 
γραφεία όσο και έξω από αυτά. 

 
Η απογραφή των δραστηριοτήτων ενίσχυσης πρέπει να ανασκοπείται µε τα άλλα 
στοιχεία της οργάνωσης του µάρκετινγκ, ώστε να βεβαιώνεστε ότι είναι κατάλληλη να 
εξυπηρετήσει τις ανάγκες τους και να επιλύσει τις συγκρούσεις τους. Παρόµοιες 
επισκοπήσεις πρέπει να διεξάγονται και σε άλλες λειτουργίες., ιδιαίτερα µε την 
παραγωγή και τα οικονοµικά, για την επίλυση των διαφορών και τον καθορισµό της 
κοινής βάσης για τη δηµιουργική εργασία. 
  
Η οργανωτική διάρθρωση του συστήµατος ενίσχυσης πρέπει να καθορίζεται σε µεγάλη 
έκταση από τη διάρθρωση, που έχει δηµιουργηθεί για τις δραστηριότητες προϊόντων και 
πειθούς. Εκεί, όπου η γενική διάρθρωση οργάνωσης του µάρκετινγκ αποτελείται κατά 
πρώτο λόγο από ένα διευθυντή παραγωγής, ένα διευθυντή αγοράς ή ένα διευθυντή 
διαύλου, µπορούν να ανατεθούν πολλές δραστηριότητες ενίσχυσης στις διευθυντικές 
αυτές µονάδες. Εάν υιοθετηθεί λειτουργική διάρθρωση, µπορεί να παρέχεται ένα µόνο 
συνδετικό στοιχείο διοίκησης µάρκετινγκ για τη εξυπηρέτηση των δραστηριοτήτων 
ενίσχυσης πολλών γραµµών παραγωγής, αγορών ή διαύλων. Εκεί, όπου ειδικές 
λειτουργίες ενίσχυσης, όπως είναι οι υπηρεσίες προϊόντων, αποτελούν κύριες 
λειτουργίες, θα είναι επιθυµητό να εξασφαλίζονται χωριστές οργανωτικές µονάδες, οι 
οποίες θα αναφέρονται στο ∆ιευθυντή του Μάρκετινγκ. Έτσι , θα υπάρχουν πολλοί 
τρόποι για την οργάνωση των δραστηριοτήτων ενίσχυσης της επιχείρησης. Η ουσιαστική 
προσέγγιση είναι η αναγνώριση και η εκτίµηση των εναλλακτικών λύσεων, που δίνουν 
υποσχέσεις και η επιλογή της διάρθρωσης που ταιριάζει καλύτερα προς τις απαιτήσεις 
του πελάτη και της διανοµής, ενώ ταυτόχρονα ανταποκρίνεται προς τα εσωτερικά 
κριτήρια αποδοτικότητας και οικονοµίας. 

Οι γενικές γραµµές που ακολουθούν συνιστώνται για συµπληρωµατική χρήση 
στην ανάπτυξη και την εκτίµηση του συστήµατος ενίσχυσης: 

 Βεβαιώνεστε ότι η λειτουργία του συστήµατος ενίσχυσης είναι κατάλληλη, για να 
περιβάλλει τον πλήρη αντικειµενικό σκοπό των δραστηριοτήτων, που απαιτούνται 
στη λειτουργική απογραφή. 

 Φροντίζετε για την κατάλληλη ειδίκευση της ενίσχυσης για κάθε τοµέα της 
αγοράς : προϋπολογισµό πωλήσεων και δαπανών µάρκετινγκ, σχεδιασµό παραγωγής 
και έλεγχο απογραφής, φυσική διανοµή, υπηρεσίες προϊόντων, υπηρεσία 
παραγγελιών, διεύθυνση γραφείου µάρκετινγκ και κάθε άλλη ουσιαστική 
δραστηριότητα ενίσχυσης .  
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 Εξασφαλίζετε την ισορροπία ανάµεσα στο µακροπρόθεσµο προγραµµατισµό, 
όπως είναι ο σχεδιασµός των συστηµάτων ροής προϊόντων και διανοµής, και τις 
περισσότερο συνηθισµένες δραστηριότητες, όπως είναι η λειτουργία παραγγελιών 
και εξυπηρέτησης προϊόντων.  

 Προσαρµόζετε τη διάρθρωση ενίσχυσης και την επάνδρωση προς τις ειδικές και 
µεταβαλλόµενες ανάγκες της αγοράς. 

 Εξασφαλίζετε τις ικανότητες και την εµπειρία, που απαιτούνται για κάθε τύπο 
δραστηριότητας ενίσχυσης. 

 Συνδυάζετε την εργασία ενίσχυσης µε άλλες δραστηριότητες των συστηµάτων 
ενίσχυσης των συστηµάτων προϊόντων και πειθούς, εκεί όπου θα παρέχεται καλύτερη 
ενσωµάτωση και αποδοτικότητα µε τον τρόπο αυτό. Αλλιώς, διατηρείτε την 
οργάνωση ενίσχυσης διαφορετική από το συνδυασµό της παρόµοιας εργασίας. 

 Επιλέγετε τη διάρθρωση του συστήµατος ενίσχυσης, που ταιριάζει περισσότερο 
προς το πνεύµα της διεύθυνσης, που έχει υιοθετηθεί για την όλη λειτουργία του 
µάρκετινγκ και την επανδρώνετε µε προσωπικό κατάλληλο για το πνεύµα αυτό. 

 Καθορίζετε σαφώς το ρόλο των διανοµέων, των εξωτερικών προµηθευτών και 
άλλων συνεργατών, που συµµετέχουν στη γενική λειτουργία του συστήµατος 
ενίσχυσης. 

 Ολοκληρώνετε τις δραστηριότητες ενίσχυσης µέσα στο µάρκετινγκ και 
φροντίζετε για την οµαδική εργασία µε τις άλλες λειτουργίες, ώστε να διευκολύνετε 
και να ενθαρρύνετε τη συµµετοχή τους στην ενίσχυση , µε ιδιαίτερη έµφαση στην 
εξασφάλιση στενών σχέσεων εργασίας µε την οργάνωση παραγωγής και την 
οικονοµική οργάνωση. 

 
Η οργάνωση ενίσχυσης είναι ιδιαίτερα επιρρεπής σε σφάλµατα στην κρίση της 
επάνδρωσης. Πάρα πολύ συχνά το προσωπικό, που δεν αποδίδει στις πωλήσεις, στο 
λογιστήριο ή σε άλλες υπηρεσίες, µετατίθεται στη διοίκηση ή σε άλλες θέσεις της 
επιχείρησης, για τις οποίες δεν διαθέτει ούτε τα κατάλληλα προσόντα ούτε τη στάση για 
τη συνεργασία στη λειτουργία ενός αποδοτικού συστήµατος εξυπηρέτησης πελατών 
προσανατολισµένου προς το µάρκετινγκ. 
 
6.3.15. Λειτουργία του Συστήµατος Ενίσχυσης 
 
 
Σκοπός εδώ είναι να εξετάσουµε, από την άποψη του ∆ιευθυντή Μάρκετινγκ, µερικές 
από τις ευρείες δραστηριότητες, στις µεγάλες περιοχές λήψεων αποφάσεων και στις 
θέσεις –κλειδιά, που περιλαµβάνονται στη διεύθυνση του συστήµατος ενίσχυσης. Με τον 
τρόπο αυτό, η έµφαση θα βρίσκεται στα είδη υπηρεσιών, που πρέπει να εξασφαλισθούν, 
στις ανταγωνιστικές σκέψεις, στις απαιτήσεις επενδύσεων και στην επίδραση στην 
αποδοτικότητα. Καθώς εξετάζει το σύστηµα ενίσχυσης, ο ∆ιευθυντής Μάρκετινγκ, θα 
ερωτά και θα αγωνίζεται να λάβει απαντήσεις σε ερωτήµατα, όπως αυτά: 

 Κατά τον καθορισµό των υπηρεσιών ενίσχυσης που πρέπει να προσφερθούν, 
πρέπει να επιδιώκουµε να κάνουµε τον πελάτη όσο το δυνατό περισσότερο αυτάρκη, 
να επιδιώκουµε να τον κάνουµε να εξαρτάται από µας ή να του προσφέρουµε µόνον 
τις υπηρεσίες εκείνες, που µπορούµε να του προσφέρουµε καλύτερα από όσο ο 
πελάτης µπορεί να τις προσφέρει στον εαυτό του; 

 Πρέπει να τονίζουµε στις υπηρεσίες µας την ποιότητα, την ταχύτητα και την 
καταλληλότητα- ή την αποδοτικότητα, την οικονοµία και το χαµηλό κόστος; 

 Κατά την προώθηση των υπηρεσιών πελατών, πρέπει όχι µόνο να αντιδρούµε 
προς τις ανάγκες των πελατών, τις επιθυµίες και τις προσδοκίες τους ή πρέπει να 
αναλαµβάνουµε την πρωτοβουλία για την παροχή νέων υπηρεσιών και για την 
ανύψωση των προσδοκιών των πελατών; 
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 Είναι καλύτερο για µας να ολοκληρώνουµε στενότερα τις δραστηριότητες 
ενίσχυσης µε τις δραστηριότητες πωλήσεων ή να τις διατηρούµε χωριστές; 

 Πρέπει να ανταποκρινόµαστε µόνο στις ηθικές κοινωνικές υποχρεώσεις και να 
εκπληρώνουµε τις λογικές προσδοκίες των πελατών ή να επιδιώκουµε να 
διαφοροποιήσουµε την παροχή υπηρεσιών µας από των ανταγωνιστών µας, 
προσφέροντας πρόσθετα οφέλη; 

 Κατά ποιους τρόπους είµαστε τώρα ανώτεροι, ίσοι ή κατώτεροι από τον 
ανταγωνισµό στις δραστηριότητες ενίσχυσης; 

 Καθώς κάνουµε επενδύσεις σε εγκαταστάσεις ενίσχυσης και σε προσωπικό, θα 
πρέπει να διατηρήσουµε το σηµερινό µας επίπεδο λογικότητας, να δηµιουργήσουµε 
πρόσθετη ικανότητα για το µέλλον ή να περιορίσουµε ή να αλλάξουµε κατεύθυνση 
της ειδικότητας προς άλλες γραµµές; 

 Σε διάφορες περιοχές, όπως είναι οι υπηρεσίες προϊόντων και τα προγράµµατα 
πιστώσεων, πρέπει να επιδιώκουµε να δηµιουργήσουµε κέρδος από την ίδια την 
επιχείρηση ή να περιλαµβάνουµε τις υπηρεσίες αυτές στην αξία της ολικής 
προσφοράς; 

 Επιτυγχάνουµε ισορροπία ανάµεσα στο επίπεδο υπηρεσιών πελατών που 
απαιτούνται για τον προσανατολισµό του µάρκετινγκ της επιχείρησης και των 
εσωτερικών λειτουργικών απαιτήσεων του ελέγχου κόστους της αποδοτικότητας και 
της άµεσης συµβολής στην απόκτηση κερδών; 

 
Είναι εύκολο για τη λειτουργία ενίσχυσης να παρεκκλίνει, να παρασυρθεί προς κακές 
συνήθειες. Εκτός, αν ο ∆ιευθυντής Μάρκετινγκ, οι συνεργάτες του στο σύστηµα πειθούς 
και οι επιθεωρητές του συστήµατος ενίσχυσης, εξακολουθούν να υποβάλλουν 
ερωτήµατα, όπως εκείνα που αναφέρθηκαν προηγουµένως, είναι πιθανό ότι τόσο η 
υπηρεσία πελατών όσο και η λειτουργική αποδοτικότητα δεν θα κατορθώσουν να 
συγχρονισθούν µε τις µεταβαλλόµενες απαιτήσεις της αγοράς. 

Άλλος ένας τρόπος για τη διατήρηση της ισορροπηµένης προοπτικής στη 
λειτουργία του συστήµατος ενίσχυσης είναι η εκτίµηση των µεθόδων, που 
χρησιµοποιούνται για την προσφορά ουσιαστικών προσφορών προς τους πελάτες. Σε 
αυτές περιλαµβάνονται:  

− Παρακολούθηση των δραστηριοτήτων ενίσχυσης, τόσο στα κεντρικά γραφεία 
όσο και έξω από αυτά, µε τη βοήθεια της εµπορικής ενηµέρωσης, της έρευνας 
µάρκετινγκ και της εκτίµησης της διεύθυνσης. 

− Προγραµµατισµός συστηµατικής ενίσχυσης, βασιζόµενος στη µελέτη και στην 
εκτίµηση του πού και πώς θέλουν να εξυπηρετούνται οι πελάτες. 

− Αναγνώριση και εκτίµηση εναλλακτικών προσεγγίσεων και µεθόδων ενίσχυσης 
και καθορισµό εκείνων, που φαίνονται περισσότερο κατάλληλοι για τις τρέχουσες 
και για τις µελλοντικές ευκαιρίες. 

− Εξασφάλιση ότι οι πράκτορες, οι διανοµείς, οι µεταπωλητές και άλλοι 
συνεργάτες εκτελούν κατάλληλα τις δραστηριότητες της ενίσχυσης. 

− Παροχή ηγεσίας και παρακολούθησης, σχετική µε τις δραστηριότητες ενίσχυσης 
σε ολόκληρη τη λειτουργία του µάρκετινγκ και σε άλλες λειτουργίες. 

− Εξασφάλιση συγχρονισµένης, θετικής και ηθικής ροής προϊόντων, που να 
βασίζεται σε ακριβείς προβλέψεις πωλήσεων, σε ολοκληρωµένο προγραµµατισµό 
παραγωγής ώστε να ανταποκρίνεται προς τις απαιτήσεις των πωλήσεων, σε 
έλεγχο απογραφής τέλειων προϊόντων, σε κατάλληλη αποθήκευση και σε άµεση 
παράδοση. 

− ∆ιατήρηση επιπέδου υπηρεσίας παραγγελιών- στα κεντρικά γραφεία, έξω από 
αυτά και µέσω της διανοµής- που αποσπά τα συγχαρητήρια των πελατών και 
αποφεύγει τα παράπονα. 

− Λειτουργία εγκατάστασης υπηρεσίας προϊόντων, που βασίζεται στις προσδοκίες 
των πελατών και που είναι κατά συνέπεια ικανοποιητική για αυτούς. 
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− Χρησιµοποίηση σύγχρονων µεθόδων και εξοπλισµών για το χειρισµό της 
δραστικής εργασίας και των συνηθισµένων εργασιών του µάρκετινγκ, µε τρόπο 
ώστε να αποφεύγονται τα εµπόδια και οι δυσχέρειες που παρεµποδίζουν την 
εξυπηρέτηση των πελατών. 

− Σύνδεση της λειτουργίας του µάρκετινγκ µε το νοµισµατικό σύστηµα της 
επιχείρησης, ώστε να συµβάλλει στον έλεγχο του κόστους και των κερδών.  

 
Νέα µέσα και µέθοδοι βελτίωσης του επιπέδου της εξυπηρέτησης των πελατών και της 
αύξησης της εσωτερικής αποδοτικότητας προσφέρονται µε ολοένα επιταχυνόµενο 
ρυθµό. Ποια από αυτά είναι κατάλληλα, εξαρτάται φυσικά, από τη φύση και το µέγεθος 
της επιχείρησης. Ο ηλεκτρονικός διερευνητής π.χ., έχει γίνει ουσιαστικός εξοπλισµός για 
κάθε είδους επιχείρησης µαζικής διανοµής, για τα µεγάλα καταστήµατα και για τις 
αλυσίδες οργάνωσης διανοµής. Ο ηλεκτρονικός διερευνητής µπορεί να οδηγήσει σε 
βελτιωµένες προβλέψεις, σχεδιασµό, αποθήκευση και διεύθυνση απογραφών. Ευτυχώς, 
µε τη βοήθεια της µίσθωσης χρόνου, ακόµη και οι µικρότερες επιχειρήσεις µπορούν να 
διαθέτουν υπηρεσίες ηλεκτρονικού διερευνητή. Κατάλληλες για τις ανάγκες τους και 
τους προϋπολογισµούς τους. Και δεν θα περάσει πολύς καιρός, που µικρότεροι και πιο 
φθηνοί ηλεκτρονικοί διερευνητές θα διατίθενται για οικιακή χρήση. 

Νέοι ηλεκτρονικοί εξοπλισµοί άρχισαν ήδη να αντικαθιστούν τις ταµειακές 
µηχανές και – πολύπλοκες µηχανές που εκτελούν πολλαπλές λειτουργίες- που 
συνδέονται άµεσα µε το σύστηµα ηλεκτρονικού διερευνητή στις επιχειρήσεις λιανικής 
πώλησης. Οι νέες αυτές µηχανές ενεργοποιούµενες, από µια ειδική καρτέλα 
εµπορευµάτων και από την πιστωτική κάρτα του πελάτη, ελέγχουν τις πιστώσεις, κάνουν 
τις εγγραφές στις καρτέλες απογραφών και παρέχουν οποιαδήποτε δεδοµένα χρειασθούν 
για τις εγγραφές λογιστηρίου, για τις εκθέσεις και για άλλους σκοπούς. Κατά τον ίδιο 
τρόπο, πολύπλοκοι εξοπλισµοί διατίθενται για επιχειρήσεις παραγωγής, για να 
διευκολύνουν τις επικοινωνίες και να ολοκληρώνουν µεγάλη ποικιλία από χειρισµούς.  

Κάθε, σχεδόν , έκδοση του περιοδικού µιας γενικής επιχείρησης περιλαµβάνει 
άρθρα και διαφηµίσεις νέων µεθόδων και εξοπλισµών, οι οποίες µπορούν να είναι 
χρήσιµες στο σύστηµα ενίσχυσης. Όλες αξίζουν να παρακολουθούνται, αν έχετε σκοπό 
να συµβαδίζετε µε τον ανταγωνισµό σας ή να προηγείσθε από αυτόν.  
 
6.3.16. Το σύστηµα ενίσχυσης εν δράσει   
 
Τελικά στη λειτουργία του συστήµατος ενίσχυσης, ο ∆ιευθυντής του Μάρκετινγκ, πρέπει 
να λαµβάνει υπόψη του τις ανάγκες του πελάτη. Οι ακόλουθες δηλώσεις αποτελούν 
αποσπάσµατα από συνεντεύξεις µε εκπαιδευτικά στελέχη, που έχουν συνεχή επαφή µε 
τις αποφάσεις αγορών και ασκούν επιρροή σε αυτές. Και οι δύο ρωτήθηκαν: «Τι είδους 
εξυπηρέτηση περιµένετε από τους προµηθευτές σας;» 
Πελάτης 1: « Περιµένουµε τη θεληµατική εκπλήρωση µιας ηθικής συµφωνίας, που 
συνήθη κατά τη στιγµή της πώλησης…την απόφαση να φροντίσουµε, ώστε ο πελάτης να 
αποκτά την πλήρη αξία που έχει δικαίωµα να αναµένει…την ευκαιρία να προετοιµασθεί 
για την επόµενη πώληση αποκτώντας την εµπιστοσύνη µας σαν πελάτης. Είναι δικό σας 
θέµα να δείτε, τι περιµένουµε σαν πελάτες και να βεβαιωθείτε ότι ικανοποιούµεθα». 
Πελάτης2: « Αναζητούµε λογική τιµή, εξαιρετικά προϊόντα και τις καλύτερες υπηρεσίες, 
που είναι δυνατό να αποκτήσουµε, άµεση παράδοση και εκπλήρωση των 
υποχρεώσεων…απόκτηση των εµπορευµάτων επί τόπου, όταν τα χρειαζόµαστε και όχι 
όταν βολεύει τον προγραµµατισµό των πραγµάτων του εργοστασίου». 
 
Ένας εξαιρετικά επιτυχηµένος περιφερειακός διευθυντής µιας µεγάλης επιχείρησης 
κατασκευής συσκευών, βεβαιώνεται ότι δεν παραλείπει καµιά ευκαιρία για τη βελτίωση 
της εξυπηρέτησης των πελατών στην περιοχή του. Χρησιµοποιεί δύο τεχνικές µεθόδους 
για τη βελτίωσή του, τόσο της προσωπικής δραστηριότητάς του όσο και της ενίσχυσης 
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των µεταπωλητών του. Πρώτα οργανώνει ένα ετήσιο σεµινάριο για το προσωπικό 
µεταπώλησης, το οποίο έχει διπλό σκοπό: βοηθά τους συνεργάτες αυτούς να κάνουν 
καλύτερη δουλειά στον προϋπολογισµό πωλήσεων, στον προγραµµατισµό απογραφών 
και στον έλεγχο, στην υπηρεσία προϊόντων και σε άλλες πλευρές των υπηρεσιών των 
πελατών. Αυτό τον βοηθά να διδάσκεται από τις ιδέες των µεταπωλητών και από τις 
αντιλήψεις τους για τη βελτίωση των προσωπικών του δραστηριοτήτων ενίσχυσης. 

∆εύτερον, εκείνος και οι συνεργάτες της διεύθυνσής του κάνουν περιοδικές 
επισκέψεις σε κάθε µεταπωλητή, πράγµα που δεν έχει καµιά σχέση µε τις τρέχουσες 
προωθήσεις. Οι συναντήσεις αυτές απασχολούν µια ολόκληρη ηµέρα στο δωµάτιο ενός 
µοτέλ, όπου το πρόγραµµα εργασιών περιλαµβάνει ένα µόνο θέµα:πως µπορούµε, 
συνεργαζόµενοι, να βελτιώσουµε τις υπηρεσίες µας προς τους πελάτες; Η προσέγγιση 
αυτή όχι µόνο θέτει γρήγορα τα προβλήµατα επί τάπητος,, αλλά δηµιουργεί πολύτιµες 
ιδέες για τοπική χρήση, οι οποίες µπορούν επίσης να µεταδοθούν και προς άλλους 
µεταπωλητές. 

Ένας δηµιουργικός ∆ιευθυντής Μάρκετινγκ µιας επιχείρησης βιοµηχανικού 
εξοπλισµού, συναντούσε δυσχέρειες στο να πείσει τους εργολάβους να δεχθούν µια νέα 
γραµµή εξοπλισµών, η οποία διέθετε πολλά ανταγωνιστικά πλεονεκτήµατα, αλλά δεν 
κατακτούσε την αποδοχή του κοινού. Υιοθέτησε µια νέα προσέγγιση για το βιοµηχανικό 
τοµέα, κάνοντας µια προσφορά επιστροφής χρηµάτων σε κάθε εργολάβο, ο οποίος θα 
έβρισκε ότι το συνολικό κόστος εγκατάστασης θα ήταν υψηλότερο από το 
ανταγωνιστικό ή από τα προηγουµένως προσφερόµενα συστήµατα. Ήταν, έτσι, σε θέση 
να εφαρµόσει αποδοτικά τη στρατηγική αυτή, επειδή διέθετε µια οργάνωση ενίσχυσης 
επί τόπου, η οποία είχε τη φαντασία και την ικανότητα που χρειάζονται, για να διδάξει 
τους εργολάβους, πώς µπορούσαν να εξοικονοµήσουν χρήµατα στην εργασία της 
εγκατάστασης, πράγµα που υπερκάλυπτε το ψηλότερο κόστος του προϊόντος. 

Ο ∆ιευθυντής Μάρκετινγκ µιας επιχείρησης κατασκευής βιοµηχανικών 
εξοπλισµών πιστεύει στα προσωπικά τηλεφωνήµατα προς τους πελάτες, έτσι ώστε να µη 
χάνει την επαφή του, διατηρώντας έναν πραγµατικό προσανατολισµό προς το 
µάρκετινγκ. Σε µια επίσκεψή του σε µια µεγάλη πόλη των µεσοδυτικών Η.Π.Α. 
συνέφαγε σε δύο διαδοχικές µέρες µε τους διευθυντές αγορών δύο µεγάλων 
επιχειρήσεων, που ήταν πελάτες του. Και στις δύο περιπτώσεις υπέβαλε την ίδια 
ερώτηση: «Σας εξυπηρετούν καλά οι άνθρωποί µας;». Η απάντηση από τον πρώτο 
διευθυντή αγορών ήταν: Οι άνθρωποί σας είναι περίφηµοι. ∆εν νοµίζω ότι θα µπορούσαν 
να µας φέρονται καλύτερα». Αντίθετα, ο δεύτερος πελάτης είπε: « Η υπηρεσία σας είναι 
απαίσια. ∆εν νοµίζω ότι θα µπορούσε να γίνει χειρότερη». Ο ∆ιευθυντής αυτός του 
Μάρκετινγκ έβγαλε το δικό του ηθικό συµπέρασµα από τη δραµατική εµπειρία του. 
Θεώρησε ότι η παρακολούθηση της υπηρεσίας των πελατών στο είδος της επιχείρησης 
του απαιτούσε τακτική προσέγγιση του κάθε πελάτη χωριστά.  
 
6.4. Επιλογή του ∆ιευθυντή Μάρκετινγκ 
 
Γιατί οι «κυνηγοί κεφαλών» της διοίκησης βρίσκουν ότι η θέση του ∆ιευθυντή 
Μάρκετινγκ αποτελεί την πιο δύσκολη περίπτωση στρατολογίας του προσωπικού τους; 
Γιατί η θέση αυτή απαιτεί, συνήθως, µεγαλύτερο µισθό από τις άλλες θέσεις ανώτερου 
λειτουργικού διευθυντή; Ποια είναι τα επαγγελµατικά προσόντα που απαιτούνται; Ποια 
είναι η φυσιογνωµία του επιτυχηµένου ∆ιευθυντή Μάρκετινγκ; Πως δηµιουργείται ένα 
τέτοιο πρόσωπο; Ή αν ο χρόνος δεν επιτρέπει να δηµιουργήσετε το δικό σας πρόσωπο, 
ποια προσόντα αναζητείτε για τους εξωτερικούς υποψήφιους; Αυτά είναι τα µπερδεµένα 
ερωτήµατα, τα οποία εξακολουθούν να υποβάλλουν οι γενικοί διευθυντές. 

Το πρόσωπο, που σταδιοδροµεί στο µάρκετινγκ και που φιλοδοξεί να φθάσει 
στην ανώτατη θέση, υποβάλλει παρόµοια ερωτήµατα : Ποια είναι τα βασικά προσωπικά 
προσόντα που πρέπει να έχω; Ποια εµπειρία πρέπει να περιλαµβάνεται στα 
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πιστοποιητικά µου; Ποια είναι τα καθήκοντα που πρέπει να εκτελούνται από το ανώτερο 
διοικητικό στέλεχος του µάρκετινγκ; 

Χρήσιµο σηµείο εκκίνησης για την απάντηση στα ερωτήµατα αυτά είναι η 
ανάπτυξη των χαρακτηριστικών του αρµόδιου προσώπου. Τα χαρακτηριστικά που 
παρουσιάζονται εδώ είναι αναγκαστικά γενικά. Πρέπει, εποµένως, να αποτελούν 
χρήσιµες βασικές γραµµές για τον καθορισµό των απαιτήσεων της ειδικής θέσης 
∆ιευθυντή Μάρκετινγκ από την άποψη του τι πρέπει να είναι, τι πρέπει να γνωρίζει και τι 
πρέπει να κάνει. 
 
6.4.1. Τι πρέπει να είναι 
 
Ο επαγγελµατικός ∆ιευθυντής Μάρκετινγκ πρέπει να εισφέρει στη θέση του µια σειρά 
από πιστοποιητικά, που µπορεί να αποκτήσει µόνο µε τη βοήθεια µακράς εµπειρίας που 
έχει δηµιουργηθεί µε βάση τις έµφυτες ικανότητες του. Η µελέτη των προδιαγραφών της 
θέσης, που έχει δηµιουργηθεί από µεγάλες επιχειρήσεις µάρκετινγκ περιλαµβάνουν 
επιτυχίες και αποτυχίες, την εξέταση της απόδοσης σε κύκλο εργασιών και την ανάλυση 
των απαιτήσεων εργασίας, που καθορίζουν τι πρέπει να είναι ο ∆ιευθυντής Μάρκετινγκ.  

Ένα στέλεχος γενικευµένης εργασίας:Πρέπει να είναι επιχειρηµατίας µε ορθή 
επιχειρηµατική κρίση, που να κατανοεί τις σχέσεις κινδύνου ανταµοιβής και νεωτεριστής 
εκ φύσεως. Πρέπει επίσης να είναι ολοκληρωµένο µέλος της οµάδας γενικής διεύθυνσης, 
εξουσιοδοτηµένο; Να συµµετέχει και να συµβάλλει στη λήψη αποφάσεων για τη γενική 
πολιτική και τις υποχρεώσεις της επιχείρησης και να γίνεται σεβαστός σαν συνάδελφος 
από τα άλλα µέλη της οµάδας διεύθυνσης. Επί πλέον, θα πρέπει να δείχνει τις ικανότητες 
ενός πιθανού γενικού διευθυντή, ο οποίος µπορεί να αναλάβει υπό την προστασία του 
και να ηγηθεί της επιχείρησης για την επίτευξη των στόχων της, των προσανατολισµένων 
προς το µάρκετινγκ. 

Ειδικός του µάρκετινγκ: θα πρέπει να είναι αναγνωρισµένος από το γενικό 
διευθυντή , από τους συνεργάτες του, του µάρκετινγκ και από άλλες λειτουργίες σαν το 
ανώτατο ειδικευµένο στέλεχος του µάρκετινγκ στην επιχείρησή τους. Θα πρέπει να 
εισφέρει στην εργασία του ένα υπόβαθρο από επιτυχηµένη απόδοση σε δύο τουλάχιστον 
λειτουργίες του µάρκετινγκ, κατά προτίµηση, στις πωλήσεις ή στη διεύθυνση πωλήσεων, 
σαν µια από αυτές. Επί πλέον, θα πρέπει να είναι ικανός να ενσωµατώνει το µάρκετινγκ 
µε τις άλλες λειτουργίες της επιχείρησης, ιδιαίτερα τη µηχανολογία, την παραγωγή και 
τα οικονοµικά, επειδή πρέπει να κατανοεί τους ρόλους τους και τις σχέσεις του 
µάρκετινγκ µαζί τους. 

Επαγγελµατικός διευθυντής: Θα πρέπει να έχει αποδείξει την ικανότητα να 
διευθύνει την εργασία, τους ανθρώπους και τα χρήµατα που απαιτούνται για την 
επίτευξη των ουσιαστικών σκοπών του µάρκετινγκ. Με άλλα λόγια, θα πρέπει να είναι 
προγραµµατιστής, οργανωτής, ολοκληρωτής και εκτιµητής των δραστηριοτήτων των 
άλλων προσώπων. Θα πρέπει, επίσης, να διαθέτει τις ειδικές ικανότητες που είναι 
ουσιαστικές για την αλλαγή της διεύθυνσης και για τον νεωτερισµό, ούτως ώστε να 
µπορεί να συγχρονίζεται και να προηγείται από τις αλλαγές κατεύθυνσης της αγοράς. 

Φυσικός αρχηγός: Χρειάζεται να διαθέτει µια προσωπικότητα ευχάριστη, 
σταθερότητα χαρακτήρα και επαγγελµατική νοοτροπία, γιατί θα πρέπει να πουλάει τις 
ιδέες του στους άλλους, να εµπνέει δράση και να προκαλεί τη συνεργασία. Χρειάζεται να 
διαθέτει συνδυασµό από αναλυτικές και δηµιουργικές ικανότητες, που θα του επιτρέπουν 
να αντιµετωπίζει νέες προσεγγίσεις, να εξετάζει εναλλακτικές λύσεις και να εκτιµά νέους 
τρόπους δράσης, χρησιµοποιώντας αντικειµενικές µεθόδους και κριτήρια. 

Επί πλέον από τα απαιτητικά αυτά προσόντα, ο ∆ιευθυντής Μάρκετινγκ θα 
πρέπει να προσφέρει στη θέση του τα ειδικά προσόντα και την αίσθηση για τις 
βιοµηχανίες και τους ανταγωνιστικούς επιχειρηµατικούς στίβους, στους οποίους 
πρόκειται να εργασθεί. 
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6.4.2. Τι πρέπει να γνωρίζει 
 
Ο επαγγελµατίας ∆ιευθυντής Μάρκετινγκ πρέπει να γνωρίζει την επιχείρησή του σε 
βάθος. Πρέπει να διαθέτει πλήρη κατανόηση κάθε τοµέα της επιχείρησης, των 
αλληλοσυσχετίσεών τους και της επιχείρησης στο σύνολο της. Αυτό απαιτεί πλήρη 
γνώση των: 
� πελατών και αγορών 
� του ανταγωνισµού 
� των πωλήσεων, της διανοµής και των διαύλων εξυπηρέτησης  
� των προϊόντων και των υπηρεσιών, που µπορούν να πουληθούν, όπως τις 

βλέπουν οι πελάτες, καθώς και όπως τις βλέπουν εκείνοι που βρίσκονται µέσα 
στην επιχείρηση 

� της επιχείρησης και της βιοµηχανίας 
� των µέσων και µεθόδων του µάρκετινγκ και της εφαρµογής τους στην 

επιχείρηση. 
 
Επί πλέον, αν πρόκειται για µια επιχείρηση, στην οποία η τεχνολογία παίζει σηµαντικό 
ρόλο, πρέπει να έχει πλήρη γνώση της τεχνολογίας της επιχείρησης-έρευνας, 
µηχανολογίας και παραγωγής- και να συγχρονίζεται µε τις µεταβαλλόµενες τάσεις. 
Κατά τη διάρκεια της δεκαετίας του 1970, έγινε ολοένα περισσότερο σηµαντικό για το 
∆ιευθυντή Μάρκετινγκ να γνωρίζει, πώς πρέπει να χρησιµοποιεί τις µεθόδους της 
λογικής, τις διαδικασίες και τους νόµους ταξινόµησης, τις τεχνικές µεθόδους της 
ανάλυσης και συνθέσεις συστηµάτων, γιατί είναι απαραίτητες για την επίλυση νέων, 
πολύπλοκων προβληµάτων του µάρκετινγκ. 
 
6.4.3. Τι πρέπει να κάνει 
 
Αν υποθέσουµε ότι ο επαγγελµατίας ∆ιευθυντής Μάρκετινγκ εισφέρει όλα αυτά τα 
προσόντα στη θέση του, τι θα πρέπει να τα κάνει; Ενώ οι απαιτήσεις δράσης κυµαίνονται 
ανάλογα µε τα ειδικά χαρακτηριστικά της επιχείρησης, µε τη χρήση και µε την ένταση 
του ανταγωνισµού, µε τη φιλοσοφία, το πνεύµα και την πολιτική της γενικής διεύθυνσης 
και µε τα ειδικά προβλήµατα της κάθε δεδοµένης στιγµής, υπάρχουν πέντε κύρια 
καθήκοντα, κοινά σε όλες ουσιαστικά τις περιπτώσεις διεύθυνσης µάρκετινγκ: 

1. Ανάπτυξη, υιοθέτηση και εφαρµογή της προσανατολισµένης προς το µάρκετινγκ 
στάσης και φιλοσοφίας σε ολόκληρη την επιχείρηση. 

2. ∆ηµιουργία και διατήρηση οργάνωσης µάρκετινγκ προσανατολισµένης προς τους 
πελάτες. 

3. Εισαγωγή και διατήρηση στρατηγικού προγραµµατισµού υψηλού επιπέδου, 
προσανατολισµένου προς την αγορά. 

4. ∆ιεύθυνση ενός δυναµικού λειτουργικού συστήµατος µάρκετινγκ, το οποίο να 
είναι αποδοτικό, αποτελεσµατικό και οικονοµικό. 

5. Εκτίµηση της απόδοσης του µάρκετινγκ, µε ειδική έµφαση στη διατήρηση 
ισορροπίας ανάµεσα στους αντικειµενικούς σκοπούς κερδών και ανάπτυξης της 
επιχείρησης. 

 
Καθώς αναλαµβάνει τις ευθύνες αυτές, είναι ουσιαστικό για το ∆ιευθυντή µάρκετινγκ να 
αναγνωρίζει ότι αποτελεί µέρος ενός επαγγέλµατος που τώρα ανατέλλει. Στην 
προσπάθειά του για τη βελτίωση της επαγγελµατικής ικανότητας και κατάστασης, θα 
αναγνωρίσει ότι ο τοµέας του, όπως συµβαίνει και µε άλλα επαγγέλµατα, πρέπει να 
συνεχίσει να αναπτύσσει ένα σώµα ειδικών γνώσεων, υψηλά πρότυπα ηθικής και 
απόδοσης, υπευθυνότητα απέναντι στο κοινό και ενδιαφέρον για τη δηµιουργία µελών 
του επαγγέλµατος, που να διαθέτουν τα κατάλληλα προσόντα. 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 7:ΕΚΤΙΜΗΣΗ ΤΗΣ ΑΠΟ∆ΟΣΕΩΣ ΤΟΥ ΜΑΡΚΕΤΙΝΓΚ 
 
7.1.Εκτίµηση της ολικής απόδοσης της Επιχειρήσεως 
 
Ανάµειξη του µάρκετινγκ. Βασικά στοιχεία του σκοπού του. Ποιος θα κάνει την εκτίµηση; 
Μέθοδοι εκτιµήσεως. Πρότυπα εκτιµήσεως. 
 
Σε πολλές επιχειρήσεις, η εκτίµηση της αποδόσεως προκαλεί ελάχιστα τη σοβαρή 
προσοχή. Είναι συνηθισµένο, να υποτίθεται ότι οι καθιερωµένες διευθυντικές µέθοδοι 
και το υπάρχον λογιστικό σύστηµα αρκούν για την εκτίµηση τόσο της αποδόσεως όσο 
και της προόδου. Πάρα πολύ συχνά η διεύθυνση περιµένει καθυστερηµένα, µέχρις ότου 
δηµιουργηθούν ανωµαλίες, πριν να στρέψει την προσοχή της προς την τακτική και 
αποβλέπουσα στο µέλλον ευθύνη. Συνήθως, απαιτείται µια κρίση κερδών ή αναπτύξεως, 
µια ασυνήθιστη ανταγωνιστική πίεση, η απειλή µιας αναστατώσεως ή µια µεταβολή στη 
διεύθυνση ή κάποια άλλη περίπτωση έκτακτης ανάγκης, πριν η ζωτική αυτή πλευρά της 
αποδοτικής διευθύνσεως δεχθεί κάτι περισσότερο από µια παροδική προσοχή. Ακόµη και 
τότε, η προσέγγιση, µε την οποία αντιµετωπίζεται, είναι συνήθως υπερβολικά 
επιφανειακή και ακόµη πιο συχνά εκδηλώνεται πολύ αργά. 
 Μόνο κατά τα πολύ τελευταία χρόνια άρχισε να παρατηρείται αυξανόµενη 
αναγνώριση της ανάγκης για τη διεύθυνση κάθε επιχειρήσεως να συλλαµβάνει, να 
εγκαινιάζει και να διατηρεί ένα τακτικό σύστηµα και µια τακτική µέθοδο για την 
εκτίµηση της αποδόσεως, όχι µόνο για την επιχείρηση στο σύνολό της, αλλά και για κάθε 
τοµέα και για κάθε λειτουργία χωριστά. ∆υο πλευρές της νέας αυτής τάσεως αξίζουν να 
προσελκύσουν ιδιαίτερα την προσοχή µας. Η πρώτη, είναι η σαφής κατανόηση ότι η 
πρόχειρη εξέταση των κανονικών εκθέσεων του λογιστηρίου δεν αποτελεί επαρκές 
σύστηµα εκτιµήσεως. Η δεύτερη, είναι η αναγνώριση ότι η συγκέντρωση της προσοχής 
στα αποτελέσµατα «κατόπιν εορτής» πρέπει να αντικατασταθεί από την εκτίµηση, που 
συγκεντρώνεται στα «προβλεπόµενα» αποτελέσµατα από τα υπάρχοντα προγράµµατα, 
από την πολιτική και τις επικρατούσες συνήθειες. Μ’ άλλα λόγια, το πρόγραµµα 
εκτιµήσεως, για να είναι αποδοτικό, πρέπει να αποβλέπει στο µέλλον. 
  
7.1.1.Ανάµειξη του µάρκετινγκ 
 
∆εδοµένου ότι το µάρκετινγκ πρέπει να συµµετέχει και να συµβάλλει στην εκτίµηση της 
ολικής αποδόσεως της επιχειρήσεως, προσέχοντας ιδιαίτερα τις πιθανότητες και τις 
δυνατότητες των µελλοντικών αποτελεσµάτων, ο ∆ιευθυντής Μάρκετινγκ πρέπει να 
ασχολείται µε το σύστηµα και µε τη µέθοδο. Ένας πρόσθετος λόγος για την ανάµειξη 
αυτή είναι η προσέγγιση, που χρησιµοποιείται για την εκτίµηση της αποδόσεως του 
µάρκετινγκ, πρέπει να συνδέεται µε το ευρύτερο σύστηµα εκτιµήσεως, πρέπει να µπορεί 
να συµβιβαστεί µαζί του και γενικά θα πρέπει να βασίζεται στο γενικό σύστηµα, αν 
θέλουµε να εξασφαλίσει µια αποδοτική εκτίµηση. Υπάρχει, επίσης, µια σηµαντική 
προστατευτική σκέψη που πρέπει να απασχολεί το ∆ιευθυντή Μάρκετινγκ. Εκτός αν, το 
ολικό σύστηµα εκτιµήσεως της επιχειρήσεως, ενσωµατώνει ικανοποιητικά και 
ρεαλιστικά τα ουσιαστικά στοιχεία και κριτήρια, τα οποία είναι καθαρά 
αντιπροσωπευτικά της αγοράς, η οργάνωση του µάρκετινγκ είναι εκτεθειµένη στην 
επίκριση και ίσως να τιµωρείται αδικαιολόγητα. 
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7.1.2.Βασικά στοιχεία 
 
Η ορθή εκτίµηση της επιχειρήσεως απαιτεί την αναγνώριση των τριών στοιχείων –
κλειδιών του σκοπού της κάθε επιχειρήσεως: επιβίωση, ανάπτυξη και κέρδος. Κατά 
συνέπεια, το σύστηµα εκτιµήσεως πρέπει να είναι σχεδιασµένο και δοκιµασµένο έτσι, 
ώστε να εξασφαλίζεται ότι περιλαµβάνει τα στοιχεία αυτά. Πρέπει να εκτιµά τις 
προβλέψεις επιβιώσεως και τα εµπόδια για την επιβίωση. Χρειάζεται να εκτιµά τα 
προγράµµατα και τα σχέδια τόσο για την τρέχουσα όσο και για τη µακροπρόθεσµη 
αποδοτικότητα, µε ιδιαίτερη προσοχή στη σωστή ισορροπία ανάµεσα στις δύο σειρές 
στόχων. Επίσης, χρειάζεται να εξασφαλίζει την εναρµόνιση των αντικειµενικών σκοπών 
και των µεθόδων στρατηγικής της αναπτύξεως και των κερδών.  
 
7.1.3.Ποιος θα κάνει την εκτίµηση; 
 
Μια άλλη σηµαντική σκέψη αποτελεί η ζωτικής σηµασίας απόφαση, σχετικά µε το ποιος 
θα κάνει την εκτίµηση. Η έµφαση µπορεί να βρίσκεται στη συγκέντρωση, κατά την 
οποία είτε η διεύθυνση ανώτατου επιπέδου είτε το διοριζόµενο ανώτατο στέλεχος του 
προσωπικού αναλαµβάνει τη βασική ευθύνη. Ή µπορεί να επιλεγεί µια αποκεντρωτική 
προσέγγιση, κατά την οποία το έργο ανατίθεται στη λειτουργική διεύθυνση άµεσης 
γραµµής ή στα στελέχη του προσωπικού του καθορισµένου γι’ αυτό το έργο. 
Οποιαδήποτε από τις προσεγγίσεις κι αν εκλεγεί, είναι ουσιαστικό να κατανοούν σαφώς 
όλα τα βασικά µέλη της διευθύνσεως, πού βρίσκεται η ευθύνη και ότι το σύστηµα 
περιλαµβάνει σηµαντική συνέχεια και κανονικότητα. 
 
7.1.4.Μέθοδοι εκτιµήσεως 
 
Υπάρχουν διαθέσιµες πολλές µέθοδοι εκτιµήσεως. Οι µέθοδοι αυτές περιλαµβάνουν την 
ανεπίσηµη παρατήρηση εκ των άνω, κάποια µορφή περιοδικών επισκοπήσεων της 
επιχειρήσεως µε προσδιορισµένα µνηµόνια, κύρια εξάρτηση από τις οικονοµικές 
εκθέσεις και ιδιαίτερα καθορισµένες εκθέσεις αποδόσεως. Κάθε µια από τις µεθόδους 
αυτές µπορεί να δίνει έµφαση στη χρήση των προτύπων αποδόσεως, ων επισκοπήσεων 
αποδόσεως σε σχέση προς τα εγκεκριµένα προγράµµατα της επιχειρήσεως ή την 
προσέλκυση της προσοχής µόνο στα τρέχοντα προβλήµατα ή στις εξαιρέσεις από εκείνα 
που θεωρούνται κανονική απόδοση. 
 Ορισµένες επιχειρήσεις έχουν εγκαταστήσει συστήµατα εκτιµήσεως, τα οποία 
παρέχουν προσεκτικά επιλεγµένες κατηγορίες αποδόσεως. Στην Τζένεραλ Ελέκτρικ π.χ., 
το επίσηµο σύστηµα καταµετρήσεως καθορίζει τις βασικές αυτές περιοχές 
αποτελεσµάτων: αποδοτικότητα, θέση αγοράς, θέση προϊόντων, ανάπτυξη προσωπικού, 
τάσεις υπαλλήλων, δηµόσια ευθύνη, παραγωγικότητα και ισορροπία ανάµεσα στους 
µακροπρόθεσµους και βραχυπρόθεσµους στόχους. Με µια προσέγγιση του τύπου αυτού 
είναι σηµαντικό να γίνεται διασάφηση των σχέσεων ανάµεσα στην αποδοτικότητα και σε 
άλλα στοιχεία. Επιπλέον, µπορεί να συναντηθούν σοβαρές δυσχέρειες στη διατύπωση 
προτύπων ή κάποιας άλλης βάσεως εκτιµήσεως-ακόµη περισσότερο µετρήσεως- 
ορισµένων από τις κατηγορίες εκτιµήσεως. 
 
7.1.5.Πρότυπα εκτιµήσεως 
 
Η διασάφηση των προτύπων αξιολογήσεως, που πρέπει να χρησιµοποιούνται και να 
τονίζονται, είναι εξίσου ζωτική σε κάθε σύστηµα. Ανάµεσα στις ονοµαστικές λύσεις για 
την εκτίµηση υπάρχει το ποσοστό επί τοις εκατό κέρδους επί των πωλήσεων, η απόδοση 
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των επενδύσεων, ο κύκλος εργασιών των απογραφών, το υπολειµµατικό εισόδηµα, η 
συµβάλλουσα αξία, τα πρότυπα ατοµικής αποδοτικότητας για τους τοµείς της 
επιχειρήσεως (βασιζόµενα σε εκείνα που θεωρούνται ισότιµα για τις εξυπηρετούµενες 
βιοµηχανίες ή για τους ανταγωνιστικούς στίβους που περιλαµβάνονται), περιοχές 
βασικών αποτελεσµάτων και προγράµµατα επιχειρήσεως (δηλαδή, αποτελέσµατα και 
σύγκριση µε τους συγκεκριµένους αντικειµενικούς σκοπούς). Η σηµαντικότερη, ίσως, 
σκέψη σε κάθε σύστηµα εκτιµήσεως της επιχειρήσεως, είναι η ανάγκη για συνέπεια, 
ούτως ώστε κάθε ενδιαφερόµενος να γνωρίζει τη βάση, που θα χρησιµοποιηθεί για την 
κρίση. Πρέπει να δίνεται αρκετή χρονική προθεσµία, όταν πρόκειται να αλλάξουν τα 
κριτήρια ή οι διαδικασίες. Οι τροποποιήσεις του συστήµατος, που δεν µεταβιβάζονται 
κανονικά ή οι αιφνίδιες µεταβολές στα πρότυπα εκτιµήσεως, µπορούν να σαµποτάρουν 
κάθε πρόγραµµα αξιολογήσεως. 
 
 
7.2.Σχεδιασµός του Συστήµατος Εκτιµήσεως του Μάρκετινγκ 
 
Μέθοδοι και κατηγορίες εκτιµήσεως µάρκετινγκ. Μια προσέγγιση αυτοεκτιµήσεως. Η προσέγγιση 
εκτιµήσεως επιχειρήσεως. 
 
Η απόδοση του µάρκετινγκ µπορεί να εκτιµηθεί κατά πολλούς και διάφορους τρόπους σε 
ολόκληρη την επιχείρηση. Είτε καθορίζετε ένα νέο σύστηµα εκτιµήσεως, ή κάνετε 
εκτίµηση της παρούσης προσεγγίσεως σας, υπάρχουν µερικές βασικές σκέψεις, που 
πρέπει να λάβετε υπόψη: (1) Καθορίζετε, ποιος πρέπει να κάνει την εκτίµηση, (2) 
εκλέγετε τη µέθοδο, που πρέπει να χρησιµοποιηθεί, (3) επιλέγετε τις κατηγορίες 
εκτιµήσεως, και (4) καθορίζετε τη συχνότητα των εκτιµήσεων. 
 Πριν προσπαθήσετε να απαντήσετε στα ερωτήµατα, που δηµιουργεί καθένα από 
τα θέµατα, είναι χρήσιµο να κάνετε επισκόπηση του όλου συστήµατος εκτιµήσεως, που 
χρησιµοποιείτε στην επιχείρησή σας και των συνηθειών, που έχουν αποδειχθεί επιτυχείς 
σε διάφορες επιχειρήσεις µε παρόµοια χαρακτηριστικά. Ένα άλλο χρήσιµο προκαταρτικό 
στάδιο είναι να ζητήσετε τη βοήθεια της οργανώσεως λογιστηρίου, γιατί είναι σε 
εξαιρετική θέση για να προσφέρει τόσο την επαγγελµατική συµβουλή του όσο και τη 
συνεργασία του στην εκτέλεση αλλαγών ή βελτιώσεις στις οικονοµικές εκθέσεις ή σε 
άλλα στοιχεία. 
 Η γενική διεύθυνση πρέπει να αποφασίζει, ποιος είναι υπεύθυνος για την 
εκτίµηση της αποδόσεως του µάρκετινγκ. Σε πολλές επιχειρήσεις θεωρείται υπεύθυνη η 
διεύθυνση άµεσης γραµµής. Σε άλλες, µπορούν να χρησιµοποιηθούν εταιρικά στελέχη ή 
εξωτερικοί σύµβουλοι. Σε αποκεντρωµένες λειτουργίες, συνήθως, αποτελεί την 
περισσότερο αποδοτική προσέγγιση κάποια µορφή αυτοεκτιµήσεως. Συνήθως, 
διαπιστώνεται ότι έχει ουσιαστική σηµασία ένας συνδυασµός των προσεγγίσεων αυτών. 
Στις περιπτώσεις αυτές, πρέπει να καταβάλλεται φροντίδα, ώστε να αποφεύγονται οι 
ανεπιθύµητοι διπλασιασµοί προσπαθειών και οι συγκρούσεις αρµοδιοτήτων, που 
προκαλούν σύγχυση. 
 
7.2.1.Μέθοδοι και κατηγορίες εκτιµήσεως µάρκετινγκ 
 
Όπως συµβαίνει µε την εκτίµηση της όλης δραστηριότητας επιχειρήσεως, υπάρχουν 
πολλές βασικές µέθοδοι για την εκτίµηση µάρκετινγκ. Οι µέθοδοι αυτές περιλαµβάνον 
την ανεπίσηµη παρατήρηση, τη µεγάλη εµπιστοσύνη στις οικονοµικές εκθέσεις, τον 
καθορισµό και την παρακολούθηση των προτύπων και την εµπιστοσύνη στην πρόοδο µε 
την εφαρµογή των εγκεκριµένων προγραµµάτων του µάρκετινγκ. Συνήθως, το θέµα του 
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ποια από τις µεθόδους εκτιµήσεως πρέπει να χρησιµοποιηθεί, χρειάζεται να τονιστεί 
ιδιαίτερα. Συχνά, χρησιµοποιούνται για το σκοπό αυτό στοιχεία κάποιας µεθόδου ή 
συνδυασµοί από τις περισσότερες από µια µέθοδοι. 

Υπάρχουν πολυάριθµοι τρόποι για την ταξινόµηση της εργασίας και της 
αποδόσεως του µάρκετινγκ. Οι τρόποι αυτοί περιλαµβάνουν τις οµαδικές οργανώσεις, τις 
λειτουργίες, τις εξυπηρετούµενες αγορές, τις γραµµές των προϊόντων, τις εδαφικές 
περιοχές και διάφορες άλλες ειδικές κατηγορίες, όπως είναι η αποδοχή των προϊόντων, η 
ανάπτυξη της αγοράς κι οι δίαυλοι διανοµής. Ο προκαθορισµός των κατηγοριών 
εκτιµήσεως είναι ουσιαστικός για κάθε σύστηµα, άσχετα από τις µεθόδους που 
χρησιµοποιούνται. 

Σε µερικές ταχυκίνητες επιχειρήσεις λιανικής πωλήσεως, όπως είναι οι αλυσίδες 
καταστηµάτων ή τα µεγάλα καταστήµατα και οι πωλητές αυτοκινήτων, είναι 
συνηθισµένες οι καθηµερινές εκτιµήσεις των αποτελεσµάτων. Στις βιοµηχανικές 
επιχειρήσεις χρησιµοποιούνται, συνήθως, περιοδικές εκτιµήσεις, µε συχνότητα που 
φτάνει από τη µηνιαία εκτίµηση, µέχρι την εξαµηνιαία και την ετήσια. Εκεί, όπου 
προτιµάται η κατ’ εξαίρεση διεύθυνση, η συχνότητα εκτιµήσεως καθορίζεται, συνήθως, 
από τις έκτακτες ανάγκες ή από τα προβλήµατα, όπου η λογιστική ή κάποιο άλλο 
σύστηµα εκθέσεως τονίζει την ανάγκη για µια ειδική εκτίµηση. 

 
7.2.2.Η προσέγγιση εκτιµήσεως επιχειρήσεως 
 
Το σύστηµα αυτοεκτιµήσεως που προτείνεται εδώ, βασίζεται στην προϋπόθεση ότι η 
οργάνωση του µάρκετινγκ είτε λειτουργεί υπό την έννοια του µάρκετινγκ είτε ότι 
χρησιµοποιεί το πρόγραµµα εκτιµήσεων σαν προπαρασκευαστικό στάδιο για την 
υιοθέτηση και εφαρµογή της έννοιας. Η µέθοδος αυτή έχει αναπτυχθεί κατά τη διάρκεια 
σύγχρονων προγραµµάτων εκτιµήσεως, που υλοποιήθηκαν σε µεγάλη ποικιλία από 
λειτουργίες του µάρκετινγκ. Περιλαµβάνει ιδέες και διαδικασίες, που έχουν αποκτηθεί µε 
τη βοήθεια της µελέτης της φιλολογίας εκτιµήσεως και των συζητήσεων µε συµβούλους 
διευθύνσεως, που ειδικεύονται σε τέτοιες εργασίες αξιολογήσεως. 
 Το πρόσωπο-κλειδί στην προσέγγιση αυτή είναι ο ∆ιευθυντής Μάρκετινγκ. 
Εκείνος και επίλεκτα µέλη του προσωπικού του-συνήθως οι προϊστάµενοι των µονάδων 
της λειτουργίας αυτής- κατευθύνουν την εκτίµηση και εισάγουν τα άλλα µέλη της 
οργάνωσης, όπως απαιτεί η συµβολή τους. 
  Οι εξωτερικοί σύµβουλοι εισάγονται, επίσης, για να δώσουν την συµβουλή τους 
σχετικά µε τις µεθόδους εκτιµήσεως και για να προσφέρουν ουσιαστική συνεργασία 
κάθε φορά που θεωρείται αναγκαία µια τέτοια βοήθεια. 
 Οι βασικές προϋποθέσεις της προσεγγίσεως αυτής είναι ότι η αυτοεκτίµηση έχει 
πολλά πλεονεκτήµατα σε σχέση µε τις εκτιµήσεις από πρόσωπα εξωτερικά, ότι οι 
διευθυντές της λειτουργίας του µάρκετινγκ είναι σε καλύτερη θέση, ώστε να εκτιµήσουν 
την προσωπική απόδοση τους, και ότι οι απαιτήσεις δράσεως, που προκύπτουν από την 
εκτίµηση, µπορούν να καλυφθούν αµέσως µε τη βοήθεια µιας τέτοιας συµµετοχικής 
προσεγγίσεως. 
 Ανάλογα µε την περιπλοκή της επιχειρήσεως, µε τη δυνατότητα διαθέσεως των 
απαιτούµενων πληροφοριών και µε άλλες ειδικές απαιτήσεις, η αυτοεκτίµηση µπορεί να 
χρειαστεί µόνο µερικές µέρες ή να επεκταθεί σε χρονική διάρκεια πολλών µηνών. Η 
πείρα στις κατασκευαστικές επιχειρήσεις µέσου µεγέθους, µε µια µόνο λειτουργία 
µάρκετινγκ, και από τα λειτουργικά τµήµατα αποκεντρωµένων επιχειρήσεων, µας 
αποδεικνύει ότι καλά αποτελέσµατα επιτυγχάνονται, όταν αφιερώνεται για την εκτίµηση 
µια µέρα ή µια βδοµάδα σε κάθε περίοδο 3 έως 6 µηνών. 
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 Ουσιαστικά οι συνεδριάσεις εκτιµήσεως αποτελούν συγκεντρώσεις συζητήσεως. 
Οδηγούνται είτε από το ∆ιευθυντή Μάρκετινγκ είτε από προέδρους των συνεδριάσεων, 
που καθορίζονται απ’ αυτόν. ∆ιορίζεται ένας πρακτικογράφος, για να κρατά σηµειώσεις 
σχετικά µε τα συµπεράσµατα στα οποία καταλήγουν οι συναντήσεις και µε τα 
προγράµµατα δράσεως που εγκρίνονται. Καθορίζεται, επίσης, ένα µνηµόνιο για τις 
κατηγορίες, που έχουν επιλεγεί προς εκτίµηση. 
 
7.2.3.Η προσέγγιση εκτιµήσεως επιχειρήσεως 
 
Το θέµα της εκτιµήσεως του µάρκετινγκ συζητήθηκε σε µια µεγάλη, διαφοροποιηµένη 
επιχείρηση, σ’ ένα συνέδριο των διευθυντών µάρκετινγκ, µε την διεξαγωγή ανεπίσηµης 
ψηφοφορίας 69 παρόντων. Τα ερωτήµατα ήταν τα ακόλουθα: 

1. Έχετε επίσηµο σύστηµα εκτιµήσεως του µάρκετινγκ στην επιχείρησή σας ή οι 
εκτιµήσεις γίνονται µε ανεπίσηµη βάση; 

Απάντηση: Επίσηµο, 19. Ανεπίσηµο, 50. 
2. Αισθάνεστε την ανάγκη για καλύτερα µέσα και µεθόδους για την εργασία της 

εκτιµήσεως; 
Απάντηση:Χρειάζονται µέσα, 32. Τα υπάρχοντα µέσα είναι επαρκή, 37. 
3. Χρειάζεστε τη βοήθεια του προσωπικού για τη δηµιουργία ή τη βελτίωση του 

συστήµατος εκτιµήσεως; 
Απάντηση: Χρειάζεται βοήθεια, 36. ∆ε χρειάζεται βοήθεια, 33. 

 
 Όταν οι αποφάσεις αυτές παρουσιάστηκαν σ’ ολόκληρη την οµάδα, ο ανώτερος 
∆ιευθυντής Μάρκετινγκ, ο οποίος διηύθυνε τη συζήτηση, προσέφερε βοήθεια για την 
ανάπτυξη ενός προγράµµατος αυτοεκτιµήσεως. Η προσφορά αυτή επρόκειτο να 
περιλάβει συµβούλους, οι οποίοι θα εργάζονται σε πέντε συνεδριάσεις, µια κάθε φορά, 
δηµιουργώντας και αναπτύσσοντας ένα επίσηµο σύστηµα αυτοεκτιµήσεως ή 
βελτιώνοντας κάποιο υπάρχον- µε βάση τη σειρά αιτήσεως. Στη διάρκεια του 
διαλείµµατος που επακολούθησε, 7 διευθυντές µάρκετινγκ προσφέρθηκαν εθελοντικά να 
χρησιµοποιήσουν τη βοήθεια που προσφέρθηκε. 
 Κατά τη διαδικασία αυτή, τα µέσα και οι µέθοδοι εκτιµήσεως αναπτύχθηκαν σε 
µια λειτουργική εµπειρία και διετέθησαν αργότερα σε όλες τις λειτουργίες της 
επιχειρήσεως. 
 
7.3.Επιλογή των κατηγοριών Εκτιµήσεως Μάρκετινγκ 
 
Η πρωτοβουλία στις αλλαγές της διευθύνσεως. Προσανατολισµός, οργάνωση προσωπικό του 
µάρκετινγκ. Στρατηγικός προγραµµατισµός. Σύστηµα προϊόντων. Πολιτική και πράξη 
διαµορφώσεως τιµών. Σύστηµα πειθούς. Σύστηµα ενισχύσεως. Αποτελέσµατα µάρκετινγκ. 
Εκλέπτυνση των πινάκων εκτιµήσεως. 
 
Πολλοί παράγοντες µπορούν να επηρεάσουν την επιλογή των κατηγοριών εκτιµήσεως 
µιας συγκεκριµένης επιχειρήσεως: η φύση των γραµµών προϊόντων, οι εξυπηρετούµενες 
αγορές, η προσέγγιση διανοµής, η υπάρχουσα οργάνωση και επάνδρωση, το πνεύµα 
διευθύνσεως που επικρατεί και πολλοί άλλοι. 
 ∆εδοµένου ότι η επιλογή των µεµονωµένων κατηγοριών προς εξέταση και η 
σειρά της καλύψεως είναι ζωτικής σηµασίας για την επιτυχία του προγράµµατος 
αυτοεκτιµήσεως, κι ότι η ταξινόµηση αυτή των θεµάτων δεν µπορεί να αναπτυχθεί, πριν 
ξεκινήσει το πρόγραµµα ούτε η οµάδα εκτιµήσεως πρέπει να το θεωρήσει αυτό πρώτη 
εργασία της επιχειρήσεως, η οµάδα χρειάζεται να είναι ελεύθερη, φυσικά, ώστε να 
τροποποιεί το µνηµόνιο, καθώς η πρόοδος αποκαλύπτει τις ευκαιρίες  τις βελτιώσεως µε 

 87



τη βοήθεια προσθηκών, αφαιρέσεων ή αλλαγής έµφασης, αλλά µπορεί να εργαστεί 
αποδοτικά µόνο µε τον προσεκτικό και πλήρη προσχεδιασµό. 
 Οι 10 κατηγορίες προς εκτίµηση, που προτάθηκαν προς εξέταση, έχουν σκοπό να 
περιλάβουν τον τοµέα δράσεως του µάρκετινγκ, όπως αναπτύχθηκε στα πρώτα 4 µέρη 
του βιβλίου αυτού. Οι κατηγορίες αυτές είναι: Πρωτοβουλία στην αλλαγή της 
διευθύνσεως, προσανατολισµός του µάρκετινγκ, οργάνωση του µάρκετινγκ, προσωπικό 
του µάρκετινγκ, στρατηγικός προγραµµατισµός, σύστηµα προϊόντων, πολιτική και πράξη 
διαµορφώσεως τιµών, σύστηµα πειθούς, σύστηµα ενισχύσεως και αποτελέσµατα 
µάρκετινγκ. Θα πρέπει να σηµειωθεί ότι όλες οι κατηγορίες του µάρκετινγκ µπορούν να 
υπαχθούν σε µια ή περισσότερες από τις κατηγορίες αυτές. Όταν µια δεδοµένη 
δραστηριότητα παρουσιάζεται σε περισσότερες από µια κατηγορίες, τότε αφορά 
διάφορες πλευρές των σχέσεων, ούτως ώστε οι εκτιµητές δεν θα πρέπει να ασχοληθούν 
µε την υποκάλυψη ή τον φαινοµενικό διπλασιασµό της καλύψεως. 
 
7.3.1.Η πρωτοβουλία στις αλλαγές της διευθύνσεως  
 

1. Η κατηγορία αυτή τοποθετήθηκε στην πρώτη θέση, επειδή η πρώτη θετική σκέψη 
βοηθά µε την εξασφάλιση προοπτικής και για τον καθορισµό ενός κλίµατος 
αποβλέποντας στο µέλλον, το οποίο θα συνεχίσει να επηρεάζει το πρόγραµµα 
εκτιµήσεως στο σύνολό του. Με τη συγκέντρωση της προσοχής στις µελλοντικές 
ευκαιρίες, τα ακόλουθα ερωτήµατα ενθαρρύνουν, επίσης, την έγκαιρη προσοχή 
προς τις λειτουργικές τροποποιήσεις, που απαιτούνται για να εφαρµόζονται προς 
τις µεταβαλλόµενες συνθήκες της αγοράς: 

Ύπαρξη προοπτικής της επιχειρήσεως: διαθέτετε µια κάποια προοπτική; Ποια είναι αυτή; 
Είναι προσανατολισµένη προς το µάρκετινγκ; Κατανοείται και γίνεται αποδεκτή σε 
ολόκληρη την οργάνωση; Πως πρέπει να τροποποιηθεί και να βελτιωθεί; 

2. Η πρόβλεψη των ευκαιριών πραγµατοποιήσεως κέρδους. Αποδίδουµε αρκετή 
προσοχή προς τις ανάγκες και τις επιθυµίες του µελλοντικού πελάτη; Έχουµε 
προτείνει καθόλου νέα µεγάλα τολµήµατα κατά τα παρελθόντα 2 χρόνια; Είµαστε 
σε θέση να αναγνωρίζουµε κάποιο απ’ αυτά, που θα έπρεπε να έχει εξερευνηθεί 
κατά την εποχή αυτή; 

Μπορούν οι γραµµές προϊόντων, οι διανοµείς ή παροχής υπηρεσιών να κλαδευτούν έτσι, 
ώστε να απελευθερώσουν πηγές για άλλες χρήσεις; Προσφέρουµε κατεύθυνση για την 
έρευνα και για την ανάπτυξη της προηγούµενης µηχανολογίας, ώστε να τις 
κατευθύνουµε πιο αποδοτικά προς τις ευκαιρίες της αγοράς; 

3. Ανάληψη υπολογισµένων κινδύνων. Χάνουµε τις ευκαιρίες να µπούµε σε νέες 
επιχειρήσεις; Έχουµε δηµιουργήσει στόχους µε δυναµικό ψηλής αποδόσεως; 

4. Υιοθέτηση καινοτοµιών. Ποια είναι η απόδοσή µας στην καινοτοµία προϊόντων, 
στην ανακάλυψη νέων εφαρµογών και στη δηµιουργία χρήσεων για τα προϊόντα; 
Ποια νέα πρότυπα διανοµής, προσεγγίσεις πειθούς ή έλξη προωθήσεως 
ανακαλύψαµε; 

Συζητήσεις στον τοµέα αυτόν, πρέπει να φέρουν στην επιφάνεια θέµατα για βαθύτερη 
έρευνα από το προσωπικό του µάρκετινγκ και για τη βελτίωση προγραµµάτων για το 
έγκαιρο ξεκίνηµα. Πρέπει να δηµιουργούν προτάσεις ή προβλήµατα προς εξέταση µε την 
τεχνική οργάνωση. Μπορούν επίσης να φέρουν στο φως ερωτήµατα ή προτάσεις, τα 
οποία απαιτούν ιδιαίτερη προσοχή του γενικού διευθυντή. 
7.3.2.Προσανατολισµός του µάρκετινγκ 

 
Σκοπός της φάσεως αυτής εκτιµήσεως είναι να επωφεληθεί από τις προόδους, που 
γίνονται στην αποδοχή και στην εφαρµογή της έννοιας του µάρκετινγκ, σαν βασικής 
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τάσεως και σαν φιλοσοφίας της επιχείρησης. Οι συζητήσεις εδώ, µπορεί να 
αποκαλύψουν τις θεµελιώδης διαφορές γνώµης ανάµεσα στα στελέχη του προσωπικού 
που χρειάζεται να επιλυθούν. Κάποια µορφή έρευνας πελατών µπορεί να απαιτηθεί, για 
να εξασφαλισθεί η πραγµατική βάση για τη ρύθµιση των αντιφατικών αυτών 
εκτιµήσεων. 
Τα συνιστώµενα ερωτήµατα είναι: 

1. Αποδοχή του ηγετικού ρόλου. Πόσο καλά το µάρκετινγκ δέχτηκε τον ηγετικό 
ρόλο του στον προσανατολισµού του µάρκετινγκ; Στην οµαδική εργασία µε τις 
άλλες λειτουργίες, εξεταζόµενες χωριστά; Για την επιχείρηση στο σύνολο της; 

2. Κατανόηση της θέσεως της αγοράς σε βάθος. Έχουµε επαρκή γνώση των 
σηµερινών αναγκών και προσδοκιών του πελάτη; Πόσο καλά αντιµετωπίζουµε 
τις µελλοντικές απαιτήσεις; Ποιες είναι οι απόψεις του πελάτη για τις αδυναµίες 
των προσφορών µας; 

Οι πληροφορίες µας για τον ανταγωνισµό είναι επαρκείς για µας, ώστε να γνωρίζουµε σε 
ποια θέση είµαστε συγκριτικά στον προσανατολισµό της αγοράς; Γνωρίζουµε, γιατί 
κερδίζουµε και γιατί χάνουµε παραγγελίες; 

3. Προγραµµατισµός προσφοράς. Συνειδητοποιούµε δηµιουργικά, πως µπορεί να 
χρησιµοποιηθεί ή να αναπτυχθεί η ικανότητα της επιχείρησης, για να εξυπηρετεί 
επικερδώς τους πελάτες; Είµαστε σε θέση να πούµε, τι θα χρειαστεί η επιχείρησή 
µας, για να επικρατήσει στην αγορά; Ποια είναι η επίδοση µας στην εξασφάλιση 
λειτουργικών προδιαγραφών των προϊόντων; Κατευθύνουµε ικανοποιητικά και 
συµβάλλουµε στις προσπάθειες περιορισµού του κόστους, ώστε να αποφεύγουµε 
τις παγίδες της αγοράς; 

 
Η επαρκής εκτίµηση του προσανατολισµού του µάρκετινγκ µπορεί να απαιτεί συµµετοχή 
και άλλων λειτουργιών, στη µεγάλη ανάµιξη στον τοµέα των πωλήσεων και της 
οργανώσεως ενισχύσεως, τη συνεργασία της διανοµής και άλλων συνεργατών και τη 
δηµιουργία επίσηµων µεθόδων για περιοδικό έλεγχο του προσανατολισµού του 
µάρκετινγκ, όπως αυτός κρίνεται από τους πελάτες. 
 
7.3.3.Ο ρόλος του µάρκετινγκ 
 
Η εξέταση των οργανωτικών αρχών και κριτηρίων, που παρουσιάστηκε στο δεύτερο 
µέρος του βιβλίου, µπορεί να είναι χρήσιµη στον προγραµµατισµό της φάσεως αυτής της 
εκτιµήσεως. Η συµµετοχή και η βοήθεια ενός πεπειραµένου σχεδιαστή, είτε αυτός 
προσέρχεται από µέσα από την επιχείρηση αν υπάρχει διαθέσιµος κανείς ή από έξω, 
µπορεί να είναι, επίσης, χρήσιµη για την εξασφάλιση επαγγελµατικής βοήθειας. Τα 
ερωτήµατα που προτείνονται, σχετικά µε την οργάνωση, είναι: 

1. Συγκέντρωση προσοχής οργανώσεως. Το µάρκετινγκ είναι οργανωµένο, ώστε 
να εξασφαλίζει την άνεση του πελάτη ή την εσωτερική άνεση της 
επιχειρήσεως; Άλλων λειτουργιών; Της επιχειρήσεως στο σύνολο; Το 
επιδιωκόµενο πνεύµα οργανώσεως είναι κατάλληλο, σαφώς καθορισµένο και 
τηρείται µε συνέπεια; Εξετάσαµε εναλλακτικές διαθρώσεις και διαλέξαµε 
αυτό, που υπόσχεται τα περισσότερα; Το οργανωτικό στυλ και η οργανωτική 
διάρθρωση έχουν ενσωµατωθεί αποδοτικά; 

2. Καταλληλότητα σε ποσότητα και ποιότητα. Συµφωνεί η παρούσα οργάνωση 
και επάνδρωση µε τις άλλες ικανότητες της επιχειρήσεως, µε τους γενικούς 
σκοπούς και µε τα αποτελέσµατα που αναµένονται από το µάρκετινγκ; Ο 
προγραµµατισµός προϊόντων π.χ. προσαρµόζεται µε την ικανότητα της 
έρευνας και τη µηχανολογία της επιχειρήσεως; Η ικανότητα των πωλήσεων 
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και των υπηρεσιών πελατών είναι επαρκής για την παραγωγική ικανότητα της 
επιχειρήσεως; 

3. Εσωτερική εργασία προς αποκτώµενες υπηρεσίες. Μήπως εκτελούµε 
συµβουλευτική εργασία και εργασία έρευνας µάρκετινγκ µέσα στην 
επιχείρηση, που θα µπορούσε καλύτερα να αποκτηθεί- ή αντίθετα; Εκτελούµε 
άµεση εργασία, η οποία θα µπορούσε να παρασχεθεί περισσότερο αποδοτικά 
ή αποτελεσµατικά από διανοµείς, µεταπωλητές ή πράκτορες- ή αντίθετα; Η 
διαίρεση προσπαθειών ανάµεσα στο προσωπικό µας και στις εξωτερικές 
υπηρεσίες, όπως είναι τα διαφηµιστικά και οι υπηρεσίες εκπαιδεύσεως 
πωλήσεων, είναι κατάλληλα για τις παρούσες συνθήκες;  

4. Έµφαση στον προγραµµατισµό και στη στρατηγική. ∆ιαθέτουµε την 
επιθυµητή ισορροπία ανάµεσα στις τρέχουσες και στις µακροπρόθεσµες 
δραστηριότητες; Η οργάνωση µας συµφωνεί µε τη στρατηγική, που έχουµε 
εκλέξει; Έχει κάθε διευθυντής πωλήσεων και κάθε διευθυντής προϊόντων µια 
εργασία, που να εναρµονίζεται στρατηγικά µε τις άλλες; Ο προγραµµατισµός 
εργασίας είναι αποδοτικός; 

5. Ισορροπία στις σχέσεις. ∆ίνεται επαρκής έµφαση στη λειτουργία του 
µάρκετινγκ; Η διάρθρωση διευκολύνει την οµαδική εργασία και τη 
συνεργασία µε τις άλλες λειτουργίες; Η εξουσία λήψεως αποφάσεως είναι 
σαφώς καθορισµένη µέσα στο µάρκετινγκ και σε σχέση µε τις άλλες 
λειτουργίες;  

6. Επιθεώρηση και έλεγχος. Έχει ανατεθεί ολόκληρη η εργασία και έχει γίνει 
σαφώς κατανοητή; Η λειτουργία του µάρκετινγκ είναι αποδοτική, 
αποτελεσµατική και οικονοµική; 

7. Κλίµα εργασίας. Η οργανωτική διάρθρωση διευκολύνει ή παρεµποδίζει τις 
επικοινωνίες µέσα στο µάρκετινγκ και µε τις άλλες λειτουργίες; Το πνεύµα 
και το ηθικό που επικρατεί µέσα στην οργάνωση του µάρκετινγκ είναι καλό, 
κακό, ή αδιάφορο; Υπάρχουν πράγµατα, που θα µπορούσαµε να κάνουµε, για 
να βελτιώσουµε τη δραστηριοποίηση των προσώπων του µάρκετινγκ µε τη 
βοήθεια αλλαγής της οργανώσεως; 

Όπως τονίζεται στο 2ο µέρος, η παρατήρηση της πράξεως της οργανώσεως παρουσιάζει 
δυο γενικά πρότυπα. Μερικές επιχειρήσεις απεχθάνονται ιδιαίτερα να κάνουν αλλαγές 
και υποφέρουν ανεχόµενες µια απαρχαιωµένη διάρθρωση επί πολύ διάστηµα, αφού η 
καταλληλότητα του έχει πάψει να υφίσταται µε τις µεταβαλλόµενες συνθήκες. Άλλες 
αλλάζουν οργάνωση, η κατά µεγάλο µέρος ή µέσω συνεχών µικρών τροποποιήσεων 
τόσο συχνά, ώστε δεν υπάρχει µια περίοδος σχετικά ήρεµης παραγωγικότητας. Κανένα 
από τα δύο αυτά άκρα δεν συµφωνεί µε την εξυπηρέτηση των πελατών ή µε το συµφέρον 
του κέρδους. Η προσπάθεια εκτιµήσεως πρέπει να κατευθύνεται προς την ουσιαστική 
ισορροπία ανάµεσα στις δύο αυτές παγίδες. 
 
7.3.4.Εκπαίδευση στο µάρκετινγκ 

 
Η προσέγγιση και ο τοµέας δράσεως, που χρησιµοποιείται για την εκτίµηση της περιοχής 
του προσωπικού του µάρκετινγκ, κυµαίνεται εξαρτώµενος από τις αντίστοιχες αναθέσεις 
του µάρκετινγκ και από τις εργασίες του προσωπικού και τις σχέσεις τους. Εκεί, όπου το 
τµήµα προσωπικού διαθέτει µεγάλες ευθύνες ή προσφέρει ουσιαστικές υπηρεσίες για το 
µάρκετινγκ, οι αντιπρόσωποι του χρειάζεται να συµµετέχουν άµεσα και πλήρως στο 
πρόγραµµα εκτιµήσεως. Εν πάση περιπτώσει, ορισµένες φάσεις της εκτιµήσεως αυτής 
απαιτούν την ιδιαίτερη εµπειρία των επαγγελµατιών προσωπικού. Τα ερωτήµατα της 
κατηγορίας αυτής περιλαµβάνουν: 
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1. Προγραµµατισµός προσωπικού. Η παρούσα επάνδρωση του προσωπικού 
είναι επαρκής, για να επιτυγχάνει τους καθορισµένους αντικειµενικούς 
σκοπούς του µάρκετινγκ; ∆ιαθέτουµε αξιόπιστες προβλέψεις για τις 
απαιτήσεις σε προσωπικό, σε αριθµούς και σε τύπους; Τα προγράµµατα 
στρατολογίας και αναπτύξεως συγχρονίζονται µε τις προβλέψεις αυτές; 

2. Επάνδρωση. Οι µέθοδοι στρατολογίας και τα αποτελέσµατά τους είναι 
εκείνα, που πρέπει να είναι; Οι συνήθειες στο διορισµό και στην εναλλαγή 
των εργασιών ταιριάζουν µε τις απαιτήσεις αναπτύξεως µας; 

3. Ανάπτυξη και εκπαίδευση. ∆ιαθέτουµε τα τµήµατα µαθηµάτων µέσα στην 
επιχείρηση, τα οποία χρειαζόµαστε; Στέλνουµε τους ανθρώπους µας στα 
εξωτερικά µαθήµατα, όταν αυτά θα µπορούσαν να είναι χρήσιµα; Κάνουµε 
κατάλληλη χρήση του ανώτερου προσωπικού του µάρκετινγκ, ώστε να 
προγυµνάζουµε και να προωθούµε την ανάπτυξη των νεώτερων; Η πολιτική 
προωθήσεως και εξασκήσεως βρίσκεται στο επίπεδο που νοµίζουµε ότι θα 
έπρεπε να είναι; Νοµίζουν το ίδιο και οι υπάλληλοι; 

4. Αξιολόγηση προσωπικού. ∆ιαθέτουµε τακτικό πρόγραµµα ατοµικής 
εκτιµήσεως της αποδόσεως και το διατηρούµε συγχρονισµένο; Το 
προσωπικό του µάρκετινγκ προσφέρει την επιθυµητή συµβολή στην οµαδική 
εργασία, µέσα στην εργασία του, µέσα στη λειτουργία του, µέσα στη 
λειτουργία του µάρκετινγκ και στις άλλες λειτουργίες; Η πολιτική µας 
αποζηµιώσεων και οι συνήθειες αµοιβών (µισθοί, επιδόµατα, προγράµµατα 
κινήτρων, αποζηµιώσεις) είναι ευθυγραµµισµένα µε τα βιοµηχανικά 
πρότυπα, µε τις άλλες λειτουργίες της επιχειρήσεως και µε τους 
αντικειµενικούς σκοπούς που επιδιώκονται; Πιστεύουν το ίδιο και οι 
υπάλληλοι µας; 

Όταν οι φάσεις οργανώσεως και προσωπικού του προγράµµατος εκτιµήσεως 
συµπληρωθούν, θα πρέπει να ρίχνετε µια πρόσθετη µατιά στις δύο αξιολογήσεις 
ταυτόχρονα, ώστε να εξασφαλίζετε ότι τα προγράµµατα δράσεως συσχετίζουν 
κατάλληλα τις απαιτήσεις της διαθρώσεως και του προσωπικού. 
 
7.3.5.Στρατηγικός προγραµµατισµός 
 
Οι αντικειµενικοί σκοποί κατά την εκτίµηση της περιοχής του στρατηγικού 
προγραµµατισµού πρέπει να περιλαµβάνουν την επάρκεια και τη λειτουργία του 
συστήµατος προγραµµατισµού, στην ποιότητα των προγραµµάτων που δηµιουργεί και 
του αποτελέσµατος του προγραµµατισµού. Ενώ η ανακύκλωση και η ανατροφοδότηση, 
που περιλαµβάνεται στο σύστηµα προγραµµατισµού, πρέπει να παρέχουν κάποια 
αξιολόγηση της προσπάθειας προγραµµατισµού, η εκτίµηση που προτείνεται εδώ µπορεί 
να προσφέρει πρόσθετη προοπτική και συγκεντρωτική ανάλυση. Τα ερωτήµατα προς 
εκτίµηση βασίζονται στις µεθόδους και στις αρχές, που συνιστώνται στο τρίτο µέρος. 

1. Σύστηµα και διαδικασία προγραµµατισµού. ∆ηµιουργούνται 
συγχρονισµένα, εφαρµόσιµα προγράµµατα µάρκετινγκ; Προσφέρει το 
µάρκετινγκ επαρκή συµβολή στο γενικό προγραµµατισµό της 
επιχειρήσεως; Τα προγράµµατα του µάρκετινγκ ενσωµατώνονται 
κατάλληλα µε τα άλλα λειτουργικά προγράµµατα; Οι άλλες λειτουργίες 
συµφωνούν µε την εκτίµηση του µάρκετινγκ; 

2. Ανάλυση µάρκετινγκ. Οι ορισµοί των γραµµών προϊόντων και των 
τοµέων της αγοράς είναι κατάλληλοι για τους σκοπούς του 
προγραµµατισµού και συµβαδίζουν µε τις µεταβαλλόµενες συνθήκες; Η 
θέση της καµπύλης αναπτύξεως για κάθε γραµµή προϊόντων διατηρείται 
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επακριβώς και συγχρονίζεται συνεχώς; Η εµπορική ενηµέρωση 
προηγείται από τις ανάγκες του προγραµµατισµού;  

3. Αντικειµενικοί σκοποί µάρκετινγκ. Οι µακροπρόθεσµοι αντικειµενικοί 
σκοποί αποδίδουν προσοχή προς την αύξηση, τη συγκράτηση ή την 
ελάττωση του όγκου των πωλήσεων, τη θέση αγοράς και τα περιθώρια 
κέρδους; Οι βραχυπρόθεσµοι αντικειµενικοί σκοποί είναι 
προσανατολισµένοι προς τον κύκλο της επιχειρήσεως; Σε περίπτωση 
κυκλικής βελτιώσεως, απαιτούν αύξηση του ποσοστού συµµετοχής στην 
αγορά, διατήρηση του ποσοστού αυτού ή βελτίωση άλλων τιµών; Σε µια 
κυκλική επιδείνωση, απαιτούν διατήρηση όγκου πωλήσεων, διατήρηση 
του ποσοστού συµµετοχής στην αγορά ή διατήρηση των κερδών; 

4. Έµφαση στη στρατηγική του µάρκετινγκ. Ποιά είναι η κυριαρχούσα 
σήµερα στρατηγική για κάθε τοµέα της επιχειρήσεως; Η επιλογή αυτή 
των στρατηγικών µεθόδων εξακολουθεί να είναι επαρκής; Βρίσκεται σε 
αρµονία µε τους τρέχοντες αντικειµενικούς σκοπούς; Η πολιτική και οι 
συνήθειες συµβιβάζονται µε τις επιλεγόµενες µεθόδους στρατηγικής; 

5. Εφαρµογή προγραµµάτων. Τα προγράµµατα είναι επαρκώς 
τεκµηριωµένα και διαβιβάζονται αποδοτικά; Τα προγράµµατα γίνονται 
αποδεκτά στην οργάνωση ή υπάρχουν αντιστάσεις, που πρέπει να 
υπερνικηθούν; Τα γενικά προγράµµατα αντιπροσωπεύουν ένα αρµονικό 
σύνολο από αντικειµενικούς σκοπούς και σχετικές µεθόδους 
στρατηγικής; Έχουν διατηρηθεί συγχρονισµένα τα προγράµµατα µε την 
εκτέλεση των κατάλληλων µεταβολών, όταν οι συνθήκες και οι 
προϋποθέσεις αλλάζουν; 

Οι πλήρεις πίνακες και οι κατευθυντήριες γραµµές για την ανάπτυξη των αντικειµενικών 
σκοπών και των µεθόδων στρατηγικής του µάρκετινγκ, που παρουσιάζονται στο τµήµα 3 
συνιστώνται  προς χρήση εκεί, όπου αναλαµβάνεται περισσότερο ακριβής εκτίµηση του 
στρατηγικού προγραµµατισµού. 
 
7.3.6.Σύστηµα προϊόντων 
 

Κατά την εκτίµηση του συστήµατος προϊόντων, η οµάδα εκτιµήσεως του 
µάρκετινγκ πρέπει να έχει διπλό σκοπό: πρώτο, να κάνει εκτίµηση της δικής της 
συµβολής, προόδου και αποτελεσµάτων. ∆εύτερο, να κάνει εκτίµηση της αποδόσεως του 
συστήµατος προϊόντων ολόκληρης της επιχειρήσεως, όπως κρίνεται σύµφωνα µε τα 
πρότυπα της αγοράς από τα ανταγωνιστικά επιτεύγµατα και από την επίτευξη των 
καθιερωµένων σκοπών. 
 Αυτό απαιτεί ανάλυση της κάθε γραµµής προϊόντων ή κάθε τοµέα της 
επιχειρήσεως και για ολόκληρο τον τοµέα δράσεως της επιχειρήσεως, θεωρούµενο σαν 
σύνολο. Τα ερωτήµατα αυτά περιλαµβάνουν: 

1. Συµβολή στην απόδοση. Το σύστηµα προϊόντων έχει συγκεντρωµένη τη 
προσοχή του στις ανάγκες και επιθυµίες των πελατών; Κατευθύνεται 
αποδοτικά προς εγκεκριµένους αντικειµενικούς σκοπούς και µεθόδους 
στρατηγικής του µάρκετινγκ; Μπορεί να συγκριθεί µε το σύστηµα 
προϊόντων ή µε το σύστηµα ανταγωνισµού; 

2. Προγραµµατισµός προϊόντων. Ποια είναι η επίδοσή µας στη δηµιουργία 
νέων προϊόντων; Είµαστε αποδοτικοί στη διατήρηση των γραµµών 
προϊόντων, που υπάρχουν και στην εισαγωγή κατάλληλων 
τροποποιήσεων; Καταργούµε τα ακατάλληλα και µη παραγωγικά 
προϊόντα και τις γραµµές προϊόντων µε τη βοήθεια του διορατικού 
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ψαλιδίσµατος; Έχουµε αντιµετωπίσει την περίπτωση χρησιµοποιήσεως 
διαλειτουργικών οµάδων προϊόντων µας; Χρησιµοποιούµε σε µορφή 
οργανώσεως διευθυντή προϊόντων, όποτε αυτό είναι κατάλληλο; 

3. Αντικειµενικοί σκοποί και µέθοδοι στρατηγικής προϊόντων. 
Επιτυγχάνουµε την επιθυµητή επέκταση της αγοράς µε τη βοήθεια των 
σηµερινών γραµµών προϊόντων, µε την ανάπτυξη νέων χαρακτηριστικών, 
στην επίτευξη περιορισµού του κόστους µέσω ευρύτερης 
χρησιµοποιήσεως και µε την παροχή πλεονεκτηµάτων στους πελάτες 
µέσω χαµηλότερου κόστους χρησιµοποιήσεως ή εξυπηρετήσεως; 
Επιτυγχάνουµε την ανάπτυξη της αγοράς µε την προσφορά νέων γραµµών 
προϊόντων για την εξυπηρέτηση των αναγκών ή επιθυµιών των νέων 
πελατών ή µε την εκµετάλλευση διαφόρων τεχνολογιών; Επιτυγχάνουµε 
να αυξήσουµε το ποσοστό συµµετοχής της αγοράς, µε τη βοήθεια 
πλεονεκτηµάτων των προϊόντων σε απόδοση, ποιότητα και 
χαρακτηριστικά; Συµβάλλουµε στην αποδοτικότητα, µε τη βοήθεια του 
ψαλιδίσµατος της γραµµής προϊόντων και της βελτιώσεως της τιµής; 
∆ιατηρούµε µια συνεπή επισκόπηση των εναλλακτικών λύσεων 
στρατηγικής προϊόντων, ώστε να είµαστε βέβαιοι ότι εναρµονίζονται µε 
τη σηµερινή στρατηγική του µάρκετινγκ και της όλης επιχειρήσεως; 

4. ∆ραστηριότητες σχετικές µε τα προϊόντα. Η προσπάθεια µας για την 
εµφάνιση και το βιοµηχανικό σχέδιο των προϊόντων µας συγχρονίζεται ή 
προηγείται του ανταγωνισµού µας; Αποδίδεται επαρκής προσοχή στις 
εµπορικές µάρκες, στα κατατεθέντα σήµατα και στις εµπορικές επωνυµίες 
που χρησιµοποιούνται, στις ετικέτες, στην παρουσίαση και συσκευασία; 

5. Σχεδιασµός παραγωγής. Ο προγραµµατισµός προϊόντων και ο σχεδιασµός 
παραγωγής ενσωµατώνονται κατάλληλα; Οι προσπάθειές µας στο 
σχεδιασµό παραγωγής για την αντιµετώπιση των απαιτήσεων της αγοράς 
είναι σύµφωνες µε τις απαιτήσεις των πελατών, των πωλήσεων, της 
διανοµής και του ανταγωνισµού; 

  
∆εδοµένου ότι άλλες λειτουργίες- ιδιαίτερα η µηχανολογία, η παραγωγή και τα 

οικονοµικά- διαδραµατίζουν επίσης µεγάλο ρόλο στη λειτουργία του συστήµατος 
προϊόντων της επιχείρησης, πρέπει να αποδίδεται ιδιαίτερη προσοχή στον τοµέα αυτόν 
διαλειτουργικής οµαδικής εργασίας και ενσωµατώσεως των προσπαθειών. Ορισµένα 
µέρη της εκτιµήσεως του τοµέα αυτού θα απαιτούν κοινές προσπάθειες από τις οµάδες 
προϊόντων να αντιπροσωπεύουν πολλές λειτουργίες. 
 
7.3.7.Πολιτική και πράξη διαµορφώσεως τιµών 
 

Ενώ η διαµόρφωση των τιµών αποτελεί, κυρίως, µέρος του όλου 
προγραµµατισµού προϊόντων, η επίδραση της πολιτικής της πράξης διαµορφώσεως των 
τιµών στην αποδοτικότητα της επιχείρησης, αυτό µας δείχνει ότι πρέπει να δέχεται 
ιδιαίτερη εκτίµηση. Όπως συµβαίνει µε άλλες απόψεις της διευθύνσεως του συστήµατος 
προϊόντων, η εκτίµηση της διαµορφώσεως των τιµών πρέπει να αντιµετωπίζεται µε 
χωριστές γραµµές προϊόντων, όπως και η επιχείρηση στο σύνολό της. 

Τα σχετικά ερωτήµατα περιλαµβάνουν: 
 

1. Αντικειµενικοί σκοποί και µέθοδοι στρατηγικής διαµορφώσεως τιµών. Είναι 
κατάλληλοι για τους γενικούς αντικειµενικούς σκοπούς και τις µεθόδους 
στρατηγικής ολόκληρης της επιχειρήσεως ή σχετικοί µε τον κάθε τοµέα της 
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επιχειρήσεως; Είναι σαφείς και ευνόητοι από όλα τα µέλη της οργανώσεως, που 
αναµιγνύονται στην εφαρµογή τους; Έχουµε εξετάσει τη δυνατότητα εφαρµογής 
εναλλακτικών λύσεων, ώστε να αντιµετωπίσουµε τις µεταβαλλόµενες 
καταστάσεις του πελάτη και του ανταγωνιστή; 

2. Ανταγωνιστικές πληροφορίες. Είναι ενηµερωµένες, ακριβείς και επαρκείς για τις 
ανάγκες διαµορφώσεως των τιµών µας; Γνωρίζουµε, ποιες είναι οι ιδέες του 
πελάτη σχετικά µε τις αξίες; 

3. Λειτουργικές πληροφορίες. ∆ιαθέτουµε κατάλληλες πληροφορίες, σχετικά µε τη 
χρησιµοποίηση της ικανότητας, του σταθερού και µεταβλητού κόστους και 
άλλων δεδοµένων, που είναι απαραίτητα για τη διαµόρφωση των τιµών; 
Εξετάζουµε το αποτέλεσµα της µεταβολής των τιµών σε σχετικά προϊόντα; 

4. Συνήθειες διαµόρφωσης τιµών. Χρησιµοποιούµε την κατάτµηση της αγοράς, τη 
διαφοροποίηση των προϊόντων και άλλες στρατηγικές µεθόδους για τη βελτίωση 
ή την πρόληψη της επιδεινώσεως των τιµών; Η ηγεσία της διαµορφώσεως των 
τιµών είναι σαφώς τοποθετηµένη, αποδίδοντας την κατάλληλη προσοχή στις 
απαιτήσεις ευκαµψίας και στο αποτέλεσµα µεταβολών των τιµών στο σύνολο της 
επιχειρήσεως; Έχουµε καθορίσει το ρόλο της επιχείρησης, αναγνωρίζοντας το 
ρόλο των άλλων, και παίζοντας το δικό µας ρόλο µε υπευθυνότητα και µε 
συνέπεια κατά την εξασφάλιση της ηγεσίας στη διαµόρφωση των τιµών; 
∆είχνουµε επιδεξιότητα στον χειρισµό των αλλαγών των τιµών από την άποψη 
του πελάτη, της εργασίας του ανταγωνισµού και των δηµοσίων σχέσεων; 

5. Αποδοτικότητα διαµορφώσεως τιµών. Παραβάλλονται τα επιτεύγµατα µας µε τα 
προγράµµατα διαµορφώσεως των τιµών µας; Έχουµε συνέχεια στην 
παρακολούθηση της στρατηγικής διαµορφώσεως των τιµών; Οι τιµές µας 
αντανακλούν την ολική αξία των προσφορών µας, των υπηρεσιών µας και των 
προϊόντων; Ποια είναι η άποψη της δύναµης των πωλήσεων, σχετικά µε την 
πολιτική των τιµών µας; Η δύναµη των πωλήσεων δραστηριοποιείται, για να 
πουλά την αξία των εµπορευµάτων ή για να ζητά υποχωρήσεις στις τιµές; Μήπως 
αφήνουµε, συχνά, χρήµατα επάνω στο τραπέζι, πλειοδοτώντας για διάφορες 
εργασίες, επειδή έχουµε υποτιµήσει τις προσφορές του ανταγωνισµού; 

 
Όταν οι οµάδες προϊόντων χρησιµοποιούνται, µπορεί να τους ανατεθεί να 
αποκτήσουν µεγάλο µέρος από τις πληροφορίες που απαιτούνται για την 
εκτίµηση της διαµορφώσεως των τιµών. Επιπλέον, λόγω της υπέρτατης ευθύνης 
του γενικού διευθυντή για τις αποφάσεις διαµορφώσεως τιµών, η κατεύθυνση 
του και τη συµµέτοχη του στην εκτίµηση αυτή µπορεί να είναι µεγαλύτερη από 
όσο σε µερικές άλλες περιοχές της εκτιµήσεως του µάρκετινγκ. 

7.3.8.Σύστηµα πειθούς 
Όπως συµβαίνει µε το σύστηµα προϊόντων, η οµάδα εκτιµήσεως µάρκετινγκ πρέπει να 
αντιµετωπίζει διπλό σκοπό στην περιοχή αυτή: πρώτον, να κάνει εκτίµηση της ιδιαίτερης 
συµβολής του µάρκετινγκ, της προόδου και των αποτελεσµάτων και δεύτερο, να κάνει 
εκτίµηση της ολικής αποδόσεως του όλου συστήµατος πειθούς της επιχειρήσεως- 
περιλαµβάνοντας τη συµµετοχή των τεχνικών, των παραγωγικών και των οικονοµικών 
λειτουργιών- τις δραστηριότητες πειθούς, όπως αυτές κρίνονται στην αγορά. Η ανάλυση 
της κάθε γραµµής προϊόντος και της κάθε αγοράς, που χρησιµοποιείται, είναι εξ ίσου 
χρήσιµη µε την ανάλυση του τοµέα δράσεως ολόκληρης της επιχειρήσεως. Τα σχετικά 
ερωτήµατα περιλαµβάνουν: 
 

1. Συµβολή στην αποδοτικότητα. Το σύστηµα πειθούς συγκεντρώνει τη προσοχή 
του στην άνεση του πελάτη και στην ικανοποίηση του; Συνδέεται αποδοτικά µε 
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τους συγκεκριµένους αντικειµενικούς σκοπούς και τις µεθόδους στρατηγικής του 
µάρκετινγκ; Ανταποκρίνεται προς τα συστήµατα πειθούς του ανταγωνισµού; 

2. Προσέγγιση πειθούς. Η προσέγγιση πειθούς κάθε τοµέα της επιχειρήσεως είναι 
επαρκής, έγκυρη και συγχρονισµένη; Οι σχέσεις ανάµεσα στις διάφορες 
προσεγγίσεις πειθούς είναι σαφείς και ενισχύονται αµοιβαίως; Η δύναµη 
πωλήσεως των αντικειµενικών σκοπών του µάρκετινγκ; Υπάρχει κατάλληλη 
ισορροπία ανάµεσα στην ειδικευµένη και στη γενικευµένη κάλυψη των αγορών; 
Οι ανάγκες εκπαιδεύσεως των πωλήσεων αντιµετωπίζονται σύµφωνα µε τις 
µεθόδους και την τεχνική των πωλήσεων, τη γνώση των προϊόντων και τις 
δραστηριότητες ενισχύσεως; Η παράταξη του προσωπικού πωλήσεων και της 
διευθύνσεως πωλήσεων συγχρονίζονται µε τις σηµερινές ευκαιρίες; Τα 
προγράµµατα αποζηµιώσεως και κινήτρων είναι κατάλληλα, ανταγωνιστικά και 
αποδοτικά; 

3. Ανάπτυξη αγοράς. Οι αντικειµενικοί σκοποί αναπτύξεως της αγοράς είναι σαφώς 
καθορισµένοι, είναι κατανοητοί και έχουν ανατεθεί κατάλληλα; Οι προωθητικές 
δραστηριότητες ενισχύσεως, τα µέσα αναπτύξεως της αγοράς και τα 
προγράµµατα εκπαιδεύσεως πελατών είναι κατάλληλα και επαρκή, ώστε να 
εκτελούν την απαιτούµενη εργασία; Μήπως υπάρχει σύγχυση ή σύγκρουση 
ανάµεσα στην ανάπτυξη της αγοράς και στις αναθέσεις αναπτύξεως των 
πωλήσεων; 

4. Προωθητικές δραστηριότητες. Το διαφηµιστικό πρόγραµµα είναι κατάλληλο και 
επαρκές για τις προπωλήσεις, την ενίσχυση πωλήσεως, τις άµεσες πωλήσεις ή για 
άλλους αντικειµενικούς σκοπούς και µεθόδους στρατηγικής πειθούς του κάθε 
τοµέα της επιχειρήσεως; Το πρόγραµµα προωθήσεως πωλήσεων είναι, επίσης, 
εξίσου κατάλληλο και επαρκές και είναι ενσωµατωµένο αποδοτικά στο 
πρόγραµµα διαφηµίσεως; Το µίγµα της διαφηµίσεως, προωθήσεως, 
δηµοσιότητας, επιδείξεως, παρουσιάσεως και άλλων είναι κατάλληλο; 

5. ∆ραστηριότητες εµπορίας. Οι πράκτορες, οι διανοµείς και οι µεταπωλητές είναι 
εφοδιασµένοι µε τα σηµεία πωλήσεων, επιδείξεως, προωθήσεως και µε άλλα 
κατάλληλα για τις ανάγκες τους; Η χρήση και η αποδοτικότητα των 
προγραµµάτων εµπορίας και υλικών παρακολουθείται αποδοτικά; 

6. Μίγµα πειθούς. Πρόκειται για το µίγµα των προσπαθειών πωλήσεως, 
διαφηµίσεως και προωθήσεως, της εκπαιδευτικής προσπάθειας, της ενισχύσεως 
της εµπορίας και άλλων µέσων πειθούς, που είναι τα περισσότερο αποδοτικά, 
αποτελεσµατικά και οικονοµικά για την απόκτηση της εργασίας της πειθούς, που 
γίνεται για κάθε τοµέα της αγοράς και για την επιχείρηση στο σύνολό της; Η 
ευθύνη για το γενικό προγραµµατισµό πειθούς, την παρακολούθηση και την 
εκτίµηση έχει ανατεθεί σαφώς και διεξάγεται αποδοτικά; 
Η αποτυχία για την ανάπτυξη των πηγών και των προϋπολογισµών πειθούς κατά 

διορατικό και σύγχρονο τρόπο αποτελεί µια κοινή και πολυδάπανη παγίδα του 
µάρκετινγκ. Πάρα πολύ συχνά το µίγµα και η έµφαση καθορίζονται από τις συνήθειες, 
από την προηγούµενη πείρα ή από ειδικές πιέσεις. Η συµπυκνωµένη και συνεχής 
προσπάθεια του ∆ιευθυντή Μάρκετινγκ και των συνεργατών του απαιτείται µε τη 
σύνδεση των προσπαθειών πειθούς προς τις παρούσες ανάγκες για το συγχρονισµό του 
µε τις µεταβαλλόµενες συνθήκες της αγοράς. 
7.3.9.Σύστηµα ενισχύσεως 
 

Όπως συµβαίνει µε το σύστηµα προϊόντων και το σύστηµα πειθούς, η οµάδα 
εκτιµήσεως χρειάζεται να κάνει εκτίµηση τόσο των δραστηριοτήτων ενισχύσεως της 
οργανώσεως µάρκετινγκ όσο και των δραστηριοτήτων ενισχύσεως άλλων λειτουργιών, 
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όπως αυτές κρίνονται στη αγορά. Πρέπει να γίνεται εκτίµηση για κάθε τοµέα της 
επιχειρήσεως, για ολόκληρη την επιχείρηση και για κάθε τύπο της δραστηριότητας 
ενισχύσεως. Τα ερωτήµατα και η σειρά της επισκοπήσεως, που προτείνονται, είναι τα 
ακόλουθα: 

1. Συµβολή στην αποδοτικότητα. Το σύστηµα ενισχύσεως συγκεντρώνει την 
προσοχή του στην άνεση και την ικανοποίηση του πελάτη; Συνδέεται αποδοτικά 
µε εγκεκριµένους αντικειµενικούς σκοπούς και µεθόδους στρατηγικής του 
µάρκετινγκ; Παραβάλλεται µε τα συστήµατα ενισχύσεως του ανταγωνισµού; 

2. Σχέσεις ενισχύσεως. Το σύστηµα ενισχύσεων συνδέεται αποδοτικά προς το 
σύστηµα προϊόντων, ιδίως ως προς τη συνεργασία του προγραµµατισµού 
προϊόντων µε το σχεδιασµό παραγωγής; Ενισχύει θετικά το σύστηµα πειθούς 
προσφέροντας στα µάτια των πελατών «ενισχυµένες» πωλήσεις; Οι 
δραστηριότητες της ενισχύσεως µέσα στην επιχείρηση και των πρακτόρων και 
διανοµέων ενσωµατώνονται αποδοτικά σε ένα σύστηµα ολικής ενισχύσεως, 
αποφεύγοντας τα κενά όσο και τις υπερκαλύψεις; 

3. Φυσική ροή προϊόντων. Οι προβλέψεις και ο προϋπολογισµός πωλήσεων είναι 
συγχρονισµένοι και διαθέτουν επαρκή ακρίβεια, ώστε να εξυπηρετούν τον 
προγραµµατισµό και τις τρέχουσες λειτουργίες; Ο σχεδιασµός παραγωγής για την 
αντιµετώπιση των απαιτήσεων των πωλήσεων παρέχει υγιή βάση για τον 
εργαστηριακό σχεδιασµό, συµφωνεί µε τις απαιτήσεις πωλήσεων και διανοµής 
και εξυπηρετεί τις ανάγκες συγχρονισµού των πελατών; Ο έλεγχος απογραφής 
τελείων προϊόντων διευθύνεται κατάλληλα, ώστε να προσαρµόζεται προς το 
σχεδιασµό παραγωγής, προς τη διανοµή και προς τις απαιτήσεις των πελατών, µε 
τη βοήθεια αποδοτικής παρακολουθήσεως των αποθεµάτων, των συντελεστών 
τύπου εργασιών, των τάσεων των πωλήσεων και άλλων συστηµατικών µέτρων 
και ελέγχων; Τα συστήµατα αποθηκεύσεως, φορτώσεως και παραδόσεως 
χρησιµοποιούν σύγχρονα µέσα και µεθόδους, ώστε να εξασφαλίζουν την παροχή 
αποδοτικών υπηρεσιών µε τρόπο οικονοµικό; 

4. Εξυπηρέτηση πελατών. Η υπηρεσία παραγγελιών λειτουργεί σε όλα της τα 
επίπεδα άµεσα, µε ακρίβεια και µε αποδοτικότητα; Η υπηρεσία προϊόντων 
βασίζεται στην αναγνώριση των ειδικών απαιτήσεων των πελατών για το 
συγχρονισµό, την ποιότητα και το κόστος, για την εγκατάσταση, την εξασφάλιση 
επισκευών µετά την πώληση και τις αντικαταστάσεις για την ικανοποίηση των 
παραπόνων τους; Οι απαιτήσεις αυτές παρακολουθούνται αποδοτικά και 
ικανοποιούνται; Η γραφική εργασία του µάρκετινγκ- προτάσεις, ορισµοί, 
παραγγελίες, απαιτήσεις και ούτω κάθ’ εξής- έχουν µηχανοποιηθεί, 
αυτοµατοποιηθεί και εκµοντερνιστεί καθ’ οιονδήποτε τρόπο, ώστε να 
εξυπηρετούν αποδοτικά τους πελάτες και να προσφέρουν οικονοµική λειτουργία; 
Οι τάσεις στην ποιότητα εξυπηρετήσεως των πελατών δείχνουν βελτίωση ή 
χειροτέρευση, όπως κρίνονται από τους πελάτες; Προσφέρεται επαρκής 
ανατροφοδότηση από τον τοµέα της αγοράς για την εκτίµηση και τον 
προγραµµατισµό του συστήµατος ενισχύσεως; 

5. Σχέσεις, κόστους- αποδόσεως. Κάθε δραστηριότητα ενισχύσεως εγγυάται τη 
συνέχιση του παρόντος επιπέδου της από την άποψη της αξίας της ως προς τους 
πελάτες, όπως αντανακλάται στην τιµή που πληρώνουν, σε σύγκριση µε τα 
πρότυπα εξυπηρετήσεως του οργανισµού και µε το οικονοµικό κέρδος της 
επιχειρήσεως τους; 

 
Η εκτίµηση του συστήµατος ενισχύσεως αποκαλύπτει συνήθως προβλήµατα που 

απαιτούν ειδική µελέτη των µεθόδων και των µέσων. Σε τέτοιες περιπτώσεις, η οµάδα 
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εκτιµήσεως αναγνωρίζει απλώς και καθορίζει το πρόβληµα. Εκεί, όπου έχει την 
ικανότητα να το κάνει, θα πρέπει, επίσης, να συνιστά την προσέγγιση για την περαιτέρω 
δράση άλλων για την επίλυση του προβλήµατος. 
 
7.3.10.Αποτελέσµατα µάρκετινγκ 
 

Στον τελικό αυτόν τοµέα σκοπός είναι να εκτιµηθούν τα γενικά αποτελέσµατα 
του µάρκετινγκ για κάθε τοµέα της επιχείρησης και για την επιχείρηση σαν σύνολο. Για 
να γίνει αξιολόγηση, κρίνονται κάθε µια από τις κύριες περιοχές της επιχειρήσεως, στην 
οποία το µάρκετινγκ έχει την κύρια ευθύνη ή υποχρεώνεται να προσφέρει ουσιαστική 
συµβολή. Από µια άποψη, η εκτίµηση αυτή ρίχνει µια µατιά σε ορισµένες περιοχές, που 
έχουν ήδη αξιολογηθεί, αλλά, από ευρύτερη άποψη σχετική µε τα συνολικά 
αποτελέσµατα της επιχειρήσεως. Τα προς εξέταση ερωτήµατα είναι: 
 
 1. Απόδειξη επιχειρηµατικότητας 
 

Πόσο καλά τα πήγαµε στην αναγνώριση, την αξιολόγηση, την επιλογή και την 
εφαρµογή νέων ευκαιριών της επιχειρήσεως; Παραδεχόµαστε, αντιµετωπίζουµε τις 
αποτυχίες µας και διδασκόµαστε απ’ αυτές; Έχουµε ψαλιδίσει µε διορατικότητα, 
προϊόντα, αγορές, διανοµή και υπηρεσίες; Κατορθώνουµε να αλλάξουµε ουσιαστικά, 
προβλέποντας και αναλαµβάνοντας τις πρωτοβουλίες για σηµαντικές αλλαγές στις 
αγορές, στον ανταγωνισµό και στο περιβάλλον; Είµαστε προοδευτικοί στην εφαρµογή 
νεωτερισµών στα προϊόντα, στις υπηρεσίες και στις προσεγγίσεις πειθούς; 
 
2. Ακρίβεια προβλέψεων 
 

Οι γενικές οικονοµικές προβλέψεις, που χρησιµοποιούµε, είναι επαρκείς γα τη 
βιοµηχανία µας και για τις προβλεπόµενες ανάγκες των πωλήσεων µας; Για τις 
απαιτήσεις του προγραµµατισµού µας; Για τις καθηµερινές αποφάσεις µας; ∆ιαθέτουµε 
κατάλληλο σύστηµα προβλέψεων του βιοµηχανικού δυναµικού και της ανταγωνιστικής 
αποδόσεως, που να προσφέρει ανατροφοδότηση για τη βελτίωση των προβλέψεων 
αυτών; Οι προβλέψεις για τις πωλήσεις µας είναι αρκετά ακριβείς, ώστε να εξυπηρετούν 
τον προγραµµατισµό πωλήσεων, τον σχεδιασµό παραγωγής, τις υποχρεώσεις 
εγκαταστάσεων και άλλες ανάγκες της επιχειρήσεως; 
 
3. Ηγεσία µάρκετινγκ 
 

Κατέχουµε τη δεσπόζουσα θέση στην ανάπτυξη της αγοράς, εκεί όπου είµαστε 
εξουσιοδοτηµένοι και υπεύθυνοι για τη δράση αυτή, είτε µόνοι µας είτε σε συνεργασία 
µε άλλους; Η θέση µας στην αγορά είναι σαφής και µετακινείται προς την επιθυµητή 
κατεύθυνση; Είµαστε ικανοί να κρίνουµε τις θέσεις µας στην ηγεσία των προϊόντων; 
Φροντίζουµε για τη βελτίωση των στόχων µας; Είµαστε ικανοποιηµένοι από τα 
επιτεύγµατα της στρατηγικής διαµορφώσεως των τιµών µας; 
 
4. Επίτευξη των αντικειµενικών σκοπών του µάρκετινγκ 
 

Οι αντικειµενικοί σκοποί µας για την επέκταση της αγοράς είναι κατάλληλοι- 
προκλητικοί αλλά όχι και αδύνατοι στην επίτευξη; Ανταποκρινόµαστε προς αυτούς; Οι 
αντικειµενικοί σκοποί µας συµµετοχής στην αγορά είναι κατάλληλοι; Ανταποκρινόµαστε 
προς αυτούς; Συµβάλλουµε κατά το δυνατόν περισσότερο στην αποδοτικότητα µε τη 
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βοήθεια του όγκου, της στρατηγικής διαµορφώσεως τιµών, του  ελέγχου κόστους, και 
της χρησιµοποίησης των περισσότερο αποδοτικών µέσων και µεθόδων του µάρκετινγκ; 
 
5. Ισορροπία ανάµεσα στα κέρδη και στην ανάπτυξη 
 

Οι αντικειµενικοί σκοποί επιτεύξεως κερδών της επιχειρήσεως είναι σαφείς; Οι 
µέθοδοι και τα πρότυπα για τη µέτρηση της αποδόσεως σε κέρδη είναι σαφής και 
συνεπής; Ο ρόλος του µάρκετινγκ στην επίτευξη κερδών είναι καθορισµένος, 
κατάλληλος και ρεαλιστικός; Εκπληρώνουµε τις προσδοκίες της γενικής διευθύνσεως; 
Οι αντικειµενικοί σκοποί αναπτύξεως επιχειρήσεως είναι σαφείς; Είναι σαφείς και 
συνεπείς η µέθοδος και τα πρότυπα για τη µέτρηση της αναπτύξεως; Ο ρόλος του 
µάρκετινγκ στην επίτευξη της αναπτύξεως είναι καθορισµένος, επαρκής και ρεαλιστικός; 
Εκπληρώνουµε τις προσδοκίες της γενικής διευθύνσεως; Οι αντικειµενικοί στόχοι 
κερδών και αναπτύξεως της επιχείρησης συµβιβάζονται µεταξύ τους και είναι 
ρεαλιστικοί από την άποψη του µάρκετινγκ; 
 Η κατηγορία αυτή πρέπει να θεωρηθεί ιδιαίτερα ενδιαφέρουσα και να 
απασχολήσει περισσότερο το γενικό διευθυντή. Ο ∆ιευθυντής Μάρκετινγκ µπορεί να 
θέλει να κάνει επισκόπηση του πίνακα µαζί του, ούτως ώστε να έχει το πλεονέκτηµα των 
αντιδράσεων και των προτάσεων του, πριν να διεξαχθεί η εκτίµηση. Μπορεί επίσης να 
είναι χρήσιµο να ζητηθεί προκαταβολικά η συνεργασία της οικονοµικής οργανώσεως 
στην ανάπτυξη του πίνακα. 
 
7.3.11.Εκλέπτυνση των πινάκων εκτιµήσεως 
 

Οι δέκα κατηγορίες εκτιµήσεως που προτείνονται έχουν επιλεγεί έτσι ώστε να 
εξασφαλίζουν ευρεία και νέα προοπτική, καθώς και ένα χρήσιµο σχήµα και µνηµόνιο για 
το πρόγραµµα εκτιµήσεως. Πολλά από τα ερωτήµατα, που δηµιουργούνται σε κάθε 
κατηγορία, µπορεί να αποδειχθούν υπερβολικά γενικά για τους σκοπούς µας. Ο χρόνος, 
που δαπανάται για τη διαλογή περισσότερο εντοπισµένων απαιτήσεων, ώστε να 
προσαρµόζονται προς τις πραγµατικότητες της επιχειρήσεώς σας, θα ανταµείβεται. Επί 
πλέον, η προσφορά πινάκων τεχνολογίας ή συστηµάτων τεχνολογίας, για να 
διευκολύνεται η κρίση τόσο της αποδόσεως όσο και της προόδου, εκεί όπου ταιριάζουν 
µε το θέµα της συζητήσεως, µπορεί να είναι ουσιαστική.  
 
7.4.Ανάπτυξη προγράµµατος ενέργειας για την Εκτίµηση του Μάρκετινγκ 
Καταχώρηση των στοιχείων δράσεως. Συγχρονισµός και µνηµόνιο για µεταγενέστερες 
επιχειρήσεις. Ο ρόλος του µάρκετινγκ στο οικονοµικό σύστηµα. 
 

Πολλές από τις αποφάσεις για δράση, που δηµιουργήθηκαν κατά τη διάρκεια του 
προγράµµατος εκτιµήσεως, µπορούν να εφαρµοστούν αµέσως. 
 Τα στοιχεία που θα προκύψουν κατά τον τρόπο αυτόν πρέπει να καταγράφονται 
για να παρακολουθούνται, ώστε να είναι βέβαιο ότι δεν θα χαθούν ή δεν θα 
παραµεληθούν. Η πείρα αποδεικνύει ότι ο ενθουσιασµός της στιγµής µπορεί να κρυώσει 
πολύ γρήγορα. Γι’ αυτό, αν οι αποφάσεις δράσεως δεν διατυπωθούν επίσηµα, µεγάλο 
µέρος από τα πλεονεκτήµατα της εργασίας εκτιµήσεως µπορεί να πάνε εντελώς χαµένα. 
7.4.1.Καταχώρηση των στοιχείων δράσεως 
 

Πρέπει να δηµιουργείται προκαταβολικά και να έχει προορισµό να ικανοποιεί τις 
ανάγκες του ελέγχουν και να προσφέρει µια χρήσιµη πηγή, στην οποία θα µπορεί να 
αναφέρεται κανείς αν χρειαστεί. 
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Για τον καθορισµό του ηµερολογίου και του προγράµµατος δράσεως 

προτείνονται οι ακόλουθες σκέψεις: 
 

1. Καταχωρείτε κάθε στοιχείο, κάθε φορά που χρειάζεται αλλαγή ή βελτίωση. 
2. Βεβαιώνεστε ότι υπάρχει σαφής καθορισµός του τοµέα δράσεως της 

δραστηριότητας και του προβλήµατος για το οποίο πρόκειται. Περιλαµβάνετε 
οδηγίες, που παρουσιάζουν τις ενδείξεις ότι το πρόβληµα έχει ανάγκη ιδιαίτερης 
προσοχής. 

3. Για κάθε περιοχή δράσεως, καταγράφετε κάθε πράξη που έχει γίνει ήδη για τη 
βελτίωση της καταστάσεως. 

4. Εκεί, όπου αντιµετωπίζετε µελλοντική δράση, αναφέρετε, ποιο είναι το πρώτο 
βήµα, ποιος πρέπει να το κάνει και πότε. Καθορίζετε, επίσης, το χρόνο 
επισκοπήσεως της προόδου. 

 
Ο χρόνος, που δαπανάται στον καθορισµό της εγγραφής της πράξεως και της 

σκιαγραφίας του προβλεπόµενου προγράµµατος δράσεως, µπορεί να βοηθήσει τη 
διεξαγωγή του προγράµµατος εκκινήσεως και να διευκολύνει το έργο της προετοιµασίας 
µιας κατάλληλης εκθέσεως του προγράµµατος. 
 
 
7.4.2.Ανάγκη προσχεδιασµού του µάρκετινγκ 
 
Στην τελική συνεδρίαση για το πρόγραµµα εκτιµήσεως, πρέπει να εξεταστεί η 
συχνότητα, µε την οποία πρέπει να γίνεται η αναλυτική αυτή αξιολόγηση. Μερικοί 
διευθυντές µάρκετινγκ έχουν θεωρήσει ότι θα πρόκειται για µια χηµική διαδικασία µε 
κάποιο θέµα εκτιµήσεως, προγραµµατιζόµενο για ένα πρόγραµµα διάρκειας ενός µηνός. 
Άλλοι ευνοούν µια περισσότερο συµπυκνωµένη προσέγγιση, κατά την οποία η κύρια 
εκτίµηση γίνεται µια φορά το χρόνο η µια φορά στα δύο χρόνια. Εν πάση περιπτώσει, ο 
έξυπνος ∆ιευθυντής Μάρκετινγκ θα διατηρεί ένα αρχείο εκτιµήσεων, στο οποίο θα 
διοχετεύει τις ιδέες εκτιµήσεως, τα προβλήµατα και τις προαισθήσεις του έτσι, όπως του 
έρχονται στο µυαλό. 
 Αν αποφασιστεί να γίνεται µια συνεχής σειρά συνεδριάσεων εκτιµήσεως, τότε 
µπορεί να χρειάζεται µια διαφορετική µορφή ηµερήσιας διατάξεως από τις 10 κατηγορίες 
που προτείνονται. Ακολουθούν τρία παραδείγµατα από κατάλληλα θέµατα για τις 
συνεδριάσεις αυτές. 
 
7.4.3.Επιλογή και εκτίµηση βασικών παραγόντων του µάρκετινγκ 
 

Ένας από τους τρόπους εξετάσεως της επιχείρησης και της συγκεντρώσεως της 
προσοχής στα αποτελέσµατα είναι η εξέταση του ρόλου του µάρκετινγκ στο οικονοµικό 
σύστηµα. Η συνεδρίαση αυτή εκτιµήσεως θα αφιερωθεί στο πόσο καλά το µάρκετινγκ 
εκτελεί τον προορισµό του. Η συζήτηση εδώ πρέπει να περιλαµβάνει: 

− Επιτρεπόµενο κόστος: προϊόντος, διανοµής και δραστηριοτήτων ενισχύσεως. 
− ∆ιαµόρφωση τιµών: διατύπωση, εφαρµογή, συνθήκες και όροι, πιστώσεις και 

εισπράξεις. 
− Τάσεις, αποτελέσµατα και ενίσχυση όλων των παραγγελιών όσο και των 

φορτώσεων. 
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− Μεθόδους πωλήσεως: σηµαντικές πωλήσεις µε δόσεις, µισθώσεις για ενοίκιο και 
µισθώσεις υπηρεσιών µε τα αποτελέσµατά τους στη ροή µετρητών και στο 
κέρδος. 

− Τα κέρδη καθ’ οιονδήποτε τρόπο µετρούµενα, µε έµφαση στη συµβολή του 
µάρκετινγκ. 

 
Εκτός από την άµεση επίδραση του και τη συµµετοχή του στο οικονοµικό 

σύστηµα, το µάρκετινγκ έχει πολλές ευκαιρίες για έµµεσες επιδράσεις. Θα πρέπει π.χ. να 
αναµιγνύεται στην ανάπτυξη των εξουσιοδοτηµένων για την έρευνα και τη µηχανολογία 
αρκετά νωρίς, ώστε να εξασφαλίζει την κατάλληλη εξέταση των κυριαρχικών 
παραγόντων της αγοράς. Θα πρέπει να επηρεάζεται οικονοµικά ώστε παρέχονται 
χρήµατα στα προγράµµατα και στα συστήµατα, τα οποία έχουν σηµασία από την άποψη 
του µάρκετινγκ. Θα πρέπει να ασκεί επίδραση στις προβλέψεις, οι οποίες επηρεάζουν τις 
εκτιµήσεις για νέα εργοστάσια και νέες εγκαταστάσεις παραγωγής, αναγνωρίζοντας ότι 
οι προβλέψεις πωλήσεων κατηγορούνται σχεδόν πάντα για τις εκτιµήσεις τους που δεν 
αποδίδουν, ακόµη κι όταν η πραγµατική αδυναµία τους µπορεί να οφείλεται σε αποτυχίες 
στις τεχνικές αναπτύξεις, σε αποτυχόντα προγράµµατα παραγωγής ή σε ελαττωµατικές 
λογιστικές εκτιµήσεις. 
 
7.4.4.Πλεονεκτήµατα της αυτοεκτιµήσεως 
 

Οι διευθυντές µάρκετινγκ, που έχουν διεξάγει αναλυτικά προγράµµατα 
αυτοεκτιµήσεως, αναφέρουν πολλά πλεονεκτήµατα, προερχόµενα από τη δραστηριότητα 
αυτή. Μερικά απ’ αυτά αποτελούν καταφανή προβλεπόµενα αποτελέσµατα, ενώ άλλα 
αποτελούν εκπληκτικά απροσδόκητα ευρήµατα, που άξιζαν επίσης τον κόπο. 
 Ένας σύµβουλος, ο οποίος έλαβε µέρος σε πολλά προγράµµατα αυτοεκτιµήσεως, 
ανακεφαλαίωσε τα αποτελέσµατα µε τα ακόλουθα σηµεία. Πρώτον, πολλά σοβαρά και 
χρόνια προβλήµατα του µάρκετινγκ παραβλέπονται ή συγκαλύπτονται εξαιτίας των 
πιέσεων, που δηµιουργούν οι σηµερινές συνθήκες εργασίας. Η εκτίµηση τα ξαναβγάζει 
στο προσκήνιο, για να αποδοθεί η κατάλληλη προσοχή. ∆εύτερο, συγκρούσεις µεταξύ 
του µάρκετινγκ και άλλων λειτουργιών εξακολουθούν να υποβόσκουν, γιατί όλοι είναι 
εξαιρετικά ευγενικοί, ώστε να µη µπορούν να µιλήσουν γι’ αυτές. Η ατµόσφαιρα της 
αυτοεκτιµήσεως, δηµιουργεί την ειλικρίνεια, ακόµη και µε την ωµότητα, κι οι 
συγκρούσεις αυτές βλέπουν το φως του ήλιου. Τρίτον, και ίσως το σηµαντικότερο απ’ 
όλα, το πρόγραµµα εκτιµήσεως δραστηριοποιεί τους συµµετέχοντες, ώστε να ξεφύγουν 
από τη µάλλον λειτουργική τάση τους και να πάρουν µια ερευνητική θέση απέναντι στη 
λειτουργία του µάρκετινγκ σαν σύνολο- περιλαµβάνοντας και τις θεµελιώδεις σχέσεις 
τους µε ολόκληρη την επιχείρηση. 
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2η Ενότητα( ειδικότερη αναφορά στον ξενοδοχειακό τοµέα) 
 
ΚΕΦΑΛΑΙΟ 8. ΕΦΑΡΜΟΓΗ ΤΟΥ ΜΑΝΑΤΖΜΕΝΤ ΣΤΑ ΞΕΝΟ∆ΟΧΕΙΑ 
 
8.1. Τι είναι µάνατζµεντ- µάνατζερ. 
 
Ο βασικός ορισµός των καθηκόντων του µάνατζερ δεν απαντά άµεσα στο βασικό 
ερώτηµα: τι κάνει πράγµατι ο µάνατζερ; Στην καλύτερη περίπτωση, ο ορισµός αυτός 
ορίζει κάποιο σχετικό ασαφή στόχο τον οποίο οφείλει να έχει στη σκέψη του ο µάνατζερ 
όταν εργάζεται. 

Οι περισσότεροι µελετητές αναγνωρίζουν ότι στο πεδίο αυτό υπάρχουν 
τουλάχιστον οκτώ σχολές σκέψης, όσον αφορά το τι είναι µάνατζµεντ (διοίκηση) και 
ποιο το έργο ενός µάνατζερ. Τα βασικά σηµεία των σχολών αυτών είναι: 

 Η κλασσική σχολή. Πατέρας της σχολής αυτής είναι ο Henri Fayol, ο οποίος 
εισήγαγε το 1916 την ιδέα ότι µάνατζµεντ είναι ο σχεδιασµός- προγραµµατισµός, η 
οργάνωση, η διεύθυνση-ηγεσία και ο έλεγχος. 

 Η σχολή των µεγάλων ανδρών. Η φιλολογία που ανήκει στη «σχολή των µεγάλων 
ανδρών», συγκεντρώνει την προσοχή της σε κρίσεις, προσωπικά ανέκδοτα, 
φιλοσοφίες και ενδιαφέροντα των γιγάντων του επιχειρηµατικού κόσµου, όπως οι 
Henry Ford, Alfred P. Sloan, Cornelius Vanderbilt, Conrad Hilton, και άλλοι, που 
άφησαν βαθιά ίχνη στον επιχειρηµατικό κόσµο… Ωστόσο, είναι ανύπαρκτες ή, στην 
καλύτερη περίπτωση, ελάχιστες οι πληροφορίες που µας παρέχονται για τις 
πραγµατικές λεπτοµέρειες του έργου τους ως µάνατζερ. 

 Η σχολή της επιχειρηµατικότητας. Η σχολή αυτή δίνει έµφαση σε µια πλευρά του 
έργου του µάνατζερ: στην καινοτοµία. ∆εν κατορθώνει όµως να µας πει πώς 
καινοτοµεί ένας µάνατζερ. 

 Η σχολή της θεωρίας λήψης αποφάσεων. Η λήψη απόφασης, σύµφωνα µε τη 
θεωρία αυτή, έχει δυο τύπους: την προγραµµατισµένη και την απρογραµµάτιστη. 
Προγραµµατισµένη απόφαση είναι εκείνη που µπορεί να παρουσιαστεί εκ των 
προτέρων, βήµα προς βήµα, βασισµένη σε ανάλυση δεδοµένων και εκτίµηση 
µελλοντικών καταστάσεων. Παραδείγµατος χάρη, όταν καθορίζεται πόσες 
τηλεφωνικές συνδιαλέξεις θα έχει µε πελάτες ο υπεύθυνος πωλήσεων ενός 
ξενοδοχείου, στη διάρκεια της οκτάωρης εργασίας, λαµβάνεται µια 
προγραµµατισµένη απόφαση. Απρογραµµάτιστη απόφαση είναι εκείνη που δεν 
µπορεί να σχεδιαστεί ικανοποιητικά εκ των προτέρων. Σε αυτήν την περίπτωση, ο 
µάνατζερ είναι υποχρεωµένος να προσαρµόζει τις αποφάσεις στις συγκεκριµένες 
καταστάσεις, στηριζόµενος κυρίως στην κρίση, τη διαίσθηση και τη φαντασία. 

 Η σχολή της αποτελεσµατικότητας του ηγέτη. Η µελέτη της 
αποτελεσµατικότητας του ηγέτη, συγκεντρώνει την προσοχή της στην ιδέα ότι δεν 
υπάρχει ένα µοναδικό στυλ µάνατζµεντ που να µπορεί να θεωρηθεί καλύτερο από 
κάθε άλλο. ∆ηλαδή, ανάλογα µε την κατάσταση, η αποτελεσµατικότητα µπορεί να 
σχετίζεται µε τη δοµή ανταµοιβών, την εξουσία της θέσης του µάνατζερ, τη φύση της 
εργασίας που εποπτεύει, το κλίµα της οργάνωσης, την προσωπικότητα και τις 
ικανότητές του.  

 Η σχολή της δύναµης του ηγέτη. Το δικαίωµα του µάνατζερ να προσλαµβάνει ή 
να απολύει υπαλλήλους, να δίνει προαγωγές, να αυξάνει τους µισθούς, να ελέγχει ή 
να χειρίζεται το δικό του(εσωτερικό) περιβάλλον, είναι όλα χαρακτηριστικά του 
τρόπου διεύθυνσης – ηγεσίας και έχουν σχέση µε τη δύναµη και την επιρροή. 

 Η σχολή της συµπεριφοράς του ηγέτη. Η προσέγγιση αυτή δίνει έµφαση στο ποια 
συµπεριφορά είναι αναγκαία για τη διεύθυνση-ηγεσία και γενικά περιστρέφεται γύρω 
από την ιδέα ότι η αποτελεσµατική ηγεσία απαιτεί συµπεριφορά προσανατολισµένη 
προς το έργο ή και προς τους ανθρώπους.  
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 Η σχολή των εργασιακών δραστηριοτήτων του µάνατζερ. Πρόκειται για τη σχολή 
που αναλύει τις εργασιακές δραστηριότητες των µάνατζερ συστηµατικά και η οποία 
έχει δώσει σηµαντικά πορίσµατα για το περιεχόµενο εργασίας του µάνατζερ. Στον 
ξενοδοχειακό κλάδο, τα πορίσµατα του ∆ρα David Ley έχουν ενισχύσει τα 
συµπεράσµατα προηγούµενων µελετών σε άλλους κλάδους που έγιναν από τον 
Henry Mintzberg. 

 
Καµία από τις σχολές αυτές- µε εξαίρεση την τελευταία- δε δίνει µια σαφή εικόνα για το 
τι ακριβώς είναι ο µάνατζερ και τι κάνει. Και κατά κανόνα, όταν επιδεικνύεται κάποιο 
ενδιαφέρον για το τι κάνει ένας µάνατζερ, το ενδιαφέρον αυτό είναι προσανατολισµένο 
προς τη βιοµηχανία και όχι προς το ξενοδοχειακό κλάδο. 

Οι λέξεις ‘’ manager’’ και ‘’management’’( «µάνατζερ» και «µάνατζµεντ») 
έχουν, στην καλύτερη περίπτωση, ευµετάβλητο νόηµα. Ακριβώς αντίστοιχες λέξεις δεν 
υπάρχουν στη γερµανική, τη γαλλική, την ιταλική, την ισπανική ή τη ρωσική γλώσσα. 
Αλλά και στην αγγλική το νόηµα της είναι ακαθόριστο. Σύµφωνα µε το λεξικό Webster, 
«µάνατζερ είναι εκείνος που διοικεί». Στο dictionary of Management ο µάνατζερ 
ορίζεται σαν «ένα πρόσωπο στο οποίο έχει ανατεθεί η εκτέλεση του έργου του 
µάνατζµεντ». Είναι σαφές ότι το άτοµο που έχει την ευθύνη ενός ξενοδοχείου, ενός 
εστιατόριου, ενός ιδρύµατος ή ενός οποιουδήποτε τµήµατός του, είναι µάνατζερ. 
Μάνατζερ είναι επίσης και ένα άτοµο που έχει την ευθύνη για µια ολόκληρη αλυσίδα 
ξενοδοχειακών µονάδων. Έτσι, ως µάνατζερ µπορεί να αναγνωρίζεται ο πρόεδρος, ο 
αντιπρόεδρος, ο διευθυντής επισιτιστικών τµηµάτων, η προϊσταµένη ορόφων, ο 
υπεύθυνος του µπαρ, ο υπεύθυνος δεξιώσεων, ο υπεύθυνος συνεδρίων, ο υπεύθυνος 
προµηθειών κ.λ.π. 
 
8.2. Εργασιακοί ρόλοι ενός µάνατζερ 
 
α) Εισαγωγή  
 
 Η έρευνα του Mintzberg µας βοηθά να αποκτήσουµε µια νέα θεώρηση για το τι κάνει 
πραγµατικά ένας µάνατζερ, εξετάζοντας από πιο κοντά τους διάφορους ρόλους του- µια 
έννοια την οποία δανειζόµαστε από τη δραµατική τέχνη. « Όταν είναι πάνω στη σκηνή, 
οι ηθοποιοί υιοθετούν οργανωµένα πρότυπα συµπεριφοράς που ταυτίζονται µε τους 
χαρακτήρες που υποδύονται. Κατά παρόµοιο τρόπο, όταν ένα άτοµο γίνεται µάνατζερ, 
υιοθετεί ορισµένα πρότυπα συµπεριφοράς απλώς επειδή βρίσκεται στη θέση του 
µάνατζερ». 

Καταλήγοντας στα συµπεράσµατά του για τους ρόλους του µάνατζερ, ο 
Mintzberg και οι συνάδελφοί του, µελέτησαν τις εργασιακές δραστηριότητες πέντε 
διοικητικών στελεχών, σε επιχειρήσεις άλλες εκτός από ξενοδοχεία και εστιατόρια. Κάθε 
στέλεχος παρατηρήθηκε για µια βδοµάδα και σε κάθε περίπτωση η προσοχή δόθηκε στο 
έργο(και όχι στο πρόσωπο), στις οµοιότητες στο διοικητικό έργο(όχι στις διαφορές) και 
στο βασικό περιεχόµενο της εργασίας( όχι στα περιφερειακά της χαρακτηριστικά). Ο 
Mintzberg διαπίστωσε ότι το κλειδί για να κατανοηθεί το πραγµατικό περιεχόµενο των 
καθηκόντων ενός µάνατζερ ήταν η ταξινόµηση του αντικειµενικού σκοπού κάθε 
δραστηριότητας. Με άλλα λόγια, οι δραστηριότητες του µάνατζµεντ, όταν αναλύονται 
κατά αντικειµενικό σκοπό, δίνουν τρεις βασικές κατηγορίες ρόλων: τους διαπροσωπικούς 
ρόλους, τους πληροφοριακούς ρόλους και τους ρόλους απόφασης. Οι ρόλοι αυτοί 
απεικονίζονται στο σχήµα 43. Στο σχήµα αυτό, διαπιστώνει κανείς ότι η τυπική εξουσία 
του µάνατζερ του επιβάλλει τρεις διαπροσωπικούς ρόλους, οι οποίοι µε τη σειρά τους 
δηµιουργούν τρεις πληροφοριακούς ρόλους. Τα δυο αυτά σύνολα ρόλων, επιτρέπουν σε 
ένα µάνατζερ να παίξει τέσσερις ρόλους απόφασης- και έτσι έχουµε συνολικά δέκα 
ρόλους. Οι ρόλοι αυτοί περιγράφουν τι κάνει ένας µάνατζερ. 
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Σαν αποτέλεσµα της τυπικής θέσης εξουσίας που κατέχει ο µάνατζερ(γενικός 
διευθυντής, τµηµατάρχης) αναπτύσσει διαπροσωπικές σχέσεις. Επίσης, ο µάνατζερ 
αποτελεί το κεντρικό σηµείο της οργάνωσης(σε επίπεδο µονάδας/ τµήµατος) για την 
άντληση πληροφοριών-εσωτερικών και εξωτερικών- και την αποστολή µηνυµάτων τόσο 
µέσα στη µονάδα όσο και εκτός αυτής. 

Βέβαια, ούτε οι διαπροσωπικοί ούτε οι πληροφοριακοί ρόλοι αποτελούν 
αυτοσκοπούς. Αυτό που ένας µάνατζερ πρέπει τελικά να κάνει είναι να αναλάβει δράση. 
Και προϋπόθεση για την ανάληψη δράσης είναι η λήψη απόφασης και ο καθορισµός των 
πράξεων που πρέπει να γίνουν. 

Συνοπτικά, οι δραστηριότητες- καθήκοντα κάθε µάνατζερ, όπως τις διατύπωσε 
και τις παρουσίασε ο Mintzberg, αναφέρονται παρακάτω.  
 
ΣΧΗΜΑ 43: Οι ρόλοι του µάνατζερ 
 
ΤΥΠΙΚΗ ΕΞΟΥΣΙΑ 
 (ΛΟΓΩ ΘΕΣΗΣ) 
ΤΟΥ ΜΑΝΑΤΖΕΡ 
             ⇓ 
∆ΙΑΠΡΟΣΩΠΙΚΟΙ ΡΟΛΟΙ 
       ΣΥΜΒΟΛΟ 
       ΗΓΕΤΗΣ 
       ΣΥΝ∆ΕΣΜΟΣ 
            ⇓ 
ΠΛΗΡΟΦΟΡΙΑΚΟΙ ΡΟΛΟΙ 
∆ΕΚΤΗΣ ΠΛΗΡΟΦΟΡΙΩΝ 
ΠΟΜΠΟΣ ΠΛΗΡΟΦΟΡΙΩΝ 
      ΕΚΠΡΟΣΩΠΟΣ 
             ⇓ 
  ΡΟΛΟΙ ΑΠΟΦΑΣΗΣ 
   ΕΠΙΧΕΙΡΗΜΑΤΙΑΣ 
∆ΙΕΥΘΕΤΗΣ ΣΥΓΚΡΟΥΣΕΩΝ 
  ΚΑΤΑΝΕΜΗΤΗΣ ΠΟΡΩΝ 
   ∆ΙΑΠΡΑΓΜΑΤΕΥΤΗΣ  
 
Β) Συνοπτική περιγραφή των ρόλων του µάνατζερ 
 

1. Σύµβολο  
Καθήκοντα «τελετουργικής» φύσης, κάπως ανιαρά. Λίγη σοβαρή επικοινωνία( π.χ. 
δείπνα. Γεύµατα εργασίας, δηµόσιες εµφανίσεις, οµιλίες κ.λ.π.) 

2. Ηγέτης 
Άµεση ηγεσία, υποκίνηση και επίβλεψη εργαζοµένων, στελέχωση και εκπαίδευση (π.χ. 
ανάπτυξη υφιστάµενων , επιλογή προσωπικού, επιρροή στους εργαζόµενους). 

3. Σύνδεσµος 
Κάνει επαφές εκτός της κάθετης γραµµής επικοινωνίας (π.χ. συναντήσεις µε το 
προσωπικό, γεύµατα µε οµοιόβαθµους, πελάτες, προµηθευτές, κυβερνητικά στελέχη, 
κ.λ.π.). 

4. ∆έκτης πληροφοριών 
Ψάχνει- ερευνά το περιβάλλον για πληροφορίες. Είναι το «νευρικό» κέντρο του 
οργανισµού (π.χ. ρωτά υπαλλήλους, µελετά αναφορές, περιοδικά, κ.λ.π.) 

5. Ποµπός πληροφοριών 
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 ∆ίνει «σχετικές» πληροφορίες στους υφισταµένους (π.χ. συναντήσεις, υποµνήµατα, 
επιστολές). 

6. Εκπρόσωπος 
∆ίνει πληροφορίες σε ανθρώπους εκτός του οργανισµού (π.χ. χρησιµοποιεί τις 
διασυνδέσεις, µιλά σε διάφορες οµάδες, στους προµηθευτές και πωλητές, επικοινωνεί µε 
τους µετόχους και τα µέλη του διοικητικού συµβουλίου). 

7. Επιχειρηµατίας 
Προσαρµόζει και αλλάζει τον οργανισµό για να ταιριάζει στο περιβάλλον(οικονοµικό, 
κοινωνικό, τεχνολογικό νοµικό), ξεκινά προγράµµατα ανάπτυξης (π.χ. προγράµµατα 
µείωσης κόστους, αναδιοργάνωσης, καµπάνιας, δηµοσίων σχέσεων, συστηµάτων 
πρόβλεψης). 

8. ∆ιευθέτης Συγκρούσεων 
Αναλαµβάνει πρωτοβουλία- δραστηριότητα για διευθέτηση συγκρούσεων µε πελάτες, 
προµηθευτές ή µεταξύ υφιστάµενων του. 

9. Κατανεµητής Πόρων 
Αποφασίζει ποια τµήµατα ή οµάδες εργαζοµένων θα πάρουν τι. (Ποσότητα εργασίας 
υλικά, αναλογία χώρων. Ορίζει οµάδες εργασίας καθορίζει στόχους, καθορίζει βάρδιες). 

10. ∆ιαπραγµατευτής 
 Αντιπροσωπεύει τον οργανισµό στις διαπραγµατεύσεις µε εργαζόµενους, προµηθευτές, 
πελάτες (π.χ. θέµατα δικαιοδοσίας τµηµάτων, παροχή επιδοµάτων και αυξήσεων, 
συµβόλαια πωλήσεων- αγορών) 
 
Γ) Η σπουδαιότητα των διοικητικών ρόλων 
 
Μια πρόσφατη µελέτη-έρευνα, του Dr. David Ley, στην ξενοδοχειακή βιοµηχανία, 
διαπίστωσε ότι αυτή η ταξινόµηση των ρόλων έχει εφαρµογή και στα ξενοδοχεία. Και 
στα ξενοδοχεία, ο µάνατζερ αναπτύσσει δραστηριότητες κατά την καθηµερινή εκτέλεση 
των καθηκόντων του, που αποτελούν διαστάσεις των ρόλων, τους οποίους είναι 
υποχρεωµένος και πρέπει να εκτελεί ένας µάνατζερ. Πιο αναλυτικά, ο µάνατζερ στα 
ξενοδοχεία έχει τους εξής ρόλους: 
 
∆ΙΑΠΡΟΣΩΠΙΚΟΙ ΡΟΛΟΙ 
 
Σύµβολο 

1. Συµµετέχει σε δηµόσιες εκδηλώσεις 
2. Είναι διαθέσιµος σε ανθρώπους «εκτός» του ξενοδοχείου(όπως είναι οι 

πελάτες, το κοινό, κ.λ.π.) οι οποίοι θέλουν να δουν τον «υπεύθυνο». 
3. Παρίσταται σε κοινωνικές εκδηλώσεις ως εκπρόσωπος του ξενοδοχείου. 
4. Υπογράφει έγγραφα ως εκπρόσωπος του ξενοδοχείου. 
5. Απαντά σε επιστολές ή αιτήµατα για λογαριασµό του ξενοδοχείου. 
6. Είναι πρόθυµος να απαντήσει κάθε στιγµή σε ερωτήσεις που του υποβάλλουν 

πελάτες ή υπάλληλοι. 
 
Ηγέτης 

7. Αξιολογεί την ποιότητα της εργασίας των υφισταµένων του. 
8. Παρακολουθεί τα θέµατα του προσωπικού (όπως είναι η πρόσληψη, η 

απόλυση, η προαγωγή, οι αυξήσεις µισθών .κ.λ.π.). 
9. Χρησιµοποιεί την εξουσία του για να εξασφαλίσει ότι οι υφιστάµενοί του θα 

ολοκληρώσουν τα σηµαντικά έργα. 
10. Ενθαρρύνει ή επικρίνει τους υφισταµένους του, για συγκεκριµένες πράξεις 

τους. 
11. Εξουσιοδοτεί, συνήθως έργα ρουτίνας στους υφισταµένους του. 
12. Ενθαρρύνει και επαινεί τους υφισταµένους του για την καλή εργασία τους. 
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Σύνδεσµος. 

13.  Παρακολουθεί δηµόσιες εκδηλώσεις οι οποίες του επιτρέπουν να διατηρεί τις 
επαφές του. 

14. Παρακολουθεί συσκέψεις και συνέδρια για να διατηρεί τις επαφές του. 
15. Μετέχει σε συµβούλια, οργανώσεις, λέσχες, κ.λ.π. , οι οποίες µπορεί να του 

εξασφαλίσουν χρήσιµες επαφές που να έχουν σχέση µε την εργασία του. 
16. Αναπτύσσει νέες επαφές, απαντώντας σε ερωτήσεις για πληροφορίες. 
17. Αναπτύσσει προσωπικές σχέσεις µε ανθρώπους εκτός του ξενοδοχείου, που 

τροφοδοτούν την εργασία ή τις υπηρεσίες του (αγοραστές, προµηθευτές, 
επιθεωρητές, κ.λ.π.). 

18. Καλλιεργεί σχέσεις µε σηµαντικούς ανθρώπους εκτός του ξενοδοχείου. 
 
ΠΛΗΡΟΦΟΡΙΑΚΟΙ ΡΟΛΟΙ 
 
 
∆έκτης πληροφοριών 

19. Φροντίζει να είναι πληροφορηµένος για διάφορα γεγονότα και για « τα 
κουτσοµπολιά» της δουλειάς. 

20. Ενηµερώνεται για τις αλλαγές και για τις τάσεις της αγοράς. 
21. Συλλέγει πληροφορίες για τις τάσεις εκτός του ξενοδοχείου(π.χ. λειτουργία 

νέων µονάδων, κυβερνητικά µέτρα). 
22. Συλλέγει πληροφορίες για τους πελάτες, ανταγωνιστές, συνεργάτες κ.λ.π. 
23. Περιηγείται τις εγκαταστάσεις και τους χώρους του ξενοδοχείου. 
24. Μαθαίνει ποιες νέες ιδέες κυκλοφορούν έξω από το ξενοδοχείο. 

 
Ποµπός πληροφοριών 

25. Φροντίζει να είναι οι υπάλληλοι του ξενοδοχείου ενηµερωµένοι για τα 
πράγµατα που τους ενδιαφέρουν στην εργασία τους. 

26. Μεταφέρει ιδέες από τις εξωτερικές επαφές του, στους κατάλληλους 
ανθρώπους, µέσα στο ξενοδοχείο. 

27. Συγκαλεί συσκέψεις για να µεταδώσει πληροφορίες στους υπαλλήλους του 
ξενοδοχείου. 

28. Αποφασίζει ποιες ευθύνες θα αναθέσει σε άλλους, σε θέµατα πληροφοριών. 
29. Καθοδηγεί τους υφισταµένους του, στηριζόµενος στην ευρύτερη αντίληψή 

του για τις ανάγκες και τις επιδιώξεις του ξενοδοχείου. 
30. Προωθεί τις σηµαντικές πληροφορίες στους υφισταµένους του. 

 
Εκπρόσωπος 

31. Πληροφορεί ανθρώπους εκτός του ξενοδοχείου για τις δραστηριότητες του 
ξενοδοχείου του. 

32. Χειρίζεται δραστηριότητες «δηµοσίων σχέσεων» για λογαριασµό του 
ξενοδοχείου. 

33. Προεδρεύει σε συσκέψεις ως εκπρόσωπος του ξενοδοχείου. 
34. Λειτουργεί σαν ειδικός για τους εκτός του ξενοδοχείου ανθρώπους. 
35. Πληροφορεί άλλους για τα µελλοντικά σχέδια του ξενοδοχείου. 
36. Ενηµερώνει το κοινό για τις δραστηριότητες και τα µελλοντικά σχέδια του 

ξενοδοχείου. 
 
ΡΟΛΟΙ ΑΠΟΦΑΣΗΣ 
 
Επιχειρηµατίας 

37. Αναπτύσσει σχέδια για τη βελτίωση του ξενοδοχείου. 
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38. Εισάγει ελεγχόµενες µεταβολές στο ξενοδοχείο. 
39. Εκµεταλλεύεται τις ευκαιρίες που παρουσιάζονται για να διευρύνει ή να 

µεγαλώσει τις εργασίες του ξενοδοχείου. 
40. Εποπτεύει τις αλλαγές που σηµειώνονται στο ξενοδοχείο. 
41. Επιλύει προβλήµατα, εισάγοντας τις απαραίτητες αλλαγές στο ξενοδοχείο. 
42. Αποφασίζει ποιες θα είναι οι προτεραιότητες των προγραµµάτων εσωτερικής 

βελτίωσης 
 

∆ιευθέτης συγκρούσεων 
43. Αντιδρά σε απρόβλεπτα γεγονότα. 
44. ∆ιευθετεί συγκρούσεις µεταξύ υφισταµένων του. 
45. Εξετάζει, αντιµετωπίζει παράπονα υπαλλήλων. 
46. Αντιµετωπίζει περιπτώσεις συγκρούσεων µεταξύ του ξενοδοχείου και άλλων 

ξενοδοχείων ή µονάδων. 
47. Αναλαµβάνει άµεση δράση για να αντιµετωπίσει µια κρίση (παραδείγµατος 

χάρη, κάποια βλάβη σε εξοπλισµό, µια αιφνιδιαστική σύγκρουση ή έναν 
εξαγριωµένο πελάτη, κ.λ.π.). 

48. Βοηθά τους επικεφαλής τµηµάτων να αντιµετωπίζουν καταστάσεις 
επείγουσας ανάγκης( π.χ. ελλείψεις σε προσωπικό ή σε προµήθειες στη 
διάρκεια των περιόδων αιχµής). 

 
Κατανεµητής πόρων  

49. Προγραµµατίζει τις εργασίες που πρέπει να γίνουν (τι πρέπει να γίνει, πότε 
και πώς). 

50. Κατανέµει τους προϋπολογισµένους πόρους. 
51. Παίρνει αποφάσεις για τις χρονικές παραµέτρους επικείµενων προγραµµάτων. 
52. Αποφασίζει σε ποια προγράµµατα θα διαθέσει πόρους (δηλ. εργατικό 

δυναµικό, υλικά, χρηµατικά ποσά, κ.λ.π.). 
53. Κατανέµει το εργατικό δυναµικό σε βάρδιες, συγκεκριµένες θέσεις εργασίας 

ή καθήκοντα. 
54. Κατανέµει µηχανολογικό εξοπλισµό και υλικά. 

 
∆ιαπραγµατευτής 

55. Υπογράφει συµφωνίες για τις διαδικασίες επίλυσης µιας εργασιακής διένεξης. 
56. ∆ιαπραγµατεύεται µε εξωτερικές οµάδες για υλικά, τεχνική στήριξη κ.λ.π. 
57. ∆ιαπραγµατεύεται συµβάσεις. 

 
Φυσικά δεν είναι δυνατόν, κάθε λεπτό που δαπανά από το χρόνο του µέσα στο 
ξενοδοχείο, ένας µάνατζερ, να ταξινοµηθεί σαν µέρος της εργασιακής δραστηριότητάς 
του. Παραδείγµατος χάρη, αφού οι περισσότεροι µάνατζερ διαµένουν συνήθως µέσα στο 
ξενοδοχείο και οι περισσότεροι είναι παντρεµένοι και έχουν παιδιά, δεν είναι ασυνήθιστο 
για αυτούς να διακόπτουν την εργασία τους για προσωπικές τους υποχρεώσεις. Επίσης, 
µπορεί να υπάρχουν µικρά διαλείµµατα για συζητήσεις µε τους υπαλλήλους, λόγου χάρη, 
για αθλητικά ή κοινωνικά γεγονότα. 

Συµπερασµατικά, πρέπει να τονιστεί µια προειδοποίηση. Παρά τη σπουδαιότητα 
που αποδίδεται στους ρόλους που αναφέρθηκαν, θα ήταν λάθος να παραβλεφθεί µια 
δέσµη παραγόντων ή µεταβλητών που έχουν σχέση µε τους διάφορους ρόλους τους 
οποίους αναλαµβάνει ένας µάνατζερ. Σε κάθε χρονική στιγµή, η θέση εργασίας ενός 
µάνατζερ επηρεάζεται από τις παρακάτω τέσσερις µεταβλητές: 

 Από αυτή καθαυτή τη µονάδα ή το τµήµα που προΐσταται, αλλά και από τις 
απαιτήσεις του κλάδου γενικότερα. 

 Από το επίπεδο της συγκεκριµένης διοικητικής εργασίας στην επιχείρηση και από 
τη λειτουργία που εποπτεύει.  
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 Από την επίπτωση της προσωπικότητάς του και του διοικητικού του στυλ (σε 
όσους συνεργάζονται µαζί του). 

 Από τις διακυµάνσεις στο διοικητικό έργο του µάνατζερ που αποδίδονται σε 
εποχικούς παράγοντες ή σε προσωρινές έκτακτες καταστάσεις. 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 9.ΞΕΝΟ∆ΟΧΕΙΑΚΗ ΒΙΟΜΗΧΑΝΙΑ 
 

9.1. Ιστορική εξέλιξη της ξενοδοχειακής βιοµηχανίας 
 
Η διαχρονική εξέλιξη της ξενοδοχειακής µονάδας, ως οικονοµικής µονάδας που παρέχει 
υπηρεσίες φιλοξενίας επί πληρωµή, µετριέται σε αιώνες. Η εξέλιξη αυτή είναι 
συνάρτηση της οικονοµικής, κοινωνικής και πολιτιστικής ανάπτυξης του ανθρώπου αλλά 
και της ανάπτυξης των µέσων µεταφοράς και επικοινωνίας. 

Από την εποχή του Ξένιου ∆ία, των αρχαίων Ελλήνων ή των Ρωµαϊκών 
«ασύλων» και των ασύλων τύπου «λοκάντας» του µεσαίωνα ως τη σηµερινή εποχή των 
υπερπολυτελών- πολυώροφων µονάδων, των ξενοδοχειακών αλυσίδων και του 
πλαστικού χρήµατος η εξέλιξη της ξενοδοχειακής µονάδας δεν είναι ούτε γρήγορη ούτε 
συνεχής. Και αυτό γιατί η ανάπτυξη των µέσων και συστηµάτων παραγωγής- παροχής 
των υπηρεσιών φιλοξενίας και οργάνωσης των µονάδων παροχής τέτοιων υπηρεσιών 
απαίτησε πολύ χρόνο, ενώ κοινωνικά φαινόµενα, όπως πόλεµοι και επαναστάσεις σε 
εθνικό, τοπικό και διεθνές επίπεδο, αναχαίτισαν για πολλά χρόνια την ανάπτυξή της.  

Σχετικά µε την εξέλιξη της ξενοδοχειακής βιοµηχανίας στην Ελλάδα, σηµειώνει ο 
Μάριος Γεωργιάδης, στο βιβλίο του µε τίτλο «Ξενοδοχειακή Οικονοµική» σελίδες 17-
211. 

« Το αίσθηµα της φιλοξενίας, ως γνωστό, ήταν σε µεγάλο βαθµό αναπτυγµένο 
στους αρχαίους Έλληνες. Ο ξένος που ζητούσε φιλοξενία θεωρούταν πρόσωπο ιερό και 
προστατευόταν από τους θεούς. Οι αρχαίοι Έλληνες δεν λογάριαζαν περιποιήσεις και 
έξοδα. Τα σπίτια τους στο υπερώων ήταν ειδικά διαρρυθµισµένα ώστε σε ειδικά 
δωµάτια, καλούµενα «γεισιποδίσµατα», να µπορούν να δεχτούν και να φιλοξενήσουν 
ξένους. Στον ξένο δε, που αναχωρούσε από το σπίτι του, του πρόσφεραν δώρα». 

Η αύξηση της µετακίνησης των κατοίκων, ως είδος υποτυπώδους τουριστικής 
κίνησης , δεν µπορούσε πλέον να αντιµετωπιστεί από την ιδιωτική φιλοξενία, το δε 
πρόβληµα που δηµιουργήθηκε τότε, µόνο από την επέµβαση της Πολιτείας επιλύθηκε, 
ως ένα βαθµό. Πράγµατι, οι τότε νόµοι θέσπιζαν ότι οι εκπρόσωποι των πόλεων θα 
φιλοξενούνταν στο «Πρυτανείο» το οποίο αποτέλεσε την πρώτη µορφή της δηµόσιας 
φιλοξενίας. Στην Κρήτη οι ξένοι φιλοξενούνταν στα συσσίτια καθισµένοι σε θέση 
ψηλότερη από τους άλλους. Επειδή όµως και το σύστηµα αυτό κρίθηκε ανεπαρκές, η 
Πολιτεία θεώρησε τη φιλοξενία ως εξαιρετικό λειτούργηµα και την ανάθεσε στους 
πλούσιους. Η πράξη αυτή λεγόταν «προξενεία»ή «δηµόσια ξενία».   

Μετά τον Έ π.Χ. αιώνα η κίνηση των ξένων αυξήθηκε ακόµη περισσότερο και η 
φιλοξενία, µόνο από τους πλούσιους, ήταν ανεπαρκής. Έτσι ο θεσµός της φιλοξενίας 
τροποποιήθηκε και παραχώρησε τη θέση του σε άλλο, νέο θεσµό, καλούµενο «πολιτική 
προξενεία». Κατά το θεσµό αυτό κάθε πόλη ονόµαζε «πρόξενους» εκείνους οι οποίοι 
αναλάµβαναν να εκπροσωπούν και να προστατεύουν τα συµφέροντα της πόλης που τους 
διόρισε. 

Εκτός αυτού, οι πρόξενοι αναλάµβαναν να φιλοξενούν και τους πολίτες της 
πόλης απ’ όπου προέρχονταν ο πρόξενος. Οι πρόξενοι έπρεπε να είναι εύποροι για να 
ανταποκριθούν στις εν γένει υποχρεώσεις τους, ο δε τίτλος τους ήταν τιµητικός. 

Αλλά και πάλι η αύξηση και διόγκωση του κύµατος των επισκεπτών δεν ήταν 
δυνατό να αντιµετωπιστεί µε το θεσµό της «πολιτικής προξενείας»και έτσι εµφανίστηκαν 
νέοι τύποι υποδοχής και φιλοξενίας των ξένων, οι οποίοι αποτελούν τις απαρχές του 
σηµερινού ξενοδοχείου. 

Ως πρώτη µορφή ξενοδοχείου θεωρείται το «καταγώνιον». Αυτό κτίστηκε από τη 
διοίκηση του ιερού της Επιδαύρου, τον τέταρτο π.Χ. αιώνα, ήταν δε διώροφο κτίριο µε 
εκατό δωµάτια, δυναµικότητας διακοσίων κλινών, στο οποίο διέµεναν οι προσκυνητές 
του ιερού του Ασκληπιού. Τον τέταρτο επίσης π.Χ. αιώνα κτίστηκε στην Ολυµπία 

                                                 
1 Μ.Ε. Γεωργιάδης, «Ξενοδοχειακή Οικονοµική», Εκδόσεις Παπαζήση, Αθήνα 1978 

 108



ξενώνας µε το όνοµα «Λεωνιδαίον». Αναφέρεται ότι υπήρχαν ξενώνες στο Κνίδιον και 
τον Ισθµό. Το µεγαλοπρεπέστερο όµως «καταγώγιο» κτίστηκε από τους Λακεδαιµόνιους 
το έτος 428 π.Χ. κοντά στο Ηραίο των Πλαταιών. Άλλο καταγώγιο υπήρχε στο 
Αρτεµίσιο της Μαγνησίας, κοντά στο Μαίανδρο 

Όταν όµως η ιδιωτική φιλοξενία µειώθηκε µέχρι πλήρους εξαφάνισης και τα 
καταγώγια που λειτουργούσαν δεν κάλυπταν τις ανάγκες, τότε για πρώτη φορά άρχισε να 
γίνεται σκέψη περί κερδοσκοπικής εκµετάλλευσης της φιλοξενίας. Έτσι κτίστηκαν τα 
πρώτα «πανδοχεία» κοντά σε οδούς και µάλιστα σε διασταυρώσεις, τα οποία ήταν 
πρόχειροι σταθµοί, χωρίς έπιπλα. Ο Πλούταρχος αναφέρει την αισχροκέρδεια των 
ιδιοκτητών και την απαίσια εµφάνιση αυτών των πανδοχείων. Στην αρχή παρείχαν µόνο 
στέγη αργότερα όµως και τροφή.  

Άλλη µορφή επαγγελµατικής εκµετάλλευσης της φιλοξενίας ήταν τα «καπηλειά». 
Αυτά είχαν όµοια άθλια εµφάνιση µε τα «πανδοχεία», απέβλεπαν δε στην αισχροκερδή 
εκµετάλλευση των διερχόµενων και όσων κατέλυαν σε αυτά. Το επάγγελµα του 
«καπήλου»θεωρούνταν πολύ υποτιµητικό. Προφανές είναι λοιπόν ότι τα πανδοχεία, 
δηµόσια καταγώγια και καπηλειά ήταν παρωδία ξενοδοχείων, της εποχής εκείνης. 

Όταν η δηµόσια φιλοξενία παρήκµασε, η ιδιωτική πρωτοβουλία άρχισε να κτίζει 
ειδικά οικήµατα που πληρούσαν τους στοιχειώδεις όρους του ξενοδοχείου. Στην Αθήνα, 
τον Πειραιά και την Κόρινθο υπήρχαν ξενοδοχεία τα οποία εργάζονταν ικανοποιητικά 
κατά τις γιορτές των «∆ιονυσίων». Κατά την εποχή µάλιστα εκείνη εµφανίστηκε το 
επάγγελµα του εξηγητού ο οποίος όπως ο σύγχρονος ξεναγός, εξηγεί στους ξένους τα 
καλλιτεχνικά µνηµεία, καθώς και τα ήθη και τα έθιµα των κατοίκων της πόλης. 

Μεγάλη ώθηση και τελειοποίηση στα ξενοδοχειακά κτίρια επέφερε η Βυζαντινή 
εποχή. Κατά τους χρόνους αυτούς η Χριστιανική θρησκεία επεκτείνει τη δράση της προς 
όλες τις φιλανθρωπικές κατευθύνσεις. Τα καταγώγια, στα οποία κρύβονταν οι 
Χριστιανοί κατά τους διωγµούς, µεταβλήθηκαν σε ξενώνες, οι οποίοι αργότερα 
εξελίσσονται σε φιλανθρωπικά ιδρύµατα, µε σκοπό την ξενοδοχία και περίθαλψη και 
των ξένων και των ντόπιων. Μερικοί απ’ αυτούς τους ξενώνες είναι η περίφηµη 
«Βασιλείας»,και ο «Ξένων του Σαµψών». 

Σε αντίθεση µε τα καπηλειά και πανδοχεία, όπου οι ιδιοκτήτες ήταν άνθρωποι 
αµόρφωτοι και κοινωνικά κατώτεροι οι διευθύνοντες τους Βυζαντινούς ξενώνες ήταν 
άτοµα µε µόρφωση και κοινωνική διάκριση. Οι ξενώνες αυτού του τύπου 
επιχορηγούνταν από τους βασιλείς. 

Με την πτώση του Βυζαντίου ήταν φυσικό να καταρρεύσει και η τουριστική, σε 
αυτό κίνηση. Η οικονοµική κατάσταση των Ελλήνων, κατά την περίοδο µετά την 
κατάρρευση, ήταν άθλια. Οι Έλληνες κάτω από τον τουρκικό ζυγό δεν ήταν δυνατό να 
ακολουθήσουν την εξέλιξη και πρόοδο στον ξενοδοχειακό τοµέα, τον οποίο εµφάνισε η 
λοιπή Ευρώπη κατά την αντίστοιχη περίοδο. Κατά την εποχή αυτή λειτουργούσαν µόνο 
«χάνια» (π.χ. το χάνι της Γραβιάς) για την εξυπηρέτηση των Ελλήνων ταξιδιωτών, που 
αποτελούσαν σταθµό και παρείχαν τροφή και στέγη για λίγες µόνο ώρες.  

Μετά την Επανάσταση του 1821 και επί βασιλείας του Όθωνα κτίστηκε στο 
Ναύπλιο (1821) το πρώτο ξενοδοχείο για τη φιλοξενία των ξένων επισήµων µε την 
επωνυµία «Ξενοδοχείο του Λονδίνου». Το 1842 ιδρύθηκε το παλαιότερο από τα µέχρι 
σήµερα λειτουργούντα ξενοδοχεία, το ξενοδοχείο της «Μεγάλης Βρετανίας», το οποίο 
αρχικά χρησιµοποιήθηκε σαν κατοικία του ιδρυτή του και από το 1874 λειτούργησε σαν 
ξενοδοχείο. 

Με τη µεταφορά της Ελληνικής Πρωτεύουσας στην Αθήνα ιδρύθηκε από τον 
Ιταλό Καζάλι το πρώτο ξενοδοχείο στην Αθήνα. Από τότε η Αθήνα και µέχρι το Β 
παγκόσµιο πόλεµο απέκτησε ξενοδοχεία διαφόρων τάξεων, από τα οποία όµως λίγα µόνο 
πληρούσαν τους όρους της ξενοδοχειακής επιχείρησης, όπως αυτή εννοείται στην 
υπόλοιπη Ευρώπη. Κατά την περίοδο του Α παγκόσµιου πολέµου φηµισµένο ξενοδοχείο 
ήταν το «Ακταίο» στο Νέο Φάληρο, όπου σύχναζε η πλέον εκλεκτή αθηναϊκή κοινωνία. 
Το έτος 1917 ιδρύθηκε το ξενοδοχείο “ Athens Palace” το οποίο υπάρχει ως κτίριο µέχρι 
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σήµερα και το οποίο προηγήθηκε και επισκίασε τα τότε ξενοδοχεία «Αγγλίας» και 
«Μινέρβας». 

Μετά το Β παγκόσµιο πόλεµο, ο αριθµός και η οργάνωση των ξενοδοχείων, αλλά 
και η ποιότητα των προσφερόµενων υπηρεσιών αυξήθηκαν αλµατωδώς, για να φτάσουµε 
στο σηµερινό επίπεδο της ελληνικής ξενοδοχειακής βιοµηχανίας. 
 
9.2. Τι είναι ξενοδοχειακή βιοµηχανία  
 
Η ξενοδοχειακή βιοµηχανία αποτελεί τµήµα της βιοµηχανίας «Τουρισµός» και 
χαρακτηρίζεται από τη δυνατότητά της να παρέχει διαµονή-διανυκτέρευση και να 
προσφέρει στους πελάτες µια σειρά αγαθών(όπως τροφή υπνοδωµάτια ποτά ) και 
υπηρεσιών (όπως κρατήσεις δωµατίων πληροφορίες καθαριότητα φροντίδα ασφάλεια). 
Επειδή αυτά τα αγαθά και οι υπηρεσίες προσφέρονται µαζί, τα ξενοδοχεία συχνά 
χαρακτηρίζονται ως µονάδες που προσφέρουν «εµπειρίες» µάλλον, παρά προϊόντα. Είναι 
αυτός ο συνδυασµός απτών και άυλων που οδηγεί στο συµπέρασµα ότι τα ξενοδοχεία 
παρέχουν στους πελάτες τους προνόµια αγαθά και υπηρεσίες που δεν παρέχονται αλλού. 

Στην ξενοδοχειακή βιοµηχανία λοιπόν, ανήκουν όλες εκείνες οι κτιριακές 
εγκαταστάσεις στις οποίες προσφέρεται ο συνδυασµός αγαθών και υπηρεσιών που 
αναφέρθηκε πιο πάνω και µας είναι γνωστές ως ξενοδοχεία ή µοτέλ ή πανσιόν. 

Οι εγκαταστάσεις αυτές (που συνήθως αποκαλούνται «τουριστικές 
εγκαταστάσεις»)διακρίνονται σε διάφορες κατηγορίες ανάλογα µε το είδος, την έκταση 
και το επίπεδο του συνδυασµού αγαθών-υπηρεσιών που προσφέρουν, αλλά και ακόµη 
ανάλογα µε το είδος του πελάτη που εξυπηρετούν (Αµερικάνικη διάκριση) τον τύπο 
ιδιοκτησίας ή και τη γεωγραφική περιοχή στην οποία λειτουργούν. 
 
9.3. Κατηγορίες ξενοδοχειακών µονάδων στην Ελλάδα και προδιαγραφές τους. 
 
Κατά τον Ελληνικό οργανισµό τουρισµού (ΕΟΤ) οι τουριστικές εγκαταστάσεις ανάλογα 
µε το είδος των προσφερόµενων υπηρεσιών και τον τρόπο λειτουργίας τους 
οµαδοποιούνται σε έξι κατηγορίες: 
Α. ΞΕΝΟ∆ΟΧΕΙΑ 

Τουριστικές εγκαταστάσεις που περιλαµβάνουν υποδοχή, διοίκηση, 
κοινόχρηστους χώρους υποδοχής, εστίασης, αναψυχής πελατών και χώρους 
διανυκτέρευσης- επίσης παρέχουν εξυπηρετήσεις(SERVICE) 
∆ιακρίνονται στις παρακάτω υποκατηγορίες: 
Α1 ΞΕΝΟ∆ΟΧΕΙΑ ΤΥΠΙΚΑ (πολυτελείας Α,Β,Γ,∆,Ε,). 
Α2 ΞΕΝΟ∆ΟΧΕΙΑ ΤΥΠΟΥ ΜΟΤΕΛ (Α,Β,) 
Α3 ΞΕΝΟ∆ΟΧΕΙΑ ΤΥΠΟΥ ΞΕΝΩΝΑ(πολυτελείας Α,Β, ΞΕΝΩΝΕΣ ΝΕΟΤΗΤΑΣ) 
Α4ΞΕΝΟ∆ΟΧΕΙΑ ΕΠΙΠΛΩΜΕΝΩΝ ∆ΙΑΜΕΡΙΣΜΑΤΩΝ(Α,Β,Γ,∆,). 

Μπορούν να δηµιουργούνται σε περιοχές εντός σχεδίου πόλεως, εντός πόλεων ή 
οικισµών µε εγκεκριµένο σχέδιο, εντός οικισµών οριοθετηµένων χωρίς σχέδιο ή εκτός 
σχεδίου, εντός ΖΟΕ(Ζώνη Οικιστικού Ελέγχου) ή εκτός σχεδίου, εκτός από τα ΜΟΤΕΛ 
που δηµιουργούνται µόνο σε περιοχές εκτός σχεδίου εντός ΖΟΕ ή εκτός σχεδίου. 

Ξενοδοχεία κλασσικού τύπου και επιπλωµένων διαµερισµάτων µπορούν να 
συνδυάζονται σε µικτή επιχείρηση εφόσον: 

1. Επιτυγχάνουν δυναµικότητα άνω των 300 κλινών. 
2. ∆ηµιουργούνται σε περιοχές εκτός σχεδίου εντός ΖΟΕ ή περιοχές εκτός 

σχεδίου. 
Ελέγχονται από τον ΕΟΤ σε δύο στάδια (σκοπιµότητα- καταλληλότητα οικοπέδου, 
έγκριση αρχιτεκτονικών σχεδίων) και η άδεια λειτουργίας χορηγείται από τον ΕΟΤ. 
Β. ΟΡΓΑΝΩΜΕΝΕΣ ΤΟΥΡΙΣΤΙΚΕΣ ΚΑΤΑΣΚΗΝΩΣΕΙΣ 

Τουριστικές εγκαταστάσεις που περιλαµβάνουν υποδοχή-διοίκηση και πρόκειται 
για υπαίθριους χώρους όπου παρέχεται η δυνατότητα διαµονής, σίτισης και αναψυχής 
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τουριστών, που διαθέτουν ή όχι δικά τους µέσα µεταφοράς και διανυκτέρευσης(δηλ. 
σκηνές και τροχόσπιτα) 
∆ιακρίνονται στις παρακάτω κατηγορίες: 
Β1 ΚΑΤΑΣΚΗΝΩΣΕΙΣ ΑΠΛΕΣ (Α,Β,,Γ,∆) 
Β2 ΚΑΤΑΣΚΗΝΩΣΕΙΣ ΜΕ ΟΙΚΙΣΜΟΥΣ (Α,Β,Γ) 

Μπορούν να δηµιουργούνται µόνο σε περιοχές εκτός σχεδίου εντός ΖΟΕ και σε 
περιοχές εκτός σχεδίου. 

Ελέγχονται από τον ΕΟΤ σε δύο στάδια (σκοπιµότητα- καταλληλότητα 
οικοπέδου, έγκριση αρχιτεκτονικών σχεδίων) και η άδεια λειτουργίας χορηγείται από τον 
ΕΟΤ. 
Γ. ΑΥΤΟΕΞΥΠΗΡΕΤΟΥΜΕΝΑ ΚΑΤΑΛΥΜΑΤΑ 

Πρόκειται για τουριστικές εγκαταστάσεις που δεν διαθέτουν υποδοχή και 
κοινόχρηστους χώρους πελατών, παρά µόνο αυτοτελείς ανεξάρτητους χώρους 
διανυκτέρευσης και παραµονής πελατών,, χωρίς υποχρεωτικές εξυπηρετήσεις. 
 ∆ιακρίνονται στις παρακάτω κατηγορίες: 
Γ1 ΤΟΥΡΙΣΤΙΚΕΣ ΕΠΙΠΛΩΜΕΝΕΣ ΕΠΑΥΛΕΙΣ 
Γ2 ΤΟΥΡΙΣΤΙΚΕΣ ΕΠΙΠΛΩΜΕΝΕΣ ΚΑΤΟΙΚΙΕΣ. 

Μπορούν να δηµιουργούνται τόσο σε περιοχές εκτός σχεδίου εντός ΖΟΕ ή εκτός 
σχεδίου, όσο και σε περιοχές εντός σχεδίου πόλεως ή εντός πόλεων ή οικισµών µε 
εγκεκριµένο σχέδιο ή οικισµών οριοθετηµένων χωρίς σχέδιο. 

Ελέγχονται από τον ΕΟΤ σε δύο στάδια (σκοπιµότητα- καταλληλότητα 
οικοπέδου, έγκριση αρχιτεκτονικών σχεδίων) και η άδεια λειτουργίας χορηγείται από τον 
ΕΟΤ. 
∆. ΤΟΥΡΙΣΤΙΚΕΣ ΕΓΚΑΤΑΣΤΑΣΕΙΣ ∆ΙΗΜΕΡΕΥΣΗΣ 

Περιλαµβάνονται εγκαταστάσεις που δεν διαθέτουν χώρους διανυκτέρευσης 
πελατών(κλίνες) παρά µόνο χώρους εστίασης, αναψυχής και άλλες ειδικές 
εγκαταστάσεις κατά περίπτωση. ∆ιακρίνονται στις παρακάτω κατηγορίες: 
∆1 ΤΟΥΡΙΣΤΙΚΑ ΚΕΝΤΡΑ ΕΣΤΙΑΣΗΣ ΚΑΙ ΑΝΑΨΥΧΗΣ 
∆2 ΟΛΟΚΛΗΡΩΜΕΝΑ ΤΟΥΡΙΣΤΙΚΑ ΚΕΝΤΡΑ ΠΑΡΑ∆ΟΣΙΑΚΗΣ ΒΙΟΤΕΧΝΙΑΣ, 
ΨΥΧΑΓΩΓΙΑΣ ΚΑΙ ΕΣΤΙΑΣΗΣ. 

Μπορούν να δηµιουργούνται τόσο σε περιοχές εκτός σχεδίου εντός ΖΟΕ ή εκτός 
σχεδίου, όσο και σε περιοχές εντός σχεδίου πόλεως ή εντός πόλεως ή οικισµών 
οριοθετηµένων χωρίς σχέδιο. Ελέγχονται από τον ΕΟΤ σε ένα στάδιο και η άδεια 
λειτουργίας χορηγείται από το Υπουργείο Κοινωνικών Υπηρεσιών. 
Ε. ΕΝΟΙΚΙΑΖΟΜΕΝΑ ΕΠΙΠΛΩΜΕΝΑ ∆ΩΜΑΤΙΑ 

Αποτελούν µέρος της µόνιµης κατοικίας του ιδιοκτήτη ή του µισθωτή και 
παραχωρούνται µε τα έπιπλα και το λοιπό εξοπλισµό καθώς και µε δικαίωµα χρήσης των 
χώρων υγιεινής σε τουρίστες, µε µίσθωµα, για προσωρινή διαµονή. Ο ιδιοκτήτης ή 
µισθωτής του οικήµατος αναλαµβάνει επίσης την καθαριότητα και τακτοποίηση του 
δωµατίου, προαιρετικά δε και την παροχή πρωινού. 

Οι άδειες χορηγούνται από τις Π.Υ. Τουρισµού µε αποφάσεις του Γ.Γ./ΕΟΤ ως 
προς τα απαιτούµενα δικαιολογητικά, στα οποία όµως δεν περιλαµβάνονται σχέδια και 
δεν απαιτείται έγκριση από τη τεχνική υπηρεσία. 

Μέγιστο όριο δυναµικότητας θα είναι τα 10 δωµάτια( σύσταση Ε.Ο.Κ. περί 
πυροπροστασίας), κατατάσσονται σε 3 τάξεις Α,Β,Γ, µε κριτήρια ποιοτικά 
(εξυπηρέτησης και εξοπλισµού). 
ΣΤ. ΤΟΥΡΙΣΤΙΚΕΣ ΕΓΚΑΤΑΣΤΑΣΕΙΣ ΜΕ ΕΙ∆ΙΚΕΣ ΧΡΗΣΕΙΣ 

ΣΤ1. ΚΕΝΤΡΑ ΠΑΡΑΘΕΡΙΣΜΟΥ ΓΥΜΝΙΣΤΩΝ: Από τις κατηγορίες Α και Β 
του παρόντος µπορούν να λειτουργήσουν σαν κέντρα παραθερισµού γυµνιστών (ΚΠΓ) 
τα τυπικά ξενοδοχεία πολυτελείας Α,Β,Γ, τα ξενοδοχεία επιπλωµένων διαµερισµάτων 
Α,Β,Γ εφόσον έχουν δυναµικότητα τουλάχιστον 150 κλινών (-5%) και τα CAMPING’S 
όλων των τύπων Α,Β,Γ, εφόσον έχουν δυναµικότητα τουλάχιστον 100 θέσεων. 
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Για τη λειτουργία τους χρειάζεται έγκριση ΕΟΤ σε δύο στάδια σύµφωνα µε τις 
προδιαγραφές και επιπλέον συναίνεση της τοπικής αυτοδιοίκησης και της Νοµαρχίας. 

ΣΤ2. Υ∆ΡΟΘΕΡΑΠΕΥΤΗΡΙΑ:Μπορούν να λειτουργήσουν σε όλες τις µορφές 
τουριστικών εγκαταστάσεων της κατηγορίας Α’ του παρόντος εκτός από τα MOTEL µε 
τις αντίστοιχες προδιαγραφές και µε την προϋπόθεση ότι θα επιτραπεί η χρήση του 
ιαµατικού νερού από τον φορέα που εκµεταλλεύεται την πηγή. 

ΣΤ3. ΧΙΟΝΟ∆ΡΟΜΙΚΑ ΚΕΝΤΡΑ: Τουριστικές εγκαταστάσεις των 
κατηγοριών Α, Β, του παρόντος µπορούν να λειτουργούν σαν χιονοδροµικά κέντρα, 
συµπληρωµένες µε ειδικές προδιαγραφές. 

ΣΤ4. Εκτός από τις παραπάνω περιγραφόµενες, ο ΕΟΤ µπορεί να δεχτεί και 
τουριστικές εγκαταστάσεις µε άλλες ειδικές χρήσεις, οπότε θα εφαρµόζονται οι 
αντίστοιχες προδιαγραφές της κατηγορίας και επιπλέον ειδικές εγκαταστάσεις σύµφωνα 
µε πρόταση του µελετητή και εφόσον απαιτούνται, πρόσθετες εγκρίσεις αρµόδιων 
φορέων. 

Ο ΕΟΤ(τµήµα Β5) µπορεί να εξετάσει κατά περίπτωση ειδικές µορφές 
τουριστικών εγκαταστάσεων που δεν περιλαµβάνονται στις προδιαγραφές του και 
εφόσον κριθούν ενδιαφέρουσες, να εισηγηθεί την έγκρισή τους στο ∆ιοικητικό 
Συµβούλιο. 
 
9.4. Τεχνικές προδιαγραφές Ε.Ο.Τ. για τη δηµιουργία ξενοδοχείων 
 
ΟΡΙΣΜΟΙ: Τα ξενοδοχεία διακρίνονται στις παρακάτω κατηγορίες: 
 Α. ΞΕΝΟ∆ΟΧΕΙΟ ΚΛΑΣΣΙΚΟΥ ΤΥΠΟΥ: Πρόκειται για µορφή ξενοδοχείου που 
περιλαµβάνει κοινόχρηστους χώρους υποδοχής, παραµονής, εστίασης και αναψυχής 
πελατών, υπνοδωµάτια (τουλάχιστον δέκα) απλά ή µε ιδιαίτερα λουτρά και βοηθητικούς 
χώρους. 

Το ξενοδοχείο κλασσικού τύπου µπορεί να βρίσκεται σε περιοχές εντός σχεδίου 
πόλης, εντός πόλεων ή οικισµών µε εγκεκριµένο σχέδιο, εντός οικισµών οριοθετηµένων 
χωρίς σχέδιο, εκτός σχεδίου εντός ΖΟΕ ή εκτός σχεδίου και να διατάσσεται σε ένα κτίριο 
ή περισσότερα µικρά κτίρια ή συγκροτήµατα, που θα αποτελούν όµως ενιαίο σύνολο 
µέσα σε ενιαίο οικόπεδο. 

Τα ξενοδοχεία κλασσικού τύπου κατατάσσονται σε έξι (6) τάξεις: 
Πολυτελείας (ΑΑ’), Α,Β,Γ,∆ και Ε. Οι τάξεις ∆ και Ε αφορούν µόνο σε µετατροπές 
χωρίς επέκταση. 
Β. ΞΕΝΟ∆ΟΧΕΙΟ ΤΥΠΟΥ MOTEL: Πρόκειται για ξενοδοχεία που βρίσκονται εκτός 
σχεδίου εντός ΖΟΕ ή εκτός σχεδίου, εκτός οικισµών και εκτός κατοικηµένων περιοχών ή 
στις παρυφές τους, επί οδικών αρτηριών µεγάλης κυκλοφορίας που ενώνουν µεγάλα 
αστικά ή τουριστικά κέντρα και εµφανίζουν µεγάλη κίνηση αυτοκινήτων (εθνικό- 
επαρχιακό δίκτυο). Μπορούν να αποτελούνται από ένα κτίριο ή περισσότερα µικρά 
κτίρια ή συγκροτήµατα, που αποτελούν όµως ενιαίο σύνολο µέσα σε ενιαίο οικόπεδο και 
αποβλέπουν κατά κύριο λόγο στην εξυπηρέτηση όσων διακινούνται µε αυτοκίνητο. 

Μπορούν να διαθέτουν πρατήριο βενζίνης, υποχρεωτικά δε, θα διαθέτουν 
εκτεταµένο χώρο στάθµευσης αυτοκινήτων. 
Κατατάσσονται σε δύο (2) τάξεις: Α και Β. 
Γ. ΞΕΝΟ∆ΟΧΕΙΟ ΤΥΠΟΥ ΞΕΝΩΝΑ: Πρόκειται για ξενοδοχείο µικρής δυναµικότητας 
µέχρι εκατό (100) κλινών που διαθέτει κοινόχρηστους χώρους υποδοχής, παραµονής και 
εστίασης πελατών, υπνοδωµάτια ( τουλάχιστον 10) απλά ή µε ιδιαίτερα λουτρά και 
βοηθητικούς χώρους. 

Τα ξενοδοχεία τύπου ξενώνα έχουν µειωµένες απαιτήσεις εξυπηρέτησης σε 
σχέση µε την αντίστοιχη τάξη των τυπικών ξενοδοχείων. 

Μπορούν να βρίσκονται σε περιοχές εντός σχεδίου πόλης ή εντός πόλεων ή 
οικισµών µε εγκεκριµένο σχέδιο, εντός οικισµών οριοθετηµένων χωρίς σχέδιο, εκτός 
σχεδίου εντός ΖΟΕ ή εκτός σχεδίου και να διατάσσονται σε ένα κτίριο ή περισσότερα 
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µικρά κτίρια ή συγκροτήµατα, που αποτελούν όµως ενιαίο σύνολο µέσα σε ενιαίο 
οικόπεδο. 

Κατατάσσονται σε τέσσερις (4) τάξεις. Πολυτελείας, Α και Β και ξενώνες 
νεότητας. 
∆. ΞΕΝΟ∆ΟΧΕΙΟ ΕΠΙΠΛΩΜΕΝΩΝ ∆ΙΑΜΕΡΙΣΜΑΤΩΝ: Πρόκειται για ξενοδοχείο 
που διαθέτει κοινόχρηστους χώρους υποδοχής και παραµονής πελατών, βοηθητικούς 
χώρους και περιλαµβάνει διαµερίσµατα ενός, δύο ή περισσότερων κύριων χώρων µε 
πλήρες λουτρό και µικρό µαγειρείο. 

Μπορούν να βρίσκονται σε περιοχές εντός σχεδίου πόλης, εντός πόλεων ή 
οικισµών µε εγκεκριµένο σχέδιο, εντός οικισµών οριοθετηµένων χωρίς σχέδιο, εκτός 
σχεδίου εντός ΖΟΕ ή εκτός σχεδίου και να διατάσσονται σε ένα κτίριο ή περισσότερα 
µικρά κτίρια ή συγκροτήµατα, που αποτελούν όµως ενιαίο σύνολο µέσα σε ενιαίο 
οικόπεδο. 

Κατατάσσονται σε πέντε (5) τάξεις. Πολυτελείας, Α,Β,Γ,∆. 
Η ∆΄ τάξη αφορά µόνο σε µετατροπές χωρίς επέκταση. 
Ε. ΜΙΚΤΗ ΕΓΚΑΤΑΣΤΑΣΗ: ΞΕΝΟ∆ΟΧΕΙΟΥ ΚΛΑΣΣΙΚΟΥ ΤΥΠΟΥ ΚΑΙ 
ΕΠΙΠΛΩΜΕΝΩΝ ∆ΙΑΜΕΡΙΣΜΑΤΩΝ(τουριστικό χωριό). Πρόκειται για µορφή 
ξενοδοχείου που διαθέτει: κοινόχρηστους χώρους υποδοχής, παραµονής, εστίασης και 
αναψυχής πελατών, καταστήµατα για την εξυπηρέτηση των πελατών, βοηθητικούς 
χώρους και χώρους διανυκτέρευσης σε δωµάτια µε λουτρό ή διαµερίσµατα ενός, δύο ή 
περισσότερων κυρίως χώρων µε πλήρες λουτρό και µικρό µαγειρείο 

Κύριο .χαρακτηριστικό της µονάδας είναι το µέγεθος που δεν µπορεί να είναι 
µικρότερο των τριακοσίων (300)κλινών.  

Η ΜΙΚΤΗ εγκατάσταση µπορεί να βρίσκεται ΜΟΝΟ ΕΚΤΟΣ ΣΧΕ∆ΙΟΥ 
ΠΟΛΗΣ εντός ΖΟΕ ή εκτός σχεδίου και διατάσσεται υποχρεωτικά σε πολλά κτίρια ή 
συγκροτήµατα κτιρίων, που αποτελούν όµως ενιαίο σύνολο µέσα σε ένα γήπεδο. 
Κατατάσσονται στην Α’ τάξη. 

 
9.5. ∆ιάκριση ξενοδοχείων σε αστικά- παραθεριστικά 
 
Αστικά ξενοδοχεία. Πρόκειται για ξενοδοχεία που βρίσκονται µέσα στην πόλη ή οικισµό, 
στο διοικητικό ή εµπορικό κέντρο, κοντά σε αεροδρόµιο ή λιµάνι ή σταθµό υπεραστικών 
λεωφορείων ή σιδηροδροµικό σταθµό, ή κοντά σε εκπαιδευτικά ιδρύµατα κ.λ.π.  

Προορισµός ενός τέτοιου ξενοδοχείου είναι η ολιγοήµερη παραµονή 
ταξιδιωτών- τουριστών ή η πολυήµερη παραµονή υπαλλήλων, φοιτητών, εργαζοµένων, 
γενικά ατόµων που δεν έχουν µόνιµη κατοικία στην περιοχή. 
Παραθεριστικά ξενοδοχεία. Ξενοδοχεία που βρίσκονται µέσα σε πόλη, σε προάστιο ή 
οικισµό προϋφιστάµενο του 1923 ή παραδοσιακό οικισµό σε περιοχή εκτός σχεδίου. Για 
να χαρακτηριστεί ένα ξενοδοχείο σαν παραθεριστικό πρέπει η περιοχή να έχει τις 
κατάλληλες προϋποθέσεις για παραθερισµό, δηλαδή να είναι κοντά στη θάλασσα ή σε 
δάσος ή βουνό για χειµερινά σπορ, περιπάτους, ορειβασία. Ακόµη να παρουσιάζει ειδικά 
ενδιαφέροντα δηλαδή να βρίσκεται κοντά σε αρχαιολογικό χώρο ή βιότοπους ή 
παραδοσιακά οικιστικά σύνολα. 

Προορισµός του παραθεριστικού ξενοδοχείου είναι η παραµονή τουριστών – 
παραθεριστών πέραν των 2-3 ηµερών. 
 
∆ιαφορές αστικού-παραθεριστικού ξενοδοχείου. 

1. Αστικό 
• Συνεχούς λειτουργίας 
• Στεγασµένες κυκλοφορίες 
• Κλειστοί χώροι εστίασης 
• Κλειστοί χώροι υποδοχής 
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• Εστιατόριο πλήρες µόνο όταν δεν υπάρχει σε ακτίνα 250 µ αντίστοιχος 
χώρος(µέχρι 100 κλίνες) 

• Αίθουσα πολλαπλών χρήσεων, υποχρεωτική 
• Υποχρεωτικός χώρος στάθµευσης αυτοκινήτων, στεγασµένος 
• ∆ιαθέτει µονόκλινα δωµάτια µικρότερων διαστάσεων από τα δίκλινα. 

 
 

2. Παραθεριστικό 
• Εποχικής λειτουργίας 
• Ηµιυπαίθριας κυκλοφορίας 
• ∆υνατότητα διαµοιρασµού των χώρων εστίασης σε κλειστούς και 

ηµιυπαίθριους χώρους  
• Υποχρεωτική προσαύξηση των χώρων υποδοχής µε ηµιυπαίθριους 
• Υποχρεωτικοί χώροι εστίασης, ανεξάρτητα από τη δυναµικότητα 
• Μονόκλινα και δίκλινα δωµάτια έχουν το ίδιο εµβαδόν, αλλάζει µόνο η 

τιµή ενοικίασης 
 

3. ∆υναµικότητες 
• Το αστικό ξενοδοχείο Β τάξης έχει max. δυναµικότητα 300 κλίνες  
• Το παραθεριστικό Β τάξης έχει max. δυναµικότητα 200 κλίνες 
• Το αστικό Γ τάξης έχει max.δυναµικότητα 100 κλίνες 
• Οι τάξεις ∆ και Ε έχουν max.δυναµικότητα 100 κλίνες 

 
 
9.6. Χαρακτηριστικά των ξενοδοχείων 
 
Τα ξενοδοχεία διαφέρουν από τις πιο πολλές επιχειρήσεις µε βάση κάποια συγκεκριµένα 
χαρακτηριστικά. Και αυτά είναι: οι πελάτες, τα αγαθά και οι υπηρεσίες που παρέχουν, τα 
σηµεία πώλησης αυτών των αγαθών και υπηρεσιών, το εργατικό δυναµικό, η οργανωτική 
δοµή και τέλος η φύση της επιτελούµενης εργασίας. Ακολουθεί µια περιληπτική 
αναφορά στα χαρακτηριστικά αυτά. 

1. Πελάτες 
Βασιζόµενοι στη θεώρηση της επιχείρησης σαν σύστηµα, οι πελάτες µπορούν να 
θεωρηθούν σαν η κύρια εισροή, εκροή και αντικείµενο εργασιών του συστήµατος 
«ξενοδοχείο». Με αυτόν τον τρόπο επηρεάζουν τη δοµή και τη λειτουργία του. 

Με την αύξηση του διαθέσιµου εισοδήµατος, όλο και περισσότεροι άνθρωποι 
χρησιµοποιούν τα ξενοδοχεία για διάφορους λόγους, όπως για διακοπές, 
επαγγελµατικούς σκοπούς, διαλέξεις, συνέδρια, συνεστιάσεις, κ.λ.π. Ενδεικτικά 
αναφέρεται ότι, το 1965 είχαν σηµειωθεί σε όλον τον κόσµο 115 εκ. αφίξεις ξένων 
τουριστών, το 1975 έφθασαν τα 207 εκ., το 1979 τα 270 και το 1984 έφθασαν το 
ύψος ρεκόρ των 300 εκ. Υπολογίζεται, µε τις πιο µέτριες εκτιµήσεις, ότι σηµειώνεται 
4% αύξηση των ξένων τουριστών έτος, ενώ στα πιο πάνω στοιχεία δε λαµβάνεται 
υπόψη ο εσωτερικός τουρισµός. Άνθρωποι διαφορετικής ηλικίας, διαφορετικού 
επαγγέλµατος, πολιτιστικού και µορφωτικού επιπέδου, εισοδήµατος και 
πεποιθήσεων, προσβλέπουν σε διαφορετικού είδους υπηρεσίας από τα ξενοδοχεία. 

Οι υπηρεσίες δε τις οποίες ζητούν οι πελάτες είναι πολλές και διάφορες. Για 
αυτές τις υπηρεσίες παρέχεται εκ των προτέρων πίστωση από το ξενοδοχείο, ώστε ο 
πελάτης να µην πληρώνει στο σηµείο αγοράς και κατά τη στιγµή της αγοράς των 
υπηρεσιών(τις πιο πολλές φορές). Παραδείγµατα τέτοιων πιστώσεων είναι οι δαπάνες 
που πραγµατοποιεί ο πελάτης στο εστιατόριο, το µπαρ ή την πισίνα ή το τηλεφωνείο. 
Αυτές οι πιστώσεις όµως έχουν οδηγήσει στην ανάγκη δηµιουργίας ενός πολύπλοκου 
και πολύµορφου δικτύου επικοινωνίας (µέσω γραπτών κυρίων δεδοµένων) για να 
εξασφαλιστεί ότι οι υπηρεσίες που προσφέρθηκαν θα πληρωθούν. 
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Ακόµη η χρονική περίοδος κατά την οποία οι διάφοροι πελάτες θα κάνουν 
χρήση των προσφερόµενων υπηρεσιών στα ξενοδοχεία, δεν µπορεί να προσδιοριστεί 
επακριβώς εκ των προτέρων, παρόλο ότι εντοπίζονται εποχικές συνιστώσες: π.χ. 
κατά τη διάρκεια των καλοκαιρινών διακοπών στις περισσότερες χώρες του κόσµου 
και στο τέλος του καλοκαιριού ή και αρχές φθινοπώρου στην Ιαπωνία και Σουηδία. 
Απροσδιόριστος εκ των προτέρων είναι επίσης και ο αριθµός των πελατών που θα 
κάνουν χρήση των προσφερόµενων υπηρεσιών σε συγκεκριµένη περίοδο. 

Τα χαρακτηριστικά που προαναφέρθηκαν και αφορούν τους πελάτες, παίζουν 
καθοριστικό ρόλο στη διαµόρφωση της οργανωτικής δοµής των ξενοδοχείων (π.χ. 
ποια τµήµατα πρέπει να λειτουργούν, ώστε οι φιλοξενούµενοι να απολαµβάνουν τις 
προσφερόµενες υπηρεσίες στο δικό τους επιθυµητό επίπεδο) και στη λειτουργία τους. 

Ένα άλλο στοιχείο εξίσου σηµαντικό, που επηρεάζει την ποιότητα των 
προσφερόµενων υπηρεσιών και αναφέρεται στους πελάτες, είναι η συµπεριφορά τους 
προς το προσωπικό άµεσης εξυπηρέτησης των ξενοδοχείων. Η πρόσωπο µε πρόσωπο 
σχέση πελάτη- ξενοδοχοϋπαλλήλου, κατά τη διαδικασία παροχής και κατανάλωσης 
της υπηρεσίας, επηρεάζει αυτή καθαυτή τη διαδικασία. Στη σχέση αυτή ο πελάτης δε 
λειτουργεί µόνο ως αγοραστής/ λήπτης της υπηρεσίας αλλά και ως αξιολογητής της 
δραστηριότητας και συµπεριφοράς του ξενοδοχοϋπαλλήλου. Η εκδήλωση ή όχι του 
αποτελέσµατος της αξιολόγησης, αλλά και ο τρόπος εκδήλωσης, επηρεάζει 
σηµαντικά τον υπάλληλο άµεσης εξυπηρέτησης για την παροχή υψηλής ποιότητας 
υπηρεσίας. Η πιο συνηθισµένη εκδήλωση θετικής αξιολόγησης του υπαλλήλου από 
τον πελάτη γίνεται µε την παροχή φιλοδωρήµατος. 
2. Αγαθά και Υπηρεσίες 
Όπως είναι γνωστό, τα ξενοδοχεία είναι από τις ελάχιστες επιχειρήσεις που 
προσφέρουν και αγαθά και υπηρεσίες στους πελάτες τους. Και ακόµη ιδιαίτερο 
χαρακτηριστικό των ξενοδοχείων αποτελεί το γεγονός ότι η παραγωγή και 
κατανάλωση γίνονται ταυτόχρονα ή σχεδόν ταυτόχρονα ( π.χ. δείπνο στο 
εστιατόριο). Για το ξενοδοχείο τα αγαθά που προσφέρονται δεν έχουν κάποια διαρκή 
αξία ή εισπρακτέα στο µέλλον. Έτσι ένα δωµάτιο που δεν νοικιάσθηκε 
αντιπροσωπεύει χαµένο εισόδηµα, για πάντα. Παροµοίως η αξία ενός ποτού που 
καταναλώθηκε αλλά δεν πληρώθηκε από τον πελάτη, δεν µπορεί να εισπραχθεί 
αργότερα, απλά χάθηκε. 
3. Σηµεία πώλησης (αγαθών και υπηρεσιών) 
Ως σηµείο πώλησης µπορεί να οριστεί ο χρόνος και ο τόπος όπου αγοράζονται τα 
αγαθά και οι υπηρεσίες. Το πραγµατικό φυσικό σηµείο πώλησης είναι το ταµείο. Ο 
αριθµός αυτών των σηµείων πώλησης είναι συνάρτηση του αριθµού των τµηµάτων 
ενός ξενοδοχείου, που λειτουργούν ως κέντρα εσόδων. Έτσι κάθε τµήµα ξενοδοχείου 
που εισπράττει έσοδα για τις υπηρεσίες ή τα αγαθά που προσφέρει είναι ένα κέντρο 
εσόδων και άρα χρειάζεται ένα σηµείο πώλησης. Τα γεγονός αυτό δηµιουργεί την 
ανάγκη ύπαρξης ανάλογου µηχανικού εξοπλισµού και προσωπικού, για την 
καταγραφή των πωλήσεων και των οικονοµικών διακανονισµών µε τους πελάτες. 
4. Εργατικό δυναµικό 
Η ξενοδοχειακή βιοµηχανία δεν έχει τη δυνατότητα παροχής απαραίτητων 
στατιστικών στοιχείων, που να αφορούν το εργατικό δυναµικό που απασχολεί. Αυτό 
οφείλεται όχι µόνο στο γεγονός ότι τα στατιστικά που υπάρχουν για την απασχόληση 
του εργατικού δυναµικού έχουν συλλεχθεί για διαφορετικό κάθε φορά σκοπό, αλλά 
και στο ότι τα διοικητικά στελέχη των µονάδων αυτών δεν τηρούν συστηµατικά 
στοιχεία γύρω από αυτά τα θέµατα. ∆υσκολίες επίσης ανακύπτουν και στην 
προσπάθεια υπολογισµού του αριθµού του αριθµού των εργαζοµένων κατά 
συγκεκριµένη κατηγορία, (π.χ. εργαζόµενοι πλήρους απασχόλησης, µερικής 
απασχόλησης και περιστασιακοί τέτοιοι). Στην Ελλάδα οι άµεσα και έµµεσα 
απασχολούµενοι στον τουρισµό φθάνουν περίπου τις 340,000. 
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Με βάση το χρόνο λειτουργίας των ξενοδοχειακών µονάδων, υπολογίζεται ότι, 
από τους εργαζόµενους σε αυτές, το 35% εργάζεται σε ετήσια βάση, το 40% 6-8 
µήνες και το υπόλοιπο 25% 2-3 µήνες. 

Ο υψηλός δείκτης αποχώρησης(µετακίνησης) προσωπικού από τα ξενοδοχεία, 
γύρω στο 40%-90% ετησίως, ιδιαίτερα σε µερικά τµήµατα, όπως το εστιατόριο και η 
κουζίνα και ο κυµαινόµενος αριθµός των περιστασιακά εργαζοµένων κατά τη 
διάρκεια των περιόδων αιχµής, δυσκολεύουν τη συλλογή από µέρους της διοίκησης 
των απαραίτητων στατιστικών στοιχείων. 
 
Ο υψηλός δείκτης αποχώρησης(µετακίνησης) των εργαζοµένων στα ξενοδοχεία 
µπορεί να αποδοθεί στους εξής λόγους: 
9 Στη σχετικά µικρή πιθανότητα µόνιµης απασχόλησης(εξαιτίας κυρίως της 
αυξοµείωσης του αριθµού των πελατών, της εξαγοράς ή και της συγχώνευσης 
ξενοδοχειακών µονάδων), 
9 Στο γεγονός ότι για τους περισσότερους υπαλλήλους των ξενοδοχείων οι 
αποδοχές είναι κατώτερες(συγκρινόµενες µε τις αποδοχές) του συνόλου των 
εργαζοµένων σε άλλες επιχειρήσεις, του ιδιωτικού τοµέα. Αυτός είναι ένας 
σηµαντικός λόγος που οδηγεί τους εργαζοµένους στα ξενοδοχεία να αποχωρούν από 
αυτά, για να απασχοληθούν σε κάποια άλλη επιχείρηση ή να αυτοαπασχοληθούν. 
9 Στις περιορισµένες δυνατότητες προαγωγής και εξέλιξης που υπάρχουν στα 
ξενοδοχεία 
9 Στο ότι πολλά άτοµα εργάζονται στο ξενοδοχείο µόνο περιστασιακά, κατά τη 
διάρκεια των περιόδων αιχµής, για να αποκοµίσουν ένα επιπλέον εισόδηµα σαν 
συµπλήρωµα του µισθού που έχουν από άλλη απασχόληση και στη συνέχεια 
αποχωρούν 
9 Στο γεγονός ότι ο αριθµός των εργαζοµένων σε ξενοδοχειακές επιχειρήσεις 
µειώνεται σε περιόδους κατά τις οποίες η τουριστική κίνηση είναι µειωµένη 
9 Επίσης σε αρκετούς εργαζόµενους στα ξενοδοχεία δεν αρέσει το εγγονός ότι 
εργάζονται σε διπλές βάρδιες όπως π.χ. σερβιτόρο /ες και εργαζόµενοι στην κουζίνα 
και µόλις βρουν απασχόληση µιας βάρδιας τότε αποχωρούν από το ξενοδοχείο  
9 Στο ότι παρατηρείται µια τάση µεταξύ των σερβιτόρων να αποµακρύνονται από 
την εργασία τους κατά ζεύγη προς ανεύρεση καινούργιας απασχόλησης 

 
Όσον αφορά τη στελέχωση του ξενοδοχείου, αξίζει να σηµειωθεί ότι τα τµήµατα του 
χώρου υποδοχής-ρεσεψιόν και της κουζίνας, στελεχώνονται κυρίως από άνδρες, σε 
αντίθεση µε τα τµήµατα του εστιατορίου και του τµήµατος ορόφων όπου, σε αρκετές 
περιπτώσεις, υπερτερούν σε αριθµό απασχολούµενων οι γυναίκες. 
 
Οι περισσότεροι από τους εργαζόµενους στις ξενοδοχειακές επιχειρήσεις δεν έχουν τα 
απαιτούµενα προσόντα για τις θέσεις που κατέχουν. Κατά την πρόσληψη του 
προσωπικού δεν απαιτούνται συγκεκριµένα – ειδικά προσόντα εκ µέρους της διοίκησης, 
εκτός αν πρόκειται για προϊσταµένους τµηµάτων ή εργαζόµενους σε ειδικές θέσεις 
(τµήµα υποδοχής και κουζίνας). Το συνεχώς όµως αυξανόµενο επίπεδο ζήτησης 
υπηρεσιών εκ µέρους των πελατών, τα τελευταία χρόνια, επεσήµανε στα διοικητικά 
στελέχη την επιτακτική ανάγκη χρησιµοποίησης ειδικευµένου προσωπικού, που θα είναι 
σε θέση να προσφέρει το απαιτούµενο υψηλότερο επίπεδο υπηρεσιών. Για το λόγο αυτό, 
το προσωπικό των ξενοδοχείων, σήµερα, θα πρέπει να διαθέτει τις απαιτούµενες 
δεξιότητες που θα έχει λάβει µετά από ειδική εκπαίδευση. Η συστηµατική εκπαίδευση 
στελεχών εξάλλου, προβληµατίζει πλέον σε σοβαρά τους υπεύθυνους των 
ξενοδοχειακών επιχειρήσεων αλλά και τους κρατικούς φορείς που ασκούν τουριστική 
πολιτική. 

Στις µέρες µας, στα µεγαλύτερα ξενοδοχεία, η διοίκηση διοργανώνει σεµινάρια 
και εκπαιδευτικά προγράµµατα για το προσωπικό της, αλλά και οι φορείς που ασκούν 
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τουριστική πολιτική, παρέχουν βασική και επιµορφωτική εκπαίδευση στους 
ξενοδοχοϋπαλλήλους.(ΕΟΤ, Σ.Τ.Ε.). 

Στις περισσότερες µονάδες προσφέρεται γεύµα και δωµάτιο για ανάπαυση, ενώ 
συνήθως παρέχεται και µόνιµη διαµονή εντός του ξενοδοχείου, για όσους εργαζόµενους 
το επιθυµούν. Είναι γεγονός ότι ένα ποσοστό των εργαζοµένων διαµένει µακριά από τον 
τόπο εργασίας και χρειάζονται πολύ χρόνο για τη µεταφορά τους, ιδιαίτερα σε εποχικά- 
παραθεριστικά ξενοδοχεία κατά τις περιόδους αιχµής, οπότε και απασχολούνται 
πρόσθετοι εργαζόµενοι. Η δυνατότητα λοιπόν διαµονής τους στο ξενοδοχείο φαίνεται να 
εξυπηρετεί τόσο τους ίδιους όσο και τη ∆ιοίκηση. 

5. Οργανωτική δοµή των ξενοδοχείων 
 
Ο τρόπος οργάνωσης των ξενοδοχείων εξαρτάται κυρίως από τον αριθµό των 
προσφερόµενων υπηρεσιών. Κάθε υπηρεσία – λειτουργία ή συνδυασµός λειτουργιών 
συνιστούν ένα αυτοτελές τµήµα. Με την αύξηση του αριθµού των προσφερόµενων 
υπηρεσιών αυξάνεται και η τµηµατοποίηση της µονάδας. Σε µια τυπική ξενοδοχειακή 
µονάδα λειτουργούν συνήθως τα τµήµατα: Υποδοχής, Εστιατορίου, Κουζίνας, 
Ορόφων, Μπαρ και Λογιστηρίου. 

Καταµερισµός και υποδιαίρεση του έργου του προσωπικού του ξενοδοχείου, 
συνιστάται ιδιαίτερα σε τµήµατα όπου το προς εκτέλεση έργο αποτελείται από 
πολλές επιµέρους εργασίες. Παράδειγµα τέτοιου καταµερισµού αποτελεί το έργο 
στην κουζίνα, όπου υπάρχουν «γωνιές» δουλειάς. Στις «γωνιές» αυτές η εργασία 
πρέπει να γίνει από άτοµα διαφορετικής ειδικότητας και µε τη χρήση διαφορετικού 
εξοπλισµού( π.χ. όπως οι «γωνιές» όπου µαγειρεύεται το κρέας, φτιάχνεται η σαλάτα, 
παρασκευάζεται το πρωινό κ.λ.π.). Ο διαχωρισµός αυτός είναι επιτακτικός και από το 
γεγονός ότι ορισµένες εργασίες απαιτούν ειδικευµένη γνώση, εκπαίδευση και 
προσόντα. 

Τα «µεγάλα» ξενοδοχεία λειτουργούν µε συγκεκριµένη δοµή που βασίζεται 
στον επιµερισµό του έργου και στην ιεράρχηση των ατόµων που εργάζονται σε αυτά. 
Κάθε τµήµα, σχεδόν, αποτελεί µια αυτόνοµη µονάδα εργασίας µε δική της ιεραρχική 
δοµή (π.χ. τον επικεφαλή του τµήµατος, τον επόπτη και το προσωπικό). 

Οι πρόοδοι στην τεχνολογία επηρεάζουν την οργάνωση των ξενοδοχειακών 
µονάδων. Τα µηχανήµατα είτε µειώνουν είτε καθιστούν απλούστερο το έργο που 
πρέπει να γίνει από το προσωπικό του ξενοδοχείου. Αυτό έχει σαν συνέπεια τη 
µείωση του αριθµού των ατόµων που απαιτούνται για την επίτευξη συγκεκριµένου 
έργου και τη µεταβολή των επιπέδων της ιεραρχικής κλίµακας. 

Το αυξανόµενο κόστος εργασίας µπορεί να πιέσει τη ∆ιοίκηση για µείωση του 
προσωπικού ή για καταβολή προσπάθειας ταυτόχρονης επίτευξης διαφορετικών 
στόχων, εντός ή και µεταξύ των τµηµάτων. Τέτοιες µεταβολές συντελούν στο 
«σπάσιµο» της τυπικής οργάνωσης στα ξενοδοχεία που διοικούνται µε τον 
παραδοσιακό τρόπο, για να γίνει πιο εύκαµπτη και προσαρµόσιµη σε µεταβολές του 
εξωτερικού περιβάλλοντος. Συνοψίζοντας, η οργάνωση των ξενοδοχείων εξαρτάται 
από πολλούς παράγοντες, οι κυριότεροι των οποίων είναι: 

1. τύποι προσφερόµενων υπηρεσιών 
2. τύπος κτιριακής εγκατάστασης της µονάδας (π.χ. ενιαίο κτίριο, αυτόνοµα 

οικήµατα) 
3. µέγεθος (δυναµικότητα) ξενοδοχείου 
4. αλλαγές στην τεχνολογία 
5. αυξανόµενο εργατικό κόστος 
6. θεωρητική και πρακτική παιδεία των διοικούντων 
7. προσωπικότητα και αποτελεσµατικότητα των διοικητικών στελεχών 
 
Το πόσο καλή είναι η οργάνωση του ξενοδοχείου καθορίζει, όπως είναι λογικό, 

σε µεγάλο βαθµό και την αποτελεσµατικότητά του. Η οργανωτική δοµή καθίσταται 
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ακόµη πιο σηµαντική από το γεγονός ότι η λειτουργία και η αποτελεσµατικότητα του 
ξενοδοχείου εξαρτάται σηµαντικά από την απόδοση και συµπεριφορά του προσωπικού 
και λιγότερο από το µηχανολογικό εξοπλισµό. 

 
6. Η φύση της επιτελούµενης εργασίας 

Η φύση της επιτελούµενης εργασίας στα ξενοδοχεία εξαρτάται σε πολύ µεγάλο βαθµό 
από τον παράγοντα «άνθρωπο». Σε αρκετές βιοµηχανίες, η σύγχρονη τεχνολογία έχει 
οδηγήσει στη µείωση της απασχόλησης του ανθρώπινου παράγοντα και στην αύξηση της 
χρησιµοποίησης των επιτευγµάτων της τεχνολογίας. ∆ε συµβαίνει όµως το ίδιο στην 
ξενοδοχειακή επιχείρηση, γιατί οι προσφερόµενες υπηρεσίες δεν µπορούν να 
αυτοµατοποιηθούν σε πολύ µεγάλο βαθµό. Το κύριο προϊόν του ξενοδοχείου είναι οι 
προσφερόµενες υπηρεσίες στον πελάτη. Αυτό σηµαίνει ότι, όσοι από το απασχολούµενο 
προσωπικό έρχονται σε άµεση ή έµµεση επαφή µε τους πελάτες, δεν µπορούν να 
αντικατασταθούν από µηχανήµατα αυτοεξυπηρέτησης πελατών. 

Σαν παραδείγµατα τέτοιας επαφής, µεταξύ προσωπικού και πελατών, µπορούν να 
αναφερθούν: η υποδοχή και κράτηση των στοιχείων του πελάτη στην Υποδοχή( 
Reception), η παροχή γευµάτων- ποτών, η οργάνωση εκδροµών, η ενοικίαση 
αυτοκινήτων, η παροχή συναλλάγµατος, η µεταφορά των αποσκευών των πελατών κατά 
την άφιξη και αναχώρησή τους. Στις παραπάνω επαφές του µε τους πελάτες, το 
προσωπικό συνήθως δε συµπεριφέρεται ακολουθώντας κάποιο πάγιο πρότυπο 
συµπεριφοράς, αλλά µε τον τρόπο που πιστεύει ότι θα ικανοποιήσει περισσότερο τον 
πελάτη. Αυτή η συµπεριφορά του δεν µπορεί να ελεγχθεί ή να κατευθυνθεί, σε µεγάλο 
βαθµό, από τη διοίκηση. Σε αυτές τις περιπτώσεις οι εργαζόµενοι δρουν σε ανεξάρτητη 
βάση, που στηρίζεται στην προσωπικότητα και τις κοινωνικές τους πεποιθήσεις. Αυτό 
αποτελεί ένα από τα κύρια χαρακτηριστικά της εργασίας στα ξενοδοχεία. 

Το διακεκοµµένο ωράριο είναι ένα άλλο χαρακτηριστικό της φύσης της 
επιτελούµενης εργασίας στα ξενοδοχεία. Μερικές κατηγορίες εργαζοµένων, όπως οι 
µάγειροι και οι σερβιτόροι, είναι υποχρεωµένοι να κατανείµουν το χρόνο εργασίας τους 
ανάµεσα σε διαφορετικά αντικείµενα και σε δύο χρονικές περιόδους π.χ. εργάζονται το 
πρωί για την παρασκευή και το σερβίρισµα του πρωινού, διακόπτουν για λίγες ώρες και 
κατόπιν επανέρχονται για την παρασκευή και διάθεση του µεσηµεριανού γεύµατος. Το 
γεγονός αυτό τους υποχρεώνει να παραµένουν στο χώρο της εργασίας περισσότερο 
χρόνο απ’ ότι πραγµατικά απαιτείται και αυτό είναι ένα από τα αρνητικά στοιχεία του 
ξενοδοχειακού επαγγέλµατος. 

Ένα ιδιαίτερο χαρακτηριστικό του χώρου του ξενοδοχείου είναι το φιλοδώρηµα. 
Αποτελεί συνήθεια, στα ξενοδοχεία, οι πελάτες να δίνουν επιπλέον χρήµατα 
(πουρµπουάρ) σε αυτούς που τους εξυπηρετούν, είτε για να τους ανταµείψουν καλύτερα 
για τις προσφερθείσες υπηρεσίες τους είτε για να λάβουν καλύτερες υπηρεσίες. Τα 
φιλοδωρήµατα αυτά δεν έχουν καµία σχέση µε το ποσό που επιβαρύνεται στο 
λογαριασµό του ο πελάτης. 

Το φιλοδώρηµα, στο προσωπικό του ξενοδοχείου, αποτελεί µια παγκόσµια 
εθιµοτυπία. Στα ξενοδοχεία οι εργαζόµενοι που αµείβονται µε φιλοδωρήµατα, είναι 
συνήθως αυτοί που εργάζονται στα τµήµατα Υποδοχής, Εστιατορίου και Μπαρ. ∆εν 
υπάρχουν αξιόπιστα στατιστικά στοιχεία για το τι ποσοστό επί του µισθού αποτελεί το 
φιλοδώρηµα. Αυτοί που το παίρνουν φαίνεται ότι το κρατούν κατά ένα τρόπο µυστικό, 
αλλά σε ξενοδοχεία πολυτελείας και Α κατηγορίας το ύψος των φιλοδωρηµάτων συχνά 
υπερβαίνει το ύψος του µισθού. 

Είναι ενδιαφέρουσα η σύγκριση των θετικών και αρνητικών επιπτώσεων του 
«φιλοδωρήµατος» στο προσωπικό αλλά έµµεσα και στη διοίκηση του ξενοδοχείου. 
1. Θετικές επιπτώσεις του φιλοδωρήµατος 

• Παρέχει στους εργαζοµένους ένα επιπρόσθετο έσοδο για την 
αντιµετώπιση των προσωπικών ή και οικογενειακών τους δαπανών 
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• Αποτελεί, για αυτούς που το παίρνουν, µια αποζηµίωση για το χαµηλό 
µισθό που λαµβάνουν 

• Ενθαρρύνει για µεγαλύτερη και ποιοτικά καλύτερη απόδοση 
(ικανοποιώντας τον πελάτη, ο εργαζόµενος προσδοκά το φιλοδώρηµα) 

• Λειτουργεί ως κίνητρο, καθώς εκλαµβάνεται από τους εργαζόµενους σαν 
αναγνώριση των υπηρεσιών τους. 

 
2. Αρνητικές επιπτώσεις του φιλοδωρήµατος 

• Το φιλοδώρηµα δηµιουργεί µια ανταγωνιστική συµπεριφορά µεταξύ των 
εργαζοµένων, για το ποιος θα κερδίσει περισσότερα εξυπηρετώντας 
περισσότερους ή συγκεκριµένους πελάτες, οδηγώντας έτσι στη σύγκρουση και 
την παρεµπόδιση του έργου του ενός από τον άλλον 

• Παρατηρείται το φαινόµενο, οι σερβιτόροι να πιέζουν τους µαγείρους για 
την ταχύτερη διεκπεραίωση των παραγγελιών και την εξυπηρέτηση των πελατών 
τους, προκαλώντας έτσι άγχος και τεταµένη ατµόσφαιρα 

• Οι σερβιτόροι επίσης συχνά πιέζουν τους υπεύθυνους των εστιατορίων να 
τους ανατεθεί η εξυπηρέτηση συγκεκριµένων πελατών, από τους οποίους 
πιστεύουν ότι θα τύχουν µεγαλύτερου φιλοδωρήµατος. Αποτέλεσµα αυτής της 
συµπεριφοράς τους είναι συγκρούσεις µε τους προϊσταµένους και συναδέλφους 
τους 

• Το αίσθηµα της εξάρτησης από τους πελάτες, µέσω του φιλοδωρήµατος, 
δηµιουργεί σύγχυση στους εργαζοµένους για το ποιος πραγµατικά είναι ο 
προϊστάµενός τους ( ο πελάτης ή ο διοικητικά ανώτερός τους) 

• Οι δεχόµενοι το φιλοδώρηµα τείνουν να εργάζονται σε προσωπική, 
περισσότερο, παρά σε συλλογική βάση, κάτι που συχνά αποβαίνει σε βάρος της 
επίτευξης των επιχειρησιακών στόχων( εξαιτίας της δηµιουργίας ατοµικισµού 
µέσα στην οµάδα) 

 
Ο τρόπος µε τον οποίο τα φιλοδωρήµατα µπορούν αν διανεµηθούν στο προσωπικό, δε 
φαίνεται να εξαφανίζει ή να µειώνει τις αρνητικές επιπτώσεις τους. Σε µερικές 
περιπτώσεις τα φιλοδωρήµατα τοποθετούνται σε ένα µεγάλο κουτί και διανέµονται στο 
τέλος κάθε εβδοµάδας, σε κάθε τµήµα εργασίας, ενώ σε άλλες περιπτώσεις, κάθε 
εργαζόµενος κρατά για τον εαυτό του το φιλοδώρηµα που παίρνει, µετά από συµφωνία 
µε τους συναδέλφους του. 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 10. ΕΙ∆ΙΚΑ ΘΕΜΑΤΑ ΞΕΝΟ∆ΟΧΕΙΩΝ 
 
10.1. Ξενοδοχειακή πολιτική 
 
Μολονότι ο γενικός διευθυντής έχει τη ευθύνη της συνολικής λειτουργίας του 
ξενοδοχείου και αποδίδει λόγο για την οικονοµική επιτυχία ή αποτυχία του, ωστόσο δεν 
έχει πάντα και την εξουσία να αποφασίζει ο ίδιος τη γενική πολιτική του ξενοδοχείου. Το 
έργο αυτό παραµένει αποκλειστικό δικαίωµα του ιδιοκτήτη ή των µετόχων. Σε ένα 
ξενοδοχείο που ανήκει µόνο σε ένα άτοµο ή έστω και σε µια µικρή αλυσίδα ξενοδοχείων, 
είναι όχι µόνο δυνατό αλλά και πολύ πιθανό. Ότι ο ιδιοκτήτης θα παραχωρήσει το 
προνόµιο αυτό στο γενικό διευθυντή. Ωστόσο, οι µεγάλες αλυσίδες ξενοδοχείων θέλουν 
οµοιοµορφία στη λειτουργία όλων των µονάδων τους. Έτσι, το κεντρικό γραφείο της 
εταιρίας διαµορφώνει τη γενική διοικητική πολιτική και αναθέτει στους διευθυντές των 
τοπικών ξενοδοχείων να φροντίζουν για τη σωστή εφαρµογή της. Οι πιο επιτυχηµένες 
µονάδες έχουν µάθει, µερικές φορές από εµπειρίες σκληρές, ότι η τυποποίηση αυτή δεν 
είναι πάντα δυνατή. Οι νοµοθετικές ρυθµίσεις της πολιτείας και της τοπικής 
αυτοδιοίκησης, οι συνήθειες του τόπου, τα εργατικά συνδικάτα, η διαθεσιµότητα 
προσωπικού, µε τα κατάλληλα προσόντα, ακόµα και περιβαλλοντικοί παράγοντες µπορεί 
να επιβάλλουν µικρές ή µεγάλες προσαρµογές και µερικές φορές απαιτούν την πλήρη 
ανατροπή ορισµένων πολιτικών. Η απόφαση αυτή ανήκει στην ευθύνη του γενικού 
διευθυντή, που ενισχύεται από την προσφερόµενη βοήθεια και συναίνεση των 
υπευθύνων τω επιµέρους τµηµάτων του ξενοδοχείου. 

Οι µεγαλύτερες περιοχές που µπορούν να καλυφθούν και συνήθως καλύπτονται 
από γενικές διοικητικές πολιτικές είναι: 

 
Α) Προσωπικό 
∆εδοµένου ότι τα ηµεροµίσθια και οι µισθοί είναι το µεγαλύτερο ενιαίο κονδύλι του 
προϋπολογισµού ενός ξενοδοχείου συνάγεται ότι οι περισσότεροι ιδιοκτήτες ή γενικοί 
διευθυντές µε πλήρη εξουσία, έχουν την ευθύνη να διαµορφώνουν την πολιτική 
απασχόλησης. Η αρχική στελέχωση ενός νέου ξενοδοχείου απαιτεί τη λήψη απόφασης 
στο ανώτατο διοικητικό επίπεδο. Από τη στιγµή που το ξενοδοχείο θα έχει αρχίσει να 
λειτουργεί, έχει ήδη επιλεγεί το µόνιµο προσωπικό, το οποίο όµως υπόκειται σε αλλαγές 
που υπαγορεύονται από τον όγκο των εργασιών. 

Συνήθως σε όλη την αλυσίδα των ξενοδοχειακών µονάδων είναι ενιαία τα 
επιδόµατα, η νοσοκοµειακή περίθαλψη, η ιατροφαρµακευτική κάλυψη, η ασφάλιση, οι 
συντάξεις, τα προγράµµατα αποταµίευσης και εκπαίδευσης κ.λ.π. για τους υπαλλήλους 
της εταιρίας και εποµένως υπόκεινται στη συνολική πολιτική της. Επίσης είναι δυνατό 
να έχουν υιοθετηθεί οµοιόµορφες κατευθύνσεις αµοιβών για όλη την αλυσίδα των 
ξενοδοχειακών µονάδων. Πρέπει, όµως, οι κατευθύνσεις αυτές να είναι αρκετές 
εύκαµπτες ώστε να είναι δυνατή η προσαρµογή τους στις ανάγκες κάθε ξενοδοχείου. 

Είναι προφανές ότι οι µισθοί του διευθυντή πωλήσεων, του διευθυντή 
προσωπικού και του ελεγκτή, µπορεί να έχουν προκαθοριστεί, αφού οι θέσεις αυτές 
καλύπτονται συνήθως από ανθρώπους που επιλέγονται από τον διευθυντή της τοπικής 
ξενοδοχειακής µονάδας. Οι µισθοί των άλλων προϊσταµένων των τµηµάτων και των 
βοηθών τους πολύ συχνά εξαρτώνται σε µεγάλο βαθµό, από τη διαθεσιµότητα 
εκπαιδευµένων και έµπειρων ανθρώπων. Το υπόλοιπο προσωπικό, που είναι πολύ 
µεγαλύτερο σε αριθµό και συνήθως συνδικαλισµένο, αποτελείται κυρίως από 
ανειδίκευτους. Οι µισθοί τους εξαρτώνται από πολλούς παράγοντες, µεταξύ των οποίων 
σηµαντικότεροι είναι: οι νοµοθετικές ρυθµίσεις για τα κατώτερα ηµεροµίσθια και 
µισθούς, οι συλλογικές συµβάσεις και η προσφορά εργασίας. 
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Β) Πρόγραµµα τιµών 
Σε ένα νέο ξενοδοχείο, το αρχικό πρόγραµµα για τις τιµές των δωµατίων καταρτίζεται 
πριν από τη λειτουργία του ξενοδοχείου. Ουσιαστικά, είναι προκαθορισµένο από τον 
ιδιοκτήτη, στο πρώτο στάδιο σχεδιασµού του κτιρίου, δεδοµένου ότι το είδος και ο τύπος 
του ξενοδοχείου που θα ανεγερθεί, η επίπλωση και οι ευκολίες που θα παρέχονται και η 
τάξη των πελατών που θα εξυπηρετηθεί, επηρεάζουν τις τιµές εκµίσθωσης των 
δωµατίων. 

Χρησιµοποιώντας τις αρχικές αυτές κατευθύνσεις(στη µελέτη σκοπιµότητας) 
σε συνάρτηση µε τη τοποθεσία, τη διαθεσιµότητα δωµατίων και το αναµενόµενο ύψος 
εργασιών, ορίζονται οι τελικές τιµές εκµίσθωσης. Το πρόγραµµα µπορεί να καταρτιστεί 
είτε από το γενικό διευθυντή και να υποβληθεί π.χ. στον ιδιοκτήτη της µονάδας για 
έγκριση, είτε από το προσωπικό της τοπικής ξενοδοχειακής µονάδας µε τη βοήθεια του 
γενικού διευθυντή. Οι µετέπειτα αλλαγές γίνονται κανονικά από το γενικό διευθυντή, µε 
τη γνώµη και τη συναίνεση των υπευθύνων της ξενοδοχειακής µονάδας. Τα ίδια σχόλια 
ισχύουν και για τις αρχικές τιµές των φαγητών και ποτών και για τις µετέπειτα αλλαγές 
σε αυτά. Επίσης πρέπει να καθοριστούν οι κατευθύνσεις για τον τύπο και τη διάρκεια της 
εκµίσθωσης και το ύψος του ενοικίου- για τα οποιαδήποτε καταστήµατα και δικαιώµατα 
που προσφέρονται για ενοικίαση. 

Καθώς ο ανταγωνισµός µεταξύ των ξενοδοχείων οξύνεται καθηµερινά και µε 
δεδοµένο ότι ο πελάτης είναι ευαίσθητος σε θέµατα τιµών, οι τιµές που τελικά θα 
ζητήσει το ξενοδοχείο να πληρώσει ο πελάτης ( π.χ. µεµονωµένος πελάτης ή εταιρία ή 
ταξιδιωτικό γραφείο)θα πρέπει να είναι τέτοια ώστε όχι µόνο να µη φεύγει ο πελάτης, 
αλλά να προσελκύονται και νέοι. Ακόµη να «προκαλείται» ο πελάτης για την αγορά 
υπηρεσιών και αγαθών µέσα στο ξενοδοχείο. Γιατί, είναι γεγονός ότι ξενοδοχεία µε 
υψηλές τιµές χάνουν πελάτες( αν θεωρήσουν ότι οι υπηρεσίες που λαµβάνουν ή η 
ποιότητα των αγαθών που καταναλώνουν δεν αξίζουν ούτε αυτή τη χαµηλή τιµή που 
πληρώνουν).  

Στο σηµείο αυτό ανακύπτει το θέµα (α) της διαφοροποίησης της τιµής και (β) 
της κλιµάκωσης της τιµής των παρεχόµενων υπηρεσιών ή και προσφερόµενων αγαθών. 
Η γενική πολιτική τιµών βασίζεται στη λογική «ίδια τιµή για κάθε πελάτη, για κάθε 
διανυκτέρευση». Όµως στην πράξη, για να αυξηθεί ο κύκλος εργασιών , η τιµή αυτή 
πρέπει να διαφοροποιείται (και διαφοροποιείται) δίνοντας ειδικές τιµές σε οµάδες 
πελατών (groups) ή σε σταθερούς- µόνιµους πελάτες (π.χ. αεροπορικές εταιρίες, 
αντιπροσωπείες ξένων κρατών) ή σε ειδικές οµάδες πελατών, όταν π.χ. το ξενοδοχείο 
έχει συγκεκριµένους στόχους µάρκετινγκ. 

Όσον αφορά την κλιµάκωση της τιµής, τα ξενοδοχεία (παρά την καθορισµένη 
τιµή για ένα πακέτο υπηρεσιών ή αγαθών) κλιµακώνουν την τιµή µεταξύ ενός ελάχιστου 
και ενός µέγιστου, τροποποιώντας ανάλογα τη σύνθεση του πακέτου. Αυτό τους δίνει τη 
δυνατότητα να προσφέρουν καλύτερες ή και περισσότερες υπηρεσίες (αλλά και αγαθά) 
κάτω από τη µέγιστη τιµή ή πάνω από την ελάχιστη, ανάλογα µε το τι ακριβώς 
επιδιώκουν (π.χ. να ξανάρθει ο πελάτης, να διευρύνουν το µερίδιο τους στην αγορά 
πελατών ή να καλύψουν συγκεκριµένο ποσοστό του προϋπολογισµού εσόδων ή κερδών, 
π.χ. από πωλήσεις δωµατίων ή αγαθών ή ενοικιάσεις αιθουσών.) 

Στην Ελλάδα οι τιµές ενοικίασης δωµατίων και πώλησης αγαθών στις 
ξενοδοχειακές µονάδες, κάθε συγκεκριµένης κατηγορίας, υπόκεινται σε έγκριση από τον 
ΕΟΤ(σε ετήσια βάση). Αυτό γίνεται για να εξασφαλιστεί, όπως υποστηρίζεται, ο 
αθέµιτος ανταγωνισµός µεταξύ των ξενοδοχειακών µονάδων, η προστασία της πελατείας 
τους και η τιµολογιακή ανταγωνιστικότητα της χώρας µας. έτσι οι ξενοδοχειακές 
µονάδες µε δήλωση του κατά νόµου υπεύθυνου, µπορούν να καθορίζουν τις τιµές που 
επιθυµούν να εισπράττουν για το επόµενο έτος, για τρεις κατ’ ανώτατο τουριστικές 
περιόδους, χαµηλή, µέση και υψηλή. Τον κατάλογο τιµών της, κάθε ξενοδοχειακή 
µονάδα, υποβάλλει στο Ξενοδοχειακό Επιµελητήριο, που µε της σειρά του, ως επίσηµος 
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φορέας των ξενοδόχων, υποβάλλει, συνήθως µέχρι τα µέσα Οκτωβρίου κάθε έτους, στον 
ΕΟΤ για έγκριση. 

Από τη στιγµή που οι τιµές θα εγκριθούν από τον ΕΟΤ, µε τις όποιες 
επιβαρύνσεις και εκπτώσεις κατά περίπτωση και κατά κατηγορία ξενοδοχειακής 
µονάδας, είναι υποχρεωτικές και αποτελούν τις τιµές που υποχρεούται να πληρώσει ο 
πελάτης κατά κατηγορία µονάδας. Οι τιµές αυτές δεν µπορούν να αλλάξουν κατά τη 
διάρκεια του έτους. Με βάση τις τιµές αυτές πραγµατοποιούνται οι πωλήσεις δωµατίων 
στους µεγάλους ταξιδιωτικούς πράκτορες του εξωτερικού αλλά και στους πράκτορες και 
γραφεία του εσωτερικού.  

 
Γ) Αγορές 
Μερικές αλυσίδες διαθέτουν ένα κεντρικό τµήµα αγορών. Άλλες, όπως π.χ. το Sheraton , 
έχουν ιδρύσει µια ανεξάρτητη εταιρία που κάνει όλες τις αγορές και µεταπουλά τα 
εµπορεύµατα µε ένα µικρό ποσοστό κέρδους. Τα τρόφιµα και τα ποτά σπάνια 
αγοράζονται κεντρικά, εκτός από την περίπτωση που λειτουργούν στην ίδια πόλη 
περισσότερες από µια ξενοδοχειακές µονάδες. Τα τρόφιµα είναι τόσο φθαρτά που είναι 
δύσκολη η αποθήκευση, η επανασυσκευασία και η επαναποστολή τους. 

Τα ποτά υπόκεινται σε διαφορετικές συνθήκες ρυθµίσεων και χορήγησης 
αδειών σε κάθε µονάδα και περιοχή. Στις περισσότερες περιπτώσεις γίνεται άµεση 
φόρτωση και αποστολή από το διανοµέα ή χοντρέµπορο στον κάτοχο άδειας. Το γραφείο 
της τοπικής ξενοδοχειακής µονάδας θα αποφασίσει για τις µάρκες των ποτών που θα 
προσφέρονται στο µπαρ, όταν ο πελάτης δε ζητά µια συγκεκριµένη µάρκα. Όταν, λόγου 
χάρη, ο πελάτης ζητά ουίσκι και σόδα, ο µπάρµαν θα σερβίρει το ουίσκι της µάρκας που 
έχει αποφασιστεί από τη διεύθυνση του συγκεκριµένου ξενοδοχείου. 

∆ύο είναι οι κύριο λόγοι που υπαγορεύουν την προµήθεια συνολικά, όλων των 
ειδών, εκτός των πολύ µικρών, που απαιτούνται για τη λειτουργία της ξενοδοχειακής 
µονάδας. Ο πρώτος, και πιθανότατα σηµαντικότερος είναι οικονοµικός. Οι µαζικές 
αγορές µειώνουν συνήθως το κόστος, είτε άµεσα είτε έµµεσα από ποσοτικές εκπτώσεις. 
Ορισµένα είδη, όπως τα έπιπλα, οι χάρτες, τα λινά, οι πορσελάνες και τα υαλικά, 
µπορούν να αγοραστούν άµεσα από τον κατασκευαστή και έτσι θα µειωθεί ακόµα 
περισσότερο το κόστος. Ο δεύτερος λόγος είναι ο έλεγχος της ποιότητας. Το αρµόδιο 
γραφείο µπορεί να καθορίσει ποια εµπορεύµατα πρέπει να τυποποιηθούν και σε ποια 
ξενοδοχεία και διατηρεί το δικαίωµα να υψώνει ή αν χαµηλώνει την ποιότητα όταν το 
απαιτούν οι συνθήκες. 

 
∆) ∆ιαφήµιση 
Το Hilton, το Sheraton, το Holiday Inn, το Howard Johnson και άλλες µεγάλες αλυσίδες 
ξενοδοχείων, έχουν ένα πράγµα κοινό: το κύριο µέρος της διαφήµισής τους στρέφεται 
προς τη διάδοση του ονόµατός τους. Η θεωρία λέει ότι οι περισσότεροι ταξιδιώτες θα 
µείνουν ή θα καθίσουν να φάνε σε ένα ξενοδοχείο µε γνωστό όνοµα. Τα δωµάτια, το 
φαγητό και τα ποτά δεν είναι διαφορετικά από ένα προϊόν που διαφηµίζεται σε εθνική 
κλίµακα. Η σταθερή επανάληψη είναι ο µόνος τρόπος για να εξασφαλιστεί ότι το κοινό 
θα αναγνωρίζει και θα αγοράζει ένα προϊόν. Από εδώ ακριβώς πηγάζει η ανάγκη για ένα 
κεντρικό τµήµα διαφήµισης. 

Το κόστος για τη διαφήµιση αυτού του τύπου είναι απαγορευτικό για ένα 
µεµονωµένο ξενοδοχείο, αδιάφορο αν ανήκει σε µια αλυσίδα ξενοδοχειακών µονάδων ή 
έχει τεθεί υπό την αιγίδα της. Παρόλα αυτά, είναι απαραίτητη και κάποια τοπική 
διαφήµιση για κάθε ξενοδοχειακή µονάδα- όχι µόνο για τις αίθουσες συνεστιάσεων, τα 
εξαίρετα εστιατόρια, τα σαλόνια στα οποία προσφέρονται ποτά και τα µπαρ, αλλά και 
για τα ίδια τα ενοικιαζόµενα δωµάτια του ξενοδοχείου. Θα πρέπει, εποµένως, να υπάρχει 
πρόβλεψη στον προϋπολογισµό κάθε ξεχωριστού ξενοδοχείου για τη διαφήµισή του στην 
τοπική αγορά. Ο διευθυντής της τοπικής ξενοδοχειακής µονάδας που έχει τη ευθύνη για 
τη λειτουργία του ξενοδοχείου, θα πρέπει να έχει την έγκριση του «κεντρικού» διευθυντή 
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διαφήµισης για το ύψος του χρηµατικού ποσού της διαφήµισης και για τα µέσα που θα 
χρησιµοποιηθούν. 

Κάθε διαφήµιση, εθνική ή τοπική, ζητά να προβάλλει µια εικόνα. Στην 
περίπτωση αυτή, την εικόνα του ξενοδοχείου. Ο γενικός διευθυντής είναι το πρόσωπο 
που έχει την ευθύνη για την ανάπτυξη και διατήρηση αυτής της εικόνας. Γι’ αυτό, όποιος 
και αν είναι ο τύπος της ιδιοκτησίας, θα πρέπει να ζητείται η συµβολή του πριν από την 
έγκριση κάθε σχεδίου διαφήµισης. Στο τοπικό επίπεδο, ο γενικός διευθυντής είναι το 
πρόσωπο που έχει τις καλύτερες προϋποθέσεις να δηµιουργήσει προσωπικές επαφές µε 
πολιτικούς ηγέτες, πολίτες που διαθέτουν εξαιρετικό κύρος, µέλη φιλανθρωπικών ή 
άλλων τοπικών οργανώσεων και µε τον Τύπο και τα άλλα µέσα µαζικής ενηµέρωσης. 
Είναι, εποµένως πολύτιµη η συνεισφορά του για την εξασφάλιση δηµοσιότητας για το 
ξενοδοχείο και για την προβολή της επιθυµητής εικόνας. Αν ληφθεί, επίσης, υπόψη η 
γνώση και η εξοικείωσή του µε τις τοπικές συνήθειες, τότε ο γενικός διευθυντής είναι σε 
θέση να ξεκινήσει, να εισηγηθεί, να εποπτεύει και να αναλάβει την ευθύνη όλου του 
έργου της διαφήµισης και των δηµόσιων σχέσεων, σε τοπικό επίπεδο. 
 
Ε) Πίστη 
Όλες οι µεγάλες µονάδες ξενοδοχείων έχουν µια γενική πιστωτική πολιτική. Εκτός, από 
µια περιοχή, συγκεκριµένα την αποδοχή πιστωτικών καρτών, η πολιτική αυτή θα πρέπει 
να είναι αρκετά εύκαµπτη για να προσαρµόζεται στις τοπικές συνθήκες. Όλα τα 
ξενοδοχεία της αλυσίδας είναι συνήθως υποχρεωµένα να αποδεχτούν ορισµένες 
πιστωτικές κάρτες, κυρίως για οικονοµικούς λόγους:το προεξοφλητικό επιτόκιο που 
επιβάλλουν οι εθνικοί οργανισµοί και οι τράπεζες που χορηγούν πιστωτικές κάρτες, 
εξαρτάται σε µεγάλη έκταση από τον όγκο των εργασιών που παρουσιάζουν οι πελάτες 
τους. 

Ένας άλλος σηµαντικός λόγος είναι η δηµοσιότητα. Όλοι οι µεγάλοι οργανισµοί 
και τράπεζες που χορηγούν πιστωτικές κάρτες κάνουν εκτεταµένη διαφήµιση για να 
προσελκύσουν νέα µέλη και να διαδώσουν τη χρήση των καρτών τους. Ο στόχος αυτός 
επιτυγχάνεται καλύτερα µε τη συχνή µνηµόνευση των ονοµάτων των εταιριών που 
δέχεται τη συγκεκριµένη πιστωτική κάρτα. Επιπλέον οι οργανισµοί και οι τράπεζες που 
χορηγούν πιστωτικές κάρτες περιλαµβάνουν συχνά, στο µηνιαίο κατάλογό τους, τις 
εταιρίες που δέχονται τις κάρτες τους. Κανένα ατοµικό ξενοδοχείο δε θα µπορούσε να 
διαπραγµατευθεί από την ίδια θέση ισχύος, όσο µια αλυσίδα που µιλά για µια ολόκληρη 
αλυσίδα ξενοδοχείων. 
 
Στ) Λοιπές λειτουργίες 
Είναι σχεδόν αδύνατο να ταξινοµήσουµε όλες τις λειτουργίες που είναι δυνατό να 
συγκεντρωθούν σε κάποια κεντρική διεύθυνση µιας αλυσίδας ξενοδοχείων. Ωστόσο, οι 
περισσότεροι κατάλογοι περιέχουν εκτός από τις λειτουργίες που αναφέραµε πιο πάνω, 
τόσο το τµήµα νοµικών υπηρεσιών όσο και το τµήµα κρατήσεων. Πέρα από το γεγονός 
ότι µπορεί να είναι οικονοµικά απαγορευτικό να διατηρείται ξεχωριστό νοµικό τµήµα σε 
κάθε ξενοδοχείο, οι διευθυντές χρειάζονται νοµικές υπηρεσίες για τη διεξαγωγή των 
εργασιών της εταιρίας και για την αγορά ή πώληση ακινήτων. Επίσης είναι αναγκαίο ένα 
κεντρικό γραφείο κρατήσεων που να συµπληρώνει τα τµήµατα κρατήσεων των 
ξεχωριστών ξενοδοχείων. Επεξεργάζεται τις αιτήσεις για πληροφορίες ή δωµάτια που 
γεννιούνται από τη διαφήµιση της αλυσίδας και τις µεταβιβάζει στα κατάλληλα τοπικά 
ξενοδοχεία. Επίσης, ο διευθυντής του κεντρικού γραφείου κρατήσεων µπορεί να 
διαπραγµατευθεί πιο αποτελεσµατικά συµφωνίες σε δέσµες προτάσεων και ειδικές ή 
οµαδικές τιµές µε εταιρίες, συλλόγους, οργανισµούς, λέσχες ή ταξιδιωτικούς πράκτορες. 

Τέλος, ο κατάλογος περιλαµβάνει πιθανότατα και ένα τεχνικό τµήµα που θα 
έχει την εποπτεία για την ανέγερση κτιρίων ή για την απόκτηση νέων ξενοδοχείων και θα 
είναι υπεύθυνο για τις µεγάλες βελτιώσεις ή αλλαγές στα υπάρχοντα ακίνητα. 
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10.2. ∆ιοίκηση ποιότητας σε Ελληνικά ξενοδοχεία       
 
α) Περιεχόµενο της έννοιας «υπηρεσία» 
 
Υπηρεσία είναι µια σειρά ενεργειών που γίνεται για χάρη του πελάτη προς το σκοπό 
ικανοποίησης κάποιων αναγκών του και χρησιµοποιείται από τον πελάτη ταυτόχρονα ή 
σχεδόν ταυτόχρονα µε την παραγωγή και προσφορά της. 

 Έτσι ενώ ο πελάτης δεν µπορεί να διατηρήσει το φυσικό στοιχείο µέσω του 
οποίου του παρέχεται µια υπηρεσία (π.χ. κρεβάτια, τροφή, φυσικοί χώροι, πισίνα) 
εντούτοις διατηρεί, τουλάχιστον προσωρινά, το αποτέλεσµα αυτής της υπηρεσίας (π.χ. 
σωµατική ξεκούραση, ικανοποίηση της ανάγκης για τροφή, κοινωνική και προσωπική 
αναγνώριση, επιβεβαίωση του ΕΓΩ του, σωµατική άσκηση και αναψυχή). 

Η υπηρεσία στα ξενοδοχεία αποτελείται από ένα µείγµα τριών στοιχείων: 
1. Τα φυσικά στοιχεία ή τα υλικά αγαθά διευκόλυνσης, που είναι τα µέσα για την 
παραγωγή της υπηρεσίας, (όπως π.χ. οι κοινόχρηστοι χώροι, τα δωµάτια, τα φαγητά, 
τα ποτά, τα κλινοσκεπάσµατα, ο ηλεκτρικός εξοπλισµός, ή η παραλία). 
2. Τις άµεσες ή φανερές εξυπηρετήσεις, διευκολύνσεις, κατά την παροχή υπηρεσίας, 
(όπως π.χ. η εξυπηρέτηση στο εστιατόριο, τη ρεσεψιόν ή το κλείσιµο αεροπορικών 
εισιτηρίων ή αιθουσών για δεξιώσεις ή συνέδρια, σε συνάρτηση µε την ταχύτητα 
εξυπηρέτησης, την ακρίβεια- ορθότητα των πληροφοριών και τη συµπεριφορά του 
προσωπικού). 
3. Τις έµµεσες υπηρεσίες ή ψυχολογικά οφέλη, (όπως είναι η άνεση, το κύρος, η 
επιβεβαίωση του ΕΓΩ του πελάτη κ.λ.π.). 

 
β) Καθορισµός της ποιότητας υπηρεσιών 
 
Η αντίληψη του επιπέδου ποιότητας των παρεχόµενων υπηρεσιών προϋποθέτει την 
απόκτηση ενός συνολικού βιώµατος (εµπειρίας) των τριών προαναφερθέντων στοιχείων. 
Η εµπειρία αυτή δηµιουργείται από τη συστηµατική και συνεπή παραγωγή και παροχή 
υλικών αγαθών και υπηρεσιών, σύµφωνα µε τα αναµενόµενα από τον πελάτη 
ΠΡΟΤΥΠΑ, σε συνάρτηση µε την τιµή την οποία πληρώνει γι’ αυτήν την υπηρεσία.  

Ο Peter Drucker 2υποστηρίζει ότι ποιότητα υπηρεσιών είναι η αντίληψη που 
σχηµατίζει ο πελάτης-καταναλωτής, ότι η υπηρεσία, την οποία λαµβάνει ικανοποιεί τις 
άµεσε και έµµεσες ανάγκες του, µε βάση τα πρότυπά του και την τιµή την οποία 
πληρώνει για να λάβει αυτές τις υπηρεσίες 

Η ποιότητα των υπηρεσιών, όπως είναι προφανές, αποτελεί το προϊόν της 
δραστηριότητας όλων των εργαζοµένων στο ξενοδοχείο και των στελεχών και των 
εκτελεστών-εργατών. Αρκετά συχνά όµως, αυτοί οι εργαζόµενοι αδυνατούν να 
προσφέρουν τις αναµενόµενες από τον πελάτη υπηρεσίες. Η αδυναµία αυτή προέρχεται 
από συγκεκριµένες αιτίες. Από έρευνα3 που έγινε, διαπιστώθηκαν οι παρακάτω αιτίες και 
προβλήµατα γι’ αυτή την αδυναµία. 

 

                                                 
2 Peter Drucker, Innovation and Entrepreneurship: Practice and Principles Harper and Row, N.Y., 1985  
3 Η έρευνα βασίστηκε σε συνεντεύξεις µε 23 διευθυντικά στελέχη και 25 εκπροσώπους εργαζοµένων σε 
ξενοδοχεία της περιοχής Αθηνών, Κέρκυρας, Χίου και Ιωαννίνων. Οι συνεντεύξεις πραγµατοποιήθηκαν 
Απρίλιο- Σεπτέµβριο 1989 και είχαν ως αντικείµενο τη χαµηλή ποιότητα προσφερόµενων υπηρεσιών στα 
ξενοδοχεία πρώτης και πολυτελούς κατηγορίας. (Μέγεθος δείγµατος ξενοδοχείων: 7 πολυτελείας και 10 
πρώτης κατηγορίας).  
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γ) Προβλήµατα και αιτίες κακής ποιότητας υπηρεσιών 
 

(α) Έλλειψη προτύπων για το τι ακριβώς έργο πρέπει να γίνει, πότε και πώς. 
Αποτέλεσµα: κάθε εργαζόµενος να ορίζει δικά του πρότυπα ποσοτικής και ποιοτικής 
απόδοσης. 

(β) Ελλιπής οργάνωση και καταµερισµός εργασιών. Αποτέλεσµα: επικαλύψεις, 
µη σαφής προσδιορισµός δραστηριοτήτων τµηµάτων, δηµιουργία πνεύµατος 
ανευθυνότητας σε κάποιους εργαζόµενους και αδυναµία καταλογισµού ευθυνών 

(γ) Ουσιαστική έλλειψη συστηµατικής αξιολόγησης της απόδοσης των 
εργαζοµένων. Αποτέλεσµα: ελάχιστοι ελέγχονται ως προς την ποιοτική και ποσοτική 
τους απόδοση και ελάχιστοι ανταµείβονται µε βάση αυτήν. 

(δ) Μη σωστή τιµολόγηση των παρεχόµενων υπηρεσιών. Σε αρκετές περιπτώσεις 
η τιµή που καλείται να πληρώσει ο πελάτης δεν καθορίζεται από το κόστος υπηρεσίας 
και το ποσοστό κέρδους, αλλά αποτελεί µια «αυθαίρετη» συνάρτηση της τιµής που 
ισχύει στην αγορά, δηλαδή του πόσο πωλούν οι ανταγωνιστές στην περιοχή, πόσο 
επιτρέπει ο ΕΟΤ ανάλογα µε την κατηγορία στην οποία ανήκει το ξενοδοχείο. 
Αποτέλεσµα.: η δυσαναλογία ποιότητας υπηρεσιών και ζητούµενης τιµής. Έτσι συχνά ο 
πελάτης χαρακτηρίζει χαµηλή ή υψηλή την ποιότητα των υπηρεσιών, όχι ένεκα αυτής 
καθεαυτής της ποιότητας, αλλά ένεκα της τιµής που πληρώνει. Στις περισσότερες 
περιπτώσεις το αποτέλεσµα της σύγκρισης που κάνει ο πελάτης είναι αρνητικό. 

(ε) Αναποτελεσµατικές διοικητικές πρακτικές. Κυρίως σε ότι αφορά τη 
συνεργασία προϊσταµένων- υφισταµένων. Αυτό συµβαίνει όταν κάποια στελέχη 
αδυνατούν να ηγηθούν, καθοδηγήσουν, αλλά και εκπαιδεύσουν τους υφισταµένους τους, 
επειδή δεν έχουν ανάλογες εµπειρίες, αλλά και κυρίως επειδή δεν έχουν τις απαιτούµενες 
γι ΄αυτό γνώσεις. Αποτέλεσµα: ανεπαρκής (φτωχή) επικοινωνία µεταξύ προϊσταµένων 
και υφισταµένων, φτωχές ανθρώπινες σχέσεις και τέλος ανεκπαίδευτοι (τεχνικά 
ανεπαρκείς) υφιστάµενοι. 

(στ) Μη αναγνώριση της καλής απόδοσης. Είναι χαρακτηριστική η απάντηση 
ξενοδοχοϋπαλλήλου σε ανάλογη ερώτηση: « Η µόνη φορά που ακούω για τη δουλειά 
µου είναι όταν το αφεντικό µου δε µένει ευχαριστηµένο». 

Αλλά και η απάντηση του διευθυντικού στελέχους : « Σπάνια µου δίνεται 
ουσιαστική αναγνώριση των όποιων υψηλών αποτελεσµάτων πετύχω». Αποτέλεσµα: 
απογοήτευση του εργαζόµενου και στη συνέχεια αδιαφορία για τη δουλειά του. 

(ζ) µη επαρκής αριθµός εργαζοµένων, συνήθως στα τµήµατα όπως: όροφοι και 
εστιατόριο. Αποτέλεσµα: υπερβολικός φόρτος εργασίας σε κάποιες χρονικές περιόδους, 
µη προσεγµένη υπηρεσία (ένεκα, κυρίως, της βιασύνης του υπαλλήλου) προς τον πελάτη 
και ακόµη, σε ελάχιστες σχετικά περιπτώσεις, καθόλου εξυπηρέτηση στον πελάτη. 

(η) Παντελής, σχεδόν, έλλειψη συστηµατικής ενδοεπιχειρησιακής εκπαίδευσης 
των εργαζοµένων (εκτός ελάχιστων περιπτώσεων πολυεθνικών ξενοδοχειακών µονάδων). 
Αποτέλεσµα: το προσωπικό δεν έχει τις απαιτούµενες τεχνικές δεξιότητες και κυρίως 
δεξιότητες συµπεριφοράς, ανάλογες του τµήµατος και της κατηγορίας του ξενοδοχείου 
στο οποίο εργάζεται. 

(θ) Ανταµοιβή, της πλειοψηφίας των εργαζοµένων, µε βάση το χρόνο παραµονή 
τους στο χώρο δουλειά και την ειδικότητά τους (ισχύει δηλαδή η εθνική- κλαδική 
σύµβαση εργασίας) και όχι µε βάση το τι πραγµατικά αποδίδουν (επειδή ισχύει το (γ)). 
Αποτέλεσµα: µειωµένη ή ανύπαρκτη διάθεση για αυξηµένη και βελτιωµένη ποιοτικά 
απόδοση από τους εργαζοµένους. 

 (ι) Σχετικά χαµηλή ποιότητα εργατικού δυναµικού. Σε υψηλό ποσοστό, οι 
εργαζόµενοι στα ξενοδοχεία δεν έχουν την απαιτούµενη επάρκεια σε τεχνικές δεξιότητες 
και δεξιότητες συµπεριφοράς (κυρίως επειδή δεν έχουν λάβει ανάλογη παιδεία) αλλά και 
δείχνουν µειωµένη διάθεση για υψηλή απόδοση στο έργο τους. Αποτέλεσµα: µειωµένη 
συµβολή στην ποιότητα των παρεχόµενων υπηρεσιών. 

 125



(κ) Ουσιαστική έλλειψη εφαρµογής τεχνικών µέτρησης και ελέγχου της ποιότητας 
των προσφερόµενων υπηρεσιών. Αποτέλεσµα: να µην γνωρίζουν τόσο τα στελέχη όσο 
και εκτελεστές εργάτες, στα ξενοδοχεία, αν η ποιότητα που προσφέρουν ικανοποιεί τον 
πελάτη ή είναι ανάλογη της κατηγορίας του ξενοδοχείου. 

(λ) Μη εφαρµογή τεχνικών διαπίστωσης των ιδιαίτερων χαρακτηριστικών των 
πελατών και του βαθµού ικανοποίησής τους, από τις παρεχόµενες υπηρεσίες (Guest 
survey). Αποτέλεσµα: παροχή υπηρεσιών που δεν ανταποκρίνονται στις ανάγκες και 
προσδοκίες του πελάτη και ακόµη έλλειψη πληροφοριών για το τι πραγµατικά 
ευχαριστεί ή δυσαρεστεί τον πελάτη στο ξενοδοχείο. 

(µ) Η σύγχρονη έκφραση της εργασιακής ηθικής των Ελλήνων, (ή της αξίας που 
προσδίδουν στην εργασία). Αρκετοί εργαζόµενοι θεωρούν την εργασία ως «δεινό» και 
άρα πρέπει να την αποφεύγουν. Αποτέλεσµα: περιορισµένη προσπάθεια και ελάχιστο 
ενδιαφέρον γι’ αυτή καθεαυτή τη δουλειά τους. 

(ν) Η αµφισβήτηση της παραδοσιακής σχέσης προϊσταµένου- υφισταµένου. Οι 
εργαζόµενοι, ένεκα πλέγµατος αξιών, επιδιώκουν πρώτα την προσωπική τους 
ικανοποίηση και µεγιστοποίηση ωφελειών, σε βάρος της επιδίωξης των στόχων της 
επιχείρησης, όπως αυτοί επιδιώκονται µέσω των συστηµάτων τυπικής δοµής και 
εξουσίας. Αποτέλεσµα: ελάχιστη σύµπτωση στόχων, καθορισµός ίδιων προτύπων και 
αδυναµία εξασφάλισης οµοιόµορφης πολιτικής, δράσης και συµπεριφοράς. 

Ενδεικτικά αναφέρονται µερικές καταστάσεις που πηγάζουν από αυτά τα 
προβλήµατα και που έχουν άµεση επίπτωση στην ποιότητα των παρεχόµενων 
υπηρεσιών. 

� Ο σερβιτόρος καθυστερεί τη εκτέλεση της παραγγελίας. 
� Κοινόχρηστοι χώροι δεν καθορίζονται επαρκώς ή συχνά. 
� Η καµαριέρα δεν «προλαβαίνει» να καθαρίσει το δάπεδο στο λουτρό 

κάποιων δωµατίων. 
� Η προϊσταµένη των ορόφων δε γνωρίζει ότι σε κάποιο δωµάτιο δε 

λειτουργεί το τηλέφωνο. 
� Ο υπάλληλος στη ρεσεψιόν χρεώνει λάθος τιµή σε κάποιο πελάτη. 
� Ο πελάτης δε λαµβάνει το µήνυµα που του έχουν αφήσει στο θυρωρείο. 
� Ο πελάτης κατά τη άφιξή του στο ξενοδοχείο, τη συµφωνηµένη ώρα, 

αναγκάζεται να περιµένει πριν πάει στο δωµάτιό του, έως ότου αυτό 
ετοιµαστεί. 

� Ο υπεύθυνος πωλήσεων (για συνέδρια, δεξιώσεις) υπόσχεται εξυπηρετήσεις 
που δεν µπορεί να πραγµατοποιήσει (χωρίς τη επιπλέον επιβάρυνση του 
πελάτη) 

� Ο υπεύθυνος εστιατορίου δε γνωρίζει επαρκώς τη σύνθεση των 
προσφερόµενων φαγητών ή τις τιµές αλά καρτ. 

� Το σύστηµα κλιµατισµού δε λειτουργεί επαρκώς ή και συχνά. 
� Ο οδηγός του λεωφορείου του ξενοδοχείου «ξεχνά» να πάρει κάποιους 

πελάτες από συγκεκριµένο σηµείο. 
 
δ) Κόστος της χαµηλής ποιότητας υπηρεσιών 
 
Το συνολικό κόστος από τη παραγωγή και παροχή χαµηλής ποιότητας υπηρεσιών, στα 
ξενοδοχεία, δεν είναι εύκολο να µετρηθεί ακριβώς, αλλά σίγουρα είναι µεγάλο και 
πρέπει να αναλυθεί στις αιτίες που το δηµιουργούν. Έτσι µε βάση τις αιτίες-προβλήµατα 
χαµηλής ποιότητας, που διαπιστώθηκαν κατά τη διάρκεια της έρευνας αυτής, το κόστος 
αναλύεται σε τρεις επιµέρους κατηγορίες. Αυτές είναι: 
α. εξωτερικά κόστη   : ∆υσαρεστηµένοι πελάτες(δεν έρχονται ξανά)   
   ( Η πηγή τους είναι     : Αρνητικά σχόλια και φήµη για το ξενοδοχείο(χάνονται  
    εκτός ξενοδοχείου)    πιθανοί πελάτες) 
                    : Χαµηλό προφίλ ξενοδοχείου (χαµηλό εισοδηµατικό και       
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             κοινωνικό επίπεδο πιθανών πελατών) 
β. Εσωτερικά κόστη   : Αποχωρήσεις εργαζοµένων 
   ( Αφορούν την        : Υπερωρίες  
    απόδοση και λειτουργία   : Παράπονα εργαζοµένων, συγκρούσεις 
    του ξενοδοχείου       : Βλάβες και υπερβολικές φθορές 
                    : Αντιλειτουργικές και αντιπαραγωγικές διαδικασίες  
                    :  Μειωµένες πωλήσεις (άρα µειωµένα έσοδα) 
γ. Κόστη εξασφάλισης :  Προγράµµατα βελτίωσης/ εξασφάλισης ποιότητας 
  ποιότητας          :  Προγράµµατα εκπαίδευσης προσωπικού 
   ( αφορούν κυρίως    :  Ανάλωση χρόνου για επιθεωρήσεις/ ελέγχους 

όποια δαπάνη γίνεται   :  Ανάλωση χρόνου για µελέτη/ ανάλυση στοιχείων,  
για να προληφθεί η        πληροφοριών και αναφορών 
χαµηλή ποιότητα) 

 
ε) Στρατηγική βελτίωση της ποιότητας υπηρεσιών 
 
Τα διευθυντικά στελέχη των ξενοδοχείων, στις περισσότερες των περιπτώσεων, 
λειτουργούν ως «πυροσβέστες» για τη επίλυση των προβληµάτων που δηµιουργούνται 
καθηµερινά, ένεκα των αιτιών- προβληµάτων που αναφέρθηκαν προηγουµένως. Αντί 
µιας τέτοιας πρακτικής που ελάχιστα θετικά µπορεί να αποφέρει, είναι σκόπιµο να 
υιοθετήσουν πρώτα (και να αναπτύξουν στη συνέχεια0 µια στρατηγική πρόληψης των 
προβληµάτων (αυτών των προβληµάτων που συνεπάγονται χαµηλή ποιότητα των 
υπηρεσιών). 

Τέτοιες στρατηγικές και ανάλογες διοικητικές πρακτικές έχουν αναπτυχθεί και 
εφαρµοστεί σε προηγµένες τουριστικά χώρες, όπως Η.Π.Α., Καναδάς, Αγγλία, Ελβετία 
(κυρίως από αλυσίδες ξενοδοχείων). Είναι γνωστά τα προγράµµατα εξασφάλισης 
ποιότητας(Quality Assurance Programs) ή τα προγράµµατα βελτίωσης ποιότητας, σε όλα 
τα τµήµατα του ξενοδοχείου και για όλες τις δραστηριότητες που αναπτύσσονται ( 
Company Wide Quality Assurance Programs).  

Τα βήµατα (ή άξονες ) µιας τέτοιας στρατηγικής πρόληψης, την υλοποίηση της 
οποίας θα πρέπει να αναλάβει η ανώτατη κυρίως διοίκηση, αλλά και τα στελέχη των 
επιµέρους τµηµάτων σε κάθε ξενοδοχείο είναι: 

1. Βήµατα ελέγχου και εξασφάλισης της ποιότητας υπηρεσιών 
(α) Προσδιορίστε, σε σηµαντικό βαθµό, τις κατηγορίες των πελατών (σας) 
(β) Προσδιορίστε, σε σηµαντικό βαθµό, τις ανάγκες αυτών των κατηγοριών 

πελατών. 
(γ) Προσδιορίστε, τους βασικούς (τουλάχιστον) παράγοντες ικανοποίησης 

αυτών των αναγκών, όπως: υλικοτεχνική υποδοµή, µείγµα υπηρεσιών, 
άνθρωποι(πίνακας 6) 

(δ) Καθορίστε πρότυπα διεθνών προδιαγραφών, αν οι πελάτες σας στην 
πλειοψηφία τους είναι αλλοδαποί (π.χ. πρότυπα απόδοσης προσωπικού, 
συµπεριφοράς, λειτουργίας µηχανηµάτων, απόδοσης τεχνολογικού εξοπλισµού, 
ελέγχου ικανοποίησης πελατών). 

(ε) Αναπτύξτε µετρήσιµους δείκτες αυτών των προτύπων4  
(στ) Προσδιορίστε (σε αριθµό, επάρκεια και στοιχειά προσωπικότητας) και 

ορίστε τα άτοµα (εργαζόµενους) που είναι υπεύθυνα για την παροχή 
συγκεκριµένων υπηρεσιών στον πελάτη. 

(ζ) Εκπαιδεύετε κατάλληλα (γενικά και ειδικά) τους εργαζόµενους στα διάφορα 
τµήµατα του ξενοδοχείου, τόσο σε τεχνικές δεξιότητες όσο κυρίως στις 
διαπροσωπικές σχέσεις µε τους πελάτες. 

                                                 
4 W.B. Martin, Defining what Quality Service is for You., The Cornell H.R.A. Quarterly February 1986, 
σελ.32-38 
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(η) Μη βασίζεστε, σε µεγάλο βαθµό, σε µη µόνιµους υπαλλήλους(π.χ. µερικής 
απασχόλησης) για την επίτευξη και διατήρηση υψηλής ποιότητας υπηρεσιών. 

(θ) Εφαρµόστε σύστηµα αξιολόγησης απόδοσης εργαζοµένων(µε έµφαση στην 
ποιότητα υπηρεσιών) και ανταµείψτε ανάλογα. 

(ι) ∆ηµιουργείστε οµάδες εργαζοµένων, κατά τµήµα, υπεύθυνες για τον έλεγχο 
και παροχή υπηρεσιών υψηλής ποιότητας (κάτι ανάλογο, για παράδειγµα, των 
Κύκλων ποιότητας). 

(κ) Συγκρίνετε την ποιότητα των πραγµατικά προσφερόµενων υπηρεσιών 
(στους πελάτες σας) µε την ποιότητα των ανταγωνιστών σας-αν ισχύουν τα 1 και 2 
βήµατα. 

(λ) τιµολογείστε τις υπηρεσίες σας (βάσει αντικειµενικών κριτηρίων) σύµφωνα 
µε την ποιότητα (1) των παρεχόµενων υλικών αγαθών διευκόλυνσης, (2) των 
υπηρεσιών,(3) την κατηγορία στην οποία ανήκει το ξενοδοχείο και (4) τις 
εγκαταστάσεις στις οποίες παρέχεται η υπηρεσία. 

(µ) Αναπτύξτε συστήµατα περιοδικού ελέγχου (τουλάχιστον)του βαθµού 
ικανοποίησης των πελατών (π.χ. ερωτηµατολόγια για τον πελάτη, ή για τον tour- 
operator). 

Είναι προφανές ότι µε την υιοθέτηση αυτών των βηµάτων (που στην ουσία 
αποτελούν µια στρατηγική ελέγχου και βελτίωσης της ποιότητας) είναι αναγκαία 
µια αλλαγή στη στάση και στον τρόπο λειτουργίας όλων των εργαζοµένων στα 
ξενοδοχεία. Έτσι θα πρέπει να σηµειωθεί µια ανακατανοµή (α) στο ανθρώπινο 
δυναµικό, (β)στους υλικούς και χρηµατοοικονοµικούς πόρους και (γ) στην 
κατανοµή και αξιοποίηση του χρόνου. Επίσης σηµαντικός είναι ο καθορισµός 
προτεραιοτήτων, ανάλογα µε τις κάθε φορά επικρατούσες συνθήκες, σε επίπεδο 
(ξενοδοχειακής) µονάδας , αλλά και στην αγορά ξενοδοχειακών υπηρεσιών. 

Οι ωφέλειες που θα προκύψουν από µια τέτοια «επένδυση», άλλες σε 
µεσοχρονίς και άλλες σε µακροχρόνια βάση, είναι προφανείς. Μερικές απ’ αυτές 
είναι: 

• µείωση στην αρχή και πρόληψη στη συνέχεια των προβληµάτων 
παραγωγής-παροχής των υπηρεσιών, 

• µείωση και πρόληψη παραπόνων πελατών, 
• αύξηση της ικανοποίησης πελατών, 
• αύξηση της (εργασιακής) ικανοποίησης των εργαζοµένων και τέλος 
• αύξηση της λειτουργικής ικανότητας και απόδοσης του ξενοδοχείου. 

 
(2) Συµπέρασµα 
  
Όλα τα παραπάνω καταλήγουν στην επίτευξη µεγαλύτερων ωφελειών για όλους όσους 
«εµπλέκονται»στην ξενοδοχειακή βιοµηχανία:ΠΕΛΑΤΕΣ- ΕΡΓΑΖΟΜΕΝΟΥΣ-ΞΕΝΟ∆ΟΧΟΥΣ. 
Στη σηµερινή ανταγωνιστική οικονοµία, η ξενοδοχειακή βιοµηχανία δεν µπορεί να 
λειτουργεί πια µε την παραδοσιακή νοοτροπία: «επίτευξη κερδών µέσω της µείωσης του 
κόστους παραγωγής- παροχή των υπηρεσιών» αλλά µε την νοοτροπία: ΑΥΞΗΣΗ 
ΩΦΕΛΕΙΩΝ ΜΕΣΩ ΤΗΣ ΒΕΛΤΙΩΜΕΝΗΣ ΠΟΙΟΤΗΤΑΣ ΥΠΗΡΕΣΙΩΝ . 

Το κόστος/ τιµή της βελτιωµένης ποιοτικά υπηρεσίας είναι µάλλον βέβαιο ότι ο 
πελάτης δεν θα αρνηθεί να πληρώσει, στο βαθµό που ικανοποιούνται οι προσδοκίες του 
και η υπηρεσία είναι ανάλογη των προτύπων και εµπειριών του. 
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ΣΧΗΜΑ 39: Παράγοντες που επηρεάζουν την ποιότητα των παρεχόµενων 
υπηρεσιών στα ξενοδοχεία. 

 
ΤΟΜΕΑΣ ΠΑΡΑΓΩΓΗΣ ΥΠΗΡΕΣΙΩΝ              ΤΟΜΕΑΣ ΠΑΡΟΧΗΣ ΥΠΗΡΕΣΙΩΝ     
                                                  (Άµεσων και έµµεσων εξυπηρετήσεων) 
 
(α) Μηχανολογικός εξοπλισµός                      (α) Φυσικοί χώροι εξυπηρέτησης των   
(β) Φυσικά στοιχεία/ υλικά                        πελατών,  
(γ) Φυσικοί χώροι παραγωγής                       (β) Προσωπικό επαφής             
(δ) ∆ιαδικασία παραγωγής                          (γ) Πελάτης 
(ε) Τεχνική επάρκεια προσωπικού                                                                    
                                              
 ΣΤΑ ΤΜΗΜΑΤΑ                                    ΣΤΑ ΤΜΗΜΑΤΑ 
 Κουζίνας                                           Υποδοχής 
 Ορόφων                                            Εστιατορίου         
 Αποθήκης                                           Μπαρ 
 Πλυντηρίου 
 Συντήρησης 
 Μπαρ 
                                                                         
 
             
                                                        

Ποιότητα 
Υλικών αγαθών 
∆ιευκόλυνσης 

  
                                                                                                                                                                                        

Συνολικό βίωµα/ αντίληψη 
ποιότητας 
παρεχόµενων υπηρεσιών από  
 τον πελάτη                        

Ποιότητα 
Παροχής 
Υπηρεσιών 

                                           
                                                                                                   

 
                             
                    

Σχετική τιµή που 
πληρώνει ο πελάτης για 
τις υπηρεσίες που 
λαµβάνει 
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10.3. Συστήµατα Επικοινωνίας µε τους πελάτες. 
(Έρευνα βαθµού ικανοποίησης του πελάτη) 
 
Το αποτέλεσµα της καλής ή όχι επικοινωνίας και συνεργασίας µεταξύ διοικούντων και 
διοικούµενων αλλά και της διοικητικής και τεχνικής επάρκειας όλων των 
απασχολούµενων σε ένα ξενοδοχείο έχει, όπως είναι ευνόητο, άµεση και καθοριστική 
επίπτωση (α) στην εξυπηρέτηση που θα λάβει ο πελάτης και (β) στην εικόνα- εντύπωση 
που θα σχηµατίσει για το ξενοδοχείο ή τα επιµέρους τµήµατά του. 

Πόσο συχνά και σε τι βαθµό αυτή η επίπτωση γίνεται γνωστή στη διοίκηση 
ενός ξενοδοχείου; Πόσο συχνά και πώς επικοινωνεί η διοίκηση ενός ξενοδοχείου µε τους 
πελάτες για να πληροφορηθεί ό,τι τους ευχαριστεί ή ό,τι τους δυσαρεστεί ή ακόµη ό,τι 
τους δηµιουργεί προβλήµατα; 

Η διαδικασία που ακολουθείται για να επικοινωνήσει η διοίκηση ενός 
ξενοδοχείου µε τους πελάτες είναι γνωστή ως «Έρευνα (βαθµού ικανοποίησης) πελάτη». 
Η πιο συνηθισµένη µορφή αυτής είναι η συµπλήρωση κάποιου ερωτηµατολογίου από 
τον πελάτη, που αφορά στη γενική ή και ειδική απόδοση τµηµάτων των ξενοδοχείων, σε 
δύο κυρίως διαστάσεις:(α) προσωπικό και (β) προϊόντα – υπηρεσίες. 

Σε αλυσίδες ξενοδοχείων και σε «ατοµικά» µεγάλα ξενοδοχεία των ανώτερων 
κατηγοριών (πολυτελείας και Α’ κατηγορίας) η διαδικασία αυτής της επικοινωνίας 
ακολουθείται σχετικά συχνά. Εκείνο που δεν είναι γνωστό είναι αν οι πληροφορίες που 
λαµβάνονται από τον πελάτη αξιοποιούνται από το ξενοδοχείο, σε τέτοιο βαθµό ώστε να 
αποτελούν οδηγό δραστηριοποίησης των εργαζοµένων για καλύτερη εξυπηρέτηση- 
µεγαλύτερη ικανοποίηση του πελάτη. 

Ενώ κρίνεται αναγκαία αυτή η επαναπληροφόρηση από τον πελάτη, για να 
διαπιστωθούν τα δυνατά και αδύνατα σηµεία απόδοσης ενός ξενοδοχείου, τίθενται τα 
ερωτήµατα: Πόσο αντιπροσωπευτικά είναι τα σχόλια του πελάτη; Πόση βαρύτητα πρέπει 
να τους δοθεί; Πόσο αντικειµενικά είναι; Το εάν θα δοθούν ικανοποιητικές απαντήσεις 
σε αυτά, εξαρτάται από το πόσο πλήρες και λειτουργικό είναι το ερωτηµατολόγιο που θα 
δοθεί στον πελάτη για συµπλήρωµα, αφενός, και αφετέρου ποια τεχνική θα εφαρµοστεί 
ώστε να απαντήσουν οι περισσότεροι, δυνατόν, πελάτες. 

Έχουν προταθεί και χρησιµοποιούνται διάφορα ερωτηµατολόγια (συνήθως 
κάθε ξενοδοχείο αναπτύσσει δικό του ερωτηµατολόγιο) ανάλογα µε το ποιες 
πληροφορίες θέλει να συγκεντρώσει το ξενοδοχείο. Όµως είναι σκόπιµο να γνωρίζει η 
διοίκηση τις πιο συνήθεις πηγές παραπόνων ή ικανοποίησης των πελατών και µε βάση 
αυτές να διαµορφώνει το ερωτηµατολόγιο. Ποιες είναι οι πηγές αυτές; Σε µια έρευνα που 
έγινε στην Αµερική το 1978, σε 260 ξενοδοχειακές επιχειρήσεις διαπιστώθηκαν οι 
παρακάτω πηγές κατά σειρά συχνότητας. 
ΠΙΝΑΚΑΣ 6: Συχνότητα πηγών παραπόνων και ικανοποίησης πελατών 
 
 
ΠΑΡΑΠΟΝΟ                            ΙΚΑΝΟΠΟΙΗΣΗ 
1.Τιµή (δωµατίων, γευµάτων)              1.Θετικήστάση υπαλλήλων 
2.Ταχύτητα εξυπηρέτησης                2..Καθαριότητα χώρων 
3.Ποιότητα εξυπηρέτησης                3.Ευταξία εγκαταστάσεων 
4.Χώρος parking                        4.Ποιότητα εξυπηρέτησης 
5.Επάρκεια και εξυπηρέτηση πελατών       5.Επάρκεια &εξυπηρέτηση υπαλλήλων  
6.Ησυχία περιβάλλοντος                  6.Καταλληλότητα-ευκολία τοποθεσίας 
7.∆ιαθεσιµότητα δωµατίων                7.Επάρκεια-εξυπηρέτηση διοίκησης 
8.Χρόνος αναχώρησης από δωµάτιο         8.Ποσότητα υπηρεσίας 
9.Καθαριότητα χώρων                    9.Επάρκεια χώρων 
10.Πίστωση (χρηµατική)                10. Ησυχία περιβάλλοντος 
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Με οδηγό τις παραπάνω πηγές θα πρέπει η διοίκηση ενός ξενοδοχείου να 
αναπτύξει ένα κατανοητό, αλλά όχι µακροσκελές, ερωτηµατολόγιο, που θα βοηθήσει και 
θα «προκαλέσει» τον πελάτη να εκφράσει τα θετικά και τα αρνητικά του αισθήµατα για 
το ξενοδοχείο. 

Οι τρόποι που χρησιµοποιούνται για τη συλλογή των πληροφοριών αυτών είναι 
διάφοροι, άλλοι λιγότερο και άλλοι περισσότερο αποτελεσµατικοί. Αφού αποφασιστεί το 
µέγεθος του δείγµατος των πελατών (ή και όλοι) που θα του ζητηθεί να εκφράσει τις 
εντυπώσεις του, οι τρόποι που συνήθως χρησιµοποιούνται είναι: 

• Ζητείται από τον πελάτη, κατά την ώρα της τελικής εξόφλησης του λογαριασµού 
του, να συµπληρώσει το ερωτηµατολόγιο και να το αφήσει στη ρεσεψιόν. 

• Την τελευταία µέρα, πριν την αναχώρηση του πελάτη, αφήνεται σε εµφανές 
σηµείο στο δωµάτιο του το ερωτηµατολόγιο, για να το συµπληρώσει και να το 
παραδώσει στη ρεσεψιόν ή να το αφήσει στο δωµάτιο. 

• Κατά την αναχώρηση του πελάτη, του παραδίδεται το ερωτηµατολόγιο, µε την 
παράκληση αφού το συµπληρώσει (άγνωστο πότε) να το ταχυδροµήσει στο 
γενικό διευθυντή του ξενοδοχείου. 

•  Κατά την άφιξη του πελάτη, του δίνεται το ερωτηµατολόγιο, µε την ελπίδα ότι 
θα το συµπληρώσει, πριν την αναχώρησή του. 

• Το ερωτηµατολόγιο αποστέλλεται σε απαντητικό φάκελο, επιλεκτικά σε 
κάποιους πελάτες του ξενοδοχείου (που είχαν µείνει στο παρελθόν) µε την 
παράκληση να το αποστείλουν συµπληρωµένο. 

• Σε ελάχιστες περιπτώσεις χρησιµοποιείται η πρόσωπο µε πρόσωπο επικοινωνία 
µεταξύ του γενικού διευθυντή ή των υπευθύνων του ξενοδοχείου και των 
πελατών, για τη διαπίστωση των όσων τους ευχαριστούν ή τους δυσαρεστούν 
κατά την παραµονή τους στο ξενοδοχείο. 

 
Το ποιος τρόπος συλλογής των πληροφοριών – σχολίων των πελατών θα 

χρησιµοποιηθεί είναι θέµα που σχετίζεται αφενός µεν µε το πόσο αντικειµενικές- 
αξιόπιστες θα πρέπει αν είναι οι πληροφορίες και άρα τι αριθµός απαντήσεων χρειάζεται 
για να θεωρηθούν αντιπροσωπευτικές και αφετέρου σχετίζεται µε το µέγεθος και την 
κατηγορία του ξενοδοχείου, τον τύπο των πελατών (π.χ. πελάτες εστιατορίων, 
υπνοδωµατίων, µπαρ). Παρακάτω παρουσιάζονται τρία υποδείγµατα ερωτηµατολογίων 
που χρησιµοποιούνται από διαφορετικά ξενοδοχεία, στη χώρα µας. (Σχήµατα 40, 41,42). 
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ΣΧΗΜΑ 40: Ερωτηµατολόγιο για πελάτες 
 

 
HOTEL 

N.J.V- MERIDIEN 
ATHENES 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Monsieur le Président Directeur Général 
Société des Hôtels MERIDIEN 

13 SQUARE Max Hymans 
75015-PARIS 

FRANCE 
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Dear Guest, Cher client, 
We are delighted to have you with us and 
hope you are pleased with our facilities and 
services.  

Nous sommes très heureux de vous compter 
parmi nous et espérons que vous êtes 
satisfait de nos services.  

We need your assistance in our effort to 
extend the finest hospitality and would you 
take a few minutes to check the appropriate 
items on the reverse side we shall appreciate 
it.   

Afin de nous aider a les améliorer veuillez 
avoir l’amabilité de cocher les cases figurant 
a l’intérieur de cet imprime. Soyez certain 
que ces commentaire seront pris en 
considération.  

  
 
 
         
 

Αγαπητέ πελάτη. 
Είµαστε ευτυχείς που σας έχουµε 

κοντά µας και ελπίζουµε να ικανοποιηθήκατε από τις 
παρεχόµενες ευκολίες και εξυπηρετήσεις. 

∆ιαθέτοντας λίγο από το χρόνο σας 
σας παρακαλούµε συµπληρώστε το εσωτερικό 

ερωτηµατολόγιο, για τη 
βελτίωση των παρεχόµενων 

υπηρεσιών µας. 
 
 
 
     

 
 

HOTEL 
N.J.V- MERIDIEN 

ATHENES 
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1. SERVICES HOTELIERS/ HOTEL SERVICES/ΥΠΗΡΕΣΙΕΣ ΞΕΝΟ∆ΟΧΕΙΟΥ 
 
Avez- vous été satisfait des services suivants?  
Were you satisfied with the following services ? 
Μείνατε ευχαριστηµένοι από τις κάτωθι υπηρεσίες; 
Oui/ yes/ναι        non/ no/όχι 
Réception/Υποδοχή…………………………………………….      �                   � 
Téléphone/Τηλέφωνα…………………………………………..      �                   � 
Messages/Messages/Μηνύµατα………………………………..      �                   � 
Concierge/Information/Πληροφορίες…………………………     �                   � 
Caissier/Cashier/Ταµείο………………………………………..     �                   � 
Gouvernante/Maid service/Ορόφων……………………………    �                   � 
Blanchisserie/Laundry/Πλυντήριο…………………………….    �                   � 
Portier-bagagiste/Doorman-Bellman/Πορτιέρης-Γκρουµ……    �                   � 
 
 
 
2. RESTAURATION/FOOD AND BEVERAGE/ΕΣΤΙΑΤΟΡΙΑ- ΜΠΑΡ 
 
Avez- vous été satisfait de la qualité de la cuisine?  
Were you satisfied with the quality of food served?  
Μείνατε ικανοποιηµένοι µε την ποιότητα των εδεσµάτων; 
 
Oui/ yes/ναι        non/ no/όχι 
 
La brasserie des Arts/Εστιατόριο………………………….           �                   � 
Le service d’étage/Room service/Εξυπηρέτηση ∆ωµατίων           �                   � 
Les Banques/Τµήµα δεξιώσεων……………………………           �                   � 
 
 
Avez- vous été satisfait du service dans les 
Restaurants- Bars?  
Were you satisfied with the service in Restaurants and Bars? 
Μείνατε ικανοποιηµένοι µε τη εξυπηρέτηση στα εστ. &µπαρ; 
                                                       Oui/ yes/ναι        non/ no/όχι 
La brasserie des Arts/Εστιατόριο………………………….          �                  � 
Bar la brasserie des Arts/Μπαρ……………………………          �                  � 
Bar Bernice/Βερενίκη Μπαρ………………………………           �                  � 
Le service d’étage/Room service/Εξυπηρέτηση ∆ωµατίων          �                  � 
Les Banques/Τµήµα δεξιώσεων…………………………….          �                  � 
 
            
 Nom/Name/Όνοµα…………………………………………………………………………………….. 
 Adresse/Address/∆ιεύθυνση……………….…………………………………………………………… 
 Firme/Business Affiliation/Τίτλος Επιχείρησης………………………………………………………. 
 Date de séjour/Date of your visit/Ηµ. Παραµονής……………………………………………………. 
 No. Chambre/Room Number/ 
Αρ.δωµατίου…………………………………………………………...  
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ENTRE NOUS 
Avez-vous quelques suggestions a faire qui 
nous aideraient a rendre plus agréable votre 
prochaine visite ?  
 
BETWEEN US 
Do you have any other suggestions or 
comments which would help us make your 
next visit more enjoyable?       
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ΜΕΤΑΞΥ ΜΑΣ 
Προτείνετε ή σχολιάστε 
κάθε τι που θα µας 

κάνει να κάνουµε την επόµενη 
επίσκεψή σας 
πιο ευχάριστη 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
 
 
 
      
 
 
 
  
 
 
 
 
 
 
ΣΧΗΜΑ 41: Ερωτηµατολόγιο για πελάτες  
ΞΕΝΟ∆ΟΧΕΙΟ ΚΕΡΚΥΡΑ GOLF 
 Κέρκυρα, Ελλάδα 
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Ελπίζουµε ότι µείνατε ευχαριστηµένοι στο ξενοδοχείο µας, ΑΛΛΑ αν νοµίζετε ότι είναι 
µερικά πράγµατα που µπορούµε να κάνουµε για να βελτιώσουµε τις υπηρεσίες µας 
,ΠΑΡΑΚΑΛΟΥΜΕ συµπληρώστε αυτό το ερωτηµατολόγιο και ρίξτε το στο 
γραµµατοκιβώτιο, κοντά στην Κύρια Είσοδο. 
 
 
Η ΚΡΑΤΗΣΗ ∆ΩΜΑΤΙΟΥ 
      
Έγινε η κράτησή σας γρήγορα / άµεσα και µε ευγενική φροντίδα από: 
 
Αυτό το ξενοδοχείο          ΝΑΙ     �        ΟΧΙ � 
Ταξιδιωτικό Πράκτορα       ΝΑΙ     �       ΟΧΙ �  
Σχόλια………………………………………………………………………………………
…………………………………………………………………………………… 
 
Η ΥΠΟ∆ΟΧΗ ΣΑΣ 
 
Σας «δόθηκε» φιλική και ευγενική προσοχή κατά την άφιξή σας και καθ΄ όλη τη 
διάρκεια της διαµονή σας από τον: 
                      ΝΑΙ ΟΧΙ                       ΝΑΙ  ΟΧΙ                   
Υπεύθυνο υποδοχής       �    � Καµαριέρα               �     � 
Προσωπικό θυρωρείου     �    � Σερβιτόρο δωµατίου       �     � 
Υπεύθυνο αλληλογραφίας  �   � Υπηρεσία πλυντηρίου       �      � 
& µηνυµάτων πελατών           Προσωπικό καταστηµάτων   �      � 
Τηλεφωνητή             �   � 
 
Σχόλια………………………………………………………………………………….. 
  
 
ΤΟ ∆ΩΜΑΤΙΟ ΣΑΣ 
    
Βρήκατε το δωµάτιό σας 
          ΝΑΙ    ΟΧΙ                ΝΑΙ   ΟΧΙ 
Καθαρό     �      �Κρεβάτι αναπαυτικό   �      � 
Ευχάριστο   �      �Όλα τακτοποιηµένα   �      � 
 
Σχόλια………………………………………………………………………………………
…………………………………………………………………………………….. 
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ΕΣΤΙΑΤΟΡΙΟ και ΜΠΑΡ 
  
Ήταν ικανοποιητική η ποσότητα φαγητών και ποτών στο 
                ΝΑΙ   ΟΧΙ                        ΝΑΙ  ΟΧΙ 
Κυρίως Εστιατόριο  �     �       Lounge               �     � 
Κυρίως Μπαρ      �    �        Εστιατόριο Pavilion     �     �  
Club Bar          �    �        Εστιατόριο Club       �     � 
Pavilion Bar       �    � 
 
Σχόλια…………………………………………………………………………………... 
 
 
ΜΕΙΝΑΤΕ ΕΥΧΑΡΙΣΤΗΜΕΝΟΙ ΑΠΟ ΤΗ ∆ΙΑΜΟΝΗ ΣΑΣ; 
 
Αν µείνατε ευχαριστηµένοι από τη διαµονή σας, ήταν κάποιος / α από το προσωπικό που 
να αξίζει έπαινο για ευγένεια και εξυπηρέτηση πέρα από τις προσδοκίες σας; Αν ΝΑΙ, 
παρακαλούµε αναφέρετε συγκεκριµένα: 
………………………………………………………………………………………………
………………………………………………………………………………………………
………………………………………………………………………………………………
………………………………………………………………………………………………
…………………………………………………………………… 
 
ΣΑΣ ΕΥΧΑΡΙΣΤΟΥΜΕ ΓΙΑ ΤΗ ΣΥΝΕΡΓΑΣΙΑ ΣΑΣ 
 
Σας είµαστε πολύ υποχρεωµένοι που βρήκατε το χρόνο να συµπληρώσετε αυτό το 
ερωτηµατολόγιο. Θα αποτελέσει τεράστιο βοήθηµα για µας στις προσπάθειές µας να 
δώσουµε πλήρη ικανοποίηση στους πελάτες µας. αν έχετε περαιτέρω προτάσεις 
παρακαλούµε γράψτε τις στις κενές γραµµές. Μετά συµπληρώστε το όνοµά σας και 
διεύθυνση, βάλτε το στο φάκελο, που απευθύνεται στο Γενικό ∆ιευθυντή όλων των 
Ξενοδοχείων της εταιρίας και ρίξτε το στο Γραµµατοκιβώτιο κοντά στην Κύρια Είσοδο. 
Σας ευχαριστούµε ακόµα µια φορά και ελπίζουµε ότι θα έχουµε την ευχαρίστηση να σας 
ξαναδούµε σύντοµα. 
………………………………………………………………………………………… 
 
Όνοµα………………………………………………………………………………… 
∆ιεύθυνση…………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………… 
Χώρα…………………………………………………………………………………… 
Ηµεροµηνία &Χρόνος παραµονής…………………………………………………….. 
………………………………………………………………………………………….. 
∆ωµάτιο Νο. …………………………Ξενοδοχείο…………………………………….   
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ΣΧΗΜΑ 42: Ερωτηµατολόγιο για πελάτες 
                                                                                     
Παρακαλούµε, αφού συµπληρώσετε το έντυπο αυτό, 
αφήστε το στο Γραφείο του Θυρωρείου 
 
 
 
Αγαπητέ µας Πελάτη: 
 
ΤΟ ΞΕΝΟ∆ΟΧΕΙΟ ΑΓΙΟΣ ΓΕΩΡΓΙΟΣ ΛΥΚΑΒΗΤΤΟΥ 
 
Αισθάνεται την ανάγκη να σας ευχαριστήσει για τη διαµονή σας στο Ξενοδοχείο µας, 
κατά την παραµονή σας στην Αθήνα, και όλο το προσωπικό σας εύχεται ευχάριστες 
διακοπές. 
Πιστεύουµε βαθύτατα ότι πρωταρχική υποχρέωσή µας είναι να προσφέρουµε εξαιρετικές 
ευκολίες και υπηρεσίες. 
Η συνεργασία σας, µε την συµπλήρωση αυτού του ερωτηµατολογίου, θα µας βοηθήσει 
αφάνταστα στην επίµονη προσπάθειά µας να βελτιώνουµε σταθερά τις ευκολίες και 
υπηρεσίες που προσφέρουµε στους πελάτες µας . 
Θα µπορούσαµε να έχουµε τις δίκαιες κρίσεις µας – καλές ή κακές; Περιττεύει, ίσως, να 
σας διαβεβαιώσουµε όλες οι απαντήσεις θα θεωρηθούν εµπιστευτικές. 
Σας ευχαριστούµε εκ των προτέρων, για την πολύτιµη βοήθειά σας, η οποία θα µας 
βοηθήσει να βελτιώσουµε το ξενοδοχείο µας. 
Ελπίζουµε ότι θα έχετε ευχάριστες διακοπές στην ΕΛΛΑ∆Α κα θα έχουµε πάλι, στο 
προσεχές µέλλον, την εύκαιρα να σας φιλοξενήσουµε. 
 
Η ∆ιοίκηση 
 
 
 
ΠΡΟΣΘΕΤΑ ΣΧΟΛΙΑ 
(Πισίνα, Κατάστηµα δώρων, Κοµµωτήριο) 
 
…………………………………………………………………………………………………………………
…………………………………………………………………………………………………………………
…………………………………………………………………………………………………………………
…………………………………………………………………………………………………………………
…………………………………………………………………………………………………………………
…………………………………………………………………………………  
 
 
 
 
 
 

 139



 
 
 
 

 140



 141

Όνοµα………………………………………………………………………………… 
∆ιεύθυνση (στη χώρα σας)…………………………………………………………….
…………………………………………………………………………………………………………… 
Ηµεροµηνία………………………………..Αριθµός ∆ωµατίου……………………...
ΥΠΗΡΕΣΙΕΣ ∆ΙΕΥΘΥΝΣΗΣ 
ΥΠΟ∆ΟΧΗΣ ΚΑΙ ΕΞΥΠΗΡΕΤΗΣΗΣ ΠΕΛΑΤΩΝ     ΕΣΤΙΑΤΟΡΙΟ 
                       Εξαιρ. Καλ. Κακ.                Εξαιρ. Καλ. Κακ. 
 Θυρωρός        �     �     �     Φαγητά        �      �     � 
Γκρουµ         �     �     �      Ποτά           �      �    � 
Εγγραφή        �     �     �      Εξυπηρέτηση    �      �    � 
Πληροφορίες     �    �     �      Καθαριότητα    �      �    � 
      Ταµείο          �    �    �       Λοιπά 
   Λοιπά                                ………………………………………….. 
    …………………………………………………   ………………………………………………..       
    …………………………………………………. 
ΥΠΗΡΕΣΙΕΣ ∆ΩΜΑΤΙΩΝ ΠΕΛΑΤΩΝ   ΣΝΑΚ ΜΠΑΡ «ΛΟΦΟΣ ΛΥΚΑΒΗΤΤΟΥ 
             Εξαιρ. Καλ. Κακ                      Εξαιρ.  Καλ.  Κακ 
Καθαριότητα  �     �     �       Φαγητά       �      �     � 
Καµαριέρες    �     �     �       Ποτά         �      �    � 
Ρουµ σέρβις    �     �     �       Εξυπηρέτηση  �      �    � 
Πλυντήριο     �     �     �       Καθαριότητα   �      �    � 
Τηλεφωνικό   �     �     �       Λοιπά 
κέντρο                         ……………………………………. 
Λοιπά                          ……………………………………. 
…………………………………… 
…………………………………………… 
ΨΗΣΤΑΡΙΑ « LE GRAND BALCON » ΜΠΑΡ ΤΟΥ ΤΟΝΥ 
              
              Εξαιρ. Καλ. Κακ.                       Εξαιρ.  Καλ.  Κακ 
Φαγητά        �     �   �         Ποτά          �       �     �       
Ποτά          �     �   �        Εξυπηρέτηση   �       �     �           
Εξυπηρέτηση   �     �   �        Καθαριότητα   �       �     �  
Καθαριότητα   �     �   �        Λοιπά 
Μουσική       �     �   �        ………………………………………………  
Λοιπά                              ……………………………………………… 
……………………………………………. 
…………………………………………….. 
 
 
 
 
 
Παρακαλούµε, αφού συµπληρώσετε το έντυπο αυτό, αφήστε το στο θυρωρείο 



 
  
ΚΕΦΑΛΑΙΟ 11. ΤΟ ΜΑΝΑΤΖΜΕΝΤ ΤΟΥ ΑΝΘΡΩΠΙΝΟΥ ∆ΥΝΑΜΙΚΟΥ 
 
Στις επιχειρήσεις παροχής υπηρεσιών, όπως είναι τα ξενοδοχεία, η κατάλληλη και 
αποτελεσµατική διοίκηση των εργαζοµένων αποτελεί προϋπόθεση όχι µόνο για την 
επίτευξη των στόχων τους αλλά και γι’ αυτή την ίδια την επιβίωση τους. Αυτό σηµαίνει 
ότι κάθε ξενοδοχείο, οποιασδήποτε κατηγορίας και µεγέθους, θα πρέπει να γίνονται 
εκείνες οι διαδικασίες (από συγκεκριµένα άτοµα) που (α) να εξασφαλίζουν ικανούς 
εργαζόµενους σε κάθε εργασία µε διάθεση να συµβάλλουν στους στόχους της 
επιχείρησης και (β) να εξασφαλίζουν ότι οι εργαζόµενοι αυτοί αξιοποιούν τις ικανότητες 
αποτελεσµατικά. 

Η ύπαρξη απλά και µόνο ενός τµήµατος ή διεύθυνσης προσωπικού, σε ένα 
ξενοδοχείο, είναι αναγκαία, δεν είναι όµως αρκετή για να εξασφαλιστεί η 
αποτελεσµατικότερη απασχόληση και αξιοποίηση των εργαζοµένων. Χρειάζεται 
παράλληλα και όλοι οι υπεύθυνοι τµηµάτων και διευθύνσεων του ξενοδοχείου να είναι 
σε θέση (βοηθούµενοι από το τµήµα προσωπικού) να επιλέγουν, εκπαιδεύουν, 
διευθύνουν, ελέγχουν και αξιολογούν τους υφισταµένους τους. Με άλλα λόγια τα άτοµα 
αυτά θα πρέπει να θωρούν ως ευθύνη τους τις παρακάτω δραστηριότητες. 

• Επιλογή υποψηφίων 
• Εισαγωγή – Υποδοχή νέων υπαλλήλων 
• Εκπαίδευση υφισταµένων 
•    Ηγεσία υφισταµένων 
• Υποκίνηση υφισταµένων 
• Επικοινωνία µε τους υφισταµένους 
• Αξιολόγηση υφισταµένων 

 
Παρακάτω, κάθε µια από τις δραστηριότητες αυτές αναπτύσσονται ξεχωριστά. 
 
 
11.1. Επιλογή υποψηφίων 
 
Η ποιότητα των προσφερόµενων υπηρεσιών προς τον πελάτη εξαρτάται σε µεγάλο 
βαθµό από τις ικανότητες των εργαζοµένων στις διαπροσωπικές σχέσεις- επαφές µε τον 
πελάτη. Το πρόβληµα για τα στελέχη είναι να αναπτύξουν αυτές τις ικανότητες στα 
άτοµα εκείνα που έρχονται συχνά σε επαφή µε τον πελάτη. Φαίνεται λογικό να 
υποστηριχθεί ότι ο µεγαλύτερος βαθµός µιας τέτοιας ανάπτυξης θα επιτευχθεί στα άτοµα 
εκείνα που είναι προσανατολισµένα προς την εξυπηρέτηση του πελάτη( δηλαδή έχουν 
και δείχνουν µια ειδική στάση – ευαισθησία στην ικανοποίηση του πελάτη). Άρα η 
επιλογή και πρόσληψη τέτοιων υποψηφίων θα εξασφαλίσει πιθανώς την καλύτερη 
δυνατή προσφορά των αναµενόµενων, από τον πελάτη, υπηρεσιών. 

Στα ξενοδοχεία µε καλή οργάνωση και ικανή διοίκηση, ο κάθε υποψήφιος, 
εκτός από το βιογραφικό (του) που υποβάλλει, συµπληρώνει και ειδικό έντυπο αίτησης, 
για εργασία(Σχήµα 44).   
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ΣΧΗΜΑ 44: ΕΝΤΥΠΟ ΑΙΤΗΣΗΣ ΕΡΓΑΣΙΑΣ 
 

ΞΕΝΟ∆ΟΧΕΙΟ ΑΒΓ 
ΑΘΗΝΑ 
APPLICATION FOR EMPLOYMENT 
ΑΙΤΗΣΗ ΕΡΓΑΣΙΑΣ 
 

 
 
 
 

 

Συνάψτε 
πρόσφατη 
φωτογραφία 
 
Affix here 
recent 
photograph 
of yourself 

ATTENTION: Applications not filed out won’ t be considered 
ΠΡΟΣΟΧΗ: Αιτήσεις που δεν είναι σωστά συµπληρωµένες δεν λαµβάνονται υπ’ 
όψη 
Date…………… 
                                                              Ηµεροµηνία  
Surname…………………….Name……………………Father’s name………………. 
Επώνυµο         Όνοµα          Όνοµα πατέρα 
Maiden name(women only)…………………………………Mother’s 
name……………………. 
Επώνυµο πριν το γάµο(για τις γυναίκες µόνο)           Όνοµα µητέρας  
Position applied for…………………………………. Lowest acceptable 
salary…………………… 
Θέση που ζητάτε    Κατώτερος µισθός 
Address………………………….Mail Sec. …………..Teleph. 
No………………………………….. 
∆ιεύθυνση                   Ταχ. Τοµέα   Αριθµ. Τηλεφ. 
Date of birth…………………….Place of Birth……….Sex Male�   Female�  
Ηµεροµηνία γέννησης         Τόπος γέννησης    Φύλο Άνδρας  Γυναίκα 
Identification Papers: Place of issue……………….Number…………..Date of issue…… 
Ταυτότητα: τόπος έκδοσης                    Αριθµός         Ηµεροµ. έκδοσης 
Number of 
Dependents………………………Religion…………………Citizenship……….  
Αριθµός ατόµων οικογ. που συντηρείτε     Θρήσκευµα           Υπηκοότητα 
Marital Status:   Single�  Married�  Widower�  Divorced�    Separated�   
Οικογ.κατάστ.   Ανύπανδ. Παντρεµένος   Χήρος     Χωρισµένος  Σε διάσταση 
Who referred you to us?………May we refer to your present employer? 
Ποιος σας σύστησε σε µας;    Να πάρουµε πληροφορίες από τον τωρινό εργοδότη σας;   
Do you have relatives in this hotel?  Yes�   No�  Name and relationship…………… 
Έχετε συγγενείς στο ΑΒΓ;          Ναι     Όχι  Όνοµα και συγγένεια 
Have you ever been employed 
Father’s/ Mother’s occupation………………..by ABC 
Επάγγελµα πατέρα/ µητέρας               Έχετε εργασθεί στο ΑΒΓ  Yes�   No�         
                                       στο παρελθόν;           Ναι    Όχι 
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EDUCATION- ΣΠΟΥ∆ΕΣ 
 
Name and address of school and college    From To  Degree or diploma Major 
course of study Όνοµα & διεύθυνση σχολείου και κολεγίων Από Μέχρι Πτυχίο ή 
δίπλωµα Είδος σπουδών  
………………………………………………………………………………………………
…………………………………………………………………………………… 
 
Professional licenses held/ Επαγγελµατικές άδειες 
…………………………………………………… 
Παρακολουθείτε ή σκοπεύετε να παρακολουθήσετε κάποια σχολή και 
ποια;………………………. 
 
                 Speak-Μιλάτε  Write-Γράφετε   Understand-Εννοείτε 
 
                    Excel. Well fair  Excel. Well fair   Excel. Well fair 
                Άριστα καλά µέτρια Άριστα καλά µέτρια Άριστα καλά µέτρια 
What languages do you know? 
Ποιες γλώσσες γνωρίζετε; 
………………………………………………………………………………………………
………………………………………………………………………………………………
………………………………………………………………………………………………
………………………………………………………………………… 
 
 
 
 
Sports and hobbies………………………………………………………………….. 
Αθλήµατα και χόµπι 
Machines or equipment you can operate…………………………………………… 
Ποιες µηχανές ή συσκευές µπορείτε να χειριστείτε; 
Physical information: Height……Weight……Color of eyes……Color of hair… 
Σωµατική περιγραφή: Ύψος     Κιλά      Χρώµα µατιών   Χρώµα µαλλιών 
How is your health?……………………………Physical defects……………………. 
Πως είναι η υγεία σας ;                    Σωµατικά ελαττώµατα 
Any serious illness, injury or operation?……………………………………………. 
Αναφέρετε σοβαρό τραυµατισµό, εγχείρηση, ή αρρώστια 
Military service: From….To……Branch………Rank……..Specialization……….. 
Στρατιωτική θητεία:Από Μέχρι Όπλο-Μονάδα Βαθµός  Ειδικότητα 
∆ιάρκεια και λόγος απαλλαγής από τη στρατιωτική θητεία: 
Have you ever been convicted? If so, give details:…………………………………... 
Έχετε ποτέ καταδικαστεί; Αν ναι, δώστε λεπτοµέρειες: 
 
EMPLOYMENT RECORD: List all employments below, starting with the last one first: 
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ΠΡΟΫΠΗΡΕΣΙΑ: Αναφέρετε παρακάτω κάθε προϋπηρεσία σας, αρχίζοντας από την 
τελευταία:  
Dates employed 
Ηµεροµηνίες 
Name & Address of employer             Position held      Salary   Reason for  
Τίτλος & διεύθυνση εργοδότη From To    Θέση & καθήκοντα Μισθός leaving                      
                           Από  Μέχρι                          Λόγος       
                                                               Αποχώρησης 
………………………………………………………………………………………………
………………………………………………………………………………………………
………………………………………………………………………………………………
………………………………………………………………………………………………
………………………………………………………………………………………………
……………………………………………………………… 
PERSONAL REFERENCES- At last 5 years acquaintance –Don’t list relatives or 
ABC employees 
ΣΥΣΤΑΣΕΙΣ- Γνωριµία 5 χρόνια και πάνω- Μην αναφέρετε συγγενείς ή 
υπαλλήλους του ΑΒΓ 
 
Name             Address           Occupation        Telephone 
Ονοµατεπώνυµο    ∆ιεύθυνση          Επάγγελµα        Τηλέφωνο 
 
………………………………………………………………………………………………
………………………………………………………………………………………………
………………………………………………………………………………………………
………………………………………………………………………………………………
………………………………………………………………………………………………
………………………………………………………………………………………………
…………………………………………………………. 
 
 In signing this application I do hereby affirm that the statements made here above 
are true to the best of my knowledge and belief, and that any miss- representation of 
facts or omissions (such as health or business experience), shall, in the case of my 
employment, be cause for dismissal. 
Βεβαιώνω ότι οι παραπάνω δηλώσεις µου είναι αληθινές απ’ όσα γνωρίζω και 
πιστεύω ότι κάθε παραποίηση της πραγµατικότητας ή παράληψη (π.χ. σε ό,τι 
αφορά τη υγεία ή την προϋπηρεσία) θα θεωρηθεί σε περίπτωση πρόσληψής µου, 
σαν λόγος απόλυσης. 
 
                                                         Signed 
Υπογραφή 
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Με βάση τα έντυπα αυτά, το τµήµα προσωπικού δηµιουργεί αρχείο υποψηφίων- για 
κάλυψη τωρινών και µελλοντικών αναγκών- µε συγκεκριµένες για όλους πληροφορίες, 
που πιθανόν να µην αναφέρονται στο βιογραφικό τους. 

Μετά την πρώτη επιλογή των υποψηφίων, µε βάση το έντυπο αίτησης και το 
βιογραφικό τους, οι υπεύθυνοι επί των προσλήψεων (συνήθως ο προσωπάρχης ή και το 
στέλεχος του οποίου το τµήµα ή τη διεύθυνση θα απασχολεί ο υποψήφιος) διενεργούν 
συνεντεύξεις. Η τεχνική αυτή της λήψης συνέντευξης από τους υποψήφιους, που για 
πολλούς αποτελεί αναντικατάστατο εργαλείο επιλογής, βοηθά στην τελική αξιολόγηση 
των υποψηφίων για τη κάλυψη της συγκεκριµένης θέσης εργασίας. Το Σχήµα 45 που 
ακολουθεί είναι ένα έντυπο για συνέντευξη επιλογής υποψηφίων(κλασσική µέθοδος) µε 
τα κύρια σηµεία που κρίνονται απαραίτητα για απόδοση , σε εργασία 
ξενοδοχοϋπάλληλου. Ενώ το Σχήµα 46, απεικονίζει ένα έντυπο συνοπτικής αξιολόγησης 
του υποψηφίου. 

  
Η νέα µέθοδος 
 
Στους υποψήφιους που πρόκειται να απασχοληθούν σε ξενοδοχειακές επιχειρήσεις, σε 
θέσεις εργασίας όπου απαιτείται συχνή επαφή µε τον πελάτη ( Υποδοχή, Εστιατόρια, 
Μπαρ κ.λ.π.) παρουσιάζονται , µέσω VIDEO, εργασιακές καταστάσεις –καθηµερινές 
περιπτώσεις τρόπου εξυπηρέτησης πελατών. Οι υποψήφιοι καλούνται να απαντήσουν ή 
να σχολιάσουν για τον ορθό ή όχι τρόπο συµπεριφοράς του υπαλλήλου. Συνήθως για την 
ταχύτερη αξιολόγηση των υποψηφίων εµφανίζονται στην οθόνη 4 εναλλακτικές 
απαντήσεις ( τι θα ’πρεπε να κάνει ο υπάλληλος ) και καλείται ο υποψήφιος να επιλέξει 
τη σωστή. 

Η χρησιµοποίηση αυτής της µεθόδου, αν και σχετικά ακριβή και κάπως 
χρονοβόρα, είναι κατάλληλη για επιλογή από ένα µεγάλο αριθµό υποψηφίων, καθώς και 
για τη γρήγορη βαθµολόγησή τους. 

Τα πλεονεκτήµατα της µεθόδου αυτής είναι: (α) Ο υποψήφιος βρίσκεται να 
ακούει και βλέπει πραγµατικές εργασιακές καταστάσεις. Τέτοια δυνατότητα δεν 
παρέχεται από τη χρησιµοποίηση άλλων µεθόδων. (β) ∆ίνεται η δυνατότητα σε αυτόν 
που κάνει την επιλογή να αξιολογήσει σωστά και γρήγορα τις ικανότητες του υποψηφίου 
να ανταποκριθεί σε παρόµοιες καταστάσεις( αριθµός σωστών απαντήσεων). (γ) 
∆είχνεται ο αριθµός ευαισθησίας ή ο προσανατολισµός του υποψηφίου στη παροχή 
υπηρεσιών. (δ) ∆ίνεται η δυνατότητα στον υποψήφιο να διαπιστώσει ο ίδιος αν το 
αντικείµενο εργασίας του ξενοδοχοϋπαλλήλου(σε συγκεκριµένες θέσεις) είναι 
κατάλληλο γι’ αυτόν.  

Για την καλύτερη αξιοπιστία αυτής της µεθόδου είναι απαραίτητο να 
προσδιοριστούν: 
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(α) Οι εργασίες που απατούν προσωπική και συχνή επαφή του εργαζόµενου µε τον 
πελάτη και να αναλυθούν στα κατάλληλα λειτουργικά στοιχεία τους. (ανάλυση 
θέσεων εργασίας) 
(β) Να αναπτυχθεί το κριτήριο αξιολόγησης της απόδοσης των εργαζοµένων, στις 
θέσεις αυτές. Το κριτήριο αυτό είναι πελάτης- σχέσεις και µετριέται στις ακόλουθες 
διαστάσεις εργασιακής απόδοσης: 

1. ευγένεια στον πελάτη 
2. βαθµός ανταπόκρισης στις ανάγκες του πελάτη 
3. πώληση υπηρεσιών 
4. συνεργασία µε άλλους εργαζόµενους 
5. εµπιστοσύνη στην ευθύτητα του πελάτη 
6. λογική κρίση στις δηµιουργούµενες καταστάσεις. 

 
Βέβαια για κάθε µία από αυτές τις διαστάσεις θα πρέπει να καθοριστούν στοιχεία 

απόδοσης – συνήθως σε όρους συµπεριφοράς. 
Όπως αναφέρουν οι συγγραφείς του άρθρου ο στόχος της επιλογής προσωπικού 

είναι πρόσληψη ικανών, σε κάποιο λογικό κόστος. Η αξία των ικανών εργαζοµένων είναι 
ανυπολόγιστη. Οι εργαζόµενοι στις ξενοδοχειακές επιχειρήσεις αποτελούν τον κύριο 
παράγοντα στην ικανοποίηση του πελάτη. Κατάλληλη πρόσληψη και εκπαίδευση 
αποτελούν τη µία απάντηση στο ερώτηµα, πώς να ενθαρρύνουµε τον πελάτη να έρθει 
ξανά και ξανά. 

Από τη στιγµή που προσλαµβάνεται ο υποψήφιος /α το βασικό ταλέντο αυτού/ 
αυτής θα πρέπει να ενδυναµωθεί µε κατάλληλα προγράµµατα εισαγωγής και 
τοποθέτησης, προγράµµατα εκπαίδευσης καθώς και µε συστηµατική και συνεπή άσκηση 
διοίκησης. Αλλά µια καλή εµπειρία για τον πελάτη ξεκινά µε την απόφαση πρόσληψης. 
Η µέθοδος επιλογής µε τη χρήση VIDEO είναι ένας τρόπος για καλύτερες αποφάσεις σε 
θέµατα πρόσληψης προσωπικού. 

 
 11.2. Εισαγωγή και τοποθέτηση νέου υπαλλήλου 
 
Εισαγωγή, είναι η διαδικασία υποδοχής- ενηµέρωσης και τοποθέτησης ενός νέου 
υπαλλήλου στην επιχείρηση, µε σκοπό τη γρήγορη ένταξή του ως µέλος της οµάδας των 
εργαζοµένων ( στο τµήµα ή σε όλη την επιχείρηση ), ώστε να γίνει ικανός για υψηλή 
απόδοση όσο το δυνατό γρηγορότερα. 

Η διαδικασία αυτή αρχικά είναι ευθύνη του τµήµατος προσωπικού- είτε του 
προσωπάρχη είτε του υπεύθυνου εκπαίδευσης – στο βαθµό που πρέπει να παρασχεθούν 
γενικές πληροφορίες για την επιχείρηση και το τµήµα που θα απασχοληθεί ο νέος 
υπάλληλος και την ενηµέρωσή του για τους χώρους και τις εγκαταστάσεις. Στη συνέχεια 
και όσον αφορά τις τεχνικές λεπτοµέρειες εκτέλεσης του έργου στο οποίο ο υποψήφιος 
θα απασχοληθεί, καταλληλότερος είναι ο άµεσος προϊστάµενος του, ο οποίος και 
αναλαµβάνει αυτήν την ενηµέρωση. 

Η διαδικασία αυτή, εισαγωγής του νέου υπαλλήλου, διαρκεί από λίγες ώρες 
µέχρι και έναν µήνα, ανάλογα µε το µέγεθος του ξενοδοχείου, τη φύση της δουλειάς και 
τον όγκο των τεχνικών πληροφοριών που απατούνται για την καλή εκτέλεσή της. 

Τι θέλει να ξέρει ο νέος υπάλληλος 
• γενικές πληροφορίες γύρω από το ξενοδοχείο (π.χ. ποιοι οι ιδιοκτήτες, πόσες, 

ποιες και που οι κτιριακές εγκαταστάσεις, ποιο οι χώροι εκµετάλλευσης, πόσος 
ο αριθµός των εργαζοµένων, κ.λ.π.), 

• ποιες υπηρεσίες παρέχονται, 
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• ποιοι είναι οι πελάτες, 
• ποιοι είναι οι συνάδελφοι του, 
• ποιοι είναι οι διευθυντές, προϊστάµενοι, 
• πόσα και ποια εκπαιδευτικά προγράµµατα υπάρχουν, 
• ποια τα µεταφορικά µέσα του προσωπικού, 
• παρέχεται ή όχι τροφή, 
• ποιες άλλες υπηρεσίες και οφέλη παρέχονται στο προσωπικό, 
• διάρκεια αδειών και τρόπος παροχής τους. 

 
Πληροφορίες γύρω από το τµήµα στο οποίο θα εργαστεί  

• τι παράγει και τι υπηρεσίες προσφέρει, 
• ποιες είναι οι εργασίες που γίνονται σε αυτό, 
• ποια είναι η οργάνωσή του, 
• ποιοι είναι οι επιβλέποντες στο τµήµα, 
• ποιοι κανονισµοί υπάρχουν, 
• ποια είναι η δική του εργασία ( τι ακριβώς θα κάνει), 
• ποιες µηχανές θα χειρίζεται, 
• ποιοι είναι οι χώροι ευθύνης του, 
• πώς σχετίζεται το δικό του έργο µε το έργο των συναδέλφων του στο τµήµα. 

 
Πληροφορίες γύρω από τις ώρες απασχόλησης και την πληρωµή 

• ωράριο εργασίας- βάρδιες εργασίας, 
• ρυθµός παραγωγής, αριθµός πελατών προς εξυπηρέτηση, 
• συστήµατα αµοιβής, 
• πότε πληρώνεται και πού, 
• ποια πριµ δίνονται, 
• υπερωρίες, 
• επιδόµατα. 

 
Πληροφορίες γύρω από πρότυπα 

• πρότυπα ποσότητας παραγωγής, 
• πρότυπα ποιότητας παραγωγής, υπηρεσίας, 
• πρότυπα ασφάλειας,  
• πρότυποι χρόνοι, 
• πρότυπα συµπεριφοράς, 
• πρότυποι χρόνοι παρουσίας και διαλειµµάτων 

 
Πληροφορίες όµως δεν χρειάζεται µόνο ο νέος υπάλληλος αλλά και ο άµεσος 
προϊστάµενός του, γι’ αυτόν. Έτσι για να είναι σε θέση να τον βοηθήσει και να αναπτύξει 
µια γρήγορη και εποικοδοµητική συνεργασία µαζί του, ο άµεσος προϊστάµενος πρέπει να 
ενηµερωθεί (από το νέο υπάλληλο) σε διάφορα σηµεία, όπως: 

• προηγούµενη πείρα του σε ξενοδοχείο ή άλλη επιχείρηση, 
• τύπος και φύση προηγούµενης εργασίας, 
• εξουσία και ευθύνες του στην προηγούµενη θέση εργασίας, 
• οικογενειακή του κατάσταση, 
• λόγοι προτίµησης και επιθυµίας του να απασχοληθεί σε αυτό το ξενοδοχείο, 
• σχέση του µε το ξενοδοχείο, 
• που διαµένει και πώς έρχεται στη δουλειά του, 
• προσδοκίες και άµεσοι στόχοι. 
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11.3.Εκπαίδευση εργαζοµένων στην ξενοδοχειακή βιοµηχανία 
 
Η ξενοδοχειακή Βιοµηχανία χαρακτηρίζεται κυρίως από τις διαδικασίες παροχής 
φιλοξενίας. Η χρησιµοποίηση του όρου φιλοξενία γίνεται σήµερα µε ιδιαίτερη έµφαση, 
από τους ξενοδόχους και τα διευθυντικά τους στελέχη. Βέβαια, η Ξενοδοχειακή 
Βιοµηχανία συνδέεται πολύ στενά µε αυτήν την έννοια αλλά σήµερα αποτελεί τον 
πρωταρχικό αντικειµενικό σκοπό της (λόγω του οξύ ανταγωνισµού στο βιοµηχανικό 
αυτό κλάδο). Αν και ο όρος φιλοξενία δεν έχει καθοριστεί µε σαφήνεια, ούτε από τους 
θεωρητικούς ούτε από τους µάνατζερ στην Ξενοδοχειακή Βιοµηχανία, εν τούτοις οι 
τελευταίοι είναι αυτοί που διαπιστώνουν την ανάγκη να λειτουργήσει στην πράξη ο όρος 
αυτός, για επίτευξη καλύτερων αποτελεσµάτων. 
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Α) Απόψεις ή προσεγγίσεις για τη φιλοξενία 
 
Σε γενικές γραµµές υπάρχουν, στην πράξη, δύο απόψεις για τη φιλοξενία: η 
παραδοσιακή και η σύγχρονη. Η πρώτη είναι προσανατολισµένη προς το προϊόν και η 
δεύτερη προς τον πελάτη. Ας εξετάσουµε αναλυτικά την καθεµία άποψη και τις 
συνέπειες της παραδοχής της (από πλευράς ξενοδόχων και µάνατζερ) όσον αφορά την 
εκπαίδευση των εργαζόµενων στα ξενοδοχεία. 

1. Η παραδοσιακή άποψη (έµφαση στο προϊόν) 
Αν η φιλοξενία θεωρηθεί σαν προϊόν, αυτό σηµαίνει, πρώτον ότι το προϊόν αυτό 
αποτελείται από καθορισµένα χαρακτηριστικά στοιχεία και δεύτερον, ότι τα στοιχεία 
αυτά είναι κάτω από τον έλεγχο του ξενοδοχείου για να προσφερθούν σαν τυποποιηµένο 
πακέτο στους πελάτες. Παραδοσιακά, η παροχή φαγητών, ποτών, διάθεση υπνοδωµατίων 
και φιλική υποδοχή έχουν αναγνωριστεί σαν τα βασικά στοιχεία της φιλοξενίας. Το 
κατάλληλο µείγµα αυτών των στοιχείων δηµιουργεί το αίσθηµα της άνεσης και 
ευχαρίστησης στους πελάτες. 

Η σπουδαιότητα των απτών – φυσικών παροχών της φιλοξενίας (π.χ. µηχανικός 
εξοπλισµός, διάθεση καταναλώσιµων αγαθών, εξειδικευµένο τεχνικά προσωπικό, κ.λ.π.) 
τονίζεται από τη χρησιµοποίησή τους, σαν βάση, για τη διάκριση των ξενοδοχείων σε 
κατηγορίες. Όσο πιο πλουσιοπάροχα παρέχονται τα πιο πάνω στοιχεία , τόσο καλύτερη 
είναι η παρεχόµενη φιλοξενία. Κατά συνέπεια δηµιουργείται µια ιεράρχηση ξενοδοχείων 
από πολυτελείας µέχρι τρίτης και τέταρτης κατηγορίας. Για να αντιµετωπίσει ένα 
ξενοδοχείο τον ανταγωνισµό, στην κατηγορία που ανήκει, θα πρέπει να διαθέτει 
τουλάχιστον ίσο αριθµό (αν όχι να υπερτερεί ) φυσικών παροχών µε τους ανταγωνιστές 
του. Συνεπώς η επέκταση και η αναβάθµιση των φυσικών παροχών αποτελούν ένα κοινό 
χαρακτηριστικό στοιχείο της Ξενοδοχειακής βιοµηχανίας. 

Σύµφωνα λοιπόν µε τον πιο πάνω ορισµό της φιλοξενίας, απαιτείται ένα 
κατάλληλο µείγµα φυσικών παροχών και συµπεριφοράς και το προσωπικό του 
ξενοδοχείου θα πρέπει να συµπληρώνει αυτές τις φυσικές παροχές. Στη βιοµηχανία αυτή, 
η αυξανόµενη αγοραστική δύναµη του πελάτη απαιτεί όχι µόνο περισσότερες και 
πολυτελείς φυσικές παροχές αλλά και υψηλότερες ικανότητες από το προσωπικό. Αυτό 
έχει σαν αποτέλεσµα τη δηµιουργία µιας ιεραρχίας ικανοτήτων που σχετίζεται πολύ 
στενά µε το παρεχόµενο τυποποιηµένο προϊόν της φιλοξενίας. Για παράδειγµα ένα 
ξενοδοχείο πολυτελείας απαιτείται να έχει προσωπικό µε ανάλογες ικανότητες. Βέβαια 
τέτοιες ικανότητες θα ήταν περιττές σε ένα ξενοδοχείο µικρότερης κατηγορίας, όπου 
προσφέρεται ένα τελείως διαφορετικό προϊόν φιλοξενίας. Με λίγα λόγια, όσο υψηλότερη 
η κατηγορία του ξενοδοχείου τόσο πιο επιτακτική είναι η ανάγκη για τεχνική 
εκπαίδευση. Το κύριο χαρακτηριστικό στοιχείο της τεχνικής εκπαίδευσης που γίνεται 
στην Ξενοδοχειακή Βιοµηχανία, είναι ότι ενδυναµώνει το αξίωµα πάνω στο οποίο 
βασίζεται αυτή η ιεράρχηση των ικανοτήτων του προσωπικού. 

Προς την κατεύθυνση αυτή οδηγούν και όλα τα βιβλία- οδηγοί που έχουν 
γραφτεί για το πώς εξυπηρετείται ο πελάτης, περιγράφοντας λεπτοµερειακά το πώς 
γίνεται το κάθε τι και ποιες οι απαιτούµενες κινήσεις και η συµπεριφορά του 
προσωπικού, πώς να αντιδρούν σε συγκεκριµένες περιστάσεις προς τον πελάτη, κ.λ.π. 
Έτσι η συµπεριφορά του προσωπικού ελέγχεται σε πολύ βαθµό και δεν του παρέχεται 
καµιά ευχέρεια στις συναλλαγές-επαφές µε τον πελάτη. 

Αυτό το στοιχείο της τυποποίησης της συµπεριφοράς του προσωπικού (από την 
πλευρά των ξενοδοχείων) καταλήγει στον αυξανόµενο έλεγχο της παρεχόµενης 
φιλοξενίας προς τον πελάτη. Η τυποποίηση αυτή είναι ζωτικής σηµασίας για εκείνες τις 
αλυσίδες ξενοδοχείων που η ανάπτυξή τους έχει βασιστεί πάνω στην εικόνα- 
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εντύπωση(image) που έχουν δηµιουργήσει για την ποιότητα των προσφερόµενων, σε 
αυτά, υπηρεσιών. Σε τέτοιες περιπτώσεις προσφέρεται στον πελάτη ένα προκαθορισµένο 
πακέτο µε πάγιους κανόνες, κανονισµούς και διαδικασίες (που έχουν αναπτυχθεί από το 
ξενοδοχείο) για τον έλεγχο της συµπεριφοράς του προσωπικού και της παρεχόµενης 
υπηρεσίας. Η επίδραση του πελάτη περιορίζεται σε αυτή του αγοραστή της φιλοξενίας 
(του τύπου) που παρέχει το ξενοδοχείο. Η διαδικασία δηλαδή αυτή µπορεί να θεωρηθεί 
σαν µονής κατεύθυνσης σχέση, όπου η φιλοξενία παράγεται από το ξενοδοχείο και 
πωλείται στον πελάτη κατά ένα ελεγχόµενο τρόπο. 

Το αξίωµα ο πελάτης έχει πάντα δίκιο είναι ο θεµέλιος λίθος σε αυτήν την 
παραδοσιακή άποψη της φιλοξενίας. Η υπεροχή του πελάτη τονίζεται έντονα σε όλα τα 
βιβλία συµπεριφοράς του προσωπικού. Εν τούτοις το µήνυµα που δίνεται στο 
προσωπικό, είναι να µην κάνει κάτι που θα διαταράξει τη σχέση Κύριος –Υπηρέτης, η 
οποία είναι το χαρακτηριστικό στοιχείο της αντίληψης της σχέσης µεταξύ πελάτη 
ξενοδοχείου και µέλους του προσωπικού. Το προσωπικό δεν πρέπει να προσβάλλει ή 
δυσαρεστήσει τον πελάτη είτε µε τη συµπεριφορά του είτε µε την εµφάνισή του. πρέπει, 
κατά την παραδοσιακή άποψη, οι εργαζόµενοι στα ξενοδοχεία να είναι παθητικοί και να 
ανταποκρίνονται µόνο στις απαιτήσεις του πελάτη, καθώς επίσης ποτέ να µην παίρνουν 
πρωτοβουλία. Χαρακτηριστικό της αντίληψης αυτής, είναι η παρακάτω φράση που 
υπάρχει σε βιβλίο συµπεριφοράς προσωπικού: τη συµπεριφορά του σερβιτόρου δεν πρέπει 
να διακρίνει τίποτε άλλο παρά άµεση- πρόθυµη εξυπηρέτηση.  

Εν τούτοις, το παραπάνω παραδοσιακό αξίωµα πρέπει να αλλάξει. Γιατί ο 
πελάτης έχει δίκιο µόνο στο βαθµό που δεν παραβιάζει κανέναν από τους κανόνες που 
έχει προκαθορίσει το ξενοδοχείο. Σε αυτές τις περιπτώσεις το µέλος του προσωπικού 
πρέπει να αναλάβει πρωτοβουλία, σε µια προσπάθεια να διατηρήσει τους κανόνες του 
ξενοδοχείου, τις διαδικασίες και πολύ περισσότερο την εικόνα – εντύπωση. 

Ο πελάτης που αποκλίνει από αυτήν την τυπική συµπεριφορά διαταράσσει την 
ισορροπία πάνω στην οποία βασίζεται η προσφορά της φιλοξενίας και άρα θα πρέπει να 
επιτευχθεί ξανά και να διατηρηθεί. 

Οι εκπαιδευτικές συνέπειες, γι’ αυτό το παραδοσιακό υπόδειγµα φιλοξενίας, 
είναι εύκολο να αναγνωριστούν. Το προσωπικό πρέπει να έχει µια ολοκληρωµένη γνώση 
της φύσης του προϊόντος της φιλοξενίας, που προσφέρεται στον πελάτη και πρέπει να 
κατέχει τις τεχνικές δεξιότητες και ικανότητες γι΄ αυτήν την προσφορά. Το προϊόν πρέπει 
να διανέµεται στον πελάτη κατά ένα προκαθορισµένο τρόπο χωρίς αποκλίσεις. Συνεπώς 
τα εκπαιδευτικά προγράµµατα στην Ξενοδοχειακή Βιοµηχανία έχουν, κατά παράδοση, 
δώσει έµφαση στις τεχνικές δεξιότητες, στην επίγνωση του προϊόντος, στην προσωπική 
εµφάνιση και στην κοινωνική ετικέτα. Σαφώς αυτή η προσέγγιση φαίνεται καλύτερα σε 
εκείνα τα ξενοδοχεία τα οποία παραδοσιακά βρίσκονται στην κορυφή της ιεραρχίας, 
όσον αφορά την αγορά του προϊόντος και τις δεξιότητες. 

  
2. Η σύγχρονη άποψη(έµφαση στο πελάτη) 

Η εναλλακτική προσέγγιση για να εξετάσουµε τη φιλοξενία είναι να τη δούµε σαν µια 
υπηρεσία µάλλον, παρά σαν προϊόν και αυτό έχει διαφορετικές συνέπειες για τα 
ξενοδοχεία. Τώρα δεν υπάρχουν προκαθορισµένα χαρακτηριστικά στοιχεία φιλοξενίας, 
αλλά ο πελάτης εξακολουθεί να είναι υψίστης σπουδαιότητας. Η φιλοξενία, σαν µια 
υπηρεσία, µπορεί να θεωρηθεί καλύτερα σε όρους κατανάλωσης µάλλον, παρά παροχής 
και κάθε πελάτης αποτελεί ξεχωριστή περίπτωση, όπου η φιλοξενία που του παρέχεται 
εξαρτάται από τις ανάγκες, τους στόχους και τις επιθυµίες του σε κάθε συγκεκριµένης 
στιγµή. Από αυτήν την άποψη ένα µικρό ξενοδοχείο µπορεί να είναι τόσο φιλόξενο όσο 
ένας πρώτης κατηγορίας, όσον αφορά την ικανοποίηση των αναγκών του πελάτη εκείνη 
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τη χρονική στιγµή. Έτσι, ενώ σύµφωνα µε την παραδοσιακή άποψη η φιλοξενία είναι 
απλώς δεδοµένο σύνολο φυσικών παροχών και εξυπηρετήσεων, µε τη σύγχρονη άποψη 
είναι το επιλεγµένο µείγµα αυτών, όπως το ερµηνεύει και το χρησιµοποιεί ο πελάτης σε 
σχέση µε τις συγκεκριµένες ανάγκες και επιθυµίες του. 

Με δεδοµένο ότι οι ατοµικές ανάγκες του πελάτη µπορούν να αλλάξουν 
διαχρονικά, η ικανότητα του ξενοδοχείου να ελέγξει το πακέτο της φιλοξενίας 
περιορίζεται πάρα πολύ. Η σχέση µεταξύ του ξενοδοχείου και του πελάτη γίνεται 
αλληλεξαρτηµένη και οι διαδικασίες αυτής της αλληλεπίδρασης, τελικά, είναι οι 
µηχανισµοί για την παραγωγή και κατανάλωση της φιλοξενίας. Το έργο του ξενοδοχείου 
είναι να παρέχει τη δυνατότητα γι’ αυτή τη διαδικασία αλληλεξάρτησης και άρα στο 
προσωπικό θα πρέπει να δοθεί κάποια ευχέρεια για να ικανοποιήσει τις ανάγκες του 
πελάτη, µε τις πλέον κατάλληλες υπηρεσίες που είναι δυνατό να προσφερθούν. 

Η τεχνική εκπαίδευση λίγα µπορεί να προσφέρει σε αυτές τις καταστάσεις, 
γιατί αν και απαιτείται µια γνώση των υπηρεσιών που προσφέρονται, πρέπει να 
υιοθετηθεί µια πιο ευπροσάρµοστη προσέγγιση. Η εκπαίδευση πάνω σε κοινωνικές 
δεξιότητες φαίνεται ότι σχετίζεται πιο πολύ µε την εξυπηρέτηση του πελάτη, µε έναν 
τρόπο που θα επιτρέπει στον πελάτη να διατηρήσει ένα στοιχείο ελέγχου για τη 
φιλοξενία που θα του παρασχεθεί. Μια τέτοια εκπαίδευση ασχολείται κυρίως µε τις 
στάσεις, την επικοινωνία και την επίγνωση των κοινωνικών καταστάσεων, κάτι που δεν 
έχει γίνει ακόµη τελείως αποδεκτό στην Ξενοδοχειακή Βιοµηχανία. 

Οποιοδήποτε πρόγραµµα εκπαίδευσης και αν εφαρµοστεί πάνω σε κοινωνικές 
δεξιότητες, οι συνέπειες παραµένουν οι ίδιες. ενθαρρύνεται η ατοµική πρωτοβουλία 
παρά η τυποποιηµένη συµπεριφορά προς τον πελάτη. Οι εργαζόµενοι διδάσκονται να 
χρησιµοποιούν τη δική τους πρωτοβουλία όταν ασχολούνται µε τον πελάτη, παρά να 
ακολουθούν ένα υπόδειγµα συµπεριφοράς που υπαγορεύεται από το ξενοδοχείο. Γνώση, 
αυτεπίγνωση, δηµιουργικότητα και προσαρµοστικότητα θεωρούνται τα κλειδιά για 
επιτυχηµένη αλληλεπίδραση µεταξύ προσωπικού και πελατών. Η αλληλεπίδραση αυτή 
δεν αποτελεί µόνο µια αναγκαιότητα για τη δηµιουργία φιλοξενίας, αλλά επίσης µια 
κύρια διαδικασία µάθησης µέσα από την πραγµατική εκπαίδευση- µια αληθινή ερµηνεία 
της εκπαίδευσης πάνω σε θέση εργασίας. 

Ενώ στην ξενοδοχειακή βιοµηχανία δέχονται την ανάγκη για κοινωνική 
αλληλεπίδραση αυτού του είδους, εν τούτοις αµφισβητούν το κατά πόσο είναι δυνατή η 
διδασκαλία κοινωνικών δεξιοτήτων και υποστηρίζουν την άποψη ότι αυτές οι δεξιότητες 
είναι έµφυτες. Συνεπώς κάθε πρόοδος προς αυτήν την κατεύθυνση εξαρτάται από τη 
βελτίωση στις τεχνικές επιλογής προσωπικού, παρά στη διαφορετική εκπαίδευση. 
Βέβαια η βελτιωµένη επιλογή και εκπαίδευση µπορούν να συµπληρώσουν και να 
τονίσουν η µία την άλλη. Έτσι η νέα άποψη για τη φιλοξενία έχει επιπτώσεις και στην 
επιλογή προσωπικού και στην εκπαίδευση. 

Από πρόσφατη έρευνα διαπιστώθηκε ότι µείωση 68%των εργασιών ενός 
ξενοδοχείου οφειλόταν σε µια στάση αδιαφορίας προς τον πελάτη, από µερικούς 
εργαζόµενους, ενώ µόνο 8% των χαµένων πελατών ήταν αποτέλεσµα των 
ανταγωνιστικών ξενοδοχειακών µονάδων. 
 

3. Συµπεράσµατα 
Η έννοια της φιλοξενίας δεν είναι νέα στην Ξενοδοχειακή Βιοµηχανία. Νέοι είναι οι 
τρόποι µε τους οποίους αυτή ερµηνεύεται και γίνεται λειτουργική. Αν η φιλοξενία 
θεωρηθεί σαν ένα προϊόν, οι υπηρεσίες τις οποίες εκτελεί το προσωπικό είναι απλώς ένα 
µέρος αυτού του προϊόντος και σαν τέτοιες ελέγχονται προσεκτικά, µέσα από ένα 
σύστηµα κανόνων και κυρώσεων, έτσι ώστε το προσφερόµενο προϊόν να είναι καλής 
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ποιότητας. Για αν εξασφαλιστεί ότι προσφέρεται τέτοιας ποιότητας προϊόν είναι 
απαραίτητος κάποιος τύπος εκπαίδευσης. Η καλύτερη εκπαίδευση σε αυτήν την 
περίπτωση είναι η τεχνική, µε έµφαση στην τήρηση λεπτοµερειακών διαδικασιών που 
βοηθούν στην τυποποίηση του προϊόντος της φιλοξενίας και στον έλεγχο της προσφοράς 
του από το ξενοδοχείο. Η άποψη αυτή έχει επικρατήσει και λειτουργήσει για πολλά 
χρόνια στα ξενοδοχεία, αλλά σήµερα είναι αναµφίβολη η αποτελεσµατικότητάς της. 

 Αν η φιλοξενία θεωρηθεί σαν µια υπηρεσία, αυτό σηµαίνει, µεταξύ άλλων, ότι 
οι εκπαιδευτικές ανάγκες είναι σε µεγάλο βαθµό διαφορετικές απ’ αυτές που 
περιλαµβάνουν την εκµάθηση τεχνικών δεξιοτήτων. Ο προσανατολισµός προς τον 
πελάτη απαιτεί να δίνεται έµφαση στην αντίληψη, τη δηµιουργικότητα και την 
προσαρµοστικότητα σε κοινωνικές καταστάσεις. Το προσωπικό που έχει τη γνώση και 
την ικανότητα να ερµηνεύει αυτές τις καταστάσεις, να προσαρµόζει την παροχή 
φιλοξενίας προς τις ανάγκες του πελάτη και να επικοινωνεί µαζί του κατά τον καλύτερο 
τρόπο, θα βοηθήσει στην καλύτερη φιλοξενία, ενώ το προσωπικό µε καθαρά τεχνική 
εκπαίδευση µπορεί να µην είναι σε θέση να ανταποκριθεί κατά τον επιθυµητό τρόπο. Για 
να µπορεί το προσωπικό να λειτουργήσει σύµφωνα µε τη νέα άποψη περί φιλοξενίας, θα 
πρέπει να του δοθεί σηµαντική υπευθυνότητα και ευχέρεια, µια διαδικασία δηλαδή που 
πολλοί µάνατζερ ξενοδοχείων τη βρίσκουν δύσκολη, αφού είναι ξένη προς την παράδοση 
της Ξενοδοχειακής Βιοµηχανίας. Εν τούτοις, από έρευνα έχει διαπιστωθεί ότι αυτή η 
διαδικασία ήδη έχει αρχίσει σε διάφορες ξενοδοχειακές µονάδες. 

Η Ξενοδοχειακή Βιοµηχανία, σαν σύνολο, κινείται πέρα από την εποχή όπου η 
φιλοξενία σήµαινε κοινωνική ετικέτα και προσποιητό χαµόγελο. Η κίνηση προς µια 
περίοδο µεγαλύτερης προσαρµοστικότητας στις σχέσεις πελάτη- προσωπικού είναι τώρα 
σηµαντική, βοηθούµενη από τις σύγχρονες εξελίξεις στην τεχνολογία πληροφοριών. Το 
προσωπικό της Υποδοχής, για παράδειγµα, έχει απελευθερωθεί από την εκτέλεση 
επαναληπτικών εργασιών όπως η εγγραφή του πελάτη και η εξόφληση λογαριασµών. 
Αυτό του δίνει περισσότερο χρόνο και ευκαιρίες να αξιοποιήσει τις επαφές του µε τον 
πελάτη, προς όφελος των αντικειµενικών σκοπών του ξενοδοχείου. Με τέτοιες εξελίξεις 
όπως αυτή, στα αµέσως επόµενα χρόνια θα είναι µια ευχάριστη περίοδος για όλους στην 
Ξενοδοχειακή Βιοµηχανία και για το προσωπικό και για τους πελάτες.     

     
Β) Οδηγίες για εκπαίδευση 
 
Από τη στιγµή που θα υιοθετηθεί η νέα άποψη περί φιλοξενίας, είναι απαραίτητη µια 
εκπαίδευση που θα κάνει δυνατή την προσφορά αυτής της φιλοξενίας. Επειδή ο σκοπός 
είναι να ευαισθητοποιηθεί το προσωπικό απέναντι στις ανάγκες, τις απόψεις και τη 
συµπεριφορά του πελάτη, οι επιδεξιότητες και οι ικανότητες οι οποίες χρειάζονται να 
αναπτυχθούν περιλαµβάνουν: 

• Παρατήρηση και προσοχή στη λεπτοµέρεια. 
• Χρησιµοποίηση και αναγνώριση των στάσεων και των άλλων µη λεκτικών 

σηµάτων. 
• Προσεκτική- ευγενική ακρόαση και αντίδραση. 
• Θετικότητα, που απαιτείται για να υπερνικήσει την παθητικότητα που ίσως 

αναπτύχθηκε από προηγούµενη εκπαίδευση. 
• Περιοδική εξέταση της αλληλεπίδρασης προσωπικού- πελατών ώστε να ελέγχεται 

η υπερβολική θετικότητα και η παθητικότητα. 
• Τεχνικές πωλήσεων. 
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Προβολή ταινιών, παίξιµο ρόλων, κλειστά συστήµατα τηλεόρασης καταγραφής της 
συµπεριφοράς του πελάτη και των εργαζοµένων (για τη µετέπειτα ανάλυσή τους) καθώς 
και άλλα ανάλογα µέσα και µέθοδοι, βοηθούν στην καλύτερη ανάπτυξη των πιο πάνω 
ικανοτήτων. 

Οι παρακάτω προτάσεις µπορούν να χρησιµοποιηθούν από τους εκπαιδευτές, 
σαν κανόνες, για µια καλύτερη εκπαίδευση: 
 
(1) Αρνητικά σηµεία που πρέπει να αποφεύγονται 
 
(α) Μη δηµιουργείτε ένα τέτοιο περιβάλλον όπου οι άνθρωποι αισθάνονται αµήχανα από 
τη συµπεριφορά τους. 
(β) Μην καταπνίγετε την ατοµικότητα. 
(γ) Μην κάνετε πλύση εγκεφάλου στους εργαζόµενους για σειρά τυποποιηµένων και 
υποχρεωτικών αντιδράσεων (πρέπει να αποφεύγεται το σύνδροµο της προσποιητής 
ευγένειας- Καληµέρα σας). 
(δ) Μην ξεχνάτε να επανεξετάζετε το σκοπό και τις µεθόδους εκπαίδευσης καθώς και τη 
νέα (αποκτηθείσα) συµπεριφορά των εργαζοµένων. Η επαναπληροφόρηση είναι 
απαραίτητη. 
(ε) Μη ξεχνάτε να επανεξετάζετε, επίσης και τις αντιδράσεις των πελατών. 
(στ) Μην προσπαθείτε για πάρα πολλά πράγµατα σε πολύ µικρό χρονικό διάστηµα.  
 
 
(2) Θετικά σηµεία που πρέπει να ακολουθούνται  

   
(α) ∆ώστε, να καταλάβουν οι εργαζόµενοι τι προσπαθείτε να επιτύχετε µε το συγκεκριµένο 
πρόγραµµα εκπαίδευσης ,αλλιώς θα υποθέσουν ότι αυτό είναι µια ακόµη εκπαίδευση πάνω σε 
θέµατα κοινωνικής ετικέτας και ότι τα έχουν ακούσει ξανά. 
(β) Ενθαρρύνετε την αυθόρµητη αντίδραση. 
(γ) Κάνετε ευχάριστη και εύκολη την εκπαίδευση, αλλά δώστε να καταλάβουν τη 
σοβαρότητα των µηνυµάτων. 
(δ) Φροντίστε για κάποιο βαθµό εκπαίδευσης πάνω στη θέση εργασίας, για να τονιστεί 
το παίξιµο ρόλου. Πολλά εµπορικά καταστήµατα στην Ευρώπη και Αµερική ανοίγουν 
µια ώρα αργότερα, µια φορά τη βδοµάδα, για να διευκολύνουν την εκπαίδευση του 
προσωπικού τους. 

Επιπλέον από την εκπαίδευση δύο άλλα στοιχεία προσωπικής εργασίας 
απαιτούν προσοχή, αν επιδιώκεται η καινούργια άποψη (προσέγγιση)περί φιλοξενίας να 
είναι επιτυχηµένη. Πρώτον, χρειάζεται µεγαλύτερη προσοχή στην εκτίµηση της 
προσωπικότητας των υποψηφίων κατά την επιλογή τους, ώστε η εκπαίδευση να αρχίσει 
από ένα σχετικά καλό επίπεδο. ∆εύτερον, η µέθοδος µέτρησης και ανταµοιβής της 
απόδοσης του εργαζοµένου χρειάζεται, ίσως, τροποποίηση ώστε να ενισχυθεί ο νέος 
αυτός τρόπος συµπεριφοράς στην κάθε θέση εργασίας. 

Τα παραπάνω αποτελούν απλώς ενδείξεις σηµείων για την απαιτούµενη, 
σήµερα, εκπαίδευση του προσωπικού στα ξενοδοχεία. Αλλά δεν είναι εύκολη η αλλαγή 
της παραδοσιακής συµπεριφοράς του. Όµως οι απαιτήσεις του πελάτη καθώς και οι 
προσδοκίες του, που αλλάζουν διαχρονικά, απαιτούν και δικαιολογούν αυτήν την 
προσπάθεια. 
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11.4. Ηγεσία 
 
 
Α) Εισαγωγή – Βασικές κατηγορίες ηγετικών στυλ 
 
Για πολλούς οι όροι διοίκηση και ηγεσία θεωρούνται συνώνυµοι, όµως αυτή η ταύτιση 
δεν είναι σωστή, αφού: 
⎯ ∆ιοίκηση (µάνατζµεντ) είναι η εκτέλεση των αναγκαίων λειτουργιών, που είναι 
απαραίτητες για την επιτυχία ενός οργανισµού ή τµήµατος αυτού. Ενώ: 
⎯ Ηγεσία είναι η ικανότητα των διοικούντων να επιβλέπουν αλλά και να συνεργάζονται 
µε τους υφισταµένους της, για την αποτελεσµατικότερη και αποδοτικότερη εκτέλεση του 
έργου που τους έχει ανατεθεί (ώστε να επιτευχθούν οι στόχοι του οργανισµού). 

Η ηγεσία δεν είναι απλώς κάτι µέσα στον άνθρωπο. Είναι πρώτα και πάνω από 
όλα                                                µια διαπροσωπική σχέση. Αυτοί οι οποίοι θέλουν να 
δουν αν είναι ηγέτες, το µόνο που χρειάζεται να κάνουν είναι να κοιτάξουν πίσω, να 
δουν αν τους ακολουθούν. Αυτή η σχέση η οποία βοηθά τον Α να κάνει τον Β να πράξει 
κάτι (εκτέλεση έργου) για να επιτευχθεί ο στόχος Γ είναι η ουσία της διαδικασίας 
ηγεσίας. Είναι µια καθηµερινή αλληλεπίδραση η οποία µαθαίνεται.5

Αν και το θέµα της ηγεσίας έχει αποτελέσει αντικείµενο θεωρητικών και 
εµπειρικών ερευνών για πολλές δεκαετίες τώρα( τόσο στις επιχειρήσεις- βιοµηχανία όσο 
και σε κοινωνικές οµάδες ) µέχρι τώρα δεν υπάρχει µια µόνη θεωρία ή υπόδειγµα που να 
εξηγεί ακριβώς τι είναι ηγεσία και γιατί (πώς και µε βάση ποια κριτήρια) κάποιος 
χαρακτηρίζεται αποτελεσµατικός ή αναποτελεσµατικός ηγέτης. 

Οι µέχρι τώρα προσεγγίσεις (σχολές) για την ηγεσία µπορούν να χωριστούν σε 
τρεις οµάδες.6 Στην πρώτη ανήκουν εκείνες οι θεωρίες που επιχειρούν να προσδιορίσουν 
ή να διαπιστώσουν συγκεκριµένα χαρακτηριστικά (προσωπικότητας, πνευµατικά, 
κοινωνικά ή και σωµατικά) των αποτελεσµατικών ηγετών. Στην δεύτερη ανήκουν εκείνοι 
οι ερευνητές που επιχειρούν να διαπιστώσουν συγκεκριµένους παράγοντες µέσα στην 
κατάσταση(οργανισµό, κοινωνικό περιβάλλον) οι οποίοι επηρεάζουν την δυνατότητα 
κάποιου να ηγηθεί. Η τρίτη προσέγγιση περιλαµβάνουν εκείνες τις θεωρίες που 
επιχειρούν να µελετήσουν την οµάδα (αυτή καθεαυτή), δηλαδή τους υφισταµένους ή 
οπαδούς και πώς επηρεάζουν την άσκηση ηγεσίας, παρά τον ηγέτη. Οι νέες τάσεις για τη 
µελέτη του θέµατος της ηγεσίας εστιάζονται στους παράγοντες και των τριών 
προσεγγίσεων που αναφέρθηκαν. 

Η µέθοδος µε την οποία ο ηγέτης επηρεάζει ή και πείθει τους υφισταµένους του 
(ή οπαδούς του) πολύ συχνά διαφέρει από ηγέτη σε ηγέτη και από την µια κατάσταση 
στην άλλη. Αυτή η διαφορά προσδιορίζει και το ηγετικό του στυλ. Ηγετικό στυλ, δηλαδή, 
είναι ο συνδυασµός παραγόντων ή συµπεριφορών που χρησιµοποιεί ο µάνατζερ για να 
διοικήσει τους υφισταµένους του. το στυλ αυτό είναι προϊόν (α) των στάσεών του 
απέναντι στον άνθρωπο, (β) της εξουσίας που κατέχει ή και χρησιµοποιεί και του 
ενδιαφέροντος που δείχνει, τόσο για την παραγωγή (να εκτελεστεί το έργο- να επιτευχθεί 
ο στόχος) όσο και απέναντι στους ανθρώπους (ανάπτυξή τους, διατήρηση ή ανάπτυξη 
του βαθµού ικανοποίησής τους από την εργασία και το εργασιακό περιβάλλον αλλά και 
την αναγνώρισή τους ως άτοµα µε προσωπικότητα). Στον πίνακα 7 παρουσιάζονται 
περιληπτικά τρία βασικά στυλ άσκησης ηγεσίας. 

                                                 
5 Encyclopedia of Professional Management, McGraw- Hill Book co., New York, 1978 
6 J.D. dun et all, Management Essentials: Practicum McGraw Hill Book Co. New York 1973 
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Κανένα ηγετικό στυλ δεν είναι αποτελεσµατικό σε όλες τις καταστάσεις και για 
όλους τους µάνατζερ. Το πρόβληµα εποµένως είναι: ποιο στυλ είναι κατάλληλο για µια 
συγκεκριµένη χρονική περίοδο, πώς και κάτω από ποιες συνθήκες. Το ηγετικό αυτό στυλ 
εξαρτάται από πολλούς παράγοντες όπως:7

• Προσωπικότητα, µόρφωση, εµπειρία και σύστηµα αξιών του µάνατζερ. 
• Χαρακτήρας, µόρφωση, εµπειρία, γνώση του έργου και προσδοκίες των 

υφισταµένων. 
• Παράγοντες της κατάστασης: τεχνολογία του οργανισµού, δοµή, πολιτικές και 

ηγετικό στυλ ανωτέρων. 
 
Οι θεωρίες περί ηγεσίας που ακολουθούν είναι οι πλέον γνωστές και προτείνουν η 
καθεµιά τον ιδανικό τύπο ηγέτη για τον κόσµο των επιχειρήσεων.  
 
ΠΙΝΑΚΑΣ 7: Βασικές κατηγορίες ηγετικών στυλ  
ΒΑΣΙΚΕΣ ΚΑΤΗΓΟΡΙΕΣ ΗΓΕΤΙΚΩΝ ΣΤΥΛ 

                                                 
7 J.D. dun et all 
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Όνοµα Περιγραφή Τύπος εργαζόµενου µε τον οποίο 
µπορεί να χρησιµοποιηθεί 

 
 
Αυτοκρατορικό 
ή 
εξουσιαστικό 
ή 
∆ικτατορικό 

Ο µάνατζερ διατηρεί όσο το 
δυνατό περισσότερη δύναµη 
και το δικαίωµα λήψης 
απόφασης. 
Λειτουργεί απόλυτα αυταρχικά 
και λαµβάνει αποφάσεις χωρίς 
προηγουµένως να συµβουλευτεί 
τους εργαζόµενους. ∆ίνει εντολές 
στις οποίες πρέπει να 
υπακούσουν χωρίς συζήτηση. 

Νέοι εργαζόµενοι οι οποίοι πρέπει 
να µάθουν γρήγορα το έργο τους. 
Προσωρινοί υπάλληλοι 
«∆ύσκολοι να διοικηθούν», οι 
οποίοι δεν ανταποκρίνονται σε 
άλλα στυλ. 

 
 
 
 
 
Γραφειοκρατικό 
 
 

Ο µάνατζερ «διοικεί µε βάση το 
βιβλίο».∆ίνει έµφαση στην 
εκτέλεση έργων και επίδειξη 
συµπεριφοράς µε βάση 
συγκεκριµένους κανόνες, 
πολιτικές και πρότυπες 
διαδικασίες εκτέλεσης. Πρέπει να 
βασίζεται στα ανώτερα 
διοικητικά κλιµάκια για να 
επιλύσει προβλήµατα που δεν 
αντιµετωπίζονται από τους 
υφιστάµενους κανόνες ή οδηγίες. 

Εργαζόµενοι που πρέπει να 
ακολουθήσουν προκαθορισµένες 
διαδικασίες( όπως λογιστές σε 
θέµατα εφορίας ή προσωπικό 
αγορών σε θέµατα προµηθειών, 
τύπων εντολής αγορών ή 
προϋποθέσεις σύµβασης αγοράς).  
Εργαζόµενοι που απασχολούνται σε 
επικίνδυνα έργα ή χειρίζονται 
επικίνδυνο εξοπλισµό ή εργάζονται 
κάτω από ειδικές συνθήκες. 

 
 
 
∆ηµοκρατικό 
ή 
Συµµετοχικό 

Ο µάνατζερ συνεργάζεται (ή ζητά 
τη συµµετοχή) όσο είναι δυνατό 
µε τους εργαζόµενους σε θέµατα 
εργασίας που τους αφορούν και 
τους επηρεάζουν. Η συµβολή των 
υφισταµένων ζητείται και 
επιδιώκεται. Συµµετέχουν στη 
λήψη αποφάσεων και 
εξουσιοδοτούνται σε µεγάλο 
βαθµό.   

Εργαζόµενοι µε υψηλές δεξιότητες 
ή µε πολύ εµπειρία. Εργαζόµενοι 
που θα χρειαστεί να κάνουν 
σηµαντικές αλλαγές στο χώρο 
δουλειά τους. 
Εργαζόµενοι οι οποίοι θέλουν να 
κάνουν γνωστά τα παράπονα τους ή 
οµάδες εργαζοµένων µε κοινά 
προβλήµατα. 

 
 
 
 
Χαλαρό 

Ο µάνατζερ τηρεί µια πολιτική 
«µη ανάµειξης». Εξουσιοδοτεί, 
«παραλείπει τις υποχρεώσεις 
του», αρκετή εξουσία και 
δικαίωµα λήψης απόφασης στους 
εργαζόµενους. ∆ίνει λίγες 
οδηγίες-κατευθύνσεις και 
επιτρέπει στους υφισταµένους 
του εκτεταµένη ελευθερία.  

Εργαζόµενοι µε υψηλό βαθµό 
υποκίνησης, όπως εξειδικευµένο 
τεχνικό προσωπικό και σε µερικές 
περιπτώσεις σύµβουλοι.  
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Β) Θεωρίες ηγεσίας 
 
(1) Θεωρία Χ,Υ 
  
Σύµφωνα µε τη θεωρία αυτή, που ανέπτυξε ο D. Mc. Gregor8 , υπάρχουν στην πράξη 
(άσκηση ηγεσίας) δύο οµάδες υποθέσεων (που κάνει ο ηγέτης), γύρω από τον άνθρωπο. 
Και ανάλογα σε ποια οµάδα υποθέσεων πιστεύει ο ίδιος, καθορίζονται οι σχέσεις µε τους 
υφισταµένους του. Την πρώτη οµάδα υποθέσεων ονόµασε Χ και τη δεύτερη Υ. 
 
Υποθέσεις της οµάδας Χ 
− Ο κανονικός άνθρωπος έχει µια έµφυτη αντιπάθεια για την εργασία και την αποφεύγει 
αν µπορεί. 
⎯ Εξ αιτίας αυτού του ανθρώπινου χαρακτηριστικού, οι περισσότεροι άνθρωποι πρέπει 
να πιεστούν, ελεγχθούν, κατευθυνθούν, απειληθούν και τιµωρηθούν για να αναγκαστούν 
έτσι να καταβάλλουν προσπάθεια για την επιτυχία των στόχων του οργανισµού. 
⎯Το κανονικό άτοµο προτιµά να κατευθύνεται, επιθυµεί αποφυγή ευθυνών, έχει σχετικά 
λίγη φιλοδοξία και πάνω από όλα θέλει σιγουριά.9
Ο ίδιος ο Mc. Gregor όµως αµφισβητεί την εγκυρότητα της θεωρίας αυτής, 
υποστηρίζοντας ότι τα πιο πάνω χαρακτηριστικά (για τους ανθρώπους) είναι µάλλον 
αποτελέσµατα διοίκησης και όχι έµφυτα στον άνθρωπο.  
 
 
Υποθέσεις της οµάδας Υ 
⎯ Η σπατάλη σωµατικής και πνευµατικής ενεργητικότητας, στην εργασία, είναι κάτι 
φυσικό, όπως το παιχνίδι. Η εργασία, είναι κάτι το φυσικό, όπως το παιχνίδι. Η εργασία 
καθώς εξαρτάται από ελεγχόµενους παράγοντες µπορεί να γίνει πηγή ικανοποίησης ή 
δυσαρέσκειας. 
⎯ Ο εξωτερικός έλεγχος και η απειλή τιµωρίας δεν είναι τα µόνα µέσα για να 
κατευθυνθούν οι προσπάθειες προς τους στόχους. Ο άνθρωπος µπορεί να 
χρησιµοποιήσει αυτοκατευθύνσεις και αυτοέλεγχο, για να υπηρετήσει τους 
αντικειµενικούς στόχους προς τους οποίους έχει συναινέσει. 
⎯ Η συναίνεση προς στόχους έχει σχέση µε τις αµοιβές, που συνδέονται µε την απόδοση 
των εργαζοµένων. 
⎯ Το κανονικό άτοµο κάτω από κατάλληλες συνθήκες, µαθαίνει όχι µόνο να δέχεται 
αλλά και να επιδιώκει ευθύνη. 
⎯ Η δυνατότητα του ατόµου να χρησιµοποιεί ένα σχετικά υψηλό βαθµό φαντασίας, 
ευφυΐας και δηµιουργικότητας, για την επίλυση προβληµάτων, είναι πλατιά και όχι στενά 
κατανεµηµένη στους ανθρώπους.10  
 
Συνέπειες των δύο θεωριών 
 
Αν ο ηγέτης πιστεύει στη θεωρία Χ τότε κατευθύνει και ελέγχει µε χρήση εξουσίας 
(ένεκα θέσης). ∆ίνει έµφαση και προτεραιότητα στους στόχους του οργανισµού και όχι 
των εργαζοµένων. Είναι ουσιαστικά προσανατολισµένος προς την παραγωγή. 

                                                 
8 D. Mc Gregor, The Human Side of Enterprise, Mc Graw Co., New York, 1960. 
9 Χαράλαµπος Κ. Κανελλόπουλος, Μάνατζµεντ- Αποτελεσµατική ∆ιοίκηση, International Publishing 
Αθήνα 1990 
10 Χαράλαµπος Κ. Κανελλόπουλος, και D. Mc Gregor, 
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Η συνέπεια της θεωρίας Υ είναι ότι ο ηγέτης δίνει προτεραιότητα στους 
στόχους των εργαζοµένων και τους εµπιστεύεται, τότε επιτυγχάνεται µια ολοκλήρωση 
των στόχων τους και του οργανισµού. Ο ηγέτης που ακολουθεί τη θεωρία αυτή είναι 
προσανατολισµένος προς τους εργαζόµενους και πιστεύει ότι οι ευχαριστηµένοι εργάτες 
θα είναι και παραγωγικοί.  

 
 
2) Το ∆ιοικητικό πλέγµα ή ∆ιοικητική σχάρα  
 
 
Η θεωρία αυτή αναπτύχθηκε από τους R. Blake & J. Mouton και δίνει διαφορετικούς 
τύπους ηγέτη, ανάλογα µε το ενδιαφέρον που δείχνει κάθε ηγέτης για την παραγωγή ή 
για τον εργαζόµενο. Έτσι έφτιαξαν µια σχάρα που στον άξονα Χ µετριέται το ενδιαφέρον 
για παραγωγή και στον άξονα Ψ το ενδιαφέρον για τους ανθρώπους, σε µια κλίµακα από 
1 έως 9 βαθµούς. Μέσα από κατάλληλο τεστ (π.χ. ερωτήσεις) ο µάνατζερ µπορεί να 
προσδιορίσει το δικό του στυλ ηγεσίας, πάνω στη σχάρα αυτή, σύµφωνα µε τη 
συµπεριφορά που επιδεικνύει κατά την καθηµερινή άσκηση ηγεσίας.11. 

Στο Σχήµα 47 υπάρχουν πέντε σκούρα τετράγωνα που αντιπροσωπεύουν 
συγκεκριµένα στυλ ηγεσίας. Το τετράγωνο κάτω αριστερά στη σχάρα –1,1 (αδύνατος 
µάνατζερ) προσδιορίζει ένα µάνατζερ µε ελάχιστο ενδιαφέρον για παραγωγή και 
ελάχιστο για ανθρώπους. Το τετράγωνο κάτω δεξιά – 9,1 που δείχνει εξαιρετικά υψηλό 
ενδιαφέρον για παραγωγή ( µάνατζερ καθήκοντος) αφορά εκείνον τον µάνατζερ που 
ασχολείται κυρίως µε την παραγωγή και ελάχιστα ή καθόλου µε τους υφιστάµενους του. 
∆ηλαδή δίνει σαφώς µεγαλύτερη προτεραιότητα στους στόχους και στα θέµατα που 
αφορούν την παραγωγή, παρά στις ανάγκες των υφισταµένων του ή στη διατήρηση 
φιλικών σχέσεων ή στη µείωση προστριβών και συγκρούσεων µεταξύ των εργαζοµένων.  

Στο αντίθετο άκρο (διαγωνίως) από αυτό του προσανατολισµού προς το 
καθήκον (για παραγωγή)είναι το τετράγωνο –1,9 (µάνατζερ λέσχης). Εδώ ο µάνατζερ 
δείχνει µέγιστο ενδιαφέρον για τους ανθρώπους – υφισταµένους και ελάχιστο για την 
παραγωγή. Αυτός ο µάνατζερ δίνει υψηλή προτεραιότητα στην ικανοποίηση- 
ευχαρίστηση και στις σχέσεις της οµάδας έργου. Αν οι απαιτήσεις του οργανισµού ή του 
έργου έρχονται σε σύγκρουση µε τις ανάγκες ή προτιµήσεις των εργαζοµένων τότε αυτές 
οι απαιτήσεις ελαχιστοποιούνται ή παραµερίζονται. 

Στη µέση από αυτά τα δύο ακραία στυλ ηγεσίας βρίσκεται εκείνο, στο 
τετράγωνο –5,5 ( µάνατζερ του εκκρεµούς). Ένας µάνατζερ κάτω από αυτό το στυλ 
µοιράζει, εξίσου, το ενδιαφέρον του και στην παραγωγή και στους ανθρώπους. Και αυτό 
γιατί νοµίζει πώς έτσι θα επιτύχει ένα ικανοποιητικό επίπεδο ηθικού των υφισταµένων 
του και ταυτόχρονα ένα ικανοποιητικό επίπεδο εκτέλεσης του έργου.  

 
 
 
Εκείνο το τετράγωνο, στη σχάρα, που προτείνεται ως το καλύτερο για άσκηση 

ηγεσίας είναι το –9,9 (συνεργατικός µάνατζερ). Το στυλ αυτό χαρακτηρίζεται από τη 
διάθεση και προσπάθεια του µάνατζερ ολοκλήρωσης των διαπροσωπικών σχέσεων και 
εκτέλεσης του έργου. Κάτω από αυτό ο στυλ ο µάνατζερ συνεργάζεται µε τους 
υφισταµένους του, για οποιοδήποτε πρόβληµα αφορά τόσο αυτούς όσο και την 
παραγωγή, µέσα από τη διαδικασία επίλυσης προβληµάτων. 

                                                 
11 Th. T. Herbert, Dimensions of Organizational Behavior, Macmillan Publ. Co. Inc., New York, 1976  
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Στο Σχήµα 48 και στα πέντε βασικά- κυρίαρχα ηγετικά στυλ, αναγράφεται η 
βασική υπόθεση που κάνει ο µάνατζερ όταν υιοθετεί ένα από αυτά τα στυλ. Σηµειώνεται 
ότι ενώ κάθε µάνατζερ έχει ένα βασικό – κυρίαρχο στυλ που χρησιµοποιεί συχνά, εν 
τούτοις υπάρχουν περιπτώσεις (έκτατες) που µετακινείται σε κάποιο άλλο τετραγωνάκι 
(υιοθετεί δηλαδή άλλο στυλ) για να επιτευχθεί ένας συγκεκριµένος στόχος. 

 
3) Η συνεχής κλίµακα ηγετικής συµπεριφοράς 
 
 
Μια γενική ιδέα των σχέσεων µεταξύ των τριών βασικών στυλ ηγεσίας (αυταρχικό – 
∆ηµοκρατικό – Χαλαρό)παρουσιάζεται στο Σχήµα 49. Έτσι το αυταρχικό ή 
εξουσιαστικό στυλ δεν είναι ένα στυλ του τύπου ή όλα ή τίποτα . Μάλλον υπάρχουν 
βαθµοί εξουσιαστικότητας που κλιµακώνονται. Ο καθαρά εξουσιαστικός ή αυταρχικός 
ηγέτης συµπεριφέρεται µε έναν τρόπο που υποδεικνύεται από τις υποθέσεις της θεωρίας 
Χ και λαµβάνει όλες τις αποφάσεις µόνος του, χωρίς καµιά συµβολή των υφισταµένων 
του. Είναι σαφώς προσανατολισµένος προς την παραγωγή –έργο και τείνει να θεωρεί 
τους υφισταµένους του ως πράγµατα, χωρίς δυνατότητες ή επιθυµία να εκτελέσουν κάτι 
από µόνοι τους. Αντιλαµβάνεται το ρόλο του να πιέζει και εξαναγκάζει τους 
υφισταµένους για να ανταποκριθούν στις απαιτήσεις του οργανισµού. Πρέπει άρα να 
τους επιβλέπει στενά, από φόβο µήπως εκµεταλλευθούν την ελευθερία και επιδείξουν µη 
παραγωγικές συµπεριφορές. Ο αυταρχικός ηγέτης θεωρεί τον εαυτό του πηγή κάθε 
εξουσίας, σε ότι αφορά την οµάδα του και διαφυλάσσει µε πάθος τα δικαιώµατά του να 
επηρεάζει. Αν αµφισβητηθεί η εξουσία του, το θεωρεί ως επίθεση στο δικαίωµα του να 
διοικεί και πιθανώς θα αντιδράσει µε έναν τρόπο εξαναγκαστικό και κατευθυντικό 

Το µέγεθος του αυταρχισµού µειώνεται καθώς ο µάνατζερ αυξάνει τη 
συµµετοχή των υφισταµένων του(παραχωρώντας έτσι µέρος της εξουσίας του)στη λήψη 
αποφάσεων. Στην άλλη ακραία περίπτωση, που ο µάνατζερ µοιράζεται τελείως την 
εξουσία µε τους υφισταµένους του, έχουµε το χαλαρό στυλ ηγεσίας. Σε αυτήν την 
περίπτωση καθορίζει πλατιά όρια πολιτικής (δηλαδή γενικά σηµεία πολιτικής) και 
στόχων εργασίας αλλά επιτρέπει στους υφισταµένους του να πάρουν τις σχετικές 
αποφάσεις και να επιτύχουν τους στόχους όπως αυτοί νοµίζουν καλύτερα. 

Κάτω από έναν επιτυχηµένο χαλαρό ηγέτη είναι εκείνοι οι υφιστάµενοι που 
χάρη στην τεχνολογία (έχουν την εξειδικευµένη τεχνογνωσία) ή την προσωπικότητά τους 
είναι εµπλέκονται προσωπικά, είναι προσανατολισµένοι προς τους οργανωσιακούς και 
προσωπικούς τους στόχους, είναι πολύ υπεύθυνοι και µε µεγάλη πρωτοβουλία 
(υποθέσεις θεωρίας Υ). Με τέτοιο τύπο υφισταµένων, µια πλήρης συγκέντρωση 
εξουσιών στο πρόσωπο του µάνατζερ θα ήταν αντιπαραγωγική. Επίσης η φύση του 
έργου και άλλες τεχνολογικές απαιτήσεις ίσως κάνουν ακατάλληλη την αποκλειστική 
λήψη αποφάσεων από το µάνατζερ, γιατί αυτός µπορεί να µην έχει τα προσόντα να 
παίρνει αποφάσεις υψηλής τεχνικής φύσης και καθοριστικών συνεπειών. 

Οι ερευνητικές οµάδες ή και οµάδες ανάπτυξης (προϊόντων ή οργανισµού) 
διοικούνται γενικά κάτω από ένα χαλαρό σύστηµα όπως και οργανισµοί έντασης 
γνώσεων ή καινοτοµιών. Όµως ακόµη και κάτω από ένα χαλαρό στυλ ηγεσίας µπορούµε 
να πούµε ότι η περίπτωση να διοικούνται µε ένα τελείως χαλαρό στυλ είναι απλώς το ένα 
άκρο στο συνεχές των δυνατών ηγετικών στυλ. Στις περισσότερες των περιπτώσεων, 
αλλά όχι συστηµατικά, σηµειώνεται κάποια ουσιαστική ανάµειξη του ηγέτη στη λήψη 
αποφάσεων ή την επίβλεψη των υφισταµένων. 

Μεταξύ των δύο ακραίων στυλ ηγεσίας είναι εκείνο που ο µάνατζερ 
συστηµατικά µοιράζεται σηµαντικό µέρος της εξουσίας του µε τους υφισταµένους του. 

 161



Το στυλ αυτό είναι το δηµοκρατικό. Εδώ ο µάνατζερ και οι υφιστάµενοι θεωρούνται 
εξίσου ικανοί να συµβάλλουν στην επίτευξη των στόχων του οργανισµού (ή του 
τµήµατος). Ο δηµοκρατικός µάνατζερ (περίπου στο –9,9 της διοικητικής σχάρας) είναι 
περισσότερο ένας ηγέτης µε την πραγµατική έννοια της λέξης παρά ο µάνατζερ που 
υιοθετεί ένα εξουσιαστικό ή χαλαρό στυλ ηγεσίας. 

Ο πραγµατικός δηµοκρατικός µάνατζερ, στο Σχήµα 49 κινείται µεταξύ των 
σηµείων 5 και 6, όπου ο µάνατζερ και υφιστάµενοι έχουν την ίδια, περίπου, ποσότητα 
επιρροής στις δραστηριότητες και τις αποφάσεις. 

Σχετικά µε τα καθαρά ή ιδανικά στυλ ηγεσίας θα πρέπει να τονιστεί ότι στην 
πράξη σπανίζουν και ότι τα µεικτά στυλ, δηλαδή αυτά µεταξύ των ακραίων ή βασικών 
σηµείων αποτελούν την πραγµατικότητα.  

 
4. Θεωρία του κύκλου ζωής ηγεσίας ή Ηγετικό στυλ µε βάση την ωριµότητα 
υφισταµένων  

 
  
Η θεωρία του κύκλου ζωής του ηγετικού στυλ, είναι µια επέκταση της θεωρίας περί 
περιστασιακής ηγεσίας και υποστηρίζει ότι το πιο αποτελεσµατικό στυλ ηγεσίας 
επηρεάζεται και εξαρτάται από την ωριµότητα των υφισταµένων. 

Η ωριµότητα των υφισταµένων ορίζεται σαν η ικανότητα να θέτει κανείς 
δύσκολους, αλλά ρεαλιστικούς στόχους, η διάθεση για εκτέλεση έργου και ανάληψη 
ευθυνών και τέλος εκπαίδευση που έχει λάβει και η πείρα πάνω στο έργο. 

Οι παράγοντες αυτοί της ωριµότητας έχουν έννοια µόνο σε σχέση µε κάποια 
συγκεκριµένη εργασία που πρέπει να γίνει. Έτσι, κάποιο άτοµο ( ή µια οµάδα) δεν είναι 
γενικά ώριµο ή ανώριµο αλλά σε σχέση µόνο µε κάτι συγκεκριµένο. Με την έννοια αυτή, 
ένας πωλητής µπορεί να είναι πολύ υπεύθυνος(ώριµος) στο κλείσιµο µιας συµφωνίας, 
αλλά πολύ επιπόλαιος (ανώριµος) στη γραφική εργασία που είναι απαραίτητη. Κατά 
ανάλογο τρόπο ένας υπάλληλος υποδοχής (σε ένα ξενοδοχείο) µπορεί να είναι ώριµος 
στη γραφική εργασία που απαιτείται, αλλά ανώριµος στη συµπεριφορά του προς τους 
πελάτες. 

Σύµφωνα µε τη θεωρία του κύκλου ζωής του ηγετικού στυλ, καθώς αυξάνεται η 
ωριµότητα των υφισταµένων, σε σχέση µε κάποιο αντικείµενο της εργασίας τους, οι 
ηγέτες (προϊστάµενοι) θα πρέπει να ελαττώσουν τη συµπεριφορά τους την 
προσανατολισµένη στην επίτευξη αποτελέσµατος (εργοκεντρική) και να αυξήσουν τη 
συµπεριφορά σχέσεων ( ανθρωποκεντρική) , µέχρι το σηµείο όπου οι υφιστάµενοι είναι 
αρκετά ώριµοι οπότε θα πρέπει να ελαττώνουν και τη συµπεριφορά σχέσεων.  

Πιο συγκεκριµένα, αν υποτεθεί ότι η ωριµότητα των υφισταµένων µετριέται σε 
τέσσερα (4) επίπεδα- από την πολύ χαµηλή ωριµότητα µέχρι την πλήρη ωριµότητα- τότε 
δηµιουργούνται τέσσερα αντίστοιχα (κατάλληλα ) στυλ ηγεσίας:(α)στυλ λέγειν 
(δασκάλου), (β) στυλ πωλητή, (γ) στυλ συµµετοχικό και (δ) στυλ εξουσιοδοτικό. Σχετικό 
είναι το Σχήµα 50. 

Έτσι µε επίπεδο ωριµότητας (Ω1) (χαµηλό) το στυλ λέγειν είναι το πιο 
κατάλληλο. Και αυτό γιατί άτοµα που είναι µη ικανά προς εκτέλεση έργου(στερούνται 
ικανοτήτων) και απρόθυµα να αναλάβουν την ευθύνη ολοκλήρωσης ενός έργου, 
χρειάζονται σαφείς οδηγίες και περισσότερη επίβλεψη. Ο ηγέτης που χρησιµοποιεί αυτό 
το στυλ πρέπει να ορίσει τους ρόλους και να πει στους υφισταµένους του τι να κάνουν , 
πότε και πώς. Έτσι δίνει έµφαση σε µια καθοδηγητική συµπεριφορά προσανατολισµένη 
στο έργο ενώ λίγη έµφαση δίνει στη συµπεριφορά σχέσεων. 
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Το στυλ πωλητή χρησιµοποιείται µε υφισταµένους χαµηλής προς µέτρια 
ωριµότητα.(Ω2). Άτοµα που είναι µη ικανά προς εκτέλεση έργου, αλλά πρόθυµα να 
αναλάβουν ευθύνη, χρειάζονται καθοδηγητική συµπεριφορά επειδή στερούνται 
ικανοτήτων, αλλά χρειάζονται επίσης υποστηρικτική συµπεριφορά για ενίσχυση της 
προθυµίας και του ενθουσιασµού τους. Αυτό το στυλ παίρνει το όνοµά του από το 
γεγονός ότι αν και ο ηγέτης δίνει αρκετές οδηγίες, αυτός πρέπει να εξηγήσει γιατί µερικά 
πράγµατα πρέπει να γίνουν, να πείσει τους υφισταµένους να αγοράσουν την 
επιδιωκόµενη συµπεριφορά. Έτσι το στυλ αυτό περιλαµβάνει υψηλή εργοκεντρική 
συµπεριφορά και υψηλή συµπεριφορά προσανατολισµένη στις σχέσεις.  

Το συµµετοχικό στυλ είναι κατάλληλο για υφισταµένους µε µέτρια προς υψηλή 
ωριµότητα (Ω3). Επειδή οι υφιστάµενοι σε αυτό το επίπεδο ωριµότητας έχουν την 
ικανότητα να κάνουν ότι ζητήσει ο ηγέτης αλλά στερούνται αυτοπεποίθησης και 
ενθουσιασµού, ο ηγέτης χρειάζεται να υποστηρίξει τις προσπάθειες των υφισταµένων 
του µέσω αµφίδροµης επικοινωνίας και τεχνικών ακροάσεως. Αυτό το στυλ ονοµάζεται 
συµµετοχικό γιατί ο υφιστάµενος και ο ηγέτης λαµβάνουν από κοινού αποφάσεις. Εδώ ο 
κύριος ρόλος του ηγέτη είναι να διευκολύνει τη διαδικασία λήψης αποφάσεων και να 
επικοινωνεί. Έτσι το στυλ αυτό συµµετοχής περιλαµβάνει υψηλή συµπεριφορά σχέσεων 
( ανθρωποκεντρική) και χαµηλή εργοκεντρική συµπεριφορά. 

Το εξουσιοδοτικό στυλ χρησιµοποιείται όταν οι υφιστάµενοι έχουν υψηλό 
επίπεδο ωριµότητας (Ω4). Επειδή σε ένα τέτοιο επίπεδο ωριµότητας τα άτοµα και είναι 
ικανά και αυτό- υποκινούνται, λίγη καθοδήγηση ή υποστήριξη χρειάζεται από τον ηγέτη. 
Σε µια τέτοια κατάσταση οι υφιστάµενοι µπορούν να αφεθούν να αποφασίσουν οι ίδιο το 
πώς, πότε και που να ολοκληρώσουν το έργο τους. Σε αυτό το επίπεδο ωριµότητας είναι 
και ψυχολογικά ώριµοι και έτσι δε χρειάζονται εκτεταµένη αµφίδροµη επικοινωνία ή 
υποστηρικτική συµπεριφορά. Το εξουσιοδοτικό στυλ χαρακτηρίζεται από χαµηλή 
ανθρωποκεντρική και εργοκεντρική συµπεριφορά.  

 
 

11.5. Υποκίνηση 
 
 
Α) Εισαγωγή  

 
Η ανθρώπινη συµπεριφορά είναι ένα τεράστιο και πολύπλοκο θέµα που αποτελείται από 
πολλές µεταβλητές, όπως: φιλοδοξίες, εργασιακή πείρα, προσωπικά βιώµατα, κοινωνικό 
περιβάλλον, αριθµό και ένταση προσωπικών αναγκών. Μπορεί όµως να περιγραφεί σαν 
τη συνολική αντίδραση- ανταπόκριση του ατόµου σε διάφορες υποκινητικές δυνάµεις. 
∆ηλαδή, το άτοµο συµπεριφέρεται κατά τον ένα ή τον άλλο τρόπο επειδή ανταποκρίνεται 
σε δυνάµεις που το υποκινούν να δράσει κατά κάποιο συγκεκριµένο τρόπο. Συνεπώς 
όλοι οι άνθρωποι είτε συµπεριφέρονται λογικά είτε όχι, είτε συνειδητά είτε ασυνείδητα, 
συµπεριφέρονται έτσι ώστε να ικανοποιήσουν υποκινητικές δυνάµεις. ∆ιαγραµµατικά 
αυτό φαίνεται ως ακολούθως: 
 
Υποκινητικές δυνάµεις → υποκινούν → συµπεριφορά → προς στόχο(αποτέλεσµα)  
   
 
(1) Βασικές υποκινητικές δυνάµεις 
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Οι δυνάµεις που υποκινούν διαφέρουν σηµαντικά, όχι µόνο από άτοµο σε άτοµο αλλά 
επίσης και σε διαφορετικές χρονικές περιόδους για το ίδιο άτοµο. Οι δυνάµεις αυτές 
κυµαίνονται από συγκεκριµένες φυσιολογικές µέχρι καθαρά ψυχολογικές. Οι δυνάµεις 
αυτές που βρίσκονται και ξεκινούν µέσα από το ίδιο άτοµο καλούνται ανάγκες και είναι 
οι εξής: 

Φυσιολογικές: Οι ανάγκες αυτές είναι πιο φανερές. Σε αυτές περιλαµβάνονται 
ανάγκη για τροφή, νερό, καταφύγιο, αέρα κ.λ.π. Είναι οι ανάγκες που το άτοµο επιδιώκει 
να ικανοποιήσει µέσα (κυρίως) και έξω από τον εργασιακό χώρο. Ασκούν τεράστια 
επίδραση στη συµπεριφορά του ατόµου και ικανοποιούνται κυρίως µε χρήµατα ( από 
απασχόληση).  

Κοινωνιολογικές: Οι ανάγκες αυτές, προκύπτουν βασικά από την επαφή – 
σχέση του ανθρώπου µε άλλους. Οι ανάγκες αυτές δεν είναι πρωτογενείς, όπως οι 
φυσιολογικές, αλλά δηµιουργούνται µε την καθηµερινή επαφή σε όλη τη διάρκεια της 
ζωής του ανθρώπου. Τέτοιες ανάγκες είναι, ανάγκη του να ανήκει κανείς κάπου (µέλος 
λέσχης, οµάδας κ.λ.π.), ανάγκη για αγάπη και επίδραση και ανάγκη για αποδοχή ( του 
ατόµου από άλλους). Αν και δεν είναι τόσο φανερές, όσο οι φυσιολογικές, εν τούτοις 
διαπιστώνονται εύκολα µετά από σχετική παρατήρηση του ατόµου.  

Ψυχολογικές: Η τρίτη αυτή κατηγορία αναγκών εξαρτάται κυρίως από τις 
σχέσεις- επαφές του ατόµου µε άλλα άτοµα, αλλά διαφέρουν από κοινωνιολογικές επειδή 
αναφέρονται µόνο στην ατοµική θεώρηση του συγκεκριµένου ατόµου για τις σχέσεις του 
µε τους άλλους. Τέτοιες ανάγκες είναι η ανάγκη για αναγνώριση, επίτευξη, επιρροή, 
εξουσία και κύρος. 

Οι δυο τελευταίες κατηγορίες αναγκών παρουσιάζουν ορισµένα 
χαρακτηριστικά, όσον αφορά τον προσδιορισµό τους, τέτοια όπως: 

• Επηρεάζονται σε µεγάλο βαθµό από τη πείρα. 
• Ποικίλλουν στον τύπο και την ένταση µεταξύ των ανθρώπων. 
• Αλλάζουν διαχρονικά σε αυτό το ίδιο το άτοµο. 
• Εµφανίζονται και επηρεάζουν περισσότερο σαν οµάδες (αναγκών ) παρά κάθε 

µία χωριστά. 
• Συχνά δε γίνονται συνειδητά αντιληπτές. 
• Είναι δυσδιάκριτα αισθήµατα, αντί συγκεκριµένες φυσικές ανάγκες. 
• Επηρεάζουν τη συµπεριφορά. 

 
Γίνεται αντιληπτό ότι οι δύο πρώτες κατηγορίες αναγκών προηγούνται της τρίτης. 
Πράγµατι, µόνο αν έχουν ικανοποιηθεί οι ανάγκες αυτών των κατηγοριών γίνονται 
φανερές οι ανάγκες της τρίτης κατηγορίας. Εξετάστε, για παράδειγµα, τον εργάτη που 
δεν βρίσκει µόνιµη εργασία. Σίγουρα η αδυναµία αυτή είναι ο πιο καθοριστικός 
παράγοντας της συµπεριφοράς του, από ότι η ανάγκη για να ανήκει σε µια οµάδα ή η 
ανάγκη για αναγνώριση.  
 
(2) Ανάγκες και απογοήτευση 
 
Μια άλλη πλευρά των αναγκών, σαν υποκινητικών δυνάµεων (πέρα από την ιεράρχησή 
τους), είναι ότι πολύ σπάνια επιδρούν στη συµπεριφορά του ατόµου αποκλειστικά ( 
δηλαδή κάθε µία µόνη της). Σε διάφορες περιπτώσεις η ικανοποίηση µιας ανάγκης δεν 
θα επιτρέψει ή θα δυσκολέψει πολύ την ικανοποίηση µιας άλλης. Σε τέτοιες περιπτώσεις 
το άτοµο πρέπει να πάρει µια απόφαση. Είτε ικανοποιεί µία µόνο ανάγκη και ξεχνά 
τελείως την άλλη, είτε ικανοποιεί σε µερικό βαθµό και τις δύο. Η µη δυνατότητα του 
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ατόµου να ικανοποιήσει απόλυτα και τις δύο ανάγκες του προκαλεί, όπως είναι ευνόητο, 
κάποιο βαθµό απογοήτευσης. 

Εµπόδια, για την ικανοποίηση των αναγκών του ατόµου, µπορούν να 
προέλθουν από δύο πλευρές. Από το περιβάλλον(µέσα στο οποίο βρίσκεται το άτοµο) 
και από το ίδιο το άτοµο. Στην πρώτη πλευρά ανήκουν οι παράγοντες: εργοδηγός, 
σύστηµα προαγωγών, πολιτική εταιρίας, µισθοί, κ.λ.π., ενώ στη δεύτερη ανήκουν τέτοιοι 
παράγοντες όπως: έλλειψη προσόντων (από το άτοµο) και έλλειψη πείρας.  

Στον πίνακα 8, που ακολουθεί, παρουσιάζονται πιο αναλυτικά οι µεταβλητές 
που επηρεάζουν τη διαδικασία υποκίνησης στις οικονοµικές µονάδες.  

Αυτά τα εµπόδια έχουν τεράστια επίδραση στην απόδοση του εργαζόµενου και 
φυσικά επηρεάζουν σηµαντικά την αποτελεσµατικότητα των διαφόρων συστηµάτων 
υποκίνησης. Ο µάνατζερ έχει τεράστια ευθύνη και υποχρέωση να διευκολύνει ώστε τα 
εµπόδια αυτά να περιοριστούν αν όχι να εξαφανιστούν. 

  
 
ΠΙΝΑΚΑΣ 8:Μεταβλητές που επηρεάζουν η διαδικασία υποκίνησης στις 
οικονοµικές µονάδες. 

  
Ατοµικά Χαρακτηριστικά Χαρακτηριστικά εργασίας Χαρακτηριστικά εργασιακού 

περιβάλλοντος 
1. Ενδιαφέροντα 
 
2. Στάσεις, απέναντι στην 
ίδια την εργασία, σε 
εργασιακά θέµατα, στην 
κοινωνία κ.λ.π. 
 
3. Ανάγκες: 
  Ασφάλειας 
  Κοινωνικές 
   Επίτευξης 

1. Τύπος εσωτερικής 
ανταµοιβής 
2. Βαθµός αυτονοµίας 
 
3. Βαθµός άµεσης 
επαναπληροφόρησης 
 
4. Μέθοδοι- ∆ιαδικασίες 
εκτέλεσης 

1. Άµεσο εργασιακό περιβάλλον 
  
    Πίεση 
    Επιβλέποντες 
    Συνάδελφοι 
    Συνθήκες 
2. Πολιτικές Οργανισµού 
 
3. ∆ιοικητικές πρακτικές 

  
(3) Υποκίνηση και Απόδοση 
 
Εκτός από τις ιδιαίτερες συνθήκες που επικρατούν στον εργασιακό χώρο και που 
επηρεάζουν την απόδοση των εργαζοµένων, η ανάπτυξη συστηµάτων υποκίνησης πολύ 
λίγα θα προσφέρει ( στην κατεύθυνση για βελτίωση της απόδοσης) αν οι ίδιοι οι 
εργαζόµενοι δεν είναι σε θέση να ανταποκριθούν στις απαιτήσεις της θέσης εργασίας 
επειδή θα στερούνται τεχνικών δεξιοτήτων. Οι δεξιότητες αυτές θεωρούνται εδώ, ως οι 
ελάχιστα απαιτούµενες για απόδοση στη θέση εργασίας. 

Μόνο τότε έχει νόηµα ο ηγέτης µιας οµάδας εργαζοµένων να προσπαθεί για την 
µεγαλύτερη υποκίνησή τους, όταν αυτοί κατέχουν ένα ελάχιστο γνώσεων και 
ικανοτήτων. Σε αυτήν την περίπτωση, η έλλειψη υποκίνησης ή η ύπαρξη της θα 
δηµιουργήσει διαφορές στην απόδοση. 

Η προσπάθεια αυτή του µάνατζερ θα πρέπει να κατευθύνεται προς τη 
«σύµπτωση» των στόχων των εργαζοµένων µε τους στόχους της οικονοµικής µονάδας. 
Για να συµβεί αυτό, είναι ανάγκη ο µάνατζερ να έχει τη δυνατότητα να επηρεάζει – 
ελέγχει το εργασιακό περιβάλλον ώστε µέσα σε αυτό οι υφιστάµενοί του να ικανοποιούν 
τους στόχους τους, ενώ ταυτόχρονα θα ικανοποιούνται και οι στόχοι της οικονοµικής 
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µονάδας. Πιο συγκεκριµένα θα πρέπει να έχει υψηλό βαθµό ελέγχου σε τέτοιες 
µεταβλητές όπως:  

 αµοιβή της εργασίας, 
 υπερωρίες, 
 προαγωγές, 
 καταµερισµός εργασίας, 
 ανάθεση ευθυνών, 
 δίκτυα επικοινωνίας, 
 πειθαρχικές ποινές, 
 εκπαίδευση υφισταµένων, 
 συνθήκες υγιεινής και ασφάλειας. 

 
Η δυνατότητα του µάνατζερ να ελέγχει σε υψηλό βαθµό αυτές τις µεταβλητές οδηγεί και 
αυτόν τον ίδιο σε µεγαλύτερη απόδοση, µέσω του µεγαλύτερου βαθµού υποκίνησης που 
αντλεί από ένα τέτοιο περιβάλλον. Σχετικό είναι το σχήµα 52.  

Όσο µεγαλύτερος ο βαθµός συµµετοχής και ο βαθµός ελέγχου πάνω στις 
µεταβλητές που καθορίζουν το εργασιακό περιβάλλον, τόσο περισσότερο αυξάνει ο 
βαθµός υποκίνησης για µια θετική συµπεριφορά (του µάνατζερ).12

 
 

B) Θεωρίες υποκίνησης 
 
 
Η υποκίνηση έχει αποτελέσει αντικείµενο µελέτης και έρευνας από τους αρχαίους 
χρόνους (ΕΠΙΚΟΥΡΟΣ) µέχρι σήµερα. Οι σύγχρονες θεωρίες υποκίνησης, ειδικά αυτές 
που αφορούν την υποκίνηση για εργασία, έχουν συµβάλλει κατά πολύ στην κατανόηση 
της ανθρώπινης υποκίνησης. Αυτές οι θεωρίες µπορεί να διακριθούν σε δυο ξεχωριστές 
κατηγορίες: τις θεωρίες που αφορούν τη φύση της υποκίνησης και τις θεωρίες που 
αφορούν τη διαδικασία αυτής. 

Οι θεωρίες της πρώτης κατηγορίας εξετάζουν ποιες ανάγκες έχουν οι άνθρωποι, 
πώς ιεραρχούνται αυτές, πώς οι άνθρωποι προσπαθούν να τις ικανοποιήσουν και επίσης 
εξετάζουν τι πραγµατικά υποκινεί τα άτοµα. Μερικοί από τους µελετητές – θεωρητικούς 
που έχουν αναπτύξει θεωρίες αυτής της κατηγορίας είναι ο M. Maslow, C. Alderfer, F. 
Herzberg, D. McClelland και άλλοι. 

Οι θεωρίες που αφορούν στη διαδικασία υποκίνησης, ασχολούνται µε τις 
µεταβλητές οι οποίες επηρεάζουν την ανθρώπινη υποκίνηση γενικά και την υποκίνηση 
για εργασία ειδικότερα και πώς οι µεταβλητές σχετίζονται µεταξύ τους. Οι V. Vroom, L. 
Porter και E. Lawler III καθώς ο F. Skinner είναι µεταξύ εκείνων που ανέπτυξαν τέτοιες 
θεωρίες υποκίνησης. 
 
(1) Α. Maslow, Θεωρία «Ανθρωπίνων Αναγκών»  
 
 Η θεωρία του Maslow βασίστηκε στα αποτελέσµατα κλινικής έρευνας (ήταν ψυχολόγος 
που ανέπτυξε τη θεωρία πάνω στα συµπεράσµατα που είχε από την εργασία του) και ο 
ίδιος ο µελετητής δε σκόπευε η θεωρία του να έχει εφαρµογή στο χώρο εργασίας. Οι 
ιδέες του για τις ανθρώπινες ανάγκες πιστεύεται ότι έχουν επηρεάσει σε µεγάλο βαθµό 
τους µάνατζερ , όσον αφορά το τι αυτοί θα ’πρεπε να λάβουν υπόψη τους όταν 

                                                 
12 Πηγή: R.E. Tannehill ‘’ Motivation and Management Development’’, London, 1970 
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προσπαθούν να υποκινήσουν τους εργαζόµενους. Ο Maslow προσδιόρισε πέντε 
κατηγορίες τέτοιων αναγκών: 

Φυσιολογικές ανάγκες 
Αυτές περιλαµβάνουν τις ανάγκες για τροφή, νερό, ύπνο, στέγη, ενδυµασία 

κ.λ.π. Είναι οι ανάγκες που έχουν να κάνουν µε τη φυσική ύπαρξη του ανθρώπινου 
όντος. 

Ανάγκες ασφάλειας(ή σιγουριάς) 
Ανάγκες οι οποίες σχετίζονται µε τη ύπαρξη ενός σταθερού, ελεύθερου από 

κάθε απειλή περιβάλλοντος, τέτοιες όπως: ανάγκη για εξασφάλιση εργασίας, σπιτιού, 
εξαφάνιση ή ελαχιστοποίηση κάθε βαθµού πίεσης και τυραννίας, κ.λ.π. 

Κοινωνικές ανάγκες 
Αυτή η κατηγορία περιλαµβάνει ανάγκες για κοινωνική επαφή και κοινωνικές 

σχέσεις. Οι άνθρωποι έχουν τέτοιες ανάγκες επειδή είναι µέλη εργασιακών και 
κοινωνικών οµάδων. 

Ανάγκες εκτίµησης(ή αναγνώρισης) 
Αυτοεκτίµηση, δύναµη, κύρος, σπουδαιότητα, εκτίµηση από τρίτους και τα 

παρόµοια, αντιπροσωπεύουν µερικές από τις ανάγκες αυτής της κατηγορίας. Αυτές οι 
ανάγκες είναι οι ανάγκες του υψηλότερου επιπέδου για τα άτοµα. 

 
Ανάγκες για αυτοπραγµάτωση 

Ανάγκες οι οποίες είναι καθαρά ψυχολογικής φύσης και ανακύπτουν όταν οι 
άνθρωποι διαπιστώνουν ότι µπορούν να κάνουν ότι αυτοί ότι είναι σε θέση να κάνουν. 
Είναι ανάγκες που αισθάνεται κάποιος για να µεγιστοποιήσει το δυναµικό του (π.χ. ένας 
µουσικός πρέπει να παίξει µουσική, ένας καθηγητής να διδάξει, ένας οικονοµολόγος να 
ασχολείται µε τα οικονοµικά κ.λ.π.) 

Κατά τον Maslow, οι άνθρωποι αυτοί συµπεριφέρονται σύµφωνα µε το ποιες 
ανάγκες θέλουν να ικανοποιήσουν. Αυτές οι πέντε κατηγορίες κατατάσσονται σε µια 
κλίµακα προτεραιότητας, ανάλογα µε τη σπουδαιότητα που αποδίδουν σε αυτές οι 
άνθρωποι. Οι φυσιολογικές ανάγκες, οι οποίες είναι στο τέλος (στη βάση) µιας τέτοιας 
ιεράρχησης, είναι καθοριστικής σπουδαιότητας για τους ανθρώπους, πριν αυτοί 
δραστηριοποιηθούν για να ικανοποιήσουν ανάγκες ενός ανωτέρου επιπέδου. Στην 
κορυφή της ιεραρχικής κλίµακας εµφανίζονται οι ψυχολογικές ανάγκες οι οποίες είναι 
κύριας σπουδαιότητας µόνον όταν έχουν ικανοποιηθεί όλες οι άλλες ανάγκες, σε έναν 
ικανοποιητικό βαθµό. Σχετικό είναι το Σχήµα 53. 

 
ΣΧΗΜΑ 53: Πυραµίδα ανθρωπίνων αναγκών, κατά Maslow 

   
                  
 

Αυτοπραγµάτωση 
Εκτίµηση (εγώ) 
Κοινωνικές(ανήκειν ) 
Ασφάλειας 
Φυσιολογικές  
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Ο Maslow υποστήριζε ότι αφού οι ανάγκες έχουν ικανοποιηθεί, σε ένα µεγάλο βαθµό, 
τότε οι άνθρωποι κατευθύνουν τις προσπάθειες τους για να ικανοποιήσουν τις ανάγκες 
του επόµενου επιπέδου καθώς αυτές γίνονται πιο κυρίαρχες. Για παράδειγµα, οι 
άνθρωποι λογικά δεν αναµένονται να επιδιώκουν ικανοποίηση των κοινωνικών αναγκών 
όταν αυτοί δεν έχουν ικανοποιήσει τις ανάγκες ασφάλειας και τις φυσιολογικές. 

Ανάγκες οι οποίες έχουν ικανοποιηθεί, δεν καθορίζουν πλέον την ανθρώπινη 
συµπεριφορά ( δε λειτουργούν σαν παράγοντες υποκίνησης) αφού οι ανάγκες του 
επόµενου ανωτέρου επιπέδου γίνονται κυρίαρχες και έτσι υποκινούν τα άτοµα. Αν και ο 
Maslow υποστήριξε αυτήν την άποψη όταν ανέπτυξε τη θεωρία του, εν τούτοις, όταν 
αργότερα (1968) βελτίωσε τη θεωρία του, παρατήρησε και τόνισε ότι αυτή δεν ισχύει για 
τις ανάγκες αυτοπραγµάτωσης, για τις οποίες υψηλός βαθµός ικανοποίησης οδηγεί τους 
ανθρώπους να επιδιώκουν µεγαλύτερη ικανοποίηση για αυτές τις ανάγκες. 

Ο ίδιος ο Maslow δεν έδωσε εµπειρικά στοιχεία- αποδείξεις για αυτές του τις 
προτάσεις. Μετέπειτα έρευνες (1972, 1976) φανέρωσαν ότι αυτή η θεωρία δεν ισχύει 
πάντοτε. Και τούτο για το γεγονός ότι ανάγκες που έχουν ικανοποιηθεί(σε ένα επίπεδο) 
δεν οδηγούν πάντοτε τους ανθρώπους να επιδιώξουν ικανοποίηση αναγκών ανώτερου 
επιπέδου. Και ακόµη διότι η ιεράρχηση αυτών των αναγκών και οι βαθµοί 
σπουδαιότητάς τους δεν έχουν εφαρµογή όταν εξετάζονται τέτοιες µεταβλητές όπως, π.χ. 
ηλικία και εξέλιξη καριέρας. 

 Παρά την κριτική αυτή και το γεγονός ότι ο Maslow δε σκόπευε η θεωρία του 
να έχει εφαρµογή στον εργασιακό χώρο(αφού ο ίδιος δεν είχε προσδιορίσει 
συγκεκριµένες ανάγκες των εργαζοµένων στο χώρο δουλειάς ή συγκεκριµένους 
παράγοντες που επηρεάζουν την υποκίνηση για εργασία), η θεωρία αυτή δεν είναι 
σίγουρο ότι έχει επηρεάσει κατά πολύ τους µάνατζερ στην εφαρµογή συστηµάτων 
υποκίνησης. 

Μια τέτοια ιεράρχηση αναγκών έχει ισχύ, κατά τους µάνατζερ, γιατί αν και οι 
φυσιολογικές ανάγκες µπορεί να θεωρηθεί ότι ικανοποιούνται σχετικά, στο σύγχρονο 
οικονοµικό- κοινωνικό περιβάλλον των περισσότερων βιοµηχανικών χωρών, σε 
σύγκριση µε το παρελθόν, οι ανάγκες ασφάλειας θεωρούνται ακόµη σαν παράγοντες 
υποκίνησης. Και αυτό µε την έννοια ότι οι εργαζόµενοι προσπαθούν ακόµη να 
ικανοποιήσουν τέτοιες ανάγκες όπως π.χ. εξασφάλιση µόνιµης εργασίας, προστασία από 
αυθαίρετες απολύσεις ή αξιολογήσεις της ∆ιοίκησης , εξασφάλιση ανταµοιβής, 
αυθαίρετες πολιτικές προσωπικού κ.λ.π. 

 
(2) C.D. Alderfer, Θεωρία E.R.G. Υποκίνησης 

 
Ο Alderfer ανέπτυξε µια θεωρία υποκίνησης η οποία πλησιάζει πολύ τη θεωρία του 
Maslow, αλλά διαφέρει κατά το ότι µειώνει τα επίπεδα αναγκών από πέντε σε τρία. Η 
θεωρία αυτή είναι γνωστή σαν E.R.G ή «Θεωρία των αναγκών Ύπαρξης – Κοινωνικών 
σχέσεων και Ανάπτυξης» και πήρε το όνοµα E.R.G από τα αρχικά των λέξεων 
EXISTENCE- RELATEDNESS- GROWTH, που αντιπροσωπεύουν τα τρία επίπεδα 
ανθρωπίνων αναγκών όπως τα είδε ο Alderfer. 

Ανάγκες ύπαρξης: Περιλαµβάνονται τέτοιες ανάγκες όπως οι Φυσιολογικές και 
Ασφάλειας του Maslow. 
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Ανάγκες κοινωνικών σχέσεων: Αυτές είναι βασικές κοινωνικές ανάγκες και 
περιλαµβάνουν τις ανάγκες του «ανήκειν» κατά τον Maslow. 
 

Ανάγκες ανάπτυξης: Ανάγκες οι οποίες σχετίζονται µε τη φύση των ατόµων, 
σαν ανθρώπινα όντα. Περιλαµβάνουν και τις ανάγκες για αυτοεκτίµηση και τις ανάγκες 
για αυτοπραγµάτωση. 
 
Ο Alderfer δίνει λιγότερη έµφαση στην ιεράρχηση των ανθρώπινων αναγκών, αφού 
υποστηρίζει ότι δεν είναι αναγκαίο για ένα άτοµο να έχει ικανοποιήσει ένα επίπεδο 
αναγκών πριν αρχίσει να επιδιώκει την ικανοποίηση αναγκών σε ένα ανώτερο επίπεδο. 
Σύµφωνα µε αυτή τη θεωρία, η απογοήτευση που δηµιουργείται από τη µη ικανοποίηση 
των αναγκών ενός επιπέδου µπορεί να οδηγήσει τα άτοµα να επιδιώξουν την 
ικανοποίηση αναγκών κατώτερου επιπέδου. Μια σπουδαία παρατήρηση την οποία κάνει 
ο Alderfer είναι ότι οι περισσότερες από µια ανάγκες είναι δυνατόν να λειτουργήσουν 
(να καθορίζουν τη συµπεριφορά) στο ίδιο άτοµο ταυτόχρονα. 

Οι θεωρίες και του Maslow και του Alderfer τονίζουν το γεγονός ότι οι 
άνθρωποι έχουν συγκεκριµένες κατηγορίες αναγκών αλλά δε βοηθούν στο να γίνει 
κατανοητή η ανοµοιότητα των συνεχώς µεταβαλλόµενων ανθρώπινων αναγκών, η 
δύναµη αυτών των αναγκών σε ορισµένες χρονικές περιόδους ή ακόµη (και το πιο 
σπουδαίο) τι είναι πιο σηµαντικό ( για την ικανοποίηση των αναγκών) για τους 
ανθρώπους όταν αυτοί βρίσκονται µέσα στο χώρο δουλειάς. 

 
 
 
 
(3) F. Herzberg, Θεωρία Παραγόντων Υποκίνησης- Υγιεινής 
 
Το 1959 ο F. Herzberg ανέπτυξε τη δική του θεωρία υποκίνησης, η οποία βασίζεται σε 
συµπεράσµατα που προέκυψαν από µια εµπειρική έρευνα πάνω στις «στάσεις» απέναντι 
στην εργασία. Στην πραγµατικότητα η θεωρία του είναι µια επέκταση της θεωρίας του 
Maslow. 

Η έρευνα αυτή έγινε µεταξύ 200 πλήρως απασχολούµενων λογιστών και 
µηχανικών, οι οποίοι προέρχονταν από επιχειρήσεις βαριάς βιοµηχανίας, για να 
διαπιστώσει ποιες είναι οι δυνάµεις εκείνες που οδηγούν σε υψηλό ηθικό που πηγάζει 
από ικανοποίηση των αναγκών και καταλήγουν σε βελτιωµένη απόδοση. 

Από την ανάλυση τω δεδοµένων ο Herzberg κατέληξε στα παρακάτω 
συµπεράσµατα: 

Οι παράγοντες εργασίας που οδηγούν τα άτοµα σε ικανοποίηση (από την 
εργασία) είναι τελείως διαφορετικοί από εκείνους που δηµιουργούν δυσαρέσκεια. Οι 
παράγοντες που οδηγούν σε ικανοποίηση από την εργασία έχουν να κάνουν µε το 
περιεχόµενο της ίδιας της εργασίας (δηλαδή παράγοντες που σχετίζονται µε την 
πραγµατική εκτέλεση και φύση της εργασίας). Όταν υπάρχουν αυτοί οι παράγοντες τότε 
τα άτοµα είναι ψυχολογικά ευχαριστηµένα και άρα υποκινούνται για να βελτιώσουν την 
απόδοσή τους. Όταν οι παράγοντες αυτοί δεν υπάρχουν, η απουσία τους δε δηµιουργεί 
στα άτοµα κάποιο αίσθηµα δυσαρέσκειας. Αυτοί οι παράγοντες είναι γνωστοί σαν 
παράγοντες Υποκίνησης και είναι οι εξής:   

• επίτευγµα, 
• αναγνώριση, 
• εργασία (φύση αυτής), 
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• ευθύνη, 
• πρόοδος, 
• ανάπτυξη- εξέλιξη. 

 Μια διαφορετική οµάδα παραγόντων εργασίας, οι οποίοι αναφέρονται πιο 
κάτω, αποδείχθηκαν (από την έρευνα) ότι ήταν υπεύθυνοι για τη δηµιουργία 
δυσαρέσκειας και είχαν να κάνουν µε το περιβάλλον της εργασίας. Όταν οι παράγοντες 
αυτοί υπάρχουν, εµποδίζουν τη δηµιουργία δυσαρέσκειας στα άτοµα. Αυτοί οι 
παράγοντες απλά κάνουν τους εργαζόµενους να αισθάνονται άνετα σε ένα καλό 
εργασιακό περιβάλλον, αλλά αν δεν υπάρχουν τότε γίνονται πηγή δυσαρέσκειας. Τέτοιοι 
παράγοντες είναι σπουδαίοι για τη διατήρηση ενός υγιεινού περιβάλλοντος (εδώ η λέξη 
υγιεινού χρησιµοποιείται µε µια µεταφορική έννοια) και είναι γνωστοί σαν παράγοντες 
Υγιεινής. Αυτοί είναι: 

• πολιτική και διοίκηση επιχείρησης, 
• προϊστάµενος, 
• σχέσεις µε προϊστάµενο, 
• συνθήκες εργασίας, 
• µισθός, 
• σχέσεις µε συναδέλφους, 
• προσωπική ζωή, 
• σχέσεις µε υφισταµένους, 
• κοινωνική θέση(γόητρο), 
• ασφάλεια. 
Η θεωρία του Herzberg σχετίζεται στενά µε τη θεωρία του Maslow, αφού οι 

παράγοντες υγιεινής αντιστοιχούν στις ανάγκες κατώτερου επιπέδου του Maslow, όπου 
τα άτοµα (σύµφωνα µε τη βασική πρόταση του Maslow) επιδιώκουν να µειώσουν τον 
«πόνο» και να ικανοποιήσουν ανάγκες φυσιολογικές, ασφάλειας και κοινωνικές (δηλαδή 
να εµποδίσουν την ανασφάλεια της θέσης τους, τις αυθαίρετες αποφάσεις της ∆ιοίκησης, 
να εξασφαλίσουν την αντιµισθία τους και τη δυνατότητα να ανήκουν σε κοινωνικές 
οµάδες, κ.λ.π.). Οι παράγοντες υποκίνησης, από την άλλη πλευρά , λειτουργούν για να 
ικανοποιήσουν ανάγκες ανώτερου επιπέδου, όπου τα άτοµα επιδιώκουν να αναπτυχθούν 
ψυχολογικά. Για τη σχέση των δυο θεωριών σχετικό είναι το Σχήµα 54. 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 170



 
 
 
 
 
 
 
 
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Ο Herzberg, στο βιβλίο του «Εργασία και η Φύση του Ανθρώπου» (1966), στο οποίο 
υποστηρίζει τη θεωρία του, αναφέρεται στη φύση (χαρακτήρα) του Αβραάµ και του 
Αδάµ που διακρίνει τα άτοµα, για αν δείξει ότι αυτά έχουν δύο ξεχωριστές οµάδες 
αναγκών. Σύµφωνα µε τη φύση του Αβραάµ, τα άτοµα επιδιώκουν να µειώσουν τον κάθε 
µορφής πόνο και ταλαιπωρία και αναζητούν να εξασφαλίσουν παράγοντες υγιεινής στο 
χώρο δουλειάς. Αυτοί οι παράγοντες όµως δεν µπορούν να κινήσουν τα άτοµα προς µια 
θετική στάση απέναντι στην εργασία (υποκίνηση). Ενώ αν τα άτοµα διακρίνει η φύση 
του Αδάµ, τότε αυτά προσπαθούν να ικανοποιήσουν ανάγκες που εστιάζονται στη φύση 
του ανθρώπου (να αναπτυχθούν ψυχολογικά) και έτσι επιδιώκουν – αναζητούν τους 
ανάλογους παράγοντες στο χώρο δουλειάς. Με αυτή τη διάκριση, ο Herzberg, 
υποστήριξε την ιδέα ότι η ικανοποίηση από την εργασία και η δυσαρέσκεια που 
προκύπτει από αυτή, δεν είναι τα δύο άκρα ενός διανύσµατος αλλά δύο ξεχωριστές 
παράλληλες διαστάσεις.  

Η θεωρία Υποκίνησης- Υγιεινής είχε µεγάλη επίδραση στους διοικούντες όσον 
αφορά την υποκίνηση των εργαζόµενων. Αφού οι πρακτικές διοίκησης που βασίζονταν 
σε συστήµατα οικονοµικών κινήτρων(είχαν ως βάση τις αρχές του Επιστηµονικού 
Μάνατζµεντ- Taylor) και στη βελτίωση των κοινωνικών συνθηκών και των συνθηκών 
περιβάλλοντος(αρχές της Σχολής των Ανθρωπίνων Σχέσεων- Mayo) δεν έδωσαν λύση 
στο πρόβληµα της υποκίνησης των εργαζοµένων, η νέα θεωρία έστρεψε την προσοχή 
των µάνατζερ σε παράγοντες που σχετίζονταν µε το περιεχόµενο της εργασίας, σαν µια 
εναλλακτική λύση. 
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Η άποψη του Herzberg, όσον αφορά το µισθό των εργαζοµένων, ήταν ότι ο 
µισθός πρέπει µάλλον να θεωρηθεί σαν πηγή δυσαρέσκειας παρά σαν πηγή 
ικανοποίησης. Υποστήριξε την άποψη αυτή βασιζόµενος στο γεγονός ότι πολύ συχνά, 
στην πράξη, ο µισθός συνδέεται µε την αδικία του συστήµατος αµοιβών και όχι µε την 
αναγνώριση για την επίτευξη στην εργασία( κάτι το οποίο θα µπορούσε να ήταν ένας 
παράγοντας υποκίνησης). Σαν τέτοιος, ο µισθός (τα χρήµατα) είναι ένας παράγοντας 
υγιεινής και όχι ένας παράγοντας υποκίνησης. 

Η κύρια επίδραση της θεωρίας του Herzberg ήταν η ανάπτυξη και εφαρµογή 
της έννοιας, εµπλουτισµός της εργασίας. Η ουσία µιας τέτοιας πρακτικής ήταν ότι οι 
εργασίες που σχεδιάζονται για να απαιτούν περισσότερη πρωτοβουλία, αυτενέργεια και 
ευθύνη θα είναι πιο ενδιαφέρουσες και περισσότερο προκλητικές. Έτσι, οι εργαζόµενοι 
θα είναι περισσότερο ευχαριστηµένοι και συνεπώς θα υποκινούνται πιο πολύ για να 
βελτιώσουν την απόδοσή τους.  
 
 
 
(4) D. McClelland, Θεωρία του κινήτρου Επίτευξης 
 
 
Η θεωρία αυτή εστιάζεται γύρω από το κίνητρο επίτευξη. Από την έρευνα που έκανε ο 
McClelland, κατέληξε στο συµπέρασµα ότι υπάρχουν άνθρωποι οι οποίοι έχουν σε 
υψηλό βαθµό την ανάγκη να επιτύχουν διάφορα πράγµατα. Τα άτοµα που επιδιώκουν 
την επίτευξη είναι εκείνα, στην κοινωνία και στις επιχειρήσεις, που τελικά πετυχαίνουν 
στο να κάνουν τα πράγµατα που επιδιώκουν. Είναι τα άτοµα που υλοποιούν τους 
στόχους των οικονοµικών µονάδων, λύνουν τα προβλήµατα και πετυχαίνουν τα 
επιθυµητά αποτελέσµατα. Κατά τον McClelland τα άτοµα αυτά έχουν τα εξής 
χαρακτηριστικά:  

(α) Προτιµούν να αντιµετωπίζουν και να λύνουν τα προβλήµατα µόνα τους. 
Αποδέχονται ολόκληρη την ευθύνη για την λύση του προβλήµατος ή για την επιτυχία 
ενός έργου. 

(β) Τα άτοµα που αισθάνονται σε µεγάλο βαθµό την ανάγκη για επίτευξη, 
κλίνουν σε έργα και καταστάσεις όπου µπορούν να έχουν άµεση πληροφόρηση για την 
απόδοσή τους (γι’ αυτό τέτοια άτοµα συνήθως βρίσκονται σε θέσεις εργασίας σχετικές 
µε πωλήσεις). 

(γ) Θέτουν στόχους µε σχετικά µέτριες δυσκολίες και κινδύνους, για την 
επίτευξή τους, ώστε να µπορούν να µεγιστοποιήσουν τις ευκαιρίες για ικανοποίησης από 
την επίτευξη. 

Ο McClelland υποστηρίζει ότι υπάρχουν περίπου 10% από τον πληθυσµό, 
άτοµα που νιώθουν την ανάγκη για επίτευξη σε εξαιρετικά µεγάλο βαθµό. Τα άτοµα 
αυτά έχουν αναπτύξει αυτήν την κλίση(διάθεση) για επίτευξη, συνήθως κατά την νεαρή 
ηλικία τους. Αλλά µπορεί να αναπτυχθεί και σε εκείνα τα άτοµα που δεν αισθάνονται την 
ανάγκη για επίτευξη σε µεγάλο βαθµό. Μερικά βήµατα για την ανάπτυξη µιας τέτοιας 
υποκίνησης είναι: 

• Τα τελικά αποτελέσµατα ή στόχοι πρέπει να είναι συγκεκριµένα και σαφή. 
• Τα επιδιωκόµενα αποτελέσµατα ή στόχοι πρέπει να έχουν ένα µέτριο βαθµό 

κινδύνου, για τα άτοµα τα οποία πρόκειται να τα επιτύχουν. Αυτό σηµαίνει ότι οι 
στόχοι πρέπει να ενέχουν κάποιο στοιχείο κινδύνου (ρίσκο) αλλά όχι τόσο υψηλό 
που θα φόβιζε ή θα εµπόδιζε τα άτοµα να εµπλακούν στην υλοποίησή τους. 
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• Οι στόχοι πρέπει να είναι τέτοιας φύσης που να µπορούν να τροποποιηθούν 
διαχρονικά, αν το απαιτεί η περίσταση, ιδίως αν οι πιθανότητες υλοποίησή τους 
κυµαίνονται σε µεγάλο βαθµό. 

• Τα άτοµα αυτά πρέπει να λαµβάνουν ακριβή και αµερόληπτη 
επαναπληροφόρηση για την απόδοσή τους. Πρέπει να υπάρχουν τέτοιοι 
µηχανισµοί πληροφόρησης ώστε το πιθανό άτοµο για επίτευξη να µην εξαρτάται 
από άλλους για την ερµηνεία των αποτελεσµάτων, αλλά να µπορεί το ίδιο να δει 
και να εκτιµήσει τα αποτελέσµατα της προσπάθειάς του. 

• Να τους δίνεται ανάλογη υπευθυνότητα για την επιτυχία των προσπαθειών τους. 
Η δηµιουργία µιας ατµόσφαιρας ενθαρρυντικής και υποβοηθητικής προς  

• τα άτοµα αυτά θα τα βοηθήσει να γίνουν πιο υπεύθυνα. 
•  Οι ανταµοιβές και οι πιθανές τιµωρίες, που σχετίζονται µε την επιτυχηµένη ή όχι 

απόδοση, πρέπει να σχετίζονται κατάλληλα (προσεκτικά) µε τους στόχους που 
έχουν καθοριστεί. Αυτό σηµαίνει ότι πρέπει αν δίνεται υψηλή ανταµοιβή για µια 
σηµαντική επιτυχία και αντίστροφα µια µικρή τιµωρία για εκείνες τις αποτυχίες 
που δεν είναι κρίσιµες-ουσιαστικές. 

 
Συµπερασµατικά, όσον αφορά τη θεωρία αυτή της υποκίνησης του McClelland, 
µπορούµε να τονίσουµε τα εξής σηµεία: 

1. Η υποκίνηση για επίτευξη µπορεί να δηµιουργηθεί και να αναπτυχθεί. 
2. Τα άτοµα µαθαίνουν πιο γρήγορα και καλύτερα όταν αυτά υποκινούνται για να 

πετύχουν ένα έργο. 
3. Τα άτοµα που επιδιώκουν την επίτευξη, επειδή υποκινούνται σε µεγάλο βαθµό, 

δέχονται εύκολα συµβουλές και προτάσεις για το πώς µπορούν να βελτιώσουν 
την απόδοσή τους. 

 
Όλες οι παραπάνω θεωρίες, δεν περιγράφουν αρκετά την πολυπλοκότητα της 
διαδικασίας υποκίνησης των ατόµων, στον εργασιακό χώρο, ούτε εξηγούν τη 
συµπεριφορά του ατόµου. Οι δύο θεωρίες υποκίνησης που ακολουθούν, αναφέρονται σε 
µια τέτοια διαδικασία.  
 
(5) V. Vroom, Θεωρία της Προσδοκίας 
 
 
Ο Vroom διαπίστωσε ότι οι θεωρίες που αφορούν τις ανθρώπινες ανάγκες και τη φύση 
της υποκίνησης δεν εξηγούν πώς τα άτοµα επιλέγουν µεταξύ των εναλλακτικών τύπων 
συµπεριφοράς. Ιδιαίτερα ποια είναι τα στοιχεία που µετρούν τα άτοµα, για να 
καταβάλλουν µεγαλύτερη προσπάθεια για απόδοση ή για να επιλέξουν µια ενέργεια. 
Μετά από µελέτη της έρευνας γύρω από την υποκίνηση, ο Vroom ανέπτυξε το δικό του 
υπόδειγµα υποκίνησης, Σχήµα55, τα κύρια στοιχεία του οποίου είναι: 
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ΣΧΗΜΑ55: Υπόδειγµα της θεωρίας Προσδοκίας, κατά V. Vroom 
 
 
 
 
Π       (Προσδοκία)    Ο    (Αναγνωριζόµενη 
                              Οργανικότητα) 
                    
∆ύναµη               Αποτέλεσµα          Επιθυµητά αποτελέσµατα 
(Υποκίνηση)         πρώτου επιπέδου        από τα άτοµα 
                      (Απόδοση)                 (Προτίµηση)              
 
 
      Υ(Υποκίνηση)=f [Π (Προσδοκία)* Πρ ( Βαθµός προτίµησης)] 
 
 
Προσδοκία: Ο αντιληπτικός (κατ’ εκτίµηση)βαθµός πιθανότητας ότι µια  συγκεκριµένη 
ενέργεια θα οδηγήσει σε ένα ειδικό αποτέλεσµα. Όπως µε όλες τις πιθανότητες, λαµβάνει 
τιµή από µηδέν (0) µέχρι ένα (1). Μια υποκειµενική αξία(0) σηµαίνει ότι το άτοµο είναι 
σίγουρο ότι η ενέργειά (του) δε θα οδηγήσει σε αποτέλεσµα, ενώ µια τιµή (1), σηµαίνει 
ότι το άτοµο είναι σίγουρο ότι οι προσπάθειές του θα οδηγήσουν στο συγκεκριµένο 
αποτέλεσµα. 
 
Προτίµηση: Ο βαθµός επιθυµίας για συγκεκριµένα αποτελέσµατα, ή µε άλλες λέξεις, ο 
βαθµός προτίµησης για ένα αποτέλεσµα µεταξύ άλλων. 
 
Οργανικότητα: Η υποκειµενική αντίληψη, από το άτοµο, ότι η επιδίωξη ενός 
αποτελέσµατος πρώτου επιπέδου ( δηλ. να αποδώσει) θα οδηγήσει στην επίτευξη του 
επιθυµητού τελικού αποτελέσµατος (π.χ. προαγωγή, αύξηση µισθού). Στην ουσία αυτή η 
εκτίµηση είναι η υποκειµενική σχέση που αποδίδει το άτοµο µεταξύ των δύο 
αποτελεσµάτων (πρώτου και δεύτερου επιπέδου) 
 
Το υπόδειγµα αυτό διακρίνεται µεταξύ αποτελέσµατος πρώτου επιπέδου, το οποίο είναι 
ένας στόχος της οικονοµικής µονάδας (επιθυµητός από τη ∆ιοίκηση) και αποτελέσµατος 
δεύτερου επιπέδου, το οποίο είναι το αποτέλεσµα που επιθυµεί και επιδιώκει το άτοµο. 
Τα αποτελέσµατα του πρώτου επιπέδου πρέπει να πετυχαίνονται, αν πρόκειται τα άτοµα 
να πετύχουν τα δικά τους. Για παράδειγµα, αν ένας εργαζόµενος πιστεύει ότι η προαγωγή 
του (αποτέλεσµα δεύτερου επιπέδου) εξαρτάται από την καλή απόδοση (στόχος της 
οικονοµικής µονάδας- αποτέλεσµα πρώτου επιπέδου) τότε στο βαθµό που αυτή η 
υποκειµενική συσχέτιση µεταξύ των δύο αποτελεσµάτων (απόδοση – προαγωγή) είναι 
µεγαλύτερη από µηδέν, 
και (α) η προαγωγή είναι το πιο επιθυµητό αποτέλεσµα αυτήν την περίοδο, 
και (β) η υποκειµενική πιθανότητα (προσδοκία) ότι οι προσπάθειές του θα οδηγήσουν σε 
καλή απόδοση, είναι µεγαλύτερη από µηδέν, τότε αυτός ο εργαζόµενος θα καταβάλλει 
µεγαλύτερη προσπάθεια για να πετύχει το επιθυµητό αποτέλεσµα (προαγωγή). 

Ο Vroom θεωρεί ότι όλα τα άτοµα σε µικρό ή µεγάλο βαθµό, λαµβάνουν 
αποφάσεις και κάνουν υπολογισµούς µεταξύ επιλογών και επιλέγουν εκείνες τις 
ενέργειες- στόχους που οδηγούν στα πιο ανταποδοτικά αποτελέσµατα ή οδηγούν στην 
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αποφυγή ενός λιγότερου επιθυµητού αποτελέσµατος, π.χ. κόπωση, ανασφάλεια (εδώ η 
έννοια της αποφυγής του πόνου είναι φανερή- φύση του Αβραάµ). 

Η κριτική που έχει ασκηθεί σε αυτό το υπόδειγµα(θεωρία) είναι ότι 
περιορίζεται σε συνθήκες όπου τα άτοµα έχουν την απαιτούµενη ικανότητα, την ακριβή 
αντίληψη του ρόλου τους και την ικανότητα για ακριβή υπολογισµό των ανταµοιβών. 
Επίσης το υπόδειγµα αυτό δε δίνει συγκεκριµένες λύσεις για την υποκίνηση των ατόµων. 

Είναι γεγονός ότι η θεωρία του Vroom αναγνωρίζει τις πολυπλοκότητες της 
υποκίνησης για εργασία και βοηθά τους επαγγελµατίες και θεωρητικούς να τις 
καταλάβουν. ∆ιότι είναι αλήθεια ότι οι άνθρωποι µετρούν τις πιθανότητες για την 
επίτευξη ενός αποτελέσµατος και επίσης ότι έχουν προτιµήσεις µεταξύ διαφόρων 
αποτελεσµάτων. Μια ατέλεια αυτού του υποδείγµατος θα µπορούσε να είναι η δυσκολία 
των επιχειρηµατιών να εφαρµόσουν ένα σύστηµα υποκίνησης που βασίζεται σε τέτοιες 
έννοιες όπως: προσδοκία, προτίµηση και υποκειµενική εκτίµηση. 
 
 
 
(6) J. Adams, Θεωρία της Ισότητας 
 
Κατά κάποιο τρόπο τα άτοµα έχουν ένα εσωτερικό ισοζύγιο, το οποίο χρησιµοποιούν για 
να αποφασίσουν τι θα κάνουν. Η θεωρία της ισότητας (ή της δίκαιης µεταχείρισης) 
υποστηρίζει ότι τα άτοµα θα επιλέξουν εκείνη την ενέργεια ή τον τρόπο συµπεριφοράς 
για την οποία υπάρχει µια δίκαιη ανταλλαγή τα κύρια στοιχεία αυτής της θεωρίας είναι 
κάπως διαφορετικά από εκείνα της θεωρίας της προσδοκίας(Vroom). Μια περιγραφή 
αυτών των στοιχείων και πώς αυτά συνδέονται παρουσιάζεται στη συνέχεια:13  
 
Ανταµοιβή: Κάθε τι που συµβάλλει στην ικανοποίηση αναγκών. 
 
Κόστος: Ενέργεια, σαν µέρος µιας διαδικασίας που απαιτείται για να πετύχουµε το 
επιδιωκόµενο αποτέλεσµα(π.χ. κόπωση, άγχος, κ.λ.π.) 
 
Αποτέλεσµα: Αναφέρεται στις ανταµοιβές µείον τα κόστη. Κάποιος έχει ένα κέρδος αν η 
διαφορά είναι θετική και ζηµιά αν είναι αρνητική. 
 
Επίπεδο σύγκρισης: Σύγκριση αποτελεσµάτων και επιλογή του αποτελέσµατος που 
αντιπροσωπεύει µία «δίκαιη» ανταλλαγή. 
 

Η ιδέα των ανταµοιβών και των επιπέδων σύγκρισης είναι παρόµοια µε αυτή 
της θεωρίας του Vroom. Εν τούτοις, η ιδέα της υποκειµενικής πιθανότητας δεν 
περιλαµβάνεται στην ανάλυση της ανταλλαγής, ενώ γίνεται πιο φανερή η ιδέα του 
επενδεδυµένου κόστους ή της εισροής. 

Η ενδιαφέρουσα εφαρµογή αυτής της θεωρίας, στις οικονοµικές µονάδες, 
ονοµάζεται θεωρία της ισότητας. Στις περισσότερες περιπτώσεις το επίπεδο σύγκρισης 
είναι οι ίδιοι οι εργαζόµενοι. Η ιδέα είναι ότι παρατηρούµε πόσο σκληρά εργαζόµαστε 
και τι λαµβάνουµε γι’ αυτό και το συγκρίνουµε µε άλλα άτοµα που κάνουν µια παρόµοια 
εργασία ή µε το τι παίρναµε όταν εργαζόµασταν σε παρόµοιες εργασίες στο παρελθόν. 
Αν διαπιστώνεται ισότητα ή προκύπτει µικρή αρνητική διαφορά από τις συγκρίσεις 

                                                 
13 T.R Mitchell, ‘’ People in organizations. Understanding their behavior, McGraw- Hill, London 1978 
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αυτές, τότε το άτοµο νιώθει ευχαριστηµένο µε την κατάσταση και δεν προβλέπεται καµιά 
αλλαγή, στην εργασιακή συµπεριφορά ή την απόδοσή του. 

Αλλά, εάν, οι εισροές (τα κόστη) θεωρούνται υπερβολικά µεγάλες σε σύγκριση 
µε τα αποτελέσµατα και µε αυτό το εσωτερικό πρότυπο (εσωτερικό ισοζύγιο), τότε 
δηµιουργείται µια κατάσταση υποαµειβόµενης ανισότητας. Είναι φανερό ότι οι 
εργαζόµενοι µπορούν: 
� να µειώσουν τις εισροές τους(π.χ. την προσπάθεια τους), 
� να αυξήσουν τα αποτελέσµατά τους, ή 
� να αλλάξουν το πρότυπο στο εσωτερικό τους ισοζύγιο. 

 
Ένα παράδειγµα θα κάνει πιο κατανοητή τη θεωρία αυτής της υποκίνησης. Ας 

υποθέσουµε ότι κάποιος εργάζεται σε οικονοµική µονάδα και ότι γευµατίζει µαζί µε 
κάποιον ο οποίος κάνει την ίδια εργασία στην απέναντι µονάδα και παίρνει 11,92€ 
παραπάνω το µήνα από ότι ο συγκεκριµένος εργάτης. Τι µπορεί να κάνει αυτός ο 
εργάτης; Μπορεί να µιλήσει στον προϊστάµενό του για να του ζητήσει αύξηση 11.92€ 
(αύξηση αποτελέσµατος- ανταµοιβών ή µπορεί να µειώσει την απόδοσή του (µείωση στα 
κόστη). Η µπορεί ακόµα να σταµατήσει να γευµατίζει µε τον συνάδελφό του από την 
απέναντι µονάδα (αλλαγή στο πρότυπο εσωτερικού ισοζυγίου). Το σηµείο είναι ότι όσο 
υπάρχει αυτή η αρνητική διαφορά για το συγκεκριµένο εργάτη, αυτός θα συνεχίζει να 
αισθάνεται ότι τον µεταχειρίζονται άδικα.   

Εµπειρική έρευνα, σε αυτόν τον τοµέα, έχει καταλήξει σε µερικά χρήσιµα 
συµπεράσµατα, όσον αφορά τους µισθωτούς. Όταν οι άνθρωποι αµείβονται πιο λίγο(από 
ότι αυτοί νοµίζουν ότι θα έπρεπε), τότε µειώνουν την προσπάθειά τους στις περισσότερες 
των περιπτώσεων. Όταν αµείβονται παραπάνω (από ότι οι άλλοι που κάνουν παρόµοια 
εργασία) τότε αυξάνουν την προσπάθειά τους. Σε ένα κοµµάτι αµοιβής µε το κοµµάτι ή 
µε την ώρα, τότε τα αποτελέσµατα είναι κάπως διαφορετικά. 
Όταν αµείβονται πιο λίγο τότε είναι πιθανό ότι θα µειώσουν την ποιότητα ενώ αν 
αµειβόταν πιο πολύ, τότε ίσως βελτιώσουν την ποιότητα. Είναι φανερό ότι αν µειώσουν 
ή αυξήσουν την ποσότητα( της εκροής), τότε θα µειωθεί ή θα αυξηθεί η ανισότητα. Έτσι 
και η αλλαγή στην ποιότητα και η αλλαγή στην ποσότητα της εκροής µπορεί να 
υπολογιστεί από πριν σύµφωνα µε τη θεωρία της υποκίνησης. 

Η έµφαση, που δίνει η θεωρία της ισότητας, είναι στο γεγονός ότι οι άνθρωποι 
επιλέγουν ένα επίπεδο προσπάθειας στην εργασία τους που νοµίζουν ότι είναι δίκαιο ή 
ισοδύναµο. ∆εν είναι η ίδια έµφαση για την µεγιστοποίηση των ανταµοιβών όπως στη 
θεωρία του Vroom. 

∆ύο κύρια συµπεράσµατα φαίνονται σπουδαία για τις οικονοµικές µονάδες. 
Πρώτον ,ότι πρέπει αυτές να αµείβουν τα άτοµα σε µια δίκαιη βάση. Όταν οι άνθρωποι 
αισθάνονται ότι δεν λαµβάνουν δίκαιη ανταµοιβή τότε µπορεί να δυσαρεστηθούν, να 
µειώσουν την προσπάθειά τους ή και να αφήσουν την εργασία τους. ∆εύτερο σπουδαίο 
συµπέρασµα είναι ότι οι εργαζόµενοι βλέπουν τις ανταµοιβές σε µια συγκριτική 
(σχετική) βάση και όχι σε απόλυτη (ύψος αµοιβής, π.χ.). ∆εν είναι σπουδαίο το πόσα 
παίρνει κανείς, αλλά το πόσα παίρνει σε σύγκριση µε άλλους που κάνουν παρόµοια 
εργασία. Είναι η κοινωνική ή η διαπροσωπική σύγκριση που είναι σπουδαία, όχι το 
απόλυτο ύψος των ανταµοιβών. 

Η αποτελεσµατικότητα της εφαρµογής της οποιασδήποτε θεωρίας υποκίνησης 
θα εξαρτηθεί, εκτός των άλλων και από τον τύπο των εργαζοµένων στους οποίους 
πρόκειται να εφαρµοστεί. Έτσι διαφορετική υποκίνηση θα απαιτηθεί π.χ. για τον 
αυτοϋποκινούµενο εργαζόµενο και διαφορετική για τον αδιάφορο (προς την εργασία 
του) αλλά µη διαθέτοντα τις απαραίτητες τεχνικές γνώσεις και δεξιότητες. Ο Πίνακας 9, 
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που ακολουθεί, παρουσιάζει µια τυπολογία εργαζοµένων και τις ανάλογες θεωρίες 
υποκίνησης που θα µπορούσαν να εφαρµοστούν κατά περίπτωση.  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
11.6. Επικοινωνία 
 
Α) Η φύση της επικοινωνίας 
 
Επικοινωνία είναι η δηµιουργία, µετάδοση, ερµηνεία και αξιοποίηση πληροφοριών. Η 
επικοινωνία µπορεί να διεξάγεται πρόσωπο µε πρόσωπο, όπως συµβαίνει όταν ένας 
διευθυντής λέει στον υφιστάµενό του τι πρέπει να κάνει και όταν ο υφιστάµενος του 
αναφέρει κατόπιν στον προϊστάµενό του τι έκανε. Ή µπορεί να διενεργείται µεταξύ 
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τµήµατος κα εταιρίας, όπως όταν δίνονται από την κορυφή προς τη βάση γενικές οδηγίες 
και πληροφορίες, ενώ από τη βάση προς την κορυφή µεταβιβάζονται, λιγότερο ή 
περισσότερο επιτυχώς, αντιδράσεις, εκθέσεις και σχόλια.  

Η επικοινωνία αρχίζει όταν ο ποµπός πληροφοριών θέλει να πει κάτι. Τότε 
κρίνει πώς θα το πει και µε ποιο τρόπο θα το µεταβιβάσει. Η επικοινωνία φτάνει στο 
δέκτη της πληροφορίας, που σχηµατίζει µια αντίληψη για αυτό που ακούει και το 
ερµηνεύει σύµφωνα µε το υπόβαθρο των στάσεων και εµπειριών του.(Σχήµα 56) 
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ΣΧΗΜΑ 56: Η διαδικασία της επικοινωνίας 
 
Ποµπός πληροφορίας             ∆έκτης πληροφορίας 
 

Περιεχόµενο 
και έκφραση 
µηνύµατος (τι 
λέγεται και πώς 
µεταδίδεται) 

 
Ερµηνεία 
µηνύµατ
ος(τι 
κατανοεί 
ο δέκτης)

Αντίδραση 
στο µήνυµα 
(χρόνος και 
τύπος 
αντίδρασης) 

 
 
 
 

Κίνητρο/ 
ανάγκη, για 
αποστολή 
µηνύµατος 

 
 
 
Το βασικό πρόβληµα στην επικοι
πρόσωπο µπορεί να µην είναι εκ
δέκτης της πληροφορίας είναι δ
συµβούν τα οποία είναι δυνατόν
µεταξύ των ανθρώπων τείνουν να
που δεν είναι επιθυµητά, απωθούν
τίποτα ή διαστρεβλώνονται από τη
 
Β) Η σπουδαιότητα των επικοινω
 
Οι οργανισµοί λειτουργούν µέσα α
άτοµο ξεχωριστά είναι ικανό να 
σύµφωνη µε την πολιτική ή τις οδ
µην αναφέρει σωστά στα άτοµα 
ζήτηµα. Η καλή επικοινωνία συµβ

Οι οργανισµοί υπόκειντ
επηρεάζει την εργασία των εργαζο
µπορεί να αντιµετωπιστεί αν διασ
επιπτώσεις της, όχι µόνο θα γίνο
αλλά επίσης θα κατανοηθούν και θ

Τα άτοµα κινητοποιούντ
τις εσωτερικές αµοιβές που προ
βαθµός στον οποίο κινητοποιούν
περιθώρια επιτεύξεων που τους δ
ότι η αµοιβή τους θα είναι εκείνη
που καταβάλλουν. Τα συναισθήµ
αµοιβές, εξαρτώνται σε µεγάλο β
και προς άλλες κατευθύνσεις µέσα

Πάνω από όλα, οι καλές
έτσι µπορεί η διοίκηση να έχει ε
σχέδια που τους επηρεάζουν. 
εργαζόµενοι µπορούν να µεταβιβ
διοίκησης και τις δραστηριότητες
σωστά, αν δεν κατανοηθούν σωσ
αυτήν. Και αναγκαία προϋπόθεση
ύπαρξη ενός αποδοτικού συστήµα

Ωστόσο, η έκταση σ
ικανοποιητικές µάλλον σχέσεις αν

 

Εντύπωση 
που προκαλεί
το µήνυµα(τι 
βλέπει και τι 
ακούει ο 
δέκτης) 
νωνία είναι ότι το νόηµα που παίρνει πραγµατικά ένα 
είνο που λέγεται και µεταβιβάζεται. Ο ποµπός και ο 
ιαφορετικά πρόσωπα. Πλήθος πραγµάτων µπορεί να 
 να παραποιήσουν τα µηνύµατα που µεταβιβάζονται 
 χρωµατίζουν αυτά που βλέπουν και ακούν. Μηνύµατα 
ται και άλλα µεγαλοποιούνται, δηµιουργούνται από το 
ν πρωτογενή τους πραγµατικότητα. 

νιών 

πό τη συλλογική δράση των ανθρώπων. Ωστόσο, κάθε 
αναλάβει ανεξάρτητη δράση που µπορεί να µην είναι 
ηγίες της οργάνωσης στην οποία ανήκει. Ή µπορεί να 
που πρέπει να γνωρίζουν σχετικά µε το συγκεκριµένο 
άλλει στην επίτευξη συντονισµένων αποτελεσµάτων. 
αι στην επίδραση µιας αδιάκοπης αλλαγής η οποία 
µένων, την απόδοση και την ασφάλειά τους. Η αλλαγή 
φαλιστεί ότι τα αίτια που την προκαλούν, αλλά και οι 
υν γνωστά σε εκείνους που επηρεάζονται από αυτήν, 
α γίνουν αποδεκτά. 
αι από το σύστηµα εξωτερικών αµοιβών, αλλά και από 
έρχονται από την ίδια την εργασία τους. Ωστόσο, ο 
ται , εξαρτάται από το µέγεθος της ευθύνης και τα 
ίνει η θέση εργασία τους, αλλά και από την προσδοκία 
 που επιθυµούν και θα προέλθει από τις προσπάθειες 
ατα για την εργασία και τις συνδεόµενες µε αυτήν 
αθµό από την επικοινωνία µε τον προϊστάµενο, αλλά 
 στην εταιρία. 

 αµφίδροµες επικοινωνίες είναι απαραίτητες γιατί µόνο 
ργαζόµενους ενηµερωµένους για τις πολιτικές και τα 
Και ταυτόχρονα, χάρη στις επικοινωνίες αυτές, οι 
άζουν αµέσως τις απόψεις τους για τις προτάσεις της 
 της εταιρίας. Η αλλαγή δεν µπορεί να αντιµετωπιστεί 
τά τα συναισθήµατα εκείνων που επηρεάζονται από 

 για να κατανοηθούν και να επηρεαστούν αυτά, είναι η 
τος επικοινωνίας. 
την οποία οι καλές επικοινωνίες δηµιουργούν 
τί να µετριάζουν απλώς τις µη ικανοποιητικές, µπορεί 

179



να µεγαλοποιηθεί. Χαρακτηριστικό γνώρισµα των διοικητικών πρακτικών στη διάρκεια 
του αιώνα µας είναι ο τρόπος µε τον οποίο εµφανίστηκαν διάφορες θεωρίες για τη 
διοίκηση, που έγιναν της µόδας και άσκησαν επιρροή για κάποιο διάστηµα, για να 
αρχίσουν κατόπιν να παρακµάζουν. Μεταξύ αυτών περιλαµβάνεται και η διοικητική 
θεωρία της καλής επικοινωνίας . Η µέθοδος αυτή προσέγγισης των διοικητικών 
προβληµάτων βασίζεται στις ακόλουθες παραδοχές:   

1. Οι ανάγκες και οι σκοποί τόσο των εργαζοµένων όσο και της διοίκησης είναι, σε 
µακροχρόνια περίοδο, οι ίδιοι για κάθε οργάνωση. οι ιδέες και οι στόχοι των 
µάνατζερ και των υπαλλήλων µπορούν να συνεταιριστούν σε ενιαίο εννοιολογικό 
πλαίσιο. 

2. Οι όποιες διαφορές γνώµης µεταξύ διοίκησης και εργαζοµένων είναι αποτέλεσµα 
παρανοήσεων, που οφείλονται στο γεγονός ότι µεταξύ τους η επικοινωνία δεν 
είναι καλή. 

3. Η λύση του προβλήµατος της εργασιακής διαµάχης βρίσκεται στη βελτίωση των 
επικοινωνιών. 
Η θεωρία αυτή ασφαλώς όχι µόνο ελκυστική είναι. Αλλά έχει και κάποια 

βασιµότητα. Το αδύνατος σηµείο της είναι η γενικότητα των παραδοχών της- ιδίως της 
παραδοχής ότι οι τελικοί στόχοι και της διοίκησης και των εργαζοµένων είναι κατ’ 
ανάγκη ταυτόσηµοι. Τα εµπειρικά δεδοµένα, από χώρες µε µεγάλη εµπειρία 
βιοµηχανικής δηµοκρατίας, υποδηλώνουν ότι οι εκπρόσωποι των εργαζοµένων, που 
µετέχουν στο ∆ιοικητικό Συµβούλιο µιας εταιρίας, ενδιαφέρονται κυρίως για τις αµοιβές 
και τις συνθήκες εργασίας και δεν πολυνοιάζονται για άλλες πλευρές των εργασιακών 
της εταιρίας.  

Η θεωρία της καλής επικοινωνίας φαίνεται να πιστεύει ότι µια εταιρία µπορεί 
να καλλιεργήσει στους ανθρώπους της ένα πνεύµα αφοσίωσης, διατηρώντας τους καλά 
πληροφορηµένους και συµπεριφερόµενη απέναντί τους µε ευγένεια. Ωστόσο, οι 
άνθρωποι που εργάζονται σε εταιρίες είναι περισσότερο αφοσιωµένοι σε άλλα, 
σηµαντικότερα γι’ αυτούς πράγµατα. 

Η ύπαρξη, όµως διαφορετικών αφοσιώσεων και απόψεων σε έναν οργανισµό, 
δε σηµαίνει ότι η επικοινωνία στερείται σηµασίας. Αν όχι για κανέναν άλλο λόγο, η 
ανάγκη να συγκροτηθεί ένα καλό σύστηµα επικοινωνίας γίνεται πιο επιτακτική όταν 
υπάρχουν διαφωνίες καις συγκρούσεις. Ωστόσο, εκείνο που µπορεί να επιτύχει ένα 
τέτοιο σύστηµα είναι απλώς να µετριάσει το έδαφος µιας καλύτερης συνεννόησης- αλλά 
δεν µπορεί να τις επιλύσει.  
Γ) Προβλήµατα επικοινωνίας 

 
Τα προβλήµατα επικοινωνίας µπορούν να διακριθούν σε τέσσερις κατηγορίες: 

I. Οι άνθρωποι δεν έχουν συνειδητοποιήσει αρκετά την ανάγκη της επικοινωνίας. 
II. Οι άνθρωποι δεν γνωρίζουν τι να µεταδώσουν. 

III. Οι άνθρωποι δεν γνωρίζουν πώς να το µεταδώσουν. 
IV. ∆εν υπάρχουν τα κατάλληλα µέσα για να µεταβιβάσουν αυτό που θέλουν να 

µεταδώσουν στους άλλους. 
Τα προβλήµατα αυτά είναι όλα εξίσου σηµαντικά, µολονότι η ανεπάρκεια σε 

οποιαδήποτε περιοχή µπορεί να προκαλέσει αποτυχίες επικοινωνίας, που δεν θα είναι 
καθόλου εύκολο να θεραπευτούν. Για να ξεπεραστούν τα εµπόδια αυτά, είναι ανάγκη να 
διαµορφωθεί µια στρατηγική επικοινωνιών, η οποία θα αποτελέσει τη βάση για την 
ανάπτυξη συστηµάτων επικοινωνίας και θα οργανωθεί ένα συνεχές πρόγραµµα 
εκπαίδευσης και επιµόρφωσης στις τεχνικές της επικοινωνίας. Η στρατηγική, τα 
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προγράµµατα και τα συστήµατα επικοινωνίας θα πρέπει να θεµελιώνονται στην 
κατανόηση των εµποδίων στην επικοινωνία.  
∆) Εµπόδια στην επικοινωνία  

  
Είναι τόσα πολλά τα εµπόδια στην επικοινωνία που δεν πρέπει να προκαλεί έκπληξη η 
σταθερά επαναλαµβανόµενη άποψη, σε όλες τις οργανώσεις, ότι η επικοινωνία είναι 
κακή. Αντιθέτως, είναι πραγµατικά εκπληκτικό να διαπιστώνεται ότι ένα µήνυµα 
µεταδόθηκε χωρίς να υποστεί διαστρεβλώσεις. Παρακάτω συνοψίζονται µερικά από τα 
κυριότερα εµπόδια. 
 
(1) Το να ακούει κανείς εκείνο που περιµένει να ακούσει. 

 
Εκείνο που ακούµε όταν κάποιος µας µιλά, βασίζεται σε µεγάλο βαθµό στις δικές µας 
εµπειρίες και γνώσεις. Αντί να ακούµε αυτό που πραγµατικά µας λέει ο άλλος, συχνά 
ακούµε εκείνο που µας λέει το µυαλό µας ότι µας είπε. Όλοι έχουµε την τάση να 
κουβαλάµε προκαταλήψεις ως προς το τι εννοούν οι άλλοι: όταν ακούµε κάτι νέο για 
εµάς, έχουµε την τάση να το ταυτίζουµε µε κάτι παρόµοιο που έχουµε γνωρίσει κατά το 
παρελθόν. Στους ανθρώπους αρέσει να µπορούν να προβλέπουν τα γεγονότα και να 
εκλογικεύουν τη συµπεριφορά τους. 

Όταν οι άνθρωποι παίρνουν µια πληροφορία που είναι σύµφωνη µε τις 
πεποιθήσεις τους, την αποδέχονται σαν βάσιµη, ζητούν να µάθουν περισσότερα και 
θυµούνται ακριβώς όσα ακούν. 

 
(2) Αγνόηση πληροφοριών που συγκρούονται µε όσα γνωρίζουµε ήδη. 

 
Έχουµε την τάση να αγνοούµε ή να απορρίπτουµε τις πληροφορίες που συγκρούονται µε 
τις πεποιθήσεις µας. Και αν δεν µπορούµε να τις απορρίψουµε, κάποιος τρόπος θα βρεθεί 
να τις διαστρεβλώσουµε και να διαµορφώσουµε το νόηµά τους έτσι που να ταιριάζουν µε 
τις προκαταλήψεις µας. η επικοινωνία συχνά αποτυγχάνει όταν έρχεται σε αντίθεση µε 
άλλες πληροφορίες που ο δέκτης διαθέτει ήδη, ανεξάρτητα από το αν είναι σωστές ή όχι. 

Ο επιστηµονικός όρος της κατάστασης που δηµιουργείται όταν οι άνθρωποι 
δέχονται µη συµβιβαζόµενες πληροφορίες, είναι : γνωστική ασυµφωνία. Πρόκειται για 
µια θεωρία που αναπτύχθηκε από τον Fenstiger, ο οποίος ισχυρίζεται ότι ένα άτοµο 
νιώθει δυσάρεστα όταν κρατά λογικά ασυµβίβαστα γνωστικά στοιχεία (οι ατοµικές 
απόψεις ή παραστάσεις γεγονότων που διαµορφώνουν την κοινωνική του συµπεριφορά) 
απέναντι σε ένα αντικείµενο ή συµβάν. Και γι’ αυτό προσπαθεί να µειώσει τη 
δυσαρέσκεια ή ασυµφωνία, µεταβάλλοντας τις απόψεις ή στάσεις του. Τα γνωστικά 
στοιχεία είναι επιλεκτικά οργανωµένα ώστε να αντανακλούν το περιβάλλον, την 
εµπειρία , τις επιθυµίες, τους σκοπούς, καθώς και τη φυσιολογική δοµή ενός ατόµου. 
Αυτά ορίζουν το πλαίσιο αναφοράς σε σχέση µε το οποίο κρίνονται οι ιδιότητες ενός 
αντικειµένου ή µιας πληροφορίας. Οι άνθρωποι αντιστέκονται στην αλλαγή ή στην 
επικοινωνία που τους ζητά να αλλάξουν επειδή οι νέες ιδέες είναι έξω από το πλαίσιο 
αναφοράς τους. 

Όταν η επικοινωνία είναι ασυµβίβαστη µε τις υπάρχουσες αντιλήψεις, ο δέκτης 
αρνείται τη βασιµότητά της, αποφεύγει να εκτεθεί περισσότερο στην επίδρασή της, την 
ξεχνά εύκολα και διαστρεβλώνει, στη σκέψη του ότι ακούει.09 

 
(3) Αντιλήψεις σχετικά µε τον ποµπό πληροφοριών. 
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Ο δέκτης πληροφοριών όχι µόνο αξιολογεί ό,τι ακούει, σύµφωνα µε τις γνώσεις και 
αντιλήψεις που ήδη έχει, αλλά παίρνει επίσης υπόψη του ποιος είναι εκείνος που του 
µεταδίδει την πληροφορία. Οι εµπειρίες ή οι προκαταλήψεις του µπορεί να τον οδηγούν 
να αποδίδει ανύπαρκτα κίνητρα σε εκείνον που του µεταδίδει την πληροφορία. Μερικοί 
άνθρωποι έχουν την τάση να βλέπουν κάθε συλλογική προσπάθεια σαν συνοµωσία. 
Άλλοι προσπαθούν πίσω από αυτά που λέγονται να διαβλέψουν κάθε είδους κίνητρο, 
διάφορο από εκείνο που φαίνεται σε πρώτη µατιά. Είναι εξαιρετικά δύσκολο. Για όλους 
µας, να διαχωρίσουµε αυτό που ακούµε από τα συναισθήµατά µας για το πρόσωπο που 
τα λέει. 

 
(4) Επιρροή της οµάδας αναφοράς 
 
Η οµάδα µε την οποία ταυτιζόµαστε- οµάδα αναφοράς- επηρεάζει τις στάσεις και τα 
συναισθήµατά µας. Η διοίκηση και το συνδικάτο, όπως και η οικογένεια, η φυλή, το 
πολιτικό κόµµα και οι θρησκευτικές πεποιθήσεις µας (αν υπάρχουν), αποτελούν οµάδες 
αναφοράς που χρωµατίζουν τις αντιδράσεις µας στις πληροφορίες. Το τι ακούει η κάθε 
οµάδα εξαρτάται από τα συµφέροντά της. 

Οι κοινές εµπειρίες και τα κοινά πλαίσια αναφοράς θα έχουν ασφαλώς 
µεγαλύτερη επιρροή από τις όποιες παραινέσεις της διοίκησης- όπου άνθρωποι µε τους 
οποίους οι εργαζόµενοι δεν έχουν τίποτε το κοινό, τους µεταδίδουν µηνύµατα µε 
πληροφορίες συγκρουόµενες µε της ήδη διαµορφωµένες πεποιθήσεις τους.  

 
(5) Οι λέξεις σηµαίνουν διαφορετικά πράγµατα σε διαφορετικούς ανθρώπους. 
 
Πρόκειται για πρόβληµα σηµαντικό. Όπως το διατύπωσαν ο Strauss και ο Sayles: 
Ουσιαστικά, η γλώσσα είναι µια µέθοδος χρησιµοποίησης συµβόλων που εκφράζουν 
γεγονότα και συναισθήµατα. Ακριβολογώντας, δεν µπορούµε να µεταδώσουµε νοήµατα- 
το µόνο που µπορούµε να κάνουµε είναι να µεταδίδουµε λέξεις. Και όµως, οι ίδιες λέξεις 
µπορεί να υποδηλώνουν εντελώς διαφορετικά νοήµατα σε διαφορετικούς ανθρώπους. Τα 
νοήµατα βρίσκονται στους ανθρώπους και όχι στις λέξεις.14  

Οι λέξεις µπορεί να έχουν συµβολική σηµασία για κάποιους ανθρώπους, µε 
αποτέλεσµα να δηµιουργούν στον δέκτη εντελώς διαφορετική εντύπωση από την έννοια 
που θέλει να µεταδώσει ο ποµπός της πληροφορίας. Τα κέρδη για τη διοίκηση κάθε 
επιχείρησης αποτελούν αναγκαία προϋπόθεση της επιβίωσης και ανάπτυξης. Για τους 
εργαζόµενους όµως, τα κέρδη κατανοούνται κυρίως σαν κέρδη που αποκτήθηκαν ίσως 
ανορθόδοξα, µε την συγκράτηση των µισθών σε χαµηλά επίπεδα ή µε την πώληση των 
προϊόντων ή υπηρεσιών της επιχείρησης σε υπερβολικά υψηλές τιµές. 

Τα κλειστά συνδικάτα αποτελούν για έναν συνδικαλιστή το πιο πρόσφορο µέσο 
για να διατηρήσουν σταθερότητα και ισχύ και να εξασφαλίσουν ότι οι εργάτες θα 
συνεισφέρουν στην οργάνωση, ενώ για τη διοίκηση είναι ένα στενοκέφαλο τέχνασµα που 
περιορίζει την ελευθερία τόσο της διοίκησης όσο και των εργατών. 

 Με λίγα λόγια, δεν πρέπει σε καµιά περίπτωση να θεωρεί κανείς ότι κάτι που 
έχει γι’ αυτόν µια ορισµένη έννοια, έχει κατ’ ανάγκην την ίδια έννοια και για κάθε 
άλλον. 

 
(6) Επαγγελµατική διάλεκτος 
 
                                                 
14 G. Strauss και R.L. Sayles., Personnel: The Human Problems Of Management, Prentice- Hall, 
Englewood, New Jersey, 1972. 
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Όλα τα επαγγέλµατα αναπτύσσουν τη δική τους, ειδική γλώσσα ή επαγγελµατική 
διάλεκτο. Αποτελεί ένα βολικό τρόπο µεταβίβασης τεχνικών όρων ανάµεσα σε εκείνους 
που γνωρίζουν την ίδια επαγγελµατική διάλεκτο. Ωστόσο, δεν παύει να είναι σοβαρό και 
ενοχλητικό εµπόδιο µεταξύ εκείνων που δεν γνωρίζουν τη διάλεκτο αυτή. 
 
(7) Μη λεκτική επικοινωνία  
 
Στην προσπάθειά µας να κατανοήσουµε τι µας λένε οι άνθρωποι, χρησιµοποιούµε πολλές 
µη λεκτικές εκφράσεις- πρόκειται γι’ αυτό που ονοµάζεται γλώσσα του σώµατος. Το 
κοίταγµα στα µάτια, το χαµόγελο, οι συσπάσεις του προσώπου, κάθε στάση του σώµατος 
, µπορεί να µας αποκαλύπτουν περισσότερα πράγµατα από ό,τι οι άνθρωποι, που µας 
µιλούν, νοµίζουν ότι µας λένε τα λόγια τους. Με µια έννοια είναι ένα µέσο επικοινωνίας, 
αν το πραγµατικό νόηµα αυτών που λέµε µεταδίδεται περισσότερο από την έκφραση του 
προσώπου µας παρά από το λεκτικό µήνυµα. Μπορεί όµως να γίνει εµπόδιο αν οι 
άνθρωποι παρερµηνεύσουν τη «γλώσσα του σώµατος». 
 
(8) Συναισθηµατικό πλαίσιο 
 
Τα συναισθήµατα που µας διακατέχουν , χρωµατίζουν την ικανότητά µας να 
µεταβιβάζουµε ή να αποδεχόµαστε το αληθινό µήνυµα. Όταν είµαστε ανασφαλείς ή 
φοβισµένοι, αυτό που ακούµε και βλέπουµε µας φαίνεται περισσότερο απειλητικό από 
ό,τι όταν είµαστε ασφαλείς και γαλήνιοι µε τον κόσµο. Όταν είµαστε εξοργισµένοι ή 
καταπτοηµένοι, θα τείνουµε να απορρίπτουµε, χωρίς δεύτερη σκέψη, πράγµατα που θα 
µπορούσαµε να δεχτούµε ως λογικά αιτήµατα ή καλές ιδέες. Στη διάρκεια συζητήσεων 
µπορεί να λέγονται πολλά πράγµατα που δεν κατανοούνται ή διαστρεβλώνονται 
τροµερά. 
 
(9) Θόρυβος 
 
Ο θόρυβος, µε την έννοια των εξωτερικών παραγόντων που παρεµβαίνουν στην 
κατανόηση ενός µηνύµατος, είναι προφανές εµπόδιο. Μπορεί να είναι πραγµατικός 
θόρυβος, που δεν µας αφήνει να ακούσουµε καλά ή να είναι θόρυβος µε µεταφορική 
σηµασία και υποδηλώνει την κατάτµηση και την περιπλοκή της πληροφορίας µε 
αποτέλεσµα να αλλοιώνεται ή να αναιρείται τελείως το µεταβιβαζόµενο µήνυµα. Οι 
µορφές µε τις οποίες µεταβιβάζονται τα µηνύµατα- ασαφής σύνταξη, µεγάλοι και 
δύσχρηστοι περίοδοι που περιλαµβάνουν πολλές κύριες και δευτερεύουσες προτάσεις, 
πολυσύλλαβες λέξεις – συµβάλλουν στην πρόκληση θορύβου.  
 
(10) Μέγεθος 
 
Το µέγεθος και η πολυπλοκότητα των σύγχρονων οργανώσεων είναι ένα από τα κύρια 
εµπόδια στην επικοινωνία. Τα µηνύµατα πρέπει να διεισδύσουν µέσα από αλλεπάλληλα 
διοικητικά στρώµατα ή να κινηθούν µεταξύ διαφορετικών λειτουργιών, τµηµάτων ή 
τοποθεσιών. Με τον τρόπο αυτό διαστρεβλώνονται ή δεν φθάνουν ποτέ στον περιορισµό 
τους. Για τη µεταβίβαση του µηνύµατος, δίνεται µεγαλύτερο βάρος στο γραπτό λόγο 
παρά στον προφορικό, µε αποτέλεσµα να περιορίζεται η αποτελεσµατικότητα της 
επικοινωνίας. 
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Με το µέγεθος έρχεται και η τυποποίηση. Και την τυποποίηση συνοδεύουν 
περιορισµοί στην ελευθερία µε την οποία διεξάγεται η επικοινωνία. Ο E.F. Schumacher15 
έχει αφήσει να εννοηθεί ότι το «µικρό είναι όµορφο», πράγµα που ισχύει και για την 
επικοινωνία. Η αναφορά αυτή γίνεται περισσότερο για την ενθάρρυνση της 
δηµιουργικότητας παρά για την ανάπτυξη των καλών επικοινωνιών, αλλά συνδέεται 
εξίσου και µε τα δύο. Για το ζήτηµα της δηµιουργικότητας, ο Schumacher γράφει: 

«Σε κάθε οργάνωση, µεγάλη ή µικρή, πρέπει να υπάρχει µια ορισµένη σαφήνεια 
και τάξη: αν επικρατήσει αταξία, τίποτε δεν µπορεί να επιτευχθεί. Και όµως η τάξη αυτή 
καθεαυτή είναι στατική και νεκρή. Εποµένως, πρέπει να υπάρχουν άφθονα περιθώρια 
παραβίασης της καθιερωµένης τάξης, ώστε να γίνονται πράγµατα που δεν έχουν 
ξαναγίνει ποτέ και τα οποία δεν έχουν ποτέ προβλεφθεί από τους φύλακες της τάξης- 
νέα, απρόβλεπτα και απροσδόκητα προϊόντα δηµιουργικών ιδεών του ανθρώπου. Οι 
οργανώσεις, έγραφε, πρέπει να πασχίζουν αδιάκοπα για να επιτυγχάνουν την «πειθαρχία 
στην τάξη και την αταξία της δηµιουργικής ελευθερίας». 

 
Ε) Αρχές βελτίωσης της επικοινωνίας 
(ή το ξεπέρασµα των εµποδίων στην επικοινωνία) 
 
Το τελικό συµπέρασµα από την παράθεση όλων αυτών των εµποδίων, είναι ότι κανείς 
δεν µπορεί να είναι βέβαιος ότι το µήνυµα που θέλει να µεταβιβάσει θα γίνει καταληπτό 
µε τη µορφή που θα ήθελε. Ωστόσο, οι επικοινωνίες µπορούν αν βελτιωθούν, αν 
ακολουθηθούν οι παρακάτω αρχές: 
 
(1). Προσαρµογή στον κόσµο του δέκτη 
 
Όταν επιχειρεί κανείς να µεταδώσει κάτι σε κάποιον άλλο, η τάση είναι να προσαρµόζει 
την επικοινωνία αυτή στον εαυτό του. ωστόσο, αν θέλει κανείς να γίνει καταληπτό το 
µήνυµα του, οφείλει να προσαρµόζεται στο δέκτη. Αυτό σηµαίνει ότι πρέπει να σκεφτεί, 
εκ των προτέρων και να προσπαθήσει να εκτιµήσει πώς θα δεχτεί το µήνυµα.- να 
κατανοήσει τις ανάγκες και τις ενδεχόµενες αντιδράσεις του δέκτη. Σηµαίνει , επίσης, να 
χρησιµοποιήσει τεχνικές επαναπληροφόρησης και ενίσχυσης του µηνύµατος.  

Ο δέκτης του µηνύµατος, προσπαθεί να προβλέψει ποια θα είναι η επίπτωση 
αυτών που πρόκειται να µεταδώσει γραπτά ή προφορικά, επάνω στα συναισθήµατα και 
τις στάσεις του δέκτη. Προσπαθεί να διατυπώσει το µήνυµα έτσι που να ταιριάζει στο 
λεξιλόγιο του δέκτη, στα συµφέροντα και στις αξίες του, ενώ ταυτόχρονα έχει συνείδηση 
ότι η πληροφορία που θέλει να µεταβιβάσει είναι δυνατό να παρανοηθεί για πολλούς 
λόγους: επειδή οι φράσεις συνοδεύονται από συµβολικά νοήµατα, επειδή οι άνθρωποι 
ανήκουν σε οµάδες αναφοράς που τους επηρεάζουν ή τέλος, επειδή όλοι έχουµε την 
τάση να απορρίπτουµε ό,τι δε θέλουµε να ακούσουµε. 

Το ξεπέρασµα των εµποδίων χρειάζεται ενσυναίσθηση(εµπάθεια) - δηλαδή την 
ικανότητα να µπαίνουµε στη θέση του άλλου και να κατανοούµε πώς θα φτάσει, κατά 
πάσα πιθανότητα, στα αυτιά του το µήνυµα και πώς θα το ερµηνεύσει. 

 
(2) Χρησιµοποίηση επαναπληροφόρησης 
 
Επαναπληροφόρηση είναι η διαδικασία απόκτησης πληροφοριών για κάποια 
απόδοση(εκτέλεση), ώστε είναι δυνατό να αναληφθεί διορθωτική δραστηριότητα, όταν 

                                                 
15 E.F. Schumacher, Small is Beautiful, Blond and Briggs, 1973 
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αυτό είναι αναγκαίο. Στις επικοινωνίες, η επαναπληροφόρηση έχει την έννοια ότι εκείνος 
που µεταβιβάζει την πληροφορία παίρνει από το δέκτη ως απάντηση ένα µήνυµα που του 
λέει κατά πόσο έγινε καταληπτή η πληροφορία. Γι’ αυτόν ακριβώς το λόγο, οι πρόσωπο 
µε πρόσωπο επικοινωνίες είναι περισσότερο αποτελεσµατικές από το γραπτό λόγο, 
εφόσον η επικοινωνία είναι ουσιαστικά µια αµφίδροµη διαδικασία. Με άλλα λόγια, η 
γραπτή επικοινωνία ελάχιστα περιθώρια αφήνει στο δέκτη της πληροφορίας να 
απαντήσει κα να αντιδράσει άµεσα. 
 
(3) Χρησιµοποίηση άµεσης, απλής γλώσσας. 
 
Το αίτηµα αυτό είναι τόσο αυτονόητο που δεν νοµίζουµε ότι είναι απαραίτητο να πούµε 
πολλά λόγια. Ωστόσο, πολλοί άνθρωποι φαίνεται να είναι ανίκανοι να εκφραστούν µε 
απλά λόγια και χωρίς να χρησιµοποιούν επαγγελµατική διάλεκτο ή πολλά επίθετα, 
επιρρήµατα και ατελείωτες προτάσεις.  
 

 
(4) Επικύρωση των λόγων µε πράξεις. 
 
Η επικοινωνία είναι αποτελεσµατική µόνον όταν είναι αξιόπιστη. Όταν η διοίκηση ή ο 
σύλλογος εργαζοµένων ή γενικά ο κάθε ποµπός µηνύµατος λέγει κάτι, πρέπει να το κάνει 
κιόλας. Την επόµενη φορά, έχει περισσότερες πιθανότητες να γίνει πιστευτός. Το 
έµβληµα πρέπει να είναι: εναρµονίστε τα λόγια µε τα έργα. 
 
(5) Χρησιµοποίηση της πρόσωπο µε πρόσωπο επικοινωνίας 
 
Η επικοινωνία που διεξάγεται πρόσωπο µε πρόσωπο είναι πιο αποτελεσµατική από 
εκείνη που διενεργείται γραπτά, για τους εξής λόγους: 

Πρώτον ,εκείνος που µεταβιβάζει την πληροφορία µπορεί να έχει άµεση 
αντίδραση- ανταπόκριση από το δέκτη της πληροφορίας- µια επαναπληροφόρηση 
δηλαδή η οποία θα τον ενηµερώνει για το τι άκουσε ή δεν άκουσε ο τελευταίος. Χάρη 
στην επαναπληροφόρηση αυτή, µπορεί να προσαρµόσει τον τρόπο µε τον οποίο 
παρουσιάζεται το µήνυµα, εκφράζοντάς το µε διαφορετικούς όρους ή ενισχύοντάς το. 
Και αν το κρίνει αναγκαίο, µπορεί να µεταβάλλει το ίδιο το µήνυµα, στο φως των 
άµεσων αντιδράσεων του δέκτη. 

∆εύτερον, οι περισσότεροι άνθρωποι εκφράζονται µε µεγαλύτερη σαφήνεια και 
αµεσότητα, όταν χρησιµοποιούν τον προφορικό λόγο παρά τον γραπτό. 

Τρίτον, ένα προφορικό µήνυµα µπορεί να µεταδοθεί µε πιο ανθρώπινο και 
καταληπτό τρόπο- και αυτό βοηθά να ξεπεραστούν οι προκαταλήψεις εναντίον του 
οµιλητή. Σηµαίνει επίσης ότι και η κριτική µπορεί να εκφραστεί µε πιο εποικοδοµητικό 
τρόπο. Μια γραπτή επίπληξη, φαίνεται να είναι περισσότερο αυστηρή και καταδικαστική 
από ό,τι όταν η ίδια επίπληξη εκφράζεται προφορικά. 

 
(6) Χρησιµοποίηση διαφορετικών διόδων επικοινωνίας ταυτόχρονα 
 
Μερικές επικοινωνίες πρέπει να διεξάγονται γραπτά, για να µεταφέρουν το µήνυµα 
αµέσως και χωρίς τον κίνδυνο παραλλαγών στον τρόπο µε τον οποίο µεταδίδεται. Όταν 
όµως είναι δυνατό , η γραπτή επικοινωνία θα πρέπει να συµπληρώνεται µε τον 
προφορικό λόγο. Και αντίθετα, µια προφορική ενηµέρωση πρέπει να ενισχύεται µε 
γραπτά κείµενα. 
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 (7) Μείωση των προβληµάτων µεγέθους 
 
Τα προβλήµατα επικοινωνίας, που προκύπτουν από το µεγάλο αριθµό των δεκτών (ενός 
µηνύµατος), µπορούν να µειωθούν διαρθρωτικά, περιορίζοντας τον αριθµό των 
διοικητικών επιπέδων, ελαττώνοντας τον αριθµό των ελεγχόµενων δεκτών, 
διασφαλίζοντας ότι οι εργασιακές δραστηριότητες οµαδοποιούνται σύµφωνα µε την 
ευκολία µε την οποία διεξάγεται η µεταξύ των δεκτών επικοινωνία (για ζητήµατα που 
τους ενδιαφέρουν) και, τέλος, αποκεντρώνοντας την εξουσία σε µικρότερες, 
αυτοδύναµες και υπεύθυνες οµάδες. Θα πρέπει επίσης να ενθαρρύνεται η αρµόζουσα 
ανεπισηµότητα, σε σχέση µε τη δοµή, ενώ µπορούν να χρησιµοποιηθούν προγράµµατα 
οργανωσιακής ανάπτυξης για να αυξηθεί η εµπιστοσύνη και η κατανόηση. Μπορούν 
ακόµη να χρησιµοποιηθούν τεχνικές όπως αυτές των οµάδων ενηµέρωσης, για να 
διαδοθεί , πιο αποτελεσµατικά µε τον προφορικό λόγο, η επικοινωνία σε ολόκληρο τον 
οργανισµό. 

Το ξεπέρασµα των εµποδίων στην επικοινωνία µπορεί να είναι ένα αργό έργο 
που δεν ανταµείβει για µεγάλο χρονικό διάστηµα. Η επικοινωνία µπορεί να αποδώσει 
καρπούς µόνο µέσα σε ένα κλίµα εµπιστοσύνης και συνεργασίας. Η ξαφνική στροφή 
προς τη φιλοσοφία της καλής επικοινωνίας , που οδηγεί σε µια εκτεταµένη εκστρατεία 
ανάπτυξης των επικοινωνιών, δε θα αντιστρέψει µια κακή κατάσταση σε καλή, µέσα σε 
µια νύχτα. Η εµπιστοσύνη και η κατανόηση πρέπει να οικοδοµηθούν µε επίµονες και 
µακροχρόνιες προσπάθειες, στη διάρκεια των οποίων η διοίκηση καταδείχνει ότι πιστεύει 
πραγµατικά στην ανάγκη να δίνει εξηγήσεις στους άλλους και να τους ακούει 
προσεκτικά για τα ζητήµατα που τους αφορούν 

 Για να αποδώσει καλά αποτελέσµατα, η επικοινωνία, πρέπει να εξεταστεί σαν 
στρατηγικό ζήτηµα που χρειάζεται σχεδιασµό, εκτέλεση και έλεγχο µε άξονα αναφοράς 
την κατανόηση των προϋποθέσεων επικοινωνίας, των προβληµάτων επικοινωνίας και 
των αναγκών κάθε µέλους του οργανισµού. 

 
Στ) Στρατηγική επικοινωνιών 
 
Αφετηρία για τη διαµόρφωση µιας στρατηγικής επικοινωνιών, πρέπει να είναι η ανάλυση 
των διαφόρων τύπων επικοινωνίας µε τους οποίους συνδέεται η στρατηγική αυτή. Οι 
κύριες περιοχές επικοινωνίας και οι αντικειµενικοί στόχοι που επιδιώκονται στις 
περιοχές αυτές, παρουσιάζονται συνοπτικά στον Πίνακα 10. 

Οι σχέσεις των υπαλλήλων επηρεάζονται κυρίως από τις διοικητικές και 
εσωτερικές επικοινωνίες, µολονότι, οι εσωτερικές επικοινωνίες είναι µια πρόσθετη 
δίοδος επικοινωνίας. 

Η στρατηγική για τις διοικητικές επικοινωνίες αφορά τις διαδικασίες 
σχεδιασµού και ελέγχου, τα διοικητικά συστήµατα πληροφοριών και τις τεχνικές 
µεταβίβασης οδηγιών.  

Η στρατηγική των εσωτερικών επικοινωνιών θα πρέπει να βασίζεται σε 
αναλύσεις για τα ακόλουθα: 

• τι θέλει να πει η διοίκηση, 
• τι θέλουν να ακούσουν οι υπάλληλοι, 
• ποια τα προβλήµατα που αντιµετωπίζονται στη µεταβίβαση ή τη λήψη 

πληροφοριών. 
 
Οι αναλύσεις αυτές µπορούν να χρησιµοποιηθούν για να υποδειχθούν τα συστήµατα 
επικοινωνίας που πρέπει να αναπτυχθούν και τα προγράµµατα εκπαίδευσης που µπορεί 
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να τα κάνουν να λειτουργήσουν. Θα µπορούσαν επίσης να δώσουν τις κατευθύνσεις για 
τον τρόπο µε τον οποίο θα µπορούσαν οι επικοινωνίες αυτές να γίνουν καλύτερα και να 
κατανεµηθούν στο χρόνο. Ωστόσο, η κακή διοίκηση και ο ανεπαρκής χρονικός 
καθορισµός είναι συχνά τα θεµελιακά αίτια της αναποτελεσµατικής επικοινωνίας. 
 
(1) Τι θέλει να πει η διοίκηση 
 
Αυτό που θέλουν αν πουν οι µάνατζερ εξαρτάται από την εκτίµησή τους για το τι πρέπει 
να γνωρίζουν οι υπάλληλοί τους, πράγµα που εξαρτάται µε τη σειρά του από το τι θέλουν 
αυτοί να ακούσουν. 

Η διοίκηση θα πρέπει να έχει ως στόχο της την επίτευξη τριών πραγµάτων: 
Πρώτο, να βοηθήσει τους υπαλλήλους να κατανοήσουν και να αποδεχτούν όσα 
προτίθεται να κάνει η διοίκηση σε περιοχές που τους επηρεάζουν. ∆εύτερο, να ωθήσει 
τους υπαλλήλους να δράσουν µε τον τρόπο που η διοίκηση θέλει. Και τρίτο, να πείσει 
τους υπαλλήλους να ταυτιστούν µόνοι τους περισσότερο µε την εταιρία και τις επιτεύξεις 
της και να τους βοηθήσει να εκτιµούν, αντικειµενικότερα τη δική τους συνεισφορά στις 
επιτεύξεις αυτές. 

Οι επικοινωνίες που εκπορεύονται από τη διοίκηση θα πρέπει, εποµένως, να 
αφορούν σχέδια, προθέσεις και προτάσεις (προβλέποντας ταυτόχρονα τη δυνατότητα 
επαναπληροφόρησης από τους υπαλλήλους),καθώς και τις επιτεύξεις και τα 
αποτελέσµατα. 

Οι παραινέσεις θα πρέπει να διατηρούνται στο ελάχιστο δυνατό επίπεδο, 
µολονότι είναι καλύτερα να µην χρησιµοποιούνται καθόλου. Κανένας δεν ακούει τέτοιες 
παραινέσεις. Προτιµότερο είναι, οι επικοινωνίες να περιστρέφονται γύρω από 
συγκεκριµένες ανάγκες, αντί να καταφεύγουν σε γενικές εκκλήσεις για αφηρηµένα 
πράγµατα, όπως η βελτίωση της ποιότητας ή η αύξηση της παραγωγικότητας. Αλλά και η 
αναφορά στις συγκεκριµένες ανάγκες θα πρέπει να εκφράζεται έτσι που να δίνει έµφαση 
στον τρόπο µε τον οποίο όλοι οι ενδιαφερόµενοι θα µπορέσουν πράγµατι να εργαστούν 
συλλογικά και στα αµοιβαία οφέλη που µπορούν να προσδοκούν. 

 
(2) Τι θέλουν να ακούσουν οι υπάλληλοι 
 
Είναι αυτονόητο ότι οι υπάλληλοι επιθυµούν να ακούσουν και να συζητήσουν για τα 
ζητήµατα εκείνα που επηρεάζουν τα συµφέροντά τους. Στα ζητήµατα αυτά, 
συγκαταλέγονται οι αλλαγές στις µεθόδους και τις συνθήκες εργασίας, οι αλλαγές στις 
ρυθµίσεις για την υπερωριακή απασχόληση και τις βάρδιες εργασίας , τα σχέδια της 
εταιρίας που επηρεάζουν τις αποδοχές ή την ασφάλειά τους και οι αλλαγές στους όρους 
και τις συνθήκες απασχόλησης. Καθήκον της διοίκησης είναι να κατανοεί τι θέλουν να 
ακούσουν οι εργαζόµενοι, για να είναι σε θέση να σχεδιάζει τη στρατηγική των 
επικοινωνιών της ανάλογα. 

Η διοίκηση µπορεί να επιτύχει την κατανόηση αυτή, ζητώντας από τους 
υπαλλήλους να συµπληρώνουν τυπικά ερωτηµατολόγια, διεξάγοντας έρευνες στάσεων, 
υποβάλλοντας ερωτήσεις στους εκπροσώπους των εργαζοµένων, ακούγοντας προσεκτικά 
τι λένε στις ανεπίσηµες συζητήσεις τους οι εργαζόµενοι και αναλύοντας τα παράπονά 
τους για να δει αν είναι δυνατό να βελτιώσει την επικοινωνία. 

 
(3) Ποια τα προβλήµατα που αντιµετωπίζονται στη µεταβίβαση ή τη λήψη πληροφοριών   
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Οι συγκεκριµένες περιπτώσεις προβληµάτων που ανέκυψαν στις σχέσεις µε τους 
εργαζόµενους εξαιτίας αδυναµιών επικοινωνίας, θα πρέπει να αναλυθούν προσεκτικά για 
να βρεθεί που ακριβώς έγινε λάθος και τι πρέπει να γίνει για αν διορθωθεί η κατάσταση. 
Τα προβλήµατα µπορεί να είναι κάποιο ή κάποια από εκείνα που αναφέρθηκαν πιο πάνω, 
περιλαµβανοµένης της έλλειψης κατάλληλων διόδων επικοινωνίας, της υποτίµησης της 
ανάγκης για επικοινωνία και της έλλειψης ικανοτήτων για το ξεπέρασµα των τροµερών 
εµποδίων στην επικοινωνία. Τα προβλήµατα που αφορούν τις διόδους επικοινωνίας 
µπορούν να αντιµετωπιστούν µε την εισαγωγή νέων και βελτιωµένων συστηµάτων 
επικοινωνίας. Η έλλειψη ικανότητας είναι ζήτηµα εκπαίδευσης και επιµόρφωσης. 
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ΠΙΝΑΚΑΣ 10: Περιοχές επικοινωνίας και αντικειµενικοί στόχοι που επιδιώκονται  
 

 Τύπος επικοινωνίας               Αντικειµενικοί Στόχοι που επιδιώκονται 
Α

. ∆
ΙΟ

ΙΚ
Η
Τ
Ε
Σ

 Π
Λ
Η
ΡΟ

Φ
Ο
ΡΙ
Ε
Σ

 

1. Η προς τα κάτω και πλάγια 
µεταβίβαση πληροφοριών σχετικά µε 
γενικούς ή λειτουργικούς στόχους, 
πολιτικές, σχέδια και 
προϋπολογισµούς προς εκείνους που 
πρέπει να του υλοποιήσουν. 
2. Η προς τα κάτω µεταβίβαση 
άµεσων οδηγιών, από ένα µάνατζερ 
σε υφιστάµενό του για το τι πρέπει να 
κάνει. 
3. Η προς τα άνω και πλάγια 
µεταβίβαση των προτάσεων, 
υποδείξεων και παρατηρήσεων για 
γενικούς και λειτουργικούς στόχους 
πολιτικές και προϋπολογισµούς από 
εκείνους που πρέπει να τους 
υλοποιήσουν. 
4. Η προς τα άνω και πλάγια 
µεταβίβαση διοικητικών 
πληροφοριών για τις επιδόσεις και τα 
αποτελέσµατα.  

Να διασφαλιστεί ότι ο µάνατζερ και οι επόπτες 
δέχονται σαφείς, ακριβείς και έγκαιρες 
πληροφορίες για ό,τι αναµένεται να πετύχουν, 
ώστε να πετύχουν τους αντικειµενικούς στόχους. 
Να διασφαλιστεί ότι οι οδηγίες είναι σαφείς, 
ακριβείς και παρέχουν την αναγκαία υποκίνηση, 
που θα ενεργοποιήσει τους ανθρώπους. 
Να διασφαλιστεί ότι οι µάνατζερ και οι επόπτες 
έχουν επαρκές πεδίο για να επηρεάσουν τις 
γενικές και ειδικές αποφάσεις σε ζητήµατα στα 
οποία έχουν ειδικές γνώσεις ή εµπειρία. 
Να δοθεί στη διοίκηση η δυνατότητα να διερευνά 
και να ελέγχει την απόδοση ώστε, όταν είναι 
αναγκαίο, να αξιοποιούνται ή οι 
παρουσιαζόµενες ευκαιρίες ή να αποφασίζεται 
διορθωτική δραστηριότητα. 

Β
. Ε

ΣΩ
Τ
Ε
ΡΙ
Κ
Ε
Σ

 Σ
Χ
Ε
ΣΕ

ΙΣ
 5. Η προς τα κάτω µεταβίβαση 

πληροφοριών για τα σχέδια και τις 
πολιτικές της εταιρίας ή για την 
απόδοση αυτής. 
 
6. Η προς τα άνω µεταβίβαση των 
σχολίων και αντιδράσεων των 
υπαλλήλων σε ό,τι προτείνεται ή 
θα συµβεί ή σε ότι πραγµατικά 
συµβαίνει σε θέµατα που τους 
επηρεάζουν. 

Να διασφαλιστεί ότι (α) οι υπάλληλοι 
ενηµερώνονται για τα ζητήµατα που τους 
επηρεάζουν, ιδίως για τις αλλαγές στις συνθήκες 
εργασίας και για τους παράγοντες που επιδρούν 
στην ευηµερία και την ασφάλειά τους και (β) ότι 
οι υπάλληλοι ενθαρρύνονται να ταυτιστούν 
περισσότερο µε την εταιρία. 
Να διασφαλιστεί ότι δίνεται η δυνατότητα στους 
υπαλλήλους να διατυπώνουν τις υποδείξεις και 
τους φόβους τους και ότι η εταιρία είναι σε θέση 
να τροποποιεί τα σχέδιά της, στο φως αυτών των 
παρατηρήσεων. 
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Γ.
 Ε
Ξ
Ω
Τ
Ε
ΡΙ
Κ
Ε
Σ

 Σ
Χ
Ε
ΣΕ

ΙΣ
 7. Η αποδοχή και ανάλυση των 

πληροφοριών που προέρχονται 
από το «περιβάλλον» της εταιρίας 
και επηρεάζουν τα συµφέροντά 
της. 
8. Η παρουσίαση πληροφοριών για 
την εταιρία και τα προϊόντα 
υπηρεσίες της στο ∆ηµόσιο, τους 
πελάτες και γενικά στο κοινό. 

Να διασφαλιστεί ότι η εταιρία είναι πλήρως 
ενηµερωµένη για τα νοµικά θέµατα, τα ζητήµατα 
µάρκετινγκ, τα εµπορικά, τα χρηµατοδοτικά και 
τεχνολογικά θέµατα που επηρεάζουν τα 
συµφέροντά της. 
Να ασκηθεί επιρροή για τα συµφέροντα της 
εταιρίας, να παρουσιαστεί µια καλή εικόνα της 
και να πειστούν πελάτες να αγοράσουν τα 
προϊόντα ή τις υπηρεσίες της. 

 
Ζ) Συστήµατα επικοινωνίας 
 
Τα συστήµατα επικοινωνίας µπορούν να διακριθούν σε εκείνα (Α) που χρησιµοποιούν το 
γραπτό λόγο, όπως είναι τα περιοδικά, οι εφηµερίδες ή τα ενηµερωτικά φυλλάδια και οι 
πίνακες ανακοινώσεων και (Β)εκείνα που χρησιµοποιούν τον προφορικό λόγο, όπως 
είναι οι συµβουλευτικές επιτροπές και η οµαδική ανάλυση. Πιο αναλυτικά: 
(1). Περιοδικά(Α) 
Τα περιοδικά ή οι εσωτερικές περιοδικές εκδόσεις που διανέµονται σε όλους τους 
υπαλλήλους , είναι ένας προφανής τρόπος για να είναι πάντα οι εργαζόµενοι 
ενηµερωµένοι, όσον αφορά την εταιρία. Το περιοδικό αυτό χρησιµοποιείται συχνά και 
για σκοπούς δηµοσίων σχέσεων , όπου εγκωµιάζονται και εξηγούνται τα συλλογικά 
επιτεύγµατα των εργαζοµένων. Με αυτόν τον τρόπο επιδιώκεται να αυξηθεί η ταύτισή 
τους µε την εταιρία, αλλά και η αφοσίωση προς αυτήν. Αν οι υπάλληλοι ενθαρρυνθούν 
να συνεισφέρουν µε κείµενά τους (µολονότι αυτό είναι δύσκολο), το περιοδικό θα γίνει 
πιο ανθρώπινο. Ο µεγαλύτερος κίνδυνος που διατρέχουν τα περιοδικά αυτού του είδους 
είναι να εκφυλιστούν σε ένα τυπικό στοιχείο των δηµοσίων σχέσεων και να 
αντιµετωπίζονται από τους εργαζόµενους σαν κάτι που ελάχιστη σχέση έχει µε τις δικές 
τους υποθέσεις.  
 
(2) Εφηµερίδες ή Ενηµερωτικά δελτία(Α) 
 
Τα ενηµερωτικά δελτία κυκλοφορούν συνήθως συχνότερα και αναζητούν τα περιεχόµενά 
τους στα άµεσα ενδιαφέροντα των εργαζοµένων, περισσότερο από ό,τι τα στιλπνά 
περιοδικά που διανέµονται σε όλους τους υπαλλήλους. Για να είναι όµως τα 
ενηµερωτικά δελτία αποτελεσµατικά, πρέπει να περιλαµβάνουν άρθρα που να εξηγούν τι 
σχεδιάζει να κάνει η εταιρία και πώς αυτό θα την επηρεάσει. Θα πρέπει επίσης να 
περιλαµβάνουν περισσότερο υλικό θεµάτων ανθρωπίνου ενδιαφέροντος για τις 
δραστηριότητες των εργαζοµένων, ώστε να προσελκύουν το ενδιαφέρον των 
αναγνωστών. 

Οι στήλες αλληλογραφίας µπορεί να προσφέρουν µια δυνατότητα έκφρασης 
των απόψεων των υπαλλήλων και των απαντήσεων που δίνει η διοίκηση, αλλά δε θα 
πρέπει να γίνεται καµιά λογοκρισία στις απόψεις τους (εκτός αν είναι υβριστικές) ούτε 
να υπάρχει αυτοσυγκράτησης στις απαντήσεις. Οι ανώνυµες επιστολές πρέπει να 
δηµοσιεύονται όταν οι συγγραφείς των επιστολών δίνουν τα ονόµατά τους στη 
διεύθυνση.  
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Βασικός παράγοντας στην επιτυχία ενός ενηµερωτικού δελτίου ή οποιασδήποτε 
άλλης µορφής εσωτερικού περιοδικού ή εφηµερίδας που διανέµεται στους υπαλλήλους, 
είναι ο αρχισυντάκτης. Θα πρέπει να είναι κάποιος που γνωρίζει καλά την εταιρία και 
τους υπαλλήλους της και τον οποίο εµπιστεύονται όλοι για την ειλικρίνεια και για την 
τιµιότητά του. η επαγγελµατική ικανότητα είναι φυσικά ευπρόσδεκτη, αλλά δεν αποτελεί 
τον πρωταρχικό παράγοντα επιλογής του κατάλληλου αρχισυντάκτη, εφόσον βέβαια 
ξέρει να γράφει σχετικά καλά και έχει σχέσεις µε ανθρώπους της δουλειάς οι οποίοι 
µπορούν να τον βοηθήσουν να συντάξει και να µορφοποιήσει το έντυπο. Συχνά είναι 
καλή ιδέα να υπάρχει µια συντακτική επιτροπή, αποτελούµενη από εκπροσώπους της 
διοίκησης και των εργαζοµένων, η οποία να συµβουλεύει και να βοηθά τον 
αρχισυντάκτη. 
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(3) Φυλλάδια(Α) 
 
Τα φυλλάδια µπορούν να χρησιµοποιούνται για να δίνονται αµέσως πληροφορίες στους 
υπαλλήλους που δεν µπορούν να περιµένουν ως την επόµενη έκδοση του ενηµερωτικού 
δελτίου ή της εφηµερίδας. Ή µπορεί να αντικαταστήσουν την κανονική έκδοση 
εσωτερικού περιοδικού ή εφηµερίδας, όταν η διοίκηση εκτιµά ότι τα αποτελέσµατα δε 
δικαιολογούν τη δαπάνη αυτή. Τα φυλλάδια είναι χρήσιµα µόνο όταν διανέµονται 
γρήγορα και φθάνουν στα χέρια όλων των ενδιαφερόµενων υπαλλήλων. Μπορεί να 
αναρτώνται σε Πίνακες Ανακοινώσεων ή , πράγµα πιο αποτελεσµατικό, να µοιράζονται 
σε κάθε ενδιαφερόµενο υπάλληλο χωριστά και να χρησιµοποιούνται σα αφετηρία 
ενηµερωτικών συσκέψεων, αν περιέχουν πληροφορίες που αξίζει να εξεταστούν σε 
πρόσωπο µε πρόσωπο συναντήσεις. 
 
(4) Πίνακας ανακοινώσεων(Α) 
 
Οι πίνακες ανακοινώσεων είναι ένα ολοφάνερο µέσο επικοινωνίας, που συχνά όµως 
χρησιµοποιείται εσφαλµένα. Ο µεγαλύτερος κίνδυνος είναι να γεµίζουν µε σκόρπιες 
ανακοινώσεις που δεν ενδιαφέρουν κανέναν ή που έχουν ξεπεραστεί από το χρόνο. Έχει 
µεγάλη σηµασία να ελέγχεται τακτικά το υλικό που παρουσιάζεται στους πίνακες 
ανακοινώσεων. Πρέπει να ανατεθεί σε υπεύθυνους ανθρώπους να ασκούν αυτόν τον 
έλεγχο, αποµακρύνοντας τις ξεπερασµένες (χρονικά) ανακοινώσεις και τις αυθαίρετες 
σηµειώσεις. 

Μια πιο σηµαντική παρουσίαση ανακοινώσεων και άλλου υλικού είναι δυνατό 
να γίνει αν δηµιουργηθεί ένα κέντρο πληροφόρησης στην καντίνα ή σε κάποιο άλλο 
περισσότερο κατάλληλο µέρος όπου µπορούν να παρουσιαστούν οι πληροφορίες µε πιο 
εντυπωσιακό τρόπο από ό,τι σε ένα πίνακα ανακοινώσεων.  

 
(5) Συµβουλευτικές επιτροπές(Β) 
 
Οι κοινές συµβουλευτικές επιτροπές , προσφέρουν µια δίοδο αµφίδροµης επικοινωνίας. 
Μερικές φορές, όµως, δεν είναι ιδιαίτερα αποτελεσµατικές, είτε επειδή υπονοµεύονται οι 
δυνατότητές τους από τις επιτροπές διαπραγµατεύσεων της εργατικής ένωσης είτε επειδή 
οι εργασίες τους είναι εξαιρετικά τυποποιηµένες και περιορισµένες. Έχει ουσιαστική 
σηµασία να κυκλοφορούν οι πληροφορίες που αποκαλύπτονται στις επιτροπές σε όλα τα 
γραφεία και τους τόπους εργασίας, αλλά είναι αδύνατο να ανατεθεί το έργο αυτό σε µέλη 
των επιτρόπων. Πρακτικά των συνεδριάσεων µπορούν να αναρτώνται στους πίνακες 
ανακοινώσεων, σπάνια όµως διαβάζονται, επειδή συνήθως περιέχουν πολλά, περιττά 
πράγµατα. 
 
(6) Οµαδική ενηµέρωση(Β) 
 
Η οµαδική ενηµέρωση είναι µια τεχνική µε την οποία γίνεται δυνατό το ξεπέρασµα του 
περιοριστικού χαρακτήρα των κοινών συµβουλευτικών επιτροπών. Με την οµαδική 
ενηµέρωση εξασφαλίζεται η συµµετοχή κάθε εργαζοµένου της εταιρίας σε πρόσωπο µε 
πρόσωπο συσκέψεις για την παρουσίαση, αποδοχή και συζήτηση πληροφοριών. Η 
οµαδική ενηµέρωση έχει ως στόχο να καλύψει τα χάσµατα και τις ανεπάρκειες των 

 193



περιστασιακών ενηµερώσεων που διεξάγονται µε την επιβολή κάποιας τάξης στο 
σύστηµα.16  

Η οµαδική ενηµέρωση, όσον αφορά την οργάνωσή της, πρέπει να : 
♦ καλύπτει όλα τα επίπεδα σε µια οργάνωση, 
♦ περιλαµβάνει τα ελάχιστα κατά το δυνατό βήµατα µεταξύ κορυφής και βάσης, 
♦ αποτελείται από 4 ως 18 µέλη σε κάθε οµάδα, 
♦ διευθύνεται από τον άµεσο ηγέτη κάθε οµάδας σε κάθε επίπεδο (που πρέπει να 

έχει επιµορφωθεί κατάλληλα και να είναι ενηµερωµένος για το έργο του) 
 

Τα θέµατα που συνήθως θα πρέπει να καλύπτει µια οµαδική ενηµέρωση είναι: 
♦ πολιτικές- δίνονται εξηγήσεις των νέων ή αλλαγµένων πολιτικών, 
♦ σχέδια- επεξήγονται στους εργαζόµενους στο βαθµό που επηρεάζουν την 

οργάνωση σαν σύνολο και την ενδιαφερόµενη οµάδα, 
♦ πρόοδος- παρουσιάζεται η πορεία της οργάνωσης και της οµάδας, 
♦ άνθρωποι – ενηµέρωση για τις νέες υπηρεσίες, για τις απόψεις σχετικά µε 

ζητήµατα του προσωπικού (αµοιβές. Ασφάλεια, διαδικασίες). 
 

Η χρονική συχνότητα και διάρκεια της ενηµέρωσης είναι: 
♦ κατά ελάχιστο όριο µία φορά το µήνα, για τους επικεφαλής οµάδων εργαζοµένων 

και µία τουλάχιστον φορά κάθε δύο µήνες για κάθε άτοµο στην οργάνωση- αλλά 
µόνο αν υπάρχει κάτι για το οποίο πρέπει να γίνει ενηµέρωση 

♦ διάρκεια όχι µεγαλύτερη από 20 ως 30 λεπτά. 
 
Το πλεονέκτηµα των οµαδικών ενηµερώσεων είναι ότι επιτρέπει το σχεδιασµό 

των πρόσωπο µε πρόσωπο επικοινωνιών και την τυποποίησή τους – σε ένα λογικό 
βαθµό. Είναι εύκολο, όµως να εγκαινιαστεί η τεχνική των οµαδικών ενηµερώσεων µε 
ενθουσιασµό και αµέσως µετά να αρχίσει µια διαδικασία εκφυλισµού οφειλόµενη σε 
διάφορους λόγους, όπως η έλλειψη ουσιαστικών κινήτρων και ενδιαφέροντος από την 
κορυφή ως τη βάση, η απουσία εκπαιδευµένων µάνατζερ και εποπτών, η απροθυµία της 
διοίκησης να ανοίγει διάλογο για τα πραγµατικά – σηµαντικά προβλήµατα της εταιρίας, 
µε όλους τους εργαζοµένους και η έλλειψη επαρκούς επαναπληροφόρησης από κάθε 
βαθµίδα προς την κορυφή. 

Το σύστηµα των οµαδικών ενηµερώσεων πρέπει να διευθύνεται και να 
ελέγχεται αποτελεσµατικά από την κορυφή. Γι’ αυτό, πρέπει να έχει επιφορτιστεί ένας 
ανώτερος µάνατζερ µε την ειδική ευθύνη να συµβουλεύει για το περιεχόµενο και την 
προετοιµασία των ενηµερώσεων( είναι περιττό να υπογραµµίσουµε τη σηµασία που έχει 
η καλή προετοιµασία του υλικού , για την επιτυχία της ενηµέρωσης ), να εκπαιδεύει 
µεσαία και ανώτερα στελέχη και επόπτες και να εποπτεύει το σύστηµα, ελέγχοντας την 
αποτελεσµατικότητα και τη συχνότητα των ενηµερώσεων. 

 
Η) Εκπαίδευση και επιµόρφωση στις επικοινωνίες  
 
Επικοινωνία διεξάγεται όταν ένας άνθρωπος µεταβιβάζει κάποιο µήνυµα σε έναν άλλο 
και ακούει την απάντησή του. Θα πρέπει φυσικά να υπάρχουν οι τυπικοί δίοδοι 
επικοινωνίας, αλλά η αποτελεσµατικότητά τους εξαρτάται από τις στάσεις, τις 
ικανότητες και τον ενθουσιασµό εκείνων που είναι υπεύθυνοι για τη χρησιµοποίηση του 
συστήµατος. 

                                                 
16 J. Garnett, The Work Challenge, Cogan Page, London, 1988 
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Απαιτούνται προγράµµατα εκπαίδευσης και επιµόρφωσης ώστε να 
καλλιεργηθεί η αντίληψη ότι η επικοινωνία αποτελεί σηµαντικό στοιχείο της διοίκησης 
και να εξασφαλιστεί ότι ο πρωταρχικός παράγοντας, που πρέπει να ληφθεί υπόψη όταν 
παίρνεται απόφαση, είναι το πώς, το που και µε ποιον θα πρέπει να γίνει η επικοινωνία. 

Οι ποµποί πληροφοριών οφείλουν να γνωρίζουν τα εµπόδια στην επικοινωνία 
και να έχουν την ικανότητα αντίληψης και ανάλυσης που χρειάζεται για το ξεπέρασµά 
τους. Τέλος, θα πρέπει να παρακολουθούν επιµορφωτικά σεµινάρια σε συγκεκριµένες 
ικανότητες επικοινωνίας- στην οµιλία, το γράψιµο, τη διεύθυνση ενηµερώσεων και 
πράγµα, σηµαντικότερο, στην ακρόαση. Η επιµόρφωση, σε πολλές από αυτές τις 
ικανότητες, µπορεί να επιτευχθεί µε τη βοήθεια, λιγότερο ή περισσότερο , παραδοσιακών 
µαθηµάτων, µολονότι το µέγιστο βάρος πρέπει να δοθεί στις οµαδικές ασκήσεις και στο 
παίξιµο ρόλων, ώστε να µπορέσουν οι άνθρωποι να εξασκηθούν και να αναπτύξουν τις 
ικανότητές τους. 

Η εκπαίδευση ευαισθησίας είναι µια από τις µεθόδους µε τις οποίες µπορεί ένας 
άνθρωπος να κατανοήσει καλύτερα ποιες δυνατότητες έχει να ασκήσει επίδραση σε 
άλλους ανθρώπους και τον τρόπο µε τον οποίο οι άνθρωποι αυτοί ασκούν όσα έχει να 
τους πει. Η εκπαίδευση ευαισθησίας, όπως άλλωστε υποδηλώνει το όνοµά της, αυξάνει 
την ευαισθησία των ανθρώπων όσον αφορά την επίδραση που ασκούν πάνω σε άλλα 
άτοµα και ταυτόχρονα να τους προσφέρει εργαλεία για να αναλύσουν τις 
αλληλεπιδράσεις που αναπτύσσονται όταν οι άνθρωποι εργάζονται συλλογικά. 

 
Θ) Κανόνες για καλύτερη εσωτερική ( ενδοεπιχειρησιακή) επικοινωνία 
 
Συνοψίζοντας, θα παραθέσουµε µερικούς κανόνες για τις εσωτερικές επικοινωνίες: 

1. ∆εν υπάρχει απόλυτη βεβαιότητα στις επιχειρηµατικές αποφάσεις και είναι 
πράγµατι σηµαντικό να γίνει αυτό κατανοητό από τον καθένα. 

2. Αν ένα ∆ιοικητικό Συµβούλιο ή Γενικός ∆ιευθυντής ή µάνατζερ οποιουδήποτε 
επιπέδου δεν µπορεί ή δε θέλει να γνωστοποιήσει την επιχειρηµατική στρατηγική 
του, τους στόχους και τα προγράµµατά του, τότε οι εργαζόµενοι νοµιµοποιούνται 
να υποθέσουν ότι απλώς αυτά δεν υπάρχουν. 

3. Σε κάθε πληροφοριακό κενό, οι άνθρωποι θα υποθέτουν το χειρότερο. 
4. Ποτέ δεν πρέπει να θεωρείτε σαν δεδοµένο ότι οι άνθρωποι γνωρίζουν για τι 

πράγµα τους µιλάτε. 
5. Πάντα πρέπει να θεωρείτε σαν δεδοµένο ότι οι άνθρωποι που κάνουν κάποια 

δουλειά γνωρίζουν γι’ αυτήν περισσότερα από όσα γνωρίζετε εσείς. 
6. Το να λέτε στους ανθρώπους κάπου κάπου, κάτι, δεν είναι πολύ καλύτερο από το 

να µην τους λέτε τίποτα. 
7. Οι άνθρωποι, σχεδόν πάντα, δε λένε κάτι που θα έχει δυσµενείς επιπτώσεις γι’ 

αυτούς. 
8. Οι εργαζόµενοι διαβάζουν εφηµερίδες, περιοδικά και βιβλία, ακούνε ραδιόφωνο 

και βλέπουν τηλεόραση. Και άρα ενηµερώνονται και διαµορφώνουν στάσεις, 
αντιλήψεις και δυνατότητα άρθρωσης αντίδρασης. 

9. Να µην διστάζετε να οµολογείτε ότι κάνετε λάθος- έτσι πείθετε τους ανθρώπους 
ότι ξέρετε τι κάνετε και κερδίζετε την εµπιστοσύνη τους. 

10. Το να ζητάτε τη βοήθεια και τη συµβουλή των άλλων, το να τους συµβουλεύετε 
αλλά και να ακούτε προσεκτικά τι λένε είναι σηµάδια µεγάλης δύναµης. 

11. Η µεταβίβαση καλών ειδήσεων είναι εύκολη, αλλά ακόµη και αυτό συχνά 
παραµελείται από τη διοίκηση. Τα κακά νέα , συχνά παραδίδονται στις φήµες και 
τις διαδόσεις. 
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12. Η αλλαγή στάσεων, για να αλλάξει η συµπεριφορά , χρειάζεται πολλά χρόνια. 
Αντίθετα, η αλλαγή συµπεριφοράς, αλλάζει τις στάσεις σε µερικές βδοµάδες. 

 
11.7. Αξιολόγηση απόδοσης εργαζοµένων στα ξενοδοχεία.   
  
Α) Εισαγωγή  
 
(1) Ορισµός και έννοια της αξιολόγησης απόδοσης. 
 
Με τον όρο αυτό εννοείται η εκτέλεση- ολοκλήρωση, από τον εργαζόµενο, ενός 
συγκεκριµένου έργου. Η αξιολόγηση αυτής της απόδοσης είναι µια συστηµατική 
περιγραφή δυνατών και αδύνατων σηµείων του κάθε εργαζόµενου στη συγκεκριµένη 
θέση εργασίας, για µια δεδοµένη συνήθως χρονική περίοδο. 

Η αξιολόγηση απόδοσης εξυπηρετεί δύο γενικούς σκοπούς:(α) να βελτιώσει τη 
απόδοση των εργαζοµένων, βοηθώντας τους να αντιληφθούν και να αξιοποιήσουν το 
δυναµικό τους κατά την εκτέλεση των εργασιών τους και (β) να παράσχει πληροφορίες 
τόσο στους υφισταµένους όσο και στους µάνατζερ για την λήψη αποφάσεων σχετικών µε 
την εργασία. Πιο συγκεκριµένα οι αξιολογήσεις εξυπηρετούν τους παρακάτω σκοπούς.17   
 (α) Οι αξιολογήσεις υποστηρίζουν τις αποφάσεις που αφορούν στην προαγωγή των 
υπαλλήλων µε εξαιρετική απόδοση, στην απόλυση εκείνων µε χαµηλή απόδοση, στην 
εκπαίδευση, στη µετάθεση ή τιµωρία κάποιων άλλων. Και ακόµη στην παροχή ή όχι, 
πριµ απόδοσης. ∆ηλαδή οι αξιολογήσεις απόδοσης χρησιµεύουν ως η κύρια πηγή 
πληροφοριών για την εφαρµογή και λειτουργία ενός συστήµατος ανταµοιβών και 
επιβολής ποινών.  
(β) Οι αξιολογήσεις χρησιµοποιούνται ως κριτήρια για την αξιοπιστία των τεστ επιλογής. 
(γ) Οι αξιολογήσεις παρέχουν επαναπληροφόρηση στους εργαζόµενους και έτσι τους 
βοηθούν στον προγραµµατισµό και στην επίδειξη κατάλληλης συµπεριφοράς, για 
προσωπική εξέλιξη και για επιτυχηµένη σταδιοδροµία. 
(δ) Από τη στιγµή που θα διαπιστωθούν οι ανάγκες ανάπτυξης και εξέλιξης των 
εργαζόµενων, οι αξιολογήσεις µπορούν να βοηθήσουν στον καθορισµό των στόχων των 
προγραµµάτων εκπαίδευσης προσωπικού. 
(ε) Αφού θα έχουν καθοριστεί τα πρότυπα απόδοσης, οι αξιολογήσεις µπορούν να 
βοηθήσουν στη διάγνωση οργανωτικών προβληµάτων και αδυναµιών. 

Έτσι η αξιολόγηση αποτελεί, στην ουσία, την αρχή µιας διαδικασίας 
αξιοποίησης προσωπικού και βελτίωσης της απόδοσης του οργανισµού, παρά ένα τελικό 
προϊόν. 

 
(2) Το οργανωτικό και ανθρώπινο περιβάλλον των αξιολογήσεων 18   
 
(α) Εµπειρικές έρευνες έχουν αποδείξει ότι τα περισσότερα προγράµµατα ή συστήµατα 
αξιολόγησης ορίζουν ως κύριο και µοναδικό υπεύθυνο για την αξιολόγηση τον άµεσο 
προϊστάµενο. 
 (β) Ένας τυπικός µάνατζερ έχει περιορισµένη επαφή µε τους υφισταµένους του. 
συνήθως ξοδεύει 5-10 τοις εκατό του χρόνου του, εβδοµαδιαία, για τον κάθε υφιστάµενό 
του. Από αυτές τις επαφές ελάχιστες είναι επίσηµα τυπικές συναντήσεις. Έτσι οι 

                                                 
17 W.F. Cascio, Managing Human Resources; Productivity, Quality of work life, profits, 2nd ed, McGraw- 
Hill Book Co, New York 1989. 
18W.F. Cascio  
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µάνατζερ έχουν την ίδια αντίληψη για ένα πολύ µικρό δείγµα εργαζόµενων και ίσως όχι 
αντιπροσωπευτικό, όσον αφορά την εργασία τους. 
(γ) Η ακρίβεια στην τήρηση των προτύπων έχει ίσως λιγότερη σηµασία για τους 
µάνατζερ παρά η δυνατότητα να χρησιµοποιούν την αξιολόγηση ως µέσο υποκίνησης και 
ανταµοιβής των υφισταµένων τους για δική τους εξυπηρέτηση. 
(δ) Τα πρότυπα απόδοσης και η βαθµολόγηση- κατάταξη υφισταµένων διαφέρουν κατά 
τον αξιολογητή. Κάποιο αξιολογητές βαθµολογούν ελαστικά, κάποιοι άλλοι αυστηρά. 
Κάποια τµήµατα έχουν πολύ ικανούς εργαζόµενους, κάποια άλλα λιγότερο ικανούς. 
Κατά συνέπεια οι εργαζόµενοι που υπόκεινται σε περιορισµένο ανταγωνισµό (από 
ικανούς συναδέλφους τους) αξιολογούνται υψηλότερα παρά οι συνάδελφοί τους που 
είναι ικανότεροι. 
(ε) Οι προσωπικές αξίες και η προδιάθεση του αξιολογητή µπορούν να αντικαταστήσουν 
τα οργανωτικά πρότυπα. Έτσι δηµιουργούνται αδικίες και άνιση µεταχείριση για 
κάποιους εργαζόµενους. 
(στ) Οι αξιολογήσεις είναι αναξιόπιστες, µερικές φορές, από το γεγονός ότι κάποιοι 
αξιολογητές αντί να βαθµολογούν αρνητικά ή χαµηλά τους υφισταµένους τους µε µικρή 
απόδοση, προτιµούν, για να γίνονται ευχάριστοι, να τους βαθµολογούν µέτρια ή πάνω 
από το µέσο όρο. Την πράξη τους αυτή δικαιολογούν µε το σκεπτικό ότι πρέπει να τους 
ενθαρρύνουν να αποδώσουν καλύτερα. Το αποτέλεσµα όµως είναι να προκαλούν 
χαµηλότερη απόδοση. 
(ζ) Μερικές φορές η αξιολόγηση απόδοσης(βαθµολογία, συνέντευξη αξιολόγησης) 
δυσκολεύει τις σχέσεις προϊσταµένου (αξιολογητή) και υφισταµένων (αξιολογούµενων) 

Η κύρια διδασκαλία µε όλες τις µεθόδους αξιολόγησης απόδοσης είναι ότι οι 
κρίσεις είναι συχνά υποκειµενικές και σχετίζονται κυρίως µε χαρακτηριστικά 
προσωπικότητας ή παρατηρήσεις που δεν µπορούν να επιβεβαιωθούν ή να αποδειχθούν. 

Όµως οι µέθοδοι αξιολόγησης για να αποτελούν δίκαιο και αντικειµενικό µέσο 
αξιολόγησης της απόδοσης αλλά και για να είναι νοµικά ισχυρές (αξιόπιστες) θα πρέπει 
να ικανοποιούν τα παρακάτω δέκα κριτήρια.19

• Τα πρότυπα απόδοσης πρέπει να βασίζονται σε ανάλυση των απαιτήσεων της 
κάθε εργασίας. 

• Οι αξιολογήσεις θα πρέπει να βασίζονται σε συγκεκριµένες διαστάσεις της 
απόδοσης, στη θέση εργασίας και όχι απλά σε γενικές µετρήσεις. 

• Τα πρότυπα απόδοσης θα πρέπει να είναι αντικειµενικά και παρατηρήσιµα (τα 
πρότυπα απόδοσης θα πρέπει να βασίζονται στο τι επιτυγχάνει ο αξιολογούµενος 
ή σε τι και πόσο συνεισφέρει µε τη συγκεκριµένη συµπεριφορά του). 

• Οι κλίµακες (π.χ. άριστος, καλός, µέτριος, κ.λ.π.) θα πρέπει να αποδεικνύονται 
(συγκεκριµένα επιτεύγµατα ή αποτυχίες, όχι απλά κάποιο σχόλιο δικαιολόγησης 
της βαθµολογίας). 

• Θα πρέπει να εξασφαλίζεται (να µπορεί να µετρηθεί και διαπιστωθεί) η 
αξιοπιστία της βαθµολογίας (π.χ. γιατί ο Α βαθµολογείται µε «5» και ο Β µε «7»). 

• Τα πρότυπα απόδοσης θα πρέπει να γίνονται γνωστά και κατανοητά από τους 
εργαζόµενους (συχνά οι εργαζόµενοι δε γνωρίζουν τις προσδοκίες , όσον αφορά 
την απόδοσή τους, των προϊσταµένων τους). 

• Συγκεκριµένες γραπτές οδηγίες θα πρέπει να δίνονται στους αξιολογητές, για τον 
τρόπο αξιολόγησης των υφισταµένων τους. 

• Χρησιµοποίηση περισσότερων (του ενός) αξιολογητών οποτεδήποτε αυτό είναι 
δυνατό. 

                                                 
19 W.T Umbreit,R.W. Eder και J.P. McConnell, ‘’ The Cornell H.R.A Quarterly’’ Feb. 1986, σελ.56-69 
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• Ο αξιολογητής θα πρέπει να συζητά τα αποτελέσµατα της αξιολόγησης του µε 
τον αξιολογηθέντα. 

• Ο εργαζόµενος- αξιολογούµενος θα πρέπει να έχει και τυπικά το δικαίωµα 
προσβολής της αξιολόγησής του. 

 
Για την επιλογή της πιο κατάλληλης µεθόδου αξιολόγησης σε µια επιχείρηση, θα 
πρέπει να ληφθούν υπόψη: (α) οι στόχοι της αξιολόγησης ( τι πληροφορίες 
θέλουµε να πάρουµε, πώς θα τις χρησιµοποιήσουµε, (β) το επίπεδο ιεραρχίας των 
αξιολογούµενων, (γ0 το κόστος της αξιολόγησης και (δ) η αξιοπιστία της κάθε 
µεθόδου αξιολόγησης απόδοσης. 
 

Β) Μέθοδοι αξιολόγησης των µάνατζερ 
 
Μερικές από τις πιο γνωστές µεθόδους αξιολόγησης των µάνατζερ είναι: 
1. Οικονοµικοί δείκτες (Financial indices) 
 
Με βάση αυτή τη µέθοδο οι µάνατζερ αξιολογούνται αν έχουν πετύχει κάποιο ποσοστό 
κέρδους, ποσοστό µείωσης λειτουργικών και διοικητικών εξόδων, βαθµό πληρότητας 
ξενοδοχείου, δείκτη µισθών προς πωλήσεις δωµατίων, ή δείκτη µισθών προς 
συγκεκριµένο σύνολο πωληθέντων αγαθών (τροφή – ποτά). 
 
2. ∆ιοίκηση δι’ αντικειµενικών σκοπών( M.B.O. Management by Objectives).  
 
Όπως και η προηγούµενη µέθοδος, η µέθοδος αυτή βασίζεται στην επίτευξη 
αποτελεσµάτων. Η M.B.O. µετρά τη συµβολή του µάνατζερ στην επιτυχία της 
επιχείρησης και στην επίτευξη των στόχων της. Για παράδειγµα, για ένα ξενοδοχείο, οι 
στόχοι θα µπορούσαν να αφορούν (α) ένα συγκεκριµένο µερίδιο αγοράς, (β) ένα 
επιθυµητό δείκτη αρνητικών έναντι θετικών σχολίων των πελατών, (γ) ένα µικρό αριθµό 
παραπόνων από τους εργαζόµενους , (δ) µεγαλύτερη παραγωγικότητα των εργαζοµένων 
ή (ε) ένα βελτιωµένο δείκτη ασφάλειας και ατυχηµάτων. 
 
3. Χαρακτηριστικά προσωπικότητας( Trait ratings)  
 
Με βάση τη µέθοδο αυτή αξιολογούνται µερικά χαρακτηριστικά, απαραίτητα για επιτυχή 
απόδοση στη θέση εργασίας, τέτοια όπως: στάση, δηµιουργικότητα, αξιοπιστία, 
πρωτοβουλία, επικοινωνία, κ.λ.π. 
 
4. Κλίµακες αξιολόγησης που βασίζονται στη συµπεριφορά( Behaviorally anchored 
rating scales- B.A.R.S.)  
 
Οι κλίµακες αυτές έχουν σχεδιαστεί για να µετρούν ( εκτιµούν) τις πράξεις του µάνατζερ 
(σε αντίθεση µε τις άλλες µεθόδους που µετρούν τα αποτελέσµατα ή τα στοιχεία- 
χαρακτηριστικά της προσωπικότητας). Οι συγκεκριµένες συµπεριφορές , που πρόκειται 
να αξιολογηθούν, είναι εκείνες που θεωρούνται απαραίτητες για επιτυχηµένη διοίκηση. 
Οι κλίµακες B.A.R.S χρησιµοποιούνται για να αξιολογηθεί τι πραγµατικά κάνουν τα 
άτοµα στην εργασία τους, παρά τα αποτελέσµατα ή το επίπεδο αποτελεσµατικότητά 
τους. 

Με βάση τη µέθοδο αυτή αξιολογούνται επτά δραστηριότητες(διαστάσεις) που 
θεωρούνται σπουδαίες για την απόδοση στη θέση εργασίας. Κάθε απόδοση στη 
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δραστηριότητα διαιρείται σε κλίµακες (βαθµούς) από εξαιρετική µέχρι απαράδεκτη, µε 
περιληπτική περιγραφή της συµπεριφοράς που ταιριάζει σε κάθε κλίµακα. Οι 
περιληπτικές αυτές περιγραφές είναι κρίσιµα , πραγµατικά περιστατικά που δίνουν την 
εικόνα αποτελεσµατικής ή αναποτελεσµατικής απόδοσης. Για παράδειγµα, για την 
απόδοση ενός µάνατζερ ξενοδοχείου αξιολογούνται οι επτά παρακάτω δραστηριότητες 
(διαστάσεις του έργου του): 

• ∆εξιότητες επικοινωνίας. 
• Χειρισµός παραπόνων πελατών και προαγωγή σχέσεων µε πελάτες. 
• Ανάπτυξη στρατηγικών µάρκετινγκ και ελέγχου προγραµµάτων πωλήσεων. 
• Παρακίνηση υφισταµένων και τροποποίηση συµπεριφοράς τους. 
• Υλοποίηση πολιτικής, λήψη αποφάσεων και εξουσιοδότηση – εκχώρηση 

αρµοδιοτήτων. 
• Έλεγχος λειτουργικών διαδικασιών και διατήρηση ποιότητας υπηρεσιών και 

αγαθών. 
• Χειρισµός θεµάτων προσωπικού. 

Το έργο του αξιολογητή απλοποιείται από τις περιγραφές των θέσεων εργασίας, 
µε τις οποίες µπορεί να συγκρίνει την απόδοση του µάνατζερ µε βάση τα κρίσιµα 
περιστατικά(περιγραφές απόδοσης για κάθε δραστηριότητα). 

Στη συνέχεια δίνεται µια αξιολόγηση των δεξιοτήτων επικοινωνίας µάνατζερ µε 
βάση τη µέθοδο B.A.R.S. (Πίνακας 11). 
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ΠΙΝΑΚΑΣ 11: Αξιολόγηση δεξιοτήτων επικοινωνίας ενός µάνατζερ ξενοδοχείου µε τη 
µέθοδο B.A.R.S. 
Αξιολόγηση δεξιοτήτων επικοινωνίας ενός Μάνατζερ Ξενοδοχείου µε τη µέθοδο B.A.R.S. 
Κατάλληλη συµπεριφορά: παρακολουθεί συναντήσεις εργαζοµένων κατά τµήµα, συµµετέχει σε 
συζητήσεις, συναντιέται µε εκπροσώπους εργαζοµένων τακτικά, σε προσωπική βάση και συζητά 
διάφορα θέµατα. Χρησιµοποιεί υποµνήµατα για να µεταβιβάσει ειδικές οδηγίες στα τµήµατα, 
πληροφορεί για οικονοµικά και λειτουργικά θέµατα τους υφισταµένους και συναντιέται περιοδικά µαζί 
τους. 
ΚΛΙΜΑΚΑ 
Επικοινωνεί  
αποτελεσµατικά  
µε το προσωπικό  
και παρακολουθεί  
όλες τις συνεδριάσεις. 
 
 
 
Επικοινωνεί  
ικανοποιητικά µε  
το προσωπικό,  
παρακολουθεί µερικές  
συνεδριάσεις. 
 
 
 
∆υσκολεύεται στο να  
επικοινωνήσει µε το  
προσωπικό, παρακολουθεί  
που και που µερικές  
συνεδριάσεις. 
 

700  Καλεί σε συνάντηση – συζήτηση 
     τους εργαζόµενους για να δώσει 
     εξηγήσεις, πληροφορίες 
     ή εντολές. 
     Οι εργαζόµενοι επιτρέπεται  
     να κάνουν ερωτήσεις 
600 
    Στη διάρκεια υλοποίησης ενός 
    ειδικού προγράµµατος, 
    αυξάνει τη συχνότητα 
    συναντήσεων του µε 
    τους υπεύθυνους για την 
    καλύτερη επικοινωνία και το 
    συντονισµό του έργου. 
500 
 
     Μια φορά την εβδοµάδα 
     προσκαλεί µερικά γραµµικά 
400  στελέχη στο γραφείο του, 
     για άτυπη συζήτηση επί των  
     δραστηριοτήτων του 
     ξενοδοχείου. 
 
350  Παραµελεί να συζητήσει 
     προβλήµατα προσωπικού 
     ή λειτουργίας του ξενοδοχείου. 
300 
 
200   ∆εν παρακολουθεί τις συναντήσεις 
      εργαζοµένων κατά τµήµα και δε  
      συζητά προσωπικά µε τους 
      υφισταµένους. Αφήνει υποµνήµατα 
      τριγύρω για το τι πρέπει 
       να γίνει.  
 
100    Κατά  τη διάρκεια των  
       εβδοµαδιαίων συναντήσεων του, 
       µε τα στελέχη, απορρίπτει 
       τα σχόλια τους σαν λάθος 
       και ανόητα.     
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Κριτική της µεθόδου B.A.R.S. 
 
Η µέθοδος αυτή βασίζεται στην ανάλυση του έργου και βοηθά τον αξιολογητή στην 
απόδειξη- τεκµηρίωση της βαθµολογίας. Λαµβάνοντας υπόψη διάφορες διαστάσεις του 
έργου του κάθε αξιολογούµενου, σε αντίθεση µε τη µέθοδο των οικονοµικών δεικτών 
όπου ναι µεν είναι αντικειµενικοί και αποδεικνύονται εύκολα αλλά µετρούν µόνο ένα 
κοµµάτι από τις υπευθυνότητες του µάνατζερ. Είναι δυνατή η καλύτερη σύγκριση 
µεταξύ εργαζοµένων, κατά τη συνέντευξη αξιολόγησης. Με τις περισσότερες µεθόδους 
αξιολόγησης, η συζήτηση περιστρέφεται γύρω από τον καθορισµό και ορισµό των 
µονάδων µέτρησης, ενώ µε τη µέθοδο B.A.R.S. αυτό δεν είναι απαραίτητο (αφού 
υπάρχει στο έντυπο αξιολόγησης η σχετική πληροφόρηση) και η συζήτηση 
περιστρέφεται στο πώς να βελτιωθεί η απόδοση του αξιολογούµενου. 

Τελικά η επιλογή µεταξύ µεθόδων τέτοιων όπως: (α) οικονοµικοί δείκτες, (β) 
Μ.Β.Ο. , (γ) χαρακτηριστικά προσωπικότητας και (δ) B.A.R.S. , εξαρτάται από τη φύση 
της αξιολογούµενης θέσης εργασίας.   

Ο πίνακας 12 , περιλαµβάνει µια σύγκριση µεταξύ διαφόρων µεθόδων 
αξιολόγησης.  
 
ΠΙΝΑΚΑΣ 12: Σύγκριση διαφόρων µεθόδων αξιολόγησης (των µάνατζερ) 
 
ΒΑΘΜΟΣ ΕΠΙΤΕΥΞΗΣ 
 Οικονοµικοί 

δείκτες 
Μ.Β.Ο. Χαρακτηριστικά 

προσωπικότητας 
B.A.R.S. 
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Αξιολόγηση στην ανάλυση 
έργου 
 
Αξιολόγηση σε 
συγκεκριµένες διαστάσεις 
έργου και όχι γενικές 
µετρήσεις 
 
Αντικειµενικά και 
παρατηρήσιµα κριτήρια 
 
Τεκµηρίωση βαθµολογίας 
 
Πληροφόρηση 
εργαζοµένων για τα 
κριτήρια κατάταξης 
(βαθµοί) 
 
Σαφείς οδηγίες για τη 
συµπλήρωση του έντυπου 
αξιολόγησης 
 
Ευκολία στη συζήτηση 
αποτελεσµάτων µε τους 
αξιολογούµενους.  
  

Χαµηλός  
 
 
Μέτριος 
 
 
 
 
Υψηλός 
 
 
Υψηλός 
 
Σχετικά 
Υψηλός 
 
 
 
 
Σχετικά 
Χαµηλός 
 
 
Σχετικά 
Χαµηλός 

Μέτριος 
 
 
Σχετικά 
Μέτριος 
 
 
 
Υψηλός 
 
 
Μέτριος 
 
Μέτριος 
 
 
 
 
 
Σχετικά 
Υψηλός 
 
 
Σχετικά 
Υψηλός 

Χαµηλός 
 
 
Σχετικά 
Μέτριος 
 
 
 
Χαµηλός 
 
 
Σχετικά 
Χαµηλός 
 
Σχετικά 
Χαµηλός 
 
 
 
 
Υψηλός 
 
 
Σχετικά 
Χαµηλός 

Υψηλός  
 
 
Υψηλός 
 
 
 
 
Υψηλός 
 
 
Σχετικά 
Υψηλός 
 
Υψηλός  
 
 
 
 
 
Σχετικά 
Υψηλός 
 
Σχετικά 
Υψηλός 
 

 
 
 
Γ) Μέθοδος αξιολόγησης απόδοσης υπαλλήλων 
 
 
Υπάρχουν πολλές µέθοδοι για την αξιολόγηση της απόδοσης των υπαλλήλων. Οι 
κυριότερες και ευρέως χρησιµοποιούµενες είναι:20  
(1) Μέθοδος απλής κατάταξης 
 
Είναι η πιο παλιά και απλή µέθοδος για τη σύγκριση ενός υπαλλήλου µε τους άλλους, µε 
σκοπό την κατάταξή τους σε απλή αριθµητική σειρά µε βάση την άξια του καθενός, 
δηλαδή από τον πλέον ικανό(εξαιρετικό) έως τον πλέον ανίκανο (απαράδεκτο. Σε αυτήν 
την µέθοδο αξιολόγησης ο αξιολογητής θεωρεί τον αξιολογούµενο και την απόδοση ως 
µια οντότητα. ∆ε γίνεται δηλαδή διάκριση στα επιµέρους στοιχεία που αποτελούν το 
αντικείµενο αξιολόγησης. 

Μία παραλλαγή της µεθόδου αυτής αποτελεί η τεχνική της «εναλλάξ» 
κατάταξης(alternation ranking). Ο αξιολογητής, αφού καταγράφει τους αξιολογούµενους 
σε ένα φύλλο χαρτί, επιλέγει τον πρώτο καλύτερο (Ν1) και τον τελείως ανίκανο- 
                                                 
20 1. W.F. Cascio, 
   2. E.B. Flippo, Personnel Management, 6th ed, McGraw- Hill Book Co., New York 1984 
   3. Χαράλ. Κ. Κανελλόπουλος, ∆ιοίκηση Προσωπικού σε Ξενοδοχειακές Μονάδες, Ευρωτύπ. Α.Ε. , 
Αθήνα 1987 
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απαράδεκτο( Νη), στη συνέχεια επιλέγει τον δεύτερο καλύτερο (Ν2) και τον δεύτερο 
ανίκανο- απαράδεκτο (Νη-1) κ.ο.κ. µέχρις ότου κατατάξει όλους τους εργαζόµενους. 
 
(2) Μέθοδος σύγκρισης ζευγαριών 
 
Ο αξιολογητής, που χρησιµοποιεί αυτή τη µέθοδο, συγκρίνει τους υπαλλήλους κατά 
ζευγάρια (δηλαδή ο Α υπάλληλος συγκρίνεται µε τον Β, Γ, ∆ κ.τ.λ. , ο Β µε τον Γ και ∆, 
κ.ο.κ.) είτε γενικά στην απόδοσή τους είτε για κάποιο συγκεκριµένο χαρακτηριστικό. Η 
κατάταξη του κάθε αξιολογούµενου προκύπτει από την καταµέτρηση των περιπτώσεων 
που αυτός κρίθηκε ανώτερος- καλύτερος. Η µέθοδος αυτή χρησιµοποιείται συνήθως για 
την αρχική κατάταξη των εργαζοµένων σε µισθολογικά κλιµάκια. Πρέπει όµως να 
σηµειωθεί ότι αυτή η µέθοδος παρέχει αξιόπιστες πληροφορίες όταν εφαρµόζεται σε 
εργαζόµενους µε ίδιο ή αρκετά παρόµοιο αντικείµενο. 
 
(3) Μέθοδος υποχρεωτικής διασποράς   
 
Και µε αυτή τη µέθοδο συγκρίνονται οι εργαζόµενοι µεταξύ τους. Υποχρεωτική 
διασπορά σηµαίνει ότι όλες οι αξιολογήσεις κατανέµονται υποχρεωτικά ως η κανονική 
κατανοµή. ∆ηλαδή, όπως φαίνεται και στο Σχήµα 57, προσδιορίζονται τα ποσοστά των 
αξιολογούµενων που θα καταχωρηθούν σε κάθε κατηγορία (επίπεδο) απόδοσης. Αυτά τα 
επίπεδα απόδοσης συνήθως είναι: «Εξαιρετική», «Πολύ ικανοποιητική», 
«Ικανοποιητική», «Μέτρια», «Απαράδεκτη». 
 
 
 
 
 
 
Η µέθοδος αυτή περιορίζει τον αξιολογητή να κατατάξει τους περισσότερους ή όλους 
τους υφισταµένους του σε µια κατηγορία απόδοσης ( π.χ. πολύ ικανοί ή µέτριοι). Η 
υπόθεση πίσω από αυτή τη µέθοδο είναι ότι φυσιολογικά υπάρχουν διαφορές στην 
απόδοση των εργαζοµένων (για διάφορους λόγους) και θα πρέπει οι διαφορές αυτές να 
διαπιστώνονται και να καταγράφονται και όχι να εξαλείφονται ή να καλύπτονται κατά 
την αξιολόγηση. Το τελευταίο θα οδηγούσε σε αδικίες σε βάρος τω αξιολογούµενων 
αλλά και της επιχείρησης. 
  
 
ΣΧΗΜΑ 57: ∆είγµα κατάταξης αξιολογουµένων, µε τη µέθοδο υποχρεωτικής 
διασποράς 
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(4) Μέθοδος κρίσιµων περιστατικών 
 
Σύµφωνα µε αυτή τη µέθοδο ο αξιολογητής καταγράφει συγκεκριµένα περιστατικά 
εξαιρετικής αλλά και απαράδεκτης απόδοσης ή συµπεριφοράς του υπαλλήλου και µε 
βάση αυτά τον αξιολογεί. Η µέθοδος είναι κατάλληλη όπου είναι δύσκολο να µετρηθεί η 
απόδοση και ακόµη η µέθοδος αυτή βοηθά στη συνέντευξη αξιολόγησης µεταξύ 
προϊσταµένου (αξιολογητή) και υφισταµένου(αξιολογούµενου) για θέµατα 
συγκεκριµένης εργασιακής απόδοσης ή συµπεριφοράς.  

Τα µειονεκτήµατα της µεθόδου αυτής είναι, ότι: (α) απαιτείται πολύς χρόνος 
για την καταγραφή των περιστατικών, (β) η δυνατότητα, από πλευράς αξιολογητή, να 
δείξει προκατάληψη σε βάρος του υφισταµένου του, καταγράφοντας µόνο (ή 
περισσότερα) αρνητικά περιστατικά είναι υψηλή και (γ) δεν επιτρέπει τη σύγκριση 
µεταξύ αξιολογουµένων ή µεταξύ τµηµάτων. 

 
(5) Μέθοδος αφηγηµατικής µεθόδου 
 
Η µέθοδος αυτή είναι η απλούστερη που εφαρµόζεται. Κατ’ αυτήν ο αξιολογητής 
συντάσσει έκθεση απόδοσης του υφισταµένου του, περιγράφοντας τα αδύνατα και 
δυνατά σηµεία του, καθώς και το δυναµικό που διαθέτει και µπορεί να αξιοποιήσει. 
Επίσης κάνει προτάσεις για βελτίωση ή εξέλιξή του. 

Όπως γίνεται αντιληπτό η χρησιµοποίηση της µεθόδου αυτής θέλει πολύ 
προσοχή και προϋποθέτει έµπειρο και ικανό αξιολογητή, αφού η αξιολόγηση είναι 
προϊόν κυρίως της υποκειµενικής αντίληψης του αξιολογητή για τον αξιολογούµενο. 
(6) Μέθοδος της λίστας ελέγχου(check list method) 

 
Είναι από τις περισσότερο χρησιµοποιούµενες µεθόδους. Το έργο του αξιολογητή είναι: 
σε ένα φύλλο χαρτί που περιέχει προτάσεις που περιγράφουν εργασιακή συµπεριφορά, ή 
συγκεκριµένα χαρακτηριστικά, να «τσεκάρει» αν και σε τι βαθµό ανταποκρίνεται ο κάθε 
υφιστάµενός του. Για το σκοπό αυτό χρησιµοποιεί κλίµακα του τύπου: ΝΑΙ –ΟΧΙ(αν 
δηλαδή δείχνει αυτή τη συµπεριφορά ή διαθέτει το συγκεκριµένο χαρακτηριστικό) ή 
κλίµακα τριών (3) διαβαθµίσεων του τύπου: «Πάντα- Μερικές φορές- Ποτέ».  

Η µέθοδος αυτή, για να δίνει αξιόπιστες πληροφορίες, θα πρέπει να 
εφαρµόζεται ξεχωριστά για κάθε τµήµα, τουλάχιστον, της επιχείρησης αφού απαιτούνται 
διαφορετικά προσόντα και διαφορετική συµπεριφορά σε κάθε ένα τµήµα.  

 
(7) Μέθοδος της διαγραµµατικής κλίµακας 

 
Η µέθοδος αυτή, που χρησιµοποιείται σε πολύ µεγάλη έκταση σήµερα, κρίνεται ως η 
περισσότερο αντικειµενική από αυτές που έχουν αναφερθεί µέχρι τώρα. Με τη µέθοδο 
αυτή καθορίζονται συγκεκριµένοι παράγοντες που θεωρούνται κρίσιµοι για την απόδοση 
στη θέση εργασίας (ή σε µια σειρά θέσεων εργασίας µε όµοιο ή παρόµοιο αντικείµενο). 
Με βάση µια κλίµακα που στηρίζεται κυρίως σε πρότυπα, οι εργαζόµενοι αξιολογούνται 
και κατατάσσονται µε βάση την επάρκειά τους ή απόδοσή τους για το κάθε ένα από τα 
συγκεκριµένα χαρακτηριστικά. 

Επειδή οι εργαζόµενοι αξιολογούνται, όλοι , για τους ίδιους παράγοντες ή 
κριτήρια µε την ίδια κλίµακα και µε βάση προκαθορισµένα πρότυπα, η µέθοδος αυτή 
καθιστά δυνατή τη σύγκριση µεταξύ των υπαλλήλων. Ακόµη µε βάση αυτή τη µέθοδο 
είναι πιο εύκολη η ποσοτικοποίηση των κριτηρίων, κάτι που βοηθά στην πιο 
αντικειµενική αξιολόγηση. 
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Στο Σχήµα 58, παρουσιάζεται ένα έντυπο αξιολόγησης αυτής της µεθόδου για 
εργατοτεχνικό προσωπικό. Επειδή η µέθοδος αυτή στηρίζεται κυρίως στην ύπαρξη 
προτύπου πρέπει να σηµειωθεί εδώ ότι σαν απαραίτητη προϋπόθεση για την εφαρµογή 
αυτής της µεθόδου, θεωρείται ο εκ των προτέρων καθορισµός των προτύπων. Πρότυπα 
τα οποία είναι θα είναι εύκολο να παρατηρηθούν και να µετρηθούν. Και εδώ ως πρότυπο 
εννοείται εκείνο το σηµείο µέτρησης (της απόδοσης) που ο προϊστάµενος – αξιολογητής 
χαρακτηρίζει ως ικανοποιητικό. ∆ηλαδή το σηµείο εκείνο απόδοσης που θεωρείται ως 
παραδεκτό και αποδεκτό για τη συγκεκριµένη θέση εργασίας. Το Σχήµα 59 παρουσιάζει 
ένα φύλλο αναµενόµενων προτύπων που χρησιµοποιείται ως βάση για την αξιολόγηση 
µε τη µέθοδο της διαγραµµατικής κλίµακας.21    

 

                                                 
21 Πηγή: G.L. Morrissey, Appraisal and development through objectives and results, Addison-Wesley 
Publishing Co., London, 1972. 
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ΣΧΗΜΑ 59: Υπόδειγµα φύλλου αναµενόµενων προτύπων(απόδοσης) 
 
 
ΥΠΟ∆ΕΙΓΜΑ ΦΥΛΛΟΥ ΑΝΑΜΕΝΟΜΕΝΩΝ ΠΡΟΤΥΠΩΝ 
Ηµεροµηνία 
Τµήµα:ΠΩΛΗΣΕΩΝ                    Όνοµα- Επίθετο εργαζοµένου…………….. 
Τίτλος θέσης εργασίας ∆ακτυλογράφος/ Γραµµατέας Τµηµατάρχης/ προϊστάµενος 
…………………………………………………………………………………………………. 
 Αντικείµενο /σκοπός εργασίας:………………………………………………………………. 
                           ………………………………………………………………. 
                           ………………………………………………………………. 
 
ΚΑΘΗΚΟΝΤΑ- ΕΥΘΥΝΕΣ                 ΑΝΑΜΕΝΟΜΕΝΑ ΠΡΟΤΥΠΑ 
1. ∆έχεται τα τηλεφωνήµατα που αφορούν 
το τµήµα. Απαντά σε ερωτήσεις, αναφέρει 
τα τηλεφωνήµατα- µηνύµατα, κρατά 
σηµειώσεις για µηνύµατα. 
 
 
 
 
  
2. ∆ακτυλογραφεί, ότι ζητηθεί από τον 
προϊστάµενο ή τους υπαλλήλους του 
τµήµατος (αλληλογραφία, κείµενα, 
έγγραφα, κ.λπ.). 
 
 
 
 
3. Τήρηση αρχείου 
 
 
 
 
4. 
. 
. 
. 
10 

1.α. Το ακουστικό σηκώνεται πριν 
χτυπήσει 3 φορές. 
  β. Απαντά ευγενικά.(όχι κοφτά, οµιλεί 
στον πληθυντικό, ευχαριστεί για κάθε 
τηλεφώνηµα, κ.λ.π.) 
   γ. Τα µηνύµατα φέρουν ηµεροµηνία και 
ώρα λήψεως, σχετικά ονόµατα, αριθµούς 
τηλεφώνων, κ.λ.π. 
 
2.α. ∆εν πρέπει να υπάρχουν ορθογραφικά 
ή τυπογραφικά λάθη, περισσότερα από 2-3 
σε κάθε δακτυλογραφηµένη σελίδα. 
   β. Η δακτυλογράφηση θα ικανοποιεί τις 
ηµεροµηνίες- ΟΧΙ καθυστερήσεις. Σε 
περίπτωση προτεραιοτήτων ρώτα τον 
άµεσο προϊστάµενο. 
 
3.α. Τηρεί αρχείο για κάθε λειτουργία του 
τµήµατος. 
   β. Ενηµερώνει το αρχείο, όχι αργότερα 
από µια βδοµάδα. 
. 
. 
. 
. 
. 
. 
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(8) Μέθοδος αξιολόγησης µε βάση την (επιδεικνυόµενη) συµπεριφορά (Behaviorally 
Anchored Rating Scales- B.A.R.S.) 
 
Η µέθοδος αυτή είναι στην ουσία µια παραλλαγή της µεθόδου της διαγραµµατικής 
κλίµακας. Με αυτή τη µέθοδο αξιολογούνται πρότυπες- συγκεκριµένες συµπεριφορές, 
που εκ των προτέρων έχουν χαρακτηριστεί ως κρίσιµες για επιτυχηµένη απόδοση, στη 
θέση εργασίας. Η περιγραφή που γίνεται για κάθε συγκεκριµένη συµπεριφορά, αποτελεί 
ένα κοινό πλαίσιο αναφοράς για όλους τους αξιολογητές. Για την ανάπτυξη και 
εφαρµογή της µεθόδου αυτής προϋποτίθεται υψηλός βαθµός συνεργασίας µεταξύ 
αξιολογητών και αξιολογούµενων, που βοηθάει κυρίως στο να καταστεί σαφές τι 
εννοείται µε τον όρο καλή απόδοση για τη κάθε θέση εργασίας. 

Στον πίνακα 13 παρουσιάζεται ένα έντυπο αξιολόγησης σερβιτόρου /-ας µε 
βάση αυτή τη µέθοδο.  
 
 
ΠΙΝΑΚΑΣ 13: Κλίµακα (επιδεικνυόµενης) συµπεριφοράς σερβιτόρου /ρας  
 
ΚΛΙΜΑΚΑ (ΕΠΙ∆ΕΙΚΝΥΟΜΕΝΗΣ) ΣΥΜΠΕΡΙΦΟΡΑΣ ΣΕΡΒΙΤΟΡΟΥ/ ΡΑΣ 
Για τη συµπλήρωση αυτού του εντύπου σηµειώστε(1) αν ο υπάλληλος έχει δείξει αυτή τη 
συµπεριφορά λιγότερο από 50%(φορές) στη χρονική περίοδο που καλύπτει η αξιολόγηση. 
2 µεταξύ 50% και 64% 
3 µεταξύ 65% και 79% 
4 µεταξύ 80% και 89% 
5 µεταξύ 90% και 100% 
Χρησιµοποιεί τις λέξεις «Ευχαριστώ» και «Παρακαλώ», όταν µιλά στους πελάτες 
Σχεδόν ποτέ   1   2   3   4   5   Σχεδόν πάντα 
 
Φλυαρεί ή πιάνει συζήτηση µε πελάτες, που ήδη έχουν σερβιριστεί, ενώ άλλοι πελάτες 
περιµένουν να δώσουν παραγγελία. 
Σχεδόν ποτέ   1   2   3   4   5   Σχεδόν πάντα 
 
Καπνίζει πίσω από το «πόστο» του (counter) 
Σχεδόν ποτέ   1   2   3   4   5   Σχεδόν πάντα 
 
Σταµατά να µιλά στους συναδέλφους του, µόλις πλησιάσει ο πελάτης 
Σχεδόν ποτέ   1   2   3   4   5   Σχεδόν πάντα 
 
Σερβίρει αµέσως ποτά στους πελάτες, µόλις πάρει την παραγγελία φαγητού 
Σχεδόν ποτέ   1   2   3   4   5   Σχεδόν πάντα 
 
Χαµογελά όταν ο πελάτης ζητά αλλαγή (π.χ. παραγγελίας, τραπεζιού) 
Σχεδόν ποτέ   1   2   3   4   5   Σχεδόν πάντα 
 
Κάνει προτάσεις, όπως: « θα θέλατε ένα γλυκό, φρούτο, καφέ»; 
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Σχεδόν ποτέ   1   2   3   4   5   Σχεδόν πάντα 
 
Παραπονιέται για συναδέλφους του, αδιαφορώντας αν τον ακούει ο πελάτης 
Σχεδόν ποτέ   1   2   3   4   5   Σχεδόν πάντα 
 

 
 
 
ΣΧΗΜΑ 58: Αξιολόγηση µε βάση τη µέθοδο διαγραµµατικής κλίµακας 
 
 
       
ΚΛΙΜΑΚΑ ΑΠΟ∆ΟΣΗΣ 
Παράγοντας 
που 
αξιολογείται 
 

Μη 
ικανοποιητική 
1 

Μέτρια 
2 

Ικανοποιητική
3 

Πολύ 
καλή 
4 

Εξαιρετική 
5 

Ποσότητα 
εργασίας 
(Μονάδες 
όγκου) 

Εκροή πολύ 
µικρή για να 
διατηρήσει τη 
θέση χωρίς 
βελτίωση 
� 

Κάτω της 
αναµενόµενης 
(προτύπου) 
 

Εκροή που 
ικανοποιεί τις 
απαιτήσεις 
(πρότυπο) 

Ξεπερνά 
τις 
απαιτήσεις 
(πρότυπο) 

Εξαιρετική 
εκροή και σε 
ταχύτητα και σε 
ποσότητα 

Ποιότητα 
εργασίας 
(Ακρίβεια, 
ορθότητα, 
απουσία 
λαθών) 

Ακρίβεια, 
ορθότητα κάτω 
της 
αναµενόµενης. 
Συχνά λάθη 
(Πολλά 

Έλλειψη 
ακρίβειας, 
ορθότητας σε 
µερικές 
περιπτώσεις 
(Μερικά 

Ακρίβεια, 
ορθότητα που 
ικανοποιεί τις 
απαιτήσεις 
(πρότυπο) 
(Ελάχιστα 

Εκροή 
υψηλής 
ποιότητας 
Πολύ 
καλή 
δουλειά 

Ακρίβεια 
ορθότητα 
εξαιρετική. 
Τέλεια 
ολοκληρωµένη 
δουλειά 
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παράπονα 
πελατών) 
� 

παράπονα 
πελατών) 
� 

παράπονα 
πελατών) 
� 

(θετικά 
σχόλια 
από 
πελάτες) 
� 

(Έπαινοι από 
πελάτες) 
� 

Γνώση 
εργασίας 
Έχει 
πληροφόρηση 
και κατανοεί 
όλες τις 
πλευρές της 
εργασίας 

Είναι ελάχιστα 
τα όσα 
γνωρίζει για τη 
δουλειά του 
� 

∆εν γνωρίζει 
µερικά 
στοιχειώδη 
πράγµατα για 
τη δουλειά 
του 
� 

Γνωρίζει 
πλήρως όσα 
χρειάζονται για 
τη δουλειά του 
� 

Γνωρίζει 
πολύ καλά 
όλες τις 
φάσεις- 
πλευρές 
της 
δουλειάς 
του 
� 

Εξαιρετική 
γνώση της 
δουλειάς, πολύ 
περισσότερη απ’ 
αυτήν που 
απαιτείται 
Υπερβολικά 
καλά 
πληροφορηµένος 
� 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Παρουσία και 
ακρίβεια 
(Συχνότητα 
απουσιών και 
καθυστερήσεων) 

Αναξιόπιστος 
Απουσιάζει ή 
καθυστερεί 
συχνά. Σπάνια 
δικαιολογείται 
ή γίνεται 
δεκτή η 
δικαιολογία 
του 
� 

Συχνές 
απουσίες ή 
καθυστερήσεις 
αλλά 
παρουσιάζει 
µια βελτίωση 
� 

Που και που 
απουσιάζει ή 
καθυστερεί 
� 

Σπάνια 
απουσιάζει ή 
καθυστερεί 
� 

Απουσιάζει ή 
καθυστερεί µόνο 
σε ασυνήθιστες 
περιπτώσεις και 
δικαιολογείται 
πλήρως 
� 

Κρίση 
(Ικανότητα να 
επιλέγει σωστή ή 
λογική πορεία 
(τρόπο δράσης) 

Πολύ φτωχή 
κρίση ώστε να 
διατηρήσει τη 
θέση του 
� 

Η κρίση του 
δεν είναι 
πάντα καλή 
� 

Παίρνει καλές 
αποφάσεις, 
συχνά 
� 

Υψηλή κρίση 
στο χειρισµό 
της δουλειάς 
� 

Εξαιρετική. Πολύ 
περισσότερη 
κρίση από ότι 
απαιτείται στη 
θέση αυτή. 
� 
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Στάσεις έναντι 
της εργασίας 
(Ενδιαφέρον, 
ενθουσιασµός 
και συνεργασία) 

Πολύ φτωχή 
στάση* για να 
διατηρήσει τη 
θέση του, 
χωρίς 
βελτίωση*. 
Αδιάφορος 
Απρόσεκτος 
� 

Κάπως καλή. 
∆εν 
ικανοποιεί. 
Πρέπει να 
βελτιωθεί 
� 

Ευνοϊκή 
(θετική) στάση. 
Ενδιαφέρεται 
για τη δουλειά, 
δέχεται γνώµες 
και συµβουλές 
από άλλους 
� 

Υψηλός 
βαθµός 
ενθουσιασµού 
και 
ενδιαφέροντος 
Πολύ 
συνεργάσιµος 
� 

Εξαιρετική στάση 
σ’ όλες τις 
πλευρές. 
� 

Προσωπικά 
χαρακτηριστικά 
(Εµφάνιση, 
τρόποι, 
ευθύτητα) 

Πολύ φτωχά, 
ώστε να 
δικαιολογούν 
την απόλυσή 
του 
� 
 

Χρειάζεται 
βελτίωση σε 
µερικά 
πράγµατα 
(π.χ. τρόποι) 
� 

Καλά 
χαρακτηριστικά. 
Ικανοποιούν τα 
πρότυπα γι’ 
αυτή τη θέση 
εργασίας 
� 

Ξεπερνά τα 
πρότυπα για 
µερικά 
χαρακτηριστικά 
γι’ αυτή τη 
θέση εργασίας. 
� 
 

Ξεπερνά τα 
πρότυπα για όλα 
τα χαρακτηριστικά 
� 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Συνολική εκτίµηση 
(Λαµβάνοντας 
υπόψη όλους τους 
παράγοντες ποια 
είναι η γενική σας 
εντύπωση για την 
απόδοση του 
υπαλλήλου;  

 
 
 
 
 
 
 
� 

 
 
 
 
 
 
 
� 

 
 
 
 
 
 
 
� 

 
 
 
 
 
 
 
� 

 
 
 
 
 
 
 
� 
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Άλλα σχόλια………………………………………………………………………………… 
………………………………………………………………………………………………. 
 
 
 
Υπογραφή άµεσου προϊσταµένου  Βεβαιώθηκε από ( ανώτερος προϊστάµενος ή προσωπάρχης) 
 
 
 
Ηµεροµηνία 22.12. 90                            Ηµεροµηνία 29. 12. 88 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
ΚΕΦΑΛΑΙΟ 12:ΣΥΓΚΡΟΤΗΣΗ ΟΡΓΑΝΩΣΕΩΣ ΠΡΟΣΑΝΑΤΟΛΙΣΜΕΝΗΣ 
ΠΡΟΣ ΤΗΝ ΑΓΟΡΑ 
 
12.1.Ικανοποίηση της Επιχειρήσεως και του Πελάτη 
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Ικανοποίηση τόσο της επιχειρήσεως όσο και του πελάτη. Αλλαγή της οργανώσεως. Ο σκοπός της 
οργανώσεως. Αντικειµενικοί σκοποί και αρχές της οργανώσεως. Η λειτουργία της οργανώσεως. 
 
Η επιχείρηση σας είναι έτσι οργανωµένη, ώστε να διατηρεί την παράδοση, να ικανοποιεί 
την εσωτερική άνεση της επιχειρήσεως, ή να εξυπηρετεί αποδοτικά τους πελάτες; 
Πρόκειται για ένα βασικό ερώτηµα, το οποίο θα εγερθεί σύντοµα, ευθύς µόλις επιδιώξετε 
να εφαρµόσετε την έννοια του µάρκετινγκ. Πολλές οργανώσεις επιχειρήσεων συνεχίζουν 
απλώς το σχήµα της διαρθρώσεως που έχουν κληρονοµήσει από τους ιδρυτές, µε 
λεπτοµερειακές τροποποιήσεις, που γίνονται για να ικανοποιούνται οι παραξενιές της 
κάθε διευθύνσεως, που αλλάζει ή να προσαρµόζονται προς τις πιέσεις ή τα προβλήµατα 
της επανδρώσεως προσωπικού. Άλλες προσκολλώνται σε οποιαδήποτε πρότυπο έχει 
αναπτυχθεί µέσα στην επιχείρηση και µετακινούνται ελαφρά, καθώς το πρότυπο αυτό 
µεταβάλλεται από καιρό σε καιρό. Άλλες διευθύνσεις, που ενδιαφέρονται για το πνεύµα 
της επιχειρήσεως, αναδιοργανώνονται κάθε φορά που ο Γενικός ∆ιευθυντής Μάρκετινγκ 
επιστρέφει από µια συνεδρίαση, από ένα συνέδριο ή από ένα µάθηµα, όπου διδάχτηκε 
ένα γοητευτικό νέο τρόπο, που έχει υιοθετήσει κάποιος άλλος. 

Ο ∆ιευθυντής του Μάρκετινγκ έχει διπλή υπευθυνότητα, δηµιουργώντας µια 
οργάνωση προσανατολισµένη προς το Μάρκετινγκ για την επιχείρησή του. Πρέπει 
πρώτα να ασκεί την ηγεσία και να χρησιµοποιεί την επιρροή του, ώστε να εξασφαλίζει 
ότι η διάρθρωση ολόκληρης της επιχειρήσεως και των σχετικών συστατικών στοιχείων 
της είναι διαµορφωµένη και επανδρωµένη έτσι, ώστε να εξυπηρετεί αποδοτικά τους 
πελάτες. ∆εύτερον, πρέπει να βεβαιώνεται ότι η ευθύνη και η ηγεσία για κάθε σχετική µε 
το µάρκετινγκ εργασία ανατίθεται στην οργάνωση µάρκετινγκ και να φροντίζει, ώστε να 
διορθώνεται προς µια σαφώς προσανατολισµένη προς το µάρκετινγκ λειτουργία. 
Επιπλέον χρειάζεται να αποδίδει ιδιαίτερη προσοχή στην ανάπτυξη των σχέσεων- µεταξύ 
του µάρκετινγκ και της γενικής διευθύνσεως και µεταξύ του µάρκετινγκ και των άλλων 
λειτουργιών της επιχειρήσεως.- οι οποίες διευκολύνουν την εξυπηρέτηση των πελατών, 
προσφέρουν ανταγωνιστικά πλεονεκτήµατα και ενθαρρύνουν την καλύτερη δυνατή 
εσωτερική εργασία. 

 
12.1.1.Η λειτουργία της οργανώσεως 
 
Οι περισσότερες λειτουργίες του µάρκετινγκ αναδιοργανώνονται είτε πάρα πολύ συχνά 
είτε πάρα πολύ σπάνια. Μερικές αλλάζουν τόσο συχνά, ώστε να διαθέτουν αυτή τη διετή 
ή τριετή περίοδο σχετική ηρεµίας και σταθερής παραγωγικότητας, η οποία πρέπει να 
υπάρχει ύστερα από κάθε περίοδο αναστατώσεως ενός ή δύο ετών και να ακολουθεί 
κάθε µεγάλη αναδιοργάνωση. Άλλες συνεχίζονται επί 5, 10 ή ακόµη και 20 χρόνια, χωρίς 
καµιά σηµαντική αλλαγή, αν και η διάρθρωση τους έχει ήδη ξεπεραστεί λόγω των νέων 
απαιτήσεων της αγοράς, λόγω της φθοράς του προσωπικού ή λόγω της λειτουργικής 
παρακµής τους, η οποία έχει επέλθει βαθµιαία, χωρίς να γίνει αντιληπτή. Ένας από τους 
πεπειραµένους συµβούλους συνιστά ένα καλό κανόνα γι’ αυτή την αναδιοργάνωση: να 
µη γίνεται πιο συχνά από µια φορά κάθε πέντε χρόνια, αλλά να προβλέπεται µια 
τουλάχιστον θεµελιώδης µεταβολή κάθε πέντε ή έξι χρόνια. 
 ∆ιεισδυτικές επισκοπήσεις της οργανώσεως αποκαλύπτουν ότι η πλειονότητα των 
οργανώσεων µάρκετινγκ και των τυχαίων τροποποιήσεων, που γίνονται σ’ αυτές, έχουν 
σχεδόν πάντα συγκεντρωµένο το ενδιαφέρον τους στην εσωτερική άνεση. ∆εν είναι 
εύκολο να ανθίστανται κανείς στον πειρασµό να δίνει προτεραιότητα σε όσα φαίνονται 
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πως αποτελούν διευθυντική αποδοτικότητα απέναντι ακόµη και σε πιεστικές απαιτήσεις 
της αγοράς. 
 Σε µια κατασκευαστική επιχείρηση, για παράδειγµα, η διάρθρωση της γραµµής 
προϊόντων του ∆ιευθυντή πωλήσεων µπορεί να συνεχίζεται απλώς, για να εξασφαλίσει 
τη συµµετρία και να διευκολύνει τη σύνδεση µε τις λειτουργίες της µηχανολογίας και της 
παραγωγής, οι οποίες είναι οργανωµένες βάσει της γραµµής προϊόντων. Ή µπορεί η 
διάρθρωση αυτή να διατηρείται, για να συµφωνεί µε ένα λογιστικό σύστηµα γραµµής 
παραγωγής, πολύ καιρό µετά από τη στιγµή, κατά την οποία οι εκτιµήσεις της αγοράς, 
της διανοµής ή του ανταγωνισµού υπαγορεύσουν κάποια µεταβολή, επειδή έχουν 
καταστεί τα κυρίαρχα στοιχεία, τα οποία πρέπει να καθορίζουν, αν πρόκειται οι πελάτες 
να εξυπηρετηθούν όπως πρέπει και όπως θέλουν να εξυπηρετούνται. Ακόµη και µεγάλες, 
αποκεντρωµένες και πολυσύνθετες επιχειρήσεις, η δηµιουργία των κέντρων κερδών και 
ζηµιών γίνεται συχνά µε βάση παραδοσιακά πρότυπα της γραµµής παραγωγής, ενώ θα 
έπρεπε να κυριαρχούν οι απαιτήσεις της αγοράς. 
 Στον τοµέα της λιανικής πωλήσεως, εξακολουθεί να εφαρµόζεται συχνά η 
διάρθρωση η οποία συµφωνεί µε την άνεση της προµήθειας, µε την διεύθυνση 
απογραφής, µε τις συνήθειες του λογιστηρίου και µε τις ιδιοτροπίες της διευθύνσεως, 
ακόµη κι όταν η κατάτµηση αυτή δεν εξυπηρετεί κατάλληλα τους πελάτες. Ο Πρόεδρος 
µιας µεγάλης αλυσίδας «Μεγάλων Καταστηµάτων», τόνισε, σ’ ένα συνέδριο 
καταστηµάτων λιανικής πωλήσεως, ότι η κατηγορία εµπορεύµατος, η οποία 
χαρακτηρίζει ένα τµήµα, καθοριζόταν πριν από πολύ χρόνο και σε πολλές περιπτώσεις 
εξακολουθεί και σήµερα να καθορίζεται- από την εκτίµηση της καλύψεως, της 
προµήθειας και της αγοράς. 

Αποδίδοντας ιδιαίτερη έµφαση στην ανάγκη της αλλαγής, το διοικητικό αυτό 
στέλεχος ανάφερε την ανδρική ένδυση, τονίζοντας ότι πολλά καταστήµατα συνεχίζουν 
να διαθέτουν ένα τµήµα γραβατών, ένα τµήµα εσωρούχων κ.ο.κ, το καθένα από τα οποία 
βρίσκεται σε διαφορετική θέση και υπό την ηγεσία διαφορετικού υπευθύνου τµήµατος. 
Και εν τούτοις, όπως είναι φανερό, ο πελάτης σκέπτεται την άνεση του και επιθυµεί να 
εξυπηρετείται από ένα, ενιαίο Αντρικό Τµήµα. Εν τω µεταξύ, ο έµπορος συνεχίζει να 
διευθύνει το σύνολο αυτό σαν µια οµάδα εµπορευµάτων. 

Με τον ίδιο τρόπο, οι µικρότερες επιχειρήσεις λιανικής πωλήσεως – 
καταστήµατα σιδερικών, ηλεκτρικών συσκευών, φαρµακεία και πολλές άλλες- έχουν την 
τάση να εφαρµόζουν µια οργανωτική διάρθρωση, η οποία έχει το πλεονέκτηµα της 
συνήθειας και κάποιας εσωτερικής ανέσεως στην πώληση και τη διεύθυνση, αλλά 
προσφέρει ελάχιστα από την άποψη της εξυπηρετήσεως των πελατών. 

Αν η εν «ενεργεία» διεύθυνση είναι πάρα πολύ προσκολληµένη προς την 
υπάρχουσα οργανωτική διάρθρωση, µπορεί να ζητηθεί εξωτερική συµβουλευτική 
βοήθεια, ώστε να εξασφαλιστεί η αντικειµενικότητα και η προοπτική, που απαιτούνται 
για τη µετακίνηση προς ένα σχέδιο περισσότερο προσανατολισµένο προς την πελατεία. 
Εν πάση περιπτώσει, η επισκόπηση του σκοπού της οργανώσεως, η προσοχή προς τις 
υγιείς οργανωτικές αρχές και η χρησιµοποίηση µιας τακτικής οργανωτικής διαδικασίας 
έχουν ουσιαστική σηµασία για την εκτίµηση της παρούσας διαρθρώσεως και την 
ανάπτυξη εναλλακτικών λύσεων µε αισιόδοξες προοπτικές και για την επιλογή του 
προτύπου που πρέπει να υιοθετηθεί. 
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12.1.2.Ο σκοπός της οργανώσεως 
 
Βασική προϋπόθεση της έννοιας του µάρκετινγκ αποτελεί ότι ο πρωταρχικός σκοπός της 
οργανώσεως θα πρέπει να παρέχει τα µέσα για την αποδοτική εξυπηρέτηση των 
πελατών. Έχει ουσιαστική σηµασία, φυσικά, να διατηρείται η ισορροπία µεταξύ της 
υποχρεώσεως αυτής για την εξυπηρέτηση των πελατών και της παροχής των πηγών, που 
απαιτούνται για την ικανοποίησή τους. Η παρατήρηση, όµως, αποδεικνύει ότι οι πιέσεις 
αντίθετες –προερχόµενες από τους υποστηρικτές της υπάρχουσας καταστάσεως και από 
τους συνηγόρους της για την εσωτερική άνεση- είναι πάντα αρκετά ισχυρές, ώστε να 
εµποδίζουν τον προσανατολισµό προς την αγορά να υποκύπτει σε αδικαιολόγητες 
αιτήσεις των πελατών ή σε ιδιοτροπίες της διανοµής. 

Είτε όµως προγραµµατίζετε µια νέα οργανωτική διάρθρωση είτε κάνατε την 
εκτίµηση της παρούσας ή εξετάζετε τις πιθανές τροποποιήσεις, ο προσανατολισµός προς 
το µάρκετινγκ απαιτεί έγκαιρη και συνεχή προσοχή προς τις επιθυµίες των πελατών, 
προς την άνεση τους, προς τις σχέσεις της διανοµής και προς τις πιέσεις των 
ανταγωνιστών. 
 
 
12.1.3.Αρχές και σκοποί 
 
Άσχετα αν το πρόγραµµα οργανώσεως σας αποτελεί αναθεώρηση κάποιας υπάρχουσας 
ήδη οργανώσεως, έχει ουσιαστική σηµασία να καθοριστούν οι ειδικοί αντικειµενικοί 
σκοποί του προγράµµατος. έτσι, θα είναι δυνατό να καθοριστεί κατά πόσο είναι 
κατάλληλο και ικανό να εξυπηρετήσει µελλοντικές ανάγκες, να δηµιουργήσει τη 
διάρθρωση της οργανώσεως για µια νέα επιχείρηση, να κάνει εκτίµηση της σηµαντικά 
αλλαγµένης καταστάσεως ή της σηµερινής λειτουργίας του µάρκετινγκ. 
 Μερικές φορές αυτοί οι αντικειµενικοί σκοποί παρέχονται προκαταβολικά από 
υπεύθυνα στελέχη της Γενικής ∆ιευθύνσεως. Αν δεν συµβαίνει έτσι, θα πρέπει οι 
αντικειµενικοί σκοποί του προγράµµατος να καθορίζονται από την οµάδα 
προγραµµατισµού, σαν πρώτο βήµα των εργασιών της. Θα υποβάλλονται στη συνεχεία 
στην αρµόδια διεύθυνση, συνήθως στο Γενικό ∆ιευθυντή και το ∆ιευθυντή του 
Μάρκετινγκ (εκτός από την περίπτωση που ο δεύτερος ηγείται προσωπικά του 
προγράµµατος), ώστε να εξασφαλίζεται η κατάλληλη συγκέντρωση του ενδιαφέροντος 
για την οργανωτική προσπάθεια. Συχνά είναι καλό να υποβάλλεται ένα λειτουργικό 
διάγραµµα µαζί µε την διατύπωση των αντικειµενικών στόχων. Αν δεν υπάρχει τέτοιος 
προσχεδιασµός, είναι σχεδόν αναπόφευκτο να δηµιουργηθεί σύγχυση, έλλειψη 
αποδοτικότητας και τελικών αποτελεσµάτων. 

Κάθε οργανωτικό πρόγραµµα έχει τον δικό του, µοναδικό και ειδικό σκοπό και 
αντικειµενικό στόχο. Υπάρχουν πάντως µερικές κατευθυντήριες γραµµές, οι οποίες 
µπορεί να είναι χρήσιµες στην ανάπτυξη ειδικών αντικειµενικών στόχων και σκοπών των 
προγραµµάτων. Για το σκοπό αυτό, συνίσταται ο ακόλουθος πίνακας αντικειµενικών 
σκοπών: 

 
1. Συστήστε και αναπτύξτε µια οργάνωση, προσανατολισµένη προς το µάρκετινγκ, 

κατάλληλη για τον πελάτη, την αγορά, τη διανοµή, το προϊόν και τα 
ανταγωνιστικά χαρακτηριστικά της επιχειρήσεως. 
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2. Παρέχετε τα µέσα για την εξυπηρέτηση των πελατών, όπως χρειάζεται και όπως 
θέλουν να εξυπηρετηθούν –µέσα στα όρια των κατάλληλων πηγών, αποδοτικά, 
αποτελεσµατικά και οικονοµικά. 

3. Επιτυγχάνετε τους αντικειµενικούς σκοπούς και εφαρµόζετε στρατηγική, όπως 
καθορίζεται από το µάρκετινγκ για ολόκληρη επιχείρηση.  

4. Συστήστε το κατάλληλο πνεύµα και τη διάρθρωση για την επιχείρηση, έγκαιρα 
και σύµφωνα µε το πνεύµα και τη διάθεση της Γενικής ∆ιευθύνσεως και άλλων 
υπηρεσιών. 

5. Επιδιώκετε την εφαρµογή ενός οργανωτικού σχεδίου, που να είναι απλό, σαφές, 
αναπτυγµένο και εφαρµόσιµο. 

6. ∆ιευκολύνετε τη διοίκηση, επικοινωνία, λήψη αποφάσεων, οµαδική εργασία και 
ολοκλήρωση των προσπαθειών του προσωπικού. 

7. Εξασφαλίζετε την ισορροπία ανάµεσα στην έµφαση του προγραµµατισµού και 
της λειτουργίας, τους στόχους των κερδών και της αναπτύξεως και στους 
βραχυπρόθεσµους ή µακροπρόθεσµους στόχους. 

8. Συγκεντρώνετε την έµφαση σας στη σύνθετη τακτική και ολοκληρωµένη 
προσέγγιση προς τα συστήµατα προϊόντων, πειθούς και ενισχύσεως. 

9. Εξασφαλίζετε κλίµα εργασίας, το οποίο ευνοεί το ψηλό ηθικό και τη 
δραστηριοποίηση και εξασφαλίζει απόδοση ψηλού επιπέδου. 

10. Εξασφαλίζετε τη διορατική και δίκαιη εκτίµηση της αποδόσεως των διευθυντών, 
των ειδικών και της γενικής λειτουργίας του µάρκετινγκ. 

 
Άλλες προτάσεις για την οργάνωση των αντικειµενικών σκοπών µπορεί να 

προέλθουν από τις οργανωτικές αρχές που ακολουθούν, από τα οργανωτικά κριτήρια που 
παρουσιάζονται στο Κεφάλαιο 8 και από τα κριτήρια εκτιµήσεως που περιγράφει στο 
Μέρος 5. Επιπλέον, καθώς προχωρεί το οργανωτικό πρόγραµµα, µπορεί να διατυπωθούν 
πρόσθετοι αντικειµενικοί σκοποί και να θεωρηθούν επιθυµητές τροποποιήσεις των 
αρχικών σκοπών . Εκεί όπου οι τροποποιήσεις αυτές έχουν σηµαντική επίδραση πάνω 
στο πρόγραµµα και στις συστάσεις του µπορεί να θεωρηθεί αναγκαίο να γίνει 
αναθεώρηση του από την αρµόδια διεύθυνση. 

 
12.1.4.Οργανωτικές Αρχές 
 
Το οργανωτικό σχέδιο, όπως και κάθε άλλη εργασία σχεδιάσεως, αποτελεί µια 
εξαιρετικά ειδικευµένη εργασία, η οποία απαιτεί την κατανόηση των βασικών αρχών, 
που τη διέπουν. Οι ακόλουθες κατευθυντήριες γραµµές συνιστώνται ιδιαίτερα, γιατί 
προέρχονται από το καταστάλαγµα της επιτυχηµένης εµπειρίας, την οποία έχουν 
αποκτήσει οι επαγγελµατίες στον τοµέα του οργανωτικού σχεδίου: 

1. Βασίζετε τη διάρθρωση του πάνω στο έργο, το οποίο πρόκειται να εκτελεστεί 
αποβλέποντας στο µέλλον. Αποφεύγετε τη συσχέτιση µε συνήθειες του 
παρελθόντος ή µε τη διατήρηση του παρόντος προσωπικού. 

2. Περιλαµβάνετε σ’ αυτό κάθε ουσιαστική εργασία και βεβαιώνεστε ότι έχει 
καθοριστεί κατάλληλα µέσα στη διάρθρωση, αποφεύγοντας την υπερκάλυψη ή το 
διπλασιασµό των θέσεων. Για το σκοπό αυτό απαιτείται λειτουργική ανάλυση, 
απογραφή και ταξινόµηση. 
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3. Βεβαιωθείτε , ότι ολόκληρο το έργο του µάρκετινγκ, από την άποψη του 
κατάλληλου πεδίου δράσεως, της φύσεως της δραστηριότητος και των σχέσεων, 
έχει περιληφθεί στο σχεδιασµό του µάρκετινγκ. Όταν παρόµοια εργασία 
ανατίθεται αλλού, θα πρέπει το µάρκετινγκ να διατηρεί τον κατάλληλο έλεγχο. 

4. Εξασφαλίζετε κατάλληλες θέσεις- τόσο σε ποιότητα όσο και σε ποσότητα- που 
να συµφωνούν µε τις σχετικές ικανότητες άλλων λειτουργιών της επιχειρήσεως. 
Για παράδειγµα, ο προγραµµατισµός των προϊόντων πρέπει να συµφωνεί µε την 
ικανότητα της έρευνας και της µηχανολογίας, οι πωλήσεις και η διανοµή πρέπει 
να συµφωνούν µε την ικανότητα παραγωγής κ.ο.κ. 

5. Επιδιώκετε να συγκεντρώνετε τις σχετικές εργασίες. Η απόδοση τόσο της 
επιβλέψεως όσο και της οµαδικής εργασίας διευκολύνονται εκεί που οι θέσεις και 
οι οργανωτικές µονάδες καθορίζονται έτσι, ώστε να περιβάλλουν εργασίες που 
απαιτούν περισσότερο τις παρόµοιες, παρά τις χωριστές δεξιότητες και 
ικανότητες. 

6. Προγραµµατίζετε τις διευθυντικές θέσεις, ώστε να εξασφαλίσετε την κατάλληλη 
επίβλεψη και έλεγχο. Οι τύποι και οι αριθµοί που απαιτούνται θα κυµαίνονται 
ανάλογα µε τη φύση της εργασίας και µε το επίπεδο των εργαζοµένων. 

7. Κατά τον καθορισµό των θέσεων κάνετε διαχωρισµό ανάµεσα στη διευθυντική 
και την ατοµική εργασία. Θυµηθείτε ότι εκεί όπου µια µεµονωµένη θέση 
περιβάλλει και τις δύο, εκείνο που υποφέρει συνήθως, είναι ο προγραµµατισµός 
υψηλότερου επιπέδου και η εργασία επιβλέψεως. 

8. Βεβαιωθείτε ότι η διευθυντική περιοχή επεκτείνεται ,αλλά όχι υπερβολικά. Εκεί 
όπου πολύ λίγες θέσεις αναφέρονται προς ένα µόνο διευθυντή, η ικανότητα 
επιβλέψεως του δεν χρησιµοποιείται εξολοκλήρου. Εκεί όπου πάρα πολλοί 
αναφέρονται προς αυτόν, τότε η επίβλεψη είναι ανεπαρκής. 

9. ∆ιατηρείτε τον αριθµό των οργανωτικών επιπέδων στον ελάχιστο δυνατό αριθµό. 
Οι µακρές αλυσίδες της οργανώσεως δυσκολεύουν την επικοινωνία και τη λήψη 
αποφάσεων. 

10. Καθορίζετε µε ακρίβεια τα καθήκοντα, την ευθύνη, την υπευθυνότητα και 
βεβαιωθείτε ότι και τα τρία αυτά λειτουργούν παράλληλα και µε τρόπο που 
συµβιβάζεται προς κάθε θέση. Όταν η εξουσία δεν ακολουθεί την υπευθυνότητα 
δηµιουργείται σύγχυση, σύγκρουση και ανισότητα.  
∆εν µπορεί να αναµένεται υπευθυνότητα εκεί όπου δεν γίνεται εξουσία. 

11. Επεκτείνετε την ευθύνη στο σχεδιασµό των θέσεων. Η υγιής εκτίµηση της 
αποδόσεως βασίζεται σε προδιαγεγραµµένους συντελεστές ευθύνης. 

12. Ξεκαθαρίζετε τις σχέσεις, ώστε να διευκολύνεται η επικοινωνία, η λήψη 
αποφάσεων, η ολοκλήρωση της προσπάθειας και η οµαδική εργασία.  

13. ∆ιατηρείτε την ισορροπία ανάµεσα στην έµφαση προγραµµατισµού και 
λειτουργίας. Αναγνωρίζετε ότι η πιο µακροπρόθεσµη εργασία, όπως ο 
προγραµµατισµός, χάνει την προτεραιότητα απέναντι στις απαιτήσεις των 
καθηµερινών λειτουργικών καθηκόντων, στις θέσεις οι οποίες συνδυάζουν και τις 
δύο υπευθυνότητες. 

14. ∆ίνετε ισοζυγισµένη κατάλληλα προσοχή σε όλες τις λειτουργίες του µάρκετινγκ. 
Σηµειώστε ότι εκεί όπου οι λειτουργίες συνδυάζονται οργανωτικά, υπάρχει τάση 
της µιας να γίνει υποτακτική της άλλης. 
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15. Κάνετε ακριβή διαχωρισµό ανάµεσα στην εσωτερική και στην αγοραζόµενη ή 
εκχωρούµενη εργασία. Το οργανωτικό πρόγραµµα πρέπει να δείχνει καθαρά, 
ποια είναι η αγοραζόµενη- από διαφηµιστικά γραφεία, από τις υπηρεσίες έρευνας 
µάρκετινγκ κ.ο.κ. –και ποια πρόκειται να εκτελείται µέσα στην επιχείρηση. Κατά 
τον ίδιο τρόπο, εκεί όπου χρησιµοποιούνται διανοµείς  µεταπωλητές ή πράκτορες, 
έχει ουσιαστική σηµασία να γίνεται σαφής καθορισµός της εκχωρούµενης 
εργασίας. Στο οργανωτικό πρόγραµµα πρέπει να καλύπτονται επίσης οι 
εσωτερικές ευθύνες για τις επαφές , την επίβλεψη και την εκτίµηση των σχέσεων 
αυτών. 

16. Ελέγχετε την προτεινόµενη διάρθρωση για την ικανότητα επανδρώσεώς της. Αν 
το οργανωτικό σχέδιο δεν µπορεί να επανδρωθεί κατάλληλα, µέσα σε µια λογική 
χρονική περίοδο, θα πρέπει να τροποποιηθεί, ώστε να συµφωνεί µε την 
πραγµατικότητα της επανδρώσεως, ακόµη κι όταν η διάρθρωση είναι ιδεώδης 
από άλλες απόψεις. 

17. Κάνετε γενική εκτίµηση του οργανωτικού προγράµµατος, για να βεβαιώνεστε ότι 
είναι απλό, σαφές και ενοποιηµένο. Θυµηθείτε ότι η διάρθρωση πρέπει να 
προβλέπει αποδοτική, αποτελεσµατική και οικονοµική λειτουργία. 

Ο χρόνος, ο οποίος δαπανάται, για να καταλήξετε σε συµφωνία σχετικά µε τις 
αρχές, οι οποίες θα ακολουθηθούν, αποτελεί καλή επένδυση. Η διαφωνία πάνω στις 
αρχές, κατά τη διάρκεια της επεξεργασίας του προγράµµατος, µπορεί να είναι 
χρονοβόρος, µπορεί να δηµιουργεί στενοχώριες, γιατί καθυστερεί την εργασία και 
µπορεί να οδηγήσει σε ανεπιθύµητους συµβιβασµούς στις συστάσεις της. 
 
12.1.5.Η οργανωτική διαδικασία 
 
Αφού καθοριστεί ο σκοπός, οι αντικειµενικοί στόχοι και οι αρχές της οργανώσεως, 
µπορούµε να στρέψουµε την προσοχή µας προς την οργανωτική διαδικασία. Η 
συστηµατική προσέγγιση απαιτεί καθορισµό των διαφόρων σταδίων της λογικής σειράς. 
Το ακόλουθο ευρύ περίγραµµα συνιστάται σαν γενικά εφαρµόσιµο: 
 

1. Καθορίζετε το στυλ οργανώσεως, το οποίο σας φαίνεται κατάλληλο και 
αποδεκτό 

2. Εκτελείτε λειτουργική ανάλυση, απογραφή και ταξινόµηση εργασίας, που 
πρόκειται να εκτελεστεί 

3. Κάνετε προσεκτική ανάλυση και απογραφή των σχέσεων, οι οποίες 
πρόκειται να ρυθµιστούν 

4. Κάνετε εκτίµηση των εναλλακτικών διαρθρώσεων και εκλέγετε εκείνες 
που πρόκειται να υιοθετηθούν 

5. Ξεκαθαρίζετε, τεκµηριώνετε και µεταδίδετε το οργανωτικό πρόγραµµα. 
 

Αποτελεί διαδεδοµένη πλάνη ότι κάθε διευθυντής είναι ειδικός ή ότι µπορεί να 
γίνει ειδικός στον οργανωτικό σχεδιασµό. Αν διατίθεται πεπειραµένος οργανωτικός 
σχεδιαστής στην επιχείρηση σας, του αναθέτετε την ευθύνη του προγράµµατος ή του 
αναθέτετε τη συµβουλευτική ευθύνη για την κατεύθυνση της εργασίας. Αν δεν διαθέτετε 
εσωτερικό ειδικό, προσλαµβάνετε έναν εξωτερικό σύµβουλο ο οποίος γνωρίζει το είδος 
της επιχειρήσεως σας, για να αναλάβει τη διεύθυνση του προγράµµατος, να συστήσει τις 
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αναγκαίες µεθόδους και να προσφέρει την ουσιαστική συµβολή του. Αναγνωρίζετε ότι η 
οργανωτική σχεδίαση αποτελεί µια µοναδική ειδικότητα- µε τα ατοµικά της µέσα και 
µεθόδους, πράγµα που µπορεί να σας εξοικονοµήσει χρόνο και χρήµατα, ενώ συγχρόνως 
να σας δώσει καλύτερα αποτελέσµατα. 
 
 
 
 
ΚΕΦΑΛΑΙΟ 13:ΕΡΕΥΝΑ ΤΟΥΡΙΣΤΙΚΟΥ ΜΑΡΚΕΤΙΝΓΚ  
 
13.1.Το εννοιολογικό περιεχόµενο της έρευνας τουριστικού µάρκετινγκ  
 
Απαραίτητη προϋπόθεση για µια τουριστική επιχείρηση που επιθυµεί να διαθέσει τα 
προϊόντα της στην τουριστική αγορά απρόσκοπτα και αντί κάποιου επιθυµητού κέρδους, 
είναι να γνωρίζει η διοίκησή της ορισµένα στοιχεία και πληροφορίες, όπως για 
παράδειγµα τις τάσεις της τουριστικής αγοράς και συγκεκριµένα ενός ή περισσότερων 
τµηµάτων της, τη συµπεριφορά των αγοραστών τουριστικών προϊόντων, την 
ανταγωνιστικότητα του τουριστικού προϊόντος, την ανταπόκριση των πιθανών 
αγοραστών τουριστικών προϊόντων στις καµπάνιες µάρκετινγκ, γενικά, κλπ. Τις 
πληροφορίες αυτές, αλλά και πολλές άλλες, µπορεί η διοίκηση της τουριστικής 
επιχείρησης να τις αντλήσει, κατά κύριο λόγο, από τη διεξαγωγή έρευνας τουριστικού 
µάρκετινγκ εκ µέρους της. 
  Η έρευνα τουριστικού µάρκετινγκ θα µπορούσε να οριστεί σαν µια οργανωµένη 
διαδικασία πληροφόρησης, που έχει να κάνει µε τη συστηµατική συλλογή, επεξεργασία, 
ανάλυση, αποθήκευση και παρουσίαση στοιχείων και πληροφοριών που ενδιαφέρουν τις 
διοικήσεις των τουριστικών επιχειρήσεων, επειδή τις διευκολύνει να βελτιώσουν 
ποιοτικά τις αποφάσεις που αυτές λαµβάνουν. Όπως είναι φυσικό, αυτή περιλαµβάνει 
όλες τις µορφές έρευνας τουριστικού µάρκετινγκ που γίνονται, προκειµένου να 
διευκολυνθεί η απρόσκοπτη και κερδοφόρα διάθεση των προϊόντων της τουριστικής 
επιχείρησης και συγκεκριµένα την έρευνα του προϊόντος, έρευνα τιµής, έρευνα διανοµής, 
έρευνα δηµοσιότητας και έρευνα αγοραστή. Παρ’ όλα αυτά όµως θα πρέπει να πούµε ότι 
η έρευνα σε επίπεδο αγοραστή και των προτύπων συµπεριφοράς του, χαρακτηρίζεται 
περισσότερο σαν έρευνα τουριστικής αγοράς παρά σαν έρευνα τουριστικού µάρκετινγκ. 
  Η έρευνα τουριστικού µάρκετινγκ έχει κατά συνέπεια σαν σκοπό να βοηθήσει τη 
διοίκηση της τουριστικής επιχείρησης να καταλάβει τη φύση της τουριστικής αγοράς 
στην οποία προσπαθεί να διαθέσει επικερδώς τα προϊόντα της, καθώς επίσης τους 
προµηθευτές της, τους χονδρέµπορούς της, τους λιανοπωλητές της, τους ανταγωνιστές 
της και τέλος τους πελάτες της. 
 Επίσης, η έρευνα τουριστικού µάρκετινγκ µπορεί να βοηθήσει τη διοίκηση της 
τουριστικής επιχείρησης να βρει τεκµηριωµένα στοιχεία για το τι συµβαίνει σε µια 
συγκεκριµένη τουριστική αγορά ή και σε ένα µόνο τµήµα της ή να καταλάβει τη σχέση 
που υπάρχει µεταξύ διαφόρων µεταβλητών. 
 Στο σηµείο αυτό θα πρέπει να πούµε ότι οι περισσότεροι ειδικοί του µάρκετινγκ 
τονίζουν ιδιαίτερα ότι η έρευνα τουριστικού µάρκετινγκ δεν µπορεί, όπως συνήθως 
πιστεύεται, να δώσει λύσεις στα διοικητικά προβλήµατα των τουριστικών επιχειρήσεων 
και αυτό γιατί σπάνια αυτή µπορεί να εξασφαλίσει τη λήψη σωστών αποφάσεων. Αυτό 
που στην πραγµατικότητα µπορεί να κάνει αυτή, είναι να µειώσει το µέγεθος της 
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αβεβαιότητας του επιχειρηµατικού κινδύνου που συνδέεται µε τα αποτελέσµατα των 
αποφάσεων που λαµβάνονται στο τουριστικό µάρκετινγκ από τις διοικήσεις των 
τουριστικών επιχειρήσεων, καθώς επίσης να επικεντρώσει την προσοχή τους στις 
επιπτώσεις των εναλλακτικών τρόπων επιχειρηµατικής δράσης που προσφέρονται για 
επιλογή. Γιατί ας µην ξεχνάµε, η ερεύνα τουριστικού µάρκετινγκ σε καµία περίπτωση 
δεν µπορεί να υποκαταστήσει ορισµένες αρετές που πρέπει να έχουν τα επιτυχηµένα 
διοικητικά στελέχη και που είναι η φαντασία, η ευθυκρισία, η υπευθυνότητα και το 
θάρρος. Συµπερασµατικά µπορούµε να πούµε ότι έρευνα τουριστικού µάρκετινγκ ναι µεν 
συµβάλει στην άσκηση αποτελεσµατικότερης διοίκησης, πλην όµως σε καµία περίπτωση 
µπορεί να την υποκαταστήσει. 
 
13.2.Οι λόγοι που κάνουν επιτακτική την έρευνα τουριστικού µάρκετινγκ 
 
Αν µια τουριστική επιχείρηση δεν γνωρίζει τι ακριβώς θέλουν οι πελάτες της, δεν µπορεί 
να είναι βέβαιη ότι τα προϊόντα που παράγει ή και διαθέτει σε αυτούς αρέσουν. Επίσης, 
αν οι πωλήσεις της µειώνονται, πρέπει οπωσδήποτε να γνωρίζει αν η µείωση αυτή 
οφείλεται σε µια οικονοµική κρίση που ασκεί αρνητική επίδραση σε όλα γενικά τα 
οµοειδή τουριστικά προϊόντα ή είναι το αποτέλεσµα µιας αλλαγής της αγοραστικής και 
καταναλωτικής συµπεριφοράς της πελατείας της. Όπως και να έχουν τα πράγµατα ένα 
είναι βέβαιο. Η κάθε µια από αυτές τις περιπτώσεις θα πρέπει να αντιµετωπιστεί από τη 
διοίκηση της τουριστικής επιχείρησης χωριστά. Συγκεκριµένα θα πρέπει να 
καταρτιστούν διαφορετικά προγράµµατα τουριστικού µάρκετινγκ, που να µπορούν να 
ανταποκριθούν αποτελεσµατικά στην πρόκληση αυτή. Προηγούµενα όµως θα πρέπει να 
συγκεντρωθούν στοιχεία και πληροφορίες, που κρίνονται απαραίτητα για τον 
προγραµµατισµό του τουριστικού µάρκετινγκ. Η συγκέντρωση των αναγκαίων στοιχείων 
και πληροφοριών θα γίνει, όπως ήδη ειπώθηκε, µε την έρευνα τουριστικού µάρκετινγκ. 
 ∆εν υπάρχει αµφιβολία ότι η έρευνα τουριστικού µάρκετινγκ πρέπει να κατέχει 
µια εξέχουσα θέση στη διοίκηση κάθε τουριστικής επιχείρησης, ανεξάρτητα από το αν 
αυτή είναι µικρή ή µεγάλη από άποψης οικονοµικού δυναµισµού. Η αντίληψη που 
επικρατεί σε πολλές µικρές τουριστικές επιχειρήσεις ότι η έρευνα τουριστικού 
µάρκετινγκ αποτελεί γι’ αυτές πολυτέλεια, που µόνο οι µεγαλύτερες τουριστικές 
επιχειρήσεις µπορούν να την έχουν, είναι οπωσδήποτε λαθεµένη. Είναι αλήθεια ότι η 
έρευνα τουριστικού µάρκετινγκ συνεπάγεται κάποιο κόστος, το οποίο διαφέρει ανάλογα 
µε εµπειρογνωµοσύνη των συµβούλων, στελεχών, κλπ. που προσλαµβάνονται από την 
τουριστική επιχείρηση που επιθυµεί να τη διεξάγει, αλλά και τη δυνατότητα της 
τελευταίας, δηλαδή της τουριστικής επιχείρησης, να ικανοποιήσει τις οικονοµικές 
απαιτήσεις των εµπειρογνωµόνων αυτών για την παροχή εκ µέρους τους των 
εξειδικευµένων υπηρεσιών που απαιτούνται. 
 Στις µεγαλύτερες τουριστικές επιχειρήσεις, η οργανωµένη και συστηµατική 
συλλογή στοιχείων και πληροφοριών γίνεται αναγκαία για δυο βασικά λόγους και 
συγκεκριµένα τους εξής: 
 

Γιατί δεν έχουν τη δυνατότητα να έρχονται αυτοπροσώπως σε επαφή µε όλη την 
πελατεία τους, γι’ αυτό και η πληροφόρησή τους στις µεταβαλλόµενες 
τουριστικές της ανάγκες ή επιθυµίες πρέπει απαραίτητα να προγραµµατίζεται. 
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Γιατί η ανάπτυξη της επιχειρηµατικής τους δραστηριότητας συνεπάγεται 
µεγαλύτερες επενδύσεις και κατ’ επέκταση µεγαλύτερους επιχειρηµατικούς 
κινδύνους. 

 
 Συµπερασµατικά µπορούµε να πούµε ότι η έρευνα τουριστικού µάρκετινγκ σε 
καµιά περίπτωση δεν µπορεί να εγγυηθεί την επιτυχία στις τουριστικές επιχειρήσεις που 
τη διεξάγουν, αλλά σίγουρα µπορεί να βοηθήσει σηµαντικά στο να µειωθεί ο 
επιχειρηµατικός τους κίνδυνος από τη µία πλευρά και από την άλλη να δηµιουργήσει 
καλύτερες προοπτικές για επιτυχία. 
 
13.3.Τα είδη έρευνας τουριστικού µάρκετινγκ που συνήθως χρησιµοποιούνται από 
τις τουριστικές επιχειρήσεις. 
 
Υπάρχουν διάφορες µέθοδοι έρευνας τουριστικού µάρκετινγκ. Αµέσως πιο κάτω θα γίνει 
αναφορά σε αυτές που χρησιµοποιούνται περισσότερο από τις διοικήσεις των 
τουριστικών επιχειρήσεων και που είναι οι εξής: 
 
Α. Συνεχής και ειδικευµένη 
 
Πολλές τουριστικές επιχειρήσεις θεωρούν, όλο και περισσότερο, αναγκαίο να µετρούν 
συνεχώς και συστηµατικά ορισµένες τάσεις που διαµορφώνονται µε το πέρασµα του 
χρόνου σε µια ή περισσότερες τουριστικές αγορές. Γι’ αυτόν το σκοπό κρίνεται αναγκαία 
η συλλογή εκ µέρους τους στοιχείων και πληροφοριών σχετικά µε το δυναµισµό της 
τουριστικής αγοράς, τα µερίδια της που ελέγχονται από τουριστικές επιχειρήσεις, την 
ικανοποίηση των τουριστικών αναγκών ή επιθυµιών των πελατών από την κατανάλωση 
ή χρήση τουριστικών προϊόντων, την πληρότητα ξενοδοχείων και των προτύπων 
κρατήσεων που χρησιµοποιούνται για τη διάθεση των δωµατίων τους κλπ. Ακόµα θα 
πρέπει να πούµε ότι η συνεχής και συστηµατική ροή χρήσιµων στοιχείων και 
πληροφοριών, όπως αυτών που αναφέρθηκαν ενδεικτικά πιο πάνω, εφόσον 
αποθηκευτούν σε µια τράπεζα πληροφοριών και χρησιµοποιηθούν κατάλληλα, θα 
µπορούσαν οπωσδήποτε να ασκήσουν θετική επίδραση στις αποφάσεις που 
λαµβάνονται, γενικά, από τις διοικήσεις των τουριστικών επιχειρήσεων, σχετικά µε το 
µείγµα µάρκετινγκ που θα χρησιµοποιηθεί εκ µέρους τους ανάλογα µε την περίπτωση. 
 Συχνά επίσης παρουσιάζονται ιδιαίτερα προβλήµατα στο τουριστικό µάρκετινγκ, 
τα οποία απαιτούν έρευνα κατά περίπτωση, όπως για παράδειγµα όταν η διοίκηση µιας 
ξενοδοχειακής επιχείρησης επιθυµεί να γνωρίζει αν το σερβίρισµα αγγλικού 
προγεύµατος αντί ευρωπαϊκού, θα µείωνε ή θα αύξανε την ικανοποίηση της πελατείας 
της όταν η διοίκηση µιας αεροπορικής εταιρίας θεωρεί δικαιολογηµένη την επένδυση 
χρηµάτων για την αγορά νέων αεροσκαφών εξαιτίας µιας αυξανόµενης ζήτησης 
υπηρεσιών αεροµεταφορών που παρατηρείται, καθώς επίσης το µέγεθος και το ποιοτικό 
επίπεδο των υπηρεσιών αυτών που δικαιολογείται να προσφέρει αυτή στην πελατεία της. 
Για να πάρουν λοιπόν οι διοικήσεις των τουριστικών αυτών επιχειρήσεων τις αποφάσεις 
που απαιτούνται για την αντιµετώπιση των προβληµάτων αυτών, πρέπει απαραίτητα να 
έχουν τα αναγκαία στοιχεία και πληροφορίες. Τόσο τα µεν όσο και οι δε µπορούν να 
εξασφαλιστούν µε µια ειδικευµένη ή ad hoc, όπως χαρακτηρίζεται και αλλιώς, έρευνα 
τουριστικού µάρκετινγκ, που θα απαιτηθεί οπωσδήποτε γι’ αυτόν το σκοπό. 
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 Ας σηµειωθεί ότι τα περισσότερα προγράµµατα έρευνας τουριστικού µάρκετινγκ 
συνεπάγονται ένα µείγµα συνεχούς έρευνας, για την παρακολούθηση των τάσεων που 
διαγράφονται, και ειδικευµένης έρευνας, για την αποσαφήνιση προβληµάτων που έχουν 
ήδη επισηµανθεί ή ευκαιριών καθώς αυτές παρουσιάζονται.  
 
Β. Ποσοτική και ποιοτική 
 
Οι περισσότερες έρευνες τουριστικού µάρκετινγκ που διεξάγονται από τις τουριστικές 
επιχειρήσεις, βασίζονται συνήθως σε ερωτήµατα που υποβάλλονται σε δείγµατα ενεργής 
και πιθανής πελατείας τους, από τα οποία οι διοικήσεις τους αντλούν τα στοιχεία και τις 
πληροφορίες που τους ενδιαφέρουν, προκειµένου να λάβουν πιο σωστές αποφάσεις. Για 
παράδειγµα, ενός τουρ οπερέιτορ µπορεί να θέλει ορισµένα στοιχεία και πληροφορίες, 
προκειµένου να προγραµµατίσει πιο σωστά την επιχειρηµατική του δραστηριότητα. 
Προς το σκοπό αυτό µπορεί να θέλει να γνωρίζει τις οµάδες ηλικιών αυτών που 
µετακινήθηκαν για τουριστικούς λόγους κατά τη διάρκεια ενός ή περισσότερων ετών, το 
µέσο όρο των ηµερών παραµονής τους σε συγκείµενο τουριστικό προορισµό, το µέσο 
όρο του ύψους των δαπανών που πραγµατοποίησαν κατά την παραµονή τους στον 
τουριστικό προορισµό που επισκέφθηκαν, το µεταφορικό µέσο που επέλεξαν για την 
τουριστική τους µετακίνηση κλπ. Όλα αυτά τα στοιχεία και οι πληροφορίες που θέλει να 
µάθει ο τουρ οπερέιτορ, προκειµένου να προγραµµατίσει πιο σωστά την επιχειρηµατική 
του δραστηριότητα, µπορούν χωρίς άλλο να ποσοτικοποιηθούν και να πάρουν 
αριθµητική έκφραση, αποκτώνται δε εκ µέρους του µε τη διεξαγωγή ποσοτικής έρευνας, 
η οποία δεν είναι τίποτε περισσότερο από µια µελέτη σε βάθος, που βασίζεται σε 
αριθµητικές εκτιµήσεις. 
 Ας σηµειωθεί ότι η ποσοτική έρευνα βασίζεται πάντα σε ερωτηµατολόγια, που 
καταρτίζονται από ειδικούς και δίνονται στα άτοµα που αποτελούν το δείγµα της έρευνας 
για να τα απαντήσουν. Και ακόµα ότι τα ερωτηµατολόγια αυτά περιλαµβάνουν συνήθως 
και τις πιθανές ερωτήσεις που µπορεί να δοθούν και οι οποίες δεν είναι τυχαίες, αλλά 
προϊόν προηγούµενων αποκτηµένων εµπειριών, χωρίς αυτό να σηµαίνει ότι καλύπτουν 
όλες τις πιθανές απαντήσεις που µπορεί να δοθούν. 
 Επίσης θα πρέπει να πούµε ότι η χρησιµοποίηση ποσοτικών µεθόδων δεν είναι 
και τόσο ενδεδειγµένες για τη διερεύνηση των διαθέσεων, των επιθυµιών, των 
αντιλήψεων ή των αισθηµάτων των καταναλωτών ή χρηστών τουριστικών προϊόντων, 
γιατί συχνά αυτοί που διεξάγουν την έρευνα, δεν µπορούν να προβλέψουν τους τρόπους 
µε τους οποίους τα άτοµα, στα οποία υποβάλλονται οι ερωτήσεις των ερωτηµατολογίων, 
σκέπτονται για τα διάφορα τουριστικά προϊόντα που προσφέρονται στην τουριστική 
αγορά. Κατά συνέπεια οι προκατασκευασµένες απαντήσεις, στις οποίες ζητούν να 
δηλώσουν αν συµφωνούν ή διαφωνούν µε αυτές, ενδεχόµενα να µην φτάσουν ποτέ σε 
αυτά που πραγµατικά απασχολούν τους πιθανούς αγοραστές τουριστικών προϊόντων. 
Κατά συνέπεια σε περιπτώσεις σαν  και αυτές, η προσπάθεια χρησιµοποίησης ποσοτικών 
ερευνών πρέπει να θεωρείται ανεφάρµοστη, για τον απλούστατο λόγο ότι οι ιδέες δεν 
δεσµεύονται υποχρεωτικά σε κατασκευασµένα ερωτηµατολόγια, αλλά ούτε βασίζονται 
σε ικανοποιητικά δείγµατα ατόµων. Μπορούν όµως χωρίς άλλο να χρησιµοποιηθούν για 
µεταγενέστερες ποσοτικές έρευνες ή µπορούν να χρησιµοποιηθούν αυτές καθ’ αυτές για 
να βοηθήσουν τον υπεύθυνο του τουριστικού µάρκετινγκ στην επιχείρηση ενός τουρ 
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οπερέιτορ, να καταλάβει πώς σκέπτονται οι τουρίστες, τι τους απασχολεί και τι τους 
ενδιαφέρει. 
 Σήµερα οι ποσοτικές έρευνες στο τουριστικό µάρκετινγκ χρησιµοποιούνται όλο 
και περισσότερο, µια και έχει επιτευχθεί σε ικανοποιητικό βαθµό η ποσοτικοποίηση των 
κύριων τύπων συµπεριφοράς επισκεπτών, δηλαδή τουριστών και εκδροµέων. Κυρίως 
όµως είναι πολύ χρήσιµες σε αυτούς που απασχολούνται µε το σχεδιασµό των 
διαφηµιστικών µηνυµάτων και των περιεχοµένων των διάφορων διαφηµιστικών 
εντύπων, γιατί τους βοηθούν να επικοινωνήσουν κατά τον καλύτερο δυνατό και 
αποτελεσµατικό τρόπο µε παλιούς και νέους πελάτες. 
 
Γ. Πρωτογενής και δευτερογενής 
 
Η έρευνα τουριστικού µάρκετινγκ βασίζεται σε πρωτογενή και δευτερογενή στοιχεία και 
πληροφορίες, χωρίς τη διερεύνηση και συλλογή των οποίων, αλλά και τη σωστή 
χρησιµοποίηση τους κάθε άλλο παρά εφικτή είναι. 
 Σκοπός της πρωτογενούς έρευνας είναι η συλλογή πρωτογενών στοιχείων και 
πληροφοριών που κρίνονται εντελώς απαραίτητα από τις διοικήσεις των τουριστικών 
επιχειρήσεων για τη λήψη πιο σωστών αποφάσεων εκ µέρους τους. Η συλλογή των 
πρωτογενών στοιχείων και πληροφοριών γίνεται µε δυο κυρίως τρόπους και 
συγκεκριµένα είτε µε τη µέθοδο της επισκόπησης είτε µε αυτήν του ερωτηµατολογίου. 
Εκείνο όµως που προέχει και στις δύο αυτές µεθόδους, είναι το άτοµο που έχει την 
ευθύνη της διεξαγωγής της έρευνας να είναι οπωσδήποτε έµπειρο. Γενικά θα πρέπει να 
παρατηρηθεί ότι αυτού του είδους έρευνες είναι χωρίς άλλο δαπανηρές. 
 Σε αντίθεση µε την πρωτογενή έρευνα, η δευτερογενής έρευνα έχει σαν σκοπό τη 
συλλογή στοιχείων και πληροφοριών, που ναι µεν δεν έχουν µεγάλη σχέση µε αυτές που 
χρειάζονται οι διοικήσεις των τουριστικών επιχειρήσεων για να πάρουν πιο σωστές 
αποφάσεις, πλην όµως µπορούν να χρησιµοποιηθούν µερικά, τουλάχιστον, γι’ αυτόν το 
σκοπό. Η συλλογή των δευτερογενών στοιχείων και πληροφοριών είναι σχετικά εύκολη, 
αρκεί να γνωρίζει ο υπεύθυνος της έρευνας από ποιες πηγές θα αναζητηθούν, µια και 
έχουν ήδη συγκεντρωθεί από τρίτους. Για την ακρίβεια όλα τα δηµοσιευµένα στοιχεία 
και πληροφορίες, όπως για παράδειγµα στατιστικές µελέτες, έρευνες αγορών κλπ. 
αποτελούν δευτερογενή στοιχεία και πληροφορίες που µπορούν µερικά, τουλάχιστον να 
χρησιµεύσουν στις διοικήσεις των τουριστικών επιχειρήσεων για τη λήψη πιο σωστών 
αποφάσεων. Στο σηµείο αυτό θα πρέπει να πούµε ότι αυτού του είδους έρευνες δεν είναι 
δαπανηρές. Και ακόµα ότι η συλλογή δευτερογενών στοιχείων και πληροφοριών 
χρειάζεται µεγάλη προσοχή σε ότι αφορά στην ακρίβεια τους, στην αµεροληψία τους, 
στην εγκυρότητα τους κλπ. γι’ αυτό και όταν συλλέγονται, πρέπει απαραίτητα να 
ελέγχεται η αξιοπιστία τους. 
  
∆. Πολυσχιδής και συλλογική 
 
Στην τουριστική αγορά και γενικότερα στις αγορές καταναλωτικών προϊόντων 
παρατηρείται µια αυξανόµενη τάση εκ µέρους οργανισµών που διεξάγουν έρευνες, να 
κάνουν δικές τους συνεχείς δειγµατοληπτικές έρευνες και να πουλούν τα πορίσµατα τους 
ή µέρος αυτών σε διάφορους πελάτες τους. Αυτού του είδους οι έρευνες χαρακτηρίζονται 
σαν πολυσχιδείς, γιατί είναι ανοικτές σε όλους εκείνους που είναι χρήστες των 

 222



υπηρεσιών τους ή που θέλουν να γίνουν. Κάνοντας µερική ή ολική χρήση των 
πορισµάτων των ερευνών για τις οποίες ο λόγος, δηλαδή των πολυσχιδών ερευνών, οι 
τουριστικές επιχειρήσεις που αναζητούν να βρουν απαντήσεις σε ορισµένα βασικά 
ερωτήµατά τους, µπορούν να εξυπηρετηθούν καλύτερα, πληρέστερα και πολύ φθηνότερα 
απ’ ότι θα τους κόστιζε, αν ανέθεταν τη διεξαγωγή της έρευνας για λογαριασµό τους σε 
οργανισµούς διεξαγωγής ερευνών. 
 Οι συλλογικές έρευνες εξυπηρετούν κατά πολύ τον ίδιο σκοπό που εξυπηρετούν 
και οι πολυσχιδείς έρευνες, αλλά διαφέρουν τυπικά και ουσιαστικά σε ένα σηµείο και 
συγκεκριµένα στο ότι αυτές διεξάγονται από οργανισµούς ερευνών κατ’ εντολή και για 
λογαριασµό περισσοτέρων της µιας τουριστικών επιχειρήσεων, οι οποίες και 
επιµερίζονται το κόστος που συνεπάγεται η διεξαγωγή τους. 
 Τόσο οι πολυσχιδείς έρευνες όσο και οι συλλογικές παρέχουν τη δυνατότητα στις 
µικρότερες τουριστικές επιχειρήσεις να έχουν τα στοιχεία και τις πληροφορίες που τους 
χρειάζονται µε χαµηλό σχετικά κόστος και για τις οποίες άλλες µέθοδοι έρευνας, όπως 
για παράδειγµα η ειδικευµένη, θα ήταν απαγορευτική στην κυριολεξία. 
 Ας σηµειωθεί ότι η µέθοδος της πολυσχιδούς έρευνας προσφέρεται ειδικά για την 
επίτευξη ποσοτικοποιηµένων αποτελεσµάτων και µάλιστα πολύ γρηγορότερα απ’ ότι θα 
ήταν δυνατό να επιτευχθούν αυτά µε τη µέθοδο της ειδικευµένης έρευνας. 
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Ε. Λιανεµπορίου και αγοραστή 
 
Οι συνηθέστερες µορφές συνεχούς έρευνας τουριστικού µάρκετινγκ είναι αυτές που 
διεξάγονται σε επίπεδο αγοραστή και λιανικού εµπορίου και βασίζονται στους ελέγχους 
που γίνονται σε τακτά χρονικά διαστήµατα. Βέβαια θα πρέπει να διευκρινιστεί ότι οι 
µορφές έρευνας για τις οποίες ο λόγος, συγκριτικά µε άλλους τοµείς του µάρκετινγκ 
καταναλωτικών προϊόντων έχουν περιορισµένη εφαρµογή στον τουρισµό. 
 Οι έρευνες που διεξάγονται σε επίπεδο λιανικού εµπορίου τουριστικών 
προϊόντων συνίστανται σε λεπτοµερειακό έλεγχο των αποθεµάτων τουριστικών 
προϊόντων, εφόσον αυτά µπορούν να αποθεµατοποιηθούν, καθώς επίσης και των 
πωλήσεων τους που πραγµατοποιήθηκαν σε ορισµένο τόπο και χρόνο βάσει ενός 
επιλεγµένου αντιπροσωπευτικού δείγµατος τουριστικών επιχειρήσεων λιανικού 
εµπορίου. Έτσι λοιπόν τα τουριστικά πρακτορεία, για παράδειγµα, ελέγχουν για 
λογαριασµό των τουρ οπερέιτορς τις κρατήσεις τουριστικών πακέτων που έγιναν, καθώς 
επίσης το διαφηµιστικό υλικό που διανεµήθηκε εκ µέρους τους παλιούς και νέους 
πελάτες, χρησιµοποιώντας γι’ αυτόν τον σκοπό δείγµατα τουριστικών πρακτορείων. 
Παρ’ όλα αυτά θα πρέπει να πούµε ότι η έρευνα που διεξάγεται σε επίπεδο λιανικού 
εµπορίου στην προκειµένη περίπτωση, παρουσιάζει στην πράξη πολλά τεχνικά 
προβλήµατα, γι’ αυτό και η αξιοπιστία της έχει αποτελέσει αντικείµενο έντονης κριτικής 
και αµφισβήτησης. ∆εν µπορούµε όµως να πούµε ότι ισχύει το ίδιο για έρευνες που 
διεξάγονται στο χώρο της ξενοδοχίας σε επίπεδο λιανικού εµπορίου. Εδώ, αν και 
χρησιµοποιούνται οι ίδιες µέθοδοι έρευνας, προκειµένου να διαπιστωθεί η πληρότητα 
των ξενοδοχείων και κατ’ επέκταση οι λιανικές πωλήσεις υπηρεσιών φιλοξενίας που 
πραγµατοποιήθηκαν σε ορισµένο τουριστικό προορισµό και χρόνο, η αξιοπιστία τους δεν 
έχει µέχρι σήµερα αµφισβητηθεί. 
 Στην περίπτωση των ερευνών που διεξάγονται σε επίπεδο καταναλωτή, 
ακολουθούνται ουσιαστικά οι ίδιες βασικές αρχές συνεχούς έρευνας που ακολουθούνται 
και στην περίπτωση των ερευνών που διεξάγονται και σε επίπεδο λιανικού εµπορίου 
τουριστικών προϊόντων, µε µόνη διαφορά ότι η έρευνα για την οποία ο λόγος βασίζεται 
σε µεγάλο βαθµό κα σε ηµερολόγια τα οποία τηρούν ορισµένοι τουρίστες και εκδροµείς, 
στα οποία έχουν καταγράψει όλες τις αγορές τουριστικών προϊόντων που 
πραγµατοποίησαν, καθώς επίσης σε προσωπικές µαρτυρίες τους. Παρ’ όλα αυτά θα 
πρέπει να σηµειωθεί ότι οι έρευνες που διεξάγονται σε επίπεδο καταναλωτή στο χώρο 
της τουριστικής βιοµηχανίας είναι πάρα πολύ περιορισµένες και µικρής έκτασης, ο δε 
χαρακτήρας τους περισσότερο πειραµατικός. 
 
13.4.Οι αναγκαίες πληροφορίες στην έρευνα τουριστικού µάρκετινγκ και η 
εξασφάλισή τους µέσω του συστήµατος πληροφόρησης µάρκετινγκ 
  
Όλες οι τουριστικές επιχειρήσεις, ανεξάρτητα από µέγεθος και προϊόν που παράγουν, 
επιθυµούν να γνωρίζουν τη θέση που κατέχουν στην τουριστική αγορά. Και ακόµα 
επιθυµούν µεταξύ άλλων να γνωρίζουν τις ποσότητες που πουλούν από τα διάφορα 
προϊόντα που παράγουν, πώς συγκρίνονται τα προϊόντα τους µε αυτά του ανταγωνισµού 
από πλευράς ποιότητας και τιµής, σε τι ύψος κυµαίνονται οι συνολικές πωλήσεις τους 
και τι προοπτικές διαγράφονται για µελλοντική αύξησή τους, ποιο τµήµα της τουριστικής 
αγοράς ελέγχεται εκ µέρους τους και ποιο από τους ανταγωνιστές τους, πόσο 
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αποτελεσµατικές είναι οι διαφηµιστικές τους καµπάνιες όπως και αυτές της προώθησης 
των προϊόντων τους, τι κέρδη τους αποφέρει η διάθεση των προϊόντων τους, ποιος 
αγοράζει τα προϊόντος τους, πότε τα αγοράζει, που τα αγοράζει, γιατί τα αγοράζει, κλπ. 
 Οι πληροφορίες αυτές και άλλες πολλές µπορούν να εξασφαλιστούν στις 
τουριστικές επιχειρήσεις µέσω ενός συστήµατος πληροφόρησης µάρκετινγκ. 
Προϋπόθεση για να δηµιουργηθεί ένα σύστηµα πληροφόρησης µάρκετινγκ, που να 
λειτουργεί και να αποδίδει σωστά, είναι να επενδυθούν κάποια χρήµατα σε αυτό. 
Συγκεκριµένα η τουριστική επιχείρηση που επιθυµεί να δηµιουργήσει ένα τέτοιο 
σύστηµα, πρέπει πρώτα να αποφασίσει µε νηφαλιότητα το ποσοστό των ετήσιων κερδών 
της που είναι διατεθειµένη να επενδύσει σε αυτό και µετά να προχωρήσει στη διαδικασία 
οργάνωσης και λειτουργίας του. 
 Αφού το σύστηµα πληροφόρησης µάρκετινγκ είναι σχεδιασµένο κατά τέτοιο 
τρόπο, ώστε να εξασφαλίζει στη διοικήση της τουριστικής επιχείρησης µια συνεχή ροή 
στοιχείων και πληροφοριών που της είναι εντελώς απαραίτητα για τον έλεγχο των 
αγορών της και της αποτελεσµατικότητας του µάρκετινγκ που εφαρµόζει, θα πρέπει στον 
προϋπολογισµό της να εγγράφεται κονδύλι και να διατίθεται αποκλειστικά γι αυτόν το 
σκοπό. 
 Ας σηµειωθεί ότι σε ένα σύστηµα πληροφόρησης µάρκετινγκ, η συλλογή των 
στοιχείων και πληροφοριών που ζητά η διοίκηση της τουριστικής επιχείρησης, 
προκειµένου να ελέγξει τις αγορές στις οποίες διαθέτει τα προϊόντα της, καθώς επίσης το 
µάρκετινγκ που εφαρµόζει προς το σκοπό αυτό, εξασφαλίζονται κατά κύριο λόγο µε δυο 
τρόπους και συγκεκριµένα µε τη δευτερογενή και την πρωτογενή έρευνα: 
 
Α. ∆ευτερογενής έρευνα 
 
Η συστηµατική και συνειδητή συλλογή στοιχείων και πληροφοριών από υπάρχοντα 
αρχεία εντός και εκτός της τουριστικής επιχείρησης, δηλαδή από εσωτερικά και 
εξωτερικά αρχεία της, χαρακτηρίζεται σαν δευτερογενής έρευνα: 
 
Εσωτερικά αρχεία 
 
Ο ευκολότερος τρόπος συλλογής στοιχείων και πληροφοριών είναι οπωσδήποτε αυτός 
µέσα από την ίδια την τουριστική επιχείρηση και αυτό γιατί τα περισσότερα από αυτά 
είναι ήδη στη διάθεση της διοίκησης της για οποιαδήποτε χρήση. Το µόνο λοιπόν που 
χρειάζεται ακόµα να γίνει είναι να αντιπαραβληθούν και να αναλυθούν τα στοιχεία και οι 
πληροφορίες αυτές, πριν χρησιµοποιηθούν για τη λήψη αποφάσεων µάρκετινγκ κλπ. 
Επίσης θα πρέπει να πούµε ότι η οργάνωση και λειτουργία ενός συστήµατος εσωτερικής 
πληροφόρησης στην τουριστική επιχείρηση, για τη συλλογή των αναγκαίων για τη λήψη 
αποφάσεων στοιχείων και άλλου πληροφοριακού υλικού, είναι σχετικά φτηνή. 
 Τα στοιχεία και οι πληροφορίες που συγκεντρώνονται µέσω του συστήµατος 
εσωτερικής πληροφόρησης της τουριστικής επιχείρησης προέρχονται, όπως ήδη 
ειπώθηκε, από πηγές που βρίσκονται µέσα στην ίδια την τουριστική επιχείρηση, όπως 
για παράδειγµα από το τµήµα πωλήσεων, από το τµήµα προµηθειών, από το λογιστήριο 
κλπ. 
 Με τη συγκέντρωση συγκεκριµένων στοιχείων και πληροφοριών µέσω του 
συστήµατος εσωτερικής πληροφόρησης της τουριστικής επιχείρησης, η διοίκησή της 
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µπορεί κάθε στιγµή να γνωρίζει το ύψος των πωλήσεων σε τµήµατα αγορών, τα προϊόντα 
της που πουλιούνται περισσότερο, τις τάσεις των πωλήσεων της, το µέσο όρο των 
ακαθάριστων εσόδων που πραγµατοποιεί από τη διάθεση των προϊόντων της, το µέσο 
κέρδος που επιτυχαίνει κατά προϊόν και συνολικά, το ύψος των πωλήσεων της σε 
ηµερήσια, εβδοµαδιαία, µηνιαία κλπ. βάση, την ανάλυση του κόστους παραγωγής των 
προϊόντων της, τα ποσά χρηµάτων που διαθέτει για µάρκετινγκ, το προφίλ της πελατείας 
της κλπ. 
 Με τη διάδοση της χρήσης των ηλεκτρονικών υπολογιστών και στην τουριστική 
βιοµηχανία, οι διοικήσεις των τουριστικών επιχειρήσεων µπορούν σήµερα πολύ πιο 
εύκολα και πιο γρήγορα να έχουν τα στοιχεία και τις πληροφορίες που χρειάζονται, για 
να πάρουν πιο σωστές αποφάσεις. 
 
Εξωτερικά αρχεία 
 
Τα στοιχεία και οι πληροφορίες που µπορούν να αποκτηθούν από τις διοικήσεις των 
τουριστικών επιχειρήσεων, από εξωτερικά αρχεία και πηγές, συµβάλλουν οπωσδήποτε 
στη λήψη πιο σωστών αποφάσεων εκ µέρους τους. Τα στοιχεία αυτά και οι πληροφορίες 
µπορούν να διακριθούν σε δυο βασικές κατηγορίες και συγκεκριµένα: 

• Σε στοιχεία και πληροφορίες που σχετίζονται µε τον τουρισµό και που έχουν 
εντελώς εξειδικευµένο χαρακτήρα. 

• Σε στοιχεία και πληροφορίες που σχετίζονται µεν µε τον τουρισµό, πλην όµως 
έχουν περισσότερο γενικό χαρακτήρα, αλλά παρ’ όλα αυτά µπορούν να είναι 
χρήσιµες. 
Τα στοιχεία και οι πληροφορίες που συγκεντρώνονται µέσω του εξωτερικού 

συστήµατος πληροφόρησης µάρκετινγκ της τουριστικής επιχείρησης, βρίσκονται από 
πηγές εκτός της τουριστικής επιχείρησης, όπως είναι για παράδειγµα κρατικές 
στατιστικές υπηρεσίες, στατιστικές υπηρεσίες µεγάλων οργανισµών και επιχειρήσεων, 
ειδικά γραφεία στατιστικής, αρχεία δηµόσια και ιδιωτικά, οργανισµοί ερευνών και 
µελετών, βιβλιοθήκες κλπ. 
 Ας σηµειωθεί ότι η συλλογή των στοιχείων και πληροφοριών αυτών χρειάζεται 
ιδιαίτερη προσοχή σε ό,τι αφορά στην εγκυρότητα, την ακρίβεια, τη γνησιότητα τους 
κλπ., γι’ αυτό και οι πηγές τους πρέπει να εξετάζονται µε προσοχή, ώστε να είναι 
αξιόπιστες. Και ακόµα ότι τα στοιχεία αυτά και οι πληροφορίες είναι έτοιµα και 
συγκεντρωµένα από τρίτους για κάθε χρήση ενδιαφερόµενων, το δε µεγάλο πλεονέκτηµα 
τους είναι ότι µπορούν να βρεθούν σχετικά εύκολα. Όσο δε για το κόστος της συλλογής 
τους, αυτό κάθε άλλο παρά σαν υψηλό θα µπορούσε να θεωρηθεί.  
 
Β. Πρωτογενής έρευνα 
 
Αν τα στοιχεία και οι πληροφορίες που ζητά η διοίκηση της τουριστικής επιχείρησης 
είναι αδύνατο να βρεθούν µέσω της δευτερογενούς έρευνας, τότε πρέπει αναγκαστικά να 
καταφύγει στην πρωτογενή έρευνα, δηλαδή να καταφύγει για τη συλλογή τους στην 
τουριστική αγορά. Η πρωτογενής έρευνα µπορεί να διεξαχθεί µε δυο τρόπους βασικά και 
συγκεκριµένα µε την υποβολή ερωτήσεων σε ανθρώπους και µε τη συστηµατική 
παρακολούθηση της αγοραστικής-καταναλωτικής συµπεριφοράς τους. Συνήθως 
διεξάγεται από ερευνητικούς οργανισµούς κατ’ εντολή των πελατών τους αντί κάποιας 
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συµφωνηµένης αµοιβής, η οποία µπορεί να είναι και πάρα πολύ υψηλή. Αυτό εξαρτάται 
πάντα από τα στοιχεία και τις πληροφορίες που ζητούνται κατά περίπτωση και από τη 
δυσκολία που παρουσιάζει η συλλογή τους. Παρ’ όλα αυτά όµως θα πρέπει να πούµε ότι 
οι µικρότερες τουριστικές επιχειρήσεις, που τα οικονοµικά τους συνήθως δεν είναι και 
τόσο ανθηρά, καλό θα είναι να αρκούνται στη διεξαγωγή απλών ποσοτικών ερευνών, οι 
οποίες µπορούν να πραγµατοποιηθούν µέσα στην ίδια την τουριστική επιχείρηση, υπό 
τον όρο όµως ότι αυτές θα γίνονται κατά τρόπο απόλυτα επιστηµονικό και ταυτόχρονα 
συστηµατικό. Τη διεξαγωγή ερευνών που απαιτούν τη χρησιµοποίηση περισσότερων 
ποιοτικών µεθόδων, είναι προτιµότερο οι µικρότερες τουριστικές επιχειρήσεις να την 
εµπιστεύονται στους ειδικούς. Για να αντλήσει µια τουριστική επιχείρηση τις 
πληροφορίες που θέλει, χρησιµοποιεί διάφορες ερευνητικές µεθόδους, όπως για 
παράδειγµα στέλνει ερωτηµατολόγια στους πελάτες της για να τα απαντήσουν ή κάνει 
δειγµατοληπτικές έρευνες, µιλώντας µε ανθρώπους στους δρόµους, στους χώρους 
εργασίας και στα σπίτια τους. Και οι δύο αυτές ερευνητικές µέθοδοι έχουν 
πλεονεκτήµατα και µειονεκτήµατα. Οι συνεντεύξεις ατόµων στα σπίτια τους είναι 
οπωσδήποτε πολύ αποτελεσµατικές και αυτό γιατί αν το άτοµο που παίρνει την 
συνέντευξη είναι έµπειρο, έχει την άνεση του χρόνου για να αποσπάσει από τους 
συνεντευξιαζόµενους απαντήσεις που µπορούν να µετατραπούν σε χρήσιµα στοιχεία και 
πληροφορίες, εφόσον ταξινοµηθούν, αναλυθούν και παρουσιαστούν όπως πρέπει. Οι 
δειγµατοληπτικές έρευνες που γίνονται στους δρόµους είναι συγκριτικά µε τις έρευνες 
που γίνονται στα σπίτια πολύ πιο γρήγορες και αυτό γιατί οι τελευταίες απαιτούν χρόνο 
για να οργανωθούν και διεξαχθούν, ο οποίος πολλές φορές δεν υπάρχει ή τα περιθώρια 
του είναι περιορισµένα. Με λίγα λόγια υπάρχουν πολλοί παράγοντες που πρέπει να 
συνεκτιµηθούν από τις διοικήσεις των τουριστικών επιχειρήσεων πριν αυτές 
αποφασίσουν ποια ερευνητική µέθοδο θα εφαρµόσουν, προκειµένου να εξασφαλίσουν τα 
στοιχεία και τις πληροφορίες που χρειάζονται για να πάρουν πιο σωστές αποφάσεις. 
 
13.5.Ο σχεδιασµός του προγράµµατος πρωτογενούς έρευνας µιας τουριστικής 
επιχείρησης  
 
Η απρογραµµάτιστη πρωτογενής έρευνα είναι τις περισσότερες φορές και 
αποτελεσµατική. Γι’ αυτό οι τουριστικές επιχειρήσεις που επιθυµούν να διεξάγουν 
έρευνα, για κάποιο λόγο, πρέπει απαραίτητα να την προγραµµατίσουν κατάλληλα, ώστε 
να είναι και αποδοτική. Τα σταδία που πρέπει να ακολουθηθούν στον προγραµµατισµό 
της πρωτογενούς έρευνας της τουριστικής επιχείρησης είναι τέσσερα και συγκεκριµένα 
τα εξής: 
 
Α. Καθορισµός προβλήµατος και στόχων προγράµµατος έρευνας 
 
Η τουριστική επιχείρηση πρέπει να γνωρίζει τι ακριβώς επιδιώκει να επιτύχει µε την 
έρευνα που θα διεξάγει. Παρά το γεγονός ότι αυτό φαίνεται κατά κάποιον τρόπο να είναι 
αυτονόητο, πολλές φορές διαπιστώνεται στην πράξη ότι συµβαίνει το αντίθετο. 
Ενδεικτικά αναφέρεται ότι αν ρίξει κάποιος µια µατιά στα διάφορα ερωτηµατολόγια 
ερευνών που κυκλοφορούν, θα διαπιστώσει ότι ορισµένα από αυτά σε καµία περίπτωση 
δεν θα µπορέσουν να φωτίσουν τις σκοτεινές πτυχές ενός προβλήµατος που επιχειρείται 
να διερευνηθεί. 
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Β. Εντοπισµός πηγών στοιχείων και πληροφοριών προγράµµατος έρευνας. 
 
Στο στάδιο αυτό, πρωταρχικό µέληµα είναι να ερευνηθεί αν υπάρχουν ήδη στοιχεία και 
πληροφορίες για το πρόβληµα που διερευνάται, γιατί είναι απαράδεκτο να ξοδεύει κανείς 
χρήµατα για έρευνα που έχει ήδη διεξαχθεί από άλλους και η οποία µπορεί εύκολα να 
εντοπιστεί και να αποκτηθεί αντί κάποιου λογικού τιµήµατος ή ακόµα και εντελώς 
δωρεάν. 
 Επίσης θα πρέπει να διαπιστωθεί αν το πρόβληµα που πρόκειται να διερευνηθεί, 
µπορεί να λυθεί µε τη βοήθεια στοιχείων και πληροφοριών που µπορούν να αποκτηθούν 
µέσα στην ίδια την τουριστική επιχείρηση και συγκεκριµένα µέσω του συστήµατος της 
εσωτερικής πληροφόρησης, εφόσον αυτό έχει οργανωθεί και λειτουργεί, δηλαδή 
υπάρχει. 
 
Γ. Ανάπτυξη σχεδίου προγράµµατος έρευνας 
 
Μετά την εξασφάλιση των στοιχείων και πληροφοριών που ζητούνται από την 
τουριστική επιχείρηση, ο σχεδιασµός του κύριου σταδίου της έρευνας µπορεί πια να 
αρχίσει, εκτός αν για κάποιους λόγους θεωρηθεί σκόπιµο να προηγηθεί µια 
προκαταρτική έρευνα, προκειµένου να διευκολυνθεί η ανάπτυξη ενός περισσότερο 
λεπτοµερειακού ερευνητικού προγράµµατος. 
 
∆. Κατάρτιση λεπτοµερειακού προγράµµατος έρευνας 
 
Σε αυτό το στάδιο µπορεί πια να αρχίσει η κατάρτιση του λεπτοµερειακού ερευνητικού 
προγράµµατος, το οποίο κατά κανόνα περιλαµβάνει τα εξής: 
� Τον καθορισµό του µεγέθους του ερευνητικού δείγµατος των ατόµων που θα το 

αποτελέσουν και τον τρόπο µε τον οποίο θα επιλεγούν τα άτοµα αυτά. 
� Την επιλογή της ερευνητικής µεθοδολογίας που θα ακολουθηθεί, όπως για 

παράδειγµα προσωπικές συνεντεύξεις, αποστολή ερωτηµατολογίου κλπ. 
� Το σχεδιασµό των ερωτηµατολογίων που θα χρησιµοποιηθούν στη 

δειγµατοληπτική έρευνα. 
� Την οργάνωση της δειγµατοληπτικής έρευνας µε την πρόσληψη, εκπαίδευση και 

παροχή οδηγιών στα άτοµα που θα υποβάλλουν ερωτήσεις και θα παίρνουν 
συνεντεύξεις. 

� Τον προσδιορισµό του χρονικού ορίζοντα εκτέλεσης του ερευνητικού 
προγράµµατος και έγκριση του προϋπολογισµού δαπανών που θα απαιτηθούν για 
την υλοποίησή του. 
Πριν τεθεί σε εφαρµογή το ερευνητικό πρόγραµµα της τουριστικής επιχείρησης, 

θα πρέπει οπωσδήποτε να δοκιµαστεί η αποτελεσµατικότητα των ερωτηµατολογίων που 
θα χρησιµοποιηθούν στην πρωτογενή έρευνα. Αυτό µπορεί να γίνει µε βάση ένα µικρό 
δείγµα ατόµων, που επιλέγονται ειδικά γι’ αυτόν το σκοπό στην τύχη. Σε περίπτωση που 
θα διαπιστωθεί ότι θα χρειαστεί να γίνουν κάποιες αλλαγές ή/και συµπληρώσεις στα 
ερωτηµατολόγια, αυτές θα γίνουν χωρίς άλλο. Πέρα από αυτό όµως θα δοθεί η 
δυνατότητα στον υπεύθυνο της έρευνας να εκτιµήσει και το χρόνο που θα απαιτηθεί για 
κάθε συνέντευξη, γεγονός το οποίο θα βοηθήσει επίσης στο να προγραµµατιστούν 
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σωστά τα χρονοδιαγράµµατα των ατόµων που θα πραγµατοποιήσουν τις συνεντεύξεις 
αυτές, αλλά και στο να εκτιµηθεί το κόστος τους. 

Από τη στιγµή που τα ερωτηµατολόγια της έρευνας τροποποιηθούν ή/και 
συµπληρωθούν, η έρευνα µπορεί πια να αρχίσει. Έτσι λοιπόν αρχίζει η ροή, ταξινόµηση 
και διασταύρωση των ζητούµενων στοιχείων και πληροφοριών, που γίνεται σήµερα 
γρήγορα και εύκολα µε τη βοήθεια των ηλεκτρονικών υπολογιστών. Η διαδικασία αυτή 
που είναι γνωστότερη σαν ανάλυση απαιτεί ειδικές γνώσεις και επιιτηδειότητες για τη 
συλλογή των σχετικών στοιχείων και πληροφοριών, καθώς επίσης για τη σωστή 
ερµηνεία των στοιχείων και πληροφοριών που αποκαλύπτονται από την έρευνα, έτσι 
ώστε να καταλήγει κανείς σε χρήσιµα συµπεράσµατα και να γίνονται εποικοδοµητικές 
προτάσεις για ενέργειες που η πραγµατοποίηση τους κρίνεται επιτακτική. 

Ολοκληρώνοντας θα πρέπει να πούµε ότι τα αποτελέσµατα της έρευνας πρέπει να 
παρουσιάζονται στη διοίκηση της τουριστικής επιχείρησης µε τη µορφή πορίσµατος, που 
πρέπει απαραίτητα να περιλαµβάνει τα εξής: 
� Τον τίτλο, την ηµεροµηνία και το όνοµα του οργανισµού που ανέλαβε να διεξάγει 

την έρευνα, εφόσον αυτή για οποιουσδήποτε λόγους δεν έχει διεξαχθεί από την 
ίδια την τουριστική επιχείρηση. 

� Μια συνοπτική αναφορά σε πηγές, στις οποίες στηρίχτηκε η έρευνα και στις 
οποίες γίνεται παραποµπή, καθώς επίσης στους στόχους της. 

� Μια λεπτοµερειακή αναφορά στη µεθοδολογία που ακολουθήθηκε στην έρευνα 
για τη συλλογή ζητούµενων στοιχείων και πληροφοριών. 

� Το πόρισµα της έρευνας και οι συστάσεις αναφορικά µε τις ενέργειες που 
κρίνονται σκόπιµο να γίνουν. 

� Τα παραρτήµατα της έρευνας, που πρέπει να περιλαµβάνουν τον κύριο όγκο των 
στατιστικών στοιχείων που συλλέχτηκαν, καθώς επίσης τα ερωτηµατολόγια που 
χρησιµοποιήθηκαν για την πραγµατοποίηση των συνεντεύξεων. 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 14: Ο ΕΛΕΓΧΟΣ ΤΟΥΡΙΣΤΙΚΟΥ ΜΑΡΚΕΙΝΓΚ  
 
14.1.Το εννοιολογικό περιεχόµενο του ελέγχου τουριστικού µάρκετινγκ 
 
Μια τουριστική επιχείρηση µπορεί να καθορίζει στόχους µάρκετινγκ, να προγραµµατίζει 
δράση µάρκετινγκ, να κάνει έρευνες και αναλύσεις τουριστικών αγορών κλπ. Όλα αυτά 
θα υποβάθµιζαν σηµαντικά τόσο τη σκοπιµότητα όσο και την αξία τους αν δεν γινόταν 
και έλεγχος µε την ευρύτερη έννοια του όρου, προκειµένου να διαπιστωθεί αν και κατά 
πόσο το πρόγραµµα µάρκετινγκ, που καταρτίζεται και εφαρµόζεται εκ µέρους της 
τουριστικής επιχείρησης, ανταποκρίνεται στις αλλαγές, τα προβλήµατα και τις 
απαιτήσεις που παρουσιάζονται σε ορισµένη τουριστική αγορά ή έστω σε ένα τµήµα της 
µόνο, όπου αυτή προσπαθεί άµεσα ή έµµεσα να διαθέσει αντί κάποιου επιθυµητού 
κέρδους το προϊόν της. Με τον έλεγχο λοιπόν, που ας σηµειωθεί αποτελεί κατά κάποιο 
τρόπο µια ανεξάρτητη και ταυτόχρονα αντικειµενική αξιολόγηση και εξέταση όλης της 
προγραµµατισµένης προσπάθειας µάρκετινγκ της τουριστικής επιχείρησης, επιδιώκεται 
να διαπιστωθεί τι γίνεται, πως γίνεται και πώς θα µπορούσε να γίνει. 

Παρά την ανάγκη που υπάρχει για την άσκηση καλύτερου ελέγχου µάρκετινγκ, 
εκ µέρους των διοικήσεων του τουριστικών επιχειρήσεων, έχει παρατηρηθεί ότι πολλές 
από αυτές δεν έχουν κατορθώσει ακόµα να δηµιουργήσουν ικανοποιητικά ολικά 
συστήµατα ελέγχου των προγραµµάτων µάρκετινγκ που καταρτίζουν και εφαρµόζουν. Η 
διαπίστωση αυτή ισχύει εντελώς ιδιαίτερα για τις περισσότερες µικρές και µεσαίες 
τουριστικές επιχειρήσεις, όπου ο έλεγχος που ασκείται στην προγραµµατισµένη τους 
δράση µάρκετινγκ είναι, συγκριτικά µε αυτόν στις µεγάλες τουριστικές επιχειρήσεις, 
χωρίς άλλο ανεπαρκέστερος, σε ορισµένες δε από αυτές ακόµα και υποτυπώδης. Αυτό 
πρέπει ίσως να αποδοθεί στην έλλειψη τόσο καθορισµένων στόχων µάρκετινγκ όσο και 
γενικής αποδοχής κριτηρίων για τη µέτρηση των αποτελεσµάτων από την εφαρµογή των 
προγραµµάτων µάρκετινγκ των µικρών και µεσαίων τουριστικών επιχειρήσεων. 

Ο έλεγχος τουριστικού µάρκετινγκ µπορεί να χωριστεί σε δύο βασικές 
κατηγορίες και συγκεκριµένα σε γενικό έλεγχο, που εξετάζει ολόκληρο το πρόγραµµα 
µάρκετινγκ µιας τουριστικής επιχείρησης σε µια ολική αξιολόγηση των στοιχείων του 
µείγµατος τουριστικού µάρκετινγκ κι των µεταξύ τους σχέσεων και σε ειδικό έλεγχο, που 
εξετάζει συγκεκριµένα στοιχεία και ασχολίες µάρκετινγκ, που χρειάζονται µεγαλύτερη 
προσοχή και σε βάθος ανάλυση. 

Κατόπιν όσων εκτέθηκαν πιο πάνω, ο έλεγχος τουριστικού µάρκετινγκ θα 
µπορούσε να οριστεί σαν η δραστηριότητα που απορρέει από την αξιολόγηση 
αποτελεσµάτων της προγραµµατισµένης δράσης µάρκετινγκ µιας τουριστικής 
επιχείρησης και ως εκ τούτου ασχολείται µε τα συνέχιση της ή τον επανακαθορισµό της 
µε βάση τα αποτελέσµατα που προέκυψαν από την αξιολόγηση που έγινε. 

 
14.2.Η άσκηση ελέγχου κατά τη διαδικασία εφαρµογής τουριστικού µάρκετινγκ 
 
Το µάρκετινγκ, γενικά, σε µια τουριστική επιχείρηση, αλλά και σε οποιαδήποτε άλλη 
επιχείρηση, αποτελεί αναπόσπαστο µέρος του επιχειρηµατικού συστήµατος, που 
σηµαίνει ότι ορισµένες εισροές στην επιχείρηση για την οποία γίνεται ο λόγος, όπως η 
εργασία, το κεφάλαιο, η γη και η επιχειρηµατικότητα, από κοινού δηµιουργούν µια 
διαδικασία που αποσκοπεί στο να παράγει ένα τουριστικό προϊόν, υλικό ή άυλο, που να 
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ικανοποιεί συγκεκριµένες τουριστικές ανάγκες ή επιθυµίες των αγοραστών του. Κύριο 
µέληµα της διοίκησης της τουριστικής επιχείρησης είναι η συνεχής παρακολούθηση της 
παραγωγικής διαδικασίας, ώστε το προϊόν που θα παραχθεί να είναι το σωστό προϊόν, 
που θα πουλιέται στη σωστή τιµή, στο σωστό µέρος και στη σωστή ώρα. Κοντολογίς 
κάνει αυτό που επιβάλλει η πρακτική του καλού µάρκετινγκ. Η λέξη κλειδί εδώ είναι 
«παρακολούθηση», δηλαδή η διαδικασία που αποσκοπεί να προσπορίσει ανάδραση στην 
αποτελεσµατικότητα και αποδοτικότητα του επιχειρηµατικού συστήµατος, να το ελέγξει 
και όπου κριθεί αναγκαίο να το αλλάξει. 
 Επανειληµµένα τονίσαµε την τεράστια σηµασία που έχει και για το τουριστικό 
µάρκετινγκ ο προγραµµατισµός, γενικά. Το πρόγραµµα όµως τουριστικού µάρκετινγκ θα 
είναι τότε µόνο καλό, όταν και ο έλεγχος στον οποίο υπόκειται είναι εξίσου καλός και 
αυτό γιατί, όπως είναι γνωστό, πρέπει διαρκώς να προσαρµόζεται στις συνθήκες που 
διαµορφώνονται κάθε φορά σε ορισµένη τουριστική αγορά ή τµήµα της, καθώς η 
τουριστική επιχείρηση αντιδρά στις δυνάµεις της, δηλαδή στην τουριστική προσφορά και 
στην τουριστική ζήτηση. 
 Η εφαρµογή των αρχών και κανόνων του µάρκετινγκ σε µια τουριστική 
επιχείρηση πραγµατοποιείται σε τρία στάδια και συγκεκριµένα στα εξής: 
 
Στο στάδιο πριν την ανάληψη δράσης: σε αυτό προγραµµατίζεται η δράση του µάρκετινγκ 
της τουριστικής επιχείρησης. Αυτό συµπεριλαµβάνει τη δηµιουργία ενός συστήµατος 
µάρκετινγκ, καθώς επίσης την κατάρτιση ενός προγράµµατος έρευνας τουριστικής 
αγοράς. Επίσης, συµπεριλαµβάνει τον καθορισµό των στόχων µάρκετινγκ της 
τουριστικής επιχείρησης και την επιλογή της στρατηγικής ή τακτικής µε την οποία θα 
επιχειρηθεί εκ µέρους της η επίτευξη των καθορισµένων στόχων. Τέλος γίνονται 
προβλέψεις που βασίζονται στις στρατηγικές ή τακτικές που επιλέχτηκαν για να 
εφαρµοστούν. 
Στο στάδιο ανάληψης δράσης: σε αυτό εφαρµόζεται το πρόγραµµα µάρκετινγκ της 
τουριστικής επιχείρησης και αναδεικνύεται ο συντονιστικός ρόλος του υπεύθυνου 
µάρκετινγκ, επειδή επιδιώκει µε κάθε τρόπο να ενοποιήσει τα κανάλια επικοινωνίας που 
έχει στη διάθεσή του, ώστε οι προωθητικές δραστηριότητες που αναπτύσσονται, να 
εξυπηρετούν έναν κοινό σκοπό. Έτσι λοιπόν ο υπεύθυνος µάρκετινγκ στο ρόλο του αυτό 
θα επιδιώξει να εξασφαλίσει έγκαιρα τη σύµπραξη των άλλων τµηµάτων της τουριστικής 
επιχείρησης που µε οποιοδήποτε τρόπο συµπράττουν στην κατάρτιση του προγράµµατος 
τουριστικού µάρκετινγκ. Επίσης δραστηριότητες που αναλαµβάνονται από τη µια µέρα 
στην άλλη, στο πλαίσιο της εφαρµογής του προγράµµατος τουριστικού µάρκετινγκ, θα 
πρέπει να αναθεωρούνται σε τακτά χρονικά διαστήµατα, ώστε αν χρειαστεί να 
προσαρµόζονται κατάλληλα για να µη µειώνεται η αποτελεσµατικότητα τους και πολύ 
περισσότερο να µην εξουδετερώνονται αυτή. 
Στο στάδιο µετά την ανάληψη δράσης: σε αυτό ο υπεύθυνος του µάρκετινγκ στην 
τουριστική επιχείρηση προβαίνει στην επανεξέταση του προγράµµατος τουριστικού 
µάρκετινγκ στο σύνολο του τόσο για να διαπιστώσει αν οι στόχοι που καθορίστηκαν 
επιτεύχθηκαν όσο και για να δει αν µπορούν να βρεθούν τρόποι, ώστε να βελτιωθεί 
ακόµα περισσότερο η απόδοση του τµήµατος µάρκετινγκ της τουριστικής επιχείρησης. 
 
 Ο έλεγχος αποτελεί χωρίς άλλο µια λειτουργία κλειδί της διοίκησης της 
τουριστικής επιχείρησης, αλλά και κάθε επιχείρησης. Παρ’ όλα αυτά όµως δεν θα πρέπει 
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αυτός να απασχολεί πάρα πολύ τον υπεύθυνο µάρκετινγκ της επιχείρησης για την οποία 
ο λόγος. Επιδίωξη της καλής διοίκησης πρέπει να είναι η δηµιουργία ενός συστήµατος 
ελέγχου µάρκετινγκ, που να είναι η δηµιουργία ενός συστήµατος ελέγχου µάρκετινγκ, 
που να είναι όσο το δυνατόν πιο «αυτοεπαναρθωτικό» γίνεται. Αυτό επιτυχαίνεται µε τη 
βοήθεια ενός καλού συστήµατος πληροφόρησης µάρκετινγκ (marketing information 
system) µε την εφαρµογή διοίκησης µε στόχους (management by objectives –MBO)και 
µε τη µεταβίβαση εξουσίας για τη λήψη διορθωτικών µέτρων σε λειτουργικές 
δραστηριότητες που αναπτύσσονται από µέρα σε µέρα. Σε ό,τι τώρα αφορά στο 
προσωπικό που απασχολείται στο τµήµα µάρκετινγκ της τουριστικής επιχείρησης, θα 
πρέπει να πούµε ότι είναι απαραίτητο να γνωρίζει τι ακριβώς περιµένει από αυτό η 
εργοδοσία τόσο σαν µεµονωµένες µονάδες όσο και σαν ενιαίο σύνολο, πώς πρέπει να 
φέρνει σε πέρας το έργο που του ανατίθεται και σε ποιους είναι υπόλογο, δηλαδή σε 
ποιους πρέπει ιεραρχικά να αναφέρεται. 
 Εξίσου σηµαντικό όµως είναι το προσωπικό που απασχολείται στο τµήµα 
µάρκετινγκ της τουριστικής επιχείρησης, όχι µόνο να γνωρίζει τα καθήκοντά του, αλλά 
και να του εκχωρούνται τέτοιες αρµοδιότητες που να του δίνουν τη δυνατότητα να 
ρυθµίζει τη δράση που αναπτύσσει στο πλαίσιο του προγράµµατος τουριστικού 
µάρκετινγκ, όπως αυτό κρίνει κατά περίπτωση καλύτερα, ώστε να φέρνει σε πέρας µε 
επιτυχία το έργο που του ανατίθεται κάθε φορά από τους προϊσταµένους του. 
  
 
14.3.Ο έλεγχος δραστηριοτήτων τουριστικού µάρκετινγκ 
 
Ο έλεγχος τουριστικού µάρκετινγκ αποτελεί µε πολυδιάστατη δραστηριότητα, που 
ταυτόχρονα είναι διαγνωστική και προγνωστική. Σαν τέτοια εξετάζει δραστηριότητες 
µάρκετινγκ του παρελθόντος και προτείνει µελλοντικές βελτιώσεις, παρακολουθεί 
τρέχουσες δραστηριότητες µάρκετινγκ για να αποτιµήσει το σφρίγος της τουριστικής 
επιχείρησης, προβλέπει εµπόδια που µπορεί να παρουσιαστούν και λαµβάνει έγκαιρα τα 
κατάλληλα µέτρα, ώστε να αποφευχθούν ή ξεπεραστούν αυτά και τέλος παρακολουθεί 
υπεύθυνα και στενά την ανάπτυξη των δραστηριοτήτων του τµήµατος µάρκετινγκ, που 
ας σηµειωθεί πρέπει να τροποποιείται κάθε φορά που διαπιστώνεται ότι το επιβάλλουν οι 
περιστάσεις ή το απαιτούν οι καιροί. Κατά συνέπεια ο έλεγχος τουριστικού µάρκετινγκ 
θα µπορούσε να πει κανείς ότι είναι µια κατάσταση απόκτησης γνώσης ή ενηµέρωσης, που 
αποσκοπεί στην επίτευξη των καθορισµένων στόχων του προγράµµατος τουριστικού 
µάρκετινγκ κατά τρόπο αποτελεσµατικό και ταυτόχρονα µε όσο δυνατό λιγότερα σφάλµατα 
γίνεται. 
 Από την αποκτηµένη γνώση, διαµέσου του ελέγχου τουριστικού µάρκετινγκ, η 
διοίκηση της τουριστικής επιχείρησης είναι αναµφίβολα σε καλύτερη θέση να συσχετίσει 
διαθέσιµους πόρους και προγράµµατα τουριστικού µάρκετινγκ µε τους στόχους που 
επιδιώκει µέσα από τα τελευταία να επιτύχει. 
  Ο έλεγχος τουριστικού µάρκετινγκ είναι απόλυτα συνυφασµένος µε τον 
προγραµµατισµό τουριστικού µάρκετινγκ, για τον απλούστατο λόγο ότι χωρίς αυτόν δεν 
υπάρχει τίποτε να ελεγχθεί και χωρίς έλεγχο το πιθανότερο απ’ όλα είναι τα 
προγράµµατα τουριστικού µάρκετινγκ να µην µπορούν να υλοποιηθούν λόγω µικρών ή 
µεγάλων αποκλίσεων από καθορισµένους στόχος. Στο σηµείο αυτό θα πρέπει να πούµε 
ότι τόσο ο έλεγχος όσο και ο προγραµµατισµός τουριστικού µάρκετινγκ αποτελούν 
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αναµφίβολα αδιαχώριστα συστατικά των διοικήσεων τουριστικών επιχειρήσεων, ενώ και 
οι δυο τους χρησιµοποιούν πολλά από τα ίδια εργαλεία που χρησιµοποιεί η διοίκηση της 
τουριστικής επιχείρησης, όπως είναι για παράδειγµα οι προβλέψεις πωλήσεων, οι 
προϋπολογισµοί δαπανών κλπ. 
 Γενική επιδίωξη του ελέγχου τουριστικού µάρκετινγκ είναι να συµβάλει 
αποφασιστικότητα στην επίτευξη εσωτερικής και εξωτερικής ισορροπίας. Ειδικότερα 
αποβλέπει (1)στο να διασφαλίσει την επίτευξη των ευρύτερων στόχων της τουριστικής 
επιχείρησης διαµέσου αυτών του προγράµµατος της µάρκετινγκ, καθώς επίσης την 
απρόσκοπτη πορεία της προς τη σωστή κατεύθυνση, (2) να αποτιµήσει την 
αποτελεσµατικότητα της χρήσης πόρων του τουριστικού µάρκετινγκ , (3)να 
επανεκτιµήσει στόχους και στάνταρτ των επιτεύξεων του τουριστικού µάρκετινγκ ,και 
(4) να ισορροπήσει την έµφαση που δίνεται στο τουριστικό µάρκετινγκ µεταξύ των 
δραστηριοτήτων που αναπτύσσουν τα διάφορα τµήµατα της τουριστικής επιχείρησης. 
 Η βάση για την άσκηση αποτελεσµατικού ελέγχου τουριστικού µάρκετινγκ είναι 
οι πληροφορίες µάρκετινγκ, που είναι εντελώς απαραίτητες για τον καθορισµό στάνταρτ 
επιτεύξεων και την εκτίµηση αποτελεσµάτων που επιτεύχθηκαν. Ο ιδεωδέστερος τρόπος 
για την εξασφάλιση αυτών των πληροφοριών είναι, όπως ήδη ειπώθηκε στο τέταρτο 
κεφάλαιο, µέσω ενός συστήµατος πληροφόρησης µάρκετινγκ και συγκεκριµένα µε τη 
δευτερογενή και πρωτογενή έρευνα. 
 Ο έλεγχος του τουριστικού µάρκετινγκ περιπλέκεται από επιδράσεις που δέχεται 
από εξωτερικούς παράγοντες και την ταυτόχρονη ύπαρξη πολλών στόχων. Σε αυτές τις 
περιπτώσεις ο έλεγχος που επιτελείται, ακολουθεί την ιεράρχηση των στόχων για τους 
οποίους ο λόγος στο πρόγραµµα τουριστικού µάρκετινγκ. Στο σηµείο αυτό α πρέπει να 
πούµε ότι οι έλεγχοι τουριστικού µάρκετινγκ µπορούν να διαφοροποιηθούν µε βάση την 
έκταση και τη σηµασία τους. Έτσι λοιπόν µπορούν να χρησιµοποιούνται, ανάλογα µε την 
περίπτωση, στρατηγικοί ή τακτικοί έλεγχοι, όπου οι πρώτοι αξιολογούν και 
προσαρµόζουν στόχους τουριστικού µάρκετινγκ, τουριστικά προγράµµατα και ολόκληρο 
µείγµα τουριστικού µάρκετινγκ, ενώ οι δεύτεροι, µικρότερης σηµασίας και άµεσοι, 
προσαρµόζουν πράγµατα, όπως διαφηµιστικά προγράµµατα, σχεδιασµούς τουριστικών 
πακέτων κλπ. 
 Από λειτουργικής άποψης, αναφερόµαστε στον έλεγχο της προσπάθειας του 
τουριστικού µάρκετινγκ και συγκεκριµένα στη ρύθµιση τέτοιων δραστηριοτήτων, όπως 
είναι για παράδειγµα η διαφήµιση, οι προσωπικές πωλήσεις, οι δηµόσιες σχέσεις, η 
δηµιουργία ενός νέου προϊόντος, η έρευνα µάρκετινγκ κλπ. Από εταιρικής άποψης, ο 
έλεγχος υπάρχει µέσα στο εταιρικό σύστηµα, µε το να εξισορροπεί τους συντελεστές 
µάρκετινγκ µε αυτούς άλλων λειτουργιών τοµέων της τουριστικής της τουριστικής 
επιχείρησης, όπως για παράδειγµα η παραγωγή, τα χρηµατοοικονοµικά κλπ. Επίσης από 
εξωτερικής άποψης ο έλεγχος αναφέρεται στην προσαρµογή µιας τουριστικής 
επιχείρησης στο µεταβαλλόµενο εξωτερικό περιβάλλον της µέσω µεταβλητών δυνάµεων 
του µείγµατος τουριστικού µάρκετινγκ. 
 Η επιτακτική ανάγκη για την άσκηση ελέγχου στις δραστηριότητες µάρκετινγκ 
που αναπτύσσει η τουριστική επιχείρηση, πηγάζει από την απαίτηση που έχει η διοίκηση 
της να µπορεί να διαχειρίζεται κατά τον καλύτερο δυνατό τρόπο µεταβολές που 
πραγµατοποιούνται. Η προσαρµογή της προσπάθειας που καταβάλλει η τουριστική 
επιχείρηση είτε για να ικανοποιήσει τη ζήτηση που παρουσιάζεται σε ορισµένη 
τουριστική αγορά ή τµήµα της είτε για να ισορροπήσει τους πόρους της τουριστικής 
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επιχείρησης µε τις δυνατότητες της τουριστικής αγοράς, αποτελεί την ουσία της 
ελεγκτικής δραστηριότητας που αναπτύσσει στο πλαίσιο των αρµοδιοτήτων της η 
διοίκηση της τουριστικής επιχείρησης. Ο έλεγχος τουριστικού µάρκετινγκ εξυπηρετεί 
τον επαναπροσανατολισµό και την επαναπροσαρµογή της προσπάθειας µάρκετινγκ της 
τουριστικής επιχείρησης προς το σκοπό να αυξήσει στο µάξιµουµ την επίδραση που 
ασκεί αυτή, καθώς επίσης την ικανότητά της να πραγµατοποιεί κέρδη. Κοντολογίς 
αποτελεί το πεδίο εταιρικής δραστηριότητας, µέσω του οποίου οι πόροι και οι ενέργειες 
µιας τουριστικής επιχείρησης επωφελούνται όσο το δυνατόν περισσότερο γίνεται από τις 
ευκαιρίες µάρκετινγκ που παρουσιάζονται κάθε φορά. Και ακόµα αποτελεί το µέσο για 
να αποφευχθεί το ενδεχόµενο να σηµειωθούν αποκλίσεις από στόχους και πρότυπα 
αξιολόγησης αποτελεσµάτων, για να εξουδετερωθούν αντιθέσεις µεταξύ 
ενδοϋποσυστηµάτων και τέλος για να επιτευχθεί όσο το δυνατό γίνεται µεγαλύτερη 
αποτελεσµατικότητα.  
 
14.4.Οι εξωτερικές και εσωτερικές διαστάσεις του συστήµατος ελέγχου τουριστικού 
µάρκετινγκ  
 
Το σύστηµα ελέγχου τουριστικού µάρκετινγκ έχει µια εσωτερική και µια εξωτερική 
διάσταση. Ο εξωτερικός έλεγχος τουριστικού µάρκετινγκ αναφέρεται στον έλεγχο του 
συστήµατος µάρκετινγκ, που βρίσκεται εκτός της τουριστικής επιχείρησης. Σε αυτήν την 
περίπτωση ασκείται έλεγχος µε την έννοια της επίδρασης και του συντονισµού. 
Αντίθετα, ο εσωτερικός έλεγχος τουριστικού µάρκετινγκ ελέγχει τους πόρους της 
τουριστικής επιχείρησης, ώστε να µπορεί να σχεδιαστεί το µείγµα τουριστικού 
µάρκετινγκ σε ανταπόκριση των ευκαιριών που παρουσιάζονται. Αυτό συνεπάγεται 
σωστή εκτίµηση, αντικειµενική αξιολόγηση και έγκαιρη προσαρµογή. Η αξιολόγηση της 
τρέχουσας κατάστασης, των στόχων και της ενεργοποίησης των πόρων της τουριστικής 
επιχείρησης κάνουν εφικτή την εξέταση της αποτελεσµατικότητας του προγράµµατος 
µάρκετινγκ που εφαρµόζει µια τουριστική επιχείρηση, ενώ ταυτόχρονα οδηγεί σε 
προσαρµογές που ενδέχεται να γίνουν, αν αυτό κριθεί αναγκαίο, είτε στους στόχους 
πωλήσεων ή κερδών είτε στο µείγµα τουριστικού µάρκετινγκ είτε σε όλα. 
 Πληροφορίες συλλέγονται, για παράδειγµα, για τα κέρδη που πραγµατοποιεί η 
τουριστική επιχείρηση και οι οποίες στη συνέχεια αξιολογούνται και αναθεωρούνται 
κατά προϊόν, περιοχή, πωλητή κλπ. Η κατάσταση τότε ελέγχεται χωρίς άλλο, πλην όµως 
ενδέχεται να γίνουν ορισµένες αλλαγές αν αυτό κριθεί σκόπιµο από τη διοίκηση της 
τουριστικής επιχείρησης. Με αυτόν τον τρόπο η θέση του προϊόντος της σε ορισµένη 
τουριστική αγορά ή έστω και σε ένα τµήµα της µόνο εκτιµάται µε βάση το µερίδιο που 
κατά περίπτωση ελέγχεται από την τουριστική επιχείρηση, τον υφιστάµενο ανταγωνισµό, 
τη γνώµη και αντίδραση των πελατών, καθώς επίσης το βαθµό ικανοποίησης 
συγκεκριµένων τουριστικών αναγκών ή επιθυµιών τους από την κατανάλωση ή χρήση 
του προϊόντος της τουριστικής επιχείρησης που αγόρασαν. 
 Κάτω από το φως των διαπιστώσεων που γίνονται κάθε φορά, η διοίκηση της 
τουριστικής επιχείρησης µπορεί να αποφασίσει την πραγµατοποίηση ορισµένων 
προσαρµογών. Σε αυτήν την περίπτωση ο έλεγχος τουριστικού µάρκετινγκ, µε τη στενή 
έννοια του όρου, που ασκείται εκ µέρους της, εκδηλώνεται προς δύο κατευθύνσεις και 
συγκεκριµένα από τη µια µεριά προς τα στάνταρτ που χρησιµοποιήθηκαν για να γίνουν 
µετρήσεις των αποτελεσµάτων της προγραµµατισµένης δράσης µάρκετινγκ που 
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αναπτύχθηκε από την τουριστική επιχείρηση και από την άλλη προ το µείγµα 
τουριστικού µάρκετινγκ. 
 Είναι αλήθεια ότι µια τουριστική επιχείρηση µπορεί να είναι σε θέση να ελέγξει 
σχεδόν ολοκληρωτικά την παραγωγή της τόσο από ποσοτικής όσο και από ποιοτικής 
άποψης, καθώς επίσης τα ακριβή χρονοδιαγράµµατα που τηρεί. Παρ’ όλα  αυτά όµως θα 
πρέπει να ελεγχθεί ή ακόµα και να επηρεαστεί σε µεγάλο βαθµό. Ακόµα και µέσα από 
κανάλια διανοµής, είναι δύσκολο για έναν παραγωγό τουριστικού προϊόντος να ελέγξει 
δραστηριότητες των χονδρεµπόρων και λιανέµπορων και αντίστροφα. 
 Ο µεγαλύτερος δυνατός έλεγχος τουριστικού µάρκετινγκ µπορεί να ασκηθεί από 
τη διοίκηση της τουριστικής επιχείρησης στους παράγοντες αυτούς που χαρακτηρίζονται 
σαν εσωτερικού, όπως είναι για παράδειγµα οι µεταβλητές δυνάµεις του µείγµατος 
τουριστικού µάρκετινγκ, συµπεριλαµβανοµένων των αποφάσεων που λαµβάνονται για 
το ύψος της διαφηµιστικής δαπάνης που θα πραγµατοποιηθεί, τον αριθµό των πωλητών 
που θα χρησιµοποιηθούν για την επικερδή διάθεση του προϊόντος και τις γεωγραφικές 
περιοχές που θα καλύψουν οι πωλήσεις της τουριστικής επιχείρησης. Σε ό,τι αφορά στον 
ελάχιστο έλεγχο τουριστικού µάρκετινγκ, θα πρέπει να πούµε ότι αυτός ασκείται από τη 
διοίκηση της τουριστικής επιχείρησης στους πιθανούς πελάτες της, όταν αυτή προσπαθεί 
να τους επηρεάσει κατά τέτοιο τρόπο, ώστε τελικά να πειστούν αυτοί και να αγοράσουν 
το προϊόν της, πλην όµως η εκδήλωση αγοραστικής συµπεριφοράς εκ µέρους των 
πιθανών πελατών εναπόκεινται αποκλειστικά σε αυτούς. Παρ’ όλα αυτά όµως οι πιθανοί 
πελάτες επηρεάζονται σε µεγάλο βαθµό από παράγοντες που χαρακτηρίζονται σαν 
εξωτερικοί και που δεν ελέγχονται από την τουριστική επιχείρηση, όπως για παράδειγµα 
οι περιβαλλοντικές µεταβλητές δυνάµεις, στις οποίες ήδη αναφερθήκαµε στο πρώτο 
κεφάλαιο και συγκεκριµένα στις σηµαντικότερες. 
 
14.5.Τα στάνταρτ αποτίµησης της απόδοσης τουριστικού µάρκετινγκ 
 
Το σύστηµα εσωτερικού ελέγχου τουριστικού µάρκετινγκ συµπεριλαµβάνει τόσο 
ποσοτικά όσο και ποιοτικά στάνταρτ απόδοσης. Παρ’ όλα αυτά θα πρέπει να πούµε ότι 
δεν υφίστανται γενικής χρήσης στάνταρτ και αυτό γιατί αυτά ακόµα που θεωρούνται 
αξιόπιστα, στερούνται της δυνατότητας να καθορίσουν το ύψος των χρηµατικών πόρων 
που θα έπρεπε να δαπανηθούν εκ µέρους µιας τουριστικής επιχείρησης σε συγκεκριµένα 
χρονικά διαστήµατα στις πολλές και διάφορες µεταβλητές δυνάµεις του µείγµατος 
τουριστικού µάρκετινγκ. Παρ’ όλα αυτά όµως τα στάνταρτ για τα οποία ο λόγος 
αποτελούν αδιαφιλονίκητα τους κύριους καθοδηγητές της αποτίµησης και αξιολόγησης 
της απόδοσης του τουριστικού µάρκετινγκ. Ο όγκος των πωλήσεων που 
πραγµατοποιήθηκαν από την τουριστική επιχείρηση σε ορισµένο χρόνο και ορισµένη 
τουριστική αγορά ή έστω και σε ένα τµήµα της µόνο, σε καµία περίπτωση δεν µπορεί να 
αποτελέσει το µοναδικό κριτήριο της προγραµµατισµένης δράσης µάρκετινγκ που 
αναπτύσσει αυτή. 
 Βασικά στο τουριστικό µάρκετινγκ µπορούν να χρησιµοποιηθούν δύο είδη 
στάνταρτ ελέγχου και συγκεκριµένα τα εξής: λειτουργικά στάνταρτ και αποτίµησης 
στάνταρτ. Και τα µεν πρώτα, δηλαδή τα λειτουργικά στάνταρτ, αναφέρονται σε αξίες 
που µπορούν να επιτευχθούν ή αποτελέσµατα που µπορούν να πραγµατοποιηθούν σε 
διαφορετικούς τόπους, τα δε δεύτερα, δηλαδή τα στάνταρτ αποτίµηση, αναφέρονται στις 
συµβολές των διάφορων δραστηριοτήτων της τουριστικής επιχείρησης στην επίτευξη 
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των γενικών στόχων της, τείνουν δε να είναι ποιοτικά και υποκειµενικά, σε αντίθεση µε 
τα λειτουργικά στάνταρτ που συνήθως εκφράζονται µόνο ποιοτικά. 
 Οι διάφοροι τύποι στάνταρτ που χρησιµοποιούνται από τις διοικήσεις των 
τουριστικών επιχειρήσεων για την αποτίµηση και αξιολόγηση της απόδοσης του 
µάρκετινγκ που εφαρµόζουν, εξαρτώνται από την ποιότητα των διαθέσιµων 
πληροφοριών και στοιχείων, από το χρονικό διάστηµα που µια τουριστική επιχείρηση 
αναπτύσσει τις δραστηριότητες µάρκετινγκ και από το αν και κατά πόσο το προϊόν που 
παράγει ή /και διαθέτει για κατανάλωση ή χρήση είναι νέο ή καθιερωµένο στην 
τουριστική αγορά, καθώς επίσης από τη γενικότερη οικονοµική κατάσταση στην οποία 
βρίσκεται αυτή. Όπως και να έχουν τα πράγµατα, θα πρέπει να πούµε ότι καλά στάνταρτ 
είναι δύσκολο να τεθούν, αφού είναι δύσκολο να προσδιοριστούν οι παράγοντες εκείνοι 
που διέπουν την αποτελεσµατικότητά τους. Είναι τόσο πολλές οι µεταβλητές εκείνες 
δυνάµεις που επηρεάζουν τις λειτουργίες του τουριστικού µάρκετινγκ, ώστε είναι 
δύσκολο να τις απλοποιήσει κανείς, όπως επίσης είναι εξαιρετικά δύσκολο να µετρηθεί η 
επίδραση των εξωτερικών µεταβλητών δυνάµεων. 
 Ας σηµειωθεί ότι τα στάνταρτ που χρησιµοποιούνται από τα ανώτερα κλιµάκια 
της διοίκησης των τουριστικών επιχειρήσεων για την αποτίµηση και αξιολόγηση της 
απόδοσης του µάρκετινγκ που εφαρµόζουν για την επικερδή διάθεση ενός ή και 
περισσότερο υποκειµενικά, ενώ αυτά που χρησιµοποιούνται από τα κατώτερα κλιµάκια 
της διοίκησης τους τείνουν να είναι περισσότερο αριθµητικά και αντικειµενικά. Μερικά 
από τα συνηθέστερα στάνταρτ που χρησιµοποιούνται από τις διοικήσεις των τουριστικών 
επιχειρήσεων για την αποτίµηση και αξιολόγηση των αποτελεσµάτων του µάρκετινγκ 
των προϊόντων τους, είναι η ικανότητα πραγµατοποίησης κέρδους, ο όγκος των 
πωλήσεων, το ελεγχόµενο µερίδιο τουριστικής αγοράς ή τµήµατος της, η νοερή εικόνα 
της τουριστικής επιχείρησης, η φήµη της, ο βαθµός διείσδυσης της στην τουριστική 
αγορά ή σε τµήµα της, η απόδοση της τουριστικής επένδυσης, οι τάσεις των πωλήσεων 
και τα διανεµόµενα κέρδη κατά µέρισµα µετοχής ή εταιρικό µερίδιο. Βέβαια υπάρχουν 
και άλλα στάνταρτ που µπορούν να χρησιµοποιηθούν από τις διοικήσεις των 
τουριστικών επιχειρήσεων για να αποτιµηθούν και αξιολογηθούν τα αποτελέσµατα του 
µάρκετινγκ των προϊόντων τους, όπως είναι για παράδειγµα οι νέοι πελάτες, οι 
παραγγελίες κατά πελάτη, η ικανότητα πραγµατοποίησης κέρδους από συναλλαγές µε 
πελάτες, οι χαµένες παραγγελίες κλπ. 
 
 
14.6.Οι κυριότερες µορφές ελέγχου τουριστικού µάρκετινγκ 
 
Οι κυριότερες µορφές ελέγχου τουριστικού µάρκετινγκ, που µπορούν να αναγνωριστούν 
σε ένα σύστηµα ελέγχου, είναι πέντε και συγκεκριµένα οι εξής: 
 
α)Έλεγχος απόδοσης 
 
Ο έλεγχος απόδοσης αποβλέπει στο να κάνει σίγουρη την επίτευξη των στόχων 
µάρκετινγκ της τουριστικής επιχείρησης, που µπορεί να είναι: το ύψος του τζίρου, η 
ικανότητα πραγµατοποίησης κέρδους, το ελεγχόµενο µερίδιο τουριστικής αγοράς ή 
τµήµατός της, η απόδοση επένδυσης που πραγµατοποιήθηκε, οι στάσεις των 
καταναλωτών ή χρηστών. Η έκταση στην οποία οι στόχοι αυτοί επιτυγχάνονται, µπορεί 
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να παρακολουθηθεί και να ελεγχθεί σε ηµερήσια ή εβδοµαδιαία βάση. Η επιτυχία όµως 
του ελέγχου απόδοσης εξαρτάται κατά κύριο λόγο από την κανονική ροή έγκυρων 
πληροφοριών και από το αν θα δείξουν αυτές την ύπαρξη απόκλισης στόχων, σε αυτούς 
που έχουν την ευθύνη για να επέµβουν διορθωτικά. Τα υπεύθυνα γι’ αυτό στελέχη της 
τουριστικής επιχείρησης πρέπει να εξακριβώσουν τους λόγους στους οποίους οφείλεται 
αυτή η απόκλιση στόχων και ακόµα αν µπορούν να ληφθούν διορθωτικά µέτρα εκ 
µέρους τους, ώστε να ευθυγραµµιστούν µε τις αρχικές προβλέψεις που είχαν γίνει για την 
απόδοσή τους. 
 Η ακριβής διαπίστωση των αιτιών απόκλισης από καθορισµένους στόχους 
προγράµµατος τουριστικού µάρκετινγκ αποτελεί κατά το πλείστον µια µηχανική 
διαδικασία, πλην όµως η διόρθωσή της απαιτεί διοικητικές ικανότητες τόσο για την 
ερµηνεία πληροφοριακών στοιχείων όσο και για την κατάλληλη ενεργοποίηση των 
πόρων της τουριστικής επιχείρησης. Γι’ αυτό το διοικητικό στέλεχος που είναι αρµόδιο 
για να διορθώνει αποκλίσεις στόχων που θα διαπιστωθούν κατά την εφαρµογή του 
προγράµµατος τουριστικού µάρκετινγκ, πρέπει να είναι σε θέση να διακρίνει τους 
παράγοντες εκείνους που ελέγχονται από την τουριστική επιχείρηση από αυτούς που δεν 
ελέγχονται εκ µέρους της. Ας υποθέσουµε ότι ο εισερχόµενος τουρισµός στην Ελλάδα 
από τη Γερµανία µειώθηκε, µε αποτέλεσµα µια τουριστική επιχείρηση που ασχολείται µε 
εισερχόµενο από τη Γερµανία τουρισµό, να µην µπορεί να οφείλεται αποκλειστικά και 
µόνο στις πολιτικές συνθήκες που µεταβλήθηκαν στην ευρύτερη γεωγραφική περιοχή 
που βρίσκεται η Ελλάδα. Παρ’ όλα αυτά όµως είναι αναγκαίο πριν καταλήξει κανείς σε 
κάποια συµπεράσµατα, να συγκρίνει πρώτα την κατάσταση που επικρατεί σε άλλες 
τουριστικές επιχειρήσεις, που και αυτές ασχολούνται µε εισερχόµενο από τη Γερµανία 
τουρισµό, προκειµένου να διαπιστωθεί αν και κατά πόσο αντιµετωπίζουν και αυτές το 
ίδιο πρόβληµα, καθώς επίσης αν η απόκλιση από προγραµµατισµένους στόχους τους 
οφείλεται στους ίδιους λόγους. Αν λοιπόν διαπιστωθεί ότι η απόκλιση για την οποία ο 
λόγος ευθυγραµµίζεται µε τη συνολική αγορά εισερχόµενου από τη Γερµανία τουρισµού, 
τότε δεν υπάρχει καµία αµφιβολία ότι το πρόγραµµα µάρκετινγκ της τουριστικής 
επιχείρησης θα χρειαστεί να προσαρµοστεί κατάλληλα, ώστε η επίτευξη των στόχων του 
να εξαρτάται, τον επόµενο χρόνο, λιγότερο από τον εισερχόµενο από τη Γερµανία 
τουρισµό. Πέρα από αυτό όµως θα χρειαστεί ο υπεύθυνος του µάρκετινγκ στην 
τουριστική επιχείρηση να δει προσεκτικά τους στόχους που είχαν αρχικά καθοριστεί στο 
πρόγραµµα τουριστικού µάρκετινγκ, ώστε να κρίνει αν και κατά πόσο ήταν αυτοί 
ρεαλιστικοί και κατ’ επέκταση εφικτοί. Θα πρέπει επίσης να δει από κοντά τα 
ελεγχόµενα από την τουριστική επιχείρηση στοιχεία του προγράµµατος τουριστικού 
µάρκετινγκ, προκειµένου να διαπιστώσει, για παράδειγµα, αν η οργανωτική δοµή του 
τµήµατός της µάρκετινγκ είναι τέτοια που να εγγυάται την επίτευξη των καθορισµένων 
στόχων του ή ποιες αλλαγές πρέπει να γίνουν στο µείγµα τουριστικού µάρκετινγκ, 
προκειµένου να επιτευχθούν αυτοί. 
 Η ανάληψη διορθωτικής δράσης εκ µέρους του υπεύθυνου µάρκετινγκ της 
τουριστικής επιχείρησης πρέπει να εκδηλωθεί όσο το δυνατό συντοµότερα γίνεται, ώστε 
να επαναφέρει την απόδοση της προγραµµατισµένης δράσης της στις ανάγκες των 
καθορισµένων στόχων της, πλην όµως όχι τόσο γρήγορα για να µη δοθεί η εντύπωση ότι 
δηµιουργήθηκε πανικός εξ αιτίας µιας προσωρινής απόκλισης στόχων, που µπορεί να 
διορθωθεί από µόνης της, χωρίς να χρειαστεί καµία παρέµβαση τρίτων. 

 237



 Σε ό,τι αφορά στον έλεγχο της ικανότητας πραγµατοποίησης κερδών εκ µέρους 
της τουριστικής επιχείρησης, θα πρέπει να πούµε ότι δεν πρέπει αυτός να περιορίζεται 
µόνο στα συνολικά κέρδη που πραγµατοποιεί αυτή, αλλά να επεκτείνεται και στα κέρδη 
που πραγµατοποιούν καθένα από τα διάφορα κέντρα εσόδων της ή τις διάφορες γκάµες 
προϊόντων της χωριστά. Ένα τουριστικό πρακτορείο θα πρέπει να εξετάζει την ικανότητα 
του πραγµατοποίησης κερδών για κάθε τύπο τουριστικών υπηρεσιών που παράγει ή /και 
διαθέτει επικερδώς άµεσα ή έµµεσα στην ενεργή και πιθανή πελατεία του για την 
ικανοποίηση συγκεκριµένων τουριστικών αναγκών ή επιθυµιών της. Το ίδιο ισχύει για 
µια ξενοδοχειακή επιχείρηση ή ένα τουρ οπερέιτορ. Η ικανότητα πραγµατοποίησης 
κερδών εκ µέρους των πιο πάνω τουριστικών επιχειρήσεων µπορεί επίσης να εξετάζεται 
κατά τµήµα τουριστικής αγοράς. Αυτό ισχύει εντελώς ιδιαίτερα για τους τουρ οπερέιτορς 
και τους τουριστικούς πράκτορες. 
 
β)Έλεγχος ποιοτικός 
 
Σε αντίθεση µε ένα υλικό προϊόν, όπου ο ποιοτικός έλεγχος αποτελεί χωρίς άλλο εύκολη 
υπόθεση, ένα άυλο προϊόν, όπως είναι για παράδειγµα ο τουρισµός, δεν µπορεί να 
ελεγχθεί ποιοτικά εύκολα λόγω της επίδρασης ανεξέλεγκτων µεταβλητών δυνάµεων, 
όπως είναι για παράδειγµα οι καιρικές συνθήκες, που ακούν σηµαντική επίδραση στην 
ποιότητα των τουριστικών υπηρεσιών που προσφέρονται για χρήση και που ικανοποιούν 
συγκεκριµένες τουριστικές ανάγκες ή επιθυµίες των αγοραστών τους.  
 Οι τουρ οπερέιτορς, οι τουριστικοί πράκτορες και οι ξενοδόχοι, για παράδειγµα, 
δίνουν µεγάλη προσοχή, ώστε η περιγραφή του προϊόντος τους σε διαφηµιστικά σποτ ή 
σε µπροσούρες να ανταποκρίνεται στην πραγµατικότητα, όπως το επιτάσσει η νοµοθεσία 
κάθε χώρας. Παρ’ όλα αυτά παράπονα εκ µέρους της πελατείας τους µπορούν να γίνουν 
προφορικά ή να διατυπωθούν εγγράφως, η δε καταγραφή και κωδικοποίηση τους µπορεί 
να γίνει εύκολα. Το σηµαντικότερο απ’ όλα είναι ότι τα παράπονα αυτά αποτελούν χωρίς 
άλλο µέτρο ποιοτικού ελέγχου. Σε ό,τι αφορά στη χρήση ερωτηµατολογίων, θα πρέπει να 
πούµε ότι αν και χρησιµοποιούνται συχνά για τη µέτρηση της ποιότητας ενός 
τουριστικού προϊόντος, δεν είναι και τόσο αποτελεσµατικά, γιατί τα περισσότερα από 
αυτά ζητούν από τον πελάτη να σηµειώσει µόνο α διάφορα επίπεδα ικανοποίησης ή µη 
ικανοποίησης του από την κατανάλωση ή χρήση ενός τουριστικού προϊόντος που 
αγοράστηκε εκ µέρους του για να ικανοποιήσει συγκεκριµένη τουριστική του ανάγκη ή 
επιθυµία. Γι’ αυτό και όταν σε περιπτώσεις σαν και αυτές καταγράφεται ένας µεγάλος 
αριθµός παραπόνων, η ανεπαρκής πληροφόρηση από τα συµπληρωµένα και απαντηµένα 
ερωτηµατολόγια δεν επιτρέπει διορθωτικές παρεµβάσεις, αφού τα ακριβή αίτια που 
προκάλεσαν τη µη ικανοποίησή του από την κατανάλωση η χρήση ενός τουριστικού 
προϊόντος, δεν είναι γνωστά. Ακόµα θα πρέπει να πούµε ότι υπάρχουν και άλλοι τρόποι 
για να διαπιστώσει ένας παραγωγός τουριστικού προϊόντος το βαθµό ικανοποίηση ή µη 
ικανοποίηση του πελάτη από την κατανάλωση ή χρήση του προϊόντος του, όπως είναι για 
παράδειγµα οι αναφορές του προσωπικού που απασχολεί στις πωλήσεις, καθώς επίσης 
των µεσαζόντων του τουριστικού µάρκετινγκ που παρεµβάλλονται στη διάθεσή του τόσο 
κατά την τουριστική περίοδο όσο και στο τέλος αυτής. 
 Επίσης θα πρέπει να σηµειωθεί ότι αν το επίπεδο των παραπόνων που γίνονται 
από πελάτες µιας τουριστικής επιχείρησης είναι χαµηλό, αυτό σε καµία περίπτωση δεν 
µπορεί να εκληφθεί σαν ένδειξη ότι οπωσδήποτε όλα πάνε καλά σε αυτήν. 
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γ)Έλεγχος χρηµατοπιστωτικός 
 
Ο προϋπολογισµός, όπως είναι γνωστό, είναι σχεδιασµένος έτσι, ώστε να ασκεί 
αυτόµατα έλεγχο στις λειτουργίες µιας τουριστικής επιχείρησης σε ό,τι βέβαια αφορά 
στο οικονοµικό κόστος που είναι συνυφασµένο µε αυτές. Είναι φυσικό λοιπόν το 
στέλεχος που είναι επιφορτισµένο µε την άσκηση χρηµατοοικονοµικού ελέγχου σε µια 
τουριστική επιχείρηση, να θέλει τα διάφορα τµήµατα και οι διευθύνσεις τους να 
περιορίζουν τις δαπάνες τους στο ύψος του εγκεκριµένου προϋπολογισµού τους. Αυτό 
ισχύει βέβαια και για το τµήµα µάρκετινγκ της τουριστικής επιχείρησης, που σηµαίνει 
ότι οι δαπάνες του δεν πρέπει να ξεπερνούν τα συµφωνηµένα ανώτατα επίπεδα. Θα 
πρέπει όµως στο σηµείο αυτό να πούµε ότι ο χρηµατοοικονοµικός έλεγχος, όταν είναι 
πολύ αυστηρός, µπορεί να οδηγήσει στο χάσιµο απρόβλεπτων ευκαιριών, που ενδέχεται 
να παρουσιαστούν. Κατά συνέπεια αποκλίσεις από το πρόγραµµα τουριστικού 
µάρκετινγκ σε περιπτώσεις σαν και αυτές, που συνεπάγονται απρόβλεπτες δαπάνες, 
πρέπει να είναι ανεκτές. 
 Ένα συνηθισµένο µέτρο για να κρίνει κανείς την προγραµµατισµένη δράση µιας 
για να κρίνει κανείς την προγραµµατισµένη δράση µιας τουριστικής επιχείρησης, σε ό,τι 
αφορά στο µάρκετινγκ είναι η χρησιµοποίηση αναλογιών, προκειµένου να καθοριστεί η 
δαπάνη του µείγµατος τουριστικού µάρκετινγκ. Παρόλα αυτά όµως θα πρέπει να πούµε 
ότι το κριτήριο αυτό µπορεί να είναι παραπλανητικό αφού βασίζεται σε αυτό που 
επιτυχαίνει µια µέση τουριστική επιχείρηση. Επίσης θα πρέπει να πούµε ότι ενώ ο 
καθορισµός ενός σταθερού ποσοστού τζίρου για την προώθηση του προϊόντος µιας 
τουριστικής επιχείρησης είναι κάτι πολύ συνηθισµένο, στην πράξη δεν µπορεί αυτό να 
αποτελέσει κανόνα, αφού τα χρήµατα που θα δαπανηθούν για αυτόν το σκοπό θα 
εξαρτηθούν από τους στόχους που έχουν καθοριστεί στο πρόγραµµα τουριστικού 
µάρκετινγκ αλλά και από τις συνθήκες που διαµορφώνονται κάθε φορά σε ορισµένη 
τουριστική αγορά, δηλαδή ορισµένο τµήµα ή ορισµένα τµήµατά της µόνο, και 
επηρεάζουν θετικά ή αρνητικά την επίτευξη τους. 
 
δ)Έλεγχος αποτελεσµατικότητας 
 
Σε περίπτωση που ο έλεγχος της απόδοσης δείξει ότι υπάρχουν κάποιες αδυναµίες στο 
µάρκετινγκ µιας τουριστικής επιχείρησης, θα πρέπει να διερευνηθούν και αναλυθούν τα 
αίτια που τις προκάλεσαν και βέβαια να αντιµετωπιστούν στη συνέχεια κατάλληλα. 
Αλλά ακόµα και αν οι στόχοι του προγράµµατος τουριστικού µάρκετινγκ επιτυχαίνονται 
, το µείγµα τουριστικού µάρκετινγκ πρέπει να επαναξιολογείται συνεχώς για λόγους 
καθαρά προληπτικούς. Επίσης όλα τα µέτρα που χρησιµοποιούνται για να µετρηθεί η 
επιτυχία ή η αποτυχία του προγράµµατος τουριστικού µάρκετινγκ που εφαρµόζει η 
τουριστική επιχείρηση πρέπει µεταξύ άλλων να λαµβάνονται υπόψη και τα επίπεδα του 
τζίρου που πραγµατοποιούνται εκ µέρους της.  
Στο πλαίσιο του ελέγχου αποτελεσµατικότητας, που διενεργείται για να διαπιστωθεί αν 
και κατά πόσο το µάρκετινγκ που εφαρµόζει η τουριστική επιχείρηση είναι αποδοτικό, 
εξετάζεται και η οργανωτική δοµή του τµήµατος µάρκετινγκ, για να διαπιστωθεί µήπως 
αυτή φταίει για τη µειωµένη αποτελεσµατικότητά του. Πάνω από όλα όµως εξετάζεται η 
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ποιοτική στάθµη του ανθρώπινου δυναµικού που απασχολείται στο τµήµα για το οποίο 
έγινε λόγος. 
 Σε ό,τι αφορά στη µέτρηση της ποιοτικής στάθµης του ανθρώπινου δυναµικού 
που απασχολείται στις τουριστικές επιχειρήσεις, θα πρέπει να πούµε ότι τα στάνταρτ 
µέτρησης της απόδοσής του διαφέρει από τουριστική επιχείρηση σε τουριστική 
επιχείρηση, γεγονός που πρέπει να αποδοθεί κατά κύριο λόγο στους διαφορετικούς 
τρόπους µε τους οποίους ασκείται η διοίκηση σε αυτές. Αναµφίβολα, µέτρα για την 
κίνηση του απασχολούµενου στην τουριστική επιχείρηση ανθρώπινου δυναµικού και των 
επιπέδων ικανοποίησης του αποτελούν σηµαντικές µεθόδους για να κρίνει κανείς την 
αποτελεσµατικότητά του και κατ’ επέκταση την αποτελεσµατικότητα της τουριστικής 
επιχείρησης.  

Επίσης θα πρέπει να σηµειωθεί ότι πέρα από αξιόλογο ανθρώπινο δυναµικό και 
καλή διαρθρωτική δοµή, απαιτείται και συνεχής έλεγχος του µείγµατος της επικοινωνίας, 
ώστε να µπορεί να συγκριθεί η σχετική απόδοση των διάφορων προωθητικών 
στρατηγικών και τακτικών που χρησιµοποιούνται από τα τµήµατα µάρκετινγκ των 
τουριστικών επιχειρήσεων και να αναζητηθούν τρόποι που θα τις κάνουν περισσότερο 
αποτελεσµατικές σε σχέση µε το κόστος που συνεπάγεται η εφαρµογή τους.  
 
ε)Έλεγχος στρατηγικός 
 
Το στρατηγικό µάρκετινγκ που εφαρµόζει µια τουριστική επιχείρηση πρέπει περιοδικά 
να ελέγχεται προκειµένου να διαπιστωθεί αν αυτή εκµεταλλεύεται τις ευκαιρίες που τις 
παρουσιάζονται, πολύ περισσότερο µάλιστα σήµερα, που οι συνθήκες στις τουριστικές 
αγορές αλλάζουν πολλές φορές από την µια στιγµή στην άλλη. 
  Η διοίκηση της τουριστικής επιχείρησης θα θέλει χωρίς άλλο να εξετάσει τις 
εσωτερικές και εξωτερικές επικοινωνίες της και αυτό γιατί ενδέχεται αυτές να 
αντιµετωπίζουν προβλήµατα όπως στην περίπτωση που η τουριστική επιχείρηση είναι 
κατακερµατισµένη και διασπαρµένη σε διάφορες περιοχές ή το ανθρώπινο δυναµικό που 
απασχολείται σε αυτή να βρίσκεται µακριά από τα κεντρικά γραφεία της. 
 Αν διαπιστωθούν σοβαρές αδυναµίες σε κάποιες λειτουργίες µάρκετινγκ της 
τουριστικής επιχείρησης, ενδέχεται να διαταχτεί από τη διοίκηση της ένας πλήρης και 
συστηµατικός έλεγχος ώστε να ριχτεί άπλετο φως σε κάθε σκοτεινή πτυχή της 
προγραµµατισµένης δράσης µάρκετινγκ που αναπτύσσει αυτή για να επιτύχει τους 
προκαθορισµένους στόχους της.  
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