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ΠΕΡΙΛΗΨΗ 
 

 Αποτελεί κοινή διαπίστωση, στις µέρες µας, ότι η πολυπλοκότητα της αγοράς 
έχει αυξηθεί κατακόρυφα και τείνει να συνεχίσει την πορεία αυτή µε συνεχώς 
αυξανόµενο ρυθµό. Οι πιέσεις του περιβάλλοντος ενισχύονται και το αγοραστικό 
κοινό έχει απείρως περισσότερες επιλογές, µε αποτέλεσµα οι επιχειρήσεις να µην 
µπορούν να θέσουν, υπό τον έλεγχο τους, το σύνολο των παραµέτρων, που 
επηρεάζουν τη λειτουργία τους και να επιτύχουν οικονοµικά αποτελέσµατα όπως 
παλαιότερα. 
 
 Αποκρινόµενοι σε αυτή τη κατάσταση οι οργανισµοί υιοθετούν µια σειρά από 
µεθόδους διαχείρισης Ποιότητας για τη βελτίωση της ανταγωνιστικότητας τους. Η 
∆ιοίκηση Ολικής Ποιότητας και η Επιχειρηµατική Αριστεία αποτελούν µια πολλά 
υποσχόµενη προοπτική προς αυτή την κατεύθυνση. Ο στρατηγικός χαρακτήρας 
αυτών στοχεύει στην άριστη εσωτερική διαχείριση τους, µε απώτερο σκοπό την 
εξωτερίκευση ιδανικής εικόνας λειτουργίας στην αγορά και τη δηµιουργία καλής 
φήµης για τα προϊόντα ή τις υπηρεσίες τους. 
 
 Το σύγχρονο Μάρκετινγκ βοηθά τις επιχειρήσεις να αναγνωρίσουν τη 
σηµασία αλλαγής της προοπτικής τους από προϊοντο - κεντρική σε αγορα - κεντρική 
και πελατο - κεντρική. Ο «από µέσα προς τα έξω» τρόπος σκέψης µετατρέπεται σε 
«από έξω προς τα µέσα» και η λειτουργία γίνεται υπό το πρίσµα της εξυπηρέτησης 
αναγκών. Ο πελάτης αντιµετωπίζεται τόσο ως βιολογική, όσο και ως ψυχοπνευµατική 
δυναµικά εξελισσόµενη οντότητα.  
 
 Το κυρίαρχο στοιχείο που συνδέει τη ∆ΟΠ µε το Μάρκετινγκ είναι ο ίδιος ο 
πυρήνας τους, δηλαδή ο πελάτης. Η Ποιότητα ξεκινάει από αυτόν και καταλήγει σε 
αυτόν, οτιδήποτε δεν καλύπτει τις ανάγκες και τις προσδοκίες του είναι 
καταδικασµένο να αποτύχει. Βασικός εµπλεκόµενος, λοιπόν, στη διαδικασία 
σχεδιασµού Ποιότητας είναι το Μάρκετινγκ, το οποίο αποτελεί το αισθητήριο όργανο 
της επιχείρησης, αναφορικά µε τον περιβάλλων χώρο της. 
 
 Κάτω από αυτό το πλαίσιο διεξάγεται βιβλιογραφική έρευνα της συσχέτισης 
µεταξύ ∆ΟΠ και Μάρκετινγκ, ενώ καθοδηγητή της προσπάθειας αυτής αποτελεί το 
Μοντέλο Επιχειρηµατικής Αριστείας του EFQM. Οι κοινές περιοχές που 
εντοπίζονται είναι σαφώς περισσότερες από αυτές που αναµένονταν και η ανάλυση 
τους εύλογα οδηγεί στο συµπέρασµα ότι αποτελούν λειτουργίες αλληλοενισχυόµενες 
και ότι η αρµονική συµβίωση αυτών αυξάνει τις πιθανότητες δηµιουργίας του 
επιδιωκόµενου διατηρήσιµου ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος. 
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«Ο  πελάτης είναι ο πιο σηµαντικός επισκέπτης στην περιοχή 

δικαιοδοσίας µας. ∆εν εξαρτάται αυτός από εµάς. Εµείς εξαρτόµαστε 

από αυτόν. ∆εν διακόπτει την εργασία µας. Είναι ο σκοπός της. ∆εν 

είναι ένας ξένος για την επιχείρηση µας. Είναι µέρος της. ∆εν του 

κάνουµε χάρη παρέχοντας του υπηρεσίες. Αυτός µας κάνει χάρη µε το 

να µας δίνει αυτή την ευκαιρία».  

 

 

 

Mahatma Gandhi 

South Africa, 1890



ΚΕΦΑΛΑΙΟ 1 

ΕΙΣΑΓΩΓΗ 
 

1.1  ∆ΙΟΙΚΗΣΗ ΟΛΙΚΗΣ ΠΟΙΟΤΗΤΑΣ ΚΑΙ ΜΑΡΚΕΤΙΝΓΚ 
 

 Η σηµερινή κατάσταση των επιχειρήσεων και της αγοράς γενικότερα 

χαρακτηρίζεται από έντονο ανταγωνισµό που συνθέτει την εικόνα ενός αφιλόξενου 

και ασταθούς επιχειρηµατικού περιβάλλοντος. Οι νοµοθετικές ρυθµίσεις, το 

κοινωνικό περιβάλλον, η επιβάρυνση του περιβάλλοντος, οι ενώσεις καταναλωτών 

και η ραγδαία εξέλιξη της τεχνολογίας αυξάνουν ακόµη περισσότερο τις πιέσεις. Οι 

συνθήκες αυτές καθιστούν απαραίτητο τον προσανατολισµό στην αγορά και τη 

συνεχή προσαρµογή στα νέα επιχειρηµατικά δρώµενα, µε βασικό εργαλείο το 

Μάρκετινγκ και οδηγό επιτυχίας τη ∆ιοίκηση Ολικής Ποιότητας (∆ΟΠ), που 

αποτελεί ίσως και την βασικότερη προϋπόθεση για την επιβίωση και την ανάπτυξη 

ενός οργανισµού.13 Για πρώτη φορά, ίσως, στις µέρες µας, δηµιουργείται η ανάγκη 

για συνδυασµό αυτών των δύο στοιχείων και αξιοποίηση των ωφελειών από την 

συνύπαρξη τους σε κάθε οργανισµό. 

  

Αναµφίβολα, η Ποιότητα του προσφερόµενου προϊόντος ή υπηρεσίας 

αποτελεί το σηµείο έναρξης για την επίτευξη της ικανοποίησης του πελάτη, αλλά δεν 

αρκεί για να επιφέρει την επιχειρηµατική επιτυχία. Ο τελικός αποδέκτης κρίνει µε 

βάση τη συνολική προσφορά της επιχείρησης, η οποία περιλαµβάνει και την 

εξυπηρέτηση του. Η υποκειµενική εκτίµηση, λοιπόν, είναι καθοριστική για τον 

οργανισµό και η έννοια της Ποιότητας αποκτά σηµασία µονάχα αν αυτή 

ανταποκρίνεται στις απαιτήσεις και τις προσδοκίες του πελάτη. Βασιζόµενη σε αυτή 

την αντίληψη η ∆ΟΠ αναζητά τη γεφύρωση του χάσµατος ανάµεσα στις επιδιώξεις 

του οργανισµού και της αγοράς που εξυπηρετεί. Παλαιότερες προσεγγίσεις απέναντι 

στην Ποιότητα, όπως ο προσανατολισµός στην παραγωγή ή ακόµη και το προϊόν, 

στις µέρες µας, καθίστανται αναποτελεσµατικές και απαιτείται συνολικά άριστη 

                                                 
13 McAdams, R. & Henderson, J., (2004), “Influencing the future of TQM: internal and external driving 
factors”, International Journal of Quality & Reliability Management, Vol. 21, No. 1, pp. 51-71 
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διαχείριση των λειτουργιών και των πόρων ενός οργανισµού σύµφωνα µε τις 

απαιτήσεις του αποδέκτη που θεωρείται ο ίδιος ο πελάτης.14 

 

Ποιότητα στην εξυπηρέτηση

Ποιότητα στην παραγωγή

Άριστες επιδόσεις

 

ΣΧΗΜΑ 1.1. ∆ιεύρυνση Σύγχρονης ∆ιοίκησης Ποιότητας15 

  

 Η λειτουργία του Μάρκετινγκ δύναται να συνεισφέρει σε πολύ µεγάλο βαθµό 

στην προσπάθεια δηµιουργίας προστιθέµενης αξίας στους πελάτες. Στην 

πραγµατικότητα, ο ρόλος του εναρµονίζεται µε τον κυρίαρχο σκοπό της ∆ΟΠ που 

είναι η µεγιστοποίηση της ικανοποίησης του πελάτη σε συνδυασµό µε την 

ελαχιστοποίηση του κόστους. Η αντιµετώπιση του συνόλου των διεργασιών ενός 

οργανισµού σύµφωνα µε την κουλτούρα της πελατοκεντρικής προσέγγισης δύναται 

να εξασφαλίσει τα βελτιωµένα επιχειρηµατικά αποτελέσµατα και αποτελεί 

αναπόσπαστο χαρακτηριστικό επιχειρήσεων που ηγούνται της προσπάθειας 

υλοποίησης της ∆ΟΠ. Ασφαλώς, η υιοθέτηση της συγκεκριµένη αντίληψης απέναντι 

στην αγορά, σε πρώτη φάση, αποδεικνύεται δαπανηρή, εφόσον απαιτεί εκτεταµένες 

επενδύσεις για την µέγιστη ανταπόκριση στις ανάγκες των πελατών, αλλά σε 

µακροχρόνιο ορίζοντα, τα οφέλη υπερκαλύπτουν το κόστος, λόγω της αυξηµένης 

παραγωγικότητας, της αύξησης του επιπέδου παρεχόµενης αξίας και της δηµιουργίας 

αφοσιωµένων πελατών.16 

                                                 
14 Παπαβασιλείου, Ν., (2006), «Η ποιότητα (και πόσο µετράει) στην εξυπηρέτηση του πελάτη», Ο 
Κόσµος του Επενδυτή, Οικονοµία, Σάββατο 15 – Κυριακή 16 Ιουλίου 2006, σελ. 2 
15 Evans, J. & Lindsay, W., (2002), “The management and control of quality”, Fifth edition, Thomson, 
South Western, Powerpoint Presentation 
16 Johnson, W. & Chvala, R., (1996), “Total quality in marketing”, St. Lucie Press, p. 9-10 
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 Σε αυτό το σηµείο πρέπει να επισηµανθεί ότι για την αρµονική συνεργασία 

του Μάρκετινγκ, ως εργαλείο και της φιλοσοφίας της ∆ΟΠ, σε αρκετές περιπτώσεις, 

παρουσιάζονται εµπόδια τα οποία οφείλονται στο διαφορετικό προσανατολισµό της 

φιλοσοφίας τους. Ο επόµενος πίνακας παραθέτει ενδεικτικά κάποια από αυτά τα 

χαρακτηριστικά.17 

 

 

ΠΙΝΑΚΑΣ 1.1. ∆ιαφορετικές Προσεγγίσεις Μάρκετινγκ και ∆ΟΠ5 

 

 Μάρκετινγκ ∆ΟΠ 

Εστίαση Εξωτερική Εσωτερική 
Αντιµετώπιση 

προϊόντος 
Ωφέλεια για τον πελάτη Φυσικά χαρακτηριστικά 

Προδιαγραφές 
προϊόντος 

Ευελιξία και 
προσαρµοστικότητα 

Προκαθορισµένες προδιαγραφές 

Ποιότητα Επιδίωξη βέλτιστου επιπέδου Επιδίωξη συνεχούς βελτίωσης 
Ικανοποίηση του 

πελάτη 
∆ηµιουργία και ικανοποίηση 

προσδοκιών 
Αναµενόµενες, αναλογικές και 

ελκυστικές απαιτήσεις 

 

 

 

 Αποτελεί κοινή διαπίστωση, στις µέρες µας, το γεγονός ότι η διεργασία του 

Μάρκετινγκ, ακολουθώντας τις εξελίξεις του περιβάλλοντος, έχει διευρύνει κατά 

πολύ το πεδίο δράσης της. Η αντίληψη της απλής συνεισφοράς στην πώληση ανήκει 

στο παρελθόν και πλέον αποκτά ολιστικό χαρακτήρα, γεγονός που  το καθιστά ικανό 

να προσεγγίζει µε εφικτό τρόπο την ιδέα της Ποιότητας. Η γεφύρωση, λοιπόν του 

προαναφερθέντος χάσµατος πεποιθήσεων, µεταξύ αυτού και της ∆ΟΠ, καθίσταται σε 

µεγάλο βαθµό δυνατή και φυσικά απαραίτητη. 

 

                                                 
17 Bond, E. & Fink, R., (2003), “Customer satisfaction and the marketing – quality interface”, Journal 
of Business & Industrial Marketing, Vol. 18, No. 3, pp. 204-218 



 4 

 

ΣΧΗΜΑ 1.2. ∆ιαστάσεις Ολιστικού Μάρκετινγκ6 

 

 Επιπλέον απόδειξη της αναγκαιότητας ενσωµάτωσης της φιλοσοφίας του 

Μάρκετινγκ στην προσπάθεια υιοθέτησης της ∆ΟΠ αποτελεί η διαπίστωση της 

σηµασίας, για το σύνολο των λειτουργιών ενός οργανισµού, να θέτουν στο κέντρο 

της διαδικασίας προγραµµατισµού, υλοποίησης και αξιολόγησης των δράσεων τους 

τον πελάτη. Ο επόµενος πίνακας παρουσιάζει λειτουργικές περιοχές της επιχείρησης 

που αλληλεπιδρούν άµεσα µε αυτόν.18 

ΠΙΝΑΚΑΣ 1.2. Αλληλεπιδράσεις Λειτουργιών και Πελατών6 

 

Τµήµα Έρευνας και Ανάπτυξης  

● Αφιερώνουν χρόνο σε συναντήσεις µε τους πελάτες και ακούν παράπονα 
● Αποδέχονται την ανάµιξη σε κάθε έργο των τµηµάτων Μάρκετινγκ, παραγωγής και 
άλλων 

● ∆οκιµάζουν τις επιδόσεις των ανταγωνιστών και αναζητούν τις καλύτερες λύσεις 
● Αναζητούν την αντίδραση του κοινού και τις προτάσεις του κατά την πρόοδο του 
έργου 

● Συνεχώς βελτιώνουν και επεξεργάζονται το προϊόν βάσει των αντιδράσεων της 
αγοράς 

Τµήµα Προµηθειών 

● Ασχολούνται ενεργά µε την αναζήτηση προµηθευτών 
● Συνάπτουν µακροχρόνιες σχέσεις µε λίγους αλλά υψηλής ποιότητας προµηθευτές 
● ∆εν θυσιάζουν την Ποιότητα στο βωµό της µείωσης του κόστους 

                                                 
18 Kotler, P. & Keller, K., (2006), “Marketing Management”, 12th edition, New Jersey, Pearson 
Prentice Hall, p. 16-24 
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Τµήµα Παραγωγής 

● Προσκαλούν τους πελάτες στις εγκαταστάσεις τους 
● Επισκέπτονται τα εργοστάσια των πελατών για να δουν πως χρησιµοποιείται το 
προϊόν τους 

● Εργάζονται µε τη θέληση τους υπερωριακά όταν πρέπει να προλάβουν κάποια 
παράδοση 

● Συνεχώς αναζητούν τρόπους να παρασκευάζουν τα προϊόντα πιο γρήγορα και µε 
µικρότερο κόστος 

● Συνεχώς βελτιώνουν την Ποιότητα του προϊόντος στοχεύοντας σε µηδέν 
ελαττώµατα  

● Αποδέχονται τις εκκλήσεις των πελατών και προσαρµόζουν το προϊόν σε αυτές 

Τµήµα Μάρκετινγκ 

● Εξετάζονται οι ανάγκες και οι επιθυµίες του καταναλωτή σε καθορισµένα τµήµατα 
της αγοράς 

● Αφιερώνουν τους πόρους του Μάρκετινγκ στη µακροπρόθεσµη κερδοφόρα 
δυναµική των στοχοθετηµένων τµηµάτων 

● Αναπτύσσουν ελκυστικές προσφορές για κάθε τµήµα της αγοράς 
● Ελέγχουν συνεχώς την εικόνα της εταιρίας και το βαθµό ικανοποίησης του πελάτη 
● Συνεχώς δέχονται και αξιολογούν ιδέες για νέα προϊόντα και υπηρεσίες καθώς και 
για βελτιώσεις στα ήδη υπάρχοντα 

● Επηρεάζουν όλα τα τµήµατα και τους εργαζόµενους ώστε να είναι πελατοκεντρική 
η σκέψη και η δράση τους 

Τµήµα Πωλήσεων 

● Έχουν εξειδικευµένη γνώση του κλάδου της εταιρίας του πελάτη 
● Αγωνίζονται για να προσφέρουν στον πελάτη την καλύτερη λύση 
● ∆ίνουν υποσχέσεις που µπορούν να τηρήσουν 
● Μεταφέρουν τις ανάγκες και τις επιδιώξεις του πελάτη 
● Εξυπηρετούν τους ίδιους πελάτες για µεγάλο χρονικό διάστηµα 

Τµήµα ∆ιαχείρισης Υλικών 

● Θέτουν υψηλούς στόχους για το χρόνο παροχής των υπηρεσιών και τους 
πετυχαίνουν µε µεγάλη συνέπεια 

● Έχουν υπό την εποπτεία τους ένα φιλικό και ενηµερωµένο τµήµα εξυπηρέτησης 
πελατών, που µπορεί να απαντήσει σε ερωτήσεις, να χειριστεί παράπονα και να 
λύσει προβλήµατα έγκαιρα και ικανοποιητικά  

Λογιστήριο 

● Ετοιµάζουν ανά τακτά χρονικά διαστήµατα «εκθέσεις κερδοφορίας» για κάθε 
προϊόν, κάθε τµήµα της αγοράς, κάθε γεωγραφική περιοχή, κάθε µέγεθος 
παραγγελίας, κάθε κανάλι διανοµής και κάθε πελάτη 

● Ετοιµάζουν τιµολόγια ανάλογα µε τις ανάγκες του πελάτη και απαντούν στις 
ερωτήσεις του κόσµια και γρήγορα 

Τµήµα Οικονοµικών 

● Αντιλαµβάνονται και υποστηρίζουν τα έξοδα του Μάρκετινγκ όταν αυτά 
αποτελούν επενδύσεις που θα εξασφαλίσουν την µακροχρόνια προτίµηση του 
καταναλωτή και την αφοσίωση του στην εταιρία 

● Φέρνουν τις οικονοµικές απαιτήσεις της εταιρίας στα µέτρα του πελάτη 
● Λαµβάνουν γρήγορες αποφάσεις για την πιστωτική φερεγγυότητα του πελάτη 
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Τµήµα ∆ηµοσίων Σχέσεων 

● ∆ιαδίδουν καλά νέα για την εταιρία ενώ ταυτόχρονα περιορίζουν τη φθορά εξαιτίας 
των κακών 

● Λειτουργούν ως εσωτερικός συνήγορος του πελάτη και του κοινού για καλύτερες 
πολιτικές και πρακτικές από την εταιρία 

 

  

Η προσπάθεια, όµως, εναρµόνισης του Μάρκετινγκ µε την Ποιότητα δεν είναι 

µονοδιάστατη. Ένας οργανισµός που επιθυµεί την υλοποίηση των αρχών της ∆ΟΠ 

κατανοεί ότι οφείλει να οργανώσει και να εκµεταλλευτεί άριστα τη διεργασία του 

Μάρκετινγκ. Η αναζήτηση της Ποιότητας χωρίς την επίγνωση του περιβάλλοντος 

ενέχει τους εξής κινδύνους:19 

• Εστίαση σε φυσικά χαρακτηριστικά προϊόντων και αδιαφορία για υπηρεσίες 

εξυπηρέτησης 

• Συνεργασία µε αντιπροσώπους και κανάλια διανοµής αγνοώντας τον πελάτη 

• Άγνοια για την ελαστικότητα τιµολόγησης 

• Αδυναµία παρακολούθησης προωθητικών ενεργειών µε ανάλυση ωφέλειας – 

κόστους 

• Απώλεια µεριδίου αγοράς από αποµιµήσεις 

• Χαµηλή αναγνωρισιµότητα επιχείρησης 
 

Όπως αναφέρθηκε ήδη η Ποιότητα ξεκινάει από τον τελικό καταναλωτή, µόνο 

αυτός είναι σε θέση να ορίσει τι πραγµατικά έχει σηµασία για τον ίδιο. Η ∆ΟΠ 

επιδιώκει να καλύψει τις ανάγκες του, προσεγγίζοντας τις µεθοδικά, ενώ απώτερος 

στόχος της είναι να επιτύχει τη δηµιουργία ικανοποιηµένων και πιστών πελατών. 

Συνεπώς, είναι αναπόφευκτο στο σχεδιασµό Ποιότητας να συµµετέχει το τµήµα 

Μάρκετινγκ. Η αξιοποίηση των πληροφοριών που παρέχει δίνει τη δυνατότητα στον 

οργανισµό να περιορίσει τα περιθώρια σφάλµατος και να εξατοµικεύσει το 

προσφερόµενο προϊόν ή υπηρεσία µε απώτερο στόχο τη µεγιστοποίηση της 

αντιλαµβανόµενης αξίας.20 Ουσιαστικά, µε αυτό τον τρόπο εντοπίζονται οι ευκαιρίες 

και οι απειλές του περιβάλλοντος, ενώ ταυτόχρονα καθίσταται δυνατή η 

µεγιστοποίηση της σχέσης µεταξύ των δυνάµεων και των αδυναµιών της επιχείρησης. 

Το Μάρκετινγκ, λοιπόν, είναι η φωνή του καταναλωτή µέσα στον οργανισµό και 

                                                 
19 Omachonu, V. & Ross, J., (2004), “Total quality”, Third edition, CRC Press LLC, p.130 
20 Evans, J. & Lindsay, W., (2005), “The management and control of quality”, Sixth edition, Thomson, 
South Western, p. 53-54 
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αποτελεί το συνδετικό κρίκο αυτού µε το επιχειρηµατικό περιβάλλον. Αυτό έχει ως 

αποτέλεσµα ο καταναλωτής να συνεισφέρει στη διαµόρφωση στρατηγικών πλάνων 

για τον οργανισµό και η ενσωµάτωση του στην φιλοσοφία της  ∆ΟΠ να αποτελεί 

βασική προτεραιότητα για την λειτουργία του.21 
 

 Αποτελεί κοινή διαπίστωση ότι η αλληλοκάλυψη του Μάρκετινγκ µε τις 

αρχές της ∆ΟΠ δεν περιορίζεται µόνο στο επίπεδο αυτό. Απαραίτητη προϋπόθεση για 

τη µεγιστοποίηση της συνολικά απολαµβανόµενης ωφελείας για τον οργανισµό, 

αποτελεί η άριστη λειτουργία του τµήµατος Μάρκετινγκ, πράγµα το οποίο 

συνεπάγεται την υιοθέτηση των αρχών της ∆ΟΠ στις επί µέρους διεργασίες του. 

Βασικά στοιχεία, της εν λόγω, εναρµόνισης αποτελούν:22 

• Σχεδιασµός προϊόντων και υπηρεσιών σε συνεργασία µε τους πελάτες: η 

ενσωµάτωση των απαιτήσεων των πελατών στις παροχές εξασφαλίζει 

αυξηµένες πιθανότητες επιτυχίας και ταυτόχρονα µειώνει στο ελάχιστο το 

χρόνο εισόδου στην αγορά 

• Αναζήτηση και συλλογή πληροφοριών για τους πελάτες από κάθε επαφή µαζί 

τους: ο τελικός καταναλωτής διαµορφώνει το επίπεδο ικανοποίησης του όχι 

µόνο από την Ποιότητα της κύριας προσφοράς, αλλά από την συνολική 

εξυπηρέτηση του. Τα σηµεία επαφής στη σχέση οργανισµού πελατών, 

moments of truth, είναι ιδιαίτερα κρίσιµα 

• Υιοθέτηση ευέλικτων συστηµάτων λειτουργίας: η υπερβολική γραφειοκρατία 

και τα µη απαραίτητα στάδια κάθε διεργασίας επιφέρουν καθυστερήσεις και 

αποπροσανατολίζουν αποδυναµώνοντας την επίτευξη των τελικών 

αποτελεσµάτων 

• Χρήση τεχνολογικών εφαρµογών για τη µείωση των σταδίων ολοκλήρωσης 

διεργασίας: η εξέλιξη της τεχνολογίας καθιστά δυνατή την αµεσότερη 

επικοινωνία µεταξύ του συνόλου των λειτουργιών της επιχείρησης και τη 

λήψη αποφάσεων λαµβάνοντας υπόψη πλήθος παραµέτρων 

• ∆ηµιουργία στρατηγικών συνεργασιών µε πελάτες και βασικούς προµηθευτές: 

η εξέταση των παραγόντων του περιβάλλοντος υπό διαφορετικές οπτικές 

γωνίες διαµορφώνει συνολική αντίληψη και αυξάνει τις πιθανότητες 

εντοπισµού ανεπιθύµητων καταστάσεων 

                                                 
21 Σιώµκος, Γ., (1999), «Στρατηγικό Μάρκετινγκ», Τόµος Α, Αθήνα, Εκδόσεις Σταµούλη, σελ 71-72 
22 Johnson, W. & Chvala, R., (1996), “Total quality in marketing”, St. Lucie Press, p. 216-217 
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• Ανάπτυξη κατάλληλου συστήµατος µέτρησης: καθορίζονται δείκτες οι οποίοι 

είναι ποσοτικοποιηµένοι, παρακολουθούνται σε συνεχή βάση και 

αντιπροσωπεύουν συγκεκριµένα µέτρα τα οποία οδηγούν σε συµπεράσµατα 

• Ανταµοιβή των άριστων πρακτικών: η προσπάθεια επίτευξης κοινά 

αποδεκτών στόχων και η αντικειµενικότητα ενός συστήµατος ανταµοιβών 

δύναται να προκαλέσει άµεση βελτίωση της Ποιότητας 

 

Η αντικειµενική εξέταση του θέµατος συσχέτισης των αρχών της ∆ΟΠ µε τις 

αρχές του Μάρκετινγκ οδηγεί στο συµπέρασµα ότι η αρµονική συµβίωση και 

συνεργασία τους, στο εσωτερικό ενός οργανισµού, συµβάλει σε πολύ µεγάλο βαθµό 

στην επίτευξη της Επιχειρηµατικής Αριστείας. Ο εντοπισµός της Ποιοτικά 

παρεχόµενης υπηρεσίας και του προϊόντος που επιθυµεί η αγορά, η δηµιουργία τους, 

και η γνωστοποίηση τους, ούτως ώστε να γίνει δυνατή η επιλογή τους από τους 

καταναλωτές, καθοδηγείται από τις αρχές της ∆ΟΠ και εµφανίζει ως κύριο 

εµπλεκόµενο το Μάρκετινγκ.23 Οι καταναλωτές σήµερα αντιµετωπίζονται ως 

δυναµικές οντότητες µε συνεχώς µεταβαλλόµενες ανάγκες, η τελική αγοραστική 

απόφαση πλέον δεν βασίζεται τόσο σε εσωτερικές πνευµατικές διεργασίες ανάλυσης 

κόστους – ωφέλειας, αλλά σε συναισθηµατικούς παράγοντες και µεταξύ παρεµφερών 

προσφορών, επιλέγεται ο οργανισµός και όχι το προϊόν ή υπηρεσία, που παρέχει την 

ανώτερη εµπειρία. Η άριστη συνύπαρξη Μάρκετινγκ και ∆ΟΠ επιδιώκει τη 

διαχείριση της ικανοποίησης του πελάτη, µέσω της θεώρησης του ως κάτι ιδιαίτερο 

και καθοριστικό για τον οργανισµό. Τελικά, η ικανοποίηση του είναι ένα ταξίδι και 

όχι ένας προορισµός. Η άριστη εξυπηρέτηση δεν είναι µια πρωτοβουλία προς 

επίτευξη αλλά αντίθετα µια νοοτροπία πάνω στην οποία στηρίζεται η λειτουργία του 

οργανισµού και κάτι τέτοιο καθίσταται δυνατό µε την ενσωµάτωση της φιλοσοφίας 

του Μάρκετινγκ στη ∆ΟΠ και αντίστροφα.24 

  

 

 

                                                 
23 Oakland, J., (2001), “Total Organizational Excellence. Achieving World – Class Performance”, 
Oxford, Butterworth Heinemann, p. 57-58 
24 Ανοιχτό MBA, (9/5/2005), Τα µυστικά της ∆ιοίκησης Επιχειρήσεων, Εφηµερίδα ΤΑ ΝΕΑ, Τεύχος 
16, σελ. 8 
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1.2  ΣΚΟΠΟΣ ΤΗΣ ΕΡΓΑΣΙΑΣ - ΜΕΘΟ∆ΟΛΟΓΙΑ 
 

 Σκοπός της παρούσας διπλωµατικής εργασίας είναι να εντοπίσει τις περιοχές 

στις οποίες η ∆ιοίκηση Ολικής Ποιότητας αλληλεπιδρά µε το Μάρκετινγκ.  

 

Σαν σηµείο αναφοράς χρησιµοποιείται η άριστη λειτουργία της  διευρυµένης 

διεργασίας του Μάρκετινγκ, σύµφωνα µε τις αρχές της ∆ΟΠ. Επιχειρείται, επιπλέον, 

η αποκάλυψη νέων πτυχών υλοποίησης των αρχών της ∆ΟΠ, σε ένα οργανισµό, 

ενσωµατώνοντας σε αυτή πρακτικές του Μάρκετινγκ, οι οποίες γίνονται κατανοητές 

από το σύνολο των ανθρώπων της επιχείρησης και είναι απόλυτα κατευθυντήριες για 

την εφαρµογή των γενικότερων αρχών της ∆ιοίκησης Ποιότητας. 

 

Στα πλαίσια αυτής της προσπάθειας, το Μοντέλο Επιχειρηµατικής Αριστείας, 

του Ευρωπαϊκού Ιδρύµατος ∆ιαχείρισης Ποιότητας, EFQM, κρίθηκε ως ο πλέον 

κατάλληλος οδηγός για την µελέτη της σχέσης µεταξύ Μαρκετινγκ και Ποιότητας. 

Το γεγονός ότι συνδράµει στην ενσωµάτωση των αρχών της ∆ΟΠ, σε ένα οργανισµό, 

µέσα από πληθώρα διαφορετικών προσεγγίσεων για την επίτευξη της 

Επιχειρηµατικής Αριστείας αποτέλεσε το κριτήριο για την επιλογή του ως µέσου της 

µελέτης των δύο αυτών στοιχείων και την αποκρυπτογράφηση των αλληλεπιδράσεων 

τους. 

 

Η απαιτούµενη τεκµηρίωση των απόψεων που εκφράζονται έγινε σύµφωνα µε 

την πλέον πρόσφατη επιστηµονική βιβλιογραφία και αρθρογραφία. Πηγές άντλησης 

των απαραίτητων πληροφοριών αποτέλεσαν κατά πρώτο λόγο τα συγγράµµατα 

διδασκαλίας του µεταπτυχιακού προγράµµατος στη ∆ιοίκηση Επιχειρήσεων – Ολική 

Ποιότητα, MBA - T.Q.M., οι βιβλιοθήκες του Πανεπιστηµίου Πειραιά και της 

Ανωτάτης Σχολής Οικονοµικών και Εµπορικών Επιστηµών, καθώς, επίσης και 

βάσεις δεδοµένων όπως οι Emerald, JSTOR, EBSCO κ.α.  

Η προσέγγιση κάθε θέµατος έγινε µεθοδικά αναφέροντας, σε πρώτη φάση, το 

γενικό χαρακτήρα του και καταλήγοντας, στη συνέχεια, σε εξειδικευµένες αναλύσεις 

επιλεγµένων πτυχών του. Όπου κρίθηκε σκόπιµο παρουσιάστηκε η διαχρονική 

εξέλιξη των αντιλήψεων µε στόχο να επισηµανθεί η ευελιξία και η 

προσαρµοστικότητα δυναµικά εξελισσόµενων εννοιών. 
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1.3  ∆ΟΜΗ ΤΗΣ ΕΡΓΑΣΙΑΣ 
 

 Ξεκινώντας την µελέτη γίνεται προσπάθεια εισαγωγής και οριοθέτησης του 

θέµατος της διπλωµατικής εργασίας, αναφέροντας βασικά στοιχεία, τα οποία 

αποκαλύπτουν την ανάγκη και τη σπουδαιότητα περαιτέρω διερεύνησης των 

περιοχών τοµής, των συνόλων, ∆ΟΠ και Μάρκετινγκ. Επιπλέον, στο κεφάλαιο 1 

εντοπίζεται ο σκοπός καθώς και η µεθοδολογία προσέγγισης του θέµατος.  

 

 Ακολουθεί ανάλυση των εννοιών της Ποιότητας, της ∆ιοίκησης Ολικής 

Ποιότητας και της Επιχειρηµατικής Αριστείας. Το κεφάλαιο 2 αποσκοπεί στην 

κατανόηση των θεµελιωδών αρχών πάνω στις οποίες στηρίζεται η άριστη λειτουργία 

ενός οργανισµού και ταυτόχρονα παραθέτει την εξελικτική πορεία από την Ποιότητα 

στην Επιχειρηµατική Αριστεία. Παράλληλα, εντοπίζει, περιγράφει και αναλύει το 

µοντέλο πάνω στο οποίο θα στηριχθεί η περαιτέρω ανάλυση του θέµατος της 

διπλωµατικής εργασίας.  

 

 Στο κεφάλαιο 3 κρίνεται σκόπιµο να αποσαφηνισθούν οι αρχές πάνω στις 

οποίες στηρίζεται η διεργασία του Μάρκετινγκ και να αναλυθεί ο ρόλος του για την 

επιχείρηση. Επιπρόσθετα, η ανάλυση επεκτείνεται στο περιβάλλον του οργανισµού 

και τονίζεται το γεγονός ότι αποτελεί κύριο εµπλεκόµενο στη διαδικασία 

στρατηγικού σχεδιασµού. Η προσέγγιση ολοκληρώνεται µε την περιγραφή του 

µίγµατος Μάρκετινγκ, συνδέοντας το σχεδιασµό του µε τη διαδικασία λήψης της 

αγοραστικής απόφασης εκ µέρους του καταναλωτή. 

 

 Ακολουθεί το κεφάλαιο 4 που αποτελεί το κύριο µέρος της µελέτης και 

καταδεικνύει τα σηµεία στα οποία παρουσιάζονται αλληλεπιδράσεις  της ∆ΟΠ µε το 

Μάρκετινγκ. Τα κριτήρια και υποκριτήρια του Μοντέλου Επιχειρηµατικής Αριστείας, 

του EFQM παρέχουν τις κατευθυντήριες γραµµές. Εξετάζεται κάθε απαίτηση του 

Μοντέλου και εφόσον αυτή συσχετίζεται µε την ευρύτερη διεργασία του Μάρκετινγκ 

αναλύεται µε βάση τις πληροφορίες σύγχρονης βιβλιογραφίας.  

 

 Ολοκληρώνοντας, το κεφάλαιο 5 συνοψίζει τα αποτελέσµατα της µελέτης και 

παραθέτει τα συµπεράσµατα, τα οποία πηγάζουν από αυτήν, καταδεικνύοντας τη 

σηµασία της άριστης συνύπαρξης των αρχών της ∆ΟΠ µε το Μάρκετινγκ. 
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Sixth edition, Thomson, South Western  
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internal and external driving factors”, International Journal of Quality & 
Reliability Management, Vol. 21, No. 1, pp. 51-71 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 2 

∆ΙΟΙΚΗΣΗ ΟΛΙΚΗΣ ΠΟΙΟΤΗΤΑΣ 
 

2.1  ΕΙΣΑΓΩΓΗ ΣΤΗΝ ΠΟΙΟΤΗΤΑ – ΙΣΤΟΡΙΚΗ ΑΝΑ∆ΡΟΜΗ 
  

Αναζητώντας τις απαρχές της έννοιας της Ποιότητας πιθανότατα να 

καταλήξουµε περίπου στο 8000 π.Χ, περίοδος κατά την οποία, ο προϊστορικός 

άνθρωπος κατασκεύαζε εργαλεία συνδέοντας ανεξάρτητα µεταξύ τους τµήµατα. 

Ίσως, αυτή να ήταν η πρώτη µορφή παραγωγικής διαδικασίας που αποσκοπούσε στην 

κάλυψη προσωπικών αναγκών. Η «Ποιοτική» κατασκευή των εργαλείων, 

αναµφίβολα, αύξανε τις πιθανότητες επιβίωσης του.25 

 

Τα πρώτα καταγεγραµµένα δείγµατα ελέγχου και µέτρησης παρουσιάζονται 

το 1450 π.Χ. σε Αιγυπτιακές τοιχογραφίες. Τα δοµικά κοµµάτια των πυραµίδων ήταν 

κοµµένα µε τόση ακρίβεια, που ακόµη και στις µέρες µας, είναι αδύνατον να 

εισχωρήσει αντικείµενο στις ενώσεις τους. Η επιτυχία αυτή οφειλόταν σε άρτια 

ανεπτυγµένες µεθόδους και όργανα µέτρησης υψηλής ακρίβειας.  

 

 Κατά τον Μεσαίωνα, στην Ευρώπη, οι τεχνίτες κατασκεύαζαν κατόπιν 

παραγγελίας πελάτη και οι ίδιοι, άτυπα, ενσωµάτωναν την Ποιότητα στα προϊόντα, 

στην προσπάθεια τους να τον ικανοποιήσουν. Η βιοµηχανική παραγωγή µε σύνθεση 

προϊόντων από ανεξάρτητα τµήµατα, εµφανίστηκε στα µέσα του 18ου αιώνα και οι 

πρώτες προσπάθειες απέδειξαν ότι είναι ανέφικτη απουσία οµοιογένειας των 

εξαρτηµάτων. Η παρατήρηση αυτή έθεσε τις βάσεις για την ανάπτυξη της 

∆ιασφάλισης Ποιότητας, σαν ένα αναπόσπαστο κοµµάτι της παραγωγικής 

διαδικασίας. 

 

Παράλληλα, µε την βιοµηχανική επανάσταση στις αρχές του 20ου αιώνα 

αναπτύχθηκε και ο έλεγχος τελικών προϊόντων, σαν πρωταρχικό στάδιο του Ελέγχου 

Ποιότητας. Λογική εξέλιξη αποτέλεσε ο Στατιστικός Έλεγχος Ποιότητας, στόχος του 

                                                 
25 Johnson, W. & Chvala, R., (1996), “Total quality in marketing”, St. Lucie Press, p. 36 
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οποίου ήταν όχι µόνο η αποµόνωση ελαττωµατικών προϊόντων, αλλά ταυτόχρονα η 

ανεύρεση των αιτιών και η εξάλειψη τους. 

 
Η περίοδος µετά το δεύτερο Παγκόσµιο Πόλεµο χαρακτηρίζεται από την 

εµπλοκή της ανώτατης διοίκησης σε θέµατα Ποιότητας και η δηµιουργία κουλτούρας 

συνεχούς βελτίωσης (Kaizen) στην Ιαπωνία. Άµεσο αποτέλεσµα ήταν τα προϊόντα 

των οργανισµών να επεκταθούν στο δυτικό κόσµο και να καταλάβουν την αγορά των 

Ηνωµένων Πολιτειών Αµερικής.26 

 
Στην προσπάθεια αντίδρασης, στα µέσα της δεκαετίας του ’80, εµφανίστηκε ο 

όρος ∆ιοίκηση Ολικής Ποιότητας. Πιθανότατα, να αποτέλεσε εξέλιξη του Ελέγχου 

Ολικής Ποιότητας (TQC), εφόσον πλέον, ήταν ευρέος αποδεκτό ότι η Ποιότητα δεν 

αρκεί να ελέγχεται, αλλά πρέπει να διαχειρίζεται. Στον πίνακα που ακολουθεί 

παρουσιάζονται τα γεγονότα σταθµοί στην εξέλιξη της ∆ΟΠ.27 

ΠΙΝΑΚΑΣ 2.1: Σηµαντικά γεγονότα για την εξέλιξη της ∆ΟΠ15 

 

1924-1932 Μελέτες απόδειξης της σηµασίας της ψυχολογίας στην εργασία (Hawthorn) 
1924 Ανάπτυξη στατιστικού ελέγχου διεργασιών (SPQ, Shewhart) 

Μέσα δεκ. ‘40 Χρήση µεθόδων δειγµατοληψίας από τον Αµερικάνικο στρατό κατά τη 
διάρκεια του Β΄ Παγκοσµίου πολέµου  

∆εκαετία ‘50 Προσπάθειες βελτίωσης εργασίας (Εµπλουτισµός, ανασχεδιασµός 
εργασίας, συµµετοχική διοίκηση, ποιότητα στο εργασιακό περιβάλλον κ.α.) 

1950 Επίσκεψη του Deming στην Ιαπωνία 
1951 ∆ηµιουργία του βραβείου “Deming Application Prize” στην Ιαπωνία 
1954 Επίσκεψη του Juran στην Ιαπωνία. 

Ανάπτυξη της θεωρίας ανθρωπίνων αναγκών (Maslow) 
1960 Απελευθέρωση της οικονοµίας της Ιαπωνίας και πίεση βελτίωσης της 

ποιότητας και της ανταγωνιστικότητας 
1961 Πρώτη έκδοση του “Total Quality Control” από τον Feingenbaum 
1962 Παρουσίαση της ιδέας των Κύκλων Ποιότητας στο περιοδικό “Quality 

Control for the Foreman” 
Τέλη δεκ. ’60 
και αρχές ‘70 

Εµφανής πίεση των Ιαπωνικών επιχειρήσεων απέναντι στις Αµερικάνικες 

1972 Ανάπτυξη της µεθοδολογίας QFD στο ναυπηγείο Kobe της Mitsubishi 
1973 Εξαιτίας της πετρελαϊκής κρίσης υιοθέτηση του συστήµατος JIT από 

Ιαπωνικές επιχειρήσεις. Σε Ευρώπη και Αµερική εµφανίστηκε τη δεκαετία 
του ‘80 

Μέσα δεκ. ‘70 Εκτενής χρήση Κύκλων Ποιότητας στην Αµερική. Πρώτη το εφάρµοσε η 
Lockheed το 1974, ενώ στο Ηνωµένο Βασίλειο παρουσιάστηκε στη Rolls 
Royce το 1979 

                                                 
26 Evans, J. & Lindsay, W., (2005), “The management and control of quality”, Sixth edition, Thomson, 
South Western, p. 4-9 
27 Martinez – Lorente, A., Dewhurst, F. & Dale, B., (1998), “Total quality management: origins and 
evolution of the term”, The TQM Magazine, Vol. 10, No. 5, pp. 378-386 
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1979 Πρώτη έκδοση του “Quality is Free” από τον Crosby. 
Η εταιρία Xerox εφάρµοσε διαδικασίες benchmarking. 
∆ηµοσίευση του συστήµατος διαχείρισης ποιότητας BS 5750 

1980 Ντοκιµαντέρ από τον τηλεοπτικό σταθµό NBC αναφορικά µε το «Ιαπωνικό 
θαύµα» που εξύψωνε την προσφορά του Deming 

1982 Πρώτη έκδοση του “Quality, Productivity and Competitive Position” από 
τον Deming 

1983 ∆ηµοσίευση του “Quality on the line” στο Harvard Business Review από 
τον Garvin που ανέλυε τις διαφορές Ιαπωνικών και Αµερικανικών 
επιχειρήσεων και εξηγούσε τους λόγους κυριαρχίας των πρώτων 

1985 Η εταιρία Naval Air Systems Command ονόµασε την προσέγγιση του 
Ιαπωνικού στιλ διοίκησης της ‘Total Quality Management” 

1986 Πρώτη έκδοση του “Out of the Crisis” του Deming 
1987 Πρώτη έκδοση του συστήµατος διαχείρισης ποιότητας ISO 9000. 

∆ηµοσίευση του βραβείου “Malcolm Baldrige National Quality Award” 

 

 Παρατηρούµε ότι η έννοια της Ποιότητας διαχρονικά έχει διευρύνει κατά 

πολύ το πεδίο δράσης της, από τον έλεγχο τελικών προϊόντων πέρασε στις διεργασίες, 

από εκεί στα συστήµατα και στον οργανισµό αντιµετωπίζοντας τον σαν σύνολο, ενώ 

στις µέρες µας, τείνει να επεκταθεί ακόµη περισσότερο. Η πρώτη γενιά αντίληψης της 

έννοιας της Ποιότητας, όπως παρουσιάζεται παραπάνω, έχει αντικατασταθεί από τη 

δεύτερη. Οι εξελίξεις των τελευταίων δεκαετιών, που χαρακτηρίζονται από το 

ιδιαίτερα ασταθές επιχειρηµατικό περιβάλλον και την παγκοσµιοποίηση των αγορών, 

οδήγησαν στη διαµόρφωση της Επιχειρηµατικής Αριστείας. Αυτή αντιπροσωπεύει 

ένα συνολικό τρόπο διαχείρισης του οργανισµού που εξισορροπεί τα ενδιαφέροντα 

των συµφεροντούχων και αυξάνει την πιθανότητα απόκτησης διατηρήσιµου 

ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος.28 

 

 Η τρίτη γενιά αντίληψης της έννοιας της Ποιότητας, έτσι όπως διαφαίνεται να 

εκτυλίσσεται στο παρόν και να κυριαρχεί στο µέλλον, χαρακτηρίζεται από τη µελέτη 

των συστηµάτων και των αλληλεπιδράσεων µεταξύ τους. Οι οργανισµοί αποτελούν 

δυναµικά εξελισσόµενες οντότητες, όχι µηχανιστικά σύνολα και Ποιότητα για αυτούς 

οφείλει να αποτελεί η επιλογή των κατάλληλων στόχων, σε συνδυασµό µε τη διαρκή 

προσπάθεια επίτευξης τους. Η ∆ιοίκηση Ποιότητας αποτελεί το σύνολο των πράξεων 

και αντιλήψεων που στοχεύει στη δηµιουργία αξίας, σε µια δεδοµένη σχέση, υπό το 

πρίσµα της αµοιβαίας εξισορόπησης ωφέλειας.29 

                                                 
28 Jonker, J., (2002), “Quality beyond the enterprise”, Measuring Business Excellence 6.3, pp 31-35 
29 Conti, T., (2006), “Quality thinking and systems thinking”, The TQM Magazine, Vol. 18, No. 3, pp. 
297-308 
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2.2  ΠΟΙΟΤΗΤΑ 

2.2.1     Ορισµοί Ποιότητας 
  

 Η Ποιότητα σαν έννοια εξετάζεται πρώτη φορά από τον Αριστοτέλη και 

ορίζεται ως κάθε ιδιότητα, είτε αυτή ανήκει στην ουσία ενός πράγµατος, είτε 

αποδίδεται επιπρόσθετα σε αυτήν. Ουσιαστικά, εκφράζεται η άποψη ότι αποτελεί τις 

ιδιότητες ή τα χαρακτηριστικά που κάνουν τα υπάρχοντα όντα ή αντικείµενα να 

διαφέρουν µεταξύ τους. Στο πλαίσιο γενικότερου προβληµατισµού για την 

υποκειµενικότητα ή την αντικειµενικότητα της αντίληψης κατόπιν αισθήσεως, ο 

Γαλιλαίος διακρίνει τις αντικειµενικές ποιότητες, κίνηση, σχήµα, µέγεθος κ.α. και τις 

υποκειµενικές χρώµα, ήχο, γεύση κ.α. Ο Μπέρκλυ τις συνδέει µε την 

υποκειµενικότητα των αισθήσεων, ενώ ο Χιούµ θεωρεί ότι δεν υπάρχουν Ποιότητες 

στα πράγµατα αλλά είναι «παραστάσεις ψυχής».30 

 

 Στην προσπάθεια εξεύρεσης ενός ενιαίου ορισµού για την Ποιότητα 

διαχρονικά έχουν εκφραστεί διάφορες απόψεις, οι οποίες όµως παρουσιάζουν τα 

δυνατά και τα αδύνατα σηµεία τους. Στην πραγµατικότητα οι νέοι ορισµοί δεν 

αντικαθιστούν τους παλιούς, απλώς τους συµπληρώνουν ανάλογα το σκοπό χρήσης 

αυτών. 

 

 Η Ποιότητα είναι Αριστεία (Quality is Excellence). Στην προσπάθεια 

δηµιουργίας άριστου προϊόντος ή υπηρεσίας ο οργανισµός αποκτά πλεονέκτηµα. Το 

όραµα είναι ξεκάθαρο, υιοθετείται και απολαµβάνει την εύνοια των εργαζοµένων. Οι 

πελάτες αισθάνονται υπερήφανοι και τονώνεται η κοινωνική τους θέση, ως κάτοχοι 

προϊόντων ή αποδέκτες υπηρεσιών της επιχείρησης. Οι εκστρατείες του µάρκετινγκ 

έχουν ξεκάθαρη βάση και το µήνυµα που θέλουν να εξωτερικεύσουν είναι η 

κουλτούρα του οργανισµού. Ο ορισµός όµως αυτός παρέχει ελάχιστη ουσιαστική 

καθοδήγηση στην ανώτατη διοίκηση. Το γεγονός ότι η Αριστεία είναι ασαφής και 

υποκειµενική έννοια δεν επιτρέπει τον καθορισµό των πλαισίων δράσης. Κριτής 

αυτής είναι ο πελάτης και η ιδιοσυγκρασία αυτού. Ακόµη, όµως και αν οριστούν 

κάποια αντικειµενικά µέτρα άριστης Ποιότητας τότε το κόστος, συνήθως, ανέρχεται 

σε απαγορευτικά επίπεδα και περιορίζει το αγοραστικό κοινό.  

                                                 
30 Εγκυκλοπαίδεια Πάπυρος Λαρούς Μπριτάννικα, Ποιότητα. Τοµ. 50, σελ. 9  
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 Η Ποιότητα είναι Αξία (Quality is Value). Η αγοραστική απόφαση αποτελεί 

την ολοκλήρωση µιας εσωτερικής διαδικασίας σκέψης αναφορικά µε την τιµή και την 

ποιότητα προϊόντος ή υπηρεσίας. Με τη χρήση αυτής της προσέγγισης ο οργανισµός 

επιτυγχάνει εύκολα την διαφοροποίηση και κατακτά µερίδιο αγοράς. Επιδιώκεται 

εσωτερική αποδοτικότητα και εξωτερική αποτελεσµατικότητα σχεδιάζοντας και 

υλοποιώντας στρατηγικές κατάκτησης της αγοράς. Όµως η Αξία δεν είναι συνώνυµο 

της Ποιότητας. Τα χαρακτηριστικά ενός προϊόντος ή υπηρεσίας και η σχετική 

βαρύτητα αυτών, αναφορικά µε τις προσδοκίες των πελατών, είναι δύσκολο να 

οριστούν και να συρρικνωθεί το κόστος στο ελάχιστο δυνατό, για να επιτευχθεί η 

χαµηλή τιµή. Στην προσπάθεια συσχέτισης των όρων Αριστεία και Αξία 

παρουσιάστηκε η έννοια «οικονοµικά ανεκτή Αριστεία» (affordable excellence), η 

οποία όµως δεν καθορίζεται από ξεκάθαρα όρια και παρουσιάζει υψηλή 

υποκειµενικότητα.  

 

 Η Ποιότητα είναι συµµόρφωση στις προδιαγραφές (Quality is 

Conformance to Specifications). Το βασικό πλεονέκτηµα του συγκεκριµένου ορισµού 

είναι η δυνατότητα µέτρησης που παρέχει. Η συνεχής παρακολούθηση των 

διεργασιών και η σύγκριση τους µε αντικειµενικά µέτρα και σταθµά καθιστά δυνατή 

τη βελτίωση της αποδοτικότητας και την ελαχιστοποίηση του κόστους. Η 

χρησιµότητα πολλαπλασιάζεται όταν ο χρόνος αποτελεί κρίσιµη µεταβλητή και όταν 

υπάρχουν συγκεκριµένα νοµικά πλαίσια. ∆υστυχώς, τη δύναµη του ορισµού 

περιορίζει η άγνοια ή αδιαφορία των πελατών για τις επιδόσεις προϊόντος ή 

υπηρεσίας αναφορικά µε τις προδιαγραφές. Το ενδιαφέρον αυτών περιορίζεται στην 

τελική επίδοση και στο συνολικό πακέτο παροχών. Εµφανίζεται, λοιπόν, δυσκολία 

στη µετάφραση των προσδοκιών των πελατών σε µετρήσιµες προδιαγραφές. 

Ιδιαίτερα για τις υπηρεσίες, που απαιτούν υψηλό βαθµό ανθρώπινης αλληλεπίδρασης, 

κάτι τέτοιο είναι αντικειµενικά δύσκολο, αν όχι αδύνατο. Ταυτόχρονα, αυτός ο 

«εσωτερικός» τρόπος σκέψης δυσχεραίνει την παρακολούθηση των συνεχώς 

µεταβαλλόµενων απαιτήσεων και δύναται να καταστεί αποπροσανατολιστικός.  

 

 Η Ποιότητα είναι κάλυψη και/ή υπερκάλυψη των προσδοκιών των 

πελατών (Quality is Meeting and/or Exceeding Customers’ Expectations). Τελικός 

κριτής της Ποιότητας στην αγορά είναι ο πελάτης. Αυτός αποφαίνεται κατά πόσο ένα 

προϊόν ή υπηρεσία κάλυψε τις προσδοκίες του. Αποδεχόµενοι το γεγονός αυτό 
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κατανοούµε και ενσωµατώνουµε σε αυτά χαρακτηριστικά που καθοδηγούνται από 

υποκειµενικούς παράγοντες. Οδηγός του οργανισµού είναι ο πελάτης και η συνεχής 

αναπροσαρµογή στις απαιτήσεις αυτού δηµιουργεί το επιζητούµενο διατηρήσιµο 

ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα. Όµως, δεν έχουν όλοι οι πελάτες τις ίδιες προσδοκίες, 

ούτε προσδίδουν τον ίδιο βαθµό βαρύτητας σε παρόµοια χαρακτηριστικά. Ίσως, 

ακόµη να µην έχουν και ξεκάθαρη άποψη για τις προσδοκίες τους. Η τελική κρίση 

βασίζεται κατά πολύ στην εικόνα που έχουν σχηµατίσει πριν τη χρήση, συνεπώς 

παράγοντες ιδιοσυγκρασίας, ίσως να οδηγήσουν σε διαφορετικές αξιολογήσεις. 

Παράλληλα, οι απαιτήσεις µεταβάλλονται µε το χρόνο και µε τις εµπειρίες, συνεπώς 

αποτελεσµατικοί µηχανισµοί εντοπισµού αυτών είναι απολύτως αναγκαίοι.31 

 

Σύµφωνα µε τον ορισµό που περιέχεται στο πρότυπο ISO 9000:2000 

Ποιότητα είναι ο βαθµός κατά τον οποίο µια οµάδα από έµφυτα χαρακτηριστικά 

πληροί τις απαιτήσεις.  

 

Το γεγονός ότι διαφορετική οπτική γωνία αντιµετώπισης της Ποιότητας 

καταλήγει σε διαφορετικό ορισµό, ο οποίος δεν µπορεί να αντικαταστήσει τον 

προηγούµενο, ενισχύει την άποψη ότι αυτοί είναι συµπληρωµατικοί. Το παρακάτω 

σχήµα συνδέει τους προαναφερθέντες ορισµούς µε τα τµήµατα της αλυσίδας αξίας 

που εκφράζουν.32 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                 
31 Reeves, C. & Bednar, D., (1994), “Defining quality: Alternatives and implications”, Academy of 
Management Review, Vol.19, No. 3, pp. 419-44 
32 Evans, J. & Lindsay, W., (2005), “The management and control of quality”, Sixth edition, Thomson, 
South Western σελ 15 
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ΣΧΗΜΑ 2.1: ∆ιασύνδεση αντιλήψεων Ποιότητας και Αλυσίδας Αξίας20 

 

2.2.2     ∆ιαστάσεις Ποιότητας 
  

 Σύµφωνα µε τον David Garvin33, η έννοια της ποιότητας στηρίζεται σε οχτώ 

διαφορετικές διαστάσεις, κάποιες από αυτές είναι αµοιβαία ενισχυόµενες και κάποιες 

όχι, ανάλογα την περίσταση. Η διοίκηση πρέπει να εξετάζει συστηµατικά το τµήµα 

της αγοράς στο οποίο απευθύνεται και να προσδιορίζει ποιες είναι οι ανάγκες. Με 

γνώµονα αυτό, αποτελεί πρόκληση ο προσδιορισµός της βαρύτητας κάθε µιας εκ των 

διαστάσεων. 

 

 Απόδοση (Performance). Αναφέρεται στα βασικά λειτουργικά 

χαρακτηριστικά. Στόχος της είναι να καλύψει τις βασικές ανάγκες των πελατών. 

Συνήθως, τα χαρακτηριστικά απόδοσης είναι µετρήσιµα, αντικειµενικά και 

καθορίζονται από ορισµένους δείκτες ποιότητας.  

 

 ∆ευτερεύοντα χαρακτηριστικά (Features). Αποτελούν τα επιπλέον 

χαρακτηριστικά ή “bells and whistles” και συµπληρώνουν τα βασικά. Στην 

πραγµατικότητα διευκολύνουν τη χρήση και συµβάλλουν στη διαµόρφωση 

                                                 
33 Garvin, D., (2001), “Competing on the eight dimensions of quality”, Harvard Business Review, 
November – December 1987, pp. 101-109 
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ευνοϊκότερης αντίληψης από τον πελάτη για τη συνολική εικόνα του προϊόντος. Με 

αυτό τον τρόπο γίνονται αποτελεσµατικά µέσα διαφοροποίησης. 

 

 Αξιοπιστία (Reliability). Αντικατοπτρίζει την πιθανότητα ένα προϊόν να 

εµφανίσει βλάβη ή κακή λειτουργία εντός προκαθορισµένου χρονικού διαστήµατος. 

Κύριοι δείκτες αξιοπιστίας θεωρούνται ο µέσος χρόνος µέχρι την πρώτη βλάβη, ο 

µέσος χρόνος µεταξύ δυο βλαβών και ο αριθµός βλαβών ανά µονάδα χρόνου.  

 

 Συµµόρφωση στις προδιαγραφές (Conformance). Ισοδυναµεί µε το βαθµό 

κατά τον οποίο ο σχεδιασµός ενός προϊόντος και τα λειτουργικά χαρακτηριστικά του 

ανταποκρίνονται σε υπάρχοντα πρότυπα. Αυτά εκφράζονται σαν στόχος ή κεντρική 

τιµή και επιτρέπεται η απόκλιση εντός προκαθορισµένων ορίων.  

 

 ∆ιάρκεια ζωής (Durability). Αντιπροσωπεύει το χρόνο χρήσης ενός 

προϊόντος έως την απόρριψη του ή το χρόνο µέχρι την στιγµή που καθίσταται 

απαραίτητη η αντικατάσταση του. Συνδέεται στενά µε την αξιοπιστία και αφορά το 

κόστος χρήσης αλλά και επισκευής, συνεπώς αποτελεί γόνιµη περιοχή 

διαφοροποίησης. 

 

 ∆υνατότητα συντήρησης (Serviceability). Εκφράζει την ταχύτητα, ευκολία, 

βαθµό ευγένειας και ανταγωνιστικότητα µε την οποία πραγµατοποιείται η 

αποκατάσταση βλαβών. Ένας δείκτης µέτρησης αποτελεί ο µέσος χρόνος διάρκειας 

µεταξύ κλίσης του πελάτη και επισκευής. 

 

 Αισθητικά χαρακτηριστικά (Aesthetics). Αφορά το τρόπο µε τον οποίο το 

προϊόν απευθύνεται στις αισθήσεις µας. Αποτελεί καθαρά υποκειµενικά ελεγχόµενη 

διάσταση και είναι αδύνατον να ικανοποιηθούν πλήρως όλες οι προτιµήσεις.  

 

 Αντιλαµβανόµενη ποιότητα (Perceived quality). Βασίζεται στη φήµη, την 

εικόνα της εταιρίας ή ακόµη και σε συµπεράσµατα στα οποία κατέληξε ο πελάτης 

αναλύοντας τα χαρακτηριστικά του προϊόντος. Η λειτουργία του µάρκετινγκ, µε βάση 

την οποία η επιχείρηση επικοινωνεί µε τον πελάτη, δύναται να συνεισφέρει τα 

µέγιστα προς αυτή την κατεύθυνση. 
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 Σε αυτό το σηµείο κρίνεται σκόπιµο να γίνει διάκριση µεταξύ προϊόντος και 

υπηρεσίας. Σαν υπηρεσία ορίζεται κάθε κύρια ή συµπληρωµατική δραστηριότητα 

που δεν παράγει απευθείας φυσικό προϊόν, ουσιαστικά αποτελεί τη µη προϊοντική 

διάσταση µιας συναλλαγής µεταξύ παραγωγού και αγοραστή.34 Η παραγωγή 

υπηρεσίας διαφέρει κατά πολύ από την κατασκευή προϊόντος. Η συµπεριφορά του 

παρόχου της υπηρεσίας έχει άµεση σχέση µε την ικανοποίηση του πελάτη, εφόσον 

είναι εντάσεως εργασίας και απαιτείται άµεση αλληλεπίδραση αυτών. Ο πελάτης 

είναι παρόν κατά την παραγωγή – παράδοση της υπηρεσίας. Τα πρότυπα απόδοσης 

και οι ανάγκες των αγοραστών είναι δύσκολο να εντοπιστούν, καθώς απαιτείται 

υψηλός βαθµός διαφοροποίησης. Η φήµη του παραγωγού διαµορφώνει σε σηµαντικό 

επίπεδο τις προσδοκίες. Το τελικό αποτέλεσµα είναι δύσκολο να µετρηθεί 

αντικειµενικά. Η αντιλαµβανόµενη Ποιότητα αφορά το σύνολο της 

αλληλεπίδρασης.35 Για όλους τους προαναφερθέντες λόγους η Ποιότητα υπηρεσιών 

εµφανίζει διαφορετικές διαστάσεις οι οποίες εξετάζονται παρακάτω.36 

 

 Απτά χαρακτηριστικά (Tangibles). Αφορά το παρουσιαστικό των 

εγκαταστάσεων, του εξοπλισµού, του προσωπικού και των εργαλείων επικοινωνίας.  

 

 Αξιοπιστία (Reliability). Ικανότητα του παραγωγού να παρέχει αυτό που 

υπόσχεται έγκυρα και µε ακρίβεια.  

 

 Ανταπόκριση (Responsiveness). Προθυµία του παρόχου της υπηρεσίας να 

βοηθήσει τον πελάτη. 

 

 ∆ιασφάλιση (Assurance). Γνώσεις και ευγενική συµπεριφορά του 

προσωπικού σε συνδυασµό µε την ικανότητα τους να εµπνέουν εµπιστοσύνη. Στην 

πραγµατικότητα αποτελεί σύνθετη διάσταση, η οποία περικλείει τις έννοιες: 

Επάρκεια (competence), κατοχή των απαιτούµενων προσόντων και της γνώσης από 

το προσωπικό για την παροχή της υπηρεσίας. Αµβροσύνη (Courtesy), ευγένεια, 

σεβασµός, ενδιαφέρον και φιλικότητα του προσωπικού που έρχεται σε επαφή µε τον 

                                                 
34 Evans, J. & Lindsay, W., (2005), “The management and control of quality”, Sixth edition, Thomson, 
South Western σελ 58 
35 Omachonu, V. & Ross, J., (2004), “Total quality”, Third edition, CRC Press LLC σελ15-17 
36 Zeithalm, V., Parasuraman, A. & Berry, L., (1990), “Delivering service quality, Balancing customer 
perceptions and expectations”, The Free Press, New York σελ 20-26 
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πελάτη. Εµπιστοσύνη (Credibility), ειλικρίνεια και δυνατότητα του παραγωγού να 

πείθει για τις ικανότητες του. Ασφάλεια (Security), αποµάκρυνση οποιασδήποτε 

µορφής κινδύνου ή αµφιβολίας.  

 

 Συναισθηµατική κατανόηση (Empathy). Ενδιαφέρον και εξατοµικευµένη 

προσοχή που παρέχει ο παραγωγός στους πελάτες του. Όπως και η προηγούµενη 

διάσταση και αυτή εµπεριέχει τις εξής έννοιες: Πρόσβαση (Access), ευκολία 

προσέγγισης του παρόχου από τον πελάτη. Επικοινωνία (Communication), 

αµφίδροµη ανταλλαγή πληροφοριών και ενηµέρωση των αγοραστών σε κατανοητή, 

για αυτούς, γλώσσα. Κατανόηση (Understanding), καταβολή προσπάθειας για να 

µάθει ο οργανισµός τους πελάτες του και να κατανοήσει τις ανάγκες τους. 

 

 

2.3  ∆ΙΟΙΚΗΣΗ ΟΛΙΚΗΣ ΠΟΙΟΤΗΤΑΣ 

2.3.1     Ορισµός και φιλοσοφία ∆ΟΠ 
 
 ∆ιοίκηση είναι ο σχεδιασµός, προγραµµατισµός, οργάνωση, υλοποίηση και 

έλεγχος µε στόχο τη µεγιστοποίηση των επιχειρηµατικών αποτελεσµάτων. Ολική 

συνεπάγεται τις συνολικές απαιτήσεις για µεγιστοποίηση της αποτελεσµατικότητας 

και ελαχιστοποίηση των πόρων που καταναλώνονται, το σύστηµα που παρέχει πρέπει 

να βρίσκεται στην καλύτερη δυνατή κατάσταση για να προσφέρει την καλύτερη 

δυνατή αίσθηση στον αποδέκτη.37 

 

Η ∆ΟΠ αποτελεί τη συστηµατική προσέγγιση στη διαχείριση ενός 

οργανισµού, που βασίζεται στη διοίκηση µέσω διεργασιών και τη συνεχή βελτίωση 

των επιχειρηµατικών αποτελεσµάτων µέσω των ανθρωπίνων πόρων, µε στόχο την 

ικανοποίηση των ρητών ή εξυπακοούµενων προσδοκιών των πελατών ή άλλων 

συµφεροντούχων. Προωθεί την εστίαση στους πελάτες, µε συστηµατικό τρόπο και τη 

διάχυση µιας συµµετοχικής συµπεριφοράς στα επιχειρηµατικά δρώµενα, παράγοντες 

οι οποίοι υπό το πρίσµα της καινοτοµίας, συνθέτουν τις βασικές προϋποθέσεις 

ανάπτυξης επιτυχηµένων προϊόντων. Στόχος της είναι η παροχή ανώτερης αξίας 

                                                 
37 Μποχώρης, Γ., Σηµειώσεις µαθήµατος ∆ιοίκηση Ολικής Ποιότητας, MBA – TQM, Πανεπιστήµιο 
Πειραιά 
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στους πελάτες, στους συµφεροντούχους και στην επιχείρηση, έτσι αποκτά 

στρατηγικό ρόλο. Ασφαλώς, όµως δεν υπάρχει µόνο µια προσέγγιση για την 

υλοποίηση της από τις επιχειρήσεις. Κάθε οργανισµός οφείλει να την προσαρµόσει 

στις δικές του ξεχωριστές απαιτήσεις και επιδιώξεις. Το επιζητούµενο διατηρήσιµο 

ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα, µπορεί να αναπτυχθεί µέσω αυτής, αρκεί να αφοµοιωθεί 

πλήρως από τις λειτουργίες της επιχείρησης και να αποτελέσει µέρος της 

καθηµερινής λειτουργίας. 

 

Σύµφωνα µε την εταιρία S & T Microelectronics η ∆ΟΠ αποτελεί: 

• Ένα τρόπο διαχείρισης όλων των λειτουργιών της επιχείρησης προς την επίτευξη 

των βέλτιστων αποτελεσµάτων για τους µετόχους, παρέχοντας ικανοποίηση στον 

πελάτη και υποκίνηση των εργαζοµένων µε το ελάχιστο κόστος, διαµέσου της 

εφαρµογής πρακτικών συνεχούς βελτίωσης, πρόληψης ελαττωµατικών και 

εµπλοκής όλων των εργαζοµένων. 

• Κουλτούρα και υποχρεωτικό τρόπο ζωής για όλους. 

• Ένα πρακτικό τρόπο να εργάζεσαι και εφαρµόζεται στις καθηµερινές διεργασίες 

διοίκησης. ∆εν αποτελεί επιπλέον διοικητικό φόρτο εργασίας, αλλά αντίθετα ένα 

καλύτερο τρόπο διαχείρισης αυτού.38 

 

 Η συγκεκριµένη προσέγγιση διοίκησης, συνήθως, απαιτεί συνολικό 

µετασχηµατισµό του υπάρχοντος συστήµατος διαχείρισης ενός οργανισµού. Η 

αλλαγή κουλτούρας είναι απαραίτητη προϋπόθεση. Όλοι δεσµεύονται πλήρως για την 

ικανοποίηση του πελάτη, ο οποίος δεν είναι µόνο ο τελικός αποδέκτης της 

παραγωγικής διαδικασίας, αλλά και κάθε άτοµο ή τµήµα µέσα στην επιχείρηση. 

∆ηµιουργείται µια αλυσίδα που είναι τόσο δυνατή, όσο ο πιο αδύναµος κρίκος της. Η 

συλλογή πληροφοριών, η ανάλυση και η αναπροσαρµογή συντελείται µε µεθοδικό 

τρόπο, ενώ στόχο αποτελεί η µάθηση και η καινοτοµία. Ουσιαστικά, η ∆ΟΠ είναι ένα 

περιβάλλον όπου ο εξαναγκασµός και ο φόβος αποµακρύνονται, όλοι είναι 

υπερήφανοι για τη δουλειά τους, νιώθουν πως τους σέβονται και τους αποδέχονται, 

                                                 
38 Mele, C. & Colurcio, M., (2006), “The evolving path of TQM: towards business excellence and 
stakeholder value”, International Journal of Quality &Reliability Management, Vol. 23, No. 5, pp. 464-
489 
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αισθάνονται µέλη της ίδιας οµάδας και αγωνίζονται για τα δικά τους ατοµικά 

συµφέροντα αλλά και για τα συµφέροντα της επιχείρησης.39 

 

 Η ∆ΟΠ δεν θα πρέπει να συγχέεται µε την έννοια ∆ιασφάλιση Ποιότητας, η 

οποία ερµηνεύεται, ως όλες οι προγραµµατισµένες και συστηµατικές ενέργειες που 

πρέπει να υλοποιηθούν για τη δηµιουργία εµπιστοσύνης ότι µια οντότητα µπορεί να 

ικανοποιήσει συγκεκριµένες απαιτήσεις ποιότητας. Η πρώτη απαιτεί συνολική 

δέσµευση της διοίκησης για την υλοποίηση των αρχών της, σε κάθε δραστηριότητα 

της επιχείρησης και αποτελεί υπερσύνολο της δεύτερης.40 Ένα Σύστηµα ∆ιαχείρισης 

Ποιότητας, όπως το ISO 9000:2000, δύναται να αποτελέσει επιχειρηµατικό οδηγό 

προς την υλοποίηση της. Η ευρεία χρήση τέτοιων προτύπων και η ευκολότερη, 

συγκριτικά, κατανόηση των απαιτήσεων του, όπως αυτές εκφράζονται στο ISO 

9001:2000, σε συνδυασµό µε τη χρήση περισσότερο εξελιγµένων µεθόδων 

Σχεδιασµού Ποιότητας, συνεχούς βελτίωσης και γενικότερης επιµόρφωσης του 

προσωπικού, καθιστά ευκολότερη τη δεδοµένη προσπάθεια. Σύµφωνα µε τη λογική 

αυτή ένα Σύστηµα ∆ιαχείρισης Ποιότητας µπορεί να αποτελέσει τη βάση πάνω στην 

οποία θα εξελιχθούν οι υπάρχουσες αρχές ή θα αναπτυχθούν νέες, που εξασφαλίζουν 

την ευρύτερη σε έννοια αλλά και πεδίο εφαρµογής ∆ΟΠ.41 

 

 Στην προσπάθεια περαιτέρω κατανόησης της φιλοσοφίας της ∆ΟΠ 

παρατίθενται στον παρακάτω πίνακα οι προσεγγίσεις διοίκησης, αναφορικά µε αυτήν, 

συγκρινόµενες µε αυτές της παραδοσιακής.42 

 

 

 

 

 

 

                                                 
39 Λογοθέτης, Ν., (2005), «Μάνατζµεντ ολικής ποιότητας», ∆εύτερη έκδοση, Interbooks, Αθήνα, σελ. 
25-30 
40 Λαγοδήµος, Α., (2005), «Συστήµατα ∆ιασφάλισης Ποιότητας», MBA – TQM, Πανεπιστήµιο 
Πειραιά, σελ. 5-10, 61-63 
41 Claver, E., Tari, J. & Francisco Molina, J., (2002), “Areas of improvement in certified firms 
advancing towards TQM”, International Journal of Quality & Reliability Management, Vol. 19, No. 
819, pp. 1014-1036 
42 ∆ερβιτσιώτης, Κ., (1997), «∆ιοίκηση ολικής ποιότητας», Αθήνα σελ. 65-66 
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ΠΙΝΑΚΑΣ 2.2: Προσεγγίσεις συµβατικής διοίκησης και ∆ΟΠ30 

 

Συµβατική διοίκηση ∆ΟΠ 
Προτεραιότητα στο Κόστος και στην 

Ποσότητα 
Προτεραιότητα στην Ποιότητα 

Η Ποιότητα στοιχίζει Η Ποιότητα κερδίζει 
Ικανοποίηση προδιαγραφών Συνεχής βελτίωση Ποιότητας 
Αντιδραστική αντιµετώπιση Προληπτική αντιµετώπιση 

Ποιότητα ή Ποσότητα Ποιότητα και Ποσότητα 
Κόστος ή Ποιότητα Κόστος και Ποιότητα 

Ανώτατα στελέχη αµέτοχα ευθύνης για 
Ποιότητα 

Ανώτατα στελέχη συνυπεύθυνα για Ποιότητα 

Έµφαση στον έλεγχο Έµφαση στην πρόληψη 
Αποδεκτό επίπεδο ελαττωµατικών Μηδενισµός ελαττωµατικών 

Προσανατολισµός στο προϊόν Προσανατολισµός στην επιχείρηση 
Ποιος φταίει  Πως λύνεται το πρόβληµα 

Έµφαση στην παραγωγή Έµφαση στη σχεδίαση προϊόντος, 
διαδικασιών και παραγωγή 

Υποψίες για το κόστος Ποιότητας Συστηµατική µέτρηση του κόστους 
Ποιότητας 

Πηγή κακής ποιότητας οι εργαζόµενοι Πηγή κακής ποιότητας τα διοικητικά στελέχη 
Επιδιόρθωση ή απόκρυψη ελαττωµατικών Εντοπισµός και διαφώτιση προβληµάτων 

Ποιότητας 
Ευθύνη για την Ποιότητα το Τµήµα Ελέγχου 

Ποιότητας 
Ευθύνη για την Ποιότητα όλες οι λειτουργίες 
της επιχείρησης 

Η Ποιότητα είναι τεχνικό πρόβληµα Η Ποιότητα είναι διοικητικό πρόβληµα 
 

2.3.2     Λόγοι για την υιοθέτηση – Οφέλη ∆ΟΠ 
 
 Το κόστος έλλειψης Ποιότητας είναι αυτό που θα απέφευγε η επιχείρηση αν 

κάθε προϊόν ή υπηρεσία που προσφέρει και κάθε δραστηριότητα για την παραγωγή, 

διάθεση ή υποστήριξη τους εκτελείται άψογα κάθε φορά και µάλιστα από την πρώτη. 

 

ΣΧΗΜΑ 2.2: Ορισµός του κόστους (έλλειψης) Ποιότητας31 
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 Στην πραγµατικότητα, τα προσφερόµενα στον πελάτη προϊόντα και υπηρεσίες 

παρουσιάζουν προβλήµατα, αναφορικά µε την ποιότητα και οι δραστηριότητες της 

επιχείρησης δηµιουργούν σπατάλη, που επιβαρύνει σηµαντικά το κόστος και 

περιορίζει την ανταγωνιστικότητα της. Το κόστος χαµηλής Ποιότητας αποδεικνύεται 

ότι είναι πολύ υψηλό:43 

• Περίπου µια στις τέσσερις συναλλαγές παρουσιάζει κάποιο πρόβληµα 

ποιότητας µε τον πελάτη. 

• Το κόστος του να µην εξυπηρετείται ικανοποιητικά ο πελάτης, την πρώτη 

φορά, εκτιµάται ότι αντιστοιχεί σε 20 – 50% των λειτουργικών δαπανών της 

επιχείρησης. 

• Περίπου το 70 – 90% των πελατών µε κάποιο πρόβληµα Ποιότητας, στην 

εξυπηρέτηση τους, δεν παραπονιέται στην επιχείρηση. 

• Ο µέσος δυσαρεστηµένος πελάτης θα συζητήσει τις αρνητικές εµπειρίες του 

µε άλλους εννέα πιθανούς πελάτες. Αντίθετα, ο ευχαριστηµένος θα το 

σχολιάσει σε τρεις ή τέσσερις άλλους. 

• Η συντριπτική πλειοψηφία των πελατών που δεν παραπονιούνται για τα 

προβλήµατα που αντιµετώπισαν δεν επαναλαµβάνουν συναλλαγές µε την 

επιχείρηση. 

• Το κόστος προσέλκυσης νέου πελάτη είναι πέντε φορές µεγαλύτερο από το 

κόστος διατήρησης ενός ικανοποιηµένου. 

• Η αύξηση του ποσοστού διατήρησης της πελατείας κατά 5 % αυξάνει τα 

κέρδη της κατά 25 – 85%. 

• Ο τρόπος που αντιµετωπίζει η επιχείρηση τα παράπονα των δυσαρεστηµένων 

πελατών επηρεάζει καθοριστικά τη µελλοντική συµπεριφορά τους. Στην 

περίπτωση θετικής αντιµετώπισης, το 70 – 90% των πελατών συνεχίζει τις 

συναλλαγές µε την επιχείρηση. Αντίθετα, στην περίπτωση αρνητικής 

αντιµετώπισης, το 83% αλλάζει προµηθευτή.  

• Η δυσαρέσκεια ενός πελάτη αναφορικά µε την Ποιότητα ενός προϊόντος ή 

υπηρεσίας κάποιας επιχείρησης επηρεάζει αρνητικά και την αξιολόγηση του 

για άλλα προϊόντα ή υπηρεσίες της ίδιας επιχείρησης. 

 

                                                 
43 ∆ερβιτσιώτης, Κ., (1997), «∆ιοίκηση ολικής ποιότητας», Αθήνα σελ. 115-120 
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Κατά την εκτέλεση των καθηκόντων της η ανώτατη διοίκηση ενός 

οργανισµού προσδιορίζει τους αντικειµενικούς σκοπούς που επιθυµεί να εκπληρώσει 

µακροπρόθεσµα και βραχυπρόθεσµα. Η προσοχή επικεντρώνεται σε γενικά ζητήµατα 

ή συγκεκριµένους στόχους, όπως «ικανοποίηση του πελάτη», «παραγωγή σύµφωνα 

µε τις προδιαγραφές», «µερίδιο αγοράς», «παραγωγικότητα», «µείωση του κόστους» 

κ.α. Με αυτό το τρόπο, ασυναίσθητα, η Ποιότητα ενσωµατώνεται στις λειτουργίες 

της επιχείρησης και όλοι οι παραπάνω στόχοι µπορούν να γίνουν απλώς συνέπειες. 

Στην κουλτούρα της ∆ΟΠ, ο πελάτης είναι το σηµαντικότερο µέρος της γραµµής 

παραγωγής και αν επιτευχθεί η Ποιότητα στη διεργασία αυτή, η ικανοποίηση του 

είναι εγγυηµένη.  

 

Τα προϊόντα και οι υπηρεσίες ανώτερης Ποιότητας εξασφαλίζουν τη 

µελλοντική επιστροφή του πελάτη, λιγότερα παράπονα, µικρότερο κόστος 

εγγυήσεων, υψηλότερα κέρδη, καλή φήµη και εποµένως, αυξηµένο µερίδιο αγοράς. 

Η συνεχής βελτίωση της παραγωγικής διαδικασίας αποδεικνύει ότι τα Μηδέν 

Ελαττώµατα είναι µια λογική προοπτική. Ενέργεια, υλικά και ώρες εργασίας µπορούν 

να εξοικονοµηθούν µε αποτέλεσµα την µετάβαση σε υψηλότερα επίπεδα 

παραγωγικότητας και την αµεσότερη παράδοση. Οι τιµές µειώνονται, σαν συνέπεια 

ελαχιστοποίησης του κόστους ή αυξάνονται δικαιολογηµένα, εφόσον ο καταναλωτής, 

σήµερα, είναι πρόθυµος να πληρώσει περισσότερο αλλά όχι να επιδοτεί υποδεέστερα 

προϊόντα και υπηρεσίες. 

  

 Είναι, εποµένως, ξεκάθαρο ότι η επένδυση στην Ποιότητα αποδίδει. Η 

επιτυχία αυτή, όµως, δεν κρίνεται µόνο από την ικανοποίηση του πελάτη και τα 

κέρδη, παράλληλα εξυψώνονται το ηθικό των εργαζοµένων, η ασφάλεια, η ικανότητα 

των λειτουργιών, η οµαδικότητα, η αποτελεσµατική επικοινωνία και η καινοτοµία µε 

αποτέλεσµα τα λιγότερα παράπονα, το ευχάριστο εργασιακό περιβάλλον και τις 

βελτιωµένες εργασιακές σχέσεις. Γενικότερα, η επένδυση στη συνεχή βελτίωση της 

ποιότητας εγγυάται την επιβίωση της επιχείρησης, την προστασία της αρχικής 

επένδυσης, τα µελλοντικά µερίσµατα και περισσότερες θέσεις εργασίας.44 

 

                                                 
44 Λογοθέτης, Ν., (2005), «Μάνατζµεντ ολικής ποιότητας», ∆εύτερη έκδοση, Interbooks, Αθήνα, σελ. 
38-40 
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 Συγκεντρωτικά τα παραπάνω παρουσιάζονται διαγραµµατικά στο επόµενο 

σχήµα.45 

 

 ΣΧΗΜΑ 2.3: Μοντέλο Ολικής Ποιότητας (GAO)33 

 

 Αξιολογώντας τη ∆ΟΠ υπό το πρίσµα των ∆ιακριτικών Ικανοτήτων 

(Distinctive Competencies) ενός οργανισµού παρατηρούµε ότι έχει σηµαντική 

συµβολή και στη δηµιουργία διατηρήσιµου ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος. 

∆ιακριτικές Ικανότητες θεωρούνται οι δεξιότητες, που κατέχει ένας οργανισµός 

αναφορικά µε την εκµετάλλευση των πόρων, καθώς και τα γνωστικά χαρακτηριστικά, 

τα οποία συνιστάµενα συµβάλλουν και επιταχύνουν την επίτευξη συγκεκριµένων 

στόχων. Τα χαρακτηριστικά που διακρίνουν µια ικανότητα σε ∆ιακριτική ή µη είναι η 

πιθανότητα δηµιουργίας αξίας ή ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος, η πιθανότητα 

διατήρησης αυτών και η δυνατότητας εκµετάλλευσης των ευεργετικών 

αποτελεσµάτων από τον οργανισµό. Σύµφωνα µε αυτά η ∆ΟΠ είναι ένας πολύτιµος 

ανταγωνιστικός παράγοντας, ο οποίος διακρίνεται εξαιτίας της σπανιότητας του, της 

αδυναµίας µίµησης και αντικατάστασης του, συνεπώς κατέχει τα χαρακτηριστικά 

                                                 
45 Evans, J. & Lindsay, W., (2002), “The management and control of quality”, Fifth edition, Thomson, 
South Western, Powerpoint presentation, chapter 1 



 28 

στρατηγικού πόρου. Συγκεντρωτικά η ικανότητα διαχείρισης ποιότητας µπορεί να 

χαρακτηριστεί σαν µια διαλειτουργική Ικανότητα που ενσωµατώνει πολλές άλλες. Ο 

πολύτιµος χαρακτήρας της ∆ΟΠ γίνεται κατανοητός από δυο οπτικές γωνίες, την 

εσωτερική, αυξηµένη παραγωγικότητα, µείωση σπατάλης, κινητοποίηση, δέσµευση 

και την εξωτερική, βελτιωµένη επαφή µε τους πελάτες, συλλογή πληροφοριών, πίστη 

στην επιχείρηση και οικονοµικά αποτελέσµατα. Ταυτόχρονα, η µοναδικότητα της 

είναι εξασφαλισµένη, εφόσον εκφράζει την κουλτούρα και τις αξίες δεδοµένου µόνο 

οργανισµού και κάθε προσπάθεια αντιγραφής είναι καταδικασµένη να αποτύχει.46 

 

 Με στόχο την τεκµηρίωση όσων αναφέρθηκαν, παρατίθεται ο παρακάτω 

πίνακας που αποδεικνύει τη θετική συσχέτιση µεταξύ επιτυχούς υιοθέτησης της ∆ΟΠ 

και επιχειρηµατικών αποτελεσµάτων. Σε αυτόν αναφέρονται οι ποσοστιαίες αυξήσεις 

των αποτελεσµάτων εταιριών, που διακρίθηκαν µε βραβεία Ποιότητας, έναντι 

κάποιου δείγµατος βάσης, παρόµοιων σε µέγεθος επιχειρήσεων που 

δραστηριοποιούνταν στον ίδιο κλάδο.47 

 

ΠΙΝΑΚΑΣ 2.3: Σύγκριση επιχειρηµατικών αποτελεσµάτων εταιριών µε 
διακρίσεις Ποιότητας και δείγµατος βάσης35 

 

Επιχειρηµατικά αποτελέσµατα ∆ιακριθήσες επιχειρήσεις 
(Αύξηση %) 

∆είγµα βάσης 
(Αύξηση %) 

Λειτουργικά έσοδα 91 43 
Πωλήσεις 69 32 

Συνολικά κεφάλαια 79 37 
Αριθµός εργαζοµένων 23 7 

Αποδοτικότητα πωλήσεων 8 0 
Αποδοτικότητα κεφαλαίου 9 6 

 

 

 

 

                                                 
46 Escrig-Tena, A., (2004), “TQM as a competitive factor: A theoretical and empirical analysis”, 
International Journal of Quality &Reliability Management, Vol. 21, No. 6, pp. 612-637 
47 Hendricks, K. & Singhal, V., (1997), “Does implementing an effective TQM program actually 
improve operating performance? Empirical evidence from firms that have won quality awards”, 
Management Science, Vol 43, pp. 1258-1274 
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2.3.3     Θεωρίες και προσεγγίσεις που αφορούν τη ∆ΟΠ 
 

 Σε αυτό το σηµείο θα εξετάσουµε τις αρχές διοίκησης που εισηγήθηκαν 

ορισµένοι ειδικοί στον τοµέα της ∆ιοίκησης Ολικής Ποιότητας. Οι προσεγγίσεις 

αυτών είχαν σηµαντική επίδραση στη κουλτούρα της διοίκησης πολλών επιχειρήσεων 

σε όλο τον κόσµο, στον τοµέα της βιοµηχανίας αλλά και των υπηρεσιών.  

 

 Είναι αδύνατον να µην παρατηρήσει κανείς ότι η ειδίκευση στην Ποιότητα 

φαίνεται να έλκει την καταγωγή της είτε από τις Ηνωµένες Πολιτείες Αµερικής είτε 

από την Ιαπωνία. Όµως, δεν έχει σηµασία αν ο «γκουρού» της Ποιότητας είναι 

Αµερικάνος ή Ιάπωνας. ∆εν έχει ακόµη σηµασία ποιος είναι ο ακριβής ορισµός της 

Ποιότητας, εφόσον δεν υπάρχει ένας και µοναδικός που να είναι κοινά αποδεκτός 

διεθνώς. Υπάρχουν πολλές ερµηνείες που εξαρτώνται από τις διαφορετικές 

καταστάσεις και συνθήκες τις οποίες θα πρέπει κανείς να αντιµετωπίσει. Αυτό που 

πραγµατικά έχει σηµασία είναι το να επιδιώκει κανείς ειλικρινά να βελτιώσει 

προϊόντα και υπηρεσίες, ούτως ώστε να ικανοποιήσει τον πελάτη. Αυτό είναι και το 

κυρίαρχο ενοποιητικό στοιχείο της διδασκαλίας όλων αυτών των µεγάλων δασκάλων 

της διοίκησης µέχρι σήµερα.48  

 

2.3.3.1     Η προσέγγιση του Deming 
 

 Είναι παγκοσµίως αποδεκτό ότι οι διοικητικές αρχές και τεχνικές του William 

Edwards Deming (1900 – 1993) συντέλεσαν στο Ιαπωνικό θαύµα. Τιµήθηκε µε 

πολλά βραβεία, επίτιµα διδακτορικά και µετάλλια σε Αµερική και Ιαπωνία, ενώ 

χαρακτηρίστηκε ως ο «Πατέρας του Τρίτου Κύµατος της Βιοµηχανικής 

Επανάστασης».  

 

   Εργάστηκε για έντεκα χρόνια, ως το 1939, στο Αµερικάνικο Υπουργείο 

Γεωργίας, ως µαθηµατικός – φυσικός και κατά τη διάρκεια της θητείας του έδειξε 

ιδιαίτερο ενδιαφέρον για τη Στατιστική. Οι µελέτες του οδήγησαν στην καλύτερη 

εκτίµηση της εργασίας του Shewhart, του πρωτεργάτη της έννοιας του Στατιστικού 

Ποιοτικού ελέγχου. Το αρχικό µήνυµα, το οποίο βασιζόταν στην επίτευξη ελέγχου 
                                                 
48 Λογοθέτης, Ν., (2005), «Μάνατζµεντ ολικής ποιότητας», ∆εύτερη έκδοση, Interbooks, Αθήνα, σελ. 
55-59 
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της µεταβλητότητας στην παραγωγή, επεκτάθηκε για να καλύψει τη συστηµατική 

προσέγγιση για λύση προβληµάτων σε οποιοδήποτε τοµέα. Ο στατιστικός έλεγχος 

µιας διεργασίας επιτυγχάνεται εφόσον οι ειδικές – προσδιοριζόµενες αιτίες της 

διασποράς εξαλειφθούν. Αυτό σηµαίνει ότι η διοίκηση είναι υπεύθυνη για 94% των 

προβληµάτων µιας επιχείρησης, τα οποία µπορούν να αντιµετωπιστούν µόνο αν 

αλλάξει το σύστηµα. Αντίθετα, ο εργάτης είναι υπεύθυνος µόνο για το 6%, διότι αν η 

εργασία του καταλήξει να είναι υπό στατιστικό έλεγχο δεν µπορεί να κάνει τίποτα 

περισσότερο.49 

 

 Η προσέγγιση του Deming προσδιόρισε δυο βασικούς παράγοντες για την 

Ποιότητα:50 

A. Τόσο το σύστηµα που παράγει, όσο και τα διάφορα συστήµατα υποστήριξης 

θα πρέπει να λειτουργούν διαχρονικά µε µια σταθερότητα µε τη στατιστική 

έννοια του όρου. Αυτό συνεπάγεται ότι τα κρίσιµα χαρακτηριστικά 

εµφανίζουν σε διαδοχικές χρονικές περιόδους διακυµάνσεις από τη µέση 

σταθερή επιθυµητή τιµή σε προβλεπόµενα όρια. 

B. Σε κάθε ένα από τα προαναφερόµενα συστήµατα θα πρέπει οι αντίστοιχες 

διαδικασίες να βελτιώνονται συνεχώς µε τον περιορισµό των διακυµάνσεων 

στις τιµές των κρίσιµων χαρακτηριστικών Ποιότητας για την καλύτερη 

δυνατή εξυπηρέτηση του πελάτη. 

 

Για να επιτευχθούν οι δύο παραπάνω στόχοι πρότεινε ένα αέναο κύκλο 

σχεδιασµού προϊόντος ή υπηρεσίας, παραγωγής, ελέγχου και πωλήσεων που 

συνοδεύεται από έρευνες αγοράς, ανασχεδιασµό και βελτίωση. Επεκτείνοντας τη 

λογική αυτή σχεδίασε ένα συνεχή Κύκλο ενεργειών που ενισχύει την εδραίωση και 

τη µακροπρόθεσµη ύπαρξη µιας οργάνωσης ποιότητας. Αυτός αποτελείται από 

τέσσερα βασικά στάδια, που το ένα ακολουθεί το άλλο µε µια καθορισµένη σειρά και 

αντικατοπτρίζει τη βάση ενός αυτοσυντηρήσιµου προγράµµατος για την Ποιότητα. 

 

 

                                                 
49 Λογοθέτης, Ν., (2005), «Μάνατζµεντ ολικής ποιότητας», ∆εύτερη έκδοση, Interbooks, Αθήνα, σελ. 
59-62 
50 ∆ερβιτσιώτης, Κ., (1997), «∆ιοίκηση ολικής ποιότητας», Αθήνα, σελ. 55-56 
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Σχεδίασε

ΚάνεΈλεγξε

∆ράσε

 

ΣΧΗΜΑ 2.4: Ο Κύκλος του Deming38 

 

Φάση 1. Σχεδίασε (Plan). Η διαδικασία βελτίωσης εκκινεί µε προσεκτικό 

σχεδιασµό. Κατανοούνται και αξιολογούνται τα εργαλεία και οι µέθοδοι που 

πρόκειται να χρησιµοποιηθούν. Λαµβάνονται αποφάσεις για τους επιθυµητούς 

στόχους, τις αλλαγές και τα µέτρα ελέγχου της προόδου. Τέλος, ελέγχεται η επάρκεια 

πόρων και δεδοµένων, ενώ λαµβάνονται µέτρα έκτακτης ανάγκης. 

 

Φάση 2. Κάνε (DO). Ακολουθεί η εφαρµογή του σχεδιασµού που 

προϋποθέτει τη συµµετοχή όλων. Στο στάδιο αυτό περιλαµβάνεται η εκπαίδευση, η 

έρευνα για τις ανάγκες και προσδοκίες των πελατών, ο προσδιορισµός των κρίσιµων 

διεργασιών, η συλλογή πληροφοριών, ο σχηµατισµός των οµάδων, η κατανόηση της 

διαδικασίας παραγωγής και της διασποράς.  

 

Φάση 3. Έλεγξε (Check). Στο σηµείο αυτό ελέγχεται η εξέλιξη του 

σχεδιασµού. Περιλαµβάνει τη µέτρηση και παρακολούθηση των αποτελεσµάτων 

αλλαγής ή δοκιµής που διεξήχθη στη προηγούµενη φάση. Τα πραγµατικά δεδοµένα 

αξιολογούνται και διερευνώνται οι αποκλίσεις από το προσδοκώµενο. Τα 

προβλήµατα  εκτιµώνται ρεαλιστικά µακριά από κατηγορίες και επικρίσεις. 

 

Φάση 4. ∆ράσε (Act). Ο Κύκλος ολοκληρώνεται µε την εφαρµογή των 

διορθωτικών ενεργειών, οι οποίες βασίζονται στην κεκτηµένη πείρα. Οι αλλαγές 

υιοθετούνται ή εγκαταλείπονται ανάλογα τα δεδοµένα του προηγούµενου σταδίου. Η 
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επανεξέταση του συνόλου της προαναφερθείσας διαδικασίας οικοδοµεί γνώση για 

την επανεκκίνηση του Κύκλου από τη φάση του Σχεδιασµού. 

 

Ο Κύκλος του Deming πρέπει να οδηγεί κάθε διεργασία ή δραστηριότητα της 

επιχείρησης, όσο µικρή και αν θεωρείται. Στην πραγµατικότητα, αυτές λειτουργούν 

σωρευτικά µε αποτέλεσµα να οδηγεί ολόκληρο το σύστηµα.51 

 

 

ΣΧΗΜΑ 2.5: Ο Κύκλος του Deming και το σύστηµα39 

 

Ο Deming ισχυρίζεται ότι υιοθετώντας την παραπάνω προσέγγιση 

οδηγούµαστε σε υψηλότερη Ποιότητα, η οποία µειώνει το κόστος λόγω ελάττωσης 

καθυστερήσεων και επανεπεξεργασίας λαθών, ενώ συντελεί στην ορθότερη 

εκµετάλλευση του χρόνου και των διαθέσιµων πόρων. Αυτό συνεπάγεται αύξηση της 

παραγωγικότητας και σε συνδυασµό µε τη δυνατότητα χρέωσης χαµηλότερων τιµών 

αυξάνεται το µερίδιο αγοράς. Άµεσο αποτέλεσµα είναι η συντήρηση της 

επιχειρηµατικής δραστηριότητας και η αυξανόµενη παροχή θέσεων εργασίας.52 

 

 

                                                 
51 Λογοθέτης, Ν., (2005), «Μάνατζµεντ ολικής ποιότητας», ∆εύτερη έκδοση, Interbooks, Αθήνα, σελ. 
99-102 
52 Evans, J. & Lindsay, W., (2005), “The management and control of quality”, Sixth edition, Thomson, 
South Western, p. 91-100 
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ΣΧΗΜΑ 2.6: Η αλυσιδωτή αντίδραση του Deming40 

 

Η φιλοσοφία του Deming για αποτελεσµατική διοίκηση, µε τη συνεχή 

βελτίωση της Ποιότητας ως κύριο µέσο για την αύξηση της ανταγωνιστικότητας, 

εκφράζεται µε 14 σηµεία.53 

ΠΙΝΑΚΑΣ 2.4: Τα 14 σηµεία του Deming41 

 

1 ∆ηµιούργησε µια σταθερότητα του σκοπού για διαρκή βελτίωση των προϊόντων και των 
υπηρεσιών 

2 Υιοθέτησε τη φιλοσοφία της οικονοµικής σταθερότητας 
3 Μην εξαρτάσαι από την τελική επιθεώρηση για την επίτευξη της Ποιότητας 
4 Θέσε τέρµα στην πρακτική της αγοράς προµηθειών µε µοναδικό κριτήριο την τιµή 
5 Βελτίωνε συνεχώς και για πάντα το σύστηµα παραγωγής και υπηρεσιών 
6 Φρόντισε για την εισαγωγή της εκπαίδευσης κατά τη διάρκεια της εργασίας  
7 Υιοθέτησε και θέσπισε σύγχρονες µεθόδους εποπτείας και ηγεσίας 
8 ∆ιώξε το φόβο 
9 Γκρέµισε τα εµπόδια ανάµεσα στα τµήµατα και τους ανθρώπους 
10 Απόκλεισε τη χρήση των σλόγκαν, των αφισών και των παραινέσεων 
11 Απόφυγε τα πρότυπα εργασίας και τα αριθµητικά ποσοστά 
12 Αποµάκρυνε τα εµπόδια που κλέβουν από τον ωροµίσθιο εργάτη το δικαίωµα να είναι 

υπερήφανος για την εργασία του 
13 Καθιέρωσε ένα ενεργό πρόγραµµα µόρφωσης και επανεκπαίδευσης 
14 Καθόρισε µια µόνιµη δέσµευση της ανώτερης διοίκησης ως προς την ατέρµονη 

βελτίωση της ποιότητας και της παραγωγικότητας  

                                                 
53 Λογοθέτης, Ν., (2005), «Μάνατζµεντ ολικής ποιότητας», ∆εύτερη έκδοση, Interbooks, Αθήνα, σελ. 
63-86 
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Τα κύρια συµπεράσµατα από τα βασικά σηµεία της φιλοσοφίας του είναι:54 

• Η ανάγκη εστίασης της ανώτατης διοίκησης σε µακροχρόνια προγράµµατα 

για τη βελτίωση της Ποιότητας αντί την επιδίωξη του βραχυχρόνιου κέρδους. 

• Η αναδιοργάνωση του τρόπου διοίκησης µε έµφαση στην ηγεσία, τη συνεχή 

εκπαίδευση και την ανάπτυξη της προσωπικότητας των εργαζοµένων. 

• Η σύσταση και δραστηριοποίηση οµάδων βελτίωσης. 

• Η αξιοποίηση των µεθόδων Στατιστικού Ποιοτικού Ελέγχου µε στόχο την 

αύξηση της ικανοποίησης του πελάτη. 

 

2.3.3.2     Η προσέγγιση του Juran 
 

 Ο Joseph Juran γεννήθηκε το 1904 στη Ρουµανία και πήγε στις Ηνωµένες 

Πολιτείες Αµερικής το 1912. Το έργο του “Quality Control Handbook”, το 1951, τον 

έκανε διάσηµο παγκοσµίως. Όπως και ο Deming, διαδραµάτισε σπουδαίο ρόλο στη 

χάραξη της επιτυχηµένης πορείας της Ιαπωνικής βιοµηχανίας για την Ποιότητα.  

 

 Σε αντίθεση µε τον Deming, ο Juran, δεν πρότεινε σηµαντικές αλλαγές στη 

νοοτροπία των οργανισµών. Οι προσπάθειες του εστιάζονταν στο να βελτιώσει την 

Ποιότητα µέσω του συστήµατος µε το οποίο η διοίκηση ήταν εξοικειωµένη. Τα 

προγράµµατα του σχεδιάζονταν µε τέτοιο τρόπο, ούτως ώστε να ταιριάζουν µε τον 

υφιστάµενο στρατηγικό σχεδιασµό των επιχειρήσεων και να παρουσιάζουν ελάχιστες 

πιθανότητες απόρριψης. Επισήµανε ότι οι εργαζόµενοι σε διαφορετικά επίπεδα του 

οργανισµού κατανοούν διαφορετικές γλώσσες. Η ανώτατη διοίκηση αντιλαµβάνεται 

τη γλώσσα των χρηµάτων, οι εργάτες τη γλώσσα των δραστηριοτήτων και το µεσαίο 

µάνατζµεντ οφείλει να αποτελέσει τη γέφυρα επικοινωνίας µεταξύ αυτών µιλώντας 

και τις δυο γλώσσες.  

 

∆ιατύπωσε τον ορισµό της Ποιότητας «Καταλληλότητα για χρήση». Σύµφωνα 

µε αυτόν η Ποιότητα πρέπει να εξετάζεται από δυο σκοπιές, την εξωτερική, κατά την 

οποία οι επιδόσεις του προϊόντος καταλήγουν σε ικανοποίηση του πελάτη και την 

εσωτερική, που υποδεικνύει ότι η έλλειψη ατέλειας αποµακρύνει την πιθανότητα 

δυσαρέστησης αυτού. Η διττή σηµασία του όρου καθιστά απαραίτητο για το σύνολο 

της επιχείρησης, τη δηµιουργία µιας αποστολής σχεδιασµού προϊόντων και 
                                                 
54 ∆ερβιτσιώτης, Κ., (1997), «∆ιοίκηση ολικής ποιότητας», Αθήνα, σελ. 56-60 
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υπηρεσιών υψηλής Ποιότητας και αναφορικά µε τα τµήµατα, την προσπάθεια 

επίτευξης υψηλής συµµόρφωσης στις προδιαγραφές.55 

 

Η φιλοσοφία του Juran συνοψίζεται σε τρεις βασικούς άξονες γνωστούς και 

ως η «Τριλογία Ποιότητας»:56 

 

• Προσχεδιασµός Ποιότητας. Η Ποιότητα δεν είναι τυχαίο γεγονός, πρέπει να 

έχει προσχεδιαστεί. Ο «Χάρτης Προσχεδιασµού» αποτελείται από τα 

ακόλουθα στάδια:  

1. Προσδιορισµός των πελατών και των αναγκών τους. Πελάτες δεν 

θεωρούνται µόνο οι τελικοί αποδέκτες αλλά και οι εσωτερικοί, που 

είναι αποδέκτες συγκεκριµένης διεργασίας.  

2. Μετάφραση των αναγκών σε µια γλώσσα που είναι κατανοητή από 

τον καθένα και ανάπτυξη προϊόντος που αποκρίνεται σε αυτές. 

3. Βελτιστοποίηση του προϊόντος αναπτύσσοντας και βελτιώνοντας τη 

διεργασία που το παράγει. 

4. Εφόσον εδραιωθούν οι συνθήκες λειτουργίας και αποδειχθούν ως οι 

πλέον αποτελεσµατικές, µεταφορά της διεργασίας στις λειτουργίες του 

οργανισµού. 

 

• Έλεγχος Ποιότητας. Έλεγχος είναι η διαδικασία εντοπισµού και διόρθωσης 

µιας δυσµενούς µεταβολής. Η συµµόρφωση προς τις προδιαγραφές Ποιότητας 

και η εµµονή σε ορισµένα πρότυπα και διαδικασίες απαιτούν άµεση 

επανορθωτική δράση σε οποιαδήποτε σποραδικά προβλήµατα. Μόνο µια 

διεργασία υπό έλεγχο είναι προβλέψιµη και εποµένως επιδέχεται περαιτέρω 

βελτίωση. Οι προσπάθειες αυτού του είδους στοχεύουν µακροχρόνια στη 

µείωση της σπατάλης, η οποία συνήθως είναι αποτέλεσµα κοινών αιτιών σε 

όλες τις διεργασίες της επιχείρησης και ως εκ τούτου, αποτελούν εγγενής 

αδυναµίες του συστήµατος, η βελτίωση του οποίου είναι µια ευθύνη που 

οφείλει να αναλάβει η διοίκηση.  

                                                 
55 Evans, J. & Lindsay, W., (2005), “The management and control of quality”, Sixth edition, Thomson, 
South Western, p. 106-108 
56 Λογοθέτης, Ν., (2005), «Μάνατζµεντ ολικής ποιότητας», ∆εύτερη έκδοση, Interbooks, Αθήνα, σελ. 
110-112 
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• Βελτίωση Ποιότητας. Αποτελεί µια διαδικασία που ορίζει ένα νέο επίπεδο 

λειτουργίας και απόδοσης του οργανισµού. Για να γίνει κάτι τέτοιο 

πραγµατικότητα, πρέπει να βρεθούν οι οργανωµένες διαδικασίες που 

µειώνουν τις επιπτώσεις των χρόνιων ελαττωµάτων και του αντίστοιχου 

κόστους. Στη συνέχεια είναι απαραίτητο να αποφασιστούν οι προτεραιότητες 

για προγραµµατισµένα έργα και να ανατεθούν ξεκάθαρες ευθύνες. Οι 

εργαζόµενοι δύναται να συµβάλλουν µόνο όσο τους επιτρέπει το σύστηµα και 

η πλειοψηφία των αποτυχιών προέρχεται από ζητήµατα, που από τη φύση 

τους, βρίσκονται εκτός των δυνατοτήτων τους. Όταν για τέτοια θέµατα 

µέριµνα η ανώτατη διοίκηση, το σύστηµα βελτιώνεται και το εργατικό 

δυναµικό καθίσταται ικανό να χρησιµοποιήσει τις γνώσεις και τη 

δηµιουργικότητα του, µε άµεση συνέπεια σηµαντικές βελτιώσεις. Με αυτό 

τον τρόπο ανατροφοδοτείται η διαδικασία του Προσχεδιασµού Ποιότητας και 

επέρχεται επανάληψη των σταδίων της «Τριλογίας Ποιότητας». 

 

 

 

ΣΧΗΜΑ 2.7: Η Τριλογία Ποιότητας του Juran44 
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2.3.3.3     Η προσέγγιση του Crosby 
 

 Ο Philip B. Crosby, (1926 – 2001), διατέλεσε αντιπρόεδρος της International 

Telephone Telegraph για δεκατέσσερα χρόνια και στη συνέχεια, το 1979, ίδρυσε το 

σωµατείο Philip Crosby, για την ανάπτυξη και προσφορά εκπαιδευτικών 

προγραµµάτων. Το κλασικό έργο του µε τίτλο “Quality is Free” έδωσε υψηλό επίπεδο 

διορατικότητας στα θέµατα Ποιότητας και πούλησε περισσότερο από ένα 

εκατοµµύριο αντίτυπα. Αυτό ήταν ένας από τους κυρίαρχους λόγους εκδήλωσης 

ενδιαφέροντος, αναφορικά µε την Ποιότητα, από την ανώτατη διοίκηση πολλών 

Αµερικάνικων επιχειρήσεων.57 

 

 Η φιλοσοφία του για την διοίκηση Ποιότητας εκφράζεται µε τις 

αποκαλούµενες «Τέσσερις Απόλυτες Θέσεις»:58 

A. Η έννοια της Ποιότητας ορίζεται ως συµµόρφωση στις απαιτήσεις του 

πελάτη και όχι από το πόσο «καλό» είναι το προϊόν ή η υπηρεσία. Οι 

απαιτήσεις πρέπει να είναι ξεκάθαρα διατυπωµένες, ώστε να µην υπάρχουν 

παρανοήσεις. Ουσιαστικά, αποτελούν το µέσο επικοινωνίας πελάτη και 

επιχείρησης. Από τη στιγµή που έχουν καθοριστεί υπάρχει δυνατότητα να 

σχεδιαστούν τα απαραίτητα µέτρα για τη συµµόρφωση του προϊόντος στις 

προδιαγραφές. 

B. Η Ποιότητα επιτυγχάνεται µε την πρόληψη των ελαττωµατικών και όχι µε 

τον έλεγχο και την αξιολόγηση µετά την παραγωγή. Η ευθύνη βαραίνει τα 

λειτουργικά τµήµατα και όχι το τµήµα Ποιότητας. Αυτό παρακολουθεί το 

βαθµό συµµόρφωσης στις προδιαγραφές, αναφέρει τα αποτελέσµατα και 

δηµιουργεί ευνοϊκό κλίµα απέναντι στην Ποιότητα. Η προσπάθεια βελτίωσης 

της µε κύριο µέσο τον έλεγχο των ελαττωµατικών συµβάλλει στην αύξηση 

του κόστους, αντί για τη µείωση. Αντίθετα, όσο ο έλεγχος καθίσταται 

λιγότερο απαραίτητος τόσο περιορίζονται οι άσκοπες δαπάνες. 

Γ. Ο σκοπός και το στάνταρ στην επίτευξη της Ποιότητας θα πρέπει να είναι ο 

µηδενισµός των ελαττωµατικών και όχι κάποιο επίπεδο αποδεκτής 

Ποιότητας. Στη συγκεκριµένη προσέγγιση, απορρίπτεται η διαδεδοµένη 

                                                 
57 Evans, J. & Lindsay, W., (2005), “The management and control of quality”, Sixth edition, Thomson, 
South Western, p. 108-110 
58 ∆ερβιτσιώτης, Κ., (1997), «∆ιοίκηση ολικής ποιότητας», Αθήνα, σελ. 61-63 
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αντίληψη, που επιτρέπει την αποδοχή έστω και µικρού ποσοστού 

ελαττωµατικών προϊόντων. Βασική αιτία, για την εµφάνιση αυτών, είναι η 

γενικότερη στάση και επακόλουθη πρακτική της διοίκησης. Η αντίληψη ότι το 

κόστος µηδενισµού αυτών είναι πολύ υψηλό δεν ευσταθεί ως επιχείρηµα. 

Κυρίαρχος στόχος της προσέγγισης δεν είναι η άµεση εξάλειψη αυτών, αλλά 

η συντονισµένη και συνεχής προσπάθεια όλων, µέσα σε µια επιχείρηση, για 

την επίτευξη της.  

∆. Η µέτρηση και αξιολόγηση της Ποιότητας πρέπει να γίνεται µε βάση το 

κόστος της µη συµµόρφωσης στις απαιτήσεις του πελάτη και όχι άλλους 

δείκτες. Το «Κόστος Ποιότητας» είναι το κόστος µη συµµόρφωσης. Σύµφωνα 

µε τον Crosby, η Ποιότητα είναι δωρεάν. Το κόστος προέρχεται από τη 

λανθασµένη εκτέλεση των εργασιών την πρώτη φορά. Ο εργαζόµενος είναι 

υπεύθυνος για την Ποιότητα αυτού που παράγει και απαιτείται διεύρυνση του 

περιεχοµένου εργασίας του. Όµως, πέρα από την αναγκαία δική του αλλαγή 

στάσης, επιβάλλεται η διοίκηση να καλύπτει τις ανάγκες εκπαίδευσης και 

διάθεσης απαραίτητων µέσων, για το µηδενισµό των ελαττωµατικών.  

 

 Η διαδικασία για τη βελτίωση της Ποιότητας δεν τελειώνει ποτέ. Για να γίνει 

κάτι τέτοιο πραγµατικότητα, θα πρέπει η επιχείρηση, να αποκτήσει την κατάλληλη 

κουλτούρα και νοοτροπία απέναντι στην Ποιότητα. Ο Crosby καθόρισε 14 βήµατα 

για να βοηθήσει την εδραίωση αυτής της ηθικής.59 

ΠΙΝΑΚΑΣ 2.5: Τα 14 βήµατα του Crosby για τη βελτίωση της Ποιότητας47 

 

1 ∆έσµευση της διοίκησης 8 Εκπαίδευση των εργαζοµένων 
2 Σύσταση οµάδας βελτίωσης της Ποιότητας 9 Ηµέρα των µηδέν ελαττωµάτων 
3 Μέτρηση 10 Καθορισµός των στόχων 
4 Εντοπισµός κόστους χαµηλής Ποιότητας 11 Εξάλειψη των αιτιών του λάθους 
5 Ενηµέρωση για την Ποιότητα 12 Αναγνώριση 
6 ∆ιορθωτικές ενέργειες 13 Συµβούλιο Ποιότητας 
7 Σχεδιασµός για µηδέν ελαττώµατα 14 Επανέναρξη της διαδικασίας  

 

 

                                                 
59 Λογοθέτης, Ν., (2005), «Μάνατζµεντ ολικής ποιότητας», ∆εύτερη έκδοση, Interbooks, Αθήνα, σελ. 
143-148 
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2.3.3.4     Η προσέγγιση του Feigenbaum 
 

 Ο A. V. Feigenbaum διατέλεσε διευθυντής της General Electric για δέκα 

χρόνια και το 1968 ίδρυσε και προεδρεύει στη General Systems Company of 

Pittsfield. Μέχρι τις αρχές της δεκαετίας του ‘70, η ∆ιασφάλιση Ποιότητας ήταν 

άµεσα συνδεδεµένη µε ένα σύνολο µετρήσεων που πραγµατοποιείτο στις γραµµές 

παραγωγής και τα τµήµατα Ποιοτικού Ελέγχου. Οι µετρήσεις αυτές προσδιόριζαν τις 

τυχόν αποκλίσεις από τις τεχνικές προδιαγραφές. Η µετάβαση, από τη στενή αυτή 

αντίληψη της έννοιας της Ποιότητας, σε µια πολύ ευρύτερη είχε αρκετούς 

υποκινητές, µε σηµαντικότερο ίσως το Feigenbaum. Αυτός εισήγαγε την έννοια του 

Ελέγχου Ολικής Ποιότητας, Total Quality Control, που ορίζεται ως ένα 

αποτελεσµατικό σύστηµα ενσωµάτωσης της αξιοποίησης Ποιότητας, του χειρισµού 

και των προσπαθειών βελτίωσης αυτής, εντός του οργανισµού, έτσι ώστε να 

παράγονται προϊόντα και υπηρεσίες, που ικανοποιούν τους πελάτες, σε περισσότερο 

οικονοµικά επίπεδα.  

 

 Η φιλοσοφία του συνοψίζεται στα παρακάτω «Τρία Βήµατα για την 

Ποιότητα»:60 

1. Ηγεσία που δίνει έµφαση στην Ποιότητα. Η διοικητική λειτουργία 

βασίζεται σε γερά θεµέλια όταν δίνει έµφαση στο σχεδιασµό και όχι όταν 

αντιδρά στην αποτυχία. Οφείλει να εστιάζει και να ηγείται της προσπάθειας 

για την Ποιότητα. 

2. Σύγχρονη τεχνολογία. Το παραδοσιακό Τµήµα Ποιότητας δεν µπορεί να 

επιλύσεις ένα ποσοστό της τάξης του 80 – 90% των προβληµάτων Ποιότητας. 

Με στόχο τη βελτίωση αυτού απαιτείται η ενσωµάτωση του γραφείου 

προσωπικού στην παραγωγική διαδικασία καθώς και των µηχανικών, οι 

οποίοι διαρκώς εκτιµούν και εφαρµόζουν νέες τεχνικές για τη µελλοντική 

ικανοποίηση των πελατών. 

3. ∆έσµευση της οργάνωσης. Η διαρκής εκπαίδευση και παρακίνηση του 

συνόλου του εργατικού δυναµικού, καθώς και η ενσωµάτωση της Ποιότητας 

στην επιχειρησιακή στρατηγική επισηµαίνει τη σηµασία της Ποιότητας και 

                                                 
60 Evans, J. & Lindsay, W., (2005), “The management and control of quality”, Sixth edition, Thomson, 
South Western, p. 110-111 
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παρέχει τα µέσα για να συµπεριληφθεί σε όλες τις δραστηριότητες της 

επιχείρησης.  

 

Ο Feigenbaum δίνει έναν ορισµό του Συστήµατος Ολικής Ποιότητας που 

περιέχει τις περισσότερες από τις αρχές που πιστεύει. «Το Σύστηµα Ολικής 

Ποιότητας είναι η συµφωνηµένη από πλευράς εταιρίας και από πλευράς εργοστασίου 

διάρθρωση της εργασίας, που είναι τεκµηριωµένη µε αποτελεσµατικές, 

ολοκληρωµένες τεχνικές και διευθυντικές διαδικασίες, για την καθοδήγηση των 

συντονισµένων ενεργειών των ανθρώπων, των µηχανών και των πληροφοριών της 

εταιρίας και του εργοστασίου, µε τους καλύτερους και πλέον πρακτικούς τρόπους 

που θα διασφαλίσουν την ικανοποίηση του πελάτη όσον αφορά την Ποιότητα και το 

οικονοµικό κόστος αυτής».61 

 

2.3.3.5     Η προσέγγιση του Ishikawa 
 

 Ο Kaoru Ishikawa ήταν καθηγητής µηχανολογίας στο Πανεπιστήµιο του 

Τόκυο και διατέλεσε διευθύνων σύµβουλος στο QC Circle Headquarters του Union of 

Japanese Scientists and Engineers. Θεωρείται από τους πρωτοπόρους της Ποιότητας 

της Ιαπωνικής βιοµηχανίας και συνέδεσε το όνοµα του µε ορισµένα εργαλεία 

Ποιότητας, όπως το διάγραµµα αιτίου – αποτελέσµατος. Συνέβαλε αποφασιστικά 

στην ανάπτυξη και διεύρυνση της Ιαπωνικής Ποιοτικής Πολιτικής, η οποία χωρίς τη 

συµβολή του δεν θα τύγχανε της σηµερινής της παγκόσµιας αναγνώρισης.  

 

 Βασιζόµενος στη θεωρία του Feigenbaum προήγαγε τη σηµασία του βαθµού 

ανάµιξης από όλους τους εργαζοµένους, συµπεριλαµβανοµένης και της διοίκησης, σε 

συνδυασµό µε τη µείωση της εξάρτησης από επαγγελµατίες Ποιότητας και Τµήµατα 

Ποιότητας. ∆ιατύπωσε την άποψη ότι η συγκέντρωση και ανάλυση πραγµατικών 

δεδοµένων, µε απλά εργαλεία ή στατιστικές µεθόδους, παράλληλα µε την οµαδική 

εργασία αποτελούν τις βάσεις υλοποίησης της Ολικής Ποιότητας. Σε συµφωνία µε  

άλλους µεγάλους δασκάλους της Ποιότητας πίστευε ότι αυτή ξεκινά από τον πελάτη 

                                                 
61 Λογοθέτης, Ν., (2005), «Μάνατζµεντ ολικής ποιότητας», ∆εύτερη έκδοση, Interbooks, Αθήνα, σελ. 
155-156 
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και συνεπώς, η κατανόηση των αναγκών του αποτελεί βάση της διαδικασίας 

βελτίωσης.  

 

 Τα βασικά σηµεία της φιλοσοφίας του παρουσιάζονται στον παρακάτω 

πίνακα.62 

ΠΙΝΑΚΑΣ 2.6: Βασικά σηµεία της φιλοσοφίας του Ishikawa50 

 

1 Η Ποιότητα ξεκινάει και τελειώνει µε την εκπαίδευση  
2 Το πρώτο βήµα είναι η γνώση των απαιτήσεων των πελατών 
3 Η ιδανική κατάσταση για Ποιοτικό Έλεγχο εµφανίζεται όταν η επιθεώρηση δεν είναι 

πλέον απαραίτητη  
4 Αποµάκρυνε την κύρια αιτία όχι τα αποτελέσµατα 
5 Ο Ποιοτικός Έλεγχος είναι αντικείµενο όλων των εργαζοµένων και όλων των τµηµάτων 
6 Μην µπερδεύεις τα µέσα µε τον αντικειµενικό σκοπό 
7 Θέσε την Ποιότητα σε πρώτη προτεραιότητα και στόχευσε σε µακροπρόθεσµα οφέλη 
8 Το µάρκετινγκ είναι η είσοδος και έξοδος της Ποιότητας 
9 Η ανώτατη διοίκηση δεν πρέπει να εξοργίζεται όταν τα γεγονότα παρουσιάζονται από 

υφιστάµενους 
10 Το 95% των προβληµάτων µιας επιχείρησης µπορούν να επιλυθούν µε απλά εργαλεία 

ανάλυσης 
11 ∆εδοµένα χωρίς διασπορά πληροφοριών είναι εσφαλµένα δεδοµένα 

 

 

2.3.3.6     Η προσέγγιση του Taguchi 
 

 Ο Γιαπωνέζος µηχανικός Genichi Tagutsi, βασιζόµενος στη φιλοσοφία του 

Deming, εξήγησε την οικονοµική αξία της µείωσης διασποράς. Μέτρησε την 

Ποιότητα σαν την απόκλιση από µια τιµή στόχο, η οποία ορίζεται από τις 

προδιαγραφές του σχεδιασµού και στη συνέχεια εξέφρασε το κόστος της διασποράς 

σε χρηµατικές µονάδες. Ουσιαστικά, έδωσε έµφαση σε µια µηχανική προσέγγιση της 

Ποιότητας. Συνέβαλε στη βελτίωση των µηχανιστικών προσεγγίσεων για το 

σχεδιασµό προϊόντων και υποστήριξε συγκεκριµένες τεχνικές εµπειρικού σχεδιασµού 

για τον εντοπισµό των σπουδαιότερων µεταβλητών, µε στόχο την ελαχιστοποίηση 

των αποτελεσµάτων των ανεξέλεγκτων παραγόντων στην απόκλιση του προϊόντος. 

Με αυτό το τρόπο τα προβλήµατα Ποιότητας εντοπίζονται στο στάδιο του 

                                                 
62 Evans, J. & Lindsay, W., (2005), “The management and control of quality”, Sixth edition, Thomson, 
South Western, p. 111-112 
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σχεδιασµού και επιλύονται έγκαιρα, αντί της λήψης διορθωτικών ενεργειών για την 

επίλυση τους, κατόπιν της παραγωγικής διαδικασίας.63 

 

 Τα βασικά στοιχεία της  φιλοσοφίας του Tagutsi παρουσιάζονται και 

αναλύονται παρακάτω:64 

 

• Η Ποιότητα είναι συνάρτηση της απώλειας. Ορίζει την Ποιότητα µε 

αρνητικό τρόπο, ως «την απώλεια που µεταβιβάζεται στην κοινωνία από τη 

στιγµή που της αποστέλλεται το προϊόν». Αυτή η απώλεια περιλαµβάνει και 

το κόστος από την απογοήτευση του καταναλωτή, η οποία µπορεί να 

οδηγήσει στο να χαθεί η καλή φήµη και η καλή πίστη του πελάτη για την 

επιχείρηση. Χρησιµοποιεί τη «Συνάρτηση Απώλειας» για να καθιερώσει µια 

µέτρηση αξίας που αφορά την ανάπτυξη προϊόντων Ποιότητας. Σύµφωνα µε 

αυτόν, ένα προϊόν προξενεί απώλεια, όχι µόνο όταν είναι εκτός 

προδιαγραφών, αλλά και όταν παρεκκλίνει από το στόχο του.  

 

• Αντικειµενικός σκοπός. Ο αντικειµενικός σκοπός της µεθόδου είναι η 

βελτίωση της παραγωγικής διαδικασίας και του σχεδιασµού, µέσα από τον 

προσδιορισµό παραγόντων εύκολα ελεγχόµενων και των ρυθµίσεων αυτών, 

µε τρόπο τέτοιο, ώστε να ελαχιστοποιείται η παρέκκλιση, όσον αφορά την 

επίδοση του προϊόντος. Εφόσον, η µέθοδος εφαρµόζεται κατά τρόπο 

συστηµατικό, µπορεί να µειώσει τον αριθµό των ελέγχων, για να καθοριστούν 

οι συνθήκες αποδοτικής παραγωγής και να µας απαλλάξει από το 

συγκεκριµένο κόστος.  

 

 

• Το υπόβαθρο της µεθόδου. Η τεχνική έχει δυο βασικές πλευρές. 

A. Η συµπεριφορά ενός προϊόντος ή των µέσων παραγωγής 

χαρακτηρίζεται µε βάση παράγοντες, οι οποίοι είναι ελεγχόµενοι και 

µη.  

                                                 
63 Evans, J. & Lindsay, W., (2005), “The management and control of quality”, Sixth edition, Thomson, 
South Western, p. 112-113 
64 Λογοθέτης, Ν., (2005), «Μάνατζµεντ ολικής ποιότητας», ∆εύτερη έκδοση, Interbooks, Αθήνα, σελ. 
48-50 
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B. Από τους ελεγχόµενους, διακρίνουµε αυτούς που επηρεάζουν τα µέσα 

επίπεδα της εξεταζόµενης επίδοσης, παράγοντες ελέγχου του στόχου 

και αυτούς που επηρεάζουν τη µεταβλητότητα της επίδοσης, 

παράγοντες ελέγχου της µεταβλητότητας. 

Στόχος αποτελεί να µειωθεί η µεταβλητότητα µε την τροποποίηση των 

παραγόντων του ελέγχου αυτής, ενώ θα διατηρείται η απαιτούµενη µέση 

απόδοση, µέσω ρυθµίσεων των παραγόντων ελέγχου του στόχου.  

 

 Η τεχνική του Tagutsi είναι ένα σύστηµα απλό κα ολοκληρωµένο για την 

εφαρµογή στατιστικού πειραµατικού σχεδιασµού και έχει αποδειχθεί κατάλληλο για 

τη βελτίωση απλών και σύνθετων διεργασιών, αλλά και προϊόντων. Ενθαρρύνει τον 

πειραµατισµό και ενισχύει τις σχέσεις ανάµεσα σε στατιστικολόγους και µηχανικούς 

συµβάλλοντας στη συνειδητοποίηση της αξίας της στατιστικής µεθόδου στην 

βιοµηχανία.  

 

 

 

2.3.3.7     Σύγκριση των απόψεων των γκουρού της Ποιότητας 
 

 Οι Deming, Juran, Crosby, Feigenbaum και Ishikawa αποτελούν αναµφίβολα 

τους υποκινητές του ρεύµατος ∆ιαχείρισης Ποιότητας, όµως οι προσεγγίσεις τους δεν 

είναι απαραίτητα κοινές σε όλα τους τα σηµεία. Στον παρακάτω πίνακα γίνεται 

σύντοµη σύγκριση των απόψεων τους αναφορικά µε τις διαστάσεις Ποιότητας. 

Πρέπει να σηµειωθεί ότι η συγκριτική αξιολόγηση, benchmarking, δεν αναφέρεται 

από κανέναν, ίσως επειδή η τεχνική αυτή ήρθε στο προσκήνιο όταν όλοι είχαν 

δοµήσει καλά τεκµηριωµένες προσεγγίσεις ∆ιαχείρισης Ποιότητας.65  

                                                 
65 Martinez – Lorente, A., Dewhurst, F. & Dale, B., (1998), “Total quality management: origins and 
evolution of the term”, The TQM Magazine, Vol. 10, No. 5, pp. 378-386 



 44 

ΠΙΝΑΚΑΣ 2.7: Σύγκριση απόψεων των γκουρού της Ποιότητας53 

∆ιαστάσεις Deming Juran Ishikawa Feigenbaum Crosby 
Υποστήριξη 
ανώτατης 
διοίκησης 

∆εν παρουσιάζονται 
σηµαντικές διαφορές 

∆εν παρουσιάζονται 
σηµαντικές διαφορές 

∆εν παρουσιάζονται 
σηµαντικές διαφορές 

∆εν παρουσιάζονται σηµαντικές 
διαφορές 

∆εν παρουσιάζονται 
σηµαντικές διαφορές 

Σχέσεις µε 
πελάτες 

∆εν παρουσιάζονται 
σηµαντικές διαφορές 

∆εν παρουσιάζονται 
σηµαντικές διαφορές 

∆εν παρουσιάζονται 
σηµαντικές διαφορές 

∆εν παρουσιάζονται σηµαντικές 
διαφορές 

∆εν παρουσιάζονται 
σηµαντικές διαφορές 

Σχέσεις µε 
προµηθευτές 

∆εν παρουσιάζονται 
σηµαντικές διαφορές 

Για σηµαντικές αγορές 
πρέπει να υπάρχουν 

περισσότεροι του ενός 
προµηθευτές 

Οι προµηθευτές πρέπει να 
είναι δύο. Ένας συνεπάγεται 

υψηλό κίνδυνο 

Η σηµασία µακροχρόνιας σχέσης 
µε τους προµηθευτές και η 

µείωση του αριθµού τους δεν 
λαµβάνεται υπόψη 

∆εν παρουσιάζονται 
σηµαντικές διαφορές 

∆ιαχείριση 
εργατικού 
δυναµικού 

Εκτός από τη σηµασία της 
εκπαίδευσης δεν αναφέρεται 
σε κάτι άλλο. Η βελτίωση 
είναι καθαρά ευθύνη της 

διοίκησης 

∆εν παρουσιάζονται 
σηµαντικές διαφορές 

Εστιάζει στη σηµασία των 
Κύκλων Ποιότητας 

Ενδυνάµωση και οµαδική 
εργασία εξετάζονται ελάχιστα 

∆εν λαµβάνει υπόψη 
την ενδυνάµωση 

Στάση και 
συµπεριφορά 
εργαζοµένων 

Τα προγράµµατα κινήτρων 
δεν αποδίδουν 

Τα κίνητρα δεν 
διασφαλίζουν παραγωγή 
µε µηδέν ελαττώµατα 

∆εν παρουσιάζονται 
σηµαντικές διαφορές 

∆εν παρουσιάζονται σηµαντικές 
διαφορές 

∆εν παρουσιάζονται 
σηµαντικές διαφορές 

∆ιαδικασία 
σχεδίασης 
προϊόντος 

∆εν αναφέρεται 
∆εν παρουσιάζονται 
σηµαντικές διαφορές 

∆εν παρουσιάζονται 
σηµαντικές διαφορές 

∆εν παρουσιάζονται σηµαντικές 
διαφορές 

∆εν αναφέρεται 

∆ιαχείριση 
διεργασιών 

Εστιάζει στην ανάγκη 
διατήρησης της διεργασίας 
κάτω από στατιστικό έλεγχο 

∆εν παρουσιάζονται 
σηµαντικές διαφορές 

∆εν παρουσιάζονται 
σηµαντικές διαφορές 

∆εν παρουσιάζονται σηµαντικές 
διαφορές 

Εστιάζει στην ανάγκη 
επίτευξης µηδέν 

ελαττωµάτων µέσω της 
πρόληψης 

∆εδοµένα 
Ποιότητας 

∆εν αναφέρεται 
∆εν παρουσιάζονται 
σηµαντικές διαφορές 

∆εν παρουσιάζονται 
σηµαντικές διαφορές 

∆εν αναφέρεται 
∆εν παρουσιάζονται 
σηµαντικές διαφορές 

Ρόλος τµήµατος 
Ποιότητας 

∆εν παρουσιάζονται 
σηµαντικές διαφορές 

∆εν παρουσιάζονται 
σηµαντικές διαφορές 

∆ίνει έµφαση στην 
συµµετοχή των εργαζοµένων 
στην εκπαίδευση και την 
προώθηση του ελέγχου 

Ποιότητας. 

Εστιάζει στην ανάγκη ύπαρξης 
του τµήµατος Ποιότητας. Αν και 
η Ποιότητα είναι ευθύνη όλων, 

ίσως γίνει κανενός αν δεν 
υπάρχει το τµήµα 

∆εν παρουσιάζονται 
σηµαντικές διαφορές 

                   44 
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2.3.4     Θεµελιώδεις Αρχές ∆ΟΠ 
 

 Οι αρχές ∆ιοίκησης Ολικής Ποιότητας είναι ένα σύνολο κατευθυντήριων 

γραµµών που αφορούν την εφαρµογή Συστηµάτων ∆ιοίκησης Ποιότητας. Οι αρχές 

αυτές δεν προσδιορίζουν ένα διαφορετικό τύπο διοίκησης Ποιότητας, αλλά είναι ένα 

σύνολο συστάσεων, οι οποίες προτείνονται προς ενσωµάτωση στα Συστήµατα 

∆ιοίκησης Ποιότητας. Η υλοποίηση ενός προγράµµατος ∆ΟΠ απαιτεί επένδυση 

χρόνου και πόρων, σε αρκετές περιπτώσεις προκαλεί σύγχυση και αντιµετωπίζει 

αντίσταση, καθώς προϋποθέτει την αλλαγή κουλτούρας και στάσης από τους 

ανθρώπους της επιχείρησης. Οργανισµοί που έχουν ενσωµατώσει τις αρχές αυτές 

στην καθηµερινή τους λειτουργία παρουσιάζουν βελτιωµένα αποτελέσµατα, 

ανεξαρτήτως, της ύπαρξης η µη, δοµηµένου προγράµµατος ∆ΟΠ.54 

 

 Στη βιβλιογραφία αναφέρονται πολλές απόψεις για το ποια είναι τα συστατικά 

της επιτυχηµένης ∆ΟΠ. Οι κρίσιµοι παράγοντες αυτής, διαφέρουν από συγγραφέα σε 

συγγραφέα και ακόµη και οι προσεγγίσεις των γκουρού της Ποιότητας παρουσιάζουν 

δυνάµεις και αδυναµίες. Στην πραγµατικότητα, καµία από αυτές δεν προσφέρει λύση 

σε όλα τα θέµατα που αντιµετωπίζει µια επιχείρηση, αντίθετα ένας οργανισµός που 

αποσκοπεί στην υλοποίηση της ∆ΟΠ, οφείλει να αναπτύξει συστηµατικά κάποια 

χαρακτηριστικά προσαρµόζοντας τα στη δική του ξεχωριστή οντότητα.55 

 

 Αναµφίβολα, οποιεσδήποτε και αν είναι οι διαφοροποιήσεις, αναφορικά µε τις 

αρχές της ∆ΟΠ, ένας κοινός άξονας δεν θα µπορούσε να απουσιάζει ολοσχερώς. Στον 

πυρήνα αυτών των απόψεων βρίσκονται η εστίαση στον πελάτη, η ηγεσία, η 

εκπαίδευση, η συµµετοχή των εργαζοµένων, η διαχείριση των διεργασιών, ο 

σχεδιασµός και η συνεχής βελτίωση. Σε αυτά προστίθενται η λήψη αποφάσεων 

βασισµένη σε αντικειµενικά δεδοµένα και οι σχέσεις αµοιβαίου οφέλους µε τους 

προµηθευτές.56 Κάποιοι συγγραφείς χαρακτηρίζουν τα παραπάνω σαν «µαλακούς» 

παράγοντες και αναφέρονται, επιπλέον, σε «σκληρούς», οι οποίοι αφορούν τις 

                                                 
54 Curry, A. & Kadasah, N., (2002), “Focusing on key elements of TQM evaluation for sustainability”, 
The TQM Magazine, Vol. 14, No. 4, pp. 207-216 
55 Tari Juan Jose, (2005), “Components of successful total quality management”, The TQM Magazine, 
Vol. 17, No.2, pp. 182-194 
56 http:// www.iso.org, International Standard ISO 9004, (2000), “Quality Management Systems – 
Guidelines for Performance Improvements” 
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τεχνικές και τα συστήµατα που πρέπει να αναπτυχθούν, από ένα οργανισµό, για την 

επιτυχή υλοποίηση και υποστήριξη των πρώτων, στην πορεία τους προς την ∆ΟΠ.57  

 

 Πρέπει να γίνει κατανοητό ότι η ∆ΟΠ είναι µια κουλτούρα. Εγγενή συστατικά 

αυτής είναι η ολοκληρωτική δέσµευση στην πλήρη ικανοποίηση του πελάτη και µια 

συγκεκριµένη νοοτροπία, η οποία εκδηλώνεται µε την ανάµιξη όλων στη διαδικασία 

της συνεχούς βελτίωσης των προϊόντων και των υπηρεσιών, µέσα από τη διαχείριση 

της προκύπτουσας γνώσης.58 Η επιτυχής υλοποίηση αυτής οδηγεί σε συνεκτικά και 

καλώς οργανωµένα συστήµατα, µέσω της ολοκλήρωσης του επιχειρησιακού 

περιβάλλοντος σε όλες του τις διαστάσεις, ώστε ο οργανισµός να ανταποκρίνεται στις 

απαιτήσεις ενός συνεχώς µεταβαλλόµενου περιβάλλοντος. 

 

 Αναφορικά µε τις θεµελιώδεις αρχές της, υιοθετούµε την προσέγγιση των 

Evans & Lindsay.59 

 

• Εστίαση στον πελάτη και τους συµφεροντούχους. Ο τελικός κριτής της 

Ποιότητας είναι ο πελάτης. Η αντίληψη της αξίας και της ικανοποίησης, 

δηλαδή της συναισθηµατικής έκφρασης της διαφοράς µεταξύ των προσδοκιών 

και του τελικού αποτελέσµατος, επηρεάζεται από πολλούς παράγοντες κατά 

τη διάρκεια του κύκλου εξυπηρέτησης.60 Με απώτερο στόχο τη δηµιουργία 

θετικού συναισθήµατος, απέναντι τους, οι επιχειρήσεις δεν αρκεί απλώς να 

παράγουν µε βάση τις προδιαγραφές, να µειώνουν τα ελαττωµατικά ή να 

διευθετούν παράπονα. Επιπρόσθετα, οφείλουν να περάσουν σε ένα ανώτερο 

επίπεδο λειτουργίας, µε αποτέλεσµα να παράγουν εκροές που πραγµατικά 

ενθουσιάζουν τους πελάτες και να αποκρίνονται ταχύτατα στις αδιάκοπα 

µεταβαλλόµενες απαιτήσεις. Κάτι τέτοιο επιτυγχάνεται, εφόσον κατανοήσουν 

πλήρως όλα τα χαρακτηριστικά των προϊόντων ή υπηρεσιών τους, τα οποία 

προσδίδουν αξία και καθοδηγούν την ικανοποίηση και την πίστη αυτού. Όταν 

                                                 
57 Lewis, W., Pun, W. & Lalla, T., (2006), “Exploring soft versus hard factors for TQM 
implementation in small and medium-sized enterprises”, International Journal of Productivity and 
Performance Management, Vol. 55, No. 7, pp. 539-554 
58 Λογοθέτης, Ν., (2005), «Μάνατζµεντ ολικής ποιότητας», ∆εύτερη έκδοση, Interbooks, Αθήνα, σελ. 
30-38 
59 Evans, J. & Lindsay, W., (2005), “The management and control of quality”, Sixth edition, Thomson, 
South Western, p. 18-25 
60 Johnson, W. & Chvala, R., (1996), “Total quality in marketing”, St. Lucie Press, p. 75-90 
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η ανάγκη για εστίαση στις απαιτήσεις του πελάτη γίνει κατανοητή, όχι µόνο 

για τους εξωτερικούς, αλλά και για τους εσωτερικούς, τότε διακρίνεται 

δυνατότητα βελτίωσης και των διεργασιών του οργανισµού. Η παροχή 

ευκαιριών εκπαίδευσης, µόρφωσης, ανάπτυξης για το εργατικό δυναµικό, σε 

συνδυασµό µε την αναγνώριση και ενδυνάµωση του, συνεισφέρει τα µέγιστα 

σε αυτή την προσπάθεια. Ταυτόχρονα, οργανισµοί υψηλών επιδόσεων 

αντιµετωπίζουν την κοινωνία σαν ένα σηµαντικότατο συµφεροντούχο. 

∆ραστηριοποιούνται ενεργά αναφορικά µε τη δηµόσια υγεία, την ασφάλεια, 

το περιβάλλον και τα κοινωνικά δρώµενα κάτω από το πρίσµα της Εταιρικής 

Κοινωνικής Ευθύνης. 

 

• Συµµετοχή και οµαδικότητα. Επικρατεί η άποψη πως όταν η διοίκηση 

παρέχει στους εργαζόµενους τα εργαλεία και τη δυνατότητα να λάβουν 

αποφάσεις η συµπεριφορά τους εγγυάται βελτιωµένα αποτελέσµατα σε όλα τα 

επίπεδα.61 Σε κάθε οργανισµό αυτός που κατανοεί µε τον καλύτερο τρόπο το 

περιεχόµενο της εργασίας του και δύναται να το βελτιώσει, είναι αυτός που 

την εκτελεί. Ευθύνη της διοίκησης δεν είναι µόνο οι καλές προθέσεις, αλλά 

και η δηµιουργία συστηµάτων ή διεργασιών που να εξασφαλίζουν την 

επιζητούµενη συµπεριφορά. Η οµαδικότητα ενθαρρύνει τη συµµετοχή και 

επιτίθεται αποτελεσµατικά σε συστηµατικά προβλήµατα, ιδιαίτερα όταν αυτά 

έχουν διαλειτουργικό χαρακτήρα. Η κοινή προσπάθεια διαρρηγνύει τα σύνορα 

µεταξύ των τµηµάτων, µε αποτέλεσµα η συνισταµένη της να αποφέρει 

αποτελέσµατα µε ρυθµό εκθετικής προόδου. Μια οµάδα φέρνει κοντά ένα 

τεράστιο αριθµό ικανοτήτων αυξάνοντας την πιθανότητα η σωστή πρόταση 

να αναδυθεί από την εξαγωγή του µέσου όρου πολλών δυνατών λύσεων. Σε 

αρκετές περιπτώσεις εξετάζεται η περίπτωση σύστασης ενός συνόλου, που 

αποτελείται από άτοµα και εκτός των στενών ορίων της επιχείρησης. 

Συνεργασίες µε ενώσεις, συνδικάτα, εκπαιδευτικούς οργανισµούς, πελάτες και 

προµηθευτές διευρύνουν την προοπτική και συνεισφέρουν στην ανάπτυξη από 

κοινού. 

 

                                                 
61 Dean, W. & Bowen, E., (1994), “Management theory and total quality: Improving research and 
practice through theory development”, Academy of Management Review, Vol. 19, No.3, pp. 392-418 
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• Εστίαση στις διεργασίες και συνεχής βελτίωση. ∆ιεργασία είναι µια σειρά 

από δραστηριότητες που αποσκοπούν στην επίτευξη κάποιου αποτελέσµατος. 

Τυπικά εκπροσωπούν τις λειτουργίες του οργανισµού, οι οποίες έχουν σαν 

εισροές υλικά, κεφάλαιο, εξοπλισµό, ανθρώπινο δυναµικό, ενέργεια και οι 

εκροές τους αντιπροσωπεύουν τα προϊόντα ή τις υπηρεσίες. Απεικονίζοντας 

και κατανοώντας τις διεργασίες µιας επιχείρησης στην πραγµατικότητα 

διαµορφώνεται η εικόνα της λειτουργίας της, ανεξαρτήτως τµήµατος ή 

ιεραρχικού επιπέδου και καθίσταται δυνατός ο εντοπισµός ελλείψεων ή 

προβληµάτων. Η συνεχής βελτίωση αναφέρεται σε ριζοσπαστικές, 

καινοτοµικές µεταβολές αλλά και σε µικρές, σταδιακές αλλαγές του 

οργανισµού. Η αρχή αυτή εκπροσωπεί ουσιαστικά την επιθυµία ελέγχου των 

αποτελεσµάτων και προωθεί την άποψη του Crosby «τα πράγµατα να γίνονται 

σωστά από την πρώτη φορά». Για την υλοποίηση της απαιτείται εκτεταµένη 

συλλογή πληροφοριών, ανάλυση των διεργασιών και επαναπληροφόρηση για 

να αποµονωθούν τα αίτια των προβληµάτων και να κατευθυνθεί η προσοχή σε 

αυτά. Η πιο αποτελεσµατική προσέγγιση περιλαµβάνει την εφαρµογή µιας 

συστηµατικής διεργασίας σχεδιασµού, εκτέλεσης και αξιολόγησης.62 Η 

πραγµατική βελτίωση βασίζεται στη µάθηση, που πηγάζει από την συνεχή 

επανάληψη της διεργασίας και µακροχρόνια µόνο αυτή εξασφαλίζει την 

ανώτερη επίδοση του οργανισµού.  

 

 

 

2.4 ΕΠΙΧΕΙΡΗΜΑΤΙΚΗ ΑΡΙΣΤΕΙΑ 

2.4.1     Εισαγωγή στην Επιχειρηµατική Αριστεία 
 

 Τις τελευταίες δυο δεκαετίες οι οργανισµοί αντιµετώπισαν µια περίοδο 

µεγάλων αλλαγών αναφορικά µε τις αγορές και τις λειτουργίες τους. Ο εντονότατος 

εγχώριος και παγκόσµιος ανταγωνισµός, ανεξαρτήτως κλάδου, δηµιούργησε ένα 

ασταθές και αφιλόξενο επιχειρηµατικό περιβάλλον. Οι νοµοθετικές ρυθµίσεις, οι 

ενώσεις καταναλωτών και η ραγδαία εξέλιξη της τεχνολογίας αύξησε ακόµη 

                                                 
62 Escrig-Tena, A., (2004), “TQM as a competitive factor: A theoretical and empirical analysis”, 
International Journal of Quality &Reliability Management, Vol. 21, No. 6, pp. 612-637 
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περισσότερο τις πιέσεις. Αποκρινόµενες σε αυτή τη κατάσταση οι επιχειρήσεις 

υιοθέτησαν µια σειρά µεθόδους διαχείρισης Ποιότητας για τη βελτίωση της 

ανταγωνιστικότητας τους. Η στρατηγική προοπτική αυτών στόχευε καταρχήν στη 

δηµιουργία καλής φήµης για τα προϊόντα ή τις υπηρεσίες τους.63 

 

 Η ∆ιοίκηση Ολικής Ποιότητας αποτελούσε µια πολλά υποσχόµενη προοπτική 

προς αυτή την κατεύθυνση. Οι αρχές της είναι κοινά αποδεκτές και γερά 

θεµελιωµένες, ενώ υπάρχει ένα απόλυτα ικανοποιητικό θεωρητικό υπόβαθρο που τη 

στηρίζει. ∆υστυχώς, όµως, πολλοί οργανισµοί αντιµετώπισαν προβλήµατα αναφορικά 

µε την υλοποίηση της. Στη βιβλιογραφία αναφέρονται πληθώρα παραγόντων για τους 

λόγους αποτυχίας.64 Κάποιοι από τους πιο σηµαντικούς αναφέρονται στον παρακάτω 

πίνακα.65 

ΠΙΝΑΚΑΣ 2.8: Λόγοι αποτυχίας υλοποίησης προγραµµάτων ∆ΟΠ65 

 

1 Αδυναµία δηµιουργίας σταθερότητας σκοπού και συνεχής µεταβολή στόχων και 
προτεραιοτήτων 

2 Αδυναµία κατανόησης και εφαρµογής της νέας φιλοσοφίας 
3 Αδυναµία ηγεσίας να προκαλέσει την απαιτούµενη αλλαγή 
4 Περιορισµός παροχής δυνατοτήτων εκπαίδευσης λόγω αυξηµένου κόστους  

5 Συντήρηση ενός τρόπου διοίκησης που βασίζεται στο φόβο για να βρίσκεται το 
εργατικό δυναµικό υπό έλεγχο 

6 ∆ιατήρηση συνόρων µεταξύ των τµηµάτων αποθαρρύνοντας την ανεπίσηµη επικοινωνία 
ώστε η διοίκηση να έχει πλήρη επίγνωση 

7 Αδυναµία κατάλυσης του υπάρχοντος καθεστώτος και αποτροπή εργαζοµένων από την 
ανάληψη πρωτοβουλιών  

8 Λανθασµένος καταµερισµός εργασίας και συντήρηση της αντίληψης ότι οι υπερωρίες 
αυξάνουν την παραγωγικότητα 

9 Αδυναµία ανώτατης διοίκησης για τη λήψη αποφάσεων βασισµένες σε αντικειµενικά 
δεδοµένα 

10 Περιορισµός της εφαρµογής του προγράµµατος στα τµήµατα που παρουσίαζαν 
πρόβληµα 

11 Μείωση της σηµασίας δηµιουργίας οµάδων   

12 Σχηµατισµός κρυφών πολιτικών οι οποίες συχνά αντιτίθενται στις προηγούµενα 
συµφωνηµένες  

 

  

                                                 
63 Oakland, J., (2005), “From quality to excellence in the 21st century”, Total Quality Management, 
Vol. 16, No. 8-9, pp. 1053-1060 
64 Lee, Pui-Mun, (2002), “Sustaining business excellence through a framework of best practices in 
TQM”, The TQM Magazine Vol. 14,No. 3, pp. 142-149 
65 Kanji, K., (1996), “Implementations and pitfalls of total quality management”, Total Quality 
Management, Vol. 7, Mo. 3, pp. 331-343 
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 Ο συνδυασµός των προαναφερθέντων κακών διοικητικών πρακτικών, µε την 

αναζήτηση γρήγορων αποτελεσµάτων και το υψηλό κόστος εφαρµογής της, έφθειρε 

την εικόνα της ∆ΟΠ στα µάτια του επιχειρηµατικού κόσµου.  

 

Την κατάσταση αυτή προσπάθησε να αντιστρέψει η εξέλιξη της έννοιας 

Επιχειρηµατική Αριστεία. Η πρώτη προσέγγιση, απέναντι της αφορούσε την 

επισήµανση της σηµασίας  των «µαλακών» παραγόντων της ∆ΟΠ, (κεφάλαιο 2.3.4), 

και όριζε σαν Άριστες τις επιχειρήσεις οι οποίες καινοτοµούσαν και η ηγεσία τους 

είχε τη δυνατότητα να επιφέρει αλλαγές, σύµφωνα µε τις αξίες τους. Στη συνέχεια, η 

έννοια διευρύνθηκε πέρα από τις επιχειρήσεις και έλαβε υπόψη ατοµικές και 

κοινωνικές αξίες. Πλέον Αριστεία θεωρείτο η προσθήκη αξίας για την επιχείρηση και 

τους συµφεροντούχους. Στην τρίτη γενιά αυτής, παρουσιάστηκε η αξία της µάθησης. 

Σηµαντική συµβολή, σε αυτό, είχε ο Deming (1993), µε την ανάλυση του πάνω στη 

«Βαθιά Εδραιωµένη Γνώση», “Profound Knowledge”, δηλαδή την κατανόηση των 

συστηµάτων, της στατιστικής, της θεωρίας και της ψυχολογίας. Η τέταρτη γενιά του 

όρου δηµιούργησε τα Μοντέλα Επιχειρηµατικής Αριστείας. Τα µοντέλα αυτά 

χρησιµοποιούνται ευρύτατα παγκοσµίως και ουσιαστικά αποτελούν ένα οδηγό για 

την υλοποίηση της ∆ΟΠ. Στόχος τους είναι ο αντικειµενικός εντοπισµός του βαθµού 

ενσωµάτωσης των αρχών της στη λειτουργία των οργανισµών.66 Ο πλέον σύγχρονος 

ορισµός της έννοιας, Επιχειρηµατική Αριστεία, περιλαµβάνει την ολοκληρωµένη 

διαχείριση µιας επιχείρησης µέσω της βελτίωσης της στρατηγικής  της, µε τη βοήθεια 

του “pull” χαρακτήρα της ∆ΟΠ, σε αρµονία µε τη βελτίωση των λειτουργιών της, 

“push” χαρακτήρας αυτής.67 ∆ηµιουργείται δηλαδή ένα συστηµατικό πλαίσιο 

κανόνων οι οποίοι παρέχουν συγκεκριµένες κατευθύνσεις για την επιτυχή 

ενσωµάτωση της Ποιότητας στην καθηµερινή λειτουργία ενός οργανισµού.68 

 

Κάποιοι συγγραφείς αναφέρουν ότι η εξέλιξη της έννοιας Επιχειρηµατική 

Αριστεία ήταν απλώς ένα τέχνασµα που ήρθε να καλύψει το κενό που δηµιουργούσαν 

                                                 
66 Leonard, D. & Mc Adam, R., (2003), “An evaluative framework for TQM dynamics in 
organisations”, International Journal of Operations &Production Management, Vol. 23, No. 6, pp. 652-
677 
67 Mc Adam, R. & McLean, J., (2003), “The strategic “pull” and operational “push” of total quality 
management in UK regional electricity service companies”, International Journal of Quality 
&Reliability Management, Vol. 20, No. 4, pp. 436-457 
68 Hermel, P. & Ramis-Pujol, J., (2003), “An evolution of excellence: some main trends”, The TQM 
Magazine, Vol. 15, No. 4, pp. 230-243 
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οι αποτυχηµένες προσπάθειες υλοποίησης της ∆ΟΠ. Υποστηρίζουν ότι δεν 

προσφέρει κάτι νέο στα επιχειρηµατικά δρώµενα, αλλά απλά αντικαθιστά τη λέξη 

Ποιότητα µε τη λέξη Αριστεία.69 Η δηµιουργία Μοντέλων Επιχειρηµατικής 

Αριστείας τα οποία βασίζονται και αξιολογούν τις επιχειρήσεις σύµφωνα µε τις 

θεµελιώδεις αρχές της ∆ΟΠ ενισχύουν αυτή την άποψη. Η επιδίωξη και στις δυο 

περιπτώσεις είναι η δηµιουργία «Ποιότητας στη ∆ιαχείριση» και όχι η «∆ιαχείριση 

της Ποιότητας».70 

 

Αναµφίβολα, η ∆ΟΠ και η  Επιχειρηµατική Αριστεία δεν είναι έννοιες 

ανεξάρτητες ή αντικρουόµενες. Στην πράξη, µάλλον η µια συµπληρώνει την άλλη και 

η συστηµατική προσπάθεια ενός οργανισµού για την υλοποίηση των αρχών της 

πρώτης αναδεικνύει την δεύτερη.71  

 

 

ΣΧΗΜΑ 2.8: Η πορεία από τη ∆ΟΠ στην Επιχειρηµατική Αριστεία71 

 

 

2.4.2     Το Μοντέλο του EFQM 
 

 Με στόχο τη βελτίωση της ανταγωνιστικότητας των Ευρωπαϊκών 

επιχειρήσεων ιδρύθηκε, το 1988, το Ευρωπαϊκό Ίδρυµα ∆ιαχείρισης Ποιότητας, 

EFQM. Αποτελεί µη κερδοσκοπικό οργανισµό που συστάθηκε µε πρωτοβουλία των 

Προέδρων 14 µεγάλων Ευρωπαϊκών εταιριών (Bosch, British Telecome, Bull, Ciba -

                                                 
69 Dale, B., Zairi, M., Van der Wiele, A & Williams, A., (2000), “Quality is dead in Europe – Long live 
excellence. True or false?”, Measuring Business Excellence 4.3, pp. 4-10 
70 Adebanjo, D., (2001), “TQM and business excellence: Is there really a conflict?”, Measuring 
Business Excellence 5.3, pp. 37-40 
71 Mele, C. & Colurcio, M., (2006), “The evolving path of TQM: towards business excellence and 
stakeholder value”, International Journal of Quality &Reliability Management, Vol. 23, No. 5, pp. 464-
489 
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Geigy, Dassault, Electrolux, Fiat, KLM, Nestle, Olivetti, Philips, Renault, Sulzer, 

Volkswagen). Είναι ένας από τους ηγετικούς οργανισµούς, που σαν κύρια 

δραστηριότητα του έχει την ανάπτυξη, προβολή και διάδοση των αρχών της 

∆ιοίκησης Ολικής Ποιότητας στην Ευρώπη. Εδρεύει στις Βρυξέλλες και σήµερα 

αριθµεί πάνω από 800 µέλη σε όλη την Ευρώπη.72 

 

 Το EFQM αποτελείται από Εθνικούς Εταίρους (National Partner 

Organisations), έναν σε κάθε µια από τις 24 Ευρωπαϊκές χώρες. Οι οργανισµοί αυτοί 

είναι υπεύθυνοι για την υλοποίηση των στρατηγικών του στόχων και την προώθηση 

των προϊόντων του. Τον επίσηµο αυτό ρόλο στην Ελλάδα κατέχει η Ελληνική 

Εταιρία ∆ιοίκησης Επιχειρήσεων, ΕΕ∆Ε.73 

 

 Το βασικό εργαλείο για την επίτευξη των στόχων του EFQM είναι το 

Μοντέλο Επιχειρηµατικής Αριστείας, EFQM Excellence Model. Παρουσιάστηκε για 

πρώτη φορά το 1992 και από τότε θεωρείται ένα από τα ευρύτερα οργανωτικά 

πλαίσια στην Ευρώπη. Αποτελεί ένα µη υποχρεωτικό πλαίσιο εργασίας, που 

υποστηρίζει ότι υπάρχει πληθώρα διαφορετικών προσεγγίσεων για την επίτευξη της 

Αριστείας. Στην πραγµατικότητα, είναι ένας οδηγός για την ενσωµάτωση της ∆ΟΠ σε 

έναν οργανισµό, παρέχοντας τις αρχές και τα θεµελιώδη ζητήµατα της σε απλή και 

προσβάσιµη γλώσσα. Απαρτίζεται από εννέα κριτήρια, πέντε από τα οποία 

εµφανίζονται σαν Προϋποθέσεις, Enablers, και τέσσερα σαν Αποτελέσµατα, Results. 

Βασίζεται στη λογική ότι η ηγεσία της επιχείρησης διαµορφώνει την πολιτική και 

στρατηγική, αναφορικά µε τους εργαζόµενους, τις συνεργασίες, τους πόρους και 

µέσω κατάλληλων διεργασιών επιτυγχάνει την ικανοποίηση των ανθρώπων, των 

πελατών και της κοινωνίας. Μελέτες έχουν δείξει ότι οι Προϋποθέσεις εµφανίζουν 

ισχυρή θετική συσχέτιση µε τα Αποτελέσµατα, αποδεικνύοντας ότι η Ποιότητα στη 

λειτουργία ενός οργανισµού δύναται να βελτιώσει τα επιχειρηµατικά 

αποτελέσµατα.74 

 

                                                 
72 European Foundation for Quality Management, (1999 – 2003), “Introducing Excellence”, p. 2 
73 http://www.eede.gr 
74 Carlos Bou-Llusar, J., Escrig-Tena, A., Roca-Puig, V. & Beltran-Martin, I., (2005), “To what extent 
do enablers explain results in the EFQM excellence model? An empirical study”, International Journal 
of Quality &Reliability Management, Vol. 22, No.4, pp. 337-353 
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ΣΧΗΜΑ 2.9: Το Μοντέλο Επιχειρηµατικής Αριστείας του EFQM75 

 

 Σύµφωνα µε τον EFQM το Μοντέλο µπορεί να χρησιµοποιηθεί ως:75 

• Εργαλείο αυτοαξιολόγησης 

• Μέθοδο συγκριτικής αξιολόγησης έναντι άλλων οργανισµών 

• Οδηγό για τον εντοπισµό περιοχών προς βελτίωση 

• Βάση κοινού τρόπου έκφρασης και σκέψης 

• ∆οµή για τη σύσταση του διοικητικού συστήµατος ενός οργανισµού 

 

Ταυτόχρονα, ο EFQM σε συνεργασία µε τους Εθνικούς εταίρους αξιολογεί 

τους οργανισµούς, που το επιθυµούν και τις κατατάσσει στα «Επίπεδα 

Επιχειρηµατικής Αριστείας», ανάλογα τις επιδόσεις τους µε γνώµονα το Μοντέλο. Οι 

διακρίσεις αυτές είναι προσαρµοσµένες σε όλες τις κατηγορίες επιχειρήσεων, 

µικροµεσαίες, µεγάλες, δηµόσιοι οργανισµοί και στοχεύουν στην αειφόρο ανάπτυξη 

και βελτίωση των επιχειρηµατικών αποτελεσµάτων. Στον επόµενο πίνακα 

παρουσιάζονται τα Επίπεδα και η λογική τους.76 

                                                 
75 http://www.efqm.org/EFQM Excellence Model Overview 
76 http://www.eede.gr/pdf/efqmgpy.pdf 
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ΠΙΝΑΚΑΣ 2.9: Επίπεδα Επιχειρηµατικής Αριστείας76 

 

 

Επίπεδο 1 
 
 

∆έσµευση στην 
Επιχειρηµατική 

Αριστεία 

Αποδεικνύει ότι ένας οργανισµός 
ξεκίνησε τα πρώτα βήµατα του προς 
την Επιχειρηµατική Αριστεία και τη 
∆ΟΠ. ∆ίνεται έµφαση στο να κατα-
νοήσουν οι οργασµοί το υφιστάµενο 
επίπεδο απόδοσης τους και να θέσουν 
προτεραιότητες βελτίωσης. 

 

Επίπεδο 2 
 
 

Αναγνώριση για 
την 

Επιχειρηµατική 
Αριστεία 

Υποδεικνύει ένα καλά διοικούµενο 
οργανισµό. Βασίζεται στο ολοκληρω-
µένο Μοντέλο που περιλαµβάνει 32 
υποκριτήρια και προσφέρει τα πλεο-
νεκτήµατα µιας δοµηµένης προσέγ-
γισης για την αναγνώριση των δυνα-
τών σηµείων, µιας επιχείρησης, αλλά 
και των περιοχών που επιδέχονται 
επιπλέον βελτίωση.   

 

 

 

Επίπεδο 3 
 
 

Το Ευρωπαϊκό 
Βραβείο 

Ποιότητας 

Αποτελεί ένα αυστηρό και απαιτητικό 
διαγωνισµό σχεδιασµένο για οργανι-
σµούς και επιχειρησιακές µονάδες που 
φιλοδοξούν να πετύχουν τα ανώτερα, 
Ευρωπαϊκά ή παγκόσµια, επίπεδα 
Επιχειρηµατικής Αριστείας. Αυτοί 
παρουσιάζουν µια πεντάχρονη ιστορία 
συνεχούς βελτίωσης και αποτελούν 
παραδείγµατα καλών πρακτικών. 
Υλοποιείται σε συνεργασία µε την 
Ευρωπαϊκή Ένωση και απονέµεται 
κάθε χρόνο στις καλύτερες ευρω-
παϊκές επιχειρήσεις.    
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2.4.3     Αρχές Επιχειρηµατικής Αριστείας 
 
 Το Μοντέλο Επιχειρηµατικής Αριστείας του EFQM είναι ένα σύστηµα αρχών 

το οποίο αναγνωρίζει ότι υπάρχουν πολλές προσεγγίσεις για να επιτευχθεί η 

Αριστεία. Όµως, θεµέλια αυτού είναι κάποιες βασικές αρχές, που θυµίζουν κατά πολύ 

αυτές των Deming και Juran.77 Συµπεριφορές ή δραστηριότητες που βασίζονται στις 

αρχές του Μοντέλου, συχνά αναφέρονται και ως φιλοσοφία της ∆ΟΠ. Στο επόµενο 

σχήµα απεικονίζονται οι αρχές αυτές και ακολουθεί σύντοµη περιγραφή τους.78 

 

ΣΧΗΜΑ 2.10: Αρχές Επιχειρηµατικής Αριστείας78 

 

� Προσανατολισµός στα αποτελέσµατα. Στο ταχύτητα µεταβαλλόµενο 

περιβάλλον, των ηµερών µας, οι άριστοι οργανισµού είναι ευέλικτοι και 

εύστροφοι, ώστε να αποκρίνονται στις αλλαγές των αναγκών και των 

προσδοκιών των συµφεροντούχων µε µεγάλη ταχύτητα και συχνότητα. 

Μετρούν και αναλύουν δεδοµένα αναφορικά µε αυτούς, αλλά και τους 

ανταγωνιστές. Κύρια οφέλη αποτελούν: 

• Προστιθέµενη αξία για τους συµφεροντούχους 

• ∆ιατηρήσιµη επιτυχία 

•  Κατανόηση υφιστάµενων και µελλοντικών απαιτήσεων 

• Ευθυγράµµιση και εστίαση του οργανισµού 

• Ικανοποίηση συµφεροντούχων 

                                                 
77 Λογοθέτης, Ν., (2005), «Μάνατζµεντ ολικής ποιότητας», ∆εύτερη έκδοση, Interbooks, Αθήνα, 
σελ.310-313 
78 European Foundation for Quality Management, (1999 – 2003), “The Fundamental Concepts of 
Excellence”, p. 4-7 
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� Επικέντρωση στον πελάτη. Οι άριστοι οργανισµοί γνωρίζουν και κατανοούν 

τους πελάτες τους. Έχουν συνειδητοποιήσει ότι αυτός είναι ο τελικός κριτής 

της Ποιότητας. Τον αντιµετωπίζουν υπεύθυνα και αποσκοπούν στο να 

κερδίσουν την πίστη του. ∆ηµιουργούν σχέσεις συνεργασίας και προσπαθούν 

να υπερκαλύψουν τις απαιτήσεις του. Κύρια οφέλη αποτελούν: 

• Ενθουσιώδεις πελάτες 

• Πίστη απέναντι στην επιχείρηση 

• Αυξηµένο µερίδιο αγοράς 

• ∆ιατήρηση επιτυχίας 

• Κινητοποίηση εργαζοµένων 

• Κατανόηση ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος 

 

� Ηγεσία και σταθερότητα σκοπού. Οι άριστοι οργανισµοί διαθέτουν ηγέτες 

που δείχνουν µια ξεκάθαρη πορεία. Κινητοποιούν και εµπνέουν τους 

εργαζόµενους. Καθιερώνουν κουλτούρα, αρχές, αξίες και αποτελούν 

παραδείγµατα προς µίµηση. Σε περιόδους αναταραχών διατηρούν µια στάση 

που κερδίζει την εµπιστοσύνη των συµφεροντούχων και επιδεικνύουν 

ικανότητα προσαρµογής. Κύρια οφέλη αποτελούν: 

• ∆ιαύγεια σκοπού και κατεύθυνσης 

• Ξεκάθαρη ταυτότητα του οργανισµού 

• Κοινά αποδεκτό σύνολο αξιών 

• Συµπεριφορές κατάλληλες προς µίµηση 

• ∆έσµευση και κινητοποίηση εργαζόµενων 

• Εµπιστοσύνη 

 

� ∆ιοίκηση µέσω διεργασιών και πραγµατικών δεδοµένων. Οι άριστοι 

οργανισµοί εφαρµόζουν συστηµατικά τη πολιτική, τη στρατηγική και τα 

σχέδια τους µέσα από κατάλληλα διαµορφωµένες διεργασίες. Αυτές 

παρουσιάζουν δυναµικό χαρακτήρα και βελτιώνονται καθηµερινά. Οι 

αποφάσεις στηρίζονται σε αξιόπιστες και έγκαιρες πληροφορίες, ενώ οι 

κίνδυνοι εντοπίζονται και διαχειρίζονται αποτελεσµατικά. Κύρια οφέλη 

αποτελούν: 

• Αυξηµένη αποδοτικότητα και αποτελεσµατικότητα 
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• Αποτελεσµατική και ρεαλιστική λήψη αποφάσεων 

• Αποτελεσµατική διαχείριση κινδύνου 

• Αυξηµένη εµπιστοσύνη 

 

� Ανάπτυξη και εµπλοκή του ανθρώπινου δυναµικού. Οι άριστοι οργανισµοί 

κατανοούν και εντοπίζουν τις ικανότητες που απαιτούνται για να υλοποιήσουν 

τα σχέδια τους. Στρατολογούν και αναπτύσσουν τους ανθρώπους τους για να 

εκµεταλλευτούν το µέγιστο των ικανοτήτων τους. Αναγνωρίζουν την αξία του 

πνευµατικού κεφαλαίου και αναζητούν την ενεργή συµµετοχή του. Κύρια 

οφέλη αποτελούν:  

• Κοινή πορεία προς την επίτευξη των στόχων 

• ∆έσµευση, πίστη και κινητοποίηση εργατικού δυναµικού 

• Συνεχής ανάπτυξη ικανοτήτων 

• Αυξηµένη ανταγωνιστικότητα 

 

� Συνεχής µάθηση, καινοτοµία και βελτίωση. Οι άριστοι οργανισµοί συνεχώς 

µαθαίνουν από τις λειτουργίες και τις επιδόσεις, τις δικές τους αλλά και των 

άλλων. Εφαρµόζουν τη συγκριτική αξιολόγηση εσωτερικά και εξωτερικά. 

Είναι ανοιχτοί σε προτάσεις εκ µέρους των συµφεροντούχων και συνεχώς 

προκαλούν το υφιστάµενο καθεστώς. Κύρια οφέλη αποτελούν:  

• Αυξηµένη δηµιουργία αξίας 

• Καινοτοµία 

• Κατάκτηση και γνωστοποίηση γνώσης 

• Επιχειρησιακή ευστροφία 

 

� Ανάπτυξη συνεργασιών. Οι άριστοι οργανισµοί κατανοούν ότι η επιτυχία, 

στις µέρες µας, εξαρτάται από τη θέσπιση αποδοτικών συνεργασιών. 

Αναζητούν συνεργάτες, τους αξιολογούν σε συνεχή βάση και στοχεύουν στην 

από κοινού βελτίωση. Οι σχέσεις στηρίζονται στην επικοινωνία, την 

εµπιστοσύνη και το σεβασµό. Κύρια οφέλη αποτίουν:    

• Ενίσχυση σηµαντικών ικανοτήτων 

• Αυξηµένη πιθανότητα επιβίωσης 

• ∆ιαµοιρασµός του κινδύνου 
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� Κοινωνική υπευθυνότητα. Οι άριστοι οργανισµοί υιοθετούν µια υψηλής 

ηθικής προσέγγιση και αντιµετωπίζουν υπεύθυνα την κοινωνία. Στοχεύουν 

στην αειφόρο ανάπτυξη ικανοποιώντας τις επιδιώξεις του συνόλου των 

συµφεροντούχων. Υπακούν σε νοµικές διατάξεις, εντοπίζουν και 

ελαχιστοποιούν τους κινδύνους που ενέχει η λειτουργία τους για το κοινωνικό 

σύνολο. Κύρια οφέλη αποτελούν:   

• Αυξηµένη αξία φίρµας 

• Υγιεινή και ασφάλεια 

• Ισχυρή διαχείριση κινδύνου 

• Αύξηση της εµπιστοσύνης των πελατών 

 

 

2.4.4    Συνοπτική περιγραφή και σχετική βαρύτητα των κριτηρίων του    
Μοντέλου του EFQM 

 

 Το Μοντέλο αποτελείται από εννέα κριτήρια βάσει την οποίων γίνεται η 

αξιολόγηση της επιχείρησης. Αυτά χωρίζονται σε δύο κατηγορίες, τα κριτήρια 

Προϋποθέσεων και τα κριτήρια Αποτελεσµάτων. Κάθε ένα έχει ένα συγκεκριµένο 

συντελεστή στάθµισης µε στόχο να βαρύνει διαφορετικά το συνολικό αποτέλεσµα. Οι 

συντελεστές αυτοί έχουν εξαχθεί κατόπιν εκτεταµένης έρευνας ειδικών επιστηµόνων 

του κλάδου σε συνεργασία µε µεγάλες επιχειρήσεις. Μελέτη εξακολουθεί να γίνεται 

και υπάρχουν προτάσεις αναπροσαρµογής τους ανάλογα τον τοµέα ή τη χώρα 

δραστηριοποίησης της επιχείρησης.79 Σηµειώνεται πως τα βασικά κριτήρια του 

µοντέλου υποδιαιρούνται σε υποκριτήρια που είναι απαραίτητο να ληφθούν υπόψη 

κατά την αξιολόγηση της επιχείρησης. Αυτά αποτελούν σηµεία αναφοράς και 

επεξήγησης του βασικού και συνεισφέρουν στην πληρέστερη κατανόηση του. 80 

 

 Το επόµενο σχήµα παρουσιάζει τα κριτήρια µε τους συντελεστές βαρύτητας 

αυτών και ακολουθεί µια σύντοµη περιγραφή τους.81 

                                                 
79 Eskildsen, J., Kristensen, K. & Jorn Juhl, H., (2002), “Trends in EFQM criterion weights: The case 
of Denmark 1998-2001”, Measuring Business Excellence 6.2, pp 22-28 
80 European Foundation for Quality Management, Assessor Scorebook 2003 
81 Wongrassamee, S., Gardiner, P. & Simmons, J., (2003), “Performance measurement tools: the 
Balanced Scorecard and the EFQM Excellence Model”, Measuring Business Excellence, Vol.7, No. 1, 
pp. 14-29 
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ΣΧΗΜΑ 2.11: Σχετική βαρύτητα κριτηρίων του Μοντέλου του EFQM81 

 

� ΠΡΟΫΠΟΘΕΣΕΙΣ 

 

• Κριτήριο 1. Ηγεσία. Σχετίζεται µε τη συµπεριφορά της ανώτατης διοίκησης, 

αξιολογεί κατά πόσο αυτή αναπτύσσει το όραµα, τη στρατηγική και 

διασφαλίζει ότι το σύστηµα διοίκησης του οργανισµού αναπτύσσεται, 

εφαρµόζεται και βελτιώνεται. Συγκεντρώνει το µέγιστο 100 βαθµούς. 

 

• Κριτήριο 2. Πολιτική και Στρατηγική. Αναφέρεται στο επίπεδο που η 

πολιτική και η στρατηγική του οργανισµού ευθυγραµµίζεται µε τις ανάγκες  

των συµφεροντούχων. Επικεντρώνεται στην αποστολή, το όραµα και τις αξίες 

και τις αξιολογεί σύµφωνα µε τις αρχές της ∆ΟΠ. Συγκεντρώνει το µέγιστο 80 

βαθµούς. 

 

• Κριτήριο 3. ∆ιοίκηση Ανθρώπινου ∆υναµικού. Εξετάζει τον τρόπο κατά 

τον οποίο ο οργανισµός χειρίζεται τους ανθρώπους του. ∆ιερευνά αν 
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αναπτύσσει τις γνώσεις και τις ικανότητες τους, αν αυτοί εµψυχώνονται, 

επικοινωνούν και συµµετέχουν σε οµάδες εργασίας. Συγκεντρώνει το µέγιστο 

90 βαθµούς. 

 

• Κριτήριο 4. Πόροι και Συνεργασίες. Ελέγχει πως γίνεται η διαχείριση και 

εκµετάλλευση των πόρων και των συνεργασιών και το κατά πόσο 

υποστηρίζεται η πολιτική και στρατηγική του οργανισµού, µέσω αυτών. 

Συγκεντρώνει το µέγιστο 90 βαθµούς. 

 

• Κριτήριο 5. ∆ιεργασίες. Αποτιµάται ο τρόπος µε τον οποίο σχεδιάζονται και 

διαχειρίζονται οι διεργασίες αναφορικά µε τη σχεδίαση και ανάπτυξη 

προϊόντων ή υπηρεσιών, που καλύπτουν ή υπερκαλύπτουν τις ανάγκες των 

πελατών. Ελέγχει τη διαχείριση των σχέσεων µε τους πελάτες, µε απώτερο 

σκοπό την κατανόηση των υφιστάµενων και µελλοντικών τους αναγκών. 

Συγκεντρώνει το µέγιστο 140 βαθµούς. 

 

� ΑΠΟΤΕΛΕΣΜΑΤΑ 

 

• Κριτήριο 6. Ικανοποίηση του Πελάτη. Αξιολογεί τα επιτεύγµατα του 

οργανισµού σε σχέση µε τους πελάτες του. Εξετάζονται οι αντιλήψεις αυτών 

(75%), σε σχέση µε τη συνολική εικόνα της επιχείρησης, τα προϊόντα ή τις 

υπηρεσίες και αναλύονται ο δείκτες ικανοποίησης (25%). Συγκεντρώνει το 

µέγιστο 200 βαθµούς και είναι το υψηλότερα βαθµολογούµενο κριτήριο. 

 

• Κριτήριο 7. Ικανοποίηση του Ανθρώπινου ∆υναµικού. Υποδηλώνει το τι 

επιτυγχάνει ο οργανισµός σε σχέση µε τους ανθρώπους του. Αναλύονται οι 

αντιλήψεις τους (75%), αναφορικά µε την παροχή κινήτρων, την αναγνώριση, 

τις ευκαιρίες µάθησης και το εργασιακό περιβάλλον, ενώ αποτιµώνται οι 

δείκτες απόδοσης (25%). Συγκεντρώνει το µέγιστο 90 βαθµούς. 

 

• Κριτήριο 8. Επιπτώσεις στην Κοινωνία. Εξετάζει τις αντιλήψεις (25%) που 

διαµορφώνει η κοινωνία για τον οργανισµό, τη γνώµη του κοινωνικού 

συνόλου και µετρά τους δείκτες απόδοσης (75%), αναφορικά µε τα 
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αποτελέσµατα σε σχέση µε την τοπική, εθνική και διεθνή κοινωνία. 

Συγκεντρώνει το µέγιστο 60 βαθµούς. 

 

• Κριτήριο 9. Επιχειρηµατικά Αποτελέσµατα. Αποτιµά τις επιδόσεις του 

οργανισµού σε σχέση µε την αναµενόµενη απόδοση. Λαµβάνει υπόψη δείκτες 

οικονοµικούς και µη και αξιολογεί το βαθµό ικανοποίησης όλων των 

εµπλεκόµενων µερών. Συγκεντρώνει το µέγιστο 150 βαθµούς. 

 

 

2.4.5     Κάρτα του RADAR 
 

 Η αξιολόγηση των αποτελεσµάτων γίνεται σύµφωνα µε τη λογική του 

R.A.D.A.R., η οποία ακολουθεί το πρότυπο του Κύκλου του Deming, (κεφάλαιο 

2.3.3.1).82 

• Results. Καθορισµός των επιθυµητών αποτελεσµάτων. Αξιολογούνται µε 

βάση τις τάσεις, τους στόχους, τις συγκρίσεις και το πεδίο εφαρµογής. 

• Approach. Σχεδιασµός και προγραµµατισµός της προσέγγισης για την 

επίτευξη των αποτελεσµάτων. Αξιολόγηση σύµφωνα µε τη λογική της και το 

επίπεδο ολοκλήρωσης που εµφανίζει. 

• Deployment. Εφαρµογή της προσέγγισης. Αξιολόγηση της υλοποίησης και 

της συστηµατικότητας αυτής. 

• Assessment & Review. Αξιολόγηση και αναθεώρηση ανάλογα τις µετρήσεις, 

το βαθµό εκµάθησης και τις βελτιώσεις. 

 

Το πρώτο στοιχείο Results αναφέρεται στα Αποτελέσµατα, κριτήρια 6,7,8,9, 

ενώ τα υπόλοιπα, ADAR, αφορούν τις προϋποθέσεις, κριτήρια 1,2,3,4 και 5. Η τελική 

βαθµολογία δίνεται σε κλίµακα πέντε επιπέδων. 0% ισοδυναµεί µε απουσία 

στοιχείων. 25% υποδεικνύει έναρξη προσπαθειών. 50% συνεπάγεται κάποια σχετική 

πρόοδο. 75% αντιστοιχεί σε σηµαντικά επιτεύγµατα. 100% εκπροσωπεί την 

Αριστεία.  

                                                 
82 Λογοθέτης, Ν., (2005), «Μάνατζµεντ ολικής ποιότητας», ∆εύτερη έκδοση, Interbooks, Αθήνα, σελ. 
323-325 
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ΣΧΗΜΑ 2.12: Κάρτα τoυ RADAR83 

                                                 
83 http://www.efqm.org/RADAR 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 3 

ΜΑΡΚΕΤΙΝΓΚ 
 

3.1 ΕΙΣΑΓΩΓΗ 
 

 Η επιστήµη του Μάρκετινγκ τυπικά χρονολογείται στις αρχές του περασµένου 

αιώνα, όταν δηµιουργήθηκε το πρώτο πανεπιστηµιακό τµήµα και δηµοσιεύτηκαν 

σχετικές ακαδηµαϊκές µελέτες στην Αµερική. Αναζητώντας όµως τις ρίζες των 

πρακτικών, που συνέθεσαν το συγκεκριµένο επιστηµονικό τοµέα, θα πρέπει να 

ανατρέξουµε πολύ παλαιότερα, διαπιστώνοντας ότι αυτές είναι άρρηκτα 

συνδεδεµένες µε το εµπόριο. Σύµφωνα µε τον «Οικονοµικό» του Ξενοφώντα, η 

οικονοµία παραγωγής αγαθών διαµορφώνεται από τον τρόπο λειτουργίας του 

Μάρκετινγκ στην κοινωνία.84 

 

 Χαρακτηριστικό παράδειγµα της εξέλιξης του Μάρκετινγκ αποτελεί η εταιρία 

Pillsbury, όπως αναφέρεται στη θεωρία του Keith (1960) περί «Επανάστασης του 

Μάρκετινγκ». Από τα τέλη του 19ου αιώνα έως το 1930 η επιχείρηση ήταν 

προσανατολισµένη στην παραγωγή και κυρίαρχο µέληµα της ήταν οι µέθοδοι 

παραγωγής προϊόντων (production era). Κατά τις δεκαετίες 1930 έως 1950, η εταιρία 

έδωσε περισσότερη βαρύτητα στο τµήµα πωλήσεων, τη διαφήµιση και την ανάλυση 

της αγοράς (sales era). Η µετέπειτα περίοδος χαρακτηρίζεται από στόχους που 

αφορούν την ικανοποίηση του πελάτη (marketing era).85 

 

 Αδιαµφισβήτητος συµµέτοχος για τη µεταστροφή του τρόπου σκέψης των 

επιχειρήσεων ήταν και ο Ted Levitt (1960) µε το κλασικό του άρθρο περί «Μυωπίας 

του Μάρκετινγκ». Σύµφωνα µε αυτό οι επιχειρήσεις αδυνατούσαν να ικανοποιήσουν 

τις ανάγκες ή τις επιθυµίες των καταναλωτών διότι έδιναν προτεραιότητα στον τρόπο 

παραγωγής των προϊόντων τους και όχι στις απαιτήσεις των αγορών που 

εξυπηρετούσαν. Η συστηµατική προσπάθεια επίτευξης βραχυπρόθεσµων στόχων 

                                                 
84 Ανοιχτό MBA, (28/3/2005), Τα µυστικά της ∆ιοίκησης Επιχειρήσεων, «Η επιστήµη του 
Μάρκετινγκ», Εφηµερίδα ΤΑ ΝΕΑ, Τεύχος 11, σελ. 1 
85 Keith, R. J. (1960), “The marketing revolution”, Journal of Marketing, Vol. 24, pp. 35-38 
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ισοδυναµούσε µε τον κυριότερο παράγοντα αποτυχίας ακόµη των πολλά 

υποσχόµενων νέων, ταχύτατα αναπτυσσόµενων επιχειρήσεων.86 

 

 Μια από τις µεγαλύτερες συνεισφορές του σύγχρονου Μάρκετινγκ ήταν ότι 

βόηθησε τις εταιρίες να αναγνωρίσουν τη σηµασία της αλλαγής της προοπτικής τους 

από προϊοντο - κεντρική σε αγορα - κεντρική και πελατο - κεντρική. Χρειάστηκαν 

όµως πολλά χρόνια πριν ο «από µέσα προς τα έξω» τρόπος σκέψης να µετατραπεί σε 

«από έξω προς τα µέσα» τρόπο και ακόµη και στις µέρες µας, πολλές επιχειρήσεις 

δεν έχουν πάψει να λειτουργούν υπό το πρίσµα της πώλησης προϊόντος και όχι της 

εξυπηρέτησης αναγκών. Ακόµη, πρέπει να αναφερθεί ότι αντικείµενο του 

συγκεκριµένου επιστηµονικού τοµέα, δεν είναι µόνο τα προϊόντα και οι υπηρεσίες 

αλλά και τα πρόσωπα, οι τοποθεσίες, οι ιδέες, οι εµπειρίες και οι οργανισµοί.87  

 

 Η διαχρονική εξέλιξη των προσεγγίσεων που χρησιµοποιήθηκαν από τους 

οργανισµούς για την επιβίωση τους µέσω της κατανόησης της αγοραστικής 

συµπεριφοράς, σε συνδυασµό µε τα κινήµατα επηρεασµού αυτών, παρουσιάζονται 

συνοπτικά στο παρακάτω σχήµα.88 

 

ΣΧΗΜΑ 3.1: Εξέλιξη Εστίασης Επιχειρηµατικών Λειτουργιών88 

                                                 
86 Ελληνικό Ανοιχτό Πανεπιστήµιο, (2002), «Παράλληλα κείµενα για τη θεµατική ενότητα 
Μάρκετινγκ Ι», ∆ΕΟ 23, Πάτρα, σελ. 1-15 
87 Kotler, P., (1999), Kotler on marketing: “How to create, win and dominate markets”, Great Britain, 
Simon & Schuster, p. xi – xiv 
88 Blackwell, R., Miniard, P. & Engel, J., (2006), “Consumer Behaviour”, 10th Edition, United States, 
Thomson South – Western, p.14-20 
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Η διευρυµένη έννοια του Μάρκετινγκ ορίζει ότι νέες προοπτικές εισάγονται 

σε µια αγορά ιδεών και όπως σε κάθε αγορά, επιβιώνουν αυτές που έχουν µεγαλύτερη 

χρηστική αξία. Το κλειδί στην επίτευξη των επιχειρησιακών στόχων είναι η 

δηµιουργία και διατήρηση στρατηγικού πλεονεκτήµατος έναντι των ανταγωνιστών, 

προκειµένου να ικανοποιούνται οι ανάγκες και επιθυµίες των καταναλωτών, µέσα 

από την προσφορά όσο το δυνατόν υψηλότερης αξίας προς αυτούς, λαµβάνοντας 

υπόψη την µακροχρόνια κοινωνική ευηµερία.89 

 

ΠΙΝΑΚΑΣ 3.1: Εξέλιξη της Φιλοσοφίας του Μάρκετινγκ90 

 

Το Μάρκετινγκ τότε... Το Μάρκετινγκ τώρα... 
Επιστήµη Τέχνη και επιστήµη 

Ειδικότητα και στεγανοποιηµένη 
λειτουργία 

Γενικευµένη λειτουργία διοίκησης της 
επιχείρησης 

Οικονοµικά καθορισµένο Κοινωνικά καθορισµένο 
Μονόδροµη σχέση αγοράς – καταναλωτή  Αµφίδροµη σχέση αγοράς – καταναλωτή 

Επιθετικό προς τον καταναλωτή και 
κερδοφόρο προς την επιχείρηση 

Εξυπηρετικό στον καταναλωτή και κοινωνικά 
ευαισθητοποιηµένο 

Καταγραφή γεγονότων, συλλογή 
δεδοµένων 

Επιλογή κατάλληλης πληροφορίας και 
αξιοποίηση 

Σαφής ιδιοτελής σκοπός Συγκεχυµένος ανιδιοτελής σκοπός 

Για το προϊόν και την εταιρία 
Για το προϊόν, την υπηρεσία, την εταιρία, το 
φορέα, το κράτος, τον άνθρωπο 

Πριν από την πώληση προϊόντος Πριν από τη δηµιουργία προϊόντος 
Μετά την πώληση προϊόντος Πριν από την ανάπτυξη νέας αγοράς 

Γεωστρατηγικό Τµηµατοποιηµένο 
Μαζικό Προσωπικό 

 

 

3.2 ΟΡΙΣΜΟΣ ΤΟΥ ΜΑΡΚΕΤΙΝΓΚ 
 
 Οι ορισµοί, όπως σε κάθε επιστήµη, χρησιµοποιούνται για λόγους 

εννοιολογικούς και διαχωριστικούς, ενώ κάθε διαφορετική οπτική γωνία 

προσέγγισης, εκ µέρους του µελετητή, δύναται να επιφέρει µια διαφορετική 

προσέγγιση.  

 

                                                 
89 Σιώµκος, Γ., (1999), «Στρατηγικό Μάρκετινγκ», Τόµος Α, Αθήνα, Εκδόσεις Σταµούλη, σελ. 66-71 
90 Ανοιχτό MBA, (28/3/2005), Τα µυστικά της ∆ιοίκησης Επιχειρήσεων, «Η επιστήµη του 
Μάρκετινγκ», Εφηµερίδα ΤΑ ΝΕΑ, Τεύχος 11, σελ. 1 
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Είναι οι επιχειρησιακές δραστηριότητες που κατευθύνουν τη ροή των αγαθών, 

προϊόντων ή υπηρεσιών, από τον παραγωγό στον καταναλωτή. (Alexander, R. 

& Committee on Definitions, 1960, “Marketing Definitions”, Chicago, p. 

15).91 

 

Είναι η διαδικασία µέσα σε µια κοινωνία µε την οποία προβλέπεται ή 

επεκτείνεται η διάρθρωση της ζήτησης για οικονοµικά αγαθά και υπηρεσίες 

και ακολούθως ικανοποιείται µε τη σύλληψη, προβολή, συναλλαγή και 

φυσική διανοµή αυτών. (Beckman, T., Davidson, W. & Engel, J., 1967, 

“Marketing”, Ronald Press, p. 4).92 

 

Είναι η επιχειρησιακή δραστηριότητα ανεύρεσης πελατών. (Kottler, P., (1967), 

“Marketing Management”, Prentice Hall, New Jersey, p. 3)2 

 

Είναι ένα συνολικό σύστηµα επιχειρησιακών δραστηριοτήτων σχεδιασµένο έτσι, 

ώστε να προγραµµατίζει, να τιµολογεί, να προβάλλει και να διανέµει προϊόντα 

και υπηρεσίες που ικανοποιούν ανάγκες σε παρόντες και δυνητικούς 

πελάτες.93 

 

Είναι µια λειτουργία του οργανισµού και ένα σύνολο διεργασιών για τη 

δηµιουργία, γνωστοποίηση και απόδοση αξίας στους πελάτες και τη 

διαχείριση των σχέσεων µε αυτούς, µε τρόπο τέτοιο που να ευνοεί τον 

οργανισµό και τους συµφεροντούχους του. (American Marketing Association, 

2004).94 

 

Κανένας ορισµός δεν µπορεί να αποτελέσει αυτοδύναµη οντότητα και να 

επεξηγήσει πλήρως την έννοια του Μάρκετινγκ. Στην πραγµατικότητα, ο ένας 

συµπληρώνει και ενισχύει τον άλλο. Τα κοινά στοιχεία που διαφαίνονται µεταξύ τους 

είναι: 

                                                 
91 Staudt, T., Taylor, D. & Bowersox, D., (1976), “Market Orientation and Enterprise Adjustment”, 
New Jersey, Prentice Hall Inc., p. 30-31 
92 Wentz, W. & Eyrich, G., (1970), “Marketing Theory and Application”, Harcourt, Brace & World 
Inc., p. 1-2 
93 Stanton, W., (1978), “Fundamentals of marketing”, New York, McGraw – Hill, p 5 
94 Kotler, P. & Keller, K., (2006), “Marketing Management”, 12th edition, New Jersey, Pearson 
Prentice Hall, p. 6 
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Ικανότητα ικανοποίησης του πελάτη 

Ανταλλαγή προϊόντων ή υπηρεσιών µε οικονοµικό αντίτιµο 

Ανάγκη υπέρβασης του ανταγωνισµού 

Εντοπισµός των ευκαιριών 

Κερδοφορία µε στόχο την επιβίωση του οργανισµού 

Βελτιστοποίηση κατανάλωσης πόρων 

Αύξηση µεριδίου αγοράς 

 

Αναµφίβολα, στόχο κάθε επιχείρησης οφείλει να αποτελεί η υλοποίηση των 

επιχειρηµατικών αρχών που περικλείει η έννοια του Μάρκετινγκ και σε αυτή τη 

περίπτωση ο ορισµός, ανεξαρτήτως διατύπωσης, ενσωµατώνεται στην κουλτούρα και 

τις λειτουργίες του οργανισµού.95 

 

 

3.3 Ο ΡΟΛΟΣ ΤΟΥ ΜΑΡΚΕΤΙΝΓΚ ΓΙΑ ΤΗΝ ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΗ 
 
 Στις µέρες µας εµφανίζεται η τάση το Μάρκετινγκ να αντιµετωπίζεται 

λιγότερο σαν λειτουργία της επιχείρησης και περισσότερο σαν ένα σύνολο αξιών και 

διεργασιών που όλες οι λειτουργίες συνδράµουν στην υλοποίηση τους. 

Χαρακτηριστικά αναφέρεται στο άρθρο του McKenna (1991) ότι “Μάρκετινγκ είναι 

τα πάντα και τα πάντα είναι Μάρκετινγκ”.96  

 

Όσο η πολυπλοκότητα της αγοράς αυξάνει, οι αλλαγές στις προτιµήσεις των 

καταναλωτών είναι πιο συχνές και περισσότερο απρόβλεπτες, τόσο η λειτουργία αυτή 

αποκτά κεφαλαιώδης σηµασία για την επιχείρηση.97 Η έρευνα Μάρκετινγκ, δηλαδή, 

η λειτουργία που συνδέει τους καταναλωτές και τους οργανισµούς µέσω 

πληροφοριών, συµβάλλει στον εντοπισµό και καθορισµό ευκαιριών ή προβληµάτων, 

                                                 
95 Simkin, L., (2000), “Marketing is Marketing – Maybe”, Marketing Intelligence and Planning, Vol. 
18, No. 3, pp. 154-158 
96 McKenna, R., (1991), “Marketing is everything”, Harvard Business Review, Vol. 69, p 65 – 79 
97 Homburg, C., Workman, J. & Krohmer, H., (1999), “Marketing’s Influence Within the Firm”, 
Journal of Marketing, Vol. 63, pp. 1-17 
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στη δηµιουργία, αναθεώρηση και αξιολόγηση προγραµµάτων και στην κατανόηση 

του διαλειτουργικού χαρακτήρα αυτού.98 

 Πληθώρα εµπειρικών µελετών από οργανισµούς και πανεπιστηµιακά 

ιδρύµατα αποδεικνύουν ότι η ευρύτερη πελατοκεντρική προσέγγιση, εκ µέρους των 

επιχειρήσεων, συσχετίζεται θετικά µε την οικονοµική τους απόδοση. Η λειτουργία 

του Μάρκετινγκ αποτελεί την καρδιά αυτής της προσέγγισης και ουσιαστικά συνδέει 

τον πελάτη µε τις κύριες διεργασίες της επιχείρησης.99 

 

 

ΣΧΗΜΑ 3.2: ∆ηµιουργία Πελατοκεντρικών Οργανισµών99 

 

 Με απώτερο στόχο τη µεγιστοποίηση της απόδοσης του οργανισµού 

εξετάζονται δυο δοµές οργάνωσης.100 

 

• “Functional Marketing Organization”. Οι υπευθυνότητες και οι λειτουργίες 

του Μάρκετινγκ συγκεντρώνονται στα χέρια ειδικών. Τα πλεονεκτήµατα της 

συγκεκριµένης δοµής έχουν άµεση σχέση µε τη σωστή οργάνωση και 

ανάλυση των στοιχείων, ούτως ώστε να υπάρχει δυνατότητα δηµιουργίας 

ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος. Οι κίνδυνοι αφορούν την πιθανότητα 

εµφάνισης αδυναµίας συντονισµού µεταξύ των λειτουργιών της επιχείρησης, 

υπερβολική εξειδίκευση και λειτουργική µυωπία.  

 

                                                 
98 Churchill, G. & Brown, T., (2007), “Basic Marketing Research”, 6th Edition, United States, Thomson 
South – Western, p. 1-17 
99 Deshpande, R., (1999), “Foreseeing marketing”, Journal of Marketing, Vol. 63, Fundamental Issues 
and Directions for Marketing, pp 164 – 167 
100 Moorman, C., & Rust, R., (1999), “The role of marketing” Journal of Marketing, Vol. 63, 
Fundamental Issues and Directions for Marketing, pp 180 - 197 
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• “Process Marketing Organization”. Η λειτουργία του Μάρκετινγκ 

διασκορπίζεται σε όλο τον οργανισµό. Τα διάφορα τµήµατα ανταλλάσσουν 

πληροφορίες και δεσµεύονται, από κοινού, στην προσπάθεια ικανοποίησης 

του πελάτη. Υπάρχει διαρκής άµεση και αποτελεσµατική επικοινωνία. 

Ασφαλώς, στην περίπτωση αυτή ενέχεται ο κίνδυνος αλλοίωσης της 

πληροφορίας διαµέσου των καναλιών επικοινωνίας και 

αναποτελεσµατικότητα της διεργασίας, κυρίως λόγω αδυναµίας διαµοιρασµού 

συγκεκριµένων αρµοδιοτήτων – υπευθυνοτήτων και έλλειψη σχετικής 

εµπειρίας - εξειδίκευσης.  

 

Η συσχέτιση του τµήµατος Μάρκετινγκ και Πωλήσεων σε αρκετές 

περιπτώσεις είναι συγκεχυµένη. Η αγορά της βιοµηχανικής κοινωνίας, αγορά του 

πωλητή έχει παρέλθει, στις µέρες µας, η µετά – βιοµηχανική κοινωνία της 

πληροφορίας, αγορά του αγοραστή, καθορίζει πλέον ότι η επιχείρηση µπορεί να 

εξελιχθεί µόνο µέσω της δυναµικής εναλλαγής Μάρκετινγκ και Πωλήσεων.101 

 

 

ΣΧΗΜΑ 3.3: Σηµασία Τµήµατος Μάρκετινγκ και Πωλήσεων101 

 

                                                 
101 Ανοιχτό MBA, (27/6/2005), Τα µυστικά της ∆ιοίκησης Επιχειρήσεων, «Χέρι χέρι πωλήσεις και 
Μάρκετινγκ», Εφηµερίδα ΤΑ ΝΕΑ, Τεύχος 22, σελ. 2 
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Οι προτεινόµενες δοµές, ανάλογα τη µορφή της επιχείρησης, σύµφωνα µε 

τους Workman, Homburg & Gruner (1998) παρουσιάζονται στο ακόλουθο 

διάγραµµα.102 

 

 

 ΣΧΗΜΑ 3.4: Σχέση Τµήµατος Μάρκετινγκ και Πωλήσεων102 

 

Αποσκοπώντας στην αποτελεσµατική διοίκηση της λειτουργίας του 

Μάρκετινγκ παρατίθεται και αναλύεται το παρακάτω µοντέλο. Σε αυτό γίνεται 

εµφανής η συνεισφορά, της εν λόγω λειτουργίας, στην προσπάθεια διασύνδεσης των 

                                                 
102 Workman, J., Homburg, C., & Gruner, K., (1998), “Marketing organization: An integrative 
framework of dimensions and determinants”, Journal of Marketing, Vol. 62, No 3, Jul. 1998, pp 21– 41 
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πελατών µε τις διεργασίες της επιχείρησης. Εδώ πρέπει να αναφερθεί ότι η σηµασία 

του Μάρκετινγκ για την επιχείρηση έχει άµεση σχέση µε την αντίληψη που επικρατεί 

για το κατά πόσο δύναται να προσδώσει αξία σε αυτήν.103 

 

 

ΣΧΗΜΑ 3.5: Λειτουργικές Επιδράσεις των ∆ιασυνδέσεων µεταξύ Κύριων 
∆ιεργασιών της Επιχείρησης103 

 

 Εξετάζονται πέντε κοµβικά σηµεία: πελάτες προϊόντα ή υπηρεσίες, υπηρεσίες 

παράδοσης, οικονοµικά αποτελέσµατα και ανώτατη διοίκηση. Ιδιαίτερα για τις 

υπηρεσίες παράδοσης πρέπει να αναφερθεί ότι περιλαµβάνουν την εξυπηρέτηση του 

πελάτη πριν, κατά τη διάρκεια της παράδοσης και κατόπιν αυτής.  

 

 Συγκεκριµένα το Μάρκετινγκ, το οποίο  παραδοσιακά συσχέτιζε τον πελάτη 

µόνο µε το προϊόν ή την υπηρεσία, πλέον οφείλει να τον συνδέει πέραν αυτού και µε 

τις υπηρεσίες παράδοσης και τα οικονοµικά αποτελέσµατα. Όχι µόνο εντοπίζει τις 

απαιτήσεις των πελατών για να τις µετατρέψει σε προδιαγραφές, αλλά ταυτόχρονα 

προσπαθεί να τις ξεπεράσει για να προσδώσει ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα. Μέσω 

της διαφήµισης επικοινωνεί µε τον πελάτη και γνωστοποιεί τα προϊόντα ή τις 

υπηρεσίες, δηµιουργώντας παράλληλα προσδοκίες, ως προς αυτά. Οι υπηρεσίες 

παράδοσης ενισχύουν την ανταγωνιστική θέση της επιχείρησης στην αγορά και 

συχνά καθοδηγούν τη διαδικασία επιλογής µεταξύ εναλλακτικών λύσεων. 

                                                 
103 Moorman, C., & Rust, R., (1999), “The role of marketing” Journal of Marketing, Vol. 63, 
Fundamental Issues and Directions for Marketing, pp 180 - 197 
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Αισθητήριο όργανο για τη λειτουργία αυτή αποτελούν οι εργαζόµενοι πρώτης 

γραµµής. Τέλος, οι πελάτες πρέπει να συσχετίζονται µε τα οικονοµικά αποτελέσµατα. 

Βάσεις δεδοµένων πελατολογίου µπορούν να εξασφαλίσουν την ικανοποίηση των 

πελατών και κατ’ επέκταση την οικονοµική ευµάρεια. 

 

3.4 ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΟ ΜΑΡΚΕΤΙΝΓΚ 
 
 Ο Porter αµφισβητεί ότι µια επιχείρηση έχει εύρωστη στρατηγική όταν 

λειτουργεί λίγο καλύτερα από τους ανταγωνιστές της. Απλώς χαίρει µεγαλύτερης 

λειτουργικής αποτελεσµατικότητας. Το αποτέλεσµα της υπεροχής αυτής είναι η 

προσωρινή κερδοφορία, αλλά σε καµία περίπτωση κάτι τέτοιο δεν προσδίδει 

διατηρήσιµο ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα.104 Οι καλύτερες στρατηγικές αποτελούνται 

από µοναδικούς σχηµατισµούς αλληλοενισχυόµενων δραστηριοτήτων που είναι 

δύσκολο να αντιγραφούν. Ο επόµενος πίνακας παρουσιάζει την ανταγωνιστική θέση 

επιχείρησης σε συνάρτηση µε την αποδοτικότητα και την αποτελεσµατικότητα 

εκµετάλλευσης των πόρων της.105 

ΠΙΝΑΚΑΣ 3.2: Ανταγωνιστική Θέση Οργανισµού105 

 

 Εκµετάλλευση Πόρων – Παραγωγή Αξίας 
(Αποτελεσµατικότητα) 

 Χαµηλή Ισόρροπη Υψηλή 

Χ
α
µ
η
λή

 

Ακαθόριστη Θέση 
Ανταγωνιστικό 
Πλεονέκτηµα 

Ανταγωνιστικό 
Πλεονέκτηµα 

Ισ
όρ

ρο
π
η

 

Ανταγωνιστικό 
Μειονέκτηµα 

Ισόρροπη Θέση 
Ανταγωνιστικό 
Πλεονέκτηµα 

Ε
κ
µ
ετ
ά
λλ

ευ
σ
η

 Π
όρ

ω
ν 

– 
Κ
όσ

το
ς 

(Α
π
οδ

οτ
ικ
ότ

η
τα

) 

Υ
ψ
η
λή

 

Ανταγωνιστικό 
Μειονέκτηµα 

Ανταγωνιστικό 
Μειονέκτηµα 

Ισόρροπη Θέση 

 

 
                                                 
104 Porter, M., (2004), “Competitive Advantage”, Export Edition, United States, Free Press, p. 1-30 
105 Morgan, R. & Hunt, S., (2002), “Determining Marketing Strategy”, European Journal of Marketing, 
Vol. 36, No.4, pp. 450-478 
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Το Μάρκετινγκ δεν είναι πώληση. Ο Peter Drucker χαρακτηριστικά δήλωσε 

ότι «σκοπός του Μάρκετινγκ είναι να κάνει την πώληση περιττή». Αποστολή του 

είναι να ανακαλύπτει ανάγκες και να προσφέρει ικανοποιητικές λύσεις.106 Φέρει 

ευθύνη ως προς την κερδοφόρα εισοδηµατική ανάπτυξη της επιχείρησης και εφόσον 

αναγνωρίσει και αποτιµήσει τις ευκαιρίες της αγοράς, αποφαίνεται για την 

στρατηγική που θα εξασφαλίσει την υπεροχή, αν όχι την κυριαρχία, στις αγορές 

στόχους. Οι άνθρωποι του Μάρκετινγκ γνωρίζουν ότι όπου υπάρχει ανάγκη, η 

δυνατότητα ικανοποίησης της αποτελεί ευκαιρία. Σαν ευκαιρία ορίζεται ο χώρος, 

όπου η αγοραστική ικανότητα και το αγοραστικό ενδιαφέρον θα προσέφεραν 

δυνατότητες κερδοφορίας στην εταιρία, που θα τις ικανοποιούσε. ∆ίκαια, λοιπόν, το 

Μάρκετινγκ ορίζεται από κάποιους σαν η τέχνη του να αναζητείς, να αναπτύσσεις και 

να κερδοφορείς από ευκαιρίες. Κύριες πηγές ευκαιριών είναι:107 

 

Έλλειψη διαθέσιµου προϊόντος. Όταν η ζήτηση υπερβαίνει της προσφοράς, οι 

υφιστάµενοι προµηθευτές εκµεταλλεύονται την κατάσταση χρεώνοντας 

υψηλότερες τιµές. Παράλληλα, εν δυνάµει προµηθευτές, βρίσκουν εύφορο 

έδαφος να εισέλθουν στη συγκεκριµένη αγορά. 

 

Βελτίωση υπάρχοντος προϊόντος ή υπηρεσίας. Οι χρησιµοποιούµενες µέθοδοι 

είναι κυρίως τρεις: 

Μέθοδος ανίχνευσης προβληµάτων. Οι καταναλωτές προσλαµβάνουν 

την υπάρχουσα µορφή προϊόντος ή υπηρεσίας χωρίς να είναι απόλυτα 

ευχαριστηµένοι. Οι ίδιοι οι πελάτες µε αυτό τον τρόπο υποδεικνύουν τις 

ευκαιρίες. 

Μέθοδος του ιδανικού. Οι καταναλωτές αλληλεπιδρούν µε τις 

επιχειρήσεις µέσω συνεντεύξεων. Αυτοί καλούνται να φανταστούν και να 

διαµορφώσουν την εκδοχή του προϊόντος ή της υπηρεσίας που θα τους 

κάλυπτε πλήρως. 

Μέθοδος της αλυσίδας κατανάλωσης. Σε αυτή την περίπτωση οι 

συνεντεύξεις µε τους καταναλωτές αποσκοπούν στη χαρτογράφηση των 

βηµάτων από την απόκτηση έως και την αποµάκρυνση του προϊόντος, σαν 

                                                 
106 Kotler, P. & Keller, K., (2006), “Marketing Management”, 12th edition, New Jersey, Pearson 
Prentice Hall, p. 6 
107 Kotler, P., (1999), Kotler on marketing: “How to create, win and dominate markets”, Great Britain, 
Simon & Schuster, p. 36-44 
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άχρηστο. Η αλυσίδα κατανάλωσης υποδεικνύει, κατόπιν ανάλυσης, τις 

απαιτούµενες βελτιώσεις.  

 

Παροχή νέου προϊόντος ή υπηρεσίας. Βασικό στοιχείο αυτής είναι η 

καινοτοµία. Στην πραγµατικότητα οι καταναλωτές δυσκολεύονται να 

φανταστούν νέα προϊόντα ή υπηρεσίες, ιδιαίτερα όταν αυτά προκύπτουν από 

αιφνίδια τεχνολογική πρόοδο.  

Στις µέρες µας επικρατεί η άποψη ότι η επιδεξιότητα του Μάρκετινγκ 

ισοδυναµεί µε διαχείριση της ζήτησης, δηλαδή δύναται να ελέγξει και να 

καθοδηγήσει το ύψος, το συγχρονισµό και τη σύνθεση αυτής, για να επιτευχθούν οι 

αντικειµενικοί στόχοι της επιχείρησης. Για το λόγο αυτό, στον πίνακα 3.1, 

παρατίθενται εννέα στρατηγικές οικοδόµησης της ζήτησης.108 

ΠΙΝΑΚΑΣ 3.3: Στρατηγικές Οικοδόµησης της Ζήτησης108 

 

 Προϊόντα 

 Υπάρχοντα Τροποποιηµένα Νέα 
Να πουλήσουµε περισσότερα 
από τα υπάρχοντα στους 

καταναλωτές που 
εξυπηρετούµε ήδη (∆ιείσδυση 

στην αγορά) 

Να διεισδύσουµε και να 
πουλήσουµε τα προϊόντα µας 

σε άλλες γεωγραφικές 
περιοχές (Γεωγραφική 

επέκταση) 

Να πουλήσουµε τα 
προϊόντα σε νέους 
τύπους καταναλωτή 

Να τροποποιήσουµε τα 
υπάρχοντα και να 
πουλήσουµε ακόµη 
περισσότερα στους 
υπάρχοντες πελάτες 

(Τροποποίηση προϊόντος) 

Να προσφέρουµε και να 
πουλάµε τροποποιηµένα 

προϊόντα σε νέες 
γεωγραφικές αγορές 

Να προσφέρουµε 
τροποποιηµένα 

προϊόντα σε νέους 
τύπους καταναλωτή 

Α
γο

ρ
ές

 

Να σχεδιάσουµε νέα προϊόντα 
που θα ικανοποιήσουν τους 

υπάρχοντες πελάτες 
(Ανάπτυξη νέων προϊόντων) 

Να δηµιουργήσουµε νέα 
προϊόντα για πιθανούς 
αγοραστές σε άλλες 
γεωγραφικές περιοχές 

Να σχεδιάσουµε νέα 
προϊόντα για νέους 
τύπους καταναλωτή 

(∆ιαποίκιλση) 

 

 

Όπως αναφέρθηκε ήδη, το αποτελεσµατικό Μάρκετινγκ, ξεκινάει µε την 

έρευνα. Αυτή δύναται να εντοπίσει τα τµήµατα της αγοράς που αποτελούνται από 

αγοραστές µε διαφορετικές ανάγκες, ώστε ο οργανισµός να ικανοποιήσει τους 

επιχειρησιακούς του στόχους. Κάποια από τα χαρακτηριστικά των καταναλωτών µε 

                                                 
108 Kotler, P., (1999), Kotler on marketing: “How to create, win and dominate markets”, Great Britain, 
Simon & Schuster, p. 44-53 
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βάση τα οποία γίνεται η ταξινόµηση τους σε οµοειδείς οµάδες παρατίθενται στον 

παρακάτω πίνακα.109 

 

ΠΙΝΑΚΑΣ 3.4: Χαρακτηριστικά  που βασίζεται η Τµηµατοποίησης της 
Αγοράς109 

 

∆ηµογραφικά 

Ηλικία Μορφωτικό επίπεδο Επάγγελµα 
Γένος Μέγεθος οικογένειας Θρησκεία 

Εθνικότητα Οικογενειακή κατάσταση Εισόδηµα 
Ψυχογραφικά 

∆ραστηριότητες Ενδιαφέροντα Απόψεις 
Αγοραστική και Καταναλωτική Συµπεριφορά 

Τοποθεσίες αγορών Πιστότητα φίρµας Αναζήτηση ωφέλειας 
Συχνότητα αγορών Μέσα αγορών Ευαισθησία στην τιµή 
Τρόπος χρήσης  Συχνότητα χρήσης Ποικιλία προϊόντων 

Αξίες 

Κουλτούρα 

Προσωπικότητα 

Γεωγραφικά Χαρακτηριστικά 

Εθνικά σύνορα Πόλη ή επαρχία Ταχυδροµικός κώδικας 
Χαρακτηριστικά Χρήσης 

Επαγγελµατική Ερασιτεχνική ∆ιασκέδαση 
Χρόνος Τόπος Τρόπος 

 

 

Η µελέτη των τµηµάτων βασίζεται πάνω στα 5 Α της αγοράς: Αναγνώριση 

ανάγκης, Αναζήτηση πληροφοριών, Αναζήτηση εναλλακτικών επιλογών, Απόφαση 

αγοράς, Αξιολόγηση.110 Εφόσον επιλεγεί η αγορά στόχος και υλοποιηθεί το προϊόν ή 

η υπηρεσία, στη συνέχεια συντελείται ο στρατηγικός σχεδιασµός του µίγµατος 

Μάρκετινγκ, τακτικό Μάρκετινγκ. Κατόπιν της υλοποίησης αυτού εκτελείται έλεγχος 

µε τη βοήθεια του οποίου παρακολουθούνται και αποτιµώνται τα αποτελέσµατα, µε 

                                                 
109 Blackwell, R., Miniard, P. & Engel, J., (2006), “Consumer Behaviour”, 10th Edition, United States, 
Thomson South – Western, p. 43-47 
110 Ανοιχτό MBA, (18/7/2005), Τα µυστικά της ∆ιοίκησης Επιχειρήσεων, «Πρώτο βήµα ο εντοπισµός 
των υποψήφιων πελατών», Εφηµερίδα ΤΑ ΝΕΑ, Τεύχος 25, σελ. 3 
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στόχο να δηµιουργηθεί ένας συνεχής κύκλος βελτίωσης στα πρότυπα του κύκλου του 

Deming. Η διαδικασία στρατηγικού σχεδιασµού παρουσιάζεται παρακάτω.111 

 

 

ΣΧΗΜΑ 3.6: ∆ιαδικασία Στρατηγικού Σχεδιασµού Μάρκετινγκ111 

 

 Τα χαρακτηριστικά µιας εύρωστης στρατηγικής Μάρκετινγκ είναι:112 

Βασισµένη σε αντικειµενικά δεδοµένα: σηµείο έναρξης της διαδικασίας 

διαµόρφωσης στρατηγικής αποτελεί η πληροφορία. Τα δεδοµένα οφείλουν να 

είναι ακριβή, έγκυρα, διαθέσιµα και σύγχρονα. Η συλλογή στοιχείων 

παρελθοντικών πωλήσεων λειτουργεί µονάχα επικουρικά και όχι σαν βάση 

για τη διαµόρφωση νέας στρατηγικής. 

 

∆ύναται να γνωστοποιηθεί και να γίνει κατανοητή εντός του οργανισµού: κάθε 

µέλος του οργανισµού, σε οποιαδήποτε βαθµίδα και αν ανήκει, πρέπει να έχει 

ξεκάθαρη εικόνα της λειτουργίας και της πολιτικής της επιχείρησης. Συνήθως, 

                                                 
111 Σιώµκος, Γ., (1999), «Στρατηγικό Μάρκετινγκ», Τόµος Α, Αθήνα, Εκδόσεις Σταµούλη, σελ. 79-124 
112 Taylor, J., (1985), “Competitive marketing strategies”, USA, Alexander Hamilton Institute Inc, p. 
12 
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οι πιο απλές στρατηγικές αποδεικνύονται και οι περισσότερο 

αποτελεσµατικές. 

 

Σταθερή: είναι γνωστό ότι, υπό το πρίσµα οποιασδήποτε µελέτης, δεν µπορούν 

να αποκαλυφθούν όλες οι παράµετροι του µέλλοντος. Η στρατηγική, λοιπόν, 

οφείλει να είναι ευέλικτη και να διαδραµατίζει το ρόλο καθοδηγητή κάτω από 

ένα ευρύ πλαίσιο µελλοντικών εξελίξεων.  

 

Υλοποιήσιµη: το σύνολο των πληροφοριών που συλλέγονται και αναλύονται 

υποδεικνύουν τι είναι δυνατό να πετύχει ο οργανισµός και τι όχι. Μια 

υπερβολικά φιλόδοξη στρατηγική, αποµακρυσµένη από οποιαδήποτε λογική 

βάση, είναι καταδικασµένη να αποτύχει. 

 

Συγκεντρωτικά οι παράγοντες και οι δυνάµεις που επηρεάζουν τη 

διαµόρφωση της στρατηγικής του Μάρκετινγκ παρουσιάζονται στο παρακάτω 

σχήµα.113 

 

 

ΣΧΗΜΑ 3.7: Παράγοντες Επηρεασµού της Στρατηγικής του Μάρκετινγκ113 

                                                 
113 Kotler, P. & Keller, K., (2006), “Marketing Management”, 12th edition, New Jersey, Pearson 
Prentice Hall, p. 24-31 
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3.5 ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΗ ∆ΙΟΙΚΗΣΗ 
 
 Αναγνωρίζοντας τη στρατηγική σηµασία του Μάρκετινγκ, για µια επιχείρηση, 

κρίνεται σκόπιµο σε αυτό το σηµείο, να γίνει σύντοµη αναφορά του πλαισίου 

στρατηγικής διοίκησης. Σύµφωνα µε τους Wheelen & Hunger, (2006)114, αυτή 

αποτελεί το σύνολο των διοικητικών αποφάσεων και ενεργειών που καθορίζουν την 

µακροπρόθεσµη πορεία και απόδοση µιας επιχείρησης. Περιλαµβάνει ανάλυση του 

περιβάλλοντος, εξωτερικού και εσωτερικού, διαµόρφωση στρατηγικής και τέλος 

αξιολόγηση των αποτελεσµάτων της. Στην πραγµατικότητα στόχος της είναι να 

εντοπίσει ευκαιρίες και απειλές του περιβάλλοντος και να τις αξιολογήσει ή να τις 

εκµεταλλευτεί σύµφωνα µε τις δυνάµεις και αδυναµίες της επιχείρησης. Τα 

ουσιαστικά οφέλη του στρατηγικού τρόπου σκέψης έγκειται στο γεγονός ότι 

κατανοείται καλύτερα το ταχύτατα µεταβαλλόµενο περιβάλλον,  και ότι ο οργανισµός 

µπορεί να εστιάσει σε ζητήµατα πραγµατικά σηµαντικά, τα οποία και θα του 

προσδώσουν το ζητούµενο ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα. 

 
 

 

ΣΧΗΜΑ 3.8: Μοντέλο Στρατηγικής ∆ιοίκησης Wheelen & Hunger114 

 

                                                 
114 Wheelen, T. & Hunger D., (2006), “Concepts in strategic management and business policy”, New 
Jersey, Pearson Education, p. 3 
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Το µοντέλο έχει σαν σηµείο εκκίνησης την ανάλυση του περιβάλλοντος. Σαν 

εξωτερικό περιβάλλον ορίζεται αυτό που δηµιουργεί τις ευκαιρίες ή απειλές και η 

διοίκηση του οργανισµού δεν έχει τη δυνατότητα να ασκήσει άµεσο έλεγχο. Η έρευνα 

αναφορικά µε αυτό δύναται να σχεδιαστεί έτσι ώστε να υποστηρίζει βασικές 

διεργασίες λήψεως αποφάσεων, αξιολογεί τις επιδόσεις στους τοµείς 

δραστηριοποίησης, βοηθά στη βαθύτερη κατανόηση παραγόντων επηρεασµού αυτού 

και δηµιουργεί τις προϋποθέσεις ανάπτυξης.115 Εσωτερικό είναι αυτό που καθορίζει 

τις δυνάµεις ή αδυναµίες της επιχείρησης. Η µεθοδική µελέτη αυτών δίνει τη 

δυνατότητα στην ανώτατη διοίκηση να διαµορφώσει τη στρατηγική. Να αναπτύξει, 

δηλαδή, µακροπρόθεσµα σχέδια τα οποία αποσκοπούν στην επιβίωση και ανάπτυξη 

του οργανισµού.  

 

Αποστολή είναι ο λόγος ύπαρξης της επιχείρησης. Καθορίζει τι είναι αυτό που 

την διαφοροποιεί από άλλες οµοειδείς. 

Σκοποί ονοµάζονται τα τελικά επιθυµητά αποτελέσµατα από την εφαρµογή της 

στρατηγικής. Ποσοτικοποιούνται, κατά το δυνατόν και ορίζεται χρονικός 

ορίζοντας για την επίτευξη τους. 

Στρατηγική είναι το λεπτοµερές σχέδιο, στο οποίο περιγράφεται ο τρόπος, µε 

τον οποίο η επιχείρηση θα υλοποιήσει την αποστολή και τους σκοπούς της. 

Οι πολιτικές αποτελούν τις γενικές οδηγίες για τη λήψη αποφάσεων, συνδέοντας 

κατά αυτό τον τρόπο τη διαµόρφωση της στρατηγικής µε την υλοποίηση της. 

 

Υλοποίηση της στρατηγικής είναι η διαδικασία κατά την οποία οι στρατηγικές 

και οι πολιτικές µπαίνουν σε εφαρµογή µέσα από τη διαµόρφωση προγραµµάτων, 

προϋπολογισµών και διαδικασιών. 

 

Προγράµµατα είναι οι ενέργειες που πρέπει να γίνουν για να επιτευχθεί ένα 

συγκεκριµένο σχέδιο δράσης. 

Οι προϋπολογισµοί ισοδυναµούν µε µετάφραση των προγραµµάτων σε 

χρηµατοοικονοµικούς όρους. 

∆ιαδικασίες ονοµάζονται τα συστήµατα οδηγιών και µεθόδων που περιγράφουν 

µε ακρίβεια πως πρέπει να εκτελούνται οι εργασίες. 

                                                 
115 Bednall, D. & Valos, M., (2005), “Marketing Research Performance and Strategy”, International 
Journal of Productivity and Performance Management, Vol. 54, No. 5/6, pp. 438-450 
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Αξιολόγηση και έλεγχος, είναι η διαδικασία κατά την οποία, παρακολουθείται 

η απόδοση µε στόχο τα πραγµατικά αποτελέσµατα να συγκρίνονται µε τα επιθυµητά 

και να λαµβάνονται διορθωτικά µέτρα. 

 

Επίδοση είναι το τελικό αποτέλεσµα. Ουσιαστικά, η στρατηγική διοίκηση 

κρίνεται, από το αν δύναται να βελτιώσει, τα αποτελέσµατα της επιχείρησης 

τα οποία, συνήθως, εκφράζονται σαν κέρδη ή επιστροφή επενδυµένου 

κεφαλαίου (ROI) και Balanced Scorecard. 

 

Το µοντέλο ολοκληρώνεται µε τη διαδικασία επαναπληροφόρησης – 

µάθησης, µε τη βοήθεια της οποίας, πληροφορίες από κάθε επίπεδο διοίκησης 

χρησιµοποιούνται για τη συνολική βελτίωση του οργανισµού. 

 

Μια δοµηµένη προσέγγιση διοίκησης απαιτεί την ανάλυση του περιβάλλοντος 

να προηγείται της διαδικασίας διαµόρφωσης της στρατηγικής. Το εξωτερικό, εξαιτίας 

της πληθώρας παραγόντων που πρέπει να ληφθούν υπόψη, χωρίζεται σε µάκρο –

περιβάλλον ή γενικευµένο και µίκρο – περιβάλλον ή κλαδικό, ενώ για το καθένα 

έχουν αναπτυχθεί µεθοδολογίες ανάλυσης. 

 

 

 

ΣΧΗΜΑ 3.9: Μεταβλητές Εξωτερικού Περιβάλλοντος116 

 

                                                 
116 Γεωργόπουλος, Ν., (2002), «Στρατηγικό Μάνατζµεντ», Αθήνα, Εκδόσεις Μπένου, σελ. 73 – 123 
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Η προσέγγιση ανάλυσης του µάκρο – περιβάλλοντος ή γενικευµένου 

ακολουθεί το ακρωνύµιο PEST (Political, Economical, Social, Technological). 

 

Η οικονοµία αναφέρεται στις επικρατούσες οικονοµικές συνθήκες. Αυτές 

συνολικά δείχνουν τα περιθώρια εξέλιξης. 

Η πολιτική κατάσταση, συµπεριλαµβανοµένου και του νοµικού πλαισίου, 

υποδεικνύει την έκταση και την ένταση του κυβερνητικού παρεµβατισµού. 

Οι εξελίξεις της τεχνολογίας δηµιουργούν νέες επιχειρηµατικές ευκαιρίες. 

Το κοινωνικο – πολιτισµικό πλαίσιο αναφέρεται στο σύστηµα συµπεριφορών 

που προκύπτει µέσα από τις διαδικασίες παρατήρησης – µάθησης και 

αποτελεί την ειδοποιό διαφορά ανάµεσα στα µέλη διαφορετικών κοινωνιών.  

 

Αναφορικά µε την ανάλυση του µίκρο – περιβάλλοντος ή κλαδικού 

υιοθετείται το υπόδειγµα του Porter (1998)117. 

 

 

ΣΧΗΜΑ 3.10: Το Μοντέλο Ανάλυσης του Κλάδου του Michael Porter117 

 

Ο ανταγωνισµός εντός του κλάδου, που δραστηριοποιείται η επιχείρηση, έχει 

πρωτεύουσα σηµασία. Αναγνωρίζονται πέντε ανταγωνιστικές δυνάµεις, οι οποίες όσο 

µεγαλύτερη ισχύ έχουν, τόσο περιορίζονται οι επιλογές του οργανισµού. Στις πέντε, 

αυτές δυνάµεις, σύµφωνα µε τους Wheelen & Hunger (2006)118 προστίθεται άλλη 

                                                 
117 Porter, M., (2004), “Competitive Advantage”, Export Edition, United States, Free Press, p. 33-61 
118 Wheelen, T. & Hunger D., (2006), “Concepts in strategic management and business policy”, New 
Jersey, Pearson Education, p. 82 
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µία, αυτή των οµάδων συµφερόντων. Σε αυτήν ενσωµατώνονται η κυβερνητική 

πολιτική, τα εργατικά σωµατεία κτλ. 

 

Τα στοιχεία που επηρεάζουν τις παραπάνω αναφερθείσες δυνάµεις, έχουν ως 

εξής:119 

 

Ανταγωνισµός µεταξύ υφιστάµενων επιχειρήσεων 

Αριθµός ανταγωνιστών 

Ρυθµός ανάπτυξης αγοράς 

Ύψος σταθερών δαπανών ή εξόδων αποθήκευσης 

Εµπόδια εξόδου από τον κλάδο 

Νεοεισερχόµενοι 

Οικονοµίες κλίµακας 

Απαιτήσεις σε κεφάλαια έναρξης δραστηριότητας 

∆ιαφοροποίηση προϊόντος 

Πρόσβαση σε κανάλια διανοµής 

Κυβερνητική πολιτική 

Υποκατάστατα 

Ολική υποκατάσταση προϊόντος 

Επίπεδα κερδών 

Προµηθευτές 

Συγκέντρωση προµηθευτών 

Ύπαρξη υποκατάστατων πηγών ανεφοδιασµού 

Σπουδαιότητα και διαφοροποίηση πρώτης ύλης 

Κόστος µετακίνησης 

∆υνατότητα ολοκλήρωσης  

Αγοραστές 

Συγκέντρωση αγοραστών 

∆ιαφοροποίηση προϊόντος 

Κόστος µετακίνησης 

Μικρά περιθώρια κέρδους του αγοραστή 

∆υνατότητα ολοκλήρωσης 

Πληροφόρηση 

                                                 
119 Γεωργόπουλος, Ν., (2002), «Στρατηγικό Μάνατζµεντ», Αθήνα, Εκδόσεις Μπένου, σελ. 137 – 150 
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Την ανάλυση του εξωτερικού περιβάλλοντος ακολουθεί η ανάλυση του 

εσωτερικού. Ο οργανισµός είναι εξίσου σηµαντικό να αναγνωρίσει τις δυνάµεις και 

αδυναµίες του για να µπορέσει να προσαρµοστεί µε τον καλύτερο δυνατό τρόπο στις 

υποδείξεις του εξωτερικού περιβάλλοντος. Για τη διευκόλυνση της ανάλυσης 

ακολουθείται το υπόδειγµα αλυσίδας αξίας.120 

 

 

ΣΧΗΜΑ 3.11: Υπόδειγµα Αλυσίδας Αξίας120 

  

 Κύριες θεωρούνται οι δραστηριότητες που συµβάλλουν στη φυσική 

δηµιουργία του προϊόντος, την πώληση αυτού, τη µεταφορά στον αγοραστή και την 

εξυπηρέτηση µετά την πώληση. Η συγκέντρωση πληροφοριών τυπικά γίνεται µε την 

υλοποίηση αναφορών, οι οποίες ανά κατηγορία, ενδεικτικά αναφέρουν και 

αξιολογούν τα εξής.   

 

∆ιαχείριση εισροών 

Αποδοτικότητα συστηµάτων ελέγχου υλικών και αποθεµάτων 

Καταλληλότητα τοποθεσίας εγκαταστάσεων 

Αποτελεσµατικότητα δραστηριοτήτων αποθήκευσης 

Λειτουργίες 

Αποδοτικότητα εξοπλισµού 

∆υνατότητα αυτοµατοποίησης παραγωγικών διαδικασιών 

Αποτελεσµατικότητα συστηµάτων ελέγχου παραγωγής για τη βελτίωση της 

ποιότητας και µείωση του κόστους 

                                                 
120 Γεωργόπουλος, Ν., (2002), «Στρατηγικό Μάνατζµεντ», Αθήνα, Εκδόσεις Μπένου, σελ. 73 – 123 
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∆ιαχείριση εκροών 

Αποτελεσµατικότητα αποθήκευσης τελικών προϊόντων 

Αποτελεσµατικότητα µεταφοράς και διακίνησης αυτών 

Μάρκετινγκ και πωλήσεις 

Αποτελεσµατικότητα έρευνας αγοράς 

Καινοτοµία στους τοµείς προώθησης και διαφήµισης 

Εκτίµηση εναλλακτικών δικτύων διανοµής 

Ικανότητες και παρακίνηση προσωπικού πωλήσεων 

Ανάπτυξη ποιοτικής εικόνας και ευνοϊκής φήµης της επιχείρησης 

Υπάρχουσα αφοσίωση στα προϊόντα της επιχείρησης από τους αγοραστές 

Βαθµός κυριαρχίας στην αγορά 

Υπηρεσίες µετά την πώληση 

Παράπονα πελατών 

Καταλληλότητα εγγυήσεων 

Ποιότητα εκπαίδευσης και ενηµέρωσης καταναλωτών 

∆υνατότητα παροχής ανταλλακτικών ή άλλων υπηρεσιών 

 

 Στον πίνακα 3.5 παρατίθεται η συνήθης δοµή της αναφοράς του τµήµατος 

Μάρκετινγκ µε τις απαραίτητες επεξηγήσεις.  

 

ΠΙΝΑΚΑΣ 3.5: Marketing Audit Report 120 

 

Συνοπτική περίληψη Σύντοµη επισκόπηση του προτεινόµενου σχεδίου 

Υφιστάµενη 
κατάσταση 

Παρουσιάζονται στοιχεία για την αγορά, τα προϊόντα, τον 
ανταγωνισµό, το µίγµα Μάρκετινγκ και το µάκρο – 
περιβάλλον 

Ανάλυση ευκαιριών 
και απειλών 

Προσδιορισµός της δυναµικής εξέλιξης της επιχείρησης µε 
βάση τις τάσεις της αγοράς 

Κύκλος ζωής 
Παρουσιάζεται ο κύκλος ζωής κάθε προϊόντος και 
αθροιστικά της επιχείρησης 

Αντικειµενικοί στόχοι 
Ποσοτικοποιούνται οι στόχοι σε σχέση µε τις πωλήσεις, το 
µερίδιο αγοράς και τα κέρδη 

∆ιαθέσιµοι πόροι 
Αξιολόγηση κεφαλαίου, ανθρωπίνου δυναµικού, 
συνεργασίας µεταξύ τµηµάτων κ.α. 

Στρατηγική 
Παρουσίαση της γενικής κατεύθυνσης που θα δοθεί για την 
επίτευξη των αντικειµενικών στόχων  

Πρόγραµµα δράσης 
Εστιάζει στο τι θα γίνει, ποιος είναι υπεύθυνος, πότε και 
πόσο θα κοστίσει  
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Εκτίµηση κερδών / 
ζηµιών 

Πρόβλεψη οικονοµικών αποτελεσµάτων 

Έλεγχοι Περιγραφή του τρόπου ελέγχου του σχεδίου 

  

 Υποστηρικτικές δραστηριότητες είναι αυτές που παρέχουν την απαραίτητη 

υποδοµή για να τη διασφάλιση της λειτουργίας των κύριων.  

 

Υποδοµή της επιχείρησης: περιλαµβάνει επί µέρους δραστηριότητες όπως η 

χρηµατοοικονοµική, τα πληροφοριακά συστήµατα, οι σχέσεις της επιχείρησης 

µε το ευρύτερο νοµικό και πολιτικό περιβάλλον κ.τ.λ. Αυτή υποστηρίζει 

ολόκληρη την αλυσίδα αξίας και όχι µεµονωµένες κύριες δραστηριότητες. 

∆ιαχείριση ανθρωπίνου δυναµικού: αναφέρεται στο σύνολο των 

δραστηριοτήτων που απαιτούνται για τη στρατολόγηση, εκπαίδευση, την 

προώθηση και την εξέλιξη των εργαζοµένων εντός της επιχείρησης. Οµοίως, 

µε την υποδοµή και αυτή υποστηρίζει ολόκληρη την αλυσίδα αξίας. 

Τεχνολογία: βρίσκεται σε κάθε δραστηριότητα προστιθέµενης αξίας στην 

επιχείρηση. Επηρεάζει δραστηριότητες που ποικίλουν, από την ανάπτυξη των 

προϊόντων έως και την τελική διανοµή αυτών στον πελάτη. 

Προµήθειες: αποτελεί τη λειτουργία του ανεφοδιασµού και αναφέρεται σε υλικά 

που χρησιµοποιούνται στην αλυσίδα αξίας υλικών, πόρων ή εξαρτηµάτων και 

όχι στα αγοραζόµενα υλικά.  

  

 Συµπερασµατικά, µπορεί να ειπωθεί ότι για να µπορέσει µια επιχείρηση να 

αναπτυχθεί και να επιβιώσει θα πρέπει να ακολουθήσει το παράδειγµα οργανισµών 

υψηλών επιδόσεων. Αυτοί πιέζουν την ανάπτυξη στα όρια, είναι ευπροσάρµοστοι 

στις αλλαγές και προσελκύουν ταλαντούχα στελέχη σαν µαγνήτες. Αυτό που τους 

διαχωρίζει από τις υπόλοιπες επιχειρήσεις είναι η ποιότητα της λήψης αποφάσεων και 

στη συνέχεια η συστηµατική και προγραµµατισµένη υλοποίηση τους. Τα 

χαρακτηριστικά των οργανισµών αυτών συνοψίζονται στο παρακάτω σχήµα.121 

 

 

                                                 
121 Rogers, P. & Blanko M., (2006), “The high performance organization: making good decisions and 
making them happen”, Handbook of business strategy, pp. 133 – 141 
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ΣΧΗΜΑ 3.12: Σύστηµα λειτουργίας Οργανισµών Υψηλών Επιδόσεων121 

 

 

 

3.6 ΜΑΡΚΕΤΙΝΓΚ ΚΑΙ ΕΠΙΚΟΙΝΩΝΙΑ 
 

Αναµφίβολα, θεµελιώδης λίθος του Μάρκετινγκ είναι η επικοινωνία, τόσο η 

εσωτερική όσο και η εξωτερική. Την άποψη αυτή ενισχύει η ανάλυση των δυο 

διεργασιών και ο παραλληλισµός τους, όπως φαίνεται στο παρακάτω σχήµα.122 

 

                                                 
122 Duncan, t., & Moriarty, S., (1998), “A communication based marketing model for managing 
relationships”, Journal of Marketing, Vol. 62, No 2, (April 1998), pp. 1 – 13 
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ΣΧΗΜΑ 3.13: Παραλληλισµός ∆ιεργασιών Επικοινωνίας και Μάρκετινγκ122 

 
  Στηριζόµενοι στην παραπάνω διαπίστωση και κατανοώντας την αξία της 

επικοινωνίας για τη διεργασία του Μάρκετινγκ υιοθετούµε το µοντέλο των Duncan & 

Moriarty (1998)122. 

 

 

ΣΧΗΜΑ 3.14: Μοντέλο Duncan & Moriarty για  την Επικοινωνία Μάρκετινγκ122 

 
 

 Σύµφωνα µε αυτό οι σχέσεις της επιχείρησης µε τους stakeholders 

επηρεάζονται εντονότατα, από τα µηνύµατα που εκπέµπει, µέσω όλων των 

λειτουργιών της. Σε επιχειρησιακό επίπεδο αναγνωρίζεται ότι κοστίζει λιγότερο να 
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συνεργάζεσαι µε υφιστάµενους πελάτες από ότι να αναζητάς καινούριους. Συνεπώς, 

αυτοί πρέπει να αντιµετωπίζονται σαν συνεργάτες και να δίνεται έµφαση 

περισσότερο στη δηµιουργία σχέσεων παρά στη συναλλαγή. Η εξασφάλιση ότι τα 

µηνύµατα είναι συµβατά µε την στρατηγική της επιχείρησης αποτελεί πρώτη 

προτεραιότητα. Σε επίπεδο διεργασιών πρέπει να θεσπιστεί και να υποστηριχτεί ο 

διάλογος και η αµφίδροµη επικοινωνία. Όπως προαναφέρθηκε η αναζήτηση 

ευκαιριών δύναται να ολοκληρωθεί, σαν διεργασία, µόνο µε τη βοήθεια τους. 

Ταυτόχρονα, η διαλειτουργική οργάνωση της επιχείρησης συνεισφέρει τα µέγιστα 

προς την επίτευξη των κοινών στρατηγικών στόχων. Αδυναµία επικοινωνίας στο 

εσωτερικό της επιχείρησης, καθιστά τα µηνύµατα που εξέρχονται από αυτήν, 

αντιφατικά και αντικρουόµενα, µε αποτέλεσµα την αντιµετώπιση της από τους 

πελάτες µε δυσπιστία ή άρνηση. 

 Αποτελεί κοινή διαπίστωση ότι, στις µέρες µας, η συνισταµένη της  

στρατηγικά στοχευµένης εταιρικής επικοινωνίας µπορεί να συµβάλλει σηµαντικότατα 

στο επιζητούµενο διατηρήσιµο ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα. Ο όρος “Integrated 

Marketing Communication” έχει κάνει την εµφάνιση του, σε ακαδηµαϊκές µελέτες 

εδώ και δυο δεκαετίες, αλλά τα τελευταία µόνο χρόνια εµφανίζονται επιχειρήσεις που 

τον υιοθετούν. Ουσιαστικά, αποτελεί την στρατηγική ανάλυση, επιλογή, εφαρµογή 

και έλεγχο όλων των στοιχείων της επικοινωνίας του Μάρκετινγκ µε στόχο τις 

αποδοτικές (βέλτιστη χρήση πόρων), οικονοµικές (ελαχιστοποίηση κόστους) και 

αποτελεσµατικές (µεγιστοποίηση των αποτελεσµάτων) συναλλαγές µε υφιστάµενους 

και εν δυνάµει πελάτες.123 ∆ιακρίνονται διάφορα επίπεδα ενσωµάτωσης της 

επικοινωνίας στο Μάρκετινγκ: 

 

Κάθετη ενοποίηση στόχων: οι στόχοι της εταιρικής επικοινωνίας συµβαδίζουν 

µε τους στόχους Μάρκετινγκ και επιχείρησης. 

Οριζόντια, λειτουργική ενοποίηση: οι δραστηριότητες της επικοινωνίας του 

Μάρκετινγκ είναι συµβατές µε τις υπόλοιπες λειτουργίες της επιχείρησης, 

όπως παραγωγή και διαχείριση ανθρωπίνων πόρων. 

Ενοποίηση του µίγµατος Μάρκετινγκ: οι αποφάσεις για το µίγµα Μάρκετινγκ 

είναι συµβατές µε τις µεθόδους προώθησης. 

                                                 
123 Emerald Group Publishing Limited, (2006), “The Importance of Marketing Strategy, Gaining the 
Competitive Edge with Integrated Marketing Communications”, Strategic Direction, Vol. 22, No. 8, 
pp. 23-25 
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Ενοποίηση του µίγµατος επικοινωνίας: όλα τα εργαλεία επικοινωνίας που 

διαθέτει η επιχείρηση συνδυάζονται αρµονικά για να καθοδηγήσουν την 

αγοραστική απόφαση του πελάτη. 

Ενσωµάτωση του σχεδιασµού. Ο σχεδιασµός προϊόντος ή υπηρεσίας λειτουργεί 

και αναπτύσσεται σε αρµονία µε την επιλεγµένη τοποθέτηση αυτών. 

Εσωτερική – εξωτερική ενοποίηση: όλα τα τµήµατα της επιχείρησης και όλοι οι 

εξωτερικοί συνεργαζόµενοι φορείς αυτής συµβαδίζουν προς την επίτευξη 

κοινά συµφωνηµένων στόχων και στρατηγικών 

Οικονοµική ενσωµάτωση: ο προϋπολογισµός χρησιµοποιείται µε τον πιο 

αποδοτικό και αποτελεσµατικό τρόπο έτσι ώστε να επιτυγχάνονται οικονοµίες 

κλίµακας και να βελτιστοποιείται η απόδοση των µακροχρόνιων επενδύσεων. 

 

Συµπερασµατικά, µπορεί να ειπωθεί ότι µε τη βοήθεια της επικοινωνίας οι 

επιχειρησιακοί  στόχοι επιµερίζονται σε λειτουργικούς, οι οποίοι δεν είναι αµοιβαία 

αποκλειόµενοι. Αντίθετα, συµφωνούνται, γνωστοποιούνται και υπάρχει συνολική 

προσπάθεια υλοποίησης τους.124 

 

 

3.7 ΤΑΚΤΙΚΟ ΜΑΡΚΕΤΙΝΓΚ 
 
 Η φιλοσοφία των “P’s” του Μάρκετινγκ εµφανίστηκε µετά τον δεύτερο 

παγκόσµιο πόλεµο. Αρχικά περιελάµβανε έννοιες όπως κέρδος, προγραµµατισµός, 

παραγωγή κ.α (Profit, Planning, Production etc.) και αποσκοπούσε στο να προσδώσει 

σε µια επιχείρηση χαρακτηρισµό, ως προς τον προσανατολισµό της αναφορικά µε τις 

πωλήσεις ή την παραγωγή. Στη συνέχεια, ο McCarthy καθιέρωσε την έννοια του 

µίγµατος Μάρκετινγκ, ως τον συνδυασµό των ελεγχόµενων εκείνων µεταβλητών που 

ένας οργανισµός έχει τη δυνατότητα να συντονίσει µε στόχο να ικανοποιήσει την 

αγορά που στοχεύει. Η θεωρία των τεσσάρων “P’s”, Προϊόν, Τιµή, Τοποθεσία και 

Προώθηση αποτελεί ένα απλουστευµένο εργαλείο για το σχεδιασµό του µίγµατος 

Μάρκετινγκ και την ευθυγράµµιση του µε την επιλεγµένη στρατηγική.125 

                                                 
124 Holm, O., (2006), “Integrated marketing communication: From tactics to strategy”, Corporate 
Communications: An International Journal, Vol. 11, No.1, pp. 23 – 33 
125 Vignali, C., & Davies, B., (1994), “The marketing mix redefined and mapped: Introducing the 
MIXMAP model”, Management Decision, Vol. 32, No. 8, pp. 11 – 16 
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Στις µέρες µας, στο µίγµα Μάρκετινγκ έχουν προστεθεί ακόµη τρία “P’s” 

Υλικός Εξοπλισµός, Συναλλασσόµενοι και οι ∆ιεργασίες (Physical evidence, 

Participants, Process) για να οριστεί καλύτερα το πεδίο σχεδιασµού και οι 

παράµετροι αυτού, αναφορικά µε τις υπηρεσίες. Η σηµασία των, επιπλέον, αυτών 

στοιχείων οφείλεται στον υψηλό βαθµό αλληλεπίδρασης µεταξύ παραγωγού και 

καταναλωτή και την άυλη υπόσταση τους. Αναµφισβήτητα, η εξέλιξη αυτή δεν 

αφορά αποκλειστικά και µόνο τους παροχείς υπηρεσιών αλλά και τους παραγωγούς 

προϊόντων, σε µικρότερο ίσως βαθµό, διότι δεν νοείται προϊόν χωρίς την ταυτόχρονη 

παροχή κάποιου είδους υπηρεσίας εξυπηρέτησης.126  

 

Στην πραγµατικότητα στόχος του τακτικού Μάρκετινγκ, όσες και αν είναι οι 

µεταβλητές που το εκφράζουν, είναι η παροχή και γνωστοποίηση της αξίας που 

διαθέτει ο παραγωγός στους καταναλωτές. Ο σχεδιασµός του έπεται του 

στρατηγικού, το οποίο έχει το ρόλο επιλογής και δηµιουργίας της, εν λόγω, αξίας.127   

 

ΣΧΗΜΑ 3.15: Αλυσίδα ∆ηµιουργίας και Παροχής Αξίας127 

 
 Η τελική αγοραστική απόφαση, την οποία οφείλει και αποσκοπεί να 

επηρεάσει το τακτικό Μάρκετινγκ, ανήκει στους καταναλωτές. Η αξία, λοιπόν, 

κατανόησης της διεργασίας λήψεως αυτής είναι κεφαλαιώδους σηµασίας. Στο 

                                                 
126 Rafiq, M. & Ahmed, P., (1995), “Using the 7P’s as a Generic Marketing Mix: An exploratory 
survey of UK and European Marketing Academics”, Marketing Intelligence and Planning, Vol. 13, No. 
9, pp. 4-15 
127 Kotler, P. & Keller, K., (2006), “Marketing Management”, 12th edition, New Jersey, Pearson 
Prentice Hall, p. 36-38 
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επόµενο σχήµα παρατίθεται το µοντέλο των Blackwell, Miniard και Engel, (2006), 

αναφορικά µε αυτήν.128 

 

 

ΣΧΗΜΑ 3.16: Μοντέλο ∆ιεργασίας Λήψεως Αγοραστικής Απόφασης128 

 
 Η αντίληψη των πελατών, αναφορικά µε το µίγµα Μάρκετινγκ και η 

αντιµετώπιση του από τη δική τους οπτική γωνία εκφράζεται από τα 5 V’s Αξία, 

                                                 
128 Blackwell, R., Miniard, P. & Engel, J., (2006), “Consumer Behaviour”, 10th Edition, United States, 
Thomson South – Western, p. 68-99 
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Βιωσιµότητα, Όγκος, Ποικιλία, Χρηστότητα (Value, Viability, Volume, Variety, 

Virtue). Ουσιαστικά, οι αγοραστές καταναλώνουν προϊόντα ή υπηρεσίες στην 

προσπάθεια τους να ικανοποιήσουν ανάγκες, οι οποίες κατηγοριοποιούνται σε αυτές 

τις πέντε διαστάσεις. Ο παρακάτω πίνακας παρουσιάζει τα στοιχεία που ανήκουν σε 

αυτές.129 

ΠΙΝΑΚΑΣ 3.6: Παράµετροι Αξιολόγησης του Μίγµατος Μάρκετινγκ από τους 
Αγοραστές129 

 

Αξία Βιωσιµότητα Όγκος Ποικιλία Χρηστότητα 
Ποιότητα Φίρµα Ποσότητα Εποχικότητα Υποστήριξη 

Μοναδικότητα Επιλογή Αντιγραφή Εύρος 
Ικανότητα 

Εργαζοµένων 
Τεχνικές 

Προδιαγραφές 
Επανάληψη ∆ιαιρετότητα 

Πλήθος 
Επιλογών 

Ευγένεια 

Επίδοση Αξιοπιστία Συνάφεια 
Κατάσταση 
Παραγγελιών 

Γνώσεις 
Εργαζοµένων 

Τιµή Λειτουργικότητα 
Υποστήριξη 
Εφεδρικών 

Έγγραφη 
Υποστήριξη 

Τεχνικές 
Πληροφορίες 

Μεσάζοντες Υποστήριξη 
Μέγεθος 

Συσκευασίας 
Συσκευασία 

Λειτουργική 
Υποστήριξη 

Μοναδικότητα 
Πηγής 

Απόσταση ∆ιαθεσιµότητα Αντικατάσταση Φιλικότητα 

Φήµη 
Προµηθευτή 

Οικονοµική 
Ανέχεια 

Προκαταβολική 
Αγορά 

Πρόσβαση 
Ικανοποίηση 
Παραπόνων 

Κύρος Αποτέλεσµα 
Παραγωγή 
κατόπιν 

Παραγγελίας 
Επίδειξη 

Αποκατάσταση 
Βλαβών 

 
 

3.7.1     Προϊόν 
 
 Προϊόν είναι οτιδήποτε µπορεί να προσφερθεί σε µια αγορά για να 

ικανοποιήσει µια επιθυµία ή ανάγκη. Τα προϊόντα µπορεί να είναι υλικά αγαθά, 

υπηρεσίες, πρόσωπα, τόποι, οργανισµοί και ιδέες.  

 

Μίγµα προϊόντος είναι το σύνολο όλων των προϊόντων που προσφέρει ένας 

συγκεκριµένος προµηθευτής προς πώληση στους αγοραστές. Γραµµή προϊόντος 

αποτελεί η ευρεία οµάδα, στην οποία ανήκουν παρόµοια προϊόντα, σε ότι αφορά τη 

χρήση ή τα χαρακτηριστικά τους. Το εύρος αναφέρεται στον αριθµό διαφορετικών 

                                                 
129 Bennett, A., (1997), “The five V’s: A Buyers Perspective of the Marketing Mix”, Marketing 
Intelligence and Planning, Vol. 15/3, pp. 151-156 
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γραµµών. Το πλάτος αντιπροσωπεύει τη ποικιλία της γραµµής, δηλαδή τον αριθµό 

των τύπων προϊόντων που διαθέτει. Το βάθος υποδεικνύει το πλήθος των προϊόντων 

που ανήκουν σε αυτήν. Η συνοχή εκφράζει την σχετική σύνδεση των διαφόρων 

κατηγοριών προϊόντων µε την τελική χρήση, τις απαιτήσεις παραγωγής, τα κανάλια 

διανοµής ή κάποια άλλη άποψη. Οι αποφάσεις για τη σύνθεση των τεσσάρων αυτών 

διαστάσεων του µίγµατος προϊόντος λαµβάνονται κατά το στρατηγικό σχεδιασµό της 

εταιρίας για το προϊόν. 130 

 Η κατηγοριοποίηση των προϊόντων γίνεται µε κριτήρια όπως η φύση, ο 

βαθµός επεξεργασίας, αν αχρηστεύονται µετά την χρήση και ανάλογα την πρόθεση 

αγοράς. Αναλυτικά οι κατηγορίες και υποκατηγορίες φαίνονται στο παρακάτω 

διάγραµµα.131  

 

 

ΣΧΗΜΑ 3.17: Κατηγοριοποίηση Προϊόντων131 

 

                                                 
130 Σιώµκος, Γ., (1999), «Στρατηγικό Μάρκετινγκ», Τόµος Β, Αθήνα, Εκδόσεις Σταµούλη, σελ. 27-28 
131 Μάλλιαρης, Π., (2001), «Εισαγωγή στο Μάρκετινγκ», εκδόσεις Σταµούλη, σελ. 322 - 332 
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 Η διαφοροποίηση προϊόντος, που καθοδηγεί τη διαδικασία επιλογής του 

αγοραστή, µπορεί να βασίζεται σε: 

Φυσικές διαφορές 

∆ιαφορές διάθεσης 

∆ιαφορές στις συνοδευτικές υπηρεσίες 

∆ιαφορές τιµολόγησης 

∆ιαφορές στην εικόνα 

Τα αγαθά και οι υπηρεσίες δύναται να διαφοροποιηθούν τόσο σε πραγµατικό 

όσο και σε ψυχολογικό επίπεδο. Κάθε επιτυχής διαφοροποίηση προσελκύει αρχικά 

πελάτες και εν συνεχεία ανταγωνιστές. Αυτοί παρουσιάζουν την δική τους εκδοχή, 

συνήθως, σε χαµηλότερη τιµή και ασκούν πίεση στον πρωτοπόρο. Οι επιλογές, που 

έχει πλέον αυτός, είναι να µειώσει την τιµή, άρα και το κέρδος του για να 

διασφαλίσει µερίδιο αγοράς. Να διατηρήσει την τιµή, αλλά να χάσει µερίδιο αγοράς 

και συνεπώς κέρδη. Τέλος, να βρει νέα βάση διαφοροποίησης του προϊόντος και να 

διατηρήσει και την τιµή και το µερίδιο αγοράς.132 

 

Στην πραγµατικότητα η διαφοροποίηση του προϊόντος αναφορικά µε τα 

τεχνικά χαρακτηριστικά του είναι αρκετά επίπονη διαδικασία και συχνά εφαρµόζεται 

ανεπιτυχώς. Στην προσπάθεια ολιστικής αντιµετώπισης του προβλήµατος και την 

αποµάκρυνση του κινδύνου δηµιουργίας µονοπωλιακής αγοράς, οι οργανισµοί 

εξετάζουν τη διαφοροποίηση αυτών σε όλο το εύρος των διαστάσεων Ποιότητας 

τους, (κεφάλαιο 2.2.2). Σε αρκετές περιπτώσεις, η αγοραστική απόφαση 

κατευθύνεται από την εικόνα που έχει ο καταναλωτής για το προϊόν. Σηµασία έχει, 

όχι µόνο ποια είναι η λειτουργική του χρησιµότητα, αλλά και τι αντιπροσωπεύει για 

τον ίδιο ή το περιβάλλον του. Η «προσωπικότητα» του προϊόντος οφείλει να 

εναρµονίζεται, αν όχι να τροποποιεί, την εικόνα του ιδιοκτήτη – χρήστη αυτού, 

σύµφωνα µε τις επιλογές του.133  

 

Ο σχεδιασµός του µίγµατος του τακτικού Μάρκετινγκ, αναφορικά µε το 

στοιχείο του προϊόντος, οφείλει να λάβει υπόψη του δεδοµένα της εικόνας αυτού, 

καθώς επηρεάζει αποδεδειγµένα τρεις φάσεις στη διαδικασία λήψεως της 

                                                 
132 Kotler, P., (1999), Kotler on marketing: “How to create, win and dominate markets”, Great Britain, 
Simon & Schuster, p. 118 -151 
133 Govers, P. & Schoormans, J., (2005), “Product Personality and its Influence on Consumer 
Preference”, Journal of Consumer Marketing, Vol. 32/4, pp.189-197 



 98 

αγοραστικής απόφασης, (κεφάλαιο 3.6), την αξιολόγηση εναλλακτικών λύσεων, την 

αγορά και την αποτίµηση των αποτελεσµάτων κατόπιν της χρήσης του. Αναφορικά 

µε την πρώτη υπάρχει ισχυρή θετική συσχέτιση εικόνας προϊόντος και αναµενόµενης 

επίδοσης αυτού. Η αγορά δεν επηρεάζεται άµεσα από την εικόνα, αλλά έµµεσα µέσω 

του αντίτιµου που είναι διατεθειµένος να καταβάλει ο αγοραστής για αυτό. Η 

αξιολόγηση µετά την χρήση επηρεάζεται, επίσης, έµµεσα αλλά προς την αντίθετη 

κατεύθυνση, η ικανοποίηση του χρήστη συµβάλλει στη δηµιουργία βελτιωµένης 

εικόνας απέναντι στο προϊόν.134 

 

Άλλος ένας τρόπος έµµεσης διαφοροποίησης του προϊόντος είναι η παροχή 

συνοδευτικών υπηρεσιών. Σαν υπηρεσία ορίζεται κάθε πράξη, εκ µέρους του 

παραγωγού, η οποία είναι άυλη και δεν καταλήγει σε οποιασδήποτε µορφής 

µεταφορά ιδιοκτησίας προς τον πελάτη. Παλαιότερα αποκλειστικός στόχος αυτών 

θεωρείτο η υποστήριξη της πώλησης του προϊόντος και τυπικό παράδειγµα αυτού 

αποτελεί η υπηρεσία αποκατάστασης βλαβών. Στις µέρες µας η πολυµορφία των 

αναγκών των πελατών σε συνδυασµό µε τις αυξανόµενες πιέσεις, εκ µέρους του 

ανταγωνισµού, µετέφερε το πεδίο δράσης αυτών στην πλευρά του καταναλωτή. 

Αποστολή τους, πλέον, αποτελεί όχι απλά η πώληση, αλλά η µεγιστοποίηση της αξίας 

που δύναται να λάβει ο πελάτης από την αγοραστική του επιλογή. Για να γίνει κάτι 

τέτοιο πραγµατικότητα, ο προµηθευτής οφείλει να µελετήσει και να κατανοήσει σε 

βάθος τον καταναλωτή, τη φύση των υπηρεσιών και τις αλληλεπιδράσεις µεταξύ 

τους, όχι σαν κάτι επιπρόσθετο της ήδη παρεχόµενης αξίας, αλλά σαν κύριο 

συστατικό αυτής.135 

 

Ο κυρίαρχος λόγος για τον οποίο οι άνθρωποι του Μάρκετινγκ 

αντιµετωπίζουν τις υπηρεσίες διαφορετικά από τα προϊόντα είναι ότι παρουσιάζουν 

τα εξής µοναδικά χαρακτηριστικά:136 

 

                                                 
134 Chen – Yu, H. & Kincade, D., (2001), “Effects of Product Image at Three Stages of the Consumer 
Decision Process for Apparel Products: Alternative Evaluation, Purchase and Post Evaluation”, Journal 
of Fashion Marketing and Management, Vol. 5, No. 1, pp. 29-43 
135 Mathieu, V., (2001), “Product Services: From Service Supporting the Product to a Service 
Supporting the Client”, Journal of Business & Industrial Marketing, Vol. 16, No. 1, pp. 39-58 
136 Kotler, P. & Keller, K., (2006), “Marketing Management”, 12th edition, New Jersey, Pearson 
Prentice Hall, p. 400-429 
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Άυλες: αντίθετα µε τα προϊόντα ο καταναλωτής δεν µπορεί να τις αντιληφθεί µε 

τις αισθήσεις του. Το αποτέλεσµα τους γίνεται γνωστό µονάχα κατόπιν της 

αγοράς τους. Οι οργανισµοί παροχής υπηρεσιών οφείλουν να επιδείξουν την 

Ποιότητα αυτών µέσω απτών στοιχείων, όπως σύγχρονος εξοπλισµός, 

ευπαρουσίαστο εργατικό δυναµικό, καλοδιατηρηµένες εγκαταστάσεις και 

υποσχόµενα εταιρικά σήµατα 

 

Μεταβλητές: η επίδοση µιας υπηρεσίας εξαρτάται από τον τόπο, το χρόνο και το 

πρόσωπο που την παρέχει, συνεπώς ο Ποιοτικός έλεγχος αυτών καθίσταται 

εξαιρετικά δύσκολος. Στην προσπάθεια µείωσης του φαινοµένου οι παροχείς 

οφείλουν να επενδύσουν σε προγράµµατα εκπαίδευσης των εργαζοµένων 

τους, να τις τυποποιήσουν χρησιµοποιώντας προσχεδιασµένες διεργασίες 

παραγωγής τους και να παρακολουθούν συνεχώς την ικανοποίηση των 

πελατών τους 

 

Φθαρτές: δεν υπάρχει δυνατότητα αποθεµατοποίησης, παράγονται και 

καταναλώνονται ταυτόχρονα. Αυτό αποτελεί ύψιστο πρόβληµα σε 

περιπτώσεις µη σταθερής ζήτησης. Στην προσπάθεια εξισορόπησης µεταξύ 

προσφοράς και ζήτησης υπάρχει δυνατότητα χρήσης υπαλλήλων µερικής 

απασχόλησης, αναπροσαρµογή του τρόπου λειτουργίας τους σε περιόδους 

υψηλής ζήτησης, αυξηµένη συµµετοχή του πελάτη κατά την παραγωγή αυτής 

και κοινή ταυτόχρονη ανάπτυξη της από διαφορετικούς πελάτες 

 

Αναµφίβολα, η παροχή υπηρεσίας περιλαµβάνει µια πληθώρα σύνθετων 

αλληλεπιδράσεων µεταξύ πολλαπλών στοιχείων και η διαχείριση τους από την 

πλευρά του Μάρκετινγκ προϋποθέτει µια ολιστική και ολοκληρωµένη προσέγγιση 

αυτού. Στόχος τού, όπως είδαµε, είναι η ικανοποίηση των πελατών µε τη 

διαφοροποίηση του προϊόντος ή της υπηρεσίας, έτσι ώστε ο οργανισµός να αποκτήσει 

συγκριτικό πλεονέκτηµα έναντι των ανταγωνιστών. Αν οι πελάτες – στόχος δεν 

αντιλαµβάνονται τότε δεν προσφέρει κανένα όφελος. Ιδιαίτερα για τις υπηρεσίες, 

κάτι τέτοιο απαιτεί την αρµονική «από µέσα προς τα έξω» λειτουργία του 

οργανισµού η οποία παρουσιάζει τα παρακάτω χαρακτηριστικά:137 

                                                 
137 O’Malley, J., (2005), “Inside Out Service Strategy”, Marketing Health Services, pp. 12-13 
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Θάρρος: προθυµία επικοινωνίας ακόµη και για δυσάρεστα θέµατα ή έργα τα 

οποία έχουν υπερβεί το χρονοδιάγραµµα 

Αποδοχή: προσπάθεια κατανόησης άλλων απόψεων και προσεγγίσεων στην 

επίλυση προβληµάτων 

Συνοχή: αναγνώριση, του γεγονότος, ότι οι διαφορές δύναται να είναι 

εποικοδοµητικές. Αποτελεί τη βάση δηµιουργίας κλίµατος αξιοπιστίας και 

εµπιστοσύνης 

∆ιαύγεια: οι υπευθυνότητες και αρµοδιότητες είναι ξεκάθαρα κατανεµηµένες και 

απόλυτα κατανοητές 

∆έσµευση: κάθε µέλος της αλυσίδας αξίας εναρµονίζει τη δράση του και 

αποσκοπεί στην επίτευξη των κοινών στόχων 

Ικανότητα: η επιτυχής ολοκλήρωση ενός έργου απαιτεί την ανάληψη ευθυνών 

και τη δυνατότητα απερίσπαστης ενασχόλησης µε αυτό 

Επάρκεια: αναγνώριση της ανάγκης για εξωτερική βοήθεια και αναζήτηση της 

 

Η επιτυχής υιοθέτηση και υλοποίηση των προαναφερθέντων 

χαρακτηριστικών, εµπνέουν την ικανοποίηση και την πίστη των εξωτερικών 

πελατών. Αυτοί µε τη σειρά τους διαδίδουν «από στόµα σε στόµα» την ικανότητα του 

παραγωγού για την παροχή άρτιας υπηρεσίας και συµβάλλουν στη διαφοροποίηση 

της εικόνας του στην αγορά.  

 

3.7.2     Τιµολόγηση 
 

 Η τιµή εκφράζει την αξία ενός προϊόντος που είναι αντικείµενο συναλλαγής 

µεταξύ δύο, τουλάχιστον, µερών. Η αξία είναι µέγεθος σχετικό, γιατί κάθε πλευρά 

προσδίδει ένα υποκειµενικό µέγεθος σε αυτήν. Οι παράγοντες που την επηρεάζουν 

είναι τόσο ενδοεπιχειρησιακοί, στόχοι τιµολόγησης, επιδράσεις από τα άλλα στοιχεία 

του µίγµατος Μάρκετινγκ, κόστος προϊόντος, όσο και εξωεπιχειρησιακοί, τιµές 

ανταγωνιστών, συµπεριφορά αγοραστών, οικονοµικό κλίµα, νοµοθεσία. Πρέπει να 

σηµειωθεί, ότι η τιµολόγηση  είναι το µοναδικό στοιχείο του µίγµατος Μάρκετινγκ 

που αναφέρεται στα έσοδα, όλα τα άλλα συνεπάγονται κόστος. Οι τιµές, γενικά, 
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µπορεί να είναι τόσο υψηλές, όσο τους επιτρέπει ο βαθµός διαφοροποίησης 

προϊόντος ή υπηρεσίας.138 

 

 Το θέµα καθορισµού της τιµής έγκειται σε δύο φιλοσοφίες, την οικονοµική 

και του Μάρκετινγκ, οι οποίες σε κάποιες περιπτώσεις, λόγω της διαφορετικής 

προοπτικής τους αντιµάχονται µεταξύ τους. Στον παρακάτω πίνακα παρουσιάζονται 

οι διαφορετικές προσεγγίσεις, οι οποίες θα πρέπει να εξισορροπηθούν, ούτως ώστε να 

ληφθεί η τελική απόφαση για την τιµολογιακή πολιτική.139 
 

ΠΙΝΑΚΑΣ 3.7: Σύγκριση των Προσεγγίσεων Οικονοµικών και Μάρκετινγκ 
αναφορικά µε την Τιµολόγηση139 

  

 Οικονοµική Προσέγγιση Προσέγγιση Μάρκετινγκ 
Επικρατεί ορθολογισµός ο οποίος 
βασίζεται στη θεωρία µεγιστο-
ποίησης της χρησιµότητας. Η τιµή 
αποτελεί ένα καθοριστικό παρά-γοντα 

Ο ορθολογισµός δεν επικρατεί πάντα όπως 
αποδεικνύεται από έρευνες της ψυχολογίας 

Η τιµή είναι το σηµαντικότερο 
κριτήριο για τις αγορές 

∆εν είναι πάντα η τιµή το πιο σηµαντικό 
κριτήριο για την αγορά 

Εστίαση στην ορθολογική 
συµπεριφορά των καταναλωτών και 
όχι την πραγµατική 

Βασιζόµενοι σε εµπειρικές µελέτες δίνεται 
έµφαση στην πραγµατική απόκριση των 
πελατών στις τιµές 

Α
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Χρησιµοποιούνται στοιχεία της οικονοµικής 
θεωρίας όπως η ελάτικότητα τιµής 

Χρησιµοποιούνται µοντέλα και 
γίνεται προσπάθεια µεγιστοποίη-σης ή 
ελαχιστοποίησης των παρα-µέτρων 
τους υπό καθορισµένες συνθήκες 

∆ίνεται έµφαση στην πραγµατική 
συµπεριφορά της επιχείρησης µέσω εξέτασης 
θεµάτων όπως στόχοι τιµο-λόγησης, µέθοδοι, 
αρµόδια τµήµατα και συνθήκες εσωτερικές 
και εξωτερικές 

Κύριος στόχος είναι η µεγι-στοποίηση 
του κέρδους αλλά εξετάζονται και 
άλλες παράµετροι 

Παρακολουθούνται µια σειρά από θέµατα 
καθορισµού της τιµής και επιδιώκεται το 
ικανοποιητικό και όχι το µέγιστο δυνατό 
αποτέλεσµα 

Η τιµή θεωρείται το σηµαντι-κότερο 
στοιχείο απόκτησης ανάγω-νιστικού 
πλεονεκτήµατος  

Σε σύγκριση µε τα υπόλοιπα στοιχεία του 
µίγµατος Μάρκετινγκ η τιµή θεωρείται το 
λιγότερο σηµαντικό 

Μέθοδοι και εργαλεία έχουν 
αναπτυχθεί για τη βελτιστοποίηση 
των µοντέλων 

Τα θέµατα τιµολόγησης εξετάζονται µέσα από 
τη φιλοσοφία του Μάρκετινγκ 
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Μεγάλος αριθµός εµπειρικών µελετών 
ελέγχει το πεδίο εφαρ-µογής των 
συγκεκριµένων µοντέ-λων 

Τα µοντέλα που χρησιµοποιούνται είναι 
λιγότερο αυστηρά και περιλαµβάνουν την 
ευχέρεια λήψεως διοικητικών αποφάσεων  

ι οι Η οικονοµία του κλάδου εξετάζει τη 
φύση του ανταγωνισµού σχετικά µε 

 

                                                 
138 Μάλλιαρης, Π., (2001), «Εισαγωγή στο Μάρκετινγκ», Εκδόσεις Σταµούλη, σελ. 651 - 668 
139 Skouras, T., Avlonitis, G. & Indounas, K., (2005), “Economics and Marketing on Pricing”, Journal 
of Product and Brand Management, Vol. 14, No. 6, pp. 362-374 
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τον καθορισµό τιµών 
Η θεωρία της ισορροπίας απο-δεικνύει 
το πόσο αµοιβαία εξαρ-τώµενες είναι 
οι τιµές στον τέλειο ανταγωνισµό 

 

Η Μάκρο-οικονοµία συνδέει τη 
συνολική τιµή µε άλλες παρα-µέτρους 
όπως εισόδηµα, ανεργία, επενδύσεις, 
κατανάλωση κ.α.  

 

  

Τα βήµατα που ακολουθεί η διαδικασία τιµολόγησης και οι παράµετροι που 

τα επηρεάζουν ακολουθούν παρακάτω:140 

 

Επιλογή στόχου τιµολόγησης, αρχικά η επιχείρηση πρέπει να αποφασίσει τι 

θέλει να πετύχει 

Επιβίωση: σκοπός είναι η κάλυψη των µεταβλητών εξόδων και µέρους 

µόνο των σταθερών, το κέρδος έρχεται σε δεύτερη µοίρα 

Μεγιστοποίηση τρεχόντων κερδών: δίνεται βάρος στη τρέχουσα 

οικονοµική απόδοση, εκτιµάται η ζήτηση και το κόστος και επιλέγεται η 

τιµή που µεγιστοποιεί τα ταµιακά διαθέσιµα ή το ποσοστό απόδοσης της 

επένδυσης 

Μεγιστοποίηση τρεχόντων εσόδων: επιλέγεται η τιµή που αυξάνει τα 

έσοδα από τις πωλήσεις, κατόπιν εξέτασης της ζήτησης. Θεωρείται ότι 

µακροχρόνια αυξάνονται τα κέρδη και το µερίδιο αγοράς 

Μεγιστοποίηση ανάπτυξης πωλήσεων: βασίζεται στη λογική ότι 

µεγαλύτερος όγκος πωλήσεων µειώνει το κόστος ανά µονάδα και οδηγεί 

σε υψηλότερα κέρδη µακροχρόνια 

Αρχικά υψηλή τιµή, η οποία µειώνεται σταδιακά: εφαρµόζεται, κυρίως, 

στις καινοτοµίες 

Ηγεσία στην ποιότητα του προϊόντος: υψηλή τιµή που αντιπροσωπεύει 

και υψηλή ποιότητα προϊόντος 

Άλλοι στόχοι τιµολόγησης: οι µη κερδοσκοπικοί και δηµόσιοι οργανισµοί 

επιζητούν να καλύψουν απλώς µέρος των εξόδων τους 

 

                                                 
140 Kotler, P. & Keller, K., (2006), “Marketing Management”, 12th edition, New Jersey, Pearson 
Prentice Hall, p. 430-465 
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Καθορισµός της ζήτησης, η επιλογή της τιµής προσδιορίζει το επίπεδο της 

ζήτησης, αλλά και τους στόχους του Μάρκετινγκ. Σαν ελαστικότητα ζήτησης 

ως προς την τιµή, ορίζεται το ποσοστό της µεταβολής της ποσότητας που 

ζητείται, ανά εκατοστιαία µονάδα µεταβολής της τιµής αυτού.  

Q

P

P

Q
Ep ⋅=

ϑ
ϑ

 

Μείωση της τιµής συνεπάγεται αύξηση των εσόδων, αν η ζήτηση είναι 

ελαστική (|EP|>1), διατήρηση σε σταθερό επίπεδο, αν είναι µοναδιαία 

ελαστική (|EP|=1) και µείωση αυτών αν είναι ανελαστική (|EP|<1).141 Ο 

παρακάτω πίνακας παρουσιάζει τους παράγοντες που επηρεάζουν την 

ευαισθησία απέναντι στην τιµή 142 

 

ΠΙΝΑΚΑΣ 3.8: Παράγοντες που Επηρεάζουν την Ευαισθησία Τιµής142 

 

Μοναδικότητα 
Αξίας 

Οι αγοραστές είναι λιγότερο ευαίσθητοι στην τιµή και διακρίνουν 
το συγκεκριµένο προϊόν από τα ανταγωνιστικά 

Γνώση 
Υποκαταστάτων 

Όσο περισσότερα υποκατάστατα υπάρχουν τόσο περισσότερη είναι 
η ευαισθησία απέναντι στην τιµή 

Συνολικό Κόστος Η ευαισθησία µεγαλώνει όσο αυξάνει το συνολικό κόστος 
Τελικό Όφελος Η ευαισθησία εξαρτάται από το όφελος που προσφέρει  

∆ιαµοίραση 
Κόστους 

Όσο µικρότερο είναι το κόστος που βαρύνει τους καταναλωτές 
τόσο µειώνεται η ευαισθησία 

Απορροφούµενο 
Κόστος  

Όσο περισσότερο απορροφάται το συνολικό κόστος τόσο 
µειώνεται η ευαισθησία 

Τιµή - Ποιότητα Αν η ανώτερη τιµή υποδηλώνει υψηλότερη Ποιότητα τότε η 
ευαισθησία µειώνεται 

Αποθεµατοποίηση Η ευαισθησία τιµής αυξάνει όταν υπάρχει δυνατότητα 
αποθεµατοποίησης και εξαρτάται από την αντίληψη των 
καταναλωτών για τις διακυµάνσεις αυτής στο µέλλον 

 

 

Γ. Εκτίµηση του κόστους, το κόστος παραγωγής λαµβάνει δύο µορφές, το 

σταθερό που υφίσταται ανεξαρτήτως όγκου παραγωγής ή πωλήσεων και το 

µεταβλητό του έχει άµεση αναλογία µε αυτά. Στις µέρες µας, οι επιχειρήσεις 

προσπαθούν να προσαρµόσουν τους όρους τους στους αγοραστές. Για να 

                                                 
141 Salvatore, D., (2004), “Managerial economics in a global economy”, 5th Edition, USA, Thomson 
South Western, p. 98 – 108 
142 Taher, A. & El Basha, H., (2006), “Heterogeneity of Consumer Demand: Opportunities for Pricing 
of Services”, Journal of Product and Brand Management, Vol. 15, No. 5, pp. 331-340 
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υπάρξουν αξιόπιστες εκτιµήσεις της αποδοτικότητας συνεργασίας, υιοθετείται 

η µέθοδος της κοστολόγησης ανά δραστηριότητα, ABC – Activity Based 

Costing. Σύµφωνα µε αυτήν, αναγνωρίζονται τα προϊόντα που αποτελούν τους 

φορείς κόστους, και σε αυτά κατανέµονται τα άµεσα κόστη. Επιλέγονται 

βάσεις µερισµού για τα έµµεσα, οδηγοί µοναδιαίου κόστους και στη συνέχεια 

αυτά ταξινοµούνται κατάλληλα. Με τους απαραίτητους υπολογισµούς 

υπολογίζεται το συνολικό κόστος που βαρύνει την επιχείρηση ανά πελάτη.143 

Το επόµενο σχήµα παρουσιάζει τις µεταβολές του κόστους και της αποδοχής 

της τιµής από τους πελάτες ενός οργανισµού σε συνάρτηση µε την 

ικανοποίηση αυτών 144 

 

ΣΧΗΜΑ 3.18: Μεταβολές Κόστους και Αποδοχής Τιµής σε συνάρτηση µε την 
Ικανοποίηση Πελατών144 

 

∆. Ανάλυση κόστους, τιµών και προσφορών των ανταγωνιστών, στην 

πραγµατικότητα η ζήτηση προσδιορίζει το ανώτατο όριο τιµής και το κόστος 

το κατώτατο. Ταυτόχρονα, εξωτερικοί παράγοντες, όπως οι τιµές και οι 

προσφορές των ανταγωνιστών, δύναται να χρησιµοποιηθούν σαν σηµεία 

προσανατολισµού 

 

Ε. Επιλογή µεθόδου τιµολόγησης, εφόσον έχει προσδιοριστεί το εύρος των 

δυνατών τιµών, επιλέγεται η βέλτιστη µε κάποια από τις παρακάτω µεθόδους 

                                                 
143 Horngren, C., Datar, S., & Foster, G., (2006), “Cost accounting a managerial emphasis”, 12th 
Edition, Pearson Prentice Hall, p. 144 – 152 
144 Huber, F., Herrmann, A. & Wricke, M., (2001), “Customer Satisfaction as an Anticedent of Price 
Acceptance: Results of an Empirical Study”, Journal of Product and Brand Management, Vol. 10, No. 
3, pp. 160-169 
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Ποσοστό επί του κόστους: η τιµή καλύπτει το κόστος παραγωγής και ένα 

καθορισµένο ποσοστό κέρδους 

Με βάση τις τρέχουσες τιµές: η φιλοσοφία είναι ότι η τρέχουσα τιµή 

αντανακλά τη συλλογική σοφία του κλάδου και έχει τη δυνατότητα να 

αποφέρει λογική απόδοση χωρίς να θέσει σε κίνδυνο την αρµονία του 

 

Σύµφωνα µε έρευνα η οποία διεξήχθη σε επιχειρήσεις παροχής υπηρεσιών 

στον Ελλαδικό χώρο η πρώτη µέθοδος είναι η επικρατέστερη µε ποσοστό 58,2%, ενώ 

η δεύτερη ακολουθεί µε ποσοστό 55,3%. Οι υπόλοιπες µέθοδοι, που αναφέρονται 

παρακάτω, εµφάνισαν σηµαντικά µικρότερα ποσοστά.145 

 

Στοχευµένη απόδοση επένδυσης: η τιµή καθορίζεται από την απόδοση της 

επένδυσης που επιζητείται. Για τη διευκόλυνση της απόφασης 

κατασκευάζεται διάγραµµα νεκρού σηµείου, break even chart, για να 

προσδιοριστεί η απόδοση σε διάφορα επίπεδα πωλήσεων 

 

Με βάση την αντιλαµβανόµενη αξία: οι επιχειρήσεις χρησιµοποιούν τις 

µεταβλητές του µίγµατος Μάρκετινγκ για να δηµιουργήσουν στο µυαλό 

των αγοραστών αντιλαµβανόµενη αξία. Όσο υψηλότερη είναι αυτή, τόσο 

ανώτερο είναι το επίπεδο τιµής 

 

Με βάση την αξία: η τιµή που επιβάλλεται είναι σχετικά χαµηλή για 

προσφορές υψηλής ποιότητας. Ένα είδος που επικρατεί στις µέρες µας, 

είναι η καθηµερινή χαµηλή τιµολόγηση, Everyday Low Pricing – EDLP, 

σύµφωνα µε την οποία, ο πωλητής διατηρεί µονίµως χαµηλή τιµή χωρίς 

να προσφέρει περιοδικές προσφορές. Αναφορικά µε τις προσφορές, πρέπει 

να σηµειωθεί ότι παλαιότερα, η επικρατούσα άποψη ήταν ότι αυτές, 

ιδιαίτερα οι υψηλές (>30%), συνέβαλλαν σηµαντικά στην πώληση εφόσον 

ο αγοραστής πίστευε ότι δεν θα συναντούσε µεγαλύτερη µείωση της 

τιµής. Κάτι τέτοιο τελεί υπό αµφισβήτηση σήµερα, καθώς αναγνωρίζεται 

η συνεχής πίεση που ασκείται πάνω στους καταναλωτές και σηµαντικές 

εκπτώσεις, ίσως να βλάψουν ακόµη και την εικόνα του προϊόντος σε 

                                                 
145 Avlonitis, G. & Indounas, K., (2006), “How are Prices Set? An Exploratory Investigation in the 
Greek Services Sector”, Journal of Product and Brand Management, Vol. 14/3, pp. 203-213 
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σχέση µε την Ποιότητα του. Στόχος των προσφορών πρέπει να είναι η 

εξισορρόπηση των αντιµαχόµενων αυτών δυνάµεων 146 

 

Με βάση σφραγισµένες προσφορές: εφαρµόζεται κυρίως σε διαγωνισµούς 

έργων µε την υποβολή προσφορών. Οδηγοί για τον καθορισµό της τιµής 

είναι το κόστος και οι προσδοκίες για την τιµολόγηση των ανταγωνιστών 

 

ΣΤ. Επιλογή τελικής τιµής, η τελική απόφαση για την επιλογή της τιµολογιακής 

πολιτικής της επιχείρησης οφείλει να λάβει υπόψη και την επιρροή των άλλων 

στοιχείων του µίγµατος Μάρκετινγκ, τις επιπτώσεις σε τρίτους, καθώς και τη 

ψυχολογία αγοραστών, προµηθευτών και ανταγωνιστών 

 

 

3.7.3     ∆ιανοµή 
 
 Τα κανάλια Μάρκετινγκ είναι σύνολα αλληλοεξαρτώµενων οργανισµών που 

συµµετέχουν στη διαδικασία του να γίνει ένα προϊόν ή υπηρεσία διαθέσιµα για χρήση 

ή κατανάλωση. Οι ενδιάµεσοι φορείς εξοµαλύνουν τη ροή αγαθών και υπηρεσιών. Η 

διαδικασία αυτή είναι αναγκαία προκείµενου να γεφυρωθεί το χάσµα ανάµεσα στις 

ποικιλίες παραγόµενων προϊόντων και υπηρεσιών και στις απαιτήσεις των 

καταναλωτών.147 

 

 Οι λειτουργίες ενός καναλιού Μάρκετινγκ διακρίνονται στις «προς τα 

εµπρός», από την εταιρία προς τον πελάτη και στις «προς τα πίσω», από τον πελάτη 

προς την εταιρία. Οι κυριότερες έχουν ως εξής:148 

 

Πληροφόρηση: συγκέντρωση και διάδοση πληροφοριών από πελάτες 

ανταγωνιστές και άλλους παράγοντες 

Προώθηση: δηµιουργία διαφηµίσεων σχετικά µε την προσφορά 

                                                 
146 Madan, V. & Suri, R., (2001), “Quality Perception and Monetary Sacrifice: A Comparative Analysis 
of Discount and Fixed Prices”, Journal of Product and Brand Management, Vol. 10, No. 3, pp. 170-184  
147 Σιώµκος, Γ., (1999), «Στρατηγικό Μάρκετινγκ», Τόµος Β, Αθήνα, Εκδόσεις Σταµούλη, σελ. 280-
286 
148 Kotler, P., (2000), «Μάρκετινγκ Μάνατζµεντ, Ανάλυση, Σχεδιασµός, Υλοποίηση & Έλεγχος», 9η 
έκδοση, Εκδόσεις Interbooks, σελ. 977 - 1036 
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∆ιαπραγµάτευση: προσπάθεια διαµόρφωσης τελικής συµφωνίας κοινά 

αποδεκτής και συµφέρουσας 

Χρηµατοδότηση: διάθεση κεφαλαίων για τη χρηµατοδότηση αποθεµάτων 

Ανάληψη κινδύνου: εκπροσωπεί όλους τους κινδύνους αναφορικά µε τη 

διεκπεραίωση εργασιών 

Φυσική κυριότητα: διαδοχική αποθήκευση και µετακίνηση προϊόντων από τις 

πρώτες ύλες µέχρι τους τελικούς πελάτες 

Πληρωµή: αγοραστές που πληρώνουν τους λογαριασµούς τους µέσω τραπεζών 

στους προµηθευτές 

Τίτλος κυριότητας: πραγµατική µεταβίβαση κυριότητας από ένα οργανισµό ή 

πρόσωπο σε κάποιο άλλο 

 

Κάθε ενδιάµεσος φορέας της αγοράς ο οποίος επιτελεί κάποια εργασία 

προκειµένου να φέρει το προϊόν και την κυριότητα του πιο κοντά στον τελικό 

αγοραστή αποτελεί ένα επίπεδο καναλιού. Το σύνολο των ενδιάµεσων επιπέδων 

αποτελεί το µήκος του καναλιού. Συχνά για τον σχεδιασµό αυτών οι παραγωγοί έχουν 

να επιλέξουν ανάµεσα στο ιδανικό, το εφικτό και το διαθέσιµο. Η ανάλυση που 

απαιτείται έχει να κάνει µε τις ανάγκες ή τις απαιτήσεις του πελάτη (µέγεθος 

παρτίδας, χρόνος αναµονής, χωροταξική άνεση, ποικιλία προϊόντος, υποστηρικτικές 

υπηρεσίες), τον καθορισµό των στόχων και των περιορισµών του καναλιού και τον 

εντοπισµό των κυριοτέρων εναλλακτικών λύσεων, µε βάση κριτήρια οικονοµικά, 

νοµικά, ελέγχου και προσαρµογής. Το ακόλουθο σχήµα παρουσιάζει διαγραµµατικά 

τη διαδικασία σχεδιασµού καναλιών διανοµής.149 

 

                                                 
149 Σιώµκος, Γ., (1999), «Στρατηγικό Μάρκετινγκ», Τόµος Β, Αθήνα, Εκδόσεις Σταµούλη, σελ. 296-
300 
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ΣΧΗΜΑ 3.19: ∆ιαδικασία Σχεδιασµού Καναλιών ∆ιανοµής149 

 

Τα κανάλια διανοµής αποτελούν δυναµικά εξελισσόµενες οντότητες. Ένα 

συµβατικό κανάλι αποτελείται από ανεξάρτητους παραγωγούς, χονδρέµπορους και 

λιανέµπορους. Ένα κάθετο σύστηµα Μάρκετινγκ αποτελείται από τον παραγωγό, 

έναν ή περισσότερους χονδρέµπορους και έναν ή περισσότερους λιανοπωλητές, που 

ενεργούν σαν ενιαίο σύνολο. Την κάθετη ολοκλήρωση επιζητούν οι εταιρίες που 

επιθυµούν υψηλό έλεγχο στα κανάλια διανοµής τους. Το διαχειριζόµενο κάθετο 

σύστηµα συντονίζει τις φάσεις παραγωγής και διανοµής όχι µέσω κοινής ιδιοκτησίας, 

αλλά µέσω του µεγέθους και της ισχύος ενός από τα εµπλεκόµενα µέρη. Το κάθετο 

σύστηµα µε συµφωνίες αποτελείται από ανεξάρτητες επιχειρήσεις που λειτουργούν 

σε διαφορετικό επίπεδο παραγωγής και διανοµής, ενοποιώντας τα προγράµµατα τους 

σε µια συµφωνηµένη βάση, προκειµένου να επιτύχουν µεγαλύτερη οικονοµία 

κλίµακας και πωλήσεις από ότι θα πετύχαιναν µεµονωµένα. Τέτοιου είδους 

συστήµατα είναι οι αλυσίδες προωθούµενες από χονδρεµπόρους, οι συνεταιρισµοί 

λιανοπωλητών και το franchising. Τα οριζόντια συστήµατα Μάρκετινγκ 

συνεπάγονται δυο ή περισσότερες µη σχετιζόµενες επιχειρήσεις να συνδυάζουν 

πόρους ή προγράµµατα για να εκµεταλλευτούν µια διαφαινόµενη ευκαιρία. Αυτό 
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καλείται και συµβιωτικό Μάρκετινγκ και µπορεί να είναι σε προσωρινή ή µόνιµη 

βάση.150 

 

Στις µέρες µας η χρήση νέων καναλιών διανοµής, όπως το τηλέφωνο ή το 

διαδίκτυο είναι ευρύτατα διαδεδοµένη. Η προσθήκη τέτοιου είδους καναλιών δίνουν 

τη δυνατότητα στις επιχειρήσεις να συναλλάσσονται και να αλληλεπιδρούν άµεσα µε 

τους πελάτες τους, πράγµα που συνεπάγεται διαφορετική προσέγγιση στην 

επικοινωνία µε αυτούς. Τα πλεονεκτήµατα χρήσης αυτών των µεθόδων διανοµής 

αφορούν το κόστος, την αυτοµατοποίηση, την εκµηδένιση των αποστάσεων και τον 

αµεσότερο εντοπισµό των αναγκών ή προσδοκιών του καταναλωτή. Ασφαλώς, το 

αγοραστικό κοινό θα πρέπει να δείξει προτίµηση σε αυτού του είδους την 

επικοινωνία ή συναλλαγή και εξετάζοντας τη συγκεκριµένη παράµετρο προστίθεται 

άλλη µια πτυχή στην έρευνα αγοράς και την τµηµατοποίηση αυτής. Οι στρατηγικά 

σκεφτόµενοι οργανισµοί έχουν εντοπίσει τη δυναµική των συγκεκριµένων καναλιών 

και καταβάλλουν προσπάθειες οργάνωσης συστηµάτων αφουγκρασµού των 

καταναλωτών µέσα από αυτά και ενοποίησης των υπαρχόντων διεργασιών 

διαχείρισης πελατειακών σχέσεων µε τις νέες.151 

3.7.4     Προώθηση 
 
 Σήµερα οι επιχειρήσεις πρέπει να επικοινωνούν µε τους υφιστάµενους και εν 

δυνάµει πελάτες. Τα στάδια της αποτελεσµατικής επικοινωνίας είναι:152 

I. Προσδιορισµός ακροατηρίου στόχου 

II. Καθορισµός στόχων επικοινωνίας 

III.  Σχεδιασµός µηνύµατος 

IV. Επιλογή καναλιών επικοινωνίας 

V. Κατανοµή προϋπολογισµού 

VI. Αποφάσεις για το µίγµα προώθησης 

VII.  Μέτρηση αποτελεσµατικότητας 

VIII.  ∆ιαχείριση των επικοινωνιών 

                                                 
150 Kotler, P. & Keller, K., (2006), “Marketing Management”, 12th edition, New Jersey, Pearson 
Prentice Hall, p. 472-496 
151 Hughes, T., (2005), “New channels / old channels, customer management and multi channels”, 
European Journal of Marketing, Vol. 40, No. ½, pp. 113 – 129 
152 Kotler, P. & Keller, K., (2006), “Marketing Management”, 12th edition, New Jersey, Pearson 
Prentice Hall, p. 534-558 
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Η διαδικασία της επικοινωνίας φαίνεται παραστατικά στο ακόλουθο σχήµα. 

 

 

ΣΧΗΜΑ 3.20: Στοιχεία Επικοινωνιακής ∆ιαδικασίας152 

 

Το µίγµα επικοινωνίας Μάρκετινγκ αποτελείται από έξι στοιχεία: 

• ∆ιαφήµιση: είναι πληρωµένη πειστική επικοινωνία που χρησιµοποιεί µη 

προσωπικά µαζικά µέσα ενηµέρωσης ή άλλους τύπους ζωντανής επικοινωνίας 

µε στόχο να προσεγγίσει ευρύ κοινό και να συνδέσει το χρηµατοδότη αυτής 

µε τους πελάτες στόχους. Αποτελεί ένα από τα σηµαντικότερα στοιχεία του 

µίγµατος επικοινωνίας διότι απευθύνεται σε ευρύ κοινό, γνωστοποιεί νέα 

προϊόντα ή υπηρεσίες, επεξηγεί σηµαντικές αλλαγές, υπενθυµίζει και 

πείθει.153  Η διαχείριση της περιλαµβάνει αποφάσεις αναφορικά µε τα πέντε 

“m”, αποστολή – mission, µήνυµα – message, µέσο – media, χρήµατα – 

money, µέτρηση – measurement. Ο σχεδιασµός της στοχεύει στη δηµιουργία 

αναγνωρισιµότητας, ενδιαφέροντος, επιθυµίας και δράσης (AIDA, 

Awareness, Interest, Desire, Action) 154 

 

• Προώθηση πωλήσεων: αποτελείται από µια πλούσια συλλογή εργαλείων 

παροχής κινήτρων, στην πλειοψηφία τους βραχυχρόνιων, που έχουν 

σχεδιαστεί για να παρακινήσουν ταχύτερη και υψηλότερη σε όγκο αγορά 

συγκεκριµένων προϊόντων. Επιτυγχάνει γρηγορότερη ανταπόκριση από τη 

διαφήµιση γιατί επιδρά στη συµπεριφορά, αλλά δεν είναι ιδιαίτερη 

αποτελεσµατική στο να αποφέρει νέους µακροχρόνιους αγοραστές, εφόσον ο 

τύπος του καταναλωτή που προσελκύει είναι αυτός που αρέσκεται στις 

                                                 
153 Wells, W., Moriarty, S. & Burnett, J., (2006), “Advertising, Principles & Practice”, 7th Edition, New 
Jersey, Pearson Prentice Hall, p.3, 30-57 
154 Kotler, P., (1999), Kotler on marketing: “How to create, win and dominate markets”, Great Britain, 
Simon & Schuster, p. 118 -151 
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προσφορές. Η χρηµατοδότηση των εργαλείων προώθησης προς τους 

εµπόρους αντιπροσωπεύει το 50% της συνολικής, ενώ προς τους καταναλωτές 

το 25%, οι διαφηµίσεις απορροφούν το υπόλοιπο 25%. Αυτό οφείλεται στο 

γεγονός ότι οι επιχειρήσεις αποσκοπούν στο να κερδίσουν χώρο στα ράφια 

και στις αποθήκες των εµπόρων, ειδικούς χώρους παρουσίασης του προϊόντος 

ακόµα και την προώθηση του από τους ίδιους τους εµπόρους 155 

 

• Γεγονότα και εµπειρίες: εκδηλώσεις αθλητικές, πολιτιστικές, ψυχαγωγικές 

που χρηµατοδοτούνται και διοργανώνονται από τον οργανισµό µε στόχο να 

δηµιουργηθούν καινοτοµικές αλληλεπιδράσεις µε τους πελάτες. Στόχοι τους 

είναι ο εντοπισµός συγκεκριµένων τµηµάτων της αγοράς, δηµιουργία θετικής 

εικόνας αναφορικά µε το όνοµα της επιχείρησης, έκφραση της δέσµευσης του 

οργανισµού στην κοινότητα, επιβράβευση υπαλλήλων και έµµεση προώθηση 

των προϊόντων ή υπηρεσιών. Το γεγονός ότι το στοιχείο αυτό, του µίγµατος 

επικοινωνίας, έχει αποκοπεί από τις δηµόσιες σχέσεις (Kotler, 2000) και 

αποτελεί πλέον ανεξάρτητη οντότητα (Kotler & Kelller, 2006) ενισχύει τη 

δυναµικότητα του και προσδιορίζει τον αυξανόµενο βαθµό σηµασίας του 

 

• ∆ηµόσιες σχέσεις: η επιχείρηση οφείλει να διατηρεί αρµονικές σχέσεις µε 

κάθε οµάδα που έχει πραγµατικό ή πιθανό ενδιαφέρον ή επίπτωση στην 

ικανότητα της να επιτύχει τους στόχους της. Τα προγράµµατα που σχεδιάζει 

προς αυτή την κατεύθυνση προωθούν και προστατεύουν την εικόνα της 

συνολικά ή µεµονωµένα προϊόντα. Στις µέρες µας, που η διαφήµιση χάνει την 

αποτελεσµατικότητα της, αναφορικά µε την οικοδόµηση εταιρικού σήµατος 

και η προώθηση πωλήσεων έχει υπερβεί κατά πολύ το βέλτιστο µέγεθος της, 

οι οργανισµοί αναγνωρίζουν περισσότερες προοπτικές σε αυτό το υποσύνολο 

του µίγµατος επικοινωνίας. Τα εργαλεία αυτού είναι εκδόσεις, εκδηλώσεις για 

την προώθηση προϊόντων, νέα, κοινωνικές δραστηριότητες, µέσα εταιρικής 

ταυτότητας, επηρεασµός κοινής γνώµης, κοινωνική υπευθυνότητα (PENCILS, 

Publications, Events, News, Community involvement activities, Identity 

media, Lobbying activities, Social responsibility) 156 

                                                 
155 Kotler, P. & Keller, K., (2006), “Marketing Management”, 12th edition, New Jersey, Pearson 
Prentice Hall, p. 585-593 
156 Kotler, P. & Keller, K., (2006), “Marketing Management”, 12th edition, New Jersey, Pearson 
Prentice Hall, p. 591-598, 616-629 
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• Προσωπική πώληση: το προσωπικό των πωλήσεων είναι ο προσωπικός 

σύνδεσµος της εταιρίας µε τους πελάτες. Ο πωλητής, για πολλούς πελάτες 

είναι η ίδια η εταιρία, ενώ παράλληλα µεταφέρει την πληροφόρηση που του 

παρέχουν αυτοί στην επιχείρηση. Τα καθήκοντα των πωλητών είναι η 

αναζήτηση πελατών, η κατανοµή του χρόνου τους στους πελάτες, η 

επικοινωνία, η πώληση, η εξυπηρέτηση, η συγκέντρωση πληροφοριών και η 

κατανοµή προϊόντων. Οι οργανισµοί απαιτούν να αφιερώνουν το 80% του 

χρόνου τους στους υφιστάµενους πελάτες και το 20% στην αναζήτηση νέων. 

Ταυτόχρονα, το 85% της προσπάθειας τους πρέπει να αφορά καθιερωµένα 

προϊόντα και µόνο το 15% νέα. Η οµάδα πωλήσεων αποτελεί ένα από τα πιο 

ακριβά εργαλεία επικοινωνίας του Μάρκετινγκ αλλά είναι και αυτό µε τη 

µεγαλύτερη αποτελεσµατικότητα. Η σωστή διαχείριση αυτής περιλαµβάνει 

την στρατολόγηση, την εκπαίδευση, την επόπτευση, την παρακίνηση και 

τέλος την αξιολόγηση 5 
 

• Άµεσο Μάρκετινγκ: είναι ένα αµφίδροµο σύστηµα το οποίο χρησιµοποιεί 

ένα ή περισσότερα διαφηµιστικά µέσα για να εξασφαλίσει µια µετρήσιµη 

ανταπόκριση και µια συναλλαγή σε κάθε χώρο. Τα πλεονεκτήµατα για τους 

καταναλωτές είναι ότι τους εξοικονοµεί χρόνο, τους γνωστοποιεί ευρύτερη 

γκάµα προϊόντων και τους δίνει τη δυνατότητα να κάνουν συγκριτική 

αξιολόγηση. Για να υλοποιηθεί το εργαλείο αυτό κατάλληλα και 

αποτελεσµατικά, οι οργανισµοί, χρησιµοποιούν πελατειακές βάσεις 

δεδοµένων, δηλαδή, οργανωµένες συλλογές στοιχείων σχετικά µε πελάτες, 

υφιστάµενους και εν δυνάµει, οι οποίες ενηµερώνονται και αξιοποιούνται για 

την εξατοµίκευση της συναλλαγής και τη συντήρηση πελατειακών 

σχέσεων.157  
 

Αναµφίβολα, κανένα από τα προαναφερθέντα εργαλεία επικοινωνίας του 

Μάρκετινγκ δεν µπορεί να αποτελέσει αυτοδύναµη οντότητα. Η αποτελεσµατική 

αντιµετώπιση τους, εκ µέρους του οργανισµού, προϋποθέτει τη συνολική διαχείριση 

και τη συµπληρωµατικότητα του ενός προς το άλλο. Παρακάτω παρατίθενται κάποιες 

από τις σηµαντικότερες µεθόδους προώθησης, ανά εργαλείο επικοινωνίας.158 

                                                 
157 Wells, W., Moriarty, S. & Burnett, J., (2006), “Advertising, Principles & Practice”, 7th Edition, New 
Jersey, Pearson Prentice Hall, p. 421-449 
158 Kotler, P. & Keller, K., (2006), “Marketing Management”, 12th edition, New Jersey, Pearson 
Prentice Hall, p. 537 
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ΠΙΝΑΚΑΣ 3.9: Εργαλεία Επικοινωνίας158 

 

∆ιαφήµιση Προώθηση 
πωλήσεων 

Γεγονότα / 
Εκδηλώσεις 

∆ηµόσιες 
σχέσεις 

Προσωπική 
πώληση 

Άµεσο 
Μάρκετινγκ 

Έντυπες, 
ραδιοφωνικές  
και τηλεοπτικές 
διαφηµίσεις 

 
Εξωτερική και 
εσωτερική 
συσκευασία 

 
Φυλλάδια, 

κατάλογοι και 
αφίσες 

 
Χώροι 

επικόλλησης 
αφισών 

 
Πίνακες 

ανακοινώσεων 
 

Εκθετήριοι  
χώροι στο  

σηµείο αγοράς 
 

Οπτικο-
ακουστικό 
υλικό 

 
Σύµβολα και 
λογότυπα 

∆ιαγωνισµοί, 
παιχνίδια και 
λαχειοφόρες 

αγορές 
 

Πριµ και δώρα 
 

∆είγµατα 
 

Εκθέσεις 
 

Επιδείξεις 
 

Κουπόνια 
 

Επιστροφή 
χρηµάτων, 

χρηµατοδότηση 
 

Αναψυχή 
 

Ανταλλαγές 
παλαιών µε νέα 

προϊόντα 
 

Συνδεδεµένες 
προσφορές 

 
Προγράµµατα 
επαφής µε τον 

πελάτη 

Αθλητικές 
εκδηλώσεις 

 
Ψυχαγωγικές 
εκδηλώσεις 

 
Φεστιβάλ 

 
Εκδροµές 

 
Μουσεία 

επιχειρήσεων 
 
 

Συνεντεύξεις 
τύπου 

 
Οµιλίες 

 
Σεµινάρια 

 
Ετήσιες 
αναφορές 

 
Φιλανθρωπικές 

δωρεές 
 

Χορηγίες 
 

∆ηµοσιεύµατα 
 

Κοινωνικές 
σχέσεις 

 
Οµάδες 

επηρεασµού 
 

Περιοδικά 
εταιρίας 

 

Παρουσιάσεις 
πωλήσεων 

 
Συγκεντρώσεις 
µε σκοπό την 

πώληση 
 

Προγράµµατα 
κινήτρων 

 
∆είγµατα 

 
Εµπορικές 
εκθέσεις 

Κατάλογοι 
 

Ταχυδροµικές 
επιστολές 

 
Τηλεµάρκετινγκ 

 
Ηλεκτρονικές 

αγορές 
 

Αγορές µέσω 
τηλεόρασης 

 
Αποστολή φαξ 

 
Ηλεκτρονικό 
ταχυδροµείο 

 
Φωνητικό 

ταχυδροµείο 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 4 

∆ΙΟΙΚΗΣΗ ΟΛΙΚΗΣ ΠΟΙΟΤΗΤΑΣ ΚΑΙ ΜΑΡΚΕΤΙΝΓΚ 
 

4.1 ΕΙΣΑΓΩΓΗ 
 

 Στο συγκεκριµένο κεφάλαιο µε τη βοήθεια του Assessor Scorebook159 θα γίνει 

ανάπτυξη των σηµείων στα οποία τα κριτήρια και υποκριτήρια του Μοντέλου 

Επιχειρηµατικής Αριστείας, του EFQM, αλληλοεπικαλύπτονται µε τη λειτουργία του 

Μάρκετινγκ. 

 

 

 

ΣΧΗΜΑ 4.1: Το Μοντέλο Επιχειρηµατικής Αριστείας του EFQM160 

                                                 
159 European Foundation for Quality Management, Assessor Scorebook 2003 
160 http://www.efqm.org/EFQM Excellence Model Overview 
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ΣΧΗΜΑ 4.2: ∆ιευρυµένο Μοντέλο Λειτουργίας Μάρκετινγκ161 

 
 

4.2 ΠΡΟΫΠΟΘΕΣΕΙΣ 
 

4.2.1     Ηγεσία 
 
 Οι άριστοι ηγέτες σχεδιάζουν και συµβάλλουν στην επίτευξη της αποστολής 

και του οράµατος. Αναπτύσσουν τις αξίες του οργανισµού και τα συστήµατα που 

απαιτούνται για διατηρήσιµη επιτυχία, ενώ τα υλοποιούν µέσα από τη τις πράξεις και 

τη συµπεριφορά τους. Σε περιόδους αλλαγών διατηρούν σταθερότητα. Όταν 

απαιτείται, έχουν τη δυνατότητα να µεταβάλλουν την κατεύθυνση του οργανισµού 

και να εµπνεύσουν τους υπόλοιπους να τους ακολουθήσουν.162 

                                                 
161 Armstrong, G. & Kotler, P., (2007), “Marketing, An Introduction”, 8th Edition, New Jersey, Pearson 
Prentice Hall, p.30 
162 European Foundation for Quality Management, Assessor Scorebook 2003, Criterion 1 
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4.2.1.1    Οι ηγέτες δηµιουργούν την αποστολή, το όραµα, επιλέγουν τις αξίες και 
την ηθική και αποτελούν ζωντανά παραδείγµατα κουλτούρας 
αριστείας163 

 

 Ηγεσία είναι η ικανότητα των διοικούντων να επιβλέπουν και να 

συνεργάζονται µε υφιστάµενους για την αποτελεσµατικότερη και αποδοτικότερη 

εκτέλεση του έργου που τους έχει ανατεθεί. Σύµφωνα µε το W. Bennis «οι µάνατζερ 

κάνουν τα πράγµατα σωστά, οι ηγέτες κάνουν τα σωστά πράγµατα».164  

 

 Η αποστολή είναι δήλωση του σκοπού του οργανισµού, που τον διαφοροποιεί 

από άλλες οµοειδείς επιχειρήσεις. Εντοπίζει το πεδίο δράσης των λειτουργιών του, σε 

όρους προϊόντων και αγορών. Ουσιαστικά, είναι το σηµείο έναρξης για τη 

διαµόρφωση της στρατηγικής. Αποτελεί ισχυρό εργαλείο επικοινωνίας, τόσο εντός 

όσο και εκτός, αυτού. Εφόσον, η δέσµευση απέναντι της είναι συνολική τότε δύναται 

να συµβάλλει στη βελτίωση των επιχειρηµατικών αποτελεσµάτων. Το γεγονός ότι 

στη συντριπτική πλειοψηφία των διατυπώσεων τους το περιεχόµενο εστιάζει στους 

πελάτες αυτό εναρµονίζεται µε τις αρχές του Μάρκετινγκ και της ∆ΟΠ.165 Ο 

σχηµατισµός της εταιρικής αποστολής, µπορεί σε τελική ανάλυση, να ανήκει στην 

ηγεσία αλλά κατά τη διαδικασία αυτή λαµβάνονται υπόψη και άλλες οµάδες 

ενδιαφερόµενων, ούτως ώστε να εκφράζει το σύνολο των απόψεων.166 
 

Πίνακας 4.1: Συµµετοχή Συµφεροντούχων στο Σχηµατισµό της Εταιρικής 
Στρατηγικής166 

 

Οµάδα Συµφεροντούχων Ποσοστό συµµετοχής (%) 

Ανώτατη ∆ιοίκηση 23,8 
∆ιευθύνων Σύµβουλος 29,9 

Μεσαία ∆ιοικητικά Στελέχη 12,3 
Σύµβουλοι Επιχειρήσεων 9,7 

Μέτοχοι 6,2 
Μη ∆ιοικητικά Στελέχη 5,6 

Άλλες Οµάδες Ενδιαφερόµενων 3,2 

                                                 
163 European Foundation for Quality Management, Assessor Scorebook 2003, Criterion 1a 
164 Χυτήρης, Λ., (2001), «Οργανωσιακή Συµπεριφορά, Η Ανθρώπινη Συµπεριφορά σε Οργανισµούς & 
Επιχειρήσεις», Αθήνα, Interbooks, σελ. 238 
165 Sufl, T. & Lyons, H., (2003), “Mission statements exposed”, International Journal of Contemporary 
Hospitality Management, Vol. 15/5, pp. 255-262 
166 Παπαδάκης, Β., (2002), «Στρατηγική των Επιχειρήσεων: Ελληνική και ∆ιεθνής Εµπειρία», Αθήνα, 
Εκδόσεις Μπένου, σελ. 159 
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 Το όραµα αποτελεί την αντίληψη για το τι αποσκοπεί ο οργανισµός να 

δηµιουργήσει. Εµψυχώνει τους ανθρώπους και τους συνδέει στην προσπάθεια 

επίτευξης ανώτερων στόχων. Οφείλει να δίνει τη δυνατότητα επέκτασης σε νέες 

αγορές και την ικανοποίηση αναγκών των πελατών που δεν καλύπτονται σε παρούσα 

φάση. Αποτελεί καθοδηγητή της αξιοποίησης των ευρηµάτων από την έρευνα 

Μάρκετινγκ και υποκινητή της καινοτοµίας της ∆ΟΠ.167 

 

 Οι αξίες και οι κανόνες ηθικής στους οποίους υπακούει ένας οργανισµός 

συνθέτουν την κουλτούρα του. Αυτή εκπροσωπεί τη συµπεριφορά και τις πράξεις 

των ανθρώπων του οργανισµού. Η κουλτούρα του Μάρκετινγκ παρουσιάζει εστίαση 

στο εξωτερικό περιβάλλον. Οι εργαζόµενοι επιδιώκουν την επίτευξη κοινών στόχων, 

αναζητούν το διατηρήσιµο ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα και την ανωτερότητα στην 

αγορά.168 Τα στοιχεία που συνθέτουν µια υγιή επιχειρησιακή κουλτούρα είναι η 

δηµιουργία γεφυρών επικοινωνίας µε τους πελάτες, οι ξεκάθαρες αξίες που 

υποστηρίζουν την προσπάθεια επίτευξης της αριστείας και η λήψη αποφάσεων 

σύµφωνα µε τις προσταγές της αγοράς. Ιδιαίτερα, για τις επιχειρήσεις παροχής 

υπηρεσιών, έχει αποδειχθεί θετική συσχέτιση της πελατοκεντρικής κουλτούρας και 

της αποτελεσµατικότητας του στρατηγικού σχεδιασµού του Μάρκετινγκ.169 

 

 

 

ΣΧΗΜΑ 4.3: Σχέση Κουλτούρας, Αποτελεσµατικότητας Μάρκετινγκ και 
Επιχειρηµατικών Αποτελεσµάτων169 

                                                 
167 Johnson, W. & Chvala, R., (1996), “Total quality in marketing”, St. Lucie Press, p. 133-140 
168 Harrison, P. & Shaw, R., (2004), “Intra-organisational marketing culture and market orientation: A 
case study of the implementation of the marketing concept in a public library”, Library Management, 
Vol. 25, No. 8/9, pp. 391-398 
169 Sin, L. & Tse, A., (2000), “How does marketing effectiveness mediate the effect of organizational 
culture on business performance? He case of service firms”, Journal of Services Marketing, Vol. 14, 
No. 4, pp. 295-309 
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 Συνεπώς, οι ηγέτες δηµιουργούν τους οδηγούς για την κατεύθυνση του 

οργανισµού. Θέτουν τις βάσεις πάνω στις οποίες θα στηριχθεί η συµπεριφορά των 

ανθρώπων αυτού και ορίζουν τις κατευθυντήριες γραµµές. Οι ίδιοι αποτελούν 

ζωντανά πρότυπα αυτών γιατί επιτυχία, δεν είναι απλά η ικανοποίηση των αναγκών 

του πελάτη και τα άριστα επιχειρηµατικά αποτελέσµατα, αλλά η πραγµατοποίηση 

τους ως αποτέλεσµα µιας υγιούς και αποτελεσµατικής συµπεριφοράς, του συνόλου 

του οργανισµού. Όταν οι αξίες και η κουλτούρα αποτελεί µέρος της καθηµερινής 

ασυναίσθητης πρακτικής, τότε η αποστολή και το όραµα δύναται να επιτευχθούν µε 

τον πλέον αποτελεσµατικό τρόπο.  

 

 

4.2.1.2   Οι ηγέτες αλληλεπιδρούν µε πελάτες, συνεργάτες και εκπροσώπους της 
κοινωνίας170 

 
 Η συνισταµένη της προσπάθειας των ηγετών κατευθύνεται προς τη 

δηµιουργία µοναδικής ταυτότητας για τον οργανισµό. Αυτή αντιπροσωπεύει τον 

ξεχωριστό χαρακτήρα του και δικαιολογεί το λόγο ύπαρξης του σε σχέση µε τους 

ανταγωνιστές. Η εικόνα αποτελεί τις υποθέσεις, των ανθρώπων που ακολουθούν τον 

ηγέτη, για την ταυτότητα. Η φήµη είναι το συσσωρευτικό αποτέλεσµα, το οποίο 

κρίνεται µακροχρόνια και συµβάλλει στη δηµιουργία σχέσεων.171 

 

 

ΣΧΗΜΑ 4.4: Το Τριγωνικό Μοντέλο της Ηγεσίας171 

                                                 
170 European Foundation for Quality Management, Assessor Scorebook 2003, Criterion 1c 
171 Newman, V. & Chaharbaghi, K., (2000), “The study and practice of leadership”, Journal of 
Knowledge Management, Vol. 4, No. 1, pp. 64-73 
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 Παρατηρούµε ότι, δεν νοείται ηγέτης αν δεν υπάρχουν άνθρωποι να τον 

ακολουθούν εσωτερικά και εξωτερικά του οργανισµού. Οι προσωπικές αρχές και 

κανόνες συµπεριφοράς δεν προσφέρουν απολύτως τίποτα, αν δεν γίνουν κτήµα των 

ανθρώπων στο σύνολο του οργανισµού. Οι αλληλεπιδράσεις µε το ανθρώπινο 

δυναµικό και τα στιλ ηγεσίας, που αποσκοπούν στη µεταφορά των απόψεων ή 

συµπεριφορών επηρεάζουν την εικόνα που έχουν οι πελάτες αναφορικά µε αυτόν, 

άρα αποτελούν πεδίο έρευνας του Μάρκετινγκ. Έρευνες έχουν δείξει ότι η ηγεσία της 

αλλαγής έχει ισχυρότερη, άµεση και έµµεση επίδραση, στις πωλήσεις και τη 

συµπεριφορά του οργανισµού, από την ηγεσία των συναλλαγών. Ταυτόχρονα, τα 

συµµετοχικά και υποστηρικτικά στιλ ηγεσίας παρουσιάζουν θετική συσχέτιση µε την 

εστίαση στον πελάτη, ενώ τα εξουσιαστικά στιλ αρνητική.  

 

 Η πελατοκεντρική προσέγγιση ενός οργανισµού αποτελεί εσωτερική 

δύναµη, που είναι πρακτικά αδύνατον να µιµηθεί κάποιος ανταγωνιστής και 

συµβάλλει στη δηµιουργία ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος. Οι ικανότητες που 

πηγάζουν από αυτήν είναι αφουγκρασµός της αίσθησης της αγοράς, στρατηγικός 

τρόπος σκέψης που ικανοποιεί τις προσδοκίες της και λειτουργία µε τρόπο «από έξω 

προς τα µέσα». Η κεφαλαιώδης σηµασία υλοποίησης ενός τέτοιου τρόπου 

αντιµετώπισης των πελατών καθιστά απαραίτητη την άµεση συνδιαλλαγή των ηγετών 

µε αυτούς, µέσω της διεργασίας του Μάρκετινγκ, παρακάµπτοντας τους 

µεσάζοντες.172 

 

Οι συνεργασίες ακολουθούν παρόµοια λογική, διότι µπορούν να αποτελέσουν 

δύναµη ή αδυναµία της επιχείρησης. Στόχος είναι η από κοινού εξέλιξη και κάτι 

τέτοιο µπορεί να γίνει πραγµατικότητα, µόνο όταν διαφορετικοί οργανισµοί 

παρουσιάζουν οµοιότητες στο πλαίσιο συµπεριφοράς τους. Στην προσπάθεια 

εξασφάλισης της αρµονίας στη συνεργασία, οι ηγέτες αλληλεπιδρούν άµεσα και 

αποδέχονται ευµενώς το µέγεθος της ωφέλειας που αντιστοιχεί στον καθένα. 

 

Οι δηµόσιες σχέσεις, στις µέρες µας, θεωρούνται ένα ισχυρό εργαλείο 

βελτίωσης της εικόνας του οργανισµού, µε χαµηλό µάλιστα κόστος συγκριτικά µε τη 

διαφήµιση και η συµβολή του Μάρκετινγκ σε αυτές είναι αναµφισβήτητη. Οι ηγέτες, 

                                                 
172 Kasper, H., (2002), “Culture and leadership in market oriented service organizations”, European 
Journal of Marketing, Vol. 36, No. 9/10. pp. 1047-1057 
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ανεξαρτήτως ιεραρχικής βαθµίδας οφείλουν να αναλαµβάνουν ενεργή δράση, µε 

οµιλίες, συµµετοχές σε σεµινάρια, γεγονότα και εκδηλώσεις. Η αξιοπιστία και 

αναγνωρισιµότητα τέτοιων πρακτικών τοποθετεί την επιχείρηση σε ανώτερο επίπεδο 

στη συνείδηση των συµφεροντούχων.173 

 

Οι ηγέτες, λοιπόν, δεν παρέχουν µόνο θεωρητική κατεύθυνση στον οργανισµό 

αλλά και πρακτική. Η απόµακρη ή αυταρχική συµπεριφορά και η αδυναµία 

προσέγγισης τους, από τον οποιονδήποτε, είναι κακές πρακτικές και οφείλουν να 

γίνουν παρελθόν αν υφίστανται. Η διεργασία του Μάρκετινγκ αποτελεί το συνδετικό 

κρίκο της επιχείρησης µε τους συµφεροντούχους της και αποσκοπεί σε διαφόρων 

ειδών αποτελέσµατα, οικονοµικά και µη. Η κατανόηση της συµβολής του, για τον 

οργανισµό, καταρχήν από την ηγεσία αυτού και η ενεργός συµµετοχή της στις 

επιµέρους διεργασίες του, αποτελεί τη κινητήρια δύναµη προς την εύρυθµη 

λειτουργία του και την αποτελεσµατικότερη, ολοκληρωµένη εκµετάλλευση του.  

 

 

 

 

4.2.2     Πολιτική και Στρατηγική 
 

 Οι άριστοι οργανισµοί υλοποιούν την αποστολή και το όραµα τους 

σχεδιάζοντας µια Στρατηγική, εστιασµένη στους συµφεροντούχους, που λαµβάνει 

υπόψη την αγορά και τα τµήµατα αυτής, στα οποία ο οργανισµός δραστηριοποιείται. 

Οι Πολιτικές, τα πλάνα, οι αντικειµενικοί στόχοι και οι διεργασίες σχεδιάζονται και 

αναπτύσσονται προς υποστήριξη της Στρατηγικής.174 

 

 

 

                                                 
173 Armstrong, G. & Kotler, P., (2007), “Marketing, An Introduction”, 8th Edition, New Jersey, Pearson 
Prentice Hall, p.390-395 
174 European Foundation for Quality Management, Assessor Scorebook 2003, Criterion 2 
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4.2.2.1     Η πολιτική και στρατηγική βασίζεται σε υφιστάµενες και µελλοντικές 
ανάγκες και προσδοκίες των συµφεροντούχων175 

 

 Στρατηγική είναι το λεπτοµερές σχέδιο, στο οποίο περιγράφεται ο τρόπος, µε 

τον οποίο η επιχείρηση θα υλοποιήσει την αποστολή και τους στόχους της. Η 

πολιτική αποτελεί τις γενικές οδηγίες για τη λήψη αποφάσεων, συνδέοντας κατά 

αυτό τον τρόπο τη διαµόρφωση της στρατηγικής µε την υλοποίηση της, (κεφάλαιο 

3.5). Η Ολική Ποιότητα έχει σαν σηµείο εκκίνησης τη στρατηγική απόφαση. Εστιάζει 

στις επιδόσεις Ποιότητας σε όλες τις λειτουργίες του οργανισµού και πρωταρχικός 

στόχος αποτελεί η δηµιουργία διατηρήσιµου ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος. 

Προϋποθέτει ολιστική αντιµετώπιση των επιχειρησιακών δραστηριοτήτων και 

κατανόηση της επί µέρους συµβολής αυτών στη συνολική επίδοση του.176 Η 

διεργασία του Μάρκετινγκ ενηµερώνει και επηρεάζει την ανάπτυξη της στρατηγικής 

σε όλα τα λειτουργικά επίπεδα και οργανωσιακά πλαίσια της επιχείρησης. Κάτι 

τέτοιο, καθίσταται εφικτό εξαιτίας του ρόλου που διαδραµατίζει τόσο εσωτερικά, 

συνδέοντας τις διάφορες λειτουργίες µεταξύ τους, όσο και εξωτερικά, ως γέφυρα 

επικοινωνίας µε τους συµφεροντούχους.177 

 

 Συνδετικό κρίκο µεταξύ Μάρκετινγκ και στρατηγικού σχεδιασµού αποτελούν 

οι ανάγκες των συµφεροντούχων. Η συνισταµένη των λειτουργιών ενός οργανισµού 

αποσκοπεί στον εντοπισµό και ικανοποίηση τους µε στόχο την επιβίωση σε ένα 

άκρως ανταγωνιστικό περιβάλλον. Η ιεραρχική αυτών, σύµφωνα µε το Maslow, 

κρίνεται απολύτως απαραίτητη διότι µόνο κατόπιν, της ικανοποίησης των αναγκών 

κατωτέρων επιπέδων, ο άνθρωπος αναζητά την κάλυψη αυτών που ανήκουν σε 

ανώτερα. Η κατανόηση αυτού καθιστά δυνατή την εστίαση, εκ µέρους των 

οργανισµών, σε περιοχές που δύναται να εξασφαλίζουν βελτιωµένες πιθανότητες 

επιτυχίας.178  

 

                                                 
175 European Foundation for Quality Management, Assessor Scorebook 2003, Criterion 2a 
176 Omachonu, V. & Ross, J., (2004), “Total quality”, Third edition, CRC Press LLC, p. 59-62 
177 Σιώµκος, Γ., (1999), «Στρατηγικό Μάρκετινγκ», Τόµος Α, Αθήνα, Εκδόσεις Σταµούλη, σελ. 71-74 
178 Blackwell, R., Miniard, P. & Engel, J., (2006), “Consumer Behaviour”, 10th Edition, United States, 
Thomson South – Western, p. 310-312 
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ΣΧΗΜΑ 4.5: Ιεραρχική των Αναγκών κατά Maslow178 

 

 Η ανάγκη, η επιθυµία, το πάθος, το ενδιαφέρον, η αναζήτηση, η περιέργεια, 

είναι όλοι τρόποι περιγραφής της ίδιας ψυχικής ή βιολογικής ανισορροπίας που 

παρακινεί άτοµα ή οµάδες στην αγοραστική απόφαση. Ο οργανισµός που καταφέρνει 

να ικανοποιήσει µια σηµαντική ανάγκη, των υφιστάµενων ή εν δυνάµει πελατών του, 

µε κάποιο προϊόν ή υπηρεσία απολαµβάνει την εύνοια αυτών και µειώνει την 

ευαισθησία τους απέναντι στο κόστος και την προτίµηση τους για ανταγωνιστές.179 Η 

ευρύτερη πελατοκεντρική προσέγγιση αποτελεί θεµελιώδη αρχή της ∆ιοίκησης 

Ολικής Ποιότητας και ο εντοπισµός των υφιστάµενων ή µελλοντικών αναγκών 

ισοδυναµεί µε επιχειρησιακή ικανότητα. Ακόµη, µπορεί να θεωρηθεί πόρος και οι 

στρατηγικές επιλογές είναι αυτές που τη καθιερώνουν ως διαδικασία.180 

 

 Εκτός, όµως από τις ανάγκες, ένας ακόµη σηµαντικός παράγοντας 

διαµόρφωσης της τελικής απόφασης αγοράς, είναι οι προσδοκίες των καταναλωτών 

αναφορικά µε την αναµενόµενη αξία, που θα λάβουν από τη δεδοµένη συναλλαγή. 

Από το µοντέλο της διεργασίας λήψεως αγοραστικής απόφασης, (σχήµα 3.16), 

φαίνεται ότι η επιλογή µεταξύ ανταγωνιστικών προϊόντων ή υπηρεσιών επιτελείται 

κατόπιν αναζήτησης πληροφοριών και εκποµπής σε ποικίλα ερεθίσµατα. Το γεγονός 

                                                 
179 Miller, C., (2001), “Meeting real needs with real products”, Strategy and Leadership, MCB 
University Press, pp. 15-20 
180 Bigné, E., Vila-Lopez, N. & Küster-Boluda, I., (2000), “Competitive positioning and market 
orientation: two interrelated constructs”, European Journal of Innovation Management, Vol. 3, No. 4, 
pp. 190-198 
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ότι, η πλειοψηφία αυτών καθοδηγούνται από τη διεργασία του Μάρκετιγκ, το 

καθιστά σηµαντικό πόρο της επιχείρησης που οφείλει να διαµορφώνεται στα πλαίσια 

του στρατηγικού σχεδιασµού αυτής.181 

 

 Επιπρόσθετα, ο όρος συµφεροντούχοι δεν περικλείει µόνο τους πελάτες αλλά 

και το ευρύτερο κοινωνικό, πολιτικό, νοµικό πλαίσιο µέσα στο οποίο 

δραστηριοποιείται ο οργανισµός. Αδυναµία του να εναρµονιστεί µε τις προσταγές 

αυτών µπορεί να επιφέρει, από οικονοµικό µαρασµό, µέχρι και παύση της 

λειτουργίας του. Ιδιαίτερα, σε περιπτώσεις εισόδου σε νέες αγορές οι άνθρωποι του 

Μάρκετινγκ οφείλουν να κατανοήσουν τη δοµή, τη κουλτούρα και τις ηθικές αξίες 

που διέπουν το σύνολο στόχευσης. Ταυτόχρονα, πρέπει να µελετηθεί διεξοδικά η 

νοµοθεσία που υφίσταται αναφορικά µε τις προδιαγραφές προϊόντων ή υπηρεσιών, τη 

διαφήµιση, τη προστασία προσωπικών δεδοµένων, το περιβάλλον και τη πολιτική 

ανταγωνισµού.182 

 

Αναγνωρίζοντας τη βαρύτητα των παραγόντων αυτών σε συνδυασµό µε τη 

διάδοση των αρχών εταιρικής κοινωνικής ευθύνης, στις µέρες µας, έχει αναπτυχθεί η 

έννοια του “cause – related Marketing”, το οποίο ορίζεται ως η διεργασία σχεδιασµού 

και υλοποίησης των δραστηριοτήτων του Μάρκετινγκ που χαρακτηρίζεται από µια 

προσφορά της επιχείρησης στην προσπάθεια να συµβάλλει µε ένα προκαθορισµένο 

τρόπο στην ικανοποίηση επιχειρησιακών και ατοµικών σκοπών. Μέρος αυτού 

αποτελεί η ηθική συµπεριφορά και έχει αποδειχθεί ότι οι καταναλωτές είναι 

διατεθειµένοι να ανταµείψουν τους οργανισµούς, που λειτουργούν κατά αυτό τον 

τρόπο, ανεχόµενοι τις υψηλότερες χρεώσεις στα προϊόντα ή υπηρεσίες που 

αγοράζουν. Προς αυτή τη κατεύθυνση κινούνται οι προσπάθειες σχεδιασµού του 

µίγµατος Μάρκετινγκ, αναφορικά µε την προώθηση και ειδικότερα τα γεγονότα, τις 

εµπειρίες και τις δηµόσιες σχέσεις, (κεφάλαιο 3.7.4).183 

 

                                                 
181 Blackwell, R., Miniard, P. & Engel, J., (2006), “Consumer Behaviour”, 10th Edition, United States, 
Thomson South – Western, p. 77-79 
182 LeClair, D., (2000), “Marketing planning and the policy environment in the European Union”, 
International Marketing Review, Vol. 17, No. 3, pp. 193-215 
183 Van den Brink, D., Odekerken-Schröder, G. & Pauwels, P., (2006), “The effect of strategic and 
tactical cause – related marketing on consumers’ brand loyalty”, Journal of Consumer Marketing, Vol. 
23/1, pp. 15-25 
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 Η αναγνώριση των αναγκών και προσδοκιών του συνόλου των 

συµφεροντούχων αποτελεί κύρια περιοχή έρευνας της διεργασίας του Μάρκετινγκ 

και η κατανόηση αυτών δηµιουργεί τις βάσεις για την ανάπτυξη εύρωστης 

στρατηγικής που καθορίζει το πεδίο δραστηριοποίησης του οργανισµού. Μονάχα 

µέσα από την ορθή αξιοποίηση του δύναται να γεφυρωθεί το χάσµα επικοινωνίας 

µεταξύ της επιχείρησης και όλων των άµεσα ή έµµεσα εµπλεκόµενων µε αυτήν.  

 

 

4.2.2.2    Η πολιτική και στρατηγική βασίζεται σε πληροφορίες προερχόµενες 
από µετρήσεις επιδόσεων, έρευνες, µαθησιακές και εξωτερικά 
σχετιζόµενες δραστηριότητες184 

 

 Σύµφωνα µε το µοντέλο στρατηγικής διοίκησης των Thomas & Hunger, 

(κεφάλαιο 3.5) η διαδικασία συλλογής πληροφοριών, από το εξωτερικό και 

εσωτερικό περιβάλλον του οργανισµού, προηγείται της διαδικασίας λήψεως 

στρατηγικών αποφάσεων. Στόχος της αλληλουχίας αυτής είναι να εντοπιστούν 

ευκαιρίες και απειλές του περιβάλλοντος και να αξιολογηθούν ή να εκµεταλλευτούν 

σύµφωνα µε τις δυνάµεις και αδυναµίες της επιχείρησης. Τα ανώτατα διοικητικά 

στελέχη οφείλουν να έχουν πλήρη επίγνωση των συνθηκών που επικρατούν, ούτως 

ώστε οι αποφάσεις τους να παρουσιάζουν χρηστικότητα και αποτελεσµατικότητα. Η 

συµβολή της έρευνας Μάρκετινγκ, δηλαδή του συστηµατικού και αντικειµενικού 

εντοπισµού, αναγνώρισης, συλλογής και ανάλυσης πληροφοριών, στο πεδίο αυτό 

είναι τεράστια.  

 

 Μια δοµηµένη έρευνα Μάρκετινγκ µελετά τις τάσεις της αγοράς, 

δηµογραφικά στοιχεία, οικονοµικά µεγέθη, νοµοθεσία, κοινωνικοπολιτικές συνθήκες, 

το φυσικό και τεχνολογικό περιβάλλον, ενώ παρουσιάζει τα παρακάτω στάδια:185 

I. Καθορισµός προβλήµατος και στόχων έρευνας 

II. Ανάπτυξη σχεδίου έρευνας 

III.  Συλλογή πληροφοριών 

IV. Ανάλυση πληροφοριών 

                                                 
184 European Foundation for Quality Management, Assessor Scorebook 2003, Criterion 2b 
185 Kotler, P. & Keller, K., (2006), “Marketing Management”, 12th edition, New Jersey, Pearson 
Prentice Hall, p. 76-137 
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V. Παρουσίαση ευρηµάτων 

VI. Λήψη αποφάσεων 

 

Οι προσεγγίσεις και οι µέθοδοι που χρησιµοποιούνται για τη συλλογή και 

ανάλυση των δεδοµένων ποικίλουν ανάλογα τη µορφή αυτών αλλά και τον τελικό 

στόχο. Ευρύτατη είναι η χρήση ιστορικών στοιχείων, ιδιαίτερα σε περιπτώσεις που 

παλαιότερα γεγονότα καθορίζουν µελλοντικά δρώµενα ή όταν δεν υπάρχει άλλη 

αξιόπιστη πηγή συλλογής πληροφοριών. Το πεδίο εφαρµογής αυτής σύµφωνα µε τη 

βιβλιογραφία παρουσιάζεται στον παρακάτω πίνακα.186 

 

Πίνακας 4.2: Πεδίο Εφαρµογής Ιστορικής Μεθόδου στην Έρευνα Μάρκετινγκ186 

 

∆εδοµένα από επιτυχίες ή αποτυχίες αποτελούν στοιχεία 
καθορισµού των απαραίτητων ικανοτήτων και πόρων για την 
επιτυχία 
Μελέτες της στρατηγικής των ανταγωνιστών αναδεικνύουν τα 
εµπόδια εισόδου  
Εξέταση των δεικτών επιβίωσης και ανάλυση της ελκυστικότητας 
τους 
Ανάλυση των συνθηκών και πως επηρεάζουν την επιχείρηση 

Είσοδος και έξοδος 
από αγορά 

Απαιτούµενη επένδυση στο µίγµα Μάρκετινγκ κατά την είσοδο 

Συσχέτιση της εικόνας της επιχείρησης µε τα χαρακτηριστικά 
των προϊόντων 
Υποβοήθηση και επιτάχυνση της διεργασίας ανάπτυξης νέων 
προϊόντων 
Κατανόηση της σηµασίας της καινοτοµίας 
Καθορισµός των παραγόντων επηρεασµού της επιτυχίας 
Ανάλυση της συµπεριφοράς σε όλο το κύκλο ζωής 
∆ιαπίστωση της σηµασίας επένδυσης σε εξωτερικές επικοινωνίες 
Αναγνώριση των παραγόντων αποτυχίας 

Νέα προϊόντα 

Συµβολή στη λήψη αποφάσεων απόσυρσης προϊόντων 

Παροχή επιπρόσθετων πληροφοριών για την αποκάλυψη κρυφών 
πτυχών 
Εστίαση σε µακροχρόνιες σχέσεις και στρατηγικές συµµαχίες 
Κοινή εξέλιξη συνεργατών και οµαδική σχεδίαση προϊόντων 
Ανάλυση της συµπεριφοράς των καναλιών διανοµής 

Επιχειρησιακές 
σχέσεις 

Μελέτη της επιτυχίας ή αποτυχίας σύναψης στρατηγικών 
συµµαχιών και της ηθικής που τις διέπουν 

Παρακολούθηση κερδοφορίας στα διάφορα στάδια του κύκλου 
ζωής 
Στρατηγικές τιµολόγησης ανάλογα τη φάση του κύκλου ζωής 

Κύκλος ζωής 
προϊόντος 

Εξέταση δεικτών αποτυχίας 

                                                 
186 Golder, P., (2000), “Historical Method in Marketing Research with New Evidence on Long Term 
Market Share Stability”, Journal of Marketing Research, Vol. 37, No. 2, pp. 156-172 
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Αποφάσεις για τη δηµιουργία φήµης για την επιχείρηση ή 
εστίαση σε βραχυχρόνιες προσφορές 
Εξέταση άριστων πρακτικών 
∆ηµιουργία εµπιστοσύνης αναφορικά µε τις λειτουργίες του 
συνόλου του οργανισµού 
Εξέλιξη του κλάδου δραστηριοποίησης διαχρονικά 

Άλλα 

Ανάλυση της επιρροής νέων τεχνολογιών  

 

 Ακόµη οι έρευνες Μάρκετινγκ διακρίνονται σε ποιοτικές και ποσοτικές. Οι 

µεν ποιοτικές διεξάγονται µε στόχο να καθοριστεί και να διαλευκανθεί η ακριβής 

φύση του προβλήµατος και χρησιµοποιούν µια σειρά από εργαλεία όπως 

συνεντεύξεις σε βάθος και αναλυτικές συζητήσεις µε οµάδες ατόµων, υπό το πρίσµα 

των αρχών της ψυχολογίας, κοινωνιολογίας και ανθρωπολογίας. Οι δε ποσοτικές, 

χρησιµοποιούνται σε µεγαλύτερη έκταση και αποσκοπούν στη συλλογή δεδοµένων 

µέσω επικοινωνίας µε αντιπροσωπευτικό δείγµα του συνόλου στόχευσης. Η 

στατιστική ανάλυση που ακολουθεί δίνει τη δυνατότητα εξαγωγής συµπερασµάτων 

για το σύνολο, περιορίζοντας, κατά αυτό το τρόπο, το χρόνο και το κόστος της 

έρευνας. Ανάλογα το είδος της έρευνας που επιλέγεται εξαρχής, ακολουθεί ο 

σχεδιασµός των ερωτηµατολογίων και η επιλογή του δείγµατος που θα επιφέρουν το 

ζητούµενο αποτέλεσµα.187 

 

 Η συλλογή και ανάλυση στοιχείων αποτελεί διαδικασία κεφαλαιώδους 

σηµασίας για το στρατηγικό σχεδιασµό, δίχως αυτήν αναπόφευκτο αποτέλεσµα είναι 

η υποκειµενικότητα, η αυθαιρεσία και η ουτοπικότητα, ενώ οι πιθανότητες επιτυχίας 

αυτού καθορίζονται από τον παράγοντα τύχη. Ασφαλώς, όπως όλες οι 

επιχειρηµατικές δραστηριότητες έτσι και η έρευνα Μάρκετινγκ ενέχει κινδύνους, οι 

οποίοι διακρίνονται στα εξής επίπεδα:188 

 

• Επίπεδο Α – Περιγραφή. Συχνά τα περιγραφικά εργαλεία χρησιµοποιούνται 

µε λανθασµένο τρόπο στην προσπάθεια πρόβλεψης των πωλήσεων 

• Επίπεδο Β – Μετάφραση. Στην αναζήτηση της επεξήγησης και µέτρησης των 

τάσεων ή της συµπεριφοράς των συµφεροντούχων υπεισέρχεται ο παράγοντας 

ανθρώπινο σφάλµα. 

                                                 
187 Tan Tsu Wee, T., (2001), “The use of marketing research and intelligence in strategic planning: Key 
issues and future trends”, Marketing Intelligence and Planning, Vol. 19/4, pp. 245-253 
188 Emerald Group Publishing, (2006), “The battle for marketing’s future. Will rationality or intuition 
prevail ?”, Strategic Direction, Vol. 22, No. 10, pp. 26-28 
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• Επίπεδο Γ – Εξήγηση. Αδυναµία θέσπισης ενός κοινά αποδεκτού οδηγού 

αξιολόγησης των επιρροών της διεργασίας του Μάρκετινγκ στους 

συµφεροντούχους. 

• Επίπεδο ∆ – Πρόβλεψη. Συγκέντρωση αντιφατικών δεδοµένων αναφορικά µε 

την απόδοση της επένδυσης στη διεργασία του Μάρκετινγκ σε σχέση µε όλες 

τις υπόλοιπες επιχειρηµατικές λειτουργίες. 

 

Η επένδυση πάνω στην έρευνα Μάρκετινγκ και η βέλτιστη λειτουργία αυτής 

εµφανίζει τις περιοχές στις οποίες δύναται να εστιάσει ένας οργανισµός. Στην 

πραγµατικότητα, τελικός κριτής είναι το σύνολο των συµφεροντούχων άρα η 

επικοινωνία µε αυτούς αποτελεί τη βάση για την ικανοποίηση των αναγκών τους και 

κατά συνέπεια τα βελτιωµένα επιχειρηµατικά αποτελέσµατα, µέσω στρατηγικών και 

πολιτικών που εξισορροπούν αντιµαχόµενες δυνάµεις. 

 

4.2.2.3       Η πολιτική και στρατηγική σχεδιάζεται, αξιολογείται και 
αναθεωρείται189 

 

 Απόρροια και φυσική συνέχεια της συγκέντρωσης και ανάλυσης στοιχείων 

αποτελεί ο σχεδιασµός της στρατηγικής και των πολιτικών επίτευξης της. Σε αυτή τη 

διαδικασία λαµβάνονται υπόψη η αποστολή και το όραµα του οργανισµού, η σηµασία 

των οποίων έχει αναλυθεί προηγούµενα, (κεφάλαιο 4.2.1.1). Αντικειµενικός σκοπός 

είναι ο άριστος συνδυασµός των δυνάµεων της επιχείρησης µε τις ευκαιρίες της 

αγοράς, ενώ ταυτόχρονα επισηµαίνονται οι εσωτερικές αδυναµίες για να 

καταπολεµηθούν και εντοπίζονται οι εξωτερικές απειλές, ούτως ώστε να επηρεάσουν 

όσο το δυνατόν λιγότερο τη λειτουργία του οργανισµού.  

 

 Η διαµόρφωση της επιχειρησιακής στρατηγικής ουσιαστικά αποτελεί τη 

συνισταµένη του σχεδιασµού, έξι επί µέρους, λειτουργικών στρατηγικών: 

• Στρατηγική Μάρκετινγκ, (κεφάλαιο 3.4) 

• Στρατηγική Έρευνας και Ανάπτυξης 

• Στρατηγική ∆ιαχείριση της Τεχνολογίας 

• Στρατηγική Παραγωγής 

                                                 
189 European Foundation for Quality Management, Assessor Scorebook 2003, Criterion 2c 



 132 

• Στρατηγική Ανθρωπίνων Πόρων 

• Στρατηγική Χρηµατοοικονοµικών 

Η σχετική βαρύτητα κάθε µιας από αυτές είναι συνάρτηση του µεγέθους της 

επιχείρησης, του σηµείου που βρίσκεται στον κύκλο ζωής της, των προϊόντων ή 

υπηρεσιών που παράγει, του τύπου της αγοράς και του κλάδου στον οποίο  

δραστηριοποιείται. 190 

 

Αναµφίβολα, ο επιµερισµός των πόρων στις επί µέρους λειτουργίες και ο 

τρόπος διαχείρισης αυτών να είναι κύριοι συµµέτοχοι στη δηµιουργία 

ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος. Υποστηρικτικό εργαλείο, της διαδικασίας αυτής 

αποτελεί ο εντοπισµός των Κρίσιµων Παραγόντων Επιτυχίας, Key Success Factors. 

Αυτοί αποτελούν τους πόρους και τις ικανότητες του οργανισµού που έχουν τη 

µέγιστη συµβολή στη δηµιουργία άριστης ανταγωνιστικής θέσης, είναι λίγοι σε 

πλήθος και ασφαλώς, καθορίζονται από την αγορά. Παρακάτω παρουσιάζεται η 

συσχέτιση τους µε την παρεχόµενη αξία προς πελάτες και λοιπούς 

ενδιαφερόµενους.191 
 

 

ΣΧΗΜΑ 4.6: Κρίσιµοι Παράγοντες Επιτυχίας και Ανταγωνιστικό 
Πλεονέκτηµα191 

  

Στο σηµείο αυτό κρίνεται σκόπιµο να αναφερθεί ότι έρευνα που έγινε 

βασιζόµενη σε βιβλιογραφία από το 1989 έως το 2003, αναφορικά µε τους Κρίσιµους 

Παράγοντες Επιτυχίας, βρέθηκε ότι ακολουθούν τη λογική της κατανοµής Pareto, 
                                                 
190 Sharma, B., (2004), “Marketing Strategy, contextual factors and performance. An investigation of 
their relationship”, Marketing Intelligence and Planning, Vol. 23, No. 2, pp. 128-143 
191 Matthyssens, P. & Vandenbempt, K., (1998), “Creating competitive advantage in industrial 
services”, Journal of Business and Industrial Marketing, Vol. 13, No. 4/5, pp. 339-355 
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δηλαδή 14 από αυτούς καταλαµβάνουν ποσοστό 80% του συνόλου και 42 το 

υπόλοιπο 20%. Οι Παράγοντες αυτοί µε φθίνουσα σειρά εµφανίσεων είναι:192 

1. Ρόλος της ηγεσίας και της πολιτικής Ποιότητας 

2. ∆ιαχείριση προµηθειών 

3. ∆ιαχείριση διεργασιών 

4. Πελατοκεντρική προσέγγιση 

5. Εκπαίδευση 

6. Σχέσεις µεταξύ των εργαζοµένων 

7. Σχεδιασµός προϊόντων / υπηρεσιών 

8. ∆εδοµένα Ποιότητας 

9. Ρόλος τµήµατος Ποιότητας 

10. ∆ιαχείριση ανθρωπίνου δυναµικού 

11. Σχεδιασµός και παραγωγή µε βάση τις προδιαγραφές 

12. ∆ιαλειτουργικές οµάδες Ποιότητας 

13. Συγκριτική αξιολόγηση 

14. Ανάλυση πληροφοριών 

15. Υπόλοιποι παράγοντες 
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ΣΧΗΜΑ 4.7: Κατανοµή Pareto Κρίσιµων Παραγόντων Επιτυχίας192 

                                                 
192 Karuppusami, G. & Gandhinathan, R., (2006), “Pareto analysis of critical success factors of total 
quality management. Aliterature review and analysis”, The TQM Magazine, Vol. 18, No. 4pp. 372-385 



 134 

 Οι συνεχώς µεταβαλλόµενες απαιτήσεις των συµφεροντούχων, οι 

τεχνολογικές καινοτοµίες και η γενικότερη αβεβαιότητα καθιστά τη λήψη 

µακροχρόνιων στρατηγικών αποφάσεων εξαιρετικά δύσκολη διαδικασία µε 

αποτέλεσµα η πολιτική και στρατηγική, στο σύνολο της αλλά και στις επί µέρους 

λειτουργίες, να αξιολογείται σε περιοδική βάση. Στο επόµενο σχήµα παρουσιάζεται 

ένα από τα µοντέλα αξιολόγησης.193 

 

 

ΣΧΗΜΑ 4.8: Αξιολόγηση Εφαρµοσµένης Στρατηγικής193 

 

Ζητούµενο, µιας διαδικασίας αξιολόγησης που αποκάλυψε αδυναµίες, 

αποτελεί, πάντα, η αναθεώρηση και προσαρµογή της στρατηγικής στις προσταγές 

του περιβάλλοντος. Αυτές χαρακτηρίζονται σαν r – επιλογές, όταν ευνοούν 

οργανισµούς οι οποίοι εναρµονίζονται γρήγορα και σαν k – επιλογές, στην περίπτωση 

                                                 
193 Παπαδάκης, Β., (2002), «Στρατηγική των Επιχειρήσεων: Ελληνική και ∆ιεθνής Εµπειρία», Αθήνα, 
Εκδόσεις Μπένου, σελ. 488-507 
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που ευνοούν αυτούς που συναγωνίζονται στην αποδοτική χρήση των πόρων. 

Αναφορικά µε τις προσαρµογές των επιχειρήσεων στις επικρατούσες συνθήκες 

µπορούµε να τις διακρίνουµε στις εξής κατηγορίες:194 

 

• Εξερευνητές. Ακολουθούν στρατηγικές r – επιλογής, αναλύουν το περιβάλλον 

διεξοδικά και ανταποκρίνονται άµεσα στις µεταβολές του, αν όχι προνοώντας 

τις. 

• Υπερασπιστές. Απευθύνονται σε περιορισµένο αριθµό αγοραστικού κοινού 

και προσπαθούν σε συνεχή βάση να βελτιστοποιήσουν την εκµετάλλευση των 

πόρων τους. Ακολουθούν στρατηγικές k – επιλογής. 

• Αναλυτές.  Κυρίαρχο χαρακτηριστικό τους είναι η µείξη σταθερών και 

µεταβαλλόµενων προϊόντων και αγορών. Προσαρµόζονται στις αλλαγές 

σχετικά γρήγορα αλλά η βασική δύναµη τους πηγάζει από τη σταθερή βάση 

προϊόντων. 

• Αντιδρώντες. Στην πραγµατικότητα δεν εφαρµόζουν συστηµατική διαδικασία 

στρατηγικού σχεδιασµού. Ανταποκρίνονται στις πιέσεις του περιβάλλοντος σε 

περιστασιακή βάση, διαθέτουν ασαφείς δοµές και παρουσιάζουν µειωµένη 

απόδοση. 

 

Αναµφισβήτητα, η λήψη µακροχρόνιων αποφάσεων, από την ανώτατη 

διοίκηση ενός οργανισµού, σε στρατηγικό επίπεδο αποτελεί µια δηµιουργική 

διαδικασία η οποία υποστηρίζεται από αντικειµενικά δεδοµένα αλλά συντίθεται µε 

υποκειµενικά κριτήρια. Όσο οργανωµένη ή συστηµατική και είναι πάντα υπάρχουν 

αστάθµητοι παράγοντες που δύναται να θέσουν σε κίνδυνο την αποτελεσµατικότητα 

της. Κυρίαρχη άµυνα των επιχειρήσεων απέναντι, στο φαινόµενο αυτό, είναι η 

συνεχής αξιολόγηση και αναθεώρηση, η οποία καθίσταται δυνατή µέσα από την 

ανάλυση εσωτερικών ή εξωτερικών δεδοµένων, που συλλέγει η διεργασία του 

Μάρκετινγκ.  

 
 
 

                                                 
194 Mavondo, F., (2000), “Marketing as a form of adaptation: Empirical evidence from a developing 
economy”, Marketing Intelligence and Planning, Vol. 18/5, pp. 256-272 
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4.2.3     ∆ιαχείριση Ανθρωπίνου ∆υναµικού 
 

 Οι άριστοι οργανισµοί διαχειρίζονται, αναπτύσσουν και χρησιµοποιούν το 

σύνολο των ικανοτήτων των ανθρώπων τους σε ατοµικό, οµαδικό και επιχειρησιακό 

επίπεδο. Προάγουν την τιµιότητα και την ισότητα, εµπλέκουν και ενδυναµώνουν το 

ανθρώπινο δυναµικό τους. Νοιάζονται, επικοινωνούν, ανταµείβουν και αναγνωρίζουν 

µε τέτοιο τρόπο που παρακινεί τους εργαζόµενους και τους δεσµεύει αναφορικά µε 

την χρήση των ικανοτήτων και γνώσεων τους για τη πρόοδο του οργανισµού.195 

 

 

4.2.3.1     Οι ανθρώπινοι πόροι σχεδιάζονται, διαχειρίζονται και βελτιώνονται196 
 

 Ένα από τα σηµαντικότερα πεδία ενδιαφέροντος της ∆ιοίκησης Ολικής 

Ποιότητας αποτελεί ο τρόπος µε τον οποίο ο οργανισµός αντιµετωπίζει τους 

ανθρώπους του. Στόχος µιας αποτελεσµατικής προσέγγισης είναι η δηµιουργία 

εργασιακών συνθηκών υψηλών επιδόσεων και η διατήρηση περιβάλλοντος αριστείας 

µε αποτέλεσµα στους ανθρώπους της επιχείρησης να παρέχονται όλα τα απαιτούµενα 

µέσα, τόσο υλικά όσο και ψυχολογικά ή πνευµατικά, για την υλοποίηση των 

στρατηγικών στόχων.197  

 

Αποτελεί κοινή διαπίστωση, το γεγονός ότι όλες οι επιχειρήσεις επιδιώκουν 

να παρέχουν εργασία στους καλύτερους εργαζόµενους και έχουν δοµήσει συστήµατα 

ανεύρεσης αυτών. Μια συστηµατική προσέγγιση σχεδιασµού των ανθρωπίνων 

πόρων ξεκινάει από την πρόβλεψη πλεονάσµατος ή ελλείµµατος διαθέσιµου 

ανθρωπίνου δυναµικού ανά θέση εργασίας, συνεχίζει µε το καθορισµό των στόχων 

της διαδικασίας και ολοκληρώνεται µε την υλοποίηση και αξιολόγηση της. Στη 

συνέχεια διενεργείται η επιλογή µέσω βιογραφικών, συνεντεύξεων, τεστ ικανοτήτων, 

αντίληψης, γνώσεων και προσωπικότητας. 198 Η αντίληψη που επικρατεί είναι ότι  

κατάλληλος εργαζόµενος όταν πλαισιώνει την κατάλληλη θέση παρουσιάζεται 

                                                 
195 European Foundation for Quality Management, Assessor Scorebook 2003, Criterion 3 
196 European Foundation for Quality Management, Assessor Scorebook 2003, Criterion 3a 
197 Evans, J. & Lindsay, W., (2005), “The management and control of quality”, Sixth edition, Thomson, 
South Western, p. 253-257 
198 Noe, R., Hollenbeck, J. & Wright, P., (2003), “Human Resource Management. Gaining a 
Competitive Advantage”, 4th Edition, New York, McGraw Hill, p.177-247 
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λειτουργική αποδοτικότητα και αποτελεσµατικότητα. Η εικόνα του οργανισµού, µέσα 

από τη συνολική λειτουργία του Μάρκετινγκ, επηρεάζει σηµαντικά τη διαδικασία 

σχεδιασµού των ανθρωπίνων πόρων καθώς άριστοι οργανισµοί προσελκύουν 

άριστους εργαζόµενους και κατέχουν ισχυρότερη θέση στη διαδικασία επιλογής.199  

 

Η διαχείριση του ανθρωπίνου δυναµικού αναφέρεται στις πολιτικές, 

πρακτικές και συστήµατα που επηρεάζουν τη συµπεριφορά, τη στάση και τις 

επιδόσεις των εργαζοµένων. Ενηµερωµένο, άρτια εκπαιδευµένο και ενδυναµωµένο 

ανθρώπινο δυναµικό ασκεί κεφαλαιώδους σηµασίας επίδραση στην ανάπτυξη και 

υλοποίηση των στρατηγικών σχεδίων, µε άµεσο επακόλουθο να ενισχύεται η τάση 

άµεσης σύνδεσης αυτού, µε τις κύριες διεργασίες του οργανισµού. Το αποτέλεσµα 

της επιτυχούς διασύνδεσης είναι η δηµιουργία µιας δύναµης για την επιχείρηση, η 

οποία αποτελεί προσωπικό χαρακτηριστικό αυτής, που είναι αδύνατον να κλαπεί ή να 

µιµηθεί από άλλες. Κάποιες από τις πρακτικές µε τις οποίες συµβάλλει η διαχείριση 

των ανθρωπίνων πόρων στην αντιµετώπιση ανταγωνιστικών προκλήσεων 

παρουσιάζονται στο παρακάτω σχήµα.200 

 

 

ΣΧΗΜΑ 4.9: Ανταγωνιστικές Προκλήσεις και Πρακτικές ∆ΑΠ200 

                                                 
199 Oakland, J., (2001), “Total Organizational Excellence. Achieving World – Class Performance”, 
Oxford, Butterworth Heinemann, p. 57-58 
200 Noe, R., Hollenbeck, J. & Wright, P., (2003), “Human Resource Management. Gaining a 
Competitive Advantage”, 4th Edition, New York, McGraw Hill, p.3-50 
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Αρωγός, στην προσπάθεια άριστης διαχείρισης των ανθρωπίνων πόρων, είναι 

η ανάπτυξη και εφαρµογή της έννοιας του εσωτερικού Μάρκετινγκ, δηλαδή η 

αντιµετώπιση των εργαζοµένων ως εσωτερικών πελατών και η αντίληψη των θέσεων 

εργασίας σαν προϊόντα που δηµιουργούνται µε στόχο την ικανοποίηση αυτών. 

Θεµελιώδης αρχή στην οποία βασίζεται, είναι η άποψη ότι προϋπόθεση της ύπαρξης 

ευχαριστηµένων πελατών είναι η ύπαρξη ευχαριστηµένων υπαλλήλων. Τα κύρια 

συστατικά του είναι: 

• Παρακίνηση και ικανοποίηση εργαζοµένων 

• Πελατοκεντρική προσέγγιση  

• ∆ιαλειτουργικός συντονισµός 

• Προσέγγιση των προαναφερθέντων µέσα από τις αρχές της διεργασίας του 

Μάρκετινγκ 

• Υλοποίηση επιχειρησιακών ή λειτουργικών στρατηγικών. 

Το µοντέλο στο οποίο βασίζεται η λογική του εσωτερικού Μάρκετινγκ 

παρουσιάζεται στο παρακάτω σχήµα.201 

  

 

ΣΧΗΜΑ 4.10: Μοντέλο Ανάπτυξης Εσωτερικού Μάρκετινγκ201 

 

 Αναµφίβολα, στις µέρες µας, η εναρµόνιση του συνόλου των ανθρωπίνων 

πόρων µε τη διεργασία του Μάρκετινγκ αποτελεί µείζον θέµα ενασχόλησης της 

διοίκησης, διότι η ιδανική συνεργασία µεταξύ τους συµβάλλει στην επίτευξη: 

                                                 
201 Rafiq, M. & Ahmed, P., (2000), “Advances in the internal marketing concept: definition, synthesis 
and extension”, Journal of Services Marketing, Vol. 14, No. 6, pp. 449-462 
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• Ευθυγράµµισης διεργασιών µε θέµατα που αφορούν τους πελάτες 

• Κατάλληλου επιχειρησιακού κλίµατος και κουλτούρας σε σχέση µε την 

παρακίνηση των εργαζοµένων για άριστη εξυπηρέτηση πελατών 

• Συστηµάτων παρακολούθησης της ικανοποίησης πελατών, εργαζοµένων αλλά 

και της διασύνδεσης µεταξύ τους 

• ∆ηµιουργίας σηµείων τοµής εκπαίδευσης εργαζοµένων και ικανοποίησης 

πελατών 

Στην πράξη, η επίτευξη της συνέργειας µεταξύ τους συνεπάγεται βελτίωση της 

περιγραφής θέσεων εργασίας, ανεύρεση υπαλλήλων που υπερκαλύπτουν τις 

απαιτήσεις αυτών, άριστη σχεδίαση εκπαιδευτικών προγραµµάτων και κατάλληλη 

διάρθρωση συστήµατος ανταµοιβών µε κοινό γνώµονα, πάντα την αύξηση της 

ικανοποίησης των πελατών.202  

 

 Επιπροσθέτως, της αναζήτησης, ανεύρεσης και άριστης διαχείρισης του 

ανθρώπινου δυναµικού, ένας οργανισµός έχει υποχρέωση να παρακολουθεί τις 

ικανότητες, τις γνώσεις και τις εµπειρίες των ανθρώπων του και να τις αναπτύσσει. 

Μέσα από µια συστηµατική διαδικασία βελτίωσης, η οποία περιλαµβάνει 

εκπαίδευση – επιµόρφωση, αξιολόγηση, εναλλαγές εργασίας, µεγαλύτερη ανάθεση 

ευθυνών – αρµοδιοτήτων και διαχείριση καριέρας επιτυγχάνει την πλήρη δέσµευση 

των εργαζοµένων για την επίτευξη των στόχων του.203  

 

Ταυτόχρονα, η εναρµόνιση των αντιλήψεων των ανθρώπων του οργανισµού 

µε τη κουλτούρα του συµβάλλει στην εξωτερίκευση µιας εικόνας άριστης λειτουργίας 

και εξυψώνει τη φήµη του. Οι αντιλήψεις που σχηµατίζονται στους πελάτες πηγάζουν 

από την εξυπηρέτηση τους από το σύνολο του οργανισµού και όχι µόνο από τους 

εργαζόµενους πρώτης γραµµής.204 Στην ίδια κατεύθυνση κινείται και η εξέλιξη του 

µίγµατος Μάρκετινγκ συµπεριλαµβάνοντας στα προαναφερθέντα τέσσερα P’s, 

(κεφάλαιο 3.7), ένα πέµπτο αυτό της δύναµης των ανθρώπων, People Power. 

Σύµφωνα µε τη λογική αυτή, το ανθρώπινο δυναµικό ενός οργανισµού δύναται να 

                                                 
202 Chimhanzi, J., (2004), “The impact of marketing / HR interactions on marketing strategy 
implementation”, European Journal of Marketing, Vol. 38, No. ½, pp. 73/98 
203 Noe, R., Hollenbeck, J. & Wright, P., (2003), “Human Resource Management. Gaining a 
Competitive Advantage”, 4th Edition, New York, McGraw Hill, p.373-414 
204 Aurand, T., Gorehels, L. & Bishop, T., (2005), “Human resource management’s role in internal 
branding: An opportunity for cross functional message synergy”, Journal of Product & Brand 
Management, Vol. 14/3, pp. 163-169 



 140 

προσθέσει ένα σηµαντικό παράγοντα διαφοροποίησης και να συµβάλλει στην 

επίτευξη ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος. Η πελατοκεντρική προσέγγιση είναι 

αδύνατον να υλοποιηθεί αν οι εργαζόµενοι δεν αντιλαµβάνονται το ρόλο που 

διαδραµατίζουν στη διαδικασία εξυπηρέτησης του πελάτη, που είναι ουσιαστικά και 

ο µόνος λόγος για τον οποίο επιτελούν το συγκεκριµένο έργο. Εξετάζοντας, την 

αλυσίδα αξίας µιας επιχείρησης, (κεφάλαιο 3.5) διαφαίνεται ξεκάθαρα πως το σύνολο 

των ανθρώπων του οργανισµού έχει συµβάλει στην αξία της τελικής προσφοράς προς 

τον πελάτη.205      

 

 Παρατηρούµε, λοιπόν, ότι η άριστη διαχείριση των ανθρωπίνων πόρων, µε τη 

βοήθεια της διεργασίας του εσωτερικού Μάρκετινγκ, συµβάλλει στη δηµιουργία 

άριστης εικόνας στα µάτια, εν δυνάµει εργαζοµένων και καταναλωτών, αυτό έχει ως 

άµεσο αποτέλεσµα ο οργανισµός να προσελκύει ικανούς ανθρώπους για να τους 

ενσωµατώσει στο δυναµικό του και οι προσδοκίες των πελατών να υπερκαλύπτονται 

σε κάθε συναλλαγή µε αυτόν. 

 

 

4.2.3.2     Οι άνθρωποι συµµετέχουν και ενδυναµώνονται206 
 

 Η συµµετοχή του ανθρώπινου δυναµικού είναι µια διαδικασία παρακίνησης 

των µελών του οργανισµού µε στόχο να λαµβάνουν αποφάσεις και να επιλύουν 

προβλήµατα που σχετίζονται µε το ιεραρχικό επίπεδο στο οποίο ανήκουν. Βασίζεται 

στη λογική ότι οι άνθρωποι που αντιµετωπίζουν το πρόβληµα ή την ευκαιρία 

βρίσκονται στην καλύτερη δυνατή θέση να λάβουν αποφάσεις βελτίωσης της 

διεργασίας.207 Οι δυνάµεις που παρακινούν διαφέρουν σηµαντικά, όχι µόνο από 

άτοµο σε άτοµο, αλλά και στο ίδιο διαχρονικά. ∆ιακρίνονται σε βιολογικές, 

κοινωνικές και ψυχολογικές, ενώ η προσπάθεια της διοίκησης οφείλει να 

κατευθύνεται προς την αναγνώριση και τον επηρεασµό τους µε στόχο την 

                                                 
205 Judd, V., (2003), “Achieving a customer orientation using People Power, the 5th P”, European 
Journal of Marketing, Vol. 37, No. 10, pp. 1301-1313 
206 European Foundation for Quality Management, Assessor Scorebook 2003, Criterion 3c 
207 Omachonu, V. & Ross, J., (2004), “Total quality”, Third edition, CRC Press LLC, p. 83-86 
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ευθυγράµµιση των στόχων των εργαζοµένων µε τους επιχειρησιακούς. Στο παρακάτω 

σχήµα εξηγείται τι ακριβώς διεξάγεται κατά τη διαδικασία παρακίνησης.208 

 

 

ΣΧΗΜΑ 4.11: ∆ιαδικασία Παρακίνησης208 

 

 Σηµαντική συµβολή στη διαδικασία παρακίνησης έχει η δηµιουργία οµάδων, 

µικρών συνόλων ανθρώπων µε συµπληρωµατικές ικανότητες που δεσµεύονται µε 

κοινούς στόχους. Ο λόγος δηµιουργίας τους είναι η εύρεση των βέλτιστων λύσεων σε 

προβλήµατα που παρουσιάζουν πολυπλοκότητα για να επιλυθούν από µεµονωµένα 

άτοµα. Μέσα από την σωστή λειτουργία τους ο άνθρωπος εκπαιδεύεται, αναπτύσσει 

ικανότητες και ικανοποιείται.209 Η λειτουργία του εσωτερικού Μάρκετινγκ, µέσω των 

πληροφοριών που συλλέγει για τους εσωτερικούς πελάτες της επιχείρησης, έρχεται 

να γνωστοποιήσει στη διοίκηση τις ανάγκες αυτών και πως θα ικανοποιούν µε στόχο 

την παρακίνηση τους, καθώς και να εντοπίσει τις ικανότητες των ανθρώπων που 

χρειάζονται για τη σωστή σύσταση της οµάδας. Παράλληλα, τείνει να εξαφανίσει τα 

σύνορα των τµηµάτων και εστιάζει στις διεργασίες, χαρακτηριστικό παράδειγµα 
                                                 
208 Χυτήρης, Λ., (2001), «Οργανωσιακή Συµπεριφορά. Η ανθρώπινη συµπεριφορά σε οργανισµούς και 
επιχειρήσεις», 3η Έκδοση, Αθήνα, Interbooks, σελ. 149-155 
209 Evans, J. & Lindsay, W., (2005), “The management and control of quality”, Sixth edition, Thomson, 
South Western, p. 262-266 
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αποτελεί η σύσταση οµάδας ανάπτυξης νέων προϊόντων, στην οποία συµµετέχουν 

µέλη του τµήµατος πωλήσεων.210 

 

 Η ενδυνάµωση συνεπάγεται την παροχή εξουσίας στους ανθρώπους, για τη 

λήψη αποφάσεων σύµφωνα µε αυτό που θεωρούν οι ίδιοι σωστό. Απαιτεί πραγµατική 

εµπιστοσύνη εκ µέρους της διοίκησης και ενισχύει την ανάληψη κινδύνων µε 

αποτέλεσµα τη µάθηση. Βασική προϋπόθεση αποτελεί η διανοµή µέρους της 

εξουσίας των ανώτερων στελεχών σε κατώτερα. Το γεγονός αυτό δηµιουργεί τον 

κίνδυνο κατάχρησης αλλά η εµπειρία έχει αποδείξει ότι οι κατώτεροι εργαζόµενοι 

είναι περισσότερο συντηρητικοί από τους ανώτερους. Ασφαλώς, οι άνθρωποι µε 

αρµοδιότητες οφείλουν να γνωρίζουν πότε και µε ποιό τρόπο δύναται να τις 

χρησιµοποιήσουν, για να γίνει κάτι τέτοιο πραγµατικότητα, απαιτείται µια γενικότερη 

αλλαγή των συστηµάτων λειτουργίας του οργανισµού:211 

• Παροχή εκπαίδευσης, πόρων και υποστήριξης στο ανθρώπινο δυναµικό 

• Οι πολιτικές και οι διαδικασίες εξετάζονται αναφορικά µε την ύπαρξη µη 

απαραίτητων περιορισµών στην ικανότητα των εργαζοµένων να 

εξυπηρετήσουν πελάτες 

• Καλλιέργεια ατµόσφαιρας εµπιστοσύνης και όχι επίπληξης σχετικά µε τα 

λάθη 

• Πλήρης διακίνηση πληροφοριών 

• Ανάπτυξη του αισθήµατος ευθύνης στους εργαζόµενους και κατανόηση του 

ρόλου που επιτελούν στην ικανοποίηση των πελατών 

• Παροχή εκπαίδευσης στα ανώτερα διοικητικά στελέχη για να αποκτήσουν 

ηγετικά χαρακτηριστικά και να αποµακρύνουν το φόβο 

 

Η διαδικασία της ενδυνάµωσης αποκτά ακόµη µεγαλύτερο ενδιαφέρον όταν 

αναφέρεται στους πωλητές ή τους εργαζόµενους πρώτης γραµµής. Οι άνθρωποι αυτοί 

έρχονται σε άµεση, καθηµερινή επαφή µε τους πελάτες και αντιπροσωπεύουν την 

επιχείρηση απέναντι τους. Στόχος τους οφείλει να είναι όχι απλά η παραγγελιοληψία 

αλλά η δηµιουργία σχέσεων και η επίλυση κάθε προβλήµατος. Η πελατοκεντρική 

                                                 
210 Fudson, K., Schoenbachler, D., Gordon, G., Ridnour, R. & Weilbaker, D., (2006), “The new product 
development process: Let the voice of the salesperson be heard”, Journal of Product & Brand 
Management, Vol. 15/3, pp. 194-202 
211 Evans, J. & Lindsay, W., (2005), “The management and control of quality”, Sixth edition, Thomson, 
South Western, p. 278-280 
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προσέγγιση, αναφορικά µε αυτούς, δύναται να εκφραστεί σαν ποσοστό των 

περιπτώσεων που καλύφθηκαν οι ανάγκες των πελατών σε σχέση µε το συνολικό 

αριθµό συναντήσεων. Αντικειµενικός στόχος αποτελεί η ικανοποίηση του πελάτη, η 

δέσµευση αυτού απέναντι στην επιχείρηση και η πρόσθεση επαναγοράς. Έχει 

αποδειχθεί από έρευνα, ότι αυτά εξαρτώνται σε µεγάλο βαθµό από τις τεχνικές 

γνώσεις του πωλητή, τις κοινωνικές του ικανότητες, την παρακίνηση του και τις 

αρµοδιότητες του να λαµβάνει αποφάσεις.212 

 

Οι µεγάλες γραφειοκρατικές επιχειρήσεις µε την υπερβολική εξειδίκευση 

εργασίας, τους άκαµπτους κανόνες λειτουργίας, την επιβολή αυστηρής πειθαρχίας και 

την κεντρική απρόσωπη διοίκηση ανήκουν στο παρελθόν. Η αδιαφορία για τους 

στόχους και τις επιδιώξεις των εργαζοµένων έχει δώσει τη θέση της στο εσωτερικό 

Μάρκετινγκ µε απώτερο στόχο την παρακίνηση και ενδυνάµωση αυτών. Οι 

οργανωσιακές δοµές ευνοούν την αµφίδροµη επικοινωνία σε όλα τα ιεραρχικά 

επίπεδα και την αµεσότερη απόκριση στις µεταβολές ή τις προσταγές του 

περιβάλλοντος.213 

 

4.2.3.3     Οι άνθρωποι και ο οργανισµός επικοινωνούν µε διάλογο214 
 

 Επικοινωνία είναι η διαδικασία δηµιουργίας, µετάδοσης, ερµηνείας και 

αξιοποίησης µηνυµάτων και πληροφοριών, (κεφάλαιο 3.6). Οι στόχοι που εξυπηρετεί 

στο εσωτερικό του οργανισµού είναι: 

• Παρέχει πληροφορίες για να ληφθούν αποφάσεις. Η διοίκηση χρειάζεται 

δεδοµένα τα οποία θα αξιολογήσει και θα βασίσει τις αποφάσεις της. 

• Συµβάλλει στην παρακίνηση. Ενθαρρύνει την αποδοχή των οργανωσιακών 

στόχων. 

• Βοηθά στον έλεγχο. Αποσαφηνίζονται τα καθήκοντα, οι εξουσίες και οι 

ευθύνες, συνεπώς καθίσταται δυνατός ο έλεγχος της συµπεριφοράς και της 

απόδοσης των εργαζοµένων. 

                                                 
212 Hennig – Thurau T., (2004), “Customer orientation of service employees. Its impact on customer 
satisfaction, commitment and retention”, International Journal of Service Industry Management, Vol. 
15, No. 5, pp. 450-478 
213 Papasolomou, I., (2006), “Can internal marketing be implemented within bureaucratic 
organizations?”, International Journal of Bank Marketing, Vol. 24, No. 3, pp. 194-212 
214 European Foundation for Quality Management, Assessor Scorebook 2003, Criterion 3d 
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• ∆ηµιουργεί υψηλό ηθικό. Επιτρέπει την εκδήλωση των συναισθηµάτων και 

την ικανοποίηση των κοινωνικών αναγκών.  

 

Κανάλι επικοινωνίας ορίζεται το µέσο που λειτουργεί ως µεταφορέας του 

µηνύµατος ή της πληροφορίας, που πρέπει από τον ποµπό να φτάσει στο δέκτη. Η 

επιλογή του µεταφορέα εξαρτάται από την ποσότητα των πληροφοριών που µπορεί 

να µεταφέρει έγκαιρα, µε ακρίβεια και να εξασφαλίσει την αντίδραση του δέκτη. Σε 

επίπεδο επιχείρησης η επικοινωνία γίνεται σε τρεις κατευθύνσεις, προς τα πάνω, προς 

τα κάτω και οριζόντια. Τα κανάλια διακρίνονται σε τυπικά, τα οποία δηµιουργούνται 

και λειτουργούν κατά µήκος της γραµµής εξουσίας, όπως αυτή ορίζεται από την 

επιχείρηση και άτυπα, που υποκαθιστούν τα πρώτα σε περιπτώσεις που η 

πληροφόρηση που παρέχουν είναι ανεπαρκής, ασυνεχής και αναποτελεσµατική.215 

 

Ένα άριστα διαρθρωµένο σύστηµα επικοινωνίας αποτελεί στρατηγικό πόρο 

της επιχείρησης. Με τη βοήθεια αυτής η διαµόρφωση της στρατηγικής και οι 

αποφάσεις για αλλαγές, από την ανώτατη διοίκηση µεταφέρονται και 

γνωστοποιούνται στο σύνολο του οργανισµού. Η αποτελεσµατική υλοποίηση τους, σε 

πρώτη φάση, εξαρτάται από το κατά πόσο γνωρίζουν και έχουν κατανοήσει οι 

άνθρωποι το ρόλο τους. Από τη στιγµή που είναι ξεκάθαρα το πότε και πως 

εµπλέκονται, σε ποια διεργασία, ποιοι είναι οι στόχοι της και ποια τα οφέλη τότε 

είναι δυνατόν να επιτευχθεί η δέσµευση για την άριστη υλοποίηση της. Όλα τα 

επίπεδα διοίκησης του οργανισµού οφείλουν να υποστηρίζουν τη συνεχή, ανοιχτή και 

αµφίδροµη επικοινωνία. Η συµµετοχή τους σε καθηµερινές λειτουργίες και η ανοιχτή 

πρόσβαση για όλους τους εργαζοµένους συνεισφέρουν, κατά ένα πολύ µεγάλο βαθµό, 

στην ενίσχυση των αλληλεπιδράσεων µεταξύ τους και τη συνεχή ροή πληροφοριών 

προς όλες τις κατευθύνσεις. 216 

 

Αναµφίβολα, η επικοινωνία αποτελεί αναπόσπαστη δραστηριότητα στην 

υλοποίηση όλων των διεργασιών και ιδιαιτέρως αυτών που επιτελούνται 

διαλειτουργικά. Το εσωτερικό Μάρκετινγκ αναγνωρίζει τη σηµασία της και 

κυρίαρχος στόχος του, είναι ο σχεδιασµός των διαδικασιών αυτών, που θα 
                                                 
215 Χυτήρης, Λ., (2001), «Οργανωσιακή Συµπεριφορά. Η ανθρώπινη συµπεριφορά σε οργανισµούς και 
επιχειρήσεις», 3η Έκδοση, Αθήνα, Interbooks, σελ. 258-267 
216 Oakland, J., (2001), “Total Organizational Excellence. Achieving World – Class Performance”, 
Oxford, Butterworth Heinemann, p. 193-207 
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εξασφαλίσουν την άριστη διαχείριση της. Τα µηνύµατα εκφρασµένα µε γενικό τρόπο 

για να απευθύνονται στο σύνολο των εργαζοµένων, συχνά προκαλούν σύγχυση και 

είναι αναποτελεσµατικά. Με τη βοήθεια της εσωτερικής έρευνας και τη νοοτροπία 

αντιµετώπισης των εργαζοµένων ως εσωτερικών πελατών επιτελείται τµηµατοποίηση 

αυτών και προσαρµογή της γλώσσας, του ύφους, του καναλιού µε αποτέλεσµα να 

αυξάνονται οι πιθανότητες άριστης κατανόησης του µηνύµατος από το δέκτη.217 

 

Ουσιαστικά, η εσωτερική επικοινωνία είναι θέµα δηµιουργίας εµπιστοσύνης, 

καλλιέργειας κλίµατος συνεργασίας και υιοθέτησης περισσότερο ευέλικτων 

καναλιών. Η σηµασία της, όµως, δεν περιορίζεται στο εσωτερικό µόνο του 

οργανισµού, αλλά επιτελεί και σηµαντικό έργο στη δηµιουργία της εξωτερικής 

εικόνας αυτού. Ανεπάρκεια στην ενηµέρωση των εργαζοµένων συνεπάγεται, 

αναπόφευκτα, παροχή λανθασµένων πληροφοριών στους πελάτες µε τους οποίους 

συναλλάσσονται. Η αντίληψη, λοιπόν, που σχηµατίζουν οι συµφεροντούχοι, του 

εξωτερικού περιβάλλοντος, επηρεάζεται από το µήνυµα που εκπέµπει ο οργανισµός 

στο σύνολο του. Συνεπώς, ο συντονισµός όλων των µορφών επικοινωνίας, 

διοικητικής, οργανωσιακής, Μάρκετινγκ αποτελεί στρατηγικής φύσεως, διοικητικά 

ελεγχόµενο εργαλείο και δύναται να ενισχύσει τη φήµη της επιχείρησης.218  

 

 

 

4.2.4     Συνεργασίες και Πόροι 
 

 Οι άριστοι οργανισµοί σχεδιάζουν και διαχειρίζονται τις εξωτερικές 

συνεργασίες, τους προµηθευτές και τους εσωτερικές πόρους µε στόχο να 

υποστηρίξουν τη πολιτική, τη στρατηγική και την αποτελεσµατική λειτουργία των 

διεργασιών τους. Κατά το σχεδιασµό και τη διαχείριση των συνεργασιών και των 

πόρων εξισορροπούν τις υπάρχουσες και µελλοντικές ανάγκες του οργανισµού, της 

κοινωνίας και του περιβάλλοντος.219 

 

                                                 
217 Ahmed, P. & Rafiq, M., (2003), “Internal marketing issues and challenges”, European Journal of  
Marketing, Vol. 37, No. 9, pp. 1177-1186 
218 Massie, L. & Anderson, C., (2003), “Integrating communications: Is the ideal achievable?”, 
Corporate Communications: An International Journal, Vol. 8, No. 4, pp. 223-228 
219 European Foundation for Quality Management, Assessor Scorebook 2003, Criterion 4 
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4.2.4.1     ∆ιαχειρίζονται οι εξωτερικές συνεργασίες220 
 

 Αποτελεί κοινή διαπίστωση, στις µέρες µας, ότι οι οργανισµοί διαχειρίζονται 

την αλυσίδα προµηθειών τους, µέσω της δηµιουργίας µακροχρόνιων στρατηγικών 

συνεργασιών, αναγνωρίζοντας τη συµβολή της στην προσπάθεια δηµιουργίας 

ξεχωριστών ικανοτήτων. Η φιλοσοφία της ∆ΟΠ εναρµονίζεται και ενισχύει την 

αντίληψη αυτή, χωρίς όµως να δύναται να εντοπίσει άριστες πρακτικές εφαρµογής 

της, κυρίως, εξαιτίας της ύπαρξης αναρίθµητων µεταβλητών που χαρακτηρίζουν τις 

σχέσεις µεταξύ επιχειρήσεων. Η πλέον σύγχρονη προσέγγιση απέναντι στη 

δυναµικότητα της αγοράς προστάζει τη µείωση του αριθµού των προµηθευτών και τη 

δηµιουργία σχέσεων «κερδίζω – κερδίζω», ιδιαίτερα όταν αυτοί παρέχουν συστατικά 

κρίσιµα για την Ποιότητα του τελικού προϊόντος.221 Οι στρατηγικές συµµαχίες, 

δηλαδή η συνεργασία µεταξύ δύο ή περισσότερων οργανισµών, επιχειρηµατικών 

µονάδων αποσκοπούν:222 

• ∆ηµιουργία τεχνολογικών ή / και παραγωγικών ικανοτήτων 

• Απόκτηση πρόσβασης σε συγκεκριµένες αγορές 

• Μείωση οικονοµικού κινδύνου 

• Μείωση πολιτικού κινδύνου 

• Ανάπτυξη νέων ικανοτήτων 

 

Η διεργασία του Μάρκετινγκ δεν είναι αποκοµµένη από την άριστη 

διαχείριση των συνεργασιών µε τους προµηθευτές αντίθετα αλληλεπιδρά και 

ευνοείται, ειδικότερα:223 

• Οι προβλέψεις πωλήσεων καθιστούν δυνατό τον έγκαιρο και έγκυρο 

υπολογισµό απαιτούµενων υλικών ή εξαρτηµάτων προς προµήθεια 

• ∆ιασφαλίζεται ότι οι ανταγωνιστικές τιµές προµηθευόµενων υλικών 

επιφέρουν και ανταγωνιστικές τιµές πωλούµενων προϊόντων 

                                                 
220 European Foundation for Quality Management, Assessor Scorebook 2003, Criterion 4a 
221 Theodorakioglou, Y., Gotzamani, K. & Tsiolvas, G., (2006), “Supplier management and its 
relationship to buyers’ quality management”, Supply Chain Management: An International Journal, 
Vol. 11/2, pp. 148-159 
222 Wheelen, T. & Hunger D., (2006), “Concepts in strategic management and business policy”, New 
Jersey, Pearson Education, p. 157-158 
223 Lysons, K., (2000), “Purchasing and Supply Chain Management”, 5th Edition, Great Britain, 
Pearson Education Limited, p. 59-62 
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• Η έγκαιρη απόκτηση προµηθευόµενων υλικών εξασφαλίζει την έγκαιρη 

παράδοση προϊόντων 

• Ανταλλαγή πληροφοριών µεταξύ συνεργαζόµενων επιχειρήσεων αναφορικά 

µε πελάτες και προµηθευτές 

• Αναζήτηση συνεργατών και σύναψη συµφωνιών µε τη βοήθεια της 

διεργασίας του Μάρκετινγκ 

• ∆ηµιουργία συµφωνιών µε αµοιβαίο σεβασµό στα επί µέρους συµφέροντα 

κάθε επιχείρησης  

 

Εκτός, όµως από τους προµηθευτές, εξωτερικές συνεργασίες του οργανισµού 

µε ανάγκη άριστης διαχείρισης αποτελούν και τα κανάλια διανοµής. Τα κανάλια 

αυτά είναι σύνολα αλληλοεξαρτώµενων οργανισµών που συµµετέχουν στη 

διαδικασία του να γίνει ένα προϊόν ή υπηρεσία διαθέσιµα για χρήση ή κατανάλωση, 

(κεφάλαιο 3.7.3). Αποφάσεις αναφορικά µε αυτά, πέραν του σχεδιασµού, (σχήµα 

3.19), αποτελούν η εκπαίδευση των συνεργατών, η παροχή κινήτρων άριστης 

συνεργασίας και η αξιολόγηση τους µε στόχο την κοινή βελτίωση. Η ευρύτερη 

διαχείριση της ροής υλικών περιλαµβάνει την αγορά αυτών από προµηθευτές, την 

παραγωγή προϊόντων και τελικά τη διανοµή τους, υπό το πλαίσιο της επιστήµης 

χειρισµού υλικών µε βάση τις απαιτήσεις της αγοράς, Market Logistics.224 Πρέπει να 

σηµειωθεί ότι στις στρατηγικές συµµαχίες ο ανταγωνισµός και η συνεργασία 

συνυπάρχει. Τα οφέλη σε βραχυχρόνιο επίπεδο είναι περιορισµένα και οι διαµάχες 

συχνές. Αντίθετα σε µακροχρόνιο ορίζοντα, έρευνες έχουν αποδείξει ότι τα 

πλεονεκτήµατα υπερτερούν των µειονεκτηµάτων. Η ολιστική διαχείριση πληθώρας 

λειτουργιών αποκτά συνεργειακό χαρακτήρα και επωφελείται, κατά κύριο λόγο, ο 

σχεδιασµός προϊόντων και διεργασιών µε ταυτόχρονο περιορισµό του κόστους. 

Απαραίτητη προϋπόθεση αποτελεί η εναρµόνιση της κουλτούρας µεταξύ 

διαφορετικών επιχειρήσεων, η αµοιβαία επιθυµία, κατανόηση και εµπιστοσύνη, ενώ 

η άριστη επικοινωνία µεταξύ τµηµάτων πωλήσεων και αγορών καθιερώνει τους 

βέλτιστους κανόνες για την προώθηση της συνεργασίας.225 

 

                                                 
224 Kotler, P. & Keller, K., (2006), “Marketing Management”, 12th edition, New Jersey, Pearson 
Prentice Hall, p. 483-486, 523-526  
225 Spina, G. & Zotteri, G., (2000), “The implementation of customer – supplier partnership: lessons 
from a clinical perspective”, International Journal of Operations & Production Management, Vol. 20, 
No. 10, pp. 1164-1182 
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Στην πραγµατικότητα, η επιχείρηση βρίσκεται στο κέντρο ενός δικτύου 

προστιθέµενης αξίας, δηλαδή ενός συστήµατος συµµαχιών που δηµιουργεί, για την 

εύρεση, δηµιουργία και παροχή της προσφοράς της προς τους πελάτες. Οι τελικοί 

κριτές του συνόλου της παροχής είναι αυτοί και οι επιθυµίες τους καθοδηγούν το 

ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα, εφόσον το µερίδιο αγοράς, που κατέχει ένας 

οργανισµός, παρουσιάζει ισχυρότατη θετική συσχέτιση µε την ικανοποίηση τους. 

Σήµερα, οι επιχειρήσεις έχουν κατανοήσει ότι η ικανοποίηση του πελάτη είναι απλά 

ένα µεταβατικό στάδιο για τη δηµιουργία της αφοσίωσης αυτών. Αντικειµενικά, οι 

απλά ικανοποιηµένοι σε περιπτώσεις ευκολίας ή προσφορών δύναται να αλλάξουν 

προµηθευτή, αντίθετα οι πιστοί θέτουν σαν πρώτη προτεραιότητα την επιχείρηση, 

ξοδεύουν περισσότερο, ανέχονται υψηλότερες τιµές, φέρνουν νέους πελάτες και οι 

συναλλαγές µαζί τους παρουσιάζουν µικρότερο κόστος.226 Η διεργασία του 

Μάρκετινγκ συµβάλλει καθοριστικά στην ανάπτυξη αφοσίωσης εκ µέρους των 

πελατών απέναντι στον οργανισµό. Η προσέγγιση της αγοράς µέσω του µίγµατος 

Μάρκετινγκ, (κεφάλαιο 3.7), συµπληρώνεται από την προσπάθεια ανάπτυξης 

σχέσεων µε τους πελάτες. Η φιλοσοφία του σχεσιακού Μάρκετινγκ βασίζεται στην 

κάλυψη των υποσχέσεων, από πλευράς επιχείρησης, µε στόχο την απόκτηση 

εµπιστοσύνης και τη δηµιουργία πίστης για την αδιάκοπη παροχή ανώτερης αξίας. Οι 

συναλλαγές αποκτούν ανθρώπινο – προσωπικό χαρακτήρα και στοχεύουν στη 

µακροπρόθεσµη ικανοποίηση συµφερόντων και των δύο πλευρών.227 Μια 

συστηµατική προσέγγιση στη διαχείριση των σχέσεων µε τους πελάτες δοµείται από 

τα εξής στοιχεία:228 

• Εντοπισµός υφιστάµενων και εν δυνάµει πελατών 

• Καταµερισµός πελτών σύµφωνα µε τις ανάγκες τους και την αξία που 

παρέχουν στην επιχείρηση 

• Προσωπική αλληλεπίδραση µε πελάτες αποσκοπώντας στον εντοπισµό των 

αναγκών τους και τη δηµιουργία σχέσεων 

• ∆ιαφοροποίηση προϊόντων, υπηρεσιών και µηνυµάτων σύµφωνα µε τον κάθε 

πελάτη 

                                                 
226 Evans, J. & Lindsay, W., (2005), “The management and control of quality”, Sixth edition, Thomson, 
South Western, p. 151-155 
227 Grönroos, C., (1994), “From Marketing Mix to Relationship Marketing: Towards a paradigm shift 
in marketing”, Management Decision, Vol. 32, No. 2, pp. 4-20 
228 Kotler, P. & Keller, K., (2006), “Marketing Management”, 12th edition, New Jersey, Pearson 
Prentice Hall, p. 152-154 
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• Μείωση του ποσοστού αποµάκρυνσης πελατών 

• Αύξηση της διάρκειας σχέσης µε τους πελάτες 

• Βελτίωση της πιθανότητας διασταυρούµενης πώλησης 

• Αποµάκρυνση ή αύξηση της κερδοφορίας από πελάτες µικρού περιθωρίου 

κέρδους 

• Εστίαση των προσπαθειών σε κερδοφόρους πελάτες 

 

Αναµφισβήτητα, οι εξωτερικές συνεργασίες ενός οργανισµού δεν 

περιορίζονται µόνο σε αυτές που αποσκοπούν άµεσα στη µείωση του κόστους ή την 

αύξηση της κερδοφορίας, αλλά σε αυτές συγκαταλέγονται και αλληλεπιδράσεις µε το 

ευρύτερο πολιτικό, κοινωνικό και οικονοµικό περιβάλλον, (σχήµα 3.9). Οι ευθύνες 

µιας επιχείρησης είναι οικονοµικές, παραγωγή προϊόντων ή υπηρεσιών αξίας, ούτως 

ώστε ο οργανισµός να αποπληρώσει τους πιστωτές και να δώσει µερίσµατα στους 

µετόχους, νοµικές, υπακοή στους νόµους, ηθικές, αφοσίωση σε αρχές γενικά 

αποδεκτές και διακριτικές, καθαρά εθελοντικού χαρακτήρα υποχρεώσεις, όπως 

φιλανθρωπικές χορηγίες ή συνεργασίες µε εκπαιδευτικά ιδρύµατα. Οι ηθικές και οι 

διακριτικές ευθύνες, στο σύνολο τους, συνθέτουν την εταιρική κοινωνική ευθύνη και 

παρατεταµένη διάθεση µη εφαρµογής της, εκ µέρους των επιχειρήσεων, µπορεί να 

µετατρέψει τις ευθύνες αυτές σε νοµικές µειώνοντας την ελευθερία τους. 229 

Ταυτόχρονα, έχει αποδειχθεί ότι κοινωνικά υπεύθυνες δράσεις έχουν θετική επίδραση 

και στα επιχειρηµατικά αποτελέσµατα βελτιώνοντας τη φήµη και το κοινωνικό 

κεφάλαιο του οργανισµού. Σύµφωνα µε αυτά οι συνεργασίες στα πλαίσια του “cause 

– related Marketing”, (κεφάλαιο 4.2.2.1), παρουσιάζουν τα παρακάτω 

χαρακτηριστικά:230  

• Επηρεάζουν τη συνολική αντίληψη που συνθέτουν οι πελάτες για τον 

οργανισµό 

• Συντελούν στη γνωστοποίηση αυτού 

• Εµφανίζουν µεγαλύτερη αποτελεσµατικότητα όταν εφαρµόζονται σε 

µακροχρόνια βάση 

• ∆ιαπρέπουν όταν εµφανίζουν καινοτοµία 

                                                 
229 Wheelen, T. & Hunger D., (2006), “Concepts in strategic management and business policy”, New 
Jersey, Pearson Education, p. 56-59 
230 Till, B. & Nowak, L., (2000), “Toward effective use of cause – related marketing alliances”, Journal 
of Product & Brand Management, Vol. 9, No. 7, pp. 472-484 



 150 

• Εξυψώνονται εφόσον οι συνεργάτες µοιράζονται τις ίδιες ηθικές αρχές και 

κουλτούρα 

• Όσο µεγαλύτερη είναι η συνεισφορά στο σκοπό τόσο πιο αποδεκτές γίνονται 

• Η απόδοση τους µεγιστοποιείται όταν ενσωµατώνονται σε περισσότερα 

συστατικά του µίγµατος Μάρκετινγκ 

 

Ένας ακόµη καθοριστικός παράγοντας για την επιτυχία µιας επιχείρησης είναι 

η διαχείριση των σχέσεων µε τους συµφεροντούχους του φυσικού περιβάλλοντος. Η 

επιτυχής εναρµόνιση µε αυτούς σε βραχυχρόνιο επίπεδο συνεισφέρει στην 

αντιµετώπιση πληθώρας κανονισµών και διατάξεων, ενώ σε µακροχρόνιο 

εξετάζονται νέοι τύποι οργανωσιακών δοµών ικανών να ανταποκρίνονται σε ένα 

µεταβαλλόµενο περιβάλλον µε συνεχώς υπεύθυνο τρόπο. Σήµερα, οι άνθρωποι του 

Μάρκετινγκ ερευνούν τις απαιτήσεις των καταναλωτών αναφορικά µε το επίπεδο 

υπευθυνότητας προϊόντων και υπηρεσιών προς το περιβάλλον. Το οικολογικό 

Μάρκετινγκ συνδυάσθηκε µε την ανάδυση του οικολογικού καταναλωτή, στο τέλος 

τη δεκαετίας του 1980 και έθεσε προτεραιότητες σε σχέση µε τη ρύπανση, την 

ανακύκλωση και άλλα σχετικά θέµατα. Τα πρότυπα διασφάλισης του περιβάλλοντος 

και τα οικολογικά σήµατα, που απονέµονται σε προϊόντα ή υπηρεσίες µε ηπιότερες 

περιβαλλοντικές επιπτώσεις σε σύγκριση µε άλλα οµοειδή, είναι εθελοντικά από 

άποψη νοµοθεσίας, όχι όµως πάντα και από άποψη καταναλωτών.231 

 

Παρατηρούµε, λοιπόν, ότι η σύναψη κα διαχείριση συνεργασιών, εκ µέρους 

του οργανισµού, µε συµφεροντούχους του εξωτερικού του περιβάλλοντος είναι 

υψίστης σηµασίας για την επιβίωση του. Η διεργασία του Μάρκετινγκ, σχετιζόµενη 

είτε άµεσα είτε έµµεσα µε αυτές, δύναται να εντοπίσει περιοχές εστίασης, να 

αξιολογήσει εναλλακτικές προτάσεις, να δώσει κατευθύνσεις και να συµβάλλει στην 

αποτελεσµατικότερη και αποδοτικότερη ολοκληρωµένη διαχείριση τους.  

 

 

 

                                                 
231 Καρβούνης, Σ. & Γεωργακέλλος, ∆., (2003), «∆ιαχείριση του Περιβάλλοντος. Επιχειρήσεις & 
Βιώσιµη Ανάπτυξη», Αθήνα, Εκδόσεις Σταµούλη, σελ. 53-83 
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4.2.4.2     ∆ιαχειρίζεται η τεχνολογία232 
 

 Η τεχνολογία αποτελεί µια από τις παραµέτρους που συνθέτουν την ανάλυση 

του εξωτερικού περιβάλλοντος ενός οργανισµού σύµφωνα µε το ακρωνύµιο PEST, 

(κεφάλαιο 3.5). Αναπόφευκτα, οι τεχνολογικές τάσεις και τα τεχνολογικά 

επιτεύγµατα έχουν σηµαντικές επιδράσεις στην επιχείρηση και το στρατηγικό 

σχεδιασµό αυτής. Οι τάσεις αυτές αποτελούν ευκαιρίες για οργανισµούς που δύναται 

να ενσωµατώσουν εύκολα τις τεχνολογικές εξελίξεις στις δραστηριότητες τους, ενώ 

συνεπάγονται ισχυρή απειλή όταν αδυνατούν. Η διαχείριση της τεχνολογίας και η 

απόφαση µετάβασης σε κάποια νέα µπορεί να είναι βήµα όχι µόνο σηµαντικό αλλά 

και κρίσιµο για την επιβίωση της επιχείρησης.233 

 

 Ασφαλώς, η τεχνολογία επηρεάζει όλες τις λειτουργίες του οργανισµού και 

ένας από τους τοµείς στους οποίους έχει µέγιστη συµβολή είναι στην ολοκληρωµένη 

διαχείριση της πληροφορίας. Η απόκτηση, επεξεργασία, αποθήκευση και διασπορά 

ηχητικών, εικονικών, έγγραφων και αριθµητικών πληροφοριών καθίσταται δυνατή 

µέσω της χρήσης συνδυασµών τηλεπικοινωνιακών συστηµάτων και ηλεκτρονικών 

υπολογιστών. Οι επιχειρήσεις, στις µέρες µας, χρησιµοποιούν, εκτός του διαδικτύου, 

internet, συστήµατα εσωτερικής επικοινωνίας, intranet, αλλά και εξωτερικής, 

extranet, εκµηδενίζοντας το χρόνο και τις αποστάσεις.234 Παράλληλα, οι 

ηλεκτρονικοί υπολογιστές εξυπηρετούν συγκεκριµένες εφαρµογές, για την 

υποστήριξη υποσυστηµάτων, καθιστούν δυνατή την ολιστική αντιµετώπιση των 

διεργασιών καταλύοντας τα διατµηµατικά σύνορα, αποθηκεύουν, επεξεργάζονται και 

επαναφέρουν πληροφορίες, τις οποίες ο άνθρωπος χωρίς τα τεχνικά µέσα θα 

αδυνατούσε να εκµεταλλευτεί.235 

 

Η δυνατότητα επεξεργασίας της πληροφορίας, µε τεχνικά µέσα, µεταξύ 

άλλων, επηρεάζει σηµαντικά το σχεδιασµό, την υλοποίηση και την αξιολόγηση της 

διεργασίας του Μάρκετινγκ. Τα στοιχεία ενός πληροφοριακού συστήµατος 

                                                 
232 European Foundation for Quality Management, Assessor Scorebook 2003, Criterion 4d 
233 Παπαδάκης, Β., (2002), «Στρατηγική των Επιχειρήσεων: Ελληνική και ∆ιεθνής Εµπειρία», Αθήνα, 
Εκδόσεις Μπένου, σελ. 60-61 
234 Wheelen, T. & Hunger D., (2006), “Concepts in strategic management and business policy”, New 
Jersey, Pearson Education, p. 127-129 
235 Lysons, K., (2000), “Purchasing and Supply Chain Management”, 5th Edition, Great Britain, 
Pearson Education Limited, p. 99-104 
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Μάρκετινγκ παρουσιάζονται συγκεντρωτικά στο επόµενο σχήµα. Το εσωτερικό 

σύστηµα  αναφοράς αποτελεί τη βάση για τα υφιστάµενα στοιχεία κέρδους ή ζηµίας 

και περιλαµβάνει δεδοµένα εταιρικών πόρων και αποτελεσµάτων. Το σύστηµα 

έρευνας Μάρκετινγκ περιέχει πληροφορίες για πελάτες, προβλέψεις πωλήσεων και 

πληροφορίες από εταιρίες έρευνας αγοράς. Το υποσύστηµα αυτό αποτελεί τη βάση 

αξιολόγησης της αποτελεσµατικότητας του Μάρκετινγκ.236 

 

 

ΣΧΗΜΑ 4.12: Στοιχεία Πληροφοριακού Συστήµατος Μάρκετινγκ236 

 

  Το σύνολο των πληροφοριών, όπως παρουσιάζονται στο παραπάνω σχήµα, 

εµφανίζει τεράστιο όγκο και ποικίλες διασυνδέσεις µε αποτέλεσµα η επεξεργασία 

του, χωρίς τεχνικά µέσα, να είναι από υπερβολικά δύσκολη έως αδύνατη. Τα 

υποσυστήµατα στατιστικής ανάλυσης και υποστήριξης ηλεκτρονικών υπολογιστών 

δύναται να επιτελέσουν το έργο αυτό και να µετατρέψουν τα δεδοµένα σε 

πληροφορίες. Η στρατηγική διαχείριση της τεχνολογίας, επιτρέπει στους ανθρώπους 

                                                 
236 Σιώµκος, Γ., (1999), «Στρατηγικό Μάρκετινγκ», Τόµος Β, Αθήνα, Εκδόσεις Σταµούλη, σελ. 410-
411 
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του οργανισµού, να βελτιώσουν την απόδοση τους µε άµεσο αποτέλεσµα τη 

συνολική βελτίωση της απόδοσης του οργανισµού.237    

 

 Οι εξειδικευµένες εφαρµογές που έχουν αναπτυχθεί για την υποστήριξη 

συγκεκριµένων υποσυστηµάτων είναι πολυάριθµες και χρησιµοποιούνται σύµφωνα 

µε τις συνθήκες λειτουργίας ή τις απαιτήσεις κάθε επιχείρησης. ∆ιεξοδική ανάλυση 

αυτών κρίνεται µη σκόπιµη για τις ανάγκες τις παρούσας µελέτης. Ενδεικτικά, 

αναφέρεται το λογισµικό διαχείρισης σχέσεων µε τους πελάτες, το οποίο σχεδιάστηκε 

για να διευκολύνει τους οργανισµούς να αναπτύξουν την πίστη των πελατών και να 

εστιάσουν στους περισσότερο κερδοφόρους. Η συµβολή του για στην επίτευξη και 

διατήρηση ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος έγκειται στα εξής:238 

• Τµηµατοποίηση της αγοράς σύµφωνα µε δηµογραφικά ή πλήθος άλλων 

χαρακτηριστικών 

• Παρακολούθηση τάσεων πωλήσεων και αποτελεσµατικότητας διαφήµισης 

ανά τµήµα  

• Εντοπισµός των πελατών στους οποίους οφείλει να εστιάσει η συγκεκριµένη 

προσέγγιση του µίγµατος Μάρκετινγκ 

• Πρόβλεψη επαναλαµβανόµενων πωλήσεων και επαναπληροφόρηση για την 

αποχώρηση πελατών 

• Μελέτη διασταυρούµενων πωλήσεων 

 

 

4.2.4.3     ∆ιαχειρίζονται οι πληροφορίες και η γνώση
239 

 

 Η πληροφορία αποτελεί κρίσιµο παράγοντα των προϋποθέσεων για την 

υλοποίηση της ∆ΟΠ. Η ύπαρξη της εξυπηρετεί τη βελτίωση της Ποιότητας και η 

άριστη διαχείριση της συµβάλλει θετικά στην αξιολόγηση του οργανισµού µε βάση 

το σύνολο των µοντέλων Επιχειρηµατικής Αριστείας. ∆ιαχρονικά οι απόψεις, που 

έχουν εκφραστεί, στηρίζουν τη σηµασία της και αναζητούνται µέθοδοι συλλογής, 

                                                 
237 Good, D. & Stone, R., (2000), “The impact of computerization on marketing performance”, Journal 
of Business & Industrial Marketing, Vol. 15, No. 1, pp. 34-56 
238 Evans, J. & Lindsay, W., (2005), “The management and control of quality”, Sixth edition, Thomson, 
South Western, p. 174 
239 European Foundation for Quality Management, Assessor Scorebook 2003, Criterion 4e 
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αξιολόγησης και εκµετάλλευσης της. Οι προσπάθειες ανάπτυξης πληροφοριακών 

συστηµάτων δεν έχουν στεφθεί στο σύνολο τους από επιτυχία, διότι κάποια 

αποµάκρυναν από τη διαδικασία χειρισµού της τον ανθρώπινο παράγοντα, 

στηριζόµενα εξ’ολοκλήρου στην τεχνολογία, (κεφάλαιο 4.2.4.2). Στην 

πραγµατικότητα, η πληροφορία πηγάζει από την κριτική επεξεργασία δεδοµένων και 

τη δηµιουργική αλληλοσύνδεση τους. Η άριστη διαχείριση της παρέχει στον 

οργανισµό µια κατεύθυνση, διανέµει τους πόρους και επιφέρει τη συνεχή βελτίωση. 

Αποτελεί σηµαντικό πόρο της επιχείρησης που καθοδηγεί τη διαδικασία στρατηγικού 

σχεδιασµού και η ενσωµάτωση της στις διεργασίες δύναται να συµβεί µέσω:240 

• Εντοπισµός τµηµάτων της αγοράς στα οποία θα δραστηριοποιηθεί ο 

οργανισµός 

• Συλλογή δεδοµένων και ανάλυση των αναγκών των συγκεκριµένων πελατών 

• Μετάφραση αυτών σε προδιαγραφές σχεδιασµού, ανάπτυξης, παραγωγής, 

τοποθέτησης και υποστήριξης προϊόντων και υπηρεσιών 

• Υποστήριξη κυρίων δραστηριοτήτων µε άλλες όπως διαχείριση ανθρωπίνων 

πόρων, οικονοµικών, κ.α. 

• Μετάφραση των παραµέτρων σχεδιασµού σε προδιαγραφές λειτουργίας 

διεργασιών 

• Απολογισµός πληροφοριακών απαιτήσεων για την οριζόντια διαχείριση των 

διεργασιών 

 

Η διεργασία του Μάρκετινγκ αποτελεί κύριο χορηγό πληροφορίας για την 

επιχείρηση. Συγκρίνοντας τη διαδικασία ενσωµάτωσης αυτής στις διεργασίες µε το 

Πληροφοριακό Σύστηµα Μάρκετινγκ, (σχήµα 4.12), παρατηρούµε αλληλεπικάλυψη 

σε πολύ µεγάλο βαθµό. Η υπερανταγωνιστική σύγχρονη αγορά έχει καθιερώσει την 

«Ευφυΐα του Μάρκετινγκ», Marketing Intelligence, δηλαδή τη συστηµατική συλλογή, 

ανάλυση και δηµοσιοποίηση των απαιτούµενων πληροφοριών σχετικά µε 

ανταγωνιστές και γενικότερες εξελίξεις αυτής. Απώτερος στόχος της διεργασίας είναι 

οι βελτιωµένες στρατηγικές αποφάσεις, µέσω του έγκαιρου εντοπισµού ευκαιριών 

και απειλών. Πεδίο έρευνας αυτής αποτελεί το σύνολο των συµφεροντούχων του 

                                                 
240 Omachonu, V. & Ross, J., (2004), “Total quality”, Third edition, CRC Press LLC, p.41-45 
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οργανισµού, είτε σχετίζονται µε τη διευρυµένη αλυσίδα αξίας, είτε επιδρούν έµµεσα 

µέσω του περιβάλλοντος.241 

 

Η γνώση αποτελεί ένα σύνθετο πνευµατικό αγαθό το οποίο µπορεί να είναι 

υπονοούµενο, κωδικοποιηµένο, εστιασµένο ή αφηρηµένο. Στο ένα άκρο του 

φάσµατος συντίθεται από τις πληροφορίες, αποκτώντας αποθηκεύσιµη και 

µεταφερόµενη µορφή και στο άλλο άκρο ενσωµατώνεται στις ικανότητες και δύναται 

να µεταφερθεί µέσω της εκπαίδευσης και των προσωπικών επαφών. Στο εσωτερικό 

ενός οργανισµού διακρίνονται όλες οι µορφές γνώσης, ενώ οι διαφορές στις επιδόσεις 

των επιχειρήσεων αποδίδονται στην υπονοούµενη, η οποία είναι γνωστή και ως 

«διαδικαστική γνώση», Procedural Knowledge, εννοώντας οι άνθρωποι γνωρίζουν 

πως πρέπει να χειριστούν καταστάσεις ή κατέχουν τις απαιτούµενες ικανότητες για 

να επιλύσουν δεδοµένα προβλήµατα. Αναγνωρίζοντας τη σηµασία των διαφόρων 

µορφών γνώσης για τη λειτουργία του οργανισµού εισάγεται η έννοια της διαχείρισης 

αυτής, δηλαδή της συγκέντρωσης των διεργασιών που κυβερνούν τη δηµιουργία, 

διασπορά και χρήση αυτής. Ένας µηχανισµός προσέγγισης αποτελείται από τα εξής 

στοιχεία:242 

• Καταγραφή όλων των δεδοµένων 

• Συστηµατικοποίηση του τρόπου λειτουργίας 

• Χρήση ηλεκτρονικών υπολογιστών 

• Σχεδιασµός εξειδικευµένων βάσεων δεδοµένων 

• Τυποποίηση πεδίων εφαρµογής συγκεκριµένων λύσεων 

• Χρήση πολύπλοκων εργαλείων και τεχνικών για τη σύνθεση γνώσης 

• Ενθάρρυνση της πολύπλευρης προσέγγισης 

• Υποστήριξη δηµιουργικότητας και µάθησης 

• Υποκίνηση συνεργασίας και οµαδικότητας 

 

Αποτελεί κοινή διαπίστωση, ότι η Ποιότητα παρεχόµενων προϊόντων και 

υπηρεσιών εκ µέρους ενός οργανισµού αποτελεί το θεµελιώδη λίθο πάνω στον οποίο 

στηρίζεται το ανταγωνιστικό του πλεονέκτηµα και κατά συνέπεια η επιβίωση του. 

                                                 
241 Armstrong, G. & Kotler, P., (2007), “Marketing, An Introduction”, 8th Edition, New Jersey, 
Pearson Prentice Hall, p. 99-102 
242 Srdoc, A., Sluga, A. & Bratko, I., (2005), “A quality management model based on the deep quality 
concept”, International Journal of Quality & Reliability Management, Vol. 22, No. 3, pp. 278-302 
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Στο επόµενο σχήµα παρουσιάζεται η σχέση µεταξύ της διαχείρισης γνώσης και της 

Ποιότητας. Πρέπει να σηµειωθεί ότι η διαχείριση των διεργασιών παρουσιάζει θετική 

επίδραση, ταυτόχρονα, στο επίπεδο απόκτησης γνώσης από τους πελάτες και στη 

συµµετοχή των εργαζοµένων στη µεταβίβαση της γνώσης σε σχέση µε την ποιότητα, 

ενώ η εναρµόνιση καινοτοµίας και Μάρκετινγκ επηρεάζει θετικά µόνο τη πρώτη 

σχέση.243 

 

 

ΣΧΗΜΑ 4.13: ∆ιαχείριση Γνώσης και Ποιότητα243 

 

 Η διαχείριση της γνώσης, λοιπόν, αποτελεί µείζον θέµα για τον οργανισµό και 

το γεγονός ότι εµπλέκει ενεργά το ανθρώπινο δυναµικό το καθιστά µέρος της 

λειτουργίας του εσωτερικού Μάρκετινγκ. Η ροή πληροφοριών και η µεταβίβαση 

γνώσης στο εσωτερικό της επιχείρησης εµφανίζει τρεις κατευθύνσεις: 

• Ιεραρχική: κάθετη µεταβίβαση ανάµεσα στα διάφορα επίπεδα ιεραρχίας 

• ∆ιαλειτουργική: οριζόντια µεταβίβαση ανάµεσα στις διάφορες λειτουργίες 

• ∆ικτυακή: µεταβίβαση προς όλες τις κατευθύνσεις και από ή προς το 

περιβάλλον του οργανισµού. 

Το αποτέλεσµα της ροής αυτής είναι η µάθηση, δηλαδή το γνωστικό επίτευγµα της 

διαδικασίας. Η σύνδεση αυτών µε την τελική επίδοση του οργανισµού επιτελείται 

µέσω του κύκλου του εσωτερικού Μάρκετινγκ, όπως παρουσιάζεται στο ακόλουθο 

σχήµα.244 

                                                 
243 Chyi Lee, C., Yang, J. & Ming Yu, L., (2001), “The knowledge value of customers and employees 
in product quality”, Journal of Management Development, Vol. 20, No. 8, pp. 691-704 
244 Ballantyne, D., (2003), “A relationship mediated theory of internal marketing”, European Journal of 
Marketing, Vol. 37, No. 9, pp. 1242-1260 
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ΣΧΗΜΑ 4.14: Κύκλος Εσωτερικού Μάρκετινγκ244 

 

 Οι τέσσερις φάσεις που παρουσιάζονται αντιπροσωπεύουν: 

1. Ενεργοποίηση. Οµαδική εργασία πάνω σε στόχους που απαιτούν υπέρβαση 

των ορίων του αυστηρού καθορισµού αρµοδιοτήτων θέσεων εργασίας 

2. Αποκωδικοποίηση. Εφαρµογή προσωπικής γνώσης στην οµαδική επίλυση 

προβληµάτων πελατών, δηµιουργία δυνάµεων και αλλαγή του τρόπου 

εκτέλεσης των εργασιών 

3. Εξουσιοδότηση. Λήψη αποφάσεων αναλογιζόµενοι τη σχέση κόστους 

ωφέλειας και επιδίωξη έγκρισης από τα κατάλληλα επίπεδα διοίκησης 

4. ∆ιάχυση. Γνωστοποίηση και διάχυση της γνώσης σε όλες τις περιοχές 

εφαρµογής της µε καινοτοµικό τρόπο 

 

Αναµφίβολα, η πληροφορία και η γνώση αποτελούν πόρους του οργανισµού 

και η άριστη διαχείριση τους δύναται να εξασφαλίσει την επιβίωση του σε ένα 

υπερανταγωνιστικό περιβάλλον. Η διεργασία του Μάρκετινγκ σε πρώτη φάση 

συλλέγει τα δεδοµένα και στη συνέχεια τα διαµοιράζει προς επεξεργασία στους 

κατάλληλους παραλήπτες. Το αποτέλεσµα της δηµιουργικής σύνθεσης αυτών είναι η 

γνώση και η µάθηση, οι οποίες µε τη βοήθεια, αυτή τη φορά, του εσωτερικού 

Μάρκετινγκ, διαµοιράζονται στο σύνολο του οργανισµού και βελτιώνουν τη 

λειτουργία του.  
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4.2.5     ∆ιεργασίες 
 

 Οι άριστοι οργανισµοί σχεδιάζουν, διαχειρίζονται και βελτιώνουν τις 

διεργασίες τους µε σκοπό να ικανοποιήσουν πλήρως και να δηµιουργήσουν 

προστιθέµενη αξία για τους πελάτες τους και τους λοιπούς συµφεροντούχους.245 

 

 

4.2.5.1  Οι διεργασίες βελτιώνονται, όταν καθίσταται αναγκαίο, µε τη χρήση 
καινοτοµίας, µε σκοπό να ικανοποιήσουν πλήρως και να δηµιουργήσουν 
προστιθέµενη αξία για τους πελάτες και τους λοιπούς 
συµφεροντούχους

246 

 

 Στα πλαίσια της ∆ΟΠ η αγορά αντιµετωπίζεται σαν µια συνεχώς 

µεταβαλλόµενη και εξελισσόµενη οντότητα. Η Ποιότητα δεν αποτελεί στόχο, αλλά 

αναµορφώνεται σε µια δυναµική διεργασία δηµιουργίας αξίας, µε την ευστροφία να 

εντοπίζει έγκυρα και έγκαιρα τις ανάγκες των συµφεροντούχων. ∆ιεργασία είναι η 

µετατροπή του συνόλου των εισροών σε επιθυµητές εκροές, µε τη µορφή προϊόντων, 

υπηρεσιών, πληροφοριών ή άλλου είδους αποτελεσµάτων, που αποσκοπούν στην 

ικανοποίηση των αναγκών και προσδοκιών των συµφεροντούχων, (κεφάλαιο 

2.3.4).247 Η διαχείριση τους συµβάλλει στην υψηλότερη συµµόρφωση στις 

προδιαγραφές, τους µικρότερους χρόνους παραγωγής, στον περιορισµό ελαττωµάτων 

και λαθών, τη µείωση επανεπεξεργασίας αυτών, την ευελιξία και την αµεσότερη 

απόκριση στις απαιτήσεις του πελάτη. ∆ιακρίνονται σε διεργασίες προσθήκης αξίας, 

οι οποίες είναι κρίσιµες για την επιβίωση της επιχείρησης και προσδίδουν 

ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα, διεργασίες σχεδιασµού, που περιλαµβάνουν όλες τις 

λειτουργίες για την ενσωµάτωση των απαιτήσεων των πελατών στις εκροές, 

διεργασίες παραγωγής, διανοµής και τέλος υποστηρικτικές, οι οποίες καθοδηγούνται 

από τις απαιτήσεις των εσωτερικών και όχι των εξωτερικών πελατών.248 Η 

προσπάθεια διατήρησης της βιωσιµότητας και της ανάπτυξης του οργανισµού 

                                                 
245 European Foundation for Quality Management, Assessor Scorebook 2003, Criterion 5 
246 European Foundation for Quality Management, Assessor Scorebook 2003, Criterion 5b 
247 Oakland, J., (2001), “Total Organizational Excellence. Achieving World – Class Performance”, 
Oxford, Butterworth Heinemann, p.54-57 
248 Evans, J. & Lindsay, W., (2005), “The management and control of quality”, Sixth edition, Thomson, 
South Western, p. 313-318 
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οδήγησε τους Isaksson και Garvare, (2003), στην οργάνωση των διεργασιών και τη 

σύνθεση του ακόλουθου µοντέλου.249 

 

 

ΣΧΗΜΑ 4.15: Μοντέλο ∆ιατηρήσιµης Βιωσιµότητας 249 

 

 Ο οργανισµός αναγνωρίζει ότι η επιβίωση του εξαρτάται από την κάλυψη των 

αναγκών των συµφεροντούχων και προσαρµόζει το σύνολο των διεργασιών 

λειτουργίας του, ούτως ώστε να επιφέρουν τις επιθυµητές εκροές. Η µελέτη της 

αλυσίδας αξίας δύναται να προσφέρει µια συστηµατική προσέγγιση για τον 

εντοπισµό των περιοχών στις οποίες θα εστιάσει µε σκοπό να προσφέρει 

προστιθέµενη αξία, δηλαδή διαρκώς µεγαλύτερη ωφέλεια συγκριτικά µε το κόστος 

απόκτησης αυτής, στους πελάτες του. Στο σχήµα που ακολουθεί παρουσιάζεται η 

αλυσίδα αξίας µε τις κύριες παραµέτρους κάθε περιοχής.250 

                                                 
249 Isaksson, R., (2006), “Total quality management for sustainable development. Process based system 
model”, Business Process Management Journal, Vol. 12, No. 5, pp. 632-645 
250 Walters, D. & Lancaster, G., (2000), “Implementing value strategy through value chain”, 
Management Decision, Vol. 38/2, pp. 160-178  
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ΣΧΗΜΑ 4.16: Αλυσίδα Αξίας και Κύριες Παράµετροι250 

 

 Απαραίτητη προϋπόθεση για την συνεχή παροχή ανώτερης αξίας αποτελεί η 

αδιάκοπη βελτίωση των διεργασιών. Με τη βοήθεια αυτής αυξάνεται η ικανότητα 

δηµιουργίας αξίας του οργανισµού, επιτυγχάνεται η προσήλωση του πελάτη και 

τελικά εξασφαλίζεται η επιβίωση σε ένα υπερανταγωνιστικό περιβάλλον. Οι 

προσεγγίσεις αναφορικά µε αυτήν είναι ποικίλες και επιδιώκουν από µικρές 

σταδιακές αλλαγές, Kaizen, έως ριζοσπαστικές µεταβολές και πλήρη αναδιοργάνωση 

τους, reengineering.251 Οποιοσδήποτε, όµως και αν είναι ο τρόπος βελτίωσης της 

απαιτείται στρατηγική αντιµετώπιση αυτού σύµφωνα µε το παρακάτω διάγραµµα 

ροής.252  

                                                 
251 Evans, J. & Lindsay, W., (2005), “The management and control of quality”, Sixth edition, Thomson, 
South Western, p. 345-354 
252 Oakland, J., (2001), “Total Organizational Excellence. Achieving World – Class Performance”, 
Oxford, Butterworth Heinemann, p. 123-149 
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ΣΧΗΜΑ 4.17: Στρατηγική Βελτίωση ∆ιεργασίας252 
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 Το Μάρκετινγκ αποτελεί µια από τις κύριες διεργασίες της επιχείρησης, 

(σχήµα 3.11), δηλαδή είναι κρίσιµη για την επιβίωση αυτής µε σηµαντική συµβολή 

στη δηµιουργία ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος και συντίθεται από ένα σύνολο 

µικρότερων, σε πεδίο εφαρµογής διεργασιών, οι οποίες ακολουθούν πιστά τη λογική 

της ∆ΟΠ και βελτιώνονται συνεχώς για την παροχή ανώτερης αξίας στους 

συµφεροντούχους. Στον παρακάτω πίνακα οι επιµέρους διεργασίες του Μάρκετινγκ, 

συνδέονται µε τις κύριες επιχειρηµατικές δραστηριότητες, αναφέρονται δείκτες 

παρακολούθησης αυτών καθώς και σχετικά εργαλεία της ∆ΟΠ.253 

Πίνακας 4.3: ∆ιεργασίες Μάρκετινγκ και Εργαλεία Ολικής Ποιότητας253 

 

∆ιεργασίες 
του 

Μάρκετινγκ 

Κύριες 
επιχειρηµατικές 
δραστηριότητες 

∆είκτες 
παρακολούθησης Εργαλεία ∆ΟΠ 

Παράδοση ∆ιανοµή 
% έγκαιρες 
παραδόσεις 

∆ιάγραµµα Pareto 
(Ιστόγραµµα) 

Προώθηση Επιλογή µέσου Κόστος ανά χιλιάδα 
∆ιάγραµµα 
ελέγχου 

Συµπλήρωση 
παραγγελιών 

Χρόνος συναλλαγής ∆ιάγραµµα Pareto 
∆ιαχείριση 

ροών 
Πληρωµή 

Ακρίβεια 
τιµολογίων 

∆ιάγραµµα αιτίου 
αποτελέσµατος 

Προβλέψεις Μετατροπές ∆ιάγραµµα Pareto 
Πωλήσεις Επαναπληροφόρηση και 

διαχείριση παραπόνων 
∆ιάγνωση αιτιών 
προβληµάτων 

∆ιάγραµµα αιτίου 
αποτελέσµατος 

∆ιαχείριση 
προϊόντος 

∆ιεργασία εξέλιξης 
προϊόντος 

∆είκτες επιτυχίας 
προϊόντος 

∆ιάγραµµα Pareto 

 

 Ταυτόχρονα, η συνολική λειτουργία του Μάρκετινγκ επηρεάζει έµµεσα την 

διαχείριση των υπόλοιπων διεργασιών του οργανισµού. Οι εξελίξεις της αγοράς 

οδηγούν στη µεταµόρφωση επιχειρηµατικών δραστηριοτήτων όπως το σχεδιασµό 

νέων προϊόντων, τη διαχείριση της αλυσίδας προµηθειών και των σχέσεων µε τους 

πελάτες. Ο επόµενος πίνακας παρουσιάζει τις µεταβολές στην αντιµετώπιση των 

διεργασιών αυτών, ενώ παράλληλα διακρίνεται ξεκάθαρα η αυξηµένη συµβολή της 

σύγχρονης λειτουργίας του Μάρκετινγκ.254 

 

                                                 
253 Johnson, W. & Chvala, R., (1996), “Total quality in marketing”, St. Lucie Press, p. 203-206 
254 Srivastava, R., Shervani, T. & Fahey, L., (1999), “Marketing, Business Processes and Shareholder 
Value: An Organizationally Embedded View of Marketing Activities and the Discipline of Marketing”, 
Journal of Marketing, Vol. 63, pp. 168-179 
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Πίνακας 4.4: Εξελίξεις Αγοράς και Επιδράσεις στις Επιχειρηµατικές 
∆ιεργασίες254 

 

Επιχειρηµατικές διεργασίες 

Εξελίξεις 
αγοράς 

∆ιεργασία 
διαχείρισης 

εξέλιξης προϊόντος 

∆ιεργασία 
διαχείρισης 
αλυσίδας 

προµηθειών 

∆ιεργασία 
διαχείρισης σχέσεων 

µε πελάτες 

Από την εστίαση 
στο προϊόν 

Σχεδιασµός και εξέλιξη 
του καλύτερα δυνατού 
λειτουργικά προϊόντος 

Σχεδιασµός και 
εξέλιξη της αλυσίδας 
προµηθειών για την 
εξασφάλιση των 

καλύτερων υλικών και 
εφοδίων 

∆ιαχείριση σχέσεων 
µεµονωµένα µε σκοπό 
την πώληση, παράδοση 

και υποστήριξη 

Στην 
λειτουργικότητα για 

τον πελάτη 

∆ηµιουργία προϊόντος 
που καθιστά δυνατή τη 
µεγιστοποίηση της αξίας 
και της ωφέλειας για τον 

πελάτη  

Ενσωµάτωση των 
αλυσίδων προµηθειών 

πελατών και 
προµηθευτών µε αυτή 

του οργανισµού  

∆ιαχείριση σχέσεων µε 
σκοπό τον εντοπισµό των 

αναγκών και τους 
τρόπους µε τους οποίους 

θα ικανοποιηθούν 

Από τη 
διαφοροποίηση 

προϊόντος 

Σχεδιασµός και εξέλιξη 
προϊόντων για µαζικό 

Μάρκετινγκ 
αναζητώντας την 

υπέρβαση της αξίας που 
παρέχουν οι 
ανταγωνιστές  

Αγορές, µεταφορές και 
χρήση πρώτων υλών 
για να διαφοροποιηθεί 
το προϊόν έναντι των 

ανταγωνιστών 

Οι πελάτες 
αντιµετωπίζονται ως οι 

αποδέκτες των προϊόντων 
τα οποία διαφηµίζονται 
και συνοδεύονται από 

υπηρεσίες για να 
βελτιώσουν την αξία που 

παρέχουν 

Στη δηµιουργία 
προσαρµοσµένων 

λύσεων 

Σχεδιασµός και 
ανάπτυξη λύσεων 

προσαρµοσµένων στην 
ικανοποίηση 
απαιτήσεων 

µεµονωµένων πελατών 

∆ιαχείριση και 
ευθυγράµµιση όλων 
των στοιχείων της 

αλυσίδας προµηθειών 
προς την ανάπτυξη, 

παραγωγή και παροχή 
τέτοιων λύσεων 

Συνεργασίες µε 
µεµονωµένους πελάτες 

για την εξασφάλιση ότι οι 
λύσεις καλύπτουν τις 

ανάγκες τους 

Από τις συναλλαγές 

Βραχυχρόνιες και 
µεµονωµένες 
συνεργασίες µε 

συµφεροντούχους εντός 
και εκτός του 
οργανισµού 

Ανεξάρτητες 
συµφωνίες µε 
προµηθευτές 

αποκοµµένες από τις 
εσωτερικές µονάδες 

Εντοπισµός, 
τµηµατοποίηση, 

στόχευση, πώληση και 
διανοµή σαν ανεξάρτητες 

συναλλαγές 

Στην οικειότητα 
των σχέσεων  

Σχέσεις ισχυρού 
χαρακτήρα εντός και 
εκτός του οργανισµού 

Ανάπτυξη σχέσεων µε 
εξωτερικούς 

προµηθευτές για τη 
δηµιουργία εφοδίων 

Ανάπτυξη, καλλιέργεια 
και ενδυνάµωση σχέσεων 

µε άτοµα και οµάδες  

Από τις οικονοµίες 
κλίµακας 

Σχεδιασµός προϊόντων 
µε έµφαση στη βέλτιστη 

χρήση πόρων 

Έµφαση στη σύναψη 
συµφωνιών, τη 
διαχείριση 

αποθεµάτων και την 
οικονοµική παραγωγή 

Έµφαση στην 
αποδοτικότητα σε όλες τις 
φάσεις του Μάρκετινγκ 

Στις οικονοµίες 
σκοπού και τα 
βελτιωµένα 

αποτελέσµατα 

Χρήση πόρων για την 
ικανοποίηση των 

πελατών και βελτίωση 
των αποτελεσµάτων 

Σύνδεση των αλυσίδων 
ροής υλικών 

προµηθευτών και 
πελατών µε στόχο τη 

συνολική 
βελτιστοποίηση 

Χρήση των πόρων του 
Μάρκετινγκ για τη 
σύναψη σχέσεων και 
στενότερη σύνδεση 

προϊόντων και αγοράς 
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4.2.5.2  Τα προϊόντα και οι υπηρεσίες σχεδιάζονται και αναπτύσσονται 
βασιζόµενα στις ανάγκες και τις προσδοκίες των πελατών

255 
 

 Στα πλαίσια της ∆ΟΠ µια από τις περισσότερο κρίσιµες λειτουργίες αποτελεί 

ο σχεδιασµός Ποιότητας. Το σηµείο έναρξης αυτού είναι η εύρεση των πελατών 

στόχων και η ανεύρεση των αναγκών που επιδιώκει να καλύψει ο οργανισµός, ενώ 

στόχος του αποτελεί η διαµόρφωση των χαρακτηριστικών προϊόντων και υπηρεσιών 

για την κάλυψη αυτών. Η διαδικασία σχεδιασµού Ποιότητας παρουσιάζεται 

παρακάτω.256 

 

 

ΣΧΗΜΑ 4.18: ∆ιαδικασία Σχεδιασµού Ποιότητας256 

 

Σύµφωνα, µε την παραπάνω διαδικασία, αρχικά εξετάζονται τα υπάρχοντα 

προϊόντα και υπηρεσίες. Σαν προϊόν ορίζουµε οτιδήποτε προσφέρεται σε µια αγορά 

µε σκοπό να ικανοποιήσει ανάγκες µέσω της απόκτησης, χρήσης ή κατανάλωσης του. 

Τα προϊόντα δεν περιορίζονται στα υλικά αγαθά, αλλά υπό ευρύτερη έννοια, 

περιλαµβάνουν υπηρεσίες, γεγονότα, πρόσωπα, περιοχές, ιδέες και άλλες οντότητες. 

Ιδιαίτερα για τις υπηρεσίες πρέπει να αναφερθεί ότι είναι µια µορφή προϊόντος που 

                                                 
255 European Foundation for Quality Management, Assessor Scorebook 2003, Criterion 5c 
256 ∆ερβιτσιώτης, Κ., (1997), «∆ιοίκηση ολικής ποιότητας», Αθήνα, σελ144-146 
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εµπεριέχει δραστηριότητες και οφέλη µε σκοπό την ικανοποίηση του αγοραστή, 

συνεπώς, όντας άυλες δεν καταλήγουν σε οποιασδήποτε µορφής ιδιοκτησία.257 

 

Κατόπιν της εξαγωγής συµπερασµάτων αναφορικά µε τα υφιστάµενα 

προϊόντα της επιχείρησης ακολουθεί η πρώτη φάση της διαδικασίας σχεδιασµού, 

στην οποία εντοπίζονται οι εξωτερικοί πελάτες και επιτελείται τµηµατοποίηση 

αυτών, (κεφάλαιο 3.4). Ταυτόχρονα, εντοπίζονται και οι εσωτερικοί πελάτες 

παρακολουθώντας τη διευρυµένη αλυσίδα αξίας και τις ροές υλικών. Ο οργανισµός 

δεν αρκεί µονάχα να εντοπίσει παραµέτρους του εξωτερικού περιβάλλοντος, αλλά 

οφείλει να γνωρίζει και την υφιστάµενη κατάσταση στο εσωτερικό του, αναφορικά 

µε τη διοικητική οργάνωση, το ανθρώπινο δυναµικό, την τεχνολογία, τους 

οικονοµικούς πόρους και τη διαχείριση γνώσης για να επιτευχθεί η αριστεία στη 

διαδικασία ανάπτυξης νέου προϊόντος.258 Κύριος εµπλεκόµενος, στην εν λόγω 

διαδικασία, είναι η λειτουργία του Μάρκετινγκ, εξωτερικού και εσωτερικού.  

 

Μια εναλλακτική προσέγγιση για την ταξινόµηση των πελατών, εσωτερικών 

και εξωτερικών έγκειται στη συµβολή τους στο ποσοστό των πωλήσεων ή την 

επιρροή τους στη λήψη αποφάσεων. Οι πολύτιµοι λίγοι απαρτίζονται από τους 

αγοραστές που απορροφούν το µεγαλύτερο ποσοστό της αξίας των πωλήσεων ή 

έχουν µεγάλη συµβολή στη λήψη αποφάσεων, ενώ οι χρήσιµοι πολλοί αποτελούν 

τους πελάτες που ο καθένας µεµονωµένα έχει µικρή συµβολή. Η κατηγορία αυτή 

είναι, επίσης, σηµαντική γιατί αθροιστικά µπορεί να αποτελεί σηµαντικό ποσοστό 

των συνολικών πωλήσεων ή να κατευθύνει συνολικά τον οργανισµό.259 

Πίνακας 4.5: Ταξινόµηση Πελατών στο Σχεδιασµό Ποιότητας259 

 

Πελάτες  

Εξωτερικοί Εσωτερικοί 
Αρχικοί κατασκευαστές Ανώτατα στελέχη Πολύτιµοι λίγοι 
Μεγαλοκαταστήµατα  
Τελικοί καταναλωτές Εργαζόµενοι παραγωγής 

Χρήσιµοι πολλοί 
Ευρύ κοινό Υπάλληλοι 

                                                 
257 Armstrong, G. & Kotler, P., (2007), “Marketing, An Introduction”, 8th Edition, New Jersey, 
Pearson Prentice Hall, p. 197-198 
258 Shami, A., Sena, J. & Olin, T., (2003), “Knowledge management and new product development: a 
study of two companies”, European Journal of Innovation Management, Vol. 6, No. 3, pp. 137-149 
259 ∆ερβιτσιώτης, Κ., (1997), «∆ιοίκηση ολικής ποιότητας», Αθήνα, σελ. 148-151 
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Η διεργασία του Μάρκετινγκ αποτελεί το αισθητήριο όργανο του οργανισµού 

στην αγορά και η σύναψη σχέσεων µε τους κερδοφόρους πελάτες δύναται να 

εξελιχθεί σε µια δοµηµένη διαδικασία ανταλλαγής γνώσης και τεχνογνωσίας µεταξύ 

επιχειρήσεων, που κατανοούν ότι η κοινή εξέλιξη αυξάνει τις πιθανότητες επιβίωσης 

και βιώσιµης ανάπτυξης.260 Η τµηµατοποίηση αυτών θεωρείται επιτυχηµένη µόνο 

εφόσον παρέχει τη δυνατότητα στον οργανισµό να θέσει κοινό παρονοµαστή, εντός 

των τµηµάτων, παρόµοιες ανάγκες ή επιδιώξεις. Οι στρατηγικές που ακολουθούνται 

στηρίζονται σε δεδοµένα από ποιοτικές και ποσοτικές έρευνες. Οι πρώτες 

αποσκοπούν στον ευρύτερο προσδιορισµό των αναγκών των αγοραστών και 

αποτελούν τη βάση  για τη διεξαγωγή των δεύτερων, που παρέχουν στοιχεία από 

αναλύσεις σε βάθος αναφορικά µε τη διαδικασία αγοραστικής επιλογής, (κεφάλαιο 

3.7).261 Οι εντοπισµένες, πλέον, ανάγκες και προσδοκίες δύναται να διακριθούν σε 

τρεις κατηγορίες, σύµφωνα µε το µοντέλο του Kano, (1984):262 

• Αναµενόµενες: αναφέρονται στα βασικά χαρακτηριστικά Ποιότητας του 

προϊόντος ή της υπηρεσίας. Είναι αυτονόητες, δεδοµένες και η εκπλήρωση 

τους δεν συνεπάγεται αυξηµένη ικανοποίηση εκ µέρους του πελάτη 

• Μονοδιάστατες: εκφράζονται από τους πελάτες και η εκπλήρωση τους 

αυξάνει αναλογικά την ικανοποίηση του πελάτη 

• Ελκυστικές: δεν εκφράζονται ούτε αναµένονται, ενώ περιγράφονται από το 

σύνολο των χαρακτηριστικών Ποιότητας, τα οποία έχουν µέγιστη συµβολή 

στην ικανοποίηση του πελάτη. Η εκπλήρωση τους αποφέρει τον ενθουσιασµό 

αυτού και τη δηµιουργία προσήλωσης στην επιχείρηση 

Παράλληλα, επιτελείται ανάλυση του προϊόντος σε τρία επίπεδα. Ο πυρήνας 

αξίας αποτελεί την εξέταση του τι πραγµατικά αγοράζει ο καταναλωτής, το 

πραγµατικό προϊόν σχετίζεται µε τους κύριους παράγοντες που καθοδηγούν την 

αγοραστική απόφαση και το διευρυµένο προϊόν αναφέρεται στη συνολική προσφορά 

αξίας της επιχείρησης.263  

                                                 
260 Matthing, J., Sanden, B. & Edvardsson, B., (2004), “New service development: learning from and 
with customers”, International Journal of Service Industry Management, Vol. 15, No. 5, pp. 479-498 
261 May – Plumlee, T. & Little, T., (2006), “Proactive product development integrating consumer 
requirements”, International Journal of Clothing Science & Technology, Vol. 18, No. 1, pp. 53-66  
262 Μποχώρης, Γ., Σηµειώσεις µαθήµατος ∆ιοίκηση Ολικής Ποιότητας, MBA – TQM, Πανεπιστήµιο 
Πειραιά 
263 Armstrong, G. & Kotler, P., (2007), “Marketing, An Introduction”, 8th Edition, New Jersey, 
Pearson Prentice Hall, p. 199-205 
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ΣΧΗΜΑ 4.19: Επίπεδα Ανάλυσης Προϊόντος263 

  

 Στηριζόµενοι στα συµπεράσµατα της ανωτέρω ανάλυσης και στις ανάγκες 

των καταναλωτών που επιλέγει να ικανοποιήσει ο οργανισµός µπορούν να ληφθούν 

αποφάσεις για τον τύπο των νέων προϊόντων. ∆ιακρίνονται τρεις γενικές 

κατηγορίες:264 

• Τροποποίηση: οποιαδήποτε προσαρµογή ή βελτίωση ενός υπάρχοντος 

προϊόντος 

• Μικρή καινοτοµία: προϊόν που πωλείται για πρώτη φορά από τη 

συγκεκριµένη επιχείρηση 

• Σηµαντική καινοτοµία: προϊόν που δεν έχει πουληθεί ποτέ από καµία 

επιχείρηση 

 

Στα πλαίσια της µετάφρασης των αναγκών και προσδοκιών των καταναλωτών 

σε τεχνικά χαρακτηριστικά προϊόντων και υπηρεσιών έχουν αναλυθεί οι διάφοροι 

ορισµοί και διαστάσεις ποιότητας, (κεφάλαια 2.2.1, 2.2.2). Το γεγονός ότι άµεση 

διασύνδεση τους δεν είναι εφικτή, καθώς κάθε ορισµός εστιάζει σε διαφορετικές 

διαστάσεις265, καθιστά τη διασύνδεση τους ιδιαίτερα δύσκολη µε απώτερο στόχο την 

ενσωµάτωση αυτών στα προϊόντα και τις υπηρεσίες µέσω τεχνικών χαρακτηριστικών. 

                                                 
264 Σιώµκος, Γ., (1999), «Στρατηγικό Μάρκετινγκ», Τόµος Β, Αθήνα, Εκδόσεις Σταµούλη, σελ. 117 
265 Sebastielli, R. & Tamimi, N., (2002), “How product quality dimensions relate to defining quality”, 
International Journal of Quality & Reliability Management, Vol. 19, No. 4, pp. 442-453 
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Μια δοµηµένη προσέγγιση για τη µετάφραση αυτών σε γλώσσα κατανοητή για την 

επιχείρηση αποτελεί η Ανάπτυξη της Λειτουργίας Ποιότητας, Quality Function 

Deployment. Η υλοποίηση αυτής γίνεται µέσω της κατασκευής του Σπιτιού της 

Ποιότητας, House of Quality, το οποίο παρουσιάζεται στο παρακάτω σχήµα και 

συντάσσεται  από τα εξής 6 βήµατα:266 

• Εντοπισµός των απαιτήσεων των πελατών 

• Εντοπισµός τεχνικών προδιαγραφών 

• Συσχέτιση απαιτήσεων πελατών και τεχνικών προδιαγραφών 

• Αξιολόγηση ανταγωνιστικών προϊόντων και υπηρεσιών 

• Αξιολόγηση τεχνικών απαιτήσεων και ανάπτυξη στόχων 

• Καθορισµός τεχνικών προδιαγραφών για την υλοποίηση της διεργασίας 

παραγωγής - διανοµής 

 

ΣΧΗΜΑ 4.20: Το Σπίτι της Ποιότητας266 

 

 Αναµφίβολα, οι σύγχρονες επιχειρήσεις ακολουθούν άριστα δοµηµένες 

προσεγγίσεις για την ανάπτυξη νέων προϊόντων και υπηρεσιών, οι οποίες τους 

εξασφαλίζουν τις αυξηµένες πιθανότητες επιτυχίας στην αγορά. Το τµήµα έρευνας 

και ανάπτυξης δεν λειτουργεί αποκοµµένο από τις υπόλοιπες λειτουργίες του 

οργανισµού, αντίθετα επιδιώκει τη συµβολή όλων στην προσπάθεια αυτή. Όπως 

διαφαίνεται από την ανωτέρω ανάλυση η συµβολή της διεργασίας του Μάρκετινγκ 

                                                 
266 Evans, J. & Lindsay, W., (2005), “The management and control of quality”, Sixth edition, Thomson, 
South Western, p. 568-578 
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στη συγκεκριµένη επιχειρησιακή δραστηριότητα είναι κεφαλαιώδους σηµασίας. 

Συνεισφέρει στην ανάλυση των αναγκών και προσδοκιών των πελατών, εντοπίζει 

τους πελάτες στόχους, γνωστοποιεί τις εσωτερικές δυνάµεις του οργανισµού και 

τελικά συµβάλλει στην ανάπτυξη προϊόντων και υπηρεσιών σύµφωνα µε τις 

απαιτήσεις της αγοράς.267 

 

 

4.2.5.3  Τα προϊόντα και οι υπηρεσίες παράγονται, διανέµονται και 
υποστηρίζονται

268 

 

 Με βάση τα χαρακτηριστικά του προϊόντος, όπως προσδιορίζονται στις 

γενικές και τεχνικές προδιαγραφές, ακολουθεί η σχεδίαση της παραγωγικής 

διαδικασίας, (σχήµα 4.18). Αυτή καθορίζει την ενδεδειγµένη σειρά των 

απαιτούµενων επεξεργασιών που θα διαµορφώσουν το προϊόν στην τελική του 

µορφή. Οι αποφάσεις που λαµβάνονται αφορούν το εργατικό δυναµικό, τις µηχανές, 

τα εργαλεία, τους πόρους και τις διαδικασίες για τη δηµιουργία του προϊόντος.269 Η 

µεθοδολογία Ανάπτυξης της Λειτουργίας Ποιότητας, QFD, ουσιαστικά παρέχει µια 

γλώσσα επικοινωνίας µεταξύ των ανθρώπων του Μάρκετινγκ και της παραγωγής. Η 

διαδικασία σχεδιασµού νέου προϊόντος έχει ως εισροές δεδοµένων, εκτός από τα 

στοιχεία του Μάρκετινγκ, παραµέτρους που αφορούν την εφικτότητα παραγωγής και 

µελέτες έχουν αποδείξει ότι η άριστη συνεργασία αυτών αποφέρει βελτίωση της 

ποιότητας του προϊόντος. Το επόµενο σχήµα παρουσιάζεται παραστατικά η σηµασία 

ευθυγράµµισης της στρατηγικής του Μάρκετινγκ µε αυτή της παραγωγής.270 

                                                 
267 Wang, Q. & Montaguti, E., (2002), “The R&D – marketing interface and new product entry 
strategy”, Marketing Intelligence & Planning, Vol. 20/2, pp. 82-85 
268 European Foundation for Quality Management, Assessor Scorebook 2003, Criterion 5d 
269 ∆ερβιτσιώτης, Κ., (1997), «∆ιοίκηση ολικής ποιότητας», Αθήνα, σελ. 162-163 
270 Gonzalez, M., Quesada, G., Mueller, R. & Mora – Monge, C., (2004), “QFD strategy house: an 
innovative tool for linking marketing and manufacturing strategies”, Marketing Intelligence and 
Planning, Vol. 23, No. 3, pp.335-348 
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ΣΧΗΜΑ 4.21: Στρατηγική Μάρκετινγκ και Παραγωγής270 

 

 Οι υπηρεσίες αποτελούν ιδιαίτερη κατηγορία προϊόντων, από την άποψη ότι 

δεν έχουν υλικό χαρακτήρα ούτε συνεπάγονται τη µεταβίβαση ιδιοκτησίας, κατά τη 

συναλλαγή, µεταξύ παρόχου και αγοραστή. Η παραγωγή τους δεν καταλήγει στη 

δηµιουργία ενός τελικού προϊόντος, που δύναται να ελεγχθεί και να αποθηκευτεί, 

µέχρι τη µεταβίβαση στον τελικό αποδέκτη. Αντίθετα, παράγονται και 

καταναλώνονται ταυτόχρονα παρουσία αυτού. Συνεπώς, τα κρίσιµα χαρακτηριστικά 

τους είναι διαφορετικά από αυτά των προϊόντων και ο χειρισµός τους παρουσιάζει 

κάποιες ιδιαιτερότητες (κεφάλαιο 3.7.1). Τα βασικά στοιχεία του συστήµατος 

παροχής υπηρεσιών φαίνονται στο παρακάτω σχήµα και τα πλήρη συστατικά της 

προσφοράς αποτελούνται από: 271 

                                                 
271 ∆ερβιτσιώτης, Κ., (1997), «∆ιοίκηση ολικής ποιότητας», Αθήνα, σελ. 343-357 
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• Άµεσες υπηρεσίες: αυτές για την παροχή των οποίων έχει συγκροτηθεί η 

επιχείρηση 

• Συνοδευτικά προϊόντα: τα υλικά αγαθά και οι φυσικές εγκαταστάσεις που 

χρειάζονται για την παροχή των άµεσων υπηρεσιών 

• Έµµεσες υπηρεσίες: οποιαδήποτε άλλη συνοδευτική υπηρεσία παρέχεται από 

τον οργανισµό για τη ψυχολογική ικανοποίηση του πελάτη 

 

ΣΧΗΜΑ 4.22: Βασικά Στοιχεία Συστήµατος Παροχής Υπηρεσιών271 

 

 Στο παραπάνω πλαίσιο ανάλυσης ο πελάτης αποτελεί το κεντρικό στοιχείο, 

όταν δεν λαµβάνεται υπόψη, τότε το σύστηµα είναι αναποτελεσµατικό και δεν 

λειτουργεί για το σκοπό που σχεδιάστηκε. Η στρατηγική καθορίζει το όραµα, την 

αποστολή και τους στόχους των δραστηριοτήτων του οργανισµού, πάνω στα οποία, 

βασίζεται το ανθρώπινο δυναµικό για να επιτελέσει το έργο του. Το σύστηµα 

παραγωγής αναφέρεται στις καθορισµένες διαδικασίες παροχής υπηρεσίας και στις 

φυσικές εγκαταστάσεις. Οι γραµµές µεταξύ αυτών παρουσιάζουν τις αλληλεπιδράσεις 

και όπως φαίνεται, είναι ισοδύναµες και σχετίζουν τα στοιχεία µε κάθε δυνατό 

συνδυασµό. Το γεγονός αυτό, καθιστά τη διαδικασία παραγωγής της υπηρεσίας 

ιδιαίτερα πολύπλοκη και βασική προϋπόθεση για την ικανοποίηση του πελάτη 

αποτελεί η πελατοκεντρική κουλτούρα σε όλο το εύρος του οργανισµού. Κάτι τέτοιο 

καθίσταται δυνατό, µέσω της άριστης διαχείρισης των διεργασιών του εσωτερικού 

Μάρκετινγκ, αλληλεπιδράσεις επιχείρησης και εργαζοµένων, του εξωτερικού, σηµεία 

επαφής οργανισµού και πελατών και τέλος του σχεσιακού, αντιµετώπιση των 

πελατών από το προσωπικό.272 

 
                                                 
272 Armstrong, G. & Kotler, P., (2007), “Marketing, An Introduction”, 8th Edition, New Jersey, 
Pearson Prentice Hall, p. 224-229 
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 Η επιτυχηµένη δηµιουργία αξίας, µέσω της παραγωγής άριστων προϊόντων 

και υπηρεσιών, είναι απαραίτητο να πλαισιώνεται από την επιτυχηµένη διανοµή 

αυτών. Η διαχείριση των καναλιών διανοµής αποτελεί κύρια δραστηριότητα της 

αλυσίδας αξίας, (σχήµα 3.11) και κύριος εµπλεκόµενος στη διαδικασία αυτή είναι η 

σύνθεση της µορφής του τακτικού Μάρκετινγκ, (κεφάλαιο 3.7.3). Αντικειµενικός 

στόχος, της άριστης διαχείρισης τους, είναι η δηµιουργία ενός δικτύου προσθήκης 

αξίας, µέσω της σύναψης και συντήρησης συνεργασιών, (κεφάλαιο 4.2.4.1), οι οποίες 

µεγιστοποιούν την Ποιότητα εξυπηρέτησης του πελάτη και ταυτόχρονα 

ελαχιστοποιούν το κόστος που επιφέρει αυτή.  

  

Αναµφίβολα, η τελική αγοραστική απόφαση, του σύγχρονου καταναλωτή, 

κατευθύνεται, επίσης, από το συνολικό κόστος, που αντιµετωπίζει σε όλη τη διάρκεια 

ζωής του προϊόντος ή της υπηρεσίας που επιλέγει. Μια από τις οχτώ διαστάσεις 

Ποιότητας, σύµφωνα µε τον Garvin, (κεφάλαιο 2.2.2), αποτελεί η δυνατότητα 

συντήρησης αυτών και η επαναφορά τους σε άριστη λειτουργία, κατόπιν βλάβης. Η 

υποστήριξη µετά την πώληση αποτελεί µια από τις κύριες δραστηριότητες της 

αλυσίδας αξίας, (σχήµα 3.11) και σε µεγάλο βαθµό, εξαρτάται από την ενσωµάτωση 

της δυνατότητας αυτής, στο προϊόν ή την υπηρεσία, κατά τη φάση της σχεδίασης 

τους. Τα στοιχεία που συνθέτουν την ολοκληρωµένη υποστήριξη του πελάτη είναι η 

αρχική εγκατάσταση, η εκπαίδευση αυτού στη χρήση τους, η συγγραφή εγχειριδίων, 

η συντήρηση, η επισκευή, η υποστήριξη µέσω τηλεφώνου ή διαδικτύου, οι εγγυήσεις 

και οι αναβαθµίσεις. Τα αποτελέσµατα της προσπάθειας αυτής συνοψίζονται στα 

εξής:273 

• Επίτευξη της ικανοποίησης του πελάτη και δηµιουργία µακροχρόνιων 

σχέσεων 

• Η απόκτηση ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος και η δυνατότητα 

διαφοροποίησης του κύριου προϊόντος ή υπηρεσίας 

• Αύξηση των δεικτών επιτυχίας νέων προϊόντων ή υπηρεσιών 

• Επανατροφοδότηση µε δεδοµένα τα οποία συµβάλλουν στη βελτίωση του 

σχεδιασµού νέων προϊόντων ή υπηρεσιών 

 

                                                 
273 Goffin, K. & New, C., (2001), “Customer support and new product development. An exploratory 
study”, International Journal of Operations & Production Management, Vol. 21, No. 3, pp. 275-301 
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Η πλειοψηφία των σύγχρονων οργανισµών αντιλαµβάνεται την προσφορά της 

εξυπηρέτησης µετά την πώληση στη δηµιουργία πιστών πελατών. Η διαδικασία 

συντήρησης ή αποκατάστασης βλαβών αντιµετωπίζεται ως προϊόν και διαχειρίζεται, 

όχι ως µια απλή πρόσθετη διεργασία, αλλά σαν κύρια παροχή που αποσκοπεί στην 

ολοκλήρωση της άριστης εικόνας της επιχείρησης απέναντι στον πελάτη. Στην 

προσπάθεια εναρµόνισης της λειτουργίας του Μάρκετινγκ, µε την αντίληψη αυτή, 

παρατηρείται συλλογή δεδοµένων, τµηµατοποίηση της αγοράς, εντοπισµός 

απαιτήσεων των πελατών, σχεδίαση της διεργασίας για την κάλυψη των αναγκών και 

των προσδοκιών αυτών και τέλος επαναπληροφόρηση µε απώτερο στόχο τη συνεχή 

βελτίωση, όχι µόνο της διεργασίας υποστήριξης, αλλά και του κύριου προϊόντος ή 

υπηρεσίας.  

 

4.2.5.4     Οι σχέσεις µε τους πελάτες διαχειρίζονται και βελτιώνονται
274 

 

 Η προσπάθεια δηµιουργίας πελατοκεντρικών οργανισµών, στα πλαίσια της 

∆ΟΠ και της επίτευξης της επιχειρηµατικής αριστείας, δεν θα µπορούσε να µην 

εστιάσει στις σχέσεις αυτών µε τους πελάτες τους. Σύµφωνα µε όσα έχουν ήδη 

αναφερθεί η ικανοποίηση του πελάτη, σχετικά µε τα προϊόντα ή τις υπηρεσίες του 

παρόχου, εξαρτάται σε πολύ µεγάλο βαθµό από το επίπεδο της σχέσης που 

αναπτύσσεται µεταξύ τους, προ της συναλλαγής, κατά τη διάρκεια τής αλλά και 

κατόπιν αυτής, (κεφάλαιο 4.2.5.3). Οι σχέσεις αυτές χαρακτηρίζονται από νόθες έως 

πραγµατικές αξιολογώντας τα οφέλη που επιφέρουν, το επίπεδο της εµπιστοσύνης 

πάνω στο οποίο βασίζονται και τη δέσµευση των αγοραστών απέναντι στην 

επιχείρηση. 

Πίνακας 4.6: Επίπεδα Σχέσεων Οργανισµού – Πελάτη275 
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274 European Foundation for Quality Management, Assessor Scorebook 2003, Criterion 5e 
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 Αναµφίβολα, οι άριστοι οργανισµοί αποσκοπούν στη δηµιουργία πλήρους 

εµπιστοσύνης, αναφορικά µε τη δυνατότητα τους να ικανοποιήσουν τον πελάτη, 

αντιλαµβάνονται τις ανάγκες και τις προσδοκίες του, ενώ ταυτόχρονα, αυτός 

αισθάνεται την πλήρη κάλυψη τους, µε αποτέλεσµα να αυξάνεται η δέσµευση του και 

σηµαντικά οφέλη να επιτυγχάνονται και για τις δύο πλευρές.275 Για το λόγο αυτό οι 

σχέσεις µε τους πελάτες διαχειρίζονται σύµφωνα µε τους κανόνες σύστασης και 

συντήρησης εξωτερικών συνεργασιών, (κεφάλαιο 4.2.4.1). Η διαδικασία 

προσέλκυσης τους υλοποιείται µέσω της άριστης σύνθεσης του µίγµατος τακτικού 

Μάρκετινγκ, (κεφάλαιο 3.7), ενώ η διαδικασία διατήρησης τους επιτυγχάνεται µε τη 

βοήθεια του σχεσιακού Μάρκετινγκ. Αυτό ορίζεται ως η διεργασία συλλογής, 

ανάλυσης λεπτοµερών πληροφοριών για µεµονωµένους πελάτες και η προσεκτική 

διαχείριση όλων των σηµείων επαφής, µεταξύ αυτών και του οργανισµού, κατά το 

σύνολο της διάρκειας της σχέσης τους.276  

 

 Η υιοθέτηση της φιλοσοφίας του σχεσιακού Μάρκετινγκ από ένα οργανισµό 

απαιτεί συνολική µεταβολή στο τρόπο λειτουργίας του. Η προσέγγιση απέναντι στις 

συναλλαγές κατευθύνεται από την επίτευξη µακροχρόνιας συνεργασίας και όχι τη 

µεγιστοποίηση του άµεσου κέρδους. Ασφαλώς, η διοίκηση οφείλει να εξασφαλίσει 

και τα δυο ενσωµατώνοντας χαρακτηριστικά σχεδιασµού και υλοποίησης του ενός 

στο άλλο. Για το λόγο αυτό οι πόροι, µεταξύ της συναλλακτικής και σχεσιακής 

προσέγγισης του Μάρκετινγκ, ισοκατανέµονται, ενώ τα αποτελέσµατα αυτών 

εξετάζονται µεθοδικά επανατροφοδοτώντας τη διεργασία από την αρχή, µε στόχο τη 

συνεχή βελτίωση και προσαρµογή στις συγκεκριµένες συνθήκες που επηρεάζουν 

κάθε οργανισµό.277 Μελέτες έχουν αποδείξει ότι 5% αύξηση στο ποσοστό 

διατήρησης των πελατών αυξάνει τη συνολική προστιθέµενη αξία, στο σύνολο της 

διάρκειας ζωής της σχέσης, µεταξύ 35% και 95%, επιφέροντας σηµαντική αύξηση 

στη µακροχρόνια κερδοφορία του οργανισµού. Αποδεχόµενοι το γεγονός αυτό, οι 

προσπάθειες εστιάζονται στην αποτελεσµατική υλοποίηση του σχεσιακού 

Μάρκετινγκ, µέσω του µοντέλου που παρουσιάζεται παρακάτω και στη δηµιουργία 

                                                 
275 Liljander, V. & Roos, I., (2002), “Customer – relationship levels – from spurious to true 
relationships”, Journal of  Services Marketing, Vol. 16, No. 7, pp. 593-614 
276 Kotler, P. & Keller, K., (2006), “Marketing Management”, 12th edition, New Jersey, Pearson 
Prentice Hall, p. 152-154 
277 Walsh, S., Gilmore, A. & Carson, D., (2004), “Managing and implementing simultaneous 
transaction and relationship marketing”, The International Journal of Bank Marketing, Vol. 22, No. 7, 
pp. 468-483 
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ευρύτερης πελατοκεντρικής κουλτούρας µε την προσαρµογής των διεργασιών 

λειτουργίας του οργανισµού έτσι ώστε να:278 

• ∆ιευκολύνονται οι συναλλαγές µε τους πελάτες 

• Παρουσιάζεται εστίαση και ενδιαφέρον στις απαιτήσεις και προσδοκίες του 

τελικού καταναλωτή 

• Ανασχεδιάζεται η λειτουργία των µέσων επαφής µε τους πελάτες και δίνεται 

έµφαση στο ανθρώπινο δυναµικό πρώτης γραµµής 

• Ενισχύεται η αφοσίωση των πελατών µέσω της προληπτικής αντίδρασης του 

οργανισµού 

• ∆ηµιουργούνται αντιπροσωπευτικοί δείκτες για τη συνεχή παρακολούθηση 

της διεργασίας εξυπηρέτησης, αναλύονται τα αποτελέσµατα και τροφοδοτούν 

την αδιάκοπη εξέλιξη 

 

 

ΣΧΗΜΑ 4.23: Μοντέλο Υλοποίησης Σχεσιακού Μάρκετινγκ278 

 

 Σύµφωνα µε το παραπάνω µοντέλο σηµαντικό παράγοντα υλοποίησης της 

διεργασίας του σχεσιακού Μάρκετινγκ αποτελεί η τεχνολογία. Η άριστη διαχείριση 

της συνεισφέρει στο σύνολο των λειτουργιών του οργανισµού, (κεφάλαιο 4.2.4.2), 

ενώ συγκεκριµένα σε σχέση µε το σχεσιακό Μάρκετινγκ δύναται να καθορίσει τις 

διασυνδέσεις µεταξύ επιχείρησης, πελατών, προµηθευτών και εσωτερικών 

συµφεροντούχων. Τα λογισµικά που έχουν αναπτυχθεί για την υποστήριξη του 

προσαρµόζονται στις συγκεκριµένες απαιτήσεις κάθε οργανισµού και συνεισφέρουν 

στη συλλογή, οργάνωση και ανάλυση τεράστιου όγκου πληροφοριών. Ενδεικτικά 
                                                 
278 Chen, I. & Popovich, K., (2003), “Understanding customer relationship management. People, 
process and technology”, Business Process Management Journal, Vol. 9, No. 14, pp. 672-688  
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αναφέρονται οι εξής: στοιχεία λειτουργίας της επιχείρησης, µέσοι χρόνοι απόκρισης 

στις απαιτήσεις των πελατών, παρακολούθηση παραγγελιών, πλήρη εικόνα 

οικονοµικής συνεισφοράς µεµονωµένου αγοραστή, κόστος ανά πρόγραµµα 

Μάρκετινγκ, αντιδράσεις στις µεταβολές τιµών και πλήθος άλλων.279  

 

Σε αυτό το σηµείο πρέπει να αναφερθεί ότι ένα ιδιαίτερα κρίσιµο πεδίο για τη 

διατήρηση άριστων σχέσεων µε τους πελάτες αποτελεί η αποτελεσµατική διαχείριση 

των παραπόνων τους, (κεφάλαιο 2.3.2). Παράπονο είναι η έκφραση δυσαρέσκειας ή 

απογοήτευσης, από τον πελάτη προς την επιχείρηση, αναφορικά µε τα προϊόντα ή τις 

υπηρεσίες αυτής. Η συλλογή και ανάλυση τους αποτελεί εξαίρετη πηγή 

πληροφόρησης και άµεση ευκαιρία βελτίωσης. Με τη βοήθεια ενός οργανωµένου 

συστήµατος ο οργανισµός όχι µόνο δύναται να µην χάσει πελάτες, αλλά ταυτόχρονα 

µε κατάλληλους χειρισµούς, η αντιµετώπιση αρνητικών καταστάσεων, µπορεί να 

αποτελέσει έµµεση διαφήµιση. Η δηµιουργία ενός ευκολόχρηστου, για τον πελάτη, 

συστήµατος αποτελεί δίοδο άµεσης επικοινωνίας και συµβάλλει τα µέγιστα στην 

ικανοποίηση του. Παράλληλα, η διερεύνηση των αιτιών, οι οποίες προκάλεσαν την 

παρατηρούµενη κατάσταση, δίνουν τη δυνατότητα στην επιχείρηση να αυξήσει την 

τεχνογνωσία της και να αποφύγει παρόµοια προβλήµατα στο µέλλον.280 

 

 Στη σηµερινή υπερανταγωνιστική αγορά, που η διαπραγµατευτική δύναµη 

έχει µεταφερθεί από τους παρόχους προϊόντων και υπηρεσιών στους αγοραστές η 

απόκτηση, ανάλυση και αξιοποίησης της γνώσης για τον πελάτη αποτελεί βασική 

προϋπόθεση για την επιβίωση του οργανισµού. Η άριστη υλοποίησης της διεργασίας 

του σχεσιακού Μάρκετινγκ κατευθύνει τις προσπάθειες προς αυτή την κατεύθυνση, 

δίνοντας έµφαση στην ικανοποίηση των αναγκών και των προσδοκιών των πελατών 

σε όλη τη διάρκεια ζωής της σχέσης µεταξύ τους. Απώτερος στόχος αποτελεί η 

διάχυση κουλτούρας αριστείας, σε όλο το εύρος του οργανισµού, µέσω της 

µεγιστοποίησης της συνολικά παρεχόµενης αξίας η οποία εξασφαλίζει τα βελτιωµένα 

οικονοµικά αποτελέσµατα. 

 

                                                 
279 Evans, J. & Lindsay, W., (2005), “The management and control of quality”, Sixth edition, Thomson, 
South Western, p. 174 
280 http://www.iso.org, International Standard ISO 10002, (2000), “Quality Management-Customer 
Satisfaction-Guidelines for Complain Handling in Organizations” 
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4.3 ΑΠΟΤΕΛΕΣΜΑΤΑ 
 

Αναµφίβολα, στόχος κάθε οργανισµού είναι η επιβίωση και η βιώσιµη 

ανάπτυξη, τα κριτήρια του Μοντέλου Επιχειρηµατικής Αριστείας, που εξετάστηκαν 

στην προηγούµενη παράγραφο, αποτελούν τις προϋποθέσεις αυτών και παρέχουν 

έναν οδηγό για την επίτευξη άριστων αποτελεσµάτων. Στα πλαίσια της ∆ΟΠ και της 

θεµελιώδους αρχής αυτής, αναφορικά µε τη συνεχή βελτίωση, η διεργασία 

υλοποίησης της συµπληρώνεται µε τις µετρήσεις των παρατηρούµενων 

αποτελεσµάτων για να εντοπιστούν προβληµατικές περιοχές που επιδέχονται 

περαιτέρω ενίσχυση. 

 

 

4.3.1     Αποτελέσµατα Πελατών  
  

 Οι άριστοι οργανισµοί µετρούν σε όλο το εύρος τους και επιτυγχάνουν 

σηµαντικά αποτελέσµατα σχετικά µε τους πελάτες τους.281 

 

 Σε πρώτη φάση µετρώνται τα αποτελέσµατα σε σχέση µε τους πελάτες του 

οργανισµού. Πρέπει να σηµειωθεί ότι το κριτήριο αυτό έχει τη µεγαλύτερη βαρύτητα, 

20%, συγκριτικά µε όλα τα άλλα. Η ικανοποίηση του πελάτη αποτελεί τη βάση για 

την επίτευξη Επιχειρηµατικής Αριστείας. Συγκεντρωτικά, οι σηµαντικότεροι λόγοι 

είναι οι εξής:282 

• Επηρεάζει τις επαναλαµβανόµενες πωλήσεις: θετικές αξιολογήσεις, εκ µέρους 

των αγοραστών, κατόπιν της χρήσης ή ανάλωσης, προϊόντων ή υπηρεσιών της 

συγκεκριµένης επιχείρησης, αυξάνουν τις πιθανότητες επανάληψης της 

συναλλαγής µε το ίδιο ή παρόµοιο περιεχόµενο. Ασφαλώς, η πρόθεση 

επαναγοράς εξαρτάται από το επίπεδο ικανοποίησης και δεν παρουσιάζεται 

γραµµική σχέση µεταξύ τους, όµως έχει αποδειχθεί ότι, οι απόλυτα 

ικανοποιηµένοι πελάτες παρουσιάζουν έξι φορές µεγαλύτερη πιθανότητα να 

επαναλάβουν συναλλαγή µε τον ίδιο οργανισµό.283 

                                                 
281 European Foundation for Quality Management, Assessor Scorebook 2003, Criterion 6 
282 Blackwell, R., Miniard, P. & Engel, J., (2006), “Consumer Behaviour”, 10th Edition, United States, 
Thomson South – Western, p.212-221 
283 Adebanjo, D., (2001), “Understanding customer satisfaction – a UK food industry case study”, 
British Food Journal, Vol. 103, No. 1, pp. 36-45 
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• ∆ηµιουργεί θετική εικόνα για την επιχείρηση στην αγορά µε τη διάδοση 

πληροφοριών από στόµα σε στόµα: η επικοινωνία αυτού του είδους αποτελεί, 

ίσως την παλαιότερη µορφή, διαφήµισης. Οι άνθρωποι του Μάρκετινγκ 

κατανοούν την αξία της και την ενισχύουν µέσω άτυπων καναλιών 

επικοινωνίας. Ιδιαίτερα, στις µέρες µας, που η συµβατική διαφήµιση 

αντιµετωπίζει µείωση της αποτελεσµατικότητας της, τέτοιες µέθοδοι 

παρουσιάζουν µεγαλύτερη συµβολή στην επίτευξη διατηρήσιµου 

ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος.284 

 

• Η έντονη δυσαρέσκεια του πελάτη δύναται να οδηγήσει σε παράπονα και 

µηνύσεις: όπως έχει ήδη αναφερθεί, (κεφάλαιο 4.2.5.4), ένα µέρος µόνο των 

δυσαρεστηµένων πελατών εκφράζει τα παράπονα του. Ιδιαίτερα σε σοβαρές 

περιπτώσεις και κατόπιν αποτυχηµένης διευθέτησης του θέµατος, εκ µέρους 

της επιχείρησης, υπάρχει πιθανότητα το θέµα να πάρει τη δικαστική οδό. 

Τότε, ο οργανισµός αναγκάζεται να σπαταλήσει πόρους για την υπεράσπιση 

και τη διάσωση τη εικόνας του, οι οποίοι θα ήταν υπερβολικά χρήσιµοι και 

περισσότερο αποδοτικοί εκµεταλλευόµενοι µε διαφορετικό τρόπο. Πρέπει, να 

επισηµανθεί ότι έρευνα έχει αποδείξει πως η παρότρυνση των πελατών να 

εκφράζουν τα παράπονα τους, ακόµη και αν οφείλονται σε χαµηλότερο 

επίπεδο δυσαρέσκειας, αυξάνει τη πιθανότητα επαναγοράς κατά 59%.285 

 

• Μειώνει την ευαισθησία απέναντι στην τιµή: σε γενικές γραµµές όσο 

µεγαλύτερη είναι η συνολική αξία ενός προϊόντος ή υπηρεσίας τόσο 

περισσότερο ανεκτή γίνεται η υψηλή τιµολόγηση, (κεφάλαιο 3.7.2). Η 

αντιλαµβανόµενη αξία ορίζεται ως η διαφορά µεταξύ της ωφέλειας και του 

κόστους που αντιλαµβάνεται ο πελάτης από τη δεδοµένη συναλλαγή. Όµως 

και οι δύο αυτές αντίρροπες δυνάµεις, εκτός από χρηµατικό χαρακτήρα, έχουν 

και πλήθος άλλων παραµέτρων. Ο ορθός προσδιορισµός και διαχείριση 

αυτών, από τον οργανισµό, αποτελεί πρόσφορη περιοχή επιτυχούς 

                                                 
284 Ennew, C., Banerjee, A. & Li, D., (2000), “Managing word of mouth communication: empirical 
evidence from India”, International Journal of Bank Marketing, Vol. 18/2, pp. 75-83 
285 Nyer, P., (2000), “An investigation into whether complaining can cause increased customer 
satisfaction”, Journal of Consumer Marketing, Vol. 17, No. 1, pp. 9-19  
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διαφοροποίησης της συνολικής παροχής και βελτιώνει τα οικονοµικά 

αποτελέσµατα.286 

 

• Συµβάλλει στην αύξηση της πελατειακής βάσης κερδίζοντας έδαφος από τους 

ανταγωνιστές: ουσιαστικά, η αυξηµένη ικανοποίηση του πελάτη επιφέρει τη 

στρατολόγηση αυτού. Η σύνθεση του µίγµατος Μάρκετινγκ, (κεφάλαιο 3.7) 

σε αυτή τη περίπτωση γίνεται µε επιθετικό προσανατολισµό και διακρίνεται 

σε: κατά µέτωπο επίθεση, µείωση τιµών και στόχευση συγκεκριµένων 

πελατών του ανταγωνιστή, πλευρική επίθεση, γεωγραφική ή τµηµατική 

εστίαση, κυκλωτική επίθεση, εξάπλωση σε όλα τα τµήµατα της αγοράς, 

παρακαµπτήρια επίθεση, προσπάθεια διαφοροποίησης και τέλος, 

ανταρτοπόλεµος, αποσταθεροποίηση του ανταγωνιστή µε επιλεκτικές 

µειώσεις τιµών, δηµόσιες σχέσεις ή νοµικές πράξεις.287 

 

• Επηρεάζει την αντιλαµβανόµενη αξία αναφορικά µε το σύνολο των 

συµφεροντούχων: σύµφωνα µε τις προσταγές της θεωρίας του Μάρκετινγκ 

αλλά και την παρατηρούµενη πρακτική εµπειρία, οι οργανισµοί βελτιώνουν 

τις επιδόσεις τους, αναφορικά µε την  ικανοποίηση των πελατών τους, µε 

στόχο την επιβίωση και την απόκτηση ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος σε 

µια υπερανταγωνιστική αγορά. Εξαιτίας της παγκοσµιοποίησης της 

οικονοµίας και της αυξανόµενης σηµασίας της Ποιότητας στη διατήρηση της 

εθνικής ανταγωνιστικής θέσης, έχουν αναπτυχθεί οικονοµετρικά µοντέλα που 

µετρούν τη συνολική ικανοποίηση σε εθνικό επίπεδο. Τα µοντέλα αυτά έχουν 

ως στόχο τη διάγνωση της υφιστάµενης κατάστασης και διαφέρουν από χώρα 

σε χώρα εξαιτίας των µεγάλων οικονοµικών, πολιτισµικών και πολιτικών 

διαφορών. ∆υο ευρύτατα χρησιµοποιούµενα είναι το Αµερικάνικο και το 

Ευρωπαϊκό. Οι κύριες διαφορές µεταξύ τους είναι η ύπαρξη των παραγόντων 

επιχειρησιακή εικόνα και παράπονα πελατών, στο δεύτερο. Σύµφωνα µε τη 

λογική αυτού, οι επιπρόσθετες µεταβλητές έχουν άµεση επίδραση στην 

                                                 
286 Lappiere, J., (2000), “Customer perceived value in industrial contexts”, Journal of Business & 
Industrial Marketing, Vol. 15, No. 2/3, pp. 122-140 
287 Σιώµκος, Γ., (1999), «Στρατηγικό Μάρκετινγκ», Τόµος Α, Αθήνα, Εκδόσεις Σταµούλη, σελ 566-
576 
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αντιλαµβανόµενη αξία από τον πελάτη και τη δηµιουργία αφοσίωσης αυτού 

απέναντι στον οργανισµό.288 

 

 

ΣΧΗΜΑ 4.24: Ευρωπαϊκό Μοντέλο Μέτρηση Ικανοποίησης του Πελάτη288 

 

 Εξαιτίας της τεράστιας σηµασίας της ικανοποίησης του πελάτη οι οργανισµοί 

επιδιώκουν την κατανόηση και µέτρηση αυτής για να εντοπίσουν εν δυνάµει περιοχές 

βελτίωσης. Στο επόµενο σχήµα παρουσιάζεται η σχέση της µε την αφοσίωση και 

παρατίθενται τα κύρια χαρακτηριστικά ανά περιοχή.289 

 

 

ΣΧΗΜΑ 4.25: Σχέση µεταξύ Ικανοποίησης και Αφοσίωσης του Πελάτη289 

 

                                                 
288 Aydin, S. & Özer, G., (2005), “National customer satisfaction indices: an implementation in the 
Turkish mobile telephone market”, Marketing Intelligence & Planning, Vol. 23, No. 5, pp. 486-504 
289 Μποχώρης, Γ., Σηµειώσεις µαθήµατος ∆ιοίκηση Ολικής Ποιότητας, MBA – TQM, Πανεπιστήµιο 
Πειραιά 
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Η πελατοκεντρική προσέγγιση, στην προσπάθεια σύνδεσης Μάρκετινγκ και 

∆ΟΠ, προϋποθέτει την οργάνωση της επιχείρησης µε βάση την προστιθέµενη αξία, 

έτσι όπως αυτή γίνεται αντιληπτή από τους αποδέκτες της. Οι άριστοι οργανισµοί 

λειτουργούν µε τρόπο «από έξω προς τα µέσα» και επιδιώκουν να κατανοήσουν τις 

λειτουργίες τους από την οπτική γωνία των πελατών τους.290  

 

Ο βαθµός ικανοποίησης αυτών προσδιορίζεται από τη διαφορά της αντίληψης 

που σχηµατίζει ο ίδιος για την ποιότητα της εξυπηρέτησης, που του παρασχέθηκε και 

του επιπέδου των προσδοκιών του που είχε για την αναµενόµενη εξυπηρέτηση του 

προηγούµενα.291 Αναφορικά µε τα προϊόντα, η υλική φύση αυτών καθιστά την 

αξιολόγηση ευκολότερη, εφόσον δύναται να υπάρξουν αντικειµενικά κριτήρια 

Ποιότητας. Οι διαστάσεις Ποιότητας, (κεφάλαιο 2.2.2), αποτελούν έναν οδηγό για 

την επιχείρηση, η οποία αποσκοπεί στη δηµιουργία, παροχή και προώθηση άριστου 

προϊόντος, σύµφωνα µε τις απαιτήσεις των καταναλωτών. Αντίθετα, η αξιολόγηση 

της Ποιότητας των παρεχόµενων υπηρεσιών παρουσιάζει µεγαλύτερη 

πολυπλοκότητα, λόγω των διαφορών τους µε τα προϊόντα, (κεφάλαιο 3.7.1).292 Στην 

προσπάθεια άριστης διαχείρισης της Ποιότητας υπηρεσιών υιοθετείται το µοντέλο 

SERVQUAL. 

 

                                                 
290 Langrosen, S., (2001), “Strengthening the weakest link of TQM – from customer focus to customer 
understanding”, The TQM Magazine, Vol. 13, No. 5, pp. 348-354 
291 ∆ερβιτσιώτης, Κ., (1997), «∆ιοίκηση ολικής ποιότητας», Αθήνα, σελ. 361 
292 Wang, Y., Lo, H. & Hui, Y., (2003), “The antecedents of service quality and product quality and 
their influences on bank reputation: evidence from the banking industry in China”, Managing Service 
Quality, Vol. 13, No. 1, pp. 72-83 
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ΣΧΗΜΑ 4.26: Μοντέλο Ποιότητας Υπηρεσιών293 

 

 Με τη βοήθεια του παραπάνω µοντέλου ο οργανισµός εντοπίζει τις 

προβληµατικές περιοχές, «κενά» και προσπαθεί µε συστηµατικό τρόπο να τις 

καλύψει. Το πρώτο «κενό» αναφέρεται στη διαφορά µεταξύ των αντιλήψεων της 

διοίκησης και των πελατών αναφορικά µε την Ποιότητα υπηρεσίας. Το δεύτερο, 

αφορά τη µετάφραση των προσδοκιών σε λειτουργικές προδιαγραφές. Το τρίτο, 

βασίζεται στην αδυναµία των προσώπων που παρέχουν την υπηρεσία να καλύψουν 

τις προδιαγραφές αυτής και να υπερβούν τις προσδοκίες του πελάτη. Το τέταρτο, 

σχετίζεται µε αδυναµία εκπλήρωσης των υποσχέσεων της επιχείρησης και τη 

διαµόρφωση λανθασµένων αναµενόµενων αποτελεσµάτων. Τέλος, το πέµπτο, 

αποτελεί το σύνολο των τεσσάρων προαναφερθέντων «κενών» και είναι ο συνολικός 

απολογισµός της ικανοποίησης του πελάτη.293 

 

 Αναµφισβήτητα, ένα αποτελεσµατικό σύστηµα µέτρησης της ικανοποίησης 

των πελατών αποτελεί όργανο ζωτικής σηµασίας για τον οργανισµό και αποτελεί 

κύρια ευθύνη της διεργασίας του Μάρκετινγκ. Παρέχει αξιόπιστες πληροφορίες 

                                                 
293 Zeithalm, V., Parasuraman, A. & Berry, L., (1990), “Delivering service quality, Balancing customer 
perceptions and expectations”, The Free Press, New York, p. 35-49 
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αναφορικά µε τις προτιµήσεις τους, κατατάσσει προϊόντα, υπηρεσίες ή επιχειρήσεις 

ανάλογα το αγοραστικό τους ενδιαφέρον και συνδέει υφιστάµενα αποτελέσµατα µε 

τη µελλοντική αγοραστική τους συµπεριφορά. Μια συστηµατική προσέγγιση για 

δηµιουργία ενός τέτοιου συστήµατος αποτελεί:294 

• Καθορισµός στόχων: ο σχεδιασµός της έρευνας πρέπει να είναι τέτοιος ώστε 

να παρέχει τις απαιτούµενες, ανά περίπτωση, πληροφορίες. Επιλέγονται οι 

δείκτες, οι οποίοι θα διερευνηθούν, καθώς και τα µέτρα τα οποία 

προσδιορίζουν τα υπό διερεύνηση αποτελέσµατα  

• Επιλογή του ανθρώπινου δυναµικού ή του φορέα διεξαγωγής: συνήθως, οι 

έρευνες που διεξάγονται από ανεξάρτητους οργανισµούς και όχι την ίδια την 

επιχείρηση παρουσιάζουν  µεγαλύτερη αξιοπιστία και παρέχουν περισσότερο 

αντικειµενικά αποτελέσµατα 

• Επιλογή του οργάνου µέτρησης: χρησιµοποιούνται, κυρίως, έγγραφες 

έρευνες οι οποίες παρουσιάζουν µικρό κόστος συλλογής δεδοµένων και 

ευκολία ανάλυσης, αλλά δεν έχουν τη δυνατότητα να εξετάσουν θέµατα σε 

βάθος και απαιτούν µεγάλα δείγµατα. Άλλα όργανα αποτελούν οι 

προσωπικές συνεντεύξεις και η µελέτη οµάδων, focus groups, τα οποία 

δύναται να προσφέρουν πληθώρα ποιοτικών πληροφοριών, από µικρά 

δείγµατα, όµως εµφανίζουν µεγάλο κόστος. Τέλος, οι τηλεφωνικές 

συνεντεύξεις, και οι έρευνες ταχυδροµείου µπορούν να χρησιµοποιηθούν σε 

περιπτώσεις κατά τις οποίες µετρώνται σταθερά χαρακτηριστικά σε σχέση µε 

το χρόνο.  

 

Στην προσπάθεια δηµιουργίας συνολικής εικόνας για την ικανοποίηση των 

πελατών οι άριστοι οργανισµοί παρακολουθούν και δείκτες από το εσωτερικό τους 

περιβάλλον, όπως νέοι πελάτες, ρυθµό απώλειας υφιστάµενων συνεργασιών, 

διαφοροποιήσεις της αξίας συνεργασίας µε αγοραστές σε όλο το κύκλο ζωής της, 

ευελιξία, καινοτοµία και πλήθος άλλων. Τα αποτελέσµατα όλων των ερευνών, στο 

σύνολο τους, πρέπει να συγκρίνονται µε αντίστοιχα αποτελέσµατα ανταγωνιστών ή 

του σχετικού κλάδου για τη διεξαγωγή ασφαλών συµπερασµάτων.295 

 
                                                 
294 Evans, J. & Lindsay, W., (2005), “The management and control of quality”, Sixth edition, Thomson, 
South Western, p. 175-179 
295 Kotler, P. & Keller, K., (2006), “Marketing Management”, 12th edition, New Jersey, Pearson 
Prentice Hall, p. 145-146 
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Παρακάτω παρατίθενται οι µετρήσεις αντιλήψεων και οι δείκτες επιδόσεων, 

µε τα στοιχεία τα οποία οφείλουν να συλλέγουν σε συνεχή βάση οι οργανισµοί, 

σύµφωνα µε το Assessor Scorebook (2003), µε στόχο την επίτευξη της 

Επιχειρηµατικής Αριστείας. 

  

4.3.1.1     Μετρήσεις Αντιλήψεων 
 

 Οι µετρήσεις αυτές αφορούν τις αντιλήψεις των πελατών για τον οργανισµό 

και επιτυγχάνονται µέσω ερευνών στους αγοραστές, συνεντεύξεων 

αντιπροσωπευτικών οµάδων µελέτης, αποτιµήσεις πωλητών, παραπόνων και πλήθος 

άλλων µεθόδων.296  

 

 

 

Πίνακας 4.7: Μέτρα Αντίληψης Πελατών296 

 

Επιχειρησιακή εικόνα Πώληση και υποστήριξη 

- Ευκολία προσέγγισης - Ικανότητες και συµπεριφορά προσωπικού 
- Επικοινωνία - Παροχή υποστήριξης – συµβουλές 
- Ευελιξία - Τεχνικά εγχειρίδια 
- ∆ιαφάνεια - ∆ιαχείριση παραπόνων 
- ∆υνατότητα πρόληψης δυσχερειών - Εκπαίδευση πελατών 
- Ανταπόκριση - Χρόνος ανταπόκρισης 
 - Τεχνική υποστήριξη 
 - Ικανοποίηση εγγυήσεων 
  
Προϊόντα και υπηρεσίες Αφοσίωση του πελάτη 

- Ποιότητα - Πρόθεση επαναγοράς 
- Αξία - Πρόθεση αγοράς άλλων προϊόντων και  
- Αξιοπιστία υπηρεσιών από τον ίδιο οργανισµό 
- Καινοτοµία στη σχεδίαση - Πρόθεση σύστασης του οργανισµού σε 
- Παράδοση άλλους πελάτες 
- Περιβαλλοντική ευαισθησία  

 

 
 
                                                 
296 European Foundation for Quality Management, Assessor Scorebook 2003, Criterion 6a 
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4.3.1.2     ∆είκτες Επιδόσεων 
 

 Τα µέτρα αυτά είναι αποτελέσµατα εσωτερικών ερευνών και 

χρησιµοποιούνται µε στόχο την παρακολούθηση, κατανόηση, πρόβλεψη και 

βελτίωση της επίδοσης του οργανισµού σε συνδυασµό µε την πρόβλεψη των 

αντιλήψεων των πελατών του.297 

 

Πίνακας 4.8: ∆είκτες Επιδόσεων σε σχέση µε τους Πελάτες297 

 

Επιχειρησιακή εικόνα Πώληση και υποστήριξη 

- Υποψηφιότητες για βραβεία - Απαιτήσεις εκπαίδευσης 
- ∆ηµοσιότητα - ∆ιαχείριση παραπόνων 
 - Ρυθµός απόκρισης 
  
Προϊόντα και υπηρεσίες Αφοσίωση του πελάτη 

- Ανταγωνιστικότητα - ∆ιάρκεια πελατειακής σχέσης 
- Ρυθµός εµφάνισης ελαττωµατικών - Αποτελεσµατικές συστάσεις 
- Περιβαλλοντικές ετικέτες - Συχνότητα / αξία αγορών 
- Ικανοποίηση εγγυήσεων - Αριθµός παραπόνων 
- Αριθµός παραπόνων - Νέοι / χαµένοι πλάτες 
- ∆είκτες διαχείρισης υλικών - ∆ιατήρηση πελατών 
- Κύκλος ζωής  
- Καινοτοµία  
- Χρόνος εισόδου στην αγορά  

 

 
 

4.3.2     Αποτελέσµατα Ανθρώπινου ∆υναµικού 
 

 Οι άριστοι οργανισµοί µετρούν σε όλο το εύρος τους και επιτυγχάνουν 

σηµαντικά αποτελέσµατα σχετικά µε το ανθρώπινο δυναµικό τους.298 

 

 Το ανθρώπινο δυναµικό θεωρείται πόρος στρατηγικής σηµασίας για τον 

οργανισµό και υπό το πρίσµα της ∆ΟΠ, οι επιχειρήσεις αντιλαµβάνονται ότι η 

ικανοποίηση του αποτελεί βασική προϋπόθεση για την επίτευξη της ικανοποίησης 

                                                 
297 European Foundation for Quality Management, Assessor Scorebook 2003, Criterion 6b 
298 European Foundation for Quality Management, Assessor Scorebook 2003, Criterion 7 
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των πελατών.299 Το κριτήριο 3 του Μοντέλου Επιχειρηµατικής Αριστείας 

αφιερώνεται εξολοκλήρου στον άριστο σχεδιασµό, διαχείριση και βελτίωση αυτού 

στα πλαίσια του εξετάστηκαν οι έννοιες της συµµετοχής, της ενδυνάµωσης και της 

επικοινωνίας µε τη βοήθεια της διεργασίας του εσωτερικού Μάρκετινγκ, (κεφάλαιο 

4.2.3). Σύµφωνα µε αποτελέσµατα ερευνών η προσπάθεια υλοποίησης της ∆ΟΠ, εκ 

µέρους της επιχείρησης, συµβάλλει στη συνολική βελτίωση του περιβάλλοντος 

εργασίας και κατά επέκταση στην αύξηση της ικανοποίησης και της απόδοσης των 

εργαζοµένων. Πιο συγκεκριµένα, αναφέρεται ότι η εκπαίδευση, η ενδυνάµωση και η 

οµαδική εργασία παρουσιάζουν θετική συσχέτιση µε τη συµµετοχή, την ικανοποίηση, 

την εξέλιξη της καριέρας και τη δέσµευση απέναντι στην επιχείρηση. Η 

Επιχειρηµατική Αριστεία, αναφορικά µε τους ανθρώπους του οργανισµού, 

καθοδηγείται από την αντίληψη ότι οι εργαζόµενοι που εµπλέκονται άµεσα στις 

καθηµερινές λειτουργίες είναι σε θέση να κατανοήσουν καλύτερα τις διεργασίες, που 

τις συνθέτουν, άρα και να τις βελτιώσουν.300 

 

 Η δηµιουργία περιβάλλοντος εργασίας υψηλών επιδόσεων, δηλαδή, η 

υλοποίηση προσεγγίσεων εργασίας που επιτυγχάνουν συνεχώς αυξανόµενα επίπεδα 

ατοµικής και συνολικής απόδοσης, απαιτεί οι άριστοι οργανισµοί, να θεωρούν τους 

ανθρώπους τους εσωτερικούς πελάτες και να παρακολουθούν συστηµατικά το 

επίπεδο ικανοποίησης τους.301 Οι εργαζόµενοι πρώτης γραµµής αντιµετωπίζονται σαν 

πελάτες των διεργασιών υποστήριξης και η οργανωµένη λειτουργία του εσωτερικού 

Μάρκετινγκ επιφέρει την επιζητούµενη αποτελεσµατικότητα στο εξωτερικό. Η 

διαχείριση των εργαζοµένων αυτών, από την επιλογή τους µέχρι και τη διαρκή 

αξιολόγηση τους, αποτελεί κύριο µέληµα της λειτουργίας του Μάρκετινγκ, ενώ η 

συνεργασία µε το τµήµα πωλήσεων απαιτεί δυναµικές αλληλεπιδράσεις και όχι σχέση 

προϊσταµένου – υφισταµένου, (κεφάλαιο 3.3).302 Στην προσπάθεια διαχείρισης της 

εσωτερικά παρεχόµενης Ποιότητας, από τις λειτουργίες υποστήριξης προς αυτές της 

πρώτης γραµµής, έχει αναπτυχθεί το µοντέλο INTSERVQUAL.  

 

                                                 
299 Omachonu, V. & Ross, J., (2004), “Total quality”, Third edition, CRC Press LLC, p. 91-92 
300 Karia, N., Hasmi, M. & Asaari, A., (2006), “The effects of total quality management practices on 
employees’ work related attitudes”, The TQM Magazine, Vol. 18, No. 1, pp.30-43 
301 Evans, J. & Lindsay, W., (2005), “The management and control of quality”, Sixth edition, Thomson, 
South Western, p. 269-273 
302 Armstrong, G. & Kotler, P., (2007), “Marketing, An Introduction”, 8th Edition, New Jersey, 
Pearson Prentice Hall, p. 402-413 
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ΣΧΗΜΑ 4.27: Μοντέλο Ποιότητας Εσωτερικά Παρεχόµενων Υπηρεσιών303 

 

 Σε αναλογία µε το µοντέλο SERVQUAL, (κεφάλαιο 4.3.1), το πρώτο «κενό» 

αναφέρεται στη διαφορά µεταξύ των αντιλήψεων του ανθρώπινου δυναµικού, που 

πλαισιώνει τις λειτουργίες υποστήριξης και αυτού που εκτελεί τις διεργασίες πρώτης 

γραµµής, αναφορικά µε την Ποιότητα υπηρεσίας. Το τρίτο, βασίζεται στην αδυναµία 

των προσώπων, που παρέχουν την υπηρεσία, να καλύψουν τις προδιαγραφές αυτής 

και να υπερβούν τις προσδοκίες των εσωτερικών πελατών τους. Βασικοί παράγοντες, 

για την εµφανιζόµενη αυτή ασυνέπεια, είναι η έλλειψη οµαδικότητας, τεχνολογικής 

υποστήριξης, ελέγχου, καθώς επίσης και η ασάφεια ρόλων και τα ακατάλληλα 

συστήµατα ελέγχου απόδοσης. Το πέµπτο αποτελεί το συνολικό απολογισµό της 

ικανοποίησης των εργαζοµένων για τις παρεχόµενες σε αυτούς υπηρεσίες. Η 

αρίθµηση των «κενών» δεν ακολουθεί αυξανόµενη σειρά για να είναι εµφανής η 

αναλογία µε το µοντέλο Ποιότητας υπηρεσιών, των Zeithalm, Parasuraman και Berry, 

(1990).303 

 

 Με στόχο την ολοκλήρωση της εικόνας, που συνθέτουν οι οργανισµοί, 

σχετικά µε την ικανοποίηση των εργαζοµένων τους, χρησιµοποιούνται δεδοµένα από 

µετρήσεις επιδόσεων αυτών. Πρέπει να σηµειωθεί ότι πολλοί σηµαντικοί 

υποστηρικτές της ∆ΟΠ θεωρούν πως οι αξιολογήσεις επιδόσεων του ανθρώπινου 

δυναµικού είναι ασύµβατες µε το περιεχόµενο της. Χαρακτηριστικά ο Deming τη 

συγκαταλέγει µεταξύ των «επτά θανάσιµων ασθενειών», (κεφάλαιο 2.3.3.1). Στις 

                                                 
303 Frost, F. & Kumar, M., (2000), “INTSERVQUAL – an internal adaptation of the GAP model in a 
large service organization”, Journal of Services Marketing, Vol. 14, No. 5, pp. 358-377 
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µέρες µας, επικρατεί η άποψη ότι η µέτρηση αποτελεί το σηµείο εκκίνησης για τη 

βελτίωση και έχουν αναπτυχθεί προσεγγίσεις σύµφωνα µε τις οποίες οι µετρήσεις 

επιδόσεων καθίστανται συµβατές µε τη ∆ΟΠ. Τα χαρακτηριστικά ενός τέτοιου 

συστήµατος συνοψίζονται στα εξής:304 

• Σύνδεση ατοµικής απόδοσης και συστήµατος επιβραβεύσεων µε τη συνολική 

επίδοση του οργανισµού 

• Συµµετοχή, αποδοχή και εµπιστοσύνη του ανθρώπινου δυναµικού στο 

σύστηµα ελέγχου απόδοσης 

• Πολύπλευρες αξιολογήσεις µε δεδοµένα από ποικίλες πηγές, όπως ο 

προϊστάµενος, οι συνάδελφοι, οι πελάτες, οι υφιστάµενοι και ο ίδιος 

• Στόχευση στη βελτίωση της απόδοσης και όχι τον έλεγχο 

• Αποδοχή και αξιολόγηση παραγόντων του συστήµατος που δύναται να 

επηρεάσουν την ατοµική απόδοση 

• Εστίαση στους πελάτες  

 

Βασιζόµενοι σε ένα σύστηµα ελέγχου απόδοσης µε τα παραπάνω 

χαρακτηριστικά οι επιχειρήσεις δύναται να υπολογίσουν αντικειµενικούς δείκτες που 

εκφράζουν έµµεσα το επίπεδο της ικανοποίησης των εργαζοµένων. Ασφαλώς, οι 

τεχνικές και οι µέθοδοι ποικίλουν, ανάλογα την περίσταση και τις ιδιαίτερες 

συνθήκες του περιβάλλοντος, αλλά διακρίνονται σε τρεις βασικές κατηγορίες. 

Μέθοδοι µε βάση τα χαρακτηριστικά, σύµφωνα µε αυτές µετρώνται οι ικανότητες και 

δεξιότητες που οφείλει να έχει ο εργαζόµενος ο οποίος πλαισιώνει τη συγκεκριµένη 

θέση εργασίας. Μέθοδοι αξιολόγησης της συµπεριφοράς, συγκρίνονται οι πράξεις 

αυτού µε το πρότυπο ιδανικής διαχείρισης καταστάσεων. Τέλος, µέθοδοι µέτρησης 

της απόδοσης µε βάση τα αποτελέσµατα, οι οποίες βασίζονται σε ποσοτικά δεδοµένα 

και είναι οι πλέον αντικειµενικές, εφόσον δεν υπεισέρχονται παράγοντες του τρόπου 

επίτευξης αυτών, µε µέσα επιβλαβή για τη µακροχρόνια λειτουργία του 

οργανισµού.305 

 

Οι άριστοι οργανισµοί στα πλαίσια της συλλογής στοιχείων για τον 

προσδιορισµό της ικανοποίησης του ανθρώπινου δυναµικού τους, πέρα από την 

                                                 
304 Soltani, E., (2005), “Conflict between theory and practice: TQM and performance appraisal”, 
International Journal of Quality & Reliability Management, Vol. 22, No. 8, pp. 796-818 
305 Χυτήρης, Λ., (2001), «∆ιοίκηση Ανθρώπινων Πόρων», Αθήνα, Interbooks, σελ. 233-249 
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παρακολούθηση δεικτών που εκφράζουν «σκληρούς» παράγοντες, επιπλέον 

διεξάγουν έρευνες µε ερωτηµατολόγια και συνεντεύξεις για τον εντοπισµό 

«µαλακών» παραγόντων. Περιοχές προς διερεύνηση αποτελούν η Ποιότητα 

περιβάλλοντος εργασίας, η οµαδικότητα, η εκπαίδευση, η επικοινωνία, οι ευκαιρίες 

ατοµικής εξέλιξης, οι παροχές, η ηγεσία και η συνολική εικόνα της επιχείρησης. Με 

τον τρόπο αυτό καθίσταται δυνατή η άµεση επανατροφοδότηση από τους 

εργαζοµένους, η συνολική εκτίµηση του επιπέδου ικανοποίησης αυτών και ο 

εντοπισµός εν δυνάµει περιοχών προς βελτίωση. Αποτελεί άριστη πρακτική τα 

αποτελέσµατα των µελετών αυτών και οι τυχόν διορθωτικές ενέργειες να 

γνωστοποιούνται στο σύνολο του ανθρώπινου δυναµικού σε σταθερή περιοδική 

βάση.306 Με αυτό το τρόπο ο οργανισµός αποδεικνύει ότι βασίζεται στους ανθρώπους 

του και εξυψώνεται στα µάτια τους, επιτυγχάνοντας  την επιθυµητή εσωτερική φήµη 

και αφοσίωση. 

 

Ακολουθούν οι µετρήσεις αντιλήψεων και οι δείκτες επιδόσεων, σύµφωνα µε 

το Assessor Scorebook (2003), αναφέροντας τα στοιχεία τα οποία οφείλουν να 

συλλέγουν σε συνεχή βάση οι οργανισµοί, αναφορικά µε το ανθρώπινο δυναµικό 

τους. 

 

 

 

4.3.2.1     Μετρήσεις Αντιλήψεων 
 

 Οι µετρήσεις αυτές αφορούν τις αντιλήψεις του ανθρώπινου δυναµικού για 

τον οργανισµό και επιτυγχάνονται µέσω ερευνών στους εργαζόµενους, συνεντεύξεων 

αντιπροσωπευτικών οµάδων µελέτης, προσωπικών συνεντεύξεων, αποτιµήσεις 

επιδόσεων και πλήθος άλλων µεθόδων.307 

 

 

 

                                                 
306 Evans, J. & Lindsay, W., (2005), “The management and control of quality”, Sixth edition, Thomson, 
South Western, p. 291-292 
307 European Foundation for Quality Management, Assessor Scorebook 2003, Criterion 7a 
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Πίνακας 4.9: Μέτρα Αντίληψης Ανθρώπινου ∆υναµικού307 

 

Παρακίνηση Ικανοποίηση 

- Εξέλιξη καριέρας - Αξιολόγηση της διοίκησης 
- Επικοινωνία - Συνθήκες εργασίας 
- Ενδυνάµωση - Παροχές και ευκολίες 
- Ισότητα ευκαιριών - Υγιεινή και ασφάλεια 
- Συµµετοχή - ∆ιασφάλιση εργασίας 
- Ηγεσία - Χρηµατικές απολαβές  
- Ευκαιρία µάθησης και επίτευξης - ∆ιαχείριση της αλλαγής 
- Αναγνώριση - Περιβαλλοντική πολιτική του οργανισµού 
- Καθορισµός στόχων και ανταµοιβή - Κοινωνική ευαισθησία του οργανισµού 
για την επίτευξη τους - Περιβάλλον εργασίας 
- Αξιολόγηση αξιών, αποστολής, ορά-  
µατος, πολιτικής και στρατηγικής  
- Εκπαίδευση και ανάπτυξη  
 

4.3.2.2     ∆είκτες Επιδόσεων 
 

 Τα µέτρα αυτά είναι αποτελέσµατα εσωτερικών ερευνών και 

χρησιµοποιούνται µε στόχο την παρακολούθηση, κατανόηση, πρόβλεψη και 

βελτίωση της επίδοσης του οργανισµού σε συνδυασµό µε την πρόβλεψη των 

αντιλήψεων του ανθρώπινου δυναµικού του.308 

Πίνακας 4.10: ∆είκτες Επιδόσεων σε σχέση µε το Ανθρώπινο ∆υναµικό308 

 

Επιτεύγµατα Ικανοποίηση 

- Ικανότητες εργαζοµένων έναντι απαιτού- - Επίπεδα απουσιών 
µενων ικανοτήτων - Επίπεδα ατυχηµάτων 
- Παραγωγικότητα - Παράπονα 
- Βαθµός επιτυχίας προγραµµάτων εκπαί- - Ρυθµός προσλήψεων 
δευσης - Ρυθµός αποχώρησης 
- Εξωτερική αναγνώριση και βραβεία - Απεργίες 
 - Βαθµός χρήσης παροχών 
  
Παρακίνηση και συµµετοχή  Προσφερόµενες υπηρεσίες 

- Συµµετοχή σε οµάδες βελτίωσης - Αποτελεσµατικότητα διοίκησης 
- Επίπεδο εκπαίδευσης και ανάπτυξης ανθρώπινων πόρων 
- Μετρήσιµα αποτελέσµατα οµαδικής  - Αποδοτικότητα επικοινωνίας 
εργασίας - Ταχύτητα απόκρισης σε αιτήµατα 
- Αναγνώριση ατόµων και οµάδων - Αξιολόγηση εκπαίδευσης 
- Βαθµός ανταπόκρισης στις έρευνες ικα-  
νοποίησης  

                                                 
308 European Foundation for Quality Management, Assessor Scorebook 2003, Criterion 7b 
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4.3.3     Αποτελέσµατα για την Κοινωνία 
 

 Οι άριστοι οργανισµοί µετρούν σε όλο το εύρος τους και επιτυγχάνουν 

σηµαντικά αποτελέσµατα σχετικά µε την κοινωνία.309 

 

 Αποτελεί κοινή διαπίστωση, στις µέρες µας, ότι φαινόµενα όπως η 

παγκοσµιοποίηση των αγορών, η αυξανόµενη ένταση του ανταγωνισµού, οι 

ταχύτατες τεχνολογικές εξελίξεις, η µετατροπή της βιοµηχανικής οικονοµίας σε 

οικονοµία γνώσης, οι δηµογραφικές αλλαγές και οι περιβαλλοντικές προκλήσεις 

έχουν κάνει αισθητή την παρουσία τους και έχουν αλλάξει τα δεδοµένα του 

επιχειρηµατικού γίγνεσθαι. Οι οργανισµοί πλέον οφείλουν να σχεδιάζουν την 

πολιτική και στρατηγική τους λαµβάνοντας υπόψη και δεδοµένα από το ευρύτερο 

περιβάλλον, (κεφάλαιο 4.2.2.1) και να επιδιώκουν, µέσω των εξωτερικών 

συνεργασιών τους, την κάλυψη των αναγκών και των προσδοκιών, όχι µόνο των 

πελατών, αλλά όλων των συµφεροντούχων, (κεφάλαιο 4.2.4.1). Η διεργασία του 

Μάρκετινγκ αποτελεί τη γέφυρα επικοινωνίας µεταξύ της επιχείρησης και του 

περιβάλλοντος της. Στα πλαίσια της άριστης λειτουργίας του εισάγεται η έννοια της 

ολιστικής διαχείρισης αυτού µε στόχο την επίτευξη και διατήρηση της κερδοφορίας 

µέσω της βιώσιµης ανάπτυξης.310 

 

 Η εταιρική κοινωνική ευθύνη υποδηλώνει ότι ο οργανισµός επιδιώκει την 

αρµονική συνύπαρξη µε το περιβάλλον του, πέρα από την αποκοµιδή οικονοµικών 

απολαβών και αποδέχεται τις ευθύνες του σαν µέλος του ευρύτερου συνόλου. 

Αναλύει και κατανοεί την επίδραση του στα τοπικά, περιφερειακά, εθνικά και 

παγκόσµια δρώµενα και προσπαθεί να συνεισφέρει στην Ποιότητα ζωής. Οι 

αποφάσεις λαµβάνονται υπό το πρίσµα της ηθικής, ενώ η ανώτατη διοίκηση είναι 

διατεθειµένη να δαπανήσει πόρους µε στόχο µε στόχο να κερδίσει την κοινωνική 

αποδοχή.311 Κύριος καθοδηγητής σε αυτή την προσπάθεια είναι η εξωτερική εικόνα 

του οργανισµού. Οι αντιλήψεις της κοινωνίας για το χαρακτήρα της επιχείρησης 

διαδραµατίζουν σηµαντικότατο ρόλο για τη µελλοντική του πορεία. Στην προσπάθεια 

                                                 
309 European Foundation for Quality Management, Assessor Scorebook 2003, Criterion 8 
310 Kärnä, J., Hansen, E. & Juslin, H., (2003), “Social responsibility in environmental marketing 
planning”, European Journal of Marketing, Vol. 37, No. 5/6, pp. 848-871 
311 Wheelen, T. & Hunger D., (2006), “Concepts in strategic management and business policy”, New 
Jersey, Pearson Education, p.56-59 
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οργάνωσης και συστηµατικής διαχείρισης της εικόνας αυτής, η διεργασία του 

Μάρκετινγκ εξειδικεύεται υπό την ονοµασία “cause – related Marketing” και 

επιχειρεί να επηρεάσει θετικά την κοινή γνώµη, προς όφελος της επιχείρησης. 

Χορηγίες, φιλανθρωπικές δωρεές, εκδηλώσεις, συνέδρια, σεµινάρια, ηµερίδες, 

εκδροµές, επισκέψεις, εκθέσεις και πλήθος άλλων γεγονότων οργανώνονται και 

διεξάγονται υπό την εποπτεία της προώθησης, (κεφάλαιο 3.7.4), που αποτελεί ένα 

από τα τέσσερα στοιχεία του µίγµατος τακτικού µάρκετινγκ. Ασφαλώς, η συσχέτιση 

των αποτελεσµάτων τέτοιων ενεργειών µε τη δηµιουργία αφοσιωµένων πελατών 

εµφανίζει πολύπλευρη και πολύπλοκη σχέση, η πρακτική όµως έχει αποδείξει ότι 

συνεισφέρει στη βελτίωση του ονόµατος και της φήµης του οργανισµού, 

δηµιουργώντας κεφάλαιο κοινωνικού χαρακτήρα.312 

 

 Ταυτόχρονα, τα αυξανόµενα παγκόσµια περιβαλλοντικά προβλήµατα 

αυξάνουν κατακόρυφα την ευαισθησία των καταναλωτών. Η ανάπτυξη 

περιβαλλοντικής συνείδησης αποτελεί γεγονός και σε αρκετές περιπτώσεις η 

αγοραστική απόφαση καθοδηγείται από την αξιολόγηση των επιδράσεων που έχει το 

προϊόν ή υπηρεσία στο φυσικό περιβάλλον. Η αντίληψη αυτή δηµιουργεί ένα εύφορο 

πεδίο διαφοροποίησης ανταγωνιστικών παροχών και έναν νέο τοµέα συστηµατικής 

ενασχόλησης για τη λειτουργία του Μάρκετινγκ. Προϊόντα και υπηρεσίες, φιλικά 

προς το περιβάλλον, που καλύπτουν µε παρόµοιο τρόπο το σύνολο των αναγκών και 

προσδοκιών των καταναλωτών, µε κατάλληλη προώθηση, ενηµέρωση, εκπαίδευση 

αυτών, εµφανίζουν εξασφαλισµένη επιτυχία.313  

 

 Στην προσπάθεια γενικότερης εναρµόνισης των λειτουργιών τους, µε τις 

ανάγκες του συνόλου των συµφεροντούχων, οι άριστοι οργανισµοί επιχειρούν την 

πιστοποίηση τους µε περιβαλλοντικά πρότυπα, όπως το ISO 14001:1996 ή το EMAS. 

Ανεξαρτήτως προτύπου, ένα σύστηµα διαχείρισης του περιβάλλοντος αναφέρεται 

στις µεθόδους που µια εταιρία ελέγχει τις δραστηριότητες, τα προϊόντα και τις 

διεργασίες που προξενούν ή θα µπορούσαν να προξενήσουν περιβαλλοντικές 

επιπτώσεις. Τα συστήµατα αυτά παρουσιάζουν άµεση συσχέτιση µε τα συστήµατα 

διαχείρισης της Ποιότητας και ίσως η πιο ολοκληρωµένη µορφή τους βασίζεται στη 

                                                 
312 McAlister, D. & Ferrell, L., (2002), “The role of strategic philanthropy in marketing strategy”, 
European Journal of Marketing, Vol. 36, No. 5/6, pp. 689-705 
313 Follows, S. & Jobber, D., (2000), “Environmentally responsible purchase behavior: a test of a 
consumer model”, European Journal of Marketing, Vol. 34, No. 5/6, pp. 723-746  
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σύζευξη της Ολικής Ποιότητας και της διαχείρισης του περιβάλλοντος υπό τον όρο 

∆ιοίκηση Ολικής Ποιότητας Περιβάλλοντος, TQEM. Κάποια από τα οφέλη που 

µπορεί να αποκοµίσει µια επιχείρηση στην επιδίωξη της βελτιωµένης 

περιβαλλοντικής απόδοσης είναι:314 

• Εξοικονόµηση κόστους 

• Αυξηµένη αποτελεσµατικότητα 

• Αυξηµένες ευκαιρίες αγοράς 

• Αυξηµένη ικανότητα συµµόρφωσης µε τους περιβαλλοντικούς νόµους 

• Κάλυψη των απαιτήσεων των πελατών 

• Βελτιωµένες σχέσεις µε τους διάφορους συµφεροντούχους 

• Αυξηµένη παρακίνηση, επικοινωνία, αφοσίωση και δέσµευση του 

ανθρώπινου δυναµικού 

 

Η εταιρική κοινωνική ευθύνη, η εµπλοκή του οργανισµού σε κοινωνικά 

δρώµενα ή η υιοθέτηση συστηµάτων περιβαλλοντικής διαχείρισης δεν αποτελούν 

νοµοθετικές διατάξεις υποχρεωτικές για τη λειτουργία του. Η κάλυψη, όµως των 

αναγκών και προσδοκιών του συνόλου των συµφεροντούχων αποτελεί κυρίαρχη 

απαίτηση της αγοράς για µια επιχείρηση που θέλει να επιβιώσει σε ένα 

υπερανταγωνιστικό περιβάλλον. Η λειτουργία του Μάρκετινγκ σε µια τέτοια 

επιχείρηση επεκτείνεται σε όλο το περιβάλλον της αντιµετωπίζοντας το ως ενιαίο 

σύνολο. Με αυτό το τρόπο η δηµιουργία άριστης φήµης, η σύσφιξη των σχέσεων µε 

τους πελάτες, η αφοσίωση πελατών, εργαζοµένων, η δηµοσιότητα και τέλος τα 

βελτιωµένα οικονοµικά αποτελέσµατα εµφανίζουν αυξηµένη πιθανότητα να 

αποτελέσουν πραγµατικότητα.315  

 

Όπως κάθε άριστη προσπάθεια υλοποίησης µιας πρακτικής έτσι και οι σχέσεις  

του οργανισµού µε το ευρύτερο κοινωνικό σύνολο πρέπει να παρακολουθούνται 

µέσω συγκεκριµένων µετρήσεων και να εντοπίζονται περιοχές προς βελτίωση. Το 

Assessor Scorebook (2003), παρέχει µια άριστη προσέγγιση µέσω των µετρήσεων 

αντιλήψεων και των δεικτών επιδόσεων που παρουσιάζονται παρακάτω. 

                                                 
314 Καρβούνης, Σ. & Γεωργακέλλος, ∆., (2003), «∆ιαχείριση του Περιβάλλοντος. Επιχειρήσεις & 
Βιώσιµη Ανάπτυξη», Αθήνα, Εκδόσεις Σταµούλη, σελ. 619-633 
315 Kotler, P. & Keller, K., (2006), “Marketing Management”, 12th edition, New Jersey, Pearson 
Prentice Hall, p20-23 
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4.3.3.1     Μετρήσεις Αντιλήψεων 
 

 Οι µετρήσεις αυτές αφορούν τις αντιλήψεις της κοινωνίας για τον οργανισµό 

και επιτυγχάνονται µέσω ερευνών, αναφορών, δηµοσιεύσεων, συµµετοχών σε 

συνέδρια, κυβερνητικών αποφάσεων και πλήθος άλλων µεθόδων. Πρέπει να 

σηµειωθεί ότι κάποια από τα µέτρα που χρησιµοποιούνται για τον προσδιορισµό των 

αντιλήψεων της κοινωνίας δύναται να αποτελέσουν και όργανα καθορισµού των 

δεικτών επίδοσης σε σχέση µε αυτήν.316 

 

Πίνακας 4.11: Μέτρα Αντίληψης της Κοινωνίας316 

 

Εικόνα Μείωση και πρόληψη αρνητικών επιπτώ- 

- Ανταπόκριση σε αιτήµατα σεων των λειτουργιών, των προϊόντων και  
- Ως εργοδότης υπηρεσιών κατά το σύνολο της διάρκειας  
- Ως υπεύθυνος πολίτης ζωής τους 

 - Κίνδυνοι για την υγεία και ατυχήµατα 
Επιδόσεις ως υπεύθυνος πολίτης - Θόρυβος και οσµές 

- Αποκάλυψη πληροφοριών κοινωνι- - Ασφάλεια 
κού ενδιαφέροντος - Μόλυνση και τοξικές εκποµπές 
- Ισότητα ευκαιριών - Ανάλυση αλυσίδας προµηθειών 
- Επιπτώσεις στην τοπική, εθνική και  - Αξιολόγηση περιβαλλοντικών επιδόσεων 
παγκόσµια οικονοµία  
- Σχέσεις µε σχετικές αρχές Πρακτικές για τη συνεισφορά στην προφύ- 
- Ηθική συµπεριφορά ξη και διατήρηση των πόρων 

 - Επιλογή µέσων µεταφοράς 
Εµπλοκή στα κοινωνικά δρώµενα - Οικολογική επίδραση 

- Συµµετοχή στην εκπαίδευση  - Περιορισµός και ελαχιστοποίηση απορρι- 
- Συµµετοχή σε επιτροπές µάτων και συσκευασίας  
- Υποστήριξη υγείας και πρόνοιας - Αντικατάσταση πρώτων υλών από άλλες  
- Υποστήριξη αθλητικών δραστηριο- εισροές 
τήτων - Ανακύκλωση 
- Εθελοντική εργασία και φιλανθρω- - Περιορισµός κατανάλωσης ενέργειας 
πία  

 
 
 
 
 
 

                                                 
316 European Foundation for Quality Management, Assessor Scorebook 2003, Criterion 8a 
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4.3.3.2     ∆είκτες Επιδόσεων 
 

 Τα µέτρα αυτά είναι αποτελέσµατα εσωτερικών ερευνών και 

χρησιµοποιούνται µε στόχο την παρακολούθηση, κατανόηση, πρόβλεψη και 

βελτίωση της επίδοσης του οργανισµού σε συνδυασµό µε την πρόβλεψη των 

αντιλήψεων της κοινωνίας.317 

 

Πίνακας 4.12: ∆είκτες Επιδόσεων σε σχέση µε την Κοινωνία317 

 

∆ιαχείριση αλλαγών σε επίπεδο εργαζο- Αναγνωρίσεις και βραβεία 

µένων - Ανταλλαγή πληροφοριών στα πλαίσια  

 των καλών πρακτικών εταιρικής κοινω-  
∆ιαχείριση σχέσεων µε αρχές σε θέµατα  νικής ευθύνης 

- Πιστοποιήσεων  
- Αδειών  
- Εισαγωγών – εξαγωγών  
- Σχεδιασµού  
- Απελευθέρωσης προϊόντων  

 

 
 
 

4.3.4     Επιχειρηµατικά Αποτελέσµατα 
 

 Οι άριστοι οργανισµοί µετρούν σε όλο το εύρος τους και επιτυγχάνουν 

σηµαντικά αποτελέσµατα σε σχέση µε βασικά στοιχεία της πολιτικής και της 

στρατηγικής τους.318 

 
 Αποτελεί κοινή διαπίστωση ότι ο λόγος ύπαρξης µιας επιχείρησης είναι η 

κερδοφορία. ∆εν νοείται η διατήρηση µιας επιχειρηµατικής δραστηριότητας η οποία 

δεν αποφέρει κέρδη, είτε αυτά κρίνονται σε βραχυχρόνιο είτε σε µακροχρόνιο 

επίπεδο. Ουσιαστικά, αυτός είναι και ο ρόλος της ∆ΟΠ, η άριστη οργάνωση µιας 

επιχείρησης µε οδηγό το Μοντέλο Επιχειρηµατικής Αριστείας αποσκοπεί στην 

αύξηση των ωφελειών, που απολαµβάνει ένας οργανισµός, µε ταυτόχρονη µείωση 

                                                 
317 European Foundation for Quality Management, Assessor Scorebook 2003, Criterion 8b 
318 European Foundation for Quality Management, Assessor Scorebook 2003, Criterion 9 
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του συνόλου των αρνητικών παραγόντων που δύναται να τον επηρεάσουν, (κεφάλαιο 

2.3.2). 

 Παραδοσιακά οι επιχειρήσεις ελέγχουν συγκεκριµένα αποτελέσµατα, που 

αφορούν τη λειτουργία τους και τα συγκρίνουν µε προκαθορισµένους στόχους. 

Ασφαλώς, οι ενδείξεις που παρέχουν τα συγκεκριµένα δεδοµένα περιορίζονται στο 

λόγο ύπαρξης τους και το εύρος της περιοχής την οποία καλύπτουν. Παράλληλα, η 

προσπάθεια επίτευξης µεµονωµένων αποτελεσµάτων καθίσταται επικίνδυνη για το 

σύνολο της λειτουργίας του οργανισµού σε διαχρονικό επίπεδο. Μια ολοκληρωµένη 

προσέγγιση αναφορικά µε το σχεδιασµό ενός πλήρους και αποτελεσµατικού 

συστήµατος παρακολούθησης της πορείας της επιχείρησης παρουσιάζει τα εξής 

χαρακτηριστικά:319 

• Παρακολούθηση των µεταβλητών που χαρακτηρίζονται σαν λίγες και 

κρίσιµες µε βάση την κατανοµή Pareto 

• Άµεση σύνδεση των µέτρων αυτών µε τους κρίσιµους παράγοντες επιτυχίας 

του οργανισµού 

• Συσχέτιση της υφιστάµενης κατάστασης µε το παρελθόν και δυνατότητα 

πρόβλεψης του µέλλοντος 

• ∆υνατότητα παρακολούθησης των αναγκών των πελατών και του συνόλου 

των συµφεροντούχων 

• ∆ιάσπαση των συνολικά µετρούµενων µεγεθών σε επιµέρους τα οποία είναι 

απόλυτα αντιπροσωπευτικά 

• Απόλυτη συµφωνία αυτών µε την πολιτική και στρατηγική του οργανισµού, 

καθώς και µεταβολή αυτών όταν υπάρχουν αλλαγές 

• ∆υνατότητα καθορισµού ποσοτικοποιηµένων στόχων 

 

Οι λόγοι για τους οποίους οι οργανισµοί χρησιµοποιούν συστήµατα µέτρησης 

είναι αναρίθµητοι και παρουσιάζεται πληθώρα µελετών αναφορικά µε αυτό το θέµα. 

Η οµαδοποίηση τους σε ευρύτερες κατηγορίες, όπως φαίνεται στον παρακάτω 

πίνακα, κρίνεται σκόπιµη και δύναται να γίνει ως εξής:320 

                                                 
319 Evans, J. & Lindsay, W., (2005), “The management and control of quality”, Sixth edition, Thomson, 
South Western, p. 386-390 
320 Beatham, S., Anumba, C., Thorpe, T. & Hedges, I., (2004), “KPIs: a critical appraisal of their use in 
construction”, Benchmarking: An International Journal, Vol. 11, No. 1, pp. 93-117 
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• Έλεγχος θέσης: παρακολούθηση της υφιστάµενης κατάστασης κατά την 

πάροδο του χρόνου και σύγκριση µε ανταγωνιστές 

• Γνωστοποίηση θέσης: η µετοχοποίηση των επιχειρήσεων απαιτεί ετήσιες 

αναφορές των αποτελεσµάτων αλλά ταυτόχρονα αποτελεί και ένα εργαλείο 

του Μάρκετινγκ 

• Επιβεβαίωση προτεραιοτήτων: τα στοιχεία που αποκαλύπτονται από την 

ανάλυση δεδοµένων καθιστούν δυνατό τον εντοπισµό και την ιεραρχική 

κρίσιµων παραγόντων 

• Εξέλιξη: το γεγονός ότι παρέχουν ποσοτικοποιηµένα αποτελέσµατα τα 

καθιστά κατανοητά από το σύνολο των ανθρώπων του οργανισµού και τους 

εξωθούν στη βελτίωση. Ταυτόχρονα, αποτελούν κριτήριο για την 

επιβράβευση άριστων πρακτικών ή συµπεριφορών 

Πίνακας 4.13: Λόγοι Ύπαρξης Συστηµάτων Μέτρησης320 

 

Αιτία µέτρησης Έλεγχος 
θέσης 

Γνωστοποίηση 
θέσης 

Επιβεβαίωση 
προτεραιοτήτων 

Εξέλιξη 

Καθορισµός θέσης ●    
Παρακολούθηση 

προόδου 
●    

Υποχρέωση ● ●   
Επικοινωνία µε 
πελάτες και 

συµφεροντούχους 
 ●   

Συγκριτική 
αξιολόγηση 

 ● ● ● 

Αύξηση 
ενδιαφέροντος 

 ●  ● 

Εντοπισµός 
προτεραιοτήτων 

 ●  ● 

Συµµετοχή 
εργαζοµένων 

   ● 

Ανταµοιβή    ● 
∆ιοικητικός έλεγχος ●    
Έλεγχος κόστους ●    

Εντοπισµός κρίσιµων 
παραγόντων για τους 

πελάτες 
●  ●  

Εντοπισµός περιοχών 
προς βελτίωση 

●  ●  

Εστίαση   ● ● 
Επιλογή επενδύσεων   ● ● 
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Κατεξοχήν αρµοδιότητα του Μάρκετινγκ σε µια επιχείρηση αποτελεί ο η 

επιλογή, η παροχή και η γνωστοποίηση της αξίας προς το σύνολο των 

συµφεροντούχων, (σχήµα 3.15). Ταυτόχρονα, διαµορφώνει και καλύπτει τις 

προσδοκίες αυτών, συνεπώς η άριστη λειτουργία του επηρεάζει σε µεγάλο βαθµό τα 

επιχειρηµατικά αποτελέσµατα. Με βάση το παρακάτω µοντέλο επιχειρείται 

παραστατική απεικόνιση της διασύνδεσης µεταξύ τους.321  

 

ΣΧΗΜΑ 4.28: Μοντέλο ∆ιασύνδεσης Μάρκετινγκ και Επιχειρηµατικών 
Αποτελεσµάτων321 

 

 Αναµφίβολα, στις µέρες µας οι συνθήκες της αγοράς ενισχύουν την αντίληψη 

ότι η επιχείρηση που υιοθετεί την κουλτούρα του Μάρκετινγκ βελτιώνει την 

οικονοµική της απόδοση. Κύρια συστατικά αυτής αποτελούν η εστίαση στον πελάτη, 

η παρακολούθηση των δραστηριοτήτων των ανταγωνιστών και η επικέντρωση στην 

ανάπτυξη του επιπέδου συνεργασίας, συντονισµού του συνόλου των τµηµάτων της 

επιχείρησης. Ο προσανατολισµός στην αγορά διαχέεται σε όλες τις λειτουργίες και το 

ανθρώπινο δυναµικό ενός άριστου οργανισµού και δεν περιορίζεται στα στενά όρια 

ενός τµήµατος. Στηριζόµενες σε αυτή τη νοοτροπία οι επιχειρήσεις καθιερώνουν 

ολοκληρωµένα και ευέλικτα συστήµατα συλλογής πληροφοριών, είναι απόλυτα 

ενηµερωµένες σε θέµατα ανταγωνισµού, εφαρµόζουν επιτυχώς διαφοροποιηµένο 

Μάρκετινγκ, λανσάρουν επιτυχώς νέα προϊόντα, προλαµβάνουν το µέλλον µε ορθό 

σχεδιασµό σε µακροχρόνιο επίπεδο και τελικά παρουσιάζουν συνεχώς αυξανόµενους 

                                                 
321 Woodbum, D., (2004), “Engaging marketing in performance measurement”, Measuring Business 
Excellence, Vol. 8, No. 4, 63-72 
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ρυθµούς ανάπτυξης. Έρευνα έχει αποδείξει ότι οι επιτυχηµένοι οργανισµοί 

βρίσκονται τουλάχιστον δυο στάδια µπροστά, αναφορικά µε τις προαναφερθείσες 

παραµέτρους και συνολικά στην αποδοχή και διάδοση προηγµένων αντιλήψεων και 

εννοιών του Μάρκετινγκ, συγκριτικά µε ζηµιογόνες επιχειρήσεις, (Αυλωνίτης, 

Κουρεµένος & Γούναρης, «Η υιοθέτηση της κουλτούρας / φιλοσοφίας του 

Μάρκετινγκ από την επιχείρηση οδηγεί σε υψηλή οικονοµική απόδοση»).322 

 

 Ακολουθούν τα κύρια αποτελέσµατα απόδοσης και οι κύριοι δείκτες 

απόδοσης, σύµφωνα µε το Assessor Scorebook (2003), τα οποία αντιπροσωπεύουν 

την υφιστάµενη θέση του οργανισµού, ενώ η συνεχής παρακολούθηση τους παρέχει 

τη δυνατότητα βελτίωσης του συνόλου των διεργασιών του και παρακολούθησης 

αυτής µε ποσοτικοποιηµένες αποδείξεις.  

 

4.3.4.1     Κύρια Αποτελέσµατα Απόδοσης 
 

Οι µετρήσεις αυτές αφορούν βασικά αποτελέσµατα του οργανισµού και 

βρίσκονται σε συµφωνία µε την πολιτική και τη στρατηγική του. Πρέπει να 

σηµειωθεί ότι κάποια από τα µέτρα που χρησιµοποιούνται για τον προσδιορισµό των 

αποτελεσµάτων δύναται να αποτελέσουν και όργανα καθορισµού των δεικτών 

επίδοσης αυτού.323 

Πίνακας 4.14: Κύρια Αποτελέσµατα Απόδοσης323 

 

Χρηµατοοικονοµικά αποτελέσµατα Μη χρηµατοοικονοµικά αποτελέσµατα 

- ∆εδοµένα σχετιζόµενα µε την αγορά  - Μερίδιο αγοράς 
(πωλήσεις, µερίσµατα, κ.α.) - Χρόνος εισόδου στην αγορά 
- Κερδοφορία (µικτό κέρδος, κέρδη ανα  - ∆είκτες επιτυχίας 
µετοχή, κέρδη προ τόκων και φόρων,  - Όγκοι πωλήσεων 
µερίδιο συνεισφοράς, κ.α.) - Επιδόσεις διεργασιών 
- Πληροφορίες για επενδύσεις και κεφά-  
λαια (απόδοση επενδυµένου, καθαρού   
κεφαλαίου, κ.α.)  
- Επιδόσεις σε σχέση µε τον   
προϋπολογισµό (σε επίπεδο µονάδας ή /   
/ και οργανισµού)  

                                                 
322 Ελληνικό Ανοιχτό Πανεπιστήµιο, (2002), «Παράλληλα κείµενα για τη θεµατική ενότητα 
Μάρκετινγκ Ι», ∆ΕΟ 23, Πάτρα 
323 European Foundation for Quality Management, Assessor Scorebook 2003, Criterion 9a 
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4.3.4.2     Κύριοι ∆είκτες Απόδοσης 
 

 Τα µέτρα αυτά εφαρµόζονται σε λειτουργικό επίπεδο και χρησιµοποιούνται 

για την παρακολούθηση, κατανόηση των διεργασιών µε στόχο την πρόβλεψη και 

βελτίωση των κύριων αποτελεσµάτων απόδοσης του οργανισµού.324 

 

Πίνακας 4.15: Κύριοι ∆είκτες Απόδοσης324 

 

Χρηµατοοικονοµικά αποτελέσµατα Μη χρηµατοοικονοµικά αποτελέσµατα 

- Ταµειακές ροές - ∆ιεργασίες (επιδόσεις, καινοτοµία, κύκλος 
- Αποσβέσεις ζωής, αποτίµηση) 
- Κόστος επισκευής / συντήρησης - Εξωτερικοί πόροι και συνεργασίες (επιδό- 
- Κόστος ανά έργο σεις προµηθευτών, τιµές, αριθµός και προ- 
- Πιστοληπτική ικανότητα τιθέµενη αξία συνεργασιών, αριθµός και 
 προστιθέµενη αξία κοινών έργων βελτίωσης 
 µε συνεργάτες) 
 - Κτίρια, εξοπλισµός και υλικά (ρυθµός ελατ- 
 τωµάτων, απόδοση αποθήκης, λειτουργικότη- 
 τα) 
 - Τεχνολογία (ρυθµός καινοτοµίας, αξία πνευ- 
 µατικού κεφαλαίου, πατέντες, προνόµια πνευ- 
 µατικών δικαιωµάτων) 
 - Πληροφορίες και γνώση (πρόσβαση,ακεραι- 
 ότητα, αξία πνευµατικού κεφαλαίου) 

 

                                                 
324 European Foundation for Quality Management, Assessor Scorebook 2003, Criterion 9b 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 5 

ΕΠΙΛΟΓΟΣ - ΣΥΜΠΕΡΑΣΜΑΤΑ 
 

Η σύγχρονη επιχειρηµατική πραγµατικότητα χαρακτηρίζεται από την 

αυξανόµενη ένταση του ανταγωνισµού και την ολοένα µεγαλύτερη εστίαση στην 

εξατοµικευµένη εξυπηρέτηση του πελάτη. Ο πελάτης µπαίνει στο επίκεντρο κάθε 

επιχειρηµατικής δραστηριότητας και αποκτά δυνατότητες επιλογής από προϊόντα και 

υπηρεσίες, που παρέχουν καθηµερινά οι επιχειρήσεις, µε σκοπό να αποσπάσουν το 

ενδιαφέρον του και να διατηρήσουν µακροχρόνια την προτίµησή του. 

 

            Γεγονός, είναι ότι µέσα από την πληθώρα των προϊόντων και των υπηρεσιών 

που προσφέρουν οι επιχειρήσεις ο πελάτης έχει γίνει πιο απαιτητικός. Η επιτυχία της 

επιχείρησης, πλέον, είναι συνυφασµένη µε το επίπεδο ικανοποίησης που παρέχει 

στους πελάτες της, εφόσον αυτοί, πλέον, έχουν την δυνατότητα ανά πάσα στιγµή να 

αλλάξουν την πηγή εξυπηρέτησης των αναγκών τους, χωρίς σηµαντικό κόστος 

µετακίνησης.  

 

Παράλληλα, ο τρόπος µε τον οποίο αποτιµάται η παρεχόµενη υπηρεσία ή το 

προϊόν θεωρείται πολύπλευρη ενέργεια και στηρίζεται στην υποκειµενικότητα που 

διέπει την συµπεριφορά του καταναλωτή.   Η κάλυψη των αναγκών και προσδοκιών 

των πελατών, λοιπόν, είναι µια σύνθετη και εξατοµικευµένη επιχειρηµατική 

δραστηριότητα, η οποία όµως, αποτελεί τον κυρίαρχο σκοπό του οργανισµού και το 

µόνο ασφαλή τρόπο επιβίωσης του.  

 

Η έννοια της Ποιότητας, ανεξαρτήτως προσανατολισµού, αποσκοπεί στην 

κάλυψη του παρουσιαζόµενου αυτού κενού µεταξύ των επιδιώξεων της επιχείρησης 

και του πελάτη.  

 

Στο πλαίσιο αυτό αναπτύσσεται η συνολική διαχείριση ενός οργανισµού µε 

καθοδηγητή αρχικά τη ∆ιοίκηση Ολικής Ποιότητας και εν συνεχεία την 

Επιχειρηµατική Αριστεία. Απώτερος σκοπός τους είναι η συνισταµένη των 

διεργασιών στο εσωτερικό της επιχείρησης να κατευθύνεται προς τον πελάτη και 

λόγω συνεργειακού χαρακτήρα, όχι µόνο να καλύπτει, αλλά και να υπερκαλύπτει τις 

ανάγκες και τις προσδοκίες αυτού. 
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 Η λειτουργία του Μάρκετινγκ αποτελεί τον κατεξοχήν αρµόδιο για την 

επίτευξη της πελατοκεντρικής φιλοσοφίας της ∆ΟΠ. Ο ρόλος του ως συνδετικός 

κρίκος µεταξύ επιχείρησης και περιβάλλοντος το καθιστά αισθητήριο όργανο για την 

λειτουργία του οργανισµού. Αναµφίβολα, η κάλυψη των αναγκών των πελατών 

προϋποθέτει τον εντοπισµό τους, ενώ η ταυτόχρονη διαχείριση των προσδοκιών τους 

επιφέρει, ως αποτέλεσµα, ο τελικός απολογισµός εξυπηρέτησης για την επιχείρηση 

να είναι θετικός. 

 

 Η Επιχειρηµατική Αριστεία, λοιπόν, ξεκινάει από το Μάρκετινγκ και 

καταλήγει στην επίτευξη αξιόλογων επιχειρηµατικών αποτελεσµάτων. Αυτό 

αποδεικνύεται και από τη διαχρονική µεταβολή του χαρακτήρα, της εν λόγω 

διεργασίας, από τον προσανατολισµό στην παραγωγή, προς την  ολιστική διαχείριση 

της. Στις µέρες µας, ο στρατηγικός και τακτικός προγραµµατισµός ενός οργανισµού  

κατευθύνεται από την έρευνα Μάρκετινγκ, ενώ επιπρόσθετα, ενισχύεται από τη 

διαχείριση των σχέσεων στο εσωτερικό του οργανισµού, µε τη βοήθεια του 

εσωτερικού Μάρκετινγκ και από τη διαχείριση των σχέσεων µε το εξωτερικό 

περιβάλλον αυτού, υπό τη συµβολή του cause – related, οικολογικού και πελατειακού 

Μάρκετινγκ. 

 

Για να πραγµατοποιηθεί µία τέτοια ενέργεια απαιτείται άριστη διαχείριση 

κάθε επιµέρους διεργασίας του Μάρκετινγκ, αλλά και η συνολική. λειτουργία του να 

συµµορφώνεται µε της αρχές της ∆ιοίκησης Ολικής Ποιότητας. Στην 

πραγµατικότητα, οι αρχές του Μάρκετινγκ και αυτές της ∆ΟΠ παρουσιάζουν πολύ 

περισσότερες περιοχές αλληλεπίδρασης από οποιαδήποτε άλλη λειτουργία του 

οργανισµού. Η ευθυγράµµιση αυτών των αρχών αυξάνει τα έσοδα, µειώνει το 

κόστος, δηµιουργεί ικανοποιηµένους πελάτες και τελικά βάζει τα θεµέλια για την 

επίτευξη του επιζητούµενου διατηρήσιµου ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος.  

  

Στα πλαίσια της µελέτης αυτής αναζητούνται οι περιοχές στις οποίες το 

Μάρκετινγκ, διατηρώντας ολιστικό χαρακτήρα, µπορεί να προσεγγίσει και να 

συµβάλλει, ίσως, στην επίτευξη της Επιχειρηµατικής Αριστείας.  Για το λόγο αυτό, 

χρησιµοποιήθηκε, ως οδηγός, το Μοντέλο Επιχειρηµατικής Αριστείας του EFQM και 

αναλύθηκαν τα κριτήρια και υποκριτήρια αυτού, όπως παρουσιάζονται στο Assessor 

Scorebook του 2003.  
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             Αναφορικά µε τις προϋποθέσεις, τις οποίες δύναται να διαχειριστεί ένας 

οργανισµός στην πορεία του προς την υλοποίηση της ∆ΟΠ, όπως αναλύονται µέσα 

από το σύνολο των πέντε κριτηρίων και εικοσιτεσσάρων υποκριτηρίων, γίνεται η 

προσπάθεια ανάλυσης της συµβολής του Μάρκετινγκ, όπου αυτή εντοπίζεται. Αυτό 

γίνεται µε τρόπο αναλυτικό και επεξηγηµατικό, ώστε ο αναγνώστης που δεν έχει 

εµβαθύνει στις έννοιες του Μοντέλου Επιχειρηµατικής Αριστείας, του EFQM και δεν 

κατέχει πλήρη γνώση για την λειτουργία του Μάρκετινγκ να µπορεί να κατανοήσει 

τις διαδράσεις µεταξύ αυτού και της Ποιότητας.  

 

               Ασφαλώς, ευρύτερη αντιµετώπιση της έννοιας του Μάρκετινγκ θα 

µπορούσε να αποκαλύψει περιοχές συσχέτισης και µε τα υπόλοιπα υποκριτήρια, κάτι 

τέτοιο όµως θα υπερέβαινε τις ανάγκες της παρούσας µελέτης. 

                  

  Το βάρος της µελέτης δίνεται στα κριτήρια προϋποθέσεων και όχι τόσο στα 

κριτήρια αποτελεσµάτων. Αυτό συµβαίνει, γιατί απλώς τα κριτήρια των 

αποτελεσµάτων µελετούν στοιχεία που συνδέονται µε ποσοτικά χαρακτηριστικά του 

οργανισµού, στα οποία η συµβολή του Μάρκετινγκ, δεν είναι εύκολο να οριστεί 

αναλυτικά. Στόχος των κριτηρίων αυτών είναι κυρίως, η ποσοτικοποίηση και 

µέτρηση των επιτευγµάτων του οργανισµού, µέσα από την άριστη διαχείριση των 

προϋποθέσεων, για τον αντικειµενικό προσδιορισµό εν δυνάµει περιοχών προς 

βελτίωση.  

 

            Θεωρώντας τα αποτελέσµατα φυσική συνέχεια των προϋποθέσεων, οι 

επιµέρους διεργασίες του Μάρκετινγκ σχετίζονται άµεσα και σε αρκετές περιπτώσεις 

λαµβάνουν κυρίαρχο ρόλο στον προσδιορισµό, τη µέτρηση, την παρακολούθηση και 

την ανάλυση των στοιχείων των κριτηρίων αυτών και των υποκριτηρίων τους. Η 

επίδραση των στοιχείων του Μάρκετινγκ είναι τόσο αλληλένδετη µε τους παράγοντες 

των κριτηρίων αυτών που υποδεικνύει στον οργανισµό την σηµασία επιδίωξης του 

σωστού συνδυασµού Μάρκετινγκ και Ποιότητας.   

 

Πρέπει να σηµειωθεί ότι το κριτήριο µε τη µεγαλύτερη βαρύτητα στο 

µοντέλο, 20%, είναι αυτό που αναφέρεται στα αποτελέσµατα των πελατών και χωρίς 

καµία αµφιβολία η άριστη διαχείριση της λειτουργίας του Μάρκετινγκ είναι 
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συνυφασµένη µε τη βελτίωση τους. Με λίγα λόγια το µοντέλο Επιχειρηµατικής 

Αριστείας και το Μάρκετινγκ, ως λειτουργία, παρουσιάζουν τον ίδιο στόχο που δεν 

είναι άλλος από την εξυπηρέτηση του πελάτη, βελτιώνοντας τις προσφερόµενες 

υπηρεσίες της επιχείρησης, σε τέτοιο βαθµό, ώστε ο ίδιος ο πελάτης να 

αντιλαµβάνεται την Ποιότητα και να παραµένει πιστός σε αυτή.  

 

 Στον παρακάτω πίνακα γίνεται η προσπάθεια σύνοψης των αποτελεσµάτων 

της µελέτης αναφορικά µε τις περιοχές αλληλεπίδρασης και διάδρασης των επιµέρους 

διεργασιών του Μάρκετινγκ και των περιοχών του Μοντέλου Επιχειρηµατικής 

Αριστείας. Αναλύονται τα επιµέρους κριτήρια αλλά και οι συντελεστές βαρύτητας 

τους µε σκοπό να φανεί η συµµετοχή του Μάρκετινγκ και σε επίπεδο σηµαντικότητας 

των κριτηρίων σύµφωνα µε το µοντέλο.   
 

ΠΙΝΑΚΑΣ 5.1: Μάρκετινγκ και Μοντέλο Επιχειρηµατικής Αριστείας 
 

Μοντέλο Επιχειρηµατικής Αριστείας του 
EFQM 

∆ιεργασίες Μάρκετινγκ 

Κριτήριο Υποκριτήριο Βαρύτητα 
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Προϋποθέσεις 
1a325 2% ●   ●    Ηγεσία 
1c326 2% ● ●  ● ● ● ● 

 

2a327 2% ●  ●  ● ● ● 
2b328 2% ●  ●     

Πολιτική και 
Στρατηγική 

2c329 2% ●   ●    

                                                 
325 Οι ηγέτες δηµιουργούν την αποστολή, το όραµα, επιλέγουν τις αξίες και την ηθική και αποτελούν 
ζωντανά παραδείγµατα κουλτούρας αριστείας, (κεφάλαιο 4.2.1.1) 
326 Οι ηγέτες αλληλεπιδρούν µε πελάτες, συνεργάτες και εκπροσώπους της κοινωνίας, (κεφάλαιο 
4.2.1.2) 
327 Η πολιτική και στρατηγική βασίζεται σε υφιστάµενες και µελλοντικές ανάγκες και προσδοκίες των 
συµφεροντούχων,  (κεφάλαιο 4.2.2.1) 
328 Η πολιτική και στρατηγική βασίζεται σε πληροφορίες προερχόµενες από µετρήσεις επιδόσεων, 
έρευνες, µαθησιακές και εξωτερικά σχετιζόµενες δραστηριότητες, (κεφάλαιο 4.2.2.2) 
329 Η πολιτική και στρατηγική σχεδιάζεται, αξιολογείται και αναθεωρείται, (κεφάλαιο 4.2.2.3) 



 212 

3a330 1,8%  ●  ●    
3c331 1,8%  ●  ●   ● 

∆ιαχείριση 
Ανθρώπινου 
∆υναµικού 3d332 1,8%  ●  ●   ● 

 

4a333 1,8% ● ●   ● ● ● 
4d334 1,8% ● ● ●  ● ● ● 

Συνεργασίες και 
Πόροι 

4e335 1,8% ●  ● ●   ● 

 

5b336 2,8% ●       
5c337 2,8%  ● ●    ● 
5d338 2,8%  ●  ●   ● 

∆ιεργασίες 

5e339 2,8%  ●     ● 

Αποτελέσµατα 
6a340 15% Αποτελέσµατα 

Πελατών 6b341 5% 
● ● ● ● ● ● ● 

 

7a342 6,75% Αποτελέσµατα 
Ανθρ. ∆υναµικού 7b343 2,25% 

 ●  ●    

 

8a344 1,5% Αποτελέσµατα για 
την Κοινωνία 8b345 4,5% 

● ●   ● ●  

 

9a346 7,5% Επιχειρηµατικά 
Αποτελέσµατα 9b347 7,5% 

● ● ● ● ● ● ● 

 

                                                 
330 Οι ανθρώπινοι πόροι σχεδιάζονται, διαχειρίζονται και βελτιώνονται, (κεφάλαιο 4.2.3.1) 
331 Οι άνθρωποι συµµετέχουν και ενδυναµώνονται, (κεφάλαιο 4.2.3.2) 
332 Οι άνθρωποι και ο οργανισµός επικοινωνούν µε διάλογο, (κεφάλαιο 4.2.3.3) 
333 ∆ιαχειρίζονται οι εξωτερικές συνεργασίες, (κεφάλαιο 4.2.4.1) 
334 ∆ιαχειρίζεται η τεχνολογία, (κεφάλαιο 4.2.4.2) 
335 ∆ιαχειρίζονται οι πληροφορίες και η γνώση, (κεφάλαιο 4.2.4.3) 
336 Οι διεργασίες βελτιώνονται, όταν καθίσταται αναγκαίο, µε τη χρήση καινοτοµίας, µε σκοπό να 
ικανοποιήσουν πλήρως και να δηµιουργήσουν προστιθέµενη αξία για τους πελάτες και τους λοιπούς 
συµφεροντούχους, (κεφάλαιο 4.2.5.1) 
337 Τα προϊόντα και οι υπηρεσίες σχεδιάζονται και αναπτύσσονται βασιζόµενα στις ανάγκες και τις 
προσδοκίες των πελατών, (κεφάλαιο 4.2.5.2) 
338 Τα προϊόντα και οι υπηρεσίες παράγονται, διανέµονται και υποστηρίζονται, (κεφάλαιο 4.2.5.3) 
339 Οι σχέσεις µε τους πελάτες διαχειρίζονται και βελτιώνονται, (κεφάλαιο 4.2.5.4) 
340 Μετρήσεις Αντιλήψεων, (κεφάλαιο 4.3.1.1) 
341 ∆είκτες Επιδόσεων, (κεφάλαιο 4.3.1.2) 
342 Μετρήσεις Αντιλήψεων, (κεφάλαιο 4.3.2.1) 
343 ∆είκτες Επιδόσεων, (κεφάλαιο 4.3.2.2) 
344 Μετρήσεις Αντιλήψεων, (κεφάλαιο 4.3.3.1) 
345 ∆είκτες Επιδόσεων, (κεφάλαιο 4.3.3.2) 
346 Κύρια Αποτελέσµατα Απόδοσης, (κεφάλαιο 4.3.4.1) 
347 Κύριοι ∆είκτες Απόδοσης, (κεφάλαιο 4.3.4.2) 
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Ο παραπάνω πίνακας αποτελεί µία γενικότερη προσπάθεια ανάλυσης και 

σύνδεσης των στοιχείων Μάρκετινγκ και ποιότητας, όπως φαίνεται να αλληλεπιδρούν 

µέσα στο Μοντέλο Επιχειρηµατικής Αριστείας. Χρησιµοποιήθηκαν όλες οι 

καθιερωµένες µορφές Μάρκετινγκ, µε σκοπό να δείξουν την πληρότητα, µε την οποία 

κάθε διαφορετικό κριτήριο µπορεί να επηρεάζεται από µία συγκεκριµένη προσέγγιση 

της λειτουργίας του.  

             

               Γενικότερα, από την χρήση του µοντέλου γίνεται φανερή η σύνδεση των 

στοιχείων του Μάρκετινγκ µε τα βασικά κριτήρια του µοντέλου, ιδιαίτερα σε ότι 

αφορά πρώτα από όλα, το κριτήριο της Ηγεσίας και συγκεκριµένα την σηµασία της 

δέσµευσης της Ανώτατης ∆ιοίκησης στο θέµα της Ποιότητας. Η δέσµευση της 

∆ιοίκησης θεωρείται µε τον ίδιο ακριβώς τρόπο απαραίτητη και στις σηµαντικές 

αποφάσεις που λαµβάνονται σε επίπεδο Μάρκετινγκ και µπορούν να επηρεάσουν τον 

οργανισµό στρατηγικά και χρηµατοοικονοµικά.  

             

               Ακόµα, η συµβολή του ρόλου του Μάρκετινγκ στην Επιχειρηµατική 

Αριστεία εµφανίζεται έντονη και στο κριτήριο που αναφέρεται στην Πολιτική και την 

Στρατηγική της επιχείρησης. Με λίγα λόγια, ο στρατηγικός σχεδιασµός είναι η βάση  

που εξασφαλίζει την οµαλή λειτουργία του Μάρκετινγκ µέσα στην επιχείρηση αλλά 

αποτελεί και την βάση, χωρίς την οποία, δεν µπορούµε να µιλάµε για κουλτούρα 

Ποιότητας.  

             

             Επιπλέον, οι διάφορες µορφές συνεργασίας µε εξωτερικούς παράγοντες, η 

χρήση της τεχνολογίας και οι πληροφορίες, είναι απαραίτητες προϋποθέσεις, για την 

πετυχηµένη λειτουργία του Μάρκετινγκ, ενώ αποτελούν και βασικό συστατικό 

επίτευξης της Ποιότητας γενικότερα. Η επίδραση του στοιχείου του Μάρκετινγκ 

φαίνεται να επηρεάζει το κριτήριο αυτό, του µοντέλου, ιδιαίτερα σε ότι αφορά το 

κριτήριο χρήσης της τεχνολογίας για την επίτευξη Επιχειρηµατικής Αριστείας.  

                

              Αναφορικά µε τα αποτελέσµατα πελατών, όπως παρατηρείται και από τον 

πίνακα, το Μάρκετινγκ ως λειτουργία αγγίζει το µοντέλο µε όλες του τις πτυχές του, 

γεγονός που υποδηλώνει για άλλη µια φορά την βασική περιοχή σύνδεσης του µε την 

Ποιότητα και την ικανοποίηση του πελάτη. Ο συντελεστής βαρύτητας του µοντέλου 

στο συγκεκριµένο κριτήριο δείχνει την σηµασία του πελάτη για την Επιχειρηµατική 

Αριστεία και δικαιώνει από την άλλη την εστίαση πολλών επιχειρήσεων στο 
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Μάρκετινγκ µε σκοπό την αναζήτηση, εύρεση και ικανοποίηση των απαιτήσεων του 

πελάτη.   

             

             Τέλος τα επιχειρηµατικά αποτελέσµατα αποτελούν γενικότερο στόχο της 

επιχείρησης και του Μάρκετινγκ και η Ποιότητα είναι αυτή που µπορεί να 

διασφαλίσει την επίτευξη τους στο µέγιστο βαθµό. Τα επιχειρηµατικά αποτελέσµατα 

αποτελούν το τελευταίο κριτήριο του µοντέλου που θεωρείται και πιο σύνθετο γιατί 

παρουσιάζει την τελική απόδοση µίας επιχείρησης λαµβάνοντας υπόψη δείκτες, 

αντίστοιχους µε αυτούς που χρησιµοποιούνται στο Μάρκετινγκ, µόνο που 

υποδεικνύει επιπλέον πως θα επιτευχθεί η βέλτιστη δυνατή απόδοση τους 

               

               Καταλήγοντας, είναι σηµαντικό να κατανοηθεί η συµπληρωµατικότητα των 

στοιχείων που αφορούν την Ποιότητα και το Μάρκετινγκ και η σηµασία που 

καταλαµβάνουν τα στοιχεία αυτά, ως σύστηµα, για τη ενίσχυση της βέλτιστης 

λειτουργίας και της παραγωγικότητα µιας επιχείρησης. Το σηµαντικό βήµα  βέβαια 

για να φτάσει µία επιχείρηση να δει ξεκάθαρα τις αλληλεπιδράσεις, µεταξύ των 

στοιχείων του Μάρκετινγκ και της Ποιότητας, είναι η δηµιουργία κουλτούρας 

Ποιότητας και συνεχούς βελτίωσης, στοιχείο που διατηρεί το Μάρκετινγκ ενεργό 

εργαλείο δράσης και την επιχείρηση σε εγρήγορση µέσα σε ένα συνεχώς 

µεταβαλλόµενο και  εξελισσόµενο επιχειρηµατικό περιβάλλον. 
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