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Περίληψη 

Παρόλο που τα τελευταία χρόνια της οικονοµικής κρίσης κλονίζονται όλες οι αγορές , η 

παραγωγή φαρµάκων καθώς και η εµπορία φαρµάκων και ιατρικού εξοπλισµού, 

συνεχίζει να αποτελεί έναν σηµαντικό οικονοµικό κλάδο διεθνώς. Ωστόσο το 

management των φαρµακευτικών εταιριών δεν καλύπτεται επαρκώς µε βιβλιογραφία. 

Αποτέλεσµα του επιστηµονικού αυτού κενού αποτέλεσε η σύνταξη της παρούσας 

εργασίας. Συγκεκριµένα έγινε µια προσπάθεια προσαρµογής και διαµόρφωσης των 

βασικών αρχών  “management” στον φαρµακευτικό κλάδο παραγωγής και πώλησης.   
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ΕΙΣΑΓΩΓΗ 

Ο ιατρικός κλάδος σε παγκόσµια κλίµακα αλλά και στην Ελλάδα έχει σηµειώσει 

αλµατώδη ανάπτυξη µε εξαίρεση  τα τελευταία χρόνια, λόγω της οικονοµικής κρίσης που 

διανύουµε. 

Ωστόσο το management σε επίπεδο φαρµακευτικών και λοιπών εταιριών φαίνεται ότι δεν 

καλύπτεται µε επαρκή  βιβλιογραφία. 

Κρίναµε λοιπόν σκόπιµο στα πλαίσια της πτυχιακής εργασίας να κάνουµε µια περιεκτική 

και επιδερµική αναφορά των βασικών αρχών management που διέπουν τον ιατρικό 

κλάδο και συγκεκριµένα τις φαρµακευτικές και γενικά τις εταιρίες που ασχολούνται µε 

την προµήθεια και την προώθηση φαρµακευτικού και ιατροτεχνολογικού  εξοπλισµού 

στα νοσοκοµεία, τις κλινικές και τα φαρµακεία. 

Ο ιατροφαρµακευτικός κλάδος φυσικά διέπεται από τις βασικές αρχές management που 

διέπονται όλες οι επιχειρήσεις µε µικρές προσαρµογές και διαφοροποιήσεις 

συσχετιζόµενες πάντα µε το αντικείµενο προς εξέταση. 
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ΚΕΦ.1: ΒΑΣΙΚΕΣ ΑΡΧΕΣ  MANAGEMENT  

 

 

Το Μάνατζµεντ δεν είναι µόνο ταλέντο και εµπειρία. Η άσκηση αποτελεσµατικής διοίκησης 

απαιτεί ακόµα έξυπνο προγραµµατισµό, τέλεια οργάνωση, σωστή διοίκηση και ακριβή 

έλεγχο (∆ηµήτρης Μπουραντάς ,2009). 

1.1.Τι είναι το management: 

Από την ανασκόπηση της διεθνής βιβλιογραφίας καταλήγουµε στις παρακάτω 5+1 

λειτουργίες του µάνατζµεντ (functions of management). Οι λειτουργίες αυτές είναι: 

A. Ο προγραµµατισµός (planning)  

B. Η οργάνωση (organizing)  

C. Η στελέχωση (staffing)  

D. Η διεύθυνση (leading)  

E. Ο έλεγχος (controlling)  

F. Ο συντονισµός (coordination)   

 

Ακολουθεί σχετικό διάγραµµα ( διάγραµµα 1) 
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(∆ιάγραµµα 1: Λειτουργίες του «management») 

 

Για την καλύτερη κατανόηση της έννοιας του Μάνατζµεντ ορίζονται παρακάτω οι 

επιµέρους λειτουργίες του. 
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A. Προγραµµατισµός 

 

Η λειτουργία αυτή περιλαµβάνει τον προσδιορισµό της κατάστασης και της θέσης της 

κοινωνικής οργάνωσης στο µέλλον της πορείας που θα ακολουθηθεί και των µέσων που 

θα χρειαστούν για να επιτευχθεί η επιθυµητή κατάσταση. ∆ηλαδή, ο Προγραµµατισµός 

συνίσταται στον προσδιορισµό των στόχων, της στρατηγικής, των τακτικών, των 

ενεργειών και των µέσων που θα χρησιµοποιηθούν για την υλοποίηση των στόχων σε 

συγκεκριµένο χρονικό διάστηµα. Οι Koontz και Donnell πολύ απλά ορίζουν τον 

Προγραµµατισµό ως τη λειτουργία µέσω της οποίας γεφυρώνεται το χάσµα ή η 

απόσταση µεταξύ του σηµείου που βρίσκεται σήµερα το άτοµο ή η κοινωνική οργάνωση 

και του σηµείου στο οποίο θέλει να βρίσκεται στο µέλλον, αποφασίζοντας τι θα γίνει, 

πώς θα γίνει, πότε θα γίνει και ποιος θα το κάνει. 

 

B. Οργάνωση 

 

Είναι η λειτουργία µε βάση την οποία το συνολικό έργο που προσδιορίζεται στον 

Προγραµµατισµό διαιρείται σε επιµέρους εργασίες ή καθήκοντα (καταµερισµός 

εργασίας, θέσεις εργασίας). Αυτά ανατίθενται σε συγκεκριµένα άτοµα (στελέχωση) και 

διαµορφώνονται οι σχέσεις µεταξύ αυτών (τµήµατα, ιεραρχικά επίπεδα κ.λπ.) όπως και 

µεταξύ των πόρων της κοινωνικής οργάνωσης ώστε να υπάρξει εκείνο το πλαίσιο µέσα 

στο οποίο οι ενέργειες και οι πόροι, συντονισµένα, θα κατευθύνονται αποτελεσµατικά 

προς την υλοποίηση των στόχων. 

 

C.  Στελέχωση  

 

Η στελέχωση (staffing) έχει να κάνει µε το να βρεθούν οι κατάλληλοι άνθρωποι που θα 

στελεχώσουν τις θέσεις της επιχείρησης. Η λέξη-κλειδί εδώ είναι η “κατάλληλοι”. Πέρα 

από αυτό, όπως είναι φυσικό, το να βρεθούν οι κατάλληλοι άνθρωποι δεν σηµαίνει ότι η 

δουλειά της στελέχωσης έχει τελειώσει. Θέµατα όπως είναι οι προαγωγές, η αξιολόγηση, 

η εκπαίδευση κ.λπ. εµπίπτουν στη λειτουργία της στελέχωσης / διοίκησης ανθρωπίνων 

πόρων (∆ΑΠ). 
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D.∆ιεύθυνση 

  

Είναι η λειτουργία µέσω της οποίας επηρεάζεται η συµπεριφορά του ανθρώπινου 

παράγοντα (ηγεσία, εµψύχωση, ενθάρρυνση, υποκίνηση, καθοδήγηση κ.λπ.) έτσι ώστε 

κάθε άτοµο ξεχωριστά ή σε αποτελεσµατική οµαδική συνεργασία να έχει τη διάθεση και 

την ικανότητα να συµβάλλει αποτελεσµατικά στην υλοποίηση των στόχων της 

οργάνωσης. Η διεύθυνση έχει να κάνει κυρίως µε τις διαπροσωπικές σχέσεις µεταξύ του 

µάνατζµεντ και των εργαζοµένων. 

∆εδοµένου ότι η έννοια της ηγεσίας υπονοεί ότι κάποιοι ακολουθούν αυτόν που ηγείται 

και είναι, παράλληλα,  αυτονόητο ότι οι άνθρωποι ακολουθούν αυτούς που 

ικανοποιούν τις ανάγκες τους και τις επιθυµίες τους, γίνεται φανερό ότι η ηγεσία 

περιλαµβάνει πράγµατα όπως είναι η υποκίνηση και η επικοινωνία. 

 

E.Έλεγχος 

 

Είναι ο καθορισµός των προτύπων µε βάση τα οποία θα µετρηθούν τα αποτελέσµατα, η 

µέτρηση των αποτελεσµάτων, η σύγκρισή τους µε τους στόχους, ο εντοπισµός και η 

µέτρηση των αποκλίσεων µεταξύ στόχων και αποτελεσµάτων, η διάγνωση και ανάλυση 

των αιτιών των τυχόν αποκλίσεων και ο καθορισµός διορθωτικών ενεργειών για την 

εξάλειψη των αιτιών των αποκλίσεων. 

 

F.Συντονισµός  

Κάποιοι ειδικοί του µάνατζµεντ θεωρούν τον συντονισµό ως την έκτη λειτουργία του 

µάνατζµεντ. Ωστόσο, είναι πιο ακριβές να δούµε τον συντονισµό ως την ουσία του 

µάνατζµεντ υπό την έννοια ότι κάθε µία από τις πέντε λειτουργίες του µάνατζµεντ είναι 

ουσιαστικώς µια ενέργεια που συνεισφέρει στον συντονισµό. 
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1.2. Oι συντελεστές του µάνατζµεντ 

 

Μέχρι εδώ το µάνατζµεντ έχει οριστεί ως ένα σύστηµα λειτουργιών. Αυτές όµως οι 

λειτουργίες είναι αποτέλεσµα της συνύπαρξης τεσσάρων βασικών συντελεστών:  

 

Η αποτελεσµατική άσκηση των λειτουργιών του µάνατζµεντ απαιτεί, όπως και κάθε άλλη 

ανθρώπινη δραστηριότητα, τη γνώση. Σήµερα υπάρχει ένα αρκετά ικανοποιητικό 

εννοιολογικό και θεωρητικό υπόβαθρο σχετικά µε τις λειτουργίες του µάνατζµεντ. Χωρίς 

αυτό η ύπαρξη αποτελεσµατικού µάνατζµεντ είναι αδύνατη. 

Εκτός των γνώσεων, το µάνατζµεντ ως ανθρώπινη λειτουργία απαιτεί µια σειρά 

ικανοτήτων, που προσδιορίζουν τη δυνατότητα του ατόµου να εφαρµόζει, να ασκεί τις 

λειτουργίες του µάνατζµεντ στην πράξη, εφαρµόζοντας τις γνώσεις που διαθέτει. 

Όµως το µάνατζµεντ ως ανθρώπινη δραστηριότητα αποτελεί συµπεριφορά που 

προσδιορίζεται από αξίες, πιστεύω, βασικές παραδοχές, προδιαθέσεις, νοοτροπίες κ.λπ. 

που συνθέτουν την κουλτούρα ή φιλοσοφία του ατόµου που το ασκεί αλλά και της 

κοινωνικής οργάνωσης µέσα στο οποίο αυτό ασκείται. Τέλος, η άσκηση της λειτουργίας 

του µάνατζµεντ απαιτεί την ύπαρξη και χρήση συστηµάτων (εργαλείων), µάνατζµεντ 

όπως είναι τα συστήµατα πληροφοριών, προγραµµατισµού, αµοιβών, ελέγχου κ.λπ. 

 

Οι ανωτέρω τέσσερις συντελεστές του µάνατζµεντ είναι εξίσου σηµαντικοί αφού αρκεί 

µόνο η έλλειψη του ενός για να είναι αδύνατη η άσκησή του. Επίσης, είναι φανερό ότι 

µεταξύ των τεσσάρων αυτών συντελεστών υπάρχει σχέση αλληλεπίδρασης, µε την 

έννοια ότι ο καθένας επιδρά στην ύπαρξη ή στη µορφή του άλλου. 

 

 

α) γνώσεις, 

β) ικανότητες, 

γ) φιλοσοφία ή κουλτούρα, 

δ) συστήµατα. 
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1.3.Τι κάνει ένας manager 

∆ιερεύνηση του τρόπου συµπεριφοράς των ανθρώπων στο χώρο εργασίας τους. 

Η τιµωρία και ο έπαινος έχουν διαφορετική υπόσταση από άνθρωπο σε άνθρωπο 

Αν υπάρχει τρόπος αντίληψης της συµπεριφοράς τους, τότε ο manager έχει 

περισσότερες πιθανότητες να τους καθοδηγήσει µε τέτοιο τρόπο έτσι ώστε να 

εργασθούν πιο µεθοδικά και κατά συνέπεια αποτελεσµατικά 

Ο ¨σωστόςmanager οφείλει να ενδιαφέρεται για τους ανθρώπους του 

Η συµπεριφορά επηρεάζεται από τα βιώµατα, τις αρχές, τις αξίες, το 

οικογενειακό και κοινωνικό περίγυρο, τις σπουδές κτλ. 

Υπάρχουν αρχές- αξίες οι οποίες είναι αρκετά ισχυρές ( δεν αλλάζουν) αλλά και 

ποικιλία αρχών- αξιών από άνθρωπο σε άνθρωπο 

Ο manager πρέπει να είναι σε θέση να αντιληφθεί τις ιδιαιτερότητες του κάθε 

του συνεργάτη « αντιδρώντας|» ανάλογα σε κάθε κατάσταση προσπαθώντας να 

επιτύχει το µέγιστο της αποδόσεως που χωρίς να ενεργοποιήσει αµυντικούς 

µηχανισµούς 

Μόνο όταν ο manager µάθει να αφουγκράζεται και να διεισδύει στην ψυχολογία 

του συνεργάτη του µε κατανόηση και ενδιαφέρον τότε θα καταφέρει κρατώντας 

σωστές ισορροπίες το µέγιστο εργασιακό αποτέλεσµα σε ποιότητα και ποσότητα. 

Μόνο τότε οι συνεργασίες αποκτούν αξία στον χρόνο 

Ο manager οικοδοµεί και παρουσιάζει στους stakeholders την εταιρική εικόνα 

που θεωρούν ότι είναι αληθινή, που προωθεί τους στόχους της εταιρίας και τέλος 

συνεισφέρει στην προσωπική του διαφοροποίηση και ενδυνάµωση. 

Τέλος ο manager ασχολείται επισταµένως µε την ακρίβεια της εταιρικής εικόνας 

που επιθυµεί, όταν αυτή περιέχει απαιτήσεις από τους stakeholders, οι οποίες 

µπορούν να προσδιοριστούν ποσοτικά και να µετρηθούν.  

(Scott G;Lane V,2000) 
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1.4.  Μάνατζερ φαρµακευτικής εταιρίας 

 

Ο µάνατζερ (διοικητικό στέλεχος), είναι το «υποκείµενο» του Μάνατζµεντ, δηλαδή 

το άτοµο το οποίο έχει την ευθύνη και το δικαίωµα της αποτελεσµατικής 

αξιοποίησης του ανθρώπινου δυναµικού της φαρµακευτικής εταιρίας (των πόρων 

της εταιρίας) ασκώντας τις λειτουργίες του Μάνατζµεντ.  

Βέβαια εδώ πρέπει να διευκρινιστεί ότι κάθε άτοµο και σε προσωπικό επίπεδο µπορεί και 

πρέπει να λειτουργεί µε προσωπικό προγραµµατισµό, οργάνωση και έλεγχο. Η ακριβής 

έννοια του µάνατζερ περιορίζεται σε εκείνο το άτοµο που ασκεί τις λειτουργίες του 

Μάνατζµεντ για να επιτύχει αποτελέσµατα πωλήσεων των φαρµάκων ,µέσω άλλων 

ανθρώπων. Αυτό σηµαίνει ότι ο µάνατζερ έχει την ευθύνη των αποτελεσµάτων άλλων 

ανθρώπων και συγχρόνως το δικαίωµα να ασκήσει εξουσία πάνω σε αυτούς. Στην 

Ελλάδα, η έννοια του µάνατζερ εκφράζεται καλύτερα µε την έννοια του προϊσταµένου, 

ανεξαρτήτως του ιεραρχικού επιπέδου που αυτός βρίσκεται. Στις φαρµακευτικές εταιρίες 

διακρίνουµε τους προϊσταµένους πωλήσεων, τον product manager( υπεύθυνο 

φαρµάκου/ων), τον  business unit manager   ( υπεύθυνο τοµέα φαρµάκων 

π.χ.αντιβιώσεων), τον υπεύθυνο εκπαίδευσης κτλ 
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ΚΕΦ. 2: ΙΣΤΟΡΙΚΗ ΑΝΑ∆ΡΟΜΗ  

Η επιστήµη του µάνατζµεντ ανέκαθεν επηρεάστηκε από τις επιστηµονικές θεωρίες κάθε 

εποχής (Emery, 1991). Η κυρίαρχη επιστηµονική θεώρηση ενός συστήµατος είναι ότι 

πρέπει να βρίσκεται σε ισορροπία. ∆ηλαδή η επιστηµονική θεώρηση του συστήµατος 

ήταν αναγωγική και η κατάστασή του προκαθορισµένη. Άρα οι µελλοντικές καταστάσεις 

ενός συστήµατος θα µπορούσαν να προβλεφθούν (Bohm, 1957). 

Αντίστοιχα και η επιστήµη του µάνατζµεντ ήταν αναγωγική, προβλεπτική. Ο Οργανισµός 

είναι µία «µηχανή» (Morgan, 1986). Ο αναγωγισµός στο µάνατζµεντ δηµιούργησε νέους 

όρους όπως η έννοια της εργασίας, της γραφειοκρατίας, της διοίκησης βάσει στόχων, της 

πρότυπες διαδικασίες, τον έλεγχο ποιότητας, την λογιστική του κόστους, τη µελέτη του 

χρόνου, τη µελέτη των κινήσεων των εργαζοµένων και τα οργανογράµµατα (George, 

1968). ∆ύο βασικές θεωρίες για το κλασσικό µάνατζµεντ είναι το «επιστηµονικό 

µάνατζµεντ» του Taylor και οι «7 διεργασίες του µάνατζµεντ» του Gullick. 

2.1.Το «επιστηµονικό µάνατζµεντ» του Taylor θεωρεί ότι: 

 Πρέπει για κάθε εργασία να αναπτυχθεί να γίνει επιστηµονική µελέτη η οποία 

θα την αναλύει σε συγκεκριµένα βήµατα ή στάδια (Dooley, 1995; Spencer, 

1994).  

 Πρέπει κάθε εργαζόµενος να εκπαιδεύεται και να αναπτύσσει συγκεκριµένα 

προσόντα και δεξιότητες µε σκοπό να επιτευχθεί η ίδια απόδοση σε όλους 

τους εργαζοµένους (Dooley, 1995; Spencer, 1994).  

 Πρέπει να υπάρχει ανυπόκριτη συνεργασία µε άλλες επιχειρήσεις ή 

οργανισµούς (Dooley, 1995; Spencer, 1994).  

 Πρέπει να διαφοροποιηθεί η διοίκηση από τους υπόλοιπους εργαζοµένους 

(Dooley, 1995; Spencer, 1994).  

 Μπορεί η πορεία του οργανισµού να προβλεφθεί (Dooley, 1995; Spencer, 

1994).  

 Ο έλεγχος του Οργανισµού στο «επιστηµονικό µάνατζµεντ» γίνεται µέσω του 

προϋπολογισµού, της µελέτης της απόδοσης, τους λογιστικούς ελέγχους, τα 

πρότυπα κλπ τα οποία θεωρούνται µηχανισµοί αρνητικής ανάδρασης για την 

διατήρηση της ισορροπίας του συστήµατος (Leifer, 1989; Spencer, 1994; 

Wheatley, 1992).  
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 Το σύστηµα κινήτρων βασίζεται στην αµοιβή και στην τιµωρία (Leifer, 1989; 

Spencer, 1994; Wheatley, 1992)  

 

2.2.Οι 7 βασικές διεργασίες του Κλασσικού Μάνατζµεντ κατά τον Gullick (1937) 

είναι οι εξής: 

1. Planning – Σχεδιασµός - Τι πρέπει να γίνει και πως θα πρέπει να γίνει (µέθοδοι) 

για να επιτευχθεί ο σκοπός του οργανισµού  

2. Organizing – Οργάνωση - Η δοµή της επιχείρησης που πρέπει να εξυπηρετεί το 

σκοπό του οργανισµού  

3. Staffing – Πρόσληψη - Εκπαίδευση του προσωπικού - Συνθήκες εργασίας  

4. Directing – Λήψη αποφάσεων, ενσωµάτωσή τους στον οργανισµό µέσω διαταγών 

και οδηγιών - Ηγεσία  

5. Coordinating – Συντονισµός - Αλληλοσυσχέτιση των οντοτήτων και των 

διεργασιών  

6. Reporting – Πληροφόρηση των στελεχών µε αρχεία, αναφορές, επιθεωρήσεις, 

έρευνες  

7. Budgeting – Οικονοµικός σχεδιασµός – Λογιστική - Έλεγχος  

 

Με την εξέλιξη της επιστήµης διαµορφώθηκε και το µάνατζµεντ χωρίς όµως να ξεφύγει 

από τα µηχανιστικά του θεµέλια (Dooley, 1997). Οι πρώτες εφαρµογές της θεωρίας των 

πολύπλοκων και προσαρµοστικών συστηµάτων στους Οργανισµούς και στο Μάνατζµεντ 

βασίστηκαν στη εργασία των Maturana και Varela πάνω στην αυτο-ποίηση. Σύµφωνα µε 

τους Maturana και Varela στη θεωρία της αυτο-ποίησης, η δοµική αλλαγή σε ένα 

σύστηµα συµβαίνει µέσα από την αυτό-ανανέωση δηλαδή την αντιγραφή και την 

αναπαραγωγή. «Η Οντογένεση είναι η ιστορία της δοµικής αλλαγής µίας ολότητας χωρίς 

να χάνεται η οργάνωση της ολότητας. Είναι µία συνεχής διαδικασία που πυροδοτείται 

είτε από τις αλληλεπιδράσεις του συστήµατος µε το περιβάλλον στο οποίο υπάρχει είτε 

ως αποτέλεσµα δυναµικών που διαθέτει στο εσωτερικό του» (Maturana – Varela, 1992). 

Η αλληλεπίδραση ενός οργανισµού µε το περιβάλλον του είναι αµφίδροµη. Η αλλαγή 

είναι αποτέλεσµα των αλληλεπιδράσεων των στοιχείων του και πυροδοτείται από το 

περιβάλλον. «Όλες οι µελλοντικές καταστάσεις ενός αυτό-ποιητικού συστήµατος είναι 

κωδικοποιηµένες µέσα στο σύστηµα κατά την στιγµή της πυροδότησης» (Maturana – 

Varela, 1992). 
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Η Wheatley το 1992, αναγνωρίζει τη σχέση των Οργανισµών που εστιάζουν της 

στρατηγική τους στις βασικότερες ικανότητες ή δυνάµεις τους, µε τους αυτοποιητικούς 

οργανισµούς. Η Wheatley θεώρησε ότι ένας Οργανισµός θα πρέπει να διαµορφώνει τη 

δοµή του µε κριτήριο τα προσόντα των εργαζοµένων του και όχι βάσει των τµηµάτων 

που πρέπει να έχει (business units) γιατί γίνεται πιο ευέλικτος και µπορεί να 

εκµεταλλευτεί τις ευκαιρίες που θα του παρουσιαστούν. 

Εκτός από τους Maturana και Varela, σηµαντικό ρόλο στη µελέτη των Οργανισµών ως 

πολύπλοκα και προσαρµοστικά συστήµατα έπαιξε η εργασία του Forrester (1961) πάνω 

στα δυναµικά των συστηµάτων (system dynamics). Στις µελέτες του Forrester και άλλες 

αντίστοιχες η πολυπλοκότητα είχε την έννοια της αναπάντεχης συµπεριφοράς. Η διαφορά 

της δυναµικής των συστηµάτων µε την θεωρία της πολυπλοκότητας είναι ότι 

χρησιµοποιεί γραµµικές εξώσεις ενώ η θεωρία της πολυπλοκότητας θεωρεί ότι τα 

συστήµατα είναι µη-γραµµικά άρα και οι εξισώσεις µη-γραµµικές (Dooley, 1997). Μη-

γραµµικά ονοµάζονται τα συστήµατα στα οποία η κατάσταση του συστήµατος σε κάποια 

χρονική στιγµή είναι µη-γραµµική συνάρτηση της κατάστασης του συστήµατος σε 

κάποια προηγούµενη χρονική στιγµή (McDaniel, 2001). 

2.3. Ορισµός του Μάνατζµεντ  από την Αµερικάνικη ένωση του Μάνατζµεντ 

(American Management Association- 1969)  

 Μάνατζµεντ είναι η δραστηριότητα µε την οποία ολοκληρώνεται κάποιο έργο µέσω 

άλλων ανθρώπων. 

 Ένας άλλος ορισµός νεώτερος αλλά διαφορετικός είναι:  Το Μάνατζµεντ είναι η 

δραστηριότητα κατά την οποία εργάζεται κανείς µαζί και µέσω άλλων ανθρώπων, για την 

ολοκλήρωση τόσο των στόχων της επιχείρησης , όσο και των στόχων των ατόµων που 

εργάζονται σε αυτή. 

Ο πιο πρόσφατος ορισµός  διαφοροποιείται από τον ορισµό του 1969 στα εξής σηµεία: 

 ∆ίνει µεγαλύτερη έµφαση στον ανθρώπινο παράγοντα µέσα στην επιχείρηση 

 Επικεντρώνεται στο αποτέλεσµα που πρέπει να επιτευχθεί, δηλαδή στους στόχους 

και λιγότερο στα πράγµατα ή στις δραστηριότητες 

 Το Μάνατζµεντ όπως και το Μάρκετινγκ αποδέχονται ότι για να επιτευχθούν οι 

στόχοι της επιχείρησης, θα πρέπει να ικανοποιούνται οι ανάγκες των εσωτερικών 

πελατών της (το προσωπικό της). 
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Εποµένως, εισάγει την ιδέα ότι η επίτευξη των στόχων της επιχείρησης θα πρέπει να 

ενοποιείται µε την επίτευξη των στόχων των µελών της ( Μάρκετινγκ Μάνατζµεντ :Η 

Ελληνική Προσέγγιση 2002 , σελ 160-161) 

Ο Π. Ντράκερ διατύπωσε ότι το management σηµαίνει εκτέλεση της εργασίας µέσω 

άλλων ή ότι κάποιος διευθύνει την εργασία των άλλων. Άλλοι όρισαν το management ως 

προσφορά και συνεργασία για την επίτευξη των σκοπών και των στόχων της επιχείρησης. 

Ορισµένοι ταυτίζουν τον όρο management  µε την διοίκηση, άλλοι µε την διεύθυνση, 

άλλοι µε την ηγεσία, άλλοι µε την διαχείριση και άλλοι µε την οργάνωση. Η σύνδεση του 

όµως µε την οργάνωση οφείλεται στο ότι ο Αµερικανός µηχανικός Taylor χρησιµοποίησε 

για αυτήν τον όρο Scientific Management.  Στην πράξη ο όρος Management  

χρησιµοποιήθηκε εναλλακτικά ως διοίκηση, ως οργάνωση, ως διεύθυνση, ως διαχείριση, 

αλλά και ως σύνολο όλων αυτών. Η επιστήµη τέµνοντας το πρόβληµα έδωσε στο 

Management την έννοια τόσο της διοίκησης, όσο και της οργάνωσης δηµιουργώντας την 

επιστήµη του  Management µε την ευρεία έννοια (American Management Association- 

Οργάνωση και ∆ιοίκηση: 1995, σελ 225) 

Ο καθηγητής και συγγραφέας Π. Ντράκερ (1974) αναφέρει: 

«…….Management είναι έργα  Management. είναι µια επιστήµη. Αλλά Management 

είναι και άνθρωποι. Κάθε επιτυχία ενός µάνατζερ. Το ίδιο ισχύει και για κάθε αποτυχία. 

Οι άνθρωποι διοικούν περισσότερο, παρά οι δυνάµεις και τα γεγονότα. Η διοίκηση των 

επιχειρήσεων είναι υπόδειγµα για κάθε άλλη µορφή διοίκησης. Το slogan  του υπόλοιπου 

20
ου

 αιώνα είναι: Η έκρηξη του Management τελείωσε, τώρα ήρθε η ώρα για την 

απόδοσή του… Το Management είναι κοινωνική λειτουργία.  Ρυθµίζεται από τις αξίες, 

τις παραδόσεις και τις συνήθειες της δεδοµένης κοινωνίας. Το Management έγινε 

πολυθεσµικό  (Multi – National) δηλαδή κατάλληλο για πολλές χώρες και πολύ 

πολιτισµικό (Multi- Cultural) δηλαδή για πολλούς πολιτισµούς.. Το Management είναι 

ένα όργανο και κάθε όργανο έχει λειτουργίες. Είναι εξειδικευµένο όργανο της 

επιχείρησης. Η επιχείρηση συµπεριφέρεται µε τον τρόπο που ενεργεί ο Manager.  

Έργα του Management είναι : 

  Η προσφορά στην οικονοµία 

  Η διοίκηση της επιχείρησης και, 
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  Η καθοδήγηση των ανθρώπινων δυνάµεων ( των εργαζοµένων και της 

οργάνωσης της εργασίας)» ( Οργάνωση και ∆ιοίκηση: 1995, σελ 69) 

 

2.4. Τα “Six M” 

Οι παράγοντες του Management στην Αµερικάνικη ορολογία (Επειδή το αρχικό τους 

γράµµα είναι το Μ) 

1. Men- Άνθρωποι/ εργασία 

2. Materials- Υλικά 

3. Machines- Μηχανές 

4. Managers- Οργανωτικά/∆ιοικητικά στελέχη 

5. Money- Κεφάλαια 

6. Market- Αγορά 

(Georgios Noutsos) 

2.5. Οι σύγχρονες τάσεις management 

Σύµφωνα µε τον Gary Hamel, κάθε πετυχηµένος µάνατζερ πρέπει να εφεύρει το δικό του 

νέο µοντέλο σκέψης, να αλλάξει τον τρόπο µε τον οποίο κάνει όλα όσα κάνει. Να 

αλλάξει δηλαδή το πώς θέτει και πώς προγραµµατίζει τους αντικειµενικούς στόχους, πώς 

δίνει κίνητρα για την προσπάθεια, πώς συντονίζει και πώς ελέγχει τις δραστηριότητες, 

πώς αναπτύσσει και πού τοποθετεί τα ταλέντα, πώς συγκεντρώνει και πώς εφαρµόζει τη 

γνώση, πώς συσσωρεύει και πώς διαθέτει τους πόρους, πώς αναπτύσσει και πώς διατηρεί 

σχέσεις, πώς εξισορροπεί και ικανοποιεί τις απαιτήσεις των µετόχων. 

Management Innovation µε άλλα λόγια: πώς «χτίζεται µια επιχείρηση που εξελίσσεται µε 

την ίδια ταχύτητα που οι αλλαγές συµβαίνουν». Επίσης, πώς διαµορφώνεται το 

περιβάλλον εκείνο που η καινοτοµία είναι καθηµερινός στόχος για τον κάθε εργαζόµενο. 

Και, τέλος, πώς µέσα από τη διοικητική καινοτοµία µπορεί να δηµιουργήσει το υπέρτατο 

ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα.  

Μεταξύ άλλων ο Gary Hamel αναφέρει: «Προσπαθήστε να εντοπίσετε τις δοµικές 

δηµοκρατίες για να προχωρήσετε στην καινοτοµία. Γιατί, η αλλαγή δεν επέρχεται από 

επάνω προς τα κάτω αλλά µε την εµπλοκή της βάσης». Υπογραµµίζει ότι στην σηµερινή 

«δηµιουργική οικονοµία» δεν αρκεί οι εργαζόµενοι να διαθέτουν µόνο εκείνες τις 

ικανότητες - ευφυΐα, εργατικότητα, τυπικά προσόντα - που τα βρίσκεις πλέον ως 
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εµπορεύσιµα αγαθά. Αυτό που δηµιουργεί την αξία είναι η προθυµία των εργαζοµένων 

να συµβάλλουν µε πρωτοβουλίες, µε δηµιουργικότητα και µε πάθος κατά την 

καθηµερινή άσκηση της εργασίας τους. Ενώ, όµως, τα συστήµατα του παραδοσιακού 

µάνατζµεντ πετυχαίνουν να επιβάλλουν συµµόρφωση και να εξασφαλίσουν 

αρµοδιότητες, συνήθως αποθαρρύνουν την όποια άλλη επιπλέον συµβολή του 

εργαζόµενου. Έτσι, το αποτέλεσµα είναι να διαθέτουν στην εργασία ένα µέρος µόνο των 

ικανοτήτων τους αλλά και να εισπράττουν µια µικρή συναισθηµατική ανταπόδοση για 

τον χρόνο που επενδύουν στην εργασία τους 

Η επιστήµη του management είναι από τις πιο δυναµικές επιστήµες διότι επηρεάζεται 

άµεσα από µεταβλητές δυνάµεις του περιβάλλοντος. Έτσι τελευταία αιωρούνται πολλές 

έννοιες και θεωρίες όπως Μάνατζµεντ Ολικής ποιότητας ( Total Quality Management) , 

της ∆ιοίκησης βάσει στόχων (Management by Objectives), της ∆ιοίκησης Κινδύνου( 

Risk Management), του Ιαπωνικού Μάνατζµεντ, του Πληροφοριακού Συστήµατος 

Μάνατζµεντ  ( Management Information System Business Re- engineering ) κ.α.  
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ΚΕΦ.3:  ΤΙ ΕΙ∆ΟΥΣ ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΕΙΣ, ΕΙΝΑΙ ΟΜΩΣ ΟΙ 

ΦΑΡΜΑΚΕΥΤΙΚΕΣ ΕΤΑΙΡΙΕΣ; 

Πρόκειται για ιδιωτικές επιχειρήσεις δευτερογενούς  ή ,ως επί το πλείστον στην Ελλάδα, 

τριτογενούς παραγωγής, ή µεικτού αντικειµένου δράσης. ∆ηλαδή είναι επιχειρήσεις που 

είτε παράγουν οι ίδιες φάρµακα, είτε τα παράγουν και τα προωθούν συγχρόνως , αλλά 

είτε απλά εισάγουν ( προµηθεύονται από αλλού) τα φάρµακα που προωθούν. Όπως και 

να χει όµως και οι φαρµακευτικές εταιρίες, όπως κάθε επιχείρηση , επηρεάζονται από 

εσωτερικούς και εξωτερικούς παράγοντες . 

Ο λόγος δηµιουργίας και η προϋπόθεση ύπαρξης των κοινωνικών οργανώσεων  

επιχειρήσεων, νοσοκοµείων, κ.λπ. είναι η αποτελεσµατική αξιοποίηση των διαθέσιµων 

πόρων για την επίτευξη στόχων που αφορούν ανθρώπινες ανάγκες. Η αποτελεσµατική 

αξιοποίηση των υλικών και άυλων πόρων δεν είναι δυνατόν να επιτευχθεί χωρίς την 

άσκηση αποτελεσµατικής οργάνωσης και διοίκησης ή Μάνατζµεντ, όπως έχει πλέον 

καθιερωθεί και στην Ελλάδα.  

Πρέπει να διευκρινιστεί, στα πλαίσια της εργασίας, ότι οι φαρµακευτικές εταιρίες βασικά 

παράγουν δύο ειδών προϊόντα, συνταγογραφούµενα και µη συνταγογραφούµενα (OTC).               

Τα συνταγογραφούµενα φάρµακα είναι προϊόντα που χορηγούνται µετά από προφορική ή 

γραπτή εντολή που υπογράφεται από τον γιατρό. Το συνταγογραφούµενο προϊόν 

χορηγείται στις ενδείξεις που αναφέρονται στην Ελληνική φαρµακολογία.(ΕΟΦ) Τα 

προϊόντα OTC είναι όλα τα σκευάσµατα που µπορούν να διαφηµιστούν ( τύπος-Μ.Μ.Ε. ) 

και που µπορούν να πωληθούν στους καταναλωτές χωρίς συνταγή γιατρού( απευθείας 

από το φαρµακείο).  

Μερικές από τις µεγαλύτερες φαρµακευτικές εταιρίες παγκόσµια αλλά και στην Ελλάδα 

είναι οι  Pfizer, GlaxoSmithKline, Aventis, Novartis, Roche, Merck, Lilly, 

Abbott,Genesis, και πολλές άλλες που συναγωνίζονται σκληρά για µεγαλύτερη διείσδυση 

στην παγκόσµια  αγορά. (Charles M. Savage 2000) 
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3.1. Οργάνωση Φαρµακευτικής Εταιρίας 

 

 

Έτσι έχουµε: 

Την οργάνωση της καθαρά εισαγωγικής εταιρίας δηλαδή εκείνης που απλά προµηθεύει 

χωρίς να παράγει η ίδια τα φάρµακα 

Την οργάνωση της κατασκευάστριας εταιρίας δηλαδή εκείνης που παρασκευάζει 

φάρµακα και εξάγει χωρίς η ίδια να πουλά άµεσα αλλά µέσω αντιπροσώπων και τέλος, 

Την οργάνωση της εταιρίας µε «διπλό ρόλο» Εκείνης δηλαδή, που παράγει από µόνη της 

κάποια -ή όλα -τα φάρµακα που η ίδια προωθεί άµεσα αλλά είτε και έµµεσα( µέσω άλλης 

εταιρίας). 

Να σηµειωθεί ότι στην Ελλάδα όλες οι θυγατρικές εταιρίες των ξένων µητρικών είναι 

καθαρά εισαγωγικές και απλά προµηθεύουν/ προωθούν τα φάρµακα πχ Glaxo. 

Ταυτόχρονα είναι λίγες οι κατασκευάστριες, κυρίως ελληνικές, οι οποίες παράγουν και 

παράλληλα προωθούν οι ίδιες τα προϊόντα τους πχ. Βιανέξ, Ελπέν κτλ 

Ακολουθεί ενδεικτικό Οργανόγραµµα φαρµακευτικής εταιρίας(∆ιάγραµµα2) µε 

παραγωγή και ταυτόχρονη προώθηση των φαρµάκων της. 

 

 

 

Η οργάνωση σαφέστατα 

γίνεται πάνω στα βασικά 

πρότυπα οργάνωσης 

οποιασδήποτε εταιρίας 

ωστόσο, αναγκαίος 

καθίσταται ο διαχωρισµός 

βάσει της λειτουργίας της. 
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Στις Πωλήσεις( ∆ιάγραµµα 3: Οργανόγραµµα Πωλήσεων): 
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Στο τµήµα Εκπαίδευσης( ∆ιάγραµµα 4:Οργανόγραµµα Εκπαίδευσης): 
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Παράλληλα, τα τελευταία χρόνια οι περισσότερες µεγάλες φαρµακευτικές εταιρίες έχουν 

εντάξει στο οργανόγραµµα τους και την έννοια του Key Account Manager. Τι είναι όµως 

ο ΚΑΜ? 

 

3.2. Key Account Manager (ΚΑΜ) 

Ο KAM είναι ο φορέας που βοηθάει µια φαρµακευτική εταιρία να υλοποιήσει καλύτερα 

την “πελατο-κεντρική” προσέγγιση. Την βοηθάει να δηµιουργήσει στρατηγικές 

συνεργασίες και νέες αξίες για τους πελάτες που µετασχηµατίζουν το µοντέλο 

πωλήσεων.  

Οι περισσότερες φαρµακευτικές εταιρίες έχουν εντάξει την έννοια του «key account 

manager» στο οργανόγραµµα τους. Αν και η δηµιουργία ενός ικανού Key Account 

Manager (KAM) αποτελεί µια δαπανηρή υπόθεση οικονοµικά και χρονικά. Παρόλο 

όµως, που πολλές εταιρίες αναγκάζονται να περιορίσουν σηµαντικά τις δαπάνες τους, τα 

στελέχη της φαρµακοβιοµηχανίας αποφασίζουν να επεκτείνουν το θεσµό αυτό στην 

εταιρία τους για έναν απλό λόγο: Οι πληρωτές (Ταµεία κλπ.) σε όλες τις χώρες κερδίζουν 

όλο και µεγαλύτερη δύναµη και έλεγχο πάνω στις αποφάσεις για τις τιµές και στην 

πρόσβαση των νέων φαρµάκων στους ασθενείς. Ο χαρακτηρισµός λοιπόν ενός τέτοιου 

φορέα σαν «βασικός / key» πελάτης, που αξίζει να του αφιερωθεί ιδιαίτερη προσοχή 

είναι προφανής. Το ίδιο ισχύει και για τα µεγάλα νοσοκοµεία.  

Οι φαρµακευτικές εταιρίες πλέον έχουν αξιολογήσει καλύτερα τις ανάγκες των ισχυρών 

πελατών και έτσι µπορούν να τις ικανοποιήσουν αποτελεσµατικότερα. Η συµπίεση των 

τιµών και των περιθωρίων των κερδών αναδεικνύεται σε πολλές περιπτώσεις στρατηγική 

επιβίωσης.  

 (Γεώργιος Καλαφατάκης) 
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3.3. Τµήµα Πωλήσεων  

Το τµήµα πωλήσεων όλων των εταιριών που ασχολούνται µε την προώθηση φαρµάκων 

και λοιπών ιατρικών ειδών στα νοσοκοµεία και τις ιδιωτικές κλινικές , έχει σαν οδηγό 

στρατηγικής πωλήσεων τις βάσεις δεδοµένων των πελατών/ ιατρών. Παράλληλα όλο το 

βάρος των πωλήσεων εστιάζετε στους «σηµαντικότερους/ισχυρότερους» πελάτες/ 

ιατρούς  µε σκοπό την επίτευξη υψηλών πωλησιακών στόχων. Ακολουθεί περαιτέρω 

ανάλυση των δύο εννοιών: 

 

3.3.1.Βάσεις δεδοµένων : 

Οι φαρµακευτικές εταιρίες βασίζουν το τµήµα των πωλήσεων τους σε κάποια 

συγκεκριµένα δεδοµένα λειτουργίας όπως για παράδειγµα τις Βάσεις δεδοµένων των 

ιατρών/ φαρµακοποιών ανά νοσοκοµείο/ φαρµακείο. Οι πωλητές δηλαδή και κατ 

επέκταση οι εταιρίες έχουν αρχειοθετηµένα διάφορα στοιχεία των πελατών/ιατρών, αλλά 

και των δυνητικών πελατών/ιατρών, τα οποία χρησιµεύουν για την διευκόλυνση της 

αύξησης των πωλήσεων. Μάλιστα  στην Ελλάδα υπάρχουν και διάφορες εταιρίες 

πληροφοριακών συστηµάτων οι οποίες προσφέρουν την δυνατότητα κοινής βάσης 

δεδοµένων µε πολλές εταιρίες του φαρµακευτικού χώρου ακόµα και ανταγωνιστικές,  

διότι φαίνονται µόνο τα βασικά δεδοµένα του κάθε πελάτη/ιατρού, όπως 

ονοµατεπώνυµο, διεύθυνση και στοιχεία επικοινωνίας. 

Αναλυτικά στην βάση δεδοµένων µπορεί να αναφέρονται τα εξής: 

ονοµατεπώνυµο/διεύθυνση/ στοιχεία επικοινωνίας/ διαθέσιµες ηµέρες και ώρες για 

επίσκεψη / «βαθµολόγηση» βασιζόµενη στην χρήση των προϊόντων της εταιρίας( Α: 

Εξαιρετικός πελάτης/ Key doctor, Β:Καλός πελάτης, Γ: µέτριος, ∆:∆εν είναι πελάτης) / 

γενικές παρατηρήσεις και σχόλια/ πόσες φορές τον επισκέφτηκε ο 

αντιπρόσωπος(ιατρικός επισκέπτης) µέσα στον µήνα, τα βασικά σχόλια της συνάντησής 

τους κτλ  

Ακολουθεί παράδειγµα πληροφοριακού προγράµµατος: 

Το SalesManager είναι ένα σύγχρονο, εξελιγµένο και ολοκληρωµένο Σύστηµα 

∆ιαχείρισης Πελατών (CRM) που σκοπό έχει να υποστηρίξει τις διαδικασίες Πωλήσεων, 

Στατιστικής Ανάλυσης και Marketing µιας Φαρµακευτικής επιχείρησης. Το 
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SalesManager καλύπτει  όλο τον κύκλο των πωλήσεων από µια επίσκεψη σε Ιατρό 

µέχρι την παρακολούθηση των παροχών και την στατιστική ανάλυση των 

παραγγελιών µε ένα δοµηµένο εύκολο στην µάθηση τρόπο.  

 

3.3.2.Τι µπορούµε να κάνουµε µε το SalesManager  

Για Φαρµακευτικές Επιχειρήσεις : 

 Να έχετε πλήρη την πληροφορία αναφορικά µε τα Ιδρύµατα 

 Να διαχειρίζεστε Ιατρούς (πρόσωπα) µέσα σε ένα Ίδρυµα ή ανεξάρτητους 

Ιατρούς 

 Να έχετε πλήρη την πληροφορία σχετικά µε τις ενέργειες πωλήσεων 

 Να παρακολουθείτε όλες τις Ευκαιρίες Πωλήσεων-Προωθήσεων 

 Να παρακολουθείτε και συντονίζετε το καθηµερινό πρόγραµµα της οµάδας 

πωλήσεων σας 

 Να δηµιουργείτε και να παρακολουθείτε ενέργειες marketing 

 Να διατηρείτε εµπλουτισµένες πληροφορίες σχετικά µε τα προϊόντα σας 

 Να παρακολουθείτε τις Παροχές σας 

 Να υλοποιείτε διαδικασίες συγχώνευσης αλληλογραφίας 

 Να βλέπετε και συγχρονίζετε τα email σας µε το email agent που ήδη 

χρησιµοποιείτε 

 Να δηµιουργείτε ροές εργασίας για την καλύτερη παρακολούθηση όλων των 

ενεργειών. 

 Να συντηρείτε ένα σύστηµα αρχειοθέτησης και διαχείρισης εγγράφων  

 Να οργανώνετε την οµάδα πωλήσεων 

 Να δηµιουργείτε εύκολα και γρήγορα αναφορές και περιλήψεις  
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3.4. Ιατροί Opinion Leaders ή key Doctors 

  

 ‘Όλοι οι ιατροί όπως είναι φυσικό, δεν έχουν την ίδια δυναµική συνταγογράφησης / 

ανάλωσης των προϊόντων µιας φαρµακευτικής εταιρίας, είτε λόγω ιεραρχικής θέσης είτε 

λόγω δυναµικής. Αυτό έχει ως αποτέλεσµα οι εταιρίες να  δίνουν µεγαλύτερη βαρύτητα 

στην επισκεψιµότητα του εκάστοτε ιατρού. 

 Με άλλα λόγια ένας ιατρός µε πολλά περιστατικά, ή ένας ιατρός µε θέση καθηγητού ή 

διευθυντή σε νοσοκοµείο, θεωρείται «πελάτης» κλειδί για τις εταιρίες µε απώτερο σκοπό 

την άµεση πώληση από αυτόν είτε και την έµµεση µέσω της παρακίνησης άλλων ιατρών 

µέσω αυτού . Αυτή η συγκεκριµένη οµάδα γίνεται στόχος όλων των εταιριών επειδή είναι 

οι ιατροί «καθοδηγητές»  Opinion Leaders ή οι ιατροί «κλειδιά» key Doctors. 

Τι εννοούµε όµως µε τον όρο αυτό ευρύτερα? 

Ως καθοδηγητές γνώµης (Opinion Leaders), είναι γνωστά τα άτοµα όπου οι καταναλωτές 

πολλές φορές ζητούν πληροφορίες για ένα προϊόν ή µια επιχείρηση και επηρεάζουν την 

συµπεριφορά του καταναλωτή. Για να θεωρηθούν αξιόπιστοι και ενηµερωµένοι για ένα 

ζήτηµα, οι καθοδηγητές γνώµης, πρέπει να κατέχουν κάποια ορισµένα χαρακτηριστικά. 

Τα πρώτο και κυριότερο όλων, είναι η καλή γνώση για ένα συγκεκριµένο θέµα ( εν 

προκειµένω η καλή επιστηµονική τους κατάρτιση). Το δεύτερο χαρακτηριστικό είναι η 

ευκολία προσέγγισής του και η κοινωνική του φύση, δηλαδή το κατά πόσο είναι προσιτός 

και πρόθυµος στο να ανταλλάξει ιδέες και πληροφορίες. Ενώ ως τρίτο χαρακτηριστικό 

µπορεί να θεωρηθεί το µέγεθος της ενηµέρωσης του από άρθρα, µελέτες, βιβλία κλ. 

Σύµφωνα όµως µε την θεωρία της «διοχέτευσης σε δύο στάδια της επικοινωνίας» όπου οι 

πληροφορίες δε διοχετεύονται απευθείας από τον αποστολέα ( φαρµακευτική) στον 

αποδέκτη ( ασθενή), αλλά υπάρχει µια ενδιάµεση µεταβλητή, ο καθοδηγητής γνώµης 

Σχεδόν όλες οι εταιρίες που ασχολούνται 

µε τον κλάδο υγείας, στην Ελλάδα 

τουλάχιστον, προκειµένου να 

οργανώσουν όσο γίνεται πιο 

αποτελεσµατικά το τµήµα πωλήσεών 

τους προβαίνουν σε διάφορες 

οµαδοποιήσεις των πελατών- ιατρών 

τους. 



ΠΑ
ΝΕ
ΠΙ
ΣΤ
ΗΜ

ΙΟ
 Π
ΕΙ
ΡΑ
ΙΩ
Σ

Χρυσούλα Διακάτου «Βασικές Αρχές Management σε φαρμακευτικές εταιρίες » Σελίδα 25 
 

,επηρεάζει τη γνώµη και την διάθεση των καταναλωτών ( ασθενών). Ταυτόχρονα όµως, ο 

ΙΑΤΡΟΣ καθοδηγητής γνώµης είναι σε θέση να επηρεάσει παράλληλα και την γνώµη των 

συναδέλφων του.  

Ένα άρθρο που δηµοσιεύτηκε στο British Medical Journal αποκαλύπτει τον βαθµό που 

έχει φθάσει η προσπάθεια των φαρµακοβιοµηχανιών να µετατρέψουν τους γιατρούς µε 

επιρροή στο επάγγελµα, σε µυστικούς πωλητές των φαρµάκων τους. 

Το άρθρο βασίζεται στην συνέντευξη της Kimberly Elliot η οποία έχει εργασθεί σε 

διάφορες εταιρίες του χώρου, συµπεριλαµβανοµένων των Novartis, Smithkline Beecham 

και Westwood Squibb από την ηλικία των 23 ετών, µέχρι που απογοητεύτηκε από την 

ολοένα και πιο επιθετική πολιτική marketing των εταιριών και αποφάσισε να αποχωρήσει 

το 2007. Τόσο η Kimberly όσο και ο Richard Tines, ιατρικός διευθυντής της ένωσης 

Βρετανικών Φαρµακευτικών Βιοµηχανιών, παραδέχθηκαν στο British Medical Journal 

(BMJ) ότι οι γιατροί αυτοί, αποκαλούµενοι "key opinion leaders" (KOLs), αποτελούν 

σηµαντικό κοµµάτι της στρατηγικής marketing των εταιριών. 

Ένα άρθρο που δηµοσιεύτηκε στο Pharmaceutical Marketing υπόσχεται να αποκαλύψει 

τα "κόλπα του εµπορίου" για την µετατροπή των KOLs σε "πρωταθλητές προώθησης". 

Το πρώτο βήµα είναι η αξιολόγηση των απόψεων και του δυναµικού επιρροής των 

γιατρών που µπορεί να αποτελέσουν καλούς KOLs. Το άρθρο τονίζει ότι οι εταιρίες δεν 

πρέπει να στοχεύουν µόνο σε µεγαλο-γιατρούς που έχουν ήδη επιρροή αλλά και σε 

γιατρούς που είναι χαµηλότερα στην σκάλα επιρροής. Σε αυτούς, η εταιρία θα πρέπει να 

δουλέψει προκειµένου να ανεβάσει το προφίλ τους και να τους µετατρέψει σε opinion 

leaders. Αφού αναπτύξουν συνεργασία µε εν ενεργεία ή εν δυνάµει KOLs, οι εταιρίες 

φαρµάκων συµβουλεύονται να τους παρέχουν "κατάλληλες πλατφόρµες επικοινωνίας" µε 

σκοπό "να µπορούν να επικοινωνούν για λογαριασµό τους" µε τους ασθενείς, τους 

γιατρούς και το ευρύ κοινό γενικά. 

Ως µέρος της παραπάνω πρακτικής, οι KOLs µπορεί να αµείβονται µε ποσά άνω των 400 

δολαρίων την ώρα για να κάνουν παρουσιάσεις σε συνέδρια, παρουσιάσεις που συχνά 

έχουν προετοιµαστεί από τις φαρµακευτικές και λαβαίνουν χώρα είτε στις ίδιες τις 

εταιρίες είτε σε "επιµορφωτικά" event που έχουν αυτές ως χορηγούς. Μια µόνο 

"επιστηµονική οµιλία" µπορεί να δώσει στον γιατρό πάνω από 3000 δολάρια και κάποιοι 

διάσηµοι KOLs µπορεί να κερδίζουν πάνω από 25.000 το χρόνο µόνο ως συµβουλευτική 

αµοιβή. 

Η Elliot δίνει έµφαση στην σηµασία που έχουν αυτές οι πρακτικές για τις εταιρίες 
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προκειµένου να διατηρήσουν τα κέρδη τους. 

"Υπάρχουν πολλοί γιατροί που δεν πιστεύουν όσα τους λένε οι αντιπρόσωποι µας αλλά 

αν έχουµε έναν KOL να υποστηρίζει τα ίδια µε εµάς τότε αυτόν θα τον πιστέψουν". 

Ένα άλλο σηµείο κλειδί στην στρατηγική των εταιριών είναι να αξιολογούν την απόδοση 

των KOLs σε τακτά διαστήµατα. Αν δεν το κάνουν αυτό θα τις οδηγήσει στην σπατάλη 

των χρηµάτων τους σε λάθος ανθρώπους. Μια εταιρία µε την επωνυµία KOL ειδικεύεται 

στο να βοηθάει τις φαρµακευτικές εταιρίες στο σκοπό αυτό, παρέχοντας ακόµη και 

ειδικά φτιαγµένο software. Το website της εταιρίας τονίζει τον βαθµό της επιρροής που 

ασκείται από τους KOLs: 

"Μολονότι οι thought leaders µπορεί να µη γράφουν πολλές συνταγές, µπορούν να 

επηρεάζουν χιλιάδες άλλους διαµέσου της έρευνας τους, των διαλέξεων, των 

δηµοσιεύσεων και της συµµετοχής τους σε συµβουλευτικές οµάδες, επιτροπές, εκδοτικές 

οµάδες και επαγγελµατικές κοινότητες." 

Τι είναι όµως τελικά οι ιατρικοί επισκέπτες?..... 

3.5. Ιατρικοί Επισκέπτες 

 Οι πωλητές αποτελούν τον κύριο κρίκο σύνδεσης µεταξύ της εταιρίας και των πελατών 

και αναπόφευκτα γίνονται κύριο µέσο διαµόρφωσης ταυτότητας για την εταιρία. Η 

πώληση πρόσωπο µε πρόσωπο ( face to face) θεωρείται διαπροσωπικό επικοινωνιακό 

εργαλείο και πολύ συχνά ο πωλητής αντιπροσωπεύει έναν οργανισµό όταν θέλει να 

ενηµερώσει να πείσει ή να υπενθυµίσει.  

Είναι γενικά παραδεκτό ότι οι ιατρικοί επισκέπτες αποτελούν το πιο σηµαντικό στοιχείο 

για την προώθηση των πωλήσεων των φαρµάκων και αυτός είναι ο λόγος που 

προσλαµβάνονται από τις εταιρίες, ταυτόχρονα όµως αποτελούν τον συνδετικό κρίκο 

µεταξύ του γιατρού και του επιστηµονικού τµήµατος της εταιρίας παρέχοντας αµφίδροµη 

πληροφόρηση, που χαρακτηρίζεται πολύτιµη για την εταιρία και για του γιατρούς. Σε 

αυτό το πλαίσιο έχουν την ευθύνη  κυρίως για τα ακόλουθα σύµφωνα µε τον ΣΦΕΕ.: 

 Να προσφέρουν επιπλέον τεχνικές πληροφορίες για τα σκευάσµατα που 

προωθούν. Πρέπει πάντοτε να διαθέτουν υψηλό επίπεδο δεοντολογικής 

συµπεριφοράς κατά την εκτέλεση των καθηκόντων τους και πρέπει να 

συµµορφώνονται µε όλες τις απαιτήσεις του κώδικα και της υπουργικής 

απόφασης.Α6/10983/84/ΦΕΚ37/Β/24-01-1985. 
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 Να προσφέρουν τον συνδετικό κρίκο του ιατρικού τµήµατος της εταιρίας για 

ερωτήσεις γιατρών και την µεταφορά της εµπειρίας τους από την χρήση των 

φαρµάκων στην πράξη 

 Να προσφέρουν  βιβλιογραφικές µελέτες για τα φάρµακα της εταιρίας και άλλα 

σχετικά θέµατα 

 Πρέπει να οργανώνουν οµιλίες συµπόσια και συνέδρια  µε προωθητικό και 

εκπαιδευτικό περιεχόµενο σε κλινικές, κέντρα υγείας και άλλες τοποθεσίες. 

 Να προσφέρουν ευκολίες για εκπαίδευση γενικής ιατρικής. 

 Να συµβουλεύουν τον γιατρό στην αναφορά ανεπιθύµητων ενεργειών. 

 Να διερευνούν δυνατότητες πραγµατοποίησης κλινικών µελετών. 

 

Στην διάρκεια της επαφής µε τον γιατρό οι ιατρικοί επισκέπτες ενηµερώνουν µε 

λεπτοµερείς πληροφορίες σχετικά µε το σκεύασµα, τις φαρµακευτικές και χηµικές του 

ιδιότητες, την χηµική δοµή, χρήσεις, δόσεις, ενδείξεις και αντενδείξεις, ανεπιθύµητες 

ενέργειες και αλληλεπιδράσεις. Οι γιατροί παραδέχονται ότι οι ιατρικοί επισκέπτες 

συµβάλλουν στην συνεχιζόµενη εκπαίδευση χαρακτηρίζοντάς τους σαν πολύτιµη πηγή 

πληροφοριών που τους βοηθάει να εξασκήσουν καλύτερα το επάγγελµά τους . 

Τα οφέλη που έχουν οι γιατροί από τους ιατρικούς επισκέπτες περιλαµβάνουν συµµετοχή 

σε συνέδρια και ηµερίδες, επιχορήγηση σε προγράµµατα συνεχιζόµενης ιατρικής 

εκπαίδευσης, υπενθυµητικά  δώρα και ιατρικά εργαλεία. Οι ιατρικοί επισκέπτες 

εξυπηρετούν τα συµφέροντα των εταιριών τους ανιχνεύοντας αλλαγές στη ζήτηση των 

προϊόντων και εντοπίζοντας τις ανάγκες για νέα προϊόντα καθώς και τις ανάγκες των 

γιατρών παίζουν σηµαντικό ρόλο σε εκτίµηση της αγοράς πριν από την κυκλοφορία ενός 

φαρµάκου για την δυναµική του και τον ανταγωνισµό.     

 Επηρεάζουν τις συνταγογραφικές συνήθειες των γιατρών και η σηµασία τους 

αποδεικνύεται από τα τεράστια ποσά που κοστίζουν σε όλες τις φαρµακευτικές εταιρίες. 

Οι ιατρικοί επισκέπτες αντιστοιχούν περίπου στο 30-50% της συνολικής δαπάνης 

προώθησης ενός φαρµάκου. Έτσι λοιπόν όλες οι «έξυπνες» φαρµακευτικές/ εµπορικές 

εταιρίες , θεωρούν το κόστος της πρόσληψης και της εκπαίδευσης των  ιατρικών 

επισκεπτών σαν επένδυση .  

Κάθε ιατρικός επισκέπτης καλύπτει µια γεωγραφική περιοχή που έχει ένα σύνολο 

ιατρών. Ανάλογα µε το είδος των φαρµάκων που προωθεί, επισκέπτεται και τις ανάλογες 
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ειδικότητες. Η ειδικότητες που δέχονται τις συχνότερες επισκέψεις είναι οι γενικοί ιατροί 

και οι παθολόγοι που µπορούν να συνταγογραφήσουν σχεδόν οποιοδήποτε φάρµακο. 

Ένας ιδανικός αριθµός ιατρών για κάθε επισκέπτη είναι τα 350 περίπου άτοµα, που 

µπορεί να επισκέπτεται µε συχνότητα τον ένα µήνα περίπου, αν υποθέσουµε στην 

ιδανική περίπτωση ότι βλέπει κάθε µέρα εργασίας στο πενθήµερο 15 ιατρούς. 
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ΚΕΦ.4: Η ΤΕΧΝΗ ΤΗΣ ΠΩΛΗΣΗΣ  

Το παιχνίδι των πωλήσεων δεν διαφέρει διόλου από το παιχνίδι της ζωής! Είναι το ίδιο 

∆ύσκολο, Κοπιαστικό, Αγχωτικό, Ψυχοφθόρο και Επικίνδυνο και µπορεί εύκολα να σε 

οδηγήσει σε δύσβατα µονοπάτια και πρωτόγνωρα αδιέξοδα.  

Η διαφορά µεταξύ του «τι κάνει» και «τι πρέπει να κάνει» ένας πωλητής είναι 

καθοριστική. Τα ιδιαίτερα φυσικά χαρίσµατα αλλά και τα τεχνητά προτερήµατα 

(Σύγχρονες Τεχνικές Πωλήσεων - Χειρισµός ∆ύσκολων Καταστάσεων- Κλείσιµο 

Πώλησης) που έχει αποκτήσει στη διαδροµή των πωλήσεών του ένας ιατρικός 

επισκέπτης, σε συνδυασµό µε τις νίκες των πωλήσεων που έχει επιτύχει, πολλές φορές 

εξαιτίας της υπερµεγέθυνσης όλων αυτών στη σκέψη του και της υπέρµετρης έλξης που 

ασκούν στο «Εγώ» του, τον καθιστούν ιδιαίτερα ευάλωτο, ακόµη και στη διαχείριση 

απλών θεµάτων, όπως π.χ. η κατανόηση του ιατρού, και η επεξεργασία της στρατηγικής. 

Αυτό συµβαίνει γιατί πολλές φορές η βιασύνη τον ωθεί να «περνά» άµεσα στην πράξη, 

µε απώτερο αντικειµενικό στόχο την πώληση, δίχως όµως προηγουµένως να έχει 

προηγηθεί η φάση της επεξεργασίας και της ανάλυσης, π.χ. ενός µηνύµατος, που θα του 

επιτρέψει να διαµορφώσει την κατάλληλη στρατηγική συµπεριφορά. 

 

4.1. Τι «κάνει» ο πωλητής/ ιατρικός επισκέπτης: 

 Συµπαρασύρει τον συνοµιλητή του (ιατρό),µέσα σε ένα πωλησιακό διάλογο, ώστε 

να επωφεληθεί από την ανάλυσή του και να διαγνώσει στοιχεία της 

προσωπικότητάς του ενώ ταυτόχρονα  ανιχνεύει τις ιδιαίτερες ανάγκες του. 

 Ωστόσο τις περισσότερες φορές  δεν ακούει αυτό που του αναλύουν ή ακούει 

µόνο αυτό που του εκφράζουν, όχι όµως και αυτό που υπονοούν και δεν το λένε. 

 Κάτι αντίστοιχο µπορεί να συµβεί και κατά τη διάρκεια  των αντιρρήσεων που 

του θέτει ο ιατρός σχετικά µε τα οφέλη του φαρµάκου, την κατάσταση 

ανταγωνιστικότητάς του ή επίσης την ταυτότητα και την προέλευση του 

φαρµάκου του. 

 Κάποιες  φορές, µιλώντας µε το προσωπικό του « γλωσσικό κώδικα», υπάρχει 

περίπτωση να µην γίνεται κατανοητός στον ιατρό. 

 Πολύ δε περισσότερο να παρερµηνεύονται και να δηµιουργείται νέα σύγχυση 

στους διαύλους επικοινωνίας. 
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4.2. Τι «πρέπει» να κάνει: 

 Είναι υποχρεωµένος και για λόγους δεοντολογίας, αλλά και για λόγους ηθικής να 

αντιµετωπίσει ένα ενδεχόµενο πρόβληµα που έχει προκληθεί, ή οποιαδήποτε 

παρεξήγηση και δυσσαρέσκια.Πρέπει  να αφουκράζεται, όχι µόνο αυτά που λέει ο 

ιατρός, αλλά και αυτά που δεν λέει, αλλά συνήθως τα υπονοεί. Άλλωστε 

συχνά,την τελική απόφαση επιλογής φαρµάκου  τη λαµβάνει βάσει µε αυτά που 

υπονοεί και όχι µε αυτά που αναφέρει. Παράλληλα σε πιθανή απουσία ορθής 

παρακολούθησης της συζυτήσεως υπάρχει  ο παράπλευρος κίνδυνος, της 

λανθασµένης  ενεργής συµµετοχής στην περαιτέρω εξέλιξη της συζήτησης. 

 Ο ιατρικός επισκέπτης πρέπει να έχει τις επικοινωνιακές ικανότητες  έτσι ώστε να 

είναι σε θέση να κατανοεί αλλά και να είναι κατανοητός από τον ιατρό. 

 Ως εκ τούτου το µήνυµα που θέλει να περάσει στον αποδέκτη-ιατρό, θα πρέπει να 

το εκφράσει µε τα λόγια εκείνα που επιθυµεί ο ιατρός. Εξάλλου, το ζητούµενο 

είναι η διεισδυτικότητα του µηνύµατος πώλησης.  

 

4.3. Η Τακτική της Αντιστροφής, Προάγγελος της Πώλησης 

Η δηµιουργία θετικού περιβάλλοντος αποτελεί την πρώτιστη φροντίδα ενός ιατρικού 

επισκέπτη, καθώς θα του επιτρέψει, αφενός, την καλή οργάνωση της παρουσίασης 

πωλήσεων και, αφετέρου, την εφαρµογή της στρατηγικής επηρεασµού που έχει σχεδιάσει 

µε στόχο τον δυνητικό πελάτη/ιατρό. Στη δηµιουργία όµως αυτού του θετικού, ευνοϊκού 

περιβάλλοντος, ιδανικού για πράξεις πώλησης, θα πρέπει να καταβληθεί φιλότιµη 

προσπάθεια από πλευράς του πωλητή στη διαµόρφωση µιας συγκεκριµένης τακτικής 

αντιστροφής που θα περιλαµβάνει στρατηγικούς στόχους-άξονες που έχουν να κάνουν: 

 Με την αντιστροφή της στείρας αρνητικότητας και κακής διάθεσης του ιατρού σε 

θετικότητα και καλή διάθεση. 

 Με τη µετατροπή των συναισθηµάτων δυσπιστίας, φόβου εξαπάτησης και άλλων 

προκαταλήψεων σε διαρκή ασφάλεια, σιγουριά µε υψηλό δείκτη εξυπηρέτησης 

και εµπιστοσύνη. 

 Με την αντιστροφή της µερικής ή ολικής άγνοιας του υποψήφιου πελάτη/ιατρού 

σε γνώση, εµπειρίες και υπόσχεση για ικανοποίηση από τη χρήση του φαρµάκου. 



ΠΑ
ΝΕ
ΠΙ
ΣΤ
ΗΜ

ΙΟ
 Π
ΕΙ
ΡΑ
ΙΩ
Σ

Χρυσούλα Διακάτου «Βασικές Αρχές Management σε φαρμακευτικές εταιρίες » Σελίδα 31 
 

 Με τη µετατροπή ανεκπλήρωτων προϊοντικών υποσχέσεων του παρελθόντος σε 

συγκεκριµένες εµπορικές προτάσεις που εµπεριέχουν προϊοντικά συγκριτικά 

πλεονεκτήµατα σε σχέση µε τον ανταγωνισµό. 

 

4.4. Βασικοί τύποι ιατρών/πελατών  

Το ενδιαφέρον του ιατρού για την συνταγογράφηση, δεν αφορά µόνον απόλυτα µεγέθη 

αγοράς ( συµφέρουσα αξία, σωστή εκτέλεση παραγγελιών κ.ά.), αλλά συγχρόνως 

καταδεικνύει τη σπουδαιότητα και αποτελεσµατικότητα υιοθέτησης των αιτούµενων 

κριτηρίων αγοράς (σχέση ποιότητας -αξίας, εκπλήρωση ποιοτικών επιπέδων κ.ά.). 

Όσον αφορά τώρα το ενδιαφέρον του ιατρού για τον ιατρικό επισκέπτη, σηµαίνει 

διαµόρφωση ανθρωπίνων, προσωπικών σχέσεων και ειδική µεταχείριση, ώστε η επιλογή 

του φαρµάκου να εκτελείται στη βάση όχι τόσο αντικειµενικών, όσο προσωπικών 

κριτηρίων, εξαιτίας της δηµιουργίας καλής εντύπωσης και της διαµόρφωσης 

συναισθηµατικής σχέσης φιλίας και εµπιστοσύνης.  

4.5. Τι «κάνει» τον καλό πωλητή 

Πριν ολοκληρώσουν ούτε µία µέρα εκπαίδευσης, οι καλύτεροι πωλητές/ιατρικοί 

επισκέπτες/ επιστηµονικοί συνεργάτες, διαθέτουν ήδη δύο ασυναγώνιστα έµφυτα 

γνωρίσµατα: 

 Υψηλή συναίσθηση, 

 Υψηλή εγωιστική ορµή. 

Και τα δύο τους δηµιουργούν την ανάγκη να υπερνικήσουν το δισταγµό του ιατρού να 

συνταγογραφήσει και να του πουλήσουν. 

Αυτά υποδεικνύει, διαχρονική έρευνα, οι αποκαλύψεις της οποίας δεν περιορίζονται µόνο 

στην αξιολόγηση πωλητών, αλλά και των κορυφαίων µάνατζερ. Αρκεί οι τελευταίοι  να 

διαθέτουν σε υψηλό βαθµό και το γνώρισµα της «οργάνωσης», της «αυτοπειθαρχίας» και 

της «κρίσης» 

Ωστόσο σε Αµερική και Ευρώπη τα στατιστικά δείχνουν ότι οι πωλητές σε µεγάλο βαθµό 

,συνήθως αποχωρούν από τις πωλήσεις  τα πρώτα χρόνια της επαγγελµατικής τους 

ενασχόλησης µε το κοµµάτι των πωλήσεων. Το κόστος βέβαια, είναι σχεδόν τεράστιο αν 

λάβουµε υπόψη: 
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 Τα σηµαντικά ποσά που δαπανούνται σε µισθούς, προµήθειες, έξοδα κ.λπ. των 

νέων πωλητών – χρήµατα που χάνονται, όταν στην πορεία αποτυγχάνουν. 

 Το κόστος των εταιρειών σε χρόνο, χρήµα, και κόπο για τη στρατολόγηση, 

επιλογή, εκπαίδευση και εποπτεία ανθρώπων που, από τη φύση τους, δεν έχουν τη 

δυνατότητα να πουλήσουν , καθώς και 

 Το κόστος των χαµένων πωλήσεων, της χαµένης υπόληψης της εταιρείας, του 

πεσµένου ηθικού, κ.λπ. 

Το πρόβληµα πρέπει να αναζητηθεί στο ότι οι φαρµακευτικές εταιρείες δεν γνωρίζουν τι 

είναι αυτό που κάνει ένα άτοµο ικανό να πουλήσει και κάποιο άλλο όχι.  

Ο Ρ. Μακµαρί (1961) αναφέρει σχετικά στο άρθρο του :  

 «Μεγάλο ποσοστό ανθρώπων που ασχολούνται µε τις πωλήσεις δεν µπορούν να 

πουλήσουν. Αν θέλουµε να µεγιστοποιήσουµε την αποτελεσµατικότητα στις πωλήσεις 

και να ελαχιστοποιήσουµε τη σπατάλη χρηµάτων και ενέργειας, πρέπει να 

προχωρήσουµε σε µία διεισδυτική ανάλυση του τι πραγµατικά είναι η πώληση και των 

τρόπων που µπορεί να ενισχυθεί η αποτελεσµατικότητά της. Αν θέλουµε πραγµατικές 

απαντήσεις, πρέπει να διεισδύσουµε πολύ βαθύτερα: στο µυστήριο της Προσωπικότητας 

και της Ψυχολογίας». 

Αναφορικά στις πωλήσεις υπάρχουν: 

4.5.1. Βασικά έµφυτα γνωρίσµατα 

Η βασική  θεωρία είναι ότι ένας καλός ιατρικός επισκέπτης πρέπει να διαθέτει όπως 

αναφερθεί και σε προηγούµενη ενότητα, τουλάχιστον δύο βασικά έµφυτα γνωρίσµατα: 

 Υψηλό βαθµό Συναίσθησης 

 Υψηλό βαθµό Εγωιστικής Ορµής. 

Η Συναίσθηση (Εmpathy) αποτελεί τη θεµελιώδη «ικανότητα» του πωλητή να 

αισθάνεται αυτό που αισθάνεται ο ιατρός: -τη στάση του, τις ανάγκες του, τις προσδοκίες 

του- ώστε να µπορεί να του πουλήσει το φάρµακο του. Συναίσθηση δεν σηµαίνει κατ’ 

ανάγκη και συµπάθεια. Μπορεί κάποιος να γνωρίζει τι αισθάνεται ο άλλος, χωρίς να 

συµφωνεί µε αυτό. Ωστόσο, ένας πωλητής δεν µπορεί να πουλήσει αποτελεσµατικά 

χωρίς την ανεκτίµητη και αναντικατάστατη «ικανότητα» να «συνδέεται» µε τον 

πελάτη/ιατρό.  
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Ο πωλητής που δεν µπορεί να «επικοινωνήσει» µε τον ιατρό, «στοχεύει» όσο καλύτερα 

µπορεί και κάνει την κίνησή του. Αν όµως ο ιατρός  δεν αντιδράσει όπως περιµένει, η 

πώληση χάνεται. 

Από την άλλη µεριά, ο πωλητής που «επικοινωνεί» µε τον ιατρό του. Αισθάνεται τις 

αντιδράσεις του και προσαρµόζεται ανάλογα. ∆εν ακολουθεί απλά το σενάριο της 

πώλησης, αλλά αλληλεπιδρά ουσιαστικά. Αντιλαµβάνεται τι αισθάνεται ο ιατρός, 

παρακολουθεί τη θερµότητα των συναισθηµάτων του ,και γνωρίζει ποια είναι η 

κατάλληλη στιγµή για να του ζητήσει να «τον» επιλέξει. Χρησιµοποιεί όλη τη 

δηµιουργικότητά του και την ευκαµψία του για να φτάσει στο στόχο και να κλείσει την 

πώληση. 

Η Εγωιστική Ορµή (Ανάγκη για Νίκη) είναι ένα ιδιαίτερο είδος «Ισχυρού Εγώ», ενός 

έντονου εσωτερικού κινήτρου που τον κάνει να θέλει να επιβάλει τη θέση του στον άλλο, 

να πετύχει την πώληση για να ικανοποιήσει µία εσωτερική του ανάγκη – όχι µόνο για τα 

χρήµατα. Πρέπει να αισθάνεται ότι επιβάλλεται για να κάνει την πώληση. Ο ιατρός 

ουσιαστικά, έµµεσα τον βοηθήσει να καλύψει αυτή την εσωτερική του ανάγκη. Τελικά, 

για τον κορυφαίο πωλητή, η πώληση -η νίκη- του δίνει την ευκαιρία να τονώσει το 

«Εγώ» του. Η εικόνα που έχει για τον εαυτό του βελτιώνεται δραστικά όταν νικά και 

θρυµµατίζεται όταν αποτυγχάνει. 

Εξαιτίας της φύσης των πωλήσεων, ο πωλητής πιο συχνά θα χάσει, παρά θα κλείσει την 

πώληση. Κατά συνέπεια, το «Εγώ» του πρέπει να είναι ισχυρό για να αντέχει τα 

πλήγµατα που δέχεται η αυτοπεποίθησή του και να δέχεται την αποτυχία ως κίνητρο για 

ακόµη µεγαλύτερη προσπάθεια – προσπάθεια για την επιτυχία που θα ενισχύσει το 

«Εγώ» του. 

Το ιδανικό λοιπόν, είναι µία λεπτή ισορροπία ανάµεσα σε ένα «Εγώ» που έχει ανάγκη 

την επιβεβαίωση (την Πώληση) και  ένα «Εγώ» αρκετά ισχυρό για να κινητοποιείται από 

την αποτυχία και να µην καταρρακώνεται εξαιτίας της. 

Η Συναίσθηση σε συνδυασµό µε την Εγωιστική Ορµή (το έντονα Ισχυρό Εγώ) 

επιτρέπουν στον πωλητή να στοχεύσει αποτελεσµατικά και να πραγµατοποιήσει την 

πώληση. ∆ιαθέτει το κίνητρο, την ανάγκη να πραγµατοποιήσει την πώληση, την 

εγωιστική ορµή και τη συναίσθηση, που αποτελούν το µέσο για να το πετύχει. 
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4.5.2. Συνύπαρξη των Βασικών Στοιχείων 

Η σχέση της Συναίσθησης και της Εγωιστικής Ορµής µε τις επιτυχηµένες πωλήσεις, είναι 

πράγµατι  ανεξάρτητα χαρακτηριστικά, µε την έννοια ότι κάποιος µπορεί να διαθέτει 

Συναίσθηση και να µη διαθέτει ιδιαίτερα ισχυρή Εγωιστική Ορµή ή το αντίστροφο. 

Ωστόσο, ως παράγοντες που επηρεάζουν την ικανότητα Πώλησης, η Συναίσθηση και το 

Ισχυρό «Εγώ» αλληλοεπηρεάζονται και αλληλοενισχύονται. 

Το άτοµο µε υψηλή Εγωιστική Ορµή έχει το κίνητρο να αξιοποιήσει στο έπακρο όλη τη 

Συναίσθηση που διαθέτει. Καθώς έχει ανάγκη την πώληση, οι πιθανότητες να επιτρέψει 

να εξελιχθεί η συναίσθηση σε συµπάθεια είναι ελάχιστες. Η ανάγκη του για νίκη δεν του 

επιτρέπει να ταχθεί µε τον πελάτη/ιατρό – αντίθετα, τον ωθεί να αξιοποιήσει το χάρισµα 

που διαθέτει να τον κατανοεί, προκειµένου να πραγµατοποιήσει την πώληση. 

Από την άλλη, το άτοµο µε µειωµένη Εγωιστική Ορµή είναι µάλλον απίθανο να 

χρησιµοποιήσει τη Συναίσθηση µε αποτελεσµατικό τρόπο. Καταλαβαίνει τους άλλους 

και ίσως γνωρίζει πολύ καλά τι πρέπει να πει για να πετύχει την πώληση, αλλά η 

κατανόησή του έχει την τάση να µετατραπεί σε συµπάθεια. Αν ο πωλητής δεν έχει 

επιτακτική την ανάγκη της νίκης, η ίδια η γνώση των πραγµατικών αναγκών του ιατρού, 

ίσως τον οδηγήσει στο συµπέρασµα ότι ο ιατρός δεν πρέπει να «αγοράσει» και δεν 

υπάρχει λόγος να προσπαθήσει να τον πείσει. Γι’ αυτό συχνά, όταν αξιολογούµε 

υποψήφιους πωλητές, σηµειώνουµε: «Το άτοµο αυτό εµφανίζει ικανοποιητικό επίπεδο 

Συναίσθησης, αλλά µάλλον δεν θα τη χρησιµοποιήσει αποτελεσµατικά – δεν θα τη 

χρησιµοποιήσει για να κλείσει την πώληση. ∆εν θέλει να θεωρηθεί πιεστικός». 

Υπάρχει λοιπόν µία δυναµική σχέση µεταξύ της Συναίσθησης και της Εγωιστικής Ορµής. 

Για τον επιτυχηµένο πωλητή απαιτείται η συνύπαρξη των δύο χαρακτηριστικών σε 

υψηλό βαθµό  ισορροπίας. Απαιτείται ένα ιδιαίτερο, ισορροπηµένο «Εγώ», που να έχει 

έντονη την ανάγκη της πώλησης και ταυτόχρονα να επιτρέπει στον ιατρικό επισκέπτη να 

πλησιάσει τον ιατρό και να αξιοποιήσει αποτελεσµατικά την κατανόηση των 

αντιδράσεων και των αναγκών του. 

Κατά συνέπεια, µπορούν να υπάρξουν διάφοροι συνδυασµοί  Συναίσθησης και 

Εγωιστικής Ορµής. Ένας πωλητής µπορεί να εµφανίζει υψηλό επίπεδο Συναίσθησης και 

χαµηλό βαθµό Εγωιστικής Ορµής (ΕΟ) ή το αντίθετο. 
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Ο πωλητής που διαθέτει υψηλό βαθµό Συναίσθησης και Εγωιστικής Ορµής, θα βρεθεί 

στην κορυφή ή πολύ κοντά στην κορυφή. 

Ο πωλητής µε υψηλό επίπεδο Συναίσθησης, αλλά χαµηλή Εγωιστική Ορµή, µπορεί να 

είναι υπέροχος άνθρωπος, αλλά δεν θα είναι σε θέση να κλείσει την πώληση 

αποτελεσµατικά. Πρόκειται για το «καλό παιδί». Όλοι τον συµπαθούν και φαινοµενικά 

έχει προοπτικές να εξελιχθεί σε άριστο πωλητή, ωστόσο δεν τα καταφέρνει. Οι ιατροί τον 

συµπαθούν, αλλά συνταγογραφούν συνήθως άλλα φάρµακα ή συχνά ενώ τον γνωρίζουν 

αδυνατούν να τον συνδυάσουν µε τοφάρµακο που εκπροσωπεί. Συχνά προσλαµβάνεται 

εξαιτίας της προσωπικότητάς του. Θα τα πάει καλά µε τον ιατρό, θα τον καταλάβει, και 

θα τον φέρει ένα βήµα πριν από το κλείσιµο. Του λείπει ωστόσο αυτή η εσωτερική 

ανάγκη να οδηγήσει τον ιατρό να κάνει αυτό το τελικό βήµα προς την αγορά. Γι’ αυτό το 

τελευταίο στοιχείο της πώλησης -το κλείσιµο- η Συναίσθηση από µόνη της δεν αρκεί. Ο 

δυναµισµός της Εγωιστικής Ορµής αποτελεί τον κρίσιµο παράγοντα για το κλείσιµο της 

πώλησης. 

Από την άλλη πλευρά, ιατρικός επισκέπτης, µε υψηλή Εγωιστική Ορµή αλλά 

περιορισµένη Συναίσθηση, θα πετύχει δυναµικά κάποιες πωλήσεις, ωστόσο θα χάσει 

πολύ περισσότερες και θα κάνει ζηµιά στην εταιρία του, εξαιτίας της έλλειψης 

κατανόησης των ανθρώπων και της πίεσης που ασκεί στους ιατρούς για να κλείσει την 

πώληση. 

Ο ιατρικός επισκέπτης  µε χαµηλό επίπεδο Συναίσθησης και Εγωιστικής Ορµής στην 

ουσία δεν πρέπει να είναι πωλητής – αν και πολλοί σύγχρονοι πωλητές εµπίπτουν στη 

συγκεκριµένη κατηγορία. Η φαρµακευτική εταιρία, που θα εντοπίσει την έλλειψη των 

συγκεκριµένων χαρακτηριστικών πριν δαπανήσει κόπο, χρόνο και χρήµα για να 

προσλάβει και να εκπαιδεύσει έναν άνθρωπο που δεν έχει µέσα του τα προσόντα που θα 

τον οδηγήσουν στην επιτυχία, θα γλιτώσει από πολλά προβλήµατα. 
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ΚΕΦ.5: ΠΡΟΓΡΑΜΜΑΤΙΣΜΟΣ 

Πριν από οποιαδήποτε ενέργεια στοχοποίησης και  καθώς και υλοποίησης των στόχων 

επιβάλλεται  ο προγραµµατισµός του ανθρώπινου δυναµικού της εταιρίας. Αρχίζοντας 

λοιπόν µε : 

 

Την Αξιολόγηση του υπάρχοντος δυναµικού στα διάφορα τµήµατα  ( πωλήσεων/ 

ιατρικών επισκεπτών, διοικητικά/ product manager, παραγωγής, οικονοµικά κτλ) , και  

τον Προγραµµατισµό του αντίστοιχου ανθρώπινου δυναµικού που θα απαιτηθεί στο 

µέλλον βάσει των αναγκών και των προβλέψεων . 

 

5.1. Η λειτουργία του προγραµµατισµού στις φαρµακευτικές εταιρίες 

Στις φαρµακευτικές εταιρίες απασχολείται ένα σύνολο ανθρώπων που εργάζονται µαζί 

για να πετύχουν κοινούς στόχους κυρίως πωλήσεων. Ως εκ τούτου, η δηµιουργία ενός 

περιβάλλοντος µέσα στο οποίο τα άτοµα και οι οµάδες θα µπορούν να εργάζονται 

αποτελεσµατικά, δηλαδή να υλοποιούν τους στόχους, αλλά ταυτόχρονα να αντλούν και 

ικανοποίηση από το έργο που εκτελούν, είναι αναγκαία προϋπόθεση. Για να επιτευχθεί 

αυτό απαιτείται ορθολογική διοίκηση, κεντρικό στοιχείο της οποίας συνιστά η 

λειτουργία του προγραµµατισµού.  

Ο επιτυχηµένος προγραµµατισµός θα καθορίσει την πορεία δράσης της οικονοµικής 

µονάδας και τον βαθµό ανάµειξης των µελών της, ενώ ταυτόχρονα προσδιορίζει και τα 

πρότυπα που απαιτούνται για τον έλεγχο ή την αξιολόγηση του προσφερόµενου έργου. 
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Η σηµασία του προγραµµατισµού για τη δράση των φαρµακευτικών εταιριών, 

αναφέρεται κυρίως στη δυνατότητα που παρέχεται να αναγνωριστεί η αποστολή της, 

δηλαδή ποιος συνειδητοποιήσει και να θεραπεύσει τις αδυναµίες της, αξιοποιώντας όµως 

στο µέγιστο τα δυνατά της σηµεία, προκειµένου να πετύχει τους στόχους της. 

∆ιευκολύνεται ο έλεγχος, δεδοµένου ότι προσδιορίζονται και καθορίζονται οι 

προσδοκίες και τα επιθυµητά αποτελέσµατα. Η σύγκρισή τους µε τα αποτελέσµατα που 

πραγµατικά επιτεύχθηκαν πληροφορεί για τις αποκλίσεις από τους επιδιωκόµενους 

στόχους και καθιστά δυνατή την υιοθέτηση διορθωτικών ενεργειών. 

 

 5.1.2. ∆ιαδικασία του Προγραµµατισµού 

Τα στάδια προετοιµασίας ενός προγράµµατος, όπως φαίνονται στο διάγραµµα  που 

ακολουθεί, αποτελούν τη διαδικασία του προγραµµατισµού η οποία ευθύνεται σε µεγάλο 

ποσοστό για την επιτυχία του σχεδιασµού της φαρµακευτικής εταιρίας. Τα στάδια αυτά, 

αφορούν αφενός στην εκτίµηση των επιδράσεων που θα δεχθεί η επιχείρηση από το 

περιβάλλον της (αξιολόγηση µεταβλητών εσωτερικού και εξωτερικού περιβάλλοντος) 

και αφετέρου στην εκτίµηση των µέσων µε τα οποία θα αντιδράσει η εταιρία  στις 

προκλήσεις αυτές (καθορισµός στόχων, διαδικασιών, προϋπολογισµών). 

Αναµφίβολα καµία θεωρία και έννοια του management δεν µπορεί να λειτουργήσει αν 

δεν ακολουθήσει έστω µια ουσιώδη διαδικασία προγραµµατισµού. Για παράδειγµα, σε 

µία φαρµακευτική εταιρία απαιτούνται τα εξής στάδια στο ακόλουθο διάγραµµα : 
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(∆ιάγραµµα 5:Στάδια Προγραµµατισµού) 

 

Βασικό συστατικό στοιχείο του προγραµµατισµού είναι ο καθορισµός της αποστολής 

(mission) της φαρµακευτικής εταιρίας δηλαδή του βασικού λόγου ύπαρξης της 

επιχείρησης, του µοναδικού συστήµατος σκοπών και αξιών της που τη διακρίνουν από 

τις άλλες επιχειρήσεις του κλάδου όπου ανήκει. 
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5.2. Η λήψη των αποφάσεων 

Η λήψη αποφάσεων ορίζεται ως η διαδικασία εκείνη κατά την οποία επιλέγεται µια 

σειρά ενεργειών ως ικανή για την επίλυση του συγκεκριµένου προβλήµατος που σκοπό 

έχει την αύξηση του µεριδίου των πωλήσεων στην πίτα της αγοράς έναντι των 

ανταγωνιστικών φαρµάκων. 

Όταν ένας επιχειρηµατίας ή ένα διοικητικό στέλεχος φαρµακευτικής εταιρίας, 

προγραµµατίζει στην ουσία, παίρνει αποφάσεις για τον καθορισµό των αντικειµενικών 

στόχων/πωλήσεων, επιλέγει τις πολιτικές ή στρατηγικές προώθησης πωλήσεων 

φαρµάκων, αποφασίζει για τα ποσά των προϋπολογισµών. όταν ασχολείται µε το 

σχεδιασµό της οργανωτικής δοµής, παίρνει αποφάσεις σχετικά µε την κατανοµή ευθυνών 

και εξουσιών, ή όταν ασχολείται µε την οργάνωση της εργασίας, αποφασίζει για τους 

τρόπους απλοποίησης ή τυποποίησης της. Το ίδιο κάνει όταν επιλέγει κίνητρα (π.χ. 

Bonus) ή προβαίνει σε ενέργειες µε τις οποίες θα αντιµετωπίσει τη δυναµική της οµάδας 

του ή όταν θα επικοινωνήσει µε τον έναν ή άλλον τρόπο. 

΄Αρα η λήψη των αποφάσεων εµπλέκεται σε όλες τις άλλες λειτουργίες και γι΄ αυτό 

πολλές φορές δεν αναφέρεται ως ξεχωριστή λειτουργία του «µάνατζµεντ». Ωστόσο, η 

αποτελεσµατική άσκηση κάθε λειτουργίας εξαρτάται βασικά από την ορθολογική λήψη 

των σχετικών αποφάσεων. 

Οι επιχειρηµατίες και τα στελέχη φαρµακευτικών εταιριών παίρνουν διαφορετικά είδη 

αποφάσεων κάτω από διαφορετικές συνθήκες. ΄Ετσι, λαµβάνουν τυποποιηµένες 

αποφάσεις που καλύπτουν επαναλαµβανόµενες αποφάσεις (αυτές ονοµάζονται 

προγραµµατισµένες αποφάσεις) ή παίρνουν µη προγραµµατισµένες αποφάσεις, οι 

οποίες καλύπτουν περιπτώσεις που είναι µοναδικές και δεν µπορούν να αντιµετωπιστούν 

από καθιερωµένες και συστηµατικές διαδικασίες.  

Οι προγραµµατισµένες αποφάσεις (programmed decisions) αφορούν προβλήµατα 

ρουτίνας ή προβλήµατα που είναι περισσότερο σύνθετα και απαιτούν συστηµατική 

προσέγγιση όταν πρωτοεµφανίζονται, όµως στη συνέχεια η λύση που δίνεται αποτελεί 

«πεπατηµένη» που ακολουθείται. 

 Οι µη προγραµµατισµένες αποφάσεις (non-programmed decisions) αντιµετωπίζουν 

προβλήµατα που δεν εµφανίζονται συχνά και γι΄ αυτό το λόγο δεν υπάρχει αρκετή 
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προηγούµενη εµπειρία στην επίλυσή τους, (π.χ. συγχώνευση της φαρµακευτικής εταιρίας 

µε άλλη). 

Μια άλλη κατηγορία αποφάσεων είναι αυτές που διακρίνονται ανάλογα µε τα επίπεδα 

λήψης των αποφάσεων και είναι οι στρατηγικές αποφάσεις, οι διαχειριστικές και οι 

λειτουργικές. 

 Οι στρατηγικές αποφάσεις (strategic decisions) είναι αυτές που αφορούν στο 

στρατηγικό προγραµµατισµό της επιχείρησης, όπως ο καθορισµός των στρατηγικών 

στόχων, και είναι βασικά µη προγραµµατισµένες αποφάσεις. 

Οι διαχειριστικές αποφάσεις (administrative decisions) αφορούν τη διαδικασία 

υλοποίησης των στρατηγικών στόχων και κατά συνέπεια είναι πιο συγκεκριµένες και 

σαφείς από τις στρατηγικές και προσανατολισµένες στη δράση.(π.χ. η απόφαση για 

παραγωγή ενός φαρµάκου µε συγκεκριµένες ενδείξεις).  

Τέλος, οι λειτουργικές αποφάσεις (operational decisions) αφορούν στις καθηµερινές 

λειτουργίες και καθορίζουν τον τρόπο υλοποίησης των στόχων που τέθηκαν µε τις 

διαχειριστικές αποφάσεις, π.χ. η απόφαση για τον καθορισµό του άριστου ύψους του 

αποθέµατος για τις πρώτες ύλες των φαρµάκων που παράγονται κτλ. 

Οι συνθήκες κάτω από τις οποίες παίρνονται οι αποφάσεις είναι συνθήκες βεβαιότητας, 

αβεβαιότητας και κινδύνου. Κάτω από συνθήκες βεβαιότητας (certainty), όλες οι 

µεταβλητές µιας απόφασης είναι γνωστές εκ των προτέρων. ΄Αρα, οι πιθανότητες λάθους 

και λήψης κακής απόφασης είναι µικρές, και οι επιπτώσεις κάθε πιθανής αλληλουχίας 

ενεργειών και λύσεων είναι γνωστές εκ των προτέρων. Αυτές οι αποφάσεις που 

παίρνονται κάτω από συνθήκες βεβαιότητας είναι συνήθως προγραµµατισµένες 

αποφάσεις. 

Κάτω από συνθήκες αβεβαιότητας (uncertainty), οι µεταβλητές µιας απόφασης, οι 

επιπτώσεις της λύσης, η συµπεριφορά όλων των παραγόντων που υπεισέρχονται στη 

διαµόρφωση και τη λύση του προβλήµατος δεν µπορούν να προβλεφθούν, ούτε και να 

εκτιµηθούν αξιόπιστα οι πιθανότητες εµφάνισής τους. Στην περίπτωση αυτή, οι 

πιθανότητες λάθους και λήψης κακής απόφασης είναι µεγάλες και οι αποφάσεις αυτές 

ανήκουν στην κατηγορία των µη προγραµµατισµένων αποφάσεων. όταν όµως, οι 

µεταβλητές της απόφασης, τα αποτελέσµατά της, οι συνθήκες που επικρατούν δεν είναι 

ακριβώς γνωστά, αλλά µπορούν να προβλεφθούν οι πιθανότητες εµφάνισής τους από 
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στατιστικά, συνήθως, στοιχεία του παρελθόντος, τότε οι τότε οι αποφάσεις αυτές 

παίρνονται κάτω από συνθήκες κινδύνου (risk) 

5.2.1.  Η διαδικασία λήψεως αποφάσεων 

Η λήψη των αποφάσεων, είναι µια διαδικασία µέσω της οποίας αναγνωρίζονται 

επιχειρησιακά προβλήµατα και επιχειρείται η επίλυσή τους µε συστηµικό τρόπο. ΄Ετσι, 

η συστηµική προσέγγιση περιγράφει τη λήψη της απόφασης ως τη σύνθετη διαδικασία 

(∆ιάγραµµα 6: Στάδια Λήψεως Αποφάσεων) που αποτελείται από ορισµένες φάσεις, οι 

οποίες είναι: 

 

 

(∆ιάγραµµα 6: Στάδια Λήψεως Αποφάσεων)  

Φάση 1η: Ανάλυση του προβλήµατος ( π.χ. της µείωσης του αριθµού των πωλήσεων 

συγκεκριµένου φαρµακευτικού προϊόντος). Προσδιορισµός του προβλήµατος σε πέντε 

φάσεις: 

1. Καταγραφή λάθους 

2. Συγκέντρωση γεγονότων ή δεδοµένων 

3. Έρευνα των πιθανών αιτιών και επισήµανση του πραγµατικού προβλήµατος 

4. Προσδιορισµός των απαιτήσεων µιας ικανοποιητικής λύσης 

5. Επισήµανση περιορισµών ή ορίων µιας λύσης. 
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Φάση 2η: Καταγραφή και ανάλυση των εναλλακτικών λύσεων βασιζόµενη κατά κύριο 

λόγο στην εµπειρία του µάνατζερ αλλά και των υπολοίπων. (π.χ. αλλαγή ‘marketing 

plan’). Ανάλυση όλων των πληροφοριών σε συνεργασία µε όλα τα µέλη της οµάδας ώστε 

να παρθεί η σωστή ενέργεια λύσης του προβλήµατος. 

Φάση 3η: Αξιολόγηση και επιλογή της πλέον κατάλληλης λύσης. Ανάλυση 

εναλλακτικών λύσεων ( Ανάπτυξη/ καταγραφή και σύγκριση  τρόπων ενέργειας) 

Φάση 4η: Προώθηση και εφαρµογή της λύσης που επιλέχθηκε (αποτελούµενη από 

σχέδιο ∆ράσης, σχέδιο Ανακοίνωσης της απόφασης και συµµετοχή των ενδιαφεροµένων) 

Στη φάση της ανάλυσης του προβλήµατος κατ΄ αρχάς προσδιορίζεται το πρόβληµα και 

καταγράφονται τα γεγονότα που οδηγούν σε αυτό. Τα στάδια αυτά στην ανάλυση του 

προβλήµατος θεωρούνται απαραίτητα, διότι έτσι µόνο εξασφαλίζεται ότι εντοπίστηκε 

πραγµατικά το πρόβληµα και δεν υπάρχει κάποια παραπλάνηση.  

Πολλές φορές άλλο φαίνεται να είναι το πρόβληµα και άλλο είναι στην πραγµατικότητα. 

Η έρευνα των πιθανών αιτιών του προβλήµατος και ο εντοπισµός των πραγµατικών, 

στοχεύουν στη µεγαλύτερη ανάλυση του προβλήµατος, ενώ ανοίγουν το δρόµο για την 

καταγραφή των απαιτήσεων της ικανοποιητικής λύσης που θα αναµένεται. Η 

αναµενόµενη ικανοποιητική λύση θα προσδιορισθεί περισσότερο, εάν καθορισθούν και 

οι περιορισµοί και τα όρια της λύσης του προβλήµατος. ΄Ετσι, έχε περιγραφεί το 

πρόβληµα, και τα χαρακτηριστικά της επιθυµητής λύσης. 

Στη φάση της καταγραφής και της ανάλυσης των εναλλακτικών λύσεων υπό το φως 

των περιορισµών της προηγούµενης φάσης, καταγράφονται κατ΄ αρχάς όσο το δυνατόν 

περισσότερες εναλλακτικές λύσεις και αναλύονται τα πλεονεκτήµατα και µειονεκτήµατά 

τους. Εντοπίζοντας τους περιορισµούς και τα όρια της κάθε λύσης καταγράφεται ο 

βαθµός προσέγγισης κάθε µιας στα χαρακτηριστικά της επιθυµητής λύσης. Τα επιµέρους 

αυτά στάδια της δεύτερης φάσης προσφέρουν ευκαιρίες ελαστικότητας στη λήψη 

αποφάσεων και στα προγράµµατα που περιλαµβάνουν αυτές τις ενέργειες. 

Η αξιολόγηση και επιλογή της πλέον κατάλληλης λύσης θα γίνει απαντώντας στα τρία 

ερωτήµατα:  
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1. Κατά πόσο η κάθε εναλλακτική λύση βοηθάει στην επιτυχία των αντικειµενικών 

στόχων του οργανισµού, 

2.  Αν υπάρχουν και ποιες είναι οι ανεπιθύµητες επιπτώσεις ή παρενέργειες, και 

3. Κατά πόσο είναι εφικτές. Η λύση που θα απαντά περισσότερο θετικά, θα επιλεγεί 

ως η καταλληλότερη και αποτελεί τη βέλτιστη λύση, δηλαδή την καλύτερη από 

όλες τις εναλλακτικές. 

Η αποτελεσµατικότητα της λειτουργίας της λήψης αποφάσεων κρίνεται κυρίως από την 

προώθηση και εφαρµογή της λύσης που επιλέχθηκε, διότι όσο συστηµατικά και να 

επιλέχθηκε η απόφαση, αν δεν εκτελεστεί σωστά, θα προκαλέσει πάλι την ανάγκη 

επανάληψης της ίδιας διαδικασίας. Αυτή, άλλωστε είναι και η χρησιµότητα της 

επαναπληροφόρησης, που και εδώ συναντάται να συνδέει όλες τις φάσες της λήψης των 

αποφάσεων. 

 Η τελευταία αυτή φάση απαιτεί την κατάρτιση ενός σχεδίου εφαρµογής στην πράξη, την 

οργάνωση όλων των απαραίτητων εργασιών, εκ των προτέρων, για την εκτέλεση της 

απόφασης. Η δοκιµαστική εφαρµογή µάλιστα, µε τη συµµετοχή όλων των 

ενδιαφεροµένων µερών, θα αύξανε τις πιθανότητες επιτυχίας. 

Ως Ορθολογική λήψη αποφάσεων χαρακτηρίζεται η διαδικασία εκείνη που:  

 Προκαθορίζει τους στόχους τη απόφασης 

 Προσδιορίζει τα συγκεκριµένα βήµατα που πρέπει να γίνουν για την επιτυχία της 

εφαρµογής της απόφασης κάτω από τις υπάρχουσες καταστάσεις και 

περιορισµούς. 

 Συγκεντρώνει πληροφορίες για την επιτυχή εφαρµογής της απόφασης. 

 Προσφέρει αισιοδοξία για την αποτελεσµατικότητα της απόφασης. 

 

Παρόλα αυτά όµως, η ορθολογική λήψη αποφάσεων και ο προγραµµατισµός δεν θα 

µπορούσαν να επιτευχθούν χωρίς την ανάλυση SWOT που αναλύεται στο επόµενο 

κεφάλαιο. 
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ΚΕΦ.6: ΜΕΘΟ∆ΟΣ ΕΚΤΙΜΗΣΗΣ ΤΗΣ ΕΤΟΙΜΟΤΗΤΑΣ ΤΗΣ 

ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΗΣ 

 

Όπως λέµε δηλαδή στα ελληνικά  ∆υνάµεις/ Αδυναµίες/ Ευκαιρίες/ Απειλές.  

Προκειµένου τα διοικητικά στελέχη / στελέχη πωλήσεων της φαρµακευτικής εταιρίας να 

προβούν στην χάραξη ενός αποτελεσµατικού στρατηγικού προγράµµατος ανάπτυξης- 

προόδου ή και πωλήσεων , πρέπει πρώτα να εναρµονιστούν οι στόχοι µε τα µέσα της 

εταιρίας. Απαιτείται λοιπόν η διάγνωση και η εκτίµηση των δυνατών και αδυνάτων 

σηµείων της εταιρίας  ( στο εσωτερικό και εξωτερικό της περιβάλλον) καθώς και των 

ευκαιριών και απειλών που διαφαίνονται ( ∆ιάγραµµα 7: SWOT). 

 

6.1.Μήτρα SWOT 

 

ΤΙ ΕΙΝΑΙ 

 

ΠΑΡΟΥΣΑ  

ΚΑΤΑΣΤΑΣΗ 

 

 

ΜΕΛΛΟΝΤΙΚΗ 

ΚΑΤΑΣΤΑΣΗ 

 

ΚΑΛΕΣ 

 

Strengths/ ∆υνάµεις 

 

 

 

Opportunities/ Ευκαιρίες 

 

ΚΑΚΕΣ 

 

Weaknesses/ Αδυναµίες 

 

 

 

Treats/ Απειλές 

  

SWOΤ 

Strengths/ Weaknesses/ 

Opportunities/ Threats 
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6.1.1.Ενδεικτικό SWOT σε µια εισαγωγική φαρµακευτική εταιρία                   

(∆ιάγραµµα 8: SWOT Εισαγωγικής Φαρµακευτικής Εταιρίας): 

 

ΤΙ ΕΙΝΑΙ 

 

 

ΠΑΡΟΥΣΑ  

ΚΑΤΑΣΤΑΣΗ 

 

 

ΜΕΛΛΟΝΤΙΚΗ ΚΑΤΑΣΤΑΣΗ 

 

 

 

 

ΚΑΛΕΣ 

 

Προµήθεια φαρµάκων όλο το 24ωρο 

Ευελιξία παραγγελιών/ προµήθειας 

Καλή ποιότητα φαρµάκων 

Εταιρική Αξιοπιστία 

Μεγάλο τµήµα πωλήσεων 

 

 

Εισαγωγή νέου πρωτοποριακού 

φαρµάκου 

Νέος νόµος για επιδότηση νέου 

τοµέα πωλήσεων  φαρµάκων 

Ανεκµετάλλευτα πάγια στοιχεία 

 

 

 

 

 

ΚΑΚΕΣ 

 

Πολλά ανταγωνιστικά «αντίγραφα» 

φάρµακα µε χαµηλότερη τιµή 

Πολλοί νέοι άπειροι πωλητές   

Οικονοµική κρίση 

(Αδυναµία εξόφλησης από τα δηµόσια 

νοσοκοµεία) 

Νέες µειωµένες λίστες φαρµάκων 

Αυταρχικό Μάνατζµεντ 

 

Πιθανές µελλοντικές αλλαγές 

στους όρους εισαγωγής από τις 

κατασκευάστριες εταιρίες 

Αύξηση των άµεσα ανταγωνιστών 

Φάρµακο σε φάση κάµψης 

Πιθανότητα απώλειας προµηθευτή 

λόγω µειωµένων πωλήσεων 
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6.1.2.Ενδεικτικό SWOT σε παραγωγική/ εµπορική φαρµακευτική εταιρία                     

(∆ιάγραµµα 9:SWOT Παραγωγικής/Εµπορικής Φαρµακευτικής Εταιρίας) 

 

ΤΙ ΕΙΝΑΙ 

 

ΠΑΡΟΥΣΑ  

ΚΑΤΑΣΤΑΣΗ 

 

 

ΜΕΛΛΟΝΤΙΚΗ 

ΚΑΤΑΣΤΑΣΗ 

 

ΚΑΛΕΣ 

Ικανοποιητικό µέγεθος εγχώριας 

αγοράς που παρά την 

µείωση της φαρµακευτικής 

δαπάνης µπορεί να 

απορροφήσει το µεγαλύτερο µέρος 

της εγχώριας 

παραγωγής. 

Εξαιρετικά ανεπτυγµένα και 

εδραιωµένα δίκτυα διανοµής 

(φαρµακαποθήκες, συνεταιρισµοί, 

φαρµακεία). 

Καλή γνώση των ιδιαιτεροτήτων 

της αγοράς και υψηλή 

ευελιξία και προσαρµοστικότητα 

των εταιριών Ελληνικών 

συµφερόντων. 

Σηµαντικές δυνατότητες 

υποκατάστασης εισαγόµενων 

φαρµάκων εγχωρίως παραγόµενα. 

Ύπαρξη αρκετών εγχώριων 

εταιριών µε ικανοποιητικές 

ερευνητικές, παραγωγικές και 

εξαγωγικές δυνατότητες. 

 

Εξαιρετικές προοπτικές 

ανάπτυξης της αγοράς 

γενόσηµων φαρµάκων, τόσο 

στην Ελλάδα όσο και 

διεθνώς. 

Θετικές επιπτώσεις στη ζήτηση 

φαρµάκων από τη 

γήρανση του πληθυσµού στην 

Ελλάδα και διεθνώς. 

Λήξη πατεντών από πολλά 

φάρµακα ευρύτατης 

κατανάλωσης (blockbusters) τα 

επόµενα χρόνια. 

∆υνατότητα δραστηριοποίησης 

των Ελληνικών εταιριών 

στην παραγωγή αντιγράφων 

τους. 

Εξορθολογισµός του 

συστήµατος υγείας της χώρας, 

µε περιορισµό της διαφθοράς, 

µείωση της προκλητής και 

πιθανόν εξάλειψη της 

εικονικής ζήτησης, 

υποκατάσταση 

πρωτοτύπων από γενόσηµα. 

∆υνατότητα εξαγωγών 

µεγάλου µέρους της 
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παραγωγής 

στην Νοτιοανατολική Ευρώπη 

και τις λοιπές Ευρωπαϊκές 

χώρες, υπό την προϋπόθεση 

βέβαια ανάπτυξης της 

έρευνας και της έγκαιρης 

εισαγωγής στις αγορές νέων 

γενόσηµων φαρµάκων. 

∆ηµιουργία ευκαιριών για 

εντονότερη δραστηριοποίηση 

στην κλινική έρευνα, τοµέα 

στον οποίο η χώρα µας 

διαθέτει συγκριτικά 

πλεονεκτήµατα. (ανεπτυγµένο 

σύστηµα υγείας, µέγεθος 

αγοράς, υποδοµές, 

επιστηµονικό δυναµικό). 

 

 

ΚΑΚΕΣ 

∆ιαµόρφωση των τάσεων και των 

συνθηκών λειτουργίας 

της εγχώριας αγοράς από 

θυγατρικές πολυεθνικών. Η 

εφαρµογή λογικής οµίλου 

(παγκόσµια στρατηγική) έχει 

δυσµενείς επιπτώσεις στα 

περιθώρια κέρδους ορισµένων 

κατηγοριών φαρµάκων και του 

κλάδου συνολικά. 

Καθορισµένα ποσοστά κέρδους, 

για όλους τους 

εµπλεκόµενους και θεσµικά 

προκαθορισµένες τιµές. 

Έλλειψη εγχώριας παραγωγής 

Στασιµότητα ή µείωση του 

µεγέθους της εγχώριας 

αγοράς και όξυνση του 

ανταγωνισµού που 

ενδεχοµένως να οδηγήσει τον 

κλάδο σε ακόµη µικρότερα 

περιθώρια κέρδους και 

υψηλότερη συγκέντρωση. 

Πιθανή επιδείνωση της 

οικονοµικής κρίσης και των 

επιπτώσεων της στην Ελληνική 

οικονοµία. 

Σοβαρά δηµοσιονοµικά 

προβλήµατα που επιβάλουν 

σηµαντική µείωση στη 
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πρώτων υλών και 

δραστικών ουσιών. Χαµηλός 

βαθµός καθετοποίησης της 

Ελληνικής φαρµακοβιοµηχανίας. 

Μεγάλος αριθµός µικρών 

επιχειρήσεων στο χώρο της 

χονδρικής. 

Χαµηλές τιµές στην εγχώρια 

αγορά, λόγω του τρόπου 

τιµολόγησης, που έχουν σαν 

αποτέλεσµα την διόγκωση 

των παράλληλων εξαγωγών και τη 

δηµιουργία ελλείψεων 

φαρµάκων. 

Υπερδανεισµός και 

χρηµατοοικονοµικά προβλήµατα 

ορισµένων εταιριών λόγω της 

απαξίωσης των οµολόγων 

που έλαβαν ως αποπληρωµή των 

καθυστερηµένων 

οφειλών των νοσοκοµείων. 

 

 

δηµόσια χρηµατοδότηση της 

φαρµακευτικής δαπάνης. 

Σηµαντική αύξηση του 

κόστους Έρευνας-Ανάπτυξης, 

περιορισµός της δηµιουργίας 

νέων δραστικών ουσιών, 

επιµήκυνση του απαιτούµενου 

χρόνου για την εισαγωγή 

νέων φαρµάκων στην αγορά. 

Περιορισµός των περιθωρίων 

κέρδους των εταιριών, 

λόγω της ανακοστολόγησης 

των φαρµάκων και του 

περιορισµού της ζήτησης. 

Καθυστερήσεις εξόφλησης 

οφειλών από το δηµόσιο 

σύστηµα υγείας µε δυσµενείς 

επιπτώσεις στη ρευστότητα 

και την αποδοτικότητα των 

επιχειρήσεων. 

Έλλειψη σταθερού θεσµικού 

πλαισίου, συχνές αλλαγές 

στον τρόπο τιµολόγησης και 

καθυστερήσεις στη λήψη 

αποφάσεων. 
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ΚΕΦ.7: ΕΚΠΑΙ∆ΕΥΣΗ 

 

«Κάθε νοµισµατική µονάδα που επενδύεται στην εκπαίδευση, παράγει τριπλάσιο 

οικονοµικό αποτέλεσµα.» Robert Henkoff                                                                                                      

(American Society for Training & Development) 

Με την άρτια δοµηµένη και στοχευµένη εκπαίδευση , όπως είναι γνωστό, επιτυγχάνεται 

αύξησης της παραγωγικότητας αλλά και των πωλήσεων των εργαζοµένων της 

φαρµακευτικής εταιρίας, ιδιαίτερα όταν γίνεται σε τακτά χρονικά διαστήµατα. 

Ειδικότερα, µέσω της εκπαίδευσης επιτυγχάνεται η ένταξη του νέου προσωπικού της 

φαρµακευτικής εταιρίας στην εταιρική κουλτούρα αλλά και η επαρκή ιατρική και 

«εµπορική» γνώση για τα φάρµακα που πρόκειται να προωθήσουν . Γενικότερα η 

εκπαίδευση συµβάλει στην µείωση κόστους και στην αύξηση της απόδοσης σε όλους 

τους τοµείς της φαρµακευτικής εταιρίας.  

Το πρόγραµµα εκπαίδευσης διαφοροποιείται ανάλογα µε τις εξής κατηγορίες αναφοράς: 

 Για το νέο προσωπικό χωρίς πείρα 

 Για το νέο προσωπικό µε πείρα 

 Για το κανονικό( παλαιό ) προσωπικό 
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7.1. Ο Ρόλος της Εκπαίδευσης 

Ανεξάρτητα από το ταλέντο που µπορεί να διαθέτουν στις πωλήσεις, οι υπάλληλοι µιας 

φαρµακευτικής, δεν µπορούν ξαφνικά να ξεκινήσουν να πουλούν φάρµακα, εξοπλισµό 

κτλ. Ο καθένας  χρειάζεται εκπαίδευση. Οι εταιρίες έχουν δαπανήσει τεράστια ποσά στην 

ανάπτυξη αποτελεσµατικών εκπαιδευτικών προγραµµάτων. Όταν αυτά τα προγράµµατα 

απευθύνονται σε ταλαντούχους ανθρώπους, αναδεικνύουν τα χαρίσµατά τους και 

γεννούν άριστους πωλητές. Χωρίς την κατάλληλη εκπαίδευση, ακόµη και πωλητές 

άριστου επιπέδου  δεν µπορούν να αξιοποιήσουν το ταλέντο τους. 

Ωστόσο, πόσο συχνά συµβαίνει κάποιος να παρακολουθεί ακριβά εκπαιδευτικά 

προγράµµατα και τελικά να αποτυχαίνει παταγωδώς όταν βγαίνει στην αγορά. Σε αυτή 

την περίπτωση κατηγορούµενος βρίσκεται ο εκπαιδευτής και κάποιες φορές ακόµη και το 

ίδιο το πρόγραµµα. Τις περισσότερες φορές όµως, η ευθύνη δεν βαραίνει ούτε τον 

εκπαιδευτή ούτε το εκπαιδευτικό πρόγραµµα. Αντίθετα, το πρόβληµα βρίσκεται στο ότι 

δεν επιλέχθηκαν τα σωστά άτοµα από την διεύθυνση ανθρώπινου δυναµικού .Ακολουθεί 

παράδειγµα: 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Μελέτη Περίπτωσης 

Μια φαρµακευτική εταιρία ξεκίνησε ένα εξαιρετικά προσεγµένο εκπαιδευτικό πρόγραµµα 

για το οποίο επένδυσε σηµαντικά ποσά. Έπειτα από δύο χρόνια αξιολογήθηκαν τα 

αποτελέσµατα του προγράµµατος. Το συµπέρασµα ήταν ότι οι πωλήσεις δεν αυξήθηκαν 

περισσότερο από το µέσο όρο του κλάδου. Παρά το ύψος της επένδυσης, το εκπαιδευτικό 

πρόγραµµα εγκαταλείφθηκε.  

Ποιος πιστεύεται οτι ήταν ο λόγος της αποτυχίας? 

 Ο λόγος ήταν προφανής. Από τους 10 συνολικά πωλητές, υπήρχε µόνο ένας 

επιπέδου «Α» και οι πωλήσεις του συγκεκριµένου πωλητή είχαν αυξηθεί µετά το 

εκπαιδευτικό πρόγραµµα. ∆ύο ήταν επιπέδου «Β» και σε κάποιο βαθµό και οι δικές 

τους πωλήσεις είχαν βελτιωθεί µετά το εκπαιδευτικό πρόγραµµα. Οι υπόλοιποι 7 

ήταν επιπέδου «Γ» και «∆» . ∆ηλαδή, δεν θα έπρεπε να είναι πωλητές, διότι δεν 

είχαν τα προσόντα. Ήταν δύσκαµπτοι, ισχυρογνώµονες και οι περισσότεροι δεν 

διέθεταν ίχνος συναίσθησης.Αυτού του είδους οι άνθρωποι σπάνια ανταποκρίνονται 

στην εκπαίδευση, ανεξάρτητα από την ποιότητα του εκπαιδευτικού προγράµµατος. 
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Ο ρόλος της εκπαίδευσης είναι ζωτικής σηµασίας και αδιαµφισβήτητος, ιδιαίτερα όταν 

µε τις σηµερινές ανταγωνιστικές συνθήκες πρέπει να αξιοποιηθεί και το τελευταίο όριο 

παραγωγικότητας κάθε εργαζόµενου. Για να επιτευχθεί αυτός ο στόχος, πρέπει να 

χρησιµοποιηθούν οι καλύτερες σύγχρονες εκπαιδευτικές µέθοδοι. Όµως για να δώσει 

αποτελέσµατα η εκπαίδευση, πρέπει να προϋπάρξει επιτυχηµένη επιλογή. Το πρώτο 

βήµα είναι να εξασφαλιστεί καλής ποιότητας ανθρώπινου δυναµικού – µόνον τότε το 

τµήµα εκπαίδευσης µπορεί να φτιάξει δυνατά στελέχη. Όπως κανένας κατασκευαστής 

δεν θα επέτρεπε την παραγωγή του προϊόντος του χωρίς να ορίσει αυστηρές 

προδιαγραφές και χωρίς να έχει επιστηµονικό έλεγχο των βασικών του χαρακτηριστικών, 

έτσι και η διαδικασία επιλογής πρέπει να γίνει περισσότερο ακριβής και να αποκτήσει 

επιστηµονική βάση. 

Οι φαρµακευτικές εταιρίες στηρίζουν κατά βάση την  επιτυχία τους στην επιλογή του 

καλύτερου ακατέργαστου υλικού/ ιατρικού επισκέπτη. Σήµερα, για να είναι 

αποτελεσµατικός ένας πωλητής στην εγχώρια αγορά, πρέπει να διαθέτει τουλάχιστον ένα 

ικανοποιητικό επίπεδο συναίσθησης. Για να µπορέσει να λειτουργήσει στη διεθνή αγορά 

και να αντιµετωπίσει τις διαφορετικές κουλτούρες, πρέπει να διαθέτει συναίσθηση ακόµη 

υψηλότερου επιπέδου. Και το µάρκετινγκ αγαθών και υπηρεσιών απαιτεί ισχυρότατο 

εγώ.  
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ΚΕΦ.8: ΠΑΡΑΚΙΝΗΣΗ- ΚΙΝΗΤΡΑ 

Αναµφισβήτητα τα πάντα στην ζωή κινούνται µε σκοπό την ικανοποίηση των αναγκών 

του καθενός. Έτσι  κάθε άνθρωπος και ως εργαζόµενος , για να είναι αποτελεσµατικός 

πρέπει :  

 Να έχει τα προσόντα που απαιτεί η θέση του 

 Να γνωρίζει ακριβώς το περιεχόµενο της εργασίας που του έχει ανατεθεί και  

 Να υπάρχουν τα απαραίτητα κίνητρα για εργασία 

 

       

 

8.1.1. Κίνητρα Υποκίνησης 

Μία από τις σηµαντικότερες προκλήσεις που καλούνται να αντιµετωπίσουν οι σύγχρονες 

επιχειρήσεις είναι η ανεύρεση και διεύρυνση µεθόδων για την κινητοποίηση των 

εργαζοµένων τους. Τα κίνητρα προσδιορίζονται ως δυνάµεις που ωθούν τους 

εργαζόµενους να εκτελέσουν την εργασία τους. Υψηλά επίπεδα κινήτρων συνδέονται µε 

υψηλή απόδοση και επαγγελµατική ικανοποίηση. Αντίθετα, χαµηλά επίπεδα κινήτρων 

οδηγούν σε χαµηλή απόδοση, απάθεια, δυσαρέσκεια και αποχωρήσεις (Smither, 1994). 

 «Εγώ και διά μούσας και μετάρσιος 

ήξα και πλείστων αψάμενος λόγων 

κρείσσον ουδέν Ανάγκας ηύρον» 

«Με τη βοήθεια των μουσών επέταξα 

στα ύψη της επιστήμης, κι έμαθα 

πολλά, αλλά δεν βρήκα τίποτε πιο 

δυνατό από την Ανάγκη…» 

(Ευριπίδης, Αλκηστις Στ. 962) 
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Κυρίαρχο κίνητρο για τους εργαζόµενους είναι οι χρηµατικές απολαβές. Η ανάγκη για 

οικονοµική εξασφάλιση εάν και κατέχει κεντρικό ρόλο στη ζωή κάθε ατόµου έχει 

διαφορετικό συµβολισµό καθώς εξαρτάται τόσο από προσωπικά χαρακτηριστικά όσο και 

από άλλους οικονοµικούς και οικογενειακούς παράγοντες. Έτσι, για παράδειγµα για 

κάποιους εργαζόµενους τα χρήµατα είναι αναγκαία για την εξασφάλιση της κοινωνικής 

τους θέσης και των υλικών αγαθών ενώ για άλλους η απόκτησή τους κρίνεται αναγκαία 

για την οικογενειακή ευηµερία και επιβίωση (Kahn, 1981, Shaw & Gupta, 2001).  

Τα χρήµατα όµως δεν αποτελούν το µόνο κίνητρο. Στις µέρες µας οι εργαζόµενοι 

συχνά είναι δυσαρεστηµένοι µε το επάγγελµα που ασκούν γιατί είναι υποδεέστερο των 

προσόντων και της αξίας τους. Οι ίδιοι αναγκάζονται να ασκούν επαγγέλµατα που δεν 

ανταποκρίνονται στις επιθυµίες και στις σπουδές τους λόγω της ανεργίας. Το υψηλό τους 

µορφωτικό επίπεδο, οι δεξιότητες που έχουν αναπτύξει µέσω της εκπαιδευτικής 

διαδικασίας έρχονται σε σύγκρουση µε την εκτέλεση τυποποιηµένων, 

επαναλαµβανόµενων καθηκόντων τα οποία δεν αφήνουν περιθώρια εναλλαγής, 

επαγρύπνησης και κινητοποίησης. 

Η έλλειψη κινήτρων εκτός από τη χαµηλή απόδοση και τη χαµηλής ποιότητας εργασίας, 

επιδρά αρνητικά και στον ίδιο τον εργαζόµενο. ∆εδοµένου ότι η εργασία καλύπτει 

χρονικά τουλάχιστον το 1/3 της ζωής του, είναι φυσικό η βίωση αρνητικών 

συναισθηµάτων στην εργασία όπως είναι η απογοήτευση, η έλλειψη ικανοποίησης να 

επηρεάζει και άλλες πτυχές της ανθρώπινης δράσης. Στην περίπτωση που τα 

συναισθήµατα αυτού του τύπου έχουν µεγάλη χρονική διάρκεια µπορεί να διαταράσσουν 

τις σχέσεις του εργαζόµενου µε το οικογενειακό και φιλικό του περιβάλλον και να 

επηρεάσουν αρνητικά την ψυχική και σωµατική  του υγεία (Duane & Schultz, 1982).  

Οι σηµαντικότερες θεωρητικές προσεγγίσεις που έχουν διατυπωθεί για τα κίνητρα  

διακρίνονται στις θεωρίες των αναγκών, τις θεωρίες σχεδιασµού της εργασίας, τις 

θεωρίες της συµπεριφοράς και στις λογικές θεωρίες. 

Οι θεωρίες των αναγκών περιλαµβάνουν τη θεωρία του Maslow ( 1970),τη θεωρία ERG 

(Alderfer, 1970), τη θεωρία του McClelland (1953) και τη θεωρία Χ και Ψ του 

McGregor(1960). Χαρακτηριστικό τους είναι ότι εστιάζονται στο περιεχόµενο των 

κινήτρων και στις εσωτερικές ανάγκες που προκύπτουν και καθοδηγούν την εργασιακή 

συµπεριφορά. 
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 Οι θεωρίες σχεδιασµού της εργασίας, όπως είναι η θεωρία των δυο παραγόντων του 

Herzberg (1966) και το µοντέλο των χαρακτηριστικών της εργασίας (Hackman & 

Oldhman, 1980) θέτουν στο επίκεντρο της µελέτης τους για την κινητοποίηση των 

εργαζοµένων τη δοµή και τον σχεδιασµό της εργασίας.  

Οι θεωρίες της συµπεριφοράς υποστηρίζουν ότι οι συµπεριφορές είναι αυτές που 

καθορίζουν τα κίνητρα των εργαζοµένων. Στην κατηγορία αυτή ανήκουν οι θεωρίες της 

µάθησης και η στοχοθέτηση του Locke (1990).  

Τέλος, οι λογικές θεωρίες όπως είναι η θεωρία της προσδοκίας (Vroom, 1964) και της 

ισότητας (Adams, 1965, Adams & Freedman, 1976, Adams Jacobsen, 1964, Adams & 

Rosenbaum, 1962) επικεντρώνονται στις ψυχολογικές διαδικασίες που απαιτούνται για 

τη λήψη αποφάσεων στο χώρο εργασίας και για τις επιλογές στην καταβολή προσπάθειας 

(Duane & Schultz,1982). Αναλυτικότερα η θεωρία του Maslow: 

 

8.1.2. Θεωρία του Μaslow 

Μία από τις γνωστότερες θεωρίες του Maslow είναι η θεωρία της ιεράρχησης αναγκών 

(∆ιάγραµµα 10: Πυραµίδα Maslow ) 

 

 

Σύµφωνα µε τον A. Maslow  µόνο οι ανάγκες που δεν έχουν ικανοποιηθεί είναι 

παράγοντες υποκίνησης. Τις ανάγκες αυτές τις ιεράρχησε σε πέντε κατηγορίες: 
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1. Φυσιολογικές ανάγκες. Τις ανάγκες της επιβίωσης, αυτές που µε την 

ικανοποίησή τους κρατιόµαστε στην ζωή. 

2. Οι ανάγκες ασφάλειας που είναι δηµιουργήµατα των συναισθηµάτων της 

αυτοσυντήρησης. 

3. Κοινωνικές ανάγκες. Η ανάγκη για αγάπη, η σύνδεση µε άλλους, η ένταξη σε 

οµάδα, η φιλία. 

4. Η ανάγκη για αυτοεκτίµηση και αναγνώριση από τους άλλους. (Φήµη, κύρος, 

εκτίµηση, σεβασµός) 

5. Η ανάγκη για αυτοολοκλήρωση, αυτενέργεια και αυτοανάπτυξη. 

 

Ο Maslow υποστήριξε ότι ο βαθµός παρακίνησης του ανθρώπου επηρεάζεται από τον 

βαθµό µη ικανοποίησης των αναγκών, και ότι παρακινητικές είναι οι ανάγκες όταν δεν 

ικανοποιούνται. Άρα κριτήριο υποκίνηση είναι η ανικανοποίητη ανάγκη. 

Επίσης ο Maslow  υποστήριξε ότι απόλυτη ικανοποίηση των αναγκών δεν υπάρχει και 

ότι σε έναν µέσο άνθρωπο ικανοποιούνται κατά 85% οι φυσιολογικές του ανάγκες, 70% 

οι ανάγκες για ασφάλεια, 50% οι κοινωνικές ανάγκες, κατά 40% η ανάγκη για 

αυτοεκτίµηση και κατά 10% οι ανάγκες για αυτοολοκλήρωση. Στην ιεραρχική αυτή δοµή 

δεν µπορείς να παρακινήσεις µια ανάγκη αν δεν έχει καλυφθεί σε µεγάλο ποσοστό η 

προηγούµενη. 

Το µοντέλο του Maslow δεν είναι στατικό αλλά µεταβάλλεται, εξελίσσεται µέσα στον 

χρόνο και επηρεάζεται από διάφορους παράγοντες όπως ο πολιτισµός, η ανάπτυξη, η 

τεχνολογία, οι προσδοκίες, οι µεταβολές αξιών κ.α.  Μετά από έρευνες που 

πραγµατοποιήθηκαν οι ιεραρχικές δοµές κατά Maslow µπορεί να διαφέρουν από τόπο σε 

τόπο και από χώρα σε χώρα λόγω κουλτούρας και κοινωνικών δοµών. Επίσης 

παρατηρήθηκε διαφοροποίηση της ιεραρχίας των αναγκών σε διάφορα κλιµάκια και 

επίπεδα εργαζοµένων.  

 

 

 

8.2. Ταξινόµηση παραγόντων ή κινήτρων υποκίνησης       

          ( Γούλα 2007) 
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 Ύψος και τρόπος αµοιβής εργασίας 

 Χρόνος και διάρκεια εργασίας 

 Φόρτος εργασίας 

 Ιεραρχική εξέλιξη 

 Συµµετοχή στις διαδικασίες λήψης αποφάσεων 

 Καθορισµός αρµοδιοτήτων και ρόλου 

 Συµβατότητα θέσης και προσωπικών δυνατοτήτων 

 Επάρκεια ανθρωπίνων πόρων 

 Επαναληπτικότητα εργασιακών δραστηριοτήτων – Μονοτονία 

 Εργασιακές σχέσεις 

 Αναγνώριση προσφοράς υπηρεσιών 

 ∆ιακρίσεις εργαζοµένων 

 ∆υνατότητα ίσων ευκαιριών στην βελτίωση γνώσης 

 Ασφάλεια στην εργασία 

 

8.3. Παρακίνηση και παραγωγικότητα 

 

Η παραγωγικότητα εξαρτάται από την εκτέλεση της εργασίας από τον εργαζόµενο και 

από την χρήση των πόρων δηλαδή τις πρώτες ύλες και την τεχνολογία. Η εκτέλεση κάθε 

εργασίας εξαρτάται από την ικανότητα, τις δεξιότητες και την γνώση του για την 

διεκπεραίωση της και την παρακίνηση. Η παρακίνηση σε σχέση µε την παραγωγικότητα 

αποτελεί µείζον θέµα µελέτης γιατί πολλές αστάθµητες µεταβλητές σχετίζονται µε την 

παραγωγικότητα. 

 

«Η συµµετοχή των κινήτρων, έχει σηµασία, πολλές φορές µεγαλύτερη και από την 

ικανότητα στην εργασία, αφού εργαζόµενοι µε µεγαλύτερη ικανότητα σε γνώση και 

δεξιότητα δεν αποδίδουν σύµφωνα µε αυτές. Αλλά και το αντίθετο, η πράξη έχει δείξει 

περιπτώσεις εργαζοµένων µέτριας ικανότητας να έχουν απόδοση πολύ ικανοποιητική, 

γιατί παρακινητικοί παράγοντες επιδρούν ευνοϊκά κατά την εκτέλεση της εργασίας τους.»  

 

8.4. Κίνητρα ιατρικών επισκεπτών των φαρµακευτικών εταιριών  
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Η  σηµασία που διαδραµατίζει το είδος του επαγγέλµατος του πωλητή και ειδικότερα 

στους ιατρικούς επισκέπτες, στα κίνητρα, την επαγγελµατική ικανοποίηση και την 

απόδοση, είναι µεγάλη.  Ωστόσο, δεν υπάρχουν έρευνες γι’αυτόν τον επαγγελµατικό 

κλάδο  

Τα κίνητρα είναι ιδιαίτερα σηµαντικά για τους πωλητές καθώς ανήκουν σε ένα σύνολο 

παραγόντων που επηρεάζουν την απόδοση τους. Παρακάτω αποτυπώνονται σχηµατικά οι 

παράγοντες που δηµιουργούν προβλήµατα στην απόδοση του δυναµικού των πωλήσεων 

(Luthans & Kreitner, 1975 στο Berry & Abrahamsen,1981): 

 Προβλήµατα απόδοσης πωλητών 

 Χαρακτηριστικά της αγοράς και του ανταγωνισµού 

 Ανταµοιβές και κίνητρα 

 Κλίµα κινητοποίησης 

 Υποστήριξη για προαγωγή 

 Εποπτεία, καθοδήγηση και συµβουλευτική 

 Στόχοι και επίπεδα απόδοσης 

 Προϊόντα, κατανοµή και υποστήριξη στην εξυπηρέτηση 

 Γνώση και εκπαίδευση (δεξιότητες) 

 Επιλογή και ικανότητα 

 

Εξετάζοντας τους παράγοντες αυτούς, διαπιστώνει κανείς ότι η µειωµένη απόδοση των 

πωλητών οφείλεται: 

1. Στη διοίκηση (πχ ανταµοιβές και κίνητρα, κλίµα κινητοποίησης, υποστήριξη για 

προαγωγή, εποπτεία, καθοδήγηση και συµβουλευτική) 

2. Στον ίδιο τον εργαζόµενο (γνώση, ικανότητα, στόχοι και επίπεδα απόδοσης) 

και 

3. Σε εξωγενείς παράγοντες (προϊόντα, χαρακτηριστικά της αγοράς και του 

ανταγωνισµού). 

Εντύπωση προκαλεί η έµφαση που δίνεται στην έννοια των κινήτρων καθώς γίνεται 

λεπτή διαφοροποίηση στο κλίµα κινητοποίησης και στις ανταµοιβές /κίνητρα. 
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 Επίσης, µέσα από την παράθεση αυτή γίνεται αντιληπτή η στενή σχέση κινήτρων και 

απόδοσης στο χώρο των πωλήσεων. Η διοίκηση των πωλήσεων επιδιώκει να δώσει 

κίνητρα στους πωλητές έχοντας ως απώτερο σκοπό την αύξηση της απόδοσης τους και 

κατεπέκταση τη µεγιστοποίηση των πωλήσεων και των κερδών της εταιρείας. 

Σχετική µελέτη που εξέτασε τις τεχνικές προώθησης των πωλητών ήταν των 

Maslow(1954), Alderfer (1972) και Herzberg (1966). 

Στον ακόλουθο πίνακα ( ∆ιάγραµµα 11)γίνεται σύγκριση και των τριών  θεωριών              

( Sulivan,2005) 

 

Maslow 

 

 

Alderfer 

 

Herzberg 

Αυτοπραγµάτωση 

 

Ανάγκες  

Αυτοεκτίµησης 

 

Ανάγκες  

Ανάπτυξης 

 

Παράγοντες 

παρακίνησης 

Η αίσθηση ότι ανήκεις κάπου  

( κοινωνικές ανάγκες) 

 

Ανάγκες  

Σχέσεων 

Ανάγκες  

Ασφάλειας 

Φυσιολογικές/ Βιοποριστικές 

ανάγκες 

 

Ανάγκες  

Ύπαρξης 

 

 

 

Παράγοντες υγιεινής/ 

συντήρησης 

(∆ιάγραµµα11: Σύγκριση Θεωριών κατά  Sulivan) 

 Ακολουθεί πίνακας παραδειγµάτων (∆ιάγραµµα 11)για τα µέσα που µπορούν να 

χρησιµοποιήσουν τα διοικητικά στελέχη µιας φαρµακευτικής εταιρίας ώστε να 

παρακινηθούν οι εργαζόµενοι µε βάση την ιεράρχηση των αναγκών του  Α. Maslow 

(∆ιάγραµµα 12: Μέσα Υποκίνησης κατά Maslow) 
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Μελέτη Περίπτωσης:Η Ιωάννα Κ. εργάζεται σε µια ελληνική φαρµακευτική εταιρία 

τα τελευταία 7 χρόνια κατέχοντας τα τελευταία πέντε έτη την θέση του product 

manager. Η εταιρία έχει 60 άτοµα στο ανθρώπινο δυναµικό της, άλλον έναν στην 

ίδια θέση µε εκείνη για άλλο φάρµακο και 2 προϊσταµένους υπό την εποπτεία της 

και συνολικά 6 πωλητές. Τις προτείνεται αντίστοιχη θέση µε τον ίδιο ακριβώς µισθό 
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ΚΕΦ.9: ΣΥΝΑΙΣΘΗΜΑΤΙΚΗ ΝΟΗΜΟΣΥΝΗ (EQ)   
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9.1. Τα  “συστατικά” της Συναισθηµατικής Νοηµοσύνης( ∆ιάγραµµα 13): 

 

(∆ιάγραµµα 13: “Συστατικά” της Συναισθηµατικής Νοηµοσύνης) 

 

         Οι “συναισθηµατικές ικανότητες/δεξιότητες” σύµφωνα µε τον  Peter Salovey - 

ψυχολόγο από το Yale,  αποτελούν την πρώτη ύλη της έννοιας της συναισθηµατικής 

νοηµοσύνης.  

Αυτές είναι: 

1. Η Αυτοεπίγνωση-Αυτογνωσία  (self-awareness): αναφέρεται στην επίγνωση των 

συναισθηµάτων, στην αυτοαξιολόγηση, και την αυτοπεποίθηση 
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2. O Αυτοέλεγχος -Αυτοδιαχείριση (self-regulation): αναφέρεται στην αυτοπειθαρχία, 

την αυτορρύθµιση, την αξιοπιστία, την ευσυνειδησία, την προσαρµοστικότητα, και την 

καινοτοµία 

3. Η Αυτοπαρακίνηση - Κίνητρα συµπεριφοράς (motivation): η τάση προς επίτευξη 

στόχων, η δέσµευση, η πρωτοβουλία, και η αισιοδοξία 

 

 

 

 

 

Η Ενσυναίσθηση (empathy): η ικανότητα κατανόησης  των άλλων, ο προσανατολισµός 

στην παροχή υπηρεσιών, η ενίσχυση της ανάπτυξης των άλλων, ο σωστός χειρισµός της 

διαφορετικότητας 

 Οι Ατοµικές-Κοινωνικές δεξιότητες (social skills): πρόκειται για δεξιότητες επιρροής, 

επικοινωνίας, ηγεσίας, καταλυτικής δράσης όσον αφορά την αλλαγή, χειρισµός 

διαφωνιών, καλλιέργεια δεσµών, συνεργασία, οµαδικότητα 
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Θα µπορούσαµε να πούµε ότι ένας άνθρωπος µε υψηλό δείκτη συναισθηµατικής 

νοηµοσύνης έχει τα εξής χαρακτηριστικά:  

 Είναι διορατικός, ελέγχει τα συναισθήµατά του, καταβάλλει προσπάθεια να 

κατανοήσει τις απόψεις και τα συναισθήµατα των γύρω του και να δει τα 

πράγµατα από τη δική τους οπτική γωνία, 

 Ελέγχει τις προσωπικές του προκαταλήψεις και δεν τις αφήνει να επηρεάζουν την 

κρίση του για τις ικανότητες των άλλων, 

 Είναι ικανός να συσπειρώνει και να δραστηριοποιεί τους ανθρώπους γύρω του, 

δεν κρατά επικριτική στάση απέναντι στους υφισταµένους του, ασκεί κριτική µε 

εποικοδοµητικά σχόλια, 

 Είναι ειλικρινής για τα συναισθήµατα και τις προθέσεις του, είναι 

υποστηρικτικός, αποφασιστικός, εκφραστικός, έχει µε λίγα λόγια την ευκαιρία να 

γίνει ένας επιτυχηµένος ”ηγέτης”.  

 

Έτσι στο χώρο εργασίας του: 

 Κατανοεί τα συναισθήµατα και τα κίνητρα των άλλων  

 Κατανοεί τις ανάγκες και απαιτήσεις των πελατών του  

 Θέτει κίνητρα στον εαυτό του  

 Μπορεί να ελέγχει τα συναισθήµατα του  

 Μπορεί να εργάζεται κάτω από πίεση  

 Μπορεί να συνεργάζεται µε άλλους για την επίτευξη ενός στόχου  

9.2. Τι µπορείτε να πετύχετε 

µέσα από την ανάπτυξη της 

Συναισθηµατικής σας 

Νοηµοσύνης 
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 Μπορεί να εµπνέει και να ηγείται  

 Παίρνει πρωτοβουλίες  

 Αποκτάει επίγνωση του ρίσκου, αλλά δεν φοβάται να ρισκάρει  

 Αποκτάει πίστη στις ικανότητες του και αισιοδοξία  

 Κάνει σωστή ιεράρχηση στόχων και αναγκών  

 Γνωρίζει να διαχειρίζεται τις διαφωνίες  

 Αποκτάει ικανότητα πειθούς και επικοινωνίας  

 

O Dr. Goleman µέσα από συνεχής έρευνες, έχει αποδείξει ότι το 80% της 

αποτελεσµατικότητας των διοικητικών στελεχών οφείλεται στην ικανότητα 

συναισθηµατικής νοηµοσύνης που διαθέτουν. Με άλλα λόγια το επίπεδο του IQ 

συνεισφέρει όχι περισσότερο από 20% στην ικανότητα του ατόµου να λειτουργεί 

αποτελεσµατικά και επιτυχηµένα στο πλαίσιο της επιχείρησης. (Goleman 

“Συναισθηµατική Νοηµοσύνη”) 

 

9.3.  Συναισθηµατική Νοηµοσύνη & Ηγεσία 

( Daniel Goleman)  

9.3.1.Κοινωνική ∆ύναµη Εναντίον Ατοµικής ∆ύναµης 

Είµαστε όλοι «καλωδιωµένοι» ή προγραµµατισµένοι να κάνουµε δύο πράγµατα στη 

δουλειά - να ανταγωνιζόµαστε και να συνεργαζόµαστε. Μεγάλο µέρος της παραδοσιακής 

ηγεσίας είναι βασισµένο στο «τα πάω καλά», προκύπτοντας ότι η ατοµική δύναµη 

συνεισφέρει στην ανάπτυξη της επιχείρησης. Όµως, σε ένα δικτυωµένο κόσµο πιο 

επίπεδων οργανισµών-επιχειρήσεων (flatter organizations), λιγότερο εστιασµένο στη 

λήψη αποφάσεων και µε λιγότερο σεβασµό σε θέσεις εξουσίας, η ατοµική δύναµη 

µετατρέπεται σε όλο και λιγότερο αποτελεσµατική. Η ισορροπία έχει µετακινηθεί από 

την ατοµική δύναµη σε αυτό που αποκαλεί ο Goleman «κοινωνικοποιηµένη δύναµη», η 

οποία προέρχεται από τη συνεργασία. Το «τα πάω καλά µε» έγινε τώρα η διαδροµή του 

«τα καταφέρνω», παρά το ένα να είναι εναλλακτικό του άλλου. 

Όσοι χρησιµοποιούν την κοινωνικοποιηµένη δύναµη συνειδητοποιούν ότι η δύναµη 

βρίσκεται στο δίκτυό τους, πολύ περισσότερο τώρα, καθώς οι οριζόντιες διασυνδέσεις 

γίνονται όλο και πιο κριτικής σηµασίας στην αποτελεσµατική διοίκηση των 
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επιχειρήσεων. Τιθασεύεις αυτή τη δύναµη µε το να καταλάβεις και να ικανοποιήσεις τις 

ανάγκες των ατόµων στο δίκτυο, καθώς επίσης να προάγεις τις αξίες και τις 

συµπεριφορές που φέρνουν κοντά αυτό το δίκτυο και πίσω από τον κοινό σκοπό του 

οργανισµού. Αυτό, λέει ο Goleman, απαιτεί βαθιά Κοινωνική Νοηµοσύνη. 

9.3.2.Πως η κοινωνική νοηµοσύνη οδηγεί σε αποτελέσµατα τις επιχειρήσεις 

Τα δεδοµένα του Goleman προτείνουν ότι το συναισθηµατικό κλίµα στη δουλειά µπορεί 

να εξηγήσει το 20 µε 30% της απόδοσης στην επιχείρηση. Επίσης, περίπου το 50 µε 70% 

του πώς νιώθουν οι υπάλληλοι για το εργασιακό κλίµα της επιχείρησης που δουλεύουν 

µπορεί να εντοπιστεί στις πράξεις ενός µόνο ανθρώπου: του εργοδότη τους. Εφόσον η 

διαφορά στην απόδοση ανάµεσα στους οργανισµούς που κερδίζουν και σ’ αυτούς που 

χάνουν σε µια υψηλά ανταγωνιστική αγορά µπορεί να είναι µόλις 1%, η διαφορά στην 

απόδοση, που δηµιουργείται από το συναισθηµατικό κλίµα στη δουλειά, είναι καθαρά ο 

αποφασιστικός παράγοντας που καθορίζει την επιτυχία ή την αποτυχία στην αγορά. 

Στην τελευταία του δουλειά ο Goleman παραθέτει συγκεκριµένα παραδείγµατα του πώς 

η Κοινωνική Νοηµοσύνη µπορεί να δώσει απευθείας αποτελέσµατα, όπως, για 

παράδειγµα, η περίπτωση ενός εύστροφου Αµερικανού διοικητή στο Ιράκ, που µετέτρεψε 

τις απειλές ενός όχλου σε γέλια όταν διέταξε τους στρατιώτες του να γονατίσουν, να 

χαµηλώσουν τα όπλα τους και να χαµογελάσουν, αποτρέποντας µια πιθανή θανάσιµη 

σύγκρουση. 

9.4.Βοηθώντας τους υπαλλήλους  να τα καταφέρουν σε δύσκολους  καιρούς 

Είναι σχετικά εύκολο να ηγείσαι όταν τα πράγµατα πάνε καλά. Σε δύσκολους καιρούς 

χρειάζεται να υιοθετείς προσαρµοστικότητα για σένα και τους γύρω σου, λέει ο Goleman 

. Το αντίθετο της αποτελεσµατικής ηγεσίας είναι η αδιάφορη ηγεσία, στην οποία οι 

ηγέτες αποτυγχάνουν να «διαβάσουν» την κατάσταση και τη σηµασία της 

συναισθηµατικής αντίδρασης στην αβεβαιότητα και στην επιβράδυνση των αγορών. Οι 

αδιάφοροι ηγέτες δε χειρίζονται σωστά το µοίρασµα των κακών νέων, µε αποτέλεσµα οι 

άνθρωποι να είναι εκτός ισορροπίας και να µην αποδίδουν σωστά. Η αποτελεσµατική 

ηγεσία, όµως, είναι κάτι που µαθαίνεται, λέει ο Goleman, ο οποίος θα µοιραστεί τις 

τεχνικές του για να αναπτύξετε τις αποτελεσµατικές ικανότητες της ηγεσίας σας, έτσι 

ώστε να έχετε έναν οργανισµό υψηλής απόδοσης. 
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9.5.Πως να βελτιώσετε την συναισθηµατική σας νοηµοσύνη 

Για να βελτιώσει κανείς τη συναισθηµατική του νοηµοσύνη χρειάζεται µεγάλη υποµονή 

και κυρίως θέληση. Μερικοί τρόποι είναι οι εξής: 

 Αναγνωρίστε τα συναισθήµατά σας. 

 Αναλάβετε την ευθύνη των συναισθηµάτων σας 

 Προσπαθήστε να προβλέψετε τα συναισθήµατά σας 

 Προσπαθήστε να είστε λιγότερο επιθετικοί 

 Και µην 

ξεχνάτε…._
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ΚΕΦ.10: ΤΙ ΕΙΝΑΙ ΗΓΕΣΙΑ 

 

Η ηγεσία είναι µια πλευρά της διοικητικής ηγεσίας. Είναι ακριβώς ένα από τα πολλά 

προτερήµατα που ένας επιτυχηµένος διευθυντής πρέπει να κατέχει. Ο κύριος στόχος ενός 

διευθυντή φαρµακευτικής εταιρίας είναι να µεγιστοποιήσει την παραγωγή της 

οργάνωσης µέσω της διοικητικής εφαρµογής. Για να το επιτύχει αυτό, ο διευθυντής 

πρέπει να αναλάβει τις ακόλουθες λειτουργίες: 

 Οργάνωση  

 Προγραµµατισµός  

 Επάνδρωση  

 Κατεύθυνση  

 

Ένας ηγέτης πρέπει:  

 Να παρέχει τη συνοχή και την ορµή  

 Να είναι εύκαµπτος και να επιτρέψει αλλαγές  

 Να είναι µερικά βήµατα µπροστά από την οµάδα του αλλά όχι πάρα πολύ 

µακριά για την οµάδα για να είναι σε θέση να τους καταλάβει και να 

ακολουθήσει.  

 

Αναλυτικότερα ο ηγέτης πρέπει να χαρακτηρίζεται από υψηλό δείκτη συναισθηµατικής 

νοηµοσύνης,  οργανωτικότητα καθώς και ικανότητες παρακίνησης 

Έχοντας αυξηµένη E.Q. έχει την ικανότητα να γνωρίζει τα δικά του συναισθήµατα αλλά 

και των άλλων. Με αυτό τον τρόπο είναι σε θέση να πράττει µε τέτοιο τρόπο ώστε να 

«διαχειρίζεται» µε βέλτιστο τρόπο το ανθρώπινο δυναµικό που διαθέτει, διαφυλάττοντας 

ταυτόχρονα την ψυχική τους ηρεµία και ικανοποίηση. Π.χ. Ένας συνεργάτης του ( 

υφιστάµενος) βρίσκεται σε µια δύσκολη οικογενειακή κατάσταση και εκείνος τον ρωτά 

αν χρειάζεται κάτι και τον παροτρύνει να πάρει  άδεια για να ηρεµίσει. 
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Είναι σε θέση να οµαδοποιεί τις εργασίες και να τις αναθέτει µελετηµένα σε 

συγκεκριµένους ανθρώπους µε συγκεκριµένο χρονοδιάγραµµα. π.χ. Ο «τάδε» ή η «τάδε» 

οµάδα θα κάνει αυτό το project που απαιτεί τα ‘Α’ και ‘Β’ µέχρι το τέλος του µήνα.  

Κοµµάτι της ηγεσίας αποτελεί και η παρακίνηση για σωστή απόδοση και αποτέλεσµα. 

Ακολουθεί παράδειγµα: 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Μελέτη Περίπτωσης 

Έχοντας φτάσει τον ετήσιο στόχο πωλήσεων σας για φέτος θα πάρετε το Bonus, 

όπως είχαµε πει, όµως αν καταφέρετε να το ξεπεράσετε κατά 10% θα πάρετε 

επιπλέον bonus 1000 ευρώ . Επιπλέον οι 5 πρώτοι πωλητές σε ετήσιο τζίρο θα 

πάρετε και το bonus trip της εταιρίας στο Παρίσι. 
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10.1.Ηγεσία 

΄Ενας οποιοδήποτε επιχειρηµατίας, δεν είναι εξ ορισµού ηγέτης, επειδή έχει δύναµη και 

εξουσία που πηγάζουν από τη θέση που κατέχει. Ηγέτης είναι αυτός που αναγνωρίζεται 

πρόθυµα και εθελοντικά από τους συνεργάτες του ότι άξια κατέχει τη θέση αυτή, για να 

επηρεάζει την εργασιακή συµπεριφορά τους, ώστε να επιτευχθούν οι στόχοι της εταιρίας. 

Η ηγεσία θα µπορούσε να οριστεί ως η διαδικασία επηρεασµού των ενεργιών και της 

συµπεριφοράς των ατόµων από τον ηγέτη τους ώστε εθελοντικά και αυθόρµητα να 

συνεργαστούν για να υλοποιήσουν τους στόχους της οµάδας και µέσα από αυτούς και 

τους ατοµικούς τους στόχους. Κύριες δραστηριότητες αυτής της διαδικασίας είναι η 

καθοδήγηση των υφισταµένων, η ανάπτυξή τους, η εµψύχωσή τους, η υποκίνησή τους, η 

εξασφάλιση της αποτελεσµατικότητας και του υψηλού ηθικού της οµάδας, η δηµιουργία 

του ευνοϊκού οργανωσιακού κλίµατος. 

Προϋποθέσεις της αποτελεσµατικής ηγεσίας είναι: 

 Η επιτυχής άσκηση της εξουσίας, όταν αποφασίζει, δίνει εντολές, επικοινωνεί, 

ελέγχει και συντονίζει τις εργασίες των άλλων. 

 Η διατήρηση της εκτίµησης των συνεργατών του. Αυτό επιτυγχάνεται όταν ο 

ηγέτης τηρεί τις υποσχέσεις του, ενεργεί µε δικαιοσύνη και αµεροληψία, παίρνει 

εγκαίρως τις αποφάσεις του, δίνει σηµασία στις ανθρώπινες σχέσεις, έχει συχνή 

επαφή µε τους συνεργάτες του. 

 Η ανάπτυξη πνεύµατος πρωτοβουλίας στους συνεργάτες του. ∆υνατότητες τέτοιες 

προσφέρονται όταν: προσδιορίζονται τα καθήκοντα και οι ευθύνες των 

εργαζοµένων επακριβώς, γίνεται βαθµιαίος περιορισµός των λεπτοµερειακών 

οδηγιών, δίνονται γενικές µόνο κατευθυντήριες εντολές, λαµβάνονται υπόψη οι 

πρωτότυπες ιδέες των συνεργατών Η έγκαιρη και ορθή αντιµετώπιση των 

σφαλµάτων των συνεργατών. 

 Η εκπαίδευση και προετοιµασία του αντικαταστάτη µε µεταβίβαση αρµοδιοτήτων 

και εξουσιών σ΄ αυτόν. 
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 Η προετοιµασία της οµάδας για αντιµετώπιση των αλλαγών του περιβάλλοντος. 

 Η δηµιουργία οράµατος για τα άτοµα, την οµάδα, τον οργανισµό. 

 

Για να ανταπεξέλθει ο ηγέτης στις υποχρεώσεις του και να αναγνωριστεί από τους 

συνεργάτες του, πρέπει να επιλέξει το κατάλληλο στυλ ηγεσίας, το οποίο θα προσαρµόζει 

κάθε φορά ανάλογα µε τους συνεργάτες του, τις διαπροσωπικές σχέσεις που αναπτύσσει 

µε αυτούς, το είδος των εργασιών, το οργανωσιακό κλίµα που επικρατεί, και άλλους 

παράγοντες που έχουν σχέση µε το χρόνο και τον τόπο. 

∆ιάφορες θεωρίες έχουν αναπτυχθεί σχετικά µε την επιλογή του καταλληλότερου στυλ 

ηγεσίας: η θεωρία x και y McGregor, η θεωρία Lippit -White, το µοντέλο Schmid -

Tannembaum, η διοικητική σχάρα των Blake-Mouton, η ενδεχοµενική θεωρία των 

Fiedler, το µοντέλο των Vroom-Yetton κ.ά.  

Κλασική προσέγγιση στο θέµα, αποτελεί η θεωρία του Likert η οποία ταξινοµεί τα 4 

στυλ ηγεσίας. 

1. Στο εκµεταλλευτικό αυταρχικό: στηρίζεται στο φόβο και στον καταναγκασµό, 

όπου η επικοινωνία είναι από πάνω προς τα κάτω, η λήψη των αποφάσεων γίνεται 

στην κορυφή της πυραµίδας χωρίς συµµετοχή των εργαζοµένων. 

2. Στο καλοπροαίρετο αυταρχικό: οι εργαζόµενοι εξακολουθούν να είναι βασικά 

υποτελείς, αλλά υπάρχει και κάποιο κλίµα εµπιστοσύνης και φιλίας, οι αποφάσεις 

παίρνονται κύρια στην κορυφή αλλά µεταβιβάζονται και ορισµένες σε 

χαµηλότερα επίπεδα. 

3. Στο συµβουλευτικό: οι εργαζόµενοι προσφέρουν τις γνώµες τους οι οποίες 

αξιοποιούνται πολλές φορές δηµιουργικά, η επικοινωνία ρέει αµφίδροµα, αλλά οι 

σηµαντικές αποφάσεις εξακολουθούν να παίρνονται από ψηλά. 

4. Στο συµµετοχικό: όπου υπάρχει ενεργή συµµετοχή όλων στις αποφάσεις και 

στον καθορισµό των στόχων, ενθαρρύνεται η υψηλή απόδοση και οι 

συµµετοχικές διαδικασίες. 

 

Μία σηµαντική ακόµη συνεισφορά στο θέµα της αξιολόγησης του αποτελεσµατικού 

ηγέτη, αποτελεί η θεωρία της διοικητικής σχάρας των Blake- Mouton σύµφωνα µε την 

οποία, καθήκον του ηγέτη είναι να δείχνει το ίδιο ενδιαφέρον για το αποτέλεσµα της 

εργασίας και για τις ανθρώπινες σχέσεις που επικρατούν στην οµάδα. Βαθµολογείται δε 
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από 1 έως 9 στους δύο άξονες x και y της διοικητικής σχάρας (management grid) που 

προτείνουν, ανάλογα µε το ενδιαφέρον τους στα δύο αυτά καθήκοντά τους. 

Η ηγεσία, όπως τελικά καταλήγουν οι περισσότερες σχετικές θεωρίες, για να είναι 

αποτελεσµατική δεν πρέπει να ακολουθεί κάποιο συγκεκριµένο στυλ, αλλά να 

εξελίσσεται και να προσαρµόζεται στις µεταβολές των συνθηκών του περιβάλλοντος, 

υιοθετώντας κάθε φορά το καταλληλότερο από τα 4 κλασικά στυλ του Likert. 

 

10.2. Σοφά Μηνύµατα Ηγεσίας  

 (Χένρι Μίντσµπεργκ,2009) 

Ηγεσία σηµαίνει να ανασύρεις στην επιφάνεια τον ενθουσιασµό που υπάρχει εκ 

φύσεως σε κάθε άνθρωπο. 

Οι µετοχές είναι µια καταστροφική αµοιβή για τις εταιρείες. Αυτό που µετράει 

είναι η ανθρώπινη αξία όχι η αξία των µετοχών. Η υπερηφάνεια, η αξιοπρέπεια, 

οι αρχές. Ο ενθουσιασµός κάνει τις εταιρίες πετυχηµένες (και επικερδείς). 

 Ο µάνατζερ που δίνει χρόνο, που ακούει και που σέβεται τα άτοµα της εταιρείας 

του, µπορεί να χτίσει πολύ ισχυρούς οργανισµούς. 

 Οι CEOs αµείβονται δυσανάλογα µε τους υπόλοιπους λόγω της αξίας που 

προσδίδεται στις µετοχές. 

 Οι περισσότερες προβλέψεις είναι στην ουσία εκτιµήσεις. Αν κανείς είναι 

απαισιόδοξος «εκτιµά» απαισιόδοξα και αν είναι αισιόδοξος, «εκτιµά» 

αισιόδοξα! 

Το σηµάδι µιας άρρωστης εταιρείας είναι οι «απ έξω» να εκτιµούνται 

περισσότερο από τους «µέσα». Αυτό γίνεται όταν ο CEO υιοθετεί αλλαγές στις 

οποίες οι υπόλοιποι αντιτίθενται. 

 Τα µεγάλα θέµατα είναι δουλειά του µάνατζερ. Τα υπόλοιπα ανατίθενται. 

Την εξυπηρέτηση των πελατών και τη φροντίδα προς τους υπαλλήλους. Αυτά 

πρέπει να προσέχουν οι µάνατζερ – και όχι το κέρδος. Αν συγκεντρώνονται στο 

κέρδος, έχουν χάσει… 

 Οι πραγµατικά ηρωικοί ηγέτες είναι αυτοί που κάνουν τους άλλους να φέρονται 

ηρωικά χωρίς οι ίδιοι να επαίρονται. 

Τα προγράµµατα είναι άχρηστα. Ο προγραµµατισµός είναι πολύτιµος. 
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Στην επιστήµη, στην αγάπη και στη στρατηγική, αν κανείς συγκεντρώνεται στην 

τεχνική είναι σαν να προσπαθεί να καθοδηγήσει έναν ανίκανο! 

 

 

10.3. ∆ιαφορές Ηγεσίας και Management  

(Μαρίνος Σοφιανός) 

Η καλύτερη λέξη για τη διαχείριση είναι ισορροπία. 

Η καλύτερη λέξη για την ηγεσία είναι αλλαγή. 

Η διαχείριση θέλει να λειάνει τα πράγµατα. 

Η ηγεσία θέλει να τινάξει τα πράγµατα. 

Η διαχείριση ενδιαφέρεται για τη διατήρηση της υπάρχουσας κατάστασης των 

πραγµάτων. 

Η ηγεσία ενδιαφέρεται για το πώς θα διαµορφώσει το µέλλον. 

Η διαχείριση ενδιαφέρεται για την εκτέλεση. 

Η ηγεσία για τις ιδέες. 

Η διαχείριση επιδιώκει τον έλεγχο. 

Η ηγεσία αναζητά τον κίνδυνο. 

Η διαχείριση επιδιώκει τη σταθερότητα και, εποµένως, προτιµά να ενεργήσει 

γρήγορα για να λύσει τα προβλήµατα. 

Η ηγεσία χειρίζεται την ασάφεια και µπορεί να καθυστερήσει την περάτωση. 

Η διαχείριση εστιάζει στην επίλυση του προβλήµατος και την επίτευξη των 

αποτελεσµάτων για τα οποία η οργάνωση δεσµεύεται. 

Η ηγεσία υποκινεί τους ανθρώπους να σκεφτούν για αυτό που θα µπορούσε να 

είναι. 

Οι διοικητικές απόψεις λειτουργούν ως διαδικασία των συµβιβασµών έτσι ώστε 

ο καθένας µπορεί να είναι νικητής. 

Η ηγεσία αναζητά ευκαιρίες για τη µεγάλη αποτυχία κερδών. 

Η διαχείριση τείνει να είναι κοινωνική αλλά όχι συναισθηµατική.  

Η ηγεσία περιλαµβάνει τη συναισθηµατικά νοηµοσύνη και την ενσυναίσθηση. 

Η διαχείριση στέλνει «τα σήµατα ».Η ηγεσία στέλνει «τα µηνύµατα.»                                            

 



ΠΑ
ΝΕ
ΠΙ
ΣΤ
ΗΜ

ΙΟ
 Π
ΕΙ
ΡΑ
ΙΩ
Σ

Χρυσούλα Διακάτου «Βασικές Αρχές Management σε φαρμακευτικές εταιρίες » Σελίδα 73 
 

 

 

 

 

ΚΕΦ. 11.ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΗ 

Η στρατηγική δεν είναι µια διαδικασία προγραµµατισµού, αλλά µια διαδικασία µάθησης. 

Κάθε στρατηγική πρέπει να συνδυάζει εποπτεία αλλά και µάθηση. Έλεγχο κι ευελιξία, 

αλλά και περιθώρια για διόρθωση. Ο αυστηρός έλεγχος ή η απουσία ελέγχου είναι δυο 

ακραίες στάσεις που πρέπει να αποφεύγονται.  

 

Μερικές φορές µπορεί να χρειαστεί ν αλλάξει τη φιλοσοφία του, προκειµένου να 

διατηρήσει κανείς τη θέση του. 

Πολλές από τις διαδικασίες της στρατηγικής µας, µας εµποδίζουν να 

σκεπτόµαστε την ίδια τη στρατηγική. 

Μερικές φορές µπορεί να πρέπει να πυροβολήσεις στον αέρα για να βρεις το 

στόχο σου. ‘Άλλες πάλι πρέπει να βρεις το στόχο σου και µετά να πυροβολήσεις. 

Η στρατηγική προχωρά και βάσει σχεδίου αλλά και βάσει των εξελίξεων. ∆εν 

αναπτύσσεται ούτε σαν άνθος του θερµοκηπίου ούτε σαν σπόρος στο χωράφι. 

Το όραµα καταγράφεται σε γενικές γραµµές. Οι λεπτοµέρειες καθορίζονται στην 

πορεία. Γι’ αυτό και το όραµα δεν πρέπει να είναι περιορισµένο και άκαµπτο. 

Οι στρατηγικές παρουσιάζονται αυθόρµητα, αλλά και συλλογικά. Όταν 

καταστρώνετε στρατηγική, ρωτήστε τους ανθρώπους που βρίσκονται στη βάση 

της εταιρείας, αυτούς που µιλούν µε τους πελάτες. Πιέστε τους να παράγουν 

ιδέες και µετά χρησιµοποιήστε τες. 
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Η ηγεσία και η στρατηγική είναι δύο πράγµατα που δεν µπαίνουν σε καλούπια. 

Πρέπει πάντα να αφήνονται περιθώρια. 

Είµαστε καλοί στο να προβλέπουµε ότι έχει ήδη γίνει στο παρελθόν. Αλλά πολύ 

κακοί στο να προβλέπουµε τα απρόβλεπτα. 

 Πολλές φορές χρειάστηκαν 20 ολόκληρα χρόνια για να γίνει κάτι επιτυχία… σε 

µια στιγµή. 

  

 

 

 

Οι σύµβουλοι πληρώνονται για να παρέχουν τις απαντήσεις. Οι ακαδηµαϊκοί για να 

υποβάλλουν τις ερωτήσεις.» 

11.2. Στρατηγικό Περιβάλλον 

Υπάρχουν δύο ειδών στρατηγικές µε τις οποίες οι φαρµακευτικές επιχειρήσεις οδεύουν 

προς τον 21
ο
 αιώνα. 

Επεκτατικές . Έχουν στόχο να µειώσουν το ρίσκο στις συνηθισµένες δραστηριότητες 

της εταιρίας µε το να επεκταθούν και σε άλλες δραστηριότητες π.χ. η κάθετη 

ολοκλήρωση. Η Lavipharm στην Ελλάδα και η Aventis στην Γαλλία επεκτάθηκαν στο 

χονδρεµπόριο αγοράζοντας φαρµακαποθήκες , ή φτιάχνοντας δικές τους . 

Εντατικές . Προσπαθούν να χρησιµοποιήσουν όλα τα εργαλεία του µάρκετινγκ που 

έχουν για να πετύχουν όσο το δυνατό υψηλότερες πωλήσεις των φαρµάκων τους . Με 

αυτό τον τρόπο όχι µόνο θα καλύψουν τα λειτουργικά τους έξοδα καθώς και αυτά της 

έρευνας και τεχνολογίας , αλλά  θα κερδίσουν σηµαντικά ποσά για να επενδύσουν πάλι 

«Όραµα είναι η θέα από την κορυφή του 

βουνού  

Η ψυχή ποτέ δεν σκέφτεται χωρίς µία 

εικόνα (Αριστοτέλης). 

Σκεφτόµαστε για να πράξουµε. Αλλά 

πράττουµε και για να σκεφτούµε. 
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στα τµήµατα έρευνας και τεχνολογίας , έτσι ώστε να εξελιχθούν καινούργια φάρµακα , 

καθώς αυτός είναι ο µόνος τρόπος για να παραµείνουν ανταγωνιστικές. 

 

 

 

ΚΕΦ. 12. ΦΑΡΜΑΚΕΥΤΙΚΟ «ΜΑΡΚΕΤΙΝΓΚ» 

 

Έµφαση δίνεται στην φαρµακευτική φροντίδα και όχι µόνο στα φάρµακα που σηµαίνει 

ότι το φαρµακευτικό  µάρκετινγκ είναι πολύ πιο ευρύ από το µάρκετινγκ των 

φαρµακευτικών προϊόντων.  

Η Ελληνική ένωση φαρµακευτικού µάρκετινγκ ορίζει το φαρµακευτικό µάρκετινγκ σαν 

το σύνολο των διαδικασιών που βοηθούν στην επιλογή, στην διανοµή, την 

συνταγογραφία και την σωστή χρήση των φαρµακευτικών προϊόντων που αναπτύχθηκαν 

για ανθρώπινη χρήση.  

Σύµφωνα µε το παραπάνω το φαρµακευτικό µάρκετινγκ διαµορφώνεται και εξασκείται 

µόνο από τις φαρµακευτικές εταιρίες και απευθύνεται στον ιατρικό κόσµο και ειδικότερα 

στους επιστήµονες που έχουν άδεια να συνταγογραφούν ή να προµηθεύουν τα 

φαρµακευτικά προϊόντα όπως είναι οι γιατροί ,οι οδοντίατροι και οι κτηνίατροι. Πρέπει 

να γίνει ένας διαχωρισµός µεταξύ των συνταγογραφούµενων φαρµάκων και αυτών που 

δεν χρειάζονται συνταγή και δίνονται από τον πάγκο του φαρµακείου, τα ΟΤC .  

Τα συνταγογραφούµενα φάρµακα προωθούνται στους επαγγελµατίες στην υγεία και 

διανέµονται µόνο στα φαρµακεία , τα ΟΤC µπορούν να προωθηθούν κατευθείαν στο 

γενικό πληθυσµό και διανέµονται όχι µόνο από φαρµακεία αλλά και από άλλα 

καταστήµατα . 

Το φαρµακευτικό µάρκετινγκ  σύµφωνα µε τον 

Smith, 1991, είναι υπο-ειδικότητα  του 

µάρκετινγκ και ορίζεται σαν η διαδικασία µε 

την οποία η φαρµακευτική φροντίδα γίνεται 

πράξη. 
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 Εδώ πρέπει να τονιστεί ότι στο µάρκετινγκ των φαρµακευτικών προϊόντων ο κύριος 

στόχος είναι η ικανοποίηση των παρόντων αναγκών µε τον καλύτερο δυνατό τρόπο και 

όχι η δηµιουργία επιπρόσθετων αναγκών .(Αδάµου, 1994) 

 

 

 

ΚΕΦ.13. ΕΠΙΚΟΙΝΩΝΙΑ 

 

 

 

Οι δεξιότητες επικοινωνίας είναι απαραίτητες για την διευκόλυνση της συγκρότησης 

οµάδων, τη διαχείριση συγκρούσεων και την εκδήλωση κατανόησης, ενδιαφέροντος και 

αξιοπιστίας προς όλο το προσωπικό µιας φαρµακευτικής εταιρίας. ( Sullivan 2004) 

Η επικοινωνία σαφέστατα λαµβάνει χώρα σε όλα τα κλιµάκια της εταιρίας οριζοντίως 

και καθέτως δηλαδή µεταξύ συναδέλφων ίδιας ή παραπλήσιας θέσης, αλλά και µεταξύ 

εργαζόµενων διαφορετικής βαθµίδας. Έτσι µιλάµε για επικοινωνία µεταξύ συναδέλφων 

και επικοινωνία µεταξύ υφιστάµενων και προϊστάµενων. 

Η επικοινωνία ως µια θεµελιώδης 

διαδικασία αποτελεί ένα από τα 

σηµαντικά εργαλεία της διοίκησης σε µια 

εταιρία. Ο βασικός σκοπός της είναι η 

µετάδοση πληροφοριών, ενώ οι µέθοδοι , 

οι τεχνικές και τα αποτελέσµατά της είναι 

πολυποίκιλα. Παράλληλα , η επιτυχηµένη 

και αποτελεσµατική λειτουργία µιας 

εταιρίας ,εξαρτώνται άµεσα από τις 

ανεπτυγµένες  διαπροσωπικές δεξιότητες 

των εργαζοµένων και κυρίως των 

στελεχών της 
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Ωστόσο, σε µία εταιρία τα έσοδα της προέρχονται µόνο από «την πώληση» το κοµµάτι 

της σωστής επικοινωνίας σίγουρα είναι ακόµα πιο σηµαντικό κυρίως µε τους «πελάτες» , 

τους δυνητικούς πελάτες αλλά και ότι σχετίζεται µε αυτούς. Με άλλα λόγια τους ιατρούς, 

και κάποιες φορές τους νοσηλευτές, τις προϊσταµένες του νοσηλευτικού προσωπικού, 

τους φαρµακοποιούς, αλλά και κάποιες φορές τους ίδιους τους ασθενείς στην άµεση 

πώληση.  

  

 

13.1. Οι επικοινωνίες 

Η επικοινωνία µεταξύ των εργαζοµένων µέσα σε µια επιχείρηση δεν έχει σχέση µόνο µε 

την εκτέλεση των εργασιών, αλλά αναφέρεται σε όλο το πλέγµα των ανθρώπινων 

σχέσεων. ∆ιακρίνουµε δηλαδή τη διαπροσωπική διάσταση της επικοινωνίας 

(αποτελεσµατικές ανθρώπινες σχέσεις) και την οργανωτική της διάσταση (τυπικά 

κανάλια επικοινωνίας που η οργανωτική δοµή επιβάλλει για τη µετάδοση των 

πληροφοριών). 

Επικοινωνία είναι το σύνολο των γραπτών, προφορικών, εικονικών και διαγωγικών 

νοηµάτων που ρέουν στην επιχείρηση από τον ένα άνθρωπο στον άλλο αµέσως ή 

εµµέσως και έχουν σκοπό να διευκολύνουν την ανάθεση και εκτέλεση των καθηκόντων 

και να επηρεάσουν ακόµη και τις ιδέες, τα συναισθήµατα, τις πράξεις και τη 

συµπεριφορά των ανθρώπων. Και οι δύο διαστάσεις είναι σηµαντικές, διότι αν µια 

επιχείρηση είναι κατάλληλα οργανωµένη (µε σωστά κανάλια επικοινωνίας) ώστε να 

προωθείται η αποτελεσµατική επικοινωνία, χρειάζεται και τα άτοµα να είναι ικανά να 

Παράλληλα η µορφή της 

επικοινωνίας µπορεί να διαφέρει 

ανάλογα µε το µέσο που 

χρησιµοποιείται,  σε προφορική ή 

γραπτή µε πολλές υποδιαιρέσεις 

όπως για παράδειγµα …  «του 

σώµατος» , ηλεκτρονική κτλ   
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επικοινωνούν (να έχουν δυνατότητες επικοινωνίας και κοινό γνωστικό πεδίο) για να 

µεταδοθούν τα µηνύµατα σωστά και να προκαλέσουν τις ανάλογες ενέργειες. 

 Η διαδικασία της επικοινωνίας (∆ιάγραµµα 14 ) προβλέπει τη µεταβίβαση 

πληροφοριών από τον ποµπό (αποστολέα του µηνύµατος) στο δέκτη (παραλήπτη του 

µηνύµατος), µέσα από τις φάσεις της παραγωγής (κωδικοποίηση και αποστολή του 

µηνύµατος), της αντίληψης (παραλαβής και αποκωδικοποίησης του µηνύµατος), και της 

επαναπληροφόρησης (feedback). 

 

 

 

(∆ιάγραµµα 14 : Η ∆ιαδικασία της Επικοινωνίας) 

 

Τα προβλήµατα που πιθανόν να εµφανισθούν στις επικοινωνίες θα πρέπει να 

αναζητηθούν: 

1. Στις διεργασίες παραγωγής του µηνύµατος από τον ποµπό, δηλαδή στο αν και 

κατά πόσο αποτελεσµατικά µετατράπηκε το µήνυµα σε σήµα, ώστε να µπορέσει 
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να το αντιληφθεί ο δέκτης (αυτή είναι η διεργασία της κωδικοποίησης) και στις 

επιλογές που έγιναν για το χρόνο, το χώρο, τον τρόπο και το µέσο µετάδοσης του 

µηνύµατος (αυτή είναι η διεργασία της αποστολής) 

2. Στις διεργασίες αντίληψης του µηνύµατος από το δέκτη, δηλαδή στο αν υπήρχαν 

ασφαλείς συνθήκες παραλαβής του µηνύµατος και στο αν υπήρχε κοινό γνωστικό 

πεδίο µεταξύ ποµπού και δέκτη, ώστε να αποκωδικοποιηθεί σωστά το µήνυµα 

3. Στην επαναπληροφόρηση, δηλαδή στο αν µεταφέρθηκαν οι αντιδράσεις του δέκτη 

του µηνύµατος προς τον ποµπό, δηλώνοντας έτσι ότι παρέλαβε και κατανόησε το 

µήνυµα και ότι θα προχωρήσει στις σχετικές ενέργειες. 

 

13.2. Οδηγίες για αποτελεσµατική ακρόαση   

(K. Davis, McGraw- Hill) 

Σταµάτα να µιλάς 

∆εν µπορείς να ακούς όταν µιλάς 

Βοήθησε τον οµιλητή να αισθάνεται άνετα 

Να αισθάνεται είναι ελεύθερος να µιλήσει 

Αποµάκρυνε τις ενοχλήσεις 

Μην ψάχνεις τα χαρτιά σου 

∆είξε στον οµιλητή πως θέλεις να τον ακούσεις 

Μη διαβάζεις όταν µιλά 

Βάλε τον εαυτό σου στην θέση του 

Μόνο έτσι θα µπορέσεις να ¨δεις¨ την άποψή του 

Κάνε υποµονή 

∆ωσ’ του χρόνο, µην τον διακόπτεις  

Κάνε ερωτήσεις 

Τον ενθαρρύνει, του δείχνει πως τον ακούς 

Μη δείχνεις ψυχρός 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

«Χρειάζονται δύο 

αυτιά, 

Το ένα για να ακούει 

και 

το άλλο για να 

αισθάνεται» 

Μην επιχειρηµατολογείς και µην κάνεις κριτική για πολύ 

χρονικό διάστηµα 

Ίσως βάλεις τον συνοµιλητή σου σε αµυντική θέση. Έτσι θα 

διακόψεις τον κρίκο της µεταξύ σας επικοινωνίας 
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ΚΕΦ.14. ΕΛΕΓΧΟΣ  

 

    

Πιο αναλυτικά, ο έλεγχος είναι η λειτουργία εκείνη µε την οποία επιτυγχάνεται η 

µέτρηση των πραγµατοποιούµενων αποτελεσµάτων και η σύγκρισή τους µε τα 

προγραµµατισµένα πρότυπα απόδοσης, µε σκοπό την επιβεβαίωση της επιτυχίας των 

αντικειµενικών στόχων ή την ανεύρεση αποκλίσεων και την διερεύνηση των αιτιώντους 

καθώς και τον καθορισµό των διορθωτικών ενεργειών. 

Με τον έλεγχο η διοίκηση έχει συνεχή ενηµέρωση για την πορεία των εργασιών της 

επιχείρησης. Με το σύστηµα επαναπληροφόρησης, που αποτελεί τη σηµαντικότερη φάση 

της διαδικασίας του ελέγχου, επιβεβαιώνεται η επίτευξη των αντικειµενικών στόχων που 

καθορίστηκαν κατά τον προγραµµατισµό και επιπλέον, πιθανά σφάλµατα, παραλείψεις 

και αποκλίσεις από τους στόχους αυτούς γίνονται αµέσως αντιληπτά και προκαλούνται 

έτσι οι απαραίτητες διορθωτικές ενέργειες. 

Ο έλεγχος και ο προγραµµατισµός είναι άρρηκτα συνδεδεµένοι µεταξύ τους και γι΄ αυτό 

αποκαλούνται «τα δίδυµα του µάνατζµεντ». Η µία λειτουργία δεν µπορεί να υπάρξει 

χωρίς την άλλη. Η σηµασία του ελέγχου για τον προγραµµατισµό φαίνεται στον 

καθορισµό των αντικειµενικών στόχων, οι οποίοι προσδιορίζονται ή 

επαναπροσδιορίζονται µετά τις πληροφορίες που το σύστηµα επαναπληροφόρησης της 

διαδικασίας του ελέγχου µεταφέρει. Με αυτή την έννοια, οι πληροφορίες για τις 

δυνατότητες και τις αδυναµίες που έχει το εσωτερικό περιβάλλον της επιχείρησης στην 

Ένας απλός ορισμός του ελέγχου είναι αυτός που τον 

θεωρεί ως τη διαδικασία με την οποία η διοίκηση 

μιας επιχείρησης επαληθεύει τη σύμπτωση των 

επιτευχθέντων αποτελεσμάτων με τα 

προγραμματισθέντα πρότυπα. 



ΠΑ
ΝΕ
ΠΙ
ΣΤ
ΗΜ

ΙΟ
 Π
ΕΙ
ΡΑ
ΙΩ
Σ

Χρυσούλα Διακάτου «Βασικές Αρχές Management σε φαρμακευτικές εταιρίες » Σελίδα 81 
 

υλοποίηση των στόχων, αξιοποιούνται εκ νέου και βοηθούν στον ρεαλιστικότερο 

καθορισµό των νέων εφικτών αντικειµενικών στόχων και στον επαναπροσδιορισµό των 

διαδικασιών και ενεργειών δράσης. 

 

 

14.1. ∆ιαδικασία  ελέγχου 

Οι φάσεις στη διαδικασία του ελέγχου είναι: 

1. Ο καθορισµός των προτύπων απόδοσης( στόχοι πωλήσεων),  

2. Η µέτρηση της απόδοσης( πωλήσεων) που πραγµατοποιήθηκε 

3. Η σύγκριση της απόδοσης(πωλήσεων) µε τα πρότυπα(στόχους), 

4. Η επαναπληροφόρηση (feedback)και  

5. Η επανορθωτική ενέργεια σε περίπτωση ύπαρξης αποκλίσεων. 

 

14.1.1.Ο καθορισµός των προτύπων απόδοσης. 

 Αφού επιλεγούν οι περιοχές των θεµάτων που θα ελέγχονται, (διότι δεν είναι δυνατό να 

καθορισθούν διαδικασίες ελέγχου για όλες τις εργασίες που εκτελούνται), καθορίζονται 

τα πρότυπα απόδοσης (στοχοποίηση) για κάθε είδος ή θέση εργασίας σύµφωνα µε τους 

αντικειµενικούς στόχους που επιδιώκονται π.χ. στόχοι πωλήσεων για ¨χ¨κατηγορία 

φαρµάκων.  

Η µέτρηση της απόδοσης (π.χ. πωλήσεων) που πραγµατοποιήθηκε είναι η δεύτερη 

φάση της διαδικασίας του ελέγχου, και επιχειρείται είτε µε προσωπική παρατήρηση, είτε 

µε στατιστικές αναφορές, Η µέτρηση της απόδοσης µε οποιονδήποτε τρόπο παίρνει 

χρόνο και έχει κόστος.  

Η σύγκριση της απόδοσης( πωλήσεων) που πραγµατοποιήθηκε µε τα πρότυπα           

( στόχους) είναι ο καθορισµός του βαθµού διαφοράς µεταξύ της πραγµατικής απόδοσης 

και των προτύπων δηλαδή η ανεύρεση των αποκλίσεων. Πωλησιακή απόκλιση θεωρείται 

οποιαδήποτε θετική ή αρνητική διαφορά σε σχέση µε το πρότυπο.  

Ωστόσο  είναι ανεπιθύµητη µόνο η αρνητική απόκλιση στις πωλήσεις, για παράδειγµα 

πώληση 100 φιαλιδίων φαρµάκου ανά µήνα, όταν το πρότυπο απόδοσης(στόχος) έχει 
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καθοριστεί να είναι 500 φιαλίδια ανά µήνα θεωρείται αρνητική απόκλιση και είναι 

ανεπιθύµητη  

Όταν τίθεται θέµα απόκλισης θα πρέπει να προκληθεί επανορθωτική ενέργεια, θα 

σηµαίνει  είτε πιθανό επαναπροσδιορισµό των αντικειµενικών στόχων και των προτύπων 

απόδοσης,αλλά είτε και επείγουσες ενέργειες δράσης για άµεσα διορθωτικά µέτρα. 

14.1.2.Η επαναπληροφόρηση (feedback): 

Είναι εκείνη η φάση του ελέγχου που µεταφέρει χρήσιµες πληροφορίες στα κέντρα 

λήψης αποφάσεων σχετικά µε τα αποτελέσµατα της σύγκρισης των αποτελεσµάτων µε τα 

πρότυπα. Η επαναπληροφόρηση έχει διπλό ρόλο: 

1. Να πληροφορήσει για τις αποκλίσεις και να προκαλέσει άµεσες διορθωτικές 

δράσεις, αναζήτηση ευθυνών, αιτιών, νέες αποφάσεις, και 

2. Να πληροφορήσει για να επιβεβαιώσει την επιτυχία των αποφάσεων, προτύπων, 

αποτελεσµάτων, οπότε λειτουργεί ως µέσο υποκίνησης για επανάληψη των 

επιτυχιών. 

 

Ορισµένα σηµεία που πρέπει να τονιστούν ιδιαίτερα για την αποτελεσµατικότερη 

εφαρµογή του ελέγχου είναι: 

1.Ο έλεγχος χρειάζεται να είναι προσανατολισµένος προς την αιτία και τη διόρθωση και 

όχι προς το λάθος 

2.Ο έλεγχος χρειάζεται να είναι προσανατολισµένος προς την επιβράβευση και όχι προς 

την επίπληξη. 

3.Να επιλέγεται ο κατάλληλος χρόνος του ελέγχου και τα δίκαια και πρότυπα απόδοσης 

4.Να επικρατεί ο έλεγχος των εξαιρέσεων 

5.Να µην παραβλέπεται η σηµασία της επαναπληροφόρησης ακόµα και όταν δεν 

υπάρχουν αποκλίσεις. 

6.Να µην παραβλέπονται οι ανθρώπινες αρνητικές αντιδράσεις στα συστήµατα ελέγχου. 
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ΚΕΦ.15. ∆ΙΟΙΚΗΣΗ ΟΛΙΚΗΣ ΠΟΙΟΤΗΤΑΣ (∆ΟΠ) 

 

Η ∆ΟΠ είναι οδηγός για τη µεγιστοποίηση της ικανοποίησης του πελάτη, τη διατήρηση 

της πελατείας και της απόκτησης νέας. Βοηθά στη βελτίωση των σχέσεων µε τους 

προµηθευτές και τους αγοραστές ενώ εντοπίζει δυνατότητες για πιο ωφέλιµες 

συνεργασίες. Βοηθά επίσης την επιχείρηση να αποφύγει λανθασµένες αποφάσεις και 

ενέργειες 

 

Η Ολική ποιότητα  αναπτύσσεται γρήγορα γιατί, 

 Βελτιώνει τις εσωτερικές λειτουργίες της επιχείρησης 

 Αυξάνει την ανταγωνιστικότητα 

 Είναι απαίτηση των πελατών και ενίοτε της νοµοθεσίας  

  

15.1. Βασικά στοιχεία και αρχές της ∆ΟΠ 



ΠΑ
ΝΕ
ΠΙ
ΣΤ
ΗΜ

ΙΟ
 Π
ΕΙ
ΡΑ
ΙΩ
Σ

Χρυσούλα Διακάτου «Βασικές Αρχές Management σε φαρμακευτικές εταιρίες » Σελίδα 84 
 

Προσανατολισµός στον πελάτη, που είναι το θεµέλιο της ∆ΟΠ. 

Μετρήσεις, που καθορίζουν το αποτέλεσµα, αφού µε τη ∆ΟΠ , επιλέγονται τα 

κρίσιµα µεγέθη, µε αποτέλεσµα την έγκαιρη πληροφόρηση , την καλύτερη 

ποιότητα, που οδηγούν σε καλύτερες αποφάσεις, κι’ αυτές σε καλύτερα κέρδη  

Εκχώρηση εξουσίας , που επιτρέπει την καλύτερη αξιοποίηση του 

σηµαντικότερου πόρου κάθε εταιρίας , του προσωπικού της. 

Καθορισµός καθηκόντων και αξιών και διασφάλιση της γνωστοποίησής τους σε 

όλους. 

∆ιατήρηση στενών σχέσεων µε τους πελάτες 

Καθοδήγηση.  Προτροπή Εργαζόµενου στην εφαρµογή νέων εννοιών και 

αντιλήψεων 

Πρότυπα. Με τη στάση τους , τα διευθυντικά στελέχη δείχνουν την δέσµευσή 

τους στις νέες αξίες και αντιλήψεις 

Υποκίνηση. Με την συστηµατική ενηµέρωση των υφισταµένων τους για την 

επίδοσή τους στη πρόοδο των Σχεδίων ∆ράσης για την ποιότητα  

 

15.2. Εφαρµογή της ∆ΟΠ 

Η ∆ΟΠ δεν απαιτεί την ολοκληρωτική αλλαγή του τρόπου λειτουργίας της επιχείρησης, 

αλλά την τροποποίηση του ώστε να επιτευχθεί ο σκοπός της. 

 

 

Πριν από τον σχεδιασµό της ∆ΟΠ, πρέπει να µελετηθεί η παρούσα οργάνωση της 

εταιρίας και να ελεχθούν: 

 Ο ρόλος των ανωτέρων διευθυντικών στελεχών  

 Πως επικοινωνούν µε την υπόλοιπη εταιρία 
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 Οι προϊστάµενοι θεωρούν ότι είναι αφεντικά ή βοηθοί των συνεργατών τους        

 Η άποψη των εργαζοµένων 

 Εκτός από την αµοιβή τους , τι άλλα οφέλη προσδοκούν οι εργαζόµενοι από 

την εταιρία 

 Παρέχονται και τι ,κίνητρα στους υπαλλήλους για να συνεργασθούν µε άλλα 

τµήµατα; 

 Τι ακριβώς αποτελεί το bonus( επιπλέον χρήµατα πέρα του µισθού βάσει 

πωλήσεων) 

 

 Βασικά Στάδια 

1. Προσδιορίστε το τι κάνετε, το ΠΡΟΙΟΝ σας / φαρµακευτικό σκεύασµα 

2. Προσδιορίστε το χρήστη, τον ΠΕΛΑΤΗ σας/ ιατρό 

3. Προσδιορίστε τι χρειάζεστε για να κάνετε τη δουλειά σας, τον ΠΡΟΜΗΘΕΥΤΗ 

και τον ΠΕΛΑΤΗ σας 

4. Καταγράψτε ΑΝΑΛΥΤΙΚΑ τη διεργασία/ τις ανάγκες των ασθενών- ιατρών 

5. Εξαλείψτε κάθε λάθος και µηδενίστε τις εκκρεµότητες και τις καθυστερήσεις 

6. Εφαρµόστε µετρήσεις ποιότητας και του χρόνου που απαιτείται για να 

ολοκληρωθεί η διεργασία  
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ΚΕΦ.16. ∆ΙΟΙΚΗΣΗ ΑΝΘΡΩΠΙΝΟΥ ∆ΥΝΑΜΙΚΟΥ 

Η διοίκηση ανθρωπίνων πόρων, είναι ο προγραµµατισµός, η αναζήτηση, η επιλογή, η 

αξιοποίηση και η προσαρµογή των ανθρωπίνων πόρων στους οργανισµούς, 

επιχειρήσεις(πχ φαρµακευτικές εταιρίες)  ή υπηρεσίες. 

Η υπηρεσία ανθρώπινου δυναµικού (ή προσωπικού) αποτελεί συστατικό της ευρύτερης 

διοικητικής λειτουργίας   

Καθηκοντολόγιο : 

 Προσλήψεις 

 Προγραµµατισµός εργατικού δυναµικού  

 Εκπαίδευση προσωπικού 

 Η υπηρεσία προσωπικού συµµετέχει: στην επιλογή νέων υπαλλήλων 

 Εξέλιξη στελεχών  

 Εκπαιδεύει 

 ∆ιορθώνει  

 Αµείβει  

 Συµβουλεύει 

 Τηρεί πειθαρχία 

 Υποκινεί 

(motivation) 

 Αξιολογεί την 

εργασία τους 

 Σχεδιασµός 

οργάνωσης  

 Μισθοί και ηµεροµίσθια  

 Επιβάλλει κανονισµούς  

 Χειρίζεται παράπονα  
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 Ερµηνεύει τις εντολές και την πολιτική της επιχείρησης 

 Προτείνει αυξήσεις αµοιβών, προαγωγές, µεταθέσεις, απολύσεις 

 Προλαµβάνει κινδύνους 

 Μεριµνά για : 

 Ασφαλείς συνθήκες εργασίας (πρόληψη ατυχηµάτων) 

 Πρόσθετες παροχές  

 Σχέσεις συνδικαλισµού-µάνατζµεντ 

 

 

«Αναµφίβολα  βασικά συστατικά για την επιτυχία / αποδοτικότητα  µιας φαρµακευτικής 

εταιρίας αποτελούν η Επιλογή του κατάλληλου προσωπικού καθώς και η αξιολόγηση του.» 

Έτσι, η ορθολογική διαδικασία επιλογής είναι εκείνη που οδηγεί στην τοποθέτηση του 

κατάλληλου ατόµου στην κατάλληλη θέση. Ενώ, η επιλογή των καταλληλότερων ατόµων 

για συγκεκριµένες θέσεις εργασίας και η προώθησή τους µέσω προαγωγών και 

µεταθέσεων στην εργασιακή ιεραρχία είναι η βάση για την για την κατοχύρωση της 

αξιοκρατίας. 

Η αξιολόγηση µιας  θέσης εργασίας γίνεται µε την  κατάταξή της σε βαθµό 

σπουδαιότητας, δυσκολίας και ιεραρχίας µέσα σε µια εταιρία. 

Η αξιολόγηση ενός εργαζόµενου εξαρτάται από το είδος της συγκεκριµένης θέσης 

εργασίας που εκτελεί ενώ υπολογίζεται µε βάση ορισµένα κατά περίπτωση δεδοµένα  και 

εργασιακές αρετές που διαφοροποιούνται ανάλογα µε τη θέση εργασίας όπως: 

 Γενικές και ειδικές γνώσεις 

 Μαθησιακές δυνατότητες 

 Γνώση του αντικειµένου της εργασίας  

 Ταχύτητα και ακρίβεια στην εκτέλεση εργασίας 
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 Απόδοση 

 Εµπειρία 

 Κρίση 

 Σωµατικές δεξιότητες 

 Πνευµατικές ικανότητες 

 Συνθετική και αναλυτική σκέψη 

 Ικανότητα συνεργασίας 

 Συνέπεια, αξιοπιστία, υπευθυνότητα 

 Πρωτοβουλία και ευρηµατικότητα 

 Εργατικότητα 

 Οµαδικό πνεύµα εργασίας 

 Επικοινωνιακές δυνατότητες 

 Προσανατολισµός στην επίτευξη στόχων 

 Συµπεριφορά και εµφάνιση 

 Γραπτή και προφορική έκφραση 

 Προσαρµοστικότητα  

 Φιλοδοξία για   προσωπική ανάπτυξη 

 Ήθος και εντιµότητα 

 Εχεµύθεια και ένταξη στην οµάδα 

 Συναισθηµατική νοηµοσύνη 
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ΚΕΦ. 17. ΑΝΤΑΓΩΝΙΣΜΟΣ 

 Ο βαθµός ανταγωνισµού εξαρτάται από τον αριθµό και τα µεγέθη των φαρµακευτικών / 

εµπορικών εταιριών που καλύπτουν τον συγκεκριµένο τοµέα. 

Απειλή εισόδου νέων ανταγωνιστών . Η ανταγωνιστική ζωή των φαρµάκων είναι 

µικρότερη σήµερα αφού οι πατέντες δεν προστατεύονται µια και µε τις συνδυαστικές 

τεχνικές στη χηµεία µπορείς να πάρεις οποιαδήποτε πατέντα. 

∆ιαπραγµατευτική δύναµη των αγοραστών. Η δύναµη αυτή είναι µεγάλη και ειδικά οι 

ανάγκες των καινούργιων βιοµηχανικών οικονοµιών στην Ασία ,τον Ειρινικό και τη 

Λατινική Αµερική παρουσίασαν για πολλές φαρµακοβιοµηχανίες ευκαιρίες για φρέσκια 

αγορά. 

Απειλή από υποκατάστατα προϊόντα. Η ύπαρξη υποκατάστατων προϊόντων λειτουργεί 

σαν ένας ακόµη ανταγωνιστικός παράγοντας περιορίζοντας τα κέρδη της επιχείρησης. 

∆ιαπραγµατευτική δύναµη των προµηθευτών. Γενικά στον κλάδο µπορεί κανείς να πει 

ότι η διαπραγµατευτική δύναµη των προµηθευτών δεν είναι αµελητέα . Το 

προϊόν/φάρµακο είναι , όπως αναφέρεται και αλλού, είδος αναγκαστικής κατανάλωσης 

και αυτό συνηγορεί στην ουσιαστική ενίσχυση του παράγοντα της διαπραγµατευτικής 

δύναµης των προµηθευτών στον χάρτη του ανταγωνισµού. 

Η ένταση του ανταγωνισµού µεταξύ των υφιστάµενων επιχειρήσεων. Η ένταση αυτή 

του ανταγωνισµού οδηγεί τον φαρµακευτικό κλάδο σε απώλεια κερδών καθώς οι 

ανταγωνιστές αγωνίζονται για την απόκτηση κάποιου πλεονεκτήµατος . Έχοντας 

ανταγωνιστές µια εταιρία πρέπει να βρίσκεται σε συνεχή επαγρύπνηση ώστε να 

απολαµβάνει τα υψηλότερα κέρδη , να αναπτύσσει νέες αγορές και να δηµιουργεί 

αποτελεσµατικότερους φραγµούς και εµπόδια εισόδου.   
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Ωστόσο , αξίζει να σηµειωθεί ότι από τις µεγάλες φαρµακευτικές εταιρίες πρωτότυπων 

φαρµάκων, κάθε χρόνο  ξοδεύονται πολλά χρήµατα στην ανάπτυξη  νέων 

φαρµακευτικών σκευασµάτων, τα οποία προστατεύοντα από την αντιγραφή τους µέχρι 

να λήξει η πατέντα. 

Στην  διεθνή αγορά ισχύει το σύστηµα της πατέντας που διαρκεί από πέντε µέχρι δέκα 

χρόνια, διάστηµα που δεν επιτρέπεται η κυκλοφορία  αντιγράφων (γενόσηµων). Όµως 

τον πρώτο χρόνο που επιτρέπεται η κυκλοφορία  αντιγράφων παρατηρείται µείωση των 

πωλήσεων της τάξης του 50% µε 80%. Για να παραταθεί ο κύκλος ζωής των προϊόντων 

τους οι φαρµακευτικές κάνουν µικρές διαφοροποιήσεις στα σκευάσµατά τους και 

δηµιουργία joint ventures. 

Παρ όλα αυτά ,το χαµηλό κόστος των γενοσήµων ( αντιγράφων), κυρίως τα τελευταία 

έτη, λόγω των οικονοµικών δυσχερειών των ταµείων υγείας, έχει οδηγήσει το υπουργείο 

υγείας στην παρότρυνση των ιατρών στο να τα συνταγογραφούν σε µεγαλύτερο βαθµό 

από τα άλλα. 
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ΚΕΦ. 18.ΙΣΧΥΟΝ ΘΕΣΜΙΚΟ ΠΛΑΙΣΙΟ 

ΣΥΝΤΑΓΟΓΡΑΦΟΥΜΕΝΩΝ ΦΑΡΜΑΚΩΝ 

Ο Ελληνικός Οργανισµός Φαρµάκων στην προσπάθεια του να εναρµονισθεί µε τις 

ευρωπαϊκές προδιαγραφές καθώς και τις διαρκώς αυξανόµενες και διαφοροποιούµενες 

ανάγκες του φαρµακευτικού κλάδου, έχει ορίσει διάφορους νόµους που αφορούν τα 

ανθρώπινα συνταγογραφούµενα φάρµακα. Επιγραµµατικά αναφέρουµε τους εξής:   

 ΕΓΚΥΚΛΙΟΣ 49392/7-7-11 ∆ιευκρινίσεις για την ενηµέρωση και την προώθηση 

φαρµάκων στους επαγγελµατίες υγείας από τις φαρµακευτικές επιχειρήσεις  

 ΕΓΚΥΚΛΙΟΣ 49393/7-7-11 ∆ιευκρινίσεις για τη διαφήµιση στο κοινό των 

φαρµάκων που χορηγούνται χωρίς ιατρική συνταγή (ΜΗ.ΣΥ.ΦΑ.) 

 ΕΓΚΥΚΛΙΟΣ 38280 ∆ιευκρινίσεις για την πληροφόρηση και τη διαφήµιση 

φαρµάκων  

 ΕΓΚΥΚΛΙΟΣ 38548/10-06-2008 Ορθή ∆ιαχείριση Φαρµακευτικών Προϊόντων 

στα Νοσοκοµεία 

 Εναρµόνιση της Ελληνικής Νοµοθεσίας µε την αντίστοιχη Κοινοτική στον τοµέα 

της κυκλοφορίας, της παραγωγής και της εισαγωγής των φαρµακευτικών 

ιδιοσκευασµάτων(Ν.1316/1983 Ν.1338/1983 Ν.1440/1984 Οδηγίες 65/65 ΕΟΚ 

5/318 ΕΟΚ 75/319 ΕΟΚ 78/25 ΕΟΚ 78/420 ΕΟΚ 81/464ΕΟΚ 83/570ΕΟΚ 

83/571 ΕΟΚ) 

 Εναρµόνιση της Ελληνικής νοµοθεσίας στον τοµέα της παραγωγής και της 

κυκλοφορίας Φαρµάκων(59Β/24.01.2006 Υ.Α αριθ.∆ΥΓ3(α)/83657/30.12.2005  

 Πωλήσεις Φαρµακευτικών προϊόντων µε ιατρική συνταγή (511Β/29.04.2003 Υ.Α 

αριθ.Υ6α/116328/02/22.4.2003) 

 Τρόπος και χρόνος υποβολής από τις επιχειρήσεις των καταστάσεων για τις 

πωλήσεις φαρµακευτικών προϊόντων που χορηγούνται µε ιατρική συνταγή 

(Ν.2519/1997 Ν.2889/2001) 

 Εγκρίσεις φαρµακευτικών προϊόντων(307Β/10.03.2000 Υ.Α. 

αριθ.Α7α7797/1999/28.02.2000) 

 Ιατρική Ενηµέρωση (37Β/24.1.1985 Υ.Α Α6/10983/84/15.12.1985 Ιατρική 

ενηµέρωση για τα φάρµακα από φαρµακευτικές επιχειρήσεις Ν.1316/1983) 

  Φαρµακοεπαγρύπνηση. Για την διαρκή παρακολούθηση της ποιότητας των 

φαρµάκων ΦΕΚ 165Α/21.08.1997Ν. και 542Β/11.05.2001 ∆ιάταξη 

2519/21.08.1997 και Υ.Α. Υ6α 2424οικ/03.05.2005 αντίστοιχα. 
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Παρά τη βελτίωση που παρατηρήθηκε στη διαδικασία παραγωγής, διακίνησης, έγκρισης 

αδειών κυκλοφορίας φαρµάκων και λειτουργίας φαρµακευτικών εταιρειών και 

εργοστασίων, ωστόσο, προβλήµατα εξακολουθούν να υπάρχουν ακόµη, κυρίως στους 

τοµείς που δεν έχει γίνει πλήρης εναρµόνιση της ελληνικής νοµοθεσίας µε την 

ευρωπαϊκή µε αποτέλεσµα, µεταξύ άλλων, να παρατηρούνται σηµαντικές καθυστερήσεις 

στην πρόσβαση των Ελλήνων ασθενών σε νέα φαρµακευτικά προϊόντα (Kostaras 

D,2003) 

∆εν θα πρέπει να παραλειφθεί ωστόσο το γεγονός ότι υπάρχει ειδική Νοµοθεσία που 

αφορά στις δαπάνες προώθησης των φαρµακευτικών προϊόντων, την ιατρική ενηµέρωση 

και τις σχέσεις γιατρών του ΕΣΥ µε τις φαρµακευτικές επιχειρήσεις π.χ. : ΥΠΟΥΡΓΙΚΗ 

ΑΠΟΦΑΣΗ ΥΠ' ΑΡ. Υ6α/28403/01 ∆απάνες προώθησης φαρµακευτικών προϊόντων, 

ΥΠΟΥΡΓΙΚΗ ΑΠΟΦΑΣΗ 

ΥΠ' ΑΡ. Υ6α/776/93 Εναρµόνιση της Ελληνικής Νοµοθεσίας προς την αντίστοιχη 

κοινοτική στον τοµέα της κατάταξης ως προς τον τρόπο διαθέσεως των φαρµακευτικών 

προϊόντων, που προορίζονται για ανθρώπινη χρήση, της επισήµανσης και του φύλλου 

οδηγιών αυτών καθώς και της διαφήµισής τους. κτλ 

Οι ασφαλιστικοί φορείς σε Αµερική, Ευρώπη, και τελευταίως Ελλάδα, εξασκούν και θα 

επιτείνουν στο άµεσο µέλλον πιέσεις στις τιµές των φαρµάκων µε το να ενθαρρύνουν την 

κυκλοφορία αντιγράφων, που έχουν την ίδια δραστική ουσία αλλά είναι φθηνότερα. 

Τα ασφαλιστικά ταµεία θέλουν κοινές ευρωπαϊκές τιµές, κανένα ταµείο δε θέλει να 

πληρώνει περισσότερα από κάποιο άλλο. Στην Ελλάδα ο νόµος για ενιαία λίστα 

φαρµάκων που συνταγογραφούνται από όλα τα ταµεία οδήγησε σε µείωση της 

φαρµακευτικής δαπάνης. Άλλος νόµος για εξίσωση των τιµών όλων των φαρµάκων µε 

την χαµηλότερη τιµή κράτους της E.U µείωσε την τιµή πολλών νέων και ακριβών 

σκευασµάτων. Αυτή η πολιτική αποθαρρύνει την κατασκευή φαρµάκων στην Ελλάδα και 

ευνοεί την εισαγωγή τους , µε αποτέλεσµα πολλές πολυεθνικές να κλείσουν τα τοπικά 

εργοστάσιά τους. 

Παράλληλα η τελευταία συγχώνευση των ταµείων, η δηµιουργία του ΕΠΟΠΥ καθώς και 

η ηλεκτρονική συνταγογράφηση οδηγούν προοδευτικά την µείωση της συνταγογράφησης 

µεγάλου όγκου φαρµάκων από τους θεράποντες ιατρούς, µέσω τις ηλεκτρονικής πλέον 

«παρακολούθησης τους». 
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ΚΕΦ.19. ΚΟΙΝΩΝΙΚΗ ΠΡΟΣΦΟΡΑ ΚΑΙ ΑΝΑΠΤΥΞΗ ΤΩΝ 

ΦΑΡΜΑΚΕΥΤΙΚΩΝ ΕΤΑΙΡΙΩΝ 

 

Αν κάτι αποτελεί δείγµα υγείας και κοινωνικής προσφοράς µιας φαρµακευτικής 

βιοµηχανίας, είναι η ικανότητά της να ανακαλύπτει καινοτόµα και αποτελεσµατικά 

φαρµακευτικά σκευάσµατα για την ανακούφιση των ασθενών παγκοσµίως. Αυτή πρέπει 

να είναι η κινητήρια δύναµη των φαρµακευτικών εταιριών και αυτή καθορίζει τη 

συµβολή τους σε ένα υγιέστερο κόσµο του αύριο.  

Οι εταιρίες πρέπει να συµβάλλουν καθοριστικά στη βελτίωση της υγείας των πολιτών, 

όχι µόνο παρέχοντας νέες καινοτόµες θεραπείες, αλλά και υπηρεσίες πρόληψης µέσω 

νέων εµβολίων για παιδιά και ενήλικες και παράλληλα ανακαλύπτοντας βιοτεχνολογικές 

µεθόδους παραγωγής σκευασµάτων καθώς και βιολογικές θεραπείες που αντιµετωπίζουν 

υγειονοµικές ανάγκες, για τις οποίες ως τώρα δεν υπήρχαν κατάλληλα µέσα 

αντιµετώπισης. 

Ταυτόχρονα µε την παροχή διαφόρων µορφών κοινωνικής προσφοράς από την εταιρίες 

στον άνθρωπο, συµβαδίζει ωστόσο και η ανάπτυξη της κάθε εταιρίας για διάφορους 

λόγους. Ένας από αυτούς αποτελεί σίγουρα το «όνοµα» που δηµιουργεί η εκάστοτε 

εταιρία στην φαρµακευτική αγορά µέσω των διαφόρων προσφορών της προς το 

κοινωνικό σύνολο. ∆εύτερος λόγος ανάπτυξης αποτελεί αναµφίβολα η πώληση 

πρωτοποριακών και καινοτόµων φαρµάκων τα οποία ίσως και να είναι µοναδικά. Με 

αυτό τον τρόπο οι εταιρίες όχι µόνο «διαφηµίζουν» το εταιρικό τους προφίλ αλλά και 

συµβάλουν στην αύξηση των πωλήσεων τους ποικιλοτρόπως. 
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Τέλος οι µεγάλες εταιρίες συνηθίζεται να ενισχύουν την υγεία του παγκόσµιου 

πληθυσµού, δωρίζοντας εµβόλια και φάρµακα σε λιγότερο αναπτυγµένες οικονοµικά 

χώρες. 

Π.χ. Η Ρουάντα είναι η πρώτη χώρα της Αφρικής που ανέπτυξε πρόγραµµα εµβολιασµού 

κατά του πνευµονιόκοκκου, µετά από δωρεά 1,5 εκατοµµυρίων δόσεων του εµβολίου 

από την Wyeth (πριν την εξαγορά της από την phizer). Ενώ η ίδια εταιρεία ταυτόχρονα, 

δαπανούσε ετησίως τουλάχιστον 15% του συνολικού κύκλου εργασιών της στην έρευνα 

και ανακάλυψη νέων φαρµάκων. 

Το µάνατζµεντ των εταιριών πολλές φορές γνωστοποιεί τον κοινωνικό προσανατολισµό 

των εταιριών τους, συνεισφέροντας σε φιλανθρωπίες, αναπτύσσοντας οικολογικά 

προϊόντα, δηµιουργώντας ιδρύµατα, διορίζοντας γυναίκες και άτοµα από µειονότητες στα 

διοικητικά συµβούλια. (Lydenberg,Marlin&Strub,1986;Ryan,Swanson,& 

Buchholz,1987). 

Κατά συνέπεια όσο µεγαλύτερη είναι η κοινωνική συνεισφορά των εταιριών τόσο 

ευνοϊκότερη φήµη αναπτύσσουν. Όσο λιγότερες είναι οι αρνητικές αναφορές από τα 

ΜΜΕ για τις επιχειρήσεις ,τόσο βελτιώνεται η φήµη τους. 

Τέλος ο συνδυασµός των δύο παραπάνω, δηλαδή, µεγαλύτερη παρουσία στα µέσα 

µαζικής ενηµέρωσης και λιγότερη αρνητική κάλυψη, έχουν θετική επίδραση στην 

εταιρική φήµη. 

Σύµφωνα µε τον Holden, «ο ανταγωνισµός στη βιοµηχανία είναι πολύ έντονος και κανείς 

δεν αντιλέγει ότι πολλά από τα φάρµακα είναι µοναδικά. Όταν πρέπει να επιλεχθεί ένα 

φάρµακο, η φήµη της εταιρείας έχει ύψιστη σηµασία . Για τους περισσότερους ιατρούς, 

φαρµακοποιούς και άλλα µέλη της υγειονοµικής κοινότητας, ο ιατρικός επισκέπτης 

αποτελεί τον µοναδικό, ή έστω τον πιο σηµαντικό σύνδεσµο που διαθέτουν για τη 

διαµόρφωση άποψης και τη λήψη αποφάσεων.  

Ο Corstjens, τονίζει τη σηµασία της προσωπικής επικοινωνίας µε τους συνταγογράφους, 

περιγράφοντάς την ως τον κύριο παράγοντα επιτυχίας της βιοµηχανίας. Έρευνες αγοράς 

έχουν δείξει, ότι το 46% των ιατρών πιστεύει πως οι ιατρικοί επισκέπτες επηρεάζουν τις 

συνταγογραφικές τους συνήθειες, ενώ την πρώτη θέση κατέχουν οι καθαρά 

επιστηµονικές πηγές ενηµέρωσης, όπως περιοδικά και συµβουλές συναδέλφων. Σε πιο 
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πρόσφατη µελέτη, το 37% των ερωτηθέντων απάντησαν ότι οι φαρµακευτικοί 

αντιπρόσωποι επηρεάζουν την επιλογή των φαρµακευτικών σκευασµάτων. 

Πολλοί συγγραφείς επιχειρούν να εντοπίσουν τα χαρακτηριστικά εκείνα των ιατρικών 

επισκεπτών που έχουν καθοριστική σηµασία για την άποψη που διαµορφώνουν οι ιατροί 

για τους ίδιους και την εταιρεία που εκπροσωπούν. 

Η έρευνα της Scott Levin Ass. έδειξε ότι η αξιοπιστία θεωρείται ο πιο σηµαντικός 

παράγοντας της εταιρικής ταυτότητας µε δυνατότητα επηρεασµού κατά τη διαµόρφωση 

της εικόνας της φαρµακευτικής εταιρείας από τους ιατρούς .Η αξιοπιστία των ιατρικών 

επισκεπτών, είναι συνυφασµένη µε πολύ καλή γνώση των προϊόντων και της 

θεραπευτικής κατηγορίας µε την οποία ασχολούνται και τη δυνατότητα απάντησης 

ερωτηµάτων που προκύπτουν σχετικά µε αυτή από τους ιατρούς. Καθίσταται σαφές 

εποµένως ότι οι εταιρείες θα πρέπει να εστιαστούν στο να χτίσουν ένα πρόσωπο 

εµπιστοσύνης, το οποίο θα αποβεί καθοριστικής σηµασίας στη διαµόρφωση αληθινών 

και µακροπρόθεσµων σχέσεων µε τους πελάτες.  

 

Ένα άλλο χαρακτηριστικό της οµάδας πωλήσεων που θεωρείται σηµαντικό στοιχείο της 

εταιρικής ταυτότητας είναι ο επαγγελµατισµός. Με τον όρο αυτό εννοείται ο τρόπος που 

οι ιατρικοί επισκέπτες αυτοπαρουσιάζονται, τον τρόπο που επικοινωνούν, πόσο ακριβείς 

είναι στις προγραµµατισµένες συναντήσεις και το πόσο σηµαντικές πληροφορίες 

επικοινωνούν. Επίσης ο επαγγελµατισµός σχετίζεται και µε το κατά πόσο η 

προτεραιότητα φαίνεται να είναι ο πελάτης και οι ανάγκες του. Άλλα προσόντα που 

εκτιµώνται ιδιαίτερα είναι η εντιµότητα και η φερεγγυότητα. 
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ΚΕΦ. 20. Ο∆ΗΓΟΣ ΓΙΑ ΠΙΟ ΕΝ∆ΙΑΦΕΡΟΥΣΕΣ 

ΕΠΑΓΓΕΛΜΑΤΙΚΕΣ ΣΥΣΚΕΨΕΙΣ  

 

Η πλειοψηφία των εργαζοµένων σε επιχειρήσεις έχει παραστεί σε ανούσια 

meetings(συνατήσεις), που περισσότερο σπαταλούν το χρόνο και δυσχεραίνουν τις 

σχέσεις µεταξύ εργαζοµένων και µάνατζερ, παρά προσθέτουν αξία στην επιχείρηση. 

Αυτό συµβαίνει επειδή οι περισσότερες εταιρείες δεν δίνουν τη δέουσα σηµασία στην 

ποιότητα των συζητήσεων που διαδραµατίζονται στο χώρο εργασίας. 

Η Lynda Gratton, καθηγήτρια Management του London Business School, αντλώντας από 

το εκτενές ερευνητικό έργο της, προτείνει στους µάνατζερ ένα σετ έξι κατευθύνσεων που 

µπορούν να ενισχύσουν την αποτελεσµατικότητα των εταιρικών συζητήσεων: 

 Η πρώτη κατεύθυνση αφορά στη δηµιουργία νέων κανόνων για τη διακίνηση ιδεών. Οι 

συνήθειες των ανθρώπων και η οργανωσιακή αδράνεια καταστρέφουν την ποιότητα των 

συζητήσεων στις επιχειρήσεις. Οι ηγέτες θα πρέπει, λοιπόν, να αναζητούν συνεχώς τα 

εµπόδια στην ποιότητα των συζητήσεων και τους τρόπους να ξεπεραστούν. 

Η δεύτερη αρχή αφορά στη δηµιουργία διατµηµατικών οµάδων. Οι ηγέτες θα πρέπει να 

δώσουν έµφαση και στη σύνθεση της οµάδας που συναντάται. Οι συζητήσεις µεταξύ 

ατόµων µε διαφορετική εξειδίκευση και εµπειρία είναι πιο πλούσιες και 

αποτελεσµατικές. 

Τρίτη βασική κατεύθυνση είναι η προώθηση της αµφισβήτησης και της αµφιβολίας. Στις 

περισσότερες επιχειρήσεις, κάθε µορφή αµφιβολίας εκλαµβάνεται ως ένδειξη άγνοιας ή 
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αδυναµίας. Εντούτοις, η αποστροφή στην αµφισβήτηση και την αµφιβολία σκοτώνει το 

πνεύµα περιέργειας (βασικό συστατικό της καινοτοµίας). Ο σηµαντικότερος µοχλός για 

να ενσωµατωθεί η αµφισβήτηση και η αµφιβολία στην καθηµερινή λειτουργία της 

εταιρείας είναι οι ηγέτες να λειτουργούν ως πρότυπο συµπεριφοράς για τους υπόλοιπους. 

Η ενθάρρυνση συναισθηµάτων αποτελεί την τέταρτη βασική κατεύθυνση. Οι µάνατζερ 

συχνά αποφεύγουν, ή αποτρέπουν, τις συζητήσεις συναισθηµατικής φόρτισης, 

φοβούµενοι ότι τα αρνητικά συναισθήµατα θα δηµιουργήσουν άσχηµο κλίµα στην 

οµάδα. Παρόλα αυτά, οι πιο δηµιουργικές, ενορατικές και παρακινητικές συζητήσεις 

συντελούνται όταν συνδυάζεται η λογική µε το συναίσθηµα. Φυσικά και θα πρέπει να 

αντιµετωπίζονται θέµατα καθηµερινής φύσεως ή έκτακτες καταστάσεις, αλλά οι 

αποτελεσµατικοί ηγέτες εξασφαλίζουν ότι τα ζητήµατα ρουτίνας δεν κυριαρχούν στις 

συναντήσεις. 

Τέλος, απαιτείται η προστασία χρόνου και χώρου. Αρκετές εταιρείες φροντίζουν για τη 

διεξαγωγή των κρίσιµων συναντήσεων εκτός εταιρείας (και µακριά από τηλέφωνα). 

Τελικά, η διασφάλιση των σωστών συνθηκών για ποιοτικές εταιρικές συζητήσεις 

αποτελεί την πραγµατική πρόκληση για την ανάπτυξη επιχειρήσεων που βασίζονται στην 

καινοτοµία και την πλήρη αξιοποίηση του ανθρώπινου δυναµικού τους. (Μαίρη Λεµπέση 

Καθηµερινή 2006)  

 

 

 

 

 

 

 

 

 



ΠΑ
ΝΕ
ΠΙ
ΣΤ
ΗΜ

ΙΟ
 Π
ΕΙ
ΡΑ
ΙΩ
Σ

Χρυσούλα Διακάτου «Βασικές Αρχές Management σε φαρμακευτικές εταιρίες » Σελίδα 98 
 

 

 

 

 

 

 

 

ΚΕΦ. 21. ΣΥΜΠΕΡΑΣΜΑΤΑ 

Στα πλαίσια της διπλωµατικής εργασίας, και µέσω της ανασκόπισης της διεθνής 

βιβλιογραφίας του µάνατζµεντ,  έγινε µια προσπάθεια ένταξης του θέµατος στον 

φαρµακευτικό κλάδο. Ευελπιστούµε το σύγγραµµα αυτό να µπορέσει να  αποτελέσει 

απλό και συγκεντρωτικό  µέσο καθοδήγησης ( Guide lines)  οποιουδήποτε 

ενδιαφερόµενου επιθυµεί να ασχοληθεί µε τον χώρο των φαρµακευτικών εταιριών, χωρίς 

όµως απαραίτητα να έχει γνώσεις µάνατζµεντ .  

Συµπερασµατικά , οι αρχές διοίκησης είναι ένα σύµπλεγµα οργάνωσης , 

προγραµµατισµού, υποκίνησης, καθοδήγησης, στοχοποίησης,  και αρκετών ακόµα 

ενεργειών, οι οποίες αποδίδουν κατά βάσει όταν γίνουν ανθρωποκεντρικές. Όταν δηλαδή 

υπάρχει συναισθηµατική νοηµοσύνη των προϊσταµένων αλλά και των υφισταµένων, 

αλλά και όταν υπάρχει όραµα και διάθεση για επικοινωνία και συνεργασία, βασιζόµενη 

σε αλληλοκατανόηση και εµπιστοσύνη. 

Συνοπτικά αναφέρουµε τα κάτωθη:   

 

Συνοπτικά για τις Βασικές Αρχές της ∆ιοίκησης 

      

Ορθολογικό οργανόγραµµα διάρθρωσης της φαρµακευτικής εταιρίας που να αντιστοιχεί 

σε σωστή κατανοµή ρόλων και διάρθρωση της διοικητικής πυραµίδας. 

Εµπνευσµένη διοίκηση, κλίµα συνεργασίας, υποκίνηση, έµπνευση, όραµα.          
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Καθορισµός στόχων ( κυρίως των πωλήσεων) και σαφήνεια οδηγιών και εντολών            

( «marketing plan» τοποθέτησης ή προώθησης του φαρµακευτικού σκευάσµατος). 

∆ιασφάλιση υψηλού επιπέδου εταιρικής φήµης όχι µόνο σε «πελατοκεντρικό»(ιατρών) 

επίπεδο , αλλά και σε ενδοεταιρικό επίπεδο , διότι αν δεν πιστέψει το τµήµα των 

πωλήσεων την αξία της εταιρίας- προϊόντος τότε ούτε και ο ίδιος θα µπορεί να το 

προωθήσει µε την ίδια δυναµική. 

Επιµορφωτικά σεµινάρια όλων των φαρµακευτικών στελεχών της εταιρίας σε τακτά 

χρονικά διαστήµατα 

Γενικότερος προγραµµατισµός και καθηµερινή διοίκηση µε βάση την αίσθηση του 

δικαίου,  µε  πλαίσιο αρχών και κανόνων που είναι γνωστές και κατανοητές από όλους 

και τηρούνται µε συνέπεια και συνέχεια. 

Ευκρινής καθορισµός αρµοδιοτήτων, αλλά και δυνατότητες ευελιξίας και ανάληψης 

πρωτοβουλιών, όταν πρόκειται για βελτίωση της συνολικής απόδοσης και δεν υπάρχει 

παράβαση του υφιστάµενου πλαισίου αρχών και κανόνων. 

∆ηµιουργία κλίµατος αξιοπιστίας και εµπιστοσύνης στην ηγεσία. 

 

Επιλογή των ικανότερων  για τις διευθυντικές θέσεις ( προϊστάµενου πωλήσεων/ product 

manager κτλ).  

 

Τοποθέτηση του κατάλληλου ανθρώπου στην κατάλληλη θέση. 

 

Προαγωγές µε  αξιοκρατία και επιχειρησιακούς  στόχους. 

 

Οµαλό κλίµα εργασιακών και ατοµικών σχέσεων εργασίας, διευθέτηση ενδοεργασιακών 

τριβών και διαφορών. 

∆ιοίκηση µε συναισθηµατική νοηµοσύνη π.χ. Ο προϊστάµενος αφουγκράζεται τις 

ανάγκες των υφισταµένων. 

 

∆ηµιουργία κλίµατος οµάδας µε κοινούς στόχους και συµµετοχή όλων σε  επιτεύγµατα, 

αλλά και οικονοµικά bonus ή bonus trip. 

Κλίµα συνεργασίας και οµαδικής εργασίας στις διοικητικές οµάδες και κυρίως στις 

οµάδες των πωλήσεων. 
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Συνεχή και διαρκή εκπαιδευτικά προγράµµατα προκειµένου να διασφαλισθεί η ορθότερη 

και πληρέστερη γνώση των φαρµάκων της εταιρίας αλλά και των σύγχρονων τεχνικών 

πωλήσεων. Και όλα αυτά διότι ο «πελάτης» ιατρός είναι από τους πιο απαιτητικούς 

αφενός και αφετέρου διότι η άριστη γνώση των προϊόντων αποτελεί αναπόσπαστο τµήµα 

της εύρυθµης χρήσης του σκευάσµατος από τους ασθενείς.  

Προσωποποίηση της ευθύνης. 

 

Αξιολόγηση των γνώσεων και των δεξιοτήτων, της κρίσης,  της εργατικότητας, της 

προσαρµοστικότητας και προθυµίας, των δυνατοτήτων εκπαίδευσης και προσωπικής 

βελτίωσης, της µεθοδικότητας, της αξιοπιστίας και συνέπειας, της δηµιουργικότητας και 

ευρηµατικότητας, της δυνατότητας συνεργασίας,  της ικανότητας διαχείρισης κρίσεων, 

των ηγετικών ικανοτήτων. 

Ορθολογική  αξιολόγηση. (Συστηµατική εκτίµηση της απόδοσης των ιατρικών 

επισκεπτών/ προϊσταµένων κ.τ.λ.). 

∆ιευθυντική ευθύνη  µε καθορισµένα όρια, κανόνες και ρόλους. 

 

∆υνατότητες ανάληψης πρωτοβουλιών, ευρηµατικότητα και αποφασιστικότητα για τη 

λήψη αποφάσεων µέσα σε πλαίσιο κανόνων, µε στόχο την αύξηση της απόδοσης 

(πώλησης) και της παραγωγικότητας. 

Έλεγχοι τακτικοί και περιοδικοί. Στην περίπτωση µεγάλων εταιριών, απαραίτητη είναι η 

δηµιουργία ελεγκτικών µηχανισµών. 

Επιβραβεύσεις και κυρώσεις,  κατά περίπτωση ύστερα από δίκαιη και αντικειµενική 

κρίση 

 

Ωστόσο το «πάζλ» του φαρµακευτικού µάνατζµεντ δεν ολοκληρώνεται µε αυτόν τον  

µικρό αρωγό βασικών γνώσεων της διοίκησης ,αλλά απαιτείται διαρκής προσπάθεια 

βελτίωσης και αναζήτησης ._ 
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