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ΠΡΟΛΟΓΟΣ

Το παρόν σύγγραμμα αποτελεί ένα συνδυασμό προσωπικών εμπειριών και 
εκτιμήσεων και επιλεκτικά αποσμάσματα από την ελληνική και ξένη βιβλιογραφία 
σχετικά με το ευρύτερο αντικείμενο των πωλήσεων και ειδικότερα με θέματα που 
αφορούν τη διοίκηση πωλήσεων των πολυεθνικών επιχειρήσεων.

Στις σελίδες που ακολουθούν μπορεί κανείς να ανατρέξει σε θέματα σχετικά με 
τις πολυεθνικές επιχειρήσεις ‘όπως τους λόγους που οδηγούν τις εταιρίες στη 
διεθνοποίησή τους, την ανάλυση αγοράς που πραγματοποιούν πριν επεκταθούν 
σε αυτή, τον τρόπο στελέχωσης που ακολουθούν, τις μεθόδους εκπαίδευσης 
αλλά και σε θέματα ειδικά με τη διοίκηση πωλήσεων όπως την τμηματοποίηση 
της αγοράς σε γεωγραφικές περιοχές, τον καθορισμό στόχων, την αξιολόγηση 
των πωλητών, την ανάλυση των πωλήσεων κά.

Τέλος γίνεται αναφορά σε επιμέρους κεφάλαια σχετικά με χρηματοοικονομικούς 
όρους και ζητήματα τα οποία σχετίζονται με τη διοίκηση των πωλήσεων όπως 
π.χ διαμόρφωση τιμών, μεταβολές στο μίγμα πωλήσεων, περιθώριο ασφαλείας 
πωλήσεων, μεταβλητά και σταθερά έξοδα κλπ.

Το παρόν σύγγραμμα δεν φιλοδοξεί μέσα από τη συγκεκριμένη έκταση να 
καλύψει όλα τα θέματα που σχετίζονται με τη διοίκηση των πωλήσεων ούτε και 
να απαντήσει σε ερωτήματα που έχουν μείνει μέχρι τώρα αναπάντητα. Αποτελεί 
το αντικείμενο μιας διπλωματικής εργασίας στα πλαίσια των απαιτήσεων ενός 
Μ.Β.Α του πανεπιστημίου Μακεδονίας και ευελπιστώ ότι θα αποτελέσει ένα 
σημαντικό αλλά και πρακτικό εγχειρίδιο σε αυτούς που ασχολούνται με το 
αντικείμενο των πωλήσεων και τη διοίκηση προσωπικού γενικότερα.
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ ΠΡΩΤΟ 

ΠΟΛΥΕΘΝΙΚΕΣ ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΕΙΣ

1.1 ΟΡΙΣΜΟΣ ΠΟΛΥΕΘΝΙΚΩΝ ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΕΩΝ

Υπάρχουν διάφοροι ορισμοί οι οποίοι περιγράφουν την ένοια του τη σημαίνει 

πολυεθνική επιχείρηση και ποια είναι εκείνα τα χαρακτηριστικά που πρέπει να 

έχει μια επιχείρηση έτσι ώστε να θεωρείται πολυεθνική. Στη συνέχεια 

παρατίθενται τρεις από τους πλέον ευρύτερα αποδεκτά ορισμούς.

Πολυεθνική είναι μια επιχείρηση η ποία έχει επεκτείνει τις παραγωγικές 

δραστηριότητες της σε δύο ή περισσότερες χώρες, συμπεριλαμβανομένης και 

της μητρικής χώρας. Αυτός είναι ο ορισμός που απολαμβάνει τον υψηλότερο 

βαθμό αποδοχής στη διεθνή βιβλιογραφία αλλά και στους επιχειρηματικούς 

κύκλους.φυηηΐης 1993a).

Πολυεθνική είναι μια επιχείρηση η οποία απασχολεί ανθρώπινο δυναμικό σε 

περισσότερες από μία χώρες για την παραγωγή των προϊόντων της ή και την 

προσφορά των υπηρεσιών της.

Πολυεθνική είναι μια επιχείρηση η οποία παράγει και διαθέτει τα προϊόντα της ή 

και προσφέρει τις υπηρεσίες της διεθνώς και δε θεωρεί τα εθνικά της σύνορα ως 

ένα περιοριστικό παράγοντα όταν διαμορφώνει την επιχειρηματική στρατηγική 

της.

Ο ρόλος των πολυεθνικών επιχειρήσεων στον παγκόσμιο οικονομικό χώρο 

γίνεται όλο και πιο σημαντικός. Η συνεχής επέκτασή τους σε νέές αγορές, καθώς 

και η αλματώδης αύξηση του όγκου των εργασιών τους έχει κάνει τις πολυεθνικές 

επιχειρήσεις, αν όχι τον πιο σημαντικό, έναν από τους πλέον σημαντικούς 

οικονομικούς παράγοντες των διεθνών αγορών και της παγκόσμιας οικονομίας. 

Όπως δείχνουν τα στοιχεία, ένα μεγάλο μέρος του διεθνούς εμπορίου και των 

επενδύσεων που πραγματοποιούνται σε όλο τον κόσμο γίνονται από 

πολυεθνικές επιχειρήσεις.

Οι πολυεθνικές επιχειρήσεις είναι δυνατό να αποτελούν ιδιοκτησία ιδιωτών αλλά 

είναι δυνατόν να είναι και δημόσιες(κρατικές) επιχειρήσεις όπως π.χ ο ΟΤΕ.
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Επιπλέον οι πολυεθνικές επιχειρήσεις είναι παρούσες σε όλους τους 

παραγωγικούς τομείς της οικονομίας. Η συμμετοχή τους είναι ουσιαστική σε 

όλους τους κλάδους παραγωγής προϊόντων και υπηρεσιών, από τη βαριά 

βιομηχανία και τις κατασκευές μέχρι τα καταναλωτικά προϊόντα, τον τουρισμό, τις 

τηλεπικοινωνίες, τις τραπεζικές και χρηματοοικονομικές υπηρεσίες, τις υπηρεσίες 

μεταφορών, συγκοινωνιών και ασφάλισης, τις εταιρίες συμβούλων και τον κλάδο 

της διαφήμισης. Η ανάπτυξή τους και η ραγδαία εξάπλωσή τους στις διεθνείς 

αγορές έχει ως συνέπεια την εντατικοποίηση του ανταγωνισμού. Το τελευταίο 

συμβαίνει ακόμα πιο έντονα στη διάρκεια της χρονικής περιόδου κατά την οποία 

η πολυεθνική εισέρχεται σε μια νέα αγορά και επιχειρεί να κερδίσει πελάτες από 

τις ήδη υπάρχουσες επιχειρήσεις που δραστηριοποιούνται στην αγορά αυτή. Η 

σχετικά προηγμένη τεχνογνωσία και εμπειρία τους, καθώς και η οικονομική 

ευρωστία τους, επιτρέπει στις πολυεθνικές επιχειρήσεις να ακολουθούν πολιτικές 

τιμολόγησης, προώθησης και διανομής των προϊόντων τους, τις οποίες οι τοπικοί 

ανταγωνιστές τους συνήθους δεν έχουν τη δυνατότητα να ακολουθήσουν.

Από την παρουσίαση της θέσης των πολυεθνικών επιχειρήσεων στο παγκόσμιο 

οικονομικό περιβάλλον, είναι φανερό ότι η ανάπτυξη τους και η εντυπωσιακή 

επέκτασή τους στις διεθνείς αγορές έχει συμβάλει ουσιαστικά στη διεθνοποίηση 

των αγορών και τις έχει καθιερώσει σαν ένα πολύ σημαντικό παράγοντα του 

παγκόσμιου οικονομικού γίγνεσθαι.(από το βιβλίο του Χατζηδημητρίου Γιάννη 

"Διεθνείς Επιχειρηματικές Δραστηριότητες Θεσ/νικη 2002).
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1.2 ΛΟΓΟΙ ΔΙΕΘΝΟΠΟΙΗΣΗΣ ΤΩΝ ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΕΩΝ

Ποιοι είναι όμως εκείνοι οι λόγοι που οδηγούν τις επιχειρήσεις στην διεθνοποίηση 

των δραστηριοτήτων τους; Θα μπορούσαν γενικά να ταξινομηθούνε σε δύο 

κατηγορίες: ενδογενή και εξωγενή κίνητρα.

Ενδογενή κίνητρα:

Η επίτευξη οικονομιών κλίμακας

Η δυνατότητα πώλησης των προϊόντων της επιχείρησης σε νέες αλλοδαπές 

αγορές δίνει στην επιχείρηση την ευκαιρία να αναπτύξει και να βελτιώσει τις 

υπάρχουσες οικονομίες κλίμακας που συνεπάγεται η αύξηση του όγκου 

παραγωγής. Οι οικονομίες κλίμακας καθώς το κόστος σχετίζεται με την έρευνα 

και ανάπτυξη νέων προϊόντων, τη διαφήμιση το διοικητικό προσωπικό, τις 

παραγωγικές εγκαταστάσεις, τον εξοπλισμό , τα κτίρια, κ.α, καταμερίζεται σε 

περισσότερες μονάδες προϊόντος. Έτσι γενικότερα βελτιώνεται η 

ανταγωνιστικότητα των προϊόντων της επιχείρησης όσον αφορά το κόστος και 

την τιμή τους, και τελικά το περιθώριο κέρδους της επιχείρησης.

Η διαφοροποίηση των επιχειρηματικών κινδύνων.

Τα κέρδη μιας επιχείρησης που διαθέτει τα προϊόντα της μόνο στην τοπική 

αγορά, εξαρτώνται ολοκληρωτικά και επηρεάζονται αποκλειστικά από τις 

οικονομικές, κοινωνικές και πολιτικές συνθήκες που επικρατούν στην αγορά αυτή 

καθώς και από τις μεταβολές στις συνθήκες αυτές. Αυτό σημαίνει ότι αν οι 

εξελίξεις σε μία ή όλες από τις οικονομικές, κοινωνικές και πολιτικές συνθήκες της 

χώρας αυτής δεν είναι ευνοϊκές για τις επιχειρηματικές δραστηριότητες, οι 

δυσμενείς επιπτώσεις στα κέρδη της επιχείρησης θα είναι σημαντικές. Επομένως 

αποκλειστική εξάρτηση της κερδοφορίας της επιχείρησης από τα τεκταινόμενα σε 

μια μόνο αγορά προκαλεί αυξημένους επιχειρηματικούς κινδύνους.
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Ανταγωνιστικά πλεονεκτήματα στο μάρκετινγκ

Μια επιχείρηση η οποία έχει ένα αποτελεσματικό τμήμα μάρκετινγκ , έχει να 

επιδείξει σημαντικές επιτυχίες στον τομέα του μάρκετινγκ των προϊόντων της 

στην τοπική αγορά και συνεπώς έχει συσσωρεύσει πολύτιμες εμπειρίες και 

γνώσεις, μπορεί να θεωρήσει ότι έχει την απαραίτητη υποδομή και 

πλεονεκτήματα μάρκετινγκ για την πετυχημένη διάθεση των προϊόντων της και 

στις αλλοδαπές αγορές.

Η ποιοτική και τεχνολογική ανωτερότητα του προϊόντος. Η φήμη ενός καλού 

προϊόντος αναπτύσσεται γρήγορα και εκτός των συνόρων της χώρας 

παραγωγής με αποτέλεσμα την παρακίνηση της εταιρίας να το διαθέσει η ίδια 

στις ενδιαφερόμενες χώρες.

Εξωγενή κίνητρα

Το σκληρό ανταγωνιστικό περιβάλλον στην τοπική αγορά.

Ιδιαίτερα κατά τη δεκαετία του 1990 συνέβη ραγδαία μείωση των περιορισμών 

και των εμποδίων που δυσκόλευαν και περιόριζαν σημαντικά την εξαγωγική 

επέκταση των επιχειρήσεων. Το άνοιγμα αυτό λοιπόν συνετέλεσε στην αύξηση 

του ανταγωνισμού στις αγορές αυτές με την είσοδο νέων επιχειρήσεων και 

αντίστοιχα τη μείωση των πωλήσεων των παλαιών επιχειρήσεων. Για να 

μπορέσουν έτσι οι επιχειρήσεις αυτές να ανακτήσουν τις χαμένες τους πωλήσεις 

και να βελτιώσουν την κερδοφορία τους έστρεψαν την προσοχή τους και 

προσπάθησαν να πουλήσουν τα προϊόντα τους στις αγορές άλλων χωρών όπου 

τα προϊόντα τους ήταν ακόμα ανταγωνιστικά.

Το περιορισμένο μέγεθος και οι δυνατότητες της τοπικής αγοράς.

Αντιλαμβάνεται εύκολα κανείς ότι το μέγεθος μιας τοπικής αγοράς είναι σχετικά 

μικρό όταν συγκρίνεται με τις διεθνείς αγορές. Άρα οι προοπτικές και η 

δυνατότητα αύξησης των πωλήσεων και των κερδών είναι πολύ καλύτερες αν η 

επιχείρηση θεωρήσει σαν πεδίο επιχειρηματικής δράσης τις διεθνείς αγορές.
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Έτσι οι πολύ καλύτερες προοπτικές και οι απεριόριστες δυνατότητες που 

προσφέρουν οι διεθνείς αγορές για σημαντική αύξηση των πωλήσεων και των 

κερδών λειτουργούν σαν κίνητρο για πολλές επιχειρήσεις να επεκταθούν 

διεθνώς.

Ο κορεσμός της τοπικής αγοράς.

Οι επιχειρήσεις οι οποίες δεν ικανοποιούνται από χαμηλούς ρυθμούς αύξησης 

των πωλήσεων και των κερδών στρέφουν την προσοχή τους στις διεθνείς αγορές 

και προσπαθούν να βελτιώσουν τους ρυθμούς αυτούς διαθέτοντας ή 

παράγωντας τα προϊόντα τους σε αλλοδαπές αγορές.

Η εμφάνιση νέων ευκαιριών σε αλλοδαπές αγορές.

Κάποιες από τις εξελίξεις που συμβαίνουν στο διεθνές οικονομικό περιβάλλον 

είναι δυνατόν να εξαλείψουν πολλά από τα εμπόδια που μέχρι τη στιγμή εκείνη 

αποθάρρυναν τις επιχειρήσεις και να δημιουργήσουν τις κατάλληλες 

προϋποθέσεις και συνθήκες οι οποίες ενθαρρύνουν πολλές από αυτές να 

ασχοληθούν με την επέκταση των παραγωγικών τους δραστηριοτήτων. Τέτοιες 

εξελίξεις είναι οι διακρατικές οικονομικές συμφωνίες, η μεταβολή στην οικονομική 

φιλοσοφία της κυβέρνησης, η άρση διαφόρων περιορισμών, οι διάφορες 

επιδοτήσεις κ.ά. Οι επιχειρήσεις οι οποίες ψάχνουν, ενημερώνονται και 

συνειδητοποιούν τις μεταβολές που συμβαίνουν στο τοπικό αλλά και στο διεθνές 

επιχειρηματικό περιβάλλον, αξιολογούν τις εξελίξεις αυτές και αποφασίζουν αν οι 

νέες συνθήκες και τα κίνητρα είναι αρκετά ελκυστικά για να τα εκμεταλλευτούν και 

να επιχειρήσουν την επέκτασή τους στις εν λόγω χώρες.

Η μείωση του κόστους παραγωγής.

Όπως ήδη προαναφέρθηκε το μοναδιαίο κόστος παραγωγής αποτελεί έναν από 

τους θεμελιώδεις παράγοντες που καθορίζουν το επίπεδο της 

ανταγωνιστικότητας των προϊόντων μιας επιχείρησης. Αυτό οφείλεται στο ότι το 

κόστος παραγωγής καθορίζει σε μεγάλο βαθμό την τιμή στην οποία θα 

προσφερθούν τα προϊόντα στην αγορά αλλά και το επίπεδο ποιότητας το οποίο
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θα έχει τη δυνατότητα να προσφέρει η επιχείρηση. Έτσι η επιδίωξη της μείωσης 

του κόστους παραγωγής οδήγησε πολλές επιχειρήσεις να επεκτείνουν τις 

παραγωγικές τους δραστηριότητες σε διεθνείς αγορές όπου π.χ οι πρώτες ύλες ή 

και το εργατικό δυναμικό «κοστίζουν» φθηνότερα.

Η στρατηγική θέση μιας χώρας.

Η γεωγραφική θέση μιας χώρας είναι δυνατόν να προσφέρει στρατηγικά 

πλεονεκτήματα στις επιχειρήσεις οι οποίες είναι εγκατεστημένες και παράγουν 

στη χώρα αυτή όσον αφορά την πρόσβαση στις αγορές γειτονικών και μη 

χωρών. Τα πλεονεκτήματα αυτά μπορεί να είναι το χαμηλότερο κόστος 

παραγωγής, μεταφοράς, ή ακόμα και η δυνατότητα εξαγωγής προϊόντων σε 

κάποιες χώρες χωρίς να επιβαρύνονται με δασμούς, οι οποίοι ωστόσο 

επιβάλλονται σε ομοειδή προϊόντα που προέρχονται από άλλες χώρες. 

Χαρακτηριστικό παράδειγμα αυτής της περίπτωσης αποτελούν όλες οι μη 

ευρωπαϊκές επιχειρήσεις οι οποίες έχουν ιδρύσει παραγωγικές εγκαταστάσεις 

στις χώρες τις Ευρωπαϊκής Ένωσης αλλά και σε προσκείμενες χώρες όπως η 

Τσεχία, η Ουγγαρία και η Πολωνία. Ο λόγος είναι ότι οι χώρες αυτές εκτός του ότι 

βρίσκονται σε σχετικά μικρή απόσταση από τις αγορές τις Ε.Ε , έχουν συνάψει 

και εμπορικές συμφωνίες με την Ε. Ε οι οποίες απαλλάσσουν τα προϊόντα που 

παράγονται στην επικράτειά τους από δασμούς ή άλλους εμπορικούς 

περιορισμούς.

Η πρόσβαση σε υψηλή τεχνολογία

Η προηγμένη τεχνολογία αποτελεί σήμερα ουσιώδες ανταγωνιστικό πλεονέκτημα 

για τις επιχειρήσεις που τη χρησιμοποιούν στην παραγωγική τους διαδικασία. Σε 

πολλές περιπτώσεις, ωστόσο το είδος της υψηλής τεχνολογίας την οποία 

χρειάζονται οι επιχειρήσεις για να πετύχουν τους στρατηγικούς τους στόχους δεν 

είναι διαθέσιμη ή δεν είναι δυνατόν να αναπτυχθεί εγχώρια είτε για λόγους 

υψηλού κόστους είτε γιατί δεν υπάρχει το απαραίτητο ανθρώπινο δυναμικό και η 

αναγκαία τεχνογνωσία. Στις περιπτώσεις αυτές πολλές επιχειρήσεις 

αποφασίζουν να αποκτήσουν την επιθυμητή τεχνογνωσία και τεχνολογία από τις
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διεθνείς αγορές, ττ.χ με ολική ή μερική εξαγορά αλλοδαπών επιχειρήσεων οι 

οποίες διαθέτουν την τεχνολογία, τεχνογνωσία που χρειάζονται.

Ακολουθώντας τους πελάτες

Είναι γνωστό ότι για να λειτουργήσει μια επιχείρηση αποτελεσματικά, χρειάζεται 

να εξασφαλίσει την ύπαρξη ενός δικτύου αξιόπιστων επιχειρήσεων- 

προμηθευτών, οι οποίες θα τις παρέχουν έγκαιρα και ανελλιπώς τα προϊόντα και 

τις υπηρεσίες που είναι απαραίτητα για την απρόσκοπτη λειτουργία της 

παραγωγικής διαδικασίας. Όταν όμως μια επιχείρηση αποφασίζει να 

εγκατασταθεί και να παράγει σε μια νέα και σχετικά άγνωστη αγορά, δεν είναι 

πάντα βέβαιο ότι στη χώρα αυτή θα υπάρχουν διαθέσιμες οι επιχειρήσεις - 

προμηθευτές που χρειάζεται. Στις περιπτώσεις αυτές πολλές φορές οι 

επιχειρήσεις που επεκτείνονται διεθνώς ζητούν από τους προμηθευτές που ήδη 

χρησιμοποιούν, είτε στη μητρική χώρα είτα σε άλλες χώρες, να τους 

ακολουθήσουν και να εγκατασταθούν στη νέα αγορά. Βεβαίως η επιχείρηση 

προμηθευτής μπορεί κάλλιστα να αρνηθεί. Όμως η λήψη μιας τέτοιας απόφασης 

είναι μεγάλης στρατηγικής σημασίας όσον αφορά τη συνέχιση της συνεργασίας 

με την επιχείρηση πελάτη. Και αυτό γιατί η επιχείρηση πελάτης πιθανότατα να 

εντοπίσει και να συνεργασθεί στη χώρα υποδοχής με μια τοπική επιχείρηση 

προμηθευτή και έτσι να διακόψει προσωρινά ή και για πάντα τη συνεργασία με 

την προηγούμενη προμηθεύτρια εταιρία. Κάτω λοιπόν από αυτή την πίεση 

πολλές επιχειρήσεις προμηθευτές αναγκάζονται να ακολουθήσουν τους πελάτες 

τους σε αλλοδαπές χώρες με αποτέλεσμα την διεθνοποίηση και των ίδιων.

Αντεπίθεση στον ανταγωνισμό.

Πολλές φορές η είσοδος μιας επιχείρησης στην αγορά μιας αλλοδαπής χώρας 

μπορεί να αποτελεί στρατηγική κίνηση αντιπερασπισμού σαν απάντηση στην 

είσοδο στην εγχώρια αγορά ενός ανταγωνιστή της ο οποίος προέρχεται από τη 

χώρα αυτή. Στις περιπτώσεις αυτές ο στόχος της διεθνούς επέκτασης της 

επιχείρησης δεν είναι απλώς η αποκόμιση κερδών αλλά η πρόκληση σημαντικών 

προβλημάτων για τον ανταγωνιστή της στην αγορά της χώρας από την οποία
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προέρχεται. Η τελική επιδίωξη της επιχείρησης είναι να περιορίσει όσον το 

δυνατόν περισσότερο το βαθμό επιτυχίας της προσπάθειας εισόδου του 

ανταγωνιστή της στη δίκιά της αγορά.

Ακολουθώντας τον ανταγωνισμό

Και στην περίπτωση αυτή η είσοδος μιας επιχείρησης στην αγορά μιας ξένης 

χώρας μπορεί να αποτελεί στρατηγική κίνηση αντίδρασης στην είσοδο στη χώρα 

αυτή κάποιου ανταγωνιστή της. Για άλλη μια φορά ο πρωταρχικός στόχος της 

διεθνούς επέκτασης της επιχείρησης δεν είναι η αποκόμιση κερδών αλλά η 

πρόκληση δυσκολιών και προβλημάτων για τον ανταγωνιστή της στη χώρα 

υποδοχής. Αν και είσοδος στην αγορά αυτή δεν συμπεριλαμβανόταν στο 

στρατηγικό σχεδίασμά της, η επιχείρηση υποχρεώνεται να ακολουθήσει τον 

ανταγωνιστή της εκεί. Αυτό οφείλεται στο ότι δεν θα ήταν επιχειρηματικά σωστό 

να επιτρέψει στον ανταγωνιστή της να κυριαρχήσει σε μια νέα αγορά χωρίς να 

αντιμετωπίσει καμιά αντίσταση. Κάτι τέτοιο θα έδινε την ευκαιρία στην 

ανταγωνιστική επιχείρηση να αποκομίσει σημαντικά οικονομικά κέρδη με μεγάλη 

ευκολία, να βελτιώσει την εικόνα της στον κλάδο και, επομένως να ισχυροποιήσει 

την ανταγωνιστική της θέση στις διεθνείς αγορές.
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ ΔΕΥΤΕΡΟ

ΑΝΑΛΥΣΗ ΚΑΙ ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗ ΑΓΟΡΩΝ ΥΠΟΨΗΦΙΩΝ ΠΡΟΣ ΕΠΕΚΤΑΣΗ

Η απόφαση οποιοσδήποτε επιχείρησης για τη διεθνοποίηση των 

δραστηριοτήτων της αποτελεί τη θετική έκβαση μιας λεπτομερούς ανάλυσης και 

αξιολόγησης δεδομένων και παραγόντων τόσο στο εσωτερικό της ίδιας της 

επιχείρησης όσο και στο περιβάλλον της χώρας στην οποία επιθυμεί να 

διεισδύσει.

Σχετικά με την ίδια την επιχείρηση εφαρμόζεται η λεγάμενη SWOTT ANALYSIS 

η οποία αποτελεί μια αξιολόγηση δεδομένων όπως: δυνάμεις και αδυναμίες της 

εταιρίας σε συνάρτηση με ευκαιρίες και απειλές του ευρύτερου περιβάλλοντος 

στο οποίο δραστηριοποιηθεί.

Τις δυνάμεις τις εταιρίας αποτελούν στοιχεία όπως το ικανό ανθρώπινο 

δυναμικό, η ιδιαίτερη τεχνογνωσία που διαθέτει, η εμπειρία, η φήμη και άλλα 

χαρακτηριστικά τα οποία συνδυαζόμενα αποτελούν το λεγόμενο ανταγωνιστικό 

πλεονέκτημα που πολλές φορές νοείται και σαν διατηρήσιμο, μη αντιγράψιμο 

ανταγωνιστικό πλεονέκτημα sustainable competitive advantage( Marketing 

Pride&Ferrell 2000).

Ως αδυναμίες της εταιρίας μπορεί να ληφθούν οι ελάχιστοι οικονομικοί πόροι που 

διαθέτει η επιχείρηση και απαιτούνται π.χ για την επέκταση της στο εξωτερικό, το 

αδύνατο brand name του προϊόντος, το ανειδίκευτο προσωπικό κλπ.

Σχετικά με τις ευκαιρίες που παρουσιάζονται σε μια επιχείρηση προς επέκταση 

των δραστηριοτήτων της αυτές μπορεί να είναι το άνοιγμα μιας νέας αγοράς 

όπως αυτό συνέβη πρόσφατα στον τομέα της τεχνολογίας με το διαδίκτυο κάτι το 

οποίο εκμεταλλεύθηκε με ιδιαίτερη επιτυχία η εταιρία AMAZON,η απελευθέρωση 

μιας άλλης αγοράς(π.χ ανατολικές χώρες) κλπ.

Ως απειλές εκλαμβάνονται συνθήκες και καταστάσεις που μπορεί να 

δυσχεράνουν ή και να εμποδίσουν ολοκληρωτικά την επέκταση της επιχείρησης 

όπως για παράδειγμα η ισχυρή αντίδραση του ανταγωνισμού, η είσοδος στην 

αγορά ταυτόχρονα και άλλων ανταγωνιστών, η μείωση των τιμών των προϊόντων
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από τους ήδη υπάρχοντες ανταγωνιστές, η εχθρική διάθεση που μπορεί να 

επιδείξει η κυβέρνηση της προς εγκατάσταση χώρας κ.ά.

Όλα λοιπόν τα παραπάνω λαμβάνονται υπόψη και η επιχείρηση καθορίζει ένα 

συγκεκριμένο marketing plan με συγκεκριμένους στόχους, συγκεκριμένες 

στρατηγικές, πλάνο εφαρμογής και αξιολόγησής του και με συγκεκριμένα 

υποθετικά εναλλακτικά σενάρια.

2.1 ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗ ΑΓΟΡΑΣ

Σε συνάρτηση με τα προηγούμενα η επιχείρηση προχωρά σε μια αξιολόγηση της 

εν λόγω αγοράς την οποία στοχεύει προς επέκταση, εξετάζοντας παράγοντες σε 

επίπεδο χώρας και σε επίπεδο της τοπικής αγοράς της συγκεκριμένης χώρας.( 

Market screening-country screening-segment screening). Τέτοιοι παράγοντες 

είναι:

Οικονομικοί - χρηματοοικονομικοί όπως για παράδειγμα τα επιτόκια της 

συγκεκριμένης χώρας, ο πληθωρισμός, το τραπεζικό σύστημα, οι δυνατότητες 

δανεισμού, η απόδοση κεφαλαίων για παρόμοιες επενδύσεις, δυνατότητα 

πιστώσεων κ.ά. Στην παραπάνω αξιολόγηση ανάλυση χρησιμοποιούνται ειδικά 

‘εργαλεία’ όπως ανάλυση τάσεων, αναλογικοί υπολογισμοί, ομαδοποιημένες 

αναλύσεις κά.

Πολιτικοί και Νομικοί παράγοντες, όπως για παράδειγμα η πιθανή ύπαρξη 

νομοθεσίας που να εμποδίζει και να αποθαρρύνει την είσοδο νέων αλλοδαπών 

επιχειρήσεων στη χώρα, ειδικές νομοθετικές ρυθμίσεις που να υποχρεώνουν τις 

υπό εγκατάσταση αλλοδαπές επιχειρήσεις σε περιορισμούς του τύπου της 

σύνθεσης του μετοχικού κεφαλαίου ώστε αυτές να μην κατέχουν ποσοστό άνω 

του 51%, περιορισμούς νομοθετικούς ως προς τον επαναπατρισμό των 

κεφαλαίων, περιορισμούς ως προς την απασχόληση του ανθρώπινου δυναμικού 

με τέτοιο τρόπο που να επιβάλει στις ξένες επιχειρήσεις την πρόσληψη 

απαραιτήτως ενός ποσοστού από την τοπική αγορά κά.
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Κοινωνικοπολιτισμικοί παράγοντες όπως για παράδειγμα οι καταναλωτικές 

συνήθειες των αγοραστών, το κατακεφαλήν εισόδημα, τα ήθη και έθιμα, το 

επίπεδο καταναλωτισμού, οι περιορισμοί και απαγορεύσεις στη διαφήμιση( π.χ η 

διαφήμιση τσιγάρου στην Ελλάδα που απαγορεύθηκε πριν αρκετά χρόνια), η 

κουλτούρα του συγκεκριμένου λαού κλπ.

Τέλος εξετάζονται στοιχεία του ανταγωνισμού όπως το μέγεθος των κυριοτέρων 

ανταγωνιστών, η οικονομική ευρωστία που διαθέτουν, το σχετικό μερίδιο αγοράς 

που κατέχουν, η στρατηγική μάρκετινγκ που ακολουθούν, η τιμολογιακή πολιτική, 

η ποιότητα των προϊόντων- υπηρεσιών, τα κανάλια διανομής, το επίπεδο του 

after sale service κ.ά

2.2 ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΕΣ ΕΙΣΟΔΟΥ

Με βάση λοιπόν τη θετική ή αρνητική αξιολόγηση του συνόλου των παραπάνω 

μια επιχείρηση αποφασίζει τη διεθνοποίηση της η μη, προγραμματίζοντας ένα

στρατηγικό σχεδίασμά και πολιτικής που μπορεί να είναι πολιτική ηγεσίας, 

πολιτική διαφοροποίησης από τον ανταγωνισμό, πολιτική ηγεσίας 

κόστους, ή στρατηγική εστίασης που μπορεί να διακριθεί: σε 1) στρατηγική 

εστίασης με διαφοροποίηση, 2) στρατηγική εστίασης με ηγεσία κόστους.
Β.Παπαδάκης 1999 Στρατηγική των Επιχειρήσεων σελ199.

Μια επιχείρηση ακολουθεί στρατηγική ηγεσίας κόστους όταν έχει ως στόχο να 

ξεπεράσει τους ανταγωνιστές της επιτυγχάνοντας χαμηλότερο κόστος στην 

παραγωγή των προϊόντων ή των υπηρεσιών που προσφέρει. Η κλασική 

στρατηγική ηγεσίας κόστους αναφέρεται στην προσφορά απλών και 

συνηθισμένων προϊόντων σε τυπικούς πελάτες στα πλαίσια μιας μεγάλης αγοράς 

στόχου. Το πλεονέκτημα κόστους που έχει μια επιχείρηση θα συμβάλει στην 

βελτίωση της απόδοσής της, εφόσον δεν είναι υποχρεωμένη να προσφέρει τα 

προϊόντα της σε σημαντικά χαμηλότερη τιμή από αυτή των ανταγωνιστών της.
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Η στρατηγική διαφοροποίησης στοχεύει στην απόκτηση ενός μοναδικού 

ανταγωνιστικού πλεονεκτήματος, σε σε σχέση με τις άλλες επιχειρήσεις που 

δραστηριοποιούνται στον ίδιο κλάδο. Το πλεονέκτημα αυτό δημιουργείται από 

την παραγωγή προϊόντων ή υπηρεσιών τα οποία γίνονται αντιληπτά από τους 

καταναλωτές ως μοναδικά και ποιοτικά. Οι επιχειρήσεις οι οποίες εφαρμόζουν τη 

στρατηγική αυτή, λόγω της υψηλής διαφοροποίησης του προϊόντος από τα άλλα 

ανταγωνιστικά προϊόντα, έχουν τη δυνατότητα να το τιμολογούν σε υψηλότερη 

τιμή από τη μέση τιμή της αγοράς και σαφώς η τιμή αυτή είναι υψηλότερη από 

την τιμή του προϊόντος της επιχείρησης που είναι ηγέτης κόστους. Παρ’ όλο που 

η τιμή αυτών των προϊόντων είναι σχετικά υψηλή, η αγορά στόχος στην οποία 

απευθύνονται είναι διατεθειμένη να πληρώσει αυτό το ποσό γιατί τα θεωρεί 

διαφορετικά και τις περισσότερες φορές ως σύμβολο κύρους. Χαρακτηριστικό 

παράδειγμα είναι τα ρολόγια ROLEX τα κοσμήματα TIFFANY τα αυτοκίνητα 

MERCEDES.

Η τρίτη βασική ανταγωνιστική στρατηγική είναι αυτή της εστίασης. Η

στρατηγική εστίασης μπορεί να έχει στοιχεία είτε από τη στρατηγική 

διαφοροποίησης είτε από τη στρατηγική ηγεσίας κόστους. Η βασική διαφορά 

τους είναι ότι η εστίαση βασίζεται στην ικανοποίηση ενός συγκεκριμένου 

τμήματος της αγοράς, ενώ η διαφοροποίηση και η ηγεσία κόστους απευθύνονται 

στο σύνολο της αγοράς. Επομένως για να μπορέσει μια επιχείρηση να 

εφαρμόσει τη στρατηγική εστίασης θα πρέπει να ανακαλύψει και να 

εκμεταλλευθεί ένα τμήμα της αγοράς που έχει κάποιες ιδιαιτερότητες, στις 

οποίες μπορεί να ανταποκριθεί αποτελεσματικότερα από τους ανταγωνιστές 

της.(Στρατηγική των επιχειρήσεων: ελληνική και διεθνής εμπειρία Βασίλης 

Παπαδάκης επίκουρος καθηγητής οικονομικού πανεπιστημίου Αθηνών 1999)
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ ΤΡΙΤΟ

MARKETING MIX

Ενα βασικό ερωτηματικό που προβληματίζει όχι μόνο τις πολυεθνικές 

επιχειρήσεις αλλά και οποιοσδήποτε άλλης μορφής είναι το μάρκετινγκ που θα 

εφαρμόσουν αλλά και ο προσδιορισμός του μάρκετινγκ mix. Σύμφωνα με τη 

διεθνή βιβλιογραφία ( pride & Femell) ως marketing νοείται η διαδικασία κατά την 

οποία παράγομε, διανέμουμε, προωθούμε και τιμολογούμε ένα προϊόν, μια 

υπηρεσία, ή μια ιδέα με σκοπό την αμφίδρομη ικανοποίηση σε μια συναλλαγή 

τόσο του καταναλωτή-αγοραστή όσο και του προμηθευτή.

Ως marketing mix νοούνται τέσσερις δραστηριότητες του μάρκετινγκ το προϊόν ( 

αντικείμενο, υπηρεσία, ιδέα), η προώθηση, η τιμολόγηση και η διανομή σε ένα 

στοχευόμενο target group. (Product, price, distribution, promotion). Όλα τα 

παραπάνω δεν είναι υπόθεση απλά μιας διαφήμισης ή πώλησης του προϊόντος. 

Απαιτείται ο συνδυασμός σωστής ανάπτυξης και διαχείρισης του προϊόντος έτσι 

ώστε αυτό να ικανοποιήσει τις ανάγκες του πελάτη. Αυτό σημαίνει ότι πρέπει να 

υπάρχει η κατάλληλη πληροφόρηση στον καταναλωτή έτσι ώστε αυτός να 

καταλάβει ότι το συγκεκριμένο προϊόν ανταποκρίνεται στις ανάγκες του, να 

διανεμηθεί στο κατάλληλο μέρος την κατάλληλη στιγμή, και σε μια λογική 

αποδεκτή τιμή από τον πελάτη.

3.1 ΠΡΟΪΟΝ

Με βάση την προσπάθεια για την επίτευξη των παραπάνω η εταιρία και ο 

μάρκετινγκ μάνατζερ λαμβάνουν υπόψη τους και αξιολογούν κάποια στοιχεία της 

αγοράς όπως την ηλικία των καταναλωτών στους οποίους απευθύνεται το 

προϊόν, το φύλλο, το επίπεδο μόρφωσης, τις καταναλωτικές τους προτιμήσεις, τη 

στάση τους απέναντι στα ανταγωνιστικά προϊόντα και τη συχνότητα αγορών, έτσι 

ώστε το τελικό προϊόν αλλά και το μάρκετινγκ mix να έχουν το καλύτερο δυνατό 

αποτέλεσμα. Τι είναι όμως προϊόν? Σύμφωνα πάντα με τη διεθνή βιβλιογραφία 

προϊόν είναι ένα συνολικό αποτέλεσμα το οποίο αγοράζει ο καταναλωτής και που
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αυτό συμπεριλαμβάνει όχι μόνο το προϊόν αυτό καθ’ αυτό σαν φυσική υπόσταση 

αλλά και ότι απορρέει από αυτό δηλαδή το brand name , τα αξεσουάρ, το after 

sale service, την εγγύηση, τις οδηγίες χρήσης, το image της εταιρίας που 

συνοδεύει το προϊόν και το συνολικό πακέτο. Τα προϊόντα όπως προαναφέρθηκε 

μπορεί να είναι βιομηχανικά, καταναλωτικά, υπηρεσίες.

Η θεώρηση και προσέγγιση των παραπάνω παραγόντων αποτελούν ένα 

γενικότερο προβληματισμό όλων των επιχειρήσεων που στην περίπτωση όμως 

των πολυεθνικών καθίσταται ακόμη πιο έντονος. Επειδή ακριβώς τα προϊόντα 

τους- υπηρεσίες απευθύνονται πλέον σε άλλες άγνωστες αγορές πρέπει να 

μελετήσουν επιπλέον άλλους παράγοντες όπως:

Οικονομικούς, π.χ πολλά προϊόντα των ανεπτυγμένων βιομηχανικά χωρών 

είναι πολλές φορές πολύ ακριβά για τους καταναλωτές των υπ’ ανάπτυξη χωρών 

και έτσι η επιχείρηση αν θέλει να εισχωρήσει στην εν λόγω αγορά πρέπει να 

απλοποιήσει το προϊόν ή να παράγει ένα διαφορετικό και φθηνότερο, π.χ η 

GILLETE γνωρίζοντας ότι το 8% των μεξικανών χρησιμοποιεί κρέμα ξυρίσματος ( 

το άλλο 92% χρησιμοποιεί υγρό κρεμοσάπουνο) παρήγαγε ειδικά για το Μεξικό 

κρέμα ξυρίσματος σε πλαστική συσκευασία στη μισή τιμή από ότι στην κανονική 

συσκευασία.(αεροζόλ). Επίσης στη Λατινική Αμερική πολλοί καταναλωτές 

αδυνατούν να αγοράσουν τις κλασσικές αμερικάνικες υπερμεγέθεις συσκευασίες 

και έτσι η εταιρία αναγκάσθηκε να μειώσει το μέγεθος των συσκευασιών.( 

International Business Me Graw-Hill-Irwin)

Κοινωνικοπολιτισμικούς

Π.χ το όνομα κάποιου προϊόντος ενδέχεται να διαδραματίσει σημαντικότατο ρόλο 

στην πορεία πωλήσεων σε μια νέα διαφορετική αγορά και αυτό έχει να κάνει 

πάντα με την τοπική κοινωνία και το πώς αυτή αντιλαμβάνεται το όνομα του 

προϊόντος. Για να γίνει πιο κατανοητό παραθέτω το παράδειγμα των 

αυτοκινήτων Chevrolet Nova που διατίθενται στην αγορά των Ηνωμένων 

Πολιτειών με επιτυχία ενώ το ίδιο ακριβώς αυτοκίνητο δεν παρουσίασε στην
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Ισπανία αντίστοιχα ικανοποιητικές πωλήσεις λόγω του ονόματος του που στα 

ισπανικά σημαίνει ( no va ) "Δεν Πάει'. Κάτι αντίστοιχο συνέβη με την εισαγωγή 

του αυτοκινήτου Seat Malaga που ακριβώς για τον ίδιο λόγο εισήχθη στην 

Ελλάδα με διαφορετικό όνομα Seat Gredos .

Φυσικούς παράγοντες όπως κλίμα και εδαφολογία. Π.χ σε πολύ θερμά κλίματα 

οι μηχανές αυτοκινήτων πρέπει να κατασκευάζονται με μεγαλύτερα κλιματιστικά 

μηχανήματα για να αντεπεξέρχονται καλύτερα στις κλιματολογικές συνθήκες, ή 

για τον ίδιο λόγο τα καταναλωτικά αγαθά πρέπει να διαθέτουν ειδικά 

διαμορφωμένες συσκευασίες που να αντέχουν τις υψηλές θερμοκρασίες

Νομικούς παράγοντες

Νομικοί παράγοντες μπορεί να έχουν σχέση με το προϊόν σε συνάρτηση με 

περιορισμούς σχετικά με την μόλυνση του περιβάλλοντος, την προστασία του 

καταναλωτή, την ασφαλή συσκευασία, πνευματικά δικαιώματα και προστασία 

ονόματος κλπ.
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3.2 ΠΡΟΩΘΗΣΗ. ΔΙΑΔΙΚΑΣΙΕΣ και ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΕΣ

Εδώ οι πολυεθνικές επιχειρήσεις αντιμετωπίζουν τα εξής ερωτηματικά: 1) να 

εφαρμόσουν το ίδιο marketing με το ίδιο προϊόν παντού, 2) να προσαρμόσουν 

το ίδιο προϊόν σε διαφορετικές αγορές ,3) να σχεδιάσουν ένα διαφορετικό προϊόν 

με α) το ίδιο β) προσαρμοσμένο γ) διαφορετικό μήνυμα. Οι κοινές στρατηγικές 

που εφαρμόζονται είναι έξι:

1) Ίδιο προϊόν - ίδιο μήνυμα. Όταν το τμήμα μάρκετινγκ αναγνωρίζει ι ότι δύο ή 

και περισσότερες αγορές (target market) δεν διαφέρουν κατά πολύ μεταξύ 

τους τότε εφαρμόζει ακριβώς την ίδια προώθηση.

2) Ίδιο προϊόν - Διαφορετικό μήνυμα. Το ίδιο προϊόν μπορεί να καλύπτει 

διαφορετικές ανάγκες ή να χρησιμοποιείται διαφορετικά κάπου αλλού. Αυτό 

σημαίνει ότι το προϊόν δεν πρέπει να αλλάξει το μήνυμα όμως πρέπει να 

είναι διαφορετικό.

3) Προσαρμοσμένο προϊόν -Ίδιο μήνυμα. Σε περιπτώσεις όπου το προϊόν 

καλύπτει τις ίδιες ανάγκες αλλά σε διαφορετικές συνθήκες πρέπει να 

χρησιμοποιηθεί το ίδιο μήνυμα αλλά με διαφοροποιημένο προϊόν. Στην 

Ιαπωνία για παράδειγμα η LEVER συσκευάζει το σαπούνι lux σε ειδικά 

κομψά μοντέρνα κουτιά διότι πολλά από αυτά προορίζονται για δώρα.

4) Προσαρμοσμένο προϊόν- Προσαρμοσμένο μήνυμα.

5) Διαφορετικό προϊόν-Ίδιο μήνυμα. Π.χ για χώρες όπου η αγοραστική δύναμη 

του κοινού είναι ελάχιστη παράγεται ένα διαφορετικό προϊόν - συσκευασία 

που μειώνει το κόστος και το καθιστά πιο εφικτό στη αγορά αλλά η 

προώθηση γίνεται με τον ίδιο τρόπο γιατί καλύπτει τις ίδιες ανάγκες.

6) Διαφορετικό προϊόν για την ίδια χρήση - διαφορετικό μήνυμα. Πολύ συχνά 

ένα διαφορετικό προϊόν απαιτεί για την προώθησή του και ένα διαφορετικό 

μήνυμα. Οι κυβερνήσεις των αναπτυσσομένων χωρών με υψηλούς δείκτες 

ανεργίας θα πεισθούνε ευκολότερα από ένα μήνυμα που θα προωθεί την 

απασχόληση με νέες θέσεις εργασίας παρά από ένα μήνυμα εταιρίας που θα 

υποδηλώνει αυτοματοποιημένη παραγωγή. Τα εργαλεία για την παραπάνω 

επικοινωνιακή πολιτική αποτελούν η διαφήμιση, οι προσωπικές πωλήσεις, οι
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δημόσιες σχέσεις και οι δημοσιεύσεις .Και στους ανωτέρω αναφερόμενους 

μηχανισμούς προώθησης απαιτούνται κατά περίπτωση αρκετές αλλαγές 

ανάλογα πάντα με τη χώρα που επιδιώκουμε να εισέλθουμε και εξετάζοντας 

πάντα όλους τους ανωτέρω παράγοντες.

3.3 ΤΙΜΟΛΟΓΗΣΗ.

Η τιμολόγηση το τρίτο συστατικό στοιχείο του marketing mix είναι ένας 

σπουδαίος και ιδιαίτερα περίπλοκος παράγοντας αξιολόγησης και θεώρησης 

γιατί επηρεάζει ταυτόχρονα και άλλες ενδοετερικές λειτουργίες και καθορίζει 

άμεσα το μεικτό περιθώριο κέρδους και τα κέρδη της εταιρίας. Ένας 

αποτελεσματικός τρόπος τιμολόγησης δεν είναι απλά ένα Mark Up ( Διαδικασία 

κατά την οποία αφού διευκρινισθεί το συνολικό κόστος παραγωγής του 

προϊόντος προσθέτουμε το επιπλέον ποσοστό κέρδους που επιθυμούμε και αυτό 

αποτελεί την τελική τιμή του προϊόντος. Για παράδειγμα εάν η εταιρία επιθυμεί να 

εισάγει ένα προϊόν σε μια νέα αγορά ως υψηλής ποιότητας προϊόν θέτοντας 

αντίστοιχα μια υψηλή τιμή θα πρέπει να ενισχύσει μια προώθηση που θα τονίζει 

την ποιότητα. Αν επιλέξει για το ίδιο ποιοτικό προϊόν μία στρατηγική προώθησης 

που δεν εστιάζει στην ποιότητα τότε θέτει το ίδιο το προϊόν υπό αμφισβήτηση στα 

μάτια του καταναλωτή και καθιστά ευάλωτη την αξιοπιστία του. Επίσης η 

τιμολόγηση έχει να κάνει και με τον τρόπο διανομής του προϊόντος διότι αν η 

εταιρία επιλέξει να διαθέσει το προϊόν με direct πωλήσεις ταυτόχρονα και με 

αντιπροσώπους τότε πρέπει σε αυτούς να δώσει ένα επιπλέον ποσοστό 

έκπτωσης ώστε αυτοί να είναι ανταγωνιστικοί, άμεσα όμως αυτό μπορεί να 

οδηγήσει σε προβληματισμό το τμήμα πωλήσεων αλλά και την αγορά 

γενικότερα. Τέλος μεταξύ των τμημάτων της εταιρίας όπως ειπώθηκε 

αναπτύσσονται διχογνωμίες γιατί π.χ το οικονομικό τμήμα θέλει υψηλές τιμές για 

να ενισχύσει την κερδοφορία και τη ρευστότητα, ενώ αντίστοιχα το τμήμα 

πωλήσεων επιδιώκει χαμηλές τιμές για την ευκολότερη προώθηση ων 

πωλήσεων , το τμήμα παραγωγής επιθυμεί τιμές τέτοιες που να εξασφαλίζουν 

μεγάλους όγκους παραγωγής ή ακόμη το μάρκετινγκ επιδιώκει τιμές κοντά στις 

δυνατότητες του καταναλωτικού κοινού. Ετσι λοιπόν λαμβάνοντας υπόψη τους
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παραπάνω παράγοντες που επηρεάζουν την τιμολόγηση αντιλαμβάνεται κανείς 

πόσο δύσκολο είναι η επιλογή της κατάλληλης τιμής για κάποιο προϊόν ιδιαίτερα 

δε όταν πρόκειται για προϊόν πολυεθνικής εταιρίας όπου εκεί πρέπει επιπλέον να 

μελετήσει κανείς και όλους τους άλλους παράγοντες της συγκεκριμένης χώρας 

όπως αυτοί προαναφέρθηκαν; Κοινωνικοί, πολιτικοί, νομικοί, οικονομικοί κα. 

Επιπλέον οι πολυεθνικές εταιρίες έχουν να αντιμετωπίσουν και τον 

προβληματισμό του transfer price δηλαδή της διαδικασίας τιμολόγησης των 

προϊόντων που διακινούνται μεταξύ των θυγατρικών εταιριών και της μητρικής 

εταιρίας. Εδώ παρατηρείται το φαινόμενο πως και οι δύο εταιρίες κερδίζουν 

αμφίδρομα παρά το γεγονός ότι η μητρική εταιρία πολλές φορές παρουσιάζεται 

να πουλάει κάτω του κόστους στη θυγατρική. Στην πράξη αυτό επιτυγχάνεται 

γιατί πουλώντας η μητρική εταιρία σε τιμές κόστους στην θυγατρική αμέσως 

μειώνει τα συνολικά της έσοδα αλλά πολύ περισσότερο ουσιαστικά εκμηδενίζει 

τα κέρδη, άρα φορολογείται ελάχιστα ή και καθόλου. Από την άλλη η θυγατρική 

εταιρία έχει δύο δυνατότητες; Από τη μια να πουλήσει χαμηλά λόγω του ότι 

«αγόρασε « χαμηλά» και έτσι καθίσταται αυτομάτως ανταγωνιστική', ή αν η 

φορολογία στην συγκεκριμένη χώρα είναι ευνοϊκότερη να πουλήσει κανονικά και 

να εισπράξει ένα σημαντικό περιθώριο κέρδους το οποίο αντίθετα από τη 

μητρική θα φορολογηθεί ελάχιστα και στη συνέχεια να επαναπατρίσει τα κέρδη 

στη μητρική εταιρία.

Η λήψη απόφασης για τη στρατηγική ή την πολιτική τιμολόγησης που θα 

ακολουθηθεί στηρίζεται συνήθως στη σοβαρή μελέτη των παρακάτω 

παραγόντων:

1) Οι στόχοι της επιχείρησης ή οι στόχοι μάρκετινγκ αναφορικά με το προϊόν.

2) Η ζήτηση για το προϊόν

3) Ο τρόπος με τον οποίο οι καταναλωτές της αγοράς - στόχου αντιλαμβάνονται 

την τιμή στην κατηγορία του προϊόντος

4) Η σχέση της τιμής του προϊόντος με τις τιμές των υπολοίπων προϊόντων που

ανήκουν στην ίδια γραμμή.

5) Ο βαθμός φθοράς του προϊόντος.
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6) Η πιθανή επίδραση της τιμής στις σχέσεις ανάμεσα στα μέλη του καναλιού

διανομής που χρησιμοποιείται.

7) Το νομικό περιβάλλον μάρκετινγκ που καθορίζει τα πλαίσια μέσα στα οποία

είναι υποχρεωμένη η επιχείρηση να κινηθεί για τον προσδιορισμό της 

τιμής του προϊόντος.

8) Ο ανταγωνισμός κυρίως οι βασικοί ανταγωνιστές ( άμεσοι αλλά και έμμεσοι),

οι τιμές των δικών τους προϊόντων και οι πολιτικές τιμολόγησης που 

συνήθως εφαρμόζουν.

Τρεις είναι η βασικές επιλογές της επιχείρησης σε ότι αφορά την 

τιμολόγηση των προϊόντων της: 1) τιμολόγηση υψηλών αποδόσεων 

(κερδοσκοπία), 2) τιμολόγηση διείσδυσης, 3) τμηματοποιημένη 

τιμολόγηση.

Τιμολόγηση υψηλών αποδόσεων σημαίνει υψηλή τιμή προϊόντος με μεγάλο 

περιθώριο κέρδους. Χρησιμοποιείται συχνά από επιχειρήσεις που θέλουν και 

μπορούν να ταυτίσουν τα προϊόντα τους με υψηλά επίπεδα ποιότητας, από 

επιχειρήσεις που δρουν σε μονοπωλιακά ή ολιγοπωλιακά καθεστώτα και δεν 

έχουν άμεσους ανταγωνιστές και από επιχειρήσεις που είναι leader της αγοράς.

Τιμολόγηση διείσδυσης εφαρμόζεται με χαμηλή τιμή προϊόντος που προτρέπει 

και επιτρέπει τους καταναλωτές να δοκιμάσουν το προϊόν. Η τεχνική αυτή οδηγεί 

σε γρήγορη ανάπτυξη των πωλήσεων, σε εκμετάλλευση των οικονομιών 

κλίμακας, στο χτίσιμο εμπειρίας από την επιχείρηση και στην αποτροπή των 

ανταγωνιστών της. Η τιμή διείσδυσης προϋποθέτει σημαντική ικανότητα χαμηλού 

κόστους παραγωγής της επιχείρησης καθώς και ότι η αγορά είναι ελαστική ως 

προς την τιμή του προϊόντος.

Η τμηματοποιημένη τιμολόγηση μπορεί να πάρει τις εξής μορφές: εκπτώσεις 

και εκπτωτικά κουπόνια, τιμές ανάλογη με τη ζήτηση σε δεδομένες χρονικές 

στιγμές, εκπτώσεις λόγο ποσότητας, τιμολόγηση δύο τμημάτων, τμηματοποίηση 

τιμής ανάλογη με τη συσκευασία του προϊόντος και ανάλογα με τη γεωγραφική 

περιοχή.
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ΜΕΘΟΔΟΙ ΤΙΜΟΛΟΓΗΣΗΣ

3.3.1 ΜΕΘΟΔΟΙ ΤΙΜΟΛΟΓΗΣΗΣ ΒΑΣΙΖΟΜΕΝΟΙ ΣΤΟ ΚΟΣΤΟΣ:

Οι μέθοδοι αυτοί χαρακτηρίζονται από μικρό σχετικά ρίσκο, είναι απλές, και 

ευρέως διαδεδομένες. Το κυριότερο μειονέκτημά τους είναι κυρίως ότι αγνοούν 

την καταναλωτική ζήτηση με πιθανό αποτέλεσμα τον καθορισμό τιμών σε μη 

ρεαλιστικά επίπεδα.

Μέθοδος Κόστος -Συν: Η επιχείρηση προσδιορίζει το μεταβλητό και σταθερό 

κόστος ανά μονάδα προϊόντος και προσθέτει σε αυτά ένα περιθώριο για να 

εκπληρώσει ένα στόχο κέρδους.

Μέθοδος Περιθωρίου κέρδους:Η διαφορά με την προηγούμενη είναι ότι αντί 

του κόστους παραγωγής χρησιμοποιείται το κόστος αγοράς του προϊόντος ( 

mark up) και χρησιμοποιείται από τους μεσάζοντες κατά κύριο λόγο. Κατά 

συνέπεια η τιμή μεταπώλησης καθορίζεται στο σημείο εκείνο που προκύπτει από 

την πρόσθεση του κόστους αγοράς του προϊόντος και ενός περιθωρίου μικτού 

κέρδους.

Μέθοδος Καθορισμένου Μεγέθους Αποδοτικότητας^β^θί return pricing):

πρόκειται για μέθοδο κατά την οποία ο marketer επιδιώκει ένα προκαθορισμένο 

ποσοστό απόδοσης του κεφαλαίου που χρησιμοποιήθηκε για τη παραγωγή και 

διάθεση του προϊόντος στην αγορά. Αντί ποσοστού απόδοσης μπορεί να 

καθορίζεται και ένα συνολικό ποσό απόδοσης σε ευρώ. Βεβαίως εδώ υποτίθεται 

ότι εάν η επιχείρηση πωλήσει όλες τις μονάδες του προϊόντος που σχεδιάζει να 

πωλήσει τότε μόνο θα επιτύχει το καθορισμένο μέγεθος αποδοτικότητας. Κατ’ 

αυτό τον τρόπο η επιχείρηση αγνοεί την πλευρά της ζήτησης για το προϊόν αλλά 

και τις τιμές των ανταγωνιστών, άρα δεν υπάρχει εγγύηση για την απόδοση που 

στοχεύει.
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3.3.2 ΜΕΘΟΔΟΙ ΤΙΜΟΛΟΓΗΣΗΣ ΒΑΣΙΖΟΜΕΝΟΙ ΣΤΗ ΖΗΤΗΣΗ

Αυτή η κατηγορία μεθόδων τιμολόγησης στηρίζουν την τιμή στο ότι οι 

καταναλωτές είναι διατεθειμένοι να αγοράσουν σε διάφορα επίπεδα τιμών. 

Δηλαδή η τιμή βασίζεται στην καμπύλη ζήτησης. Αυτοί οι μέθοδοι έχουν το 

πλεονέκτημα ότι μπορούν να προσαρμόζουν καλύτερα την τιμή ενός προϊόντος 

στις ανάγκες τις αγοράς και όχι μόνο στην προσπάθεια κάλυψης του κόστους της 

επιχείρησης. Τρεις είναι οι βασικοί μέθοδοι σε αυτήν την κατηγορία:

Η μέθοδος Περιθωρίου: η μέθοδος αυτή καθοδηγεί τον πίθΓΚθίθΓ στη συνεχή 

αλλαγή της τιμής του προϊόντος έως ότου ισχύσει η σχέση οριακό κόστος = 

οριακό έσοδο. Εάν η ζήτηση για το προϊόν είναι ανελαστική, οι τιμές θα 

αυξάνονται για να φθάσουν σε αυτό το σημείο. Αν η ζήτηση είναι ελαστική τότε οι 

τιμές θα μειώνονται. Η συγκεκριμένη μέθοδος εντοπίζει την τιμή που 

μεγιστοποιεί το κέρδος για την επιχείρηση όμως προϋποθέτει τον υπολογισμό 

της καμπύλης ζήτησης, πράγμα το οποίο είναι αρκετά δύσκολο και για το λόγο 

αυτό η μέθοδος δεν χρησιμοποιείται συχνά.

Η μέθοδος του Ευέλικτου Νεκρού Σημείου: που καθορίζει την τιμή εκείνη γα 

την οποία εάν πωληθεί μια συγκεκριμένη ποσότητα προϊόντος τα συνολικά 

έσοδα είναι ίσα με τα συνολικά έξοδα δηλ. Δεν υπάρχει κέρδος αλλά ούτε και 

ζημία: ΝΚ=ΣΣΚΠ·-ΜΚ

ΜΚ= μεταβλητό κόστος 

ΝΚ=νεκρό σημείο 

ΣΣΚ=συνολικό σταθερό κόστος 

Τ= τιμή πώλησης

Η μέθοδος του ευέλικτου νεκρού σημείου προσδιορίζει τη τιμή του προϊόντος 

μέσα από την μεγιστοποίηση της διαφοράς μεταξύ των συνολικών εσόδων και 

του συνολικού κόστους σε επίπεδα ζήτησης.
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Η μέθοδος ανάστροφης ζήτησης

Αυτή η μέθοδος καθορίζει τις τιμές του προσδιορισμού του τι προτίθενται οι 

καταναλωτές να πληρώσουν για ένα προϊόν και της αφαίρεσης του κόστους από 

αυτό, ώστε να προσδιορισθεί εάν το περιθώριο κέρδους που προκύπτει είναι 

ικανοποιητικό. Ο marketer εδώ ξεκινά με την τελική τιμή που βασίζεται στη 

ζήτηση και δουλεύει ανάποδα ώστε να καταλήξει σε μια εκτίμηση του κέρδους.

3.3.3 ΜΕΘΟΔΟΙ ΤΙΜΟΛΟΓΗΣΗΣ ΒΑΣΙΖΟΜΕΝΕΣ ΣΤΟΝ ΑΝΤΑΓΩΝΙΣΜΟ

Μέθοδος ακολουθίας του ηγέτη

Όταν οι ανταγωνιστές αποφασίζουν να τιμολογούν τα προϊόντα τους 

ακολουθώντας την τιμολογιακή στρατηγική του ηγέτη της αγοράς του κλάδου. Η 

μέθοδος θεωρείται καταλληλότερη στη βιομηχανία τυποποιημένων προϊόντων με 

σκοπό την αποφυγή ενός καταστροφικού πολέμου τιμών.

Μέθοδος καρφωτής τιμολόγησης

Η μέθοδος αυτή καθορίζει την τιμή ενός προϊόντος με βάση το τι συνηθίζεται 

τιμολογιακά στη βιομηχανία. Τίθεται δηλαδή από τους ανταγωνιστές μια νόρμα 

τιμολόγησης του προϊόντος στην οποία κολλούν οι περισσότεροι ανταγωνιστές. 

Ορισμένοι ανταγωνιστές επίσης μπορούν να χρησιμοποιήσουν τη νόρμα ως μια 

βάση και τιμολογούν τα προϊόντα τους κατά ένα συγκεκριμένο ποσοστό πάνω ή 

κάτω από αυτή τη βάση.

Τιμολόγηση βασισμένη στις προβλεπόμενες αντιδράσεις των 

ανταγωνιστών

Η επιχείρηση που χρησιμοποιεί αυτή τη μέθοδο ουσιαστικά καθορίζει την τιμή 

του προϊόντος της βασιζόμενη στον υπολογισμό των πιθανότερων αντιδράσεων 

των ανταγωνιστών. Για παράδειγμα μια επιχείρηση υπολογίζει το μέγιστο 

αναμενόμενο ROI που θα επιτύχει εάν μειώσει την τιμή του προϊόντος της κατά 

ένα συγκεκριμένο ποσοστό. Επίσης με την συγκεκριμένη μέθοδο η επιχείρηση
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μπορεί να υπολογίσει ότι οποιαδήποτε μείωση της τιμής κάτω του 

συγκεεκριμένου ποσοστού, θα συνδέεται με πολύ μεγάλη πιθανότητα 

ανταγωνιστικής αντίδρασης.

Σε επόμενο κεφάλαιο θα υπάρξει εκτενής αναφορά σε δείκτες και όρους της 

χρηματοοικονομικής που έχουν άμεση σχέση με τον καθορισμό της τιμής, των 

περιθωρίων κέρδους, των μεταβλητών και σταθερών εξόδων και πως όλα αυτά 

επηρεάζουν τελικά τις πωλήσεις και την κερδοφορία μιας επιχείρησης.

3.4 ΔΙΑΝΟΜΗ

Η διανομή είναι επίσης ένας σημαντικότατος παράγοντας θεώρησης και μελέτης 

των πολυεθνικών επιχειρήσεων και συνήθως ο προβληματισμός έγκειται στην 

λήψη της σωστής απόφασης για το αν τα κανάλια διανομής πρέπει να ανήκουν 

στην ίδια την εταιρία, αν πρέπει να δοθούν σε εξωτερικούς συνεργάτες- 

χονδρεμπόρους ή αν μπορεί να υπάρξει συνδυασμός και των δύο. Και εδώ 

επίσης λαμβάνονται υπόψη όλοι οι προαναφερόμενοι παράγοντες οικονομικοί, 

νομικοί, εσωτερικός ανταγωνισμός, περιβαντολογικοί κλπ, για ευνόητους λόγους. 

Συνήθως οι πολυεθνικές από τη στιγμή που εισέρχονται σε μια νέα αγορά και 

εγκαθιδρύονται επιλέγουν να ελέγχουν οι ίδιες τα κανάλια διανομής για λόγους 

εξασφάλισης του επιθυμητού τρόπου διανομής, της τιμής, της συσκευασίας, της 

άμεσης επαφής με τον πελάτη, και της συνολικής προστασίας του ονόματος τους 

και της αξιοπιστίας τους.
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ ΤΕΣΣΕΡΑ
ΔΕΙΚΤΕΣ ΧΡΗΜΑΤΟΟΙΚΟΝΟΜΙΚΗΣ ΕΠΙΔΟΣΗΣ ΤΗΣ ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΗΣ

Οι αριθμοδείκτες είναι πιθανότατα οι πιο ευρύτατα διαδεδομένη τεχνική που 

χρησιμοποιείται στην ανάλυση χρηματοοικονομικά καταστάσεων. 

Αριθμοδείκτης είναι η σχέση μεταξύ δύο ή περισσότερων στοιχείων των 

ετήσιων οικονομικών καταστάσεων.

Οι αριθμοδείκτες ανάλογα με τις διάφορες οικονομικές πτυχές της 

δραστηριότητας της επιχείρησης μπορούν να ομαδοποιηθούν στις ακόλουθες 
κατηγορίες:

α) Αριθμοδείκτης Ρευστότητας (Liquidity ratios), οι οποίοι μετρούν 

την ικανότητα της επιχείρησης να ανταποκριθεί θετικά στις βραχυπρόθεσμες 
υποχρεώσεις της κατά τον χρόνο λήξεώς τους.

β) Αριθμοδείκτες Κυκλοφοριακής Ταχύτητας (Activity or turnover 

ratios), οι οποίοι μετρούν τον βαθμό αποτελεσματικής χρησιμοποίησης των 

απασχολουμένων από την επιχείρηση περιουσιακών στοιχείων.
γ) Αριθμοδείκτες Δανειακής Επιβάρυνσης (Leverage ratios), οι 

οποίοι μετρούν τον βαθμό στον οποίο η χρηματοδότηση της επιχείρησης έχει 
γίνει με δανεισμό καθώς και την ικανότητα της επιχείρησης να ανταποκριθεί 

στις βραχυπρόθεσμες και μακροπρόθεσμες υποχρεώσεις της.
δ) Αριθμοδείκτες Αποδοτικότητας (Profitability ratios), οι οποίοι 

μετρούν την επιτυχία της διοίκησης της επιχείρησης στη δημιουργία 

ικανοποιητικών ποσοστών απόδοσης (ποσοστών απόδοσης επί των 
πωλήσεων και από της πραγματοποιηθείσης επένδυσης) για αυτούς που 

δέσμευσαν τα κεφάλαιά τους (ως φορείς-ιδιοκτήτες) στην επιχείρηση.

4.1 Αριθμοδείκτης Ρευστότητας είναι οι αριθμοδείκτες που μετρούν 

την ικανότητα της επιχείρησης να ανταποκρίνεται στις υποχρεώσεις που 
λήγουν στην τρέχουσα χρήση καθώς και στις βραχυπρόθεσμες υποχρεώσεις 
της. Με άλλα λόγια, οι αριθμοδείκτες αυτοί μπορούν να χρησιμοποιηθούν για 
την αξιολόγηση της βραχυπρόθεσμης χρηματοοικονομικής δραστηριότητας 

(strength) της επιχείρησης. Οι πιο ευρύτατα διαδεδομένοι αριθμοδείκτες 

ρευστότητας είναι οι ακόλουθοι:
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4.1.1 Αριθμοδείκτης Κυκλοφοριακής ρευστότητας (current ratio). Ο 
αριθμοδείκτης αυτός καλείται και αριθμοδείκτης κεφαλαίου κινήσεως και 
υπολογίζεται αν διαιρέσουμε τα κυκλοφορούντο περιουσιακά στοιχεί 

(κυκλοφοριακό ενεργητικό) με το βραχυπρόθεσμο παθητικό, δηλαδή με βάση 

την ακόλουθη σχέση,

A.K.P.e Κυκλοφοριακά Περιουσιακά Στοιχεία 

Βραχυπρόθεσμο Παθητικό

όπου, Α.Κ.Ρ.ε= η τιμή του αριθμοδείκτη κυκλοφοριακής ρευστότητας 

της υπό εξέταση επιχείρησης, που αντικατοπτρίζεται με τον δείκτη Ε. Ο 

αριθμοδείκτης αυτός χρησιμοποιεί αποκλειστικά μεγέθη από τον ισολογισμό.
Κυκλοφοριακά περιουσιακά στοιχεία περιλαμβάνουν το κυκλοφοριακό 

ενεργητικό (αποθέματα, απαιτήσεις, χρεόγραφα, διαθέσιμα) και τους 

μεταβατικούς λογαριασμούς ενεργητικού.
Το βραχυπρόθεσμο παθητικό περιλαμβάνει τις βραχυπρόθεσμες 

υποχρεώσεις και τους μεταβατικούς λογαριασμούς παθητικού.
Ο αριθμοδείκτης αυτός δείχνει τον βαθμό στον οποίο το 

βραχυπρόθεσμο παθητικό και κυρίως οι βραχυπρόθεσμες απαιτήσεις των 
πιστωτών (το χρηματικό ποσό των μεταβατικών λογαριασμών παθητικού 

συνήθως δεν είναι σημαντικό) καλύπτονται από τα περιουσιακά στοιχεία, τα 

οποία αναμένεται να μετατραπούν σε μετρητά κατά την περίοδο στην οποία 

θα πρέπει να εξοφληθούν οι βραχυπρόθεσμες υποχρεώσεις. Αφού τα 

κυκλοφοριακά περιουσιακά στοιχεία είναι το μέγεθος (η δεξαμενή) από το 
οποίο θα ικανοποιηθούν κατά τη λήξη τους οι υποχρεώσεις της επιχείρησης, 
είναι λογικό να υποθέσουμε, ότι, όσο μεγαλύτερη είναι η τιμή αυτού του 

αριθμοδείκτη τόσο μεγαλύτερο είναι το περιθώριο ασφαλείας των 
βραχυπρόθεσμων πιστωτών.

Η τιμή αυτού του αριθμοδείκτη είναι ρεαλιστικότερο να αξιολογηθεί στο 

πλαίσιο των ειδικότερων κλαδικών συνθηκών της επιχείρησης. Αυτό απαιτεί 

σύγκριση της τιμής του Α.Κ.Ρ.ε με την αντίστοιχη τιμή του ίδιου αριθμοδείκτη 

του παραγωγικού κλάδου στον οποίο ανήκει η επιχείρηση δηλαδή με
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Α.Κ.Ρ.Π.Κ. όπου ο δείκτης Π.Κ δείχνει τον παραγωγικό κλάδο. Αν 
Α.Κ.Ρ.ε>Α.Κ.Ρ.Π.Κ τότε μπορούμε να πούμε ότι η επιχείρηση είναι σε θέση να 
ικανοποιήσει τις βραχυπρόθεσμες απαιτήσεις των πιστωτών, ενώ αν 

Α.Κ.Ρ.ε<Α.Κ.Ρ.Π.Κ τότε η ικανοποίηση των βραχυπρόθεσμων απαιτήσεων 

των πιστωτών είναι αναμφίβολη. Θα πρέπει να τονιστεί ότι χωρίς αυτήν τη 

σύγκριση ο υπολογισμός του Α.Κ.Ρ.ε είναι άνευ σημασίας. Αυτή η σύγκριση 
θα πρέπει να γίνει ανεξάρτητα του εξεταζόμενου αριθμοδείκτη.

4.1.2 Αριθμοδείκτης αμέσου ρευστότητας (Quick or acid-test ratio)

Ο αριθμοδείκτης αυτός υπολογίζεται αν διαιρέσουμε τα κυκλοφοριακά 
περιουσιακά στοιχεία (Κ.Π.Σ.) με τη μεγαλύτερη ρευστότητα με το 

βραχυπρόθεσμο παθητικό. Τα Κ.Π.Σ. με τη μεγαλύτερη ρευστότητα 
περιλαμβάνουν τους λογαριασμούς των απαιτήσεων (εκτός από τις 

επισφαλείς - επίδικες), των χρεογράφων και των διαθεσίμων. Δεν 

περιλαμβάνονται οι λογαριασμοί των Κ.Π.Σ. όπως τα αποθέματα και οι 

μεταβατικοί λογαριασμοί ενεργητικού(όπως έξοδα επόμενων χρήσεων κ.λ.π.)

Η τιμή του αριθμοδείκτη αυτού υπολογίζεται με βάση την ακόλουθη
σχέση:

Α.Α.Ρ.ε
Διαθέσιμα+Χρεόγραφα+Καθαρές Απαιτήσεις 

Βραχυπρόθεσμο Παθητικό

Όπου καθαρές απαιτήσεις είναι οι απαιτήσεις μείον τις επισφαλείς και επίδικες 

απαιτήσεις, τα γραμμάτια σε καθυστέρηση καθώς και κάθε παρόμοιο 
λογαριασμό απαιτήσεων που δείχνει επισφαλείς ως προς την είσπραξή του.

4.2 Αριθμοδείκτης Κυκλοφοριακής Ταχύτητας είναι οι αριθμοδείκτες 

που μετρούν το βαθμό αποτελεσματικής χρησιμοποίησης των 

απασχολουμένων από την επιχείρηση περιουσιακών στοιχείων.
4.2.1 Αριθμοδείκτης κυκλοφοριακής ταχύτητας αποθεμάτων 

(Inventory turn-over ratio). Ο αριθμοδείκτης αυτός υπολογίζεται αν 

διαιρέσουμε το κόστος πωλήσεων (εμπορευμάτων ή προϊόντων) με τον μέσο

ΔτιυόπουλοΕ Avfin£ac M B A executive 31



όρο των αποθεμάτων της διαχειριστικής χρήσης. Στον αριθμητή του 
αριθμοδείκτη χρησιμοποιείται το κόστος πωλήσεων και όχι ο κύκλος εργασιών 
(πωλήσεις).

Η τιμή του αριθμοδείκτη αυτού υπολογίζεται με βάση την ακόλουθη

σχέση:

Α.Κ.Τ.ΑττοΘ.ε
Κόστος Πωλήσεων 

Μέσος Όρος Αποθεμάτων

Κόστος Πωλήσεων

(Απόθεμα Αρχής Χρήσεως + Απόθεμα Τέλους Χρήσεως)/2

Αν διαιρέσουμε το 360 (ημέρες διαχειριστικής χρήσης) με την τιμή του 

Α.Κ.Τ ΑττοΘ.ε το πηλίκο της διαίρεσης μας δίνει τον μέσο όρο παραμονής 

των αποθεμάτων στην αποθήκη (Μ.X.Π.ΑττοΘ.ε), δηλαδή,

Μ.Χ.Π.ΑτγοΘ.ε =__________ΖΖ_________
Α.Κ,Τ.Αποθ.Ε

Όταν ο Α.Κ.Τ.ΑττοΘ.ε λαμβάνει χαμηλές τιμές (ο Μ.Χ.Π.ΑτγοΘ.ε 

είναι υψηλός) αυτό είναι δυνατόν να αποτελεί ένδειξη για βραδείς ρυθμούς 
πωλήσεων ή για την ύπαρξη υψηλών αποθεμάτων στην επιχείρηση. Υψηλά 
αποθέματα συνεπάγονται και υψηλό κόστος διατήρησης των αποθεμάτων 

αυτών. Επιπλέον ο υπολογισμός του Μ.Χ.Π.ΑτγοΘ.ε δηλαδή του χρόνου 

που απαιτείται για να μετακινηθούν τα αποθέματα από την αποθήκη αποτελεί 

μια καλή ένδειξη για τη προοπτική εισροής μετρητών στην επιχείρηση. Πρέπει 

να σημειωθεί ότι η τιμή αυτού του αριθμοδείκτη θα πρέπει να αξιολογηθεί σε 

σχέση με την αντίστοιχη τιμή του παραγωγικού κλάδου.
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Αν ο Α.Κ.Τ.ΑττοΘ.ε <Α.Κ.Τ.Αποθ.π.κ. η επιχείρηση θα πρέπει να 

προσαρμοστεί προς την κατάσταση που επικρατεί στον κλάδο π.χ. με την 

αύξηση αποθεμάτων. Αν Α.Κ.Τ.ΑττοΘ.ε. >Α.Κ.Τ.ΑίτοΘ.π.κ. η επιχείρηση 

μπορεί να διατηρήσει την υπάρχουσα κατάσταση ή να κάνει προσαρμογή 

προς τα κάτω

4.2.2 Αριθμοδείκτης κυκλοφοριακής ταχύτητας απαιτήσεων

(accounts receivable turnover ratio). Ο αριθμοδείκτης αυτός υπολογίζεται αν 

διαιρέσουμε το ύψος του κύκλου εργασιών με τον μέσο όρο των απαιτήσεων 

της διαχειριστικής χρήσης. Όπως είναι γνωστό οι απαιτήσεις 

αντιπροσωπεύουν συνήθως τις πωλήσεις επί πιστώσει. Συνεπώς στον 

αριθμητή αυτού του αριθμοδείκτη θα έπρεπε να χρησιμοποιηθεί το ύψος των 

καθαρών πιστωτικών πωλήσεων της επιχείρησης. Επειδή όμως τέτοιο 

μέγεθος (καθαρές πιστωτικές πωλήσεις) δεν δημοσιεύεται στην κατάσταση 
του λογαριασμού αποτελεσμάτων χρήσεως, στον αριθμητή του αριθμοδείκτη 

χρησιμοποιείται το σύνολο των καθαρών πωλήσεων (κύκλος εργασιών).

Η τιμή του αριθμοδείκτη αυτού υπολογίζεται με βάση την ακόλουθη σχέση:

Α.Κ,Τ.ΑπαΐΤ.* ΚύκΛος Εργασ,ών
Μέσο Ύψος Απαιτήσεων

Κύκλος Εργασιών

(Απαιτήσεις Αρχή Χρήσεως + Απαιτήσεις Τέλους Χρήσεως)/2

Αν το 360 (ημέρες της διαχειριστικής χρήσης) το διαιρέσουμε με την τιμή του 

A.K.T.Attcmt.e στο πηλίκο της διαίρεσης μας δίνει τον μέσο χρόνο είσπραξης 

των απαιτήσεων (Μ.Χ.ΕιΟΤΤ.Απαιτ.Ε), δηλαδή
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Μ.Χ.Εισπ.Απαιτ.Ε 360
Α.ΚΤ.Απαιτ.Ε

Ο υπολογισμός του Μ.Χ.Είσπ.Απαΐτ.Ε χρησιμοποιείται επίσης σε σχέση με 

την χρηματοοικονομική ανάλυση του κεφαλαίου κινήσεως.

Η ερμηνεία αυτών των αριθμοδεικτών θα πρέπει να λαμβάνει υπόψη το 

γεγονός της επίδρασης του μεγάλου (ή μικρού) χρόνου είσπραξης των 
απαιτήσεων στην δυνατότητα της ρευστοποίησης των απαιτήσεων και στην 

αποδοτικότητα του επενδυθέντος στην επιχείρηση κεφαλαίου.

Το άθροισμα του Μ.Χ.Εισπ.Απαιτ.Ε + Μ.Χ.Π.Αποθεμ.ε μας δίνει το 

Μέσο Χρόνο του Λειτουργικού Κύκλου της Επιχείρησης. Ο λειτουργικός 

κύκλος της επιχείρησης αντικατοπτρίζει την απόκτηση των αγαθών, την 

παραμονή τους στην αποθήκη, την πώληση τους στους πελάτες, τον χρόνο 
είσπραξης της αξίας των πωληθέντων από τους πελάτες. Γίνεται φανερό ότι ο 

μέσος χρόνος του λειτουργικού κύκλου δείχνει το χρονικό διάστημα 

δέσμευσης μετρητών για την επιχείρηση.

4.2.3 Αριθμοδείκτης συνολικής κυκλοφοριακής ταχύτητας (Total asset 

tum-over ratio). Ο αριθμοδείκτης αυτός υπολογίζεται αν διαιρέσουμε το ύψος 
του κύκλου εργασιών με τον μέσο όρο του συνόλου των απασχολουμένων 

περιουσιακών στοιχείων. Δηλαδή η τιμή αυτού του αριθμοδείκτη υπολογίζεται 
με βάση την ακόλουθη σχέση.

Α.Σ.Κ.Τ.ΑπαΐΤ.Ε ΚύκΛος Εργαο,ών
Μέσος Όρος Συνόλου Ενεργητικού

Κύκλος Εργασιών

(Σύνολο Ενεργητικού Αρχής Χρήσης + Σύνολο Ενεργητικού Τέλους Χρήσης)/2
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όπου Α.Σ.Κ.Τ.Ε=αριθμοδείκτης συνολικής κυκλοφοριακής ταχύτητας της 

επιχείρησης (δείκτης Ε).
Ο αριθμοδέικτης αυτός δίνει έμφαση στον βαθμό αποτελεσματικής 

χρησιμοποίησης του συνόλου των περιουσιακών στοιχείων κατά τη διάρκεια 

της διαχειριστικής χρήσης.

4.3 Αριθμοδέικτης Δανειακής Επιβάρυνσης (Leverage Ratios). Οι 

αριθμοδείκτες δανειακής επιβάρυνσης δείχνουν στους επενδυτές και τους 

μακροπρόθεσμους πιστωτές της επιχείρησης τον κίνδυνο που εμπεριέχει η 

επιχείρηση ως μια εναλλακτική λύση επένδυσης ή δανεισμού. Αυτοί οι 

αριθμοδείκτες παρέχουν πληροφόρηση στους επενδυτές σε σχέση με τη 

σχετική σημασία του ξένου κεφαλαίου στην κεφαλαιακή δομή της επιχείρησης. 
Αριθμοδέικτης βαθμού δανειακής επιβάρυνσης (total liabilities to total assets 

ratio). Αυτός ο αριθμοδέικτης ο οποίος μετρά το ποσοστό του ύψους των 

συνολικών ξένων κεφαλαίων, που έχουν χορηγήσει οι πιστωτές στην 

επιχείρηση, υπολογίζεται αν διαιρέσουμε το σύνολο των υποχρεώσεων 

(βραχυπρόθεσμων + μακροπρόθεσμων) της επιχείρησης με το σύνολο των 

περιουσιακών στοιχείων (γενικό σύνολο ενεργητικού). Δηλαδή η τιμή αυτού 

του αριθμοδείκτη υπολογίζεται με βάση την ακόλουθη σχέση,

Α.Β.Δ.Ε..ε
Βραχυπρόθεσμες + Μακροπρόθεσμες Υποχρεώσεις 

Γενικό Σύνολο Ενεργητικού

όπου Α.Β.Δ.Ε.ε= Αριθμοδέικτης βαθμού δανειακής επιβάρυνσης της επιχείρησης
(δέικτης Ε)

Υψηλές τιμές του αριθμοδείκτη αποτελούν ένδειξη αύξησης του κινδύνου για 

τους πιστωτές λόγω της πιθανότητας η επιχείρηση να καταστεί αφερέγγυα, 

αναξιόχρεη (insolvent) προτού ικανοποιηθούν οι απαιτήσεις όλων των 

πιστωτών έναντι της επιχείρησης. Όσο μικρότερος ο Β.Δ.Ε τόσο μεγαλύτερο
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το περιθώριο ασφαλείας έναντι των ζημιών των πιστωτών στην περίπτωση 
ρευστοποίησης της επιχείρησης. Επίσης γενικά οι επενδυτές προτιμούν 
χαμηλούς Β.Δ.Ε. γιατί άμεση συνέπεια του δανεισμού είναι η καταβολή τόκων 

από μέρους της επιχείρησης, γεγονός που επηρεάζει τόσο τη ρευστότητα όσο 

και την κερδοφορία της επιχείρησης.

Ο επιθυμητός Β.Δ.Ε μιας επιχείρησης εξαρτάται από πολλούς παράγοντες 
όπως η σταθερότητα της κερδοφορίας της επιχείρησης, η κατάσταση που 

επικρατεί στον παραγωγικό κλάδο που ανήκει η επιχείρηση κ.λ.π. Πιστεύεται 

γενικά ότι όσο πιο σταθερή ήταν η κερδοφορία της επιχείρησης τόσο 

μεγαλύτερη είναι η πιθανότητα ότι οι επενδυτές και πιστωτές θα αποδεχθούν 

υψηλότερους βαθμούς δανειακής επιβάρυνσης. Βέβαια πάντοτε είναι πολύ 

χρήσιμη μια σύγκριση του Β.Δ.Ε.Ε με τον αντίστοιχο Β.Δ.Ε.πκ προκειμένου 

να διαπιστωθεί αν η επιχείρηση εναρμονίζεται ή όχι με την επικρατούσα 

κατάσταση στον παραγωγικό κλάδο που ανήκει.

4.3.1 Αριθμοδείκτης κάλυψης των ετήσιων r0fccuv(Times interest earned 

ratio). Ο αριθμοδείκτης αυτός υπολογίζεται αν διαιρέσουμε τα καθαρά 

αποτελέσματα (κέρδη) χρήσης προ φόρων και τόκων[Μερικά 

Αποτελέσματα(Κέρδη ή Ζημιές)Εκμεταλλεύσεως] με το ύψος των ετήσιων 

τόκων. Δηλαδή η τιμή αυτού του αριθμοδείκτη υπολογίζεται με βάση την 
ακόλουθη σχέση,

Α.Κ.Τ.Ε = Καθαρά αποτέλεσμα, (κέρδη) προ φόρων + Χρεωστικοί τόκοι και συναφή έξοδα

Χρεωστικοί τόκοι και συναφή έξοδα

όπου Α.Κ.Τ.ε= αριθμοδείκτης κάλυψης τόκων της επιχείρησης.

Με τον όρο τόκοι εννοούμε τους χρεωστικούς τόκους και τα συναφή έξοδα. 
Αυτός ο αριθμοδείκτης μετρά τον βαθμό στον οποίο τα κέρδη της επιχείρησης 

μπορούν να μειωθούν, χωρίς αυτό να οδηγεί σε αδυναμία της επιχείρησης να 

καλύψει το ύψος των ετήσιων τόκων. Συνεπώς τόσο οι επενδυτές όσο και οι 

πιστωτές προτιμούν υψηλές τιμές αυτού του αριθμοδείκτη αφού υψηλή τιμή 

συνεπάγεται υψηλό περιθώριο ασφάλειας για τις επενδύσεις τους ή για τις 
πιστώσεις τους.
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4.4 Αριθμοδείκτης Αποδοτικότητας (Profitability Ratios).
Ο τελικός στόχος της διοίκησης είναι η μεγιστοποίηση της απόδοσης επί του 
επενδυθέντος κεφαλαίου από μέρους των κατόχων κοινών μετοχών. Αυτό 

βέβαια προϋποθέτει μεγιστοποίηση της κερδοφορίας της επιχείρησης.

Οι αριθμοδείκτες που εξετάστηκαν μέχρι τώρα αποκαλύπτουν ορισμένες 

ενδιαφέρουσες πτυχές του τρόπου λειτουργία της υπό εξέταση επιχείρησης. 
Όμως οι αριθμοδείκτες αποδοτικότητας μα ς δίνουν την τελική απάντηση στο 

ερώτημα: πόσο αποτελεσματικά διοικείται η υπό εξέταση επιχείρηση; οι 
αριθμοδείκτες αποδοτικότητας είναι δύο ειδών: πρώτον, εκείνοι που δείχνουν 

αποδοτικότητα σε σχέση με τις πωλήσεις και δεύτερον, εκείνοι που δείχνουν 

αποδοτικότητα σε σχέση με το επενδυθέν κεφαλαίο. Παρακάτω εξετάζουμε 

τους βασικούς αριθμοδείκτες αποδοτικότητας.
4.4.1 Αριθμοδείκτης καθαρού περιθωρίου κέρδους επί των πωλήσεων(Νβ[ 

Profit Margin on Sales Ratio). Ο αριθμοδείκτης αυτός υπολογίζεται αν 

διαιρέσουμε τα καθαρά αποτελέσματα (κέρδη) χρήσεως μετά από φόρους με 

τον κύκλο εργασιών (πωλήσεις). Δηλαδή η τιμή αυτού του αριθμοδείκτη 

υπολογίζεται με βάση την ακόλουθη σχέση,

Α.Κ.Π.Κ.Π.ε Καθαρά Αποτελέσματα (Κέρδη) Χρήσεως μετά από φόρους 

Κύκλος Εργασιών (Πωλήσεις)

Όπου Α.Κ.Π.Κ.Π.ε = αριθμοδέικτης καθαρού περιθωρίου κέρδους επί των 

πωλήσεων της επιχείρησης (δείκτης Ε).

Ο αριθμοδείκτης δείχνει την απόδοση που λαμβάνει η επιχείρηση για κάθε 
δραχμή πωλήσεων. Φυσικά γίνεται κατανοητό ότι υψηλές τιμές αυτού του 
αριθμοδείκτη είναι πιο επιθυμητές.

4.4.2. Αριθμοδείκτης ποσοστού απόδοσης επί του συνολικού 

επενδυθέντος κεφαλαίου(ΗΟΑ - Return on Total Assets Ratio ή ROI - 

Return on Investment).

Αυτός ο αριθμοδείκτης, ο οποίος μετρά το ποσοστό απόδοσης του συνολικού 

επενδυθέντος κεφαλαίου στην επιχείρηση, υπολογίζεται αν διαιρέσουμε τα
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καθαρά αποτελέσματα (κέρδη) χρήσης μετά από φόρους με το μέσο όρο του 
συνολικού ενεργητικού της υπό εξέταση επιχείρησης. Δηλαδή, η τιμή αυτού 

του αριθμοδείκτη υπολογίζεται με βάση την ακόλουθη σχέση,

Α.Π.Α.Σ.Ε.Κ.ε Καθαρά Αποτελέσματα (Κέρδη) Χρήσεως μετά από φόρους 

Μέσος Όρος Συνόλου Ενεργητικού

Καθαρά Αποτελέσματα (Κέρδη) Χρήσεως μετά από φόρους 

(Σύνολο Ενεργητικού Αρχής Χρήσης + Σύνολο Ενεργητικού Τέλους Χρήσης)/2

όπου, Α.Π.Α.Σ.Ε.Κ.ε = αριθμοδείκτης ποσοστού απόδοσης επί του 

συνολικού επενδυθέντος κεφαλαίου της επιχείρησης (δείκτης Ε).

Ο αριθμοδείκτης του ποσοστού απόδοσης επί του συνολικού επενδυθέντος 
κεφαλαίου θα μπορούσε να εκφραστεί ως γινόμενο του αριθμοδείκτη καθαρού 

περιθωρίου κέρδους επί των πωλήσεων και του αριθμοδείκτη συνολικής 

κυκλοφοριακής ταχύτητας, δηλαδή να εκφραστεί από την ακόλουθη σχέση,

Α.Π.Α.Σ.Ε.Κ.ε Καθαρά Αποτελέσματα (Κέρδη) Χρήσεως μετά από φόρους 

Κύκλος Εργασιών (Πουλήσεις)

χ Κύκλος Εργασιών (Πωλήσεις)

Μέσος Όρος Συνόλου Ενεργητικού

4.4.3 Αριθμοδείκτης ποσοστού απόδοσης επί της καθαρής θέσης κοινών 
μετοχών (Return on stockholder's equity ratio).

Ο αριθμοδείκτης αυτός υπολογίζεται αν διαιρέσουμε την διαφορά μεταξύ 

καθαρών αποτελεσμάτων (κερδών) χρήσεως μετά από φόρους και των 

μερισμάτων για προνομιούχες μετοχές με το μέσο όρο της καθαρής θέσης
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κοινών μετόχων. Δηλαδή, η τιμή αυτού του αριθμοδείκτη υπολογίζεται με 

βάση την ακόλουθη σχέση,

Α.Π.Α.Κ.Θ.Κ.Μ.ε

Καθαρά Αποτελέσματα (κέρδη) χρήσεως μετά από φόρους-Μερισμ. για

προνομιούχες μετοχές

(Καθαρά θέση Κοινών Μετ.αρχής χρήσης + Καθαρά Θέση Κοινών

Μετ. Τέλους χρήσης)/2

όπου Α.Π.Α.Κ.Θ.Κ.Μ.ε = αριθμοδείκτης ποσοστού απόδοσης επί της 

καθαρής θέσης κοινών μετοχών της επιχείρησης (δείκτης Ε).

Αυτός ο αριθμοδείκτης συνοψίζει την επιτυχία της διοίκησης της επιχείρησης 

να μεγιστοποιήσει το ποσοστό απόδοσης επί του επενδυθέντος κεφαλαίου 
από μέρους των κατόχων κοινών μετοχών.

Πως δημιουργείται (ή καταστρέφεται) αξία για τους φορείς της 

επιχειρηματικής οντότητας; Η απάντηση στο ερώτημα αυτό είναι απλή. 

Δημιουργείται αξία για τους φορείς της επιχειρηματικής οντότητας όταν η 

επιχείρηση κερδίζει ένα ποσοστό απόδοσης επί του επενδυθέντος κεφαλαίων 
(π.χ 15%) μεγαλύτερο από το απαιτούμενο ποσοστό απόδοσης αυτών που 

παρέχουν τη χρηματοδότηση (π.χ 12%). Αν από την άλλη μεριά, το 

επενδυθέν κεφάλαιο της επιχείρησης αποφέρει μόνο 10% τότε έχουμε 

καταστροφή αξίας για τους φορείς της επιχειρηματικής οντότητας. Η έννοια 

της δημιουργίας (ή καταστροφής) αξίας ήταν παραδοσιακά και είναι σήμερα 

ενσωματωμένη στην αξιολόγηση των επενδύσεων παγίου κεφαλαίου, όχι 
όμως στην αξιολόγηση της χρηματοοικονομικής επίδοσης της επιχείρησης.

Η ενσωμάτωση της έννοια της δημιουργίας (ή καταστροφής) αξίας στην 
αξιολόγηση της χρηματοοικονομικής θέσης της επιχείρησης μπορεί να γίνει με 

την χρησιμοποίηση του δείκτη της Οικονομικής Προστιθέμενης Αξίας 

(Economic Value Added). Η τιμή αυτού του δείκτη υπολογίζεται με βάση την 
ακόλουθη σχέση,

EVA = (r-k) χ C

όπου, EVA = οικονομική προστιθέμενη αξία
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r = ποσοστό απόδοσης της επιχειρηματικής οντότητας, λειτουργικό 
αποτέλεσμα (εισόδημα) δια ύψος επενδυθέντος κεφαλαίου, 
k = το συνολικό κόστος κεφαλαίου, που χρησιμοποιεί η επιχείρηση για την 

χρηματοδότηση της δραστηριότητας (η συνολική χρηματοδότηση είναι ίση με 

το άθροισμα των ιδίων και ξένων κεφαλαίων).

C = ύψος κεφαλαίου (σύνολο περιουσιακών στοιχείων) επενδεδυμένου στην 
επιχείρηση.

4.5 0 δείκτης Οικονομικής Προστιθέμενης Αξίας μας λέει ότι η αξία που 

δημιουργείται από την διοίκηση της επιχείρησης καθορίζεται από το 

πραγματοποιούμενο ύψος του ποσοστού απόδοσης επί του επενδυθέντος 

κεφαλαίου σε σχέση με το κόστος κεφαλαίου ( σύνολο ιδίων και ξένων 
κεφαλαίων) και το ύψος του επενδυθέντος κεφαλαίου στην επιχείρηση. Πιο 

συγκεκριμένα, με δεδομένο το C, αν r>k τότε έχουμε δημιουργία αξίας, ενώ αν 

r<k τότε έχουμε καταστροφή αξίας. Η περίπτωση r=k είναι οριακή, αφού δεν 

δημιουργείται ούτε καταστρέφεται αξία.

Η κατανόηση του δείκτη Οικονομικής Προστιθέμενης Αξίας θα γίνει με την 

βοήθεια του ακόλουθου αριθμητικού παραδείγματος. Η επιχείρηση “Λ.Δ.Π.” 
έχει σύνολο περιουσιακών στοιχείων ύψους 100.000 δρχ. Το μίγμα της 

χρηματοδότησης αυτών των στοιχείων είναι 40% ξένα κεφάλαια (40.000δρχ) 
και 60% ίδια κεφάλαια (60.000δρχ). αν το επιτόκιο δανεισμού είναι 10% τότε 

χρηματοοικονομικά έξοδα (τόκοι) ύψους 4.000 δρχ. θα αφαιρεθούν από τα 

έσοδα προκειμένου να υπολογισθεί το λογιστικό αποτέλεσμα, κέρδος ή ζημία 

της διαχειριστικής χρήσης. Στους υπολογισμούς αυτούς δεν λαμβάνεται 
υπόψη το κόστος των ιδίων κεφαλαίων. Σε θεωρητικό επίπεδο υποστηρίζεται 

ότι για τον υπολογισμό του οικονομικού αποτελέσματος, του οικονομικού 
κέρδους (econooiic profit) της χρήσης από τα έσοδα θα πρέπει να 

αφαιρούνται, εκτός των άλλων εξόδων, τόσο το κόστος των ξένων κεφαλαίων 

όσο και το κόστος των ιδίων κεφαλαίων. Ας υποθέσουμε ότι το κόστος των 
ιδίων κεφαλαίων είναι ίσο με 15%. Αυτό το ποσοστό δείχνει την απόδοση των 

φορέων της επιχειρηματικής οντότητας σε μια άλλη εναλλακτική επένδυση 

παρομοίου κινδύνου (το 15% μπορεί να χαρακτηρισθεί ως κόστος ευκαιρίας). 

Με βάση το ποσοστό 15% μπορούμε να υπολογίσουμε το δραχμικό κόστος 

των ιδίων κεφαλαίων 9.000 (60.000 δρχ. χ 0,15) και στην συνέχεια να το
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αφαιρέσουμε μαζί με τους τόκους (4.000 δρχ.) από τα έσοδα για να 
υπολογίσουμε το οικονομικό κέρδος της διαχειριστικής χρήσης. Συνεπώς 

οικονομικό κέρδος θα υπάρχει μόνο αν τα λειτουργικά κέρδη (κέρδη προ 

τόκων και φόρων) υπερβαίνουν τις 13.000δρχ. (4.000δρχ. + 9.000δρχ.).

Μπορούμε να διατυπώσουμε την ύπαρξη της κερδοφορίας ως ποσοστό. Η 
επιχείρηση θα πρέπει να κερδίσει το λιγότερο 13% που είναι το ποσοστό 

απόδοσης του λειτουργικού αποτελέσματος (εισοδήματος) προς το επενδυθέν 

κεφάλαιο (13.000δρχ. /100.000δρχ.) προκειμένου να ικανοποιήσει τα 

απαιτούμενα ποσοστά απόδοσης των επενδυτών ( φορέων ιδίων και ξένων 

κεφαλαίων).

Σημείωση: Το 13% καλείται επίσης και κόστος κεφαλαίου. Το κόστος 

κεφαλαίου είναι ο σταθμικός μέσος όρος του κόστους των επιμέρους πηγών 

χρηματοδότησης και υπολογίζεται ως εξής:

0,40(0,10%)+0,60(15%)=13%

Συνεχίζοντας το παράδειγμά μας υποθέτουμε ότι η επιχείρηση πραγματοποιεί 

λειτουργικό ποσοστό απόδοσης επί του επενδυθέντος κεφαλαίου ύψους 16%. 

Η προστιθέμενη οικονομική αξία είναι ίση με,

EVA=(16% -13%) χ 100.000δρχ. = 3.000δρχ 

Αυτός ο αριθμοδείκτης μετρά τον βαθμό στον οποίο τα κέρδη της επιχείρησης 

μπορούν να μειωθούν, χωρίς αυτό να οδηγεί σε αδυναμία της επιχείρησης να 
καλύψει το ύψος των ετήσιων τόκων.
Γ.Λαζαρίδης-Δ. Παπαδόπουλος Θες/νικη 2001 Χρηματοικανομική Διοίκηση.σελ. 302-321
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ ΠΕΝΤΕ

ΟΡΓΑΝΟΓΡΑΜΜΑ ΠΟΛΥΕΘΝΙΚΩΝ ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΕΩΝ

Προβληματισμοί οργανωτικού σχεδιασμού.

Δύο από τους προβληματισμούς που αντιμετωπίζει ένας διευθυντής στο να 

σχεδιάσει την οργανωτική δομή είναι (1) η εύρεση του πιο αποτελεσματικού 

τρόπου τμηματοποίησης ώστε να εκμεταλλευτεί τις ικανότητες που αποκτώνται 

από την εξειδίκευση της εργασίας και (2) ο συντονισμός των δραστηριοτήτων 

αυτών των τμημάτων για να ωθήσει την εταιρία να πετύχει τους γενικότερους 

στόχους της. Όπως όλοι οι διευθυντές γνωρίζουν, αυτοί οι δύο προβληματισμοί 

κινούνται αντίθετα. Δηλαδή, το κέρδος από την αυξημένη εξειδίκευση της 

εργασίας μπορεί κάποιες φορές να μηδενιστεί από το αυξημένο κόστος του 

συντονισμού. Αυτή η αναζήτηση για την ιδανική ισορροπία ανάμεσα τους είναι 

που οδηγεί σε μια αναδιοργάνωση της εταιρικής δομής.

5.1 Εξέλιξη της Παγκόσμιας - Πολυεθνικής εταιρίας.

Οι εταιρίες συχνά μπαίνουν σε ξένες αγορές πρώτα εξερευνώντας και στη 

συνέχεια, καθώς οι πωλήσεις αυξάνουν, σχηματίζοντας εταιρίες πωλήσεων 

εξωτερικού και τελικά εγκαθιδρύοντας εργοστασιακές εγκαταστάσεις. Καθώς η 

εμπλοκή στο εξωτερικό της εταιρίας αλλάζει, η οργάνωση της συχνά αλλάζει. 

Ίσως αρχικά να μην είχε κανένα υπεύθυνο για διεθνείς εργασίες. Το τμήμα 

marketing ίσως να κάλυπτε τις παραγγελίες εξωτερικού. Στη συνέχεια, ένα τμήμα 

εξαγωγών μπορεί να δημιουργείτο, πιθανώς στο τμήμα marketing, και όταν η 

εταιρία άρχιζε να επενδύει σε διάφορες τοποθεσίες εξωτερικού, μπορεί να 

σχημάτιζε ένα διεθνή κλάδο που να αναλάβει όλη τη διεθνή συμμετοχή. Οι 

μεγαλύτερες εταιρίες, συνήθως οργάνωσαν τους διεθνείς τους κλάδους με βάση 

το προϊόν ή τις γεωγραφικές περιοχές.
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Καθώς οι επιχειρήσεις εξωτερικού αύξησαν την σημαντικότητα και το στόχο τους, 

οι περισσότεροι διευθυντές ,με μερικές εξαιρέσεις, αισθάνθηκαν την ανάγκη να 

μηδενίσουν τους διεθνείς κλάδους και να εγκαθιδρύσουν παγκόσμιους 

οργανισμούς βασισμένους στο προϊόν, την περιοχή ή την λειτουργία. Γενικότερα, 

οι κατηγορίες πελατών είναι επίσης μια υψηλού επιπέδου διάσταση. Μερικές 

εταιρίες υπηρεσιών και χρηματοδοτικών ιδρυμάτων είναι επίσης διαρθρωμένες 

κατ’αυτό τον τρόπο. Δευτερευόντως, τριτευόντως, και σε ακόμα χαμηλότερα 

επίπεδα, αυτές οι τέσσερις διαστάσεις - συν (1) διαδικασία, (2) εθνικές 

θυγατρικές εταιρίες, και (3) διεθνείς ή εγχώριες - αποτελούν τη βάση για 

υποδιαιρέσεις.

Διευθύνσεις που εξελίχθηκαν σε τέτοιου είδους οργανισμούς έδειξαν ότι θα ήταν 

πιο ικανές στο (1) να αναπτύξουν ανταγωνιστικές στρατηγικές για να 

αντεπεξέλθουν στον νέο παγκόσμιο ανταγωνισμό,(2) να διατηρήσουν 

χαμηλότερα κόστη παραγωγής προωθώντας παγκόσμια τυποποίηση προϊόντων 

και ορθολογισμό στην παραγωγή, (3) και ενδυναμώνοντας την μεταφορά 

τεχνολογίας και την κατανομή των πηγών της εταιρίας.

5.2 Παγκόσμια συνεταιρική Φόρμα - με βάση το Προϊόν 

Συχνά, αυτή η δομή αναπαριστά μια επιστροφή σε προϋπάρχουσα κατάσταση 

τμημάτων στο ότι στο εγχώριο τμήμα προϊόντων είχε δοθεί ευθύνη για 

παγκόσμια λειτουργία της γραμμής και του προσωπικού. Στην σημερινή 

παγκόσμια μορφή δομής διαφόρων πολυεθνικών επιχειρήσεων , οι κλάδοι
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προϊόντων είναι υπεύθυνοι για τις διεθνείς λειτουργίες όπως το marketing και η 

παραγωγή προϊόντων υπό τον έλεγχο τους. Κάθε κλάδος γενικά έχει ειδικούς 

περιοχής, έτσι όσο αυτή η οργανωτική φόρμα αποφεύγει την συνύπαρξη κοινών 

ειδικών προϊόντος σε μια εταιρία με διεθνή κλάδο, δημιουργεί μια διπλή ύπαρξη 

ειδικών τομέων. Ανάλογα, για να αποφευχθεί η τοποθέτηση ειδικών περιοχής σε 

ένα διεθνή κλάδο, η διεύθυνση θα έχει μια ομάδα διευθυντικών ειδικών σε ένα 

διεθνή κλάδο που συμβουλεύει τους κλάδους προϊόντων αλλά δεν έχει εξουσία 

πάνω τους.

5.3 Παγκόσμια συνεταιρική Φόρμα - Γεωγραφικές περιοχές

Εταιρίες στις οποίες οι γεωγραφικές περιοχές είναι η πρωταρχική βάση για 

κλάδους αναθέτουν την ευθύνη για όλες τις λειτουργίες στους Area managers 

που αναφέρονται κατευθείαν στον Chief Executive Officer . Αυτού του είδος ο 

οργανισμός απλοποιεί το να διευθύνεις διεθνείς λειτουργίες, γιατί κάθε χώρα 

στον κόσμο είναι καθαρά κάτω από τον έλεγχο κάποιου που είναι σε επαφή με τα 

κεντρικά.

Φυσικά αυτός ο τύπος οργάνωσης χρησιμοποιείται και για πολυεθνικές και για 

εγχώριες επιχειρήσεις. Οι διεθνείς επιχειρήσεις που τον χρησιμοποιούν θεωρούν 

το τμήμα στο οποίο βρίσκεται η κεντρική χώρα ένα ακόμη τμήμα για σκοπούς 

εύρεσης κονδυλίων και πηγή ανεύρεσης προσωπικού management. Μμερικές 

διεθνείς επιχειρήσεις των Η.Π.Α. έχουν δημιουργήσει ένα τμήμα Βόρειας
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Αμερικής που περιλαμβάνει τον Καναδά, το Μεξικό, και χώρες της Κεντρικής 

Αμερικής μαζί με τις Η.Π.Α., πιθανώς από μια πλευρά για να δώσουν έμφαση ότι 

δεν υπάρχει καμιά ιδιαίτερη προτίμηση στην 

κεντρική χώρα.

Η περιφερειακή οργάνωση φαίνεται να προτιμάται από επιχειρήσεις που 

κατασκευάζουν προϊόντα με ένα αρκετά χαμηλό, ή τουλάχιστον σταθερό, 

τεχνολογικό περιεχόμενο που απαιτεί ισχυρή ικανότητα marketing. Προτιμάται 

επίσης από εταιρίες με διαφοροποιημένα προϊόντα, με το καθένα να έχει 

διαφορετικές απαιτήσεις, περιβάλλον ανταγωνισμού, και πολιτικό ρίσκο. 

Παραγωγοί καταναλωτικών προϊόντων, όπως έτοιμα φαγητά, φαρμακευτικά, και 

είδη νοικοκυριού, έχουν αυτό το είδος οργάνωσης. Το μειονέκτημα ενός 

οργανισμού διαιρεμένου σε γεωγραφικές περιοχές είναι ότι κάθε περιοχή πρέπει 

να έχει τους δικούς της ειδικούς προϊόντος και λειτουργίας έτσι ώστε παρόλο που 

η διπλή ύπαρξη area specialists που παρατηρείται σε τμήματα προϊόντων 

εξαλείφεται, η διπλή ύπαρξη ειδικών προϊόντων και λειτουργίας είναι απαραίτητη. 

Ο συντονισμός παραγωγής ανάμεσα σε περιοχές παρουσιάζει δύσκολα 

προβλήματα, όπως το διεθνές πλάνο παραγωγής. Για να ελαττώσουν αυτά τα 

προβλήματα, οι διευθύνσεις συχνά τοποθετούν product managers στα κεντρικά 

γραφεία. Παρόλο που αυτοί οι managers δεν έχουν εξουσία γραμμής, παρέχουν 

στοιχεία για συντονισμένες αποφάσεις που αφορούν προϊόντα.
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5.4 Παγκόσμια συνεταιρική Φόρμα - με βάση τη Λειτουργία

Λίγες εταιρίες είναι οργανωμένες με βάση τη λειτουργία στο ανώτερο επίπεδο. 

Αυτές που προφανώς πιστεύουν ότι η διεθνής λειτουργική εμπειρία είναι πιο 

σημαντική στην εταιρία από την γνώση των προϊόντων ή της περιοχής. Σε αυτό 

τον τύπο της οργάνωσης, αυτοί που αναφέρονται στον C.E.O. μπορεί να είναι οι 

ανώτεροι διευθυντές που είναι υπεύθυνοι για κάθε τομέα λειτουργίας (marketing, 

παραγωγή, οικονομικά, κ.ά.), όπως στο σχήμα που ακολουθεί. Η ομοιότητα 

ανάμεσα σε χρήστες της λειτουργικής φόρμας είναι ένα στενό και υψηλά 

διαβαθμισμένο μίγμα προϊόντος, όπως των κατασκευαστών αεροπλάνων ή των 

εταιριών πετρελαιοειδών. Για παράδειγμα, μετά τη συγχώνευση της Exxon και 

Mobil το Νοέμβριο του 1999, η νέα εταιρία επαναδομήθηκε σε λειτουργίες. Για να 

βελτιωθεί η κύρια παραγωγικότητα των συνδυασμένων οργανισμών, η Exxon 

Mobil μετακινήθηκε από μια πολυλειτουργική, γεωγραφικώς βασισμένη 

οργάνωση σε μια οργάνωση βασισμένη σε διεθνής λειτουργικές επιχειρήσεις. 

Υπό τη νέα δομή, κάθε διεθνώς λειτουργούσα επιχείρηση είναι υπεύθυνη ώστε 

να ασκεί τις λειτουργίες της σε διεθνές επίπεδο.

Ομοίως, στα τέλη του 1998, η General Motors επαναδόμησε τις παγκόσμιες 

αυτοκινητιστικές εργασίες της. Η επιχείρηση προσπαθούσε να είναι και 

"διεθνής” και "τοπική" ταυτόχρονα ώστε να κερδίσει από την παγκόσμια 

ανταλλαγή εμπειριών και να πετύχει οικονομίες κλίμακας, ενώ ταυτόχρονα να 

διατηρεί την ευελιξία και να προσαρμόζει ξεχωριστά προϊόντα σε ξεχωριστές 

αγορές. Για την επίτευξη αυτών των στόχων η GM επανοργάνωσε τις 

δραστηριότητες της σε μία ενιαία διεθνή επιχείρηση, την GM Automotive. 

Λειτουργίες όπως η αγορά, η κατασκευή, οι μηχανικές εργασίες, η έρευνα και 

εξέλιξη, οι ανθρώπινοι πόροι και οι επικοινωνίες έχουν εγκατασταθεί σε διεθνή 

βάση, παρόλο που η εταιρία έχει θέσει σε λειτουργία μηχανισμούς που 

επιτρέπουν "αρκετό εγχώριο έλεγχο ώστε να αντεπεξέλθει στις ανάγκες των 

τοπικών αγορών".
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5.5 Υβριδικές Φόρμες

Σε ένα υβριδικό οργανισμό, ένα μίγμα από οργανωτικές φόρμες χρησιμοποιείται 

σε επίπεδο κορυφής και μπορεί να υπάρχει ή να μην υπάρχει σε ένα χαμηλότερο 

επίπεδο. Στο σχέδιο βλέπουμε μια τέτοια απλή μορφή.

Τέτοιοι συνδυασμοί είναι συχνά το αποτέλεσμα μιας κατά περιοχή οργανωμένης 

εταιρίας που έχει εισάγει μια νέα και διαφορετική γραμμή προϊόντος που η 

διεύθυνση πιστεύει ότι μπορεί να τη χειριστεί καλύτερα ένα διεθνές τμήμα 

προϊόντων. Μία επίκτητη εταιρία με ξεχωριστά προϊόντα και ένα λειτουργικό 

δίκτυο ποτΚβΐίης μπορεί να γίνει νόμιμη σαν ένα τμήμα προϊόντων παρόλο που η 

υπόλοιπη εταιρία είναι οργανωμένη με βάση την περιοχή. Αργότερα, αυτή η 

συγχωνευμένη διεύθυνση αφού προσαρμοστεί στην εταιρία, μπορεί να 

τακτοποιηθεί περιφερειακά.

Μια ανάμικτη δομή μπορεί επίσης να προέλθει από τις πωλήσεις της εταιρίας σε 

μια μεγάλου μεγέθους, ομογενή κατηγορία πελατών. Ειδικά τμήματα

χειρισμού των πωλήσεων στο στρατό ή σε κατασκευαστές ορίτζιναλ εξοπλισμού 

συχνά εγκαθιδρύονται στο ίδιο επίπεδο με τα περιφερειακά ή τα τμήματα 

προϊόντων.

ΟΡΓΑΝΟΓΡΑΜΜΑ ΜΕ ΒΑΣΗ ΤΙΣ ΛΕΙΤΟΥΡΓΙΕΣ
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ΥΒΡΙΔΙΚΗ ΜΟΡΦΗ ΟΡΓΑΝΟΓΡΑΜΜΑΤΟΣ

1) Ball, McCulloch, Frantz, Geringer, Minor. International Business, eighth edition, McGraw 
Hill Higher Education New York 2002 σελ.497

Συνοψίζοντας θα λέγαμε ότι

Συνολικά έχουμε τέσσερις δομές οργανογραμμάτων των πολυεθνικών 

επιχειρήσεων με βάση: τις γεωγραφικές περιοχές (regional), με βάση τα 

λειτουργικά τμήματα της επιχείρησης (functional), με βάση τις κατηγορίες 

προϊόντων (product) και τέλος με βάση την κατηγοριοποίηση των πελατών

(customer classes
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Η κατ’εξοχήν περισσότερη συνηθισμένη μορφή οργανογράμματος που 

εφαρμόζεται σήμερα από τις πολυεθνικές επιχειρήσεις είναι αυτή που βασίζεται 

στο γεωγραφικό διαχωρισμό. Σε αυτή τη μορφή οργανογράμματος σε κάθε 

χώρα κράτος ορίζεται ένας Γενικός Διευθυντής ο οποίος διευθύνει την θυγατρική 

πολυεθνική και αναφέρεται απευθείας στον CEO της μητρικής πολυεθνικής. 

Συνήθως

σε μεγάλες γεωγραφικές περιοχές όπως π.χ η Ασία, η Ευρώπη κλπ. μεταξύ των 

γενικών Διευθυντών του κάθε κράτους και του CEO υπάρχει η βαθμίδα των 

διευθυντών των ευρύτερων γεωγραφικών περιοχών πχ των ηπείρων. Υπάρχει 

δηλαδή ένας Διευθυντής π.χ για την Ευρώπη, Διευθυντής για την Ασία κλπ. 

Τέτοια μορφή

διοίκησης εφαρμόζεται από τις πολυεθνικές εταιρίες HILTI, XEROX και άλλες.
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ ΕΞΙ

ΟΡΓΑΝΟΓΡΑΜΜΑ ΚΑΙ ΔΟΜΗ ΤΜΗΜΑΤΟΣ ΠΩΛΗΣΕΩΝ

6.1 ΟΡΓΑΝΩΣΗ ΩΣ ΠΡΟΣ ΤΗ ΓΕΩΓΡΑΦΙΚΗ ΠΕΡΙΟΧΗ

Ο πιο συνηθισμένος τρόπος οργάνωσης των πωλητών είναι ως προς τη 

γεωγραφική περιοχή, όπου ένας πωλητής πουλάει σε όλους τους πελάτες που 

ανήκουν στην περιοχή αυτή όλα τα προϊόντα της επιχείρησης. Σχηματικά αυτή η 

μορφή οργανογράμματος έχει την παρακάτω μορφή.
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Στο σχεδιάγραμμα φαίνεται ξεκάθαρα ότι η χώρα στην οποία δραστηριοποιείται 

η εταιρία έχει χωρισθεί σε τρεις περιφέρειες με έναν Περιφερειακό Διευθυντή 

Πωλήσεων υπεύθυνο για κάθε μία περιφέρεια. Και οι τρεις αναφέρονται στο 

Γενικό ή Εθνικό Διευθυντή Πωλήσεων. Κάθε μια από αυτές τις περιφέρειες 

(regions) έχει χωρισθεί με τη σειρά της σε περιοχές( area ). Ετσι ενδεικτικά 

βλέπουμε ότι μια από αυτές τις περιοχές έχει χωρισθεί με τη σειρά της σε τρεις 

άλλες μικρότερες γεωγραφικές περιοχές και η κάθε μία έχει το δικό της διευθυντή 

πωλήσεων (area sales manager) και τους πωλητές που αντίστοιχα απευθύνονται 

σε αυτόν. Τα όρια των περιοχών αυτών όταν το οργανόγραμμα πωλήσεων της 

επιχείρησης είναι αυτής της μορφής πρέπει να είναι απόλυτα διευκρινισμένα και 

ξεκάθαρα τόσο μεταξύ των πωλητών όσο και των διευθυντών όλων των 

βαθμιδών προς αποφυγή έριδων και διαξιφισμών μεταξύ τους.

Το πλεονέκτημα της οργάνωσης ως προς τις γεωγραφικές περιοχές είναι ότι οι 

πωλητές έχουν συνήθως μικρές περιοχές σε σχέση με άλλες μορφές οργάνωσης 

με αποτέλεσμα να γνωρίζουν πολύ καλά τους πελάτες τους και τις ανάγκες 

αυτών.

Ένα άλλο πλεονέκτημα είναι ότι ο χρόνος μετακίνησης είναι μικρότερος με 

αποτέλεσμα να έχουμε συνολικά καλύτερο time management και ταυτόχρονα 

λιγότερα έξοδα.

Σημαντικό επίσης πλεονέκτημα είναι ότι από τη στιγμή που ο πωλητής είναι ο 

μόνος υπεύθυνος για την περιοχή του εκμεταλλεύεται καλύτερα τη δυνατότητα 

για την ανεύρεση νέων πελατών και ταυτόχρονα αποφεύγονται οι συγκρούσεις 

μεταξύ δύο πωλητών σχετικά με το σε ποιόν ανήκει ο πελάτης. Τέλος η 

εξυπηρέτηση του πελάτη είναι καλύτερη γιατί ο κάθε πωλητής έχει συνήθως 

μικρή ζώνη ευθύνης. Ο τύπος αυτός της οργάνωσης είναι καλύτερος όταν τα 

προϊόντα της επιχείρησης είναι παρόμοια και όχι πολύπλοκα χωρίς μεγάλες 

διαφοροποιήσεις μεταξύ τους.

Το κυριότερο μειονέκτημα είναι ότι οι πωλητές πρέπει να πουλάνε όλα τα 

προϊόντα της επιχείρησης και έτσι είναι ιδιαίτερα δύσκολο να γνωρίζουν το ίδιο 

καλά όλα τα προϊόντα.
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Ένα άλλο μειονέκτημα είναι ότι οι πωλητές έχουν μεγαλύτερη ελευθερία 

κινήσεων και πρωτοβουλίας για να αποφασίσουν ποια προϊόντα θα 

προωθήσουν περισσότερο και ποιους πελάτες θα επισκεφθούν πιο συχνά. Έτσι 

ίσως να σπαταλούν περισσότερο χρόνο στους πελάτες ή σε ‘λάθος’ προϊόντα και 

λιγότερο στην πώληση. Αυτά τα προβλήματα αντιμετωπίζονται με μια πιο στενή 

επιστασία , με περισσότερη εκπαίδευση και με σωστή καθοδήγηση.

Παράδειγμα πολυεθνικής εταιρίας η οποία προωθεί τα προϊόντα της με πωλητές 

ανά γεωγραφικές περιοχές αποτελεί η HILTI HELLAS.

6.2 ΟΡΓΑΝΩΣΗ ΩΣ ΠΡΟΣ ΤΟ ΠΡΟΪΟΝ

Η οργάνωση αυτή απαιτείται όταν η επιχείρηση πουλά πολλά και διαφορετικά 

προϊόντα τα οποία απαιτούν εξειδικευμένες γνώσεις. Ο τύπος αυτός προτιμάται 

στις βιομηχανικές πωλήσεις. Στην περίπτωση αυτή έχουμε πωλήσεις 

εξειδικευμένων προϊόντων σε όλους τους πελάτες σε μια μεγάλη γεωγραφική 

περιφέρεια που μπορεί να αποτελείται π.χ από έξι περιοχές. Έτσι κάθε πωλητής 

είναι εξειδικευμένος και έχει ικανές γνώσεις που αφορούν μια συγκεκριμένη 

γκάμα προϊόντων της εταιρίας, (product specialist).

Το πλεονέκτημα αυτής της μεθόδου είναι ότι ακριβώς επειδή υπάρχει εξειδίκευση 

στα προϊόντα οι πωλητές γνωρίζουν άριστα αυτά και τις εφαρμογές τους με 

αποτέλεσμα να επιτυγχάνουν περισσότερες εστιασμένα προιοντικές πωλήσεις, ο 

πελάτης αισθάνεται ιδιαίτερα ικανοποιημένος διότι πάντα μιλάει με κάποιον ειδικό 

σε κάθε προϊόν και έτσι αυξάνεται η εμπιστοσύνη του πελάτη προς την εταιρία 

και η τελευταία απολαμβάνει μεγαλύτερης αξιοπιστίας. Επίσης είναι ευκολότερη η 

παρακολούθηση της πορείας των πωλήσεων της συγκεκριμένης γραμμής 

προϊόντων της εταιρίας και κατά συνέπεια πιο εύκολη και γρήγορη η επιβολή 

διορθωτικών κινήσεων.

Το μειονέκτημα σε αυτήν την περίπτωση οργάνωσης είναι ότι ο κάθε πωλητής 

πρέπει να καλύπτει μια περιφέρεια από πολλές περιοχές με μεγαλύτερες 

αποστάσεις κάτι που συνεπάγεται αυτομάτως περισσότερα έξοδα για την 

επιχείρηση, περισσότερος χρόνος μετακινήσεων άρα και μικρότερος αριθμός 

επισκέψεων ανά πελάτη και περισσότερη κούραση των πωλητών.
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Στο σχήμα που ακολουθεί παρουσιάζεται ο συγκεκριμένος τύπος οργάνωσης σε 

συνδυασμό με την προηγούμενη μορφή διαχωρισμού ανά γεωγραφική περιοχή 

κάτι το οποίο συνηθίζεται ευρέως από τις επιχειρήσεις με σκοπό την 

εκμετάλλευση των πλεονεκτημάτων που απορρέουν και από τις δύο μορφές 

οργάνωσης. Φαίνεται όμως ξεκάθαρα ο τύπος της οργάνωσης κατά προϊόν.

Παράδειγμα εταιρίας που είναι οργανωμένη σε πωλήσεις ανά προϊόν αποτελεί η 

εταιρία AMVIS ( AMERICAN VISION) η οποία δραστηριοποιείται στον τομέα 

πωλήσεων οφθαλμολογικών προϊόντων ‘όπως φακούς επαφής , κρύσταλλα, 

υγρά συντήρησης φακών επαφής κλπ. Επίσης οι περισσότερες τράπεζες είναι 

έτσι οργανωμένες ώστε να προωθούν τις υπηρεσίες τους με βάση τον 

διαχωρισμό κατά προιόν/υπηρεσία: καταναλωτικά δάνεια, στεγαστικά δάνεια, 

επιχειρηματικά δάνεια, συνάλλαγμα κλπ.
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6.3 ΟΡΓΑΝΩΣΗ ΩΣ ΠΡΟΣ ΤΟΝ ΠΕΛΑΤΗ

Σε αυτόν τον τύπο οργάνωσης ο κάθε πωλητής πουλάει όλα τα προϊόντα σε 

πολλές γεωγραφικές περιοχές σε ονομαστικούς όμως επιλεγμένους πελάτες ή 

επιλεγμένες κατηγορίες πελατών. Το πλεονέκτημα σε αυτή την περίπτωση είναι 

ότι μεταξύ του πελάτη και της εταιρίας αναπτύσσονται ιδιαίτερες σχέσεις και ο 

πωλητής γνωρίζει καλύτερα τις ιδιαιτερότητες και τα προβλήματα του 

συγκεκριμένου κλάδου πελατών με αποτέλεσμα την καλύτερη και 

αποτελεσματικότερη διαχείριση τους.

Το μειονέκτημα αυτής της οργάνωσης είναι ότι και εδώ απαιτείται περισσότερος 

χρόνος για την κάλυψη των αποστάσεων αλλά και ιδιαίτερες εκπαιδεύσεις 

πράγμα το οποίο σημαίνει επιπλέον κόστος για την εταιρία. Τέτοια μορφή 

οργανογράμματος ακολουθεί η πολυεθνική εταιρία RANK XEROX HELLAS η 

οποία διαχωρίζει τους πελάτες της σε πελάτες Δημοσίου, Major Account πελάτες, 

μικρούς πελάτες, copy centers πελάτες κλπ. Τελευταία η συγκεκριμένη 

επιχείρηση έχει προχωρήσει σε ένα συνδυασμένο τύπο οργάνωσης με βάση 

τόσο τους πελάτες όσο και τα προϊόντα. Ένα παράδειγμα τύπου οργάνωσης με 

βάση τους πελάτες θα μπορούσε να είναι το παρακάτω:
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Εάν αναρωτηθεί κανείς ποιος είναι ο καλύτερος τύπος οργάνωσης για μια 

επιχείρηση θα λέγαμε ότι αυτό δεν είναι εύκολο να απαντηθεί επιλέγοντας 

αυθαίρετα κάποιον από του τρεις προαναφερθέντες. Και αυτό γιατί ο τύπος της 

οργάνωσης που σχεδιάζεται για σήμερα πιθανόν να μην ταιριάζει στην εταιρία 

αύριο, εξαιτίας του γεγονότος ότι μια επιχείρηση είναι ένας δυναμικός οργανισμός 

πού δραστηριοποιείται επίσης σε ένα δυναμικό περιβάλλον συνεχώς 

εξελισσόμενο και μεταβαλλόμενο. Για παράδειγμα σε μικρές επιχειρήσεις που 

ξεκινάνε τώρα τις δραστηριότητές τους ενδείκνυται ο διαχωρισμός σε 

γεωγραφικές περιοχές και οι πωλητές μπορούν να καλύπτουν όλους τους 

πελάτες. Μεγαλώνοντας όμως η επιχείρηση αυξάνονται και οι πελάτες, αλλά και
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οι κατηγορίες των προϊόντων, ο ανταγωνισμός επεκτείνεται και έτσι είναι πιο 

πιθανό η επιχείρηση να πρέπει πλέον να αλλάξει μορφή οργανογράμματος και 

να λειτουργήσει με διαχωρισμό πωλητών ανά κατηγορία πελατών ή ανά προϊόν 

αντίστοιχα. Συνήθως στις μεγάλες πολυεθνικές επικρατεί ένας συνδυασμός σε 

πρώτη φάση διαχωρισμού των γεωγραφικών περιοχών και σε αυτές τις 

γεωγραφικές περιοχές εφαρμόζεται ένας διαχωρισμός ανά κατηγορία πελάτη η 

ανά προϊόν.
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ ΕΠΤΑ

ΕΠΙΛΟΓΗ ΠΡΟΣΩΠΙΚΟΥ ΤΜΗΜΑΤΟΣ ΠΩΛΗΣΕΩΝ

7.1 ΠΗΓΕΣ ΑΝΕΥΡΕΣΗΣ ΠΡΟΣΩΠΙΚΟΥ

Η επιλογή προσωπικού γενικά για το τμήμα πωλήσεων και ειδικότερα σε 

πολυεθνικές επιχειρήσεις αποτελεί μια ιδιαίτερα δύσκολη διαδικασία και αυτό 

οφείλεται στο γεγονός ότι αυτές οι επιχειρήσεις διέπονται από συγκεκριμένη 

κουλτούρα και οργανωτικές δομές που ξεκινούν από τη μητρική εταιρία και κάθε 

φορά πρέπει να προσαρμόζονται στα δεδομένα της νέας χώρας στην οποία 

εγκαθίσταται η εταιρία για πρώτη φορά.

Εκτός βέβαια από τον παράγοντα εργασιακή κουλτούρα και επαγγελματική 

συμπεριφορά και ένας άλλος παράγοντας η γλώσσα, αποτελεί σημείο 

διαφοροποίησης μεταξύ εγχώριων και πολυεθνικών επιχειρήσεων.

Για να αντεπεξέλθουν στις παραπάνω δυσκολίες οι πολυεθνικές επιχειρήσεις 

συνήθως έχουν να επιλέξουν μεταξύ τριών πηγών ανεύρεσης προσωπικού: τη 

χώρα στην οποία εγκαθίσταται η εταιρία (host country), την μητρική χώρα 

προέλευσης της πολυεθνικής (home country) και τέλος προσωπικό από τρίτη 

χώρα (third country).

Το πρόβλημα βεβαίως καθίσταται εντονότερο στην επιλογή προσωπικού στα 

υψηλόβαθμα κλιμάκια και σε θέσεις στελεχών. Συνηθίζεται από τις πολυεθνικές 

επιχειρήσεις και ειδικά για τα πρώτα χρόνια λειτουργίας ο CEO της επιχείρησης 

αλλά και τα ανώτερα στελέχη όπως ο Δ/ντής Marketing, ο Εμπορικός Δ/ντής, ο 

οικονομικός Δ/ντής κλπ να προέρχονται από την μητρική πολυεθνική εταιρία έτσι 

ώστε να περάσουν στα υπόλοιπα στελέχη και προσωπικό την εμπειρία τους, την 

τεχνογνωσία που απαιτείται αλλά και όλα τα στοιχεία της οργανωσιακής 

συμπεριφοράς και κουλτούρας της μητρικής εταιρείας έτσι ώστε η θυγατρική 

εταιρία να λειτουργήσει γρήγορα και σύμφωνα με τα πρότυπα της μητρικής. 

Τέλος ένας άλλος λόγος που επιλέγονται στελέχη της μητρικής εταιρίας για τα 

πρώτα χρόνια λειτουργίας αποσκοπεί στην καλύτερη εποπτεία της διοίκησης του 

προσωπικού και των οικονομικών της επιχείρησης.
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Τα στελέχη αυτά συνήθως έχουν μια επιτυχημένη πορεία στη θητεία τους στην 

μητρική εταιρία και σε ορισμένες περιπτώσεις έχουν επιλεγεί με σκοπό την 

προώθησή τους στις θυγατρικές εταιρίες της επιχείρησης στο εξωτερικό. Η 

διαδικασία τοποθέτησής τους στο εξωτερικό συνήθως ξεκινά με την 

επαγγελματικά ταξίδια στο εξωτερικό που χαρακτηρίζονται από μικρή διάρκεια 

και έχουν ως σκοπό την εκπαίδευσή τους σε διάφορα θέματα όπως προϊόντα 

.management, και άλλα, ή τη συμμετοχή τους σε διεθνή προγράμματα 

συνεργασίας. Στη συνέχεια ενθαρρύνονται για την εκμάθηση της γλώσσας και 

την αφομοίωση της τοπικής κουλτούρας και των εργασιακών σχέσεων έως ότου 

εγκατασταθούν κανονικά στη χώρα. Πολλές αμερικανικές εταιρίες συνηθίζουν να 

στέλνουν τα στελέχη τους που προορίζονται για εργασία στο εξωτερικό σε ειδικά 

business school με εξειδικευμένα προγράμματα εργασίας στο εξωτερικό. Τέτοιου 

είδους κολέγια αναπτύσσονται πλέον και σε άλλα κράτη της Ευρώπης. Ένα 

ιδιαίτερο πρόβλημα που δημιουργείται στα στελέχη που εργάζονται στο 

εξωτερικό είναι αυτό που έχει να κάνει με την προσαρμοστικότητα των 

οικογενειών τους. Πολλές φορές συμβαίνει το στέλεχος να προσαρμόζεται στο 

νέο περιβάλλον αλλά όχι και η οικογένειά του. Σε αυτή την περίπτωση η 

επιχείρηση αναγκάζεται να επαναφέρει το στέλεχος πίσω κάτι το οποίο σημαίνει 

τεράστια έξοδα για την επιχείρηση. Τέτοιου είδους προβλήματα αντιμετωπίζονται 

συνήθως με την υπογραφή συμβολαίων μικρής διάρκειας παραμονής στο 

εξωτερικό( συνήθως τρία χρόνια και επιστροφή), με την παροχή ειδικών 

κινήτρων όπως μεγαλύτερες οικονομικές απολαβές, δωρεάν αεροπορικά 

εισιτήρια, φορολογικές ελαφρύνσεις, δωρεάν κατοικία, εξασφάλιση εργασίας για 

την σύζυγο και πληρωμή διδάκτρων ιδιωτικών σχολείων για τα παιδιά. Ακόμη 

σημαντική βοήθεια παρέχεται στις οικογένειες των στελεχών από άτομα τις 

εταιρίας που βρίσκονται ήδη στη χώρα φιλοξενίας και τα οποία φροντίζουν έτσι 

ώστε τα νέα μέλη να ξέρουν που να απευθυνθούν για ήδη πρώτης ανάγκης 

όπως supermarket δημόσιες υπηρεσίες, κέντρα διασκέδασης, νοσοκομεία κλπ. 

Τέλος επειδή το πρόβλημα της προσαρμογής είναι σημαντικότατος παράγοντας 

πολλές επιχειρήσεις πριν αποφασίσουν την τοποθέτηση ενός στελέχους στο 

εξωτερικό αξιολογούν πρώτα τις δυνατότητες προσαρμογής τις οικογένειας πριν
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αποφασιστεί η οποιαδήποτε μετακίνηση. Το πρόβλημα της προσαρμογής, της 

διαφορετικής κουλτούρας, του χρόνου που απαιτείται για την προσαρμογή και 

της άγνοιας διαφόρων θεμάτων εργασιακών σχέσεων, νομοθεσίας, φορολογίας 

κλπ αποτελούν και τα μεγαλύτερα μειονεκτήματα της επιλογής προσωπικού από 

την μητρική εταιρία. Βεβαίως υπάρχουν τα πλεονεκτήματα της υπάρχουσας 

εμπειρίας και τεχνογνωσίας, η κατανόηση των εργασιακών δομών και τρόπου 

λειτουργίας της επιχείρησης και η αξιοπιστία ελέγχου. Παράδειγμα εταιρίας που 

τοποθέτησε απευθείας στελέχη από την μητρική εταιρία στην Ελλάδα αποτέλεσε 

η πολυεθνική επιχείρηση Bell Atlantic Hellas η οποία δραστηριοποιήθηκε στο 

χώρο της έκδοσης επαγγελματικών καταλόγων.

Η δεύτερη πηγή ανεύρεσης προσωπικού είναι η χώρα φιλοξενίας της 

πολυεθνικής δηλ η χώρα εγκατάστασης. (Host country) Σε αυτήν την περίπτωση 

φυσικά δεν υπάρχουν τα προβλήματα σχετικά με την προσαρμογή και 

κουλτούρα ή της γλώσσας και επιπλέον το κόστος της διαδικασίας επιλογής του 

προσωπικού και της εργασίας του είναι σημαντικά χαμηλότερο σε σχέση με την 

επιλογή προσωπικού από το εξωτερικό, έστω και αν η εκπαίδευση του ‘τοπικού’ 

προσωπικού διαρκεί και κοστίζει περισσότερο. Επίσης σημαντικό πλεονέκτημα 

για την πολυεθνική αποτελεί όταν αυτή απασχολεί τοπικά στελέχη από τη χώρα 

υποδοχής σε σχέση με το γεγονός ότι πλέον εμφανίζεται προς την κοινή γνώμη 

ως λιγότερο ξένη εταιρία.( πολλές κυβερνήσεις υποχρεώνουν τις πολυεθνικές να 

απασχολούν ένα συγκεκριμένο αριθμό ατόμων από την χώρα τους. Στην 

Ινδονησία αλλά και στην Μαλαισία οι πολυεθνικές υποχρεώνονται να 

απασχολούν ανθρώπινο δυναμικό από τη χώρα τους και μάλιστα σε ανώτατα 

επίπεδα εργασίας.) Τα μειονεκτήματα της επιλογής προσωπικού από την χώρα 

υποδοχής είναι ότι τα στελέχη δεν γνωρίζουν την νοοτροπία της εταιρίας, την 

πολιτική λειτουργίας και τις εργασιακές δομές, και μπορεί να υπάρχουν διαφορές 

σε αξίες και πρακτικές που να οδηγούν σε σύγκρουση με την κεντρική διοίκηση 

των πολυεθνικών. Ένα άλλο σημαντικό πρόβλημα που πολλές φορές γεννάται 

είναι όταν έπειτα από την εκπαίδευση και την εμπειρία που αποκτούν από την 

πολυεθνική τα στελέχη της μετακινούνται σε άλλες εγχώριες ή πολυεθνικές 

επιχειρήσεις και μεταφέρουν εκεί την τεχνογνωσία και εμπειρία που έχουν
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αποκτήσει. Πολλές επιχειρήσεις συμπεριλαμβάνουν στους όρους του 

συμβολαίου συνεργασίας με το στέλεχος την απαγόρευση συνεργασίας του με 

ανταγωνίστριες επιχειρήσεις για μεγάλο χρονικό διάστημα μετά τη λήξη της 

μεταξύ τους συνεργασίας ακριβώς για να περιορίσουν αυτό το φαινόμενο.

Τρίτη πηγή ανεύρεσης προσωπικού μπορεί να αποτελούν τρίτες χώρες (third 

country) οι οποίες βέβαια να παρουσιάζουν κάποιες ομοιότητες σε κουλτούρα 

και εργασιακά ζητήματα. Κατ’ αυτό τον τρόπο μερικές φορές αντιμετωπίζονται τα 

προβλήματα επιλογής προσωπικού από τις δύο προηγούμενες πηγές που 

προαναφέρθηκαν. Π.χ κάποιο στέλεχος από τη Χιλή μπορεί να μην 

αντιμετωπίσει ιδιαίτερα προβλήματα προσαρμογής μετακομίζοντας στη 

Αργεντινή σχετικά με τη γλώσσα ή την κουλτούρα αλλά οι πολυεθνικές 

επιχειρήσεις πρέπει να προσέχουν ιδιαίτερα και να μην αποδίδουν ιδιαίτερη 

βαρύτητα στις ομοιότητες της γλώσσας συνεπάγοντας ότι αυτή η ομοιότητα 

μπορεί να υποθέτει και ομοιότητες στην κουλτούρα. Οι Μεξικάνοι για παράδειγμα 

θα αντιμετωπίσουν ιδιαίτερα προβλήματα εάν μετακινηθούν στην Αργεντινή και 

πολύ περισσότερα αν μετακινηθούν στην Ισπανία και αυτό γιατί η Ευρωπαϊκή 

νοοτροπία διαφέρει πολύ από αυτή της Χιλής ή της Αργεντινής. Σε γενικές 

γραμμές η επιλογή προσωπικού από τρίτη χώρα αποτελεί την τελευταία επιλογή 

των πολυεθνικών.

(International Business The Challenge of Global Competition eight edition Me 

Graw-Hill Irwin).

7.2 ΕΜΠΕΙΡΟΙ ή ΑΠΕΙΡΟΙ ΠΩΛΗΤΕΣ

Η επιλογή του προσωπικού πωλήσεων αποτελεί μια διαδικασία η οποία είναι 

κοινή θα λέγαμε ως προς τη μεθοδολογία που ακολουθείται είτε από τις 

πολυεθνικές είτε από τις εγχώριες επιχειρήσεις. Θα έλεγα ότι στην περίπτωση 

των πολυεθνικών η διαδικασία (recruiting) αυτή είναι πιο ξεκάθαρη και πολύ πιο 

δομημένη και ακολουθεί τα παρακάτω στάδια:

■ Δημοσίευση της κενής θέσης που πρόκειται να καλυφθεί (vacancy 

announcement)
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■ Διαδικασία επιλογής διαμέσων συνεντεύξεων (interviews)

■ Επιλογή και πρόσληψη (job orientation).

Ποια είναι όμως εκείνα τα γνωρίσματα που ψάχνει μια εταιρία να βρει στο 

ανθρώπινο δυναμικό που θα στελεχώσει το τμήμα πωλήσεων και από ποιες 

πηγές μπορεί να αντλήσει αυτό το ανθρώπινο δυναμικό? Κατ’ αρχήν εδώ πρέπει 

να πούμε ότι διαφορετικά είναι τα κριτήρια αναζήτησης ενός ικανού διευθυντού 

πωλήσεων και διαφορετικά ενός καλού πωλητή. Όσον αφορά τα γνωρίσματα 

ενός καλού πωλητή ο Διευθυντής Πωλήσεων που είναι ο κατ’εξοχήν υπεύθυνος 

για αυτού του είδους τις προσλήψεις πρέπει να επιλέξει μεταξύ δύο επιλογών: 

ενός έμπειρου ή ενός άπειρου πωλητή? Και οι δύο επιλογές έχουν 

πλεονεκτήματα αλλά και μειονεκτήματα. Είναι θα μπορούσαμε να πούμε σαν την 

απόφαση που πρέπει να πάρει κάποιος βιομήχανος; Το να φτιάξει το προϊόν ή 

να το πάρει έτοιμο?

Το ‘άπειρο προσωπικό πωλήσεων αλλά και γενικά το άπειρο προσωπικό 

κοστίζει πάντα στην επιχείρηση λιγότερο, μπορεί να εκπαιδευτεί πιο 

αποτελεσματικά πάνω στα πρότυπα που η επιχείρησης επιθυμεί χωρίς να 

χρειασθεί να αλλάξει νοοτροπία (κάτι το οποίο συνήθως συμβαίνει με τους 

έμπειρους πωλητές), έχει περισσότερες αντοχές αλλά και ενθουσιασμό. Από την 

άλλη πλευρά όμως ο άπειρος πωλητής χρειάζεται περισσότερο χρόνο για να 

εκπαιδευτεί, και απαιτεί μια σημαντική πίστωση χρόνου έως ότου αρχίσει να 

φέρνει αποτελέσματα και να καταστεί παραγωγικός. Επίσης παρατηρείται πολλές 

φορές ειδικά στους άπειρους πωλητές μεγάλο ποσοστό αποχωρήσεων από τις 

εταιρίες και ειδικά σε πολύ μικρό χρονικό διάστημα από την ημέρα της 

πρόσληψής τους πράγμα το οποίο οφείλεται στην άγνοια των δυσκολιών του 

επαγγέλματος των πωλήσεων και στην αδυναμία τους να αντεπεξέλθουν σε 

αυτές.

Οι έμπειροι πωλητές έχουν το πλεονέκτημα της εμπειρίας που κατά κάποιο 

τρόπο ‘εγγυάταΓ γρηγορότερα αποτελέσματα, απαιτούν λιγότερο χρόνο για να 

εκπαιδευτούν, χρειάζονται λιγότερη επιστασία (κάτω από φυσιολογικές 

συνθήκες) γνωρίζουν τα μειονεκτήματα του επαγγέλματος και θεωρείται ότι τα
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έχουν αποδεχτεί. Βέβαια το μειονέκτημα εδώ είναι ότι απαιτούν συνήθως 
περισσότερες αποδοχές, και πολλές φορές πρέπει να προσαρμοσθούν στο νέο 
περιβάλλον και χρειάζεται έτσι να προσαρμόσουν παλαιές συνήθειες και 
ιδιορρυθμίες κάτι το οποίο πολλές φορές δεν είναι εύκολο και μάλιστα αρκετές 
φορές μη εφικτό.
Το αν τελικά η επιχείρηση επιλέξει έναν άπειρο ή έναν έμπειρο πωλητή αυτό 
εξαρτάται από πολλούς παράγοντες ‘όπως π.χ σε μια φάση της πορείας της 

βρίσκεται η επιχείρηση, ποιους στρατηγικούς στόχους θέλει να επιτύχει πρώτα, 
ποια είναι η θέση της στην αγορά και φυσικά ποιες οι οικονομικές της 
δυνατότητες. Οι μικρομεσαίες επιχειρήσεις κυρίως πολύπλοκων βιομηχανικών 
προϊόντων προτιμούν συνήθως έμπειρους πωλητές οι οποίοι αν και απαιτούν 
υψηλούς μισθούς μπορούν να αναλάβουν μια περιοχή και να αποδώσουν 
αμέσως γιατί "ήδη έχουν τις απαραίτητες δεξιότητες πωλήσεων και ακόμη έχουν 
τη γνώση των προϊόντων αλλά και του κλάδου της αγοράς γενικότερα. Όταν 
αντιμετωπίζουμε σύγχρονους αγοραστές κυρίως τεχνικών προϊόντων η εμπειρία 
συχνά έχει μεγαλύτερη αξία από τον ενθουσιασμό χωρίς βέβαια αυτό να 
θεωρηθεί απόλυτο.

Τα γνωρίσματα τελικά ενός καλού πωλητή θα μπορούσα να πω ότι είναι τόσο 
έμφυτα αυτά που έχουν σχέση με την προσωπικότητα όσο και επίκτητα αυτά 
δηλαδή που αποκτούνται με την εκπαίδευση και την εμπειρία και μπορούν να 
συνοψισθούν στα παρακάτω με τυχαία σειρά αναφοράς:

• Υπομονή

• Επιμονή

• Ειλικρίνεια και τιμιότητα

• Οργανωτικότητα

• Ομαδικό πνεύμα

• Ικανότητα στις δημόσιες σχέσεις

• Προσαρμοστικότητα και άνεση

• Εμπειρία

• Ικανότητα ελιγμού, διπλωματία, οξυδέρκεια
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• Ικανότητα και διάθεση επίλυσης προβλημάτων

• Ισχυρή προσωπικότητα ανεπτυγμένο ‘εγώ’

• Αυτοπεποίθηση

• Πειθώ

• Διάθεση για μάθηση

• Γνώση των προϊόντων της επιχείρησης και του ανταγωνισμού

• Λεκτικές ικανότητες .ευχέρεια λόγου,
• Ευχάριστη προσωπικότητα-εμφάνιση-επικοινωνία

• Γενικές και πολύπλευρες γνώσεις

• Ικανότητα να δουλεύει κάτω από αντίξοες συνθήκες και πίεση. Ανθεκτικότητα

• Ικανότητα χειρισμού αντιρρήσεων - διαπραγματευτικότητα

Αντίστοιχα ένας Διευθυντής πωλήσεων εκτός από τα παραπάνω θα πρέπει να 
διαθέτει επιπλέον:

• Διοικητικές ικανότητες

• Πρωτοβουλία

• Αντίληψη

• Διορατικότητα

• Αποφασιστικότητα

• Ικανότητες διαχειρισμού κρίσιμων καταστάσεων

• Αυτοέλεγχο

• Ηγετική φυσιογνωμία

• Φαντασία και δημιουργικότητα

• Αμεροληψία και ικανότητες παρακίνησης και υποκίνησης.
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7.3 ΔΙΑΔΙΚΑΣΙΑ ΑΝΑΖΗΤΗΣΗΣ ΠΡΟΣΩΠΙΚΟΥ

Οι πηγές στις οποίες μπορούν να ανατρέξουν οι επιχειρήσεις για την ανεύρεση 

προσωπικού είναι οι ακόλουθες:

□ Εκπαιδευτικά Ιδρύματα
□ Γραφεία ανεύρεσης προσωπικού
□ Συστάσεις των υπαρχόντων πωλητών (referrals)
□ Συστάσεις των πελατών
□ Ανακοίνωση σε εφημερίδες
□ Ανακοίνωση στο διαδίκτυο (internet)
□ Αανακοίνωση σε εμπορικές ενώσεις, επιμελητήρια, συνδέσμους
□ Διαφημίσεις σε εμπορικά, κλαδικά περιοδικά
□ Αναζήτηση στον ανταγωνισμό
□ Προσωπικές γνωριμίες των διευθυντών

Ειδικά στις πολυεθνικές εταιρίες αλλά και σε άλλες για την κάλυψη μιας κενής 
θέσης πάντα δημοσιεύεται ανακοίνωση στο εσωτερικό της εταιρίας στα διάφορα 
μέσα που κυκλοφορούν εντός( εφημερίδα εργαζομένων, site κλπ) και πάντα σε 
όλες τις χώρες στις οποίες δραστηριοποιείται η επιχείρηση.

Το στάδιο της αναζήτησης προσωπικού είναι πολύ σημαντικό και καθορίζει σε 
μεγάλο βαθμό την ανταπόκριση των υποψηφίων το ‘στήσιμο’ της αγγελίας αλλά 
και η πληροφόρηση που αυτή παρέχει. Μια πολύ λιτή αγγελία χωρίς πολλές 
πληροφορίες για το τι ακριβώς θέση πρόκειται μπορεί να παρερμηνευθεί από 
τους ενδιαφερομένους είτε γιατί θα υποτιμήσουν το μέγεθος και τη σοβαρότητα 
της εταιρίας είτε γιατί θα τους κερδίσει το ενδιαφέρον μία εντυπωσιακότερη 
διαφήμιση μιας άλλης εταιρίας ( οι υποψήφιοι πάντα ανταποκρίνονται θετικότερα 
στις μεγάλες αγγελίες).Από την άλλη πλευρά η αγγελία δεν πρέπει να είναι 
ιδιαίτερα λεπτομερής και στομφώδης με μεγάλο κείμενο γιατί συνήθως κουράζει 

κατά την ανάγνωσή της λόγω της πυκνότητας του κειμένου και πολλές φορές
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'φοβίζει’ τον υποψήφιο δημιουργώντας του ερωτηματικά για το αν πραγματικά 
διαθέτει τα προσόντα για να απαντήσει στην αγγελία. Και στις δύο φυσικά 
περιπτώσεις ο αντίκτυπος είναι αρνητικός για την εταιρία και οδηγεί σε μικρότερο 

αριθμό ενδιαφερομένων που τελικά απαντούν στην αγγελία.
Μια καλά δομημένη αγγελία θα πρέπει σε γενικές γραμμές να περιλαμβάνει την:

□ επωνυμία της εταιρίας*
□ τις δραστηριότητες και τον κλάδο στον οποίο ανήκει
□ την γενική περιγραφή των απαιτήσεων της θέσης που ενδιαφέρεται να 

καλύψει (job description)
□ τα απαραίτητα προσόντα των υποψηφίων που επιθυμεί
□ τις παροχές της εταιρίας ( αυτοκίνητο, ιδιωτ. Ασφάλιση κλπ)
□ το είδος των αποδοχών (μισθός, bonus, προμήθειες κλπ)
□ στοιχεία αποστολής βιογραφικών (τηλ. Φαξ, δ/νση υπ/νος)

(Πολλές εταιρίες αποφεύγουν να ανακοινώνουν την επωνυμία τους για 
διάφορους λόγους όπως π.χ για να μη παρέχουν πληροφορίες στον 
ανταγωνισμό).

Στο σημείο αυτό θεωρώ πολύ σημαντικό την διαδικασία αξιολόγησης των πηγών 
ανεύρεσης προσωπικού κάτι το οποίο εφαρμόζεται ιδιαίτερα από τις πολυεθνικές 
εταιρίες. Στη διαδικασία αυτή η επιχείρηση αξιολογεί α) τον βαθμό ανταπόκρισης 
των ενδιαφερομένων στην αγγελία σε σχέση με τις πηγές στις οποίες 

δημοσιεύθηκε έτσι μετράται η αποτελεσματικότητα του μέσου (π.χ διαφορετική 
απήχηση έχει μια αγγελία στα ΝΕΑ της δευτέρας από ότι στο ραδιόφωνο), β) το 
κόστος του κάθε μέσου, γ) την αξιοπιστία και την αποτελεσματικότητα του μέσου 
ιδιαίτερα έπειτα από μεγάλο χρονικό διάστημα.( π.χ τα στελέχη που προέρχονται 
από ένα γραφείο ανεύρεσης προσωπικού μπορεί να αποδειχθεί μακροπρόθεσμα 
ότι αποτελούν καλύτερη επιλογή για την επιχείρηση σε σχέση με αυτά που 
προέρχονται από τον ΟΑΕΔ), δ) το χρόνο δημοσίευσης της αγγελίας ( άλλη
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ανταπόκριση υπάρχει στον τύπο της Κυριακής και άλλη στα μέσα της 
εβδομάδας).
Οι εταιρίες λοιπόν αξιολογούν τα στοιχεία που έχουν στη διάθεσή τ ους και 
αντίστοιχα επιλέγουν το μέσο στο οποίο θα ανακοινώσουν την αγγελία τους 
επιτυγχάνοντας έτσι καλύτερα αποτελέσματα αλλά και οικονομία.

7.4 Η ΣΥΝΕΝΤΕΥΞΗ

Το δεύτερο στάδιο της διαδικασίας αναζήτησης προσωπικού αποτελούν οι
συνεντεύξεις, (interviews).
Οι έντυπες αιτήσεις και το βιογραφικό του υποψηφίου χρησιμοποιούνται σαν 
κριτήριο προαξιολόγησης, που καθορίζει ποιες περιπτώσεις υποψηφίων θα 
εξετασθούν από την επιχείρηση, αλλά και σαν βάση για τη διαδικασία των 
συνεντεύξεων των υποψηφίων. Από το βιογραφικό του υποψηφίου μπορεί να 
αντλήσει κανείς πληροφορίες ορατές όπως οι σπουδές του, η γνώση ξένων 
γλωσσών, η εργασιακή του εμπειρία, η ηλικία κ.ά. Μπορεί όμως να αντλήσει και 
πληροφορίες ‘κρυφές’ μέσα από την παρατήρηση ορθογραφικών λαθών, τη 
δόμηση και την εμφάνιση του βιογραφικού, την καλαισθησία των γραμμάτων (αν 
πρόκειται για χειρόγραφο) κά. Για παράδειγμα ένα βιογραφικό γραμμένο στο χέρι, 
με πολλά ορθογραφικά λάθη, ακαλαίσθητο και χωρίς κατάλληλη διάταξη αποτελεί 
ένδειξη (εκτός εξαιρετικών περιπτώσεων) πωλητή ανοργάνωτου, επιπόλαιου, 
ασταθή. ( υπάρχουν περιπτώσεις πωλητών που απέστειλαν βιογραφικό χωρίς να 
αναγράφουν πουθενά το τηλέφωνό τους ή τη διεύθυνσή τους!). Επίσης από το 
βιογραφικό ενός υποψηφίου πωλητή αντλούμε πληροφορίες σχετικές με την 
εμπειρία του αλλά και το ρυθμό αποχώρησής του από τις προηγούμενες 
εργασίες. Συνήθως προτιμούνται πωλητές που παρουσιάζουν κάποια 
σταθερότητα στον προηγούμενο εργασιακό τους χώρο και όχι αυτοί που 
εμφανίζουν ιδιαίτερα αυξημένο αριθμό αποχωρήσεων και αυτό γιατί συνήθως 
αυτό υποδηλώνει κάποια αστάθεια του πωλητή και προχειρότητα στις επιλογές 
του.
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Για τη θέση των Διευθυντών πωλήσεων προτιμούνται τα έμπειρα στελέχη και 
αυτοί που παρουσιάζουν μια συνεχώς ανοδική πορεία στην ιεραρχία και στις 
αποδοχές τους και μια σταθερότητα επίσης χωρίς πολλές εναλλαγές εταιριών.

Η συνέντευξη είναι μια αμφίδρομη διαδικασία και επικοινωνία που δίνει τη 
δυνατότητα να αξιολογήσουμε τον υποψήφιο και την συμπεριφορά του μέσα από 
την έντεχνη ‘άντληση πληροφοριών σχετικά με τα ενδιαφέροντά του, τις απόψεις 
του και γενικά το θεωρητικό και εμπειρικό υπόβαθρό του. Αντίστοιχα δίνεται η 
δυνατότητα στον υποψήφιο να συζητήσει γενικά για την επιχείρηση και ειδικά για 
τη θέση στην οποία ενδιαφέρεται να προσληφθεί.
Η συνέντευξη αν γίνει σωστά και από πεπειραμένο άτομο προσφέρει μια 
αξιόπιστη εικόνα του υποψηφίου στο μέτρο πάντα του ανθρωπίνου δυνατού. 
Όσο και προετοιμασμένος να είναι ο υποψήφιος για να προσφέρει την καλύτερη 
δυνατή εικόνα, ένας πεπειραμένος συνομιλητής μπορεί να μαζέψει πολύτιμες 
πληροφορίες για τα θέματα που τον ενδιαφέρουν( π.χ γιατί ο υποψήφιος έλκεται 
και απωθείται από άλλες, ποία επίδραση είχε πάνω του το περιβάλλον στο οποίο 
έζησε, αν έχει τάση για ενεργοποίηση των ικανοτήτων του, ποια η ικανότητά του 
να αντιμετωπίζει τις διάφορες καταστάσεις που πιθανόν θα δυσκολέψουν τις 
επιδιώξεις του, αν έχει την ικανότητα να αναλαμβάνει πρωτοβουλίες και να 
επιλύει προβλήματα ποια η στάση του απέναντι στους προϊσταμένους και τέλος 
αν έχει προσανατολισμό στις πωλήσεις. Η συνέντευξη αποτελεί ένα πολύ 
ευέλικτο όργανο. Δίνει τη δυνατότητα σ’ αυτόν που τη διεξάγει να ελιχθεί και να 
αποκαλύψει τόσο τις τεχνικές ικανότητες ενός υποψηφίου όσο και τη βαθύτερη 
προσωπικότητά του. Επειδή όμως η επιτυχία εξαρτάται από το άτομο που τη 
διενεργεί είναι δυνατό να υπεισέλθει σφάλμα εκτιμήσεων και να οδηγηθούμε σε 
εσφαλμένα τελείως συμπεράσματα. Γι’ αυτό αν θέλουμε να υπάρχει αντικειμενική 
κρίση πρέπει διαφορετικά πρόσωπα να συζητήσουν με τον ίδιο υποψήφιο ώστε 
να υπάρξει μια αντιπαραβολή και στο τέλος μια αντιπροσωπευτική εικόνα του 
υποψηφίου.
Στο σημείο αυτό θα πρέπει να αναφέρω ότι η συνέντευξη μπορεί να διενεργηθεί 
είτε από στελέχη της ίδιας της εταιρίας που ενδιαφέρεται να προσλάβει κάποιον

Δημόπουλος Ανδρέας Μ.Β. A executive 67



υποψήφιο είτε από ειδικό εξωτερικός συνεργάτη στον οποίο συνήθως ανατίθεται 
και η αρχική διαδικασία επιλογής δηλαδή η δημοσίευση της αγγελίας, η 
συγκέντρωση των βιογραφικών και η πρώτη αξιολόγηση. Στην πρώτη 
περίπτωση τα πλεονεκτήματα είναι η αμεσότητα της συνέντευξης, η καλύτερη 
γνώση της δομής της εταιρίας και των απαιτήσεων της συγκεκριμένης θέσης και 
η σωστή παρουσίαση αυτών στον υποψήφιο και φυσικά το κόστος το οποίο 
μπορεί να θεωρηθεί ελάχιστο( αν εξαιρεθεί το κόστος του χρόνου που θα 
απασχοληθεί το στέλεχος). Το μειονέκτημα είναι ότι πολλές φορές η διαδικασία 
των συνεντεύξεων διαρκεί αρκετά και πολλές φορές επαναλαμβάνεται, ιδιαίτερα 
δε όταν πρόκειται για την ανεύρεση υψηλόβαθμου στελέχους. Στην δεύτερη 
περίπτωση της ανάθεσης της διαδικασίας της συνέντευξης σε εξωτερικό 
σύμβουλο το πλεονέκτημα είναι ότι τα στελέχη της εταιρίας δεν αποσπώνται από 
τις καθημερινές τους δραστηριότητες, συνήθως οι σύμβουλοι ανεύρεσης 
προσωπικού διαθέτουν αξιόλογη εμπειρία και διαθέτουν μια μεγάλη βάση 
δεδομένων υποψηφίων διαφόρων ειδικοτήτων. Από την άλλη το μειονέκτημα 
είναι ότι η όλη διαδικασία κοστίζει ακριβά, μερικές φορές δεν γνωρίζουν ή δεν 
παραθέτουν ανάλογα τα χαρακτηριστικά της εταιρίας και τέλος να σημειωθεί ότι η 
διαδικασία καθυστερεί ενίοτε διότι σε κάθε περίπτωση την τελική επιλογή και 
αξιολόγηση του υποψηφίου την έχει πάντα η ενδιαφερόμενη εταιρία.

7.5 ΜΟΡΦΕΣ ΣΥΝΕΝΤΕΥΞΗΣ

Υπάρχουν πολλές μορφές συνέντευξης για την επιλογή προσωπικού:
■ Η ειλικρινής και φιλική συνέντευξη ( frank and friendly) που αποσκοπεί 

να δημιουργήσει μια φιλική ατμόσφαιρα διότι έτσι πιστεύεται ότι ωθεί τον 
υποψήφιο να δώσει περισσότερες πληροφορίες για το άτομό του. Επίσης 
θεωρείται ότι κατά τον τρόπο αυτό δημιουργείται καλύτερη εικόνα και για την 
επιχείρηση.

■ Η συνέντευξη επίλυσης προβλημάτων (problem solving interview). Στην 

περίπτωση αυτή δίνουμε στον υποψήφιο ένα υποθετικό πρόβλημα και 
αξιολογούμε την απάντησή του. Είναι βασικό οι ερωτήσεις αυτές να
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βασίζονται στην περιγραφή του έργου που πρόκειται να αναλάβει ο 
υποψήφιος, π.χ τι θα έκανες εάν κατά τη διάρκεια ενός σημαντικού ραντεβού 
με πελάτη το παιδί σου αρρώσταινε ενώ η σύζυγός σου έλειπε σε ταξίδι? Ή τι 
θα έκανες στην ίδια πάλι περίπτωση και ενώ ήσουν κοντά σε κλείσιμο της 
παραγγελίας με τον πελάτη ξαφνικά ένας υπάλληλός του κατηγορούσε την 
εταιρία σου και αναστελλόταν η παραγγελία.

■ Η συνέντευξη ανάλυσης συμπεριφοράς (behavioral event- description 
interview). Είναι παρεμφερής με την προηγούμενη με την διαφορά ότι οι 

ερωτήσεις αφορούν πραγματικές καταστάσεις και γεγονότα που έζησε ο 
υποψήφιος και όχι υποθετικές καταστάσεις. Θεωρείται ότι οι απαντήσεις 
πλέον είναι πιο αξιόπιστες από ότι στην προηγούμενη περίπτωση. Οι 

υποψήφιοι περιγράφουν μια πραγματική συγκεκριμένη κατάσταση την οποία 
έζησαν και εξηγούν τον τρόπο που αντέδρασαν. Τις εναλλακτικές λύσεις που 
υπήρχαν και τους λόγους για τους οποίου επέλεξαν τη συγκεκριμένη 
συμπεριφορά. Η μορφή αυτή δεν ενδείκνυται για νεοεισερχόμενους στην 
αγορά εργασίας.

■ Μια άλλη μορφή συνέντευξης τις δύο προηγούμενες μορφές είναι η 
πολλαπλή (multimodal interview). Στην περίπτωση αυτή ο υποψήφιος 
ενημερώνεται επακριβώς για τις απαιτήσεις και τη φύση της εργασίας για την 
οποία ενδιαφέρεται, οι ερωτήσεις βασίζονται αποκλειστικά στην ανάλυση της 
εργασίας, διερευνούν ψυχολογικές ιδιότητες και είναι σταθμισμένες δηλ. 
Έχουν βαθμολογηθεί.

■ Η συνέντευξη ψυχολογικής πίεσης (stress sweet and sour). Εφαρμόζεται 

συνήθως στη διαδικασία για την επιλογή υψηλόβαθμων στελεχών και στην 
περίπτωση αυτή ο υποψήφιος υφίσταται μια εχθρική επίθεση από τον, τους 
εξεταστές με σκοπό να εκτιμηθεί ο βαθμός ψυχραιμίας του και οι αντιδράσεις 
του σε καταστάσεις δύσκολες που δημιουργούν ψυχολογική υπερένταση. 
Συνήθως διενεργείται από δύο άτομα όπου ο ένας παίζει το ρόλο του 
σκληρού και επιθετικού και ο άλλος το ρόλο του ευγενικού και αλλού. Η 

αποτελεσματικότητά της και η αξιοπιστία της δεν θεωρείται και η καλύτερη και
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ενδείκνυται μόνο για θέσεις που απαιτούν υψηλό βαθμό αντοχής σε 
ψυχολογική πίεση.
Οι συνεντεύξεις ανάλογα με τον αριθμό των ατόμων που τις διενεργούνται 
διακρίνονται επίσης σε ατομικές συνεντεύξεις, αλλεπάλληλες συνεντεύξεις, 
συνεντεύξεις από επιτροπή.

■ Ατομική συνέντευξη (individual interview). Στην περίπτωση αυτή 

διενεργείται από ένα άτομο στον υποψήφιο, είναι οικονομική, δημιουργεί 
καλό κλίμα γιατί ο υποψήφιος έχει απέναντι του ένα άτομο και όχι πέντε ή έξι 
και αυτό διευκολύνει τη συζήτηση. Το μειονέκτημα της είναι ότι αναγκαστικά η 
επιχείρηση βασίζεται στην ικανότητα και εκτίμηση ενός μόνο εξεταστή.

■ Αλλεπάλληλες συνεντεύξεις( sequential interviews). Πρόκειται για σειρά 
ατομικών συνεντεύξεων που γίνονται από διαφορετικά άτομα. Π.χ ατομική 
συνέντευξη με το αρμόδιο στέλεχος γραμμής στο τμήμα του οποίου θα 
ασχοληθεί ο υποψήφιος και μετά άλλη συνέντευξη με τον αρμόδιο του 
τμήματος ανθρωπίνων πόρων. Είναι μια μορφή που έχει το πλεονέκτημα της 
διασταύρωσης απόψεων αλλά από την άλλη είναι χρονοβόρα και κουραστική 
τόσο για την επιχείρηση όσο και για τον υποψήφιο. Συνήθως εφαρμόζεται για 

υψηλόβαθμες θέσεις και σε περιπτώσεις όπου υπάρχουν ερωτηματικά από 
τη πρώτη συνέντευξη.

■ Τέλος υπάρχει η συνέντευξη από επιτροπή (panel interview) που

συνηθίζεται πολύ στην πράξη ιδιαίτερα για υψηλόβαθμα στελέχη και γίνεται 
ταυτόχρονα από όλα τα μέλη της επιτροπής προς τον υποψήφιο. Το 
πλεονέκτημά της είναι ότι αποφεύγονται σφάλματα εκτίμησης στα οποία 
μπορεί να υποπέσει ένα άτομο όταν κάνει ατομική συνέντευξη και βοηθά τον 
υποψήφιο να έχει μια συνολική εικόνα της επιχείρησης. Από την άλλη 
πλευρά όμως η επιτυχής διεξαγωγή της συνέντευξης εξαρτάται από την 
ικανότητα του προέδρου να διευθύνει την συζήτηση. Είναι πολύ εύκολο κατά 
τη διάρκεια να αναπτυχθούν έριδες και διαφωνίες μεταξύ των μελών της
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επιτροπής για το ποιος κάνει σωστές και λάθος ερωτήσεις και να 
παρεμποδίζεται η διεξαγωγή της συνέντευξης. Δεν εφαρμόζεται ιδιαίτερα 

σήμερα και μάλιστα στον ιδιωτικό τομέα.

Η μορφή συνέντευξης που τυγχάνει σήμερα της ευρύτερης αποδοχής ειδικά από 
τις επιχειρήσεις του ιδιωτικού τομέα και δει των πολυεθνικών είναι η δομημένη 
συνέντευξη ( structural interview) από ένα ή δύο άτομα ταυτόχρονα. Σε αυτή 
την περίπτωση σε όλους τους υποψηφίους γίνονται οι ίδιες ερωτήσεις με την ίδια 
ακριβώς σειρά ώστε να υπάρχει δίκαιη αξιολόγηση και κοινή βάση συγκρίσεων. 
Για την ευκολία των εξεταστών αλλά και για αναζήτηση στο μέλλον κάποιων 
πληροφοριών για τους υποψηφίους που δεν επελέγησαν με την πρώτη φορά 

συμπληρώνεται κατά τη διάρκεια της διαδικασίας της συνέντευξης μια έντυπη 
φόρμα οι οποία είναι έτσι διατυπωμένη ώστε να διευκολύνει τους εξεταστές στη 
σειρά των ερωτήσεων και στην καταγραφή των στοιχείων. Επίσης υπάρχει ήδη 
μια διαβαθμισμένη κλίμακα βαθμολογίας που αφορά τα τυπικά προσόντα και τα 
αποτελέσματα που προκύπτουν από τις απαντήσεις των υποψηφίων. Αυτό το 
σύστημα εφαρμόζεται από την πολυεθνική εταιρία Bell Atlantic και επισυνάπτεται 
το σχετικό έντυπο συνεντεύξεως στο τέλος της εργασίας.

Η μέθοδος της δομημένης συνέντευξης παρουσιάζει αρκετά πλεονεκτήματα και 
ειδικότερα θα έλεγα ότι συντελεί στην αποφυγή λαθών από τον εξεταστή τα 

οποία μπορεί να συμβούν κατά τη διάρκεια της συνέντευξης όπως π.χ 
Στέλλα Ξηροτύρη Κουφίδου Τρίτη έκδοση 2001 διοίκηση Ανθ Πόρων σελ.142

■ Το σφάλμα του φωτοστέφανου( halo effect) που είναι η τάση του εξεταστή 
να αξιολογεί έναν υποψήφιο με βάση ένα και μόνο χαρακτηριστικό που είναι 
ιδιαίτερα εντυπωσιακό π.χ τις λεκτικές του ικανότητες ή την εμφάνισή του.

■ Το σφάλμα της πρώτης εντύπωσης( first impression) Στην περίπτωση 
αυτή συμβαίνει οι εξεταστές να δημιουργούν μέσα στα πρώτα λεπτά της 
συνέντευξης θετική ή αρνητική εικόνα για τον υποψήφιο και στη συνέχεια 

σχεδόν ασυναίσθητα προσπαθούν να την ενισχύσουν με ερωτήσεις που
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αντίστοιχα ωθούν τον υποψήφιο στην επιβεβαίωση της θετικής ή αρνητικής 
αντίστοιχα εικόνας.

■ Το σφάλμα της ομοιότητας με τον εξεταστή( similar to me). Σε αυτή την 
περίπτωση συμβαίνει αρκετές φορές ο εξεταστής να ταυτίζει τις απόψεις του 
για κάποιο θέμα με αυτές του εξεταζόμένου και τελικά ασυνείδητα να τον 
αξιολογεί θετικά παραβλέποντας άλλα χαρακτηριστικά τα οποία είναι 
ακατάλληλα για τη δουλειά για την οποία προορίζεται ο υποψήφιος.

■ Το σφάλμα του επηρεασμού των απαντήσεων (lead the candidate). 
Συμβαίνει μερικές φορές ο εξεταστής να βοηθά κατά κάποιο τρόπο τον 
εξεταζόμενο ‘υποδεικνύοντας” θα λέγαμε με διάφορες κινήσεις και 
αντιδράσεις τις σωστές απαντήσεις σε αυτόν. Αυτό συμβαίνει ιδιαίτερα όταν ο 
υποψήφιος είναι αρκετά έμπειρος και μπορεί μερικές φορές να οδηγεί αυτός 
τη συνέντευξη.

Επίσης η δομημένη συνέντευξη βοηθά τον εξεταστή να αποφύγει τις 
διακρίσεις. Αναγκάζοντας τον να κάνει συγκεκριμένες και ίδιες ερωτήσεις σε 
όλους τους υποψηφίους. Αυξάνεται η αντικειμενικότητα της συνέντευξης.
Τέλος η δομημένη συνέντευξη αναπτύσσει την επικοινωνία μεταξύ 
υποψηφίου - εξεταστή. Αυτό επιτυγχάνεται μέσα από την οργάνωση και το 
προσχεδιασμένο πλάνο της συνέντευξης που προβλέπει προμελετημένες 
ερωτήσεις και αντίστοιχα δίνεται ο χρόνος στον υποψήφιο να απαντήσει. Έτσι θα 
λέγαμε ότι μοιράζεται ο χρόνος μεταξύ των δύο υποψηφίων και γίνεται συζήτηση.

Γενικά οι εξεταστές πρέπει να είναι εκπαιδευμένοι να μπορούν να αποφύγουν τα 
λάθη που προανέφερα και να ακολουθούν μία δομή συνέντευξης που καλό είναι 
να περιλαμβάνει:

• Εισαγωγή( συστάσεις, ενημέρωση για το σκοπό της συνέντευξης, 
ενημέρωση γύρω από την εταιρία)

• Κύριο μέρος( υποβολή ερωτήσεων, προσεκτική ακρόαση, έμφαση σε ειδικά 
θέματα, διάλογος απάντηση σε ερωτήσεις)

• Επίλογο ( ανακεφαλαίωση, επιβεβαίωση ότι δεν υπάρχουν άλλες ερωτήσεις, 

ενημέρωση για το τι θα ακολουθήσει).
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Κατά τη διάρκεια της συνέντευξης ο εξεταστής πρέπει να παρατηρεί προσεκτικά 
τον υποψήφιο σχετικά με την εμφάνισή του, το ντύσιμο, τη γλώσσα του σώματος( 
body language) ,τη χροιά της φωνής κλπ.
Πρέπει να ακούει με προσοχή ώστε να αντιλαμβάνεται αλλαγές στη 
συμπεριφορά, τον τόνο τις φωνής, κινήσεις διστακτικότητας κά. Είναι 
περισσότερο αποτελεσματικό ο εξεταστής να μιλάει λιγότερο από τον υποψήφιο. 
Η αναλογία αυτή πρέπει να είναι το 80% ομιλία από τον υποψήφιο και 20% από 

τον εξεταστή.
Επίσης ο εξεταστής πρέπει να υποβάλει ερωτήσεις και μάλιστα ανοικτού τύπου. 
Οι ερωτήσεις ανοικτού τύπου( open questions) είναι αυτές που δεν μπορούν να 
απαντηθούν μονολεκτικά με ένα ναι ή ένα όχι και έτσι προάγουν το διάλογο και 
αναγκάζουν έντεχνα τον υποψήφιο να μιλάει περισσότερο. Μεγάλη σημασία κατά 
τη διάρκεια των ερωτήσεων προς τον υποψήφιο έχει όχι τόσο το περιεχόμενο 
των ερωτήσεων όσο ο τρόπος και η τεχνική με την οποία τίθενται αυτές οι 
ερωτήσεις. Π.χ είναι διαφορετικό πράγμα να ρωτήσεις τον υποψήφιο : είχες ποτέ 
προβλήματα με τους προϊστάμενους σου? Και διαφορετικό αποτέλεσμα έχει η 
ίδια ερώτηση εάν τεθεί : ποια ήταν τα τρία σπουδαιότερα προβλήματα που 
αντιμετώπισες με τους προϊστάμενους σου και που πιστεύεις ότι οφείλονταν 
αυτά? Στην πρώτη περίπτωση είναι πολύ πιο εύκολο στον υποψήφιο να 
απαντήσει ότι δεν είχε κανένα πρόβλημα παρά στην δεύτερη μορφή της ίδιας 
ερώτησης 'που οι πιθανότητες ευελιξίας περιορίζονται αυτομάτως.
Τέλος είναι απαραίτητο ο εξεταστής να κρατά σημειώσεις (notes) και να διατηρεί 
τον έλεγχο και τον ρυθμό της συνέντευξης.

7.6 ΓΝΩΡΙΜΙΑ ΜΕ ΤΗΝ ΕΤΑΙΡΙΑ (JOB ORIANTATION)

Συνηθίζεται στις περισσότερες εταιρίες και ειδικά στις πολυεθνικές αποτελεί 
μέρος της διαδικασίας ένταξης στην εταιρία να δίδεται στον 
νεοπροσλαμβανόμενο μια περίοδος προσαρμογής. Αυτή η περίοδος είναι 
συνήθως πριν την έναρξη της εκπαίδευσης, διαρκεί περίπου μία με δύο ημέρες ( 
εξαρτάται από το μέγεθος της εταιρίας και τη θέση του υποψηφίου) και σχετίζεται
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με θέματα όπως γνωριμία του νεοπροσληφθέντα με τα διάφορα τμήματα της 
εταιρίας, γνωριμία με τους επικεφαλής των τμημάτων, επιμόρφωση σε 
γενικότερα θέματα των εσωτερικών διαδικασιών της εταιρίας κά. Είναι θα έλεγα 
μια απαραίτητη διαδικασία γιατί επιταχύνει τον προσανατολισμό του 
εργαζομένου, ενισχύει το ηθικό του, ενθαρρύνει την επικοινωνία μεταξύ του 
προσωπικού και προάγει την αφομοίωσή του στην επιχείρηση.
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ ΟΚΤΩ

ΕΚΠΑΙΔΕΥΣΗ ΤΟΥ ΤΜΗΜΑΤΟΣ ΠΩΛΗΣΕΩΝ

8.1 Η ΑΝΑΓΚΑΙΟΤΗΤΑ ΤΗΣ ΕΚΠΑΙΔΕΥΣΗΣ
Η εκπαίδευση του προσωπικού γενικά και ειδικά του τμήματος πωλήσεων αφορά 
διάφορες θεματικές ενότητες και πραγματοποιείται σε ποικίλα ζητήματα. Είναι 
κοινή άποψη πολλές φορές ότι οι αδυναμία πωλήσεων οφείλεται σε σημαντικό 
βαθμό στους μη καλά εκπαιδευμένους πωλητές ακόμη και στις εταιρίες που 
χρησιμοποιούν εκτεταμένα σεμινάρια πωλήσεων.
Είναι επίσης γνωστό και αποδεκτό ότι ένα πετυχημένος πωλητής έχει ιδιαίτερα 

φυσικά χαρίσματα ή αλλιώς ταλέντο, κάτι το οποίο δεν διδάσκεται. Αυτό όμως 
είναι η μία πλευρά του νομίσματος. Η άλλη πλευρά εξίσου σημαντική είναι η 
εκπαίδευση που μπορεί να πάρει ένας πωλητής και να τον αναδείξει σε ιδιαίτερα 
επιτυχημένο σε συνδυασμό πάντα με την εμπειρία. Η εμπειρία όμως αποκτιέται 
συν το χρόνο και απαιτεί μεγάλη περίοδο ενασχόλησης. Γενικά με την 
εκπαίδευση των πωλητών η εταιρία επιδιώκει και επιτυγχάνει τα παρακάτω:

■ Μείωση του ποσοστού αποχώρησής των πωλητών.
Όταν οι πωλητές βγουν στην αγορά χωρίς προηγουμένως να έχουν εκπαιδευτεί 
επαρκώς, συνήθως αντιμετωπίζουν δυσκολίες στο χειρισμό των πελατών και 
εδικά στο χειρισμό αντιρρήσεων. Σαν αποτέλεσμα αυτής της αδυναμίας και κάτω 
από την πίεση των διευθυντών τους να φέρουν αποτελέσματα επέρχεται 
σύγχυση και απογοήτευση που συχνά οδηγεί στην παραίτηση σε πολύ σύντομο 
χρονικό διάστημα. Αντίθετα εκπαιδεύοντάς τους η εταιρία ενισχύει την 
αυτοπεποίθεση τους και αποφεύγει το παραπάνω πρόβλημα. Γενικά η 
αποχώρηση πωλητών κοστίζει ακριβά σε μια εταιρία και ειδικά η αποχώρηση 
των καλών πωλητών ακόμη ακριβότερα. Αν αναλογισθεί κανείς το κόστος των 
υλικών της εκπαίδευσης, το κόστος χρόνου που διαθέτουν τα στελέχη της ίδιας 
της επιχείρησης για την εκπαίδευση των νεοπροσληφθέντων, και το κόστος της 

αμοιβής των εξωτερικών συνεργατών τότε εύκολα μπορεί να αντιληφθεί το ύψος
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της συνολικής δαπάνης της επιχείρησης. Εάν τέλος αναλογισθούμε το κόστος 
που προκύπτει από το χρόνο που διατίθεται γενικά για την ολοκληρωμένη 
διαδικασία μιας επαγγελματικής εκπαίδευσης ο οποίος στην ουσία δεν είναι 
άμεσα παραγωγικός για την επιχείρηση (με την έννοια ότι δεν 
πραγματοποιούνται πωλήσεις) σε συνάρτηση με το γεγονός ότι η πρόσληψη 
ενός νέου πωλητή δεν εγγυάται και δεδομένη παραγωγικότητα τότε 
καταλαβαίνουμε πόσο σημαντικό για μια επιχείρηση είναι η αποχώρηση των 
επιτυχημένων πωλητών και γενικά των στελεχών της.
■ Ρυθμός αποχώρησης (turnover rate) είναι το ποσοστό που μας λέει πόσοι 

πωλητές φεύγουν από την επιχείρηση μέσα σε ένα χρόνο. Ο ρυθμός 
αποχώρηση υπολογίζεται εάν διαιρέσουμε τον αριθμό των πωλητών που 
φεύγουν μέσα σε ένα χρόνο με το μέσο όρο των πωλητών. Ετσι αν μια 
επιχείρηση έχει μια δύναμη από 50 πωλητές και φεύγουν οι 5 μέσα στο χρόνο 
τότε ο ρυθμός αποχώρησης είναι ο εξής:

Ρυθμός αποχ/σης = πωλητέο που έ(ρυναν στο νοόν =5=10%

Σύνολο πωλητών 50

Η προσπάθεια του διευθυντού πωλήσεων συνίσταται στον περιορισμό του 
βαθμού αποχώρησης των καλών πωλητών. Αυτό μπορεί να επιτευχθεί με 
διάφορους τρόπους όπως με τη δίκαια κατανομή των περιοχών και των στόχων, 
με την αύξηση των αποδοχών γενικότερα, με την ηθική αναγνώριση και 
επιβράβευση των πωλητών, και τη βελτίωση της θέσης τους στην ιεραρχία της 
επιχείρησης. Μπορούμε ακόμη να προσφέρουμε μη οικονομικά κίνητρα όπως 
ταξίδια αναψυχής, βραβεία, δώρα κλπ. Η πολυεθνική εταιρία Johnson&suns 
εφαρμόζει ένα πραγματικά μοναδικό κίνητρο γενικά στο προσωπικό της με 
σκοπό τη παραμονή του σε αυτή το οποίο συνίσταται στην παροχή ενός 
επιπλέον μισθού στα στελέχη της κάθε επιπλέον πενταετία που ‘κλείνουν’ στην 
εταιρία.
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■ Βελτίωση των σχέσεων με τους πελάτες.
Ένας ανεκπαίδευτος πωλητής δημιουργεί πάντα άσχημη εντύπωση στον πελάτη 
μη μπορώντας να τον εξυπηρετήσει αποτελεσματικά και μειώνει έτσι την 

αξιοπιστία της εταιρίας απέναντι στον πελάτη. Αντίθετα ένας εκπαιδευμένος 
πωλητής βοηθά τον πελάτη στην επίλυση των προβλημάτων του, προσφέρει 
αξιόπιστες και άμεσες λύσεις και βελτιώνει έτσι την σχέση του αλλά και της 
εταιρίας με τον πελάτη και δημιουργεί υγιείς βάσεις συνεργασίας.
■ Βελτίωση του ηθικού και του ελέγχου.
Με την εκπαίδευση ο πωλητής γνωρίζει καλύτερα τα προϊόντα της εταιρίας, 
βελτιώνει τις δεξιότητες και την τεχνική των πωλήσεων και αποκτά 
αυτοπεποίθεση και δυναμισμό, ενισχύοντας έτσι το ηθικό του αλλά και την 
εξέλιξη στην καριέρα του.
■ Αυξημένες πωλήσεις
Είναι σαφώς ο απώτερος στόχος της εταιρίας και επηρεάζεται πραγματικά από 
την εκπαίδευση των πωλητών η οποία αυξάνει την παραγωγικότητά τους.

8.2 ΘΕΜΑΤΑ ΕΚΠΑΙΔΕΥΣΗΣ

Τα θέματα πάνω στα οποία εκπαιδεύονται συνήθως οι πωλητές είναι ποικίλα και 
εξαρτώνται από το επίπεδο εμπειρίας( έμπειροι - άπειροι) που διαθέτουν ,από 
τον σκοπό τον οποίο στοχεύει να επιτύχει η εταιρία(αύξηση του όγκου 
πωλήσεων ή αύξηση του περιθωρίου συνεισφοράς) αλλά και από τον 
βιομηχανικό κλάδο στον οποίο δραστηριοποιείται η εταιρία( υπηρεσίες - 
βιομηχανικά προϊόντα). Γενικά πάντως τα θέματα στα οποία εκπαιδεύεται ένας 
πωλητής είναι τα ακόλουθα:
□ Γνώση των προϊόντων της εταιρίας (product training)

Εδώ οι πωλητές εκπαιδεύονται σχετικά με τα τεχνικά χαρακτηριστικά των 
προϊόντων, τις εφαρμογές τους στις ανάγκες του πελάτη, τους τρόπους 
διανομής και παράδοσης των προϊόντων, τις διάφορες εγγυήσεις, τις τιμές των 
προϊόντων και γενικά τον τιμοκατάλογο, τις εκπτώσεις και ειδικά τον τρόπο
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χειρισμού των εκπτώσεων, την πιστωτική πολιτική, τις πολιτικές επιστροφών 
των προϊόντων.

α Γνώση της γενικότερου κλάδου της αγοράς (market training and 

knowledge)
( Στο κομμάτι αυτό της εκπαίδευσης ο πωλητής μαθαίνει τη γεωγραφική θέση 
των πελατών, τις γενικότερες ανάγκες και αγοραστικά πρότυπα τις 
αγοραστικές και καταναλωτικές συνήθειες των πελατών)

□ Γνώση των εσωτερικών διαδικασιών της επιχείρησης (administration 
procedures training)

Η εταιρία μέσω της εκπαίδευσης ενημερώνει τον πωλητή σε διαδικαστικά 
θέματα περισσότερο όπως π.χ πως να συμπληρώνει μια παραγγελία, να 
ετοιμάζει μια γραπτή προσφορά, να συμπληρώνει τη φόρμα παραπόνων ενός 
πελάτη, την αίτηση αδείας του, τη διαδικασία εκτέλεσης και διεκπεραίωσης της 
παραγγελίας κά.

□ Τεχνικές πωλήσεων (selling skills training)

Αποτελεί μια εξαιρετικά χρήσιμη θεματολογία κατά την οποία αναπτύσσονται 
θέματα πωλήσεων στην πράξη όπως τα έξι βήματα της πώλησηςφχ steps 
to the sale) που είναι η φυσική ροή της πώλησης και περιλαμβάνει τα 
παρακάτω στάδια:

□ Αναγνώριση του υποψηφίου πελάτη ( prospecting)
Είναι γενικά η διαδικασία δημιουργίας και ανάπτυξης μιας λίστας υποψηφίων 
πελατών ή αλλιώς ενός πελατολογίου. Ο πωλητής αλλά και η επιχείρηση 
αναζητεί και μπορεί να αναπτύξει ένα πελατολόγιο με διάφορους τρόπους και 
πηγές όπως τηλεφωνικούς καταλόγους επαγγελματιών, ανακοινώσεις σε 

εφημερίδες, διαφημίσεις και καταχωρήσεις σε κλαδικά περιοδικά, καταλόγους 
επιμελητηρίων, συστάσεις πελατών κλπ. Η τελευταία πηγή είναι ιδιαίτερα
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σημαντική για τι από έρευνα έχει αποδειχτεί ότι οι συστημένοι υποψήφιοι 
πελάτες από τούς υπάρχοντες ήδη πελάτες είναι πολύ πιο εύκολο και πιθανό 
να αγοράσουν, τα ποσοστά επιτυχημένων πωλήσεων ανά επίσκεψη είναι 
πολύ υψηλά και ο κύκλος της πώλησης διαρκεί λιγότερο. Επίσης έχει βρεθεί 
ότι το 80% των ‘ήδη πελατών είναι πρόθυμοι να συστήσουν άλλους πελάτες 
αλλά μόνο το 20% από αυτούς ερωτάται από τους πωλητές.( Sarah lorge the 
best way to prospect sales & marketing management dec. 1998, page 80). Τα 
παραπάνω απαιτούν βέβαια από την πλευρά του πωλητή την ανάπτυξη 
άριστων επαγγελματικών σχέσεων με του υπάρχοντες πελάτες του. Πολλές 
βέβαια εταιρίες χρησιμοποιούν το πελατολόγιο που ήδη έχουν οι ίδιες 
διαμορφώσει με το πέρασμα των χρόνων και στόχος των πωλητών είναι η 
ανανέωσή του και η προσθήκη νέων πελατών. Βέβαια σημαντικό έργο του 
πωλητή είναι και η δημιουργία ενός κατάλληλου πελατολογίου με προοπτικές 
πραγματικές και όχι απλά η ανεύρεση κάποιων αδιάφορων <πελατών>.

□ Προσέγγιση του πελάτη (approaching)

Πριν την επαφή με τον πελάτη υπάρχει συνήθως ένα άλλο στάδιο 
(preapproach) κατά το οποίο ο πωλητής πρέπει να συγκεντρώσει κα να 
αναλύσει πληροφορίες για τον υποψήφιο πελάτη όπως π.χ τις αγοραστικές 
του συνήθειες, τις προτιμήσεις του στον ανταγωνισμό, τις πιθανές ανάγκες 
του αλλά και προσωπικά χαρακτηριστικά του πελάτη. Οι πιο πετυχημένοι 
πωλητές εφαρμόζουν τακτικά αυτή τη διαδικασία παίρνοντας πληροφορίες 
από προηγούμενους πωλητές , από στατιστικά στοιχεία και αρχεία της 
εταιρίας που υπάρχουν στις καρτέλες των πελατών, ‘η και από άλλους 

πελάτες. Ένας καλά προετοιμασμένος πωλητής έχει πολύ περισσότερες 
πιθανότητες να επιτύχει μια πώληση από κάποιον απροετοίμαστο. Η 
προσέγγιση (approach) αποτελεί τη συνέχεια της διαδικασίας και είναι 
ουσιαστικά η πρώτη προσωπική επαφή μεταξύ του πωλητή και του πελάτη 
και ιδιαίτερα κρίσιμη για την εξέλιξη της πώλησης. Στο 80% των 
περιπτώσεων αποσκοπεί στη συγκέντρωση πληροφοριών γύρω από τον 
πελάτη και τις ανάγκες του. Το σημείο αυτό είναι ιδιαίτερα σημαντικό γιατί ο 
πελάτης στα πρώτα πέντε περίπου λεπτά σχηματίζει θετική ή αρνητική εικόνα
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για τον πωλητή και ανάλογα επηρεάζεται η συνέχεια. Συνήθως η προσπάθεια 
του πωλητή εστιάζεται στη διαμόρφωση καλής προσωπικής σχέσης με τον 
πελάτη παρά να προωθήσει άμεσα ένα προϊόν. Πιθανότατα χρειάζεται 
αρκετές επισκέψεις έως ότου ένας νέος πελάτης να αγοράσει τελικά ένα 
προϊόν και για αυτό η πρώτη επίσκεψη πρέπει να είναι ενδιαφέρουσα και 
εποικοδομητική για τον πελάτη. Συνήθως ο πωλητής εκπαιδεύεται σε 
συγκεκριμένες τεχνικές που εφαρμόζουν οι πολυεθνικές εταιρίες σε αυτό το 
στάδιο της εκπαίδευσης. Μια τέτοια τεχνική είναι αυτή του brake the ice 
δηλαδή μια συζήτηση του πωλητή σχετικά με απλά ζητήματα έτσι ώστε να 
ξεκινήσει ομαλά τη διαδικασία προσέγγισης και να μην προκαλέσει αρνητικά 
τον πελάτη. Επίσης χρησιμοποιείται μια παρατήρηση ειδικού ενδιαφέροντος 
έτσι ώστε να τραβήξει το ενδιαφέρον του πελάτη και την προσοχή του και 
ταυτόχρονα να νιώσει ότι έχει να κερδίσει κάτι από την επίσκεψη του πωλητή 
και όχι ότι θα χάσει το χρόνο του. Ακόμη ενδείκνυνται η χρησιμοποίηση 
ανοικτού τύπου) open questions) ερωτήσεων οι οποίες δίνουν τη 
δυνατότητα στον πελάτη να μιλήσει περισσότερο και έντεχνα προάγουν το 
διάλογο Τέτοιες τεχνικές διδάσκονται εκτεταμένα από την εταιρία Rank Xerox 
και από την Bell Atlantic. Ένας τύπος προσέγγισης μπορεί να γίνει 
χρησιμοποιώντας τις συστάσεις (referrals) ενός προηγούμενου πελάτη και ο 

πωλητής να το χρησιμοποιήσει στον νέο πελάτη αναφέροντας τη σύσταση 
αυτή. Ένας άλλος τρόπος είναι το cold canvass σε πελάτη χωρίς 
προειδοποίηση.

□ Επίδειξη των προϊόντων και πρακτική εφαρμογή (demonstration)
Κατά τη διάρκεια της φάσης επίδειξης των προϊόντων στον πελάτη ο πωλητής 
διδάσκεται συγκεκριμένες τεχνικές όπως π.χ πως να ελκύει και να κρατάει το 
ενδιαφέρον του πελάτη δείχνοντας ταυτόχρονα ενθουσιασμό και εμπιστοσύνη 
στο προϊόν που πουλάει. Είναι σημαντικό στη φάση επίδειξης των προϊόντων 
ο πελάτης να συμμετέχει ενεργά και για αυτό το λόγο πρέπει να ενθαρρύνεται 
από τον πωλητή να αγγίξει το προϊόν, να το κρατήσει στα χέρια του και να το 

χρησιμοποιήσει, αφού πρώτα αυτό γίνει από τον πωλητή. Οπτικά βοηθήματα 
όπως τα laptop βοηθούν αρκετά επίσης στην παρουσίαση. Κατά τη διάρκεια
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της παρουσίασης ο πωλητής πρέπει όχι μόνο να μιλάει αλλά ταυτόχρονα και 
να ακούει τον πελάτη και μάλιστα ενεργά και όχι παθητικά. Αυτό δίνει τη 
δυνατότητα στον πουλητή να συνειδητοποιήσει καλύτερα τις ανάγκες του 

πελάτη και ταυτόχρονα να διακρίνει τις αντιδράσεις του.
□ Αναγνώριση των αναγκών του πελάτη μέσα από ερωτήσεις ανοικτού και 

κλειστού τύπου (application- fact finding overcoming objections)
Ένας έμπειρος πωλητής προσπαθεί πάντα να αναδείξει τυχόν αντιρρήσεις 
του πελάτη ή απορίες με σκοπό τη διευκρίνηση και επίλυσή τους. Εάν δεν τις 
αναδείξει μέσα από τη συζήτηση είναι πιθανό ο πελάτης να έχει κρυφές όπως 
λέγεται αντιρρήσεις και τελικά να μην αγοράσει. Ένας καλός τρόπος 
αντιμετώπισης των αντιρρήσεων είναι ο πωλητής να τις έχει προβλέψει με την 
κατάλληλη προετοιμασία και να είναι έτοιμος εκ των προτέρων. Βέβαια 
χρειάζεται ιδιαίτερη προσοχή γιατί έτσι μπορεί ατυχώς να αναδείξει 
αντιρρήσεις και ερωτηματικά που ο ίδιος ο πελάτης δεν είχε καν σκεφτεί. Σε 
κάθε περίπτωση ο πωλητής πρέπει να ακούει προσεκτικά τον πελάτη και να 
απαντάει με αυτοπεποίθεση αμέσως μετά την κάθε αντίρρηση. Πολλές φορές 
ο πελάτης δεν εκφράζει ευθέως την αντίρρηση του και αφήνει να εννοηθεί. Ο 
πωλητής σε αυτή την περίπτωση μπορεί να χρησιμοποιήσει την τεχνική της 
παράφρασηςίρβΓβρΙίΓββίης) κατά την οποία στην ουσία ρωτάει τον πελάτη 
με συγκεκριμένη τεχνική προκειμένου να αναδείξει (clarify -verify) την 
πραγματική αμφιβολία ή αντίρρηση του πελάτη. Επίσης σε αυτή τη φάση 
αλλά και στη φάση της επίδειξης ο πωλητής πρέπει να παρουσιάζει τα 
ιδιαίτερα χαρακτηριστικά του προϊόντος και να τα μεταφράζει σε 
πλεονεκτήματα που ικανοποιούν τις ανάγκες του πελάτη, π.χ η ταχύτητα 
αντιγραφής ενός φωτοαντιγραφικού μηχανήματος είναι ένα χαρακτηριστικό 
και το πλεονέκτημα για τον πελάτη λόγω αυτού του χαρακτηριστικού είναι η 
αυξημένη παραγωγικότητα, που επίσης μεταφράζεται σε επιπλέον 
κερδοφορία.
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□ Κλείσιμο της παραγγελίας (closing)
Το κλείσιμο είναι το στάδιο κατά το οποίο ο πωλητής ‘ζητάει’ από τον πελάτη 
να αγοράσει. Κατά τη διάρκεια μιας πώλησης ο πωλητή μπορεί σε διάφορα 

σημεία της συζήτησης να προσπαθήσει δοκιμαστικά να ‘κλείσει’ την πώληση 
κάνοντας ερωτήσεις που υποτίθεται ότι ο πελάτης έχει ήδη συμφωνήσει την 
αγορά. Αυτό συνήθως γίνεται ιδιαίτερα όταν αντιληφθεί κάποια buying signals 
του πελάτη όπως π'χ όταν ο πελάτης ρωτάει πώς μπορεί να πληρώσει, πότε 
θα παραδοθεί το προϊόν , τι διαθέσιμα χρώματα υπάρχουν κλπ. Αντίστοιχα 
λοιπόν ο πωλητής μπορεί σε ένα δοκιμαστικό κλείσιμο να ρωτήσει τον 
πελάτη: σε ποιο χώρο να παραδώσουμε τα προϊόντα? ή πόσα κομμάτια του 
προϊόντος να σας φέρω? Προκειμένου να διαπιστώσει την πραγματική 
διάθεση του πελάτη.

□ Εκτέλεση της παραγγελίας (order)
Σε αυτή τη φάση ο πωλητής ανακεφαλαιώνει την όλη συμφωνία με τον 
πελάτη περιληπτικά διευκρινίζοντας την τιμή των προϊόντων, την ημερομηνία 
παράδοσης, την ακριβή ποσότητα κά , και ζητάει από τον πελάτη να 
υπογράψει. Πριν φθάσει σε αυτό το σημείο είναι απαραίτητο κατά την 
ανακεφαλαίωση να ρωτάει με κλειστού τύπου ερωτήσειςίοΙοββ questions) 
τον πελάτη και για κάθε τι να παίρνει την αντίστοιχη επιβεβαίωση π.χ 

συμφωνείται κύριε πελάτη ότι το συγκεκριμένο προϊόν ικανοποιεί απόλυτα τις 
ανάγκες και απαιτήσεις τις δουλείας για την οποία το αγοράζετε? Μετά το 
τέλος της πώλησης και την εκτέλεση της παραγγελίας στον πελάτη καλό είναι 
να ακολουθεί ένα follow up με σκοπό να εξακριβωθεί εάν το προϊόν 
παραδόθηκε στην ώρα του, εάν εγκαταστάθηκε σωστά, εάν η συσκευασία του 
ήταν όπως έπρεπε κλπ Αυτό δυναμώνει τις σχέσεις του πωλητή και της 
εταιρίας με τον πελάτη και ενισχύει την μελλοντική συνεργασία.

□ Γνώση του ανταγωνισμού (competition knowledge)
Σε αυτό το μέρος της εκπαίδευσης ο πωλητής διδάσκεται οτιδήποτε αφορά 
τον ανταγωνισμό και υπάρχει διαθέσιμο από την εταιρία δηλαδή τιμές του 
ανταγωνισμού, συνηθισμένα επίπεδα εκπτώσεων, τρόποι προώθησης,
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δυνατά και αδύνατα σημεία, πελάτες του ανταγωνισμού, η στρατηγική που 
ακολουθεί κλπ.

□ Εξυπηρέτηση πελατών μετά την πώληση (customer service after sales 
service)
Εδώ ο πωλητής μαθαίνει οτιδήποτε σχετικό με την εξυπηρέτηση του πελάτη 
κατά και μετά την πώληση όπως επίλυση προβλημάτων που έχουν σχέση με 
καθυστέρηση στη διανομή, ελαττωματικά προϊόντα, άγνοια χειρισμού του 
προϊόντος από τον πελάτη, ελλιπής παράδοση, δυσαρέσκεια γενικότερα.

□ Διάφορα εξειδικευμένα θέματα
Σε αυτή την περίπτωση εκπαίδευσης παρουσιάζονται και αναλύονται 
εξειδικευμένα ζητήματα όπως π.χ χειρισμός αντιρρήσεων, τρόποι διείσδυσης 
σε πελάτες του ανταγωνισμού, χειρισμό εκπτώσεων, νέα προϊόντα, σωστή 
διαχείριση πελατολογίου και περιοχής(Αιτιβ management, territory 
management)

8.3 ΚΑΤΗΓΟΡΙΕΣ ΠΩΛΗΤΩΝ
Στο σημείο αυτό πρέπει να διευκρινισθεί ότι υπάρχουν κατηγορίες πωλητών 
σύμφωνα με τον τρόπο πώλησης. Έτσι υπάρχει η επιθετική πώληση (push sales 
order getters) και η παθητική πώληση (pull sales order takers). Στην πρώτη 
κατηγορία ανήκουν οι πωλητές του εξωτερικού χώρου, που επισκέπτονται 
τους πελάτες στο χώρο τους και στη δεύτερη περίπτωση όπου ο πελάτης 
επισκέπτεται τον πωλητή στο χώρο του ή ο πωλητής πραγματοποιεί 

εξωτερικές επαναλαμβανόμενες όμως πωλήσεις. Τέλος υπάρχουν οι πωλητές με 
ειδική αποστολή όπως π.χ οι product specialist οι οποίοι εξειδικεύονται στην 
πώληση συγκεκριμένης κατηγορίας προϊόντων και οι τεχνικοί πωλήσεων 
(technical salesperson) που μπορεί να είναι χημικοί μηχανικοί, πολιτικοί 

μηχανικοί, κλπ και οι οποίοι έχουν υποστηρικτικό σκοπό στις πωλήσεις 
συμβάλλοντας σε τεχνικά ζητήματα με την γνώση τους και την ειδική εκπαίδευση 
που λαμβάνουν. Τέτοιας κατηγορίας προσωπικού υπάρχει στο οργανόγραμμα
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των πολυεθνικών εταιριών Hilti Hellas sa και Univel Hellas sa οι οποίες 
χρησιμοποιούν τους λεγάμενους μηχανικούς πεδίου.(ΡΐβΙά engineer)

8.4 ΧΩΡΟΙ ΕΚΠΑΙΔΕΥΣΗΣ -ΕΚΠΑΙΔΕΥΤΙΚΟ ΠΡΟΣΩΠΙΚΟ

Η επιλογή του χώρου εκπαίδευσης και του εκπαιδευτικού προσωπικού είναι ένα 
άλλο θέμα που απασχολεί τις εταιρίες και εξαρτάται από τις διαθέσιμες 
εγκαταστάσεις της εταιρίας, από τις οικονομικές της δυνατότητες, από το 
συνολικό αριθμό των ατόμων που πρόκειται να εκπαιδευτούν, από το διαθέσιμο 
χρόνο που υπάρχει, από το αντικείμενο της εκπαίδευσης και από την πολιτική 
της εταιρίας, π.χ μια εκπαίδευση τεχνικού αντικειμένου μεγάλων μηχανημάτων 
για κατασκευαστικές εταιρίες είναι λίγο δύσκολο να πραγματοποιηθεί σε αίθουσα 
ξενοδοχείου και μια εταιρία σε πενιχρή οικονομική κατάσταση δεν μπορεί να 
δαπανήσει λεφτά για εκπαίδευση σε πολυτελές περιβάλλον. Γενικά οι διαθέσιμοι 
σήμερα χώροι εκπαίδευσης των εταιριών είναι οι:

• εγκαταστάσεις της εταιρίας που έχουν το πλεονέκτημα του φθηνού 
κόστους, της ευελιξίας για το προσωπικό λόγω της ύπαρξης της υλικοτεχνικής 
υποδομής, παρέχουν άνεση και οικειότητα στο προσωπικό και προστατεύουν 
από τον ανταγωνισμό. Σε αυτή την περίπτωση το εκπαιδευτικό προσωπικό 
συνήθως προέρχεται από την εταιρία και είναι διευθυντές πωλήσεων και 
μάρκετινγκ και στελέχη γενικά της επιχείρησης. Το πλεονέκτημα εδώ είναι ότι τα 
στελέχη της εταιρίας γνωρίζουν καλύτερα από όλους τη δομή της εταιρίας και 
τους κανόνες έχουν πιο εξειδικευμένη γνώση, και ειδικά οι διευθυντές πωλήσεων 
έχουν την εμπειρία και το υπόβαθρο στις πωλήσεις και όλα αυτά μπορούν να 
μεταδοθούν πιο αποτελεσματικά στους εκπαιδευόμενους. Το μειονέκτημα είναι 
ότι απαιτείται χρόνος ειδικά για την εκπαίδευση, τον οποίο ένας διευθυντής 
πωλήσεων στην ουσία θα πρέπει να τον ‘κλέψει ‘από την καθημερινή του 
δραστηριότητα και επίσης ένα άλλο μειονέκτημα είναι ότι παρά το γεγονός ότι 
ένας διευθυντής πωλήσεων μπορεί να έχει εξαιρετική εμπειρία από την άλλη να 
μην έχει τη μεταδοτικότητα που απαιτείται για να θεωρηθεί επιτυχημένος 
εκπαιδευτής.
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Ξενοδοχεία, εκπαιδευτικά ιδρύματα τα οποία συνήθως προτιμούνται όταν το 
υπό εκπαίδευση προσωπικό είναι μεγάλο σε αριθμό, όταν η εταιρία επιθυμεί να 
δώσει ‘δημοσιότητα’ στα εκπαιδευτικά της προγράμματα, όταν δεν έχει τούς 
κατάλληλους χώρους και εσωτερικές υποδομές. Φυσικά η λύση αυτή είναι 
ακριβότερη από την εκπαίδευση στους εσωτερικούς χώρους της επιχείρησης.

Γραφεία συμβούλων επιχειρήσεων. Στην περίπτωση αυτή συνήθως υπάρχει 
το πλεονέκτημα των κατάλληλα διαμορφωμένων χώρων, ‘άρτια υλικοτεχνική 
υποδομή, καταρτισμένο προσωπικό και ευελιξία στην οργάνωση της 
εκπαίδευσης. Το μειονέκτημα είναι ότι απαιτείται χρόνος για τη μετακίνηση του 
προσωπικού της εταιρίας, το κόστος είναι μεγαλύτερο και το πρόγραμμα 
εκπαίδευσης μπορεί να αντιγράφει για άλλη εταιρία. Σε αυτή την περίπτωση 
συνήθως χρησιμοποιείται εξωτερικός εκπαιδευτής και το πλεονέκτημα είναι ότι 
τις περισσότερες φορές πρόκειται για επιτυχημένους εκπαιδευτές με εξαιρετικές 
ικανότητες μετάδοσης, συνήθως διαθέτουν εμπειρία λόγω προηγούμενης 
ενασχόλησης με τις πωλήσεις και έχουν εκπαιδευτεί ειδικά για εκπαίδευση 
πωλητών. Το μειονέκτημα σε αυτή την περίπτωση έχει να κάνει με την 
προσωπικότητα του κάθε εκπαιδευτή γιατί αρκετές φορές υπάρχει μεγάλη 
διαφορά κατάρτισης και μεταδοτικότητας μεταξύ δύο εκπαιδευτών του ίδιου 
αντικειμένου. Συνήθως στην πράξη μεγάλες εταιρίες όπως οι πολυεθνικές 
XEROX SA, BELL ATLANTIC SA, HILTI HELLAS SA χρησιμοποιούν δικούς 
τους χώρους για εκπαίδευση και αρκετές φορές ανάλογα με την περίσταση και 
εξωτερικούς όπως ξενοδοχεία και χώρους συμβούλων επιχειρήσεων. Στο 
σημείο αυτό είναι απαραίτητο να διευκρινισθεί ότι ειδικά οι πολυεθνικές και 
συγκεκριμένα για τα διευθυντικά τους στελέχη επιλέγουν πολύ συχνά τα 
κεντρικά γραφεία των εταιριών για την εκπαίδευσή τους. Π.χ η εταιρία HILTI 
HELLA SA εκπαιδεύει τα στελέχη της στην Αγγλία, στην Ελβετία, στη Γερμανία 
κα αλλού. Οι εταιρίες BELL ATLANTIC HELLAS χρησιμοποίησε για την 
εκπαίδευση του προσωπικού της γενικά εσωτερικούς εκπαιδευτές οι οποίοι 
προηγουμένως εκπαιδευτήκανε στις ΗΠΑ για μεγάλο χρονικό διάστημα 
προκειμένου να ανταποκριθούν κατά το καλύτερο δυνατό στις απαιτήσεις μιας 
άκρως επαγγελματικής εκπαίδευσης. Επίσης η συγκεκριμένη εταιρία κάλεσε
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στην Ελλάδα για την εκπαίδευση του προσωπικού της εκπαιδευτές 
εσωτερικούς από τις ΗΠΑ με τεράστια εμπειρία στο χώρο για εξειδικευμένη 
θεματολογία. Η εταιρία RANK XEROX χρησιμοποιεί στελέχη εσωτερικά του 
χώρου πωλήσεων και μάρκετινγκ αλλά και έμπειρους πωλητές για την 
εκπαίδευση των πωλητών της, και συχνά πεπειραμένους εκπαιδευτές από την 
Αγγλία.

• 8.5 ΔΙΑΡΚΕΙΑ ΕΚΠΑΙΔΕΥΣΕΩΝ

• Ο χρόνος που απαιτείται για την ολοκλήρωση μιας άρτιας και 
επαγγελματικής εκπαίδευσης εξαρτάται βεβαίως από πολλούς παράγοντες 
(αριθμός ατόμων, σκοπός της εκπαίδευσης, διαθέσιμα μέσα) αλλά συνήθως 
πρέπει να διαρκεί περίπου ένα μήνα προκειμένου να καλύψει όλη τη θεματολογία 
και να καταστεί αποδοτική για τον εκπαιδευόμενο. Μια συνηθισμένη δομή 
περιλαμβάνει την πρώτη εβδομάδα γνωριμία με την εταιρία και τους εκπαιδευτές, 
γνωριμία με τα προϊόντα και εμβάθυνση σε εσωτερικές διαδικασίες της εταιρίας 
συμπλήρωση εντύπων κλπ. Την δεύτερη εβδομάδα γίνεται εκπαίδευση πάνω 
στα προϊόντα της εταιρίας και τα χαρακτηριστικά τους και τα πλεονεκτήματα, την 
Τρίτη εβδομάδα εκπαίδευση στην τεχνική των πωλήσεων (έξι βήματα της 
πώλησης) και την τέταρτη εβδομάδα γίνονται roll plays και επανάληψη επιμέρους 
βασικών θεμάτων και αρκετά τεστ με σκοπό την εξακρίβωση του βαθμού 
αφομοίωσης και μάθησης.

8.6 ΜΕΘΟΔΟΙ ΕΚΠΑΙΔΕΥΣΗΣ ΠΩΛΗΤΩΝ

8.6.1 ΜΕΘΟΔΟΙ ΓΙΑ ΚΑΤΩΤΕΡΑ ΚΑΙ ΜΕΣΑΙΑ ΣΤΕΛΕΧΗ

ΕΚΠΑΙΔΕΥΣΗ ΕΚΤΕΛΩΝΤΑΣ ΤΗ ΣΥΓΚΕΚΡΙΜΜΕΝΗ ΔΙΑΔΙΚΑΣΙΑ (on the job 
training) είναι η τελευταία φάση της εκπαίδευσης κατά την οποία ένας 

πεπειραμένος πωλητής αρχικά και κατόπιν ο διευθυντής πωλήσεων συνοδεύει το 
νέο πωλητή στις πρώτες του επισκέψεις σε πελάτες. Στην αρχή ο αρχάριος
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πωλητής απλά παρατηρεί πώς διενεργείται η διαδικασία της πώλησης χωρίς να 
συμμετέχει ενεργά και αργότερα έπειτα από αρκετές ημέρες πραγματοποιεί ο 
ίδιος όλη τη διαδικασία και ο διευθυντής παρατηρεί και μετά την πώληση 

προβαίνει στις απαραίτητες παρατηρήσεις και διορθώσεις πάνω στις ειδικές 
τεχνικές της πώλησης. Το σημείο αυτό της εκπαίδευσης είναι πολύ χρήσιμο γιατί 
παρατηρείται και μεγάλος αριθμός αποχωρήσεων των νέων πωλητών λόγω 
απογοήτευσης και της αίσθησης της απόρριψης που μπορεί να αναπτυχθεί από 
έναν πελάτη. Για το λόγο αυτό πρέπει να προσεχθούν ιδιαίτερα κάποια λεπτά 
σημεία όπως π'χ ότι ο πωλητής πρέπει να βγει με ένα καλό και έμπειρο πωλητή, 
οι παρατηρήσεις του διευθυντού πωλήσεων να γίνονται πάντα με ήπιο τόνο, σε 
μορφή συμβουλευτικών συστάσεων και όχι επιπλήξεων, και πάντα όχι μπροστά 
στον πελάτη, οι πρώτοι πελάτες που θα επιλεγούν να είναι ήδη πελάτες της 
εταιρίας και μάλιστα φίλοι προσκείμενοι και τέλος ο πωλητής να είναι 
προετοιμασμένος για πιθανές αρνητικές στάσεις πελατών. Σημασία έχει να 
συγχαίρουμε και να ενθαρρύνουμε τον εκπαιδευόμενο όταν κάνει καλά τη 
δουλειά του και να ενισχύουμε το ηθικό του. Το μειονέκτημα σε αυτή την 
περίπτωση είναι για το διευθυντή πωλήσεων ότι αυτό κατά κάποιο τρόπο 
αποτελεί σπατάλη χρόνου και αν ο εκπαιδευόμενος βγει με έναν έμπειρο πωλητή 
αυτό δεν σημαίνει ότι αυτός είναι ταυτόχρονα και καλός εκπαιδευτής και επίσης 
μπορεί να μεταδώσει στον νέο πωλητή κάποιο από τα αρνητικά χαρακτηριστικά 
του. Για το λόγο αυτό οι διευθυντές πωλήσεων πρέπει να είναι ιδιαίτερα 
προσεκτικοί στην επιλογή του παλιού πωλητή που θα συνοδεύσει το νέο. Στην 
περίπτωση αυτή μια επιχείρηση μπορεί να ανταμείψει τον παλιό πωλητή με ένα 
επιπλέον ποσό στην αμοιβή του προκειμένου να τον παρακινήσει.

ΔΙΑΛΕΞΕΙΣ ΕΙΣΗΓΗΣΕΙΣ
Οι διαλέξεις και οι εισηγήσεις είναι η πιο κοινή μορφή εκπαίδευσης σε τμήμα 

πωλήσεων αλλά και σε άλλα τμήματα γενικότερα και αποτελούν συνήθως την 
πρώτο στάδιο στις εκπαιδεύσεις. Γίνονται συνήθως σε μεγάλα γκρουπ έτσι ώστε
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να επιταχύνεται ο ρυθμός της εκπαίδευσης αλλά και να επιτυγχάνεται σχετική 
οικονομία χρόνου και χρήματος. Το μειονέκτημα σε αυτή τη μέθοδο είναι ότι 
αρκετές φορές καταντάει ανιαρό για τους εκπαιδευόμενους ειδικά μετά την 
παρέλευση αρκετών ωρών. Για να αντιμετωπισθεί αυτό το φαινόμενο η εταιρία 
και ειδικά οι εισηγητές πρέπει να διατηρούν συνεχώς το ενδιαφέρον των 
εκπαιδευομένων σε υψηλά επίπεδα και αυτό μπορεί να επιτευχθεί με 
συγκεκριμένα μέτρα όπως:

• Επιλογή του κατάλληλου εκπαιδευτή

• Διαλείμματα μεταξύ των παρουσιάσεων σε τακτά χρονικά διαστήματα

• Χρησιμοποίηση οπτιακουστικών μέσων (διαφάνειες,video, interactive tools)

• Ζωντανές επιδείξεις των προϊόντων

• Ενθάρρυνση από τον εκπαιδευτή προς το κοινό συζήτησης και διαλόγου.

Η επιτυχία αυτής της μεθόδου εκπαίδευσης θα έλεγα ότι εξαρτάται κατά 90% από 
τις ικανότητες του εκπαιδευτή να ‘διεγείρει ' το ακροατήριο, να χρησιμοποιεί τη 
γλώσσα του σώματος, να μπορεί να είναι παραστατικός και να προάγει εκεί που 
πρέπει το διάλογο. Συνήθως όπως προανέφερα οι εισηγήσεις είναι το πρώτο 
στάδιο στην εκπαίδευση των πωλητών και περιλαμβάνουν θέματα σχετικά με την 
ιστορία της εταιρίας, τη δομή της, το όραμα και την αποστολή της και τις διάφορες 
εσωτερικές διαδικασίες. Στη συνέχεια γίνεται η παρουσίαση στις κατηγορίες 
προϊόντων και μετέπειτα διεξοδική ανάλυση και παρουσίαση αυτών. Αρκετές 
φορές βέβαια σεμινάρια και εισηγήσεις γίνονται και σε έμπειρους πωλητές με 
ιδιαίτερη θεματολογία όπως χειρισμός αντιρρήσεων πελατών, νέα προϊόντα, 
θέματα after sale service.

ΣΥΖΗΤΗΣΗ ΠΕΡΙΠΤΩΣΕΩΝ (CASE STUDIES)
Το κύριο πλεονέκτημα αυτής της μεθόδου είναι η αμφίδρομη επικοινωνία μεταξύ 
των συμμετεχόντων στην αίθουσα και είναι μια μορφή εκπαίδευσης που συνήθως 

γίνεται σε ανώτερα , διευθυντικά στελέχη. Οι ασκούμενοι διαβάζουν μια άσκηση
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που τους έχει δοθεί γραπτώς και συνήθως αποτελεί μια πραγματική κατάσταση 
πωλήσεων και στη συνέχεια χωρίζονται σε ομάδες και συζητούν προσπαθώντας 
η κάθε ομάδα να δώσει τη δική της λύση στο υποτιθέμενο πρόβλημα. Πολλές 
φορές σε τέτοιου είδους ασκήσεις υπάρχουν και χρονικά όρια προκειμένου τα 
στελέχη να εκπαιδευτούν στη λήψη γρήγορων καταστάσεων κάτω από την πίεση 
του χρόνου. Το μειονέκτημα σε αυτήν την περίπτωση είναι να βρεθούν οι 
κατάλληλες ασκήσεις η επίλυση των οποίων θα φέρει το επιθυμητό αποτέλεσμα. 
Συνήθως ο σκοπός αυτών των εκπαιδεύσεων είναι η ανάπτυξη κλίματος 
ομαδικότητας και συνεργασίας, η δημιουργία ομάδων, η ανταπόκριση σε 
πιεστικές καταστάσεις για λήψη αποφάσεων, αλλά πολλές φορές έντεχνα 
αποσκοπούν στην ανάδειξη και αναγνώριση των ηγετικών μορφών και 
προσωπικοτήτων μέσα από το σύνολο μιας ομάδας. Τέτοια εκπαίδευση έχει γίνει 
σε στελέχη της BELL ATLANTIC σε ειδικό σεμινάριο περί ομαδικότητας και 
ηγεσίας.

ΕΠΙΔΕΙΞΕΙΣ - DEMOSTRATIONS
Η επίδειξη είναι μια τυπική μορφή εκπαίδευσης και μπορεί να χρησιμοποιηθεί 
αποτελεσματικά για να βελτιώσει το επίπεδο ενός πωλητή. Το πλεονέκτημα είναι 
υπάρχει μιας ζωτικής σημασίας επεξήγηση παρά μια απλή προφορική 

περιγραφή. Στην αρχή ο εκπαιδευτής παρουσιάζει το προϊόν και τα 
χαρακτηριστικά του και στη συνέχεια ζητάει από τον πωλητή να επιδείξει το 
προϊόν. Σημαντικό κομμάτι σε αυτή την επίδειξη είναι ο πωλητής να εξοικειωθεί 
με το προϊόν και τα χαρακτηριστικά του και να μπορέσει να τα μεταφράσει σε 
πλεονεκτήματα στους υποτιθέμενους πελάτες.

ΠΡΟΣΩΠΙΚΗ ΜΕΛΕΤΗ SELF STUDY
Στην περίπτωση αυτή συνήθως ζητείται από τον εκπαιδευόμενο να ολοκληρώσει 

μια διαδικασία γραπτή, κάποιο τεστ , μελέτη έγγραφου υλικού, εγχειρίδια, βιβλία 
κασέτες, εκτός του χώρου της εκπαίδευσης και να εξεταστεί κατόπιν στο χώρο
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της εκπαίδευσης. Το κύριο μειονέκτημα είναι ότι γίνονται χωρίς την παρουσία του 
εκπαιδευτή και ο βαθμός ανταπόκρισης του εκπαιδευόμενου εξαρτάται καθαρά 
από τη διάθεση και την υπευθυνότητα του ιδίου για μάθηση. Έχουν όμως το 
πλεονέκτημα ότι ο εκπαιδευόμενος καθορίζει το δικό του ρυθμό και μπορεί να 
έχει εξατομικευμένη αξιολόγηση, απαιτούνται λιγότεροι εκπαιδευτές, και λιγότεροι 
χώροι με αποτέλεσμα σαν μέθοδος να έχει μικρό κόστος.

ΥΠΟΔΥΣΗ ΡΟΛΩΝ ROLE PLAYING
Είναι ίσως ο καλύτερος τρόπος για να διδαχθεί κανείς την τεχνική των πωλήσεων 
και αποτελεί συνήθως το προτελευταίο στάδιο των εκπαιδεύσεων. Στην 
περίπτωση αυτή ο διευθυντής πωλήσεων παίζει το ρόλο του πελάτη και ο 
πωλητής καλείται πλέον να επιχειρήσει μια επιτυχή πώληση στον υποτιθέμενο 
πελάτη εφαρμόζοντας όσα διδάχθηκε ‘έως τώρα σχετικά με τις τεχνικές πώλησης 
και τα προϊόντα που θα πρέπει να πουλήσει. Μια σωστή δομή αυτής της 
εκπαίδευσης περιλαμβάνει συνήθως τρία στάδια κατά τα οποία σταδιακά 
ανεβαίνει ο βαθμός δυσκολίας που προβάλει ο διευθυντής πωλήσεων που 
υποδύεται τον πελάτη στον πωλητή. Αυτό πρέπει να γίνεται γιατί ο 
εκπαιδευόμενος έχει τις περισσότερες φορές αρκετό άγχος με αποτέλεσμα να 
μην μπορεί πραγματικά να δείξει τις πραγματικές του δυνατότητες. Το άγχος αυτό 
επιτείνεται πολύ περισσότερο όταν η όλη διαδικασία βιντεοσκοπείται και 
παρουσιάζεται μετά είτε κατ’ ιδίαν μεταξύ εκπαιδευτού και πωλητή είτε στο 
σύνολο των εκπαιδευόμενων. Αυτή η τεχνική της βιντεοσκόπησης είναι ιδιαίτερα 
αποτελεσματική και εφαρμόζεται από την εταιρία BELL ATLANTIC. Η 
βιντεοσκόπηση δίνει τη δυνατότητα ενός άριστου τρόπου ανατροφοδότησης 
(feedback) στον πωλητή γιατί έχει την ευκαιρία να δει τον εαυτό του σε 
πραγματική εικόνα, να ακούσει τον τόνο της φωνής του, να δει τη γλώσσα του 
σώματος που χρησιμοποίησε και γενικά τα λάθη που έκανε κατά την 
παρουσίαση.
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8.6.2 ΜΕΘΟΔΟΙ ΕΚΠΑΙΔΕΥΣΗΣ ΓΙΑ ΑΝΩΤΕΡΑ ΣΤΕΛΕΧΗ
Συνήθως στα στελέχη αυτά που έχουν ένα υπόβαθρο γνώσεων σε θέματα 
πωλήσεων και διοίκησης προσωπικού εφαρμόζονται επιπλέον τρόποι 

εκπαίδευσης όπως για παράδειγμα:

Επιχειρηματικά παιχνίδια business games
Οι εκπαιδευόμενοι χωρίζονται σε ομάδες οι οποίες ανταγωνίζονται η μία την 
άλλη. Με βάση τα δεδομένα από τον κόσμο των επιχειρήσεων παίρνουν μια 
σειρά αποφάσεις, οι οποίες κρίνουν το μέλλον και την πρόοδο των επιχειρήσεων, 
τις οποίες υποτίθεται ότι διοικούν ή εκπροσωπούν. Στα παιχνίδια αυτά 

χρησιμοποιούνται και ηλεκτρονικοί υπολογιστές.

Εκπαίδευση ευαισθησίας sensitivity training

Όσο ψηλότερα στην ιεραρχία ανεβαίνει ένα στέλεχος τόσο περισσότερο 
απαιτείται από αυτόν να διευθύνει σωστά και αμερόληπτα τους υφισταμένους του 
και να μην έχει προβλήματα συμπεριφοράς με τους ομοιοβάθμους του και τους 
ανωτέρους του.
Για αυτό το λόγο τα διευθυντικά στελέχη εκπαιδεύονται έτσι ώστε να μπορούν να 
κατανοούν την ανθρώπινη συμπεριφορά και τις αντιδράσεις των άλλων, να 
ασκούν αυτοκριτική και έλεγχο, να έχουν ενημέρωση σχετικά με τη γνώμη των 
άλλων για αυτούς κλπ. Μια τεχνική ανατροφοδότησης αλλά και εκπαίδευσης που 
αναπτύσσει τα παραπάνω είναι η τεχνική των 360 μοιρών κατά την οποία ένα 
στέλεχος σε γενικές γραμμές αξιολογείται όχι μόνο από τους προϊστάμενους του 
αλλά και από τους ομοβάθμιους του και τους κατωτέρους του.

In basket exercise πρακτική εξάσκηση
Στην περίπτωση αυτή ο εκπαιδευόμενος καλείται να ανταποκριθεί για ένα 
δοκιμαστικό στάδιο σε πραγματικές συνθήκες δουλειάς και με διάφορα 
προβλήματα ήδη να ‘τρέχουν’ και στα οποία πρέπει φυσικά να δώσει λύση
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ταυτόχρονα με την υπόλοιπη ροή της δουλειάς του. Οι ενέργειες και οι 
αντιδράσεις του αξιολογούνται από τον εκπαιδευτή του.

Περιπετειώδη ταξίδια -Adventure learning
Αυτά στοχεύουν στην ανάπτυξη της ομαδικότητας των στελεχών και στην 
ανάδειξη ηγεσίας μέσα από την πραγματοποίηση outdoor δραστηριοτήτων όπως 
αναρρίχηση των ομάδων σ ένα βουνό, ομαδικά παιχνίδια στα οποία προέχει ο 
συντονισμός των ομάδων σε ένα κοινό στόχο, αναρρίχηση σε τεχνικούς τοίχους, 
μετακίνηση τεχνικών εμποδίων πίσω από τα οποία υπάρχουν συνήθως λάβαρα 
όπως η σημαία με το λογότυπο της εταιρίας κλπ.

Στις μεγάλες συνήθως επιχειρήσεις όλα τα προγράμματα εκπαίδευσης 
αξιολογούνται από τους συμμετέχοντες και από τους διευθυντές με σκοπό την 
αναγνώριση μειονεκτημάτων και απαραίτητων προσαρμογών που πρέπει να 
γίνουν. Έτσι στο τέλος κάθε εκπαίδευσης ο κάθε εκπαιδευόμενος έχει τη 
δυνατότητα να εκφράσει γραπτά αλλά ανώνυμα τα θετικά και αρνητικά σημεία 
της εκπαίδευσης, να κάνει προτάσεις για βελτίωση και να αξιολογήσει κατά την 
κρίση του πάντα και τον εκπαιδευτή. Αυτό πραγματοποιείται κατά την 
εκπαίδευση των διευθυντικών στελεχών της εταιρίας HILTI στην Αγγλία.
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ ΕΝΝΕΑ

ΚΑΘΟΡΙΣΜΟΣ ΣΤΟΧΩΝ ΠΩΛΗΣΕΩΝ - ΓΕΩΓΡΑΦΙΚΏΝ ΠΕΡΙΟΧΩΝ

Η οργάνωση του τμήματος ττωλήσεων όπως έχει ήδη αναφερθεί μπορεί να γίνει 
με βάση τις γεωγραφικές περιοχές, με βάση τις κατηγορίες προϊόντων, με βάση 
τούς πελάτες και τέλος με συνδυασμό δύο ή και περισσότερων παραμέτρων εκ 

των παραπάνω. Όταν ο διαχωρισμός γίνεται με βάση τις γεωγραφικές περιοχές ο 
διευθυντής πωλήσεων πρέπει λάβει υπόψη του πολλούς και διάφορους 
παράγοντες. Όταν λέμε περιοχή πωλήσεων εννοούμε έναν αριθμό υπαρχόντων 
και πιθανών πελατών που υπάρχουν μέσα στα όρια μιας γεωγραφικής περιοχής, 
που η εξυπηρέτηση τους ανατίθεται σε ένα πωλητή, υποκατάστημα πωλήσεων ή 
αντιπρόσωπο πωλήσεων. Η γεωγραφική αυτή περιοχή μπορεί να είναι ένας 
νομός, επαρχία, πόλη, οικοδομικά τετράγωνα ή ακόμη και ευρύτερες 
γεωγραφικές περιφέρειες.

9.1 ΕΠΙΛΟΓΗ ΚΑΙ ΚΡΙΤΗΡΙΑ ΔΙΑΧΩΡΙΣΜΟΥ ΤΩΝ ΓΕΩΓΡΑΦΙΚΩΝ 
ΠΕΡΙΟΧΩΝ

Το πρώτο στάδιο στη διαδικασία είναι να επιλέξουμε τις γεωγραφικές περιοχές 
πωλήσεων. Η επιλογή της περιοχής εξαρτάται από τις πληροφορίες που έχουμε 
διαθέσιμες ως προς τον πληθυσμό, τις πωλήσεις και τους πιθανούς πελάτες 
κάθε περιοχής καθώς φυσικά και από την έκτασή της.
Τα κριτήρια τα οποία ένας διευθυντής πωλήσεων πρέπει να λαμβάνει υπόψη του 
κατά το διαχωρισμό των περιοχών είναι πρώτα από όλα η παροχή ίσων 
ευκαιριών (equality) για επιτυχία μεταξύ των πωλητών αλλά και όμοιου 
όγκου δουλειάς με τρόπο που να μπορεί να μετρηθεί. Αυτό όμως στην 
πράξη είναι πολύ δύσκολο να επιτευχθεί γιατί δεν μπορεί όλοι οι πελάτες σε όλες 
τις γεωγραφικές περιοχές να είναι ίδιας βαρύτητας ούτε και ο αριθμός των 
πελατών μεταξύ διαφορετικών περιοχών να είναι ίδιος. Σε αυτή την περίπτωση 

φροντίζουμε έτσι ώστε να ισοσκελίσουμε τις διαφορές δίνοντας σε έναν πωλητή
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μια περιοχή με περισσότερους και μικρούς πελάτες ώστε να είναι ισάξια σε 
προοπτική με μια μικρότερη περιοχή η οποία όμως έχει μεγαλύτερους πελάτες. 
Σε αυτή όμως την περίπτωση αδικούμε τον πωλητή ως προς τον όγκο δουλειάς 
γιατί μια μεγάλη γεωγραφική περιοχή και με μεγάλο αριθμό πελατών απαιτεί 
περισσότερες επισκέψεις στους πελάτες και επιπλέον περισσότερα ταξίδια και 
ώρες δουλειάς. Αντίστοιχα λοιπόν αν δύο περιοχές απαιτούν τον ίδιο όγκο και 
ένταση δουλειάς τότε δεν θα έχουν και τις ίδιες προοπτικές και δυνατότητες 
πωλήσεων. Το πρόβλημα γενικά σε αυτές τις περιπτώσεις λύνεται δίνοντας 
διαφορετικούς στόχους πωλήσεων στους αντίστοιχους πωλητές των 
διαφορετικών περιοχών, διαφορετικούς μισθούς και αποζημίωση ταξιδιών. Σε 
άλλη περίπτωση αν η εταιρία έχει βάση δεδομένων σε υφιστάμενους και 
δυνητικούς πελάτες και έχει ιστορικά δεδομένα σε έσοδα πωλήσεων από αυτούς 
τους πελάτες τότε μπορεί να χωρίσει τους πωλητές με βάση τους πελάτες 
δίνοντάς τους πάνω κάτω τον ίδιο και ισοδύναμο αριθμό πελατών. Σε αυτή την 
περίπτωση έχουμε όμως τα μειονεκτήματα αυτού του τύπου της οργάνωσης που 
ανέφερα σε προηγούμενο κεφάλαιο. Σε κάθε περίπτωση όμως ο διαχωρισμός 
των περιοχών δεν μπορεί να είναι απόλυτα δίκαιος.
Μια άλλη παράμετρος που μπορεί να λάβει υπόψη του ο διευθυντής πωλήσεων 
στο διαχωρισμό γεωγραφικών περιοχών είναι η εντοπιότητα του πωλητή η 

οποία συνήθως διευκολύνει τις πωλήσεις γατί ο πωλητής γνωρίζει καλύτερα 
γεωγραφικά την περιοχή με αποτέλεσμα να μην σπαταλά περιττό χρόνο στην 
εκμάθηση των δρόμων και έχει συνήθως καλύτερες σχέσεις με τους τοπικούς 
αγοραστές πελάτες οι οποίοι και κατά κανόνα επιθυμούν να τον βοηθήσουν. Ένα 

άλλο πλεονέκτημα της εντοπιότητας είναι η μείωση του κόστους εξόδων ταξιδιών 
ειδικά όταν πρόκειται για περιοδεύοντες πωλητές οι οποίοι πρέπει απαραίτητα να 
διανυκτερεύσουν. Σε αυτήν την περίπτωση η επιχείρηση χρησιμοποιώντας έναν 
τοπικό πωλητή μειώνει κατά πολύ τα κόστη που προέρχονται από 
διανυκτέρευση, καύσιμα και γεύματα.
Τέλος στο διαχωρισμό περιοχών ειδικά εντός των ορίων νομών ο διευθυντής 
πωλήσεων πρέπει να λάβει υπόψη του τα χαρακτηριστικά ενός πωλητή. 

Τέτοιου είδους χαρακτηριστικά είναι η δυνατότητα του πωλητή να κινείται
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γρήγορα με τους πελάτες και να παίρνει πολλές αλλά μικρές παραγγελίες και 
ένας άλλος πωλητής να διακρίνεται σε αποτελέσματα μέσα από λίγους αλλά 
μεγάλους πελάτες καταφέρνοντας υψηλά έσοδα ανά πώληση. Σε αυτή την 
περίπτωση είναι προτιμότερο στο δεύτερο πωλητή να του δώσουμε μια περιοχή 
με λίγους αλλά μεγάλους πελάτες και στο δεύτερο μια περιοχή μεγαλύτερη με 
περισσότερους μικρούς όμως πελάτες. Και στις δύο όμως περιπτώσεις δεν 
πρέπει να ξεχνάμε ότι ο στόχος πωλήσεων πρέπει να είναι διαφορετικά 
δομημένος και οι τελικές αποδοχές ίδιες ή διαφορετικός στόχος και ίδιες 
αποδοχές.
Μια άλλη παράμετρο που λαμβάνουν υπόψη τους οι διευθυντές πωλήσεων στον 
καθορισμό των γεωγραφικών περιοχών είναι και η διαδρομές που πρέπει να 
ακολουθούν οι πωλητές τους και οι οποίες έχουν σχέση με το μέγεθος της 
γεωγραφικής περιοχής, την κατανομή των πελατών σε αυτές, τον ελάχιστο 
αριθμό επισκέψεων που απαιτούνται αν πελάτη αλλά και την μορφολογία 
(ground shape) του εδάφους σε συνδυασμό με τα διαθέσιμα μέσα 
συγκοινωνίας. Αντιλαμβάνεται κανείς ότι είναι διαφορετικό ένας πωλητής να 
καλύπτει την περιοχή Αθηνών και διαφορετικό την περιοχή Δωδεκανήσων. Σε 
μερικές εταιρίες οι διευθυντές πωλήσεων καθορίζουν οι ίδιοι τις διαδρομές των 
πωλητών και σε άλλες οι πωλητές. Στην πρώτη περίπτωση όμως δεν δίνουμε 

ευελιξία στον πωλητή η οποία πολλές φορές είναι απαραίτητη ειδικά όταν 
υπάρχει έντονο ενδιαφέρον από πελάτη που αποκλίνει γεωγραφικά από το 
δρομολόγιο του πωλητή.
Σε γενικές γραμμές εκείνο που ενδιαφέρει κατά το σχηματισμό των περιοχών 
είναι εκτός από την παροχή ίσων ευκαιριών στους πωλητές (equality) η 
βελτιστοποίηση της κάλυψης της αγοράς (maximize market coverage) και των 
πελατών, η ελαχιστοποίηση των εξόδων (minimize expenses) και η 
μεγιστοποίηση των κερδών (maximize proffits). Σχετικά με τη δυναμικότητα 
μιας περιοχής σε έσοδα πωλήσεων γίνεται εκτενή αναφορά στο κεφάλαιο 
προβλέψεις πωλήσεων. Πάντως η γενικότεροι παράγοντες που καθορίζουν τη 
δυναμική μιας περιοχής είναι οι παρακάτω σε μορφή σχήματος.
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Όσον αφορά τη βελτιστοποίηση των διαδρομών που μπορεί να ακολουθήσει 
ένας πωλητής υπάρχουν πολλά προγράμματα με τη μέθοδο χρήσης(ΝηΘ8Γ 
programming) γραμμικού προγραμματισμού τα οποία όμως είναι πολύπλοκα 
στη εφαρμογή τους και είναι έξω από τα όρια αυτού του συγγράμματος.

9.2 Ο ΙΔΑΝΙΚΟΣ ΑΡΙΘΜΟΣ ΠΩΛΗΤΩΝ

Σε άμεση συσχέτιση με το σχεδίασμά περιοχών είναι και ο αριθμός των πωλητών 
που απαιτούνται προκειμένου να ικανοποιηθούν οι στόχοι της επιχείρησης που 
ανέφερα προηγουμένως. Το μέγεθος της δύναμης πωλήσεων είναι ένας
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ενδιαφέρον παράγοντας διότι καθορίζει την ικανότητα της επιχείρησης να 
επιτυγχάνει πωλήσεις και κέρδη. Επιπλέον η δύναμη πωλήσεων επηρεάζει τα 
συστήματα αμοιβών, το ηθικό του τμήματος πωλήσεων αλλά και όλης της 

εταιρίας γενικότερα. Το μέγεθος της δύναμης πωλήσεων πρέπει να 
προσαρμόζεται περιοδικά ανάλογα με τη μεταβολή του marketing plan της 
επιχείρησης, και γενικά των στόχων και των οικονομικών δυνατοτήτων της 
εταιρίας. Υπάρχουν διάφορες προσεγγίσεις ως προς τον τρόπο υπολογισμού του 
ιδανικού αριθμού πωλητών που πρέπει να έχει μια εταιρία. Συνοπτικά 
παρουσιάζω τους δύο συνηθέστερους στην πράξη.

9.2.1 ΟΙ ΔΥΝΑΤΟΤΗΤΕΣ ΤΗΣ ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΗΣ (WHAT CAN I AFFORD 
METHOD).

Ο αριθμός των πωλητών συνήθως είναι ένας συνδυασμός του τι μπορεί να 
‘αντέξεΓ η επιχείρηση και του πόσους ανθρώπους χρειάζεται πραγματικά για να 
καλύψει τους υπάρχοντες και πιθανούς πελάτες. Για παράδειγμα αν μια 

επιχείρηση έχει αναμενόμενες πωλήσεις 200.000 ευρώ και υπολογίζει το 7% 
αυτών ως κόστος πωλήσεων τότε ο αριθμός των πωλητών μπορεί να 

υπολογισθεί ως εξής:

200.000 αναμενόμενες πωλήσεις
X 0,07 ποσοστό εξόδων πωλήσεων
14.000 προϋπολογισμός πωλήσεων
X 0.80 ποσοστό για τους πωλητές (20% για εποπτεία)
11.200 διαθέσιμα για πωλητές

Διαθέσιμα γοήυατα = 11,200 = 5 πωλητές
Μισθοί& έξοδα/ άτομο 2.240

Από τα 14.000 ευρώ που είναι ο προϋπολογισμός πωλήσεων περίπου τα 
11.200 είναι διαθέσιμα για τους πωλητές εάν αφαιρεθούν τα έξοδα για την 
εποπτεία των πωλήσεων που είναι περίπου 2.800 ευρώ. Εάν κάθε πωλητής
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κοστίζει στην εταιρία κατά μέσο όρο 2.240. για μισθούς και έξοδα
ττωλήσεων τότε η επιχείρηση πρέπει να προσλάβει 5 πωλητές.
Η μέθοδος αυτή έχει ένα σοβαρό μειονέκτημα ότι δεν λαμβάνει υπόψη της τις 
δυνατότητες αγοράς ( market potential) και τις ανάγκες πελατών. Συνήθως 
ακολουθείται από νεοσύστατες εταιρίες που ερευνούν στην αρχή τις δυνατότητές 
τους και αξιολογούν πρώτα την αγορά.

9.2.2 Η ΜΕΘΟΔΟΣ ΤΟΥ ΟΓΚΟΥ ΕΡΓΑΣΙΑΣ (WORK LOAD METHOD)

Η μέθοδος αυτή εξετάζει τη συχνότητα και τη διάρκεια των επισκέψεων, που 
χρειάζεται να γίνουν από τους πωλητές σε υπάρχοντες και πιθανούς πελάτες. Ο 
υπολογισμός του αριθμού των απαιτούμενων πωλητών μπορεί να γίνει με τον 
εξής τύπο:

αριθμός αριθμός ιδανική διάρκεια

Υπαρχόντων + πιθανών X συχνότητα X επίσκεψης

πελατών πελατών επισκέψεων
Αριθμός πωλητών =___________________________________________________

συνολικός χρόνος εργασίας του πωλητή

Για παράδειγμα μια εταιρία έχει ήδη 3.000 πελάτες και 2.250 πιθανούς πελάτες 
τους οποίους πρέπει να επισκέπτονται οι πωλητές πέντε φορές το χρόνο και 
κάθε επίσκεψη διαρκεί δύο ώρες (συμπεριλαμβανομένου και του χρόνου για 
ταξίδια). Ο συνολικός χρόνος εργασίας για κάθε πωλητή μέσα σε ένα χρόνο είναι 
1.500 ώρες. Ο αριθμό λοιπόν των πωλητών που χρειάζεται αυτή η επιχείρηση θα 
είναι:
Αριθμός πωλητών = (3.000 + 2.250) χ 5 χ 2 = 35

1.500
Στον υπολογισμό αυτό βέβαια θεωρούμε ότι η συχνότητα και η διάρκεια των 

επισκέψεων είναι ίδια για όλους τους πελάτες κάτι που στην πράξη δεν συμβαίνει 
συνήθως. Η διάρκεια της επίσκεψης και η συχνότητα διαφέρει ανάλογα με τη
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σημαντικότητα και τον τύπο του πελάτη κάθε φορά. Έτσι μπορούμε να 
προσαρμόσουμε τον τύπο κάθε φορά ανάλογα με την περίπτωση. Ας 
υποθέσουμε για παράδειγμα ότι η δεδομένη εταιρία έχει 750 μεγάλους πελάτες 
υπάρχοντες και πιθανούς που χρειάζονται 12 επισκέψεις το χρόνο, 1.500 
μεσαίου μεγέθους υπάρχοντες και πιθανούς πελάτες που απαιτούν 8 επισκέψεις 
το χρόνο και τέλος 3.000 μικρούς πελάτες που χρειάζονται 3 επισκέψεις το 
χρόνο. Με βάση αυτήν την υπόθεση ο αριθμός των πωλητών υπολογίζεται ως

εξής:

αριθμός πωλητών = (750γ12W 1 500υ8 Η(3000γ3)γ2ώρες/επίσκεωη - 40

1500 (συνολικές ώρες εργασίασς των πωλητών)

Το μεγαλύτερο μειονέκτημα αυτής της μεθόδου είναι η αδυναμία να μελετήσει τα 
κόστη και τα κέρδη που έχουν σχέση με τα διαφορετικά επίπεδα εξυπηρέτησης 
των πελατών. Εφόσον ο αριθμός των ιδανικών επισκέψεων και του χρόνου 
επίσκεψης βασίζονται στην εμπειρία και σε εκτιμήσεις η επιχείρηση δεν ξέρει αν 
στην πραγματικότητα ο αριθμός αυτός των επισκέψεων μεγιστοποιεί τις 
πωλήσεις και τα κέρδη ή τα ελαχιστοποιεί. Μια εναλλακτική προσέγγιση είναι η 
προσεκτική μελέτη και ανάλυση των πωλήσεων μέσα στο χρόνο ανά περιοχή και 
ανά πελάτη και η ανάλυση της κερδοφορίας στη βάση των παραπάνω έτσι ώστε 
να αναδειχθεί πραγματικά ποιος είναι ο αριθμός των επισκέψεων και ο χρόνος 
ανά επίσκεψη ανά πελάτη. Με τη μέθοδο του όγκου εργασίας γνωστή και ως 
build up method ‘δούλεψε’ η πολυεθνική εταιρία bell Atlantic προκειμένου να 

υπολογίσει τον ιδανικό αριθμό πωλητών που θα χρειαζόταν. Μάλιστα επειδή η 
εταιρία μόλις είχε διεισδύσει στην ελληνική αγορά 'έπρεπε να δημιουργήσει και τη 
δική της βάση δεδομένων. Υπολογίσθηκε λοιπόν ο αριθμός όλων των 
υποψηφίων πελατών και η γεωγραφική κατανομή τους, υπολογίσθηκε ο μέσος 
όρος επισκέψεων ανά πελάτη και ο μέσος όρος διάρκειας ανά επίσκεψη και 
έγιναν οι απαραίτητες προσλήψεις της εταιρίας σε προσωπικό.
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Τις περισσότερες φορές κατά την ανάληψη καθηκόντων ενός νέου διευθυντή 
πωλήσεων είναι σύνηθες να θέλει αφού εξετάσει τις ατομικές περιοχές των 
πωλητών να τις ανακατανείμει με σκοπό την καλύτερη αποτελεσματικότητα και 

παραγωγικότητα. Και αυτό που συνήθως γίνεται είναι ότι λαμβάνει υπόψη του 
τον δεδομένο αριθμό πωλητών που υπάρχουν ήδη στην επιχείρηση και 
προσπαθεί να διαιρέσει ισότιμα τις περιοχές σε ισάριθμο αριθμό. Έτσι γίνεται τις 
περισσότερες φορές χωρίς αυτό να σημαίνει ότι είναι πάντα σωστό. Σε τέτοιες 
περιπτώσεις μπορεί κάλλιστα να γίνει μια αναδιοργάνωση του τμήματος 
πωλήσεων αφού αγνοήσουμε σε πρώτη βάση το δεδομένο του υπάρχοντος 
αριθμού πωλητών και προχωρήσουμε απευθείας στην επανεξέταση της 
δυναμικής των περιοχών και των πελατών. Αυτό τελικά θα μας οδηγήσει στο 
συμπέρασμα ότι ο υπάρχον αριθμός πωλητών θα πρέπει τελικά να είναι 
μικρότερος ή μεγαλύτερος. Έτσι ας υποθέσουμε ότι μια επιχείρηση έχει επτά 
πωλητές και επτά περιοχές. Προχωρώντας στην αναδιοργάνωση πρέπει πρώτα 
να ταξινομήσουμε όλους τους πελάτες όλων των περιοχών, με βάση των όγκο 
πωλήσεων, τον τύπο πελάτη κλπ. Ετσι υποθέτουμε ότι η ταξινόμηση δείχνει ότι 
έχουμε 10 Α πελάτες, 75 Β, 120 Γ, 40 Δ, και 15 Ε πελάτες. Το δεύτερο βήμα είναι 
να καθορίσουμε την άριστη συχνότητα επισκέψεων ανά πελάτη και έστω ότι αυτή 
είναι: 25/Α, 18/Β, 12/Γ, 6/Δ, 3/Ε επισκέψεις ανά πελάτη ετησίως. Αυτό αν 
αθροίσουμε τα αποτελέσματα σε ετήσια βάση μας δίνει 3.325 επισκέψεις στο 
σύνολο των πελατών ετησίως. Αφού λάβουμε υπόψη μας όλες τις μεταβλητές 
που επηρεάζουν το μέσο χρόνο ανά επίσκεψη καθορίζουμε τον επιθυμητό - 
δυνατό αριθμό επισκέψεων ανά πωλητή ανά έτος. Συνήθως ένας πωλητής έχει 

κατά μέσο όρο 180 με 200 εργάσιμες ημέρες ανά έτος αν αφαιρέσουμε από το 
σύνολο των 365 ημερών τα σαββατοκύριακα, τις αργίες, τις άδειες, τα meetings, 
ημέρες ασθένειας κλπ. Επίσης ένας ικανός αριθμός επισκέψεων για ένα πωλητή 
ημερησίως είναι περίπου 8. Έτσι το σύνολο των επισκέψεων ενός πωλητή στο 
χρόνο είναι 1.600 επισκέψεις.
Προχωρώντας σε επιπλέον υπολογισμούς καταλήγουμε ότι το σύνολο των 

πωλητών που πρέπει να έχει η παραπάνω επιχείρηση είναι όχι επτά αλλά δύο.
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ΠΑΡΑΔΕΙΓΜΑ
Πελάτες: 10 A, 75 Β, 120 Γ, 40 Δ, 15 Ε
Επισκέψεις/πελάτη: 250/Α, 1350/Β, 1440/Γ, 240/Δ, 45/Ε 
Σύνολο επισκέψεων: 250+1350+1440+240+45= 3.325 επισκέψεις 
Επισκέψεις/ημέρα: 8
Επισκέψεις/χρόνο: 1.600 (200χ8)
Πωλητές: 2(3.325/1.600)

9.3 ΔΙΑΜΟΡΦΩΝΟΝΤΑΣ ΕΝΑ ΣΤΟΧΟ ΠΩΛΗΣΕΩΝ (ESTABLISHING SALES 
FORCE OBJECTIVES)
Η αποτελεσματική διοίκηση ενός τμήματος πωλήσεων προϋποθέτει την 
ανάπτυξη ενός συστήματος στόχων πωλήσεων. Οι στόχοι πωλήσεων 
καθορίζουν στους πωλητές τι ακριβώς πρέπει να επιτύχουν μέσα σε ένα 
αυστηρά καθορισμένο χρονικό διάστημα. Οι σωστοί στόχοι πωλήσεων δίνουν 
κατεύθυνση στο τμήμα πωλήσεων και συγκεκριμένο σκοπό τα οποία αποτελούν 
συνάμα κριτήρια ελέγχου και αξιολόγησης της απόδοσης. Οι στόχοι πωλήσεων 
πρέπει να είναι ξεκάθαροι, ακριβείς, μετρήσιμοι και απόλυτα οροθετημένοι ως 
προς το χρόνο που πρέπει να επιτευχθούν αλλά και ως προς τα σύνορα των 
γεωγραφικών περιοχών.

Οι στόχοι πωλήσεων αφορούν συνήθως όλη την εταιρία, όλα τα επιμέρους 
τμήματα πωλήσεων και όλους τους πωλητές σε ατομικό επίπεδο. Συνήθως 
εκφράζονται σε όγκο πωλήσεων (revenues) (τζίρο),σε μονάδες πωληθέντων 
προϊόντων (sales in units), πολλές φορές όμως και σε μερίδιο αγοράς (market 

share),ή κερδοφορία (profitability), (επιπλέον ανάλυση αυτών θα δούμε στο 
κεφάλαιο ανάλυση πωλήσεων). Για παράδειγμα μια εταιρία που κατασκευάζει και 
πουλά ηλεκτρικά εργαλεία μπορεί να θέτει ως στόχο την πώληση 600.000 
εργαλείων και συνολικών εσόδων 18 εκατ. Ευρώ. Όταν οι στόχοι πωλήσεων 
εκφράζονται σε μερίδιο αγοράς τότε ζητείται από τους πωλητές μια συγκεκριμένη 
ποσοστιαία αύξηση έναντι του συνολικού ποσοστού που κατέχει η εταιρία μέχρι 
τώρα στον κλάδο ή αύξηση του σχετικού μεριδίου αγοράς. (Relevant market 
share). Επίσης στόχοι πωλήσεων μπορεί να τεθούν και σε συνδυασμό με άλλες
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παραμέτρους όπως για παράδειγμα μέσο όρο εσόδων ανά παραγγελία (average 
order size), πωλήσεις ανά αριθμό επισκέψεων (ratio of orders to calls), μέσος 
όρος επισκέψεων ανά ημέρα (average number of calls per time period) κλπ.

Γενικά στη διαμόρφωση στόχων υπάρχουν τρεις βασικές έννοιες. Η λέξη στόχος 
(target) που σημαίνει το ύψος των πωλήσεων που πρέπει να φτάσει ο πωλητής. 
Η λέξη quota που είναι το νούμερο που πιστεύουμε ότι μπορεί πραγματικά να 
φτάσει και η λέξη προϋπολογισμός (budget) που είναι το νούμερο που πρέπει 
οπωσδήποτε να φτάσει προκειμένου να καλυφθούν τουλάχιστο τα έξοδα του. 
Γενικά ο καθορισμός στόχων είναι μια δύσκολη υπόθεση η οποία απαιτεί να 
λάβουμε υπόψη μας μια σειρά παραγόντων οι οποίοι σε γενικές γραμμές είναι:

• Οι δυνατότητες της περιοχής (αριθμός πελατών, μέγεθος πελατών, )

• Οι δυνατότητες του πωλητή

• Πωλήσεις προηγούμενων ετών

• Δίκαια κατανομή στόχων

• Αναμενόμενη αύξηση στις τιμές των προϊόντων μας

• Ένταση και διαπραγματευτική ικανότητα Ανταγωνισμού

• Φήμη και εμπειρία της εταιρίας στην περιοχή

• Διαφήμιση στην περιοχή

• Πωλήσεις πιθανών νέων προϊόντων
• Ανάπτυξη αγοράς

• Παράγοντες περιβάλλοντος(οικον/κό,κοιν/κό,δημογ/κό,κλπ)

• Εξαιρετικά προσωρινά γεγονότα (ολυμπιακοί αγώνες στην Ελλάδα)
• Απειλή εισόδου νέων ανταγωνιστών

• Διαπραγματευτική δύναμη των αγοραστών
• Πίεση από υποκατάστατα προϊόντα 
ΠΑΡΑΔΕΙΓΜΑ

Έστω μια επιχείρηση στην οποία ο κάθε πωλητής έχει τη δική του περιοχή και τα 

ατομικά του quotas και ας υποθέσουμε ότι στην συγκεκριμένη επιχείρηση 
υπάρχουν δύο όμοιες περιοχές σε όλα, εκτός από τις συνολικές δυνατότητες

Δημόπουλος Ανδρέας Μ.Β. A executive 102



ττωλήσεων που στην περιοχή Α είναι διπλάσιες από τη Β. Αν η επιχείρηση έχει 
ένα ποσοστό μεριδίου αγοράς 25% τότε τα quotas θα έπρεπε να ήταν:
ΠΕΡΙΟΧΗ A Β
ΣΥΝ/ΚΕΣ ΔΥΝΑΤΟΤ/ΕΣ 100.000 μον 50.000 μον
ΜΕΡΙΔΙΟ ΑΓΟΡΑΣ: 25% 25%
QUOTA: 25.000 μον 12.500 μον
Αντιλαμβανόμαστε ότι μια ζητούμενη αύξηση των πωλήσεων εκφρασμένη σε 

έσοδα πωλήσεων είναι πολύ πιο δύσκολο να επιτευχθεί από τον πωλητή της 
περιοχής Β σε σχέση με τον πωλητή της περιοχής Α. Στην ουσία μια επιπλέον 
μονάδα προϊόντος που πωλείται στην περιοχή Β αξίζει όσο δύο στην Α. Σε αυτή 
την περίπτωση η ποσοστιαία αύξηση των πωλήσεων είναι ο μόνος δυνατός 
τρόπος να συγκρίνουμε την προσπάθεια και το αποτέλεσμα μεταξύ των δύο 
πωλητών.
Το ίδιο κάπως πρόβλημα θα είχαμε αν πάλι στις δύο ανωτέρω περιοχές βάζαμε 
να δουλέψουν δύο πωλητές που διαφέρουν μεταξύ τους σημαντικά στην 
εμπειρία με τη διαφορά τώρα ότι οι δύο περιοχές έχουν και τις ίδιες ακριβώς 
δυνατότητες πωλήσεων. Τι στόχο θα έπρεπε να βάλουμε στον έμπειρο πωλητή 
και τι στον άπειρο? Η εύκολη απάντηση θα ήταν να βάλουμε στον έμπειρο 
πωλητή αρκετά μεγαλύτερο στόχο από ότι στον άπειρο. Αυτό όμως αμέσως 
δημιουργεί δυσαρέσκεια στον έμπειρο πωλητή. Αν πάλι βάλουμε τον ίδιο στόχο 
και στους δύο πιθανότατα θα απογοητεύσουμε το νέο πωλητή στο ξεκίνημά του. 
Εκείνο που πρέπει πάντως να τονισθεί και πάνω στο οποίο θα πρέπει να 
βασίζεται ο στόχος πωλήσεων είναι ότι τα quotas δίνονται σε μια περιοχή και όχι 
πάνω σε ένα πωλητή. Αφού ρυθμιστεί ο στόχος της περιοχής τυχόν 
διαφοροποιήσεις μπορούν να γίνουν σε σχέση με τις αποδοχές και τα bonus των 
πωλητών έτσι ώστε να υπάρχει μια εξισορρόπηση και δίκαιη μεταχείριση.
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ ΔΕΚΑ
ΑΝΑΛΥΣΗ ΠΑΡΑΚΟΛΟΥΘΗΣΗ ΠΩΛΗΣΕΩΝ

Η ανάλυση πωλήσεων σύμφωνα με τον wotruba1971 είναι η συγκέντρωση, 
κατηγοριοττοίηση, σύγκριση και μελέτη των στοιχείων πωλήσεων της 
επιχείρησης. Ο βασικός σκοπός της ανάλυσης πωλήσεων είναι η αναγνώριση και 
εντοπισμός σημαντικών τάσεων και κυρίως πιθανών προβλημάτων.

10.1 ΧΡΗΣΙΜΟΤΗΤΑ ΤΗΣ ΑΝΑΛΥΣΗΣ ΠΩΛΗΣΕΩΝ
Ο futrell 1991 συνοψίζει τις βασικές χρήσιμες εφαρμογές της ανάλυσης 

πωλήσεων στα παρακάτω:

• Εγκαθίδρυση του συστήματος πρόβλεψης των πωλήσεων

• Ανάπτυξη μεθόδων μέτρησης των αποτελεσμάτων πωλήσεων

• Αξιολόγηση της θέσης της επιχείρησης στην αγορά

• Σχεδιασμός παραγωγής και έλεγχος αποθηκευμένων

• Διατήρηση του κατάλληλου product mix της επιχείρησης

• Τροποποίηση των γεωγραφικών περιοχών πωλήσεων

• Σχεδιασμός δραστηριοτήτων των πωλητών

• Αξιολόγηση αποτελεσμάτων των πωλητών

• Μέτρησης της επίδρασης της διαφήμισης στις πωλήσεις

• Τροποποιήσεις καναλιών διανομής

• Αξιολόγηση καναλιών διανομής

10.2 ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗ ΠΩΛΗΣΕΩΝ ΜΙΑΣ ΜΑΡΚΑΣ ΠΡΟΪΟΝΤΟΣ

Η αξιολόγηση και ανάλυση των πωλήσεων 'γίνεται ως εξής:
1. αναλύονται και αξιολογούνται όλες οι πωλήσεις συνολικά, το συνολικό κόστος 

και τα συνολικά κέρδη
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2. στη συνέχεια επιμερίζουμε τις πωλήσεις με βάση τον τύπο του προϊόντος, την 
προιοντική γραμμή, την γεωγραφική περιοχή πωλήσεων, τον τύπο του 
καναλιού διανομής, τον τύπο του πελάτη, το μήνα πωλήσεων, τη μέθοδο 

πωλήσεων, το μέγεθος της παραγγελίας κλπ.
3. συγκρίνουμε αυτά τα στοιχεία πωλήσεων με τα αντίστοιχα στοιχεία 

πωλήσεων του παρελθόντος με αποτέλεσμα να εξακριβώνουμε διάφορες 
τάσεις.

4. συγκρίνουμε τις πωλήσεις με τις αντίστοιχες μέσες πωλήσεις της επιχείρησης.
5. Συγκρίνουμε τις πωλήσεις με τις αντίστοιχες μέσες πωλήσεις του κλάδου 

δηλαδή με τον αντίστοιχο μέσο όρο πωλήσεων των ανταγωνιστών της 
επιχείρησης.

Μέσα από τις παραπάνω αναλύσεις εντοπίζουμε τυχόν διάφορα προβλήματα 
στις πωλήσεις γενικότερα ακόμη και εάν η πρώτη εικόνα των πωλήσεων είναι 
θετική. Είναι η λεγάμενη αρχή του παγόβουνου (iceberg principle) κατά την οποία 
πολλά από τα προβλήματα που αντιμετωπίζει η επιχείρηση στις πωλήσεις είναι 
κάτω από την επιφάνεια του παγόβουνου θα λέγαμε και οι συνολικές πωλήσεις 
και κέρδη είναι η κορυφή η οποία και φαίνεται πάνω από την επιφάνεια του 
νερού.

10.3 ΣΥΣΤΑΤΙΚΑ ΣΤΟΙΧΕΙΑ ΤΗΣ ΑΝΑΛΥΣΗΣ ΠΩΛΗΣΕΩΝ

Οι πωλήσεις μπορεί να ορισθούν με βάση τις παραγγελίες για τον προϊόν που 
δέχεται η επιχείρηση, τις αποστολές του προϊόντος στους πελάτες, ή με βάση τις 
αποδείξεις πώλησης(επί των εισπράξεων). Αντίστοιχα οι πωλήσεις μπορούν να 
μετρηθούν σε ευρώ (αξία), σε μονάδες(τεμάχια πωληθέντων προϊόντων), ή σε 
ποσοστό των συνολικών πωλήσεων της επιχείρησης.
Οι πωλήσεις μπορούν να ταξινομηθούν με βάση το προϊόν (τα), τους πελάτες, τις 
αγορές, τις γεωγραφικές περιοχές, τις οργανωσιακές μονάδες της επιχείρησης 
(sbu), τα μεγέθη των παραγγελιών, τη μέθοδο πώλησης, τους όρους πώλησης, 
τους τύπους στρατηγικών πώλησης, τις χρονικές περιόδους.
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Τέλος τα κατάλληλα στάνταρτ με βάση τα οποία οι πωλήσεις μπορούν να 
συγκριθούν έτσι ώστε να βγουν κάποια χρήσιμα συμπεράσματα είναι πολλά και 
διάφορα όπως: ιστορικά και επομένως έχουμε διαχρονική εστίαση στην 
διαφοροποίηση των πωλήσεων από χρόνο σε χρόνο. Μπορεί να είναι 
αποτελέσματα πωλήσεων μεταξύ δύο διαφορετικών προϊόντων στο ίδιο χρονικό 
διάστημα. Άλλα στάνταρτ μπορεί να είναι οι μέσοι όροι πωλήσεων όλων των 
προϊόντων της επιχείρησης, ή κάποιου sbu της επιχείρησης, ή ακόμη η 
συσχέτιση πωλήσεων με το μερίδιο αγοράς του κυριότερου ανταγωνιστή κλπ.
Η διαδικασία ανάλυσης πωλήσεων περιλαμβάνει τρία βασικά στάδια τα οποία 
είναι: η επιλογή της οργανωσιακής μονάδας προς ανάλυση, η επιλογή των 
μεταβλητών ταξινόμησης των πωλήσεων και 'τέλος η επιλογή των σημείων 
αναφοράς (στάνταρτ) με βάση τα οποία θα αξιολογηθούν τα αποτελέσματα των 
πωλήσεων.

Σχ. 6.1
Πληροφοριακά Στοιχεία Ανάλυσης Πωλήσεων

Προϊόντα
Ιστορικά

Πωλήσεις

Οι πωλήσεις 
μπορούν να 
ορισθούν ως...

να μετρηθούν 
σε αυτές τις 
μονάδες...

να ταξινομηθούν 
σε αυτές τις 
κατηγορίες...

και να συγκριθούν ή να 
εκτιμηθούν σύμφωνα 
με αυτά τα στάνταρ ...
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10.4 Η ΙΕΡΑΡΧΙΚΗ ΑΝΑΛΥΣΗ ΤΩΝ ΠΩΛΗΣΕΩΝ
Η όλη διαδικασία της ανάλυσης ττωλήσεων πρέπει να εφαρμόζεται ιεραρχικά, 
από πάνω προς τα κάτω, από τα γενικότερα αποτελέσματα στα ειδικότερα. Η 
μέθοδος για να βγουν στην επιφάνεια τα προβλήματα των πωλήσεων βασίζεται 
στην αρχή του παγόβουνου κατά την οποία αυτό που φαίνεται στην κορυφή είναι 
το αποτέλεσμα και όχι οι αιτίες. Έτσι για μια πολυεθνική εταιρία που θέλει να 
εξετάσει τυχόν μειωμένα έσοδα σε παγκόσμιο επίπεδο θα πρέπει να ξεκινήσει 
την ανάλυση πωλήσεων ιεραρχικά δηλαδή πιθανών ανά ήπειρο, μετά ανά 
περιφέρεια κρατών και τέλος ανά κράτος. Αντίστοιχα η εταιρία σε μια χώρα 
πρέπει να ξεκινήσει την ανάλυση ανά περιφέρεια (αν το οργανόγραμμα είναι με 
βάση γεωγραφικές περιοχές), μετά να προχωρήσει σε ανάλυση ανά τμήμα 
πωλήσεων κάθε περιφέρειας και τελικά ανά πωλητή. Συνοψίζοντας η ιεραρχική 
ανάλυση των πωλήσεων εκτιμά τα αποτελέσματα πωλήσεων σε όλα τα επίπεδα 
του οργανισμού πωλήσεων ξεκινώντας από το υψηλότερο επίπεδο και 
προχωρώντας ολοένα και σε χαμηλότερα επίπεδα. Η έμφαση δίνεται στον 
εντοπισμό τυχόν προβλημάτων σε κάθε επίπεδο.
Η μέθοδος είναι γνωστή και ως ψαροκόκαλο (fishbone) η οποία ακολουθείται 
κατά κόρο σε πολλές περιπτώσεις αναλύσεων και όχι μόνο των πωλήσεων από 
την εταιρία Rank Xerox.

10.5 ΕΠΙΠΕΔΑ ΚΑΙ ΤΥΠΟΙ ΑΝΑΛΥΣΗΣ ΠΩΛΗΣΕΩΝ

10.5.1 Ανάλυση συνολικών πωλήσεων

Η ανάλυση των συγκεντρωτικών συνολικών πωλήσεων μιας επιχείρησης είναι η 
πρώτη που γίνεται σε επίπεδο όλης της επιχείρησης, ενός βΒυ,ή σε κάποιο από 
τα προϊόντα, είναι πολύ εύκολη να γίνει διότι τα συνολικά ποσά είναι διαθέσιμα 
από πολλές πηγές, και απαντάει σε ερωτήματα του τύπου πως τα πάει γενικά η 
επιχείρηση στην αγορά, αν αυξάνονται οι πωλήσεις ή μειώνονται διαχρονικά, αν 
αυξάνεται ή μειώνεται το μερίδιο της επιχείρησης στην αγορά κλπ. Εντοπίζει
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αρχικά πιθανές περιοχές προβλημάτων και τάσεις των πωλήσεων της 
επιχείρησης και γίνονται οι πρώτες γενικού επιπέδου συγκρίσεις.
Παράδειγμα: πίνακας αποτελεσμάτων συνολ. Πωλήσεων/ έτος 

Πωλήσεις εταιρίας p.c company

Year Company 

Volume 
($ Millions)

Percentage 
change from 
previous 
vear(%)

Industry 

volume 
(s millions)

Company

Market
Share%

2001 26 +4 260 10,0

2000 25 +8,7 200 12,5

1999 23 +9,5 150 15,3

1998 21 +16,7 125 16,8

1997 18 +20 95 18,9

1996 15 75 20,0

Η εταιρία δείχνει τα πηγαίνει καλά. Οι πωλήσεις έχουν αυξηθεί από 15 εκατ. Σε 
26 εκατ. Μέσα σε 6 χρόνια, δηλαδή παρουσιάζουν ποσοστιαία αύξηση 73% ή 
12% ετησίως. Όμως ο ρυθμός ανάπτυξης μειώνεται, όπως βλέπουμε στα 
νούμερα της στήλης τρία. Μπορεί το σύνολο των πωλήσεων να αυξάνεται ο 
ρυθμός ανάπτυξης όμως είναι καθοδικός. Για κάποιο λόγο η εταιρία δεν 
κατόρθωσε να διατηρήσει το ρυθμό ανάπτυξης που είχε στα πρώτα χρόνια. Μια 
πιθανή εξήγηση θα μπορούσε να αποδοθεί στις γενικότερες οικονομικές 
συνθήκες. Αν όμως δούμε προσεκτικά τη στήλη 4 θα δούμε ότι η βιομηχανία 
(κλάδος) παρουσιάζει σε πωλήσεις σημαντική αύξηση ενώ αντίθετα οι πωλήσεις 
της pc company δεν παρουσιάζουν ανάλογη πορεία. Στην τελευταία στήλη 
βλέπουμε το μερίδιο αγοράς της εν λόγω εταιρίας. Σε έξη χρόνια το μερίδιό της 

στην αγορά μειώθηκε από το 20% στο 10% δηλαδή μείωση της τάξης του 50% 
άσχετα με τον αν οι πωλήσεις της σε αξία αυξήθηκαν. Από το παράδειγμα αυτό
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γίνεται εύκολα αντιληπτό ότι μια τυχόν αύξηση των πωλήσεων, σαν μοναδική 
πληροφόρηση δεν μας λέει σχεδόν τίποτα, ή μάλλον δείχνει μόνο τη μία άκρη του 
νομίσματος. Με αποτέλεσμα ενώ τα αποτελέσματα πωλήσεων δείχνουν 
ικανοποιητική πορεία για την επιχείρηση στην πραγματικότητα η επιχείρηση δεν 
πάει καθόλου καλά.
Το φαινόμενο της μείωσης του μεριδίου αγοράς μπορεί να οφείλεται σε πολλούς 
και διάφορους παράγοντες. Ίσως οι ανταγωνιστές και να προσέλκυσαν νέους 

πελάτες από την εταιρία. Αυτό όμως και πάλι είναι μια δικαιολογία που δεν 
ικανοποιεί διότι οι πωλήσεις του συνόλου της βιομηχανίας αυξήθηκαν σε 
σημαντικό ποσοστό κάθε χρόνο και η εταιρία pc company θα μπορούσε να πάρει 
ένα μεγαλύτερο μερίδιο από αυτήν την αύξηση. Μια άλλη εξήγηση θα μπορούσε 
να είναι ότι τα προϊόντα της εταιρίας δεν είναι πλέον τόσο ανταγωνιστικά όσο 
πριν, οι ότι οι τιμές δεν ήταν ανταγωνιστικές. Πιθανό όμως το πρόβλημα να έχει 
να κάνει με τις προσωπικές πωλήσεις. Ίσως η επιχείρηση να μην έχει αρκετούς 
πωλητές και έτσι να μην μπορεί να καλύψει την συνεχώς αυξανόμενη αγορά, ή 
οι πωλητές να μην επισκέπτονται τους κατάλληλους πελάτες ‘η τέλος οι πωλητές 
να μην είναι οι πιο κατάλληλοι και να χρειάζονται περισσότερη εκπαίδευση. 
Όποιοι όμως και αν είναι οι λόγοι εκείνο που πρέπει να καταλάβει κανείς τελικά 
είναι ότι η ανάλυση πωλήσεων πρέπει να γίνεται σε συνδυασμό πολλών 
παραμέτρων και όχι μόνο με κριτήριο τη συνολική αύξηση των πωλήσεων σε 
αξία.
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ΟΡΓΑΝΩΣΙΑΚΟ ΕΠΙΠΕΔΟ η 
ΟΡΓΑΝΩΣΙΑΚΗ ΜΟΝΑΔΑ —► 

ΑΝΑΛΥΣΗΣ

— Ολόκληρη η Επιχείρηση

— Τμήμα (division) ή SBU

— Ζώνες

— Περιφέρειες (regions)

— Διαμερίσματα (districts)

— Περιοχές (territories)

— Λογαριασμοί / πελάτες (accounts)

ΑΝΑΛΥΣΗ ΠΩΛΗΣΕΩΝ —
i

ΤΥΠΟΣ ΠΩΛΗΣΕΩΝ / 
ΜΕΤΑΒΛΗΤΕΣ ΤΑΞΙΝΟΜΗΣΗΣ 

ΠΩΛΗΣΕΩΝ

— Συνολικές πωλήσεις 
(συνολ. Όγκος)

— Τύπος πωλήσεων προϊόντος

— Κανάλι διανομής

— Τύπος λογαριασμού 
πωλήσεων

— Μέγεθος λογαριασμού
(παραγγελιών)

— Προϊοντική κατηγορία

*
ΤΥΠΟΣ ΑΝΑΛΥΣΗΣ/ 

-►ΠΑΡΑΓΟΝΤΕΣ ΕΛΕΓΧΟΥ

Συγκρίσεις πωλήσεων με:

— Προβλέψεις πωλήσεων

— Ποσοστώσεις πωλήσεων

— Πωλήσεις περασμένου
χρόνου

— Πωλήσεις από την αρχή
χρονιάς

— Μερίδιο αγοράς

— Μέσες πωλήσεις 
βιομηχανίας 
(ανταγωνιστών)

— Πωλήσεις άλλων 
προϊόντων της επιχείρησης

Ανάλυση Δεδομένων 
Στοιχείων Πωλήσεων και 
Προετοιμασία Αναφοράς 
Ανάλυσης Πωλήσεων

Γ.Σιώμκος 1999 στρατηγικό μάρκετινκγ σελ.232

10.5.2 Ανάλυση πωλήσεων ανά κατηγορία πελάτη.

Μας δίνει πληροφορίες για κάθε πελάτη χωριστά ή κατηγορία πελατών 
γενικότερα. Εντοπίζει κατηγορίες πελατών όπου οι πωλήσεις δεν ήταν οι 
αναμενόμενες. Τέτοιες κατηγορίες πελατών είναι: μικροί, μεγάλοι, βασικοί, 
βιομηχανικοί, ενδιάμεσοι, μεταπωλητές, κανάλια διανομής. Πολύ συχνά μέσα 
από αυτή την ανάλυση παρατηρεί κανείς ότι ένα μικρό ποσοστό πελατών 
αντιστοιχεί σε ένα πολύ υψηλό ποσοστό πωλήσεων. (Θεωρία parreto). Έτσι για 

παράδειγμα όταν δούμε ότι ένα 85% των πωλήσεων προέρχεται από ένα 15%

Δημόπουλος Ανδρέας Μ.Β. A executive 110



των πελατών τότε είναι πολύ πιθανό η επιχείρηση να ζημιώνεται εξυπηρετώντας 
τους μικρούς πελάτες. Το πρόβλημα αυτό συνήθως αντιμετωπίζεται από τις 
εταιρίες με τη μεταβίβαση της εξυπηρέτησης αυτών σε συστήματα ταχυδρομικών 
ή τηλεφωνικών παραγγελιών, ή ακόμη και σε ανεξάρτητους διανομείς.

10.5.3 Ανάλυση πωλήσεων ανά κατηγορία προϊόντος.

Η ανάλυση αυτή έχει ως στόχο την εξακρίβωση προβληματικών ως προς την 
πώλησή τους προϊόντων και γίνεται είτε ανά προϊόν είτε ανά κατηγορία 
προϊόντων με σκοπό την ανάδειξη του επιπέδου κερδοφορίας κάθε προϊόντος ή 
γραμμής προϊόντος. Οι διορθωτικές κινήσεις που ακολουθούν περιλαμβάνουν 
βελτίωση των προβληματικών προϊόντων αν πρόκειται για θέμα ποιότητας ή 
συνήθως απόσυρσή τους και εστίαση των προσπαθειών της επιχείρησης στα πιο 
κερδοφόρα. Η ανάλυση αυτή γίνεται ακόμη πιο χρήσιμη όταν συνδυάζει στοιχεία 
των προϊόντων σε σχέση με πελάτες και γεωγραφικές περιοχές.

ΠΑΡΑΔΕΙΓΜΑ:

Ανάλυση των πωλήσεων ανά σειρά προϊόντων της pc company 
Για το έτος 1999.(σε χιλιάδες Δρ).

Product Industry Actual Company Forecast Variance
Line sales % sales sales ratio
Computers 60 $18200 70% $18816 $-616
Accessories 20 $ 5200 20% $ 5000 $+200
Software 20 $ 2600 10% $ 3064 $- 464
Total 100% $ 26000 100% $ 26880 $- 880

Τα στοιχεία του πίνακα στην πρώτη στήλη δείχνουν ότι ο κλάδος πουλάει 60% 
των συνολικών πωλήσεων σε computers, 20% accessories και 20% software. Η 
στήλη actual sales δείχνει ότι η εταιρία pc company σε σχέση με τον κλάδο
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πουλάει 10% λιγότερο από ότι ο κλάδος σε προϊόντα software ενώ στα υπόλοιπα 
συμβαδίζει με τον κλάδο.. Σε αυτήν την περίπτωση μπορεί η επιχείρηση να 
πουλά σκοπίμως περισσότερα computers γιατί είναι πιθανόν πιο κερδοφόρα ως 
προϊόντα και έτσι επιβάλει τη στρατηγική της. Αν όμως θεωρήσουμε ότι η 
κερδοφορία μεταξύ των computer και των software είναι ίδια τότε αυτή η 
εξάρτηση των συνολικών πωλήσεων σε μεγάλο βαθμό από τις πωλήσεις 
computer σε αντίθεση με τα software μπορεί μακροπρόθεσμα να δημιουργήσει 

προβλήματα στην εταιρία. Και αυτό γιατί οι σχέσεις με τους πελάτες μπορεί να 
κινδυνέψουν εάν η επιχείρηση δεν προβάλει σημαντική υποστήριξη σε αυτούς 
που αγοράζουν computer. Επίσης μπορεί κατ'αυτόν τον τρόπο να επιτρέψει σε 
ανταγωνιστές της να εισέλθουν μέσω πωλήσεων τους σε software, σε πελάτες 
της και τελικά να χάσει και μερίδιο από πωλήσεις computer. Επίσης όσον αφορά 
τις πωλήσεις σε software θα πρέπει να δείξει μεγαλύτερη βαρύτητα ή να τα 
καταστήσει πιο ανταγωνιστικά αν έγκειται εκεί το πρόβλημα των μειωμένο 
πωλήσεων.
Όταν οι πωλήσεις μιας γραμμής προϊόντων συγκρίνονται με τις προβλέψεις της 
επιχείρησης μπορεί να παρουσιαστεί μια διαφορετική εικόνα. Για παράδειγμα αν 
και η εταιρία πουλάει 70% των συνολικών της πωλήσεων σε computer δηλαδή 
κατά 10% πάνω από το μέσο όρο του κλάδου εντούτοις εξακολουθεί να βρίσκεται 
πίσω από τις προβλέψεις της κατά -616 χιλ. για αυτή τη γραμμή προϊόντων. Σε 
αυτή την περίπτωση μάλλον θα πρέπει να επανεκτιμηθούν οι στόχοι της εταιρίας 
για αυτή τη γραμμή προϊόντων. Μια καλύτερη προσέγγιση θα ήταν να 
εφαρμόσουμε διαφορετικούς ρυθμούς ανάπτυξης των πωλήσεων σε άλλες 
προιοντικές γραμμές. Οι πωλήσεις των accessories για παράδειγμα ξεπερνούν 
κατά 200.χιλ τις προβλέψεις που σημαίνει ότι η εταιρία θα πρέπει να θέσει σε 
αυτήν την κατηγορία υψηλότερους στόχους ενώ οι πωλήσεις των software 
αποτελούν πραγματικό πρόβλημα και πρέπει να απασχολήσει την επιχείρηση και 
τους πωλητές. Η πωλήσεις ανά γραμμή προϊόντων μπορεί να γίνει και για κάθε 
μια περιοχή πωλήσεων σύμφωνα με την οποία ο διευθυντής πωλήσεων έχει τη 
δυνατότητα να εξακριβώσει και να διορθώσει τις αδυναμίες του κάθε πωλητή σε 
σχέση με το κάθε προϊόν.
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Ανάλυση γραμμής προϊόντων σε πωληθέντες μονάδες 
ΠΑΡΑΔΕΙΓΜΑ:
Σύγκριση αξίας πωλήσεων και μονάδων πωληθέντων προϊόντων

Products 1980 Units Average 1981 Units Average

sales price/unit sales price/
unit

Computers 16.800 560 $30.000 18.200 520 $35.000
Accessories 4.800 4.000 $ 1.200 5.200 4.727 $ 1.100
Software 2.400 1.200

C
M 2.600 1.280 $2.031

Total 24.000 5.760 26.000 6.527

Στην παραπάνω περίπτωση οι δραχμικές πωλήσεις της εταιρίας αυξήθηκαν από 
16.8 εκατ. το 1980 σε 18.2 εκ. το 1981 Το 1981. όμως οι μονάδες των 
πωληθέντων προϊόντων μειώθηκαν από 560 σε 520 κατά την αντίστοιχη 

περίοδο, κάτι που σημαίνει ότι η μέση τιμή πώλησης είναι αυξημένη κατά 17%. 
Αυτό μπορεί να συνέβη εξαιτίας της βαρύτητας που πιθανόν να δείχνουν οι 
πωλητές στην πώληση πιο ακριβών computer πιθανόν για να πιάσουμε πιο 
εύκολά το στόχο τους. Αυτό πιθανότατα να συνεπάγεται ότι οι πωλητές αγνοούν 
ορισμένα προϊόντα και θα πρέπει να προβληματίσει τον διευθυντή πωλήσεων. Η 
μείωση των μονάδων πωλήσεων και τού product mix αποτελεί σοβαρό 
πρόβλημα για μια επιχείρηση για την επέκτασή της στην αγορά και ο διευθυντής 
πωλήσεων πρέπει να προσαρμόσει ανάλογα τα συστήματα αμοιβών και τους 

στόχους ώστε να γίνει μια ισόρροπη ανάπτυξη στις πωλήσεις των computer. 
Στον ίδιο πίνακα βλέπουμε μια διαφορετική εικόνα με τα accessories και 
συγκεκριμένα ότι αυξήθηκαν και οι μονάδες πωληθέντων αλλά και οι δραχμικές 
πωλήσεις κατά το 1981. Όμως οι πωλήσεις των μονάδων αυξήθηκαν κατά πολύ 
περισσότερο από τις πωλήσεις σε αξία και η μέση τιμή ανά μονάδα μειώθηκε από 
τις 1.200 στις 1.100 το 1981.Τα αποτελέσματα αυτά δείχνουν ότι οι πωλητές 
μειώνουν τις τιμές για να αυξήσουν τις μονάδες πωλήσεων. Αυτό φυσικά αυξάνει 

το μερίδιο αγοράς και είναι μια σωστή τακτική εφόσον όμως υπάρχουν αρκετά
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περιθώρια κέρδους και δεν εκμηδενίζεται η κερδοφορία των προϊόντων. Τέλος 
στο συγκεκριμένο παράδειγμα τα προϊόντα software της εταιρίας δείχνουν μια 
αύξηση τόσο σε επίπεδο πωληθέντων μονάδων όσο και σε δραχμικό. Στην 
περίπτωση αυτή οι πωλητές πούλησαν περισσότερες μονάδες προϊόντων σε 
υψηλότερες μέσες τιμές. Οι προσπάθειες αυτές είναι μεν αξιοσημείωτες, όμως οι 
πωλήσεις των προϊόντων software είναι ακόμη σε χαμηλά επίπεδα σε σχέση με 
το στόχο της εταιρίας και τις δυνατότητες πωλήσεων.
10.5.4 Ανάλυση πωλήσεων ανά πωλητή.
Με τη διαδικασία αυτή εντοπίζονται οι πωλητές που λειτουργούν κάτω από τα 
επιθυμητά επίπεδα απόδοσης πωλήσεων. Βέβαια στην περίπτωση αυτή πριν η 
επιχείρηση πάρει κάποια μέτρα για τον πωλητή αυτόν καλό είναι να 
συνυπολογίζονται τυχόν συγκυριακά φαινόμενα όπως π.χ η χρεοκοπία ενός 
μεγάλου πελάτη που εξυπηρετούσε ο συγκεκριμένος πωλητής.
Παράδειγμα ανάλυσης κόστους-πωλήσεων ανά πωλητή ανά περιοχή:

Territory performance (thousands)
1 2 3 4

Net sales $825 $570 $1110 $1000
Less cost of Goods 495 428 777 660
sold& commissions
Contr. ma 330 142 333 340
cm as a 40% 25% 30% 34%
%oF sales
Less direct sales
costs
Sales force salaries 42 25 45 55
Travel expen. 8.5 4.1 5.5 5.0
Food lodging 6.5 4.0 4.2 4.5
Entertainment 2.4 0.3 0.5 1.0
Other sales exp. 4.5 2.0 4.0 4.5
Profit contribution $266.1 $106.6 $273.8 $270.0
pc as a % of sales 32% 19% 25% 27%
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Ανάλυση κόστους / κέρδους μπορεί να γίνει και σε άλλες εξειδικευμένες περιοχές 
όπως προϊόντα, πελάτες ή περιοχές. Η ανάλυση κόστους / κέρδους της 
αποδοτικότητας της περιοχής , είναι χρήσιμη γιατί ξεκαθαρίζει τις επιτεύξεις του 

κάθε πωλητή. Στον παραπάνω πίνακα η ανάλυση αρχίζει με τις καθαρές 
πωλήσεις για κάθε περιοχή, από τις οποίες αφαιρείται το κόστος των προϊόντων 
( cost of goods) και οι προμήθειες των πωλήσεωνίεσίββ commissions). Το 
περιθώριο συνεισφοράς (contribution margin) είναι μεγαλύτερο στην περιοχή 4, 
έστω και αν η περιοχή 3 είχε τις υψηλότερες πωλήσεις. Τα ποσοστά του 
περιθωρίου συνεισφοράς cm δείχνουν ότι η περιοχή 4 είχε 34% περιθώριο, σε 
σύγκριση με την περιοχή 3 που είχε 30%. Έτσι ο πωλητής στην περιοχή 3 είναι 
φανερό ότι προωθεί τα προϊόντα με χαμηλά περιθώρια κέρδους, κάνοντας 
εκπτώσειςίάΐεοουηίβ) για να κερδίσει την ένταση των πωλήσεων( sales volume). 
Μια σύγκριση των αποτελεσμάτων στις περιοχές 1 και 2 μας δείχνει μια ακόμη 
αντίθεση. Στην περιοχή, 1 ο πωλητής φαίνεται να πουλάει υψηλού κέρδους 
προϊόντα, (high profit sales), σε τιμές λίστας ίσως, και πετυχαίνει εντυπωσιακό 
περιθώριο κέρδους 40%. Από την άλλη πλευρά, ο πωλητής της περιοχής 2, 
μειώνει τις τιμές σε χαμηλότερα επίπεδα, αφήνοντας μόνο 25% περιθώριο 
συνεισφοράς. Τα αποτελέσματα αυτά βοηθούν να εξηγήσουμε τους αριθμούς 
των πωλήσεων που αναφέρονται στον επόμενο πίνακα. Στην επόμενη ανάλυση 
φαίνεται ότι ο πωλητής πέτυχε στην περιοχή 2 ανάπτυξη των πωλήσεων κατά 
14% και επίτευξη στόχου 105%. Αυτή η πληροφορία να συσχετιστεί με τον 
παραπάνω πίνακα δείχνει ότι τα αποτελέσματα αυτά οφείλονται σε μεγάλο 
βαθμό στην τακτική του πωλητή να προσφέρει χαμηλές τιμές και να προωθεί 

προϊόντα χαμηλού περιθωρίου κέρδους. Από την άλλη πλευρά, οι υψηλές τιμές 
που χρεώθηκαν στην περιοχή 1 συνέβαλαν στο αποτέλεσμα τις χαμηλότερης 
ανάπτυξης των πωλήσεων της περιοχής και ο πωλητής έφτασε το 87% του 
στόχου του.

Μια ανάλυση στα άμεσα κόστη πωλήσεων(άΐΓβ& sales costs), στις τέσσερις 
περιοχές, μας δίνει μια άλλη άποψη για τις ατομικές επιτεύξεις. Αν και η περιοχή 

4, είχε το υψηλότερο cm , είχε το δεύτερο υψηλότερο profit contribution, μετά την 
αφαίρεση των εξόδων πωλήσεων^Ιβε expenses). Ο λόγος γι’ αυτό είναι απλά
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ότι ο πωλητής στην περιοχή 4, πληρώνεται με 10.000 περισσότερο από τον 
πωλητή στην περιοχή 3. κάτι που μειώνει το pc. Οι πληροφορίες αυτές δείχνουν 
ότι ο πωλητής της περιοχής 4, πληρώνεται πάνω από το κανονικό, όμως αυτό 
μπορεί να είναι ψευδαίσθηση. Σημειώστε ότι η περιοχή 4 είχε το δεύτερο 
υψηλότερο ποσοστό cm και το πραγματικό πρόβλημα ίσως να ήταν ότι ο 
πωλητής στην περιοχή 3 δεν πληρωνόταν αρκετά καλά.
Μια άλλη άποψη για το κόστος πωλήσεων μπορούμε να έχουμε από τις 
δραστηριότητες του πωλητή στην περιοχή 1. Η περιοχή αυτή έχει σχεδόν όσο 
contribution margin έχει η περιοχή 3 και έχει ένα εξαιρετικό ποσοστό cm. Όμως 
το profit contribution στην περιοχή 1 είναι 7.700 λιγότερο από αυτό της περιοχής 
3. Αυτή η διαφορά οφείλεται στις διάφορες κατηγορίες εξόδων. Αν και ο μισθός 
του πωλητή (42.0000) φαίνεται λογικός, τα έξοδα για μετακίνηση (travel), τροφή 
και διαμονή (food, lodging) και διασκέδαση (entertainment) είναι αρκετά υψηλά. 
Ενώ οι πωλητές στις άλλες τρεις περιοχές, έχουν κατά μέσο όρο 9.700 για τέτοια 
έξοδα, ο πωλητής στην περιοχή 1 ξοδεύει 17.400. Πάντως αν αυτά τα έξοδα 
προέρχονται από τις δημόσιες σχέσεις του πωλητή με τους πελάτες του και 
συνεισφέρουν στο εντυπωσιακό contribution margin 40%, τότε ο διευθυντής 
πωλήσεων θα πρέπει ίσως να ενθαρρύνει και τους υπόλοιπους πωλητές να 
κάνουν το ίδιο, προκειμένου να επιτύχουν και αυτοί ένα ανάλογο contribution 
margin. Βέβαια κάτι τέτοιο εξαρτάται και από την ιδιοσυγκρασία του πωλητή.

10.5.5 Ανάλυση πωλήσεων ανά γεωγραφική πεοιογή.

Αφού ορισθούν τα διάφορα γεωγραφικά επίπεδα πωλήσεων (περιφέρεια, 
διαμέρισμα, περιοχή σύμφωνα πάντα με τον τρόπο που είναι δομημένος ο 
οργανισμός πωλήσεων) αξιολογούνται οι πωλήσεις της καθεμιάς σε σύγκριση με 
το ποιο είναι το αναμενόμενο επίπεδο πωλήσεων από την κάθε μία για την 
επιχείρηση. Ο προτιμότερος τρόπος είναι να εκφράζονται οι τυχόν αποκλίσεις σε 
αξία και όχι σε ποσοστά. Αυτή είναι και η συνηθέστερη ανάλυση στις 
επιχειρήσεις. Τέλος αφού αναγνωρισθούν τυχόν προβλήματα στην περιοχή 

ακολουθούν περαιτέρω αναλύσεις σχετικά με τον ανταγωνισμό που επικρατεί, το
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επίπεδο των προσπαθειών μάρκετινγκ και πωλήσεων που γίνονται εκεί, καθώς 
και η δυνατότητα των πωλητών που δραστηριοποιούνται εκεί, αλλά και πιθανή 
επαναξιολόγηση της δυναμικής της αγοράς. Σε αυτή την περίπτωση ανάλυσης 
μπορούμε να αξιολογήσουμε και την απόδοση του πωλητή σε σχέση με την 
δυνατότητα της περιοχής.
ΠΑΡΑΔΕΙΓΜΑ:
Ανάλυση πωλήσεων ανά περιοχή της pc company

Territory Sales1981 sales1982 volume Market planned perca ntag sales

1 (Ο Λ 1°ς_9°ς change potential sales e of plan variance
achieved

1 $750 $825 +75 26 943 87 $-118
2 $500 570 +70 15 543 105 +27
3 $1025 1110 +85 32 1160 96 -50

4 $960 1000 +40 27 977 102 +23

3235 3505 +270 100 3623

Με μια πρώτη ματιά στον παραπάνω πίνακα θα έλεγε κανείς ότι όλα πάνε καλά 
εφόσον σε όλες τις περιοχές οι πωλήσεις αυξάνουν. Ακόμη οι συνολικές 
πωλήσεις του 1982 είναι αυξημένες κατά 8.3% σε σχέση με το 1981. Η 
μεγαλύτερη αύξηση έγινε στην περιοχή 1 και 3 και η μικρότερη στην περιοχή 4. 
Όμως τα νούμερα αυτά παίρνουν διαφορετική σημασία αν ο διευθυντής 
πωλήσεων κοιτάξει προσεκτικά τις δυνατότητες πωλήσεων των τεσάρων 
περιοχών.( ο τρόπος υπολογισμού των δυνατοτήτων των περιοχών είναι θέμα 
καθαρά εσωτερικό της εταιρίας). Όταν ο διευθυντής πωλήσεων υπολογίσει τις 
δυνατότητες πωλήσεων τότε το επόμενο βήμα είναι να ορίσει τούς στόχους κάθε 
περιοχής σύμφωνα με τις δυνατότητές της. Για παράδειγμα η περιοχή 1 στον 
πίνακα συμμετέχει κατά 26% στις συνολικές δυνατότητες πωλήσεων της εταιρίας.
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Θεωρούμε ότι η εταιρία σχεδίασε μια προβλεπόμενη αύξηση συνολικών 
πωλήσεων κατά 12% σε σχέση με τις πωλήσεις του προηγούμενου έτους (3.235χ 
12%) και έτσι ο στόχος της εταιρίας είναι πλέον 3.623 όπως βλέπουμε και στη 
στήλη planned sales. Αντίστοιχα οι πωλήσεις της περιοχής 1 θα πρέπει να είναι 
3.623χ0.26 = 943.000 περίπου. Με παρόμοιους υπολογισμούς δίνουμε τα 
νούμερα των πωλήσεων και για τις άλλες περιοχές. Έτσι ο διευθυντής πωλήσεων 
μπορεί τώρα να συγκρίνει τις πραγματοποιηθείσες πωλήσεις με τις αναμενόμενες 
πωλήσεις για την κάθε περιοχή. Αν τώρα τις πραγματικές πωλήσεις της περιοχής 
1 ($825.000) τις διαιρέσουμε με τον στόχο πωλήσεων της περιοχής που είναι 
943.000 τότε βλέπουμε ότι η περιοχή αυτή είναι κατά 13% χαμηλότερα από ότι 
θα έπρεπε σε σχέση με το στόχο. Η περιοχή 3 δεν έφτασε τις προβλεπόμενες 
πωλήσεις αν και είχε τις περισσότερες δυνατότητες από όλες τις άλλες περιοχές ( 
32%). Η περιοχή 4 αν και έχει μικρότερη αύξηση πωλήσεων πέτυχε να 
ξεπεράσει το στόχο της κατά 2% από τις σχεδιασμένες πωλήσεις. Έτσι οι δύο 
περιοχές με την μεγαλύτερη αύξηση πωλήσεων ήταν οι πιο αδύνατες περιοχές. 

Το καλύτερο αποτέλεσμα το είχε η περιοχή 2 η οποία είχε και τις λιγότερες 
δυνατότητες και ήταν τρίτη στην αύξηση πωλήσεων.
Τα αποτελέσματα αυτά δείχνουν ότι ίσως ο διευθυντής πωλήσεων θα πρέπει να 
κόψει το μέγεθος της περιοχής και να πάρει κάποιες πόλεις από την περιοχή 2 
και να τις δώσει στην περιοχή 1 και 3 εάν υποθέσουμε ότι ο πωλητής της 
περιοχής 1,3 δουλεύει σωστά και εντατικά. Έτσι ίσως πιάσει το στόχο του ο 
οποίος είναι και μεγαλύτερος από την περιοχή 2. Αυτό ίσως να αυξήσει τις 
συνολικές πωλήσεις εφόσον απ’ότι φαίνεται ο πωλητής της περιοχής 3 δεν 
μπορεί να καλύψει αποτελεσματικά αυτή τη μεγάλη αγορά. Ακόμη τα στοιχεία του 
πίνακα δείχνουν ότι η περιοχή 1 χρειάζεται περισσότερη μελέτη και ανάλυση. Η 
περιοχή αυτή σημείωσε αύξηση 10% η οποία είναι και η μεγαλύτερη του μέσου 
όρου της περιφέρειας. Όμως οι πωλήσεις είναι ακόμη χαμηλότερες από το στόχο 
κατά 118.000. μια πιθανή εξήγηση είναι ότι ο πωλητής χρειάζεται περισσότερη 
εκπαίδευση και βοήθεια από το διευθυντή πωλήσεων ή ότι η περιοχή έχει 

υπερεκτιμηθεί ως προς τις δυνατότητές της. Γενικά σε τέτοιες καταστάσεις 
προβληματισμού μεταξύ στόχων πωλήσεων και επιτεύξεων έναντι αυτών των
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στόχων ο δ/ντής πωλήσεων θα πρέπει να εξετάσει και πιθανόν να προβεί σε 
διορθωτικές κινήσεις όπως:
Α) ανακατανομή στόχων (εφόσον διαπιστώσει άνισες δυνατότητες μεταξύ των 

περιοχών).
Β) αλλαγή πωλητών ή απόλυση και πρόσληψη νέου (εφόσον έπειτα από διαρκή 
και ικανή χρονικά παρατήρηση αποδειχτεί ότι ο πωλητής είναι ακατάλληλος).
Γ) διάσπαση ή συνένωση περιοχών
Δ) εκπαίδευση των πωλητών σε συγκεκριμένα σημεία που υστερούν).

10.5.6 Ανάλυση πωλήσεων ανά ιιένεθ<χ παραγγελίας.

Σκοπός αυτής της ανάλυσης είναι ο εντοπισμός των παραγγελιών που δεν είναι 
κερδοφόρες. Κατά κανόνα οι μη κερδοφόρες ή και ζημιογόνες ακόμη παραγγελίες 
είναι αυτές που προέρχονται από μικρούς πελάτες. Ο εντοπισμός αυτός είναι 
απαραίτητος για την εταιρία στην απόφαση που πρέπει να πάρουν τα στελέχη 

της εταιρίας σχετικά με το ελάχιστο μέγεθος παραγγελίας, την επιπλέον χρέωση 
του πελάτη για μικρού μεγέθους παραγγελίες, την επιμόρφωση των πωλητών για 
την επίτευξη παραγγελιών μεγαλύτερου μεγέθους κλπ.

10.5.7 Ανάλυση πωλήσεων ανά κανάλι 5iavounc

Η ανάλυση αυτή είναι ιδιαίτερα χρήσιμη όταν γίνεται σε συνδυασμό με ανάλυση 
κερδοφορίας του κάθε καναλιού διανομής για ευνόητους λόγους καθώς και στην 
περίπτωση που η ανάλυση πωλήσεων ανά γεωγραφική περιοχή δίνει μια 
διαστρεβλωμένη εικόνα του ποιοι είναι οι πραγματικοί πελάτες της επιχείρησης. 
Αυτή η διαστρέβλωση οφείλεται στο ότι οι ενδιάμεσοι επαναπωλούν το προϊόν σε 
άλλους πριν αυτό φτάσει στον τελικό χρήστη.
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10.5.8 Ανάλυση κόστους πωλήσεων
Και σε αυτή την περίπτωση εφαρμόζουμε την ιεραρχική προσέγγιση. Το κόστος 
πωλήσεων είναι σημαντική παράμετρος μέτρησης της αποδοτικότητας των 
πωλήσεων. Ακόμη και σε περιπτώσεις που τα αποτελέσματα πωλήσεων είναι 
εντυπωσιακά μπορεί να οφείλονται σε υπερβολικές εκπτώσεις ή άλλες δαπάνες 
προώθησης που τελικά εξανεμίζουν την κερδοφορία. Σε αυτό το σημείο 
συγκρίνουμε τον προϋπολογισμό των δαπανών πωλήσεων με τις δαπάνες που 

τελικά πραγματοποιήθηκαν και τη συμμετοχή του κόστους πωλήσεων στα 
συνολικά κόστη της επιχείρησης. Η ανάλυση αυτή είναι ιδιαίτερα χρήσιμη ειδικά 
σε κλάδους που χαρακτηρίζονται από έντονο ανταγωνισμό τιμής όπου οι 
επιχειρήσεις με χαμηλά κόστη πωλήσεων σε σχέση με τούς ανταγωνιστές τους 
είναι πιθανότερο να είναι πιο επιτυχημένες μακροπρόθεσμα. Βέβαια η 
εξακρίβωση του κόστους πωλήσεων παρουσιάζει κάποιες δυσκολίες για τους 
διευθυντές πωλήσεων με την έννοια ότι δεν έχουν πάντα διαθέσιμες τις 
πληροφορίες που τους χρειάζονται από το τμήμα ΜΚΤ, ή δεν είναι διαθέσιμες 
από το λογιστήριο. Τέλος σε κάποια από τα έξοδα δεν υπάρχει ταύτιση απόψεων 
για το αν αποτελούν έξοδα πωλήσεων ή έξοδα άλλου τμήματος π.χ τα έξοδα 
προβολής και διαφήμισης. Μια γενικώς αποδεκτή ανάλυση κόστους πωλήσεων 
μπορεί να έχει την εξής μορφή:

Καθαρά κέρδη πωλήσεων (net sales revenues)

Μείον (-) μεταβλητά κόστη (variable selling costs) εκπτώσεις, προμήθειες, κόστος 
πωληθέντων

Ίσον = μεικτό περιθώριο κέρδους (gross margin profit)

Μείον(-) άμεσα σταθερά κόστη πωλήσεων(άΐΓβοί fixed selling costs) μισθοί, 
μετακινήσεις, διατροφή κλπ

Ίσον = καθαρό κέρδος πωλήσεων προ φόρων (net sales profit before taxes)
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10.6 Χρπιιατοοικονοιιική ανάλυση νια αποφάσεκ ΜΚΤ

Τέλος η επιχείρηση και τα στελέχη πρέπει να πραγματοποιούν 

χρηματοοικονομικές αναλύσεις οι οποίες δείχνουν διάφορα σημεία που χρήζουν 
ιδιαίτερης προσοχής όπως π.χ το πόσο κερδοφόρο είναι ένα προϊόν, πιο είναι το 
περιθώριο ασφαλείας πωλήσεων, ποίο είναι το ουδέτερο σημείο κύκλου 
εργασιών, πως επηρεάζει μια αύξηση τις τιμής ενός προϊόντος την κερδοφορία 
της επιχείρησης κ.α. τα οποία παρουσιάζω αναλυτικά στο κεφάλαιο 
χρηματοοικονομικοί δείκτες στη διοίκηση των πωλήσεων.
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ ΕΝΤΕΚΑ
ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗ & ΜΟΝΤΕΛΑ ΕΚΤΙΜΗΣΗΣ ΤΗΣ ΑΠΟΔΟΣΗΣ

Το να ελέγξεις και να αξιολογήσεις την απόδοση ενός τμήματος πωλήσεων είναι 
μια διαδικασία δύσκολη και απαιτεί συνεχή, λεπτομερή και ακριβή πληροφόρηση. 
Και αυτό γιατί ο διευθυντής πωλήσεων δεν μπορεί εκ των πραγμάτων να 
παρακολουθεί ταυτόχρονα και καθημερινά το σύνολο των πωλητών που 
απαρτίζουν τη δύναμη πωλήσεων. Έτσι ανατρέχει στα διάφορα έντυπα και 
αναφορές που συμπληρώνουν τακτικά οι πωλητές, στην ανατροφοδότηση που 
του δίνουν οι πελάτες, στα αποτελέσματα των πωλήσεων (όλα τα στοιχεία 
ανάλυσης των πωλήσεων) και πραγματοποιεί τακτικά εξωτερικές επισκέψεις με 
τούς πωλητές (joint calls) ή προβαίνει σε προσωπικές εν αγνοία των πωλητών 
επισκέψεις. Σύμφωνα με τα παραπάνω σε κάθε εταιρία οι πωλητές 
συμπληρώνουν έντυπα όπως καθημερινός, εβδομαδιαίος προγραμματισμός 
πωλήσεων (daily action plan), ημερήσιος ή εβδομαδιαίος απολογισμός 
πωλήσεωνίάθΐΐγ sales report), προβλέψεις πωλήσεων^θίβε forecast). Τέλος όλα 
τη τμήματα πωλήσεων και ειδικά οι περιοδεύοντες πωλητές συμπληρώνουν το 
έντυπο του μηνιαίου εξοδολογίου που εκτός από την σκοπιμότητα της απόδοσης 
των εξόδων από την εταιρία στον πωλητή αποτελεί επίσης και μια έμμεση πηγή 
πληροφόρησης της δραστηριότητας του πωλητή μέσα από τα στοιχεία που 
προκύπτουν από τις διάφορες αποδείξεις, τιμολόγια.
Τα στοιχεία πάνω στα οποία στηρίζεται η αξιολόγηση της απόδοσης ενός 
πωλητή προέρχονται κατά κύριο θα έλεγα λόγο από την ανάλυση των πωλήσεων 
όπως αυτή παρουσιάσθηκε σε προηγούμενο κεφάλαιο και συγκεκριμένα από 
τους επιμέρους στόχους πωλήσεων. Έτσι για παράδειγμα ένας πωλητής 
αξιολογείται σε αποτελέσματα σε σχέση με τον όγκο πωλήσεων που έπρεπε να 
έχει επιτύχει, κριτήριο που αποτελεί και τον κυριότερο δείκτη αξιολόγησης. Εκτός 
όμως από τις πωλήσεις σε αξία ένας πωλητής αξιολογείται και σε σχέση με τον 
μέσο αριθμό επισκέψεων ανά ημέρα, εβδομάδα, μήνα, μέσο όρο πωλήσεων ανά 
πελάτη, πραγματοποιηθείσες πωλήσεις σε σχέση με τις αναμενόμενες δυνατές,
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μέσο κόστος επίσκεψης ανά πελάτη, μικτό περιθώριο κέρδους ανά παραγγελία 
ανά πελάτη, διείσδυση σε νέους πελάτες, διατήρηση παλαιών πελατών κά.
Η αξιολόγηση ενός πωλητή μπορεί να γίνει εκτός από την μέτρηση των 
αποτελεσμάτων του απέναντι στους προκαθορισμένους προσωπικούς του 
στόχους πωλήσεων, και σε σχέση με άλλους παραμέτρους - κριτήρια όπως σε 
σχέση με τη μέση απόδοση όλων των πωλητών της εταιρίας, η απόδοσή του σε 
σχέση με τον καλύτερο πωλητή και η απόδοσή του σε σχέση με την απόδοση 

του παρελθόντων ετών.
Τέλος σε αρκετές περιπτώσεις και εταιρίες ο πωλητής αξιολογείται και σε 
συνάρτηση άλλων παραμέτρων όπως η επαγγελματική εμφάνισή του, η 
συμπεριφορά του, η γνώση των προϊόντων και του ανταγωνισμού η συνολική 
ποιότητα της δουλειάς του κλπ.

11.1 ΜΟΝΤΕΛΑ ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗΣ

Συνοπτικά θα μπορούσαμε να πούμε ότι τα κριτήρια αξιολόγησης ενός πωλητή 
σε μορφή διαγράμματος είναι:

11.1.1 ΓΕΝΙΚΟ ΜΟΝΤΕΛΟ ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗΣ

Πωλήσεις έναντι στόχων

Ποσοστό επίτευξης έναντι στόχου πωλήσεων σε συνολικά έσοδα
Μέσος αριθμός επισκέψεων ανά ημέρα, εβδομάδα, μήνα
Μέση αξία πωλήσεων ανά παραγγελία
Μέσο κόστος επίσκεψης ανά παραγγελία
Κερδοφορία ανά πώληση
Διατήρηση παλαιών πελατών
Διείσδυση σε νέους πελάτες

10 987654321
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Πωλήσεις έναντι άλλων παραμέτρων

Απόδοση σε σχέση με προηγούμενες αποδόσεις
Απόδοση σε σχέση με το μέσο όρο του συνόλου των πωλητών
Απόδοση σε σχέση με τον καλύτερο πωλητή
Κάλυψη περιοχής
Εισπράξεις έναντι πωλήσεων
Πωλήσεις σε σχέση με το product mix της εταιρίας

10 987654321 

Διαδικασίες 

Οργανωτικότητα 
Time management 
Territory management 
Ραντεβού
Επιδείξεις προϊόντων
Συμπλήρωση απαραίτητων εντύπων(ημερήσια αναφορά, προγρ/μός) 
Παρακολούθηση των meetings της εταιρίας

10 987654321

Γ νώσεις

Προϊόντων της εταιρίας 
Προϊόντων του ανταγωνισμού 
Γενικότερες γνώσεις στην αγορά του κλάδου 
Γνώση των πελατών

10 987654321 

Προσωπικότητα 

Συμπεριφορά 
Προς την επιχείρηση 
Προς τη δουλειά του
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Εμπιστοσύνη στον εαυτό του 
Προσαρμοστικότητα σε καταστάσεις 
Πρωτοβουλία και επίλυση προβλημάτων 
Συνεργασία με τούς ανώτερους, συνάδελφους 
Εφαρμογή της πολιτικής της επιχείρησης

10 987654321 

Δυνατότητες 

Στην παρούσα θέση 
Σε άλλη θέση στην επιχείρηση 
Προοπτικές εξέλιξης

10 987654321
ΠαρατηρήσειςΚαδυναμίες, δυνάμεις, τάσεις, αξιολόγηση αποτελεσμάτων,

σημεία που χρήζουν βελτίωση, αλλαγές από την προηγούμενη αξιολόγηση, 
εκπαίδευση που απαιτείται σε επιμέρους ζητήματα.

Τα παραπάνω αποτελούν κοινά κριτήρια αξιολόγησης των πωλητών στις 
περισσότερες εταιρίες χωρίς αυτό να σημαίνει ότι έχουν την ίδια βαρύτητα για την 
κάθε εταιρία ή ότι αξιολογούνται κατά τον ίδιο τρόπο. Κάθε επιχείρηση 
προσαρμόζει ανάλογα τα παραπάνω κριτήρια σύμφωνα με τα δικά της δεδομένα. 
Σε κάθε στοιχείο των αναφερθέντων παραμέτρων μπορεί κανείς εύκολα να 
διαβαθμίσει μια κλίμακα αξιολόγησης από το ένα μέχρι το δέκα και έτσι να 
σχηματίσει μια βαθμολογία για τον κάθε πωλητή σε επιμέρους στοιχεία στην 
κάθε ενότητα αλλά και συνολικά. Είναι ένα εύκολος τρόπος αξιολόγησης εφόσον 

υπάρχουν τα απαραίτητα στοιχεία και μπορεί να γίνει θα έλεγα σε μηνιαία βάση.
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Είναι μια έκθεση απόδοσης του πωλητή και μπορεί να συζητηθεί με τον 
διευθυντή πωλήσεων σε προσωπικό επίπεδο για το πως ο πωλητής θα 
βελτιώσει τις αδυναμίες του και θα τονίσει ακόμη περισσότερο τα δυνατά του 
σημεία.

11.1.2 ΒΑΣΙΚΟ ΝΟΝΤΕΛΟ ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗΣ ΠΩΛΗΣΕΩΝ

Μία μαθηματική εξίσωση υπολογισμού της απόδοσης του πωλητή βασιζόμενοι 
στα βασικά σημεία που καθορίζουν την παραγωγικότητά του μπορεί πολύ 
εύκολα και πρακτικά να έχει την εξής μορφή:

Πωλήσεις =ημέρ εργασίας_χ επισ/ωειο χ παοαννελίεο χ πωλήσειο(Δο)
Εργ.ημέρα επισκέψεις παραγγελίες

Η εξίσωση αυτή δείχνει ότι οι πωλήσεις μπορούν να αυξηθούν αν οι πωλητές 

εργαστούν περισσότερες ημέρες, κάνουν περισσότερες επισκέψεις ανά ημέρα, 
κλείνουν περισσότερες πωλήσεις με τους πελάτες και αυξάνουν το μέγεθος της 
μέσης παραγγελίας. Αν ένας πωλητής δεν είναι καλός τότε θα έχει πρόβλημα σε 
έναν ή περισσότερους από τους παράγοντες αυτούς. Έτσι ο διευθυντής 
πωλήσεων μπορεί να χρησιμοποιήσει το μοντέλο αυτό για να εξακριβώσει την 
περιοχή του προβλήματος και να προτείνει τρόπους για να βελτιώσει τη συνολική 
αποτελεσματικότητα του πωλητή.

Ν. Εξαδάκτυλος. 1997 Η τεχνική των πωλήσεων. σελ.227
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ΠΑΡΑΔΕΙΓΜΑ
Εκτίμηση των ατομικών επιτεύξεων δύο πωλητών

Επιτεύξεις πωλητών Πέτρος Γιάννης

πωλήσεις 1.000.000 650.000

εργάσιμες ημέρες 210 225

επισκέψεις 1.200 1.500
παραγγελίες 480 750
έξοδα 22.000 14.300

επισκέψεις/ημέρα 5.7 6.7
παραγγελίες/ επίσκεψη 40% 50%
μέση παραγγελία 2.083 866
έξοδα / επίσκεψη 18.33 59.53
έξοδα/πωλήσεις% 2.2% 2.2%

Οι πληροφορίες δείχνουν ότι αν και ο Γιάννης εργάζεται περισσότερες ημέρες, 
κάνει περισσότερες επισκέψεις, έχει χαμηλότερα συνολικά έξοδα και παίρνει 
περισσότερες παραγγελίες εντούτοις ο Πέτρος έχει τις υψηλότερες πωλήσεις. Ο 
Γιάννης δηλαδή κάνει μια επίσκεψη περισσότερη την ημέρα και έχει 50% επιτυχία 
σε πωλήσεις ανά επισκέψεις. Παρά το γεγονός ότι ο Πέτρος κλείνει πωλήσεις σε 
40% των πελατών που επισκέπτεται εντούτοις έχει υψηλό μέσο όγκο 
παραγγελιών. Έτσι σε αντίθεση με το χαμηλό ρυθμό εργασίας ο Πέτρος παίρνει 
μεγαλύτερες παραγγελίες με αποτέλεσμα να επιτυγχάνει περισσότερες 
πωλήσεις. Στην περίπτωση αυτή ο διευθυντής πωλήσεων θα πρέπει να 
ενθαρρύνει τον Γιάννη να αυξήσει το μέγεθος των μέσων παραγγελιών. Οι 
μεγαλύτερες παραγγελίες θα αυξήσουν τις συνολικές πωλήσεις, όμως ίσως 
έχουν σαν αποτέλεσμα λιγότερες και πιο χρονοβόρες επισκέψεις πωλήσεων και 
έτσι θα μειωθεί το ποσοστό επιτυχίας που έχει σε παραγγελίες ανά επίσκεψη. Οι 
λιγότερες επισκέψεις την ημέρα δημιουργούν μεγαλύτερες παραγγελίες στην 
περιοχή του Πέτρου όμως δεν είναι σίγουρο ότι η ίδια στρατηγική θα δουλέψει το 
ίδιο καλά και στο Γιάννη. Έτσι οι διευθυντές πωλήσεων πρέπει να είναι ιδιαίτερα
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προσεκτικοί όταν συγκρίνουν τέτοιες σχέσεις για τους πωλητές που ακολουθούν 
διαφορετικές στρατηγικές πωλήσεων π.χ περισσότερες παραγγελίες σε 
λιγότερους πελάτες και το αντίθετο και να εκτιμούν το συνολικό αποτέλεσμα.

11.1.3 ΜΟΝΤΕΛΟ ΣΥΝΟΛΙΚΩΝ ΜΕΤΡΗΣΕΩΝ ΤΩΝ ΑΠΟΤΕΛΕΣΜΑΤΩΝ

Ένας τρόπος να απλοποιήσουμε τις συγκρίσεις για τους πωλητές είναι να 
μετατρέψουμε τα αποτελέσματα των επιτεύξεών τους σε βαθμούς. Στον επόμενο 
πίνακα βλέπουμε πως αξιολογούνται πέντε πωλητές σε διαφορετικούς 
παράγοντες. Ο πρώτος παράγοντας χρησιμοποιείται για να εκτιμήσουμε το ύψος 
των πωλήσεων του πωλητή. Αν και η μεταβλητή αυτή αποτελεί παράγοντα 
συνολικής μέτρησης, μπορεί να παραπλανήσει. Ο πωλητής Φ για παράδειγμα 
έχει τις υψηλότερες συνολικές πωλήσεις αλλά έρχεται τελευταίος στις πωλήσεις 
σε σχέση με τις δυνατότητες( sales to potential), κάτι που πιθανόν να σημαίνει ότι 
αυτές οφείλονται στη μεγάλη περιοχή που έχει. Από την άλλη πλευρά ο Γ 
πωλητής έχει το καλύτερο ποσοστό σε σχέση παραγγελίες προς επισκέψεις. Τα 
κέρδη πωλήσεων (διαφορά μεταξύ εσόδων πωλήσεων και κόστος πωληθέντων) 
που πέτυχαν οι πωλητές δείχνει το πόσο καλά ελέγχουν τις τιμές και πουλάνε το 
σωστό μείγμα προϊόντων. Από τις πληροφορίες βλέπουμε ότι το χαμηλό 
ποσοστό κέρδους του Φ είναι αποτέλεσμα της μείωσης των τιμών που κάνει για 
να φέρει καινούργιους πελάτες και να ενισχύσει τις πωλήσεις.
Τα αποτελέσματα των πέντε πωλητών διαφέρουν κατά πολύ ως προς τους δέκα 
παράγοντες του πίνακα και κάθε άτομο βαθμολογήθηκε με 1 (άριστα) σε δύο 
κριτήρια και 5 (χείριστα) σε τουλάχιστον ένα παράγοντα. Όταν οι βαθμοί 
προστεθούν ώστε να δώσουν μια συνολική μέτρηση, βλέπουμε ότι οι Β, Σ και Μ 
έχουν συνολικό σκορ γύρω στο 30 που είναι θα λέγαμε μέτρια απόδοση, 
αποδεκτή. Όμως το σκορ του Φ ήταν 35 και του Γ 25 γεγονός που δείχνει ότι 
πρέπει να δώσουμε ιδιαίτερη προσοχή στους δύο αυτούς πωλητές. Ο Φ αν και 
είχε τις υψηλότερες πωλήσεις σε σύνολο, είχε τους χειρότερους βαθμούς σε 
άλλους 4 παράγοντες και την χειρότερη γενική βαθμολογία. Από την άλλη 
πλευρά ο Γ κάνει πολύ καλή δουλειά σε αντίθεση με τις χαμηλές συνολικές
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πωλήσεις. Η πιο πιθανή αλλαγή που θα έπρεπε να γίνει εδώ είναι να δώσουμε 
κάποιες περιφέρειες από την περιοχή ευθύνης του Φ στον Γ ή και να τους 
αλλάξουμε περιοχές. Ακόμη θα πρέπει να εξηγήσουμε στον Φ ότι πρέπει να 
παίρνει μεγαλύτερες παραγγελίες και να μην κάνει εκπτώσεις. Η συνολική αυτή 
βαθμολογία προβάλει μια γενική ένδειξη των επιπέδων αποτελεσματικότητας των 
πωλητών αλλά έχει και μερικά μειονεκτήματα. Ίσως η μεγαλύτερη αδυναμία είναι 
ότι και στα 10 κριτήρια δίνουμε την ίδια σημασία. Φυσικά οι παράγοντες που 

δίνονται στο επόμενο σχήμα είναι ενδεικτικοί και μπορεί κάθε επιχείρηση να 
περιλάβει διαφορετικούς παράγοντες και άλλα κριτήρια ανάλογα με τους στόχους 
της επιχείρησης. Μια παραλλαγή της μεθόδου αυτής πού ίσως ελαχιστοποιεί το 
μειονέκτημα είναι να καθορίσουμε ποσοστά βαρύτητας ανάλογα με τη σημασία 
που δίνουμε σε κάθε ένα από τους παράγοντες αυτούς.
Πίνακας βαθμολογίας πωλητών σε δέκα κριτήρια 
Πωλητές Φ Β Σ Μ Γ

Πωλήσεις 1 2 3 4 5
Σε αξία
Πωλήσεις σε σχέση 5 3 4 2 1
Με τις δυνατότητες
Πωλήσεις σε σχέση 5 4 2 1 3
με quota
Πωλήσεις ανά 5 14 3 2
Παραγγελία
Αριθμός επισκέψεων 2 5 1 3 4
Παραγγελία/επίσκεψη 4 2 5 3 1
Κέρδη από πωλήσεις 5 13 4 2
Άμεσα έξοδα 3 4 5 1 2
Πωλήσεων
Νέοι πελάτες 1 4 2 5 3
Διατήρηση
Παλαιών πελατών 4 3 1 5 2

Σύνολο βαθμολογίας 35 29 30 31 25
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Όλα τα μοντέλα αξιολόγησης των ττωλήσεων βασίζονται στο γνωστό σύστημα 
ΜΒΟ (management by objectives) δηλαδή την αξιολόγηση βάση επίτευξης 
αποτελεσμάτων έναντι προκαθορισμένων στόχων. Οι στόχοι αυτοί είναι 
συνήθως(90%) ποσοτικοί και αφορούν όπως είπαμε πωλήσεις/έτος, ποσοστά 
κερδοφορίας/παραγγελία, αριθμό επισκέψεων/ημέρα,πωλήσεις/επισκέψεις κλπ. 
έτσι για παράδειγμα ένας προκαθορισμένος ετήσιος στόχος πωλήσεων μπορεί 
να είναι 100.000 ευρώ και ένας στόχος σε αριθμό επισκέψεων μπορεί να είναι 10 

επισκέψεις/ ημέρα. Αντίστοιχα λοιπόν ο πωλητής που θα πετύχει πωλήσεις 
80.000 ευρώ και μέσο όρο 8 επισκέψεις / ημέρα έχει επιτύχει το 80% του στόχου 
του και θα αμειφθεί ανάλογα με το τι προβλέπει το σύστημα μισθοδοσίας για 
αυτό το ποσοστό απόδοσης.
11.1.4 ΈΝΑ ΣΥΣΤΗΜΑ ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗΣ ΒΑΣΗ ΕΠΙΤΕΥΞΕΩΝ ΜΒΟ ΜΠΟΡΕΙ 
ΝΑ ΕΧΕΙ ΤΗΝ ΕΞΗΣ ΜΟΡΦΗ:
ΕΤΑΙΡΙΑ: PC COMPANY
Πωλητής: Πέτρος ημερομηνία: 12-07 2002

Κριτήρια στόχοι επίτευξη αξιολ/ση βαρύτητα

Αριθμός επισκέψεων 10/ ημέρα 7 επτά 2χ7=14

Πωλήσεις συνολικές 1000
ευρώ/ημέρα

600 έξι 2χ6=12

Άνοιγμα νέων πελατών 1 νέο πελάτη 
ημέρα

0.5 πέντε 2χ5=10

Πωλήσεις/κατηγορία
προϊόντων

2 προϊόντα Π/ 
ημέρα

2 προϊόντα Π δέκα 1χ10=10

Επιδείξεις προϊόντων 3 επιδείξεις
προϊόντων Γ/ 
ημέρα

3 επιδείξεις Δέκα 1χ10=10

ΣΥΝΟΛΟ
ΒΑΘΜΟΛΟΓΙΑΣ

38 56
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Από 01-30 = μη ικανοποιητικός 
Από 31-50 = μέτριος 
Από 51 70 = πολύ καλός 
Από 71-100 = εξαίρετος
Στο παραπάνω λοιπόν παράδειγμα ο πωλητής Πέτρος έχει μια μέτρια συνολική 
απόδοση θα λέγαμε βασισμένοι στα κριτήρια που επιλέξαμε και παρουσιάζονται 
και θεωρώντας ότι όλα έχουν την ίδια βαρύτητα. Βέβαια σε κάποια επιλεκτικά 

κριτήρια βλέπουμε ότι η απόδοσή του είναι εξαιρετική. Γενικά είναι στην ευχέρεια 
της εταιρίας να καθορίσει ποια είναι τα κριτήρια αυτά και τι βαρύτητα θα 
αποδώσει στο καθένα.
Αυτό είναι και ένα από τα πλεονεκτήματα της μεθόδου διότι κατ'αυτόν τον τρόπο 
εξατομικεύουμε το ΜΒΟ του κάθε πωλητή θέτοντάς του ιδιαίτερους στόχους έτσι 
ώστε να τον κατευθύνουμε εκεί που θέλουμε εμείς. Με λίγα λόγια μπορούμε στον 
παραπάνω πίνακα να αποδώσουμε διαφορετική βαρύτητα στο κάθε κριτήριο και 
έτσι να ωθήσουμε τον πωλητή να επικεντρωθεί στα σημεία αυτά χωρίς 

ταυτόχρονα να αγνοήσει τους υπόλοιπους στόχους.
Έτσι λοιπόν στο παραπάνω παράδειγμα αν η βαρύτητα των 3 πρώτων 
κριτηρίων έχει δείκτη 2 τότε αυτομάτως ο ίδιος πωλητής με τα ίδια ακριβώς 
αποτελέσματα έχει συνολική βαθμολογία 56 και από την βαθμίδα του μέτριου 
πωλητή κατατάσσεται στη βαθμίδα των πολύ καλών.

Στα διευθυντικά στελέχη πωλήσεων οι στόχοι αυτοί είναι εξίσου ποσοτικοί όσο 
και ποιοτικοί και περιλαμβάνουν κριτήρια όπως ανάπτυξη πνεύματος 
συνεργασίας μεταξύ των πωλητών του τμήματος, συνεργασία μεταξύ των 
διευθυντών των τμημάτων, επίλυση και ανταπόκριση στα προβλήματα των 
πωλητών, βαθμό αποχώρησης των πωλητών, employee satisfaction, καινοτομία 
και πρωτοβουλία, ικανότητα παρακίνησης του προσωπικού, ικανότητα 
αντιμετώπισης κρίσιμων καταστάσεων κλπ.
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ ΔΩΔΕΚΑ 
ΑΝΑΤΡΟΦΟΔΟΤΗΣΗ FEEDBACK

Από τη στιγμή που οι στόχοι των πωλήσεων και οι υπόλοιποι παράμετροι 
αξιολόγησης έχουν τεθεί και έχουμε πλέον τελειώσει και με την διαδικασία της 
αξιολόγησης το επόμενο βήμα για τον μάνατζερ είναι να γνωστοποιήσει τα 
αποτελέσματα αυτά στον αξιολογούμενο πωλητή, υφιστάμενο.
Η διαδικασία της ανατροφοδότησης είναι μια λεπτή θα έλεγα διαδικασία και 
μερικές φορές αγχωτική τόσο για τον αξιολογητή όσο και για τον αξιολογούμενο 
ειδικά ότα οι εταιρίες αποδίδουν σε αυτή μέγιστη σημασία και διενεργείται 
επαγγελματικά και συνειδητά. Είναι σκόπιμο ο εργαζόμενος να πληροφορείται τα 
αποτελέσματα της αξιολόγησης είτε είναι θετικά είτε αρνητικά γιατί στην μεν 
πρώτη περίπτωση ενθαρρύνεται να διατηρήσει ή και να βελτιώσει περαιτέρω τα 
ήδη καλά αποτελέσματα που είχε, στη δε δεύτερη περίπτωση πληροφορείται τα 
αρνητικά και αδύνατα σημεία και προσπαθεί σε συνεργασία με τον μάνατζερ να 
βρει τα πιθανά αίτια και να τα διορθώσει.
Είναι βέβαια πιθανό σε περίπτωση αρνητικής κρίσης το άτομο να αντιδράσει 
αρνητικά επιρρίπτοντας ευθύνες σε άλλους ή σε εξωτερικούς παράγοντες όπως 
αδυναμίες της αγοράς κλπ, και να δείξει απάθεια, αδιαφορία, ή και εχθρότητα 
προς τον προϊστάμενο του, ενώ μπορεί να κλονιστεί και η εμπιστοσύνη του προς 
τη διαδικασία της αξιολόγησης.
Για να αποφύγουμε τα παραπάνω θα βοηθούσε πολύ μια συζήτηση και ανάλυση 
σε βάθος των αιτίων της αποτυχίας μεταξύ του αξιολογούμενου και του 
προϊστάμενου του, όπου το βάρος θα δοθεί στην αποδοτική συμπεριφορά και 
στον τρόπο εκτέλεσης της συγκεκριμένης εργασίας και όχι στα προσωπικά 
χαρακτηριστικά του εργαζομένου. Το κλίμα της συζήτησης δεν πρέπει να είναι 
αυστηρά κριτικό αλλά εποικοδομητικό με σκοπό ο ίδιος ο εργαζόμενος να 
μπορέσει να αντιληφθεί τα λάθη του και να διδαχτεί από αυτά.
Η συζήτηση πρέπει να τελειώσει με τον καθορισμό των απαραίτητων ενεργειών 

που πρέπει να γίνουν έτσι ώστε να επιτευχθούν οι στόχοι από την πλευρά του 

πωλητή αλλά και του χρονοδιαγράμματος εφαρμογής αυτών των ενεργειών.
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Επίσης καλό είναι να προκαθορισθεί η επόμενη συνάντηση της επαναξιολόγησης 
και τέλος να επιτευχθεί η δέσμευση από τον πωλητή για την εφαρμογή των 
παραπάνω ενεργειών.

Η ανατροφοδότηση στις πωλήσεις μπορεί να γίνει είτε σε προκαθορισμένες 
συναντήσεις μεταξύ του διευθυντή πωλήσεων και του πωλητή οπότε μιλάμε για 
την επίσημη τακτική αναπληροφόρηση που γίνεται σε γραπτή μορφή, ή να 
γίνει προφορικά πριν από το ραντεβού, μετά το ραντεβού, στο τέλος της 

ημέρας οπότε μιλάμε για μια πιο ανεπίσημη μορφή το ίδιο όμως ουσιαστική με 
την γραπτή αναπληροφόρηση.

Γενικά η διαδικασία της ανατροφοδότησης πρέπει να διακρίνεται για τα 
παρακάτω απαραίτητα στοιχεία.

■ Η ανατροφοδότηση πρέπει να γίνεται συχνά και όχι μια φορά το 
χρόνο για δύο κυρίως λόγους. Πρώτον γιατί μια λάθος τακτική του πωλητή 
πρέπει να διορθωθεί αμέσως μόλις γίνει αντιληπτή από τον διευθυντή πωλήσεων 
προκειμένου να μην επαναληφθεί ως ενέργεια. Εκτός αυτού εάν προχωρήσουμε 
στην επισήμανση και διόρθωση μιας λάθος ενέργειας του πωλητή μετά π.χ από 
πέντε μήνες τότε για όλο αυτό το διάστημα ο πωλητής θα συνεχίζει να ενεργεί 
κατά το λάθος αυτόν τρόπο με αποτέλεσμα τη μειωμένη γενικά παραγωγικότητα 
του πωλητή. Ο δεύτερος λόγος είναι ότι γενικά μια αναπληροφόρηση που δίνεται 
μετά απο μεγάλο διάστημα δεν επιτυγχάνει τα επιθυμητά αποτελέσματα διότι ο 
πωλητής συνήθως ξαφνιάζεται από μια συζήτηση η οποία θα έπρεπε να γίνει 
αρκετά πριν και δεν υπάρχει η δυνατότητα να θυμάται το τι είχε συμβεί σε 
προηγούμενη περίοδο.
■ Η συζήτηση καλό είναι να γίνεται υπό κατάλληλες συνθήκες και 
περιβάλλον. Για παράδειγμα ίσως το γραφείο του διευθυντού να μην είναι η 
πλέον κατάλληλη τοποθεσία για την αναπληροφόρηση γιατί πολλές φορές ο 
εργαζόμενος το συνδέει με αρνητικά συναισθήματα και εχθρική διάθεση. Από την 

άλλη σίγουρα η επίσημη κυρίως αναπληροφόρηση δεν μπορεί να έχει
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ικανοποιητικά αποτελέσματα αν γίνει σε ένα πολυσύχναστο μέρος και με 
πρόχειρη διαδικασία, διότι έτσι μειώνουμε την αποτελεσματικότητά της και τη 
σκοπιμότητα ως διαδικασία. Καλό είναι σε κάθε περίπτωση η διαδικασία να 
γίνεται σε επαγγελματικό χώρο και πάντα χωρίς την παρουσία τρίτων
■ Ο αξιολογούμενος είναι καλό να ζητείται να κρίνει ίδιος την απόδοσή 
του πριν από την αξιολόγηση του προϊστάμενου. Κατ’ αυτόν τον τρόπο 

επιτυγχάνουμε τη θετική συμμετοχή του πωλητή στη συζήτηση, παίρνουμε πιο 
εύκολα τη δέσμευσή του για διορθωτικές κινήσεις που πρέπει να κάνει ο ίδιος και 
μπορεί τελικά να μας βγάλει από μια δύσκολη θέση αξιολογώντας ο ίδιος τον 
εαυτό του πιο αυστηρά και αναγνωρίζοντας από μόνος του τα λάθη του.
■ Ο αξιολογούμενος πρέπει να ενθαρρύνεται να συμμετέχει ενεργά 
στην συζήτηση. Έτσι πετυχαίνουμε την ομαλή διεξαγωγή της συζήτησης, την 
θετική εκτίμηση του πωλητή για την σκοπιμότητα της διαδικασίας και την 
ικανοποίηση του πωλητή.
■ Τα δυνατά σημεία και τα καλά αποτελέσματα πρέπει να 
αναδεικνύονται και να επιβραβεύονται. Η σκοπιμότητα της αξιολόγησης δεν 
είναι να ανακαλύψει τα αδύνατα σημεία του πωλητή και να επικεντρωθούμε 
αποκλειστικά εκεί με το να τον επιπλήττουμε. Έχει επίσης σκοπό την ανάδειξη 
των θετικών συμπεριφορών και αποτελεσμάτων με σκοπό την ενθάρρυνση για 
τη συνέχισή τους και να καταλάβει ο πωλητής ότι η διαδικασία αυτή δεν είναι μία 
δίκη για αυτόν αλλά μια ευκαιρία να βελτιώσει τα αδύνατά του σημεία μέσα από 
τη σωστή καθοδήγηση από το διευθυντή του.
■ Η συζήτηση πρέπει να κατευθύνεται και να εστιάζει σε συγκεκριμένα 
θέματα, προβλήματα και στην επίλυσή τους και όχι σε ασαφή ζητήματα.
Π.χ το πρόβλημα μπορεί να είναι η μικρή παραγωγικότητα του πωλητή και ο 
διευθυντής σε συνεργασία με τον πωλητή θα πρέπει να αναδείξει τα αίτια αυτού 
του προβλήματος τα οποία μπορεί να είναι η χαμηλή δραστηριότητα του πωλητή, 
ελλιπής γνώση των προϊόντων, κάποια αδύνατα σημεία στη διαδικασία της 
πώλησης, ή ακόμη και πρόσκαιρες συγκυρίες. Κάθε ένα από αυτά τα αίτια 
απαιτεί διαφορετική προσέγγιση και ενέργειες για την επίλυσή του.
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■ Εστιάστε την ανατροφοδότηση σε αποτελέσματα και ενέργειες όχι 
στην προσωπικότητα του ατόμου. Δεν είναι σωστό ούτε και αποτελεσματικό 
να εστιάζουμε στην προσωπικότητα του πωλητή αμφισβητώντας τον λέγοντας 
π'χ ότι ‘ είσαι ακατάλληλος για αυτή τη δουλειά’ ή ότι δεν έχεις τις ικανότητες για 
να αντεπεξέλθεις στις απαιτήσεις. Είναι προτιμότερο να πούμε ότι τα 
αποτελέσματα π.χ αυτήν την περίοδο δε επετεύχθησαν γιατί οι επισκέψεις ανά 
ημέρα δεν ήταν οι αναμενόμενες, ή γιατί ο μέσος όρος ανά παραγγελία ήταν 
χαμηλότερος από την προηγούμενη φορά και αυτό είχε σαν αποτέλεσμα 
μειωμένες πωλήσεις.
■ Η κριπκή καλό είναι να είναι περιορισμένη, να προτείνονται λύσεις 
και όχι επιπλήξεις. Από τη στιγμή που εστιάσουμε στο πρόβλημα δεν πρέπει 

να επανερχόμαστε συνεχώς σε αυτό υπενθυμίζοντάς το στον πωλητή αλλά να 
δώσουμε λύσεις και κατευθύνσεις έτσι ώστε να προχωρήσουμε στο τελευταίο 
στάδιο.
■ Να τίθενται συγκεκριμένοι στόχοι προς επίτευξη, συγκεκριμένα 
χρονοδιαγράμματα εφαρμογής του action plan και συγκεκριμένη 
ημερομηνία επαναξιολόγησης της προόδου. Αυτό αποτελεί το τελευταίο 

στάδιο της ανατροφοδότησης κατά το οποίο συμφωνούμε με τον πωλητή σε 
συγκεκριμένες ενέργειες που πρέπει να κάνει, ποιοι είναι οι νέοι στόχοι που 
πρέπει να επιτευχθούν, πότε θα υλοποιήσουμε το συγκεκριμένο action plan και 
πότε θα ελέγξουμε την πρόοδο των ενεργειών και των αποτελεσμάτων σε 
επόμενη συνάντηση.
Noe, Hollenbeck, Gerhart Human Resource Management third edition 2000 
σελ.306

Δημόπουλος Ανδρέας M.B.A executive 135



ΚΕΦΑΛΑΙΟ ΔΕΚΑΤΡΙΑ 
ΣΥΣΤΗΜΑΤΑ ΑΜΟΙΒΩΝ ΚΑΙ ΚΙΝΗΤΡΑ

Το να αναπτύξει και να διατηρήσει μια εταιρία ένα υψηλά παραγωγικό τμήμα 
πωλήσεων απαιτεί το σχεδίασμά και ανάπτυξη ενός εξαιρετικού συστήματος 
αμοιβών το οποίο θα ελκύει, θα παρακινεί και θα διατηρεί τους πιο 
παραγωγικούς πωλητές και διευθυντές πωλήσεων. Το σύστημα αυτό πρέπει να 
δίνει στους διευθυντές πωλήσεων τη δυνατότητα ελέγχου που αυτοί απαιτούν 
πάνω στους πωλητές και από την άλλη πλευρά να παρέχει στους πωλητές τα 
απαραίτητα περιθώρια ελευθερίας κινήσεων και ευελιξίας στην πώληση, 
παρακίνηση και ικανοποιητικές αμοιβές.
Ταυτόχρονα το σύστημα αυτό πρέπει να είναι ευέλικτο, εύκολο και κατανοητό 
στην εφαρμογή του και δίκαιο. Προφανώς όπως καταλαβαίνει κανείς ο 
συνδυασμός όλων των παραπάνω αποτελεί μια πραγματικά δύσκολη υπόθεση 
ειδικά όταν αναλογισθεί ότι από την αντίθετη πλευρά υπάρχει πάντα η εταιρία η 
οποία εκτός της αύξησης της παραγωγικότητας επιθυμεί πάντα λιγότερα έξοδα 
προκειμένου να αυξήσει την κερδοφορία της.
Στην ανάπτυξη ενός συστήματος αμοιβών πρέπει να λάβουμε υπόψη μας 
διάφορους παράγοντες όπως τη συμμετοχή του τμήματος πωλήσεων στην 
συνολική αξία της επιχείρησης, τα καθήκοντα και τις υπευθυνότητες των 
πωλητών, την ιδιαιτερότητα της φύσης της δουλειάς τους, τα επίπεδα αμοιβών 
των υπόλοιπων τμημάτων της εταιρίας, τα επίπεδα αμοιβών των ανταγωνιστών, 
το κόστος που προκύπτει από την αποχώρηση καλών αλλά δυσάρεστη μένων 
πωλητών και τέλος τα διάφορα έξοδα πωλήσεων που δεν έχουν άμεση σχέση με 
τις αποδοχές.
Γενικά τα συστήματα αμοιβών σήμερα στις πωλήσεις περιλαμβάνουν τρεις 
διαφορετικές μεθόδους αποδοχών
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13.1 Η μέθοδος του μισθού

Στην περίπτωση αυτή ο πωλητής λαμβάνει ένα σταθερό ποσό για μια 
συγκεκριμένη χρονική περίοδο άσχετα με τον όγκο πωλήσεων που επιτυγχάνει. 
Το ποσό αυτό συνήθως διαπραγματεύεται στο τέλος κάθε ημερολογιακού έτους. 
Το ύψος του μισθού ενός πωλητή συνήθως είναι προκαθορισμένο από τις 
συλλογικές συμβάσεις για τους νεοεισερχόμενους στην αγορά πωλητές και 

διαπραγματεύσιμο για τους έμπειρους και ικανούς πωλητές. Στον καθορισμό του 
υπό διαπραγμάτευση μισθού αξιολογούνται παράγοντες όπως:

■ Το επίπεδο γνώσεων, σπουδών και γενικότερου επιπέδου μόρφωσης

■ Η επαγγελματική κατάρτιση και η σχετική εξειδίκευση του πωλητή.
■ Η προηγούμενη εμπειρία και η επιτυχής πορεία του στο παρελθόν.
■ Η αποδοτικότητα που αναμένεται να έχει ο πωλητής.
■ Οι αρμοδιότητες, οι ευθύνες και οι στόχοι που θα τεθούν στον πωλητή.
■ Οι επιπλέον γνώσεις του πωλητή σε ξένες γλώσσες, χειρισμό Η/Υ.
■ Οι γενικότερες συνθήκες που επικρατούν στην αγορά και κυρίως τα 

επίπεδα μισθών μεταξύ των ανταγωνιστών

Αυτός ο τρόπος αμοιβής εφαρμόζεται κυρίως σε εσωτερικούς πωλητές 
καταναλωτικών προϊόντων όπως για παράδειγμα σε πωλητές σούπερ μάρκετ, 
καλλυντικών, αλλά και σε εξωτερικούς πωλητές π.χ σε πωλητές 
καπνοβιομηχανιών (τσιγάρα), αναψυκτικών κλπ.
Συνήθως η τακτική αυτή εφαρμόζεται σε ελάχιστο ποσοστό 17.5%. η μέθοδος 
του παγίου μισθού ενδείκνυται σε περιπτώσεις νέων πωλητών, σε περιπτώσεις 
όπου οι πωλήσεις είναι δεδομένο ότι θα πάρει χρόνο να πραγματοποιηθούν, σε 
πωλήσεις όπου προέχει η φροντίδα του πελάτη. Τα πλεονεκτήματα αυτής της 
μεθόδου είναι ότι δίνει στον πωλητή ένα αίσθημα ασφάλειας, είναι εύκολα 
ελεγχόμενη χωρίς να απαιτεί ιδιαίτερο χρόνο για το οικονομικό τμήμα της εταιρίας
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και δεν παρουσιάζει απρόβλεπτα μη ελεγχόμενα έξοδα. Επίσης επιτρέπει τον 
καθορισμό δελεαστικών αποδοχών για την προσέλκυση νέων πωλητών 
επιτρέποντας τον διαχωρισμό της αμοιβής από την παραγωγικότητα των 

πωλητών που στα πρώρα στάδια είναι χαμηλή. Δίνει στους πωλητές τη 
δυνατότητα να δαπανήσουν χρόνο στην πώληση χωρίς να έχουν το άγχος για 
αυξημένη παραγωγικότητα και τέλος καθώς ο μισθός αποτελεί σταθερό κόστος 
για την επιχείρηση το κόστος αυτό ως ποσοστό επί των πωλήσεων μειώνεται 
όταν οι πωλήσεις αυξάνονται.
Μειονεκτήματα της μεθόδου είναι ότι ο μισθός ως πάγια αμοιβή δεν αποτελεί 
κίνητρο για επιπλέον παραγωγικότητα, απαιτείται μεγαλύτερη επιστασία από την 
πλευρά της επιχείρησης και των διευθυντών πωλήσεων λόγω ακριβώς ότι δεν 
αποτελεί κίνητρο, σε περιπτώσεις όπου οι πωλήσεις πέφτουν τα έξοδα των 
πωλήσεων (μισθοί) παραμένουν τα ίδια με αποτέλεσμα να επηρεάζεται αρνητικά 
η κερδοφορία της επιχείρησης.

13.2 Η μέθοδος της προμήθειας

Σε αυτή την περίπτωση οι αποδοχές των πωλητών είναι άρρηκτα συσχετισμένες 
με την παραγωγικότητά τους στις πωλήσεις. Το σύστημα προμηθειών μπορεί να 
βασίζεται απλά σε ποσοστά επί των πωλήσεων ή να αποτελείται από μία 
κλίμακα στην οποία όσο ανεβαίνουν οι πωλήσεις πάνω από κάποια 
προκαθορισμένα επίπεδα ανεβαίνουν αντίστοιχα και τα ποσοστά επί των 
πωλήσεων.

Π.χ από: 0 - 1.000 ευρώ ποσοστό 2%
Από: 1.000 - 3.000 ευρώ ποσοστό 3%
Από: 3.001 - 5.000 ευρώ ποσοστό 4%

Το σύστημα αυτό παρέχει σημαντικά κίνητρα στους πωλητές για αύξηση των 

πωλήσεων, δίνει τη δυνατότητα για επικεντρωμένες πωλήσεις σε εστιασμένα 
προϊόντα ή πελάτες (εάν για παράδειγμα αυξήσουμε το ποσοστό προμηθειών
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στις ττωλήσεις αυτών των συγκεκριμένων προϊόντων), τα έξοδα πωλήσεων 
αποτελούν μεταβλητά κόστη με αποτέλεσμα να μειώνονται όταν μειώνονται οι 
πωλήσεις και να αυξάνονται όταν αντίστοιχα αυξάνονται οι πωλήσεις. Τέλος η 

μέθοδος αυτή θα έλεγα ότι είναι αρκετά εύκολη στην εφαρμογή της και επιπλέον 
παρέχει ένα αίσθημα ικανοποίησης και δικαίωσης στους πωλητές καθώς 
βλέπουν ότι οι κόποι τους αποδίδουν και η επιπλέον προσπάθεια αμείβεται 
πρόσθετα.
Τα μειονεκτήματα της μεθόδου είναι ότι οι πωλητές αισθάνονται ανασφαλείς 
ειδικά σε κλάδους όπου οι πωλήσεις έχουν έντονες διακυμάνσεις, οι πωλητές 
πολλές φορές δίνουν λιγότερη σημασία σε μικρούς πελάτες με αποτέλεσμα την 
ανεπαρκή κάλυψη του πελατολογίου, τα έξοδα πωλήσεων είναι λιγότερο 
προβλέψιμα και σε ορισμένες περιπτώσεις όπου υπάρχουν κλιμακωτές 
προμήθειες ο έλεγχος της απόδοσης των προμηθειών στους πωλητές απαιτεί 
χρόνο και διαδικασίες. Τέλος στα μειονεκτήματα συγκαταλέγονται το γεγονός ότι 
οι εταιρίες δεν έχουν τον ίδιο έλεγχο στους πωλητές όπως στην περίπτωση 
αμοιβής με πάγιο μισθό γιατί τις περισσότερες φορές οι πωλητές είναι εξωτερικοί 
συνεργάτες και έτσι δραστηριότητες εκτός της ‘άμεσης πώλησης όπως το after 
sales service παραμελούνται.
Περιπτώσεις επιχειρήσεων που αμείβουν με ποσοστά αποτελούν οι 

ασφαλιστικές εταιρίες, οι εταιρίες πωλήσεων door to door (Amway.LR,), και 
άλλες.

13.3 Η μέθοδος μισθός + προμήθεια

Σε αυτή την περίπτωση ο πωλητής αμείβεται με ένα πάγιο μισθό και με επιπλέον 
προμήθειες που σχετίζονται με τις πωλήσεις του. Οι προμήθειες μπορεί να 
καταβάλλονται στον πωλητή είτε από την αρχή των πωλήσεων είτε αφού 
συμπληρώσει ένα συγκεκριμένο προκαθορισμένο τζίρο και μετά. Η μέθοδος αυτή 
είναι και η πιο διαδεδομένη στις πωλήσεις γιατί συνδυάζει αρκετά πλεονεκτήματα 
όπως το αίσθημα ασφάλειας που νιώθει ο πωλητής, παρέχει ισχυρά κίνητρα 
στους πωλητές για επιπλέον απόδοση, μπορεί να καθοδηγήσει τις προσπάθειες 
των πωλητών σε πιο επικερδή προϊόντα δίνοντας στις πωλήσεις αυτών
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μεγαλύτερη προμήθεια και τέλος λαμβάνεται ως δίκαιο σύστημα από την πλευρά 
των πωλητών και τυγχάνει μεγάλης αναγνώρισης. Βεβαίως και εδώ οι 
προμήθειες μπορεί να είναι κυμαινόμενες και να αυξάνεται το ποσοστό ανάλογα 
με τα επίπεδα πωλήσεων που επιτυγχάνει ο πωλητής. Σε αρκετές περιπτώσεις ο 
μισθός του πωλητή σε αυτή τη μέθοδο είναι αυτός που προβλέπουν οι 
συλλογικές συμβάσεις και όχι αναλόγως των προσόντων του πωλητή. Αυτή τη 
μέθοδο αμοιβών εφαρμόζουν οι περισσότερες εμπορικές εταιρίες προϊόντων 

χάρτου, μηχανημάτων, ηλεκτρονικών συσκευών, ορισμένες ασφαλιστικές 
εταιρίες, εταιρίες παροχής χρηματοοικονομικών υπηρεσιών κλπ.

13.4 Η μέθοδος του μισθού + προμήθεια + bonus

Η μέθοδος αυτή είναι παρόμοια με την προηγούμενη με την διαφορά ότι ο 
πωλητής αμείβεται επιπλέον με ένα ειδικό bonus επίτευξης στόχου. Αυτό μπορεί 
να είναι ένα επιπλέον ποσό για ένα υψηλό επίπεδο πωλήσεων συνήθως πάνω 
από το 100% του στόχου, μπορεί να είναι ένα εφάπαξ ποσό για πωλήσεις 
συγκεκριμένων προϊόντων ή μπορεί να αποτελεί και αμοιβή για την επίτευξη 
ποιοτικών στόχων όπως για παράδειγμα για συνεργασία για πρώτη φορά με ένα 
μεγάλο αριθμό νέων σημαντικών πελατών.

Μερικές φορές τα bonus αυτά μπορεί να είναι και ομαδικά και να προσφέρονται 
όχι σε έναν αλλά σε όλους τους πωλητές το τμήματος εφόσον αυτοί επιτύχουν 
ένα κοινό στόχο πωλήσεων που έχει τεθεί. Τα ομαδικά bonus έχουν το 
πλεονέκτημα ότι ενθαρρύνουν την ομαδική συνεργασία και αλληλεγγύη μεταξύ 
των πωλητών και αυξάνουν την αποτελεσματικότητα του τμήματος πωλήσεων. 
Απαραίτητη προϋπόθεση για τη σωστή λειτουργία του συστήματος του bonus 
είναι οι στόχοι να είναι προκαθορισμένοι τόσο όσον αφορά το είδος του στόχου 
όσο και τα χρονικά όρια που αυτός πρέπει να επιτευχθεί.
Συνήθως στην πράξη αυτό γίνεται μέσω του συστήματος ΜΒΟ το οποίο 
παρουσιάστηκε σε προηγούμενο κεφάλαιο. Τέλος πρέπει να διευκρινιστεί ότι όσο 
καλό και να είναι ένα σύστημα αμοιβών αυτό χάνει την αξιοπιστία του και η 
εταιρία την εμπιστοσύνη των πωλητών, αν για οποιοδήποτε λόγω οι πωλητές

Δημόπουλος Ανδρέας Μ.Β. A executive 140



δεν πληρώνονται έγκαιρα και σωστά τις προμήθειες που θα έπρεπε να τους 
αποδοθούν βάση του συστήματος.
Παράδειγμα συστήματος αμοιβών (μισθός+προμήθεια+bonus)

Μισθός = 1.000 ευρώ
Προμήθειες = 500 ευρώ (πωλήσεις 10000 χ2%=200)

(πωλήσεις 10000 χ3%=300)

Bonus = 200 ευρώ (επίτευξη στόχου 30 νέων πελατών)
Συνολικές αποδοχές = 1.700 ευρώ
Το σύστημα αυτό εφαρμόζεται από τις πολυεθνικές εταιρίες hilti Hellas sa και 
Xerox Hellas sa με μεγάλη επιτυχία

13.5 Συνδυαστική μέθοδος ττωλήσεων και εισπράξεων - DSO

Γενικά υπάρχουν αρκετές παραλλαγές των συστημάτων αμοιβών, οι 
περισσότερες όμως βασίζονται στον συνδυασμό μισθός συν προμήθεια. Πολλές 

βέβαια εταιρίες αποδίδουν τις προμήθειες όχι επί των πωλήσεων αλλά επί των 
εισπράξεων. Αυτό εκ’ των πραγμάτων ωθεί τον πωλητή στην ταχύτερη είσπραξη 
των χρηματικών υπολοίπων των πωλήσεων που επιτεύχθηκαν προκειμένου να 
αμειφθεί και αυτός γρηγορότερα και έτσι και η εταιρία διασφαλίζει θα λέγαμε τα 
έσοδά της. Σήμερα που η μειωμένη ρευστότητα της αγοράς αποτελεί το 
κατεξοχήν πρόβλημα των επιχειρήσεων πολλές από αυτές έχουν αποδώσει 
μείζονα σημασία στην είσπραξη των χρηματικών υπολοίπων και έχουν επινοήσει 
μεθόδους απόδοσης προμηθειών με βάση τη μέση χρονική περίοδο είσπραξης 
σε σχέση με τις πωλήσεις.
Στον παρακάτω πίνακα βλέπουμε ένα υπόδειγμα υπολογισμού προμηθειών 
βασισμένο στις πωλήσεις και στις εισπράξεις, που εφαρμόζει η πολυεθνική 
εταιρία HILTI HELLAS SA. Έτσι στο σύνολο 100 της βαθμολογίας του πωλητή οι 
πωλήσεις του συμμετέχουν κατά ποσοστό 70% και οι εισπράξεις σε ποσοστό 
30%. Εάν θέλουμε βέβαια να δώσουμε μεγαλύτερη βαρύτητα στις εισπράξεις και 
να επιστρατεύσουμε σε αυτόν τον τομέα τις προσπάθειες του πωλητή το μόνο

Δημόπουλος Ανδρέας Μ.Β.Α executive 141



που έχουμε να κάνουμε είναι να αλλάξουμε τις αναλογίες μεταξύ εισπράξεων και 
πωλήσεων αντιστρέφοντας π.χ τα ποσοστά.

COMMISSION
PLAN

Sales target DSO TOTAL RATE

CONTRIBUTION 70 30 100
TARGET 100 120
ACTUAL 100 180

EVALUATION 70 15 85

SCALE <60 >=60<=75 >75<=85 >85<=95 >95<=105 >105
% Of
comiOission

0 2% 3% 4% 5% 10%

Στο συγκεκριμένο παράδειγμα ο πωλητής είχε στόχο σε πωλήσεις 100 και 
πραγματοποίησε 100 δηλ. επέτυχε το στόχο του σε ποσοστό 100%. Έτσι λόγω 
της συνεισφοράς των πωλήσεων στη συνολική βαθμολογία κατά ποσοστό 70% 
παίρνει 70 βαθμούς. Αντίστοιχα σε στόχο εισπράξεων είχε τις 120 ημέρες και 
εισέπραξε τελικά σε 180 ημ. Δηλαδή ποσοστό επιτυχίας έναντι του στόχου των 
εισπράξεων 50%.(120-180=60/120=50%). Έτσι βαθμολογείται σε αυτή την 
παράμετρο με 15 βαθμούς. ( 30 χ 50%=15). Συνολική βαθμολογία για τον 
πωλητή 85 βαθμοί.( 70+15=85).
Αντίστοιχα τώρα ανατρέχοντας στην κλίμακα προμηθειών μπορούμε να 
υπολογίσουμε το ποσοστό επί των πωλήσεων που δικαιούται ο πωλητής και 
βλέπουμε ότι αυτό το ποσοστό είναι μεταξύ 75 και 85 άρα 3% επί των 
πωλήσεων. στο συγκεκριμένο σύστημα βλέπουμε ότι ο πωλητής όσο 
περισσότερο πουλάει και όσο γρηγορότερα εισπράττει τόσο περισσότερο 
αμείβεται.
Ο μέσος όρος είσπραξης σε ημέρες μπορεί να υπολογισθεί εάν διαιρέσουμε το 
σύνολο των ανοιχτών υπολοίπων του πωλητή του προηγούμενου μηνός με το
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μέσο όρο των πωλήσεων (συμπεριλαμβανομένου του ΦΠΑ) και το 
πολλαπλασιάσουμε με το 30 που είναι οι ημέρες ενός μήνα.

Account receivables Average sales + vat DSO
440 90 147

DSO= Total account receivables / average sales+vat x 30.

Ο ρόλος του συστήματος αμοιβών έχει εξέχουσα σημασία για μια εταιρία, τόσο 
για την προσέλκυση ικανών στελεχών και την παρακίνησή τους όσο και για την 
συνέχιση της πορείας τους στην ίδια εταιρία. Όταν οι αμοιβές είναι υψηλότερες 
του μέσου όρου της αγοράς τότε είναι πιο εύκολο να προσέλθουν ικανά στελέχη 
πωλήσεων που θα ανεβάσουν την παραγωγικότητα της επιχείρησης με τις 
ικανότητές τους και την εμπειρία τους. Όταν οι αμοιβές είναι κατώτερες του μέσου 
όρου τότε υπάρχει μεν το πλεονέκτημα της διατήρησης των εξόδων πωλήσεων 
σε χαμηλά επίπεδα αλλά από την άλλη αυτό είναι το σύνηθες αίτιο της 
αποχώρησης των πωλητών και μάλιστα των καλών πωλητών από την 
επιχείρηση καθώς και άλλων προβλημάτων όπως η δυσαρέσκεια, η χαμηλή 
παραγωγικότητα και η καχεξία των πωλήσεων. Γενικά οι χαμηλές αμοιβές 

αναγκάζουν κυρίως τα ικανά στελέχη πωλήσεων να αναζητήσουν αλλού 
καλύτερες δουλειές και υψηλότερες αποδοχές.

13.6 ΕΠΙΠΛΕΟΝ ΠΑΡΟΧΕΣ ΚΑΙ ΚΙΝΗΤΡΑ

Πολλές φορές οι εταιρίες προκειμένου να παρακινήσουν το προσωπικό των 
πωλήσεων θεσπίζουν διάφορα κίνητρα που σκοπό έχουν πάντα την αύξηση της 
παραγωγικότητας, την ανάπτυξη ομαδικού πνεύματος και συνεργασίας και την 
επίτευξη συγκεκριμένων στόχων. Τέτοια κίνητρα αποτελούν:

■ ταξίδια ατομικά και ομαδικά με όλα τα έξοδα πληρωμένα
■ δωροεπιταγές

■ δώρα γενικότερα

■ γεύματα σε πολυτελή εστιατόρια για τον πωλητή και την οικογένειά του
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■ διπλώματα και επαίνους προς επιβράβευση της επιτυχίας τους
■ δωρεάν παροχή υπηρεσιών για τα παιδιά τους
■ επιπλέον έκτακτες αποδοχές

Επιπλέον οι μεγάλες εταιρίες σήμερα εκτός από τις αμοιβές και τα κίνητρα 
παρέχουν στο προσωπικό τους και άλλες παροχές όπως:

Συμμετοχή στα κέρδη μέσω δωρεάν μετοχών της εταιρίας 
Έξοδα μετακινήσεων, διατροφής και διαμονής σε επαγγελματικά ταξίδια 
Εκτός έδρας αποζημίωση 
Εταιρικό αυτοκίνητο
Πρόσθετη ιδιωτική ιατροφαρμακευτική περίθαλψη 
Κινητό τηλέφωνο
Έξτρα συνταξιοδοτικό πρόγραμμα 
Πιστωτική κάρτα

Σε πολυεθνικές επιχειρήσεις εκτός των παραπάνω παρέχονται στα στελέχη τους 
που ζουν στο εξωτερικό:

Πληρωμή ενοικίου 
Δωρεάν αεροπορικά εισιτήρια 
Εργασία στη σύζυγο
Πληρωμή διδάκτρων σε ιδιωτικά σχολεία των παιδιών

Εκτός βέβαια των παραπάνω σημαντικά κίνητρα είναι για κάθε εργαζόμενο 
σύμφωνα με τη θεωρία της υποκίνησης είναι η αναγνώριση, η εκτίμηση, η 
σιγουριά της θέσης, η κοινωνική αποδοχή, η μελλοντική εξασφάλιση κ.α. Τέλος 
εκείνο που επίσης είναι σημαντικό είναι ότι η κάθε επιχείρηση, ο κάθε μάνατζερ 
και το κάθε σύστημα αμοιβών πρέπει να εντοπίζουν εγκαίρως πότε φθίνει η 
ικανοποίηση του στελέχους ως προς την αμοιβή του και με τη μέθοδο της 
αναπροσαρμογής να δίνουν νέα ώθηση ικανοποίησης στον εργαζόμενο. Οι 
παροχές αυτές καλό είναι να γίνονται όχι με πρωτοβουλία του εργαζομένου
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δηλαδή να αποτελούν προϊόν διαπραγματεύσεων αλλά με απευθείας 
παραχώρηση από την πλευρά της επιχείρησης.
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ ΔΕΚΑΤΕΣΣΕΡΑ 
ΜΕΘΟΔΟΙ ΠΡΟΒΛΕΨΗΣ ΠΩΛΗΣΕΩΝ 

ΔΥΝΑΤΟΤΗΤΑ ΑΓΟΡΑΣ ΚΑΙ ΠΡΟΒΛΕΨΕΙΣ ΠΩΛΗΣΕΩΝ

14.1 Οι Τέσσερις Τύποι Προβλέψεων και η Χρησιμότητά τους

Ορίζουμε τα εξής:
• Δυνατότητα (potential): Το μέγιστο εφικτό κάτω από τις δεδομένες συνθήκες της 

αγοράς, με 100% διανομή, έντονη διαφήμιση και προβολή κ.λ.π.
• Πρόβλεψη (forecast): Τι περιμένουμε να επιτύχουμε κάτω από τις δεδομένες συνθήκες 

της αγοράς.
• Ποσόστωση (Quota): Τι είναι αναμενόμενο από εμάς να επιτύχουμε(π.χ. με 

ποσοστώσεις λειτουργούν οι πωλητές από τους οποίους αναμένεται να επιτύχουν 
συγκεκριμένα ελάχιστα επίπεδα πωλήσεων.

Η δυνατότητα χρησιμοποιείται σε λήψη αποφάσεων που αφορούν στην είσοδο ή έξοδο της 
επιχείρησης σε ή από μια αγορά ή βιομηχανία. Επίσης χρησιμοποιείται για την λήψη 
αποφάσεων τοποθεσίας (location) και κατανομής πόρων της επιχείρησης, καθώς και ως 
εισροή για την πραγματοποίηση προβλέψεων πωλήσεων.
Η πρόβλεψη κυρίως χρησιμοποιείται στην απάντηση ερωτήσεων «τι θα συμβεί 
εάν...;»(«ννΐΊ3ί if» questions). Τέτοιου είδους ερωτήσεις αφορούν στις επιπτώσεις και στα 
αποτελέσματα διαφόρων εναλλακτικών στρατηγικών.
Οι ποσοστώσεις χρησιμοποιούνται για την ανακοίνωση ή κοινοποίηση των στόχων 
πωλήσεων στους πωλητές και γενικά σε όσους είναι υπεύθυνοι για την πραγματοποίησης 
των στόχων πωλήσεων. Ποσοστώσεις επίσης χρησιμοποιούνται και ως μέτρο για την 
αξιολόγηση των αποτελεσμάτων διαφόρων στελεχών της επιχείρησης, κυρίως πωλητών. 
Στην επιλογή του είδους της πρόβλεψης που είναι χρήσιμο σε μια δεδομένη περίπτωση ή 
για κάποιο συγκεκριμένο σκοπό, λαμβάνονται υπόψη και τα παρακάτω:
• Ενέργειες των καταναλωτών -πελατών,
• Ενέργειες των ανταγωνιστών,
• Το γενικό περιβάλλον,
• Οι ενέργειες-δραστηριότητες της επιχείρησης μας, και
• Ο χρονικός ορίζοντας των προβλέψεων.
Υπάρχουν τέσσερις τύποι προβλέψεων (Σχ. 10-1) οι οποίοι είναι σημαντικοί ιδιαίτερα για 
τους διευθυντές πωλήσεων της επιχείρησης. Οι τύποι αυτοί προκύπτουν με βάση το εάν η 
αναφορά των προβλέψεων γίνεται σε επίπεδο επιχείρησης ή βιομηχανίας, και εάν οι
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προβλέψεις αφορούν τα καλύτερα δυνατά αποτελέσματα πωλήσεων ή τα αναμενόμενα 
αποτελέσματα, για κάποια δεδομένη στρατηγική που αποφασίστηκε να εφαρμοσθεί.
Η δυνατότητα αγοράς (market potential)Kai η δυνατότητα πωλήσεων (sales potential) 

αναφέρονται στα καλύτερα δυνατά αποτελέσματα (πιθανότητες πωλήσεων της βιομηχανίας 
και της επιχείρησης, αντίστοιχα. Παρομοίως, η πρόβλεψη αγοράς (market forecast) και η 
πρόβλεψη πωλήσεων (sales forecast) αναφέρονται στα αναμενόμενα αποτελέσματα για 
δεδομένες στρατηγικές βιομηχανίας και επιχείρησης, αντίστοιχα.

Τα καλύτερα Δυνατά 
Αποτελέσματα

Αναμενόμενα Αποτελέσματα 
για Δεδομένη Στρατηγική

Επίπεδο
Βιομηχανίας

ΔΥΝΑΤΟΤΗΤΑ
ΑΓΟΡΑΣ

ΠΡΟΒΛΕΨΗ
ΑΓΟΡΑΣ

Επίπεδο ΔΥΝΑΤΟΤΗΤΑ ΠΡΟΒΛΕΨΗ
Επιχείρησης

ΠΩΛΗΣΕΩΝ ΠΩΛΗΣΕΩΝ

(Πιθανότητες) (Προσδοκίες)

Το δυναμικό και πολύπλοκο επιχειρησιακό περιβάλλον πρέπει λοιπόν να λαμβάνεται 
σοβαρά υπόψη, τόσο στις προβλέψεις και τον σχεδιασμό όσος και στην διαδικασία 
ανάπτυξης στρατηγικών των επιχειρήσεων.
Μια καλή στρατηγική μπορεί να αποτύχει εξαιτίας κακού σχεδιασμού. Ανάλογα, ο καλός 
σχεδιασμός μπορεί να αποδειχθεί άχρηστος εξαιτίας κακής εφαρμογής των σχεδίων.
Βέβαια από τις τρεις δραστηριότητες (F.P.S), η πρόβλεψη είναι η ευκολότερη από όλες να 
αξιολογηθεί, διότι απλά μπορούν να συγκριθούν οι προβλέψεις με την πραγματικότητα, 
δηλαδή με τα πραγματικά αποτελέσματα.
Ειδικά για τις προβλέψεις, έχουμε να παρατηρήσουμε ότι είναι αρκετά ακριβείς όταν 
πρόκειται για συνέχιση καθιερωμένων σχεδίων (patterns), σχέσεων ή σταθερών τάσεων. 
Είναι πολύ σημαντικό να επισημανθεί ότι η ακρίβεια των προβλέψεων μειώνεται δραστικά 
όταν εμπλέκονται συστηματικές (όχι τυχαίες) αλλαγές. Όμως είναι εξαιρετικά δύσκολο για τα
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στελέχη της επιχείρησης να γνωρίζουν εκ των προτέρων το εάν θα υπάρξουν ή όχι αλλαγές 
στα καθιερωμένα σχέδια ή σχέσεις.
Με άλλα λόγια, το να προβλέψουμε την συνέχιση μιας υπάρχουσας τάσης είναι εύκολο. 
Αυτό που όμως είναι σχεδόν αδύνατον είναι να προβλέψουμε αλλαγές στις τάσεις. Για 
παράδειγμα, είναι σχεδόν αδύνατον προβλέψουμε με ακρίβεια τον χρόνο που ο ΚΖΠ θα 
εισέλθει στο στάδιο της ωρίμανσης ή στο στάδιο της παρακμής του. Ανάλογο παράδειγμα 
από τα οικονομικά αποτελεί η ευκολία πρόβλεψης της συνέχειας της ανάπτυξης 
μεταβλητών της οικονομίας, ενώ η πρόβλεψη οικονομικής ύφεσης είναι κατά κανόνα όχι 
ακριβής.
Ο Μακρυδάκης όμως επισημαίνει ότι πολλές επιχειρήσεις ακόμη προβαίνουν σε 
προβλέψεις με τον ίδιο τρόπο που αυτές γινόταν την δεκαετία του 1960 ,κατά την διάρκεια 
της οποίας συνέβαιναν λίγες συστηματικές αλλαγές ή αποκλίσεις από καθιερωμένα σχέδια 
ή σχέσεις.
Αποτελέσματα σχετικών ερευνών σχετικά με την μελέτη της ανθρώπινης λήψης 
αποφάσεων, δείχνουν ότι τα απλά ποσοτικά μοντέλα προβλέψεων είναι σαφώς 
αποτελεσματικότερα από τις μεθόδους προβλέψεων που στηρίζονται στην κλινική κρίση 
(clinical judgment) των στελεχών των επιχειρήσεων, σε ότι αφορά την ακρίβεια των 
προβλέψεων. Το μεγάλο μειονέκτημα της ανθρώπινης κρίσης είναι η ασυνέπεια της στην 
οποία οφείλονται πολλά ανθρώπινα λάθη στις προβλέψεις και οι ανεπάρκειες στον 
σχεδίασμά των επιχειρήσεων.
Ο Μακρυδάκης προτείνει ότι είναι καθοριστικής σημασίας η ανάπτυξη από την επιχείρησης 
ενός επίσημου συστήματος F.P και S στο οποίο η ασυνέπεια ελαχιστοποιείται.
Προκειμένου να αναπτυχθεί ένα τέτοιο σύστημα και παράλληλα να προσδιορίζεται το πώς 
καλύτερα θα αξιοποιούνται η διαδικασία και οι εμπειρίες της ανθρώπινης κρίσης, πρέπει να 
ληφθούν υπόψη οι κύριες λειτουργίες προβλέψεων (Σχ.10-2) Η προβολική πρόβλεψη 
(extrapolative forecasting) υποθέτει την συνέχιση καθιερωμένων σχεδίων, όπως ήδη 
αναφέρθηκε. Η παρακολούθηση (monitoring) σκοπό έχει την εξακρίβωση συστηματικών 
αλλαγών ή την εξακρίβωση επερχόμενων αλλαγών σύντομα. Η κατανόηση (understanding) 
του γιατί και πως τα πράγματα λειτουργούν , καθώς και το όπως συμβαίνουν τα λάθη στις 
προβλέψεις είναι μια ακόμη από τις λειτουργίες. Τέλος, απαραίτητες προσαρμογές γίνονται 
όταν η παρακολούθηση αποκαλύψει συστηματικές αλλαγές ή όταν πρόκειται να 
πραγματοποιηθούν ειδικές δραστηριότητες.

Συνοψίζοντας, τα βασικά θέματα προβληματισμού είναι:
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α) Πώς μπορούν τα στελέχη της επιχείρησης που αναπτύσσουν την στρατηγική και τις 

πολιτικές της και να βεβαιωθούν ότι οι διακυμάνσεις δεν είναι τυχαίες αλλά συστηματικές; 

β) Πώς μπορούν να διακρίνουν ποιες είναι προσωρινές και ποιες μόνιμες αλλαγές;

Σχ. 10-2
Κύριες Λειτουργίες στις Προβλέψεις

14.2 Προσεγγίσεις στις Προβλέψεις

Αν και υπάρχουν πολλοί τρόποι ταξινόμησης των εξόδων προβλέψεων, υπάρχει ένας 

τρόπος διαχωρισμού των τύπων προσέγγισης προβλέψεων.
Οι πιθανές προσεγγίσεις προβλέψεων λοιπόν είναι δύο: 
α) προσέγγιση από επάνω προς τα κάτω (top-down approach), 
β) προσέγγιση από κάτω προς τα επάνω (bottom-up approach).

Η προσέγγιση από επάνω προς τα κάτω, γενικά προϋποθέτει την ανάπτυξη προβλέψεων 

από την εταιρία και συγκεκριμένα από στελέχη της στα επίπεδα SBU. Οι διευθυντές 

πωλήσεων της εταιρίας κατανέμουν τις προβλέψεις πωλήσεων της εταιρίας ανά ζώνη, ανά 

περιφέρεια, περιοχή, λογαριασμό κ.λ.π. Η όλη διαδικασία ξεκινά με την πρόβλεψη των
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γενικών οικονομικών και επιχειρησιακών συνθηκών σε όλη την χώρα, και αφού 

προβλεφθούν οι συνολικές πουλήσεις της εταιρίας, η διαδικασία ολοκληρώνεται με την 
πρόβλεψη πωλήσεων ανά ζώνη, περιφέρεια, περιοχή κ.λπ. Ο δείκτης Buying Power Index 

αποτελεί ένα παράδειγμα αυτής της προσέγγισης.
Η προσέγγιση από κάτω προς τα επάνω, αντίθετα ξεκινά από περισσότερο συγκεκριμένες 

προβλέψεις πωλήσεων, όπως οι προβλέψεις λογαριασμών. Οι επιμέρους συγκεκριμένες 

προβλέψεις σιγά-σιγά συνδυάζονται μεταξύ τους όσο η διαδικασία προχωρά προς τα 

επάνω και τέλος η κορυφή της διαδικασίας αντιστοιχεί στην πρόβλεψη των πωλήσεων της 

εταιρίας, συνολικά.
Οι δύο τύποι προσέγγισης παρουσιάζονται στο Σχ. 10-3

Σχ. 10-3
Προσεγγίσεις Προβλέψεων

Προσέγγιση από Κάτω 
προς τα Επάνω 

(Bottom-up Approach)

Προσέγγιση από Επάνω 
προς τα Κάτω 

(Top-Down Approach)

Προβλέψεις ««/.ijnuuv «*<* τοις 
managers για φνες xtpifprpusq, 

περιοχές και &αγαρκκΐ}ΐ0ύς
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14.3 Μέθοδοι Υπολογισμού της Δυνατότητας Πωλήσεων και Αγοράς

Σε τελική ανάλυση, η δυνατότητα αγοράς αποτελεί μία εκτίμηση της μέγιστης δυνατής 

ζήτησης για κάποιο προϊόν σε μια συγκεκριμένη χρονική περίοδο, η οποία βασίζεται στον 
αριθμό των δυνητικών χρηστών και στον ρυθμό αγοράς του προϊόντος. Επειδή ακριβώς 

αναφερόμαστε στην μέγιστη δυνατή ζήτηση, η οποία μπορεί να επιτευχθεί κάτω από την 

προϋπόθεση ότι όλες οι επιχειρήσεις του κλάδου δραστηριοποιούν το 100 % των πόρων 

τους στην αγορά, οι πραγματικές πωλήσεις της βιομηχανίας υπολείπονται της δυνατότητας 

της αγοράς. Ανάλογες σχέσεις ισχύουν και για την δυνατότητα πωλήσεων μιας επιχείρησης. 

Υπάρχουν λοιπόν χάσματα ή ανοίγματα ζήτησης (demand gaps) τόσο για την βιομηχανία 

ως σύνολο όσο και για την επιχείρηση (Σχ. 10-4)
Σε ότι αφορά τις εκτιμήσεις της δυνατότητας της αγοράς ή των πωλήσεων της επιχείρησης, 

δύο είναι τα βασικά συστατικά τους και συγκεκριμένα ο αριθμός των πιθανών χρηστών του 

προϊόντος και ο μέγιστος αναμενόμενος ρυθμός αγοράς. Μετρήσεις των δύο αυτών 

μεταβλητών είναι εύκολες ή ακόμη και έτοιμες από δημοσιευμένα στοιχεία εμπορικών 

συλλόγων, οργανισμών και εταιριών εμπορικών ερευνών κ.α.

Να σημειωθεί ότι τα παραπάνω δεν ισχύουν σε περιπτώσεις νέων προϊόντων ή νέων 

βιομηχανιών για τα οποία δεν υπάρχουν ιστορικά στοιχεία. Σε αυτές τις περιπτώσεις οι 

επιχειρήσεις στηρίζονται σε σχέδια (patterns) χρήσης και υιοθέτησης ανάλογων προϊόντων 

παρόμοιου τύπου, με την επιφύλαξη ότι σπάνια δύο προϊόντα είναι τελείως συμβατά μεταξύ 
τους.

Σχ. 10-4
Ανοίγματα Ζήτησης (Demand Gaps)

Δυνατότητα Αγοράς
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14.3.1 Η Μέθοδος της Αλυσίδας Αναλογίας (Chain Ratio Method)

Με την μέθοδο της αλυσίδας αναλογίας πολλαπλασιάζουμε έναν αριθμό-βάση, με μια 

αλυσίδα ποσοστών προσαρμογής. Με άλλα λόγια, ακολουθούμε τα παρακάτω τέσσερα 
βήματα:

Βήμα 1°: Εντοπισμός του τύπου των ατόμων καταναλωτών ή των επιχειρήσεων και 

οργανισμών που μπορούν πιθανά να αγοράσουν το προϊόν[1 ]
Βήμα 2° : Υπολογισμός του αριθμού των ατόμων ή και οργανισμών του κάθε τύπου από 

αυτούς που εντοπίσθηκαν στο 1° βήμα [2]

Βήμα 3° : Υπολογισμός του ποσοστού του κάθε τύπου που θα αγοράσει το προϊόν [3] 

Βήμα 4° : Υπολογισμός του ρυθμού με τον οποίο οι αγοραστές θα καταναλώνουν το 

προϊόν [4]

Με βάση την παραπάνω διαδικασία, η δυνατότητα υπολογίζεται ως το γινόμενο:
Δυνατότητα = [2] χ [3] χ [4]
Σημειώνουμε ότι ο υπολογισμός των κλασμάτων (ποσοστών) στα βήματα της διαδικασίας 

είναι πολύ δύσκολη υπόθεση. Με δεδομένο αυτό το πρόβλημα, η μέθοδος της αλυσίδας 

αναλογίας είναι περισσότερο χρήσιμη για την δημιουργία μιας πρώτης ιδέας για την 

συνολική δυνατότητα ενός προϊόντος.

Η συνηθέστερη χρήση της μεθόδου της αλυσίδας αναλογίας προϋποθέτει στο ξεκίνημα 

εφαρμογής της τον υπολογισμό του πληθυσμού διαφόρων σχετικών γεωγραφικών 

περιοχών. Οι πληθυσμοί στη συνέχεια μειώνονται, αφαιρώντας τμήματα της αγοράς που
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απαρτίζονται από μη χρήστες τους προϊόντος (πολλαπλασιάζονται με τα αντίστοιχα 
ποσοστά ή αναλογίες). Κάτι τέτοιο γίνεται, διότι τα στοιχεία αυτά είναι εύκολα διαθέσιμα από 
στατιστικά δεδομένα οργανισμών.
Οι δυνατότητες πωλήσεων για κάθε ένα προϊόν μπορούν να καθοριστούν παραθέτοντας 
μια σειρά από σχέσεις, ή ποσοστά χρήσεων, σε ένα σύνολο μετρήσεων της ζήτησης. Έτσι, 
μια εταιρεία μπορεί να αρχίσει με το συνολικό αριθμό των κατοίκων μιας περιοχής και να 
τον πολλαπλασιάσει με τις μέσες ετήσιες ανά κεφαλή δαπάνες στην κατηγορία αυτή, για να 
έχει έτσι έναν πρώτο υπολογισμό για τις μέγιστες δυνατές πωλήσεις για τη γενική κατηγορία 
του προϊόντος αυτού.
Ας δώσουμε ένα παράδειγμα που αφορά τις βάρκες για ψάρεμα.

1.000.000 Οι κάτοικοι της περιοχής
χ 100 Σε Δρ ανά κεφαλή δαπάνες ανά έτος για σκάφη

100.000.000 Συνολικές ετήσιες δαπάνες για σκάφη γενικά
χ 0.60 Ποσοστό που δαπανάται για τις βάρκες για ψάρεμα

60.000. 000 Ετήσια δαπάνη για τις βάρκες ψαρέματος
χ 0.50 Ποσοστό πωλήσεων σε βάρκες ψαρέματος από 4-6 μέτρα μήκος

30.000. 000 100.000 μέση τιμή =300 μονάδες δυνατότητα (βάρκες)

Το τελικό αποτέλεσμα μπορεί να διαιρεθεί και για περισσότερο εξειδικευμένες κατηγορίες 
σκαφών που παράγει, ή εμπορεύεται η επιχείρηση αυτή.

14.3.2 Η Μέθοδος Χτισίματος της Αγοράς (Market Build-Up Method)
Η μέθοδος χτισίματος της αγοράς είναι παρόμοια με την μέθοδο της αλυσίδας αναλογίας, 
με τη διαφορά ότι εφαρμόζεται σε πιο ολοκληρωμένο και γενικό επίπεδο. Πιο συγκεκριμένα, 
η μέθοδος υπολογίζει την συνολική ζήτηση της αγοράς (Ζ) ως:

Ζ= αχπχτ
όπου: α = αριθμός αγοραστών στην αγορά

π = ποσότητα του προϊόντος που αγοράζει ο μέσος αγοραστής κάθε έτος 
τ = τιμή μιας μέσης μονάδας του προϊόντος

Σημειώνεται ότι η μέθοδος χτισίματος της αγοράς αφορά στη μέτρηση της τωρινής ζήτησης 
και όχι της μελλοντικής. Κατά συνέπεια, εάν η μέθοδος αυτή χρησιμοποιηθεί για 
προβλέψεις, θα πρέπει να υπολογισθούν και να χρησιμοποιηθούν μελλοντικοί αριθμοί
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αγοραστών, μελλοντικές τιμές του προϊόντος κ.λ.π. Οι προβλέψεις αυτών των ανεξάρτητων 
μεταβλητών είναι ευκολότερες από ότι η πρόβλεψη των πωλήσεων από μόνη της.

14.3.3 Η Μέθοδος του Δείκτη Αγοραστικής Δύναμης (Buying Power Index)

Δείκτες αγοραστικής δύναμης συνήθως κατασκευάζονται από βασικά οικονομικά στοιχεία. 
Ο πιο γνωστός και ευρέως διαδεδομένος δείκτης αγοραστικής δύναμης στις ΗΠΑ είναι ο 
ΒΡΙ (Buying Power Index). Ο ΒΡΙ δημοσιεύεται ενημερωμένος τον Αύγουστο κάθε έτους 
στο περιοδικό Sales & Marketing Management.
Ο δείκτης συνυπολογίζει τις επιδράσεις του πληθυσμού, του εισοδήματος και των λιανικών 
πωλήσεων μιας συγκεκριμένης γεωγραφικής περιοχής, πάνω στην αγοραστική δύναμη των 
κατοίκων της.
Για μια συγκεκριμένη λοιπόν γεωγραφική περιοχή I, ο δείκτης ΒΡΙ προβάλει τα ποσοστά 
των πωλήσεων του προϊόντος που πραγματοποιείται σ’ αυτήν. Ο τύπος για τον ΒΡΙ είναι ο
εξής:

ΒΡΙ, =0,5( διαθέσιμο εισόδημα) + 0,3 (λιανικές πωλήσεις) + 0,2 (πληθυσμός)

Ειδικότερα για τα διευθυντικά στελέχη πωλήσεων της επιχείρησης, ο δείκτης αγοραστικής 
δύναμης χρησιμεύει για την κατανομή των προσπαθειών πωλήσεων στις διάφορες 
γεωγραφικές περιοχές, που στοχεύει η επιχείρηση.
Τέλος, σημειώνεται ότι δείκτες αγοραστικής δύναμης χρησιμοποιούνται κατά κύριο λόγο 
στον υπολογισμό της δυνατότητας πωλήσεων καταναλωτικών προϊόντων και όχι 
βιομηχανικών προϊόντων.
Δείκτες αγοραστικής δύναμης επίσης δεν χρησιμοποιούνται σε περιπτώσεις καταναλωτικών 
προϊόντων περιορισμένης σχετικά ζήτησης και υψηλής τιμής.

14.3.4 Η Μέθοδος SIC (Standard Industrial Classifications)

Η μέθοδος SIC θεωρείται ένα από τα πρωτεύοντα εργαλεία υπολογισμού της δυνατότητας 
αγοράς. Αποτελεί δε παράλληλα και βασική πηγή ανάπτυξης και άλλων μεθόδων 
προβλέψεων. Ο λόγος για τον οποίο εδώ παρουσιάζεται τελευταία, είναι διότι το σύστημα 
ταξινόμησης SIC αφορά στις αγορές των ΗΠΑ. Ανάλογα βέβαια συστήματα ταξινόμησης
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προϊοντικών κατηγοριών ή βιομηχανιών έχουν αναπτυχθεί και στην Ευρώπη, όμως δεν 
είναι ιδιαίτερα διαδεδομένα λόγω προβλημάτων με την απαραίτητη υποδομή σχετικών και 
έγκυρων πληροφοριών.
Το σύστημα SIC ταξινομεί τις εταιρίες των ΗΠΑ σε 10 βασικά τμήματα (divisions). Το κάθε 
ένα από τα τμήματα υποδιαιρείται σε κύριες ομάδες (major groups) με διψήφιους κώδικες, 
σε ομάδες (groups) σε τριψήφιους κώδικες, σε βιομηχανίες (industries) με τετραψήφιους 
κώδικες κ.λ.π. με ιεραρχικό τρόπο έως και σε κατηγορίες με επταψήφιους κώδικες σε 
ορισμένες περιπτώσεις.
Το σύστημα ταξινόμησης SIC είναι χρήσιμο για διάφορους σκοπούς προβλέψεων και 
υπολογισμού δυνατότητας της αγοράς. Οι σκοποί αυτοί περιλαμβάνουν την μέτρηση του 
μεριδίου αγοράς, τον σχεδίασμά των προσεγγίσεων πωλήσεων, την ανάπτυξη καταλόγων 
δυνητικών πελατών (sales prospect lists) κ.λ.π.

Παράδειγμα:
Ένας βιομήχανος μηχανημάτων τροφίμων π.χ. θα μπορούσε να ξαναδεί τα στοιχεία των 
προηγούμενων πωλήσεων για να βρει τη σχέση ανάμεσα στον αριθμό των δικών του 
μηχανημάτων που χρησιμοποιούνται και στον αριθμό των εργαζομένων που φαίνονται από 
την απογραφή των βιομηχάνων σε μια, ειδικά, βιομηχανία. Αν ο βιομήχανος βρει ότι 7 
μηχανές χρησιμοποιούνται για κάθε 1000 εργάτες αλευρόμυλων, 10 για κάθε 1000 
αρτεργάτες, και 2 για κάθε 1000 εργάτες ποτοποιίας , τότε οι δυνατότητες αγοράς για την 
περιοχή έστω της πόλης χ θα μπορούσαν να υπολογιστούν όπως και στον πίνακα 5.2.

Πίνακας 5.2
Υπολογισμός της δυνατότητας πωλήσεων για μηχανήματα τροφίμων στην πόλη χ.

Κώδικας

SIC

Βιομηχανία Απασχολούμενοι 
στην παραγωγή 

(1.000)

Αριθμός μηχανημάτων 
που χρησιμοποιούνται 

ανά 1.000 εργάτες

Δυνατότητες 
πωλήσεων 
(και αγοράς) 

1x2
204 Αλευρόμυλοι 0,8 7 5,6
205 Αρτοβιομηχανίες 0,9 10 9,0
208 ποτά 0,3 2 0,6

Σύνολο 15,2

Εφόσον οι αλευρόμυλοι απασχολούν 800 εργάτες και χρησιμοποιούνται 7 μηχανήματα ανά 
1000 εργάτες, η δυνατότητα πωλήσεων είναι 0,8x7 = 5,6 μηχανές. Παρόμοιοι υπολογισμοί
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για τους άλλους κλάδους μας δίνουν μια δυνατότητα ττωλήσεων για 15 περίπου 
μηχανήματα στην περιοχή αυτή.
Το κύριο πρόβλημα κατά τη χρησιμοποίηση της μεθόδου SIC για τον υπολογισμό των 
δυνατοτήτων πωλήσεων είναι ο εντοπισμός των βιομηχανιών που χρησιμοποιούν τα 
ανάλογα προϊόντα. Οι πωλητές μπορούν να βοηθήσουν εντοπίζοντας τις πιθανές 
βιομηχανίες- πελάτες, αλλά όμως είναι απαραίτητες και οι κατά καιρούς επισκοπήσεις. 
Σημασία έχει οι πληροφορίες που συλλέγονται να βασίζονται σε πρόσφατα στοιχεία.

14.3.5 Η Μέθοδος Αχρήστευσης του Προϊόντος (Scrappage Method)
Είναι μια κατάλληλη μέθοδος υπολογισμού δυνατότητας αγοράς για διαρκή καταναλωτικά 
αγαθά (π.χ. ηλεκτρικές συσκευές, αυτοκίνητα, μηχανολογικό εξοπλισμό κ.α.). Είναι ιδιαίτερα 
κατάλληλη μέθοδος σε περιπτώσεις ώριμων προϊόντων για τα οποία είναι σημαντική η 
ζήτηση για αντικατάστασή τους (replacement demand). Οι καταναλωτές κάθε χρονική 
περίοδο θεωρούν μέρος αυτών των προϊόντων άχρηστα και παύουν να τα χρησιμοποιούν. 
Μέρος των απορριφθέντων λόγω φθοράς ή αχρήστευσης προϊόντων, αντικαθίσταται από 
καινούργια, και φυσικά καινούργια διαρκή προϊόντα μπαίνουν στην αγορά κάθε έτος ούτως 
ή άλλως. Τα απαραίτητα στοιχεία για το μοντέλο της μεθόδου αυτής είναι διαθέσιμα από 
πηγές όπως αρχεία επιδιορθώσεων ή και εξυπηρέτησης πελατών, ετήσιες σχετικές μελέτες 
οργανισμών, αρχεία ανταλλαγών κ.λ.π. Εννοείται ότι η μέθοδος αχρήστευσης δεν μπορεί 
να χρησιμοποιηθεί για νέα προϊόντα εφόσον οι καταναλωτές εξακολουθούν να 
εξοικειώνονται με αυτά.

14.4 Μέθοδοι Προβλέψεων Πωλήσεων

Υπάρχουν πολλές μέθοδοι πρόβλεψης των πωλήσεων. Στις ενότητες που ακολουθούν 
παρουσιάζονται τέσσερις κατηγορίες μεθόδων πρόβλεψης, οι οποίες συνοψίζονται στον 
Πίνακα 10-2.
Πρόκειται για την κατηγορία των υποκειμενικών μεθόδων, τις κατηγορίες των μεθόδων 
προβολής (ποιοτικές και ποσοτικές) καθώς και την κατηγορία των μεθόδων, οι οποίες 
βασίζονται σε μοντέλα.
Θα μπορούσε ενδεχομένως να προστεθεί και μια ακόμη κατηγορία, αυτή των πειραματικών 
(experimental) μεθόδων, με κύριο εκπρόσωπο την δοκιμή της αγοράς (market test) που 
αφορά στην πρόβλεψη πωλήσεων ενός νέου προϊόντος σε δοκιμαστικές αγορές, κάτω από 
ελεγχόμενες συνθήκες.
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Πίνακας 10-2
Μέθοδοι Προβλέψεων Πωλήσεων

ΥΠΟΚΕΙΜΕΝΙΚΕΣ
ΜΕΘΟΔΟΙ

(Subjective Methods)

— Κρίση Διοικητικών 
Στελεχών

— Bootstrapping

— Σύνθεση Γνωμών των 
Πωλητών

— Επισκοπήσεις 
Πρόθεσης Αγοράς του 
Προϊόντος

ΜΕΘΟΔΟΙ ΠΡΟΒΟΛΗΣ 
ΠΟΙΟΤΙΚΕΣ

(Extrapolation: Qualitative)

— Τελευταία Περίοδος +
Χ%

— Γραφικός Βολβός του
Ματιού

ΜΕΘΟΔΟΙ ΠΡΟΒΟΛΗΣ 
ΠΟΣΟΤΙΚΕΣ

(Extrapolation: Qualitative)

— Κινούμενος Μέσος

— Εκθετική Εξομάλυνση

— Αφελής Προσέγγιση

— Ανάλυση Τάσεων

— Ανάλυση
Χρονολογικών 
Σειρών____________

ΜΕΘΟΔΟΙ ΒΑΣΙΖΟΜΕΝΕΣ 
ΣΕ ΜΟΝΤΕΛΑ

(Model - Based)

— Μοντέλα
Παλινδρόμησης

— Επιδημικά Μοντέλα

14.4.1 Υποκειμενικές Μέθοδοι Προβλέψεων (Subjective)
Κρίση Διοικητικών Στελεχών (Managerial Judgment)

Η κρίση στην οποία στηρίζονται τα διοικητικά στελέχη για να καταλήξουν σε προβλέψεις, ως
μέθοδος είναι επίσης γνωστή και ως κρίση έμπειρων στελεχών ή εμπειρογνωμόνων (expert
judgment).
Γενικά για την κρίση διοικητικών στελεχών σε σχέση με το στρατηγικό ΜΚΤ, οι Brownlie και
Spender (1995) παρουσιάζουν ορισμένα χαρακτηριστικά της:
• Για πολλά χρόνια, από την εποχή των αρχαίων Ελλήνων, η εμπειρία θεωρείτο καλύτερος 

«δάσκαλος» των πρακτικών τεχνών της ζωής από ότι η μελέτη.
• Το στρατηγικό ΜΚΤ απαιτεί από το κορυφαίο διευθυντικό στέλεχος του ΜΚΤ να 

ασχολείται με θέματα που έχουν έναν υψηλότερο βαθμό αβεβαιότητας, από τον βαθμό 
αβεβαιότητας που συνδέεται με τις περισσότερες καθημερινές λειτουργικές 
δραστηριότητες ΜΚΤ.

• Η αβεβαιότητα επιλύεται μέσω κάποιας ενέργειας διοικητικής κpίσης(managerial 
judgment). Κρίση είναι αυτό που προσθέτει ο αποφασίζων, προκειμένου να ξεπεράσει 
την αβεβαιότητα που υπάρχει στην κατάσταση που αντιμετωπίζει.

• Οι διευθυντές ΜΚΤ είναι υποχρεωμένοι εκ των πραγμάτων να χρησιμοποιούν κρίση όταν 
αγνοούν γεγονότα, αποτελέσματα και σχέσεις στον κόσμο γύρω τους, κάτι που θεωρείται 
φυσιολογικό, κανόνας δηλαδή και όχι εξαίρεση.
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Σε ότι αφορά τη χρήση μεθόδων κρίσης από διοικητικά στελέχη για προβλέψεις πωλήσεων 
ή και δυνατότητας αγοράς, συνοπτικά αναφέρεται ότι οι μέθοδοι αυτοί έχουν τα παρακάτω 
βασικά χαρακτηριστικά:
— Είναι γρήγορες και απλές στην εφαρμογή τους,
— Δεν κοστίζουν πολύ,
— Είναι λιγότερο ακριβείς από ότι άλλες,
— Στηρίζονται στην εμπειρία των managers, όμως το ερώτημα που τίθενται είναι εάν οι 

managers όντως διαθέτουν την απαραίτητη εμπειρία.

Κατά κανόνα η κρίση είναι μια μη συστηματική διαδικασία που στηρίζεται όμως στην 
ανάλυση κάποιων στοιχείων από το περιβάλλον. Ο καλύτερος τρόπος για την κρίση να γίνει 
πιο χρήσιμη μέθοδος προβλέψεων είναι να χρησιμοποιείται για την προσαρμογή των 
προβλέψεων από ποσοτικές μεθόδους, παρά να χρησιμοποιείται ως η μοναδική μέθοδος 
προβλέψεων. Όπου είναι δυνατόν, οι επιχειρήσεις καλό είναι να επιβεβαιώνουν τις γνώμες 
και προβλέψεις έμπειρων στελεχών με άλλες εκτιμήσεις, εκτιμήσεις που προκύπτουν από 
άλλες μεθόδους. Τέλος, έμπειρα στελέχη των οποίων τις γνώμες και προβλέψεις επιζητούν 
οι επιχειρήσεις είναι οι προμηθευτές τους, οι διανομείς τους, σύμβουλοι ΜΚΤ και εμπορικές 
οργανώσεις ή σύλλογοι.
Πρέπει να επισημανθεί ότι με την μέθοδο της κρίσης ζητείται η πρόβλεψη ενός ή και 
περισσότερων ατόμων. Στις περιπτώσεις χρήσης περισσοτέρων του ενός ατόμων, 
χρησιμοποιείται συνήθως η μέθοδος των Δελφών (Delphi method). Συνοπτικά, η μέθοδος 
αυτή προϋποθέτει μια συνάντηση όλων των σχετικών ατόμων με το θέμα (πρόβλεψη 
πωλήσεων). Το αποτέλεσμα της διαδικασίας είναι μία ανώνυμη και ομόφωνη γραπτή 
αναφορά της γνώμης ή της πρόβλεψής τους με την απαραίτητη αιτιολόγηση. Ένα από τα 
μέλη της ομάδας αναλαμβάνει ρόλο facilitator , εκείνου δηλαδή που θα καταγράψει τις 
διάφορες γνώμες, θα υπολογίσει το εύρος των απαντήσεων, την συχνότητα της κάθε 
απάντησης, τους μέσους όρους και θα εντοπίσει τους λόγους που προβάλλουν τα μέλη της 
ομάδας για τις προβλέψεις τους, προσωπικά το κάθε ένα. Όλα αυτά, ο facilitator τα 
συνοψίζει, και επιστρέφει μια περίληψή τους στα μέλη της ομάδας, τα οποία στη συνέχεια 
διενεργούν έναν δεύτερο γύρο και ασχολούνται με το ίδιο θέμα. Η διαδικασία αυτή μπορεί 
να επαναληφθεί αρκετές φορές έως ότου η ομάδα καταλήξει σε ομοφωνία ως προς την 
τελική πρόβλεψη.
Ο Futrell (1991, σελ.113-114) συνοψίζει τις περιπτώσεις στις οποίες η μέθοδος της κρίσης 
διοικητικών στελεχών μπορεί να χρησιμοποιηθεί:
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• Όταν το διευθυντικό στέλεχος ή στελέχη που έχουν αναλάβει την πρόβλεψη είναι 
πραγματικά έμπειρα και διαθέτουν μια καλή αίσθηση για την αγορά και τις ανάγκες των 
καταναλωτών.

• Όταν η επιχείρηση θέλει να ελέγξει ή να ενισχύσει την αποδοτικότητα άλλων μεθόδων 
προβλέψεων τις οποίες πιθανόν να χρησιμοποιεί.

• Όταν ο προϋπολογισμός για προβλέψεις είναι περιορισμένος.
• Όταν η επιχείρηση ή το προϊόν είναι νέο και δεν υπάρχουν διαθέσιμα ιστορικά στοιχεία

πωλήσεων.
• Όταν ο όγκος πωλήσεων είναι σχετικά σταθερός και η αγορά έχει ορισθεί ξεκάθαρα.
• Όταν ο κίνδυνος ή οι επιπτώσεις σοβαρών λαθών στις προβλέψεις είναι χαμηλός ή

περιορισμένες, αντίστοιχα.

Τα μειονεκτήματα της μεθόδου συμπεριλαμβάνουν:
• Η μέθοδος στηρίζεται ολοκληρωτικά σε προσωπικές απόψεις.
Πολλές επιχειρήσεις προσπαθούν να ξεπεράσουν αυτό το μειονέκτημα με το να δίνουν στα 
στελέχη που κάνουν τις προβλέψεις, ιστορικά πληροφοριακά στοιχεία πωλήσεων και 
υποθέσεις σχετικά με τις γενικές προβλέψεις του κλάδου και της επιχείρησης.
• Η μέθοδος δεν προσφέρει τρόπους μέτρησης της βαρύτητας ή αξιολόγησης των 

ατομικών γνωμών, αφού συνήθως δεν υπάρχει κάποια τυποποιημένη διαδικασία 
εφαρμογής της.

• Η μέθοδος μπορεί να παραβιάσει πολύ τον πολύτιμο χρόνο των διευθυντικών 
στελεχών.

• Σε ομαδικές προβλέψεις, ορισμένα μέλη της ομάδας είναι πιθανόν να μονοπωλήσουν 
την συζήτηση και τελικά να προσδιορίσουν την γνώμη της ομάδας. Αυτό το πρόβλημα 
μπορεί να ξεπεραστεί εάν η μέθοδος των Δελφών χρησιμοποιηθεί σωστά.

Όταν χρησιμοποιείται ομάδα έμπειρων στελεχών για προβλέψεις, συνήθως αναφέρεται ως 
ψηφοφορία ειδικών (polling of experts).

Αποτελεί βεβαίως το ίδιο με την μέθοδο κρίσης ή επέκτασή της. Τα αποτελέσματα 
προβλέψεων της μεθόδου ψηφοφορίας ειδικών, είναι ένας σταθμισμένος μέσος των 
προβλέψεων του κάθε ειδικού και έμπειρου στελέχους. Ο μέσος όρος υπολογίζεται διότι 
αναγνωρίζεται ότι όλα τα στελέχη δεν είναι του ίδιου επιπέδου εμπειρίας.
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14.4.2 Η Μέθοδος Bootstrapping
Η μέθοδος bootstrapping επιδιώκει την μετατροπή των υποκειμενικών κρίσεων σε 
αντικειμενικές μετρήσεις. Αυτό επιτυγχάνεται με την δημιουργία πρωτοκόλλων έμπειρων 
στελεχών (protocols of experts). Ένα τέτοιο πρωτόκολλο αποτελεί περιγραφή της 
διαδικασίας που χρησιμοποιεί ο εμπειρογνώμονας στις προβλέψεις του. Η διαδικασία στη 
συνέχεια, μετατρέπεται σε κανόνες που χρησιμοποιούνται για προβλέψεις.
Μια παρόμοια μέθοδος είναι η δημιουργία διαφορετικών καταστάσεων (σεναρίων). Τα 
σενάρια δίδονται σε έμπειρα στελέχη και τους ζητάτε να πραγματοποιήσουν προβλέψεις για 
το καθένα από αυτά. Μετά, οι προβλέψεις των εμπειρογνωμόνων χρησιμοποιούνται ως 
δεδομένα σε μοντέλα παλινδρόμησης μαζί με τα στοιχεία που χρησιμοποίησαν οι 
εμπειρογνώμονες για να κάνουν τις προβλέψεις τους. Με την ανάλυση παλινδρόμησης είναι 
δυνατή η εκτίμηση του τρόπου με τον οποίο οι εμπειρογνώμονες συνδέουν την κάθε 
μεταβλητή με τον όγκο πωλήσεων.
Με την μέθοδο bootstrapping η επιχείρηση πραγματοποιεί επιπλέον προβλέψεις με χαμηλό 
κόστος ή βελτιώνει την ακρίβεια των προβλέψεων, που προκύπτουν από την μέθοδο της 
κρίσης (judgmental method).

14.4.3 Σύνθεση Γνωμών των Πωλητών (Sales Force Composite)
Με την μέθοδο αυτή, ζητείται από τους πωλητές και τα στελέχη πωλήσεων, γενικά δηλαδή 
το ανθρώπινο δυναμικό πωλήσεων, να κάνουν τις προβλέψεις τους, οι οποίες στη συνέχεια 
συνθέτονται σε μια τελική, συνολική πρόβλεψη. Η μέθοδος αυτή χρησιμοποιείται αρκετά 
συχνά, ιδιαίτερα για προβλέψεις πωλήσεων βιομηχανικών προϊόντων. Το βασικό 
πλεονέκτημα της μεθόδου είναι το γεγονός ότι οι πωλητές βρίσκονται πολύ κοντά στον 
πελάτη, και επομένως είναι σε θέση να γνωρίζουν τίς αντιδράσεις του και τα μελλοντικά του 
σχέδια, καθώς και να παρακολουθούν τις διαγραφόμενες τάσεις στην αγορά.
Η μέθοδος σύνδεσης γνωμών των πωλητών είναι κατάλληλη τόσο για νέα όσο και για 
υφιστάμενα προϊόντα. Ο κάθε πωλητής δίνει τις εκτιμήσεις προβλέψεις για την περιοχή 
ευθύνης του. Μετά οι προβλέψεις όλων των πωλητών συνθέτονται σε σύνολα και 
εξετάζονται από διοικητικά στελέχη υψηλότερων επιπέδων της διοικητικής ιεραρχίας. Σε 
αρκετές περιπτώσεις ατομικών προβλέψεων των πωλητών χρησιμοποιούνται 
υποκειμενικές πιθανότητες και αναμενόμενες τιμές.
Λίγες είναι οι επιχειρήσεις εκείνες που χρησιμοποιούν τις προβλέψεις των πωλητών τους 
χωρίς προηγουμένως να τις τροποποιήσουν Αυτό οφείλεται στο ότι οι πωλητές διαφέρουν 
ως προς το εάν ως χαρακτήρες είναι απαισιόδοξοι ή αισιόδοξοι, η να επηρεάζονται κιόλας 
από πρόσφατες επιτυχίες ή αποτυχίες τους, με αποτέλεσμα οι εκτιμήσεις για τις
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μελλοντικές πωλήσεις που θα αποτύχουν φθάνουν στο ένα ή στο .άλλο άκρο ( πολύ θετικές 
ή πολύ αρνητικές).
Ένας επιπλέον πολύ σοβαρός λόγος για τον οποίο οι εκτιμήσεις- προβλέψεις των πουλητών 
κατά κανόνα τροποποιούνται, είναι ότι οι πουλητές συνηθίζουν να υποεκτιμούν τις 
προβλέψεις τους, ώστε να είναι ευκολότερο για αυτούς να φθάσουν και να ξεπεράσουν 
τους στόχους πουλήσεουν που θα τους τεθούν, υποθέτοντας φυσικά ότι η επιχείρηση θα 
θέσει χαμηλές ποσοστώσεις. Σημειώνεται βέβαια ότι όταν οι πουλητές ξεπεράσουν τους 
στόχους που τους έχουν τεθεί αμείβονται επιπλέον με bonus, και αντίθετα έχουν 
προβλήματα όταν δεν κατορθώσουν να τοις ικανοποιήσουν.
Τα παραπάνω προβλήματα μπορούν να αντιμετωπισθούν από τους managers με την 
εκπαίδευση των πωλητών σε μεθόδους προβλέψεων ή και με την συζήτηση με τον κάθε 
έναν από αυτούς, κατά τη διάρκεια της διαδικασίας προβλέψεων. Οι managers επίσης 
τροποποιούν (προς τα επάνω ή προς τα κάτω) τις προβλέψεις των πωλητών εκείνων οι 
οποίοι στο παρελθόν υπέβαλλαν προβλέψεις συστηματικά χαμηλές ή υψηλές.
Σε πιο συγκεκριμένη βάση, οι πωλητές μπορούν ακόμη και να αμείβονται για ακριβείς 
προβλέψεις. Συνηθίζεται να δίδεται στον πωλητή το μέγιστο bonus εάν οι πωλήσεις 
κυμανθούν από 95% έως 105% των προβλέψεων που αυτός εκτίμησε. Επομένως, ένα 
πρόγραμμα bonus πρέπει να λαμβάνει υπόψη ορισμένα στοιχεία (Futrell 1991):
• To bonus για ακριβείς προβλέψεις πρέπει να είναι πιο γενναιόδωρο όσο αυξάνεται το 

μέγεθος της πρόβλεψης.
• To bonus πρέπει να κυμαίνεται ανάλογα με την ακρίβεια της πρόβλεψης.
• Bonus πρέπει να δίδεται σε περιπτώσεις που οι πωλήσεις είναι αυξημένες σε σχέση με 

αυτές του προηγούμενου έτους.
• Bonus πρέπει να δίδεται όταν οι πωλήσεις ξεπερνούν το επίπεδο της πρόβλεψης.

14.4.4 Μελέτες Πρόθεσης Αγοράς (Intention-to-Buy Surveys)

Κανονικά πρόκειται για επισκοπήσεις (surveys) των προθέσεων καταναλωτών ή πελατών 
να αγοράσουν κάποιο προϊόν. Χρησιμοποιείται ένα δείγμα καταναλωτών από τους οποίους 
ζητείται να δηλώσουν τις προθέσεις τους για την αγορά νέων προϊόντων (πριν την 
εισαγωγή τους στην αγορά) ή και για την αγορά υφιστάμενων προϊόντων σε κάποια 
μελλοντική χρονική περίοδο. Αρκετές διαφημιστικές εταιρίες ή εταιρίες έρευνας ΜΚΤ και 
αγοράς, διεξάγουν τακτικά μελέτες-επισκοπήσεις των προθέσεων των καταναλωτών.
Η μέθοδος εκτίμησης των προθέσεων αγοράς είναι πολύ αποτελεσματική, δηλαδή 
προσφέρει ακριβείς προβλέψεις όταν οι προθέσεις των καταναλωτών που ερωτώνται είναι
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ξεκαθαρισμένες. Πολλές φορές όμως αυτό δεν ισχύει. Εξάλλου υπάρχει και η διαφορά 
μεταξύ «πρόθεσης» για την αγορά ενός προϊόντος και της πραγματοποίησης αυτής της 
αγοράς. Πολλοί είναι οι παράγοντες που πιθανόν παρεμβάλλονται ανάμεσα στην πρόθεση 
και την πραγματοποίηση μιας αγοράς (τιμή προϊόντος και αδυναμία διάθεσης χρημάτων, 
έλλειψη χρόνου για την αγορά, κακή διανομή του προϊόντος, γνώμες τρίτων κατά την 
διάρκεια της διαδικασίας λήψης απόφασης κ.α.)
Επιπλέον, πολλές φορές οι καταναλωτές δεν γνωρίζουν από τώρα το τι θα πράξουν στο 
μέλλον αναφορικά με την αγορά κάποιου προϊόντος. Είναι πιθανόν να μην καταλάβουν 
σωστά το τι τους ζητείται ή την περιγραφή του (νέου) προϊόντος, ή απλώς να μην 
επιθυμούν να αποκαλύψουν τις πραγματικές τους προθέσεις.
Προκειμένου η μέθοδος αυτή να αποδώσει σωστά, πριν την εφαρμογή της θα πρέπει να 
αποφασισθούν με προσοχή τα εξής:
Ποιοι θα ρωτηθούν, πως θα επιλεγούν στο δείγμα και πως θα προσεγγισθούν και τέλος 
πως θα αναλυθούν τα αποτελέσματα της επισκόπησης.

14.5 Ποιοτικές Μέθοδοι Προβολής (Extrapolation-Qualitative)

Δύο μέθοδοι ανήκουν σ' αυτήν την κατηγορία (Lehmann and Winer 1997). Χαρακτηρίζονται 
από την ποιοτική τους φύση η οποία βασίζεται κατά κύριο λόγο σε διοικητική κρίση 
(judgmental)

14.5.1 Η Μέθοδος «Τελευταία Περίοδος + X %)

Με την μέθοδο αυτή καταλήγουμε σε πρόβλεψη των πωλήσεων, ξεκινώντας από την βάση 
των πραγματοποιηθέντων πωλήσεων της περασμένης (τελευταίας) χρονικής περιόδου 
(π.χ. περασμένο έτος). Στην τιμή των πραγματικών πωλήσεων προστίθεται ένα ποσοστό 
(π.χ. 10%) και το αποτέλεσμα αποτελεί την πρόβλεψη πωλήσεων για την επόμενη περίοδο. 
Η μέθοδος εφαρμόζεται συχνά διότι είναι πολύ απλή. Βέβαια, είναι καταλληλότερη για την 
πρόβλεψη πωλήσεων κύριων κατηγοριών προϊόντων και όχι για την πρόβλεψη πωλήσεων 
συγκεκριμένων μαρκών. Εννοείται ότι είναι κατάλληλη και ακριβής στις περιπτώσεις που το 
περιβάλλον είναι σταθερό, δηλαδή ο ρυθμός αύξησης των πωλήσεων της βιομηχανίας σε 
ετήσια βάση είναι σταθερός. Εάν οι πωλήσεις της βιομηχανίας αναπτύσσονται με σταθερό 
ρυθμό και κάνοντας την υπόθεση ότι οι πωλήσεις της επιχείρησης ακολουθούν τον ίδιο 
ρυθμό, μπορούμε να τις προβλέψουμε προσαρμόζοντας το επίπεδο των προβλεπόμενων
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πωλήσεων, με την πρόσθεση του X % στο πραγματοποιηθέν επίπεδο πωλήσεων της 
προηγούμενης περιόδου.

14.5.2 Η Μέθοδος του Γραφικού Βολβού του Ματιού (Graphic Eyeball)

Πρόκειται για μια ποιοτική μέθοδο προβολής στο μέλλον του σχεδίου των πωλήσεων που 
πραγματοποιήθηκαν στο παρελθόν. Η προβολή αυτή γίνεται γραφικά. Η διαδικασία ξεκινά 
με την τοποθέτηση σε ένα σχεδιάγραμμα των σημείων που αντιστοιχούν σε πωλήσεις που 
πραγματοποιήθηκαν σε αντίστοιχες παρελθούσες περιόδους. Αφού λοιπόν έχει 
σχηματισθεί η εικόνα των περασμένων πωλήσεων, αυτή μεταφέρεται ή «προβάλλεται» στο 
μέλλον. Η γραφική αυτή προβολή καταλήγει στην πρόβλεψη ενός εύρους πιθανότερων 
επιπέδων-σημείων πωλήσεων, καθώς και στην πρόβλεψη της πιθανότερης τιμής 
πωλήσεων, επίσης γραφικά.
Σε πολλές περιπτώσεις είναι δυνατόν οι προβλέψεις που δίνει η μέθοδος αυτή να 
βρίσκονται κοντά σε αντίστοιχες προβλέψεις που προκύπτουν από την χρήση ποσοτικών 
μεθόδων προβολής.
Στο παράδειγμα που παρουσιάζεται στο Σχ. 10-5, έχουν καταγραφεί όλες οι 
πραγματοποιηθείσες πωλήσεις έως τον χρόνο t. Το σημείο Α αντιστοιχεί στο επίπεδο 
πωλήσεων του τελευταίου χρονικού σημείου t-Εάν τώρα το ζητούμενο είναι να κάνουμε 
προβλέψεις πωλήσεων για τις περιόδους t+v και μετά προς το μέλλον, αφήνουμε τον βολβό 
του ματιού μας να προβάλει στο μέλλον το σχέδιο που δημιούργησε το ιστορικό των 
πωλήσεων. Το εύρος ή την δέσμη μέσα στην οποία κατά πάσα πιθανότητα θα «πέσουν» οι 
προβλέψεις μας είναι το διάστημα ΒΓ. Μια πιο συγκεκριμένη μέση πρόβλεψη για το 
μελλοντικό επίπεδο πωλήσεων μπορεί να αντιστοιχεί στο σημείο Π, για παράδειγμα. 
Γ.Σιώμκος στρατηγικό μάρκετινγκ τόμος Α. Σελ.390-391
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Σχ. 10-5
Ποιοτική Μέθοδος Προβολής: Ο Γραφικός Βολβός του Ματιού

Πωλήσεις

Χρόνος

14.6 Ποσοτικές Μέθοδοι Προβολής

14.6.1 Κινούμενοι Μέσοι Όροι (Moving Averages)

Πρόκειται για μια παλιά δημοφιλή τεχνική που σκοπό έχει να μειώσει τον «θόρυβο» (noise) 

των δεδομένων ώστε να αποκαλύψει το βασικό σχέδιο (underlying pattern). Το σχέδιο 

μπορεί να είναι κάποια τάση ή κυκλικότητα η οποία καθίσταται περισσότερο εμφανής με την 

εφαρμογή της τεχνικής των κινούμενων μέσων όρων. Οι κινούμενοι μέσοι όροι 

εξομαλύνουν την τυχαία διακύμανση που υπάρχει στα υπό ανάλυση δεδομένα. 
Υπογραμμίζουμε ότι τα βασικά συστατικά των δεδομένων προηγούμενων χρονικών 

περιόδων είναι: (α) η βασική τιμή, (β) η τάση , (γ) η εποχικότητα ή οι κύκλοι του σχεδίου και 
(δ) η τυχαιότητα.

Υπάρχουν πολλά μοντέλα κινούμενων μέσων όρων. Το απλούστερο όλων είναι το εξής:

c _ St +St-I +--- + St-N+1
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Όπου:

St+1 =η εκτίμηση (πρόβλεψη) των πωλήσεων για την επόμενη περίοδο

St = οι πουλήσεις της τωρινής περιόδου

Ν= ο αριθμός των περιόδων στον κινούμενο μέσο

Για παράδειγμα εάν υποθέσουμε ότι Ν=4, ο κινούμενος μέσος για περίοδο 8 είναι:

g _ S7 +S6 +S5 + S4 
8 4

Ένα παράδειγμα παρουσιάζεται σε πλήρη μορφή στον Πίνακα 10-3 . Παρατηρούμε ότι η 

τάση που υπήρχε στα αρχικά δεδομένα, με τον υπολογισμό του κινούμενου μέσου όρου 

έχει εξομαλυνθεί. Αυτό φαίνεται από την σύγκριση της στήλης (3) με την στήλη (5).

Η μέθοδος των κινούμενων μέσων έχει σε μεγάλο βαθμό αντικατασταθεί από την ανάλυση 

παλινδρόμησης.

14.6.2 Εκθετική Εξομάλυνση (Exponential Smoothing)
Η εκθετική εξομάλυνση αποτελεί παρόμοια τεχνική με τον κινούμενο μέσο όρο. Η εκθετική 

εξομάλυνση κυρίως εξομαλύνει την τυχαία διακύμανση στις τιμές της μεταβλητής από 

περίοδο σε περίοδο. Με την τεχνική αυτή, οι κύκλοι και οι τάσεις εξομαλύνονται ξεχωριστά. 

Και αυτή η μέθοδος έχει σε μεγάλο βαθμό αντικατασταθεί από την παλινδρόμηση 

χρονολογικών σειρών. Η εκθετική εξομάλυνση έχει το ιδιαίτερο χαρακτηριστικό ότι δίνει 
περισσότερη έμφαση στα πρόσφατα στοιχεία και λιγότερη βαρύτητα συστηματικά στα 

παλαιότερα στοιχεία. Ο σχετικός τύπος είναι:

St =aSt +(l-a)St_,

όπου:

St= οι εξομαλοποιημένες πωλήσεις για την περίοδο t και η πρόβλεψη για την περίοδο t+Ι.

α= η σταθερά εξομάλυνσης
St =πραγματικές πωλήσεις την περίοδο t

St_, = η εξομαλοποιημένη πρόβλεψη για την περίοδο t-1

Σημειώνεται ότι η σταθερά εξομάλυνσης α υπολογίζεται με σειρά δοκιμών-λαθών. Η τιμή 

του α κυμαίνεται από 0 έως 1.

Πίνακας 10-3
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Παράδειγμα Υπολογισμού Κινούμενου Μέσου Όρου

(1) (2) (3) (4) <5)
Χρονική
Περίοδος

Πωλήσεις 
(χιλ. μονάδες) Τάση Κινούμενος 

Μέσος 
3 Περιόδων

Μέση
Τάση

3 Περιόδων
1 150 - - -

2 170 +20 158 -

3 155 -15 175 +17
4 200 +45 188 +13
5 210 +10 230 +42
6 280 +70 237 +7
7 220 -60 247 +10
θ 240 +20 238 -9
9 255 +15 261 +23
10 290 +35 - -

Χαμηλή τιμή του α προσφέρει σταθερότητα και υψηλή τιμή του α επιτρέπει πιο γρήγορη 
αντίδραση σε αλλαγές (διακυμάνσεις) πωλήσεων.
Η αφελής πρόβλεψη (naive forecast) είναι η απλούστερη τεχνική προβλέψεων και συχνά 
χρησιμοποιείται ως πρότυπο σύγκρισης με άλλες μεθόδους. Λειτουργεί αντίθετα με τις 
υπόλοιπες μεθόδους, οι οποίες στηρίζουν τις προβλέψεις τους σε χρονολογικές σειρές. Η 
αφελής προσέγγιση υποθέτει ότι τίποτα δεν πρόκειται να αλλάξει και επομένως η καλύτερη 
εκτίμηση μελλοντικών πωλήσεων είναι το τωρινό τους επίπεδο. Οι αφελείς προβλέψεις 
άλλοτε βασίζονται σε ακατέργαστα δεδομένα πωλήσεων (raw data) και άλλες φορές 
προσαρμόζονται, λαμβάνοντας υπόψη εποχικούς παράγοντες. Χρήσιμο είναι να 
υπολογίζεται το ποσοστό λάθους πρόβλεψης, το οποίο ορίζεται ως:

(Πρόβλεψη) - (Πραγματικές Πωλήσεις)

(Πραγματικές Πωλήσεις)

14.6.3 Ανάλυση Τάσεων ή Προβολή Τάσεων (Trend Analysis or Projection)

Παρόμοια μέθοδος με την προβολή του βολβού του ματιού, με την διαφορά ότι η ανάλυση 
τάσεων είναι ποσοτική μέθοδος. Συγκεκριμένα, μια γραμμή τάσεως (trend line) που 
εκφράζεται ως μαθηματική εξίσωση, προκύπτει από ιστορικά στοιχεία χρονολογικών 
σειρών και με βάση αυτήν μπορούμε να κάνουμε προβλέψεις στο μέλλον. Οι γραμμές 
τάσεως μπορούν να είναι ευθείες ή καμπύλες. Στο Σχ. 10-6 παρουσιάζονται διάφορες
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πιθανές γραμμές ανάπτυξης των πωλήσεων μιας επιχείρησης. Η μεταβλητή των πωλήσεων 

y μπορεί να ακολουθήσει οποιαδήποτε από αυτές τις καμπύλες.
Η υπόθεση που γίνεται στην χρήση της ανάλυσης τάσεων, είναι ότι οτιδήποτε επηρέασε τις 
πωλήσεις στο παρελθόν, θα συνεχίσει να τις επηρεάζει και στο μέλλον και μάλιστα κατά τον 
ίδιο τρόπο. Αυτή η υπόθεση είναι επικίνδυνη, ιδιαίτερα όταν η ανάλυση τάσεων είναι η μόνη 

μέθοδος προβλέψεων που χρησιμοποιείται.

Επιπλέον, η χρήση της μεθόδου προϋποθέτει έναν ικανό αριθμό μετρήσεων ή 

παρατηρήσεων του παρελθόντος προκειμένου να υπάρξει ικανοποιητική στατιστική 

σημαντικότητα. Τέλος, η ανάλυση τάσεων είναι καταλληλότερη, όπως άλλωστε και οι 

μέθοδοι εκθετικής εξομάλυνσης και κινούμενων μέσων, για μακροπρόθεσμες γενικές 

προβλέψεις παρά για βραχυπρόθεσμες ή μεσοπρόθεσμες προβλέψεις.

Σχ. 10-6
Πιθανές Γραμμές / Καμπύλες Ανάπτυξης Πωλήσεων

14.6.4 Ανάλυση Χρονολογικών Σειρών (Time-Series Analysis)

Η ανάλυση χρονολογικών σειρών δεν διαφέρει από την ανάλυση παλινδρόμησης. Μάλιστα 

αποτελεί ανάλυση παλινδρόμησης με ανεξάρτητη μεταβλητή τον χρόνο. Δηλαδή στην
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περίπτωση που μας ενδιαφέρει, που εξαρτημένη μεταβλητή είναι οι πωλήσεις, (αγνοώντας 
την εποχικότητα) έχουμε:

S = α + β( Χρόνος)

όπου:

S = η πρόβλεψη πωλήσεων 
α = το επίπεδο-βάση 
β = η τάση ή η κλίση 
ή σχηματικά,

Η ανάλυση παλινδρόμησης χρονολογικών σειρών υπολογίζει τόσο το επίπεδο-βάση (α) 
όσο και την τάση. Εποχικά σχέδια επίσης είναι δυνατόν να χειρισθούν είτε εκτός 
παλινδρόμησης είτε μέσα στην παλινδρόμηση με ψευδομεταβλητές.
Η ανάλυση χρονολογικών σειρών διασπά τις πωλήσεις στα τέσσερα παρακάτω 
συστατικά στοιχεία και μετά επανασυνδέοντάς τα παράγει την πρόβλεψη πωλήσεων 
(Hooley et al 1998):
Τάση (Τ) : Πρόκειται για το μακροπρόθεσμο σχέδιο (pattern) ανάπτυξης ή πτώσης των 
πωλήσεων που απορρέει από βασικές μεταβολές στην τεχνολογία, στον πληθυσμό, 
στον σχηματισμό κεφαλαίου κ.λπ. Η τάση εντοπίζεται με το πέρασμα -ταίριασμα μιας 
γραμμής (ευθείας ή καμπύλης) ανάμεσα στις περασμένες πωλήσεις.
Κύκλος (Κ): Ο κύκλος «συλλαμβάνει» την μεσοπρόθεσμη κυματοειδή κίνηση των 
πωλήσεων, που είναι το αποτέλεσμα αλλαγών στην τεχνική οικονομική και 
ανταγωνιστική δραστηριότητα. Το συστατικό στοιχείο της κυκλικότητας είναι χρήσιμο για 
μεσοπρόθεσμες προβλέψεις.
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Εποχικότητα (Ε): Η εττοχικότητα αναφέρεται σε ένα συστηματικό σχέδιο κινήσεων των 

πωλήσεων μέσα στο ίδιο έτος. Η εποχικότητα μπορεί να σημειώνεται μηνιαία, 
εβδομαδιαία, ωριαία κ.λπ. και να οφείλεται σε παράγοντες όπως ο καιρός, οι περίοδοι 

γιορτών και οι εμπορικές συνήθειες. Το σχέδιο εποχικότητας βοηθά στις 

βραχυπρόθεσμες προβλέψεις.

Ασταθή Γεγονότα: Τα ασταθή γεγονότα (erratic events) περιλαμβάνουν απεργίες, 

πυρκαγιές, σεισμούς, βανδαλισμούς και άλλες ταραχές. Τα γεγονότα αυτά είναι 

απρόβλεπτα κα πρέπει να αφαιρούνται από τα δεδομένα στοιχεία του παρελθόντος 

ώστε να φαίνεται καθαρότερα η συμπεριφορά των πωλήσεων.

Οι προβλεπόμενες πωλήσεις S, για την περίοδο t επομένως μπορεί επίσης να 

υπολογισθούν ως:

S, = (St_,) χ (Τ) χ (Κ) χ (Ε)

14.7. Μέθοδοι Προβλέψεων που Βασίζονται σε Μοντέλα (Model - Based)

14.7.1 Μοντέλα Παλινδρόμησης (Regression Models)

Τα μοντέλα παλινδρόμησης αποτελούν την συνηθέστερη ποσοτική μέθοδο στην έρευνα 

ΜΚΤ και σε ότι αφορά τις προβλέψεις, χρησιμοποιούνται για την ανακάλυψη των πιο 

σημαντικών παραγόντων που επηρεάζουν τις πωλήσεις καθώς και της σχετικής τους 
επίδρασης σε αυτές.

Οι παράγοντες αυτοί που συνηθέστερα αποτελούν τις ανεξάρτητες μεταβλητές ενός 

μοντέλου παλινδρόμησης περιλαμβάνουν την τιμή του προϊόντος (της επιχείρησης ή 
των ανταγωνιστών της), την διαφήμιση και προβολή (της επιχείρησης ή αντίστοιχα των 

ανταγωνιστών), το διαθέσιμο εισόδημα, τον πληθυσμό κ.α.
Ένα μοντέλο παλινδρόμησης επομένως με εξαρτημένη μεταβλητή τις πωλήσεις 
εκφράζεται ως:

Πωλήσεις (S) = f (τιμή, προβολή, εισόδημα, πληθυσμός, τιμή ανταγωνιστή, διαφήμιση 
ανταγωνιστή κ.λπ.) 

ή στην γραμμική του μορφή είναι:

S = α + βιΧι + β2Χ2+···+ βνΧν
Τα περισσότερα μοντέλα παλινδρόμησης είναι γραμμικά, δηλαδή μια ευθεία γραμμή 

παλινδρόμησης «ταιριάζει» στα δεδομένα ιστορικά στοιχεία πωλήσεων, με βάση την
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οποία προσπαθούμε να εξηγήσουμε τις πωλήσεις ως συνάρτηση των διάφορων 

ανεξάρτητων μεταβλητών Χι, Χ2,..., Χν.
Όμως, υπάρχουν σε αρκετές περιπτώσεις και άλλοι τύποι γραμμής παλινδρόμησης που 

εξηγούν καλύτερα τις διάφορες σχέσεις των πωλήσεων με τις Χν μεταβλητές.
Για παράδειγμα, η σχέση πωλήσεων - διαφήμισης αποδίδεται συνήθως καλύτερα ως 

μια μη γραμμική σχέση, εφόσον η αποδοτικότητα των δαπανών για διαφήμιση είναι 

μειούμενη. Επομένως, στην περίπτωση αυτή καταλληλότερη είναι η λογαριθμική 

γραμμή παλινδρόμησης (με Χι την μεταβλητή «δαπάνες για διαφήμισης»):

S = α + βι (logXi)

Σε πολλές περιπτώσεις, το πολλαπλασιαστικό (multiplicative) μοντέλο ταιριάζει 

καλύτερα τα ιστορικά δεδομένα. Η χρήση του πολλαπλασιαστικού μοντέλου είναι αρκετά 
διαδεδομένη. Αυτό εκφράζεται ως:

ή λογαριθμικά

S = aXf'Xf

logS = a' + Pi(logXi) + β2(Ιθ9Χ2)...

Ευρύτατη χρήση έχει δοθεί στα μοντέλα logic τα οποία, αντίθετα με τα υπόλοιπα που 

κατά κύριο λόγο υπολογίζουν την επίδραση των στοιχείων του μίγματος ΜΚΤ στις 

πωλήσεις, εφαρμόζονται στον υπολογισμό του μεριδίου αγοράς μαρκών.

ΜΑ, =-
>Ρχί

,P*J

ΜΑ =μερίδιο αγοράς μάρκας ί 

j = αριθμός μαρκών
βΧ = μια γραμμική συνάρτηση του τύπου α+β!Χι+ β2Χ2

Η χρήση των μοντέλων παλινδρόμησης στις προβλέψεις πωλήσεων προϋποθέτει 

πρώτα τον εντοπισμό ή πρόβλεψη των τιμών των ανεξάρτητων μεταβλητών και στην 
συνέχεια την αντικατάστασή τους στα μοντέλα. Το αποτέλεσμα της διαδικασίας είναι η 

πρόβλεψη των πωλήσεων. Η διαδικασία όμως αυτή μας παρέχει την δυνατότητα 

χρήσης των μοντέλων παλινδρόμησης για να απαντούμε ερωτήσεις του τύπου «Εάν X, 

τότε Υ» (What if questions). Δηλαδή, για παράδειγμα, ποιες είναι οι προβλεπόμενες
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πωλήσεις στην περίπτωση που αυξήσουμε τις δαπάνες προβολής κατά 25% ή 
μειώσουμε την τιμή κατά 15% ;
Γενικά στην ανάλυση παλινδρόμησης, ιδιαίτερη προσοχή πρέπει να δίδεται στον 
χειρισμό των σημείων outlier. Αυτές οι παρατηρήσεις είτε αγνοούνται ή αντικαθιστούνται 
από τις αντίστοιχες τιμές για τις παρατηρήσεις του διαστήματος εμπιστοσύνης 95%.

14.7.2 Τα επιδημικά μοντέλα( epidemic models)

Τα επιδημικά μοντέλα χρησιμοποιούνται για την πρόβλεψη πωλήσεων νέων προϊόντων. 
Υποθέτουμε ότι οι αρχικές πωλήσεις ενός νέου προϊόντος ακολουθούν μια καμπύλη σαν 
αυτή που διαγράφει η εξάπλωση, η διάδοση μιας επιδημίας (Σχ. 10-7). Δηλαδή οι 
πωλήσεις ξεκινούν αργά διαγράφοντας την «μόλυνση» των καινοτόμων καταναλωτών 
και στη συνέχεια αναπτύσσονται με γρήγορους ρυθμούς, αφού «μολυνθεί το ευρύτερο 
τμήμα του πληθυσμού». Έπειτα, οι πωλήσεις ακολουθούν αργότερους ρυθμούς 
ανάπτυξης έως και αρνητικούς από κάποιο χρονικό σημείο. Αρκετές εταιρίες 
χρησιμοποιούν επιδημικά μοντέλα για να προβλέψουν το χρόνο κατά τον οποίο οι 
πωλήσεις νέων προϊόντων τους θα κορυφωθούν καθώς και το ύψος στο οποίο θα 
φθάσουν, όπως για παράδειγμα η εταιρία Eastman Kodak για τα νέα διαρκή 
καταναλωτικά της προϊόντα (Lehmann and Winer 1997).
Ένα επιδημικό μοντέλο είναι της γενικής μορφής:

Ρ(Αγοράς / Το προϊόν δεν έχει αγοραστεί προηγουμένως) = α + βΡ + y(1-F) + AF(I-F)
F είναι οι σωρευμένες πωλήσεις ή το επίπεδο κορεσμού. Συγκεκριμένα επιδημικά 
μοντέλα υπάρχουν αρκετά, γνωστότερο από τα οποία είναι το μοντέλο του Bass, το 
οποίο υποθέτει ότι γ, δ = 0:

p(t) = p + -9-Y(t)
Μ

όπου:
p(t) = η πιθανότητα αγοράς με δεδομένο ότι δεν πραγματοποιήθηκε αγορά του 

προϊόντος προηγουμένως.
Y(t) = συνολικός αριθμός που δοκίμασε το προϊόν 
Μ = συνολικός αριθμός δυνητικών αγοραστών (επίπεδο κορεσμού) 
q = παράμετρος που αντανακλά τον ρυθμό διάχυσης του προϊόντος 
ρ = αρχική πιθανότητα αγοράς του προϊόντος για πρώτη φορά.
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Επομένως για προβλέψεις πωλήσεων, το μοντέλο Bass τροποποιείται ως εξής:

S(t) = [Μ-Υ (t)]p(t)

Π

S(t) = pM + [q-p]Y(t)--^[Y(t)]2
Μ

Το παραπάνω μοντέλο εκτιμάται με την εφαρμογή ανάλυσης παλινδρόμησης, έχοντας

Υο = ρΜ, γι = [q-p] και γ2 = -q/M

S(t) = γο + YiY(t) + Y2[Y(t)]2

Σχ. 10-7
Δοκιμή Νέου Προϊόντος για Πρώτη Φορά

Αριθμός
καταναλωτών που 
δοκίμασε ένα νέο 
προϊόν για πρώτη 

φορά

14.8 Συγκρίσεις μοντέλων προβλέψεων

Με βάση αποτελέσματα προηγούμενης έρευνας επίσης μπορούμε να συνοψίσουμε τα 

παρακάτω γενικά συμπεράσματα σε σχέση με την ακρίβεια των προβλέψεων που 

προκύπτουν από διάφορες μεθόδους.

1. Αντικειμενικές (objective) μέθοδοι προβλέψεων είναι πιο ακριβείς από υποκειμενικές 

(subjective) μεθόδους, ιδιαίτερα για μεγάλες μεταβολές.
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Οι αιτιολογικές (causal) μέθοδοι είναι πιο ακριβείς από τις απλές, αφελείς (Native) 
μεθόδους ή μοντέλα προβλέψεων, ιδιαίτερα για μεγάλες μεταβολές.

3. Η μέθοδος bootstrapping είναι πιο ακριβής από την κρίση (judgment)
4. Οι δομημένες συναντήσεις (structured meetings) είναι πιο ακριβείς από τις μη 

δομημένες (unstructured) συναντήσεις στελεχών για προβλέψεις.
Επίσης επισημαίνονται και τα εξής:
5. Ο δείκτης του μέσου απόλυτου ποσοστού λάθους (ΜΑΠΛ) (mean absolute % error) 

είναι χρήσιμος για τη μέτρηση του βαθμού ακρίβειας των προβλέψεων που δίνει κάποια 
μέθοδος διαχρονικά.

ΜΑΠΛ = ΙΟΟχ
(Πραγματικό Αποτέλεσμα)- (Πρόβλεψη) 

(Πραγματικό Αποτέλεσμα)

6. Όταν είμαστε αβέβαιοι στις προβλέψεις μας, είναι καλύτερο να είμαστε 
συντηρητικότεροι.

7. Πολλές φορές είναι χρήσιμο να συνδυάζουμε διάφορες μεθόδους προβλέψεων.
8. Πρέπει να είμαστε επιφυλακτικοί όταν μας παρουσιάζονται προβλέψεις που είναι 

αποτέλεσμα αναιτιολόγησης κρίσης (unaided judgment), κρίσης που δεν στηρίζεται σε 
κάποια πραγματικά, λογικά στοιχεία.

Γ.Σιώμκος στρατηγικό μάρκετινγκ τόμος Α. Σελ.403

14.9 Επιλογή Μεθόδου Προβλέψεων

Τα κριτήρια που χρησιμοποιούνται για την επιλογή της καταλληλότερης μεθόδου 
προβλέψεων είναι τα παρακάτω.

Χρονικός ορίζοντας: Θεωρητικά τα στελέχη των επιχειρήσεων θα προτιμούσαν οι 
προβλέψεις που πραγματοποιούν να φθάσουν όσο πιο μακριά στο μέλλον είναι δυνατόν. 
Βέβαια, οι μακροπρόθεσμες προβλέψεις έχουν προβλήματα ακρίβειας και καταλληλότητας 
μεθόδων. Οι βραχυπρόθεσμες προβλέψεις (έως 6 μήνες χρονικός ορίζοντας) συνήθως 
πραγματοποιούνται με την χρήση απλών μεθόδων προβολής, οι μεσοπρόθεσμες (1-5 έτη) 
στηρίζονται κατά κύριο λόγο στην εφαρμογή ποσοτικών μεθόδων όπως η ανάλυση 
παλινδρόμησης, ενώ οι μακροπρόθεσμες (πάνω από 5 έτη) πραγματοποιούνται με την 
εφαρμογή ειδικών μοντέλων που αναπτύσσονται για την κάθε συγκεκριμένη περίπτωση.
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Κόστος : Το κόστος κάποιας μεθόδου προβλέψεων είναι σημαντικότερο κυρίως στην αρχή, 
δηλαδή όταν η μέθοδος αναπτύσσεται και εγκαθίσταται για εφαρμογή. Το κόστος επίσης 
εξαρτάται από την ίδια μέθοδο, τον αριθμό των προβλέψεων και τα στοιχεία που 
απαιτούνται.
Ακρίβεια: Το επίπεδο της ακρίβειας των προβλέψεων που προσφέρει μια μέθοδος είναι 
συνήθως συνάρτηση του χρόνου, του κόστους και της προσπάθειας που καταβάλλεται. 
Υπενθυμίζεται ότι από ένα σημείο και μετά η επιπλέον δαπάνη και προσπάθεια για την 
αύξηση της ακρίβειας των προβλέψεων είναι ασύμφορη, ενώ τα πλεονεκτήματα 
μεγαλύτερης ακρίβειας είναι μικρότερα από το επιπλέον κόστος που αυτή συνεπάγεται. Σε 
τρεις περιπτώσεις (Lehmann and Winer 1997) το όφελος μιας καλύτερης πρόβλεψης είναι 
μεγαλύτερο: (α) όταν η τιμή του προϊόντος είναι υψηλή, (β) όταν η ζήτηση για το προϊόν 
είναι σχετικά άστατη και (γ) όταν το κόστος που συνεπάγεται ένα λάθος στην πρόβλεψη 
είναι υψηλό.
Διαθεσιμότητα Στοιχείων: Τα στοιχεία-παρατηρήσεις στα οποία θα βασισθεί η μέθοδος 
πρέπει κατά το δυνατόν να είναι διαθέσιμα, ακριβή, λεπτομερή, πρόσφατα και 
αντιπροσωπευτικά. Επίσης τα στοιχεία δεν πρέπει να είναι ευμετάβλητα στον βαθμό που οι 
ανεξάρτητες μεταβλητές κάποιου μοντέλου για παράδειγμα δεν έχουν σταθερές σχέσεις 
μεταξύ τους.

14.10 Συμπεράσματα
Στην καθημερινή πρακτική σπάνια θα συναντήσει κανείς την εφαρμογή μιας απο τίς 
παραπάνω μεθόδους προβλέψεων. Αυτό γιατί οι πλειονότητα αυτών απαιτεί συνεχή, 
ακριβής και λεπτομερή ενημέρωση σε διάφορα στοιχεία τα οποία στην πράξη είναι δύσκολο 
να ανευρεθούν. Επίσης οι περισσότερες από αυτές τις μεθόδους είναι τόσο δύσκολες στην 
εφαρμογή τους λόγω της πληθώρας των πράξεων και των γνώσεων που απαιτούνται που 
τελικά αναγκάζουν τα στελέχη των επιχειρήσεων να στραφούν σε άλλες πιο απλοποιημένες 
μεθόδους. Μια από αυτές είναι αυτή της σύνθεσης των γνωμών των πωλητών που 
εφαρμόζει η εταιρία XEROX SA. Η μέθοδος αυτή στηρίζεται στη γνώμη των πωλητών οι 
οποίοι αφού βρίσκονται σε καθημερινή επαφή με του πελάτες τους δίνουν στον διευθυντή 
πωλήσεων τις προβλέψεις τους και αυτός με τη σειρά του φιλτράροντας αυτά τα δεδομένα 
τροποποιεί ανάλογα και δίνει με τη σειρά του τη δική του πρόβλεψη στον εμπορικό 
διευθυντή όλης της χώρας. Αυτό φυσικά γίνεται σε κάθε γεωγραφική περιφέρεια με 
αποτέλεσμα κατ'αυτόν τον τρόπο να έχουμε τη συνολική πρόβλεψη για όλη τη χώρα. Σε 
μορφή σχήματος παρουσιάζω αυτή τη μέθοδο παρακάτω όπου ο κάθε πωλητής δίνει ένα 
ποσοστό επιτυχίας για την πρόβλεψη που κάνει σε μια κλίμακα από 30% έως 90% και για

Δπιιάπουλχκ Avfinfoic M B A executive 174



κάθε εβδομάδα του επόμενου μήνα. Αυτή η μέθοδος πρόβλεψης αφορά βραχυπρόθεσμες 
προβλέψεις από ένα μήνα έως ένα τρίμηνο και χαρακτηρίζεται από όλα τα πλεονεκτήματα 
που παρουσιάστηκαν σε προηγούμενη παράγραφο.

Πρόβλεψη πωλήσεων μηνός Μαρτίου του πωλητή Πέτρου, 
πιθανότητες

90% 70% 30%

WEEK 1

PRODUCT A

WEEK 2

WEEK 3

PRODUCT B

WEEK 4

Κάθε πωλητής σε κάθε τετράγωνο τοποθετεί τα προϊόντα και την ποσότητα αυτών που 
προβλέπει ότι θα πουλήσει για κάθε εβδομάδα αντίστοιχα του μήνα και σύμφωνα με την 
πιθανότητα που δίνει για την επιτυχία τής πρόβλέψής του. Έτσι για παράδειγμα ο πωλητής 
Πέτρου βλέπουμε ότι δίνει 90% πιθανότητες να πουλήσει το προϊόν Α στην πρώτη 
εβδομάδα του μηνός Μαρτίου και 30% πιθανότητες να πουλήσει το προϊόν Β στην τρίτη
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εβδομάδα του ίδιου μήνα. Σε αυτήν την περίπτωση ο διευθυντής πωλήσεων μπορεί 
ανάλογα να βασιστεί στην πρόβλεψη για το προϊόν Α και όχι στην πρόβλεψη για το προϊόν 
Β.

Μια αντίστοιχη μέθοδος εφαρμόζεται για πιο μακροπρόθεσμες προβλέψεις, συνήθως για 
διάρκεια τριών έως έξι μηνών και με μερικές τροποποιήσεις έως και ένα χρόνο. Στην 
περίπτωση αυτή οι πωλητές σημειώνουν την επωνυμία του πελάτη, την ημερομηνία της 
πρώτης επαφής και στη συνέχεια το κάθε σημείο στο οποίο βρίσκεται η πώληση, δηλαδή 
στην επίδειξη, στην προσέγγιση ή στο κλείσιμο σύμφωνα πάντα με τα έξι βήματα της 
πώλησης. Έτσι κάθε πωλητής και αντίστοιχα ο διευθυντής πωλήσεων γνωρίζει ανά πάσα 
στιγμή πόσοι πελάτες είναι στη διαδικασία να αγοράσουν, ποια προϊόντα προβλέπεται να 
επιλέξουν και πότε περίπου αναμένεται να κλείσει η πώληση. Η σχηματική απεικόνιση των 
παραπάνω φαίνεται στον πίνακα που ακολουθεί. Επίσης σε αυτή την περίπτωση 
αντίστοιχα έχουμε το τηλέφωνο του πελάτη, τον προτεινόμενο τρόπο αγοράς, το ήδη 
υπάρχον προϊόν κι φυσικά το προϊόν που προτείνουμε και προβλέπεται να αγοράσει. Η 
εταιρία ΕΚΟ για παράδειγμα έχει ένα προϊόν Α και προτίθεται να αγοράσει μετρητοίς ένα 
άλλον προϊόν Β. Στην συγκεκριμένη εταιρία έχει γίνει επίδειξη του προϊόντος Β στις 21/2 
2002 και αναμένεται να αγορασθεί στις 23/2 2002, σύμφωνα πάντα με τα δεδομένα του 
πωλητή που χειρίζεται αυτόν τον πελάτη. Αντίστοιχα αυτό μπορεί να γίνει για το σύνολο του 
πελατολογίου όλων των πωλητών και σε κάθε περιφέρεια.

PROSPECT SALES
Compan 
y name

Telepho
ne
numper

Presen
t
produc
t

Propos
ed
produc
t

Price
option

P A D A C O Expe
cted
order
date

Installed
date

ΕΚΟ 231 OX A B CASH 122
2002

13/2
2002

21/2/
2002

23/2/
2002

ΕΛΒΟ 231 OX F G LTR 1/3/2002 5/3/2
002
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ ΔΕΚΑΠΕΝΤΕ

ΔΙΟΙΚΗΤΙΚΗ ΛΟΓΙΣΤΙΚΗ ΚΑΙ ΧΡΗΜΑΤΟΟΙΚΟΝΟΜΙΚΟΙ ΔΕΙΚΤΕΣ ΣΤΗ
ΔΙΟΙΚΗΣΗ ΤΩΝ ΠΩΛΗΣΕΩΝ

Η διοίκηση των ττωλήσεων δεν είναι απλά μια διαδικασία κατά την οποία ο άμεσα 
και αποκλειστικός σκοπός είναι η επίτευξη της πώλησης. Είναι πολύ περισσότερο 
μια διαδικασία κατά την οποία χρειάζεται να αξιολογήσουμε παράγοντες όπως η 
επιτευχθείς τιμή πώλησης, το μεικτό περιθώριο κέρδους ανά μονάδα προϊόντος, 
ο όγκος πωλήσεων( τζίρος), το μεταβλητό και σταθερό κόστος, το ουδέτερο 
σημείο πωλήσεων, το περιθώριο ασφαλείας πωλήσεων, το διαφορετικό 
περιθώριο συνεισφοράς του κάθε πωληθέντος προϊόντος, και πως όλοι αυτοί οι 
παράγοντες επηρεάζουν τη συνολική λειτουργία της επιχείρησης σε σχέση με την 
ρευστότητα, την κυκλοφοριακή ταχύτητα αποθεμάτων και τη συνολική της 
κερδοφορία. Στη συνέχεια του κεφαλαίου παρατίθενται οι κυριότεροι 
χρηματοοικονομικοί δείκτες και αναλύεται η σπουδαιότητά τους στη ορθή 
διοίκηση των πωλήσεων αλλά και της εταιρίας γενικότερα.

15.1 ΜΕΤΑΒΛΗΤΟ ΚΟΣΤΟΣ (variable expenses) είναι το κόστος εκείνο που 

διαφοροποιείται κάθε φορά που παράγεται διαφορετική ποσότητα προϊόντος, 
υπηρεσίας και δεν είναι σταθερό στις αυξομειώσεις της παραγωγής ή των 
προσφερόμενων υπηρεσιών. Το κόστος αυτό αυξάνεται όταν η παραγωγή 
αυξάνεται και μειώνεται όταν αντίστοιχα υπάρχει μείωση της παραγωγής ή της 
δραστηριότητας γενικότερα. Τέτοια κόστη είναι η αμοιβή ανά εργατοώρα, οι 
πρώτες ύλες, οι προμήθειες επί των πωλήσεων, το κόστος κατανάλωσης 
ηλεκτρικής ενέργειας (εξαιρείται το πάγιο), το κόστος των πωλητών ανά ταξίδι 
κλπ.

15.2 ΣΤΑΘΕΡΟ ΚΟΣΤΟΣ (fixed expenses) είναι το κόστος που παραμένει 
ανεπηρέαστο άσχετα από την αυξομείωση του όγκου παραγωγής. Παράδειγμα
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σταθερού κόστους αποτελεί το ενοίκιο ενός χώρου, η ο μισθός ενός πωλητή 
εφόσον δεν αυξηθεί κατά τη διάρκεια της χρονιάς.

15.3 ΠΕΡΙΘΩΡΙΟ ΣΥΝΕΙΣΦΟΡΑΣ (contribution margin)
Είναι το ποσό που απομένει αν από τις συνολικές πωλήσεις αφαιρέσουμε τα 
μεταβλητά έξοδα. Αυτό το εναπομείναν ποσό προορίζεται για να καλύψει τα 
σταθερά έξοδα της επιχείρησης και ότι απομένει είναι το κέρδος της εταιρίας. Εάν 
το περιθώριο συνεισφοράς δεν είναι ικανό να καλύψει τα σταθερά έξοδα της 
εταιρίας τότε η επιχείρηση λειτουργεί με ζημίες.
Ας υποθέσουμε ότι η εταιρία Acoustic έχει συνολικές πωλήσεις μόνο ένα 
ακουστικό, τιμή πώλησης ανά μονάδα 250δρχ, μεταβλητά έξοδα ανά μονάδα 
150δρχ και σταθερά έξοδα 35.000δρχ τότε θα έχουμε:

Πωλήσεις( 1 ακουστικό) 
Μείον μεταβλ. Έξοδα 
Περιθώριο Συνεισφοράς 
Μείον Γενικά έξοδα 

Καθαρό Αποτέλεσμα(ζημίες)

Σύνολο
250δρχ

150
100δρχ 
35.000δρχ
(34.900) Δρ

Ανά Μονάδα 
250δρχ 
150δογ 
ΙΟΟδο

Από την κατάσταση αυτή αντιλαμβανόμαστε ότι για κάθε επιπλέον ακουστικό που 
θα πωλεί η επιχείρηση θα μειώνει τις ζημίες της κατά 100δρχ.
Εάν τώρα υποθέσουμε ότι η επιχείρηση κατορθώσει να πωλήσει 350 ακουστικά 
στην ίδια τιμή πώλησης ανά μονάδα τότε θα έχουμε:

Σύνολο Ανά μονάδα
Πωλήσεις(350 ακουστικά) 87.500δρχ 250δρχ
Μείον Μεταβλ. Έξοδα 52.500δογ 150δογ
Περιθώριο Συνεισφοράς 35.000δογ 1ΟΟδογ
Μείον Γεν Σταθ. Έξοδα 35.000δρχ

Καθαρό αποτέλεσμα 0 Δρ
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Σε αυτή την περίπτωση η επιχείρηση δεν έχει ούτε κέρδη ούτε ζημίες 
δηλαδή τα καθαρά κέρδη της επιχείρησης είναι ίσα με μηδέν ( 0). Το σημείο 
αυτό λέγεται ουδέτερο ή νεκρό σημείο πωλήσεων.( Break-even point).

Ααντιλαμβάνεται κανείς ότι για κάθε επιπλέον ακουστικό που η επιχείρηση πωλεί 
πάνω από αυτό το σημείο δηλαδή πάνω από τα 350-τεμάχια-αυξάνει-αντίστοιχα- 
την κερδοφορία της κατά μία μονάδα του περιθωρίου συνεισφοράς δηλ, κατά 

100δρχ.

Σύνολο Ανά μονάδα

Πωλήσεις(351 ακουστικά) 87.750δρχ 250δρχ

Μείον Μεταβλ. Έξοδα 52.650δρχ 150δρχ

Περιθώριο Συνεισφοράς 35.100δρχ 100δρχ

Μείον Γεν. Σταθ. Έξοδα 35.000δρχ

Καθαρά Αποτελέσματα 100 Δρ

15.4 ΠΟΣΟΣΤΙΑΙΟ ΠΕΡΙΘΩΡΙΟ ΣΥΝΕΙΣΦΟΡΑΣ (CONTRIBUTION MARGIN 

RATIO)

Το περιθώριο συνεισφοράς ως ποσοστό επί των πωλήσεων ονομάζεται 
ποσοστιαίο περιθώριο συνεισφοράς και μπορεί να υπολογισθεί αν διαιρέσουμε το 
περιθώριο συνεισφοράς δια του συνόλου των πωλήσεων.

Περιθ. Συνεισφ.( % )= Περιθ. Συνεισφ./ Πωλήσεις
Σύνολο Ανά/μονάδα %πωλήσεων

Πωλήσεις(400) 100.000 250δρχ 100%
Μείον Μεταβλ. Έξοδα 60.000 150δρχ 60%
Περιθ. Συνεισφ. 40.000 100δρχ 40%
Μείον Σταθ. Γεν. 35.000
Έξοδα

Καθαρό Αποτέλεσμα 5.000
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Επομένως % Περιθ. Συνεισφ.= 40.000/100.000=40% ή 
Ανά μονάδα % Περιθ. Συνεισφ. =100/250= 40%

Το περιθώριο συνεισφοράς ως έννοια είναι ιδιαίτερα χρήσιμο στους διευθυντές 
πωλήσεων διότι εκτός από την ευκολία με την οποία παρέχει πληροφορίες για 
την κερδοφορία είναι επίσης πολύ αποτελεσματικό στην εφαρμογή του σε 
αποφάσεις που έχουν σχέση με το product mix και την αυξομείωση του όγκου 
πωλήσεων μεταξύ δύο ή περισσοτέρων προϊόντων με διαφορετικά περιθώρια 
συνεισφοράς.
Το περιθώριο συνεισφοράς είναι άρρηκτα συνδεδεμένο με την τιμή πώλησης, τον 
όγκο πωλήσεων, τα μεταβλητά έξοδα και τα σταθερά έξοδα. Υπάρχουν 
περιπτώσεις όπου τα κέρδη μπορεί να αυξηθούν μειώνοντας το περιθώριο 
συνεισφοράς εάν τα σταθερά γενικά έξοδα μειωθούν ταυτόχρονα σε μεγαλύτερο 
ποσοστό, ή τα συνολικά κέρδη να αυξηθούν εάν αυξηθεί αντίστοιχα το περιθώριο 
συνεισφοράς. Αυτό μπορεί να επιτευχθεί μειώνοντας την τιμή πώλησης οπότε 
λογικά αυξάνεται ο όγκος πωλήσεων, ή αυξάνοντας τα σταθερά έξοδα 
(διαφήμιση) με αποτέλεσμα να έχουμε πάλι αύξηση του όγκου πωλήσεων, ή 
τέλος με διάφορους άλλους συνδυασμούς. Μερικοί από τους πλέον σημαντικούς 
συνδυασμούς παρουσιάζονται με πρακτικά παραδείγματα παρακάτω:
Ας υποθέσουμε και πάλι ότι η συγκεκριμένη επιχείρηση έχει σταθερά γενικά 
έξοδα 35.000δρχ, τιμή πώλησης ανά τεμάχιο 250δρχ, μεταβλητό μοναδιαίο 
κόστος 150 δρχ και επομένως περιθώριο συνεισφοράς 40% ή 100δρχ.

15.5 ΑΛΛΑΓΗ ΤΩΝ ΣΤΑΘΕΡΩΝ ΓΕΝΙΚΩΝ ΕΞΟΔΩΝ ΚΑΙ ΤΟΥ ΟΓΚΟΥ 
ΠΩΛΗΣΕΩΝ
Υποθέτουμε ότι η επιχείρηση acoustic πωλεί την συγκεκριμένη περίοδο 400 
τεμάχια ακουστικών ανά μήνα με τιμή ανά τεμάχιο 250 δρ. με συνολικό 
επομένως τζίρο 100.000 δρχ και ο διευθυντής πωλήσεων πιστεύει ότι μια αύξηση 
της διαφήμισης κατά 10.000 δρχ θα επιφέρει αύξηση του όγκου πωλήσεων κατά 
30.000 δρχ. Με βάση τα παραπάνω πρέπει να γίνει αποδεκτή η πρότασή του? 

Στον ακόλουθο πίνακα παρουσιάζονται τα δεδομένα:
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Κανονικές
Πωλήσεις

Πωλήσεις 
με επιπλέον

Διαφορά
Πωλήσεων %

Πωλήσεις 100.000δρχ
Διαφήμιση
130.000 30.000 100%

Μείον Μετ 
Έξοδα ΘΟ.ΟΟΟδογ 78.000 18.000 60%

Περιθ.Συν 40.000δρχ 52.000 12.000 40%

Μείον Σταθ 35.000δρχ 45.000Π 10.000

Έξοδα
Καθαρό
Αποτέλεσμα 5.000δρχ 7.000 2.000

*Το ποσό των 45.000 προκύπτει οπό την αύξηση της διαφήμισης κατά 10.000 δηλ 
35000+10000=45.000

Θεωρώντας ότι δεν μας ενδιαφέρει η θεώρηση άλλων παραμέτρων 
αντιλαμβανόμαστε ότι η αύξηση της διαφήμισης πρέπει να γίνει, γιατί αυτό θα 
επιφέρει αύξηση των καθαρών κερδών κατά 2000 Δρ
Μια πολύ πιο σύντομη μέθοδος είναι με τη χρήση απευθείας του γνωστού 
περιθωρίου συνεισφοράς στη διαφορά του όγκου πωλήσεων που θα προκύψει 
με την αύξηση της διαφήμισης.

Διαφορά όγκου Πωλήσεων 30.000 
Ποσοστό περιθωρίου Συνεισ. χ 40%

= 12.000
Μείον αυξημ. Έξοδα διαφήμ. - = 10.000
Καθαρό αποτέλεσμα = 2.000
Άρα ναι στην πρόταση
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15.6 ΑΛΛΑΓΗ ΤΩΝ ΜΕΤΑΒΛΗΤΩΝ ΕΞΟΔΩΝ ΚΑΙ ΤΟΥ ΟΓΚΟΥ ΠΩΛΗΣΕΩΝ

Η διοίκηση πιστεύει ότι αν χρησιμοποιήσει ποιοτικότερα υλικά στην κατασκευή 
των ακουστικών θα μειώσει το περιθώριο συνεισφοράς κατά 10δρχ διότι θα 
αυξηθούν τα μεταβλητά έξοδα κατά το αντίστοιχο ποσό, και ο διευθυντής 
πωλήσεων πιστεύει ότι με ποιοτικότερο προϊόν θα αυξηθούν οι πωλήσεις 
συνολικά στις 480 μονάδες προϊόντος από 400 που είναι τώρα. Πρέπει να 

υιοθετηθεί η απόφαση ναι ή όχι?
Υπενθυμίζεται ότι η τιμή πώλησης είναι 250δρχ, το μεταβλητό κόστος είναι 
150δρχ ανά μονάδα και το περιθώριο συνεισφοράς είναι 100δρχ. Σύμφωνα 
λοιπόν με τα παραπάνω έχουμε:

Νέο Μοναδιαίο Περιθ.Συνεισφ. λόγω ακριβότερων υλικών: =250-150-10=90 
Π.Σ = 480 τεμ χ 90δρχ= 43.200

Προηγούμενο περιθ.Συνεισφ.
400 τεμ χ 100δρχ= 40.000
Άρα έχουμε αύξηση του περιθωρίου Συνεισφοράς κατά 3.200 (43200- 
40000)Δρ

Άρα ναι στην πρόταση για χρήση ποιοτικότερων υλικών.

15.7 ΜΕΤΑΒΟΛΗ ΤΟΥ ΣΤΑΘΕΡΟΥ ΚΟΣΤΟΥΣ, ΤΗΣ ΤΙΜΗΣ ΠΩΛΗΣΗΣ ΚΑΙ 
ΤΟΥ ΟΓΚΟΥ ΠΩΛΗΣΕΩΝ

Σύμφωνα πάντα με τα προηγούμενα δεδομένα ο διευθυντή πωλήσεων θέλει να 
μειώσει την τιμή πώλησης κατά 20δρχ ανά μονάδα και να αυξήσει τη διαφήμιση 
κατά 15.000δρχ το μήνα γιατί πιστεύει ότι με αυτό τον τρόπο θα επιτύχει αύξηση 
του όγκου πωλήσεων κατά 50% δηλ. Από 400 μον. σε 600 ακουστικά / μήνα. Η 
μείωση της τιμής φυσικά θα μειώσει και το περιθώριο συνεισφοράς από 100δρχ 
σε 80 Δρ ανά μονάδα προϊόντος
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Προσδοκώμενο νέο Περ.Συνεισφ. λόγω χαμηλ. Τιμής 
ΘΟΟτεμ. X 80=48.000δρχ 
Προηγούμενο Περιθ Συνεισφ.
400τεμΧ 100=40.000δρχ 
Νέο Περιθ. Συνεισφ.= 8.000δρχ
Νέα αυξημένα σταθ. Έξοδα λόγω αύξησης της διαφήμισης=15.000δρ

Καθαρό Αποτέλεσμα (ζημίες) = ( 7.000) δρχ.

Άρα όχι στην πρόταση αύξησης των εξόδων της διαφήμισης με ταυτόχρονη 
μείωση της τιμής.

15.8 ΜΕΤΑΒΟΛΗ ΤΩΝ ΜΕΤΑΒΛΗΤΩΝ ΕΞΟΔΩΝ, ΣΤΑΘΕΡΩΝ ΕΞΟΔΩΝ ΚΑΙ 
ΤΟΥ ΟΓΚΟΥ ΠΩΛΗΣΕΩΝ
Ο διευθυντής πωλήσεων θέλει να αποδώσει προμήθεια 15δρχ για κάθε μονάδα 
προϊόντος που πωλείται αντί να πληρώνει σταθερά 6.000δρχ ως μισθό που 
πληρώνει τώρα στους πωλητές. Με αυτό τον τρόπο πιστεύει ’ότι οι πωλήσεις θα 
αυξηθούν κατά 15% σε μηνιαία βάση δηλαδή από 400 μον σε 460 μον. 
προϊόντος. Πρέπει να γίνει αποδεκτή η πρότασή του?(υπενθυμίζεται ότι τα 
σταθερά έξοδα είναι 35.000 και τα μεταβλητά 150).
Η αλλαγή του τρόπου πληρωμής θα αλλάξει τόσο τα σταθερά έξοδα κατά 
(35.000-6.000) = 29.000 και τα μεταβλητά έξοδα από 150δρχ/μον. σε 
(150+15)=165δρχ/μον. Αντίστοιχα το περιθώριο συνεισφοράς θα μειωθεί από 
100 σε 85 δρχ.

Προσδοκώμενο Περιθ. Συνεισφ. με προμήθεια επί των πωλήσεων=
460μον. *85δρχ= 39.100δρχ 
Προηγούμενο Περιθ. Συνεισφ. =
400 μον. *100δρχ=40.000δρχ.
Μείωση Συνολ. Περιθ. Συνεισφ.= - (900)Δρ
Αλλαγή στα σταθερά έξοδα

Νέα σταθερά έξοδα χωρίς μισθό =+ 6.000δρχ
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Άρα καθαρό αποτέλεσμα (αύξηση)= 5.100δρχ
Επομένως ναι στην πρόταση.

15.9 ΑΛΛΑΓΗ ΤΗΣ ΤΙΜΗΣ ΠΩΛΗΣΗΣ
Ας υποθέσουμε ότι η επιχείρηση πωλεί μηνιαίως 400 μον. και ένας 
χονδρέμπορος επιθυμεί να αγοράσει μια ποσότητα 150 τεμ.Θεωρούμε ότι αυτή η 
εξαιρετική πώληση δεν επηρεάζει την κανονική λειτουργία της επιχείρησης. Σε 
ποια τιμή πρέπει να πωλήσει η επιχείρηση την παραπάνω ποσότητα που 
επιθυμεί ο έμπορος αν θέλει να κερδίσει συνολικά 3Ό00δρχ από αυτή την 
πώληση?

Μεταβλητό κόστος / μονάδα = 150 δρχ/μον
Επιθυμητό κέρδος / μονάδα = 3000/150= 20 δρχ/μον
Επιθυμητή Τιμή = 150+20= 170 δρχ/μον.

15.10 ΥΠΟΛΟΓΙΣΜΟΣ ΟΥΔΕΤΕΡΟΥ ΣΗΜΕΙΟΥ ΠΩΛΗΣΕΩΝ (BREAK EVEN 
COMPUTATIONS)- μέθοδος εξίσωσης
Αναφέρθηκε προηγουμένως ότι ουδέτερο ή νεκρό σημείο πωλήσεων είναι το 
σημείο εκείνο κατά το οποίο τα κέρδη της επιχείρησης είναι μηδέν ( 0 ).Το σημείο 
αυτό μπορεί να υπολογισθεί με τη μέθοδο της εξίσωσης ή με τη μέθοδο του 
περιθωρίου συνεισφοράς.

ΚΕΡΔΗ = ΠΩΛΗΣΕΙΣ - (ΜΕΤΑΒΛΗΤΑ+ΣΤΑΘΕΡΑ ΕΞΟΔΑ)

ΠΩΑΗΣΕΙΣ = ΜΕΤΑΒΛΗΤΑ ΕΞΟΔΑ+ΣΤΑΘ.ΕΞΟΔΑ+ΚΕΡΔΗ 
Αν πάρουμε ως παράδειγμα την εταιρία Acoustic σύμφωνα με τα προηγούμενα 
δεδομένα το ουδέτερο σημείο πώλησης σε μονάδες προϊόντος μπορεί να 
υπολογισθεί ως εξής:

ΠΩΛΗΣΕΙΣ = ΜΕΤΑΒΛΗΤΑ + ΣΤΑΘΕΡΑ ΕΞΟΔΑ + ΚΕΡΔΗ=>
250χ = 150χ + 35.000 + 0=>
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100χ= 35.000 =>Άρα χ= 35.000/100 = 350 μον. προϊόντος.

Αντίστοιχα το ουδέτερο σημείο πώλησης σε έσοδα μπορεί να υπολογισθεί ως 
εξής:350 χ 250 Δρ = 87.500 Δρ ή

ΠΩΛΗΣΕΙΣ = ΜΕΤΑΒ. + ΣΤΑΘ. ΕΞΟΔΑ + ΚΕΡΔΗ=>

X = 0,60Χ + 35.000 + 0=>
0,40Χ = 35.000=>
X = 35.000/0.40 =>
X = 87.500 δρχ.

ΥΠΟΛΟΓΙΣΜΟΣ ΟΥΔΕΤΕΡΟΥ ΣΗΜΕΙΟΥ ΠΩΛΗΣΗΣ (break even 
computations) - Μέθοδος του περιθωρίου συνεισφοράς

Σε μονάδες προϊόντος

ΟΥΔ. ΣΗΜ. ΠΩΛΗΣΗΣ = ΣΤΑΘΕΡΑ ΕΞΟΔΑ
ΜΟΝΑΔ. ΠΕΡΙΘ. ΣΥΝΕΙΣΦ

ΟΣΠ = 35,000 = 350 μον. 
100

Σε συνολικά έσοδα

ΟΥΔ.ΣΗΜ.ΠΩΛΗΣΗΣ = ΣΤΑΘΕΡΑ ΕΞΟΔΑ
% ΠΕΡΙΘ. ΣΥΝΕΙΣΦ.

ΟΣΠ = 35.000 = 87.500δρχ. 
40%
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Εάν υποθέσουμε ότι η εταιρία Acoustic σύμφωνα πάντα με τα προηγούμενα 
δεδομένα επιθυμεί να έχει τελικό κέρδος 40.000δρχ / μήνα. Πόσες μονάδες 
προϊόντος θα έπρεπε να πωλήσει?

Σύμφωνα με την μέθοδο της εξίσωσης έχουμε:

Πωλήσεις = μετ. + σταθ. Έξοδα + κέρδη=>

250χ = 150χ +35.000 +40.000=>
ΙΟΟχ = 75.000 => 
χ = 75.000/100 = 750 ακουστικά.

Σύμφωνα με τη μέθοδο του περιθωρίου συνεισφοράς.

Μον. προϊόντος που πρέπει να πωληθούν = υετ, έ£οδα + κέοδοο =>
Μοναδιαίο περιθ. Συνεισ

35.000 + 40.000 = 750 ακουστικά,.
100

15.11 ΠΕΡΙΘΩΡΙΟ ΑΣΦΑΛΕΙΑΣ ΠΩΛΗΣΕΩΝ 
( Margin of safety)

Περιθώριο ασφαλείας πωλήσεων είναι το επιπλέον ποσό (όταν αυτό εκφράζεται 
σε έσοδα) πάνω από το ουδέτερο σημείο πωλήσεων ή το επιπλέον ποσοστό % 
όταν αυτό εκφράζεται σε αναλογία επί του όγκου πωλήσεων ή επί του 
μοναδιαίου περιθωρίου συνεισφοράς. Στην ουσία είναι εκείνο το ποσό κάτω από 
το οποίο αν πέσουν οι πωλήσεις η εταιρία θα αρχίσει να εμφανίζει ζημίες. 
ΠΕΡΙΘΩΡΙΟ ΑΣΦΑΛΕΙΑΣ ΠΩΛΗΣΕΩΝ = ΠΩΛΗΣΕΙΣ - ΟΥΔΕΤΕΡΟ. ΣΗΜ. 
ΠΩΛΗΣΕΩΝ
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% ΠΕΡ.ΑΣΦ.ΠΩΛΗΣΕΩΝ = ΠΕΡΙΘ. ΑΣΦ. ΠΩΛ.
ΠΩΛΗΣΕΙΣ

Π.χ στην περίπτωση της επιχείρησης που εξετάζουμε:

Πουλήσεις ( 400χ250δρχ) = 100.000δρχ 
Ουδ, σημ. Πωλ. (350 ακ.)= 87.500δρχ

Περιθ. Ασφ. Πωλ. = 12.500δρχ

% περιθ, ασφ πωλ. 12.500 = 12.5%
100.000

15.12 Η ΕΝΝΟΙΑ ΤΟΥ ΜΙΓΜΑΤΟΣ ΠΩΛΗΣΕΩΝ 
(Sales Mix)
Ο Ορισμός του Μίγματος Πωλήσεων

Ο όρος μίγμα πωλήσεων (sales mix) σημαίνει τις σχετικές αναλογίες στις 

οποίες πωλούνται τα προϊόντα μιας εταιρίας. Οι διευθυντές προσπαθούν να 
επιτύχουν ένα συνδυασμό, ή μίγμα, που θα αποδώσει το μέγιστο ποσό κερδών. 
Οι περισσότερες εταιρίες έχουν διάφορα προϊόντα, και συχνά αυτά τα δεν είναι 
ισοδύναμα επικερδή. Όπου αυτό αληθεύει, τα κέρδη εξαρτώνται ως ένα βαθμό 
από το μίγμα πωλήσεων της εταιρίας. Τα κέρδη θα είναι μεγαλύτερα αν υψηλού 
περιθωρίου (High-margin) παρά χαμηλού περιθωρίου (low-margin) προϊόντα 
δημιουργούν μια σχετικά μεγάλη αναλογία συνολικών πωλήσεων.
Αλλαγές στο μίγμα πωλήσεων μπορεί να προκαλέσουν ενδιαφέρουσες (και 
μερικές φορές συγχέουσες) διαφοροποιήσεις στα κέρδη της εταιρίας. Μια 
μετατόπιση του μίγματος πωλήσεων από υψηλού περιθωρίου σε χαμηλού 
περιθωρίου προϊόντα μπορεί να προκαλέσει συνολική μείωση των κερδών 
παρόλο που οι συνολικές πωλήσεις μπορεί να αυξηθούν. Αντίστροφα, 
μετατόπιση του μίγματος πωλήσεων από χαμηλού περιθωρίου σε υψηλού
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περιθωρίου προϊόντα μπορεί να προκαλέσει το αντίστροφο αποτέλεσμα. Είναι 
άλλο πράγμα το να επιτευχθεί συγκεκριμένος όγκος πωλήσεων, και εντελώς 
διαφορετικό το να πωλείται το πιο επικερδές μίγμα προϊόντων.

Μίγμα Πωλήσεων και Ανάλυση Ουδέτερου Σημείου (Break Even )

Αν η εταιρία πουλά περισσότερα του ενός προϊόντα, η ανάλυση ουδέτερου 
σημείου είναι πιο περίπλοκη. Ο λόγος είναι ότι διαφορετικά προϊόντα θα έχουν 
διαφορετικές τιμές πωλήσεων, διαφορετικά κόστη, και διαφορετικά περιθώρια 
συνεισφοράς.

SOUND UNLMITED

Έκθεση Περιθωρίου Σuvεισcpopάc 
Mnvoc ΣεπτευΒοίου

Le Louvre CD Le Vin CD Total

Ποσό Ποσοστό Ποσό Ποσοστό Ποσό Ποσοστό

Πωλήσεις $20.000 100% $80.000 100% $100000 100%

Μείον
Μετ.έξοδ

15.000 75% 40.000 50% 55000 55%

Περ.Συν. $ 5.000 25% $40.000 50% $ 45000 45%
Έξοδα fix 27.000
Καθαρά
Έσοδα 18.000

Υπολογισμός του ουδέτερου σημείου:

Έξοδα fix $27.000 / Συνολικός λόγος CM 45% =$60.000
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CM περιθ. συνεισφοράς

Επιβεβαίωση του Ουδέτερου Σημείου

Le Louvre CD Le Vin CD Total

Ποσό Ποσοστό Ποσό Ποσοστό Ποσό Ποσοστό

Πωλήσεις $12.000 100% $48.000 100% $ 60000 100%

Μείον 
Μετ. έξοδα

9.000 75% 24.000 50% 33000 55%

Περ.Συν. $ 3.000 25% $24.000 50% $ 27000 45%
Έξοδα fix 27.000

Καθ.
Έσοδα $-0-

Συνεπώς, το ουδέτερο σημείο θα εξαρτάται από το μίγμα με το οποίο τα διάφορα 
προϊόντα πωλούνται. Σαν παράδειγμα, ας θεωρήσουμε την Sound Unlimited, μια 
μικρή εταιρία που εισάγει CD-ROMs από τη Γαλλία για χρήση σε ηλ. 
Υπολογιστές. Στην παρούσα φάση, η εταιρία διανέμει τα παρακάτω στα 
καταστήματα λιανικής: To Le Louvre CD, μια multimedia περιήγηση του 
φημισμένου μουσείου στο Παρίσι, και το Le Vin CD, που παρουσιάζει τα κρασιά 

και τις οινοπαραγωγικές περιοχές της Γαλλίας. Αμφότερα τα multimedia προϊόντα 
έχουν ήχο, φωτογραφίες, video clips, και προηγμένο software. Οι πωλήσεις της 
εταιρίας το Σεπτέμβριο, τα έξοδα και τα ουδέτερα σημεία φαίνονται στον πίνακα. 
Όπως παρουσιάζεται το ουδέτερο σημείο είναι $60.000 σε πωλήσεις. Αυτό 
υπολογίζεται διαιρώντας τα πάγια κόστη με το συνολικό (CM) περιθώριο 
συνεισφοράς του 45%. Αλλά τα $60.000 στις πωλήσεις αναπαριστούν το 
ουδέτερο σημείο για την εταιρία μόνο εφ’όσον το μίγμα πωλήσεων δεν αλλάζει. 
Αν το μίγμα πωλήσεων αλλάξει, τότε το ουδέτερο σημείο θα αλλάξει επίσης. Αυτό 

παρουσιάζεται στα αποτελέσματα του Οκτωβρίου στα οποία το μίγμα πωλήσεων 

απομακρύνεται από τα πιο επικερδή προϊόντα Le Vin CD (50% CM) προς τα
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λιγότερο επικερδή Le Louvre CD (25% CM). Αυτό παρουσιάζεται στον 

παρακάτω πίνακα:

SOUND UNLMITED

Έκθεση Περιθωρίου Συνεισφοράς 
Mnvoc Οκτωβρίου

Le Louvre CD Le Vin CD Total

Ποσό Ποσοστό Ποσό Ποσοστό Ποσό Ποσοστό

Πωλήσεις $80.000 100% $20.000 100% $100000 100%

Έξοδα 60.000 75% $10.000 50% 70000 70%

Περ.Συν. $20.000 25% $10.000 50% $ 30000 30%

Έξοδα fix 27.000

Έσοδα $ 3.000

Υπολογισμός του ουδέτερου σημείου:
Έξοδα fix $27.000 / Συνολικό ποσοστό. CM 30% = $90.000

Παρόλο που οι πωλήσεις έχουν παραμείνει αμετάβλητες στα $100.000 το μίγμα 
πωλήσεων είναι ακριβώς το αντίστροφο από αυτό του προηγούμενου πίνακα με 
το μέγεθος των πωλήσεων τώρα να έρχεται από το λιγότερο κερδοφόρο Le 
Louvre CD. Σημειώστε ότι αυτή η μετακίνηση στο μίγμα πωλήσεων προκάλεσε 
ταυτόχρονα την απότομη πτώση και του συνολικού (CM) περιθωρίου 
συνεισφοράς και του συνολικό κέρδους από τον προηγούμενο μήνα. Το συνολικό 
περιθώριο συνεισφοράς έπεσε από 45% το Σεπτέμβριο σε 30% τον Οκτώβριο, 
και τα καθαρά έσοδα έπεσαν από $18.000 σε μόνο $3.000. Επιπρόσθετα, με την 
πτώση του συνολικού περιθωρίου συνεισφοράς, το ουδέτερο σημείο της εταιρίας 
δεν είναι πια $60.000 σε πωλήσεις. Επειδή η εταιρία πετυχαίνει τώρα μικρότερο 
μέσο όρο περιθωρίου συνεισφοράς για κάθε δολάριο πωλήσεων χρειάζονται
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περισσότερες πωλήσεις για να καλύψουν το ίδιο ποσό πάγιου κόστους. Έτσι το 
ουδέτερο σημείο έχει αυξηθεί από $60.000 σε $90.000 πωλήσεις το χρόνο. 
Προετοιμάζοντας μια ανάλυση ουδέτερου σημείου, κάποια εκτίμηση πρέπει να 

γίνει σχετικά με το μίγμα πωλήσεων. Συνήθως η εκτίμηση είναι ότι το μίγμα 
πωλήσεων δεν θα αλλάξει. Όμως αν ο διευθυντής γνωρίζει ότι μετακινήσεις σε 
διάφορους παράγοντες (μερίδιο αγοράς, καταναλωτικό δείγμα κ.ά.) προκαλούν 
μετατοπίσεις στο μίγμα πωλήσεων, τότε αυτοί οι παράγοντες πρέπει σαφώς να 
ληφθούν υπ’όψιν σε κάθε υπολογισμό CVP(cost, volume, profit). Διαφορετικά, ο 
διευθυντής ίσως πάρει αποφάσεις βάσει ξεπερασμένων ή ψευδών στοιχείων.

15.13 ΔΕΙΚΤΗΣ ΑΠΟΔΟΣΗΣ ΚΕΦΑΛΑΙΩΝ (RATE OF RETURN FOR 
MEASURING MANAGERIAL PERFORMANCE - ROI)

Ο δείκτης αυτός είναι το πηλίκο της διαίρεσης μεταξύ των καθαρών λειτουργικών 
εσόδων της επιχείρησης και του μέσου όρου των επενδυθέντων λειτουργικών 
κεφαλαίων και αντανακλά το βαθμό ‘επιστροφής’ των επενδυμένων κεφαλαίων 
και κατά συνέπεια το βαθμό αποτελεσματικής διοίκησης που ασκεί η διοίκηση της 
επιχείρησης. *

ROI = NET OPERATING INCOME
AVERAGE OPERATING ASSETS

Επίσης ROI = Καθαρά έσοδα λειτουονίαο
Πωλήσεις

Το περιθώριο αντικατοπτρίζει την ικανότητα της επιχείρησης να ελέγχει τα 
λειτουργικά έξοδα σε σχέση με τις πωλήσεις. Όσο λιγότερα είναι τα λειτουργικά 
έξοδα των πωλήσεων ανά 1 ευρώ τόσο περισσότερο είναι το περιθώριο με το 
οποίο λειτουργεί η επιχείρηση.

Margin= καθαρά έσοδα λειτουονίαο 

Πωλήσεις
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Έσοδα = πωλήσεις

Μέσο όρο κεφαλαίων λειτουργίας

Τέλος το ROI μπορεί να υπολογισθεί πολλαπλασιάζοντας τα έσοδα με το 

περιθώριο.

ROI = περιθώριο χ τζίρο

Στοιχεία της απόδοσης κεφαλαίων (ROI)

Garrison Noreen Managerial Accounting ninth edition 2000 σελ.569
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Η απόδοση κεφαλαίων μπορεί βασικά να επιτευχθεί με τρεις τρόπους.
Α) με αύξηση των πωλήσεων 
Β) με μείωση των εξόδων 
Γ) με μείωση των επενδεδυμένων κεφαλαίων

Θεωρούμε ότι η υπό εξέταση εταιρεία έχει:
Καθαρά έσοδα λειτουργίας 
Πωλήσεις
Μέσο όρο λειτουργικών διαθεσίμων κεφαλαίων 
Επομένως σύμφωνα με τον τύπο το ROI είναι:
(10000/100000)χ(100000/50000)=10 %χ2=20%

Παράδειγμα αύξησης των πωλήσεων

Υποθέτουμε ότι αυξάνονται οι πωλήσεις από 100.000 σε 110.000δρχ. και τα 
κέρδη λειτουργίας αντίστοιχα από 10.000 σε 12.000δρχ. ενώ τα επενδυμένα 
λειτουργικά κεφάλαια παραμένουν ως έχουν.
ROI = 12.000 X 110.000= 10,91% X 2,2 = 24%

110.000 50.000 
Παράδειγμα μείωσης των εξόδων

Υποθέτουμε ότι η διεύθυνση της επιχείρησης αποφασίζει να μειώσει τα έξοδα 
κατά 1.000δρχ έτσι ώστε τα έσοδα λειτουργίας να αυξηθούν από 10.000 σε
11.000 δρχ. Τα κεφάλαια λειτουργίας και οι πωλήσεις θεωρούμε ότι παραμένουν 
ως έχουν.
ROI = 11.000 X 100.000 = 11% X 2 = 22%

100000 50.000
Παράδειγμα μείωσης των επενδ. Κεφαλαίων
Υποθέτουμε ότι η διεύθυνση μπορεί να μειώσει τα κεφάλαια λειτουργίας από
50.000 σε 40.000δρχ. και θεωρούμε ότι οι πωλήσεις και τα έσοδα λειτουργίας 
παραμένουν τα ίδια.
ROI = 10,000 X 100,000 = 10% X 2.5 = 25%

100.000 40.000

10000

100000
50000
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Η χρησιμότητα του ROI εκτός του ότι παρουσιάζει ξεκάθαρα και πολύ εύκολα την 
αποδοτικότητα της λειτουργίας της επιχείρησης, είναι και μια μέθοδος με την 
οποία μπορεί η διοίκηση της εταιρίας να δει και να αποφασίσει με ποιο τρόπο 
μπορεί να βελτιώσει την εσωτερική λειτουργία ενός τμήματος, ποιους 
συγκεκριμένους πελάτες θέλει να στοχεύσει, πως μπορεί να προσελκύσει 
αυτούς, και τελικά πως να λειτουργήσει με κερδοφορία.

15.14 Σχετικό κόστος.
Το κόστος το οποίο διαφέρει μεταξύ δύο ή περισσοτέρων εναλλακτικών λύσεων 
κατά τη διαδικασία λήψης μιας απόφασης ονομάζεται σχετικό κόστος (relevant 
cost).

άσχετο κόστος.
Το κόστος το οποίο παραμένει αμετάβλητο - αναλλοίωτο κατά τη διαδικασία 
λήψης μιας απόφασης μεταξύ δύο ή περισσότερων εναλλακτικών λύσεων 
ονομάζεται άσχετο K0o^.(lrrelevant cost).
Π.χ. εάν έχουμε να επιλέξουμε μεταξύ του να πάμε στον κινηματογράφο ‘η να 
ενοικιάσουμε μια βιντεοταινία στο σπίτι, το κόστος του ενοικίου του σπιτιού είναι 
ακριβώς το ίδιο και παραμένει ανεπηρέαστο και έτσι αποτελεί αναπόφευκτο 

κόστος άρα είναι άσχετο κόστος. Ενώ το κόστος του εισιτηρίου του 
κινηματογράφου και το κόστος της ενοικίασης της βιντεοταινίας είναι αποφευκτά 
κόστη και έτσι είναι σχετικά κόστη για την επιλογή της απόφασης.
Το σχετικό και άσχετο κόστος είναι έννοιες χρήσιμες για τον μάνατζερ 
ειδικά σε διαδικασίες αποφάσεων για τον καθορισμό τιμής προκειμένου να 
καθορίσει αυτές σωστά και να μην λαμβάνει υπόψη του π.χ ένα άσχετο κόστος 
πράγμα το οποίο θα οδηγήσει σε λάθος διαμόρφωση της τιμής ενός προϊόντος. 
(Από το βιβλίο Managerial Accounting ninth edition Garrison Noreen)
‘Στοιχεία ROI

Καθαρά έσοδα λειτουργίας είναι το εισόδημα πριν από τόκους και φόρους και τα λειτουργικά 

κεφάλαια περιλαμβάνουν τα μετρητά της επιχείρησης, ανοικτά υπόλοιπα προς είσπραξη, τα 

κτίρια και τα εργοστάσια, τα αποθέματα και άλλα κεφάλαια που χρησιμοποιούνται από την 

παραγωγή.
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