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ΠΡΟΛΟΓΟΣ 
 

Η παρούσα εργασία µελέτησε τη διοίκηση και το ρόλο του πωλητή σε µια 
σύγχρονη επιχείρηση. Ο ρόλος της διοίκησης καθίσταται ιδιαίτερα σηµαντικός στις 
επιχειρήσεις, κυρίως σήµερα, λόγω της οικονοµικής κρίσης. Η διοίκηση οφείλει να 
εκπαιδεύει σωστά του πωλητές, προκειµένου οι πελάτες της να µένουν πλήρως 
ικανοποιηµένοι. Από την πλευρά τους οι πωλητές οφείλουν να κατανοούν και να 
αναγνωρίζουν τα συναισθήµατα των πελατών αλλά και τις ανάγκες τους και να 
επιµένουν σε µια αποτελεσµατική επικοινωνία, προκειµένου να προωθήσουν τα 
προϊόντα ή τις υπηρεσίες της επιχείρησης.  

Η µεθοδολογία της εργασίας στηρίχθηκε στη συλλογή πρωτογενών και 
δευτερογενών δεδοµένων. Τα δευτερογενή δεδοµένα συλλέχθηκαν µέσα από βιβλία, 
άρθρα σε περιοδικά αλλά και µέσα από επίσηµους διαδικτυακούς τόπους. Τα 
πρωτογενή δεδοµένα, συλλέχθηκαν µέσα από τη διεξαγωγή ποσοτικής έρευνας 
χρησιµοποιώντας ως βασικό εργαλείο το ερωτηµατολόγιο.  

Το βασικό συµπέρασµα της παρούσης εργασίας είναι ότι οι πωλητές είναι 
ικανοποιηµένοι σε µεγάλο βαθµό από την εργασία τους και προσπαθούν να κρατούν 
διαρκώς ενήµερους τους πελάτες τους. Τέλος οι επιχειρήσεις, πρέπει να επενδύουν 
στο τµήµα των πωλήσεων, προκειµένου να καταστούν ανταγωνιστικές στο σηµερινό 
ανταγωνιστικό περιβάλλον.  
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ΠΕΡΙΛΗΨΗ 
 

Η παρούσα εργασία ασχολήθηκε µε το θέµα της διοίκησης και του ρόλου του πωλητή 
σε µια σύγχρονη επιχείρηση. 

Η εργασία ολοκληρώθηκε µέσα από οκτώ κεφάλαια. Πιο αναλυτικά, στο πρώτο 
κεφάλαιο καταγράφηκαν εισαγωγικές έννοιες σχετικά µε τη πώληση, το ρόλο του πωλητή, τις 
δυσκολίες καθώς και το χειρισµό του πελάτη µέσα από τη κατάλληλη συµπεριφορά. Το 
δεύτερο κεφάλαιο εστίασε στην οργάνωση των πωλήσεων και το προγραµµατισµό στη 
στρατηγική πωλήσεων.  

Στη συνέχεια, το τρίτο κεφάλαιο έκανε λόγο για τα πρότυπα ποιότητας στην 
αξιολόγηση των πωλητών περιγράφοντας κυρίως τα πρότυπα ISO9000, και ISO9000:1994. 
Επίσης έγινε αναφορά στη χαρτογράφηση και τα έντυπα πωλήσεων.  

Το τέταρτο κεφάλαιο, έκανε αξιολόγηση των πωλητών µέσα από θεωρητικές 
προσεγγίσεις σε σχέση µε τα κριτήρια  αξιολόγησης. 

Το πέµπτο και τελευταίο κεφάλαιο σκιαγράφησε τον τοµέα της διοίκησης των 
πωλήσεων. Αναφέρθηκε η επικοινωνία ως µέσο ικανοποίησης αλλά και η ανάπτυξη 
εµπιστοσύνης µεταξύ εταιρίας και πελατών. 

Το έκτο κεφάλαιο κατέγραψε µέσα από τη µεθοδολογία της έρευνας, τους τρόπους µε 
τους οποίους πραγµατοποιήθηκε η έρευνα 

Το έβδοµο κεφάλαιο παρουσίασε τη στατιστική ανάλυση ενώ τέλος, το όγδοο και 
τελευταίο κεφάλαιο κατέγραψε τα συµπεράσµατα που προέκυψαν από την έρευνα. 
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1.0  ΕΙΣΑΓΩΓΗ 

 Οι συνεχείς αλλαγές στο ανταγωνιστικό περιβάλλον ανάγκασαν τις εταιρίες να γίνουν 
πιο δηµιουργικές και πιο ευέλικτες, προκειµένου να µπορέσουν να αντιµετωπίσουν τους 
ανταγωνιστές τους. Πολλές από αυτές  προσπάθησαν να προσεγγίσουν τις ανάγκες της 
αγοράς µέσα από ισχυροποίηση των σχέσεων µε τους πελάτες και τους προµηθευτές. Η 
ισχυροποίηση των σχέσεων µπορούσε να γίνει µόνο µέσα από τη δύναµη των πωλήσεων. 
Συγκεκριµένα το αίσθηµα εµπιστοσύνης, που αναπτύσσεται µεταξύ πελάτη ή προµηθευτή 
και εταιρίας, είναι απόρροια της καλής σχέσης µε τον πωλητή. Τα χαρακτηριστικά του 
επιπέδου της εµπιστοσύνης επηρεάζονται από το επίπεδο των µεσοπρόθεσµων αλλά και 
µακροπρόθεσµων σχέσεων(Houston M. J. and Nevin J. R., 1981). Όλες οι εταιρίες όλων των 
αγορών επενδύουν στις µακροπρόθεσµες σχέσεις, διότι µέσω αυτών θα αποκοµίσουν 
κέρδη, η εµπιστοσύνη αποτελεί τη βάση του σύγχρονου µάρκετινγκ, αλλά και τη βάση για την 
ανάπτυξη και τη διατήρηση των σχέσεων (Morgan, R. M, Hunt, S. D, 1994). 
 Πολλές εταιρίες διεξάγουν έρευνες αγοράς, σε σχέση µε τους δύο στόχους των 
σχέσεων που αναπτύσσουν. Συγκεκριµένα στο ένα άκρο των αναπτυσσόµενων σχέσεων 
είναι οι πελάτες και στο άλλο οι προµηθευτές. Για παράδειγµα µια µακροπρόθεσµη σχέση µε 
έναν προµηθευτή, µπορεί να αποδοθεί ως σηµαντική µια και µπορεί να βοηθήσει στην 
ελαχιστοποίηση των λαθών και κυρίως στην ελαχιστοποίηση των παραπόνων. Όταν ο 
πελάτης εµπιστεύεται τον πωλητή άρα και την εταιρία, έχει µειωµένα παράπονα ενώ γίνεται 
πιο δεκτικός σε ενδεχόµενα σφάλµατα (Kelly, Kevin and Kathleen Kerwin 1993). Το τµήµα 
πωλήσεων παίζει σηµαντικό ρόλο στην ανάπτυξη εµπιστοσύνης από τους πελάτες, προς την 
εταιρίας, η εταιρία µπορεί να στηρίξει τη στρατηγική µάρκετινγκ στο τµήµα πωλήσεων.  
 Κατά βάση άλλωστε το τµήµα πωλήσεων πιέζει τους πελάτες να αγοράσουν τα 
προϊόντα της εταιρίας. Η ενίσχυση της εµπιστοσύνης του πελάτη, η οποία του ενισχύει το 
αίσθηµα αγοράς προϊόντων βασίζεται στη σχέση που αναπτύσσεται µεταξύ πελατών και 
πωλητών. Αντίστοιχη σχέση υπάρχει και µε τους προµηθευτές, οι οικονοµικές συµφωνίες, οι 
διευκολύνσεις, η ελαστικότητα από τους προµηθευτές κλπ είναι στοιχεία της καλής σχέσης 
πωλητή προµηθευτή (Oliver R. L. and Swan J. E., 1989). 
 Έρευνες έδειξαν ότι όταν το µήνυµα της εταιρίας, περνάει στο πελάτη από οµάδες 
που εµπιστεύονται, γίνεται ευκολότερα αποδεκτό, ενώ συγχρόνως γίνεται και πιο κατανοητό. 
Οι αγοραστές λόγω της σχέσεως, που έχουν µε τους πελάτες γίνονται πιο θετικοί προς την 
εταιρία (Oliver R. L. and Swan J. E., 1989). Η µελέτη που διεξήχθη από τους Anderson και 
Narus το 1990 έδειξε ότι το τµήµα πωλήσεων επηρεάζει µε διαφορετικό τρόπο τον απλό 
καταναλωτή από το βιοµηχανικό. Η κατανόηση αυτής της διαφοροποίησης είναι πολύ 
σηµαντική για τη διαχείριση της αγοράς από την εταιρία, συγκεκριµένα το τµήµα πωλήσεων 
συµπεριφέρεται µε διαφορετικό τρόπο στις δύο αυτές διαφορετικές οµάδες εστίασης.  
 Ολοκληρώνοντας την εισαγωγή µας καταλήγουµε ότι η ενίσχυση των πωλήσεων, 
αλλά και η ανάπτυξη του ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος δεν είναι µόνο θέµα χαµηλής τιµής 
ή υψηλής ποιότητας αλλά και σχέσεων µεταξύ του τµήµατος πωλήσεων και των πελατών. Η 
συγκεκριµένη διοικητική µελέτη θα εστιάσει στο µέτρο ικανοποίησης των πελατών µέσα από 
τη δυναµική των πωλήσεων. Ουσιαστικά θα εστιάσουµε σε όρους όπως πίστη αλλά και 
σχέσης  προσπαθώντας να διαπιστώσουµε τη δυναµική που µπορεί να έχουν για µια εταιρία, 
προκειµένου να αυξήσει το µερίδιο της αλλά και τα κέρδη από τις πωλήσεις της. 
 



 7 

ΚΕΦΑΛΑΙΟ 1O ΕΙΣΑΓΩΓΗ ΣΤΗ ΠΩΛΗΣΗ 
 

Στην ζωή του πρωτόγονου ανθρώπου το σύµβολο ή η λέξη «πώληση» δεν υπήρχε. 
Κι αυτό, επειδή  ο άνθρωπος, απλώς φρόντιζε ν’ αποκτήσει µόνο τα απαραίτητα είδη, που 
θα εξασφάλιζαν την επιβίωση τη δική του και της οικογένειάς του. Αργότερα παρατήρησε ότι, 
ενώ πολλές φορές είχε πλεόνασµα σε κάποιο είδος, δεν είχε επάρκεια σε κάποιο άλλο.  

Έτσι, σκέφτηκε ν’ ανταλλάζει τα περισσευούµενα αγαθά του, µε άλλους ανθρώπους 
που διέθεταν κάτι, που του ήταν χρήσιµο, Κοµµάτια κρέατος από µεγάλο θήραµα, που θα 
σάπιζαν αν δεν τα έτρωγαν, ανταλλάχτηκαν µε αιχµηρές πέτρες, καρποί µετατράπηκαν σε 
µεγάλα δόντια, που τα χρησιµοποιούσαν για µαχαίρια κ.λ.π.  

Σιγά, σιγά, άρχισε ν’ ανταλλάζει όχι µόνο το περίσσευµα των αγαθών του, αλλά και 
κάτι που του ήταν χρήσιµο, προκειµένου όµως ν’ αποκτήσει κάτι πιο ελκυστικό ή µοναδικό. 
Έτσι, έδινε τρόφιµα για ν’ αποκτήσει ένα εργαλείο, που είχε κατασκευάσει κάποιος 
περισσότερο ικανός (Patricia M. Doney και του Joseph P. Cannon, 1997) 

Πολλές φορές όµως καταλάβαινε πως η ανταλλαγή που έκανε, δεν ήταν ισότιµη. Κι 
αυτό επειδή ο κάθε ένας εκτιµούσε υποκειµενικά την ανταλλαξιµότητα των αγαθών του, 
συνήθως ανάλογα µε τον κόπο που κατέβαλλε για την απόκτησή τους. Και επειδή κάποιες 
φορές, του ήταν δύσκολο να τεµαχίσει τα προϊόντα, οπότε ήταν υποχρεωµένος να τα 
ανταλλάξει µε ότι υπήρχε διαθέσιµο, έστω και µικρότερου µεγέθους.  

Όλες αυτές οι δυσκολίες, οδήγησαν τον πρωτόγονο άνθρωπο στη θέσπιση των 
πρώτων µονάδων µέτρησης και ανταλλαγής αγαθών. Κάπου εκεί ανάγονται και οι βάσεις της 
οικονοµίας. Ακόµη όµως δεν είχε εµφανιστεί η έννοια του κέρδους. Αυτή ήρθε αργότερα, µαζί 
µε την εξέλιξη και τον εκπολιτισµό του ανθρώπου, όταν δηλαδή θέλησε να βελτιώσει τη θέση 
του απέναντι στους άλλους και όταν άρχισε να επιδιώκει την άνεση και την καλυτέρευση των 
συνθηκών της διαβίωσής του. Όµως, µε την ισότιµη ανταλλαγή, δεν µπορούσε να 
εξασφαλίσει όλα όσα επιθυµούσε. Ο µόνος τρόπος ήταν ν’ ανταλλάξει κάτι για το οποίο είχε 
καταβάλλει µικρή ενέργεια για την απόκτησή του, µε κάτι που θα χρειαζόταν µεγάλη 
κατάθεση ενέργειας για να το αποκτήσει µόνος, ο-πότε να επωφεληθεί τη διαφορά. Τότε, ο 
άνθρωπος άρχισε για πρώτη φορά να πουλάει. ∆ηλαδή, η πώληση ήταν µια µορφή µη 
ισότιµης ανταλλαγής, µε σκοπό το επιπλέον όφελος, δηλαδή, το κέρδος. Και επειδή βέβαια ο 
κάθε ένας είχε τον ίδιο σκοπό, καθιερώθηκε ως ο συνήθης και αποδεκτός τρόπος 
συναλλαγής, αφού όλοι προσέθεταν «κάτι» στις απαιτήσεις τους όταν προχωρούσαν σε 
ανταλλαγή των αγαθών τους και αυτό το «κάτι» τους εξασφάλιζε την κατάκτηση των 
επιπλέον στόχων τους. 
 

1.1 Ο ΟΡΙΣΜΟΣ ΤΗΣ ΠΩΛΗΣΗΣ 
 

Για τον ορισµό της έννοιας της πώλησης έχουν γραφτεί πάρα πολλά. Σήµερα, 
µπορούµε να πούµε, ότι: Πώληση, είναι η αλληλεπίδραση δύο ενδιαφερόµενων µε σκοπό το 
κοινό όφελος, όπου: (Patricia M. Doney και του Joseph P. Cannon, 1997) 

• Ενδιαφερόµενοι µπορεί να είναι, άτοµα, εταιρίες, οργανισµοί, κράτη. 

• Όφελος µπορεί να είναι, για τον έναν ενδιαφερόµενο  η απόκτηση προϊόντων, η παροχή 
υπηρεσιών, η ενοικίαση αγαθών, η εξασφάλιση παροχών η πρόκληση συναισθηµάτων 
κ.λ.π., ενώ για τον άλλον συναλλασσόµενο, µονάδα µέτρησης του δικού του οφέλους, 
είναι συνήθως τα χρήµατα, αλλά ίσως και η φήµη, η δόξα και άλλα λιγότερο φανερά 
κέρδη.  

 
1.2 ∆ΕΟΝΤΟΛΟΓΙΚΟΙ ΚΑΝΟΝΕΣ ΤΗΣ ΠΩΛΗΣΗΣ 

 
Αφού λοιπόν, πώληση είναι αµοιβαίο όφελος, υπάρχουν δεοντολογικοί κανόνες που 

διέπουν την κάθε συναλλαγή, ώστε να µην υπάρχει εκµετάλλευση από τάσεις 
αισχροκέρδειας και ανηθικότητας. Έτσι επιγραµµατικά µπορούµε να πούµε: 
Ο δεοντολογικός κώδικας των πωλήσεων αναφέρει. ότι : (Καζάζης.Ν.,2000),   
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• Σε µια συναλλαγή, υπάρχουν τα κοινωνικά αποδεκτά όρια κέρδους.  
• Τα προϊόντα και οι υπηρεσίες, πρέπει ν’ ανταποκρίνονται στην περιγραφή τους. 
• Η περιγραφή, να µην παραπληροφορεί και ωραιοποιεί, αλλά να ενηµερώνει για όλες τις 
παραµέτρους. 

• Η αποπληρωµή, πρέπει να γίνεται µε τους προσυµφωνηµένους όρους. 
• Στην κάθε συναλλαγή, ν’ αποφεύγεται κάθε τι που είναι, άτιµο, ανήθικο και παράνοµο. 
 

1.3 ΗΘΙΚΗ ΤΩΝ ΠΩΛΗΣΕΩΝ 
 

Καµία  ανθρώπινη ενέργεια δεν πρέπει να έχει ως στόχο της, τη ζηµιά των 
συνανθρώπων µας, την καταστροφή του περιβάλλοντος και την προώθηση ανήθικων 
πράξεων.  

Άρα, δεν θα έπρεπε να πωλούνται όπλα, να καίγονται δάση για να γίνουν οικόπεδα, 
να υπάρχουν απόβλητα από εργοστάσια που καταστρέφουν το περιβάλλον, αλλά ούτε και ν’ 
αποδεχόµαστε προϊόντα κλοπής από υπαίθριους πωλητές, λόγω µεγάλης διαφοράς της 
τιµής τους, από την τιµή πώλησης στα καταστήµατα. Αυτός είναι και ο λόγος που την ηθική 
των πωλήσεων, τη συναντάµε στα βιβλία ενώ γνωρίζουµε ότι, στην πραγµατικότητα από 
αρκετούς δεν εφαρµόζεται, ειδικά από εκείνους που προσδοκούν τα µεγάλα κέρδη. 
Επιπλέον, επειδή ο καθένας είναι ελεύθερος, χωρίς καµία ιδιαίτερη  παιδεία και καλλιέργεια, 
να εξασκήσει την πώληση ως βιοποριστικό επάγγελµα, οι πωλητές έχουν κατηγορηθεί - και 
όχι άδικα - ότι, θυσιάζουν τα πάντα για το κέρδος.  

Έτσι, κάθε ηθικός άνθρωπος, που θ’ ασχοληθεί µε την πώληση, πρέπει να 
αισθάνεται πως είναι υποχρεωµένος να υπερασπίσει την εργασία του και πρέπει να 
φροντίζει να δίνει στους γύρω του και τη σωστή της διάσταση. ∆ηλαδή, να τους κάνει 
κοινωνούς της ιδέας, πως (Zeithaml V., Berry L. L. and Parasuraman A., 1996): 

Αν η εργασία του πωλητή, κινείται µέσα στους κανόνες δεοντολογίας, είναι ένα 
κοινωνικό λειτούργηµα. Τί το ποιο σπουδαίο λοιπόν, από το να γνωρίζει ο πωλητής, πως 
κάθε δική του επιτυχία, εξασφαλίζει χαρά και ικανοποίηση, σε µια ολόκληρη αλυσίδα 
ανθρώπων; 
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1.4 Ο ΡΟΛΟΣ ΤΟΥ ΠΩΛΗΤΗ 
 

Ο επιτυχηµένος πωλητής λειτουργεί σαν τον επιτυχηµένο στρατηγό. Οργανώνεται, 
κατασκοπεύει, αποφασίζει τη στρατηγική, επιτίθεται, κατακτά και φροντίζει να συντηρεί τα 
κατακτηµένα εδάφη.  

Για να πουλήσει πρέπει να πολεµήσει. Κερδίζοντας µικρές µάχες, θα κερδίσει ολόκληρο 
τον πόλεµο. Όµως, η διαφορά στην πώληση είναι ότι, οι µάχες είναι αναίµακτες µόνο αν 
επιτευχθεί πώληση, οπότε είναι και οι δύο ωφεληµένοι. ∆ηλαδή και ο πελάτης καλύπτει την 
ανάγκη του ή κάνει το κέφι του και ο πωλητής αποκτά κέρδη. Αν όχι και ο πελάτης στερείται 
το όφελος του προϊόντος ή της υπηρεσίας, αλλά και η «τσέπη» του πωλητή µατώνει.  Για να 
οργανώσει τη δική του «στρατηγική» πωλήσεων, πρέπει να βασιστεί σε κάποιες 
συγκεκριµένες αντιλήψεις - «συνταγές», που άλλοι έχουν πριν από αυτόν δοκιµάσει µε 
επιτυχία. Για να καταλήξει στις δικές του αντιλήψεις, χρειάζεται να µελετήσει. ∆ηλαδή 
(Zeithaml V., Berry L. L. and Parasuraman A., 1996): 
1. Να καταλάβει γιατί «δουλεύουν» κάποιες συνταγές. 
2. Γιατί δεν «δουλεύουν» κάποιες άλλες. 
3. Ποιες αντιλήψεις µπορεί να εφαρµόζει και αυτός, στο συγκεκριµένο προϊόν ή υπηρεσία, 

που προωθεί. 
Στην πώληση, παίζει σηµαντικότατο ρόλο η ψυχολογία του πωλητή. Από τα πρώτα στοιχεία, 
που πρέπει να προσέξει ένας manager στους πωλητές του είναι, η διαµόρφωση των 
ψυχολογικής τους διάθεσης, έτσι ώστε να έχουν πάντοτε µέσα τους το ισχυρότερο κίνητρο, 
αλλά και τον καλύτερο οδηγό, προς τον επαγγελµατισµό. Στην συνέχεια, αναφέρεται ο 
τυπικός πρώτος λόγος του manager, προς τους αρχάριους πωλητές του.  
 
 

1.5 ΕΠΙΚΟΙΝΩΝΙΑ ΚΑΙ ΠΩΛΗΣΗ 
 

Μέχρι πριν λίγα χρόνια, όλοι πίστευαν πως η επιτυχηµένη πώληση ήταν αποτέλεσµα 
της δύναµης της πειθούς του πωλητή. Γι’ αυτό και όλη η προσπάθεια δινόταν για ν’ 
αναπτύξει ο πωλητής τα επιχειρήµατά του, σχετικά µε την ποιότητα, τη µοναδικότητα και την 
αποτελεσµατικότητα του προϊόντος του και έτσι, να πείσει τον πελάτη.  

Ευνόητο βεβαίως ήταν, σε µια τέτοια προσπάθεια, να επιχειρηµατολογεί µε ψεύδη και 
να γίνεται πολλές φορές πιεστικός κ.λ.π. Έτσι, ο πωλητής θεωρούσε την πώληση νίκη του 
επί του πελάτη. Από την άλλη, ο πελάτης µοιραίως, είχε αναπτύξει µια µόνιµα αµυντική 
στάση, απέναντι στους εµπόρους και τους πωλητές, που πολλές φορές έφτανε στα όρια του 
φόβου. Τώρα πλέον, τα πράγµατα τείνουν ν’ αλλάξουν, επειδή η πώληση βασίζεται στον 
εντοπισµό των αναγκών του πελάτη και αρκετοί πωλητές είναι  εκπαιδευµένοι και 
αντιλαµβάνονται ότι, η πίεση και η «κοροϊδία», δεν φέρνει τα επιθυµητά αποτελέσµατα.  

Ο πωλητής λοιπόν, έχει κάθε µέρα έναν πόλεµο. Πολεµάει µε το φόβο, την 
ανασφάλεια, την παραπληροφόρηση και τις άσχηµες µνήµες των πελατών του. Αν κερδίσει 
τον πόλεµο, θα τους κάνει ευτυχισµένους και θα είναι κι αυτός κερδισµένος και 
ικανοποιηµένος. Μια αγοραπωλησία, που θα δώσει ικανοποίηση στον επαγγελµατία 
πωλητή, θα είναι αυτή, που θα βλέπει τον πελάτη και ως συνάνθρωπο που του καλύπτει τις 
ανάγκες και όχι ως «κορόιδο». Ένας επαγγελµατίας πωλητής, όπως και κάθε καλός 
στρατιώτης, πρέπει να είναι πολύ καλά οργανωµένος και εφοδιασµένος, µε κατάλληλα όπλα 
και πολεµοφόδια. Για τον πωλητή, αυτά τα όπλα είναι τα εξής (Wilson, Elizabeth J., 1994): 

• Η τέλεια γνώση, όλων των παραµέτρων των προϊόντων και των υπηρεσιών που 
προωθεί.  

• Η κατάκτηση, των τεχνικών των πωλήσεων.  
• Η κατανόηση, των κανόνων της επαγγελµατικής επικοινωνίας. 
• Η δυνατότητα χειρισµού, του συναισθήµατος του πελάτη. 
Όλα αυτά, του δίνουν υπεροχή και πρέπει να του τη δίνουν για να µπορεί να εµπνέει 
εµπιστοσύνη στον πελάτη του, να κατανοεί τις ανάγκες του και να προσφέρει τις υπηρεσίες 
του σωστά. Είναι όµως, άλλο να νοιώθει υπεροχή στη γνώση του αντικειµένου του και άλλο 
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να νοιώθει υπεροχή απέναντι στον άνθρωπο - πελάτη. Πολλές φορές οι πωλητές, ορµώµενοι 
από αυτήν ακριβώς την υπεροχή της γνώσης,  συµπεριφέρονται µε υπεροψία στους 
πελάτες. Αυτό έχει ως αποτέλεσµα την επιφυλακτικότητα και την άρνηση. Το µόνο που 
επιτυγχάνει είναι µια πρόσκαιρη πίεση, που ίσως υποκινήσει κάποιους αδαείς και εκ 
πεποιθήσεως αναποφάσιστους, αλλά σε καµία περίπτωση δεν θα επιτύχει, σωστή και 
επαγγελµατική σχέση µε την πλειοψηφία των  πελατών του. 
 

1.6 Η ΠΩΛΗΣΗ ΕΙΝΑΙ ΜΙΑ ΠΡΑΞΗ ΙΣΟΤΙΜΗΣ ΚΑΙ 
ΑΜΦΙ∆ΡΟΜΗΣ ΕΠΙΚΟΙΝΩΝΙΑΣ 

 
Είδαµε παραπάνω ότι, η αντίληψη πως ο πελάτης είναι είδος προς εκµετάλλευση 

από τον πωλητή, έχει από καιρό ξεπεραστεί. Στην πώληση και γενικά στην διαπραγµάτευση, 
δεν υπάρχουν ανώτεροι και κατώτεροι µεταξύ των διαπλεκόµενων. Άλλωστε, η πώληση έχει 
στόχο το κοινό όφελος. ∆ηλαδή και ο πελάτης να καλύψει κάποια ανάγκη, αλλά και ο 
πωλητής να καλύψει την ανάγκη του για επιβίωση. Πώς όµως ο πωλητής, µπορεί να 
εντοπίσει την ανάγκη του πελάτη του;   

Όπως θα αναλυθεί παρακάτω, η διερεύνηση των αναγκών γίνεται µέσα από το 
διάλογο µε τον πελάτη, εφαρµόζοντας την τεχνική των διερευνητικών ερωτήσεων. ∆ηλαδή, ο 
πελάτης αφού νοιώσει εµπιστοσύνη προς τον πωλητή, θα οδηγηθεί σιγά - σιγά, µε τη 
συζήτηση, να µιλήσει για τις ανάγκες του.  

Η δε παρατηρητικότητα του πωλητή κατά την διάρκεια αυτής της επικοινωνιακής 
πράξης, θα τον βοηθήσει να διακρίνει ευκαιρίες για να τις µετατρέψει σε νέες ανάγκες για τον 
πελάτη του, που φυσικά θα µπορεί να καλύψει µε τα δικά του προϊόντα και τις υπηρεσίες 
του. ∆ηλαδή, η πώληση βασίζεται στην επικοινωνία και µάλιστα στην ισότιµη 
επικοινωνία. ∆εν πρόκειται κανένας να «ξανοιχτεί» σ’ έναν υπερόπτη πωλητή, γιατί αφού 
θα νοιώθει κατώτερος θα είναι σ’ επιφυλακή και άµυνα. Θα φοβάται και θα πιστεύει κυρίως 
ότι, θα τον παρασύρει και θα τον κοροϊδέψει ( Σταθακόπουλος , Β 2001) 
 

1.7 ∆ΥΣΚΟΛΙΕΣ ΣΤΗ ∆ΙΑΠΡΟΣΩΠΙΚΗ ΕΠΙΚΟΙΝΩΝΙΑ ΜΕ 
ΤΟΝ ΠΕΛΑΤΗ 

 
Κάθε πωλητής, έχει µια δυσκολία να ξεπεράσει. Πρέπει να µεταφέρει στον πελάτη 

του, τη γνώση των προϊόντων του και του οφέλους που θ’ αποκοµίσει εκείνος από τη χρήση 
τους. Πολλές φορές όµως, άλλα λέει  και άλλα αντιλαµβάνεται ο συνοµιλητής του. Ακόµη 
χειρότερα δε, να πιστεύει ότι, ο πελάτης του κατάλαβε ότι του είπε και να συνεχίζει χωρίς ν’ 
αναρωτιέται, αν πραγµατικά επικοινωνούν. 
Γιατί συµβαίνει αυτό;  
Στη διαπροσωπική επικοινωνία υπάρχουν µια σειρά από δυσκολίες, που πολλές φορές 
εµποδίζουν την ορθή µεταφορά των µηνυµάτων, από τον ποµπό στον δέκτη. Οι δυσκολίες 
αυτές είναι οι εξής(Σταθακόπουλος, Β, 2001):  
• Το να ακούει κανείς εκείνο, που περιµένει να ακούσει. ∆ηλαδή, να έχει ήδη 

διαµορφωµένη κάποια άποψη, να πιστεύει και ότι κατάλαβε τι έχει να του πει ο 
συνοµιλητής του, οπότε  πραγµατικά δεν συνειδητοποιεί αυτά που ακούει. 

• Το να αγνοεί κάποιες πληροφορίες, απαραίτητες για να κατανοήσει τις νέες. ∆εν  
είναι σε θέση να καταχωρήσει καµία πληροφορία επειδή του λείπει η βασική γνώση Για 
παράδειγµα, να µην γνωρίζει από ηλεκτρονικούς υπολογιστές και να βοµβαρδίζεται µε 
πληροφορίες για το Internet. 

• Το να έχει διάφορες αντιλήψεις, σχετικά µε τον ποµπό των πληροφοριών, που να 
συγκρούονται µε τις πληροφορίες τις οποίες δέχεται. ∆ηλαδή, να πιστεύει π.χ. πως 
οι γυναίκες δεν γνωρίζουν από αυτοκίνητα και να είναι γυναίκα η πωλήτρια στην έκθεση, 
που έχει πάει για πιθανή αγορά. 

• Οι λέξεις, σηµαίνουν διαφορετικά πράγµατα, σε διαφορετικούς ανθρώπους. 
∆ηλαδή, οι λέξεις αλλάζουν έννοια από τόπο σε τόπο όπως, π.χ. το «παιδί» σε αρκετές 
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περιοχές σηµαίνει το αγόρι, ενώ σε άλλες «παιδιά» λέγονται και τα αγόρια και τα 
κορίτσια. Επί-σης, λέγοντας κάποιος τη φράση «θέλω το αυτοκίνητο να τρέχει µε µεγάλη 
ταχύτητα» µπορεί να σηµαίνει ότι, ικανοποιείται µε 160 χιλιόµετρα την ώρα, ενώ κάποιος 
άλλος µεγάλη ταχύτητα να θεωρεί τα 260 χιλιόµετρα την ώρα. 

• Η επαγγελµατική διάλεκτος δεν κατανοείται από άλλους. Το να βρίσκεται ο 
συνοµιλητής σε ακατάλληλο συναισθηµατικό πλαίσιο ή και µόνο απλά βιαστικός να είναι, 
αρκεί για να µην επιτευχθεί ουσιαστική επικοινωνία. 

• Το να παρεµβαίνει κάποιος θόρυβος. ∆ηλαδή, να συµβαίνει οτιδήποτε που ν’ αποσπά 
την προσοχή του ακροατή. Θόρυβος µπορεί να είναι ένας εξωτερικός παράγοντας όπως, 
π.χ. µια διακοπή από ένα τηλέφωνο, η υπερβολική ένταση της µουσικής κ.λ.π. ή ένας 
εσωτερικός  παράγοντας όπως, π.χ. ένα δυσάρεστο συναίσθηµα όπως, η πείνα, η ζέστη 
κ.λ.π. 

• Το να έχει το µήνυµα, υπερβολικά µεγάλο µέγεθος. ∆ηλαδή, ν’ αναφέρονται τόσες 
λεπτοµέρειες, που να µπερδεύουν τον ακροατή ή να δέχεται τόσες πολλές πληροφορίες, 
που να µην µπορεί να τις συγκρατήσει και να τις επεξεργαστεί. 
Βλέπουµε ότι, είναι αρκετοί οι λόγοι που ένας πωλητής δεν πρέπει να επαναπαύεται και 

να πιστεύει ότι, ο πελάτης έχει πράγµατι καταλάβει αυτό που του λέει. Γι αυτό υπάρχει µια 
αλάνθαστη µέθοδος, που παρ’ όλες τις δυσκολίες της πρέπει να εφαρµόζεται σε κάθε 
επαγγελµατική επικοινωνία. Η µέθοδος της επαναπληροφόρησης. ∆ηλαδή, ο πωλητής 
πρέπει να παρατηρεί τις αντιδράσεις του πελάτη, ώστε να βεβαιώνεται πως επικοινωνούν 
πραγµατικά. 
 

1.8 ΕΠΑΝΑΠΛΗΡΟΦΟΡΗΣΗ: ΤΟ ΚΛΕΙ∆Ι ΤΗΣ ΣΩΣΤΗΣ 
ΕΠΙΚΟΙΝΩΝΙΑΣ 
 

Η επαναπληροφόρηση ή επανατροφοδότηση ή ανάδραση, η οποία διεθνώς είναι 
γνωστή ως feed back, είναι το κλειδί στη γέφυρα της επί-κοινωνίας. Επαναπληροφόρηση, 
είναι η λεκτική επιβεβαίωση, που ζητάµε από το συνοµιλητή µας προκείµενου να 
διαπιστώσουµε ότι, η επικοινωνία µας προωθείται ανεµπόδιστα. Όταν π.χ., εξηγούµε σ’ έναν 
υποψήφιο πελάτη, τα οφέλη από τη δηµιουργία µιας ιστοσελίδας της επιχείρησής του στο 
Internet, κάνουµε την εξής ανάλυση: 

 
Αυτά όλα, για τον πωλητή που τα κατανοεί και τα επαναλαµβάνει καθηµερινά, είναι 

απλά και λογικά. Όµως, ο καταναλωτής δεν είναι καθόλου σίγουρο ότι, θα µπορέσει να 

 
ΑΝΑΦΕΡΟΥΜΕ 
ΤΟ ΠΡΟΪΟΝ 

 

• Πληροφοριακή και διαφηµιστική ιστοσελίδα στο 
Internet (site). 

 

 
ΑΝΑΛΥΟΥΜΕ 
ΤΑ 
ΧΑΡΑΚΤΗΡΙΣΤΙΚΑ 
ΠΛΕΟΝΕΚΤΗΜΑΤΑ 

 

• Συγκριτικά µε άλλα ΜΜΕ µικρότερα διαφηµιστικά κόστη. 

• Μεγαλύτερος χώρος και δυνατότητα πληροφοριών. 
• Επικοινωνία µε ειδικό κοινό, που επιλέγει το ίδιο να 

πληροφορηθεί για τις συγκεκριµένες υπηρεσίες ή 
προϊόντα. 

• ∆ιεθνής παρουσία. 
 

 
ΕΝΤΟΠΙΖΟΥΜΕ 
ΤΟ ΟΦΕΛΟΣ 
ΤΟΥ ΠΕΛΑΤΗ 

 

• Οικονοµία χρήµατος. 
• Οικονοµία χρόνου ενηµέρωσης του κοινού. 

• Μεγαλύτερη επικοινωνιακή δυνατότητα. 

• ∆υνατότητα παρουσίασης σε διεθνές πελατολόγιο. 
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καταχωρήσει όλες αυτές τις πληροφορίες στη µνήµη του και να µπορέσει να τις επεξεργαστεί 
για ν’ αποφασίσει αν µια τέτοια αγορά, είναι συµφέρουσα γι’ αυτόν.  

Ο επαγγελµατίας πωλητής γνωρίζει πως, για να προχωρήσει στην επόµενη φάση της 
πώλησης,  αυτή που αφορά στις τεχνικές λεπτοµέρειες του προϊόντος και στην τιµή, πρέπει 
πρώτα να σιγουρευτεί ότι, ο πελάτης κατανόησε τα οφέλη που θα προκύψουν, αν 
αποφασίσει την αγορά. Κάνει τότε την ερώτηση «ποιο πιστεύετε τελικώς, πως θα είναι το 
όφελος της εταιρίας σας, αν αποφασίσετε να κάνετε µια ιστοσελίδα στο  Internet;» 

Η απάντηση που θα ακούσει, θα του δώσει ή όχι την επιβεβαίωση του τι έχει 
κατανοήσει ο ακροατής του. Μια περίπτωση είναι, να του απαντήσει πως η εταιρία θα 
κερδίσει χρήµατα, αφού θα έχει δυνατότητα να διαφηµιστεί µε µικρό κόστος, στο κοινό που 
την ενδιαφέρει, θα µπορεί στο ίδιο κοινό να δίνει λεπτοµερή πληροφόρηση και θ’ αυξήσει τις 
πωλήσεις της, αφού θα παρουσιάζεται και εκτός Ελλάδος. ∆ηλαδή, η απάντηση δείχνει πως 
έχει κατανοήσει ότι, θα προκύψουν γι’ αυτόν σηµαντικά οικονοµικά οφέλη. Σ’ αυτή την 
περίπτωση η απάντηση δείχνει κατανόηση και είναι το «πράσινο φως» για την επόµενη 
φάση. 

Τι γίνεται όµως αν η απάντηση είναι πως, η εταιρία θα έχει και αυτή ένα site, όπως 
και τόσες άλλες;  Φαίνεται ξεκάθαρα πως ο πελάτης δεν έχει επεξεργαστεί τις πληροφορίες 
και δεν του προκύπτει κανένα όφελος. Σ’ αυτή την περίπτωση, ο πωλητής πρέπει ν’ 
αναρωτηθεί πρώτα για τη δική του ικανότητα περιγραφής, δεύτερον για την ικανότητα 
αντίληψης του πελάτη και τρίτον για τους «θορύβους» που µεσολάβησαν και εµπόδισαν την 
επικοινωνία. Στη συνέχεια, χωρίς εντάσεις, θα πρέπει να επαναλάβει την κεντρική ιδέα των 
επιχειρηµάτων του, µέχρις ότου βεβαιωθεί ότι έγιναν αντιληπτά και κατανοητά. Αυτός είναι ο 
σπουδαίος και απαραίτητος ρόλος της επαναπληροφόρησης, που εξασφαλίζει την ορθή 
µεταφορά των µηνυµάτων. Όσο υπερβολικό και αν ακούγεται, ένας έµπειρος 
διαπραγµατευτής γνωρίζει πολύ καλά ότι, από αυτά που θέλει να επικοινωνήσει, σε κάθε 
περίπτωση, ο οποιοσδήποτε συνοµιλητής έχει σηµαντικότατη απόκλιση στην 
αποκωδικοποίηση και στην κατανόηση. ∆εν συνεχίζει λοιπόν χωρίς επανατροφοδότηση, 
τουλάχιστον στα σηµεία - κλειδιά   
 

1.9 ΕΝΤΟΠΙΖΟΝΤΑΣ ΤΟ ΠΩΣ ΛΕΙΤΟΥΡΓΕΙ Ο  ΚΑΘΕ 
ΠΕΛΑΤΗΣ 
 

Κάθε άνθρωπος έχει τον χαρακτήρα του και αναλόγως µε τις συνθήκες που 
µεγάλωσε ή το χώρο στον οποίο κινείται, έχει διαµορφώσει και την ανάλογη συµπεριφορά. 
Έχει τις δικές του αξίες και βάζει τις προτεραιότητές του. Καθένας έχει τα προσωπικά τα 
γούστα, οι συνδυασµοί των χρωµάτων που προτιµάει είναι διαφορετικοί, το ύφος ή και η 
χρησιµότητα κάποιων προϊόντων τον κάνει να αισθάνεται κάπως, αλλά είναι και διαφορετικά 
τα αγαθά που στοχεύουν στην µαταιοδοξία του. Για παράδειγµα, ας αναλύσουµε τα εξής: 
(Σταθακόπουλος, Β,2001) 
Τι κοινό έχουν τα παρακάτω προϊόντα; 

• Ένα πλυντήριο. 

• Ένα αυτοκίνητο. 

• Μια βάρκα. 

• Ένα κοµπιουτεράκι τσέπης. 
• Μια ενυδατική κρέµα. 
 Και: 
• Ένα ακριβό αυτοκίνητο. 

• Ένα σκάφος. 
• Ένας πίνακας ζωγραφικής. 
• Ένα ρολόι κόσµηµα. 

Η πρώτη οµάδα προϊόντων, µας καλύπτει µια σηµαντική µας ανάγκη, που είναι να 
µας διευκολύνει τη ζωή. Από την χρήση τους, προκύπτει ένα σηµαντικό όφελος. 
• ∆εν αγοράζουµε αυτοκίνητο, αλλά τη διευκόλυνσή µας στη µετακίνηση. 
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• ∆εν αγοράζουµε πλυντήριο, αλλά την ευκολία µε την οποία θα πλένουµε τα ρούχα χωρίς 
κούραση. 

• ∆εν αγοράζουµε την ενυδατική κρέµα, αλλά την προσδοκία να διατηρήσουµε τη νεότητά 
µας περισσότερο. 

• ∆εν αγοράζουµε τη βάρκα, αλλά το µέσον για να ψαρεύουµε και τον τρόπο για να 
µετακινούµαστε στην θάλασσα.   
Η δεύτερη οµάδα προϊόντων δεν αφορά σε µια επιτακτική καταναλωτική ανάγκη, 

αλλά αφορά σ’ ένα εξίσου σηµαντικό κίνητρο, που εκτονώνεται µε αυτού του είδους τις 
αγορές. Το κίνητρο της µαταιοδοξίας µας. Όποιο όµως και να είναι το κίνητρο του πελάτη, 
όποια ανάγκη κι αν του καλύπτει το προϊόν, θα πρέπει η επαγγελµατική επικοινωνία µε τον 
πωλητή, να γίνει στο ίδιο µήκος κύµατος. ∆ηλαδή, ο πελάτης να νοιώσει από τον πωλητή, 
την κατανόηση και την αποδοχή των δικών του αναγκών. 
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1.10 ΧΕΙΡΙΣΜΟΙ ΤΟΥ ΣΥΝΑΙΣΘΗΜΑΤΟΣ ΤΟΥ ΠΕΛΑΤΗ ΜΕ 
ΤΗΝ ΚΑΤΑΛΛΗΛΗ ΣΥΜΠΕΡΙΦΟΡΑ  
 

Γνωρίζουµε ότι, κάθε χαρακτήρας έχει τα δικά του κανάλια επικοινωνίας. Η γέφυρα 
εµπιστοσύνης, που είναι το ζητούµενο σε κάθε προσπάθεια πώλησης, «χτίζεται» µε 
διαφορετικά υλικά για καθέναν και τα υλικά αυτά τα βάζει, η ανάλογη και κατάλληλη κατά 
περίπτωση συµπεριφορά.  

Συµπεριφορά, είναι ένα πλήθος αντιδράσεων, που χαρακτηρίζουν κάθε άνθρωπο και 
διαµορφώνονται από εσωτερικούς και εξωτερικούς παράγοντες.  
Εσωτερικοί παράγοντες διαµόρφωσης της συµπεριφοράς, είναι: 
• Η κληρονοµικότητα. 

• Ο χαρακτήρας. 
• Οι οικογενειακές καταστάσεις. 
• Τα οικογενειακά «taboo». 

• Τα βιώµατα της παιδικής ηλικίας. 
Αντιστοίχως, εξωτερικοί παράγοντες διαµόρφωσης της συµπεριφοράς, είναι: 
• Τα κοινωνικά δεδοµένα. 

• Τα οικονοµικά δεδοµένα. 

• Τα πολιτιστικά δεδοµένα. 

• Τα τοπικιστικά  δεδοµένα. 

• Η κοινή γνώµη. 

• Τα κοινωνικά «taboo».  

• Οι προσωπικές εµπειρίες. 
Με τη δική µας συµπεριφορά χειριζόµαστε το συναίσθηµα του πελάτη. Με το δικό µας 

τρόπο και συµπεριφορά προς τον πελάτη, θα κατανικήσουµε τη δυσπιστία ή την καχυποψία 
του και θα προκαλέσουµε το σεβασµό του. Η εικόνα, που προβάλλουµε για τον εαυτό µας µε 
την συµπεριφορά µας, προκαλεί το προσδοκώµενο συναίσθηµα, αλλά όταν η δόση είναι 
υπερβολική, τότε προκαλεί τα αντίθετα συναισθήµατα.( Σταθακόπουλος, Β.,2001)  Π.χ.: 
Η ευγένεια → προκαλεί → ευγένεια. 
Αλλά: 

Η υπερβολική ευγένεια → προκαλεί δυσπιστία, αναξιοπιστία, αµφιβολία, ακόµη και οίκτο. 

Η αγανάκτηση και ο θυµός → οριοθετούν.  
Αλλά: 

Η υπερβολική αγανάκτηση → προκαλεί στον πελάτη επιφυλακτικότητα και δυσπιστία για τον 
πωλητή 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 2Ο Η ΟΡΓΑΝΩΣΗ ΤΩΝ ΠΩΛΗΣΕΩΝ 
 
 Με τον όρο “οργάνωση”, στα πλαίσια της επιχείρησης, εννοείτε ο µηχανισµός µέσω 
του οποίου η διοίκηση της επιχείρησης «µεταφράζει» την επιχειρηµατική της σκέψη σε  
πράξη. Για να λειτουργήσει ο µηχανισµός αυτός, χρειάζονται άνθρωποι, χρήµατα και υλικά. 
Οποιαδήποτε όµως οργάνωση, είναι κάτι περισσότερο από µια οµάδα ανθρώπων, που 
ενισχύεται από χρήµατα και υλικά. Για να υπάρξει οργάνωση, πρέπει να υπάρχουν 
αντικειµενικοί σκοποί και στόχοι. Εποµένως κατά ένα απλοποιηµένο ορισµό, οργάνωση είναι 
ένα σύνολο ανθρώπων, που µε την βοήθεια υλικών και χρηµάτων, συνεργάζονται 
συµµετέχοντας σε µια κοινή προσπάθεια για την επίτευξη ορισµένων στόχων. Είναι φυσικό 
λοιπόν, η οργάνωση της κάθε επιχείρησης, να επηρεάζεται και να καθορίζεται τόσο από τους 
στόχους, όσο και από το γενικότερο προσανατολισµό της επιχείρησης. Αυτοί οι στόχοι θα 
πρέπει, φυσικά να είναι προσανατολισµένοι στην αγορά.  
 Μια επιχείρηση υπάρχει για να εξυπηρετεί τις ανάγκες και τις επιθυµίες των πελατών. 
Κατά συνέπεια η δοµή µιας επιχείρησης, θα πρέπει κατά κύριο λόγο να εξυπηρετεί τους 
στόχους της στην αγορά. Κατά το σχεδιασµό της οργάνωσης, πρέπει πρώτα να 
συµφωνήσουµε στη δουλειά, που πρέπει να γίνει. Αυτό στην ορολογία της οργάνωσης, είναι 
γνωστό σαν “ενότητα σκοπού”(unity of purpose).∆εύτερο πρέπει να αποφασίσουµε για το τι 
πρέπει να γίνει για την επιτυχία αυτού του σκοπού: ποια καθήκοντα πρέπει να ορίζονται, 
ποια άτοµα θα τα αναλάβουν, και τι εξουσιοδοτήσεις θα πρέπει να έχουν για να τα 
πραγµατοποιήσουν µε επιτυχία. Αυτό είναι γνωστό σαν “ανάλυση της εργασίας”(division of 
labor). Τρίτον πρέπει να προσδιοριστούν, οι κατηγορίες, ο αριθµός, η εµπειρία των 
προσώπων, στα οποία θα ανατεθεί η εκτέλεση της εργασίας. Αυτό είναι “η επάνδρωση µε 
προσωπικό”(staffing). Τέλος θα πρέπει να δηµιουργηθεί, η οργανωτική δοµή ή 
πλαίσιο(structure or organization framework), για να εξασφαλιστεί η αποτελεσµατική οµαδική 
εργασία. Η δοµική οργάνωση βασίζεται στο πρόγραµµα ή την στρατηγική ενός οργανισµού, 
καθώς και στην λογική, ότι η δοµή ακολουθεί την στρατηγική. Η στρατηγική προέρχεται 
πρωταρχικά από το προϊόν ή το σκοπό της επιχείρησης στην αγορά. Αν δεν υπάρχει 
πρόγραµµα, δεν είναι δυνατό, να οριστούν αντικειµενικοί στόχοι, κι αν δεν υπάρχουν στόχοι, 
δεν υπάρχει λόγω οργάνωσης. Με άλλα λόγια, αν δεν ξέρουµε που πηγαίνουµε, δεν ξέρουµε 
πώς να οργανωθούµε για να φτάσουµε εκεί.  
 Ο προγραµµατισµός και η οργάνωση είναι ευθύνες ενός στελέχους, που είναι 
αδύνατο να ξεχωριστούν. Η αποτελεσµατική υλοποίηση του προγράµµατος των πωλήσεων 
µιας επιχείρησης απαιτεί το συντονισµό των δραστηριοτήτων του δικτύου των πωλητών της. 
Ο συντονισµός αυτός επιτυγχάνεται µέσω διάφορων µορφών οργάνωσης του δικτύου των 
πωλητών.  Η οργάνωση του δικτύου των πωλητών µιας επιχείρησης αποτελεί το µέσο, µε το 
οποίο υλοποιείται η στρατηγική πωλήσεων και επιτυγχάνονται οι στόχοι της. 
 Η υλοποίηση του στρατηγικού σχεδίου των πωλήσεων περιλαµβάνει µια ποικιλία 
δραστηριοτήτων και καθηκόντων που ανατίθενται στους πωλητές της επιχείρησης, ώστε η 
εκτέλεση τους, να οδηγήσει στην επίτευξη των στόχων των πωλήσεων. Την ίδια στιγµή τα 
διευθυντικά στελέχη, επωµίζονται την ευθύνη για την επιλογή και την πρόσληψη των 
πωλητών, την εκπαίδευση, την υποκίνησή τους, τον έλεγχο και την αξιολόγηση τους. Με 
άλλα λόγια, πωλητές και διευθυντικά στελέχη των πωλήσεων αναλαµβάνουν την εκτέλεση 
όλων εκείνων των δραστηριοτήτων που θεωρούνται αναγκαίες από την επιχείρηση για την 
επίτευξη των στόχων των πωλήσεων. Απαιτείται λοιπόν, ο σχεδιασµός µιας οργανωτικής 
δοµής, που να καθορίζει τις θέσεις εργασίας για τους πωλητές και τα διευθυντικά στελέχη 
των πωλήσεων, καθώς και τις σχέσεις και αλληλεξαρτήσεις που πηγάζουν από τις θέσεις 
αυτές.  
 Η οργανωτική αυτή δοµή αποτελεί, επίσης το σκελετό και προσδιορίζει τα καθήκοντα 
που πρέπει να επιτελέσουν τα άτοµα που καταλαµβάνουν τις αντίστοιχες θέσεις εργασίας. 
Εποµένως η οργανωτική δοµή της λειτουργίας των πωλήσεων, είναι το µέσο που επιτρέπει 
την επιτυχηµένη εκτέλεση και υλοποίηση του προγράµµατος των πωλήσεων, καθώς και την 
επίτευξη των στόχων των πωλήσεων. Υπάρχουν πολλοί διαφορετικοί τρόποι οργάνωσης και 
αρκετές διαφοροποιήσεις, είναι δυνατές για κάθε βασικό τύπο οργάνωσης. Επιπλέον δεν 
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υπάρχει ένας και µοναδικός τύπος οργάνωσης, που µπορεί να αναδειχθεί, ως πιο 
κατάλληλος γι όλες τις επιχειρήσεις, καθώς κάθε επιχείρηση έχει διαφορετικούς στόχους και 
αντιµετωπίζει διαφορετικές συνθήκες στην αγορά(Williams J. Stanton, Richard H. Buskirk, 
1997) 
 

2.1 ΜΕΘΟ∆ΟΙ ΟΡΓΑΝΩΣΗΣ ΤΩΝ ΠΩΛΗΤΩΝ 
 
 Η αποτελεσµατική υλοποίηση του προγράµµατος των πωλήσεων µιας επιχείρησης, 
απαιτεί το συντονισµό των δραστηριοτήτων του δικτύου των πωλητών της. Ο συντονισµός 
αυτός επιτυγχάνεται µέσω διαφόρων µορφών οργάνωσης του δικτύου των πωλητών. Οι 
πωλητές τυπικά οργανώνονται ως προς τους πελάτες, τα προϊόντα ή τις γεωγραφικές 
περιοχές (Αυλωνίτης, Σταθακόπουλος, 1997). Το πιο διαδεδοµένο σύστηµα κατανοµής της 
ευθύνης και εξουσίας γραµµής σε ένα τµήµα πωλήσεων, είναι η οργάνωση των πωλητών, µε 
βάση τις γεωγραφικές περιοχές. Σε αυτό τον τύπο οργανωτικής δοµής, ανατίθεται σε κάθε 
πωλητή, µια διαφορετική γεωγραφική περιοχή που ονοµάζεται περιφέρεια πωλήσεων, µέσα 
στην οποία θα πρέπει να δραστηριοποιηθεί και είναι υπεύθυνος για την πώληση όλων των 
προϊόντων της εταιρείας και σε όλους τους πελάτες, που βρίσκονται µέσα στα όρια αυτής της 
περιοχής, όπως φαίνεται από το παρακάτω διάγραµµα. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Γεωγραφική οργάνωση πωλητών 
Πηγή: Αυλωνίτης, Σταθακόπουλος, (1997),Αποτελεσµατική οργάνωση & 
διοίκηση πωλήσεων. Αθήνα: Εκδόσεις Α. Σταµούλης. 
  
Μια χώρα έχει χωριστεί σε τέσσερις περιφέρειες, συγκεκριµένα, στην περιφέρεια της Αττικής 
, της Βορείου Ελλάδος, της Κεντρικής Ελλάδος, και  τέλος της Πελοποννήσου & Νήσων, µε 
ένα προϊστάµενο πωλήσεων σε κάθε  µια περιφέρεια. Και οι τέσσερις αναφέρονται στο 
γενικό διευθυντή πωλήσεων.   Κάθε µια από τις περιφέρειες(districs) αυτές, έχει χωριστεί σε 
περιοχές, µε  τους αντίστοιχους πωλητές των περιοχών αυτών. Αυτή η µορφή οργανωτικής  
δοµής, χρησιµοποιείται συνήθως, από εταιρείες µικρού µεγέθους, όταν οι  πελάτες είναι 
γεωγραφικά διασκορπισµένοι και υπάρχουν σηµαντικές, τοπικές  διαφορές στην 
συµπεριφορά των πελατών. Επίσης αυτού του είδους η  µορφή, χρησιµοποιείται συνήθως σε 
προϊόντα περιορισµένα σε αριθµό και µη  τεχνικά. Η δεύτερη µορφή οργάνωσης των 
πωλητών είναι κατά προϊόν. Σύµφωνα µε αυτό τον τύπο οργάνωσης των πωλητών, κάθε 
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Πωλήσεων 
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πωλήσεων 
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Πωλητές, 

καθένας µε 
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περιοχή 

Πωλητές, 

καθένας µε 

την δική του 

περιοχή 

Πωλητές, 

καθένας µε 

την δική του 

περιοχή 

Πωλητές, 

καθένας µε 

την δική του 

περιοχή 
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πωλητής είναι υπεύθυνος για ένα προϊόν ή µια οµάδα προϊόντων. Η οργανωτική αυτή µορφή 
βασίζεται στην λογική, ότι τα διαφορετικά προϊόντα απαιτούν διαφορετικές γνώσεις και 
ικανότητες πώλησης. Στο ∆ιάγραµµα  παρουσιάζεται µια απλή µορφή οργάνωσης των 
πωλητών κατά τριών ειδών προϊόντων, συγκεκριµένα των φωτοτυπικών µηχανηµάτων, των 
Η/Υ, και των γραφοµηχανών. Έτσι βλέπουµε ότι κάθε οµάδα πωλητών, είναι υπεύθυνη για 
την πώληση µόνο των αντίστοιχων προϊόντων και αναφέρεται στον αντίστοιχο προϊστάµενο 
πωλήσεων, που είναι υπεύθυνος για τις πωλήσεις του συγκεκριµένου προϊόντος (Αυλωνίτης-
Σταθακόπουλος,1997). 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Οργάνωση πωλητών κατά προϊόν 
Πηγή:Αυλωνίτης, Σταθακόπουλος, (1997), Αποτελεσµατική οργάνωση & 
∆ιοίκηση πωλήσεων .Αθήνα:Εκδόσεις Α. Σταµούλης. 
 
 Αυτός ο τύπος οργάνωσης προτιµάται στις βιοµηχανικές πωλήσεις, όπου τα 
προϊόντα είναι ανόµοια, πολυάριθµα, πολύπλοκα και υψηλής τεχνολογίας. Τα προϊόντα, είναι 
πολύ σηµαντικά για την επιχείρηση, ώστε απαιτούν ειδική µεταχείριση. Χρησιµοποιείται 
επίσης, αυτή η µορφή οργάνωσης των πωλητών, όταν νέα προϊόντα εισάγονται συνεχώς 
στην αγορά και απαιτείται συντονισµός των δραστηριοτήτων του marketing στο επίπεδο του 
πελάτη. Τέλος στην οργάνωση κατά πελάτη, οι πελάτες της επιχείρησης, διαιρούνται σε 
κατηγορίες ανάλογα µε τα προϊόντα που αγοράζουν και στην συνέχεια κάθε κατηγορία 
πελατών ανατίθεται σε διαφορετική οµάδα πωλητών. Έτσι παρατηρούµε στο σχήµα ότι για 
κάθε κατηγορία πελατών, συγκεκριµένα, για την κατηγορία πελατών που αφορούν 
µικροµεσαίες επιχειρήσεις, των πελατών µεγάλων επιχειρήσεων και των πελατών ∆ηµοσίου 
τοµέα, υπάρχει ένας αντίστοιχος υπεύθυνος προϊστάµενος πωλήσεων και οι αντίστοιχοι 
πωλητές, οι οποίοι είναι αποκλειστικά υπεύθυνοι µόνο για την σειρά των προϊόντων που 
χρησιµοποιεί η κάθε συγκεκριµένη οµάδα. 
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Οργάνωση πωλητών κατά πελάτη 
Πηγή: Αυλωνίτης, Σταθακόπουλος, (1997),Αποτελεσµατική οργάνωση & ∆ιοίκηση 
πωλήσεων, Αθήνα: Εκδόσεις Α. Σταµούλης 
 
Αυτή η µορφή οργάνωσης του δικτύου των πωλητών είναι κατάλληλη όταν τα προϊόντα είναι 
πολλαπλών χρήσεων. Οι πελάτες έχουν διαφορετικές ανάγκες και χαρακτηριστικά, που 
συνεπάγονται, διαφορετικές µεθόδους πώλησης. Οι κατηγορίες των πελατών είναι αρκετά 
µεγάλες, που να δικαιολογούν την ύπαρξη ξεχωριστού δικτύου πωλητών για κάθε κατηγορία 
και δίνεται έµφαση σε καινούργιες αγορές και πελάτες. 
 

2.2 ΠΛΕΟΝΕΚΤΗΜΑΤΑ- ΜΕΙΟΝΕΚΤΗΜΑΤΑ ΤΩΝ 
ΜΕΘΟ∆ΩΝ ΟΡΓΑΝΩΣΗΣ ΤΩΝ ΠΩΛΗΤΩΝ. 
 
 Όπως προαναφερθήκαµε στο κείµενο παραπάνω φυσικό είναι να µην υπάρχει, ένας 
µόνο ιδανικός τύπος οργάνωσης, για όλες τις επιχειρήσεις. Αντίθετα ο τύπος οργάνωσης 
που αρµόζει σε κάθε επιχείρηση καθορίζεται από τους στόχους της επιχείρησης, τις 
συνθήκες της αγοράς και τον ανταγωνισµό. Από τον πίνακα 1 µπορούµε να κατανοήσουµε 
και να αναλύσουµε καλύτερα την χρησιµότητα και τον σκοπό για κάθε µια από τις µεθόδους 
οργάνωσης του δικτύου πωλητών ξεχωριστά. 
 
Πίνακας 1 πλεονεκτήµατα-µειονεκτήµατα των µεθόδων οργάνωσης πωλητών. 
 

Μορφές οργάνωσης Πλεονεκτήµατα Μειονεκτήµατα 

Οργάνωση κατά γεωγραφική 
περιοχή 

• Απλή οργάνωση 
• Καλύτερη κάλυψη 
της αγοράς 
• Εξυπηρέτηση 
πελατών 
• Αντιµετώπιση 
ανταγωνισµού 
• Μικρότερο κόστος 

• Περιορισµένος έλεγχος 
δραστηριοτήτων 
πωλητών 
• Απώλεια λειτουργική 
εξειδίκευσης 

Οργάνωση κατά προϊόν • Εξειδίκευση 
πωλητών 
• Καλύτερος έλεγχος 
• Καλύτερος 
συντονισµός 

• Πολλαπλή κάλυψη 
• Αυξηµένο κόστος 
• Ανάγκη για διοικητικό 
συντονισµό 

Οργάνωση κατά πελάτη • Καλύτερη • ∆ηµιουργούνται 
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εξυπηρέτηση πελατών 
• Αποφυγή 
συγκρούσεων σε 
κανάλια προώθησης 
 

αλληλοεπικαλύψεις στις 
ίδιες γεωγραφικές 
περιοχές 
• Μεγάλο κόστος 

 
Υπολογισµένα βάση της πηγής:Αυλωνίτης-Σταθακόπουλος, 

1997,Αποτελεσµατική οργάνωση& ∆ιοίκηση πωλήσεων. Αθήνα:Εκδόσεις 
Σταµούλης. 
 
 Το προσωπικό πωλήσεων που έχει αναλάβει µια ορισµένη περιφέρεια, µπορεί να 
αφιερώνει περισσότερο από το χρόνο τους στις πωλήσεις και λιγότερο στις µετακινήσεις. 
Αυτός ο τύπος οργάνωσης ελαχιστοποιεί την σύγχυση που προκαλεί, ως προς το ποιος είναι 
ο υπεύθυνος για κάθε περιοχή. Επίσης εξασφαλίζει, συνήθως καλύτερη κάλυψη ολόκληρης 
της αγοράς, µε µικρότερο κόστος για διοικητικά έξοδα και έξοδα πωλητών, καθώς και 
καλύτερο έλεγχο του δικτύου των πωλητών και των δραστηριοτήτων του. Οι πωλητές µπορεί 
να είναι πλησιέστερα στους πελάτες, να γνωρίζει καλύτερα τις ανάγκες τους και έτσι να τους 
εξυπηρετεί καλύτερα. Υπάρχουν όµως και βασικά µειονεκτήµατα σε αυτή την µέθοδο 
οργάνωσης. Συνήθως οι πωλητές πρέπει να πουλάνε όλα τα προϊόντα της επιχείρησης και 
έτσι είναι δύσκολό, να γνωρίζουν το ίδιο καλά όλα τα προϊόντα. (Νίκου Εξαδάκτυλου,(1997)  
 Οι πωλητές έχουν περισσότερη “ανεξαρτησία”, µε αποτέλεσµα να σπαταλούν 
περισσότερο χρόνο στα προϊόντα και στους πελάτες παρά στην πώληση. Το κύριο 
πλεονέκτηµα της µορφής οργάνωσης κατά προϊόν, είναι η εξειδικευµένη προσοχή που 
δίνεται από το δίκτυο των πωλητών σε κάθε γραµµή προϊόντων, επειδή ένα άτοµο είναι 
ειδικά υπεύθυνο για κάποια συγκεκριµένη οµάδα προϊόντων. Με αυτό τον τρόπο µπορεί 
µερικές φορές να εξασφαλιστεί καλύτερη επιλογή του χρόνου και η καλύτερη εξυπηρέτηση 
των πελατών. Τα µειονεκτήµατα αυτής της οργάνωση, είναι ουσιαστικά πανοµοιότυπα µε 
εκείνα που αναφέρθηκάν στη µορφή οργάνωσης ως προς την γεωγραφική περιοχή. 
Περιλαµβάνουν την αναγκαιότητα ύπαρξης περισσότερων ατόµων µε γενικές και διοικητικές 
ικανότητες και εξειδικευµένες γνώσεις. Τα µεγαλύτερο µειονέκτηµα είναι ίσως ότι σε πολλές 
περιπτώσεις ασχολούνται µε τον ίδιο πελάτη περισσότεροι από έναν πωλητές της ίδιας 
εταιρείας. Αυτή η πολλαπλή κάλυψη, δεν είναι µόνο δαπανηρή, αλλά µπορεί να προκαλέσει 
και την αρνητική αντιµετώπιση των πελατών. Τέλος στην περίπτωση οργάνωσης κατά 
πελάτη, µόνο ένας πωλητής της επιχείρησης, θα επισκεφθεί κάθε πελάτη σε αντίθεση µε την 
οργάνωση γύρω από το προϊόν, όπου πολλοί πωλητές της επιχείρησης επισκέπτονται τον 
ίδιο πελάτη. Αν και µε την οργάνωση ως προς τον πελάτη αποφεύγονται ορισµένα από τα 
µειονεκτήµατα, της οργάνωσης κατά προϊόν, όπως οι συγκρούσεις που ενδέχεται να 
υπάρξουν στα κανάλια προώθησης, έχει και αυτή κάποιους περιορισµούς. ∆ηµιουργούνται 
αλληλοεπικαλύψεις στις ίδιες γεωγραφικές περιοχές, και από αυτήν την άποψη, είναι µια 
οργάνωση δαπανηρή, που απαιτεί περισσότερο χρόνο µετακίνησης από ότι στην 
γεωγραφική οργάνωση. Η οργάνωση των πωλητών σύµφωνα µε τον προσανατολισµό του 
πελάτη, είναι άρρητα δεµένη µε την φιλοσοφία του marketing. Ακόµη “επιβάλει” στους 
πωλητές να γνωρίσουν καλύτερα τα προβλήµατα και τις ανάγκες κάθε κατηγορίας πελατών. 
Στο σηµείο αυτό είναι, σκόπιµο να παρουσιαστούν ορισµένα, αποτελέσµατα εµπειρικών 
ερευνών, που έχουν γίνει σχετικά µε την χρησιµοποίηση διαφόρων µορφών οργανωτικής 
δοµής του δικτύου πωλητών. Μια µελέτη που έγινε στις Η.Π.Α, εξέτασε ότι το 62% των 
πολυεθνικών εταιρειών γενικών καταναλωτικών προϊόντων, ακολουθεί την γεωγραφική 
µορφή οργάνωσης. Οι φαρµακευτικές ακολουθούν την ίδια µορφή, κατά κύριο λόγο(69%). 
Ενώ οι βιοµηχανικές επιχειρήσεις που ακολουθούν, την γεωγραφική οργάνωση και κατά 
περιοχή και κατά προϊόν. Ενδιαφέρον είναι επίσης και τα αποτελέσµατα που εξετάστηκαν 
στην Ελλάδα από δυο επιχειρήσεις, από την σοκολατοβιοµηχανία “ΙΟΝ” Α.Ε, Ν.Φάληρο και 
από την θυγατρική πολυεθνική εταιρεία Siemens. 
 Η εταιρεία “ΙΟΝ”, οργανώνει το δίκτυο πωλήσεων της, βάση την γεωγραφική 
κατανοµή. Χαρακτηριστικό είναι το παράδειγµα, που αναφέρεται σε έναν πωλητή της 
εταιρείας, ο οποίος ,είναι υπεύθυνος για 150 πελάτες, οι οποίοι, είναι σκορπισµένοι, στους 
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Νοµούς, Φθ/δος, Φωκίδος, και Βορείου Εύβοιας. Στην συνέχεια, ο πωλητής, αναφέρει, τις 
πωλήσεις και τις εισπράξεις του µήνα, στο αντίστοιχο προϊστάµενο πωλήσεων του, οποίος 
ευθύνεται για τους συγκεκριµένους νοµούς. Πολλές επιχειρήσεις χρησιµοποιούν 
περισσότερες από µία οργανωτικές δοµές. Μπορεί να χρησιµοποιήσουν για µια 
επιχειρησιακή στρατηγική µονάδα(S.B.U),την γεωγραφική οργάνωση, ενώ για µια άλλη 
µονάδα, µπορεί να χρησιµοποιήσουν την οργάνωση κατά προϊόν. Συγκεκριµένα η 
πολυεθνική εταιρεία Siemens, οργανώνει τους πωλητές της ως προς την γεωγραφική 
περιφέρεια, γιατί κάθε περιοχή έχει ιδιαιτερότητες και η τοπική παρουσία για marketing είναι 
απαραίτητη. Χρησιµοποιεί όµως και την οργάνωση κατά προϊόν, γιατί προϊόντα ευρέως 
καταναλωτικά θέλουν, διαφορετικό marketing από άλλα, άρα απαιτείται εξειδίκευση. Τέλος 
χρησιµοποιεί και την οργάνωση κατά πελάτη µόνο σε περιπτώσεις που αφορούν µεγάλους 
πελάτες, όπου είναι απαραίτητος ένας, key account manager, ενώ σε µικρότερους δεν 
χρειάζεται 
 

2.3.ΠΡΟΓΡΑΜΜΑΤΙΣΜΟΣ ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΗΣ ΠΩΛΗΣΕΩΝ 
 
 Η υλοποίηση του στρατηγικού σχεδίου των πωλήσεων περιλαµβάνει µια ποικιλία 
δραστηριοτήτων και καθηκόντων που ανατίθενται στους πωλητές της επιχείρησης, ώστε η 
εκτέλεση τους να τους οδηγήσει στην επίτευξη των στόχων των πωλήσεων. Την ίδια στιγµή, 
τα διευθυντικά στελέχη των πωλήσεων, επωµίζονται την ευθύνη για την επιλογή, το είδος και 
τον αριθµό των πωλητών, καθώς και για την αξιολόγηση και την εκπαίδευσή τους. Οι 
διευθυντές του τµήµατος πωλήσεων, θα πρέπει να υπολογίζει, µε όσο το δυνατόν 
µεγαλύτερη ακρίβεια, πόσους πωλητές χρειάζεται και µετά να προσλάβει µόνο τόσα άτοµα. 
∆εν θα πρέπει να προσλάβει, περισσότερους πωλητές από όσους χρειάζεται, µια τέτοια 
πρακτική δείχνει ότι η εταιρεία δεν έχει εµπιστοσύνη στο σύστηµα επιλογής που ακολουθεί. 
Η πρόβλεψη των αναγκών σε πωλητές, πρέπει να προηγείται κατά πολύ χρονικά της στιγµής 
που θα γίνουν οι προσλήψεις (Αυλωνίτης- Σταθακόπουλος, 1997) 
 Καµία δουλειά πωλητή δεν µοιάζει µε την άλλη. Οι τύποι δουλειάς και οι  απαιτήσεις 
του κάθε τύπου καλύπτουν ένα ευρύ φάσµα. Ένας χρήσιµος  τρόπος ταξινόµησης των 
πολλών διαφορετικών τύπων δουλειάς πωλητή,  είναι η κατάταξη τους µε βάση τις 
δηµιουργικές ικανότητες, που απαιτούνται  για κάθε µία. Έτσι λοιπόν υπάρχουν τύποι 
πωλητών 1) που “φέρνουν”  παραγγελίες στην επιχείρηση. Εδώ η δουλειά του πωλητή, 
αναφέρεται στην  πληροφόρηση και πειθώ παλαιών πελατών και νέων, (π.χ. µέσω  
δοκιµαστικής αγοράς). 2) Αυτοί που παίρνουν παραγγελίες:Στόχος είναι, η  δηµιουργία µιας 
µακροχρόνιας σχέσης µε τους πελάτες. ∆ουλεύουν είτε στα γραφεία τους, είτε έξω στην 
αγορά. Τέλος Τρίτη κατηγορία πωλητών, είναι αυτοί που υποστηρίζουν τις πωλήσεις. Θέσεις 
στις οποίες, δεν αναµένεται ή και δεν επιτρέπεται στον πωλητή, να ζητάει παραγγελίες. Η 
δουλειά του, είναι να προάγει το καλό όνοµα της εταιρείας, να ασχολείται µε τις δηµόσιες 
σχέσεις, ή να παρέχει εξυπηρετήσεις στους πελάτες. 
 Μετά την αναζήτηση και την προέλευση ενός ικανού αριθµού υποψηφίων πωλητών, 
οι διευθυντές πωλήσεων, θα πρέπει να ξεκαθαρίσουν, αυτούς που  δεν ανταποκρίνονται στα 
κριτήρια πρόσληψης.  Η διαδικασία, έχει διάφορα στάδια, µέσα από τα οποία περνά κάθε  
υποψήφιος. Τα συνήθη στάδια για την επιλογή του υποψηφίου, είναι: 1)  στάδιο 
συµπλήρωση του πληροφοριακού εντύπου από τον υποψήφιο, 2)  στάδιο συνέντευξη της 
εργασίας, 3) στάδιο τεστ δοκιµασίας για την επιλογή, 4) στάδιο ιατρική εξέταση, 5) στάδιο 
απόφαση επιλογής.  Ο πιο απλός τρόπος να πάρουµε πληροφορίες για το προσωπικό 
ιστορικό  του υποψηφίου, είναι η συµπλήρωση µιας έντυπης αίτησης(application form).Το 
έντυπο αυτό συµπληρώνεται από όλους τους υποψήφιους, ανεξάρτητα αν έχουν καταθέσει 
το βιογραφικό τους σηµείωµα. Αυτό συµβαίνει επειδή η έντυπη φόρµα, είναι οµοιόµορφη και 
τα πληροφοριακά στοιχεία των υποψηφίων συγκρίνονται εύκολα. Μέσα από αυτή την αίτηση 
θα πληροφορηθούµε, για το εκπαιδευτικό background των υποψηφίων και τις προηγούµενες 
επαγγελµατικές του ασχολίες. 
 Η συνέντευξη εργασίας, αποτελεί την καρδιά της διαδικασίας της επιλογής. Είναι το 
βασικότερο στάδιο επιλογής, σηµαντικό πλεονέκτηµα, είναι ότι η επιχείρηση µπορεί να 
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συµπληρώσει τα “κενά” που µπορεί να υπάρχουν στις αιτήσεις, όπως και να εξακριβώσει το 
πραγµατικό ενδιαφέρον των υποψηφίων για δουλειά. Επίσης µέσα από µια προσωπική 
συνέντευξη, παρατηρείται η ορθοφωνία του υποψηφίου, ο ήχος της φωνής του, την 
ικανότητα για συζήτηση και τέλος παρατηρείται η εµφάνιση του. Ο πιο κοινός τύπος 
συνέντευξης, είναι η τυποποιηµένη µορφή(patterned), στην οποία ο δ/ντής πωλήσεων ρωτά 
τον υποψήφιο ένα πλέγµα ερωτήσεων, που αφορά την µόρφωση και εκπαίδευση(education 
and training), την εµπειρία στη δουλειά(work experience),τις επιδεξιότητες και 
ικανότητες(skills and abilities). 
 Ορισµένες επιχειρήσεις, χρησιµοποιούν διάφορα τεστ, για να ανακαλύψουν 
περισσότερα προσόντα και δεξιότητες, καθώς και περισσότερα στοιχεία και µάλιστα 
αντικειµενικά, που θα βοηθήσουν την διοίκηση για την σωστή επιλογή. Έτσι λοιπόν έχουµε 
1) τεστ νοηµοσύνης είναι, σχεδιασµένα για να µετρούν, πνευµατικές ικανότητες του 
υποψηφίου, όπως την µνήµη του και την ικανότητα σκέψης 2)τεστ για τα επαγγελµατικά 
ενδιαφέροντα του υποψηφίου, είναι σχεδιασµένο για να δείξει ποια είναι τα επαγγελµατικά 
ενδιαφέροντα του υποψηφίου,3) τεστ προσωπικότητας είναι, σχεδιασµένα, για να βγάλει 
στην επιφάνεια τα προσωπικά χαρακτηριστικά του υποψήφιου, καθώς και την συµπεριφορά 
του, όταν συνεργάζεται µε άλλους. Πριν φθάσει η επιχείρηση στο τελικό στάδιο επιλογής, 
ζητά από τους υποψηφίους, να συµπληρώσουν ένα ιατρικό έντυπο, όπου περιγράφουν, το 
ιστορικό της υγείας τους, ή να περάσουν από µια σειρά ιατρικών εξετάσεων, επειδή κάνοντας 
αυτή τη δουλειά του πωλητή, θα έχουν µεγάλη φυσική δραστηριότητα και θα υφίστανται 
µεγάλη διανοητική και συναισθηµατική ένταση. 
 Μετά την ολοκλήρωση των παραπάνω σταδίων, ακολουθεί το στάδιο της σύγκρισης 
των υποψήφιων που επιλέχθηκαν, για να ληφθεί η τελική απόφαση επιλογής. Την τελική 
απόφαση επιλογής την παίρνει ο διευθυντής του τµήµατος πωλήσεων, αφού αυτός θα είναι 
υπεύθυνος για το συγκεκριµένο νέο άτοµο, τόσο για την εκπαίδευση του, όσο και για την 
εργασία του στην νέα θέση. Όλοι οι πωλητές χρειάζονται κάποια εκπαίδευση. Ακόµα και 
φτασµένοι επαγγελµατίες πωλητές, που δουλεύουν για χρόνια σε µια επιχείρηση, χρειάζονται 
εκπαίδευση, για τα καινούρια προϊόντα, καθώς και µια συνεχή επανάληψη και βελτίωση 
τεχνικών πώλησης που χρησιµοποιούνται. Ένα καλό πρόγραµµα εκπαίδευσης, δείχνει στους 
εκπαιδευόµενους πώς να εξυπηρετούν τους πελάτες τους, πώς να προσδιορίζουν ποια 
ακριβώς προϊόντα χρειάζονται και πώς να διευθετούν τα τυχόν παράπονα. Τελικός στόχος 
κάθε εκπαιδευτικού προγράµµατος, είναι η αύξηση των πωλήσεων της επιχείρησης. 
 Η επιλογή της κατάλληλης µεθόδου εκπαίδευσης, εξαρτάται κυρίως από τον τύπο 
των προς πώληση προϊόντων. Οι µέθοδοι που χρησιµοποιεί κάθε επιχείρηση για την 
εκπαίδευση των πωλητών της, ποικίλουν ανάλογα µε κάθε περίπτωση. Οι πιο συνηθισµένες 
από αυτές τις µεθόδους είναι: α) Η ∆ιάλεξη Μια απλή διάλεξη, είναι ο κλασικός τρόπος και η 
πιο συνηθισµένη προσέγγιση θέµατος, µέσα στην τάξη. Με αυτό τον τρόπο µεταδίδεται 
σηµαντικό υλικό γνώσεων σε ένα µεγάλο αριθµό εκπαιδευόµενων. Η αποτελεσµατικότητα 
των διαλέξεων µπορεί να αυξηθεί µε την χρησιµοποίηση οποτικοαστικών µέσων όπως video, 
διαφάνειες, σχέδιο, πίνακες Β)∆ιάλεξη-Συζήτηση. Αυτή είναι η πλησιέστερα προσέγγιση. Ο 
εισηγητής προσκαλεί ανοικτά τους εκπαιδευόµενους σε µια συζήτηση πάνω στο θέµα και 
συνεχίζει µε τον κλασικό τρόπο διάλεξης. Οι συζητήσεις αυτές βοηθούν να εντοπίσουν τα 
λάθη που γίνονται κατά την διάρκεια της πώλησης και ζητείται από τους µαθητευόµενους να 
προτείνουν λύσεις προτάσεις. 
 Στα παραδοσιακά σεµινάρια εκπαίδευσης, που διοργανώνονται συνήθως από τις 
επιχειρήσεις, προστίθενται κάθε χρόνο νέες τεχνικές και µέθοδοι για την βελτίωση της 
απόδοσης των πωλητών, µια από αυτές είναι και το Γ) role-playing-Θέατρο πωλήσεων. Στην 
περίπτωση αυτή το ένα άτοµα παίζει το ρόλο του πωλητή και ένα άλλο του πελάτη, όπου 
προσπαθεί να του πουλήσει ένα προϊόν, χρησιµοποιώντας µια δεδοµένη προσέγγιση. Τον 
ρόλο του πελάτη, πρέπει πάντοτε να κρατάει ο εκπαιδευτής, οποίος “διανύει” τους ρόλους 
του καλού-κακού, του ευγενή- αγενή, µορφωµένος-αµόρφωτος πελάτης. Ο εκπαιδευόµενος 
κρατάει πάντοτε το ρόλο του πωλητή. Οι ασκήσεις αυτές επαναλαµβάνονται αρκετές φορές, 
ώστε ο πωλητής να είναι πολύ καλά προετοιµασµένος, όταν θα συναντήσει πραγµατικούς 
πελάτες. Και τέλος, ∆)Επιδείξεις. Εδώ ο εισηγητής παρουσιάζει το θέµα µε την βοήθεια 
οπτικών µέσων ή τρόπων ή χρησιµοποιεί το ίδιο το προϊόν. Αυτό είναι ιδιαίτερα χρήσιµο για 



 22 

την ανάπτυξη των φυσικών ικανοτήτων των πωλητών και επίσης µπορεί να χρησιµοποιεί 
αποτελεσµατικά, για να µεταδώσει τις γνώσεις του προϊόντος και να βελτιώσει τις 
επιδεξιότητες της πώλησης. Οι επιδείξεις είναι πιο χρήσιµες, όταν το προϊόν είναι 
πολύπλοκο, γιατί ο εκπαιδευόµενος επιδεικνύει ακριβώς πως λειτουργεί το προϊών και έτσι ο 
αγοραστής µπορεί εύκολα να εξοικειωθεί µε το προϊόν. (Αυλωνίτης- Σταθακόπουλος, 1997) 
 

2.4 ΜΕΘΟ∆ΟΙ ΑΜΟΙΒΗΣ ΚΑΙ ΥΠΟΚΙΝΗΣΗΣ. 

 
 Για να κατανοήσουµε καλύτερα την έννοια της υποκίνησης, ως στοιχείου 
συµπεριφοράς, ας αναρωτηθούµε, πρώτα γιατί οι άνθρωποι ενεργούν, µε αυτό τον τρόπο 
που ενεργούν. Η απάντηση είναι γιατί υποκινούνται. Όλη η συµπεριφορά ξεκινά µε την 
υποκίνηση. Κίνητρο είναι µια διεγερµένη ανάγκη που επιδιώκει, να ικανοποιήσει το άτοµο. 
Παραδείγµατα κινήτρων είναι η πείνα, η ανάγκη για ασφάλεια, η επιθυµία για καταξίωση. 
Από την στιγµή που σ’ ένα άτοµο, προκύπτει ή διεγείρεται κάποια ανάγκη, ο στόχος του είναι 
να την ικανοποιήσει. Η δύναµη που ενεργοποιεί αυτή την συµπεριφορά, προς επίτευξη 
κάποιου στόχου, είναι αυτό που ονοµάζουµε υποκίνηση. Υποκινούσα δύναµη, µπορεί να 
πηγάζει από το ίδιο το άτοµο, ή µπορεί να προκαλείται από κάποιον τρίτον ή κάποιο 
εξωτερικό γεγονός. Τα κίνητρα είναι δυνάµεις που ενεργοποιούν, µια συµπεριφορά προς 
επίτευξη κάποιου στόχου. 
 Στο χώρο των πωλήσεων, η έννοια της υποκίνησης δείχνει πρόθεση για προσπάθεια, 
δηλαδή πόση προσπάθεια σκοπεύει να καταβάλει, ένας πωλητής σε θέµατα σχετικά µε την 
δουλειά του ή πόσο αποφασισµένος είναι για την επίτευξη ενός στόχου. Η υποκίνηση 
αναφέρεται α) στην προσπάθεια του πωλητή να αναλάβει πρωτοβουλία πάνω σε ένα θέµα 
π.χ. να προσεγγίσει 30 νέους πελάτες, β)στην ποιότητα της προσπάθειας του µε την έννοια 
του ότι καταβάλει αρκετή προσπάθεια προετοιµασίας για την προσέγγιση των νέων πελατών 
και γ)στην επιµονή του πωλητή να καταβάλλει προσπάθεια για όλη την χρονική περίοδο που 
απαιτείται προκειµένου να φθάσει ή να ξεπεράσει το στόχο του. Η υποκίνηση είναι 
σηµαντικός παράγοντας στην αποδοτικότητα των πωλητών λόγω του απαιτητικού 
περιβάλλοντος µέσα στο οποίο δρουν και της ελευθερίας κινήσεων που γενικά 
απολαµβάνουν, οι περισσότεροι πωλητές(περιορισµένοι άµεση επίβλεψη).Επίσης η 
υποκίνηση επηρεάζει την ποιότητα και τον ενθουσιασµό µε τον οποίο οι πωλητές 
προσεγγίζουν τον πελάτη. Οι πωλητές µπορούν να υποκινηθούν από διάφορα εσωτερικά 
κίνητρα. Η συµπεριφορά τους προς την επίτευξη στόχων µπορεί να ενεργοποιηθεί από ένα 
ισχυρό προσωπικό φιλότιµο, ή από µια επιθυµία αυτοσεβασµού. Οι πωλήσεις µπορούν, 
ακόµα, να υποκινηθούν και από διάφορα εξωτερικά κίνητρα. Η διοίκηση µπορεί να 
ενεργοποιήσει την επιθυµητή συµπεριφορά τους, αναπτύσσοντας ένα καλό σύστηµα 
αµοιβών, ή δίνοντας τους ευκαιρίες για προαγωγή. 
 Η πιο αγχώδης εργασία, που έχουν να επιτελέσουν οι ∆ιευθυντές των τµηµάτων 
πωλήσεων, είναι η υποκίνηση των πωλητών. Ο Manager, λοιπόν, παρέχει στους πωλητές 
του, οι οποίοι επιθυµούν να καλύψουν ορισµένες ανάγκες τους(συναισθηµατικές και υλικές), 
τα κατάλληλα κίνητρα, για να τους δραστηριοποιήσει, ώστε να αποδώσουν, το maximum των 
δυνατοτήτων τους. Σύµφωνα µε την θεωρία του Maslow ,υπάρχουν 5 επίπεδα αναγκών, 
παράσταση των οποίων υπάρχει, στο σχήµα 3.2. 1) Φυσιολογικές ανάγκες(Basic 
Physiological Needs), 2)Ανάγκες ασφάλειας(Safety-Security Needs), 3)Κοινωνικές 
ανάγκες(Belongigness and Social Needs), 4) Ανάγκες εκτίµησης-Αναγνώρισης(Esteem 
Needs), 5)Ανάγκες αυτό-ολοκλήρωσης(Self-Actualization). 
Οι ανάγκες είναι ιεραρχικά, δοµηµένες σύµφωνα µε την προτεραιότητα τους, προς 
ικανοποίηση. Ο πωλητής έχοντας λάβει ικανοποιητικές χρηµατικές αµοιβές(µισθούς, πριµ, 
προµήθειες), που του καλύπτουν τις φυσιολογικές ανάγκες, αφού τα πετύχει περνά στην 
υψηλότερη βαθµίδα. Στο δεύτερο επίπεδο αναζητά σιγουριά(µη απόλυση) και κάποια 
εξασφάλιση της εργασία του (job security),συνοδευόµενη και από κάποιες επιπλέον 
παροχές(fringe benefits) π.χ. ιατρική-συνταξιοδοτική κάλυψη, ενώ στο τρίτο επίπεδο αναζητά 
κοινωνικές ανάγκες. Έχει την ανάγκη να αισθανθεί µέλος µιας οµάδας καταξιωµένων 
πωλητών, γι αυτό αναζητά την οµαδική εργασία. Θέλει να αισθάνεται ότι ανήκει κάπου και 
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την σιγουριά για επαγγελµατική ασφάλεια. Στο επόµενο επίπεδο, ο πωλητής έχει την ανάγκη 
αναγνώρισης της εργασίας του, γι αυτό η επιχείρηση πρέπει να διαθέτει προγράµµατα 
αναγνώρισης(recognition programs).Επίσης έχει ανάγκη από τόνωση της αυτοπεποίθησης 
και του ηθικού, από φήµη και σεβασµό από άλλους, ώστε να πεισθούν για την πραγµατική 
τους αξία. Και τέλος στο πέµπτο και τελευταίο επίπεδο, περιλαµβάνονται ανάγκες 
Αυτοπραγµάτωσης, που επιτυγχάνονται µε την ανάθεση σε αυτόν καθηκόντων που απαιτούν 
καινοτοµικότητα και δηµιουργικότητα (Εξαδάκτυλος, 1997) 
 Σύµφωνα µε την θεωρία Maslow, οι πωλητές θα αναζητήσουµε αποδοχές(rewards) 
υψηλότερου επιπέδου π.χ. αναγνώριση, αφού έχουν εξασφαλίσει απολαβές π.χ, µισθούς, 
εξασφάλιση εργασίας, κ.λ.π. ,που ικανοποιούν τις ανάγκες των χαµηλότερων επιπέδων, 
δηλαδή τις βιολογικές ανάγκες και τις ανάγκες ασφαλείας. Από την άλλη πλευρά όσο 
απογοητευµένος, είναι ο πωλητής, µε τις χρηµατικές αµοιβές του, τις προοπτικές της 
εργασίας του και τις άλλες απολαβές που συνδέονται µε τις ανάγκες των χαµηλότερων 
επιπέδων, τόσο ενδιαφέρεται για την βελτίωση αυτών των απολαβών, αγνοώντας πολλές 
φορές τις απολαβές που συνδέονται µε την ικανοποίηση αναγκών υψηλότερου επιπέδου 
π.χ. αναγνώριση. (Εξαδάκτυλος, 1997) 

 
2.5 ΓΕΝΙΚΟΙ ΠΑΡΑΓΟΝΤΕΣ ΥΠΟΚΙΝΗΣΗΣ ΓΙΑ ΚΑΘΕ 

∆ΙΚΤΥΟ  ΠΩΛΗΣΕΩΝ 
 
 Κάθε εταιρεία, θα πρέπει να συµπεριλαµβάνει οπωσδήποτε στο πρόγραµµα 
υποκίνησης των πωλητών της τα εξής τρία στοιχεία: 1)Σωστή ∆ιοικητική αντιµετώπιση του 
∆ικτύου Πωλήσεων, 2)Αποτελεσµατική επικοινωνία µεταξύ διοίκησης και δικτύου Πωλήσεων, 
και 3)Σαφής κατανόηση της θέσης εργασίας. Τα στοιχεία αυτά, θα πρέπει να υπάρξουν 
εξαρχής, πριν µπορέσουν να ενεργήσουν οποιαδήποτε άλλα πιο εξειδικευµένα εργαλεία, 
όπως εσωτερικοί διαγωνισµοί, συστήµατα αµοιβών και άλλα παρεµφερή εργαλεία 
υποκίνησης. 1)Σωστή ∆ιοικητική Αντιµετώπιση των Πωλητών. Η εικόνα που προβάλλει η 
διοίκηση, και γενικά η στάση που κρατάει, απέναντι στο ∆ίκτυο Πωλήσεων, έχει µεγάλη 
σηµασία, για την επιτυχηµένη υποκίνηση τους. Η διοίκηση θα πρέπει να είναι αξιόπιστη 
απέναντι στους πωλητές της. Οι πωλητές, θα πρέπει να είναι απόλυτα πεπεισµένοι, ότι οι 
∆ιευθυντές τους, είναι τίµιοι στις σχέσεις µαζί τους και ότι ενδιαφέρονται για την ευµάρεια και 
την επαγγελµατική τους άνοδο. 2)Αποτελεσµατική επικοινωνία µεταξύ ∆ιοίκησης και ∆ικτύου 
Πωλήσεων. Μια θεµελιώδης προϋπόθεση για την υποκίνηση του ∆ικτύου Πωλήσεων είναι η 
ύπαρξη ενός αποτελεσµατικού συστήµατος επικοινωνίας, µεταξύ ∆ιευθυντών και Πωλητών. 
Τα κανάλια της επικοινωνίας, θα πρέπει να είναι ανοιχτά και ανεµπόδιστα, τόσο από την 
∆ιοίκηση προς τους Πωλητές, όσο και αντίστροφα. Τίποτα δεν µπορεί να καταστρέψει 
γρηγορότερα το ηθικό απ’ ότι µια διακοπή αυτής της επικοινωνίας.3)Σαφής κατανόησης τη 
θέσης εργασίας. Για να έχει επιτυχία, το οποιοδήποτε πρόγραµµα υποκίνησης, οι πωλητές 
θα πρέπει να κατανοούν απόλυτα όλες τις πτυχές της δουλειάς τους. Χρειάζεται να τους 
δοθεί µια λεπτοµερής περιγραφή θέσης εργασίας, και να τους εξηγηθεί προσεκτικά τι 
περιµένει από αυτούς η επιχείρηση. Χρειάζεται να καταλαβαίνουν πως θα αξιολογούνται οι 
επιδόσεις τους. Όσο πιο γρήγορα έχουν αυτή την πληροφόρηση, τόσο πιο αποτελεσµατικοί 
θα είναι στην δουλειά τους. 
 

2.6 ΜΕΘΟ∆ΟΙ ΥΠΟΚΙΝΗΣΗΣ ΤΩΝ ΠΩΛΗΤΩΝ 
 
 Τα σηµαντικότερα εργαλεία υποκίνησης, που χρησιµοποιεί το τµήµα πωλήσεων, µιας 
επιχείρησης, για τους πωλητές της είναι: 1)Αναγνώριση. Πολλές επιχειρήσεις, χρησιµοποιούν 
την αναγνώριση, ως ένα κίνητρο, για ολόκληρο το δυναµικό των πωλήσεων και όχι µόνο γι 
αυτούς, που έχουν ξεχωριστές επιδόσεις. β)Επίσης φροντίζουν να µάθουν τα επιτεύγµατα 
του κάθε πωλητή, τα οποία πραγµατικά αξίζουν ∆ηµόσια Αναγνώριση. Το να επιδοκιµάζεται 
ιδιαιτέρως ένας πωλητής, είναι καλό, το να επιδοκιµάζεται όµως µπροστά στους 
συναδέλφους του, είναι πολύ καλύτερο, όχι µόνο για τον ίδιο, αλλά και για όλους, όσοι 
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παρευρίσκονται. Και αυτό γιατί η ∆ιεύθυνση ενδιαφέρεται για τους συνεργάτες της και πως 
εκτιµά µια εξαιρετική επίδοση. γ)Αναγνώριση προερχόµενη από τη ∆ιοίκηση. Μια χειραψία 
εκτίµησης, µπορεί να αποβεί πολύ αποτελεσµατική, όταν προέρχεται µέσα από τον 
∆ιευθυντή του πωλητή. 2)Μην χρησιµοποιείται αρνητική κριτική. Οι επιστήµονες της 
συµπεριφοράς υποστηρίζουν, πως πολλοί άνθρωποι, χρειάζονται απελπισµένα κάποια 
µορφή αναγνώρισης και πως η µακροχρόνια αρνητική κριτική, ίσως αυξήσει την αρνητική 
τους συµπεριφορά. ∆υστυχώς η αρνητική κριτική, είναι πολύ πιθανό, να µην παρακινήσει τον 
πωλητή, να βελτιώσει την επίδοση του. 3)Μια ειδική µορφή αναγνώρισης, είναι οι 
έπαινοι(βραβεία). Ένα αποτελεσµατικό βραβείο, πρέπει να είναι προσωπικό και να ταιριάζει 
στην περίσταση. Ένα βραβείο είναι η απτή απόδειξη που ο παραλήπτης, µπορεί να επιδείξει 
στους φίλους του, στην οικογένειά του και στους συναδέλφους του. Ένα βραβείο πρέπει να 
δηλώνει στον παραλήπτη του, πως είναι σηµαντικός και ότι έχει καταβληθεί ιδιαίτερη 
προσπάθεια, για την εξεύρεση του .Μερικές ιδέες βραβείων, είναι οι διακοπές στο εξωτερικό, 
προσφορά µετοχών ή οµολόγων, υλικά αγαθά, όπως η χρήση αυτοκινήτου, για διευκόλυνση 
της εργασίας του πωλητή ακόµα και χρηµατικά έπαθλα.  
 Η πρακτική που επικρατεί σήµερα, είναι να αποφεύγονται τα χρηµατικά βραβεία, τα 
χρήµατα ξοδεύονται εύκολα και ξεχνιούνται. Αντίθετα τα βραβεία σε είδος κα τα ταξίδια είναι 
σύµβολα επιτυχίας. Οι έπαινοι µπορούν επίσης, να χρησιµοποιούνται αποτελεσµατικά σε 
καινούρια αλλά και σε ήδη υπάρχοντα εκπαιδευτικά προγράµµατα. 4)Επιτυχία µεγάλη έχει ο 
θεσµός των διαγωνισµών µεταξύ πωλητών. Οι διαγωνισµοί ξεκίνησαν, από την διαπίστωση, 
ότι οι περισσότεροι πωλητές, ανεξάρτητα από την πείρα, και τις ικανότητες που διαθέτουν, 
έχουν τάση να “σκουριάζουν” και κάτι πρέπει να γίνει γι αυτό. Μια από τις λύσεις στο 
πρόβληµα, είναι οι καλά οργανωµένοι ∆ιαγωνισµοί, µεταξύ των πωλητών. ‘Ένας εσωτερικός 
διαγωνισµός, µπορεί να υποκινήσει το ενδιαφέρον του, ώστε να κάνουν καλά την δουλειά 
του. Πολλοί πωλητές αποκοµίζουν µεγάλη ψυχολογική ικανοποίηση, όταν έρχονται πρώτοι ή 
όταν καταλαµβάνουν καλή θέση σ’ ένα διαγωνισµό, ανεξάρτητα από τα βραβεία που θα 
κερδίσουν. Οι διαγωνισµοί σπάνια διαρκούν ένα µήνα. Αν ο ∆ιαγωνισµό διαρκέσει πάρα 
πολύ, οι συµµετέχοντες, χάνουν το ενδιαφέρον τους. 
 5)Ιδιαίτερη επικοινωνία. Πολλές εταιρείες εκδίδουν, τακτικά ένα δελτίο και το 
αποστέλλουν σε κάθε πωλητή. Αυτές οι εκδόσεις περιλαµβάνουν άρθρα, τα οποία 
περιγράφουν τις προσπάθειες που έγιναν, φωτογραφίες των κορυφαίων πωλητών του µήνα, 
καθώς και δυνατότητες για νέες ευκαιρίες Επαίνου ή αναγνώρισης άλλου είδους. Σκόπιµο 
είναι σε αυτό το σηµείο, να αναφέρουµε µερικά στοιχεία, από µια ενδιαφέρουσα έρευνα, στις 
εταιρείες “ΙΟΝ” και “Siemens”, για τους µεθόδους υποκίνηση που χρησιµοποιούν οι ίδιες 
στους πωλητές τους. Συγκεκριµένα το τµήµα πωλήσεων της σοκολατό-βιοµηχανία, “ΙΟΝ” 
Α.Ε, Ν.Φάληρο χρησιµοποιεί τους εξής µεθόδους υποκίνησης: A)∆ηµόσια αναγνώριση και 
αναγνώριση από την ∆ιοίκηση, όχι µόνο µε προφορικό λόγο, αλλά και µε την έκδοση 
συγκεκριµένου φυλλαδίου “βράβευσης”, των πετυχηµένων πωλητών του µήνα, µε τις 
µεγαλύτερες πωλήσεις. Β) Χρησιµοποιεί αρνητική κριτική, όταν αυτό είναι αναγκαίο. Γ) Τέλος 
σηµαντικούς µηνιαίους ∆ιαγωνισµούς, µε χρηµατικά βραβεία. Χαρακτηριστικός είναι ο 
∆ιαγωνισµός “Μαρτίου 2005”, των πωλητών. Ο ∆ιαγωνισµός είναι ατοµικός, ο πωλητής 
βραβεύεται µε βάση το δικό του αποτέλεσµα. Η βράβευση εξαρτάται από την ποσοστιαία 
επιτυχία κατά µέσο όρο των κατ’ αξία πωλήσεων και εισπράξεων(κατ’ είδος) και τον 
αντίστοιχο αριθµό µορίων που θα συγκεντρώσει ο πωλητής, σύµφωνα µε τις ενδείξεις του 
πίνακα µε τα µόρια και του καταλόγου µε τα προϊόντα που ανήκουν στο ∆ιαγωνισµό. Κάθε 
µόριο επιτυχίας χορηγείται µε το ποσό των 9 ευρώ (Εξαδάκτυλος, 1997) 
 
Πίνακας Ποσοστά εισπράξεων και πωλήσεων κατά είδος και τα Αντίστοιχα µόρια. 
 

90% - 92,99% αντιστοιχούν 3 µόρια 

93% - 95,99% « 5 µόρια 
96% - 98,99% « 7 µόρια 
99% - άνω « 9 µόρια 

 
Πηγή:Το τµήµα Πωλήσεων της Εταιρείας “ΙΟΝ “Α.Ε, Ν.Φάληρο 
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 Από την άλλη πλευρά το τµήµα πωλήσεων της πολυεθνικής Εταιρείας “Siemens”, 
υποκινεί αυτούς που ξεχωρίζουν, Πριµοδοτεί την αυτενέργεια, την θέληση για επιτυχία και 
λήψη πρωτοβουλιών. Χρησιµοποιεί την ∆ηµόσια αναγνώριση, για να παραδειγµατιστούν και 
οι άλλοι και την αναγνώριση προερχόµενη από την διοίκηση, γιατί έχει διαφορετική βαρύτητα 
και είναι κίνητρο για το motivation του πωλητή. Αφενός χρησιµοποιεί και αρνητική κριτική, για 
να δηµιουργήσει πίεση, αν δεν έχουµε καλά αποτελέσµατα και αφετέρου, για να το δουν και 
οι άλλοι πωλητές. Επίσης όταν η εταιρεία, έχει κέρδη θα πρέπει να δίνει ένα µέρος απ’ αυτά 
σε αυτούς που βοήθησαν, για ενθάρρυνση και για το motivation του πωλητή. Τέλος για να 
υποκινήσει τους πωλητές της, χρησιµοποιεί προσυµφωνηµένα Bonus (χρηµατικά έπαθλα), ή 
ένα κοµµάτι Bonus να είναι µετοχές ή οµόλογα, ή συνεχή εκπαίδευση του πωλητή για 
προσωπική εξέλιξη 

 

2.7 Η ΑΜΟΙΒΗ ΤΟΥ ∆ΙΚΤΥΟΥ ΠΩΛΗΣΕΩΝ 
 
 Ένα δίκτυο πωλήσεων, διοικείται σωστά, µόνο αν έχει αναπτυχθεί και λειτουργεί γι 
αυτό ένα σωστό σύστηµα αµοιβών. Η αποζηµίωση των πωλητών περιλαµβάνει χρήµατα και 
οφέλη που πληρώνονται στους πωλητές σαν αµοιβή για την δουλειά που προσφέρουν. Ένα 
καλό σύστηµα αµοιβών, α)συσχετίζει τις ανταµοιβές των πωλητών, µε τις προσπάθειες που 
καταβάλλουν και µε τα αποτελέσµατα που επιτυγχάνουν, β) ενθαρρύνει τους πωλητές να 
πετύχουν και τους δικούς τους προσωπικούς στόχους αλλά και τους στόχους της 
επιχείρησης ταυτόχρονα. γ)Επίσης προσελκύει και κρατά στο δυναµικό της επιχείρησης 
ικανούς πωλητές και δ) τέλος, διευκολύνει την διοίκηση να ελέγχει και να κατευθύνει τις 
δραστηριότητες των πωλητών της. Έτσι ο διευθυντής πωλήσεων έχει το δύσκολο έργο να 
σχεδιάσει ένα πλάνο αποζηµίωσης που να δίνει µεν κίνητρα στους πωλητές χωρίς όµως να 
κινδυνεύσει η εταιρεία. Η ανάπτυξη ενός πλάνου αποζηµίωσης θα µπορούσε, να σχεδιαστεί 
σαν µια διαδικασία τεσσάρων σταδίων 
 Το πρώτο στάδιο για την δηµιουργία ενός αποτελεσµατικού συστήµατος, είναι να 
καθορίσουµε τα αποτελέσµατα, που θα στηρίξουµε το πλάνο αποζηµίωσης στους στόχους 
και στις εξειδικευµένες ανάγκες της επιχείρησης. Μετά οι ∆ιευθυντές πρέπει να καθορίσουν 
τα επίπεδα αµοιβής για τις διαφορετικές κατηγορίες πωλητών που θα είναι αποδεκτά και από 
του πωλητές και από τους επιθεωρητές πωλήσεων. Τέλος, τα διάφορα αυτά στοιχεία του 
συστήµατος, πρέπει να συνδυαστούν και να δοκιµαστούν για να δούµε πως µπορούν να 
ταυτιστούν  
 Μπορούµε να πούµε ότι ένα επιτυχηµένο σύστηµα αµοιβών θα πρέπει να 
χαρακτηρίζεται από τις παρακάτω ιδιότητες (Κεχαγιάς,1992)   
1)Ένα ιδανικό σύστηµα αµοιβών παρέχει στους πωλητές, ένα σταθερό 
εισόδηµα και µαζί ένα εισόδηµα-κίνητρο. Θα πρέπει να παρέχει ένα βασικό ποσό χρηµάτων, 
µε το οποίο ο πωλητής θα καλύπτει τις βασικές του ανάγκες, και το οποίο θα τον κάνει να 
νιώθει µια σιγουριά, ότι έχει ένα σταθερό εισόδηµα. Εκτός από το τακτικό εισόδηµα, ένα καλό 
σύστηµα αµοιβών, θα πρέπει να δίνει κάποιο κίνητρο, που θα παροτρύνει τους πωλητές να 
βελτιώσουν την απόδοση τους. Οι περισσότεροι άνθρωποι αποδίδουν καλύτερα, όταν 
προσβλέπουν σε κάποια ανταµοιβή για µια συγκεκριµένη ενέργεια τους, απ’ ότι αν δεν έχουν 
κανένα κίνητρο. 2) Ένα καλό σύστηµα, θα πρέπει να είναι δίκαιο, τόσο για τους πωλητές, 
όσο και για την διοίκηση, δηλαδή να δίνει ίσες ευκαιρίες στους πωλητές της επιχείρησης. 
Ένας τρόπος για να εξασφαλίζεται η δικαιοσύνη, είναι να βασίζονται οι αµοιβές σε 
µετρήσιµους παράγοντες, που µπορούν να ελέγχονται και από το δίκτυο πωλητών. 3)Επίσης 
θα πρέπει να είναι ανταγωνιστικό σε σχέση µε αυτά που επικρατούν στην αγορά, ώστε να 
αποφεύγονται διαρροές και παράλληλα να αποτελεί η επιχείρηση πόλο έλξης για νέους 
πωλητές. Το καλό σύστηµα προσελκύει και κρατά στο δυναµικό της ικανούς πωλητές. 4)Η 
απλότητα είναι χαρακτηριστικό σηµείο ενός καλού συστήµατος αµοιβών, έτσι ώστε, οι 
πωλητές δεν θα έχουν πρόβληµα να το καταλάβουν και θα είναι σε θέση να υπολογίζουν, 
ποιες θα είναι οι αποδοχές τους. 5)Από την πλευρά της διοίκησης, ένα σύστηµα αµοιβών, θα 
πρέπει να είναι, µέσα σε πλαίσια τέτοια, ώστε το κόστος τους να είναι οικονοµικά ανεκτικό. 
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6)Τέλος θα πρέπει να είναι ευέλικτο και δυναµικό. ∆ηλαδή να προσαρµόζεται στα νέα 
δεδοµένα της αγοράς(αύξηση δαπανών, αύξηση αµοιβών από άλλες επιχειρήσεις.). Ακόµη , 
θα πρέπει να προβλέπει έκτακτες αµοιβές και να διαφοροποιείται ανάλογα µε  ορισµένες 
συνθήκες (γεωγραφικές, ενδοεπιχειρησιακές κ.λ.π.). Η ιδιότητα του δυναµισµού έχει µεγάλη 
σηµασία, λόγω αλλαγής των ευρύτερων συνθηκών, τα συστήµατα χάνουν µε το πέρασµα 
του χρόνου την αποτελεσµατικότητα τους, δηλ. δεν επιτυγχάνουν τους στόχους τους που 
κυρίως είναι η παροχή ικανοποιητικών αµοιβών και η υποκίνηση των πελατών. 
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2.8 ΜΕΘΟ∆ΟΙ ΑΜΟΙΒΗΣ 
 
 Η µέθοδος της αµοιβής που επιλέγεται από µια επιχείρηση θα πρέπει, 1)να επιτρέπει 
στην εταιρεία, να επιτυγχάνει τους συγκεκριµένους αντικειµενικούς στόχους, 2) να 
διαµορφώνει τις µέσες αποδοχές των πωλητών στο επιθυµητό ύψος και 3)να  ικανοποιεί όσο 
το δυνατόν περισσότερες από τις απαιτήσεις που προαναφερθήκαµε στο υποκεφάλαιο 
3.3.1,ενός σωστού συστήµατος. Τα δοµικά στοιχεία, που έχει στη διάθεση της, η διοίκηση, 
όταν αναπτύσσει ένα σύστηµα για την αµοιβή του δικτύου πωλήσεων, περιλαµβάνουν: 
Μισθούς, Προµήθεια, Επιµίσθιο(bonus). Κατά την διάρκεια των τελευταίων 30 ως 40 χρόνων, 
έχει παρατηρηθεί σηµαντική αύξηση των συστηµάτων που συνδυάζουν το µισθό µε κάποιο 
στοιχείο κινήτρου. Η τάση αυτή αναπτύσσεται κυρίως σε βάρος των αµιγών συστηµάτων 
µισθού ή προµηθειών επί των πωλήσεων. Επιπλέον, το στοιχείο του κινήτρου αρχίζει και 
καταλαµβάνει όλο 
και µεγαλύτερη ποσοστιαία αναλογία αµοιβής 1)Μισθός  Είναι µια άµεση χρηµατική 
ανταµοιβή που πληρώνεται, για την εκτέλεση ορισµένων καθηκόντων, από τον εργαζόµενο, 
κατά την διάρκεια µιας χρονικής περιόδου. Το ποσό της πληρωµής, έχει σχέση µε µια 
µονάδα χρόνου και όχι µε το έργο που εκτελέστηκε στην διάρκεια της. Ο µισθός είναι ένα 
σταθερό στοιχείο του συστήµατος αµοιβών. ∆ηλαδή σε κάθε µισθολογική περίοδο, 
πληρώνεται στον πωλητή, το ίδιο χρηµατικό ποσό, ανεξάρτητα από τις πωλήσεις που 
επέτυχε. Από την άλλη πλευρά το ύψος του σταθερού µισθού καθορίζεται µε βάση τα 
προσόντα του πωλητή, τις αρµοδιότητες που θα του ανατεθούν, την υπολογισµένη 
αποδοτικότητα του πωλητή, τις συνθήκες της αγοράς εργασίας. Η µέθοδος αυτή, 
χρησιµοποιείται περισσότερο στα βιοµηχανικά προϊόντα από ότι στα καταναλωτικά. Αυτό 
γιατί είναι πιο κατάλληλη όταν απαιτείται χρόνος για την πώληση ή µεγάλος “όγκος”. Για 
παράδειγµα, πολλές φαρµακευτικές εταιρείες για την πώληση των προϊόντων τους, απαιτούν 
πρώτα επαφές µε γιατρούς και στη συνέχεια λιγότερο χρόνο για την πώληση στους πελάτες 
τους. Χρησιµοποιείται ακόµη για προϊόντα που απαιτούν τεχνικές συµβουλές. Επίσης όταν 
τα προϊόντα πουλιούνται κυρίως µέσω της διαφήµισης και ο πωλητής απλά παίρνει 
παραγγελίες, όπως παράδειγµα στις βιοµηχανίες τσιγάρων.  
 2)Προµήθεια. Αποτελεί µια καθαρά δυναµική µέθοδο. Οι αποδοχές των πωλητών δεν 
είναι πάγιες, αλλά αποτελούν άµεση συνάρτηση της έντασης της δραστηριότητα τους. Οι 
διακυµάνσεις των αποδοχών αντικατοπτρίζουν την αυξοµείωση της δραστηριότητα την οποία 
ανέπτυξαν, και του αποτελέσµατος το οποίο πραγµατοποίησαν. Βασικό χαρακτηριστικό 
αυτής της µεθόδου, είναι ότι οι αποδοχές είναι εντελώς (Κεχαγιάς ,1992) 
ανεξάρτητες από τον παράγοντα χρόνο. Μεταξύ της επιχείρησης και των πωλητών 
συµφωνείται, ότι οι αποδοχές τους καθορίζονται µε βάση ένα ποσοστό επί των πωλήσεων, 
που αυτοί κάθε φορά θα πραγµατοποιούν. Ο δυναµικός χαρακτήρας που παρουσιάζει, η 
µέθοδος της προµήθειας οδήγησε στην ιδέα για την εκµετάλλευση των δυνατοτήτων που 
προσφέρει.  Έτσι η επιχείρηση χρησιµοποιεί την µέθοδο για να τονώσει τον ζήλο, να 
αυξήσει την αποτελεσµατικότητα των πωλητών, και να δραστηριοποιήσει περισσότερο τους 
τοµείς που την ενδιαφέρούν. Η µέθοδος της προµήθειας, λειτουργεί καλύτερα, όταν 
χρειάζεται η µέγιστη απόδοση και όταν απαιτείται µια κάποια εξυπηρέτηση µετά την 
πώληση(after-sales service). Οι καταστάσεις αυτές υπάρχουν για τις επιχειρήσεις που 
πουλάνε πόρτα σε πόρτα(door to door organizations), οικιακά σκεύη, καλλυντικά καθώς και 
εγκυκλοπαίδειες-βιβλία. Οι πωλητές πολλών εταιριών επώνυµων καλλυντικών, που 
πληρώνονται µε αυτή την µέθοδο κερδίζουν ποσοστά της τάξης 25% µέχρι και 50% επί των 
πωλήσεων που πραγµατοποιούν. Το σύνηθες ποσοστό προµήθειας κυµαίνεται από 5% 
µέχρι 20% επί των πωλήσεων. Η προµήθεια χρησιµοποιείται επίσης και στα καταστήµατα 
αυτοκινήτων, για παράδειγµα εάν ένα αυτοκίνητο πουλιέται 15000 ευρώ, κοστίζει στο 
έµπορο 14400, ο πωλητής ίσως πάρει το 20% από τα 600 ευρώ, δηλ. 120 ευρώ, όταν 
πετύχει την πώληση. 3)Μισθός και προµήθεια. Ο συνδυασµός της µεθόδου µισθός και 
προµήθειας προσφέρει τα πλεονεκτήµατα και των δύο µεθόδων.  Ο πωλητής έχει ένα 
βασικό µισθό, οποίος κατά κανόνα, είναι σχετικά χαµηλός και συµπληρώνει τις αποδοχές του 
µε προµήθεια που υπολογίζεται σαν ποσοστό των πωλήσεων, που πραγµατοποιεί µέσα 
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στην περίοδο. Ο µισθός παρέχει το ελάχιστο όριο που απαιτείται για την κάλυψη του 
πωλητή, ενώ η προµήθεια λειτουργεί σαν κίνητρο για την δραστηριοποίηση του. Το ποσοστό 
της προµήθειας, µπορεί να διαφοροποιηθεί για κάθε προϊόν ή για κάθε τµήµα της αγοράς. 
Πολλές επιχειρήσεις διαφοροποιούν το ποσοστό ανάλογα µε την δυνατότητα 
κέρδους(profitability) των προϊόντων και σε υψηλού κέρδους προϊόντα, δίνουν υψηλότερα 
ποσοστά προµήθειας, µε αποτέλεσµα οι πωλητές να κάνουν επιπλέον προσπάθειες για την 
πώληση τους. Αυτές οι διαφοροποιήσεις των ποσοστών προµήθειας, µπορούν να 
χρησιµοποιηθούν, για προωθήσεις µικρής διάρκειας ή να διατηρηθούν για µακρές περιόδους 
για την ανάπτυξη νέων αγορών. Μερικές επιχειρήσεις, για παράδειγµα, δίνουν την ίδια 
προµήθεια για όλες τις πωλήσεις που πραγµατοποιούν, άλλες δίνουν προµήθεια µετά από 
ένα ορισµένο ύψος πωλήσεων, π.χ. Ένας πωλητής µπορεί να κερδίζει 5% για τα πρώτα 
5000 ευρώ των πωλήσεων, 6% για τα υπόλοιπα 3500 πωλήσεων και 7% για κάθε πώληση 
πάνω από 5500 ευρώ. Ενδιαφέρον έχει και το παράδειγµα της εταιρείας “ΙΟΝ”, που 
χρησιµοποιεί τη µέθοδο µισθού και προµήθειας. Οι πωλητές της εκτός από το µηνιαίο βασικό 
µισθό των 1000 ευρώ, έχουν και προµήθεια, που εξαρτάται από το ποσοστό των πωλήσεων 
του µήνα Έτσι λοιπόν, ενώ ο στόχος πωλήσεων για τον Μήνα Μάρτιο είναι 125000  ευρώ, ο 
πωλητής που έφερε στο Μήνα πωλήσεις αξίας 100.332 ευρώ. Θα  πάρει προµήθεια µε 
ποσοστό 0,280. Άρα ο µισθός του τον µήνα Μαρτίου θα  είναι 1280 ευρώ. Μισθός και 
επιµίσθιο. (Κεχαγιάς ,1992), 
 Οι ∆ιευθυντές που θέλουν να ενθαρρύνουν τους πωλητές τους, να πετύχουν ειδικές 
επιδόσεις, αλλά σκέπτονται µήπως χάσουν τον έλεγχο, συνήθως υιοθετούν την µέθοδο του 
µισθού και επιµισθίου(salary plus bonus). Η µέθοδος αυτή µοιάζει µε την µέθοδο µισθού και 
προµήθεια και κατά βάση λειτουργεί κατά τον ίδιο τρόπο. Η διαφορά τους είναι ότι στην θέση 
της προµήθειας εµφανίζεται το επιµίσθιο. Επιµίσθιο σ’ αυτή την περίπτωση είναι οι εφάπαξ 
καταβολές που γίνονται στον πωλητή για την συµβολή του στην ανάπτυξη των πωλήσεων 
της επιχείρησης. Από το συνολικό αποτέλεσµα της δραστηριότητας του πωλητή, ένα µέρος 
µπορεί να µετρηθεί ακριβώς π.χ. ο αριθµός παραγγελιών που έλαβε. Υπάρχει όµως κι ένα 
µέρος της προσφοράς του πωλητή, που δεν µπορεί να εκτιµηθεί µε ακρίβεια. Έτσι δεν 
µπορεί να καθοριστεί ένα ποσοστό προµήθειας για την αµοιβή του πωλητή. Η επιχείρηση, 
όµως που αντιλαµβάνεται την σηµαντικότητα αυτής της προσφορά και που έχει κάθε 
συµφέρον να ενθαρρύνει τέτοιες δραστηριότητες, καταβάλλει στον πωλητή, εφάπαξ ποσά 
σαν αναγνώριση του έργου.  
 Το ίδιο σύστηµα αποζηµίωσης, εφαρµόζει η επιχείρηση και για ην αύξηση του όγκου 
των πωλήσεων. Το επιµίσθιο(bonus) είναι µια διακριτική καταβολή ενός ποσού για να 
πετύχει ένα στόχο ο πωλητής και συνήθως καταβάλλεται ετησίως σαν ποσοστό επί του 
µηνιαίου µισθού, αντίθετα µε την προµήθεια που καταβάλλεται σε µηνιαία βάση. Τα επιµίσθια 
είναι χαµηλότερα απ’ ότι η προµήθεια και υπολογίζεται από 10% µέχρι 30% επί του µισθού. 
Τα πλεονεκτήµατα και τα µειονεκτήµατα των συγκεκριµένων µεθόδων αµοιβής,1)Μισθός, 
2)Προµήθεια, 3)Μισθός και Προµήθεια, 4)Μισθός και Επιµίσθιο, αναλύονται στο παρακάτω 
πίνακα 2 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 29 

Πίνακας 2 Πλεονεκτήµατα-Μειονεκτήµατα, Μεθόδων Αµοιβής. 
 

Μέθοδοι Αµοιβής  Πλεονεκτήµατα Μειονεκτήµατα 

Μισθός  • Σταθερό εισόδηµα 
• Ασφάλεια 
• Καλύτερη διοίκηση 
• Ελευθερία χρόνου 
 

• Έλλειψη ισχυρών 
κινήτρων 
• Μειωµένη 
παραγωγικότητα 
πωλητών 

Προµήθεια  
 

• Κίνητρο 
• Συνδέεται άµεσα µε 
τους στόχους της 
επιχείρησης. 
• Αυξηµένη 
παραγωγικότητα 
πωλητών 
 

• Ανασφάλεια 
• Χαµηλό εισόδηµα 
• Έλλειψη ηθικού 
• Μη εξυπηρετώντας 
τους στόχους της 
επιχείρησης 

Μισθός και 
Προµήθεια 
. 

• Ασφάλεια 
• Υψηλές Αµοιβές 
• Πλεονεκτήµατα και 
των δυο µεθόδων. 
 

• Πολύπλοκο 
• «Ακριβό» 
• ∆εν υπολογίζονται τα 
έξοδα της επιχείρησης 

Μισθός και 
Επιµίσθιο 
 

• Αναγνώριση του 
έργου των 
πωλητών 
• Κίνητρο 
 

• «Χαµηλό εισόδηµα» 
• Χαµηλή ώθηση των 
πωλητών 
• ∆υσαρέσκεια λόγω 
του χρόνου που 
καταβάλλεται  

Υπολογισµένα βάση της πηγής:Αυλωνίτης- Σταθακόπουλος,(1997), Αποτελεσµατική 
Οργάνωση και ∆ιοίκηση Πωλήσεων. Αθήνα: Εκδόσεις:Σταµούλης. Και Νίκού 
Εξαδάκτυλου,(1997),Η Τεχνική των Πωλήσεων .Αθήνα:Εκδόσεις:”ΕΛΛΗΝ” 
 
 Όπως φαίνεται και από τον παραπάνω πίνακα, η µέθοδος του Μισθού, δηµιουργεί 
ένα κλίµα ασφάλειας, στους πωλητές και περιορίζει τις ανησυχίες για τυχόν διακυµάνσεις του 
εισοδήµατος, σαν αποτέλεσµα της αυξοµείωσης των πωλήσεων. Ενισχύει το «δέσιµο» του 
πωλητή µε την επιχείρηση. Οι µισθοί αποτελούν σταθερό κόστος(fixed cost) στην επιχείρηση 
και το ποσοστό των εξόδων πωλήσεων µειώνεται καθώς οι πωλήσεις αυξάνουν.  Επιτρέπει 
τον πλήρη έλεγχο στις δραστηριότητες των πωλητών. Μπορεί η διοίκηση να τους κατευθύνει 
να πουλάνε τα ανάλογα προϊόντα, σε επιλεγµένους πελάτες και να ασχοληθούν περισσότερο 
µε τις εκτός πώλησης  δραστηριότητες(non activities).Όσο αφορά τα µειονεκτήµατα αυτής 
της µεθόδου είναι τα εξής:∆εν παρέχει ισχυρά κίνητρα για µεγαλύτερη προσπάθεια από τους 
πωλητές, εφόσον οι αποδοχές τους δεν θα αυξηθούν έστω και αν εντείνουν τις προσπάθειες 
τους. Φυσικό είναι να περιορίζουν την δραστηριότητα τους στα πλαίσια των 
προκαθορισµένων υποχρεώσεων που έχουν. Συνήθως µε την µέθοδο αυτή, επιβραβεύονται 
και οι λιγότεροι παραγωγικοί και αποδοτικοί πωλητές, δηµιουργώντας έτσι προβλήµατα.   
 Η µέθοδος της Προµήθειας συνδέεται άµεσα µε τους στόχους της επιχείρησης, 
αποτελεί κίνητρο για τον πωλητή και του παρέχει ανεξαρτησία.  ∆ίνει την δυνατότητα στην 
επιχείρηση να µεθοδεύει τόσο την ένταση του ενδιαφέροντος όσο και τον προσανατολισµό 



 30 

της δραστηριότητας των πωλητών προς τις κατευθύνσεις που ίδια κρίνει σκόπιµο. Αµείβονται 
οι παραγωγικοί πωλητές. Οι πωλητές ικανοποιούνται γιατί βλέπουν ότι οι προσωπικές τους 
ικανότητες και η προσπάθεια τους αναγνωρίζονται και αµείβονται. Καθιστά τον πωλητή 
πρόθυµο να καταβάλει την µεγαλύτερη δυνατή προσπάθεια, γιατί αυτόµατα, συνδέεται µε την 
αύξηση αποδοχών τους. Είναι απλή κατανοητή µέθοδος, οι πωλητές µπορούν να κερδίσουν 
περισσότερα χρήµατα από οποιαδήποτε άλλη µέθοδο. Έκτός από τα πλεονεκτήµατα 
παρουσιάζει και µειονεκτήµατα. Η ανασφάλεια που αισθάνονται οι πωλητές. Οι πωλήσεις 
µπορεί να παρουσιάζουν, µεγάλες αυξοµειώσεις, µε τις ανάλογες επιπτώσεις στις αποδοχές 
των πωλητών. Το σηµαντικότερο ίσως µειονέκτηµα, είναι ότι οι διευθυντές πωλήσεων, έχουν 
πολύ λίγο έλεγχο στους πωλητές και οι δραστηριότητες εκτός των πωλήσεων 
παραµελούνται. Ένα ακόµη πρόβληµα, είναι ότι οι πωλητές έχουν πολύ υψηλές αποδοχές σε 
περιόδους έντασης των πωλήσεων και πολύ χαµηλές σε περιόδους ύφεσης. Η χρήση 
προµήθειας θεωρείται κατάλληλη, όταν οι πωλητές είναι µερικής απασχόλησης(part-time) και 
όταν η επιχείρηση αντιµετωπίζει οικονοµικές δυσκολίες και επιθυµεί να µετατρέψει ορισµένα 
σταθερά έξοδα σε µεταβλητά. Ο συνδυασµός της µεθόδου Μισθού και Προµήθειας, 
προσφέρει πλεονεκτήµατα και των δύο µεθόδων. Παρέχει αίσθηµα ασφάλειας, ενώ 
ταυτόχρονα υποκινεί τους πωλητές. Υπάρχει η δυνατότητα για υψηλές αµοιβές. Από την 
πλευρά της επιχείρησης, η αµοιβή, του πωλητή, µπορεί να προσαρµοστεί στης ανάγκες της. 
Το κυριότερο µειονέκτηµα της µεθόδου, αυτής είναι δύσκολο να υπολογιστεί και να εξηγηθεί 
στον πωλητή. Οι διευθυντές πωλήσεων, δεν έχουν τον έλεγχο στους πωλητές και στα 
ποσοστά τους και τέλος µερικές φορές είναι ιδιαίτερα «ακριβό», για την επιχείρηση. 
 Μισθός και επιµίσθιο. Οι διευθυντές πωλήσεων , θέλουν να ενθαρρύνουν τους 
πωλητές τους, για να πετύχουν ειδικές επιδόσεις. Η µέθοδος αυτή µοιάζει µε την 
προηγούµενη µε την διαφορά ότι αντί για προµήθεια εµφανίζεται το επιµίσθιο. Το επιµίσθιο 
έχει τον χαρακτήρα της αναγνώρισης της εξαιρετικής αποδοτικότητας ορισµένων πωλητών. 
Αν και η µέθοδος του µισθού και επιµισθίου, είναι πολύ δηµοφιλής όµως προκαλεί 
προβλήµατα στους ∆ιευθυντές Πωλήσεων. Το σηµαντικότερο µειονέκτηµα είναι ότι τα 
επιµίσθια, είναι πολύ µικρά, ώστε δεν έχουν καµία επίδραση στις δραστηριότητες των 
πωλητών. Τα χρήµατα του επιµισθίου λαµβάνονται, πολύ χρόνο µετά τις επιτεύξεις και έτσι 
προκαλούν, χαµηλή ώθηση στους πωλητές (Κεχαγιάς ,1992), 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 3Ο ΤΑ ΠΡΟΤΥΠΑ ΠΟΙΟΤΗΤΑΣ ΣΤΗΝ 
ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗ ΤΩΝ ΠΩΛΗΤΩΝ 
 

Η επιβίωση ενός οργανισµού στο σύγχρονο παγκοσµιοποιηµένο και ανταγωνιστικό 
περιβάλλον, αλλά και η πιθανή επιτυχία του ανεξάρτητα από τις συνεχείς πιέσεις που δέχεται 
από τις έξωθεν δυνάµεις π.χ οικονοµικές πιέσεις, τεχνολογικές εξελίξεις, πολιτικές 
ανακατατάξεις, κοινωνικές µεταβολές κ.λ.π βασίζεται πια σε µεγάλο βαθµό στη ποιότητα των 
προϊόντων ή των υπηρεσιών που προσφέρει. Σύµφωνα µε το δικτυακό τόπο (http:// 
www.members.rediff.com) όπως αυτός δίνεται από τον Αρβανητογιάννη Σ.Ι (2002:σελ 103), 
η ποιότητα ορίζεται ως «το σύνολο των ιδιαιτεροτήτων και των  χαρακτηριστικών του 
προϊόντος ή της υπηρεσίας που στηρίζεται στην ικανότητα του να ικανοποιεί δηλωµένες ή 
επιβαλλόµενες ανάγκες». 

Η ποιότητα ορίζεται µέσω δυο διαφορετικών διεργασιών: Του ελέγχου Ποιότητας και 
της ∆ιασφάλισης Ποιότητας. Ο Έλεγχος ποιότητας αποτελεί µέρος της διοίκησης Ποιότητας, 
στοχεύει στην εκπλήρωση  των απαιτήσεων της ποιότητας και ασκείται σ’ όλα τα επίπεδα 
στα οποία εστιάζει η ∆ιασφάλιση Ποιότητας δίνοντας συγκεκριµένες ενδείξεις ότι οι 
απαιτήσεις ποιότητας πρόκειται ν’ εκπληρωθούν (ΒΛΕΠΕ ΣΧΗΜΑ 2.1)  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Ιστορικά προσεγγίζοντας τα πρότυπα Ποιότητας θα χρειαστεί να πάµε αρκετά χρόνια 
πίσω, µια και το πρώτο πρότυπο αναπτύχθηκε µετά το τέλος του Πρώτου Παγκόσµιου 
Πολέµου το 1920 στο Ηνωµένο Βασίλειο. Το συγκεκριµένο πρότυπο Ποιότητας ονοµαζόταν 
πρότυπο πυροµαχικών και το ανέπτυξαν οι Βρετανοί µε σκοπό να έχουν υψηλής ποιότητας 
οπλικά συστήµατα τα οποία θα δηµιουργούσαν προβλήµατα στον εχθρό χωρίς να βάζουν σε 
κίνδυνο τους στρατιώτες τους Βρετανικού στρατού. Η επόµενη κίνηση σε σχέση µε τα 
πρότυπα ποιότητας έγινε πολλά χρόνια µετά και συγκεκριµένα το 1950 όπου ο Αµερικάνος 
ναύαρχος Rickover ανέπτυξε µια λίστα µε 18 αιτίες στις οποίες οφειλόταν τα περισσότερα 
ελαττώµατα στη κατασκευή των υποβρυχίων, στοχεύοντας µ’ αυτό τον τρόπο να µην 
επαναληφθούν. Η NASA χρησιµοποίησε αργότερα την εφαρµογή της συγκεκριµένη 
φιλοσοφίας διασφάλισης ποιότητας στα διαστηµικά προγράµµατα(Tricker,2001b). 

Το 1946 στη Γενεύη της Ελβετίας ιδρύθηκε ο ∆ιεθνής Οργανισµός Τυποποίησης 
(ISO, International Standards Organization). Βασικός σκοπός του οργανισµού αυτού ήταν η 
δηµιουργία κοινών διεθνών προτύπων για την παραγωγή και το εµπόριο (Αγγελίδης, 
Κιρκινέζου,2001).  Κατανοώντας ο συγκεκριµένος οργανισµός τη σηµασία των αρχών της 
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ποιότητας ανέθεσε σε µια ειδική Τεχνική Επιτροπή (ISO/TC 176) τη δηµιουργία ειδικών 
προτύπων που θα υποστήριζαν, τη προσπάθεια διαφόρων επιχειρήσεων οι οποίες 
δραστηριοποιούνταν σε διάφορους κλάδους να υιοθετήσουν και να εφαρµόσουν 
συγκεκριµένα πρότυπα ποιότητας (International Standards Organization:ISO9000 Series 
Publication- όπως παραπέµπει (Arnold, 1999)  

Η Επιτροπή στηριζόµενη και σε µια µετέπειτα κίνηση του Ινστιτούτου Βρετανικών  
Προτύπων (BSI) το 1972, (το οποίο δηµοσίευσε έναν οδηγό για τη ∆ιασφάλιση Ποιότητας, ο 
οποίος αργότερα το 1979 εξελίχτηκε σ’ ένα νέο πρότυπο γνωστό ως BS5750, ώστε να 
χρησιµοποιείται για εσωτερικούς και εξωτερικούς ελέγχους αλλά και στη διασφάλιση 
ποιότητας) δηµιούργησε τα πρότυπα σειράς ISO9000, τα οποία αποτελούν οδηγό των 
επιχειρήσεων όλων των τύπων και µεγεθών για την εφαρµογή και πιστοποίηση των 
συστηµάτων διασφάλισης ποιότητας των λειτουργικών δραστηριοτήτων τους 

Σύµφωνα µε τον Αρβατογιάννη, Σ.Ι (2002:σελ 104), ο ISO (∆ιεθνής Οργανισµός 
Τυποποίησης- International Standards Organization) είναι µια διεθνής οµοσπονδία των 
εθνικών οργανισµών προτύπων που αντιπροσωπεύει περισσότερες από 160 χώρες. Η 
µετατροπή και αναστροφή του όρου IOS, που ήταν αρχικά, σε ISO (που θυµίζει την ελληνική 
προσφώνηση ίσος) έγινε διότι η προηγούµενη ονοµασία θύµιζε περισσότερο χάος.  

Η συγκεκριµένη οργάνωση προωθεί την ανάπτυξη της τυποποίησης και των 
σχετιζόµενων δραστηριοτήτων και ενισχύει την ανταλλαγή προϊόντων και υπηρεσιών σε 
διεθνές επίπεδο, ενισχύοντας συγχρόνως τις επιστηµονικές, τεχνολογικές και οικονοµικές 
συνεργασίες (Pheng S.L et al, 2002),. O ISO αποτελείται από περισσότερες από 170 
τεχνικές επιτροπές, 650 υποεπιτροπές, περίπου 2000 οµάδες εργασίας και 20-ερευνητικές-
οµάδες µελέτης, ο ΠΙΝΑΚΑΣ 2.1 δείχνει τη µετάβαση του ISO µέχρι και το ISO 9000:2000  

 

ΧΡΟΝΙΑ Ι∆ΡΥΜΑ/ ΦΟΡΕΑΣ ΠΡΟΓΡΑΜΜΑ/ ΠΡΟΤΥΠΟ 

1920 Υπουργείο Εθνικής Αµύνης του 
ΗΒ 

Def Stan 13/131 

1950 Πολεµικό Ναυτικό των ΗΠΑ Πρόγραµµα Πυρηνικών Υποβρυχίων 
1958 NASA Πρόγραµµα Ρέητζερ 
1964 NASA Πρόγραµµα ∆ιαστηµοπλοίων 
1972 BSI BS4891:1972 Οδηγός ∆ιασφάλισης 

Ποιότητας 
1979 BSI BS 5750 Πρότυπο για Συστήµατα 

∆ιοίκησης Ποιότητας  
1981 DTI FOCUS Περιοχές όπου η 

τυποποίηση απαιτείται (LANS)  
1987 ISO ISO9000 
1987 EN29000 Αντίστοιχο του ISO9000 
 
 
1994 

ISO Αναθεωρηµένη έκδοση του 
ISO9000:1987 (µικρές αλλαγές) 

2000 ISO Ολική αναθεώρηση του 
ISO9000:1994 (προσανατολισµός 
στον πελάτη) 
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1.8 ΠΕΡΙΓΡΑΦΗ ΠΡΟΤΥΠΩΝ ΣΤΗ ΣΕΙΡΑ ISO9000 (Η 
EN29000) 

 
Σύµφωνα µε τον Αγγελίδη Κ.∆ η οικογένεια προτύπων ISO9000 περιλαµβάνει τα 

ακόλουθα πρότυπα (ΒΛΕΠΕ ΠΙΝΑΚΑ(Rabbitt, Bergh, 1993): 
 
 
 

Ορολογία 

ISO 8402: Ποιότητα: Λεξικό (ορολογία) 

∆ιαχείριση Ποιότητας και πρότυπα διασφάλισης ποιότητας 
ISO 9000-1 Μέρος 1: Οδηγίες για επιλογή και 

χρήση (Μοντέλων ∆ιασφάλισης 
Ποιότητας) 

ISO 9000-2 Μέρος 2: Γενικές Οδηγίες για την 
εφαρµογή των ISO9001, ISO 9002 και 
ISO 9003 

ISO 9000-3 Μέρος 3: Οδηγίες για την εφαρµογή 
του ISO 9001 στην ανάπτυξη, 
προµήθεια και συντήρηση 
Λογισµικού. 

ISO 9000-4 Μέρος 4: Οδηγός στη ∆ιαχείριση 
Προγράµµατος Αξιοπιστίας 

Συστήµατα  ∆ιασφάλισης ποιότητας 
ISO 9001: Μοντέλο για ∆ιασφάλιση Ποιότητας 

και σχεδιασµού, στην ανάπτυξη, στην 
παραγωγή, στην εγκατάσταση και 
στις συνακόλουθες υπηρεσίες. 

ISO 9002: Μοντέλο για ∆ιασφάλιση Ποιότητας 
στην Παραγωγή, στην Εγκατάσταση 
και στις συνακόλουθες υπηρεσίες. 

ISO 9003: Μοντέλο για ∆ιασφάλιση Ποιότητας 
στην τελική Επιθεώρηση και δοκιµή. 

∆ιαχείριση ποιότητας και στοιχεία συστήµατος διασφάλισης ποιότητας 
ISO 9004-1: Μέρος 1: Οδηγίες. 

ISO 9004-2: Μέρος 2: Οδηγίες για υπηρεσίες. 

ISO 9004-3: Μέρος 3: Οδηγίες για υλικά που 
υφίστανται διεργασία. 

ISO 9004-4: Μέρος 4: Οδηγίες για βελτίωση 
ποιότητας. 

Οδηγίες για ανεξάρτητη εξέταση συστηµάτων διασφάλισης ποιότητας 
ISO 10011-1: Μέρος 1 : Ανεξάρτητη Εξέταση. 

ISO 10011-2: Μέρος 2: Κριτήρια προσόντων για 
ανεξάρτητους εξεταστές συστηµάτων 
∆ιασφάλισης Ποιότητας. 

ISO 10011-3: Μέρος3 : ∆ιαχείριση προγραµµάτων 
ανεξάρτητων εξετάσεων. 

Απαιτήσεις διασφάλισης ποιότητας για εξοπλισµό µετρήσεων 
ISO 10012-1: Μέρος 1: ∆ιαχείριση εξοπλισµού 

µετρήσεων 

Ανάπτυξη εγχειριδίου ποιότητας 



 34 

ISO 10013: Οδηγίες για ανάπτυξη εγχειριδίου 
ποιότητας 

 
Συνεχίζοντας και µε βάση το ΣΧΗΜΑ 2.2 θα ταξινοµήσουµε τα στοιχεία τα οποία 
προαναφέραµε στο ΠΙΝΑΚΑ 2.2. Συγκεκριµένα : 



 35 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Τα πρότυπα στη σειρά ISO9000 (ή ΕΝ29000) διαµορφώθηκαν µε σκοπό να είναι 
σχετικά και χρήσιµα σ’ όλες τις κατηγορίες επιχειρήσεων Αυτό σηµαίνει ότι µπορούν να 
χρησιµοποιηθούν από βιοµηχανίες για χηµικά ή ηλεκτρονικά προϊόντα για χάλυβα ή για είδη 
χαρτιού κ.λ.π. Συγχρόνως χρησιµοποιείται και σ’ εταιρίες παροχής υπηρεσιών, όπως 
ασφαλιστικές, ιατρικής περίθαλψη κ.λ.π   

Σύµφωνα µε τη βιβλιογραφική προσέγγιση του προτύπου ISO:9000, οι θεωρητικοί 
κατέληξαν ότι το συγκεκριµένο αναφέρετε σε έξι διαφορετικές  κατηγορίες (T. van der Wiele,  
et all 2004) (∆ίπλα σε κάθε κατηγορία αναφέρουµε και θεωρητικούς που τη µελέτησαν όπως 
αυτοί δίνονται από το άρθρο): 
 

1. Η σχέση µεταξύ του ISO 9000 και του TQM – Το ISO 9000 υποστηρίζει στην 
ανάπτυξη της ολικής ποιότητας.  

2. Τα πλεονεκτήµατα του ISO 9000 , βοηθούν στη µείωση του κόστους.  

 

Είδη και 

ταξινόµηση 

προτύπων ISO 

9000 

Πρότυπα 

απαιτήσεων 

ISO9000 

υποχρεωτικό 

για  

πιστοποίηση 

Συµβουλευτικά

Πρότυπα 

ISO9000 για  

τρόπο χρήσης 

των 

υποχρεωτικών   

ISO 9001 

ISO 9002 

ISO 9003 

ISO 10012 

ISO 8402 

ISO 9000 

ISO 9004 

ISO 10011 

 

 

Αυτά 

καθορίζουν 

κάθε 

υποχρεωτική 

ενέργεια από 

επιχειρήσεις 

Αυτά 

διευκολύνουν 

την επιχείρηση 

να ερµηνεύσει 

τις απαιτήσεις- 

των προτύπων 

για να µπορέσει 

να πιστοποιηθεί 

ο φορέας 
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3. Το ISO 9000 βοηθά στη βελτίωση και την ανάπτυξη ενός οργανισµού  
4. Οι χρήσεις του ISO 9000 αναφέρονται σε διαφορετικούς τύπους οργανισµών και 

έχουν εφαρµογή σε κάθε κατάσταση η οποία σχετίζεται µε τη ποιότητα  
5. Η µακροχρόνια χρήση και εφαρµογή του ISO 9000 – βοηθά σε µελλοντική ανάπτυξη 

του οργανισµού  
6. Τα κίνητρα στην εφαρµογή του ISO 9000 – παρουσιάζονται  στην αλυσίδα αξίας της 

οποιασδήποτε επιχείρησης  
Στη σειρά προτύπων ISO9000, έχουµε δύο βασικές κατηγορίες προτύπων. Στη 

πρώτη εντοπίζονται, τα πρότυπα απαιτήσεων για πιστοποίηση, τα ISO9000, ISO9002, 
ISO9003 και ISO10012. Μια επιχείρηση θα πρέπει υποχρεωτικά να επιλέξει ένα από αυτά 
για να πιστοποιηθεί από κάποιον αρµόδιο φορέα. Στη δεύτερη κατηγορία έχουµε µια σειρά 
από άλλα, καθοδηγητικά πρότυπα, τα ISO8402, ISO9000, ISO9004 και ISO10011. Αυτά 
έχουν συµβουλευτικό για την επιχείρηση  χαρακτήρα και αφορούν τον τρόπο µε τον οποίο  η 
επιχείρηση θ’ ερµηνεύσει τις απαιτήσεις του επιλεγµένου υποχρεωτικού προτύπου που θα 
χρησιµοποιήσει για πιστοποίηση (Wilkinson G and Dale.G.B, 2002) 

Τα τρία µοντέλα ∆ιασφάλισης Ποιότητας ISO9000, ISO9002, ISO9003, έχουν µια 
άµεση σχέση µεταξύ τους. Συγκεκριµένα κατά τη µετάβαση από το ISO9003 στο ISO9002 
αυξάνεται ο βαθµός συµµόρφωσης, λόγω των επιπλέον διεργασιών της προµήθειας και της 
εγκατάστασης, όπως συµβαίνει και κατά την µετάβαση από το ISO9002 στο ISO9001, λόγω 
των επιπλέον διεργασιών του σχεδιασµού και της ανάπτυξης, καθώς και των συνακολούθων 
υπηρεσιών. Η γενική περιγραφή των βασικών προτύπων έχει ως εξής: 

1. ISO 9001: Το ISO 9001 εφαρµόζεται για τη προσαρµογή σε συγκεκριµένες τεχνικές 
απαιτήσεις στα στάδια ανάπτυξης και σχεδίασης ενός προϊόντος, στην παραγωγή και 
στην εγκατάσταση του αλλά και στον τρόπο εξυπηρέτησης. Τέλος σχετίζεται και µε τη 
διαδικασία της πώλησης ενός προϊόντος. 

2. ISO 9002: Το ISO 9002 χρησιµοποιείται όταν απαιτείται συµµόρφωση του 
προµηθευτή µε τις τεχνικές προδιαγραφές µόνο στα στάδια παραγωγής και 
εγκατάστασης. Στην αναθεωρηµένη µορφή του, περιλαµβάνει επισκευές ή την 
εξυπηρέτηση που σχετίζεται µε προϊόντα µετά τη πώληση τους, όπως το ISO9001. 

3. Το ISO 9003: Το ISO 9003 χρησιµοποιείται µόνο για τη ταύτιση µε τη φάση των 
τελικών δοκιµών και της επιθεώρησης ενός προϊόντος ή µιας υπηρεσίας. 
Εξελισσόµενο έχει διευρύνει τις δράσεις του περιλαµβάνοντας και επιθεωρήσεις 
συµβάσεων, ελέγχους των προϊόντων προς παράδοση σε πελάτες, παραγωγικές 
δραστηριότητες και εσωτερικούς ελέγχους ποιότητας. Ενθαρρύνεται, επίσης η 
αυξηµένη συµµετοχή του µάνατζερ. Η σύγκριση των παραπάνω πιο εξειδικευµένων 
προτύπων της σειράς ISO9000 δίνεται µέσα από το ΣΧΗΜΑ 2.3 
(∆ερβισιώτης2001:484) 
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3.2 ΒΑΣΙΚΕΣ ΑΠΑΙΤΗΣΕΙΣ ΓΙΑ ΤΑ ΠΡΟΤΥΠΑ ISO9000:1994 
 

Προκειµένου µια επιχείρηση να µπορέσει να πιστοποιηθεί µε βάση τα πρότυπα του 
ISO-9000, θα πρέπει να ικανοποιήσει ένα σύνολο απαιτήσεων που αφορούν το σχεδιασµό 
για τις απαραίτητες διαδικασίες. Οι απαιτήσεις αυτές παρουσιάζονται στο ΠΙΝΑΚΑ 2.3 
 

Οι απαιτήσεις για το γενικό πρότυπο ISO-9001:1994 

1. Οι αρµοδιότητες και ευθύνες της διοίκησης 
2. Χαρακτηριστικά του συστήµατος ποιότητας και του αντίστοιχου εγχειριδίου που 

προσδιορίζει τον τρόπο λειτουργίας του. 
3. ∆ιαδικασία αξιολόγησης συµβολαίων µε τρίτους, για το σαφή ορισµό των 

απαιτήσεων και της ικανότητας για συµµόρφωση. 
4. Έλεγχος σχεδίασης προϊόντος µε διαδικασίες που διασφαλίζουν την ικανότητα 

συµµόρφωσης στις προδιαγραφές κ.α 
5. Έλεγχος στοιχείων τεκµηρίωσης και δοκιµών. 
6. ∆ιαδικασία προµηθειών 
7. Έλεγχος προϊόντων-εισροών από προµηθευτές. 
8. Κωδικοποίηση και ικανότητα παρακολούθησης προϊόντων. 
9. Έλεγχος παραγωγικής διαδικασίας. 
10. Επιθεώρηση τελικού προϊόντος και δοκιµές. 
11. Έλεγχος εξοπλισµού για µετρήσεις, δοκιµές και αναγκαίους ελέγχους. 
12.∆ιαδικασίες επιθεώρησης και διαγνωστικών δοκιµών κατάστασης. 
13. Έλεγχος προϊόντων που δεν συµµορφώνονται στις προδιαγραφές. 
14. ∆ιαδικασίες για δράσεις διορθωτικού και προληπτικού ελέγχου.  
15. ∆ιαδικασίες εσωτερικής διακίνησης, συσκευασίας, διατήρησης και διάθεση/ 
διανοµή προϊόντος 
16. ∆ιαδικασία για τήρηση αρχείων ποιότητας. 
17. ∆ιαδικασίες εσωτερικών ελέγχων ποιότητας. 
18. Πρόγραµµα εκπαίδευσης όλων των εργαζόµενων και υπευθύνων για θέµατα 
ποιότητας 
19. ∆ιαδικασίες για εξυπηρέτηση πελατών. 
20. Επιλογή και χρήση κατάλληλων στατιστικών µεθόδων για ποιότητα. 

 
Ανάλογα µε το είδος και τη πιστοποίηση που επιθυµεί µια επιχείρηση, σε αντιστοιχία 

µε τις δραστηριότητες της, απαιτούνται διαφορετικές δράσεις, µε βάση τις οποίες θα γίνει η 
αναγκαία αξιολόγηση. Για τα διαφορετικά πρότυπα , οι ενδεδειγµένες για κάθε πρότυπο 
δράσεις συνοψίζονται στο ΠΙΝΑΚΑ (∆ερβιτσιτης Ν, Κ, 2001:486) 
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ΣΤΟΙΧΕΙΑ ΚΑΙ ∆ΙΑΦΟΡΕΣ ΤΩΝ ISO 9001, 9002 ΚΑΙ 9003 

ΑΠΑΙΤΗΣΕΙΣ ISO-9001 ISO-9002 ISO-9003 

Αρµοδιότητες και ευθύνες διοίκησης Χ Χ Χ 

Χαρακτηριστικά του συστήµατος ποιότητας και του 
αντίστοιχου εγχειριδίου που προσδιορίζει τον τρόπο 
λειτουργίας του 

Χ Χ Χ 

∆ιαδικασία αξιολόγησης συµβολαίων µε τρίτους Χ Χ - 
Έλεγχος σχεδιασµού Χ - Χ 
Έλεγχος σχεδίασης προϊόντος Χ Χ Χ 

Έλεγχος στοιχείων τεκµηρίωσης και δοκιµών Χ Χ Χ 

∆ιαδικασία Προµηθειών Χ Χ Χ 

Έλεγχος προϊόντων εισροών από προµηθευτές Χ Χ Χ 

Κωδικοποίηση παρακολούθηση Χ Χ Χ 

Έλεγχος παραγωγικής διαδικασίας  Χ Χ Χ 

Εξοπλισµός επιθεώρησης, µέτρησης και δοκιµής Χ Χ Χ 

Έλεγχος εξοπλισµού Χ Χ Χ 

Ενέργεια επανόρθωσης Χ Χ Χ 

Χειρισµός, αποθήκευση, πακετοποίση και 
παράδοση  

Χ Χ Χ 

Αρχεία ποιότητας Χ Χ Χ 

Εσωτερικός έλεγχος ποιότητας Χ Χ Χ 

Εκπαίδευση Χ Χ Χ 

Υπηρεσίες Χ Χ Χ 

Στατιστικές τεχνικές Χ Χ - 

Χρήση στατιστικών εργαλείων Χ Χ Χ 

 
3.3 ΠΕΡΙΓΡΑΦΗ ΠΡΟΤΥΠΩΝ ΜΕ ΚΑΤΕΥΘΥΝΤΗΡΙΕΣ 

Ο∆ΗΓΙΕΣ  
 

Στο συγκεκριµένο υπό-κεφάλαιο θα αναλύσουµε τα πρότυπα ISO, δίνοντας 
συγκεκριµένες οδηγίες σε σχέση µε τη χρήση και την εφαρµογή τους. Αναλυτικά αναφέρουµε 
: 
ISO-8402: 1994: Το συγκεκριµένο πρότυπο περιέχει τη βασική ορολογία που αφορά έννοιες 
στη διοίκηση και διασφάλιση της ποιότητας. Ο σκοπός του είναι σαφής ορισµός των βασικών 
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όρων και εννοιών για την προετοιµασία πιστοποίησης και για τη διευκόλυνση της εσωτερικής 
επικοινωνίας στην επιχείρηση. 
ISO-9000: 1994: Το γενικό πρότυπο ISO-9000 παρέχει ορισµένους βασικούς ορισµούς για 
τις βασικές έννοιες όλης της σειράς. Το συγκεκριµένο πρότυπο παρέχει οδηγίες σε σχέση µε 
την επιλογή από την επιχείρηση για την εφαρµογή των επιµέρους προτύπων. Στην 
αναθεωρηµένη διατύπωση του 1994 έγιναν οι εξής αλλαγές: 
1. Τα αρχικά πρότυπα είχαν εστιάσει κυρίως σε υλικά αγαθά ή είδη µεταποίησης. Στη νέα 
µορφή καλύπτουν τέσσερις γενικές κατηγορίες: 

� Υλικά αγαθά. 
� Λογισµικό. 
� Επεξεργασµένα υλικά. 
� Υπηρεσίες. 

2. Στη διατύπωση αυτή, τα πρότυπα λαµβάνουν σοβαρά υπόψη τον τρόπο µε τον οποίο οι 
αρµόδιοι φορείς πιστοποίησης διεξάγουν τις επιθεωρήσεις για το ISO-9000.  
3. Ενώ αρχικά η διαδικασία για πιστοποίηση µε ISO-9000 αποτελούσε ευθύνη της 
επιχείρησης στα πλαίσια ελέγχων των προµηθευτών της, για πρώτη φορά από το 1987 
γίνεται αναφορά στη διεξαγωγή επιθεωρήσεων από ανεξάρτητο τρίτο φορέα, ως επίσηµο 
µέρος της διαδικασίας πιστοποίησης για ISO-9000. 
4. Ο σχεδιασµός για τη ποιότητα αποτελεί αναπόσπαστο συµπλήρωµα του εγχειριδίου 
ποιότητας της επιχείρησης. Τα προγράµµατα για τη ποιότητα εισάγονται στο στάδιο 
σχεδίασης (design phase) ενός έργου, προσδιορίζοντας τα βασικά σηµεία ελέγχου στη 
παραγωγική διαδικασία και τον τρόπο διεξαγωγής του, µια αυτή η φιλοσοφία είναι 
διαδεδοµένη χρόνια τώρα στις αυτοκινητοβιοµηχανίες. Τα προγράµµατα αυτά για την 
ποιότητα είναι υποχρεωτικά  για κάθε παραγόµενο προϊόν ή υπηρεσία. 
5. Η βασική ορολογία έχει αποσαφηνιστεί για αποφυγή παρερµηνειών βασικών εννοιών. 
6. Όλα τα πρότυπα παρουσιάζονται µε τον ίδιο τρόπο και την ίδια µορφή οργάνωσης, ώστε 
να υπάρχει µια οµοιογένεια στην εφαρµογή τους σε διαφορετικές περιπτώσεις. Για όλα τα 
πρότυπα, αναφέρονται τα βασικά 20 σηµεία ή απαιτήσεις του ΠΙΝΑΚΑ 2.5, καθώς και 
καθορίζονται ποια από αυτά είναι υποχρεωτικά για κάθε είδος πιστοποίησης. 
 

ΠΙΝΑΚΑΣ 2.5 
Χαρακτηριστικό Για βραβείο ποιότητας Για πιστοποίηση µε ISO 

9000:1994 
Εστίαση Ανταγωνιστικότητα, 

προσφερόµενη αξία σε 
πελάτες, 
αποτελεσµατικότητα 

Συµµόρφωση µε 
πρακτικές που 
προσδιορίζει το εγχειρίδιο 
ποιότητας 

Σκοπός Εκπαιδευτικός, 
µαθησιακός 

∆ιασφάλιση πελατών για 
την συµµόρφωση 
προµηθευτών σε 
δηλωµένες πρακτικές 
ποιότητας 

Ορισµός Ποιότητας Βαθµός ικανοποίησης 
πελατών και άλλων 
ενδιαφερόµενων µερών 

Συµµόρφωση διαδικασιών 
σε καθορισµένες από 
πιστοποίηση απαιτήσεις 
για ποιότητα 

Βελτιώσεις / αποτελέσµατα Μεγάλη έµφαση σε 
αποτελέσµατα και 
βελτιώσεις 

∆ε αξιολογεί 
αποτελέσµατα 
προσφερόµενης αξίας ή 
τάσεις για βελτίωση 

Ρόλος στην αγορά Σηµαντική µορφή 
αναγνώρισης, αλλά χωρίς 
σκοπό την πιστοποίηση ή 
επίσηµη έγκριση 

Παρέχει σε πελάτες την 
διαβεβαίωση ότι ένας 
πιστοποιηµένος 
προµηθευτής έχει και 
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παρεχόµενων προϊόντων 
και υπηρεσιών 

εφαρµόζει σύστηµα 
ποιότητας στις σχετικές 
διαδικασίες 

Είδος αξιολόγησης ∆ιαδικασία επιθεώρησης 
σε τέσσερα διαφορετικά 
στάδια αξιολόγησης 

Αξιολόγηση του 
εγχειριδίου ποιότητας και 
σχετικών τεκµηριωµένων 
εγγράφων περιγραφής 
διαδικασιών 

Ανατροφοδότηση 
πληροφοριών 

Ανατροφοδότηση 
πληροφοριών σχετικών µε 
ποιότητα προσέγγισης, 
εύρος εφαρµογής και 
αποτελεσµάτων 

Ανατροφοδότηση 
πληροφοριών για 
αποκλίσεις και διαγνώσεις 
σχετικά µε εφαρµοζόµενες 
πρακτικές 

Κριτήρια Βελτίωσης Περιοδική αναθεώρηση 
κριτηρίων και µοντέλου 
αξιολόγησης 

Αναθεώρηση προτύπων 
µε σκοπό την 
αποσαφήνιση όρων και 
µεθόδων εφαρµογής τους 

Ευθύνη για παροχή 
πληροφοριών 

Υποχρέωση για παροχή 
πληροφοριών για 
ποιότητα σε τρίτους 

Καµία υποχρέωση για 
παροχή πληροφοριών σε 
τρίτους 

Ποιότητα εξυπηρέτησης Ειδική έµφαση σε 
βελτιώσεις ποιότητας 
εξυπηρέτησης πελατών 
για εξαιρετικές επιδόσεις 
επιχείρησης 

Εστίαση προτύπων σε 
επαναληπτικές 
διαδικασίες, χωρίς µελέτη 
κρίσιµων θεµάτων 
ποιότητας 

 
7. Επιµονή στην αποφυγή εξαιρέσεων και καταστρατήγησης των προτύπων, µε παραλείψεις 
της επιχείρησης από τα έγγραφα τεκµηρίωσης συγκεκριµένων απαιτήσεων των προτύπων, 
όπως η ανάγκη εφαρµογής στατιστικού ελέγχου ποιότητας στις σηµαντικές διαδικασίες. 
 Το γενικό αυτό πρότυπο της σειράς απαρτίζεται από τα’ ακόλουθα µέρη 
(McDonough, A.M., 1973): 
ISO – 9000-1:1994 Μέρος 1ο: Σε αυτό αποσαφηνίζονται οι κύριες έννοιες οι σχετικές µε την 
ποιότητα και οι οδηγίες µε την σωστή επιλογή και χρήση ενός από τα υποχρεωτικά πρότυπα 
από την σειρά ISO-9000 
ISO – 9000-2: 1997 Μέρος 2ο: Γενικές οδηγίες µε την εφαρµογή ενός από τα υποχρεωτικά 
πρότυπα ISO-9001, ISO-9002, ISO-9003, στην αναθεωρηµένη τους µορφή του 1994. Τούτο 
δεν τροποποιεί τις απαιτήσεις  των προτύπων και σε περίπτωση συγκρουόµενων ερµηνειών 
σε διαφορετικά πρότυπα, υπερισχύουν οι διατάξεις των κειµένων σε αυτά 
ISO – 9000- 3: Μέρος 3ο: Εξειδικευµένες οδηγίες για την εφαρµογή του ISO-9001:1994 στην 
ανάπτυξη, προµήθεια, εγκατάσταση και συντήρηση λογισµικού. Σε αυτό δεν προστίθενται 
ούτε τροποποιούνται τα προβλεπόµενα στο ISO-9001:1994. 
ISO-9000-4:1993 Μέρος 4ο: Εξειδικευµένες οδηγίες για την διοίκηση προγράµµατος 
αξιοπιστίας και συντηρησιµότητας . Σε αυτό περιγράφονται τα βασικά χαρακτηριστικά ενός 
προγράµµατος για τον σχεδιασµό, την οργάνωση, την διάθεση, κατανοµή και τον έλεγχο των 
πόρων. Αναφέρονται το τι, γιατί πότε και πως πρέπει να παραχθεί ένα είδος, χωρίς να 
προσδιορίζεται το ποιος και που πρέπει να το παραγάγει, παρέχοντας έτσι µεγάλη ευελιξία 
που καλύπτει µεγάλη ποικιλία επιχειρήσεων. 
ISO-9004: 1994: Το ISO προορίζεται µόνο για εσωτερική χρήση και δεν µπορεί να 
εφαρµοστεί σε συµφωνίες µε τρίτους. Ένα από τα βασικά πλεονεκτήµατα που προσφέρει 
είναι η δυνατότητα αξιολόγησης της προόδου που σηµειώνει µια επιχείρηση που 
ενδιαφέρεται για την πλήρη ανάπτυξη ενός συστήµατος ∆ιοίκησης Ολικής Ποιότητας.  
Το ISO 9004 παρέχει κατευθυντήριες γραµµές και οδηγίες για θέµατα που αφορούν 
παράγοντες τεχνικής και διοικητικής φύσης και ανθρώπινου δυναµικού, στο βαθµό που αυτά 
επηρεάζουν την ποιότητα του προϊόντος και της εξυπηρέτησης που σχετίζεται µε αυτό. Το 
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πρότυπο αυτό παρέχει λεπτοµερείς καταλόγους µε τα στοιχεία που συνθέτουν το σύστηµα 
διασφάλισης της ποιότητας µε αναφορά: 

� Στις ευθύνες της διοίκησης  
� Στο µάρκετινγκ  
� Στην σχεδίαση  
� Στις προµήθειες  
� Στην παραγωγή 
� Στις διαδικασίες µέτρησης  
� Στον έλεγχο υλικών 
� Στην χρήση στατιστικών µεθόδων 
� Στην ασφάλεια των χώρων και του εξοπλισµού  
� Στην τεκµηρίωση διαδικασιών και εξυπηρέτησης  

 Στην αναθεωρηµένη µορφή του το πρότυπο ISO-9004-1 (1994) περιλαµβάνει: 
� Εκτεταµένες αλλαγές στην διατύπωση, µε κύρια εστίαση στον κύκλο ζωής κάθε 

προϊόντος 
� Σηµαντική έµφαση δίνεται επίσης στην βελτίωση της ποιότητας, σε πληροφορίες από 

µελέτη της αγοράς και σε ανάλυση πληροφοριών από την λειτουργία του συστήµατος  
� Προσοχή στις εσωτερικές διακινήσεις και αποθηκεύσεις, όχι µόνο µετά την 

ολοκλήρωση αλλά και στην διάρκεια της παραγωγικής διαδικασίας 
� Προσοχή σε θέµατα ασφαλείας και υγιεινής στους χώρους εργασίας. Στους τοµείς 

αυτούς αναµένονται περισσότερες απαιτήσεις για το έτος 2000.  
ISO –1005:1995: Το πρότυπο ISO 1005:1995 παρέχει οδηγίες για να διευκολύνει 
προµηθευτές στην προετοιµασία, επιθεώρηση, αποδοχή και αναθεώρηση προγραµµάτων 
για την ποιότητα. Τούτο στοχεύει να καλύψει σχετικές ανάγκες σε δυο περιπτώσεις: 

� Ως βοήθηµα για τον προµηθευτή, προκειµένου να καλύψει τις απαιτήσεις των 
προτύπων ISO 9001, ISO 9002, ISO 9003 σε σχέση µε ένα πρόγραµµα 
ποιότητας  

� Ως βοήθηµα για τον προµηθευτή προκειµένου να προετοιµάσει ένα τέτοιο 
πρόγραµµα ποιότητας, όταν ο προµηθευτής δεν έχει ο ίδιος διαµορφώσει και 
εγκαταστήσει το αναγκαίο σύστηµα ποιότητας 

Η ευρεία αποδοχή των παραπάνω προτύπων σε πολλές χώρες έχει προχωρήσει 
σηµαντικά έστω και αν σε ορισµένες αυτά αναφέρονται µε διαφορετική ονοµασία. 

 
3.4. ΣΗΜΑΣΙΑ ΚΑΙ ΠΛΕΟΝΕΚΤΗΜΑΤΑ ΠΙΣΤΟΠΟΙΗΣΗΣ 

ΓΙΑ ΤΟ ISO-9000      
 

Μετά το 1994 σχεδόν κάθε συµφωνία προµηθειών και σύµβαση γα τον προσδιορισµό 
τεχνικών προδιαγραφών που συντάσσεται από βιοµηχανίες, οργανισµούς και κυβερνήσεις 
των χωρών – µελών της Ευρωπαϊκής Επιτροπής Τυποποίησης περιείχε την απαίτηση 
συµµόρφωσης του προµηθευτή στα προβλεπόµενα διεθνή πρότυπα ΕΝ 29000. 

Η εξέλιξη αυτή προϋποθέτει την ανάγκη πιστοποίησης των προµηθευτών από 
ειδικούς φορείς, όπως είναι για την Ελλάδα ο ΕΛΟΤ ή άλλοι ειδικοί οργανισµοί, µετά από 
σχετική αξιολόγηση για την ικανότητα τους να λειτουργήσουν µε συστήµατα διασφάλισης των 
ποιότητας, σύµφωνα µε τις προδιαγραφές των διεθνών προτύπων. Πέρα από τα 
πλεονεκτήµατα της καλύτερης ποιότητας για την παραγωγή και άλλες διαδικασίες 
υποστήριξης, η πιστοποίηση µιας επιχείρησης για ISO 9000 προσφέρει στους υπευθύνους 
για το µάρκετινγκ ακόµα όπλο για καλύτερη προβολή όχι µόνο των προϊόντων αλλά και της 
επιχείρησης γενικότερα. 

Η πρωτοβουλία από την διοίκηση για την εφαρµογή των διεθνών προτύπων για την 
διασφάλιση της ποιότητας ξεκινά από την αναγνώριση της καθοριστικής σηµασίας της 
ποιότητας για την επιβίωση της επιχείρησης.  Οι πιέσεις από την διεθνοποίηση της αγοράς 
και την όξυνση του ανταγωνισµού δεν αφήνουν µεγάλα περιθώρια.  
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Για την επιτυχή εφαρµογή των προτύπων χρειάζεται να ικανοποιηθούν τρεις βασικές 
προϋποθέσεις: 

- Η αποδοχή και η δέσµευση της διοίκησης  
- Η κατάλληλη στάση για τις αναγκαίες αλλαγές από την πλευρά των στελεχών 

και εργαζοµένων που θα επηρεασθούν από την εφαρµογή τους. 
- Η τεχνική ικανότητα ανάπτυξης των συστηµάτων και διαδικασιών για την 

καλύτερη διασφάλιση της ποιότητας µέσα στα πλαίσια που προσδιορίζουν τα 
διεθνή πρότυπα.  

Ενώ και οι τρεις προϋποθέσεις είναι αναγκαίες για την ανάπτυξη της ικανότητας που 
θα εξασφαλίσει την επιθυµητή πιστοποίηση, η αποτελεσµατική εφαρµογή τους είναι, 
επιπλέον το πρώτο σοβαρό βήµα στην δηµιουργία της υποδοµής για µια νέα επιχειρησιακή 
κουλτούρα ή νοοτροπία που θα οδηγήσει στην διαµόρφωση συνθηκών για συνεχή βελτίωση. 
 

3.5. ΦΑΣΕΙΣ ∆ΙΑ∆ΙΚΑΣΙΑΣ ΠΙΣΤΟΠΟΙΗΣΗΣ  
 

Όταν έχει αποφασιστεί η σκοπιµότητα της ανάγκης πιστοποίησης µε ένα από τα 
συστήµατα ISO-9000 η σχετική διαδικασία ολοκληρώνεται σε τέσσερις διαδοχικές φάσεις 
(Wiele Der Van Ton , Brown., 2002) :  

 
Φάση 1: Προµελέτη σκοπιµότητας για πιστοποίηση 

Για επιχειρήσεις τα προϊόντα των οποίων βρίσκονται µεταξύ αυτών που ελέγχονται µε 
σχετικές οδηγίες της ευρωπαϊκής Ένωσης. Τα προϊόντα που δεν υπόκεινται σε έλεγχο µε 
βάση τις οδηγίες της Ε.Ε. η επιχείρηση συνήθως προσδιορίζει την επιλογή συµβουλευτικού 
γραφείου για την προετοιµασία για πιστοποίηση µε κριτήρια που θα επιτρέψουν να 
αντιµετωπίζει πιο αποτελεσµατικά τον ανταγωνισµό που θα συναντήσει στην αγορά. 

 
Φάση 2: Προετοιµασία για πιστοποίηση 

Η επιλογή ενός συµβουλευτικού γραφείου που θα προετοιµάσει την επιχείρηση στην 
σχεδίαση των αναγκαίων διαδικασιών για την διασφάλιση της ποιότητας και την συγγραφή 
του σχετικού εγχειριδίου εξαρτάται από το είδος των προϊόντων που παράγει η επιχείρηση 
και από το βαθµό εξοικείωσης και πείρας που αυτή έχει µε συστήµατα διασφάλισης 
ποιότητας. 

Το συµβουλευτικό γραφείο που επιλέγεται για την προετοιµασία της επιχείρησης θα 
πρέπει να διαθέτει επαρκή πείρα στο συγκεκριµένο κλάδο, ώστε να αποφευχθούν 
καθυστερήσεις στην διαδικασία χορήγησης του πιστοποιητικού.  
 
Φάση 3: ∆ιαδικασία πιστοποίησης από κατάλληλο φορέα 

� Προαιρετική αίτηση για διεξαγωγή προκαταρτικής αξιολόγησης από φορέα 
πιστοποίησης 

� Λήψη διορθωτικών µέτρων 
� Επικοινωνία για υποβολή συµπληρωµατικών στοιχείων  
� Επίσκεψη χώρων παραγωγής και άλλων τµηµάτων της επιχείρησης  
� Καταγραφή και ερµηνεία αποκλίσεων και παραλείψεων και σύνταξη εισήγησης µε 

προτάσεις για διορθώσεις και βελτιώσεις  
� Συνάντηση και συζήτηση µε εκπροσώπους της διοίκησης µετά την ολοκλήρωση της 

αξιολόγησης  
� Σχολιασµός και διευκρινήσεις σε ερωτήµατα της διοίκησης  
� Χορήγηση στην επιχείρηση πιστοποιητικού συµµόρφωσης µε πρότυπο ISO-9000 
� Καταχώρηση επιχείρησης σε κατάλογο πιστοποιηµένων προµηθευτών από τον 

φορέα πιστοποίησης    
 
Φάση 4: ∆ιατήρηση ή αλλαγή του είδους πιστοποίησης 

� Πλήρης επαναξιολόγηση της επιχείρησης για την συνέχιση της πιστοποίησης  
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� Οποτεδήποτε αλλάξει η δραστηριότητα της επιχείρησης σε τοµείς που δεν 
καλύφθηκαν στην αρχική πιστοποίηση 

� Κάθε τρία ή τέσσερα χρόνια για αρχικές συνθήκες λειτουργίας  
 
 

3.6.EBAY  
 
 Η συγκεκριµένη αποτελεί ένα παγκόσµιο δίκτυο µεταπώλησης, το οποίο 
βασίζει την ύπαρξη του στην ανάγκη των µεγάλων και µικρών εταιριών να έρθουν σ’ επαφή 
µε το καταναλωτή άµεσα, γρήγορα και χωρίς την εµπλοκή µεσαζόντων.  
       Η ebay δίνει τη δυνατότητα στους αγοραστές να βρουν αυτό που θέλουν και µέσα από 
τη διαδικασία της δηµοπρασίας, να το αποκτήσουν άµεσα και στη τιµή που θέλουν.  
        Αρχική η λειτουργία της βασίστηκε στη προώθηση συλλεκτικών ειδών, τα οποία 
πουλούσαν οι ιδιοκτήτες τους µέσω του ebay, στη πορεία αυτό όµως άλλαξε σήµερα τα είδη 
αυτά αποτελούν µόλις το 13% των προϊόντων που πουλά ενώ τα υπόλοιπα είναι 
καταναλωτικά αγαθά εταιριών που θέλουν να αποθεµατοποιήσουν, εταιριών που θέλουν να 
ερευνήσουν την αγοραστική πρόθεση για ένα νέο προϊόν, εταιριών που θέλουν να 
πουλήσουν µεταχειρισµένα είδη, κυρίως αυτό ισχύει για εταιρίες αυτοκινήτων κ.λ.π.  
 

3.7.ΧΑΡΤΟΓΡΑΦΗΣΗ ΚΑΙ ΕΝΤΥΠΟ ΠΩΛΗΣΕΩΝ 
 

Στις προηγούµενες δεκαετίας δόθηκε µεγάλη βαρύτητα στη παραδοσιακή θεωρεία 
του µάρκετινγκ, συγκεκριµένα οι ακαδηµαϊκοί ερευνητές  εστίασαν στην ανάπτυξη των 
µακροπρόθεσµων σχέσεων µεταξύ των προµηθευτών και των πελατών (Gronroos, 1994) Οι 
διάφορες µελέτες είχαν ως αντικείµενο τους τη πίστη του πελάτη προς την εταιρία, αλλά και 
το επίπεδο ικανοποίησης το οποίο αναπτύσσετε λόγω της δύναµης του τµήµατος 
πωλήσεων.  

Τις τελευταίες δεκαετίες παρατηρήθηκε από τους θεωρητικούς η ανάγκη των πελατών 
να αγοράζουν σε χαµηλές τιµές και να αξιολογούν τους προµηθευτές µε βάση τις τιµές των 
προϊόντων τους. Αυτό οδήγησε τους αγοραστές στο να µικρύνουν το κύκλο των 
προµηθευτών τους και να διεκδικήσουν καλύτερη ποιότητα, σε χαµηλότερες τιµές. Αυτό που 
συνεχίζει να βοηθάει όλα αυτά τα χρόνια µια εταιρία στη διατήρηση των σχέσεων µε τους 
πελάτες της, ανεξάρτητα από τιµές και προϊόντα, είναι η δύναµη του τµήµατος πωλήσεων. 
Όταν λέµε δύναµη εννοούµε την επιρροή που ασκεί το τµήµα στους πελάτες της εταιρίας. 

Στο επιχειρησιακό περιβάλλον γενικά ο πωλητής αποτελεί ένα σηµαντικό παράγοντα 
στον επηρεασµό των πελατών, ο λόγος εστιάζεται κυρίως  στο ότι αυτός είναι που έχει 
καθηµερινή επαφή µαζί του, ακούει τα παράπονα του, αναπτύσσει φιλικές σχέσεις και σε 
γενικές γραµµές είναι ο µοναδικός τον οποίο ο πελάτης τον βλέπει σα δικό του άνθρωπο σε 
σχέση µε τα υπόλοιπα µέλη της εταιρίας. 

Ειδικά η πώληση που αναφέρεται σε υπηρεσίες, έχει να κάνει περισσότερο µε τη 
σχέση πελάτη και πωλητή. Συγκεκριµένα και σύµφωνα µε τον (Engel et all , 1990), «η 
ικανότητα ενός καταστήµατος να δηµιουργεί στενές σχέσεις µε τους πελάτες του, εστιάζεται 
στην απόδοση των πωλητών αλλά και στα ιδιαίτερα χαρακτηριστικά τους. Σε σχέση µε τα 
χαρακτηριστικά του πωλητή, οφείλουµε να πούµε ότι το αίσθηµα της ικανοποίησης 
ενισχύεται στον πελάτη, όταν ο τελευταίος νοιώθει ότι έχει απέναντι του ένα πεπειραµένο, 
φιλικό, εµφανίσιµο πωλητή.  
 Το τµήµα πωλήσεων µιας εταιρίας είναι αυτό που πλασάρει τον προµηθευτή στον 
αγοραστή και µέσα από τη δική του συµπεριφορά, η σχέση πελάτη εταιρίας ενισχύεται. Η 
δύναµη του είναι αυτή που δραστηριοποιεί την αγοραστική σχέση και ενισχύει την 
ικανοποίηση του πελάτη.  

Οι δραστηριότητες του τµήµατος πωλήσεων εκφράζονται µέσα από πολυποίκιλες 
δράσεις όπως: 

1. Πληροφόρηση για το προϊόν ή τις υπηρεσίες. 
2. Αναγνώριση των αναγκών. 
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3. Κάλυψη των αναγκών του πελάτη προτείνοντας του το κατάλληλο προϊόν. 
4. ∆ιαχείριση οικονοµικών θεµάτων. 

Σύµφωνα µε το (Wilson, Elizabeth ,1994), το τµήµα πωλήσεων µιας εταιρίας, είναι 
πέντε φορές πιο σηµαντικό από τη προώθηση του marketing mix της εταιρίας. Ο Woodside 
το 1974 εξηγεί ότι η δύναµη του πωλητή, βοηθάει στην επιθυµία του πελάτη να προβεί σε 
αγορά, κυρίως όµως τον διατηρεί ικανοποιηµένο από τη σχέση του µε την εταιρία.  

Όσο περισσότερο ικανοποιείται ο πελάτης από τη σχέση του µε τον πωλητή, τόσο 
περισσότερο αποδέχεται τη κρίση του και νοιώθει ικανοποιηµένος, από τη σχέση του µε την 
εταιρία (Woodsirw , 1981),. Το τµήµα πωλήσεων έχει µεγαλύτερη ισχύ στον πελάτη όταν 
κατανοεί και χρησιµοποιεί αναλόγως τα δηµογραφικά του χαρακτηριστικά, όπως ηλικία, 
φύλλο, ενδιαφέροντα, φυλή. Ο Berry (1998) αναφέρει µέσα από την ερευνά του, ότι αν ο 
πελάτης νοιώσει ικανοποιηµένος από την πρώτη επαφή που έχει µε τον πωλητή µιας 
εταιρίας, αυτόµατα θα νοιώσει ικανοποίηση από την ευρύτερη σχέση του µε την ίδια την 
εταιρία (Berry L. L.1995). 

Τα εξωτερικά χαρακτηριστικά των πωλητών ενός τµήµατος, δηµιουργούν σύµφωνα 
µε τον Engel 1999 το αίσθηµα ικανοποίησης στους πελάτες, τονίζοντας την επιθυµία τους να 
συνεργαστούν µε την εταιρία που αντιπροσωπεύουν. Σε πολλές περιπτώσεις συνεχίζει ο 
ερευνητής η συµπεριφορά του τµήµατος πωλήσεων σε συνδυασµό µε την εµφάνιση των 
πωλητών του, δηµιουργεί αρνητική διάθεση στον πελάτη, ο οποίος ανεξάρτητα µε την 
αναγκαιότητα του προϊόντος δε προβαίνει σε πώληση. 

Σε µελέτη του Berry το 1991 αναφέρεται ότι οι εταιρίες έχουν περισσότερες 
πιθανότητες να είναι επιτυχηµένες στη σύγχρονη αγορά, αν στοχεύσουν µέσω του τµήµατος 
πωλήσεων µε επιτυχία τις ανάγκες των πελατών τους. Αναφέρθηκε µάλιστα σε 
χαρακτηριστικά του πελάτη τα οποία επηρεάζουν τη σχέση του µε την εταιρία, συγκεκριµένα 
η ηλικία του πελάτη είναι ένας τέτοιος παράγοντας. Για παράδειγµα σε εταιρίες που πουλάνε 
πολύπλοκες υπηρεσίες, υπάρχει µεγαλύτερη δυσκολία να πουλήσουν σε πιο ηλικιωµένα 
άτοµα, διότι δε κατανοούν µε ευκολία τη χρήση των συγκεκριµένων υπηρεσιών.  

Εδώ το τµήµα πωλήσεων µπορεί να παίξει σηµαίνοντα ρόλο, αφού είναι αυτό που 
µέσω της δυναµικής του µπορεί να επηρεάσει θετικά τις αγοραστικές αποφάσεις, ακόµα και 
των καταναλωτών οι οποίοι δυσκολεύονται να κατανοήσουν, τη σηµασία ενός προϊόντος γι 
αυτούς. Οι εταιρίες χρησιµοποιούν τα ηλικιακά πρότυπα για να τµηµατοποιήσουν την αγορά, 
η δύναµη του τµήµατος πωλήσεων µπορεί να λειτουργήσει διαφορετικά για κάθε ηλικιακό 
τµήµα, έχοντας άλλοτε επιτυχία και άλλοτε αποτυχία. Το σίγουρο είναι ότι οι εταιρίες θα 
πρέπει να αξιοποιήσουν τη δύναµη των πωλητών τους και να τη χρησιµοποιήσουν 
αναλόγως για κάθε ηλικιακή κατηγορία. Σε γενικές γραµµές οι πελάτες χαρακτηρίζονται από 
µια υπέρµετρη διαφορετικότητα, η οποία εµφανίζεται µέσα από τις αγοραστικές αποφάσεις 
τους. Ο Engel 1995 ανέφερε ότι η διαφορετικότητα εστιάζεται στα δηµογραφικά 
χαρακτηριστικά των πελατών, όπως: 

1. Γνώσεις. 
2. Τρόπος ζωής. 
3. Κίνητρα. 
4. Προσωπικότητα. 
5. Πηγές και αξίες. 
6. Ηλικία. 

Η ικανοποίηση του πελάτη επηρεάζεται από τους παραπάνω παράγοντες, 
συγκεκριµένα αλλιώς ικανοποιείται ένας νεαρός σε σχέση µε  έναν ηλικιωµένο, άλλο τρόπο 
ζωής έχει ένας εργένης από έναν παντρεµένο κ.λ.π. Σε γενικές γραµµές µε βάση αυτά ο 
πελάτης αγοράζει, µε βάση αυτή σκέφτεται και συµπεριφέρεται στις αγοραστικές του 
προτιµήσεις. Η ικανοποίηση έρχεται όταν το τµήµα πωλήσεων µιας εταιρίας, καταφέρνει να 
λειτουργήσει θετικά απέναντι στα χαρακτηριστικά του εκάστοτε πελάτη, χρησιµοποιώντας τη 
δύναµη των πωλήσεων.  

Ο Stone το 1992 ανέφερε ότι οι οµάδες πελατών οι οποίες έχουν τα ίδια 
χαρακτηριστικά και µοιράζονται τον ίδιο τρόπο σκέψης ικανοποιούνται µε παρόµοιες 
συµπεριφορές πωλήσεων, εύλογο λοιπόν είναι οι πωλητές να µοιράζουν τους πελάτες σε 
οµάδες και να ασκούν διαφορετική επιρροή σε κάθε µια από αυτές. Σε µια µελέτη του Miller 



 45 

το 1997 µελετήθηκαν οι προσδοκίες των πελατών από την αγοραστική διαδικασία. Οι 
προσδοκίες δηλώνουν δεδοµένα του παρελθόντος όπως και παρούσες αγοραστικές 
καταστάσεις. Η δύναµη του τµήµατος πωλήσεων ασκείται µε επιτυχία στον πελάτη και 
δηµιουργεί ικανοποίηση όταν λαµβάνει υπόψη της δεδοµένα από το ιστορικό του πελάτη, 
αλλά και τις παρελθούσες και τωρινές ανάγκες του.   

Ο Oliver στη µελέτη του χρησιµοποίησε ένα αυτοκίνητο σαν δείγµα προϊόντος 
προκειµένου να εξετάσει την ικανοποίηση του πελάτη σε σχέση µε τη δύναµη του τµήµατος 
πωλήσεων. Ο συγγραφέας βρήκε µια θετική σχέση µεταξύ προσδοκιών και ικανοποίησης 
των πελατών, µε τη δυναµική του τµήµατος πωλήσεων, στα διάφορα στάδια πώλησης του 
αυτοκινήτου. Το 1992 σε µια µελέτη των Churchill και Surprenant παρατηρήθηκε ότι η 
αύξηση της απόδοσης του προϊόντος, βασίζεται στην ικανοποίηση του πελάτη. Η 
ικανοποίηση ενισχύεται από τη δύναµη των πωλητών σε σχέση µε την επιρροή που ασκούν 
στον πελάτη. Ο Oliver πρόσθεσε ότι η ικανοποίηση ή η δυσαρέσκεια του πελάτη από ένα 
προϊόν ξεκινάει από τον τρόπο µε τον οποίο ο πωλητής θα προσπαθήσει να του το 
προωθήσει.  
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 4Ο ΕΙΣΑΓΩΓΗ ΣΤΗΝ ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗ ΤΩΝ 
ΠΩΛΗΤΩΝ 
 

Προκειµένου να επιτευχθούν οι στόχοι µιας επιχείρησης χρειάζεται να γίνει ένα 
σύνολο διαφόρων εργασιών, σε συγκεκριµένο χρόνο και τόπο. Το κάθε τµήµα και 
συγκεκριµένα ο κάθε πωλητής, θα πρέπει να εκτελέσει ένα συγκεκριµένο έργο, τόσο ποιοτικό 
αλλά και ποσοτικό, βασιζόµενος πάντα στα πρότυπα που καθορίζει ο εκάστοτε οργανισµός. 
«Η εκτέλεση και ολοκλήρωση του εκάστοτε έργου από τον πωλητή µε βάση τα 
στάνταρτ τα οποία έχει ορίσει το εκάστοτε τµήµα µιας επιχείρησης ονοµάζεται 
απόδοση»( Ch. Lee, ( Χ) : Vol. 33).  

Συγχρόνως στο περιεχόµενο της αξιολόγησης συµπεριλαµβάνονται και τα δυνατά και 
αδύνατα σηµεία του πωλητή. Με βάση τα παραπάνω κατανοούµε ότι πρόκειται για µια 
διαδικασία συλλογής πληροφοριών και αξιολόγησής τους (µε βάση πάντα τις ανάγκες της 
επιχείρησης αλλά και των πελατών), η εκάστοτε επιχείρηση συνηθίζει στην πορεία να 
µεταβιβάζει αυτές τις πληροφορίες στους πωλητές προκειµένου να βοηθήσει στη βελτίωση 
τους. Τα αποτελέσµατα των αξιολογήσεων χρησιµεύουν στα ακόλουθα (Παπαλεξανδρής , 
1997): 
1. ∆ιαπίστωση ποιοι πωλητές τα καταφέρνουν και ποιοι όχι. 
2. Καθιέρωση χρονοδιαγράµµατος στη βελτίωση της απόδοσης. 
3. Βελτίωση των συστηµάτων αµοιβών και άλλων κινήτρων. 
4. Επανατοποθέτηση πωλητών, στο εσωτερικό των επιχειρήσεων µε βάση την αξιολόγηση 
της απόδοσης τους. 
5. Ενηµέρωση των πωλητών µε σκοπό τη βελτίωση τους. 
6. ∆ιαπίστωση εκπαιδευτικών αναγκών. 
7.   ∆ιαπίστωση προβληµάτων προσωπικού χαρακτήρα. 
8. ∆ιαπίστωση οργανωτικών και διοικητικών αδυναµιών. 
Βασιζόµενοι στο βιβλίο του (Παπαλεξανδρή , 1997) ανατρέχουµε στις χώρες της 
Ευρωπαϊκής Ένωσης, Γαλλία, Ιρλανδία, Ολλανδία, Σουηδία, Βρετανία και βλέπουµε ότι όλες 
έχουν συστήµατα αξιολόγησης, ενώ σε χώρες όπως η Γερµανία, Φιλανδία, Νορβηγία, 
Ισπανία και Ελλάδα έχουν οι λιγότερες από τις µισές. Σε γενικές γραµµές στις περισσότερες 
Ευρωπαϊκές χώρες υπάρχουν λίγα στοιχεία που να δείχνουν τη σύνδεση αξιολόγησης και 
ανταµοιβής ενώ υπάρχουν πολλά που δείχνουν ότι η αξιολόγηση χρησιµοποιείται ως µέσω 
προαγωγής, ανάπτυξης σταδιοδροµίας, βελτίωση της παραγωγικότητας. Από την άλλη σε 
µελέτες των W.E Deming, D.Mc Grecor, T. PETER’s παρουσιάζουν την αξιολόγηση των 
πωλητών ως µια αρνητική για την επιχείρηση και για τους πωλητές διαδικασία. Οι λόγοι 
εστιάζουν κυρίως στους φόβους που δηµιουργούνται στους πωλητές, αλλά και σε αδικίες 
που γίνονται στο εσωτερικό της επιχείρησης. Τέλος αναφέρουν ότι η αξιολόγηση δε γίνεται 
µε βάση αντικειµενικά κριτήρια και ότι υπάρχουν συγκεκριµένες αιτίες που  οι αξιολογήσεις 
απόδοσης αποτυγχάνουν. Συγκεκριµένα (T. Peters, 1989)   : 
1. Τα στελέχη δεν έχουν αρκετή πληροφόρηση όσον αφορά στην απόδοση των 
υφισταµένων τους. 
2. Τα πρότυπα απόδοσης είναι ασαφή. 
3. Τα στελέχη δε παίρνουν σοβαρά υπόψη τους την αξιολόγηση. 
4. Τα στελέχη δεν είναι προετοιµασµένα για την συνέντευξη αξιολόγησης (η οποία 
χρησιµοποιείται από πολλές επιχειρήσεις), µε τους υφιστάµενους τους. 
5. Τα στελέχη δεν είναι ειλικρινή και τίµια κατά την αξιολόγηση. 
6. Τα στελέχη δεν έχουν τις απαιτούµενες δεξιότητες, για αξιολόγηση. 
7. Ο αξιολογούµενος δεν έχει συνέχεια πληροφόρηση για την απόδοσή του. 
8.  ∆εν παρέχονται αρκετοί πόροι για να ανταµείβεται η απόδοση. 
9. ∆εν γίνεται αποτελεσµατική συζήτηση, µεταξύ προϊστάµενου και υφιστάµενου για 
βελτίωση της απόδοσης του τελευταίου. 
10. Τα στελέχη δε χρησιµοποιούν ξεκάθαρη και κατανοητή γλώσσα, όταν αξιολογούν τους 
υφισταµένους τους  
Ενότητα 1.01  
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4.1.ΤΑ ΣΥΣΤΗΜΑΤΑ ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗΣ 
 

Έρευνες έχουν δείξει ότι παρ’ όλη την κριτική που δέχονται τα συστήµατα 
αξιολόγησης, η αξιολόγηση των πωλητών πάνω στο πεδίο της εργασίας τους, είναι η πιο 
συνήθης πρακτική (IRS 1998),. Η ακαδηµαϊκή και η πρακτική βιβλιογραφία, έχει δείξει ότι 
υπάρχουν πολλά και διαφορετικά συστήµατα µεταξύ τους αν και υπάρχουν πολλοί που 
υποστηρίζουν ότι δεν είναι πάντα αντικειµενικά.  

Σε µία έρευνα στην Βρετανία (IRS 1998),  βρέθηκε ότι σε πολλές εταιρίες τα 
συστήµατα αξιολόγησης των πωλητών ορίζονται από την ίδια την εταιρία, όπως αυτή τα 
κρίνει, και γίνονται πάντα από τους προϊσταµένους και συχνά δεν είναι αντικειµενικοί σε αυτό 
που πρέπει να κάνουν. Οι (McNabb,Whitfield, 2001),  σηµειώνουν ότι τα συστήµατα 
αξιολόγησης που χρησιµοποιούν οι εταιρίες στην Αµερική και τη Βρετανία, συχνά δουλεύουν 
προς όφελος των εταιριών και εµποδίζουν τις όποιες πολιτικές ανισότητας που µπορεί να 
αναπτυχθούν σε µία εταιρία και συστήνουν την αξιολόγηση των πωλητών ως ένα εργαλείο 
για την αποφυγή ανισοτήτων και αδικιών µεταξύ των πωλητών. 

Πάντως είναι δεδοµένη η χρησιµότητα της αξιολόγησης των πωλητών. Οι οργανισµοί, 
και ειδικά οι πολυεθνικές, πρέπει να γίνουν πιο ανταγωνιστικές και το ίδιο ισχύει και για το 
εργατικό τους δυναµικό. Ο  ρόλος του µάνατζµεντ ανθρώπινου δυναµικού είναι σηµαντικός 
στην χάραξη της αξιολόγησης του ανθρώπινου δυναµικού µίας εταιρίας µιας και επιβλέπει 
την όλη διαδικασία. 

Είναι χρήσιµο για τις εταιρίες να αναγνωρίσουν την αξία του ανθρώπινου δυναµικού 
τους και να τους αξιολογήσουν ώστε να ξέρουν το τι ικανότητες έχει το προσωπικό τους και 
να αξιολογήσουν την απόδοσή του. Παρ’ όλα αυτά, όπως έχει ήδη ειπωθεί στις 
προηγούµενες παραγράφους, η παραδοσιακή αξιολόγηση δέχεται πολλή κριτική. Μία 
επιπλέον κριτική είναι ότι το παραδοσιακό σύστηµα αξιολόγησης κοστίζει πολύ και δεν 
παρουσιάζει πάντα την σωστή εικόνα του πωλητή. Επίσης σηµειώνουν ότι ο παραδοσιακός 
τρόπος αξιολόγησης, που γίνεται συνήθως  βάσει στοιχείων, όπως οι πωλήσεις ενός πωλητή 
και η γνώµη του υπευθύνου του, οδηγούν σε µεγάλο αριθµό αποχωρήσεων από τις εταιρίες 
ενώ οι µάνατζερ σηµειώνουν ότι τους παίρνει πολύ χρόνο, γραφειοκρατία και πολλές φορές 
νοιώθουν άβολα µε τις παραδοσιακές διαδικασίες αξιολόγησης. (Kennedy, Moats , 1999) 

Οι πολέµιοι της παραδοσιακής αξιολόγησης πολλές φορές, δεν υπολογίζουν τον 
σκοπό της αξιολόγησης των πωλητών. Στους πιο πολλούς οργανισµούς, οι µισθοί, οι 
προαγωγές και τα µπόνους σχετίζονται µε την απόδοση, που µετριέται και διαχειρίζεται µέσω 
της διαδικασίας της αξιολόγησης και υπάρχει σχέση µεταξύ της αξιολόγησης των πωλητών 
και της µισθοδοσίας τους(Longenecker, 1997) 

Οι πολυεθνικές και οι µεγάλες εταιρίες, όπως η εταιρία που θα εξετάσουµε, πρέπει να 
αναγνωρίσουν ότι η σχέση µεταξύ αξιολόγησης και των συστηµάτων αµοιβών είναι αρκετά 
ευαίσθητη, όσον αφορά την πολιτική της εταιρίας αλλά και το κοινωνικό της προφίλ σε σχέση 
µε τις πιέσεις που δέχεται από την παγκοσµιοποίηση. Θα πρέπει πάντα σε κάθε σύστηµα 
αξιολόγησης να λαµβάνεται υπόψη το στοιχείο της εθνικής κουλτούρας όπως και των 
πιέσεων και του ανταγωνισµού που υπάρχουν (Bloom, et all , 2000) 

Οι υποστηρικτές της αξιολόγησης των πωλητών λένε ότι οι αξιολογήσεις είναι 
σηµαντικές για να βεβαιωθεί το µάνατζµεντ, ότι οι πωλητές έχουν κατανοήσει τον ρόλο τους 
µέσα στον οργανισµό και ενεργούν σύµφωνα µε αυτά που τους έχει θέσει η γενική 
στρατηγική της εταιρίας και βάσει των στόχων της. Οι αξιολογήσεις επίσης παίζουν 
σηµαντικό ρόλο στην αξιολόγηση των πηγών που έχει η εταιρία για να µπορέσουν οι 
µάνατζερ να υπερασπιστούν τις αποφάσεις τους. Αυτό είναι αληθές διότι σε πολλές χώρες 
έχουν γίνει δικαστικές αγωγές από υπαλλήλους ενάντια στις διευθύνσεις των εταιριών που 
δουλεύουν για άδικη συµπεριφορά των εταιριών προς µέρους τους. Σε αυτή τη περίπτωση οι 
εταιρίες και οι µάνατζερ καλούνται να δικαιολογήσουν την απόφασή τους µε τεκµηριωµένα 
στοιχεία από το σύστηµα αξιολόγησής τους.( Valentino, et all,1997), (Cross,  &Miller, 2001), 
(Pincus,  & Belohlav,  1996) 

Μία ακόµα χρήση της αξιολόγησης των πωλητών είναι ότι είναι σχεδιασµένες ώστε να 
υποστηρίζουν τους στόχους που έχει θέσει η στρατηγική της εταιρίας. Η αξιολόγηση των 
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πωλητών µπορεί να χρησιµοποιηθεί για να γίνει σίγουρο το ότι ο κάθε πωλητής καταλαβαίνει 
τον ρόλο του µέσα στον στρατηγικό σχεδιασµό και να για να είναι σίγουροι ότι η απόδοσή 
του είναι συγχρονισµένη µε τους στόχους της εταιρίας.  

Τα αποτελεσµατικά συστήµατα αξιολόγησης είναι χρήσιµα στους µεγάλους 
οργανισµούς για να είναι σίγουροι ότι το όραµά τους έχει εφαρµοστεί σωστά µέσα από τα 
συστήµατα του οργανισµού. Ένα σωστό σύστηµα αξιολόγησης, δίνει κίνητρα στους πωλητές 
και τους κάνει να αισθάνονται ως µέλη της επιχείρησης.  

Παρ’ όλα αυτά, ένα σωστό σύστηµα αξιολόγησης θα πρέπει να επιτρέπει στις 
επιχειρήσεις και τους τοπικούς µάνατζερ να µπορούν να χαράζουν τα συστήµατα 
αξιολόγησης σύµφωνα µε τις δικές τους ανάγκες δίχως όµως να ξεφεύγουν από τις γενικές 
πρακτικές αξιολόγησης της µητρικής εταιρίας (Taylor,et all , 1997). Mε λίγα λόγια θα πρέπει 
τα συστήµατα αξιολόγησης να είναι ευέλικτα και να προσαρµόζονται στις όποιες 
ιδιαιτερότητες υπάρχουν (Beamish, et all , 2000) 

 

4.2.ΠΟΙΟΙ ΠΡΕΠΕΙ ΝΑ ΑΞΙΟΛΟΓΟΥΝ 
 

Αξιολογικές κρίσεις και σχόλια για την απόδοση του πωλητή και τη συµπεριφορά του 
µπορεί να κάνει όποιος συνεργάζεται ή έχει κάποια επαγγελµατική σχέση µαζί του και είναι 
σε θέση να έχει τόσα στοιχεία ώστε να µπορεί να τον αξιολογήσει, αντικειµενικά και δίκαια. 
Συγκεκριµένα: 
1. Ο άµεσος προϊστάµενος: Ο άµεσος προϊστάµενος είναι ο πιο κατάλληλος να 
αξιολογήσει τον πωλητή, αφού καθηµερινά έρχεται σε επαφή µαζί του, και άρα µπορεί να 
έχει άµεση γνώµη γι αυτόν, αξιολογώντας καθηµερινά και την απόδοση αλλά και τη 
συµπεριφορά του. Πέρα από αυτό είναι ο άνθρωπος ο οποίος εισηγείται για την προαγωγή, 
την εκπαίδευση, τη µετάθεση ή ακόµα και την επιβράβευσή του. Με βάση τα παραπάνω, 
κατανοούµε ότι η γνώµη του έχει ιδιαίτερη σηµασία. Πάντα η αξιολόγηση από τον 
προϊστάµενο, ελέγχεται και από τα ανώτερα κλιµάκια της εταιρίας προκειµένου να 
αποφευχθούν αδικίες οι οποίες µπορεί να πηγάζουν από υποκειµενικές κρίσεις.  
2. Οι συνάδερφοι και οι συνεργάτες: Υπάρχουν περιπτώσεις που λόγω του 
επαγγελµατικού αντικειµένου (π.χ πωλητές) ή της οργάνωση της εταιρίας δεν επιτρέπεται 
στον προϊστάµενο να αξιολογεί έναν πωλητή, επειδή επικοινωνεί σε καθηµερινή βάση 
περιορισµένα µαζί του. Σε αυτή την περίπτωση πολλές επιχειρήσεις ζητούν στους 
συναδέρφους ή και τους συνεργάτες να αξιολογήσουν τον αξιολογούµενο. Αυτή η µέθοδος 
δε χρησιµοποιείται ευρέως διότι υπάρχουν πολλά κριτήρια όπως έχθρες, φιλίες οι οποίες 
εµποδίζουν στη σωστή αξιολόγηση από τους συναδέρφους (Zingeim & Schuster, 1995) 
3. Οι υφιστάµενοι: Σε µερικές επιχειρήσεις οι υφιστάµενοι χρησιµοποιούνται ως πηγή 
αξιολογικών. Τα δεδοµένα για τα οποία τους αξιολογούν είναι το διοικητικό τους έργο, οι 
ικανότητές τους, η συµπεριφορά που έχουν απέναντι τους. Οι προϊστάµενοι αντιδρούν σε 
αυτή τη διαδικασία, τη θεωρούν ανεπίτρεπτη και αφύσικη, µιας και οι υφιστάµενοι δεν έχουν 
τις γνώσεις και τη κρίση όπως λένε να τους αξιολογήσουν αντικειµενικά. Για να αποφευχθούν 
υποκειµενικές κρίσεις αλλά και ο φόβος οι πωλητές να φοβούνται να εκφράσουν τη γνώµη 
τους, χρησιµοποιούνται ανώνυµες αξιολογήσεις και το αποτέλεσµά τους δηλώνεται από το 
µέσο όρο των αξιολογήσεων (Atwater, et al., 1995.:35-39) 
4. Οι ίδιοι οι πωλητές: Σηµαντικές πληροφορίες σε επίπεδο αξιολόγησης, µπορούν να 
δώσουν οι ίδιοι οι πωλητές. Οι αξιολογήσεις αυτές είναι πιο αντικειµενικές και από τη πλευρά 
του πωλητή και από την πλευρά του προϊστάµενου. Το πρόβληµα είναι ότι οι πωλητές όσο 
αντικειµενικοί και να είναι, αντιµετωπίζουν τον εαυτό τους µε αρκετή ελαστικότητα. 
5. Οι πελάτες: Για τις περισσότερες επιχειρήσεις, οι πελάτες αποτελούν βασική πηγή 
αξιολόγησης των πωλητών. Η βαθµολογία των πελατών και τα σχόλιά τους λαµβάνονται 
σοβαρά υπόψη, στην αξιολόγηση των πωλητών που γίνεται από άλλους αξιολογητές 
συνήθως τους άµεσους προϊστάµενους (Yakovac, 1996, :10-11)  
6. Όλοι µαζί (κυκλική αξιολόγηση-360 µοίρες): Η αξιολόγηση των πωλητών µπορεί να 
γίνει πιο ακριβής, δίκαιη και αντικειµενική αν όλοι όσοι επηρεάζονται από την απόδοση και τη 
συµπεριφορά τους, έχουν την δυνατότητα να δώσουν στην επιχείρηση τα σχόλια και τις 
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παρατηρήσεις τους. Σύµφωνα µε τον Campbell πολλές από τις µεγάλες επιχειρήσεις, στην 
Ευρώπη και Αµερική χρησιµοποιούν όλες µαζί τις πηγές αξιολογητών, (προϊστάµενους, 
συναδέρφους, υφιστάµενους, πελάτες, εξωτερικούς και εσωτερικούς συµβούλους, µετόχους) 
για να φτάσουν σε αντικειµενική αξιολόγηση(Campbell & Gazfinkel, 1996,:98-104) 

 

4.3.ΜΕΘΟ∆ΟΙ ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗΣ 
 

Τρεις βασικές κατηγορίες µεθόδων αξιολόγησης έχουν αναπτυχθεί, µέχρι σήµερα. Η 
πρώτη κατηγορία περιλαµβάνει µεθόδους που µετρούν τα χαρακτηριστικά που πρέπει να 
έχει ο πωλητής, για να αποδώσει ικανοποιητικά στη θέση εργασίας. Τα χαρακτηριστικά αυτά, 
είναι κυρίως χαρακτηριστικά προσωπικότητας, όπως π.χ. πρωτοβουλία, ικανότητα λήψης 
αποφάσεων, συνεργατικότητα, αφοσίωση στην επιχείρηση κ.ά. Οι µέθοδοι αυτές µετρούν 
µεν ποιος είναι ή τι είναι ο αξιολογούµενος αλλά δε µετρούν τι πραγµατικά κάνει  ή πώς 
πραγµατικά συµπεριφέρεται. Αυτό είναι µια βασική αδυναµία τους διότι συχνά τα µετρούµενα 
χαρακτηριστικά είναι δύσκολο να ορισθούν αντικειµενικά και να µετρηθούν ακριβώς. Στις 
µεθόδους αυτές ενυπάρχει υψηλός βαθµός υποκειµενικότητας (από πλευρά αξιολογητών). 

Η δεύτερη κατηγορία περιλαµβάνει µεθόδους που αξιολογούν τη συµπεριφορά. Τι 
κάνει – πώς συµπεριφέρεται  ο πωλητής στη θέση εργασίας. Αφού έχουν ορισθεί οι κρίσιµες 
απαιτούµενες συµπεριφορές, για ικανοποιητική απόδοση στη θέση εργασίας  µετριέται σε τι 
βαθµό αυτές τις συµπεριφορές επιδεικνύονται από το αξιολογούµενος. Είναι προφανώς πιο 
αντικειµενικές από τις µεθόδους των χαρακτηριστικών και πιο κατάλληλες για θέσεις 
εργασίας όπου η συµπεριφορά των πωλητών είναι καθοριστική, ενώ προσδιορίζουν σε τι 
ακριβώς υστερεί – τι κάνει λάθος  ο πωλητής.  

Στη τρίτη κατηγορία µεθόδων αξιολόγησης περιλαµβάνονται οι µέθοδοι που µετρούν 
την απόδοση µε βάση τα αποτελέσµατα που επιτυγχάνει ο πωλητής. Βασίζονται σε ποσοτικά 
δεδοµένα (π.χ. ύψος πωλήσεων, αριθµός συµβολαίων, κτλ.) και είναι σαφώς 
αντικειµενικότερες.  

Οι µέθοδοι αυτές  είναι κατάλληλοι όταν αφενός είναι ποσοτικά εύκολα µετρήσιµη η 
απόδοση, και αφετέρου όταν το πως (δηλ. ο τρόπος) έχει λιγότερη σηµασία από το τι και 
πόσο επιτυγχάνεται. Τα βασικά µειονεκτήµατα των µεθόδων αυτών είναι ότι: α) δεν 
λαµβάνουν υπόψη τους παράγοντες της κατάστασης (µέσα και έξω από την επιχείρηση) 
στους οποίους δεν έχει έλεγχο ο πωλητής, αλλά επηρεάζουν την ποσοτική του απόδοση και 
β) δεν βοηθούν στον εντοπισµό των αιτιών της χαµηλής απόδοσης ( που σχετίζονται µε τη 
συµπεριφορά και τις ικανότητες) και άρα στην ακριβή και πλήρη ενηµέρωση – πληροφόρηση 
του πωλητή, ώστε να βελτιωθεί. 

 
4.4.ΘΕΩΡΗΤΙΚΕΣ ΠΡΟΣΕΓΓΙΣΗΣ ΣΕ ΣΧΕΣΗ ΜΕ ΤΑ 
ΚΡΙΤΗΡΙΑ ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗΣ 
 

Σύµφωνα µε τους θεωρητικούς παρουσιάζονται τρεις οµάδες κριτηρίων που 
συνδέονται άµεσα µε τα κριτήρια αξιολόγησης, τα οποία είναι (Chusmir L.  1982),  : 
α) Τα Προσωπικά χαρακτηριστικά (φύλο, ηλικία, µορφωτικό επίπεδο, σύστηµα 
προσωπικών αξιών, εξωγενής και εγγενής ανάγκες κλπ). 
β) Τα Εξωτερικά χαρακτηριστικά που επηρεάζονται από καταστάσεις οικογενειακές και 
επαγγελµατικές 
o οικογενειακά χαρακτηριστικά όπως οικογενειακή κατάσταση, µητρότητα – πατρότητα, 
ικανοποίηση από τον τρόπο ζωής κλπ 
o επαγγελµατικές συνθήκες  όπως η εργασιακή ικανοποίηση, ψυχολογικοί εργασιακοί 
παράγοντες, µη παρακινησιακοί παράγοντες κλπ 
γ) Χαρακτηριστικά που έχουν να κάνουν µε τον τρόπο αντίληψης ρόλων 
Ικανοποίηση αναγκών, συνειδητοποίηση του ρόλου που απορρέει από το γενετικό φύλο κλπ 

Έτσι σύµφωνα µε τους θεωρητικούς αυτά τα προσωπικά και τα εξωτερικά 
χαρακτηριστικά επιδρούν άµεσα στην διαµόρφωση της αξιολόγησης, ενώ επιπροσθέτως 
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λειτουργούν και ως ρυθµιστικοί παράγοντες της αντίληψης που έχει το άτοµο για τον εαυτό 
του σε σχέση µε την εργασία του.     

Αξίζει να σηµειώσουµε ότι οι περισσότερες από αυτές τις µεταβλητές είχαν εξετασθεί 
και από άλλους ερευνητές.  Οι συγκεκριµένες όµως εξετάζουν και τα οικογενειακά 
χαρακτηριστικά ως παράγοντες της αξιολόγησης.  Ο Chusmir πιστεύει ότι τα οικογενειακά 
χαρακτηριστικά είναι σηµαντικά σε σχέση µε την αξιολόγηση του πωλητή, διότι κάποια από 
αυτά µπορούν να επηρεάσουν σε µεγάλο βαθµό την απόδοσή του. Οι παράγοντες που δεν 
έχουν να κάνουν µε την εργασία θεωρεί ότι έχουν µια σχέση µε την απόδοση και στα δύο 
φύλα µε περισσότερη επιρροή στις γυναίκες αφού η διαφορετικότητα του γενετικού φύλου  
αποτελεί καθηµερινή σύγκρουση στους επαγγελµατικούς ρόλους, σύγκρουση που βιώνουν 
σε µεγαλύτερο ποσοστό οι γυναίκες.  Έτσι, καταλήγει ότι σε περιπτώσεις όπου η παραπάνω 
σύγκρουση είναι µεγάλη, αρκετές γυναίκες προτιµούν να φύγουν από την εργασία µιας και σε 
µεγάλο βαθµό επηρεάζεται και η απόδοση τους. 

Μια επόµενη θεωρητική προσέγγιση η οποία δόθηκε από τους Putterill και Rohrer  
(1995), σχεδιάστηκε έχοντας ως κύρια αρχή την διαπίστωση των Brewer  και Walton ότι «το 
µυστικό για την αποτελεσµατική αξιολόγηση είναι η συµµετοχή των πωλητών στους 
εταιρικούς στόχους µέσα από την προσωπική τους απόδοση, απόδοση που τελικά πρέπει 
να αντικατοπτρίζει την εκπλήρωση των στόχων που θέτει η επιχείρηση»( Brewer  A. , 1993),    

Επίσης, µεγάλη σηµασία δίνεται στην συναισθηµατική, την συµπεριφοριακή  και την 
υπολογιστική αφοσίωση αφού θεωρείται ότι τα κύρια χαρακτηριστικά της αφοσίωσης 
πηγάζουν από την προσπάθεια του πωλητού για συµµετοχή στους εταιρικούς στόχους, 
προσπάθεια που προέρχεται τόσο από παράγοντες που έχουν να κάνουν µε την εργασία 
αλλά και µε παράγοντες παρελθοντικών ενεργειών και τελεσίδικων πεποιθήσεων που µπορεί 
να έχουν οι πωλητές.  

Η απόδοση εδώ αποτελεί το βοηθητικό εργαλείο απολογισµού της παραπάνω 
προσπάθειας  αξιολόγησης και σε συνάρτηση µε την αφοσίωση κρίνονται και ως οι τελικοί 
παράγοντες που κάνουν τον πωλητή να αποφασίσει αν θα πετύχει ή όχι τους στόχους της 
επιχείρησης αλλά και το πώς κρίνεται από τους πελάτες. Η θεωρία αυτή  εφαρµόσθηκε σε 
µια µονάδα στην Νέα Ζηλανδία.   

Το δείγµα αποτελούσαν 213 άτοµα διαφορετικών εθνοτήτων, προερχόµενα από 
διαφορετικές κουλτούρες, διαφορετική ηλικία, φύλο και γενικότερα διαφορετικές στάσεις και 
αντιλήψεις για την ζωή. Τα αποτελέσµατα έδειξαν ότι οι διαµορφωτικοί παράγοντες έπαιξαν 
σε πρώτη φάση σηµαντικό ρόλο στην απόδοση, ενώ η εργασιακή απόδοση ήταν ο 
καταλυτικός παράγοντας στην απόφαση του πωλητή να παραµείνει ή να αποχωρήσει 
σύµφωνα µε την απόδοση που πέτυχε. Συγχρόνως είχε και σχέση µε την αξιολόγηση από 
τους πελάτες.   

Οι Mikkelsen, Ogaard και Lovrich επικέντρωσαν την µελέτη τους στην επιρροή που 
έχουν στην εργασιακή αξιολόγηση παράγοντες όπως οι απαιτήσεις της εργασίας, το στρες 
και οι τρόποι αντιµετώπισής του και  το κλίµα µάθησης στον οργανισµό. Συγκεκριµένα, 
βασίστηκαν στην άποψη των µελετητών Burke & Richardson, 1999; Golembiewski & 
Munzerrider, 1988; Levine & Ursin, 1991; «ότι όταν οι απαιτήσεις της εργασίας υπερέχουν 
από την ικανότητα να ανταποκριθούν σε αυτές οι πωλητές, τότε δηµιουργείται στρες και όταν 
ο οργανισµός δεν παρέχει συστήµατα αντιµετώπισής τους, τότε σηµειώνονται χαµηλά 
επίπεδα απόδοσης.  

Το πρόβληµα όµως εδώ έχει να κάνει µε την εταιρία και όχι µε τον πωλητή, οπότε και 
η αξιολόγηση θα πρέπει να γίνει µε βάση αυτά τα κριτήρια. Η πρόταση των θεωρητικών για 
τη συγκεκριµένη κατάσταση αναφέρεται στη βελτίωση του εσωτερικού κλίµατος και µέσα από 
συγκεκριµένες ενέργειες αντιµετώπισης να βελτιωθεί αρχικά η εσωτερική λειτουργία και µετά 
ν’ επιζητηθεί η αξιολόγηση των πωλητών. 

Η έρευνα του America@Work Study µοντελοποίησε 80 πιθανούς παράγοντες σε 
πέντε κατηγορίες πρακτικών των επιχειρήσεων που θεωρούν ότι αποτελούν και τους 
παράγοντες αξιολόγησης. Συγκεκριµένα, η έρευνα θεωρεί ότι οι παραπάνω πρακτικές 
συνεισφέρουν στην αξιολόγηση. Συγκεκριµένα οι πωλητές δείχνουν να ενδιαφέρονται 
ιδιαίτερα για τον τρόπο που θα µπορέσουν να ισορροπήσουν τις απαιτήσεις της εργασίας 
τους µε την προσωπική και την οικογενειακή τους ζωή.  Όταν αυτό γίνεται έχει αποδειχτεί ότι 
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µπορούν να πιάσουν καλύτερα τις απαιτήσεις της εταιρίας, οπότε και η εταιρία τους 
αξιολόγησε καλύτερα. Το βασικό ήταν η θετική αντίληψη που δηµιουργήθηκε στους πελάτες 
µιας και το προσωπικό ήταν ικανοποιηµένο από τη δουλειά του αλλά το κυριότερο από τον 
τρόπο ζωής του. ∆εν είναι λογικό ν’ απαιτεί η εταιρία ν’ αποδίδει ο πωλητής τα µέγιστα και να 
έχει θετική αξιολόγηση από τους πελάτες όταν οι τελευταίοι δεν είναι ικανοποιηµένοι. 

Οι αλλαγές αποτελούσαν πάντα βασικό χαρακτηριστικό των οργανισµών.  Οι 
εκρηκτικοί ρυθµοί και οι ασυνέχειες που παρουσιάζονται στην σύγχρονη εποχή δηµιουργούν 
και απρόβλεπτες συνθήκες.  Αυτές οι συνθήκες δηµιουργούν στους περισσότερους πωλητές 
αίσθηµα ανασφάλειας.   

Τα κριτήρια αξιολόγησης των πωλητών από τρίτους φαίνεται να επηρεάζονται άµεσα 
από τον τρόπο που η διοίκηση διαχειρίζεται τις αλλαγές, αφού παρατηρήθηκε ότι οι 
επιχειρήσεις που ξέρουν και διαχειρίζονται τις αλλαγές δυναµικά εξασφαλίζουν στους 
πωλητές τους ένα αίσθηµα ασφάλειας οπότε και οι τελευταίοι το περνούν αυτό στους 
πελάτες τους. Κατά συνέπεια οι πελάτες αξιολογούν καλύτερα τον πωλητή αλλά και την ίδια 
την εταιρία.  

Το σύστηµα εκπαίδευσης και ανάπτυξης πωλητών αποτελεί σηµαντικό παράγοντα 
στη βελτίωση της παραγωγικότητας άρα και στη µελλοντική αξιολόγηση από τους πελάτες 
όταν λαµβάνει υπόψη του τις προσδοκίες των πωλητών για ανάπτυξη και προσαρµόζεται 
τόσο στις ανάγκες των πωλητών όσο και της επιχείρησης εξασφαλίζοντας έτσι 
παραγωγικότητα, και εργασιακή ικανοποίηση. 

Οι Price & Mueller (1981), χρησιµοποιώντας µια µοντελοποιηµένη προσέγγιση 
συµπέραναν ότι  ένα υποσύνολο διαµορφωτικών παραγόντων επηρεάζει άµεσα την 
αξιολόγηση και ένα άλλο υποσύνολο χρειάζεται τον µεσολαβητικό ρόλο της εργασιακής 
ικανοποίησης για να επηρεάσει τελικά την αξιολόγηση από τρίτους.  

Ως διαµορφωτικοί παράγοντες ορίσθηκαν: 
���� Η υποκουλτούρα που δηµιουργείται στις συγκεκριµένες οµάδες και που ενισχύει την 
καινοτοµία και την πρωτοβουλία. 
���� Η κουλτούρα που χαρακτηρίζει τον οργανισµό ως σύνολο και διέπεται από 
συγκεντρωτισµό στις λήψεις των αποφάσεων και των διαδικασιών. 
���� Ο τρόπος ηγεσίας 
���� Η ηλικία 
���� Τα χρόνια εργασίας στην συγκεκριµένη θέση 
Ως µεταβλητές ορίσθηκαν: 
���� Η εργασιακή ικανοποίηση 
���� Η εργασιακή αφοσίωση 

Αναφορικά µε τον µεσολαβητικό ρόλο της εργασιακής ικανοποίησης παρατηρήθηκε 
ότι δύο υποσύνολα παραγόντων δηµιουργήθηκαν µε βάση την άµεση ή έµµεση επίδρασή 
τους στην αξιολόγηση του πωλητή. Η αφοσίωση στην εταιρία επηρεάζει τους πελάτες και το 
πώς αξιολογούν τους πωλητές: 
1ο υποσύνολο παραγόντων  
���� Η  υποκουλτούρα που ενισχύει την καινοτοµία 
���� Τα χρόνια εργασίας στην συγκεκριµένη θέση 
���� Η ηλικία 
2ο  υποσύνολο παραγόντων  
���� Η κουλτούρα που βασίζεται στην µηχανιστική γραφειοκρατία 
���� Ο τρόπος ηγεσίας 

Η θεωρία των (Eby, Freeman, Rusch και Lance 1999),    σχεδιάστηκε µε στόχο να 
εξετάσει τους ψυχολογικούς µηχανισµούς που µπορούν να οδηγήσουν στην αποτελεσµατική 
αξιολόγηση θέτοντας ως κεντρική µεταβλητή τον µηχανισµό της  εσωτερικής παρακίνησης 
των πωλητών.   

Χρησιµοποιώντας το θεωρητικό πλαίσιο των Hackman και Oldham (1976), θεωρούν 
ότι κατά τη διάρκεια  της εσωτερικής παρακίνησης ο πωλητής αυτό-παρακινείται για  να 
αποδώσει στην εργασία του και βιώνει θετικά εσωτερικά συναισθήµατα όταν εργάζεται 
αποδοτικά.  Αυτά τα θετικά συναισθήµατα παρακίνησης επηρεάζονται από εξωτερικά 
χαρακτηριστικά δηλαδή από χαρακτηριστικά του εργασιακού περιβάλλοντος.  
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Λεπτοµερέστερα, η θεωρία αναφέρει ότι υπάρχουν τέσσερις οδηγοί κινήτρων και 
αυτά είναι α) η αντίληψη της εκτέλεσης έργου µε νόηµα  β) η αντίληψη της υπευθυνότητας, γ) 
η γνώση των αποτελεσµάτων και δ) η ενδυνάµωση και συναλλαγή.  Τα χαρακτηριστικά του 
εργασιακού περιβάλλοντος και της καθ’ αυτής εργασίας που επηρεάζουν τα κριτήρια 
αναλύονται ανά οµάδα ως εξής: 

Αντίληψη της εκτέλεσης έργου µε νόηµα 
Η εργασία που προσφέρει την ευκαιρία στον πωλητή να χρησιµοποιήσει µια ποικιλία 
δεξιοτήτων (skill variety) δηµιουργεί την αντίληψη της σπουδαιότητας του έργου  (task 
significance) και προσδίδει µια ταυτότητα σε αυτό  (task identity).  Τα παραπάνω τρία 
χαρακτηριστικά επηρεάζουν θετικά τον πωλητή να βιώσει το συναίσθηµα της εκτέλεσης του 
έργου µε νόηµα. 
 Αντίληψη της υπευθυνότητας 
 Η αντίληψη της υπευθυνότητας αποτελεί ένα ακόµα κριτήριο.  Επιπροσθέτως, 
σύµφωνα µε τους Dyne, Graham και Dienesch  (1994),  η αυτονοµία αυτή και η αντίληψη 
υπευθυνότητας οδηγούν στο αίσθηµα της υποχρέωσης απέναντι στον οργανισµό µε 
αποτέλεσµα ο πωλητής να κρίνεται καλύτερα από τους πελάτες.  
Γνώση των αποτελεσµάτων 
 Σύµφωνα µε τους Hackman και Oldham (1976), η γνώση των αποτελεσµάτων 
επιτυγχάνεται από την ίδια την εργασία αλλά και από την ανάδραση που παίρνει ο πωλητής 
από τους προϊσταµένους του, τους συναδέλφους του και γενικά από όλον τον οργανισµό.  
Επίσης, θεωρούν ότι η  γνώση των αποτελεσµάτων  βοηθά την εργασιακή ικανοποίηση ενώ 
για την επίτευξη µεγαλύτερων επιπέδων αφοσίωσης η αυξηµένη θετική ανάδραση κρίνεται 
απαραίτητη. 
 Ενδυνάµωση και συναλλαγή 
Τα συναισθήµατα αυτά µπορούν να δηµιουργηθούν µέσα από ένα εργασιακό περιβάλλον 
που χαρακτηρίζεται ως υποστηρικτικό  και ενθαρρύνει την συµµετοχή και την επιµεριστική 
και διαδικαστική δικαιοσύνη. Ο τρόπος ηγεσίας πρέπει να είναι δηµοκρατικός και να ενισχύει 
τη συµµετοχή στη λήψη των αποφάσεων. Αρκετοί ερευνητές όπως οι Bass, 1990; 
Eisenberger et al., 1990; Mathieu & Zajac, 1990; Whitener & Walz, 1993;  έδειξαν ότι η 
ενδυνάµωση και συναλλαγή συνδέονται πολύ θετικά µε την εργασιακή αφοσίωση, η οποία 
ως κριτήριο λειτουργεί θετικά. 

Η θεωρία των Yoon και Thye (2002) συγκεντρώνει αρκετά κοινά χαρακτηριστικά µε 
αυτά των Eby, Freeman, Rusch και Lance αλλά µε διαφορετικό σηµείο εκκίνησης 
σχεδιασµού του. Συγκεκριµένα, ενσωµατώνει δύο παράγοντες σχετικούς µεταξύ τους: την 
εργασιακή ικανοποίηση και την αντίληψη του υποστηρικτικού κλίµατος του οργανισµού.  Έτσι 
θεωρούν ότι τα δύο αυτά εξαγόµενα δηµιουργούν την ικανοποιητική αξιολόγηση.  
 Συγκεκριµένα, το µοντέλο περιλαµβάνει 4 κριτήρια σχετικά µε το έργο που επιτελεί το 
άτοµο και αυτοί είναι: 
α) η αυτονοµία  
β) η ποικιλία  
γ) ο φόρτος εργασίας  
δ)  οι αµοιβές   
Επίσης, εξετάζονται παράγοντες που έχουν να κάνουν µε τις πρακτικές που εφαρµόζει ο 
οργανισµός και συγκεκριµένα: 
α) τη διαδικαστική δικαιοσύνη  
β) την επιµεριστική δικαιοσύνη   
γ) την επικοινωνία   
 Προχωρώντας µπορούµε ν’ αναφερθούµε σε κάποια πρόσθετα  κριτήρια - απαιτήσεις 
αξιολόγησης(Argyris , 1973)  : 
α)  Η καταλληλότητά του σύµφωνα µε την πολυδιάστατη µορφή της εργασιακής αφοσίωσης. 
β) Η κοινώς αποδεκτή από πολλούς θεωρητικούς,  διαπίστωση του Argyris ότι «η 
αξιολόγηση εξαρτάται από τον βαθµό αρµονίας µεταξύ ατοµικών-προσωπικών 
χαρακτηριστικών και χαρακτηριστικών που διέπουν τον οργανισµό» (Argyris , 1973)   
γ) Η σηµασία που δίνει στον παράγοντα της αξιολόγησης η εσωτερική ικανοποίηση. 
δ) H τεκµηριωµένη αξιοπιστία των υποθέσεών του µέσα από την πρακτική εφαρµογή του σε 
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πραγµατικές εργασιακές καταστάσεις.   
ε) Η αναφορά και προσαρµογή του σε εργασιακές καταστάσεις που αντικατοπτρίζουν την 
τωρινή κατάσταση των εργασιακών σχέσεων. 
  Με βάση τη µέχρι τώρα ανάλυση και τη θεωρία των Yoon και Thye ορίζουµε τη 
συνολική εργασιακή ικανοποίηση και την αντίληψη που έχει ο πωλητής για την υποστήριξη 
που δέχεται από τον οργανισµό ως τις κύριες διεργασίες που κινητοποιούν την εικόνα του 
προς τα έξω αλλά και την τελική του αξιολόγηση. 

Η θεωρία αναφέρει ότι επιτελούνται πολλαπλά είδη ανταλλαγών στη σχέση µεταξύ 
των πωλητών και του οργανισµού.  Συγκεκριµένα, υπάρχουν εξωγενείς και εγγενείς 
µεταβλητές που µπορούν να θεωρηθούν ως ανταλλαγές «πρώτης ή δεύτερης σειράς», 
αντίστοιχα.  

Οι ανταλλαγές «πρώτης σειράς» - ή εξωγενείς µεταβλητές - αφορούν αυτές που 
έχουν να κάνουν µε υλικές ή απτές πηγές όπως είναι ο µισθός, οι προαγωγές, η εργασιακή 
αυτονοµία, η καθαρή επικοινωνία και η δίκαιη µεταχείριση, καθορίζοντας την εργασιακή 
ικανοποίηση.   

Σε αντίθεση, οι «δεύτερης σειράς»  ανταλλαγές – ή εγγενείς µεταβλητές - έχουν να 
κάνουν µε άυλους πόρους όπως είναι οι αντιλήψεις τα συναισθήµατα και οι γνώσεις που 
δηµιουργούνται από την σχέση πωλητή και οργανισµού.  Εδώ οι ανταλλαγές επιτελούνται 
µέσα από ένα υποστηρικτικό περιβάλλον προς τον πωλητή.  Έτσι, συµπεραίνουµε ότι τα δύο 
παραπάνω είδη ανταλλαγών επηρεάζουν τα κριτήρια αξιολόγησης. 
Οι εξωγενείς παράγοντες 
Το µοντέλο θέτει τέσσερις εξωγενείς παράγοντες σχετικούς µε την εργασία που επιτελεί ο 
πωλητής και που θεωρεί ότι επηρεάζουν τα κριτήρια αξιολόγησης: 
���� Η ποικιλία κατά την εκτέλεση του έργου 
Σύµφωνα µε τους (Lok Peter. 2000), ως ποικιλία αναφέρεται ο βαθµός της επιλογής 
µεθόδων, ποιοτικών κριτηρίων και προγραµµατισµού κατά την εκτέλεση της εργασίας. Η 
απουσία της ποικιλίας δίνει στην εργασία ένα πιο προγραµµατισµένο χαρακτήρα και 
αποξενώνει τον πωλητή από την διαδικασία.   
���� Η αυτονοµία κατά την εκτέλεση του έργου 
Η αυτονοµία αποτελεί το βαθµό στον οποίο ο πωλητής συµµετέχει στις εργασιακές 
αποφάσεις.  Έρευνες των (Cummings et all 1977),   έδειξαν ότι υψηλά επίπεδα εργασιακής 
αυτονοµίας αυξάνουν την εργασιακή ικανοποίηση  διότι ενισχύουν το αίσθηµα της 
«ψυχολογικής ιδιοκτησίας» που βιώνει ο πωλητής για το έργο που εκτελεί. 
���� Η υπερφόρτωση κατά την εκτέλεση του έργου 
Ως υπερφόρτωση θεωρείται ο υψηλός βαθµός απαίτησης εκτέλεσης της εργασίας µέσα σε 
ένα µικρό προκαθορισµένο χρόνο µε πολύ υψηλά ποσοτικά εξαγόµενα και κρίνεται ως το 
έµφυτο ψυχολογικό κόστος που βιώνει ο πωλητής σε τέτοιες καταστάσεις. Η σχέση βέβαια 
που έχει µε την τελική αξιολόγηση είναι αρνητική αφού σχετικές έρευνες απέδειξαν ότι όσο 
υπερφορτωµένο και απαιτητικό είναι το έργο τόσο δηµιουργούνται συµπτώµατα στρες και 
ανησυχίας. 
���� Οι οικονοµικές απολαβές 
Σύµφωνα µε τους Iverson & Roy, 1994; Mottaz, 1987; οι οικονοµικές απολαβές θεωρούνται 
από τους πιο κοινά αποδεκτούς προγνωστικούς παράγοντες της εργασιακής ικανοποίησης 
και αποτελούν κύριο συστατικό στην τελική αξιολόγηση κυρίως από τους πελάτες. 
Επίσης, η θεωρία υποθέτει ότι υπάρχουν τρεις εργασιακοί παράγοντες που επηρεάζουν την 
εσωτερική και εξωτερική αξιολόγηση. 
���� Η καθαρή επικοινωνία 
  Σύµφωνα µε τους O’Reilly και Roberts (1976), η καθαρή επικοινωνία ορίζεται ως ο 
βαθµός που ο οργανισµός δίνει κατάλληλες και σαφείς πληροφορίες στους πωλητές κατά την 
εκτέλεση του έργου. Ο ρόλος της κρίνεται αποφασιστικός διότι έτσι µόνο ο πωλητής θα 
εκτελέσει το έργο αποτελεσµατικά και χωρίς να δηµιουργηθούν συµπτώµατα συγχύσεων και 
αποπροσανατολισµού αυξάνοντας παράλληλα την εργασιακή του ικανοποίηση.  Επίσης, το 
γεγονός ότι οι πωλητές µπορούν να λάβουν αξιόπιστα πληροφορίες από τους 
προϊστάµενους τους, ευνοεί την αντίληψη της επιλογής και του ελέγχου  και υπογραµµίζει το 
υποστηρικτικό εργασιακό περιβάλλον. 
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���� Η επιµεριστική δικαιοσύνη 
  Όπως αναφέραµε και στην ανασκόπηση της βιβλιογραφίας, η επιµεριστική 
δικαιοσύνη αναφέρεται στη δίκαιη κατανοµή των οικονοµικών απολαβών σύµφωνα µε το 
έργο που επιτελεί ο πωλητής.  Έρευνες των Alexander & Ruderman, 1987; Folger & 
Konovsky, 1989, Yoon, 1996; έδειξαν ότι η επιµεριστική δικαιοσύνη σχετίζεται άµεσα µε τα 
κριτήρια αξιολόγησης. 
���� Η διαδικαστική δικαιοσύνη 
Αντιθέτως η διαδικαστική δικαιοσύνη σχετίζεται περισσότερο µε το υποστηρικτικό 
περιβάλλον  του οργανισµού αφού έχει να κάνει µε τα µέσα  - διαδικασίες που χρησιµοποιεί η 
∆ιοίκηση για να καθορίσει τις οικονοµικές απολαβές.  Αποτελεί δηλαδή ένα σύνολο 
διαδικασιών όπου προάγουν την εµπιστοσύνη, τη νοµιµότητα και την αφοσίωση, 
χαρακτηριστικά γνωρίσµατα. 
 Οι εγγενείς διαδικασίες 
 Το µοντέλο επίσης θεωρεί ότι η αξιολόγηση σχετίζεται µε το υποστηρικτικό κλίµα και 
δεν αποτελούν δυο ξεχωριστές παραµέτρους ενστερνίζοντας έτσι τη σχετική άποψη των  
Shore και Tetrick (1991), ότι η εργασιακή ικανοποίηση αντιπροσωπεύει µια υπολογιστικά 
φορτισµένη στάση του πωλητή, ενώ το υποστηρικτικό κλίµα αποτελεί µια περιγραφική 
πεποίθηση που έχει ο πωλητής για τον οργανισµό.  Τα δύο αυτά στοιχεία επηρεάζουν την 
έξωθεν εικόνα του πωλητή αλλά και την αξιολόγησή του. 

Ολοκληρώνοντας την αναφορά µας σε στοιχεία που επηρεάζουν τη φιλοσοφία του 
πωλητή, ώστε να αποδίδει ή όχι καλύτερα άρα και να αξιολογείται καλύτερα από τους 
πελάτες θα προχωρήσουµε στην επιλογή του µοντέλου που θα συγκεντρώνει όλα τα άνωθεν 
χαρακτηριστικά. 
 

 
ΚΕΦΑΛΑΙΟ 5o ∆ΙΟΙΚΗΣΗ ΤΩΝ ΠΩΛΗΣΕΩΝ 
 

5.1 Η ΕΠΙΚΟΙΝΩΝΙΑ ΩΣ ΜΕΣΩ ΙΚΑΝΟΠΟΙΗΣΗΣ 
 
 Η επικοινωνιακή προσέγγιση ενός ατόµου από ένα άλλο, µπορεί να το επηρεάσει την 
αγοραστική του συµπεριφορά Η επικοινωνία αναγνωρίζεται σαν η διαδικασία αποστολής και 
λήψης µηνυµάτων. Πολλοί ερευνητές θεώρησαν ότι επικοινωνία µεταξύ δύο ατόµων υπάρχει 
και χωρίς να χρησιµοποιείται ο λόγος, αυτό ισχύει µεταξύ ανθρώπων που έχουν µια ιδιαίτερη 
σχέση µεταξύ τους. Ο πωλητής έχει µια ιδιαίτερη σχέση µε τον πελάτη του και αυτή η σχέση 
µεταφράζεται µέσα από την επιρροή που του ασκεί. Αυτή η επιρροή δίνει τη δυνατότητα στον 
πωλητή να ικανοποιήσει τον πελάτη του χωρίς να χρειαστεί να του στείλει µηνύµατα µέσω 
του λόγου αλλά µέσω της παρουσίας του και µόνο.(Yoon , Thye 2002),   

 

5.1.1 ΧΑΡΑΚΤΗΡΙΣΤΙΚΑ ΠΡΟΪΟΝΤΟΣ ΚΑΙ ΥΠΗΡΕΣΙΑΣ 
 
 Η ικανοποίηση των πελατών από ένα προϊόν ή υπηρεσία επηρεάζεται σηµαντικά από 
την εκτίµηση των πελατών για τα χαρακτηριστικά του συγκεκριµένου προϊόντος ή υπηρεσίας 
Οι έρευνες σε αυτό τον τοµέα έχουν αποδείξει ότι οι πελάτες στις υπηρεσίες θα κάνουν 
εκτιµήσεις µεταξύ διαφορετικών χαρακτηριστικών της υπηρεσίας (π.χ. τιµή εναντίον 
ποιότητας εναντίον φιλικότητας του προσωπικού),  εξαρτάτε από τον τύπο της υπηρεσίας 
που εκτιµάτε και από την κρισιµότητα της υπηρεσίας 
 

5.1.2 ΣΥΝΑΙΣΘΗΜΑΤΑ ΤΩΝ ΠΕΛΑΤΩΝ 
 
 Όπως προαναφέραµε τα συναισθήµατα µπορούν επίσης να επηρεάσουν την 
ικανοποίηση των πελατών. Τα συναισθήµατα αυτά µπορεί να είναι σταθερά, προϋπάρχοντα 
συναισθήµατα για παράδειγµα η διάθεση µας ή η ικανοποίηση από τη ζωή µας Σκεφτείτε 
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πόσες φορές που είσαστε σε κάποια πολύ ευτυχισµένη στιγµή της ζωής σας, η καλή και 
χαρούµενη διάθεση σας και η γενικότερη θετική σας κατάσταση έχει επηρεάσει το πώς 
νοιώθετε για την υπηρεσία που λαµβάνετε. Αντίθετα, όταν δεν έχετε καλή διάθεση τα 
αρνητικά σας αισθήµατα µπορεί να σας οδηγήσουν σε υπερβολικές ή αρνητικές αντιδράσεις 
στο παραµικρό πρόβληµα που θα παρουσιαστεί στην εξυπηρέτηση σας. Συγκεκριµένα 
συναισθήµατα µπορούν να προκληθούν από αυτή καθ’ αυτή την καταναλωτική εµπειρία, 
επηρεάζοντας την ικανοποίηση των πελατών από την υπηρεσία. Από έρευνες που έγιναν 
φαίνεται πως η συναισθηµατική ανταπόκριση των πελατών στην υπηρεσία επηρεάζεται από 
αυτούς που προσφέρουν την υπηρεσία αυτή και στη συνέχεια επηρεάζει µε τη σειρά της την 
γενική ικανοποίηση από την εταιρεία. Τα θετικά συναισθήµατα όπως χαρά, ευχαρίστηση, 
ευθυµία και η αίσθηση µιας ζεστής εγκαρδιότητας ενισχύουν την ικανοποίηση των πελατών. 
Σε αντίθεση µε τα προηγούµενα τα αρνητικά συναισθήµατα όπως η λύπη, η στεναχώρια και 
η οργή οδηγούν σε αποδυνάµωση της ικανοποίησης. .(Yoon , Thye 2002),   

 
5.1.3 ΑΠΟ∆ΟΣΕΙΣ 
 

 Οι αποδόσεις – οι αντιληπτές αιτίες των γεγονότων – επίσης επηρεάζουν τις 
αντιλήψεις για την ικανοποίηση Όταν οι πελάτες ξαφνιάζονται από τα αποτελέσµατα της 
συναλλαγής (είτε η υπηρεσία είναι περισσότερο καλή ή κακή από ότι αναµενόταν) τείνουν να 
ψάχνουν για τις αιτίες και οι υπολογισµοί τους σχετικά µε τις αιτίες µπορούν να επηρεάσουν 
την ικανοποίηση τους. Για παράδειγµα, εάν ο πελάτης ενός ινστιτούτου αδυνατίσµατος δεν 
πετύχει να χάσει το βάρος που υπολόγιζε, είναι πιθανό να ψάξει για τα αίτια που οδήγησαν 
σε αυτά τα αποτελέσµατα, πριν καθορίσει το επίπεδο ικανοποίησης ή µη ικανοποίησης του 
από το ινστιτούτου αδυνατίσµατος Για πολλές υπηρεσίες, οι πελάτες αναλαµβάνουν 
τουλάχιστον µερικώς την ευθύνη των εκβάσεων της κατάστασης.  
 Ακόµη και όταν δεν αναλαµβάνουν την ευθύνη των αποτελεσµάτων, η ικανοποίηση 
των πελατών µπορεί να επηρεαστεί από άλλου είδους αποδόσεις για παράδειγµα, σε έρευνα 
που έγινε σε ένα ταξιδιωτικό γραφείο βρέθηκε ότι οι πελάτες ήταν λιγότερο µη ικανοποιηµένοι 
από λάθη στις τιµές των εισιτηρίων από τον πράκτορα, εάν ένοιωθαν ότι ο λόγος που 
συνέβη αυτό ήταν έξω από τον έλεγχο του πράκτορα ή εάν ένοιωθαν ότι επρόκειτο για ένα 
σπάνιο λάθος, απίθανο να επαναληφθεί .(Yoon , Thye 2002),   

  
5.1.4 ΑΝΤΙΛΗΨΕΙΣ  

 
 Η ικανοποίηση πελατών επηρεάζεται ακόµη από την αντίληψη των δικαιωµάτων και 
της εντιµότητας .Οι πελάτες αναρωτούνται: Μου συµπεριφέρθηκαν δίκαια σε σχέση µε 
άλλους πελάτες ; Μήπως οι άλλοι πελάτες έχουν καλύτερη εξυπηρέτηση, καλύτερες τιµές ή 
καλύτερη ποιότητα υπηρεσιών ; Πληρώνω µια καλή τιµή για τη συγκεκριµένη υπηρεσία ; Η 
έννοια της εντιµότητας είναι πολύ σηµαντική στην αντίληψη της ικανοποίησης από τα 
προϊόντα και τις υπηρεσίες  για τους πελάτες. 
 Το χτίσιµο της ικανοποίησης,  έχει οριστεί από πολλούς ερευνητές σαν µια 
συναισθηµατική αντίδραση σε ένα προϊόν ή σε µια εµπειρία µας από κάποια προσφερόµενη 
υπηρεσία Η ανάδειξη της ικανοποίησης σε συναισθηµατική ανταπόκριση έρχεται σε 
συµφωνία µε την έρευνα της αφοσίωσης, η οποία θεωρεί την ικανοποίηση σαν ένα 
επιδραστικό προηγούµενο στην αφοσίωση Η έρευνα λιανικής έχει οµοίως ορίσει την 
ικανοποίηση στην εταιρία λιανικής σαν µια συναισθηµατική αντίδραση του ατόµου ως προς 
την εκτίµηση των εµπειριών που προήλθαν απ’ την προστασία του λιανέµπορου Μετά από 
διερεύνηση µελετών, οι Kotler, Armstrong, Saunders και Wong, (1996) υποστηρίζουν ότι η 
ικανοποίηση του πελάτη σε µεγάλο βαθµό προκαλεί ένα συναισθηµατικό “δέσιµο” µε ένα 
προϊόν ή µια υπηρεσία και όχι απλώς µια λογική προτίµηση, ενώ αυτό µε τη σειρά του 
δηµιουργεί υψηλή αφοσίωση πελάτη. Άποψη που βρίσκει απόλυτα σύµφωνο και τον Bitner 
(1990) ο οποίος θεωρεί την ικανοποίηση σαν προηγούµενη της αφοσίωσης στα 
καταστήµατα. .(Yoon , Thye 2002),   
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5.2 Η ΑΓΟΡΑΣΤΙΚΗ ΣΥΜΠΕΡΙΦΟΡΑ ΣΕ ΣΧΕΣΗ ΜΕ ΤΗΝ 
ΙΣΧΥ ΤΟΥ ΠΩΛΗΤΗ 
 
 Ο πωλητής για να µπορέσει να ικανοποιήσει τους πελάτες του θα πρέπει να 
µπορέσει να αντιληφθεί τις απαιτήσεις τους. Βασικό στην αντίληψη των απαιτήσεων είναι ο 
διαχωρισµός των συµπεριφορών µεταξύ νεώτερων και πιο ηλικιωµένων πελατών. Οι 
νεώτεροι έχουν την πολυτέλεια να αντιλαµβάνονται πιο γρήγορα για παράδειγµα ότι έχει 
σχέση µε τις σύγχρονες τεχνολογίες. Αυτό δίνει την ευκολία στον πωλητή να εξηγήσει πολύ 
πιο εύκολα σχετικά µε το προϊόν δεδοµένα και αν ικανοποιήσει πιο γρήγορα τις απαιτήσεις 
του πελάτη Σε αντίθεση όπως αναφέραµε και πιο πριν τα ηλικιωµένα άτοµα αντιλαµβάνονται 
µε µεγαλύτερη δυσκολία τα δεδοµένα των προϊόντων γεγονός που δυσκολεύει την 
διαδικασία ικανοποίησης τους. Με βάση αυτό ο πωλητής πρέπει να ασκήσει µεγαλύτερη 
επιρροή από ότι σε ένα πιο νέο άτοµο προκειµένου να το ικανοποιήσει. .(Yoon , Thye 2002),   
 

5.3 ΟΙ ΠΡΟΣ∆ΟΚΙΕΣ ΤΟΥ ΠΕΛΑΤΗ ΚΑΙ Η ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗ 
ΤΗΣ ΑΠΟ∆ΟΣΗΣ ΤΟΥ ΠΩΛΗΤΗ 

 
 Όταν η σχέση µεταξύ των συναισθηµάτων του πελάτη προς την συµπεριφορά του 
πωλητή µετρήθηκε από διάφορους ερευνητές τα αποτελέσµατα έδειξαν ότι τα συναισθήµατα 
του πελάτη οδηγούν στην ικανοποίηση όταν ο πωλητής ασκεί µε ευκολία επιρροή πάνω του. 
Οι συµµετέχοντες σε τέτοιου είδους έρευνες είχαν µεγαλύτερες απαιτήσεις από την απόδοση 
των πωλητών όταν είχαν θετική στάση απέναντι του. Αυτό φυσικά λειτουργούσε και αντίθετα 
δηλαδή οι απαιτήσεις του ήταν λιγότερες όταν είχαν αρνητική στάση. Αυτές οι µελέτες έδειξαν 
ότι τελικά η αξιολόγηση του τµήµατος πωλήσεων από τους πελάτες γίνεται από την µια µε 
βάση τα συναισθήµατα τους και από την άλλη µε βάση την επιρροή που ασκεί ο πωλητής 
πάνω τους.  
 

 
5.4 ΙΚΑΝΟΠΟΙΗΣΗ ΠΕΛΑΤΩΝ ΜΕΣΩ ΤΗΣ ΑΠΟ∆ΟΣΗΣ 

ΤΟΥ ΠΩΛΗΤΗ 
 

 Όταν η σχέση µεταξύ των απαιτήσεων του πελάτη για την απόδοση του πωλητή 
σχετίστηκε µε την ικανοποίηση του πελάτη σε σχέση µε την απόδοση του πωλητή τα 
αποτελέσµατα έδειξαν ότι οι πελάτες είχαν υψηλότερες απαιτήσεις για την απόδοση του 
πωλητή πριν καν λάβουν το προϊόν όταν το επίπεδο ικανοποίησης τους ήταν αρκετά υψηλό.  
Από την άλλη οι απαιτήσεις τους ήταν πολύ µικρότερες ακόµα και όταν ελάµβαναν το προϊόν 
όταν το επίπεδο ικανοποίηση τους ήταν αρκετά χαµηλό. Τα αποτελέσµατα της 
συγκεκριµένης έρευνας έδειξαν ότι για να αυξηθεί η ικανοποίηση του πελάτη θα πρέπει να 
αυξηθεί και η απόδοση του πωλητή. Συµπερασµατικά οι µελέτες αυτές έδειξαν ότι η ισχύς 
του τµήµατος πωλήσεων πηγάζει από την αντιλαµβανόµενη απόδοση των πωλητών από 
τους πελάτες και είναι το µέσο για την αύξηση της ικανοποίησης των τελευταίων. Το µέτρο 
δηλαδή επίτευξης της προσδοκίας έχει να κάνει µε την δύναµη των πωλήσεων.( Shore , 
Tetrick  ,1991) 
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5.5 ΑΝΑΠΤΥΞΗ ΕΜΠΙΣΤΟΣΥΝΗΣ ΜΕΤΑΞΥ ΕΤΑΙΡΙΑΣ ΚΑΙ 
ΠΕΛΑΤΩΝ 
 
 Η ανάπτυξη της εµπιστοσύνης σχετίζεται µε αυτά που αναµένει ο πελάτης, αλλά και 
τα κίνητρα που του δίνει η εταιρία προκειµένου να της δήξει εµπιστοσύνη. Ο όρος 
εµπιστοσύνη είναι αρκετά ευρύς και αποτελείται από πολλούς και διαφορετικούς δρόµους, 
µέσα από τη διεθνής βιβλιογραφία καταλήξαµε σε πέντε βάση των οποίων µπορούν να 
αναπτυχθούν καλύτερα οι εταιρικές σχέσεις. 
 Η βιβλιογραφία η οποία αναφέρεται σε οικονοµικά θέµατα προτείνει ότι η 
εµπιστοσύνη αναφέρεται σε οικονοµικά µετρήσιµες διαδικασίες (οικονοµική διαδικασία), µε 
βάση αυτό εννοείται ότι οι πελάτες εµπιστεύονται την εταιρία όταν η σχέση τους µε αυτή τους 
αποδίδει οικονοµικά οφέλη. Από την άλλη έχουµε τη διαδικασία πρόβλεψης η οποία 
αναπτύσσει εµπιστοσύνη σε επίπεδο προβλέψεων. Ουσιαστικά µια οµάδα κάνει σχέδια για 
το µέλλον (εταιρία) ενώ µια άλλη οµάδα ακολουθεί τα σχέδια της (πελάτες). Υπάρχει 
αυξηµένο το αίσθηµα της εµπιστοσύνης, διότι οι πελάτες εµπιστεύονται την εταιρία στο 
σύνολο της  ή κάποια άτοµα που δουλεύουν σ’ αυτή (τµήµα πωλήσεων).  
 Στη συνέχεια θα αναφερθούµε στη διαδικασία που στηρίζεται στην ικανότητα αλλά και 
στην ικανοποίηση των αναγκών. Συγκεκριµένα από τη µία έχουµε την εταιρία η οποία 
υπόσχεται στον πελάτη και από την άλλη το πελάτη, ο οποίος εµπιστεύεται τις ικανότητες 
της. Για παράδειγµα ο πωλητής υπόσχεται στην εταιρία, ότι θα παραδώσει άµεσα την 
παραγγελία του, ο πελάτης τον εµπιστεύεται επειδή εµπιστεύεται τις ικανότητες του  
 
 Η εµπιστοσύνη αναπτύσσεται και µέσα από τις  διαπροσωπικές διαδικασίες. Οι 
πελάτες εµπιστεύονται την εταιρία, λόγω των καλών σχέσεων που έχει µε τους πωλητές της. 
Συγκεκριµένα µέσα από τη χρήση των διαπροσωπικών σχέσεων αυξάνεται ο βαθµός 
ικανοποίησης των πελατών, ενώ συγχρόνως απλοποιούνται οι δραστηριότητες της εταιρίας 
 Τέλος η εµπιστοσύνη αναπτύσσεται και µέσα από τη διαδικασία της µεταφοράς 
µηνυµάτων. Ουσιαστικά εδώ ο πελάτης εµπιστεύεται το νέο προϊόν της εταιρίας, επειδή ο 
πωλητής της µε τον οποίο έχει καλές σχέσεις του είπε ότι πρέπει να κάνει. Οι διαπροσωπικές 
σχέσεις του τµήµατος πωλήσεων, µε τους πελάτες βοηθούν µια εταιρία να εισάγει 
ευκολότερα ένα προϊόν στην αγορά. ( Shore , Tetrick  ,1991) 

 
5.5.1 Η ΣΧΕΣΗ ΜΕΤΑΞΥ ΤΗΣ ΙΚΑΝΟΠΟΙΗΣΗΣ ΚΑΙ ΤΗΣ 
ΑΦΟΣΙΩΣΗΣ 

 
 Σύµφωνα µε έρευνες η έκδηλη ικανοποίηση είναι άµεσα και αναµφίβολα συνδεδεµένη 
µε την αληθινή ικανοποίηση γιατί η έκδηλη ικανοποίηση σηµαίνει τη σαφή αποτίµηση του 
εµπορικού σήµατος, της εταιρίας ή του πωλητή η οποία στην περίπτωση θετικής αποτίµησης 
οδηγεί στη δέσµευση του καταναλωτή σε κάποια από αυτές τις διαστάσεις. Όπως 
αναφέρθηκε παραπάνω η δέσµευση είναι απαραίτητος παράγοντας για τη δηµιουργία 
αληθινής αφοσίωσης. Έτσι λοιπόν, η έκδηλη ικανοποίηση  είναι θετικά συνδεδεµένη µε την 
αληθινή αφοσίωση. Η σιωπηρή (Latent) ικανοποίηση είναι αποτέλεσµα µιας υπονοούµενης 
αποτίµησης της επιλογής του καταναλωτή για το εµπορικό σήµα (brand), την εταιρία ή τον 
πωλητή, η οποία δεν είναι λεπτοµερής επί του θέµατος και κατά συνέπεια ο καταναλωτής 
δεν έχει πλήρη επίγνωση αυτής της αποτίµησης. Με τον όρο σιωπηρή (Latent) ικανοποίηση 
εννοούµε την απλή αποδοχή του εµπορικού σήµατος, της εταιρίας ή του πωλητή, η οποία 
δεν οδηγεί απαραίτητα σε δέσµευση και κατά συνέπεια ούτε σε αληθινή αφοσίωση.( Yoon, 
Thye. ,2002),   
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5.6 ΤΟ ΜΑΡΚΕΤΙΝΓΚ ΤΩΝ ΣΧΕΣΕΩΝ (ΠΩΛΗΤΗΣ-ΠΕΛΑΤΗΣ) 
 
 Η ανάπτυξη των σχέσεων µεταξύ πωλητών και πελατών, µπορεί να αποτελέσει 
ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα για την εταιρία Το πρόβληµα είναι ότι σε πολλές περιπτώσεις οι 
πωλητές αποτυγχάνουν να αναγνωρίσουν την ανάγκη του να διαχειρίζονται τις σχέσεις µε 
τους πελάτες τους.  Σηµειώνουµε εδώ ότι η ανταλλαγή των σχέσεων στην αρχική πώληση, 
στην οικονοµική συµφωνία, στη διαδικασία της διανοµής κ.λ.π αποτελεί βασική προϋπόθεση 
για την επίτευξη των στόχων της εταιρίας αλλά και για την αύξηση των πωλήσεων της. Η 
διαδικασία της πώλησης στηρίζεται στη σχέση πωλητή µε πελάτη (η σχέση τους πρέπει να 
στηρίζεται στην αµοιβαία εµπιστοσύνη ακριβώς, όπως γίνεται και µε ένα γάµο). Η λέξη γάµος 
χρησιµοποιήθηκε από το Levitt το 1983 για να δείξει τη σχέση εξάρτησης µεταξύ του 
βιοµηχανικού πελάτη και της εταιρίας, για να δείξει τη σχέση εξάρτησης µεταξύ τους. 
 Η στενή σχέση µεταξύ πελατών και πωλητών µειώνει την αβεβαιότητα και 
διαχειρίζεται το αίσθηµα εξάρτησης. Η σχέση αυτή επιφέρει κέρδη στην εταιρία µέσα από την 
ύπαρξη µόνιµων ικανοποιηµένων πελατών. Η δύναµη του τµήµατος πωλήσεων 
παρουσιάζεται από τη συγκεκριµένη σχέση, αφού ο πελάτης δεν αγοράζει από αλλού, δε 
σχετίζεται µε πωλητές ανταγωνιστικών εταιριών, είναι πιστός στο πωλητή του και την εταιρία 
που αντιπροσωπεύει. Όλη αυτή η σχέση, θυµίζει γάµο γι αυτό και ο Levitt τη χαρακτήρισε 
έτσι. Ουσιαστικά αν οι πελάτες νοιώθουν τόσο εξαρτηµένοι, είναι σίγουρο ότι η εταιρία θα 
επιτύχει και το µερίδιο της αυξήσει αλλά και τα κέρδη της  
 

 
5.7 ΜΟΝΤΕΛΑ ΠΩΛΗΣΕΩΝ 
 
 Στη συγκεκριµένη ενότητα θα παραθέσουµε µερικά µοντέλα πωλήσεων. 
Συγκεκριµένα: 
1. ΤΟ  ΜΟΝΤΕΛΟ ΤΟΥ ΤΩΝ WOODSIDE & DAVENPORT (1974):Το µοντέλο των 
Woodside & Davenport (1974) περιλαµβάνει τα ακόλουθα σκέλη :  

1. Ο τύπος του πωλητή: Το πρώτο σκέλος έχει να κάνει µε τον ανάλυση των τύπων των 
πωλητών προσδιορίζοντας ότι ο καθένας από αυτούς έχει διαφορετική απόδοση, 
διαφορετική προσέγγιση και δηµιουργεί διαφορετικά συναισθήµατα στον πελάτη. Οι 
τύποι των πωλητών που στελεχώνουν ένα τµήµα πωλήσεων είναι ατοί που 
καθορίζουν και την ισχύ του. Άρα και το µέτρο ικανοποίησης των πελατών. 

2. Συναισθήµατα πελατών από τους πωλητές: Τα συναισθήµατα δηλώνουν την 
ικανοποίηση του πελάτη από τον πωλητή. ∆ηλαδή η θετική ή αρνητική στάση που 
έχει ο πρώτος για τον δεύτερο έχει να κάνει κυρίως µε τα συναισθήµατα που του 
δηµιουργούνται από την µεταξύ τους σχέση. Το συγκεκριµένο σκέλος αναλύεται σε 
δύο υποκατηγορίες  

3. Προσδοκίες του πελάτη από την απόδοση του πωλητή: Τα συναισθήµατα που 
δηµιουργεί ο πωλητής στον πελάτη έχουν επίπτωση και στις προσδοκίες που έχει 
από την απόδοση του πωλητή 

4. Η αξιολόγηση της απόδοσης του πωλητή από τον πελάτη: Αντίστοιχα τα 
συναισθήµατα οδηγούν τον πελάτη να καταλήξει σε συγκεκριµένη αξιολόγηση των 
δυνατοτήτων του πωλητή.           

5. Σύγκριση διαδικασίας:  Στο σκέλος αυτό συγκρίνεται η αναµενόµενη απόδοση µε την 
τελική αξιολόγηση του πωλητή από τον πελάτη. Οπότε και οδηγεί σε επιβεβαιωµένες 
ή όχι προσδοκίες.   

6.  Ικανοποίηση του πελάτη: Το τελευταίο σκέλος είναι ένας συνδυασµός αναµενόµενης 
απόδοσης του πωλητή σε συνδυασµό µε κάλυψη των προσδοκιών του πελάτη η 
οποία οδηγεί στην ικανοποίηση. 

 Οι δύο ερευνητές θεώρησαν ως ανεξάρτητη µεταβλητή αλλά πολύ σηµαντική τα 
δηµογραφικά χαρακτηριστικά των πελατών (σχηµατικά παρουσιάζουµε το µοντέλο)       
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Το µοντέλο δε συµπεριλαµβάνει στοιχεία που αναφέρονται στις σχέσεις, µεταξύ του πελάτη 
και του πωλητή. Το συγκεκριµένο µοντέλο αναφέρεται κυρίως σε προσδοκίες και όχι σε 
σχέσεις. Ουσιαστικά αναφέρεται στο αν ο πελάτης έχει αυτά που προσδοκά από την εταιρία 
και πόσο πολύ ικανοποιείται από αυτή τη σχέση προσδοκίας και ικανοποίησης. 
 
2 ΤΟ ΜΟΝΤΕΛΟ ΤOY ROBERT DWYER: Το συγκεκριµένο µοντέλο αναφέρεται στις σχέσεις 
πωλητή – πελάτη. Ουσιαστικά αναλύει τις ακόλουθες µεταβλητές: 
 
ΦΑΣΗ 1: ΑΝΗΣΥΧΙΑ 
 Η πρώτη φάση αναφέρεται στη προθυµία του πωλητή να αντιλαµβάνεται και να 
 
 
 καλύπτει τις ανησυχίες του πελάτη. Σκοπός του πωλητή είναι να τοποθετεί τα νέα προϊόντα 
της εταιρίας στην αγορά, µειώνοντας τις ανησυχίες των πελατών, σε σχέση µε αυτά. 
Συγχρόνως ο πωλητής προσπαθεί να µειώνει ανησυχίες σε  µε τη διανοµή, τις τιµές κ.λ.π. 
 
ΦΑΣΗ 2: ΕΡΕΥΝΑ 
 Σε αυτή τη φάση οι πωλητές ερευνούν τις ανάγκες των πελατών και ειδικά τις 
απαιτήσεις τους. Η διαδικασία της έρευνας πρέπει να περιλαµβάνει χρονοβόρες διαδικασίες 
µε τεστ και αξιολογήσεις. Η έρευνα οδηγεί την εταιρία άρα και τους πωλητές της σε 
συµπεράσµατα σε σχέση µε το τι ικανοποιεί τους πελάτες (τιµές, παραγωγικές διαδικασίες, 
διανοµή κ.λ.π). Η διαδικασία της έρευνας έχει πέντε στάδια: 

∆ηµογραφικά  

στοιχεία 

Τύποι πωλητών 

Συµπεριφορά 

πελάτη απέναντι 

στον πωλητή 

Προσδοκίες 
πελάτη για την 

συµπεριφορά 

του πωλητή 

Εκτίµηση 

πελάτη για την 

συµπεριφορά 

του πωλητή 

∆ιαδικασία 

Σύγκρισης  

Απαιτήσεις 

Ικανοποίηση πελατών από 

την συµπεριφορά του 

πωλητή 
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1. Έλξη. Ο πωλητής έλκει των πελάτη. 
2. Επικοινωνία. Ο πωλητής επικοινωνεί µε τον πελάτη. 
3. Άσκηση εξουσίας. Η ανάπτυξη σχέσεων, δίνει τη δύναµη στον πωλητή να ασκήσει 

εξουσία σε αυτόν. 
4. Ανάπτυξη. Ανάπτυξη συνεργασίας 
5. Ανάπτυξη αναµενόµενων. Κάλυψη προσδοκιών. 

 
ΦΑΣΗ 3: ΕΠΕΚΤΑΣΗ 

 Η επέκταση αναφέρεται στην αύξηση των κερδών, ουσιαστικά οι σχέσεις µεταξύ 
πωλητή και πελάτη οδηγεί στην ανάπτυξη των σχέσεων αλλά και στην επέκταση της 
συνεργασίας στο σύνολο των προϊόντων της εταιρίας. Όσο ποιο ισχυροί είναι οι δεσµοί τόσο 
πιο εύκολο είναι για τον πωλητή να πουλήσει περισσότερους κωδικούς στους πελάτες του  
 
 

ΦΑΣΗ 4: ΑΦΟΣΙΩΣΗ 
 Η αφοσίωση είναι η βάση των σχέσεων πωλητή µε πελάτη. Τυπικά η βάση της 
αφοσίωσης στηρίζεται στα ακόλουθα: 

1. Εισερχόµενα: Εισροή πληροφοριών στις σχέσεις πελατών-πωλητών. 
2. ∆ιάρκεια: Η αφοσίωση στηρίζεται σε σχέσεις µεγάλης διάρκειας. 
3. Σταθερότητα: Η αφοσίωση είναι απόρροια, σταθερών σχέσεων µεταξύ πελατών-

πωλητών. 
Αν ο πωλητής επιτύχει οι πελάτες του αν του είναι αφοσιωµένοι τότε έχει τη δυνατότητα να 
του πουλήσει µε µεγαλύτερη ευκολία τα προϊόντα της εταιρίας που αντιπροσωπεύει.  
 
ΦΑΣΗ 5: ΚΛΕΙΣΙΜΟ 
 Ολοκληρώνοντας την αναφορά µας στο συγκεκριµένο µοντέλο, θα αναφέρουµε, ότι 
σηµαντικό ρόλο σε αυτό  παίζει και η λήξη µιας συνεργασίας. Οι καλές σχέσεις πελάτη 
πωλητή βοηθούν ακόµα και µε τη λήξη µιας συνεργασίας, η εταιρία να µη βγει χαµένη, για 
παράδειγµα να µη χάσει χρήµατα τα οποία της οφείλει ο πελάτης. ο συγκεκριµένο µοντέλο 
παρότι είναι ολοκληρωµένο και καλύπτει τη γνωστική περιοχή, µε την οποία ασχολούµαστε 
µειονεκτεί στο ότι περιγράφει µόνο τη σχέση πελάτη πωλητή, χωρίς να δίνει τα 
χαρακτηριστικά που πρέπει να έχει ο πωλητής, για να µπορέσει να επιτύχει τις καλές σχέσεις 
µε το πελάτη του αλλά και να πραγµατώσει τις παραπάνω πέντε φάσεις (Yoon , Thye., 
2002),   
 

5.8 ΜΟΝΤΕΛΑ ΚΑΙ ΙΚΑΝΟΠΟΙΗΣΗ ΤΟΥ ΠΕΛΑΤΗ 
 
 Αυτές οι διαστάσεις έχουν δείξει να περιλαµβάνουν την ικανοποίηση από τον πωλητή, 
την ποικιλία εµπορευµάτων, την εταιρία και άλλες απόψεις του πλαισίου της πώλησης Αυτό 
ταιριάζει µε τις διατυπώσεις που προσφέρονται στη βιβλιογραφία καθώς η πρόσφατη έρευνα 
έχει δείξει ότι οι πράξεις του πωλητή µπορούν να επηρεάσουν όχι µόνο την ικανοποίηση απ’ 
τον πωλητή αλλά επίσης την ικανοποίηση απ’ τον έµπορο. Θεωρώντας τον πωλητή και την 
ικανοποίηση από τις πωλήσεις γενικότερα σαν συστατικά κλειδιά της γενικής ικανοποίησης 
από την λιανική, επίσης ταιριάζει µε τη σκέψη ότι διαφορετικές κρίσεις ικανοποίησης 
συµβαίνουν ταυτόχρονα σε πολλαπλά επίπεδα αφηρηµένης έννοιας Οι έρευνες για 
προηγούµενη πώληση, για τη σχέση και την ικανοποίηση συστήνουν ότι η ικανοποίηση από 
τον πωλητή και από την εταιρία είναι διαστάσεις κλειδιά της γενικής ικανοποίησης του πελάτη 
Αυτό θα φαινόταν να είναι ιδιαίτερα έτσι σ’ ένα πλαίσιο σχέσης πωλήσεων λιανικής. 
 Έτσι, ο ιδεατός ορισµός της ικανοποίησης από τη δύναµη των πωλήσεων έγκειται 
στον Westbrook (1981) και ενσωµατώνει την ικανοποίηση από τον πωλητή και την 
ικανοποίηση από την εταιρία σαν διαστάσεις κλειδιά των γενικών αισθηµάτων ικανοποίησης 
λιανικής που έχουν οι πελάτες για την εταιρία. Όπως άλλες έρευνες εξετάζουν όµοιες δοµές η 
ικανοποίηση από την εταιρία  αντανακλά την γενική φύση της λανθάνουσας δοµής, ενώ η 
ικανοποίηση από τον πωλητή αντιπροσωπεύει µια σπουδαία διάσταση της ικανοποίησης 
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λιανικής σε ανώτερου επιπέδου πλαίσιο λιανικής, όπως ερευνάται εδώ  Όσον αφορά τη 
σχέση µεταξύ δύναµης των πωλήσεων και αφοσίωσης,  προγενέστερη έρευνα προτείνει ότι η 
ικανοποίηση και η πίστη πελατών είναι πολύ σχετικά αλλά ξεχωριστά φαινόµενα. Η έρευνα 
της πίστης πελατών έχει δώσει τη θεωρητική δικαιολόγηση για να βλέπουµε την ικανοποίηση 
ως συναισθηµατικά προηγούµενη της πίστης και έχει καταδείξει εµπειρικά τις σηµαντικές 
θετικές σχέσεις 
 Η έρευνα της ικανοποίησης έχει επίσης δείξει ότι η ικανοποίηση µεσολαβεί στην προ - 
και µετά-αγορών αξιολόγηση και ότι έχει  σαφώς σχέση µε τις µετά-αγορών τοποθετήσεις 
καθώς επίσης και µε τις προθέσεις επανάληψης συναλλαγών . Η έρευνα υπηρεσιών αντηχεί 
αυτά τα συµπεράσµατα επιδεικνύοντας ότι η ικανοποίηση διαδραµατίζει έναν σηµαντικό ρόλο 
στο σχηµατισµό της µετά-αγορών τοποθέτησης και της συµπεριφορικής (behavioral) 
πρόθεσης του πελάτη Συγκεκριµένα, για το περιβάλλον του εµπορίου, τα στοιχεία 
προτείνουν ότι η ικανοποίηση είναι µια σηµαντική, προηγούµενη µεταβλητή της πίστης 
πελατών στο λιανεµπόριο. Από τις αρχικές έρευνες είχαν αντιληφθεί ότι η ικανοποίηση 
οδηγεί σε διάφορες σηµαντικές συµπεριφορικές (behavioral) εκβάσεις, στις οποίες 
συµπεριλαµβάνονται η συµπεριφορά επαναλαµβανόµενης αγοράς και της θετικής στάσης 
απέναντι στην εταιρία.  
 Οι εµπειρικές σχέσεις καταδείχθηκαν επίσης µεταξύ της ικανοποίησης καταστηµάτων 
και των προθέσεων προστασίας καταστηµάτων Πιο  πρόσφατες έρευνες έδειξαν ότι η 
ικανοποίηση έχει επιπτώσεις στην πίστη των πελατών τόσο στην µάρκα όσο και στον 
προµηθευτή, ότι η ικανοποίηση από την εταιρία είναι σηµαντική και προηγείται της 
αφοσίωσης στην εταιρία, επίσης ότι  η ικανοποίηση από τον πωλητή οδηγεί τον πελάτη στην 
πρόθεση να συνεργαστεί ξανά µε τον ίδιο πωλητή, και τέλος ότι η ικανοποίηση από 
συγκεκριµένα χαρακτηριστικά γνωρίσµατα της υπηρεσίας οδηγεί στη διατήρηση των 
πελατών (Yoon, Thye  ,2002) 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 6Ο ΜΕΘΟ∆ΟΛΟΓΙΑ ΤΗΣ ΕΡΕΥΝΑΣ 
 
  Η Μεθοδολογία της έρευνας αναλύεται µέσα από τρεις βασικές µεθόδους που 
χρησιµοποιούνται σε µία µελέτη: το θετικισµό, τη φαινοµενολογία και την ενεργητική µελέτη. 
Υπάρχουν ποικίλα µέσα µεθοδολογίας έρευνας. Εδώ θα επικεντρωθούµε στα τρία ποιο 
βασικά, το  θετικισµό, τη  φαινοµενολογία και την  ενεργητική µελέτη. 

Ο θετικισµός και η φαινοµενολογία είναι φιλοσοφικές έννοιες των κοινωνικών 
επιστηµών. Κάθε φιλοσοφική έννοια έχει τις δικές της αρχές  και αξίες και στηρίζεται σε 
διαφορετικές ερευνητικές απόψεις. Φυσικά κάθε ερευνητής ακολουθεί κάποιες από τις 
φιλοσοφικές αυτές έννοιες. Συχνότερα οι ερευνητές στηρίζονται στην αντίστροφη φιλοσοφία 
κατά τη διάρκεια της µελέτης τους δηλαδή αντιστρέφουν τα γεγονότα προκειµένου να δούνε 
τι θα γινόταν στην πραγµατικότητα αν τα γεγονότα θα συνέβαιναν διαφορετικά. Ο θετικισµός 
σαν φιλοσοφία παρουσιάζει πως πραγµατικά είναι τα γεγονότα και πώς θα έπρεπε να τα 
µελετήσουµε στηριζόµενοι σε λογικά επιχειρήµατα προκειµένου να φτάσουµε στο επιθυµητό 
αποτέλεσµα  

Κάποια από τα βασικά συµπεράσµατα στα οποία καταλήγουµε χρησιµοποιώντας 
αυτή τη µέθοδο είναι: 1) Ότι ο ερευνητής πρέπει να λειτουργεί ανεξάρτητα και ανεπηρέαστα 
προκειµένου να καταλήξει σε σωστά συµπεράσµατα. 2) Ο ερευνητής πρέπει να στηρίζεται 
µόνο σε στοιχεία τα οποία απορρέουν από την ερευνά του και όχι από τα προσωπικά του 
πιστεύω και τις αξίες που τον χαρακτηρίζουν. 3) Ο ερευνητής πρέπει να δίνει σηµασία µόνο 
στα γεγονότα. Συγχρόνως πρέπει να γνωρίζει τις γνώµες άλλων ερευνητών να έχει γνώση 
της βιβλιογραφίας και αρθρογραφίας του θέµατος που αναλύει άλλα και της νοµοθεσίας που 
το διέπει αν υπάρχει. Ο ερευνητής εφόσον έχει γνώση όλων των παραπάνω πρέπει να έχει 
την αφαιρετική ικανότητα να κρατάει από όλα τα στοιχεία που γνωρίζει µόνο αυτά που 
πραγµατικά των ενδιαφέρουν. 4) Ο ερευνητής πρέπει να υποστηρίξει το θέµα του 
χρησιµοποιώντας λειτουργικά µέσα όπως ερωτηµατολόγια έχοντας ένα µεγάλο δείγµα 
προκειµένου να προχωρήσει σε στατιστική ανάλυση. 

Αντίθετα µε τον θετικισµό η φαινοµενολογική έρευνα παρουσιάζει τον κόσµο να 
στηρίζεται µόνο σε κοινωνικά θεµέλια και όχι σε  αντικειµενικά . Γι αυτό το λόγο ο ερευνητής 
δεν χρειάζεται να στηριχτεί σε ανάλυση συµπεριφορών και γεγονότων αλλά σε φαινοµενικά 
κριτήρια όπως η εµπειρία . Ο ερευνητής µπορεί να µελετάει τους γύρω του ακόµα και τον ίδιο 
του τον εαυτό, όποτε όµως τον “συµφέρει” µπορεί να αφαιρέσει τον εαυτό του από αυτή τη 
µελέτη. 

Από την άλλη στην φαινοµενολογική µέθοδο ο ερευνητής πέρα από την επιφάνεια 
των γεγονότων πρέπει να ερευνήσει και τους δευτερεύοντες παράγοντες στους οποίους 
στηρίζονται αυτά τα γεγονότα. Πρέπει να ελέγχει το κάθε στοιχείο σαν µια ολοκληρωµένη 
εικόνα , και να παράγει τις δικές του ιδέες και αντιλήψεις . Σε γενικές γραµµές η 
φαινοµενολογική έρευνα βασίζεται σε γνώµες και αντιλήψεις άλλων πάνω στις οποίες πρέπει 
να στηρίζεται ο ερευνητής για να διαµορφώσει τις δικές του ιδέες και απόψεις για το θέµα. 

Η τρίτη ερευνητική µέθοδος είναι η δραστική έρευνα. Αυτή η µέθοδος δανείζεται 
πολλά από τις προηγούµενες. Η βασική παράµετρος αυτής της µεθόδου είναι η βάση για την 
αλλαγή . Η αλλαγή είναι ο βασικός στόχος µιας έρευνας. Το κλασσικό µοντέλο της δραστικής 
µελέτης  στηρίζεται σε πέντε βασικές παραµέτρους: σκοπός και επιλογή, µελέτη, αλλαγή 
βασισµένη σε στοιχεία - πληροφορίες αλλά και την αίσθηση του ερευνητή, προσωπική 
άποψη στην έρευνα, γνώσεις. 
Σκοπός και επιλογή: Σηµαίνει ότι η δραστική έρευνα δεν δέχεται την επιστήµη απόλυτα 
ανεξάρτητη από τις αξίες και τονίζει τη σηµασία της πιθανότητας σε σχέση µε την πρόβλεψη. 
Οι άνθρωποι πρέπει να έχουν ξεκάθαρες αξίες προκειµένου να έχουν ποιο ξεκάθαρες 
βλέψεις αλλά και να µπορούν να τις επιτύχουν.  
Μελέτη: Η δραστική έρευνα είναι ένας συνδυασµός επίλυσης ρεαλιστικών και πρακτικών 
προβληµάτων . Οπότε η έρευνα βοηθάει στην επίλυση προβληµατικών καταστάσεων, 
χρησιµοποιώντας υπαρκτές θεωρίες και όχι κατασκευασµένες. Η µελέτη επικεντρώνεται στο 
πρόβληµα αλλά και στην επίλυση του. 
Αλλαγή βασισµένη σε στοιχεία - πληροφορίες αλλά και την αίσθηση του ερευνητή: 
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Αυτή η παράµετρος βοηθάει στην περίπτωση που η αλλαγή είναι ο απόλυτος στόχος του 
ερευνητή . Ο ερευνητής κάνει συστηµατική συλλογή στοιχείων µέχρι να επιτύχει το στόχο 
του. 
Προσωπική άποψη στην έρευνα: Η προσωπική άποψη στην έρευνα παίζει ρόλο 
προκειµένου να βάλει ο ερευνητής την δική του σφραγίδα στην έρευνα. 
Γνώσεις: Ο ερευνητής προτού αρχίσει την ερευνά του πρέπει να αυξήσει τις γνώσεις του 
προκειµένου να επιτύχει τον στόχο του δηλαδή να επιλύσει τα προβλήµατα του οργανισµού 
που αναλύει. 
Ο µελετητής πρέπει να επικεντρωθεί στην δραστική έρευνα συµπεριλαµβάνοντας και άλλους 
ανθρώπους σε αυτήν και στη διαδικασία αλλαγής να συµπεριλάβει όλα τα τµήµατα του 
οργανισµού. Πρέπει να λάβει υπόψη του τους ανθρώπινους παράγοντες που επηρεάζουν 
την κατάσταση χρησιµοποιώντας τεστ, συνεντεύξεις, ερωτηµατολόγια. 
 

6.1.ΠΟΣΟΤΙΚΗ ΕΡΕΥΝΑ 
 

Η ποσοτική έρευνα είναι αυτή που χρησιµοποιούνται στατιστικά µοντέλα για να 
αναλυθούν τα αποτελέσµατα της. Η ποσοτική έρευνα γίνεται κυρίως µε το ερωτηµατολόγιο. 
Το ερωτηµατολόγιο είναι ένα ειδικό έντυπο που περιλαµβάνει συνήθως τυποποιηµένες 
ερωτήσεις για τη συλλογή συγκεκριµένων στοιχείων. Αποτελεί την πιο δηµοφιλή µέθοδο 
συλλογής πρωτόγεννων στοιχείων. Βέβαια , η χρήση του ερωτηµατολόγιου είναι 
συνυφασµένη µε τη διενέργεια δηµοσκοπήσεων. Εν τούτοις, ερωτηµατολόγια 
χρησιµοποιούνται και σε πειραµατικές µελέτες, αλλά και έρευνες. Η σύνταξη του 
ερωτηµατολόγιου είναι ένας από του σηµαντικότερους παράγοντες που επηρεάζουν την 
ποιότητα των στοιχείων που θα συλλέγουν. Υπάρχει συγκεκριµένη διαδικασία που 
περιγράφεται παρακάτω για να πάρει το ερωτηµατολόγιο την τελική του µορφή. Αυτή έχει 7 
σταδία τα οποία είναι(Mc Daniel, C & Gates,R .1995): 

1. Προκαταρκτικές αποφάσεις. Ο ερευνητής πρέπει να καθορίσει  
� Τι είδους πληροφορίες είναι αναγκαίο να συλλέγουν 
� Από ποιους θα συλλέγουν 
� Με ποια µέθοδο θα συλλέγουν οι πληροφορίες 

2. Αποφάσεις για το περιεχόµενο των ερωτήσεων. Αυτές αφορούν περισσότερο στις 
πληροφορίες που  θα συλλέγουν, παρά στη µορφή και στο ύφος της κάθε ερώτησης 
χωριστά. Σε αυτό εδώ το στάδιο πρέπει να εξετάσουµε αν µια ερώτηση είναι αναγκαία 
και µετά αν η ερώτηση είναι ικανοποιητική – επαρκής, ώστε να µας δώσει τις 
απαιτούµενες πληροφορίες  

3. Αποφάσεις για την διατύπωση των ερωτήσεων. Το στάδιο αυτό αφορά στη 
φρασεολογία και το λεξιλόγιο που θα χρησιµοποιηθούν για να διατυπωθεί η κάθε 
ερώτηση. 

4. Αποφάσεις για το τύπο των ερωτήσεων. Στο στάδιο αυτό ο ερευνητής πρέπει να 
αποφασίσει για το τύπο των ερωτήσεων. Υπάρχουν τρεις τύποι ερωτήσεων. 

� Ανοιχτές, είναι αυτές που δίνουν την δυνατότητα και την ελευθέρια στον 
ερωτώµενο να απαντήσει στην ερώτηση όπως αυτός νοµίζει, 
χρησιµοποιώντας τις δικές του λέξεις 

� Ερωτήσεις πολλαπλής επιλογής, αυτές παρέχουν την δυνατότητα στον 
ερωτώµενο να επιλέξει µεταξύ πολλών προεπιλογών απαντήσεων. Σε 
ορισµένες περιπτώσεις η απάντηση θα είναι µόνο µια, ενώ σε άλλες, µπορεί 
να δοθούν περισσότερες από µια απαντήσεις. 

� Οι διχοτοµικές ερωτήσεις επιτρέπουν στον ερωτώµενο να επιλέξει µόνο µια 
από τις δυο δυνατές απαντήσεις. 

5.  Αποφάσεις για τη σειρά των ερωτήσεων. Οι ερωτήσεις πρέπει να έχουν µια λογική     
σειρά. συνήθως αρχίζουν µε κάποιες ερωτήσεις γενικού περιεχοµένου και για να γνωρίζει ο 
ερευνητής κάποια δηµογραφικά χαρακτηριστικά και στην συνεχεία πάει στις γενικές 
ερωτήσεις και από εκεί σε κάποιες ποιο ειδικές. 
6. Αποφάσεις για τη διάταξη και εµφάνιση του ερωτηµατολόγιου. Ένα                



 64 

ερωτηµατολόγιο πρέπει να έχει µια επαγγελµατική εµφάνιση, έτσι ο ερευνητής πρέπει        
να προσέξει την στοίχιση των ερωτήσεων τις γραµµατοσειρές κ.τ.λ. 
7.Αποφάσεις για το προέλεγχο και την αναθεώρηση του ερωτηµατολόγιου. σκοπός   
είναι να γίνει ένας προέλεγχος έτσι ώστε να διορθωθούν τυχόν λάθη ή ατέλειες. συνήθως 
δίνεται ένα µικρό δείγµα στην αγορά ώστε να δουν τις αντιδράσεις του κοινού πριν αρχίσει η 
ερευνά. 
 

6.2. ΠΟΙΟΤΙΚΗ ΕΡΕΥΝΑ   

 
Η ποιοτική έρευνα αποτελείται από την σε βάθος συνέντευξη, την οµάδα εστίασης 

ενδιαφέροντος, τις συγκεκαλυµµένες τεχνικές και την παρατήρηση. Η χρήση αυτών 
παρουσιάζει αλµατώδη αύξηση την τελευταία δεκαετία, τόσο στις ΗΠΑ, όσο και στην 
Ευρώπη.  

1. ΣΕ ΒΑΘΟΣ ΣΥΝΕΝΤΕΥΞΗ 
Σύµφωνα µε την µέθοδο αυτή, ο ερευνητής πραγµατοποιεί µια «πρόσωπο µε πρόσωπο» 

συνέντευξη µε τον ερωτούµενο, η οποία συνήθως διαρκεί 30-45 λεπτά. Ο ερευνητής δεν έχει 
µια σειρά προκαθορισµένων ερωτήσεων που πρέπει να απαντήσει ο ερωτώµενος, όπως 
συµβαίνει µε τη χρήση του ερωτηµατολόγιου. Αντίθετα έχει την ευχέρεια να δηµιουργήσει 
ερωτήσεις, να ζητήσει διευκρινίσεις για συγκεκριµένες απαντήσεις και γενικώς να 
προσπαθήσει να συλλέξει τις καλύτερες, κατά το δυνατόν πληροφορίες. Η σε βάθος 
συνέντευξη θεωρείται ως η καταλληλότερη τεχνική για τη συλλογή πληροφοριών στις εξής 
περιπτώσεις (Tull, D. & Hawkins, D. 1987): 

� Όταν απαιτείται απόλυτη και πλήρης διευκρίνιση για τις συµπεριφορές, επιθυµίες, 
τάσεις, γνώµες διαθέσεις και ανάγκες των καταναλωτών. 

� Όταν το προς µελέτη θέµα θεωρείται προσωπικό και «απόρρητο»  
� Όταν το προς ερευνά θέµα θεωρείται ευαίσθητο και συναισθηµατικό 
� Όταν η φύση του θέµατος µπορεί να αναγκάσει τους ερωτούµενους να συµφωνήσουν 

µε τη γνώµη των µελών µια οµάδας και να δώσουν κοινωνικά αποδεκτές απαντήσεις 
� Όταν απαιτείται λεπτοµερείς κατανόηση πολύπλοκο αποφάσεων ή και 

συµπεριφορών. 
� Όταν οι συνεντεύξεις γίνονται µε επαγγελµατίες για τη φύση της δουλεία τους. 

 Το µεγάλο πλεονέκτηµα είναι η πληθώρας των πληροφοριών που µπορεί να συλλέξει 
κανείς. Από την άλλη, απαιτούνται ερευνητές που να διαθέτουν τα απαραίτητα προσόντα, 
αλλά και κάποιες ειδικές δεξιότητες. 
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2. ΟΜΑ∆Α ΕΣΤΙΑΣΗΣ ΕΝ∆ΙΑΦΕΡΟΝΤΟΣ (FOCUS GROUP) 
Στην µέθοδο αυτή ένας µικρός αριθµός ατόµων συνήθως 8 – 12, συγκεντρώνονται σε 

κάποιο χώρο, για να µιλήσουν για το θέµα, που ενδιαφέρει τον ερευνητή. Ο χώρος αυτός 
είναι ειδικά διαµορφωµένος µε την ύπαρξη µονόδροµου καθρέπτη, για να είναι δυνατή η 
παρακολούθηση της συζήτησης από τον ερευνητή, καθώς και όλων των απαραίτητων 
οπτιακουστικών µέσων. Η συζήτηση κατευθύνεται από τον συντονιστή και διαρκεί συνήθως 
από µια έως τρεις ώρες. Η τεχνική µπορεί να αποδειχθεί χρήσιµη για τις παρακάτω 
περιπτώσεις 

� Για τη γέννηση ιδεών σχετικών µε την ανάπτυξη νέων προϊόντων 
� Για την αξιολόγηση νέων προϊόντων 
� Για την ανάπτυξη της επικοινωνιακής και διαφηµιστής στρατηγικής ενός προϊόντος 
� Για το σχεδιασµό ερωτηµατολόγιου 
� Για τη δηµιουργία υποθέσεων που µπορούν να ελέγχουν στατιστικά µεταγενέστερα. 

 Η σύνθεση των συµµετεχόντων γίνεται µε τέτοιο τρόπο ώστε να αντανακλά τα 
χαρακτηριστικά της αγοράς στόχο για τη οποία ενδιαφέρεται ο ερευνητής. Οι συµµετέχοντες 
συνήθως επιλέγονται µε τέτοιο τρόπο ώστε η οµάδα που θα προκύψει να είναι σχετικά 
οµοιογενής για να περιορίζονται όσο το δυνατόν οι αντεγκλήσεις και οι συγκρούσεις. Ο ρόλος 
του συντονιστή είναι πολύ κρίσιµος για τη συνολική διαδικασία. Σε γενικές γραµµές, ο 
συντονιστής, πρέπει να προσπαθεί να κινηθεί σε τρία επίπεδα. 
 

1. Να δηµιουργήσει την κατάλληλη άνετη ατµόσφαιρα µεταξύ των συµµετεχόντων, να 
καθιερώσει τους στόχους της οµάδας και να θεσµοθετήσει τους κανόνες 
συµπεριφοράς. 

2. Να προκαλέσει έντονες συζητήσεις µεταξύ των συµµετεχόντων σε θέµατα ‘κλειδιά’ 
3. Να συνοψίσει τις απαντήσεις των συµµετεχόντων και να καθορίσει την έκταση της 

συµφωνίας τους µε τις απαντήσεις αυτές. 
 

3. ΣΥΓΚΕΚΑΛΥΜΜΕΝΕΣ ΤΕΧΝΙΚΕΣ 
Οι συγκεκαλυµµένες τεχνικές έχουν τη βάση τους στη θεωρία ότι η περιγραφή 

αντικειµένων απαιτεί ερµηνεία και η ερµηνεία που δίνεται από τον ερωτώµενο εκφράζει τη 
στάση του, τις άξιες του και τα πιστεύω του. όσο πιο αφηρηµένο είναι το αντικείµενο που 
πρέπει να περιγράψει τόσο πιο αναγκασµένος είναι να αποκαλύψει τον εσωτερικό του κόσµο 
ώστε να κάνει την περιγραφή. Οι τεχνικές όπως οι εξής (Dibb,et all, 1994) : 

� Συσχετισµός λέξεων. Στη µέθοδο αυτή ο ερευνητής παρουσιάζει µια κατάσταση µε 
διάφορες λέξεις και ζητάει από τον ερωτώµενο να πει την πρώτη λέξη που έρχεται 
στο µυαλό του. Η κατάσταση των λέξεων περιλαµβάνει λέξεις που είναι ουδέτερες, 
ώστε να µην αποκαλυφθεί ο σκοπός της µελέτης. 

� Συµπλήρωση φράσης. Στην τεχνική αυτή, ο ερωτώµενος καλείται να συµπληρώσει 
µια ηµιτελή φράση µε τις πρώτες σκέψεις που έρχονται στο µυαλό του. Οι απαντήσεις 
αυτές καταγράφονται «λέξη προς λέξη» και στη συνεχεία αναλύονται. 

� Συµπλήρωση ιστορίας. Σύµφωνα µε τη µέθοδο αυτή δίνεται στον ερωτώµενο µιας 
ηµιτελής ιστορίας, την οποία καλείται να συµπληρώσει 

� Συµπλήρωση εικόνας. Στη µέθοδο αυτή δίνεται στον ερωτώµενο µια εικόνα που 
παρουσιάζει ένα ή περισσότερα άτοµα σε κάποια κατάσταση. Ένα ή περισσότερα 
από αυτά τα άτοµα φαίνεται να έχει – έχουν εκφέρει µια γνώµη ή να έχει – έχουν πει 
κάτι., ενώ τα αλλά άτοµα φαίνονται να είναι έτοιµα να απαντήσουν ή να σκέφτονται 
κάτι.. Ο ερωτώµενος πρέπει να συµπληρώσει αυτές τις απαντήσεις ή σκέψεις. Όπως 
και στις προηγούµενες τεχνικές, ο ερωτώµενος δίνει απαντήσεις που αντανακλούν το 
υποσυνείδητο του. 

� Έλεγχος θεµατικής αντίληψης. Στην τεχνική αυτή δίνεται στον ερωτώµενο µια εικόνα 
ή σειρά εικόνων που πρέπει να µελετήσει για ένα σύντοµο χρονικό διάστηµα. Στη 
συνεχεία καλείται να γράψει µια ιστορία στην οποία να περιγράφει τι νοµίζει ότι 
συµβαίνει ή ότι θα συµβεί στην εικόνα. Ο τρόπος µε τον οποίο άπαντα οδηγεί στην 
ερµηνεία του, καθώς και στη στάση του, για το αντικείµενο της µελέτης. 
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4. ΠΑΡΑΤΗΡΗΣΗ  
Αυτή η µέθοδος είναι  η παρατήρηση και καταγραφή της συµπεριφοράς δίχως λεκτική 

επικοινωνία. Οι πληροφορίες που µπορούν να συγκεντρωθούν είναι απεριόριστες. Πρέπει να 
σχεδιάζεται και να εκτελείται συστηµατικά και προγραµµατισµένα. Υπάρχουν τρεις λόγοι που 
κάνουν την παρατήρηση την επιθυµητή µέθοδο συλλογής στοιχείων. 

1. Οι καταναλωτές πολλές φορές δεν µπορούν να θυµηθούν συµπεριφορές ή λόγους 
συµπεριφορών 

2. Σε αρκετές περιπτώσεις, όπως για παράδειγµα στην κατανάλωση 
«αρνητικών»προϊόντων, οι καταναλωτές δεν επιθυµούν να δώσουν απαντήσεις ή 
έχουν την τάση να αποκρύπτουν τον συνολικό όγκο κατανάλωσης των προϊόντων 
αυτών. 

 

6.3.ΤΙ ΕΙΝΑΙ ∆ΕΙΓΜΑ  
 

Το δείγµα ορίζεται από τους Mc Daniel, C & Gates,R στο βιβλίο τους «Marketing 
Research Essentials», ως το αριθµητικό δεδοµένο, βάση του οποίου ο ερευνητής επιλέγει µε 
τυχαίο ή όχι τρόπο το µέγεθος των ερωτώµενων το οποίο πρόκειται να έχει η έρευνα την 
οποία θα διεξάγει. Ουσιαστικά το δείγµα βοηθά τον ερευνητή να βάλει σε συγκεκριµένες 
ασφαλιστικές δικλίδες την έρευνα του, να έχει µια σαφή εικόνα της γνώµης της οµάδας που 
επέλεξε να ερευνήσει και σε γενικές γραµµές να µπορεί να αποδείξει αριθµητικά ότι όντως οι 
ερωτώµενοι είναι ικανοποιητικού αριθµού οπότε και οι απαντήσεις όντως επιβεβαίωσαν και 
τα ερευνητικά µας ερωτήµατα και τις υποθέσεις µας (Mc Daniel, C & Gates,R 1995). 
 

6.4.∆ΕΙΓΜΑ / ΣΥΜΜΕΤΕΧΟΝΤΕΣ 
 
 Προκειµένου να πραγµατοποιηθεί η έρευνα, µοιράστηκε µε e-mail ερωτηµατολόγιο σε 
50 εταιρίες πωλήσεων στην Αθήνα εκ των οποίων απάντησαν 28. Από αυτές τις 28 εταιρίες 
έστειλαν συµπληρωµένα ερωτηµατολόγια 50 άτοµα (πωλητές και προϊστάµενοι πωλήσεων). 
Η έρευνα πραγµατοποιήθηκε σε χρονικό διάστηµα µιας εβδοµάδας. 
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6.5.ΑΝΑΜΕΝΟΜΕΝΟΙ ΠΕΡΙΟΡΙΣΜΟΙ 
 
 Ένας περιορισµός ήταν η πίεση του χρόνου για την επιτυχή διεξαγωγή της έρευνας 
στο προκαθορισµένο χρονικό πλαίσιο 
Ένας ακόµη περιορισµός ήταν οι ενδεχόµενες αναστολές των συµµετεχόντων ως προς την 
συµπλήρωση των ερωτηµατολογίων.  
 

6.6.ΗΘΙΚΟΙ ΠΕΡΙΟΡΙΣΜΟΙ 
 
 Οι ηθικοί περιορισµοί της παρούσας έρευνας αναφέρονται στις ηθικές αναστολές 
µερικών εκ των ερωτώµενων να δώσουν κάποια αρνητική πληροφόρηση σε σχέση µε τον 
οργανισµό. Αυτό πιθανόν να αύξησε τις αναληθείς απαντήσεις και να διέφθειρε την 
εγκυρότητα των τελικών αποτελεσµάτων.  
 Για τον λόγο αυτό, κατά τη διανοµή των ερωτηµατολογίων διασαφηνίστηκε στους 
ερωτώµενους ότι θα τηρηθούν οι αρχές της εµπιστευτικότητας και την ανωνυµίας, εφόσον τα 
προσωπικά τους στοιχεία θα παραµείνουν απόρρητα. Επίσης θα καταστεί σαφές, ότι η 
παρούσα έρευνα, θα δηµοσιευθεί, χωρίς όµως να χρησιµοποιηθεί το όνοµα της 
συγκεκριµένης εταιρίας. Ακόµη οι συµµετέχοντες θα δώσουν την συναίνεσή τους για να 
πάρουν µέρος στην έρευνα και ανά πάσα στιγµή θα µπορούν να αποχωρήσουν . 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 7Ο ΣΤΑΤΙΣΤΙΚΗ ΑΝΑΛΥΣΗ 
 
ΕΡΩΤΗΜΑΤΟΛΟΓΙΟ 
 
∆ΗΜΟΓΡΑΦΙΚΕΣ ΕΡΩΤΗΣΕΙΣ 
 
 
 
1. Φύλλο  
 
Άντρας         □ 
Γυναίκα         □ 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Στο παρόν ερώτηµα, παρατηρούµε από το παραπάνω αναλυτικό γράφηµα οτι οι άνδρες 
υπερτερούν έναντι των γυναικών µε ποσοστό της τάξης του 60% έναντι του 40% των 
γυναικών.  
 

 
1. ΦΥΛΟ

60%

40%
 ΑΡΡΕΝ

  ΘΗΛΥ
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2. Ηλικία 
 
25-30        □ 
30-35        □ 
35-40        □ 
40-45        □ 
45+        □ 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Όσον αφορά τις ηλικίες των συµµετεχόντων στην έρευνα, το 10% είναι από 25 έως 30 ετών, 
το 20% από 30 έως 35 ετών, το 30% από 35 έως 40 ετών, το 30% από 40 έως 45 ετών και 
το 10% από 45 ετών και άνω.  
Οι ηλικίες που έχουν τα µεγαλύτερα ποσοστά, είναι µεταξύ 35 και 45 ετών.  
 

 
 2 ΗΛΙΚΙΑ

10%

20%

30%

30%

10%

 25-30

30-35

35-40

40-45

45+
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3. Περιγραφή Θέσης Εργασίας 
  
∆ιευθυντής        □ 
Προϊστάµενος        □ 
Εργαζόµενος        □ 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Σχετικά µε τη θέση τους στην επιχείρηση οι 10 από τους 50 ερωτηθέντες, ανήκουν σε 
διευθυντική θέση, οι 15 είναι σε θέση προϊσταµένου και οι 25 που έχουν και τον µεγαλύτερο 
αριθµό, είναι εργαζόµενοι.  

 
3.Περιγραφή Θέσης Εργασίας 

10
15

25

0
5

10
15
20
25
30

   
   
∆Ι
ΕΥ
Θ
ΥΝ
ΤΗ
Σ

ΠΡ
Ο
ΪΣ
ΤΑ
Μ
ΕΝ
Ο
Σ

ΕΡ
ΓΑ
ΖΟ
Μ
ΕΝ
ΟΣ

ΑΠΑΝΤΗΣΕΙΣ

Π
Ο
Σ
Ο
Σ
Τ
Α



 71 

 
4. Χρόνια στην Εταιρεία 
 
2-4          □ 
4-6          □ 
6-8          □ 
8+          □ 
 
 
 
 
 
 
          
 
 
 
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Οι περισσότεροι µε ποσοστό 50%  είναι στην εταιρία από 6 έως 8 έτη, το 20% από 4 ως 6 
χρόνια, το 4% από 2ως 4 χρόνια και το 26% από 8 χρόνια και περισσότερο.  
 

4. Χρόνια στην Εταιρεία

4%

20%

50%

26%
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4 έως 6
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5. Πόσες ώρες δουλεύετε την ηµέρα 
 
8          □ 
8-10          □ 
10-12          □ 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Η πλειοψηφία µε ποσοστό  60% εργάζεται από 8 µέχρι και 10 ώρες, το 10% από 10 µέχρι 12 
ώρες ηµερησίως και το 30% µέχρι και 8 ώρες.

  5. Πόσες ώρες δουλεύετε την ηµέρα

30%

60%

10%

8 ώρες

8-10 ώρες

10-12 ώρες
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6. Οικογενειακή Κατάσταση 
 
Ανύπαντρος        □ 
Παντρεµένος        □ 
Παντρεµένος Με Παιδιά……………     □                       
 
 
 
 
 
 
 
 
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Το 10% είναι ανύπαντροι, το 50% παντρεµένοι και το 40% παντρεµένοι µε παιδιά. 

6. Οικογενειακή Κατάσταση
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50%

40%
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Παντρεµένος Με
Παιδιά
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7. Μορφωτικό Επίπεδο 
 

Πρωτοβάθµια εκπαίδευση      □ 
∆ευτεροβάθµια εκπαίδευση      □ 
Τριτοβάθµια εκπαίδευση      □ 
Μεταπτυχιακό                                                                                    □ 
∆ιδακτορικό                                                                                       □ 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Το 10% έχουν τελειώσει τη πρωτοβάθµια εκπαίδευση, το 30% τη δευτεροβάθµια, ένα επίσης 
30% τριτοβάθµια, το 20% έχει κάνει µεταπτυχιακό και ένα 10% διδακτορικό. 

7. Μορφωτικό Επίπεδο
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∆ιδακτορικό



 75 

ΓΕΝΙΚΕΣ ΕΡΩΤΗΣΕΙΣ 
 

8. Είστε Ικανοποιηµένος από το αντικείµενο εργασίας σας 
 

Ναι            □ 
Όχι           □ 
 
 
 
 
 
 

 
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Στη συντριπτική πλειοψηφία είναι ικανοποιηµένοι  από το αντικείµενο της εργασίας τους µε 
ποσοστό 80% ενώ το υπόλοιπο 20 % δεν είναι . 

8. Είστε Ικανοποιηµένος από το αντικείµενο εργασίας 

σας

80%

20%

ΝΑΙ

ΌΧΙ
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9. Ενηµερώνετε το Πελάτη για νέα Προϊόντα 
 

Ναι            □ 
Όχι           □ 
 
 
 
 
 
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Όλοι ανεξαιρέτως µε ποσοστό 100% ενηµερώνουν τον πελάτη για τα προϊόντα 

9. Ενηµερώνετε το Πελάτη για νέα Προϊόντα

100%

0%

ΝΑΙ

ΌΧΙ
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10.Ενηµερώνεται το Πελάτη για Κινήσεις Εταιρείας 
 
Ναι            □ 
Όχι           □ 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Όλοι ανεξαιρέτως µε ποσοστό 100% ενηµερώνουν τον πελάτη για τις κινήσεις της εταιρίας 

10.Ενηµερώνεται το Πελάτη για Κινήσεις Εταιρείας

100%

0%

ΝΑΙ

ΌΧΙ
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11.Οι Πελάτες έχουν απορίες Σχετικά µε την Εταιρεία 
 
Ναι            □ 
Όχι           □ 
 
 
 
 
 
 
 
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Το 60% δήλωσε οτι οι πελάτες έχουν απορίες σχετικά µε την εταιρία, ενώ το 40% έδωσε 
αντίθετη απάντηση 

11.Οι Πελάτες έχουν απορίες Σχετικά µε την Εταιρεία
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ΌΧΙ
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12.Οι Πελάτες είναι θετικοί στην όποια ενηµέρωση 
 
Ναι            □ 
Όχι           □ 
 
 
 
 
 
 
 
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Το 90% απάντησε οτι οι πελάτες είναι θετικοί στην όποια ενηµέρωση, ενώ το 10% είναι 
αρνητικό 
 

12.Οι Πελάτες είναι θετικοί στην όποια ενηµέρωση

90%

10%

ΝΑΙ

ΌΧΙ
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13.Η εταιρεία σας ενηµερώνει κατάλληλα για τις όποιες αλλαγές επιφέρει στο εσωτερικό της 
ή στρατηγική της 
 
Ναι            □ 
Όχι           □ 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Το 40% απάντησε οτι η εταιρία τους ενηµερώνει κατάλληλα για τις όποιες αλλαγές επιφέρει 
στο εσωτερικό της ή στρατηγική της , ενώ το 10% είπε οτι δεν ενηµερώνεται 

13.Η εταιρεία σας ενηµερώνει κατάλληλα για τις 
όποιες αλλαγές επιφέρει στο εσωτερικό της ή 
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14.Μεταφέρετε εµπειρίες από τα ραντεβού που κάνετε ή από την επικοινωνία σας µε τους 
πελάτες 
 
Ναι            □ 
Όχι           □ 
 
 
 
 
 
 
 
  
 
 
 
 
  
 
 
 
 
 
 
 
 
Το 80% µεταφέρει εµπειρίες από τα ραντεβού που κάνει ή απο την επικοινωνία µε τους 
πελάτες, ενώ το 20% δεν  µεταφέρει τέτοιου είδους πληροφορίες. 

14.Μεταφέρετε εµπειρίες από τα ραντεβού που 

κάνετε ή από την επικοινωνία σας µε τους πελάτες

80%

20%

ΝΑΙ

ΌΧΙ
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15.Η εταιρεία δίνει βαρύτητα στην όποια πληροφόρηση επιδίδεστε 
 
Ναι            □ 
Όχι           □ 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Το 90% απάντησε οτι η εταιρία δίνει βαρύτητα  στην όποια πληροφόρηση επιδίδονται ενώ το 
10% έδωσε αντίθετη απάντηση  
  

15.Η εταιρεία δίνει βαρύτητα στην όποια 

πληροφόρηση επιδίδεστε

90%

10%

ΝΑΙ

ΌΧΙ
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16.Η εταιρεία έχει προβεί σε πώληση µετά από κάποιο ραντεβού σας ή µετά από κάποια 
επικοινωνία σας µε πελάτη 
 
Ναι            □ 
Όχι           □ 
 
 
 
 
 
 
 
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Η πλειοψηφία µε ποσοστό 80% απάντησε θετικά στο οτι η εταιρία έχει προβεί σε πώληση 
µετά από κάποιο ραντεβού ή µετά από κάποια επικοινωνία µε πελάτη, ενώ το 20% έδωσε 
αρνητική απάντηση  

16.Η εταιρεία έχει προβεί σε πώληση µετά από 

κάποιο ραντεβού σας ή µετά από κάποια 

επικοινωνία σας µε πελάτη

80%

20%

ΝΑΙ

ΌΧΙ
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17.Γνωρίζετε τους κωδικούς που προωθεί η εταιρεία σας στην αγορά 
 
Ναι            □ 
Όχι           □ 
 
 

 
 
 
 
 
 
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Το 60% γνωρίζει τους κωδικούς που προωθεί η εταιρεία στην αγορά, ενώ το 40% δεν τους 
γνωρίζει 
 

17.Γνωρίζετε τους κωδικούς που προωθεί η 

εταιρεία σας στην αγορά

60%

40%
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18.Εκφράζονται παράπονα από τους πελάτες 
 
Ναι            □ 
Όχι           □ 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Το 80% είπε οτι οι πελάτες κατά κανόνα δεν εκφράζουν παράπονα, παρά µόνο στο 20% 

18.Εκφράζονται παράπονα από τους πελάτες

20%

80%

ΝΑΙ

ΌΧΙ
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19.Πιστεύετε ότι θα µπορούσατε να προτείνετε σε συγκεκριµένους πελάτες προϊόντα της 
εταιρείας  
 
Ναι            □ 
Όχι           □ 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Όλοι µε ποσοστό 100% δήλωσαν οτι  θα µπορούσαν να προτείνουν σε συγκεκριµένους 
πελάτες προϊόντα της εταιρείας  

19.Πιστεύετε ότι θα µπορούσατε να προτείνετε στους 
συγκεκριµένους πελάτες προϊόντα της εταιρείας 

100%

0%

ΝΑΙ

ΌΧΙ
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20.Το ενδεχόµενο να είχατε επιπρόσθετα µπόνους από την εργασία σας βρίσκει θετικούς. 
 
Ναι            □ 
Όχι           □ 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

Όλοι µε ποσοστό 100% δήλωσαν ότι  θα ήθελαν να είχαν επιπρόσθετα µπόνους από 
την εργασία τους. 
 

21.Το ενδεχόµενο να είχατε επιπρόσθετα µπόνους 

από την εργασία σας βρίσκει θετικούς.

100%

0%

ΝΑΙ

ΌΧΙ
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 8Ο ΣΥΜΠΕΡΑΣΜΑΤΑ ΑΠΟ ΤΗΝ ΕΡΕΥΝΑ 
 
 
 Στη παρούσα έρευνα, πήραν µέρος άνδρες και γυναίκες µε τους άνδρες να είναι 
περισσότεροι σε αριθµό, ηλικίας κυρίως µεταξύ 30 µε 45 ετών 
 Έχουν προϋπηρεσία οι περισσότεροι µέχρι και 8 χρόνια και είναι έγγαµοι και σε 
µεγάλο ποσοστό έχουν και παιδιά. Οι πιο πολλοί έχουν τελειώσει σπουδές σε δευτεροβάθµια 
και τριτοβάθµια εκπαίδευση µε αρκετά µεγάλα ποσοστά σε µεταπτυχιακές σπουδές. 
 Υποστηρίχθηκε από το σύνολο της έρευνας ότι είναι ικανοποιηµένοι σε µεγάλο βαθµό 
από την εργασία τους και προσπαθούν να κρατούν διαρκώς ενήµερους τους πελάτες τους 
για το αντικείµενο της εργασίας τους, τις κινήσεις της εταιρίας  καθώς και για όλα τα προϊόντα 
τους.  
 Αρκετοί πελάτες εµφανίζονται να έχουν απορίες, αλλά είναι πολύ θετικοί οι 
περισσότεροι στο κοµµάτι της όποιας ενηµέρωσης. Στο µεγαλύτερο βαθµό οι υπάλληλοι 
ενηµερώνονται για τις όποιες αλλαγές επιφέρει η εταιρία στο εσωτερικό της ή στρατηγική της, 
υπάρχει όµως και ένα µικρό ποσοστό που δεν ενηµερώνεται όπως θα έπρεπε τονίζοντας 
κάποιο µικρό πρόβληµα επικοινωνίας το οποίο θα µπορούσε να φέρει προβλήµατα. 
 Οι περισσότεροι ισχυρίστηκαν οτι οι εµπειρίες µε τους πελάτες από τις συναντήσεις, 
µεταφέρονται έπειτα στο χώρο της εταιρίας, εκτός από ένα µικρό ποσοστό που δεν το κάνει . 
Σκόπιµο είναι κάτι τέτοιο να συµβαίνει από όλους τους υπαλλήλους γιατί µέσα από τον 
εντοπισµό λάθος ή ελλείψεων κατά τις συναντήσεις µε τους πελάτες θα µπορούν και οι 
υπόλοιποι να κινηθούν σε πιο σωστές κατευθυντήριες γραµµές. Με το να υπάρχει ελλειπής 
ενηµέρωση και κοινοποίηση των προβληµάτων δεν υπάρχει η βελτίωση και η εξέλιξη που 
είναι απαραίτητη για τη πρόοδο και την ανάπτυξη του εκάστοτε οργανισµού και επιχείρησης. 
Καταγράφηκε από την έρευνα, οτι κατά τη διάρκεια των ραντεβού και της επικοινωνίας µε 
τους πελάτες δίνεται µεγάλη βαρύτητα στην όποια πληροφόρηση πράγµα που βοηθάει στη 
µελέτη και στη βελτίωση των κινήσεων από τη πλευρά των πωλητών. 
 Η εταιρία έχει προβεί αρκετές φορές σε πώληση µετά από κάποιο ραντεβού ή µετά 
από κάποια επικοινωνία µε πελάτη,  
 Αναφέρθηκε οτι οι περισσότεροι γνωρίζουν τους κωδικούς που προωθεί η εταιρεία 
στην αγορά, ενώ όσον αφορά τα παράπονα από τη πλευρά των πελατών κατά κύριο λόγο 
δεν υπάρχουν πολλά. 
 Υποστηρίχθηκε από την έρευνα οτι οι πωλητές θα µπορούσαν να προτείνουν σε 
συγκεκριµένους πελάτες προϊόντα της εταιρείας, ενώ τέλος , θα ήθελαν όλοι να έχουν 
περισσότερες ευκαιρίες στην εταιρία για µεγαλύτερα κέρδη και ανέλιξη στο τοµέα τους µέσα 
από το κίνητρο των µπόνους. 
 Ολοκληρώνοντας, συµπερασµατικά  καταλήγουµε στο οτι οι επιχειρήσεις στη περίοδο 
οικονοµικής κρίσης που διανύουµε θα πρέπει να ενισχυθούν οικονοµικά µε τις κατάλληλες 
επενδύσεις και κυρίως  στα τµήµατα πωλήσεων προκειµένου να ενισχυθεί η στρατηγική της 
εκάστοτε επιχείρησης. Μέσα από το κατάλληλα διαµορφωµένο επενδυτικό πλάνο  οι 
επιχειρήσεις θα οδηγηθούν σε καλύτερη ανάπτυξη µέσα από τη σωστή επικοινωνία των 
τµηµάτων, τον εντοπισµό και την επίλυση  προβληµάτων. 
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ΠΑΡΑΡΤΗΜΑ - ΕΡΩΤΗΜΑΤΟΛΟΓΙΟ 
 
∆ΗΜΟΓΡΑΦΙΚΕΣ ΕΡΩΤΗΣΕΙΣ 
 
1. Φύλλο  
Άντρας         □ 
Γυναίκα         □ 
 
2. Ηλικία 
25-30         □ 
30-35         □ 
35-40         □ 
40-45         □ 
45+         □ 
 
3. Περιγραφή Θέσης Εργασίας  
∆ιευθυντής        □ 
Προϊστάµενος        □ 
Εργαζόµενος        □ 
 
 
 
4. Χρόνια στην Εταιρεία 
2-4         □ 
4-6         □ 
6-8         □ 
8         □ 
 
          
 
5. Πόσες ώρες δουλεύετε την ηµέρα 
8         □ 
8-10         □ 
10-12         □ 
 
 
6. Οικογενειακή Κατάσταση 
Ανύπαντρος        □ 
Παντρεµένος        □ 
Παντρεµένος Με Παιδιά……………     □                       
 
 
7. Μορφωτικό Επίπεδο 
Πρωτοβάθµια εκπαίδευση      □ 
∆ευτεροβάθµια εκπαίδευση      □ 
Τριτοβάθµια εκπαίδευση      □ 
Μεταπτυχιακό                                                                                    □ 
∆ιδακτορικό        □ 
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ΓΕΝΙΚΕΣ ΕΡΩΤΗΣΕΙΣ 
 
8. Είστε Ικανοποιηµένος από το αντικείµενο εργασίας σας 
Ναι            □ 
Όχι           □ 
 
 
 
9. Ενηµερώνετε το Πελάτη για νέα Προϊόντα 
Ναι            □ 
Όχι           □ 
 
 
10.Ενηµερώνεται το Πελάτη για Κινήσεις Εταιρείας 
Ναι            □ 
Όχι           □ 
 
11.Οι Πελάτες έχουν απορίες Σχετικά µε την Εταιρεία 
Ναι            □ 
Όχι           □ 
 
 
12.Οι Πελάτες είναι θετικοί στην όποια ενηµέρωση 
Ναι            □ 
Όχι           □ 
 
 
 
13.Η εταιρεία σας ενηµερώνει κατάλληλα για τις όποιες αλλαγές επιφέρει στο εσωτερικό της 
ή στρατηγική της 
Ναι            □ 
Όχι           □ 
 
 
14.Μεταφέρετε εµπειρίες από τα ραντεβού που κάνετε ή από την επικοινωνία σας µε τους 
πελάτες 
Ναι            □ 
Όχι           □ 
 
 
15.Η εταιρεία δίνει βαρύτητα στην όποια πληροφόρηση επιδίδεστε 
Ναι            □ 
Όχι           □ 
 
16.Η εταιρεία έχει προβεί σε πώληση µετά από κάποιο ραντεβού σας ή µετά από κάποια 
επικοινωνία σας µε πελάτη 
Ναι            □ 
Όχι           □ 
 
 
17.Γνωρίζετε τους κωδικούς που προωθεί η εταιρεία σας στην αγορά 
Ναι            □ 
Όχι           □ 
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18.Εκφράζονται παράπονα από τους πελάτες 
Ναι            □ 
Όχι           □ 
 
 
19.Πιστεύετε ότι θα µπορούσατε να προτείνετε σε συγκεκριµένους πελάτες προϊόντα της 
εταιρείας  
Ναι            □ 
Όχι           □ 
 
 
 
20.Το ενδεχόµενο να είχατε επιπρόσθετα µπόνους από την εργασία σας βρίσκει θετικούς. 
Ναι            □ 
Όχι           □ 
 


