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Αφιερώνεται στα φοιτητικά μας χρόνια

που πάντα θα θυμόμαστε με τις

καλύτερες αναμνήσεις.
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Π ΡΟ Λ Ο ΓΟ Σ

Ο όρος μάνατζμεντ αναπτύχθηκε ευρέως τα τελευταία δέκα με δεκαπέντε χρόνια.

Ως την δεκαετία του ’80 τα θέματα που αφορούσαν το ανθρώπινο δυναμικό και ειδικά τις

ομάδες σε ένα οργανισμό ήταν καθαρά διαδικαστικής φύσης (πρόσληψη προσωπικού,

αξιολόγηση του προσωπικού, εκπαίδευση και θέματα μισθοδοσίας). Οι αλλαγές που

σημειώθηκαν από την δεκαετία του ‘80 και συνεχίζονται ως σήμερα με την ανάπτυξη της

τεχνολογίας, την παγκοσμιοποίηση, το άνοιγμα νέων αγορών και την αλλαγή σε πολλά

εργασιακά θέματα προκάλεσαν πιέσεις στις επιχειρήσεις για να αλλάξουν την φιλοσοφία

τη ς Δ ιο ίκ η σ η ς Α ν θ ρ ω π ίν ου  Δ υ ν α μ ικ ο ύ .

Με βάση το σύγχρονο μάνατζμεντ κάθε οργανισμός είναι ένα ξεχωριστό σύνολο το

οποίο αναπτύσσεται μέσα σ’ ένα δυναμικό περιβάλλον από το οποίο επηρεάζεται αλλά και

επηρεάζει. Η δυνατότητα του ν’ αντιδρά σε όλες τις εξωτερικές πιέσεις αλλά και οι άμυνες

που αναπτύσσει ο οργανισμός καθορίζουν πρωτογενώς την επιβίωση του και εν συνεχεία

την ανάπτυξη του. Οι ειδικοί έχουν διατυπώσει κατά καιρούς διάφορες θεωρίες- κανόνες

με βάση τις οποίες κάθε επιχείρηση μπορεί να καταφέρει να διαφοροποιηθεί και να

αναπτυχθεί. Βάση των θεωριών αυτών η διαφοροποίηση εστιάστηκε είτε στα προϊόντα είτε

στις υπηρεσίες της επιχείρησης είτε ακόμα και στις μεθοδούς παραγωγής/ διεκπεραίωσης

τους.

Οι παλαιότερες προσεγγίσεις του μάνατζμεντ δεν έδιναν μεγάλη βαρύτητα στο

παράγοντα άνθρωπο, αντίθετα η σύγχρονη αντίληψη του μάνατζμεντ δίνει πρώτα βαρύτητα

στο έμψυχο υλικό και μετά σ’ όλα τα υπόλοιπα. Με βάση αυτή τη νέα προσέγγιση

αναπτύχθηκαν οργανισμοί οι οποίοι έχουν ανάγκη όλα τα μέλη τους να λειτουργούν

συντονισμένα  για το κοινό όφελος.

Με βάση λοιπόν τη σύγχρονη προσέγγιση του μάνατζμεντ θα κινηθεί και η

ανάλυση της παρούσης πτυχιακής εργασίας.

Σκοπός της συγκεκριμένης μελέτης είναι να παρουσιάσει και να αναλύσει μερικές

από τις τελευταίες τάσεις και εξελίξεις του μάνατζμεντ την τελευταία επταετία.

Κλείνοντας θα θέλαμε  να ευχαριστούμε πολύ τους Γονείς μας γιατί μας στηρίζουν

σε κάθε μας προσπάθεια. Όπως επίσης ευχαριστούμε θερμά και τον καθηγητή μας

Σαρμανιώτη Χρήστο για την καθοδήγηση του και τις πολύτιμες συμβουλές του.
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Κ ΕΦ ΑΛ ΑΙΟ  1

Η  ΕΝΝ Ο ΙΑ ΤΟ Υ  Μ ΑΝΑΤΖΜ ΕΝ Τ

1.1 Η  Θ ΕΩ ΡΗ ΤΙΚ Η  ΤΟ Υ Μ Α Ν Α Τ ΖΜ ΕΝ Τ

«Το μάνατζμεντ πρέπει να έχει την υποστήριξη όλων των εργαζομένων. Δεν μπορώ να

σκεφτώ τίποτα πιο σημαντικό» R o be rt C ra n d a ll .

Τ ο  ευ ρύ τερ ο  μ ά ν α τζμ εντ α ν α φ έρ ετα ι σ τη  σ τρ α το λ όγ η σ η , σ τη ν  επ ιλ ο γή , σ τη ν

α ν ά π τυ ξ η , σ τη ν  α ξ ιο π ο ίη σ η  κ α ι σ τη ν  π ρ ο σ α ρ μ ο γ ή  τω ν  α ν θ ρ ω π ίν ω ν  π ό ρ ω ν  σ του ς

ο ργ α ν ισ μ ο ύ ς. Ο ι α ν θ ρ ώ π ιν ο ι π ό ρ ο ι εν ό ς  ορ γ α ν ισ μ ο ύ  α π ο τελ ο ύ ν τα ι α π ό  όλ α  τα  ά το μ α  τα

ο π ο ία  α π α σ χ ολ ο ύ ν τα ι σ ε  ο π ο ια δ ή π ο τε  α π ό  τ ις  δ ρ α σ τη ρ ιό τη τές  το υ . Σ τις  μ έρ ες  μ α ς  δ ίν ετα ι

ιδ ια ίτερ η  έμ φ α σ η  σ τις μ εθ ό δ ο υ ς μ ά ν α τζμ εν τ τω ν  α ν θ ρ ω π ίν ω ν  π ό ρ ω ν  σ ε  μ ια  επ ιχ ε ίρ η σ η .

Η  μ εγ ά λ η  το υ  σ η μ α σ ία  σ τη ρ ίζετα ι σ τη  δ ια π ίσ τω σ η  ό τι ο ι ερ γ α ζό μ εν ο ι μ ια ς επ ιχ ε ίρ η σ η ς,

του  επ ιτρ έπ ο υ ν  ν α  επ ιτύ χ ε ι του ς σ τό χ ου ς το υ  κ α ι σ υ ν επ ώ ς η  δ ιο ίκ η σ η  α υ τώ ν  τω ν

ερ γ α ζο μ έν ω ν  έχ ε ι δ εσ π ό ζο υ σ α  σ η μ α σ ία . Ε π ιπ ρ ό σ θ ετα , το  ευ ρ ύ τερ ο  μ ά ν α τζμ εν τ μ π ο ρ εί

ν α  ο ρ ισ θ εί:

 "Ως μια σειρά από ρόλους και λειτουργίες, που αναγνωρίζουν τη σημασία του ανθ ρώπινου

παράγοντα στην εργασία και στοχεύει στη δημιουργία ανταγωνιστικού πλεονεκτήματος

μέσω της στρατηγικής ανάπτυξης ενός ικανού και αφοσιωμένου ανθρώπινου δυναμικού και

μέσω της χρήσης τεχνικών διοίκησης ανθρώπινου δυναμικού που επηρεάζουν την

κουλτούρα και τη δομή μιας επιχείρησης, συμβάλλοντας με αυτόν τον τρόπο στην

εναρμόνισή της με τις γενικές στρατηγικές της και το περιβάλλον " . Μ ερ ικ ά  α π ό  τα  σ η μ εία

σ τα  ο π ο ία  το  μ ά ν α τζμ εντ θ α  π ρ έπ ει ν α  δ ίν ε ι ιδ ια ίτερ η  έμ φ α σ η  π α ρ ο υ σ ιά ζο ν τα ι σ τη

σ υ ν έχ εια :
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1 Ύ π α ρ ξ η  ο ρ ά μ α το ς  α ν θ ρ ώ π ιν ω ν  π ό ρ ω ν  π ο υ  ν α  τα ιρ ιά ζε ι μ ε  τ ις  σ τρ α τη γ ικ ές  α ν ά γ κ ες

ολ ό κ λ η ρ ο υ  το υ  ο ργ α ν ισ μ ο ύ .

2 Ύ π α ρ ξ η  φ ιλ ο σ ο φ ία ς  κ α ι α ξ ιώ ν  π ου  ν α  τα ιρ ιά ζο υ ν  μ ε εκ ε ίν ες  ολ ό κ λ η ρ ου  του

ο ργ α ν ισ μ ο ύ .

3 Ο ρ γ ά ν ω σ η  το υ  τμ ή μ α το ς α ν θρ ω π ίν ω ν  π ό ρ ω ν  μ ε  τέτο ιο  τρ ό π ο  ώ σ τε η  επ ιχ ε ίρ η σ η  ν α

π α ρ έχ ει τ ις  κ α λ ύ τερ ες δ υ ν α τές  υ π η ρ εσ ίες  σ του ς  π ελ ά τες  κ α ι τη  μ έγ ισ τη  κ ιν η το π ο ίη σ η

σ το  π ρ ο σ ω π ικ ό .

4 Π ρ ο λ η π τ ικ ή  δ ρ ά σ η  του  τμ ή μ α το ς  α ν θ ρ ω π ίν ω ν  π όρ ω ν  π ρ ιν  α π ό  τη ν  εμ φ ά ν ισ η  τω ν

π ρ ο β λ η μ ά τω ν  κ α ι ό χ ι α φ ού  έχ ε ι δ η μ ιο υ ργ η θ εί το  π ρ ό β λ η μ α .

5 Ε ν ερ γ ή  σ υ μ μ ετο χ ή  τω ν  σ τελ εχ ώ ν  του  τμ ή μ α το ς  σ τη  λ ή ψ η  τω ν  σ ο β α ρ ώ ν  α π ο φ ά σ εω ν

π ο υ  α φ ο ρ ο ύ ν  το  σ ύ ν ολ ο  τη ς επ ιχ ε ίρ η σ η ς.

(M o n ta na J. P a tric k , 2 0 0 2 )

Ο  σ τόχ ο ς  του  μ ά ν α τζμ εντ ε ίν α ι η  β ελ τ ίω σ η  τη ς  π α ρ α γ ω γ ικ ή ς  σ υ ν εισ φ ο ρ ά ς τω ν

α νθ ρ ώ π ω ν  σ τη ν  επ ιχ ε ίρ η σ η  μ ε  τρ ό π ο υ ς π ο υ  ε ίν α ι σ τρ α τη γ ικ ά , η θ ικ ά  κ α ι κ ο ιν ω ν ικ ά

α π ο δ εκ το ί. Ο ι α ν θ ρ ώ π ιν ο ι π ό ρ ο ι κ α θ ο ρ ίζο υ ν  τη ν  επ ιτυ χ ία  κ ά θ ε ο ργ α ν ισ μ ού . Η  β ελ τ ίω σ η

τη ς  α ν θ ρ ώ π ιν η ς σ υ ν εισ φ ο ρ ά ς ε ίν α ι τό σ ο  σ η μ α ντ ικ ή  ώ σ τε α κ ό μ α  κ α ι η  π ιο  μ ικ ρ ή

επ ιχ ε ίρ η σ η  ν α  χρ ειά ζετα ι έν α  εξ ε ιδ ικ ευ μ έν ο  τμ ή μ α  π ρ ο σ ω π ικ ο ύ .

Τ ο  τμ ή μ α  π ρ ο σ ω π ικ ο ύ  υ π ά ρ χ ει γ ια  ν α  υ π ο σ τη ρ ίξ ε ι τα  σ τελ έχ η  κ α ι του ς

ερ γ α ζό μ εν ου ς  ώ σ τε  ν α  επ ιτυ γ χ ά ν ον τα ι ο ι σ τόχ ο ι τη ς  επ ιχ ε ίρ η σ η ς. Π ρ ο κ ε ιμ έν ου  ν α  φ έρ ει

το  τμ ή μ α  α ν θ ρ ω π ίν ω ν  π ό ρ ω ν  σ τη ν  επ ιχ ε ίρ η σ η  εις  π έρ α ς τ ις δ ιά φ ο ρ ες  δ ρ α σ τη ρ ιό τη τες

π ρ έπ ει α ν α μ φ ίβ ολ α  ν α  έχ ε ι σ τόχ ο υ ς. Ο ι σ τό χο ι το υ  μ ά ν α τζμ εν τ, εξ ισ ο ρ ρ ο π ο ύ ν  τ ις

π ρ ο κ λ ή σ εις  τό σ ο  γ ια  τη ν  επ ιχ ε ίρ η σ η  ό σ ο  γ ια  τη ν  λ ε ιτο υ ργ ία  τω ν  α ν θ ρ ω π ίν ω ν  π ό ρ ω ν , τη ν

κ ο ιν ω ν ία  κ α ι το υ ς εργ α ζο μ έν ο υ ς.

Ο ι σ τόχ ο ι του  μ ά ν α τζμ εντ μ π ο ρ ο ύ ν  ν α  κ α τα τα χ θ ού ν  σ ε τέσ σ ερ ις κ α τη γ ο ρ ίες :

 Ο ργανωσιακοί στόχοι. Τ ο  τμ ή μ α  π ρ ο σ ω π ικ ο ύ  υ π ά ρ χ ει γ ια  ν α  σ υ ν εισ φ έρ ει σ τη ν

επ ιχ ε ιρ η σ ια κ ή  επ ίδ ο σ η . Μ ε ά λ λ α  λ όγ ια  το  τμ ή μ α  π ρ ο σ ω π ικ ο ύ  υ φ ίσ τα τα ι γ ια  ν α

β ο η θ ή σ ει τα  σ τελ έχ η  ν α  επ ιτυ γχ ά ν ου ν  το υ ς σ τό χο υ ς τη ς  επ ιχ ε ίρ η σ η ς. Ό π ω ς έχ ε ι

δ ια τυ π ω θ εί, το  τμ ή μ α  π ρ ο σ ω π ικ ο ύ  υ π ά ρ χ ει γ ια  ν α  υ π η ρ ετε ί το  υ π ό λ ο ιπ ο  του

ο ργ α ν ισ μ ο ύ .
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 Λειτουργικοί στόχοι. Η  σ υ ν εισ φ ο ρ ά  το υ  τμ ή μ α το ς  π ρ ο σ ω π ικ ο ύ  π ρ έπ ει ν α

δ ια τη ρ είτα ι σ το  κ α τά λ λ η λ ο  επ ίπ εδ ο  ώ σ τε  ν α  α ντα π ο κ ρ ίν ετα ι σ τ ις α ν ά γκ ες  το υ

ο ργ α ν ισ μ ο ύ . Ο ι π ό ρ ο ι σ π α τα λ ο ύ ν τα ι ό τα ν  το  τμ ή μ α  π ρ ο σ ω π ικ ο ύ  ε ίν α ι

π ερ ισ σ ό τερ ο  ή  λ ιγ ό τερ ο  ο ργ α ν ω μ έν ο  α π ό  ό , τ ι χ ρ ε ιά ζετα ι μ ε  β ά σ η  τις α ν ά γκ ες  του

ο ργ α ν ισ μ ο ύ .

 Κ οινωνικοί στόχοι. Τ ο  τμ ή μ α  π ρ ο σ ω π ικ ο ύ  π ρ έπ ει ν α  α ν τα π ο κ ρ ίν ετα ι σ τις

κ ο ιν ω ν ικ ές  κ α ι η θ ικ ές  π ρ ο κ λ ή σ εις  τη ς  κ ο ιν ω ν ία ς  μ ε ιώ νο ν τα ς  φ υ σ ικ ά  τ ις  α ρν η τ ικ έ ς

σ υ ν έπ ειες  γ ια  τη ν  επ ιχ ε ίρ η σ η .

 Π ροσωπικοί στόχοι. Τ ο τμ ή μ α  π ρ ο σ ω π ικ ο ύ  π ρ έπ ει ν α  υ π ο σ τη ρ ίζε ι του ς

ερ γ α ζό μ εν ου ς ν α  επ ιτυ γ χ ά ν ου ν  του ς π ρ ο σ ω π ικ ο ύ ς το υ ς σ τόχ ου ς, α π ό  τη  σ τιγ μ ή

β έβ α ια  π ο υ  ο ι π ρο σ ω π ικ ο ί α υ το ί σ τό χ ο ι α υ ξ ά ν ου ν  τη  σ υ ν εισ φ ο ρ ά  του

ερ γ α ζό μ εν ου  σ τη ν  επ ιχ ε ίρ η σ η . Ο ι π ρ ο σ ω π ικ ο ί σ τόχ ο ι τω ν  εργ α ζο μ έν ω ν , π ρ έπ ει  ν α

επ ιτυ γ χ ά ν ον τα ι κ α θ ώ ς μ ε  τον  τρ ό π ο  α υ τό  κ ιν η το π ο ιο ύ ν τα ι ο ι εργ α ζό μ εν ο ι κ α ι

α π ο κ το ύ ν  κ ίν η τρ ο  γ ια  ν α  π ρ ο σ π α θ ο ύ ν  π ερ ισ σ ό τερ ο .

Α π ό  τη ν  ά λ λ η  πλ ευ ρ ά  ο ι β α σ ικ ές λ ε ιτου ργ ίες το υ  μ ά ν α τζμ εν τ ε ίν α ι ο ι εξ ή ς:

 η  π ρ ο σ έλ κ υ σ η  τω ν  α ν θρ ω π ίν ω ν  π ό ρ ω ν  σ τις  δ ια θ έσ ιμ ες  θ έσ εις ερ γ α σ ία ς  π ο υ  έν α ς

ο ργ α ν ισ μ ό ς δ ια θ έτε ι,

 η  επ ιλ ογ ή  σ τη  σ υ ν έχ ε ια  του  κ α τά λ λ η λ ου  π ρ ο σ ω π ικ ού ,

 η  εκ π α ίδ ευ σ η  του  π ρ ο σ ω π ικ ο ύ  π ο υ  έχ ε ι επ ιλ εχ θ εί κ α ι τέλ ο ς η  α ξ ιολ όγ η σ η  τη ς

α π ό δ ο σ η ς τω ν  α ν θ ρ ω π ίνω ν  π ό ρ ω ν  κ α τά  τη  δ ιά ρ κ εια  τη ς  ερ γ α σ ία ς το υ ς σ τον

σ υ γ κ εκ ρ ιμ έν ο  ο ργ α ν ισ μ ό  α π ό  τον  ο π ο ίο  έχ ου ν  π ρ ο σ λ η φ θ εί.

(Weather και Davis, 1996)
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1.2 O  ΡΟ ΛΟ Σ ΤΟ Υ  Μ Α Ν Α Τ ΖΜ Ε Ν Τ ΣΤΗ Ν Α Ν Α Π Τ Υ ΞΗ  ΤΩ Ν ΕΠ ΙΧ ΕΙΡΗ ΣΕ Ω Ν

Δ ια β ά ζο ν τα ς τη ν  δ ιεθ ν ή  β ιβ λ ιογ ρ α φ ία  γ ίν ετα ι κ α τα ν ο η τό  ό τ ι έν α ς  ο ρ γα ν ισ μ ό ς

είν α ι έν α  σ ύ ν ολ ο  α ν θ ρ ώ π ω ν  π ο υ  ο ργ α ν ώ ν ον τα ι γ ια  ν α  επ ιτ ύ χ ου ν  έν α ν  ή  π ο λ λ ού ς

σ τόχ ο υ ς. Π α ρ ο μ ο ίω ς ο ι επ ιχ ε ιρ η μ α τ ικ ο ί, ό π ω ς κ α ι ο ι α θλ η τ ικ ο ί, ο ργ α ν ισ μ ο ί μ π ο ρ εί ν α

είν α ι μ ία  ο μ ά δ α  π ο υ  α π ο τελ είτα ι α π ό  δ ύ ο  έω ς χ ιλ ιά δ ες  ά το μ α .

Ό σ ο  α φ ο ρ ά  το  σ τόχ ο  τω ν  ο ργ α ν ισ μ ώ ν  μ π ο ρ εί ν α  είν α ι φ α ν ερ ο ί α λ λ ά  κ α ι κ ά π ο ιο ι

ν α  μ η ν  ε ίν α ι. Γ ια  π α ρ ά δ ειγ μ α  έν α ς ο π ο ιο δ ή π ο τε  οργ α ν ισ μ ό ς έχ ε ι σ α  σ τόχ ο  του  ν α  ε ίν α ι

π ρ ώ το ς. Τ α  τελ ευ τα ία  χ ρ όν ια  ό μ ω ς ο  κ ρ υ φ ό ς σ τόχ ο ς π ο λ λ ώ ν  μ εγ ά λ ω ν  ο ργ α ν ισ μ ώ ν  ε ίν α ι

μ ό ν ο  η  εμ π ο ρ ικ ή  επ ιτυ χ ία  κ α ι π ολ λ ές  φ ο ρ ές  α φ ή ν ου ν  τη ν  π ρ ω τιά  σ α ν  δ ευ τερ εύ ο ν τα

σ τόχ ο .  Υ π ά ρ χ ο υ ν  π ο λ λ ά  ε ίδ η  σ τ ό χ ω ν . Ο  π α ρ α κ ά τω  π ίν α κ α ς δ ίν ε ι π α ρ α δ είγ μ α τα  α π ό

κ ά π ο ιο υ ς π ιθ α ν ο ύ ς σ τόχ ου ς εν ό ς ο ργ α ν ισ μ ο ύ .

Τ ύπος στόχου Π α ρά δειγμ α

Ε πίσ η μ ος στόχος Ν α  π ρ ο σ φ έρ ει π ρ ο ϊόν τα  υ ψ η λ ή ς π ο ιό τη τα ς  π ου  ν α

είν α ι π ρ ο ς ό φ ελ ο ς τη ς κ ο ιν ω ν ία ς

Σ τόχος λειτουργιώ ν Ν α  κ ά ν ει χ ρ ή μ α τα

Ε πιχειρη σ ια κ ός στόχος Ν α  π ου λ ά ει π ά ν ω  α π ό  5 0 ,0 0 0  κ ο μ μ ά τ ια  μ η ν ια ίω ς

Μ η -επ ιχειρη σ ια κ ός στόχος Ν α  επ ισ τρ έψ ει π ο σ ά  τη ς  επ έν δυ σ η ς το υ ς  σ το υ ς

μ ετό χ ο υ ς

Β ρα χυπρόθ εσ μ ός στόχος Ν α  ε ίν α ι ο  η γ έτη ς τη ς α γ ο ρ ά ς τη  φ ετ ιν ή  χ ρ ον ιά

Μ α κ ρο π ρόθ εσ μ ος στόχος Ν α  ε ίν α ι ο  η γ έτη ς γ ια  π ά ντα

Π ίνακας 1  : Σ τόχ ο ι εν ό ς  οργ α ν ισ μ ο ύ . Π ηγή: Β λ έπ ε Φ λ ώ ρ ο ς Χ .,2 0 0 2 .
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Π έρ α  α π ό  του ς σ τό χ ου ς ο ι ο ργ α ν ισ μ ο ί έχ ου ν  κ α ι έν α  όρ α μ α  το  ο π ο ίο  μ ο ιρ ά ζο ν τα ι

όλ α  τα  μ έλ η  το υ  ο ργ α ν ισ μ ο ύ . Α υ τό  ε ίν α ι κ ά τ ι σ α ν  μ ία  ε ικ ό ν α  σ το  μ υ α λ ό  γ ια  το  π ώ ς ο

ο ργ α ν ισ μ ό ς θ α  π ρ έπ ει ν α δ ου λ εύ ει, π ω ς θ α  π ρ έπ ει ν α  εμ φ α ν ίζετα ι ό τα ν  τα  π ρ ά μ α τα  ε ίν α ι

σ τη ν  σ ω σ τή  κ α τεύ θ υ ν σ η  κ α ι π ολ λ ά  ά λ λ α .Τ ο  ό ρ α μ α  ε ίν α ι α π α ρ α ίτη το  σ το  μ ά ν α τζμ εν τ

εν ό ς  ο π ο ιο δ ή π ο τε  ο ργ α ν ισ μ ο ύ  π ο υ  θ έλ ει ν α  θ εω ρ είτα ι επ ιτυ χ η μ ένο ς. Τ ο  ό ρ α μ α

δ η μ ιο υ ργ είτα ι α π ό  του ς α ν θ ρ ώ π ο υ ς π ο υ  έχ ου ν σ τα  χ έρ ια  του ς  το  μ ά ν α τζμ εν τ εν ό ς

ο ργ α ν ισ μ ο ύ  κ α ι π ρ ο ω θ είτα ι σ τα  υ π ό λ ο ιπ α  μ έλ η  του  ο ργ α ν ισ μ ο ύ  μ έσ ω  τη ς  κ ου λ τού ρ α ς.

Ο ι κ υ ρ ιό τερ ο ι σ τό χ ο ι κ α ι σ τρ α τη γ ικ ές  β ρ ίσ κ ον τα ι σ τη  δ ή λ ω σ η  τη ς α π ο σ τολ ή ς του

ο ργ α ν ισ μ ο ύ  (m iss io n s ta te m e n t). Σ υ ν ή θ ω ς β ρ ίσ κ ετα ι σ ε  ό λ ες  τ ις  επ ίσ η μ ες  εκ δ ό σ εις  το υ

ο ργ α ν ισ μ ο ύ  κ α ι γ εν ικ ά  σ τα  επ ικ ο ιν ω ν ια κ ά  μ έσ α  ό π ω ς γ ια  π α ρ ά δ ειγ μ α  σ τη ν  ισ το σ ελ ίδ α .

Ε π ίσ η ς, το  τέλ ο ς  του  π ρ ο η γ ού μ εν ου  α ιώ ν α  β ρ ή κ ε το υ ς ο ργ α ν ισ μ ο ύ ς  ν α  ε ίν α ι

μ εγ ά λ ο ι, μ η  ευ έλ ικ το ι ω ς  π ρ ο ς  τη ν  π α ρ α γ ω γ ικ ό τη τα  το υ ς. Ο F re de ric k T a y lo r α ν έπ τυ ξ ε

τη  θ εω ρ ία  του  επ ισ τη μ ο ν ικ ού  μ ά ν α τζμ εν τ ό π ο υ  υ π ά ρ χ ει μ έτρ η σ η  κ α ι σ α φ ή ς κ α θ ο ρ ισ μ ό ς

τη ς  κ ά θ ε  ερ γ α σ ία ς  μ έσ α  σ ε  μ ία  επ ιχ ε ίρ η σ η . Τ α  κ α θ ή κ ο ν τα  του  κ ά θ ε  εν ό ς  α π ό  τα  μ έλ η  το υ

π ρ ο σ ω π ικ ο ύ  ή τα ν  σ υ γ κ εκ ρ ιμ έν α  κ α ι έμ ο ια ζα ν  σ α ν  ρ ο υ τίν α . Α ν  κ α ι έχ ο υ ν  π ερ ά σ ει σ χ εδ ό ν

1 0 0  χ ρ όν ια  α π ό  τη ν  επ ο χ ή  π ο υ  π ρ ώ το  α ν α π τύ χ θ η κ ε το  επ ισ τη μ ο ν ικ ό  μ ά ν α τζμ εν τ,  π ολ λ ο ί

μ ά ν α τζερ  θ εω ρ ο ύ ν  το  επ ισ τη μ ο ν ικ ό  μ ά ν α τζμ εν τ μ ε τα  ό σ α  σ υ ν επ ά γ ετα ι (ερ γ α σ ίες

ρ ου τ ίν α ς  κ α ι χ ρ η μ α τ ικ ά  κ ίν η τρ α ) ω ς το  π ιο  α π ο τελ εσ μ α τ ικ ό . Α υ τό  το  μ ο ν τέλ ο  θ έλ ει το

σ τέλ εχ ο ς εν ό ς ο ργ α ν ισ μ ού  ν α  ε ίν α ι έν α ς ά ν θ ρ ω π ο ς π ο υ  κ ά ν ει δ ου λ ειές  ρ ο υ τ ίν α ς.

Ο M a x W e b e r (1 9 4 7 ) α ντ ίκ ρ ου σ ε σ το  επ ισ τη μ ο ν ικ ό  μ ά ν α τζμ εν τ  τη ν  θ εω ρ ία  τη ς

γρ α φ ειο κ ρ α τ ία ς . Η  θ εω ρ ία  εσ τ ιά ζετα ι σ το  ν α  δ ια χ ω ρ ίζε ι του ς ο ργ α ν ισ μ ο ύ ς σ ε τμ ή μ α τ α

κ α ι ιερ α ρ χ ίες , κ α θ ο ρ ίζον τα ς  γρ α μ μ ές  εξ ο υ σ ία ς  κ α ι ελ έγ χ ου . Τ ο  θ εώ ρ η μ α  τη ς

γρ α φ ειο κ ρ α τ ία ς  σ υ σ τή ν ει σ το υ ς ο ργ α ν ισ μ ο ύ ς ν α  α ν α π τύ ξ ου ν  λ επ το μ ερ είς π ερ ιγ ρ α φ έ ς

τω ν  δ ια δ ικ α σ ιώ ν  γ ια  ό λ ες τ ις  ερ γ α σ ίες ρ ο υ τίν α ς .
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Π ο λ ύ  σ ύ ν το μ α  τα  σ υ ν δ ικ ά τα  κ α ι ο ι κυ β ερ ν η τικ ή  ν ο μ ο θ εσ ία  α ν τέδ ρ α σ α ν  σ τις

κ ο ιν ω ν ικ ές  κ α ι α ν θ ρ ω π ισ τ ικ ές  σ υ ν έπ ειες  τω ν  π α ρ α π ά ν ω  θ εω ρ ιώ ν , π ο υ  έβ λ επ α ν  το ν

ερ γ α ζό μ εν ο  ω ς μ η χ α ν ή  π α ρ ά  ω ς ά ν θ ρ ω π ο . Ά ρ χ ισ ε  ν α  δ ίν ετα ι μ εγ α λ ύ τερ η  π ρ ο σ οχ ή  σ το

ά το μ ο   κ α ι σ τ ις μ ο ν α δ ικ ές  το υ  ικ α ν ό τη τες  μ έσ α  σ τον  ο ργ α ν ισ μ ό . Ε π ικ ρ ά τη σ ε η  ά π ο ψ η  ό τι

ο  ο ργ α ν ισ μ ό ς θ α  α π ο δ ώ σ ει κ α λ ύ τερ α  α ν  κ α ι ο ι εργ α ζό μ εν ο ι το υ  ν ο ιώ θ ο υ ν  κ α λ ύ τερ α  μ έσ α

σ τον  ο ργ α ν ισ μ ό . Μ π ή κ α ν  τμ ή μ α τα  α ν θρ ώ π ιν ου  δ υ ν α μ ικ ο ύ  σ του ς  οργ α ν ισ μ ο ύ ς μ ε  σ τόχ ο

τη ν  κ α λ υ τέρ ευ σ η  τω ν  σ υ νθ η κ ώ ν  γ ια  του ς ερ γ α ζό μ εν ο υ ς.

Σ η μ α ν τικ ό  ρ ό λ ο  έπ α ιξ ε κ α ι η  α ν ά π τυ ξ η  τω ν  θ εω ρ ή σ εω ν  τη ς  α ν θ ρ ώ π ιν η ς

σ υ μ π ερ ιφ ο ρ ά ς (b e ha v io u ra l sc ie nc es ) σ τον  π ερ ιβ ά λ λ ον  ερ γ α σ ία ς  κ α ι β ο ή θ η σ ε τ ις

δ ιο ικ ή σ εις  ν α  κ α τα ν ο ή σ ου ν  τ ις  α ν ά γ κ ες  τω ν  ερ γ α ζο μ έν ω ν  του ς  κ α ι το  π ώ ς α υ τές  μ π ο ρ εί

ν α  σ υ ν δ υ α σ τού ν  μ ε  τ ις  α ν ά γ κ ες  τ ις επ ιχ ε ίρ η σ η ς . Π ολ λ ές  ν έες  θ εω ρ ίες  α ν α π τύ χ θ η κ α ν  μ ε

κ ο ρ υ φ α ία  τη ν  θ εω ρ ία  το υ X  κ α ι Y . Ο Κ α θ η γ η τή ς Φ λ ώ ρ ο ς   (2 0 0 2 ) λ έε ι ό τι «η  θ εω ρ ία  Χ

α ντα π ο κ ρ ίν ετα ι σ τη ν  α υ τα ρ χ ικ ή  π ερ ί δ ιο ικ ή σ εω ς  α ν τ ίλ η ψ η  κ α ι η  δ εύ τερ η , γνω σ τή  κ α ι ω ς

θ εω ρ ία  Υ , εκ π ρ ο σ ω π εί τ ις  α π ό ψ εις τη ς θ εω ρ ία ς  τω ν  α ν θ ρ ώ π ιν ω ν  σ χ έσ εω ν .»

Ο Κ α θ η γ η τή ς  Φ λ ώ ρ ο ς  (2 0 0 2 ) α ν έπ τυ ξ ε  κ ά π ο ια  μ ο ν τέ λ α  δ ιο ίκ η σ η ς. Α υ τά  ε ίν α ι τα

π α ρ α κ ά τω :

Η  απλή δομή (sim ple structure): Α υ τό  το  μ ον τέλ ο  εφ α ρ μ ό ζετα ι σ το υ ς μ ικ ρ ο ύ ς

σ υ λ λ όγ ο υ ς. Υ π ά ρ χ ει μ ία  η γ εσ ία , σ υ ν ή θ ω ς το  Δ .Σ . το υ  σ υ λ λ όγ ου  κ α ι α π ό  κ ά τω  το υ

υ π ά ρ χ ου ν  τα  υ π ό λ ο ιπ α  τμ ή μ α τα  το υ  σ υ λ λ όγ ου . Δ εν  υ π ά ρ χ ου ν  εν δ ιά μ εσ α  τμ ή μ α τα  μ ετα ξ ύ

τη ς  β ά σ η ς κ α ι τη ς  δ ιο ίκ η σ η ς (π .χ . κ ά π ο ια  εμ β ό λ ιμ α  τμ ή μ α τα  ό π ω ς το  τμ ή μ α τα

α νθ ρ ώ π ιν ο υ  δυ ν α μ ικ ο ύ ) κ α ι ο ι α π ο φ ά σ εις  λ α μ β ά ν ον τα ι α π ό  τη ν  δ ιο ικ η τικ ή  κ ο ρ υ φ ή . Η

δ ιο ικ ή σ εις  ε ίν α ι σ υ ν ή θ ω ς α υ τα ρ χ ικ ές κ α ι δ εν  α φ ή ν ο υ ν  π ο λ λ ά  π ερ ιθ ώ ρ ια  γ ια

π ρ ω το β ο υ λ ίες σ τα  υ π ό λ ο ιπ α  σ τελ έχ η . Ε ίν α ι ευ έλ ικ το  κ α ι χ ρ ή σ ιμ ο  γ ια  π ερ ιό δ ο υ ς κ ρ ίσ εω ν .

Η  μηχανική γραφειοκρατία (the m achine bureaucracy): Σ ε α υ τό  το  μ ο ν τέλ ο  ο ι

λ ε ιτου ργ ίες  κ α ι ο ι δ ια δ ικ α σ ίες  ε ίν α ι  τυ π ο π ο ιη μ έν ες  κ α ι σ τη ρ ίζετα ι σ τη ν  ρ ο υ τίν α  τω ν

ερ γ α σ ιώ ν . Α υ τό  το  μ ο ν τέλ ο  σ υ σ τή ν ετα ι γ ια  εγ κ α τα σ τά σ εις  ό π ω ς γ ια  π α ρ ά δ ειγ μ α  μ ία

του ρ ισ τικ ή  εγ κ α τά σ τα σ η  ή  έν α  γ ή π εδ ο  ο λ υ μ π ια κ ώ ν  δ ια σ τά σ εω ν .
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Το τμηματικό μοντέλο (The divisional form ): Ο  ο ργ α ν ισ μ ό ς α π ο τελ είτα ι α π ό  α υ τόν ο μ α

κ ο μ μ ά τ ια  κ α ι υ π ά ρ χ ει  έν α  κ εν τρ ικ ό  τμ ή μ α  π ο υ  α ν α λ α μ β ά ν ει τον σ υ ν τον ισ μ ό  τω ν

ερ γ α σ ιώ ν . Τ ο  κ ά θ ε  κ ο μ μ ά τ ι έχ ε ι έν α  μ ά ν α τζερ –  δ ιευ θ υ ν τή  π ο υ  δ ίν ε ι α ν α φ ο ρ ά  σ τη ν

κ εν τρ ικ ή  δ ιο ίκ η σ η . Α υ τό  το  μ ον τέλ ο  θ α  το  β ρ ο ύ μ ε σ ε μ εγ ά λ ες  ετα ιρ ίες ό π ο υ  τα  τμ ή μ α τα

είν α ι α ν εξ ά ρ τη τα .

Επαγγελματική γραφειοκρατία (professional bureaucracy): Η  α ν ά π τυ ξ η  ν έω ν

επ ισ τη μ ώ ν  γύ ρ ω  α π ό  το  μ ά ν α τζμ εν τ κ α ι κ ά π ο ια  ν έα  δ εδ ο μ έν α  ό π ω ς η  δ ια  β ίου

εκ π α ίδ ευ σ η  κ α ι η  α ν ά π τυ ξ η  ε ιδ ικ ευ μ έν ω ν  κλ ά δ ω ν  ερ γ α σ ία ς  (ό π ω ς γ ια  π α ρ ά δ ειγ μ α  το

α θ λ η τικ ό  μ ά ν α τζμ εν τ) δ ίν ου ν  τη ν  ευ χ έρ εια  σ του ς  ο ργ α ν ισ μ ο ύ ς ν α  χ ρ η σ ιμ ο π ο ιή σ ο υ ν

ά το μ α  μ ε  σ υ γ κ εκ ρ ιμ έν ες  γνώ σ εις  κ α ι ικ α ν ό τη τες  σ ε  θ έσ εις  κ λ ειδ ιά . Έ τσ ι έν α ς  ο ργ α ν ισ μ ό ς

μ π ο ρ εί ν α  το π ο θ ετή σ ει ά το μ α  σ ε  θ έσ εις  κ λ ειδ ιά  π ου  ω ς π ρ ιν  λ ίγ α  χ ρό ν ια  α π ο υ σ ία ζα ν  α π ό

τη ν  α γ ο ρ ά  εργ α σ ία ς . Α υ τό  το  μ ο ν τέλ ο  χ α ρ α κ τη ρ ίζετα ι α π ό  σ το ιχ ε ία  μ η χ α ν ικ ή ς

γρ α φ ειο κ ρ α τ ία ς  κ α ι του  τ μ η μ α τ ικ ο ύ  μ ο ν τέλ ο υ . Α υ τό  το  μ ον τέλ ο  δ ου λ εύ ει σ ε  επ ιχ ε ιρ ή σ εις

π ο υ  ε ίν α ι φ ιλ ό δ οξ ες κ α ι λ ε ιτου ργ ο ύ ν  σ ε π λ ή ρ ω ς α ντα γ ω ν ισ τικ ό  π ερ ιβ ά λ λ ον .

Μ οντέλο Π ροσκόλλησης (A dhocracy): Α υ τό  το  μ ο ν τέλ ο  χ α ρ α κ τη ρ ίζετα ι α π ό  μ ικ ρ ές

κ α ι α υ τόν ο μ ες ο μ ά δ ες. Η  κ ά θ ε ο μ ά δ α  έχ ε ι σ υ γ κ εκ ρ ιμ έν α  κ α θ ή κ ο ν τα  εν ώ  χ α ρ α κ τη ρ ίζ ετα ι

κ α ι α π ό  τη ν  έλ λ ειψ η  σ υ γ κ εκ ρ ιμ έν η ς  ιερ α ρ χ ία ς.

(Φλώρος, Χ., 2002)
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1.3  ΤΥ Π ΙΚ Η  Κ Α Ι Α Τ Υ Π Η  Ο ΡΓΑ Ν Ω ΣΗ

Η  τυ π ικ ή  ο ργ ά ν ω σ η  χ α ρ α κ τη ρ ίζ ετα ι α π ό  επ ίσ η μ ο  κ α θ ο ρ ισ μ ό  τω ν  δ ο μ ώ ν  κ α ι

δ ια δ ικ α σ ιώ ν , α π ό  επ ίσ η μ ες  π ερ ιγ ρ α φ ές  κ α θ η κ ό ν τω ν  κ α ι α π ό  ρ η τό  κ α θ ο ρ ισ μ ό  τω ν

σ κ ο π ώ ν  κ ά θ ε π ρ ά ξ εω ς κ α ι κ ά θ ε  ερ γ α σ ία ς. Η  τυ π ικ ή  ο ργ ά ν ω σ η  κ α θ ο ρ ίζετα ι α π ό  τη ν

εκ ά σ το τε  ο ρ γ α ν ω τικ ή  δ ο μ ή  το υ  ο ργ α ν ισ μ ο ύ , ό π ω ς α υ τή  α π εικ ο ν ίζ ετα ι σ το  ο ργ α ν όγ ρ α μ μ α

τη ς κ α ι έχ ε ι σ χ έσ η  μ ε  τον  κ α τα μ ερ ισ μ ό  τη ς  ερ γ α σ ία ς  μ ετα ξ ύ  τω ν  μ ελ ώ ν  τη ς, κ α ι μ έσ ω

α υ τή ς γ ίν ετα ι μ ετα β ίβ α σ η  τη ς εξ ο υ σ ία ς  κ α ι τη ς ευ θ ύ ν η ς σ τα  δ ιά φ ο ρ α  επ ίπ εδ α  τη ς

δ ιο ικ η τ ικ ή ς  ιερ α ρ χ ία ς.

Η  τυ π ικ ή  ο ργ ά ν ω σ η  δ ια μ ο ρ φ ώ ν ετα ι ό τα ν  τα  ά το μ α  π ο υ  τη ν  α π ο τελ ο ύ ν  ε ίν α ι ικ α ν ά

ν α  επ ικ ο ιν ω ν ή σ ου ν  μ ετα ξύ  του ς, θ έλ ο υ ν  ν α  δ ρ ά σ ο υ ν  κ α ι ν α  μ ο ιρ α σ το ύ ν  μ ία  υ π ό θ εσ η .

Α υ τό  π ρ ο ϋ π ο θ έτε ι τη ν  σ ω σ τή  μ ετα φ ο ρ ά  κ α ι κ α τα ν ό η σ η  τη ς  κ ο υ λ το ύ ρ α ς το υ  ορ γ α ν ισ μ ο ύ

έτσ ι ώ σ τε  όλ α  τα  μ έρ η  του  ο ργ α ν ισ μ ο ύ ν α  ε ίν α ι π ιο  ά ν ετα σ τη  δ ια μ ό ρ φ ω σ η  τη ς  τυ π ικ ή ς

ο ργ ά ν ω σ η ς σ ε έν α  ο ργ α ν ισ μ ό . Ό σ ο  π ιο  τυ π ικ ή  ε ίν α ι η  ο ργ ά ν ω σ η , τό σ ο  σ α φ έσ τερ α  θ α

είν α ι κ α ι τα  ό ρ ια  τη ς  δ ια κ ρ ιτ ικ ή ς  ευ χ έρ εια ς  το υ  κ ά θ ε  εργ α ζό μ εν ου  μ έσ α  σ ε  α υ τή  κ α θ ώ ς

κ α ι τα  όρ ια  τη ς εξ ο υ σ ιο δ ό τη σ η ς το υ .

Η  λ ε ιτο υ ργ ία  εν ό ς  ο ργ α ν ισ μ ο ύ  δ εν  ε ίν α ι τ ίπ ο τε  ά λ λ ο , π α ρ ά  έν α  σ ύ ν ολ ο  π ο λ λ ώ ν

κ α ι π ο ικ ίλ ω ν  δ ρ α σ τη ρ ιο τή τω ν , ο ι ο π ο ίες  α ν α π τύ σ σ ο ν τα ι α π ό  ά το μ α  π ο υ  κ α τέχ ο υ ν  κ α ι

α σ κ ο ύ ν  έν α  εξ  ίσ ου  μ εγ ά λ ο  π λ ή θ ο ς ε ιδ ικ ο τή τω ν . Γ ια  κ ά θ ε σ τέλ εχ ο ς υ π ά ρ χ ου ν

σ υ γ κ εκ ρ ιμ έν ο ι ρ όλ ο ι κ α ι εργ α σ ίες  π ο υ  έχ ε ι ν α  κ ά ν ει. Σ ε κ ά θ ε τμ ή μ α  εν τά σ σ ον τα ι κ ά π ο ια

σ τελ έχ η  π ο υ  έχ ου ν  ο μ ο ε ιδ ή ς  δ ρ α σ τη ρ ιό τη τες . Σ κ ο π ό ς το υ  μ ά ν α τζμ εν τ ε ίν α ι ν α οργ α ν ώ σ ει

τα  τμ ή μ α τα  έτσ ι ώ σ τε  το  κ ά θ ε  τμ ή μ α  ν α  έχ ε ι κ ά π ο ια  κ ο ιν ά  σ το ιχ ε ία , ό π ω ς  γ ια  π α ρ ά δ ειγ μ α

ο ι σ τόχ ο ι ή  κ ά π ο ιο  έργ ο  κ α ι ν α υ π ά ρ χ ει κ α ι ευ ελ ιξ ία  ώ σ τε  ν α  μ π ο ρ ο ύ ν  τα  τμ ή μ α τα  ν α

σ υ ν εργ α σ το ύ ν  εύ κ ο λ α  μ ετα ξ ύ  του ς.

Σ τη ν κάθετη οργάνωση   η  εξ ο υ σ ία  μ ετα φ έρ ετα ι α π ό  τα  α ν ώ τερ α  τμ ή μ α τα  σ τα

κ α τώ τα τα  επ ίπ εδ α  δ ιο ίκ η σ η ς μ ε  ευ θ εία  γ ρ α μ μ ή . Κ ά θ ε σ τέλ εχ ο ς  τη ς  ιερ α ρχ ία ς  έχ ε ι μ ία

σ υ γ κ εκ ρ ιμ έν η  ευ θ ύ ν η  γ ια  τον  το μ έα  π ο υ  δ ιευ θ ύ ν ει κ α ι η  εξ ο υ σ ιο δ ό τη σ η  π ο υ  έχ ε ι α π ό  τη ν

κ εν τρ ικ ή  δ ιο ίκ η σ η , α λ λ ά  κ α ι ο ι α ν τ ίσ το ιχ ες ευ θ ύ ν ες, ε ίν α ι μ εγ α λ ύ τερ ες  ό σ ο  α ν εβ α ίν ου μ ε

τη ν  κ λ ίμ α κ α  τη ς  ιερ α ρ χ ία ς. Τ ο  π α ρ α κ ά τω  σ χ ή μ α  δ ε ίχν ε ι  τη ν  κ ά θ ετη  οργ ά νω σ η .
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Σχήμα 1: Κ ά θ ετη  ο ργ ά ν ω σ η . Π ηγή: Β λ έπ ε Θ εω δ ο ρ ό π ο υ λ ο ς Α .,2 0 0 3 .

Η οριζόντια οργάνωση  θ έλ ε ι σ ε  κ ά θ ε εκ τελ ο ύ μ ενη  λ ε ιτο υ ργ ία  το υ  ο ργ α ν ισ μ ο ύ  ν α

το π ο θ ετο ύ ν τα ι σ τελ έχ η  επ ικ εφ α λ ή ς τω ν  δ ια φ ό ρ ω ν  το μ έω ν  εργ α σ ία ς  κ α ι σ ε  όλ ο  το  εύ ρ ο ς

τη ς  επ ιχ ε ίρ η σ η ς. Ο ι επ ιτελ ε ίς  σ ε  έν α  τέτο ιο  ο ρ γα ν ω τικ ό  σ χ ή μ α  έχ ο υ ν  π ρ α γ μ α τ ικ ή  ισ χύ

κ α ι λ α μ β ά ν ο υ ν  α π ο φ ά σ εις.  Σ τον  α θ λ η τ ισ μ ό  χρ η σ ιμ ο π ο ιε ίτα ι κ υ ρ ίω ς  α π ό  μ εγ ά λ ο υ ς

σ υ λ λ όγ ο υ ς κ α ι ο μ ο σ π ο ν δ ίες  ό π ο υ  λ όγ ω  τη ς  επ έκ τα σ η ς του ς η  κ εν τρ ικ ή  δ ιο ίκ η σ η  δ εν

μ π ο ρ εί ν α  χ ε ιρ ισ τε ί α π ευ θ εία ς ό λ α  τα  τμ ή μ α τα .

Σχήμα 2: Ο ρ ιζό ν τια  ο ργ ά ν ω σ η . Π ηγή: Β λ έπ ε Θ εω δ ο ρ ό π ο υ λ ο ς Α .,2 0 0 3 .

(Θ εω δ ο ρ ό π ο υ λ ο ς Α ., 2 0 0 3 )
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1.4 ΤΟ  Μ Α Ν Α Τ ΖΜ ΕΝ Τ Ω Σ Μ ΕΣΟ  Α Ν Α Π ΤΥ Ξ Η Σ ΣΤΡΑ ΤΗ ΓΙΚ Η Σ .

Η  σ ύ ν δ εσ η  του  μ ά ν α τζμ εν τ  μ ε  τη  σ τρ α τη γ ικ ή  γ ίν ετα ι μ έσ α  α π ό  σ υ γ κ εκ ρ ιμ έν α

μ ο ν τέλ α . Τ ο μ ο ν τέλ ο τω ν 7 ’S  του M c K in se y  είν α ι το  π ιο  α ν τ ιπ ρ ο σ ω π ευ τ ικ ό  γ ια  τη

σ ύ ν δ εσ η  κ α ι τη  σ υ μ β ο λ ή  του  μ ά ν α τζμ εν τ σ τη ν  α ν ά π τυ ξ η  σ τρ α τη γ ικ ή ς . Τ ο  σ υ γ κ εκ ρ ιμ έν ο

μ ο ν τέλ ο  β ο η θ ά  σ τη  π ρ ο σ έγγ ισ η  τ η ς  τυ π ο λ ογ ία ς  τη ς κ ο υ λ το ύ ρ α ς τη ς ετα ιρ ία ς  α λ λ ά  κ α ι

τη ς δ ιο ικ η τ ικ ή ς  τη ς δ ρ ά σ η ς σ ε  σ χ έσ η  μ ε  το  ευ ρ ύ τερ ο  α ν τα γ ω ν ισ τικ ό  π ερ ιβ ά λ λ ον  α λ λ ά  κ α ι

τη  σ τρ α τη γ ικ ή  π ο υ  α ν α π τύ σ σ ει.

Σχήμα 3: Τ ο  μ ο ν τέλ ο  τω ν  7 S . Π ηγή: Β λ έπ ε Θ εω δ ο ρ ό π ο υ λ ο ς Α .,2 0 0 3 .

ΚΟΙΝΕΣ ΑΞΙΕΣ

ΔΕΞΙΟΤΗΤΕΣ

ΔΟΜΗ

ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΗ ΣΤΥΛ ΔΙΟΙΚΗΣΗΣ

ΣΥΣΤΗΜΑΤΑ

ΠΡΟΣΩΠΙΚΟ



ΠΤΥΧΙΑΚΗ ΕΡΓΑΣΙΑ               ΝΕΕΣ ΤΑΣΕΙΣ ΚΑΙ ΕΞΕΛΙΞΕΙΣ ΤΟΥ ΜΑΝΑΤΖΜΕΝΤ

ΜΠΑΛΑΣΗΣ ΘΕΟΔΟΣΙΟΣ                                 ΠΑΠΑΔΗΜΗΤΡΙΟΥ ΚΩΝΣΤΑΝΤΙΝΟΣ21

1. ΤΑ ΣΚ ΛΗ ΡΑ  (H A R D ) S:

Strategy (Στρατηγική): Η  σ τρ α τη γ ικ ή  μ ια ς  ετα ιρ ία ς  μ π ο ρ εί μ ε  β ά σ η  τη  δ ιο ικ η τ ικ ή  τη ς

υ π ό σ τα σ η , ν α  λ ε ιτου ρ γ εί π ά ν ω  σ ε  μ α κ ρ ο π ρ ό θ εσ μ ο  σ χ εδ ια σ μ ό , α π ο κ τώ ν τα ς  έτσ ι

α ντα γ ω ν ισ τικ ό  π λ εο ν έκ τη μ α  σ τη ν  α γ ο ρ ά  λ ό γω  το υ  ό τι ε ίν α ι μ π ρ ο σ τά  α π ό  τον

α ντα γ ω ν ισ μ ό .

Structure (Δομή): Μ ια  ετα ιρ ία  μ π ο ρ εί ν α  β α σ ίζετα ι σ ε μ ια  ο ργ α ν ω σ ια κ ή  δ ο μ ή . Α υ τό

σ η μ α ίν ε ι ό τι ε ίν α ι χ ω ρ ισ μ έν η  σ ε  π ο λ λ ά  τμ ή μ α τα , ό π ου  το  κ ά θ ε  τμ ή μ α  δ ιο ικ ε ίτα ι α π ό  έν α ν

υ π εύ θ υ ν ο  π ρ ο ϊσ τά μ εν ο . Λ όγ ω  τη ς  δ η μ ο κ ρ α τ ικ ή ς  λ ε ιτο υ ργ ία ς  τη ς  δ ο μ ή ς τη ς , η

επ ικ ο ιν ω ν ία  γ ίν ετα ι κ α ι α π ό  π ά ν ω  π ρ ο ς  τα  κ ά τω  κ α ι α π ό  κ ά τω  π ρ ο ς τα  π ά ν ω .  Η

λ ειτου ργ ία  α υ τή  το υ  μ ά ν α τζμ εν τ κ α θ ο ρ ίζε ι τη ν  ευ ρ ύ τερ η  σ τρ α τη γ ικ ή .

System s (Συστήματα): Τ α  σ υ σ τή μ α τα  μ ια ς  ετα ιρ ία ς  ό σ ο  π ιο  ευ έλ ικ τα  ε ίν α ι τό σ ο

π ερ ισ σ ό τερ ο  ξ εχ ω ρ ίζε ι σ τη ν  α μ εσ ό τη τα  τω ν  π α ρ α δ ό σ εω ν  κ α ι γ εν ικ ό τερ α  σ τη  γ ρ ή γ ορ η

εξ υ π η ρ έτη σ η  τω ν  τελ ικ ώ ν  π ελ α τώ ν .

2. ΤΑ Μ Α Λ Α Κ Α (SO FT ) S

Style (Στυλ): Ό τα ν  ο ι η γ έτες  τη ς  ετα ιρ ία ς α κ ο λ ου θ ο ύ ν  έν α  δ η μ ο κ ρ α τ ικ ό  σ τυ λ  δ ιο ίκ η σ η ς

δ ίν ου ν  κ ίν η τρ ο  σ το  π ρ ο σ ω π ικ ό , το  ο π ο ίο  β ο η θ ά ει  μ ε π ερ ισ σ ό τερ η  ό ρ εξ η .

Skills (Δεξιότητες):  Η  ετα ιρ ία  κ α ι το π ρ ο σ ω π ικ ό  τη ς  μ έσ α  α π ό  τη  σ υ ν εχ ή  εκ π α ίδ ευ σ η

μ π ο ρ εί ν α  α ν α π τύ ξ ει υ ψ η λ ές  δ εξ ιό τη τες , ο ι ο π ο ίες  μ π ο ρ εί ν α  φ α ίν ον τα ι κ α ι σ τη  π ο ιό τη τα

κ α ι σ τη  σ υ σ κ ευ α σ ία  το υ  π ρ ο ιόν το ς  α λ λ ά  κ α ι σ τις π α ρ α δ ό σ εις.

Staff (Π ροσωπικό): Τ α  δ η μ ο γ ρ α φ ικ ά  χ α ρ α κ τη ρ ισ τικ ά μ π ο ρ ο ύ ν  ν α  χ ρ η σ ιμ ο π ο ιο ύ ν τα ι

α π ό  τη ν  ετα ιρ ία  γ ια  τη  κ α λ ύ τερ η α ξ ιολ όγ η σ η  του  π ρ ο σ ω π ικ ο ύ  τη ς  α λ λ ά  κ α ι κ ά π ο ιες

φ ο ρ ές γ ια  τη ν  α ξ ιολ όγ η σ η  τω ν  τελ ικ ώ ν  π ελ α τώ ν .

Shared-values (Κ οινές αξίες): Ο ι α ξ ίε ς  μ ια ς ετα ιρ ία ς  ε ίν α ι α υ τές  π ο υ  κ α θ ο ρ ίζο υ ν  τη

τελ ικ ή  τη ς σ τρ α τη γ ικ ή .
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Μ ε β ά σ η  το  μ ο ν τέλ ο  τω ν  7 ’ s του M c K in se y κ α θ ο ρ ίζον τα ι κ α ι ο ι σ τρ α τη γ ικ ές  π ο υ

α κ ο λ ο υ θ εί μ ια  ετα ιρ ία , δ ύ ο  α π ό  τ ις π ιο  χ α ρ α κ τη ρ ισ τ ικ ές  ε ίν α ι:

1 . Η  Ιδ εο λ ογ ικ ή  σ τρ α τη γ ικ ή , ό π ω ς α υ τή  α ν α λ ύ ετα ι α π ό  το ν M itzb e rg H .

2 . Τ ο lice n sin g  σ ε σ χ έσ η  μ ε τ ις δ ιεθ ν ή ς β λ έψ εις  μ ια ς ετα ιρ ία ς  α λ λ ά  κ α ι το  σ τρ α τη γ ικ ό

τη ς δ ίκ τυ ο .

Ε ν δ εικ τ ικ ά  γ ια  τη ν  α ν ά λ υ σ η  τω ν  β α σ ικ ώ ν  σ τρ α τη γ ικ ώ ν  θ ’ α ν α φ ερ θ ο ύ μ ε σ το ιδ εο λ ογ ικ ό

σ κ έλ ο ς. Μ ε β ά σ η  τη  σ υ γ κ εκ ρ ιμ έν η  σ τρ α τη γ ικ ή   μ ια  ετα ιρ ία :

1 . Δ ια μ ο ρ φ ώ ν ει τ ις  α ν τ ιλ ή ψ εις  τη ς μ ε β ά σ η  τ ις κ ο ιν ές  π επ ο ιθ ή σ εις  όλ ω ν τω ν

υ ψ η λ ό β α θ μ ω ν  σ τελ εχ ώ ν  τη ς, τω ν  ο π ο ίω ν  τη  γν ώ μ η  τη  λ α μ β ά ν ει σ ο β α ρ ά  υ π ό ψ η  τη ς.

2 . Ο ι επ ιδ ιώ ξ εις τη ς σ ε  σ χ έσ η  μ ε τ ις σ υ ν ερ γ α σ ίες  π ο υ  π ρ ό κ ειτα ι ν ’ α ν α π τύ ξ ει, τη

τιμ ο λ ο γ ια κ ή  τη ς π ο λ ιτικ ή , τ ις  π ρ ο ω θ η τ ικ ές  τη ς κ ιν ή σ εις  κ .λ .π  τ ις  κ α θ ο ρ ίζε ι μ ε  το υ ς

α ντ ισ το ίχ ου ς  υ π ευ θ ύ ν ο υ ς. Έ τσ ι α υ τό  τη  β ο η θ ά ει ν α  π α ίρν ει εκ  το υ  α σ φ α λ ο ύ ς

α π ο φ ά σ εις, μ ια  κ α ι π ά ν τα  σ υ μ β ο υ λ εύ ετα ι κ ά π ο ιο ν  ειδ ικ ό , ο  ο π ο ίο ς ε ίν α ι σ χ ετ ικ ό ς  μ ε

το  α ν τικ ε ίμ εν ο .

3 . Η  ο ργ ά ν ω σ η  μ ια ς  ετα ιρ ία ς  ό π ω ς έχ ου μ ε ή δ η  π ε ι κ α θ ο ρ ίζετα ι α π ό  δ ια δ ικ α σ ίες

κ α θ ο δ ή γ η σ η ς κ α ι σ υ μ μ ετοχ ή ς τω ν  εμ π λ εκ ο μ έν ω ν .

4 . Η  υ λ ο π ο ίη σ η  κ ά θ ε  ν έα ς δ ρ α σ τη ρ ιό τη τα ς  μ ε  β ά σ η  τη  σ υ γ κ εκ ρ ιμ έν η  σ τρ α τη γ ικ ή

μ π ο ρ εί ν α  π ρ ογ ρ α μ μ α τ ισ τε ί κ α ι ν α  ο ρ ιο θ ετη θ εί.

 (Θεωδορόπουλος, Α.,2003)
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1.4 Μ Α Ν Α Τ ΖΜ Ε Ν Τ Κ Α Ι ΕΞΩ ΤΕΡΙΚ Ο  Π ΕΡΙΒ Α Λ ΛΟ Ν

Τ ο  κ ά θ ε κ ρ ά το ς έχ ε ι κ α ι το  δ ικ ό του  σ ύ σ τη μ α  σ υ μ μ ετο χ ή ς  τω ν  εργ α ζό μ εν ω ν

Σχήμα 4: Ιδ εο λ ο γ ικ ή Σ τρ α τη γ ικ ή : Α ν ά π τυ ξ η Υ π ο σ τη ρ ικ τώ ν .

Π ηγή: Β λ έπ ε Θ εω δ ο ρ ό π ου λ ο ς Α .,2 0 0 3 .

ΙΔΕΟΛΟΓΙΚΗ ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΗ: ΑΝΑΠΤΥΞΗ
ΥΠΟΣΤΗΡΙΚΤΙΚΩΝ

Βασική υποστηρι κτ ική εστ ίαση
με διαφοροποί ηση:  Μια εταιρία

λόγω των μεσαίων τ ιμών της
εστ ιάζε ι  κυρίως στα ποι οτ ικά

χαρακτηριστ ικά,  ώστε  ο πελάτης
να πληρώνει  λ ίγ ο παραπάνω

αλλά να μένε ι  ικανοποι ημένος
από τη ποι ότητα των προϊόντων

και  των παροχών

ΠΟΥ ΒΑΣΙΖΕΤΑΙ

Η στρατηγική ανάπτυξης
μιας εταιρίας κατευθύνεται

μέσω των στρατηγικών
ανάπτυξη νέων

προϊόντων στις ίδιες και
σε νέες αγορές

Υποκαταστήματα με
την ίδια φιλοσοφία

ΑΝΑΠΤΥΞΗ ΜΕΛΛΟΝ
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Κ ΕΦ ΑΛ ΑΙΟ  2

ΤΟ  ΣΥ ΓΧΡΟ Ν Ο  Μ ΑΝΑΤΖΜ ΕΝ Τ Κ ΑΙ Ο Ι Ν ΕΕΣ

ΤΑΣΕΙΣ ΤΟ Υ

2.1. Π Α ΓΚ Ο ΣΜ ΙΟ Π Ο ΙΗ ΣΗ  Κ Α Ι Μ Α Ν Α Τ ΖΜ Ε Ν Τ

Λ ό γ ω  τη ς π α γ κ ο σ μ ιο π ο ίη σ η ς ο ι α γ ο ρ ές  τε ίν ο υ ν  ν α  α κ ολ ο υ θ ού ν  το  Α μ ερ ικ ά ν ικ ο  ή

το  Ε υ ρ ω π α ϊκ ό  μ ο ν τέλ ο . Σ το  Α μ ερ ικ ά ν ικ ο  μ ο ν τέλ ο  ο ι επ ιχ ε ιρ ή σ εις  εφ α ρ μ ό ζο υ ν  π ρ α κ τ ικ ές

σ ε  π α γ κ ό σ μ ιο  επ ίπ εδ ο . Β α σ ίζετα ι σ το  φ ιλ ελ εύ θ ερ ο  σ ύ σ τη μ α  κ α ι α π α ιτ ε ί τον  π ερ ιο ρ ισ μ ό

τω ν  εν δ ιά μ εσ ω ν  π α ρ α γ ό ντω ν . Π ρ ο ω θ εί τον  έλ ε γ χο  σ τη ν  α π ό δ ο σ η  τω ν  εργ α ζο μ έν ω ν  κ α ι

δ ίν ε ι τη ν  α υ τον ο μ ία  σ τ ις  επ ιχ ε ιρ ή σ εις  ν α  δ ιο ικ ο ύ ν  ό π ω ς α υ τές  π ισ τεύ ο υ ν  το  ερ γ α τικ ό  το υ ς

δ υ ν α μ ικ ό . Α π ό  τη ν  ά λ λ η  μ ερ ιά  υ π ά ρ χ ει το  Ε υ ρ ω π α ϊκ ό  μ ο ντέλ ο , ό π ο υ  ο ι εθ ν ικ ο ί

π α ρ ά γ ον τες κ α ι η  κ ου λ τού ρ α  επ η ρ εά ζει τ ις  π ρ α κ τικ ές τω ν  ε π ιχ ε ιρ ή σ εω ν .

Σ η μ ειώ ν ετα ι ό τι τα  τελ ευ τα ία  χ ρ όν ια  γ ίν ον τα ι π ρ ο σ π ά θ ειες γ ια  τη ν  θ έσ π ισ η

κ ά π ο ιω ν  κ ο ιν ώ ν  π ρ α κ τ ικ ώ ν  σ ε  θ έμ α τα  ερ γ α τικ ού  δ υ ν α μ ικ ο ύ . Σ τη ν  έκ θ εσ η  τη ς E IR O

(european industrial relations observatory) (2 0 0 0 ) γ ίν ετα ι α ν α φ ο ρ ά  σ τη ν  σ υ ν θ ή κ η  τη ς

Λ ισ σ α β ό ν α ς το  Μ ά ρ τιο  του  2 0 0 0  μ ε σ τό χ ο  τη ν  δ η μ ιο υ ργ ία  μ ια ς κ ο ιν ή ς π ρ α κ τ ικ ή ς  σ τα

θ έμ α τα  τω ν  ο μ ά δ ω ν  μ ε  σ τόχ ο  τη ν  α ν τα γ ω ν ισ τικ ό τη τα  τη ς  Ε υ ρ ω π α ϊκ ή ς  ο ικ ον ο μ ία ς  κ α ι

τη ν  δ η μ ιο υ ρ γ ία  π ερ ισ σ ό τερ ω ν  δ ο υ λ ειώ ν . Α π ό  α υ τή  τη ν  α π ό φ α σ η  φ α ίν ετα ι η  π ρ ό θ εσ η  τη ς

Ε .Ε . ν α  π ρ ο σ α ρ μ ό σ ει τ ις  εθ ν ικ ές  π ο λ ιτικ ές  σ το  θ έμ α  το υ  μ ά ν α τζμ εν τ  σ το  κ λ ίμ α  τη ς

π α γ κ ο σ μ ιο π ο ίη σ η ς.

Σ το  θ έμ α  τη ς  σ ύ γ κ λ ισ η ς  τω ν  π ολ ιτικ ώ ν  σ τη ν  Ε υ ρ ώ π η  υ π ά ρ χ ει κ α ι η  ά π ο ψ η  τω ν

M a d se n  κ α ι Je n se n  ό π ω ς δ ίν ετα ι α π ό  το ν B re w ste r α λ λ ά  κ α ι α π ό  το υ ς Ign a to v ic  κ α ι

S ve tlik  (2 0 0 2 ) π ο υ  δ ίν ο υ ν  έν α  ευ ρ ύ τερ ο  χ ά σ μ α  π .χ . μ ετα ξ ύ  τω ν  β ό ρ ειω ν  Ε υ ρ ω π α ϊκ ώ ν

κ ρ α τώ ν  κ α ι τω ν  γ ερ μ α ν ικ ώ ν  κ α ι μ εσ ο γ εια κ ώ ν  χ ω ρ ώ ν  π ο υ  δ ια φ έρ ο υ ν  σ το  τρ ό π ο  π ο υ

π α ρ εμ β ά λ λ ετα ι το  κ ρ ά το ς, εν ώ  σ η μ α ν τ ικ ό  ρ ό λ ο  π α ίζ ε ι κ α ι η  δ ια φ ο ρ ετ ικ ό τη τα  σ τ ις

κ ο υ λ το ύ ρ ες σ ε  σ ύ γ κ ρ ισ η  μ ε  τη ν  Α μ ερ ικ ή  π ου  υ π ά ρ χ ει  μ ια  εθν ικ ή  κ ου λ τού ρ α  κ α ι

νο ο τρ ο π ία  π ο υ  α π λ ώ ς έχ ε ι μ ικ ρ ές  δ ια φ ο ρ ές  α ν ά λ ογ α  μ ε  τη ν  φ υ λ ετ ικ ή  π ρ ο έλ ευ σ η  τω ν

α τό μ ω ν .
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Η  π α γ κ ο σ μ ιο π ο ίη σ η  επ ιδ ιώ κ ει τη ν  π ρ ο σ α ρ μ ο γ ή  όλ ω ν  τω ν  εθν ικ ώ ν  π ο λ ιτικ ώ ν  σ ε

κ ά π ο ιες  π ρ α κ τ ικ ές. Ο B re w ste r (2 0 0 2 ) λ έε ι ό τ ι: εφόσον αποφασίσουμε να επιλέξουμε την

καλύτερη πρακτική ως αυτή που θα κυριαρχήσει στις αγορές, τότε αυτή θα πρέπει να είναι η

Αμερικάνικη που δίνει μεγάλη αυτονομία στις επιχειρήσεις ως π ρος το θέμα της διοίκησης

ομάδων».

Π ο λ λ ές Α μ ερ ικ ά ν ικ ες  π ρ α κ τ ικ ές εφ α ρ μ ό ζο ν τα ι ή δ η  α λ λ ά  σ ε π ερ ιο ρ ισ μ ένο  β α θ μ ό .

Η M ilo n i e t a l. (2 0 0 1 ), χ ρ η σ ιμ ο π ο ιε ί το  π α ρ ά δ ειγ μ α  τη ς Ε λ λ ά δ α ς γ ια  ν α  δ ε ίξ ε ι ό τι υ π ά ρ χ ει

σ τεν ή  σ χ έσ η  μ ετα ξ ύ  κ ου λ τού ρ α ς κ α ι μ ά ν α τζμ εν τ, ό π ω ς κ α ι ό τι ο  κ ρ α τ ικ ό ς

π α ρ εμ β α τ ισ μ ό ς δ εν  α φ ή ν ει τη ν  α ν ά π τυ ξ η  π ρ α κ τικ ώ ν  π ο υ  έχ ου ν  δ ου λ έψ ει επ ιτυ χ η μ έν α

σ το  εξ ω τερ ικ ό . Β έβ α ια  σ η μ ειώ ν ετα ι σ το  π α ρ ά δ ειγ μ α  τη ς  Ε λ λ ά δ α ς ο ι α λ λ α γ ές  π ο υ  έχ ου ν

γ ίν ε ι λ όγ ο  τη ς π α γ κ ο σ μ ιο π ο ίη σ η ς α λ λ ά  σ η μ ειώ ν ου ν  ό τι υ π ά ρ χ ει π ο λ ύ  δρ ό μ ο ς α κ ό μ α  γ ια

ν α  μ π ο ρ έσ ει ν α  έρ θ ει σ τα  π ρ ό τυ π α  τω ν  επ ιτυ χ η μ έν ω ν  μ ον τέλ ω ν .

Τ ο  σ ε  π ιό  β α θ μ ό  έχ ε ι επ ιδ ρ ά σ ε ι η  π α γ κ ο σ μ ιο π ο ίη σ η  μ ια  εθ ν ικ ή  ο ικ ον ο μ ία

εξ α ρ τά τα ι α π ό  π ο λ λ ού ς π α ρ ά γ ο ντες. Ο ι επ ιχ ε ιρ ή σ εις μ π ο ρ εί ν α  σ κ έφ το ν τα ι τη ν

σ τρ α τη γ ικ ή  του ς σ ε  π α γκ ό σ μ ιο  επ ίπ εδ ο  ό μ ω ς θ α  π ρ έπ ει ν α  δ ρ ο υ ν  α κ ολ ο υ θ ώ ν τα ς τ ις

ιδ ιο σ υ γ κ ρ α σ ίες τη ς  κ ά θ ε  χώ ρ α ς. Ό σ ο  κ α ι ν α  π ρ ο σ α ρ μ ο σ το ύ ν  ο ι α γ ο ρ ές σ του ς κ α ν όν ες τη ς

π α γ κ ο σ μ ιο π ο ίη σ η ς, ο ι δ ια φ ο ρ ές  θ α  υ π ά ρ χ ο υ ν  π ά ντα .

Μ εγ ά λ ο  ρ ό λ ο  π α ίζ ε ι κ α ι η  β ού λ η σ η  τω ν  κ ο ιν ω ν ικ ώ ν  ετα ίρ ω ν  κ α ι τω ν  ίδ ιω ν  τω ν

α νθ ρ ώ π ω ν  π ο υ  α π α ρ τ ίζου ν  μ ια  κ ο ιν ω ν ία  ν α  π ρ ο σ α ρ μ ο σ το ύ ν  σ τις α ν ά γ κ ες  τη ς

π α γ κ ο σ μ ιο π ο ίη σ η ς. Α π ό  τη ν  ά λ λ η  ο ι π α γ κ ό σ μ ιες  ετα ιρ ίες  θ α  π ρ έπ ει ν α  γν ω ρ ίζο υ ν  ό τι

ε ίν α ι α δ ύ ν α το  η  π α γ κ ο σ μ ιο π ο ίη σ η  ν α  π ρ ο σ α ρ μ ό σ ει όλ α  τα  εθ ν ικ ά  σ υ σ τή μ α τα  σ τις

α ν ά γ κ ες  τω ν  επ ιχ ε ιρ ή σ εω ν . Σ το  π α ρ ά δ ειγ μ α  τη ς  Ε υ ρ ω π α ϊκ ή ς  Έ ν ω σ η ς, α ν  κ α ι υ π ά ρ χ ει μ ια

κ ο ιν ή  σ τρ α τη γ ικ ή  ώ σ τε ν α  δ η μ ιο υ ργ η θ ο ύ ν  κ ά π ο ιες κ ο ιν ές π ρ α κ τ ικ ές , ο ι π ο λ ιτικ ές  ε ίν α ι

α κ ό μ α  δ ια φ ο ρ ετ ικ ές  α π ό  κ ρ ά το ς  σ ε  κ ρ ά το ς. Σ ε  κ ά π ο ια  κ ρ ά τη , ό π ω ς η  Β ρ ετα ν ία ,  ο ι

κ α ν όν ες  του  Α μ ερ ικ ά ν ικ ο υ  μ ον τέλ ο υ  έχ ο υ ν  ρ ιζω θ εί μ έσ α  σ τα  εθ ν ικ ά  σ υ σ τή μ α τα  τη ς

π ο λ ιτ ικ ή ς  σ ε θ έμ α τα  ερ γ α τ ικ ού  δ υ ν α μ ικ ο ύ . Β έβ α ια  η  κ ο υ λ το ύ ρ α  κ α ι η  ερ γ α τ ικ ή

νο μ ο θ εσ ία  τη ς Β ρ ετα ν ία ς ε ίν α ι π ο λ ύ  κ ον τά  σ τη ν  Α μ ερ ικ ά ν ικ η  κ α ι α υ τό  έχ ε ι ω ς

α π ο τέλ εσ μ α  τη ν  εύ κ ολ η  π ρ ο σ α ρ μ ο γ ή  τη ς σ τ ις Α μ ερ ικ ά ν ικ ες  π ρ α κ τ ικ ές.

Τ ο  Α μ ερ ικ ά ν ικ ο  μ ο ν τέλ ο  β α σ ίζετα ι  σ τη ν  π λ ή ρ η  α π ελ ευ θ έρ ω σ η  τη ς  α γ ο ρ ά ς

ερ γ α σ ία ς ό π ο υ  ο  κ ά θ ε  κ ο ιν ω ν ικ ό ς  ετα ίρ ο ς  θ εω ρ είτα ι π ερ ιττό ς, κ ά τ ι β έβ α ια  π ο υ  δ εν

μ π ο ρ εί ν α  ισ χ ύ σ ει σ τη ν  Ε υ ρ ώ π η  κ α ι θ α  π ά ρ ει π ο λ ύ  κ α ιρ ό  ν α  γ ίν ο υ ν  τέτο ιες  α λ λ α γ ές. Γ ια

ν α  κ α τα λ ή ξ ο υ μ ε, η  π α γ κ ο σ μ ιο π ο ίη σ η  τε ίν ε ι ν α  α κ ο λ ου θ ή σ ει το  Α μ ερ ικ ά ν ικ ο  μ ο ν τέλ ο
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διο ίκ η σ η ς τω ν  ο μ ά δ ω ν , το  ο π ο ίο  ε ίν α ι κ α ι το  π ιο  επ ιτυ χ η μ έν ο . Α ν ά λ ογ α  μ ε  το  π ό σ ο

δ υ ν α τή  ε ίν α ι η  το π ικ ή  κ ο υ λ το ύ ρ α  κ α ι τη ν  β ού λ η σ η  τω ν  κ ο ιν ω ν ικ ώ ν  ετα ίρ ω ν  θ α

επ η ρ εα σ τεί κ α ι το  π ό σ ο  έχ ε ι φ θ είρ ε ι η  π α γ κ ο σ μ ιο π ο ίη σ η  τα  εθ ν ικ ά  σ υ σ τή μ α τα  δ ιο ίκ η σ η ς

τω ν  ο μ ά δ ω ν .

2.2. ΤΟ  Μ Α Ν Α Τ ΖΜ Ε Ν Τ ΣΤΗ  ΕΥ ΡΩ Π Η

Σ τη ν  Ε υ ρ ώ π η  η  π ο λ ιτ ικ ή  τω ν  επ ιχ ε ιρ ή σ εω ν  σ το  θ έμ α  τω ν  ο μ ά δ ω ν  ε ίν α ι λ ιγ ό τερ ο

α υ τόν ο μ η  (σ ε σ χ έσ η  π ά ντα  μ ε  τη ν  Α μ ερ ικ ή ), ο ι ετα ιρ ίες  έχ ο υ ν  λ ιγ ό τερ η  α υ τον ο μ ία  κ α ι

ελ ευ θ ερ ία  α π ο φ ά σ εω ν , τα  σ υ ν δ ικ ά τα  ε ίν α ι ισ χυ ρ ά , ο ι κ ο ιν ω ν ικ ο ί ετα ίρ ο ι έχ ο υ ν

μ εγ α λ ύ τερ η  επ ιρ ρ ο ή , ο ι νο μ ο θ εσ ίες  ε ίν α ι π ερ ίπ λ ο κ ες  κ α ι δ ια φ έρ ο υ ν  α π ό  χ ώ ρ α  σ ε  χ ώ ρ α

κ α ι υ π ά ρ χ ει π α ρ ά δ ο σ η  σ υ μ μ ετο χ ή ς  τω ν  εργ α ζο μ έν ω ν  σ τις λ ή ψ εις α π ο φ ά σ εω ν .

Χ α ρ α κ τη ρ ισ τ ικ ό  ε ίν α ι ό τι σ ε π ο λ λ ές  χ ώ ρ ες, ό π ω ς η  Ε λ λ ά δ α , σ ε κ ά π ο ιου ς κ λ ά δ ο υ ς ο

νό μ ο ς π ρ ο ϋ π ο θ έτε ι τη ν  ύ π α ρ ξ η  σ υ ν δ ικ ά τω ν  γ ια  τη ν  υ π ο γ ρ α φ ή  σ υ λ λ ο γ ικ ώ ν  σ υ μ β ά σ εω ν

ερ γ α σ ία ς.
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2.3 ΤΟ  Μ Α Ν Α Τ ΖΜ Ε Ν Τ ΣΤΗ Ν  Α Μ ΕΡΙΚ Η

Ε π ισ η μ α ίν ε ι ό τ ι η  α ν ά π τυ ξ η  τω ν  θ εω ρ ιώ ν  το υ  μ ά ν α τζμ εν τ σ τ ις Η .Π .Α . β α σ ίζετα ι

κ υ ρ ίω ς σ ε  π α ρ α δ είγ μ α τα  α π ό  μ ικ ρ ό  α ρ ιθ μ ό  μ εγ ά λ ω ν  ιδ ιω τικ ώ ν  ετα ιρ ιώ ν . Η  φ ιλ ελ εύ θ ερ η

κ ο υ λ το ύ ρ α  π ο υ  β α σ ίζετα ι σ τη ν  ευ η μ ερ ία  του  α τό μ ο υ  μ έσ α  α π ό  τη ν  π ρ ο σ ω π ικ ή  ελ ευ θ ερ ία

κ α ι τη ν  σ υ μ μ ετο χ ή  του   σ τη ν  ερ γ α σ ία .  Β α σ ίζο ντα ι σ τη ν θ εώ ρ η σ η  τη ς  ελ ευ θ ερ ία ς  ό π ω ς

ό τι  η  επ ιχ ε ίρ η σ η  ε ίν α ι α υ τή  π ο υ  ξ έρ ει κ α λ ύ τερ α  ν α  π ρ ο σ τα τεύ ει τα  δ ικ α ιώ μ α τα  τη ς. Α π ό

τη ν  π λ ευ ρ ά  του  ο  φ ιλ ελ ευ θ ερ ισ μ ό ς  π ο υ  επ ικ ρ α τεί  σ τη ν  Α μ ερ ικ ά ν ικ η  ο ικ ο νο μ ία β α σ ίζετα ι

σ τη ν  ελ ευ θ ερ ία  τη ς  επ ιχ ε ίρ η σ η ς ν α  δ ια λ έξ ε ι α π ό  μ όν η  τη ς τη ν  ο ικ ον ο μ ικ ή  π ολ ιτικ ή  (ά ρ α

κ α ι τη ν  π ο λ ιτ ικ ή  τη ς  σ τις ο μ ά δ ες) δ ίχ ω ς να  υ π ά ρ χ ει κ ά π ο ιο υ  ε ίδ ο ς κ ρ α τ ικ ο ύ

π α ρ εμ β α τ ισ μ ο ύ . Λ ό γ ω  τη ς  π α γ κ ο σ μ ιο π ο ίη σ η ς η  Α μ ερ ικ ά ν ικ η  α ν τίλ η ψ η  τω ν

επ ιχ ε ιρ ή σ εω ν  (η  ο π ο ία  έχ ε ι επ η ρ εα σ τεί π ο λ ύ  α π ό  τις  Ια π ω ν ικ ές  π ρ α κ τ ικ ές) έχ ε ι

επ ικ ρ α τή σ ει σ ε π ο λ λ ές  χώ ρ ες . Τ α  κ ύ ρ ια  χ α ρ α κ τη ρ ισ τ ικ ά  ε ίν α ι η  ικ α ν ό τη τα  τω ν

επ ιχ ε ιρ ή σ εω ν   ν α  π ρ ο σ λ α μ β ά ν ο υ ν  κ α ι ν α  α π ο λ ύ ου ν  ελ εύ θ ερ α , α ρ κ εί α υ τό  ν α  π ρ ο β λ έπ ετα ι

σ το  σ υ μ β ό λ α ιο το υ  εργ α ζό μ εν ο υ , κ α ι η  επ ιρ ρ ο ή  τω ν  ερ γ α τικ ώ ν  σ ω μ α τείω ν  π ο υ  α ν  κ α ι

έχ ο υ ν  μ εγ α λ ύ τερ ο  εύ ρ ο ς  επ ιρρ ο ή ς σ ε  κ ά π ο ιο υ ς κ λ ά δ ου ς ο ι ερ γ α ζό μ εν ο ι α π ο φ εύ γ ο υ ν  τη ν

σ υ μ μ ετο χ ή  του ς σ ε σ ω μ α τεία . (Π α π α δ ο γ ιά νν η ς, 2 0 0 1 )
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2.4.Ο Ι Ν ΕΕΣ ΕΦ Α ΡΜ Ο ΓΕΣ ΤΟ Υ Μ Α Ν Α ΤΖΜ Ε Ν Τ ΣΤΗ  ΣΤΡ Α ΤΗ ΓΙΚ Η  ΤΩ Ν

ΕΠ ΙΧΕΙΡΗ ΣΕΩ Ν .

Τ α  β α σ ικ ά  χ α ρ α κ τη ρ ισ τ ικ ά  π ο υ  δ ια φ ο ρ ο π ο ιο ύ ν  το σ ύ γχ ρ ον ο  Μ ά ν α τζμ εντ α π ό  τα

π α ρ α δ ο σ ια κ ά  μ ο ν τέλ α  δ ιο ίκ η σ η ς (κ α ι δ ιο ικ η τ ικ ή ς μ ετα ρ ρ ύ θ μ ισ η ς) ε ίν α ι ο  εξ ω σ τρ εφ ή ς

π ρ ο σ α ν α το λ ισ μ ό ς του  π ρ ο ς του ς  π ολ ίτες -π ελ ά τες τω ν  δ η μ ο σ ίω ν  ο ργ α ν ώ σ εω ν , μ ε σ κ ο π ό

τη  β ελ τ ίω σ η  τη ς  π ο ιό τη τα ς  τω ν  π α ρ εχ ό μ ενω ν  υ π η ρ εσ ιώ ν  κ α ι η  έμ φ α σ η  σ τη ν

α π ο τελ εσ μ α τ ικ ό τη τα , τη ν  α π ο δ ο τ ικ ό τη τα  κ α ι τη ν  ο ικ ο ν ο μ ικ ό τη τα  τω ν  δ ιο ικ η τ ικ ώ ν

δ ρ ά σ εω ν . Τ ο  Μ ά ν α τζμ εντ ο ργ α ν ώ ν ει τ ις  δ ρ ά σ εις  το υ , κυ ρ ίω ς, μ ε  β ά σ η  τ ις  α ν ά γ κ ες  κ α ι τ ις

α π α ιτή σ εις τω ν  π ο λ ιτώ ν  κ α ι κ ρ ίν ε ι τη ν  επ ιτυ χ ία  τη ς  μ ετα ρ ρ ύ θ μ ισ η ς σ ε σ χ έσ η  μ ε τα

α π ο τελ έσ μ α τα  π ο υ  ο ι δ η μ ό σ ιες  υ π η ρ εσ ίες  επ ιτυ γχ ά ν ου ν  ω ς π ρ ο ς  το  σ τόχ ο  α υ τόν .

Α ν τίθ ετα , η  π α ρ α δ ο σ ια κ ή  γ ρ α φ ειο κ ρ α τ ία  κ α ι η  κ λ α σ ικ ή  " P u b lic  A d m in istra tio n"  έδ ιν α ν

έμ φ α σ η  σ τ ις δ ια δ ικ α σ ίες  π α ρ α γ ω γ ή ς τ ω ν  α π ο τελ εσ μ ά τω ν  κ α ι, ιδ ίω ς, σ τη  σ ω σ τή  χρ ή σ η

τω ν  κ α ν όν ω ν  δ ικ α ίο υ  β ά σ ει τω ν  ο π ο ίω ν  α υ τές  ορ γα ν ώ ν ον τα ι.

(www.v-prc.gr/7/6/1_gr.html )

Ε ά ν  α ξ ιο λ ογ ού σ ε κ α ν είς τη ν  έμ φ α σ η  π ο υ  δ ίν ε ι το  Μ ά ν α τζμ εν τ σ τα  δ ιά φ ο ρ α

ερ γ α λ εία  του , τό τε  θ α  ξ εχ ώ ρ ιζε, εύ κ ο λ α , μ ετα ξ ύ  α υ τώ ν  τη ν  ο ικ ον ο μ ικ ό τη τα . Η

α ξ ιο λ όγ η σ η  το υ  ο ικ ο ν ο μ ικ ού  κ ό σ το υ ς σ ε  σ χ έσ η  μ ε  το  ό φ ελ ο ς, κ α θ ώ ς επ ίσ η ς  η  εκ τ ίμ η σ η

του  κ ό σ το υ ς σ ε  σ χ έσ η  μ ε  τη ν  α π ο τελ εσ μ α τ ικ ό τη τα , α π ο τελ ο ύ ν  τα  β α σ ικ ά  εργ α λ εία  του

Μ ά ν α τζμ εν τ.

Η  επ ίδ ρ α σ η  το υ  επ ιχ ε ιρ η σ ια κ ο ύ  μ ά ν α τζμ εν τ κ α ι του  μ ά ρ κ ετ ινγ κ  σ το  Μ ά ν α τζμ εν τ

ε ίν α ι σ α φ ή ς. Η  ο ικ ον ο μ ικ ό τη τα  τη ς  δ ιο ικ η τ ικ ή ς  δ ρ ά σ η ς α π ο τυ π ώ ν ετα ι, π ρ ο έχ ο ντο ς, σ τη

σ ύ ν τα ξ η  τω ν  π ρ οϋ π ο λ ογ ισ μ ώ ν . Ε ίν α ι γ εγ ον ό ς  ό τι τό σ ο  η  ένν ο ια  τη ς  ο ικ ον ο μ ικ ό τη τα ς  ό σ ο

κ α ι ο ι εφ α ρ μ ο γ ές  τη ς σ το  δ η μ ό σ ιο , α ν τα ν α κ λ ο ύ ν  φ ιλ ελ εύ θ ερ ες  ο ικ ον ο μ ικ ές  σ τρ α τη γ ικ ές.

Ε κ τό ς  α π ό  τη ν  κ λ α σ ικ ή  ο ικ ον ο μ ικ ή  α ν ά λ υ σ η  κ α ι τη ν  εκ τ ίμ η σ η  τω ν  ο ικ ο ν ο μ ικ ώ ν

επ ιπ τώ σ εω ν  τη ς  δ ιο ικ η τικ ή ς  δ ρ ά σ η ς, το  Μ ά ν α τζμ εν τ υ π ο σ τη ρ ίζε ι τη ν  υ ιο θ έτη σ η  κ α ι

ά λ λ ω ν , ευ ρ έω ς δ ια δ εδ ο μ έν ω ν , ο ικ ον ο μ ικ ώ ν ερ γ α λ είω ν  δ ιο ίκ η σ η ς, ό π ω ς ε ίν α ι ο ι

σ υ μ φ ω ν ίες  μ ετα ξύ  ερ γ α ζο μ έν ω ν  κ α ι ερ γ ο δ ο τώ ν  μ ετά  α π ό  δ ια π ρ α γ μ α τεύ σ εις  κ α ι όχ ι μ ε

β ά σ η  π ρ ο κ α θ ο ρ ισ μ έν ο υ ς κ α ν όν ες  δ η μ ο σ ίο υ  δ ικ α ίο υ , ο  π ρ ογ ρ α μ μ α τ ισ μ ό ς κ α ι η

π α ρ α κ ο λ ού θ η σ η  τη ς  δ ιο ικ η τ ικ ή ς  δ ρ ά σ η ς μ ε  β ά σ η  σ τό χ ου ς κ α ι α π ο τελ έσ μ α τα , ο ι δ ε ίκ τες

μ έτρ η σ η ς κ α ι α ξ ιολ όγ η σ η ς τω ν  π ο λ ιτ ικ ώ ν , η  σ υ γ κ ρ ιτικ ή  α ξ ιο λ όγ η σ η  κ α ι ο  α ντα γ ω ν ισ μ ό ς

μ ετα ξ ύ  τω ν  δ η μ ο σ ίω ν  υ π η ρ εσ ιώ ν , κ .ά .
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Ό λ α  τα  μ έτρ α  κ α ι ο ι δ ρ ά σ εις  το υ  Μ ά ν α τζμ εν τ  β ρ ίσ κ ον τα ι σ τον  α ν τίπ ο δ α  τη ς

γρ α φ ειο κ ρ α τ ικ ή ς  ορ γ ά ν ω σ η ς κ α ι τη ς  π α ρ α δ ο σ ια κ ή ς α ν τίλ η ψ η ς γ ια  τη ν  α ξ ιο π ο ίη σ η  τω ν

α νθ ρ ώ π ιν ω ν  π ό ρ ω ν , σ ύ μ φ ω ν α  μ ε  τη ν  ο π ο ία , ο ι υ π ά λ λ η λ ο ι το υ  Κ ρ ά το υ ς  α π ο τελ ο ύ ν  α π λ ά

ερ γ α λ εία  γ ια  τη ν  υ λ ο π ο ίη σ η  τη ς  β ού λ η σ η ς το υ  π ολ ιτικ ο ύ  π ρ ο ϊσ τα μ έν ο υ . Σ ύ μ φ ω ν α  μ ε  το

Μ ά ν α τζμ εν τ, υ π ά ρ χ ει, εκ τό ς α π ό  τη  σ υ λ λ ο γ ικ ή  δ ιο ικ η τ ικ ή  ευ θύ ν η , κ α ι  η  π ρ ο σ ω π ικ ή

ευ θ ύ ν η  του  υ π α λ λ ή λ ο υ , μ ε  β ά σ η  τη ν  α το μ ικ ή  π ερ ιγ ρ α φ ή  τω ν  κ α θ η κ ό ν τω ν  το υ . Η  α το μ ικ ή

επ ίδ ο σ η  το υ  υ π α λ λ ή λ ο υ  μ ετρ ά τα ι κ α ι α ξ ιο λ ογ ε ίτα ι σ ε  σ ύ γ κ ρ ισ η  μ ε  τ ις  επ ιδ ό σ εις  τω ν

ά λ λ ω ν  υ π α λ λ ή λ ω ν . Τ ο  α ν θ ρ ώ π ιν ο  δ υ ν α μ ικ ό  τη ς  οργ ά ν ω σ η ς α π ο τελ εί μ ια  α υ το τελ ή

σ υ ν ισ τώ σ α  τη ς  κ α ι η  χ α ρ α κ τη ρ ισ τ ικ ή  έκ φ ρ α σ η  π ο υ  δ ε ίχν ε ι τη  ν έα  α ντ ίλ η ψ η  κ α ι τη

β α ρ ύ τη τα  π ου  α π ο δ ίδ ετα ι σ το  α ν θρ ώ π ιν ο  δυ ν α μ ικ ό  ε ίν α ι " εσ ω τερ ικ ο ί π ελ ά τες" . Τ ο

Μ ά ν α τζμ εν τ α ρν είτα ι,  επ ίσ η ς , τη ν  έν ν ο ια  τη ς κ ά θ ετη ς  ιερ α ρ χ ία ς, δ η λ α δ ή , τη ς

ο ργ α ν ω τικ ή ς  δ ο μ ή ς π ο υ  λ ε ιτου ργ εί ω ς ιμ ά ν τα ς  μ ετα φ ο ρ ά ς εν τολ ώ ν  α π ό  τη ν  κ ο ρυ φ ή  π ρ ο ς

τη  β ά σ η  τη ς δ η μ ό σ ια ς  ο ργ ά ν ω σ η ς.

Τ α  οργ α ν ω τικ ά  σ χ ή μ α τα  π ο υ  π ρ ο κ ρ ίν ον τα ι ε ίν α ι ε ίτε  η  " δ ικ τυ α κ ή "  ο ργ ά ν ω σ η

μ ετα ξ ύ  τω ν  υ π η ρ εσ ια κ ώ ν  μ ον ά δ ω ν , είτε  η  δ ικ τύ ω σ η  τω ν  π ολ ιτικ ώ ν  κ α ι η  μ ετα φ ο ρ ά  τη ς

λ ή ψ η ς α π ό φ α σ η ς σ ' " έν α  σ η μ είο"  (" o ne  s to p" ). Θ α  π ρ έπ ει, π ά ν τω ς, ν α  επ ισ η μ α ν θ εί ό τ ι το

Μ ά ν α τζμ εν τ, επ ιδ ιώ κ ο ν τα ς  έν α ν  μ εθ ο δ ο λ ογ ικ ό  πλ ου ρ α λ ισ μ ό , α ρν είτα ι τη ν  α ν τίφ α σ η

μ ετα ξ ύ  τω ν  ν έω ν  κ α ι τω ν  π α ρ α δ ο σ ια κ ώ ν  α ξ ιώ ν  οργ ά ν ω σ η ς κ α ι δ ιο ίκ η σ η ς. Ο ι β α σ ικ έ ς

α ρ χ ές το υ Μ ά ν α τζμ εν τ  (π ο ιό τη τα , α π ο τελ εσ μ α τ ικ ό τη τα , α π ο δ ο τ ικ ό τη τα , ο ικ ο ν ο μ ικ ό τη τα )

θ εω ρ ο ύ ν τα ι σ υ μ π λ η ρ ω μ α τικ ές  τω ν  π α ρ α δ ο σ ια κ ώ ν  α ρ χ ώ ν  τη ς  ν ο μ ιμ ό τη τα ς  κ α ι τη ς

ισ ό τη τα ς  τω ν  ευ κ α ιρ ιώ ν . Η  επ ικ ρ α το ύ σ α  τά σ η  υ π ο σ τη ρ ίζε ι το  σ υ γ κ ερ α σ μ ό  α υ τώ ν  τω ν

α ρ χ ώ ν  κ α ι τη ν  υ π έρ β α σ η  τω ν  ό π ο ιω ν  α ν τ ιθ έσ εω ν .

Τ ο  Μ ά ν α τζμ εν τ σ υ μ β ά λ λ ει, α ν α μ φ ίβ ολ α , σ τη ν  υ λ ο π ο ίη σ η  τό σ ο  τω ν

π α ρ α δ ο σ ια κ ώ ν , ό σ ο  κ α ι τω ν  ν έω ν  σ τόχ ω ν  τη ς δ ιο ικ η τ ικ ή ς  μ ετα ρ ρ ύ θ μ ισ η ς. Σ υ ν τελ εί,

ό μ ω ς, κ α ι σ τη ν  α ν α β ά θ μ ισ η  κ α ι τη  ν έα  ν ο μ ιμ ο π ο ίη σ η  το υ  π ο λ ιτ ικ ο ύ  σ υ σ τή μ α το ς  κ α ι

εν ισ χύ ει τ ις  α γ ο ρ ές. Τ ο  Μ ά ν α τζμ εν τ α π ο τελ εί μ ια  σ υ ν ο λ ικ ή  π ρ ό τα σ η  ο ργ ά ν ω σ η ς τω ν

σ χ έσ εω ν  μ ετα ξ ύ  κ ρ ά το υ ς, α γ ο ρ ά ς κ α ι κ ο ιν ω ν ία ς  π ο λ ιτώ ν .

Ε π ειδ ή , ό μ ω ς, το Μ ά ν α τζμ εν τ  α π ο τελ εί ερ γ α λ είο  το υ  Κ ρ ά το υ ς  κ α ι η  εφ α ρ μ ο γ ή

του  γ ίν ετα ι μ ε  π ρ ω το β ο υ λ ία  τω ν  κ υ β ερ ν ή σ εω ν , ε ίν α ι π ρ ο φ α ν ές  ό τ ι το  π ολ ιτικ ό  σ ύ σ τη μ α

κ α ρ π ώ ν ετα ι π ο λ ιτ ικ ά  τα  ό π ο ια  θ ετ ικ ά  α π ο τελ έσ μ α τα  π ρ ο κ ύ π του ν . Α ξ ίζε ι ν α

σ η μ ειώ σ ο υ μ ε, σ το  σ η μ είο  α υ τό , ό τι η  πλ ειο ψ η φ ία  τω ν  α σ χ ολ ο υ μ έν ω ν  μ ε  το Μ ά ν α τζμ εν τ

δ εν  δ έχ ετα ι του ς ισ χυ ρ ισ μ ο ύ ς ό τι η  επ ικ ρ ά τη σ ή  το υ  α π ο τελ εί ο μ ο λ ογ ία  τη ς α π ίσ χν α ν σ η ς

του  Κ ρ ά το υ ς κ α ι τη ς  επ ιβ ο λ ή ς τη ς Α γ ο ρ ά ς επ ί τη ς Π ο λ ιτικ ή ς . Έ χ ει α π ο δ ειχθ ε ί, σ ή μ ερ α ,
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ό τι σ τ ις χ ώ ρ ες  π ο υ  εφ α ρ μ ό ζο υ ν  το  ν έο  μ ο ν τέλ ο  δ ιο ίκ η σ η ς, π α ρ α τη ρ είτα ι α ν α ζω ο γ όν η σ η

κ α ι εν ίσ χυ σ η  το υ  π ολ ιτικ ο ύ  σ υ σ τή μ α το ς. Η  α π ό σ υ ρ σ η  το υ  κ ρ ά το υ ς α π ό  τη  ρύ θ μ ισ η  τω ν

λ ειτου ργ ιώ ν  τω ν  α γ ο ρ ώ ν , δ εν  ο δ η γ εί κ α τ ' ευ θ εία ν , ό π ω ς π ο λ λ ο ί υ π έρ μ α χο ι του  κ ρ α τ ικ ο ύ

π α ρ εμ β α τ ισ μ ο ύ  δ ια τε ίν ο ντα ι, σ τη ν  α π ο δ υ ν ά μ ω σ η  το υ  Κ ρ ά το υ ς  α λ λ ά  σ τη ν  α π ο δ υ ν ά μ ω σ η

του  εκ τελ εσ τ ικ ο ύ  κ α ι σ τη ν  εν ίσ χυ σ η  του  επ ιτελ ικ ο ύ  το υ  ρ ό λ ου . Ο ι α γ ο ρ ές  ευ ερ γ ετο ύ ν τα ι

α π ό  τη  μ ετα λ λ α γ ή  α υ τή  του  Κ ρ ά το υ ς, α φ ο ύ  η  α π ελ ευ θ έρ ω σ ή  το υ ς κ α ι η  εν ίσ χ υ σ η  του

α ντα γ ω ν ισ μ ο ύ  α π ο τελ ού ν  β α σ ικ ές  π ρ οϋ π ο θ έσ εις  γ ια  τη ν  α ν ά π τυ ξ ή  το υ ς. Η  εν ίσ χυ σ η  το υ

επ ιτ ελ ικ ο ύ  ρ όλ ο υ  το υ  Κ ρ ά το υ ς δ ια σ φ α λ ίζε ι,  α π ό  τη ν  ά λ λ η  π λ ευ ρ ά , τα  υ π ό λ ο ιπ α

κ ο ιν ω ν ικ ά  υ π ο σ υ σ τή μ α τα  α π ό  τη ν  α ν εξ έλ εγ κ τη  επ έκ τα σ η  το υ  ο ικ ον ο μ ι κ ο ύ

υ π ο σ υ σ τή μ α το ς  σ ε β ά ρ ο ς του ς.

Τ ο Μ ά ν α τζμ εν τ  δ εν  α ν ή κ ει α π ο κ λ εισ τ ικ ά  σ ε  μ ια  επ ισ τη μ ο ν ικ ή  π ε ιθ α ρ χ ία .

Υ π ά ρ χ ου ν  π ρ ο τά σ εις, ιδ έες  κ α ι π α ρ α δ ο χ ές α π ό  π ερ ισ σ ό τερ ες  κ ο ιν ω ν ικ ές  επ ισ τή μ ε ς

(Ο ικ ον ο μ ία , Κ ο ιν ω ν ιο λ ογ ία , Ψ υ χ ο λ ογ ία , Ν ο μ ικ ή , Π ο λ ιτικ ή  Ε π ισ τή μ η ) π ο υ

εν σ ω μ α τώ ν ον τα ι σ το Μ ά ν α τζμ εν τ , χ ω ρ ίς ν α  υ π α κ ο ύ ου ν  σ ε μ ια  εν ια ία  κ α ι σ α φ ή

μ εθ ο δ ο λ ο γ ία . Τ ο Μ ά ν α τζμ εν τ , του λ ά χ ισ τον , σ τη ν  π α ρ ο ύ σ α  φ ά σ η  τη ς  α ν ά π τυ ξ ή ς  του , δ εν

δ είχν ε ι ιδ ια ίτερ ο  εν δ ια φ έρ ο ν  γ ια  τη  μ εθ ο δ ο λ ογ ικ ή  το υ  κ α θ α ρ ό τη τα . Β εβ α ίω ς, ού τε  κ α ι η

π ρ ογ ον ή  το υ , η  " Δ ιο ικ η τ ικ ή  Ε π ισ τή μ η " , δ ια κ ρ ιν ό τα ν  γ ι ' α υ τή ν . Η  δ ιεπ ισ τη μ ο ν ικ ή

σ το ιχ ε ιο θ έτη σ η  του Μ ά ν α τζμ εν τ  ε ίν α ι κ ά τ ι π ου  επ ιχ ε ιρ ε ίτα ι α π ό  ο ρ ισ μ έν ου ς, χ ω ρ ίς

ιδ ια ίτερ η  θ έρ μ η . Σ ' α υ τή  τη ν  κ α τεύ θ υ ν σ η  κ ιν ο ύ ν τα ι κ α ι ο ι π ρ ο τά σ εις  τη ς  θ εω ρ ία ς  τω ν

α υ το α ν α φ ερ ο μ έν ω ν  κ ο ινω ν ικ ώ ν  σ υ σ τη μ ά τω ν , ο ι ο π ο ίες  σ υ ν α ν τού ν  το  εν δ ια φ έρ ο ν

π ο λ λ ώ ν ερ ευ ν η τώ ν . (www.v-prc.gr/7/6/1_gr.html )

Σ ε κ ά θ ε  π ερ ίπ τω σ η , η  μ εθ ο δ ο λ ογ ικ ή  τεκ μ η ρ ίω σ η  το υ Μ ά ν α τζμ εν τ  ε ίν α ι α ν α γ κ α ία

γ ια  τη ν  επ ισ τη μ ο ν ικ ή  το υ  α ν ά π τυ ξ η , δ ιό τι δ ια φ ο ρ ετ ικ ά  θ α  π α ρ α μ είν ε ι έν α  σ υ ν ον θύ λ ευ μ α

ιδ εώ ν  κ α ι π ρ α κ τ ικ ώ ν , το  ο π ο ίο , π ο λ ύ  σ ύ ν το μ α , θ α  εξ α ν τλ ή σ ει τη  δυ ν α μ ικ ή  το υ .

Η  α λ λ α γ ή  του  π ρ ο σ α ν α τολ ισ μ ο ύ  τη ς  δ ιο ικ η τ ικ ή ς  μ ετα ρ ρ ύ θ μ ισ η ς, π ο υ  β α θ μ ια ία

σ υ γ κ ρ ο τή θ η κ ε σ το  Μ ά ν α τζμ εν τ, ξ εκ ίν η σ ε κ α ι α ν α π τύ χ θ η κ ε σ τ ις α γ γλ ο σ α ξ ον ικ ές  χ ώ ρ ες .

Χ ώ ρ ες  μ ε  π α ρ ά δ ο σ η  θ ετ ικ ο ύ  δ ικ α ίο υ  α κ ο λ ού θ η σ α ν  α ργ ό τερ α . Σ το  τέλ ο ς, ό μ ω ς, τη ς

δ εκ α ετ ία ς το υ  '9 0  σ η μ ειώ ν ετα ι έν α ς  α ν α π ρ ο σ α ν α το λ ισ μ ό ς του  δ ιο ικ η τ ικ ού  μ ο ν τέλ ου  το υ

Μ ά ν α τζμ εν τ π ρ ο ς τη ν  κ έντρ ο -ευ ρ ω π α ϊκ ή  π α ρ ά δ ο σ η .

Τ ο  Μ ά ν α τζμ εν τ εφ α ρ μ ό ζετα ι,  σ ή μ ερ α ,  σ ε  π ο λ λ ές  χ ώ ρ ες  μ ε  π ρ ο εξ ά ρ χ ου σ ες  τ ις

Η Π Α , Μ . Β ρ ετα ν ία , Ν . Ζ η λ α ν δ ία , Κ α ν α δ ά , Α υ σ τρ α λ ία , Φ ιν λ α ν δ ία , Ν ο ρ β η γ ία  κ α ι

Ο λ λ α ν δ ία . Η  ερ μ η ν εία  του  γ εγ ον ό το ς α υ το ύ  β ρ ίσ κ ετα ι σ το  ό τ ι το Μ ά ν α τζμ εν τ  α π ο τελ εί
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το  ν εό τερ ο  δ ιά δ ο χ ο  π α λ α ιό τερ ω ν  μ ο ν τέλ ω ν , ό π ω ς τη ς  " P u b lic  A d m i n istra tio n" , το υ  P P B S

(σ ύ σ τη μ α  π ρ ο ϋ π ο λ ογ ισ μ ού  π ο υ  σ τη ρ ίζετα ι σ τον  π ρ ογ ρ α μ μ α τ ισ μ ό  κ α ι το  σ χ εδ ια σ μ ό ), το υ

Z B B S  (" π ρ ο ϋ π ολ ο γ ισ μ ό ς μ η δ εν ικ ή ς  β ά σ η ς" ), κ .λ π ., π ου  α υ τές  ο ι χ ώ ρ ες  εφ ά ρ μ ο σ α ν  κ α τά

κ ό ρ ον .

Ε π ιπ λ έο ν , σ τ ις χ ώ ρ ες  α υ τές  σ η μ ειώ θ η κ ε η  μ εγ α λ ύ τερ η  ο ικ ον ο μ ικ ή ,  τεχνο λ ογ ικ ή

κ α ι κ ο ιν ω ν ικ ή  ά ν θ η σ η , κ α τά  τα  τελ ευ τα ία  χ ρ όν ια , η  ο π ο ία  δ η μ ιο ύ ργ η σ ε  εύ φ ο ρ ο  έδ α φ ο ς

γ ια  τη ν  α ν ά π τυ ξ η  τω ν  ν έω ν  δ ιο ικ η τ ικ ώ ν  μ ο ν τέλ ω ν . Δ εν  θ α  π ρ έπ ει ν α  π α ρ α β λ έπ ετα ι,

επ ίσ η ς , το  γ εγο ν ό ς ό τι σ τη ν  α γγλ ο σ α ξ ον ικ ή  π α ρ ά δ ο σ η , ό π ο υ  επ ικ ρ α τε ί η  λ ογ ικ ή  του

π ρ α γ μ α τ ισ μ ο ύ , υ π ά ρ χ ο υ ν  π ερ ισ σ ό τερ ες  π ρ ο ϋ π ο θ έσ εις  α ν ά π τυ ξ η ς  μ ον τέλ ω ν  ο ργ ά ν ω σ η ς

κ α ι δ ιο ίκ η σ η ς, ό π ω ς το υ Μ ά ν α τζμ εν τ , τα  ο π ο ία  χ α ρ α κ τη ρ ίζο ν τα ι α π ό  τη ν  π ρ ο σ ή λ ω σ ή

του ς  σ τη ν  εφ α ρ μ ο γ ή  κ α ι τη ν  επ έλ ευ σ η  α π ο τελ εσ μ ά τω ν  κ α ι π ο λ ύ  λ ιγό τερ ο  α π ό  τη ν

κ α ν ον ισ τ ικ ή  του ς α π ο τύ π ω σ η  κ α ι τη  θ εσ μ ικ ή  το υ ς κ α τοχ ύ ρ ω σ η .

Σ τ ις Η Π Α , το Μ ά ν α τζμ εν τ  μ ετα φ έρ ει τ ις  β α σ ικ ές  α ξ ίες  κ α ι δ ιο ικ η τ ικ ές  τεχν ικ ές

τω ν  ιδ ιω τικ ώ ν  επ ιχ ε ιρ ή σ εω ν  σ το  δ η μ ό σ ιο  το μ έα , εν ώ  σ τη ν  Ε υ ρ ώ π η  σ υ ν δ έετα ι

π ερ ισ σ ό τερ ο  μ ε  τη ν  ένν ο ια  τη ς " δ ια κ υ β έρ ν η σ η ς"  (" G o ve rna nce" ). Η  δ ια κ υ β έρ ν η σ η  ε ίν α ι

ευ ρ ύ τερ ο ς  ό ρ ο ς α π ό  εκ είν ον  του  μ ά ν α τζμ εν τ κ α ι δ ια φ έρ ει α π ό  α υ τόν , κ α τά  το  ό τι σ τη

δ ια κ υ β έρ ν η σ η  σ υ μ π ερ ιλ α μ β ά ν ον τα ι ένν ο ιες , ό π ω ς η  κ ο ιν ω ν ία  τω ν  π ο λ ιτώ ν  κ α ι η

κ ο ιν ω ν ικ ή  δ ικ α ιο σ ύ ν η . Α λ λ ά  κ α ι σ τη ν  Ε υ ρ ώ π η  δ εν  υ π ά ρ χ ει εν ια ίο ς β α θ μ ό ς α π ο ρ ρ ό φ η σ η ς

τω ν  μ εθ ό δ ω ν  κ α ι τω ν  τεχν ικ ώ ν  του  μ ά ν α τζμ εν τ, ό π ω ς δ εν  υ π ά ρ χ ει κ α ι εν ια ίο ς β α θ μ ό ς

κ α τα ν ό η σ η ς κ α ι α ν τ ίλ η ψ η ς τω ν  ενν ο ιώ ν  κ α ι τω ν  π ρ α κ τ ικ ώ ν  α π ό  τις  ο π ο ίες  α υ τό

σ υ ν τίθ ετα ι. Γ ια  ν α  δ ώ σ ου μ ε έν α  π α ρ ά δ ειγ μ α , υ π ά ρ χ ου ν  χ ώ ρ ες , ό π ω ς η  Γ ερ μ α ν ία , π ο υ

κ α θ υ σ τέρ η σ α ν  κ α τά  τη  δ εκ α ε τ ία  του  '8 0  σ τη ν  π ρ α κ τ ικ ή  εφ α ρ μ ο γ ή  τω ν  μ ετα ρ ρ υ θ μ ίσ εω ν ,

δ ίν ον τα ς  έμ φ α σ η  σ τη ν  π ολ ιτικ ή  κ α ι θ εσ μ ικ ή  κ α τοχ ύ ρ ω σ ή  το υ ς, α ν έπ τυ ξ α ν , ό μ ω ς,

τα χύ τη τα  τη  δ εκ α ετ ία  του  '9 0 . Α κ ρ ιβ ώ ς το  α ν τ ίθ ετο  σ υ ν έβ η  σ τη ν  Ο λ λ α ν δ ία , ό π ο υ  τη

δ εκ α ετ ία  του  '8 0  π ρ ο η γ ή θ η κ ε η  α θ ρ ό α  εφ α ρ μ ο γ ή τω ν  μ ετα ρ ρ υ θ μ ίσ εω ν  κ α ι επ α κ ο λ ού θ η σ ε

η  θ εσ μ ικ ή  κ α το χύ ρ ω σ ή  του ς, κ α τά  τη ν  επ ό μ εν η  δ εκ α ετ ία .

Ιδ ια ίτερ η  σ η μ α σ ία  σ τ ις  εξ ελ ίξ ε ις  π ο υ  σ η μ ειώ ν ον τα ι σ το  χ ώ ρ ο  τη ς  δ ιο ικ η τ ικ ή ς

επ ισ τή μ η ς έπ α ιξ α ν , κ α ι εξ α κ ο λ ο υ θ ού ν  ν α  π α ίζο υ ν , δ ιεθν ε ίς  ο ργ α ν ισ μ ο ί, ό π ω ς ο  Ο Ο Σ Α , ο

Ο Η Ε , η  Π α γ κ ό σ μ ια  Τ ρ ά π εζα  κ α ι το  Δ ιεθ ν ές  Ν ο μ ισ μ α τ ικ ό  Τ α μ είο . Ο ι ο ργ α ν ισ μ ο ί α υ το ί

δ εν  λ ε ιτου ργ ο ύ ν  ω ς α π λ ο ί δ ιά δ ρ ο μ ο ι μ ετα φ ο ρ ά ς π λ η ρ ο φ ο ρ ιώ ν , α λ λ ά  ω ς σ χ εδ ια σ τές

π ο λ ιτ ικ ώ ν  κ α ι υ π ο κ ιν η τές  τω ν  χ ω ρ ώ ν -μ ελ ώ ν  σ τη ν  υ λ ο π ο ίη σ ή  το υ ς. Π α ρ ά λ λ η λ α , μ ε  τον

π α ρ α δ ο σ ια κ ό  ελ εγ κ τ ικ ό  το υ ς ρ ό λ ο , λ ε ιτου ργ ο ύ ν  κ α ι ω ς  π ρ ο θ ά λ α μ ο ι τω ν  α ν τίσ το ιχ ω ν

εθ ν ικ ώ ν  π ολ ιτικ ώ ν .
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Η  σ υ ν δ ρ ο μ ή  το υ ς, σ τη  σ υ ν έχ ε ια , σ τις  χ ώ ρ ες - μ έλ η  π ο υ  εφ α ρ μ ό ζο υ ν  α ντ ίσ το ιχ ες

π ο λ ιτ ικ ές , έχ ε ι ω ς α π ο τέλ εσ μ α  τη  σ η μ α ν τ ικ ή  α ν α β ά θ μ ισ η  το υ  π ολ ιτικ ο ύ  του ς ρ όλ ο υ . Θ α

π ρ έπ ει ν α  σ η μ ειω θ εί  ό τ ι κ α τά  τα  τελ ευ τα ία  χ ρ όν ια , σ η μ ειώ ν ετα ι επ ίτα σ η  τω ν

π ρ ο σ π α θ ειώ ν  τω ν  εθ ν ικ ώ ν  δ ιο ικ ή σ εω ν  κ α ι κ ρ α τώ ν  ν α  χ ρ η σ ιμ ο π ο ιο ύ ν  του ς  δ ιεθ ν ε ίς

ο ργ α ν ισ μ ο ύ ς ω ς ά λ λ ο θ ι γ ια  τη ν  υ π ο σ τή ρ ιξ η  μ ετα ρ ρ υ θ μ ισ τικ ώ ν  π ολ ιτ ικ ώ ν  σ το  εσ ω τερ ικ ό

τω ν  χ ω ρ ώ ν  το υ ς  κ α ι γ ια  τη ν  κ ά μ ψ η  τω ν  α ν τισ τά σ ε ω ν  ο μ ά δ ω ν  π ο λ ιτώ ν  κ α ι σ υ μ φ ερ ό ν τω ν

π ο υ  α ν τ ιτ ίθ εν τα ι σ ' α υ τές. Σ ή μ ερ α , ε ίν α ι γ εγ ον ό ς  α δ ια μ φ ισ β ή τη το  ό τ ι η  ά σ κ η σ η  π ο λ ιτικ ή ς

π ο υ  π ερ ν ά ει μ έσ α  α π ό  του ς  δ ιεθν ε ίς  ο ργ α ν ισ μ ο ύ ς έχ ε ι ίσ η  β α ρ ύ τη τα  μ ε  τ ις π ο λ ιτ ικ ές  π ο υ

σ χ εδ ιά ζο ν τα ι σ ε εθ ν ικ ό  κ α ι σ ε το π ικ ό  επ ίπ εδ ο .

Ο ι δ ρ ά σ εις  π ο υ  σ υ ν θ έτου ν  το  Μ ά ν α τζμ εν τ δ εν  α π ο τελ ο ύ ν  μ ια  α υ σ τη ρ ά  ο ρ ισ μ έν η

α τζέν τα . Π ερ ιλ α μ β ά ν ον τα ι σ ' α υ τό  δ ρ ά σ εις το υ  κ λ α σ ικ ο ύ  επ ιχ ε ιρ η μ α τ ικ ο ύ  μ ά ν α τζμ εν τ, ο ι

ο π ο ίες , α ν ά λ ογ α  μ ε  τ ις  ιδ ια ιτερ ό τη τες  τω ν  χ ω ρ ώ ν  π ο υ  εφ α ρ μ ό ζο ν τα ι, δ ίν ου ν  σ το  σ ύ νο λ ο

τω ν  μ ετα ρ ρ υ θ μ ίσ εω ν  τον  α ν τ ίσ το ιχ ο -π ερ ισ σ ό τερ ο  π ρ ο γ ρ α μ μ α τ ικ ό , οργ α ν ω τικ ό  ή

ελ εγ κ τ ικ ό  τόν ο . Ο ι π ιο  γνω σ τές  α π ό  τ ις εφ α ρ μ ο γ ές  του Σ ύ γχ ρ ον ου  Μ ά ν α τζμ εν τ ε ίν α ι:

1. Η  διοίκηση αποτελεσμάτων.

2. Η  διοίκηση ολικής ποιότητας (TQ M ).

3. Η  ηλεκτρονική διακυβέρνηση.

4. C ustom er R elationship M anagem ent (C R M ).

5. Η αξιολόγηση της απόδοσης μέσω σύγκρισης και την διαδικασία βελτίωσης

(benchm arking).

6. Επιχειρηματικότητα.

7. K now ledge m anagem ent.

8. O utsourcing.

Β έβ α ια , σ τη ν  π α ρ ο ύ σ α  εργ α σ ία θ α  α ν α λ υ θ ο ύ ν  τα  2 , 4 , 5 , 6 , 7 , 8 .

Τ α  π ερ ισ σ ό τερ α  α π ό  τα  π ρ ο η γ ού μ εν α  έργ α  μ π ο ρ εί ν α  τα  σ υ ν α ν τή σ ει κ α ν είς σ ε

δ ιά φ ο ρ α  π ρ ο γ ρ ά μ μ α τα  δ ιο ικ η τ ικ ή ς  μ ετα ρ ρ ύ θ μ ισ η ς σ ' όλ ες  τ ις  χ ώ ρ ες  τη ς  Ε υ ρ ώ π η ς, α λ λ ά

κ α ι σ τις υ π ό λ ο ιπ ες  α ν επ τυ γ μ έν ες  χ ώ ρ ες  του  κ ό σ μ ου .
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Τ α  π ρ ογ ρ ά μ μ α τα  α υ τά  έχ ο υ ν , β εβ α ίω ς, δ ια φ ο ρ ετ ικ ό  β α θ μ ό  ω ρ ιμ ό τη τα ς  κ α ι

επ ιτυ χ ία ς  σ ε κ ά θ ε χ ώ ρ α , α λ λ ά  ε ίν α ι σ η μ α ν τικ ό  ό τι, σ ή μ ερ α , δύ σ κ ο λ α  μ π ο ρ εί ν α

σ υ ν α ν τή σ ει κ α ν είς  π ρ ο γρ ά μ μ α τα  δ ιο ικ η τ ικ ή ς  μ ετα ρ ρ ύ θ μ ισ η ς π ο υ  ν α  μ η ν  π ερ ιέχ ο υ ν

κ ά π ο ιες  α π ό  τ ις  π ρ ο η γ ο ύ μ εν ες  δ ρ ά σ εις. Υ π ό  τη ν  ένν ο ια  α υ τή , μ π ο ρ ο ύ μ ε ν α  π ού μ ε ό τι το

Μ ά ν α τζμ εν τ  α π ο τελ εί  μ ια  π ρ ό τα σ η γ ια  τη ν  ο ργ ά ν ω σ η  κ α ι λ ε ιτου ργ ία  τη ς

π α γ κ ο σ μ ιο π ο ιη μ έν η ς  δ η μ ό σ ια ς  δ ιο ίκ η σ η ς. Γ ια  π ρ ώ τη , δ ε , φ ο ρ ά  μ ετά  το  Β εμ π ερ ια ν ό

(γ ρ α φ ειο κ ρ α τ ικ ό ) μ ο ν τέλ ο , εμ φ α ν ίζετα ι μ ια  ολ ο κ λ η ρ ω μ έν η  δ ια φ ο ρ ετ ικ ή  π ρ ό τα σ η

ο ργ ά ν ω σ η ς κ α ι λ ε ιτου ργ ία ς  τη ς  δ η μ ό σ ια ς  δ ιο ίκ η σ η ς. Τ ο  γ εγ ον ό ς  α υ τό  α ρ κ εί ν α  δ ε ίξ ε ι τη

β α ρ ύ τη τα  του  ν έο υ  Π α ρ α δ είγ μ α το ς  κ α ι ν α  σ η μ α το δ ο τή σ ει τη  ν έα  επ ο χ ή .

Β α σ ικ ο ί α ν α σ χ ετ ικ ο ί π α ρ ά γ ον τες  σ τη ν  επ ιτυ χ ία  του Μ ά ν α τζμ εν τ  ε ίν α ι η

κ ρ α τ ικ ισ τικ ή  α ν τίλ η ψ η  π ο λ ιτώ ν  κ α ι π ο λ ιτικ ώ ν , η  δ ια φ θ ο ρ ά  τω ν  δ η μ ο σ ίω ν  ορ γ α ν ώ σ εω ν

κ α ι υ π α λ λ ή λ ω ν , η  κ α τα κ ερ μ α τ ισ μ έν η  ο ργ α ν ω τικ ή  δ ο μ ή , μ ε  τη  σ υ ν α κ ό λ ο υ θ η  δ ια σ π ο ρ ά

κ α ι επ ικ ά λ υ ψ η  α ρ μ ο δ ιο τή τω ν , κ α ι η  π ο λ υ ν ο μ ία . Ιδ ια ίτερ α  σ η μ α ν τικ ές  α π ο δ εικ νύ ον τα ι ο ι

α ντ ισ τά σ εις  το υ  γ ρ α φ ειο κ ρ α τ ικ ο ύ  μ ο ν τέλ ο υ , ο ι ο π ο ίες  υ π ο τ ιμ ή θ η κ α ν , σ τη ν  α ρχ ή , κ α ι

εκ λ ή φ θ η κ α ν  π ερ ισ σ ό τερ ο  ω ς τεχν ικ ά  ε μ π ό δ ια  κ α ι λ ιγ ό τερ ο  ω ς κ ο ιν ω ν ικ ά  κ α ι

ο ργ α ν ω σ ια κ ά  εν σ ω μ α τω μ έν ες  α ν τιλ ή ψ εις  κ α ι σ τά σ εις . Α π ο δ είχθ η κ ε, σ τη ν  π ο ρ εία , ό τι η

υ ιο θ έτη σ η  τω ν  α ρχ ώ ν  του  γ ρ α φ ειο κ ρ α τ ικ ο ύ  μ ο ντέλ ο υ  α π ό  το υ ς εργ α ζό μ εν ο υ ς ο δ η γ ού σ ε

σ ε α δ ιέξ ο δ ο  τ ις μ ετα ρ ρ υ θ μ ίσ εις . Η  α ν τίσ τα σ η  α υ τή  α ν έδ ειξ ε  τον  κ εντρ ικ ό  ρ όλ ο  τη ς

δ ιο ικ η τ ικ ή ς  κ ου λ τού ρ α ς σ τη ν  π ρ ο ώ θ η σ η  τω ν  α λ λ α γ ώ ν .

Σ υ ν α φ ώ ς, π ρ ο ω θ ή θ η κ ε κ α ι η  α ρχ ή  τη ς " ο ργ ά ν ω σ η ς π ο υ  μ α θ α ίν ε ι" , α φ ο ύ , έγ ιν ε

σ α φ ές  ό τι τό σ ο  η  ο ργ ά ν ω σ η , ό σ ο  κ α ι ο ι εργ α ζό μ εν ο ι, θ α  έπ ρ επ ε  ν α  " ξ εμ ά θ ο υ ν"  α π ό  κ ά τ ι

π ο υ  γν ώ ρ ιζα ν  κ α ι ν α  μ ά θ ο υ ν  κ ά τ ι δ ια φ ο ρ ετ ικ ό , κ ά τ ι ν έο . Α ν α μ φ ίβ ο λ α , η  π ρ ο σ π ά θ εια

α υ τή  α π α ιτε ί π ολ ύ  χ ρ όν ο  κ α ι κ ό σ το ς κ α ι μ ά λ λ ο ν  α υ τό  δ εν  ε ίν α ι ά σ χ ετο  μ ε  τη ν  εκ δ ή λ ω σ η

εν σ τά σ εω ν  κ α τά  τη ς  α π ο τελ εσ μ α τ ικ ό τη τα ς το υ  Μ ά ν α τζμ εν τ.

Κ α τά  τα  λ ο ιπ ά , α ν α σ τα λ τικ ή  λ ε ιτο υ ργ ία  σ τη ν  π ρ ο ώ θ η σ η  τω ν  μ ετα ρ ρ υ θ μ ίσ εω ν  το υ

Μ ά ν α τζμ εν τ έχ ο υ ν  εκ είνο ι ο ι π α ρ ά γ ον τες  ο ι ο π ο ίο ι δ ρ ο υ ν , π α γ ίω ς, α ρν η τ ικ ά  σ ε  κ ά θ ε

δ ιο ικ η τ ικ ή  μ ετα ρ ρ ύ θ μ ισ η . Π ο λ υ ν ο μ ία , σ ύ γχ υ σ η  α ρ μ ο δ ιο τή τω ν  μ ετα ξ ύ  τω ν  δ ια φ ό ρ ω ν

επ ιπ έδ ω ν  δ ιο ίκ η σ η ς, ο ργ α ν ω τικ ή  π ο λ υ δ ιά σ π α σ η  μ ε  σ κ ο π ό  τη ν  κ α το χύ ρ ω σ η

σ υ ν τεχν ια κ ώ ν  σ υ μ φ ερ ό ν τω ν , α π ο τελ ο ύ σ α ν  π ά ν το τε  τα  β α σ ικ ά  εμ π ό δ ια  σ τις  δ ιο ικ η τ ικ ές

μ ετα ρ ρ υ θ μ ίσ εις  κ α ι εξ α κ ο λ ο υ θ ο ύ ν  ν α  α π ο τελ ού ν  εμ π ό δ ια  κ α ι σ τη ν  εφ α ρ μ ο γ ή  του

Μ ά ν α τζμ εν τ. Α π ό  α υ το ύ ς το υ ς α ν α σ τα λ τικ ο ύ ς  π α ρ ά γο ν τες, εκ ε ίν ο ς  π ου  εμ φ α ν ίζετα ι,

σ ή μ ερ α , ιδ ια ίτερ α  εν ισ χ υ μ έν ο ς, ε ίν α ι η  δ ια φ θ ο ρ ά , κ α ι ο  λ όγ ο ς, γ ι' α υ τό , θ α  π ρ έπ ει ν α

α ν α ζη τη θ εί σ τη ν  επ έκ τα σ η  του  ο ικ ο ν ο μ ικ ο ύ  υ π ο σ υ σ τή μ α το ς  σ τον  χ ώ ρ ο  τη ς π ο λ ιτικ ή ς  κ α ι
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τω ν  κ ρ α τ ικ ώ ν  δ ρ α σ τη ρ ιο τή τω ν  κ α ι σ τη ν  έλ λ ειψ η  κ α ν όν ω ν  π ο υ  ν α  θ έτο υ ν  σ α φ ή

δ ια χ ω ρ ισ τικ ά  ό ρ ια  μ ετα ξ ύ  τω ν  δύ ο . (Κ α ρ α κ α τσ ο ύ λ η ς Π ., 2 0 0 0 )

2.5. Μ Α Ν Α Τ ΖΜ Ε Ν Τ Κ Α Ι Ν ΕΕΣ ΤΕ ΧΝ Ο Λ Ο ΓΙΕΣ

Η  " π α ρ α δ ο σ ια κ ή "  δ ο μ ή  τη ς ερ γ α σ ία ς  π ερ ιλ α μ β ά ν ει έν α  σ ύ ν ολ ο  " σ τα θ ερ ώ ν"  π ο υ

π α ρ α μ έν ου ν  α ν α λ λ ο ίω τες  εδ ώ  κ α ι δ εκ α ετ ίε ς. Ο ι ερ γ α ζό μ εν ο ι έχ ου ν  έν α  σ υ γ κ εκ ρ ιμ έν ο

ω ρ ά ρ ιο , σ υ γ κ εκ ρ ιμ έν ες  η μ έρ ες  τη ς  εβ δ ο μ ά δ α ς, σ τα  γ ρ α φ εία - εργ α σ τή ρ ια  μ ια ς

επ ιχ ε ίρ η σ η ς εν ώ  ό τα ν  υ π ά ρ χ ει φ ό ρ το ς  ερ γ α σ ία ς  ο ι ερ γ α ζό μ εν ο ι μ π ο ρ εί να  ερ γ ά ζο ντα ι

υ π ερ ω ρ ια κ ά , α λ λ ά  π ά ν τα  σ το  σ υ γ κ εκ ρ ιμ έν ο  χ ώ ρ ο  τη ς  επ ιχ ε ίρ η σ η ς.

Η  π ρ α κ τ ικ ή  α υ τή  έχ ε ι σ υ γ κ εκ ρ ιμ έν ες  επ ιπ τώ σ εις σ τη ν  επ ιχ ε ίρ η σ η , π ο υ  α φ ο ρ ο ύ ν

το  κ ό σ το ς  το υ  χ ώ ρ ο υ  εργ α σ ία ς, κ α θ ώ ς κ α ι τω ν  μ η χ α ν η μ ά τω ν  κ α ι γ εν ικ ό τερ ω ν

λ ειτου ργ ικ ώ ν  εξ ό δ ω ν  π ο υ  ε ίν α ι α π α ρ α ίτη τα  γ ια  τη  σ υ γ κ εκ ρ ιμ έν η  κ ά θ ε  φ ο ρ ά  δ ια δ ικ α σ ία .

Α λ λ ά  κ α ι γ ια  του ς ερ γ α ζό μ εν ου ς υ π ά ρ χ ει έν α  σ υ γ κ εκ ρ ιμ έν ο  κ ό σ το ς, π ο υ  α φ ο ρ ά  κ υ ρ ίω ς

το  χρ όν ο  μ ετά β α σ η ς σ τ ις εγ κ α τα σ τά σ εις  τη ς  ετα ιρ ε ία ς. Μ ά λ ισ τα , το  κ ό σ το ς  α υ τό  δ εν

λ α μ β ά ν ετα ι σ υ ν ή θ ω ς υ π ό ψ η , ο ύ τε α π ό  τ ις ετα ιρ ε ίες  ού τε  α π ό  το υ ς εργ α ζο μ έν ου ς, α φ ο ύ

θ εω ρ είτα ι α π ό  του ς π ερ ισ σ ό τερ ο υ ς α ν α π ό φ ευ κ το .

Ε π ίσ η ς,  ε ίν α ι γ εγ ον ό ς  ό τ ι το  μ ο ν τέλ ο  τη ς  δ ο μ ή ς τη ς  ερ γ α σ ία ς  δ εν  ε ίν α ι δ υ ν α τό  ν α

α λ λ ά ξ ει σ τ ις π ερ ισ σ ό τερ ες  α π ό  τ ις επ ιχ ε ιρ ή σ εις , α φ ο ύ  η  π α ρ ο υ σ ία  το υ  εργ α ζο μ έν ο υ  σ το

φ υ σ ικ ό  χ ώ ρ ο  τη ς  επ ιχ ε ίρ η σ η ς ε ίν α ι α π α ρ α ίτη τη . Υ π ά ρ χ ου ν  ό μ ω ς κ α ι π ο λ λ ές  π ερ ιπ τώ σ εις

ό π ο υ  το  η  τεχν ολ ογ ία  μ π ο ρ εί ν α  β ο η θ ή σ ει το  μ ά ν α τζμ εν τ μ ια ς  ετα ιρ ία ς  ν α  υ ιο θ ετή σ ει

εν α λ λ α κ τ ικ ές  μ ο ρ φ ές  ερ γ α σ ία ς, π ο υ  σ τη ρ ίζο ντα ι σ τη ν τηλε-εργασία. Μ ά λ ισ τα , η

δ υ ν α τό τη τα  α υ τή  ε ίν α ι π ολ ύ  σ η μ α ν τ ικ ή  γ ια  τ ις  επ ιχ ε ιρ ή σ εις , α φ ο ύ  μ π ο ρ ε ί ν α  α υ ξ ή σ ει τη ν

α ντα γ ω ν ισ τικ ό τη τά  του ς, κ α ι δ εν  α π α ιτε ί τεχν ολ ογ ικ ές  λ ύ σ εις  α ιχ μ ή ς  π ο υ  δ ια θ έσ ιμ ε ς

μ ό ν ο  σ ε επ ιχ ε ιρ ή σ εις -κ ο λ ο σ σ ο ύ ς.

Η  τη λ ε-ερ γ α σ ία , η  ερ γ α σ ία  δ η λ α δ ή  α π ό  α π ό σ τα σ η  μ έσ ω  τη ς  χ ρ ή σ η ς τω ν  Τ Π Ε

(τεχνολογία της πληροφορίας και της επικοινωνίας), α π ο τελ εί μ ια  μ ο ρ φ ή  το υ  σ ύ γχ ρ ον ο υ

μ ά ν α τζμ εν τ π ο υ  επ α ν α π ρ ο σ δ ιο ρ ίζε ι τ ις  υ π ά ρχ ο υ σ ες μ ο ρ φ ές ερ γ α σ ία ς . Η  χ ρ ή σ η

η λ εκ τρ ο ν ικ ώ ν  μ έσ ω ν  επ ιτρ έπ ει τη ν  εκ τέλ εσ η  ερ γα σ ιώ ν  σ ε  χ ώ ρ ο υ ς εκ τό ς  τω ν  γ ρ α φ είω ν

τη ς ετα ιρ ε ία ς, ό π ω ς γ ια  π α ρ ά δ ειγ μ α  α π ό  το  σ π ίτι τω ν  ερ γ α ζο μ έν ω ν , ή  εκ τό ς έδ ρ α ς. Ο ι
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ερ γ α ζό μ εν ο ι μ π ο ρ ο ύ ν  ν α  ερ γ ά ζο ν τα ι α π ό  α π ό σ τα σ η  έχ ον τα ς  π ρ ό σ β α σ η  σ το  δ ίκ τυ ο  κ α ι

σ τα  δ εδ ο μ έν α  τη ς  ετα ιρ ε ία ς  ό π ω ς α κ ρ ιβ ώ ς κ α ι α ν  β ρ ίσ κ ον τα ν  σ τις κ τ ιρ ια κ ές  τη ς

εγ κ α τα σ τά σ εις , κ α ι μ π ο ρ ού ν  ν α  α π ο σ τέλ λ ου ν  τα  α π ο τελ έσ μ α τα  τη ς  δ ου λ ειά ς  του ς

η λ εκ τρ ο ν ικ ά .

Η  τη λ ε-εργ α σ ία  μ π ο ρ εί  να  α π ο τελ έσ ει γ ια  τη ν  εκ ά σ το τε  επ ιχ ε ίρ η σ η  μ ια  π ο λ ύ

α π ο τελ εσ μ α τ ικ ή  κ α ι α π ο δ ο τ ικ ή  λ ύ σ η , α υ ξ ά ν ον τα ς  τη ν  π α ρ α γ ω γ ικ ό τη τά  τη ς  κ α ι

μ ειώ ν ον τα ς  α ισ θ η τά  το  λ ε ιτου ργ ικ ό  τη ς  κ ό σ το ς  (το  2 0 0 0  κ α τα γρ ά φ η κ α ν  1 9 ,6

εκ α το μ μ ύ ρ ια  τη λ ε -ερ γ α ζο μ έν ω ν  σ τον  κ ό σ μ ο ). Α ς δ ού μ ε σ υ ν ο π τ ικ ά  τ ι μ π ο ρ εί ν α

π ρ ο σ φ έρ ει η  τη λ ε -ερ γ α σ ία  σ ε  μ ια  επ ιχ ε ίρ η σ η :

1 . μ ε ιώ ν ει το  κ ό σ το ς κ α ι α υ ξ ά ν ει τη ν  π α ρ α γ ω γ ικ ό τη τα

2 . μ ειώ ν ει τα  λ ε ιτο υ ργ ικ ά  έξο δ α

3 . δ ίν ε ι τη  δ υ ν α τό τη τα  γ ια  κ α λ ύ τερ η  α ξ ιο π ο ίη σ η  το υ  υ π ά ρ χο ν το ς χ ώ ρ ου

4 . επ εκ τε ίν ε ι τα  γ εω γ ρ α φ ικ ά  ό ρ ια  τη ς επ ιχ ε ίρ η σ η ς, α π ο κ τώ ν τα ς  π ρ ό σ β α σ η  σ ε

μ εγ α λ ύ τερ ο  σ ύ ν ολ ο  το υ  ερ γ α τ ικ ού  δυ ν α μ ικ ο ύ , κ α ι κ α τ’ επ έκ τα σ η

5 . α υ ξ ά ν ει τη ν  α ν τα γ ω ν ισ τικ ό τη τ α  κ α ι γ ια  το υ ς  εργ α ζό μ εν ου ς  έχ ε ι ω ς

σ υ ν έπ εια :

6 . ευ ελ ιξ ία  σ τη  δ ια χ ε ίρ ισ η  του  ερ γ α σ ια κ ο ύ  χρ ό ν ου

7 . μ είω σ η  τω ν  εξ ό δ ω ν  μ ετα κ ίν η σ η ς

8 . δ υ ν α τό τη τα  ερ γ α σ ία ς α κ ό μ η  κ α ι α π ό  α π ο μ α κ ρ υ σ μ έν ες π ερ ιοχ ές

9 . δ υ ν α τό τη τα  γ ια  μ εγ α λ ύ τερ η  ικ α ν ο π ο ίη σ η  α π ό  τη  δ ου λ ειά  το υ ς, λ όγ ω  τη ς

ευ ελ ιξ ία ς χ ρ όν ο υ  κ α ι χώ ρ ου .

Ε ίν α ι γ εγ ον ό ς ό τ ι η  τη λ ε -ερ γ α σ ία  ε ίν α ι εφ α ρ μ ό σ ιμ η  σ ε  σ υ γ κ εκ ρ ιμ έν ες  ετα ιρ ε ίες ,

ό π ω ς π .χ . σ ε  έν α  μ ετα φ ρ α σ τικ ό  ή  α ρ χ ιτεκ το ν ικ ό  γ ρ α φ είο  εν ώ  σ ε  ά λ λ ες π ερ ιπ τώ σ εις, η

ερ γ α σ ία  δ ε  μ π ο ρ εί ν α  ν ο η θ εί χ ω ρ ίς  τη ν  π α ρ ο υ σ ία  του  ερ γ α ζο μ έν ο υ  σ το  φ υ σ ικ ό  χ ώ ρ ο  τη ς

ετα ιρ ε ία ς. Κ α τά  σ υ ν έπ ε ια , η  εφ α ρ μ ο γ ή  τη ς  π ρ έπ ει ν α  μ ελ ετη θ εί π ρ ο σ εκ τ ικ ά  σ ε  κ ά θ ε

δ ια φ ο ρ ετ ικ ή  π ερ ίπ τω σ η .

Η  κ α τά ρ τ ισ η  κ α ι η  εν η μ έρ ω σ η  τω ν  εργ α ζο μ έν ω ν  γ ια  τ ις εξ ελ ίξ ε ις  σ τον  το μ έα

δ ρ α σ τη ρ ιο π ο ίη σ η ς τη ς  επ ιχ ε ίρ η σ η ς ε ίν α ι α π ό  τα  β α σ ικ ά  σ το ιχ ε ία  π ο υ  μ π ο ρ ο ύ ν  ν α

εξ α σ φ α λ ίσ ου ν  τη ν  α ν ά π τυ ξ ή  τη ς. Ε ίν α ι κ ο ιν ό ς τό π ο ς  ά λ λ ω σ τε, ό τ ι το  π ιο  ου σ ια σ τ ικ ό
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κ εφ ά λ α ιο  μ ια ς  επ ιχ ε ίρ η σ η ς ε ίν α ι ο ι γν ώ σ εις  τω ν  ερ γ α ζο μ έν ω ν  τη ς. Κ α τά  σ υ ν έπ εια , τα

σ εμ ιν ά ρ ια , η  π α ρ α κ ο λ ο ύ θ η σ η  η μ ερ ίδ ω ν , κ α ι γ εν ικ ό τερ α  η  εν η μ έρ ω σ η  σ ε  κλ α δ ικ ά  ή

δ ιο ικ η τ ικ ά  θ έμ α τα  κ α ι ν έα  π ρ ο ϊόν τα  ή  υ π η ρ εσ ίες  ε ίν α ι μ έρ ο ς  του  π ρ ογ ρ α μ μ α τ ισ μ ο ύ

π ο λ λ ώ ν  επ ιχ ε ιρ ή σ εω ν , α ν εξ ά ρ τη τα  α π ό  το  μ έγ εθ ό ς του ς.

Η  επ ιμ ό ρ φ ω σ η  δ εν  α φ ο ρ ά  μ όν ο  τα  σ τελ έχ η  μ εγ ά λ ω ν  επ ιχ ε ιρ ή σ εω ν , α φ ο ύ

α ντ ίσ το ιχ ες  α ν ά γ κ ες  (π .χ  γ ια  εκ μ ά θ η σ η  μ η χ α ν η μ ά τω ν ) υ π ά ρ χ ου ν  κ α ι σ τις μ ικ ρ ές  κ α ι

μ εσ α ίες επ ιχ ε ιρ ή σ εις : γ ια  π α ρ ά δ ειγ μ α , η  υ ιο θ έτη σ η  εν ό ς κ α ιν ο ύ ρ ιο υ  σ υ σ τή μ α το ς

μ η χ α ν ογ ρ ά φ η σ η ς, π ο υ  θ α  γ λ ιτώ σ ει α π ό  χ ρ όν ο  κ α ι έξ ο δ α , π ρ ο ϋ π ο θ έτε ι τη ν  κ α τά ρ τ ισ η  τω ν

ερ γ α ζο μ έν ω ν  σ ε α υ τό  ή  η  α γ ο ρ ά  εν ό ς ν έο υ  μ η χ α ν ή μ α το ς  α π α ιτ ε ί τη  σ υ ν εχ ιζό μ εν η

κ α τά ρ τ ισ η  τω ν  εργ α ζο μ έν ω ν  σ ε  α υ τό . Τ α  έξ ο δ α  α υ τή ς τη ς  κ α τά ρ τ ισ η ς  επ ιβ α ρ ύ ν ου ν  τη ν

επ ιχ ε ίρ η σ η  α φ ο ύ  θ α  π ρ έπ ει ο ι ερ γ α ζό μ εν ο ι ν α  α φ ή σ ο υ ν  γ ια  λ ίγ ο  τη ν  ερ γ α σ ία  το υ ς, ώ σ τε

ν α  κ α τα ρ τ ισ τού ν . Σ υ χν ά , ο ι  ερ γ α ζό μ εν ο ι χ ρ ε ιά ζετα ι ν α  μ ετα β ο ύ ν  σ τη ν  έδ ρ α  το υ

ο ργ α ν ισ μ ο ύ  π ο υ  α ν α λ α μ β ά ν ει τη ν  κ α τά ρ τ ισ η , κ α ι το  π ρ ό β λ η μ α  ε ίν α ι μ εγ α λ ύ τερ ο  όχ ι

μ ό ν ο  γ ια τ ί ο ι ερ γ α ζό μ εν ο ι δ εν  ε ίν α ι δ ια θ έσ ιμ ο ι σ τη ν  ετα ιρ ε ία  γ ια  μ ερ ικ ές  η μ έρ ες , α λ λ ά

κ α ι γ ια τ ί π ρ έπ ει ν α  κ α λ υ φ θ ο ύ ν  τα  έξ ο δ α  το υ  σ εμ ιν α ρ ίου , τη ς  μ ετα κ ίν η σ η ς κ α ι δ ια μ ο ν ή ς

τω ν  εργ α ζο μ έν ω ν , κ λ π .

Η τηλε-εκπαίδευση , δ η λ α δ ή  η  α ξ ιο π ο ίη σ η  τω ν  Τ Π Ε  γ ια  τη ν  εκ π α ίδ ευ σ η  κ α ι

κ α τά ρ τ ισ η , ε ίν α ι μ ια  ά λ λ η  μ ο ρ φ ή  e -επ ιχ ε ιρ ε ίν  π ου  έρ χ ετα ι ν α  δ ώ σ ει τη  λ ύ σ η  σ ’ α υ τές  τ ις

π ερ ιπ τώ σ εις. Ο ι ερ γ α ζό μ εν ο ι μ π ο ρ ο ύ ν  ν α  π ά ρ ου ν  μ έρ ο ς  σ ε  π ρ ογ ρ ά μ μ α τα  κ α τά ρ τ ισ η ς

χω ρ ίς ν α  μ ετα κ ιν η θ ο ύ ν  α π ό  το  χ ώ ρ ο  ερ γ α σ ία ς  του ς, επ ιλ έγ ον τα ς  ο ι ίδ ιο ι τη  χ ρ ον ικ ή

σ τιγ μ ή  π ο υ  θ α  εν η μ ερ ω θ ού ν . Η  τη λ ε -κ α τά ρ τ ισ η  μ π ο ρ εί ν α  έχ ε ι δ ιά φ ο ρ ες  μ ο ρ φ ές. Μ π ο ρ εί

ν α  π ερ ιλ α μ β ά ν ει τη  σ υ μ μ ετο χ ή  τω ν  εργ α ζο μ έν ω ν  σ ε  " ε ικ ον ικ ά "  σ εμ ιν ά ρ ια  π ου

π ρ α γ μ α το π ο ιο ύ ν τα ι μ έσ ω  In te rne t κ α ι κ α τά  σ υ ν έπ ε ια  δ εν  α π α ιτο ύ ν  τη  μ ετα κ ίν η σ ή  το υ ς.

Κ α θ ώ ς κ α ι τη ν  π ρ ό σ β α σ η  σ ε  π ερ ιεχ ό μ εν ο  κ α τά ρ τ ισ η ς (εκ π α ιδ ευ τικ ό  υ λ ικ ό ) α π ό

α π ό σ τα σ η , ό τα ν  α υ τό  ε ίν α ι α ν α γ κ α ίο  (ju st -in -tim e ,o n -th e -jo b tra in in g ).  Μ ά λ ισ τα  π ρ έπ ει

ν α  λ η φ θ εί υ π ό ψ η  ό τι η  τη λ ε -εκ π α ίδ ευ σ η  γ εν ικ ά , α π ο τελ εί μ ια  α π ό  τ ις π ιο  δ ια δ εδ ο μ έν ε ς

εφ α ρ μ ο γ ές  του  In te rne t π α γ κ ο σ μ ίω ς, λ όγ ω  τη ς  α ν ά γ κ η ς σ υ ν εχ ο ύ ς  κ α ι δ ια  β ίο υ

εκ π α ίδ ευ σ η ς α π ό  το υ ς εργ α ζο μ έν ο υ ς σ ε  όλ ο  τον  κ ό σ μ ο . Η  τη λ ε -εκ π α ίδ ευ σ η  α π ο τελ εί μ ια

π ο λ ύ  σ η μ α ν τικ ή  π ρ ό τα σ η  σ τη  δ ιά θ εσ η  μ ια ς  επ ιχ ε ίρ η σ η ς κ α ι τω ν  εργ α ζο μ έν ω ν  τη ς ,

δ ια σ φ α λ ίζον τα ς:
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1 . μ είω σ η  το υ  κ ό σ το υ ς επ ιμ ό ρ φ ω σ η ς τω ν  ερ γ α ζο μ έν ω ν , χ ω ρ ίς  ν α  μ ειώ ν ετα ι η

π ο ιό τη τα  τη ς επ ιμ ό ρ φ ω σ η ς

2 . επ ιμ ό ρ φ ω σ η  χ ω ρ ίς π ερ ιο ρ ισ μ ο ύ ς χρ ό ν ου , χώ ρ ο υ  κ α ι α π ό σ τα σ η ς

3 . π α ρ α μ ο ν ή  τω ν  εργ α ζο μ ένω ν  σ τον  τό π ο  ερ γ α σ ία ς του ς

4 . δ υ ν α τό τη τα  σ υ ν εχ ο ύ ς  α ν α β ά θ μ ισ η ς τ ω ν  γνώ σ εω ν  κ α ι εν η μ έρ ω σ η ς κ α ι

π α ρ α κ ο λ ού θ η σ η ς τω ν  εξ ελ ίξ εω ν .
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 3

ΔΙΟΙΚΗΣΗ ΟΛΙΚΗΣ ΠΟΙΟΤΗΤΑΣ

(TOTAL QUALITY MANAGEMENT)

ΕΙΣΑΓΩΓΗ

Η νέα τάση του μάνατζμεντ που θα αναληθεί αρχικά είναι το TQM. Μια νέα

φιλοσοφία διοίκησης επιχειρήσεων, η οποία έχει αποδείξει την αποτελεσματικότητα της,

αποτελεί η Διοίκηση Ολικής Ποιότητας (ΔΟΠ). Η νέα φιλοσοφία με τις μεθόδους και τα

εργαλεία που χρησιμοποιεί προσφέρει στις επιχειρήσεις και τους οργανισμούς που την

εφαρμόζουν την δυνατότητα να  βελτιώσουν την ανταγωνιστικότητα τους μακροχρόνια

μέσω της ικανοποίησης των αναγκών και απαιτήσεων των πελατών. Η Διοίκηση Ολικής

Ποιότητας βασίζεται στην συμμετοχή όλων των μελών μιας επιχείρησης ή οργανισμού για

την βελτίωση των διαδικασιών, των προϊόντων, των υπηρεσιών και του τρόπου εργασίας.

Η Διοίκηση Ολικής Ποιότητας προσφέρει στις επιχειρήσεις την απαραίτητη δυναμική για

βελτίωση και τα απαραίτητα μέσα για ενίσχυση των ανταγωνιστικών πλεονεκτημάτων

τους. (www.elot.gr/adapt/page3.htm )

Ένας άλλος κοινά αποδεκτός ορισμός είναι: ΔΟΠ είναι η φιλοσοφία και οι δραστηριότητες

που αποσκοπούν στη συνεχή ικανοποίηση των απαιτήσεων του πελάτη, με

ελαχιστοποίηση του κόστους και ενεργοποιώντας όλους τους εργαζόμενους στην

επιχείρηση ή τον οργανισμό.  Η ΔΟΠ στην εφαρμογή της περιλαμβάνει μια σειρά από

δραστηριότητες και μεθόδους που αποσκοπούν στη δημιουργία μιας οργανωτικής

«κουλτούρας» όπου όλοι οι εργαζόμενοι ενστερνίζονται την νέα νοοτροπία και αναζητούν

και επιτυγχάνουν τη συνεχή αύξηση της αξίας των προσφερόμενων προϊόντων και

υπηρεσιών.

Επίσης, κατά τον E. Demin, ο οποίος είναι και ο σκαπανέας της 3ης βιομηχανικής

επανάστασης και του ιαπωνικού θαύματος, ο ρόλος του Management στην ολική ποιότητα

συνίσταται στα εξής:
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 Σταθερή προσήλωση στο σκοπό της ποιοτικής βελτίωσης

 Επιδίωξη καινοτομιών

 Επέκαταση του ποιοτικού ελέγχου σε όλα τα στάδια παραγωγής του προϊόντος

 Αποσύνδεση της αγοράς πρώτων υλών από την αυστηρή προσκόλληση στην τιμή

 Αγώνας για τη βελτίωση του συστήματος παραγωγής

 Εκπαίδευση των εργαζόμενων κατά τη διάρκεια της εργασίας τους στα θέματα που

σχετίζονται με την ποιότητα

 Εφαρμογή σύγχρονων μεθόδων Ηγεσίας και εποπτείας για την κατανόηση από

κάθε εργαζόμενο της συμμετοχής του στην ολική ποιότητα

 Εξάλειψη του φόβου του καινούργιου

(Μάντζαρης Γ., 2003)

Η ΔΟΠ είναι δυνατή μόνον όταν έχει γίνει αποδεκτή από όλα τα μέλη της

επιχείρησης ή του οργανισμού. Σ’ αυτό το σημείο έγκειται η δύναμη αλλά και η αδυναμία

της. Όλοι οι εργαζόμενοι, ανεξάρτητα από το επίπεδο που βρίσκονται στην ιεραρχία, είναι

εξίσου υπεύθυνοι για το κοινό αποτέλεσμα. Η κοινή αυτή υπευθυνότητα με το

συναρτώμενο αίσθημα δημιουργίας και ευθύνης είναι που εμψυχώνουν τον κοινό άνθρωπο

να γίνει ένα ενεργό μέλος αυτής της προσπάθειας. Η εκπαίδευση στη φιλοσοφία της ΔΟΠ

είναι όμοια για όλα τα επίπεδα της ιεραρχίας στα βασικά θέματα και δεξιότητες. Η ΔΟΠ

βασίζεται στους ανθρώπους και υπηρετεί τους ανθρώπους. Οι δραστηριότητες τα μέσα

παραγωγής και οι μέθοδοι είναι απλώς εργαλεία για την επίτευξη της ικανοποίησης των

πελατών, των προμηθευτών και των εργαζομένων. Τα εργαλεία αυτά εξελίσσονται

συνέχεια ώστε να διευκολύνουν περισσότερο την όλη προσπάθεια. Η προσπάθεια είναι

ομαδική. Οι πελάτες αποτελούν μια προέκταση της επιχείρησης, με την έννοια ότι οι

παρατηρήσεις τους, οι απαιτήσεις τους, και γενικότερα η γνώμη τους λαμβάνονται υπόψη

στην εξέλιξη του συστήματος.

Η δύναμη και συγκέντρωση γνώσης δεν είναι μονοπώλιο ενός στρώματος της

διοίκησης πλέον, αλλά όλων των επιπέδων διοίκησης και των εργαζομένων στα επίπεδα

παραγωγής ή εξυπηρέτησης. Η πρώτη γραμμή εξυπηρέτησης του πελάτη ενδυναμώνεται με

την απαραίτητη εξουσία ώστε να μπορεί να πάρει τις κατάλληλες αποφάσεις και να προβεί

στις απαραίτητες ενέργειες για την ικανοποίηση του πελάτη. Η εξέλιξη και επιτυχία ενός
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συστήματος ΔΟΠ εξαρτάται από μία σειρά παραγόντων, όπως η αλληλεπίδραση του με το

περιβάλλον της επιχείρησης ή του οργανισμού, η συνεργασία και ο συντονισμός των

διαφόρων υποσυστημάτων της επιχείρησης. Για το σκοπό αυτό είναι απαραίτητη η

οργάνωση ενός πληροφοριακού συστήματος διοίκησης που να είναι ανοικτό και

ολοκληρωμένο. Ανοικτό είναι ένα σύστημα όταν μπορεί να προσαρμόζεται με ευκολία στις

εξωτερικές αλλαγές, ενώ η ολοκλήρωση αναφέρεται στη δυνατότητα συντονισμού και

συνεργασίας των διαφόρων τμημάτων της επιχείρησης ή του οργανισμού. Η συνεργασία

γίνεται σε πιο χαλαρή βάση επειδή το σύστημα είναι αποκεντρωμένο σε ομάδες

μεγαλύτερης αυτονομίας που μπορούν να εξασκήσουν δημιουργικότητα και πρωτοβουλία

και να είναι περισσότερο ευέλικτες και γρήγορες στις αποφάσεις τους. Η ΔΟΠ δεν

αντιτίθεται στα άλλα συστήματα ποιότητας αλλά είναι υπερσύνολό τους. Η ΔΟΠ

περικλείει τη Διασφάλιση Ποιότητας ( Quality Assurance ), όπως αυτή με τη σειρά της

περικλείει τον Ποιοτικό Έλεγχο ( Quality Control), που με τη σειρά του είναι υπερσύνολο

της Επιθεώρησης ( Inspection ).

Προκειμένου να είναι δυνατή η ανάπτυξη της ΔΟΠ σε έναν οργανισμό είναι

απαραίτητο να υπάρχουν κοινές κατευθύνσεις ή αρχές που να ακολουθούνται με συνέπεια.
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3.1 ΛΟΓΟΙ ΥΙΟΘΕΤΗΣΗΣ ΤΗΣ ΔΟΠ – ΟΦΕΛΗ ΑΠΟ ΤΗΝ ΕΦΑΡΜΟΓΗ ΤΗΣ

Μια από τις διαστάσεις της αποτελεσματικότητας είναι και η ανταγωνιστικότητα.

Οι επιχειρήσεις που δεν έχουν τη δυνατότητα να προσφέρουν καλύτερη ποιότητα στη

δεδομένη τιμή του ανταγωνισμού έχουν είδη πρόβλημα επιβίωσης. Το βλέπουμε αυτό

σήμερα στη χώρα μας σ’ ένα μεγάλο αριθμό μεταποιητικών επιχειρήσεων. Ο σημερινός

πελάτης έχει διαφοροποιηθεί πολλαπλά από τον πελάτη της προηγούμενης δεκαετίας.

Σήμερα έχουν σχεδόν επιβληθεί τα επώνυμα προϊόντα, σε μεγάλο ποσοστό του πληθυσμού,

που προτιμάει την αξία της ποιότητας όπως υποκειμενικά την αντιλαμβάνεται, από τη

φθηνή τιμή. Η τάση αυτή είναι αυξητική όπως φαίνεται στη πράξη από μαράζωμα των

επιχειρήσεων χωρίς όνομα που θεωρείται συνυφασμένο με τη ποιότητα. Η επίτευξη

αναγνώρισης ενός ποιοτικού προϊόντος αναπόφευκτα θα βοηθήσει όχι απλώς στην

επιβίωση αλλά στην ανάπτυξη λόγω της δυνατότητας πώλησης στην αυξανόμενη ποιοτική

αγορά. Όταν η ποιοτική αναβάθμιση συνδυάζεται και με διατήρηση ή και μείωση των

τιμών τότε διατηρείται και το υπάρχον μερίδιο της αγοράς που δεν θα πρέπει ποτέ να

παραβλέπεται. Η διατήρηση της ανταγωνιστικότητας είναι μια υπόθεση που μπορεί να

αποτύχει πολύ εύκολα επειδή μπορεί κανείς να την ανιχνεύσει όταν δει το προϊόν του να

πωλείται ή όχι στην αγορά, οπότε είναι πολύ αργά να κάνει σχεδόν οτιδήποτε εκτός από

μείωση τιμών με αμφίβολα οικονομικά αποτελέσματα. Ο έλεγχος της ανταγωνιστικότητας

μπορεί να εκτιμηθεί με μια σειρά δεικτών οριοθέτησης ( benchmarks ) προς τα

ανταγωνιστικά προϊόντα ή υπηρεσίες, που συνεπικουρούνται από ποσοτικές μετρήσεις των

απόψεων των πελατών.

Ένα από τα σημαντικότερα οφέλη της ΔΟΠ είναι και η ανάπτυξη του ομαδικού

πνεύματος μεταξύ των εργαζομένων στην επιχείρηση. Αυτό μπορεί να δημιουργήσει εκτός

από την αύξηση της ανταγωνιστικότητας, ένα καλύτερο κοινωνικό περιβάλλον όπου

μπορούν να επιτευχθούν σημαντικές βελτιώσεις στην ποιότητα ζωής. Είναι χαρακτηριστικό

πολλών μεγάλων ιαπωνικών επιχειρήσεων η παραμονή των εργαζομένων στην ίδια

επιχείρηση σε όλη τους τη ζωή, όπου σε πολλές περιπτώσεις η επιχείρηση προσφέρει μία

σειρά από κοινωνικά οφέλη, όπως ιατρική κάλυψη, ψυχαγωγία, κοινωνικές εκδηλώσεις,

σχολεία και νηπιαγωγεία για τα παιδιά των εργαζομένων, κλπ. Η σταθερότητα εργασίας σε

συνδυασμό με τη υψηλή ποιότητα και απόδοση και η συνεχής εκπαίδευση και κατάρτιση

δημιουργεί εργαζομένους – πολίτες υψηλής αποτελεσματικότητας, ικανοποιημένους από

τη δουλεία τους και τη κοινωνική τους ζωή με συνέπεια την ελαχιστοποίηση της φτώχειας,

της δυστυχίας, της απομόνωσης.



ΠΤΥΧΙΑΚΗ ΕΡΓΑΣΙΑ               ΝΕΕΣ ΤΑΣΕΙΣ ΚΑΙ ΕΞΕΛΙΞΕΙΣ ΤΟΥ ΜΑΝΑΤΖΜΕΝΤ

ΜΠΑΛΑΣΗΣ ΘΕΟΔΟΣΙΟΣ                                 ΠΑΠΑΔΗΜΗΤΡΙΟΥ ΚΩΝΣΤΑΝΤΙΝΟΣ42

Η ΔΟΠ ενσωματώνει την ανάπτυξη σχέσεων ολικής ποιότητας μεταξύ

επιχειρήσεων και προμηθευτών, οπότε αυτές οι σχέσεις αποκτούν πολλαπλασιαστική ισχύ

λόγο της αλυσιδωτής εξάρτησης των επιχειρήσεων μεταξύ τους. Οι απαιτήσεις μιας

επιχείρησης βασισμένης στη ΔΟΠ αναγκάζουν τους προμηθευτές της να την εφαρμόσουν

ώστε να μπορούν να αντεπεξέλθουν στις υποχρεώσεις τους ή στον ανταγωνισμό. Η

αντίδραση είναι αλυσιδωτή για μια μεγάλη ομάδα επιχειρήσεων που αλληλοεξαρτώνται σε

κάποιο τομέα. Αυτό το φαινόμενο έχει πολλαπλασιαστικά οφέλη πλέον σε κοινωνικό και

ακόμη σε εθνικό επίπεδο. Για παράδειγμα, πολλές φορές παραπονιούνται οι Αμερικανοί

και οι Ευρωπαίοι κατασκευαστές ότι οι Ιάπωνες δεν αγοράζουν τα προϊόντα τους. Η

προμήθεια ενδιάμεσων προϊόντων για περαιτέρω επεξεργασία είναι σχεδόν μονοπωλιακού

τύπου λόγο των στενών σχέσεων που αναπτύσσονται με τους προμηθευτές, σε τέτοιο

βαθμό που να λαμβάνεται η γνώμη τους σε αλλαγές στην παραγωγική διαδικασία με

αμοιβαία εμπιστοσύνη και αλληλεξάρτηση. Αυτή η εξάρτηση αναπτύσσεται ακόμη και στη

προμήθεια έτοιμων για κατανάλωση προϊόντων.

3.2 ΤΟ ΠΡΟΤΥΠΟ ΔΟΠ ΤΗΣ EFQM

Κάθε επιχείρηση μπορεί να δημιουργήσει ένα δικό της πρότυπο ή πλαίσιο

αναφοράς προσαρμοσμένα στις δικές της ανάγκες, ώστε να διευκολύνεται η εφαρμογή των

αρχών της ΔΟΠ. Λόγο της ανάγκης τέτοιων πλαισίων υποστήριξης, έχουν διαμορφωθεί

κάποια υποδείγματα προτύπων από τους διδασκάλους ( γκουρού ) της ΔΟΠ που έχουν

πολλά κοινά σημεία. Όλα αυτά τα πρότυπα είναι βασισμένα στην αμερικανική ή / και την

ιαπωνική σκέψη και προσαρμοσμένα στις ανάγκες αυτών των χωρών. Στην Ευρώπη, το

πρότυπο ΔΟΠ έχει εκπονηθεί από τον Ευρωπαϊκό Οργανισμό Διοίκησης Ποιότητας EFQM

( European Foundation for Quality Management ). Ο EFQM δημιουργήθηκε με βασικό

σκοπό την ανάπτυξη της ΔΟΠ στην Ευρώπη, με τρόπο που να μπορεί να εναρμονίζεται

καλύτερα με τις αξίες των Ευρωπαίων. Ο EFQM δημιουργήθηκε το 1988 από μια ομάδα

14 μεγάλων ευρωπαϊκών επιχειρήσεων με τις ευλογίες της επιτροπής των Ευρωπαϊκών

Κοινοτήτων, και η επίσημη σύστασή του έγινε τον Οκτώβριο του 1989. Ο EFQM

δραστηριοποιείται στην παροχή βοήθειας προς τα διευθυντικά στελέχη, στη συνεργασία με

εκπαιδευτικούς και εργασιακούς φορείς, στην ανάπτυξη και εφαρμογή προτύπων, στην

πληροφόρηση σχετικά με τη ΔΟΠ, και στην επιβράβευση των επιτευγμάτων υψηλής

ποιότητας με τη θέσπιση πανευρωπαϊκών βραβείων.



ΠΤΥΧΙΑΚΗ ΕΡΓΑΣΙΑ               ΝΕΕΣ ΤΑΣΕΙΣ ΚΑΙ ΕΞΕΛΙΞΕΙΣ ΤΟΥ ΜΑΝΑΤΖΜΕΝΤ

ΜΠΑΛΑΣΗΣ ΘΕΟΔΟΣΙΟΣ                                 ΠΑΠΑΔΗΜΗΤΡΙΟΥ ΚΩΝΣΤΑΝΤΙΝΟΣ43

Το πρότυπο ΔΟΠ που αναπτύχθηκε σαν πλαίσιο για το Ευρωπαϊκό Βραβείο

Ποιότητας ( European Quality Award ), δίνει τη δυνατότητα σε έναν οργανισμό να

αυτοαξιολογηθεί. Οι καθοριστικοί παράγοντες ανάπτυξης ενός συστήματος ΔΟΠ είναι η

ανάπτυξη διαδικασιών στους τομείς διοίκησης του ανθρώπινου δυναμικού, της πολιτικής

και στρατηγικής, και των πόρων του οργανισμού, κάτω από την καθοδήγηση της ηγεσίας

του. Έτσι επιτυγχάνονται τα επιθυμητά αποτελέσματα που είναι η ικανοποίηση των

εξωτερικών πελατών ( τελικών χρηστών ),των εσωτερικών πελατών ( εργαζομένων ) και οι

θετικές επιπτώσεις στην κοινωνία. Όλα τα παραπάνω αποτελέσματα έχουν τελικά και

θετικά οικονομικά αποτελέσματα.

3.3 Η ΠΟΙΟΤΗΤΑ ΚΑΙ Ο ΠΟΙΟΤΙΚΟΣ ΕΛΕΓΧΟΣ, ΠΡΟΫΠΟΘΕΣΗ ΓΙΑ ΤΗΝ

ΑΝΑΠΤΥΞΗ ΚΑΙ ΕΠΙΒΙΩΣΗ ΜΙΑΣ ΣΥΓΧΡΟΝΗΣ ΚΟΙΝΩΝΙΑΣ.

Με τη σημερινή αλματώδη εξέλιξη της τεχνολογίας και ανάπτυξη της παραγωγής,

τη διεθνοποίηση των αγορών και εμπορικών συναλλαγών, κατέστη αναγκαία η καθιέρωση

κοινά αποδεκτών προτύπων όχι μόνο με την εναρμόνιση των υπαρχόντων, αλλά και με την

ανάπτυξη νέων ενιαίων, στον ευρωπαϊκό και διεθνή χώρο, καθώς τόσον η διαχείριση όσον

και η διασφάλιση της ποιότητας σε ενιαία μορφή, αποτελούν απαραίτητα εργαλεία για τη

διαχείριση κοινά αποδεκτών προτύπων.

Στις τεχνολογικά προηγμένες χώρες, έχει γίνει δεκτό ότι ποιότητα σημαίνει

επιβίωση για κάθε επιχείρηση, είτε αυτή ανήκει στον κατασκευαστικό και παραγωγικό

τομέα είτε αφορά στην παροχή υπηρεσιών. Όλοι γνωρίζουν σήμερα ότι η διάθεση

χρημάτων για την ποιότητα συνιστά μια από τις πλέον επικερδείς επενδύσεις. Η άποψη ότι

η ποιότητα στοιχίζει στην επιχείρηση έχει πλέον καταρριφθεί. Oυσιαστικά δεν είναι η

ποιότητα που κοστίζει αλλά η έλλειψη της ποιότητας. Τα ελαττωματικά υλικά, προϊόντα

και κατασκευές κοστίζουν περισσότερο από ό,τι τα καλά.

Πίσω από τη λέξη ποιότητα κρύβεται ένας ολόκληρος μηχανισμός, μια φιλοσοφία

και μια σειρά διαδικασιών.
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Τυποποίηση

Τυποποίηση είναι η διαδικασία με την οποία καθιερώνονται προδιαγραφές, δηλαδή

κανονισμοί, οι οποίοι θέτουν τους απαραίτητους κανόνες για την παραγωγή, τη σύνθεση

και τις ιδιότητες που πρέπει να έχει ένα προϊόν. Σύμφωνα με το Ευρωπαϊκό Πρότυπο

ΕΛOΤ ΕΝ 45020: 1996, πρότυπο είναι: Ένα έγγραφο που έχει καθιερωθεί με συναίνεση

και έχει εγκριθεί από έναν αναγνωρισμένο φορέα, και παρέχει για κοινή και

επαναλαμβανόμενη χρήση κανόνες, κατευθυντήριες γραμμές ή χαρακτηριστικά, για

δραστηριότητες αποτελέσματά τους και που αποσκοπεί στην επίτευξη του βέλτιστου

βαθμού τάξης σ’ ένα συγκεκριμένο πλαίσιο εφαρμογής.

Από τη στιγμή που δημιουργείται ένα προϊόν αρχίζει μία πρώτη προτυποποίησή

του, και όταν κυκλοφορήσει στην αγορά συνοδεύεται από κάποιες προδιαγραφές, τις

προδιαγραφές του κατασκευαστή. Όμως κλαδικοί φορείς ή το κράτος, σε εθνικό,

ευρωπαϊκό ή και διεθνές επίπεδο, με τη βοήθεια ειδικών Τεχνικών Επιτροπών, έρχονται να

δημιουργήσουν προδιαγραφές για το προϊόν αυτό, οι οποίες είναι όσο το δυνατόν

αντικειμενικές, ώστε να καλύπτουν ομάδες ομοειδών προϊόντων αφενός, και αφετέρου να

εξασφαλίζουν τους χρήστες του προϊόντος. Συνήθως τα πρότυπα αφορούν στην ασφάλεια

των χρηστών των προϊόντων και δεν υπεισέρχονται σε κατασκευαστικά ή σχεδιαστικά

θέματα, ώστε να μην επεμβαίνουν στη δημιουργικότητα, την ευρηματικότητα και την

τεχνολογική κατάρτιση του κατασκευαστή. Υπάρχουν κλαδικά, κρατικά και εθνικά

πρότυπα.

Πιστοποίηση

Πιστοποίηση είναι η επιβεβαίωση ότι ένα προϊόν ή υπηρεσία έχει παραχθεί

σύμφωνα με ένα πρότυπο και ανταποκρίνεται στις περιεχόμενες σ’ αυτό προδιαγραφές.

Σύμφωνα με το Ευρωπαϊκό Πρότυπο ΕΛOΤ ΕΝ 45020: 1996, πιστοποίηση (certification)

καλείται η διαδικασία με την οποία βεβαιώνεται η συμφωνία ή συμμόρφωση ενός

προϊόντος προς προδιαγεγραμμένες απαιτήσεις.

Η διαπίστωση της συμμόρφωσης ενός προϊόντος προς ένα πρότυπο μπορεί να είναι

προαιρετική ή υποχρεωτική, ανάλογα με το ισχύον νομικό καθεστώς κάθε χώρας. Γενικώς

υπάρχουν δύο ειδών πιστοποιήσεις:
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Πρώτον, η πιστοποίηση ενός προϊόντος ώστε να διαπιστώνεται η συμμόρφωσή του

σε πρότυπα, κατά την οποία το προϊόν υποβάλλεται σε μια σειρά δοκιμών, σύμφωνα με

αναγνωρισμένα πρότυπα, σε ένα εργαστήριο. Από το αποτέλεσμα των δοκιμών αυτών

κρίνεται η συμμόρφωσή του ως προς τις απαιτήσεις του προτύπου. Εφόσον υφίσταται

συμμόρφωση, χορηγείται πιστοποιητικό συμμόρφωσης του προϊόντος ως προς το πρότυπο.

Η πιστοποίηση διακρίνεται σε δύο είδη: Σε αυτήν του υποχρεωτικού τομέα και στην του

προαιρετικού. Στην πρώτη είναι απαραίτητη η πιστοποίηση διότι σε αντίθετη περίπτωση

δεν επιτρέπεται η κυκλοφορία ενός προϊόντος. Εφαρμόζεται δε στους κλάδους όπου

υφίστανται οδηγίες της Ε.Ε. Στην Ευρωπαϊκή Ένωση έχει καθιερωθεί η ενιαία γνωστή μας

σήμανση CE, δηλαδή το σήμα συμμόρφωσης ενός προϊόντος, η οποία καταδεικνύει τη

συμμόρφωσή του προς ευρωπαϊκά πρότυπα και οδηγίες. Στον μη υποχρεωτικό τομέα η

πιστοποίηση γίνεται με πρωτοβουλία του κατασκευαστή ή του πελάτη.

Δεύτερον, η πιστοποίηση ως προς την ποιότητα, σύμφωνα με την οποία εάν ένας

κατασκευαστής επιθυμεί να πιστοποιήσει ότι ένα προϊόν του ή μια διαδικασία του,

χαρακτηρίζεται από σταθερή και επαναλήψιμη ποιότητα, καταφεύγει στην αντίστοιχη

πιστοποίησή του, σύμφωνα με τα Ευρωπαϊκά Πρότυπα της σειράς ΕΛOΤ ΕΝ ISO 9000,

δηλαδή την εφαρμογή ενός συστήματος διαχείρισης της ποιότητας.

Σύμφωνα με αυτά τα πρότυπα, ο κατασκευαστής αναπτύσσει ένα σύστημα διαδικασιών

τέτοιων που να διασφαλίζουν αντικειμενικά ότι το προϊόν του και ενδεχομένως η

παραγωγική διαδικασία την οποία ακολουθεί, (ανάλογα με το πρότυπο που εφαρμόζει),

έχουν σταθερή ποιότητα.

Διαπίστευση

Όλοι αυτοί οι φορείς πιστοποίησης και τα εργαστήρια δοκιμών και ελέγχου δεν

είναι ανεξέλεγκτοι, αλλά πρέπει να διαπιστεύονται για τις υπηρεσίες τις οποίες

προσφέρουν, και να κατέχουν το Πιστοποιητικό Διαπίστευσης (Certificate of

Accreditation).

Σύμφωνα με το Ευρωπαϊκό Πρότυπο ΕΛOΤ ΕΝ 45020: 1996, διαπίστευση

(accreditation) είναι η διαδικασία με την οποία ένας αρμόδιος φορέας παρέχει επίσημη

αναγνώριση, ότι ένας άλλος φορέας ή πρόσωπο είναι ικανός να πραγματοποιεί ειδικά έργα.

Στην Ελλάδα αρμόδιος φορέας Διαπίστευσης είναι το Εθνικό Συμβούλιο

Διαπίστευσης, το γνωστό μας ΕΣΥΔ, το οποίο ιδρύθηκε το 1994. Oι βιομηχανικά και
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τεχνολογικά αναπτυγμένες χώρες χρησιμοποιούν σε μεγάλο βαθμό όλη αυτή τη

διαδικασία, που οδηγεί στην έκδοση ενός πιστοποιητικού διασφάλισης της ποιότητας.

Προϊόν χωρίς ποιοτική ταυτότητα, είναι ουσιαστικά ανύπαρκτο σε μια διεθνή

ανώνυμη κοινωνία και Oικονομία.

Η παραδοσιακή τακτική για την αποφυγή παραγωγής προϊόντων κακής ποιότητας

στηριζόταν στον εκ των υστέρων έλεγχο, γεγονός όμως που συνεπάγεται άσκοπη δαπάνη

χρόνου και χρήματος, χωρίς προστιθέμενη αξία. Η εγκατάσταση και λειτουργία ενός

Συστήματος Διασφάλισης της Ποιότητας προϋποθέτει την πλήρη κατανόηση και δέσμευση

τόσο από τη Διοίκηση, όσο και από όλο το προσωπικό της επιχείρησης για την υποστήριξη

της ανάπτυξης και διατήρησής του.

Η υιοθέτηση ενός προτύπου ποιότητας με επιτυχία, προετοιμάζει την επιχείρηση

για την εφαρμογή της Oλικής Διαχείρισης της Ποιότητας. Τελικά όλες αυτές οι

προσπάθειες οδηγούν στην καλούμενη «ολική ποιότητα» (total quality), που σημαίνει

έλεγχο της ποιότητας, προσδιορισμό του κόστους και της τιμής του προϊόντος σε άμεση

συνάρτηση με την ποιότητα - όπως αυτή ορίζεται αντικειμενικά -, εξασφάλιση γρήγορης

και αξιόπιστης παράδοσης, εξυπηρέτηση του καταναλωτή, υποστήριξη του προϊόντος μετά

την παράδοσή του και συνεχή βελτίωση της ποιότητας, με συμμετοχή στις διαδικασίες

αυτές όλων των εμπλεκομένων στην αλυσίδα της ζωής του προϊόντος (προμηθευτών,

παραγωγών, παραγωγικού δυναμικού, πελατών, καταναλωτών κ.λπ.).

Oλική ποιότητα, με απλά λόγια, σημαίνει ποιότητα σε όλα, δηλαδή ανάπτυξη

κουλτούρας ποιότητας στην επιχείρηση και στον πελάτη. Η διασφάλιση της ποιότητας

είναι ένα μεγάλο βήμα για κάθε παραγωγική μονάδα ώστε να κατακτήσει την αγορά, να

συνεχίσει να υπάρχει στην Αγορά, να μπορέσει να είναι ανταγωνιστική, να καταφέρει να

παράγει ένα επώνυμο και διεθνώς αναγνωρισμένο προϊόν.

Το ενδιαφέρον και η προσοχή όλων στρέφονται από καιρό στη σημασία της

ποιότητας και στα συστήματα διασφάλισής της, τόσο στον τομέα παραγωγής υλικών

αγαθών (προϊόντων), όσο και στην παροχή υπηρεσιών. Πρόσφατες έρευνες στην Ευρώπη,

την Αμερική και την Ιαπωνία, ανέδειξαν την ποιότητα ως το πρώτο κριτήριο θετικού

επηρεασμού του πελάτη και ότι αυτή αποτελεί τον πλέον σημαντικό παράγοντα επιτυχίας

της επιχείρησης και όχι η τιμή του τελικού προϊόντος.

(www.tee.gr/online/epikaira/2000/2105/pg103.shtml )
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Κ ΕΦ ΑΛ ΑΙΟ 4

CO STUM ER RELATIO N SHIP M ANAG EM ENT

ΕΙΣΑΓΩΓΗ

Το Customer Relationship Management είναι μια τελείως καινούργια διοικητική

αντίληψη του σύγχρονου management. Είναι μια νέα βάση προσέγγισης των αναγκών του

πελάτη. Το CRM αναφέρεται στη διοίκηση της τεχνολογίας, των διαδικασιών, των πηγών

αλλά και στην προσέγγιση της γενικότερης εικόνας του πελάτη. Γενικότερα το περιβάλλον

στο οποίο δραστηριοποιείται το CRM είναι αρκετά περίπλοκο. Προκειμένου να

ακολουθηθεί από την επιχείρηση απαιτούνται ριζικές εσωτερικές αλλαγές αλλά και αλλαγή

νοοτροπίας από τους πελάτες. Η εφαρμογή των θεωριών του CRM απαιτεί καλύτερη

επικοινωνία με τον πελάτη ανάπτυξη των τεχνολογικών μέσων αλλά και νέες μορφές

διοίκησης. Με βάση αυτό καταλαβαίνουμε ότι η θεωρεία του CRM προκειμένου να βρει

πεδίο εφαρμογής θα πρέπεί να υποστηρίζεται από ισχυρό Customer Relationship

Leadership.
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4.1 ΟΙ ΛΕΙΤΟΥΡΓΙΕΣ ΤΟΥ CRM

Σε αυτό το τμήμα του θεωρητικού μέρους θα προσδιοριστούν οι λειτουργίες του

CRM, συγκεκριμένα:

 Μέσα από το CRM η επιχείρηση πρέπει να εστιάσει στον πελάτη αναγνωρίζοντας

τις ανάγκες του, και συγχρόνως να  αποκρυπτογραφήσει τα μηνύματα τα οποία

λαμβάνει για τις παρεχόμενες υπηρεσίες προς αυτόν.

 Μία από τις βάσεις για σωστό CRM είναι η τμηματοποίηση της αγοράς

προκειμένου να προσδιοριστεί από την επιχείρηση ποιες ανάγκες έχει το κάθε

τμήμα και ποιος είναι ο καλύτερος τρόπος επικοινωνίας με το κάθε τμήμα

ξεχωριστά.

 Η χρήση και η λειτουργικότητα της έρευνας της αγοράς μπορεί να αποτελέσει ένα

τμήμα των λειτουργιών του CRM και αυτό γιατί χωρίς τη σωστή αλλά και τη

συνεχή έρευνα πάνω στις αγοραστικές συμπεριφορές δεν είναι εφικτό να

προχωρήσει η επιχείρηση στην σωστή χρήση του CRM.

 Η σωστή χρήση του CRM εξασφαλίζει ότι ο πελάτης θα πάρει το κατάλληλο

προϊόν μέσα από τα ενδεδειγμένα κανάλια διανομής.

Όλες οι λειτουργίες του CRM ξεκινούν έχοντας σαν βάση:

 Την γνώση των τμημάτων της αγοράς.

 Το μίγμα μάρκετινγκ με βάση τις ανάγκες των πελατών.

 Την αγοραστική συμπεριφορά η οποία προσδιορίζεται μέσα από την έρευνα

 Την σωστά δομημένη έρευνα της αγοράς.

(www.sap.com/greece/solutions/business-suite/crm/crmondemnd/index.epx )
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4.2 Η ΚΑΤΑΤΜΗΣΗ ΤΗΣ ΑΓΟΡΑΣ ΚΑΙ ΤΟ CRM

Προτού να προχωρήσει μια επιχείρηση στην κατάτμηση της αγοράς, πρέπει πρώτα

να προσδιορίσει τους πελάτες της.

Έχοντας λοιπόν η επιχείρηση προσδιορίσει τα τμήματα στα οποία ανήκουν οι

πελάτες της, αλλά και τους τρόπους με τους οποίους θα προσεγγίσει το κάθε τμήμα

ξεχωριστά  χρησιμοποιώντας το κατάλληλο marketing mix, καλείται να προσδιορίσει

ποιες μεθόδους του CRM πρόκειται να ακολουθήσει προκειμένου, εφόσον κατάφερε να

δημιουργήσει ικανοποιημένους πελάτες μέσα στα τμήματα τα οποία επέλεξε να μπορέσει

και να τους διατηρήσει ικανοποιημένους .

Η πρώτη και βασική κίνηση, πριν ακόμα αναπτύξει τις στρατηγικές του CRM, είναι

η διαμόρφωση ενός σωστά δομημένου marketing mix. To marketing mix είναι ένας

συνδυασμός πολλών εργαλείων που χρησιμοποιούνται από τις επιχειρήσεις προκειμένου να

ικανοποιήσουν τον πελάτη. Περιλαμβάνει 4 παραμέτρους, τα λεγόμενα 4 P :

 Προϊόν. (Product)

Το προϊόν είναι το αγαθό ή η υπηρεσία, την οποία προσφέρει στον πελάτη η

επιχείρηση.

 Τιμή. (Price)

Η τιμή είναι το κόστος διάθεσης του προϊόντος.

 Τοποθεσία. (Place)

Η τοποθεσία είναι το σημείο που θα βρει ο πελάτης το προϊόν, ή την υπηρεσία.

 Προώθηση. (Promotion)

Η προώθηση είναι η επικοινωνία μεταξύ επιχείρησης και πελάτη  στην προσπάθεια

της να τον πληροφορήσει για το προϊόν η την υπηρεσία
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Προτού λοιπόν μια επιχείρηση  προχωρήσει στην χρήση των τεχνικών του CRM οι

οποίες είναι κυρίως τεχνικές διατήρησης, θα πρέπει να έχει δημιουργήσει έναν αρκετά

ισχυρό συνδυασμό των τεσσάρων παραπάνω συντελεστών οι οποίοι αναφέρονται:

1. Σε ένα καλά σχεδιασμένο από άποψη χρώματος, σύνθεσης, προέλευσης, εμφάνισης

κ.λ.π προϊόντος.

2. Σε μια τιμή η οποία θα δώσει την δυνατότητα στην επιχείρηση να διαφοροποιηθεί

από τον ανταγωνισμό.

3. Σε μια τοποθεσία στην οποία έχει εύκολη πρόσβαση ο καταναλωτής.

4. Τέλος σε μια προωθητική πολιτική που θα βοηθήσει την επιχείρηση να κάνει

γρήγορα γνωστά τα προϊόντα της ή τις υπηρεσίες της.

Από την άλλη μελέτες έχουν δείξει, ότι στην εποχή μας για μια επιχείρηση το CRM

αρχίζει να είναι πολύ πιο σημαντικό από την χρήση των 4P’s. Αυτό συμβαίνει γιατί οι

καταναλωτές έχουν γίνει απρόβλεπτοι ως προς τις απαιτήσεις τους, γεγονός που σημαίνει

ότι μπορεί μια επιχείρηση να προσφέρει ακριβώς αυτά τα οποία ζητάει ο πελάτης, και

παρόλα αυτά να  μην μπορεί να ενισχύσει την θέση της στην αγορά. Αυτό συμβαίνει διότι

στην σημερινή εποχή ο πελάτης πέρα από την ποιότητα, την τιμή κ.λ.π ενδιαφέρεται

ιδιαίτερα για τις παρεχόμενες υπηρεσίες και ειδικά γιαυτές που τον συνοδεύουν μετά την

αγορά του.

(Σμώκος, 2001)

Η Συμπεριφορά του Πελάτη

Οι πελάτες μέσω των αποφάσεων τους καθορίζουν την εικόνα της αγοράς. Ο

πελάτης καθημερινά επιλέγει συγκεκριμένες μάρκες προϊόντων, αφού πρώτα συλλέξει

πληροφορίες για όλες τις εναλλακτικές μάρκες που τον ενδιαφέρουν προκειμένου να τις

αξιολογήσει και να τις συγκρίνει. Ο πελάτης κατά τη διαδικασία λήψης των αποφάσεων

σχηματίζει στάσεις για τις διάφορες μάρκες. Μετά την αγορά που έχει κάνει αξιολογεί το

προϊόν με βάση το βαθμό στον οποίο ικανοποίησε την ανάγκη για την οποία το αγόρασε.

Σε κάθε απόφαση που παίρνει ο καταναλωτής επηρεάζεται από το κοινωνικό του

περιβάλλον αλλά και από το περιβάλλον μάρκετινγκ. Οι υπεύθυνοι του μάρκετινγκ
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ενδιαφέρονται για τις αγοραστικές συνήθειες των πελατών διότι βάση αυτών

προγραμματίζουν τη στρατηγική που θα ακολουθήσουν.

Η American Marketing Association το 1995 έδωσε τον ορισμό της συμπεριφοράς

του πελάτη μέσα από τον οποίο οριοθετείται και ο όρος πελάτης, αυτός ο ορισμός είναι ο

εξής: «Η δυναμική αλληλεπίδραση του συναισθήματος και της γνώσης της συμπεριφοράς και

του περιβάλλοντος μέσω της οποίας οι άνθρωποι διεξάγουν συναλλαγές στη ζωή τους».  Ως

αποτέλεσμα του συγκεκριμένου ορισμού θέτουμε τον πελάτη ως το άτομο που κάνει τις

συναλλαγές με αποτέλεσμα ορίζει και την μορφή της αγοράς.

Η Ικανοποίηση των Πελατών

Η επιχείρηση δεν μπορεί να είναι ποτέ σίγουρη ότι έχει ικανοποιήσει τους πελάτες

της και αυτό γιατί οι πελάτες είναι απρόβλεπτοι.

Για να γίνει σωστή διαχείριση της σχέσης που θέλει να χτίσει μία επιχείρηση με

τους πελάτες της θα πρέπει να καταλάβει το τι ζητάνε από αυτήν. Ο Fredrick Reichheld

(1998) έγραψε το Beyond Customer Satisfaction to Customer Loyalty, όπου μέσα από μία

έρευνα που έκανε σε ένα μεγάλο δείγμα καταναλωτών και επιχειρήσεων ερεύνησε τις

οικονομικές επιπτώσεις που μπορεί να προκαλέσει η συμπεριφορά του καταναλωτικού

κοινού σε μία επιχείρηση. Κάποια από τα συμπεράσματα της έρευνας είναι τα εξής:

 Σε ετήσια βάση το 10 με 40 της εκατό των καταναλωτών που λένε ότι είναι

ικανοποιημένοι αλλάζουν επιχείρηση.

 Κοστίζει πέντε με εφτά φορές παραπάνω το να βρει μία επιχείρηση καινούργιους

πελάτες από το να κρατήσει τους υπάρχοντες πελάτες.

 Το 98% των δυσαρεστημένων πελατών δεν παραπονιέται ποτέ. Απλώς αλλάζει

επιχείρηση δίχως να πει τίποτα στην εταιρία.

 Οι καταναλωτές που είναι εντελώς ικανοποιημένοι έχουν έξι φορές περισσότερες

πιθανότητες να ξανα-αγοράσουν  τα προϊόντα μίας επιχείρησης μέσα στα επόμενα

δύο χρόνια από ότι ένας απλά ικανοποιημένος καταναλωτής.

 Μία μείωση 5% στο ποσοστό των καταναλωτών που φεύγουν μπορεί να φέρει

αύξηση στα κέρδη από 30% έως 85%.
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Για μπορέσουμε να πούμε ότι ένας καταναλωτής είναι ικανοποιημένος, τότε το

προϊόν που θα έχει αγοράσει θα πρέπει να ικανοποιεί τις προσδοκίες του. Οι επιχειρήσεις

που δεν κατανοούν ή δεν προσπαθούν να ικανοποιήσουν τις προσδοκίες των καταναλωτών

τους θα συναντήσουν πρόβλημα. Όσο πιο ανταγωνιστική είναι μία αγορά τόσο πιο

δύσκολο θα είναι να επιβιώσει μία επιχείρηση που δεν ικανοποιεί τις προσδοκίες των

καταναλωτών της.

Αν θέλει μία επιχείρηση να ικανοποιήσει τις προσδοκίες των καταναλωτών της τότε

θα πρέπει να στοχεύσει σε τρεις περιοχές. Αυτές είναι οι:

1. Προσαρμοστικότητα.

2. Προσωπικές σχέσεις.

3. Υποστήριξη / Υπηρεσίες μετά την πώληση.

Ο κάθε καταναλωτής έχει διαφορετικές ανάγκες και επιθυμίες. Κάποτε οι

επιχειρήσεις έκαναν μαζική παραγωγή βασιζόμενες σε τυποποιημένες σειρές παραγωγής.

Βέβαια σήμερα τα πράματα έχουν αλλάξει. Βέβαια, το ανταγωνιστικό πλεονέκτημα δεν

εξαρτάτε πλέον από την ικανότητα των επιχειρήσεων να κάνουν μαζική παραγωγή αλλά

από την ικανότητα της επιχείρησης να ικανοποιεί τις ανάγκες και τις επιθυμίες που

δημιουργεί η ιδιοσυγκρασία του κάθε καταναλωτή. Έτσι έχουμε φτάσει στην εποχή της

προσαρμοστικότητας της παραγωγής στις ανάγκες του κάθε καταναλωτή.

Το κτίσιμο προσωπικών σχέσεων μπορεί να δώσει μία άλλη δυναμική στις

επιχειρήσεις. Όπως ειπώθηκε και λίγο πιο πάνω, ένα ποσοστό έως και 40% των πελατών

αλλάζει επιχείρηση. Ο τρόπος για να μειώσει αυτόν τον αριθμό μία επιχείρηση είναι το

χτίσιμο μακροπρόθεσμων προσωπικών σχέσεων μεταξύ της επιχείρησης και του πελάτη.

Για να γίνει αυτό θα πρέπει η επιχείρηση να δώσει προσοχή στον πελάτη, να τον ακούει

και να ικανοποιεί την κάθε απαίτηση του. Με αυτό τον τρόπο θα δημιουργηθεί αμοιβαίος

σεβασμός και ο πελάτης θα αποκτήσει εμπιστοσύνη στην επιχείρηση.
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Τέλος, μεγάλο ρόλο θα διαδραματίσει η ποιότητα της υποστήριξης και των

υπηρεσιών μετά την πώληση. Πολλές φορές οι επιχειρήσεις έχουν στο σκεπτικό τους το να

γίνει η πώληση και μετά να φύγουν. Οι επιχειρήσεις βάζουν επιπλέον αξία στον πελάτη

τους  με το να του δίνουν προσοχή σε ότι ζητήσει μετά την πώληση. Με αυτό τον τρόπο

αποκτά η επιχείρηση την αφοσίωση και την εμπιστοσύνη του καταναλωτή.

(Σμώκος, 2001)

Παροχή Υπηρεσιών Μετά την Αγορά του Προϊόντος

Η λήψη αποφάσεων για τον καταναλωτή δεν σταματά με την αγορά του προϊόντος,

ο καταναλωτής συνεχίζει να παίρνει αποφάσεις, αλλά και να αξιολογεί την επιχείρηση

πιθανόν μερικές φορές πιο αυστηρά από ότι πριν αγοράσει. Ο καταναλωτής βάσει

συγκεκριμένων διαδικασιών οι οποίες ονομάζονται διαδικασίες μετά την αγορά του

προϊόντος συνεχίζει να λαμβάνει συγκεκριμένες αποφάσεις. Οι συγκεκριμένες διαδικασίες

σχετίζονται μεταξύ τους και επηρεάζουν τη μελλοντική συμπεριφορά του καταναλωτή.

Σε πολλές περιπτώσεις παρατηρείται το φαινόμενο ο καταναλωτής να  αμφισβητεί

την αγορά που ο ίδιος έκανε πιστεύοντας ότι θα μπορούσε να είχε επιλέξει κάτι

διαφορετικό το οποίο θα του κάλυπτε τις ανάγκες του προσφέροντας του πρόσθετες

υπηρεσίες. Σε αυτές τις περιπτώσεις ο καταναλωτής καθαρά από αντίδραση αποφασίζει

είτε να μην χρησιμοποιήσει το προϊόν είτε να το επιστρέψει πίσω.

Προκειμένου να καταφέρει η επιχείρηση να εξαλείψει την οποιαδήποτε

αβεβαιότητα στον καταναλωτή θα πρέπει να του προσφέρει επιπρόσθετες υπηρεσίες οι

οποίες θα ενισχύσουν την ορθότητα στην επιλογή του. Τέτοιου είδους υπηρεσίες τις οποίες

μπορεί να χρησιμοποιήσει η επιχείρηση είναι συγκεκριμένα εργαλεία του CRM όπως:

● Η διαφήμιση.

● Το direct mail.

● Το Follow up calls κ.λ.π.

Καταλαβαίνουμε λοιπόν ότι για μια επιχείρηση δεν αρκεί μόνο να δώσει το προϊόν

της αλλά και να μπορέσει να επηρεάσει την μετέπειτα συμπεριφορά του καταναλωτή σε
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σχέση με το συγκεκριμένο προϊόν, στόχος ο οποίος μπορεί να επιτευχθεί μέσα από τις

τεχνικές του CRM.

Συγκεκριμένα, ο Σμώκος αναφέρει ότι ορισμός της ικανοποίησης του καταναλωτή είναι η

συνολική στάση που αυτός διαμορφώνει για ένα προϊόν το οποίο χρησιμοποίησε αφού το

απέκτησε. Αποτελεί δηλαδή την αξιολόγηση του προϊόντος μετά την αγορά του από τον

καταναλωτή. Το CRM στο συγκεκριμένο ορισμό αποτελεί το μέσο με το οποίο μπορεί να

επηρεαστεί ο καταναλωτής κατά την διαδικασία της κριτικής του προϊόντος (Σχήμα).

(Σμώκος, 2001)
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ΣΧΗΜΑ 5: Οι διαδικασίες λήψης αποφάσεων του καταναλωτή μετά την αγορά
Πηγή:Σμώκος (1991)

Αγορά
προϊόντος Αβεβαιότητα μετά

την αγορά

Μη χρήση
του

προϊόντος

Χρήση/
Κατανάλωση

προϊόντος

Απόρριψ
η
προϊόντος

Αξιολόγηση
προϊόντος

Καμία
Αντίδραση

Αντίδραση

Προσήλωση στη
μάρκα της επιχείρησης

Επαλαμβανόμενες
αγορές

Αλλαγή μάρκας

Αύξηση χρήσης
μάρκας

Δυσαρέσκεια

Ικανοποίηση

CUSTOM
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RELATIO
NSHIP

MARKET
ING



ΠΤΥΧΙΑΚΗ ΕΡΓΑΣΙΑ               ΝΕΕΣ ΤΑΣΕΙΣ ΚΑΙ ΕΞΕΛΙΞΕΙΣ ΤΟΥ ΜΑΝΑΤΖΜΕΝΤ

ΜΠΑΛΑΣΗΣ ΘΕΟΔΟΣΙΟΣ                                 ΠΑΠΑΔΗΜΗΤΡΙΟΥ ΚΩΝΣΤΑΝΤΙΝΟΣ56

Η Επίδραση του CRM στην Ικανοποίηση/ Δυσαρέσκεια

Η αξιολόγηση του προϊόντος από τον καταναλωτή, επηρεάζεται πρωτίστως από τα

βασικά του χαρακτηριστικά όπως:

1. Τιμή.

2. Αγοραστική συμπεριφορά του προϊόντος.

3. Εξυπηρέτηση στο σημείο πώλησης κ.λ.π

Η συνολική εικόνα που θα διαμορφώσει ο καταναλωτής για το προϊόν που

πρόκειται να αγοράσει ή που έχει ήδη αγοράσει. διαδραματίζει καθοριστικό ρόλο. Η

επιχείρηση οφείλει να παρέχει επιπρόσθετες υπηρεσίες στον πελάτη. Σύμφωνα με τον

Bhote (1996), το βασικό για μια επιχείρηση είναι να μην ξεχνάει τον καταναλωτή μετά την

τελική αγορά του προϊόντος. Μάλιστα πολλοί θεωρητικοί αναφέρουν ότι η χρήση των

εργαλείων του CRM, αλλά και γενικότερα η εξυπηρέτηση του πελάτη μετά την αγορά του

προϊόντος είναι  το ίδιο σημαντική με το κόστος του προϊόντος. Αυτό συμβαίνει γιατί στην

σημερινή εποχή η υψηλή ποιότητα δεν αποτελεί πια ανταγωνιστικό πλεονέκτημα, αντίθετα

η αναγκαιότητα για προσιτές τιμές, αλλά και η παροχή υπηρεσιών αποτελεί το Α και το Ω

για μια επιχείρηση.

(Σμώκος, 2001)
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Κ ΕΦ ΑΛ ΑΙΟ 5

BENC H M ARK ING

ΕΙΣΑΓΩΓΗ

Το Benchmarking (συγκριτική Αξιολόγηση) αφορά τη διαδικασία βελτίωσης

των επιδόσεων, μέσω συνεχούς καθορισμού, κατανόησης, και   προσαρμογής

συγκεκριμένων πρακτικών και διαδικασιών, που εντοπίζονται εντός και εκτός των

πλαισίων δραστηριότητας ενός οργανισμού (εταιρία, δημόσιος οργανισμός,

Πανεπιστήμιο, ερευνητικός φορέας, κ.τ.λ.).

Το Benchmarking των επιχειρηματικών διαδικασιών πραγματοποιείται συνήθως με

εταιρίες υψηλών επιδόσεων σε άλλους βιομηχανικούς τομείς. Αυτό είναι εφικτό για

το λόγο ότι πολλές επιχειρηματικές διαδικασίες δεν διαφέρουν κατά πολύ από τομέα

σε τομέα.

Βασικός στόχος του Benchmarking είναι η βελτίωση οποιασδήποτε δεδομένης

επιχειρηματικής διαδικασίας κυρίως με την αξιοποίηση «βέλτιστων πρακτικών», παρά

απλώς με τη μέτρηση επιδόσεων. Οι βέλτιστες πρακτικές επιφέρουν και βέλτιστη

επίδοση. Οι επιχειρήσεις που μελετούν τις βέλτιστες πρακτικές έχουν περισσότερες

ευκαιρίες να αποκομίσουν στρατηγικό, λειτουργικό και οικονομικό πλεονέκτημα. Η

συστηματική χρήση του Benchmarking αποβλέπει στον εντοπισμό, τη μελέτη, την

ανάλυση και την προσαρμογή βέλτιστων πρακτικών, καθώς και στην εφαρμογή των

βέλτιστων αποτελεσμάτων.Για μια σταθερή συγκομιδή οφελών από τη διαδικασία

συγκριτικής αξιολόγησης, τα ανώτατα διοικητικά στελέχη χρειάζεται να προβούν

σε σημαντικές αλλαγές όσον αφορά την γενικότερη φιλοσοφία της επιχείρησης.

Οι αλλαγές αυτές, αποδεσμεύοντας το πλήρες δυναμικό της τεχνικής, έχουν σαν

αποτέλεσμα σημαντικές αποσβέσεις και στρατηγικά πλεονεκτήματα.

Το Benchmarking συνίσταται στη σύγκριση των επιδόσεων μιας

επιχείρησης, στη βάση μιας σειράς μετρήσιμων παραμέτρων στρατηγικής σημασίας,

ως προς μια άλλη επιχείρηση που έχει επιτύχει τις βέλτιστες επιδόσεις σε αυτούς
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τους δείκτες. Η ανάπτυξη του Benchmarking αποτελεί μια επαναληπτική και συνεχή

διαδικασία που προϋποθέτει πιθανότατα την ανταλλαγή πληροφοριών με άλλους

οργανισμούς, έτσι ώστε σε συνεργασία μαζί τους να διαμορφωθεί ένα αποδεκτό

σύστημα μέτρησης.

Το Benchmarking θα πρέπει πάνω από όλα να εστιάζεται στον πελάτη, και

να υπαγορεύεται από τις ανάγκες του πελάτη και της επιχείρησης. Από την  άλλη,  η

σύγκριση από μόν η της  αποτελεί  μια  πρακτ ική που  συν ίσταται  στη

μετριοπάθεια ,  έτσ ι   ώστε να  γ ίν εται   αποδεκτή  η   υπ εροχή  κάποιου

άλλου   σε έναν   τομέα,  καθώς και στη σύνεση ώστε να γίνει αντιληπτός ο

τρόπος με τον οποίο θα γίνει ισάξιός του ή ακόμη και να τον ξεπεράσει.

(Βλαδίκας Γ., Χουσουρίδης Ν., 2006)

5.1 ΤΙ ΕΙΝΑΙ ΤΟ BENCHMARKING.

Benchmarking (Συγκριτική Αξιολόγηση) είναι η διαδικασία σύγκρισης μιας

επιχείρησης ή ενός οργανισμού σε σχέση με μία επιχείρηση που παρουσιάζει

ξεχωριστή απόδοση στην ανάπτυξη της ή με μεγάλο αριθμό επιχειρήσεων του ίδιου

ή συναφούς κλάδου. Η σύγκριση μπορεί να αφορά την επιχείρηση ως σύνολο ή

διακριτές λειτουργίες (ή τμήματα) εντός της επιχείρησης και γίνεται σε έναν μεγάλο

αριθμό από μετρήσιμες παραμέτρους λειτουργίας.
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5.2 ΤΑ ΕΙΔΗ ΤΟΥ BENCHMARKING.

Υπάρχουν δύο βασικές κατηγορίες εφαρμογής:

1. Η σύγκριση μιας επιχείρησης με μία άλλη που παρουσιάζει

εξαιρετικά αποτελέσματα στην γενική λειτουργία της ή σε

συγκεκριμένους τομείς. Ο σκοπός αυτής της εφαρμογής είναι η υιοθέτηση

πρακτικών ανάπτυξης σε συγκεκριμένους τομείς όπου η επιχείρηση μας

υστερεί, π.χ. η διαχείριση αποθεμάτων, ανάπτυξη σχέσεων με πελάτες &

προμηθευτές, διαχείριση κεφαλαίου και προσωπικού κ.α.

2. Η σύγκριση της απόδοσης με μεγάλο αριθμό επιχειρήσεων σε

συγκεκριμένους προκαθορισμένους δείκτες που καθορίζουν την

γενική και ειδικότερη εικόνα της λειτουργίας και ανάπτυξης της

επιχείρησης. Ο σκοπός της εφαρμογής αυτής είναι ο εντοπισμός και

η επισήμανση των δυνατών και αδύνατων σημείων της επιχείρησης σε

τομείς όπως:

 Των χρηματοοικονομικών

 Της διοίκησης και διαχείρισης πόρων και προσωπικού

 Της στρατηγικής

 Της έρευνας και ανάπτυξης

 Της τεχνολογίας παραγωγής

 Των προϊόντων και του marketing

 Της ποιότητας και ικανοποίησης των πελατών

 Της αποθήκης

 Της αλυσίδας των προμηθειών.
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5.3  ΔΙΑΔΙΚΑΣΙΑ ΥΛΟΠΟΙΗΣΗΣ

α) Ορισμός παραμέτρων λειτουργίας που φωτογραφίζουν την απόδοση της

επιχείρησης.

β) Μέτρηση των παραμέτρων αυτών σε μεγάλο αριθμό επιχειρήσεων.

γ) Αξιολόγηση της υπό έλεγχο επιχείρησης στις παραμέτρους αυτές.

δ) Εύρεση σημείων όπου φαίνεται πως η επιχείρηση υστερεί σε σύγκριση με το

καταγεγραμμένο σύνολο.

Η επιτυχία και η αξιοπιστία μιας εφαρμογής στηρίζεται στην ύπαρξη μιας

υπάρχουσας βάσης δεδομένων όπου οι παράμετροι-δείκτες έχουν καταγραφεί σε μεγάλο

αριθμό επιχειρήσεων.

(Βλαδίκας Γ., Χουσουρίδης Ν.,2006)

5.4 ΤΑ ΑΠΟΤΕΛΕΣΜΑΤΑ ΤΟΥ BENCHMARKING ΚΑΙ ΠΟΥ ΑΠΕΥΘΥΝΕΤΑΙ.

Το Benchmarking δίνει την δυνατότητα σε μια επιχείρηση να εντοπίσει τα

δυνατά και αδύναμα σημεία της όσον αφορά την εσωτερική της λειτουργία, την σχέση

της με πελάτες και προμηθευτές, τις δυνατότητες ανάπτυξης και σημεία στα οποία

απαιτούνται παρεμβάσεις. Οι παρεμβάσεις μπορούν να είναι ανακατανομή προσωπικού,

εφαρμογή άλλων μεθόδων, έως την απλή επισήμανση τομέων στους οποίους θα πρέπει

να δοθεί ιδιαίτερη προσοχή.

Δεν υπάρχουν όρια στο μέγεθος της επιχείρησης που θα μπορούσε να

εφαρμοστεί το Benchmarking. Αυτό οφείλεται τόσο στο σχετικά χαμηλό κόστος, όσο

και στο γεγονός ότι η  διάγνωση μπορεί να περιλάβει  συγκεκριμένους

επιλεγμένους τομείς λειτουργίας μιας επιχείρησης. Θα ήταν επιθυμητή πάντως η

ύπαρξη κάποιας διοικητικής δομής (επίπεδα ιεραρχίας, οργανωμένα τμήματα

παραγωγής και / ή διοίκησης κτλ).
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5.5 ΣΤΟΧΟΙ ΤΟΥ BENCHMARKING

Tο Benchmarking απαιτεί τη συγκέντρωση πληροφορίας από μια επιχείρηση

προκειμένου να αξιοποιηθεί θετικά σε μια άλλη. Ο στόχος είναι η βελτίωση των διαδικασιών

που εκτελούνται στην επιχείρηση αποδέκτη με την εφαρμογή αποτελεσματικών

διαδικασιών (ανθρώπινη εργασία, εξοπλισμός και συστήματα πληροφορίας). Πρόκειται

για μια πολύτιμη Τεχνική Επιχειρηματικής Οργάνωσης και η εφαρμογή της δεν

περιορίζεται μόνο στον εντοπισμό καινοτόμων διαδικασιών, αλλά περιλαμβάνει,

επίσης, την ανακάλυψη της ιδέας που κρύβεται πίσω από την καινοτομία.

Πρόκειται για μια μορφή συγκριτικής ανάλυσης. Η διαμόρφωση ορισμένων

κοινών που θα αποτελέσουν τις βάσεις για τη σύγκριση είναι επίσης απαραίτητη.

Συνήθως εντοπίζονται μία ή περισσότερες λειτουργικές περιοχές για ανάλυση και

επιλέγονται ένα ή περισσότερα συστήματα μέτρησης ως ποσοτική βάση για

σύγκριση. Οι περιοχές αυτές συγκρίνονται κατόπιν με αποδεκτά σημεία

αναφοράς που προκύπτουν από αναγνωρισμένες πηγές βέλτιστης πρακτικής.

Τελικά, δύο ερωτήματα πρέπει να απαντηθούν:

● Σχετικά με τις εναλλακτικές λύσεις για την παρούσα διαδικασία

● Σχετικά με τα οφέλη, τις δαπάνες και τους κινδύνους που συνεπάγονται οι παραπάνω

Λύσεις.

Ουσιαστικά η τεχνική λειτουργεί στο βαθμό που τα κριτήρια μπορούν

να είναι αποτελέσματα συμφωνίας και μπορούν να βρεθούν οι κατάλληλοι δείκτες

σύγκρισης για τους οποίους υπάρχουν διαθέσιμες μετρήσεις.

(Βλαδίκας Γ., Χουσουρίδης Ν.,2006)
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5.6 ΜΕΘΟΔΟΛΟΓΙΑ ΤΟΥ BENCHMARKING

Η εφαρμογή της τεχνικής αποτελείται από πέντε φάσεις:

1. Σχεδιασμός

Στη φάση αυτή ο οργανισμός καθορίζει το πεδίο εφαρμογής της σύγκρισης και τον

τύπο του οργανισμού ο οποίος θα αποτελέσει τη βάση σύγκρισης.

2. Ανάλυση

Μετά από  τη συγκέντρωση των δεδομένων, αναλύεται   η διαφορά της επίδοσης

μεταξύ του οργανισμού – πηγή και του οργανισμού – αποδέκτη. Με τον τρόπο αυτόν

γίνεται προφανής η βέλτιστη πρακτική.

3. Ενσωμάτωση

Αφορά το στάδιο προετοιμασίας του οργανισμού – αποδέκτη προκειμένου να υλοποιήσει

τις δράσεις.

4. Δράση

Πρόκειται για τη φάση υλοποίησης των δράσεων από τον αποδέκτη

οργανισμό.

5. Ωρίμανση

Η φάση αυτή περιλαμβάνει τη συνεχή παρακολούθηση της διαδικασίας και καθιστά

δυνατή τη συνεχή εκμάθηση, καθώς και την εισροή στοιχείων για τη συνεχή  βελτίωση

του  αποδέκτη οργανισμού.
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Σε γενικές γραμμές, υπάρχουν τέσσερις μορφές συγκριτικής αξιολόγησης:

(1) Συγκριτική αξιολόγηση του ανταγωνιστή

Η συγκριτική αξιολόγηση διεξάγεται ως προς τους ανταγωνιστές και η

ανάλυση δεδομένων εξετάζει τους λόγους για τους οποίους ο

ανταγωνιστής παρουσιάζει υψηλότερη επίδοση. Ο συγκεκριμένος

τύπος συγκριτικής αξιολόγησης μπορεί να είναι απλούστερος από

τους άλλους τύπους αλλά και πιο περίπλοκος. Αφενός είναι

απλούστερος υπό την έννοια ότι πολλές εξωγενείς μεταβλητές, οι

οποίες επηρεάζουν την επίδοση της επιχείρησης ενδέχεται να είναι

ίδιες μεταξύ της πηγής και του αποδέκτη, εφόσον πρόκειται για

εταιρίες του ίδιου τομέα. Αφετέρου είναι πιο περίπλοκος επειδή η

ανάκτηση δεδομένων δεν πραγματοποιείται άμεσα, λόγω του

ανταγωνισμού. Ωστόσο, οι δυσκολίες τέτοιου είδους μπορούν να

ξεπεραστούν, εάν οι δύο επιχειρήσεις στοχεύουν, για

παράδειγμα, σε διαφορετικά μερίδια αγοράς.

(2) Εσωτερική συγκριτική αξιολόγηση

Η παραπάνω διαδικασία μπορεί να εφαρμοστεί σε εταιρίες που

διαθέτουν πολλές επιμέρους μονάδες (π.χ. πολυεθνικές, εταιρίες με

γραφεία πώλησης σε όλη τη χώρα, με πολλές εργοστασιακές μονάδες

στην ίδια χώρα).

(3) Συγκριτική αξιολόγηση των διαδικασιών

Πρόκειται για διαδικασίες,οι οποίες ενδέχεται να είναι

παρόμοιες,αλλά διεξάγονται σε διαφορετικές επιχειρήσεις που παράγουν

διαφορετικά προϊόντα, π.χ. η  υπηρεσία τροφοδοσίας των πελατών σε

αεροπορικές γραμμές και αντίστοιχα σε νοσοκομεία.

(4) Γενικευμένη συγκριτική αξιολόγηση

Στην περίπτωση αυτή, εξετάζονται οι τεχνολογικές πλευρές, η

εφαρμογή και η ανάπτυξη της τεχνολογίας. Το ερώτημα προς

διερεύνηση αφορά τη τεχνολογική διαφορά ως προς άλλες επιχειρήσεις.

Στην περίπτωση αυτή, η επιχείρηση πηγή μπορεί να προέρχεται από

τον ίδιο βιομηχανικό χώρο ή από διαφορετικό.
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Οι διαδικασίες 1, 3 και 4 αποτελούν εξωτερικές από την επιχείρηση

δραστηριότητες συγκριτικής αξιολόγησης.  Σε κάθε περίπτωση, ο εντοπισμός της

θέσης ενός εξωτερικού συνεργάτη για τη συγκριτική αξιολόγηση, όπως και η διάταξη

βάσει της οποίας θα ταξινομηθεί για τη συγκριτική αξιολόγηση, απαιτεί μια σημαντική

επένδυση σε χρόνο και προσπάθεια. Εναλλακτικά ως προς την εξωτερική συγκριτική

αξιολόγηση μπορεί να είναι η ενδοεπιχειρησιακή συγκριτική αξιολόγηση, η οποία

απαιτεί λιγότερο χρόνο και χρήμα. Δύο επιπλέον οφέλη ενδέχεται να προκύψουν από

την εσωτερική συγκριτική αξιολόγηση:

● Το πρόγραμμα βελτίωσης θα γίνει ευρέως αποδεκτό μέσα στην επιχείρηση

και ενδέχεται να ωφεληθούν και άλλα παραρτήματα της επιχείρησης.

● Η ομάδα που διεξάγει τη διαδικασία συγκριτικής αξιολόγησης  θα είναι καλύτερα

προετοιμασμένη για την ανεύρεση εξωτερικών αναφορών. Σε περίπτωση που  υπάρχει

υψηλός βαθμός ομοιομορφίας στο  εσωτερικό της εταιρίας ή η εν λόγω διαδικασία

αποτελεί μια διαδεδομένη πρακτική της επιχείρησης, η εξωτερική συγκριτική αξιολόγηση

μπορεί να ακολουθήσει για τον εντοπισμό πρόσθετων βελτιώσεων.

(Βλαδίκας Γ., Χουσουρίδης Ν.,2006)
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5.7 ΑΝΑΜΕΝΟΜΕΝΑ ΑΠΟΤΕΛΕΣΜΑΤΑ, ΟΦΕΛΗ ΚΑΙ ΠΑΓΙΔΕΣ.

Η τεχνική της συγκριτικής αξιολόγησης προσφέρει τα ακόλουθα

πλεονεκτήματα και οφέλη σε επιχειρήσεις και οργανισμούς:

1 Επισημαίνει πεδία πρακτικής και επιδόσεων που απαιτούν ιδιαίτερη προσοχή και

βελτίωση.

2 Εντοπίζει τα δυνατά και αδύνατα σημεία σε ένα σύνολο συμμετεχόντων

επιχειρήσεων.

3 Καταγράφει την πραγματική θέση της εταιρίας απέναντι στις υπόλοιπες,

διευκολύνοντας με τον τρόπο την εταιρία να εντείνει την οργανωτική της

προσπάθεια για αλλαγές και ανάπτυξη σχεδίων δράσης.

4 Συμβάλλει στη μέτρηση της τρέχουσας επίδοσης της εταιρίας.

5 Αποτρέπει την εκ νέου ανακάλυψη του τροχού: για ποιό λόγο να επενδύσει κανείς

χρόνο και χρήμα για κάτι που μπορεί να το έχει κάνει κάποιος άλλος – και μάλιστα

τις περισσότερες φορές καλύτερα, φτηνότερα και γρηγορότερα.

6 Επιταχύνει τη διαδικασία αλλαγών και αναδόμησης:

● Χρησιμοποιώντας δοκιμασμένες και ενδεδειγμένες πρακτικές,

● Πείθοντας τους αμφισβητίες όταν διαπιστώνουν ότι φέρνει

αποτελέσματα,

● Αντιμετωπίζοντας την αδράνεια και την αδιαφορία και

δημιουργώντας ένα αίσθημα επιτακτικής ανάγκης για δράση, όταν

εμφανίζονται χάσματα.

7 Οδηγεί σε απεγκλωβισμό των ιδεών αναζητώντας τρόπους βελτίωσης πέρα

        από το χώρο της συγκεκριμένης επιχείρησης.

8 Αναγκάζει τους οργανισμούς να εξετάζουν τις υπάρχουσες διαδικασίες, οδηγώντας

συχνά σε βελτιώσεις στο εσωτερικό μιας διαδικασίας, αλλά και όλης αυτής της

ίδιας διαδικασίας.

9 Αυξάνει τις πιθανότητες εφαρμογής, διότι συνεπάγεται τη συμμετοχή των

κατόχων της διαδικασίας.

10 Καθιστά δυνατό τον εντοπισμό άλλων εταιριών ή οργανισμών που εφαρμόζουν

διαδικασίες οι   οποίες έχουν ως αποτέλεσμα υψηλότερες   επιδόσεις και στη

συνέχεια προωθεί την υιοθέτηση των παραπάνω διαδικασιών.



ΠΤΥΧΙΑΚΗ ΕΡΓΑΣΙΑ               ΝΕΕΣ ΤΑΣΕΙΣ ΚΑΙ ΕΞΕΛΙΞΕΙΣ ΤΟΥ ΜΑΝΑΤΖΜΕΝΤ

ΜΠΑΛΑΣΗΣ ΘΕΟΔΟΣΙΟΣ                                 ΠΑΠΑΔΗΜΗΤΡΙΟΥ ΚΩΝΣΤΑΝΤΙΝΟΣ66

Η θετική επίδραση της συγκριτικής αξιολόγησης δεν περιορίζεται μόνο  στη

βελτίωση μιας συγκεκριμένης επιχειρησιακής διαδικασίας. Προωθεί την εμφάνιση και

ανάπτυξη μιας «φιλοσοφίας απόκτησης γνώσεων» μέσα στην επιχείρηση, που

αποτελεί έναν σημαντικό παράγοντα μακροπρόθεσμα για συνεχείς βελτιώσεις, ολική

ποιότητα και ανταγωνιστικότητα.

Η συγκριτική αξιολόγηση μεταξύ των μονάδων μιας ίδιας επιχείρησης και με

αυτές άλλων επιχειρήσεων, έχει ως αποτέλεσμα να αποκτούν οι επιχειρήσεις τις

απαραίτητες πληροφορίες προκειμένου να προσαρμόσουν με τον καλύτερο τρόπο

τους στόχους για τις επιδόσεις τους και να ανακαλύψουν τρόπους για να τους

πετύχουν. Οι ιδέες βρίσκονται παντού η πρόκληση έγκειται στη σταθερή αναζήτηση

και προσαρμογή τους. Η πείρα αποδεικνύει ότι πολλές ιδέες δεν προκύπτουν μόνο στο

εσωτερικό της επιχείρησης αλλά και εκτός αυτής.

Οι πιθανές παγίδες της συγκριτικής αξιολόγησης διακρίνονται σε αυτές της

ανάλυσης και σε πολιτικές: Οι παγίδες ανάλυσης αφορούν την εγκυρότητα των

παρεχόμενων δεδομένων, την ορθότητα της μεθοδολογίας, την υποστήριξη των

αποτελεσμάτων με δεδομένα. Οι παγίδες πολιτικής φύσης αφορούν την εξασφάλιση του

απορρήτου των δεδομένων, την υποστήριξη και εξασφάλιση μιας  ειδικά

προσανατολισμένης στήριξης πρωτοβουλιών για βελτίωση. Ένας ενδεικτικός κατάλογος

των παγίδων στην εφαρμογή της συγκριτικής αξιολόγησης δίνεται στον Πίνακα :
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ΠΙΝΑΚΑΣ 2:ΠΑΓΙΔΕΣ ΚΑΤΑ ΤΗΝ ΕΦΑΡΜΟΓΗ ΤΗΣ ΣΥΓΚΡΙΤΙΚΗΣ
ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗΣ
ΠΗΓΗ:Βλέπε Βλαδίκας Γ., Χουσουρίδης Ν.,2006

Ανεπαρκής δέσμευση Ανεπάρκεια υψηλού επιπέδου ή ειλικρίνειας

Ανυπαρξία προκαταρκτικού

σχεδιασμού

Ανεπαρκής σχεδιασμός, νοοτροπία αυτό είναι εύκολο,

ας το κάνουμε

Παρανόηση Ως προς την επαναλαμβανόμενη και συνεχιζόμενη φύση

της τεχνικής ή εφαρμογή θεωρητικής αξιολόγησης.

συγκριτικήςαξιολόγη ααξαξιολόγησηςΈλλειψη σύνδεσης της

τεχνικής, με τη διαδικασία

Προσκόλληση στις μετρήσεις και αδυναμία κατανόησης

του τρόπου διεξαγωγής της διαδικασίας

Σύγκριση ανόμοιων
στοιχείων

Σύγκριση με ανεπαρκή ανάλυση διαδικασίας ή

 «ακατάλληλο» συνεργάτη

«ακατάλληλο» συνεργάτηΜετρήσιμοι παράμετροι Μέτρηση ‘εύκολων’ και όχι ουσιαστικών παραγόντων

Έλλειψη εκπαίδευσης Έλλειψη εκπαίδευσης και ενημέρωσης/ ευαισθητο-

ποίησης των υπευθύνων ή των συμμετεχόντων στη

συγκριτική αξιολόγηση

Έλλειψη επικοινωνίας Ή ασαφής επικοινωνία. Η συγκριτική αξιολόγηση δεν

συνδέεται με άλλη δραστηριότητα /στόχους της

επιχείρησης, με αποτέλεσμα να υποβαθμίζεται η

ποιότητα της επικοινωνίας και της συνάφειας

Παράλειψη

καθορισμού

προτεραιοτήτων

Πρόθεση για άμεσες ριζικές και συνολικές αλλαγές

χωρίς εκ των προτέρων εντοπισμό των θεμάτων, που

σχετίζονται με βασικές επιχειρησιακές διαδικασίες.

(Βλαδίκας Γ., Χουσουρίδης Ν.,2006)
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 6

ΕΠΙΧΕΙΡΗΜΑΤΙΚΟΤΗΤΑ

6.1 Η ΕΝΝΟΙΑ ΤΗΣ ΕΠΙΧΕΙΡΗΜΑΤΙΚΟΤΗΤΑΣ

Η επιχειρηματικότητα, δηλαδή η προσπάθεια για τη δημιουργία νέων επιχειρήσεων,

προωθεί την τοπική και εθνική οικονομική ανάπτυξη, δημιουργεί θέσεις εργασίας, και

βοηθά τις μη προνομιούχες ομάδες, ειδικότερα τους νέους και τις νέες, να βρουν

απασχόληση, συμβάλλοντας έτσι στην άρση της περιθωριοποίησης και στην ενίσχυση της

κοινωνικής συνοχής. Πάνω από όλα όμως, η δημιουργία μιας επιχείρησης είναι η ατομική

πράξη ενός ανθρώπου που αναλαμβάνει το ρίσκο, ενός ανθρώπου που συχνά είναι

απροετοίμαστος. Η επιτυχία ή η αποτυχία της επιχειρηματικής της δραστηριότητας

εξαρτάται κατά κύριο λόγο από τα στοιχεία της προσωπικότητας του επιχειρηματία, τις

δεξιότητες που έχει και τις ικανότητες που αναπτύσσει, τη μεθοδικότητα, την επιμονή, την

αισιοδοξία, τη διάθεση για προσωπική δέσμευση και ανάληψη κινδύνων, τη σωστή

πληροφόρηση και την καλή γνώση του αντικειμένου.

« Η  Ε π ιχε ιρ η μ α τ ικ ότητα  υ ιο θετε ίτ α ι: μ έσ α  α π ό  τη  σ τρα τηγ ικ ή  κ α τεύθ υν σ η  η  οπ ο ία

δ ίν ε ι α ντα γ ω ν ισ τ ικ ό  π λ εον έκ τη μ α  γ ια  την  επ ιχε ίρ η σ η , α λ λά  κ α ι μ έσ ω  τη ς δ ιά τα ξη ς

τω ν  π ό ρ ω ν  τη ς μ έσ α  σ ε ένα  μ ετα βα λλ ό μ εν ο  π ερ ιβ ά λ λ ον , μ ε  σ τόχ ο  να  α ντα π οκ ρ ιθε ί

σ τ ις  α ν ά γκ ες  τω ν  α γ ο ρ ώ ν  κ α ι να  ικ α ν ο π ο ιή σ ει τ ις  α νά γκ ες τω ν  β α σ ικ ώ ν  ομ ά δω ν

ενδ ια φ ερ ό μ εν ω ν » . (Johnson, G. and Scholes, K, 1997)
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Τ α  κ ύ ρ ια  χα ρα κ τηρ ισ τ ικ ά  τη ς επ ιχ ε ιρ η μ α τ ικ ότητα ς ε ίνα ι:

1 . Η  Δ υν α μ ικ ή  τη ς επ ιχ ε ίρ η σ η ς,  να  μ π ο ρ εί δη λα δή   λόγ ω  τη ς ισ χύ ς  τη ς να

π ρ ο σ α ρ μ ο σ τε ί σ το  ο π ο ιο δή π οτε  μ ετα βα λλ ό μ εν ο  π ερ ιβά λλ ον .

2 . Η  Δ υνα μ ικ ή  τη ς επ ιχ ε ίρ η σ η ς μ έσ α  α π ό  την  δ ιά τα ξη  τω ν  π ό ρω ν . Ο ι ο π ο ίο ι

μ π ο ρ ο ύν  να  την   ο δηγ ή σ ο υν  κ α ι σ ε  έν α  μ ελλ οντ ικ ό  α ντα γ ω ν ισ τ ικ ό

π λεον έκ τη μ α .

3 . Η  Δ υνα μ ικ ή  τη ς επ ιχ ε ίρ η σ η ς η  οπ ο ία  χα ρ α κ τη ρ ίζε ι κ α ι χ α ρα κ τηρ ίζετα ι α π ό  το

εύ ρ ο ς τω ν  εσ ω τερ ικ ώ ν  δ ια δ ικ α σ ιώ ν .

Η  ένν ο ια  τη ς επ ιχε ιρ η μ α τ ικ ότητα ς σ ίγ ου ρ α  κ α θ ο ρ ίζετα ι α π ό  το  εξω τερ ικ ό  κ α ι α π ό  το

εσ ω τερ ικ ό  π ερ ιβ ά λλ ον  τη ς επ ιχ ε ίρ η σ η ς. Π ρ οκ ειμ έν ο υ  λ ο ιπ όν  να  την  π ρ ο σ δ ιο ρ ίσ ο υ μ ε

α λλ ά  κ α ι να  εμ βα θ ύνο υ μ ε  σ ε  α υτήν  θ α  π ρέπ ε ι, α π ό  την  μ ια  να  α να λύ σ ου μ ε π ω ς μ έσ ω

α υτή ς η  επ ιχ ε ίρ η σ η  μ π ορ εί να  «ν ικ ή σ ε ι»  το  ίδ ιο  το  π ερ ιβ ά λ λ ον  α π ό  το  ο π ο ίο

π ερ ιβ ά λ λετα ι, α λλ ά  κ α ι α π ό  την  ά λ λ η  π ώ ς μ π ο ρε ί να  β ρε ι σ το  εσ ω τερ ικ ό  τη ς μ έσ ω

τω ν  π ό ρ ω ν  τη  δύνα μ η  να  α π οκ τή σ ει σ το  μ έλλ ον  σ υγ κ εκ ρ ιμ έν ο  α ντα γω ν ισ τ ικ ό

π λεον έκ τ η μ α , το  οπ ο ίο  σ ίγο υ ρα  θα  τη ς δώ σ ε ι π ερ ισ σ ότερ η  ισ χύ  μ έσ α  σ την  α γ ο ρά  π ο υ

δρα σ τη ρ ιοπ ο ιε ίτα ι.  (Π α π α δά κ η ς Β ., 20 0 2)

Μ ε β ά σ η  τα  π α ρ α π ά νω  μ π ο ρ ο ύ μ ε να  π ού μ ε τα  εξή ς:

Μ ε β ά σ η  το   εξω τερ ικ ό  π ερ ιβά λλ ον  μ π ο ρ ού μ ε να  π ο ύ μ ε  ότ ι, π ρ οκ ειμ έν ο υ  η

επ ιχε ίρ η σ η  ν α  μ π ο ρ έσ ε ι ν α  επ ιδε ίξε ι την  επ ικ ε ίμ εν η  ισ χύ  τη ς θ α  π ρ έπ ει ν α  π ρ ο σ π α θε ί

να  π ρ ο σ α ρ μ όζετα ι σ υν εχώ ς σ το m ac ro  π ερ ιβ ά λλ ον  όπ ο υ  κ α ι την  π ερ ιβ ά λ ει. Ω σ τό σ ο

π ρ ό σ φ α τα  π α ρα δείγ μ α τα  έχ ουν  κ α τα δε ίξε ι ότ ι ο ι επ ιχ ε ιρ ή σ ε ις π ου  δεν  σ υν δέο υν  την

ισ χύ  το υ ς μ ε  σ υγ κ εκ ρ ιμ έν ες π ερ ιοχ ές του ς , ε ίνα ι σ ίγ ου ρ ο  ότ ι α δυνα τούν  κ α ι ν α  την

κ α τα δε ίξο υν  α λλ ά  κ α ι ν α  την  επ ιβά λ ο υν . Π ρ οκ ειμ έν ο υ  λ ο ιπ όν  να  π ρ ο σ διο ρ ίσ ου μ ε την

έννο ια  τη ς θ α  π ρέπ ε ι να  την  σ υνδυά σ ο υ μ ε :
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1. Μ ε θέματα m anagem ent: Σ την  π ερ ίπ τω σ η  α υτή  η  επ ιχ ε ίρ η σ η  α να γ νω ρ ίζε ι

τ ις  π ερ ιβ α λλ οντ ικ ές τά σ εις  π ο υ  ε ίνα ι δυνα τόν  να  την  επ η ρ εά σ ο υν  κ α ι μ έσ ω

τη ς ισ χύ ς τη ς α ν α π τύ σ σ ει τ ις  κ α τά λ λ η λες ά μ υνες γ ια  να  τ ις  α ντ ιμ ετω π ίσ ε ι.

Ό τα ν  λέμ ε μ έσ ω  τη ς ισ χύς τη ς ενν ο ού μ ε:

 Μ έσ ω  τη ς κ ου λτο ύ ρα ς τη ς.

 Τ α  ιδ ία  κ εφ ά λα ια .

 Τ ο εργα τ ικ ό  δυν α μ ικ ό .

 Τ α  κ α νά λ ια  δ ια ν ο μ ή ς.

 Τ η σ χέσ η  τη ς  μ ε  το  π ερ ιβ ά λ λ ον .

 Τ ις δ ια δ ικ α σ ίες π ο υ  α κ ολ ο υ θε ί. κ .λ .π

2 . Μ ε θέματα επιχειρησιακής δραστηριότητας:  Η  επ ιχ ε ιρ η σ ια κ ή

δρα σ τη ρ ιότητα  α ν α φ έρ ετε  σ το  κ α τά  π ό σ ο  η  επ ιχε ίρ η σ η  χ ρ η σ ιμ οπ ο ιε ί την

ισ χύ  τη ς  π ρ οκ ειμ έν ου  να  επ η ρ εά σ ει π ρ ο ς όφ ελ ο ς π .χ  τ ις  κ υ βερ νητ ικ ές

ρυ θ μ ίσ ε ις α λλ ά  κ α ι γεν ικ ά  ο ικ ον ο μ ικ ά  κ α ι π ολ ιτ ικ ά  σ υ μ φ έρ οντα .

Α π ό  την  ά λ λ η  μ ε βά σ η  το  εσ ω τερ ικ ό  π ερ ιβά λλ ον , η  επ ιχε ίρ η σ η  μ π ορ εί να

α π οκ τή σ ε ι ισ χ ύ ς α π ό  του ς π ό ρ ου ς α π ό  του ς ο π ο ίου  κ α ι α π οτελε ίτα ι. Η  θ εω ρ ία   τ ω ν

π όρ ω ν  έδω σ ε τη  δυνα τό τητα  σ τ ις επ ιχε ιρ ή σ ε ις ν α  κ α τ α ν ο ή σ ο υν  ότ ι η  έν νο ια  τη ς ισ χ ύ ς,

δεν  τα υτ ίζετα ι μ όν ο  μ ε  την  π ρ ο σ α ρμ ογ ή  τη ς επ ιχε ίρ η σ η ς σ ε  έν α  εξελ ισ σ ό μ εν ο

π ερ ιβ ά λ λ ον   α λλ ά  σ τη ρ ίζετα ι κ α ι σ την  εσ ω τερ ικ ή  δ ια χ είρ ισ η  τω ν  π ό ρ ω ν  τη ς

επ ιχε ίρ η σ η ς.

Η  δ ια φ ο ρ ο π ο ίη σ η  μ ια ς  επ ιχ ε ίρ η σ η ς σ τη ρ ίζετα ι σ την  ισ χύ  την  ο π ο ία π α ίρνε ι

μ έσ α  α π ό  τη  σ ω σ τή  δ ια χείρ ισ η  τω ν  π ό ρω ν  τη ς α λλ ά  κ α ι α π ό  τ ις  ικ α ν ό τητες π ου  έχε ι.

Σ υγχ ρ όν ω ς εά ν  ε ίν α ι δύ σ κ ολ ο  ν α  α π οκ τη θ ούν  ή  ν α  α ν α π α ρα χ θ ούν  α π ό  του ς

α ντα γω ν ισ τές, μ π ο ρ ούν  να  ο δηγ ή σ ο υν  σ ε  επ ιχ ε ιρ η μ α τ ικ ή  ισ χύ  τη ς επ ιχε ίρ η σ η ς μ έσ α

σ την  α γ ο ρά  έν α ντ ι τ ου  α ντα γω ν ισ μ ο ύ .
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Π ρ ο κ ε ιμ έν ο υ  ό μ ω ς ν α  γ ίν ου μ ε π ιο  α κ ρ ιβ είς σ ε  σ χέσ η  μ ε τη ν  έννο ια  τη ς

επ ιχε ιρ η μ α τ ικ ότητα ς α λλά  κ α ι το  π ω ς α υτή  μ π ορ εί να  α π ο κ τη θε ί  κ α ι να  δ ια τη ρ η θ ε ί,

θα  χ ρ εια σ τε ί α ν α λ ύ σ ο υμ ε π ερ ισ σ ότερ ο  τη  φ ύ σ η  του  εσ ω τερ ικ ού  α λλ ά  κ α ι το υ

εξω τερ ικ ο ύ  π ερ ιβ ά λλ ον το ς.

Τ ο  μ οντέλ ο  του P orte r (5 -F o rce s m o de l) π ρ ο σ δ ιο ρ ίζε ι α κ ρ ιβ ώ ς όλες τ ις

δυν ά μ ε ις τ ις  οπ ο ίες  β ρ ίσ κ ε ι α ντ ιμ έτω π ες  η  επ ιχε ίρ η σ η  σ την  π ρ ο σ π ά θε ια  τη ς ν α

α σ κ ή σ ε ι επ ιρ ρ ο ή  μ έσ ω  τη ς  ισ χ ύ ς τη ς  σ το  εξω τερ ικ ό  π ερ ιβά λ λ ον . Σ υ γχρ όνω ς ό σ ο  π ίο

ισ χυ ρ ή  ε ίνα ι μ ια  επ ιχ ε ίρ η σ η  π ολ ύ  π ερ ισ σ ότερ ο  μ π ορ εί να  α ν τ ιμ ετω π ίσ ε ι τ ις

σ υγκ εκ ρ ιμ ένες δυν ά μ ε ις. Σ υγ κ εκ ρ ιμ έν α  λ ο ιπ όν  ο M ic hae l P orte r  α νέπ τυξε την

α νά λ υ σ η  το υ  α ντα γ ω ν ισ τ ικ ού  π ερ ιβά λλ οντο ς ώ σ τε ν α  γ ίνε ι ο  κ α τά λλ η λ ο ς σ χ εδ ια σ μ ό ς

τη ς σ τρ α τηγ ικ ή ς. Ο ι D e W it κ α ι M e yer α να φ έρ ουν   ότ ι ‘ο ανταγωνισμός είναι  ο

πυρήνας της επιτυχίας ή της αποτυχίας των εταιριών. ’ Ε π ίσ η ς α ν α φ έρ ο υν  ότ ι το

α ντα γω ν ισ τ ικ ό  π ερ ιβ ά λ λον  θ α  επ η ρεά σ ει κ α ι την  ισ χ ύ  της επ ιχ ε ίρ η σ η ς. Τ ο  π α ρ α κ ά τω

σ χ ή μ α  δείχν ει το  υ π ό δε ιγμ α  α ν ά λ υ σ η ς το υ  α ντα γω ν ισ τ ικ ού  π ερ ιβά λλ ον το ς.

(De Wit, B., and Meyer, R. 2001)



ΠΤΥΧΙΑΚΗ ΕΡΓΑΣΙΑ               ΝΕΕΣ ΤΑΣΕΙΣ ΚΑΙ ΕΞΕΛΙΞΕΙΣ ΤΟΥ ΜΑΝΑΤΖΜΕΝΤ

ΜΠΑΛΑΣΗΣ ΘΕΟΔΟΣΙΟΣ                                 ΠΑΠΑΔΗΜΗΤΡΙΟΥ ΚΩΝΣΤΑΝΤΙΝΟΣ72

Δ Υ Ν Α Μ Η  Τ Ω Ν

Π Ρ Ο Μ Η Θ Ε Υ Τ Ω Ν

 Σ υγκέντρω ση

Π ρομ ηθευτώ ν.

 Δ ύναμ η

Π ρομ ηθευτώ ν.

 Δ ιαφ οροπ οιήσεις  στα

εισερχόμ ενα.

 Α ντίκτυπ ο στα

εισερχόμ ενα στο

κόστος.

 Υ π οκατάστατα

εισερχόμ ενα.

 Κ όστος συσχετισμ ένο

μ ε αγορές

Ε Μ Π Ο Δ ΙΑ  Γ ΙΑ  Ν Ε Ε Σ

Ε ΙΣ Ο Δ Ο Υ Σ

 Α π όλυτα  πλεονέκτημ α

κόστους

 Τ εχνογνω σία

 Α δυναμ ία π ρόσβαση ς στα

εισερχόμ ενα

 Ο ικονομ ίες κλίμ ακας

 Κ υβερνητική  π ολιτ ική .

 Α νάγκη σε κεφ άλα ιο

 Α ναγνω ρισημ ότητα.

 Α υξημ ένα κόστη

Υ Π Ο Κ Α Τ Α Σ Τ Α Τ Α

 Μ ικ ρ ότερ ο

κ ό σ το ς.

 Π ρ οτίμ η σ η

α γο ρ α σ τώ ν  σ ε

υπ οκ α τά σ τα τα

 Χ α μ η λ ότερες

τ ιμ ές

υπ οκ α τά σ τα τα
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ΣΧ Η Μ Α  6 : Ο Ι Π Ε Ν Τ Ε  Δ Υ Ν Α Μ Ε ΙΣ  Τ Ο Υ P O R T E R

Π Η ΓΗ : Β λέπ ε Γ εω ργ α κ ό π ου λ ο ς Ν ., 20 0 4

 Δ υσκολ ία  στα κανάλ ια

δ ιανομ ής.

 Δ υσκολ ία  στην πώ ληση

 Ε ξειδ ικευμ ένα προϊόντα.

Η  Δ Υ Ν Α Μ Η Τ Ω Ν

Α Γ Ο Ρ Α Σ Τ Ω Ν

 Δ ύνα μ η  α γ ο ρ α σ τώ ν

 Π λ η ρ οφ ό ρ η σ η

α γο ρ α σ τώ ν

 Α να γνω ρ ισ ιμ ότητα

 Δ ια φ ο ρ ο π ο ίη σ η  σ τα

π ρ ο ϊόντα

 Σ υγκ έντρ ω σ η

α γο ρ α σ τώ ν .

 Υ π οκ α τά σ τα τα

Β Α Θ Μ Ο Σ

Α Ν Τ Α Γ Ω Ν ΙΣ Τ ΙΚ Ο Τ Η Τ

Α Σ

Ε μ π ό δ ια  εξό δο υ

Σ τά ντα ρ  επ ίπ εδα

κ ό σ το υ ς.

Α νά π τυξη  Β ιο μ ηχ α ν ία ς

Δ ια φ ο ρ ο π ο ιή σ ε ις

π ρ ο ϊόντω ν .

Α να γνω ρ ισ η μ ότητα .
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Η  α νά λ υ σ η  τω ν  π έντε  δυνά μ εω ν  γ ίνετα ι ω ς εξή ς:

 Α πειλή εσόδου νέων ανταγω νιστών . Σ την  α γο ρ ά  υ π ά ρχ ο υν  π ολ λ ο ί νο μ ικ ο ί

π ερ ιο ρ ισ μ ο ί π ο υ  κ ά ν ο υν  δύ σ κ ολ η  την  ε ίσ ο δο  μ ία  ν έα ς  επ ιχ ε ίρ η σ η ς, την

α νά π τυξη  μ ια ς  νέα ς  επ ιχε ιρ η μ α τ ικ ή ς  δρά σ η ς . Τ ο  κ ό σ το ς τη ς  ε ισ α γ ω γ ή ς ε ίνα ι

π ολύ  μ εγά λ ο  α φ ού  θ α  π ρ έπ ει ν α  έχ ε ι εξα σ φ α λ ισ τεί ένα  μ εγ ά λ ο  κ εφ ά λ α ιο

εγγύ η σ η ς. Ε π ίσ η ς γ ια  ν α  μ π ε ι δυν α μ ικ ά  μ ία  νέα  επ ιχε ίρ η σ η  σ ε κ ά π ο ια   α γ ο ρά

α λλ ά  κ α ι γ ια  να  α π ο κ τή σ ε ι ισ χ ύ  θα  π ρέπ ε ι να  έχε ι μ εγά λ η  δ ια φ ο ρ ο π ο ίη σ η  σ τα

π ρ ο ϊόντα  τη ς κ α ι μ εγ ά λα  κ ό σ τη  π ρ ο ώ θ η σ η ς. Α π ό  τα  π α ρ α π ά νω  γ ίνετα ι

κ α τα ν ο ητό  ότ ι η  ε ίσ ο δο ς εν ό ς νέου  α ντα γω ν ισ τή  κ α ι η  π ρ ο σ π ά θ εια  του  να

α π οκ τή σ ε ι επ ιχε ιρ η μ α τ ικ ή  ισ χ ύ  σ την  α γο ρ ά  π ο υ  επ έλεξε  να  δρα σ τη ρ ιο π ο ιη θ εί

ε ίνα ι π ολ ύ  δύ σ κ ο λ η .

 Διαπραγματευτική δύναμη τω ν προμηθευτών .  Σ ε  π ο λλ ού ς κ λά δου ς τα

έξο δα  γ ια  π ρ ώ τες ύλ ες  κ α ι π ρ ο μ ή θ ειες α π οτελο ύν  ένα  σ η μ α ντ ικ ό  κ ό σ το ς του

π α ρα γ ό μ ενο υ  π ρ ο ϊόντο ς. Σ ε  α υτές  τ ις  π ερ ιπ τώ σ εις ο ι π ρ ομ η θ ευτές επ η ρ εά ζο υν

σ η μ α ντ ικ ά  την  α γ ορ ά  κ α ι ο ι ετα ιρε ίες π ου  δρα σ τη ρ ιοπ ο ιούντα ι σ ε  α υτήν  ε ίνα ι

δύ σ κ ολ ο  να  α π ο κ τή σ ου ν  επ ιχε ιρ η μ α τ ικ ή  ισ χ ύ . Α π ό  την  ά λ λ η  ό σ ο  π ερ ισ σ ότερ ο

ισ χυ ρ ές  ε ίνα ι ο ι ετα ιρε ίες τό σ ο  κ α λύτερ η  α ντ ιμ ετώ π ισ η  έχ ο υν  α π ό  το υ ς

π ρ ο μ η θ ευτές.

 Διαπραγματευτική δύναμη αγοραστών . Ο ι α γο ρα σ τές π α ίζουν  μ εγά λο  ρ ό λ ο .

Ο ι α γ ο ρ α σ τές, α νά λ ογ α  μ ε  τ ις  α ν ά γκ ες του ς, α γο ρά ζον  έν α  π ρ ο ϊόν  ή  υπ η ρ εσ ία

α νά λ ογ α  μ ε την  τ ιμ ή  κ α ι την  επ ιπ ρ ό σ θ ετη  α ξ ία  π ο υ  έχ ει. Σ ε  π ολλ ές α γο ρ ές η

δ ια φ ο ρ ο π ο ίη σ η  σ τα  π ρ ο ϊόντα  ε ίνα ι μ ικ ρ ή  κ α ι α υτό  α υξά ν ει α κ ό μ α

π ερ ισ σ ότερ ο  την  δ ια π ρ α γμ α τευτ ικ ή  δύνα μ η  τω ν  α γ ο ρ α σ τώ ν . Α π ό  την  ά λ λ η

υπ ά ρχ ο υν  κ λ ά δο ι μ ε  λ ίγες ετα ιρ είες, π ο υ  α σ κ ούν  κ ά π ο ια  μ ο ρφ ή  μ ον ο π ω λ ίο υ .

Σ την  π ρ ώ τη  π ερ ίπ τω σ η  η  ένν ο ια  τη ς  επ ιχ ε ιρ η μ α τ ικ ή ς  ισ χύ ς  ε ίνα ι π ερ ιο ρ ισ μ έν η

κ α ι δύ σ κ ολ α  εφ α ρ μ ό σ ιμ η , ενώ  σ τη  δεύτερ η  π ερ ίπ τω σ η  ό λες ο ι επ ιχε ιρ ή σ εις

α να λ όγ ω ς τω ν  ικ α ν ο τήτω ν  το υ ς α σ κ ο ύν  κ α ι π ερ ισ σ ότερ ο  ισ χ ύ  σ το

κ α τα να λ ω τή .
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 Α πειλή από υποκατάστατα προϊόντα . Σ την  π ερ ίπ τω σ η  τω ν  υ π οκ α τά σ τα τω ν

μ π ο ρ ο ύ μ ε να  π ο ύμ ε, ότ ι α π οτελ ούν  έμ μ εσ ο υ ς α ντα γω ν ισ τές ο ι ο π ο ίο ι

λειτου ργ ο ύν  μ έσ α  σ τη ν  α γο ρ ά  κ α ι μ ε ιώ ν ο υν  την  επ ιχ ε ιρ η μ α τ ικ ή  ισ χ ύ ς τω ν

υπ ολ ο ίπ ω ν  επ ιχ ε ιρ ή σ εω ν .

 Έ νταση του ανταγωνισμού .  Ο  α ντα γ ω ν ισ μ ό ς σ ε  κ ά θε κ λά δο  ε ίν α ι οξύ ς.

Ο υ σ ια σ τ ικ ά  σ ε  α υτό  το  σ η μ ε ίο  μ π ο ρ ού μ ε να  δού μ ε α κ ρ ιβ ώ ς την  έν νο ια  της

επ ιχε ιρ η μ α τ ικ ή ς ισ χύ ς. Α π ό  την  α ν ά λ υ σ η  φ α ίν ετα ι ότ ι ο  έντον ο ς α ντα γω ν ισ μ ό ς

σ την  α γ ο ρά , δεν  α φ ή νε ι π ολλ ά  π ερ ιθ ώ ρ ια  γ ια  μ ια  επ ιχ ε ίρ η σ η  να  α υξή σ ε ι την

ισ χύ  τη ς .

(Γ εω ργα κ ό π ου λ ο ς Ν ., 20 0 4 )

Τ έλ ο ς ε ίν α ι σ η μ α ντ ικ ό  να  α να φ ερ θε ί ότ ι η  π α ρ ου σ ία  νέω ν  π ρ ο μ η θευ τώ ν  σ την

α γο ρ ά  σ ε σ υν δυ α σ μ ό  μ ε τ ις  επ ικ είμ ενες α λ λ α γές σ το  π ολ ιτ ικ ό  π ερ ιβά λλ ον  (ε ίσ ο δο ς

νέω ν  ετα ιρε ιώ ν) α ν α γ κ ά ζουν  την  επ ιχε ίρ η σ η  ν α  ε π ιδ ιώ κ ε ι να  α π οκ τή σ ε ι δύνα μ η

π ρ ο κ ε ιμ έν ο υ  να  α ντέξε ι τ ις  εξω τερ ικ ές π ιέσ ε ις  κ α ι α π ό  την  ά λ λ η  γ ια  να  μ π ο ρ έσ ε ι να

έχε ι μ εγ α λ ύτερ η  δ ια π ρα γ μ α τευτ ικ ή  δύν α μ η  α π έν α ντ ι σ του ς α γ ο ρα σ τές κ α ι του ς

π ρ ο μ η θ ευτές.

Μ ε β ά σ η  τα  π α ρα π ά ν ω  κ α τα λ α βα ίνο υ μ ε ότ ι γ ια  να  π ετύχ ει μ ία επ ιχ ε ίρ η σ η  να

έχε ι ισ χύ  σ την  α γο ρ ά , θα  π ρ έπ ει να  π ρ ο σ α ρ μ ό σ ει την  σ τρ α τηγ ικ ή  τη ς  σ το  εξω τερ ικ ό

π ερ ιβ ά λ λ ον  τη ς το  οπ ο ίο  δη μ ιου ργ εί ευ κ α ιρ ίες  α λ λά  κ α ι α π ε ιλ ές γ ια  τ ις  επ ιχ ε ιρ ή σ ε ις.

Σ η μ ε ιώ ν ουν  ότ ι ‘δεν φτάνει μόνο να προσαρμοστεί η επιχείρηση στις αλλαγές του

εξωτερικού περιβάλλοντος αλλά  θα πρέπει να αναπτύξει και την ανάλογη στρατηγική

ικανότητα για να τις εφαρμόσει’ . Σ ύ μ φ ω ν α  μ ε του ς ίδ ιου ς σ υγγ ρα φ είς  η  δυνα τότητα

του  να  α να π τυχ θε ί μ ια  νέα  επ ιχ ε ιρ η μ α τ ικ ή  δρά σ η  σ την  α γ ο ρ ά  β α σ ίζετα ι σ ε  τρ εις

π α ρά γ οντες :

 Σ το υ ς π ό ρ ου ς π ο υ  δ ια θ έτει ο  ο ργα ν ισ μ ό ς .

 Σ τις θ εμ ελ ιώ δες ικ α ν ότητες .

 Κ α ι τέλ ο ς  σ την  ισ ο ρ ρ οπ ία  τω ν  π ό ρω ν , τω ν  δρ α σ τη ρ ιοτήτω ν  κ α ι τω ν

σ τρα τηγ ικ ώ ν  μ ονά δω ν  τη ς επ ιχ ε ίρ η σ η ς.
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Ό π ω ς π ρ ο κ ύ π τει α π ό  την  θ εω ρ ία  , υ π ά ρχ ο υν  π ολλ ο ί δ ια θέσ ιμ ο ι π ό ρ ο ι π ο υ  θ α

π ρ έπ ει ν α  γ ίνε ι σ ω σ τ ή  α ξ ιοπ ο ίη σ η  το υ ς έτσ ι ώ σ τε να  α π οκ τή σ ε ι η  επ ιχ ε ίρ η σ η

σ υγκ ρ ιτ ικ ό  π λ εονέκ τη μ α  σ την  α γ ο ρά  ά ρ α  κ α ι ισ χ ύ . Ο ι π ό ρ ο ι α να λύ οντα ι, β ά σ η  του

μ οντέλ ο υ  του Π α π α δά κ η  Β . (2 0 0 2) ω ς εξή ς:

Υ λικοί πόροι

 Χ ρηματοοικονομικοί πόροι. Η  νέα  επ ιχ ε ίρ η σ η  π ρ έπ ει ν α  έχ ε ι εν εργά

α π ο θεμ α τ ικ ά  σ την  α γ ο ρά . Σ υγχ ρ όν ω ς θα  π ρέπ ε ι να  έχε ι την  ικ α ν ό τητα  ν α

δη μ ιου ργ ή σ ει δ ικ ά  τη ς κ εφ ά λ α ια . Η  σ τή ρ ιξη  μ ία ς επ ιχε ίρ η σ η ς σ ε  ιδ ία

κ εφ ά λ α ια  τη ς δ ίνε ι τη  δυνα τότητα  να  α υξή σ ει α λλ ά  κ α ι να  δ ια τη ρ ή σ ε ι την  ισ χ ύ

σ τη  α γ ο ρά  κ α ι ε ιδ ικ ά  σ ε  σ χ έσ η  μ ε τον  α ντα γ ω ν ισ μ ό .

 Φ υσικοί πόροι. Η  το π ο θέτη σ η  μ ια ς επ ιχ ε ίρ η σ η ς α λλ ά  κ α ι  η  π ρ ό σ βα σ η  τη ς σ ε

π ρ ώ τες ύλ ες  μ π ο ρ ούν  να  την  ο δη γ ή σ ο υν  σ ε  επ ιχ ε ιρ η μ α τ ικ ή  ισ χ ύ  σ ε  σ χ έσ η  μ ε

το  α ντα γω ν ισ μ ό .

 Α νθρώ πινοι πόροι. Τ ο π ρ ο σ ω π ικ ό  π ρέπ ε ι ν α  έχ ε ι τέτο ια   χ α ρα κ τη ρ ισ τ ικ ά

ώ σ τε να  β ο η θ ο ύν  την επ ιχ ε ίρ η σ η  ν α  επ ιτύχ ει του ς σ τόχ ου ς τη ς.

 Ο ργανωτική δομή. Η  δο μ ή  τη ς επ ιχε ίρ η σ η ς π ρ έπ ει να  εν ισ χ ύε ι α λλ ά  κ α ι ν α

σ τη ρ ίζε ι την  ισ χ ύ  τη ς κ ά θ ε επ ιχε ίρ η σ η ς

Α ϋλοι πόροι

 Τεχνολογικοί πόροι. Η  επ οχ ή  η  ο π ο ία  δ ια νύ ο υ μ ε   χα ρ α κ τη ρ ίζετα ι α π ό  σ υνεχ ή

α νά π τυξη  της  τεχν ολ ογ ία ς . Μ ια  επ ιχ ε ίρ η σ η  α ν  θέλε ι ν α  έχ ε ι ισ χ ύ  σ τον  κ λ ά δο

τη ς θ α  π ρέπ ε ι να  επ εν δύει σ υνεχ ώ ς σ την  τεχν ο λογ ία .

 Π όροι καινοτομίας. Η  κ α ιν οτο μ ία  α π οτελ εί τη  βά σ η  α λλά  κ α ι το  έν α υ σ μ α  γ ια

να  μ π ο ρέσ ε ι μ ια  επ ιχ ε ίρ η σ η  μ ικ ρ ή  η  μ εγά λ η  να  α π ο κ τή σ ε ι ισ χύ  σ ε  σ χ έσ η  μ ε το

α ντα γω ν ισ μ ό .

 Φ ήμη.  Η  φ ή μ η  β α σ ίζετα ι σ την  α ξ ιοπ ισ τ ία  τω ν  π ρ ογ ρα μ μ ά τω ν  τη ς

επ ιχε ίρ η σ η ς, σ το  π ρ ο σ ω π ικ ό  της  κ α ι σ τ ις σ τρα τηγ ικ ές  σ υ μ μ α χ ίες τη ς μ ε

ά λλ ο υ ς οργ α ν ισ μ ο ύ ς. Ε π ίσ η ς η  κ α λ ή  φ ή μ η  π ρ ο ϋπ ο θ έτει σ υνεργα σ ία  τη ς

επ ιχε ίρ η σ η ς  μ ε  π ρ ο μ η θ ευ τές π ελ ά τες κ .λ .π  μ ε  σ κ ο π ό  την  α π όκ τη σ η  τη ς
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επ ιχε ιρ η μ α τ ικ ή ς ισ χ ύς  . Τ ο bra n d na m e  α π οτελε ί εργ α λ είο  π ά ν ω  σ το  ο π ο ίο

μ π ο ρ εί ν α  βα σ ισ τεί η  επ ιχ ε ίρ η σ η  π ρ ο κ ε ιμ έν ου  να  ισ χ υρ ο π ο ιή σ ε ι τη  θ έσ η  τη ς

σ τη  α γ ο ρά .

(Π α π α δά κ η ς Β ., 20 0 2 )

 Ο ι π ό ρ ο ι β έβα ια  δεν  φ τά νο υν  α π ό μ όν ο ι το υς γ ια  ν α  χα ρα χ θ εί μ ία  επ ιτυχ η μ έν η

σ τρα τηγ ικ ή . Θ α  π ρέπ ε ι να  σ υν δυ ά σ ε ι το υ ς π ό ρ ου ς τη ς γ ια  να  δη μ ιο υργ ή σ ε ι κ ά π ο ιες

ικ α ν ότητες. Ο  Π α π α δά κ η ς Β . (2 0 0 2) α να φ έρε ι τ ις  ικ α ν ότητες ‘ως την ικανότητα που

έχουν οι επιχειρήσεις να εκμεταλλευτούν ένα συνδυασμό δραστηριοτήτων’ . τ ις  χ ω ρ ίζε ι

σ ε  ο ρ ια κ ές ικ α ν ότητες, ο ι ο π ο ίες ε ίν α ι ο ι ικ α ν ότητες τ ις  οπ ο ίες  ‘ είτε διαθέτουν και οι

ανταγωνιστές είτε μπορούν εύκολα να τις μιμηθούν’  κ α ι σ τ ις θεμ ελ ιώ δε ις ικ α ν ότητες

π ου  ε ίνα ι ‘ ικανότητες που δε διαθέτουν οι ανταγωνιστές και  δεν μπορούν εύκολα να τις

μιμηθούν .

Έ τσ ι ο ι ο ρ ια κ ές ικ α ν ότητες ε ίνα ι ο ι εξή ς:

 Τ ο εκ τετα μ έν ο  δ ίκ τυ ο .

 Η  π λ η ρ οφ ό ρ η σ η  τω ν  π ελα τώ ν  μ έσ α  α π ό  το  δ ια δύ κ τ ιο .

 Τ α  π ρ ογ ρά μ μ α τα T Q M  κ α ι C R M  γ ια  την  α ν ά π τυξη  τη ς επ ιχ ε ίρ η σ η ς κ α ι την

ενδυνά μ ω σ η  τω ν  σ χέσ εω ν  μ ε του ς π ελά τ ες τη ς.
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Ο ι ο ρ ια κ ές ικ α ν ότητες  τη ς επ ιχ ε ίρ η σ η ς ε ίν α ι μ ία  σ ε ιρά  π ρα κ τ ικ ώ ν  π ου  ε ίνα ι

σ υν ή θ η ς κ α ι α π ό  του ς α ντα γω ν ισ τές. Έ τσ ι μ έν ει ν α  δο θ ο ύν  ο ι θεμ ελ ιώ δε ις ικ α νότητες

π ου  ε ίνα ι κ α ι η  π η γ ή  τ η ς επ ιχε ιρ η μ α τ ικ ή ς ισ χύ ο ς.

Ο ι θ εμ ελ ιώ δες ικ α ν ότητες  ε ίνα ι ο ι εξή ς:

 Δ η μ ιου ργ ία  εκ π α ιδευτ ικ ώ ν  π ρ ογρ α μ μ ά τω ν . Α υτό  β ο η θ ά ε ι σ την  εν ίσ χυ σ η  τη ς

επ ιχε ιρ η μ α τ ικ ή ς ισ χύ ς, δ ιότ ι ότα ν  το  π ρ ο σ ω π ικ ό  ε ίν α ι κ α τα ρτ ισ μ ένο  μ π ο ρ εί

κ α ι να  σ τη ρ ίξε ι κ α λύτερα  την  επ ιχε ίρ η σ η .

 Η  δη μ ιου ργ ία  εν οπ ο ιη μ ένω ν  π ρ ογ ρα μ μ ά τω ν  .

 Η  δη μ ιο υ ργ ία  φ ιλ ικ ού  κ λ ίμ α το ς σ του ς εργα ζό μ εν ο υ ς π ο υ  μ ετα φ έρ ετα ι κ α ι

σ του ς π ελ ά τες τη ς επ ιχ ε ίρ η σ η ς.

 Δ η μ ιου ργ ία  ευ έλ ικ τη ς δο μ ή ς κ α ι σ υ σ τή μ α τα  α π οκ έντρ ω σ η ς εξο υ σ ία ς τα  οπ ο ία

να  δ ίν ουν  τη  δυνα τότητα  σ την  επ ιχ ε ίρ η σ η  ν α  κ ινε ίτα ι γρ ή γ ορ α   σ ε  σ χέσ η  μ ε τ ις

α π οφ ά σ ε ις

 Ο ι σ υν εργ α σ ίες δ ίν ουν  ισ χ ύ  σ του ς δύ ο  σ υ μ β α λλ ό μ εν ο υ ς.

Ο ι θ εμ ελ ιώ δες ικ α ν ότη τες θ α  π ρ έπ ει να  ε ίνα ι μ ον α δικ ά  α ντα γω ν ισ τ ικ ές, να

δ ίν ο υν  α ξ ία  σ τον  κ α τα ν α λ ω τή  κ α ι να  δ ίνο υν  το  δ ικ α ίω μ α  σ την  ετα ιρε ία  να  μ π ο ρ εί να

μ π ει σ ε  νέες α γ ο ρές α λ λ ά  κ α ι να  α π οκ τή σ ε ι ισ χ ύς.

Μ ε β ά σ η  τα  π α ρ α π ά νω  κ α τα λ ή γ ου μ ε ότ ι:

1 . Η  ένν ο ια  τη ς επ ιχ ε ιρ η μ α τ ικ ή ς  ισ χ ύ ς κ α θ ο ρ ίζετα ι α π ό  το  εσ ω τερ ικ ό  κ α ι το

εξω τερ ικ ό  π ερ ιβ ά λλ ον  τη ς επ ιχ ε ίρ η σ η ς.

2 . Η  επ ιχε ιρ η μ α τ ικ ή  ισ χύς σ τη ρ ίζετα ι σ την  θεω ρε ία  τω ν  π ό ρ ω ν , σ υγκ εκ ρ ιμ ένα  η  κ α λ ή

χρ ή σ η  τω ν  π ό ρω ν  τη ς επ ιχ ε ίρ η σ η  σ ίγ ου ρ α  θ α  δώ σ ε ι ισ χ ύ  σ την  επ ιχ ε ίρ η σ η .

3 . Η  επ ιχ ε ιρ η μ α τ ικ ή  ισ χ ύ ς σ τηρ ίζετα ι σ την  κ ο υλτού ρ α  κ α ι το m ana ge m e n t τη ς

επ ιχε ίρ η σ η ς α υτά  ε ίνα ι π ου  β ο η θ ο ύν  την  επ ιχ ε ίρ η σ η  ν α  την  α π οκ τή σ ει.

4 . Ο  σ ω σ τό ς σ υν δυ α σ μ ό ς τω ν  εσ ω τερ ικ ώ ν  κ α ι εξω τερ ικ ώ ν  λειτου ργ ιώ ν  τη ς

επ ιχε ίρ η σ η ς την  β ο η θ ο ύν  να  α π οκ τή σ ει α ντα γω ν ισ τ ικ ό  π λ εονέκ τη μ α  ά ρα  κ α ι ισ χ ύ

σ την  α γ ο ρά . (Thomson A., 2001)
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6.2 Π Α ΡΑ ΓΟ Ν ΤΕΣ Π Ο Υ  ΣΥ Ν Θ ΕΤΟ Υ Ν  ΤΗ Ν  Ν ΕΑ  ΕΠ ΙΧ ΕΙΡΗ Μ Α ΤΙΚ Η  ΔΡΑ ΣΗ

Έ χ οντα ς π ρ ο σ δ ιορ ίσ ει την  έννο ια  τη ς επ ιχ ε ιρ η μ α τ ικ ότητα ς, κ α ι το  π ώ ς α υτή

επ η ρ εά ζετα ι α π ό  το  ευ ρύτερ ο m ac ro  κ α ι m icro  π ερ ιβά λλ ον  τη ς επ ιχε ίρ η σ η ς. Θ α

π ρ ο σ π α θ ή σ ο υ μ ε τώ ρα  να  α να λύ σ ο υ μ ε του ς π α ρά γ οντες π ου  σ υνθ έτο υ ν  την  επ ιχ ε ιρ η μ α τ ικ ή

ισ χύ  τω ν  επ ιχ ε ιρ ή σ εω ν . Σ ύμ φ ω να  μ ε τον Τ ζω ρτζά κ η γ ια  να  α π οκ τή σ ε ι μ ια  επ ιχ ε ίρ η σ η

σ τρα τηγ ικ ή  ισ χύ  θα  π ρ έπ ε ι να  σ χ εδ ιά σ ε ι ένα  α π ο τελ εσ μ α τ ικ ό  σ τρ α τηγ ικ ό  π ρ όγ ρ α μ μ α  το

ο π ο ίο  θα  π ρέπ ε ι να  τα υ τ ίζετα ι μ ε  του ς σ τόχ ο υ ς κ α ι τα  μ έσ α  π ου  δ ια θ έτει. Α υτό  μ π ο ρ εί ν α

σ υμ β εί μ όνο  α ν  εντο π ισ τούν  π ο ιά  ε ίν α ι τα  δυνα τά  κ α ι π ο ιά  τα  α δύνα τα  σ η μ εία  τη ς

επ ιχε ίρ η σ η ς κ α θ ώ ς κ α ι ο ι ευ κ α ιρ ίες  κ α ι ο ι α π ειλές π ου δ ια φ α ίν οντα ι κ α τά  τον

π ρ ογ ρ α μ μ α τ ισ μ ό .

Ο ι π α ρ ά γ οντες λ ο ιπ όν  π ου  σ υνθ έτο υν  την  μ ήτρα S .W ,O T   σ υνθ έτο υν  κ α ι την

επ ιχε ιρ η μ α τ ικ ή  ισ χ ύ  τω ν  επ ιχε ιρ ή σ εω ν . Α νά λ ο γα  μ ε το  επ ίπ εδο  κ α ι τον  τρ όπ ο  εφ α ρ μ ογ ή ς

τη ς η  μ ήτρ α S .W .O .T  μ π ορ εί να  χ ρ η σ ιμ οπ ο ιη θ εί γ ια  δύ ο  σ κ ο π ού ς:

Γ ια  τον  π ρ ο σ διο ρ ισ μ ό  τη ς α ντα γ ω ν ισ τ ικ ή ς θ έσ η ς μ ια ς επ ιχε ιρ η σ ια κ ή ς μ ονά δα ς η

ο π ο ία  κ α ι τη ς δ ίνε ι ισ χ ύ  σ την  α γο ρ ά .

Γ ια  την  α ξ ιο λόγ η σ η  τω ν  δεδο μ έν ω ν  μ ια ς επ ιχε ίρ η σ η ς, κ α ι π ώ ς α υτά  α ξ ιολ ογ ούντα ι

π ρ ο κ ε ιμ έν ο υ  να  χ ρ η σ ιμ οπ ο ιη θ ο ύν  γ ια  την  σ ω σ τή  τοπ ο θέτη σ η  τη ς  επ ιχε ίρ η σ η ς σ τη ν

α γο ρ ά .

Μ Η ΤΡΑ S.W .O .T ΤΖΩ ΡΤΖΑ Κ Η

Τ Ι Ε ΙΝ Α Ι Π Α Ρ Ο Υ Σ Α  Κ Α Τ Α Σ Τ Α Σ Η Μ Ε Λ Λ Ο Ν Τ ΙΚ Η  Κ Α Τ Α Σ Τ Α Σ Η

Κ Α Λ Ε Σ ΔΥ Ν Α Μ ΕΙΣ (S) ΕΥ Κ Α ΙΡΙΕΣ (0)

Κ Α Κ ΕΣ Α ΔΥ ΝΑ Μ ΙΕΣ (W ) Α Π ΕΙΛ ΕΣ(T)

Π ηγή: Βλέπε Τζωρτζάκης Κ . 2002
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Κ α τά  τη  δ ιά ρκ ε ια  του  σ τρα τηγ ικ ο ύ  π ρ ογ ρα μ μ α τ ισ μ ού  γ ίν οντα ι  κ ά π ο ιες

σ υγκ εκ ρ ιμ ένες σ τρ α τη γ ικ ές επ ιλ ογές . Α υτές  ο ι επ ιλ ογ ές γ ίν οντα ι μ ε  β ά σ η  το

εσ ω τερ ικ ό  κ α ι εξω τερ ικ ό  π ερ ιβ ά λ λ ον  τη ς επ ιχ ε ίρ η σ η ς κ α ι έχ ο υν  σ α ν  σ τόχ ο  την

εν ίσ χ υ σ η  τη ς θέσ η ς τη ς  σ την  α γο ρ ά .

Σ την  σ υγκ εκ ρ ιμ έν η  δ ια δ ικ α σ ία  ε ίνα ι α ρ κ ετά  σ η μ α ντ ικ ό  να  σ τη ρ ιχ το ύ μ ε σ του ς

σ υγκ εκ ρ ιμ ένο υ ς π α ρά γοντες δ ιότ ι μ έσ ω  α υτώ ν  θ α  π ρ ο σ δ ιορ ίσ ο υμ ε το  π ο υ

β ρ ισ κ ό μ α σ τε  κ α ι το  π ου  θέλ ου μ ε να  π ά μ ε. Α υτή  η  δ ια δ ικ α σ ία  β ο η θά  σ την

α να γνώ ρ ισ η  γ ια  την  επ ιχε ίρ η σ η  σ η μ ε ίω ν  σ τα  ο π ο ία  μ π ο ρ εί να  σ τη ρ ιχτε ί ή  π ρ έπ ει να

α π οφ ύγε ι π ρ ο κ ε ιμ έν ου  να  α π οκ τ ή σ ει επ ιχ ε ιρ η σ ια κ ή  α ξ ία . Γ ια  ν α  χ ρ η σ ιμ οπ ο ιή σ ο υ μ ε

α π οτελ εσ μ α τ ικ ά  τη  μ έθ ο δο  θα  π ρ έπ ει ν α  α κ ολ ο υ θ ή σ ο υμ ε σ υγκ εκ ρ ιμ έν ο υ ς κ α ν όνες

ό π ω ς:

1 . Την εστίαση: Η  α νά λυ σ η  τω ν  τεσ σ ά ρω ν  π α ρα γ όντω ν  ε ίν α ι λ ά θ ο ς ν α

χρ η σ ιμ οπ ο ιη θ εί γ ια  το  σ ύνο λ ο  το υ  ο ργα ν ισ μ ού . Α ντ ιθ έτω ς θ α  π ρέπ ε ι ν α

εφ α ρ μ όζετα ι μ όν ο  σ ε  κ ά π ο ιο  κ ο μ μ ά τ ι το υ  ο ργα ν ισ μ ού  π ρ ο κ ε ιμ ένο υ  να

ο δηγ ή σ ε ι σ ε  α σ φ α λ ή  σ υμ π ερ ά σ μ α τα . Ο π ότε  γ ια  να  π ρ ο σ διο ρ ίσ ου μ ε  το υ ς

τρό π ου ς μ ε  του ς οπ ο ίου ς η  επ ιχε ίρ η σ η  θα  ισ χ υ ρ οπ ο ιή σ ει τη  θ έσ η  τη ς, θα

π ρ έπ ει ν α  εφ α ρμ ό σ ο υ μ ε  το  μ οντέλ ο  γ ια  κ α θεμ ία  α π ό  τ ις  κ ρ ίσ ιμ ες π ερ ιοχές, π ο υ

α π οτελ ο ύν  ό λες μ α ζ ί το  σ ύν ολ ο  τη ς επ ιχε ίρ η σ η ς.

2 . Συλλογικό όραμα: Η  α νά λ υ σ η  του  μ οντέλ ου  θα  π ρέπ ε ι π ά ντα  να  γ ίνετα ι σ ε

σ υλλ ογ ικ ό  επ ίπ εδο , π ρ οκ ειμ έν ου  να  κ α τα λ ή ξε ι η  επ ιχ ε ίρ η σ η  σ ε  α σ φ α λ ή

σ υμ π ερ ά σ μ α τα

3 . Π ροσανατολισμός προς τους πελάτες: Π ρο κ ε ιμ έν ο υ  η  ετα ιρε ία  να

ισ χυ ρ ο π ο ιή σ ε ι τη  θ έσ η  τη ς θα  π ρέπ ε ι μ έσ ω  τω ν  σ τελεχ ώ ν  τη ς, να  π ρ ο σ π α θ ή σ ε ι

να  α ντλ ή σ ει π λ η ρ οφ ο ρ ίες α π ό  του ς π ελά τες π ρ ο κ ε ιμ έν ο υ  να  α ξ ιολ ογ ή σ ε ι

κ α λ ύτερα  σ το  π ου  θ α  π ρέπ ε ι χρ η σ ιμ ο π ο ιη θ εί το  μ οντέλ ο .

4 . Α ντικειμενική ανάλυση περιβάλλοντος: Π ρ ο κ ε ιμ έν ο υ  η  ετα ιρε ία  ν α

ισ χυ ρ ο π ο ιή σ ε ι την  θ έσ η  τη ς σ την  α γ ο ρ ά , θα  π ρ έπ ει να  α ξ ιολ ογ ή σ ε ι τ ις

ευκ α ιρ ίες κ α ι να  α π ο φ ύγε ι τ ις  α π ειλές π ο υ  έρχ οντα ι α π ό  το  εξω τερ ικ ό

π ερ ιβ ά λ λ ον . Β α σ ικ ό  ε ίν α ι ν α  τον ίσ ο υμ ε ότ ι γ ια  να  μ π ο ρέσ ο υν  ν α  εφ α ρ μ ο σ τούν

θα  π ρ έπ ει να α ν α φ έρ ον τα ι α υ σ τη ρ ά  σ το  εξω τερ ικ ό  π ερ ιβά λλ ον .
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Μ ε βά σ η τη  θ εω ρ ία  η  α νά λυ σ η  τη ς μ ήτρ α ς S .W .O T , ο δήγ η σ ε σ το  σ υ μ π έρα σ μ α

ότ ι π ρέπ ε ι να  χρ η σ ιμ ο π ο ιο ύντα ι δύ ο  βα σ ικ ές σ τρα τηγ ικ ές , α υτές ε ίνα ι:

Συνδυαστικές στρατηγικές:  Σ τη  σ υγκ εκ ρ ιμ έν η  γ ίν ετα ι η  α ξ ιο λόγ η σ η  τω ν  4

π α ρα γ όντω ν  ξ εχω ρ ισ τά  κ α ι έπ ε ιτα   σ υν δυ α σ τ ικ ά  α ν ά   δύ ο  κ α τα λ ή γο υμ ε σ ε  α σ φ α λ ή

σ υμ π ερ ά σ μ α τα  π ο υ  θ α  β ο η θ ή σ ο υν  να  ισ χ υ ρ οπ ο ιή σ ο υμ ε τη  θέσ η  μ α ς σ την  α γ ο ρά .

Στρατηγικές μετατροπής:  Μ έσ ω  α υτή ς τη ς  σ τρα τηγ ικ ή ς  η  επ ιχ ε ίρ η σ η  π ρ ο κ ε ιμ έν ο υ

κ α ι π ά λ ι να  ισ χ υ ρ οπ ο ιή σ ε ι τη θ έσ η  τη ς α κ ο λο υ θε ί μ ια  π ο λ ιτ ικ ή  μ ετα τρ ο π ή ς τω ν

α π ειλ ώ ν  σ ε ευ κ α ιρ ιώ ν  κ α ι τω ν  α δυν α μ ιώ ν  σ ε  π λ εονεκ τή μ α τα . Μ έσ ω  α υτή ς τη ς

π ολ ιτ ικ ή ς, η  επ ιχε ίρ η σ η  έχ ει την  ικ α νότητα  π ολ ύ  σ ύντο μ α  ν α  ισ χυ ρ ο π ο ιή σ ε ι τη  θέσ η

τη ς κ α ι να  α π ο κ τή σ ε ι επ ιχ ε ιρ η μ α τ ικ ή  ισ χύ .

(Τ ζω ρτζά κ η ς Κ . 2 0 0 2 )



ΠΤΥΧΙΑΚΗ ΕΡΓΑΣΙΑ               ΝΕΕΣ ΤΑΣΕΙΣ ΚΑΙ ΕΞΕΛΙΞΕΙΣ ΤΟΥ ΜΑΝΑΤΖΜΕΝΤ

ΜΠΑΛΑΣΗΣ ΘΕΟΔΟΣΙΟΣ                                 ΠΑΠΑΔΗΜΗΤΡΙΟΥ ΚΩΝΣΤΑΝΤΙΝΟΣ82

ΚΕΦΑΛΑΙΟ 7

KNOWLEDGE MANAGEMENT

7.1 ΜΑΘΗΣΗ - ΓΝΩΣΗ

Πέρα από τις παραπάνω νέες τάσεις του management αξίζει να σημειωθεί ότι στην εποχή

μας κύριο συστατικό της επιτυχίας έχει γίνει η γνώση. Όταν λέμε γνώση εννοούμε  τα

στοιχεία τα οποία αποκομίζει μια επιχείρηση από το περιβάλλον της και τα διαχέει στο

εσωτερικό της. Η γνώση προέρχεται από τη συνεχή παρακολούθηση των γεγονότων από τη

συνεχή διαχείριση των γνώσεων  και γενικά από τη μετατροπή και τη καθιέρωση ενός

οργανισμού, σαν μια οργανική σύνθεση ιδιοτήτων και γνώσεων οι οποίες δε μένουν

στάσιμες αλλά βελτιώνονται συνεχώς και από την ίδια τη κουλτούρα και τη φιλοσοφία της

επιχείρησης. Η γνώση προσδίδει σε μια επιχείρηση τη ικανότητας της συνεχής αλλαγής,

ώστε να προσαρμόζεται και να είναι ανταγωνιστική.

Από την πλευρά της η μάθηση είναι μια σκόπιμη δραστηριότητα που οδηγεί στην

απόκτηση και ανάπτυξη δεξιοτήτων και γνώσης και στην εφαρμογή τους. Η μάθηση

αναπτύσσεται και σ’ ατομικό επίπεδο αλλά και σε επίπεδο οργανισμών. Η μάθηση είναι

κοινωνική δραστηριότητα. Οι άνθρωποι αποκτούμε γνώση, κατανοούμε τον κόσμο και

ανακαλύπτουμε πράγματα μέσα από την εμπλοκή με άλλους ανθρώπους κυρίως αλλά και

μέσα από την χρήση εκπαιδευτικών μέσων όπως είναι τα βιβλία. Στους οργανισμούς οι

άνθρωποι μαθαίνουν μέσα από τη λειτουργία του οργανισμού αλλά και μέσα από τη

συναναστροφή τους με τα παλαιότερα και εμπειρότερα στελέχη της εταιρίας. Η μάθηση

είναι η αιτία αύξησης των παραγωγικών διαδικασιών, αιτία αύξησης των τζίρων αλλά και

της γενικότερης επίτευξης των στόχων μιας επιχείρησης.
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H γνώση, προέρχεται μέσα από πληροφορίες και οι πληροφορίες μέσα από στοιχεία τα

οποία τα άτομο ή ο οργανισμός, μπορεί να βρει στο περιβάλλον το οποίο

δραστηριοποιείται. Οι πληροφορίες πρέπει για να είναι αξιοποιήσιμες να μετατραπούν σε

γνώσεις. Αυτή η μετατροπή είναι απόρροια των λεγόμενων 4C:

1. Σύγκριση (Comparison): Πώς συγκλίνουν οι πληροφορίες από αυτήν την

κατάσταση με άλλη κατάσταση που ήδη μας είναι γνωστή.

2. Συνέπειες (Consequences): Ποιές επιπτώσεις θα έχουν οι πληροφορίες για τις

αποφάσεις και τις ενέργειες.

3. Συνδέσεις (Connections): Πως αυτό το κομμάτι της γνώσης σχετίζεται με άλλη.

   4. Συνομιλία (Conversation): Τι σκέφτονται οι άνθρωποι για αυτές τις πληροφορίες.

(Mabey C., 2001)
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7.2 Η ΓΝΩΣΗ ΣΕ ΣΧΕΣΗ ΜΕ ΤΗΝ ΠΛΗΡΟΦΟΡΙΑ (INFORMATION) ΚΑΙ ΤΑ

ΔΕΔΟΜΕΝΑ (DATA).

Πολλές φορές η γνώση συνδέεται με την πληροφορία (information) ή τα δεδομένα

(data). Επίσης πολλές φορές οι επιχειρήσεις δεν κάνουν διάκριση ανάμεσα σε αυτά τα δύο

στοιχεία. Παρόλα αυτά, σε θεωρητικό επίπεδο, υπάρχει κάποια διαφορά

 Τα δεδομένα αποτελούν ταξινομημένη αλληλουχία δεδομένων, στοιχείων ή

γεγονότων. Η πληροφορία είναι μία διάταξη στοιχείων που βασίζεται στο πλαίσιο

αναφοράς αυτών και μέσω της οποίας δείχνονται οι σχέσεις μεταξύ των στοιχείων. Η

γνώση αποτελεί την κρίση για την σημασία γεγονότων και στοιχείων η οποία προέρχεται

από ένα δεδομένο πλαίσιο ή θεωρία. Η γνώση λοιπόν είναι μία άσκηση κρίσης.

Αυτό το θεώρημα είναι πολύ σημαντικό γιατί οι επιχειρήσεις θα πρέπει να

διαχωρίσουν το τι είναι γνώση και τι είναι απλώς πληροφορία. Οι Davenport και Prusak

(1998) διατυπώνουν τις διαφορές λέγοντας ότι τα δεδομένα είναι η αντικειμενική

πραγματικότητα σε σχέση με κάποια γεγονότα. Η σύνθεση (synthesis) των στοιχείων που

πηγάζουν από τα δεδομένα δημιουργούν μία πληροφορία. Τα δεδομένα και οι πληροφορίες

μπορεί εύκολα να αποθηκευτούν και να κωδικοποιηθούν αλλά δύσκολα πραγματοποιείται

αυτό με την γνώση.

Η γνώση είναι μάλλον αυτό που πιστεύουμε παρά αυτό που έχουμε στο μυαλό μας.

Η παγκόσμια τράπεζα (1998) σε μία έρευνα της για την διαχείριση της γνώσης αναφέρει

ότι υπάρχει κάποια διαφορά μεταξύ αυτού που λαμβάνεται ως πληροφορία και της γνώσης.

Η γνώση είναι αυτό που είναι πιστευτό, αληθινό και υπαρκτό. Η ίδια έρευνα επισημαίνει

ότι οι θεωρήσεις αυτές, δηλαδή η γνώση και η πληροφορία είναι έννοιες που δεν έχουν

αποσαφηνιστεί στην σχετική βιβλιογραφία. Σε μία άλλη έρευνα οι Davenport et al.

επισημαίνουν ότι η γνώση είναι η πληροφορία που έχει εμπλουτιστεί με άλλα τέσσερα

στοιχειά τα οποία είναι η εμπειρία, το περιεχόμενο, η μετάφραση και ο συλλογισμός.

Στο ίδιο άρθρο επισημαίνεται ότι και οι δύο αυτές αξίες εμπεριέχουν περισσότερη

συμμετοχή του ανθρώπινου παράγοντα από ότι τα δεδομένα. Επισημαίνεται ότι ‘σε μία

επιχείρηση που θέλει να εφαρμόζει τους κανόνες της ψηφιακής εποχής, θα πρέπει να

υπάρχει άπλετη πρόσβαση στα δεδομένα, αλλά θα πρέπει επίσης και να γνωρίζει ότι

σπάνια αυτά τα δεδομένα θα μεταμορφωθούν στην γνώση που χρειάζεται η διαδικασία

λήψης αποφάσεων’. (Παπαθεοδώρου X - Μ. Γεωργατσούλης ., 2002)
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7.3 TO KNOWLEDGE MANAGEMENT ΣΤΟΥΣ ΟΡΓΑΝΙΣΜΟΥΣ.

Η γνώση ως στοιχείο των επιχειρήσεων έχει δοθεί μετά το 1990. Ο πρώτος που

επιδίωξε να ορίσει την οργανωσιακή γνώση (organizational knowledge) ήταν ο Ιάπωνας

καθηγητής και συγγραφέας Nonaka. Ο οποίος επισήμανε ότι τίποτα δεν είναι σίγουρο στις

σημερινές οικονομίες με τις αγορές να αλλάζουν γρήγορα, τις τεχνολογίες να

αναπτύσσονται και τα προϊόντα να θεωρούνται ξεπερασμένα σε πολύ σύντομο χρονικό

διάστημα. Τα παραπάνω, πάντα σύμφωνα με τον Nonaka θέτουν την γνώση ως την μόνη

σταθερή αξία που μπορεί να φέρει ανταγωνιστικό πλεονέκτημα σε μία επιχείρηση. Ο ίδιος

συνεχίζει λέγοντας ότι η επιτυχία μετριέται με την ικανότητα να δημιουργήσει η

επιχείρηση τις προϋποθέσεις για την δημιουργία γνώσης που θα πρέπει να μοιραστεί

(shared) μέσα στον οργανισμό και να φτάσει ως τα νέα προϊόντα και τεχνολογίες του

οργανισμού αυτού. Έτσι καταλήγει ότι οι οργανισμοί που βασίζονται στην δημιουργία

γνώσης (knowledge creating companies) δημιουργούν συγχρόνως μία συνεχόμενη

καινοτομία (innovation).

Ο Nonaka δίνει έμφαση στο γεγονός ότι υπάρχει μικρή κατανόηση του τι είναι ο

οργανισμός που βασίζεται στην δημιουργία της γνώσης και μπορεί να δημιουργηθεί λάθος

εντύπωση από την στιγμή που λανθασμένα πολλοί πιστεύουν ότι η μόνη γνώση που είναι

χρήσιμη είναι αυτή που μετριέται και κωδικοποιείται.

Οι Davenport και Prusak (1998) ορίζουν την γνώση ως ένα μίγμα εμπειριών, αξιών

και πληροφοριών το οποίο παρέχει ένα πλαίσιο για την αξιολόγηση και αφομοίωση νέων

εμπειριών. Αυτό το μίγμα  ενσωματώνεται όχι μόνο σε έγγραφα αλλά και στις πρακτικές

του οργανισμού. Ο Kay (1993) δηλώνει ότι η οργανωσιακή γνώση δεν υπάρχει σε όλες τις

επιχειρήσεις αλλά επίσης ότι σε όποιες υπάρχει, τελικά τις χαρακτηρίζει. Η γνώση δεν

βρίσκεται μέσα στο άτομο αλλά εκεί που αποθέτουν όλοι οι εργαζόμενοι τις εμπειρίες

τους.
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Σε ένα άλλο άρθρο του ο Nonaka δηλώνει ότι  ‘η νέα γνώση ξεκινάει πάντα από το

άτομο … η γνώση που έχει το άτομο μεταμορφώνεται σε οργανωσιακή γνώση που έχει

αξία για όλη την επιχείρηση.’  Είναι κατανοητό ότι η γνώση βασίζεται πάνω στις

αντιλήψεις που έχει το άτομο. Αυτό βέβαια κάνει την οργανωσιακή γνώση πολύπλοκη και

δύσκολη στο να κατανοηθεί και να πραγματοποιηθεί η κατοχή της. Επίσης η γνώση είναι

δύσκολο να αποθηκευτεί και να μεταδοθεί στους άλλους.

Ο τελευταίος ορισμός φαίνεται να είναι και ο πιο ακριβής δίχως όμως να είναι

λάθος οι υπόλοιποι ορισμοί. Ο κάθε άνθρωπος έχει την προσωπική γνώση και ο στόχος της

διοίκησης του κάθε οργανισμού είναι να μεταλλάξει την άδηλη (tacit) και εις βάθος

(explicit) γνώση σε ένα χρήσιμο απόκτημα – πάγιο γνώρισμα (asset) της επιχείρησης.

Πάνω σε αυτή την θεώρηση έχουν δημιουργηθεί και οι σχετικές σχολές σκέψεις,

κάτι που είναι φυσικό αφού η διαχείριση της γνώσης είναι μία σχετικά νέα επιστήμη.

Η πρώτη σχολή βασίζεται στην θεώρηση του Grant ότι η γνώση που έχει ένας

οργανισμός δημιουργείται από το ίδιο το άτομο και βρίσκεται στο μυαλό των ανθρώπων. Ο

ρόλος της επιχείρησης είναι η σύνθεση των ειδικών γνώσεων που έχει το προσωπικό της. Η

διαδικασία της μάθησης γίνεται μέσα στον εγκέφαλο των ατόμων τα οποία είναι και η

μοναδική πηγή γνώσης για την επιχείρηση. Σε αυτή την περίπτωση η διοίκηση θα πρέπει

να ασχολείται με την μεταφορά και την αποθήκευση της γνώσης για να πραγματοποιηθεί η

καλύτερη δυνατή εκμετάλλευση της. Αυτή η σχολή λέγεται individualist αφού έχει ως

κέντρο το άτομο.

Η δεύτερη σχολή επισημαίνει ότι η γνώση βρίσκεται στους θεσμούς και τις

διαδικασίες του οργανισμού. Οι οργανισμοί μαθαίνουν από το προσωπικό τους αλλά

αποθηκεύουν την γνώση στις διαδικασίες και στους κανονισμούς τους. Αυτή η σχολή είναι

γνωστή και ως procedurals αφού αναφέρεται στο ότι η γνώση αποθηκεύεται στις

διαδικασίες της επιχείρησης. Τέλος υπάρχει η σχολή που υποστηρίζει ότι η οργανωσιακή

γνώση βρίσκεται στις ομάδες ή στα στρατηγικά τμήματα της επιχείρησης (strategic

business units). Αυτή η σχολή συμφωνεί ότι η γνώση και η μάθηση αποκτιούνται σε

ατομικό επίπεδο αλλά μιλάνε για κοινότητες που εξασκούν τις πρακτικές (community of

practice) και για κοινότητες των εραστών της γνώσης (community of knowledge workers).

(Kay, J. 1993)

(Th. Davenport, L. Prusak 2000)



ΠΤΥΧΙΑΚΗ ΕΡΓΑΣΙΑ               ΝΕΕΣ ΤΑΣΕΙΣ ΚΑΙ ΕΞΕΛΙΞΕΙΣ ΤΟΥ ΜΑΝΑΤΖΜΕΝΤ

ΜΠΑΛΑΣΗΣ ΘΕΟΔΟΣΙΟΣ                                 ΠΑΠΑΔΗΜΗΤΡΙΟΥ ΚΩΝΣΤΑΝΤΙΝΟΣ87

7.4 ΟΙ ΤΥΠΟΙ ΤΗΣ ΓΝΩΣΗΣ

Η γνώση μπορεί να εμπεριέχει όλα τα στοιχεία της σοφίας, της γνώσης, της

δημιουργίας και άλλα στοιχεία που την χαρακτηρίζουν. Η γνώση μπορεί να θεωρηθεί ότι

είναι οι πληροφορίες που μπορούν να έχουν πρακτική εφαρμογή για ένα ορισμένο  σκοπό.

Τα στοιχεία που αναφέρθηκαν στην αρχή της παραγράφου δίνουν μορφή και νόημα στην

γνώση. Παρόλα αυτά, δεν έχουν όλα τα στοιχεία της γνώσης το ίδιο νόημα, αφού υπάρχουν

διαφορές μεταξύ της άδηλης (tacit) και της εις βάθος (explicit) γνώσης με την πρώτη να

εμπεριέχει πληροφορίες που υπάρχουν στο μυαλό του ανθρώπου και που είναι δύσκολο να

εξωτερικευτούν.

Η άδηλη γνώση υπονοείται, είναι συμφραζόμενη και προσωπική και εμπεριέχει

άυλους παράγοντες όπως η προσωπική άποψη και οι αξίες. Η άδηλη γνώση είναι ριζωμένη

στην προσωπική εμπειρία, δεν είναι πουθενά γραμμένη και δεν μπορεί να κωδικοποιηθεί

σε εδικούς κανόνες και στοιχεία. Η άδηλή γνώση είναι δύσκολο να ειπωθεί λεκτικά, να

μεταφερθεί ή να κωδικοποιηθεί επειδή εκφράζεται κυρίως από κινητικές ικανότητες και

δεν μπορεί να εκφρασθεί με σύμβολα, όπως είναι οι μαθηματικές σχέσεις ή οι

καταγεγραμμένοι κανόνες. Έτσι καταλήγουμε ότι η άδηλη γνώση είναι μοναδική για κάθε

άτομο ή οργανισμό και άρα είναι δύσκολο να παρουσιαστεί. Η άδηλη γνώση μεταδίδεται

μέσα από τα παραδείγματα και την πρακτική εξάσκηση.

Από την άλλη μεριά, η εις βάθος γνώση μπορεί να κωδικοποιηθεί (για παράδειγμα

η γνώση που έχει αποθηκευτεί σε έγγραφα) και να περιέχει σε κάποια μέρη της και άδηλη

γνώση. Η εις βάθος γνώση είναι επίσημη και αντικειμενική, πιστοποιημένη από την

διοίκηση της εταιρίας και είναι καταγεγραμμένη και αποθηκευμένη. Μπορεί να μεταφερθεί

με την προσωπική επαφή ή με το μοίρασμα της μέσα από τα κανάλια επικοινωνίας. Με

αυτό τον τρόπο μπορεί να μεταμορφωθεί η εις βάθος γνώση σε άδηλη μέσα από την

κατανόηση και να εντυπωθεί στους εργαζόμενους του οργανισμού.

Το κύριο και βασικότερο πρόβλημα που έχουν και οι δύο τύποι γνώσης είναι η

έλλειψη δικαιωμάτων ιδιοκτησίας, δηλαδή δεν μπορούμε να γνωρίζουμε σε ποιον ανήκει η

γνώση. Σε μία άλλη έρευνα παρουσιάζονται οι επιπτώσεις που μπορεί να έχει η μη σωστή

μεταμόρφωση της άδηλης γνώσης σε εις βάθος γνώση, δίνοντας ως αίτια την έλλειψη

γνώσεων και ικανοτήτων και την διαφορετική μέθοδο που ακολουθεί το κάθε τμήμα.
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Η παραπάνω θεώρηση είναι η κύρια που χρησιμοποιείται. Βέβαια υπάρχουν και άλλες

διακρίσεις ως προς τον τύπο της γνώσης. Κάποιες από αυτές είναι οι παρακάτω:

Ο Franck Blacker (1995) βρήκε τέσσερις τύπους οργανισμών. Τους χώρισε σε

οργανισμούς που έχουν την γνώση μέσα στο μυαλό του προσωπικού (embrained), στους

οργανισμούς που έχουν την γνώση γύρω τους (embedded), που έχουν την γνώση μέσα στη

κουλτούρα (encultured), και σε αυτούς που έχουν την γνώση μέσα στο κυρίως σώμα της

επιχείρησης (embodied knowledge).

Ο παρακάτω πίνακας δίνει και μία εικόνα των τύπων της οργανωσιακής γνώσης.

Γνωστά προβλήματα

(Familiar problems)

Καινούργια προβλήματα (Novel

problems)

Ατομική

Συμβολή

Εξαρτάται από την

εξειδίκευση

(embodied)

Συμβολική – Εξαρτάται από την ατομική

ανάλυση των διαδικασιών (embrained)

Ομαδική

ενασχόληση

Εξαρτάται από τις

γνωστικές καθημερινές

ρουτίνες

(embedded)

Επικοινωνία – εξαρτάται από το κλίμα

της οργάνωσης (encultured)

Πίνακας 3: Ανάλυση της θεώρησης του Blacker

Πηγή: Βλέπε March J. G, 1991

Ατομικό Κοινωνικό

Αναμφίβολη γνώση Συναισθανόμενο Αντικειμενικοποιημένο

Συνεπαγόμενη γνώση Αυτόματο Συλλογικό

Πίνακας 4: Οι διαφορετικοί τύποι διαχείρισης οργανωσιακής γνώσης.

Πηγή: Βλέπε March J. G, 1991
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Κάθε ένα από τα τερτατημόρια έχει και ένα μοντέλο για το πώς η γνώση μαθαίνεται

και συγχρόνως για το πώς επιδρά και η μνήμη. Οι διαφορές βρίσκονται στην μνήμη. Για

παράδειγμα, αν ένας οργανισμός ακολουθεί το μοντέλο της αντικειμενικότητας

(objectified) τότε βασίζεται σε δυνατή μνήμη, ενώ η μάθηση δεν είναι τόσο δυνατή όπως

στα άλλα τερτατημόρια. Η γνώση έρχεται μέσα από τις βάσεις δεδομένων, τις βιβλιοθήκες

και τις τυποποιημένες εργασίες του οργανισμού.

Στον συνειδητό τύπο (conscious) τα δεδομένα κωδικοποιούνται ως μία ομάδα

σημειώσεων ή τετραδίου και είναι διαθέσιμα σε όλους. Σε περίπτωση που δεν είναι

κωδικοποιημένα υπάρχει πιθανότητα να χαθούν από την επεξεργασία τους όταν αυτή θα

κριθεί αναγκαία.  Επίσης για τα χαρακτηριστικά του ομαδικού τύπου οργανισμού

(collective type) η μάθηση είναι το αποτέλεσμα της σχέσης μεταξύ της αυτόματης και της

συνειδητής γνώσης και μεταξύ των ατομικού και ομαδικού τύπου όταν εφαρμόζονται μέσα

από κοινωνικές διαδικασίες όπως για παράδειγμα η ομαδική εργασία (team working).

Τέλος στον αυτόματο τύπο οργανισμού, η γνώση είναι κρυμμένη μέσα στην μνήμη των

ατόμων που απαρτίζουν τον οργανισμό.
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Ο Boisot κατηγοριοποιεί τους οργανισμούς βασιζόμενος στο αν η γνώση είναι

κωδικοποιημένη (codified) ή όχι και στο αν μπορεί να διαδοθεί μέσα στον οργανισμό. Την

γνώση την κατηγοριοποιεί σε τέσσερις τύπους:

1 Ο πρώτος τύπος είναι η ιδιωτική γνώση (proprietary) που κωδικοποιείται μέσα

στο άτομο ή από τις συναλλαγές του μέσα στην ομάδα, με στόχο να

ανταποκριθούν σε κάποιες ειδικές καταστάσεις όπως για παράδειγμα κάποια

κριτική σε ένα θέμα. Το μειονέκτημα σε αυτή την γνώση είναι η δυσκολία της να

διαδοθεί, αφού όπως λέει ο συγγραφέας είναι μοναδική (unique) άρα είναι

δύσκολη η διάδοση της.

2 Η επόμενη κατηγορία γνώσης είναι η δημόσια γνώση (public knowledge) που

είναι και η πιο εύκολη στο να διαδοθεί. Όπως το λέει και το όνομα της βρίσκεται

σε χώρους που μπορεί ο καθένας μας να την βρει. Έτσι είναι η γνώση που

βρίσκεται στις βιβλιοθήκες, στο Internet και σε άλλους παρεμφερείς χώρους. Είναι

πιο εύκολη και η κωδικοποίηση της αν και επηρεάζεται εύκολα από συμβάντα και

τρέχοντα γεγονότα. Θα μπορούσαμε εδώ να σημειώσουμε ότι η δημόσια γνώση

είναι παρόμοια με την σε βάθος γνώση.

3 Η τρίτη κατηγορία είναι η προσωπική γνώση (personal knowledge). Σε αντίθεση

με την προηγουμένη δεν κωδικοποιείται αλλά ούτε και διαδίδεται μέσα στον

οργανισμό. Είναι μία μορφή άδηλης γνώσης που αναπτύσσεται στο καθένα και

επηρεάζεται από τις προσωπικές εμπειρίες και αντιλήψεις που μεταφέρει μέσα

στον εγκέφαλό του ο καθένας μας.  Έχει παρόμοια χαρακτηριστικά με την άδηλη

γνώση αλλά ο Boisot υπονοεί ότι η προσωπική γνώση δεν κωδικοποιείται,

αντίληψη που έρχεται σε αντίθεση με την άποψη του ιδίου που έλεγε ότι η άδηλη

γνώση που έχει το κάθε άτομο μέσα του μπορεί να μεταμορφωθεί σε εις βάθος

γνώση και άρα να μεταφερθεί μέσα στον οργανισμό κωδικοποιημένη με κάποιο

τρόπο.

4 Τέλος η γνώση που είναι κοινή σε όλους (commonsense) είναι εύκολη στο να

διαδοθεί αφού είναι κοινή στα μέλη του οργανισμού αλλά είναι δύσκολη η

κωδικοποίηση της.

(March J. G, 1991)
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7.5 Η ΔΗΜΙΟΥΡΓΙΑ TOY KNOWLEDGE MANAGEMENT.

Είναι πολύ σημαντικό για ένα οργανισμό να δημιουργήσει την κατάλληλη γνώση

για αυτόν. Όπως σε πολλές άλλες θεωρήσεις για την γνώση και την διαχείρισης της, έτσι

και εδώ μεγάλο ρόλο παίζει η θεώρηση του Nonaka που διατύπωσε το 1991  το πώς

γεννιέται η γνώση μέσα στον οργανισμό.

Η σκέψη του Nonaka είναι ότι δεν χρειάζεται μόνο να υπάρχει το σύστημα και η

κουλτούρα που θα βοηθά την διάδοση της γνώσης αλλά και να υποκινείται και η

δημιουργία της.

Ο Nonaka έκανε την αρχή το 1991 χωρίζοντας την γνώση σε άδηλη και σε εις

βάθος γνώση.  Η άδηλη γνώση περιέχει εμπειρίες, δεξιότητες και άλλα χαρακτηριστικά

που στους περισσότερους ανθρώπους είναι μοναδικά και δύσκολο να γίνουν εις βάθος

γνώση. Από την μεριά της η εις βάθος  γνώση μπορεί να κωδικοποιηθεί και είναι πιο

εύκολη στην διάδοσή της. Στο σημείο αυτό ο Nonaka το 1994 προσθέτει ότι η γνώση είναι

το αποτέλεσμα της μετατροπής της άδηλης γνώσης σε εις βάθος γνώση αλλά μπορεί να

συμβεί και το αντίθετο.  Το αποτέλεσμα είναι κάποιοι συνδυασμοί γνώσης που έχουν

σχέση με το πώς μετασχηματίζεται η γνώση.

Το παρακάτω σχήμα μας δείχνει το τι εννοεί ο Nonaka.

Σχήμα 7: Η δημιουργία της γνώσης.

Κοινωνικοποίηση Εξωτερίκευση

Εσωτερικοποίηση Συνδυασμός

Υπονοούμενη γνώση

Εκφραζόμενη
γνώση

Άδηλη
Γνώση

Εις βάθος
Γνώση

ΣΕ

ΑΠΟ
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Οι μορφές μετατροπής της γνώσης είναι ως εξής:

 Κοινωνικοποίηση: Στην περίπτωση αυτή η άδηλη γνώση παραμένει σε άδηλη

μορφή. Μέσα από την συμμετοχή του ανθρώπου σε κοινωνικές δραστηριότητες

μεταφέρει την άδηλη του γνώση σε κάποιους δέκτες που την λαμβάνουν επίσης σε

άδηλη μορφή. Επίσης μπορεί να γίνει και με την επίδραση που έχει το άτομο σε

κάποια άλλα. Δεν χρειάζεται να γίνει προφορικά αυτή η μεταφορά. Μπορεί να γίνει

και με την σημειολογία, την παρατήρηση και άλλους μεθόδους.  Μεγάλο ρόλο

παίζει η εμπειρία και η ικανότητα του ατόμου να μεταφέρει την γνώση του στους

άλλους.

 Εσωτερίκευση. Σε αυτή τη περίπτωση έχουμε την μετατροπή της εις βάθος γνώσης

σε άδηλη. Η συστηματική γνώση που βρίσκεται εύκολα καταναλώνεται από το

άτομο που την μετατρέπει σε εμπειρική γνώση. Αυτή  την εμπειρική γνώση την

αποκτά μέσα από καταστάσεις που βιώνει στην καθημερινή του πραγματικότητα.

 Εξωτερίκευση. Εδώ η άδηλη γνώση μεταμορφώνεται σε εις βάθος γνώση. Το

άτομο εξωτερικεύει τις άδηλες γνώσεις του και την μετατροπή τους σε εις βάθος

γνώση. Για παράδειγμα μία επιχείρηση μπορεί με μία έρευνα να καταγράψει την

εμπειρική γνώση των πελατών της και να την μετατρέψει σε εις βάθος γνώση που

μπορεί να είναι με την μορφή στατιστικών δεδομένων. Αυτό επιτυγχάνεται πολύ

συχνά με τον διάλογο, που έχει ως αποτέλεσμα το να μοιραστούν τα εμπλεκόμενα

μέρη κάποια στοιχεία γνώσης. Σε μία έρευνα αγοράς, ο διάλογος του αγοραστή με

τον ερευνητή στο πλαίσιο μίας εις βάθος συνέντευξης θα μπορούσε να εξωτερίκευε

τις άδηλες γνώσεις του.

 Συνδυασμός. Σε αυτή την τελευταία κατηγορία γίνεται η μεταφορά της εις βάθος

γνώσης σε εις βάθος γνώση. Μέσα από την κοινωνικοποίηση στα πλαίσια της

επιχείρησης γίνεται συνδυασμός των γνώσεων που αφορούν ένα πρόβλημα και

γίνεται ανάλυση τους, έτσι ώστε να πάρουν μία νέα μορφή που θα είναι η καινούρια

γνώση, που θα έχει δημιουργηθεί από την συνένωση δύο ή περισσότερων γνώσεων.

Αυτή η διαδικασία γίνεται καλύτερα με την συνεργασία της πληροφορικής.
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Το επόμενο χρόνο ο Nonaka και ο Takeuchi (1991) έβαλαν τις παραπάνω

διαδικασίες σε ένα σπιράλ που έγινε  ευρύτερα γνωστό και ως «το σπιράλ της δημιουργίας

γνώσης στους οργανισμούς».

Αναφέρουν ότι η δημιουργία της γνώσης είναι μία διαδικασία σε μορφή σπιράλ που

αρχίζει από το άτομο και μεταφέρεται μέσα από μία σπειροειδή διαδρομή στην επιχείρηση

όπου και εξαπλώνεται στα άλλα άτομα / ομάδες.  Έτσι σε αυτή την διαδρομή η γνώση

εισχωρεί ολοένα και πιο βαθιά στην επιχείρηση και φτάνει στο κορμό της. Με την έννοια

του σπιράλ οι συγγραφείς εννοούν το πόσο βαθιά μπαίνει σιγά-σιγά στον κορμό της

επιχείρησης η γνώση. Αρχίζει από το εξωτερικό περιβάλλον ή από το άτομο και μετά

προχωράει μέσα στην επιχείρηση.

(March J. G, 1991)



ΠΤΥΧΙΑΚΗ ΕΡΓΑΣΙΑ               ΝΕΕΣ ΤΑΣΕΙΣ ΚΑΙ ΕΞΕΛΙΞΕΙΣ ΤΟΥ ΜΑΝΑΤΖΜΕΝΤ

ΜΠΑΛΑΣΗΣ ΘΕΟΔΟΣΙΟΣ                                 ΠΑΠΑΔΗΜΗΤΡΙΟΥ ΚΩΝΣΤΑΝΤΙΝΟΣ94

7.6 TO KNOWLEDGE MANAGEMENT ΩΣ ΑΝΤΑΓΩΝΙΣΤΙΚΟ ΠΛΕΟΝΕΚΤΗΜΑ

Στο σημερινό επιχειρηματικό περιβάλλον, η άμεση πρόσβαση των επιχειρήσεων

στην πληροφορία δεν είναι απλώς θέμα καλύτερης ενημέρωσης, αλλά επιβίωσης. Σε όλες

τις επιχειρήσεις υπάρχουν βάσεις δεδομένων με ποσοτικά στοιχεία, κείμενα, manuals,

αναφορές και ηλεκτρονικά μηνύματα. Η πρόσβαση σε όλα αυτά με συστηματικό και

γρήγορο τρόπο δεν είναι απλή υπόθεση. Χρειαζόμαστε λοιπόν εφαρμογές και

περιβάλλοντα τα οποία να οργανώνουν, να συνδέουν και να παρουσιάζουν τα στοιχεία

αυτά, μετατρέποντας τελικά τις πληροφορίες σε γνώση. Με άλλα λόγια οι επιχειρήσεις

έχουν ανάγκη ολοκληρωμένων εφαρμογών knowledge management.

Η επιστήμη της γνώσης έχει εισέλθει σε μία εποχή όπου οι παραδοσιακοί πυλώνες

της οικονομικής δύναμης δεν αποτελούν τους καθοριστικούς παράγοντες για την επιτυχία

σε μία επιχείρηση. Το μέλλον και η επιτυχία της επιχείρησης καθορίζονται πλέον από την

ικανότητα της να αξιοποιεί τον πλέον πόρο της ο οποίος είναι η επιχειρηματική γνώση.

Το σύγχρονο περιβάλλον μεταλλάσσεται διαρκώς και επηρεάζεται από τις αλλαγές

στο άμεσο και το έμμεσο περιβάλλον. Οι καταναλωτές έχουν γίνει πιο επιτακτικοί στις

απαιτήσεις τους ενώ η ταχύτατες εξελίξεις στην τεχνολογία μπορούν να φέρουν τα πάνω

κάτω σε μία αγορά από την μία μέρα στην άλλη. Έτσι μία επιχείρηση θα πρέπει να

μαθαίνει να προσαρμόζεται άμεσα στις ανάγκες που δημιουργούν αυτές οι αλλαγές. Έτσι

μία επιχείρηση θα πρέπει να αλλάξει τις παραδοσιακές της δομές και διαδικασίες και να

δημιουργήσει ένα κλίμα το οποίο θα βασίζεται πάνω στην αξιοποίηση της υπάρχουσας

γνώσης.

Από την στιγμή που μία επιχείρηση θα έχει αναπτύξει ,συστηματικούς και μεθοδικούς

μηχανισμούς διοίκησης και ανάπτυξης της επιχειρηματικής γνώσης, να εκμεταλλευτεί τις

δυνατότητες και να περιορίσει τις έλλειψείς του γνωστικού της ενεργητικού , θα αποκτήσει

ένα συγκριτικό ανταγωνιστικό πλεονέκτημα έναντι των ανταγωνιστών του. Ειδικά σε

αγορές όπως η Ελλάδα που η σωστή διαχείριση της γνώσης δεν έχει αναπτυχθεί ευρεία η

σωστή αξιοποίηση της γνώσης ως πόρος δημιουργίας ανταγωνιστικού πλεονεκτήματος

μπορεί να δώσει στην επιχείρηση την διαφοροποίηση που ζητά. Ένας από τους λόγους που

οι Ιαπωνικές επιχειρήσεις έχουν αποκτήσει το ανάλογο ανταγωνιστικό πλεονέκτημα είναι

το γεγονός ότι έχουν αναπτύξει πρώτες από όλες τις επιχειρήσεις στο κόσμο συστήματα

αξιοποίησης της γνώσης. (March J. G, 1991)
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7.7 ΟΡΙΣΜΟΣ ΤΗΣ ΟΡΓΑΝΩΣΙΑΚΗΣ ΚΟΥΛΤΟΥΡΑΣ.

Αρχικά η οργανωσιακή κουλτούρα είναι η προσωπικότητα του οργανισμού. Η

κουλτούρα αποτελείται από τις υποθέσεις, τις αξίες, τους κανόνες και τα απτά σημάδια των

μελών του οργανισμού και των συμπεριφορών τους. Τα μέλη ενός οργανισμού

αντιλαμβάνονται την ιδιαίτερη κουλτούρα του οργανισμού. Ο όρος κουλτούρα είναι από

εκείνους τους όρους που δύσκολα ερμηνεύονται, αλλά ο καθένας την αντιλαμβάνεται μόλις

την αισθανθεί. Η εταιρική κουλτούρα μελετάται σα σύστημα, Οι εισροές περιλαμβάνουν

ανατροφοδότηση από την κοινωνία, επαγγέλματα, νόμους ιστορίες, ήρωες κ.α. Η

διαδικασία βασίζεται σε δικές μας υποθέσεις και κανόνες, ενώ οι εκροές ή τα

αποτελέσματα της κουλτούρας μας είναι για παράδειγμα οι οργανωτικές συμπεριφορές,

τεχνολογίες, στρατηγικές, εικόνα, προϊόντα, υπηρεσίες κ.α. O David Gurteen, υποστηρίζει

ότι η οργανωσιακή κουλτούρα μπορεί να θεωρηθεί ως η σχετικά άκαμπτη σιωπηρή

υποδομή των ιδεών μας που διαμορφώνουν όχι μόνο τη σκέψη μας αλλά και την

συμπεριφορά μας και τη σκέψη μας. Δημιουργεί ένα αποτελεσματικό σύνολο οδηγιών,

βάση του οποίου τα μέλη των οργανισμών εργάζονται και οι οργανισμοί δομούνται. Η

έννοια της κουλτούρας είναι ιδιαίτερα σημαντική όταν επιχειρείται αλλαγή σ’ έναν

οργανισμό.

(David Gurteen 1999)
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7.7.1 ΤΥΠΟΙ ΟΡΓΑΝΩΣΙΑΚΗΣ ΚΟΥΛΤΟΥΡΑΣ

Υπάρχουν τόσοι τύποι κουλτούρας, όσοι και οι προσωπικότητες μας. Ο Jeffrey

Sonnenfeld προσδιορίζει τέσσερις τύπους οργανωσιακής κουλτούρας:

1. Ακαδημαϊκή κουλτούρα: Οι εργαζόμενοι είναι πολύ καλά καταρτισμένοι και

τείνουν να μείνουν στον οργανισμό, ενώ δουλεύουν για τη περαιτέρω άνοδο τους στις

ιεραρχίες του οργανισμού. Ο οργανισμός παρέχει ένα σταθερό περιβάλλον μέσα στον

οποίο οι εργαζόμενοι μπορούν να αναπτυχθούν και να εξασκήσουν τις δεξιότητες

τους.

2. Κουλτούρα ομάδας μπέιζμπωλ: Οι εργαζόμενοι είναι ελεύθεροι πράκτορες έχοντας

ιδιαίτερες δεξιότητες, κάτι τέτοιο που τους καθιστά περιζήτητους. Τέτοιοι

εργαζόμενοι βρίσκουν εργασία εύκολα κάπου αλλού. Τέτοιου είδους κουλτούρα

υπάρχει στις τράπεζες και στις εταιρίες με υψηλό ρίσκο.

3. Κουλτούρα λέσχης: Η σημαντικότερη απαίτηση για τους εργαζόμενους ενός

οργανισμού μ’ αυτή τη κουλτούρα είναι να ταιριάξουν σε ομάδα. Συνήθως οι

εργαζόμενοι ξεκινούν από το κατώτερο επίπεδο και μένουν στον οργανισμό.

4. Κουλτούρα Φρουρίων: Οι εργαζόμενοι δε ξέρουν πότε θα απολυθούν από τον

οργανισμό, μια και οι οργανισμοί αυτοί υποβάλλονται συχνά σ’ ολικό ανασχεδιασμό.

Υπάρχουν ευκαιρίες για εκείνους, με τις κατά περίπτωση, εξειδικευμένες δεξιότητες.
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7.7.2 Η ΔΙΑΧΕΙΡΙΣΗ ΤΗΣ ΓΝΩΣΗΣ ΚΑΙ Η ΚΟΥΛΤΟΥΡΑ.

Είναι πολύ σημαντική η δημιουργία μία κουλτούρας που θα βοηθήσει στην

δημιουργία του λεγόμενου και μαθησιακού οργανισμού μέσα από την κυκλοφορία της

γνώσης. Η κουλτούρα  θα προωθεί την μάθηση και έτσι θα δημιουργηθεί ο μαθησιακός

οργανισμός που θα δώσει κίνητρα στο προσωπικό να μάθει πιο γρήγορα την γνώση. Οι

Michailova και Husted (2002) δήλωσαν ότι  “ότι η δημιουργία γνώσης, το μοίρασμα της

και η χρήση της γίνονται μέσα σε ένα καθορισμένο πλαίσιο κουλτούρας.»

Η ανάλυση του υπόβαθρου της κουλτούρας ενός οργανισμού είναι το κλειδί στην

κυκλοφορία της γνώσης. Η κουλτούρα μπορεί να έρθει ως συμπληρωματική στις

τεχνολογίες της πληροφορικής η οποία δεν φτάνει από μόνη της. Βέβαια η αλλαγή στην

κουλτούρα της γνώσης δεν είναι κάτι που γίνεται από το ένα βράδυ στο άλλο και θα πρέπει

να σχεδιαστεί έτσι ώστε να προσφέρει φιλικό περιβάλλον και στην κυκλοφορία της γνώσης

αλλά και στο προσωπικό.

Η δημιουργία μία τέτοιας κουλτούρας δεν είναι κάτι εύκολο, αφού μεγάλο ρόλο θα

παίξει και η επικοινωνία ,  ενώ σε περιπτώσεις που ένας οργανισμός δεν έχει προσέξει στο

παρελθόν την κουλτούρα του είναι πιθανό να χρειαστεί πολλή προσπάθεια έτσι ώστε να

αποκτήσει το προσωπικό μία ενιαία κουλτούρα που θα προωθεί το μοίρασμα της γνώσης.

Η διαχείριση της γνώσης πρέπει να κινείται μαζί με ένα πρόγραμμα αλλαγής στον

χώρο της συμπεριφοράς και της κουλτούρας.

Η κουλτούρα της γνώσης μπορεί να προωθηθεί με πρακτικές που θα προωθούν την

επιθυμητή συμπεριφορά, όπως το να δίνονται κίνητρα στο μοίρασμα της γνώσης και με την

χρήση των άτυπων καναλιών επικοινωνίας.

Χαρακτηριστικά η εταιρεία 3M, η οποία δίνει έως και το 15% του χρόνου εργασίας

του προσωπικού της για να επεξεργαστούν την άδηλη γνώση που έχουν και να γίνουν

δέκτες της οργανωσιακής εις βάθος γνώσης.  Είναι μία καινοτόμος  ιδέα που δείχνει το

ενδιαφέρον που έχουν οι επιχειρήσεις στην δημιουργία της γνώσης και του ανάλογου

περιβάλλοντος μέσω μία κουλτούρας που δίνει κίνητρα για την διάδοση της γνώσης.
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Βέβαια η κουλτούρα της γνώσης έχει πολλές διαφορές σε σχέση με την κλασική

κουλτούρα. Αυτό φαίνεται και από το παρακάτω σχήμα:

Σχήμα 8 : Οι διαφορές μεταξύ της οργάνωσης και της κουλτούρας της γνώσης και της
κλασικής οργάνωσης και  κουλτούρας
Πηγή:http://www.kmadvantage.com/docs/km_articles/KM_and_Corporate_Culture.pdf
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Ο παρακάτω πίνακας μας δίνει κάποιες διαφορές:

Παραδοσιακή κουλτούρα Η κουλτούρα της γνώσης

Περιορισμένη διανομή πληροφορίας Εκτεταμένη διανομή πληροφορίας

Πολλά επίπεδα διοίκησης Λίγα επίπεδα διοίκησης

Υψηλά ρίσκα Χαμηλά ρίσκα

Περιστασιακή εκπαίδευση Συνεχόμενη εκπαίδευση

Εστίαση στα χρηματοοικονομικά Εστίαση στο μάρκετινγκ

Κλειστή Ανοικτή

Πίνακας 5: Οι διαφορές μεταξύ κλασικής κουλτούρας και της κουλτούρας της γνώσης.

Πηγή:http://www.kmadvantage.com/docs/km_articles/KM_and_Corporate_Culture.pdf

Από τον παραπάνω πίνακα φαίνεται ότι υπάρχουν πολλές διαφορές. Η πιο

σημαντική είναι ότι οι οργανισμοί με κουλτούρα γνώσης είναι πιο ευέλικτοι και δραστήριοι

ειδικά σε περιόδους κρίσεων και αλλαγών στο περιβάλλον. Οι μάνατζερ θα πρέπει να

δημιουργήσουν τον μαθησιακό οργανισμό που βασίζεται στην κουλτούρα της γνώσης.

Τα εμπόδια που μπορεί να έχει η κουλτούρα μία επιχείρησης δεν χρειάζεται να

υπερπηδηθούν με την αλλαγή της κουλτούρας, όπως είχαμε πει ως τώρα αλλά με τον

σωστό σχεδιασμό και την εκτέλεση ενός σχεδίου μοιράσματος της γνώσης. Παρόλα αυτά

για να δημιουργηθεί μία κουλτούρα που θα ευνοεί την κυκλοφορία της γνώσης θα πρέπει

να γίνει σύνδεση της γνώσης που είναι να μοιραστεί (sharing knowledge) και των

πρακτικών στόχων, προβλημάτων και αποτελεσμάτων των επιχειρήσεων. Επίσης

αποδεικνύεται το ότι δεν υπάρχουν κάποιες συγκεκριμένες πρακτικές αλλά ο κάθε

οργανισμός θα πρέπει να προσαρμόζει την κουλτούρα του στην διαχείριση της γνώσης
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δίχως όμως να χρειάζεται να ακολουθεί τις καλύτερες πρακτικές παίρνοντας ως δεδομένο

το γεγονός ότι  ο κάθε οργανισμός έχει κάποια μοναδικά στοιχεία στην κουλτούρα που δεν

έχουν οι άλλοι.

Τέλοσς, εδώ θα πρέπει να σημειώσουμε ότι ακόμα δεν υπάρχει κάποια ‘καλύτερη

πρακτική’ στο θέμα της διαχείρισης της γνώσης. Η διαχείριση της γνώσης έχει προς το

παρών επιτυχία σε ‘μαλακά θέματα’ (soft issues) όπως η κουλτούρα και οι άνθρωποι. Άρα

το γεγονός ότι μία επιχείρηση έχει δημιουργήσει την κατάλληλη κουλτούρα δεν σημαίνει

ότι έχει φτάσει στο να δημιουργήσει τον  οργανισμό που θα χρησιμοποιεί την γνώση ως

μέσο δημιουργίας καινοτομίας και ανταγωνιστικού πλεονεκτήματος.

(http://www.kmadvantage.com/docs/km_articles/KM_and_Corporate_Culture.pdf)
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 8

OUTSOURCING

ΕΙΣΑΓΩΓΗ

Εάν κανείς παραμείνει στάσιμος τότε θα τον προσπεράσουν οι άλλοι. Αυτό

αποτελεί μια γενική παραδοχή και αποτυπώνει ανάγλυφα και παραστατικά την συνεχή

προσπάθεια που πρέπει να καταβάλλουν οι επιχειρήσεις και γενικά όλοι όσοι ασχολούνται

με δράσεις, να προσαρμοστούν στις συνεχώς διαφοροποιημένες συνθήκες του

περιβάλλοντος (άμεσου και έμμεσου). Μετά από πολλά χρόνια καθυστέρησης ακολουθεί

και η ευρωπαϊκή αγορά, (η ελληνική δυστυχώς απέχει αρκετά), την τάση που επικρατεί

στις ΗΠΑ και την Ιαπωνία, να ενσωματώσει στις στρατηγικές της επιλογές την

επεξεργασία πληροφοριών ή άλλους τομείς της επιχειρηματικής δράσης που δεν ανήκουν

στο στενό πυρήνα των ενδιαφερόντων της. Εδώ ανήκει και το Outsourcing. Στενά

συνδεδεμένος με τον όρο outsourcing είναι και ο εδώ και πολλά χρόνια χρησιμοποιούμενος

όρος «Make or buy».

Εάν θελήσει κανείς να εκτιμήσει σήμερα τις εργασίες των επαγγελματικών

προσφερόντων μέσω μεθόδων Outsourcing διαπιστώνει ότι αυτοί προσφέρουν με

χαμηλότερο κόστος από ότι οι αναφερόμενες από το outsourcing επιχειρήσεις. Ένας

πιόνερος στο τομέα του Οutsourcing είναι η General Motors. Η επιχείρηση αυτή

κατόρθωσε έγκαιρα να ενσωματώσει όλες τις διαθέσιμες πληροφορίες σε ένα δικό της

υπολογιστικό κέντρο, να τις επεξεργαστεί και με βάση αυτές να λάβει σημαντικές

αποφάσεις. Οι επιχειρήσεις συνεπώς θα πρέπει να είναι σε θέση να υπολογίσουν ποιες από

τις παρεχόμενες υπηρεσίες από τρίτους μπορούν να προσφερθούν σε ανταγωνιστικότερες

τιμές από ότι αυτή μπορεί να παράγει. Υπάρχουν πολλά επιχειρήματα υπέρ της χρήσης

ξένων υπηρεσιών από μια επιχείρηση. Ο τομέας της καθαριότητας, της λογιστικής

παρακολούθησης, της χρήσης μεταφορικών υπηρεσιών για προϊόντα ή το προσωπικό, το

δίκτυο διανομής, η φύλαξη, η αποθήκευση κτλ. Αποτελούν μόνο μερικούς τομείς που

μπορούν να ανατεθούν σε εξωτερικούς εξειδικευμένους συνεργάτες. Μέσω της χρήσης

αυτών των εξωτερικών υπηρεσιών μπορούν να εξοικονομηθούν σημαντικά κεφάλαια, αλλά

και να βελτιωθεί η ποιότητα των παρεχόμενων υπηρεσιών.
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Βέβαια, η ενσωμάτωση ορισμένων εξωτερικών υπηρεσιών στις παραγωγικές

διαδικασίες της επιχείρησης δεν αποτελεί απλό θέμα. Για τον παραπάνω λόγο θα πρέπει

αυτές οι τμηματικές διαδικασίες να προσδιοριστούν επακριβώς, να μην υπάρχει κανενός

είδους πρόβλημα ενσωμάτωσης στις παραγωγικές ροές και μόνο όταν αυτό επιτευχθεί, να

εισαχθούν και να γίνει χρήση τους από την επιχείρηση. Σημαντικό επίσης είναι και το θέμα

της επιλογής των Outsourcing συνεργατών για τα διάφορα επιμέρους τμήματα της

επιχείρησης. Ο κίνδυνος υφίσταται εκ του γεγονότος ότι οι εργασίες που θα ανατεθούν θα

πρέπει να κατανεμηθούν σε περισσότερα άτομα, ή να μη δημιουργηθεί πλεόνασμα

εργασίας στην ίδια την επιχείρηση. Για το λόγο αυτό θα πρέπει να ακολουθηθεί μια συνετή

οδός, ένας μέσος όρος, μια μέση οδός που ελαχιστοποιεί τον κίνδυνο και το οργανωσιακό

πλεόνασμα εργασίας.

Πολύ επιμελής θα πρέπει να είναι ο διαχωρισμός των αντιθέμενων εργασιών

και η επιλογή συνεργατών. Σημαντικό κριτήριο επιλογής για τους τελευταίους θα πρέπει

να είναι και η οικονομική τους σταθερότητα δίπλα στην ικανότητα και την αξιοπιστία

τους. Έγκαιρα θα πρέπει να διαγνωστεί και η πιθανότητα ανάληψης της παρεχόμενης

υπηρεσίας πάλι από την ίδια την επιχείρηση. Αυτό θα πρέπει  φυσικά να αποτελέσει

αντικείμενο συμφωνίας στην υπογραφείσα σύμβαση ανάθεσης έργου και να υπάρξει και

μια δικλείδα ασφαλείας (οικονομική ρήτρα). Θα πρέπει να διατυπωθεί έτσι που να

υπάρχει η δυνατότητα ανάληψης της υπηρεσίας εκ μέρους της επιχείρησης ή η

δυνατότητα να δοθεί σε άλλον εξωτερικό συνεργάτη.

(www.entelia.gr/el/outsourcing+ - 9k -)
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8.1 H ΕΝΝΟΙΑ TOY OUTSOURCING

Το outsourcing αποτελεί πλέον πρακτική για πολλές μικρές αλλά και μεγάλες

επιχειρήσεις, αφού παρέχει τη δυνατότητα σε αυτές να επωφεληθούν "αγοράζοντας"

εξειδικευμένες υπηρεσίες. Έτσι, εκτός από το μειωμένο κόστος, ελαττώνεται το ρίσκο,

βελτιώνεται η παραγωγικότητα, ενώ περιορίζονται οι ευθύνες των επιχειρηματιών και των

εργαζομένων σε αυτές. Ειδικά στο χώρο της τεχνολογίας -και λόγω των εξειδικευμένων

γνώσεων που απαιτούνται- το outsourcing μπορεί να αποτελέσει ιδανική λύση για μια

μικρομεσαία επιχείρηση, καθώς θα λύσει πολλά προβλήματα και θα βελτιώσει ποιοτικά και

ποσοτικά την παραγωγικότητα.

Ουσιαστικά το Outsourcing είναι η ανάθεση υπηρεσιών και εργασιών μιας

επιχείρησης σε εξωτερικό συνεργάτη, που μπορεί να είναι είτε μια εταιρία που

εξειδικεύεται σ' ένα τομέα είτε ένας μεμονωμένος ιδιώτης. Η ανάθεση μέρους των

εργασιών μιας επιχείρησης σε τρίτους αποτελεί συχνό φαινόμενο εδώ και πολλά χρόνια.

Σύμφωνα με αυτή την πρακτική, εργασίες όπως η καθαριότητα, οι λογιστικές και

φορολογικές υποχρεώσεις, η διανομή των προϊόντων, η μισθοδοσία, οι προσλήψεις, η

διαχείριση του ανθρώπινου δυναμικού κ.ά. ανατίθενται σε εξωτερικούς συνεργάτες της

επιχείρησης, μέσω "ελεύθερης" εργασιακής σχέσης - ελεύθερης, με την έννοια ότι ο

επιχειρηματίας δεν απασχολεί προσωπικό με εξαρτημένη σχέση (μισθό), αλλά καταβάλλει

κάποιο αντίτιμο που έχει συμφωνηθεί για τις υπηρεσίες που λαμβάνει.

Επίσης, ο όρος Outsourcing μπορεί να μεταφερθεί στα ελληνικά με περιφραστικό

τρόπο, ως υπηρεσίες "εξωγενών ή εξωεπιχειρησιακών πόρων", σε αντιδιαστολή με τις

εργασίες που μπορούν να υλοποιηθούν εντός της επιχείρησης, "ενδοεπιχειρησιακά". Το

outsourcing μπορεί να καλύψει τις περισσότερες από τις εργασίες μιας επιχείρησης,

ξεκινώντας από τις πιο βασικές και φθάνοντας μέχρι τις πιο εξειδικευμένες. Για

παράδειγμα, υπάρχουν αρκετές εταιρίες που έχουν εμπιστευθεί σε τρίτους την πλειονότητα

των εργασιών τους, από την παραγωγή των πρώτων υλών, τη συσκευασία και τη διανομή

των προϊόντων μέχρι τις εργασίες διαφήμισης και προώθησης, έχοντας κρατήσει μόνο τη

διοίκηση, τη γενική εποπτεία και την εμπορική διαχείριση.

(www.entelia.gr/el/outsourcing+ - 9k -)
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8.2 ΔΡΑΣΤΗΡΙΟΤΗΤΕΣ ΠΟΥ ΜΠΟΡΟΥΝ ΝΑ ΑΝΑΤΕΘΟΥΝ ΣΕ ΥΠΗΡΕΣΙΕΣ

OUTSOURCING.

Η ανάπτυξη μίας ιδέας σε ένα νέο αξιόπιστο και πετυχημένο προϊόν απαιτεί πόρους

και χρόνο που πολλές φορές μία επιχείρηση πιθανόν να μην έχει. Επίσης, μπορεί να

χρειάζεται εργαλεία και γνώσεις τα οποία να μην είναι διαθέσιμα σε μία επιχείρηση και η

απόκτησή τους να κοστίζει πάρα πολύ. Για την αντιμετώπιση τέτοιων προβλημάτων και

άλλων που μπορεί να εμφανιστούν κατά την ανάπτυξη νέων προϊόντων, πολλές

επιχειρήσεις καταφεύγουν στο Outsourcing προϊόντων ή διαδικασιών.Ετσι, ένας μεγάλος

αριθμός δραστηριοτήτων προσφέρεται για outsourcing:

Marketing: Οι μικρές αλυσίδες αδυνατούν ουσιαστικά να ανταγωνιστούν τα μεγάλα

δίκτυα σε επίπεδο διαφημιστικών και προωθητικών δαπανών. Παρ' όλα αυτά,

προγράμματα ενεργειών τοπικού marketing, προσανατολισμένα στα χαρακτηριστικά και

τις ανάγκες τις εκάστοτε τοπικής αγοράς, μπορούν να επιτύχουν ιδιαίτερα ικανοποιητικά

αποτελέσματα. Για παράδειγμα, αρκετές μικρές αλυσίδες έχουν εφαρμόσει προγράμματα

C.R.M. και τοπικού marketing μέσω νέων τεχνολογιών, με πολύ θετικά αποτελέσματα.

Μέσω club μελών και άλλων ενεργειών που δημιουργούν πιστότητα στους πελάτες, το

ηλεκτρονικό marketing είναι ένας αποτελεσματικός τρόπος προσέγγισης πελατών και το

σημαντικότερο, με συγκριτικά χαμηλότερο κόστος.

Εκπαίδευση & Ανάπτυξη Συνεργατών και Προσωπικού: Είναι προφανές ότι η δύναμη

μιας αλυσίδας δεν είναι παρά η δύναμη του πιο ανίσχυρου κρίκου. Μια κακή επιλογή ενός

franchisee μπορεί πολύ εύκολα να αποδυναμώσει ένα ολόκληρο δίκτυο, ιδιαίτερα αν δεν

υπάρχει το κατάλληλο σύστημα εκπαίδευσης που θα διασφαλίσει την επιτυχία ενός

δικτύου. Ο τομέας της εκπαίδευσης των franchisees προσφέρεται για τη συνεργασία με

εξωτερικούς συνεργάτες, ιδιαίτερα για τα μικρά δίκτυα, που δεν έχουν τη δυνατότητα να

απασχολούν εξειδικευμένο προσωπικό για την εκπαίδευση των franchisees. Εξάλλου, η

επιλογή των κατάλληλων franchisees μπορεί να γίνεται από εξωτερικούς συμβούλους με

αποδεδειγμένη πείρα στην συγκεκριμένη διαδικασία. Παράλληλα, η εκπαίδευση του

προσωπικού πέρα από τον franchisee, είτε στην αρχή είτε για κάθε νέα λειτουργία /

αντικείμενο, μπορεί να γίνεται συστηματικά, από εξωτερικούς συνεργάτες.
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Διαχείριση δικτύου: Η διαχείριση του δικτύου, κυρίως από την οικονομική της πλευρά,

αποτελεί βασικό πρόβλημα για τους franchisors μικρού μεγέθους. Εξειδικευμένη

εξωτερική υποστήριξη μπορεί να αναλάβει τη συμβουλευτική καθοδήγηση σε θέματα

χρηματοοικονομικού σχεδιασμού, λογιστικής υποστήριξης κ.λπ.

Επανασχεδιασμός: Υπάρχουν πάντα στιγμές που ένα δίκτυο franchise μπορεί να χάσει την

ελκυστικότητά του, την κατεύθυνσή του και γενικότερα την κινητήρια δύναμή του. Σε

αυτές τις περιπτώσεις η βοήθεια εξωτερικών συμβούλων μπορεί να αναζωογονήσει το

δίκτυο, να τονώσει τις λειτουργίες του και να δημιουργήσει νέες προοπτικές.

Οι πλέον διαδεδομένες μορφές χρήσης εξωτερικών υπηρεσιών είναι, διεθνώς, οι εξής:

 Επιλεκτική Χρήση Εξωτερικών Υπηρεσιών (out-tasking ή selective outsourcing)

Η μορφή αυτή είναι η λιγότερη σύνθετη και πιο εύκολα υλοποιήσιμη. Αφορά στη

χρήση εξωτερικών υπηρεσιών για συγκεκριμένες, προκαθορισμένες δραστηριότητες.

Συνήθη παραδείγματα αυτής της μορφής περιλαμβάνουν: την υποστήριξη των χρηστών

των help desks, τις δραστηριότητες εισαγωγής στοιχείων (data-entry) και την

εγκατάσταση και συντήρηση μικροϋπολογιστών και περιφερειακών συστημάτων.

Η διαχείριση αυτής της μορφής συνεργασίας είναι σχετικά εύκολη. Η τιμολόγηση

γίνεται είτε ανά μονάδα (unit-price) είτε με σταθερό συνολικό τίμημα (fixed fee). Αυτή

η μορφή σχέσης μπορεί να είναι περιορισμένης και μικρής χρονικής διάρκειας.
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 Πολλαπλή Συνεργασία (multi-sourcing)

Η μορφή αυτή προϋποθέτει την επιλογή περισσότερων του ενός εξωτερικού συνεργάτη

με σκοπό τη συνεργασία με τον πλέον εξειδικευμένο σε κάθε τομέα. Συνήθη

παραδείγματα αυτής της μορφής περιλαμβάνουν: τη λειτουργία και διαχείριση

υπολογιστικών κέντρων (data centers), την παροχή τηλεπικοινωνιακών υπηρεσιών,

κλπ.

Η διαχείριση αυτής της μορφής συνεργασίας είναι περισσότερο απαιτητική, δεδομένου

ότι ο πελάτης-οργανισμός πρέπει να παρακολουθεί τα αποτελέσματα συγκεκριμένων

δραστηριοτήτων με προκαθορισμένη συμφωνία του επιπέδου της παρεχόμενης

υπηρεσίας. Στη σχέση που διαμορφώνεται ο οργανισμός εξαρτάται σε μεγάλο βαθμό

από τους εξωτερικούς συνεργάτες. Η μορφή αυτή είναι συνήθως μεγάλης χρονικής

διάρκειας (π.χ. 5 ή 10 έτη).

 Στρατηγική Συνεργασία (co-sourcing)

Η μορφή αυτή αφορά στη διαμόρφωση στρατηγικής συνεργασίας με έναν εξωτερικό

συνεργάτη (ή ένωση εταιριών) που παρέχει το σύνολο των υπηρεσιών πληροφορικής.

Η μορφή αυτή συνεργασίας προϋποθέτει τη δημιουργία μακροχρόνιας και στενής

σχέσης μεταξύ των δύο συνεργατών. Η παρακολούθηση των αποτελεσμάτων αφορά

στο επίπεδο της παρεχόμενης υπηρεσίας.

Σε αρκετές περιπτώσεις, τμήμα της τιμολόγησης των υπηρεσιών συνδέεται με τα

οικονομικά αποτελέσματα του πελάτη-οργανισμού, δίνοντας έτσι κίνητρα στον

εξωτερικό συνεργάτη για παροχή βέλτιστων υπηρεσιών.
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Το Outsourcing αποτελεί μία διαδικασία κατά την οποία μία επιχείρηση αναθέτει

μία εργασία σε κάποιον άλλον ώστε να την διευθετήσει καλύτερα. Στην περίπτωση της

ανάπτυξης νέων προϊόντων, το Outsourcing συνεπάγεται με την πρόσληψη εξωτερικών

εργολάβων για την ανάπτυξη μίας ιδέας σε ένα νέο προϊόν. Αυτή η επιχειρηματική τακτική

επιτρέπει στην επιχείρηση να πάρει ρίσκα, να μειώσει το λειτουργικό κόστος της, να

ελευθερώσει πόρους, να βελτιώσει τη στρατηγική της όσον αφορά το μάρκετινγκ και να

είναι αρκετά ευέλικτη σε ξαφνικές αλλαγές της αγοράς.

Αν και η τακτική του Outsourcing, μπορεί να χρησιμοποιηθεί σε κάθε διαδικασία ή

δραστηριότητα της επιχείρησης όπως π.χ. η μισθοδοσία, η έρευνα αγοράς και η διαχείριση

πόρων, μπορεί να είναι ιδιαίτερα επιτυχημένη σε διαδικασίες και δραστηριότητες των

τμημάτων έρευνας και ανάπτυξης λόγω της πολυπλοκότητας των διαδικασιών και

δραστηριοτήτων αυτών.

Κάθε Outsourcing θα πρέπει να είναι πολύ καλά σχεδιασμένο, η κάθε μορφή

σχέσης της επιχείρησης με τον εξωτερικό συνεργάτη που αναλαμβάνει το Outsourcing

κάποιας διαδικασίας ή δραστηριότητας θα πρέπει να διοικείται πολύ καλά και τα

αποτελέσματα κάθε Outsourcing να αξιολογούνται. Επίσης, η ανάγκη για τη διενέργεια

Outsourcing θα πρέπει να εξετάζεται πριν την έναρξη του ώστε να μην ξεκινά μία

επιχείρηση μία δραστηριότητα η οποία δεν θα της είναι χρήσιμη.

Τέλος, σημαντική βαρύτητα θα πρέπει να δοθεί στην επιλογή του συνεργάτη.

Στοιχεία κινδύνου που θα πρέπει να συνυπολογισθούν κατά την επιλογή του συνεργάτη

του Outsourcing είναι:

 Η απώλεια της βασικής ικανότητας και επάρκειας.

 Η προϋπόθεση της μακροχρόνιας σταθερότητας του συνεργάτη.

 Η διατύπωση του όρου της ανάληψης πάλι εκ μέρους της επιχείρησης της

παρεχόμενης υπηρεσίας.

 Η απώλεια της αξιοπιστίας και νομιμότητας του συνεργάτη.
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Αυτοί οι κίνδυνοι μπορούν να μειωθούν εκ των προτέρων όταν υπάρχουν

περισσότεροι δυνητικοί Outsourcing συνεργάτες σε μια διαδικασία ανάθεσης. Θα πρέπει

βέβαια η Ηγεσία της επιχείρησης να προσέχει να μη συμμετέχουν στη διαδικασία επιλογής

εξωτερικού συνεργάτη οι θιγόμενοι εργαζόμενοι της επιχείρησης, διότι η συμμετοχή τους

σε αυτή ίσως να δημιουργήσει εντάσεις και προβλήματα σε όλο το σώμα ή το προσωπικό.

Συχνά και σε περίπτωση απώλειας εργατικών θέσεων να υποχρεωθεί ο εξωτερικός

συνεργάτης να προσλάβει άτομα (σε μια μεταβατική περίοδο) και έτσι να δημιουργηθεί

μια σταθερότερη εργασιακή σχέση. Τα τελευταία χρόνια μπορούμε να πούμε ότι υπάρχει

μια «υστερία» για χρήση υπηρεσιών «outsourcing» και μέσα σε λίγο χρονικό διάστημα

δημιουργήθηκε μια σημαντική εξειδικευμένη αγορά σε αυτού του είδους τις υπηρεσίες.

Ακόμη και ο ελληνικός στρατός ανέθεσε την διατροφή των στρατιωτικών σε εταιρίες

Catering. Άλλοι τομείς που γνωρίζουν αλματώδη ανάπτυξη είναι τα Logistics, η μεταφορά

χρημάτων, το Management πολυκατοικιών κτλ.

Βέβαια, η αντίσταση στο Outsourcing είναι δεδομένη και μεγάλη, διότι οι θιγόμενοι

συνεργάτες, οι εκπρόσωποι των εργαζομένων, οι Managers κτλ. έχουν απώλειες σε θέσεις

εργασίας, δυνατότητες επιρροής, άνεση ή και δικαιολόγηση δαπανών από υπεράριθμούς

συνεργάτες και πολλά άλλα, τα οποία είναι απρόθυμοι να καταργήσουν χωρίς αντίσταση.

Έτσι, μπορεί κανείς να ακούσει πολλά επιχειρήματα ενάντια στην εφαρμογή

μεθόδων Outsourcing όπως:

 Εμείς τα κάνουμε όλα μόνοι μας καλύτερα.

 Δεν χρειαζόμαστε τους άλλους γιατί δεν τους ξέρουμε.

 Το Outsourcing σημαίνει απώλεια διαπραγματευτικής ικανότητας.

 Ο εξωτερικός συνεργάτης δεν μπορεί να βελτιώσει την υφιστάμενη κατάσταση

κ.α.
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Φυσικά το Outsourcing έχει και αυτό τα φυσικά του όρια που δεν πρέπει κανείς να

τα υπερβεί ή να τα παραβλέπει. Τομείς υψηλής ασφαλείας, όπως φύλαξη χημικών

εργοστασίων, στρατοπέδων, συνόρων κτλ. Αποτελούν ευαίσθητα σημεία που δεν μπορεί ή

δεν πρέπει κανείς να αναθέσει στο Outsourcing. Επίσης, η φύλαξη του ταμείου μιας

τράπεζας ή η λογιστική παρακολούθηση των οικονομικών του κράτους δεν είναι τομείς

που ανατίθενται σε εξωτερικούς συνεργάτες.

(www.entelia.gr/el/outsourcing+ - 9k -)
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8.3 ΦΑΣΕΙΣ OUTSOURCING

To Outsourcing χωρίζεται στις εξής φάσεις:

 Προγραμματισμός: Στην φάση αυτή θα πρέπει να αποτυπωθούν οι στόχοι και ο

σκοπός της ανάθεσης σε εξωτερικό συνεργάτη κάποιων διαδικασιών ή

λειτουργιών της επιχείρησης. Επίσης θα πρέπει να καθορισθεί ο προϋπολογισμός,

το χρονικό διάστημα και οι πόροι που θα χρειασθούν.

 Aνάλυση Δεδομένων: Διαμορφώνονται οι βασικές πολιτικές και τα επίπεδα

εξυπηρέτησης που θα παράσχουν οι Προμηθευτές. Επίσης διαμορφώνονται οι

σχέσεις με τα υπόλοιπα λειτουργικά μέρη της επιχείρησης ώστε να σχεδιασθούν τα

συστήματα επικοινωνίας και ελέγχου. Σχεδιάζεται ανακοίνωση εκδήλωσης

ενδιαφέροντος και επιλέγεται ο Προμηθευτής βάσει των ανωτέρω κριτηρίων.

 Σχεδιασμός: Ο τελικός σχεδιασμός της υπηρεσίας καθώς και το τελικό συμβόλαιο

καταρτίζονται με την συμμετοχή του επιλεγμένου Προμηθευτή.

 Υλοποίηση: Η διαδικασία μετάβασης της εκτέλεσης των διαδικασιών /

λειτουργιών από τον Προμηθευτή.

 Επιχειρησιακό περιβάλλον. Η συνεχής σχέση με τον Προμηθευτή, οι αλλαγές

στο συμβόλαιο και στους στόχους και προσδοκίες συζητούνται και υλοποιούνται.

 Λήξη. Στο τέλος της συμβατικής περιόδου αποφασίζεται η συνέχεια ή όχι του

συμβολαίου.
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H πιο κρίσιμη φάση στην διαδικασία του outsourcing είναι αυτή του

προγραμματισμού. Για τον λόγο αυτό έμπειροι αναλυτές του χώρου  προτείνουν κάποιες

χρήσιμες συμβουλές:

 Ποτέ μην 'εμπιστευθείτε' μία λειτουργία που είναι βασική για την επιχείρηση σας

σε εξωτερικό συνεργάτη.

 Ποτέ μην αφήνετε την πλήρη διαχείριση της λειτουργίας στον Προμηθευτή.

Ακόμη και στις περιπτώσεις που αποφασίσατε το πλήρες outsourcing μιας

λειτουργίας σε Προμηθευτή χρειάζεται έλεγχος από ομάδα στελεχών της

επιχείρησης που γνωρίζει τους στόχους της και τους σκοπούς του outsourcing.

 Αναγνωρίστε ότι πολύ λίγες λειτουργίες είναι βασικές για την επιχείρηση σας. Για

τον λόγο αυτό όλες οι λειτουργίες υποστήριξης (Διαχείριση Προσωπικού, Διανομή

Προϊόντων, Λογιστική, κλπ.) θα μπορούσαν να υλοποιηθούν από εξωτερικούς

συνεργάτες με τα ίδια ή και καλύτερα αποτελέσματα.

 Τέλος εάν έχετε αμφιβολία ποια λειτουργία και πώς θα έπρεπε να την αναθέσετε

σε εξωτερικούς συνεργάτες υπάρχουν οι ειδικοί Σύμβουλοι του Outsourcing που

μπορούν να σας βοηθήσουν. Απευθυνθείτε σε αυτούς που έχουν την εμπειρία.

(www.entelia.gr/el/outsourcing+ - 9k -)
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8.4 OUTSOURCING OR INSOURCING

Πολλές φορές όμως η εμμονή στη μείωση του κόστους των παρεχόμενων

υπηρεσιών μπορεί να οδηγήσει σε μείωση της ποιότητας των παρεχόμενων υπηρεσιών.

Φανταστείτε την παρεχόμενη παιδεία, νοσοκομεία κτλ. Με μειωμένο κόστος εργασίας

δηλαδή αμοιβή καθηγητών, γιατρών κτλ. Θα οδηγούσε σε υποβάθμιση και σε ευτελισμό

της παρεχόμενης υπηρεσίας. Αυτός είναι ένας από τους σημαντικότερους λόγους που

πολλές επιχειρήσεις αναθεωρούν τις αποφάσεις για χρήση κάποιων υπηρεσιών

Outsourcing. Ομιλούμε τότε για Insourcing. Στην περίπτωση αυτή υπάρχει τάση στα

πλαίσια εφαρμογής μεθόδων Lean Management για διαρκή προσπάθεια αποφυγής ή

συνειδητής εναντίωσης στη μείωση του προσωπικού. Πολλές επιχειρήσεις στα πλαίσια

αναδιάρθρωσης των διαδικασιών παραγωγής αναπτύσσουν δράσεις θέλοντας να

αξιοποιήσουν παραγωγικότερα το πλεονάζον δυναμικό. Η αναδόμηση που απαιτείται

δημιουργεί παραγωγικότερες και ανταγωνιστικότερες παραγωγικές δομές. Αυτή η μορφή

αξιοποίησης των υπεράριθμών εργαζομένων σε νέες δράσεις δημιουργεί στο προσωπικό

ένα αίσθημα σιγουριάς για την θέση εργασίας του. Αυτή η σιγουριά ή επιμήκυνση του

χρόνου εργασίας λειτουργεί ως υποκινητικός μηχανισμός σε όλο το προσωπικό, όχι μόνο

να βελτιώσει την αποδοτικότητα του, αλλά και για συμμετοχή στην αναδόμηση.

Όπως αναφέρθηκε παραπάνω, πολλές επιχειρήσεις στο παρελθόν θεωρούσαν  το

τμήμα της ηλεκτρονικής επεξεργασίας στοιχείων ως τομέα που έπρεπε να ανατεθεί σε

Outsourcing συνεργάτες. Σήμερα όμως τα πράγματα δεν είναι όπως παλιά. Η εργασία

αυτή θεωρείται σημαντική από τις περισσότερες επιχειρήσεις και αρχίζει να επανέρχεται

στα χέρια της ίδιας της επιχείρησης. Επίσης και πολλές άλλες δράσεις διαμορφώνονται με

άλλο τρόπο. Δημιουργούν συνεργασίες με άλλες επιχειρήσεις, συγχωνεύσεις κτλ.

Όμως οι διεθνείς εξελίξεις και οι συνεχώς μεταβαλλόμενες συνθήκες στη διεθνή

αγορά απαιτούν τη συνεχή εγρήγορση των επιχειρήσεων. Επομένως οι επιχειρήσεις θα

πρέπει να αναζητούν πάντα το φθηνότερο και το καλύτερο. Η βασική ιδέα της ανάθεσης

σε τρίτους, τομέων ή λειτουργιών της επιχείρησης είναι κατά βάση σωστή και δεν

αμφισβητείται από κανένα. Για κάθε επιχείρηση είναι πιο συμφέρον και στρατηγικά

πλεονεκτικό να επικεντρώνεται στον κυρίαρχο και σημαντικότερο ρόλο της, και τα μη

σημαντικά για αυτή να τα αναθέτει σε άλλους ειδικού με χαμηλότερο κόστος. Όμως

ορισμένα θέματα και τομείς που χθες θεωρούνταν από το Management ως δευτερεύουσας

σημασίας και ανατίθεντο σε τρίτους, σήμερα μπορεί να είναι σημαντικά και να τα
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αναλάβει η ίδια η επιχείρηση. Τέτοιες λειτουργίες μπορεί να είναι τα Logistics, το

Μάρκετινγκ κτλ.

Tί πρέπει όμως να γίνει; Τι πρέπει να επιλέξει; Outsourcing ή Insourcing; Αποτελεί

ένα ερώτημα το οποίο πρέπει να τεθεί και να απαντηθεί, όμως δεν αποτελεί δόγμα και δεν

υπάρχει καμία συνταγή. Στην πράξη και οι δύο τρόποι είναι πιθανοί, όμως θα πρέπει να

υπάρχει η κατάλληλη αναλογία. Χαρακτηριστικά είναι το παράδειγμα που αναφέρει ο J.B.

Quinn και έχει τη ρίζα του στον R.B. Reich και παριστάνει ανάγλυφα τι συμβαίνει όταν

κανείς επιλέγει μεθόδους Outsourcing: «Όταν ένας αμερικάνος αγοράζει μια Pontiac La

Mans από την GM, αυτό αποτελεί μια διεθνή συναλλαγή. Η GM λαμβάνει 20.000 US

Dollars κατευθύνονται στην Ιαπωνία, η οποία προμηθεύει τα υψηλής τεχνολογία τμήματα.

Περίπου 1500 $ κατευθύνονται στη Γερμανία για Sryling και συναρμολόγηση. Η Taiwan

και η Singapur απολαμβάνουν για ανταλλακτικά 800 $, η Αγγλία λαμβάνει για

μάρκετινγκ περίπου 500$. Περίπου 100 δολάρια παίρνουν τα νησιά Barbados και Ireland

για την επεξεργασία των στοιχείων. Το υπόλοιπο λιγότερο από 8.000 $ απολαμβάνουν οι

επιχειρηματίες στο Detroit, οι δικηγόροι και οι τράπεζες στη Νέα Υόρκη, οι πολιτικοί

στην Washington, οι εργαζόμενοι στα ταμεία ασφάλισης, οι μέτοχοι της GM κτλ.

Όλα αυτά που παρατέθηκαν παραπάνω αποδεικνύουν περίτρανα ότι πρώτα η ιδέα

του Outsourcing μπορεί να κάνει τους «καλύτερους των καλύτερων» επιτυχημένους

συνεργάτες σε διεθνές επίπεδο.

(www.entelia.gr/el/outsourcing+ - 9k -)
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ΣΥΜ Π ΕΡΑΣΜ ΑΤΑ /Π ΡΟ ΤΑΣΕΙΣ

Α φ ο ύ  λ ο ιπ όν  α ν α λ ύ σ α μ ε μ ερ ικ ές  α π ό  τ ις ν έες  τά σ ε ις  κ α ι εξ ελ ίξ ε ις   του  μ ά ν α τζμ εν τ

ε ίν α ι σ κ ό π ιμ ο ν α  π ρ ο β ο ύ μ ε σ ε μ ερ ικ ά  σ υ μ π ερ ά σ μ α τα  κ α ι π ρ ο τά σ εις.

Ό π ω ς ε ίδ α μ ε τα  β α σ ικ ά  χ α ρ α κ τη ρ ισ τ ικ ά  π ο υ  δ ια φ ο ρ ο π ο ιο ύ ν  το Σ ύ γχ ρ ον ο

Μ ά ν α τζμ εν τ α π ό  τα  π α ρ α δ ο σ ια κ ά  μ ον τέλ α  δ ιο ίκ η σ η ς (κ α ι δ ιο ικ η τ ικ ή ς  μ ετα ρ ρ ύ θ μ ισ η ς)

ε ίν α ι ο  εξ ω σ τρ εφ ή ς π ρ ο σ α ν α τολ ισ μ ό ς του  π ρ ο ς του ς  π ο λ ίτες -π ελ ά τες τω ν  επ ιχ ε ιρ ή σ εω ν ,

μ ε  σ κ ο π ό  τη  β ελ τ ίω σ η  τη ς  π ο ιό τη τα ς  τω ν  π α ρ εχ ό μ εν ω ν  υ π η ρ εσ ιώ ν /π ρ ο ιόν τω ν  κ α ι η

έμ φ α σ η  σ τη ν  α π ο τελ εσ μ α τ ικ ό τη τα , τη ν  α π ο δ ο τικ ό τη τα  κ α ι τη ν  ο ικ ο νο μ ικ ό τη τα  τω ν

δ ιο ικ η τ ικ ώ ν  δ ρ ά σ εω ν .

Α π ό  τη ν  π λ ευ ρ ά  τη ς  η  ελ λ η ν ικ ή  εμ π ειρ ία  α π ό  τ ις μ έχ ρ ι τώ ρ α  εφ α ρ μ ο γ ές  του

Σ ύ γχ ρ ον ο υ  Μ ά ν α τζμ εν τ  δ εν  δ ια φ ο ρ ο π ο ιε ίτα ι ο υ σ ιω δ ώ ς α π ό  τη ν  εμ π ειρ ία  τω ν  ά λ λ ω ν

κ ρ α τώ ν . Σ τα  ιδ ια ίτερ α  α ρν η τ ικ ά  τη ς ελ λ η ν ικ ή ς  π ερ ίπ τω σ η ς μ π ο ρ ο ύ ν  ν α  κ α τα γ ρ α φ ο ύ ν  το

εύ ρ ο ς τω ν  π ελ α τεια κ ώ ν  σ χ έσ εω ν  κ α ι η  α σ υ ν έχ εια  σ τη  ά σ κ η σ η  τω ν  π ολ ιτ ικ ώ ν .

Ε π ιπ λ έο ν ό τι ο  κ ρ α τ ικ ό ς  π α ρ εμ β α τ ισ μ ό ς δ εν  α φ ή ν ει τη ν  α ν ά π τυ ξ η  π ρ α κ τ ικ ώ ν  π ο υ

έχ ο υ ν  δ ο υ λ έψ ει επ ιτυ χ η μ έν α  σ το  εξ ω τερ ικ ό . Β έ β α ια  σ η μ ειώ ν ετα ι σ το  π α ρ ά δ ειγ μ α  τη ς

Ε λ λ ά δ α ς  ό τ ι έχ ου ν  γ ίν ε ι π ο λ λ ές  α λ λ α γ ές λ όγ ω  τη ς π α γ κ ο σ μ ιο π ο ίη σ η ς , ό μ ω ς υ π ά ρ χ ει π ο λ ύ

δ ρ ό μ ο ς α κ ό μ α  γ ια  ν α  μ π ο ρ έσ ει ν α  έρ θ ει σ τα  π ρ ό τυ π α  τω ν  επ ιτυ χ η μ έν ω ν  μ ο ν τέλ ω ν  ά λ λ ω ν

χω ρ ώ ν .

Τ ο  σ ε  π ιό  β α θ μ ό  έχ ε ι επ ιδ ρ ά σ ει η  π α γ κ ο σ μ ιο π ο ίη σ η  μ ια  εθ ν ικ ή  ο ικ ον ο μ ία

εξ α ρ τά τα ι α π ό  π ο λ λ ού ς π α ρ ά γ ο ντες. Ο ι επ ιχ ε ιρ ή σ εις μ π ο ρ εί ν α  σ κ έφ το ν τα ι τη ν

σ τρ α τη γ ικ ή  του ς σ ε  π α γκ ό σ μ ιο  επ ίπ εδ ο  ό μ ω ς θ α  π ρ έπ ει ν α  δ ρ ο υ ν  α κ ολ ο υ θ ώ ν τα ς τ ις

ιδ ιο σ υ γ κ ρ α σ ίες τη ς  κ ά θ ε  χώ ρ α ς. Ό σ ο  κ α ι ν α  π ρ ο σ α ρ μ ο σ τ ο ύ ν  ο ι α γ ορ ές σ του ς κ α ν όν ες τη ς

π α γ κ ο σ μ ιο π ο ίη σ η ς, ο ι δ ια φ ο ρ ές  θ α  υ π ά ρ χ ο υ ν  π ά ντα .



ΠΤΥΧΙΑΚΗ ΕΡΓΑΣΙΑ               ΝΕΕΣ ΤΑΣΕΙΣ ΚΑΙ ΕΞΕΛΙΞΕΙΣ ΤΟΥ ΜΑΝΑΤΖΜΕΝΤ

ΜΠΑΛΑΣΗΣ ΘΕΟΔΟΣΙΟΣ                                 ΠΑΠΑΔΗΜΗΤΡΙΟΥ ΚΩΝΣΤΑΝΤΙΝΟΣ115

Π α ρ ' όλ α  α υ τά , θ εω ρ ο ύ μ ε ό τ ι ο ι π ρ ο ο π τ ικ ές  επ ιτυ χ ία ς  του  Σ ύ γ χ ρ ον ου  Μ ά ν α τζμ εν τ

σ τη ν  Ε λ λ ά δ α  ε ίν α ι θ ετ ικ ές . Ο ι β α σ ικ ο ί π α ρ ά γ ον τες  π ο υ  μ α ς  ο δ η γ ού ν  σ τη ν  κ ρ ίσ η  μ α ς  α υ τή

είν α ι η  π α γ κ ο σ μ ιο π ο ιη μ έν η  ελ εύ θ ερ η  α γ ο ρ ά , η  ε ίσ ο δ ο ς  σ τη ν  εγ χ ώ ρ ια  α γ ο ρ ά  μ εγ ά λ ω ν

π ο λ υ εθ ν ικ ώ ν  ετα ιρ ιώ ν , ο ι σ υ ν ή θ ειες  κ α ι ο ι α π α ιτή σ εις τω ν  κ α τα ν α λ ω τώ ν π ο υ  σ υ ν εχ ώ ς

α λ λ ά ζο υ ν  κ α ι α υ ξ ά ν ον τα ι. Ό λ α  α υ τά  έχ ου ν  ‘β ά λ ει’ τ ις  Ε λ λ η ν ικ ές  επ ιχ ε ιρ ή σ εις σ ε  έν α

μ ο ν ό δ ρ ο μ ο ό π ο υ  η  επ ιβ ιώ σ η  το υ ς  πλ έο ν  κ ρ ίν ετα ι α π ό  τη ν  σ ω σ τή  χρ η σ ιμ ο π ο ίη σ η  κ α ι

α φ ο μ ίω σ η  το υ  Σ ύ γ ρ ον ο υ  Μ ά ν α τζμ εν τ . Ε π ιπ ρ ό σ θ ετα , ο ι Ε λ λ η ν ικ ές  επ ιχ ε ιρ ή σ εις ο φ είλ ο υ ν

ν α  ελ α χ ισ το π ο ιή σ ο υ ν τ ις εγ ω ισ τ ικ ές  το υ ς  τά σ εις κ α θ ώ ς ν έες  τά σ εις  κ α ι εξ ελ ίξ ε ις  του

Μ ά ν α τζμ εν τ  ό π ω ς το B e nc h m a rk in g κ α ι το O u tso u rc in g β α σ ίζον τα ι σ τη ν

α ντ ικ ε ιμ εν ικ ό τη τα  κ α ι τη ν  μ ετρ ιο π ά θ εια .
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* Ερευνα του e-business forum

ΠΑΡΑΘΥΡΟ ΣΤΟ ΜΕΛΛΟΝ

Λογισμικό, χρήστες και χρήση

I. ΓΙΑΝΝΑΡΑΚΗΣ

Προτίμηση στο περιβάλλον εργασίας γραφείου (Microsoft Office ή Open Office) και στις

εφαρμογές που σχετίζονται με το Διαδίκτυο (Φυλλομετρητές και Προγράμματα

Ανάγνωσης Ηλεκτρονικού Ταχυδρομείου) δείχνουν οι περισσότεροι χρήστες που

χρησιμοποιούν τον υπολογιστή στο σπίτι.

Μια δεύτερη κατηγορία χρηστών, συνήθως μονοπρόσωπων ή μικρών και μικρομεσαίων

επιχειρήσεων, χρησιμοποιεί εξειδικευμένες επαγγελματικές εφαρμογές (γιατροί, δικηγόροι,

συμβολαιογράφοι, λογιστές) για να διευκολύνει την επαγγελματική καθημερινότητα με

βελτιωμένα προγράμματα τήρησης αρχείου και πελατειακής βάσης.

Οι κύριες χρήσεις του λογισμικού στις ελληνικές μικρομεσαίες επιχειρήσεις, σύμφωνα με

έρευνα του e-business forum, εμφανίζονται στο σχετικό διάγραμμα.

H μεγάλη διαφοροποίηση απαντάται στους χρήστες εξειδικευμένων συστημάτων σε

επιχειρηματικό περιβάλλον.

Συγκεκριμένα, (βλέπε σχετικό διάγραμμα) σε επιχειρηματικό περιβάλλον, πρώτα

κατατάσσονται τα συστήματα ERP (Enterprise Resource Planning, ή Εφαρμογών

Διαχείρισης Εταιρικών Πόρων) και δεύτερα τα συστήματα που χειρίζονται τα

επικαλούμενα Help-Desk ή Τμήματα Υποστήριξης Πελατών των εταιρειών. Την τρίτη

θέση καταλαμβάνουν τα συστήματα CRM (Customer Relationship Management ή

Εφαρμογές Διαχείρισης Πελατών).

Το ERP περιγράφει ένα σύνολο δραστηριοτήτων χάρη στις οποίες μια επιχείρηση

διαχειρίζεται σημαντικά τμήματα των εργασιών της, όπως ο σχεδιασμός νέων προϊόντων, η

αγορά πρώτων υλών και ανταλλακτικών, η συντήρηση εξοπλισμού, η παρακολούθηση

αποθήκης, η διαχείριση παραγγελιών και η εξυπηρέτηση πελατών. Συνήθως το ERP

αποτελείται από μια σειρά διαδικασίες, καθώς και λογισμικό κατασκευασμένο ειδικά για

να τις υποστηρίζει.
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Το CRM είναι ουσιαστικά μια μεθοδολογία η οποία στηρίζεται στην εκτεταμένη χρήση

βάσεων δεδομένων. Σε αυτές η εταιρεία τηρεί ένα πλήθος από πληροφορίες οι οποίες

μπορούν να χρησιμοποιηθούν είτε για να αυξήσουν τις πωλήσεις της είτε για να

εξυπηρετηθεί καλύτερα η ήδη υπάρχουσα πελατεία της (γεγονός που θα αυξήσει τις

πωλήσεις μακροπρόθεσμα).

H χρήση λογισμικού CRM επιτρέπει άμεση πρόσβαση στο ιστορικό του κάθε πελάτη και

διατηρεί το ιστορικό του σε πρώτη ζήτηση.

Ενώ στον χώρο της μικρής επιχείρησης ο δικτυακός τόπος είναι ο χώρος στον οποίο οι

πελάτες μπορούν να βρουν απαντήσεις στα ερωτήματά τους και λύσεις στα προβλήματά

τους, οι μεγάλες επιχειρήσεις έχουν άλλες ανάγκες.

Οι σύγχρονες εφαρμογές CRM οι οποίες εφαρμόζονται κατά κόρον στις σύγχρονες

επιχειρήσεις, δεν είναι μόνον οικονομικές στη χρήση αλλά διατηρούν και την καλή εικόνα

της επιχείρησης.

Οταν το κόστος της διατήρησης ενός υπάρχοντος πελάτη είναι αρκετά μικρότερο από το

κόστος

πρόκτησης νέου πελάτη, η βελτίωση της εξυπηρέτησης πελατών, με τη χρήση λογισμικού,

βελτιώνει την εικόνα που έχει ο πελάτης για την επιχείρηση, δημιουργώντας έτσι έναν

ισχυρό δεσμό ανάμεσα στα δύο εμπλεκόμενα μέρη.

Ο αυτοματισμός γραφείου και οι εμπορικές και λογιστικές εφαρμογές είναι ο κύριος λόγος

για τον οποίο σκοπεύουν να εγκαταστήσουν συστήματα H/Y όσες επιχειρήσεις δεν

διαθέτουν ακόμη. Με δεδομένο ότι αυτές αντιπροσωπεύουν το 64% των μικρομεσαίων

επιχειρήσεων, φαίνεται να υπάρχει μεγάλο δυναμικό ανάπτυξης για όσες εταιρείες

προσφέρουν λύσεις στις ελληνικές επιχειρήσεις. Θα πρέπει να σημειωθεί όμως ότι μεγάλο

ποσοστό των επιχειρήσεων που δεν έχουν H/Y φαίνεται να έχει μεγάλο πρόβλημα

εξοικείωσης με τις δυνατότητες της τεχνολογίας και έλλειψη εκπαιδευμένου προσωπικού

που θα χειριστεί τα εργαλεία της πληροφορικής.

Οπως λέγεται συχνά, κάθε πρόβλημα κρύβει και μια ευκαιρία. Και η ευκαιρία στην

προκειμένη περίπτωση - για όσους αναλάβουν πρωτοβουλίες για την ταχύτερη εξοικείωση

των ελληνικών επιχειρήσεων με τις δυνατότητες της τεχνολογίας - είναι η διεύρυνση της



ΠΤΥΧΙΑΚΗ ΕΡΓΑΣΙΑ               ΝΕΕΣ ΤΑΣΕΙΣ ΚΑΙ ΕΞΕΛΙΞΕΙΣ ΤΟΥ ΜΑΝΑΤΖΜΕΝΤ

ΜΠΑΛΑΣΗΣ ΘΕΟΔΟΣΙΟΣ                                 ΠΑΠΑΔΗΜΗΤΡΙΟΥ ΚΩΝΣΤΑΝΤΙΝΟΣ122

αγοράς, αλλά και η βελτίωση της παραγωγικότητας ενός σημαντικού τμήματος της

ελληνικής οικονομίας.

* ΡΕΠΟΡΤΑΖ: ΝΤ. ΣΟΥΓΚΑΡΤ, NT. ΒΑΣΙΛΑΚΟΣ, A. ΓΑΛΔΑΔΑΣ, ΓΕΡ. ΖΩΤΟΣ, T.
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Τα ηλεκτρονικά εργαλεία διοίκησης
* Ενα νέο  τεχνολογικό  λεξιλόγιο εισάγεται με ταχείς ρυθμούς στη

διεύθυνση των επιχειρήσεων.

Οταν οι μικρές εταιρείες στοχεύουν σε ταχεία ανάπτυξη, η επένδυση σε εξελιγμένα

συστήματα επικοινωνίας είναι μονόδρομος. VPN, CRM, SQL... θεωρούνται πλέον

απαραίτητα εργαλεία διοίκησης και επικοινωνίας των επιχειρήσεων στην εποχή της

τεχνολογίας. Αν και οι προαναφερόμενες λέξεις  συστήματα τεχνολογίας  είναι

ιδιαίτερα διαδεδομένες, υπάρχει μεγάλη μερίδα ανθρώπων που δεν γνωρίζει την

ακριβή τους σημασία αλλά και τη χρησιμότητά τους. Ειδικοί του χώρου αναφέρουν

και αναλύουν την ανάγκη αλλά και τον βαθμό διείσδυσης της τεχνολογίας στις

εταιρείες που στοχεύουν όχι μόνο στην επιβίωσή τους αλλά και στην ανάπτυξή τους.

Πόσο απαραίτητη είναι η εισαγωγή της τεχνολογίας στις επιχειρήσεις εξηγεί ο διευθύνων

σύμβουλος της εταιρείας Job Centers Hellas ΑΕ κ. Γρηγόρης Μητσακόπουλος. «Κατ'

αρχάς θα πρέπει να γίνει ένας απαραίτητος διαχωρισμός» τονίζει «ανάμεσα στην τεχνολογία

εν γένει  όπου συμπεριλαμβάνονται τα ιδιωτικά ιδεατά δίκτυα (VPN) φωνής και στοιχείων,

λογισμικά τεχνητής νοημοσύνης και άλλα CRM  και στη χρήση απλών, μηχανολογικών

εφαρμογών. Οσον αφορά τον χώρο της απασχόλησης εργασίας, η διαφορά έγκειται στην

επιτάχυνση που αποζητεί η εταιρεία, δηλαδή στο πόσο γρήγορα θα φτάσει και θα ξεπεράσει

την κάθε προσδοκώμενη και προϋπολογισθείσα αναπτυξιακή της φάση».

«Τα πράγματα είναι σαφέστερα και πιο χαλαρά σε ό,τι αφορά την επιβίωση» συνεχίζει και

προσθέτει ότι «οι μικρές εταιρείες, εν τη γενέσει τους και για κάποιο μικρό χρονικό

διάστημα, τουλάχιστον στην αρχή, μπορούν να επιβιώσουν για κάποιο διάστημα θέτοντας σε

λειτουργία πολύ απλές και βασικές μηχανογραφικές εφαρμογές. Λίγοι προσωπικοί

υπολογιστές, πρόσβαση στο Διαδίκτυο, ορισμένα από τα συνήθη πακέτα εταιρειών για

μηχανογραφική οργάνωση εταιρειών, σε επίπεδο λογισμικού, λογιστικού περιεχομένου, μια

υποτυπώδης ενδοεταιρική δικτύωση και η εκμετάλλευση του SQL (αν και είναι σπάνιες οι

περιπτώσεις εταιρειών που το χρησιμοποιούν) εξασφαλίζουν αποδεκτό επίπεδο λειτουργίας.

Σε ένα επόμενο επίπεδο, όχι μακριά από το πρωταρχικό, η προσθήκη μιας βάσης δεδομένων

κρίνεται απαραίτητη για να βελτιώσει κάπως τα πράγματα. Η κατάσταση συναντάται λίγο
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πολύ σε μηχανογραφικό και μηχανοργανωτικό επίπεδο στα περισσότερα γραφεία που

δραστηριοποιούνται σήμερα στην Ελλάδα».

* Διαφορά μεγεθών

Βέβαια, όταν η κατάσταση ξεφεύγει από το επίπεδο του μικρού γραφείου, τα μεγέθη

αλλάζουν. Ανάλογη φυσικά είναι και η διαφοροποίηση των μεγεθών  προς τη διεύρυνσή

τους ασφαλώς  όταν το «μικρό» γραφείο στοχεύει και σε ταχεία ανάπτυξη.

Στις περιπτώσεις αυτές η επένδυση σε εξελιγμένα συστήματα επικοινωνίας είναι

μονόδρομος. Ο όγκος των κυκλοφορούντων στοιχείων είναι τεράστιος. Η ενδοκοινοτική

κινητικότητα των εργαζομένων, η απασχόληση εργαζομένων από όλα τα μέρη και σε όλα

τα μέρη του κόσμου αυξάνει ακόμη περισσότερο αυτόν τον όγκο μεγαλώνοντας πιο πολύ

τις ανάγκες. Σε τέτοιο σημείο μάλιστα ώστε με τις πιο απλές μηχανοργανωτικές

εφαρμογές, όπως για παράδειγμα οι βάσεις δεδομένων διαχείρισης βιογραφικών

σημειωμάτων να μετατρέπονται σε αληθινό εφιάλτη. Ο χρόνος που απαιτείται από το

προσωπικό για ενασχόληση με την εισαγωγή και διαχείριση των στοιχείων είναι τόσο

μεγάλος με αποτέλεσμα να μην απομένει χρόνος ενασχόλησης με την επιλογή. Το καλό

είναι ότι για τους νέους «παίκτες» που δεν είναι «δεμένοι» σε μηχανοργανωτικές λύσεις

του παρελθόντος υπάρχουν συστήματα τεχνητής νοημοσύνης και πλατφόρμες CRM που

προσαρμόζονται γρήγορα. Ομοίως και τα δίκτυα σύνδεσης πολλαπλών εταιρικών σημείων.

Το κακό είναι ότι έχουν ιδιαίτερα υψηλό κόστος για να τα προμηθευτεί κανείς, από την

άλλη όμως το κόστος δεν είναι και τόσο υψηλό κατά τη λειτουργία.

Για του λόγου το αληθές αλλά και για τον βαθμό που έχει διεισδύσει η τεχνολογία στις

εταιρείες της Ελλάδας αλλά και παγκοσμίως, ακολουθούν σχετικά στατιστικά στοιχεία και

νούμερα. Οπως τονίζει ο κ. Μητσακόπουλος «ελλείψει επίσημων και αξιόπιστων στοιχείων

για τον ευρύτερο κλάδο στην Ελλάδα, λαμβάνουμε υπόψη εκτιμήσεις που έχουν γίνει από

ιδιωτικές εταιρείες και αρμόδια γραφεία σχετικά. Σε αυτή την περίπτωση όμως

διακινδυνεύουμε μια απόκλιση της τάξεως του +/- 5%. Θα πρέπει επίσης να διαχωρίσουμε τη

χρήση και την ανάπτυξη της μηχανοργάνωσης με την τεχνολογία, όπως και προηγουμένως».
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Οσον αφορά τη μηχανοργάνωση, σχεδόν άπαντες, από μικρού και μεσαίου μεγέθους

εταιρείες ως και τους αληθινούς κολοσσούς, ελληνικής, αλλοδαπής ή πολυεθνικής βάσης,

οι οποίες δραστηριοποιούνται στον χώρο της επιλογής απασχόλησης, περίπου το 95%

διαθέτει τουλάχιστον τη βασική υποδομή: κάποιους ηλεκτρονικούς υπολογιστές,

ενδοεταιρικό δίκτυο, ευρέως κυκλοφορούντα λογισμικά κτλ. Ξεκινώντας μάλιστα από την

αρχή του χρόνου, περίπου οι μισές από αυτές τις εταιρείες, σε ποσοστό 52%, διαθέτουν και

ιστοσελίδες.

* Το ελληνικό περιβάλλον

Στην Ελλάδα οι πλέον εξελιγμένες, σύγχρονες, εφαρμογές σπανίζουν  τόσο που είναι

«ιδεατά» ανύπαρκτες. Τα ποσοστά τους είναι μη υπολογίσιμα καθώς κατ' ουσίαν δεν

υπάρχουν, μια και αφού δεν χρησιμοποιούνται ούτε καν διατίθενται. Εφαρμογές καλού

επιπέδου χρησιμοποιούν, κατ' ανάγκην, οι πολυεθνικές εταιρείες που πρέπει να

συντονίζουν τα δεδομένα τους διεθνώς. Πολλές εξ αυτών, περίπου το 30%, αναβαθμίζουν

τα συστήματά τους διεθνώς, αρχής γενομένης από το τέλος του 2001 ως και τον Ιούνιο του

2002, αποφάσεις στη λήψη των οποίων έχει βοηθήσει και η πτώση των τιμών στην

πεσμένη αγορά τεχνολογίας. Η λογική της αναβάθμισης έγκειται στη γήρανση των

συστημάτων των εταιρειών αυτών. Εχοντας επενδύσει νωρίς, η τεχνολογία τους είναι

λογικό να ξεπεραστεί με την πάροδο του χρόνου. Δεν μπορεί όμως να παραβλεφθεί ότι έχει

συμβάλλει καθοριστικά στην ως τώρα ανάπτυξή τους.

Αρωγοί στο θέμα πάντως παραμένουν οι ΗΠΑ, η Αγγλία και οι χώρες της Βόρειας

Ευρώπης. Η απλή εκμετάλλευση του διαδικτυακού πρωτοκόλλου (ΙΡ) θεωρείται αρχέγονη

υπόθεση, ενώ οι εφαρμογές τρίτης γενιάς είναι συνήθεις. Ιδεατά δίκτυα υπάρχουν όπου

χρειάζονται, χωρίς όμως να είναι ευρέως διαδεδομένα μια και δεν θεωρούνται απαραίτητα

ενώ αντιθέτως ιδιαίτερα συνηθισμένες είναι οι πλατφόρμες πολυδιάστατων βάσεων, οι

οποίες χρησιμοποιούνται από τις εταιρείες σε ποσοστό 60%. «Το πλεονέκτημα βέβαια που

απολαμβάνουν οι εταιρείες που εδρεύουν σε αυτές τις χώρες και το οποίο δεν θα πρέπει ποτέ

να παραβλέπουμε είναι η τηλεπικοινωνιακή υποδομή. Οι γραμμές DSL αποτελούν

νεωτερισμό για την ελληνική πραγματικότητα, όταν σε αυτές τις χώρες κλείνουν ήδη μια

πενταετία ύπαρξης. Πιο εύκολο είναι να βρεις καλό χαβιάρι στην Ελλάδα παρά να

εξασφαλίσεις μια από τις σχεδόν 300 γραμμές DSL που πειραματικά έχουν τοποθετηθεί»

όπως δήλωσε χαρακτηριστικά ο κ. Γρ. Μητσακόπουλος.
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* Τα πρώτα βήματα

Ποια είναι όμως τα βήματα που πρέπει να ακολουθήσουν οι επιχειρηματίες, μικροί ή

μεγάλοι, προκειμένου να αναπτύξουν τεχνολογικά την εταιρεία τους;

Ειδικοί του χώρου δίνουν τρεις ουσιαστικές κινήσεις-συμβουλές που πρέπει να

υλοποιηθούν. Πρώτον, θα πρέπει να προϋπολογίσουν επένδυση για πλήρες σύστημα,

συμπεριλαμβανομένου ΙΡ και φωνής. Το patchwork είναι καλό για παπλώματα και οι

«μεσοβέζικες λύσεις» είναι αντιθετικοί όροι. Δεύτερον, να διαθέσουν, να προσλάβουν ή να

απασχολήσουν υπό προσωρινό καθεστώς άτομο υπεύθυνο για τη στρατολόγηση του

προσωπικού επί θεμάτων περιγραφής του ικανού και αναγκαίου συστήματος, επικοινωνίας

και παροχής βοήθειας στην εταιρεία που παρέχει την επιλεγμένη εφαρμογή, απομάκρυνσης

των παντός είδους επαϊόντων από την εταιρεία, κυρίως δε της διοίκησης, που σπάνια

γνωρίζει τις καθημερινές ανάγκες ακόμη και όταν είναι χρήστες της τεχνολογίας και

εκπαίδευσης των συναδέλφων στον νέο πλέον τρόπο εργασίας. Τρίτον, να κοιτάνε προς το

μέλλον. Το μέλλον λέει ότι το παρόν είναι η αρχή. Αρα, αγοράζουμε λογισμικό από το

ράφι με δυνατότητες αναβάθμισης. Και φυσικά πρέπει να ληφθεί υπόψη ότι για την

Ελλάδα οι εφαρμογές πρέπει να μιλάνε και ελληνικά.
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ΓΛΩΣΣΑΡΙ

Η νέα «ηλεκτρονική δομή της εταιρείας

* Εικονικό ιδιωτικό δίκτυο [Virtual private network (VPN)]

Πρόκειται για ένα σύστημα που παρέχει πληροφορίες και επικοινωνιακές υπηρεσίες

ανάμεσα σε επιχειρήσεις και εμπορικούς συνεργάτες και βασίζεται πάνω σε μια

μοιραζόμενη, διασφαλισμένη δικτυακή δομή.

* Εταιρεία-σε-εταιρεία [Business-to-business (Β2Β)]

Επιχειρηματικό μοντέλο που επιτρέπει την ηλεκτρονική διεξαγωγή συναλλαγών και τη

συνεργασία ανάμεσα σε εταιρείες. Η χρήση ηλεκτρονικών μέσων για επιχειρηματικές

συνεργασίες επιτυγχάνεται μέσω συμφωνιών ανάμεσα στις εμπλεκόμενες επιχειρήσεις. Οι

συναλλαγές γίνονται διά μέσου εξουσιοδότησης στο Διαδίκτυο (Internet) και ελέγχονται

από το Web Authorization Control (WAC) όσον αφορά τη μεταφορά εμπιστευτικών

πληροφοριών, πραγματοποίηση παραγγελιών, εκτέλεση εντολών και άλλες εσωτερικές

διαδικασίες ανάμεσα στις εταιρείες.

* Εταιρεία-σε-καταναλωτή [Business-to-consumer (B2C)]

Επιχειρηματικό μοντέλο που επιτρέπει την ηλεκτρονική διεξαγωγή συναλλαγών ανάμεσα

σε εταιρεία και στους πελάτες της. Αυτός ο τύπος εμπορίου μπορεί να συμπεριλαμβάνει

συνεργασία σε τυπικό ή άτυπο επίπεδο.

* Πιστοποίηση αρχής [Certificate (certification) authority (CA)]

Η ηλεκτρονική επιβεβαίωση, εσωεταιρικά ή μέσω τρίτου της ταυτότητας ενός ατόμου. Η

εγγύηση παρέχεται μέσω μιας συσκευής, όπως ένας διαδικτυακός σέρβερ, ένας δικτυακός

ρούτερ ή μια απλή εφαρμογή ηλεκτρονικού υπολογιστή. Το πιστοποιητικό υποστηρίζεται

από στοιχεία καταχωρημένα σε μια βάση δεδομένων, στην οποία υπάρχουν λεπτομέρειες

για τον έλεγχο κάποιων ιδιοτήτων του ατόμου, όπως άδειες πρόσβασης και

δραστηριότητες.
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* Πρόγραμμα οργάνωσης συνεργασίας με πελάτες [Customer relationship

management (CRM)]

Μια επιχειρηματική στρατηγική ευρείας επέκτασης, σχεδιασμένη ώστε να

βελτιστοποιούνται η επωφέλεια, τα έσοδα και η ικανοποίηση των αναγκών των πελατών.

Για να επιτευχθεί κάτι τέτοιο η επιχείρηση θα πρέπει να οργανώσει τη λειτουργία γύρω από

τα ξεχωριστά τμήματα των πελατών, να δώσει βάρος στην αντιμετώπιση των πελατών

καθώς και στις διαδικασίες συνεργασίας μεταξύ πελατών και προμηθευτικής αλυσίδας.

* Δομημένη γλώσσα αναζήτησης [Structured query language (SQL)]

Η πλατφόρμα πάνω στην οποία στηρίζεται το λογισμικό σύστημα επικοινωνίας,

αναζήτησης και λειτουργίας της Microsoft. Χρειάζεται προκειμένου ο σέρβερ να μπορεί να

καταλάβει τις εντολές που του δίνονται, όπως για παράδειγμα ο τρόπος λειτουργίας του

σέρβερ, του ρούτερ κτλ.

ΤΟΝΙΑ ΤΣΑΚΙΡΗ

Το ΒΗΜΑ, 07/10/2001 , Σελ.: D30

Κωδικός άρθρου: B13384D301

ID: 239483
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Επιχειρηματικότητα και ανταγωνιστικότητα

ΑΛΕΞΑΝΔΡΑ ΠΑΛΛΗ

H Ελλάδα της ανάπτυξης και της ευημερίας δεν μπορεί παρά να έχει

συγκεκριμένο και μετρήσιμο στόχο για την επιχειρηματικότητα. Δεν μπορεί

παρά να έχει στο επίκεντρο των προσπαθειών της την περαιτέρω ανάπτυξη και

ενίσχυση της επιχειρηματικότητας.

Οι προοπτικές της είναι ευθέως συνδεδεμένες με την ευημερία και την ανάπτυξη της χώρας

και των πολιτών, με την τόνωση της αγοράς, τη δημιουργία νέων ευκαιριών

επιχειρηματικής δράσης, την ενίσχυση της ανταγωνιστικότητας και την υλοποίηση

καινοτόμων σχεδίων.

H ανταγωνιστικότητα είναι το μεγάλο στοίχημα που καλούμαστε να βάλουμε και να

κερδίσουμε. Συνιστά στρατηγική μας επιλογή για υγιείς, ισχυρές, δυνατές και σύγχρονες

επιχειρηματικές δραστηριότητες.

Χωρίς την ανταγωνιστικότητα δεν μπορεί να υπάρξει ένα συναρθρωμένο οικονομικό

πλαίσιο που να οδηγεί σε ανάπτυξη και κοινωνική ευημερία. H επιχειρηματικότητα με τη

σειρά της αποτελεί τον ακρογωνιαίο λίθο της ανταγωνιστικότητας και με τον τρόπο αυτό

της μακροχρόνιας οικονομικής ανάπτυξης.

Κεντρικό ρόλο διαδραματίζει και η καινοτομία που είναι αναπόσπαστο κομμάτι της

επιχειρηματικότητας.

Καινοτομία στην παραγωγή και στην εφαρμογή των νέων τεχνολογιών, στο εργασιακό

περιβάλλον της επιχείρησης, στην εισαγωγή νέων προϊόντων και στην υιοθέτηση

πρωτοπόρων μεθόδων στη διοίκηση και στην προβολή της επιχείρησης.
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Είναι σαφές ότι χωρίς οικονομική ανάπτυξη δεν μπορεί να λυθεί κανένα μεγάλο πρόβλημα

της χώρας και χωρίς την επιχειρηματικότητα και την καινοτομία δεν μπορεί να υπάρξει

ανάπτυξη. Με τη σειρά της η επιχειρηματικότητα απαιτεί ένα υγιές οικονομικό περιβάλλον

το οποίο συνίσταται στα εξής:

* Προβλέψιμη μακροοικονομική πολιτική.

* Χαμηλό κόστος δανεισμού.

* Χαμηλή φορολογία.

* Περιορισμό στους ελέγχους των τιμών και των παρεμβάσεων.

* Εμφαση στη γενικότερη πολιτική που αφορά την παιδεία, την έρευνα-τεχνολογία και την

καινοτομία.

H ανάπτυξη της επιχειρηματικότητας και η οικονομική ανάπτυξη απαιτούν να είναι

γνωστοί και ξεκάθαροι οι κανόνες του επιχειρηματικού παιγνιδιού χωρίς ανατροπές,

παλινωδίες και καθυστερήσεις, όπως στην προηγούμενη δεκαετία που υπήρξε από πολλές

απόψεις μια δεκαετία χαμένων ευκαιριών για την ελληνική οικονομία.

Λίγες επιχειρήσεις είναι εκείνες που βρίσκονται στην πρωτοπορία της έρευνας-

τεχνολογίας, γεγονός που δημιουργεί τις προϋποθέσεις της οικονομικής ανάπτυξης, τη

διαδικασία της «δημιουργικής καταστροφής», όπως έλεγε ο Schumpeter. Οι υπόλοιπες

επιχειρήσεις όμως είναι σε θέση να υιοθετήσουν τις νέες πρακτικές, να τις μιμηθούν και

έτσι να οδηγήσουν την οικονομία σε μια σταθερή πορεία οικονομικής ανάπτυξης.

Είναι λοιπόν σαφές ότι οι συνθήκες που ευνοούν την επιχειρηματικότητα είναι ακριβώς

εκείνες που ευνοούν την ανταγωνιστικότητα και τη μακροχρόνια ανάπτυξη της οικονομίας.

Και οι συνθήκες αυτές είναι ακριβώς η ύπαρξη ενός υγιούς οικονομικού περιβάλλοντος.

Δεν είναι άσκοπο στην κατεύθυνση αυτή να συνεργασθεί το EBEA με τα ανώτατα

εκπαιδευτικά ιδρύματα της χώρας για την εισαγωγή του μαθήματος της

Επιχειρηματικότητας στα πανεπιστήμια, όπως γίνεται ήδη για παράδειγμα στο Οικονομικό

Πανεπιστήμιο Αθηνών. H Παιδεία αποτελεί τον ακρογωνιαίο λίθο όχι μόνο της

οικονομικής ανάπτυξης αλλά και της ίδιας της μεταστροφής της ελληνικής κοινωνίας στην
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κατεύθυνση ενός κλίματος ευνοϊκού για την επιχειρηματικότητα και την καινοτομία. Αυτό

θα αποτελέσει τη βάση για ευρύτερες αλλαγές στην ελληνική κοινωνία και οικονομία.

Το EBEA μπορεί να αναδειχθεί σε κέντρο στρατηγικών δράσεων και να προσανατολισθεί

στην υλοποίηση αυτής της πολιτικής με στόχο τη στήριξη της επιχειρηματικότητας και της

ανταγωνιστικότητας.

H κυρία Αλεξάνδρα Πάλλη είναι υποψήφια σύμβουλος στις εκλογές του EBEA με τον

συνδυασμό Επιχειρηματική Δράση του κ. K. Μίχαλου.

Το ΒΗΜΑ, 04/06/2006 , Σελ.: D12

Κωδικός άρθρου: B14779D122

ID: 278348
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Πολύπλευρη η υποστήριξη των τραπεζών προς τους επιχειρηματίες
* H στήριξη της ανάπτυξης στην ιδιωτική πρωτοβουλία δημιουργεί μακροπρόθεσμη

προοπτική, πλούτο και αξία σε διατηρήσιμη βάση, γιατί δεν πελαγοδρομεί σε

δημοσιονομικά αδιέξοδα και δεν εξαρτάται ούτε από φορολογικά έσοδα ούτε από

κοινοτικούς πόρους που έχουν ημερομηνία λήξης

N. ΝΑΝΟΠΟΥΛΟΣ

Από τις ισχυρότερες προκλήσεις που αντιμετωπίζει στη μεταολυμπιακή εποχή η

χώρα μας είναι η διαμόρφωση ενός σύγχρονου μοντέλου ανάπτυξης με στόχους τη

μακροπρόθεσμη βελτίωση της θέσης της χώρας στο διεθνές στερέωμα, τη σταθερή άνοδο

του βιοτικού επιπέδου των πολιτών και τη σταδιακή σύγκλιση με τα ευρωπαϊκά δεδομένα.

Κλειδί αποτελεί η ανάπτυξη της οικονομίας, ποσοτικά και ποιοτικά, με παράλληλη

βελτίωση της ανταγωνιστικότητας που δεν μπορεί παρά να στηρίζεται σε μια ενεργό και

υγιή επιχειρηματικότητα.

Με δεδομένο το δημοσιονομικό αδιέξοδο και την περιορισμένη αποτελεσματικότητα του

δημόσιου τομέα, το νέο μοντέλο ανάπτυξης θα πρέπει να εδράζεται λιγότερο στα κοινοτικά

κονδύλια και στις δημόσιες επενδύσεις και περισσότερο σε επιχειρηματικές πρωτοβουλίες

ιδιωτών.

Από τις εκθέσεις διεθνών και εγχωρίων οργανισμών, όπως η πρόσφατη του ΙΟΒΕ,

προκύπτει ότι η Ελλάδα, δυστυχώς, καταλαμβάνει από τις χαμηλότερες θέσεις στη διεθνή

κατάταξη της ανταγωνιστικότητας. Πιο ενθαρρυντικά είναι τα στοιχεία στον τομέα της

επιχειρηματικότητας, όπου η διεθνής κατάταξη μας φέρνει σε σχετικά καλύτερα επίπεδα.

Αλλά και εκεί ορισμένα ποιοτικά στοιχεία μάς προβληματίζουν.

Την επιχειρηματικότητα στην Ελλάδα είναι χρήσιμο να την εξετάσουμε υπό το πρίσμα της

δομής της ελληνικής οικονομίας, η οποία χαρακτηρίζεται από εμφανή διπολισμό. Στον ένα

πόλο είναι ο ευρύτατος δημόσιος τομέας, από τους μεγαλύτερους στην Ευρώπη, που δεν

παίρνει αποφάσεις πάντα βάσει οικονομικών κριτηρίων και όπου οι εργαζόμενοι

λειτουργούν σε ένα έντονα προστατευόμενο περιβάλλον. Στον άλλο πόλο βρίσκεται ο

ιδιωτικός επιχειρηματικός τομέας, του οποίου η έκθεση στην οικονομική συγκυρία και
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στον διεθνή ανταγωνισμό είναι δεδομένη. Εδώ διακρίνουμε τρεις κατηγορίες

επιχειρήσεων: τους αυτοαπασχολούμενους και μικρούς επιχειρηματίες, τις μικρομεσαίες

επιχειρήσεις και τις μεγαλύτερες επιχειρήσεις.

* Οι μικρομεσαίες επιχειρήσεις

H χώρα μας διαθέτει από τα υψηλότερα ποσοστά αυτοαπασχολούμενων και μικρών

επιχειρήσεων. H επιχειρηματικότητα αυτή προκύπτει κυρίως από την ανάγκη

επαγγελματικής διεξόδου σε περιβάλλον υψηλής ανεργίας και πεπερασμένων πλέον

δυνατοτήτων απασχόλησης στο Δημόσιο. Οι σχετικές δραστηριότητες στον χώρο των

υπηρεσιών, του εμπορίου, του τουρισμού, των κατασκευών κτλ. αναπτύσσονται σε έντονα

ανταγωνιστικό περιβάλλον, χωρίς προστασία ή καθοδήγηση από την πολιτεία. Εκ των

πραγμάτων, τέτοιου είδους επιχειρηματικότητα, παρ' ότι συμβάλλει στην οικονομική

ανάπτυξη, δεν θα μπορέσει να αναπτυχθεί περαιτέρω σε σημαντικό βαθμό.

Σχετικά αποθαρρυντικά είναι τα στοιχεία στο επίπεδο των μικρομεσαίων επιχειρήσεων,

όπου θεωρητικά τα ζητούμενα είναι δυναμισμός, ευελιξία και καινοτόμος

προσανατολισμός. Ο ρυθμός δημιουργίας τέτοιων νέων επιχειρήσεων, παρ' ότι υψηλός,

βαίνει φθίνων, ενώ παρατηρείται και σημαντικός βαθμός θνησιμότητας λόγω έντονου

ανταγωνισμού.

Διαφορετική διαγράφεται η εικόνα στον χώρο των μεγαλυτέρων επιχειρήσεων, όπου

διαπιστώνεται πιο ενεργός επιχειρηματικότητα και μάλιστα με μια εξωστρέφεια που τις

τοποθετεί ευνοϊκά έναντι του διεθνούς ανταγωνισμού: οι ελληνικές επιχειρήσεις

συγκαταλέγονται μεταξύ των τριών μεγαλύτερων ξένων επενδυτών στη NA Ευρώπη όπου

συνολικά έχουν επενδύσει πάνω από 5 δισ. ευρώ. Εδώ θα μπορούσαν να αναφερθούν και οι

ναυτιλιακές επιχειρήσεις, οι οποίες έχουν ηγετική παρουσία σε διεθνές επίπεδο και

αποτελούν το πιο εξωστρεφές και συναλλαγματοφόρο τμήμα της οικονομίας μας.

* H μεταολυμπιακή εποχή

Στη μεταολυμπιακή εποχή η βελτίωση της ανταγωνιστικότητας μέσω της ενίσχυσης της

επιχειρηματικότητας σε όλους τους τομείς αποτελεί μονόδρομο. H στήριξη της ανάπτυξης

στην ιδιωτική πρωτοβουλία δημιουργεί μακροπρόθεσμη προοπτική, πλούτο και αξία σε
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διατηρήσιμη βάση, γιατί δεν πελαγοδρομεί σε δημοσιονομικά αδιέξοδα και δεν εξαρτάται

ούτε από φορολογικά έσοδα ούτε από κοινοτικούς πόρους που έχουν ημερομηνία λήξης.

Κοινή επιδίωξη εφεξής θα πρέπει να είναι ένα διαφορετικό μοντέλο ανάπτυξης και μια νέα

αντίληψη για την επιχειρηματικότητα, τόσο στους κόλπους της πολιτείας, του τραπεζικού

συστήματος, των ιδίων των επιχειρηματιών όσο και ευρύτερα της ελληνικής κοινωνίας.

Στον καθένα αναλογεί διαφορετικό μερίδιο ευθύνης.

Για μια τέτοια προοπτική απαιτούνται: σύγχρονο εκπαιδευτικό σύστημα διασυνδεδεμένο

με την παραγωγική διαδικασία και την αγορά εργασίας· εθνική στρατηγική και επένδυση

ανθρωπίνων και υλικών πόρων στην έρευνα και τεχνολογία· συνεπής προσήλωση στην

προώθηση του θεσμικού

εκσυγχρονισμού· περαιτέρω απελευθέρωση αγορών, επαγγελμάτων και του πλαισίου

λειτουργίας της επιχειρηματικής δράσης· έμφαση στην ευελιξία της αγοράς εργασίας· και

ενθάρρυνση της ανάληψης επιχειρηματικών κινδύνων. Ταυτόχρονα απαιτείται ριζικός

εκσυγχρονισμός της δημόσιας διοίκησης που κατά κανόνα καταδυναστεύει την

επιχειρηματικότητα και δημιουργεί ασφυκτικό γραφειοκρατικό κλοιό - συχνά διεφθαρμένο.

Χρειάζονται ξεκάθαροι κανόνες του παιχνιδιού, ισότιμη εφαρμογή τους και απλές και

διαφανείς εγκριτικές διαδικασίες, αποκλείοντας έτσι τη δοσοληψία και τη συναλλαγή.

H ανακήρυξη του 2005 από τον κ. Πρωθυπουργό ως έτους ανταγωνιστικότητας αποτελεί

πολύ σημαντική πρωτοβουλία, εφόσον συνοδευτεί από συγκεκριμένες ενέργειες. Οι δε

ενέργειες που ενισχύουν την ανταγωνιστικότητα της οικονομίας είναι αυτές που τονώνουν

και το επιχειρηματικό κλίμα.

Πέραν αυτών, χρειαζόμαστε μια νέα στάση της κοινωνίας, ιδιαίτερα των νέων ανθρώπων,

απέναντι στην επιχειρηματικότητα. Οι νέοι πρέπει να απαλλαγούν από την ψευδεπίγραφη

σιγουριά της επαγγελματικής εξασφάλισης στο Δημόσιο και να αναζητήσουν άλλες

προοπτικές με εμπιστοσύνη στις δυνάμεις τους. Δεν είναι εύκολο να ανθίσει η

επιχειρηματικότητα σε περιβάλλον που προβάλλει δελεαστικά η «εύκολη λύση» της

μόνιμης απασχόλησης, στερούμενης συνδέσεως με τις επιδόσεις, την εργατικότητα και τις

ικανότητες. Ιδιαίτερα δε όταν συχνά οι αποδοχές, στα χαμηλότερα ιδίως κλιμάκια,

υπερβαίνουν αυτές του ιδιωτικού τομέα. H επιχειρηματικότητα θα καλλιεργηθεί σε
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κοινωνικό περιβάλλον όπου υπάρχει αποδοχή της επιχειρηματικής δράσης και της έννοιας

του εύλογου κέρδους.

Με μια τέτοια προσέγγιση είναι εφικτό να θεραπευθεί το πρόβλημα της ποιοτικής

ανεπάρκειας της ελληνικής επιχειρηματικότητας και να κλείσει το έλλειμμα

ανταγωνιστικότητας που σταδιακά υπονομεύει το μέλλον της οικονομίας.

Σε ένα τέτοιο περιβάλλον το τραπεζικό σύστημα καλείται να παίξει ενεργότερο ρόλο στην

ενίσχυση της επιχειρηματικότητας. Τα τελευταία χρόνια μάλιστα - αντίθετα ίσως με

στερεότυπες αντιλήψεις - στο πλαίσιο της ανάπτυξης της λιανικής τραπεζικής έχουν

αναληφθεί σημαντικές πρωτοβουλίες για τη χρηματοδότηση ατομικών και μικρομεσαίων

επιχειρήσεων. Χάρις στον έντονο τραπεζικό ανταγωνισμό, έχουν δημιουργεί καλύτερες

προϋποθέσεις εξυπηρέτησης με αποτέλεσμα πάνω από 4.000 νέες επιχειρήσεις κάθε μήνα

να επιλέγουν την οδό του τραπεζικού δανεισμού. Πρόσφατα, η έμφαση στη

χρηματοδότηση των μικρών και μικρομεσαίων επιχειρήσεων έχει σηματοδοτηθεί και από

την πολιτεία με την ενεργοποίηση του ΤΕΜΠΜΕ (Ταμείο Εγγυοδοσίας Μικρών και Πολύ

Μικρών Επιχειρήσεων) με κεφάλαια ύψους 100 εκατ. ευρώ.

Πολύπλευρη είναι και η υποστήριξη των τραπεζών προς τις μεσαίες και μεγαλύτερες

επιχειρήσεις. Εκτός από εναλλακτικές μορφές χρηματοδότησης όπως είναι, ενδεικτικά, τα

κοινοπρακτικά δάνεια, το «leasing» και το «factoring», έχουν στηρίξει σημαντικά την

ανάδειξη της ελληνικής επιχειρηματικότητας και εκτός συνόρων.

* H δημιουργία κεφαλαίων επιχειρηματικού κινδύνου

Αλλη μέθοδος ενίσχυσης της επιχειρηματικότητας είναι η δημιουργία κεφαλαίων

επιχειρηματικού κινδύνου («venture capital funds»). Στην Ελλάδα υπάρχουν πάνω από

είκοσι τέτοιες εταιρίες, αλλά η ζήτηση είναι ακόμη περιορισμένη. Παρά τη δημιουργία του

ΤΑΝΕΟ (Ταμείου Ανάπτυξης Νέας Οικονομίας), το οποίο ιδρύθηκε με κρατική αρωγή και

διαθέτει 150 εκατ. ευρώ, η συμβολή του «venture capital» για την ανάπτυξη της

επιχειρηματικότητας υπολείπεται σημαντικά του ευρωπαϊκού - και κυρίως του

αμερικανικού - μέσου όρου. Ιδιαίτερα ασθενής είναι η συμμετοχή του «κεφαλαίου

σποράς» («seed capital») στην ίδρυση νέων, μικρών επιχειρήσεων, που αποτελούν φυτώρια

για την εκκόλαψη μεγαλύτερων μονάδων, αλλά που συνήθως έχουν υψηλό βαθμό

θνησιμότητας. Ο κύριος λόγος είναι το μικρό μέγεθος της εγχώριας αγοράς σε συνδυασμό
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με την έλλειψη ειδικής τεχνογνωσίας - τόσο από πλευράς επιχειρηματιών όσο και από

πλευράς χρηματοδοτών. Στον χώρο αυτό, η συμβολή της πολιτείας και του τραπεζικού

τομέα θα μπορούσε να είναι καταλυτική. Θα πρέπει πάντως να τονιστεί ότι το «venture

capital» απαιτεί από τους

επιχειρηματίες σύγχρονου τύπου επιχειρηματική πειθαρχία, αποτελεσματικό και

μακροπρόθεσμο σχεδιασμό, ορθολογική διαχείριση και επαρκή κατανόηση του ότι

αποκτούν έναν εταίρο, ο οποίος, λειτουργώντας με επιχειρηματικά κριτήρια, συνεισφέρει

και ενδιαφέρεται για την επιτυχή έκβαση του εγχειρήματος.

Σε ένα περιβάλλον προσανατολισμένο στην ενίσχυση της επιχειρηματικότητας θα πρέπει

να αναζητήσουμε νέες ευκαιρίες και να αξιοποιήσουμε τα διαθέσιμα μέσα. Το νέο ΚΠΣ θα

είναι μεν μικρότερο, αλλά θα είναι προσανατολισμένο σε πιο «ήπιες» μορφές παρέμβασης,

όπως η έρευνα και τεχνολογία, η καινοτομία, η επιχειρηματικότητα. Ταυτόχρονα, οι

δημόσιες επενδύσεις περιορίζονται, λόγω της ανάγκης ελέγχου του μεγάλου

δημοσιονομικού ελλείμματος, δημιουργώντας έτσι ζωτικό χώρο ενεργοποίησης ιδιωτικών

κεφαλαίων. Είναι επομένως απαραίτητες εναλλακτικές μέθοδοι προσέλκυσης ιδιωτικών

κεφαλαίων - εγχωρίων και ξένων - για τη συνέχιση των έργων υποδομής, ιδιαίτερα στην

περιφέρεια, και για τη διαχείριση και καλύτερη αξιοποίηση υφισταμένων εγκαταστάσεων,

συμπεριλαμβανομένων και των ολυμπιακών. Μέσα από σχήματα σύμπραξης μεταξύ

δημόσιου και ιδιωτικού τομέα (συγχρηματοδότηση, ΒΟΤ, ΡΡΡ κτλ.) θα δώσουμε το

εναρκτήριο λάκτισμα για την είσοδο της οικονομίας στη «νέα εποχή της ελληνικής

επιχειρηματικότητας». Θα πρέπει, εκτός από την υιοθέτηση του κατάλληλου θεσμικού

πλαισίου, να καλλιεργηθεί θετικό επιχειρηματικό κλίμα και η ανάλογη κοινωνική

συναίνεση έτσι ώστε να μην ενοχοποιείται - αντιθέτως, να επιβραβεύεται - η υγιής

επιχειρηματική πρωτοβουλία.

O κ. Νίκος Νανόπουλος είναι διευθύνων σύμβουλος της τράπεζας EFG Eurobank

Ergasias.

Το ΒΗΜΑ, 07/11/2004 , Σελ.: D06

Κωδικός άρθρου: B14309D061

ID: 266142
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Το αίνιγμα της επιχειρηματικότητας

Γ. K. ΜΠΗΤΡΟΣ

Μεταξύ των αναγνωστών της στήλης οι οποίοι ανταποκρίθηκαν στην πρόσκληση

να συμβάλουν στην ανίχνευση του αινίγματος γιατί η επιχειρηματικότητα δεν

ανταποκρίθηκε στη μεγέθυνση της αγοράς μετά το 1981 είναι ο επιχειρηματίας κ.

Γεώργιος A. Βερνίκος. Αντί επιστολής είχε την καλοσύνη να μου στείλει το κείμενο μιας

ομιλίας που έκανε σε συνέδριο για την «επιχειρηματικότητα», το οποίο συνήλθε στο

Πολιτιστικό Κέντρο των Δελφών τον περασμένο Νοέμβριο. Από την ομιλία αυτή

παραθέτω στη συνέχεια επιλεγμένα εδάφια, τα οποία συνθέτουν, κατά την άποψή μου, τη

δική του απάντηση στο αίνιγμα. Ο λόγος λοιπόν σήμερα στον κ. Βερνίκο:

«...Στα τέλη της δεκαετίας του '60 και στις αρχές του '70 υπήρξε επαναστατική αλλαγή στις

σχέσεις των ανθρώπων. Επικράτησε η ανάγκη για επικοινωνία και συνεννόηση, σε

αντίθεση με τη μέχρι τότε αντίληψη περί εξουσίας (σημείωση δική μου: εννοεί την εξουσία

η οποία βασιζόταν στο ιδεολογικό δίπολο του σοσιαλισμού και του κοινωνικού

φιλελευθερισμού). Στη συνέχεια, τη δεκαετία του '70, έγινε φανερό ότι η επιστημονική και

τεχνολογική επανάσταση άνοιγε νέες προοπτικές για την οικονομική και κοινωνική

πρόοδο. Ετσι, από τα μέσα της δεκαετίας του '80 αυτή η φόρτιση για την

επιχειρηματικότητα (σημείωση δική μου: εννοεί το αρνητικό κλίμα) δεν δικαιολογείται

πλέον, παρά μόνο σαν άλλοθι του κομματικοκρατικού κατεστημένου και των

οπισθοδρομικών δυνάμεων, με σκοπό να σταματήσουν την απελευθέρωση των

παραγωγικών δυνάμεων για την οικονομική ανάπτυξη και τον αντίστοιχο θεσμικό

εκσυγχρονισμό, που είναι συμβατός με τη νέα κοινωνική και οικονομική πραγματικότητα,

καθώς και την πρόοδο.

Στις αρχές της δεκαετίας του '90, σε όλον τον κόσμο παρέμεναν ελάχιστα κράτη με

κεντρικό σχεδιασμό της οικονομίας. Σημαντικότερο από αυτά τα κράτη, η Κίνα. Οσοι

εκείνον τον καιρό ταξίδευαν στην Απω Ανατολή διαπίστωναν ότι η Κίνα, ήδη από το 1979,

είχε υιοθετήσει το δόγμα "μια χώρα, δύο συστήματα" και με έμφαση στην

επιχειρηματικότητα και στις ξένες επενδύσεις μεγάλες περιοχές της έχουν συνεχή και

εντυπωσιακή οικονομική ανάπτυξη. Ακόμη και το Βιετνάμ από τις αρχές της δεκαετίας του

'90 αποφάσισε να ακολουθήσει τη νέα οικονομική πραγματικότητα που καθόριζε η

επιστημονική και τεχνολογική επανάσταση. Αξίζει να αναφερθεί ότι το έτος 2000 το
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Κομμουνιστικό Κόμμα της Κίνας καλωσόρισε στους κόλπους του και στα ανώτατα

καθοδηγητικά όργανα επιχειρηματίες.

Στην Ελλάδα υπάρχει τεράστια καθυστέρηση και καχυποψία για εκσυγχρονισμό και για

πραγματική υιοθέτηση ενός σωστού επιχειρηματικού περιβάλλοντος, παρά τα βήματα που

έγιναν εξαιτίας της ευρωπαϊκής πορείας της χώρα μας».

Από τα πιο πάνω προκύπτει ότι ο κ. Βερνίκος αποδίδει την υστέρηση της

επιχειρηματικότητας που παρατηρήθηκε μετά το 1981 στην οπισθοδρομικότητα των

πολιτικών δυνάμεων που άσκησαν την εξουσία από το ίδιο έτος. Και τούτο διότι, ενώ

ακόμη και χώρες του σκληρού κομμουνιστικού πυρήνα (π.χ. Κίνα και Βιετνάμ)

υιοθετούσαν πολιτικές φιλικές προς τους επιχειρηματίες και τις ξένες επενδύσεις, στη χώρα

μας οι σοσιαλιστικές κυβερνήσεις, κυρίως της δεκαετίας του '80, προώθησαν παρωχημένες

πολιτικές κρατικοποιήσεων και κοινωνικοποιήσεων με μπροστάρηδες τα συνδικάτα του

ευρύτερου δημόσιου τομέα και τον άτυπο «στρατό κατοχής» που δημιούργησε η διείσδυση

του κόμματος στη δημόσια διοίκηση.

Η ερμηνεία αυτή ρίχνει αρκετό φως στους θεμελιώδεις παράγοντες που επιβράδυναν την

επιχειρηματικότητα κατά τις δύο τελευταίες δεκαετίες. Αλλά αδυνατεί να εξηγήσει γιατί οι

έλληνες επιχειρηματίες δεν αντιλήφθηκαν ότι το ευρωπαϊκό μέλλον της χώρας ξεπερνούσε

τις επιφυλάξεις που διατύπωναν οι απομονωτιστές (isolationists) της νέας πολιτικής

εξουσίας. Στο θέμα αυτό θα επανέλθω στο επόμενο άρθρο μου.

Ο κ. Γεώργιος K. Μπήτρος είναι καθηγητής του Οικονομικού Πανεπιστημίου Αθηνών.

Το ΒΗΜΑ, 21/12/2003 , Σελ.: D04

Κωδικός άρθρου: B14047D042

ID: 259917
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Στροφή στην επιχειρηματικότητα
* Από το δημοτικό ως το πανεπιστήμιο να διδάσκουμε τον κοινωνικό ρόλο της

επιχειρηματικότητας

Γ. Κ. ΜΠΗΤΡΟΣ

Η Ευρώπη έχει πρόβλημα. Η χώρα μας έχει ακόμη μεγαλύτερο πρόβλημα. Αυτό

εντοπίζεται στην αδυναμία των πολιτικών συστημάτων να εισαγάγουν ταχέως τις μεγάλες

διαρθρωτικές αλλαγές που απαιτούνται, με συνέπεια η ανταγωνιστικότητα των προϊόντων

και των υπηρεσιών που παράγουμε στην απ' εδώ πλευρά του Βόρειου Ατλαντικού να είναι

σχετικά μικρότερη σε σύγκριση με εκείνη που διαμορφώνουν οι οικονομικές συνθήκες

στην άλλη πλευρά.

Εν όψει αυτής της διαπίστωσης είναι φυσιολογικό να χρειαζόμαστε και να ψάχνουμε για

έναν από μηχανής θεό ο οποίος, παίρνοντας το status quo ως δεδομένο για το προβλεπτό

μέλλον, θα είχε τη δύναμη να δώσει στις οικονομίες των ευρωπαϊκών χωρών την αναγκαία

ώθηση για να καλύψουν το έλλειμμα ανταγωνιστικότητας που έχουν. Το ερώτημα λοιπόν

που γεννιέται είναι αν υπάρχει ένας τέτοιος από μηχανής θεός και τι ακριβώς θα μπορούσε

να προσφέρει προς την επιθυμητή κατεύθυνση. Η άποψή μου είναι ότι υπάρχει και δεν

είναι άλλος από την επιχειρηματικότητα. Ας δούμε τους λόγους που τη δικαιολογούν.

Σύμφωνα με την επικρατούσα άποψη, ως επιχειρηματικότητα ορίζεται η έφεση των

φυσικών και των νομικών προσώπων σε μια χώρα να ανακαλύπτουν ή/και να δημιουργούν

ευκαιρίες επικερδών οικονομικών δραστηριοτήτων και ταυτόχρονα να αναλαμβάνουν τους

κινδύνους που συνεπάγεται η προσπάθεια της εκμετάλλευσής τους. Από τον ορισμό αυτόν

προκύπτει ότι η λέξη-κλειδί είναι η έφεση. Και τούτο γιατί, με όλους τους άλλους

παράγοντες δεδομένους, όσο μεγαλύτερη είναι η έφεση για επιχειρηματικότητα σε μια

χώρα τόσο πιο ανταγωνιστικά θα λειτουργούν οι αγορές της και τόσο πιο αποτελεσματική

θα είναι η εκμετάλλευση των οικονομικών της πόρων. Επομένως, το αρχικό ερώτημα

μετατρέπεται στο ερώτημα πώς να αναπτύξουμε την έφεση για επιχειρηματικότητα.

Ενας τρόπος είναι να αποδώσουμε στην επιχειρηματικότητα μεγαλύτερη κοινωνική

καταξίωση. Αυτό απαιτεί τα κριτήρια της επιτυχίας να διαφοροποιηθούν στην κλίμακα των
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αξιών μας και ο επιχειρηματίας και ο υλικός πλούτος που συνοδεύει όσους επιτυγχάνουν,

από δείκτες κοινωνικού φθόνου που είναι σήμερα, να αναδειχθούν σε δείκτες αξιοζήλευτου

κοινωνικού προτύπου για παραδειγματισμό και μίμηση.

Ενας άλλος τρόπος είναι από το δημοτικό ως το πανεπιστήμιο να αρχίσουμε να διδάσκουμε

στους νέους μας τον κοινωνικό ρόλο της επιχειρηματικότητας, να τους εφοδιάζουμε με τις

τεχνικές γνώσεις που απαιτούνται στον σύγχρονο κόσμο για την ανάληψή της και να τους

προετοιμάσουμε προκειμένου να αντέχουν στον ίλιγγο της επιτυχίας και στην κατάθλιψη

της αποτυχίας. Προς αυτή την κατεύθυνση φαίνεται ότι άρχισε ήδη να κινείται η

Ευρωπαϊκή Επιτροπή με την επικείμενη χρηματοδότηση έργων για την εισαγωγή

μαθημάτων για την επιχειρηματικότητα στα οικονομικά πανεπιστήμια.

Τέλος, ακόμη ένας άλλος τρόπος είναι τα μέσα μαζικής ενημέρωσης και τα θεσμικά

όργανα της πολιτείας να προβάλλουν πιο συστηματικά παραδείγματα επιτυχημένων

επιχειρηματιών. Και φυσικά προς την ίδια κατεύθυνση θα βοηθούσε αν σταματούσε η

διαπόμπευση επιχειρηματιών που παρανομούν αναφορικά με τις οικονομικές τους

υποχρεώσεις προς την πολιτεία.

Εν κατακλείδι, στη χώρα μας και στην Ευρώπη έχουμε έλλειμμα ανταγωνιστικότητας γιατί,

μεταξύ των άλλων, έχουμε μικρότερη έφεση για επιχειρηματικότητα σε σχέση με τις ΗΠΑ.

Γι' αυτό, ελλείψει αποφασιστικότητας για διαρθρωτικές αλλαγές, προσφέρεται να

στραφούμε προς την επιχειρηματικότητα.

Ο κ. Γεώργιος Κ. Μπήτρος είναι καθηγητής του Οικονομικού Πανεπιστημίου Αθηνών.

Το ΒΗΜΑ, 12/05/2002 , Σελ.: B66

Κωδικός άρθρου: B13558B661

ID: 245485
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Πώς αξιολογείται το έμψυχο δυναμικό
* Η συλλογική γνώση ενός οργανισμού είναι άρρηκτα συνδεδεμένη με τους

ανθρώπους που τον αποτελούν

Ο όρος πνευματικό κεφάλαιο μαζί με μια σειρά άλλους όρους όπως διαχείριση γνώσης

(knowledge management), διάχυση γνώσης (knowledge sharing) και καμπύλη

μάθησης ενός οργανισμού (organisational learning) συγκαταλέγονται πλέον στο

καθημερινό επιχειρηματικό λεξιλόγιο και όλο και περισσότερα στελέχη στρέφουν την

προσοχή τους στο άκουσμα των λέξεων αυτών που μόλις πριν από μερικά χρόνια ήταν

σχεδόν άγνωστες. Για την ακριβή σημασία του όρου αυτού αλλά και τον ρόλο του

στην ανάπτυξη μιας επιχείρησης αναλύουν τις απόψεις τους ειδικοί του χώρου και

δίνουν συμβουλές για τον τρόπο με τον οποίο μια εταιρεία μπορεί να εκμεταλλευθεί το

πνευματικό κεφάλαιο προκειμένου να επιβιώσει και να επεκταθεί.

«Με τον όρο πνευματικό κεφάλαιο ενός οργανισμού εννοούμε τη συσσωρευμένη γνώση, το

εύρος των ικανοτήτων, τις εμπειρίες, το know-how των στελεχών μιας επιχείρησης, καθώς

και τις πληροφορίες που έχουν διαχρονικά συλλεχθεί και βρίσκονται στη διάθεση των

στελεχών. Με άλλα λόγια, πρόκειται για τη συλλογική γνώση ενός οργανισμού η οποία είναι

άρρηκτα συνδεδεμένη με τους ανθρώπους που τον αποτελούν, το ανθρώπινο δυναμικό της»

αναφέρει ο κ. Γιώργος Περρής, διευθυντής του Τμήματος Εξεύρεσης και Επιλογής

Στελεχών της εταιρείας Deloitte & Touche Consulting. Αλλωστε, όπως πολύ

χαρακτηριστικά δήλωσε διευθύνων σύμβουλος μεγάλου πολυεθνικού οργανισμού, «το

πνευματικό κεφάλαιο της εταιρείας μας φεύγει κάθε απόγευμα και ελπίζω αύριο το πρωί να

είναι στη θέση του».

Ποια είναι όμως η σημασία του πνευματικού κεφαλαίου για έναν οργανισμό; Σύμφωνα με

τον κ. Jim Copeland, διευθύνοντα σύμβουλο της Deloitte Touche Tohmatsu, το

πνευματικό κεφάλαιο ενός οργανισμού αποτελεί έναν από τους καθοριστικότερους

παράγοντες για την επιτυχία ενός επιχειρηματικού σχεδίου. Η γνώση που έχει

συσσωρεύσει μία εταιρεία αλλά και η ικανότητα των στελεχών της να τη διευρύνουν και

να τη διαχέουν αποτελούν τη βάση κάθε επιτυχούς επιχειρηματικής στρατηγικής. Ολο και

περισσότερο ο επιχειρηματικός κόσμος συνειδητοποιεί και αποδέχεται ότι η πορεία του
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αλλά και τα ίδια τα αποτελέσματά του βασίζονται στους ανθρώπους που στελεχώνουν κάθε

επιχείρηση, είτε πρόκειται για τον χώρο των προϊόντων είτε γι' αυτόν των υπηρεσιών.

Στην περίπτωση φυσικά των εταιρειών στον χώρο των υπηρεσιών και πιο συγκεκριμένα

στον χώρο παροχής συμβουλευτικών υπηρεσιών, όπως τονίζει ο κ. Γιώργος Περρής, «ο

ρόλος του πνευματικού κεφαλαίου και συνεπακόλουθα του ανθρώπινου δυναμικού

εμφανίζεται ακόμη πιο καταλυτικός καθώς εταιρείες σαν την Deloitte & Touche προσφέρουν

("πουλούν") ουσιαστικά την τεχνογνωσία των στελεχών τους αλλά και τη δυνατότητα που

έχουν αυτά τα στελέχη να ανατρέξουν είτε σε πληροφορίες οι οποίες έχουν συλλεχθεί κατά το

παρελθόν είτε στο διεθνές δίκτυό τους (Knowledge Network) προκειμένου να εξυπηρετήσουν

τους πελάτες τους. Πέραν αυτού, όμως, ένας ακόμη λόγος που υπογραμμίζει την ανάγκη

εταιρείες όπως οι δικές μας να κατανοήσουν και να θέσουν στις πραγματικές διαστάσεις του

το πνευματικό κεφάλαιο είναι ο ρόλος μας ως συμβούλων εξεύρεσης ανθρώπινου δυναμικού,

όπου καλούμαστε να στηρίξουμε αποτελεσματικά τις εταιρείες-πελάτες στη στρατηγική τους

μέσω της σωστής επιλογής στελεχών ώστε να αποκτήσουν ένα σημαντικό ανταγωνιστικό

πλεονέκτημα».

* Η διαχείριση του κεφαλαίου

Ενας άλλος σημαντικός παράγοντας είναι ο τρόπος με τον οποίο διαχειρίζονται οι εταιρείες

το πνευματικό τους κεφάλαιο καθώς και οι επιπτώσεις του στην επιλογή στελεχών. Ο

τρόπος με τον οποίο οι εταιρείες αντιμετωπίζουν το ανθρώπινο δυναμικό τους έχει αλλάξει

δραματικά. Οι περισσότερες εταιρείες δεν αντιμετωπίζουν πλέον τα στελέχη τους ως

κόστος αλλά ως δυναμικά οργανικά στοιχεία που συνθέτουν την αξία (ή σε ορισμένες

περιπτώσεις την απαξία) των ίδιων των οργανισμών και συνεισφέρουν άμεσα στην επιτυχή

πορεία τους και στα οικονομικά τους αποτελέσματα, με συνέπεια να επενδύουν στην

περαιτέρω ανάπτυξή τους και να αναζητούν τρόπους διατήρησης, διεύρυνσης και

εμπλουτισμού του πνευματικού τους κεφαλαίου.

Οι τρόποι ανάπτυξης του πνευματικού κεφαλαίου μιας επιχείρησης εστιάζουν αφενός στο

ανθρώπινο δυναμικό της αλλά και στην κουλτούρα της ίδιας της επιχείρησης. Κατ' αρχάς η

επιλογή των κατάλληλων και ικανότερων κάθε φορά στελεχών υπογραμμίζει την ανάγκη

να εξετάζονται κάθε φορά πολύ περισσότεροι παράγοντες πέρα από την κατάλληλη ανά

περίπτωση προϋπηρεσία και τα «τυπικά» προσόντα.
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* Οι δυνατότητες των στελεχών

Η επιλογή θα πρέπει να πραγματοποιείται με βασικό γνώμονα τις δυνατότητες που

διαφαίνεται ότι διαθέτουν τα στελέχη ώστε να λειτουργήσουν και να αναπτυχθούν σε ένα

δυναμικά εξελισσόμενο περιβάλλον και το κατά πόσο διαθέτουν την απαραίτητη ευελιξία

ώστε να μπορούν να μεταφέρουν και να εφαρμόζουν κάθε φορά τις γνώσεις τους και τις

εμπειρίες τους σε διαφορετικά περιβάλλοντα εμπλουτίζοντας έτσι το πνευματικό κεφάλαιο

ενός οργανισμού. Πέραν αυτού, όμως, η ανάπτυξη του πνευματικού κεφαλαίου

προϋποθέτει επίσης από την πλευρά της επιχείρησης τη δημιουργία της κατάλληλης

εταιρικής κουλτούρας η οποία θα ενθαρρύνει και θα επιβραβεύει τη διαχείριση και τη

διάχυση της γνώσης (knowledge management) εντός της επιχείρησης.

Για το πόσο εύκολο είναι για μία εταιρεία να διαγνώσει αν το υπό πρόσληψη στέλεχος θα

συνεισφέρει στο πνευματικό της κεφάλαιο ο κ. Γιώργος Περρής αναλύει τις ακόλουθες

απόψεις: Ανάγοντας το πνευματικό κεφάλαιο σε βασικό «περιουσιακό» στοιχείο μιας

εταιρείας μπορεί κανείς εύκολα να αντιληφθεί ότι το κίνητρο των επιχειρήσεων να

επιλέξουν αυτά τα στελέχη που θα προσδώσουν προστιθεμένη αξία σε αυτές είναι ιδιαίτερα

μεγάλο. Υπάρχουν διάφορες μέθοδοι με τις οποίες είναι δυνατή η αξιολόγηση των

ικανοτήτων ενός στελέχους στο να συνεισφέρει στο πνευματικό κεφάλαιο μιας εταιρείας.

Ιδανική μέθοδο θεωρούμε αυτή των κέντρων αξιολόγησης μέσω των οποίων διαφαίνονται

σε έναν μεγάλο βαθμό οι τεχνικές ικανότητες του υποψηφίου, η διάθεσή του για

συνεργασία και για αμοιβαία ανταλλαγή πληροφοριών σε μία ομάδα, καθώς και η

προθυμία του για προσφορά στον κοινό στόχο της εταιρείας. Τα κέντρα αξιολόγησης

αποτελούνται από μια σειρά συμπληρωματικές μεταξύ τους μεθόδους αξιολόγησης όπως

εστιασμένη συνέντευξη αξιολόγησης, τεστ υποκίνησης, ομαδικές εργασίες και in-tray

exercises. Αξίζει να σημειωθεί ότι, σύμφωνα με έρευνες που έχουν διεξαχθεί, η απόδοση

ενός υποψηφίου στα κέντρα αξιολόγησης έχει μεγάλο βαθμό συνάφειας με τη μετέπειτα

επαγγελματική απόδοσή του.

ΤΟΝΙΑ ΤΣΑΚΙΡΗ

Το ΒΗΜΑ, 16/09/2001 , Σελ.: D32

Κωδικός άρθρου: B13366D321

ID: 239911
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H εξαγωγή θέσεων εργασίας σε Ινδία και Κίνα απειλεί τις ΗΠΑ
* Το φαινόμενο «outsourcing», που έχει ήδη στοιχίσει περίπου ένα εκατομμύριο

αμερικανικές θέσεις απασχόλησης, μπορεί να αποβεί καθοριστικό για τις προεδρικές

εκλογές του Νοεμβρίου

Στο επίκεντρο της προσοχής της αμερικανικής κοινής γνώμης έχουν βρεθεί το υψηλό

ποσοστό της ανεργίας στις ΗΠΑ και η μαζική εξαγωγή θέσεων εργασίας σε χώρες

χαμηλού κόστους, ένα από τα βασικά παράγωγα της οικονομικής πολιτικής του

αμερικανού πρόεδρου Τζορτζ Μπους. Φαίνεται δε ότι το συγκεκριμένο φαινόμενο

«ανάστροφης εργασιακής ξενιτιάς», που ακούει στο όνομα «outsourcing» και έχει ήδη

στοιχίσει περίπου ένα εκατομμύριο αμερικανικές θέσεις απασχόλησης, μπορεί να αποβεί

καθοριστικό για την εκλογική μάχη στις ΗΠΑ - και όχι μόνο.

Ενώ λοιπόν ο «πλανητάρχης» περιοδεύει τη χώρα διακηρύσσοντας την πίστη του στην

«ταχύτατη» ανάκαμψη της αμερικανικής οικονομίας, ο αντίπαλός του Τζον Κέρι τού

σκάβει εκ του ασφαλούς τον λάκκο, εκμεταλλευόμενος άριστα την έφεση του οικονομικού

επιτελείου του αμερικανού προέδρου στα εργασιακά αυτογκόλ, και ιδιαίτερα την

αδικαιολόγητη επιμονή τους στην άποψη ότι το «outsourcing» κάνει καλό στην

αμερικανική οικονομία! H όλη ιστορία άρχισε να αποκτά μεγάλες πολιτικές διαστάσεις τον

Φεβρουάριο όταν - στην ετήσια Οικονομική Αναφορά του Λευκού Οίκου για το 2004, που

φέρει τις υπογραφές των σημαντικότερων οικονομικών συμβούλων του προέδρου και

αποτελεί τη βάση του ομοσπονδιακού προϋπολογισμού - η κυβέρνηση υποσχέθηκε να

δημιουργήσει ως το τέλος του έτους 2,6 εκατομμύρια νέες θέσεις εργασίας, φτάνοντας

συνολικά τα 132,7 εκατομμύρια απασχολουμένους. Πρακτικά αυτό σημαίνει τη δημιουργία

460.000 θέσεων τον μήνα για 11 συνεχείς μήνες.

* Θετικόςπαράγοντας

Ενας από τους βασικούς συντάκτες της αναφοράς και επικεφαλής του προεδρικού

Οικονομικού Συμβουλίου, ο διαπρεπής νεοφιλελεύθερος οικονομολόγος N. Γκρέγκορι

Μάνκιου, προχώρησε στις 14/2 στην εκπληκτική δήλωση ότι «το "outsourcing"

αμερικανικών θέσεων εργασίας στο εξωτερικό είναι μακροπρόθεσμα θετικός παράγοντας για

την αμερικανική οικονομία!». «Είναι απλά μια νέα μέθοδος στο διεθνές εμπόριο»

συμπλήρωσε. «Είμαστε συνηθισμένοι στα προϊόντα που κατασκευάζονται στο εξωτερικό,

απλά δεν έχουμε ακόμη συνηθίσει σε υπηρεσίες που παράγονται στο
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εξωτερικό και στέλνονται εδώ με το τηλέφωνο ή το Internet. Τι μας νοιάζει; Από

οικονομικής πλευράς είναι το ίδιο».

Οπως ήταν φυσικό, προκλήθηκε σάλος: όσο και αν η άποψη αυτή αποτελεί κοινή αντίληψη

πολλών νεοφιλελεύθερων οικονομολόγων, η εν ψυχρώ διατύπωσή της από τον κορυφαίο

οικονομικό σύμβουλο του προέδρου Μπους εν μέσω προεκλογικής περιόδου αποδείχθηκε

«ραδιενεργή», σύμφωνα με τη «USA Today». Ακόμη και συντηρητικοί οικονομολόγοι της

Wall Street, όπως ο Ντέιβιντ Γουάις της Standard and Poor's, μίλησαν για «οικονομική

κώφωση» του επιτελείου στα προβλήματα απασχόλησης του απλού κόσμου: «Εστω και αν

η φυγή θέσεων εργασίας είναι καλή για τη χώρα μακροπρόθεσμα, είναι κάπως δύσκολο να το

εξηγήσεις αυτό στους εκατοντάδες χιλιάδες ανθρώπους που παρασύρονται από το φορτηγό

της ανεργίας» έγραψε ο αναλυτής.

* H αντίδραση του Λευκού Οίκου

Πώς αντέδρασε ο Λευκός Οίκος στην ολομέτωπη επίθεση; Αρχικά ο κ. Μπους και άλλοι

επιφανείς Ρεπουμπλικανοί έσπευσαν να διαχωρίσουν τη θέση τους από τον δυστυχή

Μάνκιου, ο οποίος απλά έκανε το λάθος να εκφράσει δημόσια τις απόψεις του: ο

προεδρικός σύμβουλος, που είναι και καθηγητής του Χάρβαρντ, αναγκάστηκε να

απολογηθεί για «έλλειψη καθαρότητας» στη διατύπωσή του, δηλώνοντας ότι «οι

οικονομολόγοι χρησιμοποιούν τελείως άλλη γλώσσα από τους μη οικονομολόγους». Δεν

έπεισε κανέναν: «Είναι σαν να λέει στους απολυμένους συγχαρητήρια, με την απόλυσή σας

βοηθάτε την Αμερική!» δήλωσε οργισμένος ένας ρεπουμπλικανός γερουσιαστής. Οι

περισσότερες αναλύσεις, εντός και εκτός ΗΠΑ, συμφωνούν ότι το φαινόμενο αυτό

αποτελεί τη μεγαλύτερη απειλή για τη μεσαία τάξη - την αμερικανική - αλλά και την

παγκόσμια.

Οσο και αν η κυβέρνηση Μπους τρέχει τώρα να διαχωρίσει τη θέση της από τα λεγόμενα

του Μάνκιου, δεν μπορεί να κρύψει την τυφλή εμπιστοσύνη της στο «outsourcing».

Εσχάτως μάλιστα η μόδα μεταξύ των πολυεθνικών είναι η πλήρης μετακόμιση των

τηλεφωνικών τους κέντρων στην Κίνα και στην Ινδία. Στην περίπτωση της Delta Airlines,

για παράδειγμα, εκατοντάδες αγγλομαθείς Ινδοί της πόλης Μπανγκαλόρ έχουν προσληφθεί

για να απαντούν στα τηλέφωνα: το καλύτερο είναι μάλιστα ότι η εταιρεία τους

δίνει...αμερικανικά ψευδώνυμα, όπως «Μπράιαν», «Ρον» ή «Σίρλεϊ», και τους υποβάλλει
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σε ειδικά φροντιστήρια αμερικανικής «αργκό», με προβολή ταινιών κτλ., ώστε να μην

καταλαβαίνουν οι πελάτες πού έχει φτάσει η τρέλα του «outsourcing»!

Αυτή είναι η πραγματικότητα της αμερικανικής «ανάκαμψης χωρίς δουλειές». Μοιάζει

απίστευτο, αλλά μόνο έτσι εξηγείται πώς μια οικονομία, η οποία το τρίτο τρίμηνο του 2003

σημείωσε ονομαστική ανάκαμψη 7,2%, κατάφερε στο ίδιο διάστημα να χάσει 41.000

δουλειές!

Γ. ΤΣΙΑΡΑΣ

Το ΒΗΜΑ, 28/03/2004 , Σελ.: D16
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