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ΠΕΡΙΛΗΨΗ 
 

 Στόχος των σύγχρονων επιχειρήσεων είναι ο συντονισµός και ο συγχρονισµός των 

µηχανισµών και των επιχειρηµατικών δραστηριοτήτων τους µε τις απαιτήσεις και τις ανάγκες των 

καταναλωτών-πελατών τους. Μήνυµατα αλλά και σύνθηµατα επιχειρήσεων που πηγάζουν από 

συγκεκριµένες πολιτικές και εσωτερικούς µηχανισµούς, όπως «Πελάτες από επιλογή και όχι από 

ανάγκη», «Ερωτευµένοι µε τους πελάτες», «Με κέντρο τον πελάτη» κ.α., εκφράζονται συχνά σε 

ένα περιβάλλον έντονου ανταγωνισµού, µε στόχο την έκφραση της πελατοκεντρικής πολιτικής 

τους. 

Είναι πλέον πολύ σηµαντικό για µια επιχείρηση, αφενός µεν να αφουγκράζεται τις 

επιθυµίες των πελατών της, αφετέρου δε να γνωρίζει το βαθµό ικανοποίησής τους από τη χρήση 

των προϊόντων της ή από την παροχή των υπηρεσιών της. Σκοπός της παρούσας εργασίας που 

αποτελεί µερική ικανοποίηση των απαιτήσεων για τη λήψη µεταπτυχιακού τίτλου σπουδών, είναι η 

διαµόρφωση ενός συστήµατος που µετρά το βαθµό ικανοποίησης των πελατών σύγχρονης 

βιοµηχανίας πανέλων πολυουρεθάνης και η χρήση των αποτελεσµάτων σε ένα σύστηµα 

επιδότησης του προσωπικού της, συνδέοντας έτσι την ποιότητα µε τις διάφορες πτυχές της 

παραγωγικής της διαδικασίας. 

Η µεθοδολογία που χρησιµοποιήθηκε στηρίζεται σε προχωρηµένες πολυκριτήριες τεχνικές 

γραµµικού προγραµµατισµού για την κατασκευή µιας συλλογικής συνάρτησης ικανοποίησης. Το 

πρόβληµα της µέτρησης της ικανοποίησης πελατών µπορεί να θεωρηθεί ως πρόβληµα 

πολυκριτήριας εκτίµησης, υποθέτωντας ότι η συνολική ικανοποίηση του πελάτη εξαρτάται από 

ένα αριθµό κριτηρίων. Σύµφωνα µε το µοντέλο, κάθε πελάτης καλείται να εκφράσει την 

ικανοποίησή του, τόσο συνολικά, όσο και µεµονωµένα σε κάθε κριτήριο. Από τη συνολική και τις 

επιµέρους αξιολογήσεις της ικανοποίησής του, υπολογίζονται οι βαρύτητες και οι δείκτες των 

κριτηρίων ικανοποίησης. Η λογική της µεθοδολογίας βασίζεται στο σκεπτικό ότι η σύνθεση 

κριτηρίων οδηγεί σε µία απόφαση και η ανάλυση µιας απόφασης οδηγεί στην ανεύρεση των 

κριτηρίων που οδήγησε στη λήψη της. 

Στο τελευταίο µέρος της εργασίας παρουσιάζεται η πολιτική επιδότησης του προσωπικού 

που διαµορφώθηκε στηριζόµενη στο βαθµό ικανοποίησης των πελατών της εταιρείας και των 

αποτελεσµάτων της αρχικής έρευνας. 
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1.1.1 CORUS – ΚΑΛΠΙΝΗΣ – ΣΙΜΟΣ Α.Β.Ε.Ε. 
 

Η εταιρεία CORUS, ΚΑΛΠΙΝΗΣ, ΣΙΜΟΣ Α.Β.Ε.Ε., δηµιουργήθηκε από τη συνεργασία 

της Corus (πρώην British Steel), µιας από τις µεγαλύτερες σε παγκόσµιο επίπεδο εταιρείες 

παραγωγής µεταλλικών και οικοδοµικών υλικών και της µεγαλύτερης στην Ελλάδα εταιρείας 

εµπορίας και επεξεργασίας µετάλλων, της Α.ΚΑΛΠΙΝΗΣ – Ν. ΣΙΜΟΣ Α.Ε.Β.Ε., η οποία 

δηµιουργήθηκε πριν σαράντα χρόνια. Η εταιρεία δραστηριοποιείται στην παραγωγή και διάθεση 

σύνθετων θερµοµονωτικών πετασµάτων (πάνελ) πολυουρεθάνης, τα οποία τα τελευταία χρόνια 

καλύπτουν σε µεγάλο ποσοστό τον τοµέα της επένδυσης επαγγελµατικών κτιρίων (βιοµηχανικές 

εγκαταστάσεις, εµπορικά κέντρα, αποθηκευτικοί χώροι, αγροτικές µονάδες, κ.λ.π.).  

Η εταιρεία ιδρύθηκε στα τέλη του 1999, συστεγάζεται µε την Α.Καλπίνης-Ν.Σίµος 

Α.Ε.Β.Ε. στον Ασπρόπυργο Αττικής, µε εµβαδό κτιριακών και βιοµηχανικών εγκαταστάσεων τα 

τέσσερις χιλιάδες τετραγωγικά µέτρα, ενώ οι αποθηκευτικοί χώροι ξεπερνούν τα δέκα στρέµµατα. 

Το αρχικό µετοχικό κεφάλαιο ανήλθε στα δύο εκατοµµύρια εκατό χιλιάδες ευρώ και απασχολεί 

πενήντα και πλέον εργαζόµενους ως διοικητικό και εργατοτεχνικό προσωπικό, ενώ το εργοστάσιο 

λειτουργεί σε δύο βάρδιες. Η γραµµή παραγωγής, γερµανικής προέλευσης, έχει ως χαρακτηριστικό 

της τη συνεχή παραγωγή µε έγχυση υλικού πολυουρεθάνης (υπάρχει πρόβλεψη για έγχυση 

πετροβάµβακα). 

Η αγορά των θερµοµονωτικών πάνελ για επενδύσεις κτιρίων ή εσωτερικών χώρων 

αναπτύχθηκε από το 1972 στον ελληνικό χώρο. Έως εκείνο το σηµείο, το µεγαλύτερο ποσοστό 

πραγµατοποιούνταν µε τραπεζοειδείς ή αυλακωτές λαµαρίνες από χάλυβα ή αλουµίνιο. 
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Ενδεικτικά, το έτος 2000 η ετήσια απορρόφηση της ελληνικής αγοράς άγγιξε τα 3.000.000 

τετραγωνικά µέτρα, ενώ το 1997 η αγορά ήταν 2.000.000 τ.µ.  
 

1.1.2 ΠΡΟΪΟΝ 
 

Η αρχική εφαρµογή του πανέλου ήταν σε χώρους ελεγχόµενης θερµοκρασίας, δηλαδή σε 

θαλάµους συντήρησης, κατάψυξης τροφίµων, εργαστήρια κ.λ.π. Η ραγδαία ανάπτυξη του 

προϊόντος την τελευταία δεκαετία βασίστηκε στα εξής:  

• Μόνωση (µοναδικός συντελεστής θερµοπερατότητας: λ=0,025 w/m2 oC). 

• Υδατοστεγανότητα (µε την κατάλληλη διαµόρθωση του πλευρικού αρµού 

µηδενίζεις κάθε πιθανότητα εισροής ύδατος ή ψυχρού αέρα). 

• Κόστος υλικού (υλικό µε το οποίο πετυχαίνεις να συνδυάζεις ταυτόχρονα µόνωση, 

στεγάνωση και επένδυση σε πολύ λογικό κόστος). 

• Τοποθέτηση υλικού (ελαφρύ χωρίς ιδιαίτερες οδηγίες εγκατάστασης) 

• Αισθητική (µπορούν να συνδυαστούν χρώµατα και επιφάνειες µε αποτέλεσµα την 

ικανοποίηση των αισθητικών απαιτήσεων του πελάτη). 

Αποτελείται από δύο χαλυβδοελάσµατα εσωτερικά και εξωτερικά διαµορφωµένα 

κατάλληλα, ώστε να προσδίδουν στο προϊόν προστασία, αντοχή και αισθητική, ενώ εσωτερικά 

εγχύεται αφρός πολυουρεθάνης, µε πυκνότητα 40~42kg/m3, που προσφέρει τη απαιτούµενη 

µόνωση, ενώ συµβάλει αποφασιστικά και στην αύξηση της µηχανικής αντοχής του. 

Η χρήση του προϊόντος βασίζεται κυρίως στο χώρο των επαγγελµατικών κτιρίων 

(εργοστάσια, εµπορικά κέντρα, σούπερ µάρκετ, αγροτικές µονάδες), ενώ ταυτόχρονα καλύπτει ένα 

µεγάλο κοµµάτι επενδύσεων σε αθλητικές και αποθηκευτικές κατασκευές. 

Η κατανοµή στη διάθεση του προϊόντος στην ελληνική αγορά (προσεγγιστικά), 

παρουσιάζεται στον κάτωθι πίνακα: 

 

Βιοµηχανικά, εµπορικά και αποθηκευτικά 

κτίρια 

64~68% 

Θάλαµοι συντήρησης και κατάξυψης 

τροφίµων 

16~18% 

Αγροτικές εφαρµογές 10~12% 

Αθλητικοί χώροι 3~4% 

Γενικές εφαρµογές (προκάτ και οικίσκοι) 3% 
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1.1.3 ΠΕΛΑΤΟΛΟΓΙΟ - ΑΝΤΑΓΩΝΙΣΤΕΣ 
 

Στο πελατολόγιό της συγκαταλλέγονται µεγάλες εταιρείες µεταλλικών κατασκευών που 

δραστηριοποιούνται στην Ελλάδα στο χώρο των βιοµηχανικών και επαγγελµατικών κτιρίων. 

Γενικότερα οι πελάτες της εταιρείας είναι: 

Α) Κατασκευαστές µεταλλικών κτιρίων 

Β) Τεχνικές εταιρείες 

Γ) Μηχανικοί, εργολάβοι 

∆) ∆ηµόσιες υπηρεσίες και οργανισµοί 

Ε) Ιδιώτες επενδυτές 

ΣΤ) Αγροτικοί φορείς ή αγρότες. 

Κύριοι ανταγωνιστές της εταιρείας η KONTI A.B.E.E.  του οµίλου UNISOR µε έδρα το 

Βόλο (έναρξη δραστηριοτήτων το 1989), η ISOBAU Α.Β.Ε.Ε. µε έδρα τα Οινόφυτα Βοιωτίας 

(1990), η Μεταλλεµπορική –Θ.Μακρής Α.Ε. µε δραστηριότητα στην κεντρική και τη βόρεια 

Ελλάδα (1999), η εταιρεία «Καµαρίδης Α.Β.Ε.Ε.» µε έδρα τη Θήβα (1995), η MAXITHERM A.E. 

µε έδρα την βιοµηχανική περιοχή της Σίνδου-Θεσσαλονίκη (1975), η ARCTIC-Π.Αθανασιάσης µε 

έδρα στην Αθήνα (1984), σύντοµα θα εισέλθει στην αγορά θηγατρική του οµίλου Στασινόπουλου, 

ενώ υπάρχουν περιορισµένης κλίµακας εισαγωγές από το εξωτερικό (ITALPANELLI, ISOPAN, 

FISCHER, ELCOM SYSTEM κ.α.) 

Βασιζόµενοι στην πολυετή εµπειρία στον κατασκευαστικό χώρο τόσο στην ελληνική όσο και 

στην ευρωπαϊκή αγορά, η CORUS, ΚΑΛΠΙΝΗΣ, ΣΙΜΟΣ Α.Β.Ε.Ε. στηρίζει την προσπάθειά της 

σε τρεις βασικές αρχές: 

 Στην παραγωγή ανταγωνιστικών αλλά και ποιοτικά εξελιγµένων προϊόντων. 

 Στην πλήρη υποστήριξη του τεχνικού κόσµου τόσο στο στάδιο της µελέτης όσο και στο 

στάδιο της εφαρµογής. 

 Στην έγκαιρη και ασφαλής διάθεση των προϊόντων στα έργα. 

 

Τα στοιχεία που διαφοροποιούν την ποιότητα υλικών και υπηρεσιών που παρέχει η εταιρεία 

είναι: 

 Ο νέος και τεχνολογικά πρωτοποριακός µηχανολογικός εξοπλισµός παραγωγής. 

 Οι αυστηρές προδιαγραφές πρώτων υλών. 

 Η οικολογική διόγκωση του υλικού πλήρωσης (CFC και HCFC free). Η εταιρεία CORUS, 

ΚΑΛΠΙΝΗΣ, ΣΙΜΟΣ Α.Β.Ε.Ε. είναι η πρώτη η οποία εφαρµόζει την ειδική τεχνολογία 

χρήσης πεντανίου ως διογκωτικού µέσου στην Ελλάδα. 

 Η σχεδίαση των παραγόµενων προϊόντων σύµφωνα µε τις σύγχρονες απαιτήσεις της 

αγοράς. 
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 Η παροχή των απαραίτητων τεχνικών βοηθηµάτων στους µελετητές και συµβουλών 

εφαρµογής στα συνεργεία εγκατάστασης. 

 Η συντονισµένη κατά παραγγελία παραγωγή και διάθεση των προϊόντων στους χώρους 

των έργων. 

Η ποικιλία των προϊόντων παραγωγής της εταιρείας περιλαµβάνει: 

 Θερµοµονωτικό πέτασµα επένδυσης οροφών ECOPANEL τύπου RL.  

 Θερµοµονωτικό πέτασµα επένδυσης πλευρικών όψεων ECOPANEL τύπου WL. 

 Θερµοµονωτικό πέτασµα επένδυσης πλευρικών όψεων ECOPANEL τύπου WC, κρυφής 

στήριξης.  

 Θερµοµονωτικό πέτασµα επένδυσης πλευρικών όψεων ECOPANEL τύπου FL, ειδικό για 

ψυκτικούς θαλάµους. 

 Ειδικά τεµάχια αρµολόγησης (κορφιάδες, υδρορροές, νεροσταλάκτες, µετώπες κ.λ.π.). 

 

Επιπλέον διατίθεται πλήρη σειρά των απαραίτητων βοηθητικών υλικών που συµβάλλουν στην 

άρτια λειτουργικά και αισθητικά πλήρωση κάθε είδους κτιρίου (αυτοδιάτρητοι κοχλίες, 

στεγανωτικές ταινίες, χτένια, διαφώτιστα στοιχεία, εξαερισµοί οροφών κ.λ.π.). 
 

1.2 Α. ΚΑΛΠΙΝΗΣ – Ν. ΣΙΜΟΣ Α.Ε.Β.Ε. ΧΑΛΥΒΟΥΡΓΙΚΩΝ ΠΡΟΪΟΝΤΩΝ - ΚΕΝΤΡΟ ΕΜΠΟΡΙΑΣ 
& ΕΠΕΞΕΡΓΑΣΙΑΣ ΧΑΛΥΒΟΣ  

 

Η εταιρεία "Α. Καλπίνης - Ν. Σίµος Α.Ε.Β.Ε. Χαλυβουργικών προϊόντων - Κέντρο 

Εµπορίας & Επεξεργασίας χάλυβος" συστάθηκε το 1958 στον Πειραιά. Κύριο αντικείµενο 

δραστηριότητας της εταιρείας είναι η εµπορία χάλυβος, λαµαρινών, ειδών σιδήρου, µετάλλων και 

συναφών ειδών ενώ από το 1985 οπότε δηµιούργησε το STEEL SERVICE CENTER, επεκτάθηκε 

και στον τοµέα µεταποίησης και επεξεργασίας χαλυβουργικών προϊόντων. Οργάνωσε και 

καθιέρωσε στην Ελληνική αγορά το πρώτο κέντρο εξυπηρέτησης πελατών όπου προσφέρονται 

έτοιµα προϊόντα σε επιθυµητές διαστάσεις κατά παραγγελία. Οι ανάγκες της αγοράς σε ειδικούς 

χάλυβες και χάλυβες κατασκευών εξυπηρετούνται από άλλη εταιρεία του οµίλου, το ΚΕΝΤΡΟ 

ΧΑΛΥΒΩΝ Α.Ε.  

Η εταιρεία διαθέτει ιδιόκτητο συγκρότηµα γραφείων και αποθηκών στον Ασπρόπυργο, 

καθώς και βιοµηχανικές εγκαταστάσεις στον Σκαραµαγκά και τον Ασπρόπυργο Αττικής, 

οργανωµένα µε σύγχρονο και αυτοµατοποιηµένο εξοπλισµό, σύµφωνα µε τα διεθνή πρότυπα. 

Επίσης, διαθέτει ένα µεγάλο δίκτυο αντιπροσώπων και τεχνικών που της επιτρέπει να διατηρεί την 

υψηλή ποιότητα εξυπηρέτησης των πελατών της και άµεση παράδοση των προϊόντων.  

Τα κυριότερα είδη που εµπορεύεται καλύπτουν ανάγκες τεχνικών και κατασκευαστικών 

εταιρειών, βιοµηχανικών συγκροτηµάτων, διυλιστηρίων, αγροτικών βιοµηχανιών καθώς και 

ανάγκες της ναυπηγικής και ναυπηγοεπισκευαστικής βιοµηχανίας. 
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Η εταιρεία διαθέτει υψηλή εµπειρία και γνώση της Ελληνικής και διεθνούς αγοράς. 

Θεωρείται ως µία από τις µεγαλύτερες εταιρείες στον µεταλλουργικό κλάδο, ενώ είναι εισηγµένη 

στο Χρηµατιστήριο Αξιών Αθηνών. Στον όµιλό της ανήκουν ακόµα οι εταιρείες Κέντρο Χαλύβων 

Α.Ε και ΣΥΝΠΡΟ Α.Ε. που δραστηριοποιούνται στην εµπορία χαλυβουργικών προϊόντων και 

δοκών σύνθετων διαοµών ειδικών διαστάσεων αντίστοιχα. 
 
1.3 CORUS GROUP 
 

Η εταιρεία Corus Group προέκυψε από τη συνεργασία δύο µεγάλων εταιρειών του 

µετάλλου, της British Steel και της Koninklijke Hoogovens. Από την αρχή (1999), ο στόχος της να 

αποτελέσει ηγετική δυνάµη, µε κύριους άξονες την ποιότητα των προϊόντων - υπηρεσιών και την 

εξυπηρέτηση των πελατών, αναδεικνύνει το σπουδαίο ρόλο της εταιρείας ως βασικό παράγοντα 

στο χώρο του µετάλλου διεθνώς. Η εταιρεία Corus εδρεύει στο Λονδίνο µε είκοσι βιοµηχανικές 

µονάδες σε διάφορα µέρη ανά την υφήλιο, ενώ οι µετοχές της διαπραγµατεύονται στα 

χρηµατιστήρια του Λονδίνου, της Νέας Υόρκης και του Άµστερνταµ. 

Η εταιρεία Corus Group είναι πελατοκεντρικά προσανατολισµένη µε καινοτόµες λύσεις σε 

ευρεία γκάµα προϊόντων. Οι παραγωγικές µονάδες συνδυάζουν τη διανοµή και την παραγωγική 

διαδικασία µε το ντιζάιν, το σχεδιασµό, την τεχνολογία των προϊόντων και τις παρεχόµενες 

υπηρεσίες. Στο παρακάτω διάγραµµα παρουσιάζονται οι δραστηριότητες της εταιρείας 

παγκοσµίως για το έτος 2002. 

 
Σχήµα 1: Εµπορική δραστηριότητα 2002 

 
Η εταιρεία Corus Group ως βασικός προµηθευτής στους περισσότερους απαιτητικούς 

πελάτες σε όλο τον κόσµο, προσφέρει νέες ιδέες και λύσεις στον τοµέα του µετάλλου, 

επενδύοντας, έτσι, σε µακροχρόνιες επιχειρηµατικές σχέσεις µαζί τους. 

Εµπορική δραστηριότητα 2002 
 
■ Κατασκευές   30% 
■ Μεταφορές   16% 
■ Συσκευασία   15% 
■ Μηχανολογικές δραστηριότητες 14% 
■ Ηλεκτρολογικές δραστηριότητες 4% 
■ Μεταλλικά προϊόντα  13% 
■ Πετρέλαιο και Υγραέριο  2% 
■ Λοιπά    6% 
 
Κύκλος Εργασιών ανά περιοχή 
 
■ UK    29% 
■ Υπόλοιπη Ευρώπη  51% 
■ Βόρεια Αµερική   12% 
■ Υπόλοιπο   8% 
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Οι κύριες βιοµηχανικές µονάδες της είναι εγκατεστηµένες στο Ηνωµένο Βασίλειο, στην 

Ολλανδία, στη Γερµανία, στη Γαλλία, στη Νορβηγία και στις Ηνωµένες Πολιτείες της Αµερικής, 

ενώ υπάρχουν πλήθος γραφείων και κέντρα εξυπηρέτησης σε όλο τον κόσµο. Στον πίνακα που 

ακολουθεί παρουσιάζονται οι αναλυτικά οι έδρες, οι δραστηριότητες, ο αριθµός των εργαζοµένων 

και η αγορά των βασικότερων βιοµηχανικών µονάδων ανά τον κόσµο. Αξιοσηµείωτο είναι το ευρύ 

φάσµα των προϊόντων της εταιρείας, προϊόντα που καλύπτουν τις απαιτήσεις των πελατών του 

χώρου του µετάλλου. 

 
Πίνακας 1: Παραγωγικές µονάδες, προϊόντα και αριθµός εργαζοµένων 
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Σχήµα 2: Κατάταξη της CORUS σε χάλυβα και αλουµίνιο 

∆είκτες απασχόλησης και εργαζόµενοι ανά περιοχή 

 
 

∆είκτες Απασχόλησης 

Εργαζόµενοι ανά περιοχή 
(έως ∆εκέµβριο 2002) 

Παγκόσµια Κατάταξη 2002 
Παραγωγής Χάλυβα και Προϊόντων 

Παγκόσµια Κατάταξη 2002 
Παραγωγής Αλουµινίου και Προϊόντων 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 2Ο 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
2.1. ΓΕΝΙΚΑ ΠΕΡΙ ΜΕΤΑΛΛΙΚΩΝ ΚΑΤΑΣΚΕΥΩΝ  
 
 Η εισαγωγή σιδηρών στοιχείων σαν βασικά κατασκευαστικά στοιχεία είναι ένα σχετικά 

πρόσφατο επίτευγµα, που εµπεύστηκαν δηµιουργοί από την επιθυµία για κατασκευές ανθεκτικές 

σε πυρκαγιά. Ιδιαίτερα στα βιοµηχανικά κτίρια, ο κίνδυνος της φωτιάς ήταν ο βασικότερος λόγος 

για τη χρησιµοποίηση του χάλυβα αντί του ξύλου. Οι ξύλινοι φορείς ήταν πάντα τρωτοί στη φωτιά, 

ειδικά σε κλωστοϋφαντουργικές µονάδες όπου η επεξεργασία των νηµάτων γινόταν σε ένα λιπαρό 

περιβάλλον, φωτιζόµενο µε κεριά. Η καταστροφική φωτιά σε πολυώροφο εργοστάσιο στη 

Βρετανία το 1790 αποτέλεσε κυριολεκτικά το έναυσµα για την αλλαγή. 

 Όσο ο σίδηρος γινόταν πιο δηµοφιλής σαν κατασκευαστικό υλικό βιοµηχανικών, ειδικών 

κτιρίων και στεγών µεγάλων ανοιγµάτων, τόσο πιο πολύ χρησιµοποιούνταν και στην κατασκευή 

πολυόροφων κτιρίων. Το µεγαλύτερο µέρος της ανάπτυξης αυτής σηµειώθηκε στη Βόρειο 

Αµερική και ειδικά στο Σικάγο. ∆ύο σηµαντικοί λόγοι δηµιούργησαν την ανάγκη ανέγερσης 

υψηλότερων κτιρίων: α) Η αντιµετώπιση του υπερπληθυσµού των πόλεων της περιόδου αυτής και 

β) η τροµακτική φωτιά του 1871, η οποία κατέστρεψε το εµπορικό κέντρο του Σικάγου. Άλλος 

ένας βασικός λόγος της ανάπτυξης υψηλών κατασκευών ήταν η εισαγωγή του ανελκυστήρα 

ανθρώπων το 1853 από την εταιρεία Elisha Otis. 

 Όπως και στην περίπτωση των βιοµηχανικών κτιρίων, έτσι και στη περίπτωση των 

πολυόροφων κτισµάτων οι αλλαγές έγιναν σταδιακά. Μετά το 1880, στην Αµερική 

πραγµατοποιήθηκε πλήρης χρήση των σιδηρών και χαλύβδινων πλαισίων, τα οποία έγιναν το 

πρότυπο των υψηλών κτιρίων. Χαρακτηριστική είναι η συνδυασµένη χρήση, για µεγάλο χρονικό 

διάστηµα, του χάλυβα για τις κύριες δοκούς µόνο (λόγω του υψηλού κόστους), του σφυρήλατου 
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σιδήρου για τις δευτερεύουσες δοκούς και του χυτοσιδήρου για τα υποστηλώµατα. Η 

ανεξαρτητοποίηση της κατασκευής από την εξωτερική λιθοδοµή, για τη πλευρική ευστάθεια, 

δηµιούργησε νέες προοπτικές στην αρχιτεκτονική των προσόψεων. Έτσι, χαλύβδινα ελάσµατα 

κατάλληλα διαµορφωµένα σε τραπεζοειδή σχήµατα ή πιο πρόσφατα πάνελς πολυουρεθάνης 

έρχονται να ντύσουν τις εξωτερικές επιφάνειες και τα εσωτερικά χωρίσµατα των βιοµηχανικών 

κτιρίων. 

 Σχετικά µε τη µελλοντική εξέλιξη του χάλυβα, προβλέπεται να είναι συνυφασµένη µε την 

προστασία των κατασκευών από φωτιά αλλά κα µε την ανθεκτικότητά του στην οξείδωση. Ο 

σηµαντικότερος ανταγωνιστής του χάλυβα στις κατασκευές είναι βέβαια το οπλισµένο σκυρόδεµα, 

το οποίο πάντως περιέχει χάλυβα στον οπλισµό του. Το υλικό αυτό έκανε αποφασιστικά βήµατα 

µετά τον πόλεµο, ιδιαίτερα στις ΗΠΑ, όπου η έκρηξη της κατασκευαστικής δραστηριότητας 

υπήρξε αδύνατον να καλυφθεί από την αύξηση της παραγωγής χάλυβα. Έτσι, το κενό καλύφθηκε 

από το σκυρόδεµα, το οποίο υποστηρίχθηκε από σηµαντική ερευνητική προσπάθεια εκ µέρους των 

παραγωγών τσιµέντου, µε σκοπό τη βελτίωση των µηχανικών και άλλων ιδιοτήτων του. 

 Το οπλισµένο σκυρόδεµα έρχεται να αντιπαραθέσει το πλεονέκτηµά του της αντοχής στη 

φωτιά και στη διάβρωση. Όµως η κατασκευή µε χάλυβα έχει ενθαρρυνθεί από την επιδίωξη 

µεγαλύτερης ταχύτητας κατασκευής , τη δυνατότητα παραγωγής των επί µέρους τµηµάτων ενός 

έργου µε ακρίβεια στο εργοστάσιο, τη δυνατότητα επεκτάσεων ή αλλαγής χρήσης, την οικονοµία 

στα θεµέλια λόγω µικρότερου ιδίου βάρους της χαλύβδινης κατασκευής, τη δυνατότητα 

γεφύρωσης µεγάλων ανοιγµάτων και την αντισεισµικότητα. Επίσης, σηµαντικό χαρακτηριστικό 

του χάλυβα είναι η ευκολία συνδυασµού του µε θερµοµονωτικά υλικά (πολυουρεθάνη, 

πολυστυρένιο, κλπ) σχηµατίζοντας πάνελς για την επικάλυψη κτιρίων, µε τη χρήση των οποίων 

ελαχιστοποιούνται οι ανάγκες κατοικιών και επαγγελµατικών χώρων. 

 Τα χαλύβδινα φύλλα επικάλυψης προστατεύονται επιφανειακά από τη διάβρωση µε 

στρώση είτε ψευδαργύρου (γαλβάνισµα), είτε αλουµινίου. Η επιψευδαργύρωση αποτελεί λύση σε 

περιοχές µη παραθαλάσσιες και µη µεγάλης βιοµηχανικής µόλυνσης, ενώ η στρώση αλουµινίου 

θεωρείται ότι παρέχει µεγαλύτερη διαβρωτική προστασία σε βαρύ βιοµηχανικό περιβάλλον, 

λαµπρότερη εµφάνιση και µικρότερη θερµοαγωγιµότητα. Για την επιπλέον προστασία, εκτός της 

βασικής, χρησιµοποιούνται διάφορες έγχρωµες βαφές (πολυεστερικές, κ.λ.π.) που προσαυξάνουν 

την ανθεκτικότητα της µιας ή και των δύο όψεων, ιδίως σε µολυσµένο χηµικά περιβάλλον, καθώς 

και σε ειδικές συνθήκες, όπως παγετός ή έντονη ηλιοφάνεια ή παρατεταµένη υγρασία κλπ. 

 Πάντως, για την επιλογή του καλύτερου δυνατού συστήµατος επικάλυψης ενός 

βιοµηχανικού κτιρίου από µεταλλικό σκελετό, ο µελετητής έχει συχνά να αντιµετωπίσει ένα 

σύνολο ζητηµάτων τα οποία συνοψίζονται στα εξής: 

• Θερµοµόνωση 

• Κόστος 

• Εσωτερική επιφάνεια 
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• Εξωτερική επιφάνεια 

• Αντοχή 

• Ηχοµόνωση 

• Συµπύκνωση υδρατµών 

• Αεροστεγανώτητα 

• Υδατοστεγανώτητα 

• Πυροπροστασία 

 

Μία τυπική κατανοµή του κόστους των επιµέρους δοµικών στοιχείων ενός κοινού 

βιοµηχανικού κτιρίου είναι η ακόλουθη: 

• Μεταλλικός σκελετός 30% 

• Επικαλύψεις τοίχων και οροφής 30% 

• Θεµελίωση και δάπεδα 25% 

• ∆ευτερεύοντα στοιχεία (υδρορρές κλπ) 15% 

 

 Μεταξύ των κτιρίων που σχεδιάζονται για συγκεκριµένες βιοµηχανικές χρήσεις είναι αυτά 

των βαρέων µηχανικών έργων, υπόστεγα αεροσκαφών, σταθµοί παραγωγής ενέργειας, 

χαλυβουργικά εργοστάσια, ποτοποιίες κλπ.  

 Τελικά, τα τελευταία εκατό χρόνια, ο άνθρωπος έχει δεχθεί την πρόκληση να αυξήσει το 

µέγεθος των πολυόροφων κτιρίων. Με τη χρησιµοποίηση του χάλυβα ο οποίος προσφέρει τις 

κατάλληλες µηχανικές ιδιότητες, το ύψος αυξήθηκε µε επιτυχία, µεταβαίνοντας έτσι από τα 

πολυόροφα κτίρια στα πολύ υψηλά κτίρια και στους ουρανοξύστες, αλλάζοντας βαθµιαία τη 

σιλουέτα των πόλεων. 

 
2.2 Ο ΚΛΑ∆ΟΣ ΤΩΝ ΜΕΤΑΛΛΙΚΩΝ ΚΑΤΑΣΚΕΥΩΝ ΣΤΗΝ ΕΛΛΑ∆Α 
 
 Ο κλάδος των µεταλλικών κατασκευών αποτελεί από τις λίγες µεγάλου µεγέθους 

αναπτυγµένες τεχνολογικά επιχειρήσεις, οι οποίες παράγουν προϊόντα προστιθέµενης αξίας και 

παρουσιάζουν τάσεις εξειδίκευσης.  Η προστιθέµενη αξία των κατασκευών αντανακλά την 

ενσωµάτωση σε αυτές ανθρώπινης εργασίας και τεχνολογίας και αποτελεί το σηµαντικότερο 

παράγοντα διαφοροποίησης των επιχειρήσεων του κλάδου. 

 Αξιοσηµείωτη είναι η προσπάθεια των ελληνικών επιχειρήσεων για εκσυγχρονισµό και 

ανάπτυξη νέων προϊόντων υψηλότερης προστιθέµενης αξίας. Ο εκσυγχρονισµός των ελληνικών 

επιχειρήσεων µεταλλικών κατασκευών συνίσταται στην ανανέωση του εξοπλισµού τους, στην 

απορρόφηση νέας τεχνολογίας, στην αύξηση της παραγωγικότητας και στην ανάπτυξη νέων 

προϊόντων υψηλότερης ποιότητας. Σηµαντικό ρόλο στην προσπάθεια τους διαδραµατίζει η 
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εξειδίκευση των επιχειρήσεων, η οποία συµβάλλει θετικά στην ανταγωνιστικότητά τους µέσω του 

περιορισµού του κόστους παραγωγής και της αυξηµένης παραγωγικότητας. 

 Ο ανταγωνισµός είναι ιδιαίτερα έντονος, ανάµεσα στις επιχειρήσεις που 

δραστηριοποιούνται στην κατασκευή µεταλλικών κτιρίων. Πέραν δε του ανταγωνισµού µεταξύ 

των κλασικών µεταλλικών κτιρίων, έχει αρχίσει να αναπτύσσεται ανταγωνισµός και µεταξύ των 

εταιριών που εισάγουν τα λεγόµενα «έτοιµα» µεταλλικά κτίρια και των κλασικών κατασκευαστών. 

 Οι επιχειρήσεις που δραστηριοποιούνται στον κλάδο, ο µέσος ανά επιχείρηση αριθµός 

απασχολούµενων, η συνολική προστιθέµενη αξία, η αξία των πωλήσεων και το ποσοστό της 

προστιθέµενης αξίας σε αυτήν, καθώς επίσης και η µέση αξία πωλήσεων ανά επιχείρηση και 

απασχολούµενο, όπως προέκυψαν από την τελευταία δηµοσιευµένη Ετήσια Βιοµηχανική Έρευνα 

της Εθνικής  Στατιστικής Υπηρεσίας της Ελλάδας (ΕΣΥΕ) για το έτος 1998, εµφανίζονται στον 

παρακάτων πίνακα 1 

 

 ΚΛΙΜΑΚΑ ΑΤΟΜΩΝ ΑΝΑ ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΗ 
 10-19 20-29 30-49 50-99 >100 ΣΥΝΟΛΟ 

Αριθµός επιχειρήσεων 33 7 13 4 3 60 
Σύνολο 
απαχολουµένων 

392 166 517 317 613 2005 

Μέσος όρος 
απασχολουµένων ανά 
επιχείρηση 

12 24 40 79 204 33 

Προστιθέµενη αξία 3,7 0,9 3,8 3,4 10,9 22,7 
Αξία πωλήσεων 9,3 3,7 7,3 5,3 29,7 55,3 
Ποσοστό 
προστιθέµενης αξίας 
στις πωλήσεις 

40 24 52 64 37 41 

Μέση αξία πωλήσεων 
ανά επιχείρηση 

282 529 562 1325 9900 922 

Μέση αξία πωλήσεων 
ανά απασχολούµενο 

24 22 14 17 48 28 

 

Πίνακας 1: Βασικά µεγέθη του κλάδου των µεταλλικών κατασκευών 
(Πηγή: ΕΣΥΕ, Αξίας σε δις.∆ρχ., Μέση αξία πωλήσεων: σε εκατ. ∆ρχ.) 

 
Όπως προκύπτει από τα στοιχεία του πίνακα, ο συνολικός αριθµός των επιχειρήσεων µε 

δέκα ή περισσότερους απασχολούµενους ανήλθε σε 60, κατά το εξεταζόµενο έτος. Μεγάλη 

συγκέντρωση των επιχειρήσεων του κλάδου παρουσιάζεται στο κλιµάκιο των 10-19 

απασχολούµενων ατόµων, καθώς δραστηριοποιούνται 33 επιχειρήσεις, ενώ ο αριθµός των 

εταιρειών στις οποίες απασχολούνται περισσότερα από 50 άτοµα είναι περιορισµένος. Το 

υψηλότερο ποσοστό προστιθέµενης αξίας στις πωλήσεις (64%) κατέχει η κατηγορία των 

επιχειρήσεων που απασχολεί 50-99 άτοµα, ενώ η µέση τιµή το εν λόγω ποσοστού διαµορφώθηκε 

σε 41%. Η συνολική αξία των πωλήσεων ανήλθε στα 55,3 δις δραχµές, ενώ τη µικρότερη µέση 

αξία πωλήσεων ανά επιχείρηση εµφάνισε η κατηγορία µε 10-19 απασχολούµενα άτοµα (282 

εκατ.δρχ) και την υψηλότερη οι επιχειρήσεις µε 100 και πλέον άτοµα (9900 εκατ. ∆ρχ). Η µέση 



 σελ. 20 

αξία των πωλήσεων ανά απασχολούµενο ανήλθε σε 28 εκατ. ∆ρχ στο σύνολο των επιχειρήσεων, 

ενώ τη χαµηλότερη µέση τιµή παρουσιάσε η κατηγορία των εταιριών που απασχολούν 30-49 

άτοµα. 

Ορισµένες από τις κυριότερες επιχειρήσεις επεξεργασίας, κατασκευής και ανέγερσης 

µεταλλικών κατασκευών παρουσιάζονται στον παρακάτω πίνακα 2: 

 

ΕΠΩΝΥΜΙΑ Ε∆ΡΑ ΠΡΟΣΩΠΙΚΟ ∆ΡΑΣΤΗΡΙΟΤΗΤΑ 
D.S.STEEL A.E. ΛΑΡΙΣΑ 90 Κατασκευή κτιρίων 
ΙΝΤΡΑΜΕΤ Α.Ε. ΛΑΡΙΣΑ 400 Κατασκευή κτιρίων, πυλώνων, υποστέγων, 

προκ.οικίσκων, κ.λ.π. 
K.M.S. BUILDINGS A.E. ΟΙΝΟΦΥΤΑ 90 Κατασκευή οικίσκων, ψυκτικών θαλάµων κ.λ.π. 

MECANOTEHNIKA A.B.E.T.E. ΣΧΗΜΑΤΑΡΙ 40 Κατασκευή κτιρίων, γ/γ, δεξαµενών, σωληνώσεων 
κ.λ.π. 

ΒΕΜΕΚΕΠ Α.Β.Ε.Ε. ΒΟΛΟΣ 150 Κτίρια, δεξαµενές, σιλό 
ΒΙΕΧ ΜΕΤΑΛΛΙΚΕΣ 
ΚΑΤΑΣΚΕΥΕΣ Α.Ε. 

ΜΑΝ∆ΡΑ 75 Μεταλλικές και µηχανολογικές κατασκευές 

ΒΙΟΜΕΚ Α.Β.Ε.Τ.Ε. ΑΛΙΒΕΡΙ 67 Κατασκευές δηµόσιων και ιδιωτικών έργων 
ΓΕΝΙΚΗ ΜΗΧΑΝΙΚΗ Α.Ε. ΛΑΜΙΑ 120 Παραγωγή και εµπόριο δοµικών µεταλλικών 

στοιχείων και οικοδοµικών υλικών. 
Ε..ΒΙ.Ε.Σ.Κ. Α.Ε. ΒΟΛΟΣ -

ΑΛΙΒΕΡΙ 
300 Μεταλλικές, µηχανουργικές και µηχανολογικές 

κατασκευές. Τεχνικά έργα, συντήρηση 
εγκαταστάσεων. 

ΕΜΕΚ Α.Ε. ΑΣΠΡΟΠΥΡΓΟΣ 120 Μεταλλικές κατασκευές και συντήρηση βιοµηχ.εγκατ. 
ΚΑΡΑΘΑΝΑΣΗΣ ΑΦΟΙ & ΣΙΑ ΟΕ ΚΟΡΩΠΙ 30 Κατασκευή µεταλλικών κτιρίων 

ΛΙΑΡΟΜΑΤΗΣ Κ.Α.Ε. ΠΑΤΡΑ 30 Κατασκευή µεταλλικών κτιρίων, γ/γ και ειδικών 
µεταλλικών κατασκευών 

ΜΕ.ΚΑ.ΣΩΛ. Α.ΤΕ.Β.Ε. ΦΛΩΡΙΝΑ 150 Κατασκευή δεξαµενών και σωληνώσεων για 
βιοµηχανίες, υπόστεγα βαρέως τύπου. 

ΜΕ-ΚΑ Α.Τ.Ε.Β.Ε. ΚΙΛΚΙΣ 85 Κατασκευή µεταλλικών κτιρίων και µερών. 
Μηχανολογικές εγκαταστάσεις 

ΜΕΤΑΛΛΟΒΙΟΜΗΧΑΝΙΑ 
ΑΡΚΑ∆ΙΑΣ ΧΡ.ΡΟΚΚΑΣ Α.Β.Ε.Ε. 

ΤΡΙΠΟΛΗ 
ΕΛΕΥΣΙΝΑ 

184 Μεταλλικές και µηχανολογικές κατασκευές. 
Βιοµηχανικά ενεργειακά έργα 

ΜΕΤΑΛΛΟΣΤΕΓΑΣΤΙΚΗ Α.Ε.  ΗΡΑΚΛΕΙΟ 
ΚΡΗΤΗΣ 

90 Κατασκευή µεταλλικών βιοµηχανικών κτιρίων 

ΜΕ.ΤΕ.ΚΟ. Α.Ε. ΚΟΜΟΤΗΝΗ 72 Κατασκευή µεταλλικών κτιρίων 
ΜΕΤΚΑ ΜΕΤΑΛΛΙΚΑΙ 

ΚΑΤΑΣΚΕΥΑΙ ΕΛΛΑ∆ΟΣ Α.Ε. 
ΒΟΛΟΣ 575 Μεταλλικές και µηχανολογικές κατασκευές. ∆ηµόσια 

και ιδιωτικά έργα 
ΝΟΕ ΜΕΤΑΛΛΙΚΑΙ 
ΚΑΤΑΣΚΕΥΑΙ Α.Ε. 

ΑΣΠΡΟΠΥΡΓΟΣ 70 Κατασκευή µεταλλικών κτιρίων 

ΤΕΜΚΑ Α.Ε. ΛΑΡΙΣΑ 115 Μεταλλικές και µηχανολογικές κατασκευές 
ΦΡΑΓΚΟΠΑΝΑΓΙΩΤΗΣ Ν. ΑΕΚΕ ΠΑΤΡΑ 32 Κατασκευή µεταλλικών κτιρίων 

 

Πίνακας 2: Ενδεικτικός πίνακας εταιρειών µεταλλικών κατασκευών 
(Πηγή: ICAP, Πελατολόγιο εταιριών Α.Καλπίνης-Ν.Σίµος Α.Ε.Β.Ε.) 

 
 
2.3 ΠΑΡΑΓΟΝΤΕΣ ΠΟΥ ΠΡΟΣ∆ΙΟΡΙΖΟΥΝ ΤΗ ΖΗΤΗΣΗ ΜΕΤΑΛΛΙΚΩΝ ΚΑΤΑΣΚΕΥΩΝ 
 
 Οι οικονοµικές συνθήκες που επικρατούν στη χώρα µας αποτελούν καθοριστικό 

παράγοντα που επηρεάζει τη ζήτηση µεταλλικών κατασκευών, καθώς οι παραγωγικοί κλάδοι της 

ελληνικής οικονοµίας που χρησιµοποιούν τέτοιου είδους κατασκευές συναρτώνται άµεσα µε τη 

γενικότερη οικονοµική κατάσταση. Η σύνδεση του κλάδου των µεταλλικών κατασκευών µε τους 

τοµείς της οικονοµίας της ενέργειας, των συγκοινωνιών-τηλεπικονωνιών, των οικοδοµών και της 
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πρωτογενούς και δευτερογενούς παραγωγής δίνει το έναυσµα για µεγαλύτερη ζήτηση µεταλλικών 

κατασκευών. 

 Όσον αφορά τις µεταλλικές κατασκευές συνδεδεµένη µε τον τοµέα της οικονοµίας των 

οικοδοµών, τα µεταλλικά κτίρια χρησιµοποιούνται κυρίως για τη στέγαση βιοµηχανικής 

δραστηριότητας, άλλωτε όµως χρησιµοποιούνται για εµπορικές οι λοιπές χρήσεις όπως αθλητικές 

εγκαταστάσεις , µεταλλικούς οικίσκους και γραφεία. Με αφορµή τη διεξαγωγή των Ολυµπιακών 

αγώνων 2004 στη χώρα µας, οι µεταλλικές κατασκευές και λόγω του περιορισµένου χρονικού 

περιθωρίου έως την τέλεσή τους, βρήκαν γόνιµο έδαφος για να κερδίσουν µέρος της πίτας που 

κατείχε έως τώρα το οπλισµένο σκυρόδεµα (αντιπαραθέτοντας τους γρήγορους χρόνους 

περάτωσης των έργων). 

 Πληροφοριακά, αναφέρονται ενδεικτικά ορισµένα από τα έργα των Ολυµπιακών Αγώνων 

στα οποία προδιαγράφονται µεταλλικές κατασκευές: 

• Ολυµπιακό χωριό  

• Χωριό φιλοξενίας ∆ηµοσιογράφων (Μεταλλικές Κτιριακές Εγκαταστάσεις) 

• Κέντρο Γραπτού Τύπου –MPC (Μεταλλικές Κτιριακές Εγκαταστάσεις) 

• Κέντρο Ηλεκτρονικού Τύπου –IBC (Μεταλλικές Κτιριακές Εγκαταστάσεις) 

• Ολυµπιακό Κέντρο Άρσης Βαρών – Νίκαια 

• Γήπεδο καλαθοσφαίρισης Ελληνικού (Μεταλλικές Κτιριακές Εγκαταστάσεις) 

• Γήπεδα Handball, Judo, Volleyball, Boxing και Taekwondo στο Φάληρο. 

Γενικά ο αριθµός των κατασκευαζόµενων µεταλλικών κτιρίων ετησίως και η συνολική 

επιφάνειά τους δεν καταγράφονται. Εποµένως , δεν είναι δυνατή η εκτίµηση των µεταλλικών 

επικαλύψεων από την συνολική επιφάνεια των καταγραφόµενων κτιρίων. Μέρος των µεταλλικών 

επικαλύψεων καταλαµβάνουν τα τραπεζοειδή φύλλα ή αυλακωτά ενώ το µεγαλύτερο µέρος 

καταλαµβάνει πλέον το πάνελ πολυουρεθάνης.  

 

 

 

 

 

 

 

  

 
 
 
 
 
 



 σελ. 22 

ΚΕΦΑΛΑΙΟ 3Ο 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
3.1 ΓΕΝΙΚΑ 
 

Πιστεύεται ότι το 95 % των πελατών που µένουν ανικανοποίητοι από ένα προϊόν ή µία 

παρεχόµενη υπηρεσία, δεν εκφράζουν τα παράπονά τους, ενώ το 60% από αυτούς θα πάψουν να 

είναι πελάτες της επιχείρησης. Όσο για τους υπόλοιπους οι οποίοι εκφράζουν παράπονο ή 

παρατήρηση, το 90% θα πάψουν να είναι πελάτες. Συνεπώς είναι αναγκαίο να αναπτύσσονται 

συστήµατα και έρευνες για τη µέτρηση της ικανοποίησης των πελατών (customer satisfaction 

measurment process). 

Η µεγάλη αυτοκινητοβιοµηχανία Volksvagen κάνει έρευνα ικανοποίησης πελατών κάθε 

δύο χρόνια, στέλνοντας φυλλάδια σε εξακόσιες εξήντα χιλιάδες πελάτες.  Η Panasonic περιέχει 

στη συσκευασία των προϊόντων της τα ειδικά φυλλάδια (feedback), ζητώντας τη γνώµη των 

πελατών της για την ποιότητα των προϊόντων της. Η εταιρία ηλεκτρονικών BANG&OLUFSEN 

αυξάνει τη διάρκεια της εγγύησης κατά ένα χρόνο σε όσους ανταποκρίνονται στην έρευνα 

ικανοποίησης του πελάτη που πραγµατοποιεί παράλληλα µε την πώληση των προϊόντων της, ενώ η 

εταιρία Dell Computer ευχαριστεί του συµµετέχοντες στην έρευνα µε δέκα δωρεάν δισκέτες. 

Ως καταναλωτές πολλές φορές καλούµαστε να συµπληρώσουµε φυλλάδια και ειδικά 

διαµορφωµένες φόρµες ερωτήσεων, οι οποίες ζητούν τη γνώµη µας, κάνοντας παράλληλα 

αξιολόγηση του προϊόντος που αγοράζουµε ή των υπηρεσιών που µας προσφέρονται. Άλλες φορές 

καλούµαστε να απαντήσουµε σε ερωτήσεις έξω από την πόρτα του σπιτιού µας ή συµµετέχοντας 

σε οµάδες που παρακολουθούνται κρυφά από ειδικούς αναλυτές και ψυχολόγους. 

Για διάφορους λόγους οι επιχειρηµατίες απέφευγαν την κριτική και τα παράπονα των 

πελατών τους, ενώ δεν είχαν συνειδητοποιήσει ότι η αύξηση του κέρδους τους είναι άρρηκτα 

δεµένη µε το βαθµό ικανοποίησης των πελατών τους. Έτσι, πολλοί από τους επιχειρηµατίες 
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εκλάµβαναν τέτοιου είδους έρευνες και µελέτες ως τρόπο εξωτερίκευσης των παραπόνων των 

πελατών αποκλειστικά. Όµως η µέτρηση της ικανοποίησης του πελάτη δεν χρησιµοποιείται µόνο 

για να εξωτερικεύονται και να εκφράζονται τα παράπονα των πελατών µιας επιχείρησης, αλλά και 

ως ευκαιρία για να διαπιστώσει κανείς τον τρόπο και τα κριτήρια επιλογής των υπηρεσιών και 

αγοράς των προϊόντων. Άλλοι επιχειρηµατίες βλέπουν την έρευνα αυτή ως έµµεσο τρόπο 

διαφήµισης των προϊόντων τους, αφού µέσω µιας τέτοιας έρευνας µπορούν να προβληθούν τα 

θετικά ως προς τον ανταγωνισµό σηµεία της εταιρείας τους. Τέλος, µέσα από αυτές τις έρευνες 

συλλέγονται πολύτιµες πληροφορίες για το προφίλ των πελατών (πληροφορίες όπως ηλικία, 

επάγγελµα, ενδιαφέροντα, συνήθειες, χόµπι).  

 Αρκετές επιχειρήσεις έχουν επιλέξει το επίπεδο ικανοποίησης των πελατών τους ως το 

βασικό δείκτη απόδοσής τους, µε στόχο την υλοποίησης της φιλοσοφίας «προσανατολισµός στον 

πελάτη» σε καθηµερινή βάση. Ωστόσο, είναι πρακτικά αδύνατο η υποκίνηση του συνόλου µιας 

εταιρείας ή ενός οργανισµού να βασίζεται σε µια έννοια τόσο αφηρηµένη και απροσδιόριστη, όσο 

είναι η ικανοποίηση του πελάτη. Για το λόγο αυτό, η ικανοποίηση του πελάτη θα πρέπει να 

ερµηνεύεται από ένα σύνολο µετρήσιµων παραµέτρων, οι οποίες θα σχετίζονται άµεσα µε την 

εργασία του προσωπικού της επιχείρησης, δηλαδή παράγοντες που το προσωπικό µπορεί να 

κατανοήσει και να επηρεάσει. Η σπουδαιότητα της µέτρησης της ικανοποίησης των πελατών 

επιβεβαιώνεται από το γεγονός ότι ο χώρος της ανάλυσης της συµπεριφοράς του καταναλωτή έχει 

επικεντρώσει το ενδιαφέρον του στη µετα-αγοραστική συµπεριφορά του πελάτη (Kotler, 1994 Hill 

1996). Πιο συγκεκριµένα δίνεται έµφαση στην εκτίµηση των αποτελεσµάτων χρήσης ενός 

προϊόντος – υπηρεσίας και τον τρόπο που αυτή επηρεάζει τις ενέργειες του καταναλωτή µετά την 

αγορά, όπως φαίνεται στο διάγραµµα διαδικασίας αγοράς του σχήµατος 1. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Σχήµα 1: ∆ιαδικασία απόφασης αγοράς καταναλωτή (Hill, 1996) 
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1. ΟΥΣΙΩ∆ΕΙΣ ΑΞΙΕΣ 
2. ΚΟΙΝΩΝΙΚΗ ΤΑΞΗ 
3. ΥΠΟΟΜΑ∆Α ΚΑΤΑΝΑΛΩΤΗ 

1. ΚΟΝΩΝΙΚΟΙ ΠΑΡΑΓΟΝΤΕΣ 
(ΟΜΑ∆ΕΣ ΑΝΑΦΟΡΑΣ, 
ΠΡΟΤΥΠΑ ΣΥΜΠΕΡΙΦΟΡΑΣ, 
ΟΙΚΟΓΕΝΕΙΑ, κλπ 
2. ΠΡΟΣΩΠΙΚΟΙ ΠΑΡΑΓΟΝΤΕΣ 
(ΗΛΙΚΙΑ, ΕΙΣΟ∆ΗΜΑ, 
ΠΡΟΣΩΠΙΚΟΤΗΤΑ, κλπ)

1. ΑΝΤΙΚΕΙΜΕΝΙΚΟΙ ΣΤΟΧΟΙ 
2. ΠΡΟΤΕΡΑΙΟΤΗΤΕΣ 



 σελ. 24 

Σε γενικές γραµµές οι κυριότεροι λόγοι µέτρησης της ικανοποίησης των πελατών, εστιάζονται στα 

εξής σηµεία (Customer Satisfaction Council, 1995, Dutka, 1995): 

1) Η ικανοποίηση του πελάτη αποτελεί την πλέον αντικειµενική πληροφορία της αγοράς. 

Έτσι, δίνεται η δυνατότητα στην επιχείρηση να αντιληφθεί την τρέχουσα κατάσταση της 

αγοράς και να διαµορφώσει ανάλογα τα µελλοντικά της προγράµµατα. 

2) Μια µεγάλη µερίδα πελατών αποφεύγουν να εκφράσουν τα παράπονα ή τη δυσαρέσκειά 

τους από τη χρήση των προϊόντων/υπηρεσιών ή την εξυπηρέτηση της εταιρίας, είτε λόγω 

συγκεκριµένης νοοτροπίας, είτε επειδή δεν πιστεύουν ότι η επιχείρηση θα προβεί σε 

συγκεκριµένες ενέργειες. (Σχήµα 2) 

3) Η µέτρηση της ικανοποίησης των πελατών είναι σε θέση να προσδιορίσει πιθανές 

ευκαιρίες στη συγκεκριµένη αγορά.  

4) Η εφαρµογή των βασικών αρχών της συνεχούς βελτίωσης απαιτεί την ύπαρξη 

συγκεκριµένης διαδικασίας µέτρησης της ικανοποίησης των πελατών. Με αυτόν τον τρόπο 

οι ενέργειες βελτίωσης βασίζoνται σε πρότυπα που είναι σύµφωνα µε τις ανάγκες και τις 

επιθυµίες των πελατών. 

5) Η µέτρηση της ικανοποίησης µπορεί να βοηθήσει στην κατανόηση των γενικότερων 

αντιλήψεων του πελάτη και πιο συγκεκριµένα στον προσδιορισµό και την ανάλυση των 

αναγκών, των προσδοκιών και των επιθυµιών του. 

6) Το πρόβληµα της ύπαρξης διαφορετικής αντίληψης της ικανοποίησης ανάµεσα στον 

πελάτη και τη διοίκηση της εταιρίας µπορεί να προσδιοριστεί από την υλοποίηση ενός 

προγράµµατος µέτρησης της ικανοποίησης. Με αυτόν τον τρόπο δίνεται η δυνατότητα να 

αµβλυνθούν αυτές οι διαφορές αντίληψης. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Σχήµα 2: Αντιµετώπιση µη ικανοποίησης από τους πελάτες (Day and Landon,1977) 

  

Ο ΠΕΛΑΤΗΣ 
∆ΕΝ ΕΙΝΑΙ 

ΙΚΑΝΟΠΟΙΗΜΕΝΟΣ 

Προχωράει σε     
κάποα δηµόσια 

ενέργεια 

Προχωράει σε κάποια 
ενέργεια 

∆εν προχωράει σε 
καµία ενέργεια 

Προχωράει σε  
κάποια ιδιωτική 

ενέργεια 

Επιδιώκει αποζηµείωση απευθείας 
από την επιχείρηση 

∆ιατυπώνει παράπονα σε 
επιχειρηµατικούς, ιδιωτικούς ή 

δηµόσιους φορείς. 

Προειδοποιεί τους φίλους του για 
το προϊόν, την εταιρεία, τον πωλητή

Προχωράει µέσω της νοµικής οδού 
στην εξασφάλιση κάποιας 

αποζηµείωσης 

Αποφασίζει να σταµατήσει να 
αγοράζει το προϊόν ή να 
«µποϋκοτάρει» την εταιρεία 
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Οι εταιρείες και οι οργανισµοί, οι οποίοι έχουν ένα σαφή προσανατολισµό στην αγορά 

δίνουν ιδιαίτερη έµφαση στην ικανοποίηση του πελάτη. Ο Edosomwan (1993) δίνει τον ακόλουθο 

ορισµό για τις επιχειρήσεις αυτές: 

«…Μια προσανατολισµένη στον πελάτη εταιρία είναι αυτή που είναι δεσµευµένη να παρέχει 

εξαιρετικής ποιότητας και ανταγωνιστικά προϊόντα και υπηρεσίες, µε στόχο να ικανοποιήσει τις 

ανάγκες και τις επιθυµίες των πελατών, σε ένα σαφές καθορισµένο τµήµα της αγοράς. Μια τέτοια 

εταιρία αναλύει τις δυνατότητες της αγοράς και προσφέρει προϊόντα και υπηρεσίες που 

ικανοποιούν τις ανάγκες της, ενώ ταυτόχρονα θεωρεί τους πελάτες της ως τους τελικούς κριτές 

των προϊόντων και των υπηρεσιών που προσφέρει…» 

 Τα σηµαντικότερα πλεονεκτήµατα µιας έρευνας µέτρησης της ικανοποίησης των πελατών 

συνοψίζονται στα εξής σηµεία (Dutkνa, 1995, Naumann and Giel, 1995, Czarnecki, 1999): 

1. Τα προγράµµατα µέτρησης ικανοποίησης, εφόσον αποτελούν συνεχείς και συστηµατικές 

προσπάθειες της εταιρίας, βελτιώνουν την επικοινωνία µε το σύνολο των πελατών. 

2. Η εταιρία µπορεί να δει κατά πόσο οι υπηρεσίες της ανταποκρίνονται στις προσδοκίες των 

πελατών. Επιπρόσθετα, δίνεται η δυνατότητα να µελετηθεί κατά πόσο νέες ενέργειες, 

προσπάθειες και προγράµµατα έχουν αντίκτυπο στην πελατεία της επιχείρησης. 

3. Εντοπίζονται οι κρίσιµες διαστάσεις της ικανοποίησης που θα πρέπει να βελτιωθούν 

καθώς και οι τρόποι  µε τους οποίους θα επιτευχθεί η βελτίωση αυτή. 

4. Προσδιορίζονται τα σηµαντικότερα πλεονεκτήµατα και µειονεκτήµατα της επιχείρησης σε 

σχέση µε τον ανταγωνισµό, σύµφωνα µε τις απόψεις και τις αντιλήψεις των πελατών. 

5. ∆ίνεται ένα κίνητρο στο προσωπικό της εταιρίας να αυξήσει την παραγωγικότητά του, 

δεδοµένου ότι οι προσπάθειες βελτίωσης των υπηρεσιών που προσφέρονται αξιολογούνται 

από τους ίδιους τους πελάτες. 

 Τέλος, θα πρέπει να σηµειωθεί ότι παρ’ όλο που η ικανοποίηση των πελατών δεν είναι 

ικανή συνθήκη για την οικονοµική βιωσιµότητα µιας επιχείρησης, αρκετές έρευνες έχουν δείξει ότι 

υπάρχει ισχυρή συσχέτιση ανάµεσα στην ικανοποίηση, το βαθµό διατήρησης της πελατιακής τους 

βάσης και του ύψους των κερδών (Naumann and Giel, 1995). Επιπρόσθετα, φαίνεται ότι υπάρχουν 

υψηλότερα επίπεδα ικανοποίησης πελατών σε περιπτώσεις ισχυρά ανταγωνιστικών αγορών 

(Dutka, 1995). 
 

3.2 ΟΡΙΣΜΟΣ ΙΚΑΝΟΠΟΙΗΣΗΣ 
 

 Η ικανοποίηση του πελάτη (customer satisfaction), σύµφωνα µε µια εξαντλητική 

επισκόπηση του Yi (1991), ορίζεται µε δύο βασικού τρόπους: είτε ως αποτέλεσµα (outcome), είτε 

ως µία διαδικασία (process). Ο πρώτος τρόπος καθορίζει την ικανοποίηση ως µία τελική 

κατάσταση  ή ένα αποτέλεσµα της εµπειρίας κατανάλωσης ή χρήσης ενός προϊόντος ή µιας 

υπηρεσίας: 
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«…Η ικανοποίηση είναι µια γνωστική κατάσταση του πελάτη, όσον αφορά στην επαρκή ή 

ανεπαρκή ανταµοιβή του για τις θυσίες και τις προσπάθειες που έχει καταβάλει…» 

(Howard and Sheth, 1969) 

«…Η ικανοποίηση είναι µια συναισθηµατική αντίδραση στις εµπειρίες του πελάτη, οι οποίες 

σχετίζονται είτε µε συγκεκριµένα προϊόντα και υπηρεσίες, είτε µε τις διαδικασίες αγοράς, είτε 

ακόµη µε συγκεκριµένα χαρακτηριστικά του πελάτη αυτού…» 

(Westbrook and Reilly, 1983) 

Εναλλακτικά, η ικανοποίηση µπορεί να θεωρηθεί ως µια διαδικασία, µε έµφαση στους 

ψυχολογικούς παράγοντες αντίληψης και αξιολόγησης που την επηρεάζουν: 

«…Η ικανοποίηση είναι µια διαδικασία αξιολόγησης, η οποία βασίζεται στο κατά πόσο η 

συγκεκριµένη εµπειρία ήταν τόσο καλή, όσο ο πελάτης πίστευε ότι θα είναι…» 

(Hunt, 1977) 

«…Η ικανοποίηση είναι µια διαδικασία αξιολόγησης, η οποία εξετάζει αν η συγκεκριµένη επιλογή 

είναι συµβατή µε τις προγενέστερες πεποιθήσεις του πελάτη…» 

(Engel and Blackwell, 1982) 

«…Η ικανοποίηση είναι η αντίδραση του καταναλωτή στη διαδικασία αξιολόγησης, η οποία 

εξετάζει τις ασυµφωνίες µεταξύ προγενέστερων προσδοκιών και του πραγµατικού επιπέδου 

απόδοσης του προϊόντος, όπως γίνεται αντιληπτό από τον καταναλωτή µετά τη χρήση του…» 

(Tse and Wilton, 1988) 

 Σε γενικές γραµµές, οι πλέον δηµοφιλείς ορισµοί της ικανοποίησης πελατών βασίζονται 

στην εκπλήρωση των προσδοκιών του πελάτη. Όπως αναφέρουν και οι Oliver (1996), Hill (1996), 

Gerson (1993) και Vavra (1997), η ικανοποίηση είναι ένα µέτρο για το πόσο το προσφερόµενο 

ολικό προϊόν ή υπηρεσία εκπληρώνει τις προσδοκίες του πελάτη. 

 Η κριτική που αφορά την προηγούµενη προσέγγιση εστιάζεται κυρίως σε περιπτώσει που 

η σύγκριση των προσδοκιών, ιδίως όταν δεν είναι ιδιαίτερα υψηλές. Ενδέχεται να δηµιουργήσει 

ασυνέπειες στην ανάλυση της συµπεριφοράς των πελατών (Dutka,1995) 

 Επιπρόσθετως, όπως αναφέρει και ο ZIfko-Baliga (1998), σύµφωνα µε τη συγκεκριµένη 

προσέγγιση η ικανοποίηση είναι ένα µέτρο για το πόσο καλά µπορούν οι πελάτες να προβλέψουν 

το επίπεδο που ένα προϊόν ή µία υπηρεσία θα τους ικανοποιήσει. 

 Αρκετοί ερευνητές (Hill, 1996, Parasuraman et al., 1985,1988) δίνουν έµφαση στο γεγονός 

ότι η ικανοποίηση είναι µία αντίληψη των πελατών, γεγονός που σηµαίνει ότι η συγκεκριµένη 

πληροφορία δεν είναι διαθέσιµη, αλλά θα πρέπει να καταβληθεί πρόσθετη προσπάθεια για να 

µετρηθεί, να αναλυθεί και να εξηγηθεί. Επιπρόσθετα, οι όποιες αντιλήψεις των πελατών δεν είναι 

απαραίτητο να συµβαδίζουν πάντοτε µε την πραγµατικότητα. 

 Το γεγονός της ύπαρξης διαφορετικής αντίληψης της ικανοποίησης ανάµεσα στον πελάτη 

και τη διοίκηση της εταιρίας, τονίζεται ιδιαίτερα στα πλαίσια του µοντέλου Servqual (σχήµα 3) και 

είναι δυνατό να δηµιουργήσει διάφορες παρερµηνίες. 
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 Εκτός από τις προσδοκίες των πελατών, έχουν προταθεί εναλλακτικά πρότυπα σύγκρισης 

για τον ορισµό της ικανοποίησης: 

• Οι Spreng and Olshavsky (1992) πιστεύουν ότι η σύγκριση της απόδοσης ενός προϊόντος ή 

υπηρεσίας θα πρέπει να γίνεται µε τις επιθυµίες και όχι µε τις προσδοκίες των πελατών. 

• Η ερευνητική εργασία των Churchill and Suprenant (1982) προτείνει ότι η απόδοση των 

επιµέρους χαρακτηριστικών των προϊόντων, κυρίως στην περίπτωση διαρκών αγαθών, 

είναι ένας πολύ σηµαντικός δείκτης της ικανοποίησης των πελατών. 

• Όµοια, οι Woodruff et al. (1991) ισχυρίζονται ότι η σύγκριση θα πρέπει να βασίζεται σε 

συγκεκριµένα πρότυπα απόδοσης και όχι στις προσδοκίες των πελατών. Η προσέγγισή 

τους εστιάζεται στη διαµόρφωση προτύπων απόδοσης που βασίζονται στην εµπειρία από 

τη χρήση (experience-based norms) όχι µόνο του προϊόντος, αλλά και άλλων 

ανταγωνιστικών. Έτσι, το συγκεκριµένο προϊόν δεν αποτελεί αναγκαστικά πρότυπο 

αναφοράς για τη διαδικασία σύγκρισης. 

 
Σχήµα 3: ∆ιαφορές αντίληψης στην ικανοποίηση πελατών (Zeithaml et al., 1992) 

 

  Αξίζει, επίσης, να σηµειωθεί ότι οι ορισµοί της ικανοποίησης πελατών διαφέρουν 

ανάλογα µε το αντικείµενο εστίασης και το επίπεδο αποσαφήνισης (Yi, 1991): 

• Ικανοποίηση από ένα προϊόν ή υπηρεσία 

• Ικανοποίηση από µια εµπειρία απόφασης αγοράς 

• Ικανοποίηση από ένα χαρακτηριστικό απόδοσης 

• Ικανοποίηση από µια εµπειρία κατανάλωσης-χρήσης 

• Ικανοποίηση από ένα τµήµα ή κατάστηµα της εταιρίας 

• Ικανοποίηση από µία προ-αγοραστική εµπειρία 
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Ο ορισµός της ικανοποίησης πελατών, σε αρκετές περιπτώσεις, εξετάζεται παράλληλα και µε 

άλλες συσχετιζόµενες έννοιες, όπως είναι η ποσότητα, η αξία, η εξυπηρέτηση, κ.λ.π. (Gerson, 

1993, Σπανός, 1997, Zifko-Baliga,1998, Dytka, 1995, Massnick, 1997, Naumann, 1995, Naumann 

and Giel, 1995, Woodruff and Gardial, 1996, Edosomwan, 1993, Woodruff et al., 1993, Woodrull 

and Gardial, 1996, Burns and Woodruff, 1991, Sheth et al. 1991). 
 

3.3 ΟΡΙΣΜΟΣ ΠΕΛΑΤΗ 
 

Ο σαφής καθορισµός του συνόλου των πελατών µιας επιχείρησης ή ενός οργανισµού είναι µια 

αρκετά δύσκολη διαδικασία, δεδοµένου του εύρους του συνόλου αυτού, αλλά και της δυνατότητας 

τµηµατοποίησής του σε επιµέρους οµάδες και υποσύνολα. Ακόµη, σε αρκετές περιπτώσεις, η 

έλλειψη βάσεων δεδοµένων µε πληροφορίες σχετικά µε τους πελάτες µιας εταιρίας, καθιστά 

ακόµη δυσκολότερη τη συγκεκριµένη διαδικασία. Έτσι, όταν αναφέρεται ο όρος «σύνολο 

πελατών» θα πρέπει να διευκρινίζεται αν η αναφορά αφορά τρέχοντες, προγενέστερους ή 

δυνητικούς, εσωτερικούς ή εξωτερικούς πελάτες. 

• Η σπουδαιότητα του καθορισµού του συνόλου των πελατών επιβεβαιώνεται και από το 

γεγονός ότι αποτελεί βασική προϋπόθεση για την υλοποίηση ενός προγράµµατος µέτρησης 

ικανοποίησης. Εξάλλου, µια από τις σηµαντικότερες προϋποθέσεις του βραβείου Malcolm 

Baldridge είναι ο καθορισµός της τµηµατοποίησης της αγοράς σε τρέχοντες και 

δυνητικούς πελάτες (συµπεριλαµβανοµένων των πελατών των ανταγωνιστών), καθώς και 

ο προσδιορισµός των απαιτήσεων και των προσδοκιών τους µέσω συγκεκριµένων 

διαδικασιών επικοινωνίας (ερευνών, συνεντεύξεων, κ.λ.π.) 

 

 Σύµφωνα µε τον κλασικό ορισµό, οι πελάτες µιας επιχείρησης είναι τα άτοµα που 

λαµβάνουν τις αποφάσεις αγοράς των προϊόντων ή των υπηρεσιών που διαθέτει η εταιρία αυτή 

(Engel et al., 1978, Engel and Blackwell, 1982, Μαγνησάκης, 1981, ∆ιακόπουλος, 1986, Κεχαγιάς, 

1990, Σιώµκος, 1884), όπως δείχνει και η διαδικασία αγοράς του σχήµατος 1. Όµοια, ως δυνητικού 

πελάτες µπορούν να θεωρηθούν τα άτοµα που έχουν: 

• Την ανάγκη ή την επιθυµία για την αγορά ενός προϊόντος ή υπηρεσίας. 

• Το κίνητρο για να προχωρήσουν στη συγκεκριµένη αγορά. 

• Τους απαιτούµενους οικονοµικούς πόρους (µετρητά ή πίστωση) και 

• Τη δυνατότητα πρόσβασης στα σηµεία διάθεσης των προϊόντων ή υπηρεσιών. 

 Στη περίπτωση του κλασικού αυτού ορισµού θα πρέπει να τονισθεί ιδιαίτερα ότι, αρκετές 

φορές διαφέρει ο αγοραστής από το χρήστη του προϊόντος ή της υπηρεσίας. Έτσι, τίθεται το 

πρόβληµα ποιος από τους δύο θα πρέπει να συµπεριληφθεί σε ένα πρόγραµµα µέτρησης 

ικανοποίησης. 
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 Οι σύγχρονες προσεγγίσεις στο πρόβληµα της µέτρησης της ικανοποίησης πελατών, 

προκειµένου να ξεπεράσουν το πρόβληµα του κλασικού ορισµού, ορίζουν τους πελάτες ως άτοµα 

που καθορίζουν την ποιότητα των παρεχοµένων προϊόντων και υπηρεσιών της επιχείρησης. Τα 

άτοµα αυτά έχουν τη δυνατότητα να εκφράζουν τη δυσαρέσκειά τους σε περίπτωση που δεν 

πληρούνται οι προσδοκίες τους και δεν ικανοποιούνται οι ανάγκες τους (Czarnecki, 1999, Gerso, 

1993, Dutka, 1995). 

 Ο Edosomwan (1993) προτείνει έναν εναλλακτικό ορισµό των πελατών: 

«…Πελάτης είναι το άτοµο ή η οµάδα ατόµων που λαµβάνει το παραγόµενο αποτέλεσµα (output) 

µιας εργασίας (work)…» 

 Σύµφωνα µε το συγκεκριµένο ορισµό, τα είδη των πελατών µπορούν να διακριθούν στις 

ακόλουθες κατηγορίες: 

1. Πελάτης-άτοµο (self unit customer). Όλα τα άτοµα µπορούν να θεωρηθούν ως πελάτες 

των εαυτών τους, δεδοµένου ότι είναι οι πρώτιστοι αποδέκτες του προϊόντος της εργασίας 

τους. Η κατηγορία αυτή οφείλει να χαρακτηρίζεται από µία επιθυµία αυτοβελτίωσης και 

υπεροχής. 

2. Εσωτερικοί πελάτες (internal customers): Το προσωπικό µιας επιχείρησης ή ενός 

οργανισµού αποτελεί το σύνολο των εσωτερικών πελατών. Οι πελάτες αυτοί είναι οι 

χρήστες των προϊόντων και υπηρεσιών και παράγονται από τις εσωτερικές διαδικασίες της 

επιχείρησης. 

3. Εξωτερικοί πελάτες (external customers): Πρόκειται για τους αγοραστές ή χρήστες των 

τελικών προϊόντων και υπηρεσιών της επιχείρησης ή του οργανισµού, 

Θα πρέπει να σηµειωθεί ότι η σχέση ανάµεσα στην ικανοποίηση των εσωτερικών πελατών και 

των εξωτερικών πελατών είναι αρκετά ισχυρή και σηµαντική.  
 

3.4 ΣΥΣΤΗΜΑΤΑ ΜΕΤΡΗΣΗ ΚΑΙ ΠΗΓΕΣ ΠΛΗΡΟΦΟΡΗΣΗΣ 
 

Η ανάγκη για την ύπαρξη πολλαπλών µέτρων ικανοποίησης των πελατών µιας εταιρίας 

οφείλεται κυρίως στους εξής λόγους (Czarnecki, 1999): 

• Η ικανοποίηση σχετίζεται µε τη συµπεριφορά των πελατών και για τον λόγο αυτό η 

ύπαρξη ενός µοναδικού µέτρου αξιολόγησης δεν εγγυάται την παροχή αξιόπιστης 

πληροφορίας. 

• Η ύπαρξη πολλαπλών µέτρων ικανοποίησης δίνει τη δυνατότητα διασταύρωσης και 

ελέγχου εγκυρότητας της συλλεγόµενης πληροφορίας. 

Είναι φανερό ότι η ύπαρξη πολλαπλών µέτρων ικανοποίησης των πελατών, συνεπάγεται 

και την χρησιµοποίηση πολλαπλών πηγών πληροφόρησης από την πλευρά της επιχείρησης ή του 

οργανισµού. Συνοπτικά η διαθέσιµη πληροφορία προέρχεται από: 

• Μεθόδους έρευνας 
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• Επιχειρησιακά δεδοµένα 

• ∆εδοµένα µάρκετινγκ/καναλιών διανοµής και  

• Άλλες πηγές πληροφόρησης 

Όπως φαίνεται και στα ενδεικτικά παραδείγµατα του πίνακα 3. 

Πίνακας 3: Πηγές πληροφόρησης ικανοποίησης πελατών (Massnick,1997) 

• Έρευνες ικανοποίησης πελατών • ∆ιεκδικήσεις εγγυήσεων 

• Έρευνες ικανοποίησης προσωπικού • Οµάδες συζήτησης πελατών 

• Έρευνες προµηθευτών • Αναφορές τµήµατος πελατών 

• Παράπονα πελατών • Αναφορές τηλεφωνικού κέντρου 

• Αναφορές τµ. εξυπηρέτησης πελατών • Ανάλυση επιδόσεων 

• Επισκέψεις πελατών • «Μυστηριώδης» πελάτης 

• Επαφές διοίκησης εταιρείας • Ανάλυση δεδοµένων πωλήσεων 

• Κάρτες µε σχόλια πελατών • Σύστηµα ανάπτυξης νέων ιδεών 

• Επιστροφές προϊόντων • ∆ηµοσιεύσεις και βιβλιογραφία 

 

 Σε γενικές γραµµές, τα συστήµατα µέτρησης της ικανοποίησης χωρίζονται στις εξής 

κατηγορίες, ανάλογα µε τη πηγή της διαθέσιµης πληροφορίας (Woodruff and Gardial,1996, 

Caddote and Turgeon, 1988). 

 

1. Άµεσα συστήµατα µέτρησης (Direct measurment systems): Τα συστήµατα αυτά 

βασίζονται σε δεδοµένα που προέρχοντα άµεσα από το σύνολο των πελατών, όπως είναι οι 

έρευνες ικανοποίησης, τα παράπονα των πελατών, οι προσωπικές συνεντεύξεις κ.λ.π. 

Υπάρχουν αρκετά είδη άµεσων συστηµάτων µέτρησης ικανοποίησης πελατών και κάθε 

ένα από αυτά παρέχει ανάλυση του συγκεκριµένου προβλήµατος από διαφορετική οπτική 

γωνία. Για παράδειγµα, ενώ οι έρευνες ικανοποίησης είναι σε θέση να αναλύσουν τις 

προσδοκίες και τις απαιτήσεις των πελατών, το σύστηµα εξυπηρέτησης και χειρισµού 

παραπόνων εστιάζεται κυρίως στο σύνολο των δυσαρεστηµένων πελατών µε στόχο τη 

διατήρηση της πελατειακής βάσης και την ανάκτηση της καταναλωτικής πίστης. Τα άµεσα 

συστήµατα µέτρησης έχουν ένα «προληπτικό» χαρακτήρα, δεδοµένου ότι µπορούν να 

προτείνουν διορθωτικές ενέργειες πριν συµβούν ανεπιθύµητες καταστάσεις (µείωση 

πωλήσεων, κερδών κ.λ.π.). 

2. Έµµεσα συστήµατα µέτρησης (Indirect measurement systems): Παρά το γεγονός ότι τα 

έµµεσα συστήµατα µέτρησης δεν είναι σε θέση από µόνα του να επιλύσουν το πρόβληµα 

της µέτρησης της ικανοποίησης των πελατών, µπορούν να προσφέρουν σηµαντική 

βοήθεια. Τα συγκεκριµένα συστήµατα βασίζονται σε δεδοµένα που αποτελούν το 

αποτέλεσµα της ικανοποίησης των πελατών, όπως είναι το ύψος των πωλήσεων, το µερίδιο 
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αγοράς κ.λ.π. Για το λόγο αυτό οι ενέργειες που βασίζονται σε τέτοιου είδους δεδοµένα 

µπορούν να χαρακτηρισθούν ως «θεραπευτικές», αφού προσπαθούν να διορθώσουν 

ανεπιθύµητες καταστάσεις που έχουν ήδη συµβεί. 

Ένας εναλλακτικός διαχωρισµός των συστηµάτων µέτρησης ικανοποίησης πελατών 

προτείνεται από τον Czarnecki (1999) και αποτελείται από τις εξής κατηγορίες: 

1. Άµεσα συστήµατα µέτρησης, τα οποία χρησιµοποιούνται συνήθως όταν µια διαδικασία 

ή ένα γεγονός καταγράφεται σε ένα αυτοµατοποιηµένο σύστηµα κατά τη διάρκεια που 

αυτό συµβαίνει (π.χ. άµεση καταγραφή παραπόνων σε Η/Υ για ένα κέντρο 

εξυπηρέτησης πελατών). 

2. Έµµεσα συστήµατα µέτρησης, τα οποία χρησιµοποιούνται για την καταγραφή  

γεγονότων που έχουν ήδη συµβεί (π.χ. ανάλυση δεδοµένων πωλήσεων). 

3. Στατιστικά δείγµατα, τα οποία µπορούν να χρησιµοποιηθούν για τη διαµόρφωση 

προβλέψεων σε περίπτωση που το σύνολο των δεδοµένων είτε δεν είναι διαθέσιµο, είτε 

είναι αρκετά δύσκολο να αποκτηθεί. 

4. Συνεντεύξεις και έρευνες, οι οποίες αποτελούν το πλέον άµεσο σύστηµα µέτρησης της 

ικανοποίησης πελατών και τη µοναδική επιλογή σε περίπτωση ανάλυσης της 

συµπεριφοράς των πελατών. 

Τέλος, αξίζει να σηµειωθεί η σπουδαιότητα της ανάπτυξης µιας βάσης δεδοµένων των 

πελατών, η οποία θα δίνει τη δυνατότητα ενοποίησης του συνόλου της διαθέσιµης πληροφορίας 

από διαφορετικά τµήµατα της εταιρίας (σχήµα 4). ∆εδοµένης της τεχνολογικής ανάπτυξης, το 

γεγονός αυτό αποτελεί από τις πλέον σύγχρονες τάσεις των πληροφοριακών συστηµάτων και της 

διοίκησης επιχειρήσεων και οργανισµών. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
Βάση δεδοµένων πελατών 

 
Σχήµα 4: Πηγές πληροφορίας για τη βάση δεδοµένων των πελατών (Czarnecki, 1999) 
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Ικανοποίησης πελάτη 
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δεδοµένα καταναλωτικής 

πίστης Παράπονα πελάτη 

Παρελθοντικά δεδοµένα 
παραγγελιών 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 4Ο 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
4.1 ΜΕΘΟ∆ΟΛΟΓΙΚΗ ΠΡΟΣΕΓΓΙΣΗ 
 
4.1.1 ∆ιαδικασία µέτρησης της ικανοποίησης 
 

 Σε γενικές γραµµές η υλοποίηση ενός προγράµµατος µέτρησης της ικανοποίησης των 

πελατών, οφείλει να υιοθετεί τις βασικές αρχές τόσο της διεξαγωγής ερευνών αγοράς και 

καταναλωτών, όσο και της διαδικασίας συνεχούς βελτίωσης της εταιρίας. Η διαδικασία 

υλοποίησης οφείλει να επιτρέπει τη δυνατότητα βελτίωσης συγκεκριµένων προγραµµάτων, 

δεδοµένου του αλληλεπιδραστικού χαρακτήρα που αυτά έχουν. 

 Παρόλο που τα προγράµµατα µέτρησης ικανοποίησης µεταβάλλονται λόγω της µεταβολής 

είτε του συνόλου των πελατών της επιχείρησης, είτε των προσδοκιών, των αναγκών και των 

προτιµήσεών τους, η βασική διαδικασία παραµένει αµετάβλητη. 

Το σχήµα 5 παρουσιάζει τα βασικά στάδια της διαδικασίας σχεδιασµού και εφαρµογής ενός 

προγράµµατος µέτρησης της ικανοποίησης πελατών όπου είναι φανερές οι ακόλουθες υποθέσεις: 

• Ο «προσανατολισµός στον πελάτη» αποτελεί πρώτα απ΄ όλα δέσµευση της ηγεσίας της 

επιχείρησης. 

• Η σηµαντικότητα του πελάτη έχει ενσωµατωθεί, έστω µερικώς, στην συνολική φιλοσοφία 

και στην κουλτούρα της εταιρίας. 
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Σχήµα 5: Σχεδιασµός προγράµµατος µέτρησης ικανοποίησης πελατών (Naumann and Giel, 

1995) 

Αξίζει να σηµειωθεί ότι ένα πρόγραµµα µέτρησης της ικανοποίησης, οφείλει να ενσωµατωθεί 

στο σύνολο των διαδικασιών της επιχείρησης. Έτσι, αρκετές µεµονωµένες επιχειρήσεις έχουν 

αναπτύξει δικές τους διαδικασίες και πρότυπα µέτρησης της ικανοποίησης των πελατών, οι οποίες 

εναρµονίζονται µε τη δοµή και τον τρόπο λειτουργίας τους. Το σχήµα 6 παρουσιάζει το 

χαρακτηριστικό παράδειγµα της MOTOROLA όπου η διαδικασία µέτρησης της ικανοποίησης 

προσαρµόζεται στο µοντέλο 6σ (six sigma), όπου υλοποιεί η συγκεκριµένη εταιρία1. (1 Το 

µοντέλο 6σ αναφέρεται στο χώρο της ποιότητας και ως µία προσέγγιση «µηδενικών λαθών» (zero 

defects approach)). 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Καθορισµός στόχων

Σχεδιασµός και ανάπτυξη της έρευνας

Προσδιορισµός των κρίσιµων διαστάσεων ικανοποίησης 

Σχεδιασµός του ερωτηµατολογίου

Καθορισµός της διαδικασίας δειγµατοληψίας 

Προκαταρκτικός έλεγχος της διαδικασίας 

Συλλογή δεδοµένων

Ανάλυση δεδοµένων

Εκµετάλλευση αποτελεσµάτων 
• Βελτίωση προσφερόµενων προϊόντων και υπηρεσιών 
• Βελτίωση παραγωγικότητας και εσωτερικής απόδοσης 
• Ανάλυση επιδόσεων σε σχέση µε ανταγωνισµό 

Αναθεώρηση της διαδικασίας µέτρησης ικανοποίησης πελατών 
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Σχήµα 6: Η διαδικασία µέτρησης ικανοποίησης της Motorola (Customer Satisfaction Council, 

1995) 

 

Η διαδικασία µέτρησης της ικανοποίησης των πελατών έχει τη δυνατότητα να συλλέγει 

ποιοτικά δεδοµένα για τις αντιλήψεις των πελατών, γεγονός που είναι αδύνατο µε τους 

µηχανισµούς των κλασικών ερευνών αγοράς (Naumann and Giel, 1995). Με αυτό τον τρόπο είναι 

δυνατή η µορφοποίηση συγκεκριµένων ενεργειών βελτίωσης της επιχείρησης, το οποίο αποτελεί 

και το βασικό στόχο των προγραµµάτων µέτρησης της ικανοποίησης. 
 

4.2 ΜΕΘΟ∆ΟΛΟΓΙΑ MUSA 
 

 Η µέθοδος MUSA (Multicriteria Satisfaction Analysis) αποτελεί την πολυκριτήρια ή 

πολυκριτηριακή αναλυτική-συνθετική προσέγγιση για το πρόβληµα της µέτρησης της ανάλυσης 

της ικανοποίησης. Η πρωτότυπη αυτή µεθοδολογία βασίζεται στην πολυκριτήρια ανάλυση 

αποφάσεων, υιοθετώντας τις βασικές αρχές της αναλυτικής-συνθετικής προσέγγισης και της 

θεωρίας των συστηµάτων αξιών ή χρησιµότητας.  

 Οι κύριες παραδοχές που αφορούν την ανάπτυξη της µεθόδου MUSA εστιάζονται στα 

εξής σηµεία: 

1. Ορθολογικός καταναλωτής: Η συγκεκριµένη υπόθεση σχετίζεται µε την ύπαρξη 

ορθολογικών (rational) πελατών και συναντάται στο σύνολο του χώρου της επιστήµης των 

Αποφάσεων. 

2. Κριτήρια Ικανοποίησης: Η µέθοδος MUSA υποθέτει την ύπαρξης ενός συνόλου 

χαρακτηριστικών του εξεταζόµενου προϊόντος ή υπηρεσίας, σύµφωνα µε τα οποία οι 

πελάτες αντιλαµβάνονται την ικανοποίησή τους. Το σύνολο αυτό των χαρακτηριστικών 
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Εφαρµογή 
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µέτρησης ικανοποίησης 
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αποτελεί τα κριτήρια ικανοποίησης των πελατών και οφείλει να πληρεί συγκεκριµένες 

ιδιότητες. 

3. Προσθετικό µοντέλο σύνθεσης: Τέλος, γίνεται η παραδοχή ύπαρξης ενός προσθετικού 

µοντέλου σύνθεσης του συνόλου των κριτηρίων ικανοποίησης και ειδικότερα µια 

προσθετική συνάρτηση αξιών (additive value function). Στα πλάσια της πολυκριτήρια 

ανάλυσης αποφάσεων, οι συναρτήσεις αυτές πληρούν την ιδιότητα της µονοτονίας. 

Θα πρέπει επίσης να σηµειωθεί ότι η συγκεκριµένη µέθοδος βασίζεται σε πρωτογενή δεδοµένα 

που προέρχονται άµεσα από το σύνολο των πελατών µιας εταιρίας και για αυτό το λόγο κρίνεται 

απαραίτητη η ενσωµάτωσή της σε µία γενικότερη µεθοδολογία εφαρµογής προγραµµάτων 

µέτρησης ικανοποίησης. 

Τα βασικά στάδια της µεθοδολογίας υλοποίησης ερευνών ικανοποίησης, στα πλαίσια της 

οποίας εφαρµόζεται και το µοντέλο MUSA παρουσιάζονται στο σχήµα 6 και περιλαµβάνει: 

Α) Προκαταρκτική έρευνα: Το αρχικό αυτό στάδιο αφορά στο σαφή καθορισµό των στόχων 

της έρευνας, η οποία αποτελούν βασική υπόθεση για το σχεδιασµό και την ανάπτυξη ενός 

προγράµµατος µέτρησης ικανοποίησης. Ταυτόχρονα, το στάδιο αυτό περιλαµβάνει τόσο την 

προκαταρκτική ανάλυση της συµπεριφοράς των πελατών, όσο και την έρευνα του περιβάλλοντος 

αγοράς, µε στόχο τη συλλογή της απαιτούµενης πληροφορίας για την ανάπτυξη ενός συστήµατος 

µέτρησης της ικανοποίησης πελατών (καθορισµός διαστάσεων και κλιµάκων ικανοποίησης). 

Β) ∆ιεξαγωγή έρευνας ικανοποίησης: Η φάση αυτή περιλαµβάνει την σύνταξη του 

ερωτηµατολογίου, την ταυτόχρονη οργάνωση του δικτύου δηµοσκόπησης (κατανοµή δείγµατος, 

τρόπος διάδοσης ερωτηµατολογίων) και την πραγµατοποίηση της έρευνας σε ένα 

αντιπροσωπευτικό δείγµα πελατών της εταιρίας. 

Γ) Αναλύσεις: Το σύνολο των αναλύσεων και της επεξεργασίας των δεδοµένων της έρευνας 

συµπεριλαµβάνονται στο στάδιο αυτό. Οι αναλύσεις αφορούν στην εφαρµογή τόσο µεθόδων 

περιγραφικής στατιστικής, όσο και της πολυκριτήριας µεθόδου µέτρησης της ικανοποίησης 

MUSA. 

∆) Αποτελέσµατα: Στο τελικό αυτό στάδιο εκτιµάται η εγκυρότητα των αποτελεσµάτων της 

έρευνας και µορφοποιούνται οι τελικές προτάσεις για τη βελτίωση ή/και διατήρηση του επιπέδου 

ικανοποίησης των πελατών, συνοψίζοντας τα σηµαντικότερα συµπεράσµατα των προηγούµενων 

αναλύσεων. 
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Σχήµα 7: Βασικά στάδια µεθοδολογίας MUSA 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Καθορισµός στόχων έρευνας 
Ικανοποίησης πελατών 

Έρευνα περιβάλλοντος αγοράς 
1. Βιβλιογραφική έρευνα 
2. Επαφές µε επιχειρήσεις και 

οργαντισµούς 

Προκαταρκτική ανάλυση συµπεριφοράς πελατών 
1. Προσωπικές συνεντεύξεις µε πελάτες 
2. Άλλες µορφές άµεσης και έµµεσης 

επικοινωνίας µε πελάτες 

Καθορισµός συστήµατος µέτρησης 
ικανοποίησης πελατών 

1. ∆ιαστάσεις ικανοποίησης 
2. Κλίµακες ικανοποίησης 

Οργάνωση δικτύου δηµοσκόπησης και 
καθορισµός τρόπου διεξαγωγής 

έρευνας ικανοποίησης 

Σύνταξη ερωτηµατολογίου έρευνας ικανοποίησης 
πελατών 

∆ιεξαγωγή έρευνας ικανοποίησης 

Ανάλυση µοντέλου πολυκριτήριας αναλυτικής-
συγκριτικής προσέγγισης 

1. Ανάλυση συνόλου πελατών 
2. Ανάλυση χαρακτηριστικών οµάδων 

πελατών 

Ανάλυση περιγραφικής στατιστικής 
1. Συχνότητες απαντήσεων 

πελατών 
2. ∆ιασταυρούµενοι πίνακες 

 
Εκτίµηση αποτελεσµάτων έρευνας 

ικανοποίησης 

 
Συµπεράσµατα και προτάσεις 

Π
ρ
ο
κ
α
τ
α
ρ
τ
κ
ι
κ
ή
 
έ
ρ
ε
υ
ν
α 

Έ
ρ
ε
υ
ν
α
 
ι
κ
α
ν
.
Π
ε
λ
α
τ
ώ
ν

 
Α
π
ο
τ
ε
λ
έ
σ
µ
α
τ
α 



 σελ. 37 

4.2.1 ΒΑΣΙΚΕΣ ΑΡΧΕΣ  ΤΗΣ ΠΟΛΥΚΡΙΤΗΡΙΑΣ ΜΕΘΟ∆ΟΥ MUSA  
 

 Ο βασικός στόχος της προτεινόµενης µεθόδου MUSA είναι η σύνθεση των προτιµήσεων 

ενός συνόλου πελατών σε µια ποσοτική µαθηµατική συνάρτηση αξιών. Πιο συγκεκριµένα, η 

µέθοδος υποθέτει ότι η συνολική ικανοποίηση ενός µεµονοµένου πελάτη εξαρτάται από ένα 

σύνολο µεταβλητών, τα οποία αντιπροσωπεύουν τα χαρακτηριστικά του προσφερόµενου 

προϊόντος ή υπηρεσίας (σχήµα 8). 
 

 

 

 

 

 

 

Σχήµα 8: Σύνθεση προτιµήσεων των πελατών. 

 

 Η εκτίµηση της ικανοποίησης ενός συνόλου πελατών µπορεί να θεωρηθεί σαν ένα 

πρόβληµα στο επιστηµονικό πεδίο της Πολυκριτήρια Ανάλυσης, υποθέτοντας ότι η συνολική 

ικανοποίηση ενός πελάτη εξαρτάται από ένα σύνολο κριτηρίων1.(1 Προτιµάται εδώ ο συµβολισµός 

της στατιστικής, όπου ένα κριτήριο gi συµβολίζεται ως µία µονότονη µεταβλητή Χi). 

=(X1, X2,…, Xn) 

 Τα κριτήρια αυτά ονοµάζονται διαστάσεις ικανοποίησης και αιτιολογούν την έννοια της 

αναλυτικής-συνθετικής προσέγγισης της µεθοδολογίας. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Σχήµα 9: Ενδεικτική ποιοτική κλίµακα ικανοποίησης 

 

 Τα απαιτούµενα δεδοµένα της µεθόδου συλλέγονται από ένα απλό αλλά εξειδικευµένο 

ερωτηµατολόγιο σύµφωνα µε το οποίο ζητείται από κάθε πελάτη να αξιολογήσει τις υπηρεσίες που 

του προσφέρονται, δηλαδή να εκφράσει τόσο τη συνολική όσο και την επιµέρους ικανοποίηση για 

κάθε ένα από τα κριτήρια-χαρακτηριστικά του προϊόντος ή της υπηρεσίας αυτής. Οι προτιµήσεις 

των πελατών εκφράζονται σύµφωνα µε µια µονότονη προκαθορισµένη ποιοτική κλίµακα (σχήµα 

Ολική Ικανοποίηση Πελατών 

Ικανοποίηση από το 
1ο κριτήριο 

Ικανοποίηση από το 
2ο κριτήριο 

Ικανοποίηση από το 
n-στο κριτήριο 

Απόλυτα ικανοποιηµένος

Iκανοποιηµένος 

Πολύ ικανοποιηµένος

Λίγο ικανοποιηµένος

Καθόλου ικανοποιηµένος
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8). Σύµφωνα µε τη προτεινόµενη µεθοδολογία που παρουσιάζεται, το µοντέλο MUSA προσπαθεί 

να εκτιµήσει τη συνολική και τις επιµέρους συναρτήσεις ικανοποίησης και αντίστοιχα, δεδοµένων 

των προτιµήσεων και που έχει εκφράσει το σύνολο των πελατών. Στον πίνακα 4 παρουσιάζεται ο 

ορισµός των µεταβλητών της πολυκριτήριας µεθοδολογίας. 

Πίνακας 4: Μεταβλητές της µεθόδου MUSA 

Υ Συνολική ικανοποίηση του πελάτη 

Α Αριθµός επιπέδων της κλίµακας συνολικής ικανοποίησης 

ym Το m επίπεδο συνολικής ικανοποίησης (m=1,2,…,α) 

N Αριθµός κριτηρίων 

Xi Ικανοποίηση του πελάτη σύµφωνα µε το i κριτήριο (i=1,2,…,n) 

αi Αριθµός επιπέδων της κλίµακας ικανοποίησης του κριτηρίου i 

xi
k Το k επίπεδο ικανοποίησης του κριτηρίου i (k=1,2,…,αi) 

Y* Συνάρτηση αξιών του Y (συνάρτηση ολικής ικανοποίησης) 

y*m Αξία του ym επιπέδου ικανοποίησης 

Xi
* Συνάρτηση αξιών του Xi (συνάρτηση µερικής ικανοποίησης) 

xi
*K Αξία του xi

K  επιπέδου ικανοποίησης 

 

 Η µέθοδος MUSA ακολουθεί τις γενικές αρχές της ποιοτικής ανάλυσης παλινδρόµησης 

υπό περιορισµούς, χρησιµοποιώντας τεχνικές γραµµικού προγραµµατισµού για την επίλυση της 

(Jacquet-Lagreze and Siskos, 1982, Siskos and Yannacopoulos, 1985, Siskos 1985). Η βασική 

εξίσωση της γραµµικής ανάλυσης παλινδρόµησης έχει ως εξής: 
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Όπου οι συναρτήσεις Υ* και X*
i είναι κανονικοποιηµένες στο διάστηµα [0, 100], ενώ bi είναι ο 

συντελεστής βάρους του κριτηρίου i.  

 Οι περιορισµοί κανονικοποίησης µπορούν να γραφούν ως εξής: 
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 Οι σχέσεις «προτίµησης» µοντελοποιούν τους περιορισµούς µονοτονίας των συναρτήσεων 

Υ* και Χ* και έχουν ως εξής: 
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Όπου  

≥ προτίµηση ή ισοδυναµία,  

≤ µη προτίµηση. 
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Θα πρέπει να σηµειωθεί ότι οι Υ* και Χ*
i  είναι µονότονες και αύξουσες διακριτές συναρτήσεις. 

 
Σχήµα 10: Εκτίµηση συναρτήσεων ικανοποίησης της µεθόδου MUSA 

 

4.2.2 ΜΑΘΗΜΑΤΙΚΗ ΑΝΑΠΤΥΞΗ ΜΟΝΤΕΛΟΥ 
 

 Η µέθοδος MUSA προσπαθεί να εκτιµήσει µια συλλογική συνάρτηση αξιών (collective 

value function) Υ* και ένα σύνολο µερικών συναρτήσεων ικανοποίησης Χ*
i µε βάση τις γνώµες 

των πελατών, έχοντας σαν αντικειµενικό σκοπό την επίτευξη της µεγαλύτερης δυνατής συµφωνίας 

ανάµεσα στη συνάρτηση Υ* και στις απόψεις των πελατών Υ. Πιο αναλυτικά, θα πρέπει να 

σηµειωθεί ότι: 

• Οι συναρτήσεις Υ* και Χ*
i εκφράζουν τις προτιµήσεις ενός συνόλου καταναλωτών. 
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• Η µέθοδος MUSA «συνθέτει» ένα σύνολο διαφορετικών απόψεων ικανοποίησης σε 

µοναδικές συναρτήσεις Υ* και Χ*
i. 

• Η σύνθεση αυτή γίνεται µε τις µικρότερες δυνατές αποκλίσεις. 

Με βάση την προηγούµενη διαµόρφωση του προβλήµατος και εισάγοντας µια διπλή 

µεταβλητή σφάλµατος, η βασική εξίσωση της ποιοτικής ανάλυσης παλινδρόµησης παίρνει την 

ακόλουθη µορφή: 
~

1

*∑
=

−+ +−=
n

i
ii XbY σσ  (4) 

Όπου Υ* είναι η εκτίµηση της συλλογικής συνάρτησης αξιών Υ*, σ+ και σ- είναι αντίστοιχα το 

σφάλµα υπερεκτίµησης και υποεκτίµισης. 

 Η παραπάνω εξίσωση ισχύει για κάθε ένα πελάτη που έχει εκφράσει µια συγκεκριµένη 

άποψη ικανοποίησης και για το λόγο αυτό οι µεταβλητές σφάλµατος θα πρέπει να ορισθούν για 

κάθε πελάτη χωριστά, όπως φαίνεται και στο σχήµα 10. 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Σχήµα 11: Μεταβλητές σφάλµατος για τον j πελάτη 

 

Εξετάζοντας προσεκτικά την εξίσωση (1) είναι εύκολο να παρατηρηθεί η οµοιότητα της 

µεθόδου MUSA είτε µε τις βασικές αρχές του γραµµικού προγραµµατισµού στόχων (goal 

programming), είτε µε την µεθοδολογία της γραµµικής παλινδρόµησης υπό περιορισµούς (ordinal 

regression analysis) και ειδικότερα µε την οικογένεια των µοντέλων προσθετικής χρησιµότητας 

UTA (Jacquet-Lagreze and Siskos, 1982, Siskos and Yannacopoulos, 1985, Despotis et al, 1990). 

  Σύµφωνα µε τις υποθέσεις και τους ορισµούς που έχουν αναφερθεί, το πρόβληµα της 

εκτίµησης  της ικανοποίησης πελατών µπορεί πλέον να µορφοποιηθεί σαν ένα πρόβληµα 

µαθηµατικού προγραµµατισµού µε στόχο την ελαχιστοποίηση του αθροίσµατος των µεταβλητών 

σφάλµατος υπό τους περιορισµούς. 
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• Βασική εξίσωση ποιοτικής ανάλυσης παλινδρόµησης για κάθε πελάτη. 

• Περιορισµοί κανονικοποίησης των Υ* και Χ*
i στο διάστηµα [0, 100]. 

• Περιορισµοί µονοτονίας των Υ* και Χ*
i. 

Το µέγεθος του προηγούµενου µαθηµατικού προγράµµατος µπορεί να ελαττωθεί, µε στόχο τη 

µείωση της υπολογιστικής δυσκολίας εύρεσης της βελτίωσης λύσης, εξαλείφοντας το σύνολο των 

περιορισµών µονοτονίας. Αυτό µπορεί να επιτευχθεί µε τη χρήση νέων  µεταβλητών , οι οποίες 

εκφράζουν τα διαδοχικά βήµατα αύξησης των συναρτήσεων Υ* και Χ*
i (Siskos and 

Yannacopoulos, 1985, Siskos 1985) και ορίζονται ως εξής (σχήµα 10) 





==−=
=−=

+

+

n1,2,...,i και1-a1,2,...,k γιαxbxbw
1-a1,2,...,m γιαyyz

i
k

ii
k

iiik

mm
m

*1*

*1*

 (5) 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Σχήµα 12: Οι µεταβλητές σχηµατισµού zm και wik 

 

Χρησιµοποιώντας την εξίσωση (5) οι αρχικές µεταβλητές απόφασης του γραµµικού 

προγράµµατος γράφονται: 
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Οπότε εισάγοντας τις νέες µεταβλητές zm και wik και χρησιµοποιώντας τις εξισώσεις (5) 

και (6), η εξίσωση παλινδρόµησης (4) γίνεται: 

∑ ∑∑ −+ +−=
m i k

ikm wz σσ  (7) 

 Πιο συγκεκριµένα, έστω ότι ο πελάτης j έχει εκφράσει την ικανοποίηση του µε βάση τις 

καθορισµένες ποιοτικές κλίµακες Υ και Χi, δηλαδή: 
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Τότε για την εξίσωση (7) θα ισχύει: 
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Άρα η τελική µορφή του γραµµικού προγράµµατος έχει ως εξής: 
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Όπου Μ ο συνολικός αριθµός των πελατών. 

 Οι αρχικές µεταβλητές του προβλήµατος υπολογίζονται µε βάση τη βέλτιστη λύση του 

προηγούµενου γραµµικού προγράµµατος, αφού εύκολα αποδεικνύεται ότι: 
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 Τα οριακά σηµεία των συναρτήσεων ικανοποίησης y*1, xi
*1 υπολογίζονται µε βάση τους 

περιορισµούς κανονικοποίησης (2). 

 Το γραµµικό πρόγραµµα (10) αποτελεί τη βασική µορφή της µεθόδου MUSA, µε βάση το 

οποίο εξετάζονται κάποια ειδικά θέµατα, όπως η ανάλυση ευστάθειας και οι δείκτες σφάλµατος 

και προτείνονται διάφορες επεκτάσεις. 

 
4.2.3 ΑΝΑΛΥΣΗ ΕΥΣΤΑΘΕΙΑΣ 
 

 Η ανάλυση ευστάθειας της συγκεκριµένης µεθόδου, δεδοµένου ότι βασίζεται στις γενικές 

αρχές του γραµµικού προγραµµατισµού, αντιµετωπίζεται σαν ένα πρόβληµα ανάλυσης 

µεταβελτιστοποίησης (post optimality analysis). 

 Πιο συγκεκριµένα, πρέπει να αναφερθεί ότι δεν είναι σπάνιο το πρόβληµα της ύπαρξης 

πολλαπλών βέλτιστων (multiple optimal solutions) ή ηµιβέλτιστων (near optimal solutions) 

λύσεων στις εφαρµογές του γραµµικού προγραµµατισµού, ιδίως σε προβλήµατα µεγάλου 

µεγέθους. 

 Η λύση στο συγκεκριµένο πρόβληµα επιτυγχάνεται µε µια ευρετική µέθοδο αναζήτησης 

ηµιβέλτιστων λύσεων, οι οποίες όµως παρουσιάζουν κάποιες επιθυµητές ιδιότητες (Siskos, 1984, 

Σίσκος 1998). Η ευρετική αυτή τεχνική βασίζεται στα εξής σηµεία: 

• Σε αρκετές περιπτώσεις, η βέλτιστη ή οι βέλτιστες λύσεις δεν είναι οι µόνες που 

ενδιαφέρουν, δεδοµένης της ασάφειας που ισχύει για τις παραµέτρους του γραµµικού 

προγραµµατισµού και τις προτιµήσεις του αποφασίζοντος (Van de Panne, 1975). 
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Σχήµα 13: Ανάλυση µεταβελτιστοποίησης και ηµιβέλτιστες λύσεις  

(Jacquet-Lagreze and Siskos, 1982) 

 

• Ο αριθµός των βέλτιστων ή ηµιβέλτιστων λύσεων είναι συχνά τεράστιος, οπότε οι µέθοδοι 

εξαντλητικής αναζήτησής του (µέθοδος αντίστροφης simplex, αλγόριθµος Manas-

Nedoma) απαιτούν πολύ χρόνο. 

Το σχήµα 13 παρουσιάζει το σύνολο των ηµιβέλτιστων λύσεων του γραµµικού προγράµµατος, 

όπου αναζητούνται νέες βέλτιστες λύσεις για τις οποίες η τιµή της αντικειµενικής συνάρτησης, 

διαφέρει της βέλτιστης τιµής F* κατά µια µικρή (πρακτικά αµελητέα) προκαθορισµένη ποσότητα ε. 

Ο χώρος των ηµιβέλτιστων λύσεων οριοθετείται από το σύνολο-υπερπολύεδρο: 



 +≤

γ.π.(10) αφορούν που ίπεριορισµο οι όλοι
FF ε*

 (12) 

 

 Η φάση της ανάλυσης µεταβελτιστοποίησης ολοκληρώνει τον αλγόριθµο της 

µεθοδολογίας MUSA και περιλαµβάνει τη µορφοποίηση και επίλυση n γραµµικών προγραµµάτων, 

όσος και ο αριθµός των κριτηρίων ικανοποίησης. Τα γραµµικά αυτά προγράµµατα µεγιστοποιούν 

το βάρος bi κάθε κριτηρίου και έχουν την ακόλουθη µορφή: 
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όπου ε είναι ένας µικρός θετικός αριθµός και F* είναι η βέλτιστη τιµή της αντικειµενικής 

συνάρτησης του γραµµικού προγράµµατος. 

 Μια αντιπροσωπευτική τελική λύση για τις µεταβλητές της µεθόδου MUSA υπολογίζεται 

από τη µέση τιµή των βέλτιστων λύσεων που δίνουν τα γραµµικά προγράµµατα (13). 

 

F=F* 

F=F*+ε 

Πολύεδρο περιορισµών
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Η συγκεκριµένη ανάλυση µεταβελτιστοποίησης επιτρέπει την ανάλυση ευστάθειας της 

βέλτιστης λύσης (Σίσκος, 1998), δεδοµένου ότι όταν το εύρος των τιµών που παίρνουν οι 

µεταβλητές  στις διάφορες ηµιβέλτιστες λύσεις είναι µικρό, τότε η βέλτιστη λύση είναι ευσταθής, 

ενώ σε αντίθετη περίπτωση η λύση είναι  ασταθής σχήµα 14.  

 
 

Σχήµα 14: Ανάλυση ευστάθειας και ηµιβέλτιστες λύσεις (Σίσκος, 1998) 

 

4.2.4 ΠΑΡΟΥΣΙΑΣΗ ΑΠΟΤΕΛΕΣΜΑΤΩΝ 
 

4.2.4.1 Συναρτήσεις και βάρη ικανοποίησης 
 

Οι εκτιµώµενες συναρτήσεις ικανοποίησης αποτελούν τα σηµαντικότερα αποτελέσµατα 

της µεθόδου MUSA, δεδοµένου ότι εκφράζουν τη πραγµατική αξία που προσδίδει το σύνολο των 

πελατών σε ένα καθορισµένο ποιοτικό επίπεδο ικανοποίησης. 

 Η µορφή των συναρτήσεων αυτών είναι σε θέση να προσδιορίσει το βαθµό 

απαιτητικότητας των πελατών. Το σχήµα 15 παρουσιάζει τρείς βασικές οµάδες πελατών µε 

διαφορετικό βαθµό απαιτητικότητας (τα αποτελέσµατα ισχύουν τόσο για την ολική, όσο και για τις 

µερικές ικανοποιήσεις): 

«Ουδέτεροι» πελάτες: η συνάρτηση ικανοποίησης έχει γραµµική µορφή, γεγονός που σηµαίνει 

ότι οι συγκεκριµένοι πελάτες όσο περισσότερο ικανοποιηµένοι δηλώσουν ότι είναι, τόσο 

µεγαλύτερο είναι το ποσοστό των προσδοκιών τους που εκπληρώνεται. 

«Απαιτητικοί» πελάτες: η συνάρτηση ικανοποίησης έχει κυρτή µορφή, δεδοµένου ότι η οµάδα 

αυτή των πελατών δεν είναι ικανοποιηµένη παρά µόνο αν τους προσφέρεται το βέλτιστο επίπεδο 

υπηρεσιών. 

«Μη-απαιτητικοί» πελάτες: η συνάρτηση ικανοποίησης έχει κοίλη µορφή, γεγονός που 

υποδηλώνει ότι οι συγκεκριµένοι πελάτες δηλώνουν ότι είναι ικανοποιηµένοι παρόλο που ένα 

µικρό ποσοστό των προσδοκιών τους εκπληρώνεται. 

 Γενικεύοντας, µπορεί να παρατηρηθεί ότι η συνάρτηση Υ* είναι η προσθετική συνάρτηση 

αξιών-χρησιµότητας (additive value/utility function) των πελατών ενώ οι συναρτήσεις Χi
* είναι οι 

µερικές ή περιθώριες συναρτήσεις αξιών-χρησιµότητας (Marginal value/utility functions), όπως 

αναφέρεται στο πλαίσιο της πολυκριτήριας ανάλυσης αποφάσεων. Ειδικά για τη συλλογική 
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συνάρτηση αξιών Υ*, θα πρέπει να σηµειωθεί ότι αντιπροσωπεύει  τη δοµή των προτιµήσεων του 

πελάτη και υποδεικνύει τις επιπτώσεις των κριτηρίων ικανοποίησης. 

 
Σχήµα 15: Οµάδες πελατών µε διαφορετικό βαθµό απαιτητικότητας 

 

 

 Η βασική µορφή της µεθόδου MUSA, η οποία παρουσιάστηκε στην προηγούµενη 

παράγραφο, υποθέτει ότι οι συναρτήσεις ικανοποίησης-αξιών Υ* και Χi
* είναι διακριτές µονότονες 

συναρτήσεις, ενώ επιπρόσθετα ισχύουν οι ιδιότητες της µονοτονίας, της πληρότητας και του µη 

πλεονασµού. 

 Τα βάρη των κριτηρίων ικανοποίησης υποδηλώνουν το σχετικό βαθµό σπουδαιότητας που 

δίνει το σύνολο των πελατών στις αξίες των διαστάσεων ικανοποίησης που έχουν καθοριστεί. Το 

γεγονός αυτό υποδηλώνει ότι η απόφαση για να θεωρηθεί κάποιο κριτήριο σηµαντικό, σε ένα 

βαθµό εξαρτάται και από το πλήθος των κριτηρίων που χρησιµοποιούνται. 
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4.2.4.2 ΜΕΣΟΙ ∆ΕΙΚΤΕΣ ΙΚΑΝΟΠΟΙΗΣΗΣ 
 

 Με βάση τα αποτελέσµατα της µεθόδου που έχουν ήδη παρουσιαστεί, είναι δυνατός ο 

ορισµός ενός συνόλου µέσω δεικτών ικανοποίησης, τόσο ολικά, όσο και για κάθε ένα από τα 

κριτήρια ικανοποίησης. Ο ορισµός των µέσων δεικτών ικανοποίησης συµπληρώνει τα δυνατά 

αποτελέσµατα της µεθοδολογίας MUSA και κρίνεται αναγκαίος διότι: 

• Παρουσιάζει µε απλό και κατανοητό τρόπο την κατάσταση της ικανοποίησης ενός 

συνόλου πελατών. 

• Συνδυάζει τα αποτελέσµατα της µεθόδου MUSA µε την περιγραφική στατιστική ανάλυση 

της έρευνας ικανοποίησης. 

• ∆ίνει τη δυνατότητα υλοποίησης ενός συστήµατος αξιολόγησης και επιδόσεων της 

επιχείρησης (benchmarking). 

Οι µέσοι δείκτες ολικής ικανοποίησης S και µερικής ικανοποίησης Si ορίζονται µε βάση τις 

σχέσεις: 
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 (14) 

 

Όπου pm και pi
k είναι αντίστοιχα το ποσοστό των πελατών που ανήκουν στο ym και xi

k 

επίπεδο ικανοποίησης. 

 Είναι εύκολο να παρατηρηθεί ότι οι µέσοι δείκτες ικανοποίησης είναι µεγέθη 

κανονικοποιηµένα (0-100%), ενώ όπως φαίνεται και στο σχήµα 16 ο προηγούµενος ορισµός 

υποδεικνύει ότι ένας δείκτης ικανοποίησης είναι η µέση τιµή της αντίστοιχης συνάρτησης 

ικανοποίησης-αξιών. 

 
Σχήµα 16: Συναρτήσεις ικανοποίησης και συχνότητες απαντήσεων πελατών 
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4.2.4.3 ΜΕΣΟΙ ∆ΕΙΚΤΕΣ ΑΠΑΙΤΗΤΙΚΟΤΗΤΑΣ 
 

Το θέµα της απαιτητικότητας των πελατών έχει παρουσιαστεί σε προηγούµενη παράγραφο, 

όπου προκύπτει η ανάγκη για τον ορισµό ενός συνόλου µέσων δεικτών απαιτητικότητας, 

δεδοµένου ότι µε τον τρόπο αυτό: 

• Ορίζεται µια ποσοτική µεταβλητή για την έννοια της απαιτητικότητας 

• Εκµεταλλεύεται πλήρως το σύνολο των πληροφοριών που δίνουν οι συναρτήσεις 

ικανοποίησης. 

Οι µέσοι δείκτες απαιτητικότητας ορίζονται µε βάση τις σχέσεις σχήµα 17:  

 
Σχήµα 17: Τρόπος υπολογισµού µέσων δεικτών απαιτητικότητας 
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Όπου D και Di είναι αντίστοιχα οι µέσοι δείκτες ολικής και µερικής (σύµφωνα µε το 

κριτήριο i) απαιτητικότητας. 

 Σύµφωνα µε τις σχέσεις και το σχήµα 18 µπορεί να παρατηρηθεί εύκολα οι µέσοι δείκτες 

απαιτητικότητας είναι κανονικοποιηµένοι στο διάστηµα (-1,1) και ισχύει: 
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Σχήµα 18: Τρόπος υπολογισµού µέσων δεικτών απαιτητικότητας 

 

• D=1 ή Di=1: οι πελάτες παρουσιάζουν το µέγιστο βαθµό απαιτητικότητα. 

• D=0 ή Di=0: η περίπτωση αυτή αφορά «ουδέτερους» πελάτες. 

• D=0 ή Di=0: οι πελάτες παρουσιάζουν τον ελάχιστο βαθµό απαιτητικότητας. 

Θα πρέπει να σηµειωθεί ότι οι συγκεκριµένοι δείκτες εκφράζουν τη µέση απόκλιση των 

συναρτήσεων ικανοποίησης από µία «κανονική» ή «ουδέτερη» (γραµµική) συνάρτηση αξιών, 

γεγονός που σηµαίνει ότι οι δείκτες απαιτητικότητας µπορεί να έχουν διαφορετικές τιµές σε 

διαφορετικά επίπεδα της ποιοτικής κλίµακας ικανοποίησης (π.χ. είναι δυνατόν µια σιγµοειδής 

συνάρτηση ικανοποίησης να δώσει µηδενικό µέσο δείκτη απαιτητικότητας). Σε µια τέτοια 

περίπτωση και εφόσον απαιτείται σε βάθος ανάλυση του συγκεκριµένου θέµατος, πρέπει να 

οριστεί ένα σύνολο διακριτών συναρτήσεων απαιτητικότητας: 

( )
( )




=−=−=
−=−=

+

+

niakxxxD
amyyyD

i
k

i
k

i
k
i

mmm

,...,2,1,1,...,2,1
1,...,2,1

*1*

*1*

 (16) 

Επίσης, οι δείκτες απαιτητικότητας, εκτός από τον καθορισµό των προτιµήσεων και του τρόπου 

συµπεριφοράς των πελατών, µπορούν να υποδείξουν και το µέγεθος της προσπάθειας που πρέπει 

να καταβληθεί από την πλευρά της επιχείρησης για τη βελτίωση της συγκεκριµένης διάστασης 

ικανοποίησης. 
 

4.2.4.4 ∆ΙΑΓΡΑΜΜΑΤΑ ∆ΡΑΣΗΣ 
 

 Συνδυάζοντας τα βάρη των κριτηρίων ικανοποίησης µε τους µέσους δείκτες ικανοποίησης 

είναι δυνατός ο υπολογισµός µιας σειράς διαγραµµάτων δράσης (action diagrams) τα οποία 

µπορούν να προσδιορίσουν ποια είναι τα δυνατά και τα αδύνατα σηµεία της ικανοποίησης των 

πελατών, καθώς και το που πρέπει να στραφούν οι προσπάθειες βελτίωσης. 
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 Τα διαγράµµατα αυτά είναι ουσιαστικά χάρτες απόδοσης σηµαντικότητας (performance-

importance maps), χάρτες απόφασης (decision maps) ή αντιληπτικοί χάρτες (perceptual maps) στη 

διεθνή βιβλιογραφία (Customer Satisfaction Council, 1995, Dutka, 1994, Naumann and Giel, 

1995). 

 Κάθε διάγραµµα δράσης χωρίζεται σε τεταρτηµόρια ανάλογα µε την απόδοσης (µέσοι 

δείκτες ικανοποίησης) και τη σηµαντικότητα (βάρη) των κριτηρίων. Με τον τρόπο αυτό είναι 

δυνατός ο προσδιορισµός των απαιτούµενων ενεργειών για τη βελτίωση ή τη διατήρηση του 

επιπέδου ικανοποίησης των πελατών. 

• Περιοχή ισχύουσας κατάστασης-status quo (χαµηλή απόδοση και χαµηλή 

σηµαντικότητα): συνήθως δεν απαιτείται καµία πρόσθετη ενέργεια από την πλευρά της 

εταιρείας, δεδοµένου ότι οι συγκεκριµένες διαστάσεις ικανοποίησης δε θεωρούνται 

σηµαντικές από τους πελάτες. 

• Περιοχή ισχύος (υψηλή απόδοση και υψηλής σηµαντικότητα): τα χαρακτηριστικά που 

ανήκουν σε αυτό το τεταρτηµόριο µπορούν να χρησιµοποιηθούν ως το συγκριτικό 

πλεονέκτηµα της εταιρείας απέναντι στον ανταγωνισµό. Στις περισσότερες περιπτώσεις οι 

συγκεκριµένες διαστάσεις ικανοποίησης αποτελούν και τη βασική αιτία και ειδοποιό 

διαφορά που έχει επιλεγεί η χρήση (αγορά) του εξεταζόµενου προϊόντος ή υπηρεσίας. 

• Περιοχή δράσης (χαµηλή απόδοση και υψηλή σηµαντικότητα): στο τεταρτηµόριο αυτό 

ανήκουν τα πλέον κρίσιµα χαρακτηριστικά που πρέπει να βελτιωθούν οπωσδήποτε ώστε 

να αυξηθεί το επίπεδο ικανοποίησης των πελατών. 

• Περιοχή µεταφοράς πόρων (υψηλή απόδοση και χαµηλή σηµαντικότητα): οι πόροι και 

γενικότερα η προσπάθεια της επιχείρησης που αφορούν στα συγκεκριµένα χαρακτηριστικά 

του προϊόντος ή της υπηρεσίας µπορούν να χρησιµοποιηθούν µε διαφορετικό τρόπο (π.χ. 

βελτίωση των διαστάσεων ικανοποίησης που ανήκουν στην περιοχή δράσης). 
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Τα διαγράµµατα του σχήµα 19 µπορεί επιπρόσθετα να καθοριστεί της ιεράρχηση της 

σπουδαιότητας των ενεργειών βελτίωσης για τις κρίσιµες διαστάσεις ικανοποίησης. 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Σχήµα 19: ∆ιάγραµµα δράσης (Customers Satisfaction Council, 1995) 

 

• Η περιοχή δράσης είναι προφανώς η πρώτη προτεραιότητα της επικέντρωσης, δεδοµένου 

ότι στο συγκεκριµένο τεταρτηµόριο ανήκουν σηµαντικά κριτήρια για τα οποία οι πελάτες 

δεν είναι ικανοποιηµένοι. 

• Η δεύτερη προτεραιότητα θα πρέπει να επικεντρώσει στις διαστάσεις ικανοποίησης που 

ανήκουν στην περιοχή ισχύος, ειδικά όταν υπάρχουν περιθώρια βελτίωσης ικανοποίησης 

είναι κοντά στον κάθετο άξονα). 

• Η περιοχή της ισχύουσας κατάστασης είναι η τρίτη κατά σειρά προτεραιότητα της 

επιχείρησης. Παρόλο που οι συγκεκριµένες διαστάσεις ικανοποίησης δεν είναι ιδιαίτερα 

κρίσιµες την περίοδο της ανάλυσης, ενδέχεται να γίνουν σηµαντικές στο µέλλον, ενώ δεν 

πρέπει να λησµονείται το γεγονός ότι η ικανοποίηση των πελατών είναι χαµηλή για τα 

συγκεκριµένα κριτήρια. 

• Η τελευταία προτεραιότητα της επιχείρησης θα πρέπει να είναι η περιοχή µεταφοράς 

πόρων, διότι περιλαµβάνεται χαρακτηριστικά τα οποία αφενός δεν είναι σηµαντικά για 

τους πελάτες και αφετέρου η απόδοση της εταιρείας είναι υψηλή. 

Χρησιµοποιώντας αυτούσιες τις µεταβλητές hi και Si κατασκευάζονται τα απόλυτα 

διαγράµµατα δράσης, σύµφωνα µε τα δεδοµένα του πίνακα 5 όπου αξίζει να σηµειωθεί ότι: 
 

 

 

 

 
Περιοχή µεταφοράς 

Πόρων 
(υψηλή απόδοση/χαµηλή σηµαντικότητα) 

 
Περιοχή ισχύος 

(υψηλή απόδοση/ υψηλή σηµαντικότητα) 

 

 
Περιοχή δράσης 
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Πίνακας 5 Εναλλακτικές προσεγγίσεις ανάλυσης ευστάθειας 

∆ιάγραµµα  

∆ράσης 

Άξονας Μεταβλητή1 ∆ιάστηµα 

τιµών 

Σηµείο τοµής µε  

Οριζόντιο/Κάθετο 

άξονα 

Σηµαντικότητα 
ib  [0, 1] 1/n  

Απόλυτο 
Απόδοση 

iS  [-1,1] 0 

Σηµαντικότητα 

∑ −

−
=

i
i

i
i

bb

bbb
2)(

'  
[-1,1] 0  

Σχετικό 

Απόδοση 

∑ −

−
=

i
i

i
i

SS

SSS
2)(

'  
[-1,1] 0 

1 b και S  είναι αντίστοιχα η µέση τιµή των βαρών και των δεικτών ικανοποίησης τω κριτηρίων. 

Είναι εύκολο να αποδειχθεί ότι ∑∑ == 0',0' iSb και ∑∑ ==
i

i
i

i Sb 1,1 2'2'  (17) 

• Οι άξονας σηµαντικότητας αντιστοιχεί στα βάρη των κριτηρίων bi τα οποία παίρνουν τίµες 

στο διάστηµα [0,1] . Επειδή, όπως έχει ήδη αναφερθεί, το βάρος εξαρτάται και από το 

πλήθος των κριτηρίων που χρησιµοποιούνται, θεωρείται ότι ένα κριτήριο είναι σηµαντικό 

αν bi>1/n (αν τα n κριτήρια έχουν τον ίδιο βαθµό σηµαντικότητας, τότε το βάρος για κάθε 

ένα από αυτά θα είναι ίσο µε 1/n). 

• Ο άξονας απόδοσης ορίζεται στο διάστηµα και αντιστοιχεί στους µέσους δείκτες 

ικανοποίησης Si. Το σηµείο αποκοπής σύµφωνα µε το οποίο καθορίζεται αν ένα κριτήριο 

έχει υψηλή ή χαµηλή απόδοση έχει οριστεί ίσο µε 0,5 (50%). Η συγκεκριµένη υπόθεση 

είναι αρκετή υποκειµενική και ενδέχεται να µεταβάλλεται ανάλογα µε την περίπτωση. 

Τα προβλήµατα του προσδιορισµού του σηµείου τοµής µε τον οριζόντιο/κάθετο άξονα 

επιλύεται µε τη δηµιουργία των σχετικών διαγραµµάτων δράσης, όπου χρησιµοποιούνται οι 

κανονικοποιηµένες µεταβλητές bi
΄ και Si

΄. Επιπρόσθετα, η κανονικοποίηση που χρησιµοποιείται 

λύνει και το πρόβληµα της µικρής διακύµανσης των µέσων δεικτών ικανοποίησης που ενδέχεται 

να παρουσιαστεί σε µια ιδιαίτερα ανταγωνιστική αγορά. 

 
4.2.4.5 ∆ΙΑΓΡΑΜΜΑΤΑ ΒΕΛΤΙΩΣΗΣ 
 

Τα διαγράµµατα δράσης µπορούν να υποδείξουν ποιες διαστάσεις ικανοποίησης πρέπει να 

βελτιωθούν, αλλά δεν είναι σε θέση να προσδιορίσουν ποιο θα είναι το αποτέλεσµα των ενεργειών 

βελτίωσης, ούτε το µέγεθος της προσπάθειας που χρειάζεται για να επιτευχθεί η προσδοκώµενη 

βελτίωση.  

 Το πρόβληµα αυτό λύνεται µε την κατασκευή των διαγραµµάτων βελτίωσης όπου: 
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• Οι µέσοι δείκτες απαιτητικότητας δείχνουν το µέγεθος της προσπάθειας που καταβάλλεται 

για τη βελτίωση ενός χαρακτηριστικού, δεδοµένου ότι όσο πιο απαιτητικοί είναι οι 

πελάτες, τόσο περισσότερο πρέπει να βελτιωθεί το επίπεδο ικανοποίησης για να 

εκπληρωθούν οι προσδοκίες τους. 

• Το αποτέλεσµα των ενεργειών βελτίωσης εξαρτάται τόσο από την σηµαντικότητα του 

κριτηρίου, όσο και από την συνεισφορά του στη µη ικανοποίησης των πελατών. Για το 

λόγοι αυτό, ορίζεται ένα σύνολο µέσων δεικτών αποτελεσµατικότητας Ii σύµφωνα µε τις 

σχέσεις: 

)1( iii SbI −=  για κάθε i=1,2,…,n (18) 

Οι συγκεκριµένοι δείκτες ορίζονται στο διάστηµα, ενώ [0,1] µπορεί εύκολα να αποδειχθεί 

ότι: 
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 για κάθε i=1,2,…, (19) 

 Όπως φαίνεται και στο σχήµα 19 κάθε διάγραµµα βελτίωσης χωρίζεται σε τεταρτηµόρια, 

ανάλογα µε την απαιτητικότητα και την αποτελεσµατικότητα των διαστάσεων ικανοποίησης µε 

αποτέλεσµα των προτεραιοτήτων βελτίωσης. 

• Η επιχείρηση θα πρέπει να επικεντρώσει τις προσπάθειες βελτίωσης στις διαστάσεις 

ικανοποίησης που έχουν µεγάλη αποτελεσµατικότητα, ενώ οι πελάτες δεν εµφανίζονται 

ιδιαίτερα απαιτητικοί. 

• Η δεύτερη προτεραιότητα των ενεργειών βελτίωσης αποτελούν τα κριτήρια που είτε 

παρουσιάζουν µεγάλη αποτελεσµατικότητα και µεγάλο βαθµό απαιτητικότητας, είτε 

εµφανίζουν µικρή αποτελεσµατικότητα, ενώ οι πελάτες δεν φαίνονται ιδιαίτερα 

απαιτητικοί. 

• Τέλος, τα χαρακτηριστικά που παρουσιάζουν µεγάλη αποτελεσµατικότητα και µεγάλη 

απαιτητικότητα αποτελούν την τελευταία προτεραιότητα βελτίωσης. 

Με όµοιο τρόπο, όπως και στην περίπτωση των διαγραµµάτων δράσεων, είναι δυνατή η 

κατασκευή απόλυτων και σχετικών διαγραµµάτων βελτίωσης σύµφωνα µε τα δεδοµένα του πίνακα 

6.  

 Οι τελικές στρατηγικές απόφασης πρέπει να λαµβάνουν υπόψη το σύνολο της διαθέσιµης 

πληροφορίας της µεθόδου MUSA, ώστε να επιτυγχάνεται η πλέον αποτελεσµατική υποστήριιξη 

της απόφασης. 
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Πίνακας 6: Πληροφορίες Κατασκευής ∆ιαγραµµάτων Βελτίωσης 

∆ιάγραµµα  

Βελτίωσης 

Άξονας Μεταβλητή1 ∆ιάστηµα 

τιµών 

Σηµείο τοµής µε  

Οριζόντιο/Κάθετο 

άξονα 

Αποτελεσµατικότητα 
iI  [0, 1] 0,5  

Απόλυτο 
Απαιτητικότητα 

iD  [-1,1] 0 

Αποτελεσµατικότητα 

∑ −

−
=

i
i

i
i

II

III
2)(

'  
[-1,1] 0  

Σχετικό 

Απαιτητικότητα 
iD  [-1,1] 0 

1 I είναι η µέση τιµή των δεικτών αποτελεσµατικότητας. Είναι εύκολο να αποδειχθεί ότι 

0' =∑ I και 1' =∑ I . 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Σχήµα 20: ∆ιάγραµµα βελτίωσης 

 

 
 

 

 

 
3η Προτεραιότητα 

(χαµηλή αποτελεσµατικότα/µεγάλη 
προσπάθεια) 

 
2η Προτεραιότητα 

(υψηλή αποτελεσµατικότητα/ µεγάλη 
προσπάθεια) 

 

 
1η Προτεραιότητα 

(υψηλή αποτελεσµατικότητα/µικρή 
προσπάθεια) 

 

 
2η Προτεραιότητα 

(χαµηλή αποτελεσµατικότητα/µικρή 
προσπάθεια) 

 

Χαµηλή Υψηλή 

Χ
α
µ
η
λ
ή 

Υ
ψ
η
λ
ή 

Α
Π
Α
Ι
Τ
Η
Τ
Τ
Ι
Κ
Ο
Τ
Η

ΑΠΟΤΕΛΕΣΜΑΤΙΚΟΤΗΤΑ 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 5Ο 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
5.1 ΤΟ ΛΟΓΙΣΜΙΚΟ MUSA FOR WINDOWS -  ΣΥΝΟΛΙΚΗ ΠΑΡΟΥΣΙΑΣΗ ΣΥΣΤΗΜΑΤΟΣ 
 

 Το λογισµικό MUSA for Windows αποτελεί µια εφαρµογή της πολυκριτήριας µεθόδου 

αξιολόγησης της ικανοποίησης πελατών που παρουσιάζεται σε προγενέστερο κεφάλαιο. Τα κύρια 

χαρακτηριστικά του εστιάζονται κυρίως: 

• Στην απλότητα χρήσης του συστήµατος, η οποία επιτυγχάνεται µέσω της διαδικασίας 

χρησιµοποίησης του λογισµικού και της αποτελεσµατικότητας διαχείρισης των δεδοµένων. 

• Στην φιλικότητα που παρέχεται στους χρήστες µε τη βοήθεια που δίνει το γραφικό 

περιβάλλον λειτουργίας του σύστηµατος και 

• Στην αποτελεσµατικότητα εξαγωγής συγκεκριµένων συµπερασµάτων και καθορισµού 

προτάσεων βελτίωσης της ικανοποίησης των πελατών. 

Ο τρόπος λειτουργίας του συστήµατος παρουσιάζεται αναλυτικά στο σχήµα 20 και 

αποτελείται από τα εξής βήµατα: 

1. Αρχικά θα πρέπει να καθοριστεί το είδος του προβλήµατος και πιο συγκεκριµένα ο 

αριθµός των επιπέδων των κριτηρίων ικανοποίησης δεδοµένου ότι η πληροφορία αυτή επηρεάζει 

τη δοµή και το µέγεθος των δεδοµένων. 

2. Το επόµενο βήµα αφορά στη δηµιουργία ή την ανάκτηση του αρχείου δεδοµένων της 

έρευνας ικναοποίησης. Αξίζει να σηµειωθεί η συµβατότητα των δεδοµένων του συστήµατος, όπως 

παρουσιάζεται αναλυτικά στην επόµενη παράγραφο. 
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3. Η εφαρµογή της µεθόδου MUSA περιλαµβάνει τη µετατροπή των δεδοµένων, τη 

µορφοποίησης και την επίλυση του κατάλληλου γραµµικού προγράµµατος, ανάλογα µε τη µορφή 

του προβλήµατος. Η συγκεκριµένη φάση περιλαµβάνει και την ανάλυση µεταβελτιστοποίησης, η 

οποία θα πρέπει να θεωρείται αναπόσπαστο µέρος της µεθόδου MUSA. 

4. Παρουσίαση των διαθέσιµων αναλύσεων της µεθόδου σε περίπτωση ικανοποιητικού 

βαθµού προσαρµογής και ευστάθειας των αποτελεσµάτων. 

5. Τα συγκεκριµένα αποτελέσµατα σε συνδοιασµό µε την ανάλυση της περιγραφικής 

στατιστικής είναι σε θέση να καθορίσουν τις προτάσεις βελτίωσης της ικανοποίησης των πελατών. 

Ταυτόχρονα, δίνεται η δυνατότητα διεξαγωγής πρόσθετων αναλύσεων µε άλλα πληροφοριακά 

συστήµατα, εφόσον αυτό κρίνεται απαραίτητο. 

6. Το πρόβληµα ύπαρξης χαµηλού βαθµού προσαρµογής και ευστάθειας των 

αποτελεσµάτων αντιµετωπίζεται µε τους ακόλουθους τρόπους: 

• Μεταβολή των παραµέτρων της µεθόδου. 

• Τµηµατοποίηση του συνόλου των πελατών και δηµιουργία νέων αρχείων 

δεδοµένων 

• Το σύστηµα δεν είναι σε θέση να εκτιµήσει ικανοποιητικά των ικανοποίηση των 

πελατών, σε περίπτωση καµία από τις προηγούµενες λύσεις δεν είναι 

εφαρµόσηµες. 
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Σχήµα 21: ∆ιάγραµµα λειτουργίας του λογισµικού MUSA for Windows 

 

Το βασικό παράθυρο εργασίας του συστήµατος παρουσιάζεται στο σχήµα 22 και 

αποτελείται από τις εξής συνιστώσες: 

• Μενού µε το σύνολο των διαθέσιµων εντολών του λογισµικού. 

• Εργαλεία µε επιλογές για τις συνηθέστερες εντολές. 

• Γραµµή κατάστασης µε χρήσιµες πληροφορίες για το τρέχον πρόβληµα (όνοµα 

αρχείου που έχει ανακτηθεί, ενηµέρωση επίλυσης γ.π. και αριθµός επιπέδων 

κριτηρίων ικανοποίησης). 

Ορισµός επιπέδων 
κριτηρίων ικανοποίησης 

∆ηµιουργία ή ανάκτηση 
Αρχείου δεδοµένων 

Επιλογή παραµέτρων 
(κατώφλι προτίµησης γ και 
βαθµός παραχώρησης ε) 

Εφαρµογή µεθόδου 
MUSA 

Τµηµατοποίηση του 
συνόλου των πελατών µε 
χρήση «δηµογραφικών» 

χαρακτηριστικών 

Περιγραφική στατιστική 
έρευνα ικανοποίησης 

Ανάλυση Ολικής Ικανοποίησης 
-µέσος δείκτης ικανοποίησης 
-συνάρτηση αξιών 
-µέσος δείκτης απαιτητικότητας 

Ανάλυση ∆ιαστάσεων 
Ικανοποίησης 

-βάρη κριτηρίων-υποκριτηρίων 
-µέσοι δείκτες ικανοποίησης 
-συναρτήσεις αξιών 
-µέσοι δείκτες απαιτητικότητας 

Βοηθητικά διαγράµµατα 
 
-∆ιαγράµµατα δράσης 
-∆ιαγράµµατα βελτίωσης 
 

Αποθήκευση-Εκτύπωση 
αποτελεσµάτων 

Πρόσθετες αναλύσεις µε άλλα 
πληροφοριακά συστήµατα 

Συµπεράσµατα-Προτάσεις 
βελτίωσης της ικανοποίησης των 

πελατών 

Υπάρχει 
∆υνατότητα 

αναθεώρησης των 
δεδοµένων; 

ΤΕΛΟΣ 
∆εν µπορεί να αξιολογηθεί ικανοποιητικά η 

ικανοποίηση των πελατών µε βάση τα υπάρχοντα 
δεδοµένα 

Είναι ικανοποιητική  
η προσαρµογή και η 

ευστάθεια των 
αποτελεσµάτων; 

Υπάρχει δυνατότητα 
µεταβολής των 
παραµέτρων της 

µεθόδου; 

Άνοιγµα αρχείου κειµένου 

Άνοιγµα αρχείου MUSA 

∆ηµιουργία νέου αρχείου MUSA 

ΝΑΙ 

ΝΑΙ

ΟΧΙ
ΟΧΙ

ΝΑΙ

ΟΧΙ 
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Σχήµα 21: Βασική οθόνη του λογισµικού MUSA for Windows 

 

5.2 ∆ΙΑΧΕΙΡΙΣΗ ∆Ε∆ΟΜΕΝΩΝ ΚΑΙ ΚΑΘΟΡΙΣΜΟΣ ΠΑΡΑΜΕΤΡΩΝ 
  

 Τα αρχεία δεδοµένων που χρησιµοποιεί το σύστηµα MUSA for Windows έχουν την 

απλούστερη και λειτουργικότερη µορφή δεδοµένου ότι είναι βασικά αρχεί κειµένου (ascII αρχεία). 

Το γεγονός αυτό είναι ότι πλήρως συµβατά µε το σύνολο σχεδόν των εφαρµογών λογισµικού 

(λογιστικά φύλλα, προγράµµατα διαχείρισης βάσεων δεδοµένων, επεξεργαστές κειµένου, 

στατιστικά πακέτα κ.λ.π.). 

 Με αυτό τον τρόπο η εισαγωγή των δεδοµένων µπορεί να πραγµατοποιηθεί είτε απ’ 

ευθείας στο σύστηµα, είτε µέσω της ανάκτησης ενός οποιουδήποτε αρχείου κειµένου. 

Επιπρόσθετα, το χαρακτηριστικό αυτό ισχύει και για τα αρχεία των αποτελεσµάτων µε στόχο την 

παροχή δυνατότητας πρόσθετων αναλύσεων µε άλλα υπολογιστικά πακέτα.  

 Το σχήµα 22 παρουσιάζει τη βασική πληροφορία των αρχείων δεδοµένων, η οποία 

αποτελείται από τα εξής:  

1. Τίτλος προβλήµατος 

2. Αριθµός πελατών 

3. Αριθµός και ονόµατα κριτηρίων 

4. Αριθµός επιπέδων ικανοποίησης (ολικά και ανά κριτήριο) 

Τα αρχεία δεδοµένων περιέχουν τις απαντήσεις των πελατών στην έρευνα ικανοποίησης, 

όπως παρουσιάζονται στο παράρτηµα. Θα πρέπει να τονιστεί ιδιαίτερα ότι τα παρουσιαζόµενα 

αριθµητικά δεδοµένα στον συγκεκριµένο πίνακα έχουν καθαρά ποιοτικό χαρακτήρα. 
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Όπως έχει αναφερθεί και προηγούµενα η δυνατότητα εισαγωγής δεδοµένων από άλλες 

εµπορικές εφαρµογές αποτελεί ένα βασικό χαρακτηριστικό του συστήµατος.  

Τέλος, ο καθορισµός των παραµέτρων αποτελεί βασική πληροφορία των δεδοµένων του 

προβλήµατος εκτίµησης της ικανοποίησης. Οι παράµετροι περιλαµβάνουν: 

• Τον καθορισµό των επιπέδων των κριτηρίων ικανοποίησης (ένα ή δύο επίπεδα) 

• Την επιλογή τιµών τόσο για τα κατώφλια προτίµησης γ και γi, όσο και για το 

βαθµό παραχώρησης της ανάλυσης µεταβελτιστοποίησης. 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 6Ο 
 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
6.1 ∆ΙΑΜΟΡΦΩΣΗ ΕΡΩΤΗΜΑΤΟΛΟΓΙΟΥ 
 

 Ένα βασικό στάδιο της συνολικής µεθοδολογίας της έρευνας είναι η µελέτη, ο σχεδιασµός 

και ή συνταξη του ειδικού φυλλαδίου-ερωτηµατολογίου (feedback). Από τα στοιχεία που θα 

συλλεχθούν µέσα από τη συµπλήρωσή του θα πραγµατοποιηθεί η ανάλυση και η µελέτη της 

βαθµού ικανοποίησης του πελάτη. Η µελέτη για τη σύνταξη του ερωτηµατολογίου 

πραγµατοποιήθηκε σε δύο στάδια: 

1. Την προκαταρκτική έρευνα στην οποία καθορίζεται η συµπεριφορά του πελάτη και ο 

καθορισµός των κριτηρίων µε τα οποία κρίνει και αξιολογεί ο πελάτης τα προϊόντα και τις 

παρεχόµενες υπηρεσίες της επιχείρησης. Τα κριτήρια πρέπει να πληρούν τις βασικές αρχές 

της µονοτονίας, της πληρότητας και του µη πλεονασµού (δηλαδή να είναι µία συνεπής 

οικογένεια κριτηρίων), ώστε να δίνουν συνολική εικόνα του τρόπου αξιολόγησης. 

2. Τη σύνταξη του ερωτηµατολογίου, µε βάση τα αποτελέσµατα της προκαταρκτικής 

έρευνας. Τα αποτελέσµατα της παραπάνω έρευνας κωδικοποιήθηκαν και διαµορφώθηκαν 

υπό τη µορφή ερωτηµατολογίου. Επιπλέον, το ερωτηµατολόγιο πληρεί κάποιους κανόνες 

όπως το µέγεθός του να µην υπερβαίνει το µέγεθος Α4 σελίδας (αποφεύγεται η 

συµπλήρωση από τους πελάτες µεγάλων ερωτηµατολογίων), να περιέχει ικανοποιητικό 

αλλά όχι πολύ µεγάλο αριθµό ερωτήσεων, οι ερωτήσεις να είναι σύντοµες αλλά 

περιεκτικές, να δίνεται η δυνατότητα επιλογής από πολλές απαντήσεις (κλίµακα των 
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κριτηρίων), να περιέχει ειδικό πεδίο ¨Σχολίων και Παρατηρήσεων” ώστε να δίνεται η 

δυνατότητα στον πελάτη να διατυπώσει τυχόν παράπονα, παρατηρήσεις ή θετικά σχόλια. 

3. Απαραίτητη είναι η αναγραφή των στοιχείων της επιχείρησης (διεύθυνση, τηλέφωνο, fax, 

κλπ) ώστε να µπορεί να αποστείλει ο ερωτηθείς το φυλλάδιο µέσω τηλεοµοιοτυπίας. Σε 

µερικές των περιπτώσεων αποστέλεται µαζί µε το ερωτηµατολόγιο, φάκελος µε 

πληρωµένο τέλος αποστολής για τη γρήγορη και εύκολη αποστολή του. 

 
6.2 ∆ΙΑΜΟΡΦΩΣΗ ∆ΕΝ∆ΡΟΥ ΚΡΙΤΗΡΙΩΝ - ∆ΙΑ∆ΙΚΑΣΙΑ ΕΠΙΛΟΓΗΣ ΚΡΙΤΗΡΙΩΝ  
 

 Πρώτο στάδιο στην ανάπτυξη του συστήµατος αξιολόγησης της επιχείρησης µέσα από την 

πολυκριτήρια µεθοδολογία MUSA, αποτελεί η διαµόρφωση του δένδρου των κριτηρίων µε τα 

οποία αντικατοπτρίζουν τον τρόπο που ο πελάτης της συνθέτει την άποψή του για τα προϊόντα ή 

της υπηρεσίες της. Πριν από την έναρξη της έρευνας µε τα στελέχη, τους υπεύθυνους τµηµάτων 

και µε εργαζοµένους της επιχείρησης, καθορίστηκε ο τρόπος µε τον οποίο θα εντοπιστούν τα κύρια 

συστατικά του δένδρου κριτηριών µέσα από λέξεις ή εκφράσεις «κλειδιά» που θα αναφέρονται 

συχνά στις συζητήσεις. Έτσι, έγινε διεξοδική έρευνα µέσα στην επιχείρηση για να βρεθούν και να 

συνδεθούν οι πτυχές της µε τα κριτήρια επιλογής των πελατών. Σε αυτό βοήθησε η συνεχής επαφή 

µε τη γενική διεύθυνση του εργοστασίου, οι συναντήσεις µε υπεύθυνους των τµηµάτων της 

παραγωγής, των πωλήσεων, το τεχνικό τµήµα και τα τµήµατα που αφορούν τη διοικητική µέριµνα. 

Οι λέξεις «κλειδιά» που επισυµάνθηκαν είναι οι παρακάτω: 

• Ποιότητα 

• Ποικιλία 

• Τιµές 

• Συνέπεια 

• Χρόνος ∆ιεκπεραίωσης 

• Ενηµέρωση πορεία παραγγελίας 

• Τεχνολογία 

• Τεχνική υποστήριξη 

 

• Τεχνική κατάρτιση 

• ∆ίκτυο πωλήσεων 

• Αντιπρόσωποι 

• Συχνότητα επαφών πωλητών 

• ∆ιαπροσωπικές σχέσεις πελατών-

πωλητών 

• Τρόπος προσέγγισης 

• Περιβάλλον 

 

 Μέσα από συνεχείς συναντήσεις και αλληλεπιδραστικούς διαλόγους µε τους υπεύθυνους 

της εταιρίας, αρχικά έγιναν αντιληπτές όλες οι πτυχές της, όπως επίσης έγινε κατανοητή η 

πελατοκεντρική πολιτική της που διατυπώνεται χαρακτηριστικά από την έκφραση «Ερωτευµένοι 

µε τους πελάτες…». Έτσι τα κριτήρια που προσδιορίστηκαν ως βάση για την µέτρηση της 

ικανοποίησης των πελατών είναι: 

• Ποιότητα προϊόντων 

• Ποικιλία προϊόντων 

• Τιµές προϊόντων 
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• Συχνότητα επαφών δικτύου – ενηµέρωση πελατών 

• Τεχνική κατάρτιση 

• ∆ίκτυο πωλήσεων 

• Χρόνος διεκπεραίωσης παραγγελίας 

• Ενηµέρωση πορείας παραγγελίας 

• ∆ιοικητικές υπηρεσίες 

• Τεχνική υποστήριξη 

Η διαµόρφωση του ερωτηµατολογίου (Παράρτηµα) έγινε µε τέτοιο τρόπο, ώστε να 

παρουσιάζεται η ισοδυναµία των κριτηρίων όπως παρουσιάζεται στο διάγραµµα του δένδρου 

κριτηρίων. Επιλέχθηκε η βαθµωτή κλίµακα (ordinal scale) µε απεικόνιση προσώπων ικανοποίησης 

(ώστε να είναι εµφανής η κλιµάκωση της ικανοποίησης) µε πέντε διαβαθµίσεις: 

• ∆υσαρεστηµένος 

• Λίγο ∆υσαρεστηµένος 

• Ούτε ∆υσαρεστηµένος/Ούτε Ικανοποιηµένος 

• Λίγο Ικανοποιηµένος 

• Ικανοποιηµένος 

Στο ερωτηµατολόγιο ενσωµατώθηκε πεδίο σχολίων – παρατηρήσεων, ώστε να δίνεται η 

ευκαιρία στον πελάτη να εκφράσει κάποιο ιδιαίτερο θετικό ή αρνητικό σχόλιο, πέραν της 

διατύπωσης του βαθµού ικανοποίησης βάση των ερωτήσεων. 

Ιδιαίτερη βαρύτητα δόθηκε στην οµοιοµορφία του ερωτηµατολογίου, ώστε να είναι φιλικό 

και να µη ξεπερνά σε µέγεθος την σελίδα Α4, αφού θα απευθυνόταν σε στελέχη επιχειρήσεων του 

κατασκευαστικού τοµέα που ο χρόνος τους εκ των πραγµάτων είναι πολύ περιορισµένος. Για δική 

τους διευκόλυνση, εκτός από την αναγραφή των στοιχείων της εταιρίας πάνω στο ερωτηµατολόγιο 

για τη γρήγορη αποστολή µέσω τηλεοµοιοτυπίας, µαζί µε το ερωτηµατολόγιο στάλθηκε έτοιµος 

φάκελος µε συµπληρωµένα τα στοιχεία της εταιρίας Corus-Καλπίνης-Σίµος Α.Β.Ε.Ε. 

Πριν από την αποστολή, πραγµατοποιήθηκε πιλοτική έρευνα εσωτερικά της εταιρίας, ώστε 

να διαπιστωθούν λάθη και παραλήψεις του ερωτηµατολογίου. Η πιλοτική έρευνα έδωσε έµφαση 

στα σηµεία: 

• Συνολική εικόνα (δοµή, εµφάνιση, αλληλουχία ερωτήσεων, κλπ) 

• Πλήρης κατανόηση ερωτήσεων από την πλευρά των ερωτηθέντων. 

• Προσδιορισµός πιθανών προβληµάτων που οφείλονται στη βαθµωτή κλίµακα 

ικανοποίησης. 

Η πιλοτική έρευνα έγινε µε καθ’ ιδίαν συνάντηση µε στελέχη της επιχείρησης, ώστε να 

δίνεται η δυνατότητα παρακολούθησης και καταγραφής των αντιδράσεων των ερωτηθέντων κατά 

τη διάρκεια συµπλήρωσης του ερωτηµατολογίου. Μάλιστα, ζητήθηκε σε αρκετές των 

περιπτώσεων να εκφραστούν ανοικτά οι απόψεις για το τι σκέφτονται για τη συγκεκριµένη έρευνα, 
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ποιες ερωτήσεις παρουσιάζουν δυσκολία στην κατανόησή τους και σε ποια σηµεία που  

δυσκολεύονται, τι θα άλλαζαν στη δοµή και το περιεχόµενο του ερωτηµατολογίου. 

Ύστερα, από διορθώσεις στη δοµή και την συνολική παρουσία του ερωτηµατολογίου, το 

ερωτηµατολόγιο εστάλθει σε εξήντα πέντε πελάτες της εταιρίας που πληρούσαν αρχικά κριτήρια, 

όπως παρουσιάζεται στην παράγραφο 5.4. 
 

 

 

 

 

 

 
 

 
 
 
6.3 ΚΡΙΤΗΡΙΑ ΕΠΙΛΟΓΗΣ ΥΠΟΣΥΝΟΛΟΥ ΠΕΛΑΤΩΝ 
 

 Για τον περιορισµό του µεγέθους της έρευνας, καθορίστηκαν σε συνεργασία µε τη 

διεύθυνση της εταιρίας ορισµένα κριτήρια επιλογής ενός υποσυνόλου των πελατών. Έτσι, 

θέλοντας να επιτευχθεί η επιλογή ενός αντιπροσωπευτικού υποσυνόλου πελατών, επιλέχθησαν τα 

εξής κριτήρια: 

Α) Ενεργοί πελάτες: Οι πελάτες να είναι ενεργοί για το τρέχον έτος. 

Β) Τζίρος αγορών ή m2 panels: Οι πελάτες της έρευνας να έχουν συγκεκριµένο τζίρο αγορών ή να 

τετραγωνικών µέτρων πανέλου στο τρέχον έτος. 

Γ) Γεωγραφική περιοχή: Στόχος αυτού του κριτηρίου είναι η κάλυψη ευρύτερης γεωγραφικής 

περιοχής, εκτός Αθηνών, δηµιουργώντας ένα αντιπροσωπευτικότερο δείγµα. 

∆) Εφαρµοσµένα συστήµατα ISO: Οι πελάτες που εφαρµόζουν συστήµατα ποιότητας είναι 

υποχρεωµένοι από τις διαδικασίες να ανταποκρίνονται άµεσα σε τέτοιου είδος έρευνες, ενώ 

ταυτόχρονα µπορούν να αξιολογήσουν την προσπάθεια της CORUS-Καλπίνης-Σίµος κατανοώντας 

τους στόχους της έρευνας. 

 Έτσι, ανατρέχοντας στο σύστηµα της εταιρείας, αντλήθηκαν όλα εκείνα τα στοιχεία που 

υποστήριξαν την απόφαση επιλογής του συνόλου των πελατών. Επιλέχθησαν εξήντα πέντε ενεργοί 

πελάτες µε συγκεκριµένο τζίρο αγορών µέσα στο 2002 από όλη την Ελλάδα, µε διαµορφωµένα και 

εφαρµοσµένα συστήµατα ποιότητας. Σε αυτούς απεστάλθησαν τα ερωτηµατολόγια, συνοδευόµενα 

από επιστολή υπογεγραµµένη από τον γενικό διευθυντή της εταιρείας, γεγονός που αναδεικνύει 

στον πελάτη τη σπουδαιότητα της έρευνας.  
 

  

ΣΥΝΟΛΙΚΗ ΙΚΑΝΟΠΟΙΗΣΗ CORUS-ΚΑΛΠΙΝΗΣ-ΣΙΜΟΣ 

ΠΟΙΟΤΗΤΑ ΠΟΙΚΙΛΙΑ ΤΙΜΗ ΧΡΟΝΟΣ 
∆ΙΕΚΠΕΡΑΙΩΣΗΣ 

∆ΙΟΙΚΗΤΙΚΕΣ 
ΥΠΗΡΕΣΙΕΣ

ΕΝΗΜΕΡΩΣΗ

ΤΕΧΝΙΚΗ ΚΑΤΑΡΤΙΣΗ 
ΠΩΛΗΤΩΝ 

ΑΝΤΙΠΡΟΣΩΠΩΝ

ΕΝΗΜΕΡΩΣΗ 
ΕΞΕΛΙΞΗΣ

∆ΙΚΤΥΟ 
ΠΩΛΗΣΕΩΝ- 

ΑΝΤΙΠΡΟΣΩΠΩΝ ΤΕΧΝΙΚΗ 
ΥΠΟΣΤΗΡΙΞΗ
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 7Ο 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
7.1 ΕΠΕΞΕΡΓΑΣΙΑ ΕΡΩΤΗΜΑΤΟΛΟΓΙΩΝ ΜΕ ΧΡΗΣΗ ΤΟΥ MUSA FOR WINDOWS 
 
 Τα ερωτηµατολόγια επεστράφησαν κυρίως µέσω τηλεοµοιοτυπίας, γεγονός που δείχνει 

τον τρόπο διεξαγωγής της επόµενης έρευνας, αφού κανένας από τους πελάτες δεν απέστειλε το 

ερωτηµατολόγιο µε ταχυδροµίο, ενώ ήταν αδύνατη κάθε προσπάθεια συµπλήρωσής του µέσω 

τηλεφώνου. Οι περισσότεροι των πελατών που απάντησαν (ποσοστό 85%) συµπλήρωσαν τα 

στοιχεία τους, γεγονός που αποδεικνύει ότι οι πελάτες της εταιρεία δεν έχουν κανένα ενδοιασµό 

για την επώνυµη συµπλήρωση του ερωτηµατολογίου, ακόµα και σε επικρητικό σχολιασµό. Τα 

ερωτηµατολόγια αρχειοθετήθηκαν ως ιστορικά αρχεία όπως επιβάλουν οι διαδικασίες του 

ISO9001:2000 και αφορά τη διαδικασία µέτρηση της ικανοποίησης των πελατών. Στα στοιχεία 

έγινε ειδική επεξεργασία ενώ διαµορφώθηκε κατάλληλο αρχείο (input-ascII αρχείο) για το 

πρόγραµµα MUSA for WINDOWS που λειτουργεί µέσω διαδικτύου. Τα αποτελέσµατα (output) 

παρουσιάζονται στο παράρτηµα, µε τη µορφή που εξάγονται από το σύστηµα MUSA for 

WINDOWS. 

 
7.2 ΑΠΟΤΕΛΕΣΜΑΤΑ ΕΡΕΥΝΑΣ 
 

 Από το σύνολο των εξήντα πέντε ερωτηµατολογίων, επεστράφησαν τα σαράντα ένα 

πλήρως συµπληρωµένα (ποσοστό επιστροφής 64%). Η στατιστική ανάλυση των απαντήσεων του 

ερωτηµατολογίου παρατίθεται στα παρακάτω γραφήµατα. 
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Ποιότητα Προϊόντων

88%

7% 5%

Ποικιλία Προϊόντων

54%
27%

12%
7% 0%

Τιµές Προϊόντων

37%

41%

15%
2% 5%

 

Συχνότητα Επαφών-Ενηµέρωση

86%
7%

5%
2%

 
Σχήµα 22: Αναπαράσταση στατιστικής ανάλυσης κριτηρίων: α)Ποιότητα, β)Ποικιλία, γ) Τιµές 

προϊόντων και δ) Συχνότητα επαφών-Ενηµέρωση. 
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Τεχνική Κατάρτιση ∆ικτύου

91%

5%
2%2%

 

∆ίκτυο Πωλήσεων

12%

10%

78%

 

Χρόνος ∆ιεκπεραίωση

66%

22%

5%
5% 2%

 

Ενηµέρωση Πορείας Παραγγελίας

71%

20%

7%
2%

 
Σχήµα 23: αναπαράσταση στατιστικής ανάλυσης κριτηρίων: α)Τεχνική κατάρτιση δικτύου, β)∆ίκτυο 

πωλήσεων, γ) Χρόνος ∆ιεκπεραίωσης παραγγελίας και δ) Ενηµέρωση πορείας παραγγελίας. 
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∆ιοικητικές Υπηρεσίες

70%

20%

10%

 

Τεχνική Υποστήριξη

69%

17%

12%

2%

 

Ολική Ικανοποίηση

81%

17%

2%

 
Σχήµα 24: Αναπαράσταση στατιστικής ανάλυσης κριτηρίων: α)∆ιοικητικές υπηρεσίες, β) Τεχνική 

υποστήριξη και γ) Ολική ικανοποίηση. 

Η αρχική εκτίµηση από την στατιστική ανάλυση των αποτελεσµάτων της έρευνας, δείχνει 

ότι το 81% του συνόλου των πελατών εκδηλώνουν την ικανοποίησής τους προς την εταιρία, 

παρότι σε επιµέρους κριτήρια όπως στην ποικιλία των προϊόντων (Ικανοποιηµένοι: 54%), στις 

τιµές (37%) και στο χρόνο διεκπεραίωσης της παραγγελίας (66%) η ικανοποίησή τους είναι 

σχετικά χαµηλή. Από την άλλη, κριτήρια όπως ποιότητα (Ικανοποίηση: 88%), συχνότητα επαφών-

ενηµέρωση (86%) και τεχνική κατάρτιση δικτύου (91%) φαίνονται να έχουν βαρύνουσα σηµασία 

κατά τη διαδικασία αξιολόγησης και τελικής επιλογής αφού έχουν πολύ µεγάλα ποσοστά, χωρίς 

ταυτόχρονα να εκφράζονται αρνητικά σχόλια. Όµως, ασφαλή συµπεράσµατα για το βάρος των 

κριτηρίων κατά τη διαδικασία αξιολόγησης της εταιρίας µπορούν να εξαχθούν µέσα από την 

πολυκριτήρια ανάλυση που παρουσιάζεται παρακάτω. 
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7.3 ΑΝΑΛΥΣΗ ΟΛΙΚΗΣ ΙΚΑΝΟΠΟΙΗΣΗΣ 

 Τα αποτελέσµατα της έρευνας κωδικοποιήθηκαν κατάλληλα, ώστε να είναι εφικτή η  

ανάλυσης τους από το πρόγραµµα πολυκριτήριας ανάλυσης MUSA for Windows. Η πολυκριτήρια 

ανάλυση δείχνει ότι η επιχείρηση για το δείγµα των ερωτηθέντων έχει πολύ υψηλό δείκτη 

ικανοποίησης της τάξης του 95,61%. Από τη συνάρτηση αξιών  (Ολική Συνάρτηση Ικανοποίησης). 

Ολική Συνάρτηση Αξιών

100

0

73,586 75,586 77,786

0

25
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100

∆ΥΣΑΡΕΣΤΗΜΕΝΟΣ ΛΙΓΟ ∆ΥΣΑΡΕΣΤΗΜΕΝΟΣ ΟΥΤΕ ∆ΥΣΑΡΕΣΤΗΜΕΝΟΣ
/ΟΥΤΕ ΙΚΑΝΟΠΟΙΗΜΕΝΟΣ

ΛΙΓΟ ΙΚΑΝΟΠΟΙΗΜΕΝΟΣ ΙΚΑΝΟΠΟΙΗΜΕΝΟΣ

Σχήµα 25: Αναπαράσταση της ολικής συνάρτησης αξιών  

 
7.4 ΟΛΙΚΗ ΣΥΝΑΡΤΗΣΗ ΑΞΙΩΝ 

 Στον πίνακα 7, παρουσιάζονται τα βάρη των κριτηρίων, οι µέσοι δείκτες ικανοποίησης, ο 

µέσος δείκτης απαιτητικότητας και ο µέσος δείκτης αποτελεσµατικότητας. 

Κριτήριο Βάρος Μέσος ∆είκτης 
Ικανοποίησης 

Μέσος ∆είκτης 
Απαιτητικότητα 

Μέσος ∆είκτης 
Αποτελεσµατικότητας 

Ποιότητα 10,83% 96,847 % -26,131 0,341 
Ποικιλία 10,00% 84,127 % -11,533 1,587 
Τιµές 9,17% 78,099 % -12,759 2,008 

Συχν.Επαφ.-
Ενηµ. 

10,00% 94,600 % -12,867 0,540 

Τεχνικ. 
Κατάρτιση 

10,00% 96,063 % -9,300 0,394 

∆ίκτυο 
Πωλήσεων 

10,00% 92,862 % -12.743 0,714 

Χρόνος 
∆ιεκπερ. 

10,00% 88,243 % -19,689 1,176 

Ενηµέρωση 
Εξελιξ. 

10,00% 90,990 % -10,200 0,901 

∆ιοικητικ. 
Υπηρ. 

10,00% 91,266 % -13,650 0,873 

Τεχνική 
Υποστήρ. 

10,00% 89,479 % -14,356 1,052 

Ολική Ικανοπ.  95,612 % -51,306  
 

Πίνακας 7: Βάρη κριτηρίων-Μέσοι δείκτες α) ικανοποίησης, β)απαιτητικότητας και 

γ)αποτελεσµατικότητας  
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Αρχικά, είναι πολύ σηµαντικό να σηµειωθεί η εµφάνιση ισαβαρών κριτηρίων κριτηρίων, 

γεγονός που δείχνει ότι οι πελάτες αποδίδουν σε αυτά την ίδια βαρύτητα. Η µικρή διαφορά των 

των βαρών κριτηρίων «Ποιότητα» και «Τιµές» δεν είναι ουσιαστική, όµως η σύγκρισή και ο 

συνδυασµός µε τους αντίστοιχους µέσους δείκτες ικανοποίησης, φανερώνει ότι οι τιµές τους δεν 

έχουν την ίδια βαρύτητα, διαχωρίζοντάς τα από το κριτήριο της ποιότητας. 

 Το σύνολο των δεικτών παρουσιάζουν υψηλή απόδοση, αφού οι τιµές τους κυµαίνονται 

από 88-96%. Θα πρέπει να σηµειωθούν τα χαµηλότερα και τα υψηλότερα ποσοστά των κριτηρίων 

«Χρόνος διεκπεραίωσης Παραγγελίας» (88%) και «Τεχνικής Κατάρτισης» (96%) αντίστοιχα. Στο 

παρακάτω γράφηµα παρουσιάζεται κατάταξη των κριτηρίων βάσει των δεικτών ικανοποίησης.  

ΚΑΤΑΤΑΞΗ ΚΡΙΤΗΡΙΩΝ ΒΑΣΕΙ ∆ΕΙΚΤΩΝ ΙΚΑΝΟΠΟΙΗΣΗΣ
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ΠΟΙΚΙΛΙΑ

ΤΙΜΕΣ

 
Σχήµα 26: Κατάταξη κριτηρίων βάσει των δεικτών ικανοποίησης 

 

 Όπως, προαναφέρθηκε, η ποιότητα κατατάσσεται πρώτη από πλευράς ικανοποίησης µε 

πολύ µεγάλο ποσοστό (96,86%), γεγονός που αποδεικνύει τους σαφείς προσανατολισµούς της 

εταιρίας σε ποιοτικότερα προϊόντα και υπηρεσίες έναντι του ανταγωνισµού. Η εταιρία, σε µια 

προσπάθεια συνεχούς βελτίωσης των προϊόντων της, εντάσσει στην υπάρχουσα παραγωγή της νέες 

τεχνολογίες µε αποτέλεσµα την συνεχή ποιοτική αναβάθµισή των προϊόντων της. Χαρακτηριστικό 

παράδειγµα είναι η προσθήκη ειδικής αφρώδους ταινίας στο θηλυκό µέρος της κατά πλάτος 

αλληλοεπικάλυψης για την επίτευξη αεροστεγανότητας µετά από τη φάση της συναρµογής. 

 Το προσωπικό της εταιρίας παρουσιάζεται µέσα από την έρευνα ως δυνατό «χαρτί» στην 

συνολική ικανοποίηση των πελατών (96%), αφού η τεχνική του κατάρτιση συµβάλει στην 

ικανοποίηση των απαιτητικών πελατών-κατασκευαστών. Θα πρέπει να σηµειωθεί ότι η 

συνεργασία της Corus-Καλπίνης-Σίµος µε τις άλλες εταιρίες του οµίλου «CORUS GROUP» δίνει 
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τη δυνατότητα να «διοχετεύει» στους πελάτες της την απαραίτητη τεχνογνωσία και τις τεχνικές 

πληροφορίες, αναγκαίες για τις σύγχρονες και πολύπλοκες κατασκευές που πραγµατοποιούνται 

στη χώρα µας. 

 Το δίκτυο των πωλητών τόσο µε τις διαπροσωπικές σχέσεις που έχει καλλιεργήσει µε τους 

πελάτες, όσο και µε τις συνεχείς επαφές και τη διαρκή ενηµέρωση για τα νέα προϊόντα 

συνεισφέρει στην συνολική ικανοποίηση των πελατών µε το υψηλό του δείκτη (94,6 και 92,8%). 

Αξίζει να σηµειωθεί η υποστήριξη του δικτύου των αντιπροσώπων και πωλητών της Corus-

Καλπίνης-Σίµος  από το δίκτυο της µητρικής εταιρίας Α.Καλπίνης-Ν.Σίµος Α.Ε.Β.Ε. αφού σε 

πολλές των περιπτώσεων αντιπρόσωποι και πωλητές από τις δύο εταιρίες συνδράµουν για την 

επίτευξη των στόχων τους (για παράδειγµα ανάληψη πακέτου έργου µεταλλικών στοιχείων και 

επικαλύψεων από Α.Καλπίνης-Ν.Σίµος Α.Ε.Β.Ε. και Corus-Καλπίνης-Σίµος αντίστοιχα). 

 Από την άλλη, θα πρέπει να γίνει ιδιαίτερη αναφορά σε κριτήρια κρίσιµα για την συνολική 

ικανοποίηση των πελατών, όπως είναι τα κριτήρια «Τιµή Προϊόντων», «Ποικιλία Προϊόντων» και 

«Χρόνος ∆ιεκπεραίωσης Παραγγελίας», όπου παρουσιάζονται οι χαµηλότερες τιµές µερικής 

ικανοποίησης µε αποτέλεσµα να κατατάσσονται τελευταία στη λίστα των κριτηρίων. Όµως, για 

αυτά τα κριτήρια θα πρέπει να συνεκτιµηθούν και οι µέσοι δείκτες απαιτητικότητας αφού η 

συνολική ικανοποίηση παρουσιάζει µεγάλη τιµή πολύ υψηλότερη από εκείνη των αντίστοιχων 

κριτηρίων, ενώ ταυτόχρονα τα βάρη δεν φανερώνουν τη σηµαντικότητα το βαθµό σηµαντικότητας 

τους. 

 Έτσι, οι πολύ χαµηλοί δείκτες απαιτητικότητας για τα εν λόγω κριτήρια αποδεικνύουν το 

χαµηλό δείκτη σηµαντικότητας στη συνολική ικανοποίηση των πελατών. 
 

7.5 ∆ΙΑΓΡΑΜΜΑΤΑ ∆ΡΑΣΗΣ ΚΑΙ ΒΕΛΤΙΩΣΗΣ 
 

Στη συνέχεια παρατίθεται το διαγράµµα δράσης, όπως προέκυψε µε χρήση των  βαρών 

των κριτηριών (σχετικά βάρη κριτηρίων-αρχείο advance results) και των σχετικών δεικτών 

ικανοποίησης (relative satisfaction indices-αρχείο advance results). Από το συγκεκριµένο 

διάγραµµα φαίνεται ξεκάθαρα το συγκριτικό πλεονέκτηµα της εταιρείας CORUS-Καλπίνης-Σίµος 

έναντι του ανταγωνισµού που είναι η ποιότητα των προϊόντων (Εµφάνιση της ποιότητας στην 

Περιοχή Ισχύος, υψηλή απόδοση και υψηλή σηµαντικότητα). Σε αντίθεση µε την ποιότητα, το 

κριτήριο της τιµής των προϊόντων εµφανίζεται στο τεταρτηµόριο της ισχύουσας κατάστασης 

(status quo), γεγονός που δείχνει ότι οι πελάτες της εταιρείας δίνουν δευτερεύουσα σηµασία σε 

αυτό το κριτήριο µε αποτέλεσµα να µη κρίνεται απαραίτητη η οποιαδήποτε ενέργεια από την 

πλευρά της εταιρείας. Έτσι, θα µπορούσε να αναφερθεί, ότι ο χαµηλός δείκτης ικανοποίησης ως 

προς το κριτήριο «τιµές» δεν είναι αντιπροσωπευτικός, αφού µπορεί να εκφράζεται µία όχι και 

τόσο αντιπροσωπευτική γνώµη από την πλευρά των πελατών ως προς το συγκεκριµένο κριτήριο. 

Οι πελάτες µε αφορµή την έρευνα ικανοποίησης, παρ’ ότι είναι ικανοποιηµένοι από το σύνολο της 



 σελ. 71 

επιχείρησης, εκφράζουν µία δυσαρέσκεια ως προς το συγκεκριµένο κτιρήτιο µε στόχο την 

επίτευξη καλύτερων τιµών σε µελλοντικές παραγγελίες-συνεργασίες. 

 Οι υπόλοιπες τιµές των κριτηρίων βρίσκονται τον κύριο άξονα yy’ µε αποτέλεσµα να µην 

είναι δυνατός ο διαχωρισµός τους στις ανάλογες περιοχές. Όµως, θα πρέπει να σηµειωθεί, ότι 

κριτήρια όπως «Τεχνική Κατάρτιση», «Συχνότητα Επαφών Πωλητών και ∆ικτύου» και 

«Ενηµέρωση Πορείας Παραγγελίας» εµφανίζονται ανάµεσα στην περιοχή µεταφοράς πόρων και 

την περιοχή ισχύος, γεγονός που δείχνει ότι µπορούν να αξιοποιηθούν κατάλληλα και να 

αποτελέσουν δυνατά χαρακτηριστικά για την εταιρεία, συγκρινόµενη µε τον ανταγωνισµό. 

Αξιοσηµείωτες είναι οι πολύ καλές διαπροσωπικές σχέσεις µεταξύ της εταιρείας και των 

πελατών της (διεύθυνση, δίκτυο πωλήσεων, διοικητικές υπηρεσίες, τεχνική διεύθυνση), 

δηµιουργώντας έτσι ένα πολύ σταθερό και πιστό πελατολόγιο. 

 Σε οριακό σηµείο βρίσκονται τα κριτήρια «Ποικιλία προϊόντων» και «Χρόνος 

διεκπαιρέωσης». Οι όποιες δράσεις για βελτίωση της απόδοσης των εν λόγω κριτηρίων θα έχουν 

πολύ σηµαντικό αποτέλεσµα τόσο σύνολο της ικαναποίησης των πελατών της εταιρείας. Μάλιστα, 

έχει αρχίσει προσπάθεια και µέσα από τη µητρική εταιρεία του οµίλου να εµπλουτιστεί η ποικιλία 

των προϊόντων, προσθέτωντας προϊόντα που θα καλύψουν το σύνολο της µεταλλικής κατασκευής 

και όχι µόνο την επικαλύψεων των µεταλλικών κτιρίων (τεγίδες Ζ, Ζ+ και Σ, µηκίδες C, 

τραπεζοειδή φύλλα επικαλύψεων τύπου «κεραµύδι», τραπεζοειδή φύλλα σύµµεικτης πλάκας και 

συγκολλητές διατοµές τύπου Η). 

∆ιάγραµµα ∆ράσης

∆ικτ.Πωλ.
Συχνοτ.Επαφ.

Τεχν.Καταρ.

∆ιοικ.Υπηρ.
Ενηµ. Πορ.

Τεχν.Υποσ. Χρόνος ∆ιεκπ.

Ποικιλία

Τιµές

Ποιότητα

-1

0

1

-1 0 1

Σηµαντικότητα

Α
π
όδ

οσ
η

 
Σχήµα 27: ∆ιάγραµµα δράσης 

 

 Στο διάγραµµα βελτίωσης που παρουσιάζεται στη συνέχεια εµφανίζονται στο 

τεταρτηµόριο της Προτεραιότητας 1 το κριτήριο «τιµή προϊόντων», πράγµα που δείχνει ότι η 

οποιαδήποτε προσπάθεια της εταιρείας θα επιφέρει οπωσδήποτε αποτέλεσµα (µάλιστα σε αυτό το 

πεδίο οι πελάτες δεν είναι ιδιαίτερα απαιτητικοί, γεγονός που αναλύθηκε εκτενώς σε προηγούµενες 
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παραγράφους. Τα υπόλοιπα κριτήρια ανήκουν σε περιοχές είτε χαµηλής αποτελεσµατικότητας-

µικρής προσπάθειας, είτε υψηλής αποτελεσµατικότητας-µεγάλης προσπάθειας). Τελευταία 

προτεραιότητα θα πρέπει να δωθεί στο κριτήριο ποιότητα, αφού έχουν ήδη επιτευχθεί υψηλά 

επίπεδα ικανοποίησης. Όµως, αν και η ποιότητα των προϊόντων αποτελεί το δυνατό σηµείο της 

εταιρείας έναντι του ανταγωνισµού, δε θα πρέπει να ατονίσουν οι προσπάθειες για ακόµη 

υψηλότερα επίπεδα ποιότητας µέσα από καθορισµένους στόχους (όπως προβλέπεται και από τη 

διαδικασία στοχοθεσίας του συστήµατος ISO9001:2000). 
 

∆ιάγραµµα Βελτίωσης

Ενηµέρ. ∆ιοικ.Υπηρ.
∆ίκτυο Πωλ.

Συχνοτ.Επαφ.-Ενηµ.
Τεχν.Καταρ.

Τεχνική Υποσ.
Χρόν.∆ιεκπ.

Τιµές

Ποικιλία

Ποιότητα

-1

0

1

-1 0 1

Αποτελεσµατικότητα

Α
π
αι
τη

τικ
ότ

ητ
α

 

  
Σχήµα 28: ∆ιάγραµµα Βελτίωσης 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 8Ο 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
8.1 ΓΕΝΙΚΑ 
 

Μια µελέτη που έγινε το 1999 από τους Fleishman-Hillard έδειξε ότι το 57% των 

Ευρωπαίων εργαζοµένων θα αύξαναν την αφοσίωσή τους σε µια επιχείρηση, αν έβλεπαν ότι ήταν 

συνδεδεµένη µε δράσεις που βοηθούν στη βελτίωση της κοινωνίας.  Επιπλέον, η σωστή αµοιβή 

των εργαζοµένων, η παροχή καλού εργασιακού περιβάλλοντος, η ανοιχτή και ειλικρινής 

εσωτερική επικοινωνία συµβάλλουν στην επιτυχία µιας επιχείρησης. Το ίδιο κάνουν και ο 

σεβασµός των προτάσεων του προσωπικού, η αποφυγή διακρίσεων, η προσφορά διαρκούς 

κατάρτισης, ο εξοπλισµός του προσωπικού µε µεταβιβάσιµες δεξιότητες και η ευαισθησία στα 

προβλήµατα της αγοράς εργασίας που σχετίζονται µε επιχειρηµατικές αποφάσεις. Όλα αυτά 

µπορούν να κερδίσουν την εµπιστοσύνη του προσωπικού αλλά επίσης να αυξήσουν την 

παραγωγικότητά τους. 

 

8.2 ΓΕΝΙΚΑ ΓΙΑ ΤΗΝ ΠΟΛΙΤΙΚΗ ΑΜΟΙΒΩΝ 

  

Για χρόνια η πολιτική αµοιβών ήταν µια στρωτή και ξεκάθαρη διαδικασία. Χρόνο µε το 

χρόνο οι εργαζόµενοι ανέβαιναν την κλίµακα, έπαιρναν αυξηµένο µισθό και ανέπτυσαν µια 

αίσθηση σιγουριάς και επαγγελµατικής εξέλιξης στην εργασία τους. Για τον εργοδότη αυτό το 

σύστηµα συνέβαλε στην ανάπτυξη της αφοσίωσης του εργαζόµενου µακροχρόνια καθώς και στην 
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εκτέλεση των καθηκόντων, όπως απαιτούσε η διοίκηση. Η αµοιβή θεωρούνταν σαν ένα σταθερό 

κόστος περισσότερο παρά σαν επένδυση. 

Τα τελευταία χρόνια όµως τα πράγµατα αρχίζουν να αλλάζουν για διάφορους λόγους, 

όπως: 

• Ο διεθνής ανταγωνισµός που ανάγκασε τις επιχειρήσεις να επικεντρωθούν στη 

συνεχή αύξηση της παραγωγικότητας και στον περιορισµό του κόστους εργασίας. 

• Η τάση διεθνοποίησης των επιχειρήσεων που τις ανάγκασε να αναπτύξουν µια 

ευέλεκτικη δύναµη διοικητικών στελεχών, ικανών να λειτουργήσουν σε 

διαφορετικά περιβάλλοντα. 

• Η τάση εξαγορών και συγχωνεύσεων των επιχειρήσεων η οποία διευκολύνει την 

εναρµόνιση των αµοιβών και των συστηµάτων  καθορισµού τους. 

• Οι κοινωνικές πιέσεις και απαιτήσεις των εργαζοµένων που απαιτούν πλέον 

περισσότερα από µια απλή αµοιβή. 

Ποιες οι αντιδράσεις των επιχειρήσεων στις εξελίξεις αυτές; Για όλους τους παραπάνω 

λόγους παραδοσιακές τεχνικές καθορισµού των αµοιβών αποδεικνύονται ανεπιτυχείς, ενώ το θέµα 

των αµοιβών αναδεικνύεται σαν ένα από τα πιο βασικά για τις ανεπτυγµένες τουλάχιστον χώρες. Η 

αντιµετώπισή του διαφοροποιείται ανάλογα µε τα πολιτιστικά χαρακτηριστικά κάθε χώρας. Στην 

Ευρώπη π.χ. οι αµοιβές δεν είναι µόνο κίνητρο αλλά αντικατοπτρίζουν και µια συµβολική 

διάκριση ιεραρχικών επιπέδων, τονίζοντας την κοινωνική απόσταση µεταξύ των βαθµίδων 

(Γαλλία, Γερµανία, Βρετανία). Σε άλλες πάλι χώρες φαίνεται να υπάρχει τάση ανάπτυξης 

συστηµάτων που ανταµείβουν την ατοµική απόδοση (Γαλλία, Πορτογαλία, Ισπανία), ενώ σε άλλες 

αυτών που ανταµείβουν την οµαδική (Γερµανία, Βρεταννία, ∆ανία). 

 

8.3 ΣΤΟΧΟΙ ΤΗΣ ΠΟΛΙΤΙΚΗΣ ΑΜΟΙΒΩΝ 
 

∆ύο είναι οι βασικοί στόχοι µιας δίκαιης πολιτικής αµοιβών: 

Α) αµοιβή που θεωρείται δίκαιη και από τον εργαζόµενο και από τον εργοδότη και 

Β) αµοιβή που υποκινεί τον εργαζόµενο να εργάζεται αποτελεσµατικά για την ανταµοιβή 

που παίρνει. 

∆εδοµένου ότι οι τρόποι υποκίνησης των διαφόρων κατηγοριών εργαζοµένων διαφέρουν, 

συνίσταται τα συστήµατα αµοιβών να είναι διαφορετικά και προσαρµοσµένα στην οµάδα των 

εργαζοµένων που αυτά απευθύνονται. 

Για να επιτευχθούν τα παραπάνω: 

• Κάθε εργαζόµενος πρέπει να αµοίβεται για τις ικανότητές του, τις γνώσεις και την 

προσπάθεια που καταβάλλει. 

• Η αµοιβή πρέπει να προσφέρει αίσθηµα ασφάλειας στον εργαζόµενο γεγονός που 

επιτυχγάνεται µε την παροχή και πρόσθετων παροχών, όπως τα προγράµµατα 



 σελ. 75 

ιατροφαρµακευτικής περίθαλψης και σύνταξης ή συµµετοχής στα κέρδη ή στην 

αύξηση της παραγωγικότητας. 

• Οι πάσης φύσεως παροχές και οι αµοιβές που δίνει ο εργοδότης πρέπει να 

ανταποκρίνονται στις οικονοµικές του δυνατότητες. 

• Κάθε εργαζόµενος έχει τη δυνατότητα εφόσον εργάζεται σκληρά και αποδίδει να 

ανταµοίβεται εγκαίρως 

• Κάθε εργαζόµενος κατανοεί το σύστηµα αµοιβής και τον τρόπο µε τον οποίο 

λειτουργεί το σύστηµα υποκίνησης, δηλαδή το επιπλέον ποσό που θα εισπράξει αν 

εργασθεί σκληρότερα και αποδοτικότερα. 

 
8.4 ΣΥΝ∆ΕΣΗ ΑΜΟΙΒΗΣ ΜΕ ΑΠΟ∆ΟΣΗ 
 

Η αµοιβή σύµφωνα µε την απόδοση είναι η διαδικασία εκείνη σύµφωνα µε την οποία ένας 

εργαζόµενος παίρνει µια χρηµατική ανταµοιβή, η οποία όµως συνδέεται άµεσα, δηλαδή εξαρτάται 

από την ατοµική του απόδοση, ή την απόδοση της οµάδας του, ή την αποδοτικότητα όλης της 

επιχείρησης (Armostrong and Murlis, 1995:247). Ο βασικός σκοπός αυτής της σύνδεσης είναι η 

υποκίνηση του εργαζοµένου και η προσπάθεια επίτευξης αφοσίωσης προς την επιχείρηση. Η 

σύνδεση αυτή µπορεί να γίνει µε δύο τρόπους (Schuler and Jackson, 1996:446).  

Α) Με τα συστήµατα κινήτρων (incentive pay plans) που περιλαµβάνουν όλα τα 

συστήµατα αµοιβής που συνδένται µε την απόδοση του εργαζοµένου που όµως δεν επηρεάζουν τη 

βασική αµοιβή. Στην περίπτωση αυτή η απόδοση του εργαζόµενου µετριέται άµεσα δηλαδή πόσες 

µονάδες προϊόντος παρήγαγε, ποιά η αριθµητική αύξηση της παραγωγής του, κατά πόσο η 

παραγωγή του πληρεί τα στάνταρτς της επιχείρησης ως προς την ποιότητα των προϊόντων ή των 

υπηρεσιών κ.ο.κ. 

Β) Με τα συστήµατα αµοιβής ανάλογα µε την αξία (merit pay) τα οποία αφορούν τις 

αυξήσεις που δίνονται στον εργαζόµενο σαν αποτέλεσµα της απόδοσής του. Βασικό 

χαρακτηριστικό της µορφής αυτής είναι ότι ενσωµάτωνονται στη βασική αµοιβή. ∆ηλαδή εφόσον 

δοθεί η αύξηση σαν αποτέλεσµα της απόδοσης, η αύξηση θα δίνεται ανεξαρτήτως του πως θα 

διαµορφωθεί η απόδοση του ατόµου στο µέλλον. Στην περίπτωση αυτή η απόδοση µετριέται 

έµµεσα δηλαδή βασίζεται στις αξιολογήσεις των προϊσταµένων, συναδέλφων κ.α. 

Στην πρώτη κατηγορία διακρίνουµε: 

1. Τα ατοµικά συστήµατα κινήτρων: βασιζόµενοι στην ατοµική απόδοση 

• Αµοιβή µε το κοµµάτι (αναλογικά/διαφορικά) 

• Αµοιβή ανάλογα µε το χρόνο παραγωγής προϊόντων 

• Αµοιβή/προµήθεια ανάλογα µε τις πωλήσεις που επιτυγχάνει εργαζόµενος (σε 

περιπτώσεις πωλητών). 



 σελ. 76 

2. Τα οµαδικά συστήµατα: βασίζονται στην οµαδική απόδοση ή την παραγωγικότητα της 

οµάδας, τµήµατος, επιχείρησης. 

• Ανταµείβουν τη µείωση του κόστους ή αύξηση της απόδοσης, βελτίωση 

παραγωγικότητας µε ένα ποσοστό που δίνεται επιπλέον του µισθού, χωρίς να 

ενσωµατώνεται σε αυτό. Εξαρτάται από την απόδοση της οµάδας/ 

τµήµατος/επιχείρησης. 

• Βασίζονται στα κέρδη της επιχείρησης (διανοµή κερδών/µετοχών). 

Στη δεύτερη κατηγορία ανήκουν οι αυξήσεις που παίρνουν οι εργαζόµενοι σαν 

αποτέλεσµα της βελτίωσης της απόδοσής τους ή των ικανοτήτων τους (skill based pay). 

 

Αποτέλεσµα Αξιολόγησης Ποσοστό Αύξησης 

- απαράδεκτος/η 0% 

-κάτω του µετρίου 2% 

-µέτριος/α 4% 

-Άνω του µετρίου 8% 

-Πολύ καλός 10% 

 

Πίνακας 8: Αποτελέσµατα Αξιολόγησης και ποσοστό αύξησης 

 

Αν πάλι ο εργαζόµενος απέκτησε ικανότητες που χρησιµοποιεί στην εργασία του και 

εκτελεί συγκεκριµένη οµάδα εργασιών χωρίς επίβλεψη, τότε µπορεί να προαχθεί σε άλλη κλίµακα 

αµοιβής (βλέπε πίνακα 8). 

 
8.5 ΣΥΣΤΗΜΑΤΑ ΑΜΟΙΒΗΣ ΤΩΝ ΕΡΓΑΖΟΜΕΝΩΝ ΒΑΣΕΙ ΟΙΚΟΝΟΜΙΚΩΝ ΚΙΝΗΤΡΩΝ 
 

 Ο σχεδιασµός και η λειτουργία συστηµάτων αµοιβής βάσει οικονοµικών κινήτρων είναι 

ένας από τους σηµαντικότερους παράγοντες που επηρεάζουν τη µέθοδο που ακολουθείται για τη 

µέτρηση της εργασίας. Η φύση των οικονοµικών κινήτρων συστηµάτων αµοιβής ποικίλει 

ουσιωδώς σε όλους γενικώς τους κλάδους της βιοµηχανίας, όµως παρόλο που ο τοµέας αυτός 

συνήθως δεν κατορθώνει να προσελκύσει το ίδιο ενδιαφέρον από την άποψη θεωρητικής µελέτης, 

που παρουσιάζουν πολλά άλλα διοικητικά/οργανωτικά θέµατα, η αλήθεια είναι ότι ο τοµέας αυτός 

προσφέρει σπουδαίο πεδίο έρευνας το οποίο ενδιαφέρει οπωσδήποτε τους διευθυντές παραγωγής 

καθώς και τους διευθυντές προσωπικού. Εξάλου, ούτε ο σχεδιασµός συστηµάτων µε οικονοµικά 

κίνητρα, ούτε η λειτουργία τους αποτελεί αποκλειστική ευθύνη του διευθυντή παραγωγή, αφού οι 

αρµοδιότητες των τµηµάτων προσωπικού και δηµοσίων σχέσεων της βιοµηχανίας παρεµβάλλονται 

στα ζητήµατα αυτά σε πολύ µεγάλο βαθµό. 
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 Πάντως, η δραστηριότητες του τµήµατος παραγωγής έχουν άµεση σχέση µε το θέµα αυτό, 

δεδοµένου ότι ο διευθυντής παραγωγής έχει συνήθως και την ευθύνη για την παροχή στοιχείων 

προτύπων εργασίας και συνεπώς για την υλοποίηση και την λειτουργία των εν λόγω συστηµάτων. 

 Η σηµασία που έχει η παροχή κινήτρων στον καθορισµό της συµπεριφοράς των 

εργαζοµένων είναι πρωταρχικής σηµασίας. Το χρήµα έχει χαρακτηριστεί  ως «παράγοντας 

µειωτικός του άνχους», ως «παράγοντας ενισχυτικός υπό ορισµένες προϋποθέσεις», ως 

«παράγοντας κινήτρων» και ως «παράγοντας υγείας» που θα µπορούσε να κάνει τους 

εργαζοµένους να µη νιώθουν ευχαρίστηση για τη δουλεία τους όταν η αµοιβή δεν είναι 

ικανοποιητική κατά την υποκειµενική τους αντίληψη, αλλά ούτε θα µπορούσε να τους εξασφαλίσει 

ότι θα τους έκανε να αγαπήσουν περισσότερο τη δουλεία τους. 

 Η έρευνα σε αυτό τον τοµέα ασχολήθηκε µε τη σχέση που έχει η οικονοµική αµοιβή ως 

προς τα χαρακτηριστικά γνωρίσµατα της εκτελούµενης εργασίας και ως προς τα προσωπικά 

χαρακτηριστικά των ατόµων που εκτελούν εργασία. Έχει διαπιστωθεί ότι ο τρόπος πληρωµής που 

καθορίζει το ύψος των αποδοχών καθώς και ο βαθµός µυστικότητας που περιβάλει τη µισθοδοσία 

έχουν σπουδαία αποτελέσµατα όσον αφορά τη στάση που θα πάρουν οι εργαζόµενοι έναντι των 

ηµεροµισθίων τους. Κατά κανόνα, η δηµιουργία σχεδίων αµοιβής βάσει κινήτρων έχουν ως 

αποτέλεσµα την αύξηση της απόδοσης κατά εργατοώρα, τη µείωση του κόστους ανά µονάδα και 

την αύξηση των ηµεροµισθίων όταν τα συγκρίνει κανείς µε άλλα απλά συστήµατα αµοιβής.  

 Τα προγράµµατα κινήτρων διαµορφώνονται είτε µε την ατοµική απόδοση του κάθε 

εργάτη, είτε ανάλογα µε τη συνολική απόδοση της οµάδας εργασίας στην οποία ανήκει. Μελέτες 

απέδειξαν ότι η ατοµική απόδοση µειώνεται ανάλογα µε την αύξηση του αριθµού µελών της 

οµάδας εργασίας.  Η επίπτωση αυτή φαίνεται να οφείλεται στο γεγονός ότι οι εργαζόµενοι 

διαισθάνονται ότι µειώνονται οι πιθανότητες ότι οι προσπάθειές του θα συντελέσουν στην αύξηση 

της παραγωγής, ή στην βελτίωση του συνόλου της ποιότητας των προϊόντων.  

 Τα οικονοµικά κίνητρα δεν έχουν πάντα ως αποτέλεσµα την αύξηση της απόδοσης, ενώ τα 

τυποποιηµένα πρότυπα και οι κοινωνικές πιέσεις σε πολλές περιπτώσεις παρασύρουν τους 

εργαζόµενους ώστε να αποδίδουν πολύ πιο κάτω από την ικανότητα απόδοσής τους. 

 Η αποτελεσµατικότητα των προγραµµάτων κινήτρων φαίνεται µάλλον να εξαρτάται από 

την επίγνωση που έχει ο εργαζόµενος όσον αφορά τη σχέση που υφίσταται µεταξύ αποδόσεως και 

αποδοχών. Ορισµένοι ερευνητές αναφέρουν ότι τα συστήµατα αµοιβής ανά µονάδα παραγωγής 

είναι δυνατόν να συµβάλλουν στο περιορισµό των συµπτωµάτων ανίας, εν συγκρίση µε τα 

συµβατικά συστήµατα ωριαίας αµοιβής. Πάντως, έστω και αν τα συστήµατα µεθόδου πληρωµής 

«µε το κοµµάτι» µετριάζουν την ανία, η απόδοση είναι δυνατόν να επηρεάζεται δυσµενώς αν το 

έργο που εκτελεί ο εργάτης δεν του αρέσει. Πολλές µελέτες έδειξαν ότι η ανάγκη για 

ικανοποιητικά ηµεροµίσθια είναι υπέρτατης σπουδαιότητας, ενώ άλλες µελέτες προτιµούν να 

κατατάσουν την ανάγκη αυτή σε υποδιέστερη µοίρα εν συγκρίση µε την ανάγκη για την επίτευξη 

στόχων. 
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 Στη βιοµηχανία λειτουργούν πολλά και ποικίλα συστήµατα βάσει κινήτρων. Ο Lupton 

(1972) εξετάζει τα βάσει κινήτρων συστήµατα αµοιβών σε συσχετισµό µε θέµατα που αφορούν το 

είδος του ντόπιου εργατικού δυναµικού, τη φύση των παραγόµενων προϊόντων, την κίνηση του 

προσωπικού και τη χωρίς λόγω απουσία µελών του προσωπικού από την εργασία τους καθώς και 

τα χαρακτηριστικά της κάθε εργασίας. Ο ίδιος προσπάθησε επίσης να ταξινοµήσει τις µεθόδους 

σύµφωνα µε τους κανόνες που θα διέπουν την πληρωµή των προσφεροµένων κινήτρων, ανάλογα 

µε την κάθε µέθοδο και σύµφωνα µε το είδος της εργασίας, ή της υπηρεσίας για την οποία 

προορίζεται η αµοιβή. 

 Ένα αντιπροσωπευτικό σύστηµα βάσει κινήτρων είναι το σύστηµα που στηρίζεται στην 

εκµηδένιση εργατικών λαθών (zero defects-ZD). Η χρησιµοποίηση µιας µεθόδου αυτού του τύπου 

είναι πολύ συνηθισµένη στη Βόρειο Αµερική. Η εκµηδένιση των λαθών είναι βασικά ένα 

πρόγραµµα παροχής κινήτρων για τους υπαλλήλους, αντικειµενικός στόχος του οποίου είναι η 

ενθάρυνση άψογης, χωρίς λάθη, απόδοσης από τη πλευρά των εργαζοµένων και µία έκκληση προς 

τον κάθε εργαζόµενο να νιώθει προσωπικά υπερήφανος για τη ποιότητα της εργασίας του. Πολλοί 

υποστηρίζουν τη γνώµη ότι οι εργαζόµενοι εµφανίζουν διπλά κριτήρια. Έχουν την απαίτηση να 

είναι τέλειοι στη δουλεία τους οι άνθρωποι στους οποίους οι εργαζόµενοι πάνε σαν πελάτες (π.χ. 

οδοντίατρος) ενώ οι ίδιοι δε προσπαθούν να είναι τέλειοι στη δική τους δουλειά, επειδή τα λάθη 

τους δεν τους επηρεάζουν προσωπικά. Πρέπει όµως να αντιστραφούν οι όροι αυτοί, να 

εγκαταληφθούν οι προϋποθέσεις αυτές και να παροτρύνονται οι εργαζόµενοι να νιώθουν 

προσωπικό ενδιαφέρον και περηφάνεια για τη δουλεία τους. Τα σφάλαµατα, τα εργατικά λάθη 

οφείλονται στις εξής αιτίες: 

• Έλλειψη γνώσεων 

• Έλλειψη των απαιτούµενων µέσων 

• Έλλειψη φροντίδας και προσοχής 

Το σύστηµα της εκµηδένισης των λαθών ενδιαφέρεται κυρίως για την τελευταία αιτία. 

 Η θεωρία για την εκµηδένιση των λαθών έχει ως σκοπό να υποβοηθήσει τον εργαζόµενο 

να αποκτήσει την ενσυνείδητη επιθυµία να εκτελεί την εργασία του σωστά από την αρχή, να έχει 

συνεχώς την επίγνωση ότι η δουλεία που εκτελεί είναι σπουδαία. Από αυτή την άποψη, η θεωρία 

ZD δεν έχει την αξίωση να θεωρείται πρωτότυπη ως θεωρία, αφού απλούστατα είναι η εφαρµογή 

βασικών αρχών συµπεριφοράς. Τα βασικά µέτρα που πρέπει να ληφθούν για την υλοποίηση της 

ZD είναι: 

• ∆ιαχειριστική επιτροπή: εξασφάλιση πλήρους και θετικής υποστήριξης του προγράµµατος 

από τα διοικητικά στελέχη της εταιρείας. 

• Ίδρυση κλιµακίου βελτίωσης της ποιότητας. 

• Καθορισµός µεθόδων µετρήσεως της ποιοτικής αποδόσεως. 
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• Καθορισµός µεθόδων για τον υπολογισµό των δαπανών για τη βελτίωση της ποιότητας και 

για ελλατωµατική εργασία. 

• Προώθηση της συνειδητοποιήσεως για την ανάγκη της ποιοτικής βελτίωσης. 

• ∆ηµιουργία συστηµάτων πρόληψης λαθών. 

• Εκπαιδευτικά προγράµµατα. 

• Παρουσίαση της µεθόδου ZD σε όλο το προσωπικό. 

• ∆εσµευτική υπόσχεση από όλα τα µέλη του προσωπικού 

• Καθορισµός στόχων: ενεργοποίηση των δεσµευτικών υποσχέσων. Συµφωνία µε τα µέλη 

του προσωπικού να καθορίσουν τους δικούς τους στόχους για ποιοτική βελτίωση. 

• Εξάλειψη των αιτιών που προκαλούν λάθη: καθορισµός των διαδικασιών για την 

καταγραφή των αιτιών που προκαλούν λάθη και εξάλειψη των αιτιών αυτών. 

• Επίσηµη αναγνώριση των υπηρεσιών: παροχή επίσηµης αναγνώρισης υπηρεσιών και 

απονοµή βραβείων στους υπαλλήλους µε την µεγαλύτερη συµβολή στη ποιοτική 

βελτίωση. 

• Συµβούλιο βελτίωσης της ποιότητας: καταρτισµός µεθόδου για την καθοδήγηση και 

πρόοδο του µαναντζµεντ της ποιοτικής βελτίωσης στην εταιρεία. 

Η µέθοδος αυτή επιδιώκει να δώσει διέξοδο στην υπαριθµό ένα κινητήριο δύναµη που έχει 

σχέση µε την ποιότητα εργασίας, δηλαδή την άσκηση µεγαλύτερης προσοχής και δεξιοτεχνίας εκ 

µέρους του ατόµου και σε αυτή την επιδίωξη χρησιµοποιεί σωστότερη νοοτροπία συµπεριφοράς 

και µία προοδευτική µορφή τεχνικής πωλήσεων. Οι αφίσες τοίχου, οι δηµόσιες επιδείξεις και 

εκθέσεις παίζουν σηµαντικό ρόλο στην προσπάθεια να αντιληφθούν όλοι πόσο σηµαντικό είναι το 

ζήτηµα της ποιότητας. Πολλές φορές διοργανώνονται σεµινάρια που συζητούνται οι τρόποι 

ενέργειας για την εξάλειψη των αιτιών που προκαλούν τα λάθη. 

 Τα ποιοτικά επιτεύγµατα οµαδικής εργασία επιδεικνύονται σε περίοπτη θέση, απονέµονται 

βραβεία και οργανώνονται συνελεύσεις και δηµόσιες συγκεντρώσεις. Οι εργαζόµενοι 

ενθαρύνονται να έρχονται σε επαφή µε τους πελάτες και τους προµηθευτές. Πάνω από όλα το 

πρόγραµµα ZD θα πρέπει να προωθείται σαν συλλογική προσπάθεια, σαν ένα ευρύτατο 

πρόγραµµα που υπολογίζει στη συνεργασία εργατών, προϊσταµένων, υπευθύνων παραγωγής, 

διευθυντών διασφάλισης ποιόητας και υπευθύνων προσωπικού, καθώς και στην ατοµική 

προσπάθεια.  

  
8.6 ∆ΙΟΙΚΗΣΗ ∆ΙΑ ΣΤΟΧΩΝ (Management by Objectives) 

 

Έχουν αναπτυχθεί και χρησιµοποιηθεί από αρκετές και συνεχώς περισσότερες 

επιχειρήσεις κατά τα τελευταία χρόνια, ένα σύστηµα αξιολόγησης που βασίζεται στα αποτελέσµτα 
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που επιτυγχάνουν οι εργαζόµενοι και είναι συνήθως γνωστό µε τον τίτλο Management by 

Objectives, που στα Ελληνικά αποδίδεται σαν «∆ιοίκηση δια Στόχων». 

Βασικές διαφορές αυτού του συστήµατος αµοιβής των εργαζοµένων από τις παραδοσιακές 

µεθόδους αξιολόγησης είναι κυρίως ότι ο προϊστάµενος-αξιολογητής στις µεν παραδοσιακές 

µεθόδους είναι ο κριτής της επίδοσης των υφισταµένων του και προσπαθεί να έχει µια 

αµερόληπτη, αντικειµενική και παραδεκτή µέτρηση της επίδοσης, ενώ µε την νεότερη µέθοδο της 

∆ιοίκησης δια Στόχων, η εκτίµηση βασίζεται επί ποσοτικών και εύκολων να µετρηθούν στόχων, 

που συχνά καθορίζονται από κοινού µεταξύ προϊσταµένου και του υφισταµένου και επίσης συχνά 

από κοινού εκτιµάται ο βαθµός της ετίτευξης τους. 

Α) Καθορισµός αντικειµενικών σκοπών ή στόχων 

 Η διοίκηση δια στόχων είναι κάτι αρκετά περισσότερο από µία διαδικασία αξιολόγησης 

της επίδοσης. Κατά τη γνώµη αυτών η µέθοδος αυτή αποτελεί έναν τρόπο διοίκησης στον οποίο η 

περιοδική αξιολόγηση αποτελεί µόνο ένα τµήµα. Σκοπός του γενικότερου αυτού τρόπου διοίκησης 

είναι να εξαλείψει τις δύο λειτουργίες που προέρχονται από την ίδια πολυπλοκότητα των 

σύγχρονων οργανισµών και τη µεγάλη εξειδίκευση των δραστηριοτήτων. 

 Για αυτό, το σύστηµα διοίκησης δια στόχων επιδιώκει να καθορίζονται συγκεκριµένοι 

αντικειµενικοί σκοποί και τελικά αποτελέσµατα για κάθε µία βασική θέση εργασίας. Οι 

αντικειµενικοί αυτοί σκοποί της κάθε θέσης εργασίας θα πρέπει να αναφέρονται στα βασικά 

καθήκοντα που περιλαµβάνει η αντίστοιχη περιγραφή της θέσης εργασίας, ώστε να είναι δυνατόν 

να επιτευχθεί το καλύτερο αποτέλεσµα, εφόσον ο εργαζόµενος θα έχει περιορισµένο αριθµό 

στόχων.  

 Οι στόχοι αυτοί θα πρέπει να είναι εναρµονισµένοι προς τους στόχους άλλων υφισταµένων 

και ως προς τους στόχους του οργανισµού ως συνόλου και να είναι όσον το δυνατό πιο 

συγκεκριµένοι. Για παράδειγµα, περιορισµό του αδρανούς χρόνου των µηχανών κατά 5%, 

ελλάτωση των αποκοµµάτων ή υπολειµάτων κατά 3%, ή εγκατάσταση µιας νέας γραµµής 

παραγωγής µέχρι 15 Μαρτίου, ή αποτελεσµατική αντιµετώπιση παραπόνων πελατών κατά 100%, 

ή επίτευξη στόχων πολιτικής ποιότητας κατά 95%. 

Β) Συνέντευξη αξιολόγησης 

 Η συνέντευξη αξιολόησης κατά το σύστηµα διοίκησης δια στόχων, εάν χρησιµοποιηθεί 

σωστά, δηµιουργεί µία ατµόσφαιρα πιο άνετη από ότι στις συµβατικές αξιολογήσεις και ως εκ 

τούτου, παίζει ένα αποτελεσµατικότατο ρόλο στην επιτυχία του συστήµατος. Στην καλύτερή της 

µορφή η διοίκηση δια στόχων αποτελεί µία αµφίπλευρη διαδικασία. Έτσι κατά τη συνέντευξη 

αξιολόγησης δεν εξετάζεται µόνο η επίδοση του υφισταµένου, αλλά επίσης και η σχέση µεταξύ 

προϊσταµένου και υφισταµένου. Αυτή η τακτική δίνει καλύτερη ισορροπία στη συνέντευξη καθ’ 

όσον η κάθε πλευρά αξιολογεί την άλλη πλευρά και υπάρχει πραγµατική αναγνώριση, ότι η 

αποτελεσµατικότητα του υφισταµένου επηρεάζεται έντονα από τις ενέργειες και τις παραλείψεις 
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του προϊσταµένου. Η σειρά των φάσεων σε µια συνέντευξη αξιολόγησης όπως αυτή που 

διενεργείται σε ένα µεγάλο οργανισµό είναι η εξής: 

• Ο υφιστάµενος αρχίζει συνήθως µία συζήτηση επί των επιτυχιών και των αποτυχιών της 

εξεταζοµένης περιόδου. Ο προϊστάµενος συµµετέχει κάνοντας ερωτήσεις και ενδιάµεσα 

σχόλια. Οι υφιστάµενος και προϊστάµενος διερευνούν τους λόγους οι οποίοι οδήγησαν 

στις ενδεχόµενες αποτυχίες και προσπαθούν να καταστρώσουν σχέδια για τη µελλοντική 

αποφυγή παρόµοιων καταστάσεων. 

• Στο δεύτερο στάδιο το ηγετικό στέλεχος αρχίζει να συζητά τον καθορισµό καινούργιων 

στόχων για την επόµενη περίοδο µε τέτοιο τρόπο, ώστε να είναι προσαρµοσµένοι προς 

τους στόχους του οργανισµού και ο υφιστάµενος υποβάλλει προτάσεις για προσαρµογές 

κατά την κρίση του στους νέους αυτούς στόχους. 

• Κατά το τρίτο στάδιο, το στέλεχος και ο υφιστάµενος προσπαθούν από κοινού να 

καθορίσουν τα σωστά κριτήρια για την εκτίµηση της προόδου προς επίτευξη των τεθέντων 

στόχων. 

• Το τέταρτο και τελευταίο στάδιο αφιερώνεται στη συζήτηση γύρω από το µέλλον του 

υφισταµένου και τον καθορισµό προσωπικών στόχων αναπτύξεώς του. Στο στάδιο αυτό ο 

προϊστάµενος παίζει το ρόλο του συµβούλου. 

Γ) Πλεονεκτήµατα και µειωνεκτήµατα 

 Τα σπουδαιότερα πλεονεκτήµατα της διοίκησης δια στόχων είναι τα εξής: 

• Ο κάθε εργαζόµενος έχει τους δικούς του προσωπικούς στόχους που είναι 

προσαρµοσµένοι στη δικιά του θέση εργασίας σε συνθήκες που επικρατούν και στις 

προσωπικές του δυνατότητες 

• Η έµφαση δίνεται, όχι όπως στα παραδοσιακά συστήµατα, στα προσωπικά χαρακτηριστικά 

των εργαζοµένων και στις ιδιότητες που θα πρέπει να έχουν αυτά, αλλά στα συγκεκριµένα 

αποτελέσµατα τα οποία θα πρέπει να επιτευχθούν για να θεωρηθούν ότι οι εργαζόµενοι 

ανταποκρίνονται στις απαιτήσεις της εργασίας τους. 

• Ο καθορισµός συγκεκριµένων στόχων δηµιουργεί στον εργαζόµενο καλύτερη ψυχολογική 

κατάσταση και διάθεση. 

• Η συµµετοχή του εργαζοµένου, τόσο στον προγραµµατισµό των στόχων, όσο και στον 

έλεγχο αυτών του δίνει ένα περισσότερο ενεργητικό ρόλο και τον κάνει περισσότερο 

υπεύθυνο. 

• Το σύστηµα αυτό, τέλος, συµβάλλει αποτελεσµατικά στη βελτίωση της επικοινωνίας 

µεταξύ των διαφόρων τµηµάτων και στον συντονισµό των ενεργειών των διαφόρων 

ατόµων ή οµάδας ατόµων. 

Τα µειωνεκτήµατα της διοίκησης δια στόχων είναι τα εξής: 
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• Το πόσο συµµετέχει ο υφιστάµενος στον καθορισµό στόχων εξαρτάται από το εάν η µή 

αυταρχική διοικητική φιλοσοφία, που είναι απαραίτητη για τον πραγµατικά από κοινού 

καθορισµό στόχων των υφιστάµενων, συµβαδίζει µε την συνήθη διοικητική νοοτροπία του 

προϊσταµένου. 

• Υπάρχει µεγάλη πιθανότητα, για να φανεί ο υφιστάµενος καλός να θέλει να πρσαρµόσει 

τους στόχους του στους στόχους των προϊσταµένων. 

• Επειδή δίνεται έµφαση στα αποτελέσµατα και µάλιστα σε εκείνα που µπορούν να 

µετρηθούν, πολύ συχνά υπάρχει η τάση να παραµελούνται οι µη ποσοτικοί, δηλαδή οι 

ποιοτικοί στόχοι όπως το ηθικό. 

• Μπορεί να αφοσιωθούν σε στόχους εντελώς ατοµικούς και να αποφύγουν τη συνεργασία 

µε άλλους, πράγµα που απαιτεί περισσότερο χρόνο. 

• Είναι δύσκολο να χρησιµοποιηθεί για συγκριτική αξιολόγηση πολλών ατόµων, διότι 

βασίζεται στη σύγκριση της πραγµατικής απόδοσης από την προγραµµατισµένη. Η 

δυσκολία αυτή παρουσιάζεται όταν θα πρέπει να αποφασιστεί για την προαγωγή κάποιου 

ή για τις αυξήσεις του µισθού. 

  

8.7 ΠΟΛΙΤΙΚΗ ΕΠΙ∆ΟΤΗΣΗΣ ΠΟΙΟΤΗΤΑΣ 
   

Τα αποτελέσµατα των ερευνών ικανοποίησης των πελατών, εκτός των χρήσιµων 

πληροφοριών που µπορούν να εξάγουν για την πορεία µιας επιχείρησης στις κρίσιµες πτυχές της 

ποιότητας των προϊόντων και των υπηρεσιών µέσα από την οπτική των πελατών της, θα 

µπορούσαν να χρησιµοποιηθούν ως «αντικειµενικά» δεδοµένα στη διαµόρφωση πολιτικής 

επιδότησης (bonus) του προσωπικού της εταιρείας, στα πρότυπα του µοντέλου ZD που 

παρουσιάστηκε παραπάνω. Θα µπορούσε, δηλαδή, να διαµορφωθεί ένα σύστηµα αξιολόγησης του 

προσωπικού, ως σύστηµα αµοιβής των εργαζοµένων βάσει οικονοµικών κινήτρων µε κύριο στόχο  

τη βελτίωση της ποιότητα των προϊόντων και των υπηρεσιών (βάσει του µοντέλου διοίκησης δια 

στόχων) και µε αντικειµενικό κριτή τον τελικό αποδέκτη των δράσεων της εταιρείας που είναι ο 

πελάτης της. 

 Έτσι, τα αποτελέσµατα της πολυκριτήριας ανάλυσης των στοιχείων που προέκυψαν από 

την έρευνα ικανοποίησης πελατών της εταιρεία CORUS – ΚΑΛΠΙΝΗΣ – ΣΙΜΟΣ Α.Β.Ε.Ε. 

αποτέλεσαν δεδοµένα προγράµµατος που βοηθά στη λήψη απόφασης στη πολιτική επιδότησης του 

προσωπικού της. Μέσα από αυτό το πρόγραµµα θα µπορεί, πλέον, ο υπεύθυνος της εταιρείας 

(γενικός διευθυντής ή υπεύθυνος προσωπικού) να εξάγει αριθµητικά αποτελέσµατα που θα 

αντικατοπτρίζουν την ποιότητα των υπηρεσιών και των προϊόντων. 

 Το πρόγραµµα λειτουργεί ως λογιστικό φύλλο (xls) και περιέχει δύο διαφορετικές σε 

φιλοσοφία πολιτικές επιδότησης. Και στις δύο των περιπτώσεων, έγινε διαχωρισµός της εταιρείας 

(ο διαχωρισµός βασίστηκε στην οργανωτική δοµή της εταιρείας) σε επιµέρους τµήµατα 
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(παραγωγή, πωλήσεις-εµπορικό, τεχνική διεύθυνση, διοικητικές υπηρεσίες, διεύθυνση, πίνακας 9). 

Στη συνέχεια καθορίστηκαν, ύστερα από διαδοχικές συναντήσεις µε τους υπεύθυνους των 

τµηµάτων και τη γενική διεύθυνση της επιχείρησης, τα κριτήρια που αφορούν το κάθε τµήµα (π.χ. 

η παραγωγή συνδέθηκε µε τα κριτήρια «Ποιότητα προϊόντων» και «Ταχύτητα διεκπαιρέωσης 

παραγγελίας», κ.ο.κ., πίκανας 10). Στον καθορισµό των κριτηρίων ανά τµήµα βοήθησε το ειδικά 

διαµορφωµένο έντυπο (Τελική µορφή, βλέπε παράρτηµα) σε συνδυασµό µε τα στοιχεία που 

πάρθηκαν από την αρχική έρευνα για τον καθορισµό του δένδρου των κριτηρίων (βλέπε κεφάλαιο 

5). 

ΤΜΗΜΑΤΑ ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΗΣ ΥΠΕΥΘΥΝΟΙ ΤΜΗΜΑΤΩΝ & 
ΣΥΜΜΕΤΕΧΟΝΤΕΣ ΣΤΙΣ 

ΣΥΝΑΝΤΗΣΕΙΣ 
ΠΑΡΑΓΩΓΗ ΤΕΧΝΙΚΟΣ ∆ΙΕΥΘΥΝΤΗΣ-ΣΥΝΤΟΝΙΣΤΕΣ 

ΠΑΡΑΓΩΓΗΣ 

ΠΩΛΗΣΕΙΣ- ΕΜΠΟΡΙΚΟ ΠΡΟΪΣΤΑΜΕΝΟΣ ΠΩΛΗΣΕΩΝ 

ΤΕΧΝΙΚΗ ∆ΙΕΥΘΥΝΣΗ ΤΕΧΝΙΚΟΣ ∆ΙΕΥΘΥΝΤΗΣ 

∆ΙΕΥΘΥΝΣΗ ΓΕΝΙΚΟΣ ∆ΙΕΥΘΥΝΤΗΣ (Γ∆) 

∆ΙΟΙΚΗΤΙΚΕΣ ΥΠΗΡΕΣ. ΟΙΚΟΝΟΜΙΚΟΣ ∆ΙΕΥΘΥΝΤΗΣ- (Γ.∆). 

 

Πίνακας 9: Τµήµατα εταιρείας και υπεύθυνοι τµηµάτων  

  

Τέλος µέσα από διευρευνητικές συζητήσεις µε την διεύθυνση της εταιρείας προέκυψαν οι 

συντελεστές βαρύτητας των συνδεδεµένων κριτηρίων ανά τµήµα. Μάλιστα στο ειδικά 

διαµορφωµένο έντυπο (Παράρτηµα και πίνακας 10), αποσαφηνίστηκαν οι συντελεστές βαρύτητας 

µε βάση τη σηµαντικότητά τους για το κάθε τµήµα της εταιρείας. Ο γενικός διευθυντής της 

εταιρείας µε αυτό τον τρόπο καθόρισε τις τιµές τους. Έτσι, για παράδειγµα στο τµήµα διεύθυνση, 

έδωσε ίσες τιµές βαρών στα κριτήρια της ποιότητας, της ποικιλίας και των τιµών, ενώ οι 

διοικητικές υπηρεσίες έχουν χαµηλότερη τιµή από τα λοιπά ισοβαρή κριτήρια. 

 

 

Πίνακας 10: Σύνδεση των κριτηρίων µε τα τµήµατα της εταιρείας 

 

  ΠΑΡΑΓΩΓΗ ΠΩΛΗΣΕΙΣ 
ΕΜΠΟΡΙΚΟ 

ΤΕΧΝΙΚΗ 
∆ΙΕΥΘΥΝΣΗ 

∆ΙΟΙΚΗΤΙΚΕΣ 
ΥΠΗΡΕΣΙΕΣ 

∆ΙΕΥΘΥΝΣΗ 

1 Ποιότητα Προϊόντων      
2 Ποικιλία Προϊόντων      
3 Τιµές Προϊόντων      
4 Συχνότητα Επαφών-Ενηµέρωση      
5 ∆ίκτυο Πωλήσεων-Αντιπρόσωποι      
6 Τεχνική Κατάρτιση Πωλητών      
7 Χρόνος ∆ιεκπεραίωση-Συνέπεια      
8 Ενηµέρωση Πορείας Παραγγελίας      
9 ∆ιοικητικές Υπηρεσίες      

10 Τεχνική Υποστήριξη      
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Παραγωγή Πωλήσεις 
Εµπορικό 

Τεχνική 
∆ιεύθυνση 

∆ιοικητικές 
Υπηρεσίες 

∆ιεύθυνση 

 
Ποιότητα Προϊόντων 

∆ίκτυο Πωλήσεων-

Αντιπρόσωποι 
 

Ποιότητα Προϊόντων 

∆ιοικητικές Υπηρεσίες Ποιότητα, Ποικιλία, Τιµές 

Προϊόντων 

Χρόνος ∆ιεκπεραίωση-

Συνέπεια 
Τεχνική Κατάρτιση 

Πωλητών 
Χρόνος ∆ιεκπεραίωση-

Συνέπεια 
Ενηµέρωση Πορείας 

Παραγγελίας 
∆ιοικητικές Υπηρεσίες 

 Συχνότητα Επαφών-

Ενηµέρωση 
Τεχνική Υποστήριξη   

 Ενηµέρωση Πορείας 

Παραγγελίας 
   

     

 

     

 

Πίνακας 11: Καθορισµός σηµαντικότητας κριτηρίων ανά τµήµα επιχείρησης 

 

Α) Στην πρώτη πολιτική επιδότησης οι συντελεστές βαρύτητας των κριτηρίων καθώς και ο 

καθορισµός στόχων ανά τµήµα της επιχείρησης αποτελούν κύρια στοιχεία της. Έτσι, τα βήµατα 

για τη δηµιουργία της πρώτης πολιτικής επιδότησης είναι: 

Α) Μέσα από µια διαδικασία διαλόγων µε τους υπεύθυνους των τµηµάτων της επιχείρησης 

και µε την ταυτόχρονη συµπλήρωση ειδικά διαµορφωµένου εντύπου από τη γενική διεύθυνση 

(παράρτηµα 4), συνδέθηκαν τα κριτήρια αξιολόγησης µε τα τµήµατα της επιχείρησης. 

Β) Καθορίστηκαν οι συντελεστές βαρύτητας των επιµέρους κριτηρίων ανά τµήµα, όπως 

παρουσιάζονται στο έντυπο (παράρτηµα 4). Εδώ θα πρέπει να παρατηρηθεί ότι υπάρχουν κριτήρια 

που συνδέθηκαν από τη διεύθυνση του εργοστασίου µε περισσότερα του ενός τµηµάτα (π.χ. το 

κριτήριο «ποιότητα» εµφανίζεται στα τµήµατα της παραγωγής, της τεχνικής διεύθυνσης και της 

διεύθυνσης), γεγονός που δείχνει το πόσο αλληλένδετες είναι στις περισσότερες των περιπτώσεων 

οι δράσεις των τµηµάτων, ιδιαίτερα στο κρίσηµο κριτήριο της ποιότητας. Άµεση συνέπεια είναι το 

εν λόγω κριτήριο να εµφανίζεται σε παραπάνω από ένα τµήµατα.  

Γ) Καθορίστηκε ο στόχος ανά τµήµα που θα δρα ως κατώφλι για την πριµοδότηση ή µη 

του προσωπικού. Ο στόχος καθορίζεται µέσα από την αυστηρά καθορισµένη διαδικασία του 

συστήµατος ποιότητας ISO9001:2000 µε ονοµασία «Στοχοθεσία». Η στοχοθεσία γίνεται µία φορά 

το χρόνο στο συµβούλιο ποιότητας της εταιρείας, όπου λαµβάνουν µέρος ο διευθύνων σύµβουλος, 

η διεύθυνση και οι υπεύθυνοι-προϊστάµενοι των τµηµάτων. Αρχικώς, στο συµβούλιο ποιότητας 

γίνεται απολογισµός της πορείας της εταιρείας ως προς την ποιότητας των υπηρεσιών και των 

προϊόντων της ενώ στη συνέχεια καθορίζονται υψηλότερα στάνταρτς ποιότητας για το νέο έτος. Η 

στοχοθεσία όπως φαίνεται και στη περιγραφή της διαδικασίας (Βλέπε Παράρτηµα) αποτελεί 

βασικό στοιχείο, αφενός µεν για την εκτίµηση  της πορείας της εταιρείας , αφετέρου δε για τον 

καθορισµό της πολιτικής επιδότησης του προσωπικού της. 

 

 

Πολύ 
Σηµαντικό 

Λιγότερο 
Σηµαντικό 
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ΚΑΤΗΓΟΡΙΑ ∆ΕΙΚΤΗΣ ΣΤΟΧΟΣ ΤΡΟΠΟΙ 
ΕΠΙΤΕΥΞΗΣ 

ΥΠΕΥΘΥΝΟΣ ΑΠΟΛΟΓΙΣΜΟΣ 

1. Μέσος όρος ικανοποίησης εταιρείας 
(Πολ.Μέθ.Αναλ.) ≥ 95% 

2. Αποτελεσµατική διαχείριση 
παραπόνων 100% 

 
 
 
 
 
Α. ΙΚΑΝΟΠΟΙΗΣΗ 
ΠΕΛΑΤΩΝ 
 
 
 
 
 
 

3. Μέσος όρος ικανοποίησης 
παραγωγής 

4. Μέσος όρος ικανοποίησης 
πωλήσεων-εµπορικό 

5. Μέσος όρος ικανοποίησης τεχνικής 
διεύθυνσης 

6. Μέσος όρος ικανοποίησης 
διοικητικών υπηρεσιών 

7. Μέσος όρος ικανοποίησης γενικής 
διεύθυνσης 

90 
90 
 
95 
 
90 
95 
 

Εφαρµογή 
πολιτικής 
ποιότητας 

Γενικός ∆ιευθυντής 
Τµήµα Προσωπικού 

Υπεύθυνος ∆ιαχείρησης 
Ποιότητας 

Τέλος έτους 
 

  κάθε έτος (από έρευνα 
ικανοποίησης πελάτών) 

 

Πίνακας 12: Τµήµα διαδικασίας «Στοχοθεσία» του συστήµατος ISO9001:2000 και 

καθορισµός στόχων ανά τµήµα 

 

∆) Οι ισοσταθµισµένες τιµές των κριτηρίων (ΤΙΜΗ ΚΡΙΤΗΡΙΟΥ Χ ΣΥΝΤΕΛΕΣΤΗΣ 

ΒΑΡΥΤΗΤΑΣ) αποτελούν το τελικό σκορ ανά τµήµα. Στη περίπτωση που το ισοσταθµισµένο 

αποτέλεσµα (σκορ) ξεπεράσει τον προκαθορισµένο στόχο, το αντίστοιχο τµήµα επιβραβεύεται µε 

χρηµατικό µπόνους (για παράδειγµα ο στόχος του έτους 2002 για το τµήµα παραγωγή καθορίστηκε 

στην τιµή 90, ενώ το τµήµα επέτυχε σκορ 95,2, εποµένως το προσωπικό του τµήµατος 

πριµοδοτείται µε χρηµατικό ποσό). 

  

 Β) Στη δεύτερη πολιτκή επιδότησης γίνεται µία διαφοροποίηση ως προς τον καθορισµό 

του σκορ και της επιδότησης. Έτσι, καθορίζεται µια κλιµακωτή ανά σκορ επιδότηση για το σύνολο 

της επιχείρησης, µε σκοπό να ποσοτηκοποιηθεί η σχέση σκορ και επιδότησης. Αυτό θα έχει ως 

αποτέλεσµα να  Έτσι, για παράδειγµα, για σκορ 85 καθορίζεται επιδότηση 50€, για σκορ 90 

επιδότηση 60€ κ.ο.κ. Στις υψηλότερες τιµές του σκορ η επιβράβευση πρέπει να είναι µεγαλύτερη 

ως κίνητρο για την επίτευξη υψηλότερων στόχων και για αυτό το λόγω δεν ακολουθείται 

γραµµικός καθορισµός του ποσού επιδότησης. Ως αρχικό µπόνους καθορίστηκε το 10% του 

αµοιβής του ανειδίκευτου εργάτη. Η παρεµβολή διαφόρων συναρτήσεων (πολυωνυµικές, 

γραµµική, εκθετική κ.α.) µπορούν να καθορίζουν τα χρηµατικά ποσά για ενδιάµεσες τιµές από 

εκείνες που αρχικά είχαν δωθεί (π.χ. για τιµή σκορ ίσο µε 92). Σε αυτή την πολιτική η 

ποσοτικοποίηση της επιδότησης διευκολύνει τη λήψη τελικής απόφασης.  

Κριτήριο για την επιλογή της συνάρτησης παρεµβολής είναι η τυπική απόκλισή της που θα 

πρέπει να προσεγγίζει τη µονάδα (R2≈1). 
 

8.8 ΠΡΟΓΡΑΜΜΑ ΠΟΛΙΤΙΚΗΣ ΕΠΙ∆ΟΤΗΣΗΣ 
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 Η πολιτική επιδότησης της ποιότητας της εταιρείας διαµορφώθηκε ως ένα λογιστικό 

φύλλο (xls), µέσα από το οποίο γίνεται ο υπολογισµός για του ποσού της πριµοδότησης του 

προσωπικού. Στην αρχική φόρµα καθορίζονται η τιµές των κριτηρίων, µέσω των κυλιόµενων 

µπαρών. Οι τιµές προκύπτουν από την ανάλυση της έρευνας ικανοποίησης των πελατών µε 

πολυκριτήρια µεθοδολογία.  
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Σχήµα 34: Περιοχή ορισµού τιµών ικανοποίησης ανά κριτήριο 

 

Στο σχήµα 34 καθορίζονται µέσω της κυλιόµενης µπάρας η τιµή των κριτηρίων που 

προκύπτει από την πολυκριτήρια ανάλυση. 

Γενικά, και στις δύο πολιτικές επιδότησης απαιτείται ο σωστός αρχικός καθορισµός 

στόχων και συντελεστών βαρύτητας (Σχήµα 35). Κρίσιµο σηµείο αποτελεί ο καθορισµός και η 

σύνδεση των κριτηρίων ανά τµήµα της επιχείρησης, αφού από αυτά εξαρτάται το τελικό του σκορ. 

Απαραίτητη είναι η δοκιµή του συστήµατος µε δεδοµένα ερευνών αλλά και ο καθορισµός 

ρεαλιστικών στόχων ως προς την επίτευξής τους.  

Σε ειδικά διαµορφωµένη περιοχή της αρχικής φόρµας τοποθετούνται οι τιµές των βαρών 

των κριτηρίων, όπως έχουν καθοριστεί από τις συναντήσεις µε τους υπευθύνους της εταιρείας. 

Έτσι, για παράδειγµα στο τµήµα της παραγωγής, οι τιµές των κριτηρίων «ποιότητα» και «χρόνος 

διεκπεραίωσης» που είναι συνδεδεµένα µε αυτό, παίρνουν τιµές 0,8 και 0,2 αντίστοιχα. ∆ηλαδή το 

άθροισµα των συντελεστών θα πρέπει να είναι ίσο µε τη µονάδα (Σχήµα 35). 

 

 

 

 

 

 

 

 ΙΚΑΝΟΠΟΙΗΣΗ 
(MUSA) 

  ΚΡΙΤΗΡΙΑ 

ΚΡΙΤ1 97 ΠΟΙΟΤΗΤΑ 
ΚΡΙΤ2 84 ΠΟΙΚΙΛΙΑ 
ΚΡΙΤ3 78 ΤΙΜΕΣ 
ΚΡΙΤ4 94 ΣΥΧΝΟΤΗΤΑ ΕΠΑΦΩΝ-ΕΝΗΜΕΡΩΣΗ 
ΚΡΙΤ5 96 ΤΕΧΝΙΚΗ ΚΑΤΑΡΤΙΣΗ 
ΚΡΙΤ6 93 ∆ΙΚΤΥΟ ΠΩΛΗΣΕΩΝ-ΑΝΤΙΠΡΟΣΩΠΟΙ 
ΚΡΙΤ7 88 ΧΡΟΝΟΣ ∆ΙΕΚΠΕΡΑΙΩΣΗΣ 
ΚΡΙΤ8 91 ΕΝΗΜΕΡΩΣΗ ΠΟΡΕΙΑΣ ΠΑΡΑΓΓΕΛΙΑΣ 
ΚΡΙΤ9 91 ∆ΙΟΙΚΗΤΙΚΕΣ ΥΠΗΡΕΣΙΕΣ 
ΚΡΙΤ10 89 ΤΕΧΝΙΚΗ ΥΠΟΣΤΗΡΙΞΗ 

ΚΡΙΤ ΣΥΝΟΛΟ 96 ΣΥΝΟΛΙΚΗ ΙΚΑΝΟΠΟΙΗΣΗ 
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ΚΑΘΟΡΙΣΜΟΣ ΣΥΝΤΕΛΕΣΤΩΝ ΒΑΡΥΤΗΤΑΣ ΑΠΟ ∆ΙΕΥΘΥΝΣΗ ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΗΣ 

ΚΡΙΤ1 0,8 1ΠΑΡΑΓΩΓΗ 
ΚΡΙΤ7 0,2  
ΚΡΙΤ4 0,2 1
ΚΡΙΤ5 0,4  
ΚΡΙΤ6 0,3  

ΠΩΛΗΣΕΙΣ- ΕΜΠΟΡΙΚΟ 

ΚΡΙΤ8 0,1  
ΚΡΙΤ10 0,3 1
ΚΡΙΤ7 0,3  

ΤΕΧΝΙΚΗ ∆ΙΕΥΘΥΝΣΗ 

ΚΡΙΤ1 0,4  
ΚΡΙΤ2 0,3 1
ΚΡΙΤ3 0,3  
ΚΡΙΤ9 0,1  

∆ΙΕΥΘΥΝΣΗ 

ΚΡΙΤ1 0,3  
ΚΡΙΤ8 0,3 1∆ΙΟΙΚΗΤΙΚΕΣ ΥΠΗΡΕΣ. 
ΚΡΙΤ9 0,7  

ΕΤΑΙΡΕΙΑ ΚΡΙΤ ΣΥΝΟΛΟ 1  
 

Σχήµα 35: Περιοχή ορισµού κριτηριών και συντελεστών βαρύτητας 

ανά τµήµα επιχείρησης 

 

ΣΚΟΡ (ΙΣΟΣΤΑΘΜΙΣΜΕΝ. ΙΚΑΝΟΠΟΙΗΣΗ ΑΝΑ ΤΜΗΜΑΤΑ) 
ΤΜΗΜΑΤΑ ΤΕΛΙΚΟ 

ΣΚΟΡ 
ΚΑΘΟΡΙΣΜΕΝΟΙ 

ΣΤΟΧΟΙ «ΣΤΟΧΟΘΕΣΙΑ» 

ΠΑΡΑΓΩΓΗ 95,2 90 
ΠΩΛΗΣΕΙΣ-ΕΜΠΟΡΙΚΟ 94,2 90 
ΤΕΧΝΙΚΗ ∆ΙΕΥΘΥΝΣΗ 91,9 95 
∆ΙΕΥΘΥΝΣΗ 86,8 95 
∆ΙΟΙΚΗΤΙΚΕΣ ΥΠΗΡΕΣΙΕΣ 91 90 
ΕΤΑΙΡΕΙΑ 96 (*) 95 

 

Σχήµα 36: Περιοχή εµφάνισης τελικού σκορ και καθορισµού στόχων ανά τµήµα 

(*) αφορά την απόδοση της εταιρείας από την ανάλυση της µέτρησης ικανοποίησης των πελατών 

της µε πολυκριτήρια µεθοδολογία 
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Score-Bonus

y = -0,0696x4 + 26,284x3 - 3720,5x2 + 233931x - 6E+06
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Σχήµα 37: Παρεµβολή µε πολυωνιµική συνάρτηση τετάρτου βαθµού (R2=0,9934) 

  

Θα πρέπει να παρατηρηθεί ότι και στις δύο περιπτώσεις των παρεµβολών, το προσωπικό 

επιδοτείται µόνο και εφόσον επιτευχθεί ο προκαθορισµένος στόχος από τη διαδικασία της 

στοχοθεσίας. Για αυτό το λόγο και οι τιµές των συναρτήσεων ξεκινούν από σκορ ίσο µε 

εννενήντα, αφού θα πρέπει να επιβραβευθεί το προσωπικό ύστερα από την επίτευξη του στόχου.  

Score-Bonus

y = 1E-06e0,1827x

R2 = 0,9858
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Σχήµα 38: Παρεµβολή µε εκθετική συνάρτηση (R2=0,9664) 
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Σχήµα 39: Περιοχή προβολής µπόνους ανά πολιτική επιδότησης 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ΤΜΗΜΑΤΑ ΠΟΛΙΤΙΚΗ 
ΕΠΙ∆ΟΤΗΣΗΣ 

(1α) 

ΠΟΛΙΤΙΚΗ 
ΕΠΙ∆ΟΤΗΣΗΣ 

(1β) 

ΠΟΛΙΤΙΚΗ 
ΕΠΙ∆ΟΤΗΣΗΣ 

(2) 

ΠΑΡΑΓΩΓΗ ΜΠΟΝΟΥΣ ΜΠΟΝΟΥΣ 35,79€ 
ΠΩΛΗΣΕΙΣ-ΕΜΠΟΡΙΚΟ ΜΠΟΝΟΥΣ ΜΠΟΝΟΥΣ 29,81€ 
ΤΕΧΝΙΚΗ ∆ΙΕΥΘΥΝΣΗ Ν/Α Ν/Α 0 
∆ΙΕΥΘΥΝΣΗ Ν/Α Ν/Α 0 
∆ΙΟΙΚΗΤΙΚΕΣ ΥΠΗΡΕΣΙΕΣ ΜΠΟΝΟΥΣ ΜΠΟΝΟΥΣ 16,61€ 
ΕΤΑΙΡΕΙΑ ΜΠΟΝΟΥΣ ΜΠΟΝΟΥΣ 41,42€ 
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KΕΦΑΛΑΙΟ 9Ο 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

• ΓΕΝΙΚΑ ΣΥΜΠΕΡΑΣΜΑΤΑ 

• ΣΥΓΚΡΙΣΗ ΣΤΑΤΙΣΤΙΚΗΣ -ΠΟΛΥΚΡΙΤΗΡΙΑΣ ΑΝΑΛΥΣΗΣ 

• ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗ ΑΠΟΤΕΛΕΣΜΑΤΩΝ ΠΟΛΥΚΡΙΤΗΡΙΑΣ ΑΝΑΛΥΣΗΣ 

• ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗ ΠΟΛΙΤΙΚΗΣ ΕΠΙ∆ΟΤΗΣΗΣ ΠΟΙΟΤΗΤΑΣ 

• ∆ΡΑΣΗΣ ΕΤΑΙΡΕΙΑΣ ΠΡΟΣ ΠΟΛΙΤΙΚΗ ΟΛΙΚΗΣ ΠΟΙΟΤΗΤΑΣ (ΠΙΣΤΟΠΟΙΗΣΗ ΚΑΤΑ ISO 

– ΠΙΣΤΟΠΟΙΗΤΙΚΑ ΣΥΜΜΟΡΦΩΣΗΣ) – ΑΝΤΑΓΩΝΙΣΜΟΣ 

• ΠΕ∆ΙΟ ΠΕΡΑΙΤΕΡΩ ΕΡΕΥΝΑΣ 

  
 
Η έρευνα που πραγµατοποιήθηκε στην εταιρεία Corus – Καλπίνης – Σίµος Α.Β.Ε.Ε., είχε ως 

στόχο, αρχικά να αναδειχθούν µέσα από την οπτική των πελατών τα δυνατά αλλά και τα αδύνατα 

σηµεία της εταιρείας. Στη συνέχεια διαµορφώθηκε και υπολογίστηκε για την εταιρεία ο δείκτης 

ικανοποίησης πελατών που σε πολλές µεθόδους αποτελεί ένα δυναµικό µεθοδολογικό εργαλείο 

ανάλυσης στο χώρο του µάρκετινγκ και της επικοινωνίας και στη πράξη συµβάλει αποφασιστικά 

στη χάραξη πολιτικής, στη λήψη ορθολογικών αποφάσεων και ενεργειών µε σκοπό τη βελτίωση 

της ανταγωνιστικότητας σε µικροοικονοµικό και σε µακροοικονοµικό επίπεδο.  

Τέλος, τα αποτελέσµατα της έρευνας χρησιµοποιήθηκαν για να διαµορφωθεί η πολιτική 

επιδότησης της ποιότητας για το προσωπικό των διαφόρων τµηµάτων της εταιρείας. 

Η έρευνα απέδειξε τα υψηλά επίπεδα ποιότητας που έχουν τεθεί από την εταιρεία και 

ακολουθούνται σε όλους τους τοµείς της (προϊόντα, εξυπηρέτηση, υπηρεσίες, τεχνική 

υποστήριξη). Έτσι, τα µικρά ποσοστά που επιτυγχάνει η εταιρεία ως προς το κριτήριο της τιµής, 

αντισταθµίζεται από τη πολύ υψηλή ποιότητα.  

Είναι σηµαντικό να σηµειωθούν τα κάτωθι ιδιαίτερα πλεονεκτήµατα του θερµοµονωτικού 

πάνελ ECOPANEL της Corus – Καλπίνης – Σίµος Α.Β.Ε.Ε., πλεονεκτήµατα που αναδεικνύουν τη 

ποιότητα ως το βασικό κριτήριο επιλογής και ικανοποίησης των πελατών: 
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 Άριστη θερµοµονωτική συµπεριφορά (πυκνότητα>40 kg/m²) 

 Αεροστεγής και υδατοστεγής αρµός (αφρώδης ταινία σε κάθε ένωση) 

 Ειδικά µελετηµένος αρµός στην ένωση των πάνελ (8 mm) για αποφυγή διαστολικών 

παραµορφώσεων στις εξωτερικές επιφάνειες των πάνελ 

 Οικολογική παραγωγή του προϊόντος µέσω της χρήσης µη επιβαρυντικών για το 

περιβάλλον υλικών (πεντάνιο) 

 Προσεγµένη διαµόρφωση του τραπεζοειδούς ελάσµατος της οροφής µε σκοπό την 

διευκόλυνση των τοποθετητών κατά την επένδυση του κτιρίου. 

Η συνεχής προσπάθεια της εταιρείας να κρατά σταθερά υψηλά τα επίπεδα ποιότητας 

αποδεικνύεται από την έκδοση «πιστοποιητικού συµµόρφωσης» (Παράρτηµα) των προϊόντων της. 

Το «πιστοποιητικό συµµόρφωσης», πέρα από κύριο στοιχείο ενός συστήµατος ποιότητας 

(ISO9001:2000) που αποτελεί, εκδίδεται από την εταιρεία µε σκοπό να παρουσιάζει τις αυστηρές 

προδιαγραφές που ακολουθούν τα προϊόντα της (σύµφωνα µε τα γερµανικά DIN και τις 

ευρωπαϊκές ευρωνόρµες). Το πιστοποιητικό προέκυψε από τη στενή συνεργασία της εταιρεία µε 

αντίστοιχη εταιρεία του εξωτερικού του οµίλου Corus Group, µε σκοπό να αποκτήσει η εταιρεία 

συγκριτικό πλεονέκτηµα έναντι του ανταγωνισµού (συµµετοχή σε διεθνείς διαγωνισµούς και 

διαγωνισµούς δηµοσίου). 

 Γενικά, όπως παρουσιάστηκε στο 8ο κεφάλαιο, τα αποτελέσµατα που προκύπτουν από τη 

στατιστική ανάλυση δεν αντιπροσωπεύουν την πραγµατική εικόνα του βαθµού ικανοποίησης των 

πελατών της εταιρείας. Αυτό φαίνεται ξεκάθαρα από το ποσοστό της συνολικής ικανοποίησης των 

πελατών (στατιστική ανάλυση) που αν και έχει υψηλό ποσοστό, δεν προσεγγίζει τα υψηλά 

ποσοστά της συνολικής ικανοποίησης που προκύπτει από την πολυκριτήρια ανάλυση. Έτσι, το 

µεγάλο πλεονέκτηµα της πολυκριτήριας µεθοδολογίας αξιολόγησης και επεξεργασίας των 

αποτελεσµάτων µίας έρευνας ικανοποίησης των πελατών έγκειται στο ότι αξιοποιεί το σύνολο των 

αποτελεσµάτων των επιµέρους κριτηρίων της έρευνας και µε βάση τη συνολική ικανοποίηση 

φανερώνει τα πραγµατικά µεγέθη των κριτηρίων. Επιπροσθέτως, προκύπτουν 

αντιπροσωπευτικότερα συµπεράσµατα για τη συνολική ικανοποίηση του πελάτη της επιχείρησης.  

 Έτσι, το ποσοστό ικανοποίησης που προκύπτει από τη στατιστική ανάλυση (81% 

Ικανοποιηµένος) είναι σαφώς χαµηλότερο από το αντίστοιχο ποσοστό της πολυκριτήριας 

ανάλυσης (95,61%). Αυτό είναι προφανές, αφού στο 95,61% εµπεριέχονται ποσοστά λιγότερα 

ικανοποιηµένων πελατών, που εκφράζουν όµως µέσα από το σύνολο των απαντήσεών τους την 

ικανοποίηση προς το πρόσωπό της επιχείρησης (ικανοποιηµένοι ή λίγο ικανοποιηµένοι στο σύνολο 

των κριτηρίων). 

 ∆υνατό σηµείο της επιχείρησης είναι η ποιότητα των προϊόντων. Αυτό προκύπτει µέσα 

από τα αποτελέσµατα της πολυκριτήριας ανάλυσης και αναδεικνύεται από τα υψηλά ποσοστά του 

δείκτη ικανοποίησης στο συγκεκριµένο κριτήριο (Μέσος δείκτης ικανοποίησης: 96,84%). 

Μάλιστα, το παραπάνω ποσοστό ενισχύεται από το βάρος του κριτηρίου που διαχωρίζεται από το 
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σύνολο των υπολοίπων κριτηρίων. Σε αυτό το σηµείο θα πρέπει να σηµειωθούν τα ιδιαίτερα 

σηµεία του προϊόντος της εταιρείας που είναι: α) η αφρώσης ταινία στην ένωση των πάνελ, β) η 

άριστη ποιότητα κοπής, γ) η ονοµασία του προϊόντος, δ) η καλή συσκευασία, ε) οι ανοχές των 

διαστάσεων σύµφωνα µε τους ευρωκώδικες (µήκος, πλάτος, πάχος), στ) η επιλογή κατάλληλων 

ελασµάτων από µεγάλους οίκους του εξωτερικού µε υψηλή ποιότητα, ζ) η παροχή όλων των 

απαραίτητων βοηθητικών προϊόντων όπως βίδες, στεγανωτικές ταινίες, διαφώτιστα φύλλα. 

Σε αντίθεση µε το κριτήριο της ποιότητας, το κριτήριο της τιµής των προϊόντων δεν παίζει 

ιδιαίτερο ρόλο στη συνολική ικανοποίηση των πελατών. Η όποια έκφραση δυσαρέσκειας ως προς 

την τιµή των προϊόντων θα µπορούσε να εκτιµηθεί ως προσπάθεια από την πλευρά των πελατών 

να εξασφαλίσουν καλύτερες τιµές σε επόµενες παραγγελίες. Βέβαια, η άποψη των πελατών ως 

προς το κριτήριο της τιµής δε θα πρέπει να αγνοηθεί, αφού κάτι τέτοιο θα έχει ως αποτέλεσµα να 

θέσει την εταιρεία εκτός πλαισίων αγοράς –ιδιαίτερα την παρούσα χρονική στιγµή όπου µεγάλος 

όµιλος εισχωρεί και διεκδικεί µέρος της αγοράς του πανέλου µε την επένδυση µιας νέας γραµµή 

παραγωγής στην κεντρική Ελλάδα. ∆ράσεις προς βελτίωση της τιµολογιακής πολιτικής θα 

µπορούσαν να χαρακτηριστούν οι εκπτώσεις σύµφωνα µε τον όγκο των πωλήσεων και η 

πληροφόρηση ειδικών τιµών ανά περίπτωση παραγγελίας και πελάτη. 

 Γενικά, κριτήρια όπως η τεχνική κατάρτιση, η συχνότητα επαφών και η ενηµέρωση των 

πελατών για νέα προϊόντα, και το δίκτυο των πωλήσεων έχουν µεγάλα ποσοστά µέσων δεικτών 

ικανοποίησης. Από την άλλη, ο χρόνος διεκπεραίωσης, η τεχνική υποστήριξη και η ενηµέρωση της 

πορείας των παραγγελιών παρότι δεν επιτυγχάνουν υψηλά ποσοστά, δεν επιφέρουν σηµαντικές 

επιπτώσεις στο συνολικό δείκτη ικανοποίησης. 

 ∆υνατό σηµείο της επιχείρησης είναι το προσωπικό της, το οποίο είναι σε θέση να 

συµβουλεύσει και να οδηγήσει σε λύσεις τους πελάτες του, µέσα από την υψηλή κατάρτισή του. 

Έτσι, η παροχή δειγµάτων, η εκπαίδευση και η παροχή τεχνικής υποστήριξης στους πελάτες 

δίνουν προβάδισµα έναντι του ανταγωνισµού στην επιχείρηση. Θα πρέπει να σηµειωθεί ότι η 

συνεργασία της CORUS-Καλπίνης-Σίµος µε τις άλλες εταιρείες του οµίλου  «CORUS GROUP» 

δίνει τη δυνατότητα να «διοχετεύται» προς τους πελάτες τεχνογνωσία και τεχνικές πληροφορίες, 

αναγκαίες για τις σύγχρονες και απαιτητικές µεταλλικές κατασκευές που πραγµατοποιούνται στη 

χώρας µας (αυστηρές προδιαγραφές από φάση µελέτης, υψηλό επίπεδο ελέγχου και επιβλέψης 

κατά την κατασκευή κάτω από ανεξάρτητους φορείς πιστοποίησης). 

 Η εταιρεία διενεργώντας έρευνες ικανοποίησης των πελατών της ανά περιόδους θα 

αναδείξει την πελατοκεντρική πολιτική της, πάντα στα πλαίσια ενός συστήµατος ολικής ποιότητας 

που θα πρέπει να έχει µία σύγχρονη βιοµηχανία. Έτσι, για παράδειγµα η πιστοποίηση κατά ISO, τα 

πιστοποιητικά συµµόρφωσης των προϊόντων της ως προς τις αυστηρές προδιαγραφές που 

καθορίζονται από διεθνή standards (DIN, Euronorms – EN-ENV, ISO) θα αποτελέσουν δυνατά 

χαρτιά στο δύσκολο και σκληρό αγώνα µε τον ανταγωνισµό.  
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 Η αξιοποίηση των αποτελεσµάτων της έρευνας, µέσα από τη διαµόρφωση της πολιτικής 

επιδότησης της ποιότητας της επιχείρησης θα έχει ως αποτέλεσµα την σύνδεση της γνώµης του 

τελικού αποδέκτη των δράσεων της επιχείρησης (πελάτης) µε το σύνολο των πτυχών της 

(παραγωγή, διοικητικό προσωπικό, τεχνική διεύθυνση κ.ο.κ.). Η δέσµευση της εταιρείας για την 

εφαρµογή του συστήµατος επιδότησης του προσωπικού, θα έχει ως αποτέλεσµα, αφενός µεν τη 

δοκιµή του συστήµατος (βελτίωση σε περίπτωση λανθασµένων εκτιµήσεων των βαρών και των 

κριτηρίων), αφετέρου δε τη χρήση ενός αξιοκρατικού εργαλείου στα πλαίσια της επιχείρησης που 

επιδοτεί την προσπάθειά της για ποιοτικότερες υπηρεσίες και προϊόντα.  

Επιπροσθέτως, ο στόχος που έχει καθοριστεί για τη σύνδεση του ονόµατος της εταιρείας 

µε τη λέξη ποιότητα, φαίνεται να επιτυγχάνεται αφού στους κύκλους της αγοράς η εταιρεία έχει 

πάρει τη θέση που της αρµόζει (υψηλό µερίδιο της τάξης του 30% της αγοράς). 

 Ως πεδίο περαιτέρω έρευνας και επέκτασης της πολιτικής επιδότησης στο σύνολο των 

πτυχών της εταιρείας θα µπορούσε να προταθεί η εύρεση «αντικειµενικών» κριτηρίων και η 

αξιολόγησή τους αποκλειστικά για τις παραγωγικές διαδικασίες. Έτσι, µε αυτό τον τρόπο θα 

διαµορφωνόταν µία εννιαία πολιτική επιδότησης, η οποία θα περιελάµβανε τις δύο επιµέρους 

πολιτικές επιδότησης: α) της ποιότητας και β) της παραγωγής. Με αυτό τον τρόπο θα δινόταν 

κίνητρο στο προσωπικό της εταιρείας για ακόµη υψηλότερες αποδόσεις στη παραγωγή, χωρίς 

όµως αυτό να δρα εις βάρος της ποιότητας που θα εκφράζεται µέσω της συνολικής ικανοποίησης 

του πελάτη της. 
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ΠΑΡΑΡΤΗΜΑ 1: ∆ιάγραµµα δένδρου κριτηρίων 
 
 
 

ΣΥΝΟΛΙΚΗ 
ΙΚΑΝΟΠΟΙΗΣΗ 

CORUS-ΚΑΛΠΙΝΗΣ-ΣΙΜΟΣ 

ΠΟΙΟΤΗΤΑ 
ΠΡΟΪΟΝΤΩΝ 

ΠΟΙΚΙΛΙΑ 
ΠΡΟΪΟΝΤΩΝ 

ΤΙΜΗ 
ΠΡΟΊΟΝΤΩΝ

ΧΡΟΝΟΣ 
∆ΙΕΚΠΕΡΑΙΩΣΗΣ 

∆ΙΟΙΚΗΤΙΚΕΣ 
ΥΠΗΡΕΣΙΕΣ 

ΕΝΗΜΕΡΩΣΗ 
ΣΥΧΝΟΤΗΤΑ ΕΠΑΦΩΝ 

ΤΕΧΝΙΚΗ ΚΑΤΑΡΤΙΣΗ 
ΠΩΛΗΤΩΝ ΑΝΤΙΠΡΟΣΩΠΩΝ 

ΕΝΗΜΕΡΩΣΗ 
ΕΞΕΛΙΞΗΣ 

ΠΑΡΑΓΓΕΛΙΑΣ 

∆ΙΚΤΥΟ 
ΠΩΛΗΣΕΩΝ- ΑΝΤΙΠΡΟΣΩΠΩΝ

ΤΕΧΝΙΚΗ 
ΥΠΟΣΤΗΡΙΞΗ 
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ΠΑΡΑΡΤΗΜΑ 3: Συγκεντρωτικά αποτελέσµατα έρευνας 
 
 
************************************************************ 
MUSA 
Multicriteria Satisfaction Analysis 
Basic Results 
************************************************************ 
 
DATA INFO 
------------------------------------------------------------ 
Data Filename: C:\Documents and Settings\Administrator\My  
Documents\Temp\corus2.prn 
Problem Title: corus 
Number of Customers:  41  
Number of Criteria:  10  
 
FREQUENCIES 
------------------------------------------------------------ 
Global     1       2       3       4       5       6       7       8        
9       10       
000,000 000,000 000,000 004,878 000,000 000,000 000,000 002,439 000,000  
000,000 000,000 
000,000 000,000 007,317 002,439 002,439 002,439 000,000 004,878 002,439  
000,000 002,439 
002,439 004,878 012,195 014,634 004,878 002,439 009,756 004,878 007,317  
009,756 012,195 
017,073 007,317 026,829 041,463 007,317 004,878 012,195 021,951 019,512  
019,512 017,073 
080,488 087,805 053,659 036,585 085,366 090,244 078,049 065,854 070,732  
070,732 068,293 
  
CRITERIA       WEIGHTS 
---------------------------------------- 
    1           10,830 
    2           10,000 
    3           09,170 
    4           10,000 
    5           10,000 
    6           10,000 
    7           10,000 
    8           10,000 
    9           10,000 
    10           10,000 
  
SATISFACTION INDICES 
---------------------------------------- 
Global                95,612 
Criterion 1           96,847 
Criterion 2           84,127 
Criterion 3           78,099 
Criterion 4           94,600 
Criterion 5           96,063 
Criterion 6           92,862 
Criterion 7           88,243 
Criterion 8           90,990 
Criterion 9           91,266 
Criterion 10           89,479 
 
DEMANDING INDICES 
---------------------------------------- 
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Global               -51,306 
Criterion 1          -26,131 
Criterion 2          -11,533 
Criterion 3          -12,759 
Criterion 4          -12,867 
Criterion 5          -09,300 
Criterion 6          -12,743 
Criterion 7          -19,689 
Criterion 8          -10,200 
Criterion 9          -13,650 
Criterion 10          -14,356 
 
IMPACT ON DISSATISFACTION INDICES 
---------------------------------------- 
Criterion 1           00,341 
Criterion 2           01,587 
Criterion 3           02,008 
Criterion 4           00,540 
Criterion 5           00,394 
Criterion 6           00,714 
Criterion 7           01,176 
Criterion 8           00,901 
Criterion 9           00,873 
Criterion 10           01,052 
 
GLOBAL SATISFACTION FUNCTION 
---------------------------------------- 
Scale                        Added Value 
US                             000,000 
LUS                            073,586 
NUS/NS                         075,586 
LS                             077,786 
S                              100,000 
 
************************************************************ 
Date: 23/10/2002  
Time: 12:03:41 µµ  
************************************************************ 
 
*************************************************************************
************************************************************************ 
MUSA 
Multicriteria Satisfaction Analysis 
Advanced Results 
*************************************************************************
************************************************************************ 
 
DATA INFO 
------------------------------------------------------------ 
Data Filename: C:\Documents and Settings\Administrator\My  
Documents\Temp\corus2.prn 
Problem Title: corus 
Number of Customers:  41  
Number of Criteria:  10  
 
POST OPTIMALITY ANALYSIS TABLE 
-------------------------------------------------------------------------
------------------------------------------------------------------------ 
           W11      W12      W13      W14      W21      W22      W23       
W24      W31      W32      W33      W34      W41      W42      W43       
W44      W51      W52      W53      W54      W61      W62      W63       
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W64      W71      W72      W73      W74      W81      W82      W83       
W84      W91      W92      W93      W94      W101      W102      W103       
W104      Z1       Z2       Z3       Z4        
maxb1     22,000   02,000   02,000   02,000   02,000   02,000   02,000    
02,000   02,000   02,000   02,000   02,000   02,000   02,000   02,000    
02,000   02,000   02,000   02,000   02,000   02,000   02,000   02,000    
02,000   02,000   02,000   02,000   02,000   02,000   02,000   02,000    
02,000   02,000   02,000   02,000   02,000   02,000   02,000   02,000    
02,000   81,350   02,000   02,000   14,650 
maxb2     02,000   02,000   02,000   02,000   15,650   02,000   08,350    
02,000   02,000   02,000   02,000   02,000   02,000   02,000   02,000    
02,000   02,000   02,000   02,000   02,000   02,000   02,000   02,000    
02,000   02,000   02,000   02,000   02,000   02,000   02,000   02,000    
02,000   02,000   02,000   02,000   02,000   02,000   02,000   02,000    
02,000   72,000   02,000   02,000   24,000 
maxb3     10,300   02,000   02,000   02,000   02,000   02,000   02,000    
02,000   13,700   02,000   02,000   02,000   02,000   02,000   02,000    
02,000   02,000   02,000   02,000   02,000   02,000   02,000   02,000    
02,000   02,000   02,000   02,000   02,000   02,000   02,000   02,000    
02,000   02,000   02,000   02,000   02,000   02,000   02,000   02,000    
02,000   72,000   02,000   04,000   22,000 
maxb4     02,000   02,000   02,000   02,000   02,000   02,000   02,000    
02,000   02,000   02,000   02,000   02,000   18,433   02,000   02,000    
05,567   02,000   02,000   02,000   02,000   02,000   02,000   02,000    
02,000   02,000   02,000   02,000   02,000   02,000   02,000   02,000    
02,000   02,000   02,000   02,000   02,000   02,000   02,000   02,000    
02,000   74,000   02,000   02,000   22,000 
maxb5     02,000   02,000   02,000   02,000   02,000   02,000   02,000    
02,000   02,000   02,000   02,000   02,000   02,000   02,000   02,000    
02,000   16,650   02,000   02,000   07,350   02,000   02,000   02,000    
02,000   02,000   02,000   02,000   02,000   02,000   02,000   02,000    
02,000   02,000   02,000   02,000   02,000   02,000   02,000   02,000    
02,000   74,000   02,000   02,000   22,000 
maxb6     02,000   02,000   02,000   02,000   02,000   02,000   02,000    
02,000   02,000   02,000   02,000   02,000   02,000   02,000   02,000    
02,000   02,000   02,000   02,000   02,000   18,371   02,000   02,000    
05,629   02,000   02,000   02,000   02,000   02,000   02,000   02,000    
02,000   02,000   02,000   02,000   02,000   02,000   02,000   02,000    
02,000   72,000   02,000   02,000   24,000 
maxb7     02,000   02,000   02,000   02,000   02,000   02,000   02,000    
02,000   02,000   02,000   02,000   02,000   02,000   02,000   02,000    
02,000   02,000   02,000   02,000   02,000   02,000   02,000   02,000    
02,000   21,844   02,000   02,000   02,156   02,000   02,000   02,000    
02,000   02,000   02,000   02,000   02,000   02,000   02,000   02,000    
02,000   74,000   02,000   02,000   22,000 
maxb8     02,000   02,000   02,000   02,000   02,000   02,000   02,000    
02,000   02,000   02,000   02,000   02,000   02,000   02,000   02,000    
02,000   02,000   02,000   02,000   02,000   02,000   02,000   02,000    
02,000   02,000   02,000   02,000   02,000   14,650   02,000   09,350    
02,000   02,000   02,000   02,000   02,000   02,000   02,000   02,000    
02,000   74,000   02,000   02,000   22,000 
maxb9     02,000   02,000   02,000   02,000   02,000   02,000   02,000    
02,000   02,000   02,000   02,000   02,000   02,000   02,000   02,000    
02,000   02,000   02,000   02,000   02,000   02,000   02,000   02,000    
02,000   02,000   02,000   02,000   02,000   02,000   02,000   02,000    
02,000   18,825   02,000   02,000   05,175   02,000   02,000   02,000    
02,000   72,000   02,000   02,000   24,000 
maxb10     02,000   02,000   02,000   02,000   02,000   02,000   02,000    
02,000   02,000   02,000   02,000   02,000   02,000   02,000   02,000    
02,000   02,000   02,000   02,000   02,000   02,000   02,000   02,000    
02,000   02,000   02,000   02,000   02,000   02,000   02,000   02,000    
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02,000   02,000   02,000   02,000   02,000   18,511   02,000   04,000    
03,489   70,511   02,000   02,000   25,489 
Average   04,830   02,000   02,000   02,000   03,365   02,000   02,635    
02,000   03,170   02,000   02,000   02,000   03,643   02,000   02,000    
02,357   03,465   02,000   02,000   02,535   03,637   02,000   02,000    
02,363   03,984   02,000   02,000   02,016   03,265   02,000   02,735    
02,000   03,683   02,000   02,000   02,318   03,651   02,000   02,200    
02,149   73,586   02,000   02,200   22,214 
Additive  04,830   06,830   08,830   10,830   03,365   05,365   08,000    
10,000   03,170   05,170   07,170   09,170   03,643   05,643   07,643    
10,000   03,465   05,465   07,465   10,000   03,637   05,637   07,637    
10,000   03,984   05,984   07,984   10,000   03,265   05,265   08,000    
10,000   03,683   05,683   07,683   10,000   03,651   05,651   07,851    
10,000   73,586   75,586   77,786   100,000 
 
PARAMETERS 
------------------------------------------------------------ 
Preference threshold:        2,0 
Post optimality threshold:  10,0%F* 
 
FITTING 
------------------------------------------------------------ 
F value (primal LP problem):  234,0 
Stability Index:              80,75% 
Fitting Index:                94,29% 
 
Scale                        Added Value   Max Ad. value   Min Ad.  
Value 
US                             000,00         000,00          000,00 
LUS                            073,59         000,00          000,00 
NUS/NS                         075,59         072,47          072,47 
LS                             077,79         089,37          050,71 
S                              100,00         100,00          080,75 
 
WEIGHTS VARIANCE 
------------------------------------------------------------ 
Criteria        Weight    Max      Min 
    1           10,830   28,000   08,000 
    2           10,000   28,000   08,000 
    3           09,170   19,700   08,000 
    4           10,000   28,000   08,000 
    5           10,000   28,000   08,000 
    6           10,000   28,000   08,000 
    7           10,000   28,000   08,000 
    8           10,000   28,000   08,000 
    9           10,000   28,000   08,000 
    10           10,000   28,000   08,000 
  
GLOBAL SATISFACTION INDEX VARIANCE 
------------------------------------------------------------ 
Average    Max      Min 
  95,6     97,5     75,4 
  
PREDICTION 
------------------------------------------------------------ 
       0        1        2        3        4       Category Sum 
 0   00,00%   00,00%   00,00%   00,00%   00,00%          -    
 1   00,00%   00,00%   00,00%   00,00%   00,00%          -    
 2   00,00%   02,44%   00,00%   00,00%   00,00%       00,00% 
 3   00,00%   04,88%   04,88%   04,88%   02,44%       28,57% 
 4   00,00%   00,00%   00,00%   14,63%   65,85%       81,82% 
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Overall Indicator: 70,73% 
 
PARTIAL SATISFACTION FUNCTIONS 
------------------------------------------------------------ 
    1        2        3        4        5        6        7        8         
9        10        
 000,000  000,000  000,000  000,000  000,000  000,000  000,000  000,000   
000,000  000,000   
 044,598  033,650  034,569  036,433  034,650  036,371  039,844  032,650   
036,825  036,511 
 063,066  053,650  056,379  056,433  054,650  056,371  059,844  052,650   
056,825  056,511 
 081,533  080,000  078,190  076,433  074,650  076,371  079,844  080,000   
076,825  078,511 
 100,000  100,000  100,000  100,000  100,000  100,000  100,000  100,000   
100,000  100,000 
 
RELATIVE INDICES 
------------------------------------------------------------ 
                  Weights   Satisfaction   Impact 
Criterion 1       00,707       00,384     -00,390 
Criterion 2       00,000      -00,357      00,398 
Criterion 3      -00,707      -00,709      00,664 
Criterion 4       00,000       00,253     -00,265 
Criterion 5       00,000       00,338     -00,357 
Criterion 6       00,000       00,152     -00,155 
Criterion 7       00,000      -00,117      00,137 
Criterion 8       00,000       00,043     -00,036 
Criterion 9       00,000       00,059     -00,054 
Criterion 10       00,000      -00,045      00,059 
 
*************************************************************************
************************************************************************ 
Date: 23/10/2002  
Time: 12:03:45 µµ  
*************************************************************************
******************************************************************* 
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ΠΑΡΑΡΤΗΜΑ 4: Έντυπο σύνδεσης τµηµάτων εταιρείας µε κριτήρια αξιολόγησης 
 

Προς: 
Γενικό ∆ιευθυντή CORUS-ΚΑΛΠΙΝΗΣ-ΣΙΜΟΣ Α.Β.Ε.Ε. 
 
 Παρακαλούµε, όπως συνδέσετε τα κριτήρια αξιολόγησης µε τα τµήµατα της εταιρείας 

που τα αφορούν (Παρατήρηση: Ένα κριτήριο µπορεί να συνδεθεί µε περισσότερα από ένα 

τµήµατα). 

 

  
 Επίσης, παρακαλούµε όπως δώσετε µε τη σειρά σηµαντικότητας ανά τµήµα τα κριτήρια 

του παραπάνω πίνακα: 

 

Παραγωγή Πωλήσεις 
Εµπορικό 

Τεχνική 
∆ιεύθυνση 

∆ιοικητικές 
Υπηρεσίες 

∆ιεύθυνση 

 
Ποιότητα Προϊόντων 

∆ίκτυο Πωλήσεων-

Αντιπρόσωποι 
 

Ποιότητα Προϊόντων 

∆ιοικητικές Υπηρεσίες Ποιότητα, Ποικιλία, Τιµές 

Προϊόντων 

Χρόνος ∆ιεκπεραίωση-

Συνέπεια 
Τεχνική Κατάρτιση 

Πωλητών 
Χρόνος ∆ιεκπεραίωση-

Συνέπεια 
Ενηµέρωση Πορείας 

Παραγγελίας 
∆ιοικητικές Υπηρεσίες 

 Συχνότητα Επαφών-

Ενηµέρωση 
Τεχνική Υποστήριξη   

 Ενηµέρωση Πορείας 

Παραγγελίας 
   

     

 

     

 

 
 

  ΠΑΡΑΓΩΓΗ ΠΩΛΗΣΕΙΣ 
ΕΜΠΟΡΙΚΟ 

ΤΕΧΝΙΚΗ 
∆ΙΕΥΘΥΝΣΗ 

∆ΙΟΙΚΗΤΙΚΕΣ 
ΥΠΗΡΕΣΙΕΣ 

∆ΙΕΥΘΥΝΣΗ 

1 Ποιότητα Προϊόντων      

2 Ποικιλία Προϊόντων      

3 Τιµές Προϊόντων      

4 Συχνότητα Επαφών-Ενηµέρωση      

5 ∆ίκτυο Πωλήσεων-Αντιπρόσωποι      

6 Τεχνική Κατάρτιση Πωλητών      

7 Χρόνος ∆ιεκπεραίωση-Συνέπεια      

8 Ενηµέρωση Πορείας Παραγγελίας      

9 ∆ιοικητικές Υπηρεσίες      

10 Τεχνική Υποστήριξη      

Πολύ 
Σηµαντικό 

Λιγότερο 
Σηµαντικό 
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ΠΑΡΑΡΤΗΜΑ 5: Πιστοποιητικό συµµόρφωσης προϊόντων 

 
 
 
 
 
 

 
ΠΙΣΤΟΠΟΙΗΤΙΚΟ ΣΥΜΜΟΡΦΩΣΗΣ 

 
 ΕΛΑΣΜΑΤΑ 

Ποιότητα: Fe E 280 G (κατά DIN EN 10147) 

Προστασία ελάσµατος: Επιψευδαργύρωση Ζ275 gr/m2  (EN 10147) 

Βαφή: Architectural Polyester 25 µm 

Εποξειδικό επίστρωµα 10-12 µm για τη βέλτιστη επικόλληση της πολυουρεθάνης. 

 

 ΑΦΡΟΣ ΠΟΛΥΟΥΡΕΘΑΝΗΣ 
Πυκνότητα: 40~42 kg/m3  

Κατηγορία ακαυστότητας:Β2 /Β3  (DIN 4102 Part 1) 

Ποσοστό κλειστών κυψελών: > 95% 

 

 ECOPANEL RL, WL, WC,FL 
Αντοχή συµπίεσης (compression test:10% επί του υλικού): 0,11~0,16 Ν/mm2  

( ≥ 0.08 κατά ISO 844)  

Αντοχή αποκόλλησης (Adhesion test): 0.14~0.16 Ν/mm2 ( ≥ 0.10 κατά ASTM 1623) 

Μέσος συντελεστής ηχοµόνωσης:Rw:25 Db 

 

 ΑΝΟΧΕΣ ∆ΙΑΣΤΑΣΕΩΝ 

Πάχους: ± 2 ΜΜ 

 

Μήκους: ± 4 ΜΜ (για µήκη < 6,0 Μ) 

               ± 6 ΜΜ (για µήκη 6~12,0 Μ) 

 

Πλάτους:± 1 ΜΜ (για το ECOPANEL WL) 

               ± 2 ΜΜ (για το ECOPANEL RL) 

 

Ορθογωνικότητας: ≤ 0,4% του πλάτους (για το ECOPANEL WL) 

                               ≤ 0,6% του πλάτους (για το ECOPANEL RL) 

 

Επιπεδότητας:        ≤ 0,85% του πλάτους (για το ECOPANEL WL) 
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Ôï
ôçò ðáñáããåëßáò óáò êáé ôç

ôçò.

óõíïëéêü ÷ñüíï äéåêðåñáßùóçò
óõíÝðåéá

ðáñÜäïóÞò

Ôï åðßðåäï ãéá ôçí åîÝëéîç
ôçò ðáñáããåëßáò óáò.

åíçìÝñùóçò

Ôéò
(ëïãéóôÞñéï, ìç÷áíïãñÜöçóç, ãñáììáôåßá).

äéïéêçôéêÝò õðçñåóßåò

Ôçí ôçò åôáéñßáò ìáò.ôå÷íéêÞ õðïóôÞñéîç

corus

corus

corus
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ËáìâÜíïíôáò õðüøç ôï óýíïëï ôùí áðáíôÞóåþí
óáò, ðüóï éêáíïðïéçìÝíïé åßóáóôå áðü ôçí
åôáéñßá CORUS-ÊÁËÐÉÍÇÓ-ÓÉÌÏÓ Á.Â.Å.Å.
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ÐÁÑÁÔÇÑÇÓÅÉÓ-Ó×ÏËÉÁ

Ðáñáêáëïýìå íá áðáíôÞóåôå...
ÈÝëïõìå íá ãßíïõìå êáëýôåñïé...

ÅÔÁÉÑÅÉÁ

ÄÉÅÕÈÕÍÓÇ

ÐÅÑÉÏ×Ç T.K.

ÔÇËÅÖÙÍÏ FAX

ÕÐÅÕÈÕÍÏÓ

Corus - Êáëðßíçò - Óßìïò Á.Â.Å.Å.

ÅðáöÞ ìå ôç óýã÷ñïíç ôå÷íïëïãßá

Ðáñáêáëïýìå íá áðïóôåßëåôå ôï óõìðëçñùìÝíï
åñùôçìáôïëüãéï óôç äéåýèõíóç:

Åõ÷áñéóôïýìå ãéá ôçí áíôáðüêñéóÞ óáò...

FAX:0105582547

Corus - Êáëðßíçò - Óßìïò Á.Â.Å.Å.
Ëåùöüñïò Äéõëéóôçñßùí - ÈÝóç ÓôåöÜíç
Ô.Ê.19300
Áóðñüðõñãïò
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