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ΕΙΣΑΓΩΓΗ

 
 

 
 Σκοπός και στόχοι µελέτης 

 
        Σκοπός της προτεινόµενης µελέτης είναι να παρουσιάσει και να αναλύσει τις 
διάφορες µεθόδους στρατηγικής ανάπτυξης που χρησιµοποιούνται από τις 
ξενοδοχειακές επιχειρήσεις για να επεκταθούν και να τοποθετηθούν καλύτερα στην 
αγορά, µέσα στο πλαίσιο ενός περιβάλλοντος παγκοσµιοποίησης και σε συνθήκες 
έντονου ανταγωνισµού. 
 
          Για να επιτευχθεί ο σκοπός αυτός παρουσιάζονται οι παρακάτω στόχοι: 
 

 Εισαγωγή στο στρατηγικό management των ξενοδοχειακών επιχειρήσεων  και 
ο ορθολογικός προγραµµατισµός ως βασική διαδικασία διαµόρφωσης 
στρατηγικής µιας επιχείρησης. Για την επίτευξή του θα πρέπει τηρηθούν τα 
τρία διακριτά στάδια: διαµόρφωση, υλοποίηση και αξιολόγηση στρατηγικής. 

 
 Παρουσίαση και ανάλυση των πέντε µεθόδων συγκεντρωτικής ανάπτυξης 
όπως αυτές εφαρµόζονται στην ξενοδοχειακή βιοµηχανία και τα οικονοµικής 
κλίµακας πλεονεκτήµατα αυτής. 

 
 Ένας τρίτος σκοπός είναι να παρουσιάσουµε µια σειρά στρατηγικών που 

µπορούν να ακολουθηθούν από τις τουριστικές επιχειρήσεις για να είναι σε 
θέση να εποικοδοµισουν στα δυνατά τους σηµεία, να διορθώσουν τις 
αδυναµίες τους, να εκµεταλλευτούν τις ευκαιρίες που τους παρουσιάζονται 
και να αντιµετωπίσουν τις πιθανές απειλές. Όµως δεν είναι αρκετό να 
γνωρίζουµε τις πιθανές στρατηγικές που µπορεί να ακολουθήσει η κάθε 
επιχείρηση, αλλά πρέπει αυτές οι στρατηγικές να εξετάσουµε αν γίνονται µε 
τον κατάλληλο δυνατό τρόπο.  
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      Περίγραµµα µελέτης 
 
 

Η παρούσα εργασία χωρίζεται σε 10 κεφάλαια. Μετά από αυτή την εισαγωγή το 
επόµενο κεφάλαιο παρουσιάζει το στρατηγικό management και το θέµα του 
στρατηγικού σχεδιασµού και τα διάφορα στοιχεία που συνθέτουν το ενλόγω ζήτηµα 
για τις ξενοδοχειακές επιχειρήσεις. Στο δεύτερο κεφάλαιο παρουσιάζεται η έννοια 
της στρατηγικής και η αναγκαιότητά της. Γίνεται µια συνοπτική ανάλυση του 
εσωτερικού και εξωτερικού περιβάλλοντος και αναπτύσσονται διάφορες στρατηγικές 
που ακολουθούνται από τις επιχειρήσεις για να επιβληθούν των αντιπάλων τους, 
εφαρµόζοντας τα τρία διακριτά στάδια. Τέλος, παρατίθεται µια γενική θεώρηση για 
τις στρατηγικές ανάπτυξης, ως µια απαραίτητη εισαγωγή στα εξεταζόµενα ζητήµατα. 

Στο τρίτο κεφάλαιο αναλύεται η πρώτη µέθοδος στρατηγικής ανάπτυξης, το 
franchising, µε το υπόβαθρο και το πεδίο, καθώς επίσης και οι σχέσεις των δύο 
συνεργαζόµενων µερών, µέσα από την οπτική γωνία των πλεονεκτηµάτων και των 
µειονεκτηµάτων που παρέχει το ιδιαίτερο επιχειρηµατικό σχήµα που εφαρµόζεται 
κυρίως στον ξενοδοχειακό κλάδο. 

Στο τέταρτο κεφάλαιο παρουσιάζονται οι συµβάσεις µανατζµεντ ( management 
contracts ), µε ανάλυση των όρων, των πλεονεκτηµάτων και µειονεκτηµάτων που 
απορρέουν από µία τέτοια συνεργασία και για τα δύο εµπλεκόµενα µέρη. 

Στο πεµπτο κεφάλαιο θα µελετήσουµε τις επιχειρηµατικές κοινοπραξίες 
(consortia ), και πώς εφαρµόζονται στις ξενοδοχειακές επιχειρήσεις. Αποτελούν 
ουσιαστικά επιχειρηµατικές κοινοπραξίες µικρών και ανεξάρτητων ξενοδοχείων που 
διατηρούν την ιδιοκτησία τους. Αναλύονται ο ρόλος και οι λειτουργίες τις 
ξενοδοχειακής κοινοπραξίας, οι σχέσεις της µε τα ξενοδοχεία-µέλη, οι απαιτήσεις, τα 
κριτήρια ένταξης/αποδοχής, ο έλεγχος ποιότητας, τα βασικά χαρακτηριστικά µιας 
κοινοπραξίας καθώς και το νοµικό της πλαίσιο. 

Στο έκτο κεφάλαιο παρουσιαζονται τα brands σαν µια ακόµη µέθοδος ανάπτυξης 
και η σηµαντικότητα  της σωστής επιλογήσ του κατάλληλου brand για  µία 
ξενοδοχειακή επιχείρηση. 

 Στο έβδοµο κεφάλαιο παρουσιάζεται η µέθοδος της συγχώνευσης επιχειρήσεων 
σαν µια συσπείρωση ξεχωριστών οντοτήτων ή επιχειρήσεων σε µία αναφέρουσα 
οντότητα. Τέλος αναλύονται τα προβλήµατα και τα οφέλη της παραπάνω µεθόδου για 
τις επιχειρήσεις. 

Στο όγδοο κεφάλαιο αναλύεται το ζήτηµα των στρατηγικών συµµαχιών, δηλαδη 
της συνένωσης δυνάµεων δύο επιχειρήσεων για την επίτευξη του κοινού στόχου. 

Στο ένατο και τελευταίο κεφάλαιο παρουσιάζεται και η τελευταία µέθοδος της 
συσπείρωσης των επιχειρήσεων, οι οποίες εξελίσσονται γύρω από έναν πυρήνα 
οριζόντια ή κάθετα στενά συνδεδεµένων επιχειρήσεων, η κοινή δράση των οποίων 
δηµιουργεί τις προϋποθέσεις προσέλκυσης και άλλων επιχειρήσεων, µε την 
καλλιέργεια πολλαπλών και συνεχών δικτυώσεων και χωρίς τη συνειδητή ανάληψη 
πρωτοβουλίας από κανένα από τα διασυνδεόµενα µέρη. 
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1. ΚΕΦΑΛΑΙΟ ΕΝΑ: ΕΙΣΑΓΩΓΗ ΣΤΟ ΜΑΝΑΤΖΜΕΝΤ ΤΩΝ 
ΤΟΥΡΙΣΤΙΚΩΝ ΕΠΙΧΙΡΗΣΕΩΝ 

 
 
 
 

1.1     Εισαγωγή στο µάνατζµεντ των τουριστικών επιχειρήσεων. 
 
 
      H ενίσχυση της επιχειρηµατικότητας µε τη λήψη µέτρων που θα διευκολύνουν 
την εκκίνηση και λειτουργία µικροµεσαίων κυρίως επιχειρήσεων, αποτελεί µία από 
τις βασικές προτεραιότητες που έθεσε η Σύνοδος Κορυφής για την Εργασία, σε 
συνδυασµό µε τις κατευθύνσεις της ανάπτυξης της απασχολησιµότητας, κυρίως των 
νέων και µακροχρόνια ανέργων, της ευελιξίας των αγορών εργασίας και της 
προώθησης της ισότητας των ευκαιριών. 

Ειδικά, ο χώρος των µικροµεσαίων επιχειρήσεων προσελκύει το ενδιαφέρον της 
Ευρωπαϊκής Ένωσης, λόγω της ευελιξίας που παρουσιάζει, και της µεγάλης 
συµβολής του στη δηµιουργία νέων θέσεων εργασίας. Yπολογίζεται ότι οι ΜΜΕ 
συνέβαλαν στη δηµιουργία έως και 80% του αριθµού νέων θέσεων εργασίας κατά 
την τελευταία πενταετία. 

Η χώρα µας έχει στο σηµείο αυτό το «πλεονέκτηµα» να διαθέτει ήδη µεγάλο 
αριθµό µικροµεσαίων επιχειρήσεων, ιδίως στο δευτερογενή τοµέα της οικονοµίας. 
Πολλά όµως µένουν να γίνουν, ώστε η δηµιουργία και διατήρηση του ευέλικτου 
αυτού σχήµατος της επιχειρηµατικότητας να διασφαλίζεται, να εκσυγχρονίζεται, να 
επεκτείνεται, π.χ. υπέρ οµάδων που πλήττονται ιδιαίτερα από την ανεργία στην χώρα 
µας, όπως είναι οι νέοι. Κρίνεται, λοιπόν, σκόπιµο να δηµιουργηθούν υποστηρικτικοί 
µηχανισµοί και κυρίως ένα σταθερό και ασφαλές χρηµατοπιστωτικό και φορολογικό 
περιβάλλον, που να ευνοεί τη λειτουργία των µικρών επιχειρήσεων. 

 Η τουριστική βιοµηχανία αποτελείται από οµάδες επιχειρήσεων που η κάθε µία 
από αυτές προσφέρει διαφορετικά προϊόντα και υπηρεσίες όπως: σίτιση, διαµονή, 
µεταφορά, αναψυχή, κλπ και ικανοποιεί διαφορετικές καταναλωτικές ανάγκες. 
Συνεπώς ο τουρισµός είναι µια οικονοµική δραστηριότητα που εµπεριέχει µια σειρά 
δραστηριοτήτων για την παραγωγή και τη διεύθυνση των προϊόντων και των 
υπηρεσιών και που όλες µαζί συντελούν στη δηµιουργία ενός τουριστικού πακέτου 
και την ικανοποίηση του τουρίστα-καταναλωτή. 

Όµως οι τουριστικές επιχειρήσεις αντιµετωπίζουν ποικίλα προβλήµατα που 
οφείλονται κυρίως στις αλλαγές που παίρνουν µέρος στο οικονοµικό, στο κοινωνικό, 
στο τεχνολογικό και στο πολιτικό περιβάλλον, στην αλµατώδη αύξηση του 
ανταγωνισµού σε τοπικό, σε εθνικό και σε διεθνές επίπεδο, στην εξάρτηση από 
ξένους οργανωτές ταξιδιών, στην υψηλή εποχικότητα και στις µεταβολές των 
καταναλωτικών προτιµήσεων των σύγχρονων τουριστικών και που όλα µαζί έχουν 
επιβάλλει σηµαντικούς φραγµούς στην κερδοφορία και την επιβίωση τους. 

Αλλά γιατί υπάρχουν ορισµένες τουριστικές επιχειρήσεις που είναι 
πετυχηµένες, ενώ άλλες δεινοπαθούν για να επιβιώσουν; Αυτό οφείλεται κυρίως στο 
ότι οι πετυχηµένες επιχειρήσεις προσφέρουν καλύτερες υπηρεσίες ή προϊόντα, έχουν 
πιο αποτελεσµατικό µάρκετινγκ, ευνοούνται από το περιβάλλον που λειτουργούν ή 
ότι µπορεί να είναι ένας συνδυασµός όλων αυτών; Σύµφωνα µε τους Rowe η 
απάντηση σε αυτό το ερώτηµα είναι ότι οι επιχειρήσεις είναι πετυχηµένες όταν 
προσφέρουν αξία στην πελατεία τους. Αυτή η αξία αντιπροσωπεύει τις αντιλήψεις 
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των πελατών για το τι προσφέρει η επιχείρηση, σε τι τιµή και µε ποια χαρακτηριστικά 
που όλα µαζί µπορούν να ικανοποιήσουν τις πραγµατικές ανάγκες του καταναλωτή. 

Στον τοµέα του µάνατζµεντ δεν υπάρχουν, δυστυχώς, καθιερωµένοι ορισµοί για 
αρκετούς όρους που χρησιµοποιούνται ευρύτατα. Ωστόσο, ένα κοινό λεξιλόγιο και 
µια κοινή αντίληψη είναι ζωτικής σηµασίας για µια επιτυχηµένη επικοινωνία. 
Αν επιχειρήσουµε να δώσουµε έναν ορισµό στη διοίκηση-µάνατζµεντ θα βρούµε 
πολλούς, οι οποίοι αποδίδουν βέβαια την κοινή έννοια, αλλά δίνουν έµφαση ο 
καθένας σε διαφορετικές δραστηριότητες της διοίκησης. 

Το 1980 ο πρόεδρος της Αµερικανικής Ένωσης Μάνατζµεντ διατύπωσε τον εξής 
ορισµό του µάνατζµεντ : «µάνατζµεντ σηµαίνει να γίνονται ορισµένα πράγµατα µέσω 
άλλων ατόµων.» Ένας ποιο σύγχρονος ορισµός λέει: «µάνατζµεντ είναι η εργασία 
µαζί µε άλλους και µέσω άλλων για την επίτευξη των στόχων της επιχείρησης αλλά 
και των µελών της.» 

 
Ποιες είναι οι διαφορές στους δύο ορισµούς; 
Υπάρχουν τρεις βασικές διαφορές που πρέπει να επισηµανθούν. Ο πιο σύγχρονος 
ορισµός : 

• ∆ίνει µεγαλύτερη έµφαση στον άνθρωπο µέσα στην επιχείρηση 
• Εστιάζει την προσοχή στα αποτελέσµατα που πρέπει να επιτευχθούν, δηλαδή 

στους στόχους και όχι µόνο στα πράγµατα ή τις δραστηριότητες. 
• Προσθέτει την αντίληψη ότι η επίτευξη των προσωπικών στόχων των µελών 

θα πρέπει να ενσωµατώνεται στους στόχους της επιχείρησης. 
 
Ο τρόπος µε τον οποίο µια τουριστική επιχείρηση µπορεί να αναβαθµίσει την 

αξία του προσφερόµενου προϊόντος/υπηρεσίας της και να βρει λύσεις στα ποικίλα 
προβλήµατα που έχει να αντιµετωπίσει είναι το αποτελεσµατικό µάνατζµεντ 

Ύστερα από αυτά, τα προγράµµατα που υλοποιούν τα κράτη µέλη της 
Κοινότητας έχουν στραφεί πλέον προς νέες κατευθύνσεις. Η πρόκληση της 
Ευρωπαϊκής Ένωσης και της ενιαίας αγοράς απαιτούν καλύτερη οργάνωση, 
καλύτερη ποιότητα προϊόντων, νέες µεθόδους προώθησης των πωλήσεων και νέα 
συστήµατα παραγωγής για τις επιχειρήσεις και όλα αυτά µπορούν να επιτευχθούν 
µέσα από τη δυνατότητα συνεργασίας µεταξύ τους.Οι µορφές αυτές συνεργασίας των 
επιχειρήσεων, ανάλογα µε τα ιδιαίτερα οργανωτικά, διοικητικά και νοµικά 
χαρακτηριστικά, διακρίνονται σε Franchise, Συνεταιρισµούς, Κοινοπραξίες, 
Συγχωνεύσεις και Συσπειρώσεις Επιχειρήσεων (Clusters). 

 
 

 
 
1.2      Η σηµασία και ο ρόλος του µάνατζµεντ 

 
Η ανάπτυξη του µάνατζµεντ αποτελεί ένα από τα χαρακτηριστικά γεγονότα του 

20ου αιώνα. Συνιστά ένα συντελεστή της παγκόσµιας οικονοµίας που καθιερώθηκε 
σταδιακά σε όλα τα οικονοµικά συστήµατα χωρίς ιδιαίτερες αντιδράσεις. Ο 
καθηγητής-γκουρού του µάνατζµεντ του Peter Druker, στο βιβλίο του “The new 
Realities”(1990) γράφει:  
 «Η ανάπτυξη του µάνατζµεντ µπορεί να είναι το βασικό γεγονός της εποχής µας. 
Σπάνια συνέβη ένας νέος βασικός θεσµός, µια νέα ηγετική τάξη, µια νέα κεντρική 
λειτουργία, να αναδειχτεί τόσο γρήγορα, όσο το µάνατζµεντ από την αρχή του αιώνα. 
Σπάνια στην ανθρώπινη ιστορία ενός νέος θεσµός αποδείχτηκε απαραίτητος τόσο 
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γρήγορα. Ακόµη σπανιότερα συµβαίνει ένας θεσµός να καθιερωθεί µε τόσο λίγη 
αντίδραση, µε τόσο µικρή ανωµαλία, µε τόσο λίγες διαµάχες. Ακόµη, ποτέ 
προηγουµένως ένας νέος θεσµός δεν κάλυψε ολόκληρο τον κόσµο όπως το 
µάνατζµεντ, καταρρίπτοντας τα σύνορα φυλών και «πιστεύω» γλώσσας και 
παραδόσεων, στη διάρκεια της ζωής πολλών ανθρώπων που ακόµα βρίσκονται στη 
ζωή. Το µάνατζµεντ που είναι το όργανο της κοινωνίας, το ειδικά επιφορτισµένο να 
καταστήσει παραγωγικά τα µέσα που διαθέτουµε, αντικατοπτρίζει το βασικό πνεύµα 
της νέας εποχής.» 
Η σηµασία και ο ρόλος του µάνατζµεντ πρέπει να αναζητηθεί σε όλα τα επίπεδα της 
οικονοµικής ζωής : στις διεθνείς συναλλαγές, στην οικονοµία κάθε χώρας, στη 
λειτουργία των οικονοµικών οργανισµών, στο ατοµικό βιοτικό επίπεδο. Το ίδιο το 
µάνατζµεντ αποτελεί πρωταρχικό θεσµό της σηµερινής µας κοινωνίας και υπάρχουν 
πολύ λίγες διαφορές ανάµεσα στο µάνατζµεντ µιας επιχείρησης, ενός εργατικού 
σωµατείου, µιας κρατικής υπηρεσίας, ενός διεθνούς οργανισµού. 

 
 

 
 
1.3    Ο διευθυντικός ρόλος-δραστηριότητες του µάνατζµεντ και τεχνικές 

δραστηριότητες. 
 

Αν εξετάσουµε τον πιο σύγχρονο ορισµό που δόθηκε παραπάνω, συµπεραίνουµε 
ότι το µάνατζµεντ είναι ταυτόχρονα επιστήµη και τέχνη. Επίσης, πρέπει να βλέπουµε 
το στέλεχος ως άτοµο και να διακρίνουµε το ρόλο του ως µάνατζερ από το ρόλο του 
ως τεχνικού, ανάλογα µε τον επαγγελµατικό του τοµέα. Επιπλέον, ο µάνατζερ κάνει 
στην ουσία τα ίδια πράγµατα, ανεξάρτητα από την ιεραρχική θέση του σε µια 
επιχείρηση. Συγκεκριµένα, προγραµµατίζει, οργανώνει, στελεχώνει, συντονίζει, 
παρακινεί, καθοδηγεί και ελέγχει. 

Ο προγραµµατισµός είναι ίσως η σηµαντικότερη δραστηριότητα ενός στελέχους. 
Η ερώτηση που µπορεί να θέσει το στέλεχος είναι : «Ποιος είναι ο στόχος των 
ενεργειών µου; » Στον προγραµµατισµό είναι απαραίτητο να υπάρχει στόχος, ώστε να 
εξασφαλίζεται η συνοχή της οµάδας, να ορίζονται καθήκοντα και εργασίες και να 
αρχίζει η διαδικασία της εκχώρησης αρµοδιοτήτων. Μόνο αν υπάρχουν 
προκαθορισµένοι στόχοι µπορεί ο µάνατζερ να ασκεί αποτελεσµατικό έλεγχο και να 
αξιολογεί την απόδοση. 
 
 
 
 

1.4     Οι αρχές του µάνατζµεντ 
 

Βάσει των παρατηρήσεων του, ο Fayol ανέπτυξε δεκατέσσερις αρχές του 
µάνατζµεντ για την καθοδήγηση του µάνατζερ στην επίλυση συγχρόνων 
προβληµάτων στην εργασία. Ισχυριζόµενος ότι ο µάνατζερ µπορεί να καθοδηγηθεί 
από αυτές τις αρχές, ο Fayol υποστηρίζει στα κείµενα του ότι ο µάνατζερ πρέπει να 
έχει ορισµένες ικανότητες και δυνατότητες, οι οποίες θα µπορούσαν να αποκτηθούν 
µε εκπαίδευση. Ο Fayol επέµενε ότι η διοίκηση επιχειρήσεων θα έπρεπε να 
διδάσκεται στα σχολεία και απλώς κατά την εργασία. Η θεωρία του ότι οι διοικητικές 
ικανότητες διδάσκονται αποτελεί την βάση των εκπαιδευτικών προγραµµάτων για το 
µάνατζµεντ. Αν και πολλοί καλοί µάνατζερ της εποχής του χρησιµοποιούσαν ήδη 
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αυτές τις αρχές, ο Fayol ήταν ο πρώτος που αναγνώρισε την σηµασία τους ως 
ολοκληρωµένου εργαλείου διοίκησης και τις παρουσίασε µε κατανοητή µορφή.  

 
 
 
Οι αρχές του µάνατζµεντ κατά τον Fayol είναι:  
 

1. Καταµερισµός εργασίας.  Η εργασία διαχωρίζεται σε βασικά επιµέρους 
µέρη και κατανέµεται σε µεµονωµένους εργαζοµένους ή οµάδες 
εργασίας, οι οποίες µπορεί να έχουν ειδικευτεί σε αυτά, µε αποτέλεσµα 
να προκύπτει η λεγόµενη  εξειδίκευση εργασίας (work specialization).  

 
2. Εξουσιοδότηση.  Εξουσιοδότηση είναι το νόµιµο δικαίωµα άσκησης 

εξουσίας µέσα στην επιχείρηση ώστε να επιτυγχάνεται η υπακοή των 
εργαζοµένων. Είναι στενά συνδεδεµένη µε την αρµοδιότητα 
(responsibility), δηλαδή την ευθύνη που προκύπτει από τη χρήση της 
εξουσιοδότησης. Εξουσιοδότηση και αρµοδιότητα πάνε µαζί, ενώ η µια 
χωρίς την άλλη οδηγεί σε διοικητική αποτυχία.  

 
3. Πειθαρχία.  Είναι η επιβολή τιµωρίας για παράλειψη δράσης σύµφωνα  

µε τις επιθυµίες εκείνων που κατέχουν νόµιµη εξουσιοδότηση µέσα στον 
οργανισµό.  

 
4. Ενότητα διοίκησης.  Κάθε εργαζόµενος πρέπει να δέχεται εντολές από 

ένα µόνο µάνατζερ. Πρόκειται για µια απλοποιηµένη αντίληψη µιας 
επιχείρησης που εξασφαλίζει ελαχιστοποίηση των συγκρούσεων και 
προάγει τη σαφήνεια επικοινωνίας.  

 
5. Ενότητα κατεύθυνσης.  Ολόκληρη η επιχείρηση θα πρέπει να έχει έναν 

κοινό στόχο και να προσπαθεί να επιτυγχάνει το στόχο αυτόν σε όλες τις 
δραστηριότητες της.  

 
6. Ατοµική υπακοή.  Οι στόχοι και τα συµφέροντα της επιχείρησης είναι 

σηµαντικά και, εποµένως, προηγούνται σε σχέση µα τους προσωπικούς 
στόχους και τα συµφέροντα του ατόµου.  

 
7. Ανταµοιβή.  Κάθε εργαζόµενος πρέπει να αµείβεται σύµφωνα µε 

γενικούς κανόνες που εφαρµόζονται για όλους. Στον υπολογισµό των 
ποσών και των ειδών αµοιβής πρέπει να λαµβάνονται υπόψη οι εξής 
παράγοντες: το κόστος διαβίωσης, το γενικό οικονοµικό κλίµα και οι 
συγκεκριµένες επιχειρηµατικές συνθήκες, τα προσόντα του εργαζοµένου, 
η προσφορά και η ζήτηση για τους εργαζόµενους, καθώς και τα επίπεδα 
παραγωγικότητας που επιτυγχάνονται.  

 
8. Συγκεντρωτισµός.  Η σηµασία των υφισταµένων µειώνεται καθώς η 

επιχειρησιακή εξουσία και η ευθύνη για τη λήψη αποφάσεων 
συγκεντρώνεται στους διευθυντές. Οι µάνατζερ είναι υπεύθυνοι για τη 
λήψη αποφάσεων και δίνουν λόγο γι’αυτές. Στους υφισταµένους θα 
πρέπει να εκχωρείται µονό η απαιτούµενη αρµοδιότητα για την εκτέλεση 
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της εργασίας που τους ανατέθηκε. Το αντίθετο του συγκεντρωτισµού 
είναι η αποκέντρωση.  

 
9. ∆ιοικητική κλίµακα ιεραρχίας.  Οι µάνατζερ µιας εταιρείας είναι 

οργανωµένοι σε µια κλιµακωτή ή ιεραρχική αλυσίδα διοίκησης. Η 
εξουσιοδότηση και η αρµοδιότητα εκχωρούνται από την κορυφή προς τη 
βάση της κλίµακας ιεραρχίας και µειώνονται όσο κατέρχεται κανείς την 
κλίµακα της ιεραρχίας. Τα κατώτερα στελέχη έχουν την αρµοδιότητα να  
ενηµερώνουν τους ανώτερους στην κλίµακα ιεραρχίας σχετικά µε 
τρέχουσες πληροφορίες για τη ολοκλήρωση καθηκόντων. Με τον τρόπο 
αυτόν προκύπτει µια ‘ιεραρχική’ οργάνωση.  

 
10. Τάξη. Οι πόροι µιας επιχείρησης – πρώτες ύλες και εργαζόµενοι – πρέπει 

να βρίσκονται στη σωστή θέση, στο σωστό τόπο και χρόνο. Αυτή η τάξη 
στους πόρους µιας επιχείρησης εξασφαλίζει τη µέγιστη αποδοτικότητα.  

 
11. Ισότητα.  Οι εργαζόµενοι πρέπει να αισθάνονται ότι έχουν ίση και δίκαιη 

µεταχείριση. Το αίσθηµα δικαιοσύνης επιτυγχάνεται µε οργανωτικούς 
κανόνες που είναι λογικοί και εφαρµόζονται µε συνεπεία σε όλους τους 
εργαζοµένους.  

 
12. Σταθερότητα προσωπικού.  Οι επιτυχηµένες επιχειρήσεις κρατούν τους 

καλούς µάνατζερ, κάτι που πρέπει να αποτελεί στόχο για µια επιχείρηση. 
Το ικανό επιτυχηµένο προσωπικό αποτελεί ζωτικό πόρο για µια 
επιχείρηση, η στάση της οποίας θα πρέπει να ενθαρρύνει τη 
µακροπρόθεσµη δέσµευση του στελέχους µε αυτή.  

 
13. Πρωτοβουλία.  Η διοίκηση πρέπει να ενθαρρύνει την ατοµική 

πρωτοβουλία των εργαζοµένων, η οποία ορίζεται ως η επιπλέον 
εργασιακή προσπάθεια που καταβάλλεται από τους ιδίους τους 
εργαζοµένους για το καλό της επιχείρησης.  

 
14. Οµαδικό πνεύµα.  Η διοίκηση πρέπει να προσπαθεί να ενθαρρύνει την 

εναρµόνιση και τα κοινά ενδιαφέροντα, ώστε να επιτυγχάνονται καλές 
σχέσεις ανάµεσα στους εργαζοµένους.   

 
 
  

1.5     Λειτουργίες του µάνατζµεντ 
 

Ο Fayol υποστήριζε ότι η δραστηριότητα του µάνατζµεντ χαρακτηρίζεται από 
πέντε συγκεκριµένες λειτουργίες. Αυτές οι λειτουργίες ορίζουν τους µάνατζερ και 
όλες µαζί συνιστούν το λειτουργικό ορισµό του µάνατζµεντ. Μάνατζερ θεωρείται 
κάποιος όχι επειδή αυτός είναι ο τίτλος του, αλλά επειδή η εργασία του αποτελείται 
από λειτουργίες του µάνατζµεντ, οι οποίες είναι κατά τον Fayol οι εξής: 

 
1. Προγραµµατισµός (Planning).  Αυτή η λειτουργία συνιστάται στην 

πρόβλεψη µελλοντικών γεγονότων  και στον καθορισµό των 
αποτελεσµατικότερων µελλοντικών δραστηριοτήτων για την εταιρεία.  
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2. Οργάνωση (Organizing).  Η λειτουργία αυτή αποτελείται από τους 
τρόπους µε τους οποίους καθορίζεται η δοµή µιας επιχείρησης και 
εκχωρούνται οι δικαιοδοσίες και αρµοδιότητες στα στελέχη 
(εκχώρηση αρµοδιοτήτων).  

 
3. ∆ιοίκηση (Commanding).  Η λειτουργία αυτή αφορά τον τρόπο µε τον 

οποίο οι µάνατζερ διευθύνουν τους εργαζοµένους. Ο Fayol ανέφερε ως 
παραδείγµατα µεθόδων διοίκησης προσωπικού διαφορές 
δραστηριότητες, όπως η αποτελεσµατική επικοινωνία, η διευθυντική 
συµπεριφορά και η χρήση της επιβράβευσης και της τιµωρίας. 

  
4. Συντονισµός (Coordinating).   Η λειτουργία αυτή αφορά 

δραστηριότητες που αποσκοπούν στον συσχετισµό όλων των 
µεµονωµένων (ατοµικών) προσπαθειών της επιχείρησης για την 
επίτευξη ενός Κρόνου στόχου.  

 
5. Έλεγχος (Controlling).  Η λειτουργία αφορά τον τρόπο µε τον οποίο οι 

διευθυντές αξιολογούν την απόδοση στο εσωτερικό της επιχείρησης σε 
σχέση µε τον προγραµµατισµό και τους στόχους της επιχείρησης. 

 
 Αυτές οι λειτουργίες µπορεί να θεωρούνται σήµερα δεδοµένες ως ένας από 

τους σηµαντικότερους τρόπους κατανόησης του µάνατζµεντ, αλλά την εποχή του 
Fayol θεωρήθηκαν επαναστατικές. 

 
 
 

 
1.6       Η σηµασία του µάνατζµεντ για την οικονοµία κάθε χώρας 

 
Το γεγονός ότι το µάνατζµεντ γρήγορα έγινε το κεντρικό πλουτοπαραγωγικό 

στοιχείο των αναπτυγµένων χωρών και η βασική ανάγκη των αναπτυσσόµενων 
χωρών, δείχνει τον σηµαντικό ρόλο του στην οικονοµία κάθε χώρας και στις διεθνής 
της σχέσεις. Οι καθηγητές Farmer & Richman (1965) σηµειώνουν ότι η διάκριση 
µεταξύ “βιοµηχανικά αναπτυγµένων” και “υπό-ανάπτυξη” “υποανάπτυκτων” χωρών 
µπορεί να βασιστεί στην χρησιµοποίηση τεχνικών του µάνατζµεντ στις επιχειρήσεις 
των χωρών αυτών. Πιο συγκεκριµένα γράφουν : 
 “ Θεωρούµε την οργανωτική και διοικητική σαν τη µοναδική κρισιµότερη κοινωνική 
δραστηριότητα σε σχέση µε την οικονοµική πρόοδο. Οι φυσικοί, οι οικονοµικοί και 
οι ανθρώπινοι πόροι δεν είναι παρά παθητικά στοιχεία που θα πρέπει να συνδυαστούν 
και να συντονιστούν αποτελεσµατικά µέσω µιας σωστής ενεργητικής διοίκησης, για 
να επιτύχει µια χώρα ένα ουσιαστικό επίπεδο οικονοµικής ανάπτυξης. Μια χώρα 
µπορεί να έχει πολλούς φυσικούς και ανθρώπινους πόρους, άφθονο ειδικευµένο 
εργατικό δυναµικό και σηµαντικά κεφάλαια, αλλά παρόλα αυτά να είναι σχετικά 
φτωχή, γιατί υπάρχουν πολύ ικανά διοικητικά στελέχη για να συνδυάσουν αποδοτικά 
αυτούς τους πόρους για την προαγωγή και διανοµή ωφέλιµων αγαθών και 
υπηρεσιών.” 

Πρόσφατα στοιχεία δείχνουν ότι η παραγωγικότητα στην Αµερικανική 
βιοµηχανία είναι 40% µεγαλύτερη από την Σουηδική, 60% µεγαλύτερη από την 
Γερµανική, 70% µεγαλύτερη από τη Γαλλική και 80% µεγαλύτερη από την Αγγλική 
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και αυτό οφείλεται κύρια στη διαφορά της ποιότητας του µάνατζµεντ των 
αµερικανικών επιχειρήσεων. 

Στην Ελλάδα, έρευνες της ελληνικής εταιρίας διοίκησης επιχειρήσεων έδειξαν 
ότι: το 1963 ένα ποσοστό 15%-20% των επιχειρήσεων εφάρµοζαν συνειδητά 
επιστηµονικές µεθόδους διοίκησης, ενώ το 1971 το ποσοστό αυτό ανέβηκε στο 35%-
40%. Σήµερα, υπάρχει η αισιοδοξία ότι το 50% περίπου των ελληνικών επιχειρήσεων 
χρησιµοποιούν επιστηµονικές µεθόδους διοίκησης. Ως αιτίες για τη µη εφαρµογή των 
επιστηµονικών µεθόδων του µάνατζµεντ από τις ελληνικές επιχειρήσεις θεωρούνται η 
νοοτροπία του σήµερα, το γεγονός ότι η επιχείρηση “πάει καλά” και η έλλειψη 
ειδικής εκπαίδευσης των µάνατζερ. 

Τη συµβολή του µάνατζερ, εξάλλου, στην ανάπτυξη διεθνών οικονοµικών 
σχέσεων και οικονοµιών ισορροπίας επισηµαίνει σε άρθρο της η διάσηµη 
Αµερικανίδα κοινωνιολογίας Rosebeth  Moss Kanter όπου έγραψε : “ το καλό 
µάνατζµεντ αποτελεί την καλύτερη ελπίδα µας για παγκόσµια ειρήνη. ∆ιότι το 
επιτακτικό καθήκον για ανάπτυξη ωθεί τους οργανισµούς πέρα από τα εθνικά σύνορα 
σε αναζήτηση καινούριων αγορών. Ο κόσµος γίνεται αλληλοσυνδεδεµένος από µια 
αλληλουχία διατεµνόµενων εµπορικών σχέσεων, από την οποία τα συµφέροντα των 
µάνατζερ για την επιβίωση των πολυεθνικών τους επιχειρήσεων έχουν µεγαλύτερο 
βάρος από τα συµφέροντα των πολιτικών. Η ποιότητα της ζωής, η τεχνολογική 
πρόοδος και η παγκόσµια ειρήνη συναποτελούν προϊόντα του καλού µάνατζµεντ. 
 

 
 
 
 
 
 
 
 

 

2. 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ ∆ΥΟ: ΕΠΙΛΟΓΗ ΚΑΙ ΥΛΟΠΟΙΗΣΗ ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΗΣ 
 
 
 

2.1  Η έννοια της Στρατηγικής 
 

Μια από τις βασικότερες λειτουργίες του µανατζµεντ µιας τουριστικής 
επιχείρησης είναι η επίτευξη των στόχων της. Για να γίνει αυτό οι διευθύνοντες της 
τουριστικής επιχείρησης πρέπει να γνωρίζουν και να εφάρµόζουν όταν απαιτείται τις 
κατάλληλες στρατηγικές . 

Είναι ο σκοπός αυτου του κεφαλαίου να αναλύσει θέµατα που αφορούν την 
επιλογή και την υλοποίηση των στρατηγικών στις συγχρονες τουριστικές 
επιχειρήσεις. Για να επιτευχθεί αυτός ο σκοπός το κεφάλαιο αυτό ξεκινάει µε την 
διερεύνηση της έννοιας της στρατηγικής,συνεχίζει µε την παρουσίαση των διαφόρων 
στρατηγικών που έχουν εµφανιστεί στον επιχειρηµατικό τοµέα και καταλήγει µε 
θέµατα που αφορούν την υλοποίηση των στρατηγικών.  
      Ο Shnaars (1991) στο βιβλίο του ‘Marketing strategy’ σηµειώνει ότι οι αρχαίοι 
έλληνες ήταν οι πρώτοι που αναφέρθηκαν στον όρο στρατηγική, συγκεκριµένα, η 
λέξη στρατηγική προέρχεται από το χώρο των πολέµων και χρησιµοποιήθηκε για να 
δηλώσει τις επιθετικές και αµυντικές κινήσεις και την τακτοποίηση των δυνάµεων 
µιας οµάδας πολεµιστών έναντι κάποιας αντίπαλης οµάδας. Όπως συµβαίνει στον 
πόλεµο, έτσι και στον επιχειρηµατικό τοµέα µια επιχείρηση πρέπει να προβεί στις 
κατάλληλες κινήσεις (στρατηγικές) και να χρησιµοποιήσει τις δυνάµεις της µε τέτοιο 
τρόπο ώστε να κυριαρχήσει έναντι των ανταγωνιστών της. 

 O Mintzberg (1994) ορίζει την στρατηγική ως ένα σχέδιο ή κατι ισοδύναµο-µια 
κατεύθυνση, ένα οδηγό δράσης για το µέλλον, ένα τρόπο για να µετακινηθείς από ένα 
σηµείο σε κάποιο άλλο κι ως ένα πρότυπο που συντελεί στην αρµονική συνύπαρξη 
µιας επιχείρησης κατά το πέρασµα του χρόνου. 
      Η Στρατηγική σαν έννοια χρησιµοποιήθηκε  για πρώτη φορά  το 1951, στην 
διεθνή βιβλιογραφία της διοίκησης των επιχειρήσεων, όταν διαπιστώθηκε ότι, σε 
αντίθεση µε τα οικονοµικά µοντέλα του πλήρους ανταγωνισµού, οι επιχειρήσεις που 
ανταγωνίζονταν στον ίδιο κλάδο και χρησιµοποιούσαν την ίδια τεχνολογία, συχνά 
είχαν  διαφορετικά επίπεδα απόδοσης. Μια πιο στενή µελέτη του φαινοµένου 
κατέδειξε ότι οι επιχειρήσεις στον ίδιο κλάδο  συχνά υιοθετούσαν διαφορετικές 
προσεγγίσεις ως προς τα προϊόντα τους, τις αγορές τους, τα κανάλια διανοµής που 
χρησιµοποιούσαν, ακόµα και τις εσωτερικές τους δοµές και συστήµατα .Αυτές οι 
διαφορές, µέσα στο ίδιο κλαδικό περιβάλλον, ξεκίνησαν να γίνονται γνωστές ως 
στρατηγικές. 

Στη διεθνή βιβλιογραφία συναντά  κανείς ποικίλους ορισµούς της έννοιας της 
στρατηγικής. Ο Alfred Chandler ορίζει την στρατηγική ως "τον καθορισµό των 
βασικών µακροχρόνιων στόχων και σκοπών µιας επιχείρησης και την υιοθέτηση µιας 
σειράς πράξεων και τον προσδιορισµό των αναγκαίων µέσων για την 
πραγµατοποίηση αυτών των στόχων". Ο Andrews  διατείνεται ότι "στρατηγική είναι 
µια διαµόρφωση  αποστολής, στόχων ή σκοπών, πολιτικών και σχεδίων για την 
επίτευξη τους, που διατυπώνονται έτσι ώστε να καθορίζουν την έκταση της 
επιχειρηµατικής δραστηριότητας και την ταυτότητα της επιχείρησης". Τέλος οι Hofer 
και Schendel σηµειώνουν ότι "στρατηγική είναι η αντιστοίχηση που κάνει ένας 
οργανισµός µεταξύ των εσωτερικών του πόρων και ικανοτήτων και των ευκαιριών 
και κινδύνων που δηµιουργούνται στο εξωτερικό του περιβάλλον". 
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Ένα από τα βασικά χαρακτηριστικά των περισσότερων ορισµών είναι η αποδοχή 
του ορθολογικού προγραµµατισµού ως βασικής διαδικασίας διαµόρφωσης της 
στρατηγικής µιας επιχείρησης. ∆ηλαδή η επιχείρηση λαµβάνει υπόψη τις συνθήκες 
που επικρατούν στο εξωτερικό και εσωτερικό  της περιβάλλον πριν καθορίσει την 
αποστολή της, τους αντικειµενικούς της σκοπούς, τις στρατηγικές της  επιλογές αλλά 
και τον τρόπο υλοποίησης  και αξιολόγησης αυτών.  

Σύµφωνα εποµένως µε αρκετούς ακαδηµαϊκούς, η στρατηγική θα µπορούσε να 
θεωρηθεί ότι ακολουθεί τα εξής τρία διακριτά στάδια: 

• διαµόρφωση στρατηγικής 
• υλοποίηση στρατηγικής 
• αξιολόγηση και έλεγχο 
 
 
 

2.2 Γιατί είναι αναγκαία η Στρατηγική 
 

Η στρατηγική αν και δεν µπορούµε να ισχυριστούµε ότι εξασφαλίζει πάντα την 
επιτυχία, ωστόσο  σίγουρα βοηθάει στην επίτευξή της. 

Οι βασικότεροι λόγοι για τους οποίους συµβαίνει αυτό, είναι ότι η στρατηγική: 
• θέτει κατευθύνσεις 
• υποστηρίζει τη λήψη οµοιόµορφων αποφάσεων 
• συγκεντρώνει την προσπάθεια και συντονίζει δραστηριότητες 
• ορίζει την επιχείρηση και τη θέση της απέναντι στον ανταγωνισµό 
• µειώνει την αβεβαιότητα 
• µπορεί να προσδώσει ένα βιώσιµο ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα 
 

Η στρατηγική θέτει κατευθύνσεις 
Ένας από τους σηµαντικότερους ρόλους της στρατηγικής είναι να θέτει γραµµές 

πλεύσης. Αποτελεί θα έλεγε κανείς ένα είδος πυξίδας για κάθε είδος επιχείρησης. Αν 
ονοµάσουµε  το ΠΟΥ  θα  ήθελε να  βρεθεί   η επιχείρηση  στο µέλλον  µε  τη  λέξη 
ΑΠΟΣΤΟΛΗ ή και ΟΡΑΜΑ, τότε η στρατηγική απαντάει στο ερώτηµα ΠΩΣ  η 
επιχείρηση θα φθάσει να πραγµατώσει την αποστολή ή το όραµά της. 

Με βάση τη στρατηγική µιας επιχείρησης καθορίζονται οι µακροπρόθεσµοι 
στόχοι της και τα προγράµµατα  που απαιτούνται για την υλοποίησή τους. 

 
Η στρατηγική υποστηρίζει τη λήψη οµοιόµορφων αποφάσεων 

Η ύπαρξη και η εφαρµογή µιας στρατηγικής  εξασφαλίζει την οµοιοµορφία των 
αποφάσεων που λαµβάνονται. Όταν υπάρχει µια ξεκάθαρη, κατανοητή και αποδεκτή 
από όλους στρατηγική, οι αποφάσεις που λαµβάνονται κινούνται προς την επίτευξη 
συγκεκριµένων στρατηγικών στόχων. Ακόµα και στην πιο µικρή επιχείρηση 
λαµβάνονται καθηµερινά δεκάδες αποφάσεις. Κάποιες από αυτές είναι πολύ 
σηµαντικές, κάποιες άλλες λιγότερο. Εάν δεν υπάρχουν κάποιες σταθερές, κάποια 
κριτήρια, τότε είναι πολύ δύσκολο να αξιολογηθούν οι συνέπειες κάθε επιλογής και 
να ληφθεί η βέλτιστη απόφαση. 

 
Η στρατηγική συγκεντρώνει την προσπάθεια και συντονίζει δραστηριότητες 

Χωρίς στρατηγική µια επιχείρηση δεν είναι τίποτα παραπάνω από ένα σύνολο 
ατόµων, κάθε ένα από τα οποία δρα όπως αυτό θέλει. Η πεµπτουσία όµως µιας 
επιχείρησης, είναι η συλλογική δράση, την οποία και προσπαθεί να διασφαλίσει η 
στρατηγική. 
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Η στρατηγική ορίζει την επιχείρηση και τη θέση της απέναντι στον ανταγωνισµό. 
Είναι αυτή που επιτρέπει στα άτοµα που βρίσκονται εκτός της επιχείρησης να 

σχηµατίσουν µια άποψη γι αυτήν. 
 

Η στρατηγική µειώνει την  αβεβαιότητα 
Μέσα από το πρίσµα µιας ξεκάθαρης στρατηγικής είναι πιο εύκολο να ξεχωρίσεις 

µια ευκαιρία ή µια απειλή για την επιχείρηση. Χωρίς στρατηγική, το ίδιο ερέθισµα 
µπορεί  να εκλαµβάνεται από κάποιους ως ευκαιρία και από άλλους ως απειλή. Η 
στρατηγική εξασφαλίζει ότι όλες οι αποφάσεις παίρνονται προς την ίδια κατεύθυνση 
και δεν αντιµάχονται η µια µε την άλλη. Πολύ σηµαντικό επίσης είναι ότι µειώνοντας 
την αβεβαιότητα αυξάνει κανείς την παραγωγικότητά του. 

 
Η στρατηγική µπορεί να προσδώσει ένα βιώσιµο ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα 

Ο τελικός στόχος κάθε επιχείρησης  είναι να αποκτήσει ένα βιώσιµο-διατηρήσιµο 
µακροπρόθεσµο ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα έναντι των άλλων επιχειρήσεων. Το 
ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα είναι όµως, συνήθως, αποτέλεσµα πλήρους κατανόησης 
του εξωτερικού και εσωτερικού περιβάλλοντος. Όσον αφορά το εξωτερικό 
περιβάλλον η επιχείρηση  πρέπει να αναγνωρίσει τις  τάσεις της αγοράς, τα  
χαρακτηριστικά  των ανταγωνιστών, τις  αδυναµίες τους, τις  ξεχωριστές  ικανότητές 
τους. Εσωτερικά η επιχείρηση  οφείλει να αναγνωρίσει τις θεµελιώδεις µοναδικές της 
ικανότητες, τις λοιπές δυνάµεις της και τις αδυναµίες της. Η στρατηγική είναι αυτή 
που επιτρέπει στις επιχειρήσεις να επιτύχουν µια αρµονική σύνδεση ανάµεσα στο 
εξωτερικό περιβάλλον και τις εσωτερικές τους δυνατότητες. 

 
 
 

2.3 Τα πέντε p της Στρατηγικής 
 

Όπως γίνεται λόγος για τα τέσσερα p του Marketing (Product, Price, Place, 
Promotion) έτσι και η Στρατηγική έχει τα δικά της 5 p (Plan = Σχέδιο, Ploy = 
Τέχνασµα, Pattern = Υπόδειγµα, Position = Τοποθέτηση, Perspective = Προοπτική)   

 
Η στρατηγική ως σχέδιο 

Όπως έχει ήδη τονιστεί, η στρατηγική εκλαµβάνεται ως ένα προµελετηµένο 
σχέδιο που προετοιµάζεται συνειδητά και µε ιδιαίτερη προσοχή. Το σχέδιο αυτό 
καταρτίζεται µε σκοπό τον έλεγχο της πραγµατοποίησης συγκεκριµένων στόχων που 
η επιχείρηση έχει θέσει.  

 
Η στρατηγική ως τέχνασµα 

Η επιχείρηση επιδίδεται στο σχεδιασµό ενεργειών που θα της δώσουν το 
προβάδισµα και θα την βοηθήσουν να ξεπεράσει τον αντίπαλο - ανταγωνιστή. 

 
Η στρατηγική ως υπόδειγµα 

Και οι δύο προηγούµενες διαστάσεις που παρατέθηκαν (σχέδιο, τέχνασµα), 
εξετάζουν τη στρατηγική ως µια προετοιµασία ενεργειών, ανεξάρτητα από το επίπεδο 
πραγµατοποίησης αυτών. Η διάσταση της στρατηγικής ως υποδείγµατος δίνει έµφαση 
στην πρακτική διάσταση της έννοιας και την εξετάζει από την πλευρά των 
πραγµατοποιηθέντων αποτελεσµάτων. 

 
 

 15



Η στρατηγική ως τοποθέτηση 
Αυτή η διάσταση  επιχειρεί να φωτίσει το ερώτηµα: ποια θέµατα πρέπει να 

καλύψει η στρατηγική µιας επιχείρησης; Πόσο λεπτοµερής µπορεί να γίνει µια 
στρατηγική; Οι διάφορες τακτικές της επιχειρησιακής δράσης, καλύπτουν τις 
λεπτοµέρειες των θεµάτων που σε γενικές µόνο γραµµές θίγει η στρατηγική, αν και 
κάποιες φορές θέµατα που θεωρούνται λεπτοµέρειες µπορούν να αποδειχθούν άκρως 
στρατηγικής σηµασίας. 

 
Η στρατηγική ως προοπτική 

Σύµφωνα µε αυτή την διάσταση, η στρατηγική είναι για την επιχείρηση ότι η 
προσωπικότητα για το άτοµο.  Έµφαση δίνεται στην ιδεολογία που επικρατεί στο 
εσωτερικό της επιχείρησης και στην ιδεολογία των ατόµων που την απαρτίζουν. Η 
ιδεολογία µιας επιχείρησης µπορεί να πάρει διάφορες µορφές συµπεριφοράς. Έτσι 
υπάρχουν επιχειρήσεις που ακολουθούν επιθετική συµπεριφορά απέναντι στην αγορά 
και τους ανταγωνιστές τους, και αυτού του είδους η συµπεριφορά είναι απόρροια της 
ιδεολογίας των µελών τους. 
 
 
 

2.4 Ανάλυση του εξωτερικού περιβάλλοντος 
 

Το περιβάλλον περιλαµβάνει τόσο ευκαιρίες όσο και απειλές. Σήµερα 
περισσότερο από κάθε άλλη εποχή, οι επιχειρήσεις όλων των κλάδων  
αντιµετωπίζουν καταιγιστικές αλλαγές προερχόµενες από το εξωτερικό τους 
περιβάλλον. 

Αν θέλαµε να  εντοπίσουµε µερικούς από τους  παράγοντες αλλαγής στον κλάδο 
θα µπορούσαµε να αναφερθούµε στους εξής: 

• την παγκοσµιοποίηση των αγορών κυρίως µε τη χρήση του ηλεκτρονικού 
εµπορίου 

• την απελευθέρωση της κίνησης κεφαλαίων και την καθιέρωση του ευρώ 
• τον εντεινόµενο ανταγωνισµό µε την είσοδο και µη παραδοσιακών παικτών 
• τη δηµιουργία ηλεκτρονικών καταστηµάτων στο διαδίκτυο 
• τις αυξηµένες απαιτήσεις του καταναλωτικού κοινού 
 

Το εξωτερικό περιβάλλον  διαχωρίζεται στο  
• ευρύτερο µάκρο-περιβάλλον, το οποίο επηρεάζει την επιχείρηση αλλά και 

κάθε άλλη επιχείρηση που λειτουργεί στην ίδια πχ χώρα  
• µίκρο-περιβάλλον, δηλαδή το άµεσο κλαδικό περιβάλλον της επιχείρησης . 
 
 
 

2.4.1 Ανάλυση του ευρύτερου Μακρο-περιβάλλοντος 
 
Το ευρύτερο µακρο-περιβάλλον έχει επίδραση στις λειτουργίες της επιχείρησης 

και µπορεί να διαχωριστεί σε έξι επιµέρους διαστάσεις: 
• οικονοµικό περιβάλλον 
• τεχνολογικό περιβάλλον 
• πολιτικό – νοµικό περιβάλλον 
• κοινωνικό – πολιτιστικό περιβάλλον 
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• δηµογραφικό περιβάλλον 
• παγκόσµιο περιβάλλον 
 
 

Πολιτική – Νοµική διάσταση 
Αναφέρεται στους νόµους, τους κυβερνητικούς φορείς και τις διάφορες οµάδες 

πίεσης που επηρεάζουν τους σύγχρονους οργανισµούς είτε άµεσα είτε έµµεσα. Η 
προσθήκη ή η αφαίρεση ενός νοµοθετικού ή ρυθµιστικού περιορισµού από την 
Κυβέρνηση µιας χώρας είναι δυνατόν να δηµιουργήσει σηµαντικές στρατηγικές 
απειλές όσο και ευκαιρίες για τις επιχειρήσεις εκείνες που δραστηριοποιούνται στη 
συγκεκριµένη χώρα. Η µελέτη του πολιτικού περιβάλλοντος είναι απαραίτητη για τις 
πολυεθνικές επιχειρήσεις που δραστηριοποιούνται σε περισσότερες από µία χώρες 
και εποµένως λειτουργούν κάτω από εντελώς διαφορετικές πολιτικές και νοµικές 
συνθήκες. 

 
Οικονοµική διάσταση  

Εδώ η ανάλυση εστιάζεται στο µάκρο- οικονοµικό περιβάλλον και στις 
επιδράσεις που ασκεί  πάνω στην επιχείρηση (ακαθάριστο εθνικό προϊόν, επιτόκια, 
προσφορά χρήµατος, επίπεδο ανεργίας διαθέσιµο εισόδηµα κλπ). 

 
Κοινωνικοπολιτιστική διάσταση 

Οι σηµαντικότεροι κοινωνικοπολιτιστικοί παράγοντες που επηρεάζουν µια 
επιχείρηση είναι: η θέση της γυναίκας στην εργασία, η διανοµή του εισοδήµατος, ο 
καταναλωτισµός, το επίπεδο µόρφωσης  των καταναλωτών και η στάση τους 
απέναντι στην εργασία και στον ελεύθερο χρόνο κλπ 

 
∆ηµογραφική διάσταση 

Αφορά µεταξύ άλλων, το µέγεθος του πληθυσµού, την γεωγραφική του 
κατανοµή, την ηλικιακή του δοµή και τη διανοµή του εισοδήµατος. 

 
Τεχνολογική διάσταση 

Αφορά τις τεχνολογικές τάσεις ή επιτεύγµατα που λαµβάνουν χώρα έξω από την 
αγορά και είναι δυνατόν να έχουν σηµαντική επίδραση στην επιχείρηση και τη 
στρατηγική της. Οι τάσεις αυτές  µπορεί να αποτελούν ευκαιρίες για εκείνες  τις 
επιχειρήσεις που έχουν τη δυνατότητα  να τις εκµεταλλευτούν  και να τις εισάγουν 
αποτελεσµατικά  στις δραστηριότητές τους. Η εµφάνιση  µιας νέας τεχνολογίας δεν 
σηµαίνει απαραίτητα ότι οι επιχειρήσεις οι οποίες εµµένουν στην προηγούµενη  
τεχνολογία, θα αντιµετωπίσουν το φάσµα της εξαφάνισης. Συχνά είναι δύσκολο να 
εκτιµηθούν µε οποιοδήποτε βεβαιότητα οι µακροχρόνιες συνέπειες που µια νέα 
τεχνολογία θα προκαλέσει σε ένα κλάδο. 

 
Παγκόσµια διάσταση 

Περιλαµβάνει όλους τους παράγοντες που αφορούν τις νέες αγορές διεθνώς, τις 
ήδη υπάρχουσες διεθνείς αγορές που αλλάζουν, τα διεθνή πολιτικά και πολιτισµικά 
δρώµενα όπως επίσης και τα ιδιαίτερα χαρακτηριστικά  της κάθε αγοράς. 

 
 

Η σχέση µεταξύ του ευρύτερου περιβάλλοντος και της στρατηγικής µιας επιχείρησης 
Προκειµένου η στρατηγική µιας επιχείρησης να προσαρµοστεί επιτυχηµένα στις 

αλλαγές  του µακρο-περιβάλλοντος  της θα πρέπει  τα στελέχη να γνωρίζουν τους 
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διάφορους συνδετικούς κρίκους που ενώνουν το ευρύτερο περιβάλλον µε τη 
στρατηγική της επιχείρησης. Οι κυριότεροι από αυτούς είναι οι ακόλουθοι: 

Οι εξελίξεις στο εξωτερικό περιβάλλον αλλάζουν τα ανταγωνιστικά πεδία µάχης 
ενός κλάδου. Χαρακτηριστικό παράδειγµα η απελευθέρωση των αεροπορικών 
µεταφορών σε διεθνές επίπεδο που είχε σαν αποτέλεσµα να γίνει ο κλάδος έντονα 
ανταγωνιστικός καθώς πληθώρα νέων αεροπορικών επιχειρήσεων χαµηλού κόστους 
έχουν κερδίσει σηµαντικά µερίδια αγοράς. 

Η ίδια η περιβαλλοντική τάση είναι πιθανό να έχει διαφορετικές επιδράσεις πάνω 
σε διαφορετικές  επιχειρήσεις. Για παράδειγµα η αυξανόµενη  ανησυχία του 
σύγχρονου ανθρώπου  για θέµατα υγείας, σωστής διατροφής και διατήρησης καλής 
φυσικής κατάστασης, έδωσε σηµαντική ώθηση σε επιχειρήσεις κατασκευής οργάνων 
γυµναστικής και αθλητικών ειδών, ενώ µείωσε τους ρυθµούς ανάπτυξης των 
πωλήσεων  των εστιατορίων γρήγορου φαγητού. 

Η επίδραση ενός περιβαλλοντικού παράγοντα είναι δυνατό  να είναι πολύ 
διαφορετική σε επιχειρήσεις του ιδίου κλάδου. Η αναδιάρθρωση της ευρωπαϊκής και 
αµερικανικής οικονοµίας κατά την δεκαετία του 80, οδήγησε πολλές επιχειρήσεις να 
περικόψουν τα επαγγελµατικά ταξίδια των στελεχών και αυτό είχε αρνητικές 
οικονοµικές συνέπειες (έστω και βραχυπρόθεσµα) για τις επιχειρήσεις εκείνες που 
είχαν αναπτύξει τις υπηρεσίες τους κυρίως γύρω από την αγορά των επιχειρηµατικών 
ταξιδιών. 

Πολλές εξελίξεις του µακρο-περιβάλλοντος  της επιχείρησης είναι δύσκολο να 
προβλεφθούν µε ένα συγκεκριµένο βαθµό ακρίβειας ενώ αντίθετα άλλες, λόγω της 
φύσεως τους, είναι άµεσα προβλέψιµες. Για παράδειγµα, είναι δύσκολο να 
προβλεφθούν οι διακυµάνσεις των επιτοκίων, η εξέλιξη του πληθωρισµού ή οι 
διακυµάνσεις των ισοτιµιών  των νοµισµάτων για µεγάλα χρονικά διαστήµατα. Άλλοι 
παράγοντες  όπως η ηλικιακή σύνθεση ενός πληθυσµού είναι εύκολο να αναλυθούν 
και να εκτιµηθεί η πορεία τους στο µέλλον. 

Τέλος οι διαστάσεις του ευρύτερου περιβάλλοντος που επηρεάζουν περισσότερο 
τις επιχειρήσεις είναι δυνατό να διαφέρουν από χώρα σε χώρα. Οι επιχειρήσεις των 
υπανάπτυκτων χωρών είναι περισσότερο ευάλωτες σε πολιτικές και οικονοµικές 
επιδράσεις, σε αντίθεση µε εκείνες των ανεπτυγµένων χωρών. Οι στρατηγικές που  
αποδεικνύονται ιδιαίτερα επιτυχηµένες  για µια χώρα  µπορεί να είναι εντελώς 
ακατάλληλες  για κάποια άλλη, επειδή ανταποκρίνονται σε επιταγές  κάποιας 
συγκεκριµένης  διάστασης του περιβάλλοντος, η οποία στη δεύτερη χώρα δεν έχει 
ιδιαίτερη σηµασία. 

 
 

2.4.2 Ανάλυση του Μικρο-περιβάλλοντος της επιχείρησης 
 

Η ανάλυση του Μικρο-περιβάλλοντος περιλαµβάνει την εξέταση των 
καταναλωτών, του ανταγωνισµού, και της αγοράς . 

 
Ανάλυση Καταναλωτή 

Εδώ περιλαµβάνεται η τµηµατοποίηση της αγοράς, τα κίνητρα και οι 
ανεκπλήρωτες ανάγκες ή επιθυµίες του καταναλωτή σε κάθε τµήµα της αγοράς που 
δραστηριοποιείται η επιχείρηση. 

 
Παράδειγµα: Ένας τρόπος να τµηµατοποιηθεί η αγορά των κατεψυγµένων 

προϊόντων (φαγητά, επιδόρπια, γλυκά, γρανίτες, παγωτά κ.λ.π.) είναι, σε λιανική 
πώληση και τροφοδοσία (σχολεία, νοσοκοµεία, χώροι ψυχαγωγίας). Ένας άλλος 
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τρόπος τµηµατοποίησης είναι σε οµάδες µε βάση τα κίνητρα. π.χ. µε βάση τις 
θερµίδες, την γεύση, την τιµή, την δροσιά, την ευκολία κλπ. Μια ανεκπλήρωτη 
επιθυµία θα µπορούσε να είναι ένα γευστικό θρεπτικό γεύµα µε λίγες θερµίδες.  

 
Ανάλυση Ανταγωνισµού 
Η ανάλυση του ανταγωνισµού αρχίζει µε την αναγνώριση των υπαρχόντων και εν' 

δυνάµει ανταγωνιστών. Στη συνέχεια, πρέπει να διερευνηθούν αυτοί και οι 
στρατηγικές τους. Εξαιρετικό ενδιαφέρον παρουσιάζουν τα δυνατά και τα αδύνατα 
σηµεία των ανταγωνιστών που θα πρέπει να εξεταστούν εκτεταµένα. Για να 
αναπτυχθεί µια σωστή στρατηγική πρέπει να έχουν κατανοηθεί οι ανταγωνιστές και 
ειδικότερα τα ακόλουθα: 

• Απόδοση: πωλήσεις, τζίρος, κέρδη και µεταβολή αυτών καταδεικνύουν το 
πόσο υγιείς είναι.  

• Εικόνα & Προσωπικότητα: Πως τους αντιλαµβάνονται οι πελάτες.  
• Στόχοι: Είναι πάντα ενδεικτικοί των προθέσεών τους.  
• Παρούσα και προηγούµενες στρατηγικές  
• ∆ιάρθρωση κόστους (cost structure)  
• ∆υνατά και αδύνατα σηµεία  
• Πως τα προϊόντα τους διαφέρουν από τα υπόλοιπα. 
 
Ανάλυση Αγοράς 
Η ανάλυση αγοράς έχει δύο σκοπούς. Ο πρώτος είναι να προσδιορίσει πόσο 

ελκυστική είναι η αγορά και οι υποαγορές της. Ο δεύτερος σκοπός είναι να 
κατανοηθεί η δυναµική της αγοράς ώστε να εντοπιστούν οι ευκαιρίες αλλά και οι 
παγίδες. Έτσι µπορούν να ληφθούν προληπτικά µέτρα και να συνταχθούν ανάλογες 
στρατηγικές. Η ανάλυση αγοράς θα πρέπει να περιλαµβάνει: 

• Μέγεθος αγοράς  
• Ορίζοντες Ανάπτυξης (growth prospects)  
• Κερδοφορία αγοράς  
• ∆ιάρθρωση κόστους (cost structure)  
• Κανάλια ∆ιανοµής (Distribution Channels)  
• Τάσεις  
• Παράγοντες επιτυχίας (key success factors) 
 

Το ανταγωνιστικό περιβάλλον κάθε επιχείρησης προσδιορίζεται από τις εξής 
δυνάµεις: 

• Την απειλή εισόδου νέων επιχειρήσεων 
• Τη διαπραγµατευτική δύναµη των προµηθευτών της επιχείρησης  
• Τη διαπραγµατευτική δύναµη των αγοραστών της επιχείρησης 
• Την απειλή από τα υποκατάστατα  προϊόντα 
• Την ένταση  του ανταγωνισµού ανάµεσα στις ήδη υπάρχουσες  επιχειρήσεις 

του κλάδου. 
 
Οι δυνάµεις αυτές προσδιορίζουν την ένταση  και τη φύση  του ανταγωνισµού  

στα πλαίσια ενός κλάδου αλλά και τις στρατηγικές που µπορεί να ακολουθήσουν οι 
επιχειρήσεις. Μέσω της  ανάλυσης των πέντε δυνάµεων η επιχείρηση συγκεντρώνει 
ένα σύνολο από βοηθητικά στοιχεία, για το σχεδιασµό της στρατηγικής της. 
Προσδιορίζει τον τρόπο που η δοµή του κλάδου στον οποίο δραστηριοποιείται 
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επηρεάζει τον ανταγωνισµό, ο οποίος µε τη σειρά του καθορίζει την κερδοφορία που 
µπορεί να επιτύχει η επιχείρηση.  

 
Παράγοντες που προσδιορίζουν την απειλή εισόδου νέων επιχειρήσεων σε ένα κλάδο: 

• Οικονοµίες κλίµακας 
• Απαιτήσεις σε κεφάλαια 
• Κοστολογικά πλεονεκτήµατα ανεξάρτητα από το µέγεθος 
• ∆ιαφοροποίηση προϊόντος 
• Πρόσβαση στα κανάλια διανοµής 
• Νοµικοί περιορισµοί 
• Φόβος αντίδρασης από τις υπάρχουσες επιχειρήσεις 
 

Παράγοντες που προσδιορίζουν την διαπραγµατευτική δύναµη των προµηθευτών : 
• Αριθµός των προµηθευτών 
• Μέγεθος και σηµασία του αγοραστή 
• Βαθµός διαφοροποίησης των προϊόντων του προµηθευτή 
• ∆υνατότητα υποκατάστασης  των προϊόντων των προµηθευτών  
• ∆υνατότητα κάθετης ολοκλήρωσης  των προµηθευτών προς τα εµπρός 
 

Παράγοντες που προσδιορίζουν την διαπραγµατευτική δύναµη των αγοραστών : 
• Μέγεθος του αγοραστή 
• Αριθµός των προµηθευτών 
• Πληροφορίες για το κόστος της εταιρίας 
• Ευαισθησία των αγοραστών στην τιµή 
• Χαρακτηριστικά του προϊόντος  
• Κάθετη ολοκλήρωση των  αγοραστών προς τα πίσω 

 
Παράγοντες που προσδιορίζουν την ένταση ανταγωνισµού ανάµεσα στις υπάρχουσες 
επιχειρήσεις του κλάδου: 

• Ρυθµός ανάπτυξης της αγοράς 
• Χαρακτηριστικά ανταγωνιστών 
• Υψηλά σταθερά κόστη και οικονοµίες κλίµακας 
• Προσπάθειες για αύξηση  µεριδίου αγοράς 
• Έλλειψη διαφοροποίησης στα προϊόντα 
• Ύπαρξη υψηλών εµποδίων εξόδου 
 

 
2.5 Ανάλυση του Εσωτερικού Περιβάλλοντος 

 
Οι πόροι της επιχείρησης µπορούν να καταταχθούν σε µια από τις ακόλουθες 

κατηγορίες: 
• Υλικοί πόροι  πχ µηχανολογικός εξοπλισµός,  εγκαταστάσεις κλπ 
• Ανθρώπινοι πόροι  
• Συστήµατα. Μια επιχείρηση  δεν είναι απλά µια συνάθροιση  µηχανών 

κεφαλαίων και ανθρώπων. Αυτοί οι πόροι δεν έχουν αξία αν δεν είναι 
οργανωµένοι σε συστήµατα που να διασφαλίζουν  τα απαραίτητα 
αποτελέσµατα. 

• Άυλοι πόροι 
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  Οι  πόροι της επιχείρησης δεν είναι πάντα ικανοί  για να της χαρίσουν 

ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα και επιτυχία. Η επιχείρηση θα πρέπει τους πόρους 
αυτούς  να τους συνδυάζει και να δηµιουργεί  ικανότητες (capabilities). Οι ικανότητες 
µπορούν να διαχωριστούν σε οριακές ικανότητες, τις οποίες είτε διαθέτουν και οι 
ανταγωνιστές είτε µπορούν  εύκολα να τις µιµηθούν και σε θεµελιώδεις / µοναδικές 
ικανότητες που δεν τις διαθέτουν ούτε είναι εύκολο να τις µιµηθούν οι ανταγωνιστές. 
Οι ικανότητες αυτές µπορούν να µας δώσουν διατηρήσιµο ανταγωνιστικό 
πλεονέκτηµα. Για παράδειγµα  µια τεχνολογία ή συγκεκριµένες  πρώτες ύλες µπορεί 
να αποτελούν οριακές ικανότητες όταν είναι δυνατόν να  αποκτηθούν  χωρίς 
ιδιαίτερη δυσκολία από τους ανταγωνιστές. Αντίθετα θεµελιώδεις ή µοναδικές 
ικανότητες µπορεί να είναι η επιχειρησιακή κουλτούρα και το κλίµα εργασίας. 

 
Μια θεµελιώδης ικανότητα  έναντι µιας µη θεµελιώδους ικανότητας  θα πρέπει να 

πληροί τις  εξής τρεις προϋποθέσεις: 
• Να συµβάλει  δυσανάλογα στην αξία  όπως την αντιλαµβάνεται ο πελάτης  
• Να προσφέρει διαφοροποίηση  έναντι του ανταγωνισµού  (µε την έννοια της 

ανταγωνιστικά µοναδικής ικανότητας  που είναι δύσκολο να αντιγραφεί) 
• Να παρέχει τη δυνατότητα εισόδου  σε νέες αγορές.  
 
 

 
2.5.1 Αποτίµηση της δυνητικής  απόδοσης των πόρων και των ικανοτήτων 
 

Βασικό κριτήριο αποτίµησης της  δυνητικής απόδοσης των πόρων και των 
ικανοτήτων είναι το κατά πόσο  έχουν τη δυνατότητα  να προσφέρουν στην 
επιχείρηση ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα 

Η δυνατότητα αυτή συνδέεται άµεσα µε το ρυθµό απαξίωσης των πόρων και των 
ικανοτήτων, καθώς και µε την τυχόν αντιγραφή τους  από τους ανταγωνιστές. Το 
κατά πόσο οι πόροι και οι ικανότητες  της επιχείρησης θα αποσβεσθούν ή θα 
αποτελέσουν αντικείµενο αποµίµησης εξαρτάται από τα παρακάτω χαρακτηρίστηκα: 

• ∆ιάρκεια – Σταθερότητα. Όσο µεγαλύτερο κύκλο ζωής  παρουσιάζουν οι 
ικανότητες και οι πόροι, τόσο περισσότερο  διατηρούνται και τα συγκριτικά 
πλεονεκτήµατα 

• ∆ιαύγεια. Είναι η ταχύτητα µε την οποία οι ανταγωνιστές µπορούν να 
αναλύσουν τα συγκριτικά πλεονεκτήµατα της επιχείρησης 

• Μεταβιβασιµότητα. Είναι η δυνατότητα των ανταγωνιστών να 
συγκεντρώσουν τους πόρους και τις ικανότητες προκειµένου να µιµηθούν την 
στρατηγική της επιχείρησης 

• ∆υνατότητα αντιγραφής. Πρόκειται για τη δυνατότητα των ανταγωνιστών να 
χρησιµοποιήσουν του ίδιους πόρους  και ικανότητες για να µιµηθούν την 
επιτυχία µιας επιχείρησης 

 
 

2.5.2 Εταιρική αποστολή – Όραµα 
 

 Τα στελέχη που διαµορφώνουν τη στρατηγική µιας επιχείρησης θα πρέπει να 
γνωρίζουν  καλά όχι µόνο το εσωτερικό και εξωτερικό  περιβάλλον της επιχείρησής 
τους,  αλλά και το που οι ίδιοι θα ήθελαν να βρίσκεται η επιχείρηση τους σε 5, 10 ή 
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15 χρόνια από σήµερα. Το που θα ήθελαν τα στελέχη να βρεθεί η επιχείρησή τους 
στο µέλλον συχνά  ονοµάζεται Αποστολή ή Όραµα.  

Το όραµα που έχετε για το µέλλον είναι ο πυρήνας του επιχειρησιακού σας 
σχεδίου. Με αφετηρία το όραµα αυτό, µπορείτε να θέσετε στόχους για τα διάφορα 
τµήµατα της επιχείρησής σας. Οι στόχοι αυτοί πρέπει να κοινοποιηθούν µε σαφήνεια 
σε όλους όσοι εµπλέκονται προκειµένου να διασφαλιστεί µία εναρµονισµένη 
προσέγγιση. Οι επιχειρησιακοί σας στόχοι είναι οι επίσηµες περιγραφές του τι θέλετε 
να επιτύχουν τα επιµέρους τµήµατα της επιχείρησης. Για παράδειγµα, µπορεί να 
έχετε µία σειρά στόχων για το οικονοµικό τµήµα της επιχείρησης ή για τα προϊόντα 
και τις υπηρεσίες ή το marketing. Οι στόχοι που βάζετε αποτελούν το πρώτο βήµα 
διαµόρφωσης της "στρατηγικής" της επιχείρησης. 

Η δηµιουργία δήλωσης εταιρικής αποστολής συχνά θεωρείται ως σηµείο 
εκκίνησης της διαδικασίας δηµιουργίας στρατηγικής. 
 
Αποσαφήνιση των όρων  Αποστολή, Όραµα και Φιλοσοφία µιας επιχείρησης 
 
Αποστολή 

• Εκθέτει  το βασικό σκοπό της επιχείρησης 
• Καθορίζει τη σχέση της εταιρείας µε άλλους Οργανισµούς 
• Θέτει συγκεκριµένους στόχους 

 
Όραµα 

• Σκιαγραφεί  το σχήµα της επιχείρησης µελλοντικά 
• Θέτει γενικούς στόχους 
• Οδηγεί την στρατηγική και την αποστολή της επιχείρησης 

 
Φιλοσοφία 

• Ενσωµατώνει οργανωτικές αξίες, ορίζει γενικές αρχές και δεοντολογική 
συµπεριφορά 

• Καθορίζει το χαρακτήρα των σχέσεων µε τα µέρη που η επιχείρηση 
συναλλάσσεται 

• Καθορίζει το στυλ διοίκησης 
 
Μια εταιρική αποστολή για να είναι επιτυχηµένη θα πρέπει να: 

• παρέχει πληροφόρηση αλλά και να είναι πηγή έµπνευσης για τους 
εργαζόµενους 

• είναι αρκετά  συγκεκριµένη αλλά όχι πολύ περιοριστική 
• είναι ευέλικτη και ευπροσάρµοστη αλλά και ρεαλιστική 
• εµπνέει τους ανθρώπους  αλλά και να είναι ρεαλιστική 
• βασίζεται  σε πραγµατικές ανάγκες των πελατών  
• θέτει ένα στόχο στο χρόνο 
• είναι µετρήσιµη αλλά όχι πολύ περιοριστική 
• γίνεται εύκολα αντιληπτή αλλά να µην είναι υπεραπλουστευµένη 
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2.6 Οι τρεις γενικές στρατηγικές 
 

Το µεγάλο πρόβληµα που αντιµετωπίζουν σήµερα οι τουριστικες επιχειρήσεις 
είναι να ανακαλύψουν τις ενέργειες που πρέπει να ακολουθήσουν για να µπορέσουν 
να ανταγωνιστούν αποτελεσµατικά και να απποκτήσουν ανταγωνιστική υπεροχή. Για 
να επιτευχθεί αυτό οι διευθυντές των τουριστικών επιχειρήσεων πρέπει να είναι  
ενήµεροι για τις διάφορες στρατηγικές ππου έχουν αναπτυχθεί στο στρατηγικό 
µανατζµεντ για την εκπλήρωση των διοικητικών στόχων µιας επιχείρησης ώστε να 
έχουν την δυνατότητα  να τις υιοθετήσουν όταν αυτό θεωρηθεί απαραίτητο. 

H στρατηγική που µια επιχείρηση ακολουθεί έχει ως σκοπό τη δηµιουργία 
ανταγωνιστικών πλεονεκτηµάτων και είναι µια συνεχής διαδικασία εναρµονισµού 
των ικανοτήτων της µε το ανταγωνιστικό της περιβάλλον. Έτσι η στρατηγική µίας 
επιχείρησης µπορεί πχ να είναι επιθετική για τη δηµιουργία κάποιου ανταγωνιστικού 
πλεονεκτήµατος ή αµυντική για τη διαφύλαξη του, ή µπορεί να εναλλάσσεται µεταξύ 
των δύο. Από την άποψη αυτή υπάρχουν τόσες στρατηγικές όσες και επιχειρήσεις, 
µια και όλοι έχουν σοφιστεί και θα σοφίζονται τα πάντα για να επιβληθούν των 
αντιπάλων τους. Οι στρατηγικές αυτές όµως παρ’ όλες τις πολυάριθµες παραλλαγές 
τους αντιστοιχούν σε τρεις γενικές κατηγορίες: 

 
 

2.6.1 Στρατηγική Χαµηλού Κόστους 
 

Σύµφωνα µε αυτή τη στρατηγική οι επιχειρήσεις µπορούν να επιτύχουν και να 
διατηρήσουν µια υπεροχή έναντι των ανταγωνιστών τους αν καταφέρουν να 
κυριαρχήσουν αναφορικά µε το κόστος. Σκοπός της είναι η δηµιουργία 
πλεονεκτήµατος κόστους που να επιτρέπει είτε πωλήσεις σε χαµηλότερες τιµές και 
µεγαλύτερα µερίδια αγοράς, είτε πωλήσεις στις τρέχουσες τιµές της αγοράς και 
µεγαλύτερα περιθώρια κέρδους. Σηµειώνεται ότι σκοπός της στρατηγικής αυτής είναι 
η µείωση του κόστους σε σχέση µε τους ανταγωνιστές και όχι η µείωση που µπορεί 
να οδηγήσει σε ανεπιθύµητα προϊόντα ή υπηρεσίες. 

Κάτι τέτοιο δεν δηλώνει ότι η επιχείρηση θα απευθύνεται αποκλειστικά στα 
χαµηλά στρώµατα της αγοράς, αλλά θα εξασφαλίσει µία υπεροχή έναντι των 
ανταγωνιστών της που θα βασίζεται στο χαµηλότερο κόστος, µε απώτερο σκοπό να 
τιµολογήσει το προιόν της πιο ανταγωνιστικά αναφορικά µε το πώς οι πελάτες 
αντιλαµβάνονται το προιόν και να αποκοµίσει έτσι υψηλά περιθώρια κέρδους. Εάν 
αυτό επιτευχθεί η επιχείρηση θα καταφέρει να αποκοµίσει υψηλά κέρδη ενώ θα 
προσελκύσει περισσότερους πελάτες λόγω των χαµηλών της τιµών. Σε αυτή τηυν 
περίπτως η αντιλαµβανόµενη αξία του προιόντος θα επιφέρει ανταγωνιστική 
υπεροχή. Οι Evans, Fox & Johnson (1995) πιστεύουν ότι η επιτυχία αυτής της 
στρατηγικής εξαρτάται από την επίτευξη υψηλής αποδοτικότητας, την εξασφάλιση 
οικονοµιών κλίµακας, τον προσεκτικό έλεγχο του κόστοπυς και την προσέλκυση ενός 
υψηλού τµήµατος της αγοράς.  

Η στρατηγική κυριαρχίας που βασίζεται στο κόστος έχει ακολουθηθεί 
επιτυχηµένα από την αεροπορική εταιρεία EasyJet. Συγκεκριµένα η EasyJet έχει 
καταφέρει να µειώσει σηµαντικά το λειτουργικό της κόστος µέσω της απλοποίησης 
των εργασιών της και τη µείωση του εργατικού της κόστους, όπως την αποκλειστική 
πώληση αεροπορικών θέσεων µέσω Ίντερνετ και τηλεφώνου ώστε να αποφεύγεται η 
πληρωµή προµηθείων σε τρίτους, η ανυπαρξία εισητηρίων αφού οι πελάτες 
λαµβάνουν κατά την αγορά της θέσεως έναν αριθµό κράτησης, µε το οποίο µπορούν 
να ταξιδέψουν και δεν προσφέρεται δωρεάν φαγητό και ποτά κατά τις πτήσεις αλλά ο 
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πελάτης µπορεί να αγοράσει snacks και ποτά από τις αεροσυνοδούς. Όλα αυτά 
παρέχουν τη δυνατότητα στην  EasyJet να πουλάει τα εισιτήριά της σε πιο χαµηλές 
τιµές έναντι των ανταγωνιστών.  
 
 
 
 
 
2.6.2 Στρατηγική διαφοροποίησης 
 

Στρατηγική διαφοροποίησης: µια επιχείρηση προσπαθεί να διαφοροποιήσει τα 
προϊόντα ή τις υπηρεσίες της από αυτά των ανταγωνιστών της. Η επιχείρηση που 
ακολουθεί τη στρατηγική αυτή µελετάει προσεκτικά τις ανάγκες των αγοραστών 
ώστε να ξέρει τι θεωρούν σπουδαίο και πολύτιµο και µεταφράζει τις προτιµήσεις 
αυτές σε προϊόντα που είναι περισσότερο ελκυστικά από αυτά των ανταγωνιστών. 
Σκοπός της στρατηγικής αυτής είναι η δηµιουργία ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος 
µε την προσέλκυση και διατήρηση αγοραστών µε δυνατή προτίµηση στο 
συγκεκριµένο προϊόν. Η διαφοροποίηση επιτρέπει σε µια επιχείρηση να ζητά 
υψηλότερες τιµές για τα προϊόντα της, να έχει υψηλότερες πωλήσεις γιατί 
περισσότεροι αγοραστές προτιµούν το διαφοροποιηµένο προϊόν, να έχει αγοραστές 
µε µεγαλύτερη προτίµηση για το προϊόν της ή κάποιο συνδυασµό των παραπάνω. Η 
διαφοροποίηση µπορεί να πάρει πολλές µορφές, όπως πχ ιδιαίτερα ή διαφορετικά 
χαρακτηριστικά του προϊόντος, αξιοπιστία, κύρος, ποιότητα, εξυπηρέτηση µετά την 
πώληση, τεχνολογική ανωτερότητα, µοναδική αξία κλπ. 

 
Είναι δυνατόν να ακολουθεί κανείς ταυτόχρονα στρατηγική χαµηλού κόστους και 

διαφοροποίησης;  
Γενικά η στρατηγική διαφοροποίησης απαιτεί υψηλότερο κόστος για να κάνει 

κανείς το προϊόν του ή την υπηρεσία του ξεχωριστή, µοναδική. Αντίστοιχα, η 
στρατηγική χαµηλού κόστους απαιτεί θυσίες στη διαφοροποίηση π.χ. ένα πιο στάνταρ 
προϊόν, πιο µικρές δαπάνες µάρκετινγκ κλπ. Έτσι δεν είναι εύκολο να επιτύχει κανείς 
και τα δύο. Αυτό δεν σηµαίνει όµως ότι µια επιχείρηση π.χ. που διαφοροποιείται δεν 
προσέχει το κόστος της και τη µείωση του. Πολλές επιχειρήσεις µάλιστα ακολουθούν 
στρατηγική διαφοροποίησης και επιδιώκουν και επιτυγχάνουν δραστική µείωση του 
κόστους τους. Η µείωση αυτή όµως δεν είναι και πλεονέκτηµα κόστους. Το 
πλεονέκτηµα αυτό µπορεί να επιτευχθεί µόνο µε θυσίες στη διαφοροποίηση.  

Μόνο σε εξαιρετικές περιπτώσεις, στα πλαίσια των τριών γενικών στρατηγικών, 
µπορεί µια επιχείρηση να έχει πλεονέκτηµα κόστους και διαφοροποίησης, που είναι 
ένας εξαιρετικά δύσκολος συνδυασµός. Μία από αυτές είναι όταν έχει στη διάθεση 
της κάποια αποκλειστική τεχνολογία. Ένα κλασικό παράδειγµα της περίπτωσης 
αυτής είναι η γνωστή Gillette που ακολουθεί στρατηγική έντονης διαφοροποίησης µε 
καινοτοµικά ξυριστικά προϊόντα, τα οποία πουλά σε τιµές πολύ υψηλότερες των 
ανταγωνιστών της, και ταυτόχρονα στρατηγική χαµηλού κόστους µε την ανάπτυξη 
δικής της τεχνολογίας παραγωγής που της επιτρέπει να διαθέτει σηµαντικά 
πλεονεκτήµατα κόστους, και η οποία, σε αντίθεση µε τα προϊόντα της, είναι πρακτικά 
αδύνατο να αντιγραφεί από τους ανταγωνιστές της. Η Gillette κυριαρχεί παγκόσµια 
στις αγορές ξυριστικών µε µεγάλη διαφορά από τους ανταγωνιστές της και είναι 
εξαιρετικά επικερδής. 

Τέλος ένα άλλο εξαιρετικά σπουδαίο σηµείο. Καµία από τις στρατηγικές αυτές 
δεν έχει ελπίδες επιτυχίας αν τα ανταγωνιστικά πλεονεκτήµατα που δηµιουργεί δεν 
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είναι διαρκή και διατηρήσιµα. Οι αλλαγές σε ένα κλάδο είναι συνεχείς και όσο 
µεγάλα και αν είναι τα πλεονεκτήµατα αυτά είναι αναπόφευκτο ότι θα γίνουν 
αντικείµενο αντιγραφής από ανταγωνιστές. Έτσι είναι ζωτικής σηµασίας µια 
επιχείρηση να µην σταµατάει ποτέ τη δηµιουργία ανταγωνιστικών πλεονεκτηµάτων 
ώστε να παρουσιάζει ένα συνεχώς µετακινούµενο στόχο για τους ανταγωνιστές της. 
Το στοιχείο αυτό είναι ένα από τα βασικά χαρακτηριστικά επιχειρήσεων µε 
συστηµατικά επιτυχηµένες στρατηγικές. 

Το πλαίσιο των τριών γενικών στρατηγικών ήταν και η αφετηρία του σύγχρονου 
στρατηγικού µάνατζµεντ. Επιτρέπει σε ένα µάνατζερ να βάζει κάποια τάξη στις 
στρατηγικές του σκέψεις και δίνει γενικούς τρόπους δράσης από τους οποίους µπορεί 
να επωφεληθεί κανείς στη συγκεκριµένη δουλειά του.  

Από τα παραπάνω βγαίνει ένα σηµαντικό  µήνυµα: µια επιχείρηση για να είναι 
επιτυχηµένη πρέπει να κάνει συνεχώς και µε συνέπεια κάτι καλύτερα ή φθηνότερα 
από τους ανταγωνιστές της, ιδανικά και τα δύο. Αν δεν έχει ξεκαθαρίσει τι επιδιώκει, 
θα αντιµετωπίσει προβλήµατα. Παρ’ όλη την απλότητα του µηνύµατος αυτού όµως, 
για να ακολουθήσει κανείς κάποια από τις στρατηγικές αυτές χρειάζεται εκτεταµένη 
ανάλυση του κλάδου του, των ανταγωνιστών του και της επιχείρησης του. Κάτι που 
οδήγησε πολλές αµερικανικές επιχειρήσεις στο παρελθόν σε εκτεταµένο 
προγραµµατισµό, υπερπαραγωγή πληροφοριών και χοντρούς τόµους µε λεπτοµερή 
στοιχεία, γραφειοκρατία, µαρασµό του επιχειρηµατικού πνεύµατος και που 
µετέτρεψε το στρατηγικό µάνατζµεντ από το πιο δηµιουργικό µέρος της 
επιχειρηµατικής δραστηριότητας σε κάποια ετήσια τυπολατρική ιεροτελεστία 
στρατηγικών πλάνων και κατανοµής πόρων. Επιπλέον, την ίδια περίοδο 
εµφανίστηκαν στον ανταγωνιστικό ορίζοντα πολλές ιαπωνικές επιχειρήσεις που δεν 
είχαν καµιά απολύτως δυσκολία στην παραγωγή και διάθεση προϊόντων εξαιρετικής 
ποιότητας και ελκυστικών χαρακτηριστικών σε πολύ χαµηλές τιµές.  

Η παγκοσµιοποίηση είχε αρχίσει να αναδεικνύει ανταγωνιστές που το ραντάρ του 
στρατηγικού προγραµµατισµού δεν µπορούσε να “πιάσει” και ταυτόχρονα έφερε 
ραγδαίες αλλαγές και αυξηµένη αβεβαιότητα. Έτσι το στρατηγικό µάνατζµεντ άρχισε 
να ξεφεύγει από την “ορθολογική” αυτή προσέγγιση και να περνάει στην πιο 
σύγχρονη µορφή του που δίνει έµφαση στο επιχειρηµατικό πνεύµα και στην ταχεία 
εκµετάλλευση των ευκαιριών που παρουσιάζονται σε µια επιχείρηση. 

 
 

2.6.3 Στρατηγική niche ή εστίασης 
 
Στρατηγική niche ή εστίασης: στην περίπτωση αυτή η επιχείρηση συγκεντρώνει 

τις προσπάθειες της σε ένα niche, ένα τµήµα της αγοράς µε ιδιαίτερα 
χαρακτηριστικά. Το niche µπορεί να είναι γεωγραφικό, ή µπορεί να ορίζεται από 
ειδική χρήση του προϊόντος ή από ειδικά χαρακτηριστικά του προϊόντος. Στο niche 
αυτό µια επιχείρηση µπορεί να ακολουθεί στρατηγική χαµηλού κόστους ή 
διαφοροποίησης. Η στρατηγική αυτή έχει ως κεντρικό της στοιχείο την επιλογή και 
συγκέντρωση µιας επιχείρησης σε ένα πολύ στενό κοµµάτι της ευρύτερης αγοράς, 
ενός niche όπου οι αγοραστές έχουν κάποιες ξεχωριστές προτιµήσεις ή ανάγκες. Το 
niche αυτό µπορεί να έχει πολλές µορφές. Μπορεί να ορίζεται από γεωγραφία, 
κάποια ειδική χρήση ενός προϊόντος ή κάποια ειδικά χαρακτηριστικά του που είναι 
ελκυστικά στους αγοραστές του niche. Μερικά παραδείγµατα είναι η Apple στους 
υπολογιστές, το Woolite στα απορρυπαντικά (είναι µόνο για µάλλινα), η ακτοπλοϊκή 
εταιρία που εξυπηρετεί µόνο την Κρήτη.  
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Η στρατηγική niche µπορεί να είναι χαµηλού κόστους (π.χ. τα ενοικιαζόµενα 
δωµάτια στα ελληνικά νησιά) ή διαφοροποίησης (π.χ. η Rolls Royce στα αυτοκίνητα 
πολυτελείας). Για την πρώτη περίπτωση προϋπόθεση είναι η ύπαρξη τµήµατος 
αγοραστών που οι ανάγκες τους να µπορούν να ικανοποιηθούν µε χαµηλότερο 
κόστος απ’ ότι η υπόλοιπη αγορά. Για τη δεύτερη, προϋπόθεση είναι η ύπαρξη 
αγοραστών µε ειδικές ανάγκες. Η επιχείρηση µε στρατηγική niche επιδιώκει 
ανταγωνιστικά πλεονεκτήµατα στο niche που δεν χρειάζεται όµως να είναι και 
ανταγωνιστικά πλεονεκτήµατα στην ευρύτερη αγορά. 

 
Οι συνθήκες που κάνουν τη στρατηγική niche ελκυστική είναι: 

 
• το niche είναι αρκετά µεγάλο για να είναι επικερδές  
• το niche έχει καλές προοπτικές ανάπτυξης  
• το niche δεν είναι κρίσιµο για µεγάλους ανταγωνιστές  
• η επιχείρηση έχει τις δεξιότητες και τους πόρους να εξυπηρετήσει το niche 

αποτελεσµατικά  
• η επιχείρηση µπορεί να αµυνθεί του niche λόγω της ανωτερότητας της στην 

εξυπηρέτηση των πελατών και στην ευαρέσκεια που έχει δηµιουργήσει στους 
πελάτες της. 

 
Το βασικό ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα των επιχειρήσεων µε στρατηγική niche 

είναι η εξειδίκευση τους µε την οποία µπορούν να αντιδρούν σε διάφορες 
ανταγωνιστικές πιέσεις:  

• επιχειρήσεις που απευθύνονται σε όλη την αγορά ή πολλά τµήµατα της 
αγοράς δεν µπορούν συνήθως να αναπτύξουν ανάλογα πλεονεκτήµατα και 
στην ουσία η εξειδίκευση αυτή δρα ως φραγµός εισόδου στο niche κάνοντας 
την είσοδο απ’ έξω επιχειρήσεων πολύ δύσκολη  

• οι µοναδικές δεξιότητες εξυπηρέτησης του niche δρουν ως ανασταλτικός 
παράγοντας για όσους παράγουν παρόµοια προϊόντα που µπορούν να 
χρησιµοποιηθούν ως αντικατάστατα  

• ακόµα και αν η διαπραγµατευτική δύναµη των πελατών στο niche είναι 
µεγάλη, αντισταθµίζεται σε κάποιο βαθµό από το ρίσκο µεταπήδησης τους σε 
κάποιον ανταγωνιστή που µπορεί να είναι λιγότερο αποτελεσµατικός στην 
εξυπηρέτηση των ειδικών αναγκών τους  

 
Η στρατηγική niche είναι πιο αποτελεσµατική: 

• όταν δεν είναι εύκολο ή οικονοµικά εφικτό για ανταγωνιστές που καλύπτουν 
όλη την αγορά να ικανοποιήσουν τις ανάγκες των αγοραστών του niche  

• όταν κανείς άλλος δεν εξειδικεύεται στο ίδιο niche  
• όταν η niche επιχείρηση δεν έχει επαρκείς πόρους για να δραστηριοποιηθεί 

στην ευρύτερη αγορά  
• όταν η αγορά έχει πολλά niche από τα οποία µπορεί να διαλέξει κανείς αυτό 

που του ταιριάζει  
 

Οι κίνδυνοι της στρατηγικής niche είναι: 
• η πιθανότητα ότι κάποιος θα βρει τρόπους να µιµηθεί τους τρόπους 

εξυπηρέτησης του niche  
• η πιθανότητα ότι οι προτιµήσεις των αγοραστών µπορεί να αλλάξουν προς 

κάποιο προϊόν της ευρύτερης αγοράς  
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• η µεγάλη ελκυστικότητα του niche που µπορεί να το κάνει πολυσύχναστο και 
τελικά µε µικρή προοπτική κέρδους για όλους τους συµµετέχοντες  

 
Η επιχείρηση που ακολουθεί τη στρατηγική αυτή είναι σε εξαιρετικά καλή 

ανταγωνιστική θέση όταν το niche έχει γοργούς ρυθµούς ανάπτυξης, είναι αρκετά 
µεγάλο για να είναι επικερδές αλλά και αρκετά µικρό για να µην προσελκύει µεγάλου 
µεγέθους ανταγωνιστές, δεν περιλαµβάνει σηµαντικούς ανταγωνιστές και η 
εξυπηρέτηση του απαιτεί κάποια εξειδίκευση. Ένα παράδειγµα στρατηγικής niche 
είναι η εταιρία Enterprise-Rent-A-Car στον κλάδο της ενοικίασης αυτοκινήτων. Οι 
αφανείς πρωταθλητές είναι κλασικές περιπτώσεις επιχειρήσεων µε στρατηγική niche.                
Η βαθιά εξειδίκευση τους, ο συνεχής επαναπροσδιορισµός των αγορών τους, η  
συνεχής επαφή µε τον πελάτη και η συνεχής ανάπτυξη και βελτίωση της εξειδίκευσης 
αυτής τους κάνει πρακτικά άτρωτους σε ανταγωνιστές, τους επιτρέπει να 
ελαχιστοποιούν τους παραπάνω κινδύνους και να µεγιστοποιούν την 
αποτελεσµατικότητα της στρατηγικής τους. 

Η στρατηγική χαµηλού κόστους και η στρατηγικής διαφοροποίησης αφορούν 
µεγάλα εύρη της αγοράς. Οι τρεις αυτές στρατηγικές παρουσιάζουν πλεονεκτήµατα 
και κινδύνους που µπορεί να τις κάνουν ελκυστικές ή επικίνδυνες ανάλογα µε τις 
ιδιαιτερότητες ενός κλάδου.  

Ας δούµε εδώ µερικά ενδιαφέροντα σηµεία τους. Μια επιχείρηση που προσπαθεί 
να ακολουθήσει στρατηγική χαµηλού κόστους και διαφοροποίησης χωρίς να τα 
καταφέρνει σε καµία έχει “κολλήσει στη µέση” και η µέση είναι συνταγή για 
αποτυχία. Μια τέτοια επιχείρηση είναι εκτεθειµένη ανταγωνιστικά τόσο στις 
επιχειρήσεις χαµηλού κόστους όσο και σε αυτές που διαφοροποιούνται. Η δηµιουργία 
ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος για τις δύο αυτές στρατηγικές απαιτεί συχνά 
αντικρουόµενες επιλογές. Μια τέτοια θέση είναι συνήθως ένδειξη ότι η επιχείρηση 
αδυνατεί να κάνει σωστά τις επιλογές αυτές. 

 
 

 
2.6.4 ∆ύο ελληνικά παραδείγµατα 

 
Παράδειγµα 1ο  

Η  αγορά αναψυκτικών τύπου cola και ο ανταγωνισµός µεταξύ των µεγάλων της 
αγοράς Coca και Pepsi από τη µια και των ιδιωτικής ετικέτας cola από την άλλη. 
Ανάµεσα στις διάφορες ελληνικές cola είναι και η Φλώρινα Cola η οποία 
εµφιαλώνεται στη Ρόδο από εκχύλισµα που εισάγεται από τις ΗΠΑ και διατίθεται 
στη Βόρεια Ελλάδα. Η Φλώρινα Cola έχει ήδη 7% µερίδιο αγοράς στη Βόρεια 
Ελλάδα  και όπως δήλωσε στέλεχος της εταιρείας “… δεν διατίθεται στην Αθήνα 
γιατί οι µεγάλες αλυσίδες σουπερµάρκετ ζητούν µεγάλες παροχές. Θέλουµε κατ’ 
αρχήν να αποκτήσουµε δυνατό όνοµα στην αγορά της Βόρειας Ελλάδας και κατόπιν 
θα επεκταθούµε…”.  

Ας δούµε την προσπάθεια αυτή µέσα από το πρίσµα των τριών γενικών 
στρατηγικών. Πρώτον η Φλώρινα Cola δεν έχει στρατηγική χαµηλού κόστους, που θα 
ήταν η λογική επιλογή για να ανταγωνιστεί µεγάλους αντιπάλους. Και δεν µπορεί να 
έχει, µια και εισάγει το εκχύλισµα της και το εµφιαλώνει αλλού. Και όσο πιο 
περιορισµένη είναι η διάθεση της τόσο πιο δύσκολο θα είναι να αποκτήσει οικονοµίες 
κλίµακας και να χαµηλώσει το κόστος αυτό. ∆εύτερον, η Φλώρινα Cola δεν έχει 
στρατηγική διαφοροποίησης. Είναι αµφίβολο αν το εκχύλισµα που χρησιµοποιεί είναι 
πολύ διαφορετικό από τις αποµιµήσεις της Coca Cola. Το αλουµινένιο κουτί της η 
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γνωστή αποµίµηση του κουτιού της Coca Cola µε τη λέξη “Φλώρινα” µε µικρά 
γράµµατα αντί της λέξης Coca. Με άλλα λόγια η Φλώρινα Cola δεν έχει ούτε 
στρατηγική χαµηλού κόστους ούτε στρατηγική διαφοροποίησης και έτσι είναι 
εκτεθειµένη τόσο στις ιδιωτικής ετικέτας cola, όσο και στις επώνυµες. 

 
 

Παράδειγµα 2ο  
 

Μία άλλη κλασική περίπτωση επιχείρησης που έχει “κολλήσει στη µέση” ήταν η 
πάλαι ποτέ κρατική Ολυµπιακή Αεροπορία. Από τη µια η ΟΑ είχε όλα τα 
χαρακτηριστικά της διαφοροποίησης: υπεράριθµο και πλουσιοπάροχα αµειβόµενο 
προσωπικό, στόλο µε µεγάλη ποικιλία τύπων αεροπλάνων (άρα µεγάλο κόστος 
εκπαίδευσης προσωπικού και συντήρησης), εξυπηρέτηση µεγάλης ποικιλίας 
προορισµών εσωτερικού και εξωτερικού. Από την άλλη η Ολυµπιακή είχε πολιτική 
τιµών εισιτηρίων µαζικού µεταφορέα και βέβαια τη γνωστή “περιποίηση” του 
πελάτη. Με άλλα λόγια η Ολυµπιακή δεν είχε ούτε στρατηγική χαµηλού κόστους 
ούτε στρατηγική διαφοροποίησης , δηλ. ούτε πλεονέκτηµα κόστους ούτε 
πλεονέκτηµα διαφοροποίησης, κατά συνέπεια ελλείµµατα. ∆εν είναι συµπτωµατικό 
ότι συχνά παρουσίαζε την ασφάλεια των πτήσεων σαν κάτι το εξαιρετικό, το 
µοναδικό… Όταν πριν από δεκαετίες είχε στρατηγική ήταν πολύ επικερδής. Και 
βέβαια η κοινωνική της αποστολή ή το καθεστώς ιδιοκτησίας της δεν είναι 
δικαιολογία.  
 
 
 

2.7 Στρατηγική παραγωγής: ένα αγνοηµένο ανταγωνιστικό όπλο 
 

Το σύγχρονο µάνατζµεντ της παραγωγής βλέπει τη στρατηγική παραγωγής ως ένα 
σηµαντικό ανταγωνιστικό όπλο και όχι απλώς µια λειτουργική στρατηγική στην 
υπηρεσία της γενικής στρατηγικής µιας επιχείρησης. 

Η στρατηγική παραγωγής ως µια από τις λειτουργικές στρατηγικές της 
επιχείρησης πρέπει να υποστηρίζει τη γενική στρατηγική µιας επιχείρησης µε ένα 
σαφές και συνεπές πλαίσιο αποφάσεων. Η στρατηγική παραγωγής απαιτεί 
εκατοντάδες αποφάσεις, πολλές φορές λεπτοµερείς, σχετικά µε τη µετάφραση της 
γενικής στρατηγικής της επιχείρησης σε εξοπλισµό, κτίρια, ανθρώπινο δυναµικό, 
παραγωγικές και άλλες διαδικασίες. Έτσι είναι χρήσιµος ο διαχωρισµός των 
αποφάσεων αυτών σε δύο κατηγορίες: 

(α) αποφάσεις δοµής δηλ. κτίρια και εξοπλισµός: αποφάσεις δυναµικότητας, 
εγκαταστάσεων, τεχνολογίας και καθετοποίησης. Οι αποφάσεις δοµής έχουν συνήθως 
µακροπρόθεσµες επιπτώσεις, απαιτούν σηµαντικές επενδύσεις και είναι δύσκολο να 
αντιστραφούν αν έχουν υλοποιηθεί. Παραδοσιακά οι αποφάσεις αυτές εθεωρούντο 
“στρατηγικής” φύσης. 

(β) αποφάσεις υποδοµής δηλ. συστήµατα µάνατζµεντ: αποφάσεις για 
εργαζόµενους, ποιότητα, προγραµµατισµό παραγωγής, οργάνωση. Οι αποφάσεις 
υποδοµής είναι συνήθως πιο τακτικής φύσης αφορούν καθηµερινές αποφάσεις για 
τρέχοντα θέµατα και συνήθως δεν απαιτούν τεράστιες επενδύσεις. Μπορούν όµως να 
έχουν σωρευτικά την ίδια επίδραση όπως και οι αποφάσεις δοµής. (Ένας άλλος πιο 
µοντέρνος τρόπος είναι να δει κανείς τις παραπάνω αποφάσεις σαν αποφάσεις για 
hardware και software.) 
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Οι αποφάσεις δοµής και υποδοµής σχετίζονται. Η ετήσια δυναµικότητα πχ µιας 
επιχείρησης εξαρτάται από το αν το επίπεδο παραγωγής της παραµένει σταθερό ή 
αλλάζει κάθε χρόνο. Αποφάσεις σχετικά µε το εργατικό δυναµικό εξαρτώνται από το 
πού είναι οι εγκαταστάσεις της επιχείρησης και τι είδους παραγωγικές διαδικασίες 
έχουν επιλεγεί. Είναι σηµαντικό οι αποφάσεις που παίρνονται στις δύο αυτές 
κατηγορίες να είναι συνεπείς διαχρονικά και να έχουν ως αποτέλεσµα την κατάλληλη 
παραγωγική δοµή και υποδοµή. Το σύνολο των αποφάσεων αυτών αποτελεί την 
στρατηγική παραγωγής µιας επιχείρησης.  

Οι αποφάσεις δοµής και υποδοµής επηρεάζουν τη γενική στρατηγική µιας 
επιχείρησης. Η παραγωγή π.χ. µε το σύστηµα της “γραµµής συναρµολόγησης” 
(assembly line) είναι δύσκαµπτη και µε µεγάλη εξάρτηση από προµηθευτές, αλλά 
παρέχει µεγάλη αξιοπιστία παραγωγής, οµοιοµορφία και χαµηλό κόστος. Έτσι µία 
τέτοια απόφαση δοµής µπορεί να είναι πιο εναρµονισµένη µε τις επιδιώξεις µιας 
επιχείρησης όπως πχ οι αυτοκινητοβιοµηχανίες ή οι κατασκευαστές πλυντηρίων, που 
απευθύνονται σε µεγάλα εύρη της αγοράς µε προϊόντα που έχουν κύκλους µερικών 
ετών. Σε µια άλλη περίπτωση, αν µια επιχείρηση πχ αποφασίσει να “κυνηγήσει” τη 
ζήτηση ανεβοκατεβάζοντας τους ρυθµούς παραγωγής της (δηλ. µε µια απόφαση 
υποδοµής), θα έχει υψηλότερο κόστος και χαµηλότερη ποιότητα από την επιχείρηση 
που έχει σταθερά επίπεδα παραγωγής και διαχειρίζεται τις διακυµάνσεις της ζήτησης 
µε αποθέµατα. Μεγάλα προβλήµατα µπορεί να παρουσιαστούν σε µια επιχείρηση 
όταν η δοµή δεν είναι πια συµβατή µε την υποδοµή (πχ το εργατικό δυναµικό δεν 
ταιριάζει πλέον στις τεχνολογικές επιλογές µιας επιχείρησης) και όταν και οι δύο δεν 
είναι πλέον συµβατές µε τη γενική στρατηγική της επιχείρησης. 

Η στρατηγική παραγωγής έχει ως σκοπό τη δηµιουργία παραγωγικών 
δυνατοτήτων που θα επιτρέψει στην επιχείρηση να επιδιώξει τη γενική στρατηγική 
της µακροπρόθεσµα. Και είναι τόσο πιο αποτελεσµατική, όσο πιο συνεπείς είναι οι 
αποφάσεις της στρατηγικής παραγωγής µεταξύ τους και µε τη γενική στρατηγική της 
επιχείρησης. Πρέπει να υπάρχει συνέπεια µεταξύ δοµής και υποδοµής, µεταξύ 
στρατηγικής παραγωγής και γενικής στρατηγικής, µεταξύ στρατηγικής παραγωγής 
και των άλλων λειτουργικών στρατηγικών (µάρκετινγκ, έρευνας & ανάπτυξης, 
χρηµατοδότησης κλπ) και µεταξύ στρατηγικής παραγωγής και του εξωτερικού 
περιβάλλοντος της επιχείρησης.  

Ένας από τους λόγους που πολλές αµερικανικές επιχειρήσεις αντιµετώπισαν 
αρχικά προβλήµατα χαµηλής ανταγωνιστικότητας µε την παγκοσµιοποίηση της 
οικονοµίας ήταν τόσο η αµέλεια της παραγωγής γενικά, όσο και οι ξεκάρφωτες 
αποφάσεις σχετικά µε την παραγωγή. Πολλές αποφάσεις δοµής πχ, λόγω µυωπικής 
επιδίωξης βραχυπρόθεσµων στόχων, παίρνονταν µε τη νοοτροπία “ας διαλέξουµε 
κάτι που θα µας δηµιουργήσει βραχυπρόθεσµα τα λιγότερα προβλήµατα”. Πολλά από 
τα λάθη αυτά, παρά τις τεράστιες βελτιώσεις έχουν αφήσει το σηµάδι τους σε 
πολλούς κλάδους της αµερικανικής βιοµηχανίας. Το σύγχρονο µάνατζµεντ όµως 
επιβάλλει όχι απλώς την παραγωγή να υποστηρίζει τη γενική στρατηγική της 
επιχείρησης αλλά και να γίνεται πηγή σοβαρών ανταγωνιστικών πλεονεκτηµάτων. Η 
παραγωγή πρέπει να έχει κάποιο δραστήριο ρόλο αλλά και να συµµετέχει ενεργά στη 
διαµόρφωση της στρατηγικής της επιχείρησης. 

Η προσέγγιση αυτή είναι µεγάλης σηµασίας. Είδαµε ήδη πχ την απόφαση του 
Οµίλου Νηρεύς να έχει εγκαταστάσεις σε διάφορα σηµεία της Ελλάδας, την Dow να 
αυξάνει τη δυναµικότητα της όχι µε νέες εγκαταστάσεις αλλά µε επέκταση των 
παλιών, την Enterprise Rent-Α-Car να έχει εκατοντάδες χιλιάδες αυτοκίνητα και 
χιλιάδες γραφεία ενοικίασης, συνδεδεµένα µε ένα δίκτυο υπολογιστή, την Southwest 
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Airlines να έχει ένα µόνο τύπο αεροσκάφους. Οι αποφάσεις αυτές έχουν τη λογική 
τους µέσα στις γενικότερες επιδιώξεις των επιχειρήσεων αυτών.  

Θα δούµε επίσης πώς πολλές αµερικανικές επιχειρήσεις µε την παγκοσµιοποίηση 
της οικονοµίας βρέθηκαν προ εκπλήξεων έναντι πιο ικανών επιχειρήσεων, κυρίως 
γερµανικών και ιαπωνικών. Ένα από τα βασικά ατού των γερµανικών επιχειρήσεων 
ήταν οι συνεπείς αποφάσεις τους στη δοµή, σε εγκαταστάσεις και εξοπλισµό. Αλλά 
στη σύγχρονη επιχειρηµατική πραγµατικότητα κάτι τέτοιο ίσως δεν είναι πλέον 
αρκετό και ίσως δεν είναι τόσο σπουδαίο όσο οι αποφάσεις υποδοµής. Είναι 
εξαιρετικά ενδιαφέρον ότι το ατού των πολύ ανταγωνιστικών ιαπωνικών 
επιχειρήσεων ήταν και είναι η υποδοµή: ο ανθρώπινος παράγοντας, οι µάνατζερ και 
οι εργαζόµενοι, οι τρόποι που ενεργούν, οι διαδικασίες που ακολουθούν, το κλίµα 
µέσα στο οποίο εργάζονται. Το µάνατζµεντ του ανθρώπινου παράγοντα είναι µεν πιο 
δύσκολο αλλά παρουσιάζει άπειρες ευκαιρίες για τη δηµιουργία ανταγωνιστικών 
πλεονεκτηµάτων. Στο κάτω-κάτω όσο και εξελιγµένη να είναι µια τεχνολογία 
παραγωγής δεν µπορεί να αντικαταστήσει το ανθρώπινο µυαλό. Κάποτε η General 
Motors, η µεγαλύτερη αυτοκινητοβιοµηχανία στις ΗΠΑ και στον κόσµο, στη βιασύνη 
της και τους πειραµατισµούς της να ξεφορτωθεί τα δύστροπα εργατικά συνδικάτα 
της, είχε τη φαεινή ιδέα να αυτοµατοποιήσει εντελώς µερικά εργοστάσια της. Όπως 
ανακάλυψε αργότερα τα βιοµηχανικά της ροµπότ ήταν περιορισµένων διανοητικών 
ικανοτήτων και έτσι πολύ δύσκαµπτα στην παραγωγή. Και βέβαια δεν µπορούσαν 
ποτέ να κατεβάσουν τις χιλιάδες ιδέες βελτίωσης που κάθε χρόνο οι εργαζόµενοι της 
Honda προτείνουν, που κάνουν τη δουλειά τους πιο ικανοποιητική και ευκολότερη, 
την παραγωγικότητα και την αµοιβή τους υψηλότερη, το προϊόν της καλύτερο, την 
Honda πιο επικερδή και µε µεγάλη ανάπτυξη. Ακόµα και σήµερα πολλοί µάνατζερ 
εκπλήσσονται µε την “απουσία” αυτοµατοποίησης δυτικού τύπου από πολλές 
ιαπωνικές επιχειρήσεις σε πολλούς κλάδους.  

Είναι ακριβώς αυτό το σηµείο που είναι ενδιαφέρον για την ελληνική επιχείρηση 
σε θέµατα παραγωγής. Η νέα υπερσύγχρονη εγκατάσταση ή η τελευταίου τύπου 
τεχνολογία έχει τη θέση της και βέβαια πρέπει να είναι προσεκτικά διαλεγµένη. Αλλά 
δεν αρκεί. Πάνω-κάτω την έχουν όλοι. Η Honda και η Genaral Motors χρησιµοποιούν 
τις ίδιες πρέσες, τα ίδια εξαρτήµατα συναρµολόγησης. Η Honda χρειάζεται περίπου 
ένα Σαββατοκύριακο για να κάνει τις κατάλληλες µετατροπές, για να αρχίσει την 
παραγωγή ενός καινούργιου µοντέλου στην αµερικανική µονάδα της, µε 
Αµερικανούς µάνατζερ και Αµερικανούς εργάτες. Η General Motors 2-3 µήνες! 
Ακριβώς εκεί παίζεται το ανταγωνιστικό παιχνίδι σήµερα, στην παραγωγή , στο πώς 
εκµεταλλεύεται κανείς τις εγκαταστάσεις και τον εξοπλισµό του, πώς οργανώνεται, 
πώς δηµιουργεί τις συνθήκες που καλλιεργούν την ευρηµατικότητα των 
εργαζοµένων, πώς δένει όλα τα ατού του σε ένα γερό σύνολο, πώς ενεργεί, πώς 
σκέπτεται. 
 
 
 

2.8 Στρατηγικές Σταθερότητας 
 

 Αποτελούν τις λιγότερο ενδιαφέρουσες επιλογές στρατηγικής µιας 
επιχείρησης. Σηµαίνει ότι η επιχείρηση διαπνέεται από µια φιλοσοφία σταθερότητας. 
Καµιά σηµαντική αλλαγή δεν συµβαίνει. Η επιχείρηση διατηρεί την ίδια αποστολή 
καθώς και παρόµοιους αντικειµενικούς στόχους. Οι βασικές επιλογές της εστιάζονται  
στην βελτίωση της απόδοσης. Οι πόροι της επιχείρησης  συγκεντρώνονται στις 
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υπάρχουσες δραστηριότητες, µε στόχο την εδραίωση και µεγέθυνση των  
ανταγωνιστικών της πλεονεκτηµάτων. 

 
Υπάρχουν τέσσερις κατηγορίες στρατηγικών σταθερότητας: 

• Στρατηγική καµίας αλλαγής 
• Στρατηγική συγκοµιδής κερδών 
• Στρατηγικό διάλειµµα 
• Στρατηγική προσεκτικών βηµάτων 

 
 
 

2.9     Στρατηγικές Ανάπτυξης 
 

 Η λογική που διέπει τις στρατηγικές ανάπτυξης είναι ότι οι επιχειρήσεις 
λειτουργούν σε ένα δυναµικό και εξελισσόµενο περιβάλλον και πρέπει να 
αναπτυχθούν  για να επιβιώσουν. 

 
Οι βασικές κατηγορίες στρατηγικών ανάπτυξης είναι οι παρακάτω: 

• Κάθετης ολοκλήρωσης. Είναι η προσπάθεια µιας επιχείρησης να αποκτήσει 
παρουσία είτε προς τα µπροστά (διανοµείς / λιανοπωλητές των προϊόντων 
της), είτε προς τα πίσω (προµηθευτές της) 

• Οριζόντιας ολοκλήρωσης. Όταν η επιχείρηση προσπαθεί να αναπτυχθεί µέσω 
εξαγοράς ή δηµιουργίας παρόµοιων επιχειρήσεων που λειτουργούν στο ίδιο 
στάδιο της αλυσίδας παραγωγής) 

• ∆ιαφοροποίησης δραστηριοτήτων (Συσχετισµένη και Ασυσχέτιστη). 
Συσχετισµένη διαφοροποίηση έχουµε όταν οι δραστηριότητες µε τις οποίες 
ασχολείται η επιχείρηση συνδέονται µεταξύ τους σε θέµατα όπως η 
τεχνολογία, οι µέθοδοι παραγωγής ή προώθησης κλπ 

• Συγκέντρωσης – ∆ιείσδυσης αγοράς. Όταν η επιχείρηση αποφασίζει να 
διαθέσει τους πόρους της στην ανάπτυξη του πιο επικερδούς προϊόντος της, 
µίας αγοράς ή µιας κυρίαρχης τεχνολογίας 

• Ανάπτυξης αγοράς. Η επιχείρηση προσπαθεί να προωθήσει υπάρχοντα 
προϊόντα σε νέες αγορές 

• Ανάπτυξης προϊόντων. Η επιχείρηση αναπτύσσει νέα προϊόντα για τις 
υπάρχουσες αγορές ή επιχειρούνται  σηµαντικές τροποποιήσεις των 
υπαρχόντων προϊόντων. 

• Ανάπτυξης µέσω εξαγορών ή συγχωνεύσεων ή δηµιουργίας συµµαχιών. 
 
 
 
2.10 Στρατηγική διεθνοποίησης 

 
 Αυτό που πριν από 30 χρόνια φάνταζε ίσως αδιανόητο, σήµερα είναι 

πραγµατικότητα. Οι επιχειρήσεις διεθνοποιούνται µε καταιγιστικούς ρυθµούς. Στα 
πλαίσια των Στρατηγικών Ανάπτυξης αναφέρθηκε και η ανάπτυξη της αγοράς ως µια  
από τις επτά εναλλακτικές επιχειρηµατικές  στρατηγικές ανάπτυξης. Τµήµα των  
στρατηγικών ανάπτυξης αγοράς αποτελεί η ανάπτυξη στην διεθνή αγορά. Στο 
ερώτηµα ποιοί είναι οι ανταγωνιστές µας θα πρέπει οι επιχειρήσεις να ψάχνουν την 
απάντηση όχι µόνο στο εσωτερικό της χώρας αλλά και στο εξωτερικό. Θα πρέπει να 
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αναπτύξουν στρατηγικές και µεθόδους που θα τους επιτρέπουν να αντιµετωπίσουν 
την πολυπλοκότητα και τις εξελίξεις του παγκόσµιου περιβάλλοντος. 

 
 
 
2.11 Στρατηγική ανάπτυξης επιχειρήσεων µέσω εξαγορών ή 

συγχωνεύσεων   
 

Ένας από τους βασικούς τρόπους ανάπτυξης µιας επιχείρησης, εκτός από την 
ανάπτυξή της µε ίδια µέσα, είναι η επέκταση των δραστηριοτήτων της µε την 
διαδικασία των συγχωνεύσεων, των εξαγορών ή της δηµιουργίας συµµαχιών. 

Εξαγορά επιχείρησης έχουµε όταν µια επιχείρηση αποκτά µέρος ή το σύνολο µιας 
άλλης έναντι κάποιου ανταλλάγµατος (χρηµατικό ποσό ή ανταλλαγή µετοχών). 

Αποτέλεσµα αυτής της συναλλαγής θα είναι η εξαγορασµένη επιχείρηση ή να 
λειτουργεί σαν ξεχωριστό νοµικό πρόσωπο ή να συγχωνευθεί  πλήρως και να 
σταµατήσει πλέον να υπάρχει  µε τη µορφή που υπήρχε πριν. 

 
Η µορφή που µπορεί να λάβει µια εξαγορά ή συγχώνευση είναι: 

• Οριζόντια: όταν οι επιχειρήσεις παράγουν ίδια προϊόντα µε στόχο την 
ενίσχυση της θέσης τους σε υπάρχουσες αγορές. 

• Κάθετη: όταν µεταξύ τους υπάρχει σχέση πελάτη – προµηθευτή και 
αποσκοπούν στην καθετοποίηση της παραγωγής, τον πλήρη έλεγχο των τιµών 
και την µείωση του κόστους παραγωγής 

• Συµπληρωµατική: όταν οι δραστηριότητες τους αλληλοσυµπληρώνονται 
• Ασυσχέτιστη: όταν οι δραστηριότητές τους δεν συσχετίζονται 
 
Ένας µεγάλος αριθµός εξαγορών αφορά επιχειρήσεις που έχουν έδρα ή 

δραστηριοποιούνται σε άλλη χώρα. Αυτό είναι αποτέλεσµα της όλο και µεγαλύτερης 
απελευθέρωσης του διεθνούς εµπορίου, λόγω των νέων συνθηκών που 
δηµιουργήθηκαν από την παγκοσµιοποίηση και που είχε σαν αποτέλεσµα πλήθος 
επιχειρηµατικών ευκαιριών και κατέστη επιτακτική η ανάγκη ενδυνάµωσής τους. 

Οι λόγοι για τους οποίους σηµειώνεται αυτή η εξέλιξη στις εξαγωγές – 
συγχωνεύσεις, είναι η υπερβάλλουσα ρευστότητα στην αγορά  πχ εκ µέρους των 
Τραπεζών, οι αλλαγές στα νοµοθετικά και ρυθµιστικά πλαίσια (απελευθέρωση  
αγοράς τηλεπικοινωνιών, ηλεκτρισµού κλπ), οι στρατηγικές επιταγές διεθνοποίησης 
και το χρηµατιστηριακό περιβάλλον. 

Αυτό που θα πρέπει να ελεγχθεί είναι και το κατά πόσο η συνεργεία  αυτή θα 
δηµιουργήσει ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα στην επιχείρηση και θα ενδυναµώσει τη 
θέση της στην αγορά έναντι των ανταγωνιστών της. Γι αυτό απαιτείται λεπτοµερής 
ανάλυση των περιουσιακών στοιχείων της και υπολογισµός των µελλοντικών 
επιδράσεων σε όλα τα µεγέθη της επιχείρησης (έσοδα, κέρδη, κόστος …) αλλά και 
των µειονεκτηµάτων. 

Για την εξασφάλιση της επιτυχίας της στρατηγικής ανάπτυξης µέσω εξαγορών – 
συγχωνεύσεων απαιτείται: 

έλεγχος της επιχείρησης στόχου, δηλαδή αποτίµηση των ωφελειών και του 
κόστους από την ενοποίηση. H επιχείρηση θα πρέπει να ακολουθήσει τα παρακάτω 3 
βήµατα 

• εκτίµηση των λόγων για τους οποίους οδηγείται στην συγχώνευση και 
αξιολόγηση της αναγκαιότητας αυτής της στρατηγικής 
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• σύνταξη λίστας των πιθανών υποψηφίων επιχειρήσεων και κατάταξή τους 
ανάλογα µε την οικονοµική τους θέση, τη θέση τους στην αγορά 
προϊόντος, το ανταγωνιστικό τους περιβάλλον, τις διοικητικές τους 
ικανότητες και την εταιρική τους κουλτούρα 

• επιλογή της επιχείρησης που ανταποκρίνεται στις απαιτήσεις του 
αγοραστή. 

 
 

 
2.12 Προσδιορισµός Στρατηγικής 

 
2.12.1 Κίνητρα και ανταµοιβές στην εκτέλεση στρατηγικής  

Η θέσπιση των κατάλληλων κινήτρων για µια στρατηγική είναι ένας από τους 
ακρογωνιαίους λίθους της εκτέλεσης της. Οι άλλοι δύο είναι η δηµιουργία της 
κατάλληλης εταιρικής κουλτούρας και οι ηγετικές ικανότητες των µάνατζερ της 
επιχείρησης.  

Πολλές επιχειρήσεις στην επιδίωξη κάποιας στρατηγικής χρησιµοποιούν 
διαφόρων ειδών κίνητρα (αλλά και αντικίνητρα) για τους εργαζόµενους, όπως 
διαφόρων ειδών χρηµατικές απολαβές (µισθούς, µπόνους, πριµ, συµµετοχή στα 
κέρδη κλπ), απονοµή µετοχών, προαγωγές, αναγνώριση, κριτική, επέκταση ή 
περιορισµό των ευθυνών τους, αυτονοµία στη λήψη αποφάσεων, µεταθέσεις σε 
ελκυστικές γεωγραφικές περιοχές κλπ.  

Το βασικό καθήκον του µάνατζερ που σχεδιάζει ένα συγκεκριµένο σύστηµα 
κινήτρων είναι να το συνδέσει στενά µε τους παράγοντες που είναι απαραίτητοι για 
την επιτυχία της επιχείρησης. Πρέπει πάντα να υπάρχουν κίνητρα µε νόηµα και 
συνέπειες για την καριέρα των εργαζοµένων αλλιώς πολύ λίγοι εργαζόµενοι θα 
δώσουν την απαιτούµενη σηµασία σε οποιοδήποτε στρατηγικό σχέδιο.  

Βασική µέριµνα των πιο επιτυχηµένων επιχειρήσεων είναι να έχουν δοµές 
κινήτρων που να εµπνέουν τους εργαζόµενους ώστε να έχουν κάποια θετική στάση 
απέναντι στις επιδιώξεις τους και να συµµετέχουν σ' αυτές µε ενθουσιασµό. Πολλές 
επιχειρήσεις προτιµούν ένα µίγµα θετικών και αρνητικών κινήτρων, τα οποία όµως 
µπορεί εύκολα να έχουν το αντίθετο αποτέλεσµα, όπως πχ ανασφάλεια, άγχος στον 
τόπο δουλειάς κλπ. Οι περισσότερες επιχειρήσεις προτιµούν τα θετικά κίνητρα γιατί 
µε τον τρόπο αυτό µπορούν να κερδίσουν εύκολα την συναίνεση των εργαζοµένων. 
Προφανώς, θετικά κίνητρα και ανταµοιβές κάνουν τους εργαζοµένους να δείχνουν 
µεγαλύτερο ενθουσιασµό και να καταβάλουν µεγαλύτερη προσπάθεια στη δουλειά 
τους απ' ότι τα αρνητικά.  

Το τι κίνητρα πρέπει να χρησιµοποιήσει κανείς σε µια συγκεκριµένη περίπτωση 
εξαρτάται από το πόσο δύσκολη είναι η εκτέλεση της στρατηγικής του. Εξυπακούεται 
ότι λόγια και παραινέσεις έχουν πολύ σύντοµο χρόνο ζωής στη δηµιουργία της 
κατάλληλης νοοτροπίας. Η ανεύρεση των κατάλληλων κινήτρων απαιτεί 
ευρηµατικότητα και τη συνεχή προσοχή των µάνατζερ. Απαιτεί ακόµα να ξέρουν τι 
είναι αυτό που κινητοποιεί τους εργαζόµενους της επιχείρησης τους. 

 
2.12.2 Ανάλυση SWOT 

Στο στάδιο της προετοιµασίας για την κατάρτιση του επιχειρησιακού σχεδίου, οι 
πληροφορίες που έχουν συλλεχθεί πρέπει να αναλυθούν. Τα περισσότερα εργαλεία 
επιχειρησιακού σχεδιασµού που υπάρχουν σήµερα χρησιµοποιούν την τεχνική 
ανάλυσης "SWOT". Είναι µια αποτελεσµατική µέθοδος καταγραφής των ισχυρών και 
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αδύνατων σηµείων, των ευκαιριών που παρουσιάζονται και των απειλών που δέχεται 
µια επιχείρηση. 

 
 
Η επιχείρηση θα πρέπει να εντοπίσει:  

• τα δυνατά σηµεία της, ώστε µε τα κατάλληλα βήµατα να τα µετατρέψει σε 
ανταγωνιστικά πλεονεκτήµατα 

• τα αδύνατα σηµεία της, τα οποία µε προσεκτικό σχεδιασµό δεν θα 
επηρεάσουν αρνητικά την πορεία της 

• τις πιθανές ευκαιρίες που θα παρουσιασθούν στο µέλλον, ώστε να τις 
εκµεταλλευθεί εγκαίρως 

• τις ενδεχόµενες απειλές, τις οποίες και θα αντιµετωπίσει κατάλληλα 
προκειµένου να µειώσει ή ακόµη και να εξαλείψει την επίδρασή τους    

 
Με τη µελέτη του εσωτερικού της περιβάλλοντος η επιχείρηση θα εντοπίσει µια 

σειρά από δυνάµεις και αδυναµίες ενώ µε την µελέτη του εξωτερικού περιβάλλοντος 
θα ανακαλύψει  τις ευκαιρίες αλλά και τις απειλές. 

 
 
 

Ανάλυση ∆υνάµεων, Αδυναµιών, Ευκαιριών και Απειλών 
 
• ∆υνάµεις 
• Ευέλικτη στρατηγική 
• Ισχυρή χρηµατοοικονοµική κατάσταση 
• Πλεονεκτήµατα κόστους 
• Ισχυρό όνοµα – εικόνα στην αγορά 
• Ικανότητες  στη δηµιουργία καινοτοµικών προϊόντων 
• Ηγετική θέση στην αγορά 
• Ισχυρές υπηρεσίες µετά την πώληση 
• Τεχνολογία προστατευµένη µε πατέντες 
• Ισχυρή διαφήµιση 
• Ποιότητα προϊόντων 
• Στενές σχέσεις µε επιχειρήσεις συµµάχους 
 

Αδυναµίες 
• Ασαφής στρατηγική κατεύθυνση 
• Μεγάλη δανειακή επιβάρυνση 
• Απαρχαιωµένες παραγωγικές εγκαταστάσεις 
• Εσωτερικά λειτουργικά προβλήµατα 
• Υψηλότερα κόστη έναντι των ανταγωνιστών 
• Χαµηλή κερδοφορία 
• Έλλειψη ορισµένων ικανοτήτων που  ζητάει η αγορά 
• Αδυναµίες σε θέµατα έρευνας και ανάπτυξης 
• Πολύ ρηχή γραµµή προϊόντων 
• Αδυναµία στον τοµέα του marketing 
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Ευκαιρίες 
• Προσέγγιση  επιπλέον τµηµάτων της αγοράς 
• Επέκταση σε νέες γεωγραφικές περιοχές 
• Επέκταση της  γραµµής προϊόντων 
• Μεταφορά ικανοτήτων σε νέα προϊόντα 
• Καθετοποίηση δραστηριοτήτων 
• Να αποσπάσουµε µερίδια αγοράς από ανταγωνιστές 
• Εξαγορά ανταγωνιστών 
• Στρατηγικές συµµαχίες για είσοδο σε νέες αγορές 
• Υιοθέτηση  νέων τεχνολογιών 

 
Πιθανές απειλές 

• Είσοδος στην αγορά ισχυρών νέων ανταγωνιστών 
• Απώλεια εσόδων από υποκατάστατα 
• Επιβραδυνόµενη ανάπτυξη αγοράς 
• ∆υσµενείς αλλαγές  σε συναλλαγµατικές ισοτιµίες 
• Επαχθείς  οικονοµικά νέες κρατικές ρυθµίσεις / παρεµβάσεις 
• Αυξανόµενη ισχυροποίηση πελατών ή και προµηθευτών 
• Αλλαγή στις προτιµήσεις των καταναλωτών 
• ∆ηµογραφικές αλλαγές 
 
 
 
2.13 Επιλογή και υλοποίηση στρατηγικής 

 
Μετά την αναλυτική απεικόνιση της υπάρχουσας καταστάσεως και των 

δεδοµένων, ακολουθεί η επιλογή και η ανάπτυξη στρατηγικής. Η ανάλυση του 
περιβάλλοντος µέσα στο οποίο δρα µια επιχείρηση  βοηθάει στην: 

• Κατανόηση της συνολικής κατάστασης 
• ∆ηµιουργία εναλλακτικών στρατηγικών 
• Κατάδειξη των κριτηρίων επιλογής των τελικών προτάσεων 
 
Εδώ πρέπει να αναλυθεί το πώς πρέπει να αναπτύσσονται σε ένα επιχειρηµατικό 

σχέδιο οι µελλοντικές στρατηγικές και πλάνα. Οι κύριες κατηγορίες είναι: 
• Στρατηγική Προϊόντων (Product Strategy) 
• Πλάνο Marketing (Marketing Plan) 
• Πωλήσεις 
• ∆ιοικητικό Πλάνο (Management Plan) 
 

Στρατηγική Προϊόντων 
Σε αυτό το κοµµάτι περιγράφεται η στρατηγική που θα ακολουθήσουν τα 

προϊόντα όσον αφορά: 
• Υπόσχεση του προϊόντος (π.χ. ακριβό και ποιοτικό, φτηνό, ευκολία στη χρήση 

κλπ.) 
• Χαρακτηριστικά (π.χ. απορρυπαντικό σε µικρό µέγεθος, µε βαλβίδα 

ασφαλείας για χρωµατιστά ρούχα κλπ) 
• ∆ιαφοροποίηση από τα άλλα. 
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• Μοναδικότητα (Unique Selling Proposition / USP). Τί το µοναδικό έχει να 
προσφέρει το προϊόν. 

 
Πλάνο Marketing (Marketing Plan) 

Το Marketing είναι ένα ζωτικό κοµµάτι της επιχείρησης. Το πόσο καλά έχει 
τοποθετηθεί µια επιχείρηση στην αγορά είναι αυτό που τελικά -µαζί µε κάποια άλλα- 
θα κρίνει την επιτυχία η µη της επιχείρησης.  

Το marketing plan πρέπει να αρχίζει µε µια σύντοµη περίληψη των στόχων της 
επιχείρησης, της θέσης που επιθυµεί, ανάµεσα στις άλλες του χώρου (positioning) και 
της οµάδας στόχου της. Επίσης πρέπει να περιγραφούν: 

• Συµπεριφορά καταναλωτή: ∆ιαδικασία αγοράς, ευαίσθητα σηµεία κατά 
την επιλογή, από πού κάνει τις αγορές του, συνήθειες, κίνητρα επιθυµία 
και ανάγκες που οδηγούν σε αγορές, συχνότητα κατανάλωσης κλπ. 

• Προϊόν: Χαρακτηριστικά και σε ποια από αυτά θα δοθεί έµφαση. Χρήσιµο 
είναι να αναφέρεται ο κύκλος ζωής και σε ποιο στάδιο της ζωής του 
βρίσκεται το προϊόν (Product Life Cycle/ PLC) 

• Τιµή: Καθορισµός τιµολογιακής πολιτικής, εναλλακτικές λύσεις και 
εκπτώσεις. 

• ∆ιανοµή: Περιλαµβάνει κανάλια διανοµής, στόχους διανοµής, κόστος, 
κίνητρα για χονδρεµπόρους και λιανέµπορους , εναλλακτικά κανάλια, κ.α. 

• Προώθηση: Περιλαµβάνει στόχους, διαφήµιση, δηµόσιες σχέσεις, 
δηµοσιότητα, προώθηση πωλήσεων, προσωπικές πωλήσεις, άµεσο 
marketing και διαδίκτυο. 

 
Πίνακας 2.1 
 

Σχεδιαστική απεικόνιση των διαδικασιών του στρατηγικού management 
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Σύνοψη των παραπάνω και τελικά σχόλια 

Σε περίπτωση εφαρµογής  e-Επιχειρείν πρέπει να ληφθούν υπόψη για όλα τα 
παραπάνω οι ιδιαιτερότητες που θα υπάρχουν όπως: 

• Μικρότερα κόστη για άµεσο marketing και προσωπικές πωλήσεις και πιθανά 
κίνητρα για παραγγελίες µέσω διαδικτύου. 

• Πιθανόν αύξηση των απαιτήσεων της διανοµής 
• Πιθανή αλλαγή των στόχων για όλα τα παραπάνω 
• ∆ιαφορετικές συνήθειες των καταναλωτών που χρησιµοποιούν το διαδίκτυο 

για αγορές 
• Εκµετάλλευση της δυνατότητας για καλύτερη στόχευση της αγοράς στόχου 

που προσφέρει το διαδίκτυο 
• ∆υνατότητα παροχής υπηρεσιών προστιθέµενης αξίας 
• Καλύτερη και αναλυτικότερη παρουσίαση των προϊόντων και των υπηρεσιών. 
• Καλύτερη και ευκολότερη παρατήρηση των καταναλωτών 
 
 

Πωλήσεις 
Θα πρέπει να περιλαµβάνει την πορεία των πωλήσεων των τελευταίων ετών (τα 

σχεδιαγράµµατα βοηθάνε πολύ). Θα πρέπει να υπάρχει πρόβλεψη των πωλήσεων για 
τα επόµενα έτη και πρόβλεψη της συνολικής αγοράς (και της υποαγοράς αν είναι 
χρήσιµο). Για τις προβλέψεις χρειάζεται πάντα να γίνονται κάποιες υποθέσεις. Αυτές 
πρέπει να γίνονται σαφείς και να είναι ρεαλιστικές.  

Τυχόν συνεργασίες, µέθοδοι πωλήσεων που µπορούν να βελτιώσουν τις πωλήσεις 
σας πρέπει να αναφέρονται. Ιδιαίτερα αν πρόκειται να γίνει χρήση του ηλεκτρονικού 
εµπορίου τότε η επίδραση στις πωλήσεις και στις συνεργασίες θα πρέπει να εξεταστεί 
προσεκτικά. Πιθανόν οι πωλήσεις µέσω του e-Επιχειρείν να θέλουν διαφορετική 
στρατηγική. 

 
∆ιοικητικό πλάνο 

Η διοίκηση µίας επιχείρησης έχει πολλές ευθύνες. Η απλοποίηση ότι "είµαι 
αφεντικό του εαυτού µου" σε καµία περίπτωση δεν ισχύει. Η διοίκηση βάζει τις 
βάσεις για την επιτυχία της επιχείρησης. Οι άνθρωποι, τα µηχανήµατα και οι 
διάφορες λειτουργίες της επιχείρησης χρειάζονται συντονισµό, εκπαίδευση, και 
οργάνωση στο χώρο και στο χρόνο (time and space management).  

Η προνοητικότητα είναι το µεγαλύτερο πλεονέκτηµα για ένα σωστά δοµηµένο 
διοικητικό πλάνο. Επίσης πρέπει να απαντηθούν τα παρακάτω ερωτήµατα: 

• Ποιες αδυναµίες υπάρχουν σε διοικητικό επίπεδο; 
• Ποιος ή ποιοι θα αναλάβουν τη διοίκηση; 
• Ποια είναι τα καθήκοντά τους; 
• Είναι ξεκάθαρες και κατανεµηµένες οι ευθύνες; 
• Ποιες είναι οι ανάγκες σε προσωπικό; 
• Ποιο θα είναι το µισθολογικό καθεστώς; 
• Τι προνόµια, πριµ παραγωγικότητας, διακοπές και αργίες θα προσφέρονται; 
• Πώς και πότε θα γίνεται η εκπαίδευση και από ποιους; 

 
Στο τέλος αυτής της ενότητας είναι σωστό να υπάρχει ένα σχέδιο δράσης (action 

plan) που θα αναφέρει ηµεροµηνίες, ενέργειες και προθεσµίες. Το σχέδιο δράσης θα 
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πρέπει να είναι συνοπτικό. Να υπάρχουν σχεδιαγράµµατα µε κάποιες επεξηγήσεις 
ώστε να είναι, ευανάγνωστο, και να δίνει συνολική εικόνα του πως πρέπει να 
εξελιχθούν οι ενέργειες,όπως παρουσιάζεται παραπάνω στον πίνακα 2.1 . 

 
 
 
2.14 Η αξιολόγηση της στρατηγικής 

 
 Η αξιολόγηση της Στρατηγικής είναι απαραίτητη µια και µέσα από αυτήν η 

διοίκηση θα µπορέσει να διαπιστώσει το βαθµό επίτευξης των προκαθορισµένων 
στόχων. Η αξιολόγηση επιδιώκει να απαντήσει σε ερωτήµατα που έχουν σχέση µε 
την καταλληλότητα των στόχων, των πλάνων, των πολιτικών καθώς και των 
αποτελεσµάτων της στρατηγικής που  εφαρµόζει ή επιχείρηση. 

 Η απάντηση των ερωτήσεων αυτών δεν είναι εύκολη, καθώς µια σειρά 
µεταβλητών κάνουν ακόµα πιο δύσκολη την αξιολόγηση της στρατηγικής. Αυτές 
είναι: 

• Η µοναδικότητα κάθε επιχειρηµατικής µονάδας  
• Η στρατηγική η οποία έχει άµεση σχέση µε την επιλογή των 

επιχειρηµατικών στόχων 
• Τα τυπικά  συστήµατα της αναθεώρησης  µιας στρατηγικής, τα οποία 

τείνουν να επηρεάζουν τις αρχές  βάσει των οποίων λειτουργεί η 
επιχείρηση, ενδέχεται να δηµιουργήσουν συγκρούσεις  µεταξύ των 
στελεχών, αφού οδηγούν σε ερωτήσεις  του τύπου, ποιος έχει τα προσόντα 
για να αξιολογήσει την επιτυχία ή την αποτυχία της στρατηγικής 

• Η ραγδαία εξέλιξη της τεχνολογίας καθώς και η ταχύτητα µε την οποία 
διαχέονται και απαξιώνονται σήµερα οι τεχνολογικές καινοτοµίες 

• Ο µεγάλος βαθµός διεθνοποίησης που οδηγεί σε ένταση του 
ανταγωνιστικού περιβάλλοντος. Η διεθνής αγορά  διαµορφώνει διαρκώς 
νέες ευκαιρίες και νέες απειλές που απαιτούν από τις επιχειρήσεις 
ικανότητα άµεσης προσαρµογής σε αυτές. 

 
 

2.14.1 Μοντέλα αξιολόγησης 
 

 Τα µοντέλα αξιολόγησης ερευνούν το κατά πόσο οι στρατηγικές επιλογές της 
επιχείρησης έφεραν τα επιθυµητά αποτελέσµατα δηλαδή αξιολογούν τη στρατηγική 
µετά την υλοποίησή της. Τα κριτήρια που λαµβάνονται υπόψη είναι κατά πόσο η 
στρατηγική εφαρµόσθηκε ατελώς, κατά πόσον οι υποθέσεις και οι υποσχέσεις ήταν 
βάσιµες, κατά πόσο διαγνώσθηκε σωστά η υπάρχουσα κατάσταση κλπ. 

 
 

Μοντέλο Rumelt 
O Rumelt πρότεινε τέσσερα κριτήρια  για την αξιολόγηση µίας στρατηγικής: 
• Συνέπεια στρατηγικής σε σχέση µε τους στόχους και τις πολιτικές της 

επιχείρησης 
• Συµφωνία – Ταύτιση της στρατηγικής µε το εξωτερικό περιβάλλον 
• Πρόνοια για τη δηµιουργία αλλά κα διατήρηση ανταγωνιστικού 

πλεονεκτήµατος 
• Εφικτότητα. Να µη δηµιουργεί εµπόδια στους διαθέσιµους πόρους, αλλά και 

ούτε να τους εξαντλεί και να δηµιουργεί άλυτα προβλήµατα 
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Μοντέλο Lynch 

O Lynch προτείνει τα ακόλουθα τρία κριτήρια για την αξιολόγηση µιας 
στρατηγικής: 

• Καταλληλότητα της στρατηγικής. Κατά πόσο  η στρατηγική  είναι σύµφωνη 
µε τις καταστάσεις που αντιµετωπίζει η επιχείρηση στο παρόν αλλά και θα 
αντιµετωπίσει στο µέλλον 

• Αποδεκτότητα της στρατηγικής. Κατά πόσο  η ακολουθούµενη στρατηγική  
και η απόδοση που προβλέπεται είναι σύµφωνη  µε τα πρότυπα που  θέτουν οι 
µέτοχοι 

• Εφικτότητα της στρατηγικής. Κατά πόσο µπορεί να εφαρµοσθεί στην πράξη, 
λόγω  των διαφόρων ποσοτικών περιορισµών που αντιµετωπίζει η επιχείρηση 

 
Καταλληλότητας / Ταιριάσµατος 

Αναφέρεται στο κατά πόσο η υπό εξέταση στρατηγική συµβαδίζει µε τις 
συνθήκες που διαµορφώνονται  ή θα διαµορφωθούν στο µέλλον στο περιβάλλον όπου 
δραστηριοποιείται η επιχείρηση. 

Το περιβάλλον µπορεί να  διερευνηθεί µε βάση τις ευκαιρίες αλλά και τις απειλές  
που παρουσιάζονται για την επιχείρηση. Το ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα µπορεί να 
χτιστεί πάνω στα δυνατά σηµεία της επιχείρησης, ειδικά πάνω στις θεµελιώδεις 
ικανότητες, ώστε να εξαλείψει τυχόν αδυναµίες. Τα παραπάνω στοιχεία περιέχονται 
σε µια διαδικασία ανάλυσης δυνάµεων – αδυναµιών – ευκαιριών – απειλών (ανάλυση 
swot). 

 
 

2.14.2 Ανάλυση Αποδεκτότητας  
 
Στο στάδιο αυτό οι στρατηγικές που κρίθηκαν ως κατάλληλες, εξετάζονται ως 

προς την αποδεκτότητά τους, δηλαδή ως προς την δυνατότητα τους να  προσφέρουν 
υψηλά κέρδη µε ελάχιστο κίνδυνο, ικανοποιώντας παράλληλα και τις προσδοκίες των 
οµάδων ενδιαφεροµένων της επιχείρησης. Τα κριτήρια ανάλυσης είναι: 

• Η απόδοση της προτεινόµενης στρατηγικής 
• Ο βαθµός κινδύνου που εγκυµονεί  
• Η αποδοχή της από τις οµάδες συµφερόντων 
  
 
  

2.14.3 Χαρακτηριστικά ενός αποτελεσµατικού συστήµατος αξιολόγησης 
 

Αν και δεν υπάρχει ένα συγκεκριµένο άριστο σύστηµα αξιολόγησης για όλες τις 
επιχειρήσεις, µια και θα πρέπει να είναι σχετικό µε τα µοναδικά χαρακτηριστικά  
κάθε επιχείρησης  όπως το µέγεθος της επιχείρησης, το στυλ διοίκησης, τους 
στόχους, τα προβλήµατα της κλπ, ωστόσο το σύστηµα αξιολόγησης θα πρέπει να 
ικανοποιεί κάποιες απαιτήσεις ώστε να  θεωρηθεί  επιτυχηµένο.  

 Η διαδικασία της αξιολόγησης  των στρατηγικών  δεν πρέπει να κυριαρχεί  επί 
των αποφάσεων. Θα πρέπει να λαµβάνει υπόψη της έννοιες όπως η κατανόηση, η 
εµπιστοσύνη και το κοινό αίσθηµα. Επίσης η αξιολόγηση των στρατηγικών θα πρέπει 
να είναι ευέλικτη, ώστε να προσαρµόζεται καλύτερα στις µεταβολές που απαιτεί το 
περιβάλλον της επιχείρησης. Τέλος ένα άλλο βασικό χαρακτηριστικό των 
συστηµάτων αξιολόγησης θα πρέπει να είναι η απλότητά τους, δηλαδή να µην είναι 
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πολύπλοκα, ώστε να είναι εύκολα κατανοητά  από τα άτοµα τα οποία θα τα 
χρησιµοποιήσουν.  

 Επιπροσθέτως θα πρέπει να µην απαιτούνται υπερβολικοί οικονοµικοί πόροι. 
Για να επιτευχθεί αυτό θα πρέπει η αξιολόγηση να είναι τέτοια ώστε να µην 
στηρίζεται  σε πολλές – και ανούσιες τις περισσότερες φορές – πληροφορίες, που 
είναι δύσκολο και οικονοµικά ασύµφορο να συλλεχθούν. Επίσης δεν πρέπει να 
στηρίζεται σε υπερβολικούς ελέγχους, γιατί  κάτι τέτοιο µειώνει ουσιαστικά την 
απόδοση των εργαζοµένων που υπόκεινται σε αξιολόγηση.  

 Η αξιολόγηση της στρατηγικής είναι µια διαδικασία που θα πρέπει να 
εκτελείται συνεχώς τόσο κατά τη διάρκεια της δηµιουργίας της όσο και κατά την 
διάρκεια υλοποίησης της.   

Το στρατηγικό management δεν αποτελεί το µοναδικό στοιχείο για µια 
επιτυχηµένη επιχειρηµατική πορεία. Βοηθά όµως τους διοικούντες µιας εταιρείας και 
τα στελέχη της, στο να λαµβάνουν σωστές αποφάσεις και να τις  υλοποιούν στον 
κατάλληλο χρόνο. Επίσης, προσδιορίζει τη σωστή χρήση των συντελεστών 
παραγωγής και υποστηρίζει τους βραχυπρόθεσµους στόχους όπως την αύξηση των 
πωλήσεων, την βελτίωση των κερδών και την ορθολογική χρήση των ιδίων και ξένων 
κεφαλαίων. Υπάρχουν βέβαια πολλές περιπτώσεις επιτυχηµένων εταιρειών που δεν 
έχουν συγκεκριµένη στρατηγική, αλλά το αλάθητο(;) επιχειρηµατικό ένστικτο του 
διευθύνοντος τους οδηγεί στην ανάπτυξη ή τους επιτρέπει να επιβιώνουν. Θα 
επιµείνουµε όµως στο ότι ο στρατηγικός σχεδιασµός, η επιτυχηµένη εφαρµογή του, ο 
συνεχής έλεγχος και ο επαναπροσδιορισµός των στόχων και των αποτελεσµάτων 
συντελεί σε µεγάλο βαθµό για µια επιτυχηµένη και µακροχρόνια επιχειρηµατική 
πορεία. Η στρατηγική σκέψη απαιτεί δηµιουργική φαντασία, για το τί επιφυλάσσει το 
µέλλον, και ικανότητα να συνθέτει αποτελεσµατικά τις εµπειρίες και τις εµπνεύσεις 
του manager. 

 
 
 
2.15 Στρατηγικές ανάπτυξης - Γενική θεώρηση 

 
 Οι µεγάλες ξενοδοχειακές εταιρείες στην προσπάθειά τους να προσαρµοστούν 

στις µεταβαλλόµενες συνθήκες και να εκµεταλλευτούν τις εξελίξεις της 
παγκοσµιοποίησης των αγορών και της ταχείας ανάπτυξης των νέων τεχνολογιών –
πληροφορική, τηλεπικοινωνίες και συστήµατα κρατήσεων- ακολουθούν µια συνολική 
στρατηγική συγκεντρωτικής ανάπτυξης. Αυτό σηµαίνει ότι η εταιρεία κατευθύνει 
τους πόρους της σε µία κερδοφόρα µεγέθυνση ενός µόνο προιόντος, σε µία µοναδική 
αγορά και µε µία κυρίαρχη τεχνολογία. Στην ξενοδοχειακή βιοµηχανία 
παρουσιάζονται διάφοερες µορφές συγκεντρωτκής ανάπτυξης, όπως εφαρµόζονται 
από τις µεγάλες επιχειρήσεις, αυτές είναι: franchising, στρατηγικές συµµαχίες, 
επιχειρηµατικές συµµετοχές, συσπειρώσεις, συγχωνεύσεις – εξαγορές και brands. 

 Τα πλεονεκτήµατα της µεγέθυνσης/ανάπτυξης είναι κυρίως οικονοµίες 
κλίµακας διαφόρων ειδών: χρηµατοοικονοµικές, οργάνωσης – διοίκησης, 
τεχνολογικές, επιχειρηµατικού κινδύνου, προµηθειών και marketing. 

 Η κυρίαρχη τάση σήµερα στις διεθνείς ξενοδοχειακές εταιρείες είναι η επιλογή 
µεταξύ τριών βασικών στρατηγικών: 

• Να επεκταθούν µε µεγαλύτερη κάλυψη της αγοράς, τόσο 
γεωγραφικά όσο και σε τµήµα αγοράς 

• Να δηµιουργήσουν µία επικεντρωµένη προσέγγιση σε ένα ειδικό 
τµήµα αγοράς 
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• Να καλύψουν ένα σαφώς προσδιορισµένο υπο-τµήµα σε µία 
αγορά. 

                                                                                                                                                
 
Παρακάτω παρουσιάζονται οι 6 στρατηγικές ανάπτυξης, από τις οποίες οι 
σηµαντικότερες είναι: franchise, εξαγορές, στρατηγικές συµµαχίες.
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3. ΚΕΦΑΛΑΙΟ ΤΡΙΑ : FRANCHISE 

 
 
3.1. Ιστορική Αναδροµή 
 
Η λέξη franchise προέρχεται από την αρχαία γαλλική λέξη που σηµαίνει προνόµιο 

ή ελευθερία. Στο Μεσαίωνα, το franchise σήµαινε το προνόµιο ή το δικαίωµα. Εκείνη 
την εποχή, ο τοπικός άρχοντας ή ο Λόρδος χορηγούσε το hδικαίωµα σε κάποιον να 
κρατήσει µια αγορά ή µια έκθεση, να ενεργοποιήσει το τοπικό πορθµείο ή να 
κυνηγήσει στην περιοχή του. 

Αυτή η έννοια επεκτάθηκε στους βασιλείς που χορηγούσαν την πλήρη 
εκµετάλλευση των εµπορικών δραστηριοτήτων όπως τη κατασκευή δρόµων και τη 
παρασκευή της αγγλικής µπύρας. Στην ουσία ο βασιλιάς έδινε σε κάποιο το δικαίωµα 
του µονοπωλίου για έναν ορισµένο τύπο εµπορικής δραστηριότητας. Με το πέρασµα 
των χρόνων, οι κανονισµοί που διήπαν το franchise έγιναν ένα µέρος του ευρωπαϊκού 
κοινού νόµου. Μέσα στους αιώνες η έννοια της δικαιοπαροχής εξελισσόταν 
δεδοµένου ότι οι οικονοµίες των εθνών του κόσµου εξελισσόταν. 

Το 1840 στη Γερµανία ορισµένοι σηµαντικοί ζυθοποιοί αγγλικής µπύρας 
χορήγησαν το franchise σε ορισµένες ταβέρνες δίνοντας τους το αποκλειστικό 
δικαίωµα να πωλούν την αγγλική µπύρα τους. Αυτό ήταν η αρχή της έννοιας της 
δικαιοπαροχής όπως είναι γνωστή σήµερα. 

Το 1851, η εταιρεία κατασκευής ραπτικών µηχανών Singer άρχισε τη δηµιουργία 
εταιριών µέσω franchise. Οι συµβάσεις franchise  της εταιρίας ήταν οι πρόδροµοι των 
σύγχρονων συµφωνιών franchise. Το 1880 οι πόλεις άρχισαν την χορήγηση 
µονοπωλίων σε εταιρείες  franchise για την κατασκευή δρόµων  και την δηµιουργία 
λοιπών υπηρεσιών όπως ύδρευση, αποχετευτικό σύστηµα, φυσικό αέριο και 
αργότερα ηλεκτρισµό. Στην αλλαγή του αιώνα, οι επιχειρήσεις εγκαταστάσεων 
καθαρισµού πετρελαίου και οι κατασκευαστές αυτοκινήτων άρχισαν να χορηγούν το 
δικαίωµα πωλήσεων των προιόντων τους. Σε αυτό το  σηµείο της εξελικτικής πορείας 
του franchise, ήταν ουσιαστικά η χορήγηση του δικαιώµατος να διανεµηθούν και να 
πωληθούν τα προιόντα κατασκευαστών. Η επιχειρηµατική µορφή που παρουσιάζει 
σήµερα το franchise, εµφανίστηκε στην οικονοµική σκηνή µετά από τον Β’ 
Παγκόσµιο Πόλεµο µε την επιστροφή των εκατοµµυρίων αµερικανικών στρατιωτών 
και την πληθυσµιακή έκρηξη που ακολούθησε. Η αύξηση των γεννήσεων όριζε 
ακόµη την οικονοµία και αυτό θα συνεχιζόταν και κατά τη διάρκεια του επόµενου 
αιώνα. Υπήρξε µια συντριπτική ανάγκη για όλους τους τύπους επέκτασης των 
βιοµηχανιών, ξενοδοχειακών µονάδων και εστιατορίων γρήγορου φαγητού. Κατά τη 
διάρκεια της έκρηξης των δεκαετιών του 60 & του 70 υπήρξαν πολλές καταχρήσεις 
στη δικαιοπαροχή. Θα υπάρξουν  εκείνοι οι αδίστακτοι απατεώνες που θα περιµένουν 
καρτερικά τα ανενηµέρωτα και αφελή θηράµατα τους. Υπήρξαν διάφορες ψεύτικες 
επιχειρήσεις franchise που πήραν κυριολεκτικά τα χρήµατα των λαών και 
εξαφανίστηκαν. Υπήρξαν και άλλες που διαχειρίστηκαν λανθασµένα την κατάσταση 
και χρεοκόπησαν αφήνοντας το ίχνος των αποτυχηµένων δικαοδόχων οι οποίοι είχαν 
χάσει τα πάντα. 

Έγινε σαφές ότι η βιοµηχανία franchise έπρεπε να αλλάξει προκειµένου να 
παραµείνει µια βιώσιµη επιχειρησιακή έννοια. 

Από την πλευρά της βιοµηχανίας, δηµιουργήθηκε η ∆ιεθνής Ένωση Franchise µε 
σκοπό την ανασυγκρότηση ολόκληρης της βιοµηχανίας. Το IFA καταρτίζοντας όλες 
τις πτυχές της δικαιοπαροχής ενισχύει πολύ τον επαγγελµατισµό της βιοµηχανίας. Τα 
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µέλη του IFA έπρεπε να εµµείνουν στον ηθικό κώδικα του IFA που καθόριζε υψηλά 
πρότυπα. Το IFA συνεργάστηκε στενά µε το αµερικανικό συνέδριο και την 
οµοσπονδιακή εµπορική Επιτροπή µε σκοπό τη βελτίωση των συνθηκών όσον αφορά 
τους δικαιοδόχους. Από την κυβερνητική ρυθµιστική πλευρά, η οµοσπονδιακή 
εµπορική επιτροπή, το 1978, απάιτησε από όλους τους δικαιοπάροχους να 
υποβάλλουν σε όλους τους πιθανούς δικαιοδόχους ένα έγγραφο που καλείται 
Εγκύκλιος Προσφερόµενης Οµοιοµορφίας ή UFOC, πριν τη λήψη χρηµατικής 
αµοιβής.Το UFCO παρέχει αναλυτικές πληροφορίες για την επιχείρηση franchise 
όπως την ιστορία της, πληροφορίες για τους ανώτερους υπαλλήλους, νοµική ισχύ, 
φορολογική δήλωση, το συµφωνητικό µεταξύ του δικαιοπαρόχου και του 
δικαιοδόχου και ένας τρέχων κατάλογος franchise εταιριών µε τα ονόµατα και τα 
τηλέφωνα ιδιοκτητών. Η πρόθεση του UFOC είναι να παρέχει αρκετές πληροφορίες 
έτσι ώστε ο ενδεχόµενος δικαιοδόχος να µπορεί να λάβει µια απόφαση έπειτα από 
πλήρη ενηµέρωση της κατάστασης. Το FTC δεν αναθεωρεί πραγµατικά το UFCO 
εκτός εάν υπάρξει καταγγελία και διεξαχθεί έρευνα. Επίσης υπάρχουν διάφορα κράτη 
αποκαλούµενα κράτη εγγραφής που έχουν απαιτήσεις οι οποίες πρέπει να έχουν 
υλοποιηθεί προτού να ακηθεί η άδεια και να πωλήσει ένας δικαιοπάροχος franchise 
στα κρατη τους. Σε µερικές περιπτώσεις αυτές οι προυποθέσεις – απαιτήσεις είναι πιο 
αυστηρές από τα FTC. Υπάρχουν ενώσεις δικαιοδόχων που εργάζονται για να 
προστατεύσουν τα συµφέοντα των δικαιοδόχων. 

Σήµερα η δικαιοπαροχή είναι µια ιδιαίτερα ρυθµισµένη βιοµηχανία που 
προσφέρει µια µεγάλη ευκαιρία σε εκείνα τα άτοµα που θέλουν αληθινά να 
πραγµατοποιήσουν το όνειρο τους. http://www.franinfo.com/history.html 

 
 
 
3.2. Ορισµός και Ορολογία 
 
Για να µετέχει κάποιος αποδοτικά σε ένα σύστηµα franchise πρέπει και να έχει 

σαφή εικόνα για το τι είναι, πώς εφαρµόζεται, πού να εστιάσει την προσοχή του κ.λπ. 
Οι σελίδες που ακολουθούν σκοπό έχουν να γίνουν ο απαραίτητος σύµβουλος σας για 
σωστή επιλογή και αποδοτική επένδυση. 
 
Τι είναι το franchising;  

Είναι µέθοδος διανοµής προϊόντων ή/και υπηρεσιών µέσα από µία σχέση 
συνεργασίας, στην οποία ο franchisor (δικαιοπάροχος) χορηγεί στον franchisee 
(δικαιοδόχο) το δικαίωµα να πωλεί προϊόντα και υπηρεσίες που ο πρώτος έχει 
αναπτύξει µε συγκεκριµένο, προκαθορισµένο και απόλυτα προσδιορισµένο σύστηµα. 

Είναι µέθοδος, όπου ο franchisee εφαρµόζει συγκεκριµένες διαδικασίες, δοµές, 
συστήµατα και concept (επιχειρηµατική ιδέα) που έχει αναπτύξει ο franchisor και 
καλύπτει το σύνολο της επιχειρηµατικής δράσης (οργάνωση, υποδοµές, πωλήσεις, 
επικοινωνία, στελέχωση κ.ο.κ.). 

Είναι µέθοδος που διέπεται από ένα συµβόλαιο συνεργασίας δικαιοπάροχου- 
δικαιοδόχου (franchisor-franchisee), το οποίο δεσµεύει τα δύο µέρη σε µια στενή και 
µακροχρόνια οικονοµική και εµπορική συνεργασία µε στόχο το αµοιβαίο όφελος 
(win-win situation). 

Το franchising δηµιουργεί ισχυρά εµπορικά σήµατα, ενισχύει την απασχόληση, 
την ανάπτυξη σε προσωπικό, επιχειρηµατικό, εθνικό επίπεδο, µεταφέρει 
τεχνογνωσία, επιτυγχάνει οικονοµίες κλίµακας, κερδοφορία  και υπεραξίες, διευρύνει 
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τα ανταγωνιστικά πλεονεκτήµατα και ωθεί το σύνολο της αγοράς σε υψηλότερα 
πρότυπα.   

Ως franchisee σας ανήκει η επιχείρηση, η οποία είναι ανεξάρτητη από την 
επιχείρηση του franchisor. 

Όµως ο franchisor έχει τον έλεγχο για τον τρόπο προώθησης και πώλησης των 
προϊόντων και των υπηρεσιών, καθώς και τον τρόπο οργάνωσης της επιχείρησης. 
 
Τι δεν είναι το franchising 

• µαγική συνταγή  
• εγγύηση επιτυχίας  
• γρήγορο κέρδος  
• λύση ανάγκης (π.χ. λόγω έλλειψης εναλλακτικών ύστερα από απόλυση) 
• Η διαµάχη... 
• Είναι το franchising: 
• Ένας ιδιαίτερος κλάδος;  
• Ένας τρόπος επιχειρείν;  
• Ένας τρόπος επέκτασης;  
• Μια µέθοδος διανοµής; 

 
 

 Αλήθεια … δεν έχει σηµασία. Το franchising, όπως και εάν οριστεί, δουλεύει 
αποτελεσµατικά για χιλιάδες επιτυχηµένους επιχειρηµατίες σε όλον τον κόσµο και 
εκατοντάδες στη χώρα µας.   

 
Η ορολογία που πρέπει να µάθετε για να συνεννοηθείτε µε τους ανθρώπους του 

χώρου βρίσκεται παρακάτω: 
 
Franchise: Το σύνολο των δικαιωµάτων βιοµηχανικής ή πνευµατικής ιδιοκτησίας 

που αφορούν εµπορικά συστήµατα και επωνυµίες–brand names, σήµανση 
καταστηµάτων, πρότυπα χρήσεως, σχέδια, δικαιώµατα αντιγραφής, τεχνογνωσία σε 
θέµατα οργάνωσης, ανάπτυξης, λειτουργίας, πωλήσεων και επικοινωνίας ή 
διπλώµατα ευρεσιτεχνίας προς εκµετάλλευση µε σκοπό τη µεταπώληση προϊόντων ή 
την παροχή υπηρεσιών σε τελικούς χρήστες. 

 
Franchisor (δικαιοπάροχος ή δότης): Η επιχείρηση, η οποία παρέχει έναντι 

οικονοµικού ανταλλάγµατος το δικαίωµα εκµετάλλευσης του συστήµατος franchise 
στους franchisees. 

 
Franchisee (δικαιοδόχος ή λήπτης): Είναι η επιχείρηση ή το πρόσωπο στο οποίο 

παραχωρείται, από τον franchisor, το δικαίωµα εκµετάλλευσης – µε 
προκαθορισµένους όρους – του πακέτου franchise µε σκοπό την εµπορία 
συγκεκριµένων τύπων προϊόντων ή/και παροχή υπηρεσιών. 

 
Franchise package ή package deal (πακέτο franchising): Περιλαµβάνει το σύνολο 

των δικαιωµάτων πνευµατικής ή βιοµηχανικής ιδιοκτησίας που αφορούν εµπορικά 
σήµατα ή επωνυµίες ή διακριτικά γνωρίσµατα καταστηµάτων, πρότυπα χρήσης, 
σχέδια, υποδείγµατα, ευρεσιτεχνία, καθώς και την απαραίτητη τεχνογνωσία για 
εκµετάλλευση, που παραχωρεί ο franchisor στον franchisee, µε σκοπό την εµπορία 
συγκεκριµένων τύπων προϊόντων και υπηρεσιών σε τελικούς χρήστες.  
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Franchising (δικαιόχρηση): Η διαρκής εµπορική συνεργασία µεταξύ δύο 

επιχειρήσεων βάσει της οποίας η µία επιχείρηση, ο franchisor, παραχωρεί στον 
franchisee έναντι άµεσου ή έµµεσου οικονοµικού ανταλλάγµατος το δικαίωµα 
εκµετάλλευσης του πακέτου franchising. 

 
∆ίκτυο franchising: Το σύνολο των καταστηµάτων των franchisees, οι οποίοι 

συνδέονται µε ιδιαίτερες συµβάσεις franchising µε την επιχείρηση του franchisor. Στο 
ίδιο δίκτυο ανήκουν και τα καταστήµατα του franchisor, εφόσον λειτουργούν µε τη 
µέθοδο franchising. 

 
Franchise concept: Αποτελεί την επιχειρηµατική πρόταση (σύλληψη) του 

franchisor, µετουσιωµένη σε τεκµηριωµένη εµπορική πρόταση και πρακτική 
λειτουργίας µιας επιχείρησης, µε συγκεκριµένη τεχνογνωσία και κατοχυρωµένη 
εταιρική ταυτότητα. 

 
Business Format Franchising (Franchising δευτερης γενιας): Μία διαρκής 

επιχειρηµατική σχέση µεταξύ του franchisor και του franchisee, η οποία 
περιλαµβάνει όχι µόνο το προϊόν, την υπηρεσία και το σήµα, αλλά ολόκληρο το 
επιχειρηµατικό σύστηµα, δηλαδή στρατηγική και σχέδιο µάρκετινγκ, εγχειρίδια 
λειτουργίας και κανόνες, έλεγχο ποιότητας και διαρκή αµφίδροµη επικοινωνία. 

 
Franchise Contract (Σύµβαση ∆ικαιόχρησης) Είναι η αµφοτεροβαρής ενοχική 

σύµβαση µεταξύ του δικαιοπάροχου (franchisor) και του δικαιοδόχου (franchisee), 
στην οποία περιγράφονται µε λεπτοµέρεια και σαφήνεια οι όροι της συνεργασίας 
τους, συµπεριλαµβανοµένων των δικαιωµάτων και των υποχρεώσεών τους. Ο 
υποψήφιος δικαιοδόχος συνήθως δεν έχει τη δυνατότητα να διαπραγµατευτεί τους 
θεµελιώδεις όρους της σύµβασης, καθώς ένα από τα βασικά χαρακτηριστικά της 
επιχείρησης franchise είναι η καθολική οµοιοµορφία στη µεταχείριση των 
δικαιοδόχων και όχι η παραχώρηση ιδιαίτερων διαπραγµατευτικών προνοµιών και 
ευνοϊκών συµφωνιών σε κάποιους από αυτούς. Οι συµβάσεις δικαιόχρησης (franchise 
contract) πρέπει να αξιολογούνται µε γνώµονα όχι µόνο το περιεχόµενο τους, αλλά 
και τις ενδεχόµενες παραλείψεις τους. 

 
Entry Fee ή Initial Franchise Fee (δικαίωµα εισόδου): Είναι το εφάπαξ ποσό που 

πληρώνει ο franchisee στον franchisor µε την υπογραφή της σύµβασης franchise, για 
την ένταξη του πρώτου στο δίκτυο. Το entry fee αντιπροσωπεύει τις δαπάνες για την 
ανάπτυξη του concept, τη µεταφερόµενη τεχνογνωσία (know-how), τα δικαιώµατα 
εµπορικής χρήσης σήµατος, την καλή φήµη και πελατεία (goodwill), την υποστήριξη 
στα αρχικά στάδια (παροχή εγχειριδίων, αρχική εκπαίδευση, οργάνωση 
καταστήµατος, αγορά βασικού εξοπλισµού) κ.ο.κ. 

 
Continuing fees ή Royalties (συνεχή δικαιώµατα): Χρηµατικά ποσά τα οποία 

καταβάλλει ο franchisee στο franchisor, σε τακτά χρονικά διαστήµατα, καθ’ όλη τη 
διάρκεια της σύµβασης. Οι καταβολές αυτές αντισταθµίζουν τη συνεχή υποστήριξη 
του franchisor στο franchisee ή τη συνεχή ανανέωση, εξέλιξη και προσαρµογή της 
τεχνογνωσίας ή ό,τι αντιστοιχεί στη διαρκή ή περιοδικά επαναλαµβανόµενη 
εκπαίδευση. Τα ποσά αυτά εκφράζονται συνήθως µε τους ακόλουθους τρόπους : 

• Ως ποσοστό (%) επί των καθαρών πωλήσεων  
• Ως ποσοστό επί των καθαρών αγορών  
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• Ενσωµατωµένα στο κόστος αγορών  
• Ως καταβολή πάγιας χρηµατικής αµοιβής (flat fee)  
• Συνδυασµός των παραπάνω. 

 
Ενηµερωτικός φάκελος franchise: Πρόκειται για ένα ενηµερωτικό έντυπο το 

οποίο απευθύνεται σε υποψήφιους franchisees και περιγράφει αναλυτικά το Σύστηµα 
Franchise και τις υποχρεώσεις και τα δικαιώµατα του franchisee. 

 
Disclosure (Υποχρέωση Πληροφόρησης) :Η υποχρέωση του δικαιοπάροχου να 

παρέχει εγγράφως σε κάθε υποψήφιο δικαιοδόχο πλήρη και ακριβή πληροφόρηση 
σχετικά µε την εταιρική και οικονοµική κατάστασή του, το επιχειρηµατικό ιστορικό 
του, την περιγραφή της επιχείρησης η οποία είναι αντικείµενο Franchise, την 
περιγραφή των κύριων χαρακτηριστικών της τεχνογνωσίας, την παροχή τεχνικής 
υποστήριξης προς το δικαιοδόχο, το προβλεπόµενο κόστος εγκατάστασης µίας 
επιχείρησης   Franchise, τη βιωσιµότητα του συστήµατος, τα βασικά στοιχεία της 
σύµβασης Franchise, τα ονόµατα και τις διευθύνσεις των µελών του δικτύου, όπως 
αυτά προβλέπονται είτε από την εθνική νοµοθεσία, είτε από τον κώδικα δεοντολογίας 
για το franchising. Σηµειώνεται ότι η πληροφόρηση αυτή πρέπει να δίνεται στον 
υποψήφιο δικαιοδόχο πριν την υπογραφή της σχετικής σύµβασης. 

 
Franchise fee (Τέλη ∆ικαιοδόχου): Ο συνήθης τρόπος µε τον οποίο ο 

δικαιοπάροχος (franchisor) παίρνει τη συνεχή αµοιβή του από τον δικαιοδόχο 
(franchisee), είναι µε τη µορφή ενός ποσοστού επί του τζίρου του δευτέρου. Ο άλλος 
τρόπος είναι µέσω µίας επιβάρυνσης επί των τιµών των προϊόντων ή των υπηρεσιών 
που παρέχει ο δικαιοπάροχος στο δικαιοδόχο. Το ποσοστό της αµοιβής διαφέρει 
σηµαντικά από franchisee σε franchisee και πρέπει να αντανακλά το επίπεδο των 
υπηρεσιών οι οποίες παρέχονται στο δικαιοδόχο και επιπλέον να αντιπροσωπεύει την 
απόδοση της αξίας χρήµατος του. 

 
Annual Renewal Fee (Ετήσιο Tέλος Aνανέωσης Σύµβασης) :Η σύµβαση 

franchise, η οποία παρέχεται από το δικαιοπάροχο, µπορεί να έχει διάρκεια µόνο ενός 
έτους και ο δικαιοδόχος να έχει το δικαίωµα αυτόµατης ανανέωσης της στο τέλος 
αυτής της περιόδου, µε την καταβολή του ετήσιου τέλους ανανέωσης σύµβασης 
(annual renewal fee). Η χρέωση αυτής της αµοιβής ή οποιασδήποτε άλλης αµοιβής 
ανανέωσης δεν είναι πάγια τακτική και αυτού του είδους οι επιβολές σπανίως 
αναφέρονται στις συµβάσεις. 

 
Franchise Commitment Agreement (∆εσµευτική Συµφωνία στο Franchise) : 

Αποτελεί µία γραπτή δήλωση, την οποία παρέχει ο δικαιοπάροχος στον πιθανό 
ιδιοκτήτη του franchise και στην οποία αναφέρεται η πρόθεση του δικαιοπαρόχου 
(franchisor) να πουλήσει το franchise του.  

 
Operation manual (Εγχειρίδιο λειτουργίας): Εγχειρίδια, τα οποία δίδονται από 

τους franchisors προς τους franchisees, ως µέρος του συνολικού πακέτου 
δικαιόχρησης για να προσφέρουν αναλυτικές οδηγίες σχετικά µε τον τρόπο που 
πρέπει να στήσουν και να λειτουργήσουν µία επιχείρηση µε τις συγκεκριµένες 
απαιτήσεις και τα δεδοµένα που διέπουν το σύστηµα της δικαιόχρησης. 

 
Pilot store (Πιλοτικό κατάστηµα): Το αρχικό κατάστηµα (ή τα αρχικά 

καταστήµατα), το οποίο ανήκει στο franchisor και κατά τη λειτουργία του οποίου έχει 
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εφαρµοστεί και ελεγχθεί για ικανό χρονικό διάστηµα η εµπορική αποδοχή του 
franchise concept, η βιωσιµότητα και η δυναµική του καταστήµατος, η δυνατότητα 
τυποποίησης µεθόδων και διαδικασιών, ώστε να εφαρµοστεί και σε άλλα 
καταστήµατα κατά οµοιόµορφο τρόπο. 

 
Franchise training (Εκπαίδευση Franchise): Είναι η εκπαίδευση που παρέχει ο 

franchisor στο franchisee και στους υπαλλήλους του, σχετικά µε το franchise και τις 
µεθόδους εκµετάλλευσής του. 

 
Quality Control (Ποιοτικός Έλεγχος) : Καλείται ο έλεγχος που εκτελεί ο 

franchisor (δικαιοπάροχος) επί τόπου στις µονάδες εκµετάλλευσης του franchise, 
ώστε να πιστοποιείται η συµµόρφωση των δικαιοδόχων (franchisees) του δικτύου µε 
τους κανόνες του εγχειριδίου λειτουργίας του franchise. 

 
 
Buy Back Option (Επιλογή Eξαγοράς) : Είναι η περίπτωση κατά την οποία -σε 

περίπτωση λήξης ή λύσης µίας σύµβασης franchise- ο δικαιοπάροχος ασκεί το 
συµβατικό του δικαίωµα να ζητήσει από το δικαιοδόχο να του πουλήσει είτε την 
επιχείρησή του, είτε µέρος αυτής, είτε τα προϊόντα που έχουν αποµείνει στην 
κυριότητα του δικαιοδόχου κατά τη λύση ή τη λήξη της σύµβασης. 

 
Το franchising σε αριθµούς 

• Υπάρχουν πάνω από 450 επιχειρήσεις που δηλώνουν ότι αναπτύσσονται 
µε τη µέθοδο του franchise στην Ελλάδα. 

• Ο αριθµός των ενεργών επιχειρήσεων-δικαιοπαρόχων σήµερα εκτιµάται 
σε 240 µε 280.  

• Οι επιχειρήσεις αυτές έχουν αναπτύξει δίκτυο µε 10.500 συνολικά σηµεία.  
• Από τα 10.500 περίπου σηµεία τα 30% είναι εταιρικά και τα 70% είναι 

franchised.  
• Συνολικά σε επιχειρήσεις franchise απασχολούνται περίπου 30.000 - 

35.000 εργαζόµενοι.  
• Το 85% των εταιρειών είναι ελληνικής προέλευσης, αν και οι ξένες 

εταιρείες (master franchise) αυξάνονται µε ταχύτατους ρυθµούς.  
 
 
 
3.3. Master Franchise 

 
Τα τελευταία χρόνια όλο και περισσότερες ελληνικές εταιρείες επιλέγουν τη 

µέθοδο του franchise για ανάπτυξη και επέκταση· παράλληλα, παρουσιάζεται ένα 
αυξανόµενο ενδιαφέρον απ’ τη µεριά των επενδυτών για την εισαγωγή στη χώρα µας 
διεθνών επιχειρηµατικών ιδεών µε τη µορφή του Master Franchise. 

Η ελληνική αγορά τα τελευταία χρόνια αναπτύσσεται και αναδιατάσσεται µε 
θεαµατικούς ρυθµούς, έχοντας αναδείξει το franchising ως έναν από τους πλέον 
δηµοφιλείς και επιτυχηµένους τρόπους δηµιουργίας πλούτου και επιχειρηµατικής 
συνεργασίας. Το franchising, επίσης, προσφέρει µεγάλα περιθώρια ανάπτυξης µέσα 
από τη διερεύνηση διεθνών εταιρειών, καθώς παρουσιάζονται διαρκώς νέα 
επιτυχηµένα και «έξυπνα» concept από τη διεθνή αγορά, τα οποία, µε τη µορφή του 
Master Franchise, αποτελούν συχνά µια διέξοδο στις επιχειρηµατικές αναζητήσεις 
Ελλήνων επενδυτών.  
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Πολλές ξένες εταιρείες που αναπτύσσονται µε franchising στη διεθνή αγορά 
δοκίµασαν τις δυνάµεις τους και στη χώρα µας. Στην πλειονότητά τους αυτές οι 
εταιρείες έχουν ήδη αναπτύξει ένα επιτυχηµένο και ευρύ δίκτυο σε διεθνές επίπεδο, 
βρίσκοντας στο Master Franchise µια διέξοδο για περαιτέρω ανάπτυξη, άλλοτε µε 
επιτυχία και άλλοτε όχι. Πάντα, όµως, υπό τον όρο µιας ορθολογικής και συνεπούς 
ανάπτυξης, βάσει µελέτης του χώρου και χάραξης συγκεκριµένης πορείας.  

Το Master Franchise απαιτεί σηµαντικές επενδύσεις και εµπεριέχει υψηλό ρίσκο, 
όσον αφορά την έρευνα και προσαρµογή του στα δεδοµένα και τις ιδιαιτερότητες της 
εγχώριας αγοράς, εάν όµως γίνει µε τον κατάλληλο τρόπο, µε προσεκτική επιλογή και 
µε τη συνδροµή των απαραίτητων πόρων, µπορεί σε εύλογο χρονικό διάστηµα να 
αποδώσει θετικά αποτελέσµατα και µάλιστα µε σηµαντικές υπεραξίες. Στην ιστορία 
του franchise υπάρχουν πολλές περιπτώσεις εταιρειών, οι οποίες απέτυχαν στην 
προσπάθειά τους για ανάπτυξη εκτός των ορίων της εθνικής τους αγοράς, είτε γιατί 
δεν προετοίµασαν σωστά το έδαφος είτε γιατί δεν προσάρµοσαν το προϊόν τους είτε 
πάλι γιατί συνάντησαν προβλήµατα µην έχοντας κατοχυρώσει το όνοµα και την 
τεχνογνωσία τους, αγνοώντας τις νοµοθετικές και επιχειρηµατικές ιδιαιτερότητες της 
ελληνικής αγοράς. Οι διαφορές που σηµειώνονται από χώρα σε χώρα σε επίπεδο 
καταναλωτικών συνηθειών και επιχειρηµατικών– εµπορικών όρων είναι από τους 
σηµαντικότερους παράγοντες που καθορίζουν το βαθµό επιτυχούς ανάπτυξης ενός 
δικτύου franchise και σε άλλες χώρες, γι’ αυτό και είναι απαραίτητο τα διεθνή 
concept να «φιλτράρονται» µέσα από µια διαδικασία προσαρµογής πριν από την 
είσοδό τους σε οποιαδήποτε ξένη αγορά.  

Το Master Franchise, αποτελώντας στην ουσία µια µέθοδο διεθνούς συνεργασίας, 
δίνει τη δυνατότητα σε µια εταιρεία (Franchisor) να αναπτυχθεί σε µια ξένη αγορά 
ευκολότερα και γρηγορότερα, εκµεταλλευόµενη στο µέγιστο βαθµό τη γνώση της 
τοπικής αγοράς (γλώσσα, κουλτούρα, εµπόριο, κ.ο.κ) που διαθέτει ο Master 
Franchisee, ο οποίος και είναι σε θέση να βοηθήσει και να καθοδηγήσει την 
ανάπτυξη. 

Η εµπειρία έχει δείξει ότι η σωστή επιλογή του τοπικού συνεργάτη είναι 
καθοριστικός παράγοντας στην επιτυχία ενός concept σε µια ξένη αγορά. Έτσι, ο 
τοπικός Master Franchisee θα πρέπει να γνωρίζει καλά την αγορά, ώστε να µπορέσει 
να αναπτύξει και να «προσαρµόσει» το σύστηµα franchise στις ανάγκες και τις 
απαιτήσεις της τοπικής αγοράς, πείθοντας ταυτόχρονα και τον franchisor, αφενός να 
επιτρέψει τις όποιες προσαρµογές και αφετέρου να συµβάλει ενεργά στις 
προσπάθειες της περιόδου προσαρµογής. 

 
 

Πλεονεκτήµατα 
 

Με µια πρώτη µατιά, η ιδέα εισαγωγής ενός διεθνούς concept µε διεθνή 
αναγνώριση και επιτυχία φαίνεται ιδιαίτερα ελκυστική. Συνδυάζει όλα τα 
πλεονεκτήµατα του συστήµατος franchise µε ένα γνωστό όνοµα, εξελιγµένη 
τεχνογνωσία, παγκόσµια παρουσία και προώθηση, εµπειρία σε διαφορετικούς 
πολιτισµούς, κ.ο.κ. Συγκεκριµένα, ο Master Franchisee: 

Επωφελείται από τα πλεονεκτήµατα µιας εδραιωµένης επιχείρησης, όπως, για 
παράδειγµα, ένα δοκιµασµένο και επιτυχηµένο στην πράξη προϊόν ή µια υπηρεσία, 
µια σειρά από αποτελεσµατικές διαδικασίες λειτουργίας και µια ισχυρή εικόνα, 
προϋποθέσεις που παρέχουν εχέγγυα για τη δυνατότητα του concept να σηµειώσει 
επιτυχία και στην περιοχή του Master Franchisee. Ένα επιχειρησιακό µοντέλο ή 
προϊόν, που έχει ήδη δοκιµαστεί µε επιτυχία στη διεθνή αγορά, συµβάλλει 
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ουσιαστικά στην αποφυγή σηµαντικών λαθών στα πρώτα βήµατα εδραίωσης της 
επιχείρησης.  

Επωφελείται από ένα διεθνώς γνωστό εµπορικό όνοµα, το οποίο συνεπάγεται 
εξοικείωση του καταναλωτή µε το προϊόν/ υπηρεσία που προσφέρει ο Master 
Franchisee και επιτάχυνση του χρόνου εδραίωσής του στην αγορά.  

Οικειοποιείται την τεχνογνωσία του franchisor σε όλα τα θέµατα λειτουργίας µιας 
επιχείρησης, όπως γνώση του προϊόντος/ υπηρεσίας, πρότυπα εξυπηρέτησης 
πελατών, οικονοµική παρακολούθηση, έλεγχο δικτύου, κ.ο.κ. Πρόκειται για 
ζητήµατα που προκαλούν ιδιαίτερες δυσκολίες σε όλους τους νέους επιχειρηµατίες 
και που συνήθως δεν εξετάζονται εις βάθος, εξαιτίας της καθηµερινής πίεσης από τη 
λειτουργία και επέκταση της επιχείρησης.  

Κερδίζει το πλεονέκτηµα της συντονισµένης και αποτελεσµατικής διαφηµιστικής 
προβολής από την πρώτη στιγµή, κάτι που δεν είναι πάντα εφικτό για τους 
επιχειρηµατίες που λειτουργούν ανεξάρτητα.  

Καµία επιχείρηση δεν µπορεί να επιβιώσει χωρίς εξέλιξη. Εάν δεν αναπτυχθεί και 
δεν αλλάξει είναι βέβαιο ότι µεσοπρόθεσµα θα βγει εκτός αγοράς. Για τους νέους 
ανεξάρτητους επιχειρηµατίες είναι ιδιαίτερα δύσκολο να αφιερώνουν χρόνο και 
κεφάλαια για την εξέλιξη του concept. Ένα επιτυχηµένο δίκτυο franchise διαθέτει τα 
απαραίτητα µέσα και την τεχνογνωσία που απαιτείται για την έρευνα που θα εξελίξει 
το προϊόν/ υπηρεσία. Τα αποτελέσµατα θα ωφελήσουν όλο το δίκτυο σε διεθνές 
επίπεδο.  

 
Μειονεκτήµατα 
 

Αν και στο Master Franchise βρίσκει κανείς πολλά πλεονεκτήµατα, υπάρχουν και 
σοβαρά µειονεκτήµατα, τα οποία πρέπει να λάβετε σοβαρά υπόψη:  

Το βασικό πρόβληµα σε µια τέτοια σχέση είναι η απόσταση και τα προβλήµατα 
που µπορεί να προκύψουν από αυτόν τον παράγοντα. Οι περισσότερες διεθνείς 
εταιρείες έχουν αναπτύξει συστήµατα επικοινωνίας, έτσι ώστε να βοηθούν τους 
Master Franchisees τους, και να βρίσκονται κοντά τους στο µέγιστο δυνατό βαθµό. 
Πάραυτα, η επικοινωνία µέσω fax, e-mail και τηλεφώνου µπορεί να µην έχει την ίδια 
αποτελεσµατικότητα µε την προσωπική επαφή.  

Πολλές εταιρείες που προσφέρουν δικαιώµατα Master Franchise έχουν ανεπαρκή 
υποδοµή, κακή οργάνωση, ενώ πολλές από αυτές είναι ουσιαστικά άγνωστες ακόµη 
και στη χώρα τους.  

Το Master Franchise ακολουθεί ένα συγκεκριµένο αναπτυξιακό πλάνο, το οποίο 
απαιτεί τη δηµιουργία συγκεκριµένου αριθµού εταιρικών και franchise 
καταστηµάτων σε µια συγκεκριµένη χρονική περίοδο. Αν ο Master Franchisee 
αποτύχει να ακολουθήσει το πλάνο και να επιτύχει τους στόχους που του έχουν τεθεί, 
ο franchisor έχει τη δυνατότητα να λύσει τη σύµβαση, ακυρώνοντας όποια επένδυση 
έχει ήδη πραγµατοποιήσει ο Master Franchisee.  

Ο franchisor ελέγχει σε µεγάλο βαθµό τη λειτουργία των καταστηµάτων του 
δικτύου διεθνώς, µε αποτέλεσµα ο τοπικός Master Franchisee να µην έχει ευελιξία 
και ελευθερία κινήσεων. Ως µοντέλο επιχειρηµατικής ανάπτυξης, το franchising 
χαρακτηρίζεται από «αναγκαστική» οµοιοµορφία σε κάθε επίπεδο λειτουργίας, ενώ 
δεν υπάρχουν περιθώρια για πρωτοβουλίες σε ό,τι αφορά το προϊόν, την 
εξυπηρέτηση, την εικόνα και τη γενικότερη αξιοποίηση κερδοφόρων 
επιχειρηµατικών ευκαιριών, εφόσον η σύµβαση δεν προβλέπει κάτι τέτοιο.  

Αν και ο franchisor συνηθίζεται να επιβάλλει διαφόρων ειδών ελέγχους και 
υποχρεώσεις στον Master Franchisee, για τη διατήρηση της ποιότητας και της 
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οµοιοµορφίας του concept, το αντίστροφο δεν είναι µια πρακτική που συνηθίζεται. 
Αυτό συνεπάγεται ότι εάν συµβεί κάποιο δυσάρεστο γεγονός στην αλυσίδα σε 
διεθνές επίπεδο και λάβει αρνητική δηµοσιότητα, αυτό θα επηρεάσει και τον Master 
Franchisee, χωρίς να είναι σε θέση να διορθώσει σηµαντικά τη δυσάρεστη θέση στην 
οποία βρέθηκε.  

Γι’ αυτό το λόγο, απαιτείται έρευνα που αφορά κυρίως την αξιοπιστία του 
διεθνούς franchisor, την ικανότητά του να ανταποκριθεί στις απαιτήσεις µιας ξένης 
αγοράς, καθώς και το βαθµό δέσµευσής του στο να αναπτύξει επαρκές δίκτυο στην 
Ελλάδα. 

 
 

Επιλογή Master Franchise 
 

Η επένδυση σε ένα διεθνές franchise είναι σίγουρα µια δύσκολη απόφαση. Παρ’ 
όλα αυτά, δεν θεωρούµε ότι η διαδικασία είναι πιο δύσκολη από την αγορά ενός 
τοπικού franchise, αρκεί να έχετε πραγµατοποιήσει µια ολοκληρωµένη και 
εµπεριστατωµένη έρευνα και να έχετε καλύψει όλα τα σηµεία που προτείνουµε 
παρακάτω να εξετάσετε:  

Η επιλογή ενός Master Franchise πρέπει να γίνεται τόσο προσεκτικά, όσο και η 
επιλογή ενός συνεταίρου. Σε µια τέτοια σχέση, αυτό που πρέπει να εξετάσει κανείς 
είναι το know-how που διαθέτει ο συνέταιρος, καθώς και πόσο αποτελεσµατικός και 
ανταγωνιστικός είναι σε άλλες περιοχές που επεκτάθηκε µε την ίδια µέθοδο. Η πρώτη 
υπευθυνότητα του Master Franchisee είναι να διασφαλίσει ότι το σύστηµα, το προϊόν 
ή οι υπηρεσίες του διεθνούς concept, για το οποίο ενδιαφέρεται, θα έχουν 
ανταπόκριση στη χώρα του.  

Ένα δεύτερο στοιχείο είναι η οικονοµική πλευρά της συνεργασίας. Ο 
υπολογισµός του οικονοµικού τµήµατος αυτής της σχέσης αποτελεί πολύ σπουδαίο 
παράγοντα, µε καθοριστική επίδραση στη βιωσιµότητα της επιχείρησης.  

Σε αρκετές περιπτώσεις και έχοντας εξασφαλίσει τη συναίνεση του franchisor, ο 
Master Franchisee θα πρέπει να κάνει τροποποιήσεις του πακέτου, προσθέτοντας ή 
αφαιρώντας στοιχεία, ανάλογα µε τις ιδιαιτερότητες της συγκεκριµένης τοπικής 
αγοράς. Ο σωστός σχεδιασµός και ο συγχρονισµός µε τις απαιτήσεις του εγχώριου 
target market (αγορά στόχος) είναι βασικό κλειδί για την επιτυχία. Ο υποψήφιος 
Master Franchisee, πριν από οτιδήποτε άλλο, θα πρέπει να δώσει ιδιαίτερο βάρος 
στην πραγµατοποίηση ερευνών στη χώρα του, µε σκοπό τη µέτρηση της 
προβλεπόµενης ζήτησης για τα προϊόντα και τις υπηρεσίες που προσφέρει, το προφίλ 
των καταναλωτών, τις δυνάµεις του ανταγωνισµού, κ.ο.κ. Πρόκειται για µια 
διαδικασία συχνά καθοριστική για την επιτυχία κάποιου concept στο εξωτερικό.  

Τέλος, είναι σηµαντικό να προσέξει κανείς τον τρόπο και την ποιότητα της 
υποστήριξης που λαµβάνει κατά τη διάρκεια της συνεργασίας, καθώς και τη 
µεταφορά του know-how. 

Συνεπώς, ένας Master Franchisee ή επενδυτής, πριν αποκτήσει τα δικαιώµατα 
Master Franchise ενός concept στη χώρα του, θα πρέπει πρώτα να εξετάσει την αγορά 
και µε τη βοήθεια εξειδικευµένων συµβούλων που δραστηριοποιούνται στο χώρο του 
franchise, να προσδιορίσει τις δυνατότητες ανάπτυξης που προσφέρει η χώρα για το 
συγκεκριµένο concept. Η έρευνα θα πρέπει να εξετάζει στο ελάχιστο τους παρακάτω 
παράγοντες: διαφορές ανάµεσα στην αγορά δραστηριοποίησης της ξένης εταιρείας 
και την υπό εξέταση αγορά, ανταγωνισµός, ωρίµανση, δοµή ανταγωνισµού, ύψος 
επένδυσης (εξοπλισµός, κτίρια, κ.οκ.), κόστος συµβουλευτικών υπηρεσιών και 
υπηρεσιών management, νοµοθετικό πλαίσιο, προστασία πνευµατικών δικαιωµάτων, 
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φορολογία, έθιµα, δασµοί, εργατική νοµοθεσία, δυνατότητα εύρεσης εργατικού 
δυναµικού, καθώς και µια σειρά άλλων θεµάτων, όπως ειδικές νοµοθεσίες για το 
franchise κ.ο.κ. Αν και η διαδικασία αυτή είναι χρονοβόρα και πιθανότατα 
κοστοβόρα, το βήµα αυτό επιτρέπει στον επιχειρηµατία να αποφύγει µια ζηµιογόνα 
κίνηση ανάπτυξης. 

Σηµαντική βοήθεια στην εξέταση των θετικών και αρνητικών σηµείων του Master 
Franchise µπορούν να σας προσφέρουν εταιρείες συµβούλων, οι οποίες 
εξειδικεύονται σε θέµατα Franchise, καθώς έχουν σηµαντική εµπειρία µε διεθνείς 
εταιρείες και συµβόλαια Master Franchise και τη δυνατότητα να σας καθοδηγήσουν 
και να σας βοηθήσουν να αποφύγετε λάθος κινήσεις, οι οποίες µπορεί να αποβούν 
επιζήµιες. 

Σε κάθε περίπτωση, η επιτυχηµένη επιλογή ενός Master Franchise, ίσως είναι µια 
δύσκολη επιλογή που απαιτεί σηµαντικούς πόρους σε χρόνο, προσπάθεια και 
κεφάλαια – παρέχει όµως, σηµαντικά πλεονεκτήµατα και αποδόσεις, καθώς και 
υπεραξίες.   
 

 
 
3.4. Παράγοντες επιτυχίας και παραγωγικότητας  
 
Στην προηγούµενη ενότητα αναφέρθηκαν τα βασικά σηµεία για την οµαλή 

ανάπτυξη ενός συστήµατος franchise. Είναι όµως ικανά τα παραπάνω να 
διασφαλίσουν την επιτυχία σε µακροχρόνιο ορίζοντα; Από την αρχαιότητα είναι 
γνωστό το ρητό «χαλεπότερον εστί το κρατείν του κτάσθαι», που αναφέρεται στη 
δυσκολία να διατηρηθεί µια κατάκτηση σε βάθος χρόνου. Το ίδιο φαίνεται να ισχύει 
και στα δίκτυα franchise, καθώς είναι δυσκολότερο να διασφαλίσεις τη µακροχρόνια 
επιτυχία από το να εισέλθεις ιδιαίτερα δυναµικά σε ένα χώρο. Και αυτός είναι ο 
κυρίαρχος λόγος που αποτυγχάνει σηµαντικός αριθµός συστηµάτων franchise.  

Η διαχρονική επιτυχία µιας αλυσίδας franchise µπορεί να επιτευχθεί όταν ο 
franchisor επανεξετάζει συχνά το σύστηµα franchise που έχει αναπτύξει, 
επανεπενδύει συνεχώς σε αυτό, αλλά είναι και σε θέση να αναζωογονήσει το concept, 
ανάλογα µε τις συνθήκες που διαµορφώνονται κάθε φορά στην αγορά. 

     
3.4.1. Ευελιξία - ο πρώτος καθοριστικός παράγοντας διαχρονικότητας 

 
Η ευελιξία είναι ένα από τα µυστικά της επιτυχίας σε κάθε επιχειρηµατική 

δραστηριότητα και δεν πρέπει να παραβλέπεται ειδικά σε τοµείς και κλάδους που 
βιώνουν ριζικές και συνεχείς αλλαγές. 

Η ευελιξία µπορεί να απλά να  αφορά τη δοµή ενός συστήµατος franchise, λόγω 
των οικονοµικών διακυµάνσεων. Σχετικά παραδείγµατα µπορεί κανείς να δει στην 
ιστορία πολλών µεγάλων αλυσίδων που χρειάστηκε να αναπροσδιορίσουν το 
χαρακτήρα του concept τους αρκετές φορές, προκειµένου να συµβαδίσουν µε τις 
αλλαγές στις προσδοκίες και στις ανάγκες των καταναλωτών.  

Η ευελιξία σε ένα σύστηµα franchise µπορεί να αφορά το management 
προκειµένου να επιτευχθεί πιο ουσιαστική και αποτελεσµατική ηγεσία. Είναι 
ιδιαίτερα σηµαντικό για τους franchisors να παρακολουθούν τις ανάγκες του δικτύου 
τους και να µην διστάζουν να προσλάβουν τους κατάλληλους managers, που είναι 
ικανοί να φέρουν τις επιθυµητές αλλαγές (ή αντίστροφα να απολύσουν όσους δεν 
ταιριάζουν µε το νέο πρόσωπο της εταιρείας). Επίσης ευελιξία µπορεί να σηµαίνει 
αλλαγές στο µείγµα προϊόντων/υπηρεσιών.  
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Οι παραπάνω µορφές ευελιξίας ενός concept έχουν ως σκοπό να διατηρήσουν τη 
σχέση των εταιρειών µε τους πελάτες τους, ένα αρκετά δύσκολο θέµα που χρειάζεται 
συνεχή επαγρύπνηση. Χωρίς την απαιτούµενη εστίαση στις ανάγκες των 
καταναλωτών, οι franchisors κινδυνεύουν να χάσουν το ρυθµό της αγοράς µέσα στα 
πλαίσια του συνεχώς διευρυνόµενου ανταγωνισµού. 

Σήµερα είναι απαραίτητο όλες οι επιχειρήσεις να έχουν ένα στρατηγικό 
επιχειρηµατικό σχέδιο (business plan), το οποίο πρέπει να αξιολογείται και να 
επανεξετάζεται τουλάχιστον σε ετήσια βάση, σε συνδυασµό µε ανάλυση των 
δυνατοτήτων ανταπόκρισης στις παρουσιαζόµενες ευκαιρίες και απειλές, στις νέες 
συνθήκες, ώστε να επαναπροσδιορίζεται η καταλληλότητά του.  

 
3.4.2. Επανεπένδυση - ο δεύτερος καθοριστικός παράγοντας διαχρονικότητας 
 

Επανεπένδυση είναι απλώς η χρησιµοποίηση πρόσθετου κεφαλαίου ή γενικότερα 
πόρων της επιχείρησης µε την προσδοκία αποδόσεων, όχι τόσο άµεσων, όσο σε 
βάθος χρόνου. ∆υστυχώς, πολλοί franchisors αποτυγχάνουν να επενδύσουν επαρκώς 
στο δίκτυό τους σε συνεχή βάση, ακόµα και για απαραίτητες υποδοµές. Συνήθως 
επιθυµούν άµεσες αποδόσεις για τα έξοδα που έκαναν, αγνοώντας το µακροχρόνιο 
ορίζοντα των επενδύσεών τους. Αρκετές φορές οι franchisees βλέπουν βραχυχρόνια 
αποτελέσµατα, αλλά αυτό δεν ισχύει πάντα. 

Συνηθίζεται η βελτίωση ενός συστήµατος franchising να βασίζεται κυρίως σε 
δραστηριότητες marketing. Αυτή η πρακτική µπορεί να είναι λανθασµένη, αν δεν 
γίνει επισκόπηση των προτεραιοτήτων. Πολλές φορές είναι ωφέλιµη η συµβολή και 
τρίτων προσώπων (π.χ. εξωτερικών συµβούλων), που µπορεί να είναι πιο 
αντικειµενικοί κατά τη διαδικασία της αξιολόγησης. 

Ασφαλώς, η βασική αρχή για κάθε franchisor είναι να «κτίσει» την κατάλληλη 
υποδοµή για την υποστήριξη του δικτύου, πριν προχωρήσει στην εξεύρεση και 
εκπαίδευση των franchisees. Οι franchisors που αποτυγχάνουν να οικοδοµήσουν την 
κατάλληλη υποδοµή, σπανίως επιτυγχάνουν µια  ικανοποιητική θέση στην αγορά, 
ανάλογη µε τις δυνατότητες του concept τους. 

Υπάρχουν αρκετές δυνατότητες επανεπένδυσης για τους franchisors, που έχουν 
σκοπό τη βελτίωση των δραστηριοτήτων και την επιτυχία. Η επανεπένδυση µπορεί να 
αφορά τους τοµείς του συστήµατος λειτουργίας-υποστήριξης, που εξετάστηκαν στην 
αρχή:  

 
1. Μια βασική µορφή επένδυσης, σε µόνιµη βάση, είναι η συνεχής εκπαίδευση 

του προσωπικού. Η πρόσληψη ειδικών εκπαιδευτών µε σχετική εµπειρία στο χώρο 
του franchise, η δηµιουργία προγράµµατος on-going εκπαίδευσης σε τακτά χρονικά 
διαστήµατα και η πραγµατοποίηση έκτακτων σεµιναρίων αποτελούν σηµαντικές 
µορφές επένδυσης, µε άµεσο αποτέλεσµα τη βελτίωση της διοικητικής ικανότητας 
των στελεχών, των franchisees και του προσωπικού. Οι εκπαιδευτικές ανάγκες σε ένα 
δίκτυο franchise είναι σχετικά εύκολα ορατές, αλλά ελάχιστοι είναι οι franchisors που 
τις θεωρούν σηµαντικό παράγοντα για βελτίωση. 

Η κατάλληλη στρατηγική στον τοµέα της εκπαίδευσης απαιτεί το σχεδιασµό ενός 
πλέγµατος απαραίτητων γνώσεων, δεξιοτήτων και τεχνικών που χρειάζεται να έχει ο 
κάθε εργαζόµενος, σε κάθε θέση εργασίας. Στη συνέχεια µε βάση την παραπάνω 
ανάλυση πρέπει να σχεδιαστεί ένα πρόγραµµα εκπαίδευσης - µε πιθανή βοήθεια 
εξωτερικών συµβούλων � ώστε να επιτευχθεί το απαραίτητο επίπεδο τεχνογνωσίας. 
Ασφαλώς µια τέτοια προσπάθεια απαιτεί σηµαντικό κόστος, χωρίς πολλές φορές τα 
οφέλη να είναι άµεσα ορατά, αλλά να διαφαίνονται µόνο σε βάθος χρόνου. 
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2. Επικοινωνία - αλληλεπίδραση µε το περιβάλλον. Είναι αξιοσηµείωτη η 
αποτυχία πολλών franchisors να προσαρµοστούν µε το περιβάλλον του κλάδου τους 
γενικότερα. Ακόµη και νέοι franchisors, µε µεγαλύτερες ανάγκες, αδυνατούν να 
εκµεταλλευτούν τις ευκαιρίες που προκύπτουν από τη συσσωρευµένη εµπειρία 
παλιών franchisors. Η συµµετοχή των στελεχών και του ευρύτερου προσωπικού στη 
διαδικασία της συνεχούς επικοινωνίας µε το άµεσο περιβάλλον της επιχείρησης (και 
του κλάδου γενικότερα) είναι απαραίτητη, αφού παρουσιάζονται σηµαντικές 
ευκαιρίες µάθησης και απόκτησης εµπειρίας. Εξάλλου, η συµµετοχή σε συνδέσµους 
(όπως ο Σύνδεσµος Franchise της Ελλάδος) µε άλλους franchisors και γενικότερα 
επιχειρηµατίες που έχουν παρόµοια προβλήµατα και ανησυχίες είναι ιδιαίτερα 
σηµαντική. Η διαδικασία της αλληλεπίδρασης µε το περιβάλλον για µια επιχείρηση 
απαιτεί σχετικά λίγα χρήµατα, αλλά αρκετό χρόνο και συνεχή ενασχόληση.  

Ένα αρκετά παράξενο φαινόµενο που παρατηρείται διεθνώς στο χώρο του 
franchising είναι το εξής: Τα πιο επιτυχηµένα δίκτυα franchise είναι συνήθως αυτά 
που τα στελέχη τους ασχολούνται περισσότερο µε τον κλάδο, τον κοινωνικό περίγυρο 
και πολύ συχνά δρουν προς όφελος των άλλων. Ίσως όµως το παραπάνω φαινόµενο 
να µην είναι τελικά τόσο παράξενο, αφού η συνεχής αλληλεπίδραση µε το 
περιβάλλον αυξάνει τη δυνατότητα αντίληψης, την εµπειρία και κατά συνέπεια την 
αποτελεσµατικότητα της επιχείρησης.  

  
3. Πόροι, µέσα, εργαλεία: Η επένδυση σε υλικοτεχνική υποδοµή ίσως να φαίνεται 

προφανής, αλλά αξίζει να τονιστεί. Η λειτουργία ενός συστήµατος franchise µε τη 
µέγιστη δυνατή αποτελεσµατικότητα απαιτεί την ανάπτυξη και την χρησιµοποίηση 
των απαραίτητων µέσων για την επίτευξη των επιχειρησιακών στόχων. Όταν 
υπάρχουν σηµαντικοί οικονοµικοί περιορισµοί (και συνήθως υπάρχουν πάντα) πρέπει 
να γίνεται σωστή ιεράρχηση των στόχων ώστε η κατανοµή των πόρων να γίνεται 
κατά προτεραιότητα. Η έλλειψη των απαραίτητων µέσων, η λανθασµένη κατανοµή 
πόρων, καθώς και η  επιλογή µη ρεαλιστικών στόχων, αποτελούν αιτίες 
δυσαρέσκειας των υπαλλήλων και των franchisees και γενικότερων προβληµάτων για 
ένα δίκτυο  

 
    
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Τα πλέον επιτυχηµένα δίκτυα franchise διεθνώς είναι 
αυτά που τα στελέχη τους ασχολούνται περισσότερο 
µε τον κλάδο, τον κοινωνικό περίγυρο και πολύ συχνά 
δρούν προς όφελος των άλλων 

  Η αναζωογόνηση ενός συστήµατος franchise µπορεί να 
περιλαµβάνει ένα ευρύ φάσµα αλλαγών από απλές 
αλλαγές στις προωθητικές ενέργειες, µέχρι ολική 
«αναγέννηση» του συστήµατος. 
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3.4.3. Αναζωογόνηση - ο τρίτος καθοριστικός παράγοντας διαχρονικότητας 
 

Η έννοια της αναζωογόνησης για ένα σύστηµα franchise αφορά τη διαδικασία 
ολικού επανασχεδιασµού και αναδιοργάνωσης του concept.  

Ένα δίκτυο franchise µπορεί να είναι άρτια οργανωµένο, µε επαρκή υποδοµή, 
ολοκληρωµένο σύστηµα εκπαίδευσης, συνεχή υποστήριξη, ικανοποιηµένους 
franchisees, σηµαντικά περιθώρια κερδοφορίας και πετυχηµένο γενικότερα 
επιχειρηµατικό αντικείµενο (concept). Η διεθνής εµπειρία όµως έχει δείξει ότι ακόµη 
και πολύ ισχυρά δίκτυα franchise µε τα παραπάνω χαρακτηριστικά δεν κατάφεραν να 
σταθούν και αντιµετώπισαν προβλήµατα βιωσιµότητας.  

Ο βασικός λόγος αποτυχίας τέτοιων δυνατών concepts είναι ο ανταγωνισµός και η 
αδυναµία σωστής επανατοποθέτησης του concept ανάλογα µε τις µεταβαλλόµενες 
συνθήκες της αγοράς. Συγκεκριµένα, πολλοί franchisors επαναπαύονται, θεωρώντας 
ότι έχουν δηµιουργήσει ένα δυνατό και ανθεκτικό σύστηµα. Έτσι όταν 
παρουσιάζονται σηµαντικές ανακατατάξεις, όπως η είσοδος νέων ανταγωνιστικών 
concepts ή η αλλαγή των συνηθειών και των προτιµήσεων του καταναλωτικού 
κοινού, οι franchisors απλά περιµένουν να δουν τα αποτελέσµατα που θα προκύψουν 
από τα νέα δεδοµένα, χωρίς να προβούν σε συγκεκριµένες κινήσεις.  

Η αρχή της αναζωογόνησης αποτελεί το εργαλείο αντιµετώπισης των παραπάνω 
προβληµάτων. Οι franchisors πρέπει πάντα να είναι σε άµεση επαφή µε τον πελάτη 
και να βλέπουν τις τάσεις του και τις µεταβαλλόµενες προτιµήσεις του. Επίσης, οι 
franchisors πρέπει να έχουν ξεκάθαρη άποψη για το προφίλ των υποψηφίων 
franchisees. Είναι απαραίτητη η διαρκής σύγκριση του concept µε εναλλακτικές 
επενδυτικές προτάσεις, όχι απαραίτητα παρεµφερούς µορφής, αλλά µε βάση τις 
προτιµήσεις, τις ανάγκες και το οικονοµικοκοινωνικό προφίλ του υποψήφιου 
franchisee. Ακόµη πρέπει να εξετασθούν τα χαρακτηριστικά του ανταγωνισµού, τόσο 
σε επίπεδο τελικού καταναλωτή, όσο και σε επίπεδο υποψήφιων franchisees, ώστε να 
εντοπιστούν τα πλεονεκτήµατα, τα µειονεκτήµατα και οι µελλοντικές προοπτικές.   

 
Οι παραπάνω αναλύσεις βοηθούν στη διάγνωση των ενδεχοµένων µελλοντικών 

προβληµάτων του δικτύου. Ο franchisor πλέον καλείται να επανατοποθετήσει το 
σύστηµα franchise που έχει αναπτύξει, σε σχέση µε τον ανταγωνισµό. Η επιτυχηµένη 
αναζωογόνηση του δικτύου µπορεί να επιτευχθεί µε τη σωστή ανάλυση των 
συµπερασµάτων που προκύπτουν από τη διερεύνηση των τάσεων των καταναλωτών, 
των υποψηφίων franchisees και των ανταγωνιστικών concepts. 

Η αναζωογόνηση ενός συστήµατος franchise µπορεί να περιλαµβάνει ένα ευρύ 
φάσµα αλλαγών από απλές αλλαγές στις προωθητικές ενέργειες, µέχρι ολική 
«αναγέννηση» του συστήµατος. Αλλαγές στη στρατηγική marketing, στην 
προωθητική πολιτική, στην εσωτερική και εξωτερική εικόνα των καταστηµάτων, στο 
visual merchandising, στην εµφάνιση  του προσωπικού, στις συσκευασίες, στο 
διαφηµιστικό και προωθητικό υλικό, στο προϊοντικό µείγµα, ακόµη και στο όνοµα, 
αποτελούν τα στοιχεία αναζωογόνησης για ένα σύστηµα franchise που θέλει να 
επαναπροσδιορίσει την παρουσία του στην αγορά. 

Το franchising απαιτεί ισχυρές ηγετικές ικανότητες, όραµα και ευελιξία, ώστε να 
είναι ανθεκτικό στους κινδύνους και τις µεταβολές του οικονοµικού περιβάλλοντος. 
Η ευελιξία ενός συστήµατος franchise, η συνεχής επένδυση και η ουσιαστική 
αναζωογόνηση ανάλογα µε τις προκλήσεις του περιβάλλοντος αποτελούν τους 
καθοριστικούς παράγοντες για τη διαχρονική επιτυχία. 
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3.5. Επιτυχηµένη ανάπτυξη και διατήρηση ενός συστήµατος franchise 
 

Μια επιχείρηση που αποφασίζει να αναπτυχθεί µε franchising πρέπει να έχει 
σαφή αντίληψη και γνώση για µια σειρά από παράγοντες που θα εξασφαλίσουν την 
οµαλή ανάπτυξή της, αλλά και θα εγγυηθούν τη διατήρηση της επιτυχίας σε βάθος 
χρόνου.   

Τέτοιοι παράγοντες είναι οι µηχανισµοί υποστήριξης των franchisees, τα 
προσδοκώµενα οικονοµικά αποτελέσµατα τόσο για την επιχείρηση όσο και για τους 
franchisees, καθώς επίσης και η πολιτική  που θα εφαρµόσει για την προώθηση  του 
εγχειρήµατος, προς τους υποψήφιους franchisees. Στη συνέχεια, γίνεται εξέταση των 
βασικότερων σηµείων για τις τρεις παραπάνω διαστάσεις ενός συστήµατος franchise, 
ενώ συνεξετάζονται και οι παράγοντες που εξασφαλίζουν την διατηρησιµότητά του. 
 
 
 

3.6. Σύστηµα Λειτουργίας - Υποστήριξης   
 

Κάθε franchisor θα πρέπει να έχει θέσει σε λειτουργία αποτελεσµατικά 
συστήµατα που θα στηρίξουν τις λειτουργίες των franchisees. Τα βασικά σηµεία των 
παραπάνω συστηµάτων περιλαµβάνουν προγράµµατα υποστήριξης, εγχειρίδια 
λειτουργίας, πρόγραµµα εκπαίδευσης, συστήµατα ελέγχου κ.λπ. 

 
1. Πρόγραµµα υποστήριξης. Περιλαµβάνει ένα πακέτο υπηρεσιών, στο οποίο ο 

franchisor θα πρέπει να σταθµίσει τους περιορισµούς αλλά και τις δυνατότητές του, 
το κόστος που αυτές οι υπηρεσίες συνεπάγονται, καθώς και τη µορφή που θα πρέπει 
να έχουν συµβουλευτική, καθοδηγητική ή προαιρετική. 

Στο αρχικό στάδιο, o franchisor θα πρέπει να προσφέρει υπηρεσίες, όπως έρευνες 
αγοράς, σχεδιασµός καταστήµατος, επιλογή σηµείου, πακέτα leasing, δηµιουργία 
εγχειριδίων λειτουργίας και εκπαίδευσης κ.λπ. Συνεχόµενες υπηρεσίες µπορεί να 
αφορούν διαρκή προγράµµατα εκπαίδευσης, τήρηση λογιστικών βιβλίων, συντήρηση 
εξοπλισµού, προγράµµατα ανακαινίσεων κ.λπ. 

 
2. Εγχειρίδια λειτουργίας που περιγράφουν τις βασικές λειτουργίες της 

επιχείρησης όπως 
• Εµπορική πολιτική  
• ∆ιαδικασίες και έντυπα πρόσληψης προσωπικού και ανάπτυξης 

ανθρώπινων πόρων.  
• Περιγραφή θέσεων εργασίας  
• Λειτουργία και συντήρηση εξοπλισµού  
• ∆ιαφήµιση και προώθηση  
• Εξυπηρέτηση πελάτη  
• Προϋπολογισµοί, έλεγχοι κόστους, ΚΡΙ�s.  
• ∆ιαδικασίες λειτουργίας καταστήµατος  
• Χρήση λογισµικού  
• Παρακολούθηση ανταγωνισµού, κ.λπ.  
 

3. Πρόγραµµα εκπαίδευσης. Το πρόγραµµα εκπαίδευσης του franchisee 
µεταφέρει ικανότητες, γνώση και τεχνογνωσία διοίκησης, αλλά επίσης µπορεί να 
βοηθήσει τον franchisee να κερδίσει εµπιστοσύνη στον εαυτό του και στην επιτυχία 
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του συστήµατος που θα εφαρµόσει. Παράλληλα, δηµιουργεί τις προϋποθέσεις για µια 
µακροχρόνια συνεργασία για αµοιβαίο όφελος. 

 
4. Σύστηµα Επικοινωνίας. Η αποτελεσµατική επικοινωνία µέσα από κατάλληλα 

σχεδιασµένα συστήµατα διάχυσης της γνώσης και επανασύνθεσης των πληροφοριών 
και των εµπειριών είναι πολύ σηµαντική για την επιτυχία ενός συστήµατος franchise. 

 
 
Ενδεικτικές µορφές επικοινωνίας σε ένα σύστηµα franchise είναι: 
• Η τηλεφωνική επαφή είναι ο πιο αποτελεσµατικός τρόπος επικοινωνίας, αφού, 

λόγω της ικανότητας συχνής επανάληψής της, δηµιουργείται οικειότητα και 
κλίµα συνεργασίας.  

• Η ηλεκτρονική επικοινωνία είναι µια άλλη κοινή µέθοδος ανταλλαγής 
στοιχείων και πληροφοριών  

• Προσωπικές επισκέψεις που γίνονται συνήθως από τους περιφερειακούς 
διευθυντές ή εκπαιδευτές  

• Οµαδικές συναντήσεις όπου πραγµατοποιούνται ανταλλαγή εµπειριών, 
τεχνικών και συµβουλών  

 
5. Έλεγχος δικτύου 
Mία από τις βασικότερες λειτουργίες που θα πρέπει να επιτελεί ένας franchisor 

είναι η εξασφάλιση του ελέγχου σε µια σειρά θέµατα και διαδικασίες, όπως 
περιγράφονται παρακάτω: 

i. Έλεγχος προϊόντων και υπηρεσιών, που οι franchisees επιτρέπεται 
ναπωλούν µέσα από τα καταστήµατά τους προκειµένου να υπάρχει 
οµοιοµορφία σε όλα. Από την άλλη πλευρά, είναι σύνηθες το φαινόµενο, να 
επιτρέπεται κάποια διαφοροποίηση -ελεγχόµενη πάντα- προκειµένου να 
υπάρξει προσαρµογή µε τις τοπικές ανάγκες και απαιτήσεις. 

ii. Έλεγχος του εξοπλισµού, των προϊόντων και υπηρεσιών που προµηθεύεται 
ο franchisee, για να επιτυγχάνεται οµοιοµορφία στην ποιότητα σε 
ανταγωνιστικές τιµές. 

iii. Έλεγχος του καταστήµατος του franchisee. Συχνά, ο franchisor ελέγχει το 
σηµείο πώλησης, επινοικιάζοντάς το στον franchisee. Όµως, η παραπάνω 
πρακτική προκαλεί, σε ορισµένες περιπτώσεις, σηµαντικά 
χρηµατοοικονοµικά προβλήµατα στον franchisor καθώς και διοικητικά και 
οργανωτικά κόστη 

iv. Έλεγχος της γεωγραφικής περιοχής που θα δραστηριοποιηθεί ο franchisee. 
Ένα συνηθισµένο πρόβληµα στην ανάπτυξη ενός συστήµατος franchise, 
είναι η παροχή µεγάλης περιοχής στον franchisee, µε συνέπεια την 
στασιµότητα της ανάπτυξης του δικτύου και την υποχώρησή του έναντι του 
ανταγωνισµού. 

v. Έλεγχος της αποκλειστικότητας της σχέσης. Οι franchisors πάντα απαιτούν 
αποκλειστικότητα στην σχέση µε τον franchisee, προκειµένου να 
αποκλείσουν την πιθανότητα να υπάρξει συνεργασία του µε ανταγωνιστική 
επιχείρηση. Ο λόγος είναι ότι µε αυτόν τον τρόπο εξασφαλίζεται η µη 
διάχυση της τεχνογνωσίας και των εµπιστευτικών πληροφοριών και 
γνώσεων, ενώ παράλληλα, ο franchisee συγκεντρώνεται στην επιτυχία και 
ανάπτυξη του συστήµατος που µόλις έχει υιοθετήσει. 
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Η διαχρονική επιτυχία µιας αλυσίδας franchise µπορεί να επιτευχθεί όταν ο 
franchisor επανεξετάζει συχνά το σύστηµα franchise που έχει αναπτύξει, 
επανεπενδύει συνεχώς σε αυτό, αλλά είναι και σε θέση να αναζωογονήσει 
το concept, ανάλογα µε τις συνθήκες που διαµορφώνονται κάθε φορά στην 
αγορά. 

 



3.7. Χρηµατοοικονοµική ∆ιοίκηση 
 

Ο franchisor θα πρέπει να καθορίσει το επίπεδο των δικαιωµάτων εισόδου (entry 
fees) καθώς και των δικαιωµάτων διαφήµισης (advertising fees) και συνεχούς 
υποστήριξης (royalties). Αυτό θα οδηγήσει σε µια ανάλυση και κατανόηση των 
εξόδων που θα αντιµετωπίσει o franchisee, ενώ, παράλληλα, θα πρέπει να γίνεται 
αναλυτική αναφορά σε όλα τα υπόλοιπα έξοδα και δαπάνες, καθώς και στα 
προβλεπόµενα έσοδα, προκειµένου να υπάρχει µια στάθµιση του ρίσκου αλλά και της 
απόδοσης. Πιο αναλυτικά: 

  
1. Συνεισφορά franchisee 
 
α. ∆ικαιώµατα εισόδου, υποστήριξης, χρήσης brand name και συστήµατος, καθώς 

και διαφήµισης 
• Τα δικαιώµατα εισόδου καθορίζονται από τους παρακάτω παράγοντες   
• Τη φύση των υπηρεσιών που προσφέρονται από τον franchisor  
• Tην έκταση των παραπάνω υπηρεσιών  
• Το κόστος που συνεπάγονται  
• Την ανάγκη να καλυφθούν τα έξοδα της κεντρικής διοίκησης  
• Την ικανότητα του franchisee να πληρώσει  
• Τα αντίστοιχα ποσά που χρεώνει ο ανταγωνισµός  
• Την ελκυστικότητα του concept  
• Τη φάση ανάπτυξης του δικτύου 
 
β. Tα royalties είναι η βασική και διαρκής πηγή εσόδων για τον franchisor και θα 

πρέπει να είναι τόσο υψηλά ώστε να καλύπτουν τα έξοδα που αντιµετωπίζει ο 
franchisor για να παρέχει ένα ικανοποιητικό επίπεδο υπηρεσιών, και, παράλληλα, θα 
πρέπει να εξασφαλίζει ένα ικανοποιητικό κέρδος.  

 
γ. Tα δικαιώµατα διαφήµισης υπάρχουν λόγω των ωφελειών που έχει ο franchisee 

από την αναγνώριση του σήµατος -brand name- που χρησιµοποιεί και τη 
διαφηµιστική καµπάνια που διενεργείται σε εθνικό επίπεδο. Τα έσοδα που εισπράττει 
ο franchisor από τα δικαιώµατα θα πρέπει να χρησιµοποιούνται αποκλειστικά για τη 
χρηµατοδότηση των ενεργειών προβολής και διαφήµισης. 

∆εν είναι σπάνιο, στο ξεκίνηµα της ανάπτυξης ενός συστήµατος franchise, οι 
πρώτοι franchisees να απαλλάσσονται από την καταβολή δικαιωµάτων διαφήµισης, 
ως τη στιγµή που θα υπάρξει ένας επαρκής αριθµός που θα συγκεντρώσει ένα 
ικανοποιητικό ποσό, προκειµένου να ολοκληρωθεί η εθνική διαφηµιστική καµπάνια.  

Σε αυτήν την περίπτωση, είναι σηµαντικό να υπάρχει ίση µεταχείριση σε όλα τα 
µέλη του συστήµατος και να καθιερωθεί η καταβολή δικαιωµάτων διαφήµισης και 
στα πρώτα µέλη. 

  
2. Προγράµµατα χρηµατοδότησης 
 
Συνήθως, οι χρηµατοοικονοµικοί πόροι του franchisee προέρχονται από τις 

παρακάτω πηγές 
Προσωπικοί πόροι του franchisee: Προέρχονται από αποταµιεύσεις, τραπεζικά 

δάνεια ή έσοδα από υπάρχουσες δραστηριότητες.  
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Αλλες πηγές - δανειστές και επενδυτές: Πόροι µπορούν να αντληθούν επίσης από 
συγγενείς και φίλους ή επίσης και από δανειστές ή επενδυτές, που αναζητούν µια 
υψηλότερη από την τραπεζική απόδοση των χρηµάτων τους.  

Χρηµατοοικονοµική υποστήριξη: Πολλοί franchisors βοηθούν τους franchisees 
σχετικά µε την εξασφάλιση ευνοϊκών όρων χρηµατοδότησης. Σε µερικές περιπτώσεις, 
ο franchisor εγγυάται δάνεια ή επινοικιάζει ακίνητα ή εξοπλισµό. 

  
3. Χρηµατοοικονοµικές προβλέψεις για τον franchisor και τον franchisee (µόνο 

για εσωτερική χρήση) 
 
Είναι απαραίτητο για έναν franchisee να γνωρίζει επακριβώς το µέγεθος της 

επένδυσης και όλων των εξόδων που θα αντιµετωπίσει, σε συνδυασµό µε το επίπεδο 
των πωλήσεων και την απόδοση που θα πρέπει να περιµένει από την επένδυσή του.  

Όµως και για τον franchisor είναι απαραίτητο να υπάρχει ένα πλήρες 
επιχειρησιακό σχέδιο ανάπτυξης, που θα περιγράφει µε αναλυτικό τρόπο τις ανάγκες 
χρηµατοδότησης που προκύπτουν από µια ολοκληρωµένη ανάπτυξη. Παράλληλα, το 
παραπάνω επιχειρησιακό σχέδιο θα είναι ένα χρήσιµο εργαλείο για κάθε προσπάθεια 
αναζήτησης επενδυτή ή venture capital. 

  
 
 
3.8. Marketing 

 
To marketing είναι βασικό κλειδί για την επιτυχία και ανάπτυξη του συστήµατος. 

Ο franchisor θα πρέπει να εξετάσει τα παρακάτω θέµατα: 
 
1.Εταιρική εικόνα 
 
Μια ελκυστική εταιρική εικόνα είναι σηµαντικός παράγοντας επιτυχίας στην 

ανάπτυξη ενός συστήµατος franchise.  
Κάθε εταιρεία κτίζει τη δηµόσια εικόνα της από το λογότυπο, τον εξωτερικό και 

εσωτερικό σχεδιασµό του καταστήµατος, τους χρωµατισµούς και τις αποχρώσεις που 
κυριαρχούν, την επίπλωση. 

 
2. Καθορισµός της στρατηγικής ανάπτυξης 
 
Μια σηµαντική απόφαση που θα πρέπει ο franchisor να λάβει από τα πρώτα 

στάδια ανάπτυξης είναι ο προσδιορισµός των αξόνων - περιοχών  ανάπτυξης. 
Ένας αποδοτικός προσδιορισµός θα πρέπει να λαµβάνει υπόψη τους παρακάτω 

παράγοντες.  
• Την ικανότητα του franchisor να παρέχει ικανοποιητικές υπηρεσίες στους 

franchisees στις επιλεγείσες περιοχές  
• Το όνοµα ή την αναγνωρισιµότητα του franchisor στην τοπική αγορά  
• Τη δυναµική και το µέγεθός της  
• Την ένταση του ανταγωνισµού  
• ∆ηµογραφικά και στατιστικά στοιχεία πληθυσµού, εισοδήµατος, λιανικών 

πωλήσεων κ.τ.λ.  
• Και το σηµαντικότερο, σε ποιες περιοχές θα δηµιουργηθούν εταιρικά σηµεία 

πώλησης και ποια πολιτική θα ακολουθήσει στις λεγόµενες κλειστές αγορές. 
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Η παροχή διαφηµιστικών προγραµµάτων είναι µια από τις σπουδαιότερες 
υπηρεσίες που µπορεί να προσφέρει ο franchisor. Πολύ πιθανό και ο franchisee να 
µπορεί να οργανώσει προωθητικές ενέργειες σε τοπικό επίπεδο· κάτι τέτοιο πάντως 
στερείται της έντασης αλλά και της ποιότητας της καµπάνιας, που µόνο µια επάρκεια 
συσσωρευµένων κεφαλαίων από όλους τους franchisees µπορεί να εξασφαλίσει. Από 
την άλλη πλευρά, ο franchisor οφείλει να παρακολουθεί τις διαφηµιστικές ενέργειες 
του franchisee σε τοπικό επίπεδο, προκειµένου να είναι συµβατές µε τη φιλοσοφία 
και τις προδιαγραφές του συστήµατος.  

 
 
3. Εξεύρεση των franchisees 
 
Στην πρώτη φάση ανάπτυξης, ο franchisor θα πρέπει να καθορίσει το προφίλ των 

franchisees που αναζητεί και ειδικότερα όσον αφορά στις ικανότητες, την εµπειρία 
αλλά και την οικονοµική τους δυνατότητα. 

Μετά τον καθορισµό του προφίλ, είναι σηµαντικό να προσδιορισθεί ο 
προϋπολογισµός των αναγκαίων δαπανών που απαιτούνται για τη δηµοσιοποίηση του 
ενδιαφέροντος για ανάπτυξη µε franchising. 

O προϋπολογισµός θα καθορίσει τα διαφηµιστικά µέσα (ειδικά περιοδικά ή 
εφηµερίδες, εκθέσεις, Internet κ.τ.λ.) 

Προκειµένου να προσελκυσθούν οι πιο κατάλληλοι franchisees, o franchisor θα 
πρέπει να καθορίσει τα βασικά χαρακτηριστικά και ανταγωνιστικά πλεονεκτήµατα 
του συστήµατός του και έπειτα να τα προβάλλει µέσα από σωστά και έξυπνα 
διατυπωµένες διαφηµίσεις. 

Ο πωλητής που θα αναλάβει να προωθήσει το σύστηµα σε ενδιαφερόµενους 
franchisees πρέπει να είναι πολύ καλά εξοικειωµένος µε την εταιρεία αλλά και µε τις 
τεχνικές πώλησης. Εποµένως, η παρουσίαση που θα κάνει στον κάθε υποψήφιο 
franchisee θα πρέπει να είναι καλά δοµηµένη και να παρουσιάζει όλες τις 
απαραίτητες πληροφορίες για το σύστηµα, µε τρόπο που θα φαίνεται ελκυστικό ως 
επένδυση. 

Όταν µια επιχείρηση αποφασίσει να αναπτύξει και να ισχυροποιήσει το δίκτυό 
της µε franchising, έρχεται αντιµέτωπη µε µια σειρά ποικίλων παραγόντων, 
χρηµατοοικονοµικής κυρίως φύσεως, τους οποίους οφείλει να εκτιµήσει και να 
σταθµίσει µε όσο το δυνατόν µεγαλύτερη ακρίβεια. 

Η διαχρονική επιτυχία µιας αλυσίδας franchise µπορεί να επιτευχθεί όταν ο 
franchisor επανεξετάζει συχνά το σύστηµα franchise που έχει αναπτύξει, 
επανεπενδύει συνεχώς σε αυτό, αλλά είναι και σε θέση να αναζωογονήσει το concept, 
ανάλογα µε τις συνθήκες που διαµορφώνονται κάθε φορά στην αγορά. 

Υπάρχει µία σειρά από ποικίλους και αλληλεξαρτώµενους χρηµατοοικονοµικούς 
παράγοντες, τους οποίους οφείλει να λάβει σοβαρά υπόψη του ένας επίδοξος 
franchisor, κατά τη διαδικασία ανάπτυξης ενός συστήµατος franchise. Οι 
χρηµατοοικονοµικοί αυτοί παράγοντες εντάσσονται µέσα σε τρεις βασικές περιοχές-
κλειδιά, οι οποίες είναι οι εξής: 

• Ο τρόπος απόκτησης εισοδήµατος από τον franchisor.  
• Το πιλοτικό στάδιο και οι απαιτούµενες επενδύσεις. 
• Το στάδιο ανάπτυξης και το χρηµατοοικονοµικό πλάνο του franchisor. 
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3.8.1. Ο τρόπος απόκτησης εισοδήµατος από τον franchisor 
 

Ο franchisor αντλεί το εισόδηµά του από τρεις βασικές πηγές: 
1. την αρχική αµοιβή του franchise (initial franchise fee), 
2. τα συνεχή δικαιώµατα (on-going fees - royalties), ο καθορισµός του ύψους των 

οποίων αποτελεί ένα από τα πιο δύσκολα προβλήµατα στο στάδιο του σχεδιασµού 
ενός συστήµατος franchise και 

3. τα συµπληρωµατικά έσοδα που προκύπτουν µέσα από νέα profit centers, τα 
οποία δηµιουργεί σταδιακά η ανάπτυξη του δικτύου. 

Ο franchisor πρέπει να εκτιµήσει µε ακρίβεια µια εύλογη και δίκαιη ισορροπία 
µεταξύ του τι κερδίζει ο ίδιος και τι εξασφαλίζει ο franchisee. Μια τέτοια ισορροπία 
είναι υψίστης σηµασίας για την επίτευξη του τελικού σκοπού, που δεν είναι άλλος 
από την πραγµατοποίηση µιας συνεργασίας αµοιβαίου οφέλους που διαρκεί και 
συνεχώς διευρύνεται.  

Η δυσκολία έγκειται στο να αποφασιστεί τι είναι δίκαιο και τι όχι. Ιδιαίτερη 
βαρύτητα πρέπει να δοθεί τόσο στο εισόδηµα του franchisee, το οποίο πρέπει να είναι 
αρκετό ώστε να µπορεί ο ίδιος να ζει, να καλύπτει τις υποχρεώσεις του, να αποσβένει 
την αρχική του επένδυση κ.λπ., όσο και στο εισόδηµα του franchisor, το οποίο επίσης 
πρέπει να είναι αρκετό ώστε να µπορεί ως οικονοµική µονάδα να καλύπτει τα κόστη 
του, να επανεπενδύει προς όφελος του δικτύου και να αποκοµίζει κάποιο κέρδος. 

Σε τελική ανάλυση, το σύστηµα franchise πρέπει να είναι συγκροτηµένο µε έναν 
τέτοιο τρόπο, ώστε να διασφαλίζονται αφενός κερδοφόρες αποδόσεις στο 
επενδεδυµένο κεφάλαιο του franchisor, καθώς και σηµαντικές υπεραξίες, αφετέρου 
ικανοποιητικές αποδόσεις στην επένδυση του franchisee, αποδόσεις συγκρίσιµες µε 
τις αντίστοιχες άλλων επενδυτικών ευκαιριών.  

Η δοµή των αµοιβών που επιβάλλονται σε ένα σύστηµα franchise δεν θα πρέπει 
να ποικίλλουν ανάλογα µε τον franchisee. Αντιθέτως, όλοι οι franchisees θα πρέπει 
να λειτουργούν σύµφωνα µε µια κοινή βάση. Επιπροσθέτως, ο franchisor οφείλει να 
είναι διατεθειµένος να εξηγήσει επακριβώς στους υποψήφιους franchisees τις πηγές 
από τις οποίες αντλεί το εισόδηµά του, αφού η έλλειψη µιας τέτοιας ενηµέρωσης θα 
οδηγήσει σε µεταγενέστερη καχυποψία και δυσαρέσκεια από την πλευρά των 
franchisees.  
 
Αρχική αµοιβή (initial fee) 
 

Κατά βάση, η αρχική αµοιβή πρέπει να περιλαµβάνει το κόστος σχεδίασης και 
ανάπτυξης του franchise concept, τόσο σε αρχικό στάδιο, όσο και σε συνεχή βάση. 
Το συνολικό ποσό θα πρέπει να επιµερίζεται αναλογικά µεταξύ του αριθµού των 
franchisees που αναµένεται να υπογράψουν συµφωνία franchise σε διάστηµα 3 µε 5 
ετών. Επίσης, θα πρέπει να συµπεριλαµβάνει µέρος του κόστους προσέλκυσης και 
αξιολόγησης των υποψήφιων franchisees, καθώς και µέρος της αρχικής υποστήριξης 
που πρσφέρει ο franchisor (όπως εκπαίδευση, αρχιτεκτονικά, κ.ο.κ.) 

Φυσικά, αυτή η αρχική αµοιβή δεν αναµένεται να επιφέρει σηµαντικά κέρδη στον 
franchisor, ενώ επίσης θα πρέπει να µπορεί να συγκριθεί µε άλλες ευκαιρίες franchise 
στην αγορά. 

Με την πάροδο του χρόνου, υπάρχει δυνατότητα για τον franchisor να αυξήσει 
την αρχική αµοιβή, προκειµένου να απεικονίσει τη διαρκώς αναπτυσσόµενη δύναµη 
και επιτυχία του συστήµατος franchise, ενώ θα ήταν συνετό να επανεξετάζει τα 
µεγέθη σε τακτά χρονικά διαστήµατα, έτσι ώστε να διασφαλίζει ότι αυτά αυξάνονται 
και µε βάση την αγορά και τον πληθωρισµό, αλλά και µε βάση τις 
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πραγµατοποιηθείσες επενδύσεις. Εντούτοις, ο franchisor θα πρέπει να έχει κατά νου 
ότι ο βασικός του στόχος είναι να βοηθήσει τους franchisees να εισέλθουν και να 
λειτουργήσουν στην αγορά αποτελεσµατικά, διατηρώντας παράλληλα το επίπεδο της 
απαιτούµενης, από αυτούς, επένδυσης σε όσο πιο µετριοπαθή επίπεδα γίνεται, έτσι 
ώστε να µπορέσει να προσελκύσει όχι απλώς επενδυτές αλλά τους πλέον 
κατάλληλους franchisees – συνεργάτες. 

Ο franchisor οφείλει να συνειδητοποιήσει ότι, κατά τη διάρκεια των αρχικών 
σταδίων ανάπτυξης του δικτύου του, θα αντιµετωπίσει σηµαντικές δαπάνες, οι οποίες 
δεν θα καλύπτονται από τα εισοδήµατα που θα εισπράττει από τους franchisees.  

 
 
 
 
 
 

  Tο σύστηµα franchise πρέπει να είναι συγκροτηµένο µε έναν 
τέτοιο τρόπο, ώστε να διασφαλίζονται αφενός κερδοφόρες 
αποδόσεις στο επενδεδυµένο κεφάλαιο του franchisor, καθώς 
και σηµαντικές υπεραξίες, αφετέρου ικανοποιητικές αποδόσεις 
στην επένδυση του franchisee, αποδόσεις συγκρίσιµες µε τις 
αντίστοιχες άλλων επενδυτικών ευκαιριών. 

 
 
 
 
 
 
 
       Παρ’ όλα αυτά, στη συνέχεια, τα εισοδήµατά του θα αυξάνονται µε γρηγορότερο 
ρυθµό από τα έξοδά του. Για παράδειγµα, ο αριθµός των υπαλλήλων που απαιτείται 
για τη διαχείριση 15 franchisees µπορεί να είναι ο ίδιος και για τη διαχείριση 30 
franchisees, ενώ ο κάθε franchisee θα αντιπροσωπεύει ένα πρόσθετο εισόδηµα για 
τον franchisor. Αυτός ο παράγοντας θα πρέπει να ληφθεί σοβαρά υπόψη κατά τη 
διαµόρφωση του πλάνου ανάπτυξης του συστήµατος franchise.  
 
Συνεχή δικαιώµατα (on-going fees - royalties) 
 

Θα ήταν αδύνατο το µοναδικό έσοδο που θα εισέπραττε ο franchisor να ήταν 
µόνο η αρχική αµοιβή, αφού κάτι τέτοιο δεν θα του έδινε τη δυνατότητα ούτε να 
χρηµατοδοτήσει αυτή τη µεγάλης διάρκειας και υψηλού κόστους συνεργασία µε τον 
franchisee, ούτε να προσφέρει στον franchisee συνεχή υποστήριξη. Ένα διαρκές, 
λοιπόν, εισόδηµα παρέχεται στον franchisor από τις συνεχείς αµοιβές που πληρώνει ο 
franchisee.  

Είναι σύνηθες να χρεώνει ο franchisor, ως συνεχή αµοιβή, ένα σταθερό ποσοστό 
επί των ακαθάριστων πωλήσεων που πραγµατοποιούν οι franchisees (γνωστό ως 
royalty fee), το οποίο επιτρέπει στον franchisor να αποκτά ένα σηµαντικό ποσοστό 
από το περιθώριο κέρδους που επιτυγχάνουν οι franchisees από την τελική τιµή στην 
οποία διοχετεύουν το προϊόν στην αγορά. 

Στις περιπτώσεις των εµπορικών καταστηµάτων, η συµφωνία franchise µπορεί να 
επιβάλει στον franchisee να αγοράζει εµπορεύµατα από τον franchisor ή από 
συγκεκριµένους προµηθευτές του franchisor, δίνοντας, µε αυτόν τον τρόπο, τη 
δυνατότητα στον franchisor να αποκτά πρόσθετο εισόδηµα µε τη µορφή προµήθειας 
από τον προµηθευτή το οποίο, συνήθως, επανεπενδύει για τη βελτίωση των 
υποδοµών του δικτύου και την ανάπτυξη τεχνογνωσίας.  

Στην πράξη, από χρηµατοοικονοµικής απόψεως, το ύψος των royalties που 
πληρώνει ο franchisee κυµαίνεται από 20% µέχρι 25% επί των προβλεπόµενων 
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καθαρών κερδών του, µετά την αφαίρεση των αµοιβών υποστήριξης, των φόρων και 
των αποσβέσεων.  

Το franchising δεν πρέπει να αντιµετωπίζεται ποτέ µε δογµατικούς κανόνες ούτε 
είναι ένα σύστηµα µε άκαµπτες κατευθυντήριες γραµµές. Κατά την εκτίµηση του 
ύψους των royalties, o franchisor θα πρέπει να λάβει υπόψη του το χρηµατικό ποσό 
που αποµένει στον franchisee µετά την πληρωµή των royalties ή µετά την εφαρµογή 
του mark up στα αγοραζόµενα προϊόντα.  

Οποιαδήποτε µέθοδος καθορισµού των profit centers και αν εφαρµόζεται, ο 
franchisor οφείλει να ενηµερώνει τους franchisees για τον τρόπο µε τον οποίο αποκτά 
το εισόδηµά του. Οφείλει να τους εξηγεί µε λεπτοµέρεια όλα τα αρχικά και τα συνεχή 
εισοδήµατα που λαµβάνει, ενώ επιπλέον πρέπει να τους αποδεικνύει έµπρακτα ότι 
είναι σε θέση να τους παρέχει εκείνο το επίπεδο υποστήριξης, καθοδήγησης και 
εξειδικευµένων γνώσεων που απαιτείται για την επιτυχηµένη έκβαση των 
αναπτυξιακών πλάνων.  
 
Άλλες πηγές εισοδήµατος 
 

Στη θεωρία, ο franchisor έχει τη δυνατότητα να αντλήσει επιπλέον εισόδηµα από 
άλλες πηγές, στις οποίες συµπεριλαµβάνονται είτε στοιχεία που απαρτίζουν το αρχικό 
πακέτο συµφωνίας, όπως ενοικίαση ή πώληση του απαιτούµενου για την επένδυση 
εξοπλισµού στους δυνητικούς franchisees, είτε έµµεσες πηγές εσόδων που οφείλονται 
στη λειτουργία του δικτύου.  

Στις περισσότερες περιπτώσεις, αυτά τα στοιχεία ή οι υπηρεσίες διατίθενται από 
τον franchisor σε τιµές κόστους, διασφαλίζοντας ότι οι υπόλοιπες επιβαρύνσεις και 
χρεώσεις κυµαίνονται σε ανταγωνιστικά επίπεδα. Στις σχετικά σπάνιες περιπτώσεις 
που ο franchisor χρησιµοποιεί αυτά τα εισοδήµατα είτε ως συµπληρωµατικά είτε ως 
υποκατάστατα των παραδοσιακών πηγών εισοδήµατος, τότε αυτό πρέπει να έχει γίνει 
γνωστό στον franchisee από την αρχή της συνεργασίας τους. 
 
Πάγιες και ελάχιστες αµοιβές 
 

Σε ορισµένες περιπτώσεις ο franchisor ενδέχεται να καθορίζει µία πάγια αµοιβή 
για την παροχή υπηρεσιών υποστήριξης. Ο καθορισµός της αµοιβής του franchisor σε 
µια σταθερή βάση, ανεξάρτητα από τον τζίρο ή το βαθµό ωριµότητας της 
επιχείρησης, δύναται να προκαλέσει πληθώρα προβληµάτων. Και αυτό, διότι πρώτον 
οι franchisees κατά τη διάρκεια των πρώτων χρόνων λειτουργίας τους, όπου ο τζίρος 
τους είναι σχετικά χαµηλός, θα πασχίζουν να συγκεντρώσουν το απαραίτητο σταθερό 
αυτό ποσόν, και δεύτερον επειδή ο franchisor δεν θα µπορεί να επωφεληθεί από την 
ανάπτυξη του franchisee και συνεπώς, να αποκοµίσει περισσότερα κέρδη από τις 
ολοένα αυξανόµενες πωλήσεις που θα πραγµατοποιεί ο franchisee. Συνέπεια των 
παραπάνω είναι το επίπεδο υποστήριξης που ο franchisor θα δύναται να παρέχει στον 
franchisee να δεχθεί ισχυρό πλήγµα.  

Από την άλλη πλευρά, η παραπάνω µέθοδος είναι ο µόνος τρόπος που 
διασφαλίζει ότι ο franchisor θα εισπράξει αυτά που πρέπει, καθώς δεν είναι λίγες οι 
περιπτώσεις κατά τις οποίες οι franchisees παρουσίαζαν µικρότερο τζίρο, εν αγνοία 
του franchisor.  
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3.8.2. Το πιλοτικό στάδιο και οι απαιτούµενες επενδύσεις 
 

Η πλειονότητα των franchisors είναι είτε υφιστάµενες εταιρείες που επιθυµούν να 
επεκτείνουν τις δραστηριότητές τους είτε νέοι επιχειρηµατίες που διαθέτουν µια ιδέα 
και επιθυµούν να την αναπτύξουν. Οι πρώτοι είναι η πιο συνηθισµένη περίπτωση και 
µε σαφώς περισσότερες πιθανότητες επιτυχίας. Όπως και να έχει, όµως, υπάρχουν 
δύο βασικά στάδια στην επέκταση µέσω ενός προγράµµατος franchise, πρώτον η 
πιλοτική εφαρµογή και, δεύτερον, η διαδικασία ανάπτυξης. Στην παρούσα ενότητα θα 
παρουσιαστεί η πιλοτική εφαρµογή.  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
Η κυριότερη αποστολή του franchisor είναι η ανάπτυξη µιας δοκιµασµένης και 

αξιόπιστης συνταγής, ικανής να δηµιουργήσει µια επιτυχηµένη  
επιχείρηση για τους franchisees. Η επίτευξη του «νεκρού σηµείου» («break-even 

point») και η αποκόµιση κερδών από την επένδυση σε εύλογο χρόνο θα προέλθουν 
µόνο από επιτυχηµένους franchisees, οι οποίοι θα συµβάλουν και οι ίδιοι τόσο στην 
επίτευξη ενός κερδοφόρου αποτελέσµατος, όσο και στη δηµιουργία σηµαντικών 
υπεραξιών. 

Για να αναπτυχθεί µια ιδέα, ένα concept µε franchising, είναι πρώτα απαραίτητο 
να αποδειχθεί ότι αυτή η ιδέα µπορεί να δηµιουργήσει µια επιτυχηµένη επιχείρηση 
και είναι ευθύνη του δυνητικού franchisor να επενδύσει πόρους, προκειµένου να 
αποδείξει στον ίδιο και στο επενδυτικό κοινό την επιτυχία µέσα από την ανάπτυξη 
του δικτύου του.  

Για µία επιχείρηση που ήδη υπάρχει, κάτι τέτοιο µπορεί να επιτευχθεί, είτε µε την 
αξιοποίηση κάποιου υποκαταστήµατός της είτε µε τη λειτουργία νέων καταστηµάτων 
που θα προωθήσουν περαιτέρω την επιχειρηµατική ιδέα, ενώ παράλληλα θα πρέπει 
να δηµιουργήσει µια ειδική οµάδα για την υποστήριξη και την ανάπτυξη του concept, 
καθώς και για την καταγραφή του συστήµατος. Οι νέες, όµως, εταιρείες οφείλουν να 
ξεκινήσουν κυριολεκτικά από την αρχή. Αυτός είναι και ένας από τους λόγους για 
τους οποίους κρίνεται απαραίτητη η λειτουργία ενός τουλάχιστον πιλοτικού 
καταστήµατος, ενώ οι υπόλοιποι λόγοι µπορεί να είναι το µέγεθος του καταστήµατος, 
η αγορά στην οποία απευθύνεται και το λειτουργικό του κόστος. 

Συνεπώς, είναι ιδιαίτερα δύσκολο να δοθεί καθοδήγηση για το κόστος 
λειτουργίας ενός πιλοτικού καταστήµατος, καθώς αυτό εξαρτάται από το ύψος των 
δαπανών που είναι απαραίτητες, προκειµένου η απόδοσή του να µεγιστοποιηθεί και 
να καταστεί δυνατή η ανάπτυξή του µε franchising.  

Εάν η επιχείρηση δραστηριοποιείται ήδη, τότε ο βαθµός προσαρµογής και 
συνεπώς και τα κόστη είναι σχετικά χαµηλά. Εάν, όµως, ο βαθµός προσαρµογής που 
απαιτείται είναι πολύ µεγαλύτερος ή χρειάζεται µεγάλος βαθµός πειραµατισµών, τότε 
τα κόστη θα είναι σηµαντικά υψηλότερα, ιδιαίτερα όταν είναι απαραίτητη η 
λειτουργία µεγάλου αριθµού πιλοτικών καταστηµάτων ή όταν τα µεγέθη της αγοράς 
είναι διαφορετικά ή όταν η σύνθεση της αγοράς είναι διαφορετική ή υπάρχει 
εποχικότητα κ.ο.κ. 

 Η κυριότερη αποστολή του franchisor είναι 
η ανάπτυξη ενός δοκιµασµένου και 
αξιόπιστου concept, ικανού να δηµιουργήσει 
µια επιτυχηµένη επιχείρηση για τους 
franchisees. 
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Στην περίπτωση των επιχειρήσεων που ήδη λειτουργούν και επιθυµούν να 
αναπτυχθούν µε franchising, η χρηµατοδότηση του πιλοτικού σταδίου δεν αναµένεται 
να αντιµετωπίσει σηµαντικά προβλήµατα από τις τράπεζες, καθώς η δραστηριότητα 
αυτή εντάσσεται µέσα στα καθορισµένα πλαίσια επιχειρηµατικής λειτουργίας· 
χρηµατοδότηση µιας εταιρείας µε καθορισµένα περιουσιακά στοιχεία και 
συγκεκριµένες πηγές εισοδήµατος.  

Στην περίπτωση των νέων επιχειρήσεων, που επιθυµούν να προωθήσουν µια νέα 
ιδέα στην αγορά, η χρηµατοοικονοµική υποστήριξη δεν είναι τόσο εύκολο να 
επιτευχθεί, καθώς οι τράπεζες θα υιοθετήσουν µια πιο επιφυλακτική στάση τόσο προς 
το ύψος των χρηµάτων που θα δανείσουν, όσο και προς το επίπεδο ασφάλειας που θα 
απαιτήσουν.  

Στην περίπτωση που η τραπεζική χρηµατοδότηση δεν είναι εφικτή και δεδοµένου 
ότι οι χρηµατοοικονοµικές απαιτήσεις µιας πιλοτικής εφαρµογής είναι συχνά 
χαµηλότερες από τα επίπεδα που απαιτούν οι εταιρείες που εξειδικεύονται στο 
Venture Capital (κεφάλαια επιχειρηµατικών εφαρµογών), µια ενδεχόµενη, αν και 
αβέβαια, εναλλακτική λύση είναι τα ποικίλα αναπτυξιακά προγράµµατα 
χρηµατοδότησης και επιδότησης των νεοϊδρυθεισών µικρών επιχειρήσεων.  

Ανεξάρτητα, όµως, από τον τρόπο µε τον οποίο θα χρηµατοδοτηθεί η νέα 
επιχείρηση, απαραίτητη κρίνεται η επαρκής και ικανοποιητική απόδειξη από τους 
επίδοξους επιχειρηµατίες ότι το νέο προϊόν ή η νέα υπηρεσία θα επιτύχει µελλοντικά 
και θα κατακτήσει την αγορά σε µακροχρόνια βάση. Τι θα πρέπει, λοιπόν, να 
επιδιώξει να επιτύχει η  πιλοτική αυτή εφαρµογή; 

Πρώτον, θα πρέπει να αποδείξει ότι το νέο προϊόν ή η νέα υπηρεσία θα 
ικανοποιήσει µια συνεχώς αναπτυσσόµενη ανάγκη των καταναλωτών. Επίσης, θα 
πρέπει να αποδείξει ότι η τεχνογνωσία και η εµπειρία που απαιτούνται για τη 
λειτουργία της επιχείρησης µπορεί να µεταφερθεί στον franchisee, ο οποίος δεν έχει 
καθόλου ή έχει λίγη εµπειρία γύρω από το αντικείµενο. Σε χρηµατοοικονοµικούς 
όρους, θα πρέπει να αποδείξει ότι ένα τυπικό κατάστηµα είναι ικανό να παράσχει 
κερδοφόρο αποτέλεσµα µέσα σε ένα διάστηµα 1 µε 2,5 ετών, ανάλογα µε τη βάση 
υπολογισµού που χρησιµοποιείται και παράλληλα θα µπορεί να αποσβεσθεί εντός 
2,5  µε 4 ετών. Εάν µια τέτοια χρηµατοοικονοµική απόδοση δεν µπορεί να επιτευχθεί, 
τότε η επιχειρηµατική πρόταση δεν θα προσελκύσει επενδυτές και δεν θα µπορέσει 
να ανταγωνιστεί άλλες παρόµοιες προτάσεις.  

Ο franchisor, βάσει της εµπειρίας του από το πιλοτικό κατάστηµα, θα πρέπει να 
είναι σε θέση να καθοδηγήσει τους υποψήφιους franchisees για το εύρος των 
αποδόσεων της επιχείρησης και για το προσδιοριζόµενο αποτέλεσµα σε σχέση µε το 
profile του επενδυτή ή µε το ύψος της επένδυσης. Συνήθως, το δεύτερο έτος δείχνει 
την πιο πιθανή πορεία ανάπτυξης που θα ακολουθήσει το κατάστηµα, επειδή η 
επιχείρηση έχει πλέον εδραιωθεί στη συγκεκριµένη τοπική κοινότητα, όπου 
δραστηριοποιείται.  

   
 

3.8.3. Το στάδιο ανάπτυξης και το χρηµατοοικονοµικό πλάνο του franchisor 
 

Έχοντας εδραιώσει και χρηµατοδοτήσει την επιχειρηµατική ιδέα και έχοντας 
αποδείξει τη βιωσιµότητά της, το επόµενο στάδιο για τον franchisor είναι η ανάπτυξη 
του επενδυτικού του σχεδίου. Από χρηµατοοικονοµικής απόψεως, η πιλοτική 
εφαρµογή και το διαρκές πλάνο είναι δύο ξεχωριστοί παράγοντες. Σε κάποιες 
περιπτώσεις µπορεί να είναι απαραίτητο να υπάρχει µια εκ των προτέρων µελέτη για 
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το εύρος της χρηµατοδότησης που θα απαιτηθεί στο επόµενο στάδιο, ιδιαίτερα αν η 
επιχείρηση στηρίζεται εξ ολοκλήρου στο franchising για να αναπτυχθεί.  

 
Αρχικό κόστος ανάπτυξης ενός συστήµατος franchise 

Στο αρχικό κόστος ενός franchise συµπεριλαµβάνονται όλα τα στοιχεία κόστους 
που αφορούν την επένδυση έως τη δηµιουργία του πρώτου καταστήµατος από τον 
πρώτο franchisee, εξαιρουµένου του κόστους που πηγάζει από τη λειτουργία των 
πιλοτικών καταστηµάτων. Ενδεικτικά και συνοπτικά, τα απαιτούµενα κεφάλαια στο 
αρχικό στάδιο της επένδυσης φαίνονται στον πίνακα 3.1 : 

 
Πίνακας 3.1 
 
Αµοιβές συµβούλων, δικηγόρων, φοροτεχνικών,  

Συµφωνίες trade marks, κ.λπ. €30.000 

Εγχειρίδια λειτουργίας, εκπαίδευση, έρευνα, κ.λπ €15.000 

Σύστηµα €15.000 

Εταιρική ταυτότητα, logos, φυλλάδια, visual merchandising 
(σχεδιασµός, εκτύπωση) €20.000 

∆ιαφήµιση για προσέλκυση υποψήφιων franchisees, 
κόστος συνεντεύξεων, εκπαίδευση franchisees €35.000 

ΣΥΝΟΛΟ €115.000 
 
                                              
Τα παραπάνω κόστη είναι τελείως ενδεικτικά και ποικίλλουν ανάλογα µε τη 

µορφή της επένδυσης και εξαρτώνται από τους εξής παράγοντες: 
• Το είδος της επιχείρησης.  
• Το βαθµό προσαρµογής του υπάρχοντος concept.  
• Τη διαθεσιµότητα χρόνου, τους πόρους και τις ικανότητες της επιχείρησης 

που πρόκειται να αναπτυχθεί µέσω franchise.  
• Την προσέγγιση όλου του πακέτου franchise. 
Είναι πολύ σηµαντικό να συµπεριληφθούν στα παραπάνω κόστη ο χρόνος και οι 

ικανότητες που διαθέτει ο franchisor στην όλη διαδικασία ανάπτυξης του franchise. 
  
 
 
3.9. Το χρηµατοοικονοµικό σχέδιο του franchisor 

 
Όσο δύσκολο είναι να εκτιµήσεις και να γενικεύσεις τα κόστη του franchisor, 

άλλο τόσο δύσκολο είναι να δηµιουργήσεις ένα ακριβές µοντέλο του τυπικού 
χρηµατοοικονοµικού σχεδίου ανάπτυξής του. 

Εντούτοις, στο Σχήµα Α παρουσιάζεται µια υποθετική περίπτωση, στην οποία 
αναδεικνύονται οι βασικοί εκείνοι παράγοντες που θα εµφανίζονταν στην περίπτωση 
µιας µεσαίας µεγέθους επιχείρησης, δραστηριοποιούµενης στο χώρο της λιανικής που 
σκέφτεται να αναπτυχθεί µε franchising. Επιπλέον, ο ακόλουθος πίνακας 3.2 δείχνει 
τις προβλεπόµενες πωλήσεις ενός franchise καταστήµατος από το έτος εκκίνησής 
του. 
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Πίνακας 3.2  
 
Πίνακας 1: Προβλεπόµενες πωλήσεις 
Έτος 1 €100.000 
Έτος 2 €120.000 
Έτος 3 €135.000 
Έτος 4 €150.000 
Έτος 5 €170.000 
Αρχική αµοιβή: €15.000 - Royalties: 5% επί των πωλήσεων του franchisee 
 
Οι τάσεις που αναδεικνύονται από αυτό το µοντέλο και η κλίµακα των µεγεθών 

µπορεί να διαφέρουν σηµαντικά µεταξύ των διαφορετικών ειδών επιχειρήσεων και 
των διαφορετικών τύπων franchise.  

Το κατασκευαστικό κόστος που παρουσιάζεται στο Σχήµα Α είναι στην ουσία το 
αρχικό κόστος, το οποίο παρουσιάστηκε προηγουµένως, ενώ άλλα κόστη του 
πιλοτικού καταστήµατος είναι το ενοίκιο, οι λογαριασµοί εταιρειών κοινής ωφέλειας 
(ρεύµα, τηλέφωνο, νερό, θέρµανση), τα αναλώσιµα, η γραφική ύλη, τα έξοδα 
αυτοκινήτων και ταξιδιών-µετακινήσεων, οι χρεώσεις των τραπεζικών συναλλαγών, 
οι αµοιβές των συνεργατών κ.ο.κ. 

Τα βασικά συµπεράσµατα που προκύπτουν από το Σχήµα Α, σε συνδυασµό µε 
τον Πίνακα 1, είναι τα ακόλουθα: 

Απαιτείται µια σηµαντική αρχική επένδυση, η οποία µπορεί να φτάσει και το 
ύψος των  _ 150.000. Αυτό το ποσό µπορεί να είναι και πολύ µεγαλύτερο σε ένα 
κλάδο franchise, όπου απαιτείται µεγαλύτερος βαθµός προσαρµογής.  

Το «νεκρό σηµείο» (break-even point) επιτυγχάνεται στο 3ο έτος.  
Μετά το «νεκρό σηµείο», ο franchisor αποκοµίζει σταδιακά σηµαντικά κέρδη και 

επιπρόσθετα οφέλη από την επένδυσή του.  
Το Σχήµα Β δείχνει την κατάσταση που µπορεί να προκύψει αν τα franchise 

καταστήµατα δεν λειτουργήσουν µε βάση το πλάνο, τονίζοντας µε αυτόν τον τρόπο 
τη σηµασία που έχει η κλίµακα λειτουργίας για την επιτυχηµένη ανάπτυξη του 
franchise συστήµατος. Στο Σχήµα Β, το «νεκρό σηµείο» επιτυγχάνεται στο 5ο έτος. 

  
 
Πηγές χρηµατοδότησης 

 
 
∆ύο είναι οι βασικές πηγές χρηµατοδότησης ενός επενδυτικού πλάνου για 

ανάπτυξη µε franchising: 
• Ο κλασικός τραπεζικός δανεισµός, ο οποίος εξαρτάται σε σηµαντικό βαθµό 

από τις εγγυήσεις που ζητεί η τράπεζα, προκειµένου να προχωρήσει στη 
χρηµατοδότηση µιας νέας επιχειρηµατικής ιδέας. Οι εγγυήσεις αφορούν 
κυρίως τη βιωσιµότητα του σχεδίου και την αξιοπιστία των υποθέσεων στις 
οποίες βασίζεται. Στον τραπεζικό δανεισµό καταφεύγουν κυρίως οι 
υπάρχουσες και κερδοφόρες επιχειρήσεις.  

• Αυτοχρηµατοδότηση ή αναζήτηση συνεταίρων, οι οποίοι θα συµµετάσχουν 
στο µετοχικό κεφάλαιο της εταιρείας του franchisor, αποκοµίζοντας οφέλη 
από τη µελλοντική ανάπτυξη του δικτύου. 

Κατά τη διαδικασία αναζήτησης κεφαλαίων για χρηµατοδότηση, ο franchisor 
πρέπει να υποστηρίξει το επενδυτικό του σχέδιο µε πολύ αναλυτικούς 
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προϋπολογισµούς και προβλεπόµενες καταστάσεις ταµειακών ροών. Ο λόγος είναι 
ότι ο υποψήφιος χρηµατοδότης, είτε είναι τράπεζα είτε ιδιώτης, θα ζητήσει τα 
προβλεπόµενα κέρδη ή ζηµιές, καθώς και µια τριετή προβλεπόµενη κατάσταση 
ταµειακών ροών, η οποία θα είναι ιδιαίτερα αναλυτική, συνήθως µηνιαία, σε ό,τι 
αφορά το πρώτο έτος, ενώ θα συντάσσεται σε τριµηνιαία βάση για το δεύτερο και για 
το τρίτο έτος της επένδυσης. 

Ο πίνακας 3.3 επιβεβαιώνει ότι ο franchisor αποκοµίζει ολοένα και περισσότερα 
κέρδη, καθώς διευρύνεται το µέγεθος του δικτύου, ενώ αυτά τα κέρδη µπορεί να 
επιτυγχάνονται πολύ νωρίτερα από το προβλεπόµενο, όταν ακόµα δεν έχει 
αναπτυχθεί ένας ικανοποιητικός αριθµός κατάλληλης ποιότητας franchisees, ικανών 
να παράγουν αυτά τα κέρδη. 

Συχνά, µια θυγατρική ή µια ξεχωριστή επιχείρηση µετασχηµατίζεται για να 
λειτουργήσει το σύστηµα franchise, ενώ αρκετά συχνά επιβάλλεται τα εταιρικά 
καταστήµατα να αντιµετωπίζονται ως ξεχωριστά profit centers, προκειµένου να είναι 
δυνατή η αντικειµενική σύγκριση της απόδοσης των εταιρικών καταστηµάτων µε τα 
καταστήµατα franchise. 
 

 
  
  

Πίνακας 3.3 : Κατάσταση Προβλεπόµενων Κερδών &Ζηµιών του καταστήµατος franchise 
  € € 
  Έτος 1 Έτος 2 
Ετήσιες πωλήσεις 100.000 120.000 
Κόστος πωληθέντων (37.000) (44.400) 
Μεταβλητά Έξοδα (συν τα royalties-7% του τζίρου) (16.000) (20.000) 
Σταθερά Έξοδα (13.000) (14.200) 
Ενοίκια και δηµοτικά τέλη       (10.000) (12.600) 
Γενικά έξοδα (3.000) (3.600) 
Λειτουργικά Έσοδα    21.000 25.200 
Άλλα έσοδα 2.500 2.500 
Τόκοι έξοδα    (1.500) (2.000) 
Καθαρό κέρδος προ φόρων            22.000 25.700 
Φόροι εισοδήµατος    5.500 6.425 
Καθαρό κέρδος: προ φόρων, αποσβέσεων και 

τόκων     
16.500 19.275 

 
 
 
Συµπερασµατικά, ένας franchisor πρέπει πρώτα από όλα να είναι σίγουρος ότι 

διαθέτει µια επιχείρηση, η οποία µπορεί να αναπτυχθεί επιτυχώς µέσω του 
συστήµατος franchise. Από την πλευρά των δαπανών και του χρόνου που απαιτούνται 
για την εδραίωση του concept (του συστήµατος franchise), ο franchisor θα πρέπει να 
διαθέσει αρκετό χρόνο προκειµένου να οικοδοµήσει το concept πάνω σε µια σωστή 
βάση και να προετοιµάσει προσεκτικά ένα αποτελεσµατικό business plan, οι 
χρηµατοοικονοµικές και διοικητικές συνιστώσες του οποίου να βρίσκονται εντός των 
δυνατοτήτων της επιχείρησής του. Η αποπληρωµή της όλης επένδυσης δεν θα είναι 
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άµεση, αλλά µε την πάροδο του χρόνου η επιχείρηση µπορεί να γίνει ιδιαίτερα 
κερδοφόρα, επιτυγχάνοντας σηµαντικές αποδόσεις και υπεραξία. 

Εάν, στη συνέχεια, ο υποψήφιος franchisor είναι ικανός να επιδείξει τον 
επαγγελµατισµό του και να αποδείξει τη γενικότερη βιωσιµότητα και επιτυχία του 
concept, τότε είναι πολύ πιθανό να βρει τις τράπεζες, ιδιαίτερα εκείνες που είναι 
διαθέσιµες να δεσµευθούν µακροχρόνια στο franchise, οι οποίες θα απαντήσουν 
θετικά στο αίτηµά του για χρηµατοοικονοµική υποστήριξη. 

 
 

 
3.10. Πλεονεκτήµατα και Μειονεκτήµατα Μεθόδου 
 
Το να ενταχθείτε σε ένα δίκτυο franchise είναι ένα αποδοτικός τρόπος να ανοίξετε 

µια επιχείρηση χωρίς να χρειαστεί να ξεκινήσετε από το µηδέν.  
Αλλά υπάρχουν και τα µειονεκτήµατα. 
 

Πλεονεκτήµατα 
 

• ∆εν χρειάζεται να αναπτύξετε από την αρχή µια επιχείρηση- κάποιος 
άλλος το έχει κάνει ήδη για εσάς και το σηµαντικότερο: το έχει επιτυχηµένα 
δοκιµάσει.  

• Το κατάστηµά σας βασίζεται σε µια επιτυχηµένη ιδέα. Μπορείτε να 
ελέγξετε το βαθµό επιτυχίας ρωτώντας άλλους franchisees πριν δεσµευτείτε 
στην αλυσίδα.  

• Παραµένετε ανεξάρτητος επιχειρηµατίας, (αλλά όχι µόνος).  
• Χρησιµοποιείτε ένα καθιερωµένο όνοµα, αναγνωρίσιµο στην αγορά 

που σας προσφέρει µερίδιο αγοράς από την αρχή και ανταγωνιστικά 
πλεονεκτήµατα.  

• Προωθείτε ένα καθιερωµένο προϊόν ή υπηρεσία.  
• Επωφελείστε από την αρχική εκπαίδευση που παρέχει ο franchisor 

καθώς και από την επανεκπαίδευση (σεµινάρια κ.ο.κ.).  
• Έχετε καθοδήγηση στην επιλογή του πλέον κατάλληλου σηµείου για 

τη λειτουργία του καταστήµατός σας.  
• Σας παρέχονται αναλυτικά σχέδια για την κατασκευή του 

καταστήµατος- καθώς και δυνατότητα «µε το κλειδί στο χέρι».  
• Σας παρέχεται συνεχής υποστήριξη σε κάθε θέµα λειτουργίας του 

καταστήµατός σας.  
• Απαιτείται µικρότερο κεφάλαιο (τεχνογνωσία όσον αφορά την 

κατασκευή, την προµήθεια εξοπλισµού κ.ο.κ.).  
• Αντιµετωπίζετε µικρότερες πιθανότητες αποτυχίας σε σχέση µε µια 

ανεξάρτητη επιχείρηση.  
• Επωφελείστε από οικονοµίες κλίµακας λόγω µαζικών αγορών (είτε 

αφορά προϊόντα είτε διαφήµιση κ.ο.κ.).  
• Έχετε υποστήριξη σε θέµατα marketing.  
• Έχετε το αποκλειστικό δικαίωµα προώθησης του concept σε µια 

συγκεκριµένη περιοχή. Ο franchisor δεν θα σας ανταγωνιστεί.  
• Βελτιώνεται η ικανότητα αντιµετώπισης του ανταγωνισµού.  
• Ακολουθείτε ένα ήδη δοκιµασµένο και αποδεδειγµένα επιχειρηµατικό 

σύστηµα οργάνωσης και λειτουργίας. 
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….Και µειονεκτήµατα 
 

• Περιορίζεται σηµαντικά η ανεξαρτησία σας ως επιχειρηµατίας: δεν 
αποφασίζετε πλέον εσείς για το τι και πώς θα το πουλάτε.  

• Tο κόστος µπορεί να είναι υψηλότερο από ό,τι υπολογίζατε. Εκτός 
από το entry fee πρέπει να αποδίδετε στον franchisor ποσοστό των εσόδων 
σας για όσο διάστηµα ανήκετε στο δίκτυο.  

• Εξαρτάστε σε σηµαντικό βαθµό από τον franchisor και την ικανότητά 
του να παρακολουθεί και να ανταποκρίνεται στις εξελίξεις της αγοράς.  

• Έχετε περιορισµούς στην περιοχή δραστηριότητας (περιοχή 
αποκλειστικότητας).  

• Το συµβόλαιό σας µε την εταιρεία έχει συγκεκριµένο χρονικό 
ορίζοντα (τι θα γίνει όταν λήξει η σύµβαση;).  

• Υπάρχουν περιορισµοί στην πώληση ή στη µεταβίβαση της 
επιχείρησής σας.  

• Έχετε υποχρέωση να ανανεώνετε το κατάστηµα σας σύµφωνα µε τις 
υποδείξεις του franchisor σας.  

• Εξαρτάστε από την απόδοση και των άλλων franchisees καθώς ένα 
άτοµο µόνο µπορεί να χαλάσει τη φήµη του δικτύου  

• Μειωµένο ρίσκο συχνά σηµαίνει και µειωµένα (αλλά περισσότερο 
διασφαλισµένα) κέρδη 

 
 
 
3.11. Σύνδεσµος Franchise Ελλάδος 
 
Ο Σύνδεσµος Franchise της Ελλάδος δηµιουργήθηκε µέσα από µια προσπάθεια 

που ξεκίνησε το 1996, µε την πρωτοβουλία κάποιων ανθρώπων οι οποίοι βλέποντας 
την δυνατότητα ανάπτυξης του θεσµού, θεώρησαν ότι χρειαζόταν ένα σώµα το οποίο 
θα εξέφραζε κοινές απόψεις και ταυτόχρονα θα µπορούσε να χρησιµοποιηθεί ως ένας 
µοχλός για την παραπέρα ανάπτυξη του franchising στην Ελλάδα. 

Τα αρχικά 21 µέλη του Συνδέσµου προέρχονται από διάφορους κλάδους της 
οικονοµικής δραστηριότητας όπως Τράπεζες, Είδη ρουχισµού, Είδη οικιακής χρήσης, 
Εστίαση, και Τουρισµός. 

Σήµερα ο Σύνδεσµος ήδη αριθµεί 50 µέλη και καλύπτει έναν ευρύτατο χώρο 
οικονοµικής δραστηριότητας, µε τακτικά του µέλη διακεκριµένες εταιρείες του 
χώρου και επίσης πολλά συνεργαζόµενα µέλη (δικηγόροι, σύµβουλοι επιχειρήσεων) 
ως επιστηµονικούς συνεργάτες. 

Στόχος του Συνδέσµου αποτελεί η διάδοση του θεσµού του franchising στην 
Ελληνική Οικονοµία, µε υγιή κριτήρια και συνεχή αύξηση της εµπιστοσύνης του 
κοινού και των επενδυτών σε αυτόν. 

Βλέπουµε τον Σύνδεσµο ως την πρωτοπόρο δύναµη για την διάδοση του θεσµού 
στην Ελληνική Οικονοµία. 
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3.12. Συµβουλευτικές εταιρίες Franchise  
 
Αν το Franchising είναι ένας σχετικά νέος θεσµός στα δεδοµένα των Ελληνικών 

επιχειρήσεων, τότε σίγουρα οι «Σύµβουλοι Επιχειρήσεων που εξειδικεύονται στο 
Franchising» είναι κάτι σχεδόν άγνωστο στο ευρύτερο κοινό. Και µε τον όρο αυτό 
(Franchise Consultant) δεν εννοούµε αυτούς που ενεργούν µόνο σαν µηχανισµοί 
marketing και πωλήσεων για λογαριασµό κάποιου ∆ικαιοπάροχου (Franchisor), και 
που είναι γνωστές οι δυνατότητες τους από την άποψη της θετικής συνεισφοράς στην 
ανάπτυξη ενός συστήµατος ∆ικαιόχρησης.  

Εννοούµε τους εξειδικευµένους συµβούλους που καταγίνονται µε όλα τα θέµατα 
του Franchising σε όλο το βάθος και όλο το εύρος του όρου, είτε αυτό αφορά την 
προετοιµασία µιας υποψήφιας δικαιοπαρόχου εταιρίας, είτε το σχεδιασµό ενός 
ολοκληρωµένου συστήµατος franchise, είτε την ανάπτυξη και εν συνεχεία 
υποστήριξη του δικτύου της δικαιοπαρόχου εταιρίας. 

Σύµβουλος Franchise θεωρείται αυτός που έχει την δυνατότητα να προσφέρει ένα 
ευρύ φάσµα υπηρεσιών σε µια επιχείρηση η οποία επιθυµεί να επεκταθεί µε το 
σύστηµα Franchising, δηλαδή:  

• Να µελετήσει τις δυνατότητες µιας επιχείρησης που ενδιαφέρεται να 
αναπτυχθεί µε το εν λόγω σύστηµα. 

• Να συγγράψει µια εµπεριστατωµένη µελέτη σκοπιµότητας, και να διενεργήσει 
έρευνα αγοράς, µε τέτοια πληρότητα που να επιτρέπει τη λήψη περαιτέρω 
στρατηγικών αποφάσεων.  

• Να προετοιµάσει την µελέτη και το σχέδιο ανάπτυξης ενός ∆ικτύου. 
• Να καθορίσει τους επί µέρους στόχους ανάπτυξης ενός ∆ικτύου και να ορίσει 

το χρονοδιάγραµµα εκτέλεσης.  
• Να κωδικοποιήσει & να τυποποιήσει τη τεχνογνωσία του ∆ικαιοπάροχου. 
• Να δηµιουργήσει το «Πακέτο Franchise» και τον «Φάκελο Προσφοράς» 
• Να σχεδιάσει και να συγγράψει τα διάφορα εγχειρίδια (manuals) 
• Να αξιολογήσει & να προτείνει αλλαγές στην επιχειρησιακή δοµή 
• Να οργανώσει τη στρατηγική marketing & πωλήσεων. 
• Να αξιολογήσει τους υποψήφιους ∆ικαιοδόχους.  
• Να υποστηρίζει πλήρως το ∆ίκτυο κατά τη διάρκεια της λειτουργίας του. 
 
Το γεγονός και µόνο ότι κάποιος Σύµβουλος Eπιχειρήσεων αποκαλεί τον εαυτό 

του Franchise Consultant δεν σηµαίνει υποχρεωτικά ότι έχει και τις απαραίτητες 
ικανότητες να προσφέρει τις εξειδικευµένες υπηρεσίες που προϋποθέτει ο ρόλος 
αυτός. ∆εν υπάρχουν επίσηµες τυπικές σπουδές που αν παρακολουθήσει κάποιος 
αποκτά το τίτλο του επαΐοντος. Υπάρχουν όµως ουσιαστικές γνώσεις από 
προηγούµενη εξειδικευµένη πείρα στο Franchising που µπορεί να απέκτησε κάποιος, 
και να έχει τη δυνατότητα να εφαρµόσει τις εµπειρίες του σε πράξη εφαρµόζοντας 
µεταξύ άλλων την αρχή του adaptability. Γι΄ αυτούς τους λόγους επτά σύµβουλοι του 
Franchising στη Βρετανία ίδρυσαν το 1986 το Franchise Consultants' Association. 
Εκεί θεµελιώθηκαν οι αρχές και τα κριτήρια σύµφωνα µε τα οποία κάποιος µπορεί να 
αποκαλείται «Σύµβουλος Franchise» (Franchise Consultant), καθώς και ο κώδικας 
επαγγελµατικής ηθικής. Κάποιος παρόµοιος φορέας δυστυχώς δεν υπάρχει ακόµη 
στην Ελλάδα για τους Συµβούλους Franchise, αν και είναι ίσως γνωστό ότι ο 
Σύνδεσµος, αλλά και εταιρείες Συµβούλων Franchise, όπως η FC&D, προσπαθούν να 

 70



καθιερώσουν έναν κώδικα δεοντολογίας και για τις ελληνικές εταιρίες συµβούλων 
ανάπτυξης επιχειρήσεων µέσω του Franchising.  

Στη περίπτωση που κάποια επιχείρηση θελήσει να αναθέσει την ανάπτυξη του 
Franchise της σε κάποια εταιρεία Franchise Consultants, ποια πρέπει λοιπόν να είναι 
τα κριτήρια µε τα οποία να επιλέξει την πλέον ενδεδειγµένη, ούτως ώστε να είναι 
προφυλαγµένη από πιθανή αποτυχία; 

Επιγραµµατικά, υπάρχουν τέσσερις ενότητες κριτηρίων: επαγγελµατικό ήθος, 
εµπειρία στο Franchising, διαπιστευτήρια και συστάσεις, και τέλος, οι όροι και 
στόχοι της συνεργασίας 

 
 
Το επαγγελµατικό ήθος  
 
Ο σύµβουλος πρέπει να προσεγγίζει τον πελάτη του µε αντικειµενικότητα. Πρέπει 

να µπορεί να θέτει τα συµφέροντα του πελάτη του πάνω απ΄ όλα. Πρέπει να έχει το 
σθένος να συµβουλεύει τον πελάτη να µην προχωρήσει π.χ. µε κάποιο σχέδιο, έστω 
και αν αυτό σηµαίνει απώλεια εισοδήµατος για τον ίδιο. O Σύµβουλος πρέπει να 
διαθέτει το επαγγελµατικό ήθος και το ψυχικό σθένος, ώστε να µπορεί να βοηθάει µια 
επιχείρηση στην ανάπτυξη της µε Franchising, αλλά να µπορεί συγχρόνως 
αντικειµενικά να προτείνει σε έναν ενδιαφερόµενο Franchisee για το ορθό της 
επιλογής του, σύµφωνα µε τα προσωπικά του δεδοµένα. Ο πειρασµός προφανώς είναι 
µεγάλος! Η θέση του είναι πολύ λεπτή σε θέµατα πωλήσεων ενός Franchise. Είναι 
σαφές ότι ο Σύµβουλος αµείβεται από τον Franchisor για τις συµβουλευτικές του 
υπηρεσίες και όχι γιατί είναι στην ιδιάζουσα θέση που µπορεί να πείσει κάποιον να 
υπογράψει ένα συµβόλαιο συνεργασίας. Η απόφαση που αφορά στην αποδοχή ενός 
Franchisee από τον Franchisor πρέπει να είναι στην απόλυτη και αποκλειστική κρίση 
του τελευταίου, γιατί άλλως υπάρχει ο φόβος του επηρεασµού της απόφασης από 
άµεσα οικονοµικά οφέλη του Συµβούλου. Είναι λοιπόν προφανές ότι ο Σύµβουλος 
πρέπει να διαθέτει επαγγελµατικό ήθος υψηλού επιπέδου. 
 
Η Εµπειρία στο Franchising 
 

Το ότι ο Σύµβουλος Franchise πρέπει να διαθέτει σηµαντική πείρα στο 
Franchisng είναι αυτονόητο. Το ζητούµενο όµως είναι η ταυτότητα αυτής της 
εµπειρίας που διαθέτει. Το βάθος και το εύρος σε πραγµατικές και πετυχηµένες 
συνθήκες συµβουλευτικής δραστηριότητας σε πολλαπλά επίπεδα διαδικασιών είναι 
το κλειδί της επιτυχίας. Ο Σύµβουλος Franchise διαχειρίζεται πολλές φορές το 
επιχειρηµατικό µέλλον του πελάτη του, καθώς και τη µελλοντική του οικονοµική 
πορεία.  
     Γι΄ αυτό καλό θα είναι να µπορεί εκ των προτέρων να επιδεικνύει τα προηγούµενα 
επιτεύγµατα του, έχοντας τη δυνατότητα να απαντήσει σε ερωτήσεις όπως: 
i.   Ποια είναι ακριβώς η εµπειρία του στο Franchisng  
ii.  Είναι γενική, θεωρητική ή εξειδικευµένη σε κάποιους τοµείς  
iii. Έχει µόνο πείρα συµβουλευτική ή και σαν εργαζόµενος σε κάποια επιχείρηση που   
λειτουργούσε µε το εν λόγω σύστηµα  
iv. Έχει λειτουργήσει σε θέση διευθυντική ή υπαλληλική  
v. Σε πόσες διαφορετικές εταιρίες, διαφορετικών κλάδων έχει προσφέρει τις 
υπηρεσίες του. 
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∆ιαπιστευτήρια και Συστάσεις  
 

Η διαπίστευση των συστάσεων του Συµβούλου από τους πελάτες είναι 
επιβεβληµένη. Άλλωστε, αν το παρελθόν των συµβούλων ήταν πάντα αντικείµενο 
έρευνας από τους εκάστοτε πελάτες, τότε θα είχε ίσως ελαχιστοποιηθεί η ύπαρξη 
προβληµάτων στο χώρο. 

 
Όροι και Στόχοι της Συνεργασίας 

 
Το γεγονός ότι ζητείται από ένα Σύµβουλο Franchise να παρέχει συµβουλευτικές 

υπηρεσίες, δεν σηµαίνει ότι έχει τη δυνατότητα να παρέχει συµβουλές σε όλα τα 
θέµατα µιας επιχείρησης. Ο «καλός» Σύµβουλος παρέχει υπηρεσίες για τις 
εξειδικευµένες διαδικασίες της επέκτασης µιας επιχείρησης µε Franchising και µόνο. 
Γι΄ αυτό, καλό είναι πριν την έναρξη µιας τέτοιας συνεργασίας να διερευνώνται και 
να συµφωνούνται οι στόχοι και ο ρόλος του Συµβούλου. Ο γραπτός ορισµός του 
πλαισίου της συνεργασίας είναι απαραίτητος. Η Συµβολή της εταιρείας Συµβούλων 
Franchise στην ορθή προετοιµασία ενός συστήµατος ∆ικαιόχρησης είναι 
αναµφισβήτητης σηµασίας. Το ίδιο ισχύει και για την ανάπτυξη του δικτύου µε την 
προεπιλογή και ενηµέρωση όλων των υποψήφιων συνεργατών µιας αλυσίδας. Το 
Τµήµα Υποστήριξης ∆ικαιόχρησης, που θεωρείται από τα πιο νευραλγικά συστατικά 
ενός επιτυχηµένου Franchise παραµελείται, ή δεν του δίδεται η δέουσα σηµασία από 
πολλούς δικαιοπαρόχους. Η εταιρεία Συµβούλων θα πρέπει να έχει θεωρητική & 
πρακτική εµπειρία από τη διαδικασία υποστήριξης δικτύων, τόσο σε οργανωτικό, όσο 
και σε λειτουργικό επίπεδο καθηµερινής αντιµετώπισης και εξυπηρέτησης. 
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4. ΚΕΦΑΛΑΙΟ ΤΕΣΣΕΡΑ : ΣΥΜΒΑΣΕΙΣ MANAGEMENT 
 
 
       Μία σύµβαση µάνατζµεντ είναι ένα συµβόλαιο µεταξύ ενός ιδιοκτήτη 
ξενοδοχείου µιας επιχείρησης λειτουργίας ξενοδοχείων, µε το οποίο ο ιδιοκτήτη 
προσλαµβάνει τη δεύτερη ως αντιπρόσωπο για την ανάληψη της πλήρους ευθύνης 
του µάνατζµεντ της µονάδας. Η εταιρεία µάνατζµεντ ως αντιπρόσωπος, πληρώνει για 
λογαριασµό του ιδιοκτήτη όλα τα λειτουργικά έξοδα από τα έσοδα του ξενοδοχείου, 
κρατάει την αµοιβή της (management fees) και αποδίδει το υπόλοιπο, εάν υπάρχει, 
στον ιδιοκτήτη. Ο ιδοκτήτης διαθέτει ο ξενοδοχείο (οικόπεδο, κτίριο, έπιπλα, 
εξοπλισµό και κεφάλαιο κίνησης) και επωµίζεται πλήρως τη νοµική και οικονοµική 
ευθύνη για τη λειτουργία του ξνοδοχείου.  
       Ο µεγάλες αλυσίδες, πέραν ης τεχνογνωσίας τους σε θέµατα µάνατζµεντ και 
µάρκετινγκ, διαθέτουν ολοκληρωµένα συστήµατα κρατήσεων: ένας παράγοντας – 
κλειδί για την επιτυχία. Οι εταιρείες Hyatt International, Hilton International, Marriott 
SARA, Nikko και Holiday είναι οι πιο γνωστές εταιρείες µάνατζµεντ. Το µεγαλύτερο 
πλεονέκτηµα ης µεθόδου είναι ότι απαιτείται ελάχιστο κεφάλαιο σε σχέση µε την 
εξαγορά. Κατά κανόνα, η εταιρεία µάνατζµεντ συµµετέχει στο µετοχικό κεφάλαιο και 
η λήψη αποφάσεων γίνεται από κοινούµε τους ιδιοκτήτες της µονάδας – ένα στοιχείο 
που διαφοροποιεί τη µέθοδο του franchise.  
 
 
 

4.1. Οι ιδιοκτήτες 
 
        Οι ιδιοκτήτες έχουν µία αντικειµενική επιδίωξη, η οποία έιναι η εξασφάλιση 
µιας καλής απόδοσης της επένδυσής τους.  
        Πλεονεκτήµατα για τον ιδιοκτήτη: Μπορεί να εξασφαλίσει τη σωστή λειτουργία 
της µονάδας του χωρίς την υποχρέωση της προσωπικής εµπλοκής στις καθηµερινές 
ενασχολήσεις του ξενοδοχείου. Επλέγοντας µία φερέγγυα εταιρεία , ο ιδιοκτήης 
επωφελείται από ένα ευρύφάσµα υπηρεσιών: µεγαλύτερη δανειοληπτική ικανότητα, 
τεχνικές υπηρεσίες (όπως σχεδιασµόςκαι κατασκευή στη φάση τη ανάπτυξης), 
υπηρεσίες πριν την έναρξη λειτουργίας (όπως στελέχωση µε προσωπικό) και 
λειτουργικές υπηρεσίες (όπως την όλη οργάνωση κατά την λειτουργία). Τέλος, έχει 
το δικαίωµα διακοπής του συµβλαίου λόγω αλλαγής της ιδοκτησίας του ξενοδοχειου 
ή εξαιτίας της αδυναµίας της εταιρείας µάνατζµεντ να ανταποκριθεί στους όρους 
ποιότητας ή κερδοφορίας. 
       Μεινεκτήµατα για τον ιδοκτήτη: Η πρώτη δυσκολία που αντιµετωπίζει ο 
ιδιοκτήτης είναι η επιλογή της κατάλληλης εταιρείας µάνατζαµεντ. Οφείλει να 
βασιστεί σε σηµαντικό βαθµό στις δυνατότητες και ικανότητες της εταιρείας να 
λειτουργήσει τη µονάδα αποτελεσµατικά και κερδοφόρα. Ένα άλλο µειονέκτηµα 
µπορεί να προκύψει από τη σχέση συνεργασίας µε την εταιρεία. Επιπρόσθετα, ο 
ιδιοκτήτης συνεισφέρει το µεγαλύτερο µέρος του µετοχικού κεφαλαίουκαι 
αναλαµβάνει το αντίστοιχο επιχειρηµατικό ρίσκο. Ανεξάρτητα από την κερδοφορία 
της επιχείρησης, οι ιδοκτήτες είναι υποχρεωµένοι να πληρώσουν τη συµφωνηθείσα 
αµοιβή, τουλάχιστον για ένα ορισµένο χρονικό διάστηµα, µετά την παρέλευση του 
οποίου θα µπορούν να διακόψουν τη σύµβαση.  
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4.2.    Οι εταιρείες µάνατζµεντ 
  
       Πλεονεκτήµατα: Πρώτον, εκείνα που απορρέουν από µία στρατηγική µεγέθυνσης 
και, δεύτερον, αυτ΄τα που προκύπτουν άµεσα από τη σύµβαση. Μπορεί να αυξήσει 
τον κύκλο εργασιών της, τα κέρδη και το µερίδιο αγοράς, καθώς επίσης και τη 
διαπραγµατευτική της δύναµη. Η συνεπαγόµενη οικονοµική ενίσχυση µπορεί να 
χρησιµοποιηθεί για την χρηµατοδότηση τεχνολογικών αλλαγών, όπως δίκτυα 
κρατήσεων και πληροφοριακά συστήµατα διοίκησης. Προκύπτουν επ’ισης 
λειρουργικά οφέλη, όπως εξοικονοµήσεις κόστους, ιδιαίτερα στον τοµέα των 
προµηθειών. Υφίστανται επίσης πλεονεκτήµατα στον τοµέα του ανθρώπινου 
δυναµικού. Ένα ακόµη όφελος είναι η µείωση του κόστους µάρκετινγκ. Η εν λόγω 
στρατηγική υποβοηθά τις εταιρείες να επεκταθούν χωρίς την πραγµατοποίηση των 
µεγάλων επενδύσεων, κάτι που σηµαίνει περιορισµένο πίσκο. Η δυνατότητα 
διείσδυσης σε νέες αγορές είναι ένα από τα πιο σηµαντικά οφέλη, δεδοµένου ότι το 
εµπορικό σήµα της εταιρείας θα είναι παρόν σε ένα µεγάλο αριθµό µονάδων, 
εξασφαλίζοντας έτσι αναγνωρισιµότητα και πιστότητα.  
        Μειονεκτήµατα: Η µεγαλύτερη αδυναµία για την εταιρεία είναι η έλλειψη 
σηµαντικής συµµετοχής στο µετοχικό κεφάλαιο, η οποία εκτός από τους 
περιορισµούς που απορρέουν σχετικά µε την ευχέρεια αποφάσεων, εµπεριέχει και την 
απουσία δυνητικών κερδών από τα περιουσιακά στοιχεία της ιδοκτησίας. Τέλος, ο 
ιδοκτήτης έχει αρκετές περοπτώσεις το δικαίωµα να εγκρίνει ή να απορρίψει το 
προυπολογισµό κεφαλαίου.        
 
 

 
4.3. Οι όροι της συµβάσης µάνατζµεντ 

 
         Η εν λόγω σύµβαση είναι µία µακροσκελής και ολοκληρωµένη σύµβαση, η 
οποία διέπει τα δικαιώµατα και τις υποχρεώσεις των δύο µερών. Καθορίζει το 
χρονοδιάγραµµα και το µέγεθος των οικονοµικών ανταµοιβών και τον συµψηφισµό 
των εξόδων που πραγµατοποιεί η εταιρεία, την αρχική διάρκεια της σύµβασης και τις 
ρήτρες ανανέωσής της, τις συνεισφορές των δύο µερών σε µορφή δανείου ή 
συµµετοχής στο µετοχικό κεφάλαιο, καθώς επίσης και τα κριτήρια επίδοσης της 
εταιρείας µάνατζµεντ. 
 

• Συνεισφορές σε µορφή δανείου και µετοχικού κεφαλαόυ: Η εταιρεία 
είναι υποχρεωµένη να επενδύσει καποιο κεφάλαιο, µε σκοπό να 
εξασφαλίσει ένα συµβόλαιο µάνατζµεντ. Η συνεισφορά µπορεί να γίνει 
µε τη µορφή δανείου ή µετοχικού κεφαλαίου.  

 
 

• Καθορίζονται λεπτοµερώς οι αρχικοί όροι (διάρκεια, στόχοι 
ποιότητας), καθώς επίσης και οι χρονικές περίοδοι ανανέωσης της 
σύµβασης.  

 
      Η διάρθρωση της αµοιβής της εταιρείας: Η εταιρεία µάνατζµεντ, κατά κανόνα, 
εισπράττει µίααµοιβή µε τη µορφή ενός management fee και µία αποζηµοίωση για τις 
διοικητικές και λειτουργικές υπηρεσίες που παρέχει στον ιδοκτήτη, σύµφωνα  µε τη 
σύµβαση. Όπως αναφέρθηκε και στον ορισµό, η εταιρεία εισπράττει όλα τα έσοδα 
της επιχειρηµατικής λειτουργίας και πληρώνει όλα τα λειτουργικά έξοδα.  
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5. ΚΕΦΑΛΑΙΟ ΠΕΝΤΕ : ΕΠΙΧΕΙΡΗΜΑΤΙΚΕΣ ΚΟΙΝΟΠΡΑΞΙΕΣ  
(CONSORTIA)  

 
Η αναζήτηση ενός νέου σχήµατος συνεργασίας για τις επιχειρήσεις, προκειµένου 

να αντιµετωπίσουν τον ανταγωνισµό των µεγάλων επιχειρήσεων, ενός σχήµατος που 
θα εξουδετερώνει αφ΄ ενός τα µειονεκτήµατα που προέρχονται από το µικρό µέγεθος 
των επιχειρήσεων και αφ΄ ετέρου θα επιτρέπει ν΄ αποκτήσουν τα πλεονεκτήµατα των 
µεγάλων επιχειρήσεων, χωρίς να χάσουν την αυτοτέλειά τους και την αυτονοµία 
τους, οδήγησε στην κοινοπρακτική οργάνωση των επιχειρήσεων. 

 
Η κοινοπραξία είναι µια λέξη που προέρχεται από τη λατινική λέξη consortium η 

οποία σηµαίνει ένωση ή κοινωνία. Συνήθως αυτή η λέξη αναφέρεται σε µια 
προσωρινή επιχειρησιακή οργάνωση που δηµιουργείται από τους επιχειρηµατίες ή τις 
επιχειρήσεις προκειµένου να εκτελεσθεί ένας ορισµένος στόχος. 
 
 
 

5.1.  Η διάρθρωση της ξενοδοχειακής βιοµηχανίας 
 

Ο ξενοδοχειακός κλάδος παρουσιάζει αυξηµένο ανταγωνισµό λόγω της 
χρονίζουσας υπερπροσφοράς. Ένα άλλο χαρακτηριστικό του είναι ότι η µεγάλη 
πλειονότητα των µονάδων είναι µικρά ανεξάρτητα ξενοδοχεία. Οι µονάδες αυτές 
έχουν πολύ περιορισµένη διαπραγµατευτική δύναµη και ταυτόχρονα έχουν µια 
έντονη εξάρτηση από τους tour operators, οι οποίοι µπορούν να διαπραγµατευτούν 
από θέση ισχύος µε τα ξενοδοχεία, λόγω του µεγάλου κύκλου εργασιών που 
διαθέτουν. Τα τρία βασικά χαρακτηριστικά τής ξενοδοχειακής βιοµηχανίας στην 
Ευρώπη είναι: 

• Η ανοµοιογένεια του κλάδου και των ξενοδοχειακών εγκαταστάσεων. Για 
παράδειγµα, οι ξενοδοχειακές  µονάδες που βρίσκονται υπό τον έλεγχο των 
τριάντα µεγαλύτερων εταιρειών της Μ. Βρετανίας αποτελούν µόνο το 5% 
του συνολικού ξενοδοχειακού δυναµικού. 

• Ο υψηλός βαθµός κατακερµατισµού και ο υπερβολικά µεγάλος αριθµός των 
ανεξάρτητων µονάδων. 

• Η πολύ περιορισµένη διείσδυση των αµερικανικών ξενοδοχειακών 
αλυσίδων. 

 Η κυριαρχία των ανεξάρτητων ξενοδοχείων στη µεσαία και υψηλή πελατεία είναι 
ιδιαίτερα εµφανής στις εξής χώρες: Αυστρία, Ελλάδα, Ιταλία, Ελβετία, Ισπανία, 
Βέλγιο, Γερµανία και σε µικρότερο βαθµό στην Γαλλία. Αντιθέτως, στις 
σκανδιναβικές χώρες, στην ανατολική Ευρώπη και στην Μ. Βρετανία, ο 
ξενοδοχειακός κλάδος κυριαρχείται από τις αλυσίδες οι οποίες αντιπροσωπεύουν 
66%,60% και 56% αντίστοιχα. 

Η ανεξάρτητη ξενοδοχειακή ιδιοκτησία θα συνεχίσει να αποτελεί την 
αντιπροσωπευτική επιχειρηµατική µονάδα του κλάδου, πλην όµως η επιβίωση της θα 
συνδέεται ολοένα και περισσότερο µε τις ξενοδοχειακές κοινοπραξίες. Η πιο 
σηµαντική εξέλιξη στον κλάδο τα τελευταία χρόνια ήταν ακριβώς η ανάπτυξη των 
επιχειρηµατικών κοινοπραξιών. 
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5.2.  Ξενοδοχειακές κοινοπραξίες 
 

Ένα από τα κυριότερα προβλήµατα των µικρών ανεξάρτητων ξενοδοχείων είναι ο 
ανταγωνισµός που προέρχεται από τις µεγάλες ξενοδοχειακές αλυσίδες. Ο µόνος 
τρόπος που διαθέτουν για να συναγωνιστούν τις τεχνικές µάρκετινγκ που διαθέτουν 
οι αλυσίδες είναι η ένταξη τους σε µια κοινοπραξία . Η κοινοπραξία µπορεί να 
δηµιουργήσει µια εταιρική εικόνα στην αγορά, η οποία µπορεί να επεκταθεί σε µια 
κοινή ονοµασία, σε όµοιες διευκολύνσεις και πρότυπα, καθώς επίσης και σε κοινή 
προβολή. 

Ορισµός  : Κάποιοι συγγραφείς ορίζουν το ξενοδοχειακό consortium ως έναν 
αριθµό ανεξαρτήτων ιδιοκτησιακά ξενοδοχείων, τα οποία συνδέονται εκουσίως, 
αναζητώντας οφέλη µε την πρόσβαση τους σε πολύ σηµαντικότερους πόρους από ότι 
θα ήταν δυνατό να έχουν από µόνα τους. Ένας άλλος ορισµός είναι ότι το 
ξενοδοχειακό consortium αποτελεί µια οργάνωση ξενοδοχείων τα οποία συνενώνουν 
τους πόρους τους για την καθιέρωση εταιρικών υπηρεσιών µάνατζµεντ, όπως 
προµήθειες, προσωπικό και κατάρτιση, µάρκετινγκ και δηµόσιες σχέσεις. 
      Όλοι οι ορισµοί που έχουν προταθεί κατά καιρούς έχουν ένα κοινό 
παρονοµαστή:ανεξάρτητα ξενοδοχεία µε κοινό σκοπό, που ενώνουν τους πόρους 
τους και µοιράζονται τα οφέλη. Αυτά αντικατοπτρίζουν και την αρχική ιδέα της 
κοινοπραξίας : ένα είδος οργάνωσης, που τη χαρακτηρίζει η αµοιβαία υποστήριξη. Η 
ιδέα είναι ιδιαίτερα ελκυστική για τα ανεξάρτητα ξενοδοχεία, δεδοµένου ότι µπορούν 
να επωφεληθούν από τις δηµιουργηµένες οικονοµίες κλίµακας. Επιπλέον, µπορούν 
να έχουν πρόσβαση σε εξειδικευµένη εταιρική τεχνογνωσία, η οποία αλλιώς δεν θα 
ήταν διαθέσιµη. Σηµειωτέων ότι το ξενοδοχειακό προϊόν µπορεί να µην είναι 
τυποποιηµένο, πλην όµως καταβάλλονται προσπάθειες τυποποίησης / 
οµοιογενοποίησης της ποιότητας. Κατά µια έννοια αποτελούν µια µορφή 
στρατηγικής συµµαχίας µικρών ανεξάρτητων ξενοδοχείων. 
 

Οι δραστηριότητες του consortium : Εξαρτώνται από το είδος του consortium, 
πλην όµως οι περισσότεροι δραστηριότητες  έχουν ως βασική επιδίωξη την αύξηση 
των εσόδων των µελών της κοινοπραξίας. Συνεπώς, δραστηριοποιούνται ιδιαίτερα 
στο µάρκετινγκ και στις συναφείς λειτουργίες, δηλαδή προβολή και κανάλια 
διάθεσης :  

• Προβολή : καθιέρωση εµπορικού σήµατος και εταιρικής εικόνας, λογότυπος, 
έντυπα µέσα και άλλες µορφές επικοινωνίας. 

• Κανάλια διάθεσης : η κύρια λειτουργία µιας κοινοπραξίας είναι συχνά η 
δηµιουργία και λειτουργία ενός κεντρικού συστήµατος κρατήσεων για 
διευκόλυνση των πωλήσεων προς τα πρακτορεία ταξιδιών, tour operators και 
τουριστικές οργανώσεις. 

• Προϊόν και τιµή : αυτά είναι τα δύο στοιχεία που δεν µπορούν να διοικηθούν 
από τις δραστηριότητες του consortium µε τον ίδιο τρόπο που 
πραγµατοποιείται στις αλυσίδες. Ελάχιστος έλεγχος µπορεί να ασκηθεί στο 
προϊόν και την τιµή, και µπορεί να  γίνει µόνο µέσω των καθορισµένων 
κριτηρίων αποδοχής ως µέλους. 

 Προφανώς, η βασική δραστηριότητα µιας ξενοδοχειακής κοινοπραξίας είναι το 
µάρκετινγκ, µε κύρια επιδίωξη την αύξηση των πωλήσεων των µελών της.  
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5.3. Oι ξενοδοχειακές κοινοπραξίες και τα µέλη τους. 
 
Χαρακτηριστικά της σχέσης : δύο είναι τα κύρια χαρακτηριστικά 

• Ο βαθµός τυπικότητας/επισηµότητας : διαφέρει σηµαντικά µεταξύ 
κοινοπραξιών. Οι µικρές κοινοπραξίες ελέγχουν την ένταξη µελών και 
συµφωνούν στην επιχειρηµατική συµπεριφορά. Αντιθέτως, οι µεγάλες 
κοινοπραξίες είναι εταιρείες περιορισµένης ευθύνης και έτσι υφίστανται 
µεγαλύτερος βαθµός τυπικότητας. Αυτές οι διαφορές σηµαίνουν ότι στις 
κοινοπραξίες δεν υπάρχει µια οµοιογένεια οργάνωσης και λειτουργίας, όπως 
υπάρχει µε τα συµβόλαια µάνατζµεντ και το franchising. 

• Τα εταιρικά µέλη : το αρχικό στοιχείο προσέλκυσης πελατών από τις 
κοινοπραξίες ήταν ότι περιλάµβαναν ανεξάρτητες ιδιοκτησιακά και 
διοικητικά ξενοδοχειακές µονάδες. Ωστόσο, αρκετές κοινοπραξίες 
περιλαµβάνουν τόσο ξενοδοχεία που είναι ιδιοκτησιακά και διοικητικά 
ανεξάρτητα όσο και ξενοδοχεία που ανήκουν και διοικούνται από µια άλλη 
αλυσίδα. Τα Preferred Hotels αποτελούν ένα παράδειγµα κοινοπραξίας πού 
δέχεται ως µέλη µόνο ανεξάρτητα ξενοδοχεία. Άλλες κοινοπραξίες, όπως η 
Best Western και η Consort Hotels, κάνουν δεκτά ως µέλη τόσο ανεξάρτητα 
όσο και ανήκοντα σε αλυσίδες ξενοδοχείων. Η αύξηση του αριθµού των 
εταιρικών µελών σε µια κοινοπραξία τους επιτρέπει να επωφεληθούν από τα 
οφέλη του µέλους και να διατηρήσουν ένα ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα 
έναντι των ανεξάρτητων µονάδων. 

 
Τα παραπάνω χαρακτηριστικά της σχέσης κοινοπραξίας και µελών της έχουν 

µια επίδραση στους µηχανισµούς ελέγχου ποιότητας. 
Οφέλη και επιβαρύνσεις : Τα περισσότερα ξενοδοχεία εντάσσονται σε µια 

κοινοπραξία για τρεις βασικούς λόγους : 
• Αύξηση των κρατήσεων ( κύκλου εργασιών ),  
• Βελτίωση της λειτουργίας των προµηθειών, 
• Συνένωση µε ξενοδόχους που έχουν το ίδιο επιχειρηµατικό πνεύµα. 
 
Οι πρώτες έξι ξενοδοχειακές κοινοπραξίες στη Μ. Βρετανία – Best Western, 

Consort Hotels, Minotels, Guest Accom, Small Luxury Hotels of the World και 
Pride of Britain- προσφέρουν αρκετά κοινά οφέλη : 

• Μια πλήρη οµάδα επαγγελµατιών µάρκετινγκ, η οποία διερευνά και 
παρακολουθεί σε συνεχή βάση την αγορά. 

• Συµµετοχή σε διάφορα προγράµµατα µάρκετινγκ, όπως προγράµµατα για 
τουρίστες µε αυτοκίνητο, προβολή και προώθηση στον επαγγελµατικό και 
συνεδριακό τουρισµό, προώθηση στις εταιρείες τουριστικών λεωφορείων. 

• Ένα κεντρικό σύστηµα κρατήσεων. 
• Παρουσίαση στον οδηγό της κοινοπραξίας και στους τουριστικούς 

οδηγούς. 
• Εκπτώσεις σε µια ευρεία ποικιλία εµπορευµάτων και υπηρεσιών µέσω 

κεντρικών προµηθειών. 
• ∆ηµοσιότητα στον έντυπο τύπο µέσω δραστηριοτήτων δηµοσίων σχέσεων 

που διοργανώνονται από την κοινοπραξία.     
•    Σεβασµός της ανεξαρτησίας του ξενοδοχείου-µέλους. 
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Προφανώς, όλες οι κοινοπραξίες προσφέρουν στα µέλη τους να συναγωνιστούν 
αποτελεσµατικά τις αλυσίδες , και τα πιο σηµαντικά οφέλη της ένταξης είναι το 
µάρκετινγκ και οι προµήθειες µε σηµαντικές εκπτώσεις.  

Το αντάλλαγµα είναι το membership fee, το οποίο διαφέρει σηµαντικά από τη 
µια κοινοπραξία στην άλλη. Μια κοινοπραξία που προσφέρει µια ευρεία ποικιλία 
ωφελειών, λογικό είναι να χρεώνει µεγαλύτερο κόστος. Για παράδειγµα, η 
κοινοπραξία The Leading Hotels of the World (στην οποία ανήκουν τα ξενοδοχεία 
Elounda Beach και Elounda Bay στην Κρήτη) προσφέρει στα µέλη της όχι µόνο 
υπηρεσίες µάρκετινγκ και κεντρικό σύστηµα κρατήσεων, αλλά επίσης τεράστιες 
εκπτώσεις στις προµήθειες και ένα φάσµα άλλων υπηρεσιών, όπως µεµονωµένη και 
τοπική προβολή.  

 
Οι διεθνείς ξενοδοχειακές κοινοπραξίες: Οι βασικοί τύποι διεθνών 

κοινοπραξιών µπορούν να ταξινοµηθούν σε τέσσερις κατηγορίες: 
• Πλήρεις κοινοπραξίες: παρέχουν υπηρεσίες και τεχνογνωσία µάρκετινγκ, 

υπηρεσίες διοίκησης ανθρώπινων πόρων και προµηθειών.  
• Κοινοπραξίες µάρκετινγκ: προσφέρουν µόνο τεχνογνωσία µάρκετινγκ (ένα 

παράδειγµα  είναι η Small Luxury Hotels of the World). 
• Συστήµατα κρατήσεων: ένα κεντρικό σύστηµα κρατήσεων (όπως το Utell). 
• Κοινοπραξίες συστάσεων (Referral consortia): πρόκειται για 

δεσµούς/προσχωρήσεις µε ξενοδοχεία και το σύστηµα κρατήσεων τους (ένα 
παράδειγµα προσχώρησης µε αεροπορική εταιρεία είναι αυτό της JAL World 
και της Golden Tulip Worldwide Hotels). 

 
 
 
Έλεγχος ποιότητας και κριτήρια ένταξης/αποδοχής ως µέλους 
 

Γενικά, οι µεγάλες κοινοπραξίες παρακολουθούν την ποιότητά τους µέσω των 
κριτηρίων αποδοχής µέλους. Χρησιµοποιούν αυτά τα κριτήρια για να 
αυτοπροσδιοριστούν στην αγορά και για να επιλέξουν τις πιο κατάλληλες 
υποψηφιότητες για ένταξη. Τα αυστηρά κριτήρια ένταξης µέλους είναι ο 
σηµαντικότερος παράγοντας στην ασφάλεια ποιότητας. Έτσι, επιτυγχάνεται 
σταθερότητα και συνοχή στο εσωτερικό της κοινοπραξίας και οι πρότυπες 
λειτουργικές διαδικασίες θα πρέπει να γίνουν αντιληπτές ως ένα αναπόσπαστο µέρος 
της δηµιουργίας και διατήρησης µιας εικόνας ποιότητας.  
 Τα πρότυπα αυτά ενσωµατώνονται σε ένα φύλλο ελέγχου, το οποίο χρησιµοποιείται 
στη διαδικασία επιθεώρησης/ελέγχου για τις νέες αιτήσεις και για τα υπάρχοντα 
µέλη.  

Για την εξασφάλιση της τήρησης των προτύπων, οι κοινοπραξίες ελέγχουν την 
επίδοση των νέων υποψηφιοτήτων και των υφισταµένων µελών µέσω διαδικασιών 
ελέγχου. Εφαρµόζονται τέσσερα είδη ελέγχου: ελεγκτές της κοινοπραξίας, 
ανεξάρτητοι ελεγκτές, αντιπρόσωποι των άλλων ξενοδοχείων-µελών µε τη µορφή της 
φιλοξενίας και, τέλος, συµβουλευτικές εταιρείες.  

Οι ξενοδοχειακές κοινοπραξίες από τη φύση τους δεν είναι σε θέση να διορθώσει 
ή να διοικήσουν τις µονάδες ξενοδοχείων-µελών τους. Ωστόσο, µπορούν να προβούν 
σε δυο ενέργειες για να αντιµετωπιστεί η ελλιπής συµµόρφωση προς τα πρότυπα:   

• Εφαρµογή αυστηρών διαδικασιών επιλογής για τις νέες αιτήσεις ένταξης, και 
• Απαίτηση από τα µέλη που δεν ικανοποιούν τα ποιοτικά πρότυπα να 

εγκαταλείψουν την κοινοπραξία. 
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Βεβαίως, σε µια επιχείρηση παροχής υπηρεσιών, ο πραγµατικός έλεγχος ποιότητας, 
επεκτείνεται πέραν των αυστηρών κριτηρίων αποδοχής µέλους και σχετίζεται µε τα 
χαρακτηριστικά της συµπεριφοράς του προσωπικού. Γενικά, τα πρότυπα ποιότητας 
των κοινοπραξιών (φύλλα ελέγχου) επικεντρώνονται στα υλικά/τοµείς της 
επιχείρησης - σχεδιασµός, κτίριο, διαρρύθµιση, διακόσµηση και διευκολύνσεις, 
εξοπλισµός –και όχι στην επίδοση του προσωπικού. 
       Η δραστηριότητα που ακολουθεί µπορεί να συνεισφέρει στην κατανόηση των 
ωφελειών που προκύπτουν από την ένταξη σε κοινοπραξία: 
 
Η Best Western – Μια ∆ιεθνής Κοινοπραξία Ανεξαρτήτων Ξενοδόχων 

(α) Η Best Western είναι µια αµερικανική εταιρεία και αποτελεί consortium. Είναι 
µια από τις µεγαλύτερες και γνωστότερες µη κερδοσκοπικού χαρακτήρα αλυσίδες 
ξενοδοχείων, µε στόχο την παροχή πολλαπλών υπηρεσιών στα µέλη της. Έχει 
δηµιουργηθεί το 1946µε έδρα τι Φοίνιξ της Αριζόνα και διαθέτει ένα δίκτυο 
τρεισήµισι χιλιάδων ξενοδοχείων σε εξήντα επτά χώρες. Ιδρύθηκε από έναν 
Αµερικανό ξενοδόχο, ο οποίος είχε την πρωτότυπη ιδέα να συνενώσει τις δυνάµεις 
των ξενοδόχων πάνω στον κοινό στόχο, τις πωλήσεις.  

Ανήκει στους ξενοδόχους-µέλη και όλες οι δραστηριότητες της στοχεύουν στο να 
ωφελείται ο ξενοδόχος που είναι µέλος της. Ο ξενοδόχος είναι µέλος και µέτοχος της 
Best Western, που θεωρείται ένα µεγάλο club, το οποίο δέχεται µέλη µε κάποιες 
προδιαγραφές. Τα ξενοδοχεία παραµένουν ξεχωριστές ιδιοκτησίες και διοικήσεις. 
Στην Ευρώπη λειτουργούν χίλια ξενοδοχεία  Best Western Europe, µε έδρα τη Βέρνη 
της Ελβετίας και κέντρο διοίκησης το Λονδίνο (Best Western Special Issue,  1990). Η 
σχέση είναι αρκετά δεσµευτική, καθώς και το συµβόλαιο είναι πολύ συγκεκριµένο, 
επιβάλλει ελάχιστα standards ξενοδοχείων, ελάχιστη παροχή υπηρεσιών και είναι 
πάρα πολύ αυστηρό σε ότι αφορά την προστασία του ονόµατος, ου σήµατος και της 
Best Western. Κάθε ξενοδοχείο ενταγµένο στην κοινοπραξία ελέγχεται κάθε χρόνο 
ως προς τη συντήρηση του και την παροχή υπηρεσιών προς τους πελάτες. 

Τα κριτήρια ένταξης στην Best Western είναι: τοποθεσία, είδος, κατηγορία (το 
ξενοδοχείο θα πρέπει να είναι LUX, Α ή Β κατηγορίας) και προσφερόµενες 
υπηρεσίες. Μετά την ένταξη, υφίσταται ειδικό σύστηµα αξιολόγησης (point system). 
Έµφαση δίνεται κυρίως στην ποιότητα υπηρεσιών, καθώς και στην συντήρηση 
κτιριακών εγκαταστάσεων. 

(β)Οφέλη του ξενοδοχείου-µέλους είναι: 
• η ένταξη σε ένα δίκτυο 
• το κατάλληλο marketing 
• η παροχή συµβουλών marketing και η προβολή 
• ένα διεθνές σύστηµα κρατήσεων 
 

Τα συµβεβληµένα µε την Best Western ξενοδοχεία πληρώνουν µόνο για τις 
υπηρεσίες που λαµβάνουν. Το κόστος συνίσταται σε:  

•  ένα εφάπαξ δικαίωµα ένταξης (δικαίωµα χρήσης του σήµατος Best 
Western  ), και  

• Μια ετήσια συνδροµή (έξοδα διεθνούς marketing και ένα % επί των 
κρατήσεων).  

Η ετησία συνδροµή καλύπτει: τις επιγραφές Best Western, τον ετήσιο ποιοτικό 
έλεγχο, συµµετοχή στους διάφορους καταλόγους/οδηγούς, αναλυτικά προγράµµατα 
marketing, διεθνείς πωλήσεις, διαφήµιση/δηµοσιές σχέσεις/συµµετοχή σε διεθνείς 

 79



εκθέσεις, εκπαίδευση προσωπικού, συµµετοχή στα έξοδα λειτουργίας των γραφείων 
της κοινοπραξίας και ανάπτυξη ενός βελτιωµένου συστήµατος κρατήσεων.  

Το εφάπαξ δικαίωµα ένταξης και η ετησία συνδροµή υπολογίζονται µε βάση τον 
αριθµό δωµατίων, την περίοδο λειτουργίας της µονάδας και τον κύκλο εργασιών από 
διανυκτερεύσεις µέσω του συστήµατος Best Western του προηγουµένου χρόνου.  

Στην Ελλάδα η κοινοπραξία άρχισε να λειτουργεί το 1991 και σήµερα διαθέτει 
είκοσι τρία µέλη, βάσει του καταστατικού της Best Western, το 1996 –µετά την 
πάροδο έξι ετών από την εγκατάσταση της εδώ- η διοίκηση του ελληνικού τµήµατος 
πέρασε στους Έλληνες ξενοδόχους-µέλη της.  
 
 
 

5.4. Βασικά χαρακτηριστικά 
 

Τα βασικά χαρακτηριστικά της Κοινοπραξίας είναι: 
• Μπορεί να συσταθεί από δύο ή περισσότερες ΜΜΕ και η συµµετοχή στην 

Κοινοπραξία είναι προαιρετική. 
• Οι επιχειρήσεις που γίνονται µέλη της Κοινοπραξίας διατηρούν την 

αυτοτέλειά τους και την ανεξαρτησία τους. 
• Η Κοινοπραξία περιβάλλεται µε την κατάλληλη νοµική µορφή και στην 

ουσία είναι θυγατρική εταιρεία των επιχειρήσεων-µελών της. Μπορεί όµως να 
συσταθεί και µε ιδιωτικό συµφωνητικό µεταξύ των συνεργαζοµένων 
επιχειρήσεων. 

• Κάθε Κοινοπραξία έχει συγκεκριµένο και σαφώς προσδιορισµένο αντικείµενο 
δράσης. 

• Κάθε επιµέρους δραστηριότητα µιας επιχείρησης µπορεί ν’ αποτελέσει το 
αντικείµενο κοινοπρακτικής δράσης, µε σκοπό να προκύψουν αποτελέσµατα 
που δεν θα µπορούσαν να επιτευχθούν µεµονωµένα από κάθε επιχείρηση. 

• Το αντικείµενο κάθε κοινοπρακτικής δράσης είναι πολύµορφο και πρακτικά 
απροσδιόριστο, λόγω της µεγάλης ποικιλίας των επιµέρους δραστηριοτήτων 
και οπωσδήποτε εξαρτάται από τα ειδικά χαρακτηριστικά κάθε κλάδου. 

• Επιπλέον και µέσα στον ίδιο κλάδο, το αντικείµενο κοινοπρακτικής δράσης 
µπορεί να είναι διαφορετικό, ανάλογα µε τα ιδιαίτερα χαρακτηριστικά και 
προβλήµατα κάθε οµάδας Επιχειρήσεων, που πρόκειται να κοινοπρακτήσουν. 

• Η κοινοπραξία δεν αποβλέπει στην επιδίωξη ιδίων κερδών και στη διανοµή 
τους στα µέλη, αλλά στην υποβοήθηση των µελών ν’ αυξήσουν τα κέρδή 
τους, είτε µε τη µείωση του κόστους, είτε µε την προώθηση των πωλήσεων, 
είτε µε τη συλλογή χρήσιµων πληροφοριών. 

• Προκειµένου να καθορισθεί η πολιτική και τα κατάλληλα κίνητρα για την 
προσαρµογή και την αναδιάρθρωση του τοµέα των ΜΜΕ, πρέπει να γίνει 
κατανοητή η διαφορά µεταξύ της κοινοπρακτικής δράσης και της 
συγχώνευσης. 

 
 
 

5.5. Νοµικό πλαίσιο 
 

Η κοινοπραξία, ως µορφή συνεργασίας περισσότερων επιχειρήσεων, 
περιβάλλεται µε την κατάλληλη νοµική µορφή και αποτελεί στην ουσία θυγατρική 
εταιρεία, όπως προείπαµε, των επιχειρήσεων µελών της. Για την κοινοπραξία δεν 
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υπάρχει ιδιαίτερη νοµοθετική ρύθµιση και ως εκ τούτου παραµένει µία οικονοµική 
και οργανωτική έννοια, χωρίς νοµική προσωπικότητα. 

Ο σκοπός της κοινοπραξίας είναι πάντα οικονοµικός, χωρίς παρ΄ όλα αυτά να 
επιδιώκει άµεσα την πραγµατοποίηση και διανοµή κερδών, αλλά την ανάπτυξη της 
οικονοµικής δραστηριότητας των µελών της, καθώς και την αύξηση των κερδών 
τους, µέσα ακριβώς από αυτήν την κοινή τους δραστηριότητα. .ηµιουργείται από δύο 
ή περισσότερα φυσικά ή νοµικά 

πρόσωπα, τα οποία έχουν την ιδιότητα του επιχειρηµατία ή της επιχείρησης. 
Αντικείµενο της κοινοπραξίας αποτελεί κάθε οικονοµική δραστηριότητα και 

συνεπώς κάθε συγκεκριµένη κοινοπραξία πρέπει να προσδιορίσει το αντικείµενο 
δράσης της, τόσο ως προς την έκτασή του όσο και ως προς τη χρονική του διάρκεια. 
Χαρακτηριστικά µπορούµε να πούµε πως όσες είναι οι κοινοπραξίες σήµερα, τόσοι 
είναι και οι ιδιαίτεροι στόχοι και οι ιδιαίτεροι κανόνες λειτουργίας τους. Γι΄ αυτό 
άλλωστε δεν µπορεί να υπάρξει και ένα καταστατικό - τύπος για την κοινοπραξία. 

Η κοινοπραξία δεν θίγει την αυτοτέλεια, τη νοµική προσωπικότητα και την 
ανεξαρτησία των επιχειρήσεων. Στην κατάρτιση δε της ιδρυτικής σύµβασης ελεύθερα 
τα µέλη αποφασίζουν να περιλάβουν σ΄ αυτήν σειρά διατάξεων για τη ρύθµιση της 
οργάνωσης, τη λειτουργία της, τον τρόπο σύστασης του κεφαλαίου, τις αρµοδιότητες 
των οργάνων διοίκησης, για τα δικαιώµατα των µελών, την είσοδο ή την έξοδό τους. 

Μέχρι σήµερα χρησιµοποιούνται, µε προϋποθέσεις βέβαια, οι υφιστάµενες 
νοµικές µορφές εταιρικής δράσης, ως νοµικό πλαίσιο κοινοπρακτικής δράσης ΜΜΕ, 
µολονότι καµία από αυτές δεν µπορεί να αποτελέσει το πλέον κατάλληλο νοµικό 
πλαίσιο για κοινοπραξία. 

Οι υφιστάµενες νοµικές µορφές εταιρικής συνεργασίας είναι οι εξής: 
• Οµόρρυθµη Εταιρεία (Ο.Ε.) 
• Ετερόρρυθµη Εταιρεία (Ε.Ε.) 
• Ετερόρρυθµη Μετοχική Εταιρεία 
• Συµµετοχική (αφανής ) εταιρεία (Σ.Ε) 
• Ανώνυµη Εταιρεία (Α.Ε.) 
• Εταιρεία Περιορισµένης Ευθύνης (Ε.Π.Ε.) 
• Συνεταιρισµός 
 
Μπορεί λοιπόν η Κοινοπραξία να πάρει το οργανωτικό σχήµα µίας από τις πιο 

πάνω  εταιρείες, ανάλογα µε τις ανάγκες της και υπό προϋποθέσεις. Η Εταιρεία 
Περιορισµένης Ευθύνης (ΕΠΕ), η Οµόρρυθµη Εταιρεία (ΟΕ), ως κοινή θυγατρική 
περισσότερων επιχειρήσεων, όπως και Συνεταιρισµός Περιορισµένης Ευθύνης 
µπορεί να χρησιµοποιηθούν σε πολλές περιπτώσεις. 

Η Συµµετοχική (αφανής) Εταιρεία (ΣΕ), η οποία αποτελεί απλή σύµβαση µεταξύ 
δύο τουλάχιστον προσώπων και δεν υπόκειται σε δηµοσιεύσεις όπως οι άλλες 
εµπορικές εταιρείες (εξ ου και η ονοµασία της), προσφέρεται για εκείνους τους 
επιχειρηµατίες οι οποίοι επιθυµούν µικρής διάρκειας συνεργασία ή µυστικότητα των 
οικονοµικοτεχνικών συνδυασµών τους και το αντικείµενο της συνεργασίας τους είναι 
πολύ περιορισµένο. 

Ο Συνεταιρισµός, επίσης, µπορεί να χρησιµοποιηθεί ως οργανωτικό σχήµα για 
κοινοπρακτική δράση ΜΜΕ. Ο Συνεταιρισµός, όµως, σύµφωνα µε το Ν. 1667/89 
αποτελεί ένωση φυσικών προσώπων και όχι εταιρειών και δεν δίδεται καµία 
απολύτως σηµασία στα χαρακτηριστικά της εταιρείας αυτής καθ΄ εαυτής, (στην 
οικονοµική της κατάσταση, στο µηχανολογικό εξοπλισµό, την ποσότητα και την 
ποιότητα των παραγόµενων προϊόντων κλπ), πράγµα που απαιτείται για την 
Κοινοπραξία. Παρ΄ όλες τις αδυναµίες που παρουσιάζει ο 
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Συνεταιρισµός, ως οργανωτικό σχήµα κοινοπρακτικής δράσης στις ΜΜΕ, έχει 
αποδειχθεί, σε αρκετές περιπτώσεις, ιδιαίτερα στον τοµέα των προµηθειών πρώτων 
υλών, ως ο πλέον κατάλληλος. 

Εκτός από τις αναφερόµενες πιο πάνω νοµικές µορφές συνεργασίας ΜΜΕ, 
παρατηρούµε στην πράξη να εµφανίζονται φυσικά ή νοµικά πρόσωπα να εκτελούν 
από κοινού εµπορικές εργασίες, ανεξάρτητα από το επάγγελµα που ασκεί κάθε ένα 
από αυτά. Στις περιπτώσεις αυτές µε ιδιωτικό συµφωνητικό καθορίζονται οι εργασίες 
που θα εκτελεσθούν από κοινού, το ποσοστό συµµετοχής στα κέρδη, η διάρκεια 
συµµετοχής κλπ. Τα κέρδη της  Κοινοπραξίας αυτής επιµερίζονται µεταξύ όλων των 
µελών και καθένα φορολογείται ανάλογα µε τη συµµετοχή του σ΄ αυτή. 

Ο ρόλος του κράτους για την προώθηση των κοινοπραξιών και ειδικότερα της 
δηµιουργίας κοινοπραξιών από νέους θεωρείται αποφασιστικής σηµασίας. Η 
δηµιουργία µιας νέας νοµικής µορφής όσο και η παροχή των κατάλληλων κινήτρων, 
για παράδειγµα το αυξηµένο ποσοστό χρηµατοδότησης µε χαµηλό επιτόκιο, 
θεωρούνται ως βασικά θεσµικά µέσα για την προώθηση της κοινοπραξίας. 

Παράλληλα, είναι απαραίτητη η παροχή εξειδικευµένων πληροφοριών και 
υπηρεσιών οργανωτικής, διοικητικής και νοµικής φύσεως προς τους νέους, έτσι ώστε 
να υποβοηθούνται οι προσπάθειες ‘‘κοινοπράκτησής’’ τους, καθώς και η εκπόνηση 
ειδικών µελετών και ερευνών σε σχέση µε τις ιδιαίτερες ανάγκες του κάθε κλάδου. 
Μέχρι τώρα δεν έχουν ληφθεί ειδικά µέτρα για την προώθηση της ‘‘κοινοπρακτικής 
δράσης’’ των ΜΜΕ, εκτός από ορισµένα προγράµµατα της Ευρωπαϊκής Ένωσης. Η 
αναζήτηση ενός κατάλληλου νοµικού πλαισίου αποτελεί µέληµα των αρµόδιων 
κρατικών φορέων, όχι µόνο στην Ελλάδα αλλά και σε άλλες χώρες, εφόσον πλέον η 
κοινοπρακτική δράση απασχολεί συνεχώς µεγαλύτερο αριθµό επιχειρηµατιών από 
όλους τους κλάδους και όχι µόνο τους κλάδους των δηµοσίων έργων και των 
τεχνικών κατασκευών, οι οποίοι υπήρξαν πρωτοπόροι στη σύσταση κοινοπραξιών. 
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6. ΚΕΦΑΛΑΙΟ ΕΞΙ : BRANDS 
 
 

6.1. Brands Ξενοδοχειακών µονάδων 
 
 

Tην πρώτη ολοκληρωµένη µελέτη για τα ξενοδοχειακά brands 
της χώρας παρουσίασε πρόσφατα ο ∆ρ. ∆ηµήτρης Κούτουλας, 
σύµβουλος τουριστικής ανάπτυξης και προβολής και διδάσκων 
στο Ελληνικό Ανοικτό Πανεπιστήµιο. Σύµφωνα µε τη µελέτη 
µε τον τίτλο «THE 2005 GREEK HOTEL BRANDING 
REPORT», 296 ελληνικά ξενοδοχεία ― δηλ. το 3,4% του 
συνόλου ― φέρουν ένα brand. Λόγω του σηµαντικά 
µεγαλύτερου µεγέθους τους, αυτές οι µονάδες 
αντιπροσωπεύουν το 16,8% όλων των ξενοδοχειακών δωµατίων 

της χώρας. Αυτό το µερίδιο δείχνει τη συγκριτικά µικρή διείσδυση των brands στη 
χώρα µας, όταν στις άλλες ευρωπαϊκές χώρες κατά µέσο όρο ανήκει το 35% της 
συνολικής ξενοδοχειακής δυναµικότητας στις επώνυµες ξενοδοχειακές αλυσίδες. 
 
«
εµπορικών επωνυµιών που χρησιµοποιούν τα ελληνικά ξενοδοχεία», ανέφερε ο ∆. 
Κούτουλας κατά την παρουσίαση της µελέτης στο πρόσφατο Athens Hotel 
Branding Seminar. «Πρόκειται για brands διαφόρων τύπων, όπως λ.χ. τις παγκόσµιες 
ξενοδοχειακές αλυσίδες, τις µεγάλες ξενοδοχειακές επιχειρήσεις ελληνικής ιδιοκτησίας 
ή τις οικογενειακές επιχειρήσεις των 2-3 ξενοδοχείων. Tο φάσµα των ελληνικών 
ξενοδοχείων που φέρουν brands φτάνει από τις µεγάλες παραθεριστικές µονάδες τύπου 
all-inclusive µέχρι τα µικρά boutique hotels» 

 

H παρούσα µελέτη αποτελεί µια πρώτη προσπάθεια για την πλήρη χαρτογράφηση των 

Στη ελέτη παρουσιάζονται συνολικά 71 brands.  
ας είναι τα εξής:  

 Brand 
Συνολικός 

ν 

Αριθµός 
ων

Μέσος 
 

 
 µ

Tα 10 µεγαλύτερα ξενοδοχειακά brands της Ελλάδ
 

αριθµός 
δωµατίω ξενοδοχεί

αριθµός
δωµατίω
ξεν/χείο 

ν ανά 

1 Grecotel (TUI) 31 6 626 214 
2 Mitsis Hotels 3 546 13 273 
3 Louis Hotels 3 519 16 220 
4 Iberostar (Thomas Cook) 2 590 11 235 
5 Aldemar 2 485 7 355 
6 Esperia Group of Hotels 2 008 7 287 
7 Club Méditerranée (Accor) 1 713 4 428 
8 Kipriotis Hotels 1 699 6 283 
9 Helios Hotels 1 640 7 234 
10 Best Western 1 537 22 70 
 
Πηγή: The 2005 Greek Hotel Branding Report by Dimitris Koutoulas 

Πίνακας 6.1 
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Συνολικά η TUI διαχειρίζεται µέσω πέντε θυγατρικών της brands (Atlantica, 
Gre  

ε 

 οµίλων ξεχωρίζουν, πέραν της Grecotel, 

 

 γλώσσα µελέτη παρουσιάζει συνολικά 71 brands 
οµα

Ελληνικά ξενοδοχεία που φέρουν « brands »  

cotel, Magic Life, Paladien, Robinson Club) 43 ελληνικά ξενοδοχεία µε 9.960
δωµάτια, γεγονός που την καθιστά το µεγαλύτερο ξενοδόχο της χώρας. `Aλλες 
πολυεθνικές εταιρίες µε ισχυρή παρουσία στην Ελλάδα είναι η Best Western µε 22 
συµβεβληµένες µονάδες, η Accor µε τις εµπορικές επωνυµίες Club Méditerranée, 
Novotel και Sofitel, η Iberostar του οµίλου της Thomas Cook καθώς και η Alltours µ
τα brands Club alltoura και Holiday Club.  
       Μεταξύ των ελληνικών ξενοδοχειακών
τα Mitsis Hotels, η Aldemar, η Esperia, η Kypriotis και η Helios Hotels. Μεγάλη 
διείσδυση στην Ελλάδα επέτυχε, εξάλλου, η κυπριακή Louis Hotel διαθέτοντας 16
ξενοδοχεία µε 3.519 δωµάτια. 

H γραµµένη στην αγγλική
δοποιηµένα σε τέσσερις κατηγορίες ― διεθνή brands, εθνικά brands, τοπικά 

brands και κυπριακά brands ― και απαριθµεί όλα τα 296 ξενοδοχεία που φέρουν τις 
εν λόγω επωνυµίες. Οι επιµέρους στατιστικές παρουσιάζονται µέσα από πίνακες και 
διαγράµµατα.  
 

 
* χωρίς να µετρηθούν δύο φορές τα ξενοδοχεία που φέρουν δύο εµπορικές 

επωνυ

ηγή

µίες 
 
Π : The 2005 Greek Hotel Branding Report by Dimitris Koutoulas  

ίνακας 6.2 
 
Π
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Πηγή: The 2005 

Greek Hotel 
Branding Report by 
Dimitris 

Πίνακας
Koutoulas 

 6.3 

Συγχωνεύσεις Εταιρειών / Brands

Branded vs. Unbranded 
Hotels in Greece  

Branded vs. Unbranded 
Hotel Rooms in Greece  

 

 
 
ι και αυξάνουν τη διείσδυσή τους σε διαφορετικές 

ε
π

ε l

λληνική πρακτική

Καθώς οι αλυσίδες συγχωνεύοντα
αγορές, οι ιδιοκτήτες των ξενοδοχείων αντιµετωπίζουν αυξανόµενη δυσκολία στην 
επιλογή αλυσίδας µε την οποία θα συνεργαστούν αλλά και ταυτόχρονα βρίσκονται σε 
δυσµενέστερη διαπραγµατευτική θέση. Οι µεγάλες αλυσίδες εστιάζουν σε όλο και 
µικρότερα τµήµατα (niches) της αγοράς, δηµιουργώντας καινούργια ‘εξειδικευµένα’ 
brands – µια τάση που δυσκολεύει και τους καταναλωτές στην ‘αποκωδικοποίηση’ 
των διαφόρων brands ακόµα και για διαφορετικά brands της ίδιας αλυσίδας. Για τον 
λόγο αυτό το ξενοδοχειακό προϊόν παύει να διαφοροποιείται και αποκτά 
χαρακτηριστικά commodity, µ  αρνητικές επιπτώσεις και επί της τιµής. Οι 
εισηγµένες σε χρηµατιστήρια ξενοδοχειακές εταιρείες, στην προσ άθειά τους να 
δηµιουργήσουν υπεραξία για τους µετόχους τους, είναι αναγκασµένες να 
προχωρήσουν σ  περαιτέρω συγχωνεύσεις. Η εξέλιξη αυτή ακολουθεί την on ine 
πραγµατικότητα όπου λίγες εταιρείες διαχειρίζονται το 90% των προσφεροµένων 
κλινών. 
 
Ε  

η και σχετικές διαπιστώσεις έχουν σαφείς επιπτώσεις και για την 

πό τα «άσχηµα νέα» για την Ελλάδα, σίγουρα σε αυτά περιλαµβάνονται 

ενείς δηµογραφικές εξελίξεις και περιοριστική µεταναστευτική 

•  λειτουργικά κόστη, ιδιαίτερα σε συνδυασµό µε την αδυναµία 

• ς επιπτώσεις για 

 

Η παραπάνω ανάλυσ
Ελληνική πρακτική – άλλωστε δεν θα µπορούσε να είναι διαφορετικά για µια χώρα 
που αποτελεί έναν από τους σηµαντικότερους τουριστικούς προορισµούς 
παγκοσµίως. 
Ξεκινώντας α
τα παρακάτω:  

• οι δυσµ
πολιτική που, και στην Ελλάδα, επιδρούν αρνητικά στην εύρεση κατάλληλου 
προσωπικού,  
τα αυξανόµενα
των Ελληνικών ξενοδοχείων να αυξήσουν τις τιµές τους λόγω της πίεσης που 
– στην πλειοψηφία τους υφίστανται από τους tour operators,  
η αύξηση του ενεργειακού κόστους έχει ιδιαίτερα σηµαντικέ
την Ελλάδα που η συντριπτική πλειοψηφία του τουρισµού της βασίζεται στις 
αεροµεταφορές και όπου οι ενεργοβόροι (λόγω κλιµατιστικών) θερινοί µήνες 
παρουσιάζουν πολύ έντονη αιχµή.  
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Από την άλλη πλευρά υπάρχουν και σηµαντικά «καλά νέα» αφού:  
ειτουργία των 

•  έπληξαν άλλους προορισµούς δηµιούργησαν ένα 

• ιαίτερα µετά την επιτυχή 

 
Οι σηµαντικότερες όµως προκλήσεις για τον Ελληνικό ξενοδοχειακό κλάδο 

αφο

σδοκίες των πελατών και ιδιαίτερα οι προσδοκίες τους 

• ν condominium hotels αποτελεί µια νέα τάση που 

• ύµενο 

•  marketing 

 
Οι προκλήσεις αυτές εν µπορούν να αντιµετωπισθούν µε ‘παθητική’ στάση 

απο

 και ο ρόλος του ∆ηµόσιου τοµέα και της Τοπικής 
Αυ

sis του 
Aµ

• το υψηλό κόστος κατασκευής νέων µονάδων διευκολύνει τη λ
µονάδων που βρίσκονται ήδη σε λειτουργία αν και, βέβαια, δεν ισχύει το ίδιο 
για το κόστος ανακαίνισης,  
οι φυσικές καταστροφές που
θετικό ρεύµα για τους ελληνικούς προορισµούς,  
το ίδιο ισχύει για τα θέµατα ασφαλείας, ιδ
διοργάνωση των Ολυµπιακών Αγώνων της Αθήνας.  

ρούν τις εξελίξεις στους ακόλουθους τοµείς που, σε αντίθεση µε τους παραπάνω, 
είναι ενδογενείς στον κλάδο:  

• οι µεταβαλλόµενες προ
για εµπειρίες απαιτούν την ‘αποµαζικοποίηση’ του τουριστικού προϊόντος 
κάτι που απαιτεί ενεργό marketing από τον σχεδιασµό µέχρι την παροχή της 
τουριστικής εµπειρίας,  
η ραγδαία ανάπτυξη τω
προσφέρει ευκαιρίες διαφοροποίησης του ξενοδοχειακού προϊόντος, εφόσον 
βέβαια οι παρεχόµενες υποδοµές και υπηρεσίες αλλά και το ευρύτερο 
περιβάλλον ανταποκρίνονται στις προσδοκίες των δυνητικών πελατών,  
η πληθώρα των brands και ο έλεγχός τους από έναν διαρκώς µειο
αριθµό αλυσίδων δηµιουργεί νέα δεδοµένα για το ξενοδοχειακό marketing 
των µεµονωµένων ξενοδοχείων ή των µικρών τοπικών αλυσίδων,  
από την άλλη πλευρά η χρησιµοποίηση του internet ως εργαλείου
δίνει σηµαντικές δυνατότητες διείσδυσης σε niche αγορές και προσέλκυσης 
νέας µεµονωµένης πελατείας. 

δέκτη των εξελίξεων και απαιτούν πολύ ενεργό management. Απαιτούν διαρκή 
παρακολούθηση αλλά και έµπειρες διοικήσεις και στελέχη µε ειδίκευση και γνώση 
του τοµέα τους, που θα µπορούν να χειριστούν καταστάσεις και να προσθέσουν αξία 
στο τουριστικό προϊόν τους. 

Τέλος, σηµαντικός είναι
τοδιοίκησης για τη διαµόρφωση των ‘εµπειριών’ που απαιτούν οι καταναλωτές 

αλλά και κατάλληλων συνθηκών για επενδύσεις σε νέες µορφές ιδιοκτησίας.  
Πριν µερικές ηµέρες πραγµατοποιήθηκε στο συνεδριακό κέντρο Cap
αρουσίου το Athens Hotel Branding Seminar. Το Travel Daily News 

παρουσίασε µια συνέντευξη µε τον επιστηµονικό διευθυντή του σεµιναρίου ∆ρα. 
∆ηµήτρη Kούτουλα, ειδικό σύµβουλο σε θέµατα Τουριστικού Μάρκετινγκ και 
διδάσκοντα του Ελληνικού Ανοικτού Πανεπιστηµίου, για τη σηµασία του branding 
στο χώρο των ξενοδοχείων. 

 
 
TDN: Ποια είναι τα βασικά συµπεράσµατα που προέκυψαν από το σεµινάριο; 

λούν 
κρί

ε

∆ηµήτρης Κούτουλας: Το βασικότερο σηµείο είναι ότι τα «brands» αποτε
σιµο παράγοντα επιβίωσης για µια ξενοδοχειακή επιχείρηση σε συνθήκες 

εντεινόµενου ανταγωνισµού. M  την παρατηρούµενη πτώση στις τιµές και τις 
κρατήσεις από πλευράς των tour operators, πολλά ξενοδοχεία αναγκάζονται σε 
ολοένα µεγαλύτερο βαθµό να προσεγγίσουν απευθείας τον καταναλωτή. Eντούτοις, ο 
καταναλωτής εµπιστεύεται τα οικεία brands, τα οποία του δίνουν µια αίσθηση 
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ασφάλειας και τον καθοδηγούν ως προς την ποιότητα και την τιµή που θα πρέπει να 
προσδοκά από ένα «επώνυµο» ξενοδοχείο. 

Όλοι οι εισηγητές του σεµιναρίου τόνισαν ότι ένα επιτυχηµένο brand προσφέρει 
στο

ό κ α

 brand έχει ένα κόστος, 
αφο

ει το κατάλληλο brand. Eίναι δεκάδες τα 
παρ  διεθνή 

 
TDN: Είναι πλέον πολλές δεκάδες τα καθιερωµένα ξενοδοχειακά brands που 

ν ξενοδόχο ένα ισχυρό ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα έναντι των άλλων 
«ανωνύµων» ξενοδοχείων. Aυτό δεν οφείλεται απλά στη γνωστή εµπορική επωνυµία 
που φέρει το ξενοδοχείο αλλά σε όλο το µηχανισµό που υποστηρίζει το brand, όπως 
λ.χ. τα συστήµατα κρατήσεων και τα δίκτυα πωλήσεων που δηµιούργησαν οι 
ξενοδοχειακές αλυσίδες. Π.χ. η συµµετοχή ενός ξενοδοχείου σε µια αλυσίδα όπως η 
Hilton ή η InterContinental, εξασφαλίζει στον ιδιοκτήτη του άµεση 
αναγνωρισιµ τητα, ένταξη σε ένα προηγµένο σύστηµα ρατήσεων κ ι πωλήσεων 
συνδεδεµένο µε τα παγκόσµια δίκτυα ηλεκτρονικού εµπορίου και κατ’ επέκταση τη 
δυνατότητα για υψηλότερα έσοδα και αυξηµένη πληρότητα. 

Ωστόσο, η συµµετοχή σε ένα καθιερωµένο ξενοδοχειακό
ύ συνεπάγεται την καταβολή µιας ετήσιας συνδροµής καθώς και προµηθειών επί 

των κρατήσεων. Kάθε επιχειρηµατίας θα πρέπει να συγκρίνει τα αναµενόµενα οφέλη 
µε το κόστος του brand και αναλόγως να αποφασίσει εάν τον συµφέρει να συµβληθεί 
µε µια ξενοδοχειακή αλυσίδα. 

Eπίσης θα πρέπει να επιλέξ
αδείγµατα ελληνικών ξενοδοχείων που συνεβλήθησαν µε ελληνικά ή

ξενοδοχειακά δίκτυα αλλά διέκοψαν τη συνεργασία λόγω των φτωχών 
αποτελεσµάτων. 
 

δραστηριοποιούνται διεθνώς. Πώς θα επιλέξει ένας επιχειρηµατίας το κατάλληλο για 
εκείνον brand; 
 
∆
ενδεδειγµένη φόρµουλα συνεργασίας µε την αντίστοιχη αλυσίδα. H καταλληλότη
ενός brand σχετίζεται κυρίως µε τις αγορές, στις οποίες θέλει να στοχεύσει ο 
ξενοδόχος. Eάν λ.χ. ενδιαφέρεται για αµερικανική πελατεία, καλά θα κάνει να
εξετάσει τη συνεργασία µε µια αµερικανική αλυσίδα, κάτι που συνέβη στην 
περίπτωση ξενοδοχείων της Σαντορίνης και της Mυκόνου που συνεβλήθησαν
αµερικανικό όµιλο Starwood Hotels & Resorts και ειδικότερα µε ένα από τα brands 
του, το Luxury Collection. Σηµαντικό ρόλο στην επιλογή brand παίζει, εξάλλου, η 
συνύπαρξη ή µη µε ανταγωνιστικά ξενοδοχεία στο πλαίσιο του ίδιου δικτύου. 

O επιχειρηµατίας πρέπει επίσης να αποφασίσει το βαθµό της δικής του εµ

.Κ.: Το ζητούµενο είναι αφενός να βρεθεί το κατάλληλο brand και αφετέρου η 
τα 

 

 µε τον 

πλοκής 
στη

νάψει µια 
σύµ

εάν 

στο 

 διαχείριση του ξενοδοχείου. Eάν θέλει ο ίδιος να διαχειρίζεται το ξενοδοχείο, 
µπορεί να συµβληθεί µε µια αλυσίδα βάσει του συστήµατος του franchising ― αυτό 
το σύστηµα εφαρµόζει λ.χ. η Holiday Inn ― ή να γίνει µέλος ενός ξενοδοχειακού 
consortium όπως η Leading Hotels of the World ή η Small Luxury Hotels. 

Eάν, αντιθέτως, θέλει να παραχωρήσει τη διαχείριση, µπορεί να συ
βαση management µε έναν ξενοδοχειακό όµιλο ή να ενοικιάσει τη µονάδα του. 

Aυτός ο δρόµος ακολουθείται κυρίως από τις επιχειρήσεις που δεν έχουν ως κύρια 
ασχολία τα ξενοδοχεία, όπως λ.χ. οι τράπεζες και οι κατασκευαστικές επιχειρήσεις. H 
συνεργασία της Iονικής µε την πολυεθνική Hilton και του οµίλου Λάτση µε την 
αλυσίδα Grecotel αποτελούν παραδείγµατα από την ελληνική πραγµατικότητα. 
Mια άλλη επιλογή είναι να αναπτύξει ο επιχειρηµατίας το δικό του brand, ιδίως 
διαθέτει δύο ή περισσότερα ξενοδοχεία. Xαρακτηριστικό παράδειγµα αποτελεί η 
αλυσίδα bluegr της κυρίας Mαµιδάκη, η πολιτική branding της οποίας αναλύθηκε 
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σεµινάριο. Πρέπει πάντως να τονιστεί ότι η καθιέρωση ιδίου brand δεν είναι µια απλή 
υπόθεση αλλά αποτελεί µεγάλη επένδυση που απαιτεί πολύ προσεκτικές κινήσεις και 
βεβαίως δεν περιορίζεται απλώς στην εισαγωγή µιας επωνυµίας. 
 

 
TDN: Για ποιο λόγο θα πρέπει να µπει ένα ξενοδοχείο σε αυτή τη διαδικασία, δηλ. να 
δηµιουργήσει δικό του brand ή να συµβληθεί µε µια καθιερωµένη ξενοδοχειακή 
αλυσίδα; 
 
∆
Μάρκετινγκ. Μέσω της διαδικασίας του branding, µια επιχείρηση παίρνει αποφάσεις 
για τους καταναλωτές στους οποίους θα στοχεύσει, για το προϊόν που θα τους 
προσφέρει καθώς και για την παρουσία του προϊόντος στην αγορά. Όλα τα 
επιτυχηµένα προϊόντα που γνωρίζουµε έχουν µια εµπορική επωνυµία που είναι 
αναγνωρίσιµη και την οποία ο καταναλωτής συνδέει µε συγκεκριµένα ποιοτικά 
χαρακτηριστικά. 

Στην περίπτωσ

.Κ.: Τα «brands» ― ή αλλιώς οι µάρκες ― αποτελούν τον πυρήνα του σύγχρονου 

η των ξενοδοχείων ισχύει ακριβώς το ίδιο. Mέσω της διαδικασίας 
του

Πλεονεκτήµατα για τους καταναλωτές: 
ρη αντίληψη για τα χαρακτηριστικά 

π ο µ  

•  ενέργεια στις αγοραστικές τους αποφάσεις αφού 
 

• s.  
οϊόν, αποκοµίζοντας έτσι 

 
Πλεονεκτήµατα για τις επιχειρήσεις: 

ρο αναγνωρίσιµο και διαφοροποιείται από τα 

• ϊόν.  
ροστιθέµενη αξία, επιτρέποντας τη 

.
• λωτές, νιώθοντας ασφάλεια και οικειότητα µε ένα brand, 

 
ε αυτά τα πλεονεκτήµατα προστίθεται η άµεση δικτύωση του ξενοδοχείου µε τα 

ν, 

 branding, µια ξενοδοχειακή επιχείρηση συνδέει τις ανάγκες µιας συγκεκριµένης 
οµάδας καταναλωτών µε το κατάλληλο να τις ικανοποιήσει προϊόν. Ένα επιτυχηµένο 
ξενοδοχειακό brand δηµιουργεί πλεονεκτήµατα τόσο για τους καταναλωτές όσο και 
για την ίδια την επιχείρηση, τα οποία µπορούν να συνοψιστούν ως εξής: 

 
 

• Oι καταναλωτές έχουν ξεκάθα
γνωρίσµατα του ροϊόντ ς και τα πλεονεκτή ατά του έναντι άλλων 
προϊόντων.  
∆απανούν λιγότερη
αναγνωρίζουν εύκολα τα προϊόντα που θέλουν.  
Νιώθουν ασφάλεια όταν αγοράζουν οικεία brand

• Αναπτύσσουν µια συναισθηµατική σχέση µε το πρ
επιπρόσθετη ικανοποίηση από την κατανάλωσή του. 

• Το προϊόν γίνεται περισσότε
προϊόντα των ανταγωνιστών.  
Αυξάνεται η ζήτηση για το προ

• Ένα πειστικό brand δηµιουργεί π
χρέωση υψηλότερης τιµής σε σύγκριση µε άλλα ανταγωνιστικά 
προϊόντα   
Οι κατανα
γίνονται πιστοί και επαναλαµβανόµενοι πελάτες. 

Σ
κανάλια διανοµής του τουρισµού όπως είναι τα ηλεκτρονικά συστήµατα κρατήσεω
τα τουριστικά γραφεία κοκ. 
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TDN: Tα brands έχουν να κάνουν µόνο µε τις µεγάλες ξενοδοχειακές αλυσίδες; 
 
∆.Κ.: Απεναντίας, ακόµη και ένα µεµονωµένο ξενοδοχείο ή µια µικρή αλυσίδα 
µπορεί να εφαρµόσει τις αρχές του branding για να αποκτήσει µια ξεχωριστή 
φυσιογνωµία και υψηλότερη αναγνωρισιµότητα καθώς και να διαφοροποιηθεί από 
τους ανταγωνιστές. Xαρακτηριστικά είναι τα παραδείγµατα πολύ µικρών ελληνικών 
ξενοδοχείων ― όπως το Primarolia στην Πάτρα ή τα τέσσερα ορεινά boutique hotels 
που λειτουργούν υπό την επωνυµία της Country Club Hotels ― τα οποία επέτυχαν 
αυτήν τη διαφοροποίηση και καθιερώθηκαν ως price leaders στην τοπική τους αγορά 
χρεώνοντας σηµαντικά υψηλότερες τιµές. 
 
 
TDN: Ποιοι ήταν οι εισηγητές που µίλησαν στο σεµινάριο; 
 
∆.Κ.: Ως οργανωτές θέσαµε σα στόχο να καλύψουµε µε πληρότητα το θέµα του 
branding των ξενοδοχείων. Έτσι καλέσαµε να µιλήσουν άνθρωποι που έχουν άριστη 
γνώση των επιµέρους πτυχών του branding. 

Για τις σύγχρονες τάσεις αλλά και την αναγκαιότητα του branding µίλησε ο 
ξενοδοχειακός σύµβουλος Berno Feuring από τη Γερµανία. O κ. Feuring είναι ένας 
εκ των κορυφαίων ειδικών του ξενοδοχειακού branding στην Eυρώπη, έχοντας 
ιδρύσει και µεταβιβάσει για λογαριασµό των πελατών του εκατοντάδες ξενοδοχεία σε 
όλον τον κόσµο. 

Eξαιρετική ήταν η εισήγηση του Sven Gade, διευθυντή του τοµέα τουρισµού της 
εταιρίας συµβούλων Middle East Strategy Advisors µε έδρα το Nτουµπάι. O κ. Gade 
έχει εργαστεί σε µερικές από τις µεγαλύτερες τουριστικές επενδύσεις της Mέσης 
Aνατολής, µιας περιοχής της οποίας ο ξενοδοχειακός κλάδος αναπτύσσεται µε 
πρωτόγνωρη ταχύτητα. O κ. Gade µάς µετέφερε την εµπειρία του από τις 
διαπραγµατεύσεις µεταξύ επενδυτών και ξενοδοχειακών αλυσίδων και ανέλυσε τα 
σηµεία που πρέπει να προσέξει ένας ιδιοκτήτητς κατά τη σύναψη σύµβασης 
management µε διεθνή ξενοδοχειακή εταιρία. 

Για τις πρακτικές πτυχές της συνεργασίας ενός ξενοδόχου µε µια διεθνή αλυσίδα 
µίλησε ο Marco Nijhof, σήµερα διευθυντής του ξενοδοχειακού οµίλου Serena Hotels 
µε πλούσια προϋπηρεσία σε τέσσερις ηπείρους ως διευθυντικό στέλεχος πολυεθνικών 
ξενοδοχειακών αλυσίδων. Iδιαίτερο ενδιαφέρον είχαν οι αναφορές του στα σηµεία, τα 
οποία πρέπει να προσέξει ένας ξενοδόχος που µετέχει σε διεθνές ξενοδοχειακό 
δίκτυο, καθώς και στα λάθη που πρέπει να αποφύγει. 

Τις συµβάσεις franchising ανέλυσε ο ∆ρ. `Αρης Ίκκος, διευθύνων σύµβουλος της 
JBR Hellas, µιας συµβουλευτικής εταιρίας που ειδικεύεται στον τοµέα του τουρισµού 
και των ξενοδοχείων. Bάσει ενός µαθηµατικού µοντέλου παρουσίασε τον τρόπο 
υπολογισµού των ωφελειών που θα αποκοµίσει ένα ξενοδοχείο από µια σύµβαση 
franchising. 

H Eλίνα Σδράλλη, ∆ιευθύντρια Brand Development, και ο Αλέξης Ζορµπάς, 
∆ιευθυντής του Think Tank της εταιρίας Cleverbank, ανέπτυξαν τους τρόπους µε 
τους οποίους µια ξενοδοχειακή επιχείρηση µπορεί να καθιερώσει το δικό της brand. 
Mέσα από το παράδειγµα της ελληνικής αλυσίδας bluegr του Oµίλου Mαµιδάκη 
ανέλυσαν τα βήµατα που απαιτούνται για να αναπτυχθεί εξαρχής µια εµπορική 
επωνυµία. 

Στην ενότητα για τα ξενοδοχειακά consortia έκαναν πολύ ενδιαφέρουσες 
παρεµβάσεις δύο ξενοδοχειακά στελέχη. H Eλένη Παρασκευοπούλου, υπεύθυνη 
δηµοσίων σχέσεων του Οµίλου ∆ιβάνη, µετέφερε στους συµµετέχοντες την εµπειρία 
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από τη συµµετοχή του Divani Apollon Palace & Spa και του Divani Caravel στο 
δίκτυο της Leading Hotels of the World, ενώ ο Bασίλης Tριανταφύλλου µίλησε για 
το δικό του ξενοδοχειακό consortium, τη Mediterranean Traditional Mansions που 
ίδρυσε πριν από µερικά χρόνια. 
Στο σεµινάριο αναλύθηκαν επίσης από τους εισηγητές τρία case studies που 
ετοίµασαν οι ίδιοι οι συµµετέχοντες και που αφορούσαν πραγµατικές περιπτώσεις 
ελληνικών αστικών και παραθεριστικών ξενοδοχείων. 
 
 
TDN: Στη δική σας εισήγηση παρουσιάσατε, µεταξύ άλλων, την ελληνική 
πραγµατικότητα ως προς το ξενοδοχειακό branding. Mάλιστα, πριν από µερικές ηµέρες 
εκδώσατε και τη νέα σας µελέτη µε τίτλο «The 2005 Greek Hotel Branding Report». 
Ποια είναι η κατάσταση που επικρατεί στη χώρα µας σε αυτόν τον τοµέα; 
 
∆.Κ.: Ο ξενοδοχειακός κλάδος της Ελλάδας παρουσιάζει έναν από τους 
χαµηλότερους δείκτες branding στην Ευρώπη. Μόλις το 3,4% των ελληνικών 
ξενοδοχείων ― που αντιπροσωπεύουν το 16,8% όλων των ξενοδοχειακών δωµατίων 
της χώρας ― φέρουν ένα brand. Aυτό το µερίδιο δείχνει τη συγκριτικά µικρή 
διείσδυση των brands στη χώρα µας, όταν στις άλλες ευρωπαϊκές χώρες κατά µέσο 
όρο ανήκει το 35% της συνολικής ξενοδοχειακής δυναµικότητας στις επώνυµες 
ξενοδοχειακές αλυσίδες. 

Συνολικά εντοπίστηκαν 71 brands που δραστηριοποιούνται στη χώρα µας. 
Πρόκειται για brands διαφόρων τύπων, όπως λ.χ. τις παγκόσµιες ξενοδοχειακές 
αλυσίδες, τις µεγάλες ξενοδοχειακές επιχειρήσεις ελληνικής ιδιοκτησίας ή τις 
οικογενειακές επιχειρήσεις των 2-3 ξενοδοχείων. Tο φάσµα των ελληνικών 
ξενοδοχείων που φέρουν brands φτάνει από τις µεγάλες παραθεριστικές µονάδες 
τύπου all-inclusive µέχρι τα µικρά boutique hotels. 

Tο µεγαλύτερο ελληνικό brand είναι η Grecotel, µια συνεργασία της γερµανικής 
TUI και του Oµίλου ∆ασκαλαντωνάκη µε συνολικά 31 αστικά και παραθεριστικά 
ξενοδοχεία και 6.626 δωµάτια. Συνολικά η TUI διαχειρίζεται µέσω πέντε θυγατρικών 
της brands (Atlantica, Grecotel, Magic Life, Paladien, Robinson Club) 43 ελληνικά 
ξενοδοχεία µε 9.960 δωµάτια, γεγονός που την καθιστά το µεγαλύτερο ξενοδόχο της 
χώρας. `Aλλες πολυεθνικές εταιρίες µε ισχυρή παρουσία στην Ελλάδα είναι η Best 
Western µε 22 συµβεβληµένες µονάδες, η Accor µε τις εµπορικές επωνυµίες Club 
Méditerranée, Novotel και Sofitel, η Iberostar του οµίλου της Thomas Cook καθώς 
και η Alltours µε τα brands Club alltoura και Holiday Club. 

Μεταξύ των ελληνικών ξενοδοχειακών οµίλων ξεχωρίζουν πέραν της Grecotel τα 
Mitsis Hotels, η Aldemar, η Esperia, η Kypriotis και τα Helios Hotels. Μεγάλη 
διείσδυση στην Ελλάδα επέτυχε, εξάλλου, η κυπριακή Louis Hotel διαθέτοντας 16 
ξενοδοχεία µε 3.519 δωµάτια. 

 
 
 

6.2.     Η βίβλος των ανθρώπων που εναντιώνονται στα brands 
 
 
Πολλοί υποστηρίζουν: «Κάτω τα brands, κάτω οι πολυεθνικές, κάτω το ελεύθερο 

εµπόριο, κάτω η παγκοσµιοποίηση, κάτω ο καπιταλισµός!». Έχουν άδικο. 
Η βίβλος των ανθρώπων που εναντιώνονται στα brands, τις πολυεθνικές και την 

παγκοσµιοποίηση είναι το βιβλίο της Naomi Klein µε τίτλο «No Logo: Taking Aim at 
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the Brand Bullies». Η κεντρική ιδέα της Klein είναι ότι τα brands αντιπροσωπεύουν 
«a fascist state where we all salute the logo and have little opportunity for criticism 
because our newspapers, television stations, Internet servers, streets and retail spaces 
are all controlled by multinational corporate interests» (σελ. 187). Η συγγραφέας 
θεωρεί ότι οι καταναλωτές είναι έρµαια των πολυεθνικών εταιρειών και των brands 
και ότι η παγκοσµιοποίηση είναι κάτι κακό ιδίως για τις φτωχές χώρες. 

Η συλλογιστική της είναι, συνοπτικώς, η εξής: στη νέα παγκόσµια οικονοµία τα 
brands αντιπροσωπεύουν ένα τεράστιο µερίδιο της αξίας των εταιρειών και 
αποτελούν τη µεγαλύτερη πηγή των κερδών τους. 

Ως εκ τούτου οι εταιρείες, αντί να παράγουν προϊόντα, επικεντρώνονται στο 
µάρκετινγκ εικόνων (images) και τρόπου ζωής (lifestyle) και µεταφέρουν την 
παραγωγή τους σε χώρες του τρίτου κόσµου. Οι εταιρείες εκµεταλλεύονται τους 
καταναλωτές όπου κι αν αυτοί βρίσκονται, αλλά και τους εργαζόµενους σε χώρες 
χαµηλού εργατικού κόστους όπως είναι οι χώρες της Ασίας. 

Η Naomi Klein κάνει λάθος. Το ερώτηµα, φυσικά, είναι γιατί κάνει λάθος. Aυτά 
που υποστηρίζει η Naomi Klein είναι αντικειµενικά περισσότερο λανθασµένα παρά 
σωστά. Παρακάτω παρατείθενται τα στοιχεία που αποδεικνύουν ότι τα brands κάνουν 
περισσότερο καλό παρά κακό και ειδικότερα ότι: 

1. Ωφελούν τον καταναλωτή 
2. Συνεισφέρουν στη δηµιουργία πλούτου 
3. Υποκινούν την εταιρική κοινωνική ευθύνη 
 

1. Ωφελούν τον καταναλωτή
Η λέξη brand (µάρκα, σήµα) προέρχεται από το αρχαίο ρήµα brandr που σήµαινε 
«καίω». Ως γνωστόν, παλαιότερα οι αγρότες σηµάδευαν µε καυτό σίδερο τα ζώα τους 
ώστε να τα ξεχωρίζουν. 
Με ποιο τρόπο τα brands ωφελούν τον καταναλωτή; Το κάθε brand αντιπροσωπεύει 
τον κατασκευαστή του οπότε ο καταναλωτής ξέρει ποιος είναι υπεύθυνος σε 
περίπτωση που δεν µείνει ικανοποιηµένος από το brand για οποιονδήποτε λόγο. Στον 
No Logo κόσµο, όµως, που πρεσβεύει η Klein πώς µπορεί να ξέρει ο καταναλωτής 
ποιος είναι υπεύθυνος αν δεν µείνει ικανοποιηµένος από ένα προϊόν; 

Μέσω της χρήσης διάφορων brands ο καταναλωτής µαθαίνει ποιο brand 
ικανοποιεί τις ανάγκες του και ποιο όχι. Εποµένως, τα brands απλοποιούν την 
απόφαση για την αγορά ενός προϊόντος. Τα brands επιτρέπουν στους καταναλωτές να 
µειώσουν τα λεγόµενα, σύµφωνα µε τους οικονοµολόγους, search costs. 

Τα search costs διακρίνονται σε δύο κατηγορίες: τα internal search costs και τα 
external search costs. Τα πρώτα αναφέρονται στο πόσο χρειάζεται να σκεφθεί ο 
καταναλωτής πριν επιλέξει κάποιο προϊόν, ενώ τα δεύτερα αναφέρονται στο πόσο 
πρέπει να ψάξει. Στον No Logo κόσµο, όµως, τα search costs αυξάνονται. Η σχέση 
µεταξύ των brands και των καταναλωτών είναι ένα είδος συµβολαίου. Οι 
καταναλωτές εµπιστεύονται ένα brand υπό την προϋπόθεση ότι αυτό θα τους 
προσφέρει συγκεκριµένα οφέλη µέσω της ποιότητάς του, της τιµολόγησης, της 
προώθησης και της διανοµής του. 

Έτσι, η ανάγκη των brands να προσελκύσουν και να διατηρήσουν αγοραστές 
αποτελεί δυνατό κίνητρο ώστε να προσφέρουν ποιότητα, αξιοπιστία κ.λπ. Η Klein 
ξεχνάει το «υπό την προϋπόθεση». Ότι, δηλαδή, αν ένας καταναλωτής δεν µείνει 
ικανοποιηµένος από ένα brand –όσο «ισχυρό» κι αν είναι αυτό- δεν θα το 
ξαναγοράσει.Τα brands είναι δηµοκρατικές οντότητες. ∆εν επιβάλλονται στους 
καταναλωτές. Ζητούν την ψήφο τους, τουτέστιν τα χρήµατά τους. Ο καθένας ψηφίζει 
δίνοντας τα χρήµατά του όπου αυτός θέλει. 
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Από µια πιο «φιλοσοφική» σκοπιά, αυτά που ισχυρίζεται η Klein µειώνουν το 
άτοµο αυτό καθαυτό αφού θεωρεί λίγο-πολύ ότι είναι άνευ βούλησης και κριτικής 
σκέψης.Τα οφέλη των brands δεν είναι απαραίτητα µόνο λειτουργικής φύσης. Ο 
µεγάλος εφιάλτης των marketers ονοµάζεται ισότητα των µαρκών (brand parity). Τα 
brands είναι πλέον λίγο-πολύ τα ίδια µεταξύ τους και εποµένως οι marketers στην 
απέλπιδα προσπάθειά τους να διαφοροποιήσουν τα brands τους από τον ανταγωνισµό 
προσδίδουν συχνά συµβολική σηµασία σε αυτά. Τα brands επιτρέπουν έτσι στον 
καταναλωτή να προβάλλει προς τα έξω (ή και προς τον εαυτό του ακόµη) το self-
image που έχει ή που θα ήθελε να έχει. 

Η Klein θεωρεί ότι αυτό είναι κάτι κακό µολονότι δεν µας εξηγεί το γιατί. Απλά 
ισχυρίζεται ότι αυτή η κατάσταση δείχνει ότι τα brands χειραγωγούν τους 
καταναλωτές. ∆εν είναι έτσι όµως. Το να θέλει ο χ καταναλωτής να φοράει, π.χ., 
Gucci σηµαίνει ότι η συµβολική σηµασία του brand «Gucci» συνάδει µε το self-
image που θέλει να προβάλλει. Από πότε, όµως, αυτό είναι κακό και αποτελεί 
χειραγώγηση; 

Για να το ξαναρίξω λίγο στη «φιλοσοφία»: πριν από 50, 100, 150 χρόνια εάν ο 
µπαµπάς σου ήταν αγρότης το σχεδόν σίγουρο ήταν ότι θα γίνεις αγρότης. Με άλλα 
λόγια, ήξερες ποιος ήσουν και ποια ήταν η θέση σου στην κοινωνία. Από την στιγµή, 
όµως, που οι κοινωνίες αναπτύχθηκαν και ο άνθρωπος µπορούσε να ελπίζει σε ένα 
καλύτερο µέλλον, στην κοινωνική και οικονοµική του πρόοδο, άρχισε να αναδύεται η 
ανάγκη του να προβάλλει το self-image που είχε ή που θα ήθελε να έχει. Τελικώς, 
είναι βαρύ το φορτίο της ελευθερίας… 

Εποµένως, τα brands µέσω των συµβολισµών τους δεν κάνουν τίποτα άλλο παρά 
να ικανοποιούν την εγγενή ανάγκη του ανθρώπου να προβάλλει το self-image του. 
Όταν το χ brand προσπαθεί να συνδεθεί µε κάποιο συγκεκριµένο lifestyle (π.χ. 
περιπετειώδες, σοφιστικέ, σνοµπ, αρρενωπό κ.λπ.) δεν σηµαίνει ότι εφευρίσκει το 
συγκεκριµένο lifestyle, αλλά απλώς το ανακαλύπτει µεταξύ των καταναλωτών. 
Ανακαλύπτει, για παράδειγµα, ότι η macho εικόνα είναι βασική ανάγκη για κάποιους 
καταναλωτές και προσπαθεί να συνδεθεί µε αυτήν (π.χ. Marlboro). 
 
2. Συνεισφέρουν στη δηµιουργία πλούτου
Ο καταναλωτισµός (όχι η σπατάλη) χαρακτηρίζεται από πολλούς (τίποτα δεν είναι 
πιο κοµφορµιστικό από τον αντικοµφορµισµό σήµερα…) ως η πηγή µύριων όσων 
δεινών, αλλά σπάνια γίνεται µνεία για την κύρια θετική του συνέπεια: τη δηµιουργία 
πλούτου που επιτρέπει και διατηρεί την πρόοδο. 

Πώς επέρχεται η πρόοδος (π.χ. υγεία, παιδεία, ποιότητα ζωής) µακροπρόθεσµα; 
Σίγουρα όχι µε ευχολόγια, ουτοπικές οικονοµικές θεωρίες, πακτωλούς χρηµάτων από 
την Ευρωπαϊκή Ένωση, δάνεια… Η πρόοδος εξαρτάται από τη διαδικασία 
δηµιουργίας πλούτου. Η διαδικασία αυτή έχει κι άλλο, αποτρόπαιο για πολλούς, 
όνοµα: καπιταλισµός. Μεταξύ του καπιταλισµού, των καταναλωτών και των brands 
υπάρχει η εξής σχέση: ο καπιταλισµός δεν µπορεί να υπάρξει χωρίς την 
καταναλωτική κοινωνία και η καταναλωτική κοινωνία δεν µπορεί να υπάρξει χωρίς 
τα brands. 

Το branding ήταν το βασικό στοιχείο της οικονοµικής ανάπτυξης κατά τη 
βιοµηχανική επανάσταση διότι κατέστησε εφικτές τις οικονοµίες κλίµακας (scale 
economies). Αν δεν υπήρχαν τα brands τότε οι παραγωγοί θα πωλούσαν τα προϊόντα 
τους σε περιορισµένο αριθµό καταναλωτών –διότι το no logo προϊόν δεν θα 
αποτελούσε εγγύηση ποιότητας για τον καταναλωτή και εποµένως θα το αγόραζαν 
µόνο αυτοί που λόγω, π.χ., γνώσης από πρώτο χέρι του παραγωγού θα τον 
εµπιστεύονταν. 
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Χάρη στα brands υπήρχαν περισσότεροι πελάτες και περισσότερες πωλήσεις 
πράγµα που οδήγησε στην ανάγκη για επενδύσεις σε νέες υποδοµές ώστε να 
καλυφθεί η αυξηµένη ζήτηση. 

Η παραγωγικότητα αυξήθηκε και, δεδοµένου ότι η ζήτηση υπερίσχυε της 
προσφοράς, οι εργαζόµενοι έγιναν πιο πολύτιµοι και έτσι αυξήθηκε και ο µισθός 
τους. Αυξηµένος µισθός σήµαινε, φυσικά, περισσότερο διαθέσιµο εισόδηµα που θα 
µπορούσε να απορροφήσει την αυξανόµενη προσφορά κ.ο.κ. 

Όλα αυτά είχαν ως αποτέλεσµα την εισροή τεράστιων φορολογικών εσόδων τα 
οποία µπορούσαν να διοχετευθούν στη βελτίωση, λ.χ., της υγείας, της παιδείας, των 
συνθηκών ζωής, του πολυθρύλητου κοινωνικού κράτους (υπέρ του οποίου πολλοί 
κόπτονται –και καλά κάνουν- χωρίς όµως να µας λένε πώς θα χρηµατοδοτηθεί 
βιώσιµα).Με άλλα λόγια, χωρίς τα brands δεν υπάρχει µαζική κατανάλωση. Χωρίς 
µαζική κατανάλωση δεν υπάρχουν κέρδη. Χωρίς κέρδη δεν υπάρχουν επενδύσεις και 
αυξάνεται η ανεργία. Χωρίς επενδύσεις και µε ανεργία δεν υπάρχει δηµιουργία 
πλούτου. Χωρίς δηµιουργία πλούτου δεν υπάρχουν φόροι. Χωρίς φόρους δεν 
υπάρχουν χρήµατα για να επενδυθούν σε κοινωνικά αγαθά. 
 
3. Υποκινούν την εταιρική κοινωνική ευθύνη
Η Klein κατηγορεί τις γιγαντιαίες, πολυεθνικές εταιρείες (από τις οποίες προέρχονται 
τα γνωστότερα brands) ως µη ηθικές οντότητες που σκέφτονται µόνο το συµφέρον 
τους και, άρα, όχι το γενικότερο καλό.Το σφάλµα της είναι το εξής: δεν είναι 
απαραίτητο µια εταιρεία να είναι καλή για να κάνει καλό. Οι εταιρείες δεν είναι ούτε 
καλές ούτε κακές. Είναι απλά οντότητες σχεδιασµένες να προφυλάσσουν τα χρήµατα 
άλλων ανθρώπων, είτε των ιδιοκτητών τους είτε των µετόχων τους, και µέσω των 
διάφορων επενδυτικών σχηµάτων (π.χ. αµοιβαία κεφάλαια) όλοι σχεδόν είµαστε 
πλέον µέτοχοι. 

Εποµένως, οι εταιρείες επιδιώκοντας το κέρδος, µέσα στα πλαίσια των νόµων 
βέβαια, συνεισφέρουν στο γενικότερο καλό µέσω της δηµιουργίας πλούτου. Το ότι οι 
επικριτές των brands, της ελεύθερης αγοράς, του ελεύθερου εµπορίου και της 
παγκοσµιοποίησης (ας τα ονοµάσουµε όλα αυτά «καπιταλισµός») ξεχνάνε τα θετικά 
του καπιταλισµού αντανακλά ουσιαστικά την ευχέρειά τους να το κάνουνε –χάρη 
στον καπιταλισµό! 

Στον δυτικό κόσµο η ποιότητα ζωής εκλαµβάνεται ως δεδοµένη. Τεχνολογικές 
καινοτοµίες όπως είναι τα computers, τα κινητά, τα φάρµακα και πάρα πολλές άλλες 
θεωρούνται δεδοµένες. ∆εν είναι όµως καθόλου έτσι. Όλα αυτά είναι απόρροια του 
ελεύθερου εµπορίου και της παγκοσµιοποίησης. Είναι απόρροια του καπιταλισµού. 
Οι περισσότεροι άνθρωποι, όµως, δεν κάθονται να σκεφτούν τους λόγους της 
ευµάρειάς τους (και γι’ αυτό µερίδιο ευθύνης έχουν οι πολιτικοί και τα media…), 
αλλά νοσταλγούν το παρελθόν «που ο κόσµος ήταν καλύτερος και ο άνθρωπος 
νοιαζόταν για τον άνθρωπο». 

Στην πραγµατικότητα, το ενδιαφέρον για τον άνθρωπο, το περιβάλλον και 
οτιδήποτε άλλο είναι χαρακτηριστικό των οικονοµικά εύρωστων κοινωνιών. Οι 
άνθρωποι που έχουν αρκετό φαγητό στο στόµα τους έχουν και τη δυνατότητα να 
σκεφτούν τους άλλους, να δώσουν το χρόνο τους για κάποιο καλό σκοπό και τα 
λεφτά τους για κάποια φιλανθρωπία (βλ. tsunami). Έτσι, λοιπόν, ο καπιταλισµός 
οδηγεί στο γενικότερο καλό χωρίς καν να είναι αυτός ο αρχικός του στόχος. 

Ας επανέλθουµε τώρα στο πώς τα brands υποκινούν την εταιρική κοινωνική 
ευθύνη. Η  εταιρική κοινωνική ευθύνη (corporate social responsibility –CSR) είναι το 
νέο business buzzword. Ένα ισχυρό brand δεν σηµαίνει ένα όµορφο logo και πολλή 
διαφήµιση. Σηµαίνει πάνω απ’ όλα εµπιστοσύνη. Εµπιστοσύνη στην ποιότητα του 
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προϊόντος, στις πρακτικές της εταιρείας σχετικά µε τους εργαζόµενούς της, τους 
συνεργάτες της, το περιβάλλον. 

Τη µεγαλύτερη πίεση, όµως, για την εφαρµογή του CSR δεν την νιώθει ο κύριος 
Γιάννης που έχει κατάστηµα στη γειτονιά µου και πουλάει ρούχα που παραγγέλνει 
από την Κίνα, αλλά τα µεγάλα brands που για να επιβιώσουν πρέπει να 
υπερασπισθούν τη φήµη τους. 

Στα nineties το «αγαπηµένο» brand των πολέµιων της παγκοσµιοποίησης ήταν η 
Nike και τα θεωρούµενα sweatshops στην Ασία. Η ουσία του θέµατος, όµως, είναι ότι 
τα sweatshops δεν τα δηµιούργησε η Nike και αν δεν υπήρχε το brand «Nike» τότε 
πολύ λίγα θα γνωρίζαµε για τα sweatshops σήµερα. 
Η Nike έσπευσε άµεσα να προστατεύσει το brand της πιέζοντας τους προµηθευτές 
της για καλύτερες συνθήκες εργασίας και για την προστασία των ανθρωπίνων 
δικαιωµάτων. Σήµερα, η εργασία σε κάποιο ασιατικό εργοστάσιο που κατασκευάζει 
πολυεθνικά brands είναι από τις καλύτερες δουλειές που µπορεί να ελπίζει ότι θα βρει 
ένας πολίτης αυτών των χωρών. Η αλήθεια είναι η εξής: no logo, καµία ενηµέρωση 
για το τι γίνεται στον αναπτυσσόµενο κόσµο. 

 
Τα brands δεν είναι –ούτε θα έπρεπε- «άγιοι». Κάνουν όµως πολύ περισσότερο 

καλό παρά κακό. Επιπλέον, όλη αυτή η, κατά κανόνα, άκριτη πολεµική εναντίον των 
brands, των εταιρειών, του ελεύθερου εµπορίου, της παγκοσµιοποίησης µπορεί να 
καταστεί επικίνδυνη. Μια αναστροφή της παγκοσµιοποίησης θα σήµαινε οικονοµική 
και κοινωνική χειροτέρευση του «παγκόσµιου χωριού». Θα ήταν αυτό µια θετική 
εξέλιξη;  
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7. ΚΕΦΑΛΑΙΟ ΕΠΤΑ : ΣΥΓΧΩΝΕΥΣΗ 
 
Η συγχώνευση επιχειρήσεων εµφανίστηκε και προβλήθηκε ως η µοναδική 

αποτελεσµατική λύση στο πρόβληµα της δηµιουργίας µεγάλων ανταγωνιστικών 
µονάδων, που θα ανταποκρίνονταν στις νέες συνθήκες αγοράς που εµφανίσθηκαν 
µεταπολεµικά. 
      Με τη συγχώνευση, δύο ή περισσότερες επιχειρήσεις είτε διαλύονται για να 
ιδρύσουν ένα νέο νοµικό πρόσωπο στο οποίο περιέχεται το σύνολο της περιουσίας 
τους, είτε η ισχυρότερη από αυτές απορροφά εξολοκλήρου τις υπόλοιπες 
επιχειρήσεις, εξαγοράζοντας το ενεργητικό και το παθητικό τους. Χαρακτηριστικό, 
λοιπόν, της συγχώνευσης είναι η κατάλυση της αυτονοµίας και της αυτοτέλειας των 
ΜΜΕ που συνεργάζονται. Αυτό άλλωστε αποτέλεσε και το ισχυρότερο αντικίνητρο 
των ΜΜΕ, που αντιστάθηκαν επίµονα στις υποδείξεις και προτροπές των αρµοδίων 
κυβερνητικών και ιδιωτικών παραγόντων, που έβλεπαν τη συγχώνευση, ως µέσο 
πολιτικής αναδιάρθρωσης του τοµέα των ΜΜΕ. Μια συνένωση επιχειρήσεων είναι η 
συσπείρωση ξεχωριστών οντοτήτων ή επιχειρήσεων σε µία αναφέρουσα οντότητα. 
Το αποτέλεσµα σχεδόν όλων των συνενώσεων επιχειρήσεων είναι ότι µία οντότητα, ο 
αποκτών, αποκτά τον έλεγχο µιας ή περισσότερων άλλων επιχειρήσεων, του 
αποκτώµενου. Αν µία οντότητα αποκτήσει τον έλεγχο µιας ή περισσότερων άλλων 
οντοτήτων που δεν είναι επιχειρήσεις, η συσπείρωση των οντοτήτων αυτών δεν 
αποτελεί συνένωση επιχειρήσεων. Όταν µία οντότητα αποκτά µία οµάδα 
περιουσιακών στοιχείων ή καθαρών περιουσιακών στοιχείων που δεν συνιστούν 
επιχείρηση, θα επιµερίσει το κόστος της οµάδας ανάµεσα στα ξεχωριστά 
αναγνωρίσιµα περιουσιακά στοιχεία και υποχρεώσεις της οµάδας βάσει των σχετικών 
εύλογων αξιών τους κατά την ηµεροµηνία της απόκτησης. 

Η συγχώνευση καταργεί τα ισχυρότερα κίνητρα προόδου των ΜΜΕ, καθώς και 
τα χαρακτηριστικά της ατοµικής ευθύνης και της ατοµικής πρωτοβουλίας µε όσα 
αυτά περικλείουν, όπως είναι ο δυναµισµός, οι προσωπικές φιλοδοξίες, η 
δηµιουργική διάθεση, η έµπνευση και γενικά η προσωπικότητα του µικρού και 
µεσαίου επιχειρηµατία, που αποτελούν τη βάση της µικροµεσαίας επιχείρησης. 
Έτσι και στο σηµείο αυτό, το σχήµα της Κοινοπραξίας εµφανίζεται να προσφέρει 
περισσότερα πλεονεκτήµατα, αφού καταφέρνει να καλύψει τις αδυναµίες που 
οφείλονται στο µικρό µέγεθος των ΜΜΕ, αφήνοντας αυτές παράλληλα να 
λειτουργήσουν µε το δυναµισµό που τις διακρίνει και επιτρέποντας τη διατήρηση της 
αυτοτέλειάς τους.  
     Ο στρατηγικός δυναµισµός που έχουν επιδείξει οι επιχειρήσεις αλλά και τα 
οικονοµικά αποτελέσµατα τα οποία ενίοτε επιτυγχάνονται µέσω των εξαγορών και 
συγχωνεύσεων (Ε+Σ) δεν θα µπορούσαν να αφήσουν ασυγκίνητους τους έλληνες 
επιχειρηµατίες. Οι τελευταίοι, µε αρκετή καθυστέρηση στην αναγκαία µεταµόρφωση 
της εταιρικής τους κουλτούρας και παράλληλα µε εµφανείς δυσκολίες στο στάδιο της 
λειτουργικής ενοποίησης, προσπαθούν να προλάβουν το «τρένο» της σύγκλισης και 
της ανάπτυξης µεγάλων επιχειρηµατικών σχηµάτων σε σχέση µε τους ευρωπαίους 
κατά κύριο λόγο αλλά και τους διεθνείς ανταγωνιστές τους. Το πρώτο «κύµα» 
εξαγορών και συγχωνεύσεων που λαµβάνει χώρα κατά την περίοδο 1998-99 στην 
Ελλάδα αποτελεί την έµπρακτη προσπάθεια των εγχώριων επιχειρήσεων να 
απαντήσουν και να προσαρµοστούν αποτελεσµατικότερα στην παγκοσµιοποίηση των 
αγορών χρήµατος, κεφαλαίου, αγαθών και υπηρεσιών. Οι εξαγορές και συγχωνεύσεις 
έχουν ως κύριο στόχο τόσο να ενισχύσουν την τάξη των εταιρικών µεγεθών όσο και 
να βελτιώσουν την παραγωγικότητα των επιχειρήσεων αξιοποιώντας µε τον καλύτερο 
δυνατόν τρόπο τις κεφαλαιακές εισροές του οικονοµικού κυκλώµατος. Στην 
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παγκόσµια οικονοµία το πεδίο των εξαγορών και συγχωνεύσεων επιδεικνύει ένα 
µακρινό παρελθόν, που για την ελληνική πραγµατικότητα θα πρέπει να αποτελέσει 
ένα υπόδειγµα λειτουργίας για επιτυχείς εξαγορές και συγχωνεύσεις, αλλά και 
ταυτόχρονα ένα µοντέλο στο οποίο θα µπορούσαν να βασιστούν οι εγχώριες 
επιχειρήσεις για τη µεγιστοποίηση των θεσµικών, οικονοµικών και άλλων ωφελειών 
τους από παρόµοιες κινήσεις.  
       Παρά το µακρινό παρελθόν των εξαγορών και συγχωνεύσεων σε παγκόσµιο 
επίπεδο και τη συσσωρευµένη εµπειρία που έχει δηµιουργηθεί, ακόµη και σήµερα η 
επιτυχία µιας τέτοιας επιχειρηµατικής κίνησης δεν µπορεί να θεωρείται 
δεδοµένη και ακίνδυνη καθώς επηρεάζεται από πολλούς παράγοντες, τόσο 
εσωτερικούς όσο και εξωτερικούς ως προς το περιβάλλον της επιχείρησης. Είναι 
πιθανόν αρκετοί από αυτούς τους παράγοντες που ρυθµίζουν όχι µόνο το θεσµικό 
αλλά και το λειτουργικό πλαίσιο µιας εξαγοράς και συγχώνευσης να βρίσκονται 
εκτός ελέγχου ή αρµοδιότητας της ενδιαφερόµενης ή συµβαλλόµενης επιχείρησης. 
Παρά το γεγονός ότι τα ποσοστά επιτυχίας των εξαγορών και συγχωνεύσεων 
διαφέρουν από οικονοµία σε οικονοµία ή από µελέτη σε µελέτη (χωρίς βέβαια να 
εξαιρούνται οι περιπτώσεις που αφορούν κινήσεις µεταξύ επιχειρήσεων 
διαφορετικών χωρών), όλες οι αναφορές καταλήγουν στο συµπέρασµα ότι ένα 
µεγάλο ποσοστό των εξαγορών και συγχωνεύσεων, της τάξεως άνω του 50%, δεν 
επιτυγχάνει τους ουσιαστικούς στόχους (όπως οικονοµίες κλίµακας, έλεγχος 
λειτουργικού κόστους κτλ.) που είχαν τεθεί εξαρχής. Με άλλα λόγια, πέρα από την 
επίτευξη του µεγάλου οικονοµικού µεγέθους µέσω των εξαγορών και συγχωνεύσεων, 
σε επίπεδο υλοποίησης λειτουργικών αποτελεσµάτων παρατηρείται µια υψηλού 
βαθµού δυσκολία, καθώς αναµφίβολα απαιτείται µεγάλο χρονικό διάστηµα 
προκειµένου να συντονιστούν οι ως τότε χωριστές επιχειρήσεις σε µία ενιαία 
οντότητα. Τα προβλήµατα για την οµαλή ολοκλήρωση µιας εξαγοράς και 
συγχώνευσης δεν είναι µόνο θεσµικά, οικονοµικά ή λειτουργικά. Ο ανθρώπινος 
παράγοντας, οι οµάδες διαχείρισης και διοίκησης των προς εξαγορά και συγχώνευση 
επιχειρήσεων, ο βαθµός συγγένειας στις κουλτούρες και στις φιλοσοφίες µεταξύ δύο 
ή περισσοτέρων επιχειρήσεων, οι συνθήκες που επικρατούν στο διεθνές οικονοµικό 
περιβάλλον, αλλά και οι ενδεχόµενες εσωτερικές αδυναµίες που υφίστανται στο 
µικροοικονοµικό περιβάλλον της εκάστοτε επιχείρησης, είναι ικανά να αποτελέσουν 
ζητήµατα καθοριστικής σηµασίας για την επιτυχία των εξαγορών και συγχωνεύσεων.  
Οι κινητήριες δυνάµεις της απόφασης για εξαγορές και συγχωνεύσεις παραµένουν η 
ενδυνάµωση των εταιρικών σχηµάτων, η εκµετάλλευση συνεργειών, αλλά και η 
αναζήτηση οικονοµιών κλίµακας και φάσµατος οι οποίες οδηγούν σε αύξηση της 
παραγωγικότητας και σε µείωση του µοναδιαίου κόστους λειτουργίας της 
επιχείρησης. Ειδικότερα οι οικονοµίες κλίµακας µπορούν να εµφανισθούν σε 
αρκετούς κλάδους µιας οικονοµίας ή τοµείς της παραγωγικής δραστηριότητας, όπου 
όµως, για τη µεγιστοποίηση των όποιων ωφελειών τους, απαραίτητη προϋπόθεση 
είναι η ενίσχυση του µεγέθους της επιχείρησης.  
        Ως γνωστόν, οι εξαγορές και συγχωνεύσεις δεν αφορούν ένα απλό άθροισµα 
πολλών οργανισµών. Οι συνέργειες που δηµιουργούνται προσφέρουν το 
«παράδοξο» αποτέλεσµα «1+1=3». Το «άθροισµα» δύο διαφορετικών οργανισµών 
που συνενώνονται και δηµιουργούν έναν νέο ενοποιηµένο φορέα, ο οποίος συνδυάζει 
τα χαρακτηριστικά των δύο προγενεστέρων, συνοδεύεται µε επιπρόσθετα οφέλη. Με 
τον τρόπο αυτόν αναπτύσσονται ή και ανακαλύπτονται νέα στοιχεία που πιθανόν ως 
τη χρονική στιγµή της εξαγοράς και συγχώνευσης να παρέµεναν άγνωστα και µη 
αξιοποιήσιµα, µε την οικονοµική έννοια του όρου (για παράδειγµα, η συνένωση δύο 
εργοστασίων ενδεχοµένως να οδηγήσει σε µείωση των παγίων περιουσιακών 
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στοιχείων, σε επιπρόσθετες βάρδιες τους εργαζοµένους αυτών, αλλά και σε κατανοµή 
του υπολοίπου προσωπικού σε χρησιµότερες θέσεις απασχόλησης ή ακόµη και σε 
περικοπή του). Από την άλλη πλευρά, εµφανίζεται ο κίνδυνος στις περιπτώσεις 
εκείνες όπου η συγχώνευση γίνεται αποκλειστικά µε το κριτήριο της µεγέθυνσης και 
µε έλλειψη στρατηγικού οράµατος να δοκιµάζονται οι προοπτικές του όλου 
εγχειρήµατος µε αβέβαιο τρόπο και να προκαλούνται αρνητικές επιδράσεις στη 
χρηµατιστηριακή συµπεριφορά των αντιστοίχων µετοχών.  
       Εκτός από την οικονοµική διάσταση του θέµατος, τα εµπλεκόµενα µέρη-
εταιρείες αντιµετωπίζουν συχνά και το κοινωνικό κόστος της εκάστοτε εξαγοράς και 
συγχώνευσης. Οι επιχειρήσεις βρίσκονται από τη µία στιγµή στην άλλη αντιµέτωπες 
µε ζητήµατα διαχείρισης υπερβάλλοντος προσωπικού και βεβαίως µε τις κοινωνικές 
συνέπειες που απορρέουν από µια τέτοια πρωτοβουλία. Με άλλα λόγια, οι ίδιες οι 
επιχειρήσεις, εκτός από τα πιθανά οικονοµικά και νοµικά (σε περίπτωση που τίθεται 
θέµα µονοπωλιακής δύναµης) προβλήµατα που θα αντιµετωπίσουν στην υλοποίηση 
των στόχων τους, θα πρέπει να υπερβούν τα όποια κοινωνικά προβλήµατα 
δηµιουργηθούν ενδεχοµένως από την εκάστοτε εξαγορά και συγχώνευση. 
Επιπροσθέτως, σε πολλές περιπτώσεις παρατηρούνται και άλλης φύσεως 
προβλήµατα, όπως εκείνα τα οποία σχετίζονται µε την προστασία του φυσικού 
περιβάλλοντος, µε αποτέλεσµα να δηµιουργούνται συνεχείς τριβές µεταξύ των 
επιχειρήσεων και των τοπικών αρχών, καθώς και µεταξύ των πρώτων και των 
οργανώσεων προστασίας του περιβάλλοντος, εξελίξεις που µπορούν να οδηγήσουν 
σε αποτυχία τα εν λόγω επιχειρηµατικά σχέδια.  
(Ο κοινωνικός χαρακτήρας και οι άλλης φύσης παρενέργειες των εξαγορών και 
συγχωνεύσεων δεν αποτελούν το επίκεντρο της παρούσας έρευνας.)  
Θα πρέπει να τονιστεί ότι σε πολλές περιπτώσεις οι εξαγορές και συγχωνεύσεις 
στηρίζονται σε a priori υποθέσεις που χαρακτηρίζονται αρκετά αισιόδοξες ή ίσως 
υπερβολικές. Επίσης έχει παρατηρηθεί ότι στην έλευση κάθε τέτοιου γεγονότος 
επικρατεί αρχικά ένας άκρατος ενθουσιασµός και «προκαλούνται» φαινόµενα κατά 
τα οποία οι µετοχές των αντιστοίχων εταιρειών κινούνται έντονα ανοδικά στο 
Χρηµατιστήριο αµέσως όταν ανακοινώνονται φιλόδοξοι σχεδιασµοί και 
επιχειρηµατικά σχέδια για µελλοντικές εξαγορές και συγχωνεύσεις. Στη συνέχεια, 
όµως, όταν µια εξαγορά και συγχώνευση προχωρήσει και αρχίσει να λαµβάνει 
«σάρκα και οστά», τότε εµφανίζονται εκείνα τα προβλήµατα τα οποία αρχικώς είχαν 
υποτιµηθεί, είτε ηθεληµένα είτε αθέλητα, από τις διοικήσεις των συµβαλλοµένων 
επιχειρήσεων, µε τις αντίστοιχες αρνητικές επιπτώσεις στους µετόχους αλλά και στα 
οικονοµικά αποτελέσµατα των δύο ή περισσοτέρων µερών. Με άλλα λόγια, δηλαδή, 
η «µεταµόρφωση» της αρχικής αισιοδοξίας σε µελλοντική ανησυχία και 
προβληµατισµό αποτελεί συχνό φαινόµενο των επιχειρήσεων που επιδεικνύουν 
ενεργό δραστηριότητα σε εξαγορές και συγχωνεύσεις. Ο προβληµατισµός αυτός, 
όµως, δηµιουργεί µε τη σειρά του µια νέα αλυσίδα ζητηµάτων που χρήζουν προσοχής 
από τη νέα πλέον διευρυµένη ή µη διοίκηση της επιχείρησης, γιατί αποτελούν πηγές 
κινδύνων για τη µελλοντική ανάπτυξη και µεγέθυνσή της. Κατά συνέπεια, είναι 
πιθανόν να προκύψει ένας φαύλος κύκλος, µε αποτέλεσµα η επιχείρηση να µην 
προλάβει να εστιάσει στα ουσιαστικά και επείγοντα θέµατα που την απασχολούν και 
µε φυσική συνέπεια τόσο την αποδιοργάνωση των λειτουργιών όσο και την 
καθυστέρηση στη λήψη των στρατηγικών αποφάσεών της.  
       Οι ανακατατάξεις τις οποίες προκάλεσε η παγκοσµιοποίηση των αγορών σε 
παράλληλη δράση µε την αναγκαιότητα για γοργή προσαρµογή των επιχειρήσεων 
στις νέες οξύτατες συνθήκες ανταγωνισµού που προϋποθέτουν διευρυµένα εταιρικά 
σχήµατα οδήγησαν ως παράγοντες σε διαδοχικές επιχειρηµατικές συµπράξεις 
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µεγάλου βεληνεκούς τόσο µέσα στις ίδιες χώρες (π.χ. MCI και Sprint στις 
τηλεπικοινωνίες, UBS και Swiss Bank Corporation στις τράπεζες) όσο και µεταξύ 
διαφορετικών χωρών ή διαφορετικών ηπείρων (Daimler Benz και Chrysler στη 
βιοµηχανία αυτοκινήτων). Από τα παλαιότερα δε χρόνια η απελευθέρωση του 
διεθνούς εµπορίου «άνοιξε» τα σύνορα για τις επιχειρήσεις και κατήργησε τους 
περιορισµούς στην παραγωγική και εµπορική δραστηριότητά τους. Επίσης οι νέες 
συνθήκες που δηµιουργήθηκαν από τη λεγόµενη παγκοσµιοποίηση προσέφεραν 
πλήθος επιχειρηµατικών ευκαιριών και ταυτόχρονα αύξησαν τις ανάγκες των 
επιχειρήσεων σε κεφάλαια µε σκοπό την ενδυνάµωση τόσο της χρηµατοοικονοµικής 
δοµής τους όσο και της διαπραγµατευτικής ικανότητάς τους απέναντι στις «εν 
δυνάµει» ανταγωνίστριες επιχειρήσεις. Κατά συνέπεια, στο σηµερινό περιβάλλον η 
βελτίωση της παρουσίας των επιχειρηµατικών µονάδων στο διεθνές εµπόριο µε την 
ενίσχυση των δικτύων παραγωγής, διανοµής και προώθησης των αγαθών και 
υπηρεσιών τους θα πρέπει να θεωρείται σχεδόν επιβεβληµένη. Είναι ενδεικτικό ότι 
σταδιακά παύουν να υπάρχουν αµερικανικές, γερµανικές ή ιαπωνικές επιχειρήσεις, 
καθώς η χώρα προέλευσης χάνει το «νόηµά» της όταν πρόκειται για πολυδαίδαλους 
οµίλους εταιρειών, οι οποίοι ενδεικτικά, από τη µία πλευρά, µπορούν να διαθέτουν 
χρηµατοοικονοµικά κέντρα στις ανεπτυγµένες οικονοµίες (Β. Αµερικής ή Ευρώπης) 
και, από την άλλη πλευρά, να κατέχουν εργοστασιακές µονάδες σε χώρες της Ασίας ή 
της Αφρικής. Αναµφίβολα, λοιπόν, η απελευθέρωση των αγορών καθιστά 
επιθετικότερες τις µεγάλες επιχειρήσεις κάθε παραγωγικού κλάδου και επιτάσσει την 
ταχύτερη αναζήτηση εταιρειών «στόχων» στο παγκόσµιο περιβάλλον ανταγωνισµού.  
Οι σηµαντικές τεχνολογικές αλλαγές είναι ένα ακόµη καθοριστικό στοιχείο για την 
εξέλιξη των εξαγορών και συγχωνεύσεων, αφού µέσω αυτών γίνεται µε σαφέστερο 
τρόπο αντιληπτή η ανάγκη ταχείας ανάπτυξης και αναδιάταξης της οργανωτικής 
δοµής των επιχειρήσεων που θέλουν να διασφαλίσουν έναν διεθνοποιηµένο ρόλο. Η 
συνεχιζόµενη «επανάσταση» της τεχνολογίας µε την παράλληλη ανάπτυξη των 
εφαρµογών δικτύων και των τηλεπικοινωνιών εντείνει τις συνθήκες του 
ανταγωνισµού αναγκάζοντας ακόµη και τις µη συναφείς µε τον τοµέα της 
πληροφορικής εταιρείες να εξαπλώσουν τις δραστηριότητές τους σε αυτούς τους 
υποσχόµενους αλλά και ζωτικής σηµασίας τοµείς. Η δε εξάπλωση του ∆ιαδικτύου 
(Internet) αποτελεί ένα σηµαντικά αναπτυσσόµενο τµήµα των πωλήσεων και των 
κερδών των επιχειρήσεων, αλλά και έναν τρόπο άµεσης επαφής της επιχείρησης µε 
ανταγωνιστές, συµµάχους, καταναλωτές και προµηθευτές της σε καθηµερινή βάση. 
Το γεγονός αυτό αναγκάζει πολλές επιχειρήσεις να αναζητήσουν εταιρείες «στόχους» 
που διαθέτουν ανεπτυγµένη τεχνογνωσία στο πεδίο του κυβερνοχώρου (cybernet) και 
οι οποίες µπορούν να τους επιλύσουν σοβαρά προβλήµατα δραστηριοποίησής τους 
σε ένα άκρως ανταγωνιστικό περιβάλλον.  
       Σε κάθε περίπτωση, στην Ελλάδα το φαινόµενο των εξαγορών και 
συγχωνεύσεων δηµιουργεί ένα νέο και σε µεγάλο βαθµό άγνωστο σκηνικό στο 
εγχώριο οικονοµικό γίγνεσθαι, αφού τα µακροπρόθεσµα αποτελέσµατα των 
επιχειρηµατικών συµπράξεων που έχουν λάβει χώρα ως σήµερα δεν µπορούν εύκολα 
να εκτιµηθούν. Επίσης η δυναµική της ελληνικής αγοράς αναµφίβολα δεν έχει 
εξαντλήσει όλα τα περιθώρια ανάπτυξης και προόδου που µπορεί να εµφανίσει στον 
τοµέα των εξαγορών και συγχωνεύσεων. Η εξαγορά µονάδων που βρίσκονται υπό 
τον έλεγχο του ευρύτερου δηµόσιου τοµέα, στα πλαίσια της πολιτικής των 
ιδιωτικοποιήσεων, αλλά και η απαρχή των συνεργασιών µε τη συγχώνευση µεταξύ 
της Εθνικής Τράπεζας της Ελλάδος και της θυγατρικής της, της Κτηµατικής 
Τράπεζας, αποτέλεσαν χαρακτηριστικά παραδείγµατα της πρώτης και ουσιαστικά 
πρώιµης φάσης των ελληνικών εξαγορών και συγχωνεύσεων. Ιδιαίτερο γνώρισµα 
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εκείνης της περιόδου (πρώτο εξάµηνο 1998) ήταν ο άµεσος έλεγχος από την πλευρά 
του κράτους των διαδικασιών που ελάµβαναν χώρα, καθώς ο ιδιωτικός τοµέας 
έδειχνε διστακτικός στην υλοποίηση µεγάλου βεληνεκούς εξαγορών και 
συγχωνεύσεων. Από την άλλη πλευρά, οι όποιες κινήσεις έρχονταν αντιµέτωπες µε 
την ανυπαρξία ενός δοκιµασµένου στην ελληνική πραγµατικότητα θεσµικού πλαισίου 
ρύθµισης των σχετικών αυτών διαδικασιών, κυρίως στις περιπτώσεις των επιθετικών 
εξαγορών και συγχωνεύσεων, µε αποτέλεσµα την εν γένει αβεβαιότητα γύρω από την 
οµαλή λειτουργία του τότε υπάρχοντος πλαισίου. Το αναγκαίο αυτό θεσµικό πλαίσιο, 
τελικά µε αρκετή καθυστέρηση, έλαβε «σάρκα και οστά» προς το δεύτερο εξάµηνο 
του 1999 µε τη µορφή προεδρικού διατάγµατος. Ο νέος δυναµισµός που θα 
παρατηρηθεί στην ελληνική οικονοµία εν µέσω των αναβαθµισµένων κανόνων 
παιχνιδιού θα έχει ως αποτέλεσµα πολλές επιχειρήσεις που θα εισέλθουν στην 
ελληνική κεφαλαιαγορά να κινηθούν µε άκρως επιθετικό προσανατολισµό (για 
παράδειγµα, µε εξαγορές µικρότερων µη εισηγµένων επιχειρήσεων κτλ.) ώστε να 
αντεπεξέλθουν ως πρωταγωνιστές στον επερχόµενο εντεινόµενο ανταγωνισµό.  
Ειδικότερα ο ρόλος του κράτους στις εξαγορές και συγχωνεύσεις είναι βαρυσήµαντος 
όχι µόνο στη ρύθµιση του κανονιστικού πλαισίου αλλά και στην παροχή κινήτρων ή 
αντικινήτρων αντιστοίχως στις επιχειρήσεις. Η ύπαρξη των κινήτρων προς αυτή την 
κατεύθυνση συνδέεται µε την έννοια της εγχώριας αγοράς η οποία υποχωρεί 
σταδιακά αναδεικνύοντας σε κυρίαρχο οικονοµικό και πολιτισµικό πρωταγωνιστή 
µια ενωµένη και «εν δυνάµει ενιαία» ευρωπαϊκή ή παγκόσµια αγορά. Κατά συνέπεια, 
η µεγάλη αυτή αγορά που δηµιουργείται ορίζει τους κανόνες του νέου γενικευµένου 
πλαισίου ανταγωνισµού και εταιρικής επιβίωσης, στον βωµό του οποίου αλλάζουν 
επιχειρηµατικές φιλοσοφίες, «γκρεµίζονται» ταµπού και αναπροσαρµόζονται 
στρατηγικές προτεραιότητες. Ενδεικτικά στην Ευρωπαϊκή Ενωση η δηµιουργία της 
ζώνης του ευρώ αποτελεί αναµφισβήτητα ένα σηµαντικό βήµα στη διαδικασία της 
πλήρους απελευθέρωσης των διασυνοριακών συναλλαγών, θέτοντας τους 
επιχειρηµατικούς οργανισµούς προ των πυλών της ανάπτυξης µέσω των εξαγορών 
και συγχωνεύσεων.  
       Ο «ανταγωνισµός» µεταξύ των Ηνωµένων Πολιτειών, της Ευρωπαϊκής Ενωσης 
και της Ασίας  πρόκειται για τους τρεις µεγαλύτερους πόλους της παγκόσµιας 
οικονοµίας  προσδιορίζει σε µεγάλο βαθµό και τις πρωτοβουλίες που λαµβάνονται 
από τις επιχειρήσεις στο διεθνές πεδίο εταιρικής δράσης. Με τη σειρά του το 
φαινόµενο αυτό επιβάλλει στις ελληνικές µονάδες να κινηθούν προς την ίδια 
κατεύθυνση και µάλιστα µε µεγαλύτερη ταχύτητα. Εδώ βέβαια θα πρέπει να 
υπογραµµισθεί ότι το γεγονός αυτό λαµβάνει χώρα µε αρκετή καθυστέρηση, ως 
αποτέλεσµα των εµφανών διαρθρωτικών αδυναµιών της ελληνικής οικονοµίας να 
ακολουθήσει τα βήµατα των διεθνών εξελίξεων, αλλά και ως απόρροια της «σφιχτής» 
επενδυτικής ή επιχειρηµατικής κουλτούρας που κυριαρχούσε επί ιδιαίτερα µεγάλη 
σειρά ετών στην ελληνική πραγµατικότητα.  
       Η εµπειρία στον τοµέα των εξαγορών και συγχωνεύσεων φανερώνει ότι η 
ελληνική αγορά βρίσκεται ακόµη στη φάση της εσωτερικής αναδιάταξης των 
εταιρικών δυνάµεών της, χωρίς να έχει λάβει χώρα το τελικό αποτέλεσµα σε επίπεδο 
λειτουργικής αποδοτικότητας των εν λόγω κινήσεων. Παράλληλα θα πρέπει να 
θεωρείται βέβαιον ότι θα ακολουθήσει µια δεύτερη περίοδος, στην οποία οι 
διασυνοριακές συνεργασίες θα είναι εντονότερες και ασφαλώς µε µεγαλύτερη 
συχνότητα εµφάνισης, οπότε οι ελληνικοί όµιλοι, έχοντας προηγουµένως 
«τακτοποιήσει» τις εγχώριες ισορροπίες τους, θα προβάλλουν ως αγοραστές ή και ως 
ελκυστικοί στόχοι εξαγοράς. Στη δεύτερη φάση, λοιπόν, θα πρέπει να αναµένονται 
σηµαντικές διαφοροποιήσεις καθώς µέσα από τις επιχειρηµατικές συµπράξεις θα 
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προκύψουν ελληνικής προέλευσης όµιλοι, οι οποίοι όµως θα υπερβαίνουν τα εθνικά ή 
γεωγραφικά όρια, διεισδύοντας κατ' αρχήν στις αγορές της Βαλκανικής αλλά και της 
Ενωµένης Ευρώπης.  

      Ενα ενδεχοµένως τελευταίο ζήτηµα το οποίο προκύπτει ως άξονας 
προβληµατισµού γύρω από το λεγόµενο «κύµα» εξαγορών και συγχωνεύσεων είναι ο 
βαθµός στον οποίο οι τελευταίες δύναται να οδηγήσουν σε ολιγοπωλιακής ή και 
µονοπωλιακής διάρθρωσης αγορές (π.χ., η περίπτωση της Microsoft στον τοµέα του 
λειτουργικού περιβάλλοντος), τουλάχιστον µε τη θεωρητική έννοια του όρου 
(εξαιτίας ακριβώς του µεγαλύτερου εταιρικού µεγέθους που δηµιουργείται). Σε αυτές 
τις καταστάσεις της ολιγοπωλιακής συνήθως συγκέντρωσης το σηµαντικότερο 
ποσοστό της παραγωγικής δραστηριότητας ελέγχεται από έναν µικρότερο αριθµό 
µεγαλύτερων (σε σχέση µε το παρελθόν) επιχειρήσεων, γεγονός το οποίο θα 
µπορούσε θεωρητικά να οδηγήσει σε ανεπιθύµητες καταστάσεις ανταγωνισµού και 
πολιτικής τιµών, µε αρνητικές οικονοµικές συνέπειες για το σύνολο της οικονοµίας. 
Τα ερωτήµατα, λοιπόν, που εύλογα ένας παρατηρητής των ταχύτατων αυτών 
εξελίξεων µπορεί να απευθύνει είναι τα ακόλουθα: Πόσο µπορούν οι συµβαλλόµενες 
επιχειρήσεις να διαµορφώνουν τις τιµές και τις ποσότητες των προϊόντων τους; Πώς 
πρέπει να αντιδρούν οι αρµόδιες Επιτροπές Ανταγωνισµού και µε ποια µέσα στις 
περιπτώσεις όπου προκαλούνται ολιγοπωλιακές καταστάσεις; Πόσο ευέλικτο ή 
άκαµπτο θα πρέπει να είναι το θεσµικό πλαίσιο σε ένα ταχύτατα µεταβαλλόµενο και 
διεθνοποιηµένο περιβάλλον; Είναι πιθανόν οι Επιτροπές Ανταγωνισµού να 
οδηγηθούν σε λανθασµένα συµπεράσµατα σχετικά µε τις εξαγόµενες ισορροπίες των 
επιχειρηµατικών συµπράξεων και, αν ναι, ποια πρέπει να είναι η αντίδραση των 
θιγοµένων επιχειρήσεων 

 Τις πληροφορίες σχετικά µε διαπραγµάτευση της Louis Hotels µε τον όµιλο 
ελληνικών συµφερόντων Μήτση διέψευσε η θυγατρική του οµίλου Louis. Οι 
πληροφορίες αναφερόντουσαν σε  διερευνητική πρόταση συγχωνεύσεως προς την 
κυπριακών συµφερόντων Louis Hotels, που ανήκει στους αδελφούς Κωστάκη και 
Βάκη Λοΐζου από τον επικεφαλή του οµίλου ξενοδοχείων Mitsis Hotels κ. Κώστα 
Μήτση. Η εν λόγω πρόταση υποστήριζαν οι σχετικές πληροφορίες ότι αφορούσε τη 
συγχώνευση δι’ απορροφήσεως 10 ιδιόκτητων ξενοδοχείων του οµίλου Louis Hotels 
στην Ελλάδα, µονάδες 4 και 5 αστέρων που επιµερίζονται σε Κέρκυρα, Ζάκυνθο, 
Κεφαλονιά, Κρήτη και Μύκονο. Οι ίδιες πηγές ανέφεραν ότι µετά το αρχικό 
µούδιασµα της πρώτης επαφής, έγινε αντιπρόταση εξαγοράς από τον κυπριακό όµιλο 
προς τον Έλληνα επιχειρηµατία, κάτι που δεν έγινε δεκτό και το ραντεβού 
ανανεώθηκε για αργότερα 
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8. ΚΕΦΑΛΑΙΟ ΟΚΤΩ : ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΕΣ ΣΥΜΜΑΧΙΕΣ 
 
 
 

8.1. Ορισµός  
 
        Οι στρατηγικές συµµαχίες είναι µια επιχειρηµατική διασύνδεση σε 
συνεταιριστική βάση. Παρέχει τη δυνατότητα  σε µια ξενοδοχειακή αλυσίδα να 
επεκταθεί γρήγορα, ενώνοντας τις δυνάµεις της µε µια άλλη αλυσίδα. Το µεγάλο 
πλεονέκτηµα των συµµαχιών ως µορφή συγκεντρωτικής µεγέθυνσης είναι ότι οι 
αλυσίδες µπορούν να επωφεληθούν γρήγορα από µια αναγνώριση του εµπορικού 
σήµατος τους σε µια νέα αγορά. 
Αυτό είναι ιδιαίτερα σηµαντικό στο σηµερινό επιχειρηµατικό περιβάλλον, όπου είναι 
ολοένα και πιο δύσκολη η εξασφάλιση/ανεύρεση κεφαλαίων για διεθνή επέκταση. Η 
σύναψη µιας στρατηγικής συµµαχίας δεν απαιτεί µεγάλα κεφάλαια και, επιπλέον , 
δηµιουργεί σηµαντικά οφέλη όπως:  

• Ο επιµερισµός των εξόδων µάρκετινγκ σε µεγαλύτερη βάση, 
• Ο περιορισµός του προβλήµατος απόκτησης τεχνογνωσίας σε θέµατα 

ανθρωπίνων πόρων και µάνατζµεντ, 
• Η ελαχιστοποίηση των προβληµάτων που σχετίζονται µε τις κοινωνικές και 

πολιτισµικές διαφορές που αντιµετωπίζουν διεθνείς εταιρείες, όταν 
επεκτείνουν τις δραστηριότητες τους σε µια νέα περιοχή. 

       Σε ένα επιχειρηµατικό περιβάλλον µε έντονο ανταγωνισµό, οι ξενοδοχειακές 
επιχειρήσεις οφείλουν να ενώσουν τις δυνάµεις τους µε σκοπό να εξασφαλίσουν 
τους απαραίτητους υλικούς και άυλους πόρους, για να διεισδύσουν στις διάφορες 
αγορές. Οι ειδικοί εκτιµούν ότι στο προσεχές µέλλον θα υπάρξει µια αύξηση των 
στρατηγικών συµµαχιών στον ξενοδοχειακό κλάδο. Η εκτίµηση είναι ότι θα 
πραγµατοποιηθούν συµµαχίες µε εταιρείες όχι του ξενοδοχειακού κλάδου όπως η 
περίπτωση της Radisson Edwardian Hotels. 
      Η αµερικανική αλυσίδα Radisson International είναι µια από τις δέκα 
µεγαλύτερες ξενοδοχειακές εταιρείες στον κόσµο και αποφάσισε το 1993 να 
επεκταθεί στην  Μ. Βρετανία. Η εκτίµηση τους ήταν ότι η διεθνής επέκταση θα έχει 
καλύτερα αποτελέσµατα µε τη συνεργασία µια βρετανικής αλυσίδας. Έτσι, µετά από 
διαπραγµατεύσεις συνεργάστηκε µε την Edwardian Hotels, συµµαχία η οποία της 
παρέχει µια στρατηγική θέση στο Λονδίνο, µια από τις µεγαλύτερες ευρωπαϊκές 
πρωτεύουσες. Η βασική επιδίωξη ήταν, µέσω της καθιέρωσης µιας νέας εταιρικής 
ταυτότητας – Radisson Edwardian Hotels – και ενός joint marketing, η ουσιαστική 
ενίσχυση της διείσδυσης και των δύο εταιρειών στην παγκόσµια αγορά. 
       Η εταιρεία Edwardian διαθέτει εννέα ξενοδοχεία 4 και 5 αστέρων και η 
στρατηγική συµµαχία του 1993 ήταν το επιστέγασµα µιας πρωτοβουλίας για joint 
marketing που ξεκίνησε το 1991. Αυτό µας δείχνει ότι η ικανότητα µιας εταιρείας να 
προσελκύσει τον κατάλληλο συνεργάτη για στρατηγική συµµαχία µπορεί να 
καθορίσει σε µεγάλο βαθµό τον τρόπο της παγκόσµιας επέκτασης, το µέγεθος και 
την επιτυχία του εγχειρήµατος.  
Οι διάφοροι τύποι. 
      Η εν λόγω στρατηγική παίρνει διάφορες µορφές, από joint marketing έως ένα 
κοινό σύστηµα κρατήσεων. Με τη χρήση µιας κοινής επωνυµίας ή της υφιστάµενης 
επωνυµίας των συνεργαζόµενων, µπορεί να έχουµε διπλασιασµό του χαρτοφυλακίου 
µιας ξενοδοχειακής εταιρείας µέσα σε µια ηµέρα. Με την προσεκτική επιλογή ενός 
συνεργάτη ο οποίος διαθέτει παρόµοιες µονάδες, πρότυπα, προδιαγραφές και 

 101



στόχους, οι στρατηγικές συµµαχίες αποτελούν ένα αποτελεσµατικό µέσο για διεθνή 
επέκταση.  

Στην πράξη έχει αποδειχθεί ότι υπάρχει µία σειρά ζητηµάτων, στα οποία οι 
επιχειρήσεις, στην πλειοψηφία τους, και ιδιαίτερα οι ΜΜΕ, δυσκολεύονται να 
ανταπεξέλθουν µόνες τους. 
      Τέτοια ζητήµατα, που γίνονται όλο και πιο επιτακτικά στις µέρες µας, αφορούν 
µεταξύ άλλων, την προώθηση των προϊόντων στις διεθνείς αγορές, την πρόσβαση σε 
δίκτυα πληροφοριών και νέες τεχνολογίες, το καλύτερο management & marketing, 
την πιστοποίηση της ποιότητας κλπ. Για την καλύτερη ανταπόκριση των ΜΜΕ στα 
ζητήµατα αυτά έχει αποδειχθεί ευεργετική ή όχι απαραίτητα θεσµοθετηµένη 
συνεργασία, στα πλαίσια των«δικτύων επιχειρήσεων» (networks). Τα δίκτυα, που δεν 
περιβάλλονται αναγκαία από συγκεκριµένο νοµικό πλαίσιο, µπορούν να ξεκινήσουν 
από απλές συνεργασίες µεταξύ οµοειδών επιχειρήσεων για την επίτευξη κοινών 
στόχων, οι οποίες σταδιακά εξελίσσονται σε σταθερότερους διαχρονικά δεσµούς. 
Μία συνεργασία είναι «οριζόντιας φύσεως» εάν αποτελεί αντικείµενο συµφωνίας ή 
εναρµονισµένης πρακτικής µεταξύ δύο επιχειρήσεων που δραστηριοποιούνται στο 
ίδιο επίπεδο (α) της αγοράς. Στις περισσότερες περιπτώσεις, πρόκειται για 
συνεργασία µεταξύ ανταγωνιστών, που µπορεί να δηµιουργήσει και προβλήµατα 
ανταγωνισµού όταν έχει αρνητικές επιπτώσεις όσον αφορά τις τιµές, την παραγωγή, 
την καινοτοµία ή την ποικιλία και την ποιότητα των προϊόντων.  
      Από την άλλη πλευρά, η οριζόντια συνεργασία µπορεί να αποφέρει σηµαντικά 
οικονοµικά οφέλη, όταν καθίσταται µέσο για την κατανοµή των κινδύνων, την 
εξοικονόµηση δαπανών, την από κοινού εκµετάλλευση τεχνογνωσίας και την 
ταχύτερη προώθηση της καινοτοµίας. Οι παρούσες κατευθυντήριες γραµµές 
περιέχουν τις αρχές σύµφωνα µε τις οποίες αξιολογούνται οι συµφωνίες οριζόντιας 
συνεργασίας, προκειµένου να διαπιστωθεί κατά πόσον είναι συµβιβάσιµες µε το 
άρθρο 81 της συνθήκης ΕΚ. 
       Οι παρούσες κατευθυντήριες γραµµές αφορούν µόνο εκείνες τις µορφές 
συνεργασίας από τις οποίες µπορεί να προκύψει δυνητικά βελτίωση της 
αποτελεσµατικότητας, δηλαδή συµφωνίες για την Έρευνα και την Ανάπτυξη, την 
παραγωγή, τις προµήθειες, την εµπορία, την τυποποίηση και συµφωνίες στον τοµέα 
του περιβάλλοντος. Άλλες µορφές συµφωνιών µεταξύ ανταγωνιστών, π.χ. σχετικά µε 
την ανταλλαγή πληροφοριών ή τις µειοψηφικές συµµετοχές, θα εξεταστούν χωριστά. 
Οι συµφωνίες που έχουν συναφθεί µεταξύ επιχειρήσεων που δραστηριοποιούνται σε 
διαφορετικό επίπεδο της αλυσίδας παραγωγής ή διανοµής καταρχήν αποκλείονται 
από το πεδίο αυτών των κατευθυντήριων γραµµών. Αυτό το είδος συµφωνιών 
αποτελεί αντικείµενο του κανονισµού απαλλαγής κατά κατηγορίες για τους κάθετους 
περιορισµούς και των κατευθυντήριων γραµµών για τους κάθετους περιορισµούς . 
Ωστόσο, στο βαθµό που ορισµένες κάθετες συµφωνίες συνάπτονται µεταξύ 
ανταγωνιστών, οι επιπτώσεις της συµφωνίας στην αγορά και τα ενδεχόµενα 
προβλήµατα ανταγωνισµού πρέπει να εξετάζονται µε βάση τις αρχές που 
εφαρµόζονται για τις οριζόντιες συµφωνίες. Όταν, εξάλλου, οι οριζόντιες συµφωνίες 
αφορούν µια συγκέντρωση, εφαρµόζεται ο κανονισµός για τη συγκέντρωση των 
επιχειρήσεων . 
       Σκοπός αυτών των κατευθυντηρίων γραµµών είναι να παρουσιάσουν τα κριτήρια 
αξιολόγησης για την εφαρµογή των κανόνων ανταγωνισµού, σύµφωνα µε το άρθρο 
81, παράγραφος 1, της συνθήκης ΕΚ, καθώς και τα κριτήρια αξιολόγησης για την 
απαλλαγή από τους κανόνες ανταγωνισµού, βλ. άρθρο 81, παράγραφος 3, της 
συνθήκης ΕΚ. Η φύση µιας συµφωνίας καθορίζεται από παράγοντες όπως ο τοµέας 
και ο στόχος της συνεργασίας, η ανταγωνιστική σχέση µεταξύ των µερών και ο 
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βαθµός στον οποίο συνδυάζουν τις δραστηριότητές τους. Από τους παράγοντες 
αυτούς εξαρτάται η πιθανότητα να συντονίσουν τα µέρη τη συµπεριφορά τους στην 
αγορά. Ορισµένα είδη συµφωνιών, για παράδειγµα οι περισσότερες συµφωνίες 
Έρευνας και Ανάπτυξης ή συνεργασίας για τη δηµιουργία προτύπων ή τη βελτίωση 
των συνθηκών προστασίας του περιβάλλοντος, έχουν λιγότερες πιθανότητες να 
οδηγήσουν σε περιορισµούς όσον αφορά τις τιµές και την παραγωγή.  
       Εάν από τις συµφωνίες αυτές προκύψουν κάποιες αρνητικές επιπτώσεις, αυτές 
ενδέχεται να αφορούν την καινοτοµία ή την ποικιλία των προϊόντων. Μπορεί επίσης 
να δηµιουργήσουν προβλήµατα αποκλεισµού των αγορών. Άλλες µορφές 
συνεργασίας, όπως οι συµφωνίες που αφορούν την παραγωγή ή τις προµήθειες, κατά 
κανόνα συνεπάγονται σε κάποιο βαθµό, κατανοµή του (συνολικού) κόστους. Όταν η 
κατανοµή κόστους είναι σηµαντική και τα µέρη συνδυάζουν τις δραστηριότητές τους 
στον τοµέα της συνεργασίας σε σηµαντικό βαθµό, είναι ευκολότερο να συνδυάσουν 
τις τιµές και την παραγωγή και να παραβιάσουν τους κανόνες ανταγωνισµού.  
 
      Κάθε συµφωνία συνεργασίας πρέπει να εξετάζεται κατά περίπτωση. Ωστόσο, 
είναι γενικά δυνατό να εντοπισθούν οι συµφωνίες συνεργασίας οι οποίες : 
 
∆εν αντίκεινται προς τους κανόνες ανταγωνισµού  
Αυτό κατά κανόνα συµβαίνει µε τις µορφές συνεργασίας που δεν συνεπάγονται 
συντονισµό της ανταγωνιστικής συµπεριφοράς των µερών στην αγορά, όπως στις 
ακόλουθες περιπτώσεις: α) συνεργασία µεταξύ µη ανταγωνιζοµένων επιχειρήσεων, β) 
συνεργασία µεταξύ ανταγωνιζοµένων επιχειρήσεων οι οποίες δεν µπορούν να 
διεκπεραιώσουν ανεξάρτητα το σχέδιο ή τη δραστηριότητα που αφορά η συνεργασία, 
γ) συνεργασία όσον αφορά µία δραστηριότητα που δεν επηρεάζει τις σχετικές 
παραµέτρους τον ανταγωνισµού. Αυτά τα είδη συνεργασίας δεν µπορούν να 
περιορίσουν τον ανταγωνισµό, παρά µόνον εάν οι συµµετέχουσες επιχειρήσεις έχουν 
σηµαντική ισχύ στην αγορά και η συνεργασία τους ενδέχεται να δηµιουργήσει σε 
τρίτους προβλήµατα αποκλεισµού των αγορών. 
 
Αντίκεινται προς τους κανόνες ανταγωνισµού  
Πρόκειται για συµφωνίες συνεργασίας που έχουν ως αντικείµενο τον περιορισµό του 
ανταγωνισµού µέσω καθορισµού των τιµών, περιορισµού της παραγωγής ή 
κατανοµής των αγορών ή της πελατείας. 
 
Ενδέχεται να αντίκεινται προς τους κανόνες ανταγωνισµού  
Πρόκειται για συµφωνίες που δεν εµπίπτουν στις προαναφερόµενες κατηγορίες και 
πρέπει να αποτελέσουν αντικείµενο ανάλυσης όσον αφορά την αγοραστική δύναµη 
και τη διάρθρωσή της. 
 
Αγοραστική δύναµη και διάρθρωση των αγορών 
Η ανάλυση ξεκινά από τη θέση των µερών στις αγορές που επηρεάζονται από τη 
συνεργασία, ώστε να διαπιστωθεί κατά πόσον, µέσω αυτής, ενδέχεται να 
διατηρήσουν, να αποκτήσουν ή να αυξήσουν την ισχύ τους στην αγορά, δηλ. είναι 
ικανές να προκαλέσουν αρνητικές επιπτώσεις στην αγορά όσον αφορά τις τιµές, την 
παραγωγή, την καινοτοµία ή την ποικιλία ή ποιότητα των αγαθών και υπηρεσιών. 
Για να αναλυθεί η θέση των µερών, πρέπει να προσδιοριστεί η σχετική αγορά και να 
υπολογιστεί το συνδυασµένο µερίδιο της αγοράς των µερών. Εάν τα µέρη έχουν από 
κοινού χαµηλό συνδυασµένο µερίδιο αγοράς, είναι ελάχιστα πιθανό να προκύψουν 
περιοριστικά αποτελέσµατα από τη συνεργασία. Λόγω των ποικίλλων µορφών που 
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µπορεί να λάβει η συνεργασία και των διαφορετικών επιπτώσεων που µπορεί να έχει 
στις αγορές, ανάλογα µε τις συνθήκες που επικρατούν, είναι αδύνατο να δοθεί ένα 
γενικό όριο µεριδίου αγοράς πέραν του οποίου µπορεί να θεωρηθεί ότι υπάρχει 
αρκετή ισχύς στην αγορά ώστε να έχει περιοριστικά αποτελέσµατα. 
Εξάλλου, µπορεί να χρειαστεί να ληφθεί υπόψη, ως επιπλέον παράγοντας για την 
αξιολόγηση των επιπτώσεων της συνεργασίας επί του ανταγωνισµού, ο βαθµός 
συγκέντρωσης της αγοράς, δηλαδή η θέση και ο αριθµός των ανταγωνιστών. 
 
 
Άλλοι διαρθρωτικοί παράγοντες 
 
Οι άλλοι παράγοντες που πρέπει να εξεταστούν είναι : η σταθερότητα των µεριδίων 
αγοράς ανά το χρόνο, οι φραγµοί εισόδου και η πιθανότητα εισόδου άλλων 
ανταγωνιστών σε αυτήν, η αντισταθµιστική ισχύς των αγοραστών/προµηθευτών ή η 
φύση των προϊόντων (π.χ. οµοιογένεια, ωριµότητα).  
Οι συµφωνίες συνεργασίας µπορούν να τύχουν απαλλαγής όταν πληρούνται οι 
ακόλουθες προϋποθέσεις:  
Οικονοµικά πλεονεκτήµατα  
Τα οικονοµικά πλεονεκτήµατα, όπως η βελτίωση της παραγωγής ή της διανοµής των 
προϊόντων ή ακόµη η προώθηση της τεχνικής ή οικονοµικής προόδου µπορεί να 
υπερτερούν έναντι των περιοριστικών του ανταγωνισµού επιπτώσεων. Τα µέρη 
πρέπει να αποδείξουν ότι από τη συνεργασία τους ενδέχεται να προκύψει βελτίωση 
της αποτελεσµατικότητας η οποία δεν µπορεί να επιτευχθεί µε λιγότερα περιοριστικά 
µέσα.  
∆ίκαιο τµήµα για τους καταναλωτές  
Τα οικονοµικά οφέλη δεν πρέπει να περιορίζονται στα µέρη της συµφωνίας, αλλά να 
επεκτείνονται και στους καταναλωτές.  
Αναγκαιότητα των περιορισµών  
Εάν υπάρχουν λιγότερο περιοριστικά µέσα για την επίτευξη ανάλογων 
πλεονεκτηµάτων, δεν µπορεί να γίνει επίκληση της αύξησης της 
αποτελεσµατικότητας για να δικαιολογηθούν οι περιορισµοί του ανταγωνισµού. 
Μη κατάργηση το0υ ανταγωνισµού  
Το κριτήριο της µη κατάργησης του ανταγωνισµού σε σηµαντικό τµήµα των 
σχετικών προϊόντων παραπέµπει στην έννοια της δεσπόζουσας θέσης. Σε περίπτωση 
δεσπόζουσας θέσης συνεπεία οριζόντιας συµφωνίας, η συµφωνία που παράγει 
αντιανταγωνιστικά αποτελέσµατα δεν µπορεί να τύχει απαλλαγής. 
Κανονισµοί απαλλαγής κατά κατηγορίες στον τοµέα της έρευνας της ανάπτυξης 
και της ειδίκευσης  
Στις συµφωνίες Έρευνας και Ανάπτυξης και στις συµφωνίες ειδίκευσης, ο 
συνδυασµός συµπληρωµατικών ειδικεύσεων ή στοιχείων ενεργητικού µπορεί να 
προκύψει σηµαντική αύξηση της αποτελεσµατικότητας. Αυτό το είδος συµφωνιών 
απαλλάσσεται κανονικά µέχρις ενός ορίου του µεριδίου της αγοράς, µε βάση τους 
κανονισµούς απαλλαγής που χορηγείται στις συµφωνίες Ερευνας και Ανάπτυξης και 
στις συµφωνίες ειδίκευσης Ερευνας και Ανάπτυξης και στις συµφωνίες ειδίκευσης.  
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8.2. Μορφές Συµφωνιών Συνεργασίας 
 

Οι παρούσες κατευθυντήριες γραµµές προσδιορίζουν τα χαρακτηριστικά 
ορισµένων τύπων συµφωνιών συνεργασίας και εφαρµόζουν, για κάθε συµφωνία, το 
αναλυτικό πλαίσιο που περιγράφεται ανωτέρω. 
Οι συνηθέστερες συµφωνίες συνεργασίας είναι: 
 
 
Συµφωνίες Έρευνας και Ανάπτυξης  
Οι συµφωνίες Έρευνας και Ανάπτυξης µπορεί να προβλέπουν την ανάθεση σε 
τρίτους ορισµένων δραστηριοτήτων Έρευνας και Ανάπτυξης , την από κοινού 
βελτίωση υφισταµένων τεχνολογιών ή τη συνεργασία για την έρευνα, την ανάπτυξη 
και την εµπορία εντελώς νέων προϊόντων. Όσον αφορά τον ανταγωνισµό, η 
συνεργασία σε θέµατα Έρευνας και Ανάπτυξης µπορεί να περιορίσει τα διπλά, 
περιττά έξοδα, να οδηγήσει σε αµοιβαία ανταλλαγή ιδεών και εµπειριών ώστε να 
προκύψουν ταχύτερα διάφορα νέα προϊόντα και τεχνολογίες. Υπό ορισµένες 
συνθήκες, ωστόσο, οι συµφωνίες Έρευνας και Ανάπτυξης µπορεί να δηµιουργήσουν 
προβλήµατα ανταγωνισµού, όπως περιοριστικές επιπτώσεις στις τιµές, την παραγωγή, 
την καινοτοµία ή την ποικιλία ή την ποιότητα των προϊόντων. 
 
Συµφωνίες παραγωγής 
∆ιακρίνονται τρεις κατηγορίες συµφωνιών παραγωγής:  
οι συµφωνίες κοινής παραγωγής, µε τις οποίες τα µέρη συµφωνούν να παράγουν από 
κοινού ορισµένα προϊόντα, οι συµφωνίες εξειδίκευσης (µονοµερείς ή αµοιβαίες), µε 
τις οποίες τα µέρη συµφωνούν µονοµερώς ή σε αµοιβαία βάση να παύσουν την 
παραγωγή ενός προϊόντος και να το αγοράζουν από το άλλο µέρος, οι συµφωνίες 
υπεργολαβίας µε τις οποίες το ένα µέρος (ο εργολήπτης) αναθέτει σε ένα άλλο µέρος 
(τον «υπεργολάβο») την παραγωγή ενός προϊόντος. Ως κάθετες συµφωνίες, 
καλύπτονται από τον κανονισµό απαλλαγής κατά κατηγορία και τις κατευθυντήριες 
γραµµές για τους κάθετους περιορισµούς. Ωστόσο, υπάρχουν δύο εξαιρέσεις στον 
κανόνα αυτό: οι συµφωνίες υπεργολαβίας µεταξύ ανταγωνιζόµενων επιχειρήσεων 
καλύπτονται από τις παρούσες κατευθυντήριες γραµµές. Η αξιολόγηση των 
συµφωνιών υπεργολαβίας µεταξύ µη ανταγωνιζόµενων επιχειρήσεων που 
περιλαµβάνουν τη µεταφορά τεχνογνωσίας στον υπεργολάβο εξηγείται σε ξεχωριστή 
ανακοίνωση.  
 
Συµφωνίες προµήθειας 
Οι συµφωνίες για από κοινού αγορά προϊόντων µπορεί να πραγµατοποιούνται µέσω 
µιας εταιρείας υπό κοινό έλεγχο ή εταιρείας στην οποία πολλές επιχειρήσεις κατέχουν 
µικρή συµµετοχή, βάσει συµβατικών ρυθµίσεων, ή ακόµη µέσω µιας πιο ευέλικτης 
µορφής συνεργασίας. Όσον αφορά τον ανταγωνισµό, οι συµφωνίες αυτές 
συνάπτονται συχνά από µικροµεσαίες επιχειρήσεις έτσι ώστε ο όγκος των 
προµηθειών τους και οι εκπτώσεις που τους παρέχονται να είναι παρόµοιες µε αυτές 
των µεγαλύτερων ανταγωνιστών τους. Συνεπώς, αυτές οι συµφωνίες µεταξύ 
µικροµεσαίων επιχειρήσεων έχουν εν γένει θετικά αποτελέσµατα για τον 
ανταγωνισµό. Πρέπει, ωστόσο, να διευκρινιστεί ότι η από κοινού προµήθεια 
προϊόντων µπορεί να περιλαµβάνει τόσο οριζόντιες όσο και κάθετες συµφωνίες. Στην 
περίπτωση αυτή πρέπει να γίνει ανάλυση τόσο στο πλαίσιο αυτών των 
κατευθυντηρίων γραµµών, όσο και των κατευθυντηρίων γραµµών για τους κάθετους 
περιορισµούς. 
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Συµφωνίες εµπορίας 
Οι συµφωνίες εµπορίας αφορούν τη συνεργασία µεταξύ ανταγωνιστών για την 
πώληση, τη διανοµή ή την προώθηση των προϊόντων τους. Οι συµφωνίες αυτές 
µπορεί να καλύπτουν ένα ευρύ και ποικίλο φάσµα τοµέων, ανάλογα µε τις πτυχές της 
εµπορίας που αφορά η συνεργασία. Μεταξύ των συµφωνιών εµπορίας, 
περιλαµβάνονται συµφωνίες για κοινές πωλήσεις που συνεπάγονται τον από κοινού 
καθορισµό όλων των εµπορικών πτυχών που συνδέονται µε την πώληση του 
προϊόντος, συµπεριλαµβανοµένης της τιµής, συµφωνίες που κατά συνέπεια έχουν 
περιοριστικές επιπτώσεις για τον ανταγωνισµό. Περιλαµβάνονται, επίσης, οι 
συµφωνίες που αφορούν µία συγκεκριµένη πτυχή της εµπορίας, όπως την 
εξυπηρέτηση µετά την πώληση ή τη διαφήµιση. Οι συµφωνίες διανοµής είναι επίσης 
συµφωνίες εµπορίας, αλλά κάθετου χαρακτήρα. Καλύπτονται από τις κατευθυντήριες 
γραµµές για τους κάθετους περιορισµούς, εκτός εάν τα µέρη είναι πραγµατικοί ή 
δυνητικοί ανταγωνιστές.  
 
Οι συµφωνίες τυποποίησης 
Οι συµφωνίες τυποποίησης έχουν ως πρωταρχικό σκοπό τον καθορισµό τεχνικών ή 
ποιοτικών προδιαγραφών τις οποίες µπορεί να πληρούν τα υφιστάµενα ή µελλοντικά 
προϊόντα, καθώς και οι διαδικασίες ή µέθοδοι παραγωγής. Όσον αφορά τον 
ανταγωνισµό, είναι απαραίτητο να διαπιστώνεται ότι αυτό το είδος συµφωνιών δεν 
χρησιµοποιείται για άλλους σκοπούς, δηλαδή για να περιορίζουν τον ανταγωνισµό 
στην αγορά. 
 
Περιβαλλοντικές συµφωνίες 
Με τον όρο «περιβαλλοντικές συµφωνίες» νοούνται εκείνες µε τις οποίες τα 
συµβαλλόµενα µέρη δεσµεύονται να επιτύχουν την καταπολέµηση της ρύπανσης, 
όπως αυτή ορίζεται στην περιβαλλοντική νοµοθεσία, ή συγκεκριµένους 
περιβαλλοντικούς στόχους. Η Επιτροπή, γενικά, αντιµετωπίζει θετικά την προσφυγή 
σε αυτό το είδος συµφωνιών για περιβαλλοντικούς στόχους. Αντίθετα, όταν η 
συνεργασία δεν αφορά πράγµατι περιβαλλοντικούς στόχους, αλλά µάλλον για να 
καλύψει πρακτικές που αντίκεινται στον ανταγωνισµό, εφαρµόζονται οι κανόνες 
ανταγωνισµού. 
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9. ΚΕΦΑΛΑΙΟ ΕΝΝΕΑ : ΣΥΣΠΕΙΡΩΣΗ ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΕΩΝ – CLUSTERS 
 

 
Ιδιωτικά και δηµόσια οφέλη µπορούν να προκύψουν και από την δηµιουργία των 

λεγοµένων «Συσπειρώσεων επιχειρήσεων» (clusters), που και αυτές δεν υπόκεινται 
απαραίτητα σε ειδικούς νοµικούς τύπους, αλλά προκύπτουν αυθόρµητα, συν τω 
χρόνω, µεταξύ µικρών, µεσαίων αλλά και µεγάλων επιχειρήσεων. 

Οι «συσπειρώσεις» εξελίσσονται γύρω από έναν πυρήνα οριζόντια ή κάθετα 
στενά συνδεδεµένων επιχειρήσεων, η κοινή δράση των οποίων δηµιουργεί τις 
προϋποθέσεις προσέλκυσης και άλλων επιχειρήσεων, µε την καλλιέργεια πολλαπλών 
και συνεχών δικτυώσεων και χωρίς τη συνειδητή ανάληψη πρωτοβουλίας από κανένα 
από τα διασυνδεόµενα µέρη. 
Όπως, περίπου, ισχύει και για τα δίκτυα, το Κράτος έχει συµφέρον να συνεργεί και 
να υποστηρίζει ενεργά τη δηµιουργία ¨συσπειρώσεων¨, από τις οποίες, πιθανότατα, 
προκύπτουν και κοινωνικά οφέλη. 
Η «Συσπείρωση Επιχειρήσεων» εποµένως εξασφαλίζει εκτός από το ιδιωτικό όφελος 
των επιχειρήσεων και κοινωνικό όφελος. Ως εκ τούτου το κράτος έχει κάθε λόγο να 
παρεµβαίνει για τη δηµιουργία δικτύων ή συσπειρώσεων επιχειρήσεων. Είναι 
αξιοσηµείωτο ότι µέσα στους παραπάνω σχηµατισµούς επιχειρήσεων συµµετέχουν 
τόσο Μικρές και Μεσαίες Επιχειρήσεις όσο και Μεγάλες για την εύρυθµη λειτουργία 
του δικτύου. 

Η διεθνής εµπειρία δείχνει ότι οι επιχειρήσεις βελτιώνουν την ανταγωνιστικότητά 
τους µέσα από την οργάνωσή τους σε «δίκτυα και συσπειρώσεις». Στις χώρες και 
στις γεωγραφικές περιοχές µε υψηλούς ρυθµούς οικονοµικής ανάπτυξης, οι µορφές 
αυτές οργάνωσης και άµυνας των επιχειρήσεων έναντι διαφόρων παραγωγικών 
κυρίως «κινδύνων» είναι κάτι συνηθισµένο, ενώ θεωρείται ότι το σύστηµα αυτό θα 
συνεχίζει να αποκτά κεντρικό ενδιαφέρον, για το σχεδιασµό της βιοµηχανικής 
πολιτικής στο άµεσο µέλλον, µε τη θέσπιση κινήτρων για τη συνεργασία µεταξύ 
επιχειρηµατικών µονάδων. 

 Στη δηµιουργία επιχειρηµατικής διαδικτύωσης (cluster) προχώρησαν 13 
ξενοδοχειακές επιχειρήσεις οι οποίες διαχειρίζονται, αθροιστικά, περισσότερα από 
10.000 δωµάτια. Οι επιχειρήσεις είναι οι εξής: Capsis Hotels, Mamidakis Hotel 
Experience, ΑΘΗΝΑΪΣ, Airotel Group of Hotels, Iberostar GreeceS.A., Atrium 
Palace Thalasso Spa Resort & Villas, Aldemar Hotels & Spa, Caravia Beach, 
Marbella Corfu Hotel & Bungalows, M-Hotels, Cosmopolitan Hotel, Steps of Lindos, 
Bluegr Mamidakis Hotels, Kontokali Bay, Αeolos Beach, Life Gallery. Στόχος του 
πρώτου επιχειρηµατικού cluster στον τουριστικό κλάδο στην Ελλάδα είναι να 
αναπτύξει τη συνεργασία των ξενοδόχων στους τοµείς των προµηθειών, κατ' αρχήν 
και, εν συνεχεία, της τεχνολογίας, της διασφάλισης ποιότητας, της διαχείρισης 
προσωπικού και του περιβάλλοντος. Το cluster ξεκινά να δραστηριοποιείται στον 
τοµέα των προµηθειών και πιο συγκεκριµένα στα τρόφιµα και τα ποτά σταδιακά δε, 
επεκτείνεται και στους υπόλοιπους τοµείς προµηθειών εµπλεκόµενοι κλαδικοί φορείς 
µε τις κατά καιρούς υποστηρικτικές δοµές τους.  

Η µέχρι σήµερα συµβολή των φορέων αυτών προς την κατεύθυνση της στήριξης 
των προϊόντων & υπηρεσιών του τόπου, επικεντρώνεται κυρίως στη διοργάνωση 
µεµονωµένων ενεργειών δηµοσιότητας, στη συµµετοχή σε ορισµένες εκθέσεις 
(κυρίως τουριστικές και τροφίµων & ποτών), στην τοποθέτηση διαφηµιστικών 
καταχωρήσεων σε διάφορα έντυπα κατόπιν παρότρυνσης από τους ιδιοκτήτες τους 
και γενικά σε ορισµένες δράσεις οι οποίες στις περισσότερες των περιπτώσεων 
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γίνονται χωρίς ερευνητική επεξεργασία, προγραµµατισµό, µεθοδολογία και χάραξη 
στρατηγικής που να διακατέχεται από προσανατολισµό και φιλοσοφία marketing.  

Αλλά ακόµη και ο τρόπος µε τον οποίο οι µεµονωµένες αυτές δραστηριότητες 
οργανώνονται είναι καθαρά διεκπεραιωτικός, χωρίς να δίνεται ιδιαίτερη µέριµνα στη 
λεπτοµέρεια και στην επιστηµονική προσέγγιση. Έτσι δηµιουργείται η ψευδής 
εντύπωση ότι από την υλοποίηση αυτών των  δράσεων υπάρχει αποτελεσµατικότητα, 
ενώ ουσιαστικά γίνεται µάλλον ζηµιά, δεδοµένου και του µεγάλου ανταγωνισµού που 
υφίσταται. Ενδεικτικό παράδειγµα αυτών των ενεργειών αποτελεί η πιό συνηθισµένη 
δράση προώθησης που χρησιµοποιείται από τους φορείς. Η συµµετοχή στις διεθνείς 
εκθέσεις.  

Η µέχρι σήµερα διοργάνωση - αποστολή - συµµετοχή σε µία έκθεση  
χαρακτηρίζεται από ερασιτεχνισµό και µετριότητα. Επί µόνιµης βάσης και κατά 
σύστηµα, δεν προηγείται ούτε οριοθέτηση µετρήσιµων στόχων, ούτε σχεδιασµός των 
κατάλληλων κατά περίπτωση τεχνικών προώθησης & marketing (δεν είναι του 
παρόντος να αναλυθούν), ούτε προεπικοινωνία µε επιλεγµένους εµπορικούς 
αντιπροσώπους. ∆εν ακολουθεί έστω κάποια υποτυπώδης ειδική µέριµνα για 
κλείσιµο συµφωνιών και έναρξη συνεργασιών, ενώ η όλη  παρουσία κατά τη 
διάρκεια της έκθεσης βασίζεται σε µία απλή τοποθέτηση και διανοµή ολίγων 
φυλλαδίων, κάποιων προϊόντων και µερικών αφισών, που κι' αυτά ακόµη δεν 
γίνονται βάσει µεθοδολογίας επαγγελµατικού merchandising.  

Κατ' αυτόν τον τρόπο δηµιουργείται η ψευδαίσθηση ότι θα αυξηθεί η ζήτηση των 
προϊόντων και των τουριστικών προορισµών και θα διασφαλιστούν τα προσδοκόµενα 
οφέλη. Αντίθετα η συµµετοχή σε µία έκθεση πρέπει να αντιµετωπίζεται από τους 
φορείς µε τον δέοντα επαγγελµατισµό και να αποτελεί αποκλειστική ευθύνη 
τεχνοκρατών, των οποίων η φροντίδα θα είναι η προσέγγιση εµπορικών 
αντιπροσώπων και οι πιθανές κλαδικές συµφωνίες.  

Μόνο αν οποιαδήποτε ενέργεια δηµοσιότητας εντάσσεται σε ένα ολοκληρωµένο 
στρατηγικό πλαίσιο δράσης – marketing plan, σύµφωνα µε το οποίο µία ενέργεια 
υλοποιείται ακριβώς επειδή κάποιες άλλες προηγήθηκαν και κάποιες άλλες 
προβλέπεται να ακολουθήσουν, θα υπάρξει ουσιαστικό αποτέλεσµα και πραγµατική 
συνεισφορά στον επιχειρηµατικό κόσµο.  

Συµπερασµατικά οι δράσεις που πραγµατοποιούνται σε επίπεδο φορέων, αφενός 
αναφέρονται µόνο στο κοµµάτι της προώθησης – προβολής (που τεχνοκρατικά είναι 
µόνο ένα µικρό µέρος του Marketing και µάλιστα το τελευταίο) και αφετέρου έχουν 
το χαρακτήρα του «τυχαίου». Συνέπεια αυτού είναι να διοχετεύονται πόροι σε 
ενέργειες µε αµφίβολη έως και αρνητική αποτελεσµατικότητα. Είναι εµφανής η 
απουσία ανάπτυξης σύγχρονων µεθόδων και λειτουργιών διαχείρισης βάσει στόχων, 
management ολικής ποιότητας, επιχειρησιακής έρευνας, διεθνούς marketing, 
εξαγωγικού marketing, τουριστικού marketing, κ.λπ..  

Παρά τα αναφερόµενα προβλήµατα που αντιµετωπίζουν οι επιχειρήσεις του 
τόπου προκειµένου να ενταχθούν στη "σκακιέρα" του διεθνούς επιχειρηµατικού 
γίγνεσθαι, πιστεύεται ότι µε την εφαρµογή των κατάλληλων στρατηγικών µπορούν να 
ξεπεραστούν στο άµεσο µέλλον, διότι ο πραγµατικός δυναµισµός τους είναι πολύ 
µεγαλύτερος από αυτόν που  αποδίδεται  και εµφανίζεται, ενώ υπάρχουν κρυφές 
δυνάµεις για επέκταση που πρέπει να αναδειχθούν. Η λειτουργία του βασίζεται στη 
λογική του µέλους, σύµφωνα µε την οποία όλοι οι ξενοδόχοι µπορούν να 
συµµετέχουν (αναθέτοντας στο cluster να διαπραγµατεύεται, γι' αυτούς, κατηγορίες 
προµηθειών) και να επωφεληθούν από την υψηλή διαπραγµατευτική δύναµη του 
cluster. Το όφελος το οποίο αποκοµίζει ο ξενοδόχος από τη συµµετοχή του δεν 
περιορίζεται σε οικονοµικά θέµατα. Εστιάζεται µε την ίδια βαρύτητα και στη 
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δυνατότητα ανοιχτής ενηµέρωσής του για τις τελευταίες εξελίξεις και στην 
εξειδικευµένη γνώση, την οποία θα προσφέρει το cluster στα µέλη του. Βάσει του 
επιχειρηµατικού σχεδίου, µέσα στην επόµενη πενταετία, το cluster πρόκειται να 
εκπροσωπεί 300 ξενοδοχεία, συνολικής δυναµικότητος 70.000 δωµατίων. 
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10. ΚΕΦΑΛΑΙΟ ∆ΕΚΑ : ΕΠΙΛΟΓΟΣ 
 
 
Mέχρι σήµερα στον τόπο µας, οι αρχές του marketing, της επιχειρησιακής έρευνας & 
της έρευνας αγοράς, τόσο σε επίπεδο επιχειρήσεων όσο και σε επίπεδο Κλαδικό και 
Αρχών-Φορέων δεν έχουν τύχει ουσιαστικής εφαρµογής και εκµετάλλευσης. Σαν 
έννοιες παραµένουν εν πολλοίς άγνωστες ή στην καλύτερη περίπτωση 
αντιµετωπίζονται µε υποβαθµισµένη  ερµηνεία του όρου. Η εντύπωση που πλανάται 
(και αυτό συµβαίνει και σε πολλά άλλα µέρη) είναι ότι το marketing σηµαίνει λίγο - 
πολύ διαφήµιση ή πώληση. Σε γενικές γραµµές µάλιστα η χρήση του όρου 
αναφέρεται σε ορισµένες προωθητικές, µεµονωµένες και µη ενταγµένες σε 
γενικότερο σχεδιασµό ενέργειες που αποσπασµατικά πραγµατοποιούνται από 
διάφορους φορείς, χωρίς ωστόσο να συνοδεύονται από µετρήσιµα ικανοποιητικά 
αποτελέσµατα.  

Συµπερασµατικά, αβίαστα µπορεί κανείς να ισχυριστεί ότι στα επιχειρησιακά 
δρώµενα του τόπου διαπιστώνεται η αδυναµία χάραξης και εφαρµογής 
συγκροτηµένης στρατηγικής marketing και ιδίως διεθνούς. Σε επίπεδο επιχειρήσεων 
αυτό είναι απόλυτα φυσιολογικό, διότι το µικρό τους µέγεθος (µικροµεσαίες) δεν 
δικαιολογεί την χρηµατοδότηση οργανωµένου τµήµατος Marketing, µε αποτέλεσµα 
το ρόλο αυτό της υποστήριξής τους να καλούνται να τον διαδραµατίσουν οι 
εµπλεκόµενοι κλαδικοί φορείς µε τις κατά καιρούς υποστηρικτικές δοµές τους.  

Η µέχρι σήµερα συµβολή των φορέων αυτών προς την κατεύθυνση της στήριξης 
των προϊόντων & υπηρεσιών του τόπου, επικεντρώνεται κυρίως στη διοργάνωση 
µεµονωµένων ενεργειών δηµοσιότητας, στη συµµετοχή σε ορισµένες εκθέσεις 
(κυρίως τουριστικές και τροφίµων & ποτών), στην τοποθέτηση διαφηµιστικών 
καταχωρήσεων σε διάφορα έντυπα κατόπιν παρότρυνσης από τους ιδιοκτήτες τους 
και γενικά σε ορισµένες δράσεις οι οποίες στις περισσότερες των περιπτώσεων 
γίνονται χωρίς ερευνητική επεξεργασία, προγραµµατισµό, µεθοδολογία και χάραξη 
στρατηγικής που να διακατέχεται από προσανατολισµό και φιλοσοφία marketing.  

Αλλά ακόµη και ο τρόπος µε τον οποίο οι µεµονωµένες αυτές δραστηριότητες 
οργανώνονται είναι καθαρά διεκπεραιωτικός, χωρίς να δίνεται ιδιαίτερη µέριµνα στη 
λεπτοµέρεια και στην επιστηµονική προσέγγιση. Έτσι δηµιουργείται η ψευδής 
εντύπωση ότι από την υλοποίηση αυτών των  δράσεων υπάρχει αποτελεσµατικότητα, 
ενώ ουσιαστικά γίνεται µάλλον ζηµιά, δεδοµένου και του µεγάλου ανταγωνισµού που 
υφίσταται. Ενδεικτικό παράδειγµα αυτών των ενεργειών αποτελεί η πιό συνηθισµένη 
δράση προώθησης που χρησιµοποιείται από τους φορείς. Η συµµετοχή στις διεθνείς 
εκθέσεις.  

Η µέχρι σήµερα διοργάνωση - αποστολή - συµµετοχή σε µία έκθεση  
χαρακτηρίζεται από ερασιτεχνισµό και µετριότητα. Επί µόνιµης βάσης και κατά 
σύστηµα, δεν προηγείται ούτε οριοθέτηση µετρήσιµων στόχων, ούτε σχεδιασµός των 
κατάλληλων κατά περίπτωση τεχνικών προώθησης & marketing (δεν είναι του 
παρόντος να αναλυθούν), ούτε προεπικοινωνία µε επιλεγµένους εµπορικούς 
αντιπροσώπους. ∆εν ακολουθεί έστω κάποια υποτυπώδης ειδική µέριµνα για 
κλείσιµο συµφωνιών και έναρξη συνεργασιών, ενώ η όλη  παρουσία κατά τη 
διάρκεια της έκθεσης βασίζεται σε µία απλή τοποθέτηση και διανοµή ολίγων 
φυλλαδίων, κάποιων προϊόντων και µερικών αφισών, που κι' αυτά ακόµη δεν 
γίνονται βάσει µεθοδολογίας επαγγελµατικού merchandising.  

Κατ' αυτόν τον τρόπο δηµιουργείται η ψευδαίσθηση ότι θα αυξηθεί η ζήτηση των 
προϊόντων και των τουριστικών προορισµών και θα διασφαλιστούν τα προσδοκόµενα 
οφέλη. Αντίθετα η συµµετοχή σε µία έκθεση πρέπει να αντιµετωπίζεται από τους 
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φορείς µε τον δέοντα επαγγελµατισµό και να αποτελεί αποκλειστική ευθύνη 
τεχνοκρατών, των οποίων η φροντίδα θα είναι η προσέγγιση εµπορικών 
αντιπροσώπων και οι πιθανές κλαδικές συµφωνίες.  

Μόνο αν οποιαδήποτε ενέργεια δηµοσιότητας εντάσσεται σε ένα ολοκληρωµένο 
στρατηγικό πλαίσιο δράσης – marketing plan, σύµφωνα µε το οποίο µία ενέργεια 
υλοποιείται ακριβώς επειδή κάποιες άλλες προηγήθηκαν και κάποιες άλλες 
προβλέπεται να ακολουθήσουν, θα υπάρξει ουσιαστικό αποτέλεσµα και πραγµατική 
συνεισφορά στον επιχειρηµατικό κόσµο. 

Το παιχνίδι της επιχείρησης είναι συνεχιζόµενο και τελειώνει µόνο όταν η 
επιχείρηση νικηθεί από τον ανταγωνισµό και κλείσει. Κάθε επιχείρηση επιθυµεί την 
επιτυχία. Στο επιχειρηµατικό στερέωµα ο ανταγωνισµός είναι υψηλός και ο νικητής 
θα είναι µόνο ένας, ο καλύτερος απ’ όλους. Νικητής θα είναι η επιχείρηση που θα 
χρησιµοποιήσει τις σωστές στρατηγικές και θα τις εκτελέσει µε τον πιο 
αποτελεσµατικό τρόπο. Όµως ο πόλεµος µεταξύ επιχειρήσεων δεν τελειώνει ποτέ. 
Αυτό σηµαίνει ότι µια επιχείρηση που έχει καταφέρει να κερδίσει σε µια 
συγκεκριµένη χρονική στιγµή δε θα βρίσκεται στην κορυφή για πάντα. Οι εχθροί τής 
θα προσπαθήσουν να βρίσκονται πάντα σε µια καλή κατάσταση ώστε στην 
περίπτωση που η επιχείρηση εκδηλώσει µια αδυναµία να την πολεµήσουν  και να την 
κερδίσουν. Συνεπώς η επιχείρηση που έχει φθάσει στην κορυφή της επιτυχίας πρέπει 
να καταβάλλει υπέρογκες προσπάθειες και σκληρή εργασία προκειµένου να τη 
διατηρήσει. ∆ιαφορετικά, οι εχθροί της θα προσπαθήσουν να την εξολοθρεύσουν. 
Επίσης, εάν ένας από τους ανταγωνιστές κερδίσει στη συγκεκριµένη χρονική στιγµή, 
η επιχείρηση έχασε µια µάχη αλλά όχι τον πόλεµο. Συνεπώς µπορεί να καταβάλλει 
µεγαλύτερες προσπάθειες και να επιλέξει πιο αποτελεσµατικές στρατηγικές ώστε την 
επόµενη φορά να είναι αυτή η νικήτρια.   

Συµπερασµατικά οι δράσεις που πραγµατοποιούνται σε επίπεδο φορέων, αφενός 
αναφέρονται µόνο στο κοµµάτι της προώθησης – προβολής (που τεχνοκρατικά είναι 
µόνο ένα µικρό µέρος του Marketing και µάλιστα το τελευταίο) και αφετέρου έχουν 
το χαρακτήρα του «τυχαίου». Συνέπεια αυτού είναι να διοχετεύονται πόροι σε 
ενέργειες µε αµφίβολη έως και αρνητική αποτελεσµατικότητα. Είναι εµφανής η 
απουσία ανάπτυξης σύγχρονων µεθόδων και λειτουργιών διαχείρισης βάσει στόχων, 
management ολικής ποιότητας, επιχειρησιακής έρευνας, διεθνούς marketing, 
εξαγωγικού marketing, τουριστικού marketing, κ.λπ..  

 
 
 
10.1  Περιγραφή πτυχιακής στην Αγγλική γλώσσα –Αbstract. 

 
Strategic management is that set of managerial decisions and actions that 

determines the long-run performance of a corporation. It includes environmental 
scanning, strategy formulation, strategy implementation and evaluation and control. 

An organization’s strategy must be appropriate for its resources, environmental 
circumstances, and core objectives. The process involves matching the company's 
[internal resources (eg IT) and capabilities (eg quality management)] to the external 
business environment the organization faces. Strategy formulation involves: 

 
• Doing a situation analysis: both internal and external; both micro-

environmental and macro-environmental.  
• Concurrent with this assessment, objectives are set. This involves crafting 

vision statements (long term view of a possible future), mission statements 
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(the role that the organization gives itself in society), overall corporate 
objectives (both financial and strategic), strategic business unit objectives 
(both financial and strategic), and tactical objectives.  

• These objectives should, in the light of the situation analysis, suggest a 
strategic plan. The plan provides the details of how to achieve these 
objectives.  

This three-step strategy formulation process is sometimes referred to as determining 
where you are now, determining where you want to go, and then determining how to 
get there. These three questions are the essence of strategic planning. SWOT 
Analysis: I/O Economics for the external factors and RBV for the internal factors.\ 

 
Strategy implementation involves: 
- Allocation of sufficient resources (financial, personnel, time, technology 

support) 
- Establishing a chain of command or some alternative structure (such as cross 

functional teams)  
- Assigning responsibility of specific tasks or processes to specific individuals or 

groups  
It also involves managing the process. This includes monitoring results, comparing 

to benchmarks and best practices, evaluating the efficacy and efficiency of the 
process, controlling for variances, and making adjustments to the process as 
necessary.  

When implementing specific programs, this involves acquiring the requisite 
resources, developing the process, training, process testing, documentation, and 
integration with (and/or conversion from) legacy processes.  

Strategy formulation and implementation is an on-going, never-ending, integrated 
process requiring continuous reassessment and reformation. Strategic management is 
dynamic; see Strategy dynamics. It involves a complex pattern of actions and 
reactions. It is partially planned and partially unplanned. Strategy is both planned and 
emergent, dynamic, and interactive. Some people (such as Andy Grove at Intel) feel 
that there are critical points at which a strategy must take a new direction in order to 
be in step with a changing business environment. These critical points of change are 
called strategic inflection points. 
(http://en.wikipedia.org/wiki/Strategic_management)  

 
 
 
 
Please find bellow the Strategic management‘s methods based on our research: 
 

 Franchising 
 Association 
 Consortium  
 Integration  
 Network 
 Clusters 
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Franchising 

The term "franchising" is used to describe business systems which may or may not 
fall into the legal definition provided above. For example, a vending machine operator 
may receive a franchise for a particular kind of vending machine, including a 
trademark and a royalty, but no method of doing business. This is called product 
franchising or trade name franchising. 

A franchise agreement will usually specify the given territory the franchisee retains 
exclusive control over (the area protection), as well as the extent to which the 
franchisee will be supported by the franchisor (e.g. training and marketing 
campaigns). 

Advantages 
As practiced in retailing, franchising offers franchisees the advantage of starting up 

a new business quickly based on a proven trademark and formula of doing business, 
as opposed to having to build a new business and brand from scratch (often in the face 
of aggressive competition from franchise operators). A well run franchise would offer 
a turnkey business: from site selection to lease negotiation, training, mentoring and 
ongoing support as well as statutory requirements and troubleshooting. 
As long as their brand and formula are carefully designed and properly executed, 
franchisors are able to expand their brand very rapidly across countries and 
continents, and can reap enormous profits in the process, while the franchisees do all 
the hard work of dealing with customers face-to-face. Additionally, the franchisor is 
able to build a captive distribution network, with little financial commitment. 
For some consumers, having franchises offer a consistent product or service makes 
life easier. They know what to expect when entering a franchised establishment. 

Disadvantages 
For franchisees, the main disadvantage of franchising is a loss of control. While 

they gain the use of a system, trademarks, assistance, training, and marketing, the 
franchisee is required to follow the system and get approval for changes from the 
franchisor. For these reasons, franchisees and entrepreneurs are very different. 

It can be expensive. Because of standards set by the franchiser, the franchisee often 
has no choice as to signage, shop fitting, uniforms etc. and may not be allowed to 
source less expensive alternatives. Added to that is the franchise fee and ongoing 
royalties and advertising contributions. The franchisee may also be contractually 
bound to spend money on upgrading or alterations as demanded by the franchiser 
from time to time. 

In response to the soaring popularity of franchising, an increasing number of 
communities are taking steps to limit these chain businesses and reduce displacement 
of independent businesses through limits on "formula businesses." [1]

Another problem is that the franchisor/franchisee relationship can easily cause 
conflict if either side is incompetent (or not acting in good faith). For example, an 
incompetent franchisee can easily damage the public's goodwill towards the 
franchisor's brand by providing inferior goods and services, and an incompetent 
franchisor can destroy its franchisees by failing to promote the brand properly or by 
squeezing them too aggressively for profits. 

 
Association 
A voluntary association (also sometimes called an unincorporated association, or 

just an association) is a group of individuals who voluntarily enter into an agreement 
to form a body (or organization) to accomplish a purpose. 
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Strictly speaking in many jurisdictions no formalities are necessary to start an 
association, although it is difficult to imagine how a one person association would 
operate. In some jurisdictions, there is a minimum for the number of persons starting 
an association. Some jurisdictions require that the association register with the police 
or other official body to inform the public of the association's existence. This is not 
necessarily a tool of political control but much more a way of protecting the economy 
from fraud. In many such jurisdictions, only a registered association is a legal person 
whose membership is not responsible for the financial acts of the association. Any 
group of persons may, of course, work as an association but in such case, the persons 
making a transaction in the name of the association are all responsible for it. 

In most countries, an unincorporated association does not have separate legal 
personality, and nor do members of the association usually enjoy limited liability. 
However, in some countries they are treated as having separate legal personality for 
tax purposes. However, because of their lack of legal personality, legacies to 
unincorporated associations sometimes fall foul of the general common law 
prohibitions against purpose trusts. 

Associations that are organized for profit or financial gain are usually called 
partnerships.  A special kind of partnership is a co-operative which is usually founded 
on one man—one vote principle and distributes its profits according to the amount of 
goods produced or bought by the member. Associations may take the form of a non-
profit organization or they may be not-for-profit corporations; this does not mean that 
the association cannot make benefits from its activity, but all the benefits must be 
reinvested. Most associations have some kind of document or documents that regulate 
the way in which the body meets and operates. Such an instrument is often called the 
organization's bylaws, regulations, or agreement of association. 

 
Consortium 
A consortium is an association of two or more individuals, companies, 

organisations or governments (or any combination of these entities) with the objective 
of participating in a common activity or pooling their resources for achieving a 
common goal. 

Consortium is a Latin word, meaning 'partnership, association or society' and 
derives from consors 'partner', itself from con- 'together' and sors 'fate', meaning 
owner of means or comrade. 

Each participant retains its separate legal status and the consortium's control over 
each participant is generally limited to activities involving the joint endeavor, 
particularly the division of profits. A consortium is formed by contract, which 
delineates the rights and obligations of each member. 

Consortia are more common in the nonprofit sector. For example, Five Colleges, 
Inc. is one of the oldest and most successful consortia in the United States. The 
participants in Five Colleges, Inc. are: Amherst College, Hampshire College, Mount 
Holyoke College, Smith College, and the University of Massachusetts at Amherst. 
Another example of a successful consortium is the Five Colleges of Ohio of Ohio: 
Oberlin College, Ohio Wesleyan University, Kenyon College, College of Wooster 
and Denison University. These consortia have pooled the resources of their member 
colleges and the university to share human and material assets as well as to link 
academic and administrative resources. 

 
Integration 
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In microeconomics and strategic management, the term integration describes a type 
of ownership and control. It is a strategy used by a business or corporation that seeks 
to sell a type of product in numerous markets. To get this market coverage, several 
small subsidiary companies are created. Each markets the product to a different 
market segment or to a different geographical area. This is sometimes referred to as 
the horizontal integration of marketing. The horizontal integration of production 
exists when a firm has plants in several locations producing similar products. 
Horizontal integration in marketing is much more common than horizontal integration 
in production. It is contrasted with vertical integration. 

A monopoly created through horizontal integration is called a horizontal monopoly. 
Networks: Once a company has assessed their core capabilities, they can find 

themselves in a situation where they can’t compete on attributes as they don’t have 
the necessary resources. Because of this, networks are formed to utilize the 
advantageous attributes, and the importance here is dependant upon a mutually 
beneficial relationship, that significantly adds to the value of a firm’s market offering. 
With this, there comes a critical responsibility to thoroughly analyse the respective 
competitors, as there are both significant opportunities and risks associated with 
network partnerships. - Dr.Chavez. 

 
 
Strategic confederation 
 
A strategic confederation can be defined as a group of people that have some kind 

of commercial relationship. It could be a boss-employee, buyer-supplier, colleague-
colleague, etc. 

An interesting approach is the one used by LinkedIn and XING, in which the 
Internet is used to connect people with more than 1 degree of separation. 

According to experts, business networking functions best when individuals offer to 
help others to find connections, rather than "cold-calling" on prospects themselves. 
Business networking can take place outside of traditional business environments. For 
example, public places such as airports, restaurants, and movie line-ups provide 
opportunities to make new business contacts if an individual has good social skills. 

The following article has been contributed by V.K.Lee, MBA (11/21/06). Mr. Lee 
has over 10 years of networking experience. ||!--Article begins here--|| 

Business networking is defined as an activity in which professionals, business 
owners, representatives, vendors, suppliers, etc. seek out one another for a particular 
business need. Most often, the need can be: Referrals, resources (human and 
informational), services, alliances, etc. 

There are many classes of business networking events and organizations. 
 
Cluster 
A business cluster is a geographic concentration of interconnected businesses, 

suppliers, and associated institutions in a particular field. Clusters are considered to 
increase the productivity with which companies can compete, nationally and globally. 

This concept, also known as a competitive cluster, industry cluster or Porter's 
cluster, was first developed by Michael Porter in 1990. Cluster development has since 
become a focus for many government programs. 

Generally two types of business clusters, based on different kinds of knowledge, are 
recognized: 
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- Techno clusters - These clusters are high technology-oriented, well adapted to 
the knowledge economy, and typically have as a core renowned universities and 
research centers like the Silicon Valley.  

- Historic knowhow-based clusters - These are based on more traditional activities 
that maintain their advantage in know-how over the years, and for some of them, 
over the centuries. They are often industry specific.  

The process of identifying, defining, and describing a cluster is not standardized. 
Individual economic consultants and researchers develop their own methodologies. 
All cluster analysis relies on evaluation of local and regional employment patterns, 
based on SIC codes. 

 
Although a sense of direction is important, it can also stifle creativity, especially if it 

is rigidly enforced. In an uncertain and ambiguous world, fluidity can be more 
important than a finely tuned strategic compass. When a strategy becomes 
internalized into a corporate culture, it can lead to group think. It can also cause an 
organization to define itself too narrowly. An example of this is marketing myopia. 

Most theories of strategic management seem to have a lifespan less than that of the 
popularity of the latest teen music idol. Many critics claim that this is because most of 
them generally do not work. Keep in mind that this article describes only the 50 or so 
most successful theories, thus exhibiting survivorship bias (ironically, itself an area of 
research in strategic management). For every theory that gets incorporated into 
strategic management textbooks there are many that are quickly forgotten. Many 
theories tend either to be too narrow in focus to build a complete corporate strategy 
on, or too general and abstract to be applicable to specific situations. The low success 
rate is further fueled by the management lecture circuit in which hundreds of self-
appointed gurus, many without serious academic credentials or substantial expertise, 
attempt to sell books and explain their “revolutionary” and “groundbreaking” theories 
to audiences of business executives for a sizable fee.  

While there are undoubtedly inspirational ideas contained in these seminars, the 
theories expounded therein have not, for the most part, been subjected to serious 
study.  
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ΠΑΡΑΡΤΗΜΑ 

 
 
 

1. Οι σχέσεις και οι µορφές σχέσεων σε ένα σύστηµα franchise 
 
Οι σχέσεις σε ένα σύστηµα franchise καθορίζονται από τη Σύµβαση Franchise. 
 
O franchisor προσφέρει: 
• Το σύστηµα και την αρχική επένδυση για την ανάπτυξη του συστήµατος και 

της επιχειρηµατικής ιδέας.  
• Θετικές και αρνητικές εµπειρίες του franchisor – «επέζησε των λαθών του».  
• Υποστήριξη προς τον franchisee σε θέµατα προώθησης και marketing, 

προµηθειών και εκπαίδευσης.  
• Συνεχή έλεγχο του δικτύου µε στόχο την αποδοτική και αποτελεσµατική 

λειτουργία του.  
• Μηχανισµούς αξιοποίησης της συλλογικής εµπειρίας και γνώσης.  
• Συνεχή εξέλιξη του concept και επανεπένδυση των κερδών µε στόχο τη 

διατήρηση και διεύρυνση του ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος. 
• Ο franchisee προσφέρει: 
• Φιλοδοξία, όρεξη για δουλειά, γνώση της τοπικής αγοράς και διοικητικές 

ικανότητες.  
• Κεφάλαιο. 
 
Μήπως ο franchisor είναι ΣΥΝΕΤΑΙΡΟΣ; 
Στην ουσία, ναι…… στα χαρτιά, όχι.  
Ισότιµοι συνέταιροι; Όχι. Κάθε συνέταιρος έχει το δικό του ρόλο και καθένας 

είναι ανεξάρτητος (σε έναν βαθµό) από τον άλλον. 
 
Μήπως ο franchisor είναι ΓΟΝΙΟΣ 

• Ο franchisor προσφέρει στον franchisee καθοδήγηση.  
• Ο franchisor δηµιουργεί ένα δίκτυο ασφαλείας: εκπαίδευση, 

συµβουλευτικές υπηρεσίες, συνεχή υποστήριξη, βελτιώσεις του 
συστήµατος.  

• Οι franchisees δεν είναι παιδιά.  
• «∆εν έχεις τη δυνατότητα να επιλέξεις τους γονείς σου».  
• Το franchising είναι µια επιχειρηµατική σχέση που καθορίζεται από ένα 

συµβόλαιο. 
 
Μήπως ο franchisor είναι ∆ΙΚΤΑΤΩΡ; 
Μερικές φορές, .... ναι.  
Για κάποιους franchisees – πραγµατικούς επιχειρηµατίες – οι περιορισµοί του 

franchise µπορεί να είναι ανυπόφοροι. Μοιάζει µε δικτατορία που όµως προσχωρείς 
µε τη θέλησή σου µετά από συστηµατική έρευνα και  µελέτη.  

Και µην ξεχνάτε: για κάποιους franchisors, οι franchisees είναι το απαραίτητο 
κακό. 
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2. Είδη σχέσεων 
 

• Single unit franchisee (franchise ενός σηµείου) 
Ένα σηµείο το οποίο ανήκει σε έναν franchisee βάσει Σύµβασης.  
Ο έλεγχος ποιότητας πραγµατοποιείται κατευθείαν από τον franchisοr.  
Ο franchisee δεν αποτελεί σηµαντική οικονοµική δύναµη, η οποία πιθανόν να 

µπορούσε να επηρεάσει το δίκτυο και τις σχέσεις που έχουν αναπτυχθεί σε αυτό. 
Ιστορικά το πιο συνηθισµένο είδος σχέσης. 

 
• Multi-unit franchisee  

Ένα σύµπλεγµα µεµονωµένων σηµείων, τα οποία ανήκουν σε έναν franchisee. O 
franchisee έχει το δικαίωµα να ανοίξει πολλαπλά σηµεία.  

Συνήθως αφορά µια περιοχή (π.χ Βόρεια Ελλάδα) ή ειδικού τύπου σηµεία 
(καταστήµατα σε «κλειστές» αγορές).  

Παρέχει σηµαντικά πλεονεκτήµατα και στις δύο εµπλεκόµενες πλευρές– εάν γίνει 
προγραµµατισµένα και σωστά. 

 
• Master franchisee - sub-franchisee 

Ο master franchisee έχει το δικαίωµα να βρει sub- franchisees στους οποίους 
πουλά το σύστηµα και τους οποίους υποστηρίζει σαν «τοπικός» franchisor.  

Μπορεί να συλλέξει royalties και entry fees.  
Συνήθως είναι και ο ίδιος ιδιοκτήτης και διαχειριστής ενός (ή περισσοτέρων) 

σηµείου.  
Συνήθως «περιορίζεται» σε συγκεκριµένη (ευρύτερη) γεωγραφική περιοχή (π.χ. 

Βόρεια Ελλάδα ή Κρήτη κ.ο.κ.).  
Συνήθως, εκτός από την εύρεση και επιλογή  franchisees παρέχει υπηρεσίες 

υποστήριξης στους δικούς τους sub-franchisees. 
 

• Area Developer 
Είναι υπεύθυνος για την ανάπτυξη του concept σε µια συγκεκριµένη περιοχή.  
Είναι   συχνά ο ίδιος franchisee.  
Μπορεί υπό όρους να πουλήσει franchises.  
Μπορεί να έχει διοικητικά, εκπαιδευτικά ή άλλα καθήκοντα. 
Franchise µετατροπής 
Ανεξάρτητες επιχειρήσεις του κλάδου που µετατρέπονται σε franchisees.  
Συχνά υπάρχουν δυσκολίες και για τις δυο εµπλεκόµενες πλευρές.  
Προσφέρει καλύτερη αναγνωρισιµότητα σήµατος, προστασία και οικονοµίες 

κλίµακας – µαζικές αγορές.  
Χρήσιµο για κλάδους µε περιορισµούς σε θέµατα real-estate ή όπου υπάρχει 

έντονη συγκέντρωση της αγοράς. 
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3. Μορφές Franchise 
 
 

• Investment Franchise (Επενδυτικό Franchise)   
H περίπτωση κατά την οποία ο franchisee τοποθετεί ένα σηµαντικό κεφάλαιο για 

να επενδύσει σε ένα υψηλού κόστους σύστηµα Franchise και παρά την πλήρη 
εξασφάλιση της στρατηγικής διοίκησης, σταθερά µισθώνει τρίτους στους οποίους 
αναθέτει εξ ολοκλήρου τη διαχείριση των καταστηµάτων του δικτύου, για 
λογαριασµό του. 

 
• Direct Franchise (Άµεσο Franchise)  

Είναι η περίπτωση κατά την οποία ο δικαιοπάροχος παρέχει σε κάθε επιµέρους 
δικαιοδόχο τη συµβατική δυνατότητα να λειτουργήσει το franchise από µία και 
συγκεκριµένη µονάδα εκµετάλλευσης που βρίσκεται σε συγκεκριµένη γεωγραφική 
περιοχή. 

 
• Multiunit Franchising (Franchising Πολλαπλών Σηµείων) 

Όπου ο franchisor δίνει στο franchisee το δικαίωµα εκµετάλλευσης του πακέτου 
franchise µε σκοπό την εµπορία συγκεκριµένων τύπων προϊόντων ή/και υπηρεσιών 
µέσα από τη δηµιουργία περισσοτέρων της µίας µονάδας εκµετάλλευσης µέσα στην 
ίδια ή σε άλλη γεωγραφική περιοχή. 

 
• Mobile Franchise (Κινητό Franchise) 

Είναι µία µορφή Franchising, όπου   ο δικαιοπάροχος παρέχει στο δικαιοδόχο την 
άδεια να εκµεταλλεύεται το πακέτο franchise, µέσα από την παροχή συγκεκριµένων 
προϊόντων ή υπηρεσιών σε τελικούς καταναλωτές και εκτός του καταστήµατός του, 
πάντα όµως µε τα διακριτικά γνωρίσµατα του δικαιοπάροχου.    

 
• Management Franchise (∆ΙΟΙΚΗΤΙΚΟ Franchise) 

Όπου ο franchisee ελέγχει αρκετές περιοχές ή ακόµη και ολόκληρη περιφέρεια 
και συντονίζει µία οµάδα εργαζοµένων. 

 
 

• Executive Franchise (∆ιευθυντικό Franchise)  
Όπου ο franchisee αναπτύσσει τη δική του προσωπική επιχείρηση, η οποία 

αποτελείται από έναν και µοναδικό εργαζόµενο στο γραφείο -τον ίδιο- και που γενικά 
αφορά σε κλάδους όπως οικονοµικές υπηρεσίες, υπηρεσίες προσωπικού, γραφεία 
συµβούλων ή project management (διοίκηση έργου). Παραδείγµατα αποτελούν 
λογιστικά γραφεία και γραφεία συµβούλων. 

 
• Retail Shop Franchise (Franchise για Καταστήµατα Λιανικής Πώλησης) 

H περίπτωση κατά την οποία ο franchisee καταβάλλει σηµαντικό κεφάλαιο, τόσο 
για την ιδιοκτησία/µίσθωση του καταστήµατος, όσο και για τον εξοπλισµό ο οποίος 
πιθανότατα να απαιτεί ένα µεγάλο µέρος της επένδυσης, καθώς και για το προσωπικό 
που θα τον βοηθήσει να λειτουργήσει ένα δίκτυο υψηλής απόδοσης. Το δίκτυο αυτό 
µπορεί σε πολλές περιπτώσεις να πωληθεί, µε κάποιο όφελος πάντα. Αντίθετα από το 
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investment franchise, οι ιδιοκτήτες που εκτελούν καθήκοντα διαχειριστή είναι ο 
γενικός κανόνας σε αυτή την κατηγορία. 

 
• Franchise Παραγωγής ή Βιοµηχανικό   

Πρόκειται για µία σύµβαση µε βάση την οποία ο franchisee κατασκευάζει ο ίδιος, 
σύµφωνα µε τις υποδείξεις του franchisor, προϊόντα τα οποία πωλεί µε το εµπορικό 
σήµα του franchisor. 

 
• Services Franchise (Franchise Υπηρεσιών):  

Είναι µία µορφή franchising όπου ο δικαιοπάροχος παρέχει στο δικαιοδόχο την 
άδεια εκµετάλλευσης του πακέτου franchise µέσα από την παροχή συγκεκριµένων 
υπηρεσιών σε τελικούς καταναλωτές. 

 
• Μεικτό Franchise   

Eίναι αρκετά συνηθισµένο στον κόσµο του Franchising να συνδυάζονται 
αρµονικά µέσα στο ίδιο ∆ίκτυο, η διανοµή προϊόντων και η παροχή υπηρεσιών. 
Συνήθως αυτό συµβαίνει, όταν η πώληση ενός προϊόντος υποστηρίζεται από την 
παροχή κάποιας υπηρεσίας 

 
• Sales/Distrib’n Franchise (Franchise ∆ιανοµής/Πωλήσεων) 

Όπου ο franchisee λειτουργεί αποτελεσµατικά υπό τη µορφή πλασιέ, πουλώντας ή 
διανέµοντας προϊόντα στην περιφέρειά του. Στην περίπτωση αυτή θα µπορούσε, αν 
το επιθυµούσε, να προσλάβει τρίτους για οδηγούς/διανοµείς, οι οποίοι θα κάλυπταν 
και νέες περιοχές, καθώς βάσει των πελατών αναπτύσσεται περισσότερο. 

 
 

• Job Franchise  
Όπου ο franchisee µε µία επένδυση χαµηλού επιπέδου, αγοράζει το δικαίωµα να 

λειτουργεί, τυπικά, µία επιχείρηση η οποία θα διαθέτει έναν υπάλληλο µε δικό του 
µεταφορικό µέσο, παρέχοντας εξυπηρέτηση/εγκατάσταση/επιδιόρθωση κατ’ οίκον 
(home based). 

 
• Corner Franchise (Μερικό Franchise) 

H µορφή αυτή του franchising συνίσταται στη χρησιµοποίηση από το 
δικαιοπάροχο (franchisor) ενός συγκεκριµένου καταστήµατος τρίτου προσώπου, για 
τη διάθεση µέσα από αυτό των προϊόντων της επιχείρησης του franchisor, σύµφωνα 
µε τη δική του µέθοδο πωλήσεων. Tο κατάστηµα αυτό δεν πρέπει να ανήκει σε 
κανένα δίκτυο franchising. Στο παραπάνω κατάστηµα παραχωρούνται, µετά από 
συµφωνία του ιδιοκτήτη και του franchisor, ιδιαίτεροι χώροι, σε διάφορες 
επιχειρήσεις franchising για την πώληση των προϊόντων τους. Η τεχνική αυτή είναι 
ευρέως διαδεδοµένη και καλείται τεχνική του "shop-in-shop". 

 
• Conversion Franchise (Franchise Μετατροπής) 

Σε αυτή τη µορφή του franchise ο δικαιοδόχος (franchisee) λειτουργεί ήδη, πριν 
την ένταξή του στο δίκτυο τη δική του επιχείρηση της οποίας το αντικείµενο είναι 
ίδιο µε αυτό της επιχείρησης του δικαιοπαρόχου (franchisor). 
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4. Εναλλακτικές Μορφές Franchise    

Πολλές εταιρείες, επιτυχηµένες η κάθε µια στον τοµέα τους, και για µια σειρά 
λόγων δεν πληρούν τις προϋποθέσεις ανάπτυξης µε τη µέθοδο του franchise. Αυτό 
δεν σηµαίνει ότι οι εταιρείες αυτές δεν µπορούν να ακολουθήσουν αναπτυξιακή 
στρατηγική πολιτική µέσω της πραγµατοποίησης συµφωνιών µε συνεργάτες, όπως 
συµβαίνει µε το franchise. Απλά οι εταιρείες αυτές χρησιµοποιούν εναλλακτικές 
µεθόδους ανάπτυξης, οι οποίες ταιριάζουν καλύτερα στην οργάνωση και τη δοµή 
τους. Μερικές από τις εναλλακτικές µορφές ανάπτυξης είναι το licensing 
(αδειοδότηση), το joint venture, η αντιπροσώπευση (distributorship), η πρακτόρευση 
(agencies), και οι συνεταιρισµοί.  

Γιατί πρέπει να εξεταστούν αυτές οι εναλλακτικές από τις εταιρείες που 
ενδιαφέρονται να αναπτυχθούν; 

 γιατί κάποιες εταιρείες θέλουν να αποφύγουν τις υποχρεώσεις που 
δηµιουργεί µια συνεργασία franchise όσον αφορά το επίπεδο συνεχούς 
υποστήριξης και υποδοµής  

 γιατί κάποιες εταιρείες µπορούν να δηµιουργήσουν ταχύτερα πιο 
αποδοτικό και πιο ευρύ δίκτυο διανοµής µε µια από τις παραπάνω µεθόδους 
και µε την πάροδο του χρόνου –εφ’ όσον το κρίνουν και είναι δυνατό – να 
προχωρήσουν σε επιλεκτικό µετασχηµατισµό ή ενσωµάτωση  

 γιατί κάποιες εταιρείες δεν χρειάζονται το βαθµό ελέγχου που 
επιβάλλει η µέθοδος του franchise  

 γιατί κάποιες εταιρείες δεν θέλουν να δώσουν το δικαίωµα χρήσης του 
ονόµατος και λογότυπού τους ή της τεχνογνωσίας τους σε τρίτες ανεξάρτητες 
εταιρείες.   

 γιατί κάποιες εταιρείες δεν πληρούν τις προϋποθέσεις για αναπτύξουν 
ένα σύστηµα franchise.  

 Γιατί κάποιες επιχειρήσεις δεν ενδιαφέρονται για δηµιουργία 
υπεραξιών σε µεσοπρόθεσµο ορίζοντα 

Παρακάτω ακολουθεί σύγκριση της µεθόδου του franchise µε εναλλακτικούς 
τρόπους οργάνωσης και ανάπτυξης µιας επιχείρησης. 

 
Licensing 
Το Licensing είναι µια από τις πλέον χρησιµοποιούµενες µεθόδους ανάπτυξης 

µιας επιχείρησης µαζί µε το franchising. Η συγκεκριµένη µέθοδος ανάπτυξης 
χρησιµοποιείται συνήθως όταν η µάρκα που αντιπροσωπεύεται είναι ιδιαίτερα 
γνωστή στο καταναλωτικό κοινό και απολαµβάνει σηµαντική ζήτηση. 

Συγκεκριµένα, τo licensing είναι «µέθοδος ανάπτυξης και εκµετάλλευσης της 
φήµης, της πνευµατικής ιδιοκτησίας και των προϊόντων µιας εταιρείας µέσω της 
παροχής των δικαιωµάτων αυτών σε τρίτους, χωρίς όµως τη µεταφορά της 
κυριότητας». Με τον τρόπο αυτό ο αδειούχος έχει το δικαίωµα να χρησιµοποιεί τα 
προϊόντα/ υπηρεσίες της εταιρείας (που θεωρητικά χαίρουν αναγνωρισιµότητας) µε 
αποτέλεσµα να ωφελούνται και οι δυο µεριές, αφού µε τη σειρά της η εταιρεία 
αυξάνει το δίκτυο διανοµής της σε τοπικές αγορές.  

Το licensing έχει πολλά κοινά µε τη µέθοδο του franchising αλλά και σηµαντικές 
διαφορές, όπως η επιλεκτική ή ελάχιστη τήρηση της χαρακτηριστικής µορφής 
(εταιρική ταυτότητα, χρωµατική παλέτα, visual merchandise, εξοπλισµός 
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καταστήµατα κ.ο.κ.), ή καθόλου ή ελάχιστη παρακολούθηση του συνεργάτη σε ό,τι 
αφορά χρηµατοοικονοµικά και άλλα στοιχεία, ο συνήθως µικρότερος χρόνος 
συνεργασίας κ.ο.κ. 

Συγκεκριµένα τα βασικά πλεονεκτήµατα της µεθόδου για την εταιρεία που 
παρέχει τα δικαιώµατα licensing είναι: 

 
Πλεονεκτήµατα: 

 ∆ιασπορά ρίσκου µε τους συνεργαζόµενους επιχειρηµατίες  
 Πιο ευέλικτη οργανωτική δοµή (συνήθως δεν υπάρχει ανάγκη για 

ανάπτυξη οργανωµένου τµήµατος υποστήριξης δικτύου)  
 Επίτευξη γρηγορότερης ανάπτυξης της εταιρείας µέσω της 

συνεργασίας µε αδειούχους  
 ∆υνατότητα διαφύλαξης της φήµης της εταιρείας  
 Τεστάρισµα νέων υπηρεσιών µέσω των συνεργατών  

Μειονεκτήµατα: 

 Περιορισµένα δικαιώµατα επιβολής συγκεκριµένων προτύπων στην 
οργάνωση και λειτουργία της εταιρείας  

 ∆υσκολίες στην ανάπτυξη και εξέλιξη των αδειούχων- ως 
επιχειρηµατίες (µέσω συνεχούς εκπαίδευσης, εγχειριδίων λειτουργίας κ.ο.κ.)  

 Κίνδυνος καταστροφής της φήµης της εταιρείας που οφείλεται σε 
λανθασµένες ενέργειες του αδειούχου  

 Χαµηλή πιστότητα αδειούχων, φυγόκεντρες τάσεις  
 ∆ίκτυο ευάλωτο σε ανταγωνιστικές πιέσεις  
 Αδυναµία διεύρυνσης και αξιοποίησης ανταγωνιστικών 

πλεονεκτηµάτων  
 Βραχυχρόνια οφέλη  
 Χαµηλό επίπεδο υπεραξιών  

Τα δικαιώµατα franchise µπορούν να χαρακτηριστούν ως «ενεργά δικαιώµατα» 
σε αντίθεση µε τα «στατικά δικαιώµατα» που χαρακτηρίζουν το licensing. Τα 
δικαιώµατα της εταιρείας στη δεύτερη περίπτωση περιορίζονται µόνο στην επίβλεψη 
του αδειούχου, τη διαφύλαξη της φήµης και τη συλλογή των δικαιωµάτων. Αντίθετα, 
ο franchisor παίζει σηµαντικό και ενεργό ρόλο στον τρόπο λειτουργίας και στην 
ανάπτυξη και εξέλιξη της εταιρείας του συνεργάτη. 

Με το licensing η εταιρεία στοχεύει απλά στο να περιορίσει τη δυνατότητα του 
αδειούχου να τροποποιήσει το εµπορικό σήµα ή να µειώσει την αξία του, συνδέοντάς 
το µε άλλα προϊόντα ή σήµατα. Αντίθετα, ο franchisor µπορεί να επέµβει σε 
σηµαντικό βαθµό στον τρόπο λειτουργίας της επιχείρησης του συνεργάτη και να 
θέσει µια σειρά υποχρεώσεων που σκοπό έχουν να βελτιώσουν τη λειτουργία της 
επιχείρησης σε επίπεδο καταστήµατος και δικτύου. Έτσι ενώ µε το licensing ο 
επιχειρηµατίας επιδιώκει τη διατήρηση της καλής φήµης, ο franchisor επιδιώκει (και 
µπορεί να επιβάλει συµβατικά) τη συνεχή βελτίωση του concept και την εξέλιξη του 
δικτύου.  

Συνοψίζοντας το licencing µπορεί να επιλεχθεί όταν το κύριο προϊόν ή η 
υπηρεσία απευθύνεται σε «µικρές» αγορές ή διακρίνεται από χαµηλό βαθµό 
διαφοροποίησης ή έχει βραχυχρόνια ανταγωνιστικά πλεονεκτήµατα, ενώ ο licencor 
στοχεύει στην άµεση -χαµηλού κόστους- διάχυση του προϊόντος στην αγορά ή στην 
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συµπληρωµατικότητα της υπηρεσίας που προσφέρει σε υφιστάµενα δίκτυα ή 
ανεξάρτητα σηµεία. 

∆εν είναι τυχαίο το γεγονός, ότι στην Έκθεση ΚΕΜ2005 που θα διεξαχθεί από 
25-28 Φεβρουαρίου στο Εκθεσιακό Κέντρο στην Αθήνα, έχει προστεθεί το Licensing 
στις θεµατικές ενότητες που θα παρουσιαστούν. ∆εν είναι τυχαίο επίσης, ότι µεγάλες 
και γνωστές εταιρείες που αναπτύσσονται µε τη µέθοδο του Franchise σε ολόκληρο 
τον κόσµο, όπως πχ. Starbucks, χρησιµοποιούν το Licensing σύµφωνα και µε τη 
δήλωση του Pei Liang Γενικού Γραµµατέα China Chain Store & Franchise 
Association. «Licensing is an effective tool when Starbucks first steps into a brand 
new market, because that involves relatively small investment and presents low 
risks», (το Licensing είναι ένα αποτελεσµατικό εργαλείο όταν η Starbucks επιθυµεί 
να κάνει την είσοδο της σε µία νέα αγορά καθόσον σηµαίνει σχετικά µικρότερο 
κόστος επένδυσης, ενώ εµφανίζει µικρότερο ρίσκο). 

 
 
∆ίκτυο Αντιπροσωπειών (Distributorship) 
Η ανάπτυξη δικτύου µέσω αντιπροσώπων συχνά επιλέγεται για τους ίδιους 

λόγους που επιλέγεται και το franchise. Μια εταιρεία που παράγει ένα προϊόν, συχνά 
δεν έχει τις γνώσεις, τους πόρους  ή την υποδοµή που απαιτείται για να προωθήσει το 
προϊόν σε διαφορετικές γεωγραφικές περιοχές και κοινωνικοοικονοµικό προφίλ (ή µε 
διαφορετικές κουλτούρες όταν πρόκειται για διεθνή ανάπτυξη).  

Στην ουσία µε τη µέθοδο του distributorship, η εταιρεία εξασκεί περιορισµένο 
έλεγχο στον τρόπο λειτουργίας του αντιπροσώπου. Βασικός περιορισµός στη 
συγκεκριµένη µέθοδο, όπως άλλωστε και στο franchise, είναι η δραστηριοποίηση του 
συνεργάτη µόνο σε συγκεκριµένη περιοχή ώστε να µην έρθει σε σύγκρουση µε τα 
συµφέροντα άλλου συνεργάτη- αντιπροσώπου της εταιρείας. Συνήθως οι 
αντιπρόσωποι, δεν έχουν το δικαίωµα να χρησιµοποιήσουν το όνοµα της εταιρείας 
για την επιχείρησή τους. Οι αντιπρόσωποι αντί να λειτουργούν βάσει συγκεκριµένων 
οδηγιών και στόχων που θέτει η εταιρεία (όπως συµβαίνει και στο franchise), 
συνήθως αντιπροσωπεύουν περισσότερες από µια ανταγωνιστικές εταιρείες κάτι που 
δεν συµβαίνει ποτέ στο franchise.  

Συνήθως η συγκεκριµένη µέθοδος χρησιµοποιείται από αναπτυσσόµενες, 
προοϊοντοκεντρικές εταιρείες, όπως οι παρασκευαστές ηλεκτρονικού εξοπλισµού, 
ανταλλακτικών αυτοκινήτων κ.ο.κ.  

Άλλα χαρακτηριστικά της µεθόδου: 

 αντιπρόσωπος αγοράζει συνήθως το προϊόν σε τιµή χονδρικής από τον 
παραγωγό, ενώ ο τίτλος περνά στον πρώτο όταν το προϊόν πουληθεί και η 
εταιρεία πληρωθεί.  

 Στην ουσία ο αντιπρόσωπος δεν αποδίδει στον παραγωγό κάποιο ποσό 
για τη λήψη της άδειας διανοµής του προϊόντος.  

 Συνήθως, οι εταιρείες απαιτούν από τον αντιπρόσωπο να διατηρεί 
κάποιο χώρο έκθεσης για την παρουσίαση των προϊόντων.  

 Ο αντιπρόσωπος προσδοκά από τον παραγωγό υποστήριξη σε θέµατα 
επισκευών (εάν αφορά και µηχανήµατα), διαφηµιστικής προβολής του 
προϊόντος, εκπαίδευση για το προϊόν, ευνοϊκούς τρόπους πληρωµής κ.ο.κ.  

 Οι κυριότερες διαφορές της συγκεκριµένης µεθόδου µε το franchise 
είναι:  
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 Ο franchisor αναλαµβάνει σηµαντική ευθύνη στο να καθοδηγήσει τον 
franchisee πώς να προωθήσει καλύτερα το προϊόν (αν και πολλές φορές αυτό 
συµβαίνει και µε τις αντιπροσωπείες).  

 Είναι πολύ πιο δύσκολο για µια εταιρεία να ελέγξει τους 
αντιπροσώπους σε σχέση µε το franchise και η συµβατική σχέση µεταξύ 
εταιρείας και αντιπροσώπου είναι πολύ πιο ελεύθερη και ευέλικτη από ό,τι σε 
µια σχέση franchise.  

 O franchisee «αντιπροσωπεύει», στην πλειονότητα των περιπτώσεων 
έναν µόνο franchisor από συγκεκριµένο κλάδο. Αντίθετα, οι αντιπρόσωποι 
προωθούν προϊόντα από περισσότερες από µία ανταγωνιστικές εταιρείες. 

 Ο franchisor πληρώνεται από τον franchisee για τις υπηρεσίες και την 
υποστήριξη που του προσφέρει, ενώ αντίθετα οι εταιρείες που χρησιµοποιούν 
τους αντιπροσώπους «πληρώνουν» τους συνεργάτες- αντιπροσώπους τους.  

Προσοχή όµως, σε πολλές περιπτώσεις τα συµβόλαια που υπογράφονται µεταξύ 
εταιρείας και τοπικού αντιπροσώπου προσοµοιάζουν σηµαντικά τις συµβάσεις 
franchise. Μια εταιρεία µε πολύ επιτυχηµένο προϊόν είναι σίγουρο ότι θα θέσει 
σηµαντικούς κανόνες και απαγορεύσεις για την προώθηση των προϊόντων της από 
έναν συνεργαζόµενο επιχειρηµατία. 

 
«Συµµετοχική Συνεργασία» (Partnership) ή Συµφωνία για δραστηριότητα 

Κοινής Επιχείρησης (Joint Venture)  
Τόσο στο franchise όσο και στο partnership και το joint venture, τα 

ενδιαφερόµενα µέρη εισέρχονται σε µια συµφωνία επιχειρηµατικής δραστηριότητας 
µε σκοπό το κέρδος. Τα κεφάλαια και οι ικανότητες όλων των µερών συνεισφέρουν 
στην κοινή επιχείρηση. Παρ’ όλα όµως τα κοινά σηµεία µεταξύ των δύο µεθόδων, 
στο franchise, αν και ο franchisor λαµβάνει περιοδικές πληρωµές (royalties) η έννοια 
του «µοιράσµατος των κερδών» δεν υφίσταται. Επιπλέον, σε µια σχέση franchise, ο 
franchisee δεν δρα εκ µέρους του franchisor- σε αντίθεση µε το joint venture, αν και 
στις δύο µεθόδους, η µια πλευρά µπορεί να επηρεάσει την άλλη θετικά ή αρνητικά. 
Τέλος, συνήθως το joint venture είναι µια συνεργασία µε συγκεκριµένο σκοπό 
(ακόµη και για µια συγκεκριµένη συναλλαγή), ενώ αντίθετα η σχέση franchise έχει 
συνήθως µεγαλύτερη διάρκεια και αφορά πολλαπλές δραστηριότητες. 

 
Πρακτόρευση (Agencies) 
Οι σχέσεις στο franchise µοιάζουν πολύ µε τις σχέσεις που αναπτύσσουν 

συγκεκριµένες εταιρείες µε τα πρακτορεία που συνεργάζονται. Ένα πρακτορείο 
διευθετεί συγκεκριµένες εργασίες για λογαριασµό του εντολέα. Ο franchisee αντίθετα 
δρα για τον εαυτό του και δεν έχει καµία αρµοδιότητα να ενεργήσει εκ µέρους του 
franchisor.  

 
Συνεταιρισµοί 
Οι συνεταιρισµοί δηµιουργούνται ως µια µορφή συνεργασίας µεταξύ εταιρειών 

που ασχολούνται µε το ίδιο αντικείµενο και µε σκοπό να πετύχουν οικονοµίες 
κλίµακας σε επίπεδο αγορών, διαφηµιστικής προβολής και αύξηση 
αναγνωρισιµότητας κάτω από ένα κοινό όνοµα.  

Συνήθως, ο συνεταιρισµός ανήκει και ελέγχεται από τα µέλη του. Τα µέλη ενός 
συνεταιρισµού ακολουθούν µια κοινή ταυτότητα όσον αφορά τη διαφήµισή τους και 
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(πιο αραιά) την εικόνα του καταστήµατος. Η ένταξη σε έναν συνεταιρισµό – υπό 
όρους - αποτελεί έναν αποτελεσµατικό τρόπο –βραχυχρόνια όµως– για ανεξάρτητους 
επιχειρηµατίες που θέλουν να έχουν πρόσβαση σε προϊόντα και υπηρεσίες που ως 
µεµονωµένες µονάδες δεν θα µπορούσαν να λάβουν. 

Οι συνεταιρισµοί, λόγω του σηµαντικού αριθµού των ανεξάρτητων επιχειρήσεων 
που εµπλέκονται, διαφορετικής νοµικής µορφής και µεγέθους, αντιµετωπίζουν συχνά 
σηµαντικά προβλήµατα παρουσιάζοντας σηµαντικές αποκλίσεις σε επίπεδο 
πιστωτικής και τιµολογιακής πολιτικής, εικόνας, λειτουργίας και εξυπηρέτησης. Έτσι 
παρατηρείται µια τάση «παρασπονδίας» από πλευράς επιχειρήσεων- µελών όσον 
αφορά την πραγµατοποίηση αγορών εκτός του κεντρικού φορέα του συνεταιρισµού, 
η οποία βάζει σε κίνδυνο τη συνέχεια του συνεταιρισµού.  

Επιπλέον, οι περισσότεροι συνεταιρισµοί, στην ελληνική αγορά, δίνουν κύρια το 
βάρος τους στην επίτευξη καλύτερων τιµών για τα µέλη τους, παραµελώντας εντελώς 
το marketing των καταστηµάτων, την εκπαίδευση των µελών για την προσφορά 
ποιοτικών υπηρεσιών, τη δηµιουργία και εξέλιξη ενός concept κ.ο.κ. 

 
Κάθε εταιρεία θα πρέπει να εξετάσει µε τη βοήθεια εξιδεικευµένης εταιρείας 
συµβούλων αναλυτικά τις παραάνω µεθόδους ανάπτυξης πριν αποφασίσει ποια θα 
υιοθετήσει για την ανάπτυξή της. Κάθε µέθοδος παρέχει σηµαντικά πλεονεκτήµατα, 
παρουσιάζει όµως και µειονεκτήµατα. Η φάση ανάπτυξης της εταιρείας, η δοµή και 
οργάνωσή της, η αναγνωρισιµότητα του προϊόντος, η δοµή της αγοράς και του 
ανταγωνισµού, η σηµασία που έχει το service και η εικόνα για την προώθηση του 
προϊόντος σας, αποτελούν µερικούς από τους παράγοντες που πρέπει να λάβετε 
υπόψη αξιολογώντας τις εναλλακτικές µεθόδους ανάπτυξης.  
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Σχήµα A: Το Χρηµατοοικονοµικό Σχέδιο Ανάπτυξης του Franchisor 
ΠΙΛΟΤΙΚΗ ΛΕΙΤΟΥΡΓΙΑ ΑΝΑΠΤΥΞΗ 

FRANCHISE 
  Έτος 0 Έτος 1 Έτος 2 Έτος 3 Έτος 

4 
Έτος 5

Εταιρικά καταστήµατα 2 3 4 4 4 4 
Καταστήµατα franchise 0 3 10 18 27 36 
Σύνολο καταστηµάτων 2 6 14 22 29 40 
Εισόδηµα 
Royalties - 15.000 60.000 121.50

0 
187.

500 
306.00

0 
Αµοιβές από entry fees 

(€15.000) 
- 45.000 105.000 120.00

0 
135.

000 
135.00

0 
Κέρδη από λειτουργία πιλοτικών 

καταστηµάτων 
32.000 45.000 70.000 80.000 82.0

00 
84.000

Συνολικό εισόδηµα 32.000 105.000 235.000 321.50
0 

404.
500 

525.00
0 

Απασχολούµενο προσωπικό, 
συµπεριλαµβανοµένου του 
franchisor        

5 9 13 16 19 22 

Έξοδα   
Μισθοί/ Έξοδα λειτουργίας          60.000 110.000 165.000 220.00

0 
280.

000 
330.00

0 
* Αρχική επένδυση 100.000 4.500 10.500 12.000 13.5

00 
13.500

Συνολικά έξοδα 160.000 114.500 180.500 232.00
0 

293.
500 

343.50
0 

Πλεόνασµα (έλλειµµα) από έτος 
σε έτος 

(128.000) (9.500) 54.500 89.500 111.
000 

181.50
0 

Αθροιστικό πλεόνασµα 
(έλλειµµα) 

(128.000) (137.500) (83.000) 6.500  
   

117.
500 

299.00
0 

*Αυτά τα κόστη περιλαµβάνουν στο έτος 0 την αρχική αµοιβή, ενώ στα επόµενα έτη περιλαµβάνεται το 
κόστος των  €1.500 για την εκπαίδευση κάθε franchisee. 

Σηµείωση: Το πλάνο δεν περιλαµβάνει το κόστος δανεισµού, την αποπληρωµή των δανείων, το κόστος κεφαλαίου 
κατά την πιλοτική λειτουργία, τις αποσβέσεις ή τους φόρους. Επιπλέον, για λόγους απλοποίησης, για τον 
υπολογισµό της εισφοράς διοικητικών υπηρεσιών γίνεται η υπόθεση ότι οι franchisees για κάθε έτος λειτουργούν 
όλη τη διάρκεια του έτους, παρόλο που κάτι τέτοιο µπορεί να µην συµβαίνει στην πραγµατικότητα. 
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                   Σχήµα B: Το Χρηµατοοικονοµικό Σχέδιο Ανάπτυξης του Franchisor 
ΠΙΛΟΤΙΚΗ ΛΕΙΤΟΥΡΓΙΑ ΑΝΑΠΤΥΞΗ FRANCHISE 
  Έτος 0 Έτος 1 Έτος 2 Έτος 3 Έτος 4 Έτος 5 
Εταιρικά καταστήµατα 2 3 4 4 4 4 
Καταστήµατα franchise 0 2 2 9 13 18 
Σύνολο καταστηµάτων 2 5 9 13 17 21 
Εισόδηµα          
Royalties - 10.000 30.000 61.000 98.000 153.000
Αµοιβές από entry fees 

(€15.000) 
- 30.000 45.000 60.000 60.000 60.000 

Κέρδη από λειτουργία πιλοτικών 
καταστηµάτων 

32.000 45.000 70.000 80.000 82.000 84.000 

Συνολικό εισόδηµα 32.000 85.000 145.000 201.000 240.000 297.000
Απασχολούµενο προσωπικό, 

συµπεριλαµβανοµένου του 
franchisor 

5 8 10 11 12 13 

Έξοδα   
Μισθοί/ Έξοδα λειτουργίας 60.000 110.000 135.000 170.00

0 
185.000 215.000

* Αρχική επένδυση 100.000 3.000 4.500 6.000 6.000 6.000 
Συνολικά έξοδα 160.000 113.000 139.500 176.000 191.000 221.000
Πλεόνασµα (έλλειµµα) από έτος 

σε έτος 
(128.000) (28.000) 5.500 25.000 49.000 76.000 

Αθροιστικό πλεόνασµα 
(έλλειµµα)             

(128.000) (156.000) (150.500) (125.500) (76.500) (500) 

  
*Αυτά τα κόστη περιλαµβάνουν στο έτος 0 την αρχική αµοιβή, ενώ στα επόµενα έτη περιλαµβάνεται το 

κόστος των €1.500 για την εκπαίδευση κάθε franchisee. 

Σηµείωση: Το πλάνο δεν περιλαµβάνει το κόστος δανεισµού, την αποπληρωµή των δανείων, το κόστος 
κεφαλαίου κατά την πιλοτική λειτουργία, τις αποσβέσεις ή τους φόρους. Επιπλέον, για λόγους απλοποίησης, για 
τον υπολογισµό της εισφοράς διοικητικών υπηρεσιών γίνεται η υπόθεση ότι οι franchisees για κάθε έτος 
λειτουργούν όλη τη διάρκεια του έτους, παρόλο που κάτι τέτοιο µπορεί να µην συµβαίνει στην πραγµατικότητα. 
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5. Franchising & Ελληνική πραγµατικότητα  
 
Πέρασαν, µόλις, πέντε χρόνια από τότε που η χρηµατιστηριακή δραστηριότητα 

χτυπούσε«κόκκινο» σε παγκόσµιο επίπεδο και οι διεθνείς χρηµατιστηριακοί δείκτες 
ακολουθούσαν τρελά ανοδικές πορείες. Σε εκείνες τις «καλές» εποχές, το µεγαλύτερο 
όνειρο κάθε φιλόδοξου και επιτυχηµένου στελέχους ήταν να γίνει ∆ιευθύνων 
Σύµβουλος µιας εισηγµένης. Αλλά οι καιροί αλλάζουν!!! 

Μετά το «σκάσιµο» της χρηµατιστηριακής φούσκας και τα επακόλουθα 
σκάνδαλα, οι εισηγµένες έχασαν πολύ από την αίγλη τους. Πολλές εταιρείες 
αποσύρθηκαν από τις χρηµαταγορές και πολλές βρίσκονται σε αναστολή, όπως 
δηλώνουν πρόσφατα δηµοσιεύµατα, ακόµη και στη χώρα µας. 

Στο ανωτέρω πλαίσιο, οι µη – εισηγµένες αρχίζουν να παρουσιάζουν αξιόλογες 
δραστηριότητες και να χρησιµοποιούν εναλλακτικούς τρόπους ανάπτυξης (π.χ. 
Franchise) για να αναπτυχθούν περαιτέρω. Επιπλέον, έχουν καταλήξει να είναι οι πιο 
περιζήτητοι χώροι εργασίας για τα σύγχρονα στελέχη, εν αντιθέσει µε τα δεδοµένα 
που επικρατούσαν µερικά χρόνια πριν. Παράλληλα, οι σηµερινές οικονοµικές 
συνθήκες ευνοούν συγχωνεύσεις, εξαγορές, κ.λπ. µε σκοπό την εύρεση  έων 
κεφαλαίων, και ταυτόχρονα παρατηρούνται ιδιωτικοποιήσεις πολλών δηµόσιων 
εταιρειών. 

Η ιδιωτική επιχειρηµατική πρωτοβουλία έχει αντικαταστήσει τα 
χρηµατιστηριακά παιχνίδια και έχει διαµορφώσει την δελεαστικότερη µορφή 
επιχειρηµατικότητας, σε ένα πλαίσιο όπου το Franchise θα πρωταγωνιστήσει, είτε ως 
τρόπος ανάπτυξης των µητρικών εταιρειών, είτε ως έκφραση της προσωπικής 
επιχειρηµατικής αναζήτησης. 

 
Η παγκόσµια εταιρεία 

Η παγκοσµιοποίηση πλέον είναι πραγµατικότητα και τα αποτελέσµατα αυτής 
είναι εµφανή σε κάθε έκφανση της καθηµερινότητάς µας, πολύ περισσότερο στον 
κόσµο των επιχειρήσεων, όπου η µεγέθυνση της οικονοµικής ενσωµάτωσης, η 
αυξηµένη κινητικότητα των ανθρώπων και η επέκταση της γνώσης εκτός συνόρων 
έχει αλλάξει εντελώς το µέχρι τώρα σκηνικό. Το παγκόσµιο εµπόριο, σήµερα µετράει 
περίπου το 30% του Παγκόσµιου Εγχώριου Προϊόντος, τέσσερις περίπου φορές 
µεγαλύτερο από το ποσοστό που επικρατούσε στις αρχές της δεκαετίας του ’70. Το 
µεγαλύτερο µέρος αυτής της ιστορίας, οφείλεται περισσότερο στις υπό ανάπτυξη 
χώρες. Οι παγκόσµιοι ανταγωνιστές που πρωταγωνιστούν σήµερα άρχισαν να 
αναδύονται από χώρες όπως η Κίνα, η Ινδία και η Λατινική Αµερική. Η Haier (Κίνα), 
η Tata Motors (Ινδία), η Acer (Ταϊβάν), η Petrobas (Βραζιλία), η Cemex (Μεξικό), 
και οι επιχειρήσεις IT- Υπηρεσιών της Ινδίας αποτελούν τέτοια παραδείγµατα. 

Η παγκοσµιοποίηση και η εξέλιξη της πληροφορικής ανέβασαν, ταυτόχρονα και 
τις απαιτήσεις των πελατών. Για να ικανοποιηθούν αυτές θα πρέπει κάθε φορά να 
διασφαλίζονται: 

• Εύρεση του φθηνότερου δυνατού κεφαλαίου. 
• Παραγωγή στις χώρες που το κόστος είναι το µικρότερο δυνατό (φθηνά 

εργατικά χέρια, κ.λπ.) 
• Πώληση των παραχθέντων στις πλέον επικερδείς αγορές. 
 
Η επίτευξη, όµως, όλων αυτών δε θα ήταν εύκολη µε την ύπαρξη των εµποδίων 

που προκαλούν κάθε φορά τα κρατικά σύνορα. Αυτό ακριβώς είναι, άλλωστε, το 
νόηµα και η ουσία της παγκοσµιοποίησης, µε την αντιµετώπιση των εµποδίων που 
προκαλούν τα σύνορα, είναι πιο εύκολη η εκµετάλλευση του ανταγωνιστικού 
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πλεονεκτήµατος του κάθε κράτους για την παραγωγή προϊόντων και υπηρεσιών 
αποτελεσµατικότερα. 

Το ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα είναι εκείνος ο τοµέας που το κάθε κράτος έχει 
αποδείξει ότι τα πάει καλύτερα. Βέβαια αυτό δεν είναι καθόλου εύκολο σε επίπεδο 
οργάνωσης και διεκπεραίωσης ενός τόσο µεγαλεπίβολου έργου. Η οργάνωση µίας 
τέτοιας τεράστιας επιχείρησης απαιτεί την επάνδρωσή της µε πλήρως ικανούς και 
καταρτισµένους ανθρώπους, καθώς η γνώση, η ταχύτητα και η υπευθυνότητα είναι 
περισσότερο απ’ όλα οι κινητήριες δυνάµεις της συνεχούς εξέλιξης και καινοτοµίας, 
δύο έννοιες που η οικονοµική ιστορία µάς έχει αποδείξει τη ζωτική τους σηµασία 
στον δρόµο της επιτυχίας. Η γνώση του αποτελεσµατικού management αποτελεί τον 
πυρήνα µιας επιτυχηµένης συνεργασίας. Συνεπώς, σκοπός των εταιρειών είναι η 
εύρεση κάθε φορά ανθρώπων ικανών, οπουδήποτε αυτοί είναι διαθέσιµοι για τη 
δηµιουργία έµπιστων διεθνών οµάδων. 

Αυτό το νέο µοντέλο επιχειρηµατικής ζωής, διανέµει παράλληλα και τις 
καλύτερες επαγγελµατικές ευκαιρίες, απασχολώντας τον καθένα εκεί ακριβώς που 
µπορεί να διαπρέψει. Έχοντας την Αµερική να ορίζει τις απαιτήσεις των πελατών, 
τους Βρετανούς τις ιδιότητες των προϊόντων, τους Ινδούς να χειρίζονται την εξέλιξη 
του λογισµικού, την Γερµανία και την Ιαπωνία να αναλαµβάνουν την βιοµηχανία και 
το Ταϊβάν τη συσκευασία, το τελικό αποτέλεσµα δε µπορεί παρά να είναι απλά 
τέλειο. Τέτοιες εταιρείες και µόνο µπορούν να σταθούν στο ύψος των απαιτήσεων 
των σηµερινών πελατών και να ικανοποιήσουν τις ανάγκες τους. Τα µέλη τους 
µπορεί να υπάρχουν οπουδήποτε στον κόσµο και είναι αυτά που θα αποτελέσουν 
τους παγκόσµιους διεκδικητές του µέλλοντος. 

Στο πλαίσιο αυτό, το Franchise δίνει την δυνατότητα στις Ελληνικές Επιχειρήσεις 
να αναπτυχθούν εκτός συνόρων, προωθώντας είτε τα προϊόντα τους, είτε την 
τεχνογνωσία τους, είτε και τα δύο. 

Επιπλέον, ο οξυδερκής δικαιοπάροχος αναζητά προµηθευτές από όλο τον κόσµο 
µε κύριες παραµέτρους την ποιότητα και την τιµή. 
 
Καινούριες εταιρείες για έναν καινούριο κόσµο 

Σε αυτόν τον καινούριο κόσµο όπου πλέον στις περισσότερες χώρες οι απαιτήσεις 
των καταναλωτών απέχουν µίλια µακριά από την κάλυψη απλώς των βασικών 
αναγκών και η ικανοποίηση τους έγκειται περισσότερο στη εύρεση του εξεζητηµένου 
και του απόλυτα διαφορετικού, πλέον καµία εταιρεία δε θεωρείται βιώσιµη και 
επιτυχηµένη αν δε µπορεί να προσφέρει κάτι που δεν µπορούν οι ανταγωνιστές της. 
Επιπλέον, η παλιά νοοτροπία του «κάνε ένα πράγµα και κάνε ‘το καλά» µάλλον δεν 
µπορεί να έχει θέση στην καινούρια αγορά. Οι περισσότερες επιχειρήσεις δεν πωλούν 
πια προϊόντα άλλα «πλασάρουν» στυλ και image. Πωλούν το σύνολο της εικόνας. 

Η παραγωγή ενός παπουτσιού µπορεί εύκολα να γίνει, η πώλησή του, όµως, και η 
κερδοφορία του δε θα επιτευχθεί αν αυτό το παπούτσι δεν προσφέρει κάτι παραπάνω 
από τον αρχικό του προορισµό, δηλαδή την ικανοποίηση του αγοραστή ότι φορώντας 
‘το, αυτόµατα αποκτά φινέτσα, έναν αέρα αλλιώτικο και ανεβαίνει το prestige του. 
Έτσι, λοιπόν, οι εταιρείες τείνουν, πλέον, να διευρύνουν τα προϊόντα τους, 
προσφέροντας σύνολα και όχι µεµονωµένα αγαθά, προσπαθώντας να ανταποκριθούν 
στις ανάγκες των πελατών τους, αλλά και να κάνουν τη διαφορά στην κορεσµένη 
αγορά. Για το λόγο αυτό παρατηρούµε, παλιότερες εταιρείες που ήταν απόλυτα 
συνδεδεµένες µε ένα προϊόν, να προσπαθούν να αποµακρύνουν την εικόνα της 
εξειδίκευσης και να προχωρούν στη διείσδυση και στην πλεύση σε νερά (µερικές 
φορές) άγνωστα για αυτές. 
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Αυτή ακριβώς η «ευελιξία» των ορίων επιχειρηµατικής δραστηριότητας και η 
επίτευξη της δυνατότητας ευρείας επιλογής για τους πελάτες θα κάνει ακόµη 
δυσκολότερη για τις νέες επιχειρήσεις τη «δήλωση της παρουσίας τους». Οι εταιρείες 
θα πρέπει να παίρνουν περισσότερα ρίσκα στις προϊοντικές καινοτοµίες τους, ώστε 
να δηλώνουν την εξελικτική πορεία τους, καθώς και στις µεθόδους marketing που 
χρησιµοποιούν για να αποσπούν το καταναλωτικό ενδιαφέρον. Οι παλιές τεχνικές και 
µέθοδοι οργάνωσης και διοίκησης, δυστυχώς αποδεικνύονται αδύναµες να 
ανταποκριθούν στα νέα δεδοµένα. Πράγµα που σηµαίνει ότι η τέχνη του management 
θα πρέπει να αλλάξει ραγδαία και αποτελεσµατικά και θα δυσκολεύει ακόµη 
περισσότερο, οδεύοντας στην πορεία προς την αλλαγή. 

Το Franchise πρεσβεύει αυτή ακριβώς την δυνατότητα. Ο καταναλωτής µαθαίνει, 
εµπιστεύεται και αγαπά το «όνοµα» της αλυσίδας και το ολοκληρωµένο πακέτο 
προϊόντων και υπηρεσιών που προσφέρει (γκάµα προϊόντων, ύφος καταστηµάτων, 
καταναλωτική εικόνα, τρόπος εξυπηρέτησης). 

Η αλυσίδα αποδεσµεύεται από τα προϊόντα (που ενδεχοµένως την στήριξαν 
αρχικά) και αποκτά νέες δυνατότητες πωλήσεων αφού έχει δηµιουργήσει όνοµα. 

«Το Franchise θα πρωταγωνιστήσει, είτε ως τρόπος ανάπτυξης των µητρικών 
εταιρειών, είτε ως έκφραση της προσωπικής επιχειρηµατικής αναζήτησης.» 

Το Κέντρο Προγραµµατισµού και Οικονοµικών Ερευνών (ΚΕΠΕ) διεξήγαγε 
έρευνα για την αξιολόγηση και τις προοπτικές του franchising στην ελληνική αγορά. 
Η έρευνα του ΚΕΠΕ εξετάζει το θεσµό του franchising στην Ελλάδα από τη σκοπιά 
των οικονοµικών αποτελεσµάτων των εµπλεκόµενων επιχειρήσεων, της εθνικής 
οικονοµίας και της κοινωνικής ωφέλειας.  

Τα αποτελέσµατα της µελέτης των ερευνητών του ΚΕΠΕ κ. ∆. Κάζη και κ. Θ. 
Τσαγκούρη είναι ιδιαίτερα χρήσιµα για τη βελτίωση της αµοιβαίας κατανόησης και 
της συνεργασίας του ιδιωτικού τοµέα µε τους φορείς σχεδίασης και εφαρµογής της 
κρατικής πολιτικής, όσο και για την καθιέρωση βιώσιµων κανόνων για την οµαλή 
ανάπτυξη του συστήµατος. Στη συνέντευξη που ακολουθεί οι κ.κ. ∆. Κάζης και Θ. 
Τσαγκούρης αναλύουν µια σειρά από βασικά θέµατα για το θεσµό της δικαιόχρησης, 
ως µέσου ανάπτυξης των επιχειρήσεων 

 
F.S.: Ποιες οι βασικές διαφορές του συστήµατος της δικαιόχρησης στην Ευρώπη 

σε σχέση µε τις ΗΠΑ;   
«Η βασική διαφορά της δικαιόχρησης µεταξύ Ευρώπης και ΗΠΑ είναι κυρίως το 

υψηλό επίπεδο ανάπτυξης του θεσµού τόσο από άποψη µεγέθους όσο και από άποψη 
εφαρµοζόµενης τεχνολογίας. Τα συστήµατα δικαιόχρησης των ΗΠΑ εξακολουθούν 
να αποτελούν πρότυπα για την Ευρωπαϊκή πραγµατικότητα. Ειδικότερα: 

- Στις ΗΠΑ, τα συστήµατα καλύπτουν άνω του 50% των πωλήσεων λιανικού 
εµπορίου-υπηρεσιών, αναφέρονται δε σε δύο τύπους δικαιόχρησης. Τη δικαιόχρηση 
διανοµής, που αντιστοιχεί σε άνω του 70% των συνολικών πωλήσεων των εταιρειών 
δικαιόχρησης και τη δικαιόχρηση επιχειρηµατικού συστήµατος (business format 
franchise). Η δεύτερη κατηγορία (30%) περιλαµβάνει κυρίως παροχή υπηρεσιών 
όπως π.χ. εκπαίδευση, συµβουλευτικές υπηρεσίες, κατασκευές και συντηρήσεις, 
εστίαση και υπηρεσίες ξενοδοχείων. Η δεύτερη κατηγορία είναι εκείνη που αποτελεί 
την αιχµή ανάπτυξης της αµερικανικής δικαιόχρησης και που προβλέπεται να αυξηθεί 
ακόµη περισσότερο στο µέλλον.  

Ένα άλλο χαρακτηριστικό των αµερικανικών συστηµάτων είναι η ταχεία 
εξάπλωσή τους στην παγκόσµια αγορά. Άνω των 400 συστηµάτων αναπτύσσονται 
διεθνώς µε περισσότερους από 50.000 δικαιοδόχους, από τους οποίους 15.000 στην 
Ευρώπη. 
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- Στην Ευρώπη, η δικαιόχρηση αναπτύχθηκε σηµαντικά τα τελευταία χρόνια, 
αντιστοιχεί στο 10% περίπου των λιανικών πωλήσεων, πρόκειται δε σχεδόν 
αποκλειστικά για δικαιόχρηση επιχειρηµατικού συστήµατος.  

Όσον αφορά τα µεγέθη των συστηµάτων, τα ευρωπαϊκά συστήµατα 
εξακολουθούν να εξυπηρετούν κατά βάση τις εθνικές αγορές. Οι διαφορές µεταξύ 
των χωρών ως προς τη νοµοθεσία και τις συνθήκες των επιµέρους αγορών 
εµποδίζουν τη γρήγορη ανάπτυξη. Η υπό συζήτηση οδηγία της ΕΕ για την 
απελευθέρωση της αγοράς των υπηρεσιών εκτιµάται ότι θα αναπτύξει ταχύτερα το 
θεσµό στα όρια της ΕΕ».  

 
F.S.: Υπάρχει προοπτική για µια µελλοντική ρύθµιση του νοµοθετικού κενού που 

διέπει το θεσµό της δικαιόχρησης στην Ελλάδα;  
«Ανεπτυγµένο νοµοθετικό πλαίσιο για την εφαρµογή της δικαιόχρησης υπάρχει 

µόνο στις Ηνωµένες Πολιτείες και εστιάζει το ενδιαφέρον του κυρίως στην 
προστασία του υποψήφιου δικαιοδόχου, ώστε να µην εισπράττονται υπέρογκα ποσά 
από επιτήδειους “δικαιοπάροχους” µε τη µορφή του δικαιώµατος εισόδου. 
Υποχρεώνει από την πρώτη στιγµή τον δικαιοπάροχο να αποκαλύψει όλες εκείνες τις 
πληροφορίες που θα επιτρέψουν στον υποψήφιο δικαιοδόχο να επιλέξει ελεύθερα και 
µε πλήρη συνείδηση. 

Στην Ευρώπη, εκτός από τη Γαλλία, την Ισπανία και τη Ρωσία, η δικαιόχρηση δεν 
έχει αποτελέσει αντικείµενο ειδικής νοµοθετικής ρύθµισης στις κατ’ ιδίαν χώρες. Το 
θέµα έχει εντούτοις αντιµετωπιστεί σε επίπεδο Ευρωπαϊκής Ένωσης µε τον 
Κανονισµό 2790/1999, ο οποίος θέτει ως όριο για το επιτρεπτό των περιοριστικών 
διατάξεων µερίδιο αγοράς του δικαιοπάροχου (franchisor) το 30%. Επιτρέπει την 
επιβολή µέγιστων και ενδεικτικών τιµών από το δικαιοπάροχο, δέχεται εξαιρέσεις µε 
βάση τις γεωγραφικές περιοχές, ρυθµίζει τα περί υποχρέωσης των δικαιοδόχων να 
µην ασκούν ανταγωνισµό στο δικαιοπάροχο, τα περί δικαιωµάτων πνευµατικής 
ιδιοκτησίας και το δικαίωµα ενός Κράτους-µέλους να κηρύσσει άκυρες τις απαλλαγές 
του Κανονισµού µε βάση το Άρθρο 85, παρ. 3 της Συνθήκης της Ρώµης. Τέλος, 
σηµειώνεται ότι το Franchising θα αντιµετωπιστεί µελλοντικά και στα πλαίσια της 
συζητούµενης Οδηγίας για την απελευθέρωση της αγοράς υπηρεσιών στις χώρες της 
ΕΕ. 

Στην Ελλάδα, η διαδικασία της δικαιόχρησης δεν έχει, µέχρι τώρα, αποτελέσει 
αντικείµενο νοµοθετικής ρύθµισης. Αντιµετωπίζεται κατά περίπτωση µε την 
εφαρµογή του Ν. 703/1977 “περί ελέγχου των µονοπωλίων και προστασίας του 
ελεύθερου ανταγωνισµού”, όπως ισχύει µετά τον Ν. 2296/95 και τον Ν. 2323/95,  του 
Ν. 146/1914 “περί αθεµίτου ανταγωνισµού” και του Ν. 2239/1994 “περί σηµάτων” 
αλλά και µε την εφαρµογή διατάξεων του Αστικού Κώδικα για ζητήµατα σχετικά µε 
την κατάρτιση, τις διάφορες φάσεις της εκτέλεσης και τη λύση της αµφοτεροβαρούς 
ενοχικής σύµβασης δικαιόχρησης.  

Ισχυρή νοµοθετική και διοικητική παρέµβαση µπορεί ν’ αποθαρρύνει δότες και 
λήπτες. Πλήρης απουσία παρέµβασης αφήνει απροστάτευτους κυρίως τους λήπτες 
αλλά και το καταναλωτικό κοινό. Ως πλέον εφαρµόσιµους άξονες κρατικής 
παρέµβασης έχουµε προτείνει στο Υπουργείο Ανάπτυξης: 

- Την υποχρεωτική διάθεση στον υποψήφιο λήπτη επαρκών πληροφοριακών 
στοιχείων που αφορούν το δότη (Γνωστοποίηση, Disclosure). 

- Την επιµόρφωση των υποψήφιων ληπτών σε θέµατα δικαιόχρησης. 
- Τη δηµιουργία Μητρώου Συστηµάτων ∆ικαιόχρησης. 
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Η σκοπιµότητα υποχρεωτικής καθιέρωσης κάποιων όρων του Κώδικα 
∆εοντολογίας της δικαιόχρησης (πέραν της Γνωστοποίησης) είναι θέµα που 
προτείνουµε να εξεταστεί χωρίς αναβολή και µε πολλή σοβαρότητα από τους 
αρµόδιους φορείς και τις επιχειρήσεις και οι όποιες προτάσεις να προκύψουν ως 
προϊόν ευρείας συναίνεσης. Θα µπορούσαν να εξετασθούν σχετικές ρυθµίσεις σε 
όρους ενδοτικού δικαίου».  

  
F.S.: Αναλύστε µας τους λόγους για τους οποίους επιλέγεται η µέθοδος της 

δικαιόχρησης ως µέσο για την επέκταση κάποιας επιχείρησης.  
«Από την έρευνα πεδίου (συνεντεύξεις) που πραγµατοποιήσαµε προκύπτουν 

σχετικά τα ακόλουθα: 
- Ο συνηθέστερος λόγος της προσφυγής στη ∆ικαιόχρηση για την επέκταση µιας 

επιχείρησης είναι η επιδίωξή της να αυξήσει µε αποτελεσµατικότερο τρόπο τα σηµεία 
πώλησης των προϊόντων και υπηρεσιών της, χρηµατοδοτώντας ταυτόχρονα την 
επέκτασή της αυτή µε τα entry fees και τα royalties που θα εισπράττει από τους 
δικαιοδόχους της και χρησιµοποιώντας τις επιχειρηµατικές ικανότητες και το ζήλο 
των δικαιοδόχων της.  

Στο σηµείο αυτό είναι απαραίτητο να γίνει µια διάκριση ανάµεσα στους 
δικαιοπάροχους που πράγµατι επιδιώκουν να προωθήσουν στην αγορά ένα αξιόλογο 
προϊόν (ή υπηρεσία) και σε εκείνους που ενδιαφέρονται κυρίως για το άµεσο κέρδος.  

Οι πρώτοι φροντίζουν να έχουν προετοιµαστεί συστηµατικά και να έχουν 
λειτουργήσει, τουλάχιστον για µία διετία, πιλοτικά καταστήµατα για την 
τελειοποίηση των συστηµάτων διάχυσης και ελέγχου που θα απαιτηθούν. Για το 
σκοπό αυτό έχουν δαπανήσει σηµαντικά (επενδυτικά) κεφάλαια και εξακολουθούν να 
δαπανούν συνεχώς για την εύρυθµη λειτουργία του επιχειρηµατικού τους 
συστήµατος, για τη διαρκή ανανέωση της τεχνογνωσίας και του προϊόντος και για τη 
συστηµατική προβολή του εµπορικού τους σήµατος. 

  
 
 
 
 
 
 
 
 

Όσες επιχειρήσεις λειτουργήσουν ευέλικτα στο πλαίσιο της 
καινοτοµικότητας, της ποιότητας, της συνέπειας και της σωστής 
µεταχείρισης των δικαιοδόχων τους θα έχουν καλές προοπτικές, 
τόσο στο εσωτερικό της χώρας όσο και σε ξένες αγορές. 

Οι δεύτεροι στοχεύουν κυρίως στο να εισπράττουν χωρίς την απαραίτητη 
προετοιµασία και χωρίς να είναι σε θέση να προσφέρουν ουσιαστική στήριξη στους 
δικαιοδόχους τους. Αυτός είναι και ο κύριος λόγος για τον οποίο οι διάφορες 
νοµοθεσίες και ∆εοντολογίες αναφορικά µε το Franchising ασχολούνται κυρίως µε 
την προστασία του εµπορικού σήµατος και µε την προστασία των δικαιοδόχων. 

- Ένας άλλος λόγος που οδηγεί στην επιλογή της ∆ικαιόχρησης είναι το να 
επιτευχθεί η επέκταση των δραστηριοτήτων της επιχείρησης χωρίς η επιχείρηση να 
προσλαµβάνει µεγάλες διαστάσεις από πλευράς προσλήψεων προσωπικού. Με τον 
τρόπο αυτό διατηρείται η διοικητική της ευελιξία, δεν χρειάζεται να προβαίνει η ίδια 
σε πολλές απολύσεις στους δύσκολους καιρούς και αποφεύγεται σηµαντικό µέρος της 
γραφειοκρατίας που χαρακτηρίζει τις πολυάνθρωπες µονάδες». 
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F.S.: Είναι το franchise κατάλληλο για κάθε επιχείρηση; Ποια είναι τα κριτήρια 
που θα πρέπει να πληροί µια επιχείρηση προκειµένου να προχωρήσει στην ανάπτυξη 
µέσω δικαιόχρησης; 

«Το επιχειρηµατικό σύστηµα franchise δεν ενδείκνυται για όλες τις επιχειρήσεις. 
Σε γενικές γραµµές συνιστάται σε όσες επιχειρήσεις επιθυµούν να επεκτείνουν τη 
δραστηριότητά τους και να διατηρήσουν ταυτόχρονα τη διοικητική τους ευελιξία 
χωρίς να επενδύσουν υπερβολικά µεγάλο κεφάλαιο. Οι επιχειρήσεις αυτές κρίνονται 
ώριµες να µεταλλαχθούν σε δικαιοπάροχο µόνον εφόσον:  

- ∆ιαθέτουν ήδη ένα καινοτοµικό προϊόν ή υπηρεσία σε τιµές συγκρίσιµες µε 
αυτές που επικρατούν ήδη στην αγορά. 

- Έχουν αναπτύξει µια ξεκάθαρη επιχειρηµατική φιλοσοφία. 
- Έχουν µακροπρόθεσµους επιχειρηµατικούς στόχους. 
- Σκοπεύουν να αναπτύξουν µια σταθερή και δίκαιη συνεργασία µε τους 

δικαιοδόχους τους. 
- Έχουν ήδη λειτουργήσει επιτυχηµένα τουλάχιστον για µία τετραετία και έχουν 

δοκιµάσει τις µεθόδους τους σε καταστήµατα pilot τουλάχιστον για µία διετία. 
- Έχουν προετοιµάσει την οργάνωση και τα συστήµατα εκπαίδευσης, ελέγχου και 

προβολής και έχουν εκπονήσει ένα σοβαρό Εγχειρίδιο. 
- Είναι διατεθειµένες να παρέχουν στους υποψήφιους δικαιοδόχους όλες τις 

πληροφορίες σχετικά µε το προϊόν και τις επιδόσεις τους (disclosure document). 
- Επιδιώκουν τη συνεχή βελτίωση και διαφήµιση του προϊόντος τους και τη 

διαρκή εκπαίδευση των δικαιοδόχων τους. 
- Έχουν ήδη εκπονήσει µελέτη κόστους-ωφέλειας µε θετικά αποτελέσµατα. 
  
F.S.: Ποιες είναι οι επιδόσεις του franchise στην χώρα µας και ποιοι κλάδοι 

εµφανίζουν συγκριτικό πλεονέκτηµα;    
«Με βάση τη σχετική µελέτη του ΚΕΠΕ*, τα οικονοµικά αποτελέσµατα των 

δικαιοπάροχων επιχειρήσεων διαφέρουν σηµαντικά από κλάδο σε κλάδο, σε 
σύγκριση δε µε τους οικείους κλάδους του εµπορίου δεν είναι τόσο θεαµατικά όσο 
υπονοεί η ταχύτατη εξάπλωση της δικαιόχρησης τα τελευταία χρόνια. 

Ο κύκλος εργασιών αυξάνεται µε µέσο ετήσιο ρυθµό 14% το χρόνο (περίοδος 
1997-2001) το δε περιθώριο κέρδους δεν διαφέρει ουσιαστικά από εκείνο των 
οµόλογων επιχειρήσεων. Η αποδοτικότητα ιδίων κεφαλαίων δεν είναι πάντοτε θετική 
και εµφανίζει αυξηµένη αστάθεια. Οι δείκτες αυτοχρηµατοδότησης και δανειακής 
επιβάρυνσης είναι γενικά ικανοποιητικοί. ∆ιαχρονικά άλλοι δείκτες συγκλίνουν και 
άλλοι αποκλίνουν, σε σύγκριση µε τις οµόλογες ανεξάρτητες επιχειρήσεις. 

Σε σχέση µε τον αριθµό των σηµείων πώλησης, διαπιστώνεται µε βάση πρόσφατα 
στοιχεία συνεχής αύξηση για την περίοδο 1997-2004 µε µικρή µείωση του ρυθµού 
την περίοδο 2002-2003. 

Τα καλύτερα αποτελέσµατα αφορούν τους κλάδους της µεταποίησης τρόφιµα-
ένδυση. Ακολουθεί ο οικιακός εξοπλισµός και η εστίαση (υστερεί στα κέρδη ανά 
απασχολούµενο και στην αποδοτικότητα) και η εκπαίδευση (υστερεί στην 
αποδοτικότητα ιδίων κεφαλαίων). Γενικά πλεονεκτούν οι δικαιοπάροχοι που 
διαθέτουν και µεταποιητική δραστηριότητα και ακολουθούν οι υπηρεσίες. 

Εάν η επικρατούσα τάση συνεχιστεί τα επόµενα χρόνια οι επιχειρήσεις 
δικαιόχρησης θα ακολουθήσουν προσεγγιστικά την εξέλιξη των επιµέρους κλάδων 
αγαθών και υπηρεσιών στους οποίους δραστηριοποιούνται». 
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F.S.: Έχουµε ήδη παραδείγµατα από ελληνικές εταιρείες οι οποίες επεκτείνουν το 
δίκτυό τους και στο εξωτερικό. Ποιες είναι οι προβλέψεις σας για το µέλλον των 
ελληνικών συστηµάτων δικαιόχρησης;   

Όσες επιχειρήσεις λειτουργήσουν ευέλικτα στο πλαίσιο της καινοτοµικότητας, 
της ποιότητας, της συνέπειας και της σωστής µεταχείρισης των δικαιοδόχων τους θα 
έχουν καλές προοπτικές, τόσο στο εσωτερικό της χώρας όσο και σε ξένες αγορές. Για 
τις τελευταίες επιβάλλεται και η κατάλληλη προσαρµοστικότητα στις επικρατούσες 
σε κάθε αγορά συνθήκες και προτιµήσεις». l 

«Όσες επιχειρήσεις λειτουργήσουν ευέλικτα στο πλαίσιο της καινοτοµικότητας, 
της ποιότητας, της συνέπειας και της σωστής µεταχείρισης των δικαιοδόχων τους θα 
έχουν καλές προοπτικές, τόσο στο εσωτερικό της χώρας όσο και σε ξένες αγορές».  

  
Το franchising αποτελεί µηχανή ανάπτυξης, ιδιαίτερα για τις µικροµεσαίες 

επιχειρήσεις, ενώ οι πρόσφατες εξελίξεις δείχνουν ότι ο θεσµός καθιερώθηκε στη 
χώρα µας και άρχισε να ωριµάζει, αναφέρεται στην κλαδική µελέτη που 
πραγµατοποίησε η ICAP.  

H δεκαετία του 1990 χαρακτηρίζεται ως η δεκαετία του franchising. Η δυναµική 
αυτή συνεχίσθηκε και κατά την περίοδο 2002-2005, όπως προκύπτει από την τρίτη 
έκδοση της κλαδικής µελέτης της ICAP η οποία εξετάζει τις πρόσφατες εξελίξεις του 
θεσµού. 

Περίπου το 65% των δικτύων franchise (concepts) είναι µικρού και µεσαίου 
µεγέθους, µε πωλήσεις µέχρι 15 εκατ. ευρώ. Επιπλέον, 64% περίπου των franchisors 
είναι µικρού και µεσαίου µεγέθους επιχειρήσεις µε σύνολο απασχολουµένων έως 100 
άτοµα.  

Το 2005 το σύνολο των ενεργών franchisors (δηλαδή επιχειρήσεις που 
λειτουργούν τουλάχιστον ένα (1) κατάστηµα franchising) ανήλθε σε περίπου 400, σε 
σχέση µε 230 στα τέλη του 2001 και 187 το 1998. Εποµένως, στο διάστηµα 2001-
2005 ο θεσµός επεκτάθηκε κατά 74%. 

Σύµφωνα µε τα αποτελέσµατα της κλαδικής µελέτης, τη µεγαλύτερη 
συγκέντρωση σε αριθµό επιχειρήσεων το 2005 παρουσιάζουν οι κατηγορίες ”ένδυση 
& αξεσουάρ ένδυσης” (16%) και ”τρόφιµα- απορρυπαντικά- καλλυντικά” (16%).  

Τη µεγαλύτερη συγκέντρωση σε αριθµό καταστηµάτων παρουσιάζει η κατηγορία 
”τρόφιµα – απορρυπα-ντικά - καλλυντικά” (24%) και ακολουθεί η κατηγορία ”καφέ – 
σνακ –παγωτό” (17%). 

Η αναλογία καταστηµάτων ανά επιχειρηµατικό σύστηµα (concept) το 2005 
πλησιάζει τα αντίστοιχα που έχουν καταγραφεί στις πλέον ανεπτυγµένες αγορές 
διεθνώς (ΗΠΑ, Γαλλία, Βρετανία). Περίπου ένας στους δέκα franchisees (2005) 
διαθέτει περισσότερα από ένα καταστήµατα και περίπου ένας στους 20 franchisors 
διαθέτουν δεύτερο εµπορικό σήµα (concept). 

Η σχέση εταιρικών - franchise καταστηµάτων κατά το διάστηµα 1998-2004 
παραµένει σχεδόν σταθερή, περίπου στο 70.¸ 30. 

Ενδιαφέρον είναι ότι το ποσοστό των εγχώριας προέλευσης concepts το 2005 
(76,8%) είναι περίπου όσο και στις µεγαλύτερες ευρωπαϊκές αγορές franchise. Στη 
Γαλλία το ποσοστό αυτό ήταν 89% (2004) και στην Ισπανία 80% (2004), ενώ στην 
Πορτογαλία που είναι συγκρίσιµη σε µέγεθος µε την Ελλάδα, το ποσοστό αυτό ήταν 
µόλις 41% (2003).  

Όπως επισηµαίνεται στη µελέτη, τα ”εισαγόµενα” concepts λειτουργούν στο 
µεγαλύτερο ποσοστό τους µε τη µορφή Master Franchise τα οποία παραχωρoύν 
διεθνείς franchisors σε τοπικούς επιχειρηµατίες. Οι δηµοφιλέστερες χώρες 
προέλευσης των εισαγόµενων concepts είναι η Ιταλία, η Γαλλία και η Αγγλία. 
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Σηµαντικό ποσοστό των franchisors (26%) το 2005 διαθέτουν παρουσία στο 
εξωτερικό και εξίσου σηµαντικό (46%) είναι το ποσοστό των επιχειρήσεων οι οποίες 
σχεδιάζουν να αναπτύξουν διεθνή παρουσία στο προβλεπόµενο µέλλον. 
∆ηµοφιλέστερη χώρα ’εξαγωγής’ των εγχώριων concepts είναι η Κύπρος και 
ακολουθούν οι γείτονες χώρες της Βαλκανικής. 

Η πλειοψηφία των επιχειρήσεων οι οποίες έχουν υιοθετήσει το franchising ως 
µέθοδο ανάπτυξης ξεκίνησαν τη δραστηριότητά τους µετά το 1990, ενώ το ίδιο ισχύει 
και για την έναρξη του franchising. Ειδικότερα, η έναρξη δραστηριότητας των 
επιχειρήσεων, η δηµιουργία του πρώτου πιλοτικού καταστήµατος και η έναρξη του 
franchising χαρακτηρίζονται από διαφορά φάσης περίπου δύο ετών.  

Ακόµη, η ανάπτυξη του θεσµού συνεχίσθηκε κατά την περίοδο 2002-2004, ενώ 
ταυτόχρονα υπήρξε διείσδυση και διαφοροποίηση της αγοράς σε νέους τοµείς όπως: 
αισθητική- fitness- κοµµωτήρια, τρόφιµα- απορρυπαντικά- καλλυντικά (κυρίως 
σουπερµάρκετ), υπηρεσίες (κτηµατοµεσιτικά γραφεία, ασφαλειοµεσιτικές 
υπηρεσίες), πληροφορική- τηλεφωνία- internet. Τα παραπάνω έχουν επηρεάσει και τη 
σταθερότητα των δικτύων franchise, σε σύγκριση µε την αµέσως προηγούµενη 
περίοδο (1998-2001). 

Το µέσο ύψος επένδυσης των µονάδων franchise συµβαδίζει µε τα Ευρωπαϊκά 
δεδοµένα και τη διεύρυνση των δραστηριοτήτων που καλύπτει το franchising τα 
τελευταία τέσσερα χρόνια. Ακόµη, για το σύνολο των franchisors, το ύψος της 
αµοιβής εισόδου και των άλλων περιοδικών αµοιβών του franchisor παραµένουν σε 
λογικά επίπεδα, σε σύγκριση µε τη διεθνή πρακτική. 

Σύµφωνα µε τη µελέτη της ICAP, σε περιόδους οικονοµικής ύφεσης, το 
franchising προσφέρει αρκετά πλεονεκτήµατα και αποτελεί µηχανή οικονοµικής 
ανάπτυξης. Σε αντίθεση µε περιόδους χαµηλής ανεργίας, όπου το ενεργό εργατικό 
δυναµικό προσανατολίζεται στην έµµισθη απασχόληση, σε περιόδους ύφεσης και 
αβεβαιότητας το franchising προσφέρει τη δυνατότητα µιας επένδυσης η οποία 
συνδυάζει πλήρη απασχόληση και περιορισµένο ρίσκο, µε την υποστήριξη µιας 
έµπειρης οµάδας (franchisor), το πλεονέκτηµα των οικονοµιών κλίµακας, την 
υποστήριξη στο µάρκετινγκ, αλλά και προϊόντα τα οποία δύσκολα θα εξασφάλιζε µια 
µικρή επιχείρηση κάτω από άλλο σχήµα.  

Σε επίπεδο καταναλωτή, το franchising σε περιόδους οικονοµικής αβεβαιότητας 
προσφέρει σταθερή ποιότητα και τιµές, καταξιωµένα εµπορικά σήµατα και 
υψηλότερο βαθµό εµπιστοσύνης. 

Τα περιθώρια ανάπτυξης του franchising για τα επόµενα χρόνια είναι σηµαντικά, 
αν ληφθεί υπόψη ότι η διείσδυση του θεσµού αντιστοιχεί στο 4% περίπου του 
συνόλου των επιχειρήσεων στις δραστηριότητες που καλύπτει η µελέτη (λιανικό 
εµπόριο και λοιπές δραστηριότητες), σε σύγκριση µε το 30% των επιχειρήσεων 
λιανικού εµπορίου στη Βρετανία, η οποία είναι µια από τις δύο µεγαλύτερες αγορές 
franchise της ΕΕ.  

Τέλος, τονίζεται, πως η αύξηση των δικτύων για το 2005 εκτιµάται (13,7%) ενώ 
για το 2006 είναι µάλλον συντηρητική (2,6%), γεγονός το οποίο αποδίδεται αφενός 
στην οικονοµική αβεβαιότητα η οποία διέπει την επιχειρηµατική κοινότητα, αλλά και 
στο ότι είναι δύσκολο για τις επιχειρήσεις franchise να προσδιορίσουν µε ακρίβεια το 
µέγεθος της ανάπτυξής τους για χρονικό ορίζοντα πέραν του δωδεκαµήνου, αφού το 
ζήτηµα αυτό εξαρτάται από το σύνολο των παραγόντων οι οποίοι επηρεάζουν τη 
δηµιουργία επιτυχηµένων συνεργασιών µε franchisees.(12/01/06 - 11:24) 

Μοχλός Ανάπτυξης της Ελληνικής Οικονοµίας, έχει χαρακτηρισθεί το franchise, 
πολλές φορές από όσους γνωρίζουν λίγο καλύτερα τα πράγµατα. Πραγµατικά, 
παρέχει την δυνατότητα να αναπτυχθούν ισχυρά και υγιή δίκτυα πωλήσεων, που αν 
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χρησιµοποιούσε κάποιος τους παραδοσιακούς τρόπους ανάπτυξης θα αργοπορούσε, 
θα έχανε αποδόσεις, θα έµπλεκε µε δάνεια και αποσβέσεις τεράστιων µεγεθών.  

Από την άλλη, όσοι επιλέγουν την ένταξή τους σε µια οικογένεια franchise, 
αποκτούν ένα δυνατό και αναγνωρίσιµο όνοµα, τεχνογνωσία, εκπαίδευση, 
υποστήριξη, διαφήµιση, καλές τιµές αγοράς, κ.ά. Οι χρονιές που πέρασαν 
ενδυνάµωσαν τον θεσµό και ωρίµασαν τους θεσµικούς παράγοντες του χώρου. Η 
χρηµατιστηριακή ευφορία προσέδωσε διείσδυση και δηµοτικότητα.  

Η µετέπειτα εποχή, δηµιούργησε ένα άτυπο //αλλά υπαρκτό// κώδικα 
δεοντολογίας, ο οποίος καθορίζει τα θεµελιώδη συστατικά του θεσµού και εγγυάται 
για το µέλλον των δικαιοδόχων. Η ίδια η αγορά, οι δυνητικοί δικαιοδόχοι, γνωρίζουν 
σε µεγάλο βαθµό το τι να προσέξουν και πως να επιλέξουν τον συνεργάτη 
δικαιοπάροχο. Η εµπειρία, το πλήθος και η ποιότητα του δικτύου του, τα οικονοµικά 
αποτελέσµατα της µητρικής και τα Ε3 των καταστηµάτων της, ο βαθµός 
ικανοποίησης των δικαιοδόχων, οι υποδοµές, η οργανωτική δοµή των κεντρικών 
υπηρεσιών και µια σειρά από παράγοντες όχι µόνο είναι γνωστοί, αλλά και τους 
δίδεται πλέον η πρέπουσα σηµασία.  

Η κρατική µηχανή, µετά από αγώνες για να την ενηµερώσουµε, τόσο το 
FRANCHISE BUSINESS, όσο και ο Σύνδεσµος Franchise Ελλάδος, µέσω επίσηµων 
διαδικασιών, ανεπίσηµων συναντήσεων και προσωπικών πρωτοβουλιών αρχίζει να 
ευαισθητοποιείται και να κατανοεί τη φύση του franchise, το οποίο ως κλάδος 
εκπροσωπεί µια σηµαντικά µεγάλη οντότητα επιχειρήσεων και εργαζοµένων. Η 
διεθνής έκθεση franchise της ΚΕΜ ενηµερώνει τουλάχιστον 20.000 υποψήφιους 
επιχειρηµατίες ετησίως και κάθε Φεβρουάριο δίνει το έναυσµα για την ίδρυση 
πολλών νέων επιχειρήσεων. 

  Το franchise δίνει την δυνατότητα να ξεκινήσουν νέες επιχειρήσεις µε πολύ 
µεγαλύτερες πιθανότητες επιτυχίας, απ’ ότι οι no name δραστηριότητες. Σύµφωνα µε 
τη λογική του και µε σκοπό να εισπράττει τα συµφωνηµένα ο δικαιοπάροχος, απαιτεί 
την έκδοση αποδείξεων σε κάθε περίπτωση. Η µητρική εταιρεία κάνει τα αδύνατα 
δυνατά ώστε να υποστηρίξει καταστήµατα που δεν τα καταφέρνουν, καθώς αν 
κατέβει η ταµπέλα τους, δυσφηµείται ολόκληρη η αλυσίδα. Τα καταστήµατα 
διαµορφώνονται µε υψηλές προδιαγραφές αισθητικής και πληρούν κάθε κανονισµό 
ασφάλειας και υγιεινής.  

Όλα τα παραπάνω και αρκετά άλλα στοιχεία συνθέτουν ένα συγκεκριµένο 
περιβάλλον, το οποίο συµβάλλει θετικά στην Ελληνική Οικονοµία.  

∆ηµιουργούνται νέες και ασφαλείς επιχειρήσεις και θέσεις εργασίας, 
καταπολεµείται η φοροδιαφυγή, τηρούνται οι νόµοι και οι κανονισµοί για την 
ασφάλεια των εργαζοµένων και των καταναλωτών. Βελτιώνεται η ποιότητα 
εξυπηρέτησης των καταναλωτών. Επιτυγχάνονται ανταγωνιστικές τιµές λιανικής και 
δηµιουργείται τζίρος για µια σειρά παραγωγών και χονδρεµπόρων. Καταναλωτές, 
∆ικαιοδόχοι, ∆ικαιοπάροχοι, Προµηθευτές, Κράτος, όλοι ωφελούνται από την 
διάδοση του θεσµού. 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 138


	ΠΤΥΧΙΑΚΗ ΕΡΓΑΣΙΑ
	ΕΙΣΑΓΩΓΗ
	Σκοπός και στόχοι μελέτης
	Περίγραμμα μελέτης

	ΚΕΦΑΛΑΙΟ ΕΝΑ: ΕΙΣΑΓΩΓΗ ΣΤΟ ΜΑΝΑΤΖΜΕΝΤ ΤΩΝ ΤΟΥΡΙΣΤΙΚΩΝ ΕΠΙΧΙΡ
	Εισαγωγή στο μάνατζμεντ των τουριστικών επιχειρήσεων.
	Η σημασία και ο ρόλος του μάνατζμεντ
	Ο διευθυντικός ρόλος-δραστηριότητες του μάνατζμεντ και τεχνι
	Οι αρχές του μάνατζμεντ
	Λειτουργίες του μάνατζμεντ
	Η σημασία του μάνατζμεντ για την οικονομία κάθε χώρας

	ΚΕΦΑΛΑΙΟ ΔΥΟ: ΕΠΙΛΟΓΗ ΚΑΙ ΥΛΟΠΟΙΗΣΗ ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΗΣ
	Η έννοια της Στρατηγικής
	Γιατί είναι αναγκαία η Στρατηγική
	Τα πέντε p της Στρατηγικής
	Ανάλυση του εξωτερικού περιβάλλοντος
	Ανάλυση του ευρύτερου Μακρο-περιβάλλοντος
	Ανάλυση του Μικρο-περιβάλλοντος της επιχείρησης

	Ανάλυση του Εσωτερικού Περιβάλλοντος
	Αποτίμηση της δυνητικής  απόδοσης των πόρων και των ικανοτήτ
	Εταιρική αποστολή – Όραμα

	Οι τρεις γενικές στρατηγικές
	Στρατηγική Χαμηλού Κόστους
	Στρατηγική διαφοροποίησης
	Στρατηγική niche ή εστίασης
	Δύο ελληνικά παραδείγματα

	Στρατηγική παραγωγής: ένα αγνοημένο ανταγωνιστικό όπλο
	Στρατηγικές Σταθερότητας
	Στρατηγικές Ανάπτυξης
	Στρατηγική διεθνοποίησης
	Στρατηγική ανάπτυξης επιχειρήσεων μέσω εξαγορών ή συγχωνεύσε
	Προσδιορισμός Στρατηγικής
	Κίνητρα και ανταμοιβές στην εκτέλεση στρατηγικής
	Ανάλυση SWOT

	Επιλογή και υλοποίηση στρατηγικής
	Η αξιολόγηση της στρατηγικής
	Μοντέλα αξιολόγησης
	Ανάλυση Αποδεκτότητας
	Χαρακτηριστικά ενός αποτελεσματικού συστήματος αξιολόγησης

	Στρατηγικές ανάπτυξης - Γενική θεώρηση

	ΚΕΦΑΛΑΙΟ ΤΡΙΑ : FRANCHISE
	Ιστορική Αναδρομή
	Ορισμός και Ορολογία
	Το franchising σε αριθμούς

	Master Franchise
	Παράγοντες επιτυχίας και παραγωγικότητας
	Ευελιξία - ο πρώτος καθοριστικός παράγοντας διαχρονικότητας
	Επανεπένδυση - ο δεύτερος καθοριστικός παράγοντας διαχρονικό
	Αναζωογόνηση - ο τρίτος καθοριστικός παράγοντας διαχρονικότη

	Επιτυχημένη ανάπτυξη και διατήρηση ενός συστήματος franchise
	Σύστημα Λειτουργίας - Υποστήριξης 
	Χρηματοοικονομική Διοίκηση
	Marketing
	Ο τρόπος απόκτησης εισοδήματος από τον franchisor
	Το πιλοτικό στάδιο και οι απαιτούμενες επενδύσεις
	Το στάδιο ανάπτυξης και το χρηματοοικονομικό πλάνο του franc

	Το χρηματοοικονομικό σχέδιο του franchisor
	Πλεονεκτήματα και Μειονεκτήματα Μεθόδου
	Σύνδεσμος Franchise Ελλάδος
	Συμβουλευτικές εταιρίες Franchise

	ΚΕΦΑΛΑΙΟ ΤΕΣΣΕΡΑ : ΣΥΜΒΑΣΕΙΣ MANAGEMENT
	Οι ιδιοκτήτες
	Οι ιδιοκτήτες έχουν μία αντικειμενική επιδίωξη, η οποία έινα
	4.2.    Οι εταιρείες μάνατζμεντ
	Πλεονεκτήματα: Πρώτον, εκείνα που απορρέουν από μία στρατηγι
	Οι όροι της συμβάσης μάνατζμεντ
	Η εν λόγω σύμβαση είναι μία μακροσκελής και ολοκληρωμένη σύμ

	ΚΕΦΑΛΑΙΟ ΠΕΝΤΕ : ΕΠΙΧΕΙΡΗΜΑΤΙΚΕΣ ΚΟΙΝΟΠΡΑΞΙΕΣ  (CONSORTIA)
	Η διάρθρωση της ξενοδοχειακής βιομηχανίας
	Ξενοδοχειακές κοινοπραξίες
	Oι ξενοδοχειακές κοινοπραξίες και τα μέλη τους.
	Βασικά χαρακτηριστικά
	Νομικό πλαίσιο

	ΚΕΦΑΛΑΙΟ ΕΞΙ : BRANDS
	Brands Ξενοδοχειακών μονάδων
	Brand

	6.2.     Η βίβλος των ανθρώπων που εναντιώνονται στα brands

	ΚΕΦΑΛΑΙΟ ΕΠΤΑ : ΣΥΓΧΩΝΕΥΣΗ
	ΚΕΦΑΛΑΙΟ ΟΚΤΩ : ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΕΣ ΣΥΜΜΑΧΙΕΣ
	Ορισμός
	Μορφές Συμφωνιών Συνεργασίας

	ΚΕΦΑΛΑΙΟ ΕΝΝΕΑ : ΣΥΣΠΕΙΡΩΣΗ ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΕΩΝ – CLUSTERS
	ΚΕΦΑΛΑΙΟ ΔΕΚΑ : ΕΠΙΛΟΓΟΣ
	Περιγραφή πτυχιακής στην Αγγλική γλώσσα –Αbstract.

	ΒΙΒΛΙΟΓΡΑΦΙΑ
	ΠΑΡΑΡΤΗΜΑ
	Οι σχέσεις και οι μορφές σχέσεων σε ένα σύστημα franchise
	Μήπως ο franchisor είναι ΓΟΝΙΟΣ

	Είδη σχέσεων
	Μορφές Franchise
	Εναλλακτικές Μορφές Franchise
	Franchising & Ελληνική πραγματικότητα



