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Εισαγωγή  

 

Η αβεβαιότητα, η αστάθεια και το ταχύτατα µεταβαλλόµενο περιβάλλον έχουν 

γίνει πλέον σήµερα µάλλον ο κανόνας παρά η εξαίρεση.  Η νέα εποχή επιβάλλει τη 

διαρκή λήψη πληροφοριών από το περιβάλλον, την ταχύτατη λήψη και εφαρµογή 

αποφάσεων, αλλά και τον συνεχή επανέλεγχο και επαναπροσδιορισµό των 

στρατηγικών.  

 

Ο κίνδυνος είναι ως γνωστό µια από τις συνήθεις παραµέτρους της 

επιχειρηµατικής δραστηριότητας. Ο κίνδυνος επηρεάζει σχεδόν το σύνολο των 

δραστηριοτήτων των οικονοµικών µονάδων, ειδικά σε περιβάλλοντα οικονοµικής 

αβεβαιότητας.  Υπάρχει σε όλες εκείνες τις περιπτώσεις στις οποίες δεν είναι δυνατό 

να προβλέψουµε µε βεβαιότητα το αποτέλεσµα µιας δραστηριότητας. Κάθε 

επιχείρηση, οφείλει να πάρει θέση, και να χαράξει τη στρατηγική της. Είναι µοιραία 

αναγκασµένη να κάνει τις εκτιµήσεις της για το που θα πάει η οικονοµία και ο κλάδος 

στον οποίο ανήκει και να πάρει δύσκολες αποφάσεις στρατηγικής.  

 

Όταν όµως κυριαρχεί αβεβαιότητα, οι κίνδυνοι από εσφαλµένες εκτιµήσεις 

γίνονται µεγαλύτεροι και πολύ συχνά αβάστακτοι.  Σε τέτοιες συνθήκες, το επίκεντρο 

της διοίκησης γίνεται η διαχείριση των κινδύνων και η διαµόρφωση µιας 

συγκροτηµένης στρατηγικής.  

 

Ωστόσο, το αβέβαιο περιβάλλον δεν σηµαίνει απαραίτητα ότι επιδρά αρνητικά 

σε όλους τους κλάδους και όλες τις επιχειρήσεις. Για κάθε πεδίο επιχειρηµατικής 

δραστηριότητας,  η αβεβαιότητα είναι δυνατό να επιφέρει µελλοντικά κινδύνους αλλά 

και ευκαιρίες. Ακριβώς επειδή το µέλλον είναι απρόβλεπτο, ωφεληµένοι θα είναι 

εκείνοι που έχουν λάβει τα µέτρα τους έτσι ώστε όταν παρουσιαστούν οι ευκαιρίες να 

είναι σε θέση να τις αρπάξουν. 
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Κεφάλαιο 10 

Ορισµός και Έννοια Στρατηγικής 

 

1.1 Έννοια και Ορισµός της Στρατηγικής  
 

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». 

 

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 
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και τον τρόπο υλοποίησης και αξιολόγησης αυτών. Η στρατηγική θα µπορούσε να 

θεωρηθεί ότι ακολουθεί τα εξής τρία διακριτά στάδια: 

 

•  διαµόρφωση στρατηγικής 

•  υλοποίηση στρατηγικής 

•  αξιολόγηση και έλεγχο 

1.2 Σηµασία της Στρατηγικής 

1.2.1 Γιατί είναι Αναγκαία η Στρατηγική 

 

Ας αναλογιστούµε τα παρακάτω τέσσερα ζευγάρια εταιρειών τα οποία 

ανταγωνίζονται στους ίδιους χώρους: Toyota-General Motors (GM), RCA-Sony, 

CBSCNN και Xerox-Canon. Πριν από µερικά χρόνια η GM, η RCA και το CBS ήταν οι 

αναµφισβήτητοι ηγέτες στο χώρο τους. Κι όµως µέσα σε λίγα χρόνια έχασαν την 

ηγετική τους θέση είτε από νέες µορφές ανταγωνισµού (π.χ. το CBS από το CNN) 

είτε από τους υπάρχοντες ανταγωνιστές τους (π.χ. οι RCA και General Motors από τις 

Sony και Toyota αντίστοιχα). 

 

Εύλογα θα µπορούσε κάποιος να αναρωτηθεί πού οφείλεται η αναστροφή αυτή. 

Σύµφωνα µε τους καθηγητές Hamel και Prahalad (του London Business School και 

Michigan University αντίστοιχα), η αναστροφή αυτή κυρίως οφείλεται στην 

επιτυχηµένη στρατηγική που εφάρµοσε η Toyota και η Sony. Στρατηγική που όχι 

µόνο ήταν πιο αποτελεσµατική στη σύλληψη και την υλοποίησή της αλλά και 

απαιτούσε από τις επιχειρήσεις αυτές να ξεπεράσουν τα όρια των δυνατοτήτων τους 

για να την επιτύχουν.  

 

Οι βασικότεροι λόγοι για τους οποίους η στρατηγική είναι αναγκαία για την 

επιτυχία µιας επιχείρησης είναι: 

 

• Η στρατηγική θέτει κατευθύνσεις 

• Η στρατηγική υποστηρίζει τη λήψη οµοιόµορφων αποφάσεων 

• Η στρατηγική συγκεντρώνει την προσπάθεια και συντονίζει δραστηριότητες  

• Η στρατηγική ορίζει την επιχείρηση και τη θέση της απέναντι στον 

ανταγωνισµό 

• Η στρατηγική µειώνει την αβεβαιότητα 
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• Η στρατηγική µπορεί να προσδώσει ένα βιώσιµο ανταγωνιστικό 

πλεονέκτηµα 

 

 

Εικόνα 1 : Μοντέλο Στρατηγικής ∆ιοίκησης 

 
 

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. 
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Με βάση τη στρατηγική µιας επιχείρησης καθορίζονται οι µακροπρόθεσµοι 

στόχοι της και τα προγράµµατα που απαιτούνται για την υλοποίησή τους. Βέβαια 

πρέπει να τονίσουµε ότι όλα αυτά ισχύουν στην περίπτωση που θεωρούµε τη 

στρατηγική σαν κάτι το οποίο σχεδιάζεται εκ των προτέρων και υλοποιείται από την 

επιχείρηση (deliberate strategy). Ένα τέτοιο παράδειγµα είναι η Σκανδιναβική 

αεροπορική εταιρείας SAS. Η ανταγωνιστική της στρατηγική (competitive strategy) 

ήταν να εστιάσει και να καταλάβει µεγάλο µερίδιο στο τµήµα εκείνο των πελατών της 

που ταξιδεύει συχνότερα, δηλαδή τα στελέχη επιχειρήσεων. Για να πετύχει στη 

στρατηγική της η SAS έδωσε έµφαση στην αυξηµένη ακρίβεια στην αναχώρηση, 

στην επιτάχυνση των διαδικασιών παραλαβής αποσκευών και κατά το δυνατόν στην 

ελαχιστοποίηση του χρόνου αναµονής επιβίβασης στα αεροπλάνα. Στις αρχές της 

δεκαετίας του 90, η SAS είχε επιτύχει σε µεγάλο βαθµό τους στόχους αυτούς και 

θεωρείτο η πιο ακριβής εταιρεία στον κόσµο ενώ τα κέρδη της για τη συγκεκριµένη 

χρονική περίοδο είχαν αυξηθεί σηµαντικά. 

 

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. Ο καθένας αντιλαµβάνεται πόσο σηµαντικό 

είναι αυτό σε ένα περιβάλλον ολοένα και πιο αβέβαιο όπου η πλήρης πληροφόρηση 

είναι τελείως ουτοπική, όχι επειδή δεν υπάρχουν τα µέσα, αλλά επειδή οι 

πληροφορίες είναι πολλές και συχνά αλληλοσυγκρουόµενες. 

 

Ακόµα και στην πιο µικρή επιχείρηση λαµβάνονται καθηµερινά δεκάδες 

αποφάσεις. Κάποιες από αυτές είναι πολύ σηµαντικές, κάποιες άλλες λιγότερο 

σηµαντικές. Εάν δεν υπάρχουν κάποιες σταθερές, κάποια κριτήρια, είναι πολύ 

δύσκολο να αξιολογηθούν οι συνέπειες κάθε επιλογής και να ληφθεί η βέλτιστη 

απόφαση. Οι στρατηγικές επιλογές του τύπου «θα προσφέρουµε το φθηνότερο 

προϊόν στην αγορά µας» ή «θα επιδιώξουµε να διαφοροποιηθούµε από τον 

ανταγωνισµό βασιζόµενοι στην τεχνολογική µας πρωτοπορία» κάνουν πιο εύκολη τη 

λήψη αποφάσεων αφού περιορίζουν τις δυνατές επιλογές. 
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Η Στρατηγική Συγκεντρώνει την Προσπάθεια και Συντονίζει ∆ραστηριότητες 

 

Ένας τρίτος ρόλος της στρατηγικής, ο οποίος και την καθιστά τόσο αναγκαία, 

είναι ότι συµβάλλει στη συγκέντρωση της προσπάθειας όλων, και προωθεί το 

συντονισµό δραστηριοτήτων. 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. Εάν παροµοιάζαµε τους ανθρώπους που 

δραστηριοποιούνται σε µια επιχείρηση µε ηθοποιούς που ερµηνεύουν διάφορους 

ρόλους σε ένα θεατρικό έργο, η στρατηγική θα ήταν το σενάριο που δίνει 

κατεύθυνση στη δράση όλων. 

 

Η Στρατηγική Ορίζει την Επιχείρηση και τη Θέση της Απέναντι στον Ανταγωνισµό 

 

Επιπροσθέτως µπορεί να υποστηρίξει κάποιος ότι η στρατηγική είναι αναγκαία 

γιατί ορίζει τον οργανισµό, και είναι κατά κάποιο τρόπο η προσωπικότητά του. Η 

στρατηγική µιας εταιρείας είναι αυτή που επιτρέπει στα άτοµα που βρίσκονται εκτός 

αυτής να σχηµατίσουν µια άποψη για αυτή. ∆ύσκολα, για παράδειγµα, µπορεί 

κάποιος να έχει µια πλήρη εικόνα για τον τρόπο λειτουργίας µιας πολύπλοκης 

πολυεθνικής εταιρείας όπως η 3Μ, ή ακόµα και µιας µεγάλης ελληνικής επιχείρησης 

όπως η ∆ΕΛΤΑ ή η Intracom. Μια όµως ξεκάθαρη στρατηγική µπορεί να µας βοηθήσει 

στην κατανόησή της. Μια ξεκάθαρη στρατηγική πρέπει ακόµα να µπορεί να απαντάει 

στο βασικό ερώτηµα, τι είδους επιχείρηση είµαστε και να τοποθετεί έτσι την 

επιχείρηση απέναντι στους ανταγωνιστές της. 

 

Η Στρατηγική Μειώνει την Αβεβαιότητα 

 

Ίσως ο πιο σηµαντικός λόγος για τον οποίο η στρατηγική είναι σηµαντική, είναι 

ότι λειτουργεί σαν µια γενική κατευθυντήρια αρχή, που µειώνει την αβεβαιότητα του 

περιβάλλοντος. Μέσα από το πρίσµα µιας ξεκάθαρης στρατηγικής είναι πιο εύκολο να 

ξεχωρίσεις µια ευκαιρία και µια απειλή για την επιχείρηση. Χωρίς στρατηγική, το ίδιο 

ερέθισµα µπορεί να εκλαµβάνεται από κάποιους ως ευκαιρία και από άλλους ως 

απειλή. Η στρατηγική, λοιπόν, θα µπορούσε να θεωρηθεί και ως µια γενική αρχή η 

οποία εξασφαλίζει το συµπαγές του οργανισµού. Εξασφαλίζει ότι όλες οι αποφάσεις 

παίρνονται προς την ίδια κατεύθυνση και δεν αντιµάχονται η µια την άλλη.  
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Πολύ σηµαντικό είναι, επίσης, ότι µειώνοντας την αβεβαιότητα αυξάνει κανείς 

την παραγωγικότητά του. Μπορεί να λειτουργήσει καλύτερα κάποιος όταν παίρνει 

µερικά πράγµατα ως δεδοµένα. Ας αναλογιστούµε µια επιχείρηση η οποία δεν µπορεί 

να αποφασίσει ποια κατηγορία αναγκών και πελατών επιθυµεί να εξυπηρετήσει, ποια 

είναι η αγορά στόχος της κ.λπ. ∆εν είναι υπερβολή να ισχυριστούµε ότι η επιχείρηση 

αυτή µακροχρόνια είναι καταδικασµένη σε αποτυχία. 

 

Τέλος, ακόµη πιο αναγκαία καθίσταται η στρατηγική σε περιόδους έντονων 

αλλαγών, όταν η αβεβαιότητα είναι ιδιαίτερα αυξηµένη. Σε τέτοιες περιόδους, όπου 

όλα αλλάζουν ταχύτατα, τα στελέχη µιας επιχείρησης που δε διαθέτει στρατηγική ή 

δε θα κάνουν τίποτα και θα αντιµετωπίσουν τις αλλαγές παθητικά ή το καθένα θα 

δράσει όπως θεωρεί καλύτερα, αναλαµβάνοντας τον κίνδυνο οι πράξεις του να είναι 

αντίθετες µε αυτές των άλλων. 

 

Η Στρατηγική Μπορεί να Προσδώσει ένα Βιώσιµο Ανταγωνιστικό Πλεονέκτηµα 

 

Ο τελικός στόχος κάθε επιχείρησης είναι να αποκτήσει ένα βιώσιµο και 

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 (core competencies), 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. Είναι, δηλαδή, αυτή που τελικά µπορεί να τους δώσει ανταγωνιστικό 

πλεονέκτηµα. 

 

Συνοψίζοντας αναφορικά µε τον σύνθετο ρόλο και την σηµασία της 

στρατηγικής, καταλήγουµε στο συµπέρασµα ότι η στρατηγική οδηγεί σε συνεπείς 

αποφάσεις εξασφαλίζοντας τη συνοχή µιας επιχείρησης, θέτει κατευθύνσεις, ορίζει 

την επιχείρηση, µειώνει την αβεβαιότητα, συγκεντρώνει την προσπάθεια και τελικά 
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προσδίδει ένα βιώσιµο ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα. Για αυτούς τους λόγους είναι 

απαραίτητη σε κάθε οργανισµό, είτε αυτός είναι µια κερδοσκοπική επιχείρηση, µια 

δηµόσια επιχείρηση, ένα πολιτικό κόµµα, ένα κράτος, ένας στρατός, ακόµα και ένα 

µεµονωµένο άτοµο. 

1.3 Στρατηγικό Management 
 

Το στρατηγικό management (strategic management) αναφέρεται στην πιο 

δύσκολη και σηµαντική πρόκληση που αντιµετωπίζει οποιοσδήποτε οργανισµός, 

δηµόσιος ή ιδιωτικός στο πώς µέσα από τον ανταγωνισµό για επιβίωση και 

επικράτηση στο παρόν, θα τεθούν τα θεµέλια για την επιτυχή πορεία στο µέλλον. Το 

να είναι µια επιχείρηση επιτυχηµένη στο παρόν, δεν είναι αρκετό, γιατί απαιτούνται 

ουσιαστικές προϋποθέσεις για να είναι επιτυχηµένη και στο µέλλον. Η πρόκληση αυτή 

είναι δύσκολη, γιατί η αντιµετώπιση του παρόντος και η πορεία προς το µέλλον 

περιλαµβάνει επιλογές, που φέρνουν τα διοικητικά στελέχη µιας επιχείρησης 

αντιµέτωπα µε πολύπλοκες συναλλαγές, µε πολλές και διαφορετικές µεταξύ τους 

οµάδες ενδιαφεροµένων (stakeholders), και που αφορούν το σύνολο των 

επιχειρηµατικών αποφάσεων. 

 

Η υφιστάµενη διαµάχη µεταξύ των απαιτήσεων παρόντος και µέλλοντος 

βρίσκεται στο κέντρο του στρατηγικού management. Αυτό συµβαίνει γιατί το 

περιβάλλον της επιχείρησης µπορεί να διαφέρει σηµαντικά σε σχέση µε το παρελθόν 

και πολύ περισσότερο µε το µέλλον. Αναπτύσσονται διαρκώς νέα προϊόντα, 

εισέρχονται νέοι ανταγωνιστές, αυξάνονται τα υποκατάστατα προϊόντα, 

µεταβάλλονται οι προτιµήσεις των καταναλωτών και οι εξελίξεις στην τεχνολογία 

είναι τόσο ραγδαίες, ώστε να µεταβάλλουν όχι µόνο τα χαρακτηριστικά των 

προϊόντων, αλλά και ολόκληρες διαδικασίες παραγωγής. Όλοι οι παραπάνω 

παράγοντες προκαλούν συνεχείς µεταβολές στο περιβάλλον και η επιχείρηση 

βρίσκεται αντιµέτωπη µε µια διαρκή διαδικασία αλλαγής και προσαρµογής. Σε αυτή τη 

διαδικασία η επιχείρηση διαθέτει ένα πολύ σηµαντικό όπλο, το στρατηγικό 

management, µε τη βοήθεια του οποίου είναι σε θέση να εκµεταλλεύεται το παρόν 

και να σχεδιάζει τη µελλοντική πορεία, ενώ ταυτόχρονα µπορεί να συνδυάζει τις 

αλλαγές του εξωτερικού περιβάλλοντος µε τις αλλαγές στο εσωτερικό της 

περιβάλλον. 
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Το στρατηγικό management αφορά ένα σύνολο αποφάσεων και ενεργειών που 

έχουν σαν αποτέλεσµα την ανάπτυξη αποτελεσµατικής στρατηγικής, προκειµένου να 

επιτευχθούν οι τιθέµενοι σκοποί. Η διαδικασία του στρατηγικού management 

αποτελεί τον τρόπο µε τον οποίοι οι υπεύθυνοι για τη διαµόρφωση στρατηγικής 

καθορίζουν τους στόχους και λαµβάνουν στρατηγικές αποφάσεις. Οι στρατηγικές 

αποφάσεις αφορούν ολόκληρο το περιβάλλον µέσα στο οποίο λειτουργεί η 

επιχείρηση, το σύνολο των πόρων που αυτή διαθέτει, καθώς και την αλληλεπίδραση 

µεταξύ αυτών των δύο. Το επίκεντρο του στρατηγού management είναι η διαχείριση 

της αλλαγής, δηλαδή η αλλαγή στο περιβάλλον (εσωτερικό και εξωτερικό) και η 

αλλαγή στον τρόπο διασύνδεσης αυτών των δύο, µε τη βοήθεια κάποιων 

στρατηγικών. Η σηµασία της «αλλαγής» φαίνεται και µέσα από ορισµένες αρχές του 

στρατηγικού management, οι οποίες είναι οι εξής :  

 

• Περιλαµβάνει το management του οργανισµού, τη χρήση στρατηγικών και 

την υφιστάµενη σχέση ανάµεσα τους. 

• Έχει µια βασική αποστολή που είναι η διαχείριση της αλληλεπίδρασης 

ανάµεσα στην επιχείρηση και το περιβάλλον 

• Καθοδηγείται από τη συνεχή επιδίωξη ευκαιριών, οι οποίες µπορούν να 

δηµιουργηθούν εντός και εκτός της επιχείρησης. 

• Απαιτεί την ανάληψη κινδύνου 

• Αφορά την κατανόηση του µελλοντικού περιβάλλοντος της επιχείρησης και 

την επινόηση και δηµιουργία των κατάλληλων µελλοντικών ανταγωνιστικών 

συνθηκών.  

• Αποτελεί αντικείµενο του συνόλου της επιχείρησης, εφόσον σχετίζεται µε 

την αλλαγή. Η αλλαγή µπορεί να πραγµατοποιηθεί είτε στο εξωτερικό είτε 

στο εσωτερικό περιβάλλον της επιχείρησης και να επηρεάσει οποιαδήποτε 

οµάδα ή οποιοδήποτε τµήµα της.   

 

1.3.1 Σηµασία του Στρατηγικού Management 

 

Αν και οι επιχειρήσεις δε µπορούν να ελέγχουν το περιβάλλον τους, ωστόσο δεν 

είναι αβοήθητες στις συνεχόµενες και πολλές φορές απρόβλεπτες περιβαλλοντικές 

αλλαγές. Ακολουθώντας τη διαδικασία του στρατηγικού management, τα διευθυντικά 

στελέχη µπορούν να ηγηθούν περισσότερο αποτελεσµατικά. Μπορούν να 
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επηρεάσουν οποιαδήποτε περιβαλλοντική αλλαγή µέσω των στρατηγικών που 

υλοποιούν. Έτσι, µπορούν να εισάγουν νέα προϊόντα, να αποσυρθούν από 

συγκεκριµένες αγορές, να ανταγωνιστούν µε πιο έξυπνους τρόπους έναντι των 

ανταγωνιστών τους και τέλος να προσφέρουν µεγαλύτερη αξία στους αγοραστές των 

προϊόντων τους. Είναι σε θέση επίσης να αναδιοργανώσουν την επιχείρηση µε αυτό 

να σηµαίνει ότι µπορούν να δηµιουργήσουν µεγαλύτερο αποτέλεσµα από τους 

υπάρχοντες επιχειρηµατικούς πόρους, να εκµεταλλευθούν υπάρχουσες ικανότητες και 

να αναπτύξουν νέες, καθώς και να ενεργοποιήσουν θετικότερα την επιχείρηση µέσω 

του τρόπου ηγεσίας τους. 

 

Γενικά, το στρατηγικό management επιτρέπει σε µια επιχείρηση να βασίζεται σε 

µακροπρόθεσµες εκτιµήσεις και προβλέψεις όσον αφορά τη διαδικασία λήψης 

αποφάσεων και όχι σε στιγµιαίες σπασµωδικές και συνήθως εκ των υστέρων κινήσεις. 

Μπορεί µε αυτόν τον τρόπο η επιχείρηση να αναλάβει δράση σε ένα αρχικό στάδιο 

κάποιας νέας τάσης και να εκµεταλλευθεί αυτόν τον χρόνο, για να αυξήσει την 

αποδοτικότητα και αποτελεσµατικότητά της. 

 

Όσον αφορά τους σκοπούς, είναι σαφώς καλύτερο αυτοί να είναι εφικτοί και 

κυρίως σαφείς. Το αποτελεσµατικό στρατηγικό management δείχνει ακριβώς τον 

τρόπο που πρέπει να ακολουθήσουν οι εργαζόµενοι για να επιτευχθούν τα επιθυµητά 

αποτελέσµατα, διότι παρέχει σηµαντικά κίνητρα για κάτι τέτοιο. Από την άλλη πλευρά 

αποτελεί τη βάση διοικητικού ελέγχου και αξιολόγησης της απόδοσης των 

εργαζοµένων σε ικανοποιητικό βαθµό. Γενικά πρέπει να επισηµανθεί ότι οι 

επιχειρήσεις που ακολουθούν επίσηµο στρατηγικό σχεδιασµό έχουν περισσότερες 

πιθανότητες επιτυχίας από εκείνες που δεν εφαρµόζουν κάτι τέτοιο. 

 

Οι επιτυχηµένες επιχειρήσεις οφείλουν την επιτυχία τους σε µεγάλο αριθµό 

παραγόντων όπως κατάλληλους πόρους, άρτιο προσωπικό, τύχη, καλά προϊόντα ή 

υπηρεσίες κ.ο.κ. Αυτό δεν σηµαίνει φυσικά ότι το στρατηγικό management είναι το 

µόνο που χρειάζεται µία επιχείρηση. Απλά αποτελεί σηµαντικό στοιχείο που 

συµβάλλει στην επιτυχηµένη πορεία µε σχεδιασµένους, ευέλικτους και δυναµικούς 

τρόπους και τεχνικές. (Σαρµανιώτης Χρήστος, 2005) 
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Πίνακας 1 :  Πλεονεκτήµατα & Μειονεκτήµατα Στρατηγικού Management 

Υπέρ Κατά 

Το Στρατηγικό management βοηθά τις 

επιχειρήσεις να αναµένουν τις 

µεταβαλλόµενες περιβαλλοντικές 

συνθήκες 

Οι συνθήκες µεταβάλλονται τόσο 

γρήγορα που τα διοικητικά στελέχη 

αδυνατούν να προβούν σε οποιοδήποτε 

σχεδιασµό, ιδιαίτερα µακροπρόθεσµα. 

Το στρατηγικό management παρέχει 

σαφείς σκοπούς και κατευθύνσεις στους 

εργαζοµένους σε όλα τα επίπεδα 

διοικητικής ιεραρχίας. 

Για αποτελεσµατικό ανταγωνισµό, οι 

στόχοι θα πρέπει να είναι συχνά γενικοί 

και σαφείς. 

Οι επιχειρήσεις που εφαρµόζουν 

στρατηγική διοίκηση είναι περισσότερο 

αποτελεσµατικές 

Υπάρχουν πολλοί παράγοντες που 

συντελούν στην επιτυχία και πολλές 

επιχειρήσεις είναι αποτελεσµατικές, χωρίς 

κάποιο επίσηµο σχεδιασµό ή 

προγραµµατισµό δράσης. 

 

1.3.2 Η Εξέλιξη του Στρατηγικού Management 

 

Πολλές από τις ιδέες και τις τεχνικές που αναφέρονται στον µακροπρόθεσµο και 

στρατηγικό προγραµµατισµό, έχουν αναπτυχθεί και υλοποιηθεί µε επιτυχία από 

µεγάλες επιχειρήσεις τόσο στην Ελλάδα, όσο πολύ περισσότερο στο εξωτερικό. 

Βέβαια δεν θα πρέπει να θεωρηθεί ότι όλες οι επιχειρήσεις χρησιµοποιούν τις τεχνικές 

και τα εργαλεία του στρατηγικού management, αν και πολλές θεωρούν ότι 

επιτυγχάνουν τους σκοπούς τους για µικρά χρονικά διαστήµατα χρησιµοποιώντας 

ενστικτώδεις στρατηγικές. Γενικά οι ενστικτώδεις στρατηγικές δεν είναι σε θέση να 

συνεχισθούν επιτυχώς εάν :  

 

• η επιχείρηση µεγαλώσει,  

• τα επίπεδα της διοίκησης αυξηθούν ή  

• το περιβάλλον αλλάξει σηµαντικά.  

 

Οι αυξηµένοι κίνδυνοι λαθών, καθώς επίσης και το πολυτάραχο εξωτερικό 

περιβάλλον προκαλούν τα διευθυντικά στελέχη να λαµβάνουν σοβαρά υπόψη το 
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στρατηγικό management, ώστε να διατηρήσουν τις επιχειρήσεις τους 

ανταγωνιστικές. 

 

Το στρατηγικό management εξελίχθηκε µε την πάροδο των ετών, εξαιτίας 

κυρίως των αλλαγών του εξωτερικού περιβάλλοντος. ∆εδοµένου ότι η διαµόρφωση 

κυρίως, αλλά και η υλοποίηση της στρατηγικής της επιχείρησης επηρεάζεται τόσο από 

το εξωτερικό όσο και από το εσωτερικό περιβάλλον, οι παρατηρούµενες µε την 

πάροδο των ετών αλλαγές στο εξωτερικό περιβάλλον, οδήγησαν στην υιοθέτηση 

µεθόδων και τεχνικών για την ανίχνευση και παρακολούθησή του, µε αποτέλεσµα να 

τροποποιηθούν και οι ανάγκες της επιχείρησης για το στρατηγικό προγραµµατισµό. 
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Κεφάλαιο 20 

∆ιαµόρφωση Στρατηγικής 

 

2.1 Έννοια της ∆ιαµόρφωσης Στρατηγικής και η Σηµασία της 
 

Η διαµόρφωση στρατηγικής απασχολείται µε το πως ακριβώς θα επιδιωχθεί η 

αποστολή της επιχείρησης και πώς θα επιτευχθούν οι στόχοι της. Η κατάστρωση 

απασχολείται ακόµα µε το πώς θα αντιµετωπισθούν οι ανταγωνιστές, πώς θα 

αποκτήσει η επιχείρηση µακροπρόθεσµα ανταγωνιστικά πλεονεκτήµατα, και πώς θα 

προετοιµαστεί για το µέλλον. 

 

Η κατάστρωση της στρατηγικής είναι µια συνεχής διαδικασία και είναι απόρροια 

θεώρησης ποικιλίας επιλογών που επιτρέπει στους managers να ανταποκρίνονται στις 

αλλαγές της αγοράς και να επιδιώκουν νέες ευκαιρίες. Καµία επιχείρηση δεν έχει 

µόνιµα την ίδια στρατηγική. Κατά κανόνα η επιχείρηση αναθεωρεί τη στρατηγική της 

είτε λόγω εσωτερικών αλλαγών είτε λόγω αλλαγών στην αγορά. Οι συνεχείς αλλαγές 

της αγοράς δεν επιτρέπουν ποτέ σε κανένα να προβλέπει όλες τις εξελίξεις στο 

µέλλον, είτε αυτές προέρχονται από αλλαγές στην αγορά, είτε από την εκτέλεση µιας 

στρατηγικής. Έτσι, υπάρχει πάντα κάτι καινούργιο που χρειάζεται να ληφθεί υπ’ όψη 

και κάποια καινούργια ευκαιρία που χρειάζεται δράση. Με άλλα λόγια, η διαµόρφωση 

στρατηγικής δεν είναι κάτι στατικό αλλά είναι µια πολύ δυναµική διαδικασία που 

απαιτεί συνεχή έλεγχο και αναθεώρηση. Η στρατηγική πάντα εξελίσσεται και πάντα 

προσαρµόζεται, είναι η συνισταµένη ενεργειών εν εξελίξει αλλά και µελλοντικών 

ενεργειών υπό θεώρηση. Η διαµόρφωση µιας στρατηγικής µπορεί να γίνεται µε 

πολλούς τρόπους, που επηρεάζονται τόσο από την εσωτερική κατάσταση της 

επιχείρησης όσο και το εξωτερικό περιβάλλον, και που µπορεί να αλλάζουν 

διαχρονικά κατά την πορεία µιας επιχείρησης. 

 

Η διαµόρφωση στρατηγικής δεν είναι αποκλειστικό καθήκον της ηγεσίας της 

επιχείρησης. Ιδιαίτερα σε επιχειρήσεις µε παρουσία σε πολλές αγορές και µε ποικιλία 

προϊόντων, η διαµόρφωση απαιτεί τη συµµετοχή των επικεφαλής των διαφόρων 

λειτουργικών τµηµάτων (µάρκετινγκ, παραγωγής κ.λπ), των επικεφαλής 

παραγωγικών µονάδων, αντιπροσώπων πωλήσεων κ.λπ.), των επικεφαλής 
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παραγωγικών µονάδων, αντιπροσώπων πωλήσεων κ.λπ Σε επιχειρήσεις - οµίλους, 

δηλ. επιχειρήσεις µε διαφοροποιηµένες δραστηριότητες (diversified), η στρατηγική 

καταστρώνεται σε τέσσερα βασικά επίπεδα: εταιρικό, επιχειρηµατικό, λειτουργικό και 

επιχειρησιακό. Οι ανεξάρτητες επιχειρήσεις έχουν µόνο τα τρία τελευταία επίπεδα. 

 

Πρέπει να σηµειωθεί ότι η στρατηγική είναι µια συνολική προσπάθεια και 

αποτελείται από επί µέρους στρατηγικές σε διάφορα επίπεδα και τµήµατα της 

επιχείρησης. Προφανώς, όσο µεγαλύτερη είναι η επιχείρηση τόσο περισσότερες οι 

επιµέρους στρατηγικές της. Μια βασική αποστολή όλων των managers µιας 

επιχείρησης είναι ο συντονισµός και η ενοποίηση των επιµέρους στρατηγικών σε ένα 

αποτελεσµατικό σύνολο. Κάτι τέτοιο γίνεται µόνο µέσα σε συνθήκες συνεργασίας και 

συναίνεσης και όχι σε συνθήκες όπου κάθε manager ή τµήµα ή επιχείρηση προσπαθεί 

να δρα ανεξάρτητα επιδιώκοντας κάποιο στενό συµφέρον. Κάτι τέτοιο είναι συχνά 

δύσκολο και χρονοβόρο, µια και απαιτεί συνεχείς συσκέψεις και ανταλλαγή απόψεων. 

 

Να επισηµανθεί, τέλος, ότι η πλέον συστηµατική, ιδιοφυής και µοναδική 

διαµόρφωση στρατηγικής είναι εντελώς ανεπαρκής χωρίς κάποια στοιχειωδώς καλή 

εκτέλεση. Σε πολλές περιπτώσεις µάλιστα η εκτέλεση είναι µεγαλύτερης σηµασία και 

πρέπει πάντα να λαµβάνεται υπ’ όψη κατά την κατάστρωση. 

 

2.2 Παράγοντες που Επηρεάζουν την ∆ιαµόρφωση Στρατηγικής 
 

Οι παράγοντες που επηρεάζουν την διαµόρφωση στρατηγικής είναι εξωτερικής 

και εσωτερικής φύσης : 

 

• Κοινωνικοπολιτικοί παράγοντες και νοµοθεσία: οι στρατηγικές επιλογές µιας 

επιχείρησης δεν είναι ποτέ απεριόριστες. Τα όρια τους καθορίζονται από 

νόµους και κανονισµούς, από τι είναι κοινωνικά αποδεκτό και από το ρόλο της 

επιχείρησης ως πολίτη. Περιορισµούς µπορούν επίσης να θέτουν διάφορα 

group πολιτών, ο τύπος, η αρνητική δηµοσιότητα, και οι τάσεις στην αγορά 

(π.χ. προτίµηση ντόπιων προϊόντων και περιορισµός εισαγωγών, υγιεινή 

διατροφή, προστασία του περιβάλλοντος κ.λπ). Με την παγκοσµιοποίηση της 

οικονοµίας και την ταυτόχρονη παρουσία τους σε πολλές διεθνείς αγορές, όλο 

και περισσότερες επιχειρήσεις δίνουν µεγάλη σηµασία σε κοινωνικούς και 
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πολιτικούς παράγοντες. Ο όρος «κοινωνική ευθύνη» (social responsibility) έχει 

αποκτήσει µεγαλύτερη σηµασία τα τελευταία χρόνια και επιβάλλει 

δραστηριότητες που βελτιώνουν το γενικό καλό, ενεργητική δράση πριν 

επιβληθούν κανονισµοί και νόµοι, και τον εναρµονισµό των συµφερόντων των 

µετόχων και του κοινωνικού συνόλου. 

• Ελκυστικότητα του κλάδου και ανταγωνιστικές συνθήκες: είναι βασικές στην 

διαµόρφωση στρατηγικής και επηρεάζουν το πώς θα τοποθετηθεί η 

επιχείρηση στον κλάδο και τι στρατηγική θα ακολουθήσει. Ο κλάδος µπορεί 

να βρίσκεται σε φάση ανάπτυξης ή σε φάση παρακµής, που απαιτούν 

ανάλογες προσαρµογές. Το ίδιο ισχύει και τις ανταγωνιστικές συνθήκες που 

µπορεί να αλλάζουν είτε λόγω κινήσεων ανταγωνιστών ή κάποιων άλλων 

αλλαγών. 

• Ευκαιρίες και απειλές: η στρατηγική πρέπει να είναι τέτοια ώστε να 

µεγιστοποιεί το όφελος από τις ευκαιρίες που της παρουσιάζονται αλλά και να 

ενισχύει την άµυνά της έναντι απειλών. 

• ∆υνατά σηµεία, αδυναµίες: η οποιαδήποτε στρατηγική πρέπει να παίρνει υπ’ 

όψη τις ανταγωνιστικές δυνατότητες της επιχείρησης, τα δυνατά σηµεία και 

τις αδυναµίες της. Οι οποιεσδήποτε στρατηγικές επιδιώξεις πρέπει να 

στηρίζονται στο τι ρεαλιστικά µπορεί να επιτύχει η επιχείρηση. 

• Οι manager της επιχείρησης: η φιλοσοφία του επιχειρείν των managers µιας 

επιχείρησης, οι αξίες τους, το πώς αντιλαµβάνονται το ρίσκο, καθώς και οι 

φιλοδοξίες τους, προσωπικές αλλά και για την επιχείρησή τους, είναι βασικές 

στην διαµόρφωση στρατηγικής. Η στρατηγική πάντα επηρεάζεται από το πώς 

βλέπουν οι managers την επιχείρηση και τις δυνατότητές της και τι οράµατα 

και φιλοδοξίες έχουν για αυτήν. Το πολιτισµικό στοιχείο είναι επίσης 

σηµαντικό στην διαµόρφωση στρατηγικής. Τέλος, οι κανόνες ηθικής και 

κάποια στοιχειώδης υπακοή τους έχουν πάντα ρόλο στην διαµόρφωση 

στρατηγικής.  

• Η κουλτούρα της επιχείρησης: οι αξίες και η κουλτούρα της επιχείρησης 

πηγάζει από τον τρόπο µε τον οποίο έχει αναπτυχθεί και επιχειρεί και 

επηρεάζει την κατάστρωση στρατηγικής. 
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2.2.1 Κριτήρια και Τρόποι ∆ιαµόρφωσης Στρατηγικής 

 

Υπάρχουν πολλά κριτήρια αξιολόγησης µιας στρατηγικής, αλλά γενικά τα βασικά 

κριτήρια είναι ότι µια στρατηγική πρέπει να είναι εναρµονισµένη µε την εσωτερική 

κατάσταση της επιχείρησης, πρέπει να οδηγεί σε κάποιο διατηρήσιµο ανταγωνισµό 

πλεονέκτηµα και πρέπει να βελτιώνει τη χρηµατοοικονοµική απόδοση της επιχείρησης 

και τη θέση της στην αγορά. Άλλα κριτήρια είναι το ότι πρέπει να είναι χρονικά 

εφικτή, η επικινδυνότητά της, η ευελιξία της, και η συνέπεια της µε τις αξίες της 

επιχείρησης. Όσον αφορά τους τρόπους διαµόρφωσης, σε µεγάλες επιχειρήσεις η 

στρατηγική ανήκει στη δικαιοδοσία κάποιου τµήµατος στρατηγικού σχεδιασµού και 

είναι συνήθως κάποια ετήσια δραστηριότητα µε τη δηµοσίευση λεπτοµερειών ως 

προς τι πρόκειται να επιδιωχθεί, µε τι στόχους, και σε τι χρονικά όρια. Η διαδικασία 

απαιτεί σηµαντική δουλειά µε συσκέψεις, µελέτες και σε βάθος ανάλυση. Αντίθετα, 

σε µικρές επιχειρήσεις η στρατηγική είναι κυρίως στο µυαλό του επιχειρηµατία και 

επικοινωνείται στους εργαζόµενους συνεχώς και καθηµερινά. 

 

Υπάρχουν διάφοροι τρόποι µε τους οποίους µπορεί να γίνεται η διαµόρφωση. 

Στο ένα άκρο ο επικεφαλής της επιχείρησης έχει εξ’ολοκλήρου τον έλεγχο της 

διαµόρφωσης άσχετα µε το αν επί µέρους καθήκοντα αφήνονται σε άλλους. Στο άλλο 

άκρο, ο επικεφαλής αναθέτει σε άλλους την πλήρη κατάστρωση (συνήθως κάποιο 

επιτελείο στρατηγικού σχεδιασµού) και επιλέγει τις δράσεις της αρεσκείας του. 

Ενδιάµεσα, ένας τρόπος είναι η συνεργασία µεταξύ επικεφαλής και βασικών στελεχών 

που όχι µόνο καταστρώνουν αλλά και εκτελούν µια στρατηγική που επιλέγεται 

οµαδικά, και ένας άλλος είναι ο επικεφαλής να αφήνει την κατάστρωση και εκτέλεση 

σε βασικά έµπιστα στελέχη και να εγκρίνει και να υιοθετεί για την επιχείρηση τις 

κινήσεις που αυτός επιλέγει. 
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Κεφάλαιο 30 

Είδη Στρατηγικής 

 

3.1 Βασικές Θεωρήσεις Στρατηγικής 
 

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 παρόλο τις πολυάριθµες παραλλαγές 

τους αντιστοιχούν σε τρεις γενικές κατηγορίες: 

 

• Στρατηγική χαµηλού κόστους: µια επιχείρηση προσπαθεί να είναι ο 

παραγωγός µε το χαµηλότερο κόστος στον κλάδο της. 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.  

• 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 
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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. 

• 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 χαµηλού κόστους και η στρατηγική 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. 

 

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. 

 

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 δεδοµένο 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. 
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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 ακόµα εξαιρετικά σπουδαίο σηµείο είναι ότι καµία από τις 

στρατηγικές αυτές δεν έχει ελπίδες επιτυχίας αν τα ανταγωνιστικά πλεονεκτήµατα 

που δηµιουργεί δεν 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. 

 

Εκείνο που συµπεραίνουµε είναι ότι 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. Παρόλο που αυτό ακούγεται απλό, για να ακολουθήσει κανείς κάποια 

από τις στρατηγικές αυτές χρειάζεται εκτεταµένη ανάλυση του κλάδου του, των 

ανταγωνιστών του και της επιχείρησης του.  

 

Η παγκοσµιοποίηση έχει αρχίσει να αναδεικνύει ανταγωνιστές που ο 

στρατηγικός προγραµµατισµός δεν µπορούσε να εντοπίσει και ταυτόχρονα φέρνει 

ραγδαίες αλλαγές και αυξηµένη αβεβαιότητα. Έτσι το στρατηγικό management 

άρχισε να ξεφεύγει από την «ορθολογική» αυτή προσέγγιση και να περνάει στην πιο 
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σύγχρονη µορφή του που δίνει έµφαση στο επιχειρηµατικό πνεύµα και στην ταχεία 

εκµετάλλευση των ευκαιριών που παρουσιάζονται σε µια επιχείρηση. 

 

3.2 Η Στρατηγική Niche - Εστίαση και Εξειδίκευση 
 

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) και η ακτοπλοϊκή εταιρία που εξυπηρετεί 

µόνο την Κρήτη. 

 

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 από ότι η υπόλοιπη αγορά. Για τη δεύτερη περίπτωση, 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. 
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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 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. 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 κινδύνους και να 

µεγιστοποιούν την αποτελεσµατικότητα της στρατηγικής τους. 

3.3 Στρατηγική Παραγωγής 
 

Το σύγχρονο management 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 
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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: 

 

• 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. 

• αποφάσεις υποδοµής, δηλ. συστήµατα management: 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.) 

 

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 
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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. 

 

Το σύγχρονο management 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. 

 

3.4 Στρατηγική 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 υπάρχουσες 

δραστηριότητες, µε στόχο την εδραίωση και µεγέθυνση των ανταγωνιστικών της 

πλεονεκτηµάτων. Υπάρχουν τέσσερις (4) κατηγορίες στρατηγικών σταθερότητας: 
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•  Στρατηγική καµίας αλλαγής 

•  Στρατηγική συγκοµιδής κερδών 

•  Στρατηγικό διάλειµµα 

•  Στρατηγική προσεκτικών βηµάτων 

3.5 Στρατηγική 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 - διείσδυσης 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. 
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3.6 Στρατηγική ∆ιεθνοποίησης  
 

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 ποιοι 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 

αναπτύξουν στρατηγικές και µεθόδους που θα τους επιτρέπουν να αντιµετωπίσουν 

την πολυπλοκότητα και τις εξελίξεις του παγκόσµιου περιβάλλοντος. 

 

3.7 Στρατηγική Ανάπτυξης µέσω Εξαγορών - 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 
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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. Για 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 

• 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. 
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Κεφάλαιο 40 

Ανάλυση Εσωτερικού & Εξωτερικού Περιβάλλοντος της 

Επιχείρησης - SWOT Analysis 

4.1. Ανάλυση S.W.O.T. 
 

Η ανάλυση SWOT είναι ένα εργαλείο στρατηγικού σχεδιασµού το οποίο 

χρησιµοποιείται για την ανάλυση του εσωτερικού και εξωτερικού περιβάλλοντος 

µίας επιχείρησης, όταν η επιχείρηση πρέπει να λάβει µία απόφαση σε σχέση µε τους 

στόχους που έχει θέσει ή µε σκοπό την επίτευξή τους. Κατά την ανάλυση SWOT 

µελετώνται τα δυνατά (Strengths) και αδύνατα (Weaknesses) σηµεία µίας 

επιχείρησης, οργανισµού ή και περιοχής, καθώς και οι ευκαιρίες (Opportunities) και οι 

απειλές (Threats) που υπάρχουν. 

 

Τα δυνατά και αδύνατα σηµεία αφορούν το εσωτερικό περιβάλλον της 

επιχείρησης καθώς προκύπτουν από τους εσωτερικούς πόρους που αυτή κατέχει (π.χ. 

ικανότητες προσωπικού και στελεχών, ιδιότητες και χαρακτηριστικά της επιχείρησης, 

τεχνογνωσία, χρηµατοοικονοµική υγεία και ικανότητα να ανταποκριθεί σε νέες 

επενδύσεις, κλπ.). 

 

Αντιθέτως, οι ευκαιρίες και οι απειλές αντανακλούν µεταβλητές του εξωτερικού 

περιβάλλοντος της επιχείρησης τις οποίες η επιχείρηση θα πρέπει να εντοπίσει, να 

προσαρµοστεί σε αυτές ή ακόµα και να τις προσαρµόσει όπου κάτι τέτοιο είναι εφικτό 

(π.χ. είσοδος νέων ανταγωνιστών, ρυθµίσεις στο νοµικό περιβάλλον, δηµιουργία 

ή/και εµφάνιση νέων αγορών, κλπ.). 

 

Γενικά, κατά την εφαρµογή της ανάλυσης επιχειρείται να απαντηθούν µε όσο το 

δυνατόν πιο ποσοτικοποιηµένο τρόπο ερωτήµατα για την περιοχή όπως: 

∆υνάµεις: 

• Ποια είναι τα πλεονεκτήµατα; 

• Ποιο είναι το πλέον ανταγωνιστικό προϊόν / υπηρεσία; 

• Ποιοι είναι οι διαθέσιµοι πόροι που είναι µοναδικοί ή έχουν το µικρότερο 

συγκριτικά κόστος; 
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• Τι θεωρούν οι τοπικοί οικονοµικοί παράγοντες ως ενδογενή δύναµη της 

περιοχής; 

 

Αδυναµίες: 

• Τι θα µπορούσε να βελτιωθεί; 

• Τι θα έπρεπε να αποφευχθεί; 

• Τι θεωρούν οι τοπικοί οικονοµικοί παράγοντες ως ενδογενή αδυναµία; 

 

Η παραπάνω θεώρηση των ∆υνάµεων - Αδυναµιών πραγµατοποιείται τόσο από 

την εσωτερική οπτική, όσο και από την οπτική των «πελατών». Κρίσιµος 

παράγοντας, ο οποίος επιβάλει την προσπάθεια ποσοτικοποίησης των δεδοµένων 

αποτελεί η δυνατότητα ρεαλιστικής (αντικειµενικής) αποτίµησης της υφιστάµενης 

κατάστασης. Η όλη ανάλυση οφείλει να γίνει συσχετιζόµενη µε τον ανταγωνισµό, για 

παράδειγµα, η παραγωγή ενός προϊόντος υψηλής ποιότητας, εφόσον παράγεται σε 

αφθονία και από τον ανταγωνισµό, δεν αποτελεί δύναµη για την περιοχή, αλλά 

αναγκαιότητα. 

 

Ευκαιρίες 

• Ποιες είναι οι καλές ευκαιρίες που προβάλλουν; 

• Ποιες είναι οι ενδιαφέρουσες τάσεις που αφορούν την περιοχή; 

 

Χρήσιµες ευκαιρίες µπορεί να θεωρηθούν: 

• Αλλαγές στην τεχνολογία και τις αγορές, σε µικρή ή µεγάλη κλίµακα 

• Αλλαγές στην κρατική πολιτική στο πεδίο ενδιαφέροντος 

• Αλλαγές σε κοινωνικά µοτίβα, πληθυσµιακά προφίλ, αλλαγές τρόπου ζωής 

• Τοπικά γεγονότα 

 

Μια συνήθης προσέγγιση εντοπισµού των ευκαιριών έγκειται στην ανασκόπηση 

των ∆υνάµεων και τη διερεύνηση της δυναµικής τους για άνοιγµα ευκαιριών. 

Εναλλακτικά, ανασκοπούνται οι Αδυναµίες και διερευνάται η δυνατότητα αξιοποίησης 

ευκαιρίας µέσω της εξάλειψης των. Για παράδειγµα, η µείωση του τεχνολογικού 



 33 

κόστους σε έναν τοµέα, αποτελεί ευκαιρία για µια περιοχή η οικονοµία της οποίας 

εξαρτάται σε µεγάλο βαθµό από τον τοµέα αυτό. 

 

Απειλές: 

• Ποια εµπόδια εµφανίζονται συνήθως; 

• Τι κάνουν οι ανταγωνιστές; 

• Εµφανίζονται αλλαγές στις προδιαγραφές για τα ήδη παρεχόµενα προϊόντα ή 

υπηρεσίες; 

• Οι τεχνολογικές αλλαγές απειλούν ή ακυρώνουν τη υφιστάµενη οικονοµία της 

περιοχής; 

• Υπάρχουν χρηµατοδοτικά ή χρηµατοοικονοµικά προβλήµατα; 

• Αποτελεί κάποια από τις Αδυναµίες πραγµατική απειλή για την οικονοµία της 

περιοχής; 

 

4.2 Ανάλυση Εσωτερικού Περιβάλλοντος 
 

Το πρώτο βήµα στη διαδικασία κατάστρωσης µιας στρατηγικής είναι η ανάλυση 

του εξωτερικού περιβάλλοντος της επιχείρησης. Το δεύτερο βήµα είναι η ανάλυση 

της εσωτερικής κατάστασης της επιχείρησης. Τα βασικά ερωτήµατα που πρέπει να 

απασχολούν ένα manager και που εξετάζουµε στην ενηµέρωση αυτή είναι : 

 

• Ποια είναι η παρούσα στρατηγική της επιχείρησης και πόσο αποτελεσµατική 

είναι; 

• Ποια είναι τα ατού της επιχείρησης και ποιες οι αδυναµίες της; Τι ευκαιρίες 

και απειλές αντιµετωπίζει;  

• Πόσο ανταγωνιστική είναι η επιχείρηση όσον αφορά τη δοµή του κόστους 

της; 

• Πόσο ισχυρή είναι η ανταγωνιστική θέση της επιχείρησης; 

• Τι στρατηγικής φύσεως θέµατα πρέπει να απασχολούν την επιχείρηση; 
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4.2.1 Η Παρούσα Στρατηγική και η Αποτελεσµατικότητά της 

 

Η αξιολόγηση της παρούσας στρατηγικής της επιχείρησης είναι το πρώτο βήµα 

στην ανάλυση της κατάστασης της επιχείρησης. Η αξιολόγηση αυτή αρχίζει πρώτα µε 

την ανασκόπηση της στρατηγικής αυτής. Η επιχείρηση µπορεί να ακολουθεί 

στρατηγική χαµηλού κόστους, διαφοροποίησης ή niche. Η έκταση των 

δραστηριοτήτων της είναι επίσης ένα σηµαντικό στοιχείο της στρατηγικής της, αν 

δηλ. η επιχείρηση είναι καθετοποιηµένη και πώς δραστηριοποιείται γεωγραφικά. Ένα 

άλλο στοιχείο είναι οι επιµέρους λειτουργικές στρατηγικές (µάρκετινγκ, παραγωγής, 

χρηµατοοικονοµική κ.λπ), η φύση τους και το πώς επηρεάζουν τη γενική στρατηγική 

της επιχείρησης. Άλλοι παράγοντες που πρέπει να ληφθούν υπόψη είναι 

οποιεσδήποτε τρέχουσες στρατηγικές πρωτοβουλίες και οι λόγοι για τους οποίους 

έχουν αναληφθεί. Όλοι οι παραπάνω παράγοντες δίνουν µια σφαιρική εικόνα της 

τρέχουσες στρατηγικής και παρέχουν κάποια ποιοτική διάσταση της. 

 

Η στρατηγική όµως χρειάζεται να αναλυθεί και ποσοτικά ώστε να αξιολογηθεί η 

αποτελεσµατικότητα της, η αρτιότητά της, η καταλληλότητά της, καθώς και η λογική 

της. Το µέτρο της αποτελεσµατικότητας µιας στρατηγικής είναι οι διάφοροι δείκτες 

στρατηγικής και χρηµατοοικονοµικής απόδοσης. Οι πιο συνηθισµένοι δείκτες 

στρατηγικής απόδοσης είναι τα µερίδια αγοράς, η κατάταξη στην αγορά, η υψηλή 

ποιότητα προϊόντων, το χαµηλότερο κόστος, το καλό όνοµα στην αγορά, οι καλές 

προοπτικές ανάπτυξης κ.λπ. Οι πιο συνηθισµένοι χρηµατοοικονοµικοί δείκτες είναι τα 

περιθώρια κέρδους, οι τάσεις τους και που βρίσκονται συγκριτικά µε αυτά των 

ανταγωνιστών, τα καθαρά κέρδη και οι τάσεις τους, τα έσοδα και οι τάσεις τους, οι 

αποδόσεις επενδύσεων, η τιµή των µετοχών κ.λπ 

 

Εάν η απόδοση της επιχείρησης µε βάση τα παραπάνω κριτήρια είναι καλή τότε 

η ανάγκη για κάποια σηµαντική αλλαγή στην πορεία της είναι πολύ µικρές. Αντίθετα, 

αν η στρατηγική και χρηµατοοικονοµική απόδοση της επιχείρησης δεν είναι καλή τότε 

χρειάζεται σε βάθος αναζήτηση των αιτίων και αλλαγή πορείας. 

 

4.2.2 ∆υνατά και Αδύνατα Σηµεία 

 

Τα δυνατά σηµεία είναι συνήθως εύκολο να εντοπιστούν, µέσα από το διαρκή 

διάλογο µε τους πελάτες και τους προµηθευτές. Τα αρχεία (π.χ. πωλήσεων) θα 
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βοηθήσουν να καθοριστούν οι τοµείς στους οποίους η επιχείρηση είναι ιδιαίτερα 

δυνατή (π.χ. τις αυξανόµενες πωλήσεις ενός συγκεκριµένου προϊόντος). Για τις 

περισσότερες επιχειρήσεις, τα δυνατά σηµεία διακρίνονται σε τέσσερις κατηγορίες 

που αναλύονται παρακάτω και είναι: 

 

• Η υγιής οικονοµική κατάσταση, η οποία ενδέχεται να δίνει το προβάδισµα έναντι 

των ανταγωνιστών. Μεταξύ των σηµαντικών παραγόντων περιλαµβάνονται οι εξής: 

• Ταµειακή ροή 

• Αυξανόµενος κύκλος εργασιών και κερδοφορία 

• Σωστή οικονοµική διαχείριση, καλός πιστωτικός έλεγχος και ελάχιστες 

επισφαλείς απαιτήσεις. 

• ∆υνατός ισολογισµός 

• Πρόσβαση σε µεγάλες πιστώσεις, ισχυρή πιστοληπτική ικανότητα και καλή 

σχέση µε την τράπεζα και άλλες πηγές χρηµατοδότησης 

• Το µάρκετινγκ, το οποίο ίσως να αποτελεί το κλειδί για την επιτυχία. Για 

παράδειγµα, η επιχείρησή µπορεί να επωφελείται από τα εξής: 

• Προβάδισµα σε µια κερδοφόρο αγορά niche (επιλεγµένο τµήµα της αγοράς µε 

συγκεκριµένα χαρακτηριστικά) 

• Καλή φήµη και δυνατό όνοµα 

• Σίγουρη πελατειακή βάση 

• Ευρύ φάσµα προϊόντων 

• Αποτελεσµατική έρευνα και ανάπτυξη, χρήση σχεδιασµού και καινοτοµιών. 

• Εκπαιδευµένο προσωπικό πωλήσεων 

• Ολοκληρωµένη υποστήριξη µετά την αγορά (after sales) 

• Προστατευµένη πνευµατική ιδιοκτησία (π.χ. καταχωρηµένα σχέδια, 

πατενταρισµένα προϊόντα). 

• Οι ικανότητες των στελεχών διοίκησης και του προσωπικού, καθώς και τα διάφορα 

συστήµατα µπορεί να αποτελούν εξίσου σηµαντικές ισχυρές βάσεις για επιτυχία. 

Περιλαµβάνουν παράγοντες όπως: 

• Ισχυρή διαχείριση σε βάθος 

• Ικανότητα για γρήγορη λήψη αποφάσεων 

• Υπαλλήλους µε προσόντα, επιτυχή διαδικασία προσλήψεων και 

αποτελεσµατική εκπαίδευση και ανάπτυξη. 

• ∆υνατά κίνητρα και υψηλό ηθικό 

• Αποδοτική διοίκηση. 
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• Τα δυνατά σηµεία της παραγωγής περιλαµβάνουν µεταξύ άλλων κατάλληλους 

χώρους γραφείων και παραγωγής, και καλές πηγές υλικών ή υποσυστηµάτων. Μπορεί 

να ωφεληθεί η επιχείρηση από τα εξής: 

• Σύγχρονες, χαµηλού κόστους εγκαταστάσεις παραγωγής 

• Πρόσθετη παραγωγική ικανότητα 

• Μια καλή τοποθεσία 

• Αποτελεσµατικές προµήθειες και καλή σχέση µε τους προµηθευτές. 

 

Τις αδυναµίες συχνά τις γνωρίζουµε, αλλά προσπαθούµε να τις αγνοούµε. 

Αδυναµίες µπορούν να αποτελούν τα εξής : 

 

• Η κακή οικονοµική διαχείριση που µπορεί να οδηγήσει στις εξής καταστάσεις: 

• Να µην υπάρχουν αρκετοί διαθέσιµοι πόροι για επένδυση σε ένα νέο 

εργοστάσιο ή στην ανάπτυξη προϊόντων 

• Όλες οι διαθέσιµες ασφαλιστικές δικλείδες, συµπεριλαµβανοµένων των 

προσωπικών περιουσιακών στοιχείων και εγγυήσεων έχουν ήδη δεσµευτεί για 

υπάρχοντα δάνεια. 

• Ο κακός πιστωτικός έλεγχος οδηγεί σε µη προβλέψιµη ταµειακή ροή 

• Εάν το µάρκετινγκ δεν έχει σαφή προσανατολισµό µπορεί να οδηγήσει στα εξής: 

• Ψυχρή αντιµετώπιση των απαιτήσεων των πελατών 

• Περιορισµένο ή απαρχαιωµένο φάσµα προϊόντων 

• Εφησυχασµό και έλλειψη καινοτοµίας 

• Οι αδυναµίες των στελεχών διοίκησης και του προσωπικού είναι συχνά δύσκολο να 

εντοπιστούν, εκτός αν τις εξετάσει κανείς εκ των υστέρων. Συνήθη παραδείγµατα 

είναι: 

• Η αδυναµία ανάδειξης και εκπαίδευσης διαδόχων 

• Η αποκλειστική συγκέντρωση της εξειδικευµένη γνώσης και του ελέγχου στα 

χέρια λίγων βασικών στελεχών. 

• Η αδυναµία λήψης εξωτερικής συµβουλής. 

• Μεγάλη συχνότητα αλλαγής προσωπικού. 

• Η αποτελεσµατική παραγωγή και οι ακατάλληλοι χώροι γραφείων και παραγωγής 

µπορούν να υπονοµεύσουν οποιαδήποτε επιχείρηση, όσο σκληρά κι αν δουλεύουν οι 

εργαζόµενοι. Τα πιο συνηθισµένα προβλήµατα περιλαµβάνουν τα εξής: 

• Κακή τοποθεσία και απεριποίητοι χώροι εργασίας 
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• Απαρχαιωµένος εξοπλισµός, υψηλό κόστος παραγωγής και χαµηλή 

παραγωγικότητα 

• Μακρόχρονες µισθώσεις που καθηλώνουν την επιχείρηση σε ακατάλληλα 

γραφεία ή στη χρήση ακατάλληλου εξοπλισµού. 

 

4.3 Ανάλυση Εξωτερικού Περιβάλλοντος 
 

Η διαµόρφωση της στρατηγικής µιας επιχείρησης δεν είναι απλώς κάποια 

προσπάθεια που απαιτεί σκληρή δουλειά και φαντασία. Απαιτεί πρωτίστως 

προσεκτική ανάλυση. Η ανάλυση αυτή εξετάζει τόσο το εξωτερικό ανταγωνιστικό 

περιβάλλον της επιχείρησης (το λεγόµενο µακρο-περιβάλλον), όσο και την εσωτερική 

της κατάσταση (µικρο-περιβάλλον) και σκοπός της είναι να δώσει σε ένα manager τα 

απαραίτητα εφόδια για την κατάστρωση κάποιας αποτελεσµατικής στρατηγικής. 

 

Το εξωτερικό περιβάλλον της επιχείρησης αφορά την ανάλυση του κλάδου της, 

των ανταγωνιστών και των ανταγωνιστικών συνθηκών του κλάδου. Η ανάλυση αυτή 

είναι το πρώτο στάδιο στη διαδικασία καθορισµού της αποστολής της επιχείρησης και 

των στόχων της, και της κατάστρωσης κάποιας επιχειρηµατικής στρατηγικής για την 

επίτευξή τους. Ας σηµειωθεί ότι η επιτυχηµένη στρατηγική αποσκοπεί στην 

προσαρµογή της επιχείρησης στο περιβάλλον της όσο καλύτερα γίνεται, στη 

δηµιουργία µακροπρόθεσµων ανταγωνιστικών πλεονεκτηµάτων και στη βελτίωση της 

απόδοσής της.  

 

Ας σηµειωθεί ότι όσον αφορά την κατάστρωση στρατηγικής στα πλαίσια του 

επιχειρηµατικού management, πρέπει να βλέπει κανείς το εξωτερικό περιβάλλον και 

την εσωτερική κατάσταση µιας επιχείρησης στρατηγικά. Με άλλα λόγια, η ανάλυση 

δεν αποσκοπεί στην ατέλειωτη συλλογή λεπτοµερών στοιχείων και πληροφοριών 

αλλά και στην ανάλυση στοιχείων και πληροφοριών που έχουν άµεση επίδραση στην 

πορεία της επιχείρησης. Η ανάλυση σκοπεύει στην εξερεύνηση συγκεκριµένων 

θεµάτων µε βάση τα οποία ένας manager να µπορεί να καθορίσει και να αξιολογήσει 

τις στρατηγικές επιλογές του. Τα παρακάτω θέµατα είναι ζωτικής σηµασίας στην 

εξωτερική ανάλυση: 

 

• ποια είναι τα βασικά οικονοµικά χαρακτηριστικά του κλάδου; 
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• Ποιες είναι οι κινητήριες δυνάµεις πίσω από τις αλλαγές στον κλάδο και ποια 

είναι η επίδρασή τους στις µελλοντικές εξελίξεις; 

• Τι ανταγωνιστικές δυνάµεις επηρεάζουν τον κλάδο και πόσο έντονες είναι; 

• Ποιοι είναι οι ανταγωνιστές µας, τι ανταγωνιστικές θέσεις έχουν, ποιος θα 

κάνει την επόµενη σηµαντική ανταγωνιστική κίνηση και τι κίνηση θα είναι; 

• Ποιοι είναι οι βασικοί παράγοντες για επιτυχία στον κλάδο αυτό, πόσο 

ελκυστικός είναι ο κλάδος και ποιες είναι οι προοπτικές του για κερδοφορία; 

 

4.3.1 Ευκαιρίες και Απειλές 

 

Οι εξωτερικές αλλαγές παρέχουν ευκαιρίες, τις οποίες οι επιχειρήσεις που 

χαρακτηρίζονται από σωστή διαχείριση µπορούν να εκµεταλλευτούν προς όφελός 

τους.  

 

• Οι αλλαγές που εµπλέκουν οργανισµούς και άτοµα που επηρεάζουν άµεσα την 

επιχείρησή, µπορεί να αποκαλύψουν εντελώς νέες δυνατότητες. Για παράδειγµα: 

• Η χρεοκοπία ενός ανταγωνιστή 

• Η καλύτερη πρόσβαση σε πιθανούς νέους πελάτες και αγορές (π.χ. αγορές 

του εξωτερικού). 

• Οι αυξανόµενες πωλήσεις σε υπάρχοντες πελάτες, ή νέες επαφές που 

αποκτήθηκαν µέσω αυτών 

• Η ανάπτυξη νέων καναλιών διανοµής (π.χ. του 6ιαδικτύου) 

• Η βελτίωση των διακανονισµών προµήθειας, όπως π.χ. προµήθεια ανάλογα µε 

τις ανάγκες που προκύπτουν. 

• Η ευκαιρία πρόσληψης ενός βασικού στελέχους από έναν ανταγωνιστή. 

• Η παρουσία χρηµατοδοτών που ενδιαφέρονται για τη χρηµατοδότηση τυχόν 

δραστηριοτήτων της επιχείρησής. 

• To ευρύτερο επιχειρηµατικό περιβάλλον µπορεί να αλλάξει προς όφελός σας. Οι 

αλλαγές ενδέχεται να είναι οι εξής: 

• Πολιτικές ή νοµοθετικές αλλαγές. Για παράδειγµα, µια αλλαγή στη νοµοθεσία 

που απαιτεί οι πελάτες να αγοράζουν ένα προϊόν. 

• Οικονοµικές τάσεις. Για παράδειγµα, πτωτικά επιτόκια µε αποτέλεσµα να 

µειώνεται το κόστος του κεφαλαίου. 

• Κοινωνικές εξελίξεις 
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• Για παράδειγµα, δηµοσιογραφικές αλλαγές ή µεταβαλλόµενες καταναλωτικές 

απαιτήσεις που οδηγούν σε αύξηση της ζήτησης για τα προϊόντα. 

• Νέες τεχνολογίες 

• Για παράδειγµα, νέα υλικά, νέες διαδικασίες και συστήµατα πληροφορικής. 

• Απειλές 

• Οι απειλές µπορεί να είναι ασήµαντες µέχρι και ικανές να καταστρέψουν την 

επιχείρηση. 

• Και σε αυτή την περίπτωση, οι αλλαγές στις οποίες εµπλέκονται οργανισµοί και 

άτοµα που επηρεάζουν άµεσα την επιχείρησή µπορεί να έχουν εκτεταµένες 

επιπτώσεις. Για παράδειγµα: 

• Τα βελτιωµένα ανταγωνιστικά προϊόντα ή η εµφάνιση νέων ανταγωνιστών. 

• Η απώλεια ενός σηµαντικού πελάτη. 

• Η υπερβολική εξάρτηση από ένα διανοµέα ή µια οµάδα διανοµέων 

• Η αδυναµία των προµηθευτών να τηρούν τις προδιαγραφές ποιότητας. 

• Οι αυξήσεις των τιµών εκ µέρους των προµηθευτών. 

• Μια πιο κλειστή αγορά εργασίας, µε αποτέλεσµα µεγαλύτερη δυσκολία στις 

προσλήψεις. 

• Η αποχώρηση βασικών στελεχών που ενδεχοµένως γνωρίζουν επαγγελµατικά 

µυστικά. 

• Η µείωση των πιστωτικών ορίων εκ µέρους των δανειστών ή αύξηση των 

δαπανών 

• Μια αναπροσαρµογή του µισθώµατος που απειλεί να αυξήσει τα πάγια έξοδα ή 

η λήξη της µίσθωσης. 

• ∆ικαστικές διαδικασίες (π.χ. η µήνυση από έναν πελάτη). 

• Το ευρύτερο επιχειρηµατικό περιβάλλον µπορεί να αλλάξει εις βάρος της 

επιχείρησης. Αυτό µπορεί να είναι αποτέλεσµα: 

• Πολιτικών ή νοµοθετικών αλλαγών 

• Για παράδειγµα, νέα νοµοθεσία που αυξάνει τα έξοδά ή που απαιτεί 

επανασχεδιασµό των προϊόντων 

• Οικονοµικών τάσεων 

• Για παράδειγµα, χαµηλότερες τιµές συναλλάγµατος µε αποτέλεσµα 

χαµηλότερο εισόδηµα από δραστηριότητες στο εξωτερικό. 

• Κοινωνικών εξελίξεων - Για παράδειγµα, απαιτήσεις των καταναλωτών για 

προϊόντα «φιλικά προς το περιβάλλον» 
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• Νέων τεχνολογιών - Για παράδειγµα, τεχνολογία που καθιστά τα προϊόντα 

απαρχαιωµένα ή δίνει το πλεονέκτηµα στους ανταγωνιστές.  

 

4.3.1 Τα Βασικά Οικονοµικά Χαρακτηριστικά ενός Κλάδου 

 

Τα βασικά οικονοµικά χαρακτηριστικά µε ενδιαφέρον για το στρατηγικό 

management διαφέρουν από κλάδο σε κλάδο και έτσι απαιτείται η κατάλληλη 

συλλογή πληροφοριών. Σηµειώνεται ότι ως κλάδος στην ανάλυση αυτή νοείται 

κάποια οµάδα επιχειρήσεων µε πολλές οµοιότητες που «ψαρεύουν» για τους ίδιους 

πελάτες. Τα χαρακτηριστικά ενός κλάδου που είναι χρήσιµα στην ανάλυση του 

εξωτερικού περιβάλλοντος στο στρατηγικό management είναι: 

 

• µέγεθος αγοράς 

• γεωγραφική έκταση ανταγωνισµού (τοπικού, περιφερειακή, εθνική, διεθνής, 

παγκόσµια) 

• ρυθµοί ανάπτυξης και στάδιο του κλάδου, αν δηλ. ο κλάδος βρίσκεται σε 

αρχική ανάπτυξη, ταχεία ανάπτυξη, ωρίµανση, κορεσµό, στασιµότητα ή 

παρακµή. 

• Αριθµός ανταγωνιστών και µέγεθός τους, αν δηλ. ο κλάδος κυριαρχείται από 

µερικές µεγάλες επιχειρήσεις ή έχει πολλές µικρές επιχειρήσεις 

• Αριθµός αγοραστών των προϊόντων του κλάδου και µέγεθος τους 

• Καθετοποίηση των ανταγωνιστών προς τα εµπρός και προς τα πίσω 

• Ευκολία εισόδου και εξόδου στον κλάδο 

• Ρυθµός τεχνολογικών αλλαγών στην ανάπτυξη και παραγωγή προϊόντων 

• Βαθµός οµοιότητας των προϊόντων του κλάδου 

• Οικονοµίες κλίµακας στην παραγωγή, µάρκετινγκ και διανοµή προϊόντων 

• Το κατά πόσο η δυναµικότητα και ο υψηλός βαθµός χρήσης της απαιτούνται 

για χαµηλό κόστος παραγωγής 

• Το κατά πόσο η εµπειρία στον κλάδο συµβάλλει στη µείωση του κόστους 

παραγωγής 

• Επικέρδεια του κλάδου και απαιτήσεις κεφαλαίων 

 

Τα χαρακτηριστικά αυτά είναι πολύ σηµαντικά γιατί επηρεάζουν την 

κατάστρωση οποιασδήποτε στρατηγικής. Εάν π.χ. ένας κλάδος είναι εντατικός 
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κεφαλαίων απαιτεί µεγάλες επενδύσεις στην αύξηση της δυναµικότητας και έχει ως 

αποτέλεσµα µεγάλο πάγιο κόστος για τις επιχειρήσεις του κλάδου. Ένας τρόπος 

αντιµετώπισης του είναι κάποια στρατηγική που επιτρέπει µεγάλο βαθµό χρήσης της 

δυναµικότητας ώστε να αυξάνει τα έσοδα ανά µονάδα παγίου κόστους. Για 

παράδειγµα, η πολύ επιτυχηµένη στρατηγικής της Southwest Airlines, µιας 

αµερικανικής αεροπορικής εταιρίας χαµηλού κόστους, της µόνης σταθερά επικερδούς 

αεροπορικής εταιρίας των ΗΠΑ. Η λειτουργία της Southwest είναι οργανωµένη έτσι 

ώστε τα αεροπλάνα της να παραµένουν στον αέρα πολύ περισσότερο χρόνο από 

αυτόν των ανταγωνιστών της. Κάτι τέτοιο της επιτρέπει να µεγιστοποιεί την 

οικονοµική απόδοση των αεροπλάνων της ως περιουσιακών στοιχείων, να χαµηλώνει 

το κόστος της και να µπορεί να προσφέρει χαµηλά ναύλα, που µε τη σειρά τους 

αυξάνουν την πελατειακή της βάση και τα µερίδια αγοράς, τα έσοδά της και τα κέρδη 

της. 

4.3.2 Οι Κινητήριες ∆υνάµεις Αλλαγών σε ένα Κλάδο 

 

Τα οικονοµικά χαρακτηριστικά ενός κλάδου δίνουν µια µόνο (κάπως ποσοτική) 

διάστασή του. ∆εν δίνουν καµία πληροφορία για το εάν, πώς και γιατί ο κλάδος 

υφίσταται αλλαγές. Όλοι οι κλάδοι περνάνε από αλλαγές που απαιτούν αντίστοιχα 

αλλαγές στη στρατηγική συµπεριφορά των επιχειρήσεών τους. Οι αλλαγές αυτές 

οφείλονται σε κινητήριες δυνάµεις (driving forces) που δηµιουργούν είτε κίνητρα είτε 

πίεση για αλλαγές στη συµπεριφορά των επιχειρήσεων. Οι βασικές αυτές δυνάµεις 

είναι συνοπτικά: 

 

• αλλαγές στους µακροπρόθεσµους ρυθµούς ανάπτυξης (µια σηµαντική αύξηση 

π.χ. µπορεί να προσελκύσει νέους ανταγωνιστές και να απαιτήσει αύξηση 

δυναµικότητας από τους παλιούς). 

• Αλλαγές στο ποιος αγοράζει το προϊόν του κλάδου και πώς το χρησιµοποιεί 

(κάτι τέτοιο µπορεί π.χ. να απαιτήσει αλλαγές στην προβολή και τους 

διαύλους διανοµής). 

• Καινοτοµία σε προϊόντα (επιτρέπουν ανάπτυξη του κλάδου και δίνουν µεγάλα 

πλεονεκτήµατα στις καινοτόµες επιχειρήσεις. Η καινοτοµία είναι σηµαντική 

δύναµη αλλαγής σε κλάδους όπως π.χ. οι κοµπιούτερ, φωτογραφικά, 

ηλεκτρονικά, φάρµακα) 
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• Καινοτοµία µάρκετινγκ (η ανεύρεση νέων τρόπων προβολής και διάθεσης 

προϊόντων συµβάλλει στην ανάπτυξη του κλάδου και επιβάλλει την ανάλογη 

προσαρµογή των ανταγωνιστών). 

• Τεχνολογική αλλαγή (επιτρέπει π.χ. την παραγωγή νέων και φθηνότερων 

προϊόντων µε τις ανάλογες επιπτώσεις στους ανταγωνιστές του κλάδου). 

• Είσοδος ή έξοδος µεγάλων ανταγωνιστών (αλλάζουν την ισορροπία δυνάµεων 

στον κλάδο) 

• ∆ιάχυση τεχνογνωσίας (εάν η εξάπλωση τεχνογνωσίας είναι εύκολη τότε οι 

πρωτοπόροι µπορεί να βρεθούν σε µειονεκτική θέση και οι αντιγραφείς σε 

πλεονεκτική) 

• Βαθµός παγκοσµιοποίησης του κλάδου (η παγκοσµιοποίηση επηρεάζει τα 

ανταγωνιστικά πλεονεκτήµατα πολλών επιχειρήσεων). 

• Αλλαγές στις προτιµήσεις των καταναλωτών (εάν π.χ. οι καταναλωτές 

προτιµούν ένα κοινό, µη διαφοροποιηµένο προϊόν (commodity) τότε οι 

χαµηλές τιµές, το χαµηλό κόστος παραγωγής και η αποδοτική λειτουργία 

γίνονται σηµαντικά). 

• Αλλαγές σε κοινωνικές νοοτροπίες και τρόπους ζωής (µπορεί να προκαλέσουν 

τεράστιες αλλαγές σε ένα κλάδο όπως π.χ. αλλαγές στη διατροφή, το 

κάπνισµα κ.λπ). 

• Αλλαγές στη δοµή κόστους και στην αποδοτικότητα των επιχειρήσεων του 

κλάδου (εάν π.χ. οι οικονοµίες κλίµακας αρχίζουν να γίνονται σηµαντικές και 

επιτρέπουν σε ένα ανταγωνιστή να προσφέρει χαµηλές τιµές, τότε µεγάλα 

µερίδια αγοράς είναι σηµαντικά και όλοι αποβλέπουν στην αύξηση του όγκου 

πωλήσεων τους). 

• Βαθµός αβεβαιότητας και επιχειρηµατικού κινδύνου στον κλάδο (ένας νεαρός 

κλάδος προσελκύει κατά κανόνα επιχειρήσεις τολµηρές και καινοτόµες. Εάν οι 

επιχειρήσεις αυτές εδραιωθούν τότε το ρίσκο του κλάδου µειώνεται και 

µπορεί να προσελκύσει κατά κανόνα επιχειρήσεις τολµηρές και καινοτόµες. 

Εάν οι επιχειρήσεις αυτές εδραιωθούν τότε το ρίσκο του κλάδου µειώνεται και 

µπορεί να προσελκύσει συντηρητικότερες, µεγαλύτερες επιχειρήσεις 

αλλάζοντας το ανταγωνιστικό τοπίο) 

• Κρατική πολιτική και σχετική νοµοθεσία επόπτευσης του κλάδου (η 

απελευθέρωση µιας αγοράς ή η µείωση δασµών π.χ. µπορούν να 

προκαλέσουν ριζικές αλλαγές σε ένα κλάδο). 
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Η διάγνωση των αλλαγών αυτών σε ένα κλάδο απαιτεί τεράστια προσοχή όσον 

αφορά το στρατηγικό management. Πρώτον, αν και πολλές αλλαγές µπορεί να 

βρίσκονται ταυτόχρονα σε εξέλιξη σε ένα κλάδο, συνήθως µόνο 3-4 από τις δυνάµεις 

αυτές, σε οποιοδήποτε σηµείο της ιστορίας του, έχουν κάποια σηµαντική επίδραση 

που να απαιτεί στρατηγική αντιµετώπιση. Έτσι, χρειάζεται µεγάλη προσοχή ώστε να 

µην βλέπει κανείς κάθε αλλαγή στον κλάδο ως στρατηγικής σηµασίας. ∆εύτερον, δεν 

φτάνει µόνο η διάγνωση νέων συνθηκών και τάσεων σε ένα κλάδο, χρειάζεται και η 

εξέταση των αιτίων τους. Η στρατηγική αξία των τάσεων είναι τεράστια µια και 

δείχνουν τι θα αντιµετωπίσουν οι επιχειρήσεις του κλάδου µεσοπρόθεσµα. 

Επιπροσθέτως, ένας manager πρέπει να προβλέπει την επίδραση των εξελίξεων 

αυτών στην επιχείρηση του ώστε η στρατηγική που θα επιλέξει να ανταποκρίνεται 

στις τάσεις αυτές. 

 

4.3.3 Οι Πέντε Ανταγωνιστικές ∆υνάµεις ενός Κλάδου 

 

Αν και κάθε κλάδος έχει τις ιδιοµορφίες του, πέντε (5) ανταγωνιστικές δυνάµεις 

(competitive forces) καθορίζουν το ανταγωνιστικό παιχνίδι σε κάθε κλάδο: 

 

α) η διαµάχη µεταξύ ανταγωνιστών και η έντασή της 

β) η παρουσία υποκατάστατων προϊόντων 

γ) η πιθανότητα εισόδου νέων ανταγωνιστών στον κλάδο 

δ) η διαπραγµατευτική δύναµη των προµηθευτών µιας επιχείρησης 

ε) η διαπραγµατευτική δύναµη των αγοραστών του προϊόντων µιας 

επιχείρησης. 

 

α) η διαµάχη µεταξύ ανταγωνιστών και η έντασή της συνήθως έχει την πιο µεγάλη 

επιρροή στο ανταγωνιστικό παιχνίδι ενός κλάδου και αντανακλά το πόσο έντονα οι 

επιχειρήσεις του κλάδου χρησιµοποιούν τα ανταγωνιστικά τους ατού (π.χ. τιµή, 

ποιότητα και ποικιλία προϊόντων, καινοτοµία, εξυπηρέτηση, διαφήµιση, διανοµή κ.λπ) 

για να βελτιώσουν τη θέση τους στον κλάδο. Η διαµάχη αυτή µπορεί να είναι από 

άτονη µέχρι «ο θάνατός σου η ζωή µου» και εντείνεται όταν: 

 

• ο αριθµός των ανταγωνιστών είναι µεγάλος και οι ανταγωνιστές είναι 

περίπου ιδίου µεγέθους και δεξιοτήτων 
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• η ζήτηση του προϊόντος του κλάδου παρουσιάζει πτωτικές τάσεις 

• οι συνθήκες του κλάδου είναι τέτοιες ώστε οι ανταγωνιστές να µπαίνουν 

στον πειρασµό να αυξήσουν πάση θυσία τον όγκο πωλήσεων (π.χ. µέσω 

µείωσης τιµών) για να «βγαίνουν» 

• το κόστος µεταπήδησης από το προϊόν ενός ανταγωνιστή σε αυτό ενός 

άλλου είναι χαµηλά για τον αγοραστή µε αποτέλεσµα να είναι εύκολο να 

µπορεί να «κλέψει» κανείς πελάτες και µερίδια αγοράς 

• όταν το κόστος απόσυρσης από τον κλάδο είναι µεγαλύτερο από το κόστος 

παραµονής 

• όταν µεγάλες επιχειρήσεις εκτός κλάδου εξαγοράζουν επιχειρήσεις του 

κλάδου σκοπεύοντας να τις µετατρέψουν σε ισχυρούς ανταγωνιστές. 

• Όταν ο κλάδος έχει πολλές επιχειρήσεις µε διαφορετικά χαρακτηριστικά π.χ. 

µε ποικιλία στρατηγικών, προσωπικοτήτων manager, πόρων, εθνικοτήτων 

κ.λπ 

• Όταν η ανταµοιβή κάποιας σηµαντικής στρατηγικής κίνησης είναι πολύ 

µεγάλη και βάζει στον πειρασµό µια επιχείρηση να δοκιµάσει κάτι 

πρωτοποριακό πρώτη 

 

β) η παρουσία υποκατάστατων προϊόντων. Πολλές φορές επιχειρήσεις σε ένα κλάδο 

ανταγωνίζονται µε επιχειρήσεις ενός άλλου κλάδου γιατί τα προϊόντα τους µπορεί να 

χρησιµοποιηθούν εναλλακτικά. Έτσι π.χ. ο κατασκευαστής πλαστικών δοχείων 

συσκευασίας έχει πάντα το νου του στον κατασκευαστή γυάλινων µπουκαλιών ή 

αλουµινένιων κουτιών, ο κατασκευαστής σκελετών γυαλιών στον κατασκευαστή 

φακών επαφής. Η επίδραση των υποκατάστατων προϊόντων στον ανταγωνισµό είναι 

εντονότερη όταν: 

 

• υπάρχουν άφθονα και φθηνά υποκατάστατα προϊόντα. Στην περίπτωση αυτή 

τα υποκατάστατα τοποθετούν ένα πλαφόν στις τιµές του κλάδου, πάνω από 

το οποίο οι πελάτες έχουν κίνητρα µεταπήδησης στα υποκατάστατα. Το 

πλαφόν αυτό συµπιέζει τα κέρδη και αφήνει µόνη διέξοδο κερδοφορίας τη 

µείωση του κόστους 

• τα υποκατάστατα προϊόντα είναι ποιοτικά παρόµοια, οπότε επιβάλλουν 

διαφοροποίηση στα προϊόντα του κλάδου µε κάποιο συνδυασµό χαµηλότερου 

κόστους και καλύτερης ποιότητας 
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• το κόστος µεταπήδησης στα υποκαταστήµατα είναι σχετικά χαµηλό 

επανεκπαίδευσης προσωπικού, κόστος τυχόν πρόσθετου εξοπλισµού, ο 

χρόνος και το κόστος για τον έλεγχο της αξιοπιστίας του νέου προϊόντος, η 

ψυχολογική φθορά όταν µακροχρόνιες σχέσεις µεταξύ προµηθευτών- 

πελατών αλλάζουν εκ βάθρων κ.λπ) 

 

γ) η πιθανότητα εισόδου νέων ανταγωνιστών στον κλάδο. Οι νέοι ανταγωνιστές 

φέρνουν σηµαντικούς πόρους και πρόσθετη δυναµικότητα σε ένα κλάδο και βέβαια 

µπαίνουν µε πρόθεση εγκαθίδρυσης τους στον κλάδο αυτό. Η πιθανή είσοδος νέων 

ανταγωνιστών εξαρτάται από το πόσο εύκολο είναι να ξεπεράσει κανείς τους 

φραγµούς που υπάρχουν - π.χ. οικονοµίες κλίµακας, µεγάλες απαιτήσεις κεφαλαίων, 

εξειδικευµένη τεχνολογία, µεγάλη ικανοποίηση των αγοραστών µε τις υπάρχουσες 

επιχειρήσεις, πρόσβαση σε διανοµή, περιοριστική νοµοθεσία, δασµούς κ.λπ. 

Εξαρτάται ακόµα από την αποφασιστικότητα των επιχειρήσεων του κλάδου και το 

πώς ένας νεοεισερχόµενος ανταγωνιστής µπορεί να ανταπεξέλθει την αναµενόµενη 

αντίδρασή τους (π.χ. µε µεγάλες εκπτώσεις, αυξηµένη διαφήµιση, καινούργια 

προϊόντα, κίνητρα για διανοµείς κ.λπ). 

 

δ) η διαπραγµατευτική δύναµη των προµηθευτών µιας επιχείρησης 

 

Οι σχέσεις προµηθευτών - επιχείρησης είναι πολύ σηµαντικές στο ανταγωνιστικό 

παιχνίδι. Η δύναµη των προµηθευτών είναι µικρή όταν: 

• το προϊόν που προµηθεύουν είναι κοινό αγαθό (commodity) και µπορεί να 

βρεθεί εύκολα και φθηνά παντού 

• το προϊόν έχει καλά υποκατάστατα και το κόστος µεταπήδησης σε αυτά είναι 

χαµηλό 

• οι προµηθευτές εξαρτώνται αποκλειστικά από τον κλάδο που προµηθεύουν 

 

Η δύναµη των προµηθευτών είναι µεγάλη όταν: 

• το προϊόν τους είναι ζωτικής σηµασίας για ένα κλάδο, δηλ. επηρεάζει 

σηµαντικά τα κέρδη, τις διαδικασίες παραγωγής, την ποιότητα των προϊόντων 

κ.λπ 

• µπορούν να προσφέρουν το προϊόν τους φθηνότερα από ότι οι επιχειρήσεις 

του κλάδου µπορούν να το παράγουν οι ίδιες. 

 



 46 

ε) διαπραγµατευτική δύναµη των αγοραστών του προϊόντος της επιχείρησης 

 

Οι σχέσεις επιχείρησης και αγοραστών των προϊόντων της είναι επίσης καθοριστική 

στο ανταγωνιστικό παιχνίδι (ως αγοραστές θεωρούνται όσοι παραλαµβάνουν το 

προϊόν από την παραγωγό επιχείρηση που µπορεί να µην είναι αναγκαστικά και οι 

τελικοί χρήστες του). Η δύναµη των αγοραστών είναι µεγάλη όταν: 

 

• οι αγοραστές είναι λίγοι ή µεγάλοι και καταναλώνουν µεγάλο ποσοστό της 

παραγωγής ενός κλάδου 

• το κόστος µεταπήδησης στο προϊόν ενός ανταγωνιστή ή σε ένα 

υποκατάστατο προϊόν είναι µικρό 

• τα προϊόντα του κλάδου είναι πάνω –κάτω τα ίδια 

 

Η δύναµη των αγοραστών είναι µικρή όταν: 

 

• τα προϊόντα του κλάδου είναι πολύ διαφοροποιηµένα µεταξύ τους ώστε η 

µεταπήδηση από το ένα στο άλλο να µην είναι εύκολη και φθηνή. 

 

Γενικά, όσο πιο έντονες είναι οι πέντε (5) αυτές δυνάµεις, τόσο πιο χαµηλή είναι 

η επικέρδεια του κλάδου συνολικά. Ο ιδανικός κλάδος έχει σχετικά ανίσχυρους 

προµηθευτές και αγοραστές, κακά υποκατάστατα προϊόντα, σχετικά υψηλούς 

φραγµούς εισόδου και µικρής έντασης διαµάχη µεταξύ των ανταγωνιστών. Οι 5 

ανταγωνιστικές δυνάµεις είναι ένα εξαιρετικά χρήσιµο εργαλείο του στρατηγικού 

management. Το πρώτο µέληµα ενός manager είναι να εκτιµά την ένταση των 

δυνάµεων αυτών και να καθορίζει συνεχώς κατά πόσον ο κλάδος είναι ελκυστικός ή 

όχι για την επιχείρησή του. Το άλλο µέληµά του είναι να καταστρώνει στρατηγική 

τέτοια ώστε να «µπολιάζει» την επιχείρηση του από την επίδραση των δυνάµεων 

αυτών, να επηρεάζει και να διαµορφώνει τις δυνάµεις αυτές προς όφελος της 

επιχείρησης του και να διατηρεί την επιχείρηση του σε κάποια πλεονεκτική θέση 

ανταγωνιστική θέση στον κλάδο της. 
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4.3.4 Η Αξιολόγηση των Ανταγωνιστών και των Μελλοντικών τους 

Κινήσεων 

 

Το επόµενο βήµα στην ανάλυση του εξωτερικού περιβάλλοντος είναι η 

αξιολόγηση των ανταγωνιστών και της ανταγωνιστικής τους θέσης στον κλάδο. Εάν ο 

κλάδος δεν έχει πολλές επιχειρήσεις ο κάθε ανταγωνιστής µπορεί να εξετασθεί 

ξεχωριστά. Αν όµως ο κλάδος έχει πολλές επιχειρήσεις, ένα χρήσιµο εργαλείο είναι ο 

«χάρτης στρατηγικών γκρουπ». Η χαρτογράφηση αυτή του κλάδου αποκαλύπτει 

γκρουπ µε τις ίδιες πάνω- κάτω στρατηγικές επιδιώξεις και είναι εξαιρετικά σηµαντική 

στην κατανόηση της έντασης και της φύσης του ανταγωνισµού στον κλάδο. 

 

Η παρακολούθηση των κινήσεων των ανταγωνιστών είναι απαραίτητη µια και 

περιέχουν πληροφορίες σχετικά µε τα µελλοντικά τους σχέδια. Η πρόβλεψη των 

κινήσεων προϋποθέτει πρώτιστα να ξέρει κανείς τί στρατηγική ακολουθεί ένας 

ανταγωνισµός. Οι παρακάτω πληροφορίες µπορούν να βοηθήσουν στην ιχνογράφηση 

του στρατηγικού προφίλ ενός ανταγωνιστή: 

 

• γεωγραφική έκταση των δραστηριοτήτων του (π.χ. δραστηριοποιείται µόνο 

τοπικά) 

• στρατηγική πρόθεση του (π.χ. να βρίσκεται στις 3 πρώτες επιχειρήσεις του 

κλάδου 

• βλέψεις του για µερίδιο αγοράς (π.χ. επεκτείνεται µέσω εξαγορών) 

• ανταγωνιστική θέση του (π.χ. καλά εδραιωµένος στην αγορά) 

• στρατηγική στάση του (π.χ. επιθετική) 

• στρατηγική (π.χ. συγκεντρώνεται σε ένα τµήµα της αγοράς) 

 

Μετά την αξιολόγηση και κατάταξη των βασικών ανταγωνιστών στον κλάδο 

γίνεται η πρόβλεψη των κινήσεών τους, ίσως το πιο δύσκολο µέρος της ανάλυσης 

αυτής. Το παρελθόν και το παρόν τους στον κλάδο είναι σηµαντικό στις εκτιµήσεις 

αυτές. Μια επιχείρηση π.χ. µε επιθετικό χαρακτήρα είναι πιθανότερο να προβεί σε 

κάποια σηµαντική πρωτοβουλία, µια επιχείρηση που είναι ικανοποιηµένη πιθανότητα 

θα εξακολουθήσει το status quo, ενώ µια επιχείρηση που αιµορραγεί είναι σχεδόν 

σίγουρο ότι θα προσπαθήσει κάτι καινούργιο.  
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Σηµειώνεται ότι η παραπάνω ανάλυση δείχνει τους ανταγωνιστές στον κλάδο 

σήµερα. Ποιοι θα είναι αύριο και πόσο δυνατοί θα είναι, απαιτεί συνεχή 

επαγρύπνηση. Τα δύο αυτά ερωτήµατα είναι ίσως τα πλέον ζωτικά στη στρατηγική 

µιας επιχείρησης και πολλές φορές είναι πηγές θανάσιµων σφαλµάτων. 

 

4.3.5 Οι Βασικοί Παράγοντες Επιτυχίας και η Ελκυστικότητα του 

Κλάδου 

 

Οι βασικοί παράγοντες επιτυχίας σε ένα κλάδο (KSF - Key Success Factors) 

απαιτούνται για να ευηµερήσει µια επιχείρηση οικονοµικά και στρατηγικά στον κλάδο 

αυτό. Οι παράγοντες αυτοί διαφέρουν από κλάδο σε κλάδο. Στον κλάδο της 

ζυθοποιίας στην αµερικανική αγορά π.χ. οι παράγοντες αυτοί είναι η εκµετάλλευση 

όλης της διαθέσιµης δυναµικότητας για τη µείωση του κόστους παραγωγής, το καλό 

δίκτυο χονδρεµπόρων για πρόσβαση σε µεγάλο αριθµό λιανοπωλητών και η έξυπνη 

διαφήµιση για τη δηµιουργία ζήτησης. Στον κλάδο του έτοιµου ενδύµατος είναι το 

ελκυστικό στυλ για την προσέλκυση καταναλωτών και το χαµηλό κόστος παραγωγής 

για την προσέλκυση λιανοπωλητών. Οι πιο συνηθισµένοι βασικοί παράγοντες 

επιτυχίας ανήκουν στις παρακάτω κατηγορίες: 

 

• Τεχνολογία: εξειδίκευση στην έρευνα, δεξιότητα καινοτοµίας, σε 

παραγωγικές διαδικασίες και ανάπτυξη προϊόντων, ειδικότητα σε 

συγκεκριµένη τεχνολογία  

• Παραγωγή: αποδοτικότητα παραγωγής, ποιότητα, υψηλός βαθµός χρήσης 

δυναµικότητας, εγκαταστάσεις σε περιοχές µε χαµηλό κόστος, πρόσβαση σε 

εξειδικευµένο εργατικό προσωπικό, υψηλή παραγωγικότητα, χαµηλό κόστος 

σχεδιασµού νέων προϊόντων ∆ιανοµή: καλό δίκτυο χονδρεµπόρων, µεγάλη 

παρουσία στο ράφι των λιανοπωλητών, ιδιόκτητα καταστήµατα λιανικής 

πώλησης, χαµηλό κόστος διανοµής, ταχεία διανοµή 

• Μάρκετινγκ: καλά εκπαιδευµένοι και αποτελεσµατικοί πλασιέ, καλή 

εξυπηρέτηση, ορθή εκτέλεση παραγγελιών, ποικιλία προϊόντων, ελκυστική 

συσκευασία και στυλ, εγγυήσεις 

• ∆εξιότητες: ειδικότητα στο design, ταλέντο, ειδικότητα σε κάποια 

τεχνολογία, δεξιότητα για καλή διαφήµιση, ικανότητα ταχείας ανάπτυξης 

προϊόντων  
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• Οργάνωση: ικανότητα ταχείας αντίδρασης σε µεταβαλλόµενες συνθήκες, 

µεγάλη εµπειρία και τεχνογνωσία management, ανωτερότητα σε συστήµατα 

πληροφορικής 

• Άλλοι παράγοντες: εικόνα και φήµη στην αγορά, κατάλληλη τοποθεσία, 

ευγενικοί υπάλληλοι, πρόσβαση σε χρηµατικούς πόρους, κάποια πατέντα. 

 

Συνήθως κάθε κλάδος έχει 3-4 τέτοιους παράγοντες και ένας ή δύο είναι σαφώς 

οι πλέον σηµαντικοί. Οι επιχειρήσεις που συγκεντρώνουν τις προσπάθειες τους σε ένα 

ή περισσότερους βασικούς παράγοντες µπορούν να αποκτήσουν µεγάλα 

ανταγωνιστικά πλεονεκτήµατα µια και οι παράγοντες αυτοί είναι σηµαντικοί για µια 

επιτυχηµένη στρατηγική. Η αναγνώριση των παραγόντων αυτών απαιτεί ιδιαίτερη 

προσοχή ως προς το τι είναι στρατηγικά σηµαντικό και τι όχι σε ένα κλάδο. Ας 

σηµειωθεί ότι οι παράγοντες αυτοί αλλάζουν συνεχώς και διαφέρουν από κλάδο σε 

κλάδο αλλά και στον ίδιο κλάδο διαχρονικά. 

 

Το τελευταίο στάδιο της ανάλυσης κατά κάποιο τρόπο ανακεφαλαιώνει τα µέχρι 

τώρα θέµατα και σκοπός του είναι να καθορίσει κατά πόσο ο κλάδος είναι 

βραχυπρόθεσµα και µακροπρόθεσµα ελκυστικός ώστε να υιοθετεί η κατάλληλη 

στρατηγική. Έτσι, αν π.χ. ο κλάδος έχει εξαιρετικές προοπτικές ανάπτυξης τότε µια 

επιθετική στρατηγική είναι ίσως πιο κατάλληλη. Οι παρακάτω παράγοντες είναι 

σηµαντικοί στην εξαγωγή συµπερασµάτων σχετικά µε τις προοπτικές ενός κλάδου: 

 

• ανάπτυξη του κλάδου 

• η αρνητική ή θετική επίδραση των 5 ανταγωνιστικών δυνάµεων στον κλάδο. 

• ένταση ή χαλάρωση των 5 ανταγωνιστικών δυνάµεων 

• σταθερότητα και αξιοπιστία ζήτησης 

• είσοδος ή έξοδος επιχειρήσεων 

• σοβαρότητα προβληµάτων κλάδου 

• αβεβαιότητα για το µέλλον του κλάδου και επικινδυνότητα 

• καλές ή κακές προοπτικές κερδοφορίας 

 

Είναι πολύ σηµαντικό οι παράγοντες αυτοί να θεωρούνται από την άποψη της 

συγκεκριµένης επιχείρησης, δηλ. ένας κλάδος π.χ. µπορεί να µην είναι πλέον 

ελκυστικός γενικά, αλλά µια επιχείρηση µπορεί να είναι εξαιρετικά ανταγωνιστική και 

επικερδής στις συνθήκες αυτές. 



 50 

Κεφάλαιο 50 

Η Αβεβαιότητα του Οικονοµικού Περιβάλλοντος 

5.1 Οι Κίνδυνοι που Απειλούν τις Επιχειρήσεις 
 

Η οικονοµική δραστηριότητα συνίσταται στην αξιοποίηση των παραγωγικών 

συντελεστών, δηλαδή των φυσικών πόρων, της ανθρώπινης εργασίας και του 

διαθέσιµου κεφαλαίου, µε στόχο την παραγωγή υλικών αγαθών και υπηρεσιών τα 

οποία καλύπτουν τις ανάγκες της κοινωνίας. Η αξιοποίηση αυτή, µάλιστα, πρέπει να 

είναι αποτελεσµατική, µε την έννοια ότι δεν επιτρέπεται να δαπανώνται πόροι πέραν 

των απολύτως αναγκαίων. 

 

Στο καπιταλιστικό σύστηµα, το οποίο κυριαρχεί σήµερα σε παγκόσµια βάση, η 

οικονοµική δραστηριότητα έχει αναληφθεί κατά βάση από τις επιχειρήσεις, οι οποίες 

επιτρέπεται να δηµιουργούνται χωρίς ουσιαστικούς περιορισµούς από οποιονδήποτε 

ενδιαφερόµενο. Στην ουσία, η αποτελεσµατικότητα κάθε επιχείρησης αξιολογείται 

αυτοµάτως από την Αγορά, µε την έννοια ότι σε περιπτώσεις σπατάλης πόρων κατά 

την παραγωγική διαδικασία το αντίστοιχο κόστος είναι υψηλό και εποµένως οι τιµές 

πώλησης των παραγόµενων προϊόντων διαµορφώνονται υψηλότερα σε σχέση µε 

τους ανταγωνιστές. Έτσι, οι καταναλωτές τα αποφεύγουν (δεδοµένου ότι έχουν 

φθηνότερες επιλογές) αναγκάζοντας τις (αναποτελεσµατικές) επιχειρήσεις να 

µειώσουν τα περιθώρια του κέρδους τους ή να πωλούν κάτω από το κόστος ή να 

σταµατήσουν τη λειτουργία τους. 

 

Στην πρώτη περίπτωση, η οποία είναι εφικτή µόνον όταν η σπατάλη πόρων 

είναι περιορισµένη, µειώνεται η αποδοτικότητα της επιχείρησης και εποµένως αυτή 

δεν βρίσκει πρόθυµους χρηµατοδότες να στηρίξουν τη λειτουργία της. Είναι 

προφανές ότι µια τέτοια επιχείρηση δεν µπορεί να σταθεί στην Αγορά για πολύ. Στην 

δεύτερη περίπτωση, ο επιχειρηµατίας καλείται να καλύπτει τη ζηµία που προκαλεί η 

αρνητική διαφορά µεταξύ τιµής και κόστους. Αυτό δεν µπορεί, βέβαια, να συνεχίζεται 

για µεγάλη χρονική περίοδο, για αυτό η επιχείρηση σταµατά (αναπόφευκτα) τη 

λειτουργία της, εκτός αν καταφέρει να αποκαταστήσει την αποτελεσµατικότητά της. 
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Παρατηρούµε, δηλαδή, ότι υπάρχει ένας πολύ σοβαρός κίνδυνος για κάθε 

επιχείρηση, ο κίνδυνος µη αποτελεσµατικής λειτουργίας, ο οποίος την οδηγεί στη 

χρεοκοπία. Είναι δε τόσο πολλές οι παράµετροι της επιχειρηµατικής 

αποτελεσµατικότητας, ώστε ο πιο πάνω κίνδυνος να είναι εξαιρετικά µεγάλος και να 

µην εξαρτάται αποκλειστικά από την ικανότητα του επιχειρηµατία και των στελεχών 

γενικότερα. Ενδεικτικά και µόνον, αναφερόµαστε σε µερικές από τις αιτίες που 

µπορούν να οδηγήσουν µια επιχείρηση σε αναποτελεσµατική λειτουργία : 

 

•   Περιορισµένα κεφάλαια, τα οποία δεν επιτρέπουν την αγορά του κατάλληλου 

εξοπλισµού, την πρόσληψη ικανών στελεχών, την παροχή πιστώσεων στην 

πελατεία,  την διείσδυση στην Αγορά µέσω ίδρυσης υποκαταστηµάτων κλπ. 

•   Παρωχηµένη τεχνολογία, η οποία έχει ως αποτέλεσµα αυξηµένες αναλώσεις 

πρώτων υλών και εργασίας, δηµιουργία προϊόντων κατώτερης ποιότητας, 

αδυναµία παραγωγής ειδών τα οποία έχουν συγκεκριµένες ιδιότητες κλπ. 

• Έλλειψη τεχνογνωσίας (κύρια σε αποµακρυσµένες ή υποανάπτυκτες 

περιοχές), που αναγκάζει την επιχείρηση να χρησιµοποιεί αναποτελεσµατικές 

µεθόδους παραγωγής. 

•  Είσοδος πολλών νέων επιχειρήσεων στον κλάδο και εποµένως διαµόρφωση 

συνθηκών σκληρού ανταγωνισµού ο οποίος περιορίζει τα περιθώρια κέρδους 

και επιδεινώνει την κατάσταση των λιγότερο ισχυρών ή οριακών 

οικονοµικών µονάδων. 

 

Πέρα, όµως, από τους κινδύνους που επηρεάζουν την αποτελεσµατική 

λειτουργία µιας επιχείρησης και προέρχονται από τις επιχειρηµατικές επιλογές ή τους 

περιορισµούς κάτω από τους οποίους αυτή λειτουργεί, υπάρχουν πρόσθετοι κίνδυνοι 

οι οποίοι πηγάζουν από το εξωτερικό (οικονοµικό και κοινωνικό) περιβάλλον. 

Ενδεικτικά και πάλι, αναφέρονται οι εξής κίνδυνοι αυτής της κατηγορίας : 

 

•  Ελλιπής υποδοµή σε τηλεπικοινωνίες, οδικό δίκτυο, τράπεζες, δηµόσιες 

υπηρεσίες κλπ (π.χ. επιχειρήσεις που ιδρύονται σε υποανάπτυκτες 

περιοχές). 

•  Σταδιακή µείωση της ζήτησης του προϊόντος, π.χ. λόγω αλλαγής 

προτιµήσεων ή υποκατάστασης, µε αποτέλεσµα την µείωση του επιπέδου 

απασχόλησης της επιχείρησης και κατά επέκταση την αύξηση της 

αδρανούσας παραγωγικής δυναµικότητας της. 
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•  Επιδείνωση των συνθηκών της εθνικής ή διεθνούς οικονοµίας λόγω π.χ. 

ύφεσης. Σε µια τέτοια περίπτωση, η συνολική δαπάνη της κοινωνίας για τα 

προϊόντα του κλάδου περιορίζεται (εκτός από τα είδη πρώτης ανάγκης), µε 

αποτέλεσµα την µείωση των εσόδων των αντίστοιχων επιχειρήσεων και την 

κατανοµή του σταθερού κόστους λειτουργίας τους σε µικρότερο όγκο 

παραγωγής. 

•  Ασυνήθεις ή θεµελιακές µεταβολές, όπως π.χ. ισχυροποίηση νοµίσµατος (π.χ. 

είσοδος της Ελλάδας στην ΟΝΕ) ή έντονη εξασθένιση νοµίσµατος (π.χ. 

περιπτώσεις Αργεντινής, Βραζιλίας, Κορέας κλπ) ή διεύρυνση εθνικής 

οικονοµίας (π.χ. ενοποίηση Γερµανιών) κλπ. 

•   Αλλαγή του πολιτικού κλίµατος και πρόκληση αστάθειας, αβεβαιότητας κλπ. 

•   Εµπλοκή της χώρας σε εχθροπραξίες ή πολεµικές συγκρούσεις κλπ. 

•   Πρόκληση αναταραχής σε ευρύτερες γεωγραφικές περιοχές ή σε παγκόσµιο 

επίπεδο (π.χ. τροµοκρατικές ενέργειες 11/9/2001 στις ΗΠΑ). 

 

Ο κίνδυνος που διατρέχουν οι οικονοµικές µονάδες από τις συνθήκες και 

µεταβολές του εξωτερικού τους περιβάλλοντος, αναφέρονται συνοπτικά µε τον όρο 

«συστηµατικός κίνδυνος» ή «κίνδυνος αγοράς». Είναι προφανές ότι, για να 

αντιµετωπίσει η επιχείρηση τα ενδεχόµενα που συνδέονται µε το τεράστιο πλήθος 

εσωτερικών και εξωτερικών κινδύνων, είναι απαραίτητο να προγραµµατίζει σωστά τη 

λειτουργία της και να αναπροσαρµόζει τη στρατηγική της κάθε φορά που 

ανατρέπονται τα δεδοµένα στα οποία είχε βασίσει τον προηγούµενο σχεδιασµό της 

δράσης της. 

 

5.2 ∆ιεθνής Οικονοµική Κρίση 

5.2.1 Η ∆ιεθνής Κρίση Εντείνει και Πολλαπλασιάζει τις Αβεβαιότητες  

 

Το αρνητικό οικονοµικό κλίµα που επικρατεί από τα τέλη του 2007 έχει 

αποκτήσει συγκεκριµένα χαρακτηριστικά και έχει ήδη επιφέρει σοβαρές απώλειες 

ιδιαίτερα στις αγορές χρήµατος και κεφαλαίου. Ο πληθωρισµός εξακολουθεί να 

κινείται ανοδικά, τόσο στις αναπτυγµένες αλλά κυρίως στις αναπτυσσόµενες 

οικονοµίες, επηρεαζόµενος καθοριστικά από την αύξηση των τιµών των καυσίµων, 

των εµπορευµάτων και των τροφίµων. Παράλληλα, οι προβλέψεις για τους ρυθµούς 

ανάπτυξης αναθεωρούνται συνεχώς προς τα κάτω. Το κύριο χαρακτηριστικό της 



 53 

κατάστασης στη διεθνή οικονοµία σήµερα είναι η «ασυνήθης» αβεβαιότητα που 

καθιστά προβληµατική κάθε πρόβλεψη για το άµεσο µέλλον. 

 

Οι οικονοµίες της Ευρωπαϊκής Ένωσης και της Ευρωζώνης υφίστανται τις 

επιδράσεις των συνεχιζόµενων διεθνών οικονοµικών διαταραχών και οι συνέπειες 

είναι και εδώ και καιρό εµφανείς:  

 

• λιγότερες και µε αυστηρότερα κριτήρια, χορηγήσεις από τα τραπεζικά 

ιδρύµατα της Ευρωζώνης,  

• κατακόρυφη πτώση των κατασκευαστικών αδειών,  

• σηµαντική επιβράδυνση ή ακόµα και υποχώρηση των τιµών των κατοικιών, 

και  

• πληθωρισµό που έχει σταθεροποιηθεί σε ιστορικά υψηλά επίπεδα µετά την 

εφαρµογή του ευρώ.  

 

Οι εξελίξεις αυτές ωθούν τους διεθνείς οργανισµούς σε συνεχείς αναθεωρήσεις 

προς τα κάτω των προβλέψεών τους για την ανάπτυξη. 

5.2.2 Επιδείνωση του Κλίµατος και στην Ελλάδα 

 

Στην Ελλάδα, η αβεβαιότητα επηρεάζει άµεσα τις προσδοκίες τόσο των 

επιχειρήσεων όσο και των καταναλωτών. Χαρακτηριστικά, τους πρώτους οκτώ µήνες 

του 2008, ο ∆είκτης Οικονοµικού Κλίµατος κινείται σε επίπεδα σαφώς κατώτερα 

εκείνων του 2007 και χαµηλότερα από τον µέσο µακροχρόνιο όρο. Τον Αύγουστο, ο 

εν λόγω ∆είκτης προσεγγίζει την χαµηλότερη τιµή της τελευταίας τριετίας. 

 

Η επιδείνωση του οικονοµικού κλίµατος στην Ελλάδα συµβαδίζει µε ανάλογη 

εξέλιξη του σχετικού δείκτη στην Ευρωπαϊκή Ένωση, ο οποίος και εκεί προσεγγίζει το 

χαµηλότερο επίπεδο των τελευταίων ετών. Είναι προφανές ότι οι προσδοκίες και το 

κλίµα σε όλες τις χώρες έχουν επηρεασθεί εντονότερα από τη διεθνή κρίση, η οποία 

δηµιουργεί αυξηµένες αβεβαιότητες για το µέλλον και λιγότερο από την επιδείνωση 

των πραγµατικών µεγεθών, η οποία εµφανίζεται ηπιότερη. Φαίνεται ότι, προς το 

παρόν τουλάχιστον, η κύρια, καθοριστική επίπτωση της κρίσης είναι η αύξηση της 

αβεβαιότητας τόσο για τα νοικοκυριά, όσο και για τις επιχειρήσεις. 
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5.2.3 Οι ∆ιαρθρωτικές Αδυναµίες της Ελληνικής Οικονοµίας 

 

Η επιβράδυνση της ανάπτυξης οφείλεται εν µέρει µόνο στη διεθνή κρίση. 

Σηµαντικότερο ρόλο παίζει η εξασθένιση εγχωρίων παραγόντων που τροφοδότησαν 

την άνοδο τα προηγούµενα χρόνια. Έτσι, η σηµαντικότερη πρόκληση για την 

ελληνική οικονοµία είναι η αντιµετώπιση χρόνιων διαρθρωτικών αδυναµιών όπως η 

χαµηλή ανταγωνιστικότητα, οι υστερήσεις του εκπαιδευτικού συστήµατος, η 

αναποτελεσµατικότητα της δηµόσιας διοίκησης, οι στρεβλώσεις του ανταγωνισµού, η 

πολυνοµία και η πολυπλοκότητα των νόµων, η εσωστρέφεια. Η παρούσα κρίση 

επιτάσσει την στροφή της οικονοµικής πολιτικής στην αποφασιστική αντιµετώπιση 

αυτών των προβληµάτων. Αυτός είναι και ο µόνος τρόπος θωράκισης της ελληνικής 

οικονοµίας έναντι των διαταραχών στη διεθνή σκηνή. 

5.3 Η ∆ηµοσιονοµική Προσαρµογή Κύριος Στόχος της 

Οικονοµικής Πολιτικής 

 

Η επιδείνωση των δηµοσιονοµικών µεγεθών υπενθυµίζει για µια ακόµη φορά 

την αναγκαιότητα της δηµοσιονοµικής προσαρµογής. Η Ελλάδα χρειάζεται 

δηµοσιονοµική προσαρµογή, όχι µόνο διότι κινδυνεύει να παραβιάσει το Σύµφωνο 

Σταθερότητας και Ανάπτυξης, αλλά κυρίως επειδή το έλλειµµα του δηµόσιου τοµέα 

συµβάλλει στη µείωση των εθνικών αποταµιεύσεων, που είναι ήδη χαµηλές, και 

εποµένως, στη διεύρυνση του ελλείµµατος του ισοζυγίου τρεχουσών συναλλαγών. Η 

συµµετοχή µας στην ευρωζώνη προστατεύει βεβαίως την εγχώρια οικονοµία από 

σηµαντικούς συναλλαγµατικούς και νοµισµατικούς κλυδωνισµούς, που τόσο συχνά 

συνέβαιναν κατά το παρελθόν µε πολύ µικρότερα ελλείµµατα του ισοζυγίου από το 

σηµερινό. ∆εν εµποδίζει όµως την ραγδαία χειροτέρευση της καθαρής διεθνούς 

επενδυτικής θέσης της, µε τους οικονοµικούς κινδύνους που αυτό συνεπάγεται 

µακροπρόθεσµα για την οικονοµική ανάπτυξη. 

5.3.1 Επιδείνωση των ∆ηµοσιονοµικών Ανισορροπιών 

 

Τα προβλήµατα που αναδείχθηκαν µε οξύτητα την τελευταία περίοδο 

εντοπίζονται κυρίως στο χώρο της δηµοσιονοµικής διαχείρισης και ιδιαίτερα στις 

σηµαντικές αποκλίσεις του ρυθµού αύξησης των φορολογικών εσόδων και 

πρωτογενών δαπανών από τους αρχικούς στόχους του Προϋπολογισµού. 
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Από τα στοιχεία για την εκτέλεση του Προϋπολογισµού το πρώτο εξάµηνο του 

2008 είναι εµφανές ότι υπάρχει µεγάλη υστέρηση στα έσοδα έναντι των προβλέψεων 

του Προϋπολογισµού. Αν και αναµένονταν να υπάρξει βελτίωση, στο τέλος υπήρξε 

σηµαντική απόκλιση από τους στόχους που είχε θέσει ο Προϋπολογισµός του 2008 

και το Πρόγραµµα Σταθερότητας και Ανάπτυξης. Το ΙΟΒΕ, αξιολογώντας τον 

Προϋπολογισµό του 2008, είχε τονίσει ότι ήταν φιλόδοξος, αλλά η φιλοδοξία του 

βασιζόταν τόσο σε υπεραισιόδοξες προβλέψεις τόσο των µακροοικονοµικών µεγεθών, 

όσο και των δυνατοτήτων περιορισµού της φοροδιαφυγής. Τόνιζε µάλιστα το ΙΟΒΕ 

ότι χωρίς τη λήψη πρόσθετων φορολογικών µέτρων η υλοποίηση του 

Προϋπολογισµού θα ήταν ανέφικτη. 

 

5.3.2 Τα Νέα ∆ηµοσιονοµικά Μέτρα 

 

Οι δυσµενείς εξελίξεις στο δηµοσιονοµικό ισοζύγιο οδήγησαν την Κυβέρνηση 

στη λήψη δέσµης µέτρων, τα περισσότερα από τα οποία εντάχθηκαν στο φορολογικό 

νοµοσχέδιο που ψηφίστηκε στις 11 Σεπτεµβρίου. Στα µέτρα που ανακοινώθηκαν 

περιλαµβάνονται και µέτρα διαρθρωτικού χαρακτήρα, όπως η κατάργηση των ειδικών 

λογαριασµών και η ενίσχυση της διαφάνειας των οικονοµικών φορέων της Γενικής 

Κυβέρνησης, τα οποία αναµένεται να έχουν θετικές επιπτώσεις ιδίως αν ληφθεί 

υπόψη ότι βρίσκονται σε εξέλιξη και ανάλογα µέτρα, όπως ο προϋπολογισµός 

προγραµµάτων, που κατατείνουν σε σηµαντικές βελτιώσεις του τρόπου σύνταξης, 

εκτέλεσης και παρακολούθησης του προϋπολογισµού. 

 

Από την άλλη πλευρά, τα φορολογικά µέτρα που αποφασίσθηκαν 

υπαγορεύονται από τις ανάγκες της συγκυρίας και στη φάση αυτή θεωρούνται 

απαραίτητα. ∆εν πρέπει ωστόσο να παραβλέπεται το γεγονός ότι ορισµένες από τις 

ρυθµίσεις που προβλέπονται είναι πιθανόν να έχουν σηµαντικές παρενέργειες, οι 

οποίες, πέραν των γενικότερων επιπτώσεων, ενδέχεται να περιορίσουν και την 

εισπρακτική τους αποτελεσµατικότητα. 

 

Οι επιφυλάξεις αφορούν στην κατάργηση του αφορολόγητου ορίου για τους 

ελεύθερους επαγγελµατίες, τη δυνατότητα περαίωσης εκκρεµών φορολογικών 

υποθέσεων και την επαναφορά των τεκµηρίων διαβίωσης. Μέτρα αυτού του τύπου 
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υποσκάπτουν εκτός των άλλων την αξιοπιστία του φορολογικού συστήµατος και 

δυσχεραίνουν την προσπάθεια εκσυγχρονισµού του. 

 

5.3.3 Σταθερά σε Υψηλά Επίπεδα ο Πληθωρισµός 

 

Ο κύκλος των διεθνών πληθωριστικών πιέσεων, υπό την επίδραση του οποίου 

βρίσκεται και η ελληνική οικονοµία, πλησιάζει πλέον σε διάρκεια περίπου τα 2 χρόνια. 

Στον πυρήνα της αύξησης του επιπέδου των τιµών βρίσκεται η άνοδος του κόστους 

της ενέργειας και των καυσίµων, λόγω της αλµατώδους ανόδου των τιµών του αργού 

πετρελαίου η οποία επηρεάζει µέσω αλυσιδωτών ανατιµήσεων τις τιµές σε αγαθά και 

υπηρεσίες. Οι πληθωριστικές πιέσεις είναι έντονες σε όλες τις οικονοµικές περιοχές, 

και την Ευρωζώνη, ωστόσο οι επιπτώσεις παρουσιάζονται οξυµένες στην Ελλάδα, 

λόγω των µεγαλύτερων στρεβλώσεων των αγορών. Έτσι ο πληθωρισµός κινείται το 

πρώτο οκτάµηνο µε ρυθµό 4,6%. Αν και προβλέπεται να αποκλιµακωθεί τους 

τελευταίους µήνες του χρόνου, αναµένεται να κινηθεί - όπως έχει αναφερθεί και στην 

προηγούµενη έκθεση του ΙΟΒΕ - σε ετήσια βάση λίγο πάνω από 4,3%. Η απόκλιση 

πάντως από την Ευρωζώνη διατηρείται στα επίπεδα της µίας εκατοστιαίας µονάδας. 
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Κεφάλαιο 60 

Επιλογή κατάλληλης Επιχειρησιακής Στρατηγικής στο 

Οικονοµικό Περιβάλλον στην Ελλάδα 

6.1 Οικονοµικό Κλίµα 

 

Ο ∆είκτης Οικονοµικού Κλίµατος στην Ελλάδα το πρώτο οκτάµηνο του 2008 

κινήθηκε κατά µέσο όρο κάτω από το µακροχρόνιο επίπεδό του, στις 98,1 µονάδες 

και αρκετά χαµηλότερα από το επίπεδο της αντίστοιχης περιόδου του 2007 (104 

µονάδες). Η µεγαλύτερη µάλιστα πτώση κατά το διάστηµα αυτό σηµειώθηκε τον 

Αύγουστο όπου ο δείκτης επιδεινώνεται περαιτέρω, µε τιµή η οποία συνιστά τη 

χαµηλότερη επίδοση των τελευταίων 3 ετών (90,2 µονάδες). Συνολικά, το πρώτο 

οκτάµηνο του 2008, οι προσδοκίες σε όλους τους επιµέρους τοµείς υποχωρούν, µε 

µόνη εξαίρεση τις Κατασκευές, όπου σηµειώνεται σχετική ανάκαµψη από τα χαµηλά 

επίπεδα του 2007. Στους τοµείς της Βιοµηχανίας, του Λιανικού Εµπορίου, των 

Υπηρεσιών, αλλά και στην καταναλωτική εµπιστοσύνη, καταγράφεται διολίσθηση των 

προσδοκιών σε σύγκριση µε την ίδια περίοδο του 2007, µε κοινό χαρακτηριστικό σε 

όλους τους τοµείς την ενίσχυση των πληθωριστικών προσδοκιών. 

 

Αξίζει να σηµειωθεί ότι η επιδείνωση του οικονοµικού κλίµατος στην Ελλάδα 

συµβαδίζει µε ανάλογη εξέλιξη του σχετικού δείκτη στην Ευρωπαϊκή Ένωση, ο οποίος 

και εκεί προσεγγίζει το χαµηλότερο επίπεδο των τελευταίων ετών. Είναι προφανές ότι 

οι προσδοκίες και το κλίµα σε όλες τις χώρες έχουν επηρεασθεί εντονότερα από τη 

διεθνή κρίση, η οποία δηµιουργεί αυξηµένες αβεβαιότητες για το µέλλον, και 

λιγότερο από την επιδείνωση των πραγµατικών µεγεθών, η οποία, όπως αναφέρεται 

σε άλλα σηµεία αυτής της έκθεσης, εµφανίζεται ηπιότερη. Η διαπίστωση αυτή οδηγεί 

στην εκτίµηση ότι προς το παρόν τουλάχιστον η κύρια, καθοριστική επίπτωση της 

κρίσης είναι η αύξηση της αβεβαιότητας τόσο για τα νοικοκυριά, όσο και για τις 

επιχειρήσεις. 

 

Η εξέλιξη του ∆είκτη Καταναλωτικής Εµπιστοσύνης είναι σχετικά σταθερή τους 

τελευταίους µήνες, παραµένοντας ωστόσο σε ιστορικά χαµηλά επίπεδα µετά τη βαθιά 

πτώση του Μαΐου του 2011, αλλά και πολύ χαµηλότερα των αντίστοιχων ευρωπαϊκών 
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µέσων όρων. Εξάλλου, σε σχέση µε την αντίστοιχη περίοδο Ιανουαρίου - Αυγούστου 

του 2007, ο δείκτης καταγράφει πτώση κατά 11 µονάδες, γεγονός το οποίο 

υποδηλώνει µε σαφήνεια τη δυσαρέσκεια των καταναλωτών το τελευταίο αυτό διά-

στηµα. Θα πρέπει να σηµειωθεί ωστόσο ότι η επιδείνωση της καταναλωτικής 

εµπιστοσύνης είναι διάχυτη στις περισσότερες ευρωπαϊκές χώρες, µε τον αντίστοιχο 

µέσο ευρωπαϊκό δείκτη να υποχωρεί σηµαντικά σε σχέση µε πέρυσι. Ελαφρά 

βελτίωση ωστόσο αποτυπώνεται στις εκτιµήσεις των καταναλωτών τον Ιούλιο 

σχετικά µε την οικονοµική κατάσταση του νοικοκυριού τους στο επόµενο 12-µηνο, 

την πρόθεσή τους για αποταµίευση, αλλά και την πορεία των τιµών, εξελίξεις οι 

οποίες δεν αντισταθµίζουν όµως την γενικευµένη απαισιοδοξία αυτής της περιόδου. 

 

Στη Βιοµηχανία, ο ∆είκτης Επιχειρηµατικών Προσδοκιών κινείται το πρώτο 

οκτάµηνο του 2008 κατά έξι µονάδες χαµηλότερα σε σχέση µε την αντίστοιχη 

περυσινή περίοδο, ενώ ταυτόχρονα βρίσκεται κάτω από το µακροχρόνιο µέσο όρο 

του. Η επιδείνωση αυτή αποδίδεται κυρίως στα πολύ χαµηλά επίπεδα της ζήτησης και 

των παραγγελιών, τόσο εγχωρίως, όσο και από την αγορά του εξωτερικού, αλλά και 

στις πολύ ήπιες προβλέψεις για την παραγωγή τους προσεχείς µήνες, και λιγότερο 

στην ελαφρά διόγκωση του επιπέδου των αποθεµάτων των επιχειρήσεων. Ωστόσο, 

παρά την επικρατούσα απαισιοδοξία, εξαίρεση αποτελούν οι εκτιµήσεις για την 

παραγωγή των τελευταίων µηνών, οι οποίες δεν έχουν επηρεαστεί ιδιαίτερα και 

καταγράφουν σχετική βελτίωση, εξέλιξη η οποία άλλωστε αντανακλάται και στις 

πωλήσεις. Τα επίπεδα χρησιµοποίησης του εργοστασιακού δυναµικού (76,3%) δε 

διαφέρουν σηµαντικά σε σχέση µε το αντίστοιχο οκτάµηνο του 2007, ενώ οι 

προβλέψεις για το επίπεδο των τιµών είναι σηµαντικά υψηλότερες (κατά δέκα 

µονάδες) έναντι της περυσινής επίδοσης, γεγονός το οποίο άλλωστε αντανακλά και 

τις έντονα πληθωριστικές πιέσεις που δέχεται η οικονοµία το τελευταίο διάστηµα. 

 

Στις Κατασκευές, οι προσδοκίες των επιχειρήσεων το πρώτο οκτάµηνο 

παραµένουν σε επίπεδα υψηλότερα της αντίστοιχης περιόδου του 2007, παρόλο που 

δεν λείπουν οι διακυµάνσεις το τελευταίο τετράµηνο. Παρόλα αυτά, οι προσδοκίες 

στον κατασκευαστικό τοµέα βρίσκονται πάνω από το µακροχρόνιο µέσο όρο τους, 

εξέλιξη η οποία τροφοδοτείται κυρίως από τις θετικές προσδοκίες για την εξέλιξη της 

απασχόλησης. Ταυτόχρονα, οι µήνες εξασφαλισµένης δραστηριότητας δε 

µεταβάλλονται σηµαντικά σε σχέση µε την αντίστοιχη περυσινή περίοδο και 

παραµένουν περί τους δεκαεπτά. Οι εκτιµήσεις των επιχειρήσεων για το επίπεδο 



 59 

προγράµµατος των εργασιών τους, σε σύγκριση µε το ίδιο οκτάµηνο του 2007, δεν 

καταγράφουν σηµαντική µεταβολή, ωστόσο µόλις το 17,2% των επιχειρήσεων 

δηλώνει ότι δεν αντιµετωπίζει σοβαρά προσκόµµατα στην διεξαγωγή της 

παραγωγικής του δραστηριότητας. Οι περισσότερες επιχειρήσεις δηλώνουν ότι η 

χαµηλή ζήτηση και οι γραφειοκρατικοί παράγοντες αποτελούν τα βασικότερα 

προσκόµµατα, ενώ µε µικρή διαφορά ακολουθεί η έλλειψη χρηµατοδότησης. 

 

Στο Λιανικό Εµπόριο, το πρώτο οκτάµηνο του 2008 καταγράφεται πτώση των 

προσδοκιών σε σύγκριση µε το αντίστοιχο διάστηµα πέρυσι, γεγονός ενδεικτικό της 

τάσης αποδυνάµωσης της αντίστοιχης ζήτησης, µετά την έντονα ανοδική του πορεία 

τα προηγούµενα χρόνια. 

 

Παρόλα αυτά, ο σχετικός δείκτης υπερτερεί σηµαντικά του µακροχρόνιου µέσου 

όρου του, υποδηλώνοντας έτσι µία σχετική σταθερότητα στην καλή πορεία του 

τοµέα, παρά τις πτωτικές τάσεις. Στην πτώση του δείκτη φέτος καθοριστικό ρόλο 

διαδραµατίζει η υποχώρηση των προβλέψεων για τις παραγγελίες και τη ζήτηση, 

καθώς και η συνακόλουθη µείωση των πωλήσεων. Το αποτέλεσµα αυτό 

αντισταθµίζεται ωστόσο από την εµφανή άνοδο στις προσδοκίες για την απασχόληση 

του τοµέα στην υπό εξέταση περίοδο, αλλά και την ελαφρώς ενισχυµένη 

ρευστοποίηση των αποθεµάτων κατά το ίδιο οκτάµηνο, µε επτά στις δέκα 

επιχειρήσεις να δηλώνουν σταθερότητα στα αποθέµατά τους. Τέλος, η άνοδος του 

επιπέδου των τιµών επηρεάζει τις προβλέψεις για τις τιµές και στις εµπορικές 

επιχειρήσεις, όπου το 26% αναµένει άνοδο, όταν πέρυσι, για το ίδιο διάστηµα το 

ποσοστό αυτό ήταν µόλις 18%. 

 

Τέλος, στις Υπηρεσίες, ο ∆είκτης Επιχειρηµατικών Προσδοκιών εµφανίζεται 

ελαφρώς χαµηλότερος το πρώτο οκτάµηνο του 2008 σε σχέση µε την αντίστοιχη 

περυσινή περίοδο. Η εξέλιξη αυτή αποτελεί συνέπεια της υποχώρησης των θετικών 

εκτιµήσεων για την τρέχουσα κατάσταση των επιχειρήσεων από το 45% των 

ερωτηθέντων (επιχειρήσεων) για το πρώτο οκτάµηνο του 2007, στο 36% το 2008, 

αλλά και του σχετικού περιορισµού της ζήτησης. Παρόλα αυτά, οι προβλέψεις για την 

πορεία της ζήτησης µελλοντικά επιδρούν θετικά στις προσδοκίες του τοµέα, εξέλιξη η 

οποία συνοδεύεται και από θετικότερες εκτιµήσεις για την απασχόληση, µε το 75% 

των επιχειρήσεων να µην αναµένει ωστόσο σηµαντικές µεταβολές. Σχετικά µε το 

επίπεδο των τιµών, και ο τοµέας των Υπηρεσιών συµβάλλει στις πληθωριστικές 
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προσδοκίες, αφού το 22% των επιχειρήσεων αναµένει άνοδο, ποσοστό διπλάσιο της 

αντίστοιχης περιόδου του 2007. Στο σύνολο των επιχειρήσεων του τοµέα, πάνω από 

τις µισές κρίνουν ότι η παραγωγική τους δραστηριότητα διεξάγεται απρόσκοπτα, ενώ 

από εκείνες που έχουν αντίθετη άποψη, η πλειονότητα αναφέρει ως βασικότερο 

εµπόδιο την ανεπάρκεια της ζήτησης. 

6.2 Η Οικονοµική Πολιτική 

 

Τα προβλήµατα που αναδείχθηκαν µε οξύτητα την τελευταία περίοδο 

εντοπίζονται κυρίως στο χώρο της δηµοσιονοµικής διαχείρισης και ιδιαίτερα στις 

σηµαντικές αποκλίσεις του ρυθµού αύξησης των φορολογικών εσόδων και των 

πρωτογενών δαπανών από τους αρχικούς στόχους του Προϋπολογισµού. 

 

Η επιδείνωση των δηµοσιονοµικών συνθηκών οδήγησε στη λήψη έκτακτων 

µέτρων, κυρίως φορολογικού χαρακτήρα, σε µια περίοδο που η διεθνής οικονοµική 

κρίση βρίσκεται στην κορύφωσή της, και το φάσµα της ύφεσης αγγίζει την 

Ευρωζώνη. Τα µέτρα αυτά υπαγορεύθηκαν µεν από τις δηµοσιονοµικές 

αναγκαιότητες, είναι όµως πιθανόν να επηρεάσουν ανασταλτικά την οικονοµική 

δραστηριότητα βραχυπρόθεσµα, σε µια περίοδο µάλιστα που το ενδεχόµενο 

βραδύτερης ανάπτυξης είναι πλέον ορατό. Το συσταλτικό αυτό αποτέλεσµα µπορεί 

βεβαίως να αντισταθµιστεί από µείωση των εγχώριων τιµών του πετρελαίου και των 

άλλων πρώτων υλών, καθώς και από µέτρα διαρθρωτικού χαρακτήρα που θα 

ενίσχυαν την προσφορά αγαθών και υπηρεσιών. 

 

Οι δηµοσιονοµικές αναγκαιότητες είναι όµως αδήριτες. Η Ελλάδα χρειάζεται 

δηµοσιονοµική προσαρµογή, όχι µόνο διότι κινδυνεύει να παραβιάσει το Σύµφωνο 

Σταθερότητας και Ανάπτυξης, αλλά κυρίως επειδή το έλλειµµα του δηµόσιου τοµέα 

συµβάλλει στη µείωση των εθνικών αποταµιεύσεων, που είναι ήδη χαµηλές και 

εποµένως, στη διεύρυνση του ελλείµµατος του ισοζυγίου τρεχουσών συναλλαγών. Η 

συµµετοχή µας στην Ευρωζώνη προστατεύει βεβαίως την εγχώρια οικονοµία από 

σηµαντικούς συναλλαγµατικούς και νοµισµατικούς κλυδωνισµούς, που τόσο συχνά 

συνέβαιναν κατά το παρελθόν µε πολύ µικρότερα ελλείµµατα του ισοζυγίου από το 

σηµερινό. ∆εν εµποδίζει όµως την ραγδαία χειροτέρευση της καθαρής διεθνούς 

επενδυτικής θέσης της, µε τους οικονοµικούς κινδύνους που αυτό συνεπάγεται 

µακροπρόθεσµα για την οικονοµική ανάπτυξη. 
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Τα παραπάνω ζητήµατα αναδεικνύουν ορισµένα από τα διλήµµατα της 

οικονοµικής πολιτικής στην Ελλάδα, τα οποία πρέπει µάλιστα να αντιµετωπιστούν εν 

µέσω µιας σηµαντικής διεθνούς οικονοµικής κρίσης που επηρεάζει αρνητικά την 

εγχώρια οικονοµία. Επίσης, πρέπει να αντιµετωπιστούν σε µια περίοδο που οι 

εξελίξεις θέτουν υπό αµφισβήτηση το τρέχον πρότυπο οικονοµικής ανάπτυξης της 

χώρας, αναδεικνύοντας παράλληλα τις αντιφάσεις αυτού του προτύπου. 

 

Όπως έχει τονισθεί σε προηγούµενες εκθέσεις του ΙΟΒΕ, η δηµοσιονοµική 

προσαρµογή δεν προωθείται αποτελεσµατικά µε µέτρα προσωρινού χαρακτήρα. Αυτό 

ισχύει κατά µείζονα λόγο στην παρούσα φάση, όταν η δηµοσιονοµική επιδείνωση 

απαιτεί µονιµότερες δηµοσιονοµικές λύσεις από αυτή που η τρέχουσα συγκυρία 

επέβαλε: 

 

• Από την πλευρά των τρεχουσών δαπανών, απαιτεί αξιολόγηση, 

προτεραιότητες και επιλογές προτεραιοτήτων σε µεσο-µακροπρόθεσµη βάση, 

καθώς και επαναξιολόγηση ειδικών δαπανών, όπως οι αµυντικές. 

• Από την πλευρά των εσόδων, απαιτεί την αξιολόγηση και ενδεχοµένως τον 

επανασχεδιασµό του φορολογικού συστήµατος από µηδενική βάση, 

λαµβάνοντας υπ' όψη τις αντίστοιχες εξελίξεις στις χώρες-µέλη του ΟΟΣΑ. Το 

φορολογικό σύστηµα σήµερα παραµένει πολύπλοκο, ασαφές και κοστοβόρο, 

ενώ οι κανόνες του, που αλλάζουν συχνά, βρίθουν από απαλλαγές, εξαιρέσεις 

και ειδικές ρυθµίσεις, µε αποτέλεσµα να προσφεύγει συχνά είτε σε έκτακτες 

λύσεις όπως ρυθµίσεις ή φορολογικές αµνηστίες, είτε σε αυστηρότερους-

αναποτελεσµατικούς- ελέγχους. 

 

Η σηµαντικότερη πάντως πρόκληση για την ελληνική οικονοµία παραµένει η 

εφαρµογή µέτρων διαρθρωτικού χαρακτήρα, τα οποία θα βελτιώσουν την 

ανταγωνιστικότητα των εγχωρίως παραγοµένων αγαθών και υπηρεσιών. Η 

ανταγωνιστικότητα υποχωρεί διότι υστερεί το εκπαιδευτικό µας σύστηµα, δεν 

καινοτοµούµε, δεν βελτιώνουµε επαρκώς τις υποδοµές µας, η δηµόσια διοίκηση δεν 

εκσυγχρονίζεται, το θεσµικό πλαίσιο παραµένει αναχρονιστικό και αδύναµο να 

αντιµετωπίσει τις σύγχρονες εξελίξεις. Επιπλέον, παρά τις βελτιώσεις, οι αγορές 

εξακολουθούν να εµπεριέχουν στρεβλώσεις που νοθεύουν τον ανταγωνισµό. Η 

απονοµή της δικαιοσύνης καθυστερεί, η πολυνοµία και η πολυπλοκότητα των νόµων 
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αποτρέπουν την υγιή επιχειρηµατικότητα και δε συµβάλλουν στην επιτυχή 

αντιµετώπιση της διαφθοράς. Η οικονοµία παραµένει εσωστρεφής, πολλά 

επαγγέλµατα διατηρούνται κλειστά, ο κοινωνικός διάλογος για τα µείζονα 

προβλήµατα της οικονοµίας και της κοινωνίας είναι περιορισµένος. Παρόλα αυτά οι 

εκάστοτε κυβερνήσεις διστάζουν να λάβουν τα απαραίτητα µέτρα ακόµα και στην 

αρχή της θητείας τους υπό την πίεση του πολιτικού κόστους. 

 

Οι αδυναµίες της οικονοµικής πολιτικής εντοπίζονται στην αντίφαση ανάµεσα 

στις µακροπρόθεσµες ανάγκες της ελληνικής οικονοµίας και στις επιλογές που σε 

µεγάλο βαθµό επιβάλλονται απλώς από την συγκυρία. Έτσι, τα µέτρα που 

λαµβάνονται, αν κριθούν µεµονωµένα θα µπορούσαν να θεωρηθούν αναγκαία ή 

αναπόφευκτα, δεν εντάσσονται όµως σε µια γενικότερη αντίληψη που προωθεί 

συντονισµένα µια νέα προοπτική ανάπτυξης. 

 

6.3 Το «Επιχειρείν» στην Ελλάδα 

 

Σύµφωνα µε την έκθεση της Παγκόσµιας Τράπεζας (Doing Business 2011), η 

Ελλάδα εµφανίζει βελτίωση ως προς τις διαδικασίες του «επιχειρείν», τον τρόπο 

δηλαδή µε τον οποίο διεξάγεται η επιχειρηµατική δραστηριότητα στη χώρα. 

Υπενθυµίζεται ότι η Παγκόσµια Τράπεζα δηµοσιεύει σε ετήσια βάση την έκθεση αυτή, 

στοχεύοντας στη µέτρηση της ευκολίας ή δυσκολίας άσκησης επιχειρηµατικής 

δραστηριότητας σε ένα ευρύ σύνολο από χώρες. Η έκθεση προσπαθεί να συγκρίνει 

τις διάφορες οικονοµίες µέσω αντικειµενικών ποσοτικών δεικτών για την 

επιχειρηµατική λειτουργία, δίνοντας έµφαση στα ρυθµιστικά κόστη και τις ενέργειες 

συµµόρφωσης των επιχειρήσεων µε το ισχύον θεσµικό πλαίσιο (διοικητικές 

προσαρµογές). Με αυτόν τον τρόπο επισηµαίνονται τα σηµαντικότερα προσκόµµατα 

που δρουν ανασταλτικά στην επιχειρηµατική λειτουργία και περιοριστικά σε όρους 

επενδύσεων, παραγωγικότητας και ανάπτυξης. Ταυτόχρονα, η δηµόσια πολιτική 

τροφοδοτείται µε χρήσιµη πληροφόρηση, αφού εντοπίζονται οι τοµείς και οι 

διαδικασίες όπου υστερεί µια χώρα και όπου χρειάζεται περισσότερη προσπάθεια και 

αποτελεσµατικότητα. Έτσι, υιοθετώντας τα κατάλληλα µέτρα είναι δυνατή η 

βελτίωση της ανταγωνιστικότητας του επιχειρηµατικού περιβάλλοντος, παράγοντας 

καθοριστικός ειδικά στον τοµέα προσέλκυσης επενδύσεων. 
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Σύµφωνα λοιπόν µε τα αποτελέσµατα της τελευταίας έκθεσης, η Ελλάδα 

κατατάσσεται στην 96η θέση (181 χώρες συνολικά), δέκα θέσεις υψηλότερα σε 

σχέση µε την προηγούµενη χρονιά. Η άνοδος αυτή οφείλεται κατά κύριο λόγο στον 

παράγοντα Πληρωµή φόρων, που λαµβάνει υπόψη το ύψος των φόρων και την 

ευχέρεια στην πληρωµή τους, όπου καταγράφεται άνοδος 32 θέσεων. Αξιοσηµείωτη 

όµως είναι και η άνοδος 17 θέσεων στον παράγοντα της Έναρξης επιχείρησης, στην 

Προστασία επενδυτών (11 θέσεις) καθώς και στις Προσλήψεις / απολύσεις 

προσωπικού (10 θέσεις). Η βελτίωση στον παράγοντα Αδειοδότησης κατασκευής 

εγκαταστάσεων είναι οριακή και δεν αντανακλά κάποια συγκεκριµένη µεταβολή σε 

αυτόν τον τοµέα. Στις τρεις πρώτες θέσεις της κατάταξης παγκοσµίως βρίσκονται η 

Σιγκαπούρη, η Νέα Ζηλανδία και οι ΗΠΑ, ενώ σύµφωνα µε την Παγκόσµια Τράπεζα 

το Αζερµπαϊτζάν και η Αλβανία είναι οι χώρες µε τις περισσότερες και πιο 

επιτυχηµένες µεταρρυθµίσεις προς όφελος της επιχειρηµατικότητας την προηγούµενη 

χρονιά. 

 

Είναι προφανές ότι η εικόνα σε σχέση µε τις υπόλοιπες ευρωπαϊκές χώρες δεν 

είναι καλή. Από τις 25 συνολικά χώρες της Ευρωπαϊκής Ένωσης που συµµετέχουν 

στην ανάλυση, η Ελλάδα µε την επίδοση της ως προς τον σύνθετο δείκτη 

κατατάσσεται στην τελευταία θέση, απέχοντας µάλιστα κατά 20 θέσεις από την 

προτελευταία χώρα (Πολωνία, 76η θέση). Η Ελλάδα ως προς το γενικό δείκτη (Ease 

of doing business) υστερεί στη σχετική κατάταξη ακόµα και από άλλες ευρωπαϊκές 

χώρες µη-µέλη της Ευρωπαϊκής Ένωσης, όπως τις περισσότερες Βαλκανικές, αλλά 

ακόµα και από χώρες της πρώην ΕΣΣ∆. Μόνο σε Κροατία, Βοσνία και Ρωσία φαίνεται 

να είναι δυσκολότερο το «επιχειρείν» σε σχέση µε την Ελλάδα, ενώ ελκυστικότερες 

από αυτή δείχνουν επίσης αρκετές Μεσογειακές και Αραβικές χώρες, καθώς και χώρες 

που σε προηγούµενες κατατάξεις βρίσκονταν χαµηλότερα από την Ελλάδα (όπως, για 

παράδειγµα, η Αλβανία). Συνεπώς, η επιχειρηµατική δραστηριότητα στην Ελλάδα, 

υπάρχουσα ή/και επίδοξη, δείχνει να συναντά δυσκολίες και να ενέχει σηµαντικά 

κόστη, γεγονός που καθιστά τη χώρα ενδεχοµένως µη ελκυστική ως επενδυτικό 

προορισµό. 

 

Σύµφωνα µε τη µεθοδολογία της Παγκόσµιας Τράπεζας, κατά τον τελευταίο 

χρόνο, η Ελλάδα έχει πραγµατοποιήσει µεταρρυθµίσεις σε τέσσερις τοµείς, κάτι που 

εξηγεί άλλωστε και την άνοδό της στις αντίστοιχες επιµέρους κατατάξεις, καθώς και 

στη γενική κατάταξη. Πιο συγκεκριµένα, η Ελλάδα µείωσε το ελάχιστο απαιτούµενο 
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κεφάλαιο για έναρξη επιχείρησης κατά 80%, µείωσε τους φόρους κεφαλαίου, 

επέτρεψε τις ηλεκτρονικές πληρωµές των φόρων, ενώ επίσης θέσπισε και ένα νέο 

πτωχευτικό νόµο ο οποίος διευκολύνει επιχειρήσεις που βρίσκονται σε κρίση. Τέλος, 

η Ελλάδα ενίσχυσε την υποχρέωση λογοδοσίας των CEOs µέσα στις επιχειρήσεις, 

διευκολύνοντας τις διαδικασίες στην περίπτωση που οι µέτοχοι προτίθενται να 

µηνύσουν τους διευθυντές για ζηµίες. 

 

Ωστόσο, παρά τη θετική επίδραση αυτών των µεταρρυθµίσεων, η Ελλάδα 

εξακολουθεί να εµφανίζει χαµηλές επιδόσεις σε κρίσιµους παράγοντες για τη 

συνολική της κατάταξη όπως στους παράγοντες Έναρξη επιχείρησης, Προσλήψεις / 

απολύσεις προσωπικού και Προστασία επενδυτών. Πιο συγκεκριµένα, για την έναρξη 

µιας νέας επιχείρησης απαιτούνται 15 διαδικασίες και κατά µέσο όρο 19 ηµέρες, ενώ 

στις χώρες του ΟΟΣΑ ο µέσος αριθµός διαδικασιών ανέρχεται σε 5,8 και η 

ολοκλήρωσή τους απαιτεί κατά µέσο όρο 13,4 ηµέρες. Πάντως, η Ελλάδα καταγράφει 

συγκριτικά ικανοποιητικές επιδόσεις σε ότι αφορά την Αδειοδότηση κατασκευής 

εγκαταστάσεων, καθώς ο αριθµός των σχετικών διαδικασιών και το κόστος τους είναι 

χαµηλότερα από το µέσο όρο των χωρών του ΟΟΣΑ, ενώ ο χρόνος που απαιτείται για 

τη λήψη των αδειών είναι µόνο οριακά µεγαλύτερος. 

 

Στα εργασιακά θέµατα, η Ελλάδα σηµειώνει ιδιαίτερα χαµηλή επίδοση στο 

κριτήριο που µετρά την ευελιξία του ωραρίου, ενώ υπολείπεται από τις υπόλοιπες 

χώρες του ΟΟΣΑ και στους δείκτες που εκτιµούν τη δυσκολία των προσλήψεων, τη 

δυσκολία των απολύσεων και τη δυσκαµψία γενικά της αγοράς εργασίας. Έτσι, παρά 

τη βελτίωση σε αυτόν τον τοµέα κατά 10 θέσεις σε σχέση µε την προηγούµενη 

χρονιά, περαιτέρω µεταρρυθµίσεις στο πεδίο αυτό κρίνονται απαραίτητες. Το ίδιο 

συµπέρασµα ισχύει και για τον παράγοντα Προστασία Επενδυτών, όπου, αν και η 

χώρα σηµείωσε αξιοσηµείωτη βελτίωση σε σύγκριση µε πέρυσι (κατά 11 θέσεις), 

εξακολουθεί να καταγράφει από τις χαµηλότερες επιδόσεις διεθνώς. 

 

Συνολικά, από την έκθεση της Παγκόσµιας Τράπεζας φαίνεται ότι η 

επιχειρηµατικότητα στην Ελλάδα συναντά πολλά προσκόµµατα, γεγονός που πλήττει 

την ανταγωνιστικότητά της. Η γραφειοκρατία, το δύσκαµπτο θεσµικό πλαίσιο και τα 

υψηλά κόστη των επιχειρηµατικών διαδικασιών συνιστούν τα βασικότερα 

προβλήµατα που καθιστούν την Ελλάδα λιγότερο ελκυστικό επιχειρηµατικό 

προορισµό από άλλες χώρες. Στα θετικά σηµειώνεται το γεγονός ότι οι 
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µεταρρυθµίσεις που έγιναν τον τελευταίο χρόνο έχουν επιφέρει σχετική βελτίωση 

στη θέση της χώρας, ιδιαίτερα στους τοµείς µε τις χαµηλότερες επιδόσεις. 

 

6.4 ∆ιεθνείς Οικονοµικές Εξελίξεις 

 

Το διεθνές οικονοµικό περιβάλλον χαρακτηρίζεται από αστάθεια και 

αβεβαιότητα, µε προοπτική µεσοπρόθεσµα, την επιβράδυνση της οικονοµικής 

δραστηριότητας. Η παγκόσµια οικονοµία φαίνεται να κινείται σε δύο ταχύτητες, 

καθώς και το 2011, η οικονοµική ανάπτυξη στηρίχθηκε κυρίως στις αναπτυσσόµενες 

οικονοµίες. Από την άλλη πλευρά, σηµαντικές ανισορροπίες στο βαθµό και στην 

ταχύτητα βελτίωσης του οικονοµικού κλίµατος παρατηρούνται στις προηγµένες 

οικονοµίες. Η χαµηλότερη οικονοµική ανάπτυξη στις χώρες αυτές και οι αυξηµένες 

δηµοσιονοµικές ανισορροπίες ενέτειναν τους κινδύνους για µια γενικευµένη κρίση 

χρέους σε Ευρώπη και Αµερική, θέτοντας σε κίνδυνο και τη διαφαινόµενη 

σταθεροποίηση του χρηµατοπιστωτικού συστήµατος. 

 

Στο πλαίσιο αυτό, η οικονοµική πολιτική στις περισσότερες αναπτυγµένες 

οικονοµίες επικεντρώνεται στον περιορισµό των δηµοσιονοµικών ελλειµµάτων και 

στην απρόσκοπτη αναχρηµατοδότηση του δηµόσιου χρέους. Σε πολλές χώρες της 

Ευρωζώνης και στις ΗΠΑ ανακοινώθηκε το 2011 η εφαρµογή αυστηρών 

προγραµµάτων δηµοσιονοµικής προσαρµογής κυρίως µέσω της περιστολής των 

δηµοσίων δαπανών. Στόχος είναι αφενός η σταθεροποίηση µακροπρόθεσµα του 

λόγου του δηµοσίου χρέους προς ΑΕΠ σε βιώσιµα επίπεδα, και αφετέρου, ο 

περιορισµός της εντεινόµενης αβεβαιότητας στις αγορές χρήµατος και κεφαλαίου και 

η βελτίωση των επενδυτικών προσδοκιών. Σε αντιδιαστολή προς την επεκτατική 

νοµισµατική πολιτική που εφαρµόστηκε το 2009 για τον περιορισµό της οικονοµικής 

ύφεσης και την ενίσχυση της ρευστότητας του χρηµατοπιστωτικού συστήµατος, οι 

νοµισµατικές αρχές αναµένεται να ακολουθήσουν µεσοπρόθεσµα περισσότερο 

αυστηρή νοµισµατική πολιτική για τη συγκράτηση των πληθωριστικών πιέσεων. 

∆εδοµένης της ασύµµετρης οικονοµικής ανάκαµψης στις χώρες της Ευρωζώνης και 

παρά τις αντίρροπες πιέσεις που ασκούνται από την αγορά εργασίας, η Ευρωπαϊκή 

Κεντρική Τράπεζα προχώρησε µέσα στο 2011 σε σταδιακή αύξηση του βασικού 

επιτοκίου στο 1,5%. Η πολιτική αυτή οδήγησε σε διεύρυνση του περιθωρίου των 
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βασικών επιτοκίων µεταξύ ΗΠΑ και Ευρωζώνης, και σε αντίστοιχες πιέσεις στις 

συναλλαγµατικές ισοτιµίες. 

 

Για το 2011, η αύξηση του παγκόσµιου ΑΕΠ εκτιµάται στο 4% το 2011 και στο 

4% το 2012 από 5,1% το 2010 (Έκθεση του ∆ΝΤ, Σεπτ. 2011). Το πρώτο τρίµηνο 

του 2011, ο ρυθµός αύξησης του παγκόσµιου προϊόντος ήταν 4,3% σε ετήσια βάση, 

ενώ το δεύτερο τρίµηνο του έτους παρατηρείται µικρή κάµψη της οικονοµικής 

δραστηριότητας. Σύµφωνα µε την Ενδιάµεση Έκθεση της Ευρωπαϊκής Ένωσης 

(Σεπτ.2011), για την Ευρωζώνη και την Ευρωπαϊκή Ένωση εκτιµάται αύξηση του ΑΕΠ 

του 2011 κατά 1,6% και 1,7% αντίστοιχα, από 1,8% το 2010, προερχόµενη κυρίως 

από τη συνέχιση της ανάκαµψης της Γερµανικής οικονοµίας (3,5% το 2010 και 2,9% 

το 2011). 

 

Ο παγκόσµιος πληθωρισµός αυξήθηκε από 3,5% το τέταρτο τρίµηνο του 2010 

στο 4% το πρώτο τρίµηνο του 2011, γεγονός που οφείλεται στις αυξήσεις των 

διεθνών τιµών των εµπορευµάτων. Ωστόσο, ο πυρήνας του πληθωρισµού παρέµεινε 

σε σχετικά χαµηλά επίπεδα στις ΗΠΑ και την Ιαπωνία, ενώ αυξήθηκε οριακά στην 

Ευρωζώνη. Με βάση τις τελευταίες εκτιµήσεις της Ευρωπαϊκής Ένωσης, ο 

εναρµονισµένος ∆ΤΚ αναµένεται ότι θα αυξηθεί το 2011 κατά 2,5 ποσοστιαίες 

µονάδες στην Ευρωζώνη και κατά 2,9 ποσοστιαίες µονάδες στην Ευρωπαϊκή Ένωση. 

Η διεθνής τιµή του πετρελαίου σταθεροποιήθηκε στα 107 δολάρια/βαρέλι, µετά τη 

σηµαντική αύξηση στα 120 δολάρια/βαρέλι τον Απρίλιο του 2011. Η µέση τιµή του 

πετρελαίου εκτιµάται στα 111 δολάρια/βαρέλι για το 2011, ενώ προβλέπεται οριακή 

µείωση της τιµής το επόµενο έτος. 

 

Πίνακας 2 : Βασικά Μεγέθη για την Παγκόσµια Οικονοµία 

 2010 2011 2012 

Παγκόσµιο ΑΕΠ 5,1 4,0 4,0 

ΑΕΠ Ευρωζώνης 1,8 1,6 1,1 

ΑΕΠ ΗΠΑ 3,0 1,5 1,8 

Όγκος Παγκοσµίου 

Εµπορίου (αγαθά 

και υπηρεσίες) 

12,8 7,5 5,8 

Πληθωρισµός 1,6 2,5 1,5 
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Ευρωζώνης 

Ποσοστό Ανεργίας 

Ευρωζώνης 
10,1 9,9 9,9 

Έλλειµµα Γενικής 

Κυβέρνησης (% 

ΑΕΠ) - Ευρωζώνη 

-6,0 -4,1 -3,1 

Έλλειµµα Γενικής 

Κυβέρνησης (% 

ΑΕΠ) - ΗΠΑ 

-10,3 -9,6 -7,9 

Τιµή Πετρελαίου / 

βαρέλι ($ ΗΠΑ) 
79,03 103,2 100,0 

 

6.5 Οι Οικονοµικές Εξελίξεις στην Ελλάδα  

6.5.1 Γενική Επισκόπηση της Ελληνικής Οικονοµίας  

 

Το 2010, πρώτο έτος εφαρµογής του Προγράµµατος Οικονοµικής Πολιτικής, 

επιτεύχθηκε µείωση του ελλείµµατος της γενικής κυβέρνησης κατά 5 ποσοστιαίες 

µονάδες του ΑΕΠ (από 15,4% το 2009 σε 10,5% το 2010). Η κατά 5 ποσοστιαίες 

µονάδες διόρθωση του ελλείµµατος ήταν η µεγαλύτερη που έχει σηµειωθεί ποτέ από 

χώρα της Ευρωζώνης. Να σηµειωθεί ότι η µείωση αυτή συντελέστηκε σε ένα 

περιβάλλον µε αρνητικούς ρυθµούς ανάπτυξης. 

 

Για το 2011, ο στόχος του προγράµµατος ήταν η περαιτέρω µείωση του 

ελλείµµατος της γενικής κυβέρνησης κατά 3 ποσοστιαίες µονάδες του ΑΕΠ. Παρά την 

προβλεπόµενη µικρότερη µείωση σε σχέση µε το 2010, όπως µετριέται σε 

εκατοστιαίες µονάδες του ΑΕΠ, η απαιτούµενη δηµοσιονοµική προσπάθεια σε επίπεδο 

λήψης µέτρων είναι του ιδίου µεγέθους και έντασης µε το 2010, καθώς η επιδείνωση 

της ύφεσης, επηρεάζει αρνητικά την πλήρη αποδοτικότητα των ληφθέντων µέτρων. 

 

Η σχέση δηµοσιονοµικής πολιτικής και ανάπτυξης είναι αµφίδροµη. Από τη µία 

πλευρά λειτουργούν οι δηµοσιονοµικοί πολλαπλασιαστές (δηλαδή η ποσοστιαία 

επίδραση στο ΑΕΠ από την αύξηση ή µείωση κατά µία εκατοστιαία µονάδα του 

δηµόσιου ελλείµµατος), ενώ από την άλλη πλευρά λειτουργεί η επίδραση της 
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αύξησης ή µείωσης του ΑΕΠ στο δηµόσιο έλλειµµα (µέσω της απόδοσης των 

φορολογικών συντελεστών και των έκτακτων δαπανών, όπως η αύξηση των 

επιδοµάτων ανεργίας). Το τελικό αποτέλεσµα που προκύπτει από την αλληλεπίδραση 

των δύο αυτών αντίρροπων παραγόντων είναι ότι η αποτελεσµατικότητα της 

δηµοσιονοµικής προσαρµογής στη µείωση του ελλείµµατος είναι περίπου 0,5 έως 0,7 

του ΑΕΠ (δηλαδή δηµοσιονοµική προσαρµογή της τάξης του 1% του ΑΕΠ µειώνει το 

έλλειµµα κατά 0,5 -0,7% του ΑΕΠ). 

 

Το 2011 είναι το δεύτερο έτος εφαρµογής του προγράµµατος, σε ένα όµως 

δυσµενέστερο εξωτερικό περιβάλλον σε σχέση µε το 2010. Επιπλέον, το 2011 είναι 

το έτος που αποκαλύφθηκε πλήρως η παγκόσµια έκταση του φαινοµένου της κρίσης 

χρέους των αναπτυγµένων χωρών, µε προεξάρχουσες τις Ηνωµένες Πολιτείες, την 

Ιαπωνία και τις χώρες του νότου της Ευρωζώνης. Το εύρος και βάθος αυτής της 

κρίσης έχει αρνητικές επιπτώσεις τόσο στη χρηµατοδότηση όσο και στην ανάπτυξη 

αυτών των οικονοµιών, όµως από την άλλη πλευρά ανέδειξε και την ανάγκη 

συλλογικής και συντονισµένης αντιµετώπισής της από όλες τις χώρες. 

 

Στο πλαίσιο αυτό, κρίθηκε αναγκαία η βελτίωση των όρων του χρηµατοδοτικού 

προγράµµατος της ελληνικής οικονοµίας, µε την επιµήκυνση της περιόδου 

αποπληρωµής και τη µείωση κατά 100 µονάδες βάσης του επιτοκίου δανεισµού του 

δανείου των 110 δισ. ευρώ του Μηχανισµού Χρηµατοδοτικής Στήριξης από τις χώρες 

της Ευρωζώνης και το ∆ΝΤ (απόφαση των Αρχηγών Κρατών και Κυβερνήσεων της 

Ευρωζώνης της 11ης Μαρτίου 2011). 

 

Την παραπάνω απόφαση, µέσα σε ένα συνεχώς επιδεινούµενο από τη διεθνή 

κρίση χρέους περιβάλλον, ακολούθησε η απόφαση της 21ης Ιουλίου των Αρχηγών 

Κρατών και Κυβερνήσεων για τη στήριξη ενός νέου προγράµµατος 109 δισ. ευρώ 

ενίσχυσης της Ελλάδας από κοινού µε το ∆ΝΤ και την εθελοντική συµβολή του 

ιδιωτικού τοµέα, για την πλήρη κάλυψη του χρηµατοδοτικού ελλείµµατος µέχρι το 

2014. Η νέα ενίσχυση προβλέπει επιµήκυνση της προθεσµίας λήξεως των 

µελλοντικών δανείων του EFSF (Ευρωπαϊκό Ταµείο Χρηµατοδοτικής Σταθερότητας) 

από τα ισχύοντα 7,5 έτη σε τουλάχιστον 15 έτη και σε 30 έτη κατ’ ανώτατο όριο µε 

περίοδο χάριτος 10 ετών και µε επιτόκια δανεισµού ισοδύναµα µε τα επιτόκια του 

Μηχανισµού για τη Στήριξη του Ισοζυγίου Πληρωµών (περίπου 3,5%). 
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Η νέα συµφωνία διασφαλίζει τη βιωσιµότητα του χρέους, καθώς αναφέρεται σε 

µακροχρόνιο ορίζοντα, µέχρι το 2020, ενώ το χρηµατοδοτικό ύψος και των δύο 

προγραµµάτων είναι 219δισ. ευρώ από τη γενικότερη συµβολή των ευρωπαϊκών 

χωρών. Σηµειώνεται ότι στο ποσό, των 219 δισ. ευρώ, δεν συµπεριλαµβάνεται το 

ποσό των 35 δισ. ευρώ, το οποίο είναι διαθέσιµο µέσω του EFSF προς την Ευρωπαϊκή 

Κεντρική Τράπεζα, ώστε να διασφαλισθεί η ρευστότητα και η χρηµατοδότηση του 

ελληνικού τραπεζικού συστήµατος. Από τη νέα συµφωνία επέρχεται µείωση του 

καθαρού χρέους κατά 26,1 δισ. ευρώ ή 11,58% του ΑΕΠ. Η µείωση αυτή αφορά το 

καθαρό χρέος δηλαδή χωρίς τις εγγυήσεις, οι οποίες αφορούν το ακαθάριστο 

συνολικό χρέος. 

 

Το 2011, είναι το δεύτερο έτος που η προσπάθεια συνεχίζεται για περαιτέρω 

µείωση των δαπανών, βελτίωση των δηµοσιονοµικών συνθηκών και συνέχιση των 

διαρθρωτικών αλλαγών. Πολλές από τις δηµοσιονοµικές αλλαγές του 2011 δεν έχουν 

άµεση επίπτωση στο έλλειµµα αλλά είναι απαραίτητες για τη µόνιµη και διαχρονική 

βελτίωση της δηµοσιονοµικής διαχείρισης. Οι τοµές αυτές είναι στη λειτουργία της 

δηµόσιας διοίκησης, στην υγεία, στο ασφαλιστικό σύστηµα, στο κοινωνικό κράτος, 

στις δηµόσιες επιχειρήσεις, στη διαχείριση του δηµόσιου χρήµατος και στους θεσµούς 

λογοδοσίας και διαφάνειας. 

 

Τα µέτρα που θα έχουν άµεση επίπτωση στη µείωση του ελλείµµατος και στη 

δυναµική του χρέους στο τελευταίο τρίµηνο του 2011 είναι η εφαρµογή του ενιαίου 

µισθολογίου στο δηµόσιο τοµέα, η διεύρυνση του θεσµού της εργασιακής εφεδρείας 

στο σύνολο του δηµόσιου τοµέα και η υλοποίηση του προγράµµατος 

ιδιωτικοποιήσεων. Η δηµοσιονοµική στρατηγική της κυβέρνησης για το 2012 

βασίζεται στους παρακάτω βασικούς πυλώνες: 

 

•  εφαρµογή Μεσοπρόθεσµου Πλαισίου ∆ηµοσιονοµικής Στρατηγικής 2012-

2015, 

•   συνέχιση της εφαρµογής αναγκαίων διαρθρωτικών και θεσµικών αλλαγών, 

•   βελτίωση του φορολογικού και ασφαλιστικού συστήµατος, 

•   επιτάχυνση των αποκρατικοποιήσεων και του προγράµµατος αξιοποίησης 

της ακίνητης περιουσίας του δηµοσίου, 

•   περαιτέρω αναδιάρθρωση των φορέων του δηµοσίου (συγχωνεύσεις/ 

καταργήσεις). 
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Η ελληνική οικονοµία βρίσκεται σε µια κρίσιµη συγκυρία όσον αφορά τις 

προοπτικές ανάπτυξης καθώς το δηµοσιονοµικό πρόγραµµα, βραχυπρόθεσµα 

συµβάλλει ως ένα βαθµό στην κατάσταση ύφεσης της οικονοµίας, η οποία επιπλέον 

περιβάλλεται από κινδύνους και αβεβαιότητες που υπάρχουν για ανάκαµψη στην 

Ευρωζώνη και την παγκόσµια οικονοµία. 

 

Συνεπώς µεσοπρόθεσµα, πολλά θα εξαρτηθούν από τη σύνθεση, την ταχύτητα 

της εφαρµογής και τη γενικότερη πρόοδο του προγράµµατος διαρθρωτικών αλλαγών. 

Οι διαρθρωτικές αλλαγές στις αγορές αγαθών και υπηρεσιών (όπως το άνοιγµα των 

αγορών, η ενίσχυση του ανταγωνισµού, η απλοποίηση των διαδικασιών 

αδειοδότησης, η απελευθέρωση των επαγγελµάτων και οι ιδιωτικοποιήσεις) µπορούν 

να οδηγήσουν σε αύξηση των ιδιωτικών επενδύσεων και συνεπώς σε αύξηση της 

παραγωγικότητας και τεχνολογικής αναδιάρθρωσης, παράγοντες που συνδέονται 

άµεσα µε την ανταγωνιστικότητα της οικονοµίας. Οι διαρθρωτικές αλλαγές στην 

αγορά εργασίας µπορούν να ενισχύσουν τη συµβολή του παράγοντα εργασίας στην 

ανάπτυξη από το 2012, ενώ ταυτόχρονα να βοηθήσουν στη συγκράτηση του 

κόστους εργασίας. Συνολικά, οι διαρθρωτικές αλλαγές αποτελούν έναν καθοριστικό 

παράγοντα για εφαρµογή ενός νέου µοντέλου ανάπτυξης βασισµένο στις επενδύσεις 

και την εξωστρέφεια της ελληνικής οικονοµίας. 

 

6.5.2 Οι Εξελίξεις το 2011 

 

Όλοι οι δείκτες που αντανακλούν την οικονοµική δραστηριότητα σε µηνιαία 

βάση, είτε από την πλευρά της δαπάνης, είτε από την πλευρά της παραγωγής, µε 

εξαίρεση αυτούς για τις εξαγωγές (1ο εξάµηνο του 2011: αύξηση, σε τρέχουσες τιµές, 

40,4%), δείχνουν σηµαντική µείωση της οικονοµικής δραστηριότητας το 2011, ενώ 

οι δείκτες οικονοµικού κλίµατος και οι δείκτες προσδοκιών παραµένουν σε χαµηλά 

επίπεδα µε παράλληλη σηµαντική µεταβλητότητα. Οι τάσεις αυτές δείχνουν συνέχιση 

της ύφεσης και στα επόµενα τρίµηνα του έτους, δεδοµένης και της εξαιρετικά 

χαµηλής πιστωτικής επέκτασης και της περιοριστικής δηµοσιονοµικής και 

εισοδηµατικής πολιτικής. 
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Με βάση τα διαθέσιµα, µη εποχικά διορθωµένα τριµηνιαία στοιχεία, των 

Εθνικών Λογαριασµών της ΕΛΣΤΑΤ, το ΑΕΠ σε σταθερές τιµές, κατά το 2ο τρίµηνο 

του 2011 παρουσίασε µείωση κατά 7,3% σε ετήσια βάση σε σχέση µε το 2ο τρίµηνο 

του 2010. Αναφορικά µε τις συνιστώσες του ΑΕΠ, στο 2ο τρίµηνο του 2011, η 

ιδιωτική κατανάλωση σηµείωσε µείωση κατά 6,8%, οι συνολικές επενδύσεις µείωση 

κατά 17,9%, οι εξαγωγές αγαθών αύξηση κατά 2,2% και οι εξαγωγές υπηρεσιών 

µείωση κατά 3,8% ενώ οι εισαγωγές αγαθών µειώθηκαν κατά 7,1% και οι εισαγωγές 

υπηρεσιών κατά 9,2%. 

 

Θετική εξέλιξη σηµείωσαν οι αεροπορικές αφίξεις ξένων τουριστών κατά 10,1% 

στο οκτάµηνο του έτους, ενώ αύξηση σηµείωσε και ο Γενικός ∆είκτης Νέων 

Παραγγελιών στη Βιοµηχανία κατά 2,7% στο επτάµηνο του έτους, η οποία οφείλεται 

στους πολύ υψηλούς ρυθµούς αύξησης των εξαγωγικών παραγγελιών κατά 14,9%. 

Οι θετικές αυτές εξελίξεις επιβεβαιώνουν την ανάκαµψη του εξαγωγικού τοµέα. 

 

Πληθωρισµός - Τιµές 

 

Οι πληθωριστικές πιέσεις µειώθηκαν σταθερά στο 1ο οκτάµηνο του 2011. Ο 

εναρµονισµένος ∆ΤΚ αυξήθηκε στην περίοδο Ιαν.-Αυγ. κατά 3,4%, από 4,4% την 

αντίστοιχη περίοδο του 2010, ενώ τον Αύγουστο επιβραδύνθηκε στο 1,4% (σε 

12µηνη µεταβολή), µειώνοντας σηµαντικά τη διαφορά πληθωρισµού Ελλάδας-

Ευρωζώνης. Ο δοµικός πληθωρισµός συνεχίζει την πορεία αποκλιµάκωσής του, µε το 

µήνα Αύγουστο να αγγίζει µηδενικούς ρυθµούς αύξησης, ρυθµούς κατά πολύ 

µικρότερους για πρώτη φορά, από το µέσο όρο του δοµικού εναρµονισµένου ∆ΤΚ 

της Ευρωζώνης. Την ίδια περίοδο ο εναρµονισµένος ∆ΤΚ σε σταθερούς φόρους 

αυξήθηκε µόνο κατά 1,2%. 

 

Στο τελευταίο τρίµηνο του 2011 αναµένεται µια επιβάρυνση των τιµών από τα 

δηµοσιονοµικά µέτρα µε την αύξηση ορισµένων ειδικών φόρων κατανάλωσης και του 

ΦΠΑ σε κάποιες κατηγορίες προϊόντων, µε τον ετήσιο πληθωρισµό να εκτιµάται να 

διαµορφωθεί γύρω στο 3%, µικρότερο από το 2010 (4,7%). 
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Απασχόληση -Ανεργία 

 

Με βάση την Έρευνα Εργατικού ∆υναµικού της ΕΛΣΤΑΤ, κατά το 2ο τρίµηνο 

του 2011 το ποσοστό ανεργίας ήταν 16,3%, έναντι 11,8% του αντίστοιχου τριµήνου 

του 2010. Ο αριθµός των ανέργων έφθασε τα 811 χιλιάδες άτοµα, µε το ποσοστό 

ανεργίας των γυναικών (20,0%) να είναι σηµαντικά υψηλότερο από των ανδρών 

(16,3%) και το υψηλότερο ποσοστό ανεργίας να παρατηρείται στους νέους ηλικίας 

15-29 ετών (32,9%). Από τα χαρακτηριστικά της ανεργίας είναι και το γεγονός ότι το 

ποσοστό των νέων ανέργων ανέρχεται στο 24,6 % του συνόλου των ανέργων, ενώ 

οι µακροχρόνιοι άνεργοι αποτελούν αντίστοιχα το 50,9%. Η µείωση της απασχόλησης 

και η αύξηση της ανεργίας συνεχίστηκε και στο 2ο εξάµηνο του έτους, λόγω της 

συνεχιζόµενης ύφεσης στην οικονοµία και της µείωσης της απασχόλησης στο 

δηµόσιο τοµέα, µε το µέσο ποσοστό ανεργίας του 2011 να εκτιµάται στο 15,2% (σε 

εθνικολογιστική βάση). 

 

6.5.3 Οι Προοπτικές το 2012 

 

Το εξωτερικό οικονοµικό περιβάλλον παρουσιάζεται το 2012 λιγότερο ευνοϊκό 

από ότι αρχικά αναµενόταν. Οι αβεβαιότητες εξακολουθούν να είναι µεγάλες, για τις 

περισσότερες αναπτυγµένες οικονοµίες οι προοπτικές ανάπτυξης εµφανίζονται 

λιγότερο αισιόδοξες από ότι 6 µήνες πριν, ενώ η κρίση χρέους αφορά όλο και 

περισσότερες αναπτυγµένες οικονοµίες. 

 

Όσον αφορά τις προβλέψεις για την Ελληνική οικονοµία, ο ρυθµός ανάπτυξης 

προβλέπεται να παραµείνει αρνητικός και το 2012 (-2,5%), λόγω της συνέχισης της 

δηµοσιονοµικής προσαρµογής και της µεγαλύτερης ύφεσης του 2011. Η οικονοµία 

αναµένεται να επανέλθει σε θετικούς ρυθµούς ανάπτυξης το 2013. Η µείωση και του 

ΑΕΠ του 2012 αναµένεται να προέλθει από την εγχώρια ζήτηση, η συµβολή της 

οποίας προβλέπεται στις -4,9 εκατ. µονάδες. Η µείωση της ιδιωτικής κατανάλωσης, 

σε σταθερές τιµές, προβλέπεται να είναι µεγαλύτερη του 6%, λόγω της µείωσης του 

διαθέσιµου εισοδήµατος και της αύξησης της ανεργίας. Αντίθετα, η συµβολή του 

εξωτερικού τοµέα αναµένεται θετική (συµβολή 2,4 εκατ. µονάδες στη µεταβολή του 

ΑΕΠ), µε τις εξαγωγές αγαθών και υπηρεσιών να προβλέπεται ότι θα αυξηθούν κατά 

6,4% και τις εισαγωγές (σταθερές τιµές) να µειώνονται κατά 2,8%. 
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Το ποσοστό ανεργίας προβλέπεται να αυξηθεί περαιτέρω το 2012, στο 16,4% 

του εργατικού δυναµικού (σε εθνικολογιστική βάση), λόγω της συνέχισης της ύφεσης 

της οικονοµίας που θα οδηγήσει σε περαιτέρω µείωση και της απασχόλησης κατά 

1,1%. 

 

Τέλος, ο πληθωρισµός αναµένεται να µειωθεί σηµαντικά το 2012 

επηρεαζόµενος κυρίως από την χαµηλή εγχώρια ζήτηση και τις διαρθρωτικές αλλαγές 

που βελτιώνουν τη λειτουργία των αγορών. Η αύξηση του εναρµονισµένου ∆ΤΚ το 

2012 εκτιµάται στο 0,6%. Στον επόµενο πίνακα παρουσιάζονται οι προβλέψεις για τα 

βασικά µεγέθη του πραγµατικού τοµέα της οικονοµίας για το 2012. 

 

Πίνακας 3 : Βασικά Μεγέθη της Ελληνικής Οικονοµίας 

 2010 2011 2012 

ΑΕΠ -4,5 -5,5 -2,5 

Ιδιωτική Κατανάλωση -4,5 -6,2 -3,8 

∆ηµόσια Κατανάλωση -6,5 -8,0 -7,5 

Επενδύσεις -16,5 -12,9 -4,0 

Εξαγωγές Αγαθών και 

Υπηρεσιών 
3,8 3,9 6,4 

Εισαγωγές Αγαθών και 

Υπηρεσιών 
-4,8 -6,3 -2,8 

Εναρµονισµένος ∆ΤΚ 4,7 2,8 0,6 

Αποπληθωριστής ΑΕΠ 2,5 1,4 0,4 

Απασχόληση -2,1 -5,3 -1,1 

Ποσοστό Ανεργίας 11,9 15,2 16,4 

 

6.6 Συµπεριφορά των Επιχειρήσεων στο Αβέβαιο Οικονοµικό 

Περιβάλλον 

 

H παγκόσµια οικονοµική κοινότητα, έχει πλέον εισέλθει σε µια καινούργια και 

άγνωστη οικονοµική φάση. Ζει µια τεράστια κρίση του χρηµατοπιστωτικού 

συστήµατος, η οποία έχει εξωθήσει ανεπτυγµένα κράτη, στα όρια της χρεοκοπίας και 
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έχει οδηγήσει ισχυρές και σταθερές οικονοµίες να  απολέσουν την σταθερότητα τους 

και ως συνέπεια να δηµιουργήσει εκατοµµύρια ανέργους, παγκοσµίως. 

 

Σήµερα, οι εθνικές οικονοµίες είναι στενότατα συνδεδεµένες και 

αλληλοεξαρτώµενες µεταξύ τους. Οι εµπορικές και οι χρηµατοοικονοµικές 

πληροφορίες διακινούνται µε ιλιγγιώδη ταχύτητα µέσω του διαδικτύου και των 

δικτύων της κινητής τηλεφωνίας. 

 

Ωστόσο, µαζί µε τις ευεργετικές επιδράσεις στο παγκόσµιο  εµπορικό και 

χρηµατοπιστωτικό σύστηµα, έρχεται µια πολύ αρνητική και επικίνδυνη πλευρά. 

Το βιώνουµε πάρα πολύ έντονα σήµερα. Η ανακοίνωση, της είδησης ενός 

οικονοµικού γεγονότος, µια δυσµενής πολιτική εξέλιξη, µπορούν να εξαπλωθεί 

ταυτόχρονα σε πολλές διαφορετικές χώρες, να δηµιουργήσει µεγάλες αναταράξεις και 

να αποσταθεροποιήσει το υπάρχον σύστηµα, µε εντελώς απρόβλεπτα αποτελέσµατα. 

 

Οι επιχειρήσεις δεν µπορούν πλέον να λειτουργούν όπως  λειτούργησαν στο 

παρελθόν. Σήµερα οι επιχειρήσεις πρέπει να είναι σε θέση να επιχειρήσουν και να 

δράσουν σε ένα οικονοµικό περιβάλλον γεµάτο αβεβαιότητα, αστάθεια, εκτεταµένους 

και απρόβλεπτους επιχειρηµατικούς κινδύνους. Απαιτείται ένα αυστηρό 

επιχειρηµατικό πλαίσιο λειτουργίας, προκειµένου η εταιρεία να πλοηγηθεί, σε ένα 

περιβάλλον νοµισµατικά και χρηµατοπιστωτικά έντονα ασταθές. 

 

Σήµερα οι  επιχειρήσεις πρέπει να είναι σε θέση να αναπτύξουν συστήµατα, 

διαδικασίες και αρχές, µε τέτοιο τρόπο ώστε να µπορούν να προβλέπουν έγκαιρα τις 

κρίσεις αλλά και να τις µετατρέπουν σε ευκαιρίες  µέσα από την ρευστή κατάσταση 

που δηµιουργείται. Οι µοντέρνες επιχειρήσεις  πρέπει πλέον, να αντιδρούν όχι 

συµβατικά και νωθρά, αλλά µε έντονη αποφασιστικότητα. 

 

Η εµπειρία µέχρι σήµερα έχει καταδείξει ότι η παρατεταµένη διάρκεια της  

κρίσης, η αβεβαιότητα και ο πανικός των διοικήσεων των επιχειρήσεων έχει ως 

συνέπεια, την πραγµατοποίηση σοβαρότατων σφαλµάτων. Επιλέγεται η περιστολή 

κόστους σε λάθος περιοχές. Απολύεται έµπειρο και πολύτιµο προσωπικό, µειώνονται 
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δαπάνες για την έρευνα και την ανάπτυξη  των επιχειρήσεων. Οι οικονοµικές 

διοικήσεις συχνά καταφεύγουν σε χρηµατοοικονοµικά τεχνάσµατα. 

 

∆υστυχώς αυτές οι πρακτικές µάλλον θα κάνουν το εταιρικό οικοδόµηµα 

περισσότερο ευαίσθητο και ασταθές, µε κίνδυνο να το οδηγήσουν στην καταστροφή. 

Η ανεξέλεγκτη ταχύτητα του ρυθµού των αλλαγών, η ιλιγγιώδης µεταβολή του 

βαθµού της πολυπλοκότητας του επιχειρηµατικού περιβάλλοντος, η ραγδαία 

κλιµάκωση των κινδύνων είναι πλέον η νέα πραγµατικότητα την οποία θα 

αντιµετωπίζουν στο εξής οι επιχειρήσεις. Είναι µονόδροµος πλέον η θωράκιση τους 

αλλά και η µεγιστοποίηση του βαθµού ανθεκτικότητας. 

 

Ο κόσµος µας µεταβάλλεται και µετασχηµατίζεται µε τρόπο ταχύτερο από ότι 

συνέβαινε τα πρόσφατα χρόνια. Νέοι και άγνωστοι ανταγωνιστές εµφανίζονται, νέες 

νοµοθεσίες παρουσιάζονται, ενώ η εκτεταµένη χρήση της τεχνολογίας δηµιουργεί νέα 

κανάλια διάθεσης και επικοινωνίας. Ο επιχειρηµατίας σήµερα πρέπει να οδηγηθεί στην 

πλέον κρίσιµη απόφαση για την επιβίωση της επιχείρησης. Πρέπει να αλλάξει 

στρατηγική και να στραφεί µε δυναµισµό και καινοτοµία  στο µέλλον. 

 

∆ίχως αµφισβήτηση για να µπορέσει µια εταιρεία να επιτύχει σε ένα αβέβαιο 

περιβάλλον, δεν επαρκεί η τύχη και η διαίσθηση. Χρειάζεται άλλη νοοτροπία, 

σοβαρός σχεδιασµός και φυσικά σωστές στρατηγικές. Τα καθοριστικά σηµεία µιας 

επιτυχίας είναι, η ποιότητα του ανθρώπινου δυναµικού, οι µοντέρνες και 

αποτελεσµατικές δοµές, η σωστή διοίκηση και ηγεσία και φυσικά η προσαρµογή, η 

ευελιξία και η καινοτοµία. Ο συνδυασµός των παραπάνω, είναι ίσως η πλέον 

ενδεδειγµένη συνταγή επιβίωσης αλλά και επιτυχίας  στο πολύπλοκο περιβάλλον που 

ζούµε. 

6.7 Προγραµµατισµένη Στρατηγική - ∆ιαφορετικές 

Προσεγγίσεις  

 

Πόσο πιθανό είναι η στρατηγική να διαµορφώνεται σε µια επιχείρηση µέσα από 

ορθολογικές διαδικασίες; Σε πολλές περιπτώσεις, οι επιχειρήσεις αναγκάζονται να 

υιοθετούν στρατηγικές που καµία ή ελάχιστη σχέση έχουν µε τις αρχικές προθέσεις 

της διοίκησης ή του επιχειρηµατία.  
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Το σηµαντικότερο είναι τα διοικητικά στελέχη να προσαρµόζονται στις 

µεταβολές του περιβάλλοντος και να αντιδρούν κατάλληλα στις απρόβλεπτες 

συγκυρίες. Αυτό σηµαίνει ότι υπάρχει περίπτωση να εγκαταλείψουν τη στρατηγική 

που έχουν σχεδιάσει, όταν διαπιστώσουν ότι θα τους οδηγήσει σε αποτυχία, και 

παράλληλα να υιοθετήσουν τη στρατηγική που αναδύεται µπροστά τους βάσει των 

ευκαιριών ή των κινδύνων που παρουσιάζονται. Οι Mintzberg και Waters ορίζουν 

αυτό το είδος µη προµελετηµένης-αθέλητης στρατηγικής ως «αναδυόµενη» 

(emergent strategy) και υποστηρίζουν ότι αποτελεί µία επιτυχηµένη µορφή 

στρατηγικής. 

 

Μάλιστα, οι ίδιοι δίνουν µια «ανορθόδοξη» αλλά εξαιρετικά ενδιαφέρουσα 

προσέγγιση της στρατηγικής. H στρατηγική είναι «ένα υπόδειγµα ή µια µορφοποίηση, 

σε ένα ρεύµα αποφάσεων που σχηµατίζεται µε το χρόνο». Η στρατηγική δηλαδή, 

σύµφωνα µε την «ακραία» αυτή άποψη, µπορεί να διαµορφώνεται διαχρονικά, µέσα 

από τη λήψη πολύ σηµαντικών (στρατηγικών) αποφάσεων. 

 

Πρέπει να διευκρινιστεί εδώ ότι αυτό το είδος στρατηγικής σε καµιά περίπτωση 

δε σηµαίνει χάος και εγκατάλειψη στη δύναµη της τύχης. Αναφερόµαστε απλώς στον 

τρόπο µε τον οποίο οι προγραµµατισµένες στρατηγικές θα πρέπει να αλλάζουν στην 

πράξη, επηρεαζόµενες από διάφορους πραγµατικούς παράγοντες. Εννοούµε επίσης 

ότι, στην περίπτωση της αναδυόµενης στρατηγικής, η διοίκηση της επιχείρησης είναι 

περισσότερο δεκτική σε αλλαγές επιβαλλόµενες από το περιβάλλον, εσωτερικό και 

εξωτερικό, και άρα περισσότερο ευέλικτη. Είναι ευνόητο, ότι µια τέτοιου είδους 

συµπεριφορά είναι περισσότερο κατάλληλη στις περιπτώσεις -που είναι άλλωστε οι 

συνηθέστερες- κατά τις οποίες το περιβάλλον είναι ευµετάβλητο και πολύπλοκο. 

 

Συµπερασµατικά θα µπορούσαµε να πούµε ότι η άποψη αυτή των Mintzberg και 

Waters περί στρατηγικής είναι πολύ διαφωτιστική και είναι πιθανόν να απεικονίζει την 

πραγµατικότητα σε µεγάλο αριθµό ελληνικών επιχειρήσεων (κυρίως µικρού και 

µεσαίου µεγέθους), που κατά τεκµήριο στερούνται στρατηγικής και τυπικών 

συστηµάτων προγραµµατισµού. 
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Η Επιβαλλόµενη Στρατηγική (Imposed Strategy) 

 

Υπάρχουν περιπτώσεις κατά τις οποίες µια επιχείρηση εξαναγκάζεται στην 

επιλογή µιας συγκεκριµένης στρατηγικής από εξωτερικούς παράγοντες. Το 

περιεχόµενο µιας τέτοιας στρατηγικής, ολόκληρο ή έστω ένα µέρος του, µπορεί π.χ. 

να επιβληθεί στην επιχείρηση από την κυβέρνηση της χώρας στην οποία αυτή δρα. 

Αυτό συµβαίνει πολύ συχνά στο δηµόσιο τοµέα, όπου το κράτος ασκεί άµεσο έλεγχο 

στη δραστηριότητα των κρατικών επιχειρήσεων. Επίσης, στις περιπτώσεις που η 

Κυβέρνηση αποφασίζει την ιδιωτικοποίηση µιας δηµόσιας επιχείρησης, η στρατηγική 

της συχνά καθορίζεται από το κράτος.  

 

Ακόµη, µια πολυεθνική επιχείρηση γνωρίζει διάφορους περιορισµούς από τις 

κυβερνήσεις των χωρών στις οποίες εγκαθιστά µονάδες της. Πολλές φορές, επίσης, η 

στρατηγική µπορεί να επιβληθεί από τη µητρική εταιρεία, όπως άλλωστε έχει συµβεί 

σε πολλές περιπτώσεις.  

 

Στοιχεία του οικονοµικού περιβάλλοντος, µέσα στο οποίο δραστηριοποιείται µια 

επιχείρηση, µπορούν επίσης να παίξουν έναν καθοριστικό ρόλο στη διαµόρφωση της 

στρατηγικής της. Για παράδειγµα, µπορεί µια επιχείρηση να εξαναγκαστεί από µια 

γενική συρρίκνωση της αγοράς σε κοστολογικές περικοπές ή και να βρεθεί στη 

δυσµενή θέση να είναι υποχρεωµένη να εφαρµόζει στρατηγικές διάσωσης.  

 

6.8 ∆ιαµόρφωση Ολοκληρωµένης Στρατηγικής σε Περιβάλλον 

Κρίσης και Αβεβαιότητας 

Η σηµερινή επιχειρησιακή πραγµατικότητα µοιάζει µε µακροχρόνιο αγώνα 

αντοχής, στο οποίο οι εταιρείες πρέπει αρχικά να επιδιώξουν να επιβιώσουν και 

ακολούθως παρακολουθώντας την αντοχή/ δυνατότητες των ανταγωνιστών τους να 

τερµατίσουν σε καλή θέση. 

Το βασικό ερώτηµα που θέτουν οι περισσότερες επιχειρήσεις αυτή την περίοδο 

είναι πως θα πρέπει να αντιδράσουν µπροστά σε αυτή τη πρωτόγνωρη και βαθιά 

κρίση που αντιµετωπίζει η Ελλάδα σήµερα. 
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Η απάντηση σε ένα τέτοιο ερώτηµα είναι δύσκολη, διότι δεν είναι δυνατό να 

προσδιορισθεί ούτε η ένταση της κρίσης, ούτε η διάρκεια της. Θα κρατήσει 3, 5 ή και 

περισσότερα χρόνια; Θα υπάρχει µείωση της ζήτησης 10%, 20% ή περισσότερο ανά 

χρόνο; Ποια  θα είναι η διάρκεια και η ένταση της κρίσης στο κάθε κλάδο της 

οικονοµικής δραστηριότητας; Πως θα επηρεασθεί πχ ο κλάδος των τροφίµων, της 

οικοδοµικής κατασκευής, της ένδυσης και υπόδησης, των προϊόντων προσωπικής 

υγιεινής και φροντίδας, των προϊόντων πληροφορικής, του βιοµηχανικού εξοπλισµού; 

Είναι ίσως η µοναδική φορά στη ελληνική επιχειρησιακή πραγµατικότητα που το 

µέλλον είναι τόσο άγνωστο και αβέβαιο. 

Μέσα σε ένα τέτοιο περιβάλλον οι επιχειρήσεις χρειάζονται ένα νέο πλαίσιο 

στρατηγικής σκέψης το οποίο θα τις βοηθήσει να παίρνουν στρατηγικές αποφάσεις.  

Το πλαίσιο αυτό περιλαµβάνει τον έντονο προσανατολισµό προς τις ανταγωνιστικές 

εταιρείες καθώς και τη στενή παρακολούθηση των εξελίξεων που συµβαίνουν σε 

αυτές. 

Στις σηµερινές συνθήκες κρίσης και αβεβαιότητας, οι ευκαιρίες είναι 

περισσότερο πιθανό να προκύψουν  από κενά που θα δηµιουργηθούν στην 

προσφορά παρά από εξελίξεις στην ζήτηση, χωρίς βεβαίως αυτό να σηµαίνει ότι 

πρέπει να αγνοείται ο καταναλωτής και οι επιπτώσεις της κρίσης στην συµπεριφορά 

του. 

Σε πρώτη προσέγγιση  πρέπει να συνειδητοποιηθεί το γεγονός ότι καµιά  αγορά 

δεν πρόκειται να µηδενίσει.  Ένα επίπεδο ζήτησης θα συνεχίσει να υπάρχει σε όλες 

τις αγορές. Αυτό όµως που ήδη συµβαίνει και θα συνεχίσει εντονότερα είναι ότι σε 

κάθε αγορά θα υπάρξει σηµαντική αναδιάταξη των µεριδίων και των πωλήσεων, ενώ 

παράλληλα θα µειωθεί ο αριθµός των εταιρειών που δραστηριοποιούνται. Με άλλα 

λόγια κάποιες εταιρείες θα κλείσουν ή θα πωληθούν, κάποιες θα χάσουν µερίδια και 

πωλήσεις, ενώ κάποιες άλλες θα ωφεληθούν σε µερίδια και πωλήσεις ή /και θα 

βρεθούν σε πλεονεκτική θέση να αγοράσουν ανταγωνιστικές τους εταιρείες. 

Γίνεται έτσι φανερό ότι η Στρατηγική κάθε εταιρείας εξαρτάται, αφενός µεν από 

τις εξελίξεις που συµβαίνουν ή θα συµβούν στους Ανταγωνιστές της, αφετέρου δε 

από τη δυνατότητά της να διατηρεί ή και να βελτιώνει την σχετική Ανταγωνιστική της 

Θέση για όλο το χρονικό διάστηµα που διαρκεί η κρίση και η αβεβαιότητα. 
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Η βελτίωσης της  Ανταγωνιστικής Θέσης οδηγεί σε αύξηση του µεριδίου αγοράς 

γεγονός που µπορεί πιθανόν να αντισταθµίσει µία µείωση της ζήτησης. Έτσι πχ σε 

περίπτωση πτώσης της ζήτησης κατά 40%, µία εταιρεία µε µερίδιο αγοράς 30% 

µπορεί να διατηρήσει τις πωλήσεις της, αν αυξήσει το µερίδιό της στο 50%. 

Αυτή βεβαίως η σκέψη του στρατηγικής προσανατολισµού προς τον 

ανταγωνισµό και της βελτίωσης της ανταγωνιστικής θέσης δεν είναι κάτι καινούργιο. 

Αυτό όµως που είναι καινούργιο και απαιτείται να συνειδητοποιηθεί από το 

Management των εταιρειών, είναι το γεγονός ότι η επιδίωξη για την βελτίωση της 

ανταγωνιστικής θέσης γίνεται υπό το καθεστώς βίαιης, σηµαντικής και µακροχρόνιας 

µείωσης της ζήτησης. Αυτό το γεγονός διαφέρει στα εξής : 

1. Μία πρώτη διαφορά είναι ότι η επιβίωση των εταιρειών σε ένα µακροχρόνια 

πτωτικό κλάδο είναι πολύ δυσκολότερη από ότι η επιβίωσή τους σε 

βραχυχρόνια πτωτικό περιβάλλον. 

Ας σκεφτούµε την περίπτωση που αναλύουµε δυνατότητες ανταγωνιστικών 

εταιρειών να επιβιώσουν σε αγορά πτωτική για ένα ή δύο χρόνια που θα αρχίσει 

όµως να ανακάµπτει τον δεύτερο ή τρίτο χρόνο και την περίπτωση να κάνουµε την 

ίδια ανάλυση σε αγορά πτωτική για 5 ή 6 χρόνια. 

2. Μία δεύτερη διαφορά είναι ότι η βίαια µείωση της ζήτησης συµβαίνει µετά 

από µία περίοδο µεγάλης πιστωτικής επέκτασης µε αποτέλεσµα πολλές 

εταιρείες να βρεθούν µε υψηλό δανεισµό και υψηλά νεκρά σηµεία. ∆ηλαδή, 

πολλές εταιρείες αναγκάζονται να τρέξουν «Μαραθώνιο», ενώ βρίσκονται σε 

κακή «φυσική κατάσταση». 

3. Η τρίτη διαφορά συνίσταται στο ότι το κόστος µίας αύξησης των µεριδίων ή 

γενικότερα το κόστος της βελτίωσης της Ανταγωνιστικής Θέσης µίας ισχυρής 

εταιρείας µπορεί να είναι χαµηλότερο σε περίοδο κρίσης. 

Για να κατανοηθεί καλύτερα ο ισχυρισµός αυτός µπορούµε να σκεφτούµε 

περιπτώσεις που οι ανταγωνιστές µίας εταιρείας έχουν υψηλό δανεισµό µε µικρές ή/ 

και µηδενικές δυνατότητες αναχρηµατοδότησης, ή έχουν υψηλό νεκρό σηµείο 

λειτουργίας.  Και στις δύο περιπτώσεις οι ανταγωνιστές της εταιρείας θα 

αναγκασθούν να µειώσουν παροχές και πίστωση προς τα δίκτυα διανοµής, να 

µειώσουν προσφορές προς καταναλωτές, να µειώσουν διαφηµιστικές δαπάνες κλπ. 
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Όλες αυτές οι ενέργειες θα οδηγήσουν σε χειροτέρευση της ανταγωνιστικής τους 

θέσης µε αρνητικές επιπτώσεις στα µερίδια και τις πωλήσεις τους. 

Ένας άλλος παράγοντας που πιθανόν να µειώνει το κόστος βελτίωσης της 

ανταγωνιστικής θέσης είναι ότι σε περίοδο µακροχρόνιας κρίσης και αυξηµένης 

αβεβαιότητας αυξάνεται σηµαντικά η διακύµανση  των επιχειρηµατικών προσδοκιών. 

Αυτό σηµαίνει ότι αν πχ µία εταιρεία αποφασίσει να αυξήσει την δαπάνη 

branding για να βελτιώσει τα µερίδια της είναι πιθανό κάποιοι ανταγωνιστές της να 

µην ακολουθήσουν εκτιµώντας µία τέτοια κίνηση σαν επικίνδυνη. Μία τέτοια 

συµπεριφορά από τους ανταγωνιστές της θα την οδηγήσει σε απόσπαση µεριδίων µε 

κόστος χαµηλότερο από ότι σε ανάλογες περιόδους αυξηµένης ζήτησης. Μία άλλη 

µεταβλητή που ευνοεί την ισχυρότερη εταιρεία, δηλαδή την εταιρεία µε τα ισχυρά 

brands, είναι ότι σε περίοδο µείωσης του διαθέσιµου εισοδήµατος οι καταναλωτές/ 

πελάτες στρέφονται προς τα ισχυρά brands γεγονός που µειώνει το κόστος της για 

αύξηση µεριδίων. 

4. Η τέταρτη διαφορά σχετίζεται µε τις εξελίξεις στα κανάλια διανοµής και τις 

αλλαγές στις στρατηγικές των εταιρειών που πιθανόν να πυροδοτήσουν. 

Αναµένεται ότι η οικονοµική κρίση και η αβεβαιότητα θα αυξήσει σηµαντικά και 

γρήγορα το βαθµό συγκέντρωσης  τόσο σε επίπεδο λιανεµπορίου όσο και σε επίπεδο 

χονδρεµπορίου, γεγονός που θα οδηγήσει σε σηµαντική αύξηση της 

διαπραγµατευτικής δύναµης αυτών των καναλιών διανοµής. Οι επιπτώσεις µίας 

τέτοιας εξέλιξης στις εταιρείες και τις στρατηγικές που θα ακολουθήσουν είναι 

εξαιρετικά σηµαντικές. 

Αρχικά,  οι εταιρείες  που διακινούν τα προϊόντα τους µέσω εµπορίου θα 

βρεθούν στη επικίνδυνη θέση να χρειαστεί να πιστώσουν το όγκο των πωλήσεων 

τους σε αρκετά µικρότερο αριθµό µεγαλύτερων πλέον εµπόρων γεγονός που θα 

αυξήσει τον κίνδυνο επισφαλειών. 

Επιπλέον, η αύξηση της διαπραγµατευτικής δύναµης των καναλιών διανοµής θα 

οδηγήσει τις εταιρείες και ιδιαίτερα τις ασθενέστερες σε αύξηση των παροχών τους 

προς το εµπόριο µε συνέπειες τόσο στην κερδοφορία τους όσο και στην δυνατότητά 

τους να χρηµατοδοτήσουν στρατηγικές branding. 
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Μία άλλη πιθανή εξέλιξη  είναι να ακολουθηθούν από τις εταιρείες Στρατηγικές 

αποκλειστικών/ ειδικών συνεργασιών µε υγιείς οικονοµικά εµπόρους γεγονός που 

σηµαίνει ότι κάποιες εταιρείες, πιθανόν οι ισχυρότερες, να επιλέξουν τους καλύτερους 

εµπόρους σαν ειδικούς /στρατηγικούς συνεργάτες και έτσι να βρεθούν σε 

πλεονεκτικότερη θέση σε σχέση µε τους ανταγωνιστές τους. 

Είναι όµως πιθανό να συµβεί και το αντίθετο. Εταιρείες που ήδη έχουν ειδικές 

συνεργασίες είτε να χρειαστεί να τις σταµατήσουν αν κρίνουν ότι έχουν αυξηµένο 

κίνδυνο επισφαλειών, είτε να µη µπορέσουν να τις κρατήσουν λόγω πιθανής µείωσης 

των πωλήσεων τους. 

Σε κάθε περίπτωση οι Στρατηγικές των καναλιών διανοµής που ακολουθούν οι 

ανταγωνιστικές εταιρείες απαιτείται να παρακολουθούνται στενά, διότι µπορούν να 

αποτελέσουν πεδίο απόκτησης και διατήρησης σηµαντικού ανταγωνιστικού 

πλεονεκτήµατος. 

Ένα άλλο σηµαντικό θέµα που πρέπει να απασχολήσει είναι η Στρατηγική της 

ασθενούς ανταγωνιστικά εταιρείας στις σηµερινές συνθήκες κρίσης. Πως πρέπει να 

λειτουργήσει µία εταιρεία µε ασθενή ανταγωνιστική θέση; 

Από όσα γενικά προαναφέρθηκαν είναι εύλογο να εξαχθεί το συµπέρασµα, ότι η 

πρώτη Στρατηγική που απαιτείται να εξετασθεί σοβαρά, είναι το κλείσιµο ή η πώληση 

της εταιρείας. Παρά το γεγονός ότι ένα τέτοιο ενδεχόµενο δεν µπορεί να ευχαριστεί 

κανένα και ιδιαίτερα τους µετόχους της εταιρείας, είναι επιβεβληµένο υπό τις 

σηµερινές συνθήκες, να εξετασθεί έγκαιρα και σοβαρά. Οι λόγοι είναι προφανείς. Αν η 

εταιρεία συνεχίσει την πορεία της θα συσσωρεύει ζηµιές και σταδιακά δεν θα µπορεί 

να εξυπηρετήσει τα δάνεια και τις υποχρεώσεις της µε αποτέλεσµα να µειώνεται το 

τίµηµα εξαγοράς της ή να δηµιουργηθούν προσωπικά προβλήµατα στους µετόχους 

της. ∆υστυχώς, πολλά τέτοια παραδείγµατα ζούµε την τελευταία διετία στην χώρα 

µας. 

Βεβαίως µία στρατηγική ρευστοποίησης ή πώλησης εταιρείας ήταν πάντοτε 

ανοικτή στο παρελθόν για µία εταιρεία µε ασθενή ανταγωνιστική θέση. Ωστόσο, 

αλλάζει το γεγονός ότι οι πιθανότητες επιβίωσης µιας ασθενούς ανταγωνιστικά 

εταιρείας ήταν περισσότερες σε µία αγορά αυξανόµενης ή σταθερής ζήτησης στην 

οποία και οι ανταγωνιστές της ήταν ευχαριστηµένοι, διότι απολάµβαναν αυξηµένες 
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πωλήσεις, χωρίς να επιδιώκουν µε ένταση αύξηση των µεριδίων τους. Αλλάζει επίσης 

το γεγονός των προσδοκιών. Στο παρελθόν µπορούσε µία ασθενής εταιρεία να ελπίζει 

ότι τα πράγµατα θα πάνε καλύτερα, οι πωλήσεις θα αυξηθούν και ότι οι τράπεζες θα 

µπορούσαν να είναι πιο εύκολες στο δανεισµό τους. Στις σηµερινές συνθήκες µία 

τέτοια προσδοκία είναι πλήρως ουτοπική. 

Συµπερασµατικά, στις σηµερινές συνθήκες αβεβαιότητας, αυτό που απαιτείται 

να υιοθετηθεί από τις εταιρείες  είναι ο εστιασµός της προσοχής τους προς τους 

ανταγωνιστές τους, η συνεχής  εκτίµηση των ανταγωνιστικών δυνατοτήτων τους και 

η συνειδητή προσπάθεια βελτίωσης της ανταγωνιστική τους θέσης. 
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Συµπεράσµατα 

 

Από το φθινόπωρο του 2008 έως σήµερα έχει περάσει αρκετός καιρός για να 

ωριµάσει η ιδέα της νέας εποχής µε την οικονοµική κρίση να επηρεάζει κάθε 

επιχειρηµατική δραστηριότητα.  Σήµερα, όχι µόνο αντιµετωπίζουµε ένα προβληµατικό 

οικονοµικό σύστηµα αλλά διαπιστώνουµε ότι η κρίση ήταν η αφετηρία µιας νέας 

κοινωνικοοικονοµικής και πολιτικής κατάστασης. 

 

Τα νέα δεδοµένα επιβάλλουν την ενσωµάτωση κοινωνικών και περιβαλλοντικών 

στόχων τόσο στην καθηµερινή µας πρακτική, όσο και στην στρατηγική των 

επιχειρήσεων αλλά και των κυβερνήσεων της κάθε χώρας. Η Ευρωπαϊκή Επιτροπή 

προωθεί την υιοθέτηση ποιοτικών πρακτικών απασχόλησης, καθώς και τον σεβασµό 

των ανθρωπίνων δικαιωµάτων, κυρίως όσον αφορά τις επιχειρήσεις που ανήκουν στις 

παγκόσµιες αλυσίδες εφοδιασµού. Ο συνδυασµός ευελιξίας και ασφάλειας καθώς και 

η διαχείριση της πολυµορφίας αποτελούν νέες προκλήσεις που οι επιχειρήσεις 

καλούνται να αντιµετωπίσουν.  

 

Σήµερα, οι µικροµεσαίες επιχειρήσεις της χώρας µας,  χαρακτηριζόµενες από 

συσσωρεµένα προβλήµατα,  διανύουν µια έντονη εσωτερική ανάγκη για ανανέωση,  

έχουν ευαισθητοποιηθεί, πιέζονται, αλλά και αντιλαµβάνονται πιο σωστά τον 

παγκόσµιο ανταγωνισµό και τον καταναλωτή -  πελάτη τους.  Έχουν ανάγκη για µια 

νέα στρατηγική, ένα νέο αναπτυξιακό µοντέλο που θα διευκολύνει τόσο τον 

επανασχεδιασµό και την επανατοποθέτησή τους στην αγορά ως ελπιδοφόρων και 

ανταγωνιστικών επιχειρήσεων,  όσο και την ανάπτυξη,  µεγέθυνση και διεθνοποίησή  

τους.  

 

Στο σηµερινό αβέβαιο και πολύπλοκο επιχειρηµατικό περιβάλλον οι 

τεχνολογικές εξελίξεις, η διεθνής οικονοµική ενοποίηση και η ωρίµανση των εγχώριων 

αγορών έχουν διαµορφώσει ένα νέο πλαίσιο έντονου ανταγωνισµού, όπου έχουν 

εµφανισθεί περισσότεροι κίνδυνοι, αλλά και µεγαλύτερες ευκαιρίες για τις 

επιχειρήσεις. Κατ’ αυτόν τον τρόπο οι επιχειρηµατίες αναζητούν τα ανταγωνιστικά 

πλεονεκτήµατα που θα τις επιτρέψουν καταρχήν να επιβιώσουν και στην συνέχεια να 

αναπτυχθούν ενισχύοντας την ανταγωνιστική τους θέση στο µερίδιο της αγοράς ως 

προς τους ανταγωνιστές τους. 
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