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ΠΕΡΙΛΗΨΗ 

 

    Η  στρατηγική ως σχέδιο δράσης αποτελεί µια συνειδητή και ηθεληµένη ενέργεια, 

έχει εφαρµογές σε πολλές περιπτώσεις όπως στην πολιτική, στην οικονοµία, στο 

εµπόριο, στην τεχνολογία. Ο όρος χρησιµοποιείται για να δηλώσει το σχέδιο δράσης 

µιας επιχείρησης ή ενός οργανισµού, το σχέδιο που τίθεται προκειµένου να 

επιτύχουµε έναν οποιονδήποτε στόχο ο οποίος συνήθως βρίσκεται σε υψηλή στάθµη 

δυσκολίας. 

   Σε περίοδο ύφεσης η στρατηγική των επιχειρήσεων αποτελεί το «φάρο» µε τον 

οποίο θα πορευθούν οι επιχειρήσεις ώστε να αποφύγουν τα απότοµα «βράχια» που 

αποτελούνται από τους κινδύνους και τις απειλές που παρουσιάζονται κατά τη 

διάρκεια της οικονοµικής κρίσης. 

   Με τη χρήση της πλατφόρµας asset4 από την Thomson Reuters επιλέξαµε τις 

εταιρείες που θα χρησιµοποιήσουµε ως βάση για να συγκρίνουµε ένα 

αντιπροσωπευτικό δείγµα annual reports περίπου 400 επιχειρήσεων που επιλέξαµε 

από την πλατφόρµα thomsonone.com από Ελλάδα, Γερµανία, Ιταλία, ∆ανία και 

Σουηδία προσπαθώντας να κατανοήσουµε τη στρατηγική τους κατά τα έτη 2002-

2011 χρησιµοποιώντας ταυτόχρονα την κατάλληλη βιβλιογραφία. 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 1ο 

 

ΕΙΣΑΓΩΓΗ 

   Ο Igor Ansoff ορίζει τη στρατηγική ως τις θεµελιώδεις επιλογές που αφορούν την 

άριστη ένταξη της οργάνωσης στο περιβάλλον της µε τη έννοια ότι εξασφαλίζουν την 

επιβίωση, την ανάπτυξη και την ευηµερία της. 

   Σε µια εποχή που η οικονοµική κρίση είναι παγκόσµια και το οικονοµικό 

περιβάλλον πιο ρευστό από ποτέ, οι οικονοµικές εξελίξεις σε ένα µέρος του κόσµου 

είναι δυνατόν να έχουν αντίκτυπο και να επηρεάζουν όλες τις αγορές και τα 

οικονοµικά περιβάλλοντα της υφηλίου. Από αυτό µπορεί να αντιληφθεί κανείς ότι η 

στρατηγική που πρέπει να εφαρµόζει µια επιχείρηση πρέπει να λαµβάνει υπόψιν τα 

δεδοµένα που επικρατούν σε παγκόσµιο επίπεδο και όχι πλέον µόνο τι συµβαίνει στο 

περιβάλλον της, ή στη χώρα της ή και ακόµα στην ήπειρο στην οποία βρίσκεται. 

   Η συγκεκριµένη εργασία ασχολείται και παρουσιάζει τη στρατηγική που 

ακολουθούν οι επιχειρήσεις κατά τη διάρκεια της κρίσης και πώς αυτή µεταβάλλεται 

ανάλογα τις συνθήκες που επικρατούν ανά έτος. Στις ενότητες που ακολουθούν θα 

αναφερθούµε στη στρατηγική των επιχειρήσεων, στα αποτελέσµατα και στα 

συµπεράσµατα που προκύπτουν από τη µελέτη µας. Κλείνοντας γίνεται παράθεση της 

βιβλιογραφίας µας. 

   Πιο αναλυτικά στο 2ο κεφάλαιο θα αναφερθούµε στην έννοια της στρατηγικής και 

τις προϋποθέσεις για να είναι επιτυχηµένη. Στο 3ο κεφάλαιο θα αναφέρουµε τη 

σηµασία του στρατηγικού προγραµµατισµού και στην αποστολή της επιχείρησης, στο 

4ο κεφάλαιο θα ασχοληθούµε µε τους στόχους της επιχείρησης και τα είδη που τους 

κατανέµουµε, στο 5ο θα αναφερθούµε στην κατάστρωση της στρατηγικής, στο 6ο θα 

µας απασχολήσει η εκτέλεση της στρατηγικής, στο 7ο κεφάλαιο γίνεται µια εκτενή 

αναφορά στις οικονοµικές καταστάσεις των εταιρειών και στο 8ο κεφάλαιο 

αναλύουµε τη µεθοδολογία της έρευνάς µας.    
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 2Ο 

Η ΕΝΝΟΙΑ ΚΑΙ ΟΙ ΠΡΟΥΠΟΘΕΣΕΙΣ ΤΗΣ ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΗΣ 

 

2.1 Περί στρατηγικής 

   Η στρατηγική αποτελεί τη γενική πορεία που ακολουθεί η επιχείρηση η ο 

οργανισµός για να ανταποκριθεί στην αποστολή του και να φθάσει στο όραµά του. 

Σύµφωνα µε τον Chandler, στρατηγική ονοµάζεται ο καθορισµός των βασικών 

µακροπρόθεσµων στόχων της οργάνωσης, η υιοθέτηση πορείας δράσης και η 

κατανοµή των πόρων που απαιτούνται για την επίτευξη των στόχων αυτών.  Για την 

εταιρεία συµβουλών Boston Consulting Group, στρατηγική είναι ένα σχέδιο 

κατανοµής και χρήσης των πόρων της οργάνωσης που αντιµετωπίζει τον 

ανταγωνισµό και δηµιουργεί ανταγωνιστικά πλεονεκτήµατα.(Μαυρίδης, 1999) 

   Σύµφωνα µε τους παραπάνω ορισµούς, το περιεχόµενο της στρατηγικής συνίσταται 

σε τέσσερα κύρια σηµεία: 

� τους µακροπρόθεσµους στόχους 

� το εύρος δραστηριοτήτων (scope) 

� τα ανταγωνιστικά πλεονεκτήµατα 

� τη λογική 

    

   Οι µακροπρόθεσµοι στόχοι είναι τα τελικά αποτελέσµατα που η οργάνωση επιθυµεί 

να επιτύχει µακροπρόθεσµα (π.χ. βελτίωση της  θέσης της στην αγορά, αύξηση του  

µεγέθους της επιχείρησης). 

   Το εύρος δραστηριοτήτων (scope) είναι ο καθορισµός των επιχειρηµατικών 

δραστηριοτήτων της επιχείρησης σε σχετικά µε: 

• τη γεωγραφική περιοχή (περιοχές, χώρες) στις οποίες η επιχείρηση θα 

ανάπτυξη τη  δραστηριότητά της και θα ανταγωνιστεί άλλες επιχειρήσεις. 

• τα προϊόντα / υπηρεσίες που θα προσφέρει σε συγκεκριµένα µερίδια και 

τµήµατα της αγοράς. 
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• ο βιοµηχανικός κλάδος στον οποίο η επιχείρηση δραστηριοποιείται.  

• ο βαθµός κάθετης ολοκλήρωσης µε την έννοια των δραστηριοτήτων που η 

επιχείρηση υλοποιεί στο εσωτερικό της ή εξωτερικεύει σε προµηθευτές. 

     Τα ανταγωνιστικά πλεονεκτήµατα είναι τα  στοιχεία εκείνα για τα οποία οι 

υφιστάµενοι πελάτες θα επιλέγουν – προτιµούν τα προϊόντα ή τις υπηρεσίες της 

επιχείρησης έναντι των άλλων ανταγωνιστικών επιχειρήσεων που παρέχουν τα ίδια ή 

υποκατάστατα προϊόντα ή υπηρεσίες . 

       Η λογική εκφράζει τις υποθέσεις – παραδοχές, τις σχέσεις αίτιου οι οποίες 

εξηγούν το γιατί και το πώς οι στρατηγικές επιλογές θα επιτύχουν τους 

µακροπρόθεσµους στόχους.  Επίσης εκφράζει το πώς οι πολιτικές, η κατανοµή των 

πόρων και ο συνδυασµός των δραστηριοτήτων θα οδηγήσουν σε ανταγωνιστικά 

πλεονεκτήµατα.(Μαυρίδης, 1999) 

Επιχειρώντας µια ανάλυση των στρατηγικών Μάρκετινγκ σε περίοδο κρίσης, 

θεωρούµε απαραίτητο να αναφερθούµε κατ’ αρχήν στο Μακροπεριβάλλον του 

Μάρκετινγκ, όπως αυτό µετεξελίχθηκε τα τελευταία χρόνια, περιγράφοντας 

επιγραµµατικά τα µακροοικονοµικά αίτια της παγκόσµιας και της ελληνικής 

οικονοµικής κρίσης και τις συνέπειές της στην ήδη πολύ χαµηλή ανταγωνιστικότητα 

της ελληνικής οικονοµίας. 

   Ως ένα από τα βασικότερα αίτια της παγκόσµιας οικονοµικής κρίσης (δεν είναι 

βέβαια σκόπιµο να αναλυθούν εδώ τα συστηµικά αίτια, οι κλασικοί οικονοµικοί 

κύκλοι, οι µεγάλοι κύκλοι του οικοδοµικού τοµέα ή οι µακροχρόνιοι κύκλοι 

Kondratieff) µπορεί να θεωρηθεί η αποδοχή της Κίνας στον Παγκόσµιο Οργανισµό 

Εµπορίου το 1999. Αυτή εξυπηρέτησε τις πολυεθνικές επιχειρήσεις τόσο µε την 

αξιοποίηση της τεράστιας κινεζικής αγοράς, όσο και µε την ίδρυση παραγωγικών 

θυγατρικών χαµηλού εργατικού κόστους. Αυτό δεν µπορεί φυσικά να συγκριθεί µε το 

αντίστοιχο των δυτικών χωρών, εξαιτίας των διαφορών στις δυνατότητες διεκδίκησης 

των ανθρωπίνων και των εργατικών δικαιωµάτων σε ένα απολυταρχικό καθεστώς 

από τη µια και σε οικονοµίες που λειτουργούν µε τα καθιερωµένα από πολλά χρόνια 

δυτικά δηµοκρατικά πρότυπα από την άλλη. Η άρνηση της Κίνας να ανατιµήσει το 

νόµισµά της σε σχέση µε το δολάριο, οδήγησε σε µεγάλη συσσώρευση δολαρίων 

στην Κίνα από τις εξαγωγές της στις ΗΠΑ. Μέσα σε λίγα χρόνια η Κίνα έγινε ο 

µεγαλύτερος εξωτερικός δανειστής των ΗΠΑ και έπαιξε σηµαντικό ρόλο στα χαµηλά 
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επιτόκια που ενθάρρυναν τον υπερδανεισµό. Η ραγδαία αύξηση των δανείων 

µειωµένης εξασφάλισης από τις αµερικανικές τράπεζες συνέβαλε στην αύξηση της 

ζήτησης και τελικά στη φούσκα των ακινήτων. Η αδυναµία αποπληρωµής των 

δανείων όµως από µεγάλη µάζα δανειοληπτών οδήγησε σε χρεοκοπία πολλές 

επιχειρήσεις του χρηµατοπιστωτικού τοµέα, δεδοµένου ότι οι αξίες των 

υποθηκευµένων ακινήτων είχαν γίνει υποπολλαπλάσιες των χορηγηθέντων δανείων. 

Η χρηµατοοικονοµική κρίση λοιπόν που ξεκίνησε από τις ΗΠΑ και επεκτάθηκε 

ταχύτατα στην Ευρώπη και σ’ όλο τον κόσµο κατέληξε σε µακροπρόθεσµου 

χαρακτήρα δηµοσιονοµική κρίση ιδίως των χωρών της περιφέρειας της Ευρωζώνης. 

Η πολιτικοοικονοµική ιδεολογία που επικρατούσε στις δυτικές χώρες για ορθολογική 

οικονοµική συµπεριφορά των πολιτών και αποτελεσµατικότητα των αγορών και είχε 

οδηγήσει στην πλήρη απορρύθµιση του χρηµατοοικονοµικού τοµέα έδειξε τα όριά 

της. Η πίστη για απορρύθµιση αναστράφηκε και όλες οι χώρες αναγκάσθηκαν σε 

εκτενείς νοµισµατικές και δηµοσιονοµικές παρεµβάσεις. Βέβαια, τα οικονοµικά 

αποτελέσµατα της κρίσης δεν µπορούν να αναλυθούν µε τη βοήθεια µόνο της 

οικονοµικής επιστήµης, αλλά και της κοινωνιολογίας και της ψυχολογίας. Σύµφωνα 

µε το κυρίαρχο καταναλωτικό πρότυπο, που δηµιουργήθηκε κυρίως µεταπολεµικά, 

ύψιστος σκοπός κάθε ανθρώπου έχει γίνει η κατοχή ολοένα και περισσότερων υλικών 

αγαθών. Στον πολιτισµό που κυριαρχεί ο εγωκεντρισµός, η ιδιοτέλεια και η 

απληστία, η βαθύτερη σηµασία του είναι είναι το έχειν και όποιος δεν έχει τίποτα, 

κατά τον Erich Fromm, δεν είναι τίποτα. ∆εν συνειδητοποιήθηκε εγκαίρως ότι η 

κρίση αρχών, αξιών, ιδανικών, οραµάτων, ήθους και κοινωνικής υπευθυνότητας θα 

µας οδηγούσε αναπόφευκτα στη µεγαλύτερη οικονοµική κρίση των τελευταίων 

χρόνων. 

   Παρόλο που, όπως είναι γενικά αποδεκτό, το Μάρκετινγκ συµβάλλει στην 

προσαρµογή των προσφεροµένων προϊόντων στη ζήτηση µέσω της αντιστοίχισης των 

πόρων των παραγωγών στις ανάγκες των πελατών τους, µε στόχο την αποδοτική 

προσφορά προϊόντων που µπορούν να τις καλύψουν, πολλοί ισχυρίζονται ότι το 

Μάρκετινγκ οδηγεί σε τεχνητή απαρχαίωση και προγραµµατισµένη απαξίωση των 

προϊόντων και στη διαµόρφωση προτύπων ζωής µέσω της δηµιουργίας τεχνητών 

αναγκών. Κατ’ αυτό τον τρόπο οδηγηθήκαµε και στην Ελλάδα σε 

υπερκαταναλωτισµό και βιοτικό επίπεδο κατά πολύ υψηλότερο των παραγωγικών 

µας δυνατοτήτων µε τη βοήθεια και τους αγώνες ισχυρών διεκδικητικών 
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συντεχνιακών οµάδων. Παρά τις επιφυλάξεις για την επιχειρηµατολογία περί 

τεχνητών αναγκών και το λογικό διαχωρισµό τους από τη βελτίωση της ποιότητας 

της ζωής και την άνοδο του βιοτικού επιπέδου, σηµειώνουµε ότι λιγότερη αλήθεια 

κρύβουν τα επιχειρήµατα ότι το Μάρκετινγκ σε ορισµένες περιπτώσεις παραπλανεί 

αντί να πληροφορεί. Ασφαλώς ο καταναλωτής µπορεί να εξαπατηθεί να δοκιµάσει 

ένα προϊόν, για να γίνει όµως πελάτης θα πρέπει οι ιδιότητες του προϊόντος που 

αγόρασε να ανταποκρίνονται στις προσδοκίες που του δηµιουργήθηκαν, αλλιώς, 

όπως είναι γνωστό, γίνεται ο χειρότερος δυσφηµιστής του. Επίσης, πρέπει να τονισθεί 

ότι λόγω της υπερκυκλικότητας του τραπεζικού συστήµατος, ανελήφθησαν 

υπερβολικοί κίνδυνοι από τις τράπεζες στην περίοδο της οικονοµικής ανόδου, µε 

υπέρµετρο δανεισµό ακόµη και σε άτοµα και επιχειρήσεις που δεν πληρούσαν τα 

κριτήρια της φερεγγυότητας. Στην περίοδο αυτή, προ της οικονοµικής κρίσης, οι 

τράπεζες κυνήγησαν πελάτες µε µεθόδους πιεστικής πώλησης, οι οποίες ήταν εύκολο 

να είναι επιτυχηµένες µε πελάτες έντονα επηρεασµένους από τα πρότυπα µιας 

κοινωνίας της αφθονίας, που διένειµε πλούτο και υποσχόταν διαρκή ευηµερία µε 

δανεικά. Οι µέθοδοι αυτές ήταν λανθασµένες από απόψεως Μάρκετινγκ γιατί το 

σύγχρονο Μάρκετινγκ δεν ενδιαφέρεται για τη βραχυχρόνια µεγιστοποίηση των 

πωλήσεων µε οποιοδήποτε τρόπο και κόστος, αλλά για πώληση που στηρίζεται στην 

ενδελεχή έρευνα των αναγκών, αλλά και των δυνατοτήτων αποπληρωµής. Στόχος 

δηλαδή δεν µπορεί να είναι η πώληση αλλά η είσπραξη των ανειληµµένων 

οικονοµικών υποχρεώσεων των πελατών. Εποµένως, οι πιεστικές πωλήσεις 

καταναλωτικών δανείων και καρτών που οδήγησαν σε υπερδανεισµό των 

νοικοκυριών πέραν των πραγµατικών τους δυνατοτήτων µε κανένα τρόπο δεν 

συνάδουν µε τις αρχές του σύγχρονου τραπεζικού Μάρκετινγκ και δεν λειτουργούν 

ούτε προς το συµφέρον των πελατών που δεν µπορούν να ανταποκριθούν στις 

οικονοµικές υποχρεώσεις τους, ούτε προς το συµφέρον των τραπεζών που αυξάνουν 

τις επισφάλειές τους.(Gerzema, 2008) 

 

2.2 Στρατηγικές ανταγωνισµού 

   Κατά τον Μ.Porter υπάρχουν τρείς  κύριες στρατηγικές ανταγωνισµού µε κριτήρια  

το ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα µέσω του οποίου η επιχείρηση ανταγωνίζεται και το 

εύρος της αγοράς στην οποία ανταγωνίζεται.(Μπουράντας, 2002) 
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    Η στρατηγική ηγεσία κόστους έχει την έννοια ότι η επιχείρηση ανταγωνίζεται µε 

χαµηλό κόστος και τιµές σε όλο το εύρος µιας αγοράς, δηλαδή η επιχείρηση 

προσπαθεί να ελαττώσει το κόστος και τις τιµές των προϊόντων της και µε αυτό τον 

τρόπο να φανεί ανταγωνιστική. 

   Η στρατηγική διαφοροποίησης έχει την έννοια ότι η επιχείρηση ανταγωνίζεται 

προσφέροντας προϊόντα ή υπηρεσίες µε γνωρίσµατα, µεθόδους ακόµα και τεχ 

νογνωσία τα οποία ο πελάτης τα αντιλαµβάνεται ως διαφορετικά από αυτά των 

ανταγωνιστών και συνεπώς είναι διατεθειµένος να δεχθεί υψηλότερες τιµές αφού 

λόγο διαφορετικότητας δεν συγκρίνει τις τιµές µε αυτές των ανταγωνιστών (π.χ. 

αυτοκίνητα Ferrari, κάποιο σηµαντικό και µοναδικό φάρµακο για µια σοβαρή 

ασθένεια). 

   Η στρατηγική εστίασης έχει την έννοια ότι η επιχείρηση εστιάζει τις προσπάθειες 

της είτε σε ένα συγκεκριµένο τµήµα της αγοράς ώστε να επιτύχει χαµηλότερο κόστος 

από τους ανταγωνιστές (εστίαση µε ηγεσία κόστους ) είτε να µπορέσει να 

διαφοροποιηθεί από αυτούς (εστίαση µε διαφοροποίηση). 

   Με βάση τα παραπάνω, η στρατηγική της επιχείρησης εκφράζει ιδιαίτερα 

σηµαντικές επιλογές που προσδιορίζουν µακροπρόθεσµα την πορεία της, την 

κατανοµή των πόρων της και τα ανταγωνιστικά της πλεονεκτήµατα. Πρακτικά και για 

µεγαλύτερη κατανόηση, η επιχειρησιακή στρατηγική µπορεί να διακριθεί σε γενική 

στρατηγική ή στρατηγική ανάπτυξης και στρατηγική ανταγωνισµού.(Μπουράντας, 

2002)  

   Η γενική στρατηγική περιλαµβάνει τους µακροπρόθεσµους στόχους και τον 

προσδιορισµό των επιχειρηµατικών δραστηριοτήτων, η στρατηγική ανάπτυξης 

περιλαµβάνει όλα τα βήµατα και τις ενάργειες που χρειάζονται ώστε να συµβάλλουν 

στην υγιή ανάπτυξη της επιχείρησης ή του οργανισµού, ενώ η στρατηγική 

ανταγωνισµού περιλαµβάνει όλες τις κινήσεις που επιβάλλεται να πραγµατοποιήσει η 

επιχείρηση ώστε να παρουσιαστεί ανταγωνιστική σε σχέση µε τους  ανταγωνιστές 

της.(Μπουράντας, 2002) 
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    2.3 Προϋποθέσεις επιτυχούς στρατηγικής 

  Τα δύο βασικά «συστατικά» για επιτυχηµένη στρατηγική είναι η καλή 

κατάστρωση και η καλή εκτέλεση. Ακόµα και η πιο έξυπνη στρατηγική είναι 

αναποτελεσµατική αν δεν υπάρχει καλή εκτέλεση, το ίδιο ισχύει και αν υπάρχει 

καλή εκτέλεση αλλά η στρατηγική είναι µέτρια καταστρωµένη, όσο καλά και αν 

εκτελεστεί µια τέτοια στρατηγική δε θα  δηµιουργήσει τα αναµενόµενα 

ανταγωνιστικά πλεονεκτήµατα για την επιχείρηση. 

   Για τη διαρκή επιτυχία όµως δεν αρκούν µόνο οι δύο παραπάνω προϋποθέσεις, 

δηλαδή η καλή κατάστρωση και η καλή εκτέλεση επειδή πολλές φορές εντελώς 

απρόβλεπτες δυσµενείς εξελίξεις µπορεί να επηρεάσουν αρνητικά την 

αποδοτικότητα µιας επιχείρησης η οποία κατέχει µια άψογη στρατηγική και την 

εκτελεί υποδειγµατικά. Σε τέτοιες περιπτώσεις λαµβάνουν µέρος οι µάνατζερ της 

επιχείρησης οι οποίοι προβαίνουν στις κατάλληλες προσαρµογές ώστε να 

ξεπεράσει η επιχείρηση αυτές τις δυσµένειες, ταυτόχρονα όµως πρέπει να υπάρχει 

και µέριµνα από την πλευρά τους ώστε η επιχείρηση να παρουσιάζεται ευέλικτη 

και δυνατή ώστε να επηρεάζεται όσο το δυνατό δυσκολότερα από τέτοιες 

απρόβλεπτες εξελίξεις.(Μπουράντας, 2002) 

   Όπως είναι γνωστό, σύµφωνα µε την αντίληψη του σύγχρονου Μάρκετινγκ, η 

επιχείρηση πρέπει να παράγει ό,τι µπορεί να πουλήσει και όχι να επιχειρεί να 

πουλήσει ό,τι παράγει. Εποµένως, πρέπει να βασίζει τη διαµόρφωση των 

προϊόντων της, την τιµολόγησή τους, το δίκτυο διανοµής τους και την 

επικοινωνιακή πολιτική πάνω σε έρευνες αγοράς σχετικές µε τις ανάγκες και τις 

προτιµήσεις των καταναλωτών. Γενικά, µπορούµε να παρατηρήσουµε ότι η 

οικονοµική κρίση δεν επηρεάζει τους καταναλωτές µόνο οικονοµικά, αλλά και 

ψυχολογικά. Οι καταναλωτές δεν απολαµβάνουν τη διαδικασία αγορών (shopping) 

όπως πριν, ακόµη και όσοι έχουν τις οικονοµικές δυνατότητες, λόγω της 

αβεβαιότητας του µέλλοντος. Στην περίοδο κρίσης που περνάµε µπορούµε να 

παρατηρήσουµε τις εξής διαφοροποιήσεις της καταναλωτικής συµπεριφοράς: 

• Μείωση των καταναλωτικών δαπανών γενικά 

• Προσεκτικότερες αγοραστικές αποφάσεις – µείωση αυθόρµητων αγορών 
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• Στροφή σε φθηνότερα προϊόντα 

• Στροφή στα εγχώρια προϊόντα 

• Μείωση του τουρισµού σε χώρες του εξωτερικού 

• Μείωση των ηµερών παραµονής στους τουριστικούς προορισµούς 

• Μετακίνηση πολλών πελατών σε ιδιωτικές µάρκες εµπορίου 

• Μείωση αγορών αγαθών πολυτελείας 

• Μετακίνηση σε µεγαλύτερες τράπεζες και ασφαλιστικές εταιρείες που 

θεωρούνται µεγαλύτερης αξιοπιστίας 

• Στροφή σε µικρότερες συσκευασίες 

• Προτίµηση εκπτωτικών καταστηµάτων 

• Αναβολή αγοράς διαρκών καταναλωτικών αγαθών 

• Μείωση των µετακινήσεων µε Ι.Χ. και αύξηση των µετακινήσεων µε τα µέσα 

µαζικής µεταφοράς. Οι στρατηγικές Μάρκετινγκ που θα πρέπει να ακολουθούνται 

από τις επιχειρήσεις σε περιόδους κρίσης θα πρέπει να είναι προληπτικές και να 

αντιµετωπίζουν την κρίση ως ευκαιρία. Αυτές µπορούν να συνοψισθούν στα 

ακόλουθα: 

� Γενικές επιχειρησιακές στρατηγικές  

Κάθε επιχείρηση σε περίοδο κρίσης θα πρέπει να επανεξετάσει το παρελθόν της 

όσον αφορά το σκοπό και τους στόχους που είχε θέσει, το παρόν όσον αφορά τον 

πελάτη της (ποιος είναι, πού είναι, τι θεωρεί ως αξία, ποιες προτιµήσεις και ανάγκες 

του δεν ικανοποιούνται) και το µέλλον, που αφορά τις δραστηριότητες µε τις οποίες 

προκρίνεται να ασχοληθεί η εταιρεία σε περίοδο κρίσης. Θα πρέπει λοιπόν να 

επανεξετασθούν οι περιπτώσεις: 

1. Εγκατάλειψης επιχειρηµατικών τοµέων όπου η επιχείρηση είναι 

ανταγωνιστικά αδύνατη και συγκέντρωση των πόρων όπου η επιχείρηση είναι 

ηγέτης ή έχει σοβαρά ανταγωνιστικά πλεονεκτήµατα. 
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2. Εκµετάλλευσης ευκαιριών εξαγοράς αδύνατων ανταγωνιστών, που εξωθεί τις 

οριακές επιχειρήσεις του κλάδου σε έξοδο από την αγορά. 

3. Αναζήτησης νέων ευκαιριών στην αγορά. Η αναζήτηση νέων ευκαιριών είναι 

συνυφασµένη µε την ανάπτυξη της επιχειρηµατικότητας και αυτή µε τη 

δηµιουργικότητα και την καινοτοµία. Η δηµιουργικότητα είναι η συνθετική 

ικανότητα αναδιάρθρωσης των διαθέσιµων στοιχείων κατά τρόπο που να 

δηµιουργούνται νέες λογικές ενότητες καταλληλότερες για την επίλυση υπαρχόντων 

προβληµάτων. Η καινοτοµία είναι η δυνατότητα αξιοποίησης µιας δηµιουργικής 

αλλαγής ως ευκαιρίας. Επιχειρηµατικότητα, τέλος, είναι ο εντοπισµός και η 

αξιοποίηση οικονοµικών ευκαιριών για την ανάπτυξη, παραγωγή και πώληση 

προϊόντων και υπηρεσιών. Οι επιχειρήσεις ιδίως σε περίοδο κρίσης πρέπει να 

αυξάνουν την ανταγωνιστικότητά τους δηµιουργώντας καινοτοµικά προϊόντα και 

υπηρεσίες. 

� Στρατηγικές Προϊόντος 

1. Κατάργηση υπαρχόντων ή αποφυγή επεκτάσεων γραµµών αδύνατων 

προϊόντων και δέσµευση περισσότερων πόρων σε προϊόντα µε µεγαλύτερη 

αποδοτικότητα. 

2. Επεκτάσεις γραµµών προϊόντων προς το κάτω τµήµα της αγοράς για τις 

οικονοµικά ισχυρές επιχειρήσεις, ώστε να αποκλεισθεί η δυνατότητα εισόδου 

µελλοντικών ανταγωνιστών. 

3. Προσαρµογή της τοποθέτησης του προϊόντος στην αντίληψη του καταναλωτή 

(positioning) στην περίοδο της λιτότητας. 

4. Τονισµός χαρακτηριστικών ασφάλειας στα στοιχεία του διευρυµένου 

προϊόντος. 

� Στρατηγικές Τιµολόγησης  

Στρατηγικές υψηλής αξίας, δηλαδή: 

1. Βελτίωση ποιότητας (π.χ. στα χαρακτηριστικά της αντοχής, της ασφάλειας και 

της λειτουργικότητας) στην ίδια τιµή που οδηγεί σε αύξηση της αγοραστικής 

προσήλωσης µε την προσθήκη αξίας. 
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2. Μείωση τιµής διατηρώντας την ίδια ποιότητα που σηµαίνει µικρότερα 

ποσοστά κέρδους, αλλά δυνατότητα αύξησης του µεριδίου αγοράς. Αυτή είναι 

προτιµότερο να γίνεται µε τη µορφή εκπτώσεων, πιστωτικών διευκολύνσεων ή 

προγραµµάτων αφοσιωµένων πελατών και µεγαλύτερων εγγυήσεων, παρά µε την 

απευθείας µείωση της τιµής. Χαµηλότερη ποιότητα 

3. Χαµηλότερη τιµή 

 

� Στρατηγικές ∆ιανοµής 

1. Επανεξέταση δικτύων µε µικρότερη αποτελεσµατικότητα. 

2. Χρησιµοποίηση εναλλακτικών δικτύων. 

 

� Στρατηγικές Προβολής και Επικοινωνίας 

1. Σε περιόδους που οι ανταγωνιστές µειώνουν τις διαφηµιστικές δαπάνες, οι 

επιχειρήσεις που θεωρούν τη διαφήµιση ως επένδυση αυξάνουν το µερίδιο 

διαφηµιστικής τους φωνής και επακόλουθα µεσοπρόθεσµα το µερίδιο αγοράς και 

τα κέρδη τους. 

2. Τα διαφηµιστικά µέσα µεγαλύτερης ανάµειξης (τύπος) είναι σε περιόδους 

ύφεσης σηµαντικότερα, µια και δίνουν τη δυνατότητα της περισσότερο 

προσεκτικής πληροφόρησης και σύγκρισης. 

3. Περισσότερο ελκυστικές οι διαφηµίσεις που απευθύνονται στη λογική 

(ανταγωνιστικά πλεονεκτήµατα, διασφαλίσεις ποιότητας, χαρακτηριστικά 

ασφάλειας και διάρκειας και τιµή) και λιγότερο αυτές που απευθύνονται στο 

συναίσθηµα. 

4. Αύξηση της σηµασίας των ενεργειών δηµοσιότητας, δεδοµένου ότι οι 

δηµοσιογραφικές πηγές θεωρούνται πιο έγκυρες από τις εµπορικές. 

5. Αύξηση της σηµασίας των ενεργειών προώθησης των πωλήσεων που 

απευθύνονται απευθείας στο πορτοφόλι του καταναλωτή. 
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6. Απασχόληση περισσότερων πωλητών υψηλών προδιαγραφών. 

7. Έµφαση στο άµεσο Μάρκετινγκ. 

8. Το ποσοστό της διαφήµισης στα παραδοσιακά µέσα (ιδίως στην τηλεόραση) 

πρέπει να µειώνεται προς όφελος της προβολής µέσω διαδικτύου. 

9. Μείωση των χορηγιών σε αθλητικά γεγονότα και αύξηση της σηµασίας των 

ενεργειών Μάρκετινγκ κοινωνικής και περιβαλλοντολογικής ευθύνης. 

10. Έµφαση στις προσπάθειες βελτίωσης της αξιοπιστίας. 

11. ∆ιαβεβαιώσεις κατανόησης των αναγκών του πελάτη. 

 

� Στρατηγικές αύξησης της εξωστρέφειας 

Οι επιχειρήσεις σε περίοδο οικονοµικής κρίσης πρέπει να αυξήσουν την 

εξωστρέφειά τους, ανοίγοντας νέους ορίζοντες σε δυνητικά πιο κερδοφόρες 

αγορές. Κατ’ αυτό τον τρόπο θα µπορέσουν: 

• Να συνεχίσουν να αναπτύσσονται πέρα από τα όρια µιας µικρής ή κορεσµένης 

αγοράς 

• Να επεκτείνουν τον κύκλο ζωής των προϊόντων τους 

• Να µειώσουν τα κόστη τους λόγω οικονοµιών κλίµακας 

• Να βρουν διεξόδους στην πλεονάζουσα παραγωγική τους δυναµικότητα 

• Να εξοµαλύνουν τις διακυµάνσεις παραγωγής λόγω εποχικότητας 

• Να αποκτήσουν πρόσβαση σε νέες ιδέες για προϊόντα, για καινοτοµίες 

παραγωγής και νέες τεχνολογίες 

• Να αυξήσουν την παραγωγικότητα και την ανταγωνιστικότητά τους λόγω 

προσπαθειών εκσυγχρονισµού του µηχανολογικού τους εξοπλισµού και αλλαγής 

των οργανωτικών τους δοµών και µεθόδων 

• Να επιτύχουν διασπορά του επιχειρηµατικού κινδύνου 
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   Βέβαια, η ανταπόκριση στις απαιτήσεις των διεθνών αγορών προϋποθέτει 

αφιέρωση υλικών και ανθρώπινων πόρων στις διεθνείς δραστηριότητες, διεθνείς 

έρευνες αγοράς, προσαρµογή των στοιχείων του Μάρκετινγκ στις ιδιαιτερότητες 

κάθε αγοράς – χώρας – στόχου και διαµόρφωση στρατηγικού σχεδιασµού 

Μάρκετινγκ για διεθνείς αγορές (ανάλυση των δυνατοτήτων διεθνούς 

δραστηριοποίησης της εταιρείας, προσδιορισµός πιθανών αγορών – χωρών που θα 

µπορούσαν να αποτελέσουν στόχους, ανάλυση των επιλεγεισών αγορών σε βάθος, 

στρατηγική διείσδυσης και σχέδιο Μάρκετινγκ για κάθε επιλεγείσα χώρα). Στην 

ερώτηση εάν η οικονοµική κρίση αποτελεί απειλή ή ευκαιρία επισηµαίνουµε ότι σε 

περιόδους κρίσης υπάρχουν καλά και κακά νέα για κάθε επιχείρηση που 

προβληµατίζεται για την ακολουθητέα στρατηγική: 

• Τα καλά νέα είναι ότι τον επόµενο χρόνο θα έχει σίγουρα λιγότερους 

ανταγωνιστές 

• Τα κακά νέα είναι ότι πιθανόν και η ίδια να µη βρίσκεται πια στην αγορά Είναι 

σίγουρο ότι σε περιόδους κρίσης τα συνολικά ποσά που διατίθενται για έξοδα 

Μάρκετινγκ µειώνονται. Συµβάλλουν λοιπόν οι δαπάνες Μάρκετινγκ σε 

ακριβότερες «κηδείες» των επιχειρήσεων; Ή δίνουν τη δυνατότητα αύξησης της 

µακροχρόνιας ανταγωνιστικότητάς τους; 

• Η µείωση των δαπανών Μάρκετινγκ σε περιόδους κρίσης µειώνει τις πιθανότητες 

επιβίωσης της επιχείρησης µετά απ’ αυτή. 

• Η διατήρησή τους στα ίδια επίπεδα ή η αύξηση των µεριδίων διαφηµιστικής 

φωνής δεν σηµαίνει ότι ο επιχειρηµατικός θάνατος γίνεται ακριβότερος, αλλά 

αντίθετα ότι αυξάνονται οι πιθανότητες κατάκτησης ηγετικών θέσεων στην αγορά. 

Για να γίνει όµως αυτό πρέπει οι επιχειρήσεις σε περιόδους κρίσης να δώσουν 

έµφαση: 

1. Στην αποτελεσµατικότερη στόχευση αγορών 

2. Στη µείωση του κόστους µε το άµεσο Μάρκετινγκ, τον περιορισµό της γκάµας 

των προϊόντων και των λιγότερο αποτελεσµατικών δικτύων διανοµής 

3. Στις διαφηµιστικές ενέργειες που εξοικονοµούν πόρους, όπως το διαδικτυακό 

Μάρκετινγκ και οι ενέργειες δηµοσιότητας 
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4. Στην προσφορά περισσότερων πληροφοριών στον πελάτη που του 

προσφέρουν µείωση του κινδύνου 

5. Πρέπει να υπάρξει στροφή από το επιθετικό Μάρκετινγκ της εξεύρεσης 

συνεχώς νέων πελατών, στο αµυντικό Μάρκετινγκ της προσπάθειας διατήρησης 

των υφισταµένων πελατών, µέσω της καλλιέργειας πελατοκεντρικής κουλτούρας 

σ’ όλη την επιχείρηση 

6. Στην αντίληψη ότι τα έξοδα Μάρκετινγκ δεν είναι εφάπαξ δαπάνες, αλλά 

επενδύσεις µακροχρόνιας απόδοσης Το δυναµικό και αποτελεσµατικό Μάρκετινγκ 

σε περίοδο κρίσης δεν συµβάλλει µόνο στη βραχυχρόνια αποδοτικότητα της 

επιχείρησης, αλλά δίνει και τη δυνατότητα µακροχρόνιας βελτίωσης της 

ανταγωνιστικότητάς της µετά την κρίση. Σε τελευταία ανάλυση, σύµφωνα µε τον 

∆αρβίνο, δεν επιβιώνουν οι µεγαλύτεροι ή οι δυνατότεροι, αλλά αυτοί που 

µπορούν να προσαρµόζονται καλύτερα στις συνεχείς µετεξελίξεις του 

περιβάλλοντος.(Μπουράντας, 2002) 

 

2.4  Πλεονεκτήµατα της στρατηγικής σκέψης 

   Τα πλεονεκτήµατα του να σκέφτεται κανείς στρατηγικά και όχι χωρίς στόχο, να 

µην περιφέρεται άσκοπα ως επιχείρηση είναι πολλά, καθώς έτσι όλη η επιχείρηση 

έχει ένα σκοπό και µια σαφή ιδέα του «ποιοί είµαστε και τι προσπαθούµε να 

πετύχουµε». 

   Οι µάνατζερ είναι πάντα άγρυπνοι για αλλαγές, ευκαιρίες και προβλήµατα που 

παρουσιάζονται, ενώ έχουν και κάποιο συγκεκριµένο πλαίσιο αξιολόγησης των 

επιλογών τους. 

   Με τα παραπάνω µπορούµε να συµπεράνουµε ότι στην  επιχείρηση δηµιουργείται 

ένα κλίµα πρωτοβουλιών και δράσεων το οποίο οδηγεί µακροπρόθεσµα σε µεγάλα 

ανταγωνίστηκα πλεονεκτήµατα.(Μπουράντας, 2002)    
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 3Ο 

Ο ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΟΣ ΠΡΟΓΡΑΜΜΑΤΙΣΜΟΣ ΚΑΙ Η 

ΑΠΟΣΤΟΛΗ ΤΗΣ ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΗΣ 

 

3.1 Ορισµός Στρατηγικού Προγραµµατισµού 

   Με τον όρο «στρατηγικός προγραµµατισµός» νοείται η διαδικασία ενός 

συγκεκριµένου επίσηµου γραπτού πλάνου, το οποίο βασίζεται στην ανάλυση του 

ανταγωνιστικού περιβάλλοντος της επιχείρησης και το οποίο περιέχει λεπτοµερή και 

αναλυτικά στοιχεία, καθώς και προβλέψεις για την πορεία της.(Παπαδάκης, 2009) 

 

3.2 Ιστορική αναδροµή 

   Ήδη από τις δεκαετίες του ’60 και του ’70 ο στρατηγικός προγραµµατισµός 

αποτελούσε έναν από τους σηµαντικότερους και σπουδαιότερους τοµείς των 

αµερικανικών επιχειρήσεων καθώς αφιερωνόταν ολόκληρα τµήµατα στη συγγραφή 

και την εκτύπωση τόµων ολόκληρων µε λεπτοµέρειες για τη µελλοντική πορεία της 

επιχείρησης. 

   Τη δεκαετία του ’80 λόγω της επέλασης ξένων επιχειρήσεων κυρίως από Κίνα και 

Ιαπωνία οι αµερικανικές επιχειρήσεις άρχισαν να ασχολούνται κυρίως µε τη 

βελτίωση της λειτουργικότητάς τους κι έτσι άρχισε να περιορίζεται η «πολυτέλεια» 

του στρατηγικού προγραµµατισµού, δόθηκε έµφαση στις λειτουργικές ανάγκες της 

επιχείρησης η αναδόµηση και ο ανασχεδιασµός. 

   Μετά το πέρας αυτής της δεκαετίας που αποτελούσε εποχή συρρίκνωσης, καθώς 

υπήρχε µείζων ζήτηµα ακόµα και για τη βιωσιµότητα των αµερικανικών 

επιχειρήσεων, στην οποία αναπτύχθηκαν η αποδοτικότητα και η 

αποτελεσµατικότητα, επανεµφανίζεται ο στρατηγικός προγραµµατισµός στην 

ανάπτυξη νέων προϊόντων, στην κατάκτηση νέων αγορών, και γενικά µε την 

ανάπτυξη των αµερικανικών επιχειρήσεων. Μάλιστα σε πολλές επιχειρήσεις υπήρξε 

αναδιοργάνωση του τµήµατος στρατηγικού προγραµµατισµού.(Παπαδάκης, 2009) 
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3.3 Η επίδραση των εξελίξεων στην ελληνική επιχείρηση 

   Η σηµασία των παραπάνω εξελίξεων είναι πολλή µεγάλη για τις ελληνικές 

επιχειρήσεις αν αναλογιστούµε τα παρακάτω. 

1) Η επιστροφή του στρατηγικού προγραµµατισµού έχει δηµιουργήσει 

καινούριες θεωρίες και ορολογίες όσον αφορά τη συγκεκριµένη 

επιχειρηµατική δράση. Πολλές από τις καινούριες αυτές προσεγγίσεις είναι 

συµβατές µε τη νοοτροπία της ελληνικής επιχείρησης. 

2) ∆εν υπάρχει αµφιβολία ότι η παγκοσµιοποίηση της οικονοµίας επηρεάζει 

άµεσα την ελληνική οικονοµία και έτσι επιβάλλεται ο εκσυγχρονισµός 

πολλών ελληνικών επιχειρήσεων σε πολλούς τοµείς ώστε να ανταπεξέλθουν 

στον ανταγωνισµό. Η παγκοσµιοποίηση προσφέρει νέες ευκαιρίες καθώς 

υπάρχουν νέες αγορές και νέοι πελάτες, αλλά και νέες απειλές µε νέους 

ανταγωνιστές, µέσω αυτών συµπεραίνουµε ότι και η παγκοσµιοποίηση είναι 

ένας σηµαντικός λόγος για τον οποίο η ανάπτυξη της στρατηγικής στις 

επιχειρήσεις έχει τεράστια σηµασία. 

 

3.4 Αποστολή της επιχείρησης 

   Η αποστολή µιας επιχείρησης είναι το όραµα που έχουν εκφράσει οι µάνατζέρ 

της όσον αφορά τις δραστηριότητές της και το µέλλον της. Η δήλωση της 

αποστολής ποια πορεία έχει χαράξει η επιχείρηση και ποιες δραστηριότητες 

επιδιώκει για το µέλλον, δηλαδή εκφράζει το ποιοι είµαστε, τι κάνουµε και που 

πάµε της επιχείρησης. 

   Η δήλωση αποστολής στην επιχείρηση είναι κάτι εντελώς υποκειµενικό µε την 

έννοια ότι αντανακλά µια συγκεκριµένη επιχείρηση. Παραδείγµατος χάρη η 

αποστολή της Vodafone είναι εντελώς διαφορετική από αυτή της Cosmote αν και 

οι δύο εταιρείες υπάγονται στον ίδιο κλάδο και προσφέρουν πάνω κάτω τις ίδιες 

υπηρεσίες. 

   Η δήλωση αποστολής είναι πάρα πολύ σηµαντικό σηµείο για την επιχείρηση, 

καθώς χωρίς κάποιο όραµα και κάποιους προσδιορισµούς για το τι πρέπει και τι 
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δεν πρέπει να κάνει η επιχείρηση οι µάνατζερ δεν µπορούν να εκτελούν 

αποτελεσµατικά τα καθήκοντά τους. 

   Υπάρχουν τρία βασικά σηµεία που χρίζουν ιδιαίτερης σηµασίας στην ανάπτυξη 

της αποστολής στην επιχείρηση: 

1) Η επικοινωνία της αποστολής µέσα και έξω από την επιχείρηση 

2) Οι τυχόν αλλαγές στην αποστολή που µπορεί να απαιτούνται 

3) Ο ορισµός των δραστηριοτήτων της επιχείρησης και η έκτασή τους 

   Χρήσιµο θα ήταν να αναφερθεί σε αυτό το σηµείο, ότι πολλές επιχειρήσεις πέρα ή 

αντί για τη δήλωση αποστολής έχουν και κάποια δήλωση οράµατος. ∆εν υπάρχουν 

ουσιώδεις διαφορές ανάµεσα στα δύο αν και η δήλωση αποστολής συχνά είναι κάπως 

πιο συγκεκριµένη. (Παπαδάκης, 2009) 

 

3.5 ∆ήλωση αποστολής και επικοινωνία 

   Για την επιχείρηση είναι πολύ σηµαντικό το πώς εκφράζεται η δήλωση της 

αποστολής, τι λέξεις θα χρησιµοποιηθούν και πως αυτή εξασφαλίζει επικοινωνία µε 

όλο το δυναµικό της επιχείρησης αλλά και µε το εξωτερικό περιβάλλον της. 

   Η δήλωση της αποστολής πρέπει να είναι ξεκάθαρη, σύντοµη και περιεκτική. Η 

δήλωση πρέπει να εµπνέει, να ενθουσιάζει και να προκαλεί κλίµα εγρήγορσης. Μια 

καλά διατυπωµένη δήλωση αποστολής έχει πολλαπλά οφέλη για την επιχείρηση 

καθώς: 

� Ξεκαθαρίζει το όραµα που έχει η ηγεσία σχετικά µε το µέλλον της 

επιχείρησης 

� Συµβάλλει στην καλή απόδοση και πορεία των εργαζοµένων 

� ∆ηµιουργεί κλίµα συγκεκριµένων στόχων και επιδιώξεων παρά 

αυτοσχεδιασµών και αυθορµητισµών 

� Προετοιµάζει την ίδια την επιχείρηση για το µέλλον(Smith, 1994) 
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3.6 Αλλαγή της αποστολής 

   Ένα από τα πρωτεύοντα καθήκοντα ενός µάνατζερ είναι η ανασκόπηση της πορείας 

της επιχείρησης και ο προσδιορισµός της κατάστασης στην οποία αυτή βρίσκεται, 

ώστε να εντοπίζει αν και πότε χρειάζονται αλλαγές στην αποστολή της επιχείρησης.  

   Μια έγκαιρη αλλαγή στην αποστολή της επιχείρησης αποτρέπει τον εγκλωβισµό 

της σε ανεπιθύµητες συνθήκες. Για παράδειγµα πολλές επιχειρήσεις τα τελευταία 

χρόνια έχουν αλλάξει την αποστολή τους διευρύνοντάς την γεωγραφικά λαµβάνοντας 

υπόψιν την παγκοσµιοποίηση. 

   Η αλλαγή της αποστολής προϋποθέτει διορατικό πνεύµα. Ο µάνατζερ πρέπει να 

λαµβάνει υπόψιν του κάθε µεταβολή που συµβαίνει στο περιβάλλον της επιχείρησης 

(αλλαγές στις προτιµήσεις των πελατών, µεταβολές στην τεχνολογία κ.λπ.) ώστε να 

εντοπίζει έγκαιρα τις κατάλληλες ευκαιρίες που χρειάζεται η επιχείρηση για να 

ακολουθήσει νέες επιτυχηµένες πορείες στο µέλλον. Μια καλή δήλωση αποστολής 

συµβάλλει ακριβώς σε αυτή την προετοιµασία για το µέλλον της επιχείρησης. 

   Επίσης σηµαντικό στοιχείο για αλλαγή στη δήλωση της αποστολής είναι ότι πολλές 

φορές η αποστολή σε µια επιχείρηση έχει χρονική υπόσταση και αλλάζει µε το πέρας 

του χρόνου π.χ. ανάλογα µε τις αλλαγές στην τεχνολογία. Κλείνοντας ένα άλλο πολύ 

σηµαντικό στοιχείο για αλλαγή στην αποστολή είναι το πώς «επικοινωνεί» η νέα 

αποστολή  στην επιχείρηση.(Smith, 1994)  

 

3.7 Παραδείγµατα αποστολών από γνωστές επιχειρήσεις 

   Google: Google's mission is to organize the world's information and make it 

universally accessible and useful. 

   Southwest Airlines: The mission of Southwest Airlines is dedication to the highest 

quality of Customer Service delivered with a sense of warmth, friendliness, individual 

pride, and Company Spirit. 

We are committed to provide our Employees a stable work environment with equal 

opportunity for learning and personal growth. Creativity and innovation are 

encouraged for improving the effectiveness of Southwest Airlines. Above all, 
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Employees will be provided the same concern, respect, and caring attitude within the 

organization that they are expected to share externally with every Southwest 

Customer. 

   Nokia: Connecting is about helping people to feel close to what matters. Wherever, 

whenever, Nokia believes in communicating, sharing, and in the awesome potential in 

connecting the 2 billion who do with the 4 billion who don’t. 

If we focus on people, and use technology to help people feel close to what matters, 

then growth will follow. In a world where everyone can be connected, Nokia takes a 

very human approach to technology. 

   IBM: At IBM, we strive to lead in the creation, development and manufacture of the 

industry's most advanced information technologies, including computer systems, 

software, networking systems, storage devices and microelectronics. 

We translate these advanced technologies into value for our customers through our 

professional solutions and services businesses worldwide. 

   ΟΤΕΝΕΤ: Να φέρουµε το ιντερνέτ σε κάθε γωνιά της Ελλάδας, σε κάθε εργασιακό 

χώρο, εκπαιδευτικό ίδρυµα, σπίτι. Πιστεύουµε ότι το διαδίκτυο είναι το πιο σύγχρονο 

µέσο επικοινωνίας, το πιο αποδοτικό επιχειρηµατικό «εργαλείο», ο πιο ευρύς 

εκπαιδευτικός ορίζοντας και ότι µπορεί να αποτελέσει τον πιο δυνατό µοχλό 

εκσυγχρονισµού της χώρας µας. Για να γίνει το όραµά µας πραγµατικότητα 

δραστηριοποιούµαστε σε όλη την αλυσίδα αξίας του ιντερνέτ προσφέροντας απόλυτη 

κάλυψη στους χρήστες µας µέσα από µια διαρκή και αδιάκοπη «σύνδεση» για την 

επίτευξη των στόχων τους. 

   ΟΤΕ: Με όραµά µας να αποτελούµε την πρώτη επιλογή των καταναλωτών σε 

Ελλάδα και ΝΑ Ευρώπη, σε όποιους τοµείς δραστηριοποιούµαστε, επιδιώκουµε τη 

συνεχή κερδοφόρα ανάπτυξή µας σε µια ανταγωνιστική αγορά, καθώς και τη 

συµµετοχή µας στις σύγχρονες τεχνολογικές, εµπορικές, οικονοµικές και κοινωνικές 

εξελίξεις διεθνώς. Αποστολή µας είναι να είµαστε ο ισχυρότερος τηλεπικοινωνιακός 

οργανισµός στη ΝΑ Ευρώπη, παρέχοντας υψηλά επίπεδα υπηρεσιών στους πελάτες 

µας, αναπτύσσοντας το προσωπικό µας και αποφέροντας παράλληλα υψηλές 

αποδόσεις στους µετόχους µας.(google.com) 
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   Υπάρχουν βέβαια και δηλώσεις αποστολής οι οποίες δεν είναι του επιπέδου που θα 

περίµενε κανείς όπως της σοκολατοποιίας Hershey που είναι µια από τις µεγαλύτερες 

στον κόσµο µε πάνω από 100 χρόνια παρουσία στην αµερικανική αγορά και το όνοµά 

της είναι συνώνυµο της σοκολάτας. Η δήλωση αρχίζει "Top-tier value creation, 

driven by superior performance across the business system" και τελειώνει µε το  

"Ability to transform consumer and customer desires to marketplace wins". Όπως 

µπορούµε να διακρίνουµε η λέξη σοκολάτα απουσιάζει εντελώς από τη δήλωση! 

Επίσης η αµερικανική Alcoa η οποία είναι µια από τις µεγαλύτερες εταιρείες 

αλουµινίου παγκοσµίως έχει σαν δήλωση αποστολής «το όραµά µας είναι να είµαστε 

η καλύτερη επιχείρηση στον κόσµο». Επίσης υπάρχουν οι πρωτότυπες δηλώσεις 

όπως η Coca Cola που δηλώνει «To refresh the world». 

   Όπως µπορούµε να διακρίνουµε από τα παραπάνω υπάρχει έλλειψη σωστών 

δηλώσεων αποστολής από πολλές επιχειρήσεις που θεωρούνται από τις καλύτερες 

του κόσµου και αποτελούν παραδείγµατα προς αποφυγή, πολλά όµως αποτελούν και 

πηγή έµπνευσης.(Abrahams, 2007) 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 4Ο  

Η ΕΝΝΟΙΑ ΚΑΙ ΤΑ ΕΙ∆Η ΤΩΝ ΣΤΟΧΩΝ ΤΩΝ ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΕΩΝ 

4.1 Οι στόχοι της επιχείρησης 

   Ο καθορισµός των στόχων της επιχείρησης είναι βασική προϋπόθεση µιας 

επιτυχηµένης στρατηγικής και µιας στοχευόµενης πορείας. Οι στόχοι είναι τα 

εργαλεία τα οποία µεταφράζουν την αποστολή της επιχείρησης σε συγκεκριµένα 

αποτελέσµατα. Απώτερος σκοπός τους είναι να στρέφουν την προσοχή της 

επιχείρησης στο τι πρέπει να γίνει και µέχρι πότε.(Παπαδάκης, 2009) 

   Οι στόχοι αποτελούν ζήτηµα ζωτικής σηµασίας για την επιχείρηση, καθώς αν η 

αποστολή της επιχείρησης δε µεταφραστεί σε συγκεκριµένα µετρήσιµα 

αποτελέσµατα και οι µάνατζερ δε δείξουν πρόοδο στην έγκαιρη επίτευξή τους, η 

αποστολή χάνει το νόηµά της και είναι σαν να µην υπάρχει. 

   Τα βασικά στοιχεία των στόχων είναι τρία: 

1. Σαφήνεια και απλή διατύπωση, δηλαδή ο στόχος κατά τον καθορισµό του και 

τη διατύπωσή του πρέπει να είναι σαφής, χωρίς αδιευκρίνιστα σηµεία και να 

είναι απλά διατυπωµένος ώστε να αποφεύγονται παρατυπίες και 

παρερµηνεύσεις. 

2. Συγκεκριµένα και µετρήσιµα µεγέθη, δηλαδή οι στόχοι πρέπει να στοχεύουν 

σε αριθµητικά ή ποσοτικά αποτελέσµατα τα οποία έχουν προκαθοριστεί κατά 

τη διατύπωση του στόχου. 

3. Χρονική προθεσµία για την επίτευξή τους, δηλαδή ακόµα και ο πιο 

µακροπρόθεσµος στόχος της επιχείρησης πρέπει να έχει κάποια χρονική 

διάρκεια για να έχει νόηµα η επίτευξη των καθορισµένων αποτελεσµάτων. 

   Από τα  παραπάνω συµπεραίνουµε ότι επιδιώξεις του τύπου «αύξηση των 

πωλήσεων», «µείωση του κόστους πωληθέντων», «µείωση των γενικών 

βιοµηχανικών εξόδων»,  «βελτίωση της ποιότητας των προϊόντων», εφόσον δεν 

συνοδεύονται από συγκεκριµένα µετρήσιµα µεγέθη είναι απλές προτάσεις και σε 

καµία περίπτωση δεν αποτελούν στόχους µιας επιχείρησης. 
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   Η επιχειρηµατική εµπειρία έχει δείξει ότι οι επιχειρήσεις οι οποίες χρησιµοποιούν 

συγκεκριµένους στόχους και επιδιώκουν την επίτευξή τους, έχουν καλύτερη απόδοση 

από τις επιχειρήσεις οι οποίες στηρίζονται και επιχειρούν µε αυτοσχεδιασµούς. 

   Στόχοι χρειάζονται για κάθε δραστηριότητα την οποία οι µάνατζερ θεωρούν 

σηµαντική για την επιχείρηση.(Παπαδάκης, 2009) 

 

4.2 Τα είδη των στόχων 

   Γενικά υπάρχουν δύο είδη στόχων, οι στρατηγικοί και οι χρηµατοοικονοµικοί, τους 

οποίους ανάλογα µε τη χρονική διάρκεια την οποία χρειάζονται την επίτευξή τους , 

τους χωρίζουµε σε µακροπρόθεσµους και βραχυπρόθεσµους.(Robbins, 2012) 

 

4.3 Οι στρατηγικοί στόχοι 

   Οι στρατηγικοί στόχοι είναι σηµαντικότατοι για την επιχείρηση καθώς το 

αντικείµενό τους έχει να κάνει µε τη βελτίωση της ανταγωνιστικής θέσης της 

επιχείρησης στην αγορά µακροπρόθεσµα. 

   Παραδείγµατα στρατηγικών στόχων αποτελούν το µερίδιο αγοράς, η µείωση του 

κόστους σε σχέση µε τους ανταγωνιστές, µεγαλύτερη γκάµα προϊόντων, καλύτερη 

ποιότητα προϊόντων, καλύτερη θέση στην αγορά κ.λπ.  

   Ένα παράδειγµα στρατηγικού στόχου αποτελεί αυτός της Apple η οποία κατά την 

παρουσίαση του νέου iPhone στις αρχές του 2007 ήταν να έχει µερίδιο 1% της 

παγκόσµιας αγοράς µέχρι το τέλος του 2008.(Robbins, 2012) 

 

4.4 Χρηµατοοικονοµικοί στόχοι 

   Οι χρηµατοοικονοµικοί στόχοι είναι απαραίτητοι επειδή πολύ απλά η επιχείρηση 

χωρίς συγκεκριµένη οικονοµική απόδοση δεν υφίσταται. Σε αυτή την περίπτωση 

παραδείγµατα αποτελούν τα ποσοστά κέρδους, η τιµή της µετοχής, τα µετρητά κ.λπ. 



 

28 

 

Επί παραδείγµατι ένας χρηµατοοικονοµικός στόχος της Procter & Gamble είναι να 

έχει ποσοστό κέρδους από λειτουργίες τουλάχιστον 28% µέχρι το 2013. 

   Τόσο οι στρατηγικοί όσο και οι χρηµατοοικονοµικοί στόχοι αποτελούν βασικά 

υλικά για µια καλά δοµηµένη επιχείρηση. Πολλές φορές η οικονοµική κατάσταση 

µιας προβληµατικής επιχείρησης απαιτεί βραχυπρόθεσµα να δοθεί έµφαση στην 

οικονοµική  της απόδοση παρά στη µακροπρόθεσµη στρατηγική θέση της στην 

αγορά. Επίσης πολλές φορές οι µάνατζερ κάτω από την πίεση των 

χρηµατοοικονοµικών αγορών µπορεί να δίνουν µεγάλη έµφαση στη βραχυπρόθεσµη 

οικονοµική απόδοση, αν και η επιχείρηση µπορεί να έχει οικονοµική ευρωστία, 

αγνοώντας το µακροπρόθεσµο µέλλον της. Κάτι τέτοιο αποτελεί τεράστιο λάθος. 

   Η επιχείρηση η οποία θυσιάζει την ενίσχυση της µακροπρόθεσµης ανταγωνιστικής 

της θέσης στην αγορά, για τη βραχυπρόθεσµη οικονοµική της απόδοση, διατρέχει 

µεγάλο κίνδυνο να γίνει στο µέλλον ανταγωνιστικά ασθενής και ευάλωτη έναντι 

στους ισχυρούς της ανταγωνιστές. Το παραπάνω ισχύει περισσότερο σε κλάδους µε 

επιχειρήσεις οι οποίες έχουν µακροπρόθεσµα στρατηγικά σχέδια και είναι πρόθυµες 

να κάνουν προσωρινά θυσίες όσον αφορά τα οικονοµικά τους, ώστε να αποκτήσουν 

µελλοντικά ηγετικές θέσεις στην αγορά. Ένα κλασσικό παράδειγµα σε αυτή την 

περίπτωση είναι η στρατηγική η οποία ακολουθείται από πολλές ιαπωνικές και 

κινέζικες εταιρείες οι οποίες µπαίνουν σε διεθνείς αγορές µε προϊόντα καλής 

ποιότητας τα οποία τα διαθέτουν σε χαµηλές τιµές µε χαµηλό περιθώριο κέρδους, 

αποσκοπώντας µακροπρόθεσµα µεγάλα µερίδια στην αγορά και τελικά την ηγετική 

θέση.(Robbins, 2012) 

 

4.5 Μακροπρόθεσµοι στόχοι 

    Οι βασικοί σκοποί των µακροπρόθεσµων στόχων είναι δύο. Ο πρώτος βασικός 

σκοπός είναι η σηµερινή προετοιµασία της επιχείρησης για την πορεία της πέρα από 

τα επόµενα πέντε χρόνια περίπου. Ο δεύτερος και σηµαντικότερος σκοπός τους είναι 

ότι αναγκάζουν τους µάνατζερ να πάρουν τις αποφάσεις τους σήµερα µέσα σε ένα 

πλαίσιο µακροπρόθεσµης ευηµερίας, παρά µε βραχυπρόθεσµα κριτήρια και οφέλη. 

Έχει παρατηρηθεί ότι τα κίνητρα σε πολλές επιχειρήσεις όπου το παρόν είναι 
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αισιόδοξο, είναι τέτοια ώστε να µη δίνεται µεγάλη σηµασία στο µέλλον της 

επιχείρησης.(Robbins, 2012) 

 

4.6 Βραχυπρόθεσµοι στόχοι 

   Σκοπός των βραχυπρόθεσµων στόχων είναι τα αµεσότερα αποτελέσµατα. Είναι 

διαφορετικής φύσεως στόχοι από τους µακροπρόθεσµους, καθώς αναδεικνύουν την 

ταχύτητα µε την οποία θέλουν οι µάνατζερ να προχωρήσει η επιχείρηση και το 

επίπεδο της απόδοσης το οποίο πρέπει να επιτύχει. 

   Πολλές φορές έχει παρατηρηθεί οι µακροπρόθεσµοι στόχοι να συµπίπτουν µε τους 

βραχυχρόνιους µιας επιχείρησης, λόγω της κατάλληλης απόδοσης. Η πλέον 

σηµαντική περίπτωση διαφοράς των µακροχρόνιων από τους βραχυχρόνιους στόχους 

είναι όταν οι µάνατζερ προσπαθούν πετύχουν κάποιο µακροπρόθεσµο στόχο, 

κάνοντας συγκεκριµένα βραχυπρόθεσµα βήµατα.(Robbins, 2012) 

 

4.7 Φύση και πηγή των στόχων 

   Οι στόχοι πρέπει να συναρπάζουν το δυναµικό της επιχείρησης, και να 

κατορθώνουν να το κάνει να αποδίδει πέρα από τα συνηθισµένα στάνταρ του. Οι 

στόχοι όµως ταυτόχρονα πρέπει να είναι και εφικτοί, όχι πλασµατικοί και ουτοπικοί 

αλλά να διακρίνονται από µια δόση ρεαλισµού. Και τα δύο παραπάνω 

χαρακτηριστικά είναι αναγκαία για µια επιτυχηµένη πορεία της επιχείρησης µέσα από 

τους στόχους της. 

   Για να διακατέχονται οι στόχοι από τα παραπάνω συστατικά δεν είναι κα τόσο 

απλό, καθώς πρέπει να ληφθούν πολλοί παράγοντες υπόψιν, όπως η απόδοση που 

µπορεί να πραγµατοποιήσει η επιχείρηση σε συνθήκες πίεσης, οι συνθήκες οι οποίες 

επικρατούν στον κλάδο, ποια αποτελέσµατα θεωρούνται επιτυχή για την εταιρεία 

κ.λπ. (Charan, 2007) 
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4.8 Η έκταση των στόχων 

   Οι στόχοι δεν πρέπει να απαιτούνται στην επιχείρηση µόνο σαν σύνολο αλλά σε 

κάθε επίπεδο, σε κάθε τµήµα και σε κάθε λειτουργία της. Μόνο σε αυτή την 

περίπτωση όλες οι αποφάσεις οι οποίες λαµβάνουν χώρο καθοδηγούνται από κάποιο 

στρατηγικό τρόπο σκέψης. Μόνο όταν από το µεγαλύτερο στέλεχος µέχρι τον πιο 

απλό εργαζόµενο έχουν την ευθύνη για την επίτευξη συγκεκριµένων αποτελεσµάτων, 

η επιχείρηση µπορεί να ακολουθεί σωστή πορεία.(Charan, 2007) 

 

4.9 Η πηγή των στόχων 

   Στη συνηθέστερη περίπτωση, οι στόχοι διαχέονται από τα υψηλά επίπεδα της 

επιχείρησης στα χαµηλότερα. Οι στόχοι σε ένα επίπεδο, καθορίζουν τους στόχους 

στο επόµενο.  

   Ο καθορισµός των στόχων από πάνω προς τα κάτω, επιτρέπει την ορθολογικότερη 

κατανοµή των στόχων σε όλα τα επίπεδα, λειτουργίες, και τµήµατα της επιχείρησης. 

Είναι δυνατόν στόχοι και στρατηγικές να καταστρώνονται από κάτω προς τα πάνω, 

όµως αυτός ο τρόπος µπορεί να καταλήξει σε στόχους και στρατηγική χωρίς συνοχή 

και συντονισµό.(Charan, 2007) 

 

4.10 Παραδείγµατα στόχων από µεγάλες επιχειρήσεις 

   3Μ: Το 30% των εσόδων σε κάθε τοµέα της 3Μ πρέπει να προέρχονται από νέα 

προϊόντα τα οποία έχουν εισαχθεί τα τελευταία 5 χρόνια. Το 15% του χρόνου των 

εργαζοµένων σε έρευνα και ανάπτυξη µπορεί να διατίθεται σε οτιδήποτε οι ίδιοι 

θεωρούν χρήσιµο. 

  Nokia: Nokia’s priority is to be the most preferred partner to operators, retailers and 

enterprises. Nokia will continue to be a growth company, and we will expand to new 

markets and businesses. World leading productivity is critical for our future success. 

Our brand goal is for Nokia to become the brand most loved by our customers. 
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   Procter & Gamble: Ανάπτυξη πωλήσεων 5%-7% µέχρι το 2010. Αύξηση κερδών 

ανά µετοχή τουλάχιστον 10% έως το 2010. 

   ΟΤΕ: Οι στόχοι µας για τα επόµενα τρία χρόνια είναι να διατηρήσουµε την ηγετική 

µας θέση στην εγχώρια αγορά, επεκτείνοντας τον πελατοκεντρικό µας 

προσανατολισµό, προσφέροντας συνολικές λύσεις προς τους πελάτες µας, 

βελτιώνοντας την αποδοτικότητα και την αποτελεσµατικότητα της δοµής του 

οργανισµού και εστιάζοντας παράλληλα σε κερδοφόρες νέες 

επενδύσεις.(google.com) 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 5Ο 

Η ΚΑΤΑΣΤΡΩΣΗ ΤΗΣ ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΗΣ 

5.1 Έννοια στρατηγικής πρόθεσης. 

   Οι µακροπρόθεσµοι στόχοι της επιχείρησης δίνουν µια γεύση της στρατηγικής της 

πρόθεσης. Στρατηγική πρόθεση είναι ένας στόχος που θέλει η επιχείρηση να φτάσει 

µετά από ένα µακροχρόνιο διάστηµα. Για παράδειγµα η στρατηγική πρόθεση µιας 

µεγάλης επιχείρησης θα µπορούσε να είναι η ηγετική θέση σε εθνικό και παγκόσµιο 

επίπεδο, σε αντίθεση µε µια µικρή επιχείρηση που η στρατηγική της πρόθεση µπορεί 

να είναι η αναγνώρισή της ως επιχείρηση µε καλύτερες προοπτικές. 

   Η στρατηγική της πρόθεση µιας επιχείρησης έχει να κάνει µε την ψυχή και την 

καρδιά της επιχείρησης και όχι µε το µυαλό της, όπου έχει σκοπό τη βελτίωση της 

επιχείρησης µε ένα πολύ φιλόδοξο όραµα σε σχέση µε την τωρινή κατάσταση της 

επιχείρησης. Η στρατηγική πρόθεση αφορά κάποια τεράστια ασυµµετρία µεταξύ 

πόρων, στόχων και προσπαθεί να χαράξει κατεύθυνση µε µια καινούργια προοπτική 

για το µέλλον. 

   Για παράδειγµα η στρατηγική πρόθεση της ιαπωνικής κατασκευάστριας komatsu 

της δεκαετίας του ’60 όπου κατασκεύαζε µπουλντόζες µε ένα σχετικά µικρό αριθµό 

παραγωγής στην ιαπωνική αγορά ήταν να ξεπεράσει την ηγετική επιχείρηση του 

κλάδου, την αµερικάνικη caterpillar, µε µεγάλη παρουσία παγκοσµίως. Στα τέλη της 

δεκαετίας του ’80 είχε αναρριχηθεί στην δεύτερη θέση παγκοσµίως και συγχρόνως 

επεκτάθηκε σε διάφορα προϊόντα. 

   Ένα άλλο παράδειγµα είναι η επιχείρηση λιανική Wal-hart, ο µεγαλύτερος 

λιανοπωλητής στον κόσµο. Η Wal-hart είχε στρατηγική πρόθεση από ένα 

ψιλικατζίδικο να ξεπεράσει την sears, τον µεγαλύτερο λιανοπωλητή της ΗΠΑ. Η 

επιχείρηση Wal-hart µε ψυχή και καρδιά κατάφερε να πραγµατοποιήσει τις 

φιλοδοξίες της και συνεχίζει µε το ίδιο πάθος σε αντίθεση µε την sears η οποία 

επαναπαύτηκε και έκανε σειρά λαθών στην οποία έχουν στοιχίσει. 

   Ας σηµειωθεί ότι ο βασικός σκοπός µιας επιχείρησης είναι η ανάπτυξη της και η 

µεγιστοποίηση του κέρδους. Η στρατηγική πρόθεση δεν έχει σκοπό την ανάπτυξη, 

αλλά αφορά µε το τι θα γίνει η επιχείρηση όταν αναπτυχθεί.(Smith J.G, 1994)       
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5.2 Κατάστρωση στρατηγικής  

 Η κατάστρωση της στρατηγικής ασχολείται: 

1. Με το πώς ακριβώς θα επιδιωχθεί η αποστολή της επιχείρησης. 

2. πώς θα επιτευχθούν οι στόχοι της. 

3. πώς θα αντιµετωπισθούν οι ανταγωνιστές. 

4. πώς θα αποκτήσει η επιχείρηση µακροπρόθεσµα ανταγωνιστικά 

πλεονεκτήµατα. 

5. πώς θα προετοιµαστεί για το µέλλον. 

   Η κατάστρωση της στρατηγικής είναι µια διαδικασία, η οποία είναι αποτέλεσµα  

διαφόρων επιλογών που επιτρέπει στους µάνατζερ να προσπαθήσουν να 

ανταπεξέλθουν στις εξελίξεις της αγοράς. Οι επιχειρήσεις δεν έχουν συνεχώς την ίδια 

στρατηγική. Συχνά η επιχείρηση διαφοροποιεί τη στρατηγική της είτε λόγω των 

εσωτερικών αλλαγών είτε λόγω των αλλαγών στην αγορά. Οι επιχειρήσεις συνήθως 

δυσκολεύονται να δουν µακροπρόθεσµα τις εξελίξεις είτε αυτές δηµιουργούνται από 

τις διαφοροποιήσεις στην αγορά είτε από εκτέλεση µιας στρατηγικής. 

   Καταλήγουµε στο συµπέρασµα, ότι η κατάστρωση της στρατηγικής είναι µια 

περίπλοκη διαδικασία που χρειάζεται συνεχή έλεγχο και αναθεώρηση. Η στρατηγική  

εξελίσσεται συνεχώς και προσαρµόζεται. Η κατάστρωση µιας στρατηγικής µπορεί να 

πραγµατοποιηθεί µε ποικίλους τρόπους που διαµορφώνονται µε βάση την εξωτερική 

κατάσταση και το εξωτερικό περιβάλλον της επιχείρησης, τα οποία µεταβάλλονται 

ανά τακτά χρονικά  διαστήµατα κατά την πορεία της επιχείρησης. 

   Η ηγεσία της επιχείρηση δεν έχει µοναδικό ρόλο την κατάστρωσης της 

στρατηγικής. Κυρίως σε επιχειρήσεις µε πολλές αγορές και µε πληθώρα προϊόντων η 

κατάστρωση χρειάζεται οπωσδήποτε την συµµετοχή των κύριων λειτουργικών 

τµηµάτων(µάρκετινγκ, παραγωγής κτλ) των επικεφαλής παραγωγικών µονάδων και 

αντιπρόσωπων κλπ. Σε επιχειρήσεις µε ξεχωριστές δραστηριότητες, η στρατηγική 

διαµορφώνεται σε τέσσερα επίπεδα. Τα βασικά αυτά επίπεδα είναι το εταιρικό, 

επιχειρηµατικό, λειτουργικό και επιχειρησιακό. Μεµονωµένες επιχειρήσεις έχουν τα 

τρία τελευταία επίπεδα. 
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   Ας τονίσουµε ότι η στρατηγική είναι µια συνολική προσπάθεια και αποτελείται από 

επί µέρους στρατηγικές σε διάφορα επίπεδα και τµήµατα της επιχείρησης. Όσο 

µικρότερη είναι η επιχείρηση τόσο λιγότερες στρατηγικές υπάρχουν. Ένα βασικό 

καθήκον των µάνατζερ µιας επιχείρησης είναι η οργάνωση και η ένωση των 

επιµέρους στρατηγικών σε ένα εποικοδοµητικό σύνολο. Κάτι τέτοιο µπορεί να 

επιτευχθεί κάτω από αρµονικές συνθήκες εργασίας, όπως είναι η συνεργασία και η 

συναίνεση και όχι σε συνθήκες κάτω από τις οποίες παραµονεύουν διάφορα 

συµφέροντα από τους µάνατζερ, το τµήµα ή ακόµα και από την ίδια την επιχείρηση. 

Για να οδηγηθούµε στην επιθυµητή στρατηγική συνήθως είναι περίπλοκο και 

χρονοβόρο και απαιτεί συνεχείς συσκέψεις και ανταλλαγή απόψεων. 

   Λαµβάνουµε υπ΄ όψιν ότι η συστηµατική, ιδιοφυής και µοναδική κατάστρωση 

στρατηγικής είναι αναµφισβήτητα µια στρατηγική χωρίς αποτέλεσµα αν δεν υπάρχει 

στοιχειωδώς καλή εκτέλεση. Σε αρκετές περιπτώσεις, πολλές φορές η εκτέλεση είναι 

σηµαντικότερης σηµασίας και πρέπει να χρησιµοποιείται κατά την 

κατάστρωση.(Hunger, 2004) 

 

5.2.1 Παράγοντες που διαφοροποιούν την κατάστρωση της 

στρατηγικής 

   Οι παράγοντες που επηρεάζουν την κατάστρωση της στρατηγικής είναι εξωτερικής 

και εσωτερικής φύσεως, πιο συγκεκριµένα είναι οι εξής: 

1) Κοινωνικοπολιτικοί παράγοντες και νοµοθεσία 

   Οι στρατηγικές επιλογές της επιχείρησης δεν είναι ποτέ αναρίθµητες. Τα όρια τους 

περιορίζονται από νόµους και κανονισµούς, από το τι είναι κοινωνικά θεµιτό και από 

το ρόλο της επιχείρησης ως πολίτη. Όρια µπορούν επίσης να βάζουν µια οµάδα 

πολιτών, ο τύπος, η αρνητική δηµοσιότητα, και οι εξελίξεις στην αγορά. Για 

παράδειγµα, η στροφή του πολίτη σε ντόπια προϊόντα µε το συγχρόνως περιορισµό 

των εισαγωγών, η υγιεινή διατροφή και η προστασία του περιβάλλοντος. Με την 

διεύρυνση της οικονοµίας και την ταυτόχρονη παρουσία τους σε διάφορες διεθνείς 

αγορές, αυξάνεται ο αριθµός των επιχειρήσεων που η σηµασία σε κοινωνικούς και 

πολιτικούς παράγοντες είναι πιο σηµαντική. Ο όρος  ‘κοινωνική ευθύνη’ έχει  µεγάλη 
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σηµασία τα τελευταία χρόνια και επιβάλλει ενέργειες που οδηγούν στην βελτίωση 

του γενικού καλού, στην δράση πριν απαιτηθούν κανονισµοί και νόµοι και στην 

συµµόρφωση των συµφερόντων των µετόχων και του κοινωνικού συνόλου. 

2) Ελκυστικότητα του κλάδου και ανταγωνιστικές συνθήκες 

   Είναι σηµαντικές στην διαµόρφωση στρατηγικής και επηρεάζουν το πώς θα 

εισέλθει η επιχείρηση στον κλάδο και την στρατηγική που θα ακολουθήσει. Ο κλάδος 

µπορεί να βρίσκεται σε στάδιο ανάπτυξης ή παρακµής που απαιτούν τις ανάλογες 

δραστηριότητες. Το ίδιο συµβαίνει και για τις ανταγωνιστικές συνθήκες που µπορεί 

να διαφοροποιούνται είτε από τις κινήσεις ανταγωνιστών ή από διάφορες άλλες 

αλλαγές. 

3) Ευκαιρίες και απειλές 

   Τη στρατηγική πρέπει να την έχουµε δηµιουργήσει µε τέτοιο τρόπο ώστε να µπορεί 

να µεγιστοποιεί το όφελος από τις ευκαιρίες που εµφανίζονται αλλά και να 

ισχυροποιήσει την άµυνά της έναντι απειλών. 

4) Πλεονεκτήµατα, αδυναµίες 

   Η κάθε στρατηγική πρέπει να λαµβάνει υπ΄ όψη τις ανταγωνιστικές δυνατότητες 

της επιχείρησης, τα δυνατά της σηµεία και τα σηµεία τα οποία υστερεί. Οι διάφοροι 

στρατηγικοί στόχοι θα πρέπει να στηρίζονται από το τι είναι δυνατόν να επιτύχει η 

επιχείρηση. 

5) Οι µάνατζερ της επιχείρησης 

   Η λογική των µάνατζερ µιας επιχείρησης, τα ιδανικά τους, το πώς δέχονται το 

ρίσκο, καθώς και τα πιστεύω τους, είναι βασικά στοιχεία για την δηµιουργία της 

στρατηγικής. Η στρατηγική πάντα αλλάζει από το πώς  αντιλαµβάνονται οι µάνατζερ 

την επιχείρηση και τις ικανότητες της, και τι βλέψεις έχουν γι ΄ αυτήν. Το πολιτισµικό 

στοιχείο είναι επίσης σπουδαίο στην κατάστρωση της στρατηγικής.  

6) Η παράδοση της επιχείρησης 

   Η κουλτούρα της επιχείρησης προέρχεται από τον τρόπο µε τον οποίο έχει 

αναπτυχθεί και σκοπεύει να επηρεάσει την κατάστρωση  στρατηγικής της.(Hunger, 

2004) 
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5.2.2 Κριτήρια και τρόποι κατάστρωσης της στρατηγικής 

   Υπάρχουν πολλά κριτήρια κατάστρωσης µια στρατηγικής, αλλά γενικά τα 

κυριότερα είναι τα εξής: 

- µια στρατηγική πρέπει να είναι προσαρµοσµένη µε την εσωτερική                             

και εξωτερική κατάσταση της επιχείρησης, 

- πρέπει να οδηγεί σε κάποιο διατηρήσιµο ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα, 

- πρέπει να βελτιώνει τη χρηµατοοικονοµική απόδοση της επιχείρησης και  τη θέση 

της στην αγορά, 

- πρέπει να είναι χρονικά εφικτή η επικινδυνότητά της, η ευελιξία της και η συνέπεια 

της µε τις αξίες της επιχείρησης. 

   Σχετικά µε τους τρόπους κατάστρωσης, σε µεγάλες επιχειρήσεις η στρατηγική 

βασίζεται στη δικαιοδοσία κάποιου απ΄ τα τµήµατα του στρατηγικού σχεδιασµού και 

πιο συχνά είναι µια ετήσια δραστηριότητα που δηµοσιεύει αναλυτικές πληροφορίες οι 

οποίες µας δείχνουν τι πρόκειται να κατορθωθεί ,τους στόχους, και τα χρονικά 

περιθώρια. Η διαδικασία συνιστά σηµαντική δουλεία µε συσκέψεις, µελέτες και 

ανάλυση . Αναµφισβήτητα σε µικρές επιχειρήσεις η στρατηγική είναι στο µυαλό του 

επιχειρηµατία και µεταβιβάζεται στους εργαζόµενους ανελλιπώς. 

   Υπάρχουν διάφοροι τρόποι µε τους οποίους µπορεί να γίνεται η κατάστρωση της 

στρατηγικής: 

1. Αρχικά, ο πρώτος τρόπος είναι ο υπεύθυνος της επιχείρησης έχει όλο τον 

έλεγχο κατάστρωσης, παρ ΄ ότι µερικά απ΄τα καθήκοντά του ανατίθενται σε 

άλλους. 

2. Ένας άλλος τρόπος είναι, ο επικεφαλής της επιχείρησης µεταβιβάζει σε 

άλλους την πλήρη κατάστρωση και διαλέγει τις ενέργειες της επιλογής του. 

Ένας ενδιάµεσος τρόπος είναι, η συνεργασία ανάµεσα του επικεφαλή και των 

βασικών στελεχών της επιχείρησης που καταστρώνουν αλλά εκτελούν 

συγχρόνως µια στρατηγική που επιλέγεται οµαδικά. 

3. Ο τρίτος και τελευταίος τρόπος, είναι ο επικεφαλής της επιχείρησής, να 

µεταβιβάζει την κατάστρωση και εκτέλεση σε υπεύθυνα στελέχη αλλά 

εγκρίνει και επιλέγει τις κινήσεις που αυτός θα κρίνει σωστές. 
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Σε επιχειρήσεις-οµίλους, δηλαδή επιχειρήσεις µε ξεχωριστές δραστηριότητες, η 

στρατηγική διαµορφώνεται σε τέσσερα βασικά επίπεδα: 

� εταιρικό 

� επιχειρηµατικό 

� λειτουργικό 

� επιχειρησιακό 

Ανεξάρτητες επιχειρήσεις έχουν µόνο τα τρία τελευταία.(Hunger, 2004) 

 

5.2.2.1 Εταιρική στρατηγική 

   Η εταιρική στρατηγική σχεδιάζεται από την ηγεσία του οµίλου και σε µερικές 

περιπτώσεις δίνει έµφαση σε προτάσεις από τον επικεφαλή των επιχειρήσεων του 

οµίλου, ιδιαίτερα αν αυτοί προέρχονται από την ηγεσία σηµαντικών επιχειρήσεων 

του οµίλου τότε η άποψή τους έχει µεγαλύτερη βαρύτητα. Τα βασικά καθήκοντα 

είναι: 

1) Να καθορίσει τις επιχειρήσεις που θα λαµβάνουν µέρος στον όµιλο έτσι ώστε να 

δηµιουργηθεί µια οµάδα επιχειρήσεων που να έχει καλή απόδοση. Αναλυτικότερα, 

επιδιώκει την ανεύρεση και αξιολόγηση νέων επιχειρήσεων για: 

- Εξαγορά ή πώληση επιχειρήσεων του οµίλου που δεν είναι συνεπείς µε τις 

επιδιώξεις. 

- Η ανεύρεση κλάδων στους οποίους µπορεί να αποσυρθεί καθώς και ο κανονισµός. 

- Κριτήρια µε τα οποία αξιολογούνται και εκτελούνται οι κινήσεις αυτές. 

2) Να ισχυροποιήσει τις επιχειρήσεις του οµίλου που υπάρχουν και την 

ανταγωνιστικότητα του µακροπρόθεσµα. Στόχος είναι η κατανοµή πόρων µεταξύ των 

επιχειρήσεων για ανάπτυξη, για µεγαλύτερη παραγωγικότητα και απόκτηση 

δεξιοτήτων κλπ. Γενικά κάθε όµιλος επιχειρήσεων αποτελείται από υγιείς 

επιχειρήσεις οι οποίες είναι οι βασικοί πυλώνες του οµίλου, επιπλέον αποτελείται από 

επιχειρήσεις µε κύριο στοιχείο την µεγάλη προοπτική για ανάπτυξη και από κάποιες 
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που βρίσκονται σε περίοδο παρακµής και χρειάζεται επαναπροσδιορισµός των 

στόχων ή σε ακραίες περιπτώσεις και κλείσιµο. 

3) Να καθορίσει τις επενδυτικές προτεραιότητες. Η επιλογή των προτεραιοτήτων για 

επενδύσεις πόρων στις επιχειρήσεις είναι ιδιαίτερα σηµαντική για τον λόγο ότι δεν 

έχουν όλες οι επιχειρήσεις του οµίλου τις ίδιες προοπτικές. Οι πιο ελκυστικές 

επιχειρήσεις και κλάδοι είναι αυτές που έχουν την δυνατότητα δηµιουργίας µεγάλου 

κέρδους. 

4) Να δηµιουργήσει αρµονία και συντονισµό ώστε οι επιχειρήσεις του οµίλου να 

αποδίδουν σε µεγαλύτερο βαθµό από το σύνολο των επιχειρήσεων του οµίλου ως 

ανεξάρτητες επιχειρήσεις. Ο συντονισµός είναι σηµαντικός όταν επεκτείνεται µε 

συναφείς κλάδους γιατί µπορεί να αναπτύξει νέα ανταγωνιστικά πλεονεκτήµατα από 

την χρήση τεχνολογιών, µεθόδων παραγωγής, δεξιοτήτων κλπ.(Hunger, 2004) 

 

 5.2.2.2 Λειτουργικές Στρατηγικές 

   Οι επιχειρήσεις είτε ως µέλος ενός οµίλου είτε ανεξάρτητη έχει κάποια 

συγκεκριµένη στρατηγική για τα λειτουργικά της τµήµατα όπως είναι το µάρκετινγκ, 

το τµήµα παραγωγής, έρευνα και εξέλιξη, ανθρώπινων πόρων, χρηµατοοικονοµική, 

πωλήσεων και διανοµής κλπ. Οι βασικοί στόχοι µιας λειτουργικής στρατηγικής που 

επηρεάζει και το µάνατζµεντ των δραστηριοτήτων ενός λειτουργικού τµήµατος, είναι 

η υποστήριξη της επιχειρηµατικής στρατηγικής και η επίτευξη συγκεκριµένων 

στόχων για το τµήµα. 

   Αρµόδιοι της κατάστρωσης των λειτουργιών στρατηγικής είναι ο επικεφαλής των 

αντίστοιχων τµηµάτων και των επιτελείων τους. Συχνά όµως το ανώτερο στέλεχος 

της επιχείρησης είναι πιθανόν να επιδιώξει µεγαλύτερη συµµετοχή στην κατάστρωσή 

τους. Να προσθέσουµε ακόµα ότι οι λειτουργικές στρατηγικές πρέπει να 

συντονίζονται και για τον λόγο ότι υπάρχει µια συνεχής συνεργασία µεταξύ των 

επικεφαλή των λειτουργικών τµηµάτων που είναι ιδιαίτερα σηµαντική. Σηµειώνεται 

ότι σε µια σύγχρονη επιχείρηση οι προκαταλήψεις µεταξύ τµηµάτων πρέπει να είναι 

µηδαµινές. (Hunger, 2004) 
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 5.2.2.3 Επιχειρησιακές στρατηγικές 

   Οι επιχειρησιακές στρατηγικές, είναι λεπτές σε χειρισµούς και αφορούν το 

µάνατζµεντ διαφόρων λειτουργικών µονάδων και πρωτοβουλιών, όπως για 

παράδειγµα η προµήθεια πρώτων υλών και εξοπλισµών, γραµµή προϊόντων, µονάδα 

πωλήσεων, παραγωγική µονάδα, τιµολόγηση. 

   Την ευθύνη των στρατηγικών αυτών την αναλαµβάνουν οι επικεφαλείς των 

λειτουργικών τµηµάτων, αν και είναι συνήθως εξειδικευµένες κι θεωρούνται 

λεπτοµέρειες της επιχειρηµατικής στρατηγικής. Παρ΄ όλα αυτά θεωρούνται κρίσιµες 

για την επιτυχία της επιχείρησης. Όταν µια επιχείρηση έχει αδυναµία, για παράδειγµα 

σε µια παραγωγική µονάδα τότε µπορεί να καταστραφεί µια ολόκληρη 

επιχειρηµατική στρατηγική που στόχος της ήταν η υψηλή ποιότητα των προϊόντων. 

Συνήθως οι λεπτοµέρειες αυτές και ο συντονισµός τους είναι καθοριστικής σηµασίας 

για να επιτύχει µεγάλες ποσότητες προϊόντος µε χαµηλή τιµή ταυτόχρονα. Τότε η 

επιχείρηση θα πρέπει να στραφεί προς την επιχειρηµατική στρατηγική για να φέρει 

εις πέρας τον στόχο τη. Η σηµαντική αύξηση της παραγωγικότητας των προϊόντων 

είναι κρίσιµη. ∆ιάφορα άλλα παραδείγµατα είναι ότι ο µάνατζερ προσλήψεων στο 

τµήµα ανθρώπινων πόρων θα προσπαθήσει να κατορθώσει την πρόσληψη των 

κατάλληλων εργαζοµένων. Ο µάνατζερ εξοπλισµού να βρει ένα νέο παραγωγικότερο 

εξοπλισµό, ο µάνατζερ συστηµάτων πληροφορικής τα κατάλληλα συστήµατα κλπ. 

   Ας σηµειωθεί ότι η επιχειρηµατική στρατηγική επηρεάζει και επηρεάζεται από κάθε 

επίπεδο της επιχείρησης όπως δηλαδή µεταξύ ηγεσίας και τµηµάτων ή µεταξύ των 

τµηµάτων. Ο συντονισµός των σχέσεων ηγεσίας και τµηµάτων είναι πολύ βασικός 

για την κατάστρωση κάποιας συντονισµένης στρατηγικής και έτσι γίνεται σαφές ότι 

είναι καθήκον της ηγεσίας να συνεργάζεται προς τα κάτω µε όλη την ιεραρχία της 

επιχείρησης, ώστε να δίνει τον τόνο της οργανωµένης και οµαδικής 

προσπάθειας.(Hunger, 2004) 

 

5.2.3 Βήµατα κατάστρωσης στρατηγικής 

Τα σηµαντικότερα βήµατα για την κατάστρωση της στρατηγικής είναι τα εξής : 

- Ανάλυση του εξωτερικού  περιβάλλοντος. 
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- Ανάλυση της κατάστασης της επιχείρησης.   

  5.2.3.1 Ανάλυση του εξωτερικού περιβάλλοντος της επιχείρησης  

   Το πρώτο βήµα της κατάστρωσης στρατηγικής είναι ένα βήµα από τα θεµέλια του 

στρατηγικού µάνατζµεντ. Η κατάστρωση στρατηγικής µιας επιχείρησης χρειάζεται 

όχι µόνο σκληρή δουλειά και φαντασία αλλά απαιτεί και προσεκτική ανάλυση. Η 

Ανάλυση αυτή εξετάζει τόσο το εξωτερικό ανταγωνιστικό περιβάλλον της 

επιχείρησης και όσο και η εσωτερική κατάσταση της επιχείρησης και σκοπός της 

είναι να βοηθήσει ένα µάνατζερ µε τα απαραίτητα εφόδια για την κατάστρωση 

κάποιας αποτελεσµατικής στρατηγικής.      

   Στην ανάλυση του εξωτερικού περιβάλλοντος της επιχείρησης περιλαµβάνεται η 

ανάλυση του κλάδου της, των ανταγωνιστών και των συνθηκών του κλάδου. Η 

ανάλυση είναι το πρώτο στάδιο στην διαδικασία καθορισµού της αποστολής της 

επιχείρησης, των στόχων της και την κατάστρωση κάποιας επιχειρηµατικής 

στρατηγικής για την επίτευξη της. Η επιτυχηµένη στρατηγική έχει σκοπό στο να 

ενταχθεί η επιχείρηση στο περιβάλλον όσο καλύτερα γίνεται, στο να υπάρχουν 

ανταγωνιστικά πλεονεκτήµατα σε µακροχρόνιο διάστηµα και στην βελτίωση της 

απόδοση της. Η ανάλυση αυτή αντιπροσωπεύει τις ατοµικές επιχειρήσεις και όχι 

οµίλους επιχειρήσεων µε ποικιλία δραστηριοτήτων.(Hunger, 2004) 

 

5.2.3.2 Ανάλυση της κατάστασης της επιχείρησης 

   Το  επόµενο σηµαντικό βήµα στην κατάστρωση της στρατηγικής. Τα κυριότερα 

θέµατα που είναι αναγκαίο να απασχολούν ένα µάνατζερ είναι τα ακόλουθα: 

1) Η παρούσα στρατηγική της επιχείρησης και πόσο αποτελεσµατική       είναι  

2) Τα πλεονεκτήµατα της επιχείρησης, τα ελαττώµατα της, οι ευκαιρίες και οι απειλές 

( ανάλυση SWOT – Strengths, Weaknesses, Opportunities, Treats) 

3) Η βασική ανταγωνιστική δυνατότητα της επιχείρησης 

4) Αξιολόγηση ανταγωνιστικής θέσης και δύναµης 

5) Η αναπόληση στρατηγικών θεµάτων στην ανάλυση 



 

41 

 

 

  Αναλυτικότερα τα θέµατα που απασχολούν ένα µάνατζερ: 

1) Η παρούσα στρατηγική και η αποτελεσµατικότητα της. 

Η αξιολόγηση της συγκεκριµένης στρατηγικής της επιχείρησης είναι το πρώτο βήµα 

στην ανάλυση της κατάσταση της επιχείρησης. Η αξιολόγηση αυτή ξεκινάει αρχικά 

µε την ανασκόπηση της στρατηγικής αυτής, δηλαδή η επιχείρηση: 

Α) υιοθετεί στρατηγική χαµηλού κόστους, διαφοροποίησης, ή συγκέντρωσης  

Β)  η επιχείρηση είναι καθετοποιηµένη 

Γ) η δραστηριοποίηση της γεωγραφικά 

∆) η κατάσταση της αποτελεσµατικότητας της επιχείρησης. 

   Ένα επιπλέον στοιχείο είναι, οι επί µέρους λειτουργικές στρατηγικές     

(µάρκετινγκ, παραγωγής, χρηµατοοικονοµική κ. λ. π.)  η  προέλευσή τους και το πώς 

διαφοροποιούν την γενική στρατηγική της επιχείρησης. ∆ιαφορετικοί παράγοντες που 

πρέπει να µας απασχολήσουν είναι όλες οι τωρινές στρατηγικές πρωτοβουλίες και οι 

αιτίες για τις οποίες έχουν αναληφθεί. Όλοι οι παράγοντες οι οποίοι προαναφέρθηκαν 

δίνουν µια γενική εικόνα της συγκεκριµένης στρατηγικής και διαθέτουν κάποια 

ποιοτική διάσταση. 

Α) Στρατηγική χαµηλού κόστους . 

   Μια επιχείρηση προσπαθεί να είναι ο παραγωγός µε το µικρότερο κόστος στον 

τοµέα της. Στόχος της είναι η δηµιουργία πλεονεκτήµατος κόστους που να τους δίνει 

τη δυνατότητα να έχουν πωλήσεις σε χαµηλότερες τιµές και αυξηµένα µερίδια 

αγοράς, είτε πωλήσεις στις παρούσες τιµές της αγοράς και µεγιστοποίηση κέρδους.  

Πρέπει αν τονίσουµε ότι ο σκοπός της στρατηγικής αυτής µειώνει σηµαντικά το 

κόστος µεταξύ των ανταγωνιστών και όχι µπορεί να οδηγήσει σε ανεπιθύµητα 

προϊόντα ή υπηρεσίες. 

Β) Στρατηγική διαφοροποίησης. 

   Μια επιχείρηση έχει ως στόχο να διαφοροποιήσει τα προϊόντα ή τις υπηρεσίες της 

από αυτά των αντιπάλων επιχειρήσεων του ίδιου κλάδου. Η επιχείρηση που υιοθετεί 
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τη στρατηγική αυτή εξετάζει µε µεγάλη προσοχή τις ανάγκες των αγοραστών ώστε να 

αντιλαµβάνεται τι θεωρούν σηµαντικό και αντικαθιστά τις προτιµήσεις αυτές σε 

αγαθά που είναι πιο αρεστά από αυτά των ανταγωνιστών. Στόχος της στρατηγικής 

αυτής είναι να δηµιουργηθεί ένα ελκυστικό κλίµα απέναντι στον αγοραστή, έτσι ώστε 

να οδηγηθεί στην προτίµηση του συγκεκριµένου προϊόντος και όχι στην προτίµηση 

των προϊόντων των αντίπαλων επιχειρήσεων. 

   Η διαφοροποίηση δίνει τη δυνατότητα σε µια επιχείρηση να επιβάλλει υψηλότερες 

τιµές για τα προϊόντα της, να έχει αυξηµένες πωλήσεις γιατί το πλήθος των 

αγοραστών δείχνουν την προτίµησή τους σε ένα καινοτόµο προϊόν, να έχει 

καταναλωτές µε µεγαλύτερη προτίµηση για το προϊόν της ή κάποιο συνδυασµό των 

παραπάνω. Η διαφοροποίηση µπορεί να πάρει ποικίλες µορφές όπως για παράδειγµα 

ξεχωριστά ή διαφορετικά χαρακτηριστικά του προϊόντος, αξιοπιστία, κύρος, 

ποιότητα, εξυπηρέτηση µετά την πώληση, τεχνολογική ανωτερότητα, µοναδική αξία 

κ. λ. π. 

Γ) Στρατηγική εστίασης. 

   Είναι ένα τµήµα της αγοράς µε ξεχωριστά χαρακτηριστικά, όπου συγκεντρώνει τις 

προσπάθειές της επιχείρησης σε µια στρατηγική εστίασης. Αυτή η στρατηγική 

εστίασης είναι δυνατόν να ασχολείται µε το γεωγραφικό κοµµάτι ή να 

χαρακτηρίζεται από συγκεκριµένη χρήση του προϊόντος ή από ειδικά χαρακτηριστικά 

του προϊόντος. Η στρατηγική εστίασης της επιχείρησης µπορεί να ενστερνίζεται 

στρατηγική χαµηλού κόστους ή διαφοροποίησης. 

∆) Η κατάσταση της αποτελεσµατικότητας της επιχείρησης. 

   Η συγκεκριµένη στρατηγική όµως, είναι καλό να αναλυθεί και ποσοτικά ώστε να 

αξιολογηθεί η αποτελεσµατικότητά της, η αξιοπιστία της, η καταλληλότητά  της, 

καθώς και η λογική της. Το µέτρο της αποτελεσµατικότητάς µιας στρατηγικής είναι 

οι πολυπληθείς δείκτες στρατηγικής και χρηµατοοικονοµικής απόδοσης. 

2)Ανάλυση  SWOT, πλεονεκτηµάτων, αδυναµιών, ευκαιριών και απειλών της 

επιχείρησης. 

α) Η ανάλυση SWOT ( Strengths. Weaknesses, Opportunities, treats) 
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   Είναι ένα από τα σηµαντικότερα εργαλεία στο στρατηγικό µάνατζµεντ και έχει ως 

στόχο να ανακαλύψει τα πλεονεκτήµατα και τις αδυναµίες της επιχείρησης σε 

συνδυασµό µε τις ευκαιρίες και τις απειλές που δέχεται από τους ανταγωνιστές της. Η 

ανάλυση στηρίζεται στην βασική αρχή του στρατηγικού µάνατζµεντ δηλαδή ότι µια 

αποτελεσµατική στρατηγική προσαρµόζει τις δυνατότητες της επιχείρησης 

(πλεονεκτήµατα, αδυναµίες)  στο εξωτερικό περιβάλλον (ευκαιρίες απειλές). Ας 

τονίσουµε, ότι η ανάλυση αυτή δεν είναι περίπλοκη στη χρήση της και δίνει κάποια 

σφαιρική εικόνα για την στρατηγική κατάσταση της επιχείρησης. 

β) Γενικά ως πλεονέκτηµα (ατού) , χαρακτηρίζεται κάτι που η επιχείρηση κάνει καλά. 

Ατού µπορεί να είναι κάποια ικανότητα , κάποιες πηγές, κάποια επίδοση που δίνει 

στην επιχείρηση πλεονεκτήµατα, όπως για παράδειγµα, βελτιστοποιηµένο και 

δηµοφιλέστερο προϊόν, καλύτερη εξυπηρέτηση πελατών κ. λ. π. 

γ) Ως αδυναµίες, θεωρούνται οι δραστηριότητες στις οποίες η επιχείρηση υστερεί σε 

σχέση µε τους ανταγωνιστές της. Ας σηµειωθεί ότι κάποιες αδυναµίες µπορεί να µην 

επηρεάζουν αρνητικά την επιχείρηση, αν δεν έχουν σηµαντικό ρόλο στο 

ανταγωνιστικό κοµµάτι. Για παράδειγµα, ο ασαφής στρατηγικός προσανατολισµός, 

το περιορισµένο δίκτυο διανοµής, εσωτερικά προβλήµατα λειτουργίας κ. λ. π.  

δ) Οι ευκαιρίες που παρουσιάζει µια αγορά καθώς και οι απειλές από αλλαγές στην 

αγορά και από ανταγωνιστές είναι η άλλη πλευρά της ανάλυσης SWOΤ ( Strengths, 

Weaknesses, Opportunities, Treats). 

3) Η βασική ανταγωνιστική ικανότητα της επιχείρησης. 

   Η σηµασία της βασικής ικανότητας, είναι πάρα πολύ σηµαντική στο στρατηγικό 

µάνατζµεντ τόσο στην ανάλυση της κατάστασης της επιχείρησης, όσο και στην 

κατάστρωση της στρατηγικής. Γενικά, µια βασική ικανότητα είναι αυτό που κάνει η 

επιχείρηση µε µεγάλη επιτυχία σε σχέση µε τους ανταγωνιστές της. 

Μια βασική ικανότητα είναι ένα σύνολο δεξιοτήτων που έχει βελτιωθεί µέσα από την 

γνώση της τεχνολογίας και της εµπειρίας της επιχείρησης στην παραγωγική 

διαδικασία, στο µάρκετινγκ κ. λ. π που κάνουν καλύτερη την ανταγωνιστικότητά της. 

Για να είναι βασική µια ικανότητα, πρέπει να τηρεί τρείς κατηγορίες : 
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1. Πρέπει να προσθέτει κάποια αξία στο προϊόν της επιχείρησης, που να είναι 

ορατή από τον πελάτη. 

2. Πρέπει να δίνει στην επιχείρηση κάποια ιδιαίτερα ανταγωνιστικά 

πλεονεκτήµατα. 

3. Πρέπει να µπορούµε να τις χρησιµοποιήσουµε σε µεγάλο πλήθος αγορών. 

   Μια βασική ικανότητα δεν είναι εύκολο να αντιγραφεί από τους ανταγωνιστές της 

επιχείρησης. Το πρώτο µέληµα του µάνατζερ µια επιχείρησης, είναι να γνωρίζει τις 

βασικές ικανότητες της επιχείρησής του, να τις διευρύνουν, να τις µεγιστοποιήσουν, 

να τις προφυλάσσουν από τους ανταγωνιστές και φυσικά να τις χρησιµοποιούν µόνο 

όταν πρόκειται για το όφελος της επιχείρησης. Καλό θα ήταν να επισηµάνουµε ότι οι 

βασικές ικανότητες της επιχείρησης, δεν επηρεάζονται µε την πάροδο του χρόνου, 

είναι µόνιµες, σε αντίθεση µε αυτό που συµβαίνει  µε τα περιουσιακά στοιχεία. Μια 

επιχείρηση µε βασικές ικανότητες, είναι πολύ εύκολο να δηµιουργήσει µεγάλα 

ανταγωνιστικά πλεονεκτήµατα, κυρίως όταν οι ανταγωνιστές της, δεν έχουν τις δικές 

τους βασικές ικανότητες ή για να τις αποκτήσουν απαιτεί πολύ χρόνο µε δαπανηρές 

επενδύσεις. 

4) Αξιολόγηση ανταγωνιστικής θέσης και ισχύος. 

   Υπάρχουν διάφοροι παράγοντες που µπορούν να µας δείξουν την ανταγωνιστική 

θέση και ισχύ της επιχείρησης. Οι τάσεις των παραγόντων αυτών µπορούν να µας 

οδηγήσουν στο συµπέρασµα, εάν η ανταγωνιστική θέση της επιχείρησης υπάρχει 

πιθανότητα να βελτιωθεί ή να επιδεινωθεί. 

   Το σηµαντικότερο µέτρο της ανταγωνιστικής θέσης της επιχείρησης είναι εάν η 

επιχείρηση είναι καλύτερη ή χειρότερη από τους ανταγωνιστές της στους βασικούς 

παράγοντες επιτυχίας του κλάδου της. Γενικότερα η στρατηγική της επιχείρησης 

είναι αναγκαίο να αποσκοπεί στην µετατροπή της ανταγωνιστικής ισχύος σε 

µακροπρόθεσµα πλεονεκτήµατα και στην επιβολή µέτρων για να µπορεί να 

προστατευτεί από τις αδυναµίες της. Συγχρόνως όµως, η ανάλυση αυτή µας οδηγεί 

και στην αναγνώριση αδυναµιών των ανταγωνιστών τις οποίες µπορεί και καλό θα 

ήταν να εκµεταλλευτεί µε τις πιο κατάλληλες κινήσεις. 

5) Ανασκόπηση στρατηγικών θεµάτων στην ανάλυση. 



 

45 

 

   Το τελευταίο βήµα στην ανάλυση της κατάστασης της επιχείρησης είναι από τα πιο 

σηµαντικά βήµατα και εξετάζει τα στρατηγικά θέµατα που πρέπει να απασχολούν την 

επιχείρηση και τα προβλήµατα που θα επιλυθούν. Έχει ως σκοπό την γενική θεώρηση 

της επιχείρησης και στο που πρέπει να επικεντρώσουν την προσοχή τους οι µάνατζερ. 

   Χωρίς σαφήνεια, ως προς τα βασικά στρατηγικά θέµατα που πρέπει να απασχολούν 

την επιχείρηση η κατάστρωση στρατηγικής δεν είναι ένα απλό θέµα και η στρατηγική 

δεν µπορεί να είναι αποτελεσµατική. Όσο πιο καλά η στρατηγική της επιχείρησης 

διαµορφώνει την εσωτερική της κατάσταση στο εξωτερικό της περιβάλλον τόσο 

λιγότερη είναι η ανάγκη για µεγάλες αλλαγές. Στην αντίθετη περίπτωση όµως η 

αλλαγή πορείας πρέπει να είναι το πρώτο θέµα όσον αφορά την 

προτεραιότητα.(Hunger, 2004) 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 6Ο 

Η ΕΚΤΕΛΕΣΗ ΤΗΣ ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΗΣ 

6.1 Οργάνωση Επιχειρήσεων και Στρατηγικής 

   Η εκτέλεση της στρατηγικής µιας επιχείρησης είναι η οργάνωση της µε ένα 

ξεχωριστό τρόπο ώστε να οδηγηθεί στην επιτυχία των στρατηγικών και οικονοµικών 

στόχων της. Τρία είναι τα βασικά σηµεία που πρέπει να προσέχει κανείς από άποψη 

οργάνωσης για την επιτυχία µιας στρατηγικής: 

Α) Την επιλογή και ανάπτυξη κάποιας οργανωτικής δοµής που να υποβοηθάει την 

εκτέλεση της στρατηγικής. 

Β) Την εξασφάλιση των δεξιοτήτων, ταλέντων, τεχνογνωσίας και δυνατοτήτων που 

απαιτούνται. 

Γ) Την επιλογή των κατάλληλων ανθρώπων σε θέσεις – κλειδιά.  

   Η κάθε επιχείρηση µπορεί να έχει ενστερνιστεί την δική της στρατηγική σε κάθε 

στάδιο της πορείας που έχει ήδη χαράξει. Ένα βασικό σηµείο που πρέπει να προσέχει 

κανείς είναι ότι η οργάνωση της επιχείρησης πρέπει να γίνεται µε σηµείο αναφοράς 

την στρατηγική της και τους βασικούς παράγοντες που χρειάζονται για την επιτυχία 

της. Η αρµοδιότητα του µάνατζερ είναι να διαγνώσει τις βασικές λειτουργίες που 

απαιτούνται για την σωστή εκτέλεση (ποιες λειτουργίες είναι κρίσιµες και ποιες όχι) 

και είναι τα θεµέλια της επιχείρησης µε βάση τις κρίσιµες αυτές λειτουργίες. 

   Ένα πολύ σηµαντικό θέµα το οποίο πρέπει να µας απασχολήσει, είναι η πρακτική 

σύµφωνα µε την οποία µία επιχείρηση επιθυµεί να είναι οργανωµένη µε τέτοιο τρόπο 

ώστε να ταιριάζει στην στρατηγική της. Πολλές φορές αλλαγές στη στρατηγική µιας 

επιχείρησης δηµιουργούν πολλά διοικητικά προβλήµατα, που βγαίνουν στην 

επιφάνεια µε τη µορφή χαµηλής κερδοφορίας και απόδοσης. Η επίλυσή τους, απαιτεί 

κάποιες µετατροπές και την προσαρµογή της στη νέα στρατηγική, ώστε η απόδοση 

της επιχείρησης να αποκατασταθεί. Η επιλογή της κατάλληλης δοµής επηρεάζει την 

επιτυχία της επιχείρησης. Είναι προφανές ότι η οργάνωση µιας επιχείρησης πρέπει να 

αναλύεται πλήρως, οπότε γίνεται κάποια διαφοροποίηση στη στρατηγική της. 

Απαιτείται να εξετάζονται οι δεξιότητες και λειτουργίες που είναι σηµαντικές για τη 
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νέα στρατηγική ώστε οποιεσδήποτε ακολουθίες µεταξύ οργάνωσης και στρατηγικής 

να µην δηµιουργήσουν προβλήµατα στην εκτέλεσή της.  

   Ο σχεδιασµός της δοµής µιας επιχείρησης πρέπει να έχει ως στόχο τον πλήρη 

συντονισµό των προσπαθειών πολλών εργαζοµένων. Ο καλός σχεδιασµός δίνει τη 

δυνατότητα στους εργαζοµένους να κάνουν τη δουλειά τους µε αποδοτικότητα και 

αποτελεσµατικότητα. Εάν οι δυνατότητες και αρµοδιότητες σε ατοµικό και 

συλλογικό επίπεδο είναι οργανωµένες ώστε να συνδέουν στρατηγική και δοµή ο 

συντονισµός στρατηγικών κινήσεων είναι πολύ εύκολος και η καθηµερινή δουλειά 

δεν παρουσιάζει ιδιαίτερα προβλήµατα. Η οργάνωση µιας επιχείρησης δεν είναι 

στατική, αλλά εξελίσσεται µαζί µε την επιχείρηση και τη στρατηγική της. Οι πέντε 

βασικές οργανωτικές δοµές επιχειρήσεων από άποψη στρατηγικού µάνατζµεντ και ο 

τρόπος µε τον οποίο επηρεάζουν την στρατηγική µιας επιχείρησης είναι οι παρακάτω: 

• Η λειτουργική οργάνωση. 

• Η Γεωγραφική οργάνωση. 

• Η οργάνωση τύπου matrix. 

• Η καθετοποίηση οργάνωσης. 

• Η οργάνωση διαφοροποίησης δραστηριοτήτων.(Παπαδάκης, 2009) 

  

6.2 Εκτέλεση Στρατηγικής. 

 6.2.1 Εταιρική Κουλτούρα. 

   Τα τελευταία χρόνια έρευνες που έχουν πραγµατοποιηθεί, δείχνουν ότι η εταιρική 

κουλτούρα είναι ένα πολύ σηµαντικό στοιχείο στην επιτυχηµένη εκτέλεση της 

στρατηγικής µιας επιχείρησης. Όλες οι ανακολουθίες που υπάρχουν µεταξύ 

στρατηγικής και κουλτούρας οδηγούν σε ανεπιθύµητη εκτέλεση. Αντίθετα, όταν είναι 

εναρµονισµένες, παρέχουν ένα µεγάλο πλεονέκτηµα επιτυχηµένης εκτέλεσης. Ο 

µάνατζερ που σχεδιάζει µια στρατηγική πρέπει να την συσχετίζει µε την κουλτούρα 

της επιχείρησης και κυρίως µε τα απαράβατα στοιχεία της. Αντίθετα ο µάνατζερ που 

είναι υπεύθυνος για την εκτέλεση µιας συγκεκριµένης στρατηγικής πρέπει να 

διαµορφώνει τα στοιχεία της εταιρικής κουλτούρας που δεν υποστηρίζουν την 



 

48 

 

στρατηγική αυτή. Κάτι που πολλές φορές είναι πάρα πολύ δύσκολο να 

πραγµατοποιηθεί.(Παπαδάκης, 2009) 

 

6.2.2 Κίνητρα και Ανταµοιβές στην Εκτέλεση Στρατηγικής. 

   Το πιο σπουδαίο θέµα είναι η δηµιουργία της κατάλληλης δοµής κινήτρων και 

ανταµοιβών για τους εργαζοµένους. Η δηµιουργία των κατάλληλων κινήτρων για µια 

στρατηγική είναι ένας από τους πιο παλιούς τρόπους της εκτέλεσής της. Οι άλλοι δύο 

είναι η δηµιουργία της κατάλληλης εταιρικής κουλτούρας και οι ηγετικές ικανότητες 

των µάνατζερ της επιχείρησης. 

   Πολλές επιχειρήσεις στην επίτευξη κάποιας στρατηγικής χρησιµοποιούν διαφόρων 

ειδών χρηµατικές απολαβές (όπως για παράδειγµα µισθούς, µπόνους, πριµ, 

συµµετοχή στα κέρδη κ. λ. π.), απονοµή µετοχών, προαγωγές, αναγνώριση, κριτική, 

επέκταση ή περιορισµό των ευθυνών τους, αυτονοµία στη λήψη αποφάσεων, 

µεταθέσεις σε ελκυστικές γεωγραφικές περιοχές. Το κύριο καθήκον του µάνατζερ 

που σχεδιάζει ένα συγκεκριµένο σύστηµα κινήτρων είναι να το συνδέσει στενά µε 

τους παράγοντες που είναι αναγκαίοι για την επιτυχία της. Οι εργαζόµενοι θα πρέπει 

πάντα να έχουν κίνητρα που να τους ενδιαφέρουν και να έχουν συνέπειες στην 

καριέρα τους διαφορετικά οι περισσότεροι εργαζόµενοι δεν θα έδιναν την 

απαιτούµενη βάση σε καθένα από τα στρατηγικά σχέδια. 

   Κύριο µέληµα των πιο επιτυχηµένων επιχειρήσεων είναι να έχουν δοµές κινήτρων  

που να δίνουν το ερέθισµα στους εργαζοµένους ώστε να έχουν κάποια ευνοϊκή στάση 

απέναντι στους στόχους τους και να λαµβάνουν µέρος στην εργασία τους µε 

ενθουσιασµό. Το µεγαλύτερο ποσοστό των επιχειρήσεων, προτιµούν τα θετικά 

κίνητρα γιατί µε τον τρόπο αυτό µπορούν εύκολα να κερδίσουν την εµπιστοσύνη και 

τη συµπάθεια των εργαζόµενων. Προφανώς θετικά κίνητρα και ανταµοιβές κάνουν 

τους εργαζοµένους να δουλεύουν µε περισσότερο ενθουσιασµό και να καταβάλουν 

µεγαλύτερη προσπάθεια στην δουλειά τους απ΄ ότι τα αρνητικά. 

   Το τι κίνητρα πρέπει να χρησιµοποιήσει κανείς σε µια συγκεκριµένη περίπτωση, 

εξαρτάται από το πόσο δύσκολη είναι η εκτέλεση της στρατηγικής τους. Η ανεύρεση 

των επιθυµητών κινήτρων απαιτεί ευρηµατικότητα και τη συνεχή προσοχή των 
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µάνατζερ. Απαιτεί επιπλέον να ξέρουν τι είναι αυτό που δραστηριοποιεί τους 

εργαζοµένους της επιχείρησης.  

   Το πρώτο βήµα στη δηµιουργία των κατάλληλων κινήτρων είναι ο προσδιορισµός 

θέσεων και καθηκόντων στην επιχείρηση µε σηµείο αναφοράς τα αποτελέσµατα που 

επιδιώκει η στρατηγική της επιχείρησης( και όχι µε βάση τα καθήκοντα που πρέπει 

να εκτελούνται σε κάθε θέση). Είναι σηµαντικό οι εργαζόµενοι  να επικεντρώσουν 

την προσοχή τους στο τι πρέπει να επιτευχθεί από την επιχείρηση και όχι στο τι 

πρέπει να κάνουν. Σε οποιαδήποτε δραστηριότητα η πραγµατοποίηση ορισµένων 

καθηκόντων δεν οδηγεί σε ορισµένα αποτελέσµατα. Η έµφαση στην επίτευξη στόχων 

οδηγεί στην επίτευξη αποτελεσµάτων παρά απλής εκτέλεσης καθηκόντων. 

   Οι στόχοι της επιχείρησης και  των διαφόρων λειτουργικών της µονάδων σε όλα 

τους τα επίπεδα προσδιορίζουν τις επιθυµητές θέσεις εργασίας, δεξιότητες και 

οικονοµικούς πόρους. Σε κάθε επίπεδο και τµήµα υπάρχουν πολλά στρατηγικά 

κριτήρια απόδοσης όπως στο επίπεδο επιχείρησης η κερδοφορία, τα µερίδια αγοράς, 

οι πωλήσεις, ο ρυθµός ανάπτυξης είναι τα κυριότερα.  

   Το επόµενο βήµα στη δηµιουργία κινήτρων είναι ο έπαινος για τη µέγιστη 

απόδοση. Κύριο στοιχείο στην επίτευξη των στρατηγικών στόχων της επιχείρησης 

είναι ο συνδυασµός της οποιασδήποτε ανταµοιβής µε την κατόρθωση των 

συγκεκριµένων στόχων. Ο σκοπός του µάνατζερ είναι να δηµιουργεί το κατάλληλο 

κλίµα που θα ενηµερώνει συνεχώς τους εργαζόµενους για τους στόχους αυτούς. Είναι 

αυτονόητο ότι σε µια σύγχρονη επιχείρηση κάτι τέτοιο δεν µπορεί να επιτευχθεί 

χωρίς τα κατάλληλα υλικά κίνητρα. 

   Η δοµή των κινήτρων και ανταµοιβών είναι από τους πιο αποτελεσµατικούς 

τρόπους που διαθέτει ένας µάνατζερ για να εκτελέσει µια στρατηγική. Είναι αναγκαίο 

να χρησιµοποιείται δηµιουργικά και έξυπνα. Είναι αυτονόητο ότι κάθε επιχείρηση 

βελτιώνει τα δικά της κίνητρα που είναι συνδεδεµένα µε τις στρατηγικές βλέψεις 

της.(Παπαδάκης, 2009) 

6.2.3 Προϋπολογισµός και ∆ιοικητική Υποστήριξη. 

   Ένα από τα βασικότερα καθήκοντα του µάνατζερ που καταστρώνει µια στρατηγική 

είναι να έχει την κατάλληλη επιλογή στους πόρους για όλες τις λειτουργικές µονάδες 
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της επιχείρησης. Οι µονάδες αυτές πρέπει να αποτελούνται από άτοµα τα οποία είναι 

καταρτισµένα κατάλληλα ώστε να αναλαµβάνουν τις κατάλληλες αρµοδιότητες και 

χρονοδιαγράµµατα εκτέλεσης. Η κατάστρωση των κατάλληλων προϋπολογισµών 

είναι µεγάλης σηµασίας στην εκτέλεση, για παράδειγµα ελλιπείς πόροι θα οδηγήσουν 

την προσπάθεια στην αποτυχία, ενώ κάποιοι άλλοι πόροι θα δηµιουργήσουν 

οικονοµικά προβλήµατα στην επιχείρηση. Γίνεται έτσι εύκολα κατανοητό το πόσο 

συγκεντρωµένος πρέπει να είναι ο µάνατζερ τόσο στην κατάστρωση των 

προϋπολογισµών όσο και στην εκτέλεσή τους. Ας τονιστεί ότι τις αλλαγές στη 

στρατηγική δεν µπορούµε να τις παραβλέψουµε και απαιτούν συχνά αλλαγές στους 

σχετικούς προϋπολογισµούς. Έτσι ο µάνατζερ πρέπει να είναι πάντα σε θέση να 

διορθώσει τους προϋπολογισµούς του και να ξανά αναθέσει τους οικονοµικούς και 

ανθρώπινους πόρους. Η ευελιξία στην αναδιανοµή αυτή είναι ένα από τα βασικά 

στοιχεία των επιχειρήσεων µε παραδοσιακά καλές επιδόσεις στην εκτέλεση της 

στρατηγικής. 

   Όσον αφορά τα συστήµατα διοικητικής υποστήριξης, αυτά συµπεριλαµβάνουν 

πρώτον τη δηµιουργία διαδικασιών υποστήριξης της στρατηγικής δηλαδή πλαισίων 

συµπεριφοράς που προκύπτουν από τις απαιτήσεις της στρατηγικής. Με τον 

συγκεκριµένο τρόπο οι µάνατζερ και οι εργαζόµενοι είναι ευθυγραµµισµένοι µε την 

αποστολή της στρατηγικής και προσπαθούν να µην πάρουν πρωτοβουλίες και να 

παρεκκλίνουν από τους συγκεκριµένους στόχους. Ο σωστός µάνατζερ βρίσκει τους 

κανόνες που χαρακτηρίζουν τη στρατηγική και δηµιουργούν πρόσφορο έδαφος που 

αναπτύσσουν την κατάλληλη εταιρική κουλτούρα. Αν χρησιµοποιηθούν λιγότεροι 

κανόνες, η τάση στις πιο επιτυχηµένες επιχειρήσεις, είναι η αποκέντρωση, και η 

µεγαλύτερη λήψη αποφάσεων από τους εργαζόµενους. 

   Τα διοικητικά συστήµατα υποστήριξης περιλαµβάνουν τις κατάλληλες διαδικασίες 

συλλογής και διανοµής στρατηγικών πληροφοριών. Οι πληροφορίες αυτές είναι 

σηµαντικές σε τέτοιο βαθµό ώστε να κρίνει κατά πόσο η στρατηγική ή η εκτέλεση 

της χρειάζονται αλλαγές. Τα συστήµατα  συλλογής των σχετικών πληροφοριών 

προσφέρουν τις περισσότερες φορές λεπτοµερή στοιχεία σε καθηµερινή βάση. 

Βασική δουλειά του µάνατζερ είναι να καθορίσει ποια στοιχεία είναι κρίσιµα στη 

στρατηγική, να φροντίσει για την άµεση συλλογή τους, ανάλυσή και διανοµή τους 

στους αρµόδιους µάνατζερ της επιχείρησης.(Tσακλαγκάνος, 1994) 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 7 

ΟΙ ΟΙΚΟΝΟΜΙΚΕΣ ΚΑΤΑΣΤΑΣΕΙΣ ΤΩΝ ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΕΩΝ 

7.1 Γενικές αρχές  

   Για σύνταξη των οικονοµικών καταστάσεων θα πρέπει να λαµβάνονται υπόψη οι 

ακόλουθες γενικές αρχές: 

• ∆ίκαιη παρουσίαση, η οποία περιλαµβάνει την επιλογή και εφαρµογή των 

κατάλληλων λογιστικών αρχών και την παροχή επιπρόσθετων γνωστοποιήσεων 

σε περίπτωση που τα ∆ΠΧΠ (∆ιεθνή Πρότυπα Χρηµατοοικονοµικής 

Πληροφόρησης) δεν επαρκούν ώστε να δοθεί η πραγµατική εικόνα στους χρήστες 

• Συµµόρφωση µε τα ∆ΛΠ (∆ιεθνή Λογιστικά Πρότυπα).  Στην πλειοψηφία τους, 

οι οικονοµικές καταστάσεις συµµορφώνονται πλήρως µε τα ∆ΛΠ, υπάρχουν 

όµως περιπτώσεις που µπορεί µία εταιρεία να αποκλίνει από κάποιο πρότυπο. Για 

να αποκλίνει θα πρέπει η εφαρµογή του προτύπου να οδηγεί σε παραπλανητική 

παρουσίαση της επιχείρησης.  

Σε αυτή την περίπτωση, θα πρέπει να γνωστοποιηθούν και τα εξής: 

α) Το πρότυπο από το οποίο αποκλίνει η εταιρεία 

β) Επεξήγηση του λόγου που την οδήγησε στην απόκλιση και του λογιστικού 

χειρισµού που έγινε 

γ) Τις χρηµατοοικονοµικές επιπτώσεις της απόκλισης στο καθαρό κέρδος ή τη ζηµιά 

στα περιουσιακά στοιχεία, στις υποχρεώσεις, στα ίδια κεφάλαια και στις ταµειακές 

ροές της κάθε περιόδου 

• Αρχή της συνεχιζόµενης δραστηριότητας 

• Αρχή των ∆εδουλευµένων Εσόδων-Εξόδων ή αρχή της αυτοτέλειας των χρήσεων 

•  Αρχή της συνέπειας (Consistency of presentation), σύµφωνα µε την οποία η  

παρουσίαση των στοιχείων των οικονοµικών καταστάσεων πρέπει να διατηρείται 

όµοια µεταξύ των περιόδων.  

   Συµψηφισµός (Offsetting), σε περίπτωση που το επιβάλει κάποιο πρότυπο,  δεν 

επιτρέπεται ο συµψηφισµός σε στοιχεία του ενεργητικού και του παθητικού ή µεταξύ 

εσόδων και εξόδων (Σπαθής, 2002). 
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7.2 ∆οµή και περιεχόµενα των οικονοµικών καταστάσεων 

   Οι οικονοµικές καταστάσεις πρέπει να χωρίζονται από πλήθος πληροφοριών που 

πιθανό να δηµοσιεύονται στο ίδιο έντυπο καθώς και να παρουσιάζουν ευδιάκριτα τα 

ακόλουθα: 

� Την επωνυµία της επιχείρησης 

�  Εάν αφορούν µία εταιρεία ή όµιλο  

�  Την ηµεροµηνία του ισολογισµού  

� Την περίοδο χρήσης 

� Το τηρούµενο νόµισµα και το βαθµό ακριβείας (σε χιλιάδες, εκατοµµύρια) 

(Σπαθής, 2002) 

 

7.3 Τα ∆εδοµένα στις Επιχειρήσεις  

   Με τον όρο επιχείρηση εννοούµε έναν οικονοµικό οργανισµό ο οποίος έχει σκοπό, 

σε συνδυασµό µε τους συντελεστές της παραγωγής (εργασία – κεφάλαιο), να παράξει 

αγαθά (προϊόντα ή υπηρεσίες) που ικανοποιούν ανθρώπινες ανάγκες. Έτσι κάθε 

επιχείρηση προσπαθεί να επιτύχει το µέγιστο δυνατό αποτέλεσµα µε την ελάχιστη 

θυσία.   

   Κάθε επιχείρηση, µε την είσοδο της στην αγορά, έχει να αντιµετωπίσει προβλήµατα 

για τα οποία υπάρχουν διαφορετικές αιτίες οι οποίες τα προκαλούν. Ένας βασικός 

λόγος που µπορεί να οδηγήσει µια επιχείρηση σε αποτυχία είναι και η 

ανταγωνιστικότητα της µε τις άλλες επιχειρήσεις ίδιας ασχολίας. Μία καλή λύση για 

να µπορέσει η επιχείρηση να αποφύγει την αποτυχία και να εξασφαλίσει την επιτυχία 

της είναι η αύξηση της ανταγωνιστικότητας της. 

Έτσι λοιπόν, µια επιτυχηµένη ή µια αποτυχηµένη προσπάθεια κρίνεται από την ίδια 

την  αγορά, εφόσον λειτουργεί σε συνθήκες ελεύθερου ανταγωνισµού, µέσω του 

µηχανισµού των τιµών. 
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   Ο ανταγωνισµός αναφέρεται στο βαθµό στον οποίο οι εταιρίες αποκρίνονται στις 

ανταγωνιστικές κινήσεις των άλλων εταιριών. Ο ανταγωνισµός µεταξύ των 

υπαρχουσών εταιριών µπορεί να φανερωθεί µε διάφορους τρόπους όπως:  

� ο ανταγωνισµός τιµών,  

� νέα προϊόντα,  

� αύξηση στα επίπεδα εξυπηρέτησης πελατών,  

� τις εξουσιοδοτήσεις και τις εγγυήσεις,  

� διαφήµιση και καλύτερα δίκτυα των χονδρικών διανοµέων. Είναι εποµένως 

εξαιρετικά σηµαντικό να υπάρχουν υγιείς συνθήκες ανταγωνισµού σε 

µια οικονοµία. 

Σε µια ανταγωνιστική αγορά, οι τιµές των αγαθών διαµορφώνονται ανεξάρτητα από 

το κόστος παραγωγής των επιµέρους µονάδων.  

Όσο σηµαντικότερο το αποτέλεσµα των προϊόντων/υπηρεσιών της, τόσο υψηλότερες 

οι τιµές και τόσο µεγαλύτερο το άνοιγµα ανάµεσα στα έσοδα και το κόστος (Σπαθής, 

2002) 

.  

   Για παράδειγµα, έστω ότι υπάρχει επαρκής προσφορά του προϊόντος Π στην τιµή 

των 100 €, ακόµη δε ότι η επιχείρηση Ε παράγει το ίδιο προϊόν µε κόστος 120 €. Αν 

οι ποιοτικές προδιαγραφές του προϊόντος της Ε και οι όροι πώλησης του δεν 

διαφέρουν από εκείνα των ανταγωνιστών, τότε η επιχείρηση αυτή δεν µπορεί να 

πετύχει τιµή ανώτερη των 100 €. Σε µια τέτοια περίπτωση, η Ε αναλώνει 

παραγωγικούς συντελεστές αξίας 120 €, ενώ δηµιουργεί αγαθά αξίας 100 €, λόγω 

αναποτελεσµατικής οργάνωσης της δραστηριότητας της. Αφαιρεί, δηλαδή, από τι 

κοινωνικό σύνολο πόρους 20 € ανά παραγόµενη µονάδα. Με τη ζηµία αυτή 

επιβαρύνονται οι χρηµατοδότες της επιχείρησης (µέτοχοι, δανειστές, προµηθευτές 

κλπ), στο βαθµό που δεν κατορθώνουν να εισπράξουν τα κεφάλαια που χορήγησαν 

(και τις αποδόσεις των κεφαλαίων αυτών). Οι χρηµατοδότες, εποµένως, για να 

περιορίσουν τον κίνδυνο απωλειών, έχουν ανάγκη να εκτιµήσουν τις προοπτικές της 

µονάδας την οποία εφοδιάζουν µε κεφάλαια, πριν αποφασίσουν τη χρηµατοδότησή 

της.  



 

54 

 

   Βέβαια, η σύγχρονη επιχείρηση αποτελεί ένα πολυσύνθετο πλέγµα συµφερόντων, 

γι’  αυτό υπάρχουν και άλλα µέρη τα οποία επιθυµούν να γνωρίζουν τη µελλοντική 

πορεία της, όπως π.χ. οι εργαζόµενοι σε αυτή (για να εκτιµούν το χρονικό ορίζοντα 

της απασχόλησης τους και το επίπεδο των αµοιβών τους), το management (για να 

προγραµµατίσει τη δράση της µονάδας, ακόµη δε να εκτιµήσει τις επιπτώσεις στην 

αµοιβή και τη φήµη του), το Κράτος (να προστατέψει τους επενδυτές, πιστωτές κλπ 

και να εισπράξει φόρους) κ.ο.κ.   

   Η δυνατότητα, εποµένως, πραγµατοποίησης εκτιµήσεων σχετικά µε τις προοπτικές 

της επιχείρησης, αποτελεί κρίσιµη παράµετρο για όλες τις πιο πάνω οµάδες 

ενδιαφεροµένων. 

 

7.4 Η Οικονοµική κατάσταση µιας Επιχείρησης 

   Βασικός στόχος της οικονοµικής κατάστασης µια επιχείρησης είναι:    

� η παροχή πληροφοριών σχετικών µε την οικονοµική της θέση, και 

� η απόδοση και οι µεταβολές στην οικονοµική θέση µιας επιχείρησης, που 

είναι χρήσιµες για ένα ευρύ φάσµα χρηστών στη λήψη οικονοµικών 

αποφάσεων.. 

 

   Οι οικονοµικές καταστάσεις οφείλουν να είναι κατανοητές, αξιόπιστες και 

συγκρίσιµες. Τα αναφερόµενα περιουσιακά στοιχεία, υποχρεώσεις, ίδια κεφάλαια, 

έσοδα και τα έξοδα που συνδέονται άµεσα µε την οικονοµική κατάσταση του 

οργανισµού. 

   Καταγράφοντας στα βιβλία της εκάστοτε επιχείρησης α) τη ροή πόρων (κεφάλαια, 

εργασία, φυσικοί πόροι), β) την αξιοποίησή τους, γ) την πώληση αγαθών, δ) τον 

προσδιορισµό του επιχειρηµατικού αποτελέσµατος και ε) τη διανοµή του αποτελούν 

πολύτιµα στοιχεία για κάθε ενδιαφερόµενο. Οι ανακεφαλαιωτικές καταστάσεις των 

οικονοµικών δεδοµένων και µεταβολών έχουν ιδιαίτερη αξία γιατί επιτρέπουν 

γρήγορη κι ασφαλή αξιολόγηση της επιχείρησης µέσω της τυποποίησης και 
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ποσοτικοποίησης των οικονοµικών της στοιχείων. Οι γνωστότερες από τις 

καταστάσεις αυτές είναι οι εξής:   

• Ισολογισµός 

• Κατάσταση αποτελεσµάτων 

• Κατάσταση διανοµής κερδών 

   Πέρα από τις παραπάνω καταστάσεις υπάρχουν κι άλλες, λιγότερο αναλυτικές, 

όπως οι τριµηνιαίες λογιστικές καταστάσεις (3µήνου, 6µήνου και 9µήνου), τα 

µηνιαία ισοζύγια κλπ. Τέλος, σηµαντικές πληροφορίες παρέχουν οι εκθέσεις των 

ελεγκτών,  οι ετήσιες εκθέσεις προς τους µετόχους, οι εταιρικές ανακοινώσεις, τα 

ενηµερωτικά δελτία που καταρτίζονται έπ’ ευκαιρία της αύξησης του µετοχικού 

κεφαλαίου κλπ. 

Αναλυτικά,  

α) Ο Ισολογισµός 

   Ο ισολογισµός µιας επιχείρησης περιγράφει την οικονοµική της κατάσταση σε µια 

δεδοµένη χρονική στιγµή, γι’ αυτό και η εικόνα που παρέχει είναι στατική. Η δοµή 

ενός  τυπικού ισολογισµού παρουσιάζει τα περιουσιακά στοιχεία της επιχείρησης, τις 

υποχρεώσεις αλλά και τα ιδία κεφάλαια της εταιρίας, οµαδοποιηµένα σε πάγια,  

κυκλοφορούντα και διαθέσιµα και οι πηγές των κεφαλαίων της (ίδια κεφάλαια,  

µακροπρόθεσµες και βραχυπρόθεσµες υποχρεώσεις). ∆ηλαδή, ο ισολογισµός δείχνει 

ποια περιουσιακά στοιχεία έχουν αποκτηθεί και µε τι κεφάλαια έχει χρηµατοδοτηθεί 

η απόκτησή τους. Όσο αφορά τις επιµέρους κατηγορίες µεγεθών, παρατηρούνται τα 

πιο κάτω:  

   Στα Πάγια περιλαµβάνονται όλα τα µέσα που χρησιµοποιεί η επιχείρηση για την 

παραγωγή των προϊόντων και υπηρεσιών της. Συγκεκριµένα  

 Ασώµατες ακινητοποιήσεις (Σήµατα, Λογισµικά κ.α.)  

 Ενσώµατες ακινητοποιήσεις (Κτίρια, Μηχανήµατα κ.α.)  

 Συµµετοχές και άλλες µακροπρόθεσµες απαιτήσεις  

 

   Η απόκτηση των µέσων αυτών αποτελεί  «επένδυση», η δε αξία τους επανεισρέει 

στην επιχείρηση κατά τη διάρκεια της ωφέλιµης ζωής τους (Σπαθής, 2002). 
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.   

   Κρίσιµη παράµετρο κατά την εξέταση των πάγιων στοιχείων µιας επιχείρησης 

αποτελεί το τεχνολογικό τους επίπεδο. Όσο πιο σύγχρονη η τεχνολογία που 

ενσωµατώνεται στα παραγωγικά µέσα της µονάδας, τόσο µεγαλύτερη η ευχέρεια 

µείωσης του κόστους και βελτίωσης της ποιότητας των προϊόντων της.  

   Στο Κυκλοφορούν Ενεργητικό περιλαµβάνονται τα στοιχεία εκείνα που 

παραµένουν για περιορισµένο χρονικό διάστηµα στην επιχείρηση και στη συνέχεια 

ρευστοποιούνται. ∆ηλαδή,  

 

 Αποθέµατα (Εµπορεύµατα, Ύλες, Προϊόντα κ.α.)  

 Απαιτήσεις (Υπόλοιπα Πελατών κ.α.)  

 Χρεόγραφα 

 ∆ιαθέσιµα  

    Έτσι  τα παραγόµενα προϊόντα, για παράδειγµα, «στοκάρονται» µέχρι τη 

διοχέτευσή τους στην αγορά, τα αποθέµατα υλών (πρώτων & βοηθητικών) 

παραµένουν στις αποθήκες µέχρι να χρησιµοποιηθούν στην παραγωγική διαδικασία, 

οι απαιτήσεις ρευστοποιούνται σε ρυθµό αντίστοιχο των εισπράξεων από τους 

πελάτες και χρεώστες γενικότερα.   

   Ο υπολογισµός του κυκλοφορούντος ενεργητικού αποτελεί ένα πρόβληµα 

αριστοποίησης. Πιο συγκεκριµένα, οι µεγάλες ποσότητες αποθεµάτων έτοιµων 

προϊόντων και η γενναιόδωρη παροχή πιστώσεων στην πελατεία διευκολύνουν την 

επέκταση των πωλήσεων. Επίσης, η διατήρηση υψηλών αποθεµάτων πρώτων και 

βοηθητικών υλών εξυπηρετεί τον άνετο ανεφοδιασµό της παραγωγής. Όµως, από την 

άλλη πλευρά, προκαλούν αύξηση των χρηµατοοικονοµικών δαπανών (λόγω της 

διόγκωσης των απασχοληµένων κεφαλαίων) και των σταθερών εξόδων (κόστος 

αποθήκευσης, φύλαξης, διαχείρισης κλπ) και αυξάνουν τον κίνδυνο απωλειών από 

επισφάλειες (στην περίπτωση των απαιτήσεων) ή µείωση της αξίας τους (στην 

περίπτωση των αποθεµάτων). Επίσης, στα πλαίσια ενός πληθωριστικού 

περιβάλλοντος, η διατήρηση υψηλών αποθεµάτων ορισµένων ειδών είναι δυνατό να 

αποφέρει σηµαντικά κέρδη στην επιχείρηση. 
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   Ως ∆ιαθέσιµα χαρακτηρίζονται τα περιουσιακά στοιχεία εκείνα που βρίσκονται σε 

µορφή µετρητών ή τοποθετήσεων υψηλής ρευστότητας και χρησιµοποιούνται για τις 

τρέχουσες συναλλακτικές της επιχείρησης. Εκ φύσεως, τα διαθέσιµα αξιοποιούνται 

µόνο σε βραχυπρόθεσµες τοποθετήσεις, µε αποτέλεσµα να περιορίζεται η 

αποδοτικότητά τους. Έτσι, καταβάλλεται προσπάθεια ελαχιστοποίησης του µεγέθους 

τους µέσω προγραµµατισµού των εισπράξεων και των πληρωµών. 

   Στα Ίδια Κεφάλαια περιλαµβάνονται τόσο το µετοχικό κεφάλαιο όσο και τα 

συσσωρευµένα κεφάλαια από παρακρατήσεις κερδών καθώς και η υπεραξία των 

στοιχείων του ενεργητικού η οποία προκύπτει από αναπροσαρµογή της αξίας τους. 

Αναλυτικότερα,  

 Κεφάλαιο (µετοχικό κτλ.)  

 ∆ιαφορά από έκδοση µετοχών υπέρ το άρτιο 

 ∆ιαφορές αναπροσαρµογής – Επιχορηγήσεις επενδύσεων 

 Αποθεµατικά κεφάλαια 

 Αποτέλεσµα εις νέο 

 Ποσά προορισµένα για αύξηση κεφαλαίου 

 

   Τα ίδια κεφάλαια ούτε επιστρέφονται, ούτε δηµιουργούν συµβατικές δεσµεύσεις 

σχετικά µε την εξυπηρέτησή τους. Συµβάλλουν στη βελτίωση της ρευστότητας της 

επιχείρησης κι επιτρέπουν την κάλυψη ενδεχόµενων αρνητικών ανοιγµάτων µεταξύ 

εσόδων και εξόδων.   

Όσον αφορά τις Υποχρεώσεις, αυτές διακρίνονται σε δύο γενικές κατηγορίες:  

• Μακροπρόθεσµες (Μακροπρόθεσµα ∆άνεια)  

• Βραχυπρόθεσµες 

- Τράπεζες (κεφάλαιο κίνησης)  

- Προµηθευτές 

- Λοιποί 

   Στις Μακροπρόθεσµες Υποχρεώσεις µπορεί να περιλαµβάνονται α) η λήψη 

µακροπρόθεσµων τραπεζικών δανείων, β) η άντληση οµολογιακών δανείων, γ) η 
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αγορά στοιχείων πάγιου Ενεργητικού µε µακροχρόνια πίστωση, δ) η συµµετοχή σε 

ιδιωτικά συνταξιοδοτικά προγράµµατα, ε)  χορήγηση προς τους πελάτες πολυετών 

εγγυήσεων καλής λειτουργίας των προϊόντων της, αν και αυτή η υποχρέωση είναι 

πιθανολογούµενη και όχι οριστική, γιατί δεν είναι βέβαιο το ύψος της. 

   Το κύριο χαρακτηριστικό ορισµένων µακροπρόθεσµων δανείων είναι ότι 

εξοφλούνται τµηµατικά στην πολυετή διάρκεια τους.  

(www.euretirio.com)  

   Η δυνατότητα επιστροφής των κεφαλαίων αυτής της κατηγορίας γίνεται µετά από 

ένα µεγάλο χρονικό διάστηµα (συχνά δέκα ή περισσοτέρων ετών) κι επιτρέπει στην 

επιχείρηση να τα χρησιµοποιήσει για αγορά παγίων στοιχείων και να επιδράσει 

θετικά στη ρευστότητά της.  

Αναγκαία κρίνεται η αξιολόγηση των  παραµέτρων του οικονοµικού περιβάλλοντος 

που επηρεάζουν τα επιτόκια, διότι είναι πιθανό να προκύψει πτώση των επιτοκίων 

προ της λήξεως του δανείου, µε αποτέλεσµα την επιβάρυνσή της επιχείρησης σε 

κάποιο βαθµό,  ανάλογα µε την έκταση της µείωσης, τη διάρκεια της δανειακής 

σύµβασης και το ύψος του δανείου.  

   Όσον αφορά τις Βραχυπρόθεσµες Υποχρεώσεις περιλαµβάνουν υποχρεώσεις που 

προσδοκόνται να εξοφληθούν α) στη διάρκεια του συνήθους λειτουργικού 

κυκλώµατος της επιχείρησης και β) σε διάστηµα δώδεκα µηνών από τη λήξη της 

παρούσας λογιστικής χρήσης. Σε αυτές µπορεί να περιλαµβάνονται δανειακές 

συµβάσεις µικρής διάρκειας, υποχρεώσεις προς τους προµηθευτές, τους µετόχους, 

τους εργαζόµενους, το ∆ηµόσιο, τους οργανισµούς κοινωνικής ασφάλισης  και γενικά 

κάθε πίστωση που παρέχεται στην επιχείρηση.  

   Οι βραχυπρόθεσµες υποχρεώσεις οφείλονται σε διάφορα γεγονότα: 

� Η αγορά αγαθών ή η χρησιµοποίηση υπηρεσιών τρίτων µε πίστωση ολίγων 

µηνών 

� Η λήψη βραχυπρόθεσµων δανείων 

� Η χρήση παροχών, όπως η κατανάλωση ηλεκτρικού ρεύµατος 

� Η είσπραξη προκαταβολών των πελατών για αγορά αγαθών ή υπηρεσιών 

(www.euretirio.com) 
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   Σε περιπτώσεις όπου οι βραχυπρόθεσµες υποχρεώσεις δεν µπορούν να 

εξυπηρετηθούν, µπορούν να δηµιουργήσουν σοβαρά προβλήµατα στην επιχείρηση. 

Γι’  αυτό θα πρέπει να χρησιµοποιούνται, κυρίως, για την κάλυψη προσωρινών 

ταµειακών ελλειµµάτων και όχι για επενδυτικούς σκοπούς. 

   Γενικά, οι βραχυπρόθεσµες υποχρεώσεις δηµιουργούν µικρούς κινδύνους από 

άποψη ρευστότητας. Παρ’ όλα αυτά,  θα πρέπει να προβλέπει η επιχείρηση την 

διατήρηση επαρκών στοιχείων του κυκλοφορούντος και διαθέσιµου ενεργητικού 

ώστε να µπορεί να τις εξυπηρετεί µε ευχέρεια.  

 

β) Οι Καταστάσεις Αποτελεσµάτων Χρήσης και ∆ιανοµής Κερδών 

 
 

   Οι Καταστάσεις Αποτελεσµάτων Χρήσης και ∆ιανοµής Κερδών περιγράφουν τη 

χρηµατοοικονοµική κατάσταση που εµφανίζει δυναµικά και περιληπτικά το 

λογιστικό αποτέλεσµα που πραγµατοποίησε η επιχείρηση κατά τη διάρκεια µιας 

περιόδου. 

 

   Η κατάσταση αποτελεσµάτων  είναι ουσιαστικά µια έκθεση που περιέχει 

συνοπτικές πληροφορίες για έσοδα, κέρδη, έξοδα και ζηµιές που έγιναν σε µια 

συγκεκριµένη λογιστική χρήση. Το περιεχόµενο της κατάστασης αποτελεσµάτων 

χρήσης διαιρείται σε δύο µέρη: 1) στο πρώτο παραθέτονται τα στοιχεία 

των λογαριασµών των λειτουργικών εσόδων και των λειτουργικών εξόδων, δηλαδή 

των στοιχείων που προσδιορίζουν το αποτέλεσµα εκµετάλλευσης, 2) στο δεύτερο 

µέρος παρουσιάζονται οι λογαριασµοί των µη λειτουργικών (έκτακτων) εσόδων και 

κερδών και κατόπιν αυτούς των µη λειτουργικών εξόδων και ζηµιών. 

(www.euretirio.com)  

 

   Έτσι παρουσιάζονται τα συνολικά έσοδα και έξοδα που πραγµατοποίησε η 

επιχείρηση κατά τη διάρκεια της χρήσης. Εποµένως, τα µεγέθη της δεν είναι ούτε 

στατικά ούτε συγκυριακά αλλά εκφράζουν, σε όρους αξίας, τη δραστηριότητά της σε 

ολόκληρη τη χρήση. 
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   Όπως και στην εξέταση του ισολογισµού, ο βαθµός ανάλυσης της πιο πάνω 

κατάστασης εξαρτάται τόσο από το βαθµό ανάλυσης των τηρούµενων λογαριασµών, 

τις επιλογές της διαχείρισης για την έκταση της ενηµέρωσης που παρέχεται όσο και 

από τους περιορισµούς της ισχύουσας νοµοθεσίας. 
 

   Η κατάσταση διανοµής κερδών περιέχει κρίσιµα στοιχεία, γι’αυτό βρίσκεται στο 

επίκεντρο του ενδιαφέροντος κάθε αναλυτή, ο όποιος από τη µελέτη των µεγεθών 

της και το συσχετισµό τους µε εκείνα του ισολογισµού, παράγει σηµαντικές 

πληροφορίες σχετικά µε τις δυνατότητες και αδυναµίες της επιχείρησης 

περιλαµβάνοντας τα έσοδα από πωλήσεις, το κόστος πωληθέντων, οι λειτουργικές 

δαπάνες, τον φόρο εισοδήµατος και τα καθαρά κέρδη. 

 

   Η κατάσταση διανοµής κερδών εµφανίζει τον τρόπο κατανοµής του καθαρού 

επιχειρησιακού πλεονάσµατος µεταξύ, κυρίως, της επιχείρησης και των µετόχων της. 

Τα µεγέθη της αποκαλύπτουν κατά βάση τη µερισµατική πολιτική, αλλά και τον 

βαθµό αυτοχρηµατοδότησης της επιχείρησης. Έτσι προκύπτουν χρήσιµα 

συµπεράσµατα, ιδιαίτερα όταν εξετάζεται η διαχρονική εξέλιξη τους καθώς και η 

σχέση τους µε άλλα εσωτερικά µεγέθη  ή µε τα αντίστοιχα µεγέθη άλλων 

επιχειρήσεων. 

 

 

7.5 Η ποιότητα των παρεχόµενων πληροφοριών 

 

   Οι δηµοσιευµένες οικονοµικές καταστάσεις και η ευρύτερη πληροφόρηση που 

αφορά την επιχείρηση, προσφέρονται κατά κύριο λόγο από το management, 

προσδιορίζονται όµως σε κάποιο βαθµό από τη ζήτηση που εκδηλώνουν τα 

ενδιαφερόµενα µέρη. 

 

   Για παράδειγµα, οι επενδυτές πιέζουν για τη δηµοσιοποίηση πληροφοριών που 

επιτρέπουν την εκτίµηση της παρούσας κατάστασης και των προοπτικών της 

επιχείρησης.  Κυρίως,  χρειάζονται  πληροφορίες  για   να   προσδιορίσουν  τα 

χαρακτηριστικά    των    προσφερόµενων   τίτλων    σε    όρους    κινδύνου    και 

(προσδοκώµενης) απόδοσης. 
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   Αν έχουν στη διάθεσή της επαρκή στοιχεία µπορούν να πραγµατοποιήσουν 

ακριβέστερες εκτιµήσεις και έτσι να προσδιορίσουν την αξία της επιχείρησης µε 

ικανοποιητική προσέγγιση. Στην αντίθετη περίπτωση αισθάνονται ανασφάλεια και 

εποµένως υπερεκτιµούν τον κίνδυνο, µε αποτέλεσµα τη µείωση της παρούσας αξίας 

της επιχείρησης. Στις περιπτώσεις αυτές, ο πλούτος των µετοχών µειώνεται, η δε 

επιχείρηση πρέπει να διαθέσει µεγαλύτερο αριθµό τίτλων για να αντλήσει κάποιο 

συγκεκριµένο ποσό µέσω αύξησης του µετοχικού της κεφαλαίου. Το management, 

λοιπόν, για να αποφύγει µια τέτοια δυσµενή εξέλιξη, είναι διατεθειµένο να 

δηµοσιοποιεί τα δεδοµένα που αφορούν την τρέχουσα οικονοµική κατάσταση και 

την αναµενόµενη µελλοντική πορεία της επιχείρησης, να υποβάλλει τα 

προβλεπόµενα στοιχεία στις εποπτεύουσες Αρχές, κλπ. 

 
 

   Σε ορισµένες περιπτώσεις, φαίνεται να ευνοεί την επιχείρηση η παρουσίαση 

παραποιηµένων µεγεθών  ή  προβλέψεων που  οδηγούν σε  υπερεκτίµηση των 

προοπτικών της (π.χ. όταν εκδίδει νέες µετοχές). Σε άλλες, ισχύει το αντίστροφο, 

όπως π.χ. η περίπτωση της δήλωσης των φορολογητέων κερδών. 

Έχει λόγους, λοιπόν, το management, να δηµοσιοποιεί στοιχεία που αποκλίνουν από 

τα πραγµατικά. Παρ’ όλα αυτά, υπάρχουν κάποιοι µηχανισµοί που αποτρέπουν, σε 

µεγάλο βαθµό, τέτοιες καταστάσεις. 

   Αρχικά, υπάρχει ο κίνδυνος των κυρώσεων που ορίζει η ισχύουσα νοµοθεσία: Σε 

όλες σχεδόν τις χώρες, η παροχή παραπλανητικής ενηµέρωσης τιµωρείται µε 

µικρότερη ή  µεγαλύτερη αυστηρότητα. Παράλληλα, µια  τέτοια συµπεριφορά 

αποβαίνει (µακροπρόθεσµα) εις βάρος της επιχείρησης αλλά και του management. 

Π.χ. στη βάση της σκόπιµα βελτιωµένης εικόνας της επιχείρησης, οι επενδυτές 

διαµορφώνουν   υπεραισιόδοξες   προσδοκίες,   οι   οποίες   στη   συνέχεια   δεν 

επαληθεύονται. Έτσι, την επόµενη φορά, που θα δηµοσιοποιηθούν στοιχεία από το 

management, αυτά δεν θα θεωρηθούν “επαρκώς” φερέγγυα, µε αποτέλεσµα να 

προσαρµοσθούν οι προσδοκίες των επενδυτών προς τα κάτω. Το γεγονός αυτό θα 

προκαλέσει αύξηση του κόστους των κεφαλαίων (δανειακών και ιδίων) της 

επιχείρησης, λόγω της υποτίµησης των αναµενόµενων κερδών και της 

υπερεκτίµησης του κινδύνου. 
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Επίσης, η αγορά εργασίας τιµωρεί τους managers που θεωρούνται ως µη αξιόπιστοι 

λόγω παροχής παραπλανητικής πληροφόρησης. Η φήµη τους µειώνεται, µε αρνητικά 

αποτελέσµατα στη ζήτηση και την αµοιβή τους. 

   Για την αξιολόγηση της ποιότητας των παρεχοµένων πληροφοριών, όµως, θα 

πρέπει να ληφθούν υπόψη και άλλοι παράγοντες, όπως οι συµβατικές µεθοδολογίες 

µέτρησης της αξίας ορισµένων µεγεθών. Οι µεθοδολογίες αυτές είναι γνωστές ως 

“ λογιστικές πολιτικές” και επηρεάζουν την αξία των περιουσιακών στοιχείων, των 

υποχρεώσεων και των αποτελεσµάτων της επιχείρησης (Arbel– Khalik,1981). 

Αναφέρεται χαρακτηριστικά, ότι οι λογιστικές πολιτικές αποτελούν ένα φίλτρο, το 

οποίο µετατρέπει τα αποτελέσµατα των επιχειρηµατικών αποφάσεων σε µεγέθη των 

λογιστικών καταστάσεων. 

 

 

7.6 Αποτελέσµατα χρήσης και διάθεση αποτελεσµάτων 

 

   Η κατάσταση αποτελεσµάτων χρήσης αποτελεί µια λογιστική κατάσταση που 

δείχνει το αποτέλεσµα που πραγµατοποίησε µια επιχείρηση κατά την διάρκεια µιας 

συγκεκριµένης περιόδου όπως και τους προσδιοριστικούς παράγοντες του 

αποτελέσµατός αυτού. Η κατάσταση αποτελεσµάτων χρήσης καταρτίζεται 

υποχρεωτικά στο τέλος κάθε περιόδου και καταχωρείται στο βιβλίο απογραφών και 

ισολογισµών της επιχείρησης. Το λογιστικό αποτέλεσµα προκύπτει από την διαφορά 

µεταξύ εσόδων -εξόδων κατά την διάρκεια µιας λογιστικής χρήσης. 

   Έξοδο αποτελεί κάθε εθελούσια ανάλωση υπηρεσιών και συντελεστών παραγωγής 

την οποία πραγµατοποιεί η επιχείρηση στα πλαίσια επιδίωξης του σκοπού της χωρίς 

όµως να ταυτίζεται µε την ζηµία. 

   Έσοδα είναι τα περιουσιακά στοιχεία που εισρέουν στην επιχείρηση από την 

διάθεση των εµπορευµάτων ή την παροχή των υπηρεσιών χωρίς να ταυτίζονται µε το 

κέρδος. 

Στην περίπτωση που τα έσοδα είναι µεγαλύτερα από τα έξοδα, η θετική διαφορά που 

προκύπτει ονοµάζεται κέρδος. Το κέρδος αυξάνει την καθαρή θέση της επιχείρησης. 

Όταν τα έσοδα είναι µικρότερα από τα έξοδα, η διαφορά που προκύπτει ονοµάζεται 

ζηµία. Η ζηµία µειώνει την καθαρή θέση της επιχείρησης.  

   Η κατάσταση των αποτελεσµάτων χρήσης µπορεί να παρουσιαστεί µε δύο µορφές: 
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       α) οριζόντια  

       β) κάθετα.  

   Η κατάσταση αποτελεσµάτων χρήσης καταρτίζεται σε κάθετη διάταξη ενώ όλα τα 

στοιχεία της καταστάσεως του λογαριασµού αποτελεσµάτων χρήσεως εµφανίζονται 

σε δύο στήλες, στις αξίες που εµφανίζονται στους οικείους υπολ/σµούς του: 

1. κατά το τέλος της χρήσης στην οποία αναφέρονται τα αποτελέσµατα 

2. κατά το τέλος της προηγούµενης χρήσεως (Σπαθής, 2002). 

    Ο τρόπος διάθεσης των αποτελεσµάτων χρήσεως εγκρίνεται µε βάσει απόφαση του 

∆ιοικητικού Συµβουλίου (για Α.Ε.) ή άλλου αρµόδιου οργάνου (Γενική Συνέλευσή 

για Ε.Π.Ε.). Η απόφαση αυτή είναι υποχρεωτικό να ληφθεί µέχρι την τελευταία 

ηµέρα της προθεσµίας για σύνταξη του ισολογισµού µε σκοπό οι σχετικές εγγραφές 

να γίνουν εµπρόθεσµα και τα απαραίτητα στοιχεία για την σύνταξη δηλώσεως 

φορολογίας εισοδήµατος είναι διαθέσιµα. Επιπλέον, ο πίνακας διαθέσεως 

αποτελεσµάτων καταρτίζεται υποχρεωτικά και καταχωρείται στο βιβλίο απογραφών 

και ισολογισµών της επιχείρησης ενώ δηµοσιεύεται υποχρεωτικά στο τέλος κάθε 

χρήσης. Τα στοιχεία του πίνακα απεικονίζονται σε δύο στήλες, οι οποίες 

αντιστοιχούν στην παρούσα και στην προηγούµενη χρήση. 

    Ο πίνακας διάθεσης αποτελεσµάτων περιλαµβάνει τις ακόλουθές κατηγορίες 

λογαριασµών: 

• Καθαρά αποτελέσµατα χρήσης όπου περιλαµβάνονται τα καθαρά αποτελέσµατα του 

λογαριασµού «καθαρά κέρδη χρήσης» ή του λογαριασµού «ζηµίες χρήσεως», τα 

οποία µεταφέρονται στους λογαριασµούς αυτούς από τα καθαρά αποτελέσµατα 

χρήσεως 

• Υπόλοιπο αποτελεσµάτων προηγούµενων χρήσεων όπου περιλαµβάνονται τα 

υπόλοιπα των λογαριασµών «υπόλοιπο κερδών εις νέο» ή «υπόλοιπο ζηµιών εις νέο» 

και ολόκληρο ή τµήµα του υπολοίπου του λογαριασµού «υπόλοιπο ζηµιών 

προηγούµενων χρήσεων», τα οποία µεταφέρονται από τους λογαριασµούς «υπόλοιπο 

ζηµιών προηγούµενης χρήσεως», «ζηµίες προηγούµενης χρήσεως προς κάλυψη» και 

«ζηµίες προηγούµενων χρήσεων προς κάλυψη». 

• ∆ιαφορές φορολογικού ελέγχου προηγούµενων χρήσεων όπου περιλαµβάνεται το 

χρεωστικό ή πιστωτικό υπόλοιπο του λογαριασµού  

• Αποθεµατικά προς διάθεση όπου περιλαµβάνονται τα αποθεµατικά ή µέρος των 

υπολοίπων του λογαριασµού  «Αποθεµατικά - ∆ιαφορές αναπροσαρµογής- 
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Επιχορηγήσεις επενδύσεων» για τα οποία αποφασίζεται η διάθεση τους για διανοµή 

µερισµάτων ή κάλυψη ζηµιών και µεταφέρονται στο λογαριασµό «Αποθεµατικά προς 

διάθεση» (Ποµόνης, 2004). 

Τα αποθεµατικά διακρίνονται: 

� Ανάλογα την προέλευση τους σε:  

α) υποχρεωτικά  

β) προαιρετικά 

� Ανάλογα µε τον σκοπό τους σε:  

 α) γενικού προορισµού 

 β) ειδικού προορισµού 

� Ανάλογα µε την εµφάνισή τους σε:  

α) φανερά αποθεµατικά 

 β) αφανή αποθεµατικά 

• Πρώτο µέρισµα σε Α.Ε. είναι το 6 % επί του καταβεβληµένου µετοχικού κεφαλαίου 

ή το 35% των κερδών µετά την αφαίρεση του τακτικού αποθεµατικού µε την 

προϋπόθεση οτι αυτό είναι µεγαλύτερο του 6 % του καταβεβληµένου µετοχικού 

κεφαλαίου. Με απόφαση της Γενικής Συνέλευσής, µε πλειοψηφία της τάξεως του 

100%, υπάρχει η πιθανότητα να µην γίνει διανοµή µερισµάτων ακόµα και αν ορίζεται 

από το κράτος. 

•  Τέλος για τον σχηµατισµό του τακτικού αποθεµατικού παρακρατείται τουλάχιστον 

το 5 % επί του συνόλου των καθαρών κερδών ενώ η gi παρακράτηση αυτή παύει να 

είναι υποχρεωτική όταν το ύψος του τακτικού αποθεµατικού φτάσει το 1/3 του 

καταβεβληµένου µετοχικού κεφαλαίου (Ποµονης, 2004). 

 

 

7.7 Προσάρτηµα 

 

   Το προσάρτηµα του ισολογισµού και των αποτελεσµάτων χρήσης αποτελέι 

απαραίτητο συµπλήρωµα των ετήσιων οικονοµικών καταστάσεων, όπου παρέχονται 

πρόσθετες και επεξηγηµατικές πληροφορίες και το οποίο δηµοσιεύεται. Οι 

πληροφορίες αυτές έχουν ως στόχο να διευκολύνουν τους χρήστες να κατανοήσουν 

το περιεχόµενο των οικονοµικών καταστάσεων και να προσδιορίσουν την 
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πραγµατική οικονοµική κατάσταση και το ακριβές αποτέλεσµα, είτε αφορά κέρδη 

είτε αφορά ζηµίες, µιας επιχείρησης. 

   Το προσάρτηµα του ισολογισµού και των αποτελεσµάτων χρήσεως καταρτίζεται 

υποχρεωτικά µόνο για τις επιχειρήσεις που η νοµοθεσία που ισχύει προβλέπει 

αντίστοιχη υποχρέωση. 

   Στο προσάρτηµα πρέπει να περιλαµβάνονται, κυρίως τα εξής: 

� Πληροφορίες που αφορούν τις µεθόδους αποτίµησης των περιουσιακών 

στοιχείων, όπως και τις µεθόδους υπολογισµού των αποσβέσεων, των 

προβλέψεων και το λογιστικό χειρισµό των συναλλαγµατικών διαφορών 

� Πληροφορίες που αφορούν τις συµµετοχές της εταιρίας στο κεφάλαιο άλλων 

επιχειρήσεων, για συµµετοχή που υπερβαίνει το 10% του κεφαλαίου της, τόσο 

στην περίπτωση που η συµµετοχή γίνεται απευθείας όσο και στην περίπτωση που 

γίνεται µέσω τρίτου, ο οποίος ενεργεί στο όνοµα του αλλά για λογαριασµό της εν 

λόγω επιχείρησης. 

� Οι υποχρεώσεις που δεν εµφανίζονται στον ισολογισµό της οικονοµικής µονάδας 

µόνο όταν η παράθεση τους είναι χρήσιµη για την εκτίµηση της οικονοµικής τους 

κατάστασης. 

� Πληροφορίες σχετικές µε τον αριθµό και την ονοµαστική αξία των µετοχών που 

εκδόθηκαν µέσα στη χρήση για την κάλυψη αύξησης µετοχικού κεφαλαίου, 

καθώς και την αξία έκδοσης των µετοχών. 

�  Πληροφορίες που αφορούν προνοµιούχες µετοχές, µετατρέψιµες οµολογίες, 

µετοχές επικαρπίας ή ιδρυτικούς τίτλους. 

� Πληροφορίες που αφορούν τις υποχρεώσεις µε λήξη άνω των πέντε ετών από  την 

ηµέρα  κλεισίµατος του  ισολογισµού και  τις  υποχρεώσεις για  τις  οποίες  η  

εταιρία χορήγησε εµπράγµατες ασφάλειες. 

� Πληροφορίες που αφορούν τις οικονοµικές δεσµεύσεις που δεν εµφανίζονται 

στους λογαριασµούς τάξεως του ισολογισµού, µόνο σε περίπτωση που οι 

πληροφορίες είναι χρήσιµες για την εκτίµηση της χρηµατοοικονοµικής θέσης της 

επιχείρησης. 

� Πληροφορίες  που  αφορούν  την  ανάλυση  του  κύκλου  εργασιών  ανά 

κατηγορία δραστηριότητας  και  ανά  γεωγραφικές  αγορές,  όταν  οι  κατηγορίες  

ή  οι  αγορές διαφέρουν µεταξύ τους. 
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   Πληροφορίες  που  αφορούν  το  µέσο  όρο  του  αριθµού  του  προσωπικού  που 

απασχολήθηκε  κατά  κατηγορίες συνοδευόµενες από ανάλυση  της επιβάρυνσής της 

χρήσης από µισθούς, ηµεροµίσθια, επιδόµατα κλπ (Ποµονης, 2004). 

� Πληροφορίες που αφορούν διαφορές από υποτίµηση κυκλοφοριακών στοιχείων 

του  ενεργητικού  καθώς και  τους  λόγους  στους  οποίους  οφείλονται  οι  

διαφορές  και  την φορολογική µεταχείριση τους. 

� Πληροφορίες σχετικές µε τα ποσά των φορέων που οφείλονται καθώς και εκείνα 

που αναµένεται να προκύψουν σε βάρος της τρέχουσας αλλά και των 

προηγούµενων χρήσεων,  σε περίπτωση που τα   ποσά   αυτά   είναι   σηµαντικά   

και   δεν   εµφανίζονται  στις υποχρεώσεις ή προβλέψεις της εταιρίας. 

� Πληροφορίες που αφορούν τα ποσά που βάρυναν την χρήση για αµοιβές σε µέλη 

οργάνων διοίκησης, καθώς και οι υποχρεώσεις που δηµιουργήθηκαν ή 

αναλήφθηκαν για βοηθήµατα σε αποχωρήσαντα µέλη των οργάνων αυτών ανά 

κατηγορία. 

� Πληροφορίες  σχετικές µε  την  επωνυµία  και  την  έδρα  των  επιχειρήσεων  που 

συντάσσουν ενοποιηµένες οικονοµικές καταστάσεις, όπου περιλαµβάνονται ή 

πρόκειται να περιληφθούν και οι ετήσιες οικονοµικές καταστάσεις της εταιρίας, 

όπως και ο τόπος που οι ενοποιηµένες καταστάσεις είναι διαθέσιµες. 

� Πληροφορίες που αφορούν την πιθανή απόκτηση από την εταιρία δικών της 

µετοχών. 

   Οποιεσδήποτε  επιπλέον πληροφορίες  απαιτούνται  από  την  νοµοθεσία  ή   

κρίνονται αναγκαίες  για  την  καλύτερη  πληροφόρηση  των  µετόχων  και  των  

τρίτων (Ποµονης, 2004). 

 

7.8 Βιβλίο απογραφών και ισολογισµών 

   Με το τέλος της γενικής απογραφής, οι οικονοµικές καταστάσεις δηλαδή ο 

ισολογισµός, η γενική εκµετάλλευση, τα αποτελέσµατα χρήσης και η διάθεση 

αποτελεσµάτων καταχωρούνται στο βιβλίο απογραφών και ισολογισµών. 

   Στο βιβλίο των απογραφών πρέπει να ισχύουν τα παρακάτω: 

� Να είναι θεωρηµένο από την αρµόδια ∆.Ο.Υ., πριν από κάθε χρησιµοποίηση του 
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� Να τηρηθεί ως δεµένο βιβλίο ή κινητά φύλλα. Όταν τηρείται σε κινητά φύλλα 

πρέπει να φέρει ενιαία αρίθµηση, τουλάχιστον για µια διαχειριστική περίοδο. 

� Να τηρείται  στην  έδρα  του  επιτηδευµατία,  µε  εξαίρεση  το  βιβλίο  

απογραφών  του υποκαταστήµατος (σε περίπτωση αυτοτελούς λογιστικής). 

� Να φυλάσσεται για 6 χρόνια από την λήξη της διαχειριστικής περιόδου που 

αφορά. 

   Με   βάση   την   νοµοθεσία   περί   απογραφών,   ο   Κ.Β.Σ.   καθιερώνει   δύο   

τρόπους καταχώρησης των περιουσιακών στοιχείων της επιχείρησης στο βιβλίο 

απογραφών: 

1.  Αναλυτική   Καταχώρηση κατά την οποία τα   στοιχεία   της   επαγγελµατικής    

περιουσίας καταγράφονται στο βιβλίο απογραφών αναλυτικά κατά οµοειδείς  

κατηγορίες στο τέλος  της  διαχειριστικής  περιόδου  και  µέσα  στις  προθεσµίες  

κατάρτισης  του ισολογισµού, έπειτα  από  ποσοτική  καταµέτρηση  ή  από  την 

πραγµατική επαλήθευση του υπολοίπου κάθε λογαργιασµου. 

Η αναλυτική καταχώριση ταιριάζει στις µικρές επιχειρήσεις και γενικότερα σε εκείνα 

τα περιουσιακά στοιχεία που δεν παρακολουθούνται µε πολλούς δευτεροβάθµιους ή 

τριτοβάθµιους λογαριασµούς. 

2.  Συνοπτική Καταχώρηση κατά την οποία τα στοιχεία της επαγγελµατικής 

περιουσίας  εκτός από τα εµπορεύσιµα, καταγράφονται στο βιβλίο απογραφών µε το 

υπόλοιπο µόνο του σχετικού λογαριασµού του γενικού καθολικού µόνο όταν η 

αναλυτική   καταχώρηση   τους  έχει   γίνει   προηγούµενα   σε   θεωρηµένες 

καταστάσεις, ισοζύγια ή  βιβλία. 

   Αυτός ο τρόπος είναι πιο κατάλληλος για µεγάλες επιχειρήσεις και γενικά για 

περιουσιακά στοιχεία που παρακολουθούνται µε πολλούς δευτεροβάθµιους ή 

τριτοβάθµιούς λογαριασµούς. 

Η καταχώρηση των περιουσιακών στοιχείων στο βιβλίο απογραφών περιλαµβάνει τα: 

α) Εµπορεύσιµα Στοιχεία 

β) Παγία Περιουσιακά Στοιχεία 

γ) Μετοχές, Οµολογίες και λοιπά Χρεόγραφα 
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 δ) Λοιπά Περιουσιακά Στοιχεία 

ε) Περιουσιακά Στοιχεία Κυριότητας Τρίτων (Μπαραξέλης, 2003) 

   Τα  εµπορεύσιµα  στοιχεία  (αποθέµατα)  οι  πρώτες  και βοηθητικές  ύλες,  τα  

υλικά  συσκευασίας,  τα  αναλώσιµα  υλικά,  τα  ανταλλακτικά  παγίων στοιχείων και  

τα  είδη συσκευασίας που αγοράζονται ή  παράγονται από την  οικονοµική µονάδα µε 

σκοπό την µεταπώληση, θεωρούνται εµπορεύµατα ή έτοιµα προϊόντα και 

παρακολουθούνται, αντίστοιχα. 

 

7.9 ∆ηµοσιοποίηση των οικονοµικών καταστάσεων 

   Σύµφωνα µε το Ε.Γ.Λ.Σ. οι οικονοµικές καταστάσεις που δηµοσιεύονται είναι οι 

εξής: 

� Η κατάσταση του ισολογισµού τέλους χρήσης 

�  Η κατάσταση του λογαριασµού αποτελεσµάτων χρήσης 

�  Ο πίνακας διάθεσης αποτελεσµάτων. Τα 3 παραπάνω δηµοσιεύονται στον τύπο 

σαν µια ενότητα, η µια κατάσταση κάτω από την άλλη. 

� Το προσάρτηµα του ισολογισµού και των αποτελεσµάτων χρήσης, τα οποία 

δηµοσιεύονται µε την υποβολή τους στην αρµόδια ∆ηµόσια Αρχή.  

   Οι ετήσιες χρηµατοοικονοµικές καταστάσεις όπως και το πιστοποιητικό ελέγχου 

του ορκωτού ελεγκτή-λογιστή, δηµοσιεύονται µε βάσει το Νόµο, αυτούσια σε ειδικό 

τεύχος της Εφηµερίδας της Κυβερνήσεως µε τίτλο «τεύχος Α.Ε. και Ε.Π.Ε.».  

   Τέλος, το Προσάρτηµα και η  έκθεση του ∆ιοικητικού Συµβουλίου, δηµοσιεύονται 

στην Εφηµερίδα της Κυβερνήσεως µε την µορφή ανακοίνωσης ότι η εταιρία 

πραγµατοποίησε την καταχώρηση στο Μητρώο Α.Ε. Η σύνταξη των ετήσιων 

καταστάσεων υποχρεούται να ολοκληρώνεται σε 4 µήνες από το πέρας της εταιρικής 

χρήσης που αφορούν (Μπαραξέλης, 2003). 
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7.10 Οι φορείς που είναι υπεύθυνοι για τα ∆ιεθνή Λογιστικά Πρότυπα 

και το πλαίσιο προετοιµασίας και παρουσίασης των οικονοµικών 

καταστάσεων  

   Υπεύθυνος για τα ∆ιεθνή Λογιστικά Πρότυπα (∆ΛΠ) φορέας είναι το Συµβούλιο 

των ∆ιεθνών Λογιστικών Προτύπων (IASB) το οποίο ιδρύθηκε το 2001 έχοντας ως 

στόχο να αναλάβει το έργο της Επιτροπής των ∆ιεθνών Λογιστικών Προτύπων 

(IASC) που είχε ιδρυθεί το 1973. Τα πρότυπα που είχε εκδώσει η Επιτροπή ∆ιεθνών 

Λογιστικών Προτύπων (Ε∆ΛΠ),  µεταξύ 1973-2001 ονοµάζονταν ∆ΛΠ, ενώ τα 

πρότυπα που εκδίδει το Συµβούλιο ∆ιεθνών Λογιστικών Προτύπων (Σ∆ΛΠ) από το 

2001 έως σήµερα, ονοµάζονται ∆ΠΧΠ (∆ιεθνή Πρότυπα Χρηµατοοικονοµικής 

Πληροφόρησης). Ο σκοπός του Σ∆ΛΠ είναι να δηµιουργεί κατανοητά και 

εφαρµόσιµα διεθνή λογιστικά πρότυπα µε στόχο το κοινό συµφέρον και την επίβλεψη 

της αυστηρής εφαρµογή τους. 

   Η Μόνιµη Επιτροπή ∆ιερµηνειών (SIC) δηµιουργήθηκε το 1997 ενώ 

αντικαταστάθηκε από την Επιτροπή ∆ιερµηνειών των ∆ΠΧΠ (IFRIC) το 2002. Ο 

σκοπός της Ε∆∆ΠΧΠ είναι η ανάπτυξη κατανοητών και πρακτικών ερµηνειών, σε 

θέµατα που δεν καλύπτονται πλήρως από τα ∆ΠΧΠ (Μπαραξέλης, 2003). 

   Η διαδικασία καθορισµού ενός προτύπου είναι η εξής: 

� Καταχώρηση και αναθεώρηση θεµάτων συνυπολογίζοντας την εφαρµογή του 

Πλαισίου στα διάφορα θέµατα 

� Μελέτη των Εθνικών λογιστικών απαιτήσεων και πρακτικών και ανταλλαγή 

απόψεων µε εκείνους που καθορίζουν τα εθνικά πρότυπα 

� Συνεννόηση µε το Συµβουλευτικό Συµβούλιο Προτύπων (SAC) σχετικά µε την 

προσθήκη του θέµατος στην ηµερήσια διάταξη του Σ∆ΛΠ 

� ∆ηµιουργία µιας συµβουλευτικής οµάδας 

�  Έκδοση Εγγράφου συζήτησης για δηµόσια σχόλια 

� Έκδοση Προσχεδίου (Exposure Draft) για δηµόσια σχόλια 

�  Μελέτη των σχολίων που παραλείφθηκαν εντός της περιόδου σχολίων 

� Έγκριση του Προτύπου από το Σ∆ΛΠ 

   Η Επιτροπή των ∆ιεθνών Λογιστικών Προτύπων εξέδωσε το 1989 το Πλαίσιο 

Κατάρτισης (framework) σχετικά µε τη σύνταξη των οικονοµικών καταστάσεων. Το  
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πλαίσιο αποτελεί ένα εννοιολογικό πλαίσιο που περιλαµβάνει τις αρχές που διέπουν 

την κατάρτιση και αξιολόγηση των προτύπων και συνεπώς δεν είναι Πρότυπο. Με 

βάση το Πλαίσιο δίνεται η δυνατότητα στους χρήστες των οικονοµικών καταστάσεων 

να αντλήσουν αξιόπιστες πληροφορίες. Στους  ελεγκτές δίνεται η δυνατότητα να 

σχηµατίζουν ευκολότερα γνώµη ως προς το εάν οι καταστάσεις είναι σύµφωνες µε τα 

∆ΛΠ ή όχι. Σε περίπτωση διαφοράς µεταξύ Πλαισίου και ∆ΛΠ υπερισχύουν τα ∆ΛΠ 

(Μπαραξέλης, 2003). 

   Οι οικονοµικές καταστάσεις συντάσσονται υπό την προϋπόθεση της ισχύος 2 

θεµελιωδών παραδοχών (assumptions): 

α) Αρχή της Συνεχούς Επιχειρηµατικής ∆ραστηριότητας (Going concern), όπου η 

εταιρεία καταρτίζει τις καταστάσεις της  και δεσµεύεται πως θα συνεχίσει και στο 

µέλλον τις επιχειρηµατικές της δραστηριότητες, διαφορετικά γνωστοποιεί τις 

αβεβαιότητες που δηµιουργούν αµφιβολίες για τη συνέχιση των δραστηριοτήτων της. 

β) Αρχή των ∆εδουλευµένων Εσόδων-Εξόδων (Accrual basis), σύµφωνα µε την 

οποία οι συναλλαγές και άλλα γεγονότα καταχωρούν κατά την πραγµατοποίηση και 

όχι κατά την είσπραξη ή την πληρωµή τους και απεικονίζονται στις καταστάσεις της 

οικονοµικής χρήσης. Κατά συνέπεια, τα έξοδα καταχωρούνται στη χρήση όπου 

αναγνωρίζονται και τα ανάλογα έσοδα. Η αρχή αυτή δεν εφαρµόζεται κατά την 

καταρτίση της Κατάστασης Ταµειακών Ροών.  

   Επιπλέον, τα ποιοτικά χαρακτηριστικά των οικονοµικών καταστάσεων είναι αυτά 

που τις καθιστούν ωφέλιµες για τους χρήστες προκειµένου να λάβουν οικονοµικές 

αποφάσεις (Καραµάνης, 2002). 

  Τα κυριότερα είναι: 

α) Σαφήνεια, οι πληροφορίες που παρέχουν οι καταστάσεις θα πρέπει να είναι 

κατανοητές στους χρήστες, οι οποίοι πρέπει να έχουν γνώση των βασικών 

οικονοµικών και επιχειρηµατικών δραστηριοτήτων και διάθεση να εξετάσουν τις 

καταστάσεις µε επιµέλεια. 

β) Συγκρισιµότητα, όπου οι οικονοµικές καταστάσεις θα πρέπει να συντάσσονται µε 

τρόπο, ώστε να παρέχουν συγκριτική πληροφόρηση τόσο διαχρονικά, όσο και µεταξύ 
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των άλλων εταιρειών, µε βάση την οµοιόµορφη αποτίµηση και απεικόνιση όµοιων 

συναλλαγών και λοιπών γεγονότων. 

γ) Σηµαντικότητα, οι πληροφορίες των καταστάσεων θεωρούνται ουσιώδεις εάν η 

παράλειψή τους ή η κακή διατύπωσή τους είχε αντίκτυπο στις αποφάσεις των 

χρηστών και εξαρτάται από το µέγεθος του στοιχείου ή του λάθους το οποίο κρίνεται 

ανάλογα µε τις συνθήκες της παράλειψης ή της κακής διατύπωσης. 

δ) Αξιοπιστία, οι καταστάσεις συντάσσονται χωρίς προκαταλήψεις και λάθη, µε βάση 

την αρχή της συντηρητικότητας, δηλαδή τα στοιχεία του ενεργητικού ή τα έσοδα δεν 

υπερεκτιµώνται και οι υποχρεώσεις και τα έξοδα δεν υποτιµόνται, και µε γνώµονα 

πως η οικονοµική ουσία είναι πάνω από τον νοµικό τύπο. Επιπλέον, σηµαντικό 

στοιχείο για την σύνταξη των καταστάσεων είναι η εξισορρόπηση µεταξύ κόστους-

οφέλους, δηλαδή, το κόστος από πλευράς εταιρείας για την παροχή µιας 

πληροφορίας, δεν πρέπει να είναι µεγαλύτερο του οφέλους που θα αποκοµίσει ο 

χρήστης (Καραµάνης, 2002). 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 8Ο  

ΕΡΕΥΝΑ 

 8.1 Εισαγωγή 

   Κατά τη διάρκεια της κρίσης το επιχειρηµατικό περιβάλλον διαφοροποιείται 

φέρνοντας νέες αγοραστικές ισορροπίες. Μέσα στην κρίση υπάρχουν ευκαιρίες για 

τις επιχειρήσεις όµως είναι αβέβαιο από ποιες και από πόσες επιχειρήσεις θα 

αξιοποιηθούν. 

   Η κρίση κάνει τις επιχειρήσεις να ανακαλύψουν τα όρια της αντοχής τους, χρόνιες 

αδυναµίες τους και έλλειψη πλεονεκτηµάτων έρχονται στην επιφάνεια. Οι πιο 

διορατικές από τις επιχειρήσεις είχαν ήδη αντιδράσει πριν από το ξέσπασµά της, και 

αναζητούσαν νέες δραστηριότητες οι οποίες θα τους εξασφάλιζαν ως ένα βαθµό 

ασφάλεια και πλεονεκτήµατα. 

   Ο ρόλος του κράτους στη διαδικασία προσαρµογής των επιχειρήσεων στα νέα 

δεδοµένα κρίνεται µεγίστης σηµασίας καθώς µπορεί να βοηθήσει είτε µε άµεσους 

είτε µε έµµεσους τρόπους. Άµεσα µε πρακτικά µέτρα τα οποία θα βελτιώσουν το 

περιβάλλον των επιχειρήσεων, έµµεσα µε µέτρα τα οποία αποσκοπούν στη 

διαµόρφωση θετικών στάσεων στο επιχειρείν. 

   Οι προσδοκίες  όµως που έχουν οι επιχειρήσεις από το κράτος πρέπει να είναι 

ρεαλιστικές, καθώς πρέπει να λαµβάνονται υπόψιν οι συνθήκες οι οποίες επικρατούν. 

Ταυτόχρονα όµως θα πρέπει να εκφράζουν ένα νέο µοντέλο ανάπτυξης και ένα 

διαφορετικό πλαίσιο πολιτικής. 

8.2 Το νέο επιχειρηµατικό περιβάλλον 

   Μετά την κρίση το επιχειρηµατικό περιβάλλον το οποίο θα δηµιουργηθεί θα είναι 

εντελώς διαφορετικό, καθώς: 

Α) Οι προτιµήσεις του καταναλωτή αλλάζουν, καθώς ψάχνει πλέον τρόπους να 

ικανοποιήσει τις ανάγκες του µε εξυπνότερες λύσεις. ∆ηλαδή ψάχνει για προϊόντα 

ίδιας ή παρόµοιας ποιότητας µε χαµηλότερο κόστος για τον ίδιο. ∆ίνει λιγότερη 

σηµασία στα επώνυµα προϊόντα, µε συνέπεια τα brands των πολυεθνικών να 

πιέζονται διαρκώς. 
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Β)   Ο παγκόσµιος ανταγωνισµός στην αγορά εντείνεται, καθώς νέες πολυεθνικές 

εταιρείες χαµηλού κόστους  εισέρχονται στις παγκόσµιες αγορές αλλάζοντας τις 

ισορροπίες. Παλιότερα η ροή που ακολουθούνταν ήταν από πολυεθνικές της δύσης 

σε αναπτυσσόµενες χώρες, ενώ τώρα το φαινόµενο έχει αντιστραφεί καθώς 

εµφανίζονται δυναµικά πολυεθνικές από χώρες όπως η Τουρκία και η Βραζιλία οι 

οποίες επενδύουν σε ανεπτυγµένες χώρες. Οι εταιρείες αυτές απορροφώντας την 

τεχνολογία των ανεπτυγµένων χωρών, εξελίσσονται γρήγορα, ενώ αναπτύσσουν και 

λύσεις για τα άτοµα µε χαµηλότερα εισοδήµατα. Για να αντιµετωπίσουν αυτόν τον 

ανταγωνισµό οι κλασσικές πολυεθνικές, χαµηλώνουν τις τιµές τους ενώ παράλληλα 

αποζητούν µείωση του κόστους, αξιοποιώντας σε αυτή την περίπτωση την παραγωγή 

σε χώρες µε χαµηλό κόστος, όπως για παράδειγµα το εργοστάσιο της coca cola στη 

Βουλγαρία. Στο σύνολό του ο ανταγωνισµός στις ανοιχτές αγορές, θα ισορροπήσει  

τιµές σε χαµηλότερες τιµές, ενώ οι διαφορές µεταξύ των τιµών θα µειωθούν. 

Γ)    Το κοινωνικοπολιτικό περιβάλλον αλλάζει οριστικά. Η κοινωνία ισχυροποιεί τις 

θέσεις της για εταιρική υπευθυνότητα ενώ ο καταναλωτής είναι πλέον καλύτερα 

πληροφορηµένος για το προϊόν το οποίο αγοράζει και για το µέρος το οποίο το 

προµηθεύεται. Οι επιχειρήσεις οι οποίες ανταποκρίνονται στις νέες απαιτήσεις για 

υπευθυνότητα αποκτούν και ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα. Η απλή συµµόρφωση µε 

τις διάφορες κοινωνικές ρυθµίσεις δε θα είναι πλέον αρκετό. Με τις τάσεις αυτές 

ανοίγονται νέες προτάσεις για καινοτοµίες και προσφορές. 

   Οι εταιρείες οι οποίες κατέχουν ηγετική θέση στην αγορά, µετά την πάροδο της 

κρίσης θα έχουν διαφοροποιηθεί πλήρως. Με λιτές δοµές και χαµηλό κόστος θα είναι 

προσηλωµένες στην καινοτοµία, πιο υπεύθυνες και µε µεγαλύτερες ευθύνες απέναντι 

στο κοινωνικό σύνολο. 

   Ένα βασικό ερώτηµα το οποίο εύλογα µπορεί να τεθεί σε αυτό το σηµείο είναι 

πόσες ελληνικές επιχειρήσεις θα µπορέσουν να ενταχθούν σε αυτήν την κατηγορία; 

Ακόµα και πολύ λίγες να είναι αυτές οι εταιρείες, οι επιδράσεις που θα έχουν στην 

ελληνική οικονοµία θα είναι αλυσιδωτές, καθώς θα συµβάλλουν στην απασχόληση 

και θα δηµιουργήσουν υλική και άυλη αξία για τη χώρα.(Williamson, 2009) 
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8.3 Η αντοχή των ελληνικών επιχειρήσεων στην κρίση 

   Η αντοχή των ελληνικών επιχειρήσεων στην κρίση είναι εξαρτηµένη από το βαθµό 

στον οποίο αυτές θα µπορέσουν να διατηρήσουν συγκριτικό πλεονέκτηµα σε 

χαµηλότερα επίπεδα κόστους. Με άλλα λόγια, η αντοχή τους θα εξαρτηθεί µε την 

ικανότητά τους να προσφέρουν προϊόντα ποιότητος σε ανταγωνιστικές τιµές. Πλέον 

µε την παγκοσµιοποίηση ο ανταγωνισµός είναι ορατός και λαµβάνει µέρος 

ανεξάρτητα το µέγεθος της αγοράς (διεθνή, εγχώρια). Επίσης η αντοχή τους 

εξαρτάται και από τη «σβελτάδα» και την «ευελιξία» τις οποίες διακατέχουν, 

καινοτοµώντας και αξιοποιώντας τις διάφορες τεχνολογίες τις οποίες έχουν στη 

διάθεσή τους. Στο σηµείο αυτό θα τολµήσουµε να αναφέρουµε ότι όσον αφορά αυτό 

το σκέλος η κρίση λαµβάνει έναν εξυγιαντικό χαρακτήρα, αφού όλες οι επιχειρήσεις 

οι οποίες θα καταφέρουν να σταθούν στο ύψος στους και να προσαρµοστούν στα νέα 

«στάνταρ» θα έχουν βελτιώσει κατά πολύ τη λειτουργία τους και τη σχέση κόστους-

τιµής, αρκεί φυσικά ο τελικός απολογισµός δηµιουργίας-«θανάτων» επιχειρήσεων να 

έχει θετικό πρόσηµο. Σε σύγκριση µε άλλες χώρες της Ευρώπης η προηγούµενη 

ανταγωνιστική ικανότητα των επιχειρήσεων είναι χαµηλή ενώ η ικανότητα των 

µάνατζερ, η οποία είναι κρίσιµης σηµασίας, είναι µεσαία ( Σχήµα 1). Τα στοιχεία 

αυτά µας δείχνουν ότι θα υπάρξουν εξαιρετικές δυσκολίες προσαρµογής. 

Σχήµα 1: Η ικανότητα των επιχειρήσεων 

 

Πηγές: The Global Competitiveness Report 2010-2011 – IMD World Competitiveness 2010  
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    Πάντως αξίζει να σηµειωθεί ότι οι ελληνικές επιχειρήσεις και ειδικά οι 

µικροµεσαίες έχουν επιδείξει µεγάλη αντοχή στην λαίλαπα της κρίσης. Ισχυροί 

παράγοντες σε αυτό είναι κυρίως ο οικογενειακός χαρακτήρας των επιχειρήσεων, 

καθώς η οικογένεια κάνει αρκετές θυσίες για τη διάσωση της επιχείρησης, ίσως για 

την προστασία του κύρους της από µια ενδεχόµενη πτώχευση ή λόγω έλλειψης µιας 

δεύτερης ευκαιρίας ή εναλλακτικής λύσης, επίσης ισχυρός παράγοντας αποτελεί και 

η ισχυρή κουλτούρα η οποία διέπει τη δράση τους. Το θέµα της αντοχής των 

οικογενειακών επιχειρήσεων πάντως είναι ένα θέµα το οποίο χρήζει ιδιαίτερης 

µελέτης και περεταίρω ανάλυσης. Επίσης να σηµειωθεί ότι τα στατιστικά στοιχεία τα 

οποία προέκυψαν από έρευνα και παρατίθενται στον Πίνακα 1 παρακάτω αναµένεται 

να επιδεινωθούν καθώς βαθαίνει η ελληνική κρίση ενώ άλλες χώρες εξέρχονται από 

αυτήν.  

 

Πίνακας 1: ∆είκτης πτωχεύσεων σε χώρες της ∆υτικής Ευρώπης (2009) 

        

Χώρες Αριθµός πτωχεύσεων ανά 10.000 

επιχειρήσεις 

Ελλάδα 4 

Ιταλία 23 

Γερµανία 96 

Σουηδία 131 

∆ανία 183 

Μέσος Όρος 87,4 

Πηγή: isotimia.gr 28/04/10 

 

   Στους κλάδους στους οποίους η Ελλάδα είναι παραδοσιακή δύναµη µπορεί να 

παραµείνει ανταγωνιστική ακόµα και κατά τη διάρκεια της κρίσης εφόσον 

συντρέξουν παράλληλα και ορισµένες  προϋποθέσεις: 
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1) Στη ναυτιλία και σε συνδεδεµένες µε αυτήν δραστηριότητες, εφόσον 

καταφέρει όλο αυτό το διάστηµα να παραµένει  ανταγωνιστική σε σχέση µε 

άλλες χώρες. 

2) Στον τουρισµό και σε συνδεδεµένες µε αυτόν επιχειρήσεις, σε πιο προσιτά 

επίπεδα τιµών και µε βελτίωση της ποιότητας. 

3) Σε ποιοτικά τρόφιµα σε συνδυασµό καινοτοµίας και τεχνολογίας, 

αξιοποιώντας και προβάλλοντας την µεσογειακή διατροφή. 

4) Σε κλάδους οι οποίοι είναι εξαρτηµένοι από κοινοτικές και εθνικές πολιτικές, 

όπως οι εφαρµογές ανανεώσιµων πηγών ενέργειας, η αξιοποίηση της αιολικής 

και της ηλιακής ενέργειας. 

5) Σε νέους κλάδους δραστηριότητας στου οποίους δεν υπήρχε ανάµειξη έως 

τώρα, µε συµµετοχή σε διεθνή δίκτυα συνεργασίας. 

   Αλλά ακόµα και σε κλάδους οι οποίοι φαίνονται κορεσµένοι, όπως για παράδειγµα 

η κλωστοϋφαντουργία και οι γαλακτοκοµικές επιχειρήσεις,  υπάρχουν ευκαιρίες οι 

οποίες µε τις κατάλληλες προϋποθέσεις, καινοτοµίες και µε αρκετή δόση φαντασίας 

εµπλουτισµένης µε αρκετό µεράκι µπορούν να ανθίσουν ακόµα και σε αυτήν την 

περίοδο κρίσης την οποία διανύουµε. 

8.4 Ποιες στρατηγικές ταιριάζουν και ποιες δεν ταιριάζουν 

   Με βάση την έρευνά µας, τον σηµαντικότερο ρόλο τον παίζει η ανταγωνιστική 

στρατηγική, λόγω υπερανταγωνισµού και ανατροπής ισορροπιών λόγω της 

ρευστότητας της κατάστασης. Θα χρειαστεί: 

1) Πιο έντονη διαφοροποίηση των προσφορών µε ποιότητα και καινοτοµίες σε 

χαµηλότερα επίπεδα κόστους. Σύγκριση µε αναφορά στο διεθνές παρά στο 

τοπικό επίπεδο. 

2) Να ενταθεί η επιχειρηµατικότητα µε νέες ιδέες, µε ελευθερία στην 

ευρηµατικότητα, µε έµφαση στην «απελευθέρωση» του ανθρωπίνου 

δυναµικού, καθώς και µε αξιοποίηση νέων προσφορών στον πιεζόµενο από 

πολλές πλευρές καταναλωτή. 

3) Εξωστρέφεια µε εξαγωγές και µε άλλες µορφές διεθνοποίησης, ώστε να 

υπάρξει αξιοποίηση διεθνών πηγών καινοτοµίας. 
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   Στρατηγικές οι οποίες στοχεύουν απλά στην ικανοποίηση «εύκολων» πελατών 

χωρίς την αξιοποίηση καινοτοµιών και µε έµφαση µόνο στην εγχώρια αγορά δεν θα 

αποδώσουν. Πλέον στην Ελλάδα της κρίσης και µε την ανεργία να µαστίζει κυρίως 

τους νέους µπορούν οι επιχειρήσεις να βρουν πολύ µορφωµένο και άξιο προσωπικό 

µε χαµηλές αποδοχές το οποίο µπορεί να διαδραµατίσει σηµαντικό ρόλο στην 

επίτευξη της αποτελεσµατικής και σωστής στρατηγικής. 

   Στα παρακάτω σχήµατα (Σχήµα 2 και Σχήµα 3) παρουσιάζονται συνοπτικά οι 

στρατηγικές οι οποίες ταιριάζουν, και οι στρατηγικές οι οποίες δεν ταιριάζουν.           

Σχήμα 2: Τι στρατηγικές ταιριάζουν 
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Σχήµα 3: Τι στρατηγικές δεν ταιριάζουν 

 

 

   Επίσης ενδείξεις ότι τέτοιες στρατηγικές ταιριάζουν έχουµε και από την παρακάτω 

έρευνα: Σε δείγµα 400 ΜΜΕ αυτές που έχουν την καλύτερη τεχνογνωσία, 

τεχνολογία, ποιότητα µάρκετινγκ και οργάνωση, συνοδεύονται από καλύτερα 

αποτελέσµατα, κατά µέσο όρο όπως φαίνεται και παρακάτω στο Σχήµα 4.  

Σχήµα 4: Eταιρίες µε καλύτερες επιδόσεις έχουν στρατηγική διαφοροποίησης  
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Τεχνογνωσία
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Κοντά στον πελάτη

Μεσαίες ή κατώτερες 

επιδόσεις (286)

Πάνω από τους ανταγωνιστές 

(500)
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   Μετά την περίοδο της κρίσης, η πιο αποτελεσµατική λύση για την άνοδο της 

κίνησης των επιχειρήσεων, είναι η ανακάλυψη καινοτόµων ιδεών όσον αφορά τα 

προϊόντα που παράγει η κάθε επιχείρηση. Η µόνη λύση των ελληνικών εταιριών είναι 

να στραφούν προς αυτή την κατεύθυνση για να πετύχουν αλλαγές στα 

προσφερόµενα. Οι επιχειρήσεις είναι συνετό να επενδύουν σε καινοτόµες ιδέες που 

δεν εµπεριέχουν µεγάλο ποσοστό κινδύνου ούτε να επενδύσουν σε µεγάλα τµήµατα 

έρευνας και ανάπτυξης τα οποία είναι δαπανηρά. Η κάθε επιχείρηση µπορεί να 

λαµβάνει ποικιλία ιδεών από διάφορα µέλη που υπάρχουν γύρω από το περιβάλλον 

της, πιο συγκεκριµένα µπορεί να παίρνει ερεθίσµατα από όλα τα επίπεδα διοίκησης, 

τους εργαζοµένους ακόµα και από τους πελάτες των οποίων η γνώµη είναι πολύ 

σηµαντική γιατί εξ’ αιτίας αυτών η επιχείρηση επιβιώνει και µπορεί να ανταπεξέλθει 

µέσα σε µια  δύσκολη περίοδο κρίσης.  Αυτού του είδους η «ανοιχτή» καινοτοµία 

ταιριάζει πολύ στην ελληνική επιχειρηµατική πρακτική. Η απόκτηση ιδεών από την 

διεθνή αγορά και η εφαρµογή τους, οδηγεί σε µια δοκιµασµένη συνταγή. Αυτό δεν 

σηµαίνει ότι είµαστε δεύτεροι όσον αφορά την καινοτοµία σε σχέση µε τις διεθνείς 

καινοτοµίες που έχουν εµπορικό προσανατολισµό και τις περισσότερες φορές  

ακολουθούν µια επιτυχή πορεία.  

     Η  Ελλάδα ενώ είναι πολύ χαµηλά στα επίπεδα έρευνας και ανάπτυξης, για το 

λόγο του ότι είναι δαπανηρή, µπορεί να ικανοποιήσει πλήρως τις ανάγκες και τα 

«θέλω» των καταναλωτών µε τον σχεδιασµό νέων προϊόντων. Αν και οι διεθνείς 

συγκρίσεις δεν είναι και τόσο ενθαρρυντικές διακρίνεται ότι το αποτέλεσµα αυτό έχει 

επιβεβαιωθεί από αρκετές µελέτες το τελευταίο καιρό. 

   Η Σκανδιναβική πολιτική που επικεντρώνει την ένταση της σε έρευνα και ανάπτυξη 

δεν ταιριάζει στην αντίστοιχη ελληνική επιχειρηµατική πολιτική. Ούτως ή άλλως δεν 

θα µπορούσαµε να ανταγωνιστούµε τις χώρες στις οποίες η πολιτική τους αφορά την 

έρευνα και ανάπτυξη όπως για παράδειγµα η Σουηδία. Οι ελληνικές επιχειρήσεις θα 

χρειαζόταν µια µακροπρόθεσµη προσπάθεια και την υποστήριξη από το κράτος χωρίς 

να υπόσχεται ότι τα επόµενα 2-3 έτη θα υπάρξουν αποτελέσµατα τα όποια θα θέτουν 

ανταγωνιστική την επιχείρηση στο τοµέα της έρευνας και ανάπτυξης σε σχέση µε τις 

ισχυρές χώρες.  



 

 

   Αποτελέσµατα εµπειρικών

αποδίδει η δικτύωση στην αγορά

καινοτοµία και οι ρυθµοί ανάπτυξης

   Οι πληροφορίες αυτές συµβάλλουν

τύπου καινοτοµία.(Παπαδάκης

Σχήµα 5: Κατάταξη της Ελλάδας

 

*Κατάταξη στις 27 χώρες της Ε.Ε.  

Πηγή: European Innovation Scoreboard 2009
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εµπειρικών ερευνών έχουν δείξει ότι στις ελληνικές

δικτύωση στην αγορά. Όσο πυκνότερα είναι τα δίκτυα τόσο µεγαλύτερη

οι ρυθµοί ανάπτυξης αλλά και χαµηλότερη η επίδραση της

πληροφορίες αυτές συµβάλλουν έµµεσα υπέρ της επένδυσης σ

Παπαδάκης, 2009) 

Κατάταξη της Ελλάδας σε δείκτες καινοτοµίας (EIS 2009) 

 

: European Innovation Scoreboard 2009 

στις ελληνικές επιχειρήσεις 

δίκτυα τόσο µεγαλύτερη η 

επίδραση της κρίσης.  

επένδυσης σε «ανοιχτού» 

 (EIS 2009)  
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Σχήµα 6: Η Ελλάδα υπερέχει σε ανοιχτή καινοτοµία (EIS 2009) 

 

Πηγή: European Innovation Scoreboard 2009 

    Η  οικολογική συνείδηση συµβάλλει σηµαντικά στην καινοτοµία της βιώσιµης 

ανάπτυξης. ∆ίνει τη δυνατότητα να ανοίγονται νέοι ορίζοντες για την επιχειρηµατική 

δράση και να αναπτύσσονται νέες ιδέες. Ο ρόλος της πράσινης οπτικής 

επιβεβαιώνεται και µε ελληνικά δεδοµένα. Εάν υπάρχει ανεπτυγµένο αίσθηµα 

οικολογικής συνείδησης από τις επιχειρήσεις, τότε είναι εφικτό να µειωθεί σηµαντικά 

το κόστος παραγωγής και ταυτόχρονα αυξάνεται το κέρδος της επιχείρησης. Εκτός 

όµως από µείωση του κόστους επιτυγχάνεται η µείωση των πρώτων υλών που 

χρησιµοποιούνται για την παραγωγή, δηλαδή µειώνονται οι ρύποι, η καλύτερη 

ποιότητα των προϊόντων, καθώς και η  βελτίωση της εικόνας των προϊόντων. Οι  

Ελληνικές επιχειρήσεις όταν χρησιµοποιούν τις «πράσινες» στρατηγικές δηµιουργούν 

νέες καινοτοµίες, σε µερικούς από τους παραπάνω κλάδους.  

    Με βάση την οικολογική συνείδηση των επιχειρήσεων, πραγµατοποιήθηκε έρευνα, 

από την οποία προκύπτει ότι το 57,1% υποστήριξε ότι  έχει φιλική σχέση µε το 

περιβάλλον. Αρνητικό φαίνεται να είναι το ποσοστό των επιχειρήσεων το οποίο δίνει 

µεγάλη έµφαση στην περιβαλλοντική πολιτική. Αντίθετα όµως ενθαρρυντικό 

φαίνεται να είναι το γεγονός ότι το 76,6% αυτών χρησιµοποιούν οικολογικές πρώτες 



 

82 

 

ύλες, φιλικές προς το περιβάλλον, προκειµένου να την χρησιµοποιήσουν στην τελική 

παραγωγική διαδικασία.  

 

Σχήµα 7: Εταιρείες µε πιο έντονη «περιβαλλοντική δράση» έχουν πλεονέκτηµα 

 

 

Πηγή: Ποσοτική Έρευνα σε δείγµα 160 επιχειρήσεων, ΟΠΑ (2008). Η κλίµακα είναι 7βάθµια τύπου 

Likert. 

 

    Η κάθε επιχείρηση για να επιτύχει τον στόχο της , δίνει µεγάλη βαρύτητα όσον 

αφορά τη στρατηγική στην παραγωγή  ή στην δηµιουργία υψηλής ποιότητας 

προϊόντος και στην ικανοποίηση των πελατών τους. 

 

    Οι περισσότερες  σχεδόν από αυτές τις επιχειρήσεις εφαρµόζουν τα πλάνα τους 

ώστε να παραδώσουν  τα προϊόντα αυτά µε µεγαλύτερη ταχύτητα έτσι ώστε να 

κατακτήσουν το µεγαλύτερο ποσοστό της αγοράς. Οι επιχειρήσεις στην περίοδο 

οικονοµικής κρίσης εµφανίζονται διστακτικές στο να εξάγουν τα προϊόντα τους, κάτι 

το οποίο θα τους έφερνε πολλά κέρδη σε µια τέτοια δύσκολη περίοδο. Τα 

αποτελέσµατα µετά από 4 χρόνια οικονοµικής ύφεσης στην Ελλάδα, έχουν αρνητικό 

αντίκτυπο για τις επιχειρήσεις. Εµφανίζουν σηµαντική µείωση του κέρδους τους και 

ταυτόχρονη µείωση των πελατών τους. Αυτό έχει ως αποτέλεσµα, να µειώνουν την 

ποσότητα της παραγωγής τους, να µειώνουν τις τιµές πώλησης των παραγόµενων 

προϊόντων κάτω από τις τιµές του κόστους παραγωγής τους και να οδηγούνται στην 
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απόλυση όλο και µεγαλύτερου αριθµού εργαζοµένων ακόµα και σηµαντικών 

στελεχών τους.   

 

 

Σχήµα 8: Εστίαση των στρατηγικών στόχων των ελληνικών επιχειρήσεων. 

 

 

 

 

   Όπως φαίνεται και από το παραπάνω σχήµα, το 16,3% των ελληνικών 

επιχειρήσεων, οδηγείται στην εξαγωγική δραστηριότητα ενώ το 20,9 % επενδύει στην 

τεχνολογία. Αυξηµένος είναι ο αριθµός των επιχειρήσεων, οι οποίες µειώνουν το 

κόστος των προϊόντων τους, το ποσοστό των οποίων φτάνει το 41,9%. Επιπλέον, οι 

επιχειρήσεις µε κύκλο εργασιών µικρότερο από 500.000 ευρώ, έχουν επηρεαστεί 

αρνητικά λόγω της κρίσης, ενώ οι επιχειρήσεις µε τζίρο  από 500.000-1.000.000 ευρώ 

δεν έχουν επηρεαστεί ούτε αρνητικά αλλά ούτε και θετικά. 

 

   Το µέγεθος των επιχειρήσεων, παίζει σηµαντικό ρόλο , όσον αφορά τη σχέση 

µεταξύ της εφαρµογής της αρχής µείωσης του κόστους και των τιµών των προϊόντων 

ως τρόπο αντιµετώπισης του ανταγωνισµού. Τον τρόπο αντιµετώπισης αυτόν, 

µπορούν να τον αξιοποιήσουν ως επί το πλείστον οι µεγάλες επιχειρήσεις. Οι µικρές 

επιχειρήσεις όπως είναι κατανοητό δεν µπορούν να επιλέξουν τη στρατηγική αυτή για 

το λόγο ότι η παραγωγή τους είναι περιορισµένη. 
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   Η στρατηγική διαφοροποίηση φαίνεται να σχετίζεται στατιστικά µε τη δεκαετία 

ίδρυσης των επιχειρήσεων. Αναλυτικότερα, όσο πιο «ώριµες» είναι οι επιχειρήσεις, 

τόσο η στρατηγική διαφοροποίησης θεωρείται σηµαντικότερη όταν εφαρµόζεται.  

   Οι επιχειρήσεις που έχουν επηρεαστεί θετικά από την οικονοµική κρίση, έχουν ως 

κύριο στόχο τη µείωση του κόστους παραγωγής και των τιµών διάθεσής τους, ως 

δεύτερη επιλογή την στρατηγική διαφοροποίησης, ως  Τρίτη επιλογή την λειτουργική 

διαφοροποίηση και ως τέταρτη επιλογή στην ιεράρχηση την αρχή «δαπανήστε 

περισσότερα απ’ ότι ο ανταγωνισµός».  

   Ας προσθέσουµε, ότι οι στρατηγικές ενέργειες τις οποίες έχουν χρησιµοποιήσει οι 

επιχειρήσεις µέχρι σήµερα, για να επέλθουν στην οικονοµική ανάπτυξη, 

επικεντρώνονται κυρίως στη µείωση των εξόδων διαφήµισης, στις απολύσεις 

προσωπικού και στη µείωση των τιµών των προϊόντων που διαθέτουν (Σχήµα 9). Ένα 

από τους σηµαντικότερους λόγους που οδηγεί τις επιχειρήσεις να βυθίζονται 

περισσότερο στις αρνητικές συνέπειες της οικονοµικής κρίσης.  

Σχήµα 9: Στρατηγικές ενέργειες των ελληνικών επιχειρήσεων για την 

αντιµετώπιση της οικονοµικής κρίσης. 

 

 

 

 

 



 

85 

 

8.5 Εθνικό περιβάλλον και δηµόσιες πολιτικές 

  

   Το θεσµικό πλαίσιο µέσα στο οποίο κινείται η επιχείρηση και η λειτουργία αγοράς 

προϊόντων και εργασίας, θα αλλάξουν µετά την παρέµβαση του Μνηµονίου και θα 

γίνουν πιο ευνοϊκά προς την επιχειρηµατικότητα. Μετά από αυτές τις 

µεταρρυθµίσεις, πολλές από τις υπάρχουσες επιχειρήσεις δεν θα µπορέσουν να έχουν 

µεγάλη χρηµατοδότηση και λόγω της πίεσης από την οικονοµική πλευρά, θα υπάρξει 

πτώση της ζήτησης και κατά συνέπεια πτώση των κερδών της επιχείρησης. Πολλές 

άλλες επιχειρήσεις θα στραφούν σε διεθνείς αγορές, όπου η ζήτηση εκεί θα είναι 

σαφώς µεγαλύτερη, ώστε να βρούν πιο κατάλληλες συνθήκες για επιβίωση και 

ανάπτυξη. 

 

   Οι ικανότητες και η στρατηγική της επιχείρησης, είναι πιο σηµαντικές από το 

εθνικό περιβάλλον στο νέο τοπίο. Αυτό τεκµηριώνεται σύµφωνα µε τα αποτελέσµατα 

από τη διεθνή έρευνα. Νέες µελέτες, έχουν αποδείξει ότι µετά την κρίση οι 

παράγοντες χώρας προέλευσης της επιχείρησης εξαρτώνται περισσότερο από τους 

παράγοντες της ίδιας της επιχείρησης. Οι µελέτες οι οποίες έχουν πραγµατοποιηθεί 

αναδεικνύουν τους παρακάτω παράγοντες :   

� Εταιρίες 

� Παγκόσµιου περιβάλλοντος 

� Εθνικού περιβάλλοντος 

   Το πόσο µπορεί να επηρεάσει το εθνικό περιβάλλον εξαρτάται από το πόσο ευνοϊκό 

είναι σε σύγκριση µε άλλες χώρες για την ίδρυση και προσέλκυση άλλων 

επιχειρήσεων.  Η βελτίωση του ρυθµιστικού και θεσµικού πλαισίου έχει αρχίσει να 

πραγµατοποιείται. Όσο γρηγορότερα ξεπεραστούν οι δυσκολίες στην ίδρυση και 

λειτουργία των επιχειρήσεων, τόσο θα αυξηθεί ο αριθµός τους αλλά και η ίδρυσή 

τους στην Ελλάδα, καθώς θα δοθεί λύση στην παραγωγή και τη καινοτοµία. 

Συγχρόνως θα αυξηθεί η απασχόληση γύρω από τις επιχειρησιακές υπηρεσίες.  

   Η εικόνα της Ελλάδας προς τις άλλες χώρες,  είναι αρνητική λόγω της κρίσης , και 

έτσι αποτρέπεται η προώθηση της εθνικής επωνυµίας στο εξωτερικό. Υπάρχουν όµως 

και ορισµένοι παραδοσιακοί κλάδοι όπου η επωνυµία της Ελλάδας δεν φθείρεται 

παρ’ όλο της κρίσης. Στον κλάδο της τεχνολογίας για παράδειγµα, οι επιχειρήσεις θα 
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πρέπει να δηµιουργήσουν κοινή εταιρική επωνυµία και επωνυµίες προϊόντων, ώστε 

να είναι διεθνώς  αναγνωρισµένες.(Robbins, 2012) 

Σχήµα 10: Ρυθµιστικό και θεσµικό περιβάλλον επιχειρήσεων 

 

        Πηγές:Doing Business, World Bank, 2010 -The Global Competitiveness Report 2010-2011 

 

   Η εξέλιξη των δηµόσιων πολιτικών που δρουν εις βάρος των επιχειρήσεων 

εξελίσσονται όλο και περισσότερο. Στο παρελθόν αυτού του είδους οι πολιτικές ήταν 

διασπασµένες, διάσπαρτες σε πολλούς φορείς και  προγράµµατα χωρίς ολοκλήρωση. 

Το σηµαντικότερο και ταυτόχρονα εκείνο που είχε αρνητικές επιπτώσεις στις 

επιχειρήσεις είναι ότι δεν είχαν ορθό προσανατολισµό σε ένα µοντέλο καινοτοµίας, 

επιχειρηµατικότητας και ανταγωνιστικότητας. Για παράδειγµα, οι στρατηγικές και τα 

προγράµµατα για καινοτοµία, έρευνα, τεχνολογία και επιχειρηµατικότητα έχουν 

προοδεύσει αυτόνοµα. Η έρευνα και η τεχνολογία έχουν κάνει µεγάλη πρόοδο, ενώ η 

γενική επιχειρηµατικότητα  στηρίζεται  περισσότερο απ’ ότι η καινοτοµική. Πολλοί 

φορείς προσπαθούν να πραγµατοποιήσουν την προώθηση αντίστοιχων 

προγραµµάτων ενώ ταυτόχρονα η ανακρίβεια ως προς την ανταγωνιστική στρατηγική 

της χώρας εµποδίζει την ολοκλήρωσή τους.  

   Ας προσθέσουµε, ότι είναι απαραίτητο να γίνεται επανέλεγχος στις πολιτικές και 

στα προγράµµατα µε στόχο την προώθηση µιας στρατηγικής διαφοροποίησης 
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στηριζόµενη στη διεθνή σύγκριση, µε την πλήρη αξιοποίηση της εθνικής ταυτότητας 

και ιδιαιτερότητας. Είναι θεµιτό, η επιχείρηση να κάνει όλα τα βήµατά της, 

στηριζόµενη  και µιµούµενη την ελληνική παράδοση και αξιοποιώντας την ελληνική 

οπτική πάνω απ’ όλα. Τέτοιοι παράγοντες είναι η έμφαση στην καινοτομία, η 

διαφοροποίηση προσφορών, η εξωστρέφεια και η διεθνή σύγκριση σε τοπικό επίπεδο. 

Γίνονται προσπάθειες (μέσω ΕΣΠΑ, επενδυτικού λόγου ή ειδικών προγραμμάτων)  , 

ώστε να στηριχθούν η διεθνής δικτύωση και οι συνεργασίες, οι μηχανισμοί και η 

δεξιότητες των επιχειρήσεων για απορρόφηση και τέλος η δημιουργία νέων 

προσφορών στις διεθνείς αγορές.  

    Το μεγαλύτερο όφελος θα προέλθει, εάν πραγματοποιηθεί μια παρέμβαση στο 

σύστημα κοινωνικών αξιών, στην καλλιέργεια της κουλτούρας της δημιουργικότητας, 

και του « επιχειρείν ». Επιπλέον θα επηρεαστεί η κοινωνική επιχειρηματικότητα, η 

οποία θα είναι χωρίς κερδοσκοπικό χαρακτήρα. Στην αποδοχή ιδεών για παράδειγμα 

της διεθνούς ανταγωνιστικότητας, η Ελλάδα βρίσκεται σχετικά χαμηλά ανάλογα με τα 

επίπεδα  του νότου της Ε.Ε, ενώ στην αντίθετη πλευρά ο Βορράς  υπερέχει αισθητά 

(Σχήμα 11). Η εθνική μας κουλτούρα πλησιάζει το μοντέλο της πρόσκτησης και 

ανάπτυξης ιδεών γι’ αυτό το λόγο τουλάχιστον ας ενισχύσουμε τις σχετικές με αυτό 

αξίες. Για παράδειγμα, η εμπιστοσύνη στον άνθρωπο, ο καταμερισμός ιδεών και 

γνώσεων, η διαπολιτισμική παιδεία και η καλλιέργεια αξιών δημιουργίας.  

Σχήµα 11: Αποδοχή αξιών ανταγωνιστικότητας και καινοτοµία         

Πηγές: IMD World Competitiveness 2010 – European Innovation Scoreboard 2009 
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    Ορισµένα από τα περισσότερο και λιγότερο σπουδαία ανταγωνιστικά 

πλεονεκτήµατα των ελληνικών επιχειρήσεων, παρουσιάζονται στα παρακάτω δύο 

σχήµατα. Τα πιο σηµαντικά πλεονεκτήµατα είναι η ταχύτητα εξυπηρέτησης, η φήµη 

της εταιρίας και τέλος το πόσο ικανοποιηµένοι µένουν οι πελάτες από την 

εξυπηρέτηση (Σχήµα 12). Αντίθετα όµως, τα λιγότερο σηµαντικά ανταγωνιστικά 

πλεονεκτήµατα είναι η εφαρµογή συστηµάτων περιβαλλοντικής διαχείρισης, 

συστηµάτων µηχανογράφησης και η θέση λειτουργίας των επιχειρήσεων (Σχήµα 13).  

 

Σχήµα 12: Τα σηµαντικότερα ανταγωνιστικά πλεονεκτήµατα των ελληνικών 

επιχειρήσεων. 

 

 

Σχήµα 13: Τα λιγότερο σηµαντικά ανταγωνιστικά πλεονεκτήµατα των 

ελληνικών επιχειρήσεων. 
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   Για τον λόγο ότι υπάρχει έντονος ανταγωνισµός, οι ελληνικές επιχειρήσεις τονίζουν 

ως σπουδαιότερους παράγοντες τη µείωση του κόστους παραγωγής, την µείωση των 

τιµών διάθεσης των προϊόντων τους και την στρατηγική διαφοροποίηση δηλαδή να 

κάνουν τα πράγµατα διαφορετικά απ’ ότι ο ανταγωνισµός. 

 

8.6 Σύνοψη – Κύρια σηµεία  

 

   Το επιχειρηµατικό περιβάλλον κατά τη διάρκεια της κρίσης, είναι τελείως 

διαφορετικό. Αυτό συµβαίνει εξ’ αιτίας της ιδιαίτερης συµπεριφοράς που 

παρουσιάζουν οι καταναλωτές λόγω των απαιτήσεων που έχουν, δηλαδή να 

αποκτήσουν τα αγαθά που επιθυµούν για την κάλυψη των αναγκών τους µε όσο το 

δυνατόν λιγότερο κόστος και µε υπέρανταγωνισµό στην προσφορά. Θα υπάρξει 

µεγάλη πίεση από πολυεθνικές οι οποίες έχουν αρχίσει να αναπτύσσονται από χώρες 

χαµηλού κόστους σε προϊόντα τα οποία συνδυάζουν τιµή και κόστος, εκεί δηλαδή 

όπου επιδιώκουν θέσεις τα ελληνικά αγαθά. Η διεθνοποίηση λοιπόν, θα έχει ως 

αποτέλεσµα να αυξηθούν τα ξένα προϊόντα έναντι των εγχώριων στην αγορά.  

   Ορισµένες επιχειρήσεις θα αναγκαστούν να διαφοροποιήσουν τις προσφορές τους 

µε πιο καινοτόµες, πιο βιολογικές και µε πιο οικολογικές βιώσιµες λύσεις, έτσι ώστε 

να είναι κοινωνικά πιο υπεύθυνες. 

   Κατά την περίοδο της κρίσης, πολλές εταιρίες οι οποίες είναι πιο διορατικές θα 

καταφέρουν να ανταπεξέλθουν και ενώ θα δοκιµάσουν τα όριά τους θα καταφέρουν 

να βρούν τις κατάλληλες λύσεις. Το ισοζύγιο στο επίπεδο επιχειρήσεων, ανάµεσα σ’ 

αυτές που θα εξέλθουν ισχυρές από την κρίση και αυτές που δεν θα αντέξουν λόγω 

της µικρής τους ισχύς , θα καθορίσει τη διεθνή ανταγωνιστικότητα της χώρας. Αυτό 

συνεπάγεται, ότι το πόσο ελληνικά προϊόντα και υπηρεσίες θα υπάρχουν στις 

ανοιχτές αγορές.  

    Σηµαντικής σηµασίας για την επιτυχία µιας επιχείρησης είναι αυτή η στρατηγική 

που ακολουθεί , όπως  είναι οι καινοτοµίες και η ποιότητα σε χαµηλότερα επίπεδα 

κόστους. Αυτές οι ενέργειες, θα πρέπει να πραγµατοποιούνται στο µικροεπίπεδο τόσο 

από τις επιχειρήσεις όσο και από τα άτοµα. Η τοπική διαφορετικότητα και 

ευρηµατικότητα που µπορεί να έχει µια επιχείρηση µπορεί να υλοποιηθεί 
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δηµιουργώντας νέα προϊόντα που να ταιριάζουν µε το σύγχρονο καταναλωτή και µε 

τις δικές του επιλογές στις αγορές.   

   Επιπρόσθετα, µια επιχείρηση κρίνεται επιτυχηµένη όταν συγκρίνεται µε διεθνείς 

προσφορές, θα προωθεί προχωρηµένες µορφές διεθνοποίησης και θα αξιοποιεί 

διεθνείς ευκαιρίες και πόρους .  Αυτό θα έχει ως αποτέλεσµα, η εξάρτηση της 

επιχείρησης από το κράτος να µειωθεί , επειδή η επιχείρηση θα προωθεί τα προϊόντα 

της στη διεθνή αγορά, µε τον τρόπο αυτό θα αντλήσει νέες ιδέες και εµπειρίες που 

συγχρόνως θα οδηγούν σε καινοτοµίες κόστους.  

   Οι επιτυχηµένες επιχειρήσεις θα δώσουν περισσότερη σηµασία στην προσπάθεια 

για συνεχή εισαγωγή καινοτοµιών στα προσφερόµενα, λαµβάνοντας ιδέες από 

προµηθευτές, πελάτες, συνεργάτες από τη διεθνή αγορά και από όλα τα επίπεδα της 

επιχείρησης. ∆εν είναι απαραίτητο να επενδύουν σηµαντικά σε έρευνα και ανάπτυξη 

επειδή είναι δαπανηρή. Μερικές φορές οι µικρές καινοτοµίες, στην εφαρµογή είναι 

πιο κατάλληλες, για την Ελληνική επιχειρηµατική πρακτική.  

   Όταν γίνεται προσέγγιση στη βιώσιµη ανάπτυξη, πιο συγκεκριµένα στην 

οικολογική της διάσταση, παρέχει ευκαιρίες στις ελληνικές επιχειρήσεις να 

χρησιµοποιήσουν στοιχεία της ελληνικής δηµιουργικότητας και κουλτούρας και να 

καινοτοµήσουν σε συνδυασµό µε την παράδοση.   

   Κατά την περίοδο της κρίσης, οι ικανότητες και η στρατηγική των επιχειρήσεων,  

θα είναι κοµβικού χαρακτήρα, παρά τη στήριξη από δηµόσιες πολιτικές. Οι 

παράγοντες της χώρας από την οποία προέρχεται µια επιχείρηση, γίνεται λιγότερο 

σηµαντική για µια επιχείρηση που έχει πρόσβαση σε περισσότερα εθνικά 

περιβάλλοντα.  

   Οι δηµόσιες πολιτικές µπορεί να συµβάλλουν αν επικεντρωθούν σε µια ορθή 

στρατηγική διεθνούς ανταγωνιστικότητας των επιχειρήσεων, µε βάση την 

καινοτοµική διαφοροποίηση. Αυτό πραγµατοποιείται, µε την ενίσχυση της 

εφαρµογής ιδεών, της διεθνούς δικτύωσης και της σχέσης της µε τον περίγυρό της.  

  Στο κοινωνικό επίπεδο, σηµαντική θα είναι η προσφορά στην επιχείρηση από την 

καλλιέργεια της κουλτούρας, της δηµιουργίας και του «επιχειρείν». Αυτό θα 

αποδώσει σηµαντικά ώστε να πραγµατοποιηθούν νέες ιδέες, να γίνει η επιχείρηση 
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πολυπολιτισµική και τέλος, να γίνει διεθνοποίηση των πλαισίων αναφοράς και 

σύγκρισης.(Robbins, 2012) 
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ΕΠΙΛΟΓΟΣ 

   Το νέο επιχειρηµατικό περιβάλλον µετά την κρίση θα είναι διαφορετικό. Θα φέρει 

νέες ισορροπίες στην αγορά προϊόντων και υπηρεσιών. Με τις διαφαινόµενες τάσεις, 

οι ελληνικές επιχειρήσεις θα αντιµετωπίσουν πιο έντονα ανταγωνισµό στις αγορές 

που στοχεύουν, δηλαδή σε ενδιάµεσους συνδυασµούς αξίας-τιµής. Ευκαιρίες θα 

υπάρξουν, κυρίως σε παραδοσιακούς, αλλά και σε άλλους κλάδους. Αλλά το πόσες 

και ποιες επιχειρήσεις θα τις αξιοποιήσουν είναι αβέβαιο.  

   Από την επιτυχή προσαρµογή των επιχειρήσεων στα νέα δεδοµένα θα κριθεί τελικά 

η διεθνής ανταγωνιστικότητα της χώρας. ∆ηλαδή το κατά πόσο ελληνικά προϊόντα 

και υπηρεσίες θα υπάρχουν στις ανοιχτές αγορές. Στις ανταγωνιστικές αγορές, η 

ικανότητα των επιχειρήσεων και επιχειρηµατιών θα είναι πιο σηµαντικοί παράγοντες, 

παρά το εθνικό περιβάλλον. Κρίσιµης σηµασίας είναι η στρατηγική των 

επιχειρήσεων. ∆ηλαδή το πώς θα προσφέρουν ελκυστικές και ποιοτικές προσφορές 

στον πιεσµένο σήµερα καταναλωτή σε χαµηλότερα επίπεδα κόστους. 

   Λαµβάνοντας κατά νου όλα τα παραπάνω και δεδοµένου του οικονοµικού και 

πολιτικοκοινωνικού σκηνικού όπως αυτό έχει διαµορφωθεί, οι επιχειρήσεις θα πρέπει 

να υιοθετούν στρατηγικές οι οποίες να προωθούν την καινοτοµία, αναφορικά τόσο µε 

τα προϊόντα τους όσο και µε την εταιρική στρατηγική τους. Εκτός αυτού, η 

καινοτοµικότητα µπορεί επίσης να εκφραστεί εντός της επιχείρησης στις εσωτερικές 

διαδικασίες της. Για παράδειγµα, η εφαρµογή καινοτοµικών µεθόδων επικοινωνίας 

και λήψης αποφάσεων µπορεί να βοηθήσει την επίτευξη του στόχου αυτού. Άλλωστε, 

όπως φάνηκε και από τις αναλύσεις υπάρχει στατιστικώς σηµαντική διαφορά 

ανάµεσα στις «επιτυχηµένες» και τις «αποτυχηµένες» επιχειρήσεις, όσον αφορά στο 

βαθµό υιοθέτησης της καινοτοµικότητας από αυτές. 

   Επίσης θα πρέπει οι επιχειρήσεις να γίνονται όσο πιο ευέλικτες µπορούν. Για να  το 

πετύχουν αυτό µπορούν να   θεσπίσουν νέες διαδικασίες περισσότερο  

απλοποιηµένες. Ταυτόχρονα θα πρέπει να παρέχουν και µεγαλύτερη αυτονοµία στους 

εργαζοµένους τους, προκειµένου  αυτοί  να  παίρνουν  πρωτοβουλίες  όπου  και  

όποτε   χρειάζεται  δίχως καθυστερήσεις, οι οποίες µπορούν να αποδειχτούν 

καθοριστικές.  Εξάλλου, οι ίδιες οι επιχειρήσεις θα πρέπει να µάθουν στους 

κατάλληλους ανθρώπους τους να χρησιµοποιούν όσο περισσότερο γίνεται τα 
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υπάρχοντα εργαλεία διάγνωσης του περιβάλλοντος, ώστε η συµµετοχή αυτών στη 

λήψη των αποφάσεων, να στηρίζεται στην αξιολόγηση πολλαπλών στοιχείων και όχι 

σε προσωπικές γνώµες ή εικασίες. Αυτό βέβαια δε σηµαίνει ότι όλες οι αποφάσεις θα  

πρέπει  να  λαµβάνονται κατόπιν απόλυτης  οµοφωνίας ή  αναγκαστικής συµµετοχής 

όλων των βαθµίδων εργαζοµένων. Ωστόσο,  προτείνεται η κατά το δυνατό και µε 

µέτρο αποκέντρωση στη λήψη των αποφάσεων,  προκειµένου να λαµβάνονται 

υπόψιν και να αξιολογούνται περισσότερες απόψεις. 

   Η ευελιξία άλλωστε, µπορεί να βοηθήσει σηµαντικά στην προσπάθεια 

προσαρµογής της εταιρικής στρατηγικής υπό τη δυναµική των συνθηκών. Με άλλα 

λόγια, προτείνεται  η συνεχής παρακολούθηση και ανάλυση των δυναµικών 

συνθηκών του  περιβάλλοντος, ώστε η επιχείρηση να αντιδρά και να προσαρµόζεται 

µε επιτυχία.  Εκτός  αυτού, όταν παρέχεται  µεγαλύτερη  αυτονοµία  στους  

εργαζοµένους  ο   χρόνος  αντίδρασης  της επιχείρησης µειώνεται σηµαντικά, 

γεγονός το οποίο σε ένα περιβάλλον που «ο χρόνος είναι χρήµα» µπορεί να 

αποδειχθεί καθοριστικής σηµασίας.  

   Κάτι που ως ένα βαθµό αποτελεί απόρροια των παραπάνω είναι και η επένδυση  

στην έρευνα και την ανάπτυξη, προκειµένου να είναι η επιχείρηση σε θέση να  

προσφέρει συνεχώς καινοτοµικά και κερδοφόρα προϊόντα. Όπως έδειξαν οι 

αναλύσεις που έγιναν, οι «επιτυχηµένες»  επιχειρήσεις  επενδύουν  συστηµατικά  και  

µεγάλα  ποσά  σε  R&D. Άλλωστε, η επένδυση σε R&D αποτελεί µονόδροµο για µία 

επιχείρηση που επιθυµεί να ανταποκριθεί  µε  επιτυχία  στα  νέα  κελεύσµατα  και  τις  

συνεχώς  µεταβαλλόµενες απαιτήσεις  που  διαµορφώνουν  οι  δυναµικές  συνθήκες  

της  αγοράς,  παρέχοντας  τα απαραίτητα  καινοτοµικά  προϊόντα  ή  υπηρεσίες  και  

χαρίζοντάς  της  ένα  σηµαντικό προβάδισµα. Με τον τρόπο αυτό, η επιχείρηση που 

επενδύει σε R&D απολαµβάνει ένα σηµαντικό συγκριτικό πλεονέκτηµα έναντι των 

ανταγωνιστών της. Εξάλλου,  η   αποτελεσµατικότητα  των   δαπανών  marketing  και   

των   προωθητικών ενεργειών συνεισφέρουν τα µέγιστα στην επιτυχία των 

επιχειρήσεων, αν και κάτι τέτοιο δεν προέκυψε στο δείγµα µας µε τις συσχετίσεις 

που έγιναν. Ωστόσο,  προτείνεται οι επιχειρήσεις να θέτουν υψηλά τη σηµαντικότητα 

των στόχων marketing  και να δίνουν προτεραιότητα σε όσες ενέργειες σχετίζονται 

µε αυτό. Άλλωστε, το τµήµα marketing της επιχείρησης  αποτελεί  το  σύνδεσµo  της  

µε  την  αγορά  και  θα  πρέπει  όχι  µόνο  να ενηµερώνεται συνεχώς για τις νέες 

τάσεις που διαµορφώνονται και να τις µεταφέρει στην επιχείρηση, αλλά και να 



 

94 

 

µπορεί να ετοιµάζει επιτυχή σχέδια δράσης  προκειµένου η τελευταία  να  επιτύχει  

τους  στόχους  της.  Η  επιχείρηση  από  την  πλευρά  της,  είναι απαραίτητο να 

υποστηρίζει µε κάθε τρόπο τις δραστηριότητες  marketing, προκειµένου αυτές να 

έχουν επιτυχία δαπανώντας τα κατάλληλα ποσά,  αφού η  στρατηγική αυτή αποτελεί 

µία επένδυση και µάλιστα βραχυπρόθεσµης και µεγάλης απόδοσης. 

   Συνολικά,   κρίνεται   ως   επιτυχηµένη   η   υιοθέτηση   στρατηγικής    

«συµµαζέµατος» (retrenchment) ενώ αντιθέτως η άκρατη ανάπτυξη φαίνεται να µην 

ωφελεί. Η τακτική των περικοπών και της σµίκρυνσης είναι αναµφίβολα η πλέον  

ενδεδειγµένη σε περιόδους ύφεσης. Στον αντίποδα προτείνεται προς τις επιχειρήσεις 

η εφαρµογή της στρατηγικής επιλεκτικής ανάπτυξης (selective growth) όταν και όπου 

παρουσιαστούν οι κατάλληλες ευκαιρίες. Τέτοιες ευκαιρίες αποτελούν για 

παράδειγµα οι επιλεκτικές και ευκαιριακές εξαγορές ή η απόκτηση κεφαλαιουχικών 

αγαθών σε ιδιαίτερα χαµηλές τιµές. 

   Τέλος, η ανταγωνιστικότητα της Ελληνικής οικονοµίας θα κριθεί στο µικροεπίπεδο.  

Στο επίπεδο της ικανότητας των επιχειρηµατικών µονάδων να τοποθετήσουν τις 

προσφορές τους και να διεκδικήσουν ρόλο στο νέο πιο ανοιχτό και ανταγωνιστικό 

περιβάλλον που βρίσκεται υπο αναδιαµόρφωση. Από το οικοσύστηµα µικρών και 

µικροµεσαίων επιχειρήσεων που θα αναπτυχθεί, µε διεθνή προσανατολισµό. Και 

πίσω από αυτό, από την προδιάθεση και την ικανότητα των ατόµων να αναλάβουν 

δράση και να επιχειρήσουν να διακριθούν µε πρότυπα σύγκρισης διεθνή.  

   Το κράτος στη διαδικασία αυτή προσαρµογής των επιχειρήσεων και ανάδειξης νέας 

επιχειρηµατικότητας παίζει ρόλο. Μπορεί να βοηθήσει µε άµεσους και έµµεσους 

τρόπους. Άµεσα, µε πρακτικά µέτρα, βελτιώνοντας το θεσµικό περιβάλλον των 

επιχειρήσεων και εστιάζοντας τη στήριξη έτσι ώστε να προκύψει ένα ανταγωνιστικό 

οικοσύστηµα επιχειρήσεων. Όχι απαραίτητα µε επιδοτήσεις και προνόµια, µιας και οι 

πόροι θα είναι λιγοστοί. Έµµεσα επίσης, µε ενέργειες που άπτονται στη διαµόρφωση 

θετικών στάσεων στο επιχειρείν και τη διεθνή διάκριση. 
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