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Εισαγωγή 

 

Ζ εξγαζία απηή απνηειεί ηελ ζχλζεζε θαη ελνπνίεζε ησλ δηαιέμεσλ 

δηδαζθαιίαο ηνπ καζήκαηνο «Πηξαηεγηθφ Κάλαηδκελη θαη Νηθνλνκνηερληθέο 
Κειέηεο» πνπ πεξηιακβάλεηαη ζην Ξξνπηπρηαθφ Ξξφγξακκα Ππνπδψλ (ΞΞΠ) 

ηνπ Ρκήκαηνο Ινγηζηηθήο ηνπ Ρερλνινγηθνχ Δθπαηδεπηηθνχ Ηδξχκαηνο (ΡΔΗ) 
Θξήηεο. 

Ρν θείκελν απηφ δελ θηινδνμεί λα αληηθαηαζηήζεη ηα δφθηκα θαη αμηφινγα 

ζπγγξάκκαηα  ηεο εζληθήο θαη δηεζλνχο βηβιηνγξαθίαο πνπ ζρεηίδνληαη κε ην 
αληηθείκελν, πνπ νξηζκέλα άιισζηε εμ απηψλ πξνηείλνληαη θαη σο βαζηθή 

βηβιηνγξαθία ζην ζπγθεθξηκέλν κάζεκα  ηνπ ΞΞΠ ηνπ Ρκήκαηνο Ινγηζηηθήο. 

Ν ζθνπφο ηεο ζπγγξαθήο ηνπ ελ ιφγσ θεηκέλνπ είλαη λα απνηειέζεη 
ζπκπιεξσκαηηθά έλα ρξήζηκν βνήζεκα γηα ηνπο θνηηεηέο πνπ 

παξαθνινπζνχλ ην ζπγθεθξηκέλν κάζεκα, πεξηιακβάλνληαο θαηά 
θσδηθνπνηεκέλν ηξφπν ηα πεξηερφκελα ησλ δηαιέμεσλ δηδαζθαιίαο ηνπ 

δηδάζθνληνο. 

Ρν παξφλ θείκελν ρσξίδεηαη ζε δπν κέξε. Πην πξψην κέξνο παξνπζηάδεηαη ην 
ζεσξεηηθφ θαη ελλνηνινγηθφ πιαίζην ηνπ Πηξαηεγηθνχ Κάλαηδκελη, δειαδή ν 

ζθνπφο ηνπ Πηξαηεγηθνχ Κάλαηδκελη, ε αλαγθαηφηεηα ηνπ Πηξαηεγηθνχ 
Ξξνγξακκαηηζκνχ, ε Απνζηνιή, νη Πηφρνη, ε Πηξαηεγηθή Ξξφζεζε ηεο 

επηρείξεζεο, ν ζρεδηαζκφο, ε νξγάλσζε θαη εθηέιεζε ηεο  Πηξαηεγηθήο.   

Πην δεχηεξν κέξνο παξνπζηάδνληαη νη πξνδηαγξαθέο ζχληαμεο ηεο 
Νηθνλνκνηερληθήο Κειέηεο ελφο Δπελδπηηθνχ Πρεδίνπ, δειαδή  ε Ξεξηγξαθή 

ηεο Ξξνηεηλφκελεο Δπέλδπζεο, ην Πρέδην Ξξνβνιήο θαη Ξξνψζεζεο, ν 
Ξξνυπνινγηζκφο ηεο Δπέλδπζεο, ην Σξνλνδηάγξακκα ΢ινπνίεζεο θαη ε 

Αμηνιφγεζε ηεο Βησζηκφηεηαο ηνπ.  

Διπίδνληαο φηη απηέο νη ζεκεηψζεηο ζα βνεζήζνπλ πξαγκαηηθά ηνπο θνηηεηέο 
ηνπ Ρκήκαηνο Ινγηζηηθήο, δεηνχκε εθ ησλ πξνηέξσλ επηείθεηα γηα ηα ιάζε 

θαη ηηο παξαιείςεηο πνπ ελδερνκέλσο πεξηιακβάλνληαη ζε απηέο.  
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Μέρος Πρώτο: Εισαγωγή στο ΢τρατηγικό Μάνατζμεντ 

 

1. Ο ΢κοπός του ΢τρατηγικού Μάνατζμεντ 

Ξνηνο είλαη ν ζθνπφο ηνπ ζηξαηεγηθνχ κάλαηδκελη;  

Ζ θαηάζηξσζε θαη εθηέιεζε ηνπ ζηξαηεγηθνχ ζρεδίνπ δξάζεο κηαο 
επηρείξεζεο ή ελφο νξγαληζκνχ γεληθφηεξα.  

1.1 Η έννοια της στρατηγικής 

Έλα ζρέδην δξάζεο, έλα ζρέδην γηα ηελ πινπνίεζε ησλ ζηφρσλ θαη 
αληηθεηκεληθψλ ζθνπψλ κηαο επηρείξεζεο. Ζ θαηάζηξσζε ηνπ ζρεδίνπ δξάζεο 

απαζρνιείηαη δειαδή κε ην πσο ζα αληηκεησπηζζνχλ νη αληαγσληζηέο, πσο 
ζα απνθηήζεη ε επηρείξεζε καθξνπξφζεζκα αληαγσληζηηθά πιενλεθηήκαηα, 
θαη πσο ζα πξνεηνηκαζηεί γηα ην κέιινλ. 

1.2 Προϋποθέσεις επιτυχούς στρατηγικής 

Ζ θαιή θαηάζηξσζε θαη ε θαιή εθηέιεζε. Ζ πην ηδηνθπήο ζηξαηεγηθή είλαη 
αλαπνηειεζκαηηθή αλ ε εθηέιεζε ηεο είλαη θαθή. Αληίζηνηρα, κηα κέηξηα 

ζηξαηεγηθή φζν απνηειεζκαηηθά θαη αλ εθηειείηαη δελ κπνξεί λα 
δεκηνπξγήζεη αληαγσληζηηθά πιενλεθηήκαηα γηα κηα επηρείξεζε. Ζ θαιή 
ζηξαηεγηθή θαη ε θαιή εθηέιεζε ηεο είλαη απφ ηηο πιένλ ζεκαληηθέο ελδείμεηο 

ζσζηνχ κάλαηδκελη. 

Αξθεί ε θαιή θαηάζηξσζε κηαο ζηξαηεγηθήο θαη ε θαιή εθηέιεζε ηεο; 

΋ρη, γηαηί δελ εγγπνχληαη δηαξθή επηηπρία. Ξνιιέο θνξέο απξφβιεπηεο 
δπζκελείο εμειίμεηο επεξεάδνπλ αξλεηηθά ηελ απφδνζε κηαο επηρείξεζεο πνπ 
κπνξεί λα έρεη κηα άςνγε ζηξαηεγηθή θαη λα πξνβαίλεη ζε ππνδεηγκαηηθή 

εθηέιεζε ηεο. Πηελ πεξίπησζε απηή νη κάλαηδεξ πξέπεη λα θάλνπλ ηηο 
θαηάιιειεο πξνζαξκνγέο γηα λα μεπεξάζεη ε επηρείξεζε ηηο αληημνφηεηεο 

απηέο. Ραπηφρξνλα φκσο πξέπεη λα κεξηκλνχλ ψζηε ε επηρείξεζε λα είλαη 
πάληα δπλαηή θαη επέιηθηε γηα λα κελ επεξεάδεηαη εχθνια απφ απξφβιεπηεο 
εμειίμεηο. 

1.3 Σα βασικά καθήκοντα του στρατηγικού μανατζμεντ 

Ξέληε είλαη ηα βαζηθά θαζήθνληα ηνπ ζηξαηεγηθνχ κάλαηδκελη: 

(1) απνζηνιή: ε αλάπηπμε θάπνηαο επηρεηξεκαηηθήο ηδέαο, ε εθδήισζε 

θάπνηνπ νξάκαηνο ζρεηηθά κε ηελ θαηεχζπλζε ηεο επηρείξεζεο θαη ε 
έθθξαζε θάπνηαο απνζηνιήο. 

(2) αληηθεηκεληθφο ζθνπφο: ε κεηαηξνπή ηεο απνζηνιήο απηήο ζε 
ζπγθεθξηκέλνπο ζηφρνπο, νηθνλνκηθνχο (πρ αλάπηπμε θεξδψλ) θαη 
ζηξαηεγηθνχο (πρ κεξίδην αγνξάο). 

(3) θαηάζηξσζε ζηξαηεγηθήο: ην πψο ζα επηδησρζνχλ νη ζηφρνη απηνί 
επηηπρεκέλα. Απαηηεί ηελ αλάιπζε ηνπ θιάδνπ ηεο επηρείξεζεο, ησλ 

αληαγσληζηψλ, ηνπ αληαγσληζηηθνχ παηρληδηνχ θαη ησλ θαλφλσλ ηνπ. 
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Απαηηεί επίζεο ηελ αλάιπζε ησλ αηνχ θαη ησλ αδπλακηψλ ηεο 
επηρείξεζεο θαη ηεο πξννπηηθήο ηεο. 

(4) εθηέιεζε ζηξαηεγηθήο: ε απνηειεζκαηηθή θαη απνδνηηθή πινπνίεζε 
ησλ ζηφρσλ. 

(5) έιεγρνο, αμηνιφγεζε, αλαπξνζαξκνγή: ε ζπλερήο 

παξαθνινχζεζε, ε ζπλερήο εμέηαζε, ε ζπλερήο αμηνιφγεζε θαη 
δηφξζσζε ησλ παξαπάλσ κε βάζε ηα απνηειέζκαηα ηεο εθηέιεζεο, 

ηελ πξαγκαηηθφηεηα, αιιαγέο θαη εμειίμεηο, λέεο επθαηξίεο, λέεο ηδέεο 
 

Ρα ηξία πξψηα απνηεινχλ ην «ζηραηεγηθό πιάλο» κηαο επηρείξεζεο. Ξνιιέο 

θνξέο, θπξίσο ζε κεγάιεο επηρεηξήζεηο, ην πιάλν απηφ κπνξεί λα είλαη 
γξαπηφ θαη ιεπηνκεξέο. Πε άιιεο κπνξεί λα ππάξρεη απιψο ππφ κνξθή 

θνηλψλ αληηιήςεσλ κεηαμχ φισλ ησλ εξγαδνκέλσλ ζρεηηθά κε ηελ 
επηρείξεζε θαη ηνπο ζθνπνχο ηεο. Γελ ππάξρνπλ ζαθή φξηα δηαρσξηζκνχ ησλ 
παξαπάλσ θαζεθφλησλ θαη ην ζηξαηεγηθφ κάλαηδκελη δελ είλαη 

απνκνλσκέλν απφ ηηο ππφινηπεο δξαζηεξηφηεηεο ηεο επηρείξεζεο θαη ησλ 
κάλαηδεξ, θαη δελ είλαη ζηαηηθφ. Πηελ πξάμε, ην ζηξαηεγηθφ κάλαηδκελη έρεη 

σο βαζηθφ ζηφρν ζπλήζσο ηε ζπλερή βειηίσζε κηαο θαιήο ζηξαηεγηθήο θαη 
ηε βειηίσζε ηεο εθηέιεζεο ηεο, παξά ηελ θαηάζηξσζε θάπνησλ θαηλνχξγησλ, 
ξηδνζπαζηηθψλ ζρεδίσλ. Ππλήζσο ην φθεινο ηεο βειηίσζεο απηήο είλαη 

κεγαιχηεξν απφ απηφ θάπνηαο κεγάιεο, δξαζηηθήο αιιαγήο. 

 

1.4 ΢χέση των μάνατζερ με τη στρατηγική 

Ν δηεπζχλσλ ζχκβνπινο (CEO, Chief Executive Officer) είλαη ν πιένλ 
πξνθαλήο. ΋πσο ν θπβεξλήηεο ελφο πινίνπ έρεη ηελ επζχλε θαηάζηξσζεο 
θαη εθηέιεζεο ηεο γεληθήο ζηξαηεγηθήο ηεο επηρείξεζεο. Ξνιινί άιινη 

κάλαηδεξ φκσο ζπκκεηέρνπλ ζηα θαζήθνληα απηά, φπσο νη επηθεθαιείο ησλ 
δηαθφξσλ ιεηηνπξγηθψλ ηκεκάησλ (πρ παξαγσγήο, κάξθεηηλγθ, 

ρξεκαηνδφηεζεο, έξεπλαο & εμέιημεο, αλζξψπηλσλ πφξσλ θιπ) πνπ 
θαηαζηξψλνπλ ηηο θαηάιιειεο ιεηηνπξγηθέο ζηξαηεγηθέο ησλ ηκεκάησλ ηνπο 

γηα ηελ εθηέιεζε ηεο γεληθήο ζηξαηεγηθήο, αιιά θαη πνπ ζπκκεηέρνπλ ζηελ 
θαηάζηξσζε ηεο. ΋ινη νη κάλαηδεξ έρνπλ θάπνηα ζηξαηεγηθά θαζήθνληα ζηε 
ζχγρξνλε επηρείξεζε άζρεηα αλ είλαη θάπσο ζηελφηεξα φζν ρακειφηεξα 

βξίζθεηαη θαλείο ζε κηα ηεξαξρία. Δίλαη αδχλαην ζε κηα ζχγρξνλε επηρείξεζε 
κηα κηθξή νκάδα εγεηηθψλ ζηειερψλ λα έρεη πιήξε γλψζε φισλ ησλ 

παξαγφλησλ πνπ ππεηζέξρνληαη ζηε ζηξαηεγηθή ηεο, ηδηαίηεξα αλ ε 
επηρείξεζε έρεη παξνπζία ζε πνιιέο αγνξέο ή πξνζθέξεη πνηθηιία πξντφλησλ 
ή έρεη πνιιέο κνλάδεο παξαγσγήο θαη δηαλνκήο. 

 

1.5 Σα πλεονεκτήματα της στρατηγικής σκέψης 

Ρα πιενλεθηήκαηα ηνπ λα ζθέπηεηαη θαλείο ζηξαηεγηθά αληί λα 

απηνζρεδηάδεη, λα πεξηπιαλάηαη, λα πεξηθέξεηαη αζθφπσο σο επηρείξεζε, 
είλαη πνιιά. ΋ιε ε επηρείξεζε έρεη κηα ζαθή ηδέα ηνπ “πνηνη είκαζηε θαη ηη 
πξνζπαζνχκε λα πεηχρνπκε”. Νη κάλαηδεξ επαγξππλνχλ γηα αιιαγέο, 



Ξξνπηπρηαθφ Ξξφγξακκα Ππνπδψλ Ρκήκαηνο Ινγηζηηθήο ΡΔΗ Θξήηεο 
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επθαηξίεο, πξνβιήκαηα θαη έρνπλ θάπνην ζπγθεθξηκέλν πιαίζην αμηνιφγεζεο 
ησλ επηινγψλ ηνπο, ηδηαίηεξα αληηθξνπφκελσλ επηινγψλ. Γεκηνπξγείηαη ζηελ 

επηρείξεζε έλα θιίκα πξσηνβνπιίαο θηλήζεσλ θαη δξάζεο παξά αληίδξαζεο 
θαη άκπλαο, θιίκα πνπ νδεγεί καθξνπξφζεζκα ζε κεγάια αληαγσληζηηθά 
πιενλεθηήκαηα. ΋πσο εχζηνρα παξαηήξεζε θάπνηε ν επηθεθαιήο κηαο 

επηηπρεκέλεο ακεξηθαληθήο επηρείξεζεο “φινη νη αληαγσληζηέο ζηνλ θιάδν 
καο έρνπλ ζηε δηάζεζε ηνπο ηηο ίδηεο πιεξνθνξίεο, αθνινπζνχλ ηηο ίδηεο 

αξρέο θαη πξνζεγγίζεηο κάλαηδκελη θαη κπνξνχλ λα επηδηψμνπλ, φπσο θαη 
εκείο, νηηδήπνηε επηζπκνχλ. Ζ δηαθνξά ζην βαζκφ επηηπρίαο καο φκσο 
βξίζθεηαη ζην πφζν πην θαιά θαη πην απηνπεηζαξρεκέλα αλαπηχζζνπκε θαη 

εθηεινχκε ηηο ζηξαηεγηθέο καο γηα ην κέιινλ”. 

 

1.6 Η σπουδαιότητα του στρατηγικού μάνατζμεντ; 

Δίλαη ίζσο ε πην ζπνπδαία δνπιεηά ησλ κάλαηδεξ κηαο επηρείξεζεο. Ξνιχ 
ιίγεο άιιεο δξαζηεξηφηεηεο επεξεάδνπλ βαζχηεξα ηελ καθξνρξφληα 
επεκεξία κηαο επηρείξεζεο απφ ηελ επηινγή ησλ θαηάιιεισλ ζηφρσλ θαη ηελ 

θαηάζηξσζε θαη εθηέιεζε ηεο θαηάιιειεο ζηξαηεγηθήο γηα ηελ επίηεπμε 
ηνπο. 
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2. Η ΢ημασία του ΢τρατηγικού Προγραμματισμού 

2.1 Ιστορική αναδρομή 

Πεκείσζε: 

Γηα ιόγοσς ζαθήλεηας τρεζηκοποηούκε ηολ όρο «στρατηγική» κε ηελ 

έλλοηα ηοσ κάλαηδκελη ηες ζσκπερηθοράς κηας επητείρεζες, ηο πώς δειαδή 
δηαιέγεη θαη επηδηώθεη ηοσς ζηότοσς ηες.  

Με ηολ όρο «στρατηγικός προγραμματισμός» ελλοούκε ηε δηαδηθαζία 
θάποηοσ ζσγθεθρηκέλοσ, επίζεκοσ, γραπηού πιάλοσ, βαζηζκέλοσ ζηελ 
αλάισζε ηοσ αληαγφληζηηθού περηβάιιοληος ηες επητείρεζες κε ιεπηοκερή 

ζηοητεία θαη προβιέυεης γηα ηελ πορεία ηες. Ποιιές θορές, όπφς πτ ζε ποιύ 
κεγάιες επητεηρήζεης, οη όροη ασηοί ζσκπίπηοσλ). 

Ν ζηξαηεγηθφο πξνγξακκαηηζκφο ηε δεθεαηία ηνπ '60 θαη ηνπ '70 ήηαλ έλαο 
απφ ηνπο πιένλ ζπνπδαίνπο ηνκείο πνιιψλ ακεξηθαληθψλ επηρεηξήζεσλ κε 
νιφθιεξα ηκήκαηα αθηεξσκέλα ζηελ παξαγσγή ρνληξψλ ηφκσλ γεκάησλ κε 

θάζε ιεπηνκέξεηα γηα ηελ κειινληηθή πνξεία κηαο επηρείξεζεο.  

Ρελ επνρή εθείλε εκθαλίζηεθαλ δηάθνξνη ζχκβνπινη θαη "γθνπξνχ" ηνπ 

κάλαηδκελη κε δηάθνξα κνληέια θαη ζρεηηθέο ζεσξίεο ζηξαηεγηθήο. Ρε 
δεθαεηία ηνπ 80 φκσο νη ακεξηθαληθέο επηρεηξήζεηο βξέζεθαλ θάησ απφ 
επίζεζε θπξίσο ηαπσληθψλ επηρεηξήζεσλ θαη άξρηζαλ λα δίλνπλ έκθαζε ζηε 

ιεηηνπξγηθή βειηίσζε ηνπο, κε απνηέιεζκα ηνλ πεξηνξηζκφ ηεο πνιπηέιεηαο 
ηεο ζηξαηεγηθήο ηνπ ηχπνπ απηνχ.  

Έηζη δφζεθε κεγάιε ζεκαζία ζηηο θαζεκεξηλέο ιεηηνπξγηθέο αλάγθεο κηαο 
επηρείξεζεο θαη εκθαλίζζεθε ε αλάγθε γηα ιεηηνπξγηθή βειηίσζε ζε 
δηάθνξεο εθθάλζεηο: οιηθή ποηόηεηα, αλαδόκεζε, αλαζτεδηαζκός, κείφζε 

προζφπηθού θαη κεγέζοσς. Όζηεξα φκσο απφ κηα δεθαεηία ζπξξίθλσζεο 
αθηεξσκέλεο ζηελ αχμεζε ηεο παξαγσγηθφηεηαο θαη ηεο απνδνηηθφηεηαο, ν 

ζηξαηεγηθφο πξνγξακκαηηζκφο θάλεη ηελ επαλεκθάληζε ηνπ ζηελ θαηάθηεζε 
λέσλ αγνξψλ, ζηελ αλάπηπμε λέσλ πξντφλησλ, θαη γεληθά ηελ αλάπηπμε θαη 
ηελ επέθηαζε ησλ ακεξηθαληθψλ επηρεηξήζεσλ. Ξνιιέο κάιηζηα επηρεηξήζεηο 

αλαδηνξγάλσζαλ ηα ηκήκαηα ζηξαηεγηθνχ πξνγξακκαηηζκνχ ηνπο (βι. 
Strategic Planning: It‟s Back", BusinessWeek, 26.8.1996). 

Ρν ελδηαθέξνλ γηα ηελ ειιεληθή επηρείξεζε είλαη φηη ε επηζηξνθή απηή δελ 
ζεκαίλεη φηη ν ζηξαηεγηθφο πξνγξακκαηηζκφο είλαη ν ίδηνο. Πην παξειζφλ ε 

δηαδηθαζία απηή ήηαλ ζπλήζσο ην πξνλφκην κεξηθψλ αλψηεξσλ ζηειερψλ 
κηαο επηρείξεζεο, απνκνλσκέλσλ απφ ηελ ππφινηπε επηρείξεζε θαη ζπρλά 
εθηφο πξαγκαηηθφηεηαο, φπσο ε εκπεηξία κεξηθψλ κεγάισλ ακεξηθαληθψλ 

επηρεηξήζεσλ έδεημε. Ρν θιαζζηθφ παξάδεηγκα είλαη ε ΗΒΚ θαη ε αδπλακία ηεο 
λα αληηιεθζεί ηε βαζηθή αιιαγή ζηνλ ηνκέα ησλ ππνινγηζηψλ απφ ηνπο 

θεληξηθνχο ππνινγηζηέο ζηα PC.  

Πήκεξα ε δηαδηθαζία ηνπ ζηξαηεγηθνχ πξνγξακκαηηζκνχ είλαη πην 
εθδεκνθξαηηζκέλε θαη πεξηιακβάλεη φινπο ηνπο κάλαηδεξ κηαο επηρείξεζεο, 

πνπ ζπλεξγάδνληαη ζε δηαηκεκαηηθέο νκάδεο. Ξνιιέο θνξέο κάιηζηα 
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ζπκπεξηιακβάλνπλ θαη νκάδεο εθηφο επηρείξεζεο, φπσο πξνκεζεπηέο θαη 
πειάηεο. Ζ δηαδηθαζία απηή ηείλεη επίζεο λα γίλεη κέξνο ησλ θαζεκεξηλψλ 

θαζεθφλησλ ελφο κάλαηδεξ παξά θάπνηα εηήζηα ή πεληαεηήο δξαζηεξηφηεηα. 
Νη αιιαγέο απηέο αληαλαθινχλ ηηο αιιαγέο ηεο παγθνζκηνπνίεζεο ηεο 
νηθνλνκίαο ηα ηειεπηαία ρξφληα θαη ηε ξεπζηφηεηα θαη αβεβαηφηεηα ησλ 

αγνξψλ πνπ επηβάιινπλ ηελ αδηάθνπε επαγξχπλεζε κηαο επηρείξεζεο. 

 

2.2 Η επίδραση των ιστορικών εξελίξεων στην ελληνική 

επιχείρηση 

Ξνηά είλαη ε ζεκαζία ησλ εμειίμεσλ απηψλ γηα ηελ ειιεληθή επηρείξεζε; 
Ξξψηνλ, ε επηζηξνθή απηή ηνπ ζηξαηεγηθνχ πξνγξακκαηηζκνχ έρεη 
δεκηνπξγήζεη κηα θαηλνχξγηα πνηθηιία ζεσξηψλ θαη νξνινγίαο βαζηζκέλεο ζε 

ζπγθεθξηκέλε επηρεηξεκαηηθή δξάζε, απφ ηελ νπνία κπνξεί θαλείο λα 
επσθειεζεί ζηελ αλάιπζε ηεο δηθήο ηνπ δξαζηεξηφηεηαο. Ξνιιέο απφ ηηο 

θαηλνχξγηεο απηέο πξνζεγγίζεηο, πνπ ζα δνχκε ζην κέιινλ, είλαη εμαηξεηηθά 
ζπκβαηέο κε ηε λννηξνπία ηεο ειιεληθήο επηρείξεζεο.  

Γεχηεξνλ, ε θαηλνχξγηα έκθαζε ζηε ζηξαηεγηθή αθνξά ηελ ειιεληθή 

επηρείξεζε θαη απφ κηα άιιε άπνςε φκσο. Γελ ππάξρεη θακία ακθηβνιία φηη ε 
παγθνζκηνπνίεζε ηεο νηθνλνκίαο δελ έρεη αθήζεη αλεπεξέαζηε ηελ ειιεληθή 

νηθνλνκία θαη έηζη επηβάιιεη ηνλ εθζπγρξνληζκφ θαη ηε ιεηηνπξγηθή βειηίσζε 
πνιιψλ ειιεληθψλ επηρεηξήζεσλ ζε δηαθφξνπο ηνκείο. Έηζη, βιέπνπκε 
θάπνηα αληηζηνηρία κε ηηο παξαπάλσ εμειίμεηο ζηηο ΖΞΑ θαη ζηελ ειιεληθή 

επηρεηξεκαηηθή πξαγκαηηθφηεηα. Ξνιιέο ειιεληθέο επηρεηξήζεηο 
δξαζηεξηνπνηνχληαη πξνο ηελ θαηεχζπλζε ηεο ιεηηνπξγηθήο βειηίσζεο κε ηνλ 

εθζπγρξνληζκφ δηαθφξσλ ηνκέσλ, φπσο πρ. πνηφηεηα, αλζξψπηλνη πφξνη, 
ρξεκαηνδφηεζε, ζπζηήκαηα πιεξνθνξηθήο θιπ. Αιιά αο κελ μερλάκε φηη 

ιεηηνπξγηθή βειηίσζε δελ ζεκαίλεη αλαγθαζηηθά θαη ζηξαηεγηθή, θάηη πνπ 
δελ είλαη πνιιέο θνξέο ζαθέο ζηηο ελέξγεηεο κηαο επηρείξεζεο. Ζ δηάθξηζε 
απηή είλαη εμαηξεηηθά ιεπηή θαη ζπνπδαία κηα θαη νη δχν απηέο 

δξαζηεξηφηεηεο είλαη ζεκειηψδεηο ζηε δνπιεηά ηνπ ζχγρξνλνπ κάλαηδεξ. Αλ 
ε ζηξαηεγηθή έρεη μαλαπνθηήζεη κεγάιε ζεκαζία είλαη γηαηί ε 

παγθνζκηνπνίεζε πξνζθέξεη λέεο επθαηξίεο κε λέεο αγνξέο θαη λένπο πειάηεο 
γηα αλάπηπμε θαη επέθηαζε, αιιά θαη λέεο απεηιέο κε λένπο αληαγσληζηέο, 
φια βαζηθά αληηθείκελα ηνπ ζηξαηεγηθνχ κάλαηδκελη. 
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3. Αποστολή της Επιχείρησης 

ΞΝΙ΢ ΠΖΚΑΛΡΗΘΖ ΠΡΝ ΠΡΟΑΡΖΓΗΘΝ ΚΑΛΑΡΕΚΔΛΡ 

Πηελ εηζήγεζε απηή βιέπνπκε πην αλαιπηηθά ηελ απνζηνιή θαη ηνπο ζηφρνπο 

κηαο επηρείξεζεο. Ρνλίδνπκε, φηη φιεο νη πηπρέο ηνπ ζηξαηεγηθνχ κάλαηδκελη 
ζπκβάιινπλ ζηε δεκηνπξγία ελφο πιαηζίνπ ιήςεο απνθάζεσλ, πνπ 

θαζνδεγνχλ έλα κάλαηδεξ ζηελ θαηάιιειε επηινγή απφ ηηο πνιιέο 
ελαιιαθηηθέο ιχζεηο πνπ είλαη πάληα δηαζέζηκεο. Ζ ηηκνιφγεζε ελφο πξντφληνο 
πρ αλ είλαη πςειή κπνξεί λα νδεγήζεη ζε κεγαιχηεξα θέξδε αιιά κηθξφηεξα 

κεξίδηα αγνξάο, θαη ζην αληίζεην, αλ είλαη ρακειή. Αλ ε απνζηνιή ηεο 
επηρείξεζεο είλαη "λα είκαζηε ε πην επηθεξδήο επηρείξεζε ηνπ θιάδνπ" ε ιήςε 

ηεο θαηάιιειεο απφθαζεο είλαη επθνιφηεξε θαη ζπκβάιιεη ζηελ επηηπρεκέλε 
επηδίσμε ησλ ζηφρσλ ηεο.      

  

3.1 Η έννοια της αποστολής στην επιχείρηση 

Ζ απνζηνιή κηαο επηρείξεζεο είλαη ε έθθξαζε ηνπ νξάκαηνο ησλ κάλαηδεξ ηεο 
επηρείξεζεο ζε φηη αθνξά ηηο δξαζηεξηφηεηεο ηεο θαη ην κέιινλ ηεο. Ζ δήισζε 

απνζηνιήο (mission statement) πεξηγξάθεη ζπγθεθξηκέλα πνηεο δξαζηεξηφηεηεο 
επηδηψθεη ε επηρείξεζε θαη πνηα πνξεία έρεη ραξάμεη γηα ην κέιινλ. Δίλαη, κε δπν 
ιφγηα, κηα έθθξαζε ηνπ πνηνη είκαζηε, ηη θάλνπκε, θαη πνπ πάκε.  

Ζ δήισζε απνζηνιήο είλαη θάηη εληειψο ππνθεηκεληθφ, κε ηελ έλλνηα φηη 
αληαλαθιά κηα ζπγθεθξηκέλε επηρείξεζε θαη ηηο ηδηαηηεξφηεηεο ηεο θαη ηελ 

ηζηνξία ηεο. Γηα παξάδεηγκα, ππάξρεη κεγάιε δηαθνξά απνζηνιήο κεηαμχ ηεο 
Citibank θαη ηεο Αγξνηηθήο Ρξάπεδαο ηεο Διιάδνο, αλ θαη νη δχν αλήθνπλ ζηνλ 
ηξαπεδηθφ θιάδν θαη πξνζθέξνπλ πάλσ-θάησ ηηο ίδηεο ηξαπεδηθέο ππεξεζίεο.  

Ζ δήισζε απνζηνιήο είλαη ζεκαληηθή ζην κάλαηδκελη γηαηί ρσξίο θάπνηα ζαθή 
αληίιεςε ηνπ ηη πξέπεη θαη δελ πξέπεη λα θάλεη ε επηρείξεζε, θαη ρσξίο θάπνην 

φξακα σο πξνο ηε κειινληηθή ηεο πνξεία νη κάλαηδεξ δελ κπνξνχλ λα 
εθηειέζνπλ ηα θαζήθνληα ηνπο απνηειεζκαηηθά. Απηφ ηζρχεη ηδηαίηεξα γηα ηα 
εγεηηθά ζηειέρε θαη κάιηζηα ζε φηη αθνξά ηελ θαηάζηξσζε ζηξαηεγηθήο. 

΢πάξρνπλ ηξεηο πεξηνρέο κεγάινπ ελδηαθέξνληνο ζηελ αλάπηπμε κηαο 
απνζηνιήο:  

- ε επηθνηλσλία ηεο απνζηνιήο κέζα θαη έμσ απφ ηελ επηρείξεζε,  

- νη ηπρφλ αιιαγέο ζηελ απνζηνιή πνπ κπνξεί λα απαηηνχληαη ζε θάπνην 
ζεκείν, θαη  

- ν νξηζκφο ησλ δξαζηεξηνηήησλ ηεο επηρείξεζεο θαη ε έθηαζε ηνπο.  

Αο ζεκεησζεί φηη πνιιέο επηρεηξήζεηο πέξα απφ (ή αληί γηα) ηε δήισζε 
απνζηνιήο έρνπλ θαη θάπνηα δήισζε νξάκαηνο (vision statement). Γελ ππάξρεη 
θάπνηα νπζηαζηηθή δηαθνξά κεηαμχ ησλ δχν, αλ θαη ζπρλά ε δήισζε νξάκαηνο 

πεξηιακβάλεη θάπνηεο βαζηθέο αξρέο θαη επηδηψμεηο, ελψ ε δήισζε απνζηνιήο 
είλαη θάπσο πην ζπγθεθξηκέλε. Δπίζεο, πνιιέο επηρεηξήζεηο αληί δήισζεο 

απνζηνιήο ρξεζηκνπνηνχλ νξηζκέλεο αξρέο ή θηινζνθίεο πνπ θαζνδεγνχλ ηηο 
δξαζηεξηφηεηεο ηνπο. 
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3.2 Δήλωση αποστολής και επικοινωνία 

Ζ ζσζηή επηινγή ηεο απνζηνιήο κηαο επηρείξεζεο είλαη ζεκαληηθή ζην 
ζηξαηεγηθφ κάλαηδκελη. Tν ίδην ζεκαληηθή φκσο ζηελ επηηπρία ηεο επηρείξεζεο 

είλαη ην πσο εθθξάδεηαη ε δήισζε κηαο απνζηνιήο, ηη ιέμεηο ρξεζηκνπνηνχληαη 
ζηε ζχληαμε ηεο θαη πσο εμαζθαιίδεη ηελ επηθνηλσλία κε φιν ην αλζξψπηλν 
δπλακηθφ ηεο επηρείξεζεο (αιιά θαη ην εμσηεξηθφ πεξηβάιινλ ηεο).  

Ζ δήισζε πξέπεη λα είλαη μεθάζαξε, ζχληνκε θαη πεξηεθηηθή. Γεληθφηεηεο, 
ανξηζηίεο θαη αζάθεηεο πξέπεη λα απνθεχγνληαη επηκειψο ζηε δηαηχπσζε κηαο 

δήισζεο απνζηνιήο. Ζ δήισζε απνζηνιήο πξέπεη λα εκπλέεη, λα ελζνπζηάδεη, 
λα απνηειεί πξφζθιεζε γηα δξάζε. Ξξέπεη επίζεο λα εμαζθαιίδεη ηελ 
επηθνηλσλία θαηά ηξφπν ηέηνηνλ ψζηε λα πξνθαιεί ηελ ελεξγφ ζπκκεηνρή ησλ 

εξγαδνκέλσλ θαη λα δεκηνπξγεί έλα θιίκα εγξήγνξζεο. 

Κηα θαινδηαηππσκέλε δήισζε απνζηνιήο έρεη πνιιά νθέιε απφ άπνςε 

κάλαηδκελη, δειαδή: 

- θάλεη ην φξακα ηεο εγεζίαο ζρεηηθά κε ην κέιινλ ηεο επηρείξεζεο 
μεθάζαξν 

ζπκβάιιεη ζηε δηαηήξεζε ηεο ζσζηήο πνξείαο απφ ηνπο εξγαδνκέλνπο 
θαη ζηελ θαιή απφδνζε ηνπο, 

- δεκηνπξγεί θιίκα ζπγθεθξηκέλσλ επηδηψμεσλ παξά απηνζρεδηαζκψλ θαη 

άζθνπσλ πεξηπιαλήζεσλ, 

- πξνεηνηκάδεη ηελ επηρείξεζε γηα ην κέιινλ. 

 

3.3 Αλλαγή της αποστολής 

Ζ παξαηήξεζε ηνπ Ζξάθιεηηνπ "ηα πάληα ξεη" είλαη πνιχ επίθαηξε ζην 

επηρεηξείλ ζηηο κέξεο καο. Νη νηθνλνκηθέο θαη επηρεηξεκαηηθέο εμειίμεηο είλαη 
ξαγδαίεο θαη αδηάθνπεο. Ξξψηηζην θαζήθνλ ησλ κάλαηδεξ είλαη ε ζπλερήο 
αλαζθφπεζε ηεο πνξείαο θαη ηεο θαηάζηαζεο ηεο επηρείξεζεο ηνπο,  ψζηε λα 

είλαη μεθάζαξν ην αλ θαη πφηε ρξεηάδνληαη αιιαγέο θαη αλαπξνζαξκνγή ηεο 
απνζηνιήο ηεο επηρείξεζεο. Ρν βαζηθφ εξψηεκα ζηελ πεξίπησζε απηή είλαη: ηη 

ρξεηάδεηαη λα θάλνπκε ζήκεξα ψζηε ε επηρείξεζε λα είλαη έηνηκε γηα ηηο 
αιιαγέο πνπ έξρνληαη αχξην;  

Νη έγθαηξεο αιιαγέο απνηξέπνπλ ηνλ εγθισβηζκφ ηεο επηρείξεζεο ζε 

αλεπηζχκεηεο θαη δπζκελείο ζπλζήθεο. Ξνιιέο επηρεηξήζεηο ηα ηειεπηαία ρξφληα 
γηα παξάδεηγκα, έρνπλ αιιάμεη ηελ απνζηνιή ηνπο θαη ηελ έρνπλ δηεπξχλεη 

γεσγξαθηθά γηα λα ιάβνπλ ππφςε ηελ παγθνζκηνπνίεζε ηεο νηθνλνκίαο θαη ηε 
δεκηνπξγία λέσλ κεγάισλ αγνξψλ.  

Ζ αιιαγή ζηε απνζηνιή απαηηεί εμαηξεηηθά δηνξαηηθφ επηρεηξεκαηηθφ πλεχκα. Ν 

κάλαηδεξ ή ε δηνίθεζε ηεο επηρείξεζεο παξαθνινπζεί απφ θνληά ηηο εμειίμεηο 
ζηηο αλάγθεο θαη επηζπκίεο ησλ πειαηψλ, ζηελ ηερλνινγία, θαη ζηηο ζπλζήθεο 

ηεο αγνξάο, ψζηε λα βιέπεη πνπ ππάξρνπλ επθαηξίεο γηα αλάπηπμε θαη πνπ φρη, 
ψζηε λα κπνξεί λα δπγίζεη θαλείο ηηο επθαηξίεο θαη θηλδχλνπο θαη λα απνθαζίζεη 
πνηα απφ ηηο πνιιέο πνξείεο πνπ δηαλνίγνληαη είλαη δπλαηφλ λα αθνινπζήζεη 
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επηηπρεκέλα ε επηρείξεζε ζην κέιινλ. Κηα θαιή απνζηνιή δήισζεο ζπκβάιιεη 
αθξηβψο ζηελ πξνεηνηκαζία ηεο επηρείξεζεο γηα ην κέιινλ απηφ. Δπηρεηξήζεηο 

γξαθεηνθξαηηθέο κε ην επηρεηξεκαηηθφ πλεχκα ζε καξαζκφ έρνπλ πάληα 
δπζθνιίεο ζηελ πξνεηνηκαζία γηα ην κέιινλ.  

Έλα άιιν ζεκαληηθφ ζηνηρείν είλαη φηη, ε απνζηνιή κηαο επηρείξεζεο έρεη πάληα 

θάπνηα ρξνληθή δηάζηαζε θαη κπνξεί λα αιιάμεη αλάινγα κε ην αλ νη κάλαηδεξ 
ζεσξνχλ φηη είλαη μεπεξαζκέλε απφ ηηο εμειίμεηο. Ξνιιέο επηρεηξήζεηο ζήκεξα 

πρ πξνζαξκφδνπλ ηελ απνζηνιή ηνπο ζε αιιαγέο ζηελ ηερλνινγία 
πιεξνθνξηθήο, ζηηο αλαδπφκελεο αγνξέο, ζηελ αλάπηπμε λέσλ πξντφλησλ.  

Ρέινο, έλα άιιν πνιχ ζεκαληηθφ ζηνηρείν ζηελ πεξίπησζε αιιαγήο ηεο 

απνζηνιήο είλαη ε επηθνηλσλία ηεο λέαο απνζηνιήο ζε φιε ηελ επηρείξεζε. 
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4. Σο αντικείμενο δραστηριοτήτων της επιχείρησης 

4.1 Καθορισμός του αντικειμένου δραστηριοτήτων της 

επιχείρησης 

Ζ απφθαζε ζρεηηθά κε ην πνηνη είκαζηε σο επηρείξεζε θαη ζε ηη αθξηβψο 
δξαζηεξηνπνηνχκαζηε είλαη θεληξηθή ζηελ απνζηνιή ηεο επηρείξεζεο θαη δελ 

είλαη νχηε εχθνιε νχηε πξνθαλήο. Ζ Hewlett-Packard γηα παξάδεηγκα 
δξαζηεξηνπνηείηαη ηφζν ζηελ θαηαζθεπή πξνζσπηθψλ ππνινγηζηψλ θαη 

ζπλαθψλ πξντφλησλ φζν θαη ζηελ παξνρή ππεξεζηψλ πιεξνθνξηθήο. Αλήθεη 
ζηνλ θιάδν θαηαζθεπήο ππνινγηζηψλ ή ζηνλ θιάδν παξνρήο ησλ ζρεηηθψλ 
ππεξεζηψλ; Ρν εξψηεκα απηφ δελ είλαη ζεσξεηηθφ. Θαζνξίδεη ην πιαίζην κέζα 

ζην νπνίν ιακβάλνληαη απνθάζεηο.  

Ζ Pepsi Cola πρ αλήθεη ζηα αλζξαθνχρα αλαςπθηηθά ηχπνπ θφιαο, νπφηε 

πξέπεη λα έρεη ην λνπ ηεο ζηελ Coca Cola, ή ζε θάπνην επξχηεξν θιάδν πνπ 
πεξηιακβάλεη αιθννινχρα πνηά, εκθηαισκέλα λεξά, θαθέδεο θαη ηζάγηα, 
νπφηε πξέπεη λα ιακβάλεη ππ' φςε πιεηάδα αληαγσληζηψλ θαη αγνξψλ;  

Ν θαζνξηζκφο ηνπ αληηθεηκέλνπ δξαζηεξηφηεηαο κηαο επηρείξεζεο πξέπεη λα 
βαζίδεηαη ζε ηξεηο βαζηθνχο παξάγνληεο: 

(1) ηηο αλάγθεο θαη επηζπκίεο ησλ πειαηψλ, δει. ηη ηθαλνπνηεί ε 
επηρείξεζε. 

(2) ηηο δηάθνξεο νκάδεο πειαηψλ, δει. πνηφλ ηθαλνπνηεί ε επηρείξεζε. 

(3) ηηο ιεηηνπξγίεο πνπ ρξεζηκνπνηεί ε επηρείξεζε, δει. πσο ηθαλνπνηεί ηηο 
αλάγθεο θαη επηζπκίεο ησλ πειαηψλ. 

 

Θαη νη ηξεηο παξάγνληεο είλαη απαξαίηεηνη ζηνλ πξνζδηνξηζκφ ηνπ 
αληηθεηκέλνπ δξαζηεξηφηεηαο. Κφλν ν πξνζδηνξηζκφο πνπ βαζίδεηαη ζην ηη 

ηθαλνπνηείηαη, πνηνο ηθαλνπνηείηαη, θαη πσο ηθαλνπνηείηαη είλαη πιήξεο θαη 
απνηειεζκαηηθφο φζνλ αθνξά ην κάλαηδκελη, γηαηί επηβάιιεη ζηνλ κάλαηδεξ 

λα θνηηάμεη ηφζν πξνο ηα έμσ - ηνλ πειάηε, ηελ αγνξά - φζν θαη εζσηεξηθά - 
ηελ επηρείξεζε, ηηο δπλαηφηεηεο ηεο. Ρα πξντφληα θαη νη ππεξεζίεο αθ' εαπηά 

δελ ζεκαίλνπλ ηίπνηα, αιιά νη αλάγθεο ή επηζπκίεο πνπ ηθαλνπνηνχλ είλαη 
κεγάιεο ζεκαζίαο γηαηί ρσξίο απηέο δελ κπνξεί λα ππάξμεη επηρεηξεκαηηθή 
δξαζηεξηφηεηα.  

Νη νκάδεο ησλ πειαηψλ είλαη επίζεο απαξαίηεηεο γηαηί νξηνζεηνχλ ηηο αγνξέο 
πνπ εμππεξεηεί ε επηρείξεζε, γεσγξαθηθά, δεκνγξαθηθά θιπ. Ρέινο, νη 

ιεηηνπξγίεο είλαη ζεκαληηθέο γηαηί θαζνξίδνπλ πσο ε επηρείξεζε ζα 
ηθαλνπνηήζεη αλάγθεο θαη επηζπκίεο θαη ηη ξφιν ζα έρεη ζηελ αιπζίδα 
δξαζηεξηνηήησλ ζηνλ θιάδν ηεο (αλ δει. ζα εμεηδηθεχεηαη ζε θάπνην κέξνο 

ηεο αιπζίδαο απηή ή ζα είλαη πιήξσο θαζεηνπνηεκέλε).  

Λα ζεκεησζεί φηη πνιιέο θνξέο ππάξρεη θάπνηα ηάζε πνιιψλ κάλαηδεξ λα 

βιέπνπλ σο απνζηνιή ηεο επηρείξεζεο ηε δεκηνπξγία θέξδνπο. Ρν θέξδνο 
φκσο είλαη ζε ηειεπηαία αλάιπζε, ν αληηθεηκεληθφο ζθνπφο ηεο 
επηρεηξεκαηηθήο δξαζηεξηφηεηαο θαη, αθφκα θαιχηεξα θαηά ηνλ Drucker, 

απνηέιεζκα ηεο. Έηζη θάπνηα απνζηνιή πνπ βαζίδεηαη απιψο ζηελ επηδίσμε 
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θέξδνπο κπνξεί λα κελ θάλεη θακία δηάθξηζε σο πξνο ηηο δξαζηεξηφηεηεο 
κέζσ ησλ νπνίσλ επηδηψθεηαη θαη έηζη λα κελ έρεη κεγάιε ρξεζηκφηεηα απφ 

άπνςε κάλαηδκελη. 

4.2 Η έκταση του αντικειμένου δραστηριοτήτων της επιχείρησης 

Ρν αληηθείκελν δξαζηεξηφηεηαο κηαο επηρείξεζεο, γηα λα έρεη θάπνην λφεκα 
φζνλ αθνξά ηνπο κάλαηδεξ, πρέπεη λα είλαη αρθεηά ζηελό ψζηε λα 

πξνζδηνξίδεη κε ζαθήλεηα θάπνηα φξηα. Βέβαηα νη νξηζκνί θαη ε επξχηεηα ηνπο 
είλαη ζρεηηθνί. Κηα επηρείξεζε πρ κπνξεί λα δξαζηεξηνπνηείηαη ζην παπνχηζη 

(επξχηεξνο, ιηγφηεξν ζαθήο) ή ζην αζιεηηθφ παπνχηζη κφλν (ζηελφηεξνο, 
πεξηζζφηεξν ζαθήο), κηα άιιε κπνξεί λα δξαζηεξηνπνηείηαη ζηνλ ηνπξηζκφ 
(επξχηεξνο, ιηγφηεξν ζαθήο) ή απιψο ζηηο θξνπαδηέξεο (ζηελφηεξνο, 

πεξηζζφηεξν ζαθήο).  

Ρν αληηθείκελν δξαζηεξηφηεηαο εμαξηάηαη επίζεο απφ ηηο ηδηαηηεξφηεηεο θάζε 

επηρείξεζεο. Έηζη κηα κηθξνκεζαία επηρείξεζε πνπ θαηαζθεπάδεη πιαζηηθέο 
θαξέθιεο θαη ηξαπέδηα δελ κπνξεί δξαζηεξηνπνηεζεί γεληθά ζε έπηπια. 
Αληίζηνηρα κηα κεγάιε επηρείξεζε φπσο ε Coca Cola δελ κπνξεί λα 

πεξηνξίδεηαη κφλν ζηα αλζξαθνχρα αλαςπθηηθά.  

΋κηινη επηρεηξήζεσλ θαη γεληθά επηρεηξήζεηο κε δηαθνξνπνηεκέλεο 

δξαζηεξηφηεηεο (diversified) έρνπλ αλαγθαζηηθά θάπνην ζπλδπαζκφ ζηελψλ 
θαη επξέσλ νξηζκψλ. Ππλήζσο νξίδνπλ θάπσο ζηελά ηηο ηξέρνπζεο 
δξαζηεξηφηεηεο ηνπο φζνλ αθνξά πειάηεο θαη ιεηηνπξγίεο αιιά αθήλνπλ 

αλνηθηά ηα φξηα ησλ αλαγθψλ πνπ ηθαλνπνηνχλ γηα ηπρφλ δξαζηεξηφηεηεο 
πνπ κπνξεί λα είλαη ειθπζηηθέο ζην κέιινλ. 

Ζ έθηαζε ηνπ αληηθεηκέλνπ είλαη ζηελά ζπλδεδεκέλε κε ηε ζηξαηεγηθή ηεο 
επηρείξεζεο, ηελ επεξεάδεη θαη επεξεάδεηαη απφ απηήλ. Έλα ραξαθηεξηζηηθφ 
παξάδεηγκα είλαη ε General Electric, ν γλσζηφο κεγάινο ακεξηθαληθφο φκηινο 

επηρεηξήζεσλ. Ζ απνζηνιή ηεο είλαη λα βξίζθεηαη ζηε 1ε  ή 2ε ζέζε ζε 
νπνηνδήπνηε θιάδν δξαζηεξηνπνηείηαη. Ζ απνζηνιή απηή έρεη επαηλεζεί απφ 

πνιινχο γηα ηε ζαθήλεηα θαη ηε θηινδνμία ηεο. Έρεη φκσο δερζεί θαη θξηηηθέοί 
απφ πνιιέο πιεπξέο γηαηί αλαγθάδεη ηνπο κάλαηδεξ, ε ζέζε εξγαζίαο θαη 

ακνηβή ησλ νπνίσλ εμαξηάηαη απφ ηελ εθπιήξσζε ηεο, λα θαζνξίδνπλ φιν 
θαη πην ζηελά ην αληηθείκελν δξαζηεξηφηεηαο ηεο επηρείξεζεο. Ζ GE 
δξαζηεξηνπνηείηαη φιν θαη πεξηζζφηεξν ζε θιάδνπο κε έλα ή δχν κεγάινπο 

αληαγσληζηέο (πρ θηλεηήξεο αεξνζθαθψλ, ληεδεινκεραλέο ηξέλσλ) θαη 
ρσιαίλεη αληαγσληζηηθά ρσξίο λα εθπιεξψλεη ηεο απνζηνιή ηεο ζε θιάδνπο 

κε πνιινχο αληαγσληζηέο, φπσο πρ ζηηο νηθηαθέο ειεθηξηθέο ζπζθεπέο θαη 
ζηα πιαζηηθά, απφ ηνλ θιάδν ησλ νπνίσλ πξνηίζεηαη λα απνζπξζεί ην 2007.  
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5. Οι ΢τόχοι της επιχείρησης 

Ν θαζνξηζκφο ζηφρσλ είλαη ην δεχηεξν βαζηθφ θαζήθνλ ζην ζηξαηεγηθφ 
κάλαηδκελη κεηά ηελ απνζηνιή ηεο επηρείξεζεο. Νη ζηφρνη κεηαθξάδνπλ ηελ 

απνζηνιή ηεο επηρείξεζεο ζε ζπγθεθξηκέλα απνηειέζκαηα. Νη ζηφρνη 
απνηεινχλ δεζκεχζεηο ησλ κάλαηδεξ λα παξάγνπλ ζπγθεθξηκέλα 

απνηειέζκαηα ζε ζπγθεθξηκέλα ρξνληθά δηαζηήκαηα. Πθνπφο ηνπο είλαη λα 
εζηηάδνπλ ηελ πξνζνρή ηεο επηρείξεζεο ζην ηη αθξηβψο πξέπεη λα επηηεπρζεί 
θαη κέρξη πφηε. 

(Αο ζεκεησζεί παξελζεηηθά φηη ζηε δηεζλή βηβιηνγξαθία νη φξνη ζηφρνη-
targets θαη αληηθεηκεληθνί ζθνπνί-objectives ρξεζηκνπνηνχληαη ελαιιαθηηθά 

θαη δηαθνξεηηθά απφ πνιινχο. Ππρλά σο ζηφρνη κπνξεί λα ζεσξνχληαη νη 
γεληθφηεξεο θαη πην καθξνπξφζεζκεο επηδηψμεηο ηεο επηρείξεζεο θαη σο 
αληηθεηκεληθνί ζθνπνί ζπγθεθξηκέλνη θαη πην άκεζνη ζηφρνη πνπ ζπκβάιινπλ 

ζηελ επηδίσμε ησλ γεληθφηεξσλ ζηφρσλ. Δδψ ρξεζηκνπνηνχκε ηνλ φξν 
ζηφρνη, ηνλ ζεσξνχκε ηαπηφζεκν κε ηνλ φξν αληηθεηκεληθνί ζθνπνί, θαη 

θαζνξίδνπκε αλ είλαη βξαρππξφζεζκνη, καθξνπξφζεζκνη ή νηηδήπνηε άιιν).  

Νη ζηφρνη είλαη κεγάιεο ζεκαζίαο ζην ζηξαηεγηθφ κάλαηδκελη. Αλ ε 
απνζηνιή ηεο επηρείξεζεο δελ κεηαθξαζηεί ζε ζπγθεθξηκέλα κεηξήζηκα 

απνηειέζκαηα θαη νη κάλαηδεξ δελ δείμνπλ πξφνδν ζηελ έγθαηξε επίηεπμε 
ηνπο, ηφηε ε απνζηνιή είλαη ζαλ κελ ππάξρεη. Ν θαζνξηζκφο ησλ 

απνηειεζκάησλ απηψλ είλαη απφ ηα πην θξίζηκα θαζήθνληα ηνπ ζηξαηεγηθνχ 
κάλαηδκελη. Ρξία  είλαη ηα βαζηθά ζηνηρεία ησλ ζηφρσλ πνπ ηνπο θάλνπλ 
πνιχηηκνπο ζην ζηξαηεγηθφ κάλαηδκελη:  

(1) ζαθήλεηα θαη απιή δηαηχπσζε  

(2) ζπγθεθξηκέλα θαη κεηξήζηκα κεγέζε.  

(3) ρξνληθή πξνζεζκία γηα ηελ επίηεπμε ηνπο.  

 

Κε άιια ιφγηα, αζαθείο επηδηψμεηο ηνπ ηχπνπ "αχμεζε ησλ πσιήζεσλ ζην 

κέιινλ", "αχμεζε ησλ θεξδψλ", "κείσζε ηνπ θφζηνπο" θιπ είλαη απιψο θελφ 
γξάκκα ζε φ ηη αθνξά ηνπο ζηφρνπο. 

Ζ επηρεηξεκαηηθή εκπεηξία έρεη δείμεη επαλεηιεκκέλα φηη, νη επηρεηξήζεηο πνπ 
ζέηνπλ ζπγθεθξηκέλνπο ζηφρνπο θαη επηδηψθνπλ ηελ επίηεπμε ηνπο επηκειψο 

έρνπλ θαιχηεξε απφδνζε απφ ηηο επηρεηξήζεηο πνπ επηρεηξνχλ κε 
απηνζρεδηαζκνχο θαη επρνιφγηα.  

Πηφρνη ρξεηάδνληαη γηα θάζε δξαζηεξηφηεηα πνπ νη κάλαηδεξ ζεσξνχλ 

ζεκαληηθή γηα ηελ επηρείξεζε. Γεληθά φκσο ππάξρνπλ δχν είδε ζηφρσλ:  

- ζηξαηεγηθνί, θαη  

- ρξεκαηννηθνλνκηθνί. 
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5.1 ΢τρατηγικοί στόχοι 

Νη ζηξαηεγηθνί ζηφρνη είλαη ζεκαληηθνί γηαηί ζρεηίδνληαη κε ηε βειηίσζε ηεο 
αληαγσληζηηθήο ζέζεο ηεο επηρείξεζεο ζηελ αγνξά καθξνπξφζεζκα. 

Ξαξαδείγκαηα ηέηνησλ ζηφρσλ είλαη ην κεξίδην αγνξάο, ην ρακειφηεξν 
θφζηνο ζε ζρέζε κε ηνπο αληαγσληζηέο, ε επξχηεξε γθάκα πξντφλησλ, ε 
θαιχηεξε πνηφηεηα πξντφλησλ, ην θαιφ φλνκα ζηελ αγνξά, ε εγεηηθή ζέζε 

ζηελ θαηλνηνκία, ε δεμηφηεηα αλάπηπμεο λέσλ πξντφλησλ, ε ηζρπξή παξνπζία 
ζε δηεζλείο αγνξέο θιπ. Γηα παξάδεηγκα έλαο ζηξαηεγηθφο ζηφρνο ηεο Apple 

πνπ αλαθνίλσζε ην ιαλζάξηζκα ηνπ λένπ θηλεηνχ ηειεθψλνπ ηεο iPhone ηνλ 
Ηαλνπάξην 2007 είλαη λα έρεη κεξίδην 1% ηεο παγθφζκηαο αγνξάο κέρξη ην 
ηέινο ηνπ 2008.  

 

5.2 Φρηματοοικονομικοί στόχοι 

Νη ρξεκαηννηθνλνκηθνί ζηφρνη είλαη απαξαίηεηνη γηαηί ρσξίο ζπγθεθξηκέλε 

νηθνλνκηθή απφδνζε ε επηρείξεζε δελ ππάξρεη. Ξαξαδείγκαηα ζηελ 
πεξίπησζε απηή είλαη ηα πνζνζηά θέξδνπο, ε αλάπηπμε εζφδσλ, ε αλάπηπμε 

θεξδψλ, ε απφδνζε επελδχζεσλ, ηα κεηξεηά, ε ηηκή ηεο κεηνρήο θιπ. Γηα 
παξάδεηγκα, έλαο ρ/ν ζηφρνο ηεο Procter & Gamble είλαη λα έρεη πνζνζηφ 

θέξδνπο απφ ιεηηνπξγίεο ηνπιάρηζηνλ 24% κέρξη ην 2010. 

Ρφζν νη ζηξαηεγηθνί φζν θαη νη ρξεκαηννηθνλνκηθνί ζηφρνη είλαη απαξαίηεηνη 
ζην ζηξαηεγηθφ κάλαηδκελη. Πε νξηζκέλεο πεξηπηψζεηο ε νηθνλνκηθή 

θαηάζηαζε κηαο πξνβιεκαηηθήο επηρείξεζεο απαηηεί βξαρππξφζεζκα λα δνζεί 
έκθαζε ζηελ νηθνλνκηθή απφδνζε ηεο παξά ζηε καθξνπξφζεζκε ζηξαηεγηθή 

ζέζε ηεο ζηελ αγνξά. Ξνιιέο θνξέο επίζεο νη κάλαηδεξ θάησ απφ ηελ πίεζε 
ησλ ρξεκαηννηθνλνκηθψλ αγνξψλ κπνξεί λα δίλνπλ κεγάιε έκθαζε ζηε 
βξαρππξφζεζκε νηθνλνκηθή απφδνζε, αλ θαη ε επηρείξεζε κπνξεί λα είλαη 

νηθνλνκηθά εχξσζηε, αγλνψληαο ην καθξνπξφζεζκν κέιινλ ηεο. Θάηη ηέηνην 
είλαη κεγάιν ιάζνο.  

Ζ επηρείξεζε πνπ ζπζηάδεη ηελ ελίζρπζε ηεο καθξνπξφζεζκεο 
αληαγσληζηηθήο ηεο ζέζεο ζην βσκφ ηεο βξαρππξφζεζκεο νηθνλνκηθήο 
απφδνζεο δηαηξέρεη ηνλ θίλδπλν λα γίλεη ζην κέιινλ αληαγσληζηηθά αζζελήο 

θαη ραιαξή θαη έηζη ηδηαίηεξα επάισηε ζηηο θηλήζεηο ηζρπξψλ αληαγσληζηψλ. 
Απηφ ηζρχεη ηδηαίηεξα ζε θιάδνπο κε επηρεηξήζεηο πνπ έρνπλ καθξνπξφζεζκεο 

ζηξαηεγηθέο βιέςεηο θαη είλαη δηαηεζεηκέλεο λα θάλνπλ πξνζσξηλά 
νηθνλνκηθέο ζπζίεο γηα λα απνθηήζνπλ εγεηηθέο ζέζεηο ζε κηα αγνξά. Γηα 
παξάδεηγκα, ε θιαζηθή ζηξαηεγηθή πνιιψλ ηαπσληθψλ επηρεηξήζεσλ είλαη λα 

κπαίλνπλ ζε δηεζλείο αγνξέο (θπξίσο ακεξηθαληθέο θαη επξσπατθέο) κε 
πνηνηηθά πξντφληα πνπ δηαζέηνπλ ζε ρακειέο ηηκέο θαη κε ρακειά πεξηζψξηα 

θέξδνπο κε ζηφρν καθξνπξφζεζκα ηα κεγάια κεξίδηα αγνξάο θαη, ηειηθά, ηελ 
εγεηηθή ζέζε ζηελ αγνξά.  

5.3 Μακροπρόθεσμοι και βραχυπρόθεσμοι στόχοι 

Νη καθξνπξφζεζκνη ζηφρνη έρνπλ δχν βαζηθνχο ζθνπνχο. Ξξψηνλ 

πξνεηνηκάδνπλ ηελ επηρείξεζε ζήκεξα γηα ηελ πνξεία ηεο πέξα απφ ηα 
επφκελα πέληε πεξίπνπ ρξφληα. Δίλαη πξνθαλέο φηη θάηη ηέηνην πξέπεη λα γίλεη 
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ζήκεξα θαη φρη ζε ηέζζεξα ρξφληα. Ν δεχηεξνο, θαη ίζσο ζπνπδαηφηεξνο, 
ζθνπφο είλαη φηη νη καθξνπξφζεζκνη ζηφρνη αλαγθάδνπλ ηνπο κάλαηδεξ λα 

παίξλνπλ ηηο απνθάζεηο ηνπο ζήκεξα κέζα ζε έλα πιαίζην καθξνπξφζεζκεο 
επεκεξίαο ηεο επηρείξεζεο παξά κε βξαρππξφζεζκα θξηηήξηα θαη νθέιε. 
Ξνιχ ζπρλά ηα θίλεηξα ζε πνιιέο επηρεηξήζεηο θαη ε αλζξψπηλε θχζε είλαη 

ηέηνηα ψζηε λα κε δίλεηαη κεγάιε ζεκαζία ζην κέιινλ φηαλ ην παξφλ κπνξεί 
λα είλαη ξφδηλν.  

Νη βξαρππξφζεζκνη ζηφρνη ζθνπεχνπλ ζε πην άκεζα απνηειέζκαηα ηφζν 
πνζνηηθά φζν θαη ρξνληθά. Δίλαη δηαθνξεηηθήο θχζεο κε ηελ έλλνηα φηη 
παξέρνπλ θάπνηα έλδεημε ηεο ηαρχηεηαο κε ηελ νπνία νη κάλαηδεξ ζέινπλ 

ηελ επηρείξεζε λα πξνρσξήζεη θαη ηνπ επηπέδνπ απφδνζεο πνπ πξέπεη λα 
επηηχρεη.  

Δίλαη δπλαηφλ ιφγσ θαηάιιειεο απφδνζεο, νη καθξνπξφζεζκνη θαη 
βξαρππξφζεζκνη ζηφρνη λα ζπκπίπηνπλ ζε κηα επηρείξεζε. Ζ πιένλ 
ζεκαληηθή πεξίπησζε δηαθνξάο κεηαμχ καθξνπξφζεζκσλ θαη 

βξαρππξφζεζκσλ ζηφρσλ πξνθχπηεη φηαλ νη κάλαηδεξ πξνζπαζνχλ λα 
επηηχρνπλ θάπνην καθξνπξφζεζκν ζηφρν θάλνληαο ζπγθεθξηκέλα 

βξαρππξφζεζκα βήκαηα. 

 

5.4  Υύση και Πηγή ΢τόχων 

Νη ζηφρνη κηαο επηρείξεζεο, σο απφξξνηα ηεο απνζηνιήο ηεο, πξέπεη λα 
ζπλαξπάδνπλ θαη λα πξνθαινχλ φιν ην αλζξψπηλν δπλακηθφ ηεο θαη λα ην 

πξνθαινχλ λα απνδίδεη πέξα απφ ηα ζπλεζηζκέλα φξηα απφδνζεο ηνπ. Ξξέπεη 
ηαπηφρξνλα φκσο λα είλαη θαη θαηνξζσηνί. Θαη ηα δχν απηά ραξαθηεξηζηηθά 
είλαη ηθαλά θαη αλαγθαία ζηνλ θαζνξηζκφ ζηφρσλ γηα κηα επηηπρεκέλε πνξεία. 

Θάηη ηέηνην δελ είλαη πάληα εχθνιν θαη επηβάιιεη ηελ εμέηαζε πνιιψλ 
παξαγφλησλ κέζα θαη έμσ απφ ηελ επηρείξεζε, φπσο ηηο αληαγσληζηηθέο 

ζπλζήθεο ηνπ θιάδνπ θαη ηη απφδνζε επηηξέπνπλ ξεαιηζηηθά, ηη απφδνζε 
κπνξεί λα έρεη ε επηρείξεζε αλ ηελ πηέζεη θαλείο, θαη πνηα απνηειέζκαηα 
κπνξεί λα ζεσξνχληαη σο επηηπρία. Νη κάλαηδεξ πξέπεη λα θξίλνπλ ηη 

απφδνζε είλαη δπλαηή κε βάζε ηφζν ηηο εμσηεξηθέο ζπλζήθεο φζν θαη ηελ 
θαηάζηαζε θαη δεμηφηεηεο ηεο επηρείξεζεο εζσηεξηθά. Αο ζεκεησζεί φηη ζηηο 

επηινγέο απηέο ζηξαηεγηθνί θαη ρξεκαηννηθνλνκηθνί ζηφρνη είλαη ζηελά 
ζπλδεδεκέλνη. Νη ζηξαηεγηθνί ζηφρνη απαηηνχλ θάπνηνπο νηθνλνκηθνχο 
πφξνπο. Θαη έηζη νη νπνηεζδήπνηε απνθάζεηο ζηξαηεγηθψλ ζηφρσλ απαηηνχλ 

θάπνηνπο αλάινγνπο νηθνλνκηθνχο ζηφρνπο γηα ηελ επηηπρεκέλε εθηέιεζε 
ηεο ζηξαηεγηθήο, αιιά θαη γηα ηελ νηθνλνκηθή επξσζηία ηεο επηρείξεζεο θαη 

ηελ ηθαλνπνίεζε ησλ επελδπηψλ ηεο. 

 

5.4.1 Έκταση στόχων 

Πηφρνη απαηηνχληαη φρη κφλν γηα ηελ επηρείξεζε σο ζχλνιν αιιά θαη ζε φια 
ηα επίπεδα γηα φια ηα ηκήκαηα θαη γηα φιεο ηηο ιεηηνπξγίεο ηεο. Κφλν ηφηε 

φιεο νη απνθάζεηο θαζνδεγνχληαη απφ θάπνην ζηξαηεγηθφ ηξφπν ζθέςεο θαη 
δξάζεο. ΋ηαλ φινη απφ ηνλ δηεπζχλνληα ζχκβνπιν έσο ηνλ ηειεπηαίν 
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εξγαδφκελν έρνπλ ηελ επζχλε θαη είλαη ππφινγνη γηα ηεο επίηεπμε 
ζπγθεθξηκέλσλ απνηειεζκάησλ ηφηε κφλν κπνξεί ε επηρείξεζε ζπλνιηθά λα 

αθνινπζεί θάπνηα ζε ζσζηή πνξεία. 

 

5.4.2 Πηγή στόχων 

Πηελ πην ζπλεζηζκέλε πεξίπησζε νη ζηφρνη θαζνξίδνληαη ζηελ θνξπθή ηεο 
ηεξαξρίαο θαη δηαρένληαη πξνο ηα θάησ. Νη ζηφρνη ζε έλα επίπεδν θαζνξίδνπλ 

ηνπο ζηφρνπο ζην επφκελν. Γηα παξάδεηγκα, αο ππνζέζνπκε φηη κηα 
επηρείξεζε έρεη σο ζηφρν θέξδνο χςνπο 10 εθαηνκκπξίσλ επξψ ηνλ επφκελν 

ρξφλν. Θάηη ηέηνην κπνξεί λα επηηεπρζεί κε ηελ πψιεζε 500.000 πξντφλησλ 
κε ηηκή 100 επξψ θαη θέξδνο 20 επξψ έθαζην. Κε ην γεληθφ απηφ ζηφρν ην 
ηκήκα παξαγσγήο μέξεη φηη πξέπεη λα έρεη σο δηθφ ηνπ ζηφρν ηελ παξαγσγή 

500.000 θνκκαηηψλ κε κνλαδηαίν θφζηνο 80 επξψ. Ρν ηκήκα κάξθεηηλγθ 
μέξεη φηη ν ζηφρνο ηνπ είλαη λα πξνσζήζεη 500.000 θνκκάηηα πξνο 100 επξψ 

έθαζην θαη κπνξεί λα θαζνξίζεη γεσγξαθηθά ζηφρνπο ζε ηξεηο δηαθνξεηηθέο 
αγνξέο πρ 300.000, 150.000 θαη 50.000 θνκκάηηα, πνπ απνηεινχλ πιένλ 
ζηφρνπο γηα ηνπο αληίζηνηρνπο πσιεηέο. 

Ν θαζνξηζκφο ζηφρσλ απφ πάλσ πξνο ηα θάησ - απφ ηελ εγεζία ζηα 
θαηψηεξα ζηξψκαηα ηεο ηεξαξρίαο - είλαη ε πιένλ ζπλεζηζκέλε. Δπηηξέπεη 

θάπνηα νξζνινγηθή θαηαλνκή ησλ ζηφρσλ ζε φια ηα επίπεδα, ηκήκαηα θαη 
ιεηηνπξγίεο ηεο επηρείξεζεο θαη ζπκβάιιεη ζηε δεκηνπξγία ζπλνρήο ζηε 
ιεηηνπξγία ηεο. Γεληθά είλαη πξνηηκφηεξν ν θαζνξηζκφο ησλ ζηφρσλ θαη ε 

θαηάζηξσζε ζηξαηεγηθήο λα γίλεηαη ζηελ θνξπθή κε βάζε ηελ επηρείξεζε 
ζπλνιηθά θαη κεηά λα δηαρέεηαη πξνο ηα θάησ θαη λα θαζνξίδεη ηνπο επί 

κέξνπο ζηφρνπο θαη ζηξαηεγηθέο. Δίλαη δπλαηφλ ζηφρνη θαη ζηξαηεγηθή λα 
θαηαζηξψλνληαη θαηά ηελ αληίζηξνθε θνξά, λα πξνέξρνληαη δει. απφ ηα 
θαηψηεξα επίπεδα θαη λα θαηαιήγνπλ ζηελ θνξπθή. Θάηη ηέηνην φκσο κπνξεί 

λα θαηαιήμεη ζε ζηφρνπο θαη ζηξαηεγηθή πνπ λα κε δηαθξίλεηαη απφ ζπλνρή 
θαη ζπληνληζκφ. 
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6. Μερικά παραδείγματα αποστολών και στόχων από 

γνωστές επιχειρήσεις 

 

Παραζέηοσκε κερηθά παραδείγκαηα δειώζεφλ αποζηοιής (ή οράκαηος) 
γλφζηώλ επητεηρήζεφλ κερηθές από ηης οποίες έτοσκε δεη ζηης ζειίδες ασηές 

(Ιαλοσάρηος 2007) 

 

6.1 Δηλώσεις ή οράματα αποστολής 

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, 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.  

 

ΗΒΚ 
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. 

 

http://www.bluewavemag.com/blueart53.htm
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Nucor 
Nucor Corporation is made up of 11,600 teammates whose goal is to "Take 

Care of Our Customers." We are accomplishing this by being the safest, 
highest quality, lowest cost, most productive and most profitable steel and 
steel products company in the world. We are committed to doing this while 

being cultural and environmental stewards in our communities where we 
live and work. We are succeeding by working together. 

 

Lincoln Electric 

Lincoln Electric will be the undisputed world leader in the arc welding 
industry as measured by global sales volume, while simultaneously aiming 
to maximize shareholder value. We will be the leader in supplying the finest 

quality welding and cutting products. In order to accomplish this, we will 
continue our emphasis on being the industry‟s lowest cost producer, on 

providing applications expertise and solutions for our customers, and on 
developing new and innovative technology that responds to customer needs 
with value-added products and services. 

 

ΝΡΔΛΔΡ 

Λα θέξνπκε ην Internet ζε θάζε γσληά ηεο Διιάδαο, ζε θάζε εξγαζηαθφ 
ρψξν, εθπαηδεπηηθφ ίδξπκα, ζπίηη. Ξηζηεχνπκε φηη ην Γηαδίθηπν είλαη ην πην 

ζχγρξνλν κέζν επηθνηλσλίαο, ην πην απνδνηηθφ επηρεηξεκαηηθφ „‟εξγαιείν‟‟, ν 
πην επξχο εθπαηδεπηηθφο νξίδνληαο θαη φηη κπνξεί λα απνηειέζεη ηνλ πην 
δπλαηφ κνριφ εθζπγρξνληζκνχ ηεο ρψξαο καο.Γηα λα γίλεη ην φξακά καο 

πξαγκαηηθφηεηα δξαζηεξηνπνηνχκαζηε ζε φιε ηελ αιπζίδα αμίαο ηνπ Internet 
πξνζθέξνληαο απφιπηε θάιπςε ζηνπο ρξήζηεο καο κέζα απφ κία δηαξθή θαη 

αδηάθνπε „‟ζχλδεζε‟‟ γηα ηελ επίηεπμε ησλ ζηφρσλ ηνπο. 

 

ΝΡΔ 

Κε φξακα λα απνηεινχκε ηελ πξψηε επηινγή ησλ θαηαλαισηψλ ζε Διιάδα 
θαη ΛΑ Δπξψπε, ζε φπνηνπο ηνκείο δξαζηεξηνπνηνχκαζηε, επηδηψθνπκε ηε 

ζπλερή θεξδνθφξα αλάπηπμή καο ζε κηα αληαγσληζηηθή αγνξά, θαζψο θαη ηε 
ζπκκεηνρή καο ζηηο ζχγρξνλεο ηερλνινγηθέο, εκπνξηθέο, νηθνλνκηθέο θαη 
θνηλσληθέο εμειίμεηο δηεζλψο. Απνζηνιή καο είλαη λα είκαζηε ν ηζρπξφηεξνο 

Tειεπηθνηλσληαθφο Oξγαληζκφο ζηελ Λνηηναλαηνιηθή Δπξψπε, παξέρνληαο 
πςειά επίπεδα ππεξεζηψλ ζηνπο πειάηεο καο, αλαπηχζζνληαο ην πξνζσπηθφ 

καο θαη απνθέξνληαο παξάιιεια πςειέο απνδφζεηο ζηνπο κεηφρνπο καο. 

 

Procter & Gamble 

We will provide branded products and services of superior quality and value 
that improve the lives of the world's consumers. As a result, consumers will 

reward us with leadership sales, profit, and value creation, allowing our 
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people, our shareholders, and the communities in which we live and work to 
prosper. 

6.2 ΢τρατηγικοί και χρηματοοικονομικοί στόχοι,  μακροπρόθεσμοι 

και βραχυπρόθεσμοι 

 

Apple Computers 

Κεξίδην αγνξάο 1% παγθφζκηα κέρξη ην ηέινο ηνπ 2008 γηα ην θαηλνχξγην 

θηλεηφ ηειέθσλν iPhone, ην ιαλζάξηζκα ηνπ νπνίνπ αλαθνηλψζεθε ηνλ 
Ηαλνπάξην 2007 

 

3Κ 

30% ησλ εζφδσλ ζε θάζε ηνκέα ηεο 3Κ πξέπεη λα πξνέξρνληαη απφ λέα 
πξντφληα πνπ έρνπλ εηζαρζεί ηα ηειεπηαία πέληε ρξφληα 15% ηνπ ρξφλνπ 

ησλ εξγαδνκέλσλ ζε έξεπλα & αλάπηπμε κπνξεί λα δηαηίζεηαη ζε νηηδήπνηε 
νη ίδηνη ζεσξνχλ ρξήζηκν 

 

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. 

 

Procter & Gamble 

Αλάπηπμε πσιήζεσλ 5%-7% κέρξη ην 2010, Αχμεζε θεξδψλ αλά κεηνρή 

ηνπιάρηζηνλ 10% κέρξη ην 2010. Ξεξηζψξην θέξδνπο απφ ιεηηνπξγία 24% 
κέρξη ην 2010 

 

ΝΡΔ 

Νη ζηφρνη καο γηα ηα επφκελα ηξία ρξφληα είλαη λα δηαηεξήζνπκε ηελ εγεηηθή 
καο ζέζε ζηελ εγρψξηα αγνξά, επεθηείλνληαο ηνλ πειαηνθεληξηθφ καο 
πξνζαλαηνιηζκφ, πξνζθέξνληαο ζπλνιηθέο ιχζεηο πξνο ηνπο πειάηεο καο, 

βειηηψλνληαο ηελ απνδνηηθφηεηα θαη απνηειεζκαηηθφηεηα ηεο δνκήο ηνπ 
νξγαληζκνχ θαη εζηηάδνληαο παξάιιεια ζε θεξδνθφξεο λέεο επελδχζεηο. 

  

http://www.bluewavemag.com/blueart14.htm
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6.3 Δήλωση Αποστολής: Μια Ανθολογία από Αμερικανικές 

Επιχειρήσεις 

Έρνπκε δεη ζε πξνεγνχκελε ελεκέξσζε ηε ζεκαζία ηεο δήισζεο απνζηνιήο 
ζηε ζηξαηεγηθή κηαο επηρείξεζεο, θαη ην πσο εξκελεχεη θαη επηθνηλσλεί ηνπο 

ζηφρνπο ηεο επηρείξεζεο. Έρνπκε αθφκα δεη παξαδείγκαηα ζσζηψλ 
δειψζεσλ απνζηνιήο. Έλα πξφζθαην βηβιίν πνπ αζρνιείηαη κε ην ζέκα ηεο 
ζχληαμεο κηαο δήισζεο απνζηνιήο είλαη ην "101 Mission Statements from 

Top Companies: Plus Guidelines for Writing Your Own Mission Statement" 
(Ten Speed Press, 2007) ηνπ Jeffrey Abrahams, πξψελ δηαθεκηζηή. (Ρν 

βηβιίν απηφ είλαη ε θαηλνχξγηα έθδνζε ελφο παιηφηεξνπ κε ην ίδην ζέκα θαη 
δειψζεηο απνζηνιήο απφ ηηο 301 θνξπθαίεο ακεξηθαληθέο επηρεηξήζεηο).  

Έλαο ζθνπφο ηνπ ζρεηηθά κηθξνχ ζε κήθνο βηβιίνπ είλαη λα δψζεη ζηνλ 

αλαγλψζηε εξγαιεία ρξήζηκα γηα ηε ζχληαμε κηαο θαινδηαηππσκέλεο 
δήισζεο απνζηνιήο πνπ λα είλαη ρξήζηκε ην ρξήζηε ηεο. Πηα εξγαιεία απηά 

ζπκπεξηιακβάλνληαη θαη πνιιέο ιέμεηο-θιεηδηά ηδηαίηεξα θαηάιιειεο γηα 
δειψζεηο απνζηνιήο. Ρν κεγαιχηεξν κέξνο ηνπ βηβιίνπ φκσο αθηεξψλεηαη 
ζηε ζηαρπνιφγεζε δειψζεσλ απνζηνιήο πνιιψλ γλσζηψλ παγθφζκηα 

επηρεηξήζεσλ κε πνιχ γλσζηέο κάξθεο. Δθεί αθξηβψο βξίζθεηαη θαη αμία ηνπ 
θαη ηδηαίηεξα ζην φηη έρεη "αλαθαιχςεη" δειψζεηο απνζηνιήο γλσζηψλ 

εηαηξηψλ πνπ δελ είλαη ηνπ επηπέδνπ πνπ ζα πεξίκελε θαλείο.  

Ζ ζνθνιαηνπνηία Hershey, γηα παξάδεηγκα, είλαη κηα απφ ηηο κεγαιχηεξεο 
ζηνλ θφζκν. Έρεη πάλσ απφ 100 ρξφληα παξνπζία ζηελ ακεξηθαληθή αγνξά 

θαη ην φλνκα ηεο είλαη ζπλψλπκν κε ηε ζνθνιάηα. Θαη φκσο ε δήισζε 
απνζηνιήο ηεο αξρίδεη κε ην λεθειψδεο "Top-tier value creation, driven by 

superior performance across the business system" θαη ηειεηψλεη κε ην 
επίζεο λεθειψδεο "Ability to transform consumer and customer desires to 

marketplace wins". Ζ ιέμε ζνθνιάηα απνπζηάδεη εληειψο απφ ηε δήισζε! Ζ 
ακεξηθαληθή Alcoa είλαη κηα απφ ηηο κεγαιχηεξεο βηνκεραλίεο αινπκηλίνπ 
ζηνλ θφζκν. Ζ δήισζε απνζηνιήο ηεο αξρίδεη κε ην πνιχ...πξσηφηππν θαη 

θάζε άιιν παξά ζπγθεθξηκέλν "ην φξακα καο είλαη λα είκαζηε ε θαιχηεξε 
επηρείξεζε ζηνλ θφζκν". Ρν πσο αθξηβψο κεηαθξάδεηαη ζε ζηφρνπο απηφ ην 

"θαιχηεξε επηρείξεζε ζηνλ θφζκν" ίζσο κφλν ν ζπληάθηεο απηνχ ηνπ θιηζέ 
μέξεη. Πην βηβιίν βέβαηα ππάξρνπλ θαη πνιιά θαιά παξαδείγκαηα φπσο απηφ 
ηεο Coca Cola, ηεο νπνίαο ε δήισζε απνζηνιήο αξρίδεη κε θάηη πνπ δελ 

αθήλεη ακθηβνιίεο, "To refresh the world". 

Ξνιιά απφ ηα παξαδείγκαηα ζην βηβιίν δείρλνπλ αθξηβψο ηελ έιιεηςε 

ζσζηψλ δειψζεσλ απνζηνιήο αθφκα θαη ζε επηρεηξήζεηο πνπ ζεσξνχληαη 
απφ ηηο θαιχηεξεο ηνπ θφζκνπ θαη απνηεινχλ εμαηξεηηθά παξαδείγκαηα πξνο 
απνθπγή. Ξνιιά φκσο απνηεινχλ πεγή έκπλεπζεο. 
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7. ΢τρατηγική πρόθεση 

 

7.1 ΢ημαντική Έννοια στο ΢τρατηγικό Μάνατζμεντ 

Ζ έλλνηα ηεο ζηξαηεγηθήο πξφζεζεο (strategic intent) αλαπηχρζεθε απφ ηνπο 

C. K. Prahalad θαη Gary Hamel ζην άξζξν "Strategic Intent", Harvard 
Business Review, May-June 1989 θαη ζην βηβιίν ηνπο "Competing for the 

Future", HBS Press, 1992. Δίλαη πνιχ ζεκαληηθή ζην ζηξαηεγηθφ κάλαηδκελη 
καδί κε δχν άιιεο έλλνηεο ησλ ηδίσλ πνπ έρνπκε δεη, ηηο βαζηθέο δεμηφηεηεο 
ηεο επηρείξεζεο θαη ηε δηάηαζε, ην ηζίησκα ζηε ζηξαηεγηθή.  

Νη καθξνπξφζεζκνη ζηφρνη κηαο επηρείξεζεο δίλνπλ κηα γεχζε ηεο 
ζηξαηεγηθήο ηεο πξφζεζεο. Ζ ζηξαηεγηθή πξφζεζε είλαη έλα φξακα ηνπ ηη 

πξνζπαζεί λα γίλεη ε επηρείξεζε καθξνπξφζεζκα δει. ζε κηα δεθαεηία θαη 
κεηά. Γηα παξάδεηγκα ε ζηξαηεγηθή πξφζεζε κηαο κεγάιεο επηρείξεζεο 
κπνξεί λα είλαη ε εγεηηθή ζέζε ζε εζληθφ θαη παγθφζκην επίπεδν, ελψ κηαο 

κηθξήο επηρείξεζεο κπνξεί λα είλαη ε θπξηαξρία ζε έλα niche θαη ε 
αλαγλψξηζε ηεο σο ηεο επηρείξεζεο κε ηηο θαιχηεξεο πξννπηηθέο.  

Ζ ζηξαηεγηθή πξφζεζε έρεη λα θάλεη κε ηελ ςπρή θαη ηελ θαξδηά ηεο 
επηρείξεζεο παξά κε ην κπαιφ ηεο. Αθνξά θάπνην πνιχ θηιφδνμν ζθνπφ πνπ 
είλαη ζήκεξα πνιχ έμσ απφ ηηο δπλαηφηεηεο ηεο επηρείξεζεο. Αλ α βαζηθφο 

ζθνπφο ηεο ζηξαηεγηθήο είλαη ε επζπγξάκκηζε κεηαμχ πφξσλ θαη επθαηξηψλ ε 
ζηξαηεγηθή πξφζεζε αθνξά θάπνηα ηεξάζηηα αζπκκεηξία κεηαμχ πφξσλ θαη 

ζηφρσλ. Ζ ζηξαηεγηθή πξφζεζε έρεη πνιιέο δηαζηάζεηο. Γίλεη θάπνηα αίζζεζε 
θαηεχζπλζεο γηα ηελ επηρείξεζε. Γίλεη θάπνηα αίζζεζε αλαθάιπςεο θαζψο 
ζεκαηνδνηεί κηα εληειψο θαηλνχξγηα πξννπηηθή γηα ην κέιινλ. Γίλεη θάπνηα 

αίζζεζε πεπξσκέλνπ θαη έρεη κεγάιε ζπλαηζζεκαηηθή θφξησζε.  

Έλα θιαζηθφ παξάδεηγκα ζηξαηεγηθήο πξφζεζεο δίλεη ε ηαπσληθή 

θαηαζθεπάζηξηα Komatsu. Ρε δεθαεηία ηνπ 60 θαηαζθεχαδε κηθξέο 
κπνπιληφδεο θαη ήηαλ έλαο ζρεηηθά κηθξφο παίθηεο ζηελ ηαπσληθή αγνξά κε 
θαζφινπ παξνπζία ζε δηεζλείο αγνξέο θαη κε πνιχ ζηελή γθάκα πξντφλησλ. 

Πηξαηεγηθή ηεο πξφζεζε ήηαλ λα μεπεξάζεη ηελ εγεηηθή επηρείξεζε ηνπ 
θιάδνπ, ηνλ ακεξηθαληθφ γίγαληα Caterpillar, ηεηξαπιάζηνπ ζε κέγεζνο θαη 

κε κεγάιε παξνπζία παγθφζκηα. Ξεξί ηα ηέιε ηεο δεθαεηίαο ηνπ 80 ε 
Komatsu ήηαλ δεχηεξε ζηνλ θιάδν παγθφζκηα θαη είρε επεθηαζεί ζε πιεηάδα 

ζπλαθψλ πξντφλησλ. 

Έλα άιιν παξάδεηγκα είλαη ε γλσζηή επηρείξεζε ιηαληθήο Wal-Mart, ν 
κεγαιχηεξνο ιηαλνπσιεηήο ζηνλ θφζκν. Ζ Wal-Mart μεθίλεζε κε έλα 

ςηιηθαηδίδηθν αιιά ε ζηξαηεγηθή ηεο πξφζεζε ήηαλ λα μεπεξάζεη ηελ Sears, 
ην κεγαιχηεξν ιηαλνπσιεηή ζηηο ΖΞΑ θαη επηρείξεζε κε κεγάιε ηζηνξία. ΋ρη 

κφλν θαηφξζσζε θάηη ηέηνην αιιά ην πάζνο κε ην νπνίν ζπλερίδεη είλαη 
άζβεζην. Αληίζεηα ε Sears επαλαπαχηεθε ζηηο δάθλεο ηεο, έθαλε ζεηξά 
ιαζψλ απνθνκκέλε απφ ηηο εμειίμεηο ηεο αγνξάο θαη είλαη ζήκεξα ζθηά ηνπ 

εαπηνχ ηεο. 
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Αο ζεκεησζεί φηη βαζηθφο ζθνπφο ηεο ζηξαηεγηθήο κηαο επηρείξεζεο είλαη ε 
αλάπηπμε ηεο. Ζ ζηξαηεγηθή πξφζεζε φκσο δελ βιέπεη ηελ αλάπηπμε σο 

απηνζθνπφ. Άιισζηε αλάπηπμε κπνξεί λα επηηεπρζεί εχθνια θαη άκεζα κε 
ζπλερείο εμαγνξέο πνπ κπνξεί λα κελ έρνπλ θαλέλα λφεκα. Ζ ζηξαηεγηθή 
πξφζεζε αθνξά ην ηη ζα γίλεη ε επηρείξεζε φηαλ κεγαιψζεη.  

 

7.2 Κατάστρωση ΢τρατηγικής   

Αποηειεί ηο ηρίηο βαζηθό θαζήθολ ηοσ ζηραηεγηθού κάλαηδκελη.  

Έρνπκε πξναλαθέξεη φηη  ηα δπν βαζηθά θαζήθνληα ηνπ ζηξαηεγηθνχ 
κάλαηδκελη είλαη ε δηαηχπσζε ηεο απνζηνιήο θαη ησλ ζηφρσλ  ηεο 

επηρείξεζεο. Ρν ηξίην βαζηθφ θαζήθνλ είλαη  ε θαηάζηξσζε ηεο ζηξαηεγηθήο 
ηεο επηρείξεζεο.   

Ζ θαηάζηξσζε ηεο ζηξαηεγηθήο αζρνιείηαη: 

 

- κε ην πσο αθξηβψο ζα επηδησρζεί ε απνζηνιή ηεο επηρείξεζεο, 

- πψο ζα επηηεπρζνχλ νη ζηφρνη ηεο, 

- πσο ζα αληηκεησπηζζνχλ νη αληαγσληζηέο,  

- πσο ζα απνθηήζεη ε επηρείξεζε καθξνπξφζεζκα αληαγσληζηηθά 
πιενλεθηήκαηα,  

- θαη πσο ζα πξνεηνηκαζηεί γηα ην κέιινλ. 

 

Ζ θαηάζηξσζε ηεο ζηξαηεγηθήο είλαη κηα ζπλερήο δηαδηθαζία θαη είλαη 
απφξξνηα ζεψξεζεο πνηθηιίαο επηινγψλ πνπ επηηξέπεη ζηνπο κάλαηδεξ λα 

αληαπνθξίλνληαη ζηηο αιιαγέο ηεο αγνξάο θαη λα επηδηψθνπλ λέεο επθαηξίεο. 
Θακία επηρείξεζε δελ έρεη κφληκα ηελ ίδηα ζηξαηεγηθή. Θαηά θαλφλα ε 

επηρείξεζε αλαζεσξεί ηε ζηξαηεγηθή ηεο είηε ιφγσ εζσηεξηθψλ αιιαγψλ είηε 
ιφγσ αιιαγψλ ζηελ αγνξά. Νη ζπλερείο αιιαγέο ηεο αγνξάο δελ επηηξέπνπλ 
πνηέ ζε θαλέλα λα πξνβιέπεη φιεο ηηο εμειίμεηο ζην κέιινλ, είηε απηέο 

πξνέξρνληαη απφ αιιαγέο ζηελ αγνξά, είηε απφ ηελ εθηέιεζε κηαο 
ζηξαηεγηθήο. Έηζη, ππάξρεη πάληα θάηη θαηλνχξγην πνπ ρξεηάδεηαη λα ιεθζεί 

ππ‟ φςε θαη θάπνηα θαηλνχξγηα επθαηξία πνπ ρξεηάδεηαη δξάζε.  

Κε άιια ιφγηα, ε θαηάζηξσζε ζηξαηεγηθήο δελ είλαη θάηη ζηαηηθφ αιιά είλαη 
κηα πνιχ δπλακηθή δηαδηθαζία πνπ απαηηεί ζπλερή έιεγρν θαη αλαζεψξεζε. Ζ 

ζηξαηεγηθή πάληα εμειίζζεηαη θαη πάληα πξνζαξκφδεηαη, είλαη ε ζπληζηακέλε 
ελεξγεηψλ ελ εμειίμεη αιιά θαη κειινληηθψλ ελεξγεηψλ ππφ ζεψξεζε. Ζ 

θαηάζηξσζε κηαο ζηξαηεγηθήο κπνξεί λα γίλεηαη κε πνιινχο ηξφπνπο, πνπ 
επεξεάδνληαη ηφζν απφ ηελ εζσηεξηθή θαηάζηαζε ηεο επηρείξεζεο φζν θαη ην 
εμσηεξηθφ πεξηβάιινλ, θαη πνπ κπνξεί λα αιιάδνπλ δηαρξνληθά θαηά ηελ 

πνξεία κηαο επηρείξεζεο.  
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Ξαξαθάησ ζα αζρνιεζνχκε κε  ηνπο παξάγνληεο πνπ επεξεάδνπλ ηελ 
θαηάζηξσζε ζηξαηεγηθήο θαζψο θαη κε είδε ζηξαηεγηθψλ ζε κηα επηρείξεζε. 

΋πσο έρνπκε μαλαδεί ζηηο ζειίδεο απηέο ε θαηάζηξσζε ζηξαηεγηθήο δελ 
είλαη απνθιεηζηηθφ θαζήθνλ ηεο εγεζίαο ηεο επηρείξεζεο. Ηδηαίηεξα ζε 
επηρεηξήζεηο κε παξνπζία ζε πνιιέο αγνξέο θαη κε πνηθηιία πξντφλησλ, ε 

θαηάζηξσζε απαηηεί ηε ζπκκεηνρή ησλ επηθεθαιήο ησλ δηαθφξσλ 
ιεηηνπξγηθψλ ηκεκάησλ (κάξθεηηλγθ, παξαγσγήο θιπ), ησλ επηθεθαιήο 

παξαγσγηθψλ κνλάδσλ, αληηπξνζψπσλ πσιήζεσλ θιπ. Πε επηρεηξήζεηο-
νκίινπο, δει. επηρεηξήζεηο κε δηαθνξνπνηεκέλεο δξαζηεξηφηεηεο 
(diversified), ε ζηξαηεγηθή θαηαζηξψλεηαη ζε ηέζζεξα βαζηθά επίπεδα: 

εηαηξηθφ, επηρεηξεκαηηθφ, ιεηηνπξγηθφ θαη επηρεηξεζηαθφ. Αλεμάξηεηεο 
επηρεηξήζεηο έρνπλ κφλν ηα ηξία ηειεπηαία επίπεδα.  

Αο ζεκεησζεί φηη ε ζηξαηεγηθή είλαη κηα ζπλνιηθή πξνζπάζεηα θαη απνηειείηαη 
απφ επί κέξνπο ζηξαηεγηθέο ζε δηάθνξα επίπεδα θαη ηκήκαηα ηεο 
επηρείξεζεο. Ξξνθαλψο, φζν κεγαιχηεξε είλαη ε επηρείξεζε ηφζν 

πεξηζζφηεξεο νη επηκέξνπο ζηξαηεγηθέο ηεο. Κηα βαζηθή απνζηνιή φισλ ησλ 
κάλαηδεξ κηαο επηρείξεζεο είλαη ν ζπληνληζκφο θαη ελνπνίεζε ησλ επηκέξνπο 

ζηξαηεγηθψλ ζε έλα απνηειεζκαηηθφ ζχλνιν. Θάηη ηέηνην γίλεηαη κφλν κέζα 
ζε ζπλζήθεο ζπλεξγαζίαο θαη ζπλαίλεζεο θαη φρη ζε ζπλζήθεο φπνπ θάζε 
κάλαηδεξ ή ηκήκα ή επηρείξεζε πξνζπαζεί λα δξα αλεμάξηεηα επηδηψθνληαο 

θάπνην ζηελφ ζπκθέξνλ. Θάηη ηέηνην είλαη ζπρλά δχζθνιν θαη ρξνλνβφξν, κηα 
θαη απαηηεί ζπλερείο ζπζθέςεηο θαη αληαιιαγή απφςεσλ. 

Δπηζεκαίλνπκε επίζεο, φηη ε πιένλ ζπζηεκαηηθή, ηδηνθπήο θαη κνλαδηθή 
θαηάζηξσζε ζηξαηεγηθήο είλαη εληειψο αλεπαξθήο ρσξίο θάπνηα 
ζηνηρεησδψο θαιή εθηέιεζε. Πε πνιιέο πεξηπηψζεηο κάιηζηα ε εθηέιεζε είλαη 

κεγαιχηεξεο ζεκαζίαο θαη πξέπεη πάληα λα ιακβάλεηαη ππ‟ φςε θαηά ηελ 
θαηάζηξσζε. 

 

7.2.1 Παράγοντες που επηρεάζουν την κατάστρωση στρατηγικής 

Νη παξάγνληεο πνπ επεξεάδνπλ ηελ θαηάζηξσζε ζηξαηεγηθήο είλαη 

εμσηεξηθήο θαη εζσηεξηθήο θχζεο, αλαιπηηθά δε είλαη νη εμήο: 

 

(1) Θνηλσληθνπνιηηηθνί παξάγνληεο θαη λνκνζεζία:  

Νη ζηξαηεγηθέο επηινγέο κηαο επηρείξεζεο δελ είλαη πνηέ απεξηφξηζηεο. Ρα 
φξηα ηνπο θαζνξίδνληαη απφ λφκνπο θαη θαλνληζκνχο, απφ ην ηη είλαη 

θνηλσληθά απνδεθηφ θαη απφ ην ξφιν ηεο επηρείξεζεο σο πνιίηε. 
Ξεξηνξηζκνχο κπνξνχλ επίζεο λα ζέηνπλ δηάθνξα γθξνππ πνιηηψλ, ν ηχπνο, 

ε αξλεηηθή δεκνζηφηεηα, θαη νη ηάζεηο ζηελ αγνξά (πρ πξνηίκεζε ληφπησλ 
πξντφλησλ θαη πεξηνξηζκφο εηζαγσγψλ, πγηεηλή δηαηξνθή, πξνζηαζία ηνπ 
πεξηβάιινληνο θιπ). Κε ηελ παγθνζκηνπνίεζε ηεο νηθνλνκίαο θαη ηελ 

ηαπηφρξνλε παξνπζία ηνπο ζε πνιιέο δηεζλείο αγνξέο, φιν θαη πεξηζζφηεξεο 
επηρεηξήζεηο δίλνπλ κεγάιε ζεκαζία ζε θνηλσληθνχο θαη πνιηηηθνχο 

παξάγνληεο. Ν φξνο „‟θνηλσληθή επζχλε‟‟ (social responsibility) έρεη 
απνθηήζεη κεγαιχηεξε ζεκαζία ηα ηειεπηαία ρξφληα θαη επηβάιιεη 
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δξαζηεξηφηεηεο πνπ βειηηψλνπλ ην γεληθφ θαιφ, ελεξγεηηθή δξάζε πξηλ 
επηβιεζνχλ θαλνληζκνί θαη λφκνη, θαη ηνλ ελαξκνληζκφ ησλ ζπκθεξφλησλ 

ησλ κεηφρσλ θαη ηνπ θνηλσληθνχ ζπλφινπ.  

 

 

 

(2) Διθπζηηθφηεηα ηνπ θιάδνπ θαη αληαγσληζηηθέο ζπλζήθεο:  

Δίλαη βαζηθέο ζηελ θαηάζηξσζε ζηξαηεγηθήο θαη επεξεάδνπλ ην πσο ζα 
ηνπνζεηεζεί ε επηρείξεζε ζηνλ θιάδν θαη ηη ζηξαηεγηθή ζα αθνινπζήζεη. Ν 
θιάδνο κπνξεί λα βξίζθεηαη ζε θάζε αλάπηπμεο ή ζε θάζε παξαθκήο, πνπ 

απαηηνχλ αλάινγεο πξνζαξκνγέο. Ρν ίδην ηζρχεη θαη ηηο αληαγσληζηηθέο 
ζπλζήθεο πνπ κπνξεί λα αιιάδνπλ είηε ιφγσ θηλήζεσλ αληαγσληζηψλ ή 

θάπνησλ άιισλ αιιαγψλ. 

 

(3) Δπθαηξίεο θαη απεηιέο:  

Ζ ζηξαηεγηθή πξέπεη λα είλαη ηέηνηα ψζηε λα κεγηζηνπνηεί ην φθεινο απφ ηηο 
επθαηξίεο πνπ ηεο παξνπζηάδνληαη αιιά θαη λα εληζρχεη ηελ άκπλα ηεο έλαληη 

απεηιψλ. 

 

(4) Αηνχ, αδπλακίεο:  

Ζ νπνηαδήπνηε ζηξαηεγηθή πξέπεη λα παίξλεη ππ‟ φςε ηηο αληαγσληζηηθέο 
δπλαηφηεηεο ηεο επηρείξεζεο, ηα αηνχ θαη ηηο αδπλακίεο ηεο. Νη νπνηεζδήπνηε 

ζηξαηεγηθέο επηδηψμεηο πξέπεη λα ζηεξίδνληαη ζην ηη ξεαιηζηηθά κπνξεί λα 
επηηχρεη ε επηρείξεζε. 

 

(5) Νη κάλαηδεξ ηεο επηρείξεζεο:  

Ζ θηινζνθία ηνπ επηρεηξείλ ησλ κάλαηδεξ κηαο επηρείξεζεο, νη αμίεο ηνπο, ην 

πσο αληηιακβάλνληαη ην ξίζθν, θαζψο θαη νη θηινδνμίεο ηνπο, πξνζσπηθέο 
αιιά θαη γηα ηελ επηρείξεζε ηνπο, είλαη βαζηθέο ζηελ θαηάζηξσζε 

ζηξαηεγηθήο. Ζ ζηξαηεγηθή πάληα επεξεάδεηαη απφ ην πσο βιέπνπλ νη 
κάλαηδεξ ηελ επηρείξεζε θαη ηηο δπλαηφηεηεο ηεο – άζρεηα κε αληηθεηκεληθέο 
αλαιχζεηο – θαη ηη νξάκαηα έρνπλ γη‟ απηήλ. Ρν πνιηηηζκηθφ ζηνηρείν είλαη 

επίζεο ζεκαληηθφ ζηελ θαηάζηξσζε ζηξαηεγηθήο. Έρνπκε δεη πνιιέο θνξέο 
ζηηο ζειίδεο απηέο φηη νη Ηάπσλεο κάλαηδεξ, γηα παξάδεηγκα, πξνηηκνχλ 

θάπνηα πην καθξνπξφζεζκε πξννπηηθή ζε αληίζεζε κε ηνπο Ακεξηθαλνχο 
ζπλαδέιθνπο ηνπο πνπ είλαη πεξηζζφηεξν επαίζζεηνη ζηα βξαρππξφζεζκα 
ζπκθέξνληα ησλ ρξεκαηηζηεξίσλ, φπσο επίζεο θαη ην φηη νη Ηάπσλεο 

κάλαηδεξ πξνηηκνχλ ζηελέο θαη καθξνρξφληεο ζρέζεηο κε ηνπο πξνκεζεπηέο 
ηνπο ζε αληίζεζε κε Ακεξηθαλνχο θαη Δπξσπαίνπο πνπ πξνηηκνχλ ηνπο 

πξνκεζεπηέο ηνπο λα αληαγσλίδνληαη γηα λα ηνπο δίλνπλ ηηο ρακειφηεξεο 
ηηκέο. Ρέινο, νη θαλφλεο εζηθήο θαη θάπνηα ζηνηρεηψδεο ππαθνή ηνπο έρνπλ 
πάληα ξφιν ζηελ θαηάζηξσζε ζηξαηεγηθήο. ΢πάξρνπλ αθφκα επηρεηξήζεηο 
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πνπ ην πξντφλ ηνπο είλαη αλφζεπην, πνπ απαγνξεχνπλ ην ιάδσκα, ηε 
δπζθήκηζε ησλ αληαγσληζηψλ θαη ησλ πξντφλησλ ηνπο, πνπ πξνζέρνπλ ηνλ 

πεξίγπξν, θπζηθφ θαη θνηλσληθφ, πνπ ζέβνληαη ηνλ πειάηε θαη ηνλ 
εξγαδφκελν – πέξα απφ απηά πνπ επηβάιινπλ λφκνη θαη θαλνληζκνί. 

 

 

 

(6) Ζ θνπιηνχξα ηεο επηρείξεζεο:  

Ζ θνπιηνχξα ηεο επηρείξεζεο πεγάδεη απφ ηνλ ηξφπν κε ηνλ νπνίν έρεη 
αλαπηπρζεί θαη επηρεηξεί θαη επεξεάδεη ηελ θαηάζηξσζε ζηξαηεγηθήο.  

 

7.2.2 Κριτήρια και τρόποι κατάστρωσης της στρατηγικής 

΢πάξρνπλ πνιιά θξηηήξηα θαηάζηξσζεο κηαο ζηξαηεγηθήο, αιιά γεληθά ηα 

βαζηθά θξηηήξηα είλαη φηη: 

- κηα ζηξαηεγηθή πξέπεη λα είλαη ελαξκνληζκέλε κε ηελ εζσηεξηθή θαη 
εμσηεξηθή θαηάζηαζε ηεο επηρείξεζεο,  

- πξέπεη λα νδεγεί ζε θάπνην δηαηεξήζηκν αληαγσληζηηθφ πιενλέθηεκα,  

- πξέπεη λα βειηηψλεη ηε ρξεκαηννηθνλνκηθή απφδνζε ηεο επηρείξεζεο 
θαη ηε ζέζε ηεο ζηελ αγνξά.  

- πξέπεη λα είλαη ρξνληθά εθηθηή ε επηθηλδπλφηεηα ηεο, ε επειημία ηεο, 
θαη ε ζπλέπεηα ηεο κε ηηο αμίεο ηεο επηρείξεζεο. 

 

΋ζνλ αθνξά ηνπο ηξφπνπο θαηάζηξσζεο, ζε κεγάιεο επηρεηξήζεηο ε 
ζηξαηεγηθή αλήθεη ζηε δηθαηνδνζία θάπνηνπ ηκήκαηνο ζηξαηεγηθνχ 
ζρεδηαζκνχ θαη είλαη ζπλήζσο θάπνηα εηήζηα δξαζηεξηφηεηα κε ηε 

δεκνζίεπζε ιεπηνκεξεηψλ σο πξνο ηη πξφθεηηαη λα επηδησρζεί, κε ηη ζηφρνπο, 
θαη ζε ηη ρξνληθά φξηα. Ζ δηαδηθαζία απαηηεί ζεκαληηθή δνπιεηά κε ζπζθέςεηο, 

κειέηεο θαη ζε βάζνο αλάιπζε. Αληίζεηα ζε κηθξέο επηρεηξήζεηο ε ζηξαηεγηθή 
είλαη θπξίσο ζην κπαιφ ηνπ επηρεηξεκαηία θαη επηθνηλσλείηαη ζηνπο 
εξγαδνκέλνπο ζπλερψο θαη θαζεκεξηλά. 

΢πάξρνπλ δηάθνξνη ηξφπνη κε ηνπο νπνίνπο κπνξεί λα γίλεηαη ε θαηάζηξσζε 
ηεο ζηξαηεγηθήο:  

 

(1) Έλαο ηξφπνο είλαη,  ν επηθεθαιήο ηεο επηρείξεζεο έρεη φινλ ηνλ 
έιεγρν ηεο θαηάζηξσζεο, άζρεηα κε ην αλ επί κέξνπο θαζήθνληα 

αθήλνληαη ζε άιινπο.  

(2) Άιινο ηξφπνο είλαη, ν επηθεθαιήο αλαζέηεη ζε άιινπο ηελ πιήξε 

θαηάζηξσζε (ζπλήζσο θάπνην επηηειείν ζηξαηεγηθνχ ζρεδηαζκνχ) θαη 
επηιέγεη ηηο δξάζεηο ηεο αξεζθείαο ηνπ. Έλαο άιινο ελδηάκεζνο ηξφπνο 
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είλαη, ε ζπλεξγαζία κεηαμχ επηθεθαιήο θαη βαζηθψλ ζηειερψλ, πνπ φρη 
κφλν θαηαζηξψλνπλ αιιά θαη εθηεινχλ κηα ζηξαηεγηθή πνπ επηιέγεηαη 

νκαδηθά.  

(3) Έλαο άιινο επίζεο ελδηάκεζνο ηξφπνο είλαη, ν επηθεθαιήο λα αθήλεη 
ηεο θαηάζηξσζε θαη εθηέιεζε ζε βαζηθά έκπηζηα ζηειέρε θαη λα 

εγθξίλεη θαη λα πηνζεηεί γηα ηελ επηρείξεζε ηηο θηλήζεηο πνπ απηφο 
επηιέγεη. 

 

Πε επηρεηξήζεηο-νκίινπο, δει. επηρεηξήζεηο κε δηαθνξνπνηεκέλεο 
δξαζηεξηφηεηεο (diversified), ε ζηξαηεγηθή θαηαζηξψλεηαη ζε ηέζζεξα 

βαζηθά επίπεδα: 

- εηαηξηθφ,  

- επηρεηξεκαηηθφ,  

- ιεηηνπξγηθφ  

- θαη επηρεηξεζηαθφ.  

 

Αλεμάξηεηεο επηρεηξήζεηο έρνπλ κφλν ηα ηξία ηειεπηαία επίπεδα. 

 

7.2.2.1  Δηαηξηθή Πηξαηεγηθή (Corporate Strategy) 

Ζ εηαηξηθή ζηξαηεγηθή θαηαζηξψλεηαη απφ ηελ εγεζία ηνπ νκίινπ θαη ζπρλά 

κπνξεί λα ιακβάλεη ππ' φςε πξνηάζεηο ησλ επηθεθαιήο ησλ επηρεηξήζεσλ 
ηνπ νκίινπ, νη νπνίνη κπνξεί λα έρνπλ θαη θάπνην ξφιν ζηελ θαηάζηξσζε ηεο 

εηαηξηθήο ζηξαηεγηθήο, ηδηαίηεξα αλ εγνχληαη ζεκαληηθψλ επηρεηξήζεσλ ηνπ 
νκίινπ. Ρα βαζηθά ηεο θαζήθνληα είλαη: 

(1) Λα θαζνξίζεη πνηεο επηρεηξήζεηο ζα ζπκπεξηιακβάλνληαη ζηνλ φκηιν 
έηζη ψζηε ην ζχλνιν λα έρεη θαιή απφδνζε. Κε άιια ιφγηα, ε 
αλεχξεζε θαη αμηνιφγεζε λέσλ επηρεηξήζεσλ γηα εμαγνξά, ε πψιεζε 

επηρεηξήζεσλ ηνπ νκίινπ πνπ δελ είλαη ζπλεπείο κε ηηο επηδηψμεηο ηνπ, 
ε αλεχξεζε θιάδσλ ζηνπο νπνίνπο κπνξεί λα δηαθνξνπνηεζεί, ε 

αμηνιφγεζε θιάδσλ απφ ηνπο νπνίνπο κπνξεί λα απνζπξζεί, θαζψο θαη 
ν θαζνξηζκφο ησλ θξηηεξίσλ κε ηα νπνία αμηνινγνχληαη θαη 
εθηεινχληαη νη θηλήζεηο απηέο.  

(2) Λα εληζρχζεη ηηο ππάξρνπζεο επηρεηξήζεηο ηνπ νκίινπ θαη ηελ 
αληαγσληζηηθή ζέζε ηνπο καθξνπξφζεζκα. Βαζηθή επηδίσμε ζηελ 

πεξίπησζε απηή είλαη ε θαηαλνκή πφξσλ κεηαμχ ησλ επηρεηξήζεσλ 
ηνπ νκίινπ γηα αλάπηπμε, βειηίσζε παξαγσγηθφηεηαο, απφθηεζε 
δεμηνηήησλ θιπ. Γεληθά θάζε φκηινο απνηειείηαη θάπνηεο βαζηθέο πγηείο 

επηρεηξήζεηο πνπ απνηεινχλ ηνλ ππξήλα ηνπ, απφ θάπνηεο επηρεηξήζεηο 
κε κεγάιεο πξννπηηθέο αλάπηπμεο, θαη θάπνηεο πνπ βξίζθνληαη ζε 

ζηάδην παξαθκήο θαη ρξεηάδνληαη είηε εμπγίαλζε είηε θιείζηκν.  
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(3) Λα θαζνξίζεη επελδπηηθέο πξνηεξαηφηεηεο. Ζ επηινγή πξνηεξαηνηήησλ 
γηα επελδχζεηο πφξσλ ζηηο επηρεηξήζεηο ελφο νκίινπ είλαη πάληα 

θξίζηκε γηαηί φιεο νη επηρεηξήζεηο δελ έρνπλ ηηο ίδηεο πξννπηηθέο. Νη 
επηρεηξήζεηο θαη νη θιάδνη κε ηηο θαιχηεξεο πξννπηηθέο δεκηνπξγίαο 
θεξδψλ είλαη πάληα νη πιένλ ειθπζηηθνί.  

(4) Λα δεκηνπξγήζεη ζπλέξγεηα, ην γλσζηφ 1 + 1 = 3, δει. λα ζπληνλίδεη 
ηηο επηρεηξήζεηο ηνπ νκίινπ ψζηε ν φκηινο λα απνδίδεη πνιχ 

πεξηζζφηεξν απ‟ φηη ην ζχλνιν ησλ επηρεηξήζεσλ ηνπ νκίινπ σο 
αλεμάξηεησλ επηρεηξήζεσλ. Ζ ζπλέξγεηα είλαη ηδηαίηεξα ζεκαληηθή 
φηαλ ε εηαηξία επεθηείλεηαη ζε ζπλαθείο θιάδνπο, γηαηί ηφηε κπνξεί λα 

αλαπηχμεη λέα αληαγσληζηηθά πιενλεθηήκαηα απφ ηε ρξήζε ζπλαθψλ 
ηερλνινγηψλ, θαλαιηψλ δηαλνκήο, κεζφδσλ παξαγσγήο, δεμηνηήησλ, 

θιπ. Ζ ζπλέξγεηα είλαη ε πην δηαθεκηζκέλε επηδίσμε ζηελ πεξίπησζε 
εμαγνξψλ θαη ζπγρσλεχζεσλ, αιιά θαη πάληα ε πιένλ δχζθνιε λα 
επηηεπρζεί, θπξίσο γηα ιφγνπο εηαηξηθήο θνπιηνχξαο. 

 

7.2.2.2  Δπηρεηξεκαηηθή ζηξαηεγηθή (business strategy) 

H επηρεηξεκαηηθή ζηξαηεγηθή αθνξά θάπνηα αλεμάξηεηε επηρείξεζε πνπ 
δξαζηεξηνπνηείηαη ζε έλα ζπγθεθξηκέλν θιάδν ή ηελ θάζε επηρείξεζε-κέινο 

ελφο νκίινπ. Πηελ πεξίπησζε απηή ε βαζηθή απνζηνιή ηεο ζηξαηεγηθήο είλαη 
ε ελίζρπζε ηεο αληαγσληζηηθήο ζέζεο ηεο επηρείξεζεο καθξνπξφζεζκα. Ζ 

επηρεηξεκαηηθή ζηξαηεγηθή είλαη επζχλε ηνπ επηθεθαιήο ηεο επηρείξεζεο, 
είηε ε επηρείξεζε είλαη αλεμάξηεηε είηε κέξνο ελφο ραξηνθπιαθίνπ. Ν 
επηθεθαιήο είλαη ππεχζπλνο γηα ηε ζηξαηεγηθή απηή θαη ηα απνηειέζκαηα 

ηεο, αλεμάξηεηα απφ ην αλ έρεη άκεζε ζπκκεηνρή ζηελ θαηάζηξσζε θαη 
εθηέιεζε ηεο. Δίλαη επίζεο ππεχζπλνο γηα ην ζπληνληζκφ ησλ ιεηηνπξγηθψλ 

ζηξαηεγηθψλ θαζψο θαη γηα ηε ζπλερή ελεκέξσζε θαη έγθξηζε είηε ηνπ 
δηνηθεηηθνχ ζπκβνπιίνπ κηαο αλεμάξηεηεο επηρείξεζεο (πνπ αληηπξνζσπεχεη 
ηνπο κεηφρνπο) είηε ησλ κάλαηδεξ ελφο νκίινπ αλ ε επηρείξεζε είλαη κέινο 

ελφο νκίινπ. Ζ επηρεηξεκαηηθή ζηξαηεγηθή απαζρνιείηαη:  

(1) Κε πξσηνβνπιίεο πνπ δεκηνπξγνχλ αληαγσληζηηθά πιενλεθηήκαηα. 

Κηα απφ ηηο βαζηθέο απνζηνιέο ηεο ζηξαηεγηθήο είλαη ε απφθηεζε 
καθξνπξφζεζκσλ θαη δηαηεξήζηκσλ αληαγσληζηηθψλ πιενλεθηεκάησλ. 
Κφλν κε ηζρπξά αληαγσληζηηθά πιενλεθηήκαηα ε επηρείξεζε κπνξεί λα 

έρεη θαιέο νηθνλνκηθέο επηδφζεηο, ελψ ρσξίο απηά απιψο μεπεξληέηαη 
απφ αληαγσληζηέο θαη πεξηζηάζεηο θαη πεξλάεη ηειηθά ζε κεηνλεθηηθή 

νηθνλνκηθή ζέζε. Ζ θαηάζηξσζε ηεο θαηάιιειεο ζηξαηεγηθήο βνεζάεη 
ηελ επηρείξεζε λα βξεη  πνπ κπνξεί λα αλαπηχμεη πιενλεθηήκαηα, πσο 
κπνξεί λα αλαπηχμεη πξντφληα θαη ππεξεζίεο πνπ ηε δηαθξίλνπλ, θαη 

πσο κπνξεί λα εμνπδεηεξψζεη ηηο θηλήζεηο ησλ αληηπάισλ ηεο. Ζ 
θαηάιιειε επηρεηξεκαηηθή ζηξαηεγηθή εμαξηάηαη απφ ηε ζέζε ηεο 

επηρείξεζεο ζηελ αγνξά θαη κπνξεί λα είλαη επηζεηηθή, κε ζηφρν ηε 
ζέζε ησλ αληαγσληζηψλ ζηελ αγνξά, ή ακπληηθή, κε ζηφρν ηελ 
απφθξνπζε θηλήζεσλ ησλ αληαγσληζηψλ. Γεληθά ππάξρνπλ ηξεηο 
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γεληθέο επηρεηξεκαηηθέο ζηξαηεγηθέο: ρακεινχ θφζηνπο, 
δηαθνξνπνίεζεο θαη εζηίαζεο.  

(2) Κε ηελ αληίδξαζε ηεο επηρείξεζεο ζε αιιαγέο ηνπ εμσηεξηθνχ 
πεξηβάιινληνο. Νη αληαγσληζηηθνί ζπζρεηηζκνί ελφο θιάδνπ, νη 
νηθνλνκηθέο ηάζεηο, νη εμειίμεηο ζηε αγνξά, νη ζπλήζεηεο ησλ 

αγνξαζηψλ, λφκνη θαη νη θαλνληζκνί, θιπ είλαη εμσηεξηθνί παξάγνληεο 
ζηνπο νπνίνπο πξέπεη λα αληαπνθξίλεηαη θάζε ζηξαηεγηθή. Νη αιιαγέο 

ζηνπο παξάγνληεο απηνχο κπνξεί λα είλαη ζεκειηψδεηο ή αζήκαληεο 
θαη λα επηβάιινπλ δξαζηηθή αιιαγή πνξείαο ή απιψο θακία 
αληίδξαζε. Ζ αληίδξαζε κπνξεί λα είλαη ηαρεία ή φρη, αλάινγα κε ην 

πσο βιέπνπλ ηηο εμειίμεηο νη κάλαηδεξ θαη πσο αμηνινγνχλ ηε ζεκαζία 
ηνπο γηα ηελ επηρείξεζε.  

(3) Κε ηελ απφθηεζε δεμηνηήησλ. Ζ επηρεηξεκαηηθή ζηξαηεγηθή απνζθνπεί 
ζηελ αλάπηπμε θάπνησλ βαζηθψλ δεμηνηήησλ απφ ηελ επηρείξεζε, ζε 
κηα ή δχν βαζηθέο δξαζηεξηφηεηεο ηεο, πνπ είλαη δχζθνιν λα 

αληηγξαθνχλ θαη πνπ ηεο επηηξέπνπλ λα αλαπηχμεη πνιχ ηζρπξά 
αληαγσληζηηθά πιενλεθηήκαηα έλαληη ησλ αληαγσληζηψλ ηεο.  

(4) Δζσηεξηθά επίζεο κε ηνλ ελαξκνληζκφ θαη ζπληνληζκφ ησλ 
ιεηηνπξγηθψλ ζηξαηεγηθψλ – κάξθεηηλγθ, παξαγσγήο, έξεπλαο & 
εμέιημεο, αλζξψπηλσλ πφξσλ, ρξεκαηννηθνλνκηθήο, πσιήζεσλ θαη 

δηαλνκήο. Νη ζηξαηεγηθέο απηέο πξέπεη λα είλαη πάληα ζπλεπείο κεηαμχ 
ηνπο θαη κε ηελ επηρεηξεκαηηθή ζηξαηεγηθή. 

 

7.2.2.3 Ιεηηνπξγηθέο ζηξαηεγηθέο (functional strategies)  

Ιεηηνπξγηθέο ζηξαηεγηθέο (functional strategies): θάζε επηρείξεζε είηε σο 

κέινο ελφο νκίινπ είηε αλεμάξηεηα έρεη θάπνηα ζηξαηεγηθή γηα ηα 
ιεηηνπξγηθά ηεο ηκήκαηα: κάξθεηηλγθ, παξαγσγήο, έξεπλαο & εμέιημεο, 

αλζξψπηλσλ πφξσλ, ρξεκαηννηθνλνκηθή, πσιήζεσλ θαη δηαλνκήο θιπ. Γχν 
είλαη νη βαζηθέο απνζηνιέο κίαο ιεηηνπξγηθήο ζηξαηεγηθήο πνπ θαζνξίδεη θαη 

ην κάλαηδκελη ησλ δξαζηεξηνηήησλ ελφο ιεηηνπξγηθνχ ηκήκαηνο: α) ε 
ππνζηήξημε ηεο επηρεηξεκαηηθήο ζηξαηεγηθήο θαη β) ε επίηεπμε 
ζπγθεθξηκέλσλ ζηφρσλ γηα ην ηκήκα.  

Βαζηθνί ππεχζπλνη θαηάζηξσζεο ησλ ιεηηνπξγηθψλ ζηξαηεγηθψλ είλαη θαηά 
θαλφλα νη επηθεθαιήο ησλ αληίζηνηρσλ ηκεκάησλ θαη ηα επηηειεία ηνπο, αλ 

θαη ζε πνιιέο πεξηπηψζεηο ν επηθεθαιήο ηεο επηρείξεζεο κπνξεί λα επηδηψθεη 
κεγαιχηεξε αλάκημε ζηελ θαηάζηξσζε ηνπο. Λα επαλαιάβνπκε φηη νη 
ιεηηνπξγηθέο ζηξαηεγηθέο πξέπεη λα είλαη ζπλεπείο κεηαμχ ηνπο θαη κε ηελ 

επηρεηξεκαηηθή ζηξαηεγηθή. Νη ιεηηνπξγηθέο ζηξαηεγηθέο πξέπεη πάληα λα 
ζπληνλίδνληαη. Έηζη ε ζπλερήο ζπλεξγαζία κεηαμχ ησλ επηθεθαιήο 

ιεηηνπξγηθψλ ηκεκάησλ είλαη πάληα θξίζηκε, ηδηαίηεξα ζε κηα ζχγρξνλε 
επηρείξεζε φπνπ ηα ζηεγαλά κεηαμχ ηκεκάησλ πξέπεη είλαη κεδακηλά. 
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7.2.2.4 Δπηρεηξεζηαθέο ζηξαηεγηθέο (operating strategies) 

Δπηρεηξεζηαθέο ζηξαηεγηθέο (operating strategies). Νη ζηξαηεγηθέο απηέο 

είλαη ζηελφηεξεο θαη αθνξνχλ ην κάλαηδκελη δηαθφξσλ ιεηηνπξγηθψλ 
κνλάδσλ θαη πξσηνβνπιηψλ ηνπο, φπσο πρ θάπνηα παξαγσγηθή κνλάδα, 
πξνκήζεηα πξψησλ πιψλ θαη εμνπιηζκνχ, γξακκή πξντφλησλ, δηαθεκηζηηθή 

εθζηξαηεία, ηηκνιφγεζε, θέληξν δηαλνκήο, κνλάδα πσιήζεσλ θιπ. 

Νη ζηξαηεγηθέο απηέο είλαη επζχλε δηαθφξσλ κάλαηδεξ ησλ ιεηηνπξγηθψλ 

ηκεκάησλ, θαη αλ θαη είλαη ζπλήζσο εμεηδηθεπκέλεο θαη ζεσξνχληαη 
ιεπηνκέξεηεο ηεο επηρεηξεκαηηθήο ζηξαηεγηθήο δελ παχνπλ λα είλαη θξίζηκεο 
ζηελ επηηπρία ηεο επηρείξεζεο. Ζ αδπλακία πρ κηαο παξαγσγηθήο κνλάδαο λα 

παξάγεη πνηνηηθά πξντφληα κπνξεί λα θαηαδηθάζεη ζε απνηπρία κηα 
επηρεηξεκαηηθή ζηξαηεγηθή πνπ βαζίδεηαη ζηελ πςειή πνηφηεηα πξντφλησλ. Ζ 

ζεκαζία κηαο ζηξαηεγηθήο δελ είλαη πνηέ ζπλάξηεζε ηνπ επηπέδνπ ζην νπνίν 
θαηαζηξψλεηαη θαη εθηειείηαη. Ξνιχ ζπρλά νη ιεπηνκέξεηεο απηέο θαη ν 
ζπληνληζκφο ηνπο είλαη θαζνξηζηηθέο ζηελ επηηπρία κηαο επηρείξεζεο. Αλ πρ 

κηα επηρείξεζε ζέιεη λα επηδηψμεη επηρεηξεκαηηθή ζηξαηεγηθή κε πξντφληα 
ρακειψλ ηηκψλ θαη κεγάισλ πνζνηήησλ, ε ζεκαληηθή αχμεζε ηεο 

παξαγσγηθφηεηαο ηεο είλαη θξίζηκε. Ν κάλαηδεξ πξνζιήςεσλ ζην ηκήκα 
αλζξψπηλσλ πφξσλ πρ κπνξεί λα επηδηψμεη ηελ πξφζιεςε ησλ θαηάιιεισλ 
εξγαδνκέλσλ, ν κάλαηδεξ κηζζνδνζίαο κπνξεί λα βξεη ηα θαηάιιεια 

νηθνλνκηθά θίλεηξα, ν κάλαηδεξ πξνκήζεηαο εμνπιηζκνχ λέν παξαγσγηθφηεξν 
εμνπιηζκφ, ν κάλαηδεξ ζπζηεκάησλ πιεξνθνξηθήο ηα θαηάιιεια ζπζηήκαηα 

θιπ, πνπ ζπιινγηθά θάλνπλ ην ηκήκα παξαγσγήο απνδνηηθφηεξν. 

Αο ζεκεησζεί ηέινο φηη ζε θάζε επίπεδν κηαο επηρείξεζεο ππάξρνπλ 
ακθίδξνκεο ζρέζεηο, θάζεηεο (κεηαμχ εγεζίαο θαη ηκεκάησλ) θαη νξηδφληηεο 

(κεηαμχ ηκεκάησλ) πνπ επεξεάδνπλ ηελ θαηάζηξσζε ζηξαηεγηθήο. Κε άιια 
ιφγηα, ε επηρεηξεκαηηθή ζηξαηεγηθή επεξεάδεηαη θαη επεξεάδεη πρ ηε 

ζηξαηεγηθή κάξθεηηλγθ, θαη ε ζηξαηεγηθή κάξθεηηλγθ επεξεάδεη θαη 
επεξεάδεηαη απφ ηελ ζηξαηεγηθή παξαγσγήο. Ν ζπληνληζκφο ησλ θάζεησλ 

ζρέζεσλ είλαη πην ζεκαληηθφο ζηελ θαηάζηξσζε θάπνηαο θαιά ζπληνληζκέλεο 
ζηξαηεγηθήο, θαη έηζη είλαη βαζηθφ θαζήθνλ ηεο εγεζίαο λα επηθνηλσλεί κε 
ζαθήλεηα πξνο ηα θάησ θαη ζε φιε ηελ ηεξαξρία ηνπο βαζηθνχο ζηφρνπο θαη 

ζηξαηεγηθέο επηδηψμεηο ηεο επηρείξεζεο, ψζηε λα δίλεη ηνλ ηφλν ηεο 
νκαδηθήο, ζπληνληζκέλεο πξνζπάζεηαο. 

 

7.2.3 Βήματα κατάστρωσης της στρατηγικής 

Γπν είλαη ηα ζεκαληηθά βήκαηα γηα ηελ θαηάζηξσζε ηεο ζηξαηεγηθήο ηεο 
επηρείξεζεο, ηα εμήο: 

- Αλάιπζε ηνπ εμσηεξηθνχ πεξηβάιινληνο ηεο επηρείξεζεο, 

- Αλάιπζε ηεο θαηάζηαζεο ηεο επηρείξεζεο, 
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7.2.3.1  Αλάιπζε ηνπ εμσηεξηθνχ πεξηβάιινληνο ηεο επηρείξεζεο 

Το πρώηο βήκα ζηελ θαηάζηρφζε ζηραηεγηθής θαη έλα από ηα ζεκέιηα ηοσ 
ζηραηεγηθού κάλαηδκελη . 

Ζ θαηάζηξσζε ηεο ζηξαηεγηθήο κηαο επηρείξεζεο δελ είλαη απιψο θάπνηα 

πξνζπάζεηα πνπ απαηηεί ζθιεξή δνπιεηά θαη θαληαζία. Απαηηεί πξσηίζησο 
πξνζεθηηθή αλάιπζε. Ζ αλάιπζε απηή εμεηάδεη ηφζν ην εμσηεξηθφ 

αληαγσληζηηθφ πεξηβάιινλ ηεο επηρείξεζεο (ην ιεγφκελν καθξν-
πεξηβάιινλ), φζν θαη ηελ εζσηεξηθή ηεο θαηάζηαζε (κηθξν-πεξηβάιινλ) θαη 
ζθνπφο ηεο είλαη λα δψζεη ζε έλα κάλαηδεξ ηα απαξαίηεηα εθφδηα γηα ηελ 

θαηάζηξσζε θάπνηαο απνηειεζκαηηθήο ζηξαηεγηθήο.  

Πηελ αλάιπζε ηνπ εμσηεξηθνχ πεξηβάιινληνο ηεο επηρείξεζεο, 

πεξηιακβάλεηαη ε  αλάιπζε ηνπ θιάδνπ ηεο, ησλ αληαγσληζηψλ θαη ησλ 
αληαγσληζηηθψλ ζπλζεθψλ ηνπ θιάδνπ. Ζ αλάιπζε απηή είλαη ην πξψην 
ζηάδην ζηε δηαδηθαζία θαζνξηζκνχ ηεο απνζηνιήο ηεο επηρείξεζεο θαη ησλ 

ζηφρσλ ηεο, θαη ηεο θαηάζηξσζεο θάπνηαο επηρεηξεκαηηθήο ζηξαηεγηθήο γηα 
ηελ επίηεπμε ηνπο. Αο ζεκεησζεί φηη ε επηηπρεκέλε ζηξαηεγηθή απνζθνπεί 

ζηελ πξνζαξκνγή ηεο επηρείξεζεο ζην πεξηβάιινλ ηεο φζν θαιχηεξα γίλεηαη, 
ζηε δεκηνπξγία καθξνπξφζεζκσλ αληαγσληζηηθψλ πιενλεθηεκάησλ θαη ζηε 
βειηίσζε ηεο απφδνζε ηεο. Ζ αλάιπζε πνπ παξνπζηάδνπκε ζηελ ελεκέξσζε 

απηή αθνξά αηνκηθέο επηρεηξήζεηο θαη φρη νκίινπο επηρεηξήζεσλ κε πνηθηιία 
δξαζηεξηνηήησλ, θάηη πνπ ζα δνχκε μερσξηζηά ζην κέιινλ.  

Αο ζεκεησζεί φηη φζνλ αθνξά ηελ θαηάζηξσζε ζηξαηεγηθήο ζηα πιαίζηα ηνπ 
επηρεηξεκαηηθνχ κάλαηδκελη, πξέπεη λα βιέπεη θαλείο ην εμσηεξηθφ 
πεξηβάιινλ θαη ηελ εζσηεξηθή θαηάζηαζε κηαο επηρείξεζεο ζηξαηεγηθά. Κε 

άιια ιφγηα, ε αλάιπζε δελ απνζθνπεί ζηελ αηέιεησηε ζπιινγή ιεπηνκεξψλ 
ζηνηρείσλ θαη πιεξνθνξηψλ αιιά ζηελ αλάιπζε ζηνηρείσλ θαη πιεξνθνξηψλ 

πνπ έρνπλ άκεζε επίδξαζε ζηελ πνξεία ηεο επηρείξεζεο. Ζ αλάιπζε 
ζθνπεχεη ζηελ εμεξεχλεζε ζπγθεθξηκέλσλ ζεκάησλ κε βάζε ηα νπνία έλαο 

κάλαηδεξ λα κπνξεί λα θαζνξίζεη θαη λα αμηνινγήζεη ηηο ζηξαηεγηθέο επηινγέο 
ηνπ. Ρα παξαθάησ εξσηήκαηα είλαη δσηηθήο ζεκαζίαο ζηελ εμσηεξηθή 
αλάιπζε: 

(1) Ξνηα είλαη ηα βαζηθά νηθνλνκηθά ραξαθηεξηζηηθά ηνπ θιάδνπ; 

(2) Ξνηεο είλαη νη θηλεηήξηεο δπλάκεηο πίζσ απφ ηηο αιιαγέο ζηνλ θιάδν 

θαη πνηα είλαη ε επίδξαζε ηνπο ζηηο κειινληηθέο εμειίμεηο;  

(3) Ξνηεο αληαγσληζηηθέο δπλάκεηο επεξεάδνπλ ηνλ θιάδν θαη πφζν 
έληνλεο είλαη; 

(4) Ξνηνη είλαη νη αληαγσληζηέο καο, ηη αληαγσληζηηθέο ζέζεηο έρνπλ, πνηνο 
ζα θάλεη ηελ επφκελε ζεκαληηθή αληαγσληζηηθή θίλεζε θαη ηη θίλεζε 

ζα είλαη; 

(5) Ξνηνη είλαη νη βαζηθνί παξάγνληεο γηα επηηπρία ζηνλ θιάδν απηφ, πφζν 
ειθπζηηθφο είλαη ν θιάδνο θαη πνηέο είλαη νη πξννπηηθέο ηνπ γηα 

θεξδνθνξία; 
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Νη απαληήζεηο ζηα εξσηήκαηα απηά δίδνληαη κε βάζε ηελ αλάιπζε ηνπ 

Κichael E. Porter, "Competitive Strategy: Techniques For Analyzing 
Industries And Competitors", Free Press, New York, 1980, έλα απφ ηα 
θιαζηθά βηβιία ηνπ ζηξαηεγηθνχ κάλαηδκελη. Ζ αλάιπζε ηνπ Porter είλαη 

βαζηθή εδψ θαη 25 ρξφληα ζηελ εθπαίδεπζε κάλαηδεξ. Αο ζεκεησζεί φκσο φηη 
ηα ηειεπηαία ρξφληα ην ζηξαηεγηθφ κάλαηδκελη άξρηζε λα μεθεχγεη ζηαδηαθά 

απφ ηελ νξζνινγηθή, ζηαηηθή απηή αλάιπζε θαη λα πεξλάεη ζηε δηαίζζεζε 
θαη ζην επηρεηξεκαηηθφ πλεχκα. Νη παγθφζκηεο αγνξέο απαηηνχλ γξήγνξα 
αληαθιαζηηθά θαη δελ αληακείβνπλ ηελ πξνζέγγηζε ηεο "παξάιπζεο ιφγσ 

αλάιπζεο". Ζ αλάιπζε απηή έρεη θξηηηθαξηζηεί φηη ζηελ νπζία "παίξλεη" κηα 
ελζηαληαλέ θσηνγξαθία ηνπ θιάδνπ. Δίλαη δχζθνιν λα θξίλεη θαλείο πρ απφ 

ηε θσηνγξαθία ελφο απηνθηλήηνπ αλ ην απηνθίλεην είλαη ζηακαηεκέλν, 
επηηαρχλεη ή θξελάξεη, πεγαίλεη κπξνζηά ή φπηζζελ. Αο εμεηάζνπκε φκσο ηα 
εξσηήκαηα απηά:  

 

 

 

(1)Ρα βαζηθά νηθνλνκηθά ραξαθηεξηζηηθά ελφο θιάδνπ 

Ρα βαζηθά νηθνλνκηθά ραξαθηεξηζηηθά κε ελδηαθέξνλ γηα ην ζηξαηεγηθφ 

κάλαηδκελη δηαθέξνπλ απφ θιάδν ζε θιάδν θαη έηζη απαηηείηαη ε θαηάιιειε 
ζπιινγή πιεξνθνξηψλ. Πεκεηψλεηαη φηη σο θιάδνο ζηελ αλάιπζε απηή 
λνείηαη θάπνηα νκάδα επηρεηξήζεσλ κε πνιιέο νκνηφηεηεο πνπ "ςαξεχνπλ" 

γηα ηνπο ίδηνπο πειάηεο.  

Ρα ραξαθηεξηζηηθά ελφο θιάδνπ πνπ είλαη ρξήζηκα ζηελ αλάιπζε ηνπ 

εμσηεξηθνχ πεξηβάιινληνο ζην ζηξαηεγηθφ κάλαηδκελη είλαη: 

(1) ην κέγεζνο αγνξάο,  
(2) ε γεσγξαθηθή έθηαζε αληαγσληζκνχ (ηνπηθή, πεξηθεξεηαθή, 

εζληθή, δηεζλήο, παγθφζκηα), 
(3) νη  ξπζκνί αλάπηπμεο θαη ζηάδην ηνπ θιάδνπ, αλ δει. ν θιάδνο 

βξίζθεηαη ζε αξρηθή αλάπηπμε, ηαρεία αλάπηπμε, σξίκαλζε, 
θνξεζκφ, ζηαζηκφηεηα ή παξαθκή,  

(4) ν αξηζκφο αληαγσληζηψλ θαη κέγεζνο ηνπο, αλ δει. ν θιάδνο 
θπξηαξρείηαη απφ κεξηθέο κεγάιεο επηρεηξήζεηο ή έρεη πνιιέο 
κηθξέο επηρεηξήζεηο,  

(5) ν αξηζκφο αγνξαζηψλ ησλ πξντφλησλ ηνπ θιάδνπ θαη κέγεζνο 
ηνπο,  

(6) ε θαζεηνπνίεζε ησλ αληαγσληζηψλ πξνο ηα εκπξφο θαη πξνο ηα 
πίζσ,  

(7) ε επθνιία εηζφδνπ θαη εμφδνπ απφ ηνλ θιάδν,  

(8) ν  ξπζκφο ηερλνινγηθψλ αιιαγψλ ζηελ αλάπηπμε θαη παξαγσγή 
πξντφλησλ,  

(9) ν βαζκφο νκνηφηεηαο ησλ πξντφλησλ ηνπ θιάδνπ,  
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(10) νη νηθνλνκίεο θιίκαθαο ζηελ παξαγσγή, κάξθεηηλγθ θαη δηαλνκή 
πξντφλησλ,  

(11) ην θαηά πφζν ε δπλακηθφηεηα θαη ν πςειφο βαζκφο ρξήζεο ηεο 
απαηηνχληαη γηα ρακειφ θφζηνο παξαγσγήο,  

(12) ην θαηά πφζν ε εκπεηξία ζηνλ θιάδν ζπκβάιιεη ζηε κείσζε ηνπ 

θφζηνπο παξαγσγήο, ε θεξδνθνξία  ηνπ θιάδνπ θαη απαηηήζεηο 
θεθαιαίσλ. 

Ρα ραξαθηεξηζηηθά απηά είλαη πνιχ ζεκαληηθά γηαηί επεξεάδνπλ ηελ 
θαηάζηξσζε νπνηαζδήπνηε ζηξαηεγηθήο. Δάλ πρ έλαο θιάδνο είλαη εληαηηθφο 
θεθαιαίσλ απαηηεί κεγάιεο επελδχζεηο ζηελ αχμεζε ηεο δπλακηθφηεηαο θαη 

έρεη σο απνηέιεζκα κεγάιν πάγην θφζηνο γηα ηηο επηρεηξήζεηο ηνπ θιάδνπ. 
Έλαο ηξφπνο αληηκεηψπηζεο ηνπ είλαη θάπνηα ζηξαηεγηθή πνπ επηηξέπεη 

κεγάιν βαζκφ ρξήζεο ηεο δπλακηθφηεηαο ψζηε λα απμάλεη ηα έζνδα αλά 
κνλάδα παγίνπ θφζηνπο. Σαξαθηεξηζηηθφ παξάδεηγκα απνηειεί ε πνιχ 
επηηπρεκέλε ζηξαηεγηθή ηεο Southwest Airlines, κηαο ακεξηθαληθήο 

αεξνπνξηθήο εηαηξίαο ρακεινχ θφζηνπο, ηεο κφλεο ζηαζεξά επηθεξδνχο 
αεξνπνξηθήο εηαηξίαο ησλ ΖΞΑ. Ζ ιεηηνπξγία ηεο Southwest είλαη 

νξγαλσκέλε έηζη ψζηε ηα αεξνπιάλα ηεο λα παξακέλνπλ ζηνλ αέξα πνιχ 
πεξηζζφηεξν ρξφλν απφ απηφλ ησλ αληαγσληζηψλ ηεο. Θάηη ηέηνην ηεο 
επηηξέπεη λα κεγηζηνπνηεί ηελ νηθνλνκηθή απφδνζε ησλ αεξνπιάλσλ ηεο σο 

πεξηνπζηαθψλ ζηνηρείσλ, λα ρακειψλεη ην θφζηνο ηεο θαη λα κπνξεί λα 
πξνζθέξεη ρακειά λαχια, πνπ κε ηε ζεηξά ηνπο απμάλνπλ ηελ πειαηεηαθή 

ηεο βάζε θαη ηα κεξίδηα αγνξάο, ηα έζνδα ηεο θαη ηα θέξδε ηεο. 

 

(2) Νη θηλεηήξηεο δπλάκεηο αιιαγψλ ζε έλα θιάδν 

Ρα νηθνλνκηθά ραξαθηεξηζηηθά ελφο θιάδνπ δίλνπλ κία κφλν (θάπσο 

πνζνηηθή) δηάζηαζε ηνπ. Γελ δίλνπλ θακία πιεξνθνξία γηα ην εάλ, πσο θαη 
γηαηί ν θιάδνο πθίζηαηαη αιιαγέο. ΋ινη νη θιάδνη πεξλάλε απφ αιιαγέο πνπ 
απαηηνχλ αληίζηνηρα αιιαγέο ζηε ζηξαηεγηθή ζπκπεξηθνξά ησλ 

επηρεηξήζεσλ ηνπο. Νη αιιαγέο απηέο νθείινληαη ζε θηλεηήξηεο δπλάκεηο 
(driving forces) πνπ δεκηνπξγνχλ είηε θίλεηξα είηε πίεζε γηα αιιαγέο ζηε 

ζπκπεξηθνξά ησλ επηρεηξήζεσλ.  

Νη βαζηθέο απηέο δπλάκεηο είλαη ζπλνπηηθά: 

(1) αιιαγέο ζηνπο καθξνπξφζεζκνπο ξπζκνχο αλάπηπμεο (κηα 

ζεκαληηθή αχμεζε πρ κπνξεί λα πξνζειθχζεη λένπο αληαγσληζηέο 
θαη λα απαηηήζεη αχμεζε δπλακηθφηεηαο απφ ηνπο παιηνχο). 

(2) αιιαγέο ζην πνηνο αγνξάδεη ην πξντφλ ηνπ θιάδνπ θαη πσο ην 
ρξεζηκνπνηεί (θάηη ηέηνην κπνξεί πρ λα απαηηήζεη αιιαγέο ζηελ 
πξνβνιή θαη ηνπο δηαχινπο δηαλνκήο).  

(3) θαηλνηνκία ζε πξντφληα (επηηξέπνπλ αλάπηπμε ηνπ θιάδνπ θαη 
δίλνπλ κεγάια πιενλεθηήκαηα ζηηο θαηλνηφκεο επηρεηξήζεηο. Ζ 

θαηλνηνκία είλαη ζεκαληηθή δχλακε αιιαγήο ζε θιάδνπο φπσο πρ 
νη θνκπηνχηεξ, θσηνγξαθηθά, ειεθηξνληθά, θάξκαθα).  
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(4) θαηλνηνκία κάξθεηηλγθ (ε αλεχξεζε λέσλ ηξφπσλ πξνβνιήο θαη 
δηάζεζεο πξντφλησλ ζπκβάιιεη ζηελ αλάπηπμε ηνπ θιάδνπ θαη 

επηβάιιεη ηελ αλάινγε πξνζαξκνγή ησλ αληαγσληζηψλ). 

(5) ηερλνινγηθή αιιαγή (επηηξέπεη πρ ηελ παξαγσγή λέσλ θαη 
θζελφηεξσλ πξντφλησλ κε ηηο αλάινγεο επηπηψζεηο ζηνπο 

αληαγσληζηέο ηνπ θιάδνπ). 

(6) είζνδνο ή έμνδνο κεγάισλ αληαγσληζηψλ (αιιάδνπλ ηελ ηζνξξνπία 

δπλάκεσλ ζηνλ θιάδν). 

(7) δηάρπζε ηερλνγλσζίαο (εάλ ε εμάπισζε ηερλνγλσζίαο είλαη 
εχθνιε ηφηε νη πξσηνπφξνη κπνξεί λα βξεζνχλ ζε κεηνλεθηηθή 

ζέζε θαη νη αληηγξαθείο ζε πιενλεθηηθή).  

(8) βαζκφο παγθνζκηνπνίεζεο ηνπ θιάδνπ (ε παγθνζκηνπνίεζε 

επεξεάδεη ηα αληαγσληζηηθά πιενλεθηήκαηα πνιιψλ 
επηρεηξήζεσλ). 

(9) αιιαγέο ζηηο πξνηηκήζεηο ησλ θαηαλαισηψλ (εάλ πρ νη 

θαηαλαισηέο πξνηηκνχλ έλα θνηλφ, κε δηαθνξνπνηεκέλν πξντφλ 
(commodity) ηφηε νη ρακειέο ηηκέο, ην ρακειφ θφζηνο παξαγσγήο 

θαη ε απνδνηηθή ιεηηνπξγία γίλνληαη ζεκαληηθά). 

(10) αιιαγέο ζε θνηλσληθέο λννηξνπίεο θαη ηξφπνπο δσήο (κπνξεί λα 
πξνθαιέζνπλ ηεξάζηηεο αιιαγέο ζε έλα θιάδν φπσο πρ αιιαγέο 

ζηε δηαηξνθή, ην θάπληζκα θιπ).  

(11) αιιαγέο ζηε δνκή θφζηνπο θαη ζηελ απνδνηηθφηεηα ησλ 

επηρεηξήζεσλ ηνπ θιάδνπ (εάλ πρ νη νηθνλνκίεο θιίκαθαο αξρίδνπλ 
λα γίλνληαη ζεκαληηθέο θαη επηηξέπνπλ ζε έλα αληαγσληζηή λα 
πξνζθέξεη ρακειέο ηηκέο, ηφηε κεγάια κεξίδηα αγνξάο είλαη 

ζεκαληηθά θαη φινη απνβιέπνπλ ζηελ αχμεζε ηνπ φγθνπ 
πσιήζεσλ ηνπο). 

(12) βαζκφο αβεβαηφηεηαο θαη επηρεηξεκαηηθνχ θηλδχλνπ ζηνλ θιάδν 
(έλαο λεαξφο θιάδνο πξνζειθχεη θαηά θαλφλα επηρεηξήζεηο 

ηνικεξέο θαη θαηλνηφκεο. Δάλ νη επηρεηξήζεηο απηέο εδξαησζνχλ 
ηφηε ην ξίζθν ηνπ θιάδνπ κεηψλεηαη θαη κπνξεί λα πξνζειθχζεη 
ζπληεξεηηθφηεξεο, κεγαιχηεξεο επηρεηξήζεηο αιιάδνληαο ην 

αληαγσληζηηθφ ηνπίν). 

(13) θξαηηθή πνιηηηθή θαη ζρεηηθή λνκνζεζία επφπηεπζεο ηνπ θιάδνπ (ε 

απειεπζέξσζε κηαο αγνξάο ή ε κείσζε δαζκψλ πρ κπνξνχλ λα 
πξνθαιέζνπλ ξηδηθέο αιιαγέο ζε έλα θιάδν). 

 

Ζ δηάγλσζε ησλ αιιαγψλ απηψλ ζε έλα θιάδν απαηηεί ηεξάζηηα πξνζνρή 
φζνλ αθνξά ην ζηξαηεγηθφ κάλαηδκελη. Ξξψηνλ, αλ θαη πνιιέο αιιαγέο 

κπνξεί λα βξίζθνληαη ηαπηφρξνλα ζε εμέιημε ζε έλα θιάδν, ζπλήζσο κφλν 3-
4 απφ ηηο δπλάκεηο απηέο, ζε νπνηνδήπνηε ζεκείν ηεο ηζηνξίαο ηνπ, έρνπλ 

θάπνηα ζεκαληηθή επίδξαζε πνπ λα απαηηεί ζηξαηεγηθή αληηκεηψπηζε. Έηζη 
ρξεηάδεηαη κεγάιε πξνζνρή ψζηε λα κελ βιέπεη θαλείο θάζε αιιαγή ζηνλ 
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θιάδν σο ζηξαηεγηθήο ζεκαζίαο. Γεχηεξνλ, δελ θηάλεη κφλν ε δηάγλσζε 
λέσλ ζπλζεθψλ θαη ηάζεσλ ζε έλα θιάδν, ρξεηάδεηαη θαη ε εμέηαζε ησλ 

αηηίσλ ηνπο. Ζ ζηξαηεγηθή αμία ησλ ηάζεσλ είλαη ηεξάζηηα κηα θαη δείρλνπλ ηη 
ζα αληηκεησπίζνπλ νη επηρεηξήζεηο ηνπ θιάδνπ κεζνπξφζεζκα. 
Δπηπξνζζέησο, έλαο κάλαηδεξ πξέπεη λα πξνβιέςεη ηελ επίδξαζε ησλ 

εμειίμεσλ απηψλ ζηελ επηρείξεζε ηνπ ψζηε ε ζηξαηεγηθή πνπ ζα επηιέμεη λα 
αληαπνθξίλεηαη ζηηο ηάζεηο απηέο.  

 

(3) Νη πέληε αληαγσληζηηθέο δπλάκεηο ελφο θιάδνπ 

Αλ θαη θάζε θιάδνο έρεη ηηο ηδηνκνξθίεο ηνπ, πέληε αληαγσληζηηθέο δπλάκεηο 

(competitive forces) θαζνξίδνπλ ην αληαγσληζηηθφ παηρλίδη ζε θάζε θιάδν:  

(1) ε δηακάρε κεηαμχ αληαγσληζηψλ θαη ε έληαζε ηεο,  

(2) ε παξνπζία ππνθαηάζηαησλ πξντφλησλ,  

(3) ε πηζαλφηεηα εηζφδνπ λέσλ αληαγσληζηψλ ζηνλ θιάδν,  

(4) ε δηαπξαγκαηεπηηθή δχλακε ησλ πξνκεζεπηψλ κηαο επηρείξεζεο,  

(5) ε δηαπξαγκαηεπηηθή δχλακε ησλ αγνξαζηψλ ηνπ πξντφληνο κίαο 
επηρείξεζεο. 

 

 

 

Αο ηηο δνχκε μερσξηζηά: 

α) ε δηακάρε κεηαμχ αληαγσληζηψλ θαη ε έληαζε ηεο 

Ππλήζσο έρεη ηελ πην κεγάιε επηξξνή ζην αληαγσληζηηθφ παηρλίδη ελφο 
θιάδνπ θαη αληαλαθιά ην πφζν έληνλα νη επηρεηξήζεηο ηνπ θιάδνπ 
ρξεζηκνπνηνχλ ηα αληαγσληζηηθά ηνπο αηνχ (πρ ηηκή, πνηφηεηα θαη πνηθηιία 

πξντφλησλ, θαηλνηνκία, εμππεξέηεζε, δηαθήκηζε, δηαλνκή θιπ) γηα λα 
βειηηψζνπλ ηε ζέζε ηνπο ζηνλ θιάδν. Ζ δηακάρε απηή κπνξεί λα είλαη απφ 

άηνλε κέρξη “ν ζάλαηνο ζνπ ε δσή κνπ” θαη εληείλεηαη φηαλ: 

- ν αξηζκφο ησλ αληαγσληζηψλ είλαη κεγάινο θαη νη αληαγσληζηέο είλαη 
πεξίπνπ ίδηνπ κεγέζνπο θαη δεμηνηήησλ. 

- ε δήηεζε ηνπ πξντφληνο ηνπ θιάδνπ παξνπζηάδεη πησηηθέο ηάζεηο. 

- νη ζπλζήθεο ηνπ θιάδνπ είλαη ηέηνηεο ψζηε νη αληαγσληζηέο λα 
κπαίλνπλ ζηνλ πεηξαζκφ λα απμήζνπλ πάζε ζπζία ηνλ φγθν πσιήζεσλ 
(πρ κέζσ κείσζεο ηηκψλ) γηα λα “βγαίλνπλ”. 

- ην θφζηνο κεηαπήδεζεο απφ ην πξντφλ ελφο αληαγσληζηή ζε απηφ ελφο 
άιινπ είλαη ρακειφ γηα ηνλ αγνξαζηή κε απνηέιεζκα λα είλαη εχθνιν 
λα κπνξεί λα “θιέςεη” θαλείο πειάηεο θαη κεξίδηα αγνξάο. 
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- φηαλ ην θφζηνο απφζπξζεο απφ ηνλ θιάδν είλαη κεγαιχηεξν απφ ην 
θφζηνο παξακνλήο. 

- φηαλ κεγάιεο επηρεηξήζεηο εθηφο θιάδνπ εμαγνξάδνπλ επηρεηξήζεηο ηνπ 
θιάδνπ ζθνπεχνληαο λα ηηο κεηαηξέςνπλ ζε ηζρπξνχο αληαγσληζηέο. 

- φηαλ ν θιάδνο έρεη πνιιέο επηρεηξήζεηο κε δηαθνξεηηθά 
ραξαθηεξηζηηθά πρ κε πνηθηιία ζηξαηεγηθψλ, πξνζσπηθνηήησλ 
κάλαηδεξ, πφξσλ, εζληθνηήησλ θιπ. 

- φηαλ ε αληακνηβή θάπνηαο ζεκαληηθήο ζηξαηεγηθήο θίλεζεο είλαη πνιχ 
κεγάιε θαη βάδεη ζηνλ πεηξαζκφ κηα επηρείξεζε λα δνθηκάζεη θάηη 
πξσηνπνξηαθφ πξψηε. 

 

β) ε παξνπζία ππνθαηάζηαησλ πξντφλησλ 

Ξνιιέο θνξέο επηρεηξήζεηο ζε έλα θιάδν αληαγσλίδνληαη κε επηρεηξήζεηο 
ελφο άιινπ θιάδνπ γηαηί ηα πξντφληα ηνπο κπνξεί λα ρξεζηκνπνηεζνχλ 

ελαιιαθηηθά. Έηζη πρ ν θαηαζθεπαζηήο πιαζηηθψλ δνρείσλ ζπζθεπαζίαο έρεη 
πάληα ην λνπ ηνπ ζηνλ θαηαζθεπαζηή γπάιηλσλ κπνπθαιηψλ ή αινπκηλέλησλ 

θνπηηψλ, ν θαηαζθεπαζηήο ζθειεηψλ γπαιηψλ ζηνλ θαηαζθεπαζηή θαθψλ 
επαθήο. Ζ επίδξαζε ησλ ππνθαηάζηαησλ πξντφλησλ ζηνλ αληαγσληζκφ είλαη 
εληνλφηεξε φηαλ: 

- ππάξρνπλ άθζνλα θαη θζελά ππνθαηάζηαηα πξντφληα. Πηελ 
πεξίπησζε απηή ηα ππνθαηάζηαηα ηνπνζεηνχλ έλα πιαθφλ ζηηο ηηκέο 
ηνπ θιάδνπ, πάλσ απφ ην νπνίν νη πειάηεο έρνπλ θίλεηξα 

κεηαπήδεζεο ζηα ππνθαηάζηαηα. Ρν πιαθφλ απηφ ζπκπηέδεη ηα θέξδε 
θαη αθήλεη κφλε δηέμνδν θεξδνθνξίαο ηε κείσζε ηνπ θφζηνπο. 

- ηα ππνθαηάζηαηα πξντφληα είλαη πνηνηηθά παξφκνηα, νπφηε επηβάιινπλ 
δηαθνξνπνίεζε ζηα πξντφληα ηνπ θιάδνπ κε θάπνην ζπλδπαζκφ 
ρακειφηεξνπ θφζηνπο θαη θαιχηεξεο πνηφηεηαο. 

- ην θφζηνο κεηαπήδεζεο ζηα ππνθαηάζηαηα είλαη ζρεηηθά ρακειφ (ζην 

θφζηνο απηφ ζπλήζσο πεξηιακβάλνληαη ην θφζηνο επαλεθπαίδεπζεο 
πξνζσπηθνχ, θφζηνο ηπρφλ πξφζζεηνπ εμνπιηζκνχ, ν ρξφλνο θαη ην 
θφζηνο γηα ηνλ έιεγρν ηεο αμηνπηζηίαο ηνπ λένπ πξντφληνο, ε 

ςπρνινγηθή θζνξά φηαλ καθξνρξφληεο ζρέζεηο κεηαμχ πξνκεζεπηψλ-
πειαηψλ αιιάδνπλ εθ βάζξσλ θιπ.). 

 

γ) ε πηζαλφηεηα εηζφδνπ λέσλ αληαγσληζηψλ ζηνλ θιάδν 

Νη λένη αληαγσληζηέο θέξλνπλ ζεκαληηθνχο πφξνπο θαη πξφζζεηε 
δπλακηθφηεηα ζε έλα θιάδν θαη βέβαηα κπαίλνπλ κε πξφζεζε εγθαζίδξπζεο 

ηνπο ζηνλ θιάδν απηφ. Ζ πηζαλή είζνδνο λέσλ αληαγσληζηψλ εμαξηάηαη απφ 
ην πφζν εχθνιν είλαη λα μεπεξάζεη θαλείο ηνπο θξαγκνχο πνπ ππάξρνπλ - πρ 
νηθνλνκίεο θιίκαθαο, κεγάιεο απαηηήζεηο θεθαιαίσλ, εμεηδηθεπκέλε 
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ηερλνινγία, κεγάιε ηθαλνπνίεζε ησλ αγνξαζηψλ κε ηηο ππάξρνπζεο 
επηρεηξήζεηο, πξφζβαζε ζε δηαλνκή, πεξηνξηζηηθή λνκνζεζία, δαζκνχο θιπ. 

Δμαξηάηαη αθφκα απφ ηελ απνθαζηζηηθφηεηα ησλ επηρεηξήζεσλ ηνπ θιάδνπ 
θαη ην πψο έλαο λενεηζεξρφκελνο αληαγσληζηήο κπνξεί λα αληεπεμέιζεη ηελ 
αλακελφκελε αληίδξαζε ηνπο (πρ κε κεγάιεο εθπηψζεηο, απμεκέλε 

δηαθήκηζε, θαηλνχξγηα πξντφληα, θίλεηξα γηα δηαλνκείο θιπ.)  

 

δ) ε δηαπξαγκαηεπηηθή δχλακε ησλ πξνκεζεπηψλ κηαο επηρείξεζεο 

Νη ζρέζεηο πξνκεζεπηψλ-επηρείξεζεο είλαη πνιχ ζεκαληηθέο ζην 

αληαγσληζηηθφ παηρλίδη. Ζ δχλακε ησλ πξνκεζεπηψλ είλαη κηθξή φηαλ: 

- ην πξντφλ πνπ πξνκεζεχνπλ είλαη θνηλφ αγαζφ (commodity) θαη 
κπνξεί λα βξεζεί εχθνια θαη θζελά παληνχ. 

- ην πξντφλ έρεη θαιά ππνθαηάζηαηα θαη ην θφζηνο κεηαπήδεζεο ζε 
απηά είλαη ρακειφ. 

- νη πξνκεζεπηέο εμαξηψληαη απνθιεηζηηθά απφ ηνλ θιάδν πνπ 
πξνκεζεχνπλ. 

 

Ζ δχλακε ησλ πξνκεζεπηψλ είλαη κεγάιε φηαλ: 

- ην πξντφλ ηνπο είλαη δσηηθήο ζεκαζίαο γηα έλα θιάδν, δει. επεξεάδεη 
ζεκαληηθά ηα θέξδε, ηηο δηαδηθαζίεο παξαγσγήο, ηελ πνηφηεηα ησλ 
πξντφλησλ θιπ. 

- κπνξνχλ λα πξνζθέξνπλ ην πξντφλ ηνπο θζελφηεξα απ' φηη νη 
επηρεηξήζεηο ηνπ θιάδνπ κπνξνχλ λα ην παξάγνπλ νη ίδηεο. 

ε) ε δηαπξαγκαηεπηηθή δχλακε ησλ αγνξαζηψλ ηνπ πξντφληνο ηεο 

επηρείξεζεο 
Νη ζρέζεηο επηρείξεζεο θαη αγνξαζηψλ ησλ πξντφλησλ ηεο είλαη επίζεο 
θαζνξηζηηθή ζην αληαγσληζηηθφ παηρλίδη (σο αγνξαζηέο ζεσξνχληαη φζνη 

παξαιακβάλνπλ ην πξντφλ απφ ηελ παξαγσγφ επηρείξεζε, πνπ κπνξεί λα κελ 
είλαη αλαγθαζηηθά θαη νη ηειηθνί ρξήζηεο ηνπ). Ζ δχλακε ησλ αγνξαζηψλ 

είλαη κεγάιε φηαλ: 

- νη αγνξαζηέο είλαη ιίγνη ή κεγάινη θαη θαηαλαιψλνπλ κεγάιν πνζνζηφ 
ηεο παξαγσγήο ελφο θιάδνπ. 

- ην θφζηνο κεηαπήδεζεο ζην πξντφλ ελφο αληαγσληζηή ή ζε έλα 
ππνθαηάζηαην πξντφλ είλαη κηθξφ. 

- ηα πξντφληα ηνπ θιάδνπ είλαη πάλσ-θάησ ηα ίδηα. 

 

Ζ δχλακε ησλ αγνξαζηψλ είλαη κηθξή φηαλ: ηα πξντφληα ηνπ θιάδνπ είλαη 
πνιχ δηαθνξνπνηεκέλα κεηαμχ ηνπο ψζηε ε κεηαπήδεζε απφ ην έλα ζην άιιν 
λα κελ είλαη εχθνιε θαη θζελή. 
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Γεληθά, φζν πην έληνλεο είλαη νη 5 απηέο δπλάκεηο ηφζν πην ρακειή είλαη ε 

επηθέξδεηα ηνπ θιάδνπ ζπλνιηθά. Ν ηδαληθφο θιάδνο έρεη ζρεηηθά αλίζρπξνπο 
πξνκεζεπηέο θαη αγνξαζηέο, θαθά ππνθαηάζηαηα πξντφληα, ζρεηηθά πςεινχο 
θξαγκνχο εηζφδνπ θαη κηθξήο έληαζεο δηακάρε κεηαμχ ησλ αληαγσληζηψλ. 

Νη 5 αληαγσληζηηθέο δπλάκεηο είλαη έλα εμαηξεηηθά ρξήζηκν εξγαιείν ηνπ 
ζηξαηεγηθνχ κάλαηδκελη. Ρν πξψην κέιεκα ελφο κάλαηδεξ είλαη λα εθηηκά 

ηελ έληαζε ησλ δπλάκεσλ απηψλ θαη λα θαζνξίδεη ζπλερψο θαηά πφζνλ ν 
θιάδνο είλαη ειθπζηηθφο ή φρη γηα ηελ επηρείξεζε ηνπ. Ρν άιιν κέιεκα ηνπ 
είλαη λα θαηαζηξψλεη ζηξαηεγηθή ηέηνηα ψζηε λα “κπνιηάδεη” ηελ επηρείξεζε 

ηνπ απφ ηελ επίδξαζε ησλ δπλάκεσλ απηψλ, λα επεξεάδεη θαη λα 
δηακνξθψλεη ηηο δπλάκεηο απηέο πξνο φθεινο ηεο επηρείξεζεο ηνπ θαη λα 

δηαηεξεί ηελ επηρείξεζε ηνπ ζε θάπνηα πιενλεθηηθή αληαγσληζηηθή ζέζε ζηνλ 
θιάδν ηεο. 

 

(4) Αμηνιφγεζε ησλ αληαγσληζηψλ θαη ησλ κειινληηθψλ θηλήζεσλ 
ηνπο 

Ρν επφκελν βήκα ζηελ αλάιπζε ηνπ εμσηεξηθνχ πεξηβάιινληνο ε αμηνιφγεζε 
ησλ αληαγσληζηψλ θαη ηεο αληαγσληζηηθήο ηνπο ζέζεο ζηνλ θιάδν. Δάλ ν 

θιάδνο δελ έρεη πνιιέο επηρεηξήζεηο ν θάζε αληαγσληζηήο κπνξεί λα 
εμεηαζζεί μερσξηζηά. Αλ φκσο ν θιάδνο έρεη πνιιέο επηρεηξήζεηο έλα 

ρξήζηκν εξγαιείν είλαη ν "ράξηεο ζηξαηεγηθψλ γθξνππ”. Ζ ραξηνγξάθεζε 
απηή ηνπ θιάδνπ απνθαιχπηεη γθξνππ κε ηηο ίδηεο πάλσ-θάησ ζηξαηεγηθέο 
επηδηψμεηο θαη είλαη εμαηξεηηθά ζεκαληηθή ζηελ θαηαλφεζε ηεο έληαζεο θαη 

ηεο θχζεο ηνπ αληαγσληζκνχ ζηνλ θιάδν. 

Ζ παξαθνινχζεζε ησλ θηλήζεσλ ησλ αληαγσληζηψλ είλαη απαξαίηεηε κηα θαη 

πεξηέρνπλ πιεξνθνξίεο ζρεηηθά κε ηα κειινληηθά ηνπο ζρέδηα. Ζ πξφβιεςε 
ησλ θηλήζεσλ πξνυπνζέηεη πξψηηζηα λα μέξεη θαλείο ηη ζηξαηεγηθή αθνινπζεί 
έλαο αληαγσληζηήο.  

Νη παξαθάησ πιεξνθνξίεο κπνξνχλ λα βνεζήζνπλ ζηελ ηρλνγξάθεζε ηνπ 
ζηξαηεγηθνχ πξνθίι ελφο αληαγσληζηή: 

- γεσγξαθηθή έθηαζε ησλ δξαζηεξηνηήησλ ηνπ (πρ 
δξαζηεξηνπνηείηαη κφλν ηνπηθά).  

- ζηξαηεγηθή πξφζεζε ηνπ (πρ λα βξίζθεηαη ζηηο 3 πξψηεο 
επηρεηξήζεηο ηνπ θιάδνπ). 

- βιέςεηο ηνπ γηα κεξίδην αγνξάο (πρ επεθηείλεηαη κέζσ εμαγνξψλ). 

- αληαγσληζηηθή ζέζε ηνπ (πρ θαιά εδξαησκέλνο ζηε αγνξά). 

- ζηξαηεγηθή ζηάζε ηνπ (πρ επηζεηηθή). 

- ζηξαηεγηθή (πρ ζπγθεληξψλεηαη ζε έλα ηκήκα ηεο αγνξάο). 
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Κεηά ηελ αμηνιφγεζε θαη θαηάηαμε ησλ βαζηθψλ αληαγσληζηψλ ζηνλ θιάδν 
γίλεηαη ε πξφβιεςε ησλ θηλήζεσλ ηνπο, ίζσο ην πην δχζθνιν κέξνο ηεο 

αλάιπζεο απηήο. Ρν παξειζφλ θαη ην παξφλ ηνπο ζηνλ θιάδν είλαη ζεκαληηθφ 
ζηηο εθηηκήζεηο απηέο. Κηα επηρείξεζε πρ κε επηζεηηθφ ραξαθηήξα είλαη 
πηζαλφηεξν λα πξνβεί ζε θάπνηα ζεκαληηθή πξσηνβνπιία, κηα επηρείξεζε πνπ 

είλαη ηθαλνπνηεκέλε πηζαλφηαηα ζα εμαθνινπζήζεη ην status quo, ελψ κία 
επηρείξεζε πνπ αηκνξξαγεί είλαη ζρεδφλ ζίγνπξν φηη ζα πξνζπαζήζεη θάηη 

θαηλνχξγην. Ξαξάγνληεο πνπ ππεηζέξρνληαη ζηηο εθηηκήζεηο απηέο είλαη αθφκα 
ην ζηπι ησλ κάλαηδεξ, ην πψο βιέπνπλ ηνλ θιάδν θαη πσο έρνπλ 
ζπκπεξηθεξζεί ζην παξειζφλ. Νη πξνβιέςεηο απηέο είλαη ζηξαηεγηθά 

ζεκαληηθέο γηαηί επηηξέπνπλ ζε κηα επηρείξεζε λα πξνεηνηκάζεη ηελ 
απάληεζε ζε κηα θίλεζε ή λα πξνθαηαιάβεη κηα θίλεζε κε κηα δηθηά ηεο 

πξνιεπηηθή θίλεζε.  

Πεκεηψλεηαη φηη ε παξαπάλσ αλάιπζε δείρλεη ηνπο αληαγσληζηέο ζηνλ θιάδν 
ζήκεξα. Ξνηνη ζα είλαη αχξην θαη πφζν δπλαηνί ζα είλαη, απαηηεί ζπλερή 

επαγξχπλεζε. Ρα δχν απηά εξσηήκαηα είλαη ίζσο ηα πιένλ δσηηθά ζηε 
ζηξαηεγηθή κηαο επηρείξεζεο θαη πνιιέο θνξέο είλαη πεγέο ζαλάζηκσλ 

ζθαικάησλ φπσο έρνπκε δεη ζε άιιε ελεκέξσζε.  

 

(5) Βαζηθνί παξάγνληεο επηηπρίαο θαη ειθπζηηθφηεηα θιάδνπ  

Νη βαζηθνί παξάγνληεο επηηπρίαο ζε έλα θιάδνπ (γλσζηνί κε ηα αξρηθά KSF = 

Θey Success Factors) απαηηνχληαη γηα λα επεκεξήζεη κηα επηρείξεζε 
νηθνλνκηθά θαη ζηξαηεγηθά ζηνλ θιάδν απηφ. Νη παξάγνληεο απηνί δηαθέξνπλ 
απφ θιάδν ζε θιάδν. Πηνλ θιάδν ηεο δπζνπνηίαο ζηελ ακεξηθαληθή αγνξά πρ 

νη παξάγνληεο απηνί είλαη ηξείο: ε εθκεηάιιεπζε φιεο ηεο δηαζέζηκεο 
δπλακηθφηεηαο γηα ηε κείσζε ηνπ θφζηνπο παξαγσγήο, ην θαιφ δίθηπν 

ρνλδξεκπφξσλ γηα πξφζβαζε ζε κεγάιν αξηζκφ ιηαλνπσιεηψλ θαη ε έμππλε 
δηαθήκηζε γηα ηε δεκηνπξγία δήηεζεο. Πηνλ θιάδν ηνπ έηνηκνπ ελδχκαηνο 
είλαη ην ειθπζηηθφ ζηπι γηα ηελ πξνζέιθπζε θαηαλαισηψλ θαη ην ρακειφ 

θφζηνο παξαγσγήο γηα ηελ πξνζέιθπζε ιηαλνπσιεηψλ. Νη πην ζπλεζηζκέλνη 
βαζηθνί παξάγνληεο επηηπρίαο αλήθνπλ ζηηο παξαθάησ θαηεγνξίεο: 

(1)  Ρερλνινγία: εμεηδίθεπζε ζηελ έξεπλα, δεμηφηεηα θαηλνηνκίαο ζε 
παξαγσγηθέο  δηαδηθαζίεο θαη αλάπηπμε πξντφλησλ, εηδηθφηεηα ζε 
ζπγθεθξηκέλε ηερλνινγία. 

(2) Ξαξαγσγή: απνδνηηθφηεηα παξαγσγήο, πνηφηεηα, πςειφο βαζκφο 
ρξήζεο δπλακηθφηεηαο, εγθαηαζηάζεηο ζε πεξηνρέο κε ρακειφ θφζηνο, 

πξφζβαζε ζε εμεηδηθεπκέλν εξγαηηθφ πξνζσπηθφ, πςειή 
παξαγσγηθφηεηα, ρακειφ θφζηνο ζρεδηαζκνχ λέσλ πξντφλησλ. 

(3) Γηαλνκή: θαιφ δίθηπν ρνλδξεκπφξσλ, κεγάιε παξνπζία ζην ξάθη 

ησλ ιηαλνπσιεηψλ, ηδηφθηεηα θαηαζηήκαηα ιηαληθήο πψιεζεο, ρακειφ 
θφζηνο δηαλνκήο, ηαρεία δηαλνκή. 

(4) Κάξθεηηλγθ: θαιά εθπαηδεπκέλνη θαη απνηειεζκαηηθνί πιαζηέ, θαιή 
εμππεξέηεζε, νξζή εθηέιεζε παξαγγειηψλ, πνηθηιία πξντφλησλ, 
ειθπζηηθή ζπζθεπαζία θαη ζηχι, εγγπήζεηο.  
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(5) Γεμηφηεηεο: εηδηθφηεηα ζην design, ηαιέλην, εηδηθφηεηα ζε θάπνηα 
ηερλνινγία, δεμηφηεηα γηα θαιή δηαθήκηζε, ηθαλφηεηα ηαρείαο 

αλάπηπμεο πξντφλησλ. 

(6) Νξγάλσζε: ηθαλφηεηα ηαρείαο αληίδξαζεο ζε κεηαβαιιφκελεο 
ζπλζήθεο, κεγάιε εκπεηξία θαη ηερλνγλσζία κάλαηδκελη, αλσηεξφηεηα 

ζε ζπζηήκαηα πιεξνθνξηθήο. 

(7) Άιινη Ξαξάγνληεο: εηθφλα θαη θήκε ζηελ αγνξά, θαηάιιειε 

ηνπνζεζία, επγεληθνί ππάιιεινη, πξφζβαζε ζε ρξεκαηηθνχο πφξνπο, 
θάπνηα παηέληα. 

 

Ππλήζσο θάζε θιάδνο έρεη 3-4 ηέηνηνπο παξάγνληεο θαη έλαο ή δχν είλαη 
ζαθψο νη πιένλ ζεκαληηθνί. Νη επηρεηξήζεηο πνπ ζπγθεληξψλνπλ ηηο 

πξνζπάζεηεο ηνπο ζε έλα ή πεξηζζφηεξνπο βαζηθνχο παξάγνληεο κπξνχλ λα 
απνθηήζνπλ κεγάια αληαγσληζηηθά πιενλεθηήκαηα κηα θαη νη παξάγνληεο 

απηνί είλαη ζεκαληηθνί γηα κηα επηηπρεκέλε ζηξαηεγηθή. Ζ αλαγλψξηζε ησλ 
παξαγφλησλ απηψλ απαηηεί ηδηαίηεξε πξνζνρή σο πξνο ην ηη είλαη ζηξαηεγηθά 
ζεκαληηθφ θαη ηη φρη ζε έλα θιάδν. Αο ζεκεησζεί φηη νη παξάγνληεο απηνί 

αιιάδνπλ ζπλερψο θαη δηαθέξνπλ απφ θιάδν ζε θιάδν αιιά θαη ζηνλ ίδην 
θιάδν δηαρξνληθά. 

 

 

Ρν ηειεπηαίν ζηάδην ηεο αλάιπζεο θαηά θάπνην ηξφπν αλαθεθαιαηψλεη ηα 
κέρξη ηψξα ζέκαηα θαη ζθνπφο ηνπ είλαη λα θαζνξίζεη θαηά πφζν ν θιάδνο 
είλαη βξαρππξφζεζκα θαη καθξνπξφζεζκα ειθπζηηθφο ψζηε λα πηνζεηεζεί ε 

θαηάιιειε ζηξαηεγηθή. Έηζη, αλ πρ ν θιάδνο έρεη εμαηξεηηθέο πξννπηηθέο 
αλάπηπμεο ηφηε κηά επηζεηηθή ζηξαηεγηθή είλαη ίζσο πην θαηάιιειε. Νη 

παξαθάησ παξάγνληεο είλαη ζεκαληηθνί ζηελ εμαγσγή ζπκπεξαζκάησλ 
ζρεηηθά κε ηηο πξννπηηθέο ελφο θιάδνπ: 

(1) αλάπηπμε ηνπ θιάδνπ. 

(2) ε αξλεηηθή ή ζεηηθή επίδξαζε ησλ 5 αληαγσληζηηθψλ δπλάκεσλ ζηνλ 
θιάδν. 

(3) έληαζε ή ραιάξσζε ησλ 5 αληαγσληζηηθψλ δπλάκεσλ. 

(4) ζηαζεξφηεηα θαη αμηνπηζηία δήηεζεο. 

(5) είζνδνο ή έμνδνο επηρεηξήζεσλ. 

(6) ζνβαξφηεηα πξνβιεκάησλ θιάδνπ. 

(7) αβεβαηφηεηα γηα ην κέιινλ ηνπ θιάδνπ θαη επηθηλδπλφηεηα. 

(8) θαιέο ή θαθέο πξννπηηθέο θεξδνθνξίαο. 

 

Δίλαη πνιχ ζεκαληηθφ νη παξάγνληεο απηνί λα ζεσξνχληαη απφ ηελ άπνςε 

ηεο ζπγθεθξηκέλεο επηρείξεζεο, δει. έλαο θιάδνο πρ κπνξεί λα κελ είλαη 
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πιένλ ειθπζηηθφο γεληθά, αιιά κηα επηρείξεζε κπνξεί λα είλαη εμαηξεηηθά 
αληαγσληζηηθή θαη επηθεξδήο ζηηο ζπλζήθεο απηέο. 

 

7.2.3.2 Αλάιπζε ηεο θαηάζηαζεο ηεο επηρείξεζεο 

Το δεύηερο ζεκαληηθό βήκα ζηελ θαηάζηρφζε ηες ζηραηεγηθής. Ρα βαζηθά 

ζέκαηα πνπ πξέπεη λα απαζρνινχλ έλα κάλαηδεξ θαη πνπ εμεηάδνπκε εδψ 
είλαη: 

(1) Ζ παξνχζα ζηξαηεγηθή ηεο επηρείξεζεο θαη πφζν απνηειεζκαηηθή είλαη 

(2) Ρα αηνχ ηεο επηρείξεζεο,  νη αδπλακίεο ηεο, νη  επθαηξίεο θαη νη  
απεηιέο (αλάιπζε SWOT - Strengths, Weaknesses, Opportunities, 

Threats) 

(3) Ζ βαζηθή αληαγσληζηηθή ηθαλφηεηα ηεο επηρείξεζεο 

(4) Αμηνιφγεζε αληαγσληζηηθήο ζέζεο θαη ηζρχνο 

(5) Αλαζθφπεζε ζηξαηεγηθψλ ζεκάησλ ζηελ αλάιπζε 

 

(1) Ζ παξνχζα ζηξαηεγηθή θαη ε απνηειεζκαηηθφηεηα ηεο 

Ζ αμηνιφγεζε ηεο παξνχζαο ζηξαηεγηθήο ηεο επηρείξεζεο είλαη ην πξψην 

βήκα ζηελ αλάιπζε ηεο θαηάζηαζεο ηεο επηρείξεζεο. Ζ αμηνιφγεζε απηή 
αξρίδεη πξψηα κε ηελ αλαζθφπεζε ηεο ζηξαηεγηθήο απηήο, δειαδή αλ ε 

επηρείξεζε: 

(1) αθινπζεί ζηξαηεγηθή ρακεινχ θφζηνπο, δηαθνξνπνίεζεο,  ή εζηίαζεο 

(niche), 
(2) ή επηρείξεζε είλαη θαζεηνπνηεκέλε, 
(3) πσο δξαζηεξηνπνηείηαη γεσγξαθηθά, 

(4) ε θαηάζηαζε ηεο απνηειεζκαηηθφηεηαο ηεο επηρείξεζεο. 

 

Έλα άιιν ζηνηρείν είλαη νη επί κέξνπο ιεηηνπξγηθέο ζηξαηεγηθέο - κάξθεηηλγθ, 
παξαγσγήο, ρξεκαηννηθνλνκηθή θιπ - ε θχζε ηνπο θαη ην πσο επεξεάδνπλ 
ηε γεληθή ζηξαηεγηθή ηεο επηρείξεζεο. Άιινη παξάγνληεο πνπ πξέπεη λα 

ιεθζνχλ ππ' φςε είλαη νπνηεζδήπνηε ηξέρνπζεο ζηξαηεγηθέο πξσηνβνπιίεο 
θαη νη ιφγνη γηα ηνπο νπνίνπο έρνπλ αλαιεθζεί. ΋ινη νη παξαπάλσ 

παξάγνληεο δίλνπλ κηα ζθαηξηθή εηθφλα ηεο ηξέρνπζαο ζηξαηεγηθήο θαη 
παξέρνπλ θάπνηα πνηνηηθή δηάζηαζε ηεο. 

 

(α1) Πηξαηεγηθή ρακεινχ θφζηνπο 

Κηα επηρείξεζε πξνζπαζεί λα είλαη ν παξαγσγφο κε ην ρακειφηεξν θφζηνο 

ζηνλ θιάδν ηεο. Πθνπφο ηεο είλαη ε δεκηνπξγία πιενλεθηήκαηνο θφζηνπο πνπ 
λα επηηξέπεη είηε πσιήζεηο ζε ρακειφηεξεο ηηκέο θαη κεγαιχηεξα κεξίδηα 
αγνξάο, είηε πσιήζεηο ζηηο ηξέρνπζεο ηηκέο ηεο αγνξάο θαη κεγαιχηεξα 

πεξηζψξηα θέξδνπο. Πεκεηψλεηαη φηη ζθνπφο ηεο ζηξαηεγηθήο απηήο είλαη ε 
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κείσζε ηνπ θφζηνπο ζε ζρέζε κε ηνπο αληαγσληζηέο θαη φρη ε κείσζε πνπ 
κπνξεί λα νδεγήζεη ζε αλεπηζχκεηα πξντφληα ή ππεξεζίεο. 

 

(α2) Πηξαηεγηθή δηαθνξνπνίεζεο 

Κηα επηρείξεζε πξνζπαζεί λα δηαθνξνπνηήζεη ηα πξντφληα ή ηηο ππεξεζίεο 

ηεο απφ απηά ησλ αληαγσληζηψλ ηεο. Ζ επηρείξεζε πνπ αθνινπζεί ηε 
ζηξαηεγηθή απηή κειεηάεη πξνζεθηηθά ηηο αλάγθεο ησλ αγνξαζηψλ ψζηε λα 

μέξεη ηη ζεσξνχλ ζπνπδαίν θαη πνιχηηκν θαη κεηαθξάδεη ηηο πξνηηκήζεηο απηέο 
ζε πξντφληα πνπ είλαη πεξηζζφηεξν ειθπζηηθά απφ απηά ησλ αληαγσληζηψλ. 
Πθνπφο ηεο ζηξαηεγηθήο απηήο είλαη ε δεκηνπξγία αληαγσληζηηθνχ 

πιενλεθηήκαηνο κε ηελ πξνζέιθπζε θαη δηαηήξεζε αγνξαζηψλ κε δπλαηή 
πξνηίκεζε ζην ζπγθεθξηκέλν πξντφλ. 

Ζ δηαθνξνπνίεζε επηηξέπεη ζε κηα επηρείξεζε λα δεηά πςειφηεξεο ηηκέο γηα 
ηα πξντφληα ηεο, λα έρεη πςειφηεξεο πσιήζεηο γηαηί πεξηζζφηεξνη αγνξαζηέο 
πξνηηκνχλ ην δηαθνξνπνηεκέλν πξντφλ, λα έρεη αγνξαζηέο κε κεγαιχηεξε 

πξνηίκεζε γηα ην πξντφλ ηεο ή θάπνην ζπλδπαζκφ ησλ παξαπάλσ. Ζ 
δηαθνξνπνίεζε κπνξεί λα πάξεη πνιιέο κνξθέο, φπσο πρ ηδηαίηεξα ή 

δηαθνξεηηθά ραξαθηεξηζηηθά ηνπ πξντφληνο, αμηνπηζηία, θχξνο, πνηφηεηα, 
εμππεξέηεζε κεηά ηελ πψιεζε, ηερλνινγηθή αλσηεξφηεηα, κνλαδηθή αμία 
θιπ. 

 

(α3) Πηξαηεγηθή εζηίαζεο 

Πηελ πεξίπησζε απηή ε επηρείξεζε ζπγθεληξψλεη ηηο πξνζπάζεηεο ηεο ζε έλα 
niche, έλα ηκήκα ηεο αγνξάο κε ηδηαίηεξα ραξαθηεξηζηηθά. Ρν niche κπνξεί 
λα είλαη γεσγξαθηθφ, ή κπνξεί λα νξίδεηαη απφ εηδηθή ρξήζε ηνπ πξντφληνο ή 

απφ εηδηθά ραξαθηεξηζηηθά ηνπ πξντφληνο. Πην niche απηφ κηα επηρείξεζε 
κπνξεί λα αθνινπζεί ζηξαηεγηθή ρακεινχ θφζηνπο ή δηαθνξνπνίεζεο. 

 

 

(α4) Ζ θαηάζηαζε ηεο απνηειεζκαηηθφηεηαο ηεο επηρείξεζεο 

Ζ παξνχζα ζηξαηεγηθή φκσο ρξεηάδεηαη λα αλαιπζεί θαη πνζνηηθά ψζηε λα 
αμηνινγεζεί ε απνηειεζκαηηθφηεηα ηεο, ε αξηηφηεηα ηεο, ε θαηαιιειφηεηα 

ηεο, θαζψο θαη ε ινγηθή ηεο. Ρν κέηξν ηεο απνηειεζκαηηθφηεηα κηαο 
ζηξαηεγηθήο είλαη νη δηάθνξνη δείθηεο ζηξαηεγηθήο θαη ρξεκαηννηθνλνκηθήο 

απφδνζεο.  

Νη πην ζπλεζηζκέλνη δείθηεο ζηξαηεγηθήο απφδνζεο είλαη: 

 

(1) ηα κεξίδηα αγνξάο,  

(2) ε θαηάηαμε ζηελ αγνξά,  

(3) ε πςειή πνηφηεηα πξντφλησλ, 
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(4) ην ρακειφηεξν θφζηνο,  

(5) ην θαιφ φλνκα ζηελ αγνξά,  

(6) νη θαιέο πξννπηηθέο αλάπηπμεο θιπ.  

 

Νη πην ζπλεζηζκέλνη ρξεκαηννηθνλνκηθνί δείθηεο είλαη: 

(1) ηα πεξηζψξηα θέξδνπο, νη ηάζεηο ηνπο θαη πνπ βξίζθνληαη ζπγθξηηηθά 
κε απηά ησλ αληαγσληζηψλ,  

(2) ηα θαζαξά θέξδε θαη νη ηάζεηο ηνπο,  

(3) ηα έζνδα θαη νη ηάζεηο ηνπο,  

(4) νη απνδφζεηο επελδχζεσλ,  

(5) νη απνδφζεηο απαζρνινπκέλσλ θεθαιαίσλ, 

(6) ε ηηκή ησλ κεηνρψλ, 

(7) ε ηθαλφηεηα ηαθηνπνίεζεο ππνρξεψζεσλ, 

(8) ε θπθινθνξηαθή ιεηηνπξγία  ηεο επηρείξεζεο 

(9) ε ρξεκαηνδφηεζε ηεο επηρείξεζεο θιπ. 

 

Δάλ ε απφδνζε ηεο επηρείξεζεο κε βάζε ηα παξαπάλσ θξηηήξηα είλαη θαιή 

ηφηε ε αλάγθε γηα θάπνηα ζεκαληηθή αιιαγή ζηελ πνξεία ηεο είλαη πνιχ 
κηθξέο. Αληίζεηα αλ ε ζηξαηεγηθή θαη ρξεκαηννηθνλνκηθή απφδνζε ηεο 
επηρείξεζεο δελ είλαη θαιή ηφηε ρξεηάδεηαη ζε βάζνο αλαδήηεζε ησλ αηηίσλ 

θαη αιιαγή πνξείαο. 

 

 

 

 

 

 (2) Αλάιπζε SWOT, αηνχ θαη αδπλακίεο 

Ζ αλάιπζε SWOT (Strengths, Weaknesses, Opportunities, Threats) 
είλαη έλα πνιχ ζεκαληηθφ εξγαιείν ζην ζηξαηεγηθφ κάλαηδκελη θαη 

απνζθνπεί ζην λα δηαγλψζεη ηα αηνχ θαη ηηο αδπλακίεο ηεο επηρείξεζεο ζε 
ζπλδπαζκφ κε ηηο επθαηξίεο θαη απεηιέο πνπ αληηκεησπίδεη ζηνλ θιάδν ηεο. Ζ 
αλάιπζε βαζίδεηαη ζηε βαζηθή αξρή ηνπ ζηξαηεγηθνχ κάλαηδκελη φηη κηα 

απνηειεζκαηηθή ζηξαηεγηθή πξνζαξκφδεη ηηο δπλαηφηεηεο ηεο επηρείξεζεο 
(αηνχ, αδπλακίεο) ζην εμσηεξηθφ ηεο πεξηβάιινλ (επθαηξίεο, απεηιέο). Αο 

ζεκεησζεί φηη ε αλάιπζε απηή είλαη πνιχ εχθνιε ζηε ρξήζε ηεο θαη παξέρεη 
θάπνηα γεληθή εηθφλα ηεο ζηξαηεγηθήο θαηάζηαζεο ηεο επηρείξεζεο. 
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(α) Αηνχ θαη αδπλακίεο: 

Γεληθά σο αηνχ ζεσξείηαη θάηη πνπ ε επηρείξεζε θάλεη θαιά ή θάπνην 

ραξαθηεξηζηηθφ πνπ ηεο δίλεη ζεκαληηθέο ηθαλφηεηεο. Αηνχ κπνξεί λα είλαη 
θάπνηα δεμηφηεηα, θάπνηνη πφξνη, θάπνηα επίδνζε πνπ δίλεη ζηελ επηρείξεζε 
πιενλεθηήκαηα, φπσο γηα παξάδεηγκα: θαιχηεξν πξντφλ, γλσζηφηεξν 

πξντφλ, θαιχηεξε εμππεξέηεζε πειαηψλ, θαιφ φλνκα ζηελ αγνξά, θαιφ 
κάλαηδκελη, πιενλεθηήκαηα θφζηνπο, θαιή νηθνλνκηθή θαηάζηαζε, 

δεμηφηεηεο θαηλνηνκίαο, απνθιεηζηηθή ηερλνινγία θιπ.  

Υο αδπλακίεο ζεσξνχληαη νπνηεζδήπνηε ειιείςεηο ηεο επηρείξεζεο, 
δξαζηεξηφηεηεο ζηηο νπνίεο πζηεξεί έλαληη ησλ αληαγσληζηψλ ή θάπνηα 

θαηάζηαζε πνπ ηε θέξλεη ζε θάπνηα κεηνλεθηηθή ζέζε, φπσο γηα παξάδεηγκα 
αζαθήο ζηξαηεγηθφο πξνζαλαηνιηζκφο, έιιεηςε δεμηνηήησλ κάξθεηηλγθ, 

πεξηνξηζκέλν δίθηπν δηαλνκήο, μεπεξαζκέλεο παξαγσγηθέο κνλάδεο, 
ζπγθξηηηθά ρακειή θεξδνθνξία, εζσηεξηθά πξνβιήκαηα ιεηηνπξγίαο, έιιεηςε 
θαιψλ θαη ηαιαληνχρσλ κάλαηδεξ θιπ. Αο ζεκεησζεί φηη νξηζκέλεο 

αδπλακίεο κπνξεί λα κελ έρνπλ αξλεηηθή επίδξαζε ζηελ επηρείξεζε αλ δελ 
είλαη ζεκαληηθέο ζην αληαγσληζηηθφ παηρλίδη. 

Ζ αλαγλψξηζε θαη απαξίζκεζε ησλ αηνχ θαη ησλ αδπλακηψλ κηαο επηρείξεζεο 
πξέπεη λα αθνινπζείηαη απφ θάπνηα αμηνιφγεζε ηνπο. Ν ιφγνο είλαη φηη φια 
ηα αηνχ δελ είλαη ηεο ίδηαο ζεκαζίαο (κεξηθά είλαη ζεκαληηθφηεξα ζηελ 

απφδνζε ηεο επηρείξεζεο θαη ζηελ θαηάζηξσζε κηαο επηηπρεκέλεο 
ζηξαηεγηθήο) θαη φιεο νη αδπλακίεο δελ είλαη νη ίδηεο (κεξηθέο κπνξεί λα 

απνβνχλ κνηξαίεο, άιιεο είλαη αζήκαληεο θαη άιιεο κπνξνχλ λα δηνξζσζνχλ 
εχθνια). Ζ αλάιπζε SWOT επηηξέπεη ηελ θαηάζηξσζε θάπνηνπ ζηξαηεγηθνχ 
ηζνινγηζκνχ κε ελεξγεηηθφ-αηνχ θαη παζεηηθφ-αδπλακίεο. Ξξνθαλψο θάζε 

επηρείξεζε επηζπκεί ην ζηξαηεγηθφ απηφ ελεξγεηηθφ λα είλαη πνιχ 
κεγαιχηεξν ηνπ παζεηηθνχ. Ρν δεηνχκελν γηα ηνπο κάλαηδεξ είλαη πάληα ην 

θαηά πφζνλ ην ελεξγεηηθφ κπνξεί λα απνηειεί ηε βάζε κηαο επηηπρεκέλεο 
ζηξαηεγηθήο θαη ηη πξσηνβνπιίεο ρξεηάδνληαη ψζηε ν ηζνινγηζκφο λα γέξλεη 

πάληα πξνο ην ελεξγεηηθφ. 

Ρα αηνχ είλαη ζεκαληηθά γηαηί κπνξνχλ λα απνηειέζνπλ ηα ζεκέιηα κηαο 
απνηειεζκαηηθήο ζηξαηεγηθήο θαη ε απνπζία ηνπο είλαη ζεκαληηθφ πξφβιεκα. 

Έλα βαζηθφ κέιεκα ησλ κάλαηδεξ είλαη ε δεκηνπξγία αηνχ θαη κάιηζηα 
ηέηνησλ ψζηε λα κπνξνχλ λα ρξεζηκνπνηεζνχλ επηηπρεκέλα σο ζεκέιηα κηαο 

ζηξαηεγηθήο. Ξξέπεη αθφκα λα ζεκεησζεί φηη κηα θαιή ζηξαηεγηθή απνζθνπεί 
θαη ζηελ εμάιεηςε ησλ αδπλακηψλ ηεο επηρείξεζεο. Θαηά θαλφλα ε 
επηρείξεζε πξέπεη λα επηιέγεη ζηξαηεγηθέο κε βάζε ηα αηνχ ηεο θαη λα 

απνθεχγεη ζηξαηεγηθέο πνπ εμαξηψληαη απφ ηηο αδπλακίεο ηεο. Κε άιια 
ιφγηα ε ζηξαηεγηθή ηεο επηρείξεζεο πξέπεη λα είλαη πξνζαξκνζκέλε ζηηο 

αληαγσληζηηθέο ηεο ηθαλφηεηεο. 

 

(β) Δπθαηξίεο θαη απεηιέο 

Νη επθαηξίεο πνπ παξνπζηάδεη κηα αγνξά θαζψο θαη νη απεηιέο απφ αιιαγέο 
ζηελ αγνξά θαη απφ αληαγσληζηέο είλαη ην άιιν ζθέινο ηεο αλάιπζεο SWOT 

(Strengths, Weaknesses, Opportunities, Threats).  
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Νη επθαηξίεο ηεο αγνξάο είλαη ηεξάζηηαο ζεκαζίαο ζηελ θαηάζηξσζε κηαο 
ζηξαηεγηθήο. Νη επθαηξίεο απηέο κπνξεί λα είλαη: ε είζνδνο ζε λέεο αγνξέο ή 

λέα ηκήκαηα αγνξψλ, ε επέθηαζε ηεο γξακκήο πξντφλησλ γηα ηελ 
εμππεξέηεζε λέσλ αλαγθψλ, ε επέθηαζε ζε ζπλαθή πξντφληα, ε 
εμππεξέηεζε λέσλ πειαηψλ, ε εμάιεηςε εκπνξηθψλ θξαγκψλ ζε δηεζλείο 

αγνξέο θιπ. Αο ζεκεησζεί φηη πξέπεη λα γίλεηαη πάληα δηάθξηζε κεηαμχ 
επθαηξηψλ ζηελ αγνξά θαη επθαηξηψλ γηα ηελ επηρείξεζε. Θάζε θιάδνο θαη 

αγνξά παξνπζηάδεη δηάθνξεο επθαηξίεο ζηελ εμέιημε ηνπ, φιεο νη επθαηξίεο 
φκσο δελ είλαη θαηάιιειεο γηα φιεο ηηο επηρεηξήζεηο ηνπ θιάδνπ. Ρα αηνχ θαη 
αδπλακίεο κηαο επηρείξεζεο θαζνξίδνπλ θαηά πφζν ε επηδίσμε θάπνησλ 

επθαηξηψλ είλαη πξνηηκφηεξε. Γεληθά νη επθαηξίεο πνπ πξέπεη λα επηδηψθνληαη 
είλαη απηέο πνπ παξνπζηάδνπλ γηα ηελ επηρείξεζε ηηο θαιχηεξεο δπλαηφηεηεο 

αλάπηπμεο θαη ηηο θαιχηεξεο δπλαηφηεηεο απφθηεζεο αληαγσληζηηθψλ 
πιενλεθηεκάησλ. 

Νη απεηιέο είλαη επίζεο ηεξάζηηαο ζεκαζίαο ζηελ θαηάζηξσζε κηαο 

ζηξαηεγηθήο. Ξνιινί παξάγνληεο ζην εμσηεξηθφ πεξηβάιινλ κηαο επηρείξεζεο 
κπνξεί λα απνηεινχλ απεηιέο, φπσο γηα παξάδεηγκα ην ιαλζάξηζκα 

θαιχηεξσλ πξντφλησλ απφ αληαγσληζηέο, ε εκθάληζε λέσλ αληαγσληζηψλ κε 
ρακειφηεξν θφζηνο, ππνθαηάζηαηα πξντφληα, αιιαγέο ζηηο θαηαλαισηηθέο 
ζπλήζεηο θαη ζηα γνχζηα ησλ αγνξαζηψλ, δεκνγξαθηθέο αιιαγέο, αιιαγέο 

ζηελ ηερλνινγία θιπ. 

Ζ αλάιπζε επθαηξηψλ θαη απεηιψλ φρη κφλν βνεζά ζηνλ πξνζδηνξηζκφ ηεο 

αληαγσληζηηθήο ζέζεο ηεο επηρείξεζεο αιιά βνεζά αθφκα θαη ζηνλ 
θαζνξηζκφ ηεο κειινληηθήο ηεο πνξείαο. Γηα λα είλαη κηα ζηξαηεγηθή 
απνηειεζκαηηθή πξέπεη πξψηνλ λα ζηνρεχεη ζηελ επηδίσμε επθαηξηψλ 

αλάινγσλ ησλ δπλαηνηήησλ ηεο επηρείξεζεο θαη δεχηεξνλ λα δεκηνπξγεί 
ηνπο θαηάιιεινπο ακπληηθνχο κεραληζκνχο έλαληη απεηιψλ. 

 

(γ) Αλάιπζε SWOT θαη ζηξαηεγηθφ κάλαηδκελη 

Ξξέπεη λα ζεκεησζεί φηη ε αλάιπζε SWOT δελ είλαη απιψο ε απαξίζκεζε 
πιεξνθνξηψλ γηα ηέζζεξηο ιίζηεο αιιά είλαη αθφκα ε αμηνιφγεζε ηνπο θαη ε 
εμαγσγή ζπκπεξαζκάησλ σο πξνο ηελ θαηάζηαζε ηεο επηρείξεζεο θαη ηε 

κειινληηθή ηεο πνξεία. Κε άιια ιφγηα ε αλάιπζε SWOT απνζθνπεί ζηε 
δηεξεχλεζε ζεκαληηθψλ ζηξαηεγηθψλ εξσηεκάησλ: 

- έρεη ε επηρείξεζε θάπνηα αηνχ γχξσ απφ ηα νπνία λα κπνξεί λα 
θαηαζηξψζεη θάπνηα απνηειεζκαηηθή ζηξαηεγηθή; 

- ηη πξνβιήκαηα δεκηνπξγνχλ νη αδπλακίεο ηεο επηρείξεζεο; Απνθιείνπλ 
ηελ επηδίσμε νξηζκέλσλ επθαηξηψλ; Κπνξνχλ λα δηνξζσζνχλ; 

- πνηεο επθαηξίεο κπνξεί λα επηδηψμεη ε επηρείξεζε επηηπρεκέλα 
δεδνκέλσλ ησλ ηθαλνηήησλ ηεο θαη ησλ πφξσλ ηεο; 

- πνηεο απεηιέο είλαη νη πιένλ επείγνπζεο θαη αλεζπρεηηθέο θαη ηη 
ζηξαηεγηθέο ακπληηθέο θηλήζεηο απαηηνχλ; 
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(3) Ξνηα είλαη ε βαζηθά αληαγσληζηηθή ηθαλφηεηα ηεο επηρείξεζεο;  

Ζ έλλνηα ηεο βαζηθήο ηθαλφηεηαο (core competence) είλαη πνιχ ζεκαληηθή 
ζην ζηξαηεγηθφ κάλαηδκελη ηφζν ζηελ αλάιπζε ηεο θαηάζηαζεο ηεο 
επηρείξεζεο φζν θαη γεληθφηεξα ζηελ θαηάζηξσζε ζηξαηεγηθήο. Ζ έλλνηα 

απηή αλαπηχρζεθε απφ ηνπο C. K. Prahalad θαη Gary Hamel ζην άξζξν ηνπο 
"The Core Competence of the Corporation", Harvard Business Review, May-

June 1990 θαη ζην βηβιίν ηνπο "Competing for the Future", HBS Press, 1992. 
Ππλνπηηθά, κηα βαζηθή ηθαλφηεηα είλαη θάηη πνπ ε επηρείξεζε θάλεη εμαηξεηηθά 
θαιά ζε ζρέζε κε ηνπο αληαγσληζηέο ηεο.  

Κηα βαζηθή ηθαλφηεηα δελ είλαη απιψο θάπνηα ζπγθεθξηκέλε δεμηφηεηα αιιά 
έλα ζχλνιν δεμηνηήησλ πνπ έρεη αλαπηπρζεί κέζα απφ ηερλνγλσζία θαη 

εκπεηξία ηεο επηρείξεζεο ζηελ παξαγσγή, ζην κάξθεηηλγθ, ζηελ ηερλνινγία 
θιπ πνπ βειηηψλνπλ ηελ αληαγσληζηηθφηεηα ηεο. ΢πάξρνπλ πνιιά είδε 
βαζηθψλ ηθαλνηήησλ, φπσο πρ ε ππεξνρή ζηελ παξαγσγή, ε ππεξνρή ζην 

ζρεδηαζκφ πξντφλησλ, ε ππεξνρή ζηελ θαηλνηνκία θαη αλάπηπμε λέσλ 
πξντφλησλ, ε ππεξνρή ζε θάπνηα ηερλνινγία, ε ππεξνρή ζηελ επηινγή θαιψλ 

ηνπνζεζηψλ γηα θαηαζηήκαηα ιηαληθήο, ε ππεξνρή ζηε κεηάθξαζε ησλ 
επηζπκηψλ ησλ θαηαλαισηψλ ζε επηηπρεκέλα πξντφληα θιπ. Γηα λα είλαη 
βαζηθή θάπνηα ηθαλφηεηα πξέπεη λα ηθαλνπνηεί ηξία θξηηήξηα: πξέπεη λα 

πξνζζέηεη θάπνηα αμία ζην πξντφλ ηεο επηρείξεζεο αληηιεπηή απφ ηνλ 
πειάηε, πξέπεη λα δίλεη ζηελ επηρείξεζε θάπνηα κνλαδηθά αληαγσληζηηθά 

πιενλεθηήκαηα θαη πξέπεη λα είλαη εθαξκφζηκεο ζε κεγάιν εχξνο αγνξψλ. 

Έλα ραξαθηεξηζηηθφ παξάδεηγκα βαζηθήο ηθαλφηεηαο είλαη ε Honda ζηελ 
αλάπηπμε, θαηλνηνκία, ζρεδηαζκφ θαη παξαγσγή θηλεηήξσλ. Ζ Honda 

πξσηνεκθαλίζηεθε κεηαπνιεκηθά κε θηελά κνηνπνδήιαηα ζηελ Ηαπσλία. 
Άξρηζε κε θάπνηεο θαηλνηνκίεο ζηνλ θηλεηήξα ηνπο θαη ζπλέρηζε επί ρξφληα 

ηελ πνξεία απηή. Νη θηλεηήξεο βέβαηα δελ πεξηνξίζηεθαλ ζηα κνηνπνδήιαηα. 
Ζ βαζηθή ηεο ηθαλφηεηα ηεο επέηξεςε λα αλαπηχμεη κεγάιε γθάκα πξντφλησλ 

γχξσ απφ θηλεηήξεο: γελλήηξηεο, αληιίεο, εμσιέκβηεο κεραλέο, 
κνηνζηθιέηεο, απηνθίλεηα. Πήκεξα κε ηελ πξνζνρή ζηε βαζηθή απηή 
ηθαλφηεηα ακείσηε, ε Honda έρεη ηεξάζηηα, επηηπρεκέλε θαη θεξδνθφξα 

παξνπζία ζηηο παγθφζκηεο αγνξέο παξά ην ζρεηηθά κηθξφ κέγεζνο ηεο. 

Κηα βαζηθή ηθαλφηεηα δίλεη ζηελ επηρείξεζε πξφζβαζε ζε κεγάιε πνηθηιία 

αγνξψλ, έρεη κεγάιε ζπκβνιή ζην πσο ν πειάηεο ηεο επηρείξεζεο 
αληηιακβάλεηαη ηα πξντφληα ηεο θαη είλαη πνιχ δχζθνιν λα αληηγξαθεί απφ 
αληαγσληζηέο. Νη κάλαηδεξ κηαο επηρείξεζεο πξέπεη λα έρνπλ σο βαζηθή 

πξνηεξαηφηεηα λα αλαγλσξίδνπλ ηηο βαζηθέο ηθαλφηεηεο ηεο επηρείξεζεο 
ηνπο, λα ηηο επεθηείλνπλ, λα ηηο αλαπηχζζνπλ, λα ηηο πξνζηαηεχνπλ απφ 

αληαγσληζηέο, θαη θπζηθά λα ηηο ρξεζηκνπνηνχλ πξνο φθεινο ηεο 
επηρείξεζεο. Αο ζεκεησζεί φηη νη βαζηθέο ηθαλφηεηεο, ζε αληίζεζε κε ηα 
ζπλεζηζκέλα πεξηνπζηαθά ζηνηρεία πνπ πθίζηαληαη ηε θζνξά ηνπ ρξφλνπ, 

είλαη κφληκεο, βειηηψλνληαη κε ηε ζπλερή ρξήζε ηνπο θαη ε αμία ηνπο 
απμάλεηαη κε ηελ πάξνδν ηνπ ρξφλνπ. Κηα επηρείξεζε κε βαζηθέο ηθαλφηεηεο 

είλαη πνιχ εχθνιν λα απνθηήζεη κεγάια αληαγσληζηηθά πιενλεθηήκαηα 
ηδηαίηεξα φηαλ νη αληαγσληζηέο ηεο δελ έρνπλ ηηο δηθέο ηνπο βαζηθέο 
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ηθαλφηεηεο ή ε απφθηεζε ηνπο είλαη ρξνλνβφξα θαη απαηηεί κεγάιεο 
επελδχζεηο.  

Ζ ζεκαζία ηεο βαζηθήο ηθαλφηεηαο είλαη κεγάιε ζηελ θαηάζηξσζε 
ζηξαηεγηθήο. Ξξψηνλ, επηηξέπεη ζηελ επηρείξεζε λα επηδηψμεη πεξηζζφηεξεο 
επθαηξίεο επθνιφηεξα, δεχηεξνλ, ηεο δίλεη πνιιά πιενλεθηήκαηα έλαληη ησλ 

αληαγσληζηψλ θαη ηξίηνλ κπνξεί λα απνηειέζεη ην ζεκέιην κηαο ζηξαηεγηθήο.  

 

(4) Αμηνιφγεζε αληαγσληζηηθήο ζέζεο θαη ηζρχνο 

Ζ αμηνιφγεζε ηεο αληαγσληζηηθήο ζέζεο θαη ηζρχνο ηεο επηρείξεζεο είλαη έλα 
άιιν βήκα ζηελ αλάιπζε ηεο θαηάζηαζεο ηεο επηρείξεζεο. Ζ αμηνιφγεζε 

απηή, πνπ έρεη επξχηεξν ραξαθηήξα θαη πξέπεη λα γίλεηαη ζπζηεκαηηθά, 
απνζθνπεί λα δψζεη απαληήζεηο ζηα παξαθάησ θπξίσο εξσηήκαηα: 

- πφζν θαιά εδξαησκέλε είλαη ε επηρείξεζε ζηε ζεκεξηλή αληαγσληζηηθή 
ηεο ζέζε θαη πξφθεηηαη ε ζέζε απηή λα βειηησζεί ή λα επηδεηλσζεί ζην 
κέιινλ; 

- πσο θαηαηάζζεηαη αληαγσληζηηθά ε επηρείξεζε ζηνλ θιάδν ηεο φζνλ 
αθνξά ηνπο βαζηθνχο παξάγνληεο επηηπρίαο ηνπ θιάδνπ; 

- έρεη ε επηρείξεζε ζπλνιηθά αληαγσληζηηθφ πιεφλαζκα ή έιιεηκκα; 

- κπνξεί ε επηρείξεζε κπνξεί λα αληεπεμέιζεη ζηηο αιιαγέο ηεο αγνξάο 
θαη ζηηο θηλήζεηο ησλ αληαγσληζηψλ ηεο; 

 

΢πάξρνπλ πνιινί παξάγνληεο πνπ είλαη ελδεηθηηθνί ηεο αληαγσληζηηθήο ζέζεο 

θαη ηζρχνο ηεο επηρείξεζεο. Ξαξαδείγκαηα αληαγσληζηηθήο ηζρχνο είλαη: 
ζεκαληηθέο βαζηθέο ηθαλφηεηεο, θαιά κεξίδηα αγνξάο, θαιή ζηξαηεγηθή, 

αλάπηπμε αξηζκνχ πειαηψλ, θαιή παξνπζία ζηελ αγνξά, δηαθνξνπνηεκέλα 
πξντφληα, πιενλεθηήκαηα θφζηνπο, θαιά πεξηζψξηα θέξδνπο, θαιφ 
κάλαηδκελη θιπ. Αληίζηνηρα παξαδείγκαηα αληαγσληζηηθψλ αδπλακηψλ είλαη 

απψιεηα εδάθνπο ζε ζρέζε κε αληαγσληζηέο, κέηξηα αλάπηπμε εζφδσλ, 
ζηελφηεηα νηθνλνκηθψλ πφξσλ, θαθφ φλνκα ζηελ αγνξά, θαθή πνηφηεηα 

πξντφλησλ, θαζπζηέξεζε ζηελ αλάπηπμε πξντφλησλ, αδπλακία ζηα πην 
ζεκαληηθά ηκήκαηα ηεο αγνξάο, κεηνλεθηήκαηα θφζηνπο, κηθξφ κέγεζνο, θιπ. 
Νη ηάζεηο ησλ παξαγφλησλ απηψλ δείρλνπλ αθφκα θαη εάλ ε αληαγσληζηηθή 

ζέζε ηεο επηρείξεζεο πξφθεηηαη λα βειηησζεί ή λα επηδεηλσζεί. 

Ρν βαζηθφ κέηξν ηεο αληαγσληζηηθήο ζέζεο ηεο επηρείξεζεο είλαη εάλ ε 

επηρείξεζε είλαη θαιχηεξε ή ρεηξφηεξε απφ ηνπο αληαγσληζηέο ηεο ζηνπο 
βαζηθνχο παξάγνληεο επηηπρίαο ηνπ θιάδνπ ηεο. Πηελ αλάιπζε απηή γίλεηαη 
πξψηα θάπνηα απαξίζκεζε ησλ βαζηθψλ παξαγφλησλ επηηπρίαο ηνπ θιάδνπ 

θαη ζηε ζπλέρεηα ε αληαγσληζηηθή ηζρχο ηεο επηρείξεζε θαη ησλ βαζηθψλ 
αληαγσληζηψλ ηεο βαζκνινγείηαη γηα θάζε παξάγνληα. Δπεηδή νη παξάγνληεο 

απηνί ζπάληα είλαη ην ίδην ζεκαληηθνί είλαη πξνηηκφηεξν ζηε βαζκνιφγεζε 
απηή λα δίλεηαη δηαθνξεηηθφ βάξνο ζε θάζε παξάγνληα. Κε βάζε ηε 
βαζκνιφγεζε απηή γίλεηαη ε θαηάηαμε ησλ επηρεηξήζεσλ ηφζν ζε 
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ζπγθεθξηκέλνπο βαζηθνχο παξάγνληεο επηηπρίαο φζν θαη ζπλνιηθά. Νη 
επηρεηξήζεηο κε ηελ πςειφηεξε βαζκνινγία έρνπλ ζαθή πιενλεθηήκαηα. 

Θαη ζηελ πεξίπησζε απηή δελ αξθεί θάπνηα απαξίζκεζε βαζηθψλ 
παξαγφλησλ θαη επηδφζεσλ ηεο επηρείξεζεο αιιά ρξεηάδεηαη θξηηηθή αλάιπζε 
ηνπο ψζηε λα εμάγνληαη ζπκπεξάζκαηα σο πξνο ην κέιινλ ηεο πνξείαο ηεο 

επηρείξεζεο, αλ δει. ε ζέζε ηεο επηρείξεζεο πξφθεηηαη λα βειηησζεί ή 
επηδεηλσζεί ζην κέιινλ θαη ηη θηλήζεηο ρξεηάδνληαη ψζηε λα εληζρπζεί ε ζέζε 

απηή. 

Ζ θαηάηαμε απηή δείρλεη πνπ ε επηρείξεζε ππεξέρεη θαη πνπ πζηεξεί 
αληαγσληζηηθά ηφζν ζε ζπγθεθξηκέλνπο βαζηθνχο παξάγνληεο επηηπρίαο φζν 

θαη ζπλνιηθά. Γείρλεη δει. αλ ε επηρείξεζε έρεη θάπνην ζπλνιηθφ 
αληαγσληζηηθφ έιιεηκκα ή πιεφλαζκα. Γεληθά ε ζηξαηεγηθή ηεο επηρείξεζεο 

πξέπεη λα απνβιέπεη ζηε κεηαηξνπή ηεο αληαγσληζηηθήο ηεο ηζρχνο ζε 
καθξνπξφζεζκα πιενλεθηήκαηα θαη ζηε ιήςε κέηξσλ γηα λα πξνζηαηεχεηαη 
απφ ηηο αδπλακίεο ηεο. Ραπηφρξνλα φκσο ε αλάιπζε απηή επηηξέπεη θαη ηε 

δηάγλσζε αδπλακηψλ ησλ αληαγσληζηψλ ηηο νπνίεο κπνξεί θαη πξέπεη λα 
εθκεηαιιεπηεί κε ηηο θαηάιιειεο επηζεηηθέο θηλήζεηο. 

 

(5) Αλαζθφπεζε ζηξαηεγηθψλ ζεκάησλ ζηελ αλάιπζε 

Ρν ηειεπηαίν βήκα ζηελ αλάιπζε ηεο θαηάζηαζεο ηεο επηρείξεζεο είλαη απφ 

ηα πιένλ ζεκαληηθά θαη εμεηάδεη ηη ζηξαηεγηθά ζέκαηα πξέπεη λα απαζρνινχλ 
ηελ επηρείξεζε θαη ηη πξνβιήκαηα πξέπεη λα επηιπζνχλ. Απνζθνπεί ζηε 

ζθαηξηθή ζεψξεζε ηεο επηρείξεζεο θαη ζην πνπ πξέπεη λα ζηξέςνπλ ηε 
(ζηξαηεγηθή) πξνζνρή ηνπο νη κάλαηδεξ.  

Σσξίο ζαθήλεηα σο πξνο ηα βαζηθά ζηξαηεγηθά ζέκαηα πνπ πξέπεη λα 

απαζρνινχλ ηελ επηρείξεζε ε θαηάζηξσζε ζηξαηεγηθήο δελ είλαη εχθνιε θαη 
ε ζηξαηεγηθή δελ κπνξεί λα είλαη απνηειεζκαηηθή. Ρα βαζηθά εξσηήκαηα πνπ 

πξέπεη λα απαζρνινχλ ηνπο κάλαηδεξ είλαη: 

- είλαη ε παξνχζα ζηξαηεγηθή ηεο επηρείξεζεο επαξθήο δεδνκέλσλ ησλ 
θηλεηεξίσλ δπλάκεσλ ηνπ θιάδνπ; 

- είλαη ε παξνχζα ζηξαηεγηθή ηεο επηρείξεζεο επαξθήο δεδνκέλσλ ησλ 
κειινληηθψλ βαζηθψλ παξαγφλησλ επηηπρίαο ηνπ θιάδνπ; 

- είλαη ε παξνχζα ζηξαηεγηθή ηεο επηρείξεζεο επαξθήο γηα ηελ 
πξνζηαζία ηεο απφ ηηο πέληε αληαγσληζηηθέο δπλάκεηο, ζήκεξα αιιά 

θαη ζην κέιινλ; 

- είλαη ε παξνχζα ζηξαηεγηθή ηεο επηρείξεζεο επαξθήο γηα ηελ 
πξνζηαζία ηεο απφ εμσηεξηθέο απεηιέο θαη εζσηεξηθέο αδπλακίεο; 

- πνπ θαη πσο είλαη ε επηρείξεζε επάισηε ζε επηζέζεηο αληαγσληζηψλ; 

- έρεη ε επηρείξεζε αληαγσληζηηθά πιενλεθηήκαηα ή πξέπεη λα εμαιείςεη 
ηα κεηνλεθηήκαηα ηεο; 
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- πνηα είλαη ηα θαιά θαη θαθά ζηνηρεία ηεο παξνχζαο ζηξαηεγηθήο; 

 

Ρα παξαπάλσ εξσηήκαηα θαζνξίδνπλ θαηά πφζν ε επηρείξεζε κπνξεί λα 

ζπλερίζεη πάλσ-θάησ ηε ζεκεξηλή ηεο ζηξαηεγηθή πνξεία ή ρξεηάδεηαη λα 
αιιάμεη ζηξαηεγηθή. Αο ζεκεησζεί φηη φζν πην θαιά ε ζηξαηεγηθή ηεο 

επηρείξεζεο πξνζαξκφδεη ηελ εζσηεξηθή ηεο θαηάζηαζε ζην εμσηεξηθφ ηεο 
πεξηβάιινλ ηφζν ιηγφηεξε είλαη ε αλάγθε γηα κεγάιεο αιιαγέο. Πηελ 
αληίζεηε πεξίπησζε φκσο ε αιιαγή πνξείαο πξέπεη λα είλαη πςειήο 

πξνηεξαηφηεηαο ζέκα.  
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8. Οργάνωση και ΢τρατηγική 

8.1 Οργάνωση Επιχειρήσεων και ΢τρατηγική 

Ν αθξνγσληαίνο ιίζνο ηεο εθηέιεζεο ηεο ζηξαηεγηθήο κηαο επηρείξεζεο είλαη 
ε νξγάλσζε ηεο θαηά ηέηνην ηξφπν ψζηε λα επηηχρεη ηνπο ζηξαηεγηθνχο θαη 

νηθνλνκηθνχο ζηφρνπο ηεο. Ρξία είλαη ηα βαζηθά ζεκεία πνπ πξέπεη λα 
πξνζέρεη θαλείο απφ νξγαλσηηθή άπνςε γηα ηελ επηδίσμε κίαο ζηξαηεγηθήο:  

(α) ηελ επηινγή θαη αλάπηπμε θάπνηαο νξγαλσηηθήο δνκήο πνπ λα 
ππνβνεζάεη ηελ εθηέιεζε ηεο ζηξαηεγηθήο, 

(β) ηελ εμαζθάιηζε ησλ δεμηνηήησλ, ηαιέλησλ, ηερλνγλσζίαο θαη 

δπλαηνηήησλ πνπ απαηηνχληαη θαη  
(γ) ηελ επηινγή ησλ θαηάιιεισλ αλζξψπσλ ζε ζέζεηο-θιεηδηά. Θα 

ζηαζνχκε γηα ιίγν ζην πξψην, ζηελ θαηάιιειε δνκή ηεο επηρείξεζεο. 

 

Ζ δνκή θάζε επηρείξεζεο έρεη ηα δηθά ηεο ραξαθηεξηζηηθά πνπ είλαη 

απνηέιεζκα πνιιψλ απνθάζεσλ ηνπ παξειζφληνο. Δπηπιένλ ε θάζε 
επηρείξεζε κπνξεί λα έρεη αθνινπζήζεη ηελ εληειψο δηθή ηεο ζηξαηεγηθή ζε 

θάζε ζεκείν ηεο πνξείαο ηεο. Έηζη δελ ππάξρνπλ θαλφλεο ή ζπληαγέο γηα ην 
ζρεδηαζκφ ηεο δνκήο κηαο επηρείξεζεο. Αιιά έλα βαζηθφ ζεκείν πνπ πξέπεη 
λα πξνζέρεη θαλείο είλαη φηη ε νξγάλσζε ηεο επηρείξεζεο πξέπεη λα γίλεηαη 

κε γλψκνλα ηε ζηξαηεγηθή ηεο θαη ηνπο βαζηθνχο παξάγνληεο πνπ 
απαηηνχληαη γηα ηελ επηηπρία ηεο. Ν κάλαηδεξ πξέπεη λα δηαγλψζεη πνηεο είλαη 

νη βαζηθέο ιεηηνπξγίεο πνπ απαηηνχληαη γηα επηηπρή εθηέιεζε - πνηεο 
ιεηηνπξγίεο είλαη θξίζηκεο θαη πνηεο φρη - θαη πξέπεη λα ρηίδεη ηελ επηρείξεζε 
ηνπ κε βάζε ηηο θξίζηκεο απηέο ιεηηνπξγίεο. Ξξέπεη λα ηηο ζπληνλίδεη 

θαηάιιεια θαη λα ηνπο δίλεη ηελ απαηηνχκελν βαζκφ απηνλνκίαο. Θα δνχκε 
φια απηά κε παξαδείγκαηα ζην κέιινλ. 

Αο ζηαζνχκε επίζεο γηα ιίγν ζε έλα πνιχ ζεκαληηθφ ζέκα, ηελ πξαθηηθή 
ζχκθσλα κε ηελ νπνία κηα επηρείξεζε επηδηψθεη ζπλεηδεηά λα είλαη 
νξγαλσκέλε θαηά ηξφπν πνπ λα ηαηξηάδεη ζηε ζηξαηεγηθή ηεο (γλσζηή θαη 

σο "structure follows strategy"). Πεκαληηθή ζηελ πξαθηηθή απηή ήηαλ ε 
έξεπλα-ζηαζκφο ηνπ Alfred Chandler ζηηο ΖΞΑ πξηλ απφ 40 πεξίπνπ ρξφληα 

πνπ έδεημε φηη φλησο νη επηρεηξήζεηο έρνπλ θάπνηα νξγάλσζε πνπ αθνινπζεί 
ηε ζηξαηεγηθή ηνπο. Ππρλά, αιιαγέο ζηε ζηξαηεγηθή κηαο επηρείξεζεο 

δεκηνπξγνχλ πνιιά δηνηθεηηθά πξνβιήκαηα, πνπ ζπλήζσο παξνπζηάδνληαη κε 
ηε κνξθή ρακειήο θεξδνθνξίαο θαη απφδνζεο. Ζ επίιπζε ηνπο απαηηεί 
θάπνηα αλαδηνξγάλσζε θαη πξνζαξκνγή ζηε λέα ζηξαηεγηθή, ψζηε ε 

απφδνζε ηεο επηρείξεζεο λα απνθαηαζηαζεί. Ζ επηινγή ηεο θαηάιιειεο 
δνκήο επεξεάδεη ηελ επηηπρία ηεο επηρείξεζεο. Γχν επίθαηξα ζρεηηθά 

παξαδείγκαηα ζπκπεξηιακβάλνληαη ζηελ ελεκέξσζε απηή, ηεο Xerox θαη ηεο 
Unilever. 

Δίλαη θαλεξφ φηη ε νξγάλσζε κηαο επηρείξεζεο πξέπεη λα εμεηάδεηαη 

ιεπηνκεξψο φπνηε γίλεηαη θάπνηα αιιαγή ζηε ζηξαηεγηθή ηεο. Ξξέπεη λα 
εμεηάδνληαη νη δεμηφηεηεο θαη ιεηηνπξγίεο πνπ είλαη θξίζηκεο γηα ηε λέα 
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ζηξαηεγηθή ψζηε νπνηεζδήπνηε αλαθνινπζίεο κεηαμχ νξγάλσζεο θαη 
ζηξαηεγηθήο λα κελ πξνθαιέζνπλ πξνβιήκαηα ζηελ εθηέιεζε ηεο. Ξξέπεη 

αθφκα λα ηνληζζεί φηη ν θαλφλαο "ε δνκή πξέπεη λα αθνινπζεί ηε 
ζηξαηεγηθή" δελ είλαη θνχθηα ιφγηα. Ζ νξγάλσζε κηαο επηρείξεζεο δελ είλαη 
πνηέ απηνζθνπφο αιιά κέζν ζηελ επίηεπμε ζπγθεθξηκέλσλ ζηφρσλ. Αο 

ζηακαηήζνπκε εδψ γηα κηα ζηηγκή γηα λα ζθεθηνχκε ιίγν ηηο δνκέο ησλ 
δηαθφξσλ δεκνζηνθξαηηθνκεηνρνπνηεκέλσλ ειιεληθψλ "επηρεηξήζεσλ" θαη 

βέβαηα ηελ απφδνζε ηνπο, είηε ζε θέξδε είηε ζε θνηλή σθέιεηα.  

Ν ζρεδηαζκφο ηεο δνκήο κηαο επηρείξεζεο πξέπεη λα απνζθνπεί ζηνλ πιήξε 
ζπληνληζκφ ησλ πξνζπαζεηψλ πνιιψλ εξγαδνκέλσλ. Ν θαιφο ζρεδηαζκφο 

επηηξέπεη ζηνπο εξγαδφκελνπο λα θάλνπλ ηε δνπιεηά ηνπο απνηειεζκαηηθά 
θαη απνδνηηθά. Δάλ νη δξαζηεξηφηεηεο θαη αξκνδηφηεηεο ζε αηνκηθφ θαη 

ζπιινγηθφ επίπεδν είλαη νξγαλσκέλεο ψζηε λα ζπλδένπλ ζηξαηεγηθή θαη 
δνκή ν ζπληνληζκφο ζηξαηεγηθψλ θηλήζεσλ είλαη πνιχ εχθνινο θαη ε 
θαζεκεξηλή δνπιεηά δελ παξνπζηάδεη πξνβιήκαηα. Αο ηνληζζεί αθφκα φηη ε 

νξγάλσζε κηαο επηρείξεζεο δελ είλαη ζηαηηθή, εμειίζζεηαη καδί κε ηελ 
επηρείξεζε θαη ηε ζηξαηεγηθή ηεο. ΋ιεο νη επηρεηξήζεηο άξρηζαλ απφ θάπνην 

άηνκν, πέξαζαλ ζε θάπνηα ηκήκαηα, ζε θάπνηα νινθιεξσκέλε επηρείξεζε, 
ίζσο ζε θάπνην φκηιν επηρεηξήζεσλ, θαη ζε θάζε ζηάδην ζηεξίρζεθαλ ζε 
ζπγθεθξηκέλεο νξγαλσηηθέο δνκέο. Απφ ηελ επφκελε ελεκέξσζε ζα 

αξρίζνπκε λα βιέπνπκε ηηο πέληε βαζηθέο νξγαλσηηθέο δνκέο επηρεηξήζεσλ 
απφ άπνςε ζηξαηεγηθνχ κάλαηδκελη θαη πσο επεξεάδνπλ ηε ζηξαηεγηθή κηαο 

επηρείξεζεο. 

΢πάξρνπλ πέληε βαζηθνί ηξφπνη νξγάλσζεο, νη εμήο:  

(1) ε ιεηηνπξγηθή νξγάλσζε, 

(2) ε γεσγξαθηθή νξγάλσζε, 

(3) ε νξγάλσζε ηχπνπ matrix, 

(4) ε θαζεηνπνίεζε νξγάλσζε, 

(5) ε νξγάλσζε δηαθνξνπνίεζεο δξαζηεξηνηήησλ.  

 

8.1.1 Η λειτουργική οργάνωση 

Ν πην ζπλεζηζκέλνο ηξφπνο νξγάλσζεο είλαη ε ιεηηνπξγηθή νξγάλσζε, δει. 

ε νξγάλσζε κε βάζε ιεηηνπξγηθά ηκήκαηα πνπ εμεηδηθεχνληαη ζε θάπνηα 
επηρεηξεκαηηθά θαζήθνληα. Ζ πιένλ ηππηθή ηέηνηα νξγάλσζε πεξηιακβάλεη 
ηκήκαηα: 

(1) έξεπλαο & αλάπηπμεο,  

(2) ηερληθφ,  

(3) παξαγσγήο,  

(4) κάξθεηηλγθ,  

(5) αλζξψπηλσλ πφξσλ θαη  

(6) ρξεκαηννηθνλνκηθφ.  
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Ρν θάζε ηκήκα έρεη ηνλ επηθεθαιήο ηεο πνπ βξίζθεηαη ζηελ ηεξαξρία ακέζσο 

θάησ απφ ηνλ επηθεθαιήο ηεο επηρείξεζεο. Ζ νξγάλσζε απηή κπνξεί λα 
πάξεη πνιιέο κνξθέο αλάινγα κε ηηο ηδηαηηεξφηεηεο ηεο επηρείξεζεο θαη κηα 
άιιε κνξθή ηέηνηαο νξγάλσζεο είλαη γχξσ απφ ηελ παξαγσγηθή δηαδηθαζία 

κε ηκήκαηα πνπ εμεηδηθεχνληαη ζε θάπνην ζπγθεθξηκέλν θνκκάηη ηεο. Έηζη πρ 
κηα επηρείξεζε κπνξεί λα έρεη ηκήκαηα πξνκήζεηαο πξψησλ πιψλ ή ειέγρνπ 

πνηφηεηαο, ε ηνπηθή απηνδηνίθεζε ζε κία πφιε κπνξεί λα έρεη ηκήκαηα 
ζπιινγήο απνξξηκκάησλ, χδξεπζεο & απνρέηεπζεο, ππξφζβεζεο θιπ.  

Ν ηξφπνο απηφο νξγάλσζεο είλαη απφ ηνπο πιένλ ζπλεζηζκέλνπο θαη αξκφδεη 

θαηά θαλφλα ζε επηρεηξήζεηο κε κία κφλν δξαζηεξηφηεηα ή έλα θπξίσο πξντφλ 
θαη ζε θαζεηνπνηεκέλεο επηρεηξήζεηο, γηαηί επηηξέπεη ηφζν ζην αλζξψπηλν 

δπλακηθφ φζν θαη ζηνπο πιηθνχο πφξνπο ησλ ηκεκάησλ λα αλαπηχμνπλ 
θάπνηα εμεηδίθεπζε ζηνλ ηνκέα ησλ αξκνδηνηήησλ ηνπο πνπ κπνξεί λα θάλεη 
ηε ιεηηνπξγία ηεο επηρείξεζεο εμαηξεηηθά απνδνηηθή. Έηζη είλαη ηδηαίηεξα 

ειθπζηηθφο γηα θιάδνπο ζηνπο νπνίνπο θάπνηα ιεηηνπξγηθή δεμηφηεηα είλαη 
κεγάιεο ζεκαζίαο ή νη παξαγσγηθέο δηαδηθαζίεο είλαη επαλαιεπηηθήο θχζεο 

θαη έηζη κπνξνχλ λα γίλνπλ πην απνδνηηθέο κε ηελ εμεηδίθεπζε απηή. Δπίζεο, 
ν ηξφπνο απηφο νξγάλσζεο επηηξέπεη θαιφ θεληξηθφ έιεγρν ηεο ζηξαηεγηθήο 
θαη είλαη ηδηαίηεξα απνηειεζκαηηθφο φηαλ ε ζηξαηεγηθή ηεο επηρείξεζεο 

επηβάιιεη ηελ αλάζεζε ζπγθεθξηκέλσλ αξκνδηνηήησλ ζε ζπγθεθξηκέλα 
ηκήκαηα.  

Ρν βαζηθφ κεηνλέθηεκα ηνπ φκσο είλαη,  φηη ε ηκεκαηηθή εμεηδίθεπζε 
νδεγεί ζε ηκήκαηα κε ηε δηθήο ηνπο πξνζσπηθφηεηα, θάλνληαο έηζη ην 
ζηξαηεγηθφ ζπληνληζκφ ηνπο ζπρλά δχζθνιν. Ρα ηκεκαηηθά ζηειέρε ηείλνπλ 

λα ζπζπεηξψλνληαη γχξσ απφ ηηο επηδηψμεηο ησλ ηκεκάησλ ηνπο, παξά ηεο 
επηρείξεζεο σο ζπλφινπ, θαη ζπρλά αλαπηχζζνπλ ηηο δηθέο ηνπο επηδηψμεηο 

θαη ελδηαθέξνληαη κφλν γη' απηέο. Ξνιιέο θνξέο κάιηζηα ε νξγάλσζε απηή 
νδεγεί ζε αληηδειίεο θαη ζπγθξνχζεηο ηδηαίηεξα φηαλ ππάξρνπλ πεξηνξηζκέλνη 

πφξνη γηα δηαλνκή. Απηφ έρεη σο απνηέιεζκα ν επηθεθαιήο ηεο επηρείξεζεο 
λα πξέπεη λα ζπληνλίδεη θαη λα ελαξκνλίδεη ζπλερψο απηέο ηηο επηδηψμεηο πξνο 
φθεινο ηεο επηρείξεζεο θάηη πνπ απαηηεί ρξφλν θαη βέβαηα ηαιέλην.  

Έλα άιιν κεηνλέθηεκα είλαη,  φηη κάλαηδεξ κε επξχηεξεο γλψζεηο θαη 
εκπεηξία έρνπλ δπζθνιίεο ζηελ πξναγσγή ηνπο κηα θαη ε αλαξξίρεζε γίλεηαη 

κέζα απφ ηκήκαηα κε θάπνηα εμεηδίθεπζε.  

Έλα άιιν κεηνλέθηεκα επίζεο είλαη,  φηη ε επηδίσμε ηεο ηκεκαηηθήο 
εμεηδίθεπζεο θαη βειηίσζεο νδεγεί ζε ηκεκαηηθέο παξσπίδεο θαη ζε 

γξαθεηνθξαηία θαζψο θαη ζε λννηξνπία πνπ ηηο ππνζάιπεη θαη έηζη πξνθαιεί 
αηξνθηζκφ νπνηνπδήπνηε επηρεηξεκαηηθνχ πλεχκαηνο θαη θνβία απέλαληη ζε 

νπνηαδήπνηε αιιαγή. Γχν ζηνηρεία πνπ είλαη εθ ησλ νπθ άλεπ ζηελ 
παγθνζκηνπνηεκέλε νηθνλνκία, φπνπ ν αληαγσληζκφο επηβάιιεη πνιχ 
γξήγνξα αληαλαθιαζηηθά θαη ηφικε ζηηο ζπλερείο αιιαγέο ησλ αγνξψλ. Ν 

βαζηθφο ηξφπνο αληηκεηψπηζεο ηνπ πξνβιήκαηνο απηνχ είλαη ε ζπλεξγαζία 
ησλ ηκεκάησλ ζπλήζσο κέζσ δηαηκεκαηηθψλ νκάδσλ, πνπ έρεη ηηο 

θαηαβνιέο ηνπο ζε ηαπσληθέο επηρεηξήζεηο θαη ζην κάλαηδκελη ηεο νιηθήο 
πνηφηεηαο. Θα δνχκε ζηελ επφκελε ελεκέξσζε ην πσο αθξηβψο ν ηξφπνο 
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απηφο νξγάλσζεο κπνξεί λα βιάςεη ηελ αληαγσληζηηθφηεηα κηαο 
επηρείξεζεο. 

 8.1.2 Η γεωγραφική οργάνωση 

Ζ γεσγξαθηθή νξγάλσζε, πνπ είλαη επίζεο πνιχ ζπλεζηζκέλε γηα 
επηρεηξήζεηο πνπ δξαζηεξηνπνηνχληαη ζε δηάθνξεο θαη δηαθνξεηηθέο κεηαμχ 

ηνπο γεσγξαθηθέο πεξηνρέο ή ζε θάπνηα κεγάιε πεξηθέξεηα πνπ απαηηεί 
θάπνηα ππνδηαίξεζε ηεο. Ζ νξγάλσζε απηή αξκφδεη ηδηαίηεξα ζε επηρεηξήζεηο 
πνπ έρνπλ δηαθνξεηηθέο θαηά πεξηνρή ζηξαηεγηθέο επηδηψμεηο θαη είλαη 

ζρεηηθά πνιχ ζπλεζηζκέλε γηαηί επηηξέπεη θαιχηεξεο επηδφζεηο γηα κηα 
επηρείξεζε.  

Πηελ ηππηθή πεξίπησζε ε γεσγξαθηθή νξγάλσζε ηεο επηρείξεζεο 
πεξηιακβάλεη: 

 Έλα θεληξηθφ ηκήκα ζην νπνίν ππάγνληαη δηάθνξεο γεσγξαθηθέο 

κνλάδεο. Ρν θεληξηθφ ηκήκα έρεη επηθεθαιήο ην δηεπζχλνληα 
ζχκβνπιν ηεο επηρείξεζεο θαη ζπλήζσο πεξηιακβάλεη: 

 ηκήκα ρξεκαηννηθνλνκηθφ,  

 αλζξψπηλσλ πφξσλ , 

 έξεπλαο θαη εμέιημεο, θαζψο θαη θάπνηεο  

 θεληξηθέο ιεηηνπξγίεο κάξθεηηλγθ.  

 

 Γεσγξαθηθέο κνλάδεο, φπνπ θάζε γεσγξαθηθή κνλάδα έρεη 
επηθεθαιήο έλα γεληθφ δηεπζπληή θαη πεξηιακβάλεη ηα εμήο ηκήκαηα:  

 πξνζσπηθνχ,  

 ινγηζηηθφ,  

 ηερληθφ,  

 παξαγσγήο θαη  

 κάξθεηηλγθ.  

 

΢πάξρνπλ πνιιψλ εηδψλ επηρεηξήζεηο ζηνπο νπνίνπο ε νξγάλσζε απηή είλαη 
ζπλεζηζκέλε, φπσο πρ νη αιπζίδεο θαηαζηεκάησλ ζε δηάθνξνπο θιάδνπο. Ν 

ηξφπνο απηφο νξγάλσζεο είλαη επίζεο πνιχ ζπλεζηζκέλνο ζε επηρεηξήζεηο κε 
παγθφζκηα δξαζηεξηφηεηα γηαηί ηνπο επηηξέπεη λα ζπληνλίδνπλ θαιχηεξα ηε 
ιεηηνπξγία ηνπο ζε πνιιέο θαη πνηθίιεο αγνξέο ζε δηάθνξεο ρψξεο.  

Ρν βαζηθφ πιενλέθηεκα ηνπ ηξφπνπ απηνχ νξγάλσζεο είλαη ην φηη επηηξέπεη 
ηελ θαηάζηξσζε θαη εθηέιεζε ζηξαηεγηθήο απφιπηα ελαξκνληζκέλεο ζηηο 

αλάγθεο θάπνηαο αγνξάο. Άιια πιενλεθηήκαηα είλαη ην φηη νη ζηξαηεγηθέο 
επζχλεο απνθεληξψλνληαη, ην φηη ε επηρείξεζε κπνξεί λα είλαη θαιχηεξα 
ζπληνληζκέλε ηνπηθά θαη ην φηη νη ηνπηθέο ιεηηνπξγίεο επηηξέπνπλ ηελ 
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απφθηεζε πνιχηηκεο εκπεηξίαο απφ ηα ζηειέρε γηα ηελ αλέιημε ηνπο ζε 
θάπνηα θεληξηθή ζέζε. 

 Έλα απφ ηα βαζηθά ηεο κεηνλεθηήκαηα είλαη ν θαζνξηζκφο ηνπ βαζκνχ 
νκνηνκνξθίαο κεηαμχ ησλ δηαθφξσλ γεσγξαθηθψλ κνλάδσλ. 

 Έλα άιιν παξφκνην κεηνλέθηεκα είλαη ην φηη αλ νη κάλαηδεξ ηνπηθά 

έρνπλ κεγάιε απηνλνκία απηφ κπνξεί λα δεκηνπξγήζεη πξνβιήκαηα ζηε 
δηαηήξεζε ζηαζεξφηεηαο ζηελ εηαηξηθή εηθφλα θαη ιεηηνπξγία. 

Έλα άιιν πξφβιεκα είλαη ην φηη θέληξν θαη πεξηθέξεηα κπνξεί λα 
αιιεινεπηθαιχπηνληαη θαη νξηζκέλεο δηαδηθαζίεο κπνξεί λα 
επαλαιακβάλνληαη θεληξηθά θαη ηνπηθά δεκηνπξγψληαο πξνβιήκαηα επειημίαο 

θαη θφζηνπο.  

Λα ηνλίζνπκε φηη δελ ππάξρεη θαλέλαο ηέιεηνο ηξφπνο νξγάλσζεο νχηε θαη 

θαλέλαο θαλφλαο ηνπ πσο θαλείο βξίζθεη ηελ ηέιεηα δνκή πνπ λα αξκφδεη ζηε 
ζηξαηεγηθή ηνπ. Ρν ζίγνπξν είλαη φηη ε δνκή πξέπεη λα αξκφδεη ζηε 
ζηξαηεγηθή θαη είλαη δπλακηθή απφ ηε θχζε ηεο παξά ζηαηηθή. 

 

8.1.3 Η οργάνωση τύπου matrix. 

Πηηο επηρεηξήζεηο πνπ εθαξκφδνπλ απηφ ηνλ ηξφπν νξγάλσζεο,  ν θάζε 
εξγαδφκελνο αλήθεη, αο ην πνχκε θαζέησο, ζε θάπνην ιεηηνπξγηθφ ηκήκα ηνπ 
νπνίνπ εγείηαη θάπνηνο κάλαηδεξ, αιιά ηαπηφρξνλα αλήθεη, αο ην πνχκε 

νξηδνληίσο, θαη ζε θάπνηα νκάδα κε εξγαδφκελνπο άιισλ ιεηηνπξγηθψλ 
ηκεκάησλ. Ζ νκάδα απηή κπνξεί λα αζρνιείηαη κε θάπνην ζπγθεθξηκέλν 

πξντφλ ή δξαζηεξηφηεηα ππφ ηελ εγεζία θάπνηνπ κάλαηδεξ. Έηζη ν θάζε 
εξγαδφκελνο αλήθεη ζε δχν αιιεινεπηθαιππηφκελα "δίθηπα" ην θαζέλα κε ην 
δηθφ ηνπ πξνυπνινγηζκφ θαη θαλφλεο. 

Ρν βαζηθφ πιενλέθηεκα ηνπ ηξφπνπ απηνχ νξγάλσζεο είλαη ην φηη 
δηεπθνιχλεη ηε ζπλεξγαζία θαη ηε ζπλαίλεζε, ηελ ηαρεία επίιπζε δηαθνξψλ 

θαη ην ζπληνληζκφ. Ζ νξγάλσζε ηνπ ηχπνπ απηνχ δίλεη ζεκαζία ζε φιεο ηηο 
πηπρέο ησλ δξαζηεξηνηήησλ ηεο επηρείξεζεο θαη επηηξέπεη ηε ιήςε 
απνθάζεσλ κε βάζε ην ζπκθέξνλ ηεο επηρείξεζεο σο ζπλφινπ.  

 

Ρα βαζηθά κεηνλεθηήκαηα ηνπ είλαη,  φηη ζπρλά ην κάλαηδκελη ηεο 

επηρείξεζεο κπνξεί λα γίλεη πνιχπινθν θαη λα απαηηεί κεγάιν ρξφλν ζηελ 
επηθνηλσλία κεηαμχ ζηειερψλ. Ξνιιέο θνξέο απαηηείηαη ε έγθξηζε πνιιψλ 
ζηειερψλ γηα θάπνηα θίλεζε θαη δεκηνπξγείηαη ε εληχπσζε φηη φιεο νη 

θηλήζεηο κπνξεί λα είλαη ηεο ίδηαο ζεκαζίαο. Ππρλά δελ ππάξρεη θάπνηα 
ηζνξξνπία κεηαμχ ησλ δχν "δηθηχσλ". Δπίζεο πνιιέο θνξέο ε νξγάλσζε 

απηή δεκηνπξγεί γξαθεηνθξαηηθέο δηαδηθαζίεο πνπ παγηδεχνπλ θαη αηξνθνχλ 
ην επηρεηξεκαηηθφ πλεχκα. 

Ζ νξγάλσζε απηή αξκφδεη ηδηαίηεξα ζε επηρεηξήζεηο πνπ γηα θάπνην ιφγν 

επηδηψθνπλ κηα κεγάιε πνηθηιία πξντφλησλ, δξαζηεξηνηήησλ, ηερλνινγηψλ, 
νκάδσλ πειαηψλ θιπ. Πηελ πεξίπησζε απηή ε επηρείξεζε κπνξεί λα 

ρξεηάδεηαη κάλαηδεξ πξντφλησλ, ιεηηνπξγηθψλ ηκεκάησλ, γεσγξαθηθψλ 
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πεξηνρψλ θιπ θαη φηαλ ε ζηξαηεγηθή ζεκαζία ηνπο είλαη ηζνδχλακε ε 
νξγάλσζε matrix κπνξεί λα είλαη ε πιένλ αξκφδνπζα. Κε ηελ νξγάλσζε 

απηή νη ζηξαηεγηθέο πξνηεξαηφηεηεο ηεο επηρείξεζεο δηαρεηξίδνληαη άκεζα 
απφ ηνπο κάλαηδεξ θαη θαζνδεγνχλ φιεο ηηο δξαζηεξηφηεηεο ηεο επηρείξεζεο 
κε απνηέιεζκα νη απνθάζεηο λα ιακβάλνληαη κε γλψκνλα ην ζπκθέξνλ φιεο 

ηεο επηρείξεζεο.  

Ξνιιέο επηρεηξήζεηο, κεηαμχ ηνπο θαη πνιιέο γλσζηέο, ρξεζηκνπνηνχλ ηνλ 

ηξφπν απηφ νξγάλσζεο. Αο ζεκεησζεί φκσο φηη πνιιέο επηρεηξήζεηο αλ θαη 
απνθεχγνπλ ηελ νξγάλσζε ηνπο θαζνιηθά κε ην ηχπν απηφ ηνλ 
ρξεζηκνπνηνχλ ζε πνιιέο δξαζηεξηφηεηεο ηνπο φπνπ ηα πιενλεθηήκαηα ηνπ 

είλαη ζαθψο επσθειή. 

 

8.1.4 Η καθετοποιημένη οργάνωση  

Νη ζρεηηθέο απνθάζεηο πνπ ζρεηίδνληαη κε απηφ ηνλ ηξφπν νξγάλσζεο 
ζπλήζσο αθνξνχλ ηα βαζηθά εξσηήκαηα:  

- Ξνηα είλαη ηα φξηα ησλ δξαζηεξηνηήησλ ηεο επηρείξεζεο;  

- Ξνηεο είλαη νη ζρέζεηο ηεο κε άιιεο επηρεηξήζεηο πξνκεζεπηψλ θαη 
πειαηψλ εθηφο ησλ νξίσλ απηψλ;  

- Ρη αιιαγέο ρξεηάδνληαη ζηηο ζρέζεηο απηέο θαη ζηα φξηα 

δξαζηεξηνηήησλ ηεο επηρείξεζεο θαη πνηα ζα είλαη ε επίδξαζε ζηελ 
αληαγσληζηηθή ηεο ζέζε; 

 

Θάζε επηρείξεζε κπνξεί λα ζεσξεζεί ζαλ έλαο θξίθνο ζηελ αιπζίδα 
κεηαηξνπήο πξψησλ πιψλ ζε ζπγθεθξηκέλα πξντφληα θαη δηάζεζεο ηνπο ζηελ 

αγνξά. Κε γλψκνλα ινηπφλ ηε δηαδηθαζία παξαγσγήο θαη δηάζεζεο ελφο 
πξντφληνο, ηξία είλαη ηα βαζηθά ζηνηρεία πνπ ιακβάλνληαη ππφςε ζηηο 
απνθάζεηο θαζεηνπνίεζεο: 

(1) ε θαηεχζπλζε ηεο πξνο ηα εκπξφο ή πξνο ηα πίζσ,  

(2) ε έθηαζε ηεο θαη  

(3) ε ηζνξξνπία κεηαμχ ησλ δηαθφξσλ θαζεηνπνηεκέλσλ ζηαδίσλ.  

 

Αο ζεκεησζεί φηη κηα επηρείξεζε κπνξεί λα θαζεηνπνηεζεί δεκηνπξγψληαο κηα 

λέα επηρείξεζε γηα θάπνην ζηάδην ηεο δηαδηθαζίαο παξαγσγήο ή λα 
εμαγνξάζεη θάπνηα ήδε ππάξρνπζα ζην ζηάδην απηφ επηρείξεζε. Αο ζεκεησζεί 

επίζεο φηη ν κφλνο ιφγνο γηα ηελ επέλδπζε πφξσλ ζηελ θαζεηνπνίεζε είλαη ε 
ελίζρπζε ηεο αληαγσληζηηθήο ζέζεο ηεο επηρείξεζεο.  

 

(1) Θαηεχζπλζε: κηα κεηαπνηεηηθή επηρείξεζε κπνξεί λα θαζεηνπνηεζεί 
πξνο ηα πίζσ, κε ζηφρν ηνλ έιεγρν ησλ πξνκεζεηψλ ηεο, ή πξνο ηα 

εκπξφο κε ζηφρν ηνλ έιεγρν ηεο δηάζεζεο ησλ πξντφλησλ ηεο. Ζ 
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πξψηε πεξίπησζε, ζπρλά έρεη ηε κνξθή ηεο απφθαζεο "θηηάρλσ 
κφλνο κνπ ή αγνξάδσ απφ αιινχ;" - make or buy? - θαη είλαη απφ ηηο 

πην ζεκαληηθέο ηφζν ζην ρξεκαηννηθνλνκηθφ κάλαηδκελη φζν θαη ζην 
κάλαηδκελη παξαγσγήο. Θεσξείηαη ακπληηθή θαη έρεη σο ζθνπφ ηνλ 
έιεγρν ηνπ θφζηνπο ηεο επηρείξεζεο. Ζ πξνο ηα εκπξφο θαζεηνπνίεζε 

ζεσξείηαη επηζεηηθή θαη έρεη σο ζθνπφ ηελ επέθηαζε ηεο επηρείξεζεο 
ζηελ αγνξά κε έιεγρν ηεο ρνλδξηθήο θαη ιηαληθήο δηάζεζεο ηνπ 

πξντφληνο. Κηα επηρείξεζε κπνξεί λα θαζεηνπνηεζεί θαη πξνο ηηο δχν 
θαηεπζχλζεηο αιιά ζπλήζσο ζπγθεληξψλεηαη ζηε κηα θαη ε πηζαλφηεηα 
γηα θαζεηνπνίεζε πξνο ηελ θαηεχζπλζε ηεο αγνξάο είλαη θαηά θαλφλα 

πνιχ κεγαιχηεξε.  

(2) Έθηαζε: πνιιέο κεηαπνηεηηθέο επηρεηξήζεηο παξακέλνπλ πηζηέο ζηε 

κεηαπνίεζε ηνπο απηή θαζ' εαπηή, αιιά ζπρλά θαζεηνπνηνχληαη έλα ή 
δχν ζηάδηα πξνο ηα εκπξφο ή πίζσ. Κεξηθέο θαζεηνπνηνχληαη πιήξσο 
φπσο πρ νη εηαηξίεο πεηξειαίσλ πνπ ειέγρνπλ απφ ηελ έξεπλα θαη 

εμφξπμε ηνπ πεηξειαίνπ ζηε δηχιηζε, δηαθίλεζε, ιηαληθή πψιεζε θιπ. 
Πην άιιν άθξν ππάξρνπλ νη ιεγφκελεο "θνχθηεο" επηρεηξήζεηο (hollow 

companies) πνπ εμαξηψληαη παληειψο απφ άιιεο επηρεηξήζεηο γηα 
ζρεδφλ φιεο ηηο δηαδηθαζίεο ηνπο, ηηο νπνίεο απιψο ζπληνλίδνπλ (γηα 
ην ιφγν απηφ ζπρλά απνθαινχληαη θαη network companies).  

(3) Ηζνξξνπία: ε επηρείξεζε πξέπεη λα απνθαζίζεη θαηά πφζν ηα 
δηάθνξα θαζεηνπνηεκέλα ζηάδηα ζα είλαη πιήξσο εμηζνξξνπεκέλα ή 

φρη. Ζ πιήξεο εμηζνξξφπεζε απαηηεί πρ φηη έλαο πξνκεζεπηήο ζα 
παξάγεη φιεο ηηο απαηηνχκελεο πξνκήζεηεο θαη φηη ε επηρείξεζε ζα 
θαηαλαιψλεη φιε ηελ παξαγσγή ηνπ πξνκεζεπηή. Νη νπνηεζδήπνηε 

απνθιίζεηο απφ ηελ ηζνξξνπία απηή ζεκαίλνπλ φηη ζα ππάξρνπλ θαη 
άιινη εμσηεξηθνί πξνκεζεπηέο θαη πειάηεο θαη έηζη απαηηεί πξνζεθηηθή 

εμέηαζε ηνπ πιέγκαηνο ησλ κεηαμχ ηνπο ζρέζεσλ.  

 

΋πσο αλαθέξζεθε πξνεγνπκέλσο, ν κφλνο ιφγνο επέλδπζεο πφξσλ ζηελ 
θαζεηνπνίεζε είλαη ε ελίζρπζε ηεο αληαγσληζηηθήο ζέζεο ηεο επηρείξεζεο, 
δει. είηε θάπνηα εμνηθνλφκεζε νηθνλνκηθψλ πφξσλ πνπ δηθαηνινγνχλ ηελ 

επέλδπζε ζε θαζεηνπνίεζε είηε ε δεκηνπξγία θάπνηνπ ζεκαληηθνχ 
αληαγσληζηηθνχ πιενλεθηήκαηνο.  

΋ζνλ αθνξά ηελ πξνο ηα πίζσ θαζεηνπνίεζε, ε επηρείξεζε κπνξεί λα 
επσθειεζεί εθφζνλ δεκηνπξγήζεη ηηο νηθνλνκίεο θιίκαθαο ησλ πξνκεζεπηψλ 
ηεο, νη πξνκεζεπηέο απηνί απνιακβάλνπλ πςειά πεξηζψξηα θέξδνπο, νη 

πξνκήζεηεο είλαη ζεκαληηθέο ζηελ παξαγσγή θαη ε δηαδηθαζία παξαγσγήο 
ηνπο είλαη ζρεηηθά εχθνιε. Ζ θαζεηνπνίεζε αλεμαξηεηνπνηεί ηελ επηρείξεζε 

απφ ηνπο πξνκεζεπηέο ηεο θάηη πνπ είλαη επηζπκεηφ αλ νη πξνκεζεπηέο δελ 
είλαη αμηφπηζηνη ή βξίζθνληαη ζε ηζρπξή δηαπξαγκαηεπηηθή ζέζε. 

΋ζνλ αθνξά ηελ πξνο ηα εκπξφο θαζεηνπνίεζε, ε επηρείξεζε κπνξεί λα 

δεκηνπξγήζεη ην δηθφ ηεο δίθηπν ρνλδξηθήο ή θαη ιηαληθήο δηάζεζεο, αλ ηα 
ππάξρνληα δίθηπα είλαη αλαμηφπηζηα θαη δεκηνπξγνχλ πξνβιήκαηα ζηελ 

παξαγσγή κε ηε δεκηνπξγία ππεξβνιηθψλ απνζεκαηηθψλ ή αλ ε δεκηνπξγία 
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δηθηχνπ δηάζεζεο είλαη θζελφηεξε απφ ηε ζπλαιιαγέο κε κεζάδνληεο. Κηα 
επηρείξεζε κπνξεί λα θαζεηνπνηεζεί επίζεο πξνο ηα εκπξφο ζηε κεηαπνίεζε 

(πρ επηρεηξήζεηο πξψησλ πιψλ) θαη έηζη λα απνθχγεη θάπσο ηνλ 
αληαγσληζκφ κε βάζε ηελ ηηκή, πνπ είλαη ν θαλφλαο ζηνπο θιάδνπο θνηλψλ 
εκπνξεπκάησλ (commodities). Πηελ πεξίπησζε απηή επεηδή βξίζθεηαη ιίγν 

πην θνληά ζην ηειηθφ πειάηε κπνξεί λα δεκηνπξγήζεη δηαθνξνπνηεκέλα θαη 
έηζη πην επηθεξδή πξντφληα. Σαξαθηεξηζηηθέο ζηελ πεξίπησζε απηή είλαη πρ 

νη επηρεηξήζεηο ηρζπνθαιιηέξγεηαο ή πηελνηξνθείσλ ζηελ Διιάδα πνπ έρνπλ 
κπεη ζηνπο θιάδνπο εηνίκσλ γεπκάησλ.  

 

Ρα πηζαλά κεηνλεθηήκαηα ηεο θαζεηνπνίεζεο είλαη ε επέλδπζε 
πεξηζζφηεξσλ θεθαιαίσλ ζηνλ θιάδν ηεο επηρείξεζεο, πνπ κπνξεί λα είλαη 

πην απνδνηηθά αιινχ, θαη ην απμεκέλν ξίζθν ηεο επηρείξεζεο κηα θαη 
δξαζηεξηνπνηείηαη ζε πξφζζεηνπο ηνκείο ηνπ θιάδνπ. Ζ θαζεηνπνίεζε επίζεο 
παγηδεχεη ηελ θαζεηνπνηεκέλε επηρείξεζε ζε ζπγθεθξηκέλεο παξαγσγηθέο 

δηαδηθαζίεο θαη εγθαηαζηάζεηο, ιφγσ ησλ επελδχζεσλ πνπ έρεη θάλεη ζε 
απηέο, θαη δελ ηεο επηηξέπεη λα ηηο μεθνξησζεί εχθνια αλ μεπεξαζηνχλ απφ 

ηηο εμειίμεηο. Έηζη είλαη εθηεζεηκέλε ζε νπνηεζδήπνηε ηερλνινγηθέο εμειίμεηο 
ζηελ παξαγσγή θαη ζε θαηλνχξγηα θαηλνηνκηθά πξντφληα απφ αληαγσληζηέο. 
Δίλαη ν βαζηθφο ιφγνο πνπ ηα ηειεπηαία ρξφληα ζε πνιινχο θιάδνπο 

επηρεηξήζεηο έρνπλ εγθαηαιείςεη ηελ θαζεηνπνίεζε θαη έρνπλ αθνζησζεί ζε 
νξηζκέλα κφλν ζηάδηα ηεο δηαδηθαζίαο παξαγσγήο-δηάζεζεο. Έλα άιιν 

κεγάιν κεηνλέθηεκα είλαη ε εμηζνξξφπεζε ηεο δπλακηθφηεηαο φισλ ησλ 
ζηαδίσλ παξαγσγήο θαη δηάζεζεο. Ζ βέιηηζηε δπλακηθφηεηα ελφο ζηαδίνπ 
ζπάληα είλαη θαη ε βέιηηζηε ζηα επφκελα ή πξνεγνχκελα ζηάδηα, κε 

απνηέιεζκα λα δεκηνπξγνχληαη αλάγθεο πξνκεζεηψλ εμσηεξηθά ζηα ζηάδηα 
πνπ πζηεξνχλ θαη αλάγθεο αλεχξεζεο πειαηψλ γηα ηα ζηάδηα πνπ 

ππεξθαιχπηνπλ ηηο αλάγθεο ηεο δηαδηθαζίαο.  

Γίλεηαη εχθνια θαλεξφ φηη ε θαζεηνπνίεζε δελ είλαη νχηε επινγία νχηε 

θαηάξα γηα κηα επηρείξεζε. Δθείλν πνπ πξνέρεη ζηηο ζρεηηθέο απνθάζεηο είλαη 
ην θαηά πφζν ε θαζεηνπνίεζε δεκηνπξγεί καθξνπξφζεζκα αληαγσληζηηθά 
πιενλεθηήκαηα πνπ εληζρχνπλ ηε ζέζε ηεο επηρείξεζεο ζηνλ θιάδν ηεο. 

Ζ θαζεηνπνίεζε ήηαλ δεκνθηιήο επηινγή ζην πξψην ήκηζπ ηνπ 20νπ αηψλα 
αιιά ζηγά-ζηγά πέξαζε ζηελ αθάλεηα. Ρα ηειεπηαία ρξφληα ε ηάζε ζην 

κάλαηδκελη είλαη λα αθνζηψλεηαη κηα επηρείξεζε ζηηο βαζηθέο ηεο δεμηφηεηεο 
θαη ιεηηνπξγίεο θαη λα αλαζέηεη ηηο δεπηεξεχνπζεο (γη‟ απηήλ) ιεηηνπξγίεο 
εμσηεξηθά (θαη κάιηζηα ζε πνιιέο πεξηπηψζεηο ζε ρψξεο ζηελ άιιε άθξε ηνπ 

θφζκνπ). Ν βαζηθφο ιφγνο γηα ηηο εμειίμεηο απηέο ήηαλ φηη πνιιά ζην 
επηρεηξείλ έρνπλ γίλεη πνιχπινθα θαη απαηηνχλ εμεηδίθεπζε, ηελ νπνία κηα 

επηρείξεζε απφ κφλε ηεο είλαη δχζθνιν λα απνθηήζεη ζε βαζκφ πνπ λα ηεο 
επηηξέπεη λα είλαη επηηπρεκέλε. 

 Έηζη απφ ην αθξαίν παξάδεηγκα ηεο απηνθηλεηνβηνκεραλίαο Ford ζηα ηέιε 

ηνπ 19νπ αηψλα πνπ ήζειε λα έρεη πιήξε θαη νιηθφ έιεγρν ηεο παξαγσγήο 
ηεο, απφ ηελ εμφξπμε κεηαιιεπκάησλ, ηνπο ζηδεξνδξφκνπο γηα ηε κεηαθνξά 

ηνπο, ηηο παινβηνκεραλίεο, ηηο θπηείεο θανπηζνχθ, έσο ηηο πσιήζεηο ησλ 
απηνθηλήησλ ηεο, ηηο ηειεπηαίεο δεθαεηίεο ηνπ 20νπ αηψλα ηα πξάγκαηα 
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είραλ αιιάμεη άξδελ. Ζ παγθνζκηνπνίεζε απαηηεί παξνπζία ζε πνιιέο αγνξέο 
θαη επέιηθηε παξαγσγή. Ρίπνηα πηα δελ είλαη απιφ θαη εχθνιν γηα λα ην 

δηαρεηξίδεηαη θαλείο θεληξηθά κέζα απφ θάπνηα ηεξάζηηα επηρείξεζε. Θαη ε 
θαζεηνπνίεζε επηβάιιεη δξαζηεξηνπνίεζε ζε θιάδνπο πνπ δελ είλαη πάληα 
νηθείνη γηα ηνπο κάλαηδεξ κηαο επηρείξεζεο. Έηζη πρ νη ραιπβνπξγίεο είραλ 

απνζπξζεί απφ ηελ εμφξπμε κεηαιιεπκάησλ, νη απηνθηλεηνβηνκεραλίεο είραλ 
αλαπηχμεη ζπλεξγαζίεο κε πξνκεζεπηέο γηα πνιιά απφ ηα αληαιιαθηηθά πνπ 

ρξεηάδνληαη γηα ηε ζπλαξκνιφγεζε απηνθηλήησλ, νη επηρεηξήζεηο 
ζπλαξκνιφγεζεο θνκπηνχηεξ είραλ βξεη πξνκεζεπηέο γηα ηελ παξαγσγή ηζηπ 
θιπ. 

Αο ζεκεησζεί φκσο φηη πνιιέο επηρεηξήζεηο αλαδήηεζαλ θαη βξήθαλ λένπο 
ηξφπνπο παξαγσγήο θαη ιεηηνπξγίαο πνπ δηαηεξνχλ νξηζκέλα πιενλεθηήκαηα 

ηεο θαζεηνπνίεζεο αιιά ρσξίο ηα κεηνλεθηήκαηα ηεο.  Θιαζηθφ παξάδεηγκα 
είλαη νη ηαπσληθέο επηρεηξήζεηο  κε ην πεξίθεκν just-in-time ζχζηεκα 
παξαγσγήο πνπ έρνπλ πνιχ ζηελέο, ζηαζεξέο ζρέζεηο κε φινπο ηνπο 

πξνκεζεπηέο ηνπο. Έλα άιιν θιαζηθφ παξάδεηγκα πξνο ηα θάησ 
θαζεηνπνίεζεο είλαη ε γλσζηή ζηηο ζειίδεο απηέο Zara πνπ δηαηεξεί ηα δηθά 

ηεο θαηαζηήκαηα ιηαληθήο ψζηε λα είλαη άκεζα ζε επαθή κε ηηο εμειίμεηο θαη 
λα κπνξεί λα πξνζθέξεη πάληα θξέζθν εκπφξεπκα, πνπ είλαη βαζηθφ ηεο 
αληαγσληζηηθφ πιενλέθηεκα. 

Ξξφζθαηα φκσο ε ζηξαηεγηθή ηεο απνθέληξσζεο έρεη αξρίζεη λα 
αληηζηξέθεηαη θαη πνιιέο επηρεηξήζεηο έρνπλ αξρίζεη λα 

επαλαθαζεηνπνηνχληαη. Ζ Pepsi, γηα παξάδεηγκα, πνπ ζην παξειζφλ είρε 
πνπιήζεη ηελ εκθηάισζε γηα λα ζπγθεληξσζεί απνθιεηζηηθά ζην κάξθεηηλγθ, 
εμαγφξαζε εκθηαισηέο γηα λα έρεη πεξηζζφηεξν έιεγρν ζηελ παξαγσγή. Ζ 

Apple εμαγφξαζε κηα επηρείξεζε παξαγσγήο ηζηπ ελψ εδψ θαη πνιιά ρξφληα 
αγφξαδε ηζηπ απφ δηάθνξνπο πξνκεζεπηέο. Ζ ραιπβνπξγία Nucor, πνπ 

έρνπκε δεη ζηηο ζειίδεο απηέο106, πνπ έρεη σο πξψηε χιε ζθξαπ κεηάιισλ, 
εμαγφξαζε κηα ζρεηηθή επηρείξεζε. Ζ Wall Street Journal ηεο 1/12/2009 δίλεη 

πνιιά άιια παξαδείγκαηα γλσζηψλ επηρεηξήζεσλ κε παξφκνηεο θηλήζεηο. 

Ζ ηάζε απηή φκσο δηαθέξεη ζεκαληηθά απφ ην παξειζφλ. Ξξψηνλ δελ είλαη 
γεληθεπκέλε, δελ ηελ αθνινπζνχλ φιεο νη επηρεηξήζεηο. Ρν άιιν 

ραξαθηεξηζηηθφ είλαη φηη αθφκα θαη νη επηρεηξήζεηο πνπ επηζηξέθνπλ ζε 
θάπνηα θαζεηνπνίεζε δελ απνβιέπνπλ ζε πιήξε έιεγρν φισλ ησλ 

παξαγσγηθψλ δηαδηθαζηψλ, είηε πξνο ηα πάλσ είηε πξνο ηα θάησ, αιιά 
θάλνπλ πξνζεθηηθή επηινγή ησλ δηαδηθαζηψλ πνπ ηνπο επηηξέπνπλ λα είλαη 
πην απνδνηηθέο θαη αληαγσληζηηθέο. Πε νξηζκέλεο πεξηπηψζεηο κάιηζηα δελ 

έρνπλ άιιε επηινγή, φπσο πρ ε Boeing πνπ πξφζθαηα αλαγθάζηεθε λα 
εμαγνξάζεη έλα πξνκεζεπηή ηεο γηα λα ιχζεη ζπγθεθξηκέλα πξνβιήκαηα 

παξαγσγήο ελφο θαηλνχξγηνπ ηεο αεξνπιάλνπ, παξά ηελ παξαδνζηαθά 
κεγάιε έκθαζε ηεο ζηελ απνθέληξσζε. 

Ξνπ νθείινληαη φιεο απηέο νη εμειίμεηο; Ν βαζηθφηεξνο ιφγνο είλαη ε βαζηά 

νηθνλνκηθή θξίζε πνπ απαηηεί έιεγρν ηνπ θφζηνπο παξαγσγήο, πνπ ε 
θαζεηνπνίεζε θάλεη επθνιφηεξν, ηδηαίηεξα γηα ηηο πξψηεο χιεο. Έλαο άιινο 

είλαη φηη κηα επηρείξεζε κπνξεί λα ειέγρεη θαιχηεξα ηη  πξνζθέξεη ζηνλ 
πειάηε. Ζ Apple γηα παξάδεηγκα, πνπ έρεη σο βαζηθφ αληαγσληζηηθφ 
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πιενλέθηεκα ηα πνιχ θηιηθά γηα ρξήζηε πξντφληα, πξνζπαζεί λα έρεη πιήξε 
έιεγρν ησλ ραξαθηεξηζηηθψλ ηνπο κε ην ζρεδηαζκφ ησλ ηζηπ πνπ απαηηνχλ νη 

ζπζθεπέο ηεο. Ρέινο, έλαο άιινο ιφγνο είλαη λέεο επθαηξίεο πνπ 
παξνπζηάδνληαη θαη απαηηνχλ λέεο δεμηφηεηεο. Ξνιιέο επηρεηξήζεηο, ηδηαίηεξα 
πςειήο ηερλνινγίαο, πξνζπαζνχλ λα δψζνπλ ζηνλ πειάηε θάπνηεο 

νινθιεξσκέλεο ιχζεηο πνπ απαηηνχλ πιήξε έιεγρν πνιιψλ πξντφλησλ θαη 
ππεξεζηψλ. Κε άιια ιφγηα ε θαζεηνπνίεζε πνπ έρεη επαλεκθαληζηεί δελ έρεη 

κεγάιε ζρέζε κε απηή ηνπ παξειζφληνο. 

 

8.1.5 Η οργάνωση της διαφοροποίησης των δραστηριοτήτων 

8.1.5.1 Νη αηηίεο ηεο δηαθνξνπνίεζεο 

Ρα ηειεπηαία ρξφληα ην θαηλφκελν ησλ εμαγνξψλ θαη ζπγρσλεχζεσλ ζηελ 
ειιεληθή επηρεηξεκαηηθή ζθελή έρεη απνθηήζεη έληνλα ραξαθηεξηζηηθά. 

Ξνιιέο επηρεηξήζεηο εμαγνξάδνπλ επηρεηξήζεηο άιισλ θιάδσλ πξνζπαζψληαο 
λα δηαθνξνπνηήζνπλ ηηο δξαζηεξηφηεηεο ηνπο. Ζ δηαθνξνπνίεζε 

δξαζηεξηνηήησλ (diversification) είλαη κηα εμαηξεηηθά ζεκαληηθή ζηξαηεγηθά 
θίλεζε θαη απαηηεί ηδηαίηεξε πξνζνρή ηφζν σο θίλεζε απηή θαζ' εαπηή φζν 

θαη γηα ην φηη ηνπνζεηεί πιένλ ηελ επηρείξεζε ζε θάπνηα άιιν επίπεδν απφ 
άπνςε ζηξαηεγηθνχ κάλαηδκελη.  

Θάζε επηρείξεζε αξρίδεη θαηά θαλφλα ζαλ κηα κηθξή επηρείξεζε ζε έλα 

ζπγθεθξηκέλν θιάδν. Πηελ αξρή εμππεξεηεί θάπνηα κηθξή γεσγξαθηθά 
πεξηνρή, έρεη αλάγθεο ρξεκαηνδφηεζεο θαη κηθξή πνηθηιία πξντφλησλ. 

Πηξαηεγηθά επηδηψθεη ηελ αχμεζε ηνπ φγθνπ πσιήζεσλ θαη ηε δεκηνπξγία 
θαιήο πειαηεηαθήο βάζεο. Θαζψο αλαπηχζζεηαη, επαλεπελδχεη θέξδε, 
βειηηψλεη ηελ πνηφηεηα ησλ πξντφλησλ ηεο, απμάλεη ηελ πνηθηιία ηνπο, 

θαζηεξψλεηαη. Ζ ηνπηθή αγνξά αξρίδεη λα επεθηείλεηαη ζε πεξηθεξεηαθή, ζε 
εζληθή, ζε δηεζλή, πνιιέο θνξέο κε δηαθνξεηηθνχο βαζκνχο δηείζδπζεο ζηελ 

θάζε κία. Πην βαζκφ πνπ ε επηρείξεζε κπνξεί λα εθκεηαιιεχεηαη επηθεξδψο 
ηηο επθαηξίεο αλάπηπμεο ζηνλ θιάδν ηεο, δελ πξνθχπηεη ζέκα 
δηαθνξνπνίεζεο ζε άιινπο θιάδνπο. Δάλ φκσο νη επθαηξίεο απηέο αξρίδνπλ 

λα κεηψλνληαη, ηφηε θαη κφλν ηφηε ε δηαθνξνπνίεζε γίλεηαη ζηξαηεγηθήο 
ζεκαζίαο.  

Ρν ζεκείν απηφ είλαη ηδηαίηεξα ζεκαληηθφ γηα πνιιέο ειιεληθέο επηρεηξήζεηο. 
Ξνιιέο απφ απηέο ηα ηειεπηαία ρξφληα επεθηάζεθαλ ζηα Βαιθάληα. Ινγηθά ε 
επφκελε θίλεζε ζα ήηαλ νη επξσπατθή αγνξά. Ζ ελαιιαθηηθή ιχζε ζηε 

δηαθνξνπνίεζε είλαη λα γίλεη ε επηρείξεζε πην επηζεηηθή θιέβνληαο κεξίδηα 
αγνξάο απφ ηνπο αληαγσληζηέο, κε άιια ιφγηα ε επέθηαζε ζηελ επξσπατθή 

αγνξά. Αληίζεηα είδακε ζε πνιιέο πεξηπηψζεηο κηα ζηξνθή πξνο ηηο εμαγνξέο 
ειιεληθψλ επηρεηξήζεσλ άιισλ θιάδσλ.  

Ζ δηαθνξνπνίεζε πξνβάιιεη δχν βαζηθά εξσηήκαηα: ηη είδνπο θαη ηη βαζκνχ 

δηαθνξνπνίεζε πξέπεη λα επηδηψμεη κηα επηρείξεζε;  

(α) Γηαθνξνπνίεζε ζε θάπνην ζπλαθή θιάδν ή ζε εληειψο άζρεην; 

Γηαθνξνπνίεζε πνπ αθνξά 10% ησλ εζφδσλ ή 50%;  
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(β) Γηαθνξνπνίεζε ζε κηα ή δχν κεγάιεο επηρεηξήζεηο ή ζε πνιιέο 
κηθξφηεξεο;  

 

Ξξηλ κπνχκε ζηελ αλάιπζε απηή αο ζπκεζνχκε ηα πιενλεθηήκαηα θαη 
κεηνλεθηήκαηα ηεο επηρείξεζεο πνπ ζπγθεληξψλεηαη ζε έλα θιάδν ή ζε κηα 

ζπγθεθξηκέλε επηρεηξεκαηηθή δξαζηεξηφηεηα. Ρν βαζηθφ πιενλέθηεκα ηεο 
επηινγήο απηήο είλαη ην φηη ε νξγάλσζε θαη ην κάλαηδκελη ηεο επηρείξεζεο 

επσθεινχληαη απφ ηε ζπγθέληξσζε, κε άιια ιφγηα:  

- ε βαζηθή εξψηεζε ηνπ ζηξαηεγηθνχ κάλαηδκελη δει. "πνηνη είκαζηε θαη 
ηη θάλνπκε" έρεη ζαθή απάληεζε  

- φιεο νη πξνζπάζεηεο θαη πφξνη ηεο επηρείξεζεο είλαη εζηηαζκέλνη πξνο 
έλα ζηφρν  

- νη κάλαηδεξ θαη εξγαδφκελνη γλσξίδνπλ ηε δξαζηεξηφηεηα θαιά θαη ζε 
βάζνο  

- ε επηρείξεζε έξρεηαη επθνιφηεξα ζε επαθή κε ηηο εμειίμεηο ηνπ θιάδνπ 
θαη είλαη ζε θαιχηεξε ζέζε λα αληαπνθξίλεηαη ζε αιιαγέο θαη λα 
βειηηψλεη φιεο ηηο ιεηηνπξγηθέο δξαζηεξηφηεηεο ηεο  

- νη κάλαηδεξ έρνπλ ην θίλεηξν λα δηαηεξνχλ θαη λα βειηηψλνπλ ηελ 
αληαγσληζηηθή ζέζε ηεο επηρείξεζεο  

 

Ρν βαζηθφ κεηνλέθηεκα είλαη ην φηη ε επηρείξεζε έρεη "φια ηα αβγά ηεο ζε έλα 
θαιάζη", ν θίλδπλνο δει. πνπ αληηκεησπίδεη εάλ νη ζπλζήθεο ζηνλ θιάδν ηεο 
αιιάμνπλ θαη νη πξννπηηθέο γηα αλάπηπμε θαη θεξδνθνξία δελ είλαη θαιέο, 

θάηη πνπ πνιιέο θνξέο κπνξεί λα γίλεη πνιχ γξήγνξα θαη λα αθαλίζεη ηελ 
επηρείξεζε. Δίλαη ν βαζηθφο ιφγνο πνπ επηρεηξήζεηο πνπ ζπγθεληξψλνληαη ζε 

κηα δξαζηεξηφηεηα αξρίζνπλ λα εμεηάδνπλ ην ελδερφκελν ηεο 
δηαθνξνπνίεζεο. 

 

8.1.5.2 Ν ζθνπφο  ηεο δηαθνξνπνίεζεο 

Ν βαζηθφο ζθνπφο νπνηαζδήπνηε δηαθνξνπνίεζεο είλαη ε αχμεζε ηεο 

(ρξεκαηηζηεξηαθήο) αμίαο ηεο επηρείξεζεο θαη έλαο απφ ηνπο ιφγνπο είλαη λα 
κε βξεζεί ε επηρείξεζε κε φια ηα αβγά ηεο ζε έλα θαιάζη.  

Ζ δηαθνξνπνίεζε δξαζηεξηνηήησλ κηαο επηρείξεζεο φκσο δελ κπνξεί λα 
απνζθνπεί απιψο ζηελ εμάπισζε ηνπ επηρεηξεκαηηθνχ θηλδχλνπ ζε 
πεξηζζφηεξεο επηρεηξήζεηο γηα θάπνηα κείσζε ηνπ. Θάηη ηέηνην ζα κπνξνχζαλ 

λα ην θάλνπλ νη επελδπηέο απφ κφλνη ηνπο αγνξάδνληαο κεηνρέο 
επηρεηξήζεσλ ζε άιινπο θιάδνπο. Ζ δηαθνξνπνίεζε δξαζηεξηνηήησλ δελ 

δεκηνπξγεί αμία παξά κφλν εάλ ε νκάδα επηρεηξήζεσλ πνπ πξνθχπηεη έρεη 
θαιχηεξε απφδνζε σο ζχλνιν απφ ηελ αζξνηζηηθή απφδνζε ησλ ίδησλ 
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επηρεηξήζεσλ εάλ δξαζηεξηνπνηνχλην αηνκηθά. Ν βαζηθφο ζθνπφο ηεο 
δηαθνξνπνίεζεο είλαη ε λέα νκάδα λα απνδίδεη ζπλνιηθά θαιχηεξα θαη ε 

θάζε επηρείξεζε λα απνδίδεη θαιχηεξα σο κέινο ηνπ ζπλφινπ.  

Ζ πξαγκαηνπνίεζε ηνπ ζθνπνχ απηνχ φκσο παξνπζηάδεη έλα βαζηθφ 
πξφβιεκα γηα ηε δηνίθεζε ηεο επηρείξεζεο ,  πνπ πξέπεη λα πάξεη ηηο ζρεηηθέο 

απνθάζεηο: δελ είλαη εχθνιν λα αμηνινγήζεη θαη λα ζπγθξίλεη θαλείο ηελ 
απφδνζε ηεο δηαθνξνπνηεκέλεο επηρείξεζεο εθ ησλ πξνηέξσλ. Γηα λα γίλεη 

θάηη ηέηνην πξέπεη λα βαζηζηεί θαλείο ζε παξαδνρέο θαη ππνζέζεηο πνπ πνιιέο 
θνξέο δελ έρνπλ θακία ζρέζε κε ηελ πξαγκαηηθφηεηα. ΢πάξρνπλ φκσο ηξία 
βαζηθά θξηηήξηα πνπ κπνξνχλ λα δψζνπλ θαιέο ελδείμεηο γηα ηελ 

απνηειεζκαηηθφηεηα ηεο δηαθνξνπνίεζεο φζνλ αθνξά ηελ αχμεζε ηεο αμίαο 
ηεο επηρείξεζεο: 

(1) ην θξηηήξην ειθπζηηθφηεηαο: ν λένο θιάδνο ζηνλ νπνίν πξνηίζεηαη 
λα δξαζηεξηνπνηεζεί ε δηαθνξνπνηεκέλε επηρείξεζε πξέπεη λα είλαη 
ειθπζηηθφο φζνλ αθνξά ηελ απφδνζε επελδχζεσλ. Διθπζηηθφηεηα 

ζεκαίλεη θιάδνο κε επλντθέο αληαγσληζηηθέο ζπλζήθεο θαη 
καθξνπξφζεζκε θεξδνθνξία, φρη θάπνην κεγάιν ξπζκφ αλάπηπμεο 

ζήκεξα ή θάπνην θαηλνχξγην πξντφλ ηεο κφδαο. 

(2) ην θξηηήξην θφζηνπο εηζφδνπ: ην θφζηνο εηζφδνπ ζηνλ λέν θιάδν 
δελ πξέπεη λα είλαη ηφζν πςειφ ψζηε λα δεκηνπξγήζεη πξνβιήκαηα 

θεξδνθνξίαο ζην κέιινλ. Αο ζεκεησζεί φκσο φηη πνιχ ζπρλά φζν πην 
ειθπζηηθφο είλαη ν θιάδνο ηφζν κεγαιχηεξν είλαη ην θφζηνο εηζφδνπ. 

(3) ην θξηηήξην βειηίσζεο: ε επηρείξεζε πνπ δηαθνξνπνηείηαη πξέπεη λα 
θέξλεη θάπνην αληαγσληζηηθφ πιενλέθηεκα ζηελ λέα επηρείξεζε θαη 
αληίζηξνθα. Ζ δπλαηφηεηα δεκηνπξγίαο λέσλ αληαγσληζηηθψλ 

πιενλεθηεκάησλ είλαη αθξηβψο ε βάζε γηα κεγαιχηεξε θεξδνθνξία θαη 
αμία.  

 

Ζ δηαθνξνπνίεζε πνπ ηθαλνπνηεί θαη ηα ηξία απηά θξηηήξηα έρεη ηηο 

κεγαιχηεξεο πηζαλφηεηεο λα απμήζεη ηελ αμία ηεο δηαθνξνπνηεκέλεο 
επηρείξεζεο.  

Ν βαζηθφο ζθνπφο νπνηαζδήπνηε δηαθνξνπνίεζεο είλαη ε αχμεζε ηεο 

(ρξεκαηηζηεξηαθήο) αμίαο ηεο επηρείξεζεο θαη έλαο απφ ηνπο ιφγνπο είλαη λα 
κε βξεζεί ε επηρείξεζε κε φια ηα αβγά ηεο ζε έλα θαιάζη.  

Ζ δηαθνξνπνίεζε δξαζηεξηνηήησλ κηαο επηρείξεζεο φκσο δελ κπνξεί λα 
απνζθνπεί απιψο ζηελ εμάπισζε ηνπ επηρεηξεκαηηθνχ θηλδχλνπ ζε 
πεξηζζφηεξεο επηρεηξήζεηο γηα θάπνηα κείσζε ηνπ. Θάηη ηέηνην ζα κπνξνχζαλ 

λα ην θάλνπλ νη επελδπηέο απφ κφλνη ηνπο αγνξάδνληαο κεηνρέο 
επηρεηξήζεσλ ζε άιινπο θιάδνπο. Ζ δηαθνξνπνίεζε δξαζηεξηνηήησλ δελ 

δεκηνπξγεί αμία παξά κφλν εάλ ε νκάδα επηρεηξήζεσλ πνπ πξνθχπηεη έρεη 
θαιχηεξε απφδνζε σο ζχλνιν απφ ηελ αζξνηζηηθή απφδνζε ησλ ίδησλ 
επηρεηξήζεσλ εάλ δξαζηεξηνπνηνχλην αηνκηθά. Ν βαζηθφο ζθνπφο ηεο 

δηαθνξνπνίεζεο είλαη ε λέα νκάδα λα απνδίδεη ζπλνιηθά θαιχηεξα 
θαη ε θάζε επηρείξεζε λα απνδίδεη θαιχηεξα σο κέινο ηνπ ζπλφινπ.  
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Πηελ πεξίπησζε ηεο δηαθνξνπνίεζεο ζε κε ζπλαθείο θιάδνπο, ε επηρείξεζε 
κπνξεί λα δηαθνξνπνηεζεί ζε νπνηνδήπνηε θιάδν κε θαιέο πξννπηηθέο 

θεξδψλ, απιψο αλαδεηψληαο νπνηαδήπνηε επηρείξεζε πνπ ε απφθηεζε ηεο 
λα είλαη νηθνλνκηθά ζπκθέξνπζα. Ρα θξηηήξηα πνπ είδακε πξνεγνπκέλσο , 
είλαη ζηελ πεξίπησζε απηή δεπηεξεχνπζαο ζεκαζίαο. 

Νη επηρεηξήζεηο πνπ αθνινπζνχλ απηή ηε ζηξαηεγηθή αθηεξψλνπλ πνιινχο 
πφξνπο ζηε ζπλερή αμηνιφγεζε επηρεηξήζεσλ πνπ παξνπζηάδνπλ θάπνην 

ελδηαθέξνλ. Ππλήζε θξηηήξηα ζηελ αλαδήηεζε απηή είλαη αλ νη ππνςήθηεο 
γηα εμαγνξά επηρεηξήζεηο έρνπλ επηδφζεηο πνπ ηθαλνπνηνχλ νξηζκέλα 
ρξεκαηννηθνλνκηθά θξηηήξηα, αλ βξίζθνληαη ζε θιάδνπο κε θαιέο νηθνλνκηθέο 

πξννπηηθέο θαη ρσξίο πξνβιήκαηα, αλ ρξεηάδνληαη νηθνλνκηθή ζηήξημε θαη αλ 
ζα ζπκβάιινπλ ζεκαληηθά ζηελ απφδνζε ηεο επηρείξεζεο. Ππρλά ππάξρνπλ 

εηδηθέο πεξηπηψζεηο πνπ είλαη ηδηαίηεξα ειθπζηηθέο φπσο πρ φηαλ ε ππνςήθηα 
γηα εμαγνξά επηρείξεζε έρεη πεξηνπζηαθά ζηνηρεία πνπ είλαη ππνεθηηκεκέλα 
θαη πνπ κπνξνχλ λα κεηαπσιεζνχλ γξήγνξα ή φηαλ ε ππνςήθηα επηρείξεζε 

βξίζθεηαη ζε άζρεκε νηθνλνκηθή θαηάζηαζε πνπ κπνξεί λα δηνξζσζεί 
γξήγνξα ή φηαλ ε ππνςήθηα επηρείξεζε έρεη άξηζηεο πξννπηηθέο αιιά 

έιιεηςε θεθαιαίσλ.  

Νη επηρεηξήζεηο πνπ δηαθνξνπνηνχληαη ζε κε ζπλαθείο θιάδνπο ζρεδφλ πάληα 
εμαγνξάδνπλ θάπνηα επηρείξεζε ζην λέν θιάδν θαη απνθεχγνπλ ηελ ίδξπζε 

θάπνηαο λέαο δηθήο ηνπο επηρείξεζεο, γηαηί θάηη ηέηνην πξνζθέξεη θαιχηεξεο 
δπλαηφηεηεο αχμεζεο ηεο αμίαο ηεο επηρείξεζεο. Ρα ζπγθξνηήκαηα 

επηρεηξήζεσλ πνπ ζρεκαηίδνληαη κε ηνλ ηξφπν απηφ δξαζηεξηνπνηνχληαη ζε 
πνιινχο, εληειψο άζρεηνπο κεηαμχ ηνπο θιάδνπο θαη ε επέθηαζε ηνπο ζε 
άιινπο δελ βαζίδεηαη ζε θάπνηα ζηξαηεγηθά θξηηήξηα αιιά κφλν ζε 

νηθνλνκηθά.  

Ρα πιενλεθηήκαηα ηεο δηαθνξνπνίεζεο ζε κε ζπλαθείο θιάδνπο είλαη θπξίσο 

ρξεκαηννηθνλνκηθήο θχζεο: 

(1) ε δηαθνξνπνηεκέλε επηρείξεζε κεηψλεη, πξνθαλψο, ην ξίζθν ηεο θαη 

ηελ εμάξηεζε ηεο απφ νπνηαδήπνηε επηκέξνπο επηρείξεζε. Βέβαηα απηφ 
ζπκβαίλεη θαη ζηε δηαθνξνπνίεζε ζε ζπλαθείο θιάδνπο, αιιά γηα 
πνιινχο ε δηαθνξνπνίεζε ζε κε ζπλαθείο θιάδνπο είλαη θαιχηεξνο 

ηξφπνο εμάπισζεο ηνπ επηρεηξεκαηηθνχ θηλδχλνπ.  

(2) ε δηαθνξνπνίεζε απηή επηηξέπεη ηελ επέλδπζε νπνπδήπνηε θαη έηζη 

επηηξέπεη βέιηηζηε ρξήζε ησλ νηθνλνκηθψλ πφξσλ ελφο 
ζπγθξνηήκαηνο επηρεηξήζεσλ, πρ πφξνη απφ επηρεηξήζεηο κε άζρεκεο 
πξννπηηθέο κπνξνχλ λα δηαηεζνχλ ζε επηρεηξήζεηο κε θαιέο 

πξννπηηθέο.  

(3) ε θεξδνθνξία ηεο δηαθνξνπνηεκέλεο επηρείξεζεο ζηαζεξνπνηείηαη 

θάπσο, θαζψο είλαη δπλαηφλ λα επελδχζεη ζε θιάδνπο πνπ νη θχθινη 
ηνπο είλαη ζπκπιεξσκαηηθνί, φηαλ δει. ππάξρεη χθεζε ζηνλ έλα 
κπνξεί λα ππάξρεη αλάπηπμε ζηνλ άιιν. Αο ζεκεησζεί φκσο φηη είλαη 

πνιχ δχζθνιε ε αλεχξεζε ηέηνησλ θιάδσλ. 
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Γχν είλαη ηα κεηνλεθηήκαηα ηεο δηαθνξνπνίεζεο απηήο θαη είλαη πνιχ 
ζεκαληηθά: 

(1) απαηηεί εμαηξεηηθά θαιφ κάλαηδκελη θαη ηθαλφηεηεο ιήςεο απνθάζεσλ 
ζε θεληξηθφ επίπεδν νκίινπ επηρεηξήζεσλ, κηα θαη αθνξά έλα ζχλνιν 
εληειψο δηαθνξεηηθψλ επηρεηξήζεσλ ζε εληειψο δηαθνξεηηθνχο 

θιάδνπο. Δλλνείηαη φηη φζν πεξηζζφηεξεο είλαη νη επηρεηξήζεηο ελφο 
νκίινπ, ηφζν πην πνιχπινθεο γίλνληαη νη ζρεηηθέο απνθάζεηο αιιά θαη 

ε επνπηεία ηεο απφδνζεο ηνπο. Αο ζεκεησζεί φηη νη επί κέξνπο 
επηρεηξήζεηο δελ έρνπλ θακία πξννπηηθή βειηίσζεο ησλ 
αληαγσληζηηθψλ ηνπο πιενλεθηεκάησλ ιφγσ ηεο ζπκκεηνρήο ηνπο ζε 

θάπνην φκηιν, θάηη πνπ θάλεη ην κάλαηδκελη ηεο ηζνξξνπίαο επνπηείαο-
απηνλνκίαο πνιχ ζεκαληηθφ ζηελ αηνκηθή θαη ζπλνιηθή απφδνζε. 

(2) απαηηεί εμαηξεηηθέο ηθαλφηεηεο ιήςεο επελδπηηθψλ απνθάζεσλ ζε 
θεληξηθφ επίπεδν νκίινπ. Ζ δηνίθεζε πξέπεη λα είλαη ζε ζέζε λα 
δηαθξίλεη  ηηο θαιέο επηρεηξήζεηο γηα εμαγνξά θαη ηνπο θαινχο θιάδνπο 

γηα είζνδν. Ραπηφρξνλα πξέπεη λα είλαη ζε ζέζε λα μέξεη ηη ρξεηάδεηαη 
λα θάλεη,  αλ ε εμαγνξαδφκελε επηρείξεζε ή ν θιάδνο ηεο 

παξνπζηάζνπλ ζνβαξά πξνβιήκαηα.  

 

Κε άιια ιφγηα ε δηαθνξνπνίεζε απηή απαηηεί θαινχο κάλαηδεξ κε επξεία 

γλψζε πνιιψλ θιάδσλ πνπ είλαη ηαπηφρξνλα θαη θαινί επελδπηέο. Θάηη πνιχ 
ζπάλην ζήκεξα. Ρε δεθαεηία ηνπ '60 θαη ηνπ '70 πνιιέο επηρεηξήζεηο ζηηο 

ΖΞΑ αθνινχζεζαλ ηε ζηξαηεγηθή απηή γηα ηελ αλάπηπμε ηνπο. Ήηαλ ζρεηηθά 
εχθνιε ε αλαθάιπςε "θξπκκέλσλ ζεζαπξψλ"-επηρεηξήζεσλ ζε δηάθνξνπο 
θιάδνπο. Πήκεξα κε ηελ ηεξάζηηα εμάπισζε ησλ πιεξνθνξηψλ νη επθαηξίεο 

απηέο δελ ππάξρνπλ πιένλ. Ζ ζηξαηεγηθή απηή δελ είλαη πιένλ πνιχ 
ζπλεζηζκέλε αλ θαη πνιιέο θνξέο επηβάιιεηαη απφ ηελ πξαγκαηηθφηεηα. 

 

Πηελ πεξίπησζε ηεο δηαθνξνπνίεζεο ζε ζπλαθείο θιάδνπο, ε επηρείξεζε 

δηαθνξνπνηείηαη ζε έλα θιάδν κε ηνλ νπνίν νη δξαζηεξηφηεηεο ηεο έρνπλ 
θάπνηα ζηξαηεγηθή ζπλάθεηα (strategic fit). Απηφ ζεκαίλεη φηη νη επηρεηξήζεηο 
ησλ θιάδσλ απηψλ έρνπλ αιπζίδεο δξαζηεξηνηήησλ θαη πξφζζεζεο αμίαο 

πνπ αιιειεπηθαιχπηνληαη κε απνηέιεζκα λα έρνπλ πνιιά θνηλά ζηνηρεία. 
Πηελ πεξίπησζε απηή ε δηαθνξνπνηνχκελε επηρείξεζε κπνξεί λα 

δεκηνπξγήζεη ζεκαληηθά αληαγσληζηηθά πιενλεθηήκαηα κε θάπνηα 
ζπγθέληξσζε δξαζηεξηνηήησλ, ε νπνία θάλεη ηηο δξαζηεξηφηεηεο απηέο πην 
απνηειεζκαηηθέο απ' φηη αλ νη επηρεηξήζεηο δξαζηεξηνπνηνχληαλ αλεμάξηεηα. 

Αο ζεκεησζεί φηη νη χπαξμε ηέηνησλ θνηλψλ ζηνηρείσλ απφ κφλε ηεο δελ είλαη 
αξθεηή. Ζ επηηπρεκέλε δηαθνξνπνίεζε πξνυπνζέηεη αθφκα θαη ηηο 

θαηάιιειεο δεμηφηεηεο κάλαηδκελη γηα γίλεη ε πξφζθνξε εθκεηάιιεπζε ησλ 
θνηλψλ ζηνηρείσλ.  

Πρέζεηο ζηξαηεγηθήο ζπλάθεηαο κπνξνχλ λα βξεζνχλ ζε νπνηαδήπνηε 

επηρεηξεκαηηθή δξαζηεξηφηεηα, απφ ηελ πξνκήζεηα πξψησλ πιψλ κέρξη ηε 
δηαλνκή ηνπ πξντφληνο. Νη πην ζπλεζηζκέλεο είλαη ε απφ θνηλνχ 

εθκεηάιιεπζε ππνδνκήο πσιήζεσλ θαη δηαλνκήο, ηερλνινγίαο θαη 
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ηερλνγλσζίαο, νλφκαηνο, θιπ. ΢πάξρνπλ πνιιά παξαδείγκαηα ηέηνησλ 
επηρεηξήζεσλ απφ ηε δηεζλή επηρεηξεκαηηθή ζθελή: 

(α) Ζ γλσζηή Procter & Gamble, γηα παξάδεηγκα, πεξηιακβάλεη ζην 
ραξηνθπιάθην ησλ πξντφλησλ ηεο απφ ραξηί ηνπαιέηαο θαη 
απνξξππαληηθά ζε ιάδη γηα ηεγάληζκα θαη θαιιπληηθά. Ρα θαηλνκεληθά 

άζρεηα κεηαμχ ηνπο πξντφληα, πνπ παξάγνληαη θαη καλαηδάξνληαη 
αλεμάξηεηα θαη έρνπλ πιεηάδα αληαγσληζηψλ, έρνπλ πνιιά θνηλά 

ζηνηρεία πνπ θάλεη ηελ επηδίσμε ηνπο θεξδνθφξα θάησ απφ ηελ ίδηα 
επηρεηξεκαηηθή ζηέγε. Έρνπλ ηηο ίδηεο απαηηήζεηο αλάπηπμεο, 
κάξθεηηλγθ, δηαθήκηζεο θαη δηαλνκήο, θηλνχληαη κέζα απφ ην ίδην 

δίθηπν ρνλδξεκπφξσλ, πσινχληαη ζηα ίδηα ζνππεξκάξθεη θαη ζηνπο 
ίδηνπο θαηαλαισηέο.  

(β) Ζ επίζεο γλσζηή BIC πνπ ήηαλ ε πξσηνπφξνο ζηα θηελά ζηπιφ 
ρξεζηκνπνίεζε ηε ηερλνγλσζία ηεο ζηε ρακεινχ θφζηνπο παξαγσγή 
θαη ηελ εκπεηξία ηεο ζην καδηθφ κάξθεηηλγθ γηα λα αλακηρζεί πνιχ 

επηηπρεκέλα ζηνπο θηελνχο αλαπηήξεο θαη ζηα μπξηζηηθά.  

 

Ζ ζηξαηεγηθή ζπλάθεηα κπνξεί λα νδεγήζεη ζε αληαγσληζηηθά 
πιενλεθηήκαηα φπσο: 

(1) κε ηε κεηαθνξά δεμηνηήησλ απφ ηε κηα επηρείξεζε ζηελ άιιε - φηαλ 

δει. κηα επηρείξεζε έρεη αλαπηχμεη θάπνηεο ζεκαληηθέο πνιχηηκεο 
δεμηφηεηεο ζηνλ ηνκέα ηεο ηφηε ε κεηαθνξά ηνπο ζε θάπνηα άιιε 

επηρείξεζε κπνξεί λα νδεγήζεη ζε πνιχ ζεκαληηθά αληαγσληζηηθά 
πιενλεθηήκαηα θαη  

(2) κε ηε κείσζε ηνπ θφζηνπο φηαλ κπνξεί λα γίλεη εθκεηάιιεπζε ηεο 

ίδηαο ηερλνινγίαο, εγθαηαζηάζεσλ, δηαδηθαζηψλ θιπ.  

 

Ζ ζηξαηεγηθή ζπλάθεηα ζπλήζσο ζρεηίδεηαη κε ην κάξθεηηλγθ, ηελ παξαγσγή 
θαη ην κάλαηδκελη κηαο επηρείξεζεο. ΋ζνλ αθνξά ην κάξθεηηλγθ ε ζπλάθεηα 

ζπλήζσο βξίζθεηαη ζηελ εθκεηάιιεπζε θνηλψλ ζηνηρείσλ ζηηο 
δξαζηεξηφηεηεο κάξθεηηλγθ πρ δηαθνξεηηθά πξντφληα ρξεζηκνπνηνχληαη απφ 
ηνπο ίδηνπο πειάηεο, δηαλέκνληαη απφ ηα ίδηα δίθηπα δηαλνκήο θαη έρνπλ ηηο 

ίδηεο απαηηήζεηο πξνβνιήο θαη δηαθήκηζεο. Πηελ πεξίπησζε απηή ν 
θαηάιιεινο ζπληνληζκφο κπνξεί λα νδεγήζεη ζε κεγάιε κείσζε ηνπ θφζηνπο 

κάξθεηηλγθ θαη δηαλνκήο. Ραπηφρξνλα φκσο κπνξεί θαη λα νδεγήζεη θαη ζε 
κεηαθνξά δεμηνηήησλ κάξθεηηλγθ θαζψο θαη ηνπ θαινχ νλφκαηνο κηαο 
επηρείξεζεο ζε κηα άιιε. Πηελ παξαγσγή ε ζπλάθεηα ζρεηίδεηαη κε ηελ 

πξνκήζεηα πξψησλ πιψλ, ηελ έξεπλα θαη αλάπηπμε, ηηο δηαδηθαζίεο 
παξαγσγήο θιπ θαη επίζεο κπνξεί λα νδεγήζεη ζε ρακειφηεξν θφζηνο ή 

κεηαθνξά δεμηνηήησλ. ΋ζνλ αθνξά ην κάλαηδκελη, ζεκαζία έρνπλ νη 
δεμηφηεηεο κάλαηδκελη πνπ έρνπλ αλαπηπρζεί απφ κηα επηρείξεζε θαη ην θαηά 
πφζνλ κπνξνχλ λα κεηαθεξζνχλ επηηπρεκέλα ζε θάπνηα άιιε επηρείξεζε. Νη 

δεμηφηεηεο απηέο κπνξνχλ λα θνξνχλ νπνηαδήπνηε ιεηηνπξγία.  
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Αο ζεκεησζεί φηη ε αλαγλψξηζε ζηξαηεγηθψλ ζπλαθεηψλ δελ ζεκαίλεη 
αλαγθαζηηθά θαη επηηπρεκέλε πξαγκαηνπνίεζε ηνπο ζηελ πξάμε. Νη 

νπνηεζδήπνηε ζπλάθεηεο γηα λα είλαη απνηειεζκαηηθέο πξέπεη ζπλήζσο λα 
νξγαλσζνχλ ζε θάπνηα θεληξηθή κνλάδα πνπ λα είλαη ζπληνληζκέλε θαη 
ιεηηνπξγηθή. Θάηη ηέηνην πνιιέο θνξέο έρεη θάπνην θφζηνο αλαδηνξγάλσζεο 

ηεο επηρείξεζεο θαη κπνξεί λα κελ είλαη απνιχησο επηηπρέο θαζψο θάπνηνο 
θεληξηθφο έιεγρνο επηβάιιεηαη ζε κνλάδεο πνπ ιεηηνπξγνχζαλ 

πξνεγνπκέλσο απηφλνκα. Δπίζεο ζηελ πεξίπησζε κεηαθνξάο δεμηνηήησλ, ε 
επηρείξεζε πξέπεη λα έρεη ηα θαηάιιεια απνζέκαηα ζηειερψλ ψζηε λα κε 
βξεζεί απνγπκλσκέλε ζηελ πξνζπάζεηα ηεο λα εληζρχζεη ηηο επηρεηξήζεηο 

κέζσ ησλ νπνίσλ δηαθνξνπνηείηαη θαη πξέπεη λα είλαη ζίγνπξε φηη ε λέα 
επηρείξεζε έρεη πξαγκαηηθά πηνζεηήζεη ηηο δεμηφηεηεο απηέο.  

Ζ δηαθνξνπνίεζε ζε ζπλαθείο θιάδνπο θαη επηρεηξήζεηο παξακέλεη κηα απφ 
ηηο πην ειθπζηηθέο ζηξαηεγηθέο επηινγέο γηαηί επηηξέπεη ζε κηα επηρείξεζε λα 
δηαλείκεη ηνλ επηρεηξεκαηηθφ θίλδπλν ζε πεξηζζφηεξεο δξαζηεξηφηεηεο ρσξίο 

φκσο λα μεθεχγεη απφ ηηο βαζηθέο ηεο δξαζηεξηφηεηεο θαη δεμηφηεηεο. Ρα 
ηειεπηαία ρξφληα ε επηινγή απηή είλαη ε θνξπθαία πξνηίκεζε ησλ πην 

γλσζηψλ επηρεηξήζεσλ ζηνλ θφζκν φπσο ζα δνχκε ζε επφκελεο 
ελεκεξψζεηο. 

Δίδακε πξνεγνπκέλσο φηη, φηη ε δηαθνξνπνίεζε ζε κε ζπλαθείο θιάδνπο 

είλαη θαζαξά νηθνλνκηθήο θχζεο ελψ ε δηαθνξνπνίεζε ζε ζπλαθείο θιάδνπο 
θαζαξά ζηξαηεγηθή επηινγή. Απνβιέπεη ζηε δεκηνπξγία αμίαο κε ζπλέξγεηα, 

κε εθκεηάιιεπζε θαη δεκηνπξγία δεμηνηήησλ ελφο ζπλφινπ επηρεηξήζεσλ πνπ 
λα θάλεη ηελ απφδνζε ηνπ θαιχηεξε απφ ην ζχλνιν ησλ αηνκηθψλ επηδφζεσλ 
ησλ επηκέξνπο επηρεηξήζεσλ.  

Ρν ζηνηρείν απηφ απνπζηάδεη εληειψο ζηε δηαθνξνπνίεζε ζε κε ζπλαθείο 
θιάδνπο. Ζ αμία ηεο επηρείξεζεο ζηελ πεξίπησζε απηή απμάλεη κε εμαηξεηηθά 

επθπή εθκεηάιιεπζε ησλ νηθνλνκηθψλ πφξσλ ηεο θαη κε εμαηξεηηθά επηδέμηα 
αλεχξεζε λέσλ επθαηξηψλ. Κε άιια ιφγηα, απαηηεί ηεξάζηηεο δεμηφηεηεο 

δεκηνπξγίαο θαη δηαρείξηζεο ελφο ραξηνθπιαθίνπ επηρεηξήζεσλ: 

(1) απαηηεί δεμηφηεηεο αλεχξεζεο επηρεηξήζεσλ κε ζπζηεκαηηθά θαιή 
απφδνζε επελδχζεσλ - γηα λα ζπκεζνχκε ην θξηηήξην ειθπζηηθφηεηαο. 

(2) απαηηεί δεμηφηεηεο δηαπξαγκάηεπζεο εμαγνξάο επηρεηξήζεσλ ζε 
επλντθέο ηηκέο - γηα λα ζπκεζνχκε ην θξηηήξην θφζηνπο εηζφδνπ. 

(3) απαηηεί δεμηφηεηεο πξνζδηνξηζκνχ ηνπ θαηάιιεινπ ρξφλνπ γηα πψιεζε 
επηρεηξήζεσλ ηνπ ραξηνθπιαθίνπ ζε κέγηζηεο ηηκέο, θάηη πνπ απαηηεί 
εμαηξεηηθά θαιή γλψζε φισλ ησλ επηρεηξήζεσλ, ησλ θιάδσλ ηνπο θαη 

ησλ ζπλζεθψλ ηνπο. 

(4) απαηηεί ζπλερή θαη επηηπρεκέλε αλαθαηαλνκή ησλ νηθνλνκηθψλ πφξσλ 

απφ επηρεηξήζεηο κε θαθή απφδνζε ζε επηρεηξήζεηο κε άξηζηεο 
πξννπηηθέο. 

(5) απαηηεί δεμηφηεηεο θεληξηθνχ κάλαηδκελη γηα φιεο ηηο επηρεηξήζεηο ελφο 

ζπγθξνηήκαηνο, φπσο πρ ζηελ θαηάζηξσζε επί κέξνπο ζηξαηεγηθψλ, 
επίιπζε πξνβιεκάησλ, ιήςε απνθάζεσλ, θαζνδήγεζεο θιπ. 
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Ζ θαιή απφδνζε ελφο ζπγθξνηήκαηνο επηρεηξήζεσλ θαη ε δεκηνπξγία αμίαο 

εμαξηάηαη απφ ηελ παξνπζία φισλ ησλ παξαπάλσ ζηνηρείσλ, θάηη πνπ φπσο 
αληηιακβάλεηαη θαλείο είλαη δχζθνιν. Δμαξηάηαη επίζεο απφ ην θαηά πφζν νη 
θεληξηθνί κάλαηδεξ είλαη θαιχηεξνη ζηε δεκηνπξγία ζπλνιηθψλ νηθνλνκηθψλ 

απνηειεζκάησλ θαιχηεξσλ απφ απηψλ ηνπ ζπλφινπ ησλ νηθνλνκηθψλ 
απνηειεζκάησλ ησλ κάλαηδεξ ησλ επηκέξνπο επηρεηξήζεσλ.  

Γίλεηαη θαλεξφ απφ ηα παξαπάλσ φηη ε ζηξαηεγηθή επηινγή ηεο 
δηαθνξνπνίεζεο ζε κε ζπλαθείο θιάδνπο δελ απνηειεί εχθνιε ιχζε ζην 
πξφβιεκα ηεο δεκηνπξγίαο αμίαο. Έηζη είλαη απνξίαο άμην ην φηη ηα ηειεπηαία 

ρξφληα είδακε ζηελ Διιάδα έλα θχκα δεκηνπξγίαο "νκίισλ" θαη "εηαηξηψλ 
ζπκκεηνρψλ" κε επηρεηξήζεηο πνπ απφ ηηο ακκνβνιέο πινίσλ εμαπιψζεθαλ 

ζηα ζηλεπιεμ θαη απφ ηα γαιαθηνθνκηθά πξντφληα ζηα θαζηθνπληάδηθα. 
Ινγηθά πξέπεη λα ππνζέζεη θαλείο φηη φιεο νη παξαπάλσ πξνυπνζέζεηο είραλ 
ηθαλνπνηεζεί, ηθαλνπνηνχληαη θαη ζα ηθαλνπνηνχληαη θαζεκεξηλά…  
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9. Εκτέλεση ΢τρατηγικής 

9.1 Εταιρική Κουλτούρα  

Ρα ηειεπηαία ρξφληα ζρεηηθέο έξεπλεο έρνπλ δείμεη φηη ε εηαηξηθή θνπιηνχξα 
είλαη έλα εμαηξεηηθά ζεκαληηθφ ζηνηρείν ζηελ επηηπρεκέλε εθηέιεζε ηεο 

ζηξαηεγηθήο κηαο επηρείξεζεο. Ζ εηαηξηθή θνπιηνχξα κηαο επηρείξεζεο έρεη 
ηηο ξίδεο ηεο ζηε θηινζνθία θαη ζηα πηζηεχσ ηεο σο πξνο ην πσο επηρεηξεί, 

πνπ δελ είλαη ζρεδφλ πνηέ ρεηξνπηαζηά αιιά εθδειψλεηαη κέζα απφ ηηο αξρέο 
ησλ κάλαηδεξ θαη εξγαδνκέλσλ, ηελ εζηθή ηνπο αθεξαηφηεηα, ηε 
ζπκπεξηθνξά ηνπο, ηηο πξαθηηθέο ηνπο, ηηο παξαδφζεηο θαη ηα έζηκα ηεο 

επηρείξεζεο, ηνπο ηξφπνπο δξάζεο ηεο θιπ. Νπνηεζδήπνηε αλαθνινπζίεο 
κεηαμχ ζηξαηεγηθήο θαη θνπιηνχξαο νδεγεί ζε απνηπρεκέλε εθηέιεζε. 

Αληίζεηα φηαλ είλαη ελαξκνληζκέλεο παξέρνπλ έλα κεγάιν αηνχ 
επηηπρεκέλεο εθηέιεζεο. Αο ζεκεησζεί εδψ φηη ν κάλαηδεξ πνπ θαηαζηξψλεη 
κηα ζηξαηεγηθή πξέπεη λα ηελ ελαξκνλίδεη κε ηελ θνπιηνχξα ηεο επηρείξεζεο 

θαη κάιηζηα κε ηα ηεξά θαη απαξάβαηα ζηνηρεία ηεο. Αληίζεηα ν κάλαηδεξ πνπ 
είλαη ππεχζπλνο γηα ηελ εθηέιεζε κηαο ζπγθεθξηκέλεο ζηξαηεγηθήο πξέπεη λα 

αιιάδεη θαη λα ελαξκνλίδεη ηα ζηνηρεία ηεο εηαηξηθήο θνπιηνχξαο πνπ δελ 
ππνζηεξίδνπλ ηε ζηξαηεγηθή απηή. Θάηη πνπ πνιιέο θνξέο φκσο είλαη πνιχ 
δχζθνιν. 

 

9.1.1 Σα βασικά στοιχεία της εταιρικής κουλτούρας 

Αο δνχκε κεξηθά απφ ηα βαζηθά ζηνηρεία ηεο εηαηξηθήο θνπιηνχξαο καο 

επηηπρεκέλεο επηρείξεζεο παξνρήο ππεξεζηψλ. Αλ θαη ε βαζηθή απνζηνιή 
ηεο είλαη ε απφιπηε ηθαλνπνίεζε ηνπ πειάηε, ε χςηζηε πξνηεξαηφηεηα ηεο 

είλαη νη εξγαδφκελνη. Ζ επηρείξεζε αλαγλσξίδεη, φηη ζηνλ ηνκέα παξνρήο 
ππεξεζηψλ ηθαλνπνηεκέλνο εξγαδφκελνο ζεκαίλεη ηθαλνπνηεκέλνο πειάηεο.  

Ρη είδνπο εξγαδφκελνπο αλαδεηεί θαη πξνζιακβάλεη; Βαζηθά ηνπο πξνζφληα 

είλαη ε  θαιή δηάζεζε, ε λννηξνπία εμππεξέηεζεο, ε δηάζεζε γηα ζθιεξή 
δνπιεηά, ε ηθαλφηεηα αλαγλψξηζεο θαη επίιπζεο πξνβιεκάησλ, ε επθνιία 

ζηε ζπλεξγαζία κε ηνπο ζπλαδέιθνπο θαη ζηελ νκαδηθή δνπιεηά. Ζ 
επηρείξεζε δελ ζεσξεί δειαδή σο θνξπθαία πξνζφληα ησλ εξγαδνκέλσλ 
ηνπο αθαδεκατθνχο ηίηινπο, ηδηαίηεξα απφ επηρεηξεκαηηθέο ζρνιέο. Ρν βαζηθφ 

εξψηεκα πνπ ηελ απαζρνιεί είλαη λα κπνξεί  λα αλαθαιχςεη ζηειέρε κε 
ηθαλφηεηεο θαη ηαπηφρξνλα λα έρεη ηηο δνκέο θαη δπλαηφηεηεο γηα λα 

αλαπηχμεη ηηο δεμηφηεηεο ηνπο.  

Ξην είλαη ην πην βαζηθφ ραξαθηεξηζηηθφ ηεο θνπιηνχξαο ηεο επηρείξεζεο; Ζ 
εμάιεηςε ηνπ θφβνπ απφ ην ρψξν δνπιεηάο. ΋ηαλ κηα επηρείξεζε ζπλεηδεηά 

έρεη πάξεη ηελ απφθαζε λα θάλεη ηα πάληα εληειψο δηαθνξεηηθά απφ ηνπο 
αληαγσληζηέο ηεο, ρξεηάδεηαη άγξππλν πξνζσπηθφ πνπ λα κπνξεί λα 

αλαγλσξίδεη πξνβιήκαηα θαη λα ηα επηιχεη γξήγνξα ρσξίο λα κπιέθεηαη ζε 
ηεξαξρίεο θαη γξαθεηνθξαηίεο. Σξεηάδεηαη πξνζσπηθφ πνπ λα ηνικά λα 
δνθηκάδεη απειεπζεξσκέλν απφ ηνλ κπακπνχια ηεο επίπιεμεο, ηεο 

απνδνθηκαζίαο, ηεο απφιπζεο. Θαη ν θφβνο απηφο αξρίδεη απφ ηνλ 
απηαξρηζκφ ηνπ "αθεληηθνχ" ζηελ θνξπθή θαη κπνξεί λα εμαιεηθζεί κφλν 
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απφ ηελ θνξπθή. Γλσξίδεη φηη νη απνηειεζκαηηθνί κάλαηδεξ  είλαη απηνί πνπ 
εκπλένπλ ζεβαζκφ, ζαπκαζκφ, αθνζίσζε, φρη θφβν ζηνπο εξγαδνκέλνπο. 

 

9.2 Κίνητρα και Ανταμοιβές στην Εκτέλεση ΢τρατηγικής  

Ππλερίδνληαο ηελ παξνπζίαζε ζεκάησλ εθηέιεζεο ζηξαηεγηθήο, αο ζηαζνχκε 
ζην πνιχ ζπνπδαίν ζέκα ηεο δεκηνπξγίαο ηεο θαηάιιειεο δνκήο θηλήηξσλ 

θαη αληακνηβψλ γηα ηνπο εξγαδφκελνπο. Ζ ζέζπηζε ησλ θαηάιιεισλ 
θηλήηξσλ γηα κηα ζηξαηεγηθή είλαη έλαο απφ ηνπο αθξνγσληαίνπο ιίζνπο ηεο 

εθηέιεζεο ηεο, νη άιινη δχν είλαη ε δεκηνπξγία ηεο θαηάιιειεο εηαηξηθήο 
θνπιηνχξαο θαη νη εγεηηθέο ηθαλφηεηεο ησλ κάλαηδεξ ηεο επηρείξεζεο.  

Ξνιιέο επηρεηξήζεηο ζηελ επηδίσμε θάπνηαο ζηξαηεγηθήο ρξεζηκνπνηνχλ 

δηαθφξσλ εηδψλ θίλεηξα (αιιά θαη αληηθίλεηξα) γηα ηνπο εξγαδφκελνπο, 
φπσο δηαθφξσλ εηδψλ ρξεκαηηθέο απνιαβέο (κηζζνχο, κπφλνπο, πξηκ, 

ζπκκεηνρή ζηα θέξδε θιπ), απνλνκή κεηνρψλ, πξναγσγέο, αλαγλψξηζε, 
θξηηηθή, επέθηαζε ή πεξηνξηζκφ ησλ επζπλψλ ηνπο, απηνλνκία ζηε ιήςε 
απνθάζεσλ, κεηαζέζεηο ζε ειθπζηηθέο γεσγξαθηθέο πεξηνρέο θιπ. Ρν βαζηθφ 

θαζήθνλ ηνπ κάλαηδεξ πνπ ζρεδηάδεη έλα ζπγθεθξηκέλν ζχζηεκα θηλήηξσλ 
είλαη λα ην ζπλδέζεη ζηελά κε ηνπο παξάγνληεο πνπ είλαη απαξαίηεηνη γηα ηελ 

επηηπρία ηεο. Ξξέπεη πάληα λα ππάξρνπλ θίλεηξα κε λφεκα θαη ζπλέπεηεο γηα 
ηελ θαξηέξα ησλ εξγαδνκέλσλ αιιηψο πνιινί ιίγνη εξγαδφκελνη ζα δψζνπλ 
ηελ απαηηνχκελε ζεκαζία ζε νπνηνδήπνηε ζηξαηεγηθφ ζρέδην.  

Βαζηθή κέξηκλα ησλ πην επηηπρεκέλσλ επηρεηξήζεσλ είλαη λα έρνπλ δνκέο 
θηλήηξσλ πνπ λα εκπλένπλ ηνπο εξγαδφκελνπο ψζηε λα έρνπλ θάπνηα ζεηηθή 

ζηάζε απέλαληη ζηηο επηδηψμεηο ηνπο θαη λα ζπκκεηέρνπλ ζ' απηέο κε 
ελζνπζηαζκφ. Ξνιιέο επηρεηξήζεηο πξνηηκνχλ έλα κίγκα ζεηηθψλ θαη 
αξλεηηθψλ θηλήηξσλ, ηα νπνία φκσο κπνξεί εχθνια λα έρνπλ ην αληίζεην 

απνηέιεζκα, φπσο πρ αλαζθάιεηα, άγρνο ζηνλ ηφπν δνπιεηάο θιπ. Νη 
πεξηζζφηεξεο επηρεηξήζεηο πξνηηκνχλ ηα ζεηηθά θίλεηξα γηαηί κε ηνλ ηξφπν 

απηφ κπνξνχλ λα θεξδίζνπλ εχθνια ηελ ζπλαίλεζε ησλ εξγαδνκέλσλ. 
Ξξνθαλψο, ζεηηθά θίλεηξα θαη αληακνηβέο θάλνπλ ηνπο εξγαδνκέλνπο λα 

δείρλνπλ κεγαιχηεξν ελζνπζηαζκφ θαη λα θαηαβάινπλ κεγαιχηεξε 
πξνζπάζεηα ζηε δνπιεηά ηνπο απ' φηη ηα αξλεηηθά.  

Ρν ηη θίλεηξα πξέπεη λα ρξεζηκνπνηήζεη θαλείο ζε κηα ζπγθεθξηκέλε 

πεξίπησζε εμαξηάηαη απφ ην πφζν δχζθνιε είλαη ε εθηέιεζε ηεο ζηξαηεγηθήο 
ηνπ. Δμππαθνχεηαη φηη ιφγηα θαη παξαηλέζεηο έρνπλ πνιχ ζχληνκν ρξφλν 

δσήο ζηε δεκηνπξγία ηεο θαηάιιειεο λννηξνπίαο. Ζ αλεχξεζε ησλ 
θαηάιιεισλ θηλήηξσλ απαηηεί επξεκαηηθφηεηα θαη ηε ζπλερή πξνζνρή ησλ 
κάλαηδεξ. Απαηηεί αθφκα λα μέξνπλ ηη είλαη απηφ πνπ θηλεηνπνηεί ηνπο 

εξγαδφκελνπο ηεο επηρείξεζεο ηνπο. 

Ρν πξψην βήκα ζηε δεκηνπξγία ησλ θαηάιιεισλ θηλήηξσλ είλαη ν 

πξνζδηνξηζκφο ζέζεσλ θαη θαζεθφλησλ ζηελ επηρείξεζε κε βάζε ηα 
απνηειέζκαηα πνπ επηδηψθεη ε ζηξαηεγηθή ηεο επηρείξεζεο (θαη φρη κε βάζε 
ηα θαζήθνληα πνπ πξέπεη λα εθηεινχληαη ζε θάζε ζέζε). Δίλαη ζεκαληηθφ ε 

πξνζνρή ησλ εξγαδνκέλσλ λα ζπγθεληξψλεηαη ζην ηη πξέπεη λα επηηεπρζεί 
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απφ ηελ επηρείξεζε θαη φρη ζην ηη πξέπεη λα θάλνπλ. Πε νπνηαδήπνηε 
δξαζηεξηφηεηα ε εθηέιεζε νξηζκέλσλ θαζεθφλησλ δελ νδεγεί αλαγθαζηηθά 

θαη ζε νξηζκέλα απνηειέζκαηα. Ζ έκθαζε ζηελ επίηεπμε ζηφρσλ - γηα άηνκα, 
νκάδεο εξγαδνκέλσλ, ηκήκαηα κηαο επηρείξεζεο, γηα φιε ηελ επηρείξεζε - 
νδεγεί ζε θιίκα επηδίσμεο απνηειεζκάησλ παξά απιήο εθηέιεζεο 

θαζεθφλησλ.  

Νη ζηφρνη ηεο επηρείξεζεο θαη ησλ δηαθφξσλ ιεηηνπξγηθψλ ηεο κνλάδσλ ζε 

φια ηνπο ηα επίπεδα πξνζδηνξίδνπλ ηηο απαηηνχκελεο ζέζεηο εξγαζίαο, 
δεμηφηεηεο, νηθνλνκηθνχο πφξνπο θιπ. Πε θάζε επίπεδν θαη ηκήκα ππάξρνπλ 
πνιιά ζηξαηεγηθά θξηηήξηα απφδνζεο: ζην επίπεδν επηρείξεζεο ε 

θεξδνθνξία, ηα κεξίδηα αγνξάο, νη πσιήζεηο, ν ξπζκφο αλάπηπμεο είλαη ηα 
θπξηφηεξα. Πην ηκήκα παξαγσγήο ε παξαγσγηθφηεηα, ην κνλαδηαίν θφζηνο 

παξαγσγήο, ε πνηφηεηα, ε απφδνζε ηνπ εμνπιηζκνχ, ην θαιφ εξγαηηθφ θιίκα. 
Πην ηκήκα κάξθεηηλγθ ην χςνο θαη φγθνο πσιήζεσλ, ν βαζκφο δηείζδπζεο ζε 
δηάθνξεο αγνξέο, ε απνηειεζκαηηθφηεηα ηεο δηαθήκηζεο, ν βαζκφο επηηπρίαο 

λέσλ πξντφλησλ. Αο ζεκεησζεί φηη ηα πεξηζζφηεξα απφ ηα θξηηήξηα απηά είλαη 
πνζνηηθά αλ θαη ππάξρνπλ πνιιά πνπ είλαη πνηνηηθά, φπσο πρ ην εξγαζηαθφ 

θιίκα, ην εζηθφ ησλ εξγαδνκέλσλ, ε ηθαλνπνίεζε ησλ πειαηψλ θιπ. 

Ρν επφκελν βήκα ζηε δεκηνπξγία θηλήηξσλ είλαη ε επηβξάβεπζε ηεο ζσζηήο 
απφδνζεο. Βαζηθφ ζηνηρείν ζηελ επίηεπμε ησλ ζηξαηεγηθψλ ζηφρσλ ηεο 

επηρείξεζεο είλαη ε ζχλδεζε ηεο νπνηαζδήπνηε αληακνηβήο κε ηελ επίηεπμε 
ζπγθεθξηκέλσλ ζηφρσλ. Γελ αξθεί λα θάλεη θαλείο θαιή δνπιεηά, αλ δελ 

είλαη ζπλδεδεκέλε κε ζπγθεθξηκέλα απνηειέζκαηα ε δνπιεηά απηή έρεη 
απιψο ζπαηαιεζεί. Δίλαη ην θαζήθνλ ηνπ κάλαηδεξ λα δεκηνπξγεί ην 
θαηάιιειν θιίκα πνπ λα θαζνδεγεί ζπλερψο ηνπ εξγαδνκέλνπο πξνο ηνπ 

ζηφρνπο απηνχο. Δλλνείηαη βέβαηα φηη ζε κηα ζχγρξνλε επηρείξεζε θάηη ηέηνην 
είλαη αδηαλφεην ρσξίο ηα θαηάιιεια πιηθά θίλεηξα.  

Ζ εκπεηξία απφ πνιιέο επηηπρεκέλεο επηρεηξήζεηο έρεη δείμεη φηη κεξηθά 
ζηνηρεία είλαη απαξαίηεηα ζηε ζέζπηζε θηλήηξσλ θαη αληακνηβψλ. Ξξψηνλ, ηα 

θίλεηξα απηά πξέπεη λα είλαη έλα ζεκαληηθφ κέξνο ηεο ζπλνιηθήο ακνηβήο 
ησλ εξγαδνκέλσλ (θαη ζεκαληηθφ ζεσξείηαη θάηη παξαπάλσ απφ 20% ηεο 
ζπλνιηθήο ακνηβήο ησλ εξγαδνκέλσλ). Γεχηεξνλ, πξέπεη λα δίλνληαη ζε 

φινπο ηνπο εξγαδφκελνπο - φρη κφλν ζηα εγεηηθά ζηειέρε. Ρξίηνλ, ε 
απνλνκή πξέπεη λα γίλεηαη δίθαηα θαη λα ζηεξίδεηαη ζε ξεαιηζηηθά θξηηήξηα. 

Ρέηαξηνλ, ηα θίλεηξα πξέπεη λα είλαη ζηελά ζπλδεδεκέλα κε ζπγθεθξηκέλνπο 
ζηφρνπο ηνπ ζηξαηεγηθνχ ζρεδίνπ (θαη φρη κε φηη βνιεχεη ηνπο κάλαηδεξ) θαη 
πέκπηνλ, νη ζηφρνη πνπ ηίζεληαη γηα έλα εξγαδφκελν πξέπεη λα είλαη ηέηνηνη 

ψζηε ε επίηεπμε ηνπο λα κπνξεί λα επεξεαζζεί απφ ηνλ ίδην ηνλ εξγαδφκελν. 

Αο ζεκεησζεί πάιη φηη ε δνκή ησλ θηλήηξσλ θαη αληακνηβψλ είλαη απφ ηα 

πιένλ απνηειεζκαηηθά φπια πνπ έρεη ζηε δηάζεζε ηνπ έλαο κάλαηδεξ γηα ηελ 
εθηέιεζε κηαο ζηξαηεγηθήο. Ξξέπεη λα ρξεζηκνπνηείηαη δεκηνπξγηθά θαη 
έμππλα. Ρν πσο ηα θίλεηξα απηά ζεζπίδνληαη, ζε ηη απνβιέπνπλ, ηη 

επηβξαβεχνπλ, ηη θιίκα δεκηνπξγνχλ νδεγεί ζε επζπγξάκκηζε ησλ 
ζπκθεξφλησλ ησλ εξγαδνκέλσλ θαη ηεο επηρείξεζεο. Δμππαθνχεηαη φηη θάζε 

επηρείξεζε αλαπηχζζεη ηα δηθά ηεο θίλεηξα πνπ είλαη ζηελά ζπλδεδεκέλα κε 
ηηο ζηξαηεγηθήο ηεο επηδηψμεηο. 
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9.3 Προϋπολογισμοί και Διοικητική Τποστήριξη 

Πηελ ζπλέρεηα, ζα ζηαζνχκε γηα ιίγν ζηε ζεκαζία ησλ πξνυπνινγηζκψλ 
ζηελ επηηπρή εθηέιεζε κηαο ζηξαηεγηθήο, θαζψο θαη ζηελ δεκηνπξγία ησλ 

θαηάιιειεο δηνηθεηηθήο ππνζηήξημεο.  

Έλα απφ ηα βαζηθά θαζήθνληα ηνπ κάλαηδεξ πνπ θαηαζηξψλεη κηα 
ζηξαηεγηθή είλαη λα πξνβιέςεη ηνπο θαηάιιεινπο πφξνπο γηα φιεο ηηο 

ιεηηνπξγηθέο κνλάδεο ηεο επηρείξεζεο. Νη κνλάδεο απηέο πξέπεη λα έρνπλ ην 
θαηάιιειν αλζξψπηλν δπλακηθφ κε ηηο θαηάιιειεο αξκνδηφηεηεο θαη 

ρξνλνδηαγξάκκαηα εθηέιεζεο. Ζ θαηάζηξσζε ησλ θαηάιιεισλ 
πξνυπνινγηζκψλ είλαη ηεξάζηηαο ζεκαζίαο ζηελ εθηέιεζε, πρ ειιηπείο πφξνη 
ζα θαηαδηθάζνπλ ηελ πξνζπάζεηα ζε απνηπρία, ελψ ππέξ ηνπ δένληνο πφξνη 

ζα δεκηνπξγήζνπλ νηθνλνκηθά πξνβιήκαηα ζηελ επηρείξεζε. Γίλεηαη έηζη 
εχθνια θαλεξφ ην πφζν αλακεκηγκέλνο πξέπεη λα είλαη ν κάλαηδεξ ηφζν 

ζηελ θαηάζηξσζε ησλ πξνυπνινγηζκψλ φζν θαη ζηελ εθηέιεζε ηνπο. Αο 
ζεκεησζεί φηη αιιαγέο ζηε ζηξαηεγηθή είλαη ζρεδφλ πάληα αλαπφθεπθηεο θαη 
απαηηνχλ ζρεδφλ πάληα αιιαγέο ζηνπο ζρεηηθνχο πξνυπνινγηζκνχο. Έηζη ν 

κάλαηδεξ πξέπεη λα είλαη πάληα έηνηκνο λα αλαζεσξήζεη ηνπο 
πξνυπνινγηζκνχο ηνπ θαη λα αλαδηαλείκεη ηνπο νηθνλνκηθνχο θαη 

αλζξψπηλνπο πφξνπο. Ζ επειημία ζηελ αλαδηαλνκή απηή είλαη έλα απφ ηα 
βαζηθά ζηνηρεία ησλ επηρεηξήζεσλ κε παξαδνζηαθά θαιέο επηδφζεηο ζηελ 
εθηέιεζε ηεο ζηξαηεγηθήο ηνπο.  

΋ζνλ αθνξά ηα ζπζηήκαηα δηνηθεηηθήο ππνζηήξημεο, απηά πεξηιακβάλνπλ 
πξψηνλ ηε δεκηνπξγία δηαδηθαζηψλ ππνζηήξημεο ηεο ζηξαηεγηθήο, δει. 

πιαηζίσλ ζπκπεξηθνξάο πνπ πξνθχπηνπλ απφ ηηο απαηηήζεηο ηεο 
ζηξαηεγηθήο. Κε ηνλ ηξφπν απηφ κάλαηδεξ θαη εξγαδφκελνη είλαη 

επζπγξακκηζκέλνη κε ηελ απνζηνιή ηεο ζηξαηεγηθήο θαη απνθεχγνπλ 
πξσηνβνπιίεο πνπ κπνξεί λα είλαη άζρεηεο κε ηνπο ζπγθεθξηκέλνπο ζηφρνπο 
ηεο. Ραπηφρξνλα ηα πιαίζηα απηά παξέρνπλ ηε δπλαηφηεηα επίιπζεο 

δηαθνξψλ ζηελ πεξίπησζε αιιεινζπγθξνπφκελσλ δξάζεσλ. Ρν πφζν 
ιεπηνκεξή είλαη ηα πιαίζηα απηά εμαξηάηαη απφ ηελ επηρείξεζε θαη ηηο 

επηδηψμεηο ηεο. Ξνιιέο επηρεηξήζεηο έρνπλ ηφκνπο νιφθιεξνπο κε 
ιεπηνκεξείο θαλφλεο πνπ ζε πνιιέο πεξηπηψζεηο γίλνληαη αζθπθηηθνί, ελψ 
άιιεο δίλνπλ πιήξε απηνλνκία ζηνπο εξγαδφκελνπο, πνπ ζε νξηζκέλεο 

πεξηπηψζεηο φκσο κπνξεί λα θαηαιήμεη ζε εληειψο αζπληφληζηεο ελέξγεηεο. Ν 
ζσζηφο κάλαηδεξ βξίζθεη ηνπο θαλφλεο πνπ ππνζηεξίδνπλ ηε ζηξαηεγηθή θαη 

δεκηνπξγνχλ ζπλζήθεο πνπ αλαπηχζζνπλ ηελ θαηάιιειε εηαηξηθή 
θνπιηνχξα. Αο ζεκεησζεί φκσο φηη ηα ηειεπηαία ρξφληα ε ηάζε ζηηο πην 
επηηπρεκέλεο επηρεηξήζεηο είλαη γηα ιηγφηεξνπο θαλφλεο, απνθέληξσζε θαη 

κεγαιχηεξε ιήςε απνθάζεσλ απφ ηνπο εξγαδνκέλνπο.  

Ζ δηνηθεηηθή ππνζηήξημε πεξηιακβάλεη επίζεο ηα θαηάιιεια ζπζηήκαηα 

ππνζηήξημεο, πρ. κηα αεξνπνξηθή εηαηξία κπνξεί λα ρξεηάδεηαη έλα ζχζηεκα 
θξαηήζεσλ, έλα ζνππεξκάξθεη θάπνην ζχζηεκα παξαθνινχζεζεο ησλ 
απνζεκάησλ ηνπ, έλαο θαηαζθεπαζηήο πνηθηιίαο ειεθηξηθψλ ζπζθεπψλ 

θάπνην ζχζηεκα ηηκνιφγεζεο θαη παξαθνινχζεζεο θάζε κνληέινπ, κηα 
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κεγάιε επηρείξεζε κε ρηιηάδεο εξγαδφκελνπο έλα θαηάιιειν ζχζηεκα 
εμέιημεο θαη εθπαίδεπζεο ηνπο θνθ. Ρν θαηάιιειν ζχζηεκα ππνζηήξημεο 

κπνξεί λα δψζεη κεγάια αληαγσληζηηθά πιενλεθηήκαηα ζε κηα επηρείξεζε. Ν 
ζσζηφο κάλαηδεξ αλαδεηεί ηα ζπζηήκαηα απηά πνπ ζα δψζνπλ ζηελ 
επηρείξεζε ηνπ ην πάλσ ρέξη. Κηα επηρείξεζε πρ κε ζθνπφ ηελ παξαγσγή 

πξντφλησλ πςειήο πνηφηεηαο πξέπεη λα έρεη άξηζηα ζπζηήκαηα ειέγρνπ 
πνηφηεηαο.  

Ρέινο ηα δηνηθεηηθά ζπζηήκαηα ππνζηήξημεο πεξηιακβάλνπλ ηηο θαηάιιειεο 
δηαδηθαζίεο ζπιινγήο θαη δηαλνκήο ζηξαηεγηθψλ πιεξνθνξηψλ. Νη 
πιεξνθνξίεο απηέο είλαη θξίζηκεο ηφζν γηα λα θξίλεηαη θαηά πφζν ε 

ζηξαηεγηθή ή ε εθηέιεζε ηεο ρξεηάδνληαη αιιαγέο. Ρα ζπζηήκαηα ζπιινγήο 
ησλ ζρεηηθψλ πιεξνθνξηψλ παξέρνπλ ζπλήζσο ιεπηνκεξή ζηνηρεία ζε 

θαζεκεξηλή βάζε. Βαζηθή δνπιεηά ηνπ κάλαηδεξ είλαη λα πξνζδηνξίζεη πνηα 
ζηνηρεία είλαη θξίζηκα ζηε ζηξαηεγηθή, λα θξνληίζεη γηα ηελ έγθαηξε ζπιινγή 
ηνπο, αλάιπζε ηνπο θαη δηαλνκή ηνπο ζηνπο θαηάιιεινπο κάλαηδεξ ηεο 

επηρείξεζεο.  
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Μέρος Δεύτερο: Προδιαγραφές ΢ύνταξης 

Οικονομοτεχνικής Μελέτης Επενδυτικού ΢χεδίου 

 

10. Σο Επενδυτικό ΢χέδιο 

10.1 Περιγραφή της Προτεινομένης Επένδυσης 

Ζ ζρεδηαδφκελε επέλδπζε απνηειεί αλαπφζπαζην ηκήκα ηνπ Πηξαηεγηθνχ 
Πρεδίνπ ηεο επηρείξεζεο. Απνηειεί ελέξγεηα ηεο ζηξαηεγηθήο πνπ έρεη 

επηιέμεη γηα ηελ πινπνίεζε ησλ ζηφρσλ ηεο. Γειαδή αλ ππνζέζνπκε φηη έρεη 
πξνζδηνξηζζεί σο ζηφρνο ε γεσγξαθηθή δηείζδπζε ηεο επηρείξεζεο ζε λέα 

αγνξά, ηφηε πηζαλφλ ν ελδεδεηγκέλνο ηξφπνο γηα λα ζπκβεί απηφ, είλαη ε 
επέλδπζε δεκηνπξγίαο κνλάδαο παξαγσγήο θαη δηάζεζεο ησλ πξντφλησλ 
ζηελ αγνξά απηή.  

Ξεξηγξάθεηαη επνκέλσο ε επέλδπζε πνπ ζθνπεχεη λα πξαγκαηνπνηήζεη ε 
επηρείξεζε θαη αηηηνινγείηαη ε αλαγθαηφηεηα ησλ δηαθφξσλ δαπαλψλ, π.ρ.: 

 

α) Θηηξηαθέο θαηαζηάζεηο πξνβιέπεηαη ε θαηαζθεπή ησλ εμήο 

θηηξίσλ: 

1. Ηζφγεην θηίξην …. ηκ, φπνπ ζα εγθαηαζηαζεί παξαγσγηθφο εμνπιηζκφο 

2. Ηζφγεην θηίξην …. ηκ γηα απνζήθεπζε έηνηκσλ πξντφλησλ 

3. ΢πφγεην θηίξην … ηκ γηα απνζήθεπζε πξψησλ πιψλ 

 

β) Δμνπιηζκφο παξαγσγήο 

π.ρ. Ξξνβιέπεηαη ε εγθαηάζηαζε ησλ παξαθάησ ζπζηεκάησλ παξαγσγήο: 

1.Κεραλή παξαγσγήο 1 πνπ αληηζηνηρεί ζηε Σ θάζε παξαγσγήο 

2.Κεραλή παξαγσγήο 2 πνπ αληηζηνηρεί ζηε Σ θάζε παξαγσγήο 

3.Κεραλή παξαγσγήο 3 πνπ αληηζηνηρεί ζηε Τ θάζε παξαγσγήο 

 

γ) Δηδηθέο εγθαηαζηάζεηο 

π.ρ. Ξξνβιέπνληαη νη παξαθάησ εγθαηαζηάζεηο: 

1. πξνζηαζίαο πεξηβάιινληνο… 
2. ειεθηξνληθνχ εκπνξίνπ 

3. Ξπξαζθάιεηαο 
 

δ) Ξξνβνιή - πξνψζεζε:  

π.ρ. Ξξνβιέπεηαη ε ζπκκεηνρή ζηε ΓΔΘ, ε δηαθήκηζε ζηε ηειεφξαζε, ε 
ρνξεγία πνιηηηζηηθήο εθδήισζεο θ.ιπ. 
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10.2 ΢χέδιο Προβολής και Προώθησης 

 

α) Ξεξηγξαθή ηεο εηθφλαο ηνπ πξντφληνο 

Ξεξηγξάθεηαη ε επηζπκεηή εηθφλα, φπσο: 

1) θζελφ αιιά θαιφ  
2) πξνζαλαηνιηζκέλν ζηηο αλάγθεο ηνπ πειάηε 
3) πςειήο πνηφηεηαο 

4) Απνθιεηζηηθφηεηα 
5) εχθνιε εμππεξέηεζε  

6) ηαρχηεηα θιπ 
 

β) Ρξφπνο ηηκνιφγεζεο πξντφληνο 

1) ζε  % επί ηνπ θφζηνπο 
2) ζηηο ηηκέο ηνπ αληαγσληζκνχ 

3) θάησ απφ ηηο ηηκέο ηνπ αληαγσληζκνχ 
4) ζε ζρεηηθά πςειέο ηηκέο σο αληακνηβή ηεο πςειήο πνηφηεηαο 

 

γ) Κέζα δηαθήκηζεο ηνπ πξντφληνο 

1) Ρειεφξαζε 

2) Οαδηφθσλν 
3) Ξξνζσπηθέο επηζηνιέο 
4) Ξξνζσπηθέο επαθέο 

5) Δθεκεξίδεο & πεξηνδηθά 
6) Γηαθεκηζηηθέο πηλαθίδεο 

7) Γηαδίθηπν 
8) Άιιν:  

 

δ) Ρξφπνη πξνψζεζεο πξντφληνο ζηελ αγνξά 

1) πξνζσπηθέο πσιήζεηο 

2) Αληηπξφζσπνη 
3) Γίθηπν θαηαζηεκάησλ 

4) εθζέζεηο  
 

ε) Ρξφπνη πξνψζεζεο πξντφληνο ζηελ αγνξά 

1) πξνζσπηθέο πσιήζεηο 
2) Αληηπξφζσπνη 

3) Γίθηπν θαηαζηεκάησλ 
4) εθζέζεηο  
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10.3 Προϋπολογισμός επένδυσης 

Αθνινπζεί ν πξνυπνινγηζκφο ηεο επέλδπζεο θαηά θαηεγνξία δαπαλψλ 
ζχκθσλα κε ηνπο παξαθάησ πίλαθεο: 

 

α. Θηηξηαθέο εγθαηαζηάζεηο 

α/α Δίδνο 
εξγαζηψλ 

Ξνζφηεηα Κνλάδα 
Κέηξεζεο 

Ρηκή / 
Κνλάδα 

Θφζηνο ΦΞΑ Πχλνιν 

1 Σσκαηνπξγηθά       

2 Πθπξνδέκαηα       

3 Ρνηρνπνηία       

4 Δπηρξίζκαηα       

5 Δπηθαιχςεηο       

6 Πηξψζεηο 
δαπέδσλ 

      

7 Σξσκαηηζκνί       

8 Θνπθψκαηα       

9 Ζιεθηξηθή 
εγθαηάζηαζε 

      

10 ΢δξαπιηθή 
εγθαηάζηαζε 

      

 Γεληθφ Πχλνιν   500 (Ξ.Σ) 

 

β. Δμνπιηζκφο παξαγσγήο 

α/α Ξεξηγξαθή Ξξνκεζεπηήο Ξνζφηεηα Κνλάδα 
Κέηξεζεο 

Ρηκή / 
Κνλάδα 

Θφζηνο ΦΞΑ Πχλνιν 

1 Κεραλή 1        

2 Κεραλή 2        

3 Πχζηεκα 1        

4 Πχζηεκα 2        

5 Δγθαηάζηαζε 

1 

       

 Γεληθφ Πχλνιν   300 (Ξ.Σ.) 
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γ. Ξξνβνιή - Ξξνψζεζε 

α/α Ξεξηγξαθή Ξξνκεζεπηήο Ξνζφηεηα Κνλάδα 
Κέηξεζεο 

Ρηκή / 
Κνλάδα 

Θφζηνο ΦΞΑ Πχλνιν 

1 Έθδνζε 

δηαθεκηζηηθψλ 
θπιιαδίσλ 

       

2 Γεκηνπξγία 
ινγφηππνπ 

       

3 Ππκκεηνρή ζε 
εθζέζεηο 

       

4 Ξξνβνιή ζε 
κέζα 

ελεκέξσζεο 

       

5 Γεκηνπξγία 
ηζηνζειίδαο 

       

 Γεληθφ Πχλνιν   50 (Ξ.Σ) 

 

δ. Άιιεο δαπάλεο 

α/α Ξεξηγξαθή Ξξνκεζεπηήο Ξνζφηεηα Κνλάδα 
Κέηξεζεο 

Ρηκή / 
Κνλάδα 

Θφζηνο ΦΞΑ Πχλνιν 

1         

2         

3         

4         

5         

 Γεληθφ Πχλνιν   50 (Ξ.Σ) 
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Ππγθεληξσηηθφο Ξίλαθαο Γαπαλψλ Δπέλδπζεο 

α/α Θαηεγνξία Γαπάλεο Ξνζφ ΦΞΑ Πχλνιν 

1 Θηηξηαθέο εγθαηαζηάζεηο   500 

2 Δμνπιηζκφο παξαγσγήο   300 

 Σύλοιο Α   800 

3 Ξξνβνιή - Ξξνψζεζε   50 

4 Άιιεο Γαπάλεο   50 

 Σύλοιο Β   100 

 Γεληθφ Πχλνιν (Α+Β)   900 (Ξ,Σ.) 

 

Σξεκαηνδνηηθφ Πρήκα 

α/α Ξεγή Σξεκαηνδφηεζεο Ξνζφ % 

1 Ίδηα Θεθάιαηα 500 56 

2 Ρξαπεδηθφο δαλεηζκφο 400 44 

 Πχλνιν 900 100 

 

 

Ρεθκεξίσζε ηεο δπλαηφηεηαο θάιπςεο ηεο ίδηαο ζπκκεηνρήο 

Δδψ ηεθκεξηψλεηαη ν ηξφπνο θάιπςεο ηεο ίδηαο ζπκκεηνρήο ηεο επηρείξεζεο 
ζηελ ρξεκαηνδφηεζε ηνπ θφζηνπο ηεο επέλδπζεο.  Γειαδή αλ πξφθεηηαη γηα 

απφθαζε ηεο ΓΠ ηεο επηρείξεζεο αχμεζεο ηνπ κεηνρηθνχ θεθαιαίνπ ηεο, ή 
γηα ην ρξήζε ηνπ ηαθηηθνχ απνζεκαηηθνχ ηεο ή ηνπ εηδηθνχ αθνξνιφγεηνπ 
απνζεκαηηθνχ (αλ δηαζέηεη) ή γηα ζπλδπαζκφ ησλ παξαπάλσ. 

 

Ρεθκεξίσζε ηεο εμαζθάιηζεο ηξαπεδηθνχ δαλεηζκνχ 

Δδψ ηεθκεξηψλεηαη ν ηξφπνο εμαζθάιηζεο ηνπ καθξνρξφληνπ ηξαπεδηθνχ 
δαλείνπ, δειαδή γίλεηαη αλαθνξά ζε ζρεηηθή απφθαζε ηξάπεδαο φπνπ 
αλαθέξεηαη ε απφθαζε ρξεκαηνδφηεζεο ηεο ζπγθεθξηκέλεο επέλδπζεο , ην 

πνζφ δαλεηζκνχ, ην επηηφθην δαλεηζκνχ, ε ρξνληθή δηάξθεηα ηνπ δαλείνπ 
θ.ιπ. 
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10.4 Φρονοδιάγραμμα υλοποίησης   

Αθνινχζσο ζπληάζζεηαη ην ρξνλνδηάγξακκα πινπνίεζεο ηεο επέλδπζεο 

ζχκθσλα κε ηνλ παξαθάησ πίλαθα: 

 

 Θαηεγνξία 
Γαπάλεο 

Σξνληθή δηάξθεηα πινπνίεζεο (ζε έηε)  

  Έηνο 1ν Έηνο 2ν Έηνο 3ν 
Πχλνιν 

  
1

ν

 
εμάκελν 

2
ν

 
Δμάκελν 

1
ν

 
εμάκελν 

2
ν

 
Δμάκελν 

1
ν

 
εμάκελν 

2
ν

 
Δμάκελν 

1 Θηηξηαθέο 
εγθαηαζηάζεηο 

100 100 200 50 50 0 500 

2 Δμνπιηζκφο 
παξαγσγήο 

0 0 0 0 100 200 300 

3 Ξξνβνιή - 
Ξξνψζεζε 

0 0 0 0 0 50 50 

4 Άιιεο 

Γαπάλεο 

0 0 0 0 0 50 50 

 Πχλνιν 100 100 200 50 150 300 900 

 % 11,11 11,11 22,22 5,56 16,67 33,33 100,00 
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10.5 Βιωσιμότητα 

Απαξαίηεην ζηνηρείν ελφο επελδπηηθνχ ζρεδίνπ απνηειεί ε αμηνιφγεζε ηεο 
βησζηκφηεηαο ηεο επηρείξεζεο κεηά ηελ πινπνίεζε ηνπ. 

Γηα ηελ αμηνιφγεζε ηεο βησζηκφηεηαο ηεο επηρείξεζεο κεηά ηελ πινπνίεζε 
ηνπ επελδπηηθνχ ζρεδίνπ απαηηείηαη ν ππνινγηζκφο ηεο θαζαξήο παξνχζαο 
αμίαο  ηνπ κε βάζε ηηο θαζαξέο ηακεηαθέο ξνέο (εηζξνέο - εθξνέο) ηεο 

επηρείξεζεο.  

Νη επηκέξνπο ηακεηαθέο ξνέο είλαη νη εμήο: 

 

10.5.1 Προϋπολογισμός Πωλήσεων 

Ππλήζσο, είλαη ε βάζε φισλ ησλ ππφινηπσλ πξνυπνινγηζκψλ κηαο 
επηρείξεζεο, γη απηφ θαη θαηαξηίδεηαη πξψηνο. ΢πάξρνπλ δηάθνξεο ηερληθέο 

πξνυπνινγηζκνχ πσιήζεσλ. Πην παξφλ θείκελν ζα παξνπζηάζνπκε ηελ 
ζπλεζηζκέλε ηερληθή πνπ βαζίδεηαη ζηελ αλακελφκελε πνζφηεηα πσιήζεσλ 
αλά πξντφλ/ππεξεζία ζχκθσλα κε ηελ ηάζε δήηεζεο ησλ 

πξντφλησλ/ππεξεζηψλ ηεο επηρείξεζεο απφ ηνπο πθηζηάκελνπο πειάηεο ηεο. 
Γειαδή ζχκθσλα κε απηή ηελ ηερληθή, ππνινγίδεηαη αλά πξντφλ/ππεξεζία ε 

ηάζε κεηαβνιήο ηεο πσιεκέλεο πνζφηεηαο ηελ ηειεπηαία ρξνληθή πεξίνδν 
(π.ρ. 5εηία ηνπιάρηζηνλ) θαη ζηελ ζπλέρεηα πξνζαπμάλεηαη ε πνζφηεηα 
πσιήζεσλ ηνπ ηειεπηαίνπ έηνπο κε βάζε ηελ κεηαβνιή απηή ψζηε λα 

πξνθχςεη ε πνζφηεηα πσιήζεσλ ηνπ 1νπ έηνπο κεηά ηελ επέλδπζε. 
Αθνινχζσο ε πνζφηεηα απηή πνιιαπιαζηάδεηαη κε ηελ ηξέρνπζα ηηκή 

πψιεζεο ηνπ πξντφληνο/ππεξεζίαο θαη καο δίδεη ηελ αμία πσιήζεσλ ηνπ. Ζ 
ηερληθή απηή έρεη σο εμήο: 

 

1ν βήκα 

Θαηαρσξνχκε ηεο πνζφηεηεο ησλ πξντφλησλ ηεο επηρείξεζεο πνπ 

πσιήζεθαλ ηελ ηειεπηαία 5εηίαο ζε πίλαθα σο εμήο: 

Ξίλαθαο πθηζηάκελσλ πνζνηήησλ πσιήζεσλ 

Ξξντφληα Έηνο -5 Έηνο -4 Έηνο -3 Έηνο -2 Έηνο -1 

Α QΑ-5 QΑ-4 QΑ-3 QΑ-2 QΑ-1 

Β QΒ-5 QΒ-4 QΒ-3 QΒ-2 QΒ-1 

 

Πηελ ζπλέρεηα βξίζθνπκε γηα θάζε πξντφλ ην πνζνζηφ κεηαβνιήο ηεο 
πνζφηεηαο ηνπ ηελ ηειεπηαία 5εηία, ρξεζηκνπνηψληαο ηνλ ηχπν: 

   ( √
   

   
   

   
)    
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2ν βήκα 

Πηελ ζπλέρεηα ζπληάζζνπκε ηνλ παξαθάησ πίλαθα ησλ πξνβιεπφκελσλ 
πνζνηήησλ πσιήζεσλ αλά πξντφλ/ππεξεζία, ζεσξψληαο φηη ε πνζφηεηα 
πσιήζεσλ ηνπ πξψηνπ έηνπο κεηά ηελ επέλδπζε ζα είλαη πξνζαπμεκέλε απφ 

ηελ πνζφηεηα ηνπ ηειεπηαίνπ έηνπο πξηλ ηελ επέλδπζε θαηά ην πνζνζηφ 
κεηαβνιήο, νη δε πνζφηεηεο ησλ επφκελσλ εηψλ κεηά ηελ επέλδπζε ζα 

αθνινπζνχλ ηελ ίδηα ηάζε κεηαβνιήο.   

 

Ξίλαθαο πξνβιεπφκελσλ  πνζνηήησλ πσιήζεσλ 

Ξξντφληα Έηνο 1 Έηνο 2 Έηνο 3 

Α QΑ1=Α-1(1+κ) QΑ2=QΑ1(1+κ) QΑ3=QΑ2(1+κ) 

Β QΒ1=Β-1(1+κ) QΒ2=QΒ1(1+κ) QΒ3=QΒ2(1+κ) 

 

3ν βήκα 

Ρέινο ζπληάζζνπκε ηνλ παξαθάησ πίλαθα ησλ πξνβιεπφκελσλ εζφδσλ απφ 
πσιήζεηο, ππνινγίδνληαο γηα θάζε πξντφλ/ππεξεζία ηελ αμία πσιήζεσλ ηνπ 
θάζε έηνπο σο γηλφκελν ηεο ηξέρνπζαο ηηκήο πσιήζεσο ηνπ κε ηελ 

πξνβιεπφκελε πνζφηεηα πσιήζεσλ ηνπ (βι. πξνεγνχκελν πίλαθα). 

  

Ξίλαθαο πξνβιεπφκελσλ  εζφδσλ πσιήζεσλ 

Ξξντφληα 

Ρξέρνπζα 

ηηκή 
πψιεζεο 

Έηνο 1 Έηνο 2 Έηνο 3 

Α PΑ SΑ1= QΑ1 X PΑ SΑ2= QΑ2 X PΑ SΑ3= QΑ3 X PΑ 

Β PΒ SB1= QB1 X PB SB2= QB2 X PB SB3= QB3 X PB 

Πχλνια  ΡS1 ΡS2 ΡS3 
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Ξαξάδεηγκα Δθαξκνγήο  

Έζησ φηη νη πνζφηεηεο πσιήζεσλ ησλ πξντφλησλ ηεο επηρείξεζεο ηελ 
ηειεπηαία 5εηία πξηλ ηελ επέλδπζε δίδνληαη ζηνλ παξαθάησ πίλαθα: 

 

Ξίλαθαο πθηζηάκελσλ πνζνηήησλ πσιήζεσλ 

Ξξντφληα Έηνο -5 Έηνο -4 Έηνο -3 Έηνο -2 Έηνο -1 

Α 300 310 320 300 308 

Β 200 231 228 200 205 

 

Θα ππνινγίζνπκε ηα πνζνζηά κεηαβνιήο ησλ πνζνηήησλ αλά πξντφλ σο 
εμήο:  

 

   ( √
   

   
   

   

)          

 

   ( √
   

   
   

   

)          

 

Πηελ ζπλέρεηα ζπληάζζνπκε ηνλ πίλαθα πξνβιεπφκελσλ πνζνηήησλ 
πσιήζεσλ σο εμήο: 

 

Ξίλαθαο πξνβιεπφκελσλ  πνζνηήησλ πσιήζεσλ 

Ξξντφληα Έηνο 1 Έηνο 2 Έηνο 3 

Α QΑ1=308(1+0,007) 

= 310 

QΑ2=310(1+0,007) 

=312 

QΑ3=312(1+0,007) 

=315 

Β QΒ1=205(1+0,006) 

=206 

QΒ2=206(1+0,006) 

=207 

QΒ3=207(1+0,006) 

=209 

 

φπνπ: Q= πνζφηεηα πσιήζεσλ 

 

 

 



 

Αλδξέαο Αλαζηαζάθεο, Δηζαγσγή ζην Πηξαηεγηθφ Κάλαηδκελη   Πει.83/97                                                                                                                

 

                                                                                                                            

 

Ρέινο ζπληάζζνπκε ηνλ παξαθάησ πίλαθα ησλ πξνβιεπφκελσλ εζφδσλ απφ 
πσιήζεηο σο εμήο: 

 

Ξίλαθαο πξνβιεπφκελσλ  εζφδσλ πσιήζεσλ 

Ξξντφληα 
Ρξέρνπζα 

ηηκή 

πψιεζεο 

Έηνο 1 Έηνο 2 Έηνο 3 

Α PΑ=4 SΑ1= 310 X 4 

=1.240 

SΑ2= 312 X 4 

=1.248 

SΑ3= 315 X 4 

=1.260 

Β PΒ=3 SΒ1= 206 X 3 

=618 

SΒ2= 207 X 3 

=621 

SΒ3= 209 X 3 

=627 

Πχλνιν 1.858 1.869 1.887 

 

φπνπ: S= αμία πσιήζεσλ 
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10.5.2 Προϋπολογισμός Δαπανών Πρώτων Τλών /Προμηθειών 

 
Γηα ηνλ πξνυπνινγηζκφ ηνπο ρξεζηκνπνηνχκε: 

1) ηηο πξνβιεπφκελεο πνζφηεηεο πσιήζεσλ ησλ πξντφλησλ ηεο 
επηρείξεζεο (βι. παξαπάλσ πίλαθα πνζνηήησλ πσιήζεσλ) 

πξνζαπμεκέλεο θαηά ηηο πνζφηεηεο απνζεκάησλ αλά πξντφλ, ψζηε λα 
ππνινγίζνπκε ηηο πξνβιεπφκελεο πνζφηεηεο παξαγσγήο, θαη 

2) ηα θφζηε ησλ πξψησλ πιψλ αλά κνλάδα πξντφληνο. 

 

Ζ ηερληθή απηή απνηππψλεηαη ζηνλ πίλαθα πνπ αθνινπζεί: 

1ν βήκα 

Ππληάζζνπκε ηνλ πίλαθα ησλ πξνβιεπφκελσλ πνζνηήησλ παξαγσγήο αλά 
πξντφλ σο εμήο: 

Ξίλαθαο πξνβιεπφκελσλ  πνζνηήησλ παξαγσγήο 

Ξξντφληα Έηνο 1 Έηνο 2 Έηνο 3 

Α PDΑ1=QΑ1 + STΑ1 PDΑ2=QΑ2+ STΑ2 PDΑ3=QΑ3 + STΑ3 

Β PDB1=QB1 + STB1 PDB2=QB2+ STB2 PDB3=QB3 + STB3 

φπνπ: PD = πνζφηεηα παξαγσγήο 

2ν βήκα 

Ππληάζζνπκε ηνλ πίλαθα ησλ πξνβιεπφκελσλ δαπαλψλ πξψησλ πιψλ σο 

εμήο: 

Ξίλαθαο πξνβιεπφκελσλ  δαπαλψλ πξψησλ πιψλ 

Ξξντφληα Έηνο 1 Έηνο 2 Έηνο 3 

Ξνζφηεηεο παξαγσγήο 
πξντφληνο Α 

PDΑ1 PDΑ2 PDΑ3 

Κόζηος πρώηες ύιες Y 
(CAY) = ι αλά κολάδα 

CAY1= PDΑ1 X ι CAY2=PDΑ2 X ι CAY3= PD3 X ι 

Κόζηος πρώηες ύιες 

(CAZ) Ζ = ρ αλά κολάδα 
CAZ1=PDΑ1 X ρ CAZ2=PD2 X ρ CAZ3=PD3 X ρ 

Ξνζφηεηεο παξαγσγήο 

πξντφληνο Β 
PDB1 PDB2 PDB3 

Κόζηος πρώηες ύιες 
(CΒY) Y = ς αλά κολάδα 

CΒY1= PDΒ1 X ς CΒY2= PDΒ2 X ς CΒY3= PDΒ3 X ς 

Κόζηος πρώηες ύιες 
(CΒZ) Ζ = λ αλά κολάδα 

CΒZ1= PDΒ1 X λ CΒZ2= PDΒ2 X λ CΒZ3= PDΒ3 X λ 

Πχλνια 
CY1=CAY1+ CAZ1+ 
CΒY1+ CΒZ1 

CY2=CAY2+ CAZ2+ 
CΒY2+ CΒZ2 

CY3=CAY3+ CAZ3+ 
CΒY3+ CΒZ3 
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Ξαξάδεηγκα Δθαξκνγήο (ζπλέρεηα) 

1ν βήκα 

Ππληάζζνπκε ηνλ πίλαθα ησλ πξνβιεπφκελσλ πνζνηήησλ παξαγσγήο αλά 
πξντφλ, ζεσξψληαο φηη ην απφζεκα παξαγσγήο αληηζηνηρεί ζην 20% ηεο 
πνζφηεηαο πψιεζεο αλά πξντφλ, σο εμήο: 

 

Ξίλαθαο πξνβιεπφκελσλ  πνζνηήησλ παξαγσγήο 

Ξξντφληα Έηνο 1 Έηνο 2 Έηνο 3 

Α FΑ1=310+62=372 FΑ2=312+62,4=374,4 FΑ1=315+63=378 

Β FB1=206+41,2=247,2 FB2=207+41,4=248,4 FB3=209+41,8=250,8 

 

2ν βήκα 

Ππληάζζνπκε ηνλ πίλαθα ησλ πξνβιεπφκελσλ δαπαλψλ πξψησλ πιψλ σο 

εμήο: 

Ξίλαθαο πξνβιεπφκελσλ  δαπαλψλ πξψησλ πιψλ 

Ξξντφληα Έηνο 1 Έηνο 2 Έηνο 3 

Ξνζφηεηεο παξαγσγήο 

πξντφληνο Α 
372 374,4 378 

Κόζηος πρώηες ύιες Y 

(CAY) = 1 αλά κολάδα 
CAY1=372 X 1=372 CAY2=374,4X 1=374,4 CAY3=378 X 1=378 

Κόζηος πρώηες ύιες 

(CAZ)Ζ = 0,5 αλά κολάδα 
CAZ1=372 X 0,5=186 

CAZ2=374,4X 

0,5=187,3 
CAZ3=378 X 0,5=189 

Ξνζφηεηεο παξαγσγήο 
πξντφληνο Β 

FB1 FB2 FB3 

Κόζηος πρώηες ύιες 
(CAY)Y = 0,5 αλά κολάδα 

CΒY1=247,2 X 

0,5=123,6 
CΒY2=248,4 X 

0,5=124,2 
CΒY3=250,8 X 

0,5=125,4 

Κόζηος πρώηες ύιες 
(CAZ)Ζ = 0,3 αλά κολάδα 

CΒΖ1=247,2 X 

0,3=74,16 
CΒΖ2=248,4 X 

0,3=74,52 
CΒΖ3=250,8 X 

0,3=75,24 

Πχλνια 755,76 760,42 767,64 
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10.5.3 Προϋπολογισμός Αμοιβών Προσωπικού 

Ν ππνινγηζκφο ηεο δαπάλεο κηζζνδνζίαο γηα θάζε έλα άηνκν ιακβάλεη 
ππφςε ηα εμήο: 

 Ρνλ κεληαίν κηζζφ (ΚΚ) ζχκθσλα κε ηε ζχκβαζε εξγαζίαο. 
 Ρηο εηζθνξέο ηνπ εξγαδνκέλνπ θαη εξγνδφηε (α). 

 

Κε βάζε ηα παξαπάλσ ηα βήκαηα ππνινγηζκνχ είλαη ηα αθφινπζα: 

1) ΢πνινγηζκφο ζπλνιηθήο κεληαίαο επηβάξπλζεο (ΠΚΔ): ΚΚ + α ΚΚ. 

2) ΢πνινγηζκφο εηήζηαο επηβάξπλζεο (ΔΔ): ΠΚΔ Σ αξηζκφ κελψλ 
απαζρφιεζεο (κ). 

Ζ παξαπάλσ δηαδηθαζία απνηππψλεηαη ζηνλ πίλαθα πνπ αθνινπζεί: 

Ξίλαθαο πξνυπνινγηζκνχ ακνηβψλ πξνζσπηθνχ 

Θαηεγνξίεο 
πξνζσπηθνχ 

Κεληαίνο 
Κηζζφο 

1ν έηνο 2ν έηνο 3ν έηνο 

΢πάιιεινο 1 ΠΚΔ1:ΚΚ+αΚΚ ΠΚΔ1Σ κ 
=1νπ έηνπο Σ % 
πξνζαχμεζε 

=2νπ έηνπο Σ % 
πξνζαχμεζε 

΢πάιιεινο 2 ΠΚΔ2:ΚΚ+αΚΚ ΠΚΔ2Σ κ 
=1νπ έηνπο Σ % 
πξνζαχμεζε 

=2νπ έηνπο Σ % 
πξνζαχμεζε 

΢πάιιεινο 3 ΠΚΔ3:ΚΚ+αΚΚ ΠΚΔ3Σ κ 
=1νπ έηνπο Σ % 
πξνζαχμεζε 

=2νπ έηνπο Σ % 
πξνζαχμεζε 

Πχλνιν  ΠΔΔ1 ΠΔΔ2 ΠΔΔ3 

 

Ξαξάδεηγκα Δθαξκνγήο (ζπλέρεηα) 

Έζησ φηη πξφθεηηαη λα πξνζιεθζνχλ 3 άηνκα κε αληίζηνηρεο κεληαίεο 

απνδνρέο 1.000, 800 θαη 700 επξψ, νη δε ηζρχνπζεο ζπλνιηθέο αζθαιηζηηθέο 
εηζθνξέο ππέξ ΗΘΑ είλαη 35%. Δίλαη γλσζηφ φηη ηα άηνκα ζα απαζρνινχληαη 
12 κήλεο ην έηνο. Ν πξνυπνινγηζκφο ησλ ακνηβψλ ηνπο γίλεηαη ζηνλ 

αθφινπζν πίλαθα, ιακβάλνληαο ππφςε φηη ζα πξνζαπμάλνληαη εηεζίσο 
ζχκθσλα κε ην ηξέρνλ πνζνζηφ (5%) ηνπ πιεζσξηζκνχ: 

Ξίλαθαο πξνυπνινγηζκνχ ακνηβψλ πξνζσπηθνχ (ζε ρηι.) 

Θαηεγνξίεο 

πξνζσπηθνχ 

Κεληαίνο 

Κηζζφο 

1ν έηνο 2ν έηνο 3ν έηνο 

΢πάιιεινο 

1 

ΠΚΔ1:1+0,35 Σ 

1=1,35 

1,35Σ 

12=16,2 
=16,2Σ1,05=17,01 =17,01Σ1,05=17,86 

΢πάιιεινο 

2 

ΠΚΔ1:0,8+0,35 

Σ 0,8=1,08 

0,8 Σ 

12=12,96 
=12,96Σ1,05=13,61 =13,61Σ1,05=14,29 

΢πάιιεινο 

3 

ΠΚΔ1:0,7+0,35 

Σ 0,7=0,945 

0,7 Σ 

12=11,34 
=11,34Σ1,05=11,91 =11,91Σ1,05=12,5 

Πχλνιν  40,5 42,53 44,65 
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10.5.4 Προϋπολογισμός Κόστους Παραγωγής Πωληθέντων 

Κεηά ηνλ πξνυπνινγηζκφ ησλ πξνεγνχκελσλ δαπαλψλ, ν πξνυπνινγηζκφο 
ηνπ θφζηνπο παξαγσγήο πσιεζέλησλ γίλεηαη ζχκθσλα κε ηνλ παξαθάησ 

πίλαθα: 

Ξίλαθαο θφζηνπο παξαγσγήο πσιεζέλησλ 

Θαηεγνξίεο Θφζηνπο 1ν έηνο 2ν έηνο 3ν έηνο 

Γαπάλεο πξψησλ 

πιψλ(1) 

CAY1+ 
CAZ1+ 
CΒY1+ CΒZ1 

CAY2+ CAZ2+ 

CΒY2+ CΒZ2 

CAY3+ CAZ3+ 

CΒY3+ CΒZ3 

Ακνηβέο πξνζσπηθνχ(1) ΠΔΔ1 ΠΔΔ2 ΠΔΔ3 

Ξαξνρέο ηξίησλ(2) ΞΑ1 ΞΑ2 ΞΑ3 

Ακνηβέο ηξίησλ(3) ΑΚ1 ΑΚ2 ΑΚ3 

Γηάθνξα έμνδα(4) ΓΔ1 ΓΔ2 ΓΔ3 

Πχλνιν ΘΞΞ1 ΘΞΞ2 ΘΞΞ3 

Γηεπθξηλήζεηο: 

(1): Πηε ζέζε ησλ πξψησλ πιψλ θαη ακνηβψλ πξνζσπηθνχ αληηγξάθνπκε 

αλά έηνο ηα ζχλνια απφ ηνπο αληίζηνηρνπο πίλαθεο. 

(2): Νη ζρεηηθέο δαπάλεο αθνξνχλ έμνδα επηθνηλσλίαο, ελέξγεηαο, χδξεπζεο, 
απνρέηεπζεο, αζθάιηζεο θαη ζπληήξεζεο, πξνυπνινγίδνληαη δε θαηά 

εθηίκεζε αλάινγα κε ην είδνο θαη ην κέγεζνο ηεο επηρείξεζεο. 

(3): Νη ζρεηηθέο δαπάλεο αθνξνχλ ακνηβέο εμσηεξηθψλ ζπλεξγαηψλ, φπσο 

θνξνηερληθνχ ζπκβνχινπ, ηερληθνχ ζπκβνχινπ, λνκηθνχ ζπκβνχινπ θ.ιπ., 
πξνυπνινγίδνληαη δε θαηά εθηίκεζε αλάινγα κε ην είδνο θαη ην κέγεζνο ηεο 
επηρείξεζεο. 

(4): Ρα δηάθνξα έμνδα πξνυπνινγίδνληαη σο % πνζνζηφ ησλ ππφινηπσλ 
ιεηηνπξγηθψλ εμφδσλ. 

Ξαξάδεηγκα Δθαξκνγήο (ζπλέρεηα) 

Ξίλαθαο θφζηνπο παξαγσγήο πσιεζέλησλ 

Θαηεγνξίεο Θφζηνπο 1ν έηνο 2ν έηνο 3ν έηνο 

Γαπάλεο πξψησλ 

πιψλ(1) 
755,76 760,42 767,64 

Ακνηβέο πξνζσπηθνχ(1) 40,5 42,53 44,65 

Ξαξνρέο ηξίησλ(2) 12 17 21 

Ακνηβέο ηξίησλ(3) 3 4 5 

Γηάθνξα έμνδα(4) 40,56 41,20 41,91 

Πχλνιν 851,82 865,15 880,20 

 



 

Αλδξέαο Αλαζηαζάθεο, Δηζαγσγή ζην Πηξαηεγηθφ Κάλαηδκελη   Πει.88/97                                                                                                                

 

                                                                                                                            

 

10.5.5 Προϋπολογισμός Σόκων Μακροχρόνιου Δανείου 

Ν ππνινγηζκφο ησλ ηφθσλ δαλείνπ ιακβάλεη ππφςε ηα εμήο: 

- Ρν πνζφ δαλείνπ (Θ) 

- Ρν εηήζην επηηφθην δαλεηζκνχ (i) 

- Ρε ρξνληθή δηάξθεηα ηνπ δαλείνπ (ε) 

- Ρελ πεξίνδν θαηαβνιήο ηεο δφζεο (π.ρ. αλά κήλα, αλά 6 κήλεο) 
 

Κε βάζε ηα παξαπάλσ ηα βήκαηα ππνινγηζκνχ είλαη ηα αθφινπζα: 

1) Ξξνζαξκνγή ηνπ εηήζηνπ επηηνθίνπ ζηελ πεξίνδν θαηαβνιήο ηεο 

δφζεο βάζε ηνπ ηχπνπ          
 

  
  -1, φπνπ κ= νη κήλεο ηεο δφζεο.  

2) ΢πνινγηζκφο ηεο δφζεο ηνπ δαλείνπ βάζε ηνπ ηχπνπ:       
 

        
), φπνπ λ = ν αξηζκφο δφζεσλ πνπ αληηζηνηρνχλ ζηε ρξνληθή 

δηάξθεηα ηνπ δαλείνπ. Ν παξαπάλσ ηχπνο ππνινγηζκνχ ηεο δφζεο 
είλαη ζχκθσλα κε ην ζχζηεκα ηνπ πξννδεπηηθνχ ρξενιπζίνπ, θαηά ην 

νπνίν νη δφζεηο ηνπ δαλείνπ είλαη ίζεο θαηά ηε δηάξθεηα εμφθιεζεο 
ηνπ. 

3) Πχληαμε ηνπ πίλαθα εμππεξέηεζεο ηνπ δαλείνπ (βι. παξαθάησ). 
 

 

Ξίλαθαο εμππεξέηεζεο δαλείνπ (ππφδεηγκα) 

α/α ΓΝΠΖ 
(R) 

ΡΝΘΝΠ (Ρ) ΣΟΔΝΙ΢ΠΗΝ 
(Σ) 

ΔΜΝΦΙΖΚΔΛΝ 
ΞΝΠΝ (ΔΞ) 

΢ΞΝΙΝΗΞΝ 
ΘΔΦΑΙΑΗΝ΢ 

ΓΑΛΔΗΝ΢ (΢Ξ) 

1 R T
1
=j Σ Θ Σ

1
 = R – Ρ

1
 = Σ

1
  = Θ – ΔΞ

1
 

2 R T
2
=j Σ ΢Ξ

1
 Σ

2
 = R – Ρ

2
 = Σ

1
 + Σ

2
 = Θ – ΔΞ

2
 

…. R     

…. R     

…. R T
λ
=j Σ ΢Ξ

λ-1
 Σ

λ
 = R – Ρ

λ
 =Σ

λ
 + ΔΞ

λ-1
 0 
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Ξαξάδεηγκα Δθαξκνγήο (ζπλέρεηα) 

Έζησ: 

Θ=100.000 

i = 10% 

Γφζε αλά εμάκελν 

Γηάξθεηα δαλείνπ: 2 ρξφληα 

 

1ν βήκα: Ξξνζαξκνγή επηηνθίνπ 

j=(1+0,1) 
(6/12)  

-1=>j=1,1 
½

 -1=>j=0,048809-1=>j=0,048809 

 
2ν βήκα: ΢πνινγηζκφο δφζεο 

 

                
        

                
) =>R=112,49 

 

3
ν

 βήκα: Ξίλαθαο εμππεξέηεζεο δαλείνπ  
 

α/α ΓΝΠΖ 
(R) 

ΡΝΘΝΠ (Ρ) ΣΟΔΝΙ΢ΠΗΝ 
(Σ) 

ΔΜΝΦΙΖΚΔΛΝ 
ΞΝΠΝ (ΔΞ) 

΢ΞΝΙΝΗΞΝ 
ΘΔΦΑΙΑΗΝ΢ 

ΓΑΛΔΗΝ΢ (΢Ξ) 

1 112,49 T
1
=0,048809* 400 

=19,52 

Σ
1
 =112,49–19,52 

=92,97 

ΔΞ1=92,97 ΢Ξ
1
= 400,00–92,97 

=307,03 

2 112,49 T
2
=0,048809*307,03 

=14,99 

Σ
2
 =112,49–14,99 

=97,51 

ΔΞ2=92,97+97,51 

=190,48 

΢Ξ
2
= 400,00–

190,48 
=209,52 

3 112,49 T
2
=0,048809*209,52 

=10,23 

Σ
3
 =112,49–10,23 

=102,27 

ΔΞ3=190,48+102,27 

=292,74 

΢Ξ
3
= 400,00–

292,74 
=107,26 

4 112,49 T
2
=0,048809*107,26 

=5,24 

Σ
4
 =112,49–5,24 

=107,26 

ΔΞ4=292,74+107,26 

=400,00 

΢Ξ
4
= 400,00–

400,00 
=0 
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10.5.6 Προϋπολογισμός Αποσβέσεων 

΢πνινγίδνληαη επί ηνπ θφζηνπο επέλδπζεο σο εμήο: 

- Γηα ηηο θηηξηαθέο εγθαηαζηάζεηο, ηε πξνβνιή – πξνψζεζε θαη ηηο άιιεο 

δαπάλεο επέλδπζεο εθαξκφδεηαη ε κέζνδνο ηεο ζηαζεξήο απφζβεζεο. 

- Γηα ηνλ εμνπιηζκφ παξαγσγήο εθαξκφδεηαη ε κέζνδνο ηεο θζίλνπζαο 
απφζβεζεο. 

 

Νη παξαπάλσ ππνινγηζκνί γίλνληαη ζηνλ αθφινπζν πίλαθα, φπνπ ππνζέηνπκε 
φηη ην θφζηνο θηηξίσλ είλαη Α, ην θφζηνο εμνπιηζκνχ είλαη Β, ην θφζηνο 

πξνβνιήο Γ, ην θφζηνο άιισλ δαπαλψλ Γ, θαη νη αληίζηνηρνη ζπληειεζηέο 
απφζβεζεο είλαη α, β, γ, δ. 

Ξίλαθαο πξνυπνινγηζκνχ απνζβέζεσλ 

Πηνηρεία 

απφζβεζεο 

Θφζηνο Π/εο Ξνζά απφζβεζεο 

  1
ν

 έηνο 2
ν

  έηνο 3
ν

  έηνο 

Θηηξηαθέο 

εγθαηαζηάζεηο 

Α α Α
1
=α Σ Α Α

2
=α Σ Α Α

3
=α Σ Α 

Δμνπιηζκφο 

παξαγσγήο 

Β β Β
1
= β Σ 

Β 

Β
2
= β Σ (Β-

Β
1
) 

Β
3
= β Σ (Β-Β

1
-

Β
2
) 

Ξξνβνιή - 
Ξξνψζεζε 

Γ γ =γ Σ Γ =γ Σ Γ =γ Σ Γ 

Άιιεο δαπάλεο Γ δ =δ Σ Γ =δ Σ Γ =δ Σ Γ 

Πχλνιν      

 

Ξαξάδεηγκα Δθαξκνγήο (ζπλέρεηα) 

Ξίλαθαο πξνυπνινγηζκνχ απνζβέζεσλ 

Στοιχεία απόσβεσης Κόστος Σ/ης Ποσά απόσβεσης 

   1
ο

 έτος 2
ο

  έτος 3
ο

  έτος 

Θηηξηαθέο 

εγθαηαζηάζεηο 

500 5% 500Σ 

0,05=25 

500Σ 0,05 

=25 

500Σ 0,05=25 

Δμνπιηζκφο 

παξαγσγήο 

300 10% 300Σ 0,1=30 (300-30)Σ 

0,1 =27 

(300-30-27) Σ 

0,1 =24,3 

Ξξνβνιή - 
Ξξνψζεζε 

50 20% 50 Σ 0,2=10 50 Σ 0,2=10 50 Σ 0,2=10 

Άιιεο δαπάλεο 50 20% 50 Σ 0,2=10 50 Σ 0,2=10 50 Σ 0,2=10 

Πχλνιν 900  75 72 69,3 
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10.5.7 Προϋπολογισμός Κεφαλαίου Κίνησης 

Κε ηνλ πξνυπνινγηζκφ απηφ ππνινγίδνπκε ην αλαγθαίν θεθάιαην θίλεζεο γηα 
ηελ επηρείξεζε κεηά ηελ πινπνίεζε ηεο επέλδπζεο. Απφ ηνλ πξνυπνινγηζκφ 

απηφ ζα πξνθχςεη αλ ε επηρείξεζε ην εμαζθαιίδεη κε ίδηα κέζα ή αλ ζα 
ρξεηαζζεί λα θαιχςεη κέξνο ηνπ κε ηξαπεδηθφ δαλεηζκφ, πνπ ζηελ πεξίπησζε 

απηή ζα επηβαξπλζεί κε ην ζρεηηθφ θφζηνο δαλείνπ. 

Ζ ηερληθή ηνπ πξνυπνινγηζκνχ ηνπ βαζίδεηαη ζηηο εμήο παξαδνρέο: 

1) ΢πνινγίδνπκε ηηο επί πηζηψζεη πσιήζεηο, ζεσξψληαο φηη ε επηρείξεζε 

ζα πξαγκαηνπνηεί ηέηνηνπ είδνπο πσιήζεηο. Ρα πνζά δε ησλ 
πηζησηηθψλ πσιήζεσλ απνηεινχλ θιάζκα ησλ ζπλνιηθψλ πσιήζεσλ 

ίζν κε ην ιφγν ησλ εκεξψλ πίζησζεο ζηνπο πειάηεο πξνο ην ζπλνιηθφ 
αξηζκφ εκεξψλ ηνπ έηνπο, πνπ εηζπξάηηνληαη ηελ επφκελε ρξήζε. 

2) ΢πνινγίδνπκε ην πνζφ ησλ δηαζεζίκσλ πνπ ε επηρείξεζε δεζκεχεη σο 

απφζεκα αζθαιείαο, ζπλήζσο ην 10% ησλ πηζησηηθψλ πσιήζεσλ. 
Πηελ ζπλέρεηα δε ζεσξνχκε φηη, ηα πξναλαθεξφκελα πνζά απνηεινχλ 

ζπλνιηθέο δεζκεχζεηο ηεο επηρείξεζεο, άξα έκκεζα ηακεηαθέο εθξνέο. 
3) ΢πνινγίδνπκε ηηο επί πηζηψζεη αγνξέο πξψησλ πιψλ, ζεσξψληαο φηη ε 

επηρείξεζε ζα πξαγκαηνπνηεί ηέηνηνπ είδνπο αγνξέο. Ρα πνζά δε ησλ 
πηζησηηθψλ αγνξψλ πξψησλ πιψλ απνηεινχλ θιάζκα ησλ ζπλνιηθψλ 
ίζν κε ην ιφγν ησλ εκεξψλ πίζησζεο απφ  ηνπο πξνκεζεπηέο πξνο ην 

ζπλνιηθφ αξηζκφ εκεξψλ ηνπ έηνπο, πνπ θαηαβάιινληαη ηελ επφκελε 
ρξήζε. Θεσξνχκε δε φηη, ηα πνζά απηά απνηεινχλ δαλεηζκνχο ηεο 

επηρείξεζεο, άξα έκκεζα ηακεηαθέο εηζξνέο. 
 

Δπνκέλσο εθφζνλ νη πξναλαθεξφκελεο έκκεζεο ηακεηαθέο εθξνέο είλαη 

κεγαιχηεξεο απφ ηηο έκκεζεο ηακεηαθέο εηζξνέο, ηφηε ε επηρείξεζε γηα λα 
θαιχςεη ηε δηαθνξά ηνπο πνπ απνηειεί ηακεηαθφ έιιεηκκα αλαγθάδεηαη λα 

πξνβεί ζε βξαρπρξφλην ηξαπεδηθφ δαλεηζκφ.   

Πχκθσλα κε ηα παξαπάλσ ζπληάζζνπκε ηνλ αθφινπζν πίλαθα: 

Ξίλαθαο πξνυπνινγηζκνχ θεθαιαίνπ θίλεζεο 

Θαηεγνξίεο  
Ζκέξεο 

πίζησζεο 
1ν έηνο 2ν έηνο 3ν έηνο 

Δπί πηζηψζεη πσιήζεηο 
α = Ζκέξεο 

πηζησζεο/360 
=α Σ TS1 =α Σ TS2 =α Σ TS3 

Γεζκεπκέλα δηαζέζηκα  
=0,1Σ(α ΣTS1) 

 

=0,1Σ(α ΣTS2) 

 

=0,1Σ(α ΣTS3) 

 

Α: Πχλνιν δεζκεχζεσλ  A1 A2 A3 

Β: Δπί πηζηψζεη πξψηεο 

χιεο  

β= Ζκέξεο 

πηζησζεο/360 
Β1=β Σ CY1 Β2=β Σ CY2 Β3=β Σ CY3 

Β – Α: Ρακεηαθά δηαζέζηκα  

(αλ Β-Α<0 ηφηε ην πνζφ 

απηφ απνηειεί 

βξαρπρξφλην δάλεην) 

 =Β1 - A1 =Β2 – A2 =Β3 – A3 

Ρφθνη βξαρπρξφληνπ 

δαλείνπ 
Ρ= (Β-Α) Σ i Ρ1=(Β1 - A1) Σ i Ρ2=(Β2 – A2) Σ i Ρ3=(Β3 – A3) Σ i 
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Ξαξάδεηγκα Δθαξκνγήο (ζπλέρεηα) 

Ξίλαθαο πξνυπνινγηζκνχ θεθαιαίνπ θίλεζεο 

Θαηεγνξίεο  
Ζκέξεο 
πίζησζεο 

1ν έηνο 2ν έηνο 3ν έηνο 

Δπί πηζηψζεη 
πσιήζεηο 

α=90/360=0,25 
=0,25Σ1.858 

=464,5 

=0,25Σ1.869 

=467,25 

=0,25Σ1.887 

=471,75 

Γεζκεπκέλα 
δηαζέζηκα 

 
=0,1Σ464,5 

=46,45 

=0,1Σ467,25 

=46,73 

=0,1Σ471,75 

=47,18 

Α: Πχλνιν 
δεζκεχζεσλ 

 A1=510,95 A2=513,98 A3=518,93 

Β: Δπί πηζηψζεη 
πξψηεο χιεο  

β=60/360=0,17 
Β1=0,17Σ755,76 

=125,96 

Β2=0,17Σ760,42 

=126,74 

Β3=0,17Σ767,64 

=127,94 

Β – Α: Ρακεηαθά 
δηαζέζηκα  

(αλ Β-Α<0 ηφηε 
ην πνζφ απηφ 
απνηειεί 

βξαρπρξφλην 
δάλεην) 

 
=125,96-510,95 

=-384,99 

=126,7 –513,98 

=-387,24 

=127,94– 518,93 

=-390,99 

Ρφθνη 
βξαρπρξφληνπ 

δαλείνπ 

Ρ= (Β-Α) Σ i 
Ρ1=384,99)Σ 0,08 

=30,8 

Ρ2=387,24Σ 
0,08 

=30,98 

Ρ3=390,99Σ 0,08 

=31,28 
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10.5.8 Προϋπολογισμός Αποτελεσμάτων Φρήσης 

Πχκθσλα κε ηνπο πξνυπνινγηζκνχο ησλ πξναλαθεξνκέλσλ εηζξνψλ θαη 
εθξνψλ, ν πξνυπνινγηζκφο ησλ απνηειεζκάησλ ρξήζεο ζπληάζζεηαη 

ζχκθσλα κε ηνλ αθφινπζν πίλαθα, φπνπ κεηαθέξνληαη ηα ζχλνια ησλ 
ζρεηηθψλ πηλάθσλ: 

  

Ξίλαθαο πξνυπνινγηζκνχ απνηειεζκάησλ ρξήζεο 

Πηνηρεία 1ν έηνο 2ν έηνο 3ν έηνο 

Έζνδα TS1 TS2 TS3 

Θφζηνο παξαγσγήο 
πσιεζέλησλ 

ΘΞΞ1 ΘΞΞ2 ΘΞΞ3 

Κηθηά απνηειέζκαηα ΚΑ1 ΚΑ2 ΚΑ3 

Ρφθνη δαλείσλ Ππλ. Ρφθσλ1 Ππλ. Ρφθσλ 2 Ππλ. Ρφθσλ 3 

Απνηειέζκαηα πξν 
απνζβέζεσλ θαη θφξσλ 

(ΑΞΑΦ) 

ΑΞΑΦ1 ΑΞΑΦ2 ΑΞΑΦ3 

Απνζβέζεηο 
Ππλ. 

Απνζβέζεσλ1 

Ππλ. 

Απνζβέζεσλ2 

Ππλ. 

Απνζβέζεσλ3 

Απνηειέζκαηα πξν 

θφξσλ (ΑΞΦ) 
ΑΞΦ1 ΑΞΦ2 ΑΞΦ3 

 

 

Ξαξάδεηγκα Δθαξκνγήο (ζπλέρεηα) 

Ξίλαθαο πξνυπνινγηζκνχ απνηειεζκάησλ ρξήζεο 

Πηνηρεία 1ν έηνο 2ν έηνο 3ν έηνο 

Έζνδα 1.858,00 1.869,00 1.887,00 

Θφζηνο παξαγσγήο 

πσιεζέλησλ 
851,82 865,15 880,20 

Κηθηά απνηειέζκαηα 1.006,18 1.003,85 1.006,80 

Ρφθνη δαλείσλ 65,31 46,45 31,28 

Απνηειέζκαηα πξν 
απνζβέζεσλ θαη θφξσλ 
(ΑΞΑΦ) 

940,87 957,40 975,52 

Απνζβέζεηο 75 72 69,3 

Απνηειέζκαηα πξν 
θφξσλ (ΑΞΦ) 

865,87 885,40 906,22 
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10.5.9 Προϋπολογισμός Καθαρών Σαμειακών Ροών 

΋πσο είλαη γλσζηφ, νη θαζαξέο ηακεηαθέο ξνέο (ΘΡΟ)  απνηεινχλ ην 
ππφινηπν ησλ δηαζεζίκσλ κηαο ρξήζεο, δειαδή απηφ πνπ απνκέλεη ζην ηέινο 

ηεο φηαλ αθαηξεζνχλ νη θάζε είδνπο εθξνέο ηεο επηρείξεζεο (φρη κφλν ηα 
ιεηηνπξγηθά έμνδα) απφ ην ζχλνιν ησλ εηζξνψλ ηεο (φρη κφλα ηα έζνδα).  

Δπνκέλσο νη πξνβιεπφκελεο  ΘΡΟ απνηεινχλ επί ηεο νπζίαο ην 
πξνβιεπφκελν θαζαξφ νηθνλνκηθφ απνηέιεζκα ηεο επηρείξεζεο κεηά ηελ 
πινπνίεζε ηεο επέλδπζεο θαη γηα απηφ ην ιφγν είλαη αλαγθαίνο ν 

πξνυπνινγηζκφο ηνπο.  

Ν ηξφπνο πξνυπνινγηζκνχ ηνπο θαίλεηαη ζηνλ πίλαθα πνπ αθνινπζεί, ν 

νπνίνο ζπκπιεξψλεηαη κεηαθέξνληαο ηα ζρεηηθά πνζά ησλ ζηνηρείσλ ηνπ 
απφ ηνπο πξνεγνχκελνπο πίλαθεο πξνυπνινγηζκνχ ησλ νηθνλνκηθψλ 
ζηνηρείσλ ηεο επέλδπζεο. 

Ξίλαθαο πξνυπνινγηζκνχ ΘΡΟ 

Πηνηρεία 
Ξεξίνδνο 

επέλδπζεο 
1ν έηνο 2ν έηνο 3ν έηνο 

Απνηειέζκαηα πξν 

θφξσλ 
0,00 ΑΞΦ1 ΑΞΦ2 ΑΞΦ3 

Ίδηα θεθάιαηα (ΗΘ) 

(βι. πίλαθα 

ρξεκαηνδφηεζεο 

θφζηνπο 

επέλδπζεο) 

0,00 0,00 0,00 

Καθξνρξφλην δάλεην 

(ΚΓ) 

(βι. πίλαθα 

ρξεκαηνδφηεζεο 

θφζηνπο 

επέλδπζεο) 

0,00 0,00 0,00 

΢πνιεηκκαηηθή αμία (΢Α) 0,00 0,00 0,00 
=ΘΔ - Πχλνιν 

απνζβέζεσλ 

Δπί πηζηψζεη πξνκήζεηεο 

πξψησλ πιψλ (1) 
0,00 Β1 Β2 Β3 

Α: Πχλνιν εηζξνψλ     

Θφζηνο επέλδπζεο (ΘΔ) 

(βι. πίλαθα 

ζπλνιηθνχ 

θφζηνπο 

επέλδπζεο) 

0,00 0,00 0,00 

Σξενιχζηα καθξνρξφληνπ 

δαλείνπ (2) 
0,00 ρ1 ρ2 ρ3 

Πχλνιν δεζκεχζεσλ (3) 0,00 Α1 Α2 Α3 

Φφξνο εηζνδήκαηνο 0,00 θ Σ ΑΞΦ1 θ Σ ΑΞΦ2 θ Σ ΑΞΦ3 

Β: Πχλνιν εθξνψλ     

Α-Β=ΘΡΟ Α0-Β0 Α1-Β1 Α2-Β2 Α3-Β3 
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(1): Κεηαθέξνληαη ηα ζρεηηθά εηήζηα πνζά απφ ηνλ πίλαθα πξνυπνινγηζκνχ 
θεθαιαίνπ θίλεζεο. 

(2): Κεηαθέξνληαη ηα ζρεηηθά πνζά αλά έηνο απφ ηνλ πίλαθα εμππεξέηεζεο 
καθξνρξφληνπ δαλείνπ. 

(3): Κεηαθέξνληαη ηα ζρεηηθά εηήζηα πνζά απφ ηνλ πίλαθα πξνυπνινγηζκνχ 

δηαζεζίκσλ. 

 

Ξαξάδεηγκα Δθαξκνγήο (ζπλέρεηα) 

Ξίλαθαο πξνυπνινγηζκνχ ΘΡΟ 

Πηνηρεία 
Ξεξίνδνο 

επέλδπζεο 
1ν έηνο 2ν έηνο 3ν έηνο 

Απνηειέζκαηα πξν 
θφξσλ 

0,00 865,87 885,40 906,22 

Ίδηα θεθάιαηα (ΗΘ) 500,00 0,00 0,00 0,00 

Καθξνρξφλην δάλεην 

(ΚΓ) 
400,00 0,00 0,00 0,00 

΢πνιεηκκαηηθή αμία 

(΢Α) 
0,00 0,00 0,00 

=900,00 – 216,3 

= 683,70 

Δπί πηζηψζεη 

πξνκήζεηεο πξψησλ 
πιψλ (1) 

0,00 125,96 126,74 127,94 

Α: Πχλνιν εηζξνψλ 900,00 991,83 1.012,14 1.717,86 

Θφζηνο επέλδπζεο 

(ΘΔ) 
900,00 0,00 0,00 0,00 

Σξενιχζηα 

καθξνρξφληνπ δαλείνπ 
(2) 

0,00 190,48 209,53 0,00 

Πχλνιν δεζκεχζεσλ 
(3) 

0,00 510,95 513,98 518,93 

Φφξνο εηζνδήκαηνο 0,00 
0,2 Σ 865,87 

=173,17 

0,2 Σ 885,40 

=177,08 

0,2 Σ 906,22 

=181,24 

Β: Πχλνιν εθξνψλ 900,00 874,60 900,59 700,17 

Α-Β=ΘΡΟ 0,00 117,23 111,55 1.017,69 
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10.5.10 Αξιολόγηση επένδυσης 

Ζ αμηνιφγεζε ηνπ επελδπηηθνχ ζρεδίνπ γίλεηαη κε ηε κέζνδν ηεο Θαζαξήο 
Ξαξνχζαο Αμίαο (ΘΞΑ) ζε ζπλζήθεο αβεβαηφηεηαο σο εμήο: 

1) Ξξνεμνθινχκε ηηο πξνβιεπφκελεο  Θαζαξέο Ρακεηαθέο Ονέο (ΘΡΟ) κε 
ηνλ Ππληειεζηή Ηζνδπλάκνπ Βεβαηφηεηαο (ΠΗΒ), έηζη ψζηε λα 

κεηαηξαπνχλ ζε Βέβαηεο Ρακεηαθέο Ονέο (ΒΡΟ).  
2) Πηελ ζπλέρεηα πξνεμνθινχκε ηηο ΒΡΟ κε ηνλ Ππληειεζηή 

Ξξνεμφθιεζεο (ΠΞ), ψζηε έηζη λα ππνινγηζζνχλ νη ζεκεξηλέο ή 

δηαθνξεηηθά Ξαξνχζεο Αμίεο ηνπο (ΞΑ). 
3) Ρέινο ππνινγίδνπκε ηελ ΘΞΑ αθαηξψληαο απφ ην Θφζηνο Δπέλδπζεο 

(ΘΔ) ην ζχλνιν ησλ ΞΑ , δειαδή ΘΞΑ = ΠΞΑ – ΘΔ. Αλ ΘΞΑ > 0 ηφηε 
ην επελδπηηθφ ζρέδην είλαη βηψζηκν. 

 

Ζ παξαπάλσ δηαδηθαζία απνηππψλεηαη ζηνλ πίλαθα πνπ αθνινπζεί: 

Ξίλαθαο ΘΞΑ 

Έηε ΘΡΟ ΠΗΒ ΒΡΟ ΠΞ ΞΑ 

1
ν

  ΘΡΟ
1
 ΠΗΒ

1
 ΒΡΟ

1
 ΠΞ

1
 ΞΑ

1
 

2
ν

  ΘΡΟ
2
 ΠΗΒ

2
 ΒΡΟ

2
 ΠΞ

2
 ΞΑ

2
 

3
ν

  ΘΡΟ
3
 ΠΗΒ

3
 ΒΡΟ

3
 ΠΞ

3
 ΞΑ

3
 

Πχλνιν ΠΞΑ 

Όπνπ: 

ΠΗΒ = 1/(1+ι)λ, ην ι ε απφδνζε θξαηηθψλ ηίηισλ 

ΠΞ = 1/(1+i)λ,  ην i επηηφθην πξνεμνθιήζεσλ 

Ξαξάδεηγκα Δθαξκνγήο (ζπλέρεηα) 

ι=0,05 θαη i=0,07 

Ξίλαθαο ΘΞΑ 

Έηε ΘΡΟ ΠΗΒ ΒΡΟ ΠΞ ΞΑ 

1
ν

  117,23 0,9524 111,65 0,9346 104,34 

2
ν

  111,55 0,9070 101,18 0,8734 88,37 

3
ν

  1.017,69 0,8638 879,12 0,8163 717,62 

Πχλνιν 910,34 

 

ΘΞΑ = 910,34 – 900,00 = 10,34 > 0, άξα ε επέλδπζε αμηνινγείηαη σο 

βηψζηκε. 
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