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Πρόλογος 

Στην παρούσα πτυχιακή εργασία θα αναλύσουµε την έννοια των κρίσεων και την 

χρήση της στρατηγικής των επιχειρήσεων ως ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα για 

την διαχείριση κρίσιµων καταστάσεων και αλλαγών στο περιβάλλον στο οποίο 

δραστηριοποιείται η επιχείρηση.  

Το διαρκώς µεταβαλλόµενο επιχειρησιακό περιβάλλον σε συνδυασµό µε το 

ολοένα ανταγωνιστικότερο εξωτερικό περιβάλλον, έχουν αυξήσει το επίπεδο 

εµπλοκής των επιµέρους τµηµάτων της επιχείρησης στην χάραξη και εκτέλεση 

της γενικότερης στρατηγικής της. Κάποια συγκεκριµένα γεγονότα τα οποία 

συµβαίνουν στην αγορά, δεν διαµορφώνονται µόνο από τις σχέσεις των 

συµµετεχόντων σε αυτή, αλλά από τις επιδράσεις του περιβάλλοντος. Το 

περιβάλλον αποτελεί µ ια πιο πλατιά και ευρεία έννοια. Μπορεί να θεωρηθεί ως 

το πλαίσιο των συνθηκών, κάτω από τις οποίες λειτουργεί το οικονοµ ικό 

σύστηµα. Υπό την έννοια αυτή συµπεριλαµβάνονται όλα τα φυσικά, 

τεχνολογικά, νοµ ικά και πολιτικά δεδοµένα που επικρατούν στην αγορά. 

Οι επιχειρήσεις προσπαθώντας να αναπτυχθούν, να επιτύχουν µεγαλύτερο 

κέρδος και να επιβιώσουν στην αρένα του ανταγωνισµού, χρησιµοποιούν 

διάφορους τρόπους για να κερδίσουν περισσότερους πελάτες. Στα πλαίσια της 

προσπάθειας αυτής, αναγκάζονται να αυξήσουν την παραγωγή τους, να 

µειώσουν τις τιµές και να βελτιώσουν τα προϊόντα τους. Ο πελάτης ωφελείται 

από την όλη αυτή διαδικασία, αφού πληρώνει λιγότερο για τα ίδια προϊόντα,  

έχει περισσότερες αγοραστικές επιλογές και απολαµβάνει καλύτερες υπηρεσίες. 

Οι επιχειρήσεις µε την εφαρµογή διάφορων στρατηγικών προσπαθούν να είναι 

ανώτερες από τις άλλες του ίδιου κλάδου, µε άλλα λόγια να έχουν 

ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα. 

Οι επιχειρήσεις µπορούν να αναπτύξουν πιο επιθετικά και γρήγορα το 

ανταγωνιστικό τους πλεονέκτηµα σε αυτές τις αρένες του ανταγωνισµού, µε τη 

χρήση δυναµικών στρατηγικών σε αλληλεπίδραση µε τις αρένες αυτές. 
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Κεφάλαιο 1
ο
 

Η κρίση 

1.1. Έννοια της κρίσης 

Η έννοια της κρίσης είναι πολυδιάστατη και έχει γίνει προσπάθεια να αποδοθεί 

µε ποικίλους τρόπους. Η λέξη αυτή έχει χρησιµοποιηθεί και από απλούς 

ανθρώπους, όπου µε µια µόνο φράση θέλησαν να περιγράψουν ότι 

αντιµετωπίζουν ένα δύσκολο πρόβληµα, ότι διανύουν µια περίοδο ανωµαλίας ή 

ότι βρίσκονται σε  µια κρίσιµη φάση στη ζωή τους. Με τον όρο κρίση 

περιγράφεται µια απρόβλεπτη κατάσταση η οποία διακρίνεται από ένα ισχυρό 

κλίµα έντασης και ανασφάλειας που µπορεί αρχικά να έχει σχέση µε τον ίδιο µας 

τον εαυτό ή την οικογένειά µας, ενώ η επιρροή της µπορεί να φτάσει σε  

επιχειρήσεις, οργανισµούς, κοινωνικούς θεσµούς και η οποία πιθανολογείται ότι 

θα επιφέρει δυσµενή αποτελέσµατα. Σύµφωνα µε το «Concise Oxford 

Dictionary», η κρίση είναι µια κρίσιµη καµπή, µια χρονική περίοδος κινδύνου ή 

ανησυχίας στην πολιτική ή στο εµπόριο. 
1
 

Ο συγγραφέας Fink(1986) διευρύνει τον παραπάνω ορισµό υποστηρίζοντας ότι η 

κρίση είναι µια κρίσιµη καµπή, µια αποφασιστική στιγµή ή µια κρίσιµη χρονική 

στιγµή 
2
. Άλλη άποψη σύµφωνα µε τον Michael Regester είναι ότι η κρίση είναι 

ένα γεγονός, που συµβαίνει σε έναν οργανισµό, το οποίο τον φέρνει ξαφνικά στο 

προσκήνιο, κάνοντάς τον στόχο δυσµενών πληροφοριών και πιθανόν δυσµενούς 

κάλυψης του γεγονότος αυτού από τα ΜΜΕ. 
3
 

Ο συγγραφέας πολλών βιβλίων της σειράς «Harvard Business Essentials» 

Richard Luecke, µιλώντας για την κρίση, αναφέρει ότι είναι µια ξαφνική αλλαγή 

ή  ένα γεγονός που εξελίσσεται σε βάθος χρόνου και έχει ως αποτέλεσµα την 

                                                           

1
 Sykes J. B., (1985) , “The Concise Oxford Dictionary”, Oxford University Press, Oxford 

2
Cheilá, E., (1999), “The Role of Intervention Crisis Management : The United Nations in the Era of a 

Sole Superpower”, Sideris I. Publications, Athens 

3
Michael Regester, σε συνέντευξη, Ιούλιος 1997 
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δηµιουργία ενός σοβαρού προβλήµατος το οποίο πρέπει να αντιµετωπιστεί 

άµεσα.
4
. Γενικά µπορούµε να πούµε ότι οι καταστάσεις κρίσης συνήθως 

συνοδεύονται από έκπληξη για το γεγονός, διακοπή της ρουτίνας, κλιµάκωση 

των γεγονότων µε παράλληλη απώλεια του ελέγχου, αύξηση του ενδιαφέροντος 

από τα ΜΜΕ για κάλυψη του γεγονότος, ύπαρξη πλήθους εικασιών και απόδοση 

αρνητικής δηµοσιότητας στο γεγονός.
5
 Ένας άλλος θεωρητικός, ο Glaesser 

διατύπωσε την άποψη, ότι η κρίση είναι µία ανεπιθύµητη, ασυνήθιστη, συχνά 

απροσδόκητη και χρονικά περιορισµένη διαδικασία µε αµφίσηµες πιθανότητες 

ανάπτυξης. Μία κατάσταση κρίσης  προσδιορίζεται από την αξιολόγηση της 

σοβαρότητας  των αρνητικών γεγονότων σε εξέλιξη, τα οποία απειλούν, 

αποδυναµώνουν ή καταστρέφουν τα ανταγωνιστικά πλεονεκτήµατα. 

 Όµως ο πιο ολοκληρωµένος ορισµός σχετικά µε την επιχειρηµατική κρίση είναι  

ο ακόλουθος: «Επιχειρηµατική κρίση είναι µία κρίσιµη καµπή που εµφανίζεται 

κατά την διάρκεια κάποιας χρονικής στιγµής ή σταδίου, εξαιτίας ενός ή 

περισσότερων απρογραµµάτιστων γεγονότων που έχει ως αποτέλεσµα από τη µια 

µεριά, τη  διατάραξη της φυσιολογικής λειτουργίας της επιχείρησης και απ’ την 

άλλη την παρουσίαση ευκαιριών ή απειλών για την επιχείρηση, η αντιµετώπιση 

ή εκµετάλλευση των οποίων επιβάλλει την γρήγορη λήψη αποφάσεων, ενώ 

παράλληλα αυξάνεται κατακόρυφα τον ενδιαφέρον των ΜΜΕ αλλά και του 

ευρύτερου εσωτερικού ή εξωτερικού κοινού της επιχείρησης». Θέλοντας να 

αποτυπώσουµε µια γενικότερη εικόνα της κρίσης και το τι περιλαµβάνεται σε 

αυτή, διαµορφώσαµε την παρακάτω λίστα:  

� Αιφνιδιασµός λόγω απρόοπτων γεγονότων 

� Απειλή σχετικά µε τους πόρους και τους ανθρώπους  

� Αναξιόπιστες και ελλιπείς πληροφορίες  

� Απώλεια ελέγχου 

� Περιορισµένος χρόνος στη λήψη αποφάσεων 

                                                           
4
Luecke  R., (2004), “Crisis Management- The skills to prevent disasters”, Harvard an Business School 

Press, Boston, Massachusetts  

5
 Ahmed M., (2006), “The Principles and Practice of Crisis Management”, palgra vemacmillan,  

Hampshire and New York 
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� Ορατές ή / και αόρατες συνέπειες στους ανθρώπους, στους πόρους και 

τους οργανισµούς. 

� Υψηλή κάλυψη από τα ΜΜΕ  

Είναι αξιοσηµείωτο πάντως το γεγονός ότι κρίση µε την έννοια της 

δυσλειτουργίας ενός οργανισµού, κάνει την εµφάνιση της για πρώτη φορά στην 

ιατρική επιστήµη. Πιο συγκεκριµένα ο Ιπποκράτης υποστήριζε ότι ένας 

άνθρωπος βρίσκεται σε κατάσταση κρίσης όταν ασθενεί. Με την ίδια έννοια 

συναντάµε τη λέξη στον Ηρόδοτο, µόνο που εδώ αναφέρεται σε πολιτισµούς που 

βρίσκονται στα πρόθυρα της κατάρρευσης. Τον 16
ο
 αιώνα, η ίδια λέξη 

εµφανίζεται στις Πολιτικές Επιστήµες δηλώνοντας την δυσλειτουργία των 

πολιτικών θεσµών ενώ τον 19
ο
αιώνα την συναντάµε στις Οικονοµικές 

Επιστήµες, διατυπωµένη από τον Μαρξ. 

Μια κρίσιµη κατάσταση µπορεί να γίνει πολύπλοκη όταν υπάρχει πρόβληµα 

στον τρόπο διαχείρισης. Η πολυπλοκότητα οφείλεται στα χτυπήµατα των 

κυµατοειδών συνεπειών µιας κρίσιµης κατάστασης, του αυξανόµενου µεγέθους 

και /ή της κλίµακας του γεγονότος. Η φύση µιας κρίσιµης κατάστασης θα γίνει 

πολύπλοκη, αν υπάρχει ένα από τα ακόλουθα κριτήρια:
6
 

� Ανεπαρκείς πόροι για την επίλυση της κρίσης. 

� Ο αριθµός των ανθρώπων και / ή των πόρων που απειλούνται υποχρεώνει 

για λήψη ανάλογων αποφάσεων, σχετικά µε την προτεραιότητα δράσης. 

� Η απειλή υφίσταται, όταν και όπου δεν είναι εύκολα διαθέσιµοι κάποιοι 

ειδικοί πόροι και ικανότητες. 

� Η επίπτωση της αρχικής κρίσης είναι πιθανόν να δηµιουργήσει µεγάλο 

αριθµό διαφορετικών συνεπειών, η καθεµιά από τις οποίες µπορεί να 

οδηγήσει στην ανάγκη για εξειδικευµένους πόρους, ώστε να υπάρχει 

αποτελεσµατική διαχείριση. Ένα αποτέλεσµα µιας αυξανόµενης 

πολύπλοκης κατάστασης είναι ότι θα αυξηθεί το κόστος στους πόρους και 

                                                           
6
HeathR., (2004), “∆ιαχείριση κρίσεων : Αποτελεσµατικές τεχνικές για επιχειρησιακή ετοιµότητα”, 

µετάφραση Βασιλική Σωτηρίου, Γκιούρδας Μ., Αθήνα 
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το χρόνο για να επιλυθεί η κρίση, όπως επίσης και το κόστος του χρόνου 

και των πόρων για να ανακάµψουν από τις επιπτώσεις του γεγονότος. 

 

1.2. Η οικονοµική κρίση 

Οικονοµική κρίση είναι το φαινόµενο κατά το οποίο µια οικονοµία 

χαρακτηρίζεται από µια διαρκή και αισθητή µείωση της οικονοµικής της 

δραστηριότητας. Με τον όρο οικονοµική δραστηριότητα εννοούµε την 

απασχόληση, το εθνικό προϊόν, τις τιµές τις επενδύσεις κλπ. Βασικότερο 

κοµµάτι της δραστηριότητας αυτής αποτελούν οι επενδύσεις, οι οποίες µε την 

αυξοµείωση τους συµπαρασύρουν και του υπόλοιπους τοµείς.  

Η οικονοµική κρίση αποτελεί τη φάση καθόδου της οικονοµίας και η εµφάνιση 

της για πολλούς αντιµετωπίζεται ως η ευκαιρία αλλαγής των λανθασµένων 

µηχανισµών και επικράτησης των καινούργιων αντιλήψεων και θεωριών. Η 

οικονοµική κρίση διέπεται από την λογική αλληλουχία στην οποία 

περιλαµβάνεται η µεγέθυνση, η ύφεση, η καινοτοµία και η παρακµή.  

Ο Michel Aggleta, αναφέρει πως η οικονοµική κρίση είναι εγγενής  στην 

οικονοµία, δηλαδή της ίδιας φύσης. Μια άποψη για την οικονοµική κρίση είναι 

ότι παγώνει οποιαδήποτε προσπάθεια αλλαγής ή στρατηγικής ανάπτυξης των 

χωρών και παράλληλα οι επιχειρηµατίες που συµφωνούν µε την παραπάνω 

άποψη, για να προστατέψουν την επιχείρησής τους µειώνουν τις δραστηριότητές 

τους. Τελείως αντίθετη άποψη, αποτελεί η γνώµη του διάσηµου οικονοµολόγου 

Paul Romer “µια κρίση είναι πολύ µεγάλη ευκαιρία για να χαθεί” Την ίδια 

άποψη έχει και ο πιο διάσηµος επενδυτής του κόσµου Warren Buffet, όπου 

αντιµετωπίζει την κρίση ως τεράστια ευκαιρία για µελλοντική επιχειρηµατική 

ανάπτυξη. Η θέση αυτή ενισχύεται από την άποψη ότι οι αγορές δεν 

µηδενίζονται, ενώ η µειωµένη ζήτηση εξυπηρετείται από τους επιχειρηµατίες 

που διαχειρίζονται σωστά τον ανταγωνισµό και µπορούν να πείσουν τους 

πελάτες, ότι κάτι έχουν να προσφέρουν. Εκείνοι που θα µπορέσουν να 
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προσαρµοστούν πιο γρήγορα στις νέες συνθήκες, είναι αυτοί που θα κερδίσουν 

το στοίχηµα στο παιχνίδι του ανταγωνισµού.
7
 

1.3. Τα χαρακτηριστικά της κρίσης 

Η κάθε κρίση, ανεξάρτητα από τη µορφή της και την υπηρεσία, την εταιρεία ή 

τον οργανισµό στο οποίο ανακύπτει, χαρακτηρίζεται από τα εξής:  

� Είναι κλιµακούµενη σε ένταση.  

Όσο παρέρχεται ο χρόνος πληθαίνουν οι πληροφορίες, αυξάνεται η γνώση. Έτσι 

οι εµφανιζόµενες κρίσεις συνήθως δεν εκδηλώνονται από την πρώτη στιγµή µε 

την µεγαλύτερη τους ένταση αλλά κλιµακωτά και τότε επικρατεί υψηλό αίσθηµα 

ανασφάλειας και κινδύνου.  

Κατά τη περίοδο που µια κρίση ανακύπτει οι εµπλεκόµενοι διακατέχονται από 

άγχος, νιώθουν ανασφαλείς  µε αποτέλεσµα να επηρεάζονται οι συνήθεις 

λειτουργίες και ρυθµοί. Η ένταση και η ανησυχία για την χειρότερη εκδοχή 

αναστατώνουν, διαταράσσουν και µεταβάλλουν τη συνήθη ροή των πραγµάτων 

καθώς διακινδυνεύει να πληγεί τη δηµόσια /διεθνής εικόνα της µονάδας/ χώρας.  

Κάθε εµφανιζόµενη κρίση που ενδεχοµένως οδηγήσει σε αρνητικές επιπτώσεις, 

είναι επόµενο ότι θα επιφέρει πλήγµα στην «εικόνα», ιδίως εάν καταλήξει σε 

έλεγχο από τα αρµόδια κρατικά- διακρατικά όργανα ή και τα ΜΜΕ Πάντοτε η 

εκδήλωση µιας κρίσης, είναι πολύ πιθανό να προκαλέσει την παρέµβαση 

ορισµένων κρατικών φορέων, ή του διεθνούς παράγοντα και των ΜΜΕ, γεγονός 

που αναπόφευκτα έχει διάφορες συνέπειες.  

� Προκαλεί ποικίλες βλάβες και υλικές ζηµιές. 

                                                           
7
Cheilá, E., (1999), “The Role of Intervention Crisis Management : The United Nations in the Era of a 

Sole Superpower”, Sideris I. Publications, Athens 
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Προκαλείται συνήθως ηθική βλάβη, η οποία ζηµιώνει την ισχύ της χώρας, το 

προφίλ της υπηρεσίας, της εταιρείας/ οργανισµού και τραυµατίζει µε κάθε τρόπο 

τη διάθεση των υπηρεσιών –προϊόντων- της.  

Καταστήσαµε σαφές ότι ένα απρόσµενο γεγονός είναι δυνατόν να οδηγήσει στην 

εµφάνιση του φαινοµένου την κρίσης σε µια επιχείρηση ή σε έναν οργανισµό. 

Για να την διαµόρφωση όµως αποτελεσµατικών κανόνων διαχείρισης της κρίσης 

είναι απαραίτητη και η γνώση του τρόπου δηµιουργίας της. Εποµένως η 

εµφάνιση µιας οποιασδήποτε κρίσης, συνίσταται στο γεγονός της συνύπαρξης 

τριών βασικών δυνάµεων:   
8
 

 

1. Το καταλυτικό γεγονός ή έναυσµα (triggeringevent). ∆ηλαδή εκείνο το 

συµβάν που µπορεί να προκαλέσει σηµαντικές αλλαγές  

2. Αντιληπτική αδυναµία αντιµετώπισης (perceivedinabilitytocope). Η 

διοίκηση θεωρεί ότι ένα γεγονός είναι πέρα από τις δυνατότητές της. 

3. Απειλή επιβίωσης (threat to survival). Οι αλλαγές, απειλούν την επιβίωση 

της επιχείρησης. 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
8
HeathR., (2004), “∆ιαχείριση κρίσεων : Αποτελεσµατικές τεχνικές για επιχειρησιακή ετοιµότητα”, 

µετάφραση Βασιλική Σωτηρίου, Γκιούρδας Μ., Αθήνα 
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1.3.1. Τα στάδια και ο κύκλος ζωής της κρίσης 

Τα στάδια µιας κρίσης που έχουν να κάνουν µε την χρονική εξέλιξη αυτής είναι 

τα   ακόλουθα: 

� Προδροµικό στάδιο: Εµφάνιση πολλών συµπτωµάτων που προειδοποιούν 

για την κρίση. 

� Οξύ στάδιο της κρίσης: Τα σηµάδια χρήζουν άµεσης προσοχής. Η 

επιχείρηση περιορίζεται στον έλεγχο των ζηµιών που έχουν ήδη γίνει, 

κάτι που συνοδεύεται από κόστος για την επιχείρηση. 

� Στάδιο χρόνιας κρίσης: Τα συµπτώµατα είναι αρκετά εµφανή και ο 

οργανισµός πρέπει να πάρει µέτρα για την αντιµετώπισή τους, (περίοδος 

δηµιουργίας ή καταστροφής). 

� Στάδιο επίλυσης της κρίσης: Πραγµατοποιείται επίλυση της κρίσης και 

επιστροφή στις καθηµερινές δραστηριότητες του οργανισµού, (φάση-

σκοπός της επιχείρησης).  

∆ιάφοροι µελετητές και θεωρητικοί έχουν προσπαθήσει να αποτυπώσουν τα 

στάδια του κύκλου ζωής µιας κρίσης από την στιγµή εµφάνισης της, µέχρι την 

εξάλειψη της, γεγονός που οδήγησε στη διατύπωση διαφορετικών ή ακόµα και 

παρόµοιων θεωριών και απόψεων, γύρω από αυτό το θέµα. Πιο συγκεκριµένα 

οCoombs προτείνει µία διαδικασία τριών σταδίων: Το στάδιο πριν την κρίση 

(pre- crisis stage) όπου οι οργανισµοί ασχολούνται µε την αποφυγή τους και µε 

την προετοιµασία για πιθανές κρίσεις. Αυτό το στάδιο περιλαµβάνει πράξεις 

όπως ο εντοπισµός σηµάτων, η ανάπτυξη χαρτοφυλακίων κρίσεων και η 

δηµιουργία θετικών σχέσεων µε τα media, και τους βασικούς ενδιαφεροµένους. 

Το δεύτερο στάδιο είναι η διαχείριση του περιστατικού κρίσης (managing the 

crisis eventitself). Αυτό το στάδιο χωρίζεται σε τρία υπό-στάδια, α) αναγνώριση 

της κρίσης (crisis recognition), β) συγκράτηση της κρίσης (crisis containment) 

και γ) επανάληψη της επιχείρησης. Το τρίτο και τελικό στάδιο είναι το στάδιο 
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µετά την κρίση (post - crisis), όπου οι οργανισµοί επιβεβαιώνουν ότι η κρίση 

έχει φτάσει στο τέλος της και προετοιµάζονται για µελλοντικά γεγονότα. 

Παρακάτω προχώρησε ο  συγγραφέας Gerald Lewis όπου αναφερόµενος στον 

κύκλο ζωής των κρίσεων, τραυµάτων, καταστροφών για ένα άτοµο ή οµάδα 

ατόµων (π.χ. Οικογένεια, κοινότητα, οργανισµός), υποστηρίζει ότι καθένα από 

τα στάδια συµπίπτουν µε την ιεραρχία του Maslow περί αναγκών 
9
. Χωρίζει 

λοιπόν τον κύκλο ζωής σε πέντε φάσεις:  

1) Φάση επιβίωσης  από 0 έως 72 ώρες,  

2) Υποστήριξη  από 1 µε 2 βδοµάδες µετά το πρώτο στάδιο,  

3) Προσαρµογή από 1 µε 4 µήνες µετά το αρχικό συµβάν,  

4) Φάση επίλυσης όπου διαρκεί 6 µε 18 µήνες,  

5) Φάση ανάκαµψης/αποκατάστασης όπου διαρκεί πάνω από 2 χρόνια.  

Παρόλη την προσπάθεια των δυο παραπάνω θεωρητικών να αναλύσουν µε τον 

καλύτερο δυνατό τα στάδια ζωής της κρίσης, υπήρχε ένα πολύ σοβαρό ερώτηµα 

σχετικά µε το τι υπήρχε ανάµεσα στο στάδιο πριν την ύπαρξη της κρίσης και στο 

στάδιο όπου η κρίση είχε εµφανιστεί. Ο EdwardS. Devlin υποστηρίζει ότι οι 

τέσσερις κύριοι λόγοι είναι η 1) η υποτίµηση αυτών των καταστάσεων 2) η 

υπερεκτίµηση της ικανότητας διαχείρισης τους, 3) η άγνοια για την 

εξελισσόµενη κρίση, 4) να αγνοηθεί µε πρόθεση η προειδοποίησης, 5) κάποιες 

προειδοποιήσεις πριν την κρίση είναι εµφανείς, ενώ άλλες δεν είναι 
10

.Οι Mitroff 

και Pearson (1993) προτείνουν ένα πιο αναλυτικό µοντέλο µε πέντε στάδια της 

κρίσης:  

1)ανίχνευση σηµάτων όπου όλα τα µέρη κατακλύζονται από µία συνεχή ροή 

από σήµατα. Το κύριο καθήκον σε αυτή το στάδιο είναι ο διαχωρισµός µεταξύ 

                                                           
9
 Lewis G., (2006), “Organizational Crisis Management: The Human Factor”, Auerbach Publications, 

USA 

10
 Devlin E. S., (2007 ), “Crisis Management Planning and Execution”, Auerbach Publications, USA 
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των πρώτων δειγµάτων µίας πραγµατικής κρίσης και του θορύβου που 

προέρχεται από καθηµερινές λειτουργίες,  

2)προετοιµασία/ πρόληψη: αφού ένα πρώτο σηµάδι κρίσης έχει εντοπιστεί, τα 

µέλη της οµάδας διαχείρισης κρίσεων αρχίζει να καταρτίζει τις σωστές 

ρυθµίσεις για αυτήν. Επιπρόσθετα, η οµάδα πρέπει να κινηθεί µε σκοπό την 

αποφυγή της επερχόµενης κρίσης,  

3)Συγκράτηση/ περιορισµός ζηµιών:  Όταν µία κρίση λαµβάνει χώρα, οι κύριοι 

στόχοι αυτού του σταδίου είναι η διαχείριση, ο περιορισµός, η συγκράτηση και ο 

έλεγχος της κρίσης καθώς και η διασφάλιση της πρόνοιας για όλους τους 

εµπλεκόµενος φορείς,  

4) αποκατάσταση: παρόλο που τουλάχιστον οι φυσικές κρίσεις συνήθως 

επιλύονται σχετικά γρήγορα, το αποτέλεσµα της ζηµίας που έχει υποστεί η 

γενική εικόνα του οργανισµού µπορεί να διαρκέσει για µία πολύ µεγαλύτερη 

περίοδο,  

5) µάθηση:  αφού η αποκατάσταση λίγο έως πολύ έχει τεθεί εις πέρας, είναι 

καιρός να µάθει ο οργανισµός από την πρόσφατη κρίση, να ανανεώσει τα 

χαρτοφυλάκια κρίσεων και να προετοιµαστεί για να διαχειριστεί την επόµενη 

κρίση.  

Παρόµοιο µε το λεπτοµερές µοντέλο των Mitroff και Pearson είναι το µοντέλο 

του κύκλου ζωής µίας κρίσης που διατυπώθηκε από τον Glaesser (2006) που 

αναγνωρίζει δύο κύριες φάσεις:  

1) την αποφυγή της κρίσης (crisis prevention) και  

2) την αντιµετώπιση της κρίσης (crisis coping).  

H αποφυγή της κρίσης, µπορεί να περιγραφεί σε δύο ανεξάρτητες διαδικασίες, 

τα προληπτικά µέτρα κρίσης (crisis precautions), δηλαδή τη θεωρητική και 

πρακτική ανάπτυξη στρατηγικών διαχείρισης ρίσκου και την αποφυγή της 

κρίσης (crisisavoidance), δηλαδή τη διαρκή εκτίµηση και ανίχνευση πιθανών 

ρίσκων. Ο σκοπός αυτής της διαδικασίας είναι η µεγιστοποίηση του χρόνου 
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αντίδρασης του οργανισµού και της µεγιστοποίησης της πιθανότητας να 

κατασταλεί µία πιθανή κρίση πριν αυτή καταλήξει σε µία πλήρης κρίση. Η 

δεύτερη φάση σε αυτό το µοντέλο που είναι η αντιµετώπιση της κρίσης ξεκινά 

όταν αναγνωριστεί µία κρίση και ο σκοπός της είναι να περιορίσει τις συνέπειες 

και να δώσει ένα τέλος στην κατάσταση κρίσης. 
11

 

Το µοντέλο του Glaesser ενώ αναφέρεται λεπτοµερώς στις φάσεις πριν  και κατά 

την διάρκεια της κρίσης δεν αναφέρεται στο στάδιο µετά την κρίση. Τέλος, 

σύµφωνα µε τον Fink (1986) µία κρίση µπορεί να αποτελείται από τέσσερα 

διαφορετικά στάδια που είναι τα εξής:  

1) στάδιο διαµόρφωσης της κατάστασης ή πρόδροµων συµπτωµάτων,  

2) στάδιο εκδήλωσης- κορύφωσης της κρίσης,  

3) στάδιο επιπτώσεων,  

4) στάδιο επίλυσης – οµαλοποίησης.  

Το πρώτο στάδιο µπορεί να χαρακτηριστεί ως το στάδιο των συµπτωµάτων, 

εφόσον µπορεί να διαγνωστεί η επερχόµενη κρίση. Πράξεις, ενέργειες και 

παραλείψεις που ενδεχοµένως οδηγούν στην εκδήλωση της κρίσης καλούνται 

πρόδροµα συµπτώµατα. Το δεύτερο στάδιο είναι η περίοδος κατά την οποία 

ουσιαστικά εκδηλώνεται και κορυφώνεται µία κρίση και διαρκεί όσο τα 

χαρακτηριστικά της κρίσης εκδηλώνονται. Το τρίτο στάδιο είναι η χρονική 

περίοδος, µε χαρακτηριστικά της τους ελέγχους σε βάθος, τις έρευνες και τις 

προσπάθειες ανάκαµψης, η περίοδος κατά την οποία οι επιπτώσεις από την 

κρίση εκδηλώνονται και είναι ορατές. Το τέταρτο στάδιο είναι η τελευταία φάση 

της κρίσης κατά την οποία το « σύστηµα» αρχίζει να ανακτά τους κανονικούς 

προ της κρίσης ρυθµούς. 

 

                                                           
11

HeathR., (2004), “∆ιαχείριση κρίσεων : Αποτελεσµατικές τεχνικές για επιχειρησιακή ετοιµότητα”, 

µετάφραση Βασιλική Σωτηρίου, Γκιούρδας Μ., Αθήνα 
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1.4. Τύποι κρίσεων 

Στο κεφάλαιο αυτό γίνεται γνωστό ότι διάφοροι µελετητές έχουν προβεί στην 

κατηγοριοποίηση των διάφορων κρίσεων σε τύπους, οι οποίοι έχουν να κάνουν 

µε τη διάρκεια ζωής των κρίσεων(µικρής ή µεγάλης), µε το βαθµό ζηµιάς που 

προκαλούν σε ανθρώπους και περιουσίες, το ποιος παθαίνει τη ζηµιά, τη 

γεωγραφική έκταση τους(τοπική, περιφερειακή, εθνική ή διεθνής), την αιτία που 

τις προκαλούν και τέλος το απροσδόκητο ή µη αυτών. Εµείς θα ασχοληθούµε 

αναλυτικότερα µε τις δύο τελευταίες κατηγοριοποιήσεις.  

� Το απροσδόκητο ή µη του γεγονότος  

Σύµφωνα µε τους Seymour και Moore(2000), η κατηγορία αυτή κρίσεων 

χωρίζεται σε δύο είδη: α) το είδος Cobra και β) το είδος Python. To είδος Cobra, 

αφορά την ξαφνική κρίση που οδηγεί σε καταστροφή την επιχείρηση. Ενώ το 

δεύτερο είδος, έχει να κάνει µε την κρίση όπου τα συµπτώµατά κάνουν την 

εµφάνισή τους σιγά σιγά και στα αγγλικά αποδίδεται µε τον όρο “ crisiscreep”. 

Ένας παρόµοιος διαχωρισµός µε τον παραπάνω είναι αυτός που 

πραγµατοποιείται από τους Peter Ruff Khalid Aziz, οι οποίοι χωρίζουν τις 

κρίσεις σε ξαφνικά γεγονότα και σε γεγονότα που σιγοβράζουν. Τα sudden 

events, δηλαδή τα ξαφνικά αφορούν έκτακτα περιστατικά, τροµοκρατικές  

ενέργειες κλπ.  Τα simmering events, αφορούν περιστατικά που αποκαλύπτονται 

σταδιακά και έχουν να κάνουν µε βιοµηχανικές αναταραχές, εγκληµατικές 

πράξεις διάφορων τύπων, και αναποτελεσµατικό management. Στις  Η.Π.Α το 

Instituteof Crisis Management προχώρησε σε έρευνα 55.000 περιπτώσεων σε 

1.500 δηµοσιεύσεις στα ΜΜΕ µεταξύ 1990 µε 1998. Από την έρευνα αυτή, 

αποδείχθηκε ότι το 86% θα µπορούσαν να χαρακτηριστούν ως simmering events 

και µόνο το 14% ως sudden events
12

. 
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 Ruff P. and Aziz K., (2003), “Managing communication in a crisis”, Gower, Hampshire England, 

Burlington USA 
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� Τα αίτια της κρίσης  

 

Ο (Lenbinger 1997) προχώρησε στη διάκριση εφτά τύπων κρίσης µε βάση τις 

αιτίες όπου είναι οι ακόλουθοι:
13

 

 

� Τεχνολογικές  

� Φυσικές  

� Κρίσεις έντονων αντιπαραθέσεων 

� Κρίσεις κακίας  

� Λοξές επιχειρησιακές αξίες  

� ∆όλος  

� ∆ιοικητικά παραπτώµατα  

 

Οι Glaesser, Mansfeld και Pizam πρότειναν και αυτοί µε τη σειρά τους πέντε 

τύπους κρίσεων (σύµφωνα µε τις αιτίες), όπου σε κάθε τουριστικό µέρος πρέπει 

να είναι προετοιµασµένοι τα τις αντιµετωπίσουν: 

 

� Περιστατικά σχετικά µε εγκλήµατα όπως ληστεία,  φόνος, βιασµός, 

απαγωγή 

� Περιστατικά σχετικά µε την τροµοκρατία όπως βοµβιστικές επιθέσεις σε 

δηµόσιους χώρους  ή αεροπειρατείες 

� Περιστατικά σχετικά µε πολιτικές αναταραχές όπως βίαιες 

συγκεντρώσεις, εξεγέρσεις ή ταραχές  

� Περιστατικά σχετικά µε φυσικές καταστροφές όπως σεισµοί, πυρκαγιές, 

τσουνάµι, τυφώνες κλπ. 

� Περιστατικά σχετικά µε επιδηµίες όπως το AIDS 
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Oι Mitroff και Shrivastava(1987) κατέταξαν τις κρίσιµες καταστάσεις σε 

τουλάχιστον 4 κατηγορίες σύµφωνα µε το ενδεχόµενο τα αίτια της κρίσης να 

προέρχονται από εσωτερικούς ή εξωτερικούς παράγοντες του οργανισµού ή αν 

τα αίτια έχουν σχέση µε τεχνικοοικονοµικούς παράγοντες, ανθρώπινους, 

οργανωτικούς  ή κοινωνικούς.  

 

� Τεχνοοικονοµικοί παράγοντες  

(εσωτερικές δυνάµεις)                                            

 

� Μεγάλα βιοµηχανικά ατυχήµατα  

� Ατυχήµατα λόγω ελαττωµατικών προϊόντων        

� Κατάρρευση ηλεκτρονικών συστηµάτων 

� Έλλειψη/ Ελλιπής πληροφόρηση.                          

(εξωτερικές δυνάµεις) 

� Κοινωνικές κρίσεις  

� Εξαγορές 

� Φυσικές καταστροφές 

 

� Ανθρώπινοι, οργανωτικοί και κοινωνικοί παράγοντες 

(εσωτερικές)     

 

� Αδυναµία προσαρµογής στις αλλαγές  

� Sabotage από εσωτερικούς παράγοντες  

� Κατάρρευση οργανισµού/ επικοινωνίας  

� Επαγγελµατικές ασθένειες  

 

(εξωτερικές) 

 

� Sabotage από εξωτερικούς παράγοντες  

� Τροµοκρατικές ενέργειες  

� Απάτες  
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1.5. Το κυµατοειδές αποτέλεσµα µιας κρίσης 

Η ικανότητα µιας κρίσης να προκαλέσει κι άλλες κρίσιµες καταστάσεις 

ονοµάζεται κυµατοειδές αποτέλεσµα. Ο Mitroff και ο Pearson (1993) πρόσεξαν 

ότι αυτό το κυµατοειδές αποτέλεσµα µοιάζει µε αλυσιδωτή αντίδραση, η οποία 

µπορεί να προκληθεί από την ανεπαρκή διοίκηση της αρχικής κρίσιµης 

κατάστασης. Ένα βιοµηχανικό εργοστάσιο το οποίο έχει καταστραφεί ή που έχει 

υποστεί µεγάλη ζηµιά, εξαντλεί τα χρήµατα οργανισµών (τράπεζες – 

ασφαλιστικές), κάνει τους ανθρώπους να χάσουν την δουλειά τους και ίσως 

προκαλέσει και άλλες ζηµιές στο ευρύτερο σύστηµα της κοινότητας µέσω της 

απώλειας πόρων ή της µόλυνσης. Γραφικό παράδειγµα κυµατοειδούς 

αποτελέσµατος αποτελούν τα ατυχήµατα στο πυρηνικό σταθµό στο Chernobyl 

όπου ερήµωσε τεράστιες περιοχές γης, εξαιτίας των  Παρόµοια παραδείγµατα 

αποτελούν τα ναυάγια των πετρελαιοφόρων,  Exxon Valdez και Prestige, όπου 

προκλήθηκε τεράστια θαλάσσια ρύπανση. Από τα παραπάνω παραδείγµατα 

φαίνεται ξεκάθαρα πως µερικά κυµατοειδή αποτελέσµατα µπορούν να 

προκαλέσουν κρίσιµες καταστάσεις οι οποίες είναι µεγαλύτερες από τις αρχικές 

κρίσεις.
14

 

1.6. Η πρόγνωση της κρίσης 

Η αναγνώριση κινδύνων που επηρεάζουν την ανάπτυξη και την επιτυχία ενός 

«Συστήµατος» είναι σήµερα βασική διοικητική ανάγκη. Η ανάπτυξη, η ευηµερία 

και ασφάλεια ενός κράτους, η υγεία και η ασφάλεια των εργαζοµένων, η 

προστασία του περιβάλλοντος, η αποκοµιδή σκουπιδιών, η προστασία της 

εταιρίας, η διασφάλιση της εύρυθµης λειτουργίας της, η διασφάλιση της 

οικονοµικής της ευρωστίας, είναι µερικά από τα θέµατα τα οποία χρειάζονται 

σαφείς διαδικασίες για την καθηµερινή διοίκηση των παραπάνω. Οι επιπτώσεις 

µιας κρίσης είναι δυνατόν να περιορισθούν αν πριν τη κρίση ενεργήσουµε όπως 

                                                           
14

HeathR., (2004), “∆ιαχείριση κρίσεων : Αποτελεσµατικές τεχνικές για επιχειρησιακή ετοιµότητα”, 

µετάφραση Βασιλική Σωτηρίου, Γκιούρδας Μ., Αθήνα 
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θα υποχρεωθούµε να ενεργήσουµε µετά την εµφάνιση της. Γι’ αυτό απαιτείται 

καταρτισµός σχεδίων αντιµετώπισης πιθανών κρίσεων και πρακτική εξάσκηση 

µε βάση συγκεκριµένα σενάρια ενδεχοµένων κρίσεων µε έµφαση στις 

στρατηγικές χειρισµού κρίσεων, στην επικοινωνία και σε άλλους κρίσιµους 

τοµείς. Για να επιτευχθεί ο στόχος µας αυτός, απαιτείται όπως όλα τα επίπεδα 

ιεραρχίας συνειδητοποιήσουν τον κίνδυνο καθώς θα κληθούν να λάβουν 

σηµαντικές αποφάσεις κατά τη διάρκεια µιας κρίσης. Αν µια κρίση θα επιφέρει ή 

όχι αρνητικές συνέπειες στον τοµέα /χώρο που θα εκδηλωθεί και πόσο έντονες 

θα είναι αυτές, µπορεί να υπολογισθεί µε τον ∆είκτη Επιπτώσεων Κρίσης 

(Crisis Impact Value – CIV). Ο ∆είκτης αυτός χαρακτηρίζεται µε ένα αριθµό 

κλίµακας από 0-10 και απεικονίζει το µέγεθος ζηµιών που θα επιφέρει η κρίση, 

όταν κανένα µέτρο για την αντιµετώπιση της δεν ληφθεί. Η πιθανότητα να 

εκδηλωθεί µια κρίση µετράται µε τον ∆είκτη Πιθανοτήτων (Probability Factor), 

σε πιθανότητες επί τοις εκατό. 

1.7. Η θέση της Ελλάδας στην παρούσα κρίση 

Η παρούσα οικονοµική κρίση αποτελεί κρίση τεράστιων διαστάσεων και 

απροσδιόριστη σε διάρκεια και συνέπειες, παγκόσµια πλέον. ∆ιαµορφώνει ένα 

νέο τοπίο, διεθνώς και σε κάθε χώρα ξεχωριστά. Παίρνει τη µορφή κρίσης του 

χρηµατοπιστωτικού συστήµατος των Η.Π.Α. και των άλλων µητροπόλεων του 

καπιταλιστικού συστήµατος. Στην πραγµατικότητα συνιστά γενικότερη κρίση 

του καπιταλιστικού συστήµατος και ιδιαίτερα του νεοφιλελευθερισµού που 

αποτελεί τη σύγχρονη και πιο επιθετική εξέλιξη και εκδοχή του.
15

 

Η κρίση δεν είναι µόνο χρηµατοπιστωτική και οικονοµική. Είναι γενικευµένη, 

καθολική κρίση του καπιταλιστικού συστήµατος και του ιµπεριαλισµού. Είναι 

ταυτόχρονα κρίση αξιών και θεσµών, κρίση περιβαλλοντική, κρίση στρατηγικής 

και ηγεµονίας των δυνάµεων του καπιταλισµού και του ιµπεριαλισµού. Επίσης, 

κρίση ανακατάταξης δυνάµεων στον κόσµο. 

                                                           
15
Προβόπουλος,  Γ.,  (2009),  «Οι  δυο  παγκόσµιες  κρίσεις  και  η   ελληνική οικονοµία»,  

παρουσίαση  στην  Ηµερίδα  του  Ιδρύµατος  της   Βουλής  των Ελλήνων για τον Κοινοβουλευτισµό 

και τη δηµοκρατία, 12/11/2009. 
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Οι κύριες αιτίες που οδήγησαν στη σηµερινή κρίση, είναι τα βασικά στοιχεία της 

λογικής µε βάση την οποία οικοδοµείται το καπιταλιστικό σύστηµα γενικά και 

στη σηµερινή επιθετική νεοφιλελεύθερη εκδοχή του ιδιαίτερα: Η κυρίαρχη 

φιλοσοφία του συστήµατος: «Τα κέρδη πάνω από τον άνθρωπο και το 

περιβάλλον» Η πλήρης  απελευθέρωση των αγορών αποτελεί µύθο, που 

καλλιεργείται συνειδητά από τις δυνάµεις του κεφαλαίου, ότι η αγορά 

αυτορυθµίζεται. 
16

 

Το πλήρως απελευθερωµένο από οποιονδήποτε κρατικό ή διακρατικό έλεγχο 

παγκόσµιο χρηµατοπιστωτικό σύστηµα και η αυτονόµησή του από την 

παραγωγή. Η χρηµατοπιστωτική κρίση θα περάσει και στην πραγµατική 

οικονοµία και οι συνέπειες σε όλες τις πλευρές της κοινωνικής ζωής θα είναι 

οδυνηρές. Ιδιαίτερα στον εργασιακό τοµέα. Οι οικονοµίες οδηγούνται σε ύφεση, 

µε όλες τις οδυνηρές συνέπειες.
17

 

Αυτό που σήµερα εµφανίζεται ως οικονοµική κρίση αποτελεί πριν απ' όλα κρίση 

στο σύστηµα της παγκόσµιας ηγεµονίας των ΗΠΑ και ως τέτοια θα επηρεάσει 

την ισορροπία των παγκόσµιων συσχετισµών και τα χαρακτηριστικά της 

παγκόσµιας οικονοµίας. Το δόγµα της αµερικάνικης οικονοµίας στηρίχθηκε στον 

διαρκή πόλεµο. Το δόγµα αυτό επέτρεπε στις ΗΠΑ δια µέσου της στρατιωτικής 

επιβολής και της πολιτικής εξάρτησης να εξασφαλίζουν την κάλυψη των 

ελλειµµάτων τους στο ισοζύγιο πληρωµών. 
18

 Η σχέση αυτή καθώς κάλυπτε 

µεγάλο µέρος του ισοζυγίου τρεχουσών συναλλαγών των ΗΠΑ, συντηρούσε την 

                                                           
16
Καραµούζης, Ν., (2009), «Τα αίτια της ∆ιεθνούς Χρηµατοπιστωτικής Κρίσης και  ο  ρόλος  του  

Ελληνικού  Τραπεζικού  Συστήµατος»,   Eurobank   EFG EconomicResearch: Η κρίση του 2007-2009: 

τα αίτια, η αντιµετώπιση και οι προοπτικές, Vol. 4, No. 8 

17
 Η αντιµετώπιση της οικονοµικής κρίσης ανέτρεψε τον µύθο της δεσµευτικότητας των κανόνων της 

Ε.Ε. για τον ελεύθερο ανταγωνισµό  

18
Περίπου µισό αιώνα και πλέον το κόστος των αµερικανικών βάσεων και των επιχειρήσεων το 

αναλάµβαναν σε σηµαντικό βαθµό τρίτες χώρες. Για παράδειγµα η Γερµανία στη δεκαετία του '60, η 

κεντρική τράπεζα της Ιαπωνίας, όπως και οι κεντρικές τράπεζες άλλων χωρών στις δεκαετίες '60 και 

'70 κάλυπταν σηµαντικό µέρος τις εγκαταστάσεις των βάσεων των ΗΠΑ.  

Το 1991 η Σαουδική Αραβία και το Κουβέιτ ανάλαβαν το µεγαλύτερο µέρος του οικονοµικού κόστους 

του πολέµου στο Ιράκ. 
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παγκόσµια ηγεµονία του δολαρίου µε ό,τι αυτό συνεπάγεται τόσο στην 

παγκόσµια οικονοµική τους πίστη όσο και στη διασφάλιση της ισορροπίας στην 

εσωτερική τους αγορά. Πρόκειται για µια στρατηγική απόλυτα εξαρτηµένη από 

τα δοµικά χαρακτηριστικά της στρατιωτικοποιηµένης οικονοµίας των ΗΠΑ, η 

οποία αναπτύχθηκε ως συνέπεια του τέλους του Β' Παγκοσµίου Πολέµου.
19

 

Η κρίση στην αγορά κατοικίας δεν είναι ένα αυτοτελές φαινόµενο.  

Συνδέεται µε τη διεύρυνση των ανισοτήτων, την κοινωνική αβεβαιότητα, µε το 

καταναλωτικό µοντέλο, τα διαρθρωτικά προβλήµατα της ενεργού ζήτησης και 

φυσικά µε το απόλυτο µέγεθος της ζήτησης. Η αδυναµία της οικονοµίας των 

ΗΠΑ να καλύψει µε όρους πραγµατικής οικονοµίας τις ανάγκες της στην αγορά 

κατοικίας, οδήγησε στη διαµόρφωση χρηµατοδοτικών πακέτων υψηλού ρίσκου 

εκ µέρους των χρηµατοπιστωτικών φορέων και στη συνέχεια µέσα από την 

τιτλοποίηση των απαιτήσεών τους τις προωθούσαν στη δευτερεύουσα 

χρηµατιστική αγορά και κυρίως σε ασφαλιστικά ταµεία σε όλο τον κόσµο.  

 Εταιρείες όπως η J.P. Morgan αναλάµβαναν την προώθηση αυτών των τίτλων 

στην παγκόσµια αγορά. Όµως και αυτή η λογική έχει όρια και τα όριά της είναι 

αφενός η αδυναµία των Αµερικανών πολιτών να καλύψουν τις υποχρεώσεις και 

αφετέρου την απροθυµία της διεθνούς αγοράς να συνεχίσει να απορροφά το 

ρίσκο και την κρίση της αγοράς των ΗΠΑ. Η επόµενη συνέπεια ήταν η κάθετη 

πτώση στην αγορά κατοικίας και η άρνηση των καταναλωτών να εξοφλήσουν το 

υπόλοιπο του δανείου τους, καθώς µε λιγότερα χρήµατα µπορούσαν να 

αγοράσουν νέα κατοικία.  

 Η σχέση ευρώ δολαρίου έχει µεταβληθεί υπέρ του πρώτου. Αυτό σχετίζεται 

αφενός µε την κρίση στην αµερικανική οικονοµία και την παγκόσµια στρατηγική 

τους, αφετέρου µε το ότι η εσωτερική αγορά της Ευρώπης εµφανίζει σηµαντικές 

δυνατότητες για να µειώσει τις αρνητικές επιδράσεις που προκαλούνται στο 

εµπορικό ισοζύγιο, από τη θεαµατική αλλαγή στην ισοτιµία των δύο 

                                                           
19
Προβόπουλος,  Γ.,  (2009),  «Οι  δυο  παγκόσµιες  κρίσεις  και  η   ελληνική οικονοµία»,  

παρουσίαση  στην  Ηµερίδα  του  Ιδρύµατος  της   Βουλής  των Ελλήνων για τον Κοινοβουλευτισµό 

και τη δηµοκρατία, 12/11/2009. 



 

 

 

Σελίδα 23 από 93 

 

νοµισµάτων. Μιλάµε ήδη για µια ανταγωνιστική σχέση ανάµεσα στα δύο 

νοµίσµατα, παρά το γεγονός ότι το ευρώ και µια σειρά κεντρικές τράπεζες είναι 

υποχρεωµένες να προσφέρουν στήριξη στο δολάριο για να αποτρέψουν το 

φαινόµενο του ντόµινο, το οποίο µπορεί να προκληθεί από την κρίση της 

αµερικάνικης οικονοµίας.
20

 

Η κρίση αυτή γίνεται εξαιρετικά µεγάλης σηµασίας αν κατανοήσουµε τη θέση 

του χρηµατοπιστωτικού συστήµατος σε συνθήκες καπιταλιστικής 

παγκοσµιοποίησης. Αν ένα από τα χαρακτηριστικά του ιµπεριαλισµού ήταν η 

απόλυτη σύνδεση χρηµατιστικού και βιοµηχανικού κεφαλαίου, σε συνθήκες 

παγκοσµιοποίησης το χρηµατιστικό κεφάλαιο µπορεί να χαρακτηριστεί ως 

κυρίαρχο. Έτσι είναι απόλυτα εξηγήσιµο το γεγονός ότι η κρίση της 

χρηµατοοικονοµικής αγοράς κλονίζει τα θεµέλια της παγκόσµιας οικονοµίας. 

Επίσης αυτή η σχέση εξηγεί σε µεγάλο βαθµό την ανάπτυξη νεοφιλελεύθερων 

και µονεταριστικών αντιλήψεων ανάµεσα στις συντηρητικές δυνάµεις.
21

 

Η παρούσα χρηµατοοικονοµική κρίση έχει επίκεντρο τις ΗΠΑ και αντανακλά 

την χρεοκοπία και τα αδιέξοδα της στρατηγικής τους τόσο για την παγκόσµια 

ηγεµονία, όσο και για την εσωτερική τους αγορά.  

Η κυριαρχία του χρηµατοοικονοµικού κεφαλαίου και η διασύνδεση όλης της 

παγκόσµιας χρηµατιστηριακής αγοράς, στην φάση της παγκοσµιοποίησης, 

δηµιουργεί κινδύνους για την ανάπτυξη του φαινοµένου του "ντόµινο".
22

 

                                                           
20
Προβόπουλος,  Γ.,  (2009),  «Οι  δυο  παγκόσµιες  κρίσεις  και  η   ελληνική οικονοµία»,  

παρουσίαση  στην  Ηµερίδα  του  Ιδρύµατος  της   Βουλής  των Ελλήνων για τον Κοινοβουλευτισµό 

και τη δηµοκρατία, 12/11/2009. 

21
Καραµούζης, Ν., (2009), «Τα αίτια της ∆ιεθνούς Χρηµατοπιστωτικής Κρίσης και  ο  ρόλος  του  

Ελληνικού  Τραπεζικού  Συστήµατος»,   Eurobank   EFG EconomicResearch: Η κρίση του 2007-2009: 

τα αίτια, η αντιµετώπιση και οι προοπτικές, Vol. 4, No. 8 

22
 Η παγκόσµια αγορά είναι παγιδευµένη σε µια σηµαντική αντίφαση. Από την µια είναι υποχρεωµένη 

να στηρίξει σε µεγάλο βαθµό την αµερικανική οικονοµία και από την άλλη όλα τα υπόλοιπα κράτη 

είναι υποχρεωµένα να αναπτύξουν µηχανισµούς άµυνας για να περιορίσουν την επέκταση της κρίσης 

και να την κρατήσουν µακριά από τη χώρα τους. Κανείς δεν µπορεί να προεξοφλήσει τον χρόνο που 
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Η πολυπλοκότητα της φορολογικής νοµοθεσίας, η αναποτελεσµατικότητα του 

τρόπου φορολογικών ελέγχων, η ξεπερασµένη οργάνωση του φοροεισπρακτικού 

µηχανισµού και απουσία ενός ορθολογικού µηχανισµού κινήτρων και κυρώσεων, 

έχουν ως συνέπεια η φοροδιαφυγή στη χώρα µας να έχει πάρει ενδηµικό 

χαρακτήρα. ∆υστυχώς, µέχρι τώρα όλες οι κυβερνήσεις ψηφίζουν σχεδόν κάθε 

χρόνο και ένα φορολογικό νόµο, αλλά ελάχιστοι νόµοι έχουν ασχοληθεί µε τον 

εκσυγχρονισµό και την αναδιαρθρώσητης φορολογικής διοίκησης.
23

 

Η διεθνής εµπειρία έχει δείξει ότι όσο καλή και να είναι µια νοµοθεσία, αυτή δεν 

µπορεί να αποδώσει αν δεν υπάρχει ικανή και αξιόπιστη φορολογική διοίκηση 

να την εφαρµόσει. Γι’ αυτό και τα µέτρα που ελήφθησαν πρόσφατα ή είναι υπό 

ψήφιση και αφορούν τους φορολογικούς ελέγχους, την ταχύτερη απονοµή 

δικαιοσύνης και την αναδιάρθρωση των εφοριών είναι στη σωστή κατεύθυνση.
24

 

Η µεταρρύθµιση της φορολογικής διοίκησης δεν µπορεί να είναι υπόθεση ενός ή 

περισσότερων νόµων. Εκείνο που απαιτείται είναι να σχεδιαστεί από την αρχή η 

λειτουργία της σε σύγχρονη βάση, µε την αξιοποίηση της σηµαντικής διεθνούς 

εµπειρίας που πλέον υπάρχει και να γίνει θέµα διακοµµατικής συναίνεσης.
25

 

Οι βασικές αδυναµίες του δηµοσιονοµικού συστήµατος, οι οποίες οφείλονται 

στους εξής βασικούς λόγους:  

� Απουσία µεσοπρόθεσµου σχεδιασµού, αφού ο προϋπολογισµός 

συντάσσεται σε ετήσια βάση και µόνο. Αν και το Σύµφωνο Σταθερότητας 

                                                                                                                                                                      
θα διαρκέσει η κρίση. Ωστόσο στο τέλος της ή και καθώς θα εξελίσσεται θα συντελούνται διεργασίες 

που θα µεταβάλλουν την παγκόσµια γεωπολιτική, οικονοµική και νοµισµατική ισορροπία. 

23
Καραµούζης, Ν., (2009), «Τα αίτια της ∆ιεθνούς Χρηµατοπιστωτικής Κρίσης και  ο  ρόλος  του  

Ελληνικού  Τραπεζικού  Συστήµατος»,   Eurobank   EFG EconomicResearch: Η κρίση του 2007-2009: 

τα αίτια, η αντιµετώπιση και οι προοπτικές, Vol. 4, No. 8 

24
 Ίσως για να περιοριστεί η επίδραση των κοµµάτων στη λειτουργία της φορολογικής διοίκησης να 

είναι χρήσιµο να διοριστεί γενικός γραµµατέας ή µόνιµος υφυπουργός που θα έχει την ευθύνη 

λειτουργίας του φοροεισπρακτικού µηχανισµού. 
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και Ανάπτυξης επιβάλλει την υποβολή στην Ευρωπαϊκή Ένωση 

τουλάχιστον τριετών σχεδίων εσόδων και δαπανών, αυτά τα στοιχεία 

ήταν ενδεικτικά και µόνο και ουδέποτε τηρήθηκαν.  

� Έλλειψη διαφάνειας στον κρατικό προϋπολογισµό και απουσία 

µηχανισµών ελέγχου της ακρίβειας των στοιχείων.  

� Η Ελλάδα είναι από τις ελάχιστες χώρες που δεν έχει αριθµητικούς 

κανόνες ούτε για τα έσοδα ούτε για τις δαπάνες, πέρα από εκείνους του 

ΣΣΑ.  

� Η φορολογική διοίκηση λειτουργεί µε πρότυπα οργάνωσης που είναι 

ξεπερασµένα και η φοροδιαφυγή είναι ενδηµικό φαινόµενο.  

� Ο προϋπολογισµός δεν συντάσσεται µε βάση προγράµµατα, αλλά µε βάση 

ανάγκες υπουργείων και φορέων και µε βάση τις δαπάνες της 

προηγούµενης δηµοσιονοµικής χρήσης.  

� Ο προϋπολογισµός συντάσσεται µε βάση προτάσεις εκ των κάτω προς τα 

άνω και όχι αντίστροφα, όπως γίνεται πλέον σε όλες τις ανεπτυγµένες 

χώρες.  

�  Η απουσία προγραµµάτων οδηγεί και στο να µην υπάρχουν ουσιαστικοί 

έλεγχοι για τις δαπάνες, αλλά µόνο έλεγχοι για νοµιµότητα και χωρίς 

έλεγχο για σκοπιµότητα ή αποτελεσµατικότητα των δαπανών.  

� Ο ρόλος του Κοινοβουλίου είναι πολύ περιορισµένος και πέρα από την 

ψήφιση του προϋπολογισµού δεν ασκεί κανένα ουσιαστικό ρόλο στην 

εκτέλεση του.  

� Οι προϋπολογισµοί εκτός κεντρικής κυβέρνησης ελάχιστα πληρούν τις 

σύγχρονες απαιτήσεις λογιστικών προτύπων.  

� Τα πληροφοριακά συστήµατα παρακολούθησης εκτέλεσης των δαπανών 

είναι ακόµη πρωτόγονα.  

Το έλλειµµα της γενικής κυβέρνησης µπορεί να µειωθεί µε την περικοπή των 

αµυντικών δαπανών και, κυρίως, µε την περιστολή των δηµοσίων δαπανών για 

την υγεία µέσα από την αναµόρφωση του συστήµατος πρωτοβάθµιας φροντίδας, 
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την εισαγωγή λογιστικών βιβλίων, επαγγελµατικής διαχείρισης και 

πληροφοριακών συστηµάτων στα κρατικά νοσοκοµεία.
26

 

Οµοίως, το δηµόσιο χρέος µπορεί να µειωθεί µε την αξιοποίηση µεγάλων 

εκτάσεων γης υψηλής αξίας, που, για ιστορικούς λόγους, ανήκουν στο κράτος. 

Παράλληλα, το άνοιγµα αγορών και επαγγελµάτων µπορεί να οδηγήσει σε 

ισχυρή αύξηση του ΑΕΠ.  

Η προσοµοίωση ενός γνωστού διεθνούς υποδείγµατος (GIMF) και η διαµέτρησή 

του από το ΙΟΒΕ στην ελληνική και τις υπόλοιπες οικονοµίες της Ευρωζώνης, 

έδειξε ότι το άνοιγµα των αγορών και των επαγγελµάτων στους τοµείς των µη 

εµπορεύσιµων αγαθών και υπηρεσιών, καθώς και στην αγορά εργασίας, θα έχει 

ως αποτέλεσµα την αύξηση του ΑΕΠ κατά 17% στη νέα κατάσταση ισορροπίας, 

σε σχέση µε το προ των µεταρρυθµίσεων σενάριο. Σε πέντε χρόνια από σήµερα, 

το ΑΕΠ αναµένεται να είναι 10%. 

Όλες οι χώρες της ευρωζώνης αντιλαµβάνονται ότι η διάλυσή της δεν αποτελεί 

επιλογή. Η ολιγωρία στη επιβολή της απαραίτητης δηµοσιονοµικής και 

ανταγωνιστικής εναρµόνισης στην Ευρωζώνη τερµατίστηκε µε βίαιο τρόπο από 

τις αγορές. Η κρίση είναι το τελικό σύµπτωµα µιας δοµικά ανισοµερούς 

ανάπτυξης, καθώς και ενός ανεξέλεγκτου χρηµατοοικονοµικού τοµέα στη 

∆υτική Ευρώπη. Όλες οι χώρες της Ευρωζώνης αντιλαµβάνονται ότι η διάλυσή 

της δεν αποτελεί επιλογή: τεράστια κόστη για το εξωτερικό εµπόριο, τη 

χρηµατοδότηση, την πολιτική προοπτική και την ευηµερία ολόκληρης της 

ηπείρου.
27

 

Συνεπώς, η Ευρωζώνη επεξεργάζεται ένα συνολικό σχέδιο οριστικής επίλυσης 

του προβλήµατος: Ενδυνάµωση της εποπτείας του χρηµατοοικονοµικού τοµέα, 

καθώς και ενδυνάµωση της διαδικασίας ενοποίησης µε την εναρµόνιση των 

εθνικών πολιτικών στα πεδία της δηµοσιονοµικής πολικής και των πολιτικών 
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επαύξησης της ανταγωνιστικότητας, ως απαραίτητων συµπληρωµάτων της 

κοινής νοµισµατικής πολιτικής.  

Η Ελλάδα χάνει µια δεκαετία ανάπτυξης λόγω της δικής της κρίσης και 

βρίσκεται στο ξεκίνηµα αναδιάρθρωσης της οικονοµίας καθώς και αλλαγής 

κουλτούρας, σηµείωσε. Οι κίνδυνοι για την Ελλάδα είναι µεγάλοι αλλά 

ελέγξιµοι, ενώ η κατανοµή του εισοδήµατος θα αποτελέσει σηµείο αιχµής τα 

επόµενα χρόνια. 
28

 

  

Κεφάλαιο 2
ο
 

∆ιαχείριση κρίσεων – Crisis management 

2.1. Έννοια της διαχείρισης κρίσεων 

Η διαχείριση των κρίσεων δεν είναι τίποτα άλλο πέρα απ’ την προσπάθεια των 

ειδικών να µην χάσει η εταιρεία ή επιχείρηση τη φήµη της, κάτι που αποτελεί 

και το δυνατότερο όπλο της. Στόχος της διαµόρφωση του σχεδίου διαχείρισης 

κρίσεων είναι πέρα από την εκτίµηση της σοβαρότητας των κινδύνων, την άµεση  

αντίδραση µε αποτελεσµατικά µέσα. Στη διαδικασία αυτή δηµιουργίας του 

σχεδίου είναι πολύ σηµαντικό να οριστεί το άτοµο που θα φέρει την ευθύνη 

υλοποίησης του σχεδίου αυτού και το οποίο θα είναι υπεύθυνο και για τον 

συντονισµό της Οµάδας ∆ιαχείρισης Κρίσεων. Ένας ορισµός που θα 

µπορούσαµε να δώσουµε για αυτή είναι ο ακόλουθος: ∆ιαχείριση Κρίσεων είναι 

η ενδελεχής µελέτη και πρόβλεψη των κινδύνων που ενδέχεται να απειλήσουν 

µια επιχείρηση ή έναν οργανισµό µε σκοπό τη µείωση της αβεβαιότητας και τη 

λήψη όλων των απαιτούµενων µέτρων, πριν κατά τη διάρκεια και µετά την 
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κρίση, ώστε είτε να αποφευχθεί, είτε να προφυλάξει τους ανθρώπους, το 

περιβάλλον, τους εργαζόµενους και την οικονοµική θέση της επιχείρησης. 
29

 

Προχωρώντας όµως λίγο βαθύτερα στην έννοια του Crisis Management, αξίζει 

να σηµειώσουµε ότι ο τρόπος που αντιµετωπίζονταν οι κρίσεις στο παρελθόν 

είναι πολύ διαφορετικός από τον σηµερινό. Μια κρίση και ότι επακολουθούσε 

µετά από αυτή, αντιµετωπίζονταν ως γεγονότα τα οποία δεν ήταν δυνατόν µε 

κανένα τρόπο να έχουν προβλεφτεί, κάτι σαν ανωτέρα βία. Όταν µία κρίση 

ξέσπαγε, ο ρόλος των ειδικών ήταν περιορισµένος στην παροχή αντικειµενικών 

συµβουλών στο πώς να αντιµετωπίσει κάποιος ένα συγκεκριµένο απροσδόκητο 

γεγονός µέχρι να περάσει. Αυτό το παραδοσιακό πρότυπο της διαχείρισης 

κρίσεων ήταν µία αντιδραστική, µονοµερής και χρονικά περιορισµένη κατά τη 

διάρκεια της κρίσης, θεώρηση της διαχείρισης κρίσεων. Ένας ορισµός του 

σύγχρονου προτύπου δίνεται από τον Glaesser:«Το “Crisis management” είναι οι 

στρατηγικές, οι διαδικασίες και τα µέτρα τα οποία είναι προγραµµατισµένα και 

µπαίνουν σε εφαρµογή για να προλάβουν και να αντιµετωπίσουν την κρίση.
30

. 

Σύµφωνα µε τον Glaesser , το Crisis management είναι η σταθερή πρακτική της 

αποφυγής και αναχαίτισης της κρίσης. Ο ορισµός αυτός, εστιάζει στο ρόλο του 

σχεδιασµού και της πρόληψης ως ισότιµες επιχειρησιακές διαδικασίες.  

Η αλλαγή από το σκεπτικό του “handlingacrisis”  «χειρισµού µίας κρίσης», το 

οποίο κυριαρχούσε στο πεδίο του Crisismanagement στο παρελθόν, στο 

σύγχρονο σκεπτικό του “managingacrisis”  «διαχείρισης µίας κρίσης» δεν είναι 

απλά σηµασιολογική αλλά πιο πολύ αντιπροσωπεύει ένα καινούργιο πρότυπο 

επαγγελµατικής γνώσης.  Το σύγχρονο πρότυπο της διαχείρισης κρίσεων είναι το 

άµεσο αποτέλεσµα της εµπειρίας που έχει αποκτηθεί από ειδικούς διαχείρισης 

κρίσεων, managers δηµοσίων σχέσεων και ανώτερα στελέχη.  

Η περιεκτική διαδικασία της διαχείρισης κρίσεων περιλαµβάνει διαφορετικούς 

παράγοντες οι οποίοι δε λαµβάνονταν υπόψη στο παραδοσιακό πρότυπο της 
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διαχείρισης κρίσεων,  όπως οι προληπτικές πράξεις, πράξεις προετοιµασίας, η 

άρτια δηµιουργία µίας οµάδας διαχείρισης κρίσεων, η προετοιµασία 

χαρτοφυλακίου διαχείρισης κινδύνου και κρίσης, εκπαιδευµένοι εκπρόσωποι της 

εταιρείας και η υιοθέτηση τεχνικών διαχείρισης γενικής εικόνας “general image 

management”.  

Επιπρόσθετα το σύγχρονο πρότυπο επισηµαίνει τη σηµασία της συνεργασίας µε 

την κοινότητα, ως ένα µέσο για την επιτυχή επίλυση της κρίσης. Η έµφαση των 

µελετητών ότι το Crisis management είναι µία µορφή προετοιµασίας για µία 

πιθανή κρίση στηρίζεται από την παραδοχή εκ µέρους τους στο τι περιλαµβάνει 

η δουλειά τους:  

1) δηµιουργία στρατηγικών πλάνων για τη διαχείριση των επικοινωνιών που η 

κρίση θα απαιτεί,  

2) παροχή εκπαίδευσης στους πελάτες στον τρόπο αντιµετώπισης των κρίσεων 

µέσω του “ mock crisis scenarios”,  

3) παροχή συµβουλών στο πώς θα πρέπει να γίνει οι χειρισµός των επικοινωνιών 

αφού η κρίση συµβεί. Σε τέτοιες στιγµές, γνωµοδοτούν ως προς την 

επικοινωνιακή στρατηγική που πρέπει να ακολουθηθεί και να µπει σε πράξη.
31

 

Σε αυτό το σηµείο οφείλουµε να τονίσουµε ότι ο όρος “Crisis Management” δεν 

έχει καµία σχέση µε τον όρο “Risk Management”. O τελευταίος εστιάζει επίσης 

σε σοβαρές, ασυνήθιστες καταστάσεις όπως και το Crisis Management, οι οποίες 

όµως, δεν προκαλούν σοβαρή ή διαρκή ζηµιά στον οργανισµό ή προορισµό.
32

 

 

 

 

                                                           
31

 Ahmed M., (2006), “ The Principles and Practice of Crisis Management: The Case of Brent Spar, 

palgravemacmillan, Hampshire and New York 

32
Glaesser D, (2006), “Crisis Management in the Tourism Industry”, Elsevier, Burlington, MA 



 

 

 

Σελίδα 30 από 93 

 

2.2. Τα στάδια διαχείρισης της κρίσης 

Κάθε κρίση ανάλογα µε το µέγεθος και τη σοβαρότητα της, απαιτεί ξεχωριστό 

τρόπο αντιµετώπισης ο οποίος θα συνοδεύεται από τα κατάλληλα µέτρα. Είναι 

σηµαντικό, να τονίσουµε ότι µε τον κατάλληλο σχεδιασµό είναι δυνατόν να 

ελαχιστοποιηθεί το αντίκτυπο µιας κρίσης και σε ορισµένες περιπτώσεις ακόµα 

και να επωφεληθεί η επιχείρηση. Η τελευταία περίπτωση ισχύει µόνο εάν η 

επιχείρηση είναι κατάλληλα προετοιµασµένη. Σε κάθε περίπτωση, οποιοσδήποτε 

οργανισµός ή επιχείρηση οφείλει να ακολουθήσει κάποια συγκεκριµένα στάδια 

ώστε να διαχειριστεί την οποιαδήποτε κρίση και ο τρόπος εφαρµογής τους έχει 

τόσο µεγάλη σηµασία όπου είναι δυνατόν η πορεία της εταιρείας από πτωτική να 

γίνει ανοδική. 

2.2.1. Η αποτροπή της κρίσης 

Οι περισσότεροι µάνατζερ είναι προετοιµασµένοι για τις πιθανές κρίσεις και 

λαµβάνουν µερικά µέτρα για να τις αποφύγουν. Το πρώτο βήµα είναι η 

διεξαγωγή ενός. Σε αυτόν τον έλεγχο σηµειώνεται ότι πηγαίνει στραβά ή ότι 

ενέχει τον κίνδυνο να πάει στραβά  στο µέλλον. Ο έλεγχος κρίσεων είναι 

σηµαντικό µέρος του µακροπρόθεσµου σχεδιασµού της εταιρείας, καθώς 

εµπεριέχεται στον στρατηγικό σχεδιασµό. Συγκεκριµένα, περιλαµβάνει τον 

σχεδιασµό δράσεων κάθε τµήµατος της επιχείρησης και της επιχείρησης 

συνολικά. Η ανάλυση SWOT είναι άρρηκτα συνδεδεµένη µε τον έλεγχο 

κρίσεων, καθώς αποτελεί την ανάλυση των δυνάµεων, αδυναµιών, των 

ευκαιριών και των απειλών της εκάστοτε επιχείρησης. 

2.2.2. Η προετοιµασία για τη διαχείριση της κρίσης 

Στον χώρο των επιχειρήσεων, η κατάστρωση ενός σχεδίου διαχείρισης µιας 

κρίσης προϋποθέτει όσο το δυνατόν περισσότερες αποφάσεις πριν από την 

εµφάνισή της, ώστε οι ενέργειες να επικεντρωθούν στην αποτελεσµατική 

διαχείρισή της, αν και όταν συµβεί. Τα εναλλακτικά σενάρια και τα χειρότερα 

σενάρια θα βοηθήσουν να προετοιµαστούµε για τη χειρότερη περίπτωση, µε ένα 
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γενικό πλάνο των επιπτώσεων και των λύσεων. Στο σηµείο αυτό 

προσδιορίζονται οι πιθανές κρίσεις, οι τρόποι ελαχιστοποίησης των κινδύνων 

και το κόστος των επιπτώσεων της κρίσης στην επιχείρηση. Τα σηµαντικά 

βήµατα είναι να εντοπίσουµε τις πιθανές κρίσεις, να δηµιουργήσουµε σχέδιο 

εύρεσης εναλλακτικών πόρων και να δηµιουργήσουµε σχέδιο επικοινωνίας, 

δηλαδή σε περίοδο κρίσης ποιοί θα αναλάβουν ηγετικό ρόλο και διανοµή των 

σχεδίων στους κατάλληλους. Πολλές από αυτές τις ενέργειες είναι εύκολο να 

γίνουν όταν τα πράγµατα λειτουργούν οµαλά, γίνονται όµως δύσκολα όταν 

υπάρχει η κρίση. 

2.2.3. Η αναγνώριση της κρίσης 

Είναι σηµαντικό να αναγνωρίσουµε την σοβαρότητα κάθε προβλήµατος, να 

αξιολογήσουµε τα γεγονότα και να συγκεντρώσουµε όσο των δυνατών 

περισσότερες πληροφορίες. Αν καταλήξουµε ότι πρόκειται όντως για κρίση, 

πρέπει να παραθέσουµε τους τρόπους αντιµετώπισης.
33

 

 

 

2.2.4.  Η αντιµετώπιση της κρίσης 

Η ώρα της δράσης είναι η πιο κρίσιµη γι αυτό η διαχείριση των συναισθηµάτων 

που συνοδεύουν µια κρίση, η κατανόηση του ρόλου του ηγέτη και η ανάληψη 

αποτελεσµατικής δράσης µπορούν να βοηθήσουν. Τυπικά τρία είναι τα 

συναισθήµατα που µπορούν να δηµιουργήσουν πανικό σε κάποιον που βιώνει 

µια κρίση. 
34
Ο φόβος της κρίσης, η προσδοκία του θετικού αποτελέσµατος και η 

επιθυµία να λήξει η κρίση. Χρησιµοποιώντας αυτήν τη δύναµη, που θα 

αναλωνόταν σε άδικο πανικό, για να αντιµετωπιστεί η κρίση από το ρόλο ενός 

ηγέτη µε αυτοπεποίθηση, θα βοηθήσει να αποφευχθούν αντιδράσεις βεβιασµένες 

                                                           
33

Glaesser D, (2006), “Crisis Management in the Tourism Industry”, Elsevier, Burlington, MA 

34
Glaesser D, (2006), “Crisis Management in the Tourism Industry”, Elsevier, Burlington, MA 



 

 

 

Σελίδα 32 από 93 

 

και επιπόλαιες. Η µετατροπή του φόβου σε θετική δράση και η παρακολούθηση 

των νέων εξελίξεων καθιστούν το µάνατζερ άγρυπνο και προσηλωµένο στις 

προτεραιότητες, βεβαιώνοντας συνεργάτες και κοινό ότι είναι ασφαλείς. Ως 

ηγέτης, ο µάνατζερ αναλαµβάνει δράση σε πολλά µέτωπα. Το πιο κύριο είναι να 

ενεργοποιήσει το σχέδιο δράσης µε τη βοήθεια όλων των µελών της οµάδας που 

θα πρέπει να βοηθήσει να εργαστούν από κοινού. Επιπρόσθετα, δεν αποκλείεται 

να ακολουθήσει ένας χείµαρρος µε ανακριβείς πληροφορίες, οι οποίες θα πρέπει 

να αποµονωθούν και να αντικατασταθούν από αξιόπιστες πηγές.
35

 

2.2.5.Το µάθηµα από την κρίση 

Όταν η κρίση τελειώσει, το καλύτερο είναι να επωφεληθούµε από την ευκαιρία 

για να µάθουµε από την εµπειρία και να προχωρήσουµε σε αλλαγές µε στόχο να 

προετοιµαστούµε για κάποιο άλλο παρόµοιο γεγονός και να σχεδιάσουµε πιο 

ανθεκτικούς µηχανισµούς. Μια ανασκόπηση σε όσα συνέβησαν στη διάρκεια της 

κρίσης και του τρόπου αντίδρασης της εταιρείας, θα µειώσουν πραγµατικά τον 

κίνδυνο για την επόµενη φορά. 

2.3. Τα µοντέλα διαχείρισης 

Αυτή τη στιγµή υπάρχουν δυο µοντέλα διαχείρισης των κρίσεων και η βασική 

τους διαφορά έπεται στον τρόπο διαχείρισης της πρόληψης. Όµως αυτή η 

διαφορά, θα µπορούσαµε να πούµε ότι αποτελεί τη ραχοκοκαλιά όλου του 

σχεδίου διαχείρισης και επηρεάζει όλα τα υπόλοιπα στάδια. Τα δύο µοντέλα 

αναλύονται παρακάτω:
36
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� Η προληπτική διαχείριση 

Προληπτική διαχείριση κρίσεων έχει χαρακτήρα ανασταλτικό. ∆οµείται µε 

τέτοιο τρόπο ώστε να λαµβάνονται τα προειδοποιητικά µηνύµατα έγκαιρα, 

δίδοντας την ευκαιρία στην επιχείρηση να αποφύγει τις ενδεχόµενες κρίσεις ή αν 

αυτό δεν είναι εφικτό να τις αντιµετωπίσει επιτυχώς. Με αυτό το µοντέλο 

εξασφαλίζεται χρόνος,  

δυνατότητα ανάπτυξης σχεδίων και ευελιξία. Όµως δεσµεύει ανθρώπινο 

δυναµικό και πόρους δίχως το έργο της να είναι οφθαλµοφανές, προκαλώντας 

αίσθηµα δυσπιστίας για τα αποτελέσµατά της. 

� Αντιδραστική διαχείριση 

Η Αντιδραστική διαχείριση έχει χαρακτήρα κατασταλτικό. ∆ίνει έµφαση στην 

έναρξης της κρίσης. Η δοµή της δεν δίνει την δυνατότητα για έγκαιρη λήξη των 

προειδοποιητικών σηµάνσεων, µε αποτέλεσµα την αδυναµία προετοιµασίας της 

επιχείρησης για την επερχόµενη κρίση. Σαν συνέπεια είναι το µεγαλύτερο 

κόστος για την επιχείρηση λόγω της κρίσης. Σε αρκετές επιχειρήσεις έχει 

επιτυχία, αφού δεν δεσµεύει πολλούς πόρους και ανθρώπινο δυναµικό όπως η 

προληπτική διαχείριση.
37

 

2.4. Το µνηµόνιο διαχείρισης κρίσεων 

Κάθε εταιρία, οργανισµός ή επιχείρηση οφείλει να διαθέτει ένα µνηµόνιο 

διαχείρισης κρίσεων το οποίο θα περιλαµβάνει όλες τις απαραίτητες διαδικασίες 

και ενέργειες για την έξοδο από την κρίση. Παρακάτω επεξηγούµε τι πρέπει να 

περιλαµβάνει το µνηµόνιο αυτό ώστε να είναι  σε θέση να δράσει 

αποτελεσµατικά: 

� Να προκαθορίζει τις σταθερές (στάνταρτ) ενέργειες και αποφάσεις και 

έτσι να αφήνει για τη περίοδο της κρίσης να ασχοληθούν κυρίως, οι 
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εµπλεκόµενοι, µε τα ειδικά θέµατα και τις επιπτώσεις που δεν είχαν 

προβλεφθεί (µεταβλητές), καθώς η πίεση χρόνου είναι δεδοµένη γι’ αυτό 

περιορίζεται και ο αριθµός των εναλλακτικών επιλογών.  

� Να περιλαµβάνει αναλύσεις κρίσεων από τις οποίες εξάγονται χρήσιµα 

συµπεράσµατα, που εφόσον αξιοποιηθούν, βοηθούν στο χειρισµό της 

τρέχουσας κρίσης. Ο εντοπισµός και η ανάλυση των σφαλµάτων 

χειρισµού της κρίσης διδάσκουν και µειώνουν σηµαντικά τα λάθη σε 

επόµενες κρίσεις.  

� Να περιέχει τα αντικείµενα ανάλυσης του χειρισµού µιας κρίσης, τα 

οποία ποικίλουν ανάλογα µε το «Σύστηµα» που έχει εµπλακεί σε κρίση.  

� Να καταστρώνει το Σχέδιο ή Πλάνο Χειρισµού Κρίσεων ή Αντιµετώπισης 

Εκτάκτων Κινδύνων που περιλαµβάνει κατάλογο, µε την επισήµανση 

κινδύνων και την εκτίµηση των πιθανοτήτων να συµβούν, όπως και 

πιθανών τύπων/ µορφών κρίσεων µε τις στρατηγικές αντιµετώπισης τους. 

Για να είναι επιτυχηµένη η εφαρµογή του σχεδίου αυτού θα πρέπει να 

υπάρχει: 

i. Προσδιορισµός των τρόπων µε τους οποίους οι πιθανότητες εκδήλωσης 

του κινδύνου µπορούν να ελαχιστοποιηθούν 

ii. Ανάπτυξη ενός ρεαλιστικού πλάνου που θα περιλαµβάνει και θα ελέγχει 

τις προβλεπόµενες ενέργειες αντιµετώπισης, όσο άµεσα γίνεται. 

iii. Σχεδιασµός και ασκήσεις αντιµετώπισης ενδεχόµενων έκτακτων κρίσεων. 

iv. Συγκεκριµένος άνθρωπος, ο οποίος θα επωµισθεί όλο το βάρος της 

επικοινωνίας µε τα ΜΜΕ . 

v.  Ένα ολοκληρωµένο πρόγραµµα ∆ηµόσιων Σχέσεων ή Σχέδιο ∆ράσης, 

που θα δίνει απαντήσεις σε ερωτήµατα, όπως:   
38

 

 

� Ποια κρίση θα µπορούσε να πλήξει το «Σύστηµα»;  
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� Ποιο είναι το κοινό που θα πρέπει να ενηµερωθεί;  

� Ποιος είναι ο ενδεδειγµένος τρόπος επικοινωνίας;  

� Ποια θα είναι τα µηνύµατα;  

� Ποια θα είναι η οµάδα δράσης και ποιος ο υπεύθυνος;  

� Είναι η οµάδα και ο υπεύθυνος για τις δηλώσεις εκπαιδευµένος;  

� Ποια µέτρα έχουν ληφθεί προληπτικά και ποιες οι γέφυρες επικοινωνίας 

µε το κοινό (πριν την κρίση βέβαια).  

 

vi. Πρόβλεψη δυνατότητας επικοινωνίας µε όλα τα στελέχη που 

συµµετέχουν στις οµάδες και όχι µόνο (τηλέφωνα, διευθύνσεις, κλπ) 

vii. Κατάσταση µε τις πιθανές πηγές πληροφοριών.(αρχεία, συνεργαζόµενες 

υπηρεσίες, ανοικτές πηγές, κλπ). 

viii. Οργανωµένο σύστηµα που θα τροφοδοτεί µε πληροφορίες την οµάδα 

διαχείρισης Κρίσεων. Πριν τη κατάρτιση του Μνηµονίου, πρέπει να 

συγκροτηθούν από τον έχοντα τη τελική ευθύνη της Λήψεως Αποφάσεως 

(Πολιτικό Ηγέτη, Γενικό ∆ιευθυντή της µονάδας, Υπηρεσίας ή 

Οργανισµού), τα εξής Όργανα-Οµάδες:
39

 

 

� Ο Πυρήνας ή Κεντρικό Συµβούλιο ∆ιαχείρισης Κρίσεων (Κ.Σ.∆.Κ.), 

το οποίο θα έχει την ευθύνη Λήψεως Αποφάσεων και πλαισιώνεται από 

τις επιµέρους Οµάδες ∆ιαχείρισης Κρίσεων. Το Κ.Σ.∆.Κ. πρέπει να είναι 

ολιγοµελής οµάδα στην οποία συµµετέχουν ο Πολιτικός Αρχηγός ή 

Γενικός ∆ιευθυντής, κλπ και οι ανώτατοι λειτουργοί/ υπεύθυνοι 

τµηµάτων ή αντιπρόσωπο τους. 

� Οι Οµάδες ∆ιαχείρισης Κρίσεων, οι οποίες θα κληθούν να λάβουν 

στρατηγικές αποφάσεις κατά τη διάρκεια των κρίσεων. Η κάθε οµάδα θα 

στελεχώνεται κυρίως από άτοµα - στελέχη που διαθέτουν εµπειρία και 

ειδίκευση σε θέµατα, τα οποία αποτελούν πιθανούς κινδύνους πρόκλησης 

κρίσης. (Για κάθε κρίση απαιτείται και η αντίστοιχη οµάδα χειρισµού 

της). Η οµάδα είτε συλλέγει και διαβιβάζει πληροφορίες, διατυπώνει 

συστάσεις και παρέχει συµβουλές σχετικά µε την στρατηγική διαχείρισης 
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της κρίσης προς το Κεντρικό Συµβούλιο, σύµφωνα µε τις αρµοδιότητες 

της, είτε αφού χαράξει την πολιτική χειρισµού της κρίσης δίνει τις 

οδηγίες εφαρµογής της. ∆ηλαδή τα άτοµα αυτά θα κληθούν να 

διαχειρισθούν τη κρίση, θα αναλάβουν την εκπροσώπηση της χώρας, 

Υπηρεσίας, εταιρείας και τα µέσα ενηµέρωσης σε περίπτωση κρίσης. 

� Οµάδα Εκτάκτων Μελών που θα πλαισιώσουν το Συµβούλιο ανάλογα 

µε την κατηγορία µορφή της κρίσης. 

� Αναπληρωτές για τα µέλη των οµάδων και ιδιαίτερα εκείνης των 

εκτάκτων µελών. Πρέπει να επισηµανθεί ότι οι εκτιµήσεις, εισηγήσεις και 

προτάσεις των µελών της Οµάδας Χειρισµού Κρίσεων, αναµφισβήτητα 

επηρεάζονται από τα προσωπικά πιστεύω , την προσωπικότητα, τις 

γνώσεις , τις εµπειρίες και την αντίληψη τους. Κάθε άτοµο έχει δικό του, 

όπως λέγεται, κώδικα συµπεριφοράς. Η κόπωση και το άγχος των µελών 

της οµάδας, προστίθεται στα προηγούµενα που δρουν αποφασιστικά στο 

βαθµό αποτελεσµατικότητας διαχείρισης της κρίσης. 
40

 

 

2.5. Crisis managers – team effectiveness 

Οι crisis managers αποτελούν µια κατηγορία ατόµων όπου στόχος τους είναι να 

συλλέγουν και να αναλύουν πληροφορίες όσο το δυνατόν πιο γρήγορα, να 

ελέγχουν τις όποιες ζηµιές καθώς και το κόστος αυτών και να αναπτύσσουν µια 

σειρά από δεξιότητες και καθήκοντα. Σύµφωνα µε τους Mitroff και Pearson οι 

crisis managers έχουν να αντιµετωπίσουν περίπλοκες καταστάσεις και γι αυτό 

πρέπει να είναι ιδιαίτερα εξοικειωµένοι, ενώ οφείλουν να χρησιµοποιούν το 

χρόνο τους όσο το δυνατόν επαρκέστερα. Η θέση αυτή παρουσιάζει υψηλά 

επίπεδα στρες και απαιτεί τον συνδυασµό ηγετικών χαρισµάτων και διάθεσης 

συνεργασίας. 
41
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Από πρακτικής πλευράς, η εύστοχη διαχείριση κρίσεων απαιτεί τα εξής:  

� ο crisis manager είναι όσο το δυνατόν ανώτερος σε αξίωµα στον 

οργανισµό  

� ο crisis manager είναι ικανός να χειριστεί την κρίση  

� τα µέλη της οµάδας διαχείρισης (response team) είναι έτσι οργανωµένα 

ώστε ο καθένας να γνωρίζει τι ακριβώς πρέπει να κάνει.  

� τα µέλη της οµάδας διαχείρισης είναι ευέλικτα έτσι ώστε να 

αντιµετωπίζουν τις  ανάγκες κάθε κρίσης  

� υπάρχει ισχυρή προσήλωση στις οδηγίες και δοµές ελέγχου των 

ενεργειών  

� σηµαντικός θεωρείται ο παράγοντας της συνεργασίας όλων των µελών 

των οµάδων µε διαφορετικά καθήκοντα για καλύτερα αποτελέσµατα. 
42

 

Ένας πολύ σηµαντικός παράγοντας που επηρεάζει την αποτελεσµατικότητα της 

οµάδας διαχείρισης είναι το στυλ ηγεσίας της. Ο ρόλος του ηγέτη της οµάδας 

θεωρείται καταλυτικός για την έκβαση της κρίσης. Έτσι αν επιτευχθεί το 

επιθυµητό αποτέλεσµα θεωρείται και αυτός µε τη σειρά του χαρισµατικός. 

2.6. Η έννοια και η φύση της ηγεσίας 

Συναντάµε πολύ συχνά το φαινόµενο, η επιτυχία ή αποτυχία µιας επιχείρησης, 

µιας οµάδας, ή αλλιώς διάφορων κοινωνικών οργανισµών να σχετίζεται άµεσα 

µε το τρόπο ηγεσίας που επικρατεί σε αυτούς. Η ηγεσία αποτελεί µια από την 

πιο σηµαντικές παραµέτρους στην επιτυχία και εύρυθµη λειτουργία µιας 

κοινωνικής οργάνωσης και η ανάλυση της έχει απασχολήσει µεγάλο αριθµό 

επιστηµών, µεταξύ των οποίων οι πιο σηµαντικές είναι η Πολιτική επιστήµη, η 
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Ψυχολογία, η Κοινωνιολογία, η ∆ιοικητική επιστήµη κλπ. Για τις µικροµεσαίες 

επιχειρήσεις και τους οργανισµούς η ηγεσία αποτελεί θα λέγαµε τον παράγοντα 

κλειδί αφού προσδιορίζει τη συµπεριφορά και το βαθµό αξιοποίησης της 

δυναµικότητας των εργαζοµένων και κατά συνέπεια την λειτουργία και 

ανάπτυξη τους. Η ικανότητα των διοικητικών στελεχών, εξαρτάται σε µεγάλο 

βαθµό από την ικανότητα τους να ηγούνται και να διαµορφώνουν ευνοϊκούς 

όρους ηγεσίας. Ας ξεκινήσουµε όµως πρώτα µε την διατύπωση του όρου της 

ηγεσίας που είναι ο εξής :
43

 

 Ως ηγεσία µπορούµε να θεωρήσουµε την διαδικασία επηρεασµού των στάσεων 

και της συµπεριφοράς µιας µικρής ή µεγάλης οµάδας ανθρώπων από ένα 

άτοµο(ηγέτη) µε τέτοιο τρόπο, ώστε πρόθυµα και µε την κατάλληλη συνεργασία 

να προσπαθούν να υλοποιήσουν στόχους που απορρέουν από την αποστολή της 

οµάδας µε τη µεγαλύτερη δυνατή αποτελεσµατικότητα. Η ηγεσία οφείλει να 

εξασφαλίζει την επίτευξη των στόχων της οργάνωσης και µέσα από αυτή τη 

διαδικασία να επιτυγχάνονται και οι στόχοι των µελών της. Είναι σηµαντικό να 

ξεκαθαρίσουµε ότι η έννοια την ηγεσίας δεν πρέπει να ταυτίζεται µε το 

µάνατζµεντ αλλά αποτελεί µέρος αυτού. Έτσι ένα διοικητικό στέλεχος δεν είναι 

εξ’ ορισµού ηγέτης. Επίσης η έννοια της ηγεσίας δεν πρέπει να συγχέεται µε τις 

έννοιες την δύναµης, της επιρροής και της εξουσίας. Για την καλύτερη 

κατανόηση των εννοιών αυτών θα προχωρήσουµε παρακάτω στην ανάλυση και 

επεξήγησή τους.
44

 

2.6.1. Ηγεσία και δυνάµεις 

Η ηγεσία αποτελεί ουσιαστικά µια σχέση επιρροής µεταξύ των ανθρώπων. 

Συνεπώς όσο πιο βαθιά θέλουµε να κατανοήσουµε την ηγεσία τόσο θα πρέπει αν 

ασχοληθούµε µε τις έννοιες της δύναµης, της επιρροής της εξουσίας αλλά και 

των πηγών της δύναµης επιρροής. 
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∆ύναµη: Ο Max Weber, υποστηρίζει ότι η δύναµη είναι η πιθανότητα που έχει 

ένα άτοµο να είναι σε θέση να περάσει τις δικές τους επιθυµίες µέσα από µια 

κοινωνική σχέση παρά την αντίσταση. Ο Robbins λέει ότι, όταν αναφερόµαστε 

στη δύναµη, εννοούµε την ικανότητα επίδρασης ή ελέγχου του οτιδήποτε έχει 

αξία για τους άλλους. Για παράδειγµα αν ένα άτοµο Α , έχει δύναµη έναντι του 

ατόµου ‘ή της οµάδας Β, τότε ο Α µπορεί να επηρεάζει ορισµένες ενέργειες του 

Β, έτσι ώστε τα αποτελέσµατά τους να είναι ενδιαφέροντα για τον Α. Η δύναµη 

απαιτεί την ύπαρξη δυο ή περισσότερων ατόµων, ένα που την ασκεί και ένα ή 

περισσότεροι που την υφίστανται. Εποµένως η δύναµη είναι η δυνατότητα ενός 

ανθρώπου να επιβάλλει τις επιθυµίες του στους άλλους επηρεάζοντας την 

συµπεριφορά τους.  

Εξουσία: Εξουσία ορίζεται συνήθως σαν το νόµιµο δικαίωµα που έχει κανείς να 

ασκεί τη δύναµη που διαθέτει. ∆ηλαδή η εξουσία αποτελεί την νοµιµοποιηµένη 

δύναµη(legitimate power)που προκύπτει από τη θέση που κατέχει το άτοµο στη 

διοικητική ιεραρχία σύµφωνα µε το νοµικό ή θεσµικό πλαίσιο. 

Επιρροή: Η επιρροή είναι η αλλαγή της σκέψη, των ιδεών, των συναισθηµάτων, 

των προσδοκιών και κυρίως της συµπεριφοράς ενός ατόµου η οποία προκύπτει 

από την επίδραση της δύναµης που ασκείται σε αυτό από άλλο άτοµο. Η ηγεσία 

εποµένως αποτελεί µια λειτουργία και η δύναµη και η εξουσία αποτελούν τα 

µέσα που χρησιµοποιεί ο ηγέτης. Ο αποτελεσµατικός ηγέτης οφείλει να γνωρίζει 

πολύ καλά τη δύναµη και εξουσία που διαθέτει και τις πηγές από τις οποίες τις 

αντλεί. 
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2.6.2. Ηγεσία και µάνατζµεντ 

Αρχικά οφείλουµε να ξεκαθαρίσουµε ότι η έννοια της ηγεσίας διαφέρει από την 

έννοια του µάνατζµεντ. Φυσικά ένα άτοµο µπορεί να ασκεί ταυτόχρονα και τους 

δυο ρόλους, πράγµα που είναι και το επιθυµητό. Για έναν προϊστάµενο 

ανεξαρτήτως ιεραρχίας, το ιδανικό από άποψη αποτελεσµατικότητας είναι να 

κάνει και τα δύο, διότι µάνατζµεντ και ηγεσία είναι ρόλοι συµπληρωµατικοί και 

το ίδιο απαραίτητοι για την ύπαρξη αποτελεσµατικότητας στην απόδοση των 

οργανώσεων.  Σύµφωνα µε τον Kotter (καθηγητή του Harvard), η ηγεσία και το 

µάνατζµεντ είναι αλληλοσυµπληρούµενα συστήµατα-ρολόι. Ο άριστος 

συνδυασµός και των δυο ρόλων εξασφαλίζει την υψηλότερη ικανοποίηση των 

ανθρώπων καθώς και τις υψηλότερες επιδόσεις. Κατά τον Kotter, το µάνατζµεντ 

αφορά κυρίως την πολυπλοκότητα στις σύγχρονες οργανώσεις, ενώ η ηγεσία έχει 

να κάνει µε την αντιµετώπιση των αλλαγών του σύγχρονου κόσµου. Οι Bennis 

και Nanus υποστηρίζουν ότι « οι µάνατζερ είναι αυτοί που κάνουν τα πράγµατα 

σωστά, ενώ οι ηγέτες είναι αυτοί που κάνουν  τα σωστά πράγµατα». Ο Zilenzik 

στο άρθρο του « Managers andleaders : are they different?», προσδιορίζει τις 

διαφορές τους σε τέσσερις τοµείς : 
46

 

i. Τους στόχους  

ii. Το έργο  

iii. Τις σχέσεις µε τους άλλους  

iv. Την εικόνα που έχουν για τον εαυτό τους  

Για τους µάνατζερ είναι αντικειµενικού και προκύπτουν από τις ανάγκες του 

οργανισµού, ενώ οι ηγέτες έχουν προσωπική αντίληψη για τους στόχους οι 

οποίοι εκφράζουν και τα δικά τους οράµατα, πιστεύω και ιδανικά. Για την 

υλοποίηση του έργου, οι µάνατζερ εξετάζουν εναλλακτικές λύσεις  και 

επιλέγουν την πιο ικανοποιητική, ενώ οι ηγέτες βρίσκουν νέους και καινοτόµους 

τρόπους επίλυσης των προβληµάτων που ξαφνιάζουν και εντυπωσιάζουν. Οι 

µάνατζερ βλέπουν τους συνεργάτες , τους ως υφισταµένους, ενώ οι ηγέτες 
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αναπτύσσουν µαζί τους και συναισθηµατικές σχέσεις µέσω της δηµιουργίας 

οράµατος, της έµπνευσης του ενθουσιασµού κλπ. Οι µάνατζερ επιδιώκουν 

κυρίως τη σταθερότητα του οργανισµού, ενώ οι ηγέτες δεν έχουν τίποτα 

δεδοµένο και βρίσκονται συνεχώς σε αναζήτηση. Οι τελευταίο έχουν 

ριζοσπαστικό πνεύµα και είναι προσανατολισµένοι στο µέλλον. Από τον 

παρακάτω πίνακα θα αντιληφθούµε µε πιο σχηµατικό τρόπο, τις διαφορές 

µεταξύ τους:
47

 

 

2.6.3. Προσεγγίσεις στην ηγεσία 

Στη ∆ιοικητική Επιστήµη έχουν αναπτυχθεί αρκετές προσεγγίσεις του 

φαινοµένου της ηγεσίας οι οποίες είναι αρκετά συµπληρωµατικές µεταξύ τους. 

Αξίζει να σταθούµε σε τέσσερις από αυτές και να τις αναλύσουµε:
48
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ΜΑΝΑΤΖΕΡ  ΗΓΕΤΗΣ 

 ∆ιορίζεται 

 Ελέγχει 

 ∆ίνει εντολές –οδηγίες  

 ∆ίνει ανταµοιβές τιµωρίες  

 Κινείται σε τυπικά πλαίσια 

 Αποδέχεται την πραγµατικότητα 

 Αναδεικνύεται 

 Περνά οράµατα, εµπνέει, πείθει 

 Κερδίζει εµπιστοσύνη 

 Κάνει αλλαγές , καινοτοµεί 

 Ερευνά την πραγµατικότητα 

 Κάνει τα σωστά πράγµατα 

 ∆ίνει έµφαση σε συναισθήµατα 
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� Προσέγγιση δύναµης – επιρροής  

Η προσέγγιση αυτή προσπαθεί να ερευνήσει τα ζητήµατα που αφορούν το 

µέγεθος και τις πηγές- είδη δύναµης που διαθέτει ο ηγέτης και πως αυτός τις 

ασκεί, προκειµένου να είναι αποτελεσµατικός. Σηµαντικό ζήτηµα αυτής της 

προσέγγισης είναι οι πηγές δύναµης και το πώς τα χαρακτηριστικά του ατόµου 

σε συνδυασµό µε την κατάσταση µέσα στην οποία ασκείται η ηγεσία 

προσδιορίζουν τη δύναµη που διαθέτει. 

� Προσέγγιση χαρακτηριστικών 

Η προσέγγιση αυτή προσπαθεί να εξηγήσει το ηγετικό φαινόµενο µέσω των 

προσωπικών χαρακτηριστικών, των χαρισµάτων και των ικανοτήτων των 

ηγετών. Παρά το µεγάλο αριθµό τέτοιων χαρακτηριστικών και ικανοτήτων που 

έχουν προσδιοριστεί στη βιβλιογραφία, η προσέγγιση αυτή δεν µπορεί να 

εξηγήσει σε ικανοποιητικό βαθµό την επιτυχία της ηγεσίας αφού οι ηγέτες µε 

διαφορετικά χαρακτηριστικά είναι εξίσου επιτυχηµένοι. Για την προσέγγιση 

αυτή το κεντρικό ζήτηµα είναι το ποιός είναι ή τι πρέπει να διαθέτει το άτοµο, 

ώστε να αναδειχθεί σε ηγέτη. 

� Συµπεριφορική προσέγγιση 

Αυτή είναι η πιο ουσιαστική επιστηµονικά και πρακτικά προσέγγιση. Προσπαθεί 

να µελετήσει το περιεχόµενο της ηγετικής συµπεριφοράς , δηλαδή το τί κάνει 

και όχι το τι είναι ένας ηγέτης. Φυσικά το τι κάνουµε δεν είναι ανεξάρτητο από 

το είµαστε, όµως η µελέτη της συµπεριφοράς είναι πιο αντικειµενική από ότι 

είναι τα προσωπικά χαρακτηριστικά, αφού µπορεί να γίνει χειροπιαστή και να 

περιγραφθεί. Επίσης η προσέγγιση αυτή είναι πιο ρεαλιστική αφού µπορεί να 

εξηγήσει την ηγετική σχέση. Η ηγετική σχέση µεταξύ του ηγέτη και των 

συνεργατών του χτίζεται. Οι ενέργειες αυτές συνθέτουν την ηγετική 

συµπεριφορά. Τέλος η προσέγγιση αυτή είναι πρακτικά πιο χρήσιµη αφού οι 



 

 

 

Σελίδα 43 από 93 

 

άνθρωποι µπορούν πιο εύκολα να µάθουν κάτι που πρέπει να κάνουν, από το να 

µάθουν κάτι που πρέπει να είναι. 
49

 

� Ενδεχοµενική προσέγγιση 

Η προσέγγιση αυτή µια σειρά αρχών και θωριών που αφορούν την προσαρµογή 

του περιεχοµένου και των µορφών –στυλ ηγεσίας στις ανάγκες των 

καταστάσεων. Σύµφωνα µε την κεντρική ιδέα αυτής της προσέγγισης, σε 

διαφορετικές καταστάσεις απαιτούνται διαφορετικοί ηγετικοί ρόλοι και ηγετικά 

πρότυπα. Επίσης ένα κοµµάτι των θεωριών της προσέγγισης αυτής εξετάζουν 

την ηγετική συµπεριφορά ως εξαρτηµένη µεταβλητή και προσπαθούν να την 

εξηγήσουν µέσω µιας σειράς παραγόντων που αναφέρονται στο περιβάλλον, το 

πλαίσιο που ασκείται η ηγεσία, τη φύση του έργου, τα χαρακτηριστικά του 

οργανισµού, του ηγέτη και των συνεργατών του. 

2.6.4. Τα τρία βασικά στυλ ηγεσίας 

Τα τρία στυλ ορίσθηκαν µε κριτήριο τον τρόπο λήψης τω αποφάσεων από τον 

ηγέτη και είναι: 
50

 

� Το αυταρχικό στυλ, όπου σηµαίνει ότι ο ηγέτης παίρνει µόνος του τις 

αποφάσεις και τις µεταβιβάζει στην οµάδα για εκτέλεση. 

� Το δηµοκρατικό στυλ, όπου ο ηγέτης σε κάθε του απόφαση λαµβάνει 

σοβαρά υπόψη του τις απόψεις, προτάσεις, τις ανάγκες και τις επιθυµίες 

των µελών της οµάδας ή και συχνά ζητά τη συµµετοχή στη διαδικασία 

λήψης των αποφάσεων. 

� Το εξουσιοδοτικό στυλ είναι αυτό οπού ο ρόλος του ηγέτη είναι πολύ 

περιορισµένος και η  οµάδα παίρνει τις αποφάσεις µόνη της.  
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2.6.5. Η εξίσωση της ανάπτυξης του ηγέτη 

Η ανάδειξη ενός ατόµου σε ηγέτη είναι συνάρτηση τριών σηµαντικών 

παραγόντων όπου είναι οι εξής :  

� Της διάθεσης του ατόµου να ηγείται 

� Της ικανότητας του να ηγηθεί 

� Της ύπαρξης τω ευκαιριών για άσκηση ηγεσίας στο περιβάλλον. 

Η παρουσία του ηγέτη µε µαθηµατικούς όρους θα περιλάµβανε σίγουρα την 

παρακάτω εξίσωση: 

Ηγέτης = ∆ιάθεση για άσκηση ηγεσίας χ ικανότητα άσκησης ηγεσίας χ 

ευκαιρίες για άσκηση ηγεσίας.  

Οι κύριες ηγετικές ικανότητες είναι οι εξής: 

� Ακεραιότητα 

� Αυτογνωσία 

� Αυτοπεποίθηση 

� ∆ηµιουργικότητα 

� Ευελιξία 

� Ικανότητα ανάπτυξης ανθρώπων 

� Ικανότητα ανάπτυξης οµάδας  

� Ικανότητα αυτό-ανάπτυξης  

� Ικανότητα δηµιουργίας και µετάδοσης οράµατος  

� Ικανότητα δηµιουργίας οµαδικού πνεύµατος  

� Ικανότητα διαµόρφωσης στρατηγικής  

� Ικανότητα διαµόρφωσης στρατηγικών µε βάση το µέλλον 

� Ικανότητα διορατικότητας  

� Ικανότητα επικοινωνίας  

� Ικανότητα στρατηγικής σκέψης  

� Ικανότητα σύλληψης σχεδιασµού και υλοποίησης αλλαγών 

� Ικανότητα συνεργασίας µε τη  οµάδα 
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� Ικανότητα συνεχούς µάθησης  

� Πειθώ 

� Συναισθηµατική νοηµοσύνη 

2.6.6. Η χαρισµατική ηγεσία 

Πρώτος έκανε λόγο για χαρισµατική ηγεσία ο Max Weber το 1920 λέγοντας ότι 

ο όρος αυτός εκφράζει τον συνδυασµό ορισµένων χαρακτηριστικών που διαθέτει 

ένα άτοµο και τα οποία έχουν την ιδιότητα να ελκύουν άλλα άτοµα µε 

αποτέλεσµα το πρώτο ν αποκτά µια ειδική δύναµη την οποία µπορεί να ασκήσει 

και να επηρεάσει τα δεύτερα. Ακολουθούν τα στάδια χαρισµατικής ηγεσίας:
51

 

� Στάδιο 1:  

 

i. Ανακαλύπτει ευκαιρίες και αδυναµίες στην υφιστάµενη κατάσταση 

ii. Υψηλή ευαισθησία µε τις ανάγκες των ενδιαφεροµένων 

iii. ∆ιαµόρφωση  ενός ιδανικού στρατηγικού οράµατος  

 

� Στάδιο 2: 

 

i. Επικοινωνεί το όραµα 

ii. Τονίζει το απαράδεκτο της κατεστηµένης κατάστασης και τη 

σηµαντικότητα του οράµατος  

iii. Έµφαση στην παρακίνηση των συνεργατών του 

� Στάδιο 3: 

 

i. Χτίζει εµπιστοσύνη µέσω επιτυχιών, ανάληψης προσωπικού κινδύνου, 

αυτοθυσίας και αντισυµβατικής συµπεριφοράς  

� Στάδιο 4: 

i. ∆είχνει τα µέσα για την επίτευξη του οράµατος µέσω σχεδιασµού, 

ενδυνάµωσης των συνεργατών του και των αντισυµβατικών τακτικών. 
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Κεφάλαιο 3
ο
 

Η στρατηγική ως ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα των 

επιχειρήσεων 

3.1. Εισαγωγή 

Στη βιβλιογραφία που αφορά στη ∆ιοίκηση επιχειρήσεων, διεθνώς, η λέξη 

στρατηγική χρησιµοποιήθηκε για πρώτη φορά το 1951, σε ένα βιβλίο του 

William Η., Newman. 
52
Η λέξη ξεκίνησε να χρησιµοποιείται όταν έγινε πλέον 

σαφές στους ερευνητές του χώρου της διοίκησης επιχειρήσεων, ότι, σε αντίθεση 

µε τα οικονοµικά µοντέλα του πλήρους ανταγωνισµού, οι επιχειρήσεις που 

ανταγωνίζονταν στο ίδιο κλάδο και χρησιµοποιούσαν την ίδια τεχνολογία, συχνά 

είχαν αξιοπρόσεκτα διαφορετικά επίπεδα απόδοσης. Μια πιο στενή µελέτη του 

φαινοµένου κατέδειξε ότι οι επιχειρήσεις στον ίδιο κλάδο συχνά υιοθετούσαν 

διαφορετικές προσεγγίσεις ως προς τα προϊόντα τους, τις αγορές τους, τα 

κανάλια διανοµής που χρησιµοποιούσαν, ακόµα και τις εσωτερικές τους δοµές 

και συστήµατα. Αυτές οι διαφορές, µέσα στο ίδιο κλαδικό περιβάλλον, 

ξεκίνησαν να γίνονται γνωστές ως «στρατηγικές». 

Η λέξη στρατηγική, βέβαια, έχει τις ρίζες της στην αρχαία Ελλάδα και 

συγκεκριµένα προέρχεται από τη λέξη στρατηγός. Η τελευταία είναι σύνθεση 

του ουσιαστικού «στρατός» και του ρήµατος «άρω» που σηµαίνει οδηγώ. Στην 

αρχαία Αθήνα µετά τη µεταρρύθµιση του Κλεισθένη, ο οποίος και εισήγαγε το 

αξίωµα του στρατηγού, οι στρατηγοί ήταν δέκα, και ο καθένας τους ήταν 

αρχηγός µιας από τις δέκα «φυλές» στις οποίες είχε διαιρεθεί η Αθήνα. Οι 

στρατηγοί αυτοί αποτελούσαν το στρατιωτικό συµβούλιο της Αθήνας αλλά 

παράλληλα είχαν και πολιτική εξουσία. Ίσως ήταν και οι πρώτοι που εφάρµοσαν 

πρακτικά τη στρατηγική στην πιο γνήσια µορφή της.
53
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Αξίζει επίσης να αναφερθεί ότι παρά την ελληνική πατρότητα της λέξης, ένας 

από τους πλέον διάσηµους στρατηγούς που γνώρισε ο κόσµος, ονοµαζόταν Sun 

Tzu και έζησε στη Βόρειο ανατολική Κίνα πριν από περίπου 2.500 χρόνια 

(δηλαδή το ίδιο χρονικό διάστηµα που έζησε και ο περίφηµος κινέζος φιλόσοφος 

Κοµφούκιος). Ο Sun Tzu, ακόµα και σήµερα, θεωρείται διάνοια στην πολεµική 

στρατηγική. ∆εν είναι τυχαίο ότι υπάρχει µια πλειάδα πρόσφατων βιβλίων που 

αναλύουν τις βασικές αρχές της επιτυχηµένης στρατηγικής του, επιχειρώντας 

έτσι να προσφέρουν συνταγές επιτυχίας στα σηµερινά στελέχη επιχειρήσεων, 

που βιώνουν καθηµερινά τη συχνά «σκληρή» επιχειρησιακή πραγµατικότητα. 

54
Μεταξύ του καταιγισµού «πολεµικών» βιβλίων που παρουσιάστηκαν τα 

τελευταία χρόνια µε αφορµή τους πολέµους του κόλπου, υπάρχουν και κάποια 

που προσπαθούν να µεταφέρουν στον κόσµο των επιχειρήσεων τον τρόπο 

λειτουργίας των πεζοναυτών.
55

 

3.2. Ορισµοί 

Στη διεθνή βιβλιογραφία και αρθρογραφία, συναντά κανείς ποικίλους ορισµούς 

της έννοιας στρατηγική. Ο Alfred Chandler ορίζει τη στρατηγική ως «τον 

καθορισµό των βασικών µακροχρόνιων στόχων και σκοπών µιας επιχείρησης, 

και την υιοθέτηση µιας σειράς πράξεων και τον προσδιορισµό των αναγκαίων 

µεσών για την πραγµατοποίηση αυτών των στόχων».
56

 

Στο ίδιο πνεύµα εκφράζεται και ο Andrews όταν διατείνεται ότι «στρατηγική 

είναι µια διαµόρφωση αποστολής, στόχων ή σκοπών και πολιτικών και σχεδίων 

                                                           
54

Karuse D., (1995), “Sun Tzu, The art of war for Executives”, Nikolas Breadly Publishing Ltd, 

London 

55
 Santamaria J.A., Martino V., Clemmons E., (2004), “The marine corps way, Using Maneuver 

warfare to lead a winning organization”. 

56
 Chandler A., (1962), “Strategy and Structure, chapters in the history of the American 

industrial enterprice”, M.A.:MIT Press 



 

 

 

Σελίδα 48 από 93 

 

για την επίτευξη τους, που διατυπώνονται έτσι ώστε να καθορίζουν την έκταση 

της επιχειρηµατικής δραστηριότητας και την ταυτότητα της επιχείρησης».
57

 

Επιπλέον, ο Igor Ansoff διατυπώνει τον εξής ορισµό: «στρατηγική είναι µια 

κοινή γραµµή µεταξύ των δραστηριοτήτων του οργανισµού και των προϊόντων 

του ή αγορών του, που καθορίζουν τη βασική φύση της επιχειρηµατικής 

δραστηριότητας πριν, τώρα, και στο µέλλον».
58

 

Τέλος, σύµφωνα µε τους Hofer και Schendel «στρατηγική είναι η αντιστοίχηση 

που κάνει ένας οργανισµός µεταξύ των εσωτερικών του πόρων και ικανοτήτων 

και των ευκαιριών και κινδύνων που δηµιουργούνται στο εξωτερικό του 

περιβάλλον».
59

 

Όµως, είναι εµφανής η σύγχυση γύρω από το τι είναι στρατηγική. Ένας από τους 

πλέον επιφανείς ακαδηµαϊκούς στον τοµέα της επιχειρησιακής στρατηγικής, ο 

καθηγητής του HarvardMichaelPorier σε σχετικά πρόσφατο άρθρο του θεωρεί 

ότι η στρατηγική είναι κατά κύριο λόγο «τοποθέτηση της επιχείρησης στο 

περιβάλλον της», ενώ ο GaryHamel (καθηγητής του LondonBusinessSchool, και 

πρόεδρος της εταιρείας συµβούλων «Strategos») τείνει να ευνοεί τη διάσταση 

της στρατηγικής ως επανάσταση. 
60
Είναι προφανές ότι σήµερα, µετά από 

περισσότερα από 50 χρόνια ακαδηµαϊκής έρευνας στο αντικείµενο, υπάρχει 

ακόµα η ανάγκη να διερευνηθεί τι πραγµατικά σηµαίνει ο όρος στρατηγική και 

κάτω από ποιο πρίσµα πρέπει αυτή να µελετηθεί. 
61

 

Ένα από τα βασικά χαρακτηριστικά πολλών από τους πιο πάνω ορισµούς είναι η 

φανερή ή λανθάνουσα αποδοχή του ορθολογικού προγραµµατισµού (rational 

planning) ως βασικής διαδικασίας διαµόρφωσης της στρατηγικής µιας 
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επιχείρησης. ∆ηλαδή, η επιχείρηση λαµβάνει υπόψη τις συνθήκες που 

επικρατούν στο εξωτερικό και εσωτερικό της περιβάλλον πριν καθορίσει την 

αποστολή της, τους αντικειµενικούς της στόχους, τις στρατηγικές της επιλογές 

αλλά και τον τρόπο υλοποίησης και αξιολόγησης αυτών. Σύµφωνα, εποµένως, µε 

αρκετούς ακαδηµαϊκούς η στρατηγική θα µπορούσε να θεωρηθεί ότι ακολουθεί 

τα εξής τρία διακριτά στάδια: 

� ∆ιαµόρφωση 

� Υλοποίηση και 

� Αξιολόγηση και έλεγχο 

Την ορθολογική αυτή διαδικασία περιγράφει το Σχήµα 1 στο παρόν κεφάλαιο δε 

θα γίνει ανάλυση του συγκεκριµένου µοντέλου. Να τονίσουµε και πάλι ότι η 

στρατηγική µε βάση το µοντέλο αυτό, αλλά και τους ορισµούς που στην αρχή 

παρουσιάσαµε, θεωρείται ότι είναι το αποτέλεσµα µιας διαδικασίας ορθολογικού 

προγραµµατισµού κατά την οποία γίνονται προσπάθειες καλύτερης 

«τοποθέτησης» (positioning) της επιχείρησης σε σχέση µε το περιβάλλον, και 

διατήρησης της θέσης αυτής κατά το δυνατόν πιο αποτελεσµατικά, Η άποψη 

αυτή προϋποθέτει σταθερότητα και προβλεψιµότητα του περιβάλλοντος και 

γενική αποδοχή των οραµάτων και λοιπών στόχων από όλους τους δρώντες µέσα 

στην επιχείρηση. 
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Σχήµα 1: Μοντέλο Στρατηγικής ∆ιοίκησης 

Πηγή: Wheelen T.L., Land D.J. Hunger, (2006), “Strategic Management and 

Business Policy, 10
th

 edition, Prentice Hall” 

3.3.   Η αναγκαιότητα της στρατηγικής 

Αν σκεφτούµε τα παρακάτω τέσσερα ζευγάρια εταιρειών τα οποία 

ανταγωνίζονται στους ίδιους χώρους: ToyotaGeneralMotors (GM), RCASony, 
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CBS CNN, XeroxCanon. Πριν από µερικά χρόνια η GM, η RCA, n Xerox και το 

CBS ήταν οι αδιαµφισβήτητοι ηγέτες στο χώρο τους. 

Κι όµως µέσα σε λίγα χρόνια έχασαν την ηγετική τους θέση είτε από νέες 

µορφές ανταγωνισµού (π, χ. το CBS από το CNN) είτε από τους υπάρχοντες 

ανταγωνιστές τους (π. χ. οι RCA και General Motors από τις Sony και Toyota 

αντίστοιχα). Την απώλεια αυτή δεν µπορεί Βέβαια κανείς να την αποδώσει 

αποκλειστικά ούτε καν κυρίως στην τύχη. Επιπλέον δεν µπορεί να την αποδώσει 

ούτε στο γεγονός ότι οι ανταγωνιστές τους είχαν στη διάθεση τους 

περισσότερους πόρους. Είναι άξιο αναφοράς ότι το νεοεµφανιζόµενο, στις αρχές 

της δεκαετίας του 80, CNN κατόρθωσε να παρέχει ειδήσεις για όλο το 

εικοσιτετράωρο µε προϋπολογισµό που εκτιµήθηκε στο ένα πέµπτο του 

προϋπολογισµού του CBS για το απογεµατινό του ωριαίο δελτίο ειδήσεων. 

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

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

και Michigan University αντίστοιχα), η αναστροφή αυτή κυρίως οφείλεται στην 

επιτυχηµένη στρατηγική που εφάρµοσε τόσο το CNN, όσο και η Toyota και η 

Sony, όσο και στη στρατηγική τους ευελιξία. Στρατηγική που όχι µόνο ήταν πιο 

αποτελεσµατική στη σύλληψη και την υλοποίηση της, αλλά και απαιτούσε από 

τις επιχειρήσεις αυτές να ξεπεράσουν τα όρια των δυνατοτήτων τους για να την 

επιτύχουν.
62

 

Είναι ειρωνικό ότι η στρατηγική, που πριν από περίπου 2.5 χιλιετίες αναδείξαµε 

και ασκήσαµε αποτελεσµατικά ως Έλληνες, φαίνεται να αποτελεί ένα από τα 

µεγαλύτερα προβλήµατα της σηµερινής Ελλάδας. Σε σχετικά πρόσφατη έρευνα 

του World Economic Forum η οποία µελετούσε την ανταγωνιστικότητα της 

Ελλάδας σε σχέση µε άλλες ανεπτυγµένες χώρες, για µια ακόµα φορά φάνηκε 

ότι η χώρα µας υστερεί. Σύµφωνα µε τους συγγραφείς, ο κύριος λόγος 

υστέρησης εµφανίζεται να είναι «η αδυναµία της χώρας µας στο 

µικροοικονοµικό επιχειρηµατικό επίπεδο και ιδιαίτερα στις ικανότητες, 
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διαδικασίες και στρατηγικές των ίδιων των επιχειρήσεων». 
63
Στην ίδια έκθεση 

καθώς και σε πρόσφατη έκδοση του συλλόγου Ελλήνων αποφοίτων του London 

Business School, σε συνεργασία µε την εταιρεία συµβούλων επιχειρήσεων 

Kantor, επισηµαίνεται ότι «προϋπόθεση για την ενίσχυση της συνολικής 

ανταγωνιστικότητας της χώρας είναι η αντιµετώπιση των προβληµάτων και 

δυσκολιών στο επίπεδο των εταιρικών λειτουργιών και στρατηγικής αλλά και 

του επιχειρηµατικού περιβάλλοντος». 
64

 

Συνεπώς, περισσότερο από ποτέ, τόσο η χώρα όσο και οι επιχειρήσεις της πρέπει 

να κινηθούν προς αναζήτηση της κατάλληλης στρατηγικής. Η στρατηγική αν και 

δεν µπορούµε να ισχυριστούµε ότι εξασφαλίζει πάντα την επιτυχία στο χώρο των 

επιχειρήσεων ή/και στο χώρο της οικονοµίας, ωστόσο βοηθάει σηµαντικότατα 

στην επίτευξη της. 

Γιατί όµως η στρατηγική είναι βασικό συστατικό της επιχειρησιακής επιτυχίας; 

Θα µπορούσαµε να παραθέσουµε µια πλειάδα λόγων. Όµως ας σταθούµε στους 

πιο βασικούς και ας επιχειρήσουµε να τους αναλύσουµε: η στρατηγική θέτει 

κατευθύνσεις, υποστηρίζει τη λήψη οµοιόµορφων αποφάσεων, συγκεντρώνει την 

προσπάθεια και συντονίζει δραστηριότητες, ορίζει την επιχείρηση και τη θέση 

της απέναντι στον ανταγωνισµό, µειώνει την αβεβαιότητα και µπορεί να 

προσδώσει ένα βιώσιµο ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα, αναλυτικότερα: 

3.3.1. Η στρατηγική θέτει κατευθύνσεις 

Ένας από τους σηµαντικότερους ρόλους της στρατηγικής είναι να θέτει γραµµές 

πλεύσης. Αποτελεί θα έλεγε κανείς ένα είδος πυξίδας για κάθε είδος 

επιχείρησης. Αν ονοµάσουµε το που θα ήθελε να βρεθεί η επιχείρηση στο 

µέλλον µε τη λέξη αποστολή ή και όραµα, τότε η στρατηγική απαντάει στο 
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ερώτηµα πως η επιχείρηση θα φθάσει να πραγµατώσει την αποστολή ή το όραµα 

της.
65

 

Η στρατηγική στις επιχειρήσεις λειτουργεί κατά τρόπο ανάλογο µε αυτόν που 

λειτουργεί σε έναν πόλεµο. Εάν είναι γενικά σωστή, τότε ακόµα και αν γίνουν 

κάποια λάθη σε επιµέρους τακτικές κινήσεις, η επιχείρηση συνήθως δε βγαίνει 

τελικά ζηµιωµένη. 

Με βάση τη στρατηγική µιας επιχείρησης καθορίζονται οι µακροπρόθεσµοι 

στόχοι της και τα προγράµµατα που απαιτούνται για την υλοποίηση τους. 

Βέβαια πρέπει να τονίσουµε ότι όλα αυτά ισχύουν στην περίπτωση που 

θεωρούµε τη στρατηγική σαν κάτι το οποίο σχεδιάζεται εκ των προτέρων και 

υλοποιείται από την επιχείρηση (deliberate strategy). 

3.3.2. Η στρατηγική προσδίδει ένα διατηρήσιµο 

ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα 

Ο τελικός στόχος κάθε επιχείρησης είναι να αποκτήσει ένα διατηρήσιµο 

µακροπρόθεσµο ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα έναντι των άλλων επιχειρήσεων. 

Το ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα είναι όµως, συνήθως, αποτέλεσµα πλήρους 

κατανόησης του εξωτερικού και εσωτερικού περιβάλλοντος. Όσον αφορά το 

εξωτερικό περιβάλλον η επιχείρηση πρέπει να αναγνωρίσει τις τάσεις της 

αγοράς, τα χαρακτηριστικά των ανταγωνιστών, τις αδυναµίες τους, τις 

ξεχωριστές ικανότητες τους. Εσωτερικά η επιχείρηση οφείλει να αναγνωρίσει τις 

θεµελιώδεις/µοναδικές της ικανότητες (corecompetences), τις λοιπές δυνάµεις 

της και τις αδυναµίες της.
66

 

Η στρατηγική είναι αυτή που επιτρέπει σας επιχειρήσεις να επιτύχουν µια 

αρµονική σύνδεση ανάµεσα στο εξωτερικό περιβάλλον και τις εσωτερικές τους 
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δυνατότητες. Είναι, δηλαδή, αυτή που τελικά µπορεί να τους προσδώσει 

ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα. 

Συνοψίζοντας τις προηγούµενες παραγράφους καταλήγουµε στο συµπέρασµα ότι 

η στρατηγική οδηγεί σε συνεπείς συνεκτικές αποφάσεις εξασφαλίζοντας τη 

συνοχή µιας επιχείρησης, θέτει κατευθύνσεις, ορίζει την επιχείρηση, µειώνει την 

αβεβαιότητα, συγκεντρώνει την προσπάθεια και τελικά προσδίδει ένα 

διατηρήσιµο ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα. Για αυτούς τους λόγους είναι 

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

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

και ένα µεµονωµένο άτοµο, 

3.3.3. Η στρατηγική προωθεί τη λήψη 

οµοιόµορφων αποφάσεων 

Η ύπαρξη και η εφαρµογή µιας στρατηγικής εξασφαλίζει την οµοιοµορφία των 

αποφάσεων που λαµβάνονται. Όταν υπάρχει µια ξεκάθαρη, κατανοητή και 

αποδεκτή από όλους στρατηγική, οι αποφάσεις που λαµβάνονται κινούνται προς 

την επίτευξη συγκεκριµένων στρατηγικών στόχων. Ο καθένας αντιλαµβάνεται 

πόσο σηµαντικό είναι αυτό σε ένα περιβάλλον ολοένα και πιο αβέβαιο, όπου η 

πλήρης πληροφόρηση είναι τελείως ουτοπική, όχι επειδή δεν υπάρχουν τα µέσα, 

αλλά επειδή οι πληροφορίες είναι πολλές και συχνά αλληλοσυγκρουόµενες. 

Ας παροµοιάσουµε τις κινήσεις µιας επιχείρησης µε τις κινήσεις ενός σκακιστή. 

Στην περίπτωση που θα µπορούσε κάποιος παίκτης να αναγνωρίσει κάθε δυνατή 

κίνηση του αντιπάλου του για όλη τη διάρκεια του παιχνιδιού, η στρατηγική θα 

ήταν τελείως άχρηστη. Για κάθε πιθανή κίνηση του αντιπάλου ο παίκτης θα 

µπορούσε να έχει τη Βέλτιστη απάντηση. Επειδή όµως αυτό δεν είναι δυνατό, η 

επινόηση στρατηγικής είναι η καλύτερη δυνατή προσέγγιση. 
67
Καθιέρωνει 

κριτήρια και κανόνες που χρησιµεύουν ως βάση αξιολόγησης και λήψης 

συνεπών µεταξύ τους και όχι αντικρουόµενων αποφάσεων. 
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Ακόµα και στην πιο µικρή επιχείρηση λαµβάνονται καθηµερινά δεκάδες 

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

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

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

απόφαση. 
68
Οι στρατηγικές επιλογές του τύπου «θα προσφέρουµε το φθηνότερο 

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

ανταγωνισµό βασιζόµενοι στην τεχνολογική µας πρωτοπορία» κάνουν πιο 

εύκολη τη λήψη αποφάσεων, αφού περιορίζουν τις δυνατές επιλογές. 

3.3.4. Η στρατηγική  θέση της επιχείρησης 

απέναντι στον ανταγωνισµό 

Επιπροσθέτως, η στρατηγική είναι αναγκαία γιατί ορίζει τον οργανισµό, και 

είναι κατά κάποιο τρόπο η προσωπικότητα του. Η στρατηγική µιας εταιρείας 

είναι αυτή που επιτρέπει στα άτοµα που βρίσκονται εκτός αυτής να σχηµατίσουν 

µια άποψη για αυτή. Μια ξεκάθαρη στρατηγική πρέπει ακόµα να µπορεί να 

απαντάει στο Βασικό ερώτηµα, σε τι είδους επιχειρηµατικές δραστηριότητες 

έχουµε παρουσία (what business esarewein?) και να τοποθετεί έτσι την 

επιχείρηση απέναντι στους ανταγωνιστές της. 

∆ύσκολα, για παράδειγµα, µπορεί κάποιος να έχει µια πλήρη εικόνα για τον 

τρόπο λειτουργίας µιας πολύπλοκης πολυεθνικής εταιρείας, όπως η 3Μ, ή ακόµα 

και µιας µεγάλης επιχείρησης, όπως η Vivartia ή η ∆ΕΗ. Μια όµως ξεκάθαρη 

στρατηγική µπορεί να µας Βοηθήσει στην κατανόηση της. Οι περισσότεροι 

γνωρίζουν την 3Μ σαν την «εταιρεία της καινοτοµίας». Εκείνο που όµως λίγοι 

γνωρίζουν είναι ότι µεταξύ των βασικών αντικειµενικών σκοπών της 3Μ είναι, 

κάθε τµήµα της να αντλεί το 25% του εισοδήµατος του από προϊόντα που 

εισήχθησαν στην αγορά τα τελευταία πέντε χρόνια!
69

 

                                                           
68

 Newman W.H., (1951), “Administrative action, the techniques of Organization and 

management”. 

69
Παπαδάκης Β., (2007), «Στρατηγική των επιχειρήσεων, Ελληνική και διεθνής εµπειρία», 

Εκδόσεις Ε. Μπένου, Αθήνα 



 

 

 

Σελίδα 56 από 93 

 

3.3.5. Η στρατηγική συντονίζει δραστηριότητες και 

συγκεντρώνει την προσπάθεια 

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

είναι ότι συµβάλλει στη συγκέντρωση της προσπάθειας όλων, και προωθείτο 

συντονισµό δραστηριοτήτων. 
70
Χωρίς στρατηγική µια επιχείρηση δεν είναι 

τίποτα παραπάνω από ένα σύνολο ατόµων, κάθε ένα από τα οποία δρα όπως 

αυτό θέλει. Η πεµπτουσία όµως µιας επιχείρησης είναι η συλλογική δράση την 

οποία και προσπαθεί να διασφαλίσει η στρατηγική. Εάν παροµοιάζαµε τους 

ανθρώπους που δραστηριοποιούνται σε µια επιχείρηση µε ηθοποιούς που 

ερµηνεύουν διάφορους ρόλους σε ένα θεατρικό έργο, η στρατηγική θα ήταν το 

σενάριο που δίνει κατεύθυνση στη δράση όλων. 
71

 

3.3.6. Η στρατηγική µειώνει την αβεβαιότητα 

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

ότι λειτουργεί ως µια γενική κατευθυντήρια αρχή, που µειώνει την αβεβαιότητα 

του περιβάλλοντος. Μέσα από το πρίσµα µιας ξεκάθαρης στρατηγικής είναι πιο 

εύκολο να ξεχωρίσεις µια ευκαιρία και µια απειλή για την επιχείρηση. Χωρίς 

στρατηγική, το ίδιο ερέθισµα µπορεί να εκλαµβάνεται από κάποιους ως ευκαιρία 

και από άλλους ως απειλή. Η στρατηγική, λοιπόν, θα µπορούσε να θεωρηθεί και 

ως µια γενική αρχή η οποία εξασφαλίζει το συµπαγές του οργανισµού. 

Εξασφαλίζει ότι όλες οι αποφάσεις παίρνονται προς την ίδια κατεύθυνση και δεν 

αντιµάχονται η µια την άλλη. Αυτός ο τελευταίος ρόλος της στρατηγικής 

συνοψίζεται όµορφα στα εξής λόγια «είναι µια ανακούφιση από το άγχος που 

προκαλεί το πολύπλοκο, το απρόβλεπτο και η ελλιπής πληροφόρηση».
72
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Πολύ σηµαντικό είναι, επίσης, ότι µειώνοντας την αβεβαιότητα αυξάνει κανείς 

την παραγωγικότητα του. Μπορεί να λειτουργήσει καλύτερα κάποιος όταν 

παίρνει µερικά πράγµατα ως δεδοµένα. Φανταστείτε µια επιχείρηση η οποία δεν 

µπορεί να αποφασίσει ποια κατηγορία αναγκών και πελατών επιθυµεί να 

εξυπηρετήσει, ποια είναι η αγορά στόχος της κ.λπ. ∆εν είναι υπερβολή να 

ισχυριστούµε ότι η επιχείρηση αυτή µακροχρόνια είναι καταδικασµένη σε 

αποτυχία. 

Τέλος, ακόµη πιο αναγκαία καθίσταται η στρατηγική σε περιόδους έντονων 

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

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

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

θα δράσει όπως θεωρεί καλύτερα, αναλαµβάνοντας τον κίνδυνο οι πράξεις του 

να είναι αντίθετες µε αυτές των άλλων. 

Κεφάλαιο 4
ο
 

Εναλλασσόµενο περιβάλλον και στρατηγικές 

επιχειρήσεων 

4.1. Εισαγωγή 

Στο κεφάλαιο αυτό θα εστιάσουµε στον πρώτο από τους τρεις παράγοντες που 

θα πρέπει να εξετάσουν σε βάθος τα στελέχη των επιχειρήσεων, στην 

προσπάθεια τους να διαµορφώσουν τη στρατηγική της επιχείρησης τους. Αυτός 

ο παράγοντας είναι το εξωτερικό περιβάλλον στο οποίο αναπτύσσεται η 

επιχείρηση.  

Σήµερα, περισσότερο από κάθε άλλη εποχή, οι επιχειρήσεις όλων των κλάδων 

αντιµετωπίζουν καταιγιστικές αλλαγές προερχόµενες από το εξωτερικό 

περιβάλλον τους. Χαρακτηριστικός είναι ο ισχυρισµός του Bill Gates ότι: 

«Τραπεζικές υπηρεσίες θα συνεχίσουµε να χρειαζόµαστε. Τράπεζες δε γνωρίζω 

αν θα χρειαζόµαστε». Πράγµατι, η παραδοσιακή δοµή του τραπεζικού κλάδου, 

όπως συνηθίσαµε να την βλέπουµε για περίπου έναν αιώνα, δέχεται σοβαρή 
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αµφισβήτηση. Αν θέλαµε να εντοπίσουµε µερικούς µόνο από τους παράγοντες 

αλλαγής στον κλάδο, θα µπορούσαµε να αναφερθούµε στους εξής: 

� την παγκοσµιοποίηση των αγορών κυρίως µε τη χρήση του ηλεκτρονικού 

εµπορίου και του διαδικτύου (internet), 

� τις ανακατατάξεις στη διεθνή τραπεζική αγορά, την απελευθέρωση της 

κίνησης κεφαλαίων και την καθιέρωση του Ευρώ,  

� τον εντεινόµενο ανταγωνισµό µε την είσοδο και µη παραδοσιακών 

«παικτών», όπως αυτοκινητοβιοµηχανιών, ασφαλιστικών, 

χρηµατιστηριακών εταιρειών, πολυκαταστηµάτων (τύπου Carrefour, 

MarksandSpencerκ.λπ), προµηθευτών λογισµικού και υλισµικού 

(hardware). Είναι χαρακτηριστική η παρουσία της Volk swagenBank 

στην ελληνική αγορά από τις αρχές του 2005, 

� τη δηµιουργία ηλεκτρονικών καταστηµάτων στο διαδίκτυο µε ταυτόχρονη 

αύξηση  των  συναλλαγών  στο  WWW   (µε  χαρακτηριστικά   

παραδείγµατα µικρές, πολύ επιτυχηµένες τράπεζες, όπως η QuickenLoans 

η οποία το 2004 έκλεισε µε στεγαστικά δάνεια ύψους σχεδόν 12 δις. δολ. 

και έχει ήδη εξελιχθεί στη µεγαλύτερη εταιρεία λιανικής online παροχής 

στεγαστικών δανείων των ΗΠΑ, 

� τις αυξηµένες απαιτήσεις του καταναλωτικού κοινού, 

� το µεγάλο αριθµό νέων τραπεζικών προϊόντων που εµφανίζονται σχεδόν 

καθηµερινά. 

Όλα τα παραπάνω αποτελούν σηµαντικές αλλαγές στο εξωτερικό περιβάλλον 

των ελληνικών (και όχι µόνο) τραπεζών, οι οποίες θα πρέπει να αναγνωριστούν, 

να εκτιµηθούν ποσοτικά και ποιοτικά και να ληφθούν υπόψη στο σχεδιασµό της 

στρατηγικής τους.  

Παρόµοιες προκλήσεις δέχεται και η κυριαρχία του ΟΤΕ. Στις αρχές της 

δεκαετίας του ‘90 ο ΟΤΕ δεν είχε κανέναν ανταγωνιστή. Σήµερα µια πλειάδα 

νέων ανταγωνιστών έχει εισέλθει τόσο στην κινητή τηλεφωνία (Vodafone, Tim, 

QPhone), όσο και στη σταθερή τηλεφωνία (Tellas, Forthnet, Lannet, QTelecom, 
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Teledome, Telepassport, OnTelecoms), 
73
Εκτιµάται ότι TO 2007 ο ΟΤΕ είχε ήδη 

απολέσει περίπου το 20% της αγοράς σταθερής τηλεφωνίας. Η πρόθεση των 

εταιρειών κινητής να διεκδικήσουν µέρος της πίτας της σταθερής τηλεφωνίας 

ενδέχεται να φέρει τον ΟΤΕ σε ακόµα πιο δυσχερή θέση. 

Η διεθνής έρευνα που µελετά την ανταπόκριση των καθιερωµένων επιχειρήσεων, 

όταν βρεθούν αντιµέτωπες µε µεγάλες αλλαγές στο περιβάλλον τους. έχει δείξει 

ότι στη µεγάλη τους πλειοψηφία είτε αδυνατούν να αντιδράσουν είτε αντιδρούν 

µε Λάθος τρόπο. 
74
Είναι χαρακτηριστικό ότι από τις 20 µεγαλύτερες πτωχεύσεις 

εταιρειών της περιόδου 1983-2003 οι δέκα έλαβαν χώρα τη διετία 2001-2002. 

Ακόµα και ιδιαίτερα επιτυχηµένες επιχειρήσεις του παρελθόντος σήµερα 

περισσότερο από ποτέ δυσκολεύονται να κατανοήσουν τις αλλαγές στο 

περιβάλλον τους και να προσαρµοστούν αποτελεσµατικά σ' αυτές. 

Στη συνέχεια του κεφαλαίου αναφερόµαστε στις πλέον διαδεδοµένες τεχνικές µε 

τη βοήθεια των οποίων οι επιχειρήσεις, ανεξαρτήτως τοµέα δραστηριότητας, 

µπορούν να διερευνούν αποτελεσµατικά το εξωτερικό περιβάλλον τους και τις 

αλλαγές του, έτσι ώστε να αποφεύγουν τυχόν προβλήµατα. 

4.2. Στρατηγική Ανάλυση του Εξωτερικού 

Περιβάλλοντος 

Το εξωτερικό περιβάλλον της επιχείρησης είναι ο χώρος όπου η διοίκηση της 

πρέπει να αναζητεί ευκαιρίες και πιθανές απειλές. Για παράδειγµα, πως 

επηρεάζει η ανάπτυξη του internet την επιχείρηση σας; Η εκρηκτική ανάπτυξη 

των καταναλωτικών ηλεκτρονικών αποτελεί ευκαιρία ή απειλή; Υπάρχει κάποιος 

τρόπος να ταξινοµήσετε τις αλλαγές αυτές σε κάποια ευρύτερα πλαίσια για να 

Βοηθηθείτε να τις κατανοήσετε καλύτερα; 
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Σχήµα 3: Μερικές από τις µεγαλύτερες αλλαγές που επηρεάζουν τον κόσµο µας 

Πηγή: Davis, I. and E. Stephenson, (2006), “Ten Trends to Watch in 2006”, 

McKinsey Quarterly 

Η απάντηση είναι καταφατική. Το εξωτερικό περιβάλλον µπορεί να διαχωριστεί 

σε δυο επιµέρους συνιστώσες: 
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� Το ευρύτερο µάκρο-περιβάλλον (το οποίο επηρεάζει την επιχείρηση αλλά και 

κάθε άλλη επιχείρηση που λειτουργεί στην ίδια π.χ. χώρα) και
75

 

� Το µίκρο-περιβάλλον (δηλαδή το άµεσο κλαδικό περιβάλλον της 

επιχείρησης).
76

 

Το ευρύτερο µάκρο-περιβάλλον έχει επίδραση στις λειτουργίες τις επιχείρησης. 

Αυτό θα µπορούσε να διαχωριστεί σε έξι επιµέρους διαστάσεις: 

1. το οικονοµικό περιβάλλον,  

2. το τεχνολογικό περιβάλλον,  

3. το πολιτικοοικονοµικό περιβάλλον,  

4. το κοινωνικόπολιτιστικό περιβάλλον,  

5. το δηµογραφικό περιβάλλον και  

6. το παγκόσµιο περιβάλλον (Σχήµα 3).  

Για τη µελέτη αυτών, µία ιδιαίτερα αποτελεσµατική µέθοδος είναι η ανάλυση 

PEST-DG (προέρχεται από τα αρχικά των λέξεων Political, Economic, Social, 

Technological, Demographic και Global). Η ανάλυση PEST-DG εστιάζει σε 

συγκεκριµένα στοιχεία που συνθέτουν τα επιµέρους χαρακτηριστικά του 

ευρύτερου µάκρο-περιβάλλοντος. 

Μέσα από την επεξεργασία των στοιχείων αυτών, η επιχείρηση µπορεί να 

προβλέψει τις µελλοντικές τάσεις στο ευρύτερο περιβάλλον της (π.χ. 

τεχνολογικές καινοτοµίες, ευρύτερες κοινωνικές και οικονοµικές αλλαγές κ.λπ), 

και µε αυτό τον τρόπο να προετοιµαστεί καλύτερα για τις προκλήσεις ίου 

µέλλοντος. 

Στην ανάλυση του κλαδικού (µίκρο) περιβάλλοντος, πολύ χρήσιµο είναι το 

πλαίσιο των πέντε δυνάµεων της δοµικής ανάλυσης µιας αγοράς 
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(structuralanalysisofanindustry). Αυτό, γνωστό και ως µοντέλο του Porter, 
77
µας 

παρέχει έναν τρόπο να προσδιορίσουµε τη φύση του ανταγωνισµού στον κλάδο. 

Σύµφωνα µε αυτό οι πέντε δυνάµεις που καθορίζουν τον ανταγωνισµό είναι α) η 

απειλή εισόδου νέων επιχειρήσεων στον κλάδο, β) η απειλή από υποκατάστατα 

προϊόντα και υπηρεσίες, γ) η διαπραγµατευτική δύναµη των προµηθευτών, δ) η 

διαπραγµατευτική δύναµη των αγοραστών και ε) η ένταση ανταγωνισµού µεταξύ 

των υπαρχουσών επιχειρήσεων. 

Στη συνέχεια εξετάζονται πιο αναλυτικά οι δυο αυτές τεχνικές µελέτης του 

εξωτερικού περιβάλλοντος. 

4.3. Ανάλυση του ευρύτερου Μάκρο- 

περιβάλλοντος 

Στην προσπάθεια τους να αναλύσουν το ευρύτερο µάκρο-περιβάλλον τα στελέχη 

αντιµετωπίζουν σηµαντικά προβλήµατα, καθώς αυτά είναι πολυδιάστατο και 

κατά συνέπεια δύσκολο να αναλυθεί και να προβλεφθεί. Το ενδιαφέρον και η 

προσοχή των στελεχών θα πρέπει να εστιαστεί στις διαφαινόµενες τάσεις και σε 

εκείνα τα γεγονότα που είναι δυνατά να επηρεάσουν την επιχείρηση και τη 

στρατηγική της, είτε άµεσα είτε έµµεσα. Στη συνέχεια θα αναλυθεί κάθε µια 

διάσταση ξεχωριστά.
78
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4.3.1. Πολιτική/ Νοµική διάσταση 

Η πολιτική/νοµική διάσταση αναφέρεται στους νόµους, τους κυβερνητικούς 

φορείς και τις διάφορες οµάδες πίεσης που επηρεάζουν τους σύγχρονους 

οργανισµούς είτε άµεσα είτε έµµεσα. Η προσθήκη ή αφαίρεση ενός νοµοθετικού 

ή ρυθµιστικού περιορισµού από την κυβέρνηση µιας χώρας είναι δυνατό να 

δηµιουργήσει σηµαντικές στρατηγικές απειλές όσο και ευκαιρίες για τις 

επιχειρήσεις εκείνες που δραστηριοποιούνται στη συγκεκριµένη χώρα. Για 

παράδειγµα, η πρόσφατη απαγόρευση από την ΕΕ χρησιµοποίησης ορισµένων 

συστατικών στην παρασκευή καλλυντικών ή/και φαρµάκων είναι πιθανό να έχει 

σηµαντικές επιπτώσεις στη λειτουργία των βιοµηχανιών που παράγουν 

καλλυντικά και φάρµακα. Επίσης, η καθιέρωση της «λίστας φαρµάκων» από την 

ελληνική κυβέρνηση επηρέασε και επηρεάζει σηµαντικά όλες τις επιχειρήσεις 

του κλάδου. Τέλος, η απόφαση της ελληνικής κυβέρνησης να χορηγήσει αρχικά 

µια τρίτη άδεια κινητής τηλεφωνίας και αργότερα µια τέταρτη (στον ΟΤΕ και 

στην Infoquest αντίστοιχα), άλλαξε ριζικά τους κανόνες του ανταγωνισµού στον 

κλάδο. 

Η µελέτη του πολιτικού περιβάλλοντος είναι απαραίτητη για τις πολυεθνικές 

επιχειρήσεις που δραστηριοποιούνται σε περισσότερες από µια χώρες και 

εποµένως λειτουργούν κάτω από εντελώς διαφορετικές πολιτικές και νοµικές 

συνθήκες. Οι επιχειρήσεις αυτές θα πρέπει να είναι ενήµερες για το σύνολο των 

διεθνών πολιτικών εξελίξεων, κάτι εξαιρετικά δύσκολο. Είναι λοιπόν φανερό ότι 

το πολιτικό-νοµικό περιβάλλον είναι συχνά ιδιαίτερα ρευστό, καθώς 

επηρεάζεται από παράγοντες που είναι εντελώς ξένοι από τη δραστηριότητα της 

επιχείρησης. Αυτό που απαιτείται, προκειµένου να αποφευχθεί µια πραγµατικά 

καταστροφική «πολιτική έκπληξη», είναι η χάραξη από τις επιχειρήσεις µιας 

συνετούς και ευέλικτης στρατηγικής.
79
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4.3.2. Οικονοµική διάσταση 

Εδώ η ανάλυση εστιάζεται στο µακροοικονοµικό περιβάλλον και στις επιδράσεις 

που αυτό ασκεί πάνω στην επιχείρηση. Αναφέρεται κυρίως στην κατάσταση 

στην οποία βρίσκονται τα οικονοµικά µεγέθη της χώρας ή της περιοχής στην 

οποία δραστηριοποιείται µια επιχείρηση, καθώς και στις γενικότερες 

οικονοµικές εξελίξεις που Λαµβάνουν χώρα και είναι πιθανόν να επηρεάσουν τη 

Λειτουργία της (π.χ. ακαθάριστο εθνικό προϊόν, επιτόκια, προσφορά χρήµατος, 

πληθωριστικές τάσεις, επίπεδο ανεργίας, διαθέσιµο εισόδηµα κ.λπ.). 

Για παράδειγµα, η πραγµατοποίηση µιας µεγάλης επένδυσης σε µια Βιοµηχανία 

εντάσεως κεφαλαίου θα πρέπει λογικά να πραγµατοποιηθεί όταν η οικονοµία 

παρουσιάζεται ιδιαίτερα ισχυρή, έτσι ώστε να αποφευχθεί µια πιθανή περίοδος 

σηµαντικών απωλειών. Βέβαια, σε ορισµένες περιπτώσεις θα πρέπει κανείς να 

µη µελετάει αποκλειστικά το γενικό επίπεδο της οικονοµίας αλλά και την 

κατάσταση του κλάδου στον οποίο επιθυµεί να πραγµατοποιήσει την επένδυση. 

Συχνά, σε µια οικονοµία µε µεγάλα προβλήµατα είναι δυνατό να υπάρχουν 

κλάδοι που γνωρίζουν µεγάλη ανάπτυξη.
80

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
80
Παπαδάκης Β., (2007), «Στρατηγική των επιχειρήσεων, Ελληνική και διεθνής εµπειρία», 

Εκδόσεις Ε. Μπένου, Αθήνα 



 

 

 

Σελίδα 65 από 93 

 

4.3.3 Κοινωνικό/ Πολιτιστική διάσταση 

Η κοινωνικοπολιτική διάσταση αναφέρεται στο ευρύτερο κοινωνικό και 

πολιτιστικό περιβάλλον της επιχείρησης. Οι σηµαντικότεροι κοινωνικοπολιτικοί 

παράγοντες που επηρεάζουν µια επιχείρηση είναι: η διανοµή του εισοδήµατος, οι 

αλλαγές που συµβαίνουν στον τρόπο ζωής τον σύγχρονου ανθρώπου, ο 

καταναλωτισµός, η θέση της γυναίκας στην εργασία, το επίπεδο µόρφωσης των 

καταναλωτών και η στάση τους απέναντι στην εργασία και στον ελεύθερο χρόνο. 

Ο τρόπος που αναµένεται να εξελιχθούν οι παραπάνω παράγοντες στο µέλλον 

αποτελούν για τις επιχειρήσεις τόσο επικείµενες απειλές όσο και ευκαιρίες για 

περαιτέρω ανάπτυξη. 

Για παράδειγµα, η µελέτη των τάσεων και εξελίξεων αναφορικά µε τη γυναίκα 

και το ρόλο της, ιδιαίτερα τις 2-3 τελευταίες δεκαετίες, θα µπορούσε να είχε 

βοηθήσει στη χάραξη της µακροχρόνιας στρατηγικής αρκετών βιοµηχανικών 

κλάδων πριν από τρεις δεκαετίες. Τώρα πλέον γνωρίζουµε ότι οι γυναίκες 

ολοένα και περισσότερο περνούν το χρόνο τους έξω από το σπίτι και ακόµα 

εκείνες οι οποίες εργάζονται τείνουν να δίνουν µεγάλη βαρύτητα στην 

επαγγελµατική τους καριέρα. 

Σχεδόν τρεις δεκαετίες νωρίτερα ο TedTurner, ιδρυτής του γνωστού καναλιού 

CNN, µπόρεσε, µαζί µε τους συνεργάτες του, να προβλέψουν ότι οι εξελίξεις 

στις εργασιακές συνθήκες, ο περιορισµένος διαθέσιµος χρόνος αλλά και άλλοι 

κοινωνικοί και οικονοµικοί παράγοντες ευνοούσαν την ανάπτυξη της ανάγκης 

στο µέσο άνθρωπο να ενηµερώνεται όποτε ο ίδιος θέλει κατά τη διάρκεια του 

24ώρου. Παράλληλα, η διαρκής διεθνοποίηση της οικονοµίας και κοινωνίας 

καθιστούσε επιτακτική την έγκαιρη και έγκυρη ενηµέρωση σχετικά µε το τι 

συνέβαινε στον υπόλοιπο κόσµο. Έχοντας αυτή την πληροφόρηση, και 

εκτιµώντας σωστά τις κοινωνικές εξελίξεις σε διεθνές επίπεδο, δεν ήταν 

δύσκολο να συλληφθεί η ιδέα ενός παγκόσµιου ειδησεογραφικοί καναλιού. 
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4.3.4. ∆ηµογραφική διάσταση 

Η δηµογραφική διάσταση της περιβαλλοντικής ανάλυσης αφορά, µεταξύ άλλων, 

το µέγεθος του πληθυσµού, τη γεωγραφική τον κατανοµή, την ηλικιακή του 

δοµή και τη διανοµή του εισοδήµατος. 

Το µέγεθος τον πληθυσµού είναι ένας πολύ σηµαντικός παράγοντας της 

δηµογραφικής διάστασης. Το αξιοπρόσεκτο είναι ότι αυξάνεται στις µη 

αναπτυγµένες χώρες του πλανήτη. Αντίθετα στις αναπτυγµένες χώρες 

παρατηρείται µία αργή αλλά σταθερή µείωση του ρυθµού γεννήσεων, µε 

αποτέλεσµα µακροχρόνια να έχουµε µείωση του πληθυσµού παρά την αύξηση 

του µέσου όρου ζωής. 

Η ηλικιακή δοµή διαδραµατίζει µεγάλο ρόλο στη σύνθεση της κοινωνίας. Οι 

αναπτυγµένες κοινωνίες όλο και γηράσκουν λόγω της µακροβιότητας των 

ανθρώπων και της παρατηρούµενης υπογεννητικότητας. Στις Η.Π.Α, 

υπολογίζουν πως το ποσοστό των ανθρώπων οι οποίοι είναι 55 ετών και άνω 

πρόκειται να αυξηθεί 37 ποσοστιαίες µονάδες µέχρι το έτος 2019. 
81
Εξίσου 

µεγάλα προβλήµατα αναµένεται να αντιµετωπίσει και η χώρα µας. 

 Το εθνικό µίγµα αποτελεί επίσης έναν ιδιαίτερο παράγοντα της δηµογραφικής 

διάστασης, καθώς πολλές χώρες απαρτίζονται πλέον από πολίτες διαφόρων 

εθνικοτήτων και φυλών. Σε αυτές τις χώρες, όπως και στη δική µας, κάθε 

επιχείρηση πρέπει να λαµβάνει υπ' όψιν της την κουλτούρα, τα ήθη, τα έθιµα και 

τα θρησκευτικά πιστεύω της κάθε µειονότητας. 

Η διανοµή του εισοδήµατος, τέλος, επηρεάζει τη διαµόρφωση των κοινωνικών 

οµάδων, διαφοροποιώντας για παράδειγµα ακόµα και γεωγραφικές περιοχές 

ανάλογα µε το ύφος του εισοδήµατος. Ένα αξιοσηµείωτο παράδειγµα είναι η 

Ιταλία όπου το Βόρειο τµήµα της είναι οικονοµικά πιο ισχυρό σε αντίθεση µε το 

νότιο τµήµα το οποίο «παραδοσιακά» είναι πιο φτωχό. Όµοια, το ελληνικό 
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γεωγραφικό διαµέρισµα της Ηπείρου βρίσκεται µεταξύ των πλέον φτωχών 

περιφερειών της Ευρωπαϊκής Ένωσης. 

Κάθε επιχείρηση που επιθυµεί να επιβιώσει και να αναπτυχθεί θα πρέπει να 

µελετά τις δηµογραφικές τάσεις, έτσι ώστε όχι µόνο να ανακαλύπτει ευκαιρίες 

τις οποίες µπορεί να εκµεταλλευθεί προς όφελος της, αλλά και να προβλέπει 

επικείµενες απειλές. Χαρακτηριστικό παράδειγµα προσαρµογής στις 

διαµορφούµενες συνθήκες του δηµογραφικού περιβάλλοντος αποτελεί η γνωστή 

πολυεθνική εταιρεία Johnson & Johnson. Ένα από τα πιο σηµαντικά προϊόντα 

της είναι το Johnson baby shampoo το οποίο αρχικά στόχευε την αγορά των 

σαµπουάν ειδικά για µωρά και παιδιά µικρής ηλικίας. Όταν όµως η εταιρεία 

διαπίστωσε ότι ο αριθµός των γεννήσεων σε όλο τον ανεπτυγµένο οικονοµικά 

κόσµο µειώνεται δραµατικά και εποµένως η αγορά ίων παιδικών καλλυντικών 

συρρικνώνεται, είδε την αλλαγή αυτή σαν µια σοβαρή απειλή για το παιδικό 

σαµπουάν. Έτσι, µέσα από µια ιδιαίτερα έντονη παγκόσµια διαφηµιστική 

προσπάθεια, επανατοποθέτησε επιτυχηµένα το παιδικό σαµπουάν ως κατάλληλο 

προϊόν και για ενήλικες. 

Οι σηµαντικότερες δηµογραφικές τάσεις που παρατηρούνται τα τελευταία 

χρόνια και δηµιουργούν νέες συνθήκες ατό ευρύτερο περιβάλλον των συγχρόνων 

επιχειρήσεων είναι οι εξής: 

� Παγκόσµια πληθυσµιακή έκρηξη, η οποία όµως προέρχεται κυρίως από 

χώρες που δεν έχουν τα µέσα για να την στηρίξουν (κυρίως χώρες του τρίτου 

κόσµου). Αύξηση πληθυσµού σηµαίνει για τις επιχειρήσεις αύξηση των 

ανθρώπινων αναγκών, αλλά δε σηµαίνει ανάπτυξη αγορών παρά µόνο εάν 

υπάρχει επαρκής αγοραστική δύναµη. 

� Επιβράδυνση του ρυθµού γεννήσεων στον οικονοµικά ανεπτυγµένο κόσµο. Η 

µειωµένη γεννητικότητα σε πολλές ευρωπαϊκές χώρες (µε πρώτη την 

Ελλάδα) είναι απειλή για ορισµένους κλάδους, ενώ για κάποιους άλλους 

µπορεί να είναι ευκαιρία. Πα παράδειγµα, επιχειρήσεις όπως τα ξενοδοχεία 

και οι αεροπορικές εταιρείες έχουν ωφεληθεί από το γεγονός ότι τα νεαρά 

ζευγάρια χωρίς παιδιά έχουν περισσότερο ελεύθερο χρόνο και εισόδηµα για 

να ταξιδεύουν και να γευµατίζουν σε εστιατόρια, 
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� Μετακίνηση από τις µαζικές αγορές στις µικρο-αγορές. 
82
Πολλές εταιρείες 

ελαττώνουν την προσοχή τους στο µυθικό «µέσο» καταναλωτή και αρχίζουν 

όλο και πιο συχνά να σχεδιάζουν τα προϊόντα τους και να προσαρµόζουν τη 

στρατηγική τους για συγκεκριµένες µικρο-αγορές. 

Οι δηµογραφικές τάσεις είναι ίσως από τα λίγα στοιχεία που είναι αξιόπιστα 

τόσο βραχυπρόθεσµα όσο και µεσοπρόθεσµα. Για το λόγο αυτό κάθε επιχείρηση 

υιοθετώντας µια ευέλικτη στρατηγική θα πρέπει να προσαρµόζεται διαρκώς στο 

εξελισσόµενο δηµογραφικό περιβάλλον. 

4.3.5.   Τεχνολογική διάσταση 

Η διάσταση αυτή της περιβαλλοντικής ανάλυσης αφορά τις τεχνολογικές τάσεις 

ή τεχνολογικά Επιτεύγµατα που λαµβάνουν χώρα έξω από την αγορά και είναι 

δυνατό να έχουν σηµαντική επίδραση στην επιχείρηση και τη στρατηγική της. Οι 

τάσεις αυτές µπορεί να αποτελούν ευκαιρίες για εκείνες τις επιχειρήσεις που 

έχουν τη δυνατότητα να τις εκµεταλλευτούν και να τις εισάγουν αποτελεσµατικά 

στις δραστηριότητες τους. Χαρακτηριστικό παράδειγµα αποτελεί η περίπτωση 

της AlexanderDollCo, µιας αµερικάνικης εταιρείας που ιδρύθηκε το 1923 και 

κατασκευάζει κούκλες. Το 1955, και ενώ Βρισκόταν στα πρόθυρα της 

χρεοκοπίας, η εταιρεία εξαγοράστηκε από µια οµάδα επενδυτών, οι οποίοι είχαν 

µελετήσει σε βάθος το παραγωγικό σύστηµα της Toyota. Η νέα διοίκηση 

αποφάσισε να µεταφέρει την τεχνογνωσία που υπήρχε στον κλάδο της 

αυτοκινητοβιοµηχανίας, στον κλάδο της κατασκευής παιχνιδιών και ειδικότερα 

στην κατασκευή των µικροσκοπικών αντικειµένων µε τα οποία εξοπλίζονται οι 

κούκλες. Έτσι ξεκίνησε η βαθµιαία εξυγίανση της επιχείρησης.
83

 

Ωοτόσο, µια νέα τεχνολογία είναι δυνατά να αποτελεί και µια πολύ σηµαντική 

απειλή για µια επιχείρηση, εάν η επιχείρηση δεν προσαρµοστεί αρµονικά στη 

νέα τεχνολογία. Πα παράδειγµα, η ελβετική ωρολογοποιία στη δεκαετία του '80 

κινδύνευσε να χάσει την ηγεσία της παγκόσµιας αγοράς, καθώς δεν αντελήφθη 
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αρκετά γρήγορα τις επιπτώσεις που θα είχε η ανάπτυξη της τεχνολογίας quartz 

(την οποία σηµειωτέον για πρώτη φορά παρουσίασαν στη διεθνή αγορά Ελβετοί 

επιστήµονες). Τις δυνατότητες της νέας τεχνολογίας αντελήφθησαν έγκαιρα οι 

ανταγωνιστές από Ιαπωνία και HongKong και κυριάρχησαν στην αγορά του 

σχετικά φθηνού ρολογιού. Χρειάστηκε µια συνδυασµένη και πολυετής 

προσπάθεια από τους Ελβετούς, για να τους επιτρέψει να επανακτήσουν τα 

χαµένα µερίδια αγοράς. 

Είναι γεγονός
84

 ότι ο ρυθµός ανάπτυξης µιας εταιρείας επηρεάζεται σε 

σηµαντικό Βαθµό από τις νέες τεχνολογίες που ανακαλύπτονται. Η σωστή 

διαχείριση της µετάβασης από την υφιστάµενη στη νέα τεχνολογία είναι 

συνήθως κρίσιµης σηµασίας για την επιβίωση της. Για ίο λόγο αυτό απαιτούνται 

προσεκτικά βήµατα και αποτελεσµατική ανάλυση του εξωτερικού 

περιβάλλοντος. Ωστόσο, θα πρέπει να τονισθεί ότι η εµφάνιση µιας νέας 

τεχνολογίας δε σηµαίνει απαραίτητα ότι οι επιχειρήσεις, οι οποίες εµµένουν 

στην προηγούµενη τεχνολογία, θα αντιµετωπίσουν το φάσµα της εξαφάνισης. 

Συχνά είναι δύσκολο να εκτιµηθούν µε οποιαδήποτε Βεβαιότητα οι 

µακροχρόνιες συνέπειες που µια νέα τεχνολογία θα προκαλέσει σε ένα κλάδο. 

Συχνά οι πωλήσεις της παλαιάς τεχνολογίας εξακολουθούν να υπάρχουν για µια 

σηµαντική περίοδο, κυρίως, διότι οι επιχειρήσεις που την έχουν υιοθετήσει 

συνεχίζουν να την στηρίζουν και να την βελτιώνουν συνεχώς. Και' αυτόν τον 

τρόπο, µια νέα τεχνολογία δεν αποτελεί απαραίτητα την αρχή του τέλους της 

υπάρχουσας τεχνολογίας.
 85
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4.3.6. Παγκόσµια 

Η παγκόσµια διάσταση περιλαµβάνει όλους τους παράγοντες που αφορούν τις 

νέες αγορές διεθνώς, τις ήδη υπάρχουσες διεθνείς αγορές που αλλάζουν τα 

διεθνή πολιτικά και πολιτισµικά δρώµενα, όπως επίσης και τα ιδιαίτερα 

χαρακτηριστικά της κάθε αγοράς. 

Είναι αναγκαιότητα πλέον για µία επιχείρηση να µελετά τις αλλαγές σε 

παγκόσµιο επίπεδο και να προσπαθεί να προσαρµόζεται σ' αυτές. Σε µια εποχή 

έντονης παγκοσµιοποίησης όλων σχεδόν των κλάδων δεν υπάρχουν πλέον 

σύνορα και περιορισµοί που να κρατούν µια αγορά σε εθνικό και µόνο επίπεδο. 

4.3.7.   Σύνοψη της ανάλυσης του ευρύτερου 

µάκρο-περιβάλλοντος 

Συνοψίζοντας, η ανάλυση του ευρύτερου µάκρο-περιβάλλοντος, µας Βοηθά όχι 

µόνο να κατανοήσουµε τις αλλαγές που συµβαίνουν ή ενδέχεται να συµβούν 

αλλά και να εκτιµήσουµε τις επιδράσεις αυτές στον κλάδο µας και την 

επιχείρηση µας. 

Για παράδειγµα, θα µπορούσαν οι έµποροι αυτοκινήτων στην Ελλάδα να 

προβλέψουν τη ραγδαία ανάπτυξη των πωλήσεων την πενταετία 1995-2000, 

εξετάζοντας αποκλειστικά και µόνο τις εξελίξεις στο µακρό περιβάλλον της 

Ελλάδας. Για παράδειγµα, από 125.000 πωλήσεις το 1995 η αγορά έφτασε τις 

160.000 µονάδες το 1997 και τις 200.000 µονάδες το 1999. Η ανάκαµψη της 

αγοράς οφειλόταν σε πολλούς παράγοντες, συµπεριλαµβανοµένων και των 

παραγόντων του πολιτικού, οικονοµικού, κοινωνικού περιβάλλοντος. Για 

παράδειγµα, η απελευθέρωση της καταναλωτικής πίστης το 1995, αύξησε 

σηµαντικά τις πωλήσεις αυτοκινήτων µε διακανονισµό και επηρέασε θετικά την 

αγορά. Η πολιτική της «σκληρής» δραχµής που ακολούθησε η ελληνική 

κυβέρνηση µετά το 1998 βοήθησε σηµαντικά την εισαγωγή αυτοκινήτων µε 

σταθερές τιµές, καθώς η µέση διολίσθηση της δραχµής ήταν σχετικά µικρή. 

Ειδικά µετά την ένταξη της δραχµής στο µηχανισµό συναλλαγµατικών ισοτιµιών 
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οι συναλλαγµατικές ισοτιµίες έµεναν σχετικά σταθερές. Επίσης, η σταδιακή 

µείωση των επιτοκίων, ως αποτέλεσµα της πτώσης του πληθωρισµού, έδωσε τη 

δυνατότητα αύξησης των καταναλωτικών δανείων και µε ευνοϊκότερους όρους 

για την αγορά αυτοκινήτων. Τέλος, η ξέφρενη πορεία τον µετοχών στο ελληνικό 

χρηµατιστήριο την περίοδο 1998-1999, έδωσε τη δυνατότητα σε πολλούς να 

αποκοµίσουν κέρδη και να πραγµατοποιήσουν το όνειρο να αγοράσουν κάποιο 

πολυτελές αυτοκίνητο (το αντίθετο συνέβη µετά το 2000 µε την πτώση των 

τιµών των µετοχών). 

4.3.8. Υφιστάµενη σχέση µεταξύ του ευρύτερου 

περιβάλλοντος και της στρατηγικής µιας 

επιχείρησης 

Προκειµένου η στρατηγική µιας επιχείρησης να προσαρµοστεί επιτυχηµένα στις 

αλλαγές του µάκρο-περιβάλλοντός της θα πρέπει τα στελέχη να γνωρίζουν τους 

διάφορους συνδετικούς κρίκους που ενώνουν το ευρύτερο περιβάλλον µε τη 

στρατηγική της επιχείρησης. Οι κυριότεροι από αυτούς είναι οι ακόλουθοι: 

Οι  εξελίξεις  στο  εξωτερικό περιβάλλον  αλλάζουν τα ανταγωνιστικά «πεδία 

µάχης» ενός κλάδου. 
86
Οι περιβαλλοντικές αλλαγές µπορεί να τροποποιήσουν τα 

όρια µιας επιχείρησης καθώς και τη φύση του ανταγωνισµού της. 

Χαρακτηριστικό είναι το παράδειγµα του κλάδου των αεροπορικών µεταφορών, 

ο οποίος µετά την απελευθέρωση σε διεθνές επίπεδο, έχει πλέον γίνει έντονα 

ανταγωνιστικός. Η απόφαση της Ε.Ε. να απελευθερώσει τον ανταγωνισµό στην 

αγορά της Ευρώπης είχε ως αποτέλεσµα την είσοδο µιας πληθώρας νέων 

αεροπορικών επιχειρήσεων χαµηλού κόστους (π.χ. Easyjet, Ryanair), οι οποίες 

έχουν κερδίσει σηµαντικά µερίδια αγοράς έναντι των «εθνικών  αεροµεταφο- 
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ρέων» (Alitalia, Ολυµπιακή), θέτοντας πλέον  υπό αµφισβήτηση την ίδια τη 

βιωσιµότητα τους.
87

 

Η ίδια περιβαλλοντική τάση είναι πιθανό να έχει διαφορετικές επιδράσεις πάνω 

σε διαφορετικές επιχειρήσεις. Για παράδειγµα, οι αλλεπάλληλες διατροφικές 

κρίσεις των τελευταίων ετών καθώς και η αυξανόµενη ανησυχία του σύγχρονου 

ανθρώπου για θέµατα υγείας, σωστής διατροφής και διατήρησης καλής φυσικής 

κατάστασης, έδωσε σηµαντική αναπτυξιακή ώθηση σε επιχειρήσεις κατασκευής 

οργάνων γυµναστικής και αθλητικών ειδών, ενώ ταυτόχρονα µείωσε τους 

ρυθµούς ανάπτυξης των πωλήσεων των εστιατορίων γρήγορου φαγητού 

(fastfood) και των εταιρειών παραγωγής και εµπορίας προϊόντων κρέατος. 

Η επίδραση ενός περιβαλλοντικού παράγοντα είναι δυνατό να είναι πολύ 

διαφορετική σε επιχειρήσεις τον ίδιον κλάδου. Η τροµοκρατική ενέργεια στους 

δίδυµους πύργους στις ΗΠΑ το 2001 και η διεθνής ύφεση που ακολούθησε, 

οδήγησε πολλές επιχειρήσεις σε εφαρµογή στρατηγικών σµίκρυνσης 

(downsizing). Αποτέλεσµα ήταν να περικοπούν οι προϋπολογισµοί για 

επιχειρηµατικά ταξίδια των στελεχών, αλλά και να µειωθεί ο αριθµός των 

µεσαίων ιδιαίτερα διοικητικών στελεχών (περισσότερα για τις 

επιχειρηµατικές/εταιρικές στρατηγικές αυτού του τύπου αναφέρονται στα 

κεφάλαια έξι και επτά). Το γεγονός αυτό είχε αρνητικές οικονοµικές συνέπειες 

(έστω και βραχυπρόθεσµα), για τις επιχειρήσεις εκείνες που είχαν αναπτύξει τις 

υπηρεσίες τους, κυρίως, γύρω από την αγορά των επιχειρηµατικών ταξιδιών. 

Αντίθετα, ευνόησε εκείνες που ήθελαν να προσφέρουν ταξίδια µε χαµηλό κόστος 

απευθυνόµενες σε πελάτες µεσαίου ή χαµηλού εισοδήµατος.
88

 

Πολλές εξελίξεις του µάκρο-περιβάλλοντος της επιχείρησης είναι δύσκολο να 

προβλεφθούν µε ένα συγκεκριµένο βαθµό ακρίβειας, ενώ αντίθετα άλλες, λόγω 

της φύσης τους, είναι άµεσα προβλέψιµες. Για παράδειγµα, είναι δύσκολο να 
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προβλεφθούν οι διακυµάνσεις των επιτοκίων ή η εξέλιξη του πληθωρισµού για 

µεγάλα χρονικά διαστήµατα. Όµοια, είναι σχεδόν αδύνατο να προβλεφθούν οι 

διακυµάνσεις των ισοτιµιών των νοµισµάτων για µεγάλα χρονικά διαστήµατα. 

Λίγοι στην Ελλάδα περίµεναν την υποτίµηση της δραχµής το Μάρτιο του 1998 

(µε αποτέλεσµα αρκετές επιχειρηθείς να συνάπτουν δάνεια σε συνάλλαγµα). Την 

ίδια στιγµή άλλα στοιχεία του ευρύτερου περιβάλλοντος, όπως η ηλικιακή 

σύνθεση ενός πληθυσµού, είναι εύκολο να αναλυθούν και να εκτιµηθεί η πορεία 

τους στο µέλλον. Ωστόσο, θα πρέπει να τονισθεί ότι ακόµη και αν ένας 

περιβαλλοντικός παράγοντας είναι εύκολο να προβλεφθεί, δεν είναι εύκολο για 

µια επιχείρηση να γνωρίζει εκ των προτέρων ποια στρατηγική θα πρέπει να 

ακολουθήσει, προκειµένου να αντιµετωπίσει αποτελεσµατικά την ευνοϊκή ή µη 

επίδραση του συγκεκριµένου παράγοντα.
89

 

Τέλος,   οι   διαστάσεις  τον  ευρύτερου  περιβάλλοντος που  επηρεάζουν 

περισσότερο τις επιχειρήσεις είναι δυνατό να διαφέρουν από χώρα σε χώρα. 

Έρευνες έχουν δείξει ότι επιχειρήσεις υπανάπτυκτων χωρών είναι περισσότερο 

ευάλωτες σε πολιτικές και οικονοµικές επιδράσεις, σε αντίθεση µε εκείνες των 

ανεπτυγµένων χωρών. Αλλά και µεταξύ των ανεπτυγµένων χωρών συχνά 

υπάρχουν σηµαντικές διαφορές ως προς τη σπουδαιότητα των επιµέρους 

διαστάσεων του ευρύτερου περιβάλλοντος. Έτσι, στρατηγικές που 

αποδεικνύονται ιδιαίτερα επιτυχηµένες για µία χώρα µπορεί να είναι εντελώς 

ακατάλληλες για κάποια άλλη, επειδή ανταποκρίνονται σε επιταγές κάποιας 

συγκεκριµένης διάστασης του περιβάλλοντος, π οποία στη δεύτερη χώρα δεν 

έχει ιδιαίτερη σηµασία. Για το λόγο αυτό µια από τις µεγαλύτερες δυσκολίες 

αλλά και προκλήσεις που αντιµετωπίζουν τα στελέχη των πολυεθνικών 

επιχειρήσεων είναι η ικανότητα προσαρµογής των επιχειρησιακών τους 

στρατηγικών στην κουλτούρα και το εξωτερικό περιβάλλον της διαφορετικής 

χώρας στην οποία δραστηριοποιούνται. Παραδείγµατα επιχειρήσεων που 

αντιµετωπίζουν δυσκολία στην προσαρµογή αυτή αποτελούν οι General Motors 

και Ford, οι οποίες ενώ κατέχουν τις δύο πρώτες θέσεις στην παγκόσµια 

                                                           
89

Hisrich, R., Peters, M., & Shepherd, D., (2005), “Entrepreneurship”,  McGraw-Hill 

Companies, New York 



 

 

 

Σελίδα 74 από 93 

 

κατάταξη των αυτοκινητοβιοµηχανιών, αντιµετωπίζουν σηµαντικά προβλήµατα 

προσαρµογής στις ανάγκες της Ευρωπαϊκής αγοράς.
90

 

4.3.9.   Μπορεί µια επιχείρηση να επηρεάσει το 

ευρύτερο περιβάλλον της; 

Πολλοί υποστηρίζουν ότι η επιχείρηση θα πρέπει αποκλειστικά να προσπαθεί να 

προσαρµόζεται συνεχώς στο εξωτερικό της περιβάλλον. Ωστόσο, πολλά 

πρόσφατα παραδείγµατα έχουν καταδείξει ότι οι επιχειρήσεις όχι µόνο δεν είναι 

παθητικοί δέκτες των επιρροών του εξωτερικοί) περιβάλλοντος, αλλά αντίθετα 

πολλές φορές προσπαθούν να αλλάξουν σηµαντικά στοιχεία αυτού. ∆ύο είναι οι 

κύριοι τρόποι µε τους οποίους µια επιχείρηση µπορεί να επηρεάσει το 

περιβάλλον της: 

� Θέµατα διοίκησης  

Στην περίπτωση αυτή η επιχείρηση αναγνωρίζει τις σηµαντικότερες 

περιβαλλοντικές τάσεις που είναι δυνατό να την επηρεάσουν και αναπτύσσει τις 

κατάλληλες άµυνες για να τις αντιµετωπίσει. Χαρακτηριστικό είναι το 

παράδειγµα της µεγάλης καπνοβιοµηχανίας Philip Morris η οποία, προκειµένου 

να αντιµετωπίσει τη µεγάλη απειλή που προέρχεται από τη συνεχή ανάπτυξη του 

αντικαπνιστικού κινήµατος και των κυβερνητικών µέτρων για τον περιορισµό 

του καπνίσµατος, εξέδωσε ένα περιοδικό (το οποίο µοιράζεται δωρεάν στους 

καπνιστές) το οποίο τους ενθάρρυνε να γίνουν τόσο δυναµικά υπέρµαχοι του 

καπνίσµατος όσο δυναµικά οι αντικαπνιστές προσπαθούν να επιβάλλουν τις 

απόψεις τους. Παράλληλα, διέθεσε µεγάλα ποσά σε φιλανθρωπικούς σκοπούς 

προκειµένου να Βελτιώσει τη δηµόσια εικόνα της και προσπάθησε να επηρεάσει 

κυβερνητικούς παράγοντες έτσι ώστε να αποτρέψει έναν περαιτέρω περιορισµό 

του καπνίσµατος. Σε µια εποχή που η αντικαπνιστική εκστρατεία είναι 
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περισσότερο έντονη από ποτέ, η Philip Morris συνεχίζει να απολαµβάνει 

αξιοσηµείωτα κέρδη.
91

 

� Επιχειρησιακή πολιτική δραστηριότητα (lobbying) 

Η επιχειρησιακή πολιτική δραστηριότητα αναφέρεται στην προσπάθεια των 

επιχειρήσεων να επηρεάσουν προς όφελος τους τις κυβερνητικές ρυθµίσεις και 

κυρίως να απενεργοποιήσουν εκείνες που στρέφονται ενάντια στα συµφέροντα 

τους. Αν και υπάρχουν πολλές µεγάλες επιχειρήσεις που πιστεύεται πως 

χρησιµοποιούν αµφιλεγόµενα µέσα προκειµένου να ικανοποιήσουν ιδιοτελείς 

επιδιώξεις, ωστόσο η επιχειρησιακή πολιτική δραστηριότητα δεν είναι πάντοτε 

κατακριτέα. 

4.4.   Ανάλυση του Ανταγωνιστικού (Μικρό) 

Περιβάλλοντος της Επιχείρησης 

Παράλληλα µε την ανάλυση του ευρύτερου µάκρο-περιβάλλοντος, µια 

ολοκληρωµένη ανάλυση του ανταγωνιστικού (µικρό) περιβάλλοντος της 

επιχείρησης είναι απαραίτητη για τον προσδιορισµό και τη διαµόρφωση άρτιας 

στρατηγικής. Αυτή η ανάλυση µπορεί να Βοηθηθεί από αρκετές υφιστάµενες 

τεχνικές, µια από τις οποίες είναι το υπόδειγµα των 5 δυνάµεων που 

αναπτύχθηκε από τον καθηγητή του Harvard Business School, Michael Porter. 

92
Συχνά το υπόδειγµα αυτό ονοµάζεται «δοµική ανάλυση ενός κλάδου» 

(structural analysis of anindustry) ή πιο απλά, ανάλυση ίων πέντε δυνάµεων του 

Porter. 
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4.4.1.   Ανάλυση του υποδείγµατος των πέντε 

δυνάµεων του Porter 

Όπως και στην αρχή του κεφαλαίου αναφέρθηκε, το κλαδικό περιβάλλον κάθε 

επιχείρησης προσδιορίζεται από τις εξής δυνάµεις (Σχήµα 4): 

1. την απειλή εισόδου νέων επιχειρήσεων, 

2. τη διαπραγµατευτική δύναµη των προµηθευτών της επιχείρησης, 

3. τη διαπραγµατευτική δύναµη των αγοραστών της επιχείρησης, 

4. την απειλή από τα υποκατάστατα προϊόντα και 

5. την ένταση τον ανταγωνισµού ανάµεσα στις ήδη υπάρχουσες επιχειρήσεις 

του κλάδου. 

 

 

 

Σχήµα 4: Το πλαίσιο των 5 δυνάµεων του Porter 

Πηγή: Porter M., (1980), “Competitive Strategy”, NY: The Free Press 

Οι δυνάµεις αυτές προσδιορίζουν την ένταση και τη φύση ίου ανταγωνισµού στα 

πλαίσια ενός κλάδου αλλά και τις στρατηγικές που µπορεί να ακολουθήσουν οι 

επιχειρήσεις. Μέσω της ανάλυσης των πέντε δυνάµεων η επιχείρηση 

συγκεντρώνει ένα σύνολο από στοιχεία Βοηθητικά για το σχεδιασµό της 
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στρατηγικής της. Προσδιορίζει τον τρόπο που η δοµή του κλάδου στον οποίο 

δραστηριοποιείται επηρεάζει τον ανταγωνισµό, ο οποίος µε τη σειρά του 

καθορίζει και την κερδοφορία που µπορεί να επιτύχει η επιχείρηση. Κατά 

συνέπεια, µέσα από τη δοµική ανάλυση του κλάδου, είναι δυνατόν µια 

επιχείρηση να εκτιµήσει τη συνολική ελκυστικότητα του κλάδου. 

Επίσης είναι δυνατού να προβλέψει τις δυνάµεις αλλαγής του κλάδου. Τέτοιες 

δυνάµεις µπορεί να είναι, για παράδειγµα, µια νέα τεχνολογική καινοτοµία, ή 

µια στροφή στις προτιµήσεις των καταναλωτών. Με αυτό τον τρόπο µια 

επιχείρηση µπορεί να εντοπίσει τις ευκαιρίες που τυχόν της προσφέρονται να 

αλλάξει η ίδια τη δοµή του κλάδου. Να αλλάξει µε άλλα λόγια τους "κανόνες ίου 

παιχνιδιού στην αγορά της" προς όφελος της, επιδρώντας µε κατάλληλες 

κινήσεις στις πέντε δυνάµεις του κλάδου. Στη συνέχεια ακολουθεί µια 

περισσότερο αναλυτική παρουσίαση των προσδιοριστικών δυνάµεων του 

ανταγωνιστικού περιβάλλοντος της επιχείρησης.
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4.4.2. Απειλή εισόδου νέων επιχειρήσεων στον 

κλάδο 

Όταν ένας κλάδος χαρακτηρίζεται από απόδοση κεφαλαίου υψηλότερη από το 

κόστος του και από µεγάλα περιθώρια κέρδους, τότε είναι φυσικό να προσελκύει 

καινούριες επιχειρήσεις. Η είσοδος νέων επιχειρήσεων σε κάποιο κλάδο έχει ως 

αποτέλεσµα την αύξηση του ανταγωνισµού µεταξύ των υπαρχουσών και των 

νέων επιχειρήσεων. Είναι εύλογο µια υφιστάµενη σε ένα κλάδο επιχείρηση να 

επιδιώκει να θέσει φραγµούς εµπόδια εισόδου σε δυνητικούς ανταγωνιστές. Τα 

πιο σηµαντικά εµπόδια εισόδου αναφέρονται παρακάτω. 

Παράγοντες που Προσδιορίζουν την Απειλή Εισόδου Νέων Επιχειρήσεων σε ένα 

Κλάδο: 

1. Οικονοµίες κλίµακας  

2. Απαιτήσεις σε κεφάλαια 

3. Κοστολογικά πλεονεκτήµατα ανεξάρτητα από το µέγεθος 

4. ∆ιαφοροποίηση προϊόντος 

5. Πρόσβαση στα κανάλια διανοµής 

6. Νοµικοί περιορισµοί/φραγµοί 

7. Κόστη αλλαγής (switchingcosts) του πελάτη 

8. Φόβος αντεκδίκησης (retaliation) από τις υπάρχουσες επιχειρήσεις 

9. Αδυναµία πρόσβασης σε τεχνολογία και εξειδικευµένη τεχνογνωσία 
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4.4.3   ∆ιαπραγµατευτική δύναµη των 

προµηθευτών94 

Σε πολλούς κλάδους τα έξοδα για πρώτες ύλες και προµήθειες αποτελούν ένα 

σηµαντικό ποσοστό του συνολικού κόστους του παραγόµενου προϊόντος. Σ' 

αυτές τις περιπτώσεις οι προµηθευτές µπορούν να επηρεάσουν σηµαντικά το 

κόστος παραγωγής του προϊόντος. Η διαπραγµατευτική δύναµη των 

προµηθευτών εξαρτάται από τους ακόλουθους παράγοντες: 

1. Αριθµός των προµηθευτών 

2. Μέγεθος και σηµασία του αγοραστή 

3. Βαθµός διαφοροποίησης των προϊόντων του προµηθευτή 

4. ∆υνατότητα υποκατάστασης των προϊόντων των προµηθευτών 

5. ∆υνατότητα κάθετης ολοκλήρωσης των προµηθευτών προς τα εµπρός 

4.4.4. ∆ιαπραγµατευτική δύναµη των αγοραστών 

Οι παράγοντες που προσδιορίζουν τη διαπραγµατευτική δύναµη των αγοραστών 

είναι παρόµοιοι µε αυτούς που προσδιορίζουν τη διαπραγµατευτική δύναµη των 

προµηθευτών. Οι πελάτες µιας εταιρείας µπορούν να την αναγκάσουν να µειώσει 

τις τιµές ή να απαιτήσουν καλύτερη ποιότητα µε τις ίδιες τιµές. Αναλυτικότερα 

η διαπραγµατευτική δύναµη των αγοραστών εξαρτάται από τους ακόλουθους 

παράγοντες που συνοπτικά παρουσιάζονται παρακάτω: 

1. Μέγεθος του αγοραστή 

2. Αριθµός προµηθευτών 

3. Πληροφορίες για το κόστος της εταιρείας 

4. Ευαισθησία των αγοραστών στην τιµή 

5. Χαρακτηριστικά του προϊόντος 

6. Κάθετη ολοκλήρωση ίων αγοραστών προς τα πίσω 
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4.4.5. Απειλή από υποκατάστατα προϊόντα 

Θεωρούµε άτι δύο ή περισσότερα προϊόντα είναι υποκατάστατα, όταν το ένα 

µπορεί να αντικαταστήσει το άλλο σε µια συγκεκριµένη χρήση. Παραδείγµατα 

υποκατάστατων προϊόντων είναι οι φακοί επαφής και τα γυαλιά µυωπίας, η 

ζάχαρη, η φρουκτόζη και η ζαχαρίνη, η τηλεόραση και το σινεµά, τα χάρτινα 

κουτιά συσκευασίας και τα πλαστικά, ή τα κουτιά αλουµινίου, ο σιδηρόδροµος 

και το αεροπλάνο. Η ύπαρξη υποκατάστατων προϊόντων έχει άµεση επίδραση 

στη ζήτηση των προϊόντων µιας επιχείρησης και συνήθως οι επιχειρήσεις που 

παράγουν υποκατάστατα προϊόντα ανταγωνίζονται η µια την άλλη.
95

 

Η ένταση της απειλής των υποκατάστατων προϊόντων και η σηµασία τους για 

τον προσδιορισµό του ανταγωνιστικού περιβάλλοντος της επιχείρησης εξαρτάται 

από ορισµένους παράγοντες. Αυτοί συζητούνται στη συνέχεια. 

1. Ύπαρξη «κοντινών» υποκατάστατων 

2. Επίδραση της τιµής 

3. Τάση των καταναλωτών προς τα υποκατάστατα 
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4.4.6. Ανταγωνισµός ανάµεσα στις υπάρχουσες 

επιχειρήσεις ενός κλάδου 

Η ένταση του ανταγωνισµού ανάµεσα στις επιχειρήσεις που δραστηριοποιούνται 

σε κάποιο κλάδο, είναι µια ακόµη δύναµη που προσδιορίζει την ελκυστικότητα 

ίου εν λόγω κλάδου. Η ένταση του ανταγωνισµού είναι αποτέλεσµα των 

κινήσεων των επιχειρήσεων να βελτιώσουν τη θέση τους στην αγορά (π.χ. να 

κερδίσουν µεγαλύτερα µερίδια αγοράς, να κυριαρχήσουν στα κανάλια διανοµής 

κ.λ.π.). Συνήθως, κάθε σηµαντική στρατηγική κίνηση από µια επιχείρηση έχει ως 

αποτέλεσµα κάποια αντίδραση από τις άλλες επιχειρήσεις. Ο τρόπος και η 

ένταση µε την οποία αντιδρούν οι ανταγωνιστικές επιχειρήσεις εξαρτάται από τις 

συνθήκες που επικρατούν στον κλάδο. Για τον προσδιορισµό της έντασης του 

ανταγωνισµού συνήθως εξετάζονται οι παράγοντες που παρουσιάζονται 

παρακάτω: 

1. Ρυθµός ανάπτυξης της αγοράς 

2. Χαρακτηριστικά ανταγωνιστών 

3. Υψηλά σταθερά κόστη και οικονοµίες κλίµακας 

4. Προσπάθειες για αύξηση µεριδίου αγοράς 

5. Έλλειψη διαφοροποίησης στα προϊόντα 

6. Ύπαρξη υψηλών εµποδίων εξόδου 

 

4.4.7. Μια έκτη δύναµη στην δοµική ανάλυση ενός 

κλάδου 

Τελευταία υποστηρίζεται πως το ανταγωνιστικό περιβάλλον κάθε επιχείρησης 

µπορεί να προσδιορίζεται και από µια έκτη δύναµη: τα συµπληρωµατικά 

προϊόντα (complementors). Θεωρούµε ότι δύο ή περισσότερα προϊόντα είναι 

συµπληρωµατικά, όταν το ένα χρειάζεται το άλλο για να λειτουργήσει ή απλώς 

να λειτουργήσει καλύτερα. Για παράδειγµα, το αυτοκίνητο και η βενζίνη, ο 
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προσωπικός υπολογιστής (PC) και το λογισµικό του. Οι παράγοντες που 

προσδιορίζουν την επίδραση αυτής της δύναµης παρουσιάζονται συνοπτικά στη 

συνέχεια: 

Ζήτηση για τα συµπληρωµατικά προϊόντα. Όταν η ζήτηση για το προϊόν µιας 

επιχείρησης αυξάνει, αυξάνει και η ζήτηση για τα συµπληρωµατικά του 

προϊόντα. Κατά συνέπεια µπορούµε να ισχυρισθούµε ότι οι επιχειρήσεις που τα 

παράγουν έχουν κοινά συµφέροντα.
96

 

Επίδραση της τεχνολογίας. Πολλές φορές οι τεχνολογικές επιδράσεις έχουν ως 

αποτέλεσµα σηµαντικές αλλαγές και την ανατροπή των υφιστάµενων σχέσεων 

ανάµεσα στα υπάρχοντα προϊόντα. Χαρακτηριστικό είναι το παράδειγµα της 

επίδρασης της τεχνολογίας και των τεχνολογικών αλλαγών στον κλάδο των Η/Υ 

µε την εµφάνιση του µικροεπεξεργαστή και τη δηµιουργία µιας σχέσης 

συνεργασίας ανάµεσα στην Intel (εταιρεία παραγωγής µικροεπεξεργαστών) και 

στη Microsoft (εταιρεία παραγωγής κυρίως Λογισµικού).  
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 5
ο
  

ΕΠΙΤΥΧΗΜΕΝΗ ΕΛΛΗΝΙΚΗ ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΗ  

ΣΕ ΠΕΡΙΟ∆Ο ΟΙΚΟΜΙΚΗΣ ΚΡΙΣΗΣ 

Παράδειγµα επιτυχηµένης επιχείρησης και προοπτικές για το ξεπέρασµα της κρίσης  

ΠΑΠΑ∆ΗΜΗΤΡΙΟΥ Χ.Κ ΑΒΕΤ 

5.1  ΦΙΛΟΣΟΦΙΑ ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΗΣ 

Σύµφωνα µε την ιστοσελίδα της επιχείρησης στο διαδίκτυο: 

     Η εταιρία ΠΑΠΑ∆ΗΜΗΤΡΙΟΥ Χ.Κ ΑΒΕΤ , ιδρύθηκε 

το 1939 και αποτελεί σήµερα µια από τις µεγαλύτερες εταιρίες τροφίµων στην νότια Ελλάδα. 

 Τρεις γενιές της οικογένειας Παπαδηµητρίου, συνδυάζοντας την γνώση, την πείρα, και το 

µεράκι κατάφεραν να δηµιουργήσουν µια σειρά καινοτόµων µεσογειακών προϊόντων υψηλών 

ποιοτικών προδιαγραφών. 

Βασισµένα στη διατροφική αξία της µεσογειακής διατροφής, τα προϊόντα “Papadimitriou” 

κέρδισαν την εµπιστοσύνη των καταναλωτών στην εγχώρια και διεθνή αγορά . 

 

5.2  ΙΣΤΟΡΙΑ ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΗΣ 

Η ιστορία της επιχείρησης ΠΑΠΑ∆ΗΜΗΤΡΙΟΥ ξεκάνει από το 1939 που ιδρύθηκε µέχρι και 

σήµερα.   Συγκεκριµένα: 

• Το 1939 ο Χρήστος Παπαδηµητρίου, 29 ετών, εγκαθίσταται στην Καλαµάτα . 

∆ηµιουργεί µια µικρή παραγωγική µονάδα και δραστηριοποιείται στο εµπόριο και 

την εξαγωγή τοπικών προϊόντων της Καλαµάτας: αποξηραµένα σύκα, ελιές 

Καλαµών και ελαιόλαδο. 

 

• Το 1950 έχοντας αποκτήσει εµπειρία κατόρθωσε να διεισδύσει σε µια πολύ 

δύσκολη και απαιτητική αγορά, τη Μ. Βρετανία, µε ένα ακόµα τοπικό προϊόν: την 

Κορινθιακή σταφίδα. Η µεταφορά και επέκταση του εργοστασίου και ο νέος 

εξοπλισµός ήταν οι απαραίτητες προϋποθέσεις για να πετύχει το νέο εγχείρηµα. 

Σταδιακά, επικεντρώνεται στην σταφίδα και αποκτά εξειδίκευση στο προϊόν αυτό, 

επεκτεινόµενος και σε νέες αγορές όπως η Ολλανδία και η Γερµανία. (Σίγουρα ο 



 

 

 

Σελίδα 84 από 93 

 

Χρίστος Παπαδηµητρίου για την εποχή του αποτέλεσε πρεσβευτή της προβολής 

των ελληνικών προϊόντων στο εξωτερικό) 

 

• Το 1970 µε την ολοκλήρωση των σπουδών του στη φηµισµένη σχολή οινολογίας 

του Μπορντώ, ο γιός του, Κώστας Παπαδηµητρίου, επιστρέφει στην Καλαµάτα. 

Εντάσσεται στην εταιρεία και την εξελίσσει περαιτέρω, εδραιώνοντας τη θέση 

της στο εξωτερικό, ως µία από τις σηµαντικότερες εξαγωγικές επιχειρήσεις στο 

χώρο της σταφίδας. Συγκεκριµένα πετυχαίνει να εξάγει έτοιµη σταφίδα σε 

συσκευασίες καταναλωτή στις απαιτητικές αγγλικές αλυσίδες σουπερµάρκετ. 

Μέχρι τότε η συσκευασία αυτή γινόταν αποκλειστικά στην Αγγλία. 

 

• Το 1980 Το εργοστάσιο µεταφέρεται σε νέες, µεγαλύτερες, σύγχρονες 

εγκαταστάσεις στη Θουρία Μεσσηνίας. 

 

 

• Το 1990 ο Κώστας Παπαδηµητρίου συνδυάζοντας το επιχειρηµατικό του ταλέντο 

και τις σπουδές του αντιλαµβάνεται ότι η Κορινθιακή σταφίδα αποτελεί την 

ιδανική πρώτη ύλη για ένα νέο προϊόν: Το γνωστό πλέον σε όλους µας ελληνικό 

«Βαλσαµικό Ξίδι Καλαµάτας Παπαδηµητρίου». Βασιζόµενος στην παραδοσιακή 

τοπική συνταγή για γλυκό ξίδι, το αποκαλούµενο «γλυκάδι», αντλεί αποκλειστικά 

από τη σταφίδα τα φυσικά σάκχαρα και το σκούρο χρώµα που απαιτούνται για 

την παραγωγή του 1ου Ελληνικού Βαλσαµικού Ξιδιού! Ένα απόλυτα φυσικό 

βαλσαµικό ξίδι, χωρίς καραµελόχρωµα και χωρίς συντηρητικά. Σήµερα κατέχει 

τη θέση του Προέδρου του ∆Σ της εταιρείας. 

 

• Το 2004 Η τρίτη γενιά, Χρίστος & ∆ηµήτρης αναλαµβάνουν ενεργό συµµετοχή. 

Ο Χρίστος Παπαδηµητρίου, έχοντας σπουδάσει Οργάνωση & ∆ιοίκηση 

Επιχειρήσεων στο πανεπιστήµιο του Πειραιά, αναλαµβάνει υπεύθυνος πωλήσεων 

και marketing του βαλσαµικού ξιδιού σε Ελλάδα και Εξωτερικό. Παράλληλα, 

αναπτύσσει µια νέα σειρά καινοτόµων µεσογειακών προϊόντων, βασιζόµενων στο 

βαλσαµικό ξίδι ή συµπληρωµατικών ως προς αυτό, τα premium µεσογειακά 

προϊόντα Balsamon®. Η γκάµα περιλαµβάνει κωδικούς αρωµατικής µουστάρδας, 

παλαιωµένου βαλσαµικού ξιδιού και εξαιρετικά παρθένου ελαιολάδου ΠΟΠ 

Καλαµάτας. 

 

Ο ∆ηµήτρης Παπαδηµητρίου, έχοντας σπουδάσει γραφιστική στο ΑΤΕΙ Αθηνών, 

ανέλαβε το σχεδιασµό του λογοτύπου της εταιρείας, την αισθητική ανανέωση των 

κωδικών του βαλσαµικού ξιδιού Καλαµάτας Παπαδηµητρίου και τη σχεδίαση της 

νέας σειράς Balsamon, όπου και διακρίθηκε για τη συσκευασία της Μουστάρδας 

Balsamon, στην έκθεση Sial 2004. Παράλληλα ανέλαβε και το σχεδιασµό της 

διαφηµιστικής καµπάνιας. 
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• Το 2005 ο βαλσαµικό ξίδι Καλαµάτας Παπαδηµητρίου γίνεται το No1 Βαλσαµικό 

ξίδι σε πωλήσεις στην Ελλάδα και παραµένει 1ο µέχρι σήµερα. 

 

• Το 2007 Η εταιρεία εισέρχεται στον χώρο των βιολογικών προϊόντων µε το 

Βιολογικό Κόκκινο Ξίδι Καλαµάτας, το Βιολογικό Βαλσαµικό Ξίδι Καλαµάτας 

και τις δύο Βιολογικές Μουστάρδες Balsamon. 

 

• Το 2009 Λανσάρισµα της νέας προϊοντικής σειράς Sunfit. Η σειρά αποξηραµένα 

φρούτα Sunfit περιλαµβάνει: ∆αµάσκηνα, Βερίκοκα & ∆αµάσκηνα Βιολογικής 

καλλιέργειας. 

 

• Το 2010 Η Κρέµα Βαλσαµικού ξιδιού Καλαµάτας είναι γεγονός. Βασισµένη στην 

κλασική συνταγή του βαλσαµικού, έκανε την εµφάνισή της και κέρδισε άµεσα 

την εµπιστοσύνη των καταναλωτών. Η γκάµα περιλαµβάνει 5 γεύσεις καθώς και 

2 συσκευασίες εξειδικευµένες για το HORECA. 

 

• Σχεδιασµός ατοµικών συσκευασιών. Η νέα σειρά προϊόντων Papadimitriou σε 

εντυπωσιακές ατοµικές συσκευασίες σε µπουκάλια των 20ml και φακελάκια των 

20ml & 10ml. Η αναγνωρισµένη ποιότητα, η αισθητική της συσκευασίας και η 

ελληνική προέλευση των προϊόντων Papadimitriou, αποτέλεσαν κριτήριο για την 

επιλογή τους από την OLYMPIC AIR που συνοδεύει πλέον τα γεύµατα της. 

 

• Το 2012 Συνεργασία µε την Β.Σ. Καρούλιας. Με αφετηρία το κοινό όραµα για 

διαρκή εξέλιξη και πρωτοπορία, οι δύο εταιρείες εµπνέονται από τις ίδιες αξίες 

του πάθους, της δηµιουργικότητας και του σεβασµού απέναντι στους 

καταναλωτές. Ενώνουν την πείρα και τη γνώση τους και επενδύουν στη 

δηµιουργία µιας µακροπρόθεσµης εµπορικής σχέσης στη βάση της αµεσότητας, 

της συνέπεια και της αξιοπιστίας. 

 

• ΣΗΜΕΡΑ η επιχείρηση έχει καταφέρει µε επιτυχία να επεκταθεί και σε πολλές 

άλλες χώρες του εξωτερικού αλλά και σε πόλεις της Ελλάδας και έχει ως στόχο 

να µπορέσει να παράγει κιόλα προϊόντα τα όποια να είναι χρήσιµα στον 

καταναλωτή. 

 

 

 

 

 



 

 

 

Σελίδα 86 από 93 

 

 

 

            5.3  ΠΙΣΤΟΠΟΙΗΣΕΙΣ – ∆ΙΑΚΡΙΣΕΙΣ ΤΗΣ ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΗΣ 

 

 Η παράγωγη και η διάθεση προϊόντων υψηλών και ποιοτικών 

προδιαγραφών αποτελεί κυρία στρατηγική δέσµευση της εταιρίας ΠΑΠΑ∆ΗΜΗΤΡΙΟΥ Χ.Κ 

ΑΒΕΤ γι’ αυτό  τον λόγο έχει πιστοποιηθεί από το ινστιτούτο βιολογικών προϊόντων  

BIOHELLAS εφόσον τα προϊόντα που παράγει είναι βιολογικά.  

Επίσης έχει καταφέρει να πάρει τις παρακάτω διακρίσεις και βραβεία για τα προϊόντα τα όποια 

παράγει και από την Ελλάδα αλλά και από το εξωτερικό: 

• SIAL Παρίσι 2004 – Μουστάρδες Balsamon: Νεωτεριστικά προϊόντα 

• IFE Λονδίνο 2005 – Μουστάρδες Balsamon: Ανακαλύψεις IFE 

• SIAL Παρίσι 2006 – Μουστάρδες Balsamon: SIAL d’Or 

• Ελλάδα: Gourmet ΕΛΕΥΘΕΡΟΤΥΠΙΑ 2006- ΒΡΑΒΕΙΟ Γαστρονοµίας – Βαλσάµικο Ξίδι 

• Ελλάδα: Γαστρονόµος ΚΑΘΗΜΕΡΙΝΗ 2010 – Βραβείο Ποιότητας – Βαλσάµικο Ξίδι & Μουστάρδες 
 
 
 

5.4  Το ερωτηµατολόγιο 
 

Το ακόλουθο ερωτηµατολόγιο συντάχθηκε µε σκοπό να υποβληθεί στον αρµόδιο της 

επιχείρησης ΠΑΠΑ∆ΗΜΗΤΡΙΟΥ Χ.Κ ΑΒΕΤ, ώστε να διευκρινιστεί ο τρόπος µε τον 

οποίο η επιχείρηση κατορθώνει να ανταπεξέρχεται µε επιτυχία στην  δυσκολότερη 

οικονοµική κρίση που βρίσκεται µε τα πολεµικά η χώρα µας: 

 

• Ποια θεωρείτε ότι είναι  ανταγωνιστικά πλεονεκτήµατα στην εταιρεία σας, που την 

κάνουν να ξεχωρίζει και να αναπτύσσεται σε µια περίοδο έντασης και οικονοµικής 

κρίσης στην χώρα µας; 

  

• Ποιες επιχειρηµατικές αποφάσεις σας θεωρείτε «ορόσηµα» στην ιστορίας της εταιρίας 

σας; 

 

• Ποια προϊόντα σας θεωρείτε «σήµα κατατεθέν»; 

 

• Ποια στρατηγική ακολουθήσατε για τα νέα σας προϊόντα στον τοµέα της επικοινωνίας 

ώστε να πραγµατοποιήσετε τους εξαγωγικούς σας στόχους; 
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• Θα ήθελα να µου πείτε τις βασικές αξίες που χαρακτηρίζουν την εταιρική κουλτούρα 

της εταιρείας Παπαδηµητρίου; 

 

5.4.1  Πως απαντά ο αρµόδιος της ΠΑΠΑ∆ΗΜΗΤΡΙΟΥ Χ.Κ ΑΒΕΤ; 

1. Ποια θεωρείτε ότι είναι ανταγωνιστικά πλεονεκτήµατα στην εταιρεία σας, που την 

κάνουν να ξεχωρίζει και να αναπτύσσεται σε µια περίοδο έντασης και οικονοµικής κρίσης 

στην χώρα µας;  

Κ. Παπαδηµητρίου: Θεωρώ ότι η εταιρεία µας ξεχωρίζει σε µια τόσο δύσκολη περίοδο για την 

χώρα µας λόγω της µοναδικής ποιότητας και ιδιότητας που υπάρχει στα προϊόντα µας. Άλλο ένα 

συν για την εταιρεία µας είναι ότι βλέπουµε και νιώθουµε την κατάσταση στην οποία βρίσκονται 

οι καταναλωτές, οπότε δουλεύουµε και προσπαθούµε για την καλή σχέση ποιότητας και τιµής  

των προϊόντων. Οι τιµές µας για την περίοδο που διανύουµε είναι πολύ προσιτές. 

2. Ποιες επιχειρηµατικές αποφάσεις σας θεωρείτε «ορόσηµα» στην ιστορία της εταιρίας 

σας;  

Κ. Παπαδηµητρίου : Σηµαντικές επιχειρηµατικές αποφάσεις που έχουµε πάρει βασίζονται  στην 

καινοτοµία: για να µπορούµε να βελτιώσουµε τις επιχειρηµατικές διεργασίες, τον εξοπλισµό, και 

εντέλει τα προϊόντα µας ώστε η εταιρεία µας να εµφανίζεται µε επιτυχία στην αγορά.    

∆ηµιουργούµε επίσης νέες δοµές και σε συνδυασµό µε τα πιο εξειδικευµένα µηχανήµατα τα 

αποτελέσµατα που επιθυµούµε είναι σωστά και γρήγορα.   

3. Ποια προϊόντα σας θεωρείτε «σήµα κατατεθέν»; 

Κ. Παπαδηµητρίου: Όλα τα προϊόντα µας τα θεωρώ σηµαντικά. Αυτό που ξεχωρίζει φυσικά 

είναι τα βαλσαµικό ξύδι. Είναι πραγµατικά ένα ελληνικό προϊόν το οποίο προσδίδει µια 

απαλότητα και µια ισορροπία στην γεύση - αυτό το έχει κάνει να είναι τόσο ξεχωριστό και 

φυσικά το no1 στην Ελλάδα αλλά και σε πολλές χώρες του εξωτερικού µε τις οποίες 

συνεργαζόµαστε πραγµατοποιώντας εξαγωγές. 

4. Ποια στρατηγική ακολουθήσατε για τα νέα σας προϊόντα στο τοµέα της επικοινωνίας 

ώστε να πραγµατοποιήσετε τους εξαγωγικούς σας στόχους; 

Κ. Παπαδηµητρίου: ∆εν ακολουθήσαµε κάποια πρωτότυπη στρατηγική η κάτι που δεν το 

κάνουν και άλλες επιχειρήσεις. Προσπαθούµε να παραβρισκόµαστε σε διάφορες εκθέσεις που 

γίνονται συχνά µε τέτοιου είδους προϊόντα σε πολλές χώρες, παρουσιάζοντας µε τον καλύτερο 

δυνατό τρόπο τα προϊόντα µας µε αποτέλεσµα να πείσουµε τον καταναλωτή.  

Επίσης δηµιουργούµε πρωτότυπες γεύσεις µε τα προϊόντα µας οπότε υπάρχουν γευστικές 

διαφορές. Και φυσικά δουλεύουµε πολύ  για τον  σχεδιασµό διαφηµιστικής καµπάνιας. Γι’ αυτό 
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και τα προϊόντα µας, όπως  προανέφερα, και ειδικά το βαλσάµικο είναι no1 στην Ελλάδα αλλά 

και στο εξωτερικό. Είµαστε πολύ ικανοποιηµένοι που το έχουµε καταφέρει αυτό. 

5. Θα ήθελα να µου πείτε τις βασικές αξίες που χαρακτηρίζουν την εταιρική κουλτούρα της 

εταιρείας Παπαδηµητρίου; 

Κ. Παπαδηµητρίου: Η πιο ξεχωριστή αξία που χαρακτηρίζει την κουλτούρα της οικογενειακής 

µας επιχείρησης είναι τα τοπικά µεσσηνιακά προϊόντα  που αναδεικνύουν τον θησαυρό που 

υπάρχει στον τόπο µας. Γιατί θησαυρός είναι και για το λόγο αυτό τα προϊόντας µας έχουν 

παγκόσµια ζήτηση λόγω της ποιότητας.  

Κάτι άλλο που θα µπορούσα να το θεωρήσω ως χαρακτηριστικό της εταιρικής κουλτούρας είναι 

οι διάφορες  χορηγίες µέσα από τις οποίες η εταιρεία µας διαφηµίζεται µε τον καλύτερο τρόπο 

στην αγορά.  

 

Συµπεράσµατα 

Τα συµπεράσµατα που προκύπτουν από την συγγραφή της εργασίας και την 

διεξαγωγή της έρευνας συνοψίζονται στα παρακάτω: 

� Οι επιχειρηµατικές ικανότητες της κάθε επιχείρησης  δεν συσχετίζονται µε το 

εάν µια επιχείρηση θα είναι ανταγωνιστική στην αγορά. 

� Η σωστή χρήση των διαθέσιµων πόρων µιας επιχείρησης δεν θα οδηγήσει την 

επιχείρηση να έχει  ανταγωνιστική δύναµη στην αγορά. 

� Η ικανοποίηση και η κάλυψη των αναγκών των πελατών µιας επιχείρησης  

δεν σχετίζεται µε το αν θα είναι ανταγωνιστική η επιχείρηση. 

� Η επιχείρηση λαµβάνει υπόψη τις συνθήκες που επικρατούν στο 

εξωτερικό και εσωτερικό της περιβάλλον πριν καθορίσει την αποστολή 

της, τους αντικειµενικούς της στόχους, τις στρατηγικές της επιλογές αλλά 

και τον τρόπο υλοποίησης και αξιολόγησης αυτών. 

� Η στρατηγική αν και δεν µπορούµε να ισχυριστούµε ότι εξασφαλίζει 

πάντα την επιτυχία στο χώρο των επιχειρήσεων ή/και στο χώρο της 

οικονοµίας, ωστόσο βοηθάει σηµαντικότατα στην επίτευξη της. 

� Η στρατηγική στις επιχειρήσεις λειτουργεί κατά τρόπο ανάλογο µε αυτόν 

που λειτουργεί σε έναν πόλεµο.  
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� Χωρίς στρατηγική µια επιχείρηση δεν είναι τίποτα παραπάνω από ένα 

σύνολο ατόµων, κάθε ένα από τα οποία δρα όπως αυτό θέλει. 

� Υπάρχουν περιπτώσεις κατά τις οποίες µια επιχείρηση εξαναγκάζεται 

στην επιλογή µιας συγκεκριµένης στρατηγικής από εξωτερικούς 

παράγοντες.  

� Σήµερα, περισσότερο από κάθε άλλη εποχή, οι επιχειρήσεις όλων των 

κλάδων αντιµετωπίζουν καταιγιστικές αλλαγές προερχόµενες από το 

εξωτερικό περιβάλλον τους 

� Η διεθνής έρευνα που µελετά την ανταπόκριση των καθιερωµένων 

επιχειρήσεων, όταν βρεθούν αντιµέτωπες µε µεγάλες αλλαγές στο 

περιβάλλον τους.  

� Το εξωτερικό περιβάλλον της επιχείρησης είναι ο χώρος όπου η διοίκηση 

της πρέπει να αναζητεί ευκαιρίες και πιθανές απειλές.  

� Στην προσπάθεια τους να αναλύσουν το ευρύτερο µάκρο-περιβάλλον τα 

στελέχη αντιµετωπίζουν σηµαντικά προβλήµατα, καθώς αυτά είναι 

πολυδιάστατο και κατά συνέπεια δύσκολο να αναλυθεί και να 

προβλεφθεί.  

� Η µελέτη του πολιτικού περιβάλλοντος είναι απαραίτητη για τις 

πολυεθνικές επιχειρήσεις που δραστηριοποιούνται σε περισσότερες από 

µια χώρες και εποµένως λειτουργούν κάτω από εντελώς διαφορετικές 

πολιτικές και νοµικές συνθήκες.  

� Η κοινωνικοπολιτιστική διάσταση αναφέρεται στο ευρύτερο κοινωνικό 

και πολιτιστικό περιβάλλον της επιχείρησης.  

� Η δηµογραφική διάσταση της περιβαλλοντικής ανάλυσης αφορά, µεταξύ 

άλλων, το µέγεθος του πληθυσµού, τη γεωγραφική τον κατανοµή, την 

ηλικιακή τον δοµή και τη διανοµή του εισοδήµατος. 

� Οι δηµογραφικές τάσεις είναι ίσως από τα λίγα στοιχεία που είναι 

αξιόπιστα τόσο βραχυπρόθεσµα όσο και µεσοπρόθεσµα.  

� Είναι γεγονός ότι ο ρυθµός ανάπτυξης µιας εταιρείας επηρεάζεται σε 

σηµαντικό Βαθµό από τις νέες τεχνολογίες που ανακαλύπτονται.  

� Οι  εξελίξεις  στο  εξωτερικό περιβάλλον  αλλάζουν τα ανταγωνιστικά 

«πεδία µάχης» ενός κλάδου 
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� Η επίδραση ενός περιβαλλοντικού παράγοντα είναι δυνατό να είναι πολύ 

διαφορετική σε επιχειρήσεις τον ίδιον κλάδου.  

� Οι   διαστάσεις  τον  ευρύτερου  περιβάλλοντος που  επηρεάζουν 

περισσότερο τις επιχειρήσεις είναι δυνατό να διαφέρουν από χώρα σε 

χώρα.  

 

Σήµερα, εποχή παγκοσµιοποιηµένης οικονοµίας, ραγδαίων τεχνολογικών 

εξελίξεων και µέσα σε οικονοµική κρίση, για να γνωρίσει την επιτυχία µια 

επιχείρηση οφείλει: να παρακολουθεί συνεχώς τις εξελίξεις στο περιβάλλον της, 

να ανταποκρίνεται σε αυτές και ακόµα καλύτερα να τις προλαµβάνει. Το 

περιβάλλον µιας επιχείρησης περιλαµβάνει ειδικές οµάδες µε τις οποίες η 

επιχείρηση πρέπει να έρχεται σε επαφή απευθείας, όπως: πελάτες, προµηθευτές 

και ανταγωνιστές αφενός. Αφετέρου και εξίσου σηµαντική είναι η διαρκής 

επαφή µε το ευρύτερο γενικό περιβάλλον το οποίο περιλαµβάνει τις 

κοινωνικοοικονοµικές τάσεις, τις πολιτικές περιστάσεις, τις τεχνολογικές 

καινοτοµίες και τα παγκόσµια γεγονότα. 

 

Οι επιχειρήσεις που θα κατορθώσουν να προσαρµοστούν καλύτερα, ταχύτερα, 

αποδοτικότερα και οικονοµικότερα στις αλλαγές και στις προκλήσεις είναι αυτές 

που θα έχουν και τις περισσότερες πιθανότητες 

να επιβιώσουν, να διακριθούν και να αριστεύσουν. 
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