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ΠΡΟΛΟΓΟΣ 
 
 

∆ραστηριότητα, η οποία αποτελεί την «ατµοµηχανή» της ελληνικής οικονοµίας, 

µε συνεχώς αυξανόµενη σηµασία, είναι ο τουρισµός1. Με µικρές ή µεγάλες 

διακυµάνσεις, θετικές ή αρνητικές, ο τουρισµός συνεισφέρει σηµαντικά στην 

ευηµερία της Ελλάδας, αποτελώντας ουσιαστικά τη µεγαλύτερη εθνική 

βιοµηχανία. 

 

Η συντριπτική πλειοψηφία των επιχειρήσεων της Ευρωπαϊκής Ένωσης (90%) 

απασχολούν λιγότερους από δέκα εργαζόµενους, που στην περίπτωση της 

Ελλάδας αγγίζει το 60% του εργατικού δυναµικού της χώρας, το µεγαλύτερο 

στην Ευρωπαϊκή Ένωση. Οι µικρές και µεσαίες επιχειρήσεις αποτελούν το πιο 

δυναµικό κοµµάτι της ελληνικής οικονοµίας που συνεισφέρει, τόσο στην 

οικονοµική µεγέθυνση, όσο και στην απασχόληση.  

 

Από την άλλη πλευρά, πολύ σηµαντική συνεισφορά στο Α.Ε.Π. και την 

απασχόληση κατέχει και ο κλάδος του τουρισµού, του οποίου µεγάλο µέρος 

αποτελεί ο ξενοδοχειακός κλάδος. Η συντριπτική πλειοψηφία των 

ξενοδοχειακών επιχειρήσεων είναι µικρές και µεσαίες, οι οποίες συνεισφέρουν 

και στην περιφερειακή ανάπτυξη της χώρας, διατηρώντας τµήµατα του 

ελληνικού πληθυσµού σε ευαίσθητες περιοχές. Παράλληλα, η εποχιακή 

λειτουργία των περισσοτέρων ΜΜΕΞΕ (Μικρών-Μεσαίων Ξενοδοχειακών 

                                                 
1 Η ∆ιεθνής Ακαδηµία του Τουρισµού (Α.Ι.Τ.- Monte Carlo) ορίζει ότι τουρισµός είναι το σύνολο των ανθρωπίνων 
µετακινήσεων και δραστηριοτήτων που προκύπτουν απ’ αυτές. 
   Μια επιστηµονική προσέγγιση του Τουρισµού, όπου η τουριστική παραγωγή τείνει να ικανοποιήσει τις τουριστικές 
ανάγκες, δόθηκε από τους Hunziker και Krapf το 1942. Σύµφωνα µε αυτούς: «Τουρισµός είναι το σύνολο των 
ενεργοποιηµένων σχέσεων και γεγονότων κατά τη διάρκεια της µετακίνησης και παραµονής των ατόµων εκτός του τόπου 
της συνήθους κατοικίας τους, υπό τον περιορισµό ότι τόσο η µετακίνηση όσο και η παραµονή τους δεν έχουν ως κίνητρο 
την άσκηση οποιασδήποτε κερδοσκοπικής δραστηριότητας».  
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Επιχειρήσεων), αποτελεί από µόνη της αντικείµενο έρευνας και αναζήτησης 

τρόπων και µεθόδων που θα οδηγήσουν στη διεύρυνση της τουριστικής 

περιόδου.    

 

Ο ορισµός της µικρής και µεσαίας επιχείρησης (ΜΜΕ) γενικά, αλλά και της 

µικρής και µεσαίας ξενοδοχειακής επιχείρησης (ΜΜΕΞΕ)2 ειδικότερα, δεν 

εντάσσεται µόνο στο γενικότερο θεωρητικό επιστηµονικό ενδιαφέρον, αλλά έχει 

σηµαντική πρακτική διάσταση. Αυτό, καθώς πολλές κυβερνητικές παρεµβάσεις, 

είτε της γενικότερης οικονοµικής πολιτικής, είτε της ειδικότερης φορολογικής 

πολιτικής, εξαρτώνται από το πώς ορίζεται η ΜΜΕ ή η ΜΜΕΞΕ. 

 

Το 1996 η Ευρωπαϊκή Επιτροπή υπέδειξε τον τρόπο µέτρησης της µικρής και 

µεσαίας επιχείρησης µε σκοπό την ενοποίηση των κριτηρίων που 

χρησιµοποιούνται για την ενίσχυση των ΜΜΕ της Ευρωπαϊκής Ένωσης3. 

Σκοπός των ενιαίων µετρήσεων είναι η εξασφάλιση ίσων όρων ανταγωνισµού 

µεταξύ των ευρωπαϊκών επιχειρήσεων, ιδιαίτερα µετά την ολοκλήρωση των 

διαδικασιών της ενιαίας αγοράς και την καθιέρωση του ενιαίου νοµίσµατος. 

 

Η Ευρωπαϊκή Επιτροπή έχει καθιερώσει τέσσερα κριτήρια για τη µέτρηση του 

µεγέθους µιας επιχείρησης: 

 

1. Αριθµός Εργαζοµένων 

2. Κύκλος Εργασιών 

3. Οικονοµικά Αποτελέσµατα 

                                                 
2 Ο ορισµός της ΜΜΕΞΕ συµπίπτει µε το γενικότερο ορισµό της ΜΜΕ και δεν εξετάζεται ειδικά από τους ερευνητές. Μια 
εισαγωγή στις βασικές έννοιες του κλάδου της φιλοξενίας γίνεται από τους Chon & Sparrowe (2000).     
3 Commission of the European Communities (1996) 
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4. Ανεξαρτησία 

 

Σύµφωνα, λοιπόν, µε τα παραπάνω κριτήρια, στο Ευρωπαϊκό Ορισµό της ΜΜΕ 

ανήκουν οι επιχειρήσεις που: 

• Απασχολούν λιγότερους από 250 εργαζόµενους. 

• Ο ετήσιος κύκλος εργασιών τους δεν υπερβαίνει τα € 40 εκ., ή τα ετήσια 

λογιστικά τους κέρδη δεν υπερβαίνουν τα € 27 εκ. 

• ∆εν εξαρτώνται από άλλες επιχειρήσεις ή δεν αποτελούν µέρος ενός 

ευρύτερου οµίλου µικρών ή µεσαίων επιχειρήσεων σε ποσοστό µεγαλύτερο 

του 25%, είτε του κεφαλαίου τους, είτε των εκλογικών δικαιωµάτων. 

 

Ένας ορισµός έχει πρακτική αξία όταν διαφοροποιεί την κατηγορία στην οποία 

αναφέρεται. Συγκεκριµένα, στην τουριστική βιοµηχανία το 99% των 

επιχειρήσεων απασχολούν λιγότερους από 250 εργαζόµενους, ενώ το 94% 

απασχολούν λιγότερα από 10 άτοµα. Για το σκοπό αυτό ο ορισµός της 

Ευρωπαϊκής Επιτροπής προβλέπει µια µικρότερη κατηγορία επιχειρήσεων που 

απασχολούν λιγότερους από 10 εργαζόµενους.     

 

Τόσο από τα παραπάνω, όσο και από προσωπική εµπειρία, γίνεται εύκολα 

αντιληπτή η ανάγκη σχεδιασµού των επιχειρηµατικών κινήσεων των ΜΜΕΞΕ. Ο 

προσδιορισµός, δηλαδή, των κατάλληλων ενεργειών που θα οδηγήσουν στην 

εκπλήρωση της εταιρικής αποστολής και του οράµατος από την πλευρά των 

επιχειρήσεων, αλλά και στην αύξηση της τουριστικής κίνησης χωρίς την 

απαξίωση θεµελιωδών προϋποθέσεων εύρυθµης και ορθής λειτουργίας, όπως 

η ποιότητα, η καινοτοµία και γενικότερα το σωστό management. Αυτοί οι στόχοι 
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οριοθετούν κατά µεγάλο ποσοστό τη βάση του στρατηγικού σχεδιασµού, την 

εξισορρόπηση, δηλαδή, των δυνάµεων και των διακεκριµένων ικανοτήτων 

(strengths) µε την περιοχή, µε τρόπο που η επιχείρηση απολαµβάνει ένα 

ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα ως προς τους υπολοίπους που ανταγωνίζονται 

στην ίδια περιοχή4. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                 
4 Γεωργόπουλος Ν., “Στρατηγικό Μάνατζµεντ”, Μπένος, 2002 
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    1ο  
Κεφάλαιο  

Εισαγωγή 
 
 
1.1. Σκοπός της εργασίας 

 

Σκοπός της παρούσας εργασίας είναι η καταγραφή και ανάλυση των µικρών και 

µεσαίων ξενοδοχειακών επιχειρήσεων των Ιονίων Νήσων, των Κυκλάδων και 

του Βόρειου Αιγαίου, µε έµφαση:  

o στην αποστολή της επιχείρησης 

o στο µακροπρόθεσµο σχεδιασµό της επιχείρησης 

o στο µοντέλο στρατηγικής που ακολουθεί η επιχείρηση 

 

Ο στρατηγικός σχεδιασµός των επιχειρήσεων περιλαµβάνει τόσο την µελέτη του 

εξωτερικού περιβάλλοντος, όσο και τη διερεύνηση και οριοθέτηση της εταιρικής 

αποστολής. Ο συνδυασµός των παραπάνω οδηγεί στη διαµόρφωση της 

εταιρικής στρατηγικής, όπως αυτή πραγµατώνεται στην καθηµερινή λειτουργία 

παροχής υπηρεσιών των Ξενοδοχειακών Επιχειρήσεων.      

 

 

1.2. Στόχοι της εργασίας 

 

Οι στόχοι της εργασίας θα µπορούσαν να συνοψισθούν στους παρακάτω: 

 

• Εµπέδωση των βασικότερων εννοιών του στρατηγικού σχεδιασµού, όπως 

αυτός πραγµατοποιείται στα πλαίσια µιας ξενοδοχειακής επιχείρησης. 
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• Ανάλυση και Αξιολόγηση της παρούσας διαδικασίας ελέγχου και 

προγραµµατισµού των ΜΜΕΞΕ, αναφορικά µε τη µελέτη του εξωτερικού 

περιβάλλοντος. 

• Καταγραφή των χρησιµοποιούµενων πρακτικών και τεχνικών για την 

οριοθέτηση, α) της Εταιρικής Αποστολής της επιχείρησης (mission), β) του 

Μακροπρόθεσµου Σχεδιασµού (long-term planning), καθώς και γ) της 

Εταιρικής Στρατηγικής (corporate strategy). 

• Προτάσεις για καλύτερη και αρτιότερη οργάνωση της ΜΜΕΞΕ, στο επίπεδο 

του στρατηγικού σχεδιασµού της.   

 

 

1.3. Τεκµηρίωση της επιλογής του συγκεκριµένου θέµατος 

 

Με µια πρώτη µατιά στα τουριστικά δρώµενα, η δραστηριοποίηση των 

ξενοδοχειακών επιχειρήσεων της χώρας µας βρίσκεται σε ικανοποιητικά 

επίπεδα, αναφορικά µε την πληρότητα και την κερδοφορία. Είναι όµως ορατός 

ο κορεσµός των επιχειρήσεων αυτών – ειδικότερα των ΜΜΕΞΕ – λόγω της µη 

«ανανέωσής» τους. Λαµβάνοντας υπόψη το µεγάλο ποσοστό που 

καταλαµβάνουν οι ΜΜΕΞΕ στον κλάδο, είναι ιδιαίτερα ενδιαφέρουσα η έρευνα 

των αιτίων που προκαλούν αυτόν τον κορεσµό και την σταδιακή παρακµή τους.  

 

Αναλύοντας, λοιπόν, το στρατηγικό σχεδιασµό των ΜΜΕΞΕ, δίνεται η ευκαιρία 

να προσεγγισθούν όλα τα στάδια της αλυσίδας αξίας και να εντοπισθούν οι 

πιθανές δυσλειτουργίες της, καθώς και οι λανθασµένοι χειρισµοί των στελεχών 

σε θέµατα διοίκησης. Με αυτό τον τρόπο θα αξιοποιηθούν τεχνικές για 
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αντιµετώπιση οποιοδήποτε καταστάσεων, όπως είναι οι τρέχουσες και 

µελλοντικές ευκαιρίες & απειλές (opportunities & threats) και δυνάµεις & 

αδυναµίες (strengths & weaknesses). 

 

  

1.4. ∆ιάρθρωση της ∆ιπλωµατικής Εργασίας 

 

Η παρούσα διπλωµατική εργασία οργανώνεται συνολικά σε πέντε (5) κεφάλαια, 

χωρίς να περιλαµβάνεται σε αυτά ο πρόλογος. Κάθε κεφάλαιο αποτελεί 

ξεχωριστή επιµέρους ενότητα της εργασίας και περιλαµβάνει: 

  1ο Κεφάλαιο: Εισαγωγή.  

Περιγράφεται το αντικείµενο και οι στόχοι της εργασίας, τεκµηριώνεται η 

επιλογή του θέµατος ανάλυσης και δίδεται η διάρθρωση της εργασίας.   

 

 2ο Κεφάλαιο: Στρατηγικός Σχεδιασµός & Επιχειρησιακή Πολιτική – Κύρια 

Θέµατα 

Παρουσιάζονται οι βασικότερες έννοιες του στρατηγικού µάνατζµεντ, όπως αυτά 

προκύπτουν από την ανασκόπηση της διεθνούς βιβλιογραφίας.  

 

 3ο Κεφάλαιο: Εφαρµογή του Στρατηγικού Σχεδιασµού & της Επιχειρησιακής 

Πολιτικής στις Μικρό-Μεσαίες, Εποχιακές, Ξενοδοχειακές Επιχειρήσεις 

Προσεγγίζονται θεωρητικά οι τεχνικές εφαρµογής στρατηγικού σχεδιασµού, 

όπως αυτός διαµορφώνεται στις ΜΜΕΞΕ. Γίνεται, δηλαδή, παρουσίαση των 

ιδιαιτεροτήτων του στρατηγικού µάνατζµεντ στα πλαίσια λειτουργίας των 

Ξενοδοχειακών Επιχειρήσεων.  
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  4ο Κεφάλαιο: Περιγραφή της Μεθοδολογίας Έρευνας 

Γίνεται αναλυτική περιγραφή της µεθοδολογίας συλλογής των στοιχείων, καθώς 

και η τεκµηρίωση της καταλληλότητας χρήσης της.  

 

  5ο Κεφάλαιο: Ανάλυση ∆εδοµένων & Αξιολόγηση Ευρηµάτων 

Παρουσιάζονται τα αποτελέσµατα της ανάλυσης των δεδοµένων µε  παράθεση 

σύντοµων σχολιασµών.  

 

  6ο Κεφάλαιο: Συµπεράσµατα και προτάσεις για περαιτέρω Έρευνα 

Θα παρουσιαστούν τα κυριότερα συµπεράσµατα από την εργασία, ενώ θα 

επισηµαίνονται περιοχές που χρίζουν µεγαλύτερης έρευνας. 

 

  Βιβλιογραφία 

 

  Παραρτήµατα 
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    2ο  
Κεφάλαιο  

Στρατηγικός Σχεδιασµός & Επιχειρησιακή Πολιτική  
- Κύρια Θέµατα -  

 

 
                                        Η στρατηγική συνίσταται στο να  κάνεις 

                                  διαφορετικά πράγµατα απ’ ότι οι ανταγωνιστές σου 

                                ή να κάνεις τα ίδια πράγµατα µε διαφορετικό τρόπο. 

Michael Porter 

 

 

2.1. Τι είναι Στρατηγική ∆ιοίκηση; 

 

Χρησιµοποιώντας τον όρο Στρατηγική ∆ιοίκηση (strategic management) 

εννοούµε το σύνολο των διοικητικών αποφάσεων και πράξεων που οριοθετούν 

την µακροπρόθεσµη απόδοση µιας επιχείρησης. Στη διεθνή βιβλιογραφία 

συναντά κανείς ποικίλους ορισµούς της έννοιας «στρατηγική». Ο Michael 

Porter, καθηγητής του Harvard, θεωρεί ότι στρατηγική είναι η «τοποθέτηση της 

επιχείρησης στο περιβάλλον της», ενώ ο καθηγητής του London Business 

School Gary Hamel τείνει να θεωρεί τη στρατηγική ως επανάσταση. Είναι 

προφανές ότι σήµερα, παρά τα σαράντα χρόνια έρευνας στο αντικείµενο, δεν 

υπάρχει ακριβής ορισµός για το τι είναι στρατηγική. Έτσι λοιπόν, καλύτερο είναι 

να προσπαθήσουµε να διερευνήσουµε τι δεν αποτελεί κοµµάτι της στρατηγικής, 

οριοθετώντας µε αυτό τον τρόπο την έννοιά της. 
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2.2. Τι δεν είναι Στρατηγική ∆ιοίκηση; 

 

Στο κοµµάτι αυτό θα επισηµανθούν έννοιες που δεν αντικατοπτρίζουν την 

πραγµατική φύση του στρατηγικού σχεδιασµού, παρότι αποτελούν συχνά 

προσπάθεια προσέγγισης του όρου: 

o Η Στρατηγική ∆ιοίκηση δεν είναι πρόβλεψη. Είναι απεικόνιση των σηµερινών 

επιχειρηµατικών τάσεων στο µέλλον. Τέτοιες απεικονίσεις είναι σπάνια 

σωστές, ακόµη και σε βραχυχρόνιο ορίζοντα. 

o Η Στρατηγική ∆ιοίκηση δεν είναι απλή εφαρµογή ποσοτικών τεχνικών στο 

σχεδιασµό. Αυτό συµβαίνει, καθώς χρειάζεται κρίση και διαίσθηση που 

απέχουν απ’ την ποσοτική ανάλυση. Αν και χρειάζεται κάποια ποσοτική 

ανάλυση, δεν αποτελεί τη βάση της διαδικασίας. 

o Η Στρατηγική ∆ιοίκηση δεν ασχολείται µόνο µε µελλοντικές αποφάσεις. Κύρια 

ασχολία της είναι η λήψη αποφάσεων σήµερα, οι οποίες θα επηρεάσουν το 

µέλλον της επιχείρησης. 

o Η Στρατηγική ∆ιοίκηση δεν αποκλείει τον κίνδυνο. Βοηθά στην αντίληψή του 

από τα διευθυντικά στελέχη, ώστε να αντιλαµβάνονται καλύτερα τις 

παραµέτρους που εµπλέκονται στις αποφάσεις. 

  Ένα από τα βασικά χαρακτηριστικά όλων των ορισµών, είναι η λανθασµένη 

αποδοχή του ορθολογικού προγραµµατισµού (rational planning) ως βασικής 

διαδικασίας στη διαµόρφωση της στρατηγικής. ∆ηλαδή, κάθε επιχείρηση 

λαµβάνει υπόψη της συνθήκες που επικρατούν στο εσωτερικό και εξωτερικό 

της περιβάλλον, πριν καθορίσει την αποστολή της, τους αντικειµενικούς της 

στόχους, αλλά και τον τρόπο ελέγχου και αξιολόγησης αυτών. Η ορθολογική 

αυτή διαδικασία περιγράφεται στο Σχήµα 2.1. 
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ΑΝΙΧΝΕΥΣΗ ΠΕΡΙΒΑΛΛΟΝΤΟΣ 
 

∆ΙΑΜΟΡΦΩΣΗ ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΗΣ 
 

ΥΛΟΠΟΙΗΣΗ ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΗΣ 
 

ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗ 
& ΕΛΕΓΧΟΣ 

 ΑΠΟΣΤΟΛΗ       
Εξωτερικό Περιβάλλον 

       
Μίκρο-Περιβάλλον  

Λόγος ύπαρξης 

ΣΚΟΠΟΙ      

 

 

       o Στρατηγικές Οµάδες  
o Πέντε ∆υνάµεις (Porter)  ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΕΣ     

 Μάκρο-Περιβάλλον   

 

      
o PEST analysis  ΠΟΛΙΤΙΚΕΣ    

  

Τι 
αποτελέσµατα 

θα 
επιτευχθούν 
και µέχρι πότε  

     
Εσωτερικό Περιβάλλον   

Πως θα επιτευχθούν 
η Αποστολή και ο 

Σκοπός 

ΠΡΟΓΡΑΜΜΑΤΑ   

   

 
 

   
   ΠΡΟΫΠΟΛΟΓΙΣΜΟΣ  

   

Γενικές 
κατευθυντήριες 

γραµµές στη λήψη 
αποφάσεων  

 
  

o ∆οµή 
o Κουλτούρα 
o Πόροι 
o Αλυσίδα Αξίας  

    

Κόστος   
προγραµµάτων 

∆ΙΑ∆ΙΚΑΣΙΕΣ 

     

Απαιτούµενες ενέργειες 
για την επίτευξη του 

σχεδιασµού 

 

 

  
       ΕΠΙ∆ΟΣΗ 
       
       
       
       

Αλληλουχία των 
απαιτούµενων 
βηµάτων για την 
επίτευξη της 
εργασίας 

        
 
         

∆ιαδικασία ελέγχου 
της επίδοσης και 

λήψη διαρθρωτικών 
ενεργειών 

         
Πηγή: Wheelen & Hunger (2000)  ∆ΙΑ∆ΙΚΑΣΙΑ ΑΝΑ∆ΡΑΣΗΣ   

Σχήµα 2.1:ΜΟΝΤΕΛΟ ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΗΣ ∆ΙΟΙΚΗΣΗΣ
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Με βάση το µοντέλο αυτό, αλλά και τους διάφορους ορισµούς, η στρατηγική 

είναι το αποτέλεσµα µιας διαδικασίας ορθολογικού προγραµµατισµού κατά την 

οποία γίνεται προσπάθεια καλύτερης «τοποθέτησης» (positioning) της 

επιχείρησης σε σχέση µε το περιβάλλον, και διατήρησης της θέσης αυτής κατά 

το δυνατόν πιο αποτελεσµατικά. Αυτή η διαδικασία προϋποθέτει σταθερότητα 

και προβλεψιµότητα του περιβάλλοντος και αποδοχή των οραµάτων και λοιπών 

στόχων απ’ όλους όσους δραστηριοποιούνται στην επιχείρηση. 

 

Για να είναι αποτελεσµατική, η στρατηγική διοίκηση πρέπει να είναι πάντοτε µια 

επίσηµη διαδικασία, η οποία θα θέτει τα εξής ερωτήµατα, τα οποία περικλείουν 

την έννοια του στρατηγικού σχεδιασµού: 

1. Πού είναι η επιχείρηση τώρα; Ποια είναι η παρούσα κατάσταση; (Strategic 

Analysis) 

2. Πού θέλουµε να βρεθεί η επιχείρηση; 

o Επιχειρηµατικές δραστηριότητες που επιθυµούµε να εµπλακούµε 

o Θέση της αγοράς που θέλουµε να βρεθούµε 

o Ανάγκες των αγοραστών που επιδιώκουµε να καλύψουµε 

o Επιθυµητά αποτελέσµατα 

3. Πώς θα φθάσουµε εκεί; 

 

Για να γίνει καλύτερα αντιληπτή η διαδικασία εφαρµογής της στρατηγικής 

διοίκησης σε µια επιχείρηση, θα αναλύσουµε τα στάδια που παρουσιάζονται 

στο µοντέλο (Σχήµα 2.1). Έτσι, θα δοθεί στον αναγνώστη µια αναλυτική 

περιγραφή κάθε βήµατος ξεχωριστά.  

 



Στρατηγικός Σχεδιασµός Μικρο-Μεσαίων, Εποχιακών,  Ξενοδοχειακών Επιχειρήσεων, Κεφάλαιο 2ο 

Παναγιωτάτος Ιωάννης, ΠΜΣ.∆ΤΕ Πανεπιστήµιο Πειραιώς                                                     14 

2.3. Ανίχνευση Περιβάλλοντος 

 

Η ανίχνευση του περιβάλλοντος (environmental scanning) αποτελεί την 

παρακολούθηση, τον υπολογισµό και τη διάδοση των πληροφοριών από το 

εξωτερικό & εσωτερικό περιβάλλον στους επικεφαλείς της επιχείρησης. Σκοπός 

της είναι η αναγνώριση των στρατηγικών παραγόντων που θα προσδιορίσουν 

το µέλλον της επιχείρησης.  

Ο απλούστερος τρόπος για να ανιχνεύσει κάποιος το περιβάλλον µια 

επιχείρησης είναι µέσω της ανάλυσης ∆υνάµεων (Strengths) & Αδυναµιών 

(Weaknesses), Ευκαιριών (Opportunities) & Απειλών (Threats), µιας 

διαδικασίας που είναι γνωστή ως S.W.O.T. Analysis. Το εσωτερικό περιβάλλον 

περικλείεται από τις ∆υνάµεις και τις Αδυναµίες, ενώ το εξωτερικό από τις 

Ευκαιρίες και τις Απειλές οι οποίες βρίσκονται εκτός του οργανισµού και 

συνήθως δεν αποτελούν µέρος του βραχυπρόθεσµου ελέγχου της διοίκησης.  

 

 

2.3.1. Ανάλυση του Ευρύτερου-Μάκρο Περιβάλλοντος 

 

Με την ανάληψη της ανίχνευσης του περιβάλλοντος, πρέπει να προσεχθούν 

ιδιαίτερα πολλές µεταβλητές µέσα στο κοινωνικό (societal) και ειδικό (task) 

περιβάλλον  του οργανισµού. Το κοινωνικό περιβάλλον περιλαµβάνει γενικές 

δυνάµεις που δεν αναφέρονται στις βραχυπρόθεσµες ενέργειες, αλλά µπορούν 

να επηρεάσουν µακροπρόθεσµες αποφάσεις. Τόσο αυτές οι δυνάµεις, όσο και 

οι µεταβλητές του ειδικού περιβάλλοντος, απεικονίζονται στο Σχήµα 2.2. 
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 Κοινωνικό Περιβάλλον 
  
  
 
 Πολιτική/        Οικονοµική 
 Νοµική           
 
 
 
 
 

 

                       Κοινωνική/       Τεχνολογική 
        Πολιτιστική 
 

 

 
Σχήµα 2.2: ∆ιαστάσεις της Περιβαλλοντικής Ανάλυσης 

 

 

Η περιβαλλοντική ανάλυση, που είναι ευρύτερα γνωστή ως P.E.S.T. Analysis, 

περιλαµβάνει 4 διαστάσεις: 

 

o Πολιτική/Νοµική (Political/Legal) ∆ιάσταση, η οποία αναφέρεται στους 

νόµους, τους κυβερνητικούς φορείς και τις διάφορες οµάδες πίεσης που 

επηρεάζουν τους σύγχρονους οργανισµούς είτε άµεσα είτε έµµεσα. 

 

o Οικονοµική (Economical) ∆ιάσταση, που αναφέρεται κυρίως στην κατάσταση 

στην οποία βρίσκονται τα οικονοµικά µεγέθη της χώρας που 

δραστηριοποιείται µια επιχείρηση, καθώς και στις γενικότερες οικονοµικές 

εξελίξεις που µπορούν να επηρεάσουν τη λειτουργία. 

Μέτοχοι               Προµηθευτές 
 
          
 
 
 
 
 
 
 
 
                  Κοινωνίες 

 Εσωτερικό 
Περιβάλλον 
• ∆οµή 
• Κουλτούρα 
• Πόροι 

Ειδικό Περιβάλλον 

  Κυβέρνηση 
 
Πελάτες 
 
Πιστωτές 
 
 Οµάδες 
 Ενδιαφ/µένων 

Εργαζόµενοι 
 
 
     Εµπορικοί  
      Συνεργάτες 
 
   
Ανταγωνιστές 
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o Κοινωνική/Πολιτιστική (Sociocultural) ∆ιάσταση, όπου περιλαµβάνονται οι 

αλλαγές στο σύγχρονο τρόπο ζωής, ο καταναλωτισµός, το επίπεδο 

µόρφωσης κ.λ.π.  

 

o Τεχνολογική (Technological) ∆ιάσταση, η οποία αφορά τις τεχνολογικές 

τάσεις ή τα επιτεύγµατα που λαµβάνουν χώρα εκτός της αγοράς και είναι 

δυνατόν να επιδράσουν στην επιχείρηση και τη στρατηγική της. 

 

Το Ειδικό ή Μίκρο-Περιβάλλον (Task Environment) περιλαµβάνει τα στοιχεία ή 

τις οµάδες αυτές, που επηρεάζουν άµεσα την επιχείρηση και, κατ’ επέκταση, 

επηρεάζονται κι αυτές απ’ αυτήν. Συνήθως, το ειδικό περιβάλλον µιας 

επιχείρησης είναι ο κλάδος στον οποίο δραστηριοποιείται και λειτουργεί.  

 

 

2.3.2. Ανάλυση του Ανταγωνιστικού-Μίκρο Περιβάλλοντος 

 

(α) «Ανάλυση των 5 Ανταγωνιστικών ∆υνάµεων του Porter» 

 

Μια ολοκληρωµένη ανάλυση του ανταγωνιστικού περιβάλλοντος είναι 

απαραίτητη για τον προσδιορισµό και τη διαµόρφωση στρατηγικής. Αυτή η 

ανάλυση επιτυγχάνεται µε τη βοήθεια του υποδείγµατος των 5 δυνάµεων, που 

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

Συχνά, το υπόδειγµα αυτό ονοµάζεται και «∆οµική Ανάλυση του Κλάδου» ή 

«Ανάλυση των 5 Ανταγωνιστικών ∆υνάµεων του Porter» και παρουσιάζεται στο 

Σχήµα 2.3.   
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Πηγή: Porter, M.E. Competitive Strategy, New York, Free Press 1980  

 

Σχήµα 2.3: Το Υπόδειγµα των Πέντε ∆υνάµεων του Porter 

 

Ο Porter αναφέρει πως η φύση και ο βαθµός του ανταγωνισµού που 

αντιµετωπίζει µια επιχείρηση στην αγορά εξαρτώνται από ορισµένους 

σηµαντικούς παράγοντες που ονοµάζονται ∆υνάµεις Ανταγωνισµού. Οι 

δυνάµεις αυτές είναι οι ακόλουθες: 

 

1. Απειλή Εισόδου Νέων Επιχειρήσεων στον Κλάδο 

 

Η πιθανή είσοδος νέων επιχειρήσεων θα αυξήσει τη χωρητικότητα του κλάδου, 

δηµιουργώντας επιθυµία για κατάληψη µεριδίου αγοράς. Αποτελούν γι’ αυτόν το 

λόγο απειλή για µια εγκατεστηµένη επιχείρηση. Η απειλή εισόδου, βέβαια, 

εξαρτάται από την παρουσία ή µη εµποδίων εισόδου καθώς και από την 

αντίδραση που αναµένεται από τους υπάρχοντες ανταγωνιστές. Ως εµπόδιο 

εισόδου (entry barrier) εννοείται η παρεµπόδιση σε µια επιχείρηση να εισέλθει 

ΕΙΣΟ∆ΟΣ ΝΕΩΝ 
ΑΝΤΑΓΩΝΙΣΤΩΝ 

ΠΡΟΜΗΘΕΥΤΕΣ 

ΑΝΤΑΓΩΝΙΣΤΕΣ 
 
 
 

Ανταγωνισµός µεταξύ 
Υπαρχουσών µονάδων 

ΥΠΟΚΑΤΑΣΤΑΤΑ 

ΑΓΟΡΑΣΤΕΣ 

Κίνδυνος 
Εισόδου 
 
Νέων 
Αντ/νιστ

 
Απειλή 
 
Από 
Υποκ/στατα 

∆ιαπραγµατευτική        δύναµη προµηθευτών 
 

∆ιαπραγµατευτική        δύναµη αγοραστών 
 



Στρατηγικός Σχεδιασµός Μικρο-Μεσαίων, Εποχιακών,  Ξενοδοχειακών Επιχειρήσεων, Κεφάλαιο 2ο 

Παναγιωτάτος Ιωάννης, ΠΜΣ.∆ΤΕ Πανεπιστήµιο Πειραιώς                                                     18 

και να ανταγωνιστεί σ’ έναν κλάδο. Πιθανά εµπόδια εισόδου µπορεί να 

αποτελέσουν: 

o Οικονοµίες Κλίµακας (Economies of Scale): Αναφέρονται στη µείωση του 

µοναδιαίου κόστους ενός προϊόντος η µιας υπηρεσίας, καθώς η 

παραγόµενη ποσότητα αυξάνεται. Εµποδίζουν την είσοδο νέων 

επιχειρήσεων αναγκάζοντας αυτές σε µεγάλη παραγωγή, προκειµένου να 

µειωθεί το ανά µονάδα κόστος. Έτσι όµως η τιµή µειώνεται για να µη µείνει 

αδιάθετη η ποσότητα της παραγωγής ή ο βαθµός αξιοποίησης είναι 

χαµηλός, µε συνέπεια το υψηλό κόστος. 

o ∆ιαφοροποίηση Προϊόντος (Product Differentiation): Ο βαθµός 

διαφοροποίησης ενός προϊόντος ή µιας υπηρεσίας ποικίλει από κλάδο σε 

κλάδο και από περίοδο σε περίοδο. Η διαφοροποίηση σχετίζεται µε τα 

ιδιαίτερα χαρακτηριστικά του προϊόντος ή της υπηρεσίας, όπως είναι η 

ποιότητα, η διαφήµιση, η προώθηση. 

o Απαιτήσεις σε Κεφάλαια (Capital Requirements): Σε πολλούς κλάδους της 

οικονοµικής δραστηριότητας οι αναγκαίες επενδύσεις είναι αρκετά υψηλές, οι 

οποίες συχνά δεν αποδίδουν άµεσα και αποτελούν υψηλά εµπόδια εισόδου. 

Σηµαντικό παράδειγµα στην ελληνική αγορά αποτελεί η περίπτωση των 

τηλεπικοινωνιών, όπου η απελευθέρωση της αγοράς είναι, ουσιαστικά, µόνο 

τυπική, καθώς το κόστος αγοράς και εγκατάστασης του αναγκαίου 

εξοπλισµού είναι δυσπρόσιτο έως τώρα.  

o Κόστος ή Κόστος Μετακίνησης (Switching Costs): Η εγκατάσταση ενός νέου 

µηχανήµατος ή προγράµµατος απαιτεί επένδυση κεφαλαίων για την 

εκπαίδευση του προσωπικού. Έτσι, πολύ συχνά κάτι τέτοιο αποφεύγεται. 

Ενδεικτική είναι η περίπτωση του λογισµικού επεξεργασίας και συγγραφής 
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κειµένων Microsoft Word, που αναγκάζει τις επιχειρήσεις να προµηθεύονται 

το πακέτο Microsoft Office, παρά να επιλέγουν κάποιο νέο και απλούστερο, 

καθώς κάτι τέτοιο προϋποθέτει έξοδα επιµόρφωσης του εργατικού 

δυναµικού. 

o Πρόσβαση στα Κανάλια ∆ιανοµής (Access to Distribution Channels): Τόσο 

στον τοµέα των αγαθών, όσο και σε αυτόν των υπηρεσιών η πρόσβαση στα 

κανάλια διανοµής αποτελεί υψηλό εµπόδιο εισόδου. Η αύξηση της ζήτησης 

ενός προϊόντος αποτελεί αυτοσκοπό κάθε επιχείρησης και είναι ευκολότερο 

να επιτευχθεί από µια υπάρχουσα, καταξιωµένη εταιρεία του κλάδου παρά 

από µια νεοεισερχόµενη που στερείται ανάλογης πείρας. 

o Μειονεκτήµατα Κόστους Ανεξάρτητα από το Μέγεθος (Cost Disadvantages 

Independent of Size): Τα µειονεκτήµατα αυτά σχετίζονται σε µεγάλο βαθµό 

µε την εµπειρία που έχουν αποκτήσει οι επιχειρήσεις που ανταγωνίζονται 

µεγάλο διάστηµα στον κλάδο, κάτι που τους προσδίδει ανταγωνιστικό 

πλεονέκτηµα (competitive advantage).  

o Κυβερνητική Πολιτική (Government Policy): Οι κυβερνήσεις δύναται να 

περιορίσουν τη δυνατότητα εισόδου νέων επιχειρήσεων σε έναν κλάδο, 

καθώς πολλές φορές απαιτείται η σύµπραξη τους για την έκδοση άδειας 

λειτουργίας. 

 

2. Ανταγωνισµός µεταξύ Υφιστάµενων Επιχειρήσεων στον Κλάδο 

 

Σε πολλούς κλάδους, οι επιχειρήσεις δρουν ανεξάρτητα. Μια ανταγωνιστική 

κίνηση µιας απ’ αυτές, µε σκοπό τη βελτίωση της θέσης της στην αγορά και την 

επίτευξη µεγαλύτερων µεριδίων, µπορεί να έχει αξιοπρόσεκτη επίδραση στους 
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ανταγωνιστές και να προκαλέσει αντίποινα. Σύµφωνα µε τον Porter, η ένταση 

του ανταγωνισµού εξαρτάται από την ύπαρξη παραγόντων, όπως οι παρακάτω: 

o Αριθµός των Ανταγωνιστών (Number of Competitors): Όταν ο αριθµός των 

ανταγωνιστών είναι µικρός και το µέγεθός τους σχετικά ίδιο, είναι όλοι 

προσεκτικοί και προσπαθούν µια κίνηση µιας εξ’ αυτών να ταιριάζει µε µια 

ανάλογα αντίθετη.  

o Ρυθµός Ανάπτυξης του Κλάδου (Rate of Industry Growth): Ο παράγοντας 

αυτός είναι ιδιαίτερα σηµαντικός όταν τα αγαθά, άυλα ή υλικά, βρίσκονται 

στη φάση της ωρίµανσης και εντείνεται ο ανταγωνισµός για τη διατήρηση 

των µεριδίων αγοράς. 

o Χαρακτηριστικά του Προϊόντος ή της Υπηρεσίας (Product or Service 

Characteristics): Πολλοί καταναλωτές επιλέγουν ένα κατάστηµα βάσει της 

τοποθεσίας, τη δυνατότητα επιλογής ή την τιµή καθώς ενδιαφέρονται για το 

προϊόν ή την παρεχόµενη υπηρεσία και όχι για αυτόν που την προσφέρει. 

o Ύψος του Σταθερού Κόστους (Amount of Fixed Costs): Σε περιπτώσεις 

όπου το σταθερό κόστος είναι υψηλό, οι επιχειρήσεις προσφέρουν το 

προϊόν τους σε ιδιαίτερα χαµηλές τιµές, προκειµένου να µην παραµείνει 

αδιάθετο, και να αυξήσουν το ρυθµό παραγωγής τους.  

o Ύπαρξη Υψηλών Εµποδίων Εξόδου (Height of Exit Barriers): Τα εµπόδια 

εξόδου διατηρούν µια επιχείρηση εντός του κλάδου δραστηριότητάς της. 

Πολλές φορές κοστίζει περισσότερο να βγει µια επιχείρηση παρά να 

παραµείνει. Το κόστος αυτό, µπορεί να υφίσταται λόγω της ύπαρξης 

εξειδικευµένου κεφαλαιουχικού εξοπλισµού, πρόσβασης σε χρηµατοδοτικές 

πηγές ή άλλων λόγων. Σε τέτοιες περιπτώσεις η επιχείρηση έχει σοβαρά 
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κίνητρα να συνεχίσει να δραστηριοποιείται στον κλάδο, έστω κι αν αυτό 

σηµαίνει µειωµένα κέρδη ή ακόµη και ζηµιά.  

o Ποικιλία των Ανταγωνιστών (Diversity of Rivals): Ανταγωνιστές που έχουν 

διαφορετικές απόψεις ως προς τον τρόπο του ανταγωνισµού, συχνά 

επιλέγουν διαφορετικές οδούς για να αµφισβητήσουν τη θέση του άλλου. 

 

3. Απειλή από Υποκατάστατα Προϊόντα ή Υπηρεσίες 

 

Υποκατάστατα είναι εκείνα τα αγαθά που φαινοµενικά διαφέρουν µεταξύ τους, 

µπορούν όµως να ικανοποιήσουν τις ίδιες ανάγκες µε άλλα. Σύµφωνα µε τον 

Porter, «Τα υποκατάστατα περιορίζουν τις δυνητικές επιστροφές αγαθών µιας 

επιχείρησης, θέτοντας ένα ανώτατο όριο τιµών που µπορούν να τεθούν από το 

σύνολο των επιχειρήσεων του κλάδου». Στο βαθµό που το κόστος µετακίνησης 

είναι χαµηλό, τα υποκατάστατα αγαθά δύναται να επιδρούν σηµαντικά στον 

κλάδο που ανήκουν.  

 

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

τον προσδιορισµό του ανταγωνιστικού περιβάλλοντος της επιχείρησης 

εξαρτάται από τους ακόλουθους παράγοντες: 

o Ύπαρξη «Άµεσων» Υποκατάστατων (Strong Substitutes Existence): Αν η 

ποιότητα και η απόδοση των υποκατάστατων είναι ίδια ή καλύτερη από τα 

προϊόντα της επιχείρησης, τότε η απειλή είναι µεγαλύτερη. 

o Επίδραση της Τιµής (Price’s Effect): Αν οι τιµές των προϊόντων µιας 

επιχείρησης είναι υψηλότερες από αυτές των άµεσων υποκατάστατων τότε 

οι πελάτες είναι πολύ πιθανό να στραφούν προς τα τελευταία.  
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o Τάση των Αγοραστών προς τα Υποκατάστατα (Customers’ Tendency to 

Substitutes): Η ροπή των πελατών προς τα υποκατάστατα προϊόντα είναι 

συνάρτηση του κόστους που γι’ αυτούς συνεπάγεται αυτή η αλλαγή. 

 

4. ∆ιαπραγµατευτική ∆ύναµη των Αγοραστών 

 

Οι αγοραστές επηρεάζουν την αγορά, µέσω της δυνατότητάς τους να πιέζούν 

τις τιµές προς τα κάτω, αναζητώντας καλύτερη ποιότητα αγαθών ή υπηρεσιών 

και στρέφοντας κάθε επιχείρηση ενάντια στον ανταγωνιστή της. Οι αγοραστές 

κατέχουν δύναµη αρκετή ώστε να επηρεάσουν τον ανταγωνισµό, αν ισχύουν 

κάποιοι από τους ακόλουθους παράγοντες: 

o Μέγεθος του Αγοραστή (Size of Buyer): Όσο µεγαλύτερο είναι το µέγεθος 

του αγοραστή, τόσο µεγαλύτερη είναι η διαπραγµατευτική του δύναµη. 

o Αριθµός των Προµηθευτών (Number of Suppliers): Αν ο αριθµός των 

προµηθευτών είναι περιορισµένος, µειώνεται η διαπραγµατευτική δύναµη 

των αγοραστών. 

o Πληροφορίες για το Κόστος της Επιχείρησης (Information about Company’s 

Costs): Γενικά, όσο περισσότερες πληροφορίες κατέχουν οι αγοραστές για 

τα κόστη της επιχείρησης, τόσο µεγαλύτερη η δύναµή τους. 

o Ευαισθησία των Αγοραστών στην Τιµή (Buyer’s Sensitivity in Price): Οι 

αγοραστές ασκούν µεγαλύτερες πιέσεις όταν γνωρίζουν το κόστος του 

προϊόντος, προσπαθώντας να αυξήσουν το πραγµατικό τους εισόδηµα.  

o Χαρακτηριστικά του Προϊόντος (Product’s Characteristics): Αν 

διαφοροποιείται το προϊόν στην αγορά, η διαπραγµατευτική δύναµη των 

αγοραστών µειώνεται. 
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o Κάθετη Ολοκλήρωση των Αγοραστών προς τα Πίσω (Buyers’ Vertical 

Integration): Αυτός ο παράγοντας ισχύει σε περίπτωση που οι αγοραστές 

αποφασίζουν να παράγουν οι ίδιοι το προϊόν, όντας ανικανοποίητοι από την 

αγορά. 

       

5. ∆ιαπραγµατευτική ∆ύναµη των Προµηθευτών 

 

Οι προµηθευτές µπορούν να επηρεάσουν την αγορά αυξάνοντας τις τιµές ή 

µειώνοντας την ποιότητα των αγαθών και υπηρεσιών. Η διαπραγµατευτική 

δύναµη των προµηθευτών εξαρτάται από τους ακόλουθους παράγοντες: 

o Αριθµός των Προµηθευτών (Number of Suppliers): Όσο λιγότεροι και 

µεγαλύτεροι προµηθευτές υπάρχουν, τόσο µεγαλύτερη δύναµη έχουν. Όταν 

υπάρχουν λίγοι προµηθευτές οι επιχειρήσεις είναι άµεσα εξαρτηµένες απ’ 

αυτούς, µε αποτέλεσµα να έχουν µεγαλύτερη διαπραγµατευτική δύναµη. 

o Μέγεθος και σηµασία του Αγοραστή (Buyer’s Size and Importance): Το 

µέγεθος και η σηµασία του αγοραστή είναι ανάλογη της διαπραγµατευτικής 

του δύναµης. 

o Υψηλός Βαθµός ∆ιαφοροποίησης των Προϊόντων των Προµηθευτών (Level 

of Products’ Differentiation): Όταν η αντιληπτή (perceived) διαφοροποίηση 

των προϊόντων είναι υψηλή, τότε το κόστος µετακίνησης (switching cost) για 

τους πελάτες είναι ανάλογο. 
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o ∆υνατότητα Υποκατάστασης των Προϊόντων των Προµηθευτών (Products’ 

Substitution): Αν υπάρχουν κοντινά υποκατάστατα των προϊόντων των 

προµηθευτών, τότε οι εναλλακτικές δυνατότητες των αγοραστών αυξάνονται 

µαζί µε τη διαπραγµατευτική τους δύναµη.   

o ∆υνατότητα Κάθετης Ολοκλήρωσης των Προµηθευτών προς τα εµπρός 

(Suppliers’ Vertical Integration): Όταν οι προµηθευτές έχουν τη δυνατότητα 

να προχωρήσουν σ’ ένα επόµενο στάδιο της παραγωγικής διαδικασίας, τότε 

υπάρχει η πιθανότητα να γίνουν άµεσοι ανταγωνιστές των πελατών τους και 

η διαπραγµατευτική τους δύναµη αυξάνεται. 

 

(β) « Ανάλυση Στρατηγικών Οµάδων (strategic groups)» 

 

Πολλοί κλάδοι χαρακτηρίζονται από ετερογένεια, η οποία δυσχεραίνει την 

ανάλυσή τους. Σε αυτές τις περιπτώσεις χωρίζουµε τις επιχειρήσεις σε 

στρατηγικές οµάδες, δηλαδή οµάδες επιχειρήσεων µε κοινά χαρακτηριστικά. 

Επίσης, χωρίζουµε την αγορά σε διάφορα τµήµατα ανάλογα µε τα 

χαρακτηριστικά των αγοραστών και των προϊόντων.  

 

Μια στρατηγική οµάδα είναι ένα σύνολο επιχειρήσεων, οι οποίες «επιδιώκουν 

παρόµοιες στρατηγικές µε παρόµοιους πόρους»5. Κατατάσσοντας επιχειρήσεις 

σε στρατηγικές οµάδες µπορεί κάποιος να καταλάβει καλύτερα το 

ανταγωνιστικό περιβάλλον του κλάδου και της αγοράς. Για το διαχωρισµό των 

οµάδων αυτών, χρησιµοποιούνται διάφορες παράµετροι που µπορεί να 

προσδιορίζουν την τοποθέτηση των επιχειρήσεων µέσα σε ένα κλάδο. Αυτές οι 

                                                 
5 K.J. Hatten & M.L. Hatten, “Strategic Groups, Asymmetrical Mobility Barriers and Contestability”, Strategic 
management Journal (July-August 1987), σελ. 329  
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Υψηλή 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Χαµηλή 

παράµετροι µπορεί να είναι τα προϊόντα, τα κανάλια διανοµής, η γεωγραφική 

κατανοµή, η τεχνολογία. Οι µεταβλητές που επιλέγονται δεν πρέπει να 

συσχετίζονται µεταξύ τους. Στο Σχήµα 2.4. γίνεται µια προσπάθεια να 

διαµορφωθούν οι στρατηγικές οµάδες των Ξενοδοχειακών Επιχειρήσεων στην 

Αθήνα.  

 

 

                 Χαµηλός        Υψηλός 
Βαθµός Αναγνωρισηµότητας (degree of branding) 

 

Σχήµα 2.4.: Στρατηγικές Οµάδες Ξενοδοχειακών Επιχειρήσεων στην Αθήνα6 

 

Σε αυτό το υποθετικό υπόδειγµα, τοποθετήθηκαν οι Ξενοδοχειακές 

Επιχειρήσεις του κέντρου της Αθήνας σε οµάδες, ανάλογα µε την τιµή και την 

αναγνωρησιµότητά τους. Για να γίνει καλύτερη προσέγγιση, επιλέχθηκαν τα 

γνωστότερα ξενοδοχεία της Αθήνας που ανήκουν στις κατηγορίες ΑΑ (De Lux) 

και Α. Το Σχήµα 2.4. ονοµάζεται και στρατηγικός χάρτης (strategic map) του 

κλάδου και πρέπει να τονισθεί πως δεν είναι ο µοναδικός για τον κλάδο αυτό. 

Μπορούµε να δηµιουργήσουµε πολλούς τέτοιους χάρτες ανάλογα µε τις 

µεταβλητές που χρησιµοποιούµε.  
                                                 
6 Τα στοιχεία είναι από τον Ετήσιο Οδηγό του Ξενοδοχειακού Επιµελητηρίου της Ελλάδος (Ξ.Ε.Ε.), 2001 

Τι
µή

 

Athens Hilton 
Grande Bretagne 

Athenaeum Intercontinental 
Ledra Marriott   

Divani Caravel 
Holiday Inn 
Metropolitan 

N.J.V. Athens Plaza 
Park 

St. George Lycabettus 
Titania 

Titania 
President 

Electra Palace 
Zafolia 
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Οι µετακινήσεις από µια στρατηγική οµάδα σε µια άλλη είναι εφικτή. Οι 

παράγοντες που επιτρέπουν κάτι τέτοιο είναι τα εµπόδια εισόδου στις 

στρατηγικές οµάδες. Έχει υποστηριχθεί, πως η ανάλυση των στρατηγικών 

οµάδων αποτελεί ένα εργαλείο περιγραφής του κλάδου, παρά εργαλείο 

πρόβλεψης των µελλοντικών εξελίξεων. Ωστόσο, συµβάλλει σηµαντικά στην 

κατανόηση και µελέτη της δοµής του κλάδου και των στρατηγικών που οι 

επιµέρους οµάδες επιχειρήσεων ακολουθούν.    

 

 

2.3.3. Ανάλυση του Εσωτερικού Περιβάλλοντος 

 

Η ανίχνευση και ανάλυση του εξωτερικού περιβάλλοντος για ευκαιρίες & 

απειλές δεν αρκούν για να προσδώσουν ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα σε µια 

επιχείρηση. Οι επικεφαλείς πρέπει να αναλύσουν και εσωτερικά την επιχείρηση 

για να αναγνωρίσουν δυνάµεις & αδυναµίες που θα βοηθήσουν την επιχείρηση 

να εκµεταλλευτεί τις ευκαιρίες, ενώ παράλληλα θα αποφύγει τις απειλές. Πιο 

συγκεκριµένα, οφείλουν να µελετήσουν (α)τη θεωρία των πόρων και ικανοτήτων 

της επιχείρησης, καθώς και (β)την αλυσίδα αξίας της επιχείρησης.  
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(α) «Η Θεωρία των Πόρων – Ικανοτήτων της επιχείρησης (The resource-based 

Theory of competitive advantage)» 

 

Οι πόροι αποτελούν κεφάλαιο, γνώση, διαδικασία, που ελέγχονται από την 

επιχείρηση. Ένας πόρος συγκαταλέγεται στις δυνάµεις όταν προσδίδει στην 

επιχείρηση ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα, ενώ αποτελεί αδυναµία όταν η 

επιχείρηση τον εκµεταλλεύεται περιορισµένα ή καθόλου τη στιγµή που οι 

ανταγωνιστές τον χρησιµοποιούν. 

 

Θα µπορούσαµε να προτείνουµε τέσσερα ερωτήµατα7 για να αξιολογήσουµε 

τους πόρους-κλειδιά µιας εταιρείας:   

1. Αξία: Προσδίδει Ανταγωνιστικό Πλεονέκτηµα; 

2. Σπανιότητα: Κατέχουν οι ανταγωνιστές τους ίδιους πόρους; 

3. Μίµηση: Είναι δαπανηρό για άλλους να µιµηθούν; 

4. Οργάνωση: Είναι η επιχείρηση οργανωµένη έτσι ώστε να εκµεταλλευτεί 

τους πόρους αυτούς; 

 

Αν η απάντηση στα παραπάνω ερωτήµατα είναι θετική, τότε ο συγκεκριµένος 

πόρος θεωρείται ως δύναµη (strength) που προσδίδει συγκριτικό πλεονέκτηµα.  

 

Η αξιολόγηση της σηµαντικότητας των πόρων, βοηθά στην κατάταξή τους ως 

στρατηγικούς παράγοντες ή µη και  στον προσδιορισµό της µελλοντικής 

απόδοσης της επιχείρησης. Ο διαχωρισµός δυνάµεων και αδυναµιών δύναται 

να γίνει συγκρίνοντας τα µέτρα των πόρων µε τα µέτρα, α) των παλαιών 

                                                 
7 J.B. Barney, “Gaining and Sustaining Competitive Advantage ”, (Reading, Mass.: Addison-Wesley, 1997), σελ. 145-
164  
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αποδόσεων της επιχείρησης, β) των βασικών ανταγωνιστών, γ) των κλάδου ως 

σύνολο. Στην έκταση που ένας πόρος, όπως για παράδειγµα η οικονοµική 

κατάσταση της επιχείρησης, έχει διαφορές όταν υποβληθεί στην παραπάνω 

σύγκριση, τότε αποτελεί στρατηγικό παράγοντα που επιβάλλεται να λαµβάνεται 

υπόψη σε στρατηγικές αποφάσεις. 

 

Στον παρακάτω πίνακα εµφανίζονται παραδείγµατα πόρων, τόσο «Υλικών» 

(tangible), όσο και «Άυλων» (intangible), που δύναται να διαθέτει µια 

επιχείρηση: 

 

Πίνακας 2-1: Ενδεικτικά Παραδείγµατα Υλικών & Άυλων Πόρων 
«Υλικοί» Πόροι Παραδείγµατα 

Χρηµατοοικονοµικοί Πόροι • Η δανειοληπτική ικανότητα της επιχείρησης 
• Η ικανότητα δηµιουργίας εσωτερικών κεφαλαίων 

Φυσικοί Πόροι • Τοποθεσία και αρτιότητα του εξοπλισµού 
• Πρόσβαση στις πρώτες ύλες 

Ανθρώπινοι Πόροι • Εκπαίδευση, κρίση, εµπειρία κ.λ.π. εργαζοµένων 

Οργανωτικοί Πόροι • ∆οµή της επιχείρησης, συστήµατα  
  προγραµµατισµού και ελέγχου 

«Άυλοι» Πόροι Παραδείγµατα 

Τεχνολογικοί Πόροι • Τεχνολογική ικανότητα & Τεχνογνωσία 

Πόροι Καινοτοµίας • Ερευνητικές εγκαταστάσεις (R&D) 

Φήµη (reputation)  • Brand name, διάρκεια, αξιοπιστία  
   ως προς τους πελάτες 
• Αµοιβαία ωφέλιµη συνεργασία  
  ως προς τους προµηθευτές 

 

 

(β) «Η Αλυσίδα Αξίας µιας επιχείρησης (Value-Chain Analysis)» 

 

Όταν υπάρχει αναλυτική άποψη της επιχείρησης είναι ευκολότερη η 

αναγνώριση δυνάµεων και αδυναµιών. Μια µέθοδος είναι αυτή του 



Στρατηγικός Σχεδιασµός Μικρο-Μεσαίων, Εποχιακών,  Ξενοδοχειακών Επιχειρήσεων, Κεφάλαιο 2ο 

Παναγιωτάτος Ιωάννης, ΠΜΣ.∆ΤΕ Πανεπιστήµιο Πειραιώς                                                     29 

διαχωρισµού κατά λειτουργία και αναζήτησης των πόρων και ικανοτήτων κάθε 

λειτουργίας χωριστά. Μια διαφορετική προσέγγιση είναι αυτή της «Αλυσίδας 

Αξίας»8, που αναπτύχθηκε από τον Porter. Σύµφωνα µε αυτήν την προσέγγιση, 

η επιχείρηση εξετάζεται από την άποψη των δραστηριοτήτων που εκτελεί για να 

παρέχει στους πελάτες της το προϊόν ή την υπηρεσία της. Η αλυσίδα αξίας, 

Σχήµα 2.5., δηλαδή, αναλύει την επιχείρηση στις στρατηγικά κύριες 

δραστηριότητές της, εξετάζοντας την πορεία του κόστους, καθώς και τις 

υπάρχουσες πηγές διαφοροποίησής της.   

 

ΕΣΩΤΕΡΙΚΗ ΥΠΟ∆ΟΜΗ (στρατηγική ηγεσία, λογιστήριο, χρηµατοδοτική 
διοίκηση, στρατηγικός προγραµµατισµός) 
∆ΙΟΙΚΗΣΗ ΑΝΘΡΩΠΙΝΩΝ ΠΟΡΩΝ (στελέχωση, εκπαίδευση) 
ΕΡΕΥΝΑ ΚΑΙ ΑΝΑΠΤΥΞΗ (τεχνολογία, βελτίωση τεχνολογίας) 
ΠΡΟΜΗΘΕΙΕΣ (πρώτες ύλες, µηχανήµατα)  
 
Υποδοχή, 
Αποθήκευση, 
Εσωτερική 
διακίνηση  
Α’ Υλών 

 
Παραγωγή  

 
∆ιαδικασίες 
συλλογής, 
Αποθήκευσης,  
∆ιανοµής  

 
Marketing 
και 
Πωλήσεις 

 
Υπηρεσίες 
µετά την 
Πώληση 

 
 
 
 
 
ΠΕΡΙΘΩΡΙΟ 
ΚΕΡ∆ΟΥΣ 

 

 
Πηγή: Porter, M.E. “Competitive Advantage and Sustaining Superior Performance”, New York, Free Press, 
1985 

Σχήµα 2.5.: Η Αλυσίδα Αξίας 

 

Όπως φαίνεται στο σχήµα, η Αλυσίδα Αξίας αποτελείται από µια σειρά 

ενεργειών που δηµιουργούν αξία και εισέρχονται στη συνολική αξία που 

αποκοµίζει µια επιχείρηση. Το περιθώριο που φαίνεται στο σχήµα µπορεί να 

προσδιοριστεί και ως προστιθέµενη αξία.  

Οι βασικές λειτουργίες διαχωρίζονται σε Κύριες και Υποστηρικτικές, ως εξής: 

 

                                                 
8 M. Porter, “Competitive Advantage: Creating and Sustaining Superior Performance ”, (New York, Free Press, 1985), 
σελ. 37 

ΥΠ
Ο
ΣΤΗ

- 
ΡΙΚ

ΤΙΚ
ΕΣ  

ΛΕΙΤΟ
ΥΡΓΙΕΣ 

ΚΥΡΙΕΣ ΛΕΙΤΟΥΡΓΙΕΣ 
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(α) Κύριες Λειτουργίες: 

 

• Λειτουργίες διαχείρισης εισερχοµένων (inbound logistics), όπου 

παραλαµβάνονται από τους προµηθευτές της επιχείρησης οι προµήθειες, 

και κατόπιν αποθηκεύονται µέχρι να χρησιµοποιηθούν στη γραµµή 

παραγωγής.  

• Λειτουργίες Παραγωγής (operations), όπου τα αγαθά περνούν στη φάση της 

µεταποίησης στο τελικό προϊόν. 

• Λειτουργίες χειρισµού εξερχόµενων (outbound logistics), όπου τα αγαθά 

στην τελική τους µορφή διανέµονται ή αποστέλλονται στους καταναλωτές. 

Στην περίπτωση των υπηρεσιών, αναφερόµαστε στη διαδικασία µε την 

οποία ο καταναλωτής φθάνει στην υπηρεσία αν αυτή βρίσκεται σε 

συγκεκριµένη τοποθεσία. 

• Marketing και Πωλήσεις (Marketing & Sales), όπου αναφέρονται οι 

δραστηριότητες που φέρνουν το προϊόν στις ανάγκες του καταναλωτή 

(διαφήµιση, προώθηση, κανάλια διανοµής κ.λ.π.) 

• Υπηρεσίες µετά την πώληση (After Sales Services), όπου κύρια 

δραστηριότητα είναι η διατήρηση ή και αύξηση της αξίας του προϊόντος 

µέσω της εγκατάστασης, επισκευής, παροχής ανταλλακτικών κ.λ.π. 

  

(β) Υποστηρικτικές Λειτουργίες: 

 

• Προµήθειες-Αγορές (procurement), όπου αναφέρονται δραστηριότητες για 

την απόκτηση αγαθών, κυρίως πρώτων υλών, εξωτερικών υπηρεσιών και 
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εξοπλισµού, µε σκοπό την επιτυχία της καλύτερης δυνατής σχέσης τιµής-

ποιότητας. 

• Έρευνα & Ανάπτυξη (Research & Development-R&D), όπου αναφέρονται 

προσπάθειες καινοτοµίας και εκµετάλλευσης των νέων τεχνολογιών, όπως η 

τεχνολογία παραγωγής και οι ενέργειες Internet Marketing. Η κατοχή της 

τεχνογνωσίας (know-how) αποτελεί από µόνη της πηγή ανταγωνιστικού 

πλεονεκτήµατος. 

• ∆ιοίκηση Ανθρωπίνων Πόρων (Human Resource Management-HRM), όπου 

αναφέρεται η σωστή στελέχωση της επιχείρησης µέσω εκπαίδευσης και 

ανάπτυξης προσωπικού. Είναι εµφανής η σηµασία αυτής της λειτουργίας, 

καθώς καθ’ όλη τη διάρκεια της παραγωγικής διαδικασίας ο ανθρώπινος 

παράγοντας λαµβάνει µέρος σε σηµαντικό βαθµό. 

• Εσωτερική Υποδοµή (internal infrastructure), όπου αυτή η δραστηριότητα 

περιλαµβάνεται στον στρατηγικό σχεδιασµό. Πιο συγκεκριµένα, αναφέρεται 

το Σύστηµα ∆ιοίκησης Πληροφοριών (Management Information System-

MIS) και άλλοι µηχανισµοί σχεδιασµού και ελέγχου. 

 

Γίνεται εύκολα κατανοητό, το πόσο σηµαντικό στοιχείο αποτελούν οι 

δραστηριότητες αξίας για την επίτευξη ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος. Ο 

τρόπος που πραγµατοποιείται κάθε µια απ’ αυτές σε συνδυασµό µε την 

οικονοµική της σηµασία, καθορίζει την κοστολογική θέση της επιχείρησης από 

άποψη κόστους και επίτευξης διαφοροποίησης έναντι των ανταγωνιστών. 

Βέβαια, η ανταγωνιστικότητα µιας επιχείρησης δε στηρίζεται αποκλειστικά στο 

κόστος ή την απόδοση των δραστηριοτήτων της δικής της αλυσίδας αξίας, αλλά 
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και σε εκείνες των προµηθευτών της, των καναλιών διανοµής και των 

αγοραστών.   

 

 

2.4. ∆ιαµόρφωση Στρατηγικής 

 

Αναλύοντας τον ορισµό της Στρατηγικής ∆ιοίκησης καταλήξαµε στο 

συµπέρασµα, πως τα στελέχη στη διαµόρφωση της στρατηγικής της 

επιχείρησης θα πρέπει να γνωρίζουν το εσωτερικό και εξωτερικό της 

περιβάλλον. Το πρώτο βήµα για την διαµόρφωση της στρατηγικής είναι η 

ανάλυση των στρατηγικών παραγόντων της παρούσας κατάστασης. Αυτή η 

ανάλυση γίνεται µε τη βοήθεια της εύρεσης των ∆υνάµεων & Αδυναµιών 

(Εσωτερικό Περιβάλλον), καθώς και των Ευκαιριών & Απειλών (Εξωτερικό 

Περιβάλλον), µια ανάλυση που είναι ευρύτερα γνωστή ως S.W.O.T. Analysis. 

Σκοπός του πρώτου βήµατος είναι η αναγνώριση, τόσο των συγκριτικών 

πλεονεκτηµάτων µιας επιχείρησης τα οποία µπορούν να εκµεταλλευθούν στο 

µέγιστο βαθµό, όσο και των ευκαιριών που η επιχείρηση δε δύναται να 

εκµεταλλευθεί στην παρούσα της κατάσταση λόγω έλλειψης κατάλληλων 

πόρων. Παράλληλα, όµως, τα στελέχη οφείλουν να οριοθετούν το ΠΟΥ θα 

ήθελαν να βρίσκεται η επιχείρησή τους σε µερικά χρόνια από σήµερα, να 

θέτουν δηλαδή ένα όραµα (vision) για την επιχείρηση, ή εναλλακτικά να 

δηλώνουν την εταιρική αποστολή της επιχείρησης (mission statement). Η 

αποστολή της επιχείρησης συντελεί σε µεγάλο βαθµό στη διαµόρφωση της 

στρατηγικής, τα στάδια της οποίας είναι τα παρακάτω:   
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2.4.1. Αποστολή της Επιχείρησης 

 

Οι εταιρικές αποστολές είναι πολύ πιθανό να διαφέρουν σε περιεχόµενο, 

διάρθρωση και σκοπό ανάλογα µε τον κλάδο δραστηριοποίησης µιας 

επιχείρησης, αλλά και ανάλογα µε τις προσδοκίες και φιλοδοξίες των 

επικεφαλείς. Θα µπορούσε να δοθεί µια κατευθυντήρια γραµµή, µια σειρά 

ερωτηµάτων9, η απάντηση των οποίων θα δηλώνει την επιτυχία ή όχι της 

αποστολής: 

1. Τι είδους επιχείρηση θα είµαστε στο µέλλον; Η ίδια µε σήµερα ή διαφορετική 

από άποψη προϊόντων, υπηρεσιών ή ακόµη και κλάδου δραστηριοποίησης; 

2. Ποιοι είναι οι στόχοι µας; ∆εν αρκεί απλά η δήλωση αποστολής για την 

επιτυχία. Πρέπει να δίδονται οι πληροφορίες για τον τρόπο εκπλήρωσης της 

δηλωθείσας αποστολής. 

3. Πώς θα κερδίσουµε ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα στην αγορά; Πρόκειται για 

το πλέον κρίσιµο σηµείο, καθώς οριοθετείται ο τρόπος επιβολής της 

επιχείρησης στην αγορά.   

 

 

2.4.2. Αντικειµενικοί Σκοποί (objectives) της Επιχείρησης 

 

Αντικειµενικό Σκοπό (objective) µιας επιχείρησης αποτελεί συνήθως µια 

συγκεκριµένη πρόταση-δήλωση των αποτελεσµάτων, καθώς και ο χρονικός 

ορίζοντας πραγµατοποίησής των (π.χ. Εισαγωγή στην Χ αγορά, σε 2 έτη, µε 

10% µερίδιο αγοράς). 

 
                                                 
9 Β. Μ. Παπαδάκης, “Στρατηγική των Επιχειρήσεων: Ελληνική & ∆ιεθνής Εµπειρία ”, (Μπένος, Αθήνα, 1999), σελ. 152 
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Κοινωνιολογικά 
Ζητήµατα 
 
Ζητήµατα 
Ηθικής  

 
∆ΥΝΑΜΕΙΣ 
 
Α∆ΥΝΑΜΙΕΣ 

Φιλοδοξίες της ∆ιοίκησης της Επιχείρησης 
 

(1) 

(2) 

(3) 

(4) 

2.4.3. Στρατηγικές της Επιχείρησης 

 

Μια επιχείρηση διαθέτει µια πλειάδα στρατηγικών τις οποίες µπορεί να 

υιοθετήσει και να εφαρµόσει. Τις στρατηγικές αυτές θα τις αναλύσουµε 

παρακάτω, καθώς θα πρέπει πρώτα να αναφερθεί η διαδικασία µε την οποία 

λαµβάνουµε µια στρατηγική απόφαση. 

 

Στο Σχήµα 2.6 αναφέρονται οι διαδικασίες για τη λήψη µιας στρατηγικής 

απόφασης και αναφέρεται σε όλο το στάδιο της ∆ιαµόρφωσης της Στρατηγικής. 

 
 
 
 
 

 

 

  

 
 
 
Πηγή: N.B. Γεωργόπουλος, “Στρατηγικό Μάνατζµεντ” , Αθήνα 2002 

 

Σχήµα 2.6: ∆ιαδικασίες Λήψης Στρατηγικής Απόφασης 

 

Τι πρέπει να κάνει 
η επιχείρηση 

Τι είναι σε θέση να 
κάνει η επιχείρηση

 
ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΗ 

 
ΑΠΟΦΑΣΗ 

Τι θέλει να κάνει 
η επιχείρηση 

ΕΥΚΑΙΡΙΕΣ     ΑΠΕΙΛΕΣ 

Τι µπορεί να κάνει 
η επιχείρηση 
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Η ανάλυση των δυνατών στρατηγικών µιας επιχείρησης πρέπει να γίνει σε τρία 

επίπεδα, όπως αυτό φαίνεται στο Σχήµα 2.7., τα οποία αλληλεπιδρούν το ένα 

στο άλλο. 

 

 

 

  

 

 

Σχήµα 2.7: Επίπεδα Στρατηγικής 
 

 

• Επιχειρησιακή Στρατηγική (corporate strategy): 

 

Το επίπεδο αυτό της στρατηγικής δίνει απάντηση στα παρακάτω ερωτήµατα, τα 

οποία αναφέρονται στις επιχειρηµατικές δραστηριότητες της επιχείρησης: 

i. Σε ποιες νέες επιχειρηµατικές δραστηριότητες θα µπει (growth 

strategies); 

ii. Ποιες δραστηριότητες θα διατηρήσει (stability strategies); 

iii. Ποιες δραστηριότητες θα αποµακρύνει (retrenchment strategies); 

Για να απαντήσουν οι επιχειρήσεις στα παραπάνω ερωτήµατα χρησιµοποιούν 

τη µήτρα BCG (Boston Consulting Group). Στη µήτρα αυτή (Σχήµα 2.8.) δύναται 

να παρουσιαστούν όλα τα προϊόντα µιας επιχείρησης, καταταγµένα σε 

κατηγορίες αναφορικά µε το ρυθµό ανάπτυξης της αγοράς και το σχετικό 

µερίδιο αγοράς.  

ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΙΑΚΗ ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΗ 
(corporate strategy) 

ΕΠΙΧΕΙΡΗΜΑΤΙΚΗ ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΗ 
(business or competitive strategy) 

ΛΕΙΤΟΥΡΓΙΚΗ ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΗ 
(functional strategy) 
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ΑΣΤΕΡΕΣ 

 

ΑΜΦΙΒΟΛΑ 

 
 

 
 

ΧΡΥΣΟΡΥΧΕΙΑ 

 

 
 

ΠΡΟΒΛΗΜΑΤΙΚΑ 

 

   
   

   
ΡΥ

Θ
Μ
Ο
Σ 

   
   

   
  Α

Ν
ΑΠ

ΤΥ
ΞΗ

Σ 
ΑΓ

Ο
ΡΑ

Σ 

 
ΣΧΕΤΙΚΟ ΜΕΡΙ∆ΙΟ ΑΓΟΡΑΣ 

Σχήµα 2.8: BCG Matrix 

 

Στη µήτρα BCG, διακρίνουµε τέσσερις διαφορετικές κατηγορίες, όπου 

κατατάσσονται τα προϊόντα ή οι υπηρεσίες, ανάλογα µε την αποδοτικότητα και 

την αποτελεσµατικότητά τους. Έτσι, λοιπόν, έχουµε τις εξής κατηγορίες: 

• Χρυσωρυχεία (Cash Cows): µια επιχειρηµατική µονάδα µε µεγάλο 

µερίδιο αγοράς, σε µια αργά αναπτυσσόµενη αγορά. Τα “χρυσωρυχεία” 

απαιτούν µικρές επενδύσεις σε κεφάλαια, ενώ αυξάνουν τις χρηµατοροές 

της επιχείρησης, συµβάλλοντας έτσι στην επένδυση σε άλλα προϊόντα ή 

υπηρεσίες. 

• Αστέρες (Stars): µια επιχειρηµατική µονάδα µε µεγάλο µερίδιο αγοράς, 

σε µια γοργά αναπτυσσόµενη αγορά. Οι “Αστέρες” δύναται να 

δηµιουργούν έσοδα, αλλά καθώς η αγορά αναπτύσσεται µε γρήγορους 

ρυθµούς, απαιτούν επενδύσεις για να διατηρήσουν τη θέση (µερίδιο) 

τους στην αγορά. Αν είναι επιτυχηµένη η επένδυση τότε ένας Αστέρας 

µεταβάλλεται σε Χρυσωρυχείο. 

• Αµφίβολα (Question Marks or Problem Childs): µια επιχειρηµατική 

µονάδα µε µικρό µερίδιο αγοράς, σε µια γοργά αναπτυσσόµενη αγορά. 

Χρηµατοροές 
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Αυτές οι επιχειρηµατικές µονάδες απαιτούν πόρους για να αυξήσουν το 

µερίδιό τους, παραµένει όµως αµφίβολο αν θα επιτύχουν και θα γίνουν 

Αστέρες. 

• Προβληµατικά (Dogs): µια επιχειρηµατική µονάδα µε µικρό µερίδιο 

αγοράς, σε µια αναπτυγµένη αγορά. Ένα “Προβληµατικό” προϊόν ή 

υπηρεσία, µπορεί να µην απαιτεί παραπάνω κεφάλαια, δεσµεύει όµως 

πόρους οι οποίοι θα µπορούσαν να χρησιµοποιηθούν αλλού. Εκτός αν 

εξυπηρετεί άλλο στρατηγικό σκοπό της επιχείρησης, πρέπει να 

ρευστοποιηθεί και να σταµατήσει η παραγωγή του, καθώς είναι 

εξαιρετικά αµφίβολο να αποκτήσει µεγαλύτερο µερίδιο στην αγορά.   

 

Στα πλαίσια της επιχειρηµατικής στρατηγικής διακρίναµε τρεις οδούς που 

µπορεί να επιλέξει ο επιχειρηµατίας. Παρακάτω αναφέρονται οι αντίστοιχες 

στρατηγικές για κάθε µια από τις στρατηγικές αποφάσεις: 

 

i. Στρατηγικές Σταθερότητας (stability strategies):  

α) Στρατηγική καµίας αλλαγής (no-change strategy) 

β) Στρατηγική συγκοµιδής κερδών (profit strategy) 

γ) Στρατηγικό διάλειµµα (pause strategy) 

δ) Στρατηγική προσεκτικών βηµάτων (caution strategy)  

 

ii. Στρατηγικές Ανάπτυξης (growth strategies): 

α) Κάθετη ολοκλήρωση (vertical integration) 

β) Οριζόντια ολοκλήρωση (horizontal integration) 

γ) Κοινοπραξίες (joint venture) 
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δ) ∆ιαποίκιλση δραστηριοτήτων (diversification) 

• Συσχετισµένη (related) 

• Ασυσχέτιστη (unrelated) 

ε) Συγκέντρωση-διείσδυση αγοράς (market penetration) 

στ) Ανάπτυξη αγοράς (market development) 

ζ) Ανάπτυξη προϊόντος ή υπηρεσίας (product/service development) 

  

iii. Στρατηγικές Αναστροφής (turnaround strategies): 

α) Επανατοποθέτηση (retrenchment) 

β) Εκποίηση 

γ) Ρευστοποίηση/Εκκαθάριση (liquidation) 

 

 

• Επιχειρηµατική Στρατηγική (business or competitive strategy): 

 

Η διαµόρφωση επιχειρηµατικής ή ανταγωνιστικής στρατηγικής περιλαµβάνει τη 

λήψη αποφάσεων για ολόκληρο τον οργανισµό, όταν αυτός δραστηριοποιείται 

σε ένα µόνο κλάδο. Ουσιαστικά, η επιχειρηµατική στρατηγική προσπαθεί να 

δώσει απάντηση στο ερώτηµα:”πως µπορούµε να ανταγωνισθούµε σε έναν 

κλάδο µε τρόπο που να δηµιουργούνται διατηρήσιµα ανταγωνιστικά 

πλεονεκτήµατα και εποµένως πάνω από το µέσο του κλάδου κερδοφορία;”10. 

Εποµένως, η ακολουθούµενη επιχειρηµατική στρατηγική εστιάζεται στη 

βελτίωση της ανταγωνιστικής θέσης του οργανισµού στο συγκεκριµένο κλάδο 

που αυτός ανταγωνίζεται. Αυτό το επιτυγχάνει βασιζόµενη στον πυρήνα 

ανταγωνισµού (core competence) µιας επιχείρησης και δείχνει πως αυτή 
                                                 
10 N. B. Γεωργόπουλος, “Στρατηγικό Μάνατζµεντ”, (Μπένος, Αθήνα, 2002), σελ. 209 
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επιθυµεί να ανταγωνιστεί σε έναν συγκεκριµένο κλάδο της οικονοµικής 

δραστηριότητας. Για το λόγο αυτό, οι επιχειρηµατικές στρατηγικές (business 

strategies) αναφέρονται και ως ανταγωνιστικές στρατηγικές (competitive 

strategies).  

 

Όταν δυο επιχειρήσεις ανταγωνίζονται µεταξύ τους, ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα 

αποκτά εκείνη που επιτυγχάνει υψηλότερη αποδοτικότητα. Όπως φαίνεται και 

στο Σχήµα 2.9., πηγές ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος αποτελούν α) η ηγεσία 

κόστους (cost leadership), δηλαδή η ικανότητα παραγωγής και προσφοράς 

ενός προϊόντος µε το µικρότερο κόστος και β) η διαφοροποίηση 

(differentiation), δηλαδή η προσφορά ενός προϊόντος ή µιας υπηρεσίας µε 

τέτοια χαρακτηριστικά που ο πελάτης να είναι διατεθειµένος να πληρώσει 

παραπάνω για να το αποκτήσει.  

 

 

         

   

 

 

Πηγή: R.M. Grant, “Contemporary Strategy Analysis: Concepts, Techniques, Applications” , Blackwell 

Business, 1998, 3rd edition, page 190 

Σχήµα 2.9.: Πηγές Ανταγωνιστικού Πλεονεκτήµατος 

 

 

 

 

ΑΝΤΑΓΩΝΙΣΤΙΚΟ 
ΠΛΕΟΝΕΚΤΗΜΑ 

ΠΛΕΟΝΕΚΤΗΜΑ 
∆ΙΑΦΟΡΟΠΟΙΗΣΗΣ 

ΠΛΕΟΝΕΚΤΗΜΑ 
ΚΟΣΤΟΥΣ Όµοιο προϊόν –  

Χαµηλότερο κόστος 

Υψηλή τιµή –  
Μοναδικό προϊόν 
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ΑΓΟΡΑ 
ΣΤΟΧΟΣ 

ΚΛΑ∆ΟΣ 

Σύµφωνα µε τον Porter (Σχήµα 2.10.), υπάρχουν τρεις βασικές στρατηγικές για 

την υλοποίηση της επιχειρηµατικής στρατηγικής και την επίτευξη 

ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος: 

 
 
                                                                                  ΘΕΣΗ                                           ΜΟΝΑ∆ΙΚΟΤΗΤΑ  
                                                                    ΧΑΜΗΛΟΥ ΚΟΣΤΟΥΣ                       ΘΕΩΡΟΥΜΕΝΗ ΑΠΟ ΤΟΝ ΠΕΛΑΤΗ 
 

 
Πηγή: M. Porter, “Competitive Advantage”, New York, Free Press, 1985 

 

Σχήµα 2.10.: Στρατηγικές Επίτευξης Ανταγωνιστικού Πλεονεκτήµατος 

 

1. Η Στρατηγική Ηγεσίας Κόστους ή Cost Leadership strategy. Είναι µια 

στρατηγική που δεν απαιτεί µεγάλο κόστος, απευθύνεται στη µεγάλη µάζα 

της αγοράς και προϋποθέτει κατοχή υψηλού µεριδίου αγοράς, αποδοτικό 

εξοπλισµό παραγωγής, χαµηλά κόστη, ελαχιστοποίηση των εξόδων για 

τοµείς όπως το R&D, η διαφήµιση, οι υπηρεσίες µετά την πώληση. Εξ’ αιτίας 

του χαµηλού κόστους, ο “ηγέτης κόστους” δύναται να χαµηλώσει την τιµή 

στην αγορά απ’ αυτήν των ανταγωνιστών επιτυγχάνοντας ικανοποιητικά 

κέρδη. Το χαµηλό κόστος επιτρέπει σε µια επιχείρηση να αντεπεξέλθει στον 

ανταγωνισµό, καθώς µπορεί και επιβιώνει σε αγορές µε πλήρη 

ανταγωνισµό. Το απαραίτητα υψηλό µερίδιο αγοράς ενός ηγέτη κόστους 

σηµαίνει πως του προσδίδει υψηλή διαπραγµατευτική δύναµη έναντι των 

προµηθευτών, αγοράζοντας σε µεγάλες ποσότητες. Επίσης, τα εµπόδια για 

τους νεοεισερχόµενους στον κλάδο είναι αρκετά υψηλά λόγω της χαµηλής 

 
(α) 

ΗΓΕΣΙΑ ΚΟΣΤΟΥΣ 

 
(β) 

∆ΙΑΦΟΡΟΠΟΙΗΣΗ 

(γ) 
 ΕΣΤΙΑΣΗ  

ΜΕ ∆ΙΑΦΟΡΟΠΟΙΗΣΗ                           ΜΕ ΗΓΕΣΙΑ ΚΟΣΤΟΥΣ 
 



Στρατηγικός Σχεδιασµός Μικρο-Μεσαίων, Εποχιακών,  Ξενοδοχειακών Επιχειρήσεων, Κεφάλαιο 2ο 

Παναγιωτάτος Ιωάννης, ΠΜΣ.∆ΤΕ Πανεπιστήµιο Πειραιώς                                                     41 

τιµής που προσφέρει στην αγορά. Σαν αποτέλεσµα, οι επιχειρήσεις που 

επιλέγουν στρατηγική Ηγεσίας Κόστους, συχνά έχουν απόδοση της 

επένδυσής τους (Return on Investment – ROI) πάνω από το µέσω όρο των 

ανταγωνιστών.  

 

2. H Στρατηγική ∆ιαφοροποίησης ή Differentiation strategy. Είναι 

προσανατολισµένη στην ευρύτερη µάζα της αγοράς, περικλείοντας τη 

µοναδικότητα του προϊόντος ή της υπηρεσίας. Η µοναδικότητα αυτή µπορεί 

να αναφέρεται στην εξωτερική εµφάνιση, την τεχνολογία, την υπηρεσία 

όπως αυτή την εκλαµβάνει ο πελάτης. Η κύρια υπόθεση που βασίζεται η 

στρατηγική της διαφοροποίησης είναι ότι οι αγοραστές επιθυµούν να 

πληρώσουν µια υψηλότερη τιµή για να απολαύσουν ένα µοναδικό προϊόν ή 

υπηρεσία. Έτσι, η διαφοροποίηση δηµιουργεί ανταγωνιστικά 

πλεονεκτήµατα, διαµορφώνοντας περισσότερο πιστούς πελάτες (loyal 

customers), παρά πελάτες ευαίσθητους στην τιµή (sensitive to price). Η 

πίστη των καταναλωτών λειτουργεί και ως εµπόδιο εισόδου για νέες 

επιχειρήσεις, οι οποίες θα πρέπει να αναπτύξουν την ∆ιακεκριµένη 

Ικανότητά ή Πυρήνα Ανταγωνισµού (distinctive competence) τους, ώστε να 

διαφοροποιήσουν τις υπηρεσίες τους για να µπορέσουν να ανταγωνισθούν 

επιτυχώς. Η επιλογή της στρατηγικής διαφοροποίησης συχνότερα αποδίδει 

υψηλότερα κέρδη, παρά µειώνει το κόστος, καθώς η διαφοροποίηση 

δηµιουργεί υψηλότερα εµπόδια εισόδου. Πάντως, η στρατηγική χαµηλού 

κόστους είναι αυτή που αυξάνει συχνότερα το µερίδιο αγοράς µιας 

επιχείρησης.      

 



Στρατηγικός Σχεδιασµός Μικρο-Μεσαίων, Εποχιακών,  Ξενοδοχειακών Επιχειρήσεων, Κεφάλαιο 2ο 

Παναγιωτάτος Ιωάννης, ΠΜΣ.∆ΤΕ Πανεπιστήµιο Πειραιώς                                                     42 

3. Η Στρατηγική Εστίασης µε Ηγεσία Κόστους ή Cost focus strategy. Η 

στρατηγική αυτή εστιάζεται σε ένα συγκεκριµένο τµήµα της αγοράς και 

εξυπηρετεί ένα στρατηγικό στόχο (niche). Επιχειρήσεις που εφαρµόζουν 

αυτή τη στρατηγική επιδιώκουν την κατάληψη µιας ανταγωνιστικής θέσης 

στην αγορά που απευθύνονται. Αυτό το επιτυγχάνουν πλεονεκτώντας 

στο κόστος.  

 

4. Η Στρατηγική Εστίασης µε ∆ιαφοροποίηση ή Differentiation focus 

strategy. Στόχος των επιχειρήσεων που υιοθετούν αυτήν τη στρατηγική 

είναι ακριβώς ο ίδιος µε αυτό των επιχειρήσεων που εστιάζουν στο 

κόστος, µόνο που επιδιώκουν το µερίδιο αγοράς τους µέσω της 

διαφοροποίησης σε συγκεκριµένο τµήµα της αγοράς. Η στρατηγική αυτή 

έχει αξία όταν η επιχείρηση που εστιάζει τις προσπάθειές της πιστεύει 

πως είναι σε θέση να εξυπηρετήσει πιο αποτελεσµατικά τις ανάγκες µιας 

συγκεκριµένης οµάδας από τους ανταγωνιστές της.    

 

   

• Λειτουργική Στρατηγική (functional strategy): 

 

Το τρίτο κατά σειρά επίπεδο της στρατηγικού σχεδιασµού στα πλαίσια της 

επίτευξης του σκοπού και της εκπλήρωσης της εταιρικής αποστολής αποτελεί η 

Λειτουργική Στρατηγική.  Είναι κατά µια έννοια, η προσέγγιση του λειτουργικού 

τοµέα µιας επιχείρησης για την επίτευξη των επιχειρηµατικών και 

επιχειρησιακών στρατηγικών, µέσω της µεγιστοποίησης της παραγωγικότητας 

των διαθέσιµων πόρων.  
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Συνήθως, η λειτουργική στρατηγική αποβλέπει στην ανάπτυξη της 

διακεκριµένης ικανότητας της επιχείρησης, ώστε να αποδώσει σε αυτήν 

ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα. Οι τοµείς που διακρίνεται η λειτουργική στρατηγική 

είναι, συνοπτικά, οι παρακάτω: 

− Στρατηγική Μάρκετινγκ (Marketing Strategy) 

− Χρηµατοοικονοµική Στρατηγική (Financial Strategy) 

− Στρατηγική Έρευνας & Ανάπτυξης (Research and Development 

Strategy-R&D) 

− Στρατηγική βασικών Λειτουργιών (Operations Strategy) 

− Αγοραστική Στρατηγική (Purchasing Strategy) 

− Στρατηγική ∆ιαχείρισης Πόρων – Εφοδιαστικής (Logistics Strategy) 

− Στρατηγική ∆ιοίκησης Ανθρωπίνου ∆υναµικού (Human Resource 

Management Strategy-HRM) 

− Στρατηγική Πληροφοριακών Συστηµάτων (Information Systems 

Strategy)  

− κ.α. 

  

 

2.4.4. Πολιτικές της Επιχείρησης 

 

Στο τελευταίο στάδιο της διαµόρφωσης της στρατηγικής συντάσσονται οι 

πολιτικές της επιχείρησης. Αυτές παρέχουν ευρεία καθοδήγηση για τη λήψη 

αποφάσεων, καθώς αποτελούν τις κατευθυντήριες γραµµές για τη µετάβαση 

από τη διαµόρφωση στην εφαρµογή της επιλεγµένης στρατηγικής.  
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Παράδειγµα πολιτικής µιας επιχείρησης είναι η πιθανή απόφασή της «να µη 

γίνεται αποδεκτή καµία µείωση του κόστους µιας υπηρεσίας ή ενός προϊόντος, 

αν αυτή εξασθενίζει την ποιότητα µε οποιοδήποτε τρόπο».  

 

 

2.5. Υλοποίηση Στρατηγικής 

 

Μείζονος σηµασίας κοµµάτι του στρατηγικού µάνατζµεντ κάθε οργανισµού 

αποτελεί το στάδιο της υλοποίησης της στρατηγικής. Σε αυτό το στάδιο 

συγκεντρώνονται οι ενέργειες και οι επιλογές που απαιτούνται για την 

πραγµατοποίηση του στρατηγικού πλάνου. Υλοποίηση της στρατηγικής είναι, 

δηλαδή, οι ενέργειες κατά τις οποίες στρατηγικές και πολιτικές 

δραστηριοποιούνται µέσω της ανάπτυξης:  

α)προγραµµάτων 

β)προϋπολογισµών 

γ)διαδικασιών                            

 

Παρότι η υλοποίηση αναφέρεται συχνότερα µετά τη διαµόρφωση της 

στρατηγικής, αποτελεί ένα σηµείο-κλειδί στο σχεδιασµό. Τα στελέχη, ξεκινώντας 

το στάδιο της υλοποίησης οφείλουν να αναλογίζονται τα παρακάτω ερωτήµατα: 

1. Ποιοι θα πραγµατοποιήσουν το στρατηγικό σχεδιασµό; 

2. Τι πρέπει να γίνει για να στραφούν οι λειτουργίες της επιχείρησης στη 

νέα επιδιωκόµενη κατεύθυνση; 

3. Πως θα πραγµατοποιήσει καθένας µέσα στην επιχείρηση αυτό που 

χρειάζεται να γίνει; 
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2.5.1. Προγράµµατα 

 

Αντικειµενικός σκοπός των προγραµµάτων είναι η στροφή της στρατηγικής 

προς τη δράση. Από τη φάση της επιλογής της στρατηγικής που θα 

ακολουθηθεί, ξεκινά µια σειρά από προγράµµατα που πρέπει να εξελιχθούν. 

Τέτοια µπορεί να είναι: 

9 ∆ιαφηµιστικά για την αύξηση της αναγνωρισιµότητας 

9 Εκπαιδευτικά για την εξειδίκευση του προσωπικού 

9 Ανάπτυξης διαδικασιών οικονοµικού περιεχοµένου για καλύτερο έλεγχο 

9 Προγράµµατα marketing για την αύξηση των πωλήσεων και του 

αντίστοιχου µεριδίου αγοράς 

 

 

2.5.2. Προϋπολογισµοί 

 

Μετά την ανάπτυξη των προγραµµάτων ξεκινά η διαδικασία των 

προϋπολογισµών. Ο σχεδιασµός του προϋπολογισµού αποτελεί τον τελευταίο 

έλεγχο, για το αν µια επιχείρηση έχει την οικονοµοτεχνική δυνατότητα 

υλοποίησης της επιλεγµένης στρατηγικής. Μια ιδανική κατά τ’ άλλα στρατηγική 

µπορεί να είναι εντελώς ασύµβατη µετά την κοστολόγηση συγκεκριµένων 

προγραµµάτων. Έτσι δηµιουργείται το “planning gap”, το κενό δηλαδή µεταξύ 

του επιθυµητού και του πραγµατικού στόχου.  
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2.5.3. ∆ιαδικασίες 

 

Αφού έχουν ολοκληρωθεί και εγκριθεί τα προγράµµατα και οι προϋπολογισµοί 

αυτών, είναι σειρά να αναπτυχθούν ορισµένες τυπικές λειτουργικές διαδικασίες 

(standard operating procedures-SOPs). Ουσιαστικά οι διαδικασίες αυτές δίνουν 

µε λεπτοµέρεια τις διάφορες ενέργειες που πρέπει να γίνουν για την 

ολοκλήρωση των προγραµµάτων της επιχείρησης. Σηµαντικό είναι να 

ανανεώνονται συχνά για να αντιλαµβάνονται τις µεταβολές στην τεχνολογία και 

στην επιλεγµένη στρατηγική.  

 

Συχνά οι λειτουργίες της υλοποίησης της στρατηγικής συγχέονται µε αυτές της 

φάσης της διαµόρφωσης της στρατηγικής και θεωρούνται ένα ενιαίο στάδιο του 

στρατηγικού σχεδιασµού. Στον Πίνακα 2.2.11 εµφανίζονται οι βασικότερες 

διακρίσεις κάθε φάσης για την καλύτερη κατανόηση. 

 

Πίνακας 2.2.: ∆ιαµόρφωση & Υλοποίηση Στρατηγικής 

∆ιαµόρφωση  Υλοποίηση  
9 Εκτίµηση στοιχείων πριν την ενέργεια 
9 Εστίαση στην αποτελεσµατικότητα 
9 Πνευµατική κυρίως δραστηριότητα 
9 Αναγκαία η καλή κρίση, η διαίσθηση 

και οι αναλυτικές ικανότητες 
9 Απαραίτητη η σωστή συνεργασία 

µεταξύ λίγων ατόµων  

9 ∆ιοίκηση στοιχείων κατά τη διάρκεια 
της ενέργειας 

9 Εστίαση στην αποδοτικότητα 
9 Λειτουργική κυρίως δραστηριότητα 
9 Αναγκαία η ικανότητα ηγεσίας και 

κινήτρων 
9 Απαραίτητη η συνεργασία µεταξύ 

πολλών ατόµων 
 

Θα µπορούσαµε να συνοψίσουµε τις βασικότερες λειτουργίες που λαµβάνουν 

χώρα κατά την υλοποίηση της στρατηγικής (strategy implementation). Έτσι, οι 

κύριες δραστηριότητες της φάσης της υλοποίησης, που ορίζουν την επιτυχή 

έκβαση αυτής είναι οι παρακάτω: 
                                                 
11 N. B. Γεωργόπουλος, “Στρατηγικό Μάνατζµεντ”, (Μπένος, Αθήνα, 2002), σελ. 230 
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Î Κατανοµή αρµοδιοτήτων για την επίτευξη της αποτελεσµατικής στρατηγικής 

αλλαγής (ποιος κάνει τι) 

Î Περιορισµένος αριθµός ταυτόχρονων στρατηγικών αλλαγών 

Î Αναγνώριση και προγραµµατισµός µε την εκ νέου κατανοµή των 

αρµοδιοτήτων των απαραίτητων ενεργειών για την υλοποίηση των 

στρατηγικών 

Î Μέτρηση των αποτελεσµάτων (έλεγχος) θα πρέπει να πραγµατοποιείται εκεί 

που κρίνεται απαραίτητη και όχι µόνο στο τέλος της διαδικασίας υλοποίησης 

Î Καλή επικοινωνία των στόχων που αναµένεται να επιτευχθούν, στους 

ανθρώπους της επιχείρησης 

 

Βασικό ρόλο στα στάδια της στρατηγικής, αλλά και στη γενικότερη λειτουργία 

της επιχείρησης παίζει η δοµή της επιχείρησης, που συχνά απεικονίζεται σε µια 

µήτρα – διάγραµµα. Χαρακτηριστική µήτρα της οργανωσιακής δοµής µιας 

επιχείρησης που ανήκει στον Ξενοδοχειακό κλάδο παρουσιάζεται στο Σχήµα 

2.11. που ακολουθεί. Θα πρέπει να τονισθεί, πως εδώ εµφανίζεται η 

κατακόρυφη απεικόνιση της δοµής, καθώς συχνή είναι και η οριζόντια 

παρουσίαση αυτής. 
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Σχήµα 2.11.: Οργανόγραµµα Ξενοδοχειακής Μονάδας 

 

Γενικός ∆ιευθυντής 

Βοηθός Γενικού ∆ιευθυντή 

∆ηµόσιες Σχέσεις 

Γραφείο Τύπου 

F&B Mgr Front  
Office Mgr 

Room 
Division Mgr 

HR  
Mgr 

F&B 
Assistant 

Mgr 

Maitre ∆ιευθυντής  
Προµηθειών 

Α΄ Σερβιτόροι 

∆ιευθυντής 
Συνεστιάσεων 

∆ιευθυντής 
Μαγειρείου 

Βοηθοί 
∆ιευθυντές 
Μαγειρείου 

Bar Mgr 

∆ιευθυντής 
Υποδοχής 

Υπεύθυνος 
Κρατήσεων 

Υπάλληλοι 
Υποδοχής 

Room 
Service 

Mgr 

Executive 
Housekeeper 

∆ιευθυντής 
Ορόφων 

∆ιευθυντής 
Λογιστηρίου 

Βοηθός 
∆ιευθυντή 
Λογιστηρίου 

∆ιευθυντής 
Εσωτερικών 
Ελέγχων 

∆ιευθυντής 
Λινοθήκης 

∆ιευθυντής 
Πλυντηρίου 

∆ιευθυντής 
Συντήρησης 

HR 
Assistant 

Mgr 

∆ιευθυντής 
Εκπαίδ/σης 

∆ιευθυντής 
Ασφαλείας 

Βοηθός 
∆ιευθυντή 
Συντήρησης 

Τµήµατα 
Συντήρησης 
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Η σηµαντικότητα της δοµής ενός οργανισµού, ή καλύτερα µιας Στρατηγικής 

Επιχειρηµατικής Μονάδας- Σ.Ε.Μ. (Strategic Business Unit-SBU), αντανακλά 

και στην εφαρµοζόµενη στρατηγική. Σύµφωνα µε τον καθηγητή του Harvard 

Business School A. Chandler (1962), µελέτες που έγιναν σε µεγάλους 

επιχειρηµατικούς οµίλους των Η.Π.Α. κατέληξαν στο συµπέρασµα πως η 

οργανωτική δοµή έπεται της διαµόρφωσης της στρατηγικής (structure follows 

strategy). Με άλλα λόγια, κάθε ανάγκη για αναπροσαρµογή στη δοµή µιας 

Σ.Ε.Μ. γεννιέται ως φυσικό επακόλουθο µιας αλλαγής ή µιας αναπροσαρµογής 

στη στρατηγική του οργανισµού αυτού. Η αλληλουχία των σταδίων από τα 

οποία διέρχεται µια Σ.Ε.Μ. απεικονίζεται στο παρακάτω διάγραµµα:      

 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Σχήµα 2.12.: Ευθυγράµµιση Στρατηγικής & Οργανωτικής ∆οµής (Chandler) 

 
Η εµπειρία έχει καταδείξει τη σηµαντικότητα της άποψης πως η δοµή ακολουθεί 

τη στρατηγική, όπως επίσης και το γεγονός ότι η δοµή επηρεάζει τη στρατηγική. 

Οι αλλαγές στο περιβάλλον τείνουν να επιδράσουν στη στρατηγική µιας 

επιχείρησης, παρά να οδηγήσουν σε µεταβολές της δοµής της. Εύκολα γίνεται 

κατανοητό, πως δοµή, στρατηγική και περιβάλλον πρέπει να αποτελούν 

συµµάχους για να µην µειώνεται η αποδοτικότητα της επιχείρησης.     

∆ιαµόρφωση  
Νέας  

Στρατηγικής 

Εµφάνιση Νέων 
∆ιοικητικών 
Προβληµάτων 

Πτώση 
Οργανωσιακής 

Επίδοσης 

Καθιέρωση Νέας 
Οργανωτικής 

∆οµής 

Βελτίωση 
Οργανωσιακής 

Επίδοσης 
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2.6.Αξιολόγηση & Έλεγχος Στρατηγικής 

 

Η διαδικασία αξιολόγησης και ελέγχου διασφαλίζει την επιτυχία των όσων έχουν 

τεθεί ως στόχοι. Συγκρίνει την αποδοτικότητα µε τα επιθυµητά αποτελέσµατα 

και παρέχει τα αναγκαία στοιχεία για την αξιολόγηση των αποτελεσµάτων από 

τη διοίκηση. Αυτή η διαδικασία αποτυπώνεται ορθότερα σε ένα µοντέλο πέντε 

βηµάτων, όπως φαίνεται και στο Σχήµα 2.13. 

 

 

 

 

 

               ΟΧΙ 

 

                ΝΑΙ 

 

Σχήµα 2.13: ∆ιαδικασία Αξιολόγησης & Ελέγχου 

 

Στάδιο 1: Προσδιορισµός Αξιολόγησης. Τα ανώτερα στελέχη πρέπει να 

οριοθετήσουν τις διαδικασίες υλοποίησης και τα αποτελέσµατα που θα 

αξιολογηθούν. Φυσικά, οτιδήποτε τεθεί ως απαραίτητο για αξιολόγηση θα 

πρέπει να είναι µετρήσιµο και οπωσδήποτε να αποτελεί µεγάλο µέρος του 

κόστους ή σε αυτό να εµφανίζονται συχνότερα προβλήµατα. Θα πρέπει, 

δηλαδή, τα στελέχη να επικεντρωθούν στις βασικότερες λειτουργίες και όχι σε 

όλη την παραγωγική διαδικασία. 

Προσδιορισµός 
αξιολόγησης 

Επίτευξη 
Προκαθορισµένων 

Προτύπων 

Μέτρηση 
Αποδοτικότητας 

Το αποτέλεσµα 
ανταποκρίνεται στα 

πρότυπα; 

Επιτυχία 

Απαραίτητες 
Ενέργειες 

1 2 

4

3 

5 
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Στάδιο 2: Επίτευξη Προκαθορισµένων Προτύπων. Τα πρότυπα (standards) που 

χρησιµοποιούνται στη µέτρηση της αποτελεσµατικότητας είναι ουσιαστικά 

λεπτοµερείς εκφράσεις των στρατηγικών σκοπών. Αποτελούν µέτρο σύγκρισης 

µε αποδεκτά ή επιδιωκόµενα αποτελέσµατα και συχνά περιλαµβάνουν µια 

έκταση (tolerance range), η οποία επιτρέπει πιθανές αποκλίσεις. Η οριοθέτηση 

και  επίτευξη προκαθορισµένων προτύπων δεν αναφέρεται µόνο στο τελικό 

προϊόν ή υπηρεσία, αλλά και σε ενδιάµεσα στάδια της διαδικασίας.  

Στάδιο 3: Μέτρηση Αποδοτικότητας. Η µέτρηση της αποδοτικότητας γίνεται σε 

καίρια και προκαθορισµένα σηµεία της παραγωγικής διαδικασίας.  

Στάδιο 4: Σύγκριση Επιδιωκόµενης µε Πραγµατικής Αποδοτικότητας. Αν η 

πραγµατική αποδοτικότητα συνάδει µε την επιδιωκόµενη, η διαδικασία 

αξιολόγησης και ελέγχου σταµατάει εδώ.  

Στάδιο 5: Λήψη Απαραίτητων ∆ιορθωτικών Αλλαγών. Αν το επιθυµητό 

αποτέλεσµα αποκλίνει αρκετά από την προκαθορισµένη ακτίνα, πρέπει να 

γίνουν οι απαραίτητες ενέργειες. Ουσιαστικά, πρέπει να διαπιστωθεί, αν η 

απόκλιση ήταν συµπτωµατική ή αν η όλη διαδικασία ήταν εσφαλµένη.  
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         3ο  
Κεφάλαιο  

Στρατηγικός Σχεδιασµός & Επιχειρησιακή Πολιτική 
-Εφαρµογή στις Μ.Μ.Ε.Ξ.Ε. - 

 

 

3.1. Εισαγωγή 

 

Όπως αναφέρθηκε και σε προηγούµενα κεφάλαια, η έρευνα που 

πραγµατοποιήθηκε, περιλαµβάνει τις µικρές και µεσαίες, εποχιακές, 

ξενοδοχειακές επιχειρήσεις (Μ.Μ.Ε.Ξ.Ε.), οπότε οι εκτιµήσεις και προτάσεις θα 

αναφέρονται στο συγκεκριµένο κλάδο του τουριστικού τοµέα. Η έρευνα αυτή 

βασίστηκε σε θέµατα που αφορούν το Μακροπρόθεσµο Σχεδιασµό και την 

Αποστολή της επιχείρησης, καθώς και τα γενικότερα Μοντέλα Στρατηγικής 

∆ιοίκησης.  

 

Για το λόγο αυτό, στο παρόν κεφάλαιο θα αναλύσουµε πως εφαρµόζονται τα 

εργαλεία της στρατηγικής στις ξενοδοχειακές επιχειρήσεις, κυρίως στα θέµατα 

που πραγµατεύεται η έρευνα. 

 

 

3.2. Αποστολή (Mission) των Μ.Μ.Ε.Ξ.Ε. 

 

Παρά το γενικότερο κλίµα αβεβαιότητας που επικρατεί σε όλους τους κλάδους 

της οικονοµικής δραστηριότητας, είναι πολλές οι επιχειρήσεις που προβαίνουν 

στην διατύπωση της εταιρικής αποστολής τους. 
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Κάθε οργανισµός έχει µια αποστολή, ένα σκοπό, ένα λόγο ύπαρξης. Συχνά, η 

αποστολή δηλώνει το λόγο δηµιουργίας της επιχείρησης. Πολλές φορές, τα 

προβλήµατα που µια επιχείρηση προσπαθούσε να εκφράσει για χρόνια 

συνεχίζουν να ταλανίζουν τις επόµενες γενεές. Σε αυτές τις περιπτώσεις, ο 

σκοπός της επιχείρησης δεν αλλάζει. Σε άλλες περιπτώσεις η πάροδος των 

ετών µπορεί να αλλάξει το περιβάλλον τόσο δραστικά, ώστε η αποστολή να 

πρέπει να αναθεωρηθεί ή να µεταβληθεί δραµατικά µε σκοπό να εκφράσει τη 

νέα πραγµατικότητα.  

Το ότι η αποστολή µιας επιχείρησης είναι ορθή και σύγχρονη, δεν σηµαίνει κι 

απαραίτητα πως έχει µεταφραστεί ο σκοπός της σε µια ξεκάθαρη δήλωση 

αποστολής. Μια σωστή δήλωση αποστολής οφείλει να εξηγεί το λόγο ύπαρξης 

της επιχείρησης καθώς και ότι ελπίζεται να επιτευχθεί στο µέλλον. Πρέπει να 

εκφράζει µε σαφήνεια τη φύση και τις αξίες.     

Αυτό πρέπει να επιτευχθεί σε µια σύντοµη παράγραφο, η οποία είναι 

απελευθερωµένη από την επαγγελµατική διάλεκτο, δηλαδή από τον τρόπο 

επικοινωνίας που συνηθίζεται εντός των επιχειρήσεων αλλά είναι άγνωστος σε 

όσους δεν βρίσκονται στον ίδιο χώρο δράσης.  

Εξίσου σηµαντικό στοιχείο αποτελεί η συχνότητα µε την οποία τα µέλη της 

επιχείρησης ανασκοπούν την αποστολή. Ιδιαίτερα στις τουριστικές επιχειρήσεις, 

αν το διάστηµα υπερβαίνει τα τρία χρόνια, τότε είναι ανάγκη να 

επαναπροσδιοριστεί η αποστολή της επιχείρησης για να µην χάσει τη συνάφεια 

και τη µεταδοτικότητά της στους εµπλεκόµενους µε την επιχείρηση 

(stakeholders).        



Στρατηγικός Σχεδιασµός Μικρο-Μεσαίων, Εποχιακών,  Ξενοδοχειακών Επιχειρήσεων, Κεφάλαιο 3ο 

Παναγιωτάτος Ιωάννης, ΠΜΣ.∆ΤΕ Πανεπιστήµιο Πειραιώς                                                     56 

Μια αποτελεσµατική δήλωση αποστολής (mission statement) έχει απήχηση 

εντός κι εκτός της επιχείρησης µε τέτοιο τρόπο που εµπνέει δέσµευση, 

καινοτοµία και ενθάρρυνση κι όχι µια εύκολη διαδικασία. 

Θα µπορούσαµε να πούµε, πως µια δήλωση αποστολής θα πρέπει να απαντά 

σε τρία καίρια ερωτήµατα: 

1. Ποιες είναι οι ευκαιρίες ή ανάγκες που θέλουµε να εκφράσουµε; (ο 

σκοπός της επιχείρησης) 

2. Τι θα κάνουµε για να εκφράσουµε αυτές τις ανάγκες; (το αντικείµενο της 

επιχείρησης) 

3. Ποιοι κανόνες και πεποιθήσεις οδηγούν τη δουλεία µας; (οι αξίες της 

επιχείρησης) 

Κάθε δήλωση αποστολής οφείλει12: 

ª Να εκφράζει το σκοπό της επιχείρησης µε τέτοιο τρόπο που θα 

εµπνέει υποστήριξη και διαρκή δέσµευση 

ª Να δίνει κίνητρα στους εµπλεκόµενους µε την επιχείρηση 

ª Να χρησιµοποιεί δραστικές εκφράσεις για να περιγράψει το 

αντικείµενο της επιχείρησης 

ª Να είναι ευκρινής, ώστε να γίνεται αντιληπτή εύκολα 

ª Να διατυπώνεται σε απλή, κατανοητή διάλεκτο 

ª Να είναι σύντοµη, ώστε καθένας να µπορεί εύκολα να την επαναλάβει 

 

                                                 
12 Janel M. Radtke, Strategic Communications for Non-profit Organizations: Seven Steps to Creating a Successful 
Plan, (1998) 
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Έτσι, θα µπορούσαµε να πούµε, πως η εταιρική αποστολή είναι µια λιτή 

έκφραση των στόχων που προσπαθεί να επιτύχει µια επιχείρηση, εξηγώντας 

τους λόγους ύπαρξης της επιχείρησης.  

 

Όπως αναφέρθηκε και σε προηγούµενο κεφάλαιο, δεν αρκεί απλά η δήλωση 

της αποστολής για την επιτυχία. Πρέπει να δίνονται µε λεπτοµέρεια οι 

πληροφορίες για τον τρόπο εκπλήρωσης της συγκεκριµένης αποστολής. 

 

Στην τουριστική βιοµηχανία και ειδικότερα στον κλάδο των ξενοδοχειακών 

επιχειρήσεων, η διατύπωση της εταιρικής αποστολής αποτελεί συνήθως τη 

βάση στη δραστηριότητα κάθε φορέα ιδιαίτερα αν αναφερόµαστε σε µεγάλο 

οργανισµό του κλάδου. Στις µικρότερες επιχειρήσεις, ως αποστολή νοείται 

συχνά το όραµα του επιχειρηµατία και η ελπίδα του για αύξηση του µεριδίου 

αγοράς και των κερδών. Αυτό συµβαίνει, καθώς απουσιάζει η στοιχειώδης 

τουριστική παιδεία, κυρίως από τους επιχειρηµατίες πρώτης γενιάς, οι οποίοι τις 

περισσότερες φορές δρουν ευκαιριακά, χωρίς συγκεκριµένο πλάνο 

προσέγγισης και εκπλήρωσης των συγκεχυµένων σκέψεών τους. Βέβαια, το 

γενικότερο κλίµα που επικρατεί δεν ενδείκνυται για µακρόπνοα και 

µεγαλεπήβολα σχέδια, καθώς εξωτερικοί παράγοντες µπορούν να επηρεάσουν 

άµεσα τις εξελίξεις. Γενικά ο κλάδος των υπηρεσιών, αλλά και ειδικότερα ο 

τουριστικός κλάδος, υπόκειται σε µεγάλες οικονοµίες και αντιοικονοµίες 

κλίµακας, από το εξωτερικό περιβάλλον. 

 

Ο επιχειρηµατίας µιας Μ.Μ.Ε.Ξ.Ε., έχει ιδιαίτερα χαρακτηριστικά που 

αντανακλώνται στην οργανωτική δοµή της επιχείρησης, τις επιχειρηµατικές 
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στρατηγικές και τις υποκειµενικές αξιολογήσεις της αβεβαιότητας του 

επιχειρηµατικού περιβάλλοντος. Όσο αναχρονιστική κι αν φαίνεται η εµµονή του 

στο τρίπτυχο σκληρή εργασία, αφοσίωση, µεγάλη επιµονή, αντικατοπτρίζει 

πλήρως την άποψή του για τη συνταγή της επιτυχίας. Αποστολή και στόχοι, 

δυνάµεις και αδυναµίες, αποτελούν γι’ αυτόν ανεφάρµοστες µεθόδους στη 

σύγχρονη πραγµατικότητα. Όµως, η εξέλιξη της διοικητικής επιστήµης και η 

γνώση του παρελθόντος, κάνει τη χρήση των “εργαλείων” του στρατηγικού 

σχεδιασµού απαραίτητα συστατικά για την ολοκλήρωση και την πραγµάτωση 

των στόχων µιας επιχείρησης, όσο µικρή κι αν είναι αυτή, όσο αβέβαιο κι αν 

είναι το κλίµα, όσο µεγάλες κι αν είναι οι επιδράσεις από εξωγενείς παράγοντες. 

 

Παρά τα προβλήµατα που αναφέρθησαν, η εταιρική αποστολή πρέπει να είναι 

το πρώτο βήµα για τη δηµιουργία µιας αποτελεσµατικής στρατηγικής. Όµως, ο 

τελικός στόχος είναι να επιτευχθεί ένα αίσθηµα αποστολής από όλες τις οµάδες 

ενδιαφεροµένων µέσα στην επιχείρηση. Να εκλάβουν όλοι οι εµπλεκόµενοι, 

εργαζόµενοι και στελέχη, την αποστολή ως κάτι σαφές και κατανοητό, που δίνει 

νόηµα και ουσία στην καθηµερινή διοικητική πρακτική. Μόνο κάτω απ’ αυτές τις 

προϋποθέσεις µπορεί η εταιρική αποστολή να γίνει µια αποτελεσµατική τεχνική 

στρατηγικής. 
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Για την ορθότερη κατανόηση της εταιρικής αποστολής στις τουριστικές 

επιχειρήσεις, δίνονται παραδείγµατα από επιχειρήσεις του κλάδου, που 

δραστηριοποιούνται τόσο στο εσωτερικό της χώρας, όσο και στο εξωτερικό: 

ª Athenaeum Inter-Continental Athens: Επικέντρωση σε θέµατα της ποιότητας, 

όπως τη βλέπουν και την αξιολογούν οι πελάτες µας και παροχή αγαθών και 

υπηρεσιών σε σταθερή βάση και υψηλό επίπεδο. Η σταθερή παροχή 

υπηρεσιών θα βελτιώσει την αποδοτικότητα και παραγωγικότητα του 

ξενοδοχείου, µε αποτέλεσµα τη βελτίωση του µεριδίου αγοράς, σε όλους 

τους τοµείς της επιχειρηµατικής δραστηριότητάς του. 

ª The Capital Hilton (Washington D.C.): Αποστολή µας αποτελεί η διασφάλιση 

µιας εξαιρετικής εµπειρίας για τους πελάτες µας. Θα καταβάλουµε κάθε 

προσπάθεια, ώστε οι πελάτες και οι επισκέπτες µας να µας αναγνωρίσουν 

ως το καλύτερο club στον κλάδο. 

ª ΑΘΗΝΑ 2004 (Οργανωτική Επιτροπή): Η διοργάνωση τεχνικά άρτιων 

Αγώνων και η παροχή στους αθλητές των καλύτερων δυνατών συνθηκών, 

για να αγωνισθούν. Η παροχή στους αθλητές, τους θεατές και τους 

τηλεθεατές µιας µοναδικής Ολυµπιακής Εµπειρίας, που θα αποτελέσει σηµείο 

αναφοράς για το Ολυµπιακό Κίνηµα, αφήνοντας µια µοναδική κληρονοµιά.H 

παρουσίαση και προώθηση των Ολυµπιακών Ιδεωδών µε σύγχρονο τρόπο, 

µέσα από τα Ελληνικά σύµβολα των Αγώνων. Η προώθηση και εφαρµογή 

της Ολυµπιακής Εκεχειρίας, µέσω της Λαµπαδηδροµίας. Ο έλεγχος της 

εµπορικής διάστασης των Αγώνων. Η ανάδειξη και προβολή της πολιτιστικής 

και ιστορικής κληρονοµιάς της Ελλάδας, µε σύγχρονο τρόπο και µέσα. Η 

προβολή των επιτευγµάτων της σύγχρονης Ελλάδας και των δυνατοτήτων 

της για το µέλλον. Η προστασία και ανάδειξη του φυσικού περιβάλλοντος. Η 
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διασπορά των ωφεληµάτων από την προετοιµασία και διοργάνωση των 

Αγώνων του 2004 σε όλη την Ελλάδα. 

ª Sofitel Athens Airport (Accor): Η βάση της καθηµερινής δέσµευσης της 

εταιρείας είναι η εξασφάλιση της διαρκούς κερδοφορίας της επιχείρησης, µε 

την παράλληλη διασφάλιση της υψηλής ικανοποίησης των επισκεπτών.  

ª TUI AG: Το όραµά µας είναι να προσφέρουµε “διακοπές από ένα µόνο 

φορέα” (holidays from a single source), µαζί µε τη θέληση για δηµιουργία 

ενός ολοκληρωµένου οργανισµού από τις καλύτερες εταιρείες της Ευρώπης. 

Θα συνεχίσουµε να αναπτυσσόµαστε µε βάση την κύρια δραστηριότητά µας 

και επίκεντρο τις ευκαιρίες που δηµιουργούνται από την ανάπτυξη της 

τουριστικής αγοράς.       

 

 

3.3. Μακροπρόθεσµος Σχεδιασµός (L-T Planning) των Μ.Μ.Ε.Ξ.Ε. 

 

Κάθε επιχείρηση, ανεξάρτητα από το µέγεθος και το αντικείµενο στο οποίο 

δραστηριοποιείται, αναζητά ένα σύστηµα σχεδιασµού για το µέλλον, το οποίο 

θα καθορίζει τη στρατηγική της. Το σύστηµα αυτό είναι γνωστό ως 

Μακροπρόθεσµος Σχεδιασµός (long – term planning), σκοπός του οποίου είναι 

ο ορισµός των οργανωσιακών στόχων και η κατανοµή των πόρων για την 

επίτευξη των στόχων αυτών. Η βασική ιδέα του µακροπρόθεσµου σχεδιασµού 

είναι η πρόβλεψη των περιβαλλοντικών τάσεων και ο καθορισµός στόχων για 

την καθοδήγηση των λειτουργιών της επιχείρησης και των ενεργειών όλων των 

ατόµων που εµπλέκονται σ’ αυτήν τη διαδικασία13.     

                                                 
13 N. B. Γεωργόπουλος, “Στρατηγικό Μάνατζµεντ”, (Μπένος, Αθήνα, 2002), σελ. 59 
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Συχνά η µετατροπή των τάσεων σε προβλέψεις δεν είναι εύκολη, ενώ πολλές 

φορές υπάρχει αδυναµία να προβλεφθούν νέες ευκαιρίες. Γι’ αυτό το λόγο, µια 

πιο σύγχρονη έκφραση του µακροπρόθεσµου σχεδιασµού αποτελεί ο 

Στρατηγικός Σχεδιασµός (strategic planning), όπου τα στελέχη των 

επιχειρήσεων προσπαθούν να αντιληφθούν τα βασικά φαινόµενα που 

επικρατούν στην αγορά και προκαλούν τις αλλαγές, αναθεωρώντας έτσι τους 

καθοριστικούς παράγοντες της επιχειρηµατικής επιτυχίας.  

 

Βασικά χαρακτηριστικά τόσο του µακροπρόθεσµου, όσο και του στρατηγικού 

σχεδιασµού αποτελούν οι παρακάτω υποθέσεις: 

o Η πρόβλεψη του περιβάλλοντος βοηθά πάρα πολύ στην κατανόηση της 

µελλοντικής πορείας της επιχείρησης 

o Η διαµόρφωση της στρατηγικής είναι µια ορθολογική διαδικασία, όπου 

διαµορφώνονται σκοποί και υιοθετούνται εναλλακτικές στρατηγικές 

o Η οργανωσιακή συµπεριφορά µπορεί να αγνοηθεί 

 

Για τους παραπάνω λόγους, καθώς και επειδή στόχος είναι η καταγραφή των 

τάσεων της αγοράς των Μ.Μ.Ε.Ξ.Ε. σε θέµατα σχεδιασµού, οι δύο όροι 

ουσιαστικά αντιπροσωπεύουν το ίδιο αντικείµενο ισάξια. 

 

Ο αποτελεσµατικός σχεδιασµός απαιτεί στελέχη µε καλές επιχειρηµατικές 

γνώσεις και δυνατότητα δυναµικής προσέγγισης των γεγονότων ενός ιδιαίτερα 

ευµετάβλητου περιβάλλοντος στο οποίο δρουν οι ξενοδοχειακές επιχειρήσεις. 

Οι λόγοι της δυσκολίας σχεδιασµού στρατηγικής θα µπορούσαν να 

απεικονισθούν στα παρακάτω: 
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9 Η πολυπλοκότητα του περιβάλλοντος 

9 Η δυσκολία πρόβλεψης του µέλλοντος µε ακρίβεια 

9 Ο αυξανόµενος ρυθµός µεταβλητών που πρέπει να ληφθούν υπόψη για την 

καλύτερη πρόβλεψη 

9 Η σταδιακή απαρχαίωση των επιχειρηµατικών σχεδίων του παρελθόντος 

9 Τα διεθνή και γεγονότα που επηρεάζουν οργανισµούς και καταναλωτές 

(αντιοικονοµίες κλίµακας) 

9 Η µείωση του χρονικού διαστήµατος για το οποίο ο σχεδιασµός µπορεί να 

γίνει µε οποιοδήποτε βαθµό βεβαιότητας 

9 Η διαπραγµατευτική δύναµη των εµπλεκόµενων, που στην περίπτωση των 

ξενοδοχειακών επιχειρήσεων είναι οι tour operators, η οποία εξασθενεί τη 

δυνατότητα πρόβλεψης 

 

Εποµένως, το ευµετάβλητο περιβάλλον και ο αυξανόµενος αριθµός µεταβλητών 

που δεν µπορούν να ελεγχθούν, κλονίζει την ανώτατη διοίκηση της 

επιχείρησης. Παρόλα αυτά, ο µακροπρόθεσµος σχεδιασµός βελτιώνει την 

αποτελεσµατικότητα των στρατηγικών αποφάσεων, καθώς βοηθά στην 

αντιµετώπιση των µακροχρόνιων επιπτώσεων των αποφάσεων και στην 

πρόβλεψη επιχειρηµατικών επιδράσεων των εµφανιζόµενων τάσεων, πριν 

γίνουν γνωστά τα αποτελέσµατα, κυρίως µέσω της κατάστασης αποτελεσµάτων 

χρήσεως (ΚΑΧ).  

 

Οι επιχειρήσεις του ξενοδοχειακού κλάδου, δρουν σχεδόν αποκλειστικά σε 

περιβάλλον αβεβαιότητας ή έστω κινδύνου, ποτέ όµως σε περιβάλλον 

βεβαιότητας. Στη λήψη αποφάσεων µε καθεστώς συνθηκών αβεβαιότητας τα 
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στελέχη θεωρούν ότι γνωρίζουν τα αποτελέσµατα για τις διάφορες καταστάσεις 

του περιβάλλοντος που πρόκειται να συµβούν, δίχως όµως να τους είναι 

γνωστές ή να µπορούν να εκτιµήσουν τις πιθανότητες πραγµατοποίησης των 

µελλοντικών καταστάσεων. Κάτω απ’ αυτές τις συνθήκες, που ονοµάζονται και 

συνθήκες πλήρους αβεβαιότητας14, υπάρχει σχετικά µεγάλη πιθανότητα να 

λάβουν µια απόφαση όχι τόσο καλή όσο η άριστη. Η λήψη αποφάσεων µε 

συνθήκες κινδύνου είναι µια ενδιάµεση κατάσταση µεταξύ συνθηκών 

βεβαιότητας και αβεβαιότητας, διότι θεωρητικά τα στελέχη για τις µελλοντικές 

καταστάσεις του εξωτερικού περιβάλλοντος γνωρίζουν ή µπορούν να 

εκτιµήσουν τις πιθανότητες πραγµατοποίησης των καταστάσεων αυτών.      

 

Βασική προϋπόθεση για την επιτυχία του στρατηγικού σχεδιασµού αποτελεί η 

ενθάρρυνση και η υποστήριξη από τα στελέχη. Στις Μ.Μ.Ε.Ξ.Ε., όπου ο 

σχεδιασµός και η πρόβλεψη αποτελούν στοιχεία ανύπαρκτα και χαµηλής 

σηµαντικότητας, η εφαρµογή µακροπρόθεσµης πρόβλεψης είναι ιδιαιτέρως 

δύσκολη. Η εποχικότητα που χαρακτηρίζει την προσφερόµενη υπηρεσία 

αποτελεί σηµαντικό πρόβληµα ακόµη και για τη βιωσιµότητά τους, πόσο µάλλον 

για το σχεδιασµό µελλοντικών ενεργειών. Όµως και σε αυτές τις περιπτώσεις, 

υπάρχουν µέθοδοι που µπορούν σε σύντοµο χρονικό διάστηµα να προβλέψουν 

και να βοηθήσουν στη διαµόρφωση στρατηγικής για το µέλλον. Οι πιο 

συνηθισµένες είναι: 

 

9 Ανάλυση του Πυρήνα Ανταγωνισµού 

9 Benchmarking  

                                                 
14 Γ. Σ. Οικονόµου & Χ. Ν. Αγιακλόγλου, “Τεχνικές Ανάλυσης ∆ιοικητικών και Οικονοµικών Αποφάσεων” Α’ Τεύχος, 
(Μπένος, Αθήνα, 1997), σελ. 127 
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9 ∆ιοίκηση Ολικής Ποιότητας 

9 Ανάλυση Αλυσίδας Αξίας 

9 Ανασχεδιασµός των επιχειρηµατικών διαδικασιών (Business Process 

Reengineering – BPR) 

 

Τα στελέχη, λοιπόν, των Μ.Μ.Ε.Ξ.Ε. οφείλουν µέσω της διορατικότητας και της 

πρωτοβουλίας τους να συµβάλλουν στο στρατηγικό σχεδιασµό της επιχείρησης. 

Με τη διάδοση των εµπειριών και των καθηκόντων τους εντός του οργανισµού, 

βελτιώνουν σηµαντικά τη ροή πληροφοριών και βοηθούν στη δηµιουργία 

προστιθέµενης αξίας για τους πελάτες, τους επικεφαλείς και γενικότερα όλους 

τους εµπλεκόµενους (stakeholders). Ακολουθώντας αυτό τον προγραµµατισµό 

η επιχείρηση ουσιαστικά επιτυγχάνει να βρίσκεται ένα βήµα µπροστά από τον 

ανταγωνισµό.    

 

Μια µέθοδος που ακολουθείται σήµερα ανάµεσα στις προαναφερθείσες, κυρίως 

από µεγάλους οργανισµούς της τουριστικής βιοµηχανίας είναι τα “στοχαστικά 

µοντέλα προγραµµατισµού” (stochastic programming models)15, τα οποία 

βασίζονται σε διάφορα σενάρια πιθανών καταστάσεων (“what if” scenarios), για 

το µέλλον της επιχείρησης. Με τον τρόπο αυτό, οι επιχειρήσεις µπορούν να 

αποκτήσουν αξία, υιοθετώντας δυναµικά µοντέλα στρατηγικής που 

περιλαµβάνουν προτάσεις για αναµονή, εγκατάλειψη του κλάδου, συµφωνιών, 

διαποίκιλσης δραστηριοτήτων ή βελτίωσης υπηρεσιών. Τα µοντέλα 

στοχαστικού προγραµµατισµού είναι σε θέση να εκτιµήσουν πλήρως τον τρόπο 

που οι πραγµατικές συνθήκες που επικρατούν µπορούν να συµβάλλουν στην 

                                                 
15 ΜΙΤ, Massachusetts Institute of Technology, “Strategic Planning and Risk Management of Supply Chains” , 1999 
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Στρατηγική Ανάλυση 
� Περιβάλλον (Ε & Α) 
� Πόροι (∆ & Α) 
� Αξίες, προσδοκίες  
και σκοποί 

Στρατηγική Εφαρµογή 
� Σχεδιασµός Πόρων 
� Οργανωσιακή ∆οµή 
� Άνθρωποι & Συστήµατα 

Στρατηγική Ανάλυση 
� Εναλλακτικά Σχέδια 
� Εκτίµηση Σχεδίων 
Επιλογή Στρατηγικής 

µεγιστοποίηση της καθαρής προσόδου ή της απόδοσης της επένδυσης σε 

συνθήκες αβεβαιότητας και ρίσκου.    

Ανεξάρτητα, πάντως, από το ποιο µοντέλο θα επιλέξει κάθε επιχείρηση, 

βασικότερο όλων αποτελεί το πλαίσιο πάνω στο οποίο θα κινηθεί για τη 

διαµόρφωση της στρατηγικής της. Αναφέραµε προηγουµένως, τι πρέπει να 

λάβει κανείς υπόψη για τη λήψη απόφασης. Όµως, εξίσου σηµαντική είναι η 

επιβεβαίωση ότι η προτεινόµενη στρατηγική υλοποιείται σε αποτελεσµατικό 

βαθµό.  

 

Με τα νέα αυτά δεδοµένα, θα µπορούσαµε να συνοψίσουµε τη στρατηγική 

διοίκηση µιας Μ.Μ.Ε.Ξ.Ε. στις παρακάτω διαδικασίες που παρουσιάζονται στο 

Σχήµα 3.1.: 

 

 

 

 

     

 

 

 

   

 

Σχήµα 3.1.: Υπόδειγµα Στοιχείων της Στρατηγικής ∆ιοίκησης16 

 

 
                                                 
16 Johnson G. & Scholes K., “Exploring Corporate Strategy” Prentice Hall, 6th edition, 2002 
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Αναλυτικότερα, τα τρία στάδια περιγράφονται: 

 

1ο. Στρατηγική Ανάλυση, η οποία αφορά την κατανόηση της στρατηγικής 

θέσης µιας επιχείρησης. Είναι πολύ σηµαντικό στάδιο για µια Μ.Μ.Ε.Ξ.Ε., 

καθώς το γενικότερο περιβάλλον χαρακτηρίζεται από αβεβαιότητα και από 

οικονοµίες ή αντι-οικονοµίες κλίµακας. Για παράδειγµα, πιθανή πολιτική 

αστάθεια στην περιοχή ή την χώρα καθίσταται Απειλή (Threat) και επιφέρει 

αρνητικές συνέπειες. Το ίδιο και οι πολεµικές συγκρούσεις, σύνηθες 

φαινόµενο στην ευρύτερη περιοχή των Βαλκανίων (Κόσσοβο 1999). Από 

την άλλη, η διεξαγωγή των Ολυµπιακών Αγώνων στη χώρα µας δηµιουργεί 

για όλες τις τουριστικές επιχειρήσεις τεράστιες Ευκαιρίες (Opportunities). 

Αυτές οι αλλαγές του περιβάλλοντος πρέπει να αναλυθούν πρώτα και να 

προσδιοριστεί πως θα επηρεάσουν την επιχείρηση.  

 

Έπειτα από τις αλλαγές στο περιβάλλον, σειρά έχουν οι διακριτές δυνάµεις 

και αδυναµίες (strengths & weaknesses), οι πόροι της επιχείρησης, που θα 

την βοηθήσουν να ανταποκριθεί στις αλλαγές αυτές. Ιδιαίτερα σηµαντικός 

παράγοντας για µια Μ.Μ.Ε.Ξ.Ε. αποτελεί η τοποθεσία όπου βρίσκεται. Άλλοι 

τοµείς στους οποίους µια Μ.Μ.Ε.Ξ.Ε. δύναται να έχει συγκριτικό 

πλεονέκτηµα ή να υστερεί έναντι των ανταγωνιστών της είναι η ποιότητα 

υπηρεσιών, το Marketing και οι πωλήσεις, η τιµολογιακή πολιτική, η φήµη, οι 

ικανότητες του προσωπικού και της διοίκησης. 

 

Μετά την ανάλυση αυτή (S.W.O.T. Analysis), πρέπει να ληφθούν υπόψη οι 

προσδοκίες των ατόµων που σχετίζονται µε την επιχείρηση, καθώς και οι 
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αξίες που διέπουν τους επικεφαλείς. Για παράδειγµα, σε µια ξενοδοχειακή 

επιχείρηση που βρίσκεται σε προνοµιακή τοποθεσία, συνίσταται η 

δηµιουργία ενός εστιατορίου ή ενός bar, γεγονός που θα αυξήσει την 

κερδοφορία. Όµως, αυτό προϋποθέτει την καταστροφή µέρους του κήπου 

της επιχείρησης, κάτι που αντιβαίνει στις αξίες της επιχείρησης. Η 

καλλιέργεια της επιχειρηµατικής κουλτούρας, αποτελεί το καλύτερο εργαλείο 

διαχείρισης επιχειρηµατικών κινδύνων και αναγνώρισης ευκαιριών.        

 

2ο. Στρατηγική Επιλογή, η οποία περιλαµβάνει τον ορισµό της αποστολής, 

των σκοπών, των εναλλακτικών στρατηγικών και των πολιτικών της 

επιχείρησης. Η αποστολή καθώς και οι σκοποί της επιχείρησης 

οριοθετούνται και έπειτα δηµιουργούνται εναλλακτικά σενάρια βασισµένα σε 

κριτήρια που θέτονται, λαµβάνοντας υπόψη τις πιέσεις από το εξωτερικό και 

το εσωτερικό περιβάλλον. Στη συνέχεια επιλέγεται η στρατηγική εκείνη που 

ανταποκρίνεται καλύτερα στα δεδοµένα, αυτή δηλαδή που συνδυάζει 

ευκαιρίες και απειλές του εξωτερικού περιβάλλοντος µε τις δυνάµεις και τις 

αδυναµίες του εσωτερικού.  

 

Λόγω της ιδιοµορφίας των Μ.Μ.Ε.Ξ.Ε., τα εναλλακτικά σενάρια που 

απορρίπτονται σε µια στρατηγική απόφαση δεν αποτελούν αυτόµατα 

παρελθόν για την επιχείρηση. Είναι πάντοτε σε πρώτη ζήτηση και 

αναµοχλεύονται σε περίπτωση έκτακτων περιστατικών και απρόσµενων 

καταστάσεων. Είναι απόλυτα φυσιολογικό, λόγου χάριν, µέσα στην 

καλοκαιρινή περίοδο, να εµφανιστούν ακραία καιρικά φαινόµενα, τα οποία 
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θα επηρεάσουν τη λειτουργία της επιχείρησης. Έτσι, εναλλακτικές προτάσεις 

θα έρθουν στην επιφάνεια, µε σκοπό την υπερκέραση αυτής τις απειλής.      

3ο. Στρατηγική Εφαρµογή είναι η διαδικασία µε την οποία η διοίκηση 

πραγµατοποιεί τις στρατηγικές και τις πολιτικές µέσω προγραµµάτων, 

προϋπολογισµών και συγκεκριµένων διαδικασιών. Ουσιαστικά, αποτελεί την 

εφαρµογή της επιλεχθείσας στρατηγικής στην πράξη και την αξιολόγηση 

αυτής εκ του αποτελέσµατος.  

 

Το στάδιο αυτό είναι εξίσου σηµαντικό µε τα δύο προηγούµενα, καθώς 

αποτελεί συγκριτικό στοιχείο για το µέλλον. Και για τις Μ.Μ.Ε.Ξ.Ε., όπου 

βασίζουν την κερδοφορία τους σε παροχή υπηρεσιών για λίγους µήνες, η 

επιλογή λάθος στρατηγικής µπορεί να αποτελέσει µέγιστο πλήγµα ακόµη και 

για την ίδια τους την ύπαρξη στον κλάδο. ∆υνατότητα επανάκτησης των 

χαµένων ευκαιριών δεν υφίσταται, καθώς είναι συγκεκριµένης 

δυναµικότητας άρα και συγκεκριµένου ύψους εσόδων ανά ξενοδοχειακή 

κλίνη.  

     

 

3.4. Επιχειρησιακή Στρατηγική (Corporate Strategy) των Μ.Μ.Ε.Ξ.Ε. 

 

Η επιχειρησιακή στρατηγική προσπαθεί να ξεκαθαρίσει σε ποιες 

επιχειρηµατικές δραστηριότητες θα πρέπει να δραστηριοποιηθεί µια 

Μ.Μ.Ε.Ξ.Ε., καθώς και πως οι συνολικές δραστηριότητες θα πρέπει να 

δοµηθούν και να διαχειριστούν. Αναφέρεται στην αναγνώριση ευκαιριών και 
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κατανοµή πόρων για την ανάπτυξη και επέκταση ανταγωνιστικών 

πλεονεκτηµάτων της επιχείρησης σε άλλες δραστηριότητες.  

 

Σε προηγούµενο κεφάλαιο αναφέραµε πως η στρατηγική µιας επιχείρησης 

αναπτύσσεται σε τρία επίπεδα: επιχειρησιακό, επιχειρηµατικό και λειτουργικό. 

Στην παρούσα φάση, θα αναλύσουµε καλύτερα το στάδιο της επιχειρησιακής 

στρατηγικής, καθώς ουσιαστικά αποτελεί υπερσύνολο της λειτουργίας µιας 

Μ.Μ.Ε.Ξ.Ε., όπως φαίνεται και στο Σχήµα 3.2. 

 

  

 

 

 

 

 

 

Σχήµα 3.2.: Περιορισµοί των Επιπέδων της Στρατηγικής 

 

 

Υπάρχουν τρία είδη επιχειρησιακών στρατηγικών αποφάσεων µε αντίστοιχες 

ενέργειες για κάθε µια, που δύναται να ακολουθήσει µια Μ.Μ.Ε.Ξ.Ε. και πιο 

συγκεκριµένα τα στελέχη αυτής, καθώς σε αυτούς αναφέρεται η διαµόρφωση 

της επιχειρησιακής στρατηγικής.  

 

Επιχειρησιακή Στρατηγική 

Επιχειρηµατική Στρατηγική 

Λειτουργική 
Στρατηγική 
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� Στρατηγικές Ανάπτυξης ή Growth Strategies: Η εφαρµογή στρατηγικής 

ανάπτυξης µπορεί να γίνει µε διάφορους τρόπους, µε κύριο σκοπό την 

αύξησης της δραστηριότητας µέσω της επένδυσης κεφαλαίων. Ανάµεσα σε 

αυτούς τους τρόπους που αναφέρθησαν στο προηγούµενο κεφάλαιο, 

σηµαντικότεροι και συχνότεροι για τον κλάδο των Μ.Μ.Ε.Ξ.Ε. είναι οι 

ακόλουθες: 

o Συγκέντρωση-∆ιείσδυση Αγοράς (market penetration), όπου 

περιλαµβάνεται η αύξηση του σχετικού µεριδίου αγοράς, το οποίο αποτελεί 

βασικό στόχο κάθε επιχείρησης. Κάτι τέτοιο µπορεί να γίνει βραχυχρόνια 

µέσω µείωσης των τιµών και των περιθωρίων, όµως η ορθότερη 

συγκέντρωση της αγοράς µπορεί να επιτευχθεί µόνο µε στρατηγικές 

κόστους που συνδυάζονται µε µειώσεις τιµών ή µε διαφοροποίηση. 

Παράδειγµα υιοθέτησης τέτοιων στρατηγικών αποτελούν τα ξενοδοχειακά 

καταλύµατα που περιορίζουν τις προσφερόµενες υπηρεσίες τους, 

µειώνοντας έτσι κατά πολύ το κόστος λειτουργίας τους και αυξάνοντας το 

περιθώριο κέρδους. Μια τέτοια ενέργεια, όµως, έπειτα από λίγα χρόνια δεν 

θα αποδίδει καθώς η σχέση τιµής και προσφερόµενων υπηρεσιών θα είναι 

ανταγωνιστική. Αυτή η στρατηγική ακολουθείται από µεγάλο αριθµό 

ελληνικών Μ.Μ.Ε.Ξ.Ε., µε συνέπεια να παρουσιάζουν εικόνες 

εγκατάλειψης.  

o Ανάπτυξη Αγοράς (market development): Η στρατηγική ανάπτυξης αγοράς 

γενικά περιλαµβάνει µια προσπάθεια προώθησης υπάρχουσων 

υπηρεσιών σε νέες αγορές. Επίσης, αυτό µπορεί να υλοποιηθεί µε 

προσέλκυση πελατών από άλλα τµήµατα της αγοράς. Μια τάση που 

απεικονίζει τέτοιες ενέργειες είναι η προσφορά από Μ.Μ.Ε.Ξ.Ε. ειδικών 
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πακέτων διακοπών για οικογένειες µε µικρά παιδιά, παρέχοντας υπηρεσίες 

φύλαξης παιδιών, παιδικές χαρές, παιχνίδια. 

o Ανάπτυξη υπηρεσίας (service development): Στρατηγική ανάπτυξης 

υπηρεσίας σηµαίνει ότι αναπτύσσονται νέες υπηρεσίες για τις υπάρχουσες 

αγορές ή επιχειρούνται σηµαντικές τροποποιήσεις των υπάρχουσων 

υπηρεσιών. Θα µπορούσαµε να πούµε πως αυτή η στρατηγική είναι η 

πλέον συχνή στην αγορά των Μ.Μ.Ε.Ξ.Ε. και περιλαµβάνει την εφαρµογή 

συστήµατος all-inclusive, όπου οι πελάτες για µια δεδοµένη τιµή έχουν τη 

δυνατότητα να καταναλώσουν απεριόριστες ποσότητες ποτών και 

φαγητών. Συµπληρωµατικές υπηρεσίες αποτελούν: η εγκατάσταση 

υδροµασάζ (Jacuzzi) και σάουνας, η τοποθέτηση τηλεόρασης και mini-bar 

στα δωµάτια και σπανιότερα η δηµιουργία συνεδριακού κέντρου ή 

εσωτερικής πισίνας, λόγω υψηλού κόστους. 

 

Στρατηγικές κάθετης ή οριζόντιας ολοκλήρωσης, διαποίκιλσης και κοινοπραξιών 

είναι σπάνιες για Μ.Μ.Ε.Ξ.Ε., τόσο λόγω του υψηλού κόστους που 

προϋποθέτουν, όσο και λόγο της φύσης του κλάδου, όπου η παροχή της 

τελικής υπηρεσίας στον πελάτη απαιτεί συνεργασία πολλών φορέων µε 

διαφορετικών πεδίο δράσης (π.χ. τουριστικό γραφείο, αεροπορική εταιρεία, 

προµηθευτές τροφίµων κλπ).  

 

� Στρατηγικές Σταθερότητας ή Stability Strategies: Οι στρατηγικές 

σταθερότητας χαρακτηρίζονται από την απουσία σηµαντικής αλλαγής. Η 

επιχείρηση δεν έχει κάποια σηµαντική δύναµη (strength) ή αδυναµία 

(weakness) και το περιβάλλον δεν προσφέρει ευκαιρίες (opportunities) να 
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εκµεταλλευτεί ή απειλές (threats) να αποφύγει. Πολλές φορές, τα στελέχη 

Μ.Μ.Ε.Ξ.Ε. που αναζητούν τη σταθερότητα θεωρούνται ως µη ικανά να 

επιτύχουν τους στόχους της επιχείρησης. Όµως, πολλοί επιχειρηµατίες του 

κλάδου ακολουθούν συνεχώς στρατηγικές σταθερότητας, θεωρώντας πως 

οι επιχειρήσεις τους είναι αρκετά επιτυχηµένες και ικανοποιούν επαρκώς τις 

προσωπικές τους προσδοκίες. Οι συχνότερες στρατηγικές σταθερότητας του 

κλάδου είναι οι παρακάτω: 

o Στρατηγική Παύσης (Pause Strategy): Ουσιαστικά, αυτή η στρατηγική είναι 

ένα διάλειµµα, όπου η επιχείρηση ετοιµάζεται να ακολουθήσει µια 

στρατηγική ανάπτυξης ή περισυλλογής. Είναι µια µεταβατική στρατηγική, 

µια φάση προετοιµασίας για την εκµετάλλευση των αλλαγών στο 

περιβάλλον. Τα τελευταία χρόνια στη χώρα µας, η στρατηγική αυτή 

ακολουθήθηκε συχνά, καθώς όλοι οι επιχειρηµατίες του κλάδου των 

Μ.Μ.Ε.Ξ.Ε. ανέµεναν την περίοδο πριν τους Ολυµπιακούς Αγώνες της 

Αθήνας το 2004, παραµένοντας στην ίδια θέση και αναµένοντας αύξηση 

του ρεύµατος προς την Ελλάδα ή σχετικές προτάσεις ανακαίνισης ή 

εκσυγχρονισµού των µονάδων τους.  

o Στρατηγική Συγκοµιδής Κερδών (Profit Strategy): Αυτή η στρατηγική είναι 

µια απόφαση να µην γίνει τίποτα για µια περίοδο, και απλά να αντιδρούν 

τα στελέχη σαν να υφίσταται ένα παροδικό πρόβληµα. Το µεγαλύτερο 

ποσοστό των επιχειρηµατιών µικροµεσαίων επιχειρήσεων του 

ξενοδοχειακού κλάδου καταφεύγων σε παρόµοιες λύσεις, κατηγορώντας 

τις πολιτικές των κυβερνήσεων, το αβέβαιο κλίµα ή κοινωνικά γεγονότα για 

την ύφεση του κλάδου. Ταυτόχρονα, θεωρούν την επιχείρησή τους 

κερδοφόρα, ικανή να αντεπεξέλθει στην ύφεση και απλά συλλέγουν τα 
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κέρδη τους. Βέβαια, υιοθέτηση τέτοιας πολιτικής αποδίδει µόνο 

βραχυχρόνια αποτελέσµατα, καθώς σύντοµα οι συνθήκες αλλάζουν και το 

κλίµα απαιτεί αναδιάρθρωση να προσαρµογή στα νέα δεδοµένα, ιδιαίτερα 

σε ένα κλάδο όπου οι αλλαγές στο περιβάλλον είναι πιο συχνές απ’ ότι 

µπορεί κάποιος να προβλέψει. 

 

� Στρατηγικές Αναστροφής ή Turnaround Strategies: Μια επιχείρηση γενικά 

είναι πιθανόν να επιλέξει στρατηγικές περισυλλογής, κυρίως λόγω της 

παγκοσµιοποίησης, των συγχωνεύσεων και των εξαγορών επιχειρήσεων. Οι 

επιχειρηµατίες Μ.Μ.Ε.Ξ.Ε. τις περισσότερες φορές αποφεύγουν καν να 

µπουν στη διαδικασία σκέψης για εγκατάλειψη του κλάδου, καθώς 

συνδέονται συναισθηµατικά µε τις επιχειρήσεις και θεωρούν προσβλητικό 

για τους ίδιους να καταφύγουν σε τέτοιες ενέργειες. Ωστόσο, οφείλουν να 

καταλαβαίνουν τις τάσεις και τις εξελίξεις στις αγορές και να πράττουν µε 

βάση την οικονοµική ανάπτυξη και όχι την προσωπική τους υστεροφηµία. 

Συνήθως, η υλοποίηση τέτοιων στρατηγικών απαιτούν ισχυρά διευθυντικά 

στελέχή, τα οποία είναι διατεθειµένα µε προσωπικό κόστος, να φέρουν σε 

πέρας στρατηγικές περισυλλογής. Ανάµεσα σε πολλές τέτοιες στρατηγικές 

συχνότερα εµφανίζονται οι εξής: 

o Στρατηγική Ρευστοποίησης (Liquidation Strategy): Η πώληση ή η διάθεση 

των περιουσιακών στοιχείων της επιχείρησης αποτελεί αυτόµατα τον 

τερµατισµό της επιχείρησης. Θεωρείται η έσχατη λύση για τους λόγους 

που αναφέρθηκαν παραπάνω, και όταν αυτή συµβαίνει συχνά το αντίτιµο 

είναι πολύ χαµηλότερο της πραγµατικής αξίας της επιχείρησης, κυρίως 
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λόγω των αντιοικονοµιών κλίµακας που έχουν δηµιουργηθεί ή λόγω της 

εγκατάλειψης της µονάδας.  

 

Στρατηγικές όπως αυτή της χρεοκοπίας (bankruptcy), της αποεπένδυσης 

(divestment) ή άλλων µορφών αναστροφής είναι ιδιαίτερα σπάνιες στον κλάδο 

των εποχιακών ξενοδοχειακών επιχειρήσεων. Κυρίως παρατηρείται το 

φαινόµενο, ένας επιχειρηµατίας να παραµένει στον κλάδο, αδυνατώντας να 

καλύψει ακόµη και τα σταθερά του κόστη, µόνο και µόνο λόγω της 

οικογενειακής µορφής της επιχείρησης. Αυτός ο παράγοντας είναι ιδιαίτερα 

σηµαντικός για την οικονοµική δραστηριότητα της χώρας µας, συναντάται 

πάρα πολύ συχνά, και θα αναλύεται διεξοδικότερα στο 5ο και 6ο κεφάλαιο της 

εργασίας, ως βασικό χαρακτηριστικό των Μ.Μ.Ε.Ξ.Ε.                             

                   

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



Στρατηγικός Σχεδιασµός Μικρο-Μεσαίων, Εποχιακών,  Ξενοδοχειακών Επιχειρήσεων, Κεφάλαιο 3ο 

Παναγιωτάτος Ιωάννης, ΠΜΣ.∆ΤΕ Πανεπιστήµιο Πειραιώς                                                     75 

Βιβλιογραφία 

 

1. Γεωργόπουλος Ν., Στρατηγικό Μάνατζµεντ, Γ. Μπένος, Αθήνα 2002 

2. Radtke J. M., Strategic Communications for Non-profit Organizations: Seven 

Steps to Creating a Successful Plan, 1998 

3. Wheelen T. & Hunger D., Strategic Management & Business Policy, 7th 

edition, Prentice Hall, 2000 

4. Johnson G. & Scholes K., Exploring Corporate Strategy 6th edition, Prentice 

Hall, 2002 

5. Παπαδάκης Β., Στρατηγική των Επιχειρήσεων: Ελληνική και ∆ιεθνής 

Εµπειρία, Μπένος, Αθήνα 1999 
6. Massachusetts Institute of Technology (MIT), Strategic Planning and Risk 

Management of Supply Chains, 1999 

7. Πατσουράτης Β., Η Ανταγωνιστικότητα του Ελληνικού Τουριστικού Τοµέα, 

Ι.Τ.Ε.Π., Αθήνα 2002 

8. Ρούπας Β. & Λαλούµης ∆., ∆ιοίκηση Τουριστικών Επιχειρήσεων, 

Σταµούλης, Αθήνα 1998 

9. Οικονόµου Γ. & Αγιακλόγλου Χρ., Τεχνικές Ανάλυσης ∆ιοικητικών & 

Οικονοµικών Αποφάσεων, Ευγ. Μπένος, Αθήνα 1997 

10. Ευθύµογλου Πρ., Επιχειρησιακή Στρατηγική – Τεύχος Α’, Θεσσαλονίκη 1990 

11. Ηγουµενάκης Ν., Τουριστική Οικονοµία, Interbooks, Αθήνα1991 

12. Buhalis D., Tourism in Greece: strategic analysis and challenges for the new 

millennium, International Center for Research and Studies in Tourism, 1998 

13. International Hotel Association, Hotels of the future: Strategies and Action 

Plan, 1988 



Στρατηγικός Σχεδιασµός Μικρο-Μεσαίων, Εποχιακών,  Ξενοδοχειακών Επιχειρήσεων, Κεφάλαιο 3ο 

Παναγιωτάτος Ιωάννης, ΠΜΣ.∆ΤΕ Πανεπιστήµιο Πειραιώς                                                     76 

14. Κανελλόπουλος Χ., Μάνατζµεντ, Αποτελεσµατική ∆ιοίκηση, International 

Publishing, Αθήνα 1990 

15. Σιώµκος Γ., Συµπεριφορά Καταναλωτή & Στρατηγική Μάρκετινγκ, 

Σταµούλης, Αθήνα-Πειραιάς 1994 

16. Buhalis D., Global alliances in tourism and hospitality management, Haworth 

Hospitality Press, New York 2000 

 
 
 
 
 
 
 



Στρατηγικός Σχεδιασµός Μικρο-Μεσαίων, Εποχιακών,  Ξενοδοχειακών Επιχειρήσεων, Κεφάλαιο 4ο 

Παναγιωτάτος Ιωάννης, ΠΜΣ.∆ΤΕ Πανεπιστήµιο Πειραιώς                                                     77 

    4ο  
Κεφάλαιο  

Περιγραφή της Μεθοδολογίας Έρευνας  
 

 

4.1. Συλλογή Στοιχείων 

 

Η µεγάλη γεωγραφική κατανοµή του δείγµατος, καθώς και η θέληση για 

ευρήµατα, όσο το δυνατόν, κοντύτερα στην πραγµατικότητα αποτέλεσαν 

παράγοντες επιλογής του τρόπου συλλογής των στοιχείων. Έτσι, η 

συµπλήρωση των ερωτηµατολογίων από τις επιχειρήσεις έγινε µε προσωπικές 

συνεντεύξεις κατά το διάστηµα Ιούλιος-Οκτώβριος 2001. Η παροχή των 

στοιχείων κάθε επιχείρησης έγινε από το Γενικό ∆ιευθυντή κάθε ξενοδοχείου, 

κάτι που αποτελούσε και την πρώτη επιλογή του ερευνητή. Σε περιπτώσεις που 

η επικοινωνία µαζί του κατέστη αδύνατη, η συµπλήρωση του ερωτηµατολογίου 

έγινε µε τη βοήθεια του ιδιοκτήτη του ξενοδοχειακού καταλύµατος.  

 

Σε αυτό το σηµείο θα πρέπει να τονισθεί πως, λόγω της µικρής ή µεσαίας 

δυναµικότητας των επιχειρήσεων που επιλέχθηκαν, συχνά παρατηρήθηκε το 

φαινόµενο,  ο ιδιοκτήτης να ασκεί τα καθήκοντα του Γενικού ∆ιευθυντή. Το 

φαινόµενο αυτό είχε προβλεφθεί και δεν αποτέλεσε ανασταλτικό παράγοντα στη 

διεξαγωγή της έρευνας. 

 

Η επιλογή του δείγµατος των Μικρο-Μεσαίων Εποχιακών, Ξενοδοχειακών 

Επιχειρήσεων έγινε λαµβάνοντας υπόψη τα παρακάτω κριτήρια: 
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• Οι επιχειρήσεις έπρεπε να ανήκουν γεωγραφικά στα διαµερίσµατα ή τις 

περιοχές που είχαν οριστεί αρχικά (Ιόνιο Πέλαγος, Κυκλάδες, Βόρειο Αιγαίο)  

• Το δείγµα περιλαµβάνει επιχειρήσεις µε δυναµικότητα µεγαλύτερη των 

είκοσι (20) δωµατίων, αλλά και µικρότερη των εκατό (100) δωµατίων. Ο 

αριθµός αυτός άλλωστε αποτελεί και το ανώτατο όριο για να χαρακτηρισθεί 

µια Ξενοδοχειακή Επιχείρηση ως Μικρή ή Μεσαία, όπως φαίνεται και στον 

Πίνακα 4-1 (Ξενοδοχειακό Επιµελητήριο της Ελλάδος – Ξ.Ε.Ε., Μάιος 1999)    

• Οι επιλεγµένες ΜΜΕΞΕ δεν ανήκουν σε κάποια διεθνή ή εγχώρια αλυσίδα 

ξενοδοχειακών καταλυµάτων. ∆εν εξετάστηκαν παρόµοιες επιχειρήσεις, για 

το λόγο ότι οι όποιες διαδικασίες διαµόρφωσης στρατηγικής υπήρχαν, 

µπορεί να προέρχονταν από γενικότερες τεχνικές και µεθόδους των 

εταιρειών όπου και ανήκουν, Στόχος της έρευνας και της εργασίας 

γενικότερα είναι η καταγραφή και αξιολόγηση των διαδικασιών που 

ακολουθούνται από αµιγώς ελληνικές επιχειρήσεις 

 

Πίνακας 4-1: Ταξινόµηση των Ξενοδοχειακών Επιχειρήσεων σύµφωνα µε τα 
δωµάτια (Πηγή: Ξ.Ε.Ε, Μάιος 1999) 
 
α/α Χαρακτηρισµός 

Ξενοδοχείου 
Αριθµός 
∆ωµατίων 

Αριθµός 
Ξενοδοχείων 

Ποσοστό 
Ξενοδοχείων 

1. Οικογενειακό 1-20 3548 43% 
2. Μικρό 21-50 30011 37% 
3. Μεσαίο 51-100 1075 13% 
4. Μεγάλο 101- 610 7% 
 Σύνολο  8244 100% 
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4.2. Ερωτηµατολόγιο Έρευνας 

 

Η έρευνα στηρίζεται σε αµιγώς πρωτογενή στοιχεία, τα οποία συλλέχθηκαν µε 

τη χρησιµοποίηση ενός διαθρθωτικού ερωτηµατολογίου, µέσω προσωπικών 

συνεντεύξεων.  

 

Το ερωτηµατολόγιο παρατίθεται στο Παράρτηµα Α της παρούσας εργασίας και 

είναι χωρισµένο στις παρακάτω ενότητες: 

1η Ενότητα: Γενικά στοιχεία της Επιχείρησης 

2η Ενότητα: Αποστολή της Επιχείρησης 

3η Ενότητα: Μακροπρόθεσµος Σχεδιασµός  

4η Ενότητα: Ανταγωνιστικό Πλεονέκτηµα 

5η Ενότητα: Κατάρτιση / Εκπαίδευση 

Κάθε ενότητα περιέχει τύπους και αριθµό ερωτήσεων, όπως αυτές 

παρουσιάζονται στον Πίνακα 4-2: 

 
Πίνακας 4-2: Παρουσίαση τύπων και αριθµού ερωτήσεων ανά ενότητα  
Ενότητα Αριθµός 

Ερωτήσεων 
Τύπος Ερωτήσεων 

1η 5 1. Κλειστού τύπου πολλαπλών επιλογών, αµοιβαίως 
αποκλειόµενων µεταξύ τους 

2. Ανοικτού τύπου 
2η 2 1. Κλειστού τύπου διαβαθµιστικής επιλογής (κλίµακα Linkert) 

2. Ανοικτού τύπου (σύντοµης απάντησης) 
3η 10 1. Κλειστού τύπου διαβαθµιστικής επιλογής (κλίµακα Linkert) 

2. Κλειστού τύπου πολλαπλών επιλογών, αµοιβαίως 
αποκλειόµενων µεταξύ τους 

3. Κλειστού τύπου πολλών επιλογών, µεταξύ πολλαπλών, µη 
αµοιβαίως αποκλειόµενων µεταξύ τους 

4η 2 1. Κλειστού τύπου πολλαπλών επιλογών, µη αµοιβαίως 
αποκλειόµενων µεταξύ τους 

5η 3 1. Κλειστού τύπου διαβαθµιστικής επιλογής (κλίµακα Linkert) 
2. Κλειστού τύπου πολλαπλών επιλογών, αµοιβαίως 
αποκλειόµενων µεταξύ τους 

3. Κλειστού τύπου πολλών επιλογών, µεταξύ πολλαπλών, µη 
αµοιβαίως αποκλειόµενων µεταξύ τους 
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Μαζί µε τα ερωτηµατολόγια, και πριν τη διεξαγωγή της συνέντευξης, ο 

συνεντευξιαζόµενος παραλάµβανε µια Συνοδευτική Επιστολή, όπου 

περιγράφεται η διαδικασία και ο σκοπός της έρευνας, µαζί µε την ταυτότητά της. 

Η Συνοδευτική Επιστολή αυτή παρατίθεται στο Παράρτηµα Α. 

 

Ο ερευνητής δεσµεύτηκε για την πλήρη διατήρηση της ανωνυµίας τόσο της 

επιχείρησης όσο και του συνεντευξιαζόµενου. Επίσης, λήφθηκε µέριµνα για την 

αναγραφή του ηλεκτρονικού ταχυδροµείου (e-mail) του ερωτώµενου, για την 

αποστολή συνοπτικής παρουσίασης των ευρηµάτων της έρευνας, µετά την 

ολοκλήρωσή της. 

 

 

4.3. Μεθοδολογία Ανάλυσης ∆εδοµένων 

 

Μετά την ολοκλήρωση της συλλογής των ερωτηµατολογίων, η οποία διήρκησε 

σχεδόν τέσσερις µήνες, άρχισε η αποδελτίωση και η εισαγωγή των στοιχείων 

στον Ηλεκτρονικό Υπολογιστή για την στατιστική τους επεξεργασία. Για τη 

διαδικασία της στατιστικής ανάλυσης των δεδοµένων χρησιµοποιήθηκε το 

στατιστικά πακέτα λογισµικού SPSS 10.0 και SPSS 11.0, καθώς και το Excel 

της Microsoft Office 2000 Professional. 

 

Για τις ερωτήσεις κλειστού τύπου διαβαθµιστικής επιλογής χρησιµοποιήθηκε η 

κλίµακα Linkert (1-5,1: Καθόλου σηµαντικό – 5: Πολύ σηµαντικό). Αφού 

κωδικοποιήθηκαν οι ερωτήσεις αυτές σε µεταβλητές και εισήχθησαν στο φύλλο 
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εργασίας του SPSS 10.0, η διαβάθµισή τους έγινε µε βάση το επίπεδο 

σηµαντικότητας, ως εξής: 

1. Καθόλου Σηµαντικό 

2. Λίγο Σηµαντικό 

3. Μετρίως Σηµαντικό 

4. Αρκετά Σηµαντικό 

5. Πολύ Σηµαντικό 

 

Για τις µη διαβαθµισµένες ερωτήσεις, η κωδικοποίηση έγινε µε διχοτοµικό 

τρόπο ανάλογα µε το αν σηµάνθηκε απάντηση, ως εξής: 

1. ΝΑΙ 

2. ΟΧΙ 

 

Για τις ερωτήσεις ανοικτού τύπου ή σύντοµης, απόλυτης αριθµητικής, 

απάντησης, µετά την ολοκλήρωση της έρευνας, έγινε οµαδοποίηση των 

δεδοµένων και κωδικοποιήθηκαν ως εναλλακτικές επιλογές.  

 

Τα αποτελέσµατα των συχνοτήτων απεικονίστηκαν γραφικά σε ποσοστιαία 

κλίµακα και παρουσιάζονται στο Κεφάλαιο 5, όπου γίνεται και η ανάλυση των 

ευρηµάτων, ενώ αναλυτικότερη παρουσίαση των στοιχείων της έρευνας 

παρατίθεται στο Παράρτηµα της εργασίας. 
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    5ο  
Κεφάλαιο  

Ανάλυση των Αποτελεσµάτων της Έρευνας  
 

 

5.1. Ανταπόκριση Επιχειρήσεων 

 

Η αποστολή και συλλογή των ερωτηµατολογίων διήρκησε περίπου τέσσερις 

µήνες και πιο συγκεκριµένα την περίοδο Ιουλίου – Οκτωβρίου 2001. Η 

συµπλήρωση των ερωτηµατολογίων έγινε µε προσωπικές συνεντεύξεις για την 

καλύτερη ανταπόκριση των επιχειρήσεων. Όλα τα ερωτηµατολόγια 

απαντήθηκαν πλήρως και παρουσιάζουν αξιόλογα ευρήµατα. Βασική 

προϋπόθεση για τη διεξαγωγή κάθε συνέντευξης ήταν να ανήκει η επιχείρηση 

στον κλάδο των Μ.Μ.Ε.Ξ.Ε..  

 

Ο αριθµός δωµατίων κάθε επιχείρησης διασταυρώθηκε µε το επίσηµο έγγραφο 

«Άδειας Λειτουργίας» του Ε.Ο.Τ., που είναι υποχρεωµένη κάθε επιχείρηση να 

έχει αναρτηµένο σε εµφανές σηµείο. Επιχειρήσεις που δε διέθεταν το ανάλογο 

σήµα λειτουργίας ή που η ισχύς του είχε παρέλθει, αποκλείστηκαν αυτόµατα 

από την έρευνα.    

 

Τα ερωτηµατολόγια που συλλέχθηκαν ανέρχονται στα σαράντα (40) και όλες οι 

απαντήσεις των συνεντευξιαζόµενων κρίθηκαν αξιόλογες και περιλήφθησαν 

στην ανάλυση.  
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Ιόνιο Πέλαγος

Βόρειο Αιγαίο

Κυκλάδες

Η έρευνα αφορούσε τις µικρές και µεσαίες, εποχιακές, ξενοδοχειακές 

επιχειρήσεις της ελληνικής επικράτειας και συγκεκριµένα των περιοχών του 

Ιονίου Πελάγους, των Κυκλάδων και του Βόρειου Αιγαίου. Η κατανοµή των 

ερωτηµατολογίων ανά περιφέρεια ορίστηκε αρχικά βάση των κλινών ανά 

περιφέρεια, βάση των στοιχείων του Ξενοδοχειακού Επιµελητηρίου Ελλάδος 

(Ξ.Ε.Ε.) και τα αποτελέσµατα της έρευνας φαίνονται στο Γράφηµα 5.1. 

 

 

Ποσοστιαία Κατανοµή πλήθους επιχειρήσεων 

ανά εξεταζόµενη περιφέρεια 

   

    

 

 

 

 

 

Γράφηµα 5.1. 

 

5.2. Ανάλυση Μεταβλητών Έρευνας  

 

Για την ανάλυση των αποτελεσµάτων και για τη µέτρηση των απαντήσεων που 

ικανοποιούν τις απαιτήσεις της έρευνας εξετάστηκαν όλες οι µεταβλητές των 

ερωτηµατολογίων. Η ανάλυση αυτή στηρίζεται και στην έρευνα του Ι.Τ.Ε.Π. 

(2000) που είχε διενεργηθεί για τις µικροµεσαίες επιχειρήσεις του ξενοδοχειακού 
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κλάδου17. Τα σηµαντικότερα ευρήµατα αυτής της έρευνας λήφθηκαν υπόψη 

κατά τη δηµιουργία του ερωτηµατολογίου και ορισµένοι πίνακες γενικού 

περιεχοµένου εµφανίζονται σε τµήµατα της παρούσας εργασίας.  

 

Όπως αναφέρθηκε, η έρευνα διενεργήθηκε για το σύνολο της στρατηγικής 

διοίκησης που ασκούν οι Μ.Μ.Ε.Ξ.Ε., όµως στην παρούσα εργασία εξετάζονται 

θέµατα που αφορούν την Αποστολή της επιχείρησης, το Μακροπρόθεσµο 

Σχεδιασµό και την Επιχειρηµατική Στρατηγική, καθώς και Γενικά Στοιχεία της 

Επιχείρησης. Παρακάτω παρουσιάζονται τα σηµαντικότερα ευρήµατα, ενώ οι 

πίνακες συχνοτήτων και οι διάφοροι πίνακες κατανοµών, εµφανίζονται στο 

Παράρτηµα της εργασίας.  

 

 

5.2.1. Γενικά Στοιχεία της Επιχείρησης 

 

Οι πρώτες 5 ερωτήσεις του ερωτηµατολογίου αφορούσαν τη γενική εικόνα της 

επιχείρησης και αφορούσαν συγκρίσιµα µεγέθη που δύναται να καταγράψουν 

τάσεις και συνήθειες των Μ.Μ.Ε.Ξ.Ε. Πιο συγκεκριµένα, από το Γράφηµα 5.2., 

βλέπουµε πως η συντριπτική πλειοψηφία των Μ.Μ.Ε.Ξ.Ε. διοικείται από µια 

Ανώνυµη Εταιρεία, ενώ οι άλλες νοµικές µορφές συναντούνται συνολικά σε 

ποσοστό 25%. Εξήγηση γι’ αυτό αποτελεί το εύρος δυνατοτήτων και 

δραστηριοτήτων που δίνει µια Α.Ε., ενώ θα πρέπει να αναφερθεί πως η σχετική 

νοµοθεσία κατά την περίοδο 1975-1995 για τις ξενοδοχειακές επιχειρήσεις 

                                                 
17 Ι.Τ.Ε.Π. (Ινστιτούτο Τουριστικών Ερευνών & Προβλέψεων), “Οι Ελληνικές Μικρές & Μεσαίες Ξενοδοχειακές 
Επιχειρήσεις ”, Γρ. Παπανίκος, Αθήνα 2000  
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απαιτούσε τη σύσταση ανώνυµης εταιρείας προκειµένου µια ξενοδοχειακή 

µονάδα να ενταχθεί σε κάποιον αναπτυξιακό νόµο.  

 

 

 

 

 

 

Γράφηµα 5.2. 

 

Οι επόµενες δύο ερωτήσεις αναφέρονται στην πληρότητα και των αριθµό 

απασχολουµένων σε κάθε Μ.Μ.Ε.Ξ.Ε. (Γράφηµα 5.3.) και είναι ιδιαίτερα 

ενδιαφέρον να δει κανείς τη διασπορά των τιµών συγκρίνοντας τα ευρήµατα 

των δύο ερωτήσεων. Οι απαντήσεις παρουσιάζονται σε δύο διαφορετικά 

γραφήµατα, καθώς οι τιµές που απεικονίζουν δεν αποτελούν συγκρίσιµα 

µεγέθη. Όµως, είναι δυνατή η παράλληλη εξέτασή τους ως ευρήµατα που 

αναφέρονται στα γενικά χαρακτηριστικά µιας επιχείρησης. 

 

 

 

 

 

 

 

Γράφηµα 5.3. 
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Από τα στοιχεία του Γραφήµατος, παρατηρούµε πως το µεγαλύτερο ποσοστό 

των επιχειρήσεων διαθέτει 25-45 δωµάτια, καλύπτοντας το 55% του 

εξεταζόµενου δείγµατος. Ο αριθµός αυτός δωµατίων αντικατοπτρίζει την 

πραγµατικότητα, καθώς τόση εµφανίζεται να είναι και η µέση δυναµικότητα των 

Μ.Μ.Ε.Ξ.Ε. από τα στοιχεία του Ξενοδοχειακού Επιµελητηρίου Ελλάδος που 

εµφανίζεται στο παράρτηµα. Όσο αυξάνεται ο αριθµός των δωµατίων, τόσο 

µειώνεται η συχνότητα των παρατηρήσεων, µε αξιοσηµείωτο µόνο το ποσοστό 

των επιχειρήσεων µε 46-55 δωµάτια (12,5%), που ερµηνεύεται ως ποσοστό 

κοντύτερα στη µέση τιµή (Μ.Ο.∆ωµατίων=48,75).  

 

Από την άλλη µεριά, παρατηρώντας τις τιµές που αναφέρονται στο εργατικό 

δυναµικό των Μ.Μ.Ε.Ξ.Ε., βλέπουµε µεγάλη συγκέντρωση στις τρεις πρώτες 

κατηγορίες. Θα µπορούσαµε να πούµε, πως οι επιχειρήσεις του εξεταζόµενου 

κλάδου οικονοµικής δραστηριότητας απασχολούν έως 18 εργαζόµενους σε 

ποσοστό 77,5%. Η µέση τιµή παρατηρήσεων αντιστοιχεί στους 13,5 

εργαζόµενους ανά επιχείρηση. Συγκρίνοντας αυτό το νούµερο µε τη µέση τιµή 

δωµατίων ανά επιχείρηση, συµπεραίνουµε πως για κάθε 48,75 δωµάτια 

αντιστοιχούν 13,5 εργαζόµενοι, ή καλύτερα για κάθε ένα δωµάτιο περίπου 4 

εργαζόµενοι.  

 

Αυτά τα νούµερα βέβαια, δεν είναι απόλυτα συγκρίσιµα, όµως αρκούν για να 

καταγράψουν την τάση για περισυλλογή σε προσωπικό. Πολλές φορές, οι 

ανάγκες σε εργατικό δυναµικό καλύπτονται από προσωπική εργασία των 

εργοδοτών και των συγγενικών τους προσώπων, γεγονός που επηρεάζει τα 

αποτελέσµατα της έρευνας, αλλά και δικαιολογεί την ύπαρξη ανειδίκευτης 
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εργασίας, κορεσµού των πελατών, καθώς συναντούν σε όλους τους χώρους τα 

ίδια άτοµα, αλλά κυρίως αναδεικνύει την προχειρότητα µε την οποία 

αντιµετωπίζεται συχνά ο τουρίστας που επισκέπτεται µια ελληνική ξενοδοχειακή 

επιχείρηση µεσαίας δυναµικότητας.  

 

Τα επόµενα δύο διαγράµµατα µπορούν να αναλυθούν κατά τον ίδιο τρόπο, µε 

παράλληλη δηλαδή παρουσίαση, καθώς απεικονίζουν τη µέση πληρότητα των 

επιχειρήσεων και το ύψος των εσόδων για την προηγούµενη της έρευνας 

περίοδο (2000). 

 

 

 

 

 

 

 

Γράφηµα 5.4. 

 

Όπως, λοιπόν, φαίνεται και από το Γράφηµα 5.4., η µέση πληρότητα των 

Μ.Μ.Ε.Ξ.Ε. εµφανίζεται ιδιαίτερα υψηλή και σε ποσοστό 62,5% υπερβαίνει το 

65%. Αυτό το ποσοστό έχει ξεχωριστή σηµασία, αν αναλογιστεί κανείς πως 

κατά βάση τα ξενοδοχειακά καταλύµατα έχουν πλήρη κάλυψη τους µήνες του 

καλοκαιριού (Ιούλιος-Αύγουστος). Αυτό σηµαίνει πως η πληρότητα τους 

υπόλοιπους µήνες είναι αρκετά χαµηλή, γεγονός που επιβεβαιώνει το 
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φαινόµενο της εποχικότητας και ειδικότερα της συγκέντρωσης της τουριστικής 

κίνησης κατά την λεγόµενη “υψηλή περίοδο”.  

 

Αντίστοιχα µεγάλο ποσοστό συγκέντρωσης παρατηρείται και στα συνολικά 

έσοδα των Μ.Μ.Ε.Ξ.Ε. του δείγµατος, µε το 72,5% να πραγµατοποιεί τζίρο έως 

€ 450.000. Στην ανάλυση αυτού του διαγράµµατος θα πρέπει να ληφθούν 

υπόψη οι παρακάτω παράγοντες: 

 

� Η δυναµικότητα των Μ.Μ.Ε.Ξ.Ε. (Γράφηµα 5.3.α.) 

� Οι συµπληρωµατικές υπηρεσίες που παρέχουν οι Μ.Μ.Ε.Ξ.Ε. (εστιατόρια, 

bars, καταστήµατα, κ.λ.π.) 

� Η καχυποψία των ερωτώµενων ως προς την αποκάλυψη και διάθεση 

οικονοµικών στοιχείων της επιχείρησης 

 

Με βάση τους παραπάνω παράγοντες, οι απαντήσεις στα δύο ερωτήµατα 

εµφανίζονται ικανοποιητικές και αντιπροσωπεύουν πλήρως το δείγµα.  

 

 

5.2.2. Αποστολή της Επιχείρησης 

 

Αναφορικά µε την αποστολή της επιχείρησης, διατυπώθηκε αρχικά µια ερώτηση 

ανοικτού τύπου σχετικά µε το πώς αντιλαµβάνεται ο επιχειρηµατίας το µέλλον 

της επιχείρησής του, η µοναδική στο ερωτηµατολόγιο, ώστε να µην περιορίζει 

τις εναλλακτικές του ερωτώµενου, και να µπορέσει να καταγράψει την 

ανεπηρέαστη γνώµη του επιχειρηµατία. Οι απαντήσεις οµαδοποιήθηκαν και 
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χωρίστηκαν σε δύο ξεχωριστές µεταβλητές, µε βάση την προτεραιότητα που 

δόθηκε από κάθε επιχείρηση. Για παράδειγµα, για κάποιον µπορεί η αύξηση 

της πληρότητας να αποτελεί κύριο µέληµα, ενώ για κάποιον άλλο να προέχει η 

ποιότητα των προσφερόµενων υπηρεσιών κ.ο.κ.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

   

 

 

 

Γράφηµα 5.5. 

 

Αναλύοντας τα δεδοµένα βλέπουµε πως βασική προτεραιότητα των 
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αύξηση της πληρότητας, εύκολα µπορεί να βγει το συµπέρασµα πως λόγω της 

υψηλής πληρότητας, οι επιχειρηµατίες επιθυµούν να αυξήσουν τη δυναµικότητα 
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των ξενοδοχείων τους, καθώς διαβλέπουν τη ζήτηση να υπερβαίνει την 

προσφορά. Όµως, δε λαµβάνουν υπόψη τις συνέπειες µιας επέκτασης στα 

κόστη, την οργανωτική δοµή της επιχείρησης, τις ανάγκες σε κεφάλαια που θα 

δηµιουργηθούν.  

 

Σε αυτό ακριβώς το ερώτηµα δίνει απάντηση η αµέσως συχνότερη απάντηση, 

όπου οι επιχειρηµατίες επιθυµούν σε ποσοστό 47,5% την καλύτερη ποιότητα 

των προσφερόµενων υπηρεσιών. Με τον τρόπο αυτό πιστεύουν πως θα 

αυξήσουν τα έσοδά τους, θα βελτιώσουν τη φήµη και την πελατεία της 

επιχείρησής τους και θα οδηγηθούν στα επίπεδα της πλήρους απασχόλησης. 

Πιστεύουν, δηλαδή, πως η επιχείρησή τους µπορεί να αυξήσει τα έσοδά της 

µέσω καλύτερων υπηρεσιών, χωρίς να είναι αναγκαία η επέκταση.  

 

Από τις υπόλοιπες απαντήσεις, ιδιαίτερο ενδιαφέρον παρουσιάζει το ποσοστό 

των επιχειρηµατιών που επιθυµούν να παραµείνει η επιχείρηση ως έχει (20%), 

και µάλιστα σε ποσοστό 12,5%, αυτό αποτελεί την πρώτη τους προτεραιότητα. 

Η απάντηση αυτή έχει τη βάση της στην προχειρότητα που αντιµετωπίζεται η 

δραστηριότητα των Μ.Μ.Ε.Ξ.Ε. από πολλούς επιχειρηµατίες του κλάδου, οι 

οποίοι είναι ικανοποιηµένοι από τη συνολική δραστηριότητα ή απλά περιµένουν 

τη γενικότερη τάση που πιθανά να πραγµατοποιηθεί, να συµπαρασύρει κι 

αυτούς.         

 

Η επόµενη ερώτηση αφορούσε τα χαρακτηριστικά της εταιρικής αποστολής και 

περιελάµβανε επτά στοιχεία / χαρακτηριστικά που έπρεπε να βαθµολογηθούν 
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ανάλογα µε τη σηµαντικότητά τους (κλίµακα Lickert). Τα αποτελέσµατα 

παρουσιάζονται στο Γράφηµα 5.6. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Γράφηµα 5.6 

 

Το γράφηµα παρουσιάζει συγκεντρωτικά όλες τις πιθανές απαντήσεις. Κάθε 

ερώτηση αντιπροσωπεύεται από διαφορετικό χρώµα, όπως φαίνεται και στο 

υπόµνηµα, και κατηγοριοποιείται ανάλογα µε το βαθµό σηµαντικότητας 

(1=καθόλου σηµαντικό έως 5=πολύ σηµαντικό). Συνοπτικά, βλέπουµε πως οι 

επιχειρήσεις λαµβάνουν υπόψη τους την έννοια της αποστολής, καθώς σε 

ποσοστό 55% “λαµβάνεται υπόψη στη λήψη των αποφάσεων” σε αρκετά 

σηµαντικό επίπεδο. Από την άλλη, το 77,5% θεωρεί τουλάχιστον αρκετά 

σηµαντική την αποστολή της επιχείρησης στην παρούσα της µορφή, κάτι που 

φαίνεται από το 70% που δεν πιστεύει πως η αποστολή του πρέπει να “αλλάξει 

τελείως”.  
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Όσο σηµαντικός κι αν φαίνεται ο ρόλος της εταιρικής αποστολής εντός της 

επιχείρησης, αυτός µάλλον περιορίζεται στα υψηλόβαθµα στελέχη, καθώς δε 

δείχνει να “βοηθάει στην παρακίνηση / παρότρυνση” όσο θα έπρεπε (50% 

συνολικά), παρότι “βοηθάει στην αξιολόγηση της απόδοσης” σε συνολικό 

ποσοστό 65%. Παρατηρώντας γενικά το γράφηµα, µπορούµε να καταλάβουµε 

την περίοπτη θέση που κατέχει η αποστολή σε κάθε Μ.Μ.Ε.Ξ.Ε., έστω και ως 

έννοια µόνο, από τη µεγάλη συγκέντρωση των παρατηρήσεων στις βαθµίδες 

“αρκετά και πολύ σηµαντικό”. 

 

 

5.2.3. Μακροπρόθεσµος Σχεδιασµός 

 

Το τµήµα του ερωτηµατολογίου µε τη µεγαλύτερη έκταση και συνάµα µε τη 

µεγαλύτερη σηµασία είναι αυτό που αναφέρεται στο µακροπρόθεσµο 

σχεδιασµό ή όπως έχει επικρατήσει να λέγεται, στο στρατηγικό µάνατζµεντ. 

Όπως αναλύθηκε στα προηγούµενα κεφάλαια, το στρατηγικό µάνατζµεντ 

περιλαµβάνει όλο το εύρος της λειτουργίας µιας επιχείρησης. Έτσι, µέσα από 

τις ερωτήσεις αυτές µπορούµε να δούµε πως αυτό εφαρµόζεται στις 

περιπτώσεις που υιοθετείται. 

 

Η πρώτη ερώτηση εξέταζε αν απλά εφαρµόζεται µακροπρόθεσµος σχεδιασµός 

ή όχι. Οι απαντήσεις που εµφανίζονται στο Γράφηµα 5.7, είναι ενδεικτικές για το 

δείγµα, το οποίο σε ποσοστό 20% δεν εφαρµόζει κάτι ανάλογο, ή αυτό που 

εννοεί ως σχεδιασµό και στρατηγική, δεν το αντιλαµβάνεται ως µακροπρόθεσµο 

σχεδιασµό. Για τις επιχειρήσεις που δεν εφαρµόζουν κάτι ανάλογο υπήρχε µια 
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ερώτηση για τους λόγους που συµβαίνει αυτό, ενώ για τις υπόλοιπες που 

αντιπροσώπευαν το 80% του δείγµατος, η ανάλυση συνεχιζόταν.   

 

 

    

 

 

 

Γράφηµα 5.7 

 

Το 20% των επιχειρήσεων που δε σχεδιάζει τη στρατηγική του έπρεπε να 

απαντήσει τους τρεις λόγους για τους οποίους δεν το κάνει αυτό. Οι απαντήσεις 

που δόθηκαν κατά σειρά προτεραιότητας εµφανίζονται στο Γράφηµα 5.8  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Γράφηµα 5.8 

Εφαρµογή Μακροπρόθεσµου Σχεδιασµού
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Η διαδικασία είναι καλή µόνο για ασκήσεις στα Παν/µια
Με το βραχ/θεσµο σχεδιασµό,έχουµε ικονοποιητικά αποτελέσµατα
Η διαδικασία δεν είναι συµβατή µε την κουλτούρα της επ/ρησης
Η διαδικασία δεν είνα συµβατή µε τη δοµή της επιχείρησης
Τα στελέχη δεν έχουν τις απαραίτητες γνώσεις
∆εν έχουµε διαθέσιµο χρόνο για κάτι τέτοιο
Το περιβάλλον είναι αβέβαιο και η πληροφόρηση ανεπαρκής
Αντιµετωπίζουµε στενότητα πόρων
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Αναλύοντας κάθε λόγο ξεχωριστά, βλέπουµε πως ως κύρια εξήγηση για τη µη 

ύπαρξη µακροπρόθεσµου σχεδιασµού, δόθηκε η δικαιολογία πως η επιχείρηση 

είναι µικρή σε ποσοστό 75%, και µε αυτή τη λογική δε χρειάζεται κάποια µελέτη 

για το µέλλον της επιχείρησης. Το υπόλοιπο 25% καλύφθηκε από τη άποψη 

πως είτε η διαδικασία περιορίζεται σε θεωρητικό επίπεδο στις αίθουσες των 

πανεπιστηµίων, είτε η διαδικασία είναι ασύµβατη µε την κουλτούρα της 

επιχείρησης.  

 

Μεγαλύτερη ποικιλία υπήρχε στις απαντήσεις για το 2ο σηµαντικότερο λόγο που 

δεν εφαρµόζεται στρατηγικός σχεδιασµός. Άξια ιδιαίτερης αναφοράς χρήζει η 

άποψη πως ο βραχυπρόθεσµος σχεδιασµός επιφέρει ικανοποιητικά 

αποτελέσµατα, η οποία εκφράζει το 50% του δείγµατος. Παρότι την περίοδο 

όπου διενεργήθηκε η έρευνα το κλίµα ήταν καλό, χωρίς αντιοικονοµίες κλίµακας 

και αστάθεια, πολλές επιχειρήσεις υιοθέτησαν την παραπάνω άποψη 

πιστεύοντας πως δεν είναι απαραίτητη η εκ των προτέρων σχεδίαση της 

δράσης τους. Το γεγονός αυτό αναδεικνύει την αντίληψη που επικρατεί στον 

κλάδο των Μ.ΜΕ.Ξ.Ε., κάτι που θα δούµε και στη συνέχεια της έρευνας. 

 

Παρόµοια αποτελέσµατα, ως προς την συγκέντρωση των απαντήσεων,  

εµφανίστηκαν και στο 3ο σκέλος τις ερώτησης. Το 50% των επιχειρήσεων που 

δεν εφαρµόζουν µακροπρόθεσµο σχεδιασµό υποστηρίζουν πως αυτό γίνεται 

λόγω της στενότητας πόρων, κυρίως οικονοµικών, που αντιµετωπίζουν. Η 

απάντηση αυτή ήταν ως ένα βαθµό αναµενόµενη, εξ’ αιτίας της εποχικότητας 

στην δραστηριότητά τους, αλλά και του γενικότερου κλίµατος πεσιµισµού που 

επικρατεί στις τάξεις του κλάδου. Υποστηρίζεται, δηλαδή, η άποψη πως ο 
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σχεδιασµός της στρατηγικής είναι δαπανηρός και ουσιαστικά λιγότερο χρήσιµος 

από λειτουργικές δαπάνες. Όλοι όσοι απήντησαν αυτό, δεν µπορούν να 

αντιληφθούν το κόστος ευκαιρίας που δηµιουργεί η στρατηγική σχεδίαση σε µια 

επιχείρηση, καθώς αντιµετωπίζουν µε κοντόφθαλµη λογική την όλη διαδικασία.  

 

Για τις υπόλοιπες ερωτήσεις που αφορούν στο Μακροπρόθεσµο Σχεδιασµό, οι 

επιχειρήσεις που απάντησαν πως δεν τον υιοθετούν αποκλείστηκαν και 

παρουσιάζονται στα γραφήµατα ως “ελλιπείς τιµές” ή “missing values”. Κρίθηκε 

απαραίτητο να λαµβάνονται υπόψη στη διαµόρφωση των αποτελεσµάτων ως 

µια σταθερή µεταβλητή που επηρεάζει το τελικό αποτέλεσµα.  

 

Το Γράφηµα 5.9 απεικονίζει το χρονικό ορίζοντα του µακροπρόθεσµου 

σχεδιασµού, από τις επιχειρήσεις του ξενοδοχειακού κλάδου που εφαρµόζουν 

κάτι τέτοιο. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Γράφηµα 5.9. 

 

Χρονικός Ορίζοντας Μακροπρόθεσµου Σχεδιασµού
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Το 37,5% των Μ.Μ.Ε.Ξ.Ε. σχεδιάζει τη στρατηγική του σε 2ετή βάση. Το 

ποσοστό αυτό µάλιστα φθάνει στα επίπεδα του 47% αν το δείγµα περιοριστεί 

στις επιχειρήσεις που εφαρµόζουν στρατηγικό σχεδιασµό, αν αποκλειστούν 

δηλαδή οι ελλιπείς απαντήσεις. Αν θέλουµε να δικαιολογήσουµε τις απαντήσεις 

αυτές θα µπορούσαµε να επικεντρωθούµε στα εξής στοιχεία που εξάγονται από 

εµπειρική βάση: 

1ον : τη διετή διάρκεια των συµβολαίων της πλειοψηφίας των 

ξενοδοχειακών επιχειρήσεων µε τους tour operators που συνάπτουν 

συνεργασία 

2ον : το αβέβαιο κλίµα που διαµορφώνεται ως συνέπεια πολιτικών 

γεγονότων (πόλεµος στην περιοχή των Βαλκανίων, τροµοκρατικές επιθέσεις, 

αεροπειρατείες) 

3ον : τη χαµηλή θεωρητική κατάρτιση της πλειοψηφίας των 

επιχειρηµατιών πρώτης γενιάς, που περιορίζει τη δραστηριότητά τους εντός της 

επιχείρησης σε πρακτικό και µόνο επίπεδο 

     

Οπωσδήποτε, ιδιαίτερα ενθαρρυντικό γεγονός αποτελεί πως ένα αρκετά µεγάλο 

ποσοστό (22,5%) σχεδιάζει τη στρατηγική που θα ακολουθήσει την επόµενη 

3ετία τουλάχιστον. Το ποσοστό αυτό µπορεί να δικαιολογηθεί ως συνέπεια της 

τέλεσης των Ολυµπιακών Αγώνων στην Αθήνα το 2004 και του θετικού 

κλίµατος που το παγκόσµιο αυτό γεγονός δηµιουργεί. Ελπίδα όλων είναι να 

συνεχιστεί η διορατικότητα και προνοητικότητα αυτή και µετά τους Αγώνες, 

ώστε να αποτελέσει αναπόσπαστο τµήµα της δοµής και λειτουργίας κάθε 

Μ.Μ.Ε.Ξ.Ε. 
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Η επόµενη ερώτηση είναι εξόχως αξιοπρόσεκτη, καθώς ο συνεντευξιαζόµενος 

καλείται να απαντήσει ως προς το βαθµό σηµαντικότητας του 

Μακροπρόθεσµου Σχεδιασµού για την επιχείρησή του. Συγκεκριµένα, 

παρατέθηκαν επτά προτάσεις µε διαφορετικό περιεχόµενο και αντικείµενο, οι 

οποίες υπόκειντο στην αξιολόγηση του επιχειρηµατία. Οι ιδιαίτερα 

ενδιαφέρουσες απαντήσεις παρουσιάζονται στο Γράφηµα 5.10. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Γράφηµα 5.10. 

 

Αρχική παρατήρηση αποτελεί η υψηλή συγκέντρωση στις τιµές 4 και 5 (αρκετά 

σηµαντικό & πολύ σηµαντικό). Αν σε αυτές τις δύο κατηγορίες 

συνυπολογίσουµε και τις απαντήσεις για µέτριο βαθµό σηµαντικότητας (επίπεδο 

3), τότε τα αποτελέσµατα είναι ιδιαίτερα σηµαντικά. Οι επιχειρηµατίες κρίνουν 
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χρήσιµο το µακροπρόθεσµο σχεδιασµό και αξιολογήσιµα τα αποτελέσµατα της 

όλης διαδικασίας.  

 

Πιο συγκεκριµένα, το 50% του δείγµατος κρίνει πολύ σηµαντική τη βοήθεια του 

σχεδιασµού στη θέσπιση και εκπλήρωση των στόχων της επιχείρησης, ενώ το 

40% πιστεύει πως αυτός βοηθάει στον ανταγωνισµό στον κλάδο των 

Μ.Μ.Ε.Ξ.Ε. επίσης, το 40% αναγνωρίζει τη συµβολή της στρατηγικής στην 

εκµετάλλευση των ευκαιριών του Εξωτερικού Περιβάλλοντος, παρότι τα 

ποσοστά ως προς την ανταπόκριση των εργαζοµένων και την παρακίνησή τους 

είναι ιδιαίτερα χαµηλά.  

 

Ουσιαστικά, οι απαντήσεις σε αυτήν την ερώτηση επιβεβαιώνουν τη 

χρησιµότητα του σχεδιασµού εντός της επιχείρησης, αλλά µόνο στα υψηλά 

επίπεδα της οργανωσιακής δοµής. Η ανταπόκριση των εργαζοµένων παραµένει 

χαµηλή, είτε λόγω της µυστικότητας που περιβάλλει τους επιχειρηµατίες, είτε 

λόγω του χαµηλού επιπέδου µόρφωσης και εκπαίδευσης των 

απασχολούµενων. Συµπεραίνουµε, λοιπόν, τη χαµηλή διείσδυση του 

στρατηγικού προγραµµατισµού στην επιχείρηση, κάτι που δείχνει ως ένα βαθµό 

την πρόχειρη εφαρµογή αυτού και την παράλληλη ευκαιριακή εκµετάλλευση των 

δυνατοτήτων που παρέχει. 

 

Στο επόµενο διάγραµµα (Γράφηµα 5.11.), εµφανίζονται οι οµαδοποιηµένες 

απαντήσεις αναφορικά µε τα προβλήµατα που τυχόν αντιµετωπίζουν οι 

Μ.Μ.Ε.Ξ.Ε. κατά την υλοποίηση του Μακροπρόθεσµου Σχεδιασµού.  
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Γράφηµα 5.11. 

 

Με αφορµή τα στοιχεία των παρατηρήσεων που εµφανίζονται στο γράφηµα, τα 

οποία στο µεγαλύτερο ποσοστό τους αποτελούν συνέπεια των προηγούµενων 

απαντήσεων, µας δίνεται η ευκαιρία να αναφερθούµε σε έναν από τους 

παράγοντες που αναφέρονται στην ερώτηση, τους tour operators18, και 

συγκεκριµένα στην διαπραγµατευτική δύναµη που αυτοί κατέχουν. Στο 

παράρτηµα της εργασίας παρατίθενται πίνακες µε τους κυριότερους tour 

operators του εξωτερικού, που αναλαµβάνουν και οργανώνουν ταξίδια στην 

Ελλάδα. 

 

 

 
                                                 
18 Η έννοια του tour operator βασίζεται στον οικονοµικό προσδιορισµό του παραγωγού οργανωµένων ταξιδιών. Ο tour 
operator αποτελεί έναν κατασκευαστή τελικών τουριστικών προϊόντων, τα οποία προετοιµάζει πριν την έναρξη της 
ζήτησης. Συγκεκριµένα, προγραµµατίζει, προετοιµάζει, προβάλει, προωθεί και τιµολογεί ένα ταξίδι, το οποίο είναι 
προγραµµατισµένο για παραπάνω από µια ηµεροµηνία πραγµατοποίησης αυτού. 

Προβλήµατα στην Υλοποίηση του Μακροπρόθεσµου Σχεδιασµού
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Όπως φαίνεται και στο γράφηµα, τα προβλήµατα στην υλοποίηση του 

µακροπρόθεσµου σχεδιασµού προκύπτουν σε ποσοστό 62,5% από τη δύναµη 

των tour operators, η οποία κρίνεται από τους επιχειρηµατίες από αρκετά ως 

πολύ σηµαντική. Παρόµοια συµπεράσµατα προκύπτουν και από εµπειρική 

ανάλυση του κλάδου των Μ.Μ.Ε.Ξ.Ε. Οι tour operators ως διοργανωτές 

ταξιδιών, έχουν τη δυνατότητα να επηρεάζουν σηµαντικά την τουριστική κίνηση 

και την τάση της αγοράς. Τα τελευταία χρόνια, οι µεγαλύτερες επιχειρήσεις του 

κλάδου έχουν συµπράξει ή συγχωνευτεί και σε ένα µεγάλο βαθµό έχουν 

καθετοποιήσει τις δραστηριότητές τους αγοράζοντας ξενοδοχειακά καταλύµατα 

και αεροπορικές εταιρείες. Έτσι, µπορούν και πιέζουν τις τιµές προς τα κάτω, 

“εκβιάζοντας” τους επιχειρηµατίες των Μ.Μ.Ε.Ξ.Ε., αλλά και των µεγαλύτερων 

απ’ αυτές, καθώς ελέγχουν την αγορά και διαµορφώνουν τη ζήτηση σύµφωνα 

µε τα δικά τους οικονοµικά µεγέθη.  

 

Οι µικρές και µεσαίες επιχειρήσεις του ξενοδοχειακού κλάδου πολλές φορές 

µένουν αδύναµοι παρατηρητές των γεγονότων και είτε προτιµούν τη µείωση της 

πληρότητας προς χάρη της τιµολογιακής τους πολιτικής, είτε µειώνουν την 

ποιότητα των  προσφερόµενων υπηρεσιών, ώστε να επιτύχουν την 

αναµενόµενη κερδοφορία τους. Όµως, και οι δύο αυτές περιπτώσεις, µόνο 

βραχυχρόνια αποτελέσµατα µπορούν να επιφέρουν, καθώς συντελούν µε 

διαφορετικό τρόπο στην απαξίωση της φήµης και την µείωση της 

αναγνωρισιµότητας της επιχείρησης. Προτεινόµενες λύσεις υπάρχουν και ως 

ένα βαθµό είναι δυνατόν να επηρεάσουν τον κλάδο. Η πιο συνηθισµένη 

µέθοδος είναι η στρατηγική της διαφοροποίησης των υπηρεσιών. Τόσο για 

αυτήν ,όσο και για άλλες µεθόδους διατήρησης και επέκτασης της τουριστικής 



Στρατηγικός Σχεδιασµός Μικρο-Μεσαίων, Εποχιακών,  Ξενοδοχειακών Επιχειρήσεων, Κεφάλαιο 5ο 

Παναγιωτάτος Ιωάννης, ΠΜΣ.∆ΤΕ Πανεπιστήµιο Πειραιώς                                                     102 

κίνησης θα αναφερθούµε αναλυτικότερα στο επόµενο κεφάλαιο των 

συµπερασµάτων και των προτάσεων. 

 

Η επόµενη ερώτηση είναι η τελευταία που αφορούσε το µακροπρόθεσµο 

σχεδιασµό. Σε αυτήν, έγινε προσπάθεια να επισηµανθεί η συµβολή των 

επιµέρους χαρακτηριστικών της επιχείρησης στη λήψη αποφάσεων για 

στρατηγικό σχεδιασµό. Τα αποτελέσµατα απεικονίζονται στο Γράφηµα 5.12. 

που ακολουθεί.                   

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Γράφηµα 5.12. 

 

 

Αφού σηµειώσουµε για µια ακόµη φορά, πως οι ελλιπείς τιµές (missing values) 

εκφράζουν τις επιχειρήσεις που δεν εφαρµόζουν µακροπρόθεσµο σχεδιασµό, 

άρα αυτές που δεν απάντησαν στις αντίστοιχες ερωτήσεις, από το γράφηµα 

µπορούµε να παρατηρήσουµε τα ακόλουθα: 
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� Η δύναµη των tour operators αποτελεί τουλάχιστον σηµαντικό στοιχείο 

(62,5%) σε οποιαδήποτε ενέργεια των επιχειρηµατιών Μ.Μ.Ε.Ξ.Ε. 

�  Το ύψος των προβλεπόµενων εσόδων και δεν επηρεάζει τόσο πολύ στη 

λήψη αποφάσεων, γεγονός που υποδηλώνει τη γενικότερη φιλοσοφία και 

την ευρύτερη σκέψη των επιχειρηµατιών 

� Αντίθετα, οι επικεφαλείς χαρακτηρίζουν σηµαντική την πληρότητα των 

καταλυµάτων (37,5%), ως ένδειξη καλής φήµης της µονάδας τους 

� Αναµενόµενα υψηλά ποσοστά της τάξης του 65% παρουσιάζει η 

σηµαντικότητα των ικανοτήτων της διοίκησης, καθώς αποτελεί ουσιαστικά το 

εκτελεστικό όργανο της υιοθετούµενης στρατηγικής 

� Η εποχικότητα, σε όποια µορφή και αν αυτή εµφανίζεται, εδώ ως 

χαρακτηριστικό της επιχείρησης, καταλαµβάνει υψηλά ποσοστά 

σηµαντικότητας και αποτελεί ανασταλτικό παράγοντα οποιασδήποτε µορφής 

οικονοµικής δραστηριότητας 

 

 

5.2.4. Επιχειρησιακή Στρατηγική 

 

Το τρίτο τµήµα της έρευνας περιελάµβανε µια ερώτηση περί της επιχειρησιακής 

στρατηγικής και ειδικότερα, για το τρόπο που την αντιλαµβάνονται οι 

επιχειρηµατίες που την ασκούν. Περισσότερες ερωτήσεις για το θέµα αυτό δεν 

τέθηκαν, καθώς κρίθηκε πως θα απέκλιναν από το γνωστικό πεδίο των 

συνεντευξιαζόµενων, αφού θα περιείχαν εξειδικευµένη ορολογία. Ούτως ή 

άλλως, το τµήµα του ερωτηµατολογίου για το µακροπρόθεσµο σχεδιασµό 

περικλείει όλο το φάσµα της στρατηγικής διοίκησης.  
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Γράφηµα 5.13. 

 

Για την καλύτερη κατανόηση του ερωτώµενου δινόταν στο ερωτηµατολόγιο µια 

συνοπτική περιγραφή κάθε µοντέλου, η οποία ήταν η παρακάτω: 

ª Μοντέλο Ανάπτυξης (growth): Νέες υπηρεσίες / facilities, νέες αγορές  

⇒ Στόχος: Μεγαλύτερο Μερίδιο Αγοράς 

ª Μοντέλο Στασιµότητας (stability): Ελάχιστες αλλαγές, διατήρηση υπηρεσιών  

⇒Στόχος: Ελαχιστοποίηση του Κόστους 

ª Μοντέλο Περισυλλογής (retrenchment): Μείωση των ∆απανών 

⇒Στόχος: Η εγκατάλειψη του Κλάδου 

 

Το γράφηµα παρουσιάζει ενθαρρυντικά αποτελέσµατα, καθώς οι µισές 

τουλάχιστον επιχειρήσεις του κλάδου προσπαθούν να αναπτύξουν τις 

υπηρεσίες τους και να αποκτήσουν µεγαλύτερα µερίδια αγοράς. Η προσοχή 

µας πρέπει εντούτοις να εστιαστεί στο 44% αυτών που ακολουθούν µοντέλο 

Μοντέλο Στρατηγικής που ακολουθεί η Επιχείρηση
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σταθερότητας, στην προσπάθειά τους να εξειδικευτούν και να µειώσουν το 

κόστος τους. Επιδιώκουν, δηλαδή, κάνοντας µικρά βήµατα να πάρουν το 

µερίδιο αγοράς που τους αντιστοιχεί, χωρίς να αναζητούν αύξησή του, αφού δεν 

αλλάζουν το µίγµα του προϊόντος τους (product mix), διαφοροποιώντας το 

(differentiation) ή εµπλουτίζοντάς το (διαποίκιλση – diversification). Οι λόγοι 

που προβαίνουν σε τέτοιες ενέργειες έχουν να κάνουν µε τις Αδυναµίες 

(weaknesses) του εσωτερικού και µε τις Απειλές (Threats) του εξωτερικού 

περιβάλλοντος της επιχείρησης.        

 

    

5.3. Αξιολόγηση των Αποτελεσµάτων της Έρευνας 

 

Η έρευνα που διενεργήθηκε για τους σκοπούς της παρούσας εργασίας κάλυψε 

σε αρκετά ικανοποιητικό βαθµό τις απαιτήσεις που είχαν τεθεί. Τα 

αποτελέσµατα κρίνονται ιδιαίτερα χρήσιµα για την ανάλυση του κλάδου των 

Μικρο-Μεσαίων, Εποχιακών, Ξενοδοχειακών Επιχειρήσεων. Ιδιαίτερη βαρύτητα 

δίνεται στα στοιχεία που αφορούσαν το στρατηγικό σχεδιασµό των 

επιχειρήσεων, καθώς αυτό το τµήµα του ερωτηµατολογίου δύναται να εκφράσει 

τη συνολική τάση και να καταγράψει τη φιλοσοφία και τον τρόπο σκέψης των 

επικεφαλείς σε θέµατα που αφορούν τη συνολική δραστηριότητα της 

επιχείρησης.  

 

Η ιδιαίτερη έµφαση που δόθηκε σε ορισµένα “εργαλεία” της στρατηγικής, όπως 

της Αποστολής και της Επιχειρηµατικής Στρατηγικής, είχε διττό σκοπό: 
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 1ον : Να οδηγήσει τον ερωτώµενο στην κατεύθυνση που επιθυµούσε, 

ώστε να µπορέσει να αντιληφθεί τη λογική της έρευνας και να διατυπώσει τα 

χαρακτηριστικά της επιχείρησής του 

 2ον : Να εξάγει ξεχωριστά συµπεράσµατα για βασικούς τοµείς, όπως 

αυτές κρίθηκαν από τον ερευνητή, οι οποίοι συµβάλουν στην επιχειρηµατική 

δραστηριότητα, την οικονοµική µεγέθυνση και την οργανωσιακή δοµή της 

επιχείρησης 

 

Τα πρωτογενή δεδοµένα που συλλέχθηκαν κατά τη διάρκεια της τουριστικής 

περιόδου 2001, αντανακλούν την πραγµατικότητα που επικρατεί στις ελληνικές 

επιχειρήσεις του εξεταζόµενου κλάδου, ενώ παράλληλα δίνουν αφορµή για 

περαιτέρω έρευνα, όπως θα δούµε και στο επόµενο κεφάλαιο. 
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    6ο  
Κεφάλαιο  

Συµπεράσµατα – Προτάσεις 

 

 

6.1. Συµπεράσµατα  

 

Στην εργασία αυτή καταγράφηκε το εύρος της εφαρµογής Στρατηγικού 

Σχεδιασµού σε Μικρο-Μεσαίες, Εποχιακές, Ξενοδοχειακές Επιχειρήσεις, όπως 

αυτές ορίστηκαν στην Εισαγωγή. Ειδικότερα, η έρευνα ασχολήθηκε µε όλα τα 

εργαλεία του Στρατηγικού Μάνατζµεντ και τον τρόπο που οι επιχειρηµατίες του 

κλάδου τα χρησιµοποιούν, ώστε να πετύχουν καλύτερα αποτελέσµατα για την 

επιχείρησή τους. Σε µια προσπάθεια αποτίµησης της επίτευξης των τιθέµενων 

στόχων, µπορούµε να συµπεράνουµε τα παρακάτω: 

 

ª Η ατοµική επιχείρηση και η Α.Ε. αποτελούν τη συντριπτική πλειοψηφία 

οργάνωσης των ξενοδοχειακών επιχειρήσεων. Τα πλεονεκτήµατα που 

προσφέρει η Α.Ε., που συγκεντρώνει το 75% των παρατηρήσεων, είναι τα 

εξής: περιορισµένη οικονοµική και νοµική ευθύνη, εξασφάλιση της 

συνέχειας, επαγγελµατική διοίκηση και οργάνωση, ευκολότερη πρόσβαση 

στις διάφορες µορφές χρηµατοδότησης. Από την άλλη ανασταλτικοί 

παράγοντες για µια Α.Ε. αποτελούν, το υψηλό κόστος έναρξης, η απειλές 

από εξαγορές και συγχωνεύσεις, ο έντονος κρατικός παρεµβατισµός και η 

υψηλή φορολόγηση. Τα παραπάνω πλεονεκτήµατα και µειονεκτήµατα 

φαίνονται και στις απαντήσεις που έδωσαν οι επιχειρηµατίες. 
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ª Η µέση δυναµικότητα των Μ.Μ.Ε.Ξ.Ε. είναι τα 48,75 δωµάτια, ενώ ελάχιστα 

είναι τα καταλύµατα που υπερβαίνουν το µέσο όρο. Ουσιαστικά, µια 

επιχείρηση τέτοιου µικρού µεγέθους αντιµετωπίζει σε µεγαλύτερο βαθµό 

προβλήµατα όπως η οικογενειακή µορφή και η ανειδίκευτη εργασία. Κατά 

πολλούς, ο βέλτιστος αριθµός ξενοδοχειακών δωµατίων πρέπει να 

κυµαίνεται από 75-80, µε τον αριθµό των κλινών να µην υπερβαίνει τις 180. 

 

ª Σηµαντικότατο παράγοντα στη δοµή µια επιχείρησης παίζει η συµµετοχή 

των µελών της οικογένειας. Ο αριθµός των εργαζοµένων είναι πολύ µικρός 

συγκριτικά µε το µέγεθος της επιχείρησης και συχνά παρατηρείται το 

φαινόµενο του ξενοδόχου-υπεύθυνου υποδοχής ή σερβιτόρου. Περιττό είναι 

να πούµε, πως ο ρόλος του διευθυντή ασκείται σχεδόν αποκλειστικά από 

τον ίδιο τον ιδιοκτήτη. Για το θέµα αυτό θα αναφερθούµε εκτενέστερα 

παρακάτω. 

 

ª Η αντιστρόφως ανάλογη σχέση µεταξύ της πληρότητας και των εσόδων των 

επιχειρήσεων αναδεικνύει την έλλειψη συµπληρωµατικών υπηρεσιών στη 

ξενοδοχειακή µονάδα, η οποία συχνά περιλαµβάνει µόνο το κεντρικό κτίριο, 

κήπο και πισίνα. Η απουσία τµηµάτων σίτισης και διασκέδασης είναι 

φανερή, όπως φανερή είναι και η µονοδιάστατη δραστηριότητα των 

επισκεπτών κατά τη διάρκεια της διαµονής τους.  

 

ª Το προϊόν που προσφέρουν οι περισσότερες Μ.Μ.Ε.Ξ.Ε. είναι οµοιογενές 

και χωρίς ιδιαίτερα επιπρόσθετα χαρακτηριστικά. Στρατηγική ανάπτυξης των 

υπηρεσιών φαίνεται να υπάρχει, καθώς έχει γίνει αντιληπτός ο κορεσµός και 
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η φθίνουσα πορεία. Μέθοδοι όπως η ∆ιοίκηση Ολικής Ποιότητας (TQM) και 

η διαποίκιλση των υπηρεσιών πρέπει να υιοθετηθούν και να αποτελέσουν 

συγκριτικό πλεονέκτηµα των επιχειρήσεων. 

 

ª Ως αποστολή της επιχείρησης, οι περισσότεροι επιχειρηµατίες 

αντιλαµβάνονται την ανάγκη καλύτερων υπηρεσιών, µέσω της οποίας θα 

επιτευχθεί  αύξηση των κερδών και θα χρηµατοδοτηθεί µακροπρόθεσµα η 

τάση για επέκταση και ανακαίνιση.  

 

ª Η ξεκάθαρη δήλωση αποστολής (mission statement) βοηθά στη λήψη 

σωστών αποφάσεων και στην οριοθέτηση στόχων για το µέλλον. Η ανάγκη 

για ύπαρξη αποστολής δεν έχει γίνει αντιληπτή από τους επικεφαλείς, οι 

οποίοι αρκούνται στη µετατροπή των προσωπικών τους φιλοδοξιών και 

µαταιοδοξιών σε εταιρική αποστολή. Εσωτερικοί παράγοντες και εξωτερικές 

εξελίξεις δεν αναµοχλεύονται και ο απλός καταιγισµός ιδεών (brainstorming) 

εκφράζεται ως αποστολή.  

 

ª Η εποχική λειτουργία των ελληνικών επιχειρήσεων αποτελεί σηµαντικό 

πρόβληµα στη βιωσιµότητά τους. Το πρόβληµα αυτό πλήττει κυρίως τις 

Μ.Μ.Ε.Ξ.Ε. και συνδέεται µε τη ζήτηση για ξενοδοχειακά καταλύµατα. 

Αναλυτικότερη παρουσίαση του φαινοµένου της εποχικότητας γίνεται στη 

συνέχεια του κεφαλαίου.  

 

ª Γενικά, ο µακροπρόθεσµος σχεδιασµός έχει γίνει αποδεκτός από τις 

επιχειρήσεις. Όσες δεν τον εφαρµόζουν επικαλούνται στενότητα 
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οικονοµικών πόρων και ασυµβατότητα µε τη δοµή της επιχείρησης. Μια στις 

πέντε επιχειρήσεις που δεν σκέφτονται στρατηγικά οδηγούνται µε 

µαθηµατική ακρίβεια στην περισυλλογή και εγκατάλειψη του κλάδου. 

 

ª Ο µακροπρόθεσµος σχεδιασµός γίνεται κυρίως σε 2ετή βάση και αποτελεί 

το αποτέλεσµα της εξέτασης του ανταγωνισµού. Η συµβολή του στην 

οικονοµική δραστηριότητα είναι ιδιαίτερη, ειδικότερα σε θέµατα που 

αφορούν την εκπλήρωση των στόχων (77,5%), την αναγνώριση και 

εκµετάλλευση ευκαιριών του εξωτερικού περιβάλλοντος (65%) και την 

αποσαφήνιση των προτεραιοτήτων (60%). 

 

ª Τα µεγαλύτερα προβλήµατα στην υλοποίηση του µακροπρόθεσµου 

σχεδιασµού εµφανίζονται στην ασυµβατότητα µε την υποδοµή της τοπικής 

κοινωνίας, τη διαπραγµατευτική δύναµη των tour operators και τις 

αντιοικονοµίες κλίµακας που δηµιουργεί το εξωτερικό περιβάλλον. Πάντως, 

πιστεύουµε πως βασικότερο πρόβληµα στην υλοποίηση οποιασδήποτε 

µορφής στρατηγικής για µια Μ.Μ.Ε.Ξ.Ε. αποτελεί η φιλοσοφία του ιδιοκτήτη, 

η προχειρότητα που τον χαρακτηρίζει, η συχνά χαµηλή θεωρητική του 

κατάρτιση. Ελπίδα για το µέλλον των πάσης φύσεως Μικρο-µεσαίων 

επιχειρήσεων τις ελληνικής οικονοµίας αποτελούν οι επιχειρηµατίες 

δεύτερης γενιάς. Αυτοί µπορούν να συνδυάσουν τη εµπειρική γνώση του 

παρελθόντος µε τη θεωρητική κατάρτιση που διαθέτουν για να επιτύχουν 

οικονοµική πρόοδο. Φυσικά, απαραίτητη καθίσταται η συµβολή της πρώτης 

γενιάς, η οποία µε την εµπειρία από την προσωπική της ενασχόληση θα 
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καθοδηγήσει κάθε προσπάθεια µακριά από κινδύνους και ανεπιθύµητες 

καταστάσεις. 

 

ª Η διαπραγµατευτική δύναµη των tour operators δρα ανασταλτικά στο 

σχεδιασµό της επιχείρησης. Αν αυτή συνδυαστεί µε την µερική ανικανότητα 

της διοίκησης, όπως προκύπτει από την έρευνα, να αντιληφθεί και να 

προνοήσει τους κινδύνους, τα προβλήµατα οξύνονται ακόµη περισσότερο. 

Και εδώ, η µέτρια ως κακή χρηµατοοικονοµική κατάσταση των επιχειρήσεων 

δε διευκολύνει την ανάπτυξη µακρόπνοων πλάνων και σχεδιασµού. 

 

ª Οι ευκαιρίες του εξωτερικού περιβάλλοντος που παρουσιάζονται, µέσω των 

Ολυµπιακών Αγώνων, των Αναπτυξιακών Νόµων περί Ανταγωνιστικότητας, 

του Γ’ ΚΠΣ, αλλά και της ιδιαίτερης θέσης της Ελλάδος οδηγούν την 

πλειοψηφία των Μ.Μ.Ε.Ξ.Ε. στην υιοθέτηση αναπτυξιακής στρατηγικής. Οι 

ευκαιρίες αυτές µοιάζουν ως η τελευταία δυνατότητα για ανάπτυξη και 

συµπίπτουν µε την τελµατώδη κατάσταση που βρίσκονται οι ελληνικές 

επιχειρήσεις.                   

 

 

6.2. Ιδιαίτερα Χαρακτηριστικά του Ελληνικού, Τουριστικού Προϊόντος 

 

Εκτός από τα παραπάνω, θα µπορούσαµε να επικεντρώσουµε την προσοχή 

µας σε ορισµένα βασικά στοιχεία της έρευνας και να τα αναλύσουµε µε βάση τα 

αποτελέσµατα, αλλά και τη σύγχρονη πρακτική, όπως αυτή παρουσιάζεται σε 

διάφορες συναφείς µελέτες.  
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� Οικογενειοκρατία: Οι οικογενειακές επιχειρήσεις, σύµφωνα µε τον ΟΟΣΑ 

(OECD), αποτελούν το 85% όλων των εταιριών στις χώρες-µέλη του. Σύµφωνα 

µε το τµήµα private banking της Deutsche Bank, τρεις στις τέσσερις εταιρείες σε 

όλο τον κόσµο είναι οικογενειακές. Το 75% των οικογενειακών επιχειρήσεων 

ανήκουν µόνο σε ένα άτοµο, συνήθως τον ιδρυτή, το 20% σε µια οικογένεια και 

µόλις το 5% σε κονσόρτσιουµ περισσοτέρων αλλά συνδεδεµένων οικογενειών 

(π.χ. εξαδέλφων). Τα παραπάνω στατιστικά στοιχεία παρατέθηκαν απλά για να 

καταδείξουν την εξάπλωση των οικογενειακών επιχειρήσεων σε όλες τις µορφές 

οικονοµικής δραστηριότητας. Στον Πίνακα 6.1. φαίνεται η τάση αυτή για εταιρική 

διακυβέρνηση των οικογενειακών επιχειρήσεων, τόσο στην Ελλάδα αλλά και 

στις βασικότερες ανταγωνίστριες χώρες. 

 

Πίνακας 6.1.: Πως αντιµετωπίζουν οι επιχειρηµατίες  

την εταιρική διακυβέρνηση  στις οικογενειακές επιχειρήσεις 

 Είναι απαραίτητη η 
θέσπιση κριτηρίων για 
την είσοδο και την 
αποχώρηση των 

µελών της οικογένειας 
στην επιχείρηση; 

Ο ιδρυτής και τα µέλη 
της παλαιότερης γενιάς 
πρέπει πάντα να έχουν 
επίσηµη θέση στην 

επιχείρηση; 

Οι γονείς πρέπει να 
αποσύρονται όταν 
είναι έτοιµα να 

αναλάβουν τα παιδιά; 

 ΝΑΙ ΙΣΩΣ ΟΧΙ ΝΑΙ ΙΣΩΣ ΟΧΙ ΝΑΙ ΙΣΩΣ ΟΧΙ 
ΒΕΛΓΙΟ 48% 27% 25% 25% 27% 48% 10% 31% 60% 
ΓΕΡΜΑΝΙΑ 70% 20% 10% 29% 33% 38% 56% 24% 20% 
ΕΛΛΑ∆Α 75% 17% 8% 53% 25% 23% 58% 23% 18% 
ΙΤΑΛΙΑ 67% 26% 7% 54% 23% 24% 44% 26% 30% 
ΙΣΠΑΝΙΑ 79% 13% 8% 51% 30% 19% 48% 30 22% 
Μ.ΒΡΕΤΑΝΙΑ 48% 29% 23% 26% 24% 49% 35% 28% 37% 

 Πηγή: Grant Thornton   

 

Στον κλάδο των Μ.Μ.Ε.Ξ.Ε. οι παρατηρήσεις που µπορούν να γίνουν είναι 

ακριβώς οι ίδιες µε το σύνολο της οικονοµικής δραστηριότητας. Σε µια 

οικογενειακή, ξενοδοχειακή επιχείρηση, ένα και µοναδικό πρόσωπο ή µια 

οµάδα συγγενών έχουν µερίδιο πλειοψηφίας ή έστω µερίδιο ελέγχου στην 
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εταιρεία, διορίζοντας συχνά άλλα µέλη της οικογένειας στη θέση του γενικού 

διευθυντή. Συχνά, προσλαµβάνουν και απολύουν τρίτους (εκτός οικογένειας) 

χωρίς να λογοδοτούν σε κανέναν για τις επιλογές τους.  

 

Σε αυτή την περίπτωση, ο κίνδυνος εκµετάλλευσης των τυχόν µειοψηφούντων 

µετόχων είναι ορατός. Αντίθετα, η οικογένεια που διοικεί την εταιρεία αξιοποιεί 

έναν ιδανικό γι’ αυτήν συνδυασµό: “Τρέχει” την εταιρεία κατά το δοκούν, ενώ 

ταυτόχρονα “παίζει” (τουλάχιστον εν µέρει) µε χρήµατα και τρίτων. Βέβαια, 

αναλαµβάνουν και όλους τους κινδύνους που απορρέουν και φθείρονται στην 

καθηµερινή λειτουργία των επιχειρήσεών τους, οι οποίες είναι εντάσεως 

εργασίας, καθώς προσφέρουν υπηρεσίες σε άτοµα που περιµένουν τις 

διακοπές τους για έναν ολόκληρο χρόνο.  

 

Θα πρέπει πάντως να τονισθεί πως οι οικογενειακές επιχειρήσεις είναι αυτές 

που συχνά πρωτοπορούν σε τοµείς-κλειδιά, αποδεικνύοντας ένα δυναµισµό 

που έχει αφήσει πίσω µεγαλύτερες ξενοδοχειακές επιχειρήσεις, εισηγµένες στη 

Χρηµαταγορά. Αυτή η εξέλιξη έγκειται στο στενό συναισθηµατικό σύνδεσµο  

των επιχειρηµατιών µε το οικοδόµηµά τους. Ακόµη και σε δύσκολες περιόδους, 

µέσα σε αβέβαιες καταστάσεις, αρνούνται να παραδώσουν τις τύχες τις 

επιχείρησής τους σε ξένους, είτε πουλώντας την, είτε µισθώνοντάς την σε 

τρίτους.  

 

Μια πρόκληση που οι οικογενειακές εταιρείες δεν µπορούν να αποφύγουν, 

ακόµη και αν τα καταφέρουν µε την απρόσκοπτη άντληση κεφαλαίων, είναι η 

διαδοχή στο µάνατζµεντ. Το µεγάλο ερώτηµα που ταλανίζει τους γονείς σε µια 
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επιχείρηση είναι αν τα παιδιά τους θα είναι ικανά και διαθέσιµα. Το πέρασµα 

από µια γενιά διοίκησης σε µια άλλη είναι η δυσκολότερη πρόκληση σε µια 

κλειστή ξενοδοχειακή εταιρεία και πηγή συγκρούσεων.  

 

Τα τρία διαφορετικά υποσυστήµατα – οικογένεια, µετοχική ιδιοκτησία, εταιρεία – 

έχουν τους δικούς τους, πότε επικαλυπτόµενους και πότε ανεξάρτητους 

κύκλους ζωής, µε συνέπεια αργά ή γρήγορα να επέρχεται η σύγκρουση, αφού 

τα µέλη της οικογένειας και οι διευθυντές των τµηµάτων πρέπει να 

ικανοποιήσουν συχνά αντικρουόµενες υποχρεώσεις (π.χ. µέλος οικογένειας – 

µέτοχος – υπάλληλος)19.             

 

 

� Εποχικότητα: Το θέµα της εποχικότητας εντάσσεται στη γενικότερη 

κατηγορία των αγαθών και υπηρεσιών που παρουσιάζουν σηµαντικές 

αυξοµειώσεις στη ζήτησή τους σύµφωνα µε τη χρονική περίοδο. Η εποχικότητα 

στον κλάδο των Μ.Μ.Ε.Ξ.Ε. συνεπάγεται σηµαντική αργούσα δυναµικότητα 

κατά τη διάρκεια του έτους και δεν ικανοποιεί τη συνθήκη για τη µεγιστοποίηση 

της κοινωνικής ευηµερίας (Sub-Pareto optimality). Πιο συγκεκριµένα, τα 

σηµαντικότερα προβλήµατα που προκαλούνται από την εποχική διακύµανση 

του τουριστικού φαινοµένου είναι τα εξής: 

 

o Χαµηλότερη απόδοση των επενδυµένων κεφαλαίων στον τουρισµό 

και σηµαντικά διαφυγόντα κέρδη για τις τουριστικές επιχειρήσεις 

o ∆υσλειτουργίες στην αγορά εργασίας και δυσκολία στην εξεύρεση και 

ποιοτική αναβάθµιση του ειδικευµένου προσωπικού 
                                                 
19 Harvard Business School,  “Life Cycles of Family Business”   
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o Υποβάθµιση του περιβάλλοντος µε κόστος για τις επερχόµενες γενιές 

o Ανεπαρκής υποδοµή υποδοχής των τουριστών 

    

Η συντριπτική πλειοψηφία των ελληνικών ξενοδοχείων λειτουργεί εποχιακά, σε 

ποσοστό 72%. Το 22,2% λειτουργεί για επτά µήνες και το 21,4% για έξι µήνες. 

Ο Πίνακας 6.2. δείχνει τους µήνες λειτουργίας των Μ.Μ.Ε.Ξ.Ε., κατά κατηγορία.   

 

Πίνακας 6.2.: Μήνες Λειτουργίας των Μ.Μ.Ε.Ξ.Ε. κατά κατηγορία 

Κατηγορία Μήνες 
Λειτουργίας 

Έναρξη 
(Μήνας) 

Κλείσιµο 
(Μήνας) 

Α’ 7,6 3,8 10,4 
Β’ 7,7 3,7 10,4 
Γ’ 7,2 4,0 10,2 
∆’ 7,5 3,8 10,3 
Ε’ 8,1 3,5 10,5 

Σύνολο 7,4 3,9 10,3 
        Πηγή: Ι.Τ.Ε.Π. 

 

Συγκρίνοντας τα στοιχεία για τις ελληνικές ξενοδοχειακές επιχειρήσεις, µε αυτά 

των ανταγωνιστριών χωρών, παρατηρούµε πως το φαινόµενο της εποχικότητας 

πλήττει κυρίως τη χώρας µας, καθώς οι βασικοί ανταγωνιστές έχουν επιτύχει 

την πολυπόθητη επιµήκυνση της τουριστικής περιόδου. Τα στοιχεία του 

Γραφήµατος  6.1.20 αποδεικνύουν αυτό ακριβώς το φαινόµενο.  

  

 

 

 

 

                                                 
20 20 Ι.Τ.Ε.Π. (Ινστιτούτο Τουριστικών Ερευνών & Προβλέψεων), “Η εποχικότητα του Τουρισµού στην Ελλάδα και τις 
Ανταγωνίστριες Χώρες ”, Αν. Κ. Τσίτουρας, Αθήνα 1998 
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Γράφηµα 6.1.: 

 

Η Ελλάδα παρουσιάζει τη µεγαλύτερη εποχικότητα, όσον αφορά τις αφίξεις 

επισκεπτών στα σύνορα, από τις υπόλοιπες χώρες. Η εποχικότητα αυτή είναι 

κατά 75,5% υψηλότερη από το µέσο όρο. Μοναδικές χώρες, των οποίων η 

εποχικότητα επίσης υπερβαίνει το µέσο όρο είναι η Πορτογαλία, κατά 31,4% και 

η Τουρκία κατά 5,7%. Τα χαµηλότερα επίπεδα εποχικότητας, µε 30,6% κάτω 

του µέσου όρου, εµφανίζει η Ιταλία, λόγω της ιδιοµορφίας και του κλίµατός της. 

 

Το πρόβληµα της εποχικότητας έχει κατά κόρον επισηµανθεί και αναλυθεί 

διεξοδικά. Το θέµα είναι να γίνουν οι απαραίτητες ενέργειες από τους αρµόδιους 

φορείς για την άµβλυνση του φαινοµένου. Η εµπειρία δείχνει πως είναι ελάχιστα 

αυτά που µπορεί να κάνει ο ξενοδόχος µιας Μ.Μ.Ε.Ξ.Ε. Από την άλλη πλευρά, 

θα πρέπει να επισηµανθεί ότι η εποχικότητα δεν µπορεί να εξαλειφθεί τελείως, 

αφού αποτελεί µέρος της γενικότερης προτίµησης των αλλοδαπών τουριστών.  

 

Μερικές προτάσεις – πολιτικές που θα µπορούσαν να βοηθήσουν στην 

επιµήκυνση της περιόδου είναι οι παρακάτω: 

Εποχικότητα Αφίξεων 
(Μέσος Όρος Ανταγωνιστριών Χωρών=100) 

175,5%

105,7%

131,4%

92%94,7%
69,4%

60,0%
80,0%

100,0%
120,0%
140,0%
160,0%
180,0%

Ελλάδα Γαλλία Πορτογαλία
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o Ενίσχυση του εσωτερικού τουρισµού σε περιόδους χαµηλής ζήτησης 

από τους αλλοδαπούς, όπως χειµερινός και εποχιακός τουρισµός 

o Τα στατιστικά στοιχεία της έρευνας οδηγούν στο συµπέρασµα ότι από 

µόνος του ο ξενοδόχος δεν µπορεί να λύσει το πρόβληµα της 

εποχικότητας και αυτό συνδέεται άµεσα µε την εξασφάλιση της 

παροχής και άλλων υπηρεσιών, όπως εστιατόρια, κέντρα 

διασκέδασης, µαρίνες, γήπεδα golf, συνεδριακοί χώροι 

o Βελτίωση των τουριστικών υποδοµών που θα ευνοούν την ανάπτυξη 

της ξενοδοχειακής ζήτησης σε περιόδους εκτός αιχµής 

o Εξειδίκευση στην εργασία µε έµφαση στο εκπαιδευµένο εργατικό 

δυναµικό 

o Προτυποποίηση διαδικασιών και λειτουργιών (Total Quality 

Management), ώστε να επιτευχθεί αύξηση στο ισοζύγιο εισροών-

εκροών 

o Προβολή και προώθηση του χειµερινού τουρισµού της χώρας. ∆εν 

είναι υπερβολή να πούµε ότι οι περισσότεροι Ευρωπαίοι πιστεύουν 

πως στην Ελλάδα δεν χιονίζει ποτέ! 

o Ανάπτυξη εναλλακτικών µορφών τουρισµού, όπως ο ιαµατικός, ο 

θρησκευτικός κ.λ.π. 

o ∆ιαποίκιλση των υπηρεσιών των ξενοδοχείων µε υπηρεσίες χαµηλού 

κόστους και επένδυσης που δίνουν πρεστίζ και αναγνωρισιµότητα 

στην επιχείρηση (γυµναστήριο, σάουνα, animation, internet points, 

room service, εγκαταστάσεις για άτοµα µε ειδικές ανάγκες) 
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� Ο Παγκόσµιος Τουρισµός µετά το Τροµοκρατικό Κτύπηµα:Το πρωτοφανές 

τροµοκρατικό επεισόδιο της 11ης Σεπτεµβρίου αναµφιβόλως άσκησε δυσµενείς 

επιπτώσεις στο διεθνή τουρισµό. Οι αριθµοί είναι, εν προκειµένω, πέρα για 

πέρα αποκαλυπτικοί. Με µέσο ρυθµό αυξήσεως, βάσει αφίξεων, 4,3% κατά την 

δεκαετία 1990-2000, ο παγκόσµιος τουρισµός αυξανόταν το 2001 µέχρι και τον 

Αύγουστο µε ρυθµό 2,8%, παρά το γεγονός, ότι εξαιτίας του Millennium, 

συνετελέσθη τουριστική έκρηξη το έτος 2000 (ρυθµός αυξήσεως 7%). Η κατά 

11% περίπου µείωση που επακολούθησε κατά το τελευταίο τετράµηνο του 

έτους είχε ως αποτέλεσµα µείωση του παγκόσµιου τουρισµού κατά 1,3%. Για το 

παρελθόν έτος υπάρχουν εκτιµήσεις ότι ο παγκόσµιος ρυθµός θα είναι της 

τάξεως του +1%. 

 

Πρέπει, πάντως να σηµειωθεί ότι η Ελλάδα υστέρησε σε τουριστική ανάπτυξη 

κατά την δεκαετία του ’90 και η υστέρηση αυτή εξακολουθεί να είναι παρούσα. 

Αν και υπάρχουν λόγοι, όπως διαρθρωτικής φύσεως, ή λόγοι συνδεόµενοι µε 

την αναπτυξιακή πολιτική που ασκήθηκε στον τουριστικό τοµέα, που εξηγούν 

την συγκριτική επιβράδυνση, εκφράζεται η ελπίδα ότι τα πράγµατα θα ήσαν 

πολύ καλύτερα αν η ασκούµενη τουριστική πολιτική είχε έστω και στοιχειωδώς 

προσαρµοσθεί στις ανάγκες της τρέχουσας συγκυρίας. ∆ιότι, αν η θέση µας 

αυτή είναι ρεαλιστική, σηµαίνει ότι υπάρχει έδαφος για σηµαντική βελτίωση σε 

µεσοπρόθεσµη προοπτική· πριν δηλ. ασκηθεί µακροπρόθεσµη πολιτική 

στρατηγικού χαρακτήρα που θα αναγνωρίσει τον αναντικατάστατο δυνητικό 

ρόλο του τουρισµού, ως παράγοντα προωθητικού της οικονοµικής αναπτύξεως 

της χώρας. 
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Με άλλα λόγια, βραχυπρόθεσµη πολιτική, κατάλληλη και ως προς τους πόρους 

που θα διατεθούν αλλά και ως προς τη µορφή που θα λάβει, είναι εφικτό να έχει 

θετικά αποτελέσµατα, διότι η ανταγωνιστικότητα του τουριστικού προϊόντος µας 

έχει πολλαπλώς πληγεί: 

 

(α) Με την εισδοχή της χώρας στη ζώνη του ευρώ, διατηρήθηκε σηµαντικό 

τµήµα της υπερτιµήσεως του εθνικού νοµίσµατος, το οποίο είναι φυσικό να µην 

αφήνει περιθώρια στις ξενοδοχειακές επιχειρήσεις για µείωση των τιµών. 

(β) Με τη συνεχιζόµενη “αποχή” της χώρας από τον ζωτικό για την πρόοδο του 

τουρισµού χώρο της προβολής και διαφηµίσεως. 

(γ) Με τον εντεινόµενο ανταγωνισµό από τουριστικά αναδυόµενες, και όχι µόνο, 

µεσογειακές χώρες. 

(δ) Με το αυξανόµενο κόστος εργασίας ανά µονάδα προϊόντος, το οποίο όχι 

µόνο δεν επιτρέπει απορρόφηση τµήµατος της εγκλωβισθείσας υπερτιµήσεως, 

αλλά εξασθενίζει περαιτέρω την πανταχόθεν βαλλόµενη ανταγωνιστικότητα. 

(ε) Με την εµµονή της Πολιτείας σε φορολόγηση του τουριστικού προϊόντος, 

βαρύτερη συγκριτικά µε τις ανταγωνίστριες χώρες. 
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6.3. Προτάσεις για περαιτέρω Έρευνα 

 

Η έρευνα είχε αυστηρά ως σκοπό της να καταγράψει το εύρος 

πραγµατοποίησης στρατηγικού σχεδιασµού από τις Μ.Μ.Ε.Ξ.Ε. Παράλληλα, 

τονίσθηκαν ορισµένα στοιχεία που αφορούν την εφαρµογή του από τους 

επιχειρηµατίες, ενώ συγκεντρώθηκαν και συγκρίθηκαν αρκετά γενικά στοιχεία 

των επιχειρήσεων. Αναµφίβολα, τα πρωτογενή δεδοµένα της παρούσας 

έρευνας δίνουν το ερέθισµα για περαιτέρω ανίχνευση, ειδικότερα στα παρακάτω 

θέµατα: 

 

9 Η έρευνα επικεντρώθηκε στις περιοχές του Ιονίου, του Βορείου Αιγαίου και 

των Κυκλάδων. Μια διευρυµένη καταγραφή, µέσω δειγµατοληψίας, των 

αντίστοιχων στοιχείων όλων, των τουριστικών και µη, περιοχών της Ελληνικής 

Επικράτειας θα αποτελούσε χρήσιµο εργαλείο για την εξαγωγή ασφαλέστερων 

συµπερασµάτων και συλλογικών στρατηγικών 

 

9 Βασική αρχή στη θεωρία της Επιχειρησιακής Στρατηγικής αποτελεί πρώτιστα 

η διερεύνηση του εξωτερικού περιβάλλοντος και του ανταγωνισµού. Έτσι, 

καθίσταται απαραίτητη η συλλογή στοιχείων από τις κυριότερες ανταγωνίστριες 

χώρες, όπως η Ιταλία, η Ισπανία, η Τουρκία και η Κύπρος. Με τον τρόπο αυτό 

θα, µπορέσουµε να δούµε καλύτερα που υστερούν οι ελληνικές Μ.Μ.Ε.Ξ.Ε. 

έναντι του ανταγωνισµού. 

 

9 Τέλος, πάντα στα πλαίσια του στρατηγικού µάνατζµεντ, χρήσιµη θα ήταν η 

έρευνα σε θεσµικό επίπεδο. Να διερευνηθούν και να καταγραφούν δηλαδή οι 
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στόχοι και ο σχεδιασµός της τουριστικής πολιτικής από τους αρµόδιους φορείς 

σε θέµατα που άπτονται του τουριστικού φαινοµένου, κυρίως δε αυτών των 

θεµάτων που αφορούν τις ξενοδοχειακές επιχειρήσεις µικρο-µεσαίας 

δυναµικότητας.  

 

 

 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



Στρατηγικός Σχεδιασµός Μικρο-Μεσαίων, Εποχιακών,  Ξενοδοχειακών Επιχειρήσεων, Παράρτηµα Α 

Παναγιωτάτος Ιωάννης, ΠΜΣ.∆ΤΕ Πανεπιστήµιο Πειραιώς                                                     122 

Βιβλιογραφία 

 

1. Χασσίδ Ιωσ. & Καραγιάννης Αν., Η Επιχειρηµατικότητα στην Ελληνική 

Οικονοµία: Οικονοµική και Κοινωνική Προσέγγιση, Intebooks, Αθήνα 1999 

2. Τσίτουρας Αν., Η Εποχικότητα του Τουρισµού στην Ελλάδα και στις 

Ανταγωνίστριες Χώρες, Ι.Τ.Ε.Π., Αθήνα 1998 

3. Porter M., The Competitive Advantage of Nations, The Free Press, 1990 

4. Παυλόπουλος Π., Ανάπτυξη και Ανεργία: Προοπτικές, Ι.Τ.Ε.Π., Αθήνα 2000 

5. Buhalis D., E-tourism: information technology for strategic tourism 

management, Prentice Hall, 2003 

6. Πατσουράτης Β., Η Φορολογική Επιβάρυνση του Τουρισµού, Σ.Ε.Τ.Ε., 

Αθήνα 2000 

7. Riley M., Human Resource Management in the Hospitality and Tourism 

Industry, 2nd edition, Butterworth & Heinemann, 1996  

8. Ζαχαράτος Γερ., Package Tour: Παραγωγή και ∆ιάθεση του Τουριστικού 

Ταξιδιού, Προποµπός, Αθήνα 2000 

9. Quinn J.B., Strategies for Changes, Logical Incrementalism, Richard D. 

Irwin Inc., 1980 

10. Wickham P., Strategic Entrepreneurship, Pitman Publishing, 1998 

 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 



Στρατηγικός Σχεδιασµός Μικρο-Μεσαίων, Εποχιακών,  Ξενοδοχειακών Επιχειρήσεων, Βιβλιογραφία 

Παναγιωτάτος Ιωάννης, ΠΜΣ.∆ΤΕ Πανεπιστήµιο Πειραιώς                                                     123 

ΒΙΒΛΙΟΓΡΑΦΙΑ ΕΡΓΑΣΙΑΣ 

ΕΛΛΗΝΙΚΗ 

 

1. Βαρβαρέσος Στ. , Τουρισµός: Έννοιες, Μεγέθη, ∆οµές. Η ελληνική 

πραγµατικότητα, Προποµπός, Αθήνα 2000 

2. Βαρβαρέσος Στ., Τουρισµός, Οικονοµικές Προσεγγίσεις, Προποµπός, 

Αθήνα 1997 

3. Γεωργόπουλος Ν., Στρατηγικό Μάνατζµεντ, Γ. Μπένος, Αθήνα 2002 

4. Ελληνικός Οργανισµός Τουρισµού (Ε.Ο.Τ.), Market Study του Ελληνικού 

Τουρισµού, 1998 

5. Ευθύµογλου Πρ., Επιχειρησιακή Στρατηγική – Τεύχος Α’, Θεσσαλονίκη 1990 

6. Ζαχαράτος Γερ., Package Tour: Παραγωγή και ∆ιάθεση του Τουριστικού 

Ταξιδιού, Προποµπός, Αθήνα 2000 

7. Ηγουµενάκης Ν., Τουριστική Οικονοµία, Interbooks, Αθήνα1991 

8. Ι.Τ.Ε.Π., Ελληνική Οικονοµία και Τουρισµός, Ι.Τ.Ε.Π., Αθήνα 2000 

9. Κανελλόπουλος Χ., Μάνατζµεντ, Αποτελεσµατική ∆ιοίκηση, International 

Publishing, Αθήνα 1990 

10. Κουζέλης Ανδρ., Η ∆ιαφηµιστική ∆απάνη για τον Τουρισµό, Ι.Τ.Ε.Π., Αθήνα 

2002 

11. Μάλλιαρης Π., Μάρκετινγκ, Σταµούλης, Αθήνα 2002 

12. Οικονόµου Γ. & Αγιακλόγλου Χρ., Τεχνικές Ανάλυσης ∆ιοικητικών & 

Οικονοµικών Αποφάσεων, Ευγ. Μπένος, Αθήνα 1997 

13. Πανηγυράκης Γ., ∆ιεθνές Εξαγωγικό Μάρκετινγκ, Σταµούλης, Αθήνα 1995 

14. Παπαδάκης Β., Στρατηγική των Επιχειρήσεων: Ελληνική και ∆ιεθνής 

Εµπειρία, Μπένος, Αθήνα 1999 



Στρατηγικός Σχεδιασµός Μικρο-Μεσαίων, Εποχιακών,  Ξενοδοχειακών Επιχειρήσεων, Βιβλιογραφία 

Παναγιωτάτος Ιωάννης, ΠΜΣ.∆ΤΕ Πανεπιστήµιο Πειραιώς                                                     124 

15. Παπανίκος Γρ., Οι Ελληνικές Μικρές και Μεσαίες Ξενοδοχειακές 

Επιχειρήσεις, Ι.Τ.Ε.Π., Αθήνα 2000 

16. Πατσουράτης Β., Η Φορολογική Επιβάρυνση του Τουρισµού, Σ.Ε.Τ.Ε., 

Αθήνα 2000 

17. Πατσουράτης Β., Η Ανταγωνιστικότητα του Ελληνικού Τουριστικού Τοµέα, 

Ι.Τ.Ε.Π., Αθήνα 2002 

18. Παυλόπουλος Π., Ανάπτυξη και Ανεργία: Προοπτικές, Ι.Τ.Ε.Π., Αθήνα 2000 

19. Παυλόπουλος Π., Θέµατα Οικονοµικής και Τουριστικής Πολιτικής, Ι.Τ.Ε.Π., 

Αθήνα 1999 

20. Ρούπας Β. & Λαλούµης ∆., ∆ιοίκηση Προσωπικού Τουριστικών 

Επιχειρήσεων, Interbooks, Αθήνα 1996 

21. Ρούπας Β., Λαλούµης ∆., ∆ιοίκηση Τουριστικών Επιχειρήσεων, Σταµούλης, 

Αθήνα 1998 

22. Σιώµκος Γ., Συµπεριφορά Καταναλωτή & Στρατηγική Μάρκετινγκ, 

Σταµούλης, Αθήνα-Πειραιάς 1994 

23. Τσίτουρας Αν., Η Εποχικότητα του Τουρισµού στην Ελλάδα και στις 

Ανταγωνίστριες Χώρες, Ι.Τ.Ε.Π., Αθήνα 1998 

24. Χασσίδ Ιωσ. & Καραγιάννης Αν., Η Επιχειρηµατικότητα στην Ελληνική 

Οικονοµία: Οικονοµική και Κοινωνική Προσέγγιση, Intebooks, Αθήνα 1999 

   

 

 

 

 

 



Στρατηγικός Σχεδιασµός Μικρο-Μεσαίων, Εποχιακών,  Ξενοδοχειακών Επιχειρήσεων, Βιβλιογραφία 

Παναγιωτάτος Ιωάννης, ΠΜΣ.∆ΤΕ Πανεπιστήµιο Πειραιώς                                                     125 

ΞΕΝΗ 

 

1. Ansoff, H.I., Corporate Strategy, McGraw-Hill, New York, 1965 

2. Barney, J.B., Gaining and Sustaining Competitive Advantage, Reading, 

Addison-Wesley Publishing Co., 1997 

3. Buhalis D., E-tourism: information technology for strategic tourism 

management, Prentice Hall, 2003 

4. Buhalis D., Global alliances in tourism and hospitality management, Haworth 

Hospitality Press, New York 2000 

5. Buhalis D., Tourism in Greece: strategic analysis and challenges for the new 

millennium, International Centre for Research and Studies in Tourism, 1998 

6. Cooper C. – Fletcher J. – Dilbert D. – Wanhill S., Tourism, Principles, 

Practices, Philosophies, John Wiley & Sons Inc, New York 1995 

7. Fiegenbaum A.T., Strategic groups as reference groups: Theory, modelling 

and empirical examination of industry and competitive strategy, Strategic 

Management Journal, 1995 

8. Grant R.M., Contemporary Strategy Analysis: Concepts, Techniques, 

Applications3rd edition, Blackwell Business, 1998  

9. Hatten K.J. & Hatten M.L., Strategic Groups, Asymmetrical Mobility Barriers 

and Contestability, Strategic management Journal (July-August 1987)  

10. Hill C. & Jones W., Strategic Management Theory: An integrated Approach, 

Houghton Mifflin, 1998 

11. Howitt D. & Cramer D., A Guide to Computing Statistics with SPSS, Release 

10 for Windows, Pearson Education Ltd., 2001 



Στρατηγικός Σχεδιασµός Μικρο-Μεσαίων, Εποχιακών,  Ξενοδοχειακών Επιχειρήσεων, Βιβλιογραφία 

Παναγιωτάτος Ιωάννης, ΠΜΣ.∆ΤΕ Πανεπιστήµιο Πειραιώς                                                     126 

12. International Hotel Association, Hotels of the future: Strategies and Action 

Plan, 1988 

13. Kent R., Marketing Research: Measurement, Method and Application, 

International Thomson Business Press, 1999 

14. Kotler P., Marketing Management: Analysis Planning Implementation and 

Control, 9th edition, Prentice Hall, 1996 

15. Lennick J., Running your own small hotel, 2nd edition, Kogan Page, London 

1988 

16. Lickorish L. & Jenkins C., An Introduction to Tourism, Butterworth – 

Heinemann, 2000 

17. Lynch R., Corporate Strategy, Pitman Publishing, London 1997 

18. Moingeon B. & Edmondson A., Organizational Learning and Competitive 

Advantage, Sage Publications Ltd., 1996 

19. Olsen, M.D., Tse E. & West J., Strategic Management in the Hospitality 

Industry, John Wiley & Sons, USA 1999 

20. Orwoll M., Teach Yourself e-Travel Today, Sams Publishing (Macmillan, 

USA), 2000 

21. Porter M., Competitive Strategy, Free Press, 1980 

22. Porter M., Competitive Advantage, Free Press, 1985 

23. Porter M., Competitive Advantage: Creating and Sustaining Superior 

Performance, New York, Free Press, 1985 

24. Porter M.,  The Competitive Advantage of Nations, The Free Press, 1990 

25. Quinn J.B., Strategies for Changes, Logical Incrementalism, Richard D. 

Irwin Inc., 1980 



Στρατηγικός Σχεδιασµός Μικρο-Μεσαίων, Εποχιακών,  Ξενοδοχειακών Επιχειρήσεων, Βιβλιογραφία 

Παναγιωτάτος Ιωάννης, ΠΜΣ.∆ΤΕ Πανεπιστήµιο Πειραιώς                                                     127 

26. Radtke J. M., Strategic Communications for Non-profit Organizations: Seven 

Steps to Creating a Successful Plan, 1998 

27. Riley M., Human Resource Management in the Hospitality and Tourism 

Industry, 2nd edition, Butterworth & Heinemann, 1996  

28. Seaton A. & Bennett M., Marketing Tourism Products: Concepts, Issues, 

Cases, International Thomson Business Press, 2000 

29. Sudharshan T. & Fiegenbaum A.T., Assessing Mobility Barriers in Dynamic 

Strategic Groups Analysis, Journal of Management Studies, 1991 

30. Thompson A.A. Jr. & A.J. Strickland III, Strategic Management: Concepts 

and Cases, 10th edition, McGraw Hill, 1998 

31. Tribe J., Corporate Strategy for Tourism, International Thomson Business 

Press, 1997  

32. Wheelen T. & Hunger D., Strategic Management & Business Policy, 7th 

edition, Prentice Hall, 2000 

33. Wickham P., Strategic Entrepreneurship, Pitman Publishing, 1998 

34. Wright P. – Kroll M. – Parnell J., Strategic Management Concepts, Prentice 

Hall 1998 

35. World Tourism Organization (W.T.O.), Study in Trends in Accommodation, 

1980 

 

 

 
 
 
 
 



Στρατηγικός Σχεδιασµός Μικρο-Μεσαίων, Εποχιακών,  Ξενοδοχειακών Επιχειρήσεων, Παράρτηµα Α 

Παναγιωτάτος Ιωάννης, ΠΜΣ.∆ΤΕ Πανεπιστήµιο Πειραιώς                                                     128 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ΠΑΡΑΡΤΗΜΑ Α 
 
 
 

ΕΡΩΤΗΜΑΤΟΛΟΓΙΟ ΕΡΕΥΝΑΣ 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



Στρατηγικός Σχεδιασµός Μικρο-Μεσαίων, Εποχιακών,  Ξενοδοχειακών Επιχειρήσεων, Παράρτηµα Α 

Παναγιωτάτος Ιωάννης, ΠΜΣ.∆ΤΕ Πανεπιστήµιο Πειραιώς                                                     129 

 
 

ΣΥΝΟ∆ΕΥΤΙΚΗ ΕΠΙΣΤΟΛΗ 
 
 
Αξιότιµε Κύριε / Κυρία, 
 
Στα πλαίσια του Μεταπτυχιακού Προγράµµατος στη ∆ιοίκηση Τουριστικών 
Επιχειρήσεων, έχω αναλάβει τη διεκπεραίωση της ∆ιπλωµατικής Εργασίας 
µε θέµα «Ο Στρατηγικός Σχεδιασµός των Μικρο-Μεσαίων, Εποχιακών, 
Ξενοδοχειακών Επιχειρήσεων» (επιβλέπων Καθηγητής: κ. Νικόλαος 
Γεωργόπουλος). 
 
Σκοπός της εργασίας είναι η καταγραφή και ανάλυση των δραστηριοτήτων 
και των κυριότερων παραγόντων που λαµβάνονται υπόψη στη διαµόρφωση 
και υλοποίηση στρατηγικής από τις ελληνικές, ξενοδοχειακές επιχειρήσεις. 
Για το λόγο αυτό, διεξάγεται µια έρευνα αγοράς µε τη χρήση 
ερωτηµατολογίου σ’ ένα δείγµα επιχειρήσεων του κλάδου. Η καταγραφή και 
παρουσίαση των απαντήσεων θα γίνει µε τρόπο που θα διασφαλίζει πλήρως 
την ανωνυµία των επιχειρήσεων που θα συµµετάσχουν. 
 
Η αποτελεσµατικότητα της έρευνας και η µελλοντική της χρήση, ως 
αξιόπιστη πηγή αναφοράς, εξαρτάται σε σηµαντικό βαθµό από την ποιότητα 
και ποσότητα της πληροφόρησης, καθώς και από την ορθή επιλογή του 
δείγµατος. Η επιλογή της επιχείρησής σας στο εξεταζόµενο δείγµα, 
θεωρείται αναγκαία για την επίτευξη των σκοπών της έρευνας αυτής. 
 
Τα αποτελέσµατα της έρευνας θα σας αποσταλούν µε τη µορφή συνοπτικής 
αναφοράς. Τα ευρήµατα πιστεύεται πως θα είναι χρήσιµα για την επιχείρησή 
σας, διότι θα δίνουν µια εικόνα των σύγχρονων τάσεων και στρατηγικών των 
επιχειρήσεων του κλάδου όπου ανταγωνίζεστε, όπως αυτή διαµορφώνεται 
στη σηµερινή τουριστική αγορά. Η πληροφόρηση αυτή µπορεί να δώσει 
ερεθίσµατα για τρόπους βελτίωσης των επιδόσεων της επιχείρησής σας, 
προκειµένου να γίνει πιο ανταγωνιστική. 
 
Έχοντας υπόψη την πίεση στο διαθέσιµο χρόνο σας, θα σας 
παρακαλούσαµε να παραχωρήσετε λίγο από αυτόν για να απαντήσετε στο 
ερωτηµατολόγιο.  

 
 
Με εκτίµηση, 
 
 
 
ΠΑΝΑΓΙΩΤΑΤΟΣ ΙΩΑΝΝΗΣ      

ΠΑΝΕΠΙΣΤΗΜΙΟ ΠΕΙΡΑΙΩΣ 
MSc in Tourism Management 
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ΕΡΩΤΗΜΑΤΟΛΟΓΙΟ 
 

Ερωτήσεις 1-5 : Γενικά στοιχεία της Επιχείρησης 
 
 

1. Ποια είναι η νοµική µορφή της επιχείρησής σας; 
 
Α.Ε.  �  Ε.Π.Ε.  � Ο.Ε.  �  Ε.Ε.  �          Άλλη  �  
 
2. Ποια είναι η δυναµικότητα της επιχείρησής σας (δωµάτια); 

     
3. Πόσους εργαζοµένους απασχολείτε;   

 
4. Σε τι ύψος έφθασαν τα Έσοδά σας την τελευταία περίοδο (2000); 
 
50-100εκ.     �      100-150εκ.     �      150-200εκ.     �      200-250εκ.     �      250+     �  
 
5. Ποια ήταν η Μέση Πληρότητα της Επιχείρησής σας την προηγούµενη σεζόν; 
 
<25%     �      25-50%     �      50-65%     �      65-80%     �      80-100%     � 
 
Ερωτήσεις 6-7 : Αποστολή της Επιχείρησης 
 
6. Πως σκέφτεστε την επιχείρησή σας στο Μέλλον;__________________________ 
_______________________________________________________________
_______________________________________________________________
_______________________________________________________________ 
 
7. Ποια είναι τα χαρακτηριστικά της Αποστολής σας; 
(Προσδιορίστε τη σηµαντικότητα των παρακάτω παραγόντων) 
1-καθόλου σηµαντικό, 2-λίγο σηµαντικό, 3-µετρίως σηµαντικό,  
4-αρκετά σηµαντικό, 5-πολύ σηµαντικό 

                    βαθµός σηµαντικότητας 
1. Είναι αυτή που πρέπει    1 2 3 4 5 

2. Είναι ευρέως διατυπωµένη εντός της επιχείρησης 1 2 3 4 5 

3. Μας βοηθάει να θέτουµε στόχους   1 2 3 4 5 

4. Λαµβάνεται υπόψη στη λήψη αποφάσεων 1 2 3 4 5 

5. Μας βοηθάει στην αξιολόγηση της απόδοσης  1 2 3 4 5 

6. Βοηθάει στην παρακίνηση / παρότρυνση   1 2 3 4 5 

7. Πρέπει να αλλάξει τελείως    1 2 3 4 5 

8. Άλλο____________________________________ 1 2 3 4 5 
 
 

 

            ΠΑΝΕΠΙΣΤΗΜΙΟ ΠΕΙΡΑΙΩΣ 
MSc in Tourism Management 

«Ο ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΟΣ ΣΧΕ∆ΙΑΣΜΟΣ ΤΩΝ ΜΙΚΡΟ-ΜΕΣΑΙΩΝ, 
ΕΠΟΧΙΑΚΩΝ, ΞΕΝΟ∆ΟΧΕΙΑΚΩΝ ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΕΩΝ» 
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Ερωτήσεις 8-17 : Μακροπρόθεσµος Σχεδιασµός 
 
8. Η επιχείρησή σας εφαρµόζει Μακροπρόθεσµο Σχεδιασµό; ΝΑΙ    �         ΟΧΙ    � 

(αν ΝΑΙ, συνεχίζουµε στην Ερώτηση 10) 
 

9. Αν ΟΧΙ, γιατί πιστεύετε ότι συµβαίνει αυτό; (επιλέξτε έως 3) 
 

1. Είµαστε µια µικρή επιχείρηση        � 

2. Η διαδικασία είναι καλή για ασκήσεις στα Πανεπιστήµια,                                

όχι όµως για εφαρµογή από πραγµατικές επιχειρήσεις    � 

3. Με το βραχυπρόθεσµο σχεδιασµό που χρησιµοποιούµε                                                 

έως σήµερα έχουµε ικανοποιητικά αποτελέσµατα     � 

4. Η διαδικασία δεν είναι συµβατή µε την κουλτούρα της επιχείρησης   � 

5. Η διαδικασία δεν είναι συµβατή µε τη δοµή της επιχείρησης   � 

6. Τα στελέχη δεν έχουν τις απαραίτητες γνώσεις     � 

7. ∆εν έχουµε διαθέσιµο χρόνο για κάτι τέτοιο     � 

8. Το περιβάλλον είναι αβέβαιο και οι πληροφόρηση ανεπαρκής   � 

9. Αντιπετωπίζουµε στενότητα πόρων      � 

10. Άλλοι λόγοι _________________________________________   � 

(συνεχίζουµε στην ερώτηση 17) 

 

10. Ποιος είναι ο χρονικός ορίζοντας του Μακροπρόθεσµου Σχεδιασµού; 
 
1 έτος     �       1-3 έτη     �       3-5 έτη     �       5+ έτη     �  
 
11. Πόσο σηµαντικό κρίνετε τον Μακροπρόθεσµο Σχεδιασµό για την επιχείρησή σας; 
 

             βαθµός σηµαντικότητας 
1. Μας βοηθάει να θέτουµε και να εκπληρώνουµε στόχους1 2 3 4 5 

2. Μας βοηθάει να δούµε την επιχείρηση ως σύνολο 1 2 3 4 5 

3. Μας βοηθάει στην αναγνώριση & εκµετάλλευση των  

ευκαιριών του εξωτερικού περιβάλλοντος  1 2 3 4 5 

4. Μας βοηθάει στον ανταγωνισµό στον κλάδο  1 2 3 4 5 

5. Αποσαφηνίζει τις προτεραιότητες    1 2 3 4 5 

6. Συντελεί στην αποδοχή των στόχων από εργαζοµένους1 2 3 4 5 

7. Αποσαφηνίζει τις ευθύνες κάθε τµήµατος/εργαζοµένου 1 2 3 4 5 

8. Άλλο______________________________________ 1 2 3 4 5 
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12. Πόσο σηµαντικά χαρακτηρίζετε τα προβλήµατα που τυχόν αντιµετωπίζετε στην 
υλοποίηση του Μακροπρόθεσµου Σχεδιασµού; 

             βαθµός σηµαντικότητας 
1. Ασυµβατότητα µε την κουλτούρα της επιχείρησης 1 2 3 4 5 

2. Ασυµβατότητα µε τη δοµή της επιχείρησης 1 2 3 4 5 

3. Περιορισµένη εκπαίδευση/ικανότητα των εργαζοµένων1 2 3 4 5 

4. Απροθυµία των εργαζοµένων   1 2 3 4 5 

5. Στενότητα χρόνου      1 2 3 4 5 

6. Στενότητα οικονοµικών πόρων   1 2 3 4 5 

7. Αστάθεια του περιβάλλοντος (πολιτική, κοινωνική κλπ)1 2 3 4 5 

8. ∆ιαπραγµατευτική δύναµη των tour operators 1 2 3 4 5 

9. Χαµηλή υποδοµή της τοπικής κοινωνίας  1 2 3 4 5 

10. Άλλο________________________________ 1 2 3 4 5 
 
 
13. Το µοντέλο της στρατηγικής που ακολουθείτε εσείς, µε ποιο από τα ακόλουθα 

µοντέλα ταιριάζει περισσότερο; (σηµειώστε 1) 
 

1. Μοντέλο Ανάπτυξης (growth)      � 

(Νέες υπηρεσίες/facilities, νέες αγορές ⇒ Στόχος: Μεγαλύτερο µερίδιο αγοράς)  

2. Μοντέλο Σταθερότητας (stability)      � 

(Ελάχιστες αλλαγές, διατήρηση πελατών/υπηρεσιών⇒Στόχος: Ελαχιστοποίηση Κόστους)  

3. Μοντέλο Περισυλλογής (retrenchment)     � 

(Μείωση των δαπανών ⇒ Στόχος: Η εγκατάλειψη του κλάδου)  

4. Συνδυασµός των παραπάνω      � 

5. Άλλο Μοντέλο_______________________________  � 

 
14. Πώς θα χαρακτηρίζατε το Ανταγωνιστικό Περιβάλλον της επιχείρησής σας;  
 
Ραγδαία Μεταβαλλόµενο     �         Στάσιµο     �        Αργά Μεταβαλλόµενο     �        
 
15. Όταν σχεδιάζετε το µέλλον της επιχείρησης πόσο σηµαντικά είναι για εσάς τα 

παρακάτω; 
 
Α. Άµεσο Περιβάλλον  

             βαθµός σηµαντικότητας 
1. Μέτοχοι      1 2 3 4 5 

2. Κυβερνητική πολιτική    1 2 3 4 5 

3. Προµηθευτές     1 2 3 4 5 

4. Τοπική κοινωνία     1 2 3 4 5 

5. Ανταγωνιστές      1 2 3 4 5 

6. Tour operators     1 2 3 4 5 

7. Εργαζόµενοι     1 2 3 4 5 

8. Άλλο_______________________________ 1 2 3 4 5 
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Β. Εξωτερικό Περιβάλλον  
             βαθµός σηµαντικότητας 

1. Κοινωνικές / Πολιτισµικές εξελίξεις   1 2 3 4 5 

2. Πολιτικές εξελίξεις      1 2 3 4 5 

3. Τεχνολογικές εξελίξεις    1 2 3 4 5 

4. Οικονοµικές εξελίξεις    1 2 3 4 5 

5. ∆ιεθνείς εξελίξεις     1 2 3 4 5 

6. Άλλο_______________________________  1 2 3 4 5 
 
16. Πόσο σηµαντικά θεωρείτε τα παρακάτω χαρακτηριστικά της επιχείρησής σας στη 

λήψη αποφάσεων για µακροπρόθεσµο σχεδιασµό; 
 

             βαθµός σηµαντικότητας 
1. Χρηµατοοικονοµική κατάσταση   1 2 3 4 5 

2. Πληρότητα της επιχείρησης   1 2 3 4 5 

3. Προβλεπόµενα έσοδα    1 2 3 4 5 

4. Ικανότητες προσωπικού    1 2 3 4 5 

5. Ικανότητες διοίκησης     1 2 3 4 5 

6. Επίπεδο πελατείας (οικονοµικό, κοινωνικό) 1 2 3 4 5 

7. ∆ιάρκεια σεζόν     1 2 3 4 5 

8. Τour operators     1 2 3 4 5 

9. Άλλο_______________________________ 1 2 3 4 5 
 
17. Έχει τύχει να αναγνωρίσετε επιπλέον ∆υνατότητες & Αδυναµίες στην επιχείρησή 

σας και να : 
 

1. Θέσετε νέους στόχους         �        

2. Μεταβάλλετε τους ήδη τιθέµενους στόχους  � 

3. Ματαιώσετε τους ήδη τιθέµενους στόχους  � 

4. Παραµείνετε στους ίδιους στόχους  � 

 
Ερωτήσεις 18-19 : Ανταγωνιστικό Πλεονέκτηµα 
18. Σε ποιον τοµέα αναγνωρίζετε την ύπαρξη Ανταγωνιστικού Πλεονεκτήµατος για την 

επιχείρησή σας; 
 

1. Ποιότητα υπηρεσιών        �        

2. Marketing & Πωλήσεις     � 

3. Χαµηλές τιµές     � 

4. Φήµη της επιχείρησης    � 

5. Ικανότητες προσωπικού    � 

6. Ικανότητες διοίκησης/διεύθυνσης   � 

7. Τοποθεσία      � 

8. Αλλού______________________________  �             

9. Πουθενά      � 
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19. Που πιστεύετε πως υστερεί η επιχείρησή σας έναντι των ανταγωνιστών της; 
 

1. Ποιότητα υπηρεσιών        �        

2. Marketing & Πωλήσεις     � 

3. Χαµηλές τιµές     � 

4. Φήµη της επιχείρησης    � 

5. Ικανότητες προσωπικού    � 

6. Ικανότητες διοίκησης/διεύθυνσης   � 

7. Τοποθεσία     � 

8. Αλλού______________________________ �             

9. Πουθενά      � 

 
 
Ερωτήσεις 20-22 : Εκπαίδευση - Επιµόρφωση 
 
20. Κατά την πρόσληψη νέων υπαλλήλων ποια από τα παρακάτω στοιχεία θεωρείτε 

σηµαντικά; 
  

             βαθµός σηµαντικότητας 
1. Σπουδές στον κλάδο (ΑΕΙ, ΤΕΙ κλπ.)  1 2 3 4 5 

2. Εξωτερική εµφάνιση    1 2 3 4 5 

3. Προϋπηρεσία     1 2 3 4 5 

4. Συστατικές επιστολές    1 2 3 4 5 

5. Σύσταση από φίλο     1 2 3 4 5 

6. Γνώση ξένων γλωσσών    1 2 3 4 5 

7. Άλλο_____________________________  1 2 3 4 5 
 
 

21. Φροντίζετε για την επιµόρφωση / εκπαίδευση των υπαλλήλων σας;  
   

ΝΑΙ � ΟΧΙ � 
 

22. Αν ΝΑΙ, µε ποιόν από τους παρακάτω τρόπους;  
 

1. Ενδοεπιχειρησιακά σεµινάρια     �        

2. Συνεργασία µε εκπαιδευτικούς φορείς     � 

3. Συµµετοχή σε σεµινάρια του ΟΑΕ∆     � 

4. Συµµετοχή σε σεµινάρια της Ε.Ε.     � 

5. Άλλο______________________________    �             
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ΠΑΡΑΡΤΗΜΑ Β 
 
 
 

ΑΠΟΤΕΛΕΣΜΑΤΑ ΑΝΑΛΥΣΗΣ ∆Ε∆ΟΜΕΝΩΝ 
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ΓΕΝΙΚΑ ΣΤΟΙΧΕΙΑ ΤΗΣ ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΗΣ 
 
ΕΡΩΤΗΣΗ 1η :   

Ποια είναι η νοµική µορφή της επιχείρησής σας;

30 75,0 75,0 75,0
2 5,0 5,0 80,0
2 5,0 5,0 85,0
6 15,0 15,0 100,0

40 100,0 100,0

Α.Ε.
Ε.Π.Ε.
Ε.Ε.
Άλλη
Total

Valid
Frequency Percent Valid Percent

Cumulative
Percent

 
 
 
ΕΡΩΤΗΣΗ 2η : 

Ποια είναι η δυναµικότητα της επιχείρησής σας(δωµάτια);

1 2,5 2,5 2,5
3 7,5 7,5 10,0
3 7,5 7,5 17,5
2 5,0 5,0 22,5
2 5,0 5,0 27,5
2 5,0 5,0 32,5
1 2,5 2,5 35,0
1 2,5 2,5 37,5
2 5,0 5,0 42,5
1 2,5 2,5 45,0
4 10,0 10,0 55,0
1 2,5 2,5 57,5
1 2,5 2,5 60,0
2 5,0 5,0 65,0
1 2,5 2,5 67,5
1 2,5 2,5 70,0
3 7,5 7,5 77,5
1 2,5 2,5 80,0
1 2,5 2,5 82,5
1 2,5 2,5 85,0
1 2,5 2,5 87,5
1 2,5 2,5 90,0
1 2,5 2,5 92,5
1 2,5 2,5 95,0
1 2,5 2,5 97,5
1 2,5 2,5 100,0

40 100,0 100,0

25
30
31
32
35
36
38
40
42
44
45
46
47
48
54
56
60
62
64
69
70
75
78
81
84
88
Total

Valid
Frequency Percent Valid Percent

Cumulative
Percent

 
 
 
 
 



Στρατηγικός Σχεδιασµός Μικρο-Μεσαίων, Εποχιακών,  Ξενοδοχειακών Επιχειρήσεων, Παράρτηµα Β 

Παναγιωτάτος Ιωάννης, ΠΜΣ.∆ΤΕ Πανεπιστήµιο Πειραιώς                                                     137 

 
 
ΕΡΩΤΗΣΗ 3η : 
 

Πόσους εργαζοµένους απασχολείτε;

1 2,5 2,5 2,5
1 2,5 2,5 5,0
5 12,5 12,5 17,5
4 10,0 10,0 27,5
2 5,0 5,0 32,5
1 2,5 2,5 35,0
1 2,5 2,5 37,5
1 2,5 2,5 40,0
2 5,0 5,0 45,0
2 5,0 5,0 50,0
1 2,5 2,5 52,5
4 10,0 10,0 62,5
3 7,5 7,5 70,0
2 5,0 5,0 75,0
1 2,5 2,5 77,5
1 2,5 2,5 80,0
1 2,5 2,5 82,5
3 7,5 7,5 90,0
2 5,0 5,0 95,0
2 5,0 5,0 100,0

40 100,0 100,0

3
4
5
6
7
8
9
10
11
12
13
14
16
17
18
19
21
25
27
30
Total

Valid
Frequency Percent Valid Percent

Cumulative
Percent

 
 
 
 
ΕΡΩΤΗΣΗ 4η : 
 

Σε τι ύψος έφθασαν τα έσοδά σας την τελευταία περίοδο(2000);

15 37,5 37,5 37,5
14 35,0 35,0 72,5

4 10,0 10,0 82,5
4 10,0 10,0 92,5
3 7,5 7,5 100,0

40 100,0 100,0

€ 150,000-300,000
€ 300,000-450,000
€ 450,000-600,000
€ 600,000-750,000
€ 750,000+
Total

Valid
Frequency Percent Valid Percent

Cumulative
Percent
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ΕΡΩΤΗΣΗ 5η : 
 

Ποια ήταν η Μέση Πληρότητα της επιχείρησής σας την προηγούµενη σαιζόν;

3 7,5 7,5 7,5
1 2,5 2,5 10,0

11 27,5 27,5 37,5
13 32,5 32,5 70,0
12 30,0 30,0 100,0
40 100,0 100,0

<25%
25-50%
50-65%
65-80%
80-100%
Total

Valid
Frequency Percent Valid Percent

Cumulative
Percent

 
 
 
 

ΑΠΟΣΤΟΛΗ ΤΗΣ ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΗΣ 
 
ΕΡΩΤΗΣΗ 6η : 

Πώς σκέφτεστε την επιχείρησή σας στο µέλλον (1/2);

4 10,0 10,0 10,0
3 7,5 7,5 17,5
8 20,0 20,0 37,5

11 27,5 27,5 65,0

3 7,5 7,5 72,5

3 7,5 7,5 80,0
2 5,0 5,0 85,0
5 12,5 12,5 97,5
1 2,5 2,5 100,0

40 100,0 100,0

Καλύτερη Πληρότητα
∆ιεύρυνση Σαιζόν
Καλύτερη Ποιότητα
Επέκταση/Ανακαίνηση
Αλλαγή/Άνοδος
Κατηγορίας
Αύξηση Εσόδων
∆ιαποίκιλση Αγορών
Ώς έχει
Πώληση
Total

Valid
Frequency Percent Valid Percent

Cumulative
Percent

 
 
 
ΕΡΩΤΗΣΗ 6η : 
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Πώς σκέφτεστε την επιχείρησή σας στο µέλλον (2/2);

2 5,0 5,0 5,0
1 2,5 2,5 7,5

11 27,5 27,5 35,0
11 27,5 27,5 62,5

1 2,5 2,5 65,0

6 15,0 15,0 80,0
4 10,0 10,0 90,0
3 7,5 7,5 97,5
1 2,5 2,5 100,0

40 100,0 100,0

Καλύτερη Πληρότητα
∆ιεύρυνση Σαιζόν
Καλύτερη Ποιότητα
Επέκταση/Ανακαίνηση
Αλλαγή/Άνοδος
Κατηγορίας
Αύξηση Εσόδων
∆ιαποίκιλση Αγορών
Ώς έχει
Πώληση
Total

Valid
Frequency Percent Valid Percent

Cumulative
Percent

 
ΕΡΩΤΗΣΗ 7η : Ποια είναι τα χαρακτηριστικά της Αποστολής σας; 
 

Είναι αυτή που πρέπει

2 5,0 5,0 5,0
3 7,5 7,5 12,5
4 10,0 10,0 22,5

20 50,0 50,0 72,5
11 27,5 27,5 100,0
40 100,0 100,0

       1
       2
       3
       4
       5
Total

Valid
Frequency Percent Valid Percent

Cumulative
Percent

 
 

Είναι ευρέως διατυπωµένη εντός της επιχείρησης

4 10,0 10,0 10,0
4 10,0 10,0 20,0
5 12,5 12,5 32,5

14 35,0 35,0 67,5
13 32,5 32,5 100,0
40 100,0 100,0

       1
       2
       3
       4
       5
Total

Valid
Frequency Percent Valid Percent

Cumulative
Percent

 
Μας βοηθάει να θέτουµε στόχους

4 10,0 10,0 10,0
2 5,0 5,0 15,0

10 25,0 25,0 40,0
9 22,5 22,5 62,5

15 37,5 37,5 100,0
40 100,0 100,0

       1
       2
       3
       4
       5
Total

Valid
Frequency Percent Valid Percent

Cumulative
Percent
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Λαµβάνεται υπόψη στη λήψη αποφάσεων

1 2,5 2,5 2,5
6 15,0 15,0 17,5

11 27,5 27,5 45,0
22 55,0 55,0 100,0
40 100,0 100,0

       2
       3
       4
       5
Total

Valid
Frequency Percent Valid Percent

Cumulative
Percent

 
 

Μας βοηθάει στην αξιολόγηση της απόδοσης

3 7,5 7,5 7,5
7 17,5 17,5 25,0
9 22,5 22,5 47,5

15 37,5 37,5 85,0
6 15,0 15,0 100,0

40 100,0 100,0

       1
       2
       3
       4
       5
Total

Valid
Frequency Percent Valid Percent

Cumulative
Percent

 
 

Βοηθάει στην παρακίνηση/παρότρυνση

4 10,0 10,0 10,0
16 40,0 40,0 50,0
7 17,5 17,5 67,5
9 22,5 22,5 90,0
4 10,0 10,0 100,0

40 100,0 100,0

       1
       2
       3
       4
       5
Total

Valid
Frequency Percent Valid Percent

Cumulative
Percent

 
Πρέπει ν' αλλάξει τελείως

28 70,0 70,0 70,0
3 7,5 7,5 77,5
5 12,5 12,5 90,0
2 5,0 5,0 95,0
2 5,0 5,0 100,0

40 100,0 100,0

       1
       2
       3
       4
       5
Total

Valid
Frequency Percent Valid Percent

Cumulative
Percent

 
 

Άλλο

40 100,0 100,0 100,0 Valid
Frequency Percent Valid Percent

Cumulative
Percent
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ΜΑΚΡΟΠΡΟΘΕΣΜΟΣ ΣΧΕ∆ΙΑΣΜΟΣ 
 

ΕΡΩΤΗΣΗ 8η : 
 

Η επιχείρησή σας εφαρµόζει Μακροπρόθεσµο Σχεδιασµό;

32 80,0 80,0 80,0
8 20,0 20,0 100,0

40 100,0 100,0

       1
       2
Total

Valid
Frequency Percent Valid Percent

Cumulative
Percent

 
ΕΡΩΤΗΣΗ 9η : 

Αν ΟΧΙ, γιατί πιστεύετε ότι συµβαίνει αυτό(1);

32 80,0 80,0 80,0

6 15,0 15,0 95,0

1 2,5 2,5 97,5

1 2,5 2,5 100,0

40 100,0 100,0

 
Είµαστε µια µικρή
επιχείρηση
Η διαδικασία είναι καλή
µόνο για ασκήσεις στα
Παν/µια
Η διαδικασία δεν είναι
συµβατή µε την
κουλτούρα της επ/ρησης
Total

Valid
Frequency Percent Valid Percent

Cumulative
Percent

 
Αν ΟΧΙ, γιατί πιστεύετε ότι συµβαίνει αυτό(2);

32 80,0 80,0 80,0

1 2,5 2,5 82,5

4 10,0 10,0 92,5

1 2,5 2,5 95,0

1 2,5 2,5 97,5

1 2,5 2,5 100,0

40 100,0 100,0

 
Η διαδικασία είναι καλή
µόνο για ασκήσεις στα
Παν/µια
Με το βραχ/θεσµο
σχεδιασµό,έχουµε
ικονοποιητικά
αποτελέσµατα
Η διαδικασία δεν είναι
συµβατή µε την
κουλτούρα της επ/ρησης
Η διαδικασία δεν είνα
συµβατή µε τη δοµή της
επιχείρησης
Τα στελέχη δεν έχουν τις
απαραίτητες γνώσεις
Total

Valid
Frequency Percent Valid Percent

Cumulative
Percent
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Αν ΟΧΙ, γιατί πιστεύετε ότι συµβαίνει αυτό(3);

32 80,0 80,0 80,0

2 5,0 5,0 85,0

1 2,5 2,5 87,5

1 2,5 2,5 90,0

4 10,0 10,0 100,0

40 100,0 100,0

 
Η διαδικασία δεν είνα
συµβατή µε τη δοµή της
επιχείρησης
∆εν έχουµε διαθέσιµο
χρόνο για κάτι τέτοιο
Το περιβάλλον είναι
αβέβαιο και η
πληροφόρηση ανεπαρκής
Αντιµετωπίζουµε
στενότητα πόρων
Total

Valid
Frequency Percent Valid Percent

Cumulative
Percent

 
 
ΕΡΩΤΗΣΗ 10η : 

Ποιος είναι ο χρονικός ορίζοντας του Μακροπρόθεσµου Σχεδιασµού;

8 20,0 20,0 20,0
8 20,0 20,0 40,0

15 37,5 37,5 77,5
7 17,5 17,5 95,0
2 5,0 5,0 100,0

40 100,0 100,0

 
       1
       2
       3
       4
Total

Valid
Frequency Percent Valid Percent

Cumulative
Percent

 
 
 
 
ΕΡΩΤΗΣΗ 11η : Πόσο σηµαντικό κρίνετε τον Μακροπρόθεσµο Σχεδιασµό για την 
Επιχείρησή σας 
 

Μας βοηθάει να θέτουµε και να εκπληρώνουµε στόχους

8 20,0 20,0 20,0
1 2,5 2,5 22,5

11 27,5 27,5 50,0
20 50,0 50,0 100,0
40 100,0 100,0

 
       3
       4
       5
Total

Valid
Frequency Percent Valid Percent

Cumulative
Percent
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Μας βοηθάει να δούµε την επιχείρηση ως σύνολο

8 20,0 20,0 20,0
3 7,5 7,5 27,5
8 20,0 20,0 47,5

11 27,5 27,5 75,0
10 25,0 25,0 100,0
40 100,0 100,0

 
       2
       3
       4
       5
Total

Valid
Frequency Percent Valid Percent

Cumulative
Percent

 
 

Μας βοηθάει στην αναγνώριση & εκµετάλλευση των ευκαιριών του
Εξ/κού Περιβάλλοντος

8 20,0 20,0 20,0
3 7,5 7,5 27,5
3 7,5 7,5 35,0

16 40,0 40,0 75,0
10 25,0 25,0 100,0
40 100,0 100,0

 
       2
       3
       4
       5
Total

Valid
Frequency Percent Valid Percent

Cumulative
Percent

 
 

Μας βοηθάει στον ανταγωνισµό στον κλάδο

8 20,0 20,0 20,0
1 2,5 2,5 22,5
4 10,0 10,0 32,5

11 27,5 27,5 60,0
16 40,0 40,0 100,0
40 100,0 100,0

 
       2
       3
       4
       5
Total

Valid
Frequency Percent Valid Percent

Cumulative
Percent

 
 

Απσαφηνίζει τις προτεραιότητες

8 20,0 20,0 20,0
1 2,5 2,5 22,5
2 5,0 5,0 27,5
5 12,5 12,5 40,0

10 25,0 25,0 65,0
14 35,0 35,0 100,0
40 100,0 100,0

 
       1
       2
       3
       4
       5
Total

Valid
Frequency Percent Valid Percent

Cumulative
Percent
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Συντελεί στην αποδοχή των στόχων από τους εργαζοµένους

8 20,0 20,0 20,0
7 17,5 17,5 37,5
8 20,0 20,0 57,5
7 17,5 17,5 75,0
8 20,0 20,0 95,0
2 5,0 5,0 100,0

40 100,0 100,0

 
       1
       2
       3
       4
       5
Total

Valid
Frequency Percent Valid Percent

Cumulative
Percent

 
 

Αποσαφηνίζει τις ευθύνες κάθε τµήµατος/εργαζοµένου

8 20,0 20,0 20,0
8 20,0 20,0 40,0
6 15,0 15,0 55,0
8 20,0 20,0 75,0
6 15,0 15,0 90,0
4 10,0 10,0 100,0

40 100,0 100,0

 
       1
       2
       3
       4
       5
Total

Valid
Frequency Percent Valid Percent

Cumulative
Percent

 
 

Άλλο

40 100,0 100,0 100,0 Valid
Frequency Percent Valid Percent

Cumulative
Percent

 
 
 
 
ΕΡΩΤΗΣΗ 12η : Πόσο σηµαντικά χαρακτηρίζετε τα προβλήµατα που τυχόν αντιµετωπίζετε 
στην υλοποίηση του Μακροπρόθεσµου Σχεδιασµού; 
 

Ασυµβατότητα µε την κουλτούρα της επιχείρησης

8 20,0 20,0 20,0
8 20,0 20,0 40,0
8 20,0 20,0 60,0
5 12,5 12,5 72,5
6 15,0 15,0 87,5
5 12,5 12,5 100,0

40 100,0 100,0

 
       1
       2
       3
       4
       5
Total

Valid
Frequency Percent Valid Percent

Cumulative
Percent
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Ασυµβατότηα µε τη δοµή της επιχείρησης

8 20,0 20,0 20,0
6 15,0 15,0 35,0

12 30,0 30,0 65,0
3 7,5 7,5 72,5
7 17,5 17,5 90,0
4 10,0 10,0 100,0

40 100,0 100,0

 
       1
       2
       3
       4
       5
Total

Valid
Frequency Percent Valid Percent

Cumulative
Percent

 
 

Περιορισµένη εκπαίδευση/ικονότητα των εργαζοµένων

8 20,0 20,0 20,0
3 7,5 7,5 27,5
7 17,5 17,5 45,0
5 12,5 12,5 57,5
7 17,5 17,5 75,0

10 25,0 25,0 100,0
40 100,0 100,0

 
       1
       2
       3
       4
       5
Total

Valid
Frequency Percent Valid Percent

Cumulative
Percent

 
 

Απροθυµία των εργαζοµένων

8 20,0 20,0 20,0
10 25,0 25,0 45,0
9 22,5 22,5 67,5
4 10,0 10,0 77,5
4 10,0 10,0 87,5
5 12,5 12,5 100,0

40 100,0 100,0

 
       1
       2
       3
       4
       5
Total

Valid
Frequency Percent Valid Percent

Cumulative
Percent

 
 

Στενότητα χρόνου

8 20,0 20,0 20,0
6 15,0 15,0 35,0
5 12,5 12,5 47,5
9 22,5 22,5 70,0

11 27,5 27,5 97,5
1 2,5 2,5 100,0

40 100,0 100,0

 
       1
       2
       3
       4
       5
Total

Valid
Frequency Percent Valid Percent

Cumulative
Percent
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Στενότητα πόρων

8 20,0 20,0 20,0
3 7,5 7,5 27,5
2 5,0 5,0 32,5
4 10,0 10,0 42,5

10 25,0 25,0 67,5
13 32,5 32,5 100,0
40 100,0 100,0

 
       1
       2
       3
       4
       5
Total

Valid
Frequency Percent Valid Percent

Cumulative
Percent

 
 

Αστάθεια του περιβάλλοντος (πολιτική, κοινωνική κ.λ.π.)

8 20,0 20,0 20,0
1 2,5 2,5 22,5
1 2,5 2,5 25,0

10 25,0 25,0 50,0
9 22,5 22,5 72,5

11 27,5 27,5 100,0
40 100,0 100,0

 
       1
       2
       3
       4
       5
Total

Valid
Frequency Percent Valid Percent

Cumulative
Percent

 
 

∆ιαπραγµατευτικη δύναµη των tour operators

8 20,0 20,0 20,0
3 7,5 7,5 27,5
2 5,0 5,0 32,5
2 5,0 5,0 37,5
8 20,0 20,0 57,5

17 42,5 42,5 100,0
40 100,0 100,0

 
       1
       2
       3
       4
       5
Total

Valid
Frequency Percent Valid Percent

Cumulative
Percent

 
 

Χαµηλή υποδοµή της τοπικής κοινωνίας

8 20,0 20,0 20,0
2 5,0 5,0 25,0
8 20,0 20,0 45,0
4 10,0 10,0 55,0
1 2,5 2,5 57,5

17 42,5 42,5 100,0
40 100,0 100,0

 
       1
       2
       3
       4
       5
Total

Valid
Frequency Percent Valid Percent

Cumulative
Percent
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Άλλο

39 97,5 97,5 97,5
1 2,5 2,5 100,0

40 100,0 100,0

 
       5
Total

Valid
Frequency Percent Valid Percent

Cumulative
Percent

 
 
 
 
ΕΡΩΤΗΣΗ 16η : Πόσο σηµαντικά θεωρείτε τα παρακάτω χαρακτηριστικά της επιχείρησής 
σας στη λήψη αποφάσεων για Μακροπρόθεσµο Σχεδιασµό; 
 

Χρηµατοοικονοµική κατάσταση

8 20,0 20,0 20,0
1 2,5 2,5 22,5
8 20,0 20,0 42,5

23 57,5 57,5 100,0
40 100,0 100,0

 
       3
       4
       5
Total

Valid
Frequency Percent Valid Percent

Cumulative
Percent

 
 

Πληρότητα της επιχείρησης

8 20,0 20,0 20,0
1 2,5 2,5 22,5
1 2,5 2,5 25,0

15 37,5 37,5 62,5
15 37,5 37,5 100,0
40 100,0 100,0

 
       1
       3
       4
       5
Total

Valid
Frequency Percent Valid Percent

Cumulative
Percent

 
 

Προβλεπόµενα έσοδα

8 20,0 20,0 20,0
3 7,5 7,5 27,5
4 10,0 10,0 37,5

25 62,5 62,5 100,0
40 100,0 100,0

 
       3
       4
       5
Total

Valid
Frequency Percent Valid Percent

Cumulative
Percent
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Ικανότητες προσωπικού

8 20,0 20,0 20,0
3 7,5 7,5 27,5
5 12,5 12,5 40,0

12 30,0 30,0 70,0
7 17,5 17,5 87,5
5 12,5 12,5 100,0

40 100,0 100,0

 
       1
       2
       3
       4
       5
Total

Valid
Frequency Percent Valid Percent

Cumulative
Percent

 
 

Ικανότητες διοίκησης

8 20,0 20,0 20,0
1 2,5 2,5 22,5
1 2,5 2,5 25,0
4 10,0 10,0 35,0

14 35,0 35,0 70,0
12 30,0 30,0 100,0
40 100,0 100,0

 
       1
       2
       3
       4
       5
Total

Valid
Frequency Percent Valid Percent

Cumulative
Percent

 
 

Επίπεδο πελατείας (οικονοµικό/κοινωνικό)

8 20,0 20,0 20,0
1 2,5 2,5 22,5
6 15,0 15,0 37,5

17 42,5 42,5 80,0
4 10,0 10,0 90,0
4 10,0 10,0 100,0

40 100,0 100,0

 
       1
       2
       3
       4
       5
Total

Valid
Frequency Percent Valid Percent

Cumulative
Percent

 
 
 

∆ιάρκεια σαιζόν

8 20,0 20,0 20,0
3 7,5 7,5 27,5
6 15,0 15,0 42,5

23 57,5 57,5 100,0
40 100,0 100,0

 
       3
       4
       5
Total

Valid
Frequency Percent Valid Percent

Cumulative
Percent
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Tour Operators

8 20,0 20,0 20,0
4 10,0 10,0 30,0
2 5,0 5,0 35,0
1 2,5 2,5 37,5
8 20,0 20,0 57,5

17 42,5 42,5 100,0
40 100,0 100,0

 
       1
       2
       3
       4
       5
Total

Valid
Frequency Percent Valid Percent

Cumulative
Percent

 
 
 

Άλλο

40 100,0 100,0 100,0 Valid
Frequency Percent Valid Percent

Cumulative
Percent

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΙΑΚΗ ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΗ 
 

ΕΡΩΤΗΣΗ 13η : 
 

Το µοντέλο της στρατηγικής που ακολουθείτε εσείς, µε ποιο από τα
ακόλουθα ταιριάζει;

8 20,0 20,0 20,0
16 40,0 40,0 60,0
14 35,0 35,0 95,0
1 2,5 2,5 97,5
1 2,5 2,5 100,0

40 100,0 100,0

 
       1
       2
       3
       4
Total

Valid
Frequency Percent Valid Percent

Cumulative
Percent
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Descriptive Statistics 

ΕΡΩΤΗΣΕΙΣ (σειρά βάσει του ερωτηµατολογίου) N Min. Max. Mean Std. Deviation 
Ποια είναι η νοµική µορφή της επιχείρησής σας; 40 1 5 1,80 1,522 
Ποια είναι η δυναµικότητα της επιχείρησής σας(δωµάτια); 40 25 88 48,75 17,021 
Πόσους εργαζοµένους απασχολείτε; 40 3 30 13,53 7,858 
Σε τι ύψος έφθασαν τα έσοδά σας το 2000; 40 1 5 2,15 1,252 
Ποια ήταν η Μέση Πληρότητα της επιχείρησής σας το 2000; 40 1 5 3,75 1,149 
Πώς σκέφτεστε την επιχείρησή σας στο µέλλον (1/2); 40 1 9 4,35 2,202 
Πώς σκέφτεστε την επιχείρησή σας στο µέλλον (2/2); 40 1 9 4,57 1,986 
Είναι αυτή που πρέπει 40 1 5 3,88 1,067 
Είναι ευρέως διατυπωµένη εντός της επιχείρησης 40 1 5 3,70 1,305 
Μας βοηθάει να θέτουµε στόχους 40 1 5 3,73 1,301 
Λαµβάνεται υπόψη στη λήψη αποφάσεων 40 2 5 4,35 ,834 
Μας βοηθάει στην αξιολόγηση της απόδοσης 40 1 5 3,35 1,167 
Βοηθάει στην παρακίνηση / παρότρυνση 40 1 5 2,83 1,196 
Πρέπει ν' αλλάξει τελείως 40 1 5 1,68 1,185 
Η επιχείρησή σας εφαρµόζει Μακροπρόθεσµο Σχεδιασµό; 40 1 2 1,20 ,405 
Αν ΟΧΙ, γιατί πιστεύετε ότι συµβαίνει αυτό(1); 8 1 4 1,50 1,069 
Αν ΟΧΙ, γιατί πιστεύετε ότι συµβαίνει αυτό(2); 8 2 6 3,63 1,302 
Αν ΟΧΙ, γιατί πιστεύετε ότι συµβαίνει αυτό(3); 8 5 9 7,62 1,768 
Ποιος είναι ο χρονικός ορίζοντας του Μακ. Σχεδιασµού; 32 1 4 2,09 ,856 
Μας βοηθάει να θέτουµε και να εκπληρώνουµε στόχους 32 3 5 4,59 ,560 
Μας βοηθάει να δούµε την επιχείρηση ως σύνολο 32 2 5 3,87 ,976 
Μας βοηθάει στην αναγνώριση των ευκαιριών  32 2 5 4,03 ,897 
Μας βοηθάει στον ανταγωνισµό στον κλάδο 32 2 5 4,31 ,821 
Αποσαφηνίζει τις προτεραιότητες 32 1 5 4,06 1,076 
Συντελεί στην αποδοχή των στόχων από τους εργαζοµένους 32 1 5 2,69 1,256 
Αποσαφηνίζει τις ευθύνες κάθε τµήµατος / εργαζοµένου 32 1 5 2,75 1,368 
Ασυµβατότητα µε την κουλτούρα της επιχείρησης 32 1 5 2,75 1,437 
Ασυµβατότητα µε τη δοµή της επιχείρησης 32 1 5 2,72 1,350 
Περιορισµένη εκπαίδευση / ικανότητα των εργαζοµένων 32 1 5 3,44 1,390 
Απροθυµία των εργαζοµένων 32 1 5 2,53 1,459 
Στενότητα χρόνου 32 1 5 2,87 1,185 
Στενότητα πόρων 32 1 5 3,88 1,289 
Αστάθεια του περιβάλλοντος (πολιτική, κοινωνική κ.λ.π.) 32 1 5 3,88 1,040 
∆ιαπραγµατευτική δύναµη των tour operators 32 1 5 4,06 1,318 
Χαµηλή υποδοµή της τοπικής κοινωνίας 32 1 5 3,72 1,486 
Η στρατηγική που ακολουθείτε, µε ποια ταιριάζει; 32 1 4 1,59 ,712 
Χρηµατοοικονοµική κατάσταση 32 3 5 4,69 ,535 
Πληρότητα της επιχείρησης 32 1 5 4,34 ,827 
Προβλεπόµενα έσοδα 32 3 5 4,69 ,644 
Ικανότητες προσωπικού 32 1 5 3,19 1,176 
Ικανότητες διοίκησης 32 1 5 4,09 ,963 
Επίπεδο πελατείας (οικονοµικό / κοινωνικό) 32 1 5 3,13 ,976 
∆ιάρκεια σαιζόν 32 3 5 4,63 ,660 
Tour Operators 32 1 5 4,00 1,414 
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T-Test: One-Sample Statistics 
 
 N Mean Std. Dev. S. E. Mean 
Ποια είναι η νοµική µορφή της επιχείρησής σας; 40 1,80 1,522 ,241 
Ποια είναι η δυναµικότητα της επιχείρησής σας(δωµάτια); 40 48,75 17,021 2,691 
Πόσους εργαζοµένους απασχολείτε; 40 13,53 7,858 1,242 
Σε τι ύψος έφθασαν τα έσοδά σας την τελευταία περίοδο(2000); 40 2,15 1,252 ,198 
Ποια ήταν η Μέση Πληρότητα της επιχείρησής σας το 2000; 40 3,75 1,149 ,182 
Πώς σκέφτεστε την επιχείρησή σας στο µέλλον (1/2); 40 4,35 2,202 ,348 
Πώς σκέφτεστε την επιχείρησή σας στο µέλλον (2/2); 40 4,58 1,986 ,314 
Είναι αυτή που πρέπει 40 3,88 1,067 ,169 
Είναι ευρέως διατυπωµένη εντός της επιχείρησης 40 3,70 1,305 ,206 
Μας βοηθάει να θέτουµε στόχους 40 3,73 1,301 ,206 
Λαµβάνεται υπόψη στη λήψη αποφάσεων 40 4,35 ,834 ,132 
Μας βοηθάει στην αξιολόγηση της απόδοσης 40 3,35 1,167 ,184 
Βοηθάει στην παρακίνηση / παρότρυνση 40 2,83 1,196 ,189 
Πρέπει ν' αλλάξει τελείως 40 1,68 1,185 ,187 
Η επιχείρησή σας εφαρµόζει Μακροπρόθεσµο Σχεδιασµό; 40 1,20 ,405 ,064 
Αν ΟΧΙ, γιατί πιστεύετε ότι συµβαίνει αυτό(1); 8 1,50 1,069 ,378 
Αν ΟΧΙ, γιατί πιστεύετε ότι συµβαίνει αυτό(2); 8 3,63 1,302 ,460 
Αν ΟΧΙ, γιατί πιστεύετε ότι συµβαίνει αυτό(3); 8 7,63 1,768 ,625 
Ποιος είναι ο χρονικός ορίζοντας του Μακ. Σχεδιασµού; 32 2,09 ,856 ,151 
Μας βοηθάει να θέτουµε και να εκπληρώνουµε στόχους 32 4,59 ,560 ,099 
Μας βοηθάει να δούµε την επιχείρηση ως σύνολο 32 3,88 ,976 ,172 
Μας βοηθάει στην αναγνώριση των ευκαιριών του Εξ. Περ/ντος 32 4,03 ,897 ,159 
Μας βοηθάει στον ανταγωνισµό στον κλάδο 32 4,31 ,821 ,145 
Αποσαφηνίζει τις προτεραιότητες 32 4,06 1,076 ,190 
Συντελεί στην αποδοχή των στόχων από τους εργαζοµένους 32 2,69 1,256 ,222 
Αποσαφηνίζει τις ευθύνες κάθε τµήµατος / εργαζοµένου 32 2,75 1,368 ,242 
Ασυµβατότητα µε την κουλτούρα της επιχείρησης 32 2,75 1,437 ,254 
Ασυµβατότητα µε τη δοµή της επιχείρησης 32 2,72 1,350 ,239 
Περιορισµένη εκπαίδευση / ικανότητα των εργαζοµένων 32 3,44 1,390 ,246 
Απροθυµία των εργαζοµένων 32 2,53 1,459 ,258 
Στενότητα χρόνου 32 2,88 1,185 ,209 
Στενότητα πόρων 32 3,88 1,289 ,228 
Αστάθεια του περιβάλλοντος (πολιτική, κοινωνική κ.λ.π.) 32 3,88 1,040 ,184 
∆ιαπραγµατευτική δύναµη των tour operators 32 4,06 1,318 ,233 
Χαµηλή υποδοµή της τοπικής κοινωνίας 32 3,72 1,486 ,263 
Το µοντέλο της στρατηγικής που ακολουθείτε, µε ποιο ταιριάζει; 32 1,59 ,712 ,126 
Χρηµατοοικονοµική κατάσταση 32 4,69 ,535 ,095 
Πληρότητα της επιχείρησης 32 4,34 ,827 ,146 
Προβλεπόµενα έσοδα 32 4,69 ,644 ,114 
Ικανότητες προσωπικού 32 3,19 1,176 ,208 
Ικανότητες διοίκησης 32 4,09 ,963 ,170 
Επίπεδο πελατείας (οικονοµικό / κοινωνικό) 32 3,13 ,976 ,172 
∆ιάρκεια σαιζόν 32 4,63 ,660 ,117 
Tour Operators 32 4,00 1,414 ,250 
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