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ΠΕΡΙΛΗΨΗ 
 

Στόχος της εν λόγω ∆ιπλωµατικής Εργασίας είναι η ανάλυση της έννοιας της 
Ανταγωνιστικής Στρατηγικής για τον κόσµο των επιχειρήσεων και παράλληλα η 
αποσαφήνιση του ρόλου της ∆ιοίκησης Ολικής Ποιότητας (∆ΟΠ) στην απόκτηση του 
ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος. Πιο συγκεκριµένα, η εργασία αποτελείται από δύο 
µέρη. Το πρώτο µέρος αποτελεί µια θεωρητική προσέγγιση των εννοιών του 
Στρατηγικού Μάνατζµεντ, της Ανταγωνιστικής Στρατηγικής και της ∆ιοίκησης 
Ολικής Ποιότητας, ενώ το δεύτερο αποτελεί εφαρµογή του θεωρητικού υποβάθρου 
του πρώτου µέρους σε µια πραγµατική Ελληνική εταιρεία. 
 
Αναλυτικότερα, στο πρώτο κεφάλαιο του πρώτου µέρους εισάγεται η έννοια της 
Στρατηγικής και αναλύεται η σπουδαιότητα αυτής για την επιβίωση των 
επιχειρήσεων στο σύγχρονο ανταγωνιστικό περιβάλλον. Στη συνέχεια, µε τη βοήθεια 
του µοντέλου του Στρατηγικού Μάνατζµεντ αναλύονται τα βήµατα τα οποία πρέπει 
να ακολουθήσουν οι επιχειρήσεις προκειµένου να διαµορφώσουν και υλοποιήσουν 
αποτελεσµατικά τη Στρατηγική τους και γίνεται µια αναφορά στα τρία επίπεδα 
Στρατηγικής που δύναται να συναντηθούν σε µια επιχείρηση. 
 
Το δεύτερο κεφάλαιο εστιάζει στην ανάλυση της έννοιας του Ανταγωνιστικού 
Πλεονεκτήµατος που µπορεί µια επιχείρηση να αποκτήσει, προσδιορίζονται τα δύο 
είδη αυτού και παρουσιάζονται οι πηγές προέλευσής του µε τη βοήθεια των µοντέλων 
της Αλυσίδας Αξίας και των Πόρων και Ικανοτήτων. Στη συνέχεια, προσδιορίζεται η 
έννοια της Ανταγωνιστικής Στρατηγικής, η οποία αποτελεί το δεύτερο επίπεδο της 
Στρατηγικής και ουσιαστικά συνθέτει τον τρόπο µε τον οποίο µια επιχείρηση 
ανταγωνίζεται και οδηγείται στην απόκτηση του Ανταγωνιστικού Πλεονεκτήµατος. 
Παρουσιάζονται και αναλύονται οι τρεις τύποι της Ανταγωνιστικής Στρατηγικής, µε 
ιδιαίτερη έµφαση στην αποτελεσµατικότητα και τους κινδύνους που συνεπάγεται ο 
κάθε τύπος ξεχωριστά καθώς και στην απαιτούµενη υποδοµή που πρέπει να διαθέτει 
µια επιχείρηση για την υιοθέτησή τους. Τέλος, πραγµατοποιείται µια ανάλυση των 
παραγόντων που πρέπει να ληφθούν υπόψη πριν µια επιχείρηση αποφασίσει ποιο 
είδος Ανταγωνιστικής Στρατηγικής θα επιλέξει, καθώς και µια αναφορά σε διάφορα 
πρόσθετα θέµατα που άπτονται αυτής. 
 
 
 



Στο τρίτο κεφάλαιο προσδιορίζεται η έννοια της Ποιότητας για τις επιχειρήσεις, 
αναλύονται οι βασικές διαστάσεις αυτής και παρουσιάζεται η φιλοσοφία της 
∆ιοίκησης Ολικής Ποιότητας (∆ΟΠ) ως σύστηµα διοίκησης. Με τη βοήθεια της 
ανάλυσης των αρχών της ∆ΟΠ, της στρατηγικής σηµασίας της αλλά και της 
συνεισφοράς της στην κερδοφορία των επιχειρήσεων, αναπτύσσεται η σχέση της 
Ποιότητας µε το Ανταγωνιστικό Πλεονέκτηµα. Έτσι, αναλύεται ο τρόπος µέσω του 
οποίου η ∆ΟΠ µπορεί να οδηγήσει στην απόκτηση του κάθε είδους Ανταγωνιστικού 
Πλεονεκτήµατος καθώς και η συνεισφορά αυτής στην ευρύτερη επιλεχθείσα 
Ανταγωνιστική Στρατηγική. Τέλος, γίνεται αναφορά στο κόστος που συνεπάγεται η 
έλλειψη της ποιότητας για µια επιχείρηση και παρουσιάζονται οι λόγοι που µπορούν 
να καταστήσουν αναποτελεσµατική την υιοθέτηση της ∆ΟΠ. 
 
Στο δεύτερο µέρος της εργασίας, εξετάζεται η περίπτωση µιας πραγµατικής 
Ελληνικής εταιρείας, της «Golden Sandwich Ο.Ε». Ειδικότερα, στο τέταρτο κεφάλαιο 
διεξάγεται µια παρουσίαση της εταιρείας σχετικά µε το αντικείµενο δραστηριότητάς 
της, αναλύονται ο κλάδος και οι τάσεις της αγοράς στην οποία εµπίπτει και τέλος 
πραγµατοποιείται στρατηγική ανάλυση της εταιρείας βασιζόµενη στο θεωρητικό 
υπόβαθρο του µοντέλου του Στρατηγικού Μάνατζµεντ. Στο πέµπτο κεφάλαιο 
αναλύεται η επιλεχθείσα Ανταγωνιστική Στρατηγική της εταιρείας, οι στρατηγικοί 
παράγοντες που συντέλεσαν σε αυτή την επιλογή, προσδιορίζεται το Ανταγωνιστικό 
Πλεονέκτηµα στο οποίο οδηγεί η επιλεχθείσα στρατηγική, εξετάζεται η 
αποτελεσµατικότητα αυτής και επισηµαίνεται η σπουδαιότητα και ο ρόλος της 
ποιότητας σε όλες τις ανωτέρω αποφάσεις. Στο έκτο κεφάλαιο της εργασίας, που είναι 
και το τελευταίο, παρουσιάζεται ο τρόπος µε τον οποίο η εταιρεία εφαρµόζει τις 
αρχές της ∆ΟΠ, η σπουδαιότητα αυτών για τον τρόπο διοίκησης της εταιρείας, καθώς 
και ο τρόπος µε τον οποίο εκείνη εφαρµόζει το σύστηµα διασφάλισης της ποιότητας 
που έχει υιοθετήσει. 
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ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΟ ΜΑΝΑΤΖΜΕΝΤ ΚΑΙ Η ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΗ 

ΤΩΝ ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΕΩΝ 

 

“Οι περισσότεροι φοβόµαστε την αλλαγή. Ακόµη και όταν πιστεύουµε ότι η είναι 
φυσιολογική, τα στοµάχια µας φτερουγίζουν στη σκέψη. Όµως για τα στελέχη και τις 
διοικήσεις σήµερα, δεν υπάρχει άλλη επιλογή απ’ την αλλαγή.” – ROBERT WATERMAN, Jr. 

 

1.1 ΕΙΣΑΓΩΓΗ ΣΤΗ ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΗ ΤΩΝ ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΕΩΝ 

 

Στη γνωστή επιτυχηµένη ξένη ταινία «Γάµος αλλά Ελληνικά», έναν από τους πιο 

ενδιαφέροντες ρόλους ενσάρκωνε ένας περήφανος Έλληνας πατέρας ο οποίος 

προκαλούσε τους πάντες να του πουν οποιαδήποτε λέξη και εκείνος θα τους έβρισκε την 

ελληνική ρίζα αυτής, ισχυριζόµενος ότι όλες οι λέξεις προέρχονται από την Ελληνική 

γλώσσα. Μια από τις εκατοµµύρια λέξεις που δικαιώνουν τον προαναφερθέντα Έλληνα, 

είναι και η λέξη στρατηγική η οποία προέρχεται από τη λέξη στρατηγός. Ο στρατηγός, 

συνθετική λέξη του ουσιαστικού στρατός και του ρήµατος άγειν (οδηγώ), όπως όλοι 

γνωρίζουµε, είναι αυτός που καθοδηγεί το στρατό και έχει ως βασικό καθήκον τη 

διαµόρφωση και υλοποίηση του συνολικού σχεδίου µε το οποίο ο στρατός του θα 

οργανωθεί και θα πολεµήσει µε σκοπό τη νίκη. Το συνολικό αυτό σχέδιο, δεν είναι 

τίποτα άλλο από τη στρατηγική (Carpenter & Sanders, 2007). 

 

Εάν µεταφερθούµε από το στρατό στον κόσµο των επιχειρήσεων, η στρατηγική δεν 

αλλάζει έννοια. Στις επιχειρήσεις, όπως και στις στρατιωτικές µάχες, στη µάχη του 

ανταγωνισµού επιστρατεύεται κάθε δυνατό µέσο ώστε να νικηθούν οι ανταγωνιστές και 

η στρατηγική αποτελεί το σχέδιο το οποίο πρέπει να υλοποιηθεί προκειµένου να 

επιτευχθεί αυτό. Με άλλα λόγια, η στρατηγική είναι η γενική κατεύθυνση και το πεδίο 

δράσεως µέσα στο οποίο δρα µια επιχείρηση ή ένας οργανισµός µακροχρόνια και 

αποσκοπεί στην επίτευξη των στόχων και σκοπών που έχουν τεθεί, την αντιµετώπιση 

του ανταγωνισµού µέσω της δηµιουργίας ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος, τη 

διαχείριση των µεταβολών του περιβάλλοντος και την υλοποίηση του επιχειρηµατικού 
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οράµατος. Στα πλαίσια αυτά, καθορίζονται τα λειτουργικά τµήµατα της επιχείρησης που 

θα χρειαστεί να δραστηριοποιηθούν, ο τρόπος δόµησης αυτών καθώς και οι πόροι που 

θα απαιτηθούν (Davies, 2000). Έτσι, µέσω της στρατηγικής συντονίζονται οι αποφάσεις 

που λαµβάνονται σε ολόκληρο το επιχειρηµατικό περιβάλλον, ενισχύεται η επικοινωνία 

µεταξύ όλου του ανθρώπινου δυναµικού και παρέχεται µια κοινή κατεύθυνση και 

πορεία σε ολόκληρη την επιχείρηση µε τελικό σκοπό την επίτευξη των στόχων της 

(Γεωργόπουλος, 2004). 

 

Η στρατηγική περιλαµβάνει διάφορες ενέργειες και πληθώρα αποφάσεων, µερικές από 

τις οποίες είναι η ανάπτυξη της επιχειρηµατικής ιδέας, η επιλογή της στρατηγικής θέσης 

της επιχείρησης, ο καθορισµός των στόχων, της επιθυµητής εξέλιξης και του δοµικού 

πλαισίου της εταιρείας, καθώς και προσδιορισµός του ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος 

και των πηγών απόκτησης αυτού (www.bluewavemag.com). Μέσω των παραπάνω η 

στρατηγική δίνει την απάντηση στο κρίσιµο ερώτηµα του πώς θα επιτευχθούν τα 

στοχευόµενα αποτελέσµατα σε σχέση πάντοτε µε την κατάσταση, τη θέση και τις 

προοπτικές της επιχείρησης. Με άλλα λόγια, οι σκοποί που έχουν τεθεί είναι τα 

αποτελέσµατα και η στρατηγική είναι ο δρόµος ο οποίος µας οδηγεί στην επίτευξη 

αυτών (Thompson &  Strickland, 1993).  

 

1.1.2 ΜΕΡΙΚΟΙ ΟΡΙΣΜΟΙ ΤΗΣ ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΗΣ 

 

Εξαιτίας των ποικίλων παραγόντων και εννοιών που σχετίζονται µε τη στρατηγική, 

έχουν δοθεί κατά καιρούς εκατοντάδες ορισµοί οι οποίοι προσπαθούν να προσδιορίζουν 

το τι ακριβώς είναι η στρατηγική της επιχείρησης. Στη συνέχεια παραθέτονται µερικοί 

ορισµοί οι οποίοι κρίθηκαν για τις ανάγκες της παρούσας ανάλυσης ως οι πιο εύστοχοι: 

 

� Σύµφωνα µε τον Alfred Chandler (1962) η στρατηγική ορίζεται ως: «Ο καθορισµός 

των µακροχρόνιων στόχων και σκοπών µιας επιχείρησης, η υιοθέτηση µιας σειράς 

πράξεων και η κατανοµή των απαραίτητων πόρων για την πραγµατοποίηση αυτών των 

στόχων» (Grant, 2005). 

 

� Οι Hofer & Schendel (1985) υποστηρίζουν ότι: «Η στρατηγική είναι ένα θεµελιώδης 

σχέδιο διαχείρισης των υφιστάµενων και προγραµµατισµένων πόρων και 
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περιβαλλοντικών αλληλεπιδράσεων, το οποίο δείχνει πώς η επιχείρηση θα επιτύχει τους 

σκοπούς της».   

 

� Ο Kenneth Andrews θεωρεί τη στρατηγική ως: «Ένα σχέδιο αποφάσεων που 

υποδεικνύει τη µοναδικότητα, συνοχή και συνέπεια των στρατηγικών αποφάσεων της 

επιχείρησης, και το οποίο τοποθετεί την επιχείρηση στο περιβάλλον της, της προσδίδει 

ταυτότητα, τη δύναµη να κινητοποιήσει τις δυνάµεις της και τη δυνατότητα επιτυχίας 

της στην αγορά» (Analoui & Karami, 2003). 

 

� Σε έναν ανάλογο µε τον αµέσως παραπάνω αλλά πιο λακωνικό ορισµό, ο Michael 

Porter ορίζει τη στρατηγική ως: «Η τοποθέτηση της επιχείρησης στο περιβάλλον της» 

(Παπαδάκης, 1999). 

 

� Ακόµη ένας ορισµός ο οποίος δίνει έµφαση στην ιδιότητα της στρατηγικής να 

επιτυγχάνει την εναρµόνιση (strategic fit) της επιχείρησης µε το περιβάλλον της είναι 

εκείνος του James Brain Quinn, σύµφωνα µε τον οποίο η στρατηγική ορίζεται σαν: 

«Ένα σχέδιο το οποίο ενοποιεί τους στόχους, πολιτικές και σειρές δράσεων της 

επιχείρησης σε ένα ενιαίο σύνολο». Πιο συγκεκριµένα, τονίζει ότι: «Μια καλά 

διαµορφωµένη στρατηγική, βοηθά την επιχείρηση να κατανέµει τους πόρους της στις 

µοναδικές και ζωτικές δραστηριότητες, βασισµένη πάνω στις διακεκριµένες ικανότητες 

της επιχείρησης, τις αναµενόµενες αλλαγές του περιβάλλοντος και τις πιθανές κινήσεις 

των ανταγωνιστών» (Grant, 2005). 

 

� «Η στρατηγική είναι η κατεύθυνση και το εύρος δραστηριοτήτων ενός οργανισµού 

για το µακροχρόνιο διάστηµα, η οποία επιτυγχάνει προβάδισµα στο µεταβαλλόµενο 

περιβάλλον µέσω της αξιοποίησης πόρων και ικανοτήτων µε σκοπό την εκπλήρωση των 

προσδοκιών όλων των ενδιαφεροµένων (stakeholders)» (Johnson, Scholes & 

Whittington, 2005). 

 

Παρά την ατέρµονη ποικιλία των ορισµών που έχουν δοθεί για τη στρατηγική, υπάρχει 

ένα κοινό σηµείο σε όλους: η στρατηγική έχει να κάνει µε την επιλογή. Επιλογή σχετικά 

µε το ποιους πελάτες θα στοχεύσει να ικανοποιήσει η επιχείρηση, ποια προϊόντα / 

υπηρεσίες θα επιλέξει να προσφέρει, καθώς και επιλογή του τρόπου µε τον οποίο θα τα 

θα τα προσφέρει. Σε ένα γενικότερο επίπεδο, η στρατηγική εµπεριέχει το στοιχείο της 
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επιλογής σχετικά µε δύο καίρια ζητήµατα: το που θα ανταγωνιστεί η επιχείρηση και το 

πώς θα ανταγωνιστεί. Από τις δύο αυτές στρατηγικές επιλογές προκύπτουν όπως θα 

δούµε και στη συνέχεια, δύο από τους τρεις τύπους στρατηγικών µιας επιχείρησης 

(Grant, 2005). Συµπερασµατικά, θα µπορούσε να ειπωθεί ότι: «Η στρατηγική 

περιλαµβάνει την εξισορρόπηση των δυνάµεων και των αδυναµιών του οργανισµού µε 

τις παρουσιαζόµενες από το περιβάλλον ευκαιρίες και απειλές, ώστε να επιτευχθεί ο 

σκοπός της επιχείρησης, ο οποίος τίθεται ανάλογα µε τις αξίες, φιλοδοξίες και πιστεύω 

των στελεχών της» (Γεωργόπουλος, 2004). 

 

1.1.3 Η ΣΠΟΥ∆ΑΙΟΤΗΤΑ ΤΗΣ ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΗΣ 

 

Όπως κανένας άνθρωπος δεν είναι στη ζωή του συνέχεια τυχερός, έτσι καµία επιχείρηση 

δεν συναντά µονίµως ευκαιρίες σε όλη τη διάρκεια ζωής της. Αυτό που πραγµατικά 

συµβαίνει και στις δύο περιπτώσεις, είναι η εµφάνιση κάποιων γεγονότων τα οποία 

µπορούν να αποτελέσουν είτε ευκαιρίες είτε απειλές. Η αναγνώριση αυτών των 

γεγονότων και η ικανότητα ευελιξίας του οργανισµού ώστε να µπορεί να τα διαχειριστεί 

προς όφελός του, είναι σηµαντικότερη από τον παράγοντα της τύχης για την επιτυχή 

πορεία του (Grant, 2005).    

 

Έτσι, η διαµόρφωση και η αποτελεσµατική υλοποίηση µιας κατάλληλης στρατηγικής η 

οποία δηµιουργεί τις προϋποθέσεις για αξιοποίηση των ευκαιριών από την επιχείρηση, 

ενώ ταυτόχρονα την προετοιµάζει για να αντιµετωπίσει τις απειλές αποτελεί στόχο για 

κάθε επιχείρηση. Στην προσπάθειά της αυτή, η επιχείρηση επιδιώκει να επιτύχει την 

εναρµόνισή της µε το περιβάλλον της (strategic fit), δηλαδή να εκµεταλλευτεί τις 

ευκαιρίες και να ενδυναµώσει τις ικανότητές της αποφεύγοντας τις απειλές και 

καλύπτοντας τις αδυναµίες της ταυτόχρονα, έτσι ώστε να πραγµατοποιηθεί η αποστολή 

και να επιτευχθούν οι σκοποί της. Ο τρόπος µε τον οποίο οι επιχειρήσεις επιτυγχάνουν 

το ανωτέρω, είναι να διαµορφώσουν αρχικά και εν συνεχεία να υλοποιήσουν 

αποτελεσµατικά τις κατάλληλες στρατηγικές (Γεωργόπουλος, 2004).  

 

Γενικότερα, µέσω των στρατηγικών οι επιχειρήσεις ουσιαστικά προετοιµάζονται για το 

µέλλον. Καθώς στο επιχειρηµατικό περιβάλλον επικρατεί χάος, το µέλλον είναι αβέβαιο 

και οι εξελίξεις απρόβλεπτες. Έτσι, οι επιχειρήσεις χρειάζονται έναν οδηγό ο οποίος θα  
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ελαχιστοποιήσει την έκθεσή τους στο χάος που επικρατεί και βρίσκεται εκτός των ορίων 

τους και θα µειώσει τον αντίκτυπο της αβεβαιότητας του περιβάλλοντος σε αυτές 

(Snowden, 2005). Η στρατηγική αναλαµβάνει το ρόλο αυτού του οδηγού και αποτελεί 

το µονοπάτι που συντονίζει και κατευθύνει τις δράσεις της επιχείρησης προς την 

επίτευξη των σκοπών της.  

 

Επιπρόσθετα, όπως φάνηκε και από τους ορισµούς που προαναφέρθηκαν, η στρατηγική 

αναλαµβάνει το δύσκολο καθήκον της κατανοµής των διαθέσιµων από την επιχείρηση 

πόρων, και προκειµένου να είναι µια στρατηγική αποτελεσµατική οφείλει να κατανέµει 

τους σηµαντικότερους πόρους στις πιο κερδοφόρες ευκαιρίες. Καθώς όπως είπε και ο 

Whilliam Cohen, οι ευκαιρίες και απειλές οι οποίες υπάρχουν σε µια κατάσταση 

υπερτερούν πάντα των πόρων που χρειάζονται για να αξιοποιηθούν οι ευκαιρίες και να 

αποφευχθούν οι απειλές (David, 1997). 

 

Κλείνοντας, θα πρέπει να επισηµανθεί ότι στο σύγχρονο ανταγωνιστικό περιβάλλον ο 

µόνος τρόπος για να επιβιώσει µια επιχείρηση είναι να δηµιουργήσει και κυρίως να 

διατηρήσει το ανταγωνιστικό της πλεονέκτηµα που θα κάνει τους αγοραστές να 

επιλέξουν εκείνη έναντι των ανταγωνιστριών της. Εφόσον ο αντικειµενικός σκοπός της 

στρατηγικής, όπως έχει ήδη προαναφερθεί και θα αναλυθεί και στη συνέχεια, είναι η 

δηµιουργία και η διατήρηση διαρκών ανταγωνιστικών πλεονεκτηµάτων, η στρατηγική 

καθίσταται ένα απαραίτητο στοιχείο και ζωτικό συστατικό για κάθε επιχείρηση, 

ανεξαρτήτως µεγέθους και αντικειµένου δραστηριότητας. Έτσι η στρατηγική πλέον δεν 

αποτελεί πολυτέλεια αλλά αναγκαιότητα. Ο τρόπος µε τον οποίο οι επιχειρήσεις 

διαµορφώνουν και υλοποιούν αποτελεσµατικά τη στρατηγική τους είναι µέσω της 

εφαρµογής συστηµάτων Στρατηγικού Μάνατζµεντ, το οποίο αναπτύσσουµε στη 

συνέχεια. 

 

1.2 ΤΟ ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΟ ΜΑΝΑΤΖΜΕΝΤ 

 

Οι διευθύνοντες σύµβουλοι των δύο µεγαλύτερων ανταγωνιστριών στον ίδιο κλάδο 

επιχειρήσεων, αποφάσισαν να πάνε µια βόλτα στο δάσος για να συζητήσουν το 

ενδεχόµενο µιας πιθανής συγχώνευσης. Ξαφνικά, εκεί που καθόντουσαν, εµφανίζεται 

µια τεράστια αρκούδα έτοιµη να τους κατασπαράξει. Αµέσως, ο ένας από τους δύο 
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σύµβουλους βγάζει από τη τσάντα του ένα ζευγάρι αθλητικά παπούτσια και ετοιµάζεται 

να τα φορέσει. Ο άλλος τον κοιτάει µε απορία και του λεει πως αυτό που κάνει είναι 

ανώφελο, καθώς δεν µπορεί να τρέξει γρηγορότερα απ’ την αρκούδα. Και εκείνος του 

απαντάει γεµάτος σιγουριά πως όντως δεν µπορεί να προσπεράσει την αρκούδα, αλλά 

σίγουρα θα καταφέρει να προσπεράσει εκείνον. Αυτή η ιστορία αντιπροσωπεύει πλήρως 

την έννοια και τη φιλοσοφία του Στρατηγικού Μάνατζµεντ (Carpenter & Sanders, 

2007). 

 

Το Στρατηγικό Μάνατζµεντ θα µπορούσε να προσδιορισθεί ως µια αέναη διαδικασία η 

οποία παρακολουθεί και αξιολογεί τους ανταγωνιστές και τον κλάδο στον οποίο ανήκει 

η επιχείρηση, θέτει στόχους, διαµορφώνει τις κατάλληλες στρατηγικές για την επίτευξη 

αυτών των στόχων, υλοποιεί τις στρατηγικές και τέλος τις αξιολογεί σε τακτά χρονικά 

διαστήµατα έτσι ώστε να καθοριστεί εάν ο τρόπος µε τον οποίο υλοποιήθηκαν είναι ο 

αρµόζον και εάν επιτεύχθηκαν οι στόχοι. Εάν τα παραπάνω δεν έχουν επιτευχθεί, η 

αποτυχηµένη στρατηγική αντικαθιστάται µε µια καινούργια έτσι ώστε οι ανάγκες της 

επιχείρησης να ικανοποιούνται στο νέο περιβάλλον της, οικονοµικό, πολιτικό, 

κοινωνικό ή τεχνολογικό (en.wikipedia.org). 

 

Μέσω του Στρατηγικού Μάνατζµεντ δίνεται µια συνολική κατεύθυνση στην επιχείρηση, 

καθώς προσδιορίζει τη στρατηγική της θέση, αναγνωρίζει τους σκοπούς της και 

διαµορφώνει την κατάλληλη στρατηγική που πρέπει να υλοποιηθεί προκειµένου οι 

στόχοι αυτοί να επιτευχθούν. Ουσιαστικά, απαντάει στις εξής τρεις ερωτήσεις: 

� Που είµαστε τώρα; 

� Που θέλουµε να πάµε; 

� Πώς θα πάµε εκεί; 

Έτσι, φωτίζεται ο δρόµος που πρέπει η επιχείρηση να ακολουθήσει προκειµένου να 

πετύχει τους στόχους της (Γεωργόπουλος, 2004). 

 

Σύµφωνα µε τον Ohmae (1982) το Στρατηγικό Μάνατζµεντ είναι η επιδίωξη της 

ανώτερης απόδοσης από µια επιχείρηση µέσω µιας στρατηγικής η οποία διασφαλίζει 

την καλύτερη προσαρµογή των δυνάµεων της επιχείρησης στις ανάγκες των 

καταναλωτών, απ’ ότι οι ανταγωνιστές της (Joyce & Woods, 2001).  
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Στα πλαίσια του Στρατηγικού Μάνατζµεντ εντοπίζονται, εφαρµόζονται και 

αξιολογούνται αποφάσεις σε όλο το µήκος του οργανισµού, οι οποίες θα βοηθήσουν την 

επιχείρηση να πετύχει τους στόχους που επιθυµεί και έχει θέσει. Με άλλα λόγια, το 

Στρατηγικό Μάνατζµεντ µπορεί να χαρακτηριστεί ως η τέχνη της διαµόρφωσης, 

υλοποίησης και αξιολόγησης όλων των διατµηµατικών αποφάσεων που λαµβάνονται 

εντός του οργανισµού προς ικανοποίηση των στόχων του. Εκφράζει την αποστολή του 

οργανισµού, µετατρέπει αυτή την αποστολή σε στόχους, δείχνει τον τρόπο µε τον οποίο 

θα επιτευχθούν αυτοί οι στόχοι µε τον αποδοτικότερο τρόπο, και τέλος περιλαµβάνει 

µια συνεχή αξιολόγηση της εκτέλεσης της στρατηγικής (David, 1997). Έτσι, συγχρόνως 

αποβλέπει και στη συνεχή βελτίωση της στρατηγικής της επιχείρησης και της 

υλοποίησης αυτής, προκειµένου να λαµβάνονται υπόψη όλες τις περιβαλλοντικές 

αλλαγές και οι κίνδυνοι που αυτές περικλείουν οι οποίοι δύναται να επηρεάσουν το 

µέλλον της επιχείρησης. Εποµένως, το κλειδί για την επιτυχία του Στρατηγικού 

Μάνατζµεντ είναι η αναγνώριση από τη διοίκηση, της κατάλληλης στιγµής για αλλαγή 

και η ικανότητα και θέληση αυτής να διαχειριστεί αυτή την αλλαγή αποτελεσµατικά  

(Sadler,Ryall & Craig, 2003). 

 

Συµπερασµατικά, το Στρατηγικό Μάνατζµεντ είναι ένα σύνολο αποφάσεων και 

πράξεων που λαµβάνονται στα πλαίσια της ασκήσεως της διοίκησης και καθορίζουν τη 

µακροχρόνια επίδοση της επιχείρησης. Σε ένα περισσότερο αναλυτικό επίπεδο, 

αποτελείται από τέσσερις πυλώνες: την ανίχνευση του εξωτερικού και εσωτερικού 

περιβάλλοντος, τη διαµόρφωση της στρατηγικής, την υλοποίηση αυτής και τέλος τον 

έλεγχο και αξιολόγησή της (Wheelen & Hunger). Μέσω των τεσσάρων αυτών πυλώνων, 

γίνονται όλες οι απαραίτητες διαδικασίες οι οποίες απαιτούνται ώστε η επιχείρηση να 

προσαρµοστεί µε το περιβάλλον της, αυτό που µε άλλα λόγια ονοµάζουµε «στρατηγική 

συνέπεια» (strategic consistency) (en.wikipedia.org). 

 

1.2.1 Η ΕΞΕΛΙΞΗ ΤΟΥ ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΟΥ ΜΑΝΑΤΖΜΕΝΤ 

 

Στην αρχή στο Στρατηγικό Μάνατζµεντ εφαρµοζόταν από τις µεγάλες επιχειρήσεις οι 

οποίες δραστηριοποιούνταν σε παγκόσµιο επίπεδο. Ωστόσο, µε την πάροδο των ετών 

και τις διάφορες αλλαγές που λάµβαναν χώρα στο εξωτερικό περιβάλλον, το στρατηγικό 

µάνατζµεντ υπέστη διάφορες αλλαγές στη µορφή µε την οποία υιοθετούνταν από τις 
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επιχειρήσεις. Αυτό συνέβη λόγω του ότι η διαµόρφωση και η υλοποίηση της 

στρατηγικής εξαρτάται κατά ένα µεγάλο βαθµό από το εξωτερικό και εσωτερικό 

περιβάλλον της επιχείρησης, και εφόσον διάφορες αλλαγές συνέβαιναν σε αυτό, οι 

ανάγκες των επιχειρήσεων για Στρατηγικό Μάνατζµεντ µεταβάλλονταν. 

 

Πιο συγκεκριµένα, το Στρατηγικό Μάνατζµεντ µέχρι να καταλήξει στη σηµερινή του 

µορφή, αρχικά εµφανίστηκε µε τη µορφή του Προϋπολογισµού και 

Χρηµατοοικονοµικού Ελέγχου,  σύµφωνα µε το οποίο οι επιχειρήσεις κατάστρωναν 

προϋπολογιστικά σχέδια και στη συνέχεια διεκπεραίωναν χρηµατοοικονοµικούς 

ελέγχους για να διαπιστώσουν εάν τα προϋπολογισθέντα τελικά επιτεύχθηκαν. Στη 

συνέχεια έλαβε τη µορφή του Μακροπρόθεσµου Σχεδιασµού, στον οποίο 

περιλαµβανόταν η έννοια της πρόβλεψης για τις περιβαλλοντικές τάσεις των  

µελλοντικών ετών και ο καθορισµός των κατάλληλων στόχων, σε βάθος χρόνου 

µεγαλύτερο από το έτος. Καθώς το περιβάλλον γινόταν ολοένα και περισσότερο 

πολυτάραχο, οι επιχειρήσεις αντιλαµβάνονταν πως για να αντιµετωπίσουν τον 

ανταγωνισµό θα πρέπει να αρχίσουν να σκέφτονται περισσότερο στρατηγικά. Έτσι ο 

σχεδιασµός µεταφερόταν σιγά-σιγά από τα κατώτερα στρώµατα του µάνατζµεντ στα 

ανώτερα στελέχη και τη θέση του Μακροπρόθεσµου Σχεδιασµού έλαβε ο Στρατηγικός 

Σχεδιασµός όπου δίνεται ιδιαίτερη έµφαση στη διαφορετικότητα του παρελθόντος από 

το µέλλον και επικρατεί πάλι η έννοια της πρόβλεψης. Ωστόσο, αναγνωρίζοντας οι 

επιχειρήσεις ότι η συµµετοχή όλων των εργαζοµένων στη σχεδίαση του στρατηγικού 

σχεδίου της επιχείρησης είναι απαραίτητη προϋπόθεση για την επιτυχή εφαρµογή 

αυτού, ο Στρατηγικός Σχεδιασµός έλαβε τη τελική του µορφή έτσι όπως επικρατεί και 

σήµερα στα µέσα της δεκαετίας του ’70, όπου ονοµάζεται πλέον Στρατηγικό 

Μάνατζµεντ. Η κύρια διαφορά του απ’ το Στρατηγικό Σχεδιασµό είναι η σηµασία που 

δίνει στο εξωτερικό περιβάλλον, καθώς κύριο χαρακτηριστικό του είναι η διαχείριση 

της αλλαγής, δηλαδή της αλλαγής που λαµβάνει χώρα στο εξωτερικό και εσωτερικό 

περιβάλλον.  

 

Έτσι, το Στρατηγικό Μάνατζµεντ σήµερα ενοποιεί το σχεδιασµό που πρέπει η  

επιχείρηση να κάνει µε όλα τα υπόλοιπα σηµαντικά επιχειρησιακά συστήµατά της και 

εστιάζει την προσοχή των µάνατζερ στην κρίση και τη διαίσθηση που πρέπει να τους 

διέπει και να επιδεικνύουν σε κάθε στρατηγική απόφαση που λαµβάνουν 

(Γεωργόπουλος, 2004). Ιδιαίτερα µε την εµφάνιση της παγκοσµιοποίησης, της αύξησης 
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του ανταγωνισµού, και της ανάλογης στροφής της προσοχής των επιχειρήσεων στην 

κατάκτηση όλο και περισσότερων υφιστάµενων αλλά και νέων αγορών, το Στρατηγικό 

Μάνατζµεντ έχει αποκτήσει ιδιαίτερη σηµασία τα τελευταία χρόνια και όλο και 

περισσότερες επιχειρήσεις αναγνωρίζουν τη σπουδαιότητά του 

(www.bluewavemag.com). 

   

1.2.2 Η ΑΝΑΓΚΑΙΟΤΗΤΑ ΤΟΥ ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΟΥ ΜΑΝΑΤΖΜΕΝΤ  

 

Το ρητό του Ηράκλειτου "τα πάντα ρει" είναι πολύ επίκαιρο στον κόσµο των 

επιχειρήσεων. Η στρατηγική σκέψη και η υιοθέτηση του Στρατηγικού Μάνατζµεντ 

καθίσταται όλο και περισσότερο απαραίτητη για τις επιχειρήσεις καθώς το περιβάλλον 

στο οποίο δραστηριοποιούνται µεταβάλλεται µε γοργούς ρυθµούς, περιλαµβάνοντας 

πληθώρα αλλαγών όπως είναι η παγκοσµιοποίηση και η αβεβαιότητα που χαρακτηρίζει 

τις σύγχρονες αγορές που καλούνται οι επιχειρήσεις να κατακτήσουν. Με την πάροδο 

του χρόνου οι απαιτήσεις αλλάζουν, το περιβάλλον των επιχειρήσεων µεταβάλλεται και 

εκείνες καλούνται να εναρµονίζονται κάθε φορά µε τα νέα δεδοµένα. Τέτοιες αλλαγές 

ανάµεσα στο παρόν και το µέλλον δύναται να µεταβάλλουν πλήρως τα υφιστάµενα 

δεδοµένα. Όπως γίνεται κατανοητό, κάτι τέτοιο έχει ιδιαίτερη βαρύτητα για τις 

επιχειρήσεις και το µέλλον τους, καθώς δύναται να αναγκαστούν να λάβουν νέα µέτρα, 

να διαµορφώσουν νέες στρατηγικές και να αναθεωρήσουν το τρόπο σκέψης τους 

προκειµένου να συνεχίσουν να είναι επιτυχηµένες. 

  

Προκειµένου µια επιχείρηση να επιβιώσει σε αυτό το µεταβαλλόµενο και 

ανταγωνιστικό της περιβάλλον, θα πρέπει να είναι σε θέση να βρίσκεται σε αρµονία µε 

αυτό. Πιο συγκεκριµένα, όσον αφορά το εξωτερικό περιβάλλον της επιχείρησης, θα 

πρέπει η τελευταία αφενός να εντοπίσει τις ευκαιρίες που υπάρχουν σε αυτό και να τις 

αξιοποιήσει προς όφελός της και αφετέρου να εντοπίσει τις απειλές που καραδοκούν και 

να λάβει όλα τα απαραίτητα µέτρα ώστε να τις αποφύγει ή να ελαττώσει την επίδρασή 

τους σε αυτήν (Γεωργόπουλος, 2004). Όπως έχει πει και ο Benjamin Disraeli «Το 

µυστικό της επιτυχίας είναι να είσαι προετοιµασµένος να αρπάξεις την ευκαιρία όταν 

αυτή εµφανιστεί» (Παπαδάκης, 1999). Ταυτόχρονα όµως µε τα παραπάνω, υπάρχει και 

το εσωτερικό περιβάλλον των επιχειρήσεων στο οποίο εντοπίζονται κάποιες δυνάµεις 

και αδυναµίες. Η επιχείρηση θα πρέπει, στα πλαίσια της εναρµόνισης µε το περιβάλλον 
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της, να εντοπίσει αυτές τις δυνάµεις και αδυναµίες και να τις εξισορροπήσει κατάλληλα. 

Μέσα από αυτή τη διαδικασία, ο σκοπός της επιχείρησης είναι να βρει το ανταγωνιστικό 

της πλεονέκτηµα που θα την κάνει να ξεχωρίσει από τους ανταγωνιστές της, όντας 

ταυτόχρονα ικανή και να το διατηρήσει. 

 

Ωστόσο, η αδυναµία των επιχειρήσεων να ελέγξουν το περιβάλλουν τους, 

αντισταθµίζεται από τη βοήθεια που τους προσφέρει το Στρατηγικό Μάνατζµεντ, το 

οποίο βοηθά την επιχείρηση να επιβιώσει στο παρόν και συγχρόνως θέτει τα θεµέλια για 

την µελλοντική της επιτυχία. Σε αυτή του ακριβώς τη βοήθεια έγκειται η σπουδαιότητά 

του, εφόσον προσδιορίζει εκείνες τις στρατηγικές που πρέπει να διαµορφωθούν και να 

υλοποιηθούν από την επιχείρηση ώστε να είναι εκείνη σε θέση να επηρεάσει τις 

περιβαλλοντικές αλλαγές (Γεωργόπουλος, 2004). 

 

1.2.3 ΤΑ ΟΦΕΛΗ ΤΟΥ ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΟΥ ΜΑΝΑΤΖΜΕΝΤ 

 

Το Στρατηγικό Μάνατζµεντ αποτελεί ίσως το σπουδαιότερο καθήκον των στελεχών, 

καθώς επηρεάζει τη µακροχρόνια ευηµερία της επιχείρησης µέσω του καθορισµού των 

κατάλληλων στόχων, και µετέπειτα της επιλογής της σωστής στρατηγικής και την 

αποτελεσµατική υλοποίηση αυτής προς επίτευξη αυτών των στόχων (Thompson &  

Strickland, 1993). Στο πρώτο άρθρο που δηµοσιεύτηκε στο Harvard Business Review το 

1992, ο Wallace Donham δήλωσε πως οι επιχειρηµατικές αποφάσεις δε διαφέρουν και 

πολύ από το τζόγο, εκτός εάν οι επιχειρήσεις συστηµατοποιούν τη διαδικασία λήψεως 

αποφάσεών τους. Καθώς η επιχειρηµατική δράση εµπεριέχει την έννοια του κινδύνου, 

τα στελέχη χρήζουν έγκαιρων πληροφοριών ώστε να είναι σε θέση να πάρουν σωστές 

αποφάσεις όταν χρειαστεί. Το Στρατηγικό Μάνατζµεντ είναι ένας τρόπος 

συστηµατοποίησης των σηµαντικότερων αποφάσεων που καλούνται να λάβουν 

ανεξαρτήτως όλες οι επιχειρήσεις και παρέχει όλες απαραίτητες πληροφορίες να γίνει 

αυτό εφικτό (Glueck & Jauch, 1984).   

 

Τα οφέλη που µια επιχείρηση καρπώνεται από την υιοθέτηση του Στρατηγικού 

Μάνατζµεντ είναι αναρίθµητα. Αρχικά, δίνει µια κατεύθυνση στον οργανισµό, µια 

κοινή αντίληψη για το ποια πραγµατικά είναι η επιχείρηση, τι πρεσβεύει, τι προσπαθεί 

να επιτύχει και πώς θα οδηγηθεί εκεί που επιθυµεί. Με άλλα λόγια, το Στρατηγικό 
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Μάνατζµεντ αποτελεί ένα πλαίσιο µέσα στο οποίο η επιχείρηση έχει προσδιορίσει τον 

εαυτό της και καλείται να λάβει πρωτοβουλίες µέσα στα όρια αυτού του πλαισίου όταν 

παρουσιαστεί η ανάγκη. Άµεσο αποτέλεσµα αυτού, είναι η αποτροπή του 

αυτοσχεδιασµού και της λήψεως αυθαίρετων αποφάσεων από το προσωπικό, και η 

ταυτόχρονη µύηση του στη στρατηγική σκέψη. 

 

Επίσης, καθιστά εφικτή την άµεση επαφή των στελεχών µε το περιβάλλον της 

επιχείρησης. Αποτέλεσµα είναι η διοίκηση να καθίσταται περισσότερο 

ευαισθητοποιηµένη στις διάφορες αλλαγές και εξελίξεις του περιβάλλοντος και 

εποµένως καθίσταται ικανή να µπορεί να ανιχνεύει τις παρουσιαζόµενες ευκαιρίες και 

απειλές και να προσαρµόζει ανάλογα τη στρατηγική της. Το σηµαντικότερο είναι ότι το 

Στρατηγικό Μάνατζµεντ προετοιµάζει την επιχείρηση για να αντιµετωπίσει αυτές τις 

αλλαγές του περιβάλλοντος, ακόµα και να τις προκαλεί να συµβούν, χωρίς να 

αναγκάζεται εκείνη να δράσει εκ των υστέρων. Το τελευταίο είναι πολύ σηµαντικό, 

καθώς οι ηγέτιδες στο χώρο τους επιχειρήσεις είναι εκείνες οι οποίες προλαµβάνουν τα 

γεγονότα και προσαρµόζονται σε αυτά και όχι εκείνες που αντιδρούν όταν εµφανιστεί η 

αλλαγή (Thompson &  Strickland, 1993). Χαρακτηριστικά είναι τα λόγια του Louis 

Pasteur «Η ευκαιρία ευνοεί τον προετοιµασµένο άνθρωπο» (Glueck & Jauch, 1984). 

Εξάλλου, όπως δείχνουν και τα αποτελέσµατα ποικίλων ερευνών, οι επιχειρήσεις που 

εφαρµόζουν συστήµατα Στρατηγικού Μάνατζµεντ έχουν καλύτερες επιδόσεις από τις 

υπόλοιπες (Wheelen & Hunger, 2008). 

 

Συµπερασµατικά, τα κύρια οφέλη του Στρατηγικού Μάνατζµεντ, συγκεντρώνονται στον 

πίνακα 1.1: 

 

ΠΙΝΑΚΑΣ 1.1 : Τα οφέλη του  Στρατηγικού Μάνατζµεντ 

 
1. Προετοιµάζει τις επιχειρήσεις να αναµένουν την περιβαλλοντική αλλαγή  

2. Παρέχει µια ξεκάθαρη εικόνα των σκοπών και σαφή καθοδήγηση στους εργαζόµενους  

3. Σηµαντικό στοιχείο του αποτελεί η έρευνα, η οποία αποδεικνύεται πολύ χρήσιµη στη διοίκηση  

4. Οι επιχειρήσεις οι οποίες εφαρµόζουν Στρατηγικό Μάνατζµεντ είναι περισσότερο αποδοτικές   

 

Πηγή: William F. Glueck & Lawrence R. Jauch, “Business Policy and Strategic 

Management”, 4
th

 Edition, McGraw-Hill Book Inc, 1984, σελ.12  
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1.3 ΤΟ ΥΠΟ∆ΕΙΓΜΑ ΤΟΥ ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΟΥ ΜΑΝΑΤΖΜΕΝΤ 

 

Το Στρατηγικό Μάνατζµεντ, όπως φαίνεται και στο διάγραµµα 1.1, αποτελείται από 

τέσσερις βασικούς πυλώνες οι οποίοι αναλύονται στις αµέσως επόµενες παραγράφους : 

� Ανίχνευση του περιβάλλοντος 

� ∆ιαµόρφωση στρατηγικής 

� Υλοποίηση στρατηγικής 

� Αξιολόγηση και έλεγχος στρατηγικής 

 

  

∆ΙΑΓΡΑΜΜΑ 1.1 : Υπόδειγµα Στρατηγικού Μάνατζµεντ 

Πηγή: Thomas L. Wheelen & J. David Hunger, “Concepts in Strategic Management and 

Business Policy”, 11
th

 Edition, Pearson Prentice Hall, 2008, σελ. 11 
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Προϋπολογισµοί 

 

 

 

 

 

 
 

 

 

 

 

 

 
 

 

 

 

 

 
∆ιαδικασίες 

Ανίχνευση 
Περιβάλλοντος 

 
(Συγκέντρωση 
πληροφοριών) 

 
Υλοποίησης Στρατηγικής 

 
(Εφαρµογή της Στρατηγικής) 

Αξιολόγηση 
και 

Έλεγχος 
 

(Έλεγχος 
επίδοσης) 

Ανάδραση / Μάθηση 
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1.3.1 ΑΝΙΧΝΕΥΣΗ ΠΕΡΙΒΑΛΛΟΝΤΟΣ 

 

Οποιαδήποτε επιχείρηση, ανεξαρτήτως µεγέθους και αντικειµένου δραστηριότητας, 

λειτουργεί µέσα σε ένα περιβάλλον. Το περιβάλλον αυτό αποτελείται από παράγοντες 

και καταστάσεις οι οποίες επηρεάζουν την παρούσα αλλά και µελλοντική κατάσταση 

και πορεία της επιχείρησης, και αναλύεται στο εξωτερικό και εσωτερικό περιβάλλον.  

Προτού η επιχείρηση ξεκινήσει να διαµορφώνει τη στρατηγική της, θα πρέπει να 

ανιχνεύσει και αναλύσει αυτό το περιβάλλον προκειµένου να καθορίσει και κατανοήσει 

τη στρατηγική της θέση. Σκοπός της ανίχνευσης αυτής είναι να προσδιοριστούν, 

ελεγχθούν και αξιολογηθούν όλοι οι βασικοί στρατηγικοί παράγοντες του 

περιβάλλοντος της επιχείρησης και να γίνουν κατανοητοί από όλους τους εργαζοµένους 

ώστε να διασφαλιστεί η µακροχρόνια βιωσιµότητά της. Οι στρατηγικοί αυτοί 

παράγοντες αφενός αναφέρονται σε αλλαγές που λαµβάνουν χώρα στο εξωτερικό 

περιβάλλον της επιχείρησης και αποτελούν ευκαιρίες αλλά και απειλές για αυτή, και 

αφετέρου στους πόρους που η ίδια κατέχει για να αντιµετωπίσει τις αλλαγές αυτές και 

ευρίσκονται στο εσωτερικό της περιβάλλον (Γεωργόπουλος, 2004). 

 

Η ανίχνευση και ανάλυση του περιβάλλοντος των επιχειρήσεων καθίσταται ολοένα και 

περισσότερο απαραίτητη εξαιτίας της αβεβαιότητας που αυτό εµπεριέχει. Αξιοσηµείωτο 

σε αυτό το σηµείο είναι να αναφερθεί ότι έρευνες δείχνουν µια θετική σχέση µεταξύ 

ανίχνευσης περιβάλλοντος και επίδοσης της επιχείρησης. Καθ’ όσον όλο και πιο πολλοί 

ανταγωνιστές εισέρχονται στην αγορά, οι αλλαγές που λαµβάνουν χώρα στο περιβάλλον 

και οι παράγοντες που πρέπει να ληφθούν υπόψη εκ νέου από τις επιχειρήσεις πριν 

λάβουν αποφάσεις, πληθαίνουν. Απόρροια των παραπάνω, είναι η δηµιουργία 

ευκαιριών προς εκµετάλλευση αλλά και απειλών προς αντιµετώπιση για τις επιχειρήσεις 

και η διοίκηση αναλαµβάνει τον καθοριστικό ρόλο της αξιολόγησή τους (Wheelen & 

Hunger, 2008). 

 

Όλοι οι παράγοντες που περιλαµβάνονται στο εξωτερικό και εσωτερικό περιβάλλον των 

επιχειρήσεων, φαίνονται στο διάγραµµα 1.2 και στη συνέχεια αναλύονται: 
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∆ΙΑΓΡΑΜΜΑ 1.2 : Το περιβάλλον της επιχείρησης 

Πηγή: Νικόλαος Β. Γεωργόπουλος, «Στρατηγικό Μάνατζµεντ», Εκδόσεις Μπένου, 2004, 

σελ. 75 

 

1.3.1.1 ΕΞΩΤΕΡΙΚΟ ΠΕΡΙΒΑΛΛΟΝ 

 

Το εξωτερικό περιβάλλον της επιχείρησης είναι εκείνο που απ’ τη µια πλευρά παρέχει 

ευκαιρίες για εκµετάλλευση προς όφελός της, αλλά απ’ την άλλη κρύβει απειλές οι 

οποίες µπορούν να σταθούν εµπόδιο στην αποτελεσµατική υλοποίηση της στρατηγικής 

της. Αποτελείται από δύο µέρη: το µακρο-περιβάλλον ή γενικευµένο περιβάλλον 

(societal environment) το οποίο περιλαµβάνει τις διάφορες µακροοικονοµικές δυνάµεις 

οι οποίες δύναται να επηρεάσουν την υλοποίηση της διαµορφωθείσας στρατηγικής, και 

το µικρο-περιβάλλον ή άµεσο ή ανταγωνιστικό περιβάλλον (task environment) το οποίο 

αποτελεί τον κλάδο στον οποίο ανταγωνίζεται η επιχείρηση (Carpenter & Sanders, 

2007). 

 

 Μάκρο - Περιβάλλον 

 

Το µακρο-περιβάλλον εµπεριέχει τους παράγοντες εκείνους οι οποίοι δεν επηρεάζουν 

άµεσα τη βραχυχρόνια κατάσταση των επιχειρήσεων δύναται όµως, όπως συµβαίνει 

στην πλειοψηφία των περιπτώσεων να τις επηρεάσουν µακροχρόνια. Χαρακτηριστικό 

ΕΞΩΤΕΡΙΚΟ ΠΕΡΙΒΑΛΛΟΝ 
 

 
                                                               
 
 
 
 
 
 
 
                                                                   

ΜΑΚΡΟ - ΠΕΡΙΒΑΛΛΟΝ 
                        
Πολιτικό                                                                                                   Οικονοµικό 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 Τεχνολογικό                                                                                                Κοινωνικο- 
                                                                                                                     πολιτιστικό 

   

ΜΙΚΡΟ - ΠΕΡΙΒΑΛΛΟΝ 
Πελάτες                                          Ανταγωνιστές 
 
Προµηθευτές                                         Πιστωτές 
 
Κυβερνήσεις                                     Εργαζόµενοι  
                                                              /Σωµατεία 
Μέτοχοι                                  
                                                                Τοπικές 
Εργαζόµενοι                                         Κοινωνίες 
 
                  ∆ιάφορες οµάδες ενδιαφέροντος 

ΕΣΩΤΕΡΙΚΟ 
ΠΕΡΙΒΑΛΛΟΝ 

 
∆οµή 

Κουλτούρα 
Πόροι 
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του είναι ότι επηρεάζει άµεσα ή έµµεσα όλες τις επιχειρήσεις της οικονοµίας 

ανεξαρτήτως κλάδου και αντικειµένου. Παραδείγµατα αποτελούν οι τιµές των 

επιτοκίων, η αγοραστική δύναµη των καταναλωτών, το ύψος του πληθωρισµού και η 

εξέλιξη της τεχνολογίας. Οι παράγοντες του µακρο-περιβάλλοντος δεν µπορούν να 

επηρεασθούν σε µεγάλο βαθµό από τις επιχειρήσεις και αυτό καθιστά ιδιαίτερα 

σηµαντική την ανίχνευσή τους, αν και η ακριβής εκτίµησή τους είναι σχεδόν αδύνατη. 

Αυτό που οι επιχειρήσεις µπορούν να κάνουν, είναι να προσδιορίσουν αυτούς τους 

µακρο-παράγοντες που µε έµµεσο τρόπο τις επηρεάζουν, να κατανοήσουν τις αλλαγές 

που λαµβάνουν χώρα σε αυτούς και να τις λάβουν υπόψη στη χάραξη της στρατηγικής 

τους. 

 

Πιο συγκεκριµένα, το µακρο-περιβάλλον αποτελείται από τους πολιτικούς, 

οικονοµικούς, κοινωνικούς και τεχνολογικούς παράγοντες οι οποίοι συνθέτουν την 

ευρύτερη εικόνα του εξωτερικού περιβάλλοντος των επιχειρήσεων. Ευρέως 

διαδεδοµένο εργαλείο για την ανάλυση του αποτελεί το µοντέλο “PEST”, η ονοµασία 

του οποίου προέρχεται απ’ τα αρχικά των ονοµασιών των κατηγοριών των παραγόντων 

που εµπεριέχει (Political – Economic – Sociocultural – Technological). Το µοντέλο αυτό   

παρέχει µια ατέρµονη λίστα παραγόντων που επηρεάζουν την επιχείρηση και 

χρησιµοποιείται για την κατανόηση της συνολικής εικόνας του εξωτερικού 

περιβάλλοντος, διαχωρίζοντάς το στις παρακάτω κατηγορίες: 

 

• Το πολιτικό περιβάλλον αποτελείται από τις κυβερνητικές ρυθµίσεις και τη 

γενικότερη πολιτική κατάσταση που επικρατεί στη χώρα που δραστηριοποιείται η 

κάθε επιχείρηση. Η φορολογία, η ύπαρξη κρατικών µονοπωλίων, οι 

αποκρατικοποιήσεις, η νοµοθεσία της απασχόλησης, οι νόµοι για τη µόλυνση, οι 

συναλλαγµατικές ρυθµίσεις, η σταθερότητα της κυβέρνησης και οι πολιτικές 

συµφωνίες που συνάπτονται είναι µερικά παραδείγµατα που άπτονται στο πολιτικό 

περιβάλλον των επιχειρήσεων. Εκείνο που καθιστά ιδιαίτερα σηµαντικό αυτή την 

κατηγορία του περιβάλλοντος για τις επιχειρήσεις, είναι η αβεβαιότητα ή µε άλλα 

λόγια ο «πολιτικός κίνδυνος» που το χαρακτηρίζει, εξαιτίας των ποικίλων πολιτικών 

περιστατικών που δύναται να συµβούν όπως απεργίες, διάφοροι έλεγχοι συναλλαγών 

και κρατικοποιήσεις.  
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• Το οικονοµικό περιβάλλον αποτελείται από την οικονοµική κατάσταση και τις 

µακροοικονοµικές τάσεις που επικρατούν και αποτελεί µία από τις σηµαντικότερες 

κατηγορίες του εξωτερικού περιβάλλοντος. Το ύψος του πληθωρισµού και των 

επιτοκίων, το διαθέσιµο εισόδηµα των καταναλωτών, το επίπεδο ανεργίας, οι 

χρηµατιστηριακοί δείκτες, το συνάλλαγµα, η προσφορά χρήµατος και το ΑΕΠ είναι 

µερικοί από τους παράγοντες που περιλαµβάνει το οικονοµικό περιβάλλον. Όλοι οι 

παραπάνω παράγοντες θα πρέπει να εξετάζονται από τις επιχειρήσεις, όχι µόνο σε 

επιχειρησιακό επίπεδο, αλλά και σε βιοµηχανικό, εθνικό, ευρωπαϊκό και παγκόσµιο 

επίπεδο, προκειµένου να αποκτάται µια πλήρης εικόνα. Η σπουδαιότητα του 

οικονοµικού περιβάλλοντος έγκειται στο γεγονός ότι οι τάσεις και οι εξελίξεις του 

επηρεάζουν σε τελική ανάλυση την αγοραστική δύναµη του πληθυσµού και εποµένως 

τις επιχειρηµατικές δραστηριότητες. 

 

• Το κοινωνικοπολιτιστικό περιβάλλον περιλαµβάνει τις αξίες, τα ιδανικά και  τις 

φιλοδοξίες των ανθρώπων που ανήκουν σε µια κοινωνία και τους κάνουν να 

ξεχωρίζουν από τα µέλη µιας άλλης. Οι κοινωνικά αποδεκτοί κανόνες, η ηθική, η 

ισότητα µεταξύ των δύο φύλων και η θέση της γυναίκας, το επίπεδο εκπαίδευσης, το 

ηλικιακό εύρος του πληθυσµού, οι εργασιακές συνθήκες και η σύνθεση του εργατικού 

δυναµικού, ο τρόπος διασκέδασης, οι προσδοκίες καριέρας, η θρησκεία, τα ανθρώπινα 

δικαιώµατα, τα συνταξιοδοτικά πλάνα καθώς και ο ρυθµός αύξησης του πληθυσµού, 

είναι µερικοί απ’ τους παράγοντες αυτής της κατηγορίας του µακρο-περιβάλλοντος. 

Οι διοικήσεις των επιχειρήσεων οφείλουν να δρουν µε τρόπο που να µην αποκλίνει 

απ’ τον κοινωνικά αποδεκτό, ώστε να µην δηµιουργηθούν προβλήµατα που θα 

διακυβεύσουν ακόµη και τη βιωσιµότητα της επιχείρησης.  

 

• Τέλος, το τεχνολογικό περιβάλλον αναφέρεται σε παράγοντες οι οποίοι σχετίζονται 

µε τη δηµιουργία νέας γνώσης και εφαρµογή αυτής σε νέα προϊόντα, υπηρεσίες, 

διαδικασίες και λοιπές δραστηριότητες που άπτονται στις επιχειρηµατικές λειτουργίες. 

Ο τρόπος µε τον οποίο το τεχνολογικό περιβάλλον επηρεάζει τις επιχειρήσεις είναι 

θεαµατικός, καθώς ο ρυθµός µε τον οποίο εξελίσσεται είναι ταχύτατος. Οι 

επιστηµονικές εφευρέσεις και ανακαλύψεις, η εξέλιξη της έρευνας και ανάπτυξης, η 

εισχώρηση του ∆ιαδικτύου  στη καθηµερινότητα, οι τηλεπικοινωνίες, η δραµατική 

εξέλιξη των υπολογιστών, η αύξηση της αυτοµατοποίησης και οι βελτιώσεις της 
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παραγωγικής διαδικασίας, είναι µερικοί από τους παράγοντες που περιλαµβάνει αυτή 

η κατηγορία περιβάλλοντος. Καθώς η εποχή µας χαρακτηρίζεται από έκρηξη 

τεχνολογικών ανακαλύψεων και επαναπροσδιορισµού επιχειρηµατικών 

δραστηριοτήτων, οι επιχειρήσεις θα πρέπει να ανιχνεύουν το τεχνολογικό περιβάλλον, 

ώστε να µπορούν να εντοπίσουν τις παρουσιαζόµενες σε αυτό ευκαιρίες, και να 

χρησιµοποιούν τις νέες και υπάρχουσες τεχνολογίες προς όφελός τους. Ακόµη, µε τη 

βοήθεια των τεχνολογικών ανακαλύψεων, ο εντοπισµός των αλλαγών που λαµβάνουν 

χώρα στο ευρύτερο εξωτερικό περιβάλλον των επιχειρήσεων καθίσταται ευκολότερος 

και ταχύτερος. Καθώς η άγνοια των ταχύτατων τεχνολογικών εξελίξεων αποτελεί 

απειλή για την επιβίωση των επιχειρήσεων, η στρατηγική σπουδαιότητα της 

ανίχνευσης του τεχνολογικού περιβάλλοντος καθίσταται ευκόλως εννοούµενη και 

αποτελεί επιτακτική ανάγκη (Γεωργόπουλος, 2004). 

 

Μέσω της ανάλυσης του µακρο-περιβάλλοντος µε τη βοήθεια του PEST, η διοίκηση 

είναι σε θέση να κατανοήσει τις αλλαγές που συµβαίνουν σε αυτό και να προσαρµόσει 

αναλόγως τη στρατηγική της. Επίσης, µπορεί να αναγνωρίσει  εκείνες τις στρατηγικές οι 

οποίες είναι καταδικασµένες σε αποτυχία και να τις αποφύγει. Επιπρόσθετα, η ανάλυση 

του PEST είναι ένα καλό σηµείο εκκίνησης για εκείνες τις επιχειρήσεις που θέλουν να 

εισέλθουν σε µια καινούργια χώρα, κάτι το οποίο αποτελεί συχνό φαινόµενο στην 

σηµερινή εποχή της παγκοσµιοποίησης (Carpenter &  Sanders, 2007). 

   

 Μίκρο - Περιβάλλον 

 

Το µικρο-περιβάλλον περιλαµβάνει παράγοντες που σχετίζονται µε ένα συγκεκριµένο 

κλάδο και οµάδες ενδιαφερόµενων οι οποίες επηρεάζουν άµεσα τις επιχειρήσεις που 

δραστηριοποιούνται µέσα σε αυτόν. Σκοπός της ανάλυσης του µικρο-περιβάλλοντος 

είναι η κατανόηση των χαρακτηριστικών του κλάδου στον οποίο ανταγωνίζεται η 

επιχείρηση, έτσι ώστε να µπορέσει να ανταγωνιστεί αποτελεσµατικότερα από τους 

ανταγωνιστές της. 

 

Μέτοχοι, προµηθευτές, τοπικές οργανώσεις, κυβέρνηση, πελάτες, ανταγωνιστές, 

εργατικές ενώσεις, πιστωτές και διάφοροι σύλλογοι, είναι µερικές από τις οµάδες τις 

οποίες περιλαµβάνει το άµεσο µικρο-περιβάλλον, το οποίο ονοµάζεται και βιοµηχανικός 

κλάδος. Οι ανάγκες και επιθυµίες όλων των παραπάνω οµάδων παίζουν καθοριστικό 
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ρόλο στη δράση των επιχειρήσεων καθώς η µη ικανοποίησή τους αποτελεί κίνδυνο για 

την επιβίωσή τους. Προκειµένου να αποφευχθεί αυτός ο κίνδυνος, οι διοικήσεις θα 

πρέπει να αναγνωρίζουν αυτές τις οµάδες και να κατανοήσουν τα κριτήρια που 

χρησιµοποιούν για να κρίνουν την επίδοση των επιχειρήσεών τους (Wheelen & Hunger, 

2008).  

 

Επιπρόσθετα, µε την ανίχνευση του µικρο-περιβάλλοντός τους οι επιχειρήσεις 

προσδιορίζουν την ένταση του ανταγωνισµού τον κλάδο στον οποίο ανταγωνίζονται και 

εποµένως εκτιµούν την ελκυστικότητα αυτού, δηλαδή τις προοπτικές κερδοφορίας που 

υπάρχουν για την επιχείρηση. Η σχέση της έντασης του ανταγωνισµού µε την 

κερδοφορία είναι άµεση, καθώς αυξανόµενος ανταγωνισµός προερχόµενος από την 

είσοδο νέων επιχειρήσεων στον κλάδο συνεπάγεται µικρότερο µερίδιο αγοράς για την 

κάθε επιχείρηση, και το αντίστροφο. Εποµένως, η ανάλυση του µικρο-περιβάλλοντος 

βοηθά τη διοίκηση της επιχείρησης να προσδιορίσει τον ανταγωνισµό που πρέπει να 

αντιµετωπίσει καθώς και τα περιθώρια κέρδους που µπορεί να επιτευχθούν (Carpenter 

& Sanders, 2007). 

  

Καθοριστική στην προσπάθεια ανάλυσης του µικρο-περιβάλλοντος υπήρξε η έρευνα 

του καθηγητή του Harvard M.Porter στο βιβλίο του «Ανταγωνιστική Στρατηγική» το 

1980, η οποία υποστηρίζει ότι ο βαθµός ανταγωνισµού ο οποίος υπάρχει σε έναν κλάδο 

και εποµένως η ελκυστικότητα αυτού καθορίζεται από πέντε βασικές δυνάµεις. Οι 

δυνάµεις αυτές, η σύνθεση των οποίων διαφέρει από κλάδο σε κλάδο, είναι οι εξής: 

 

♦ Απειλή των νεο-εισερχόµενων στον κλάδο: Η δύναµη αυτή αναφέρεται σε όλες 

εκείνες τις επιχειρήσεις οι οποίες βρίσκουν την ελκυστικότητα του κλάδου αρκετά 

υψηλή, ώστε να επιθυµούν να δραστηριοποιηθούν µέσα σε αυτόν. Έτσι, εισάγεται νέα 

δυναµικότητα στον κλάδο και οι νέες επιχειρήσεις θα επιδιώξουν να αποσπάσουν 

µερίδια αγοράς και πόρους µε άµεσο αποτέλεσµα τα κέρδη των ήδη υφιστάµενων 

επιχειρήσεων να µειωθούν. Η απειλή των νεοεισερχόµενων εξαρτάται από την ύπαρξη 

εµποδίων εσόδου στον κλάδο καθώς και την αναµενόµενη αντίδραση των 

ανταγωνιστών. Όσο περισσότεροι είναι οι φραγµοί εισόδου και όσο πιο άµεση και 

έντονη η αντίδραση των ανταγωνιστών, τόσο δυσκολότερη καθίσταται η είσοδος. 

Φραγµούς εισόδου µπορούν να αποτελέσουν: η ύπαρξη οικονοµιών κλίµακας,  οι 

υψηλές απαιτήσεις κεφαλαίων εισόδου, η υψηλή διαφοροποίηση του προϊόντος, ή 
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ύπαρξη κόστους µετακίνησης για τους καταναλωτές από τον ένα προµηθευτή στον 

άλλον, η δύσκολη πρόσβαση σε δίκτυα διανοµής, τα διάφορα µειονεκτήµατα κόστους, 

καθώς και η περιοριστική κυβερνητική πολιτική. 

  

♦ Απειλή των υποκατάστατων προϊόντων: Τα υποκατάστατα είναι προϊόντα που 

µπορούν να χρησιµοποιηθούν εναλλακτικά από τους καταναλωτές προς ικανοποίηση 

της ίδιας ανάγκης. Η απειλή που αποτελούν για τις επιχειρήσεις ενός κλάδου, έγκειται 

στο γεγονός ότι θέτουν µια ανώτατη τιµή πώλησης στα προϊόντα των επιχειρήσεων. Πιο 

συγκεκριµένα, όταν η ελαστικότητα της ζήτησης ως προς τη τιµή είναι υψηλή ή το 

κόστος µετακίνησης για τους αγοραστές είναι χαµηλό ή όταν ίδιας ποιότητας µε τα 

προϊόντα του κλάδου υποκατάστατα έχουν χαµηλότερη τιµή, η απειλή είναι ισχυρότερη. 

Τα υποκατάστατα θα απορροφήσουν µερίδιο αγοράς από τις υπάρχουσες επιχειρήσεις 

και θα µειώσουν τα περιθώρια κέρδους τους. Σηµαντικό όπλο για την άµυνά τους 

αποτελεί η διαφοροποίηση των προϊόντων τους σε χαρακτηριστικά τα οποία οι 

καταναλωτές θεωρούν σηµαντικά. 

 

♦ Ένταση του υφιστάµενου ανταγωνισµού µεταξύ των επιχειρήσεων του κλάδου: 

Η κερδοφορία ενός κλάδου καθορίζεται στο µεγαλύτερο βαθµό από την ένταση του 

ανταγωνισµού των ήδη υπαρχόντων επιχειρήσεων. Ο ανταγωνισµός είναι το γήπεδο στο 

οποίο παίζεται το ανταγωνιστικό παιχνίδι µεταξύ των επιχειρήσεων, και αποτελείται 

από τις άµεσες και έµµεσες ενέργειες που εκτελούν οι ανταγωνιστές προκειµένου να 

κερδίσουν αυτό το παιχνίδι, οι οποίες δεν έχουν πάντα ως διάµετρο την τιµή αλλά 

εκτείνονται και σε άλλες παραµέτρους όπως έρευνα, µάρκετινγκ κ.α. Ένας υψηλός 

ανταγωνισµός χαρακτηρίζεται από πολυάριθµους ανταγωνιστές, µικρό ρυθµό 

ανάπτυξης αγοράς, υψηλό σταθερό κόστος παραγωγής, µικρή διαφοροποίηση προϊόντος 

και υψηλά εµπόδια εξόδου. Άµεσο αποτέλεσµα των ανωτέρω είναι να δηµιουργείται 

πόλεµος τιµών µεταξύ των ανταγωνιζόµενων επιχειρήσεων και εποµένως χαµηλή 

κερδοφορία για τον κλάδο.  

 

♦ ∆ιαπραγµατευτική δύναµη των προµηθευτών: Οι προµηθευτές αποτελούν µια 

από τις σπουδαιότερες οµάδες ενδιαφερόµενων µε τις οποίες συνεργάζονται οι 

επιχειρήσεις και συχνά ονοµάζονται ως η αγορά των εισροών καθώς αντιπροσωπεύουν 

όλες τις πηγές εισροών για τις επιχειρήσεις προκειµένου εκείνες να παράγουν τις 
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υπηρεσίες και τα προϊόντα τους. Η επιρροή τους στον κλάδο είναι σηµαντική εξαιτίας 

της ικανότητάς τους να αυξάνουν τις τιµές ή να υποβιβάζουν την ποιότητά των 

προϊόντων και υπηρεσιών τους. Γενικότερα, οι προµηθευτές έχουν υψηλή 

διαπραγµατευτική δύναµη και εποµένως µπορούν ευκολότερα να ασκήσουν πίεση στις 

επιχειρήσεις µε κίνδυνο τη µείωση της κερδοφορία τους, όταν ο αριθµός τους είναι 

µικρός, όταν οι επιχειρήσεις στερούνται εναλλακτικών πηγών εφοδιασµού, όταν οι 

πωλήσεις τους στον κλάδο αποτελούν µικρό ποσοστό του συνόλου των πωλήσεών τους 

ή όταν τα προϊόντα τους αποτελούν σηµαντική εισροή για τις επιχειρήσεις. Ακόµη, η 

διαπραγµατευτική τους δύναµη αυξάνει όταν τα προϊόντα και υπηρεσίες τους 

χαρακτηρίζονται από σηµαντικό βαθµό διαφοροποίησης µε άµεσο αποτέλεσµα να έχει 

δηµιουργηθεί κόστος µετακίνησης για τους αγοραστές, καθώς και όταν υπάρχει 

δυνατότητα καθετοποίησης για τους προµηθευτές προς τα εµπρός έτσι ώστε να µπορούν 

εκείνοι να µετατραπούν σε άµεσους ανταγωνιστές για τις επιχειρήσεις. 

 

♦ ∆ιαπραγµατευτική δύναµη των αγοραστών: Όπως ο σκοπός των επιχειρήσεων 

είναι να µεγιστοποιήσουν το κέρδος τους, ο σκοπός των αγοραστών είναι να 

µεγιστοποιήσουν τη χρησιµότητα των αγαθών που αγοράζουν. Έτσι οι αγοραστές 

µπορούν να αποτελέσουν σηµαντική απειλή για τις επιχειρήσεις, µέσω των απαιτήσεών 

τους για µείωση των τιµών ή αύξησης της ποιότητας των προσφερόµενων προϊόντων 

και υπηρεσιών. Όσο µεγαλύτερη είναι η διαπραγµατευτική δύναµη των αγοραστών, 

τόσο µεγαλώνει ο κίνδυνος για τις επιχειρήσεις να αναγκαστούν να µειώσουν την 

κερδοφορία τους. Σύµφωνα µε τον Porter, η διαπραγµατευτική δύναµη των αγοραστών 

αυξάνει όσο µικρότερος είναι ο αριθµός τους, όταν πραγµατοποιούν µεγάλο όγκο 

αγορών από τις επιχειρήσεις του κλάδου και ειδικότερα όταν οι αγορές αυτές 

αντιπροσωπεύουν µεγάλο ποσοστό του συνόλου του κόστους των επιχειρήσεων. 

Οµοίως, όταν το προϊόν του κλάδου είναι τυποποιηµένο ή µε µικρό βαθµό 

διαφοροποίησης καθώς και όταν υπάρχει η δυνατότητα ολοκλήρωσης προς τα πίσω για 

τους αγοραστές, η διαπραγµατευτική τους δύναµη ενισχύεται. Επίσης, όταν οι 

αγοραστές έχουν µικρό διαθέσιµο εισόδηµα, υψηλή ευαισθησία στην τιµή και πλήρη 

πληροφόρηση για το τι συµβαίνει στον κλάδο, είναι απόλυτα φυσιολογικό οι πιέσεις 

τους για µείωση των τιµών από τις επιχειρήσεις να αυξάνονται.  
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Η ανάλυση των παραπάνω δυνάµεων καθώς και της αλληλεξάρτησης µεταξύ τους 

προσδίδει µια αποτύπωση του ανταγωνιστικού περιβάλλοντος στο οποίο αναπτύσσεται 

και δραστηριοποιείται η κάθε επιχείρηση. Επίσης, προσδιορίζει την κερδοφορία και 

εποµένως την ελκυστικότητα του κλάδου στον οποίο αναφέρονται καθώς και την 

ανταγωνιστική θέση της επιχείρησης. Η ανταγωνιστική θέση της επιχείρησης, είναι η 

θέση που εκείνη κατέχει στον κλάδο στον οποίο δραστηριοποιείται και η γενικότερη 

ικανότητά της να αµύνεται από τον ανταγωνισµό που αντιµετωπίζει. Όπως θα δούµε και 

παρακάτω, η εύρεση αυτής της κατάλληλης θέσης στον κλάδο που θα επιτρέψει στην 

επιχείρηση να αµυνθεί µε τον πιο αποτελεσµατικό τρόπο έναντι των πέντε 

ανταγωνιστικών δυνάµεων του Porter και που θα της προσφέρει ένα διαρκές 

ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα, αποτελεί το σκοπό της ανταγωνιστικής στρατηγικής της. 

 

Επιπρόσθετα, τροποποιηµένο υπόδειγµα του Porter αναφέρει και µια έκτη δύναµη, τους 

υπόλοιπους ενδιαφερόµενους (stakeholders), στους οποίους εµπεριέχονται όλες οι 

υπόλοιπες εκείνες οι οµάδες οι οποίες βρίσκονται σε άµεση αλληλεπίδραση µε την 

επιχείρηση και έχουν συµφέροντα και υποχρεώσεις προς και από αυτήν. Σηµαντικό 

είναι να τονισθεί ότι το υπόδειγµα του Porter αναφέρεται σε ένα σε έναν ολόκληρο 

κλάδο και όχι σε µια µόνο επιχείρηση. Αυτός είναι και ο λόγος για τον οποίο η απειλή 

από τα υποκατάστατα αποτελεί µια από τις πέντε δυνάµεις (Γεωργόπουλος, 2004). 

    

Συµπερασµατικά, οι επιχειρήσεις προσδιορίζοντας τις ανταγωνιστικές δυνάµεις του 

Porter, κατανοούν τα χαρακτηριστικά του κλάδου στον οποίο ανταγωνίζονται και έτσι 

οι διοικήσεις τους µπορούν να αποφασίσουν πώς θα πρέπει να τα διαχειριστούν ώστε να 

βελτιώσουν την ανταγωνιστική τους θέση. Ουσιαστικά αυτό στο οποίο αποσκοπεί η 

ανάλυση του υποδείγµατος του Porter είναι να καταφέρει η επιχείρηση να βρει µια θέση 

στον κλάδο η οποία θα της επιτρέψει να αµυνθεί από τις ανταγωνιστικές δυνάµεις ή να 

τις επηρεάσει προς προσωπικό της όφελος. Είναι αποδοτικότερο να πραγµατοποιείται σε 

συνδυασµό µε την ανίχνευση του εξωτερικού µακρο-περιβάλλοντος, η οποία γίνεται µε 

την ανάλυση PEST που αναλύθηκε παραπάνω, έτσι ώστε να αποκαλυφθούν όλες οι 

πιθανές αλλαγές που δύναται να πραγµατοποιηθούν στην αγορά και έτσι να 

επιτυγχάνεται µια πλήρης αποτύπωση του ευρύτερου εξωτερικού περιβάλλοντος της 

επιχείρησης (www.themanager.org). 

 

   



   
ΚΕΦΑΛΑΙΟ 1  Η ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΗ ΤΩΝ ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΕΩΝ 

23 

1.3.1.2 ΕΣΩΤΕΡΙΚΟ ΠΕΡΙΒΑΛΛΟΝ 

 

Η επιχείρηση, προκειµένου να προσδιορίσει τη στρατηγική της θέση, πέρα απ’ την 

ανάλυση του εξωτερικού της περιβάλλοντος για την ανίχνευση ευκαιριών και απειλών 

πρέπει να αναλύσει και το εσωτερικό της περιβάλλον µε σκοπό την ανεύρεση των 

εσωτερικών εκείνων στρατηγικών παραγόντων οι οποίοι αποτελούν τις δυνάµεις και 

αδυναµίες της. «Μια µεταβλητή ονοµάζεται δύναµη όταν µπορεί να αποτελέσει πηγή 

ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος για την επιχείρηση, όπως είναι οι πόροι, οι ικανότητες 

και διάφορα άλλα πλεονεκτήµατα που εκείνη κατέχει. Απ’ την άλλη µεριά, αδυναµία 

είναι µια κατάσταση η οποία θέτει την επιχείρηση σε ανταγωνιστικό µειονέκτηµα, όπως 

είναι ελλείψεις πόρων και ικανοτήτων που αποτελούν κωλύµατα για την απρόσκοπτη 

λειτουργία της» (Γεωργόπουλος, 2004). Η ανεύρεση αυτή είναι απαραίτητη για να 

καθορίσει η επιχείρηση εάν µπορεί να εκµεταλλευτεί τις ευκαιρίες και να αντιµετωπίσει 

τις απειλές που εντόπισε στην ανάλυση του εξωτερικού της περιβάλλοντος.  

    

Οι παράγοντες που συνθέτουν το εσωτερικό περιβάλλον της επιχείρησης είναι η δοµή, 

οι πόροι και η κουλτούρα της: 

 

• Η δοµή είναι ο τρόπος µε τον οποίο επιλέγει να οργανωθεί η επιχείρηση και 

διαφαίνεται στο οργανόγραµµά της. Μέσω της επιλεχθείσας δοµής καθορίζονται η ροή 

και ο τρόπος επικοινωνίας, η άσκηση εξουσίας και εκτέλεσης εργασίας καθώς και οι 

ρόλοι και οι σχέσεις όλων των εργαζοµένων της επιχείρησης. 

• Οι πόροι της επιχείρησης είναι όλα τα στοιχεία που εκείνη διαθέτει και είναι 

απαραίτητα για την εκτέλεση των δραστηριοτήτων και την επίτευξη των στόχων της. 

Μπορούν να οµαδοποιηθούν στις εξής κατηγορίες: χρηµατοοικονοµικοί πόροι (ίδια 

κεφάλαια, αποθεµατικά, µετοχές, δάνεια), φυσικοί πόροι (εγκαταστάσεις, ακίνητα, 

µηχανήµατα, αποθέµατα πρώτων υλών), τεχνολογικοί πόροι (ευρυσιτεχνίες, πατέντες, 

έρευνα και ανάπτυξη) και ανθρώπινοι πόροι (εξειδικευµένο και διοικητικό προσωπικό) 

(Γεωργόπουλος, 2004). 

• Τέλος, η επιχειρησιακή κουλτούρα είναι το σύνολο των κοινά αποδεκτών αξιών, 

προσδοκιών και ιδεολογιών που επικρατεί στο ανθρώπινο δυναµικό και συντελεί στη 

δηµιουργία και σταθεροποίηση ενός αισθήµατος συλλογικής ταυτότητας στην 

επιχείρηση. Η δύναµη της κουλτούρας έγκειται στην επιρροή που έχει στην 
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συµπεριφορά των εργαζοµένων, καθώς είναι διαδεδοµένη ευρέως µέσα στον οργανισµό 

και λειτουργεί υποσυνείδητα. Ο όρος της οργανωσιακής κουλτούρας συνδέεται σε πολύ 

µεγάλο βαθµό µε την επίδοση των επιχειρήσεων καθώς εµπεριέχει όπως 

προαναφέρθηκε συστήµατα αξιών, πεποιθήσεων και πρακτικών, τα οποία οδηγούν σε 

συγκεκριµένα πρότυπα συµπεριφορών που αναπόφευκτα επηρεάζουν την απόδοση των 

εργαζοµένων (Evans & Lindsay, 2008).   

 

Όλα τα παραπάνω στοιχεία που συνθέτουν το εσωτερικό περιβάλλον της επιχείρησης 

οφείλουν να είναι συµβατά µε την διαµορφωθείσα και επιλεχθείσα στρατηγική της. Το 

ζητούµενο της ανάλυσης του εσωτερικού περιβάλλοντος, είναι να προσδιορισθούν οι 

δραστηριότητες εκείνες που εκτελεί καλύτερα ή οικονοµικότερα η επιχείρηση από τους 

ανταγωνιστές της. Με άλλα λόγια, να βρεθεί το ανταγωνιστικό της πλεονέκτηµα. 

Σηµαντικό εργαλείο στην επίτευξη του ανωτέρω, αποτελεί η έννοια της Αλυσίδας Αξίας 

µέσω της οποίας η επιχείρηση αναγνωρίζει τις δυνάµεις, αδυναµίες καθώς και τις 

δραστηριότητες εκείνες οι οποίες προσθέτουν αξία στα προϊόντα της, καθώς και το 

µοντέλο των Πόρων και Ικανοτήτων (οι παραπάνω έννοιες θα αναλυθούν εκτενώς στα 

επόµενα κεφάλαια).   

 

1.3.2 ∆ΙΑΜΟΡΦΩΣΗ ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΗΣ 

 

Εξοπλισµένη πλέον η διοίκηση µε την ευρύτερη εικόνα του εξωτερικού και εσωτερικού 

περιβάλλοντος της µετά την ανίχνευση αυτού, είναι σε θέση να εντοπίσει την καλύτερη 

στρατηγική που πρέπει να διαµορφώσει και υλοποιήσει προκειµένου να επιτευχθούν οι 

σκοποί που έχει θέσει (Thompson &  Strickland, 1993). Εποµένως, η διαµόρφωση της 

στρατηγικής θα µπορούσε να ορισθεί ως η διαδικασία µε την οποία προσδιορίζεται το τι 

ακριβώς θα κάνει η επιχείρηση για να επιτύχει τους σκοπούς της. Στα πλαίσια αυτής, 

αναπτύσσονται µακροπρόθεσµα πλάνα µε τα οποία επιδιώκεται η αποτελεσµατική 

αντιµετώπιση των απειλών και η αποκόµιση οφέλους από τις ευκαιρίες του εξωτερικού 

περιβάλλοντος, ενώ ταυτόχρονα η επιχείρηση αναπτύσσει τις ικανότητές της και 

προσπαθεί να εξουδετερώσει τις αδυναµίες της.  

   

Προϋπόθεση για τη διαµόρφωση της στρατηγικής αποτελεί η κατανόηση από την 

επιχείρηση της στρατηγικής της θέση, ώστε να µπορεί να εξετάσει τις αλλαγές που 
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λαµβάνουν χώρα στο επιχειρηµατικό της περιβάλλον καθώς και του τρόπου µε τον 

οποίο αυτές οι αλλαγές µπορούν να την επηρεάσουν. Επίσης, σηµαντικό είναι η 

επιχείρηση να έχει εξετάσει τη δυνατότητα των πόρων που κατέχει για να αντιµετωπίσει 

τις απειλές και να εκµεταλλευτεί τις ευκαιρίες που προκύπτουν από τις 

προαναφερθείσες αλλαγές, λαµβάνοντας υπόψη τις φιλοδοξίες όλων των εργαζοµένων 

της (www.bluewavemag.com). 

 

Το πλαίσιο για τη διαµόρφωση της στρατηγικής παρέχεται από το όραµα της διοίκησης 

και την αποστολή της επιχείρησης, στοιχεία τα οποία παραµένουν σταθερά διαχρονικά 

και διαχέονται σε ολόκληρο τον οργανισµό. Έτσι, προκειµένου να διαµορφωθεί και 

επιλεγεί η καλύτερη στρατηγική, η επιχείρηση θα πρέπει πρώτα να καθορίσει την 

αποστολή και τους σκοπούς που θέλει να επιτύχει, στη συνέχεια να διαµορφώσει την 

κατάλληλη στρατηγική που θα την οδηγήσει στην επίτευξη αυτών των στόχων και τέλος 

να αναπτύξει πολιτικές οι οποίες θα αποτελέσουν το πλαίσιο εντός του οποίου θα 

λαµβάνονται όλες οι επιχειρηµατικές αποφάσεις (Γεωργόπουλος, 2004). 

 

Η αποστολή αποτελεί το λόγο ύπαρξης της επιχείρησης. Απαντάει στο καίριο ερώτηµα 

για ποιο λόγο δηµιουργήθηκε η επιχείρηση και τι προσφέρει στην κοινωνία 

(www.bluewavemag.com). Ουσιαστικά, η αποστολή της επιχείρησης απορρέει από το 

όραµά της και αποτελεί την εξειδίκευσή του σε µια πρόταση. Συµβάλλει στη σωστή 

καθοδήγηση και αύξηση της απόδοσης των εργαζοµένων, αποτρέπει τους 

αυτοσχεδιασµούς και δίνει µια κατεύθυνση στην επιχείρηση θέτοντας σαφή όρια για το 

τι πρέπει να γίνει. Αποτελεί το κοινό σηµείο αναφοράς µεταξύ όλων των εργαζοµένων, 

εξαρτάται από το αντικείµενο δραστηριότητας της επιχείρησης και είναι στενά 

συνδεδεµένη µε τη στρατηγική αυτής. Προσδιορίζει πλήρως το τι αντιπροσωπεύει η 

επιχείρηση, τι δραστηριότητες επιδιώκει να εκτελεί και τι πορεία έχει χαράξει για το 

µέλλον, µε αποτέλεσµα η αποστολή να κάνει την επιχείρηση να ξεχωρίζει από τους 

ανταγωνιστές της προσδίδοντάς της µια µοναδική ταυτότητα.  

 

Μετά τον καθορισµό της αποστολής, η επιχείρηση θα πρέπει να καθορίσει τους σκοπούς 

που επιθυµεί να επιτύχει. Οι σκοποί (objectives) είναι το αποτέλεσµα που αναµένεται 

από την εκτέλεση µιας προσχεδιασµένης δραστηριότητας. Αποτελούν τον προσδιορισµό 

του τι θα επιτευχθεί και πότε, και χαρακτηριστικό τους αποτελεί ο ποσοτικοποιηµένος 

προσδιορισµός σε αντίθεση µε την έννοια των στόχων. Ουσιαστικά αποτελούν τη 
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µετάφραση της αποστολής της επιχείρησης σε συγκεκριµένα αποτελέσµατα 

προσδιορίζοντας ταυτόχρονα και το χρονικό διάστηµα εκτέλεσής τους.  Έτσι, η 

επίτευξη των σκοπών της επιχείρησης οδηγεί στην επίτευξη της αποστολής της 

(Wheelen & Hunger, 2008). Η ύπαρξη τους είναι απαραίτητη για κάθε επιχείρηση 

καθώς, όπως δείχνει και η επαγγελµατική εµπειρία, οι οργανισµοί που έχουν θέσει 

σκοπούς και λειτουργούν επιδιώκοντας την επίτευξή τους λαµβάνουν αποφάσεις και 

καθοδηγούνται από ένα στρατηγικό τρόπο σκέψης µε άµεσο αποτέλεσµα να είναι 

περισσότερο αποδοτικοί από εκείνους που λειτουργούν αυτοσχεδιάζοντας                                                      

(www.bluewavemag.com). 

 

Εφόσον έχουν καθορισθεί η αποστολή και οι σκοποί, το επόµενο βήµα είναι η 

επιχείρηση να αποφασίσει για τη στρατηγική της. Η στρατηγική αποτελεί βασικό 

στοιχείο της επιχείρησης καθώς αφενός κατά τη διαµόρφωσή της καθορίζει πως θα 

επιτευχθούν οι στόχοι της, οι οποίοι προσδιορίζονται στα πλαίσια του Στρατηγικού 

Μάνατζµεντ και αφετέρου η υλοποίησή της αποτελεί προϋπόθεση για την 

αποτελεσµατική και αποδοτική επίτευξη αυτών των στόχων. Η διαµόρφωση της 

στρατηγικής αποτελεί προκαθορισµένους τρόπους δράσης µε τους οποίους ενισχύεται η 

επιχειρηµατική επιτυχία και βιωσιµότητα. Είναι µια συνεχής διαδικασία η οποία 

επιτρέπει στις επιχειρήσεις να ανταποκρίνονται στις αλλαγές του περιβάλλοντος και να 

αξιοποιούν τις παρουσιαζόµενες ευκαιρίες. Περιλαµβάνει αποφάσεις, προγράµµατα, και 

κινήσεις που πρέπει να πραγµατοποιηθούν προκειµένου η επιχείρηση να έχει µια καλή 

επίδοση. 

 

Ανάλογα µε το µέγεθος της επιχείρησης, το έργο της διαµόρφωσης της στρατηγικής 

µπορεί να αποτελεί αποκλειστική αρµοδιότητα της ηγεσίας ή να το αναλαµβάνει σε 

συνεργασία µε άλλα τµήµατα και εργαζοµένους.  Στις µεγάλες επιχειρήσεις δύναται να 

ανατεθεί στη δικαιοδοσία κάποιου συγκεκριµένου τµήµατος που έχει αναλάβει το 

στρατηγικό σχεδιασµό, ενώ στις µικρού µεγέθους εταιρείες, η στρατηγική συνήθως 

αναπτύσσεται στο µυαλό του επιχειρηµατία και στη συνέχεια επικοινωνείται άτυπα σε 

όλο το ανθρώπινο δυναµικό. Πάντως, σε κάθε περίπτωση η ενεργός συµµετοχή όλων 

των βαθµίδων των εργαζοµένων και των τµηµάτων µιας επιχείρησης στη διαµόρφωση 

της στρατηγικής της, όχι µόνο είναι επιθυµητή αλλά και απαιτητή. Τέλος, πρέπει να 

σηµειωθεί ότι κατά τη διαδικασία διαµόρφωσης της στρατηγικής η επιχείρηση οφείλει 

να λαµβάνει υπόψη όλους τους παράγοντες που δύναται να την επηρεάσουν και που 
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έχουν εντοπιστεί απ’ το στάδιο της ανάλυσης του περιβάλλοντός της. Προκειµένου 

εκείνη να αποδώσει τους ωφέλιµους καρπούς της, δηλαδή ένα διατηρήσιµο 

ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα, θα πρέπει να είναι εναρµονισµένη µε όλους τους 

παραπάνω παράγοντες, να είναι εφικτή, συνεπής µε τις αξίες της επιχείρησης και τέλος 

να διαθέτει τον κατάλληλο βαθµό ευελιξίας ώστε να µπορεί να προσαρµόζεται στις 

εκάστοτε αλλαγές των συνθηκών (www.bluewavemag.com). 

 

Η αποστολή, οι σκοποί και η στρατηγική συνθέτουν το «Στρατηγικό πλάνο» της 

επιχείρησης το οποίο προσδιορίζει που βρίσκεται ο οργανισµός και πως σκοπεύει η 

διοίκηση να φθάσει στο επιθυµητό αποτέλεσµα. Μπορεί είτε να είναι γραπτό και 

λεπτοµερές, είτε να υπάρχει απλά ως µια κοινή αντίληψη σε όλο το προσωπικό της 

επιχείρησης (Thompson &  Strickland, 1993).  

 

Το επόµενο και τελευταίο βήµα στη διαµόρφωση της στρατηγικής είναι να καθορισθούν 

οι πολιτικές. Οι πολιτικές είναι γενικοί κανόνες και οδηγίες που καθοδηγούν τη λήψη 

αποφάσεων και παρουσιάζουν ιδιαίτερο ενδιαφέρον καθώς αποτελούν το συνδετικό 

κρίκο µεταξύ της διαµόρφωσης και της υλοποίησης της στρατηγικής. Η ύπαρξη των 

πολιτικών είναι απαραίτητη καθώς διασφαλίζουν ότι οι εργαζόµενοι θα λάβουν 

αποφάσεις και θα δράσουν κατά τον προσήκοντα τρόπο ώστε να εξυπηρετούνται η 

αποστολή, σκοποί και στρατηγική της επιχείρησης. Έτσι οι πολιτικές παρέχουν µια 

σαφή καθοδήγηση στο ανθρώπινο δυναµικό και περιορίζουν τις αυθαίρετες ενέργειες 

(Wheelen & Hunger, 2008).    

 

1.3.2.1 ΤΑ ΤΡΙΑ ΕΠΙΠΕ∆Α ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΩΝ 

 

Το καίριο ερώτηµα που απασχολεί κάθε επιχείρηση αναφέρεται στο πως εκείνη θα 

βγάλει χρήµατα, δηλαδή κέρδος. Το ερώτηµα αυτό προκειµένου να απαντηθεί, µπορεί 

να αναλυθεί σε δύο επιµέρους υπο-ερωτήµατα: 

� Σε ποιόν κλάδο ή κλάδους θα δραστηριοποιηθεί η επιχείρηση, και 

� Πώς θα ανταγωνιστεί σε κάθε έναν από αυτούς τους κλάδους;  

 

Οι απαντήσεις σε αυτές τις δύο ερωτήσεις, δίνουν δύο κύριους τύπους στρατηγικών µιας 

επιχείρησης, όπως δείχνει και το διάγραµµα 1.3 (Grant, 2005): 



   
ΚΕΦΑΛΑΙΟ 1  Η ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΗ ΤΩΝ ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΕΩΝ 

28 

 

∆ΙΑΓΡΑΜΜΑ 1.3 : Οι πηγές κερδοφορίας 

Πηγή: Robert M. Grant, “Contemporary strategy analysis”, Wiley-Blackwell, 2005,  

σελ. 22 

 

Επιπρόσθετα, υπάρχει ακόµη ένας τύπος στρατηγικής, όπου µαζί µε τους δύο παραπάνω 

αποτελούν τα τρία αλληλοεπιδρώµενα επίπεδα στρατηγικής που διαθέτει συνήθως µια 

τυπική επιχείρηση: 

 

♦ Επιχειρησιακή Στρατηγική (Corporate Strategy): 

Το πρώτο επίπεδο στρατηγικής, αναφέρεται στη γενικότερη κατεύθυνση ολόκληρου του 

οργανισµού και συγκεκριµένα στην επιλογή εκείνων των επιχειρηµατικών 

δραστηριοτήτων στις οποίες θα δραστηριοποιηθεί. Η επιχειρησιακή στρατηγική 

καθορίζει ποιες επιχειρηµατικές µονάδες, οι οποίες συνήθως ανταγωνίζονται σε 

διαφορετικούς κλάδους, θα διαχειρισθεί ο οργανισµός καθώς και το τρόπο µε τον οποίο 

θα πρέπει αυτές να διοικηθούν. Ουσιαστικά παρέχει το χαρτοφυλάκιο των 

επιχειρηµατικών µονάδων του οργανισµού και είναι απαραίτητη για τις επιχειρήσεις οι 

οποίες αποφασίζουν να δραστηριοποιηθούν σε παραπάνω από έναν κλάδο. 

 

♦ Επιχειρηµατική Στρατηγική (Business Strategy): 

Το δεύτερο επίπεδο στρατηγικής, σχετίζεται µε την ενίσχυση της στρατηγικής θέσης της 

κάθε επιχειρηµατικής µονάδας στον συγκεκριµένο κλάδο όπου ανταγωνίζεται. Πιο 

συγκεκριµένα, αναφέρεται στην έννοια του ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος της 

επιχείρησης και του τρόπου µε τον οποίο αυτό θα δηµιουργηθεί και θα διατηρηθεί σε 

κάθε επιχειρηµατική δραστηριότητα έτσι ώστε εκείνη να ανταγωνίζεται αποτελεσµατικά 

τους ανταγωνιστές της. Η έννοια του ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος και των 

στρατηγικών απόκτησης αυτού θα αναλυθούν εκτενέστερα στο επόµενο κεφάλαιο. 

 
Πώς θα 

κερδίσουµε 

χρήµατα; 

ΕΛΚΥΣΤΙΚΟΤΗΤΑ 
ΚΛΑ∆ΟΥ 

 
Σε ποιους κλάδους θα 
δραστηριοποιηθούµε; 

ΑΝΤΑΓΩΝΙΣΤΙΚΟ 
ΠΛΕΟΝΕΚΤΗΜΑ 

 
Πώς θα 

ανταγωνιστούµε; 

Επιχειρησιακή 

Στρατηγική 

Επιχειρηµατική 

Στρατηγική 
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♦ Λειτουργική Στρατηγική (Functional Strategy): 

Το τελευταίο αυτό επίπεδο στρατηγικής αναφέρεται σε όλες τις ενέργειες των τµηµάτων 

της επιχείρησης που πρέπει να εκτελεσθούν, ώστε να επιτυγχάνονται οι στόχοι που 

έχουν θέσει τα προηγούµενα επίπεδα στρατηγικής µε την αποτελεσµατικότερη 

χρησιµοποίηση των διαθέσιµων πόρων. Ουσιαστικά, η λειτουργική στρατηγική θέτει τις 

κατευθύνσεις και τα όρια µέσα στα οποία πρέπει να δρουν τα τµήµατα της κάθε 

επιχειρηµατικής µονάδας όπως προκύπτουν απ’ τα δύο προηγούµενα επίπεδα 

στρατηγικών, και αποσκοπεί στην υλοποίηση της επιχειρηµατικής στρατηγικής µε τον 

πιο αποτελεσµατικό τρόπο. 

 

Τα τρία αυτά επίπεδα στρατηγικής δεν είναι ανεξάρτητα. Όπως προαναφέρθηκε, η 

επιχειρησιακή στρατηγική θέτει όρια και περιορισµούς στην επιχειρηµατική στρατηγική 

και αυτή µε τη σειρά της θέτει περιορισµούς στη λειτουργική στρατηγική. Έτσι, οι 

στόχοι κάθε επιπέδου και εποµένως ο στρατηγικός σχεδιασµός που εκείνο θα 

πραγµατοποιήσει εξαρτάται άµεσα από τους στόχους του προηγούµενου επιπέδου.  

Βασική αποστολή της διοίκησης της επιχείρησης είναι να ενοποιήσει και συντονίσει 

αποτελεσµατικά και τις τρεις επιµέρους στρατηγικές σε ένα ενιαίο σύνολο, και για να 

επιτευχθεί κάτι τέτοιο είναι απαραίτητη η καλή συνεργασία µεταξύ των τµηµάτων όλης 

της επιχείρησης. Το διάγραµµα 1.4 παρουσιάζει την αλληλεπίδραση των τριών 

επιπέδων: 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

∆ΙΑΓΡΑΜΜΑ 1.4 : Τα επίπεδα των στρατηγικών 

Πηγή: Νικόλαος Β. Γεωργόπουλος, «Στρατηγικό Μάνατζµεντ», Εκδόσεις Μπένου, 2004, 

σελ.171 

 

Επιχειρηµατική 
Στρατηγική 

Επιχειρησιακή 
Στρατηγική 

Λειτουργική 
Στρατηγική 

    
     Αλληλεπίδραση 

      
      Αλληλεπίδραση 
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1.3.3 ΥΛΟΠΟΙΗΣΗ ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΗΣ 

 

Μετά τη διαµόρφωση της στρατηγικής, που αποτελεί το δεύτερο στάδιο του 

Στρατηγικού Μάνατζµεντ, ακολουθεί η υλοποίησή της η οποία αναφέρεται συνήθως ως 

το στάδιο δράσης και θεωρείται το πιο δύσκολο κοµµάτι. Η υλοποίηση της στρατηγικής 

καλύπτει το κενό µεταξύ της αναγνώρισης των επιθυµητών προς επίτευξη στόχων και 

της τελικής επίτευξης αυτών. Έτσι, αναφέρεται στη διεκπεραίωση όλων εκείνων των 

δραστηριοτήτων που χρειάζεται να γίνουν ώστε να επιτευχθεί αυτό που είχε σχεδιαστεί 

κατά τη διαµόρφωση της στρατηγικής και διασφαλίζει τη συνοχή των επιχειρηµατικών 

αποφάσεων µε αυτή. Περιλαµβάνει ενέργειες και αποφάσεις οι οποίες είναι απαραίτητες 

για την εκτέλεση του στρατηγικού σχεδιασµού και αποτελείται από προγράµµατα, 

προϋπολογισµούς και διαδικασίες, µέσω των οποίων τίθενται σε εφαρµογή οι σκοποί, 

στρατηγικές και πολιτικές τα οποία έχουν καθορισθεί στο προηγούµενο στάδιο. Τα 

προγράµµατα καθορίζουν τις δράσεις οι οποίες πρέπει να αναληφθούν, οι 

προϋπολογισµοί κατανέµουν τους διαθέσιµους πόρους στις κατάλληλες δραστηριότητες 

και τέλος οι διαδικασίες αποτελούν το µέσο µε το οποίο πραγµατοποιούνται και 

εκτελούνται οι επιχειρηµατικές δραστηριότητες.  

 

Ουσιαστικά, αυτό το στάδιο στρατηγικής αποτελεί τη µετατροπή του στρατηγικού 

σχεδιασµού σε ενέργειες και αποτελέσµατα µέσω της ανάληψης συγκεκριµένων 

δράσεων. Αποτελεί µια λειτουργική διαδικασία κατά την οποία καθορίζονται οι 

ανθρώπινοι πόροι που θα διεκπεραιώσουν το στρατηγικό σχέδιο, οι δραστηριότητες που 

πρέπει να γίνουν ώστε να προσαρµοστούν αποτελεσµατικά οι επιχειρηµατικές 

λειτουργίες µε την επιλεχθείσα και διαµορφωθείσα στρατηγική καθώς ο τρόπος µε τον 

οποίο θα συντονιστούν όλες οι δραστηριότητες των αναµειγνυόµενων τµηµάτων. 

Σηµαντική απαίτηση αυτού του σταδίου είναι η κινητοποίηση των εργαζοµένων για 

δράση και ο συντονισµός όλων των επιχειρησιακών τµηµάτων, καθώς το κάθε ένα από 

αυτά καλείται να υλοποιήσει τµήµα της συνολικής στρατηγικής ανάλογα µε τις 

αρµοδιότητές του. 

 

Άρρηκτα συνδεδεµένη είναι η σχέση της υλοποίησης µε το στάδιο της διαµόρφωσης. 

Πιο συγκεκριµένα, τα δύο αυτά στάδια αποτελούν δύο όψεις του ίδιου νοµίσµατος. Το 

ενδιαφέρον που παρουσιάζει το στάδιο της υλοποίησης οφείλεται στο γεγονός ότι µια 
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στρατηγική όσο ιδιοφυής και αν είναι και όσο καλά διαµορφωµένη, εάν δεν υλοποιηθεί 

µε αποτελεσµατικό τρόπο είναι πλήρως ανεπαρκής. Εποµένως η ύπαρξη µιας καλής 

στρατηγικής και η καλή υλοποίησή της, είναι οι δύο σηµαντικές ενδείξεις ενός σωστού 

στρατηγικού σχεδιασµού. Η αποτελεσµατική υλοποίηση συνεπάγεται το συντονισµό 

των πόρων και ικανοτήτων της επιχείρησης και µετάφραση της διαµορφωθείσας 

στρατηγικής σε αποτελέσµατα. Σηµαντικός παράγοντας ο οποίος αποτελεί τροχοπέδη 

στην αποτελεσµατική υλοποίηση της στρατηγικής αποτελεί το γεγονός ότι συνήθως 

άλλα στελέχη είναι αυτά που διαµορφώνουν τη στρατηγική και άλλα εκείνα που την 

υλοποιούν και χρήζει ιδιαίτερης προσοχής (Γεωργόπουλος, 2004). Ωστόσο, πρέπει να 

αναφερθεί ότι ακόµα και η αποτελεσµατική εκτέλεση µιας άριστης στρατηγικής, δεν 

εγγυάται τη µακροχρόνια επιτυχία µιας επιχείρησης λόγω των απρόβλεπτων εξελίξεων 

που δύναται να λάβουν χώρα ανά πάσα στιγµή στο εσωτερικό και εξωτερικό της 

περιβάλλον. Προκειµένου η επιχείρηση να ξεπεράσει αυτές τις αντιξοότητες, θα πρέπει 

οι µάνατζερ να έχουν φροντίσει να υπάρχει η κατάλληλη ευελιξία έτσι ώστε µε τις 

κατάλληλες προσαρµογές να επιτευχθεί η ευθυγράµµιση µε τη νέα κατάσταση του 

περιβάλλοντος (www.bluewavemag.com). 

 

1.3.4 ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗ ΚΑΙ ΕΛΕΓΧΟΣ ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΗΣ 

 

Σε αυτό το τελικό στάδιο του Στρατηγικού Μάνατζµεντ η επίδοση της επιχείρησης, 

δηλαδή το αποτέλεσµα των ενεργειών της, συγκρίνεται µε τα επιθυµητά αποτελέσµατα 

και τους σκοπούς που είχαν καθορισθεί. Η διοίκηση χρειάζεται να γνωρίζει πότε µια 

στρατηγική δεν αποδίδει και αυτό το στάδιο της αξιολόγησης παρέχει αυτή την 

πληροφορία. Έτσι, παράγεται και παρέχεται η απαιτούµενη ανατροφοδότηση στη 

διοίκηση ώστε εκείνη να αξιολογήσει τα αποτελέσµατα που τελικά προέκυψαν και να 

λάβει τις απαραίτητες διορθωτικές ενέργειες. Ουσιαστικά, µέσω της διαδικασίας 

αξιολόγησης και ελέγχου διαπιστώνεται το κατά πόσο η επιχείρηση πέτυχε τους 

σκοπούς της, και αναγκαία προϋπόθεση για την αποτελεσµατικότητά της αποτελεί η 

έγκαιρη ανατροφοδότηση (Γεωργόπουλος, 2004). Το στάδιο αυτό περιλαµβάνει τον 

καθορισµό των παραµέτρων επίδοσης που θα µετρηθούν για την αξιολόγηση, την 

ανάπτυξη των κριτηρίων µε τα οποία θα συγκριθούν οι τιµές τους, τη µέτρηση των 

παραγόντων αυτών, τη σύγκριση τους µε τα προκαθορισµένα κριτήρια και τέλος, 

εφόσον υπάρχει απόκλιση, την ανάληψη των απαιτούµενων διορθωτικών ενεργειών 
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ώστε η επιχείρηση να φθάσει στο επιθυµητό για εκείνη επίπεδο που είχε αρχικά 

προβλέψει να επιτύχει.  

 

Η αναγκαιότητα του τελικού αυτού σταδίου έγκειται στο γεγονός ότι η επιτυχία του 

σήµερα δεν εγγυάται την επιτυχία του αύριο. Η συνεχής εξέλιξη του περιβάλλοντος των 

επιχειρήσεων δύναται να καταστήσει ανεπαρκή ακόµα και την πιο σωστά 

διαµορφωµένη και υλοποιούµενη στρατηγική. Υπό το πάνω πρίσµα, η διοίκηση οφείλει 

να παρακολουθεί και να ελέγχει συστηµατικά την υλοποίηση της στρατηγικής της 

επιχείρησης, να την αξιολογεί και να λαµβάνει τα απαραίτητα κάθε φορά διορθωτικά 

µέτρα ώστε οι δυνάµεις και αδυναµίες της επιχείρησης να βρίσκονται συνεχώς σε 

αρµονία µε τις παρουσιαζόµενες ευκαιρίες και απειλές του εξωτερικού της 

περιβάλλοντος, η οποία αρµονία αποτελεί και το σκοπό του Στρατηγικού Μάνατζµεντ. 
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ΚΕΚΕΚΕΚΕΦΑΛΑΙΟ 2οΦΑΛΑΙΟ 2οΦΑΛΑΙΟ 2οΦΑΛΑΙΟ 2ο    

 

 

ΑΝΤΑΓΩΝΙΣΤΙΚΟ ΠΛΕΟΝΕΚΤΗΜΑ & 

ΑΝΤΑΓΩΝΙΣΤΙΚΗ ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΗ: ∆ΗΜΙΟΥΡΓΙΑ 

ΑΞΙΑΣ ΜΕΣΩ ΧΑΜΗΛΟΥ ΚΟΣΤΟΥΣ Ή 

∆ΙΑΦΟΡΟΠΟΙΗΣΗΣ 
 

«Η πρόκληση της ανταγωνιστικής στρατηγικής είναι η δηµιουργία του ανταγωνιστικού 
πλεονεκτήµατος της επιχείρησης. Το ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα προκύπτει από την 
τοποθέτηση της επιχείρησης στο περιβάλλον της µε τέτοιο τρόπο ώστε να µπορεί 
αποτελεσµατικά να αµύνεται από τις ανταγωνιστικές δυνάµεις του κλάδου και να 
υπερισχύει στις προτιµήσεις των καταναλωτών» - Thompson & Strickland, 1993 

 

 

2.1 Η ΕΝΝΟΙΑ ΤΟΥ ΑΝΤΑΓΩΝΙΣΤΙΚΟΥ ΠΛΕΟΝΕΚΤΗΜΑΤΟΣ 

 

Η διεθνής οικονοµία στη σηµερινή εποχή έχει µεταλλάξει την αγορά σε µια σφοδρή 

µάχη η οποία κινείται κυρίως από µικροοικονοµικές δυνάµεις. Το ανταγωνιστικό 

περιβάλλον έχει αλλάξει δραµατικά και κύριο ρόλο παίζουν οι επιχειρήσεις σε 

ατοµικό επίπεδο, οι οποίες χρήζουν εύστροφων τρόπων ικανών να τις βοηθήσουν να 

επιβιώσουν. Στις αχανείς αγορές που επικρατούν, η επιτυχία στο παιχνίδι του 

ανταγωνισµού θα εξαρτηθεί από την ανταγωνιστική θέση που κατέχει η επιχείρηση 

στο πεδίο µάχης και το ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα το οποίο εκείνη θα 

χρησιµοποιήσει σαν όπλο για να πολεµήσει. Γεγονός όµως αποτελεί ότι δεν 

καταφέρνουν όλες οι επιχειρήσεις να επιβιώσουν στη µάχη του έντονου 

ανταγωνισµού. Το ερώτηµα γιατί µερικές επιχειρήσεις καταφέρνουν να κερδίσουν 

τεράστια µερίδια αγοράς αφήνοντας µακριά πίσω τους αντιπάλους τους µε διαφορά, 

απασχολεί όχι µόνο τους επιχειρηµατίες αλλά και το ευρύτερο αγοραστικό κοινό στη 

σύγχρονη εποχή όπου η µια επιχείρηση διέρχεται την άλλη και η επιβίωση έχει πάψει 

να είναι θέµα τύχης.  
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Η απάντηση στο παραπάνω ερώτηµα βρίσκεται στο Ανταγωνιστικό Πλεονέκτηµα 

(Carpenter & Sanders, 2007). Η απόκτηση ενός ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος 

βρίσκεται στην καρδιά της επίδοσης των επιχειρήσεων στην σύγχρονη αγορά όπου 

ανταγωνίζονται. Η έννοιά του είναι ζωτικής σηµασίας για κάθε επιχείρηση καθώς 

είναι αυτό που της εξασφαλίζει κερδοφορία πάνω από το µέσο όρο του κλάδου, και 

ειδικότερα όταν αυτό διατηρείται στο χρόνο εξασφαλίζει µακροχρόνια επιτυχία. Η 

επιχείρηση που δεν έχει κάποιο ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα, διατρέχει τον κίνδυνο να 

βγει έξω απ’ την αρένα του ανταγωνισµού και να περιοριστεί σε µια χαµηλή απόδοση 

(Thompson &  Strickland, 1993). Το ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα της επιχείρησης 

απορρέει και ταυτόχρονα αποτελείται από την αξία (value) που εκείνη είναι ικανή να 

δηµιουργήσει και να προσφέρει στους πελάτες της. Η έννοια της αξίας εµπεριέχεται 

στο σκοπό κάθε επιχείρησης και ορίζεται ως το ποσό που είναι διατεθειµένοι οι 

αγοραστές να διαθέσουν προκειµένου να αγοράσουν τα προϊόντα / υπηρεσίες της 

επιχείρησης. Η ανώτερη αξία (superior value) για τους καταναλωτές προκύπτει όταν η 

επιχείρηση προσφέρει χαµηλότερες τιµές για τα ίδια οφέλη µε τους ανταγωνιστές, ή 

µοναδικά οφέλη µε υψηλότερες τιµές που όµως οι αγοραστές είναι διατεθειµένοι να 

πληρώσουν. 

 

Η έννοια του ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος πηγάζει από την αρχή ότι οι 

επιχειρήσεις είναι σε θέση να παρέχουν τα προϊόντα / υπηρεσίες που θέλουν οι 

πελάτες τους πιο οικονοµικά ή πιο καλά από τους ανταγωνιστές τους ώστε να τους 

παρέχουν κάποια αξία. Όταν η αξία αυτή υπερέχει του κόστους που χρειάστηκε για να 

δηµιουργηθεί αποδίδει ένα σηµαντικό περιθώριο κέρδους στην επιχείρηση (Porter, 

1985). Εποµένως δύο είναι οι βασικές συνθήκες που πρέπει να εκπληρούνται, 

προκειµένου η επιχείρηση να έχει κάποιο ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα: οι πελάτες να 

αποδίδουν κάποια σηµαντική γι’ αυτούς αξία στα προϊόντα / υπηρεσίες της 

επιχείρησης και η αξία αυτή να υπερβαίνει το κόστος παραγωγής της επιχείρησης για 

αυτά τα προϊόντα / υπηρεσίες. Όσο µεγαλύτερο είναι το κενό µεταξύ της 

αντιλαµβανόµενης αξίας του προϊόντος από τους πελάτες και του κόστους παραγωγής 

αυτού, τόσο µεγαλύτερο θα είναι το περιθώριο κέρδους για την επιχείρηση (Hill & 

Jones, 2001). Έτσι γίνεται κατανοητό ότι το ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα σχετίζεται 

άµεσα µε την κερδοφορία της επιχείρησης και πιο συγκεκριµένα, είναι αποτέλεσµα 

αυτού (Porter, 1991).  
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2.2 ΠΡΟΕΛΕΥΣΗ ΤΟΥ ΑΝΤΑΓΩΝΙΣΤΙΚΟΥ ΠΛΕΟΝΕΚΤΗΜΑΤΟΣ 

 

Για να προσδιορίσει το ανταγωνιστικό της πλεονέκτηµα η επιχείρηση, εκτός από την 

ανάλυση του εξωτερικού της περιβάλλοντος η οποία αναφέρθηκε στο προηγούµενο 

κεφάλαιο, θα πρέπει κυρίως να εξετάσει τους στρατηγικούς εκείνους παράγοντες που 

βρίσκονται στο εσωτερικό περιβάλλον της (Wheelen & Hunger, 2008). Οι παράγοντες 

αυτοί δεν είναι άλλοι από τους πόρους και τις ικανότητές εκείνες τις οποίες κατέχει η 

επιχείρηση, τα οποία προκειµένου να είναι ικανά να της προσδώσουν κάποιο 

ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα προσφέροντας αξία στους πελάτες της, θα πρέπει να είναι 

σε θέση να την καθιστούν ικανή να αποφεύγει τις απειλές και να αξιοποιεί τις ευκαιρίες 

του εξωτερικού της περιβάλλοντος (Barney & Hesterly, 2006).    

 

∆ύο είναι τα µοντέλα τα οποία χρησιµοποιούνται για να αναλύσει η επιχείρηση το 

εσωτερικό της περιβάλλον και να εντοπίσει τις εν δυνάµει πηγές ανταγωνιστικού 

πλεονεκτήµατος. Το πρώτο µοντέλο αποδίδει την απόκτηση ανταγωνιστικού 

πλεονεκτήµατος στους πόρους και ικανότητές που κατέχουν οι επιχειρήσεις και 

ονοµάζεται µοντέλο Πόρων και Ικανοτήτων. Το δεύτερο µοντέλο δεν εστιάζει στους 

πόρους και ικανότητες της επιχείρησης, αλλά στις δραστηριότητες τις οποίες εκείνη 

επιλέγει να εκτελέσει και αποτελεί την Αλυσίδα Αξίας της επιχείρησης. Και τα δύο 

αυτά µοντέλα βοηθούν να προσδιοριστεί ο λόγος για τον οποίο µερικές επιχειρήσεις 

καταφέρνουν να αποκτήσουν ισχυρά ανταγωνιστικά πλεονεκτήµατα και εποµένως 

πιθανά κέρδη πάνω απ’ το µέσο όρο του κλάδου, ενώ οι υπόλοιπες άλλες µοχθούν να 

επιβιώσουν (Carpenter & Sanders, 2007). 

 

2.2.1 ΠΟΡΟΙ ΚΑΙ ΙΚΑΝΟΤΗΤΕΣ 

 

Το µοντέλο αυτό υποστηρίζει ότι πηγή ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος για µια 

επιχείρηση δύναται να αποτελέσουν οι πόροι και ικανότητες που εκείνη διαθέτει καθώς 

και ο τρόπος µε τον οποίο τους αξιοποιεί. Η παραπάνω άποψη τεκµηριώνεται από το 

γεγονός ότι σε οποιαδήποτε κίνηση και αν θελήσει να προβεί η επιχείρηση, χρειάζεται 

να έχει τους κατάλληλους πόρους και ικανότητες ώστε να µπορέσει να ανταγωνιστεί 

αποτελεσµατικά. Για παράδειγµα, εάν η επιχείρηση σκοπεύσει να διαφοροποιήσει τα 

προϊόντα της όσον αφορά την εικόνα τους στο αγοραστικό κοινό, θα χρειαστεί 
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διαφορετικούς πόρους και ικανότητες απ’ ότι αν τα διαφοροποιούσε στη τιµή. Για αυτόν 

ακριβώς το λόγο, η αποτελεσµατικότητα µιας ακολουθούµενης στρατηγικής έγκειται 

στην ικανότητα αυτής να αξιοποιεί τους πόρους και ικανότητες που χρειάζεται και ήδη 

διαθέτει η επιχείρηση και ταυτόχρονα να την καθιστά ικανή να αποκτά εκείνα που της 

υπολείπονται. 

 

� ΠΟΡΟΙ 

Οι πόροι, όπως αναφέρθηκε και στο πρώτο κεφάλαιο, είναι οι εισροές οι οποίες 

απαιτούνται από την επιχείρηση προκειµένου εκείνη να παράγει τα προϊόντα / 

υπηρεσίες της. Μια συνήθης διάκριση των πόρων είναι σε υλικούς (tangible) και άυλους 

(intangible). Οι υλικοί αναφέρονται σε εισροές οι οποίες είναι διαθέσιµες προς 

απόκτηση από κάθε ενδιαφερόµενη επιχείρηση. Παραδείγµατα αποτελούν η γη, το 

ανειδίκευτο εργατικό δυναµικό και η δανειοδότηση. Απ’ την άλλη πλευρά, οι άυλοι 

πόροι συνδέονται στενότερα µε την επιχείρηση που τους διαθέτει και πιο συγκεκριµένα 

είναι πολύ δύσκολο έως αδύνατο να αποκτηθούν από τις αντίπαλες. Παραδείγµατα εδώ 

αποτελούν η κουλτούρα της επιχείρησης, η φήµη και πελατεία της, η τοποθεσία, 

διάφορες πατέντες που ενδεχοµένως έχουν αποκτηθεί και η τεχνογνωσία. Επειδή οι 

υλικοί πόροι µπορούν ευκολότερα να αποκτηθούν ή να µιµηθούν από τους 

ανταγωνιστές, κάτι που όπως θα δούµε παρακάτω αποτελεί απαραίτητη προϋπόθεση για 

τη διατήρηση του ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος, είναι λιγότερο πιθανό να 

αποτελέσουν πηγή αυτού. 

 

� ΙΚΑΝΟΤΗΤΕΣ 

Οι ικανότητες της επιχείρησης είναι ο τρόπος µε τον οποίο εκείνη χρησιµοποιεί και 

αξιοποιεί τους πόρους της (υλικούς και άυλους) προκειµένου να παράγει τα προϊόντα / 

υπηρεσίες της (Carpenter & Sanders, 2007). Οι πόροι αποκτούν αξία µόνο όταν 

συνδυάζονται και οργανώνονται σε οµάδες. Έτσι, οι συνδυασµένοι πόροι αποτελούν τις 

ικανότητες της επιχείρησης, οι οποίες αποτελούν τον πυρήνα ανταγωνισµού της πάνω 

στον οποίο µπορεί στη συνέχεια να θεµελιωθεί ένα διαρκές ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα 

(Γεωργόπουλος, 2004). Γενικότερα οι ικανότητες αποτελούν ένα συνδυασµό 

διαδικασιών και ειδικοτήτων ο οποίος υποστηρίζει ακροθιγώς την παραγωγική 

διαδικασία της επιχείρησης και η τελευταία στηρίζεται σε αυτόν προκειµένου να 

αποκτήσει κάποιο ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα. Μέσα στην επιχείρηση οι ικανότητές 
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της µπορούν να εντοπιστούν στα ίδια τα άτοµα που εργάζονται σε αυτές, ή να 

βρίσκονται ενσωµατωµένες στους κανόνες και τις διαδικασίες της καθηµερινότητάς της. 

Μια σηµαντική διάκριση των ικανοτήτων για το ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα είναι σε 

βασικές ικανότητες (core competencies) και σε διακεκριµένες ικανότητες (distinctive 

competencies) της επιχείρησης. Οι βασικές ικανότητες αποτελούν ένα συνδυασµό 

διατµηµατικών ικανοτήτων οι οποίες διαχέονται σε ολόκληρο τον οργανισµό και είναι 

κάτι που η επιχείρηση ξέρει να εκτελεί πάρα πολύ καλά, γι’ αυτό και ονοµάζονται και 

πυρήνας ανταγωνισµού της επιχείρησης. Το µειονέκτηµα των βασικών ικανοτήτων είναι 

ότι µπορούν χωρίς κάποια ιδιαίτερη δυσκολία να αντιγραφούν και να αποκτηθούν από 

τους ανταγωνιστές, και έτσι είναι δύσκολο να αποτελέσουν την πηγή του 

ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος της επιχείρησης. Έτσι, η επιχείρηση θα πρέπει 

συνεχώς να επενδύει στις βασικές της ικανότητες έτσι ώστε να τους προσδώσει 

µεγαλύτερη αξία και να τις αναβαθµίσει σε διακεκριµένες ικανότητες οι οποίες 

αποτελούν ικανότητες ανώτερες από εκείνες των ανταγωνιστών και έτσι προσδίδουν 

στην επιχείρηση που τις κατέχει ένα µοναδικό πλεονέκτηµα. Χαρακτηριστικό των 

διακεκριµένων ικανοτήτων είναι το ότι δεν µπορούν να αντιγραφούν εύκολα από τους 

ανταγωνιστές (Wheelen & Hunger, 2008). Αποτελούν µια ανώτερη πηγή δύναµης για 

την επιχείρηση και είναι η βάση  για τη θεµελίωση του ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος 

που επιθυµεί και είναι ικανή να αποκτήσει (Γεωργόπουλος, 2004). Οι διακεκριµένες 

ικανότητες µπορούν είτε να υπάρχουν ήδη στην επιχείρηση ή να δηµιουργηθούν µε την 

πάροδο του χρόνου, είτε να αποκτηθούν από µια άλλη επιχείρηση ή ακόµα και να 

µοιραστούν µε µια άλλη επιχειρηµατική µονάδα του ίδιου οργανισµού (Wheelen & 

Hunger, 2008).  

 

2.2.2 ΑΛΥΣΙ∆Α ΑΞΙΑΣ 

 

Εφόσον η επιχείρηση προκειµένου να δηµιουργήσει κάποιο ανταγωνιστικό 

πλεονέκτηµα πρέπει να προσφέρει αξία στους πελάτες της, θα πρέπει να κατανοήσει 

αρχικά πώς δηµιουργείται αυτή η αξία. Κάθε επιχείρηση αποτελείται από ένα σύνολο 

δραστηριοτήτων τις οποίες εκτελεί προκειµένου να σχεδιαστούν, παραχθούν, 

προωθηθούν και διανεµηθούν τα προϊόντα / υπηρεσίες της. Η αλυσίδα αξίας απεικονίζει 

όλες αυτές τις δραστηριότητες και του τρόπο µε τον οποίον αυτές αλληλοσυνδέονται 
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και αποτελεί βασικό εργαλείο για την ανίχνευση των πηγών ανταγωνιστικού 

πλεονεκτήµατος που µια επιχείρηση µπορεί να κερδίσει (Porter, 1985).  

 

Η σπουδαιότητα αυτού του µοντέλου έγκειται στο γεγονός ότι οι δραστηριότητες της 

επιχείρησης δε συνεισφέρουν όλες την ίδια αξία σε αυτήν και στα παραγόµενα προϊόντα 

της (Carpenter & Sanders, 2007). Αυτό που ουσιαστικά κάνει η αλυσίδα αξίας, είναι να 

βοηθήσει την επιχείρηση να εντοπίσει εκείνες τις δραστηριότητες που εκτελεί και 

προσθέτουν αξία στα προϊόντα και υπηρεσίες της, µε άµεσο αποτέλεσµα να τις 

ισχυροποιήσει και έτσι να αυξήσει την αξία που προσφέρει στους πελάτες της. Από την 

άλλη µεριά, βοηθά την επιχείρηση να εντοπίσει εκείνες τις δραστηριότητες που δεν 

προσφέρουν αξία και να τις καταργήσει ή να τις ελαττώσει (Porter, 1985). 

 

Προκειµένου να το επιτύχει αυτό, η αλυσίδα αξίας απεικονίζει όλες τις δραστηριότητες 

τις οποίες εκτελεί η επιχείρηση και τις διαχωρίζει σε κύριες και υποστηρικτικές 

δραστηριότητες ως εξής:  

• Οι κύριες δραστηριότητες είναι εκείνες οι οποίες απαιτούνται προκειµένου να 

παραχθεί, πουληθεί και διανεµηθεί το προϊόν της επιχείρησης στον τελικό 

καταναλωτή. Σε κάθε επιχείρηση, αυτές οι δραστηριότητες µπορούν να 

κατηγοριοποιηθούν στις εξής πέντε κατηγορίες:  

→ ∆ιαχείριση Εισροών (inbound logistics): δραστηριότητες που σχετίζονται µε την 

παραλαβή, αποθήκευση και εισαγωγή των απαιτούµενων πρώτων υλών στην 

παραγωγική διαδικασία. 

→ Λειτουργίες (operations): δραστηριότητες οι οποίες πραγµατοποιούνται 

προκειµένου να µετατραπούν οι εισροές σε τελικά προϊόντα, όπως είναι η 

συναρµολόγηση και συσκευασία. 

→ ∆ιαχείριση Εκροών (outbound logistics): δραστηριότητες που σχετίζονται µε 

την αποθήκευση και διανοµή του τελικού προϊόντος στον αγοραστή, όπως η 

αποθήκευση ετοίµων προϊόντων, διανοµή και εκτέλεση παραγγελιών. 

→ Μάρκετινγκ και Πωλήσεις: δραστηριότητες όπως διαφήµιση, προώθηση και 

τιµολόγηση, οι οποίες σχετίζονται µε την παροχή κάθε δυνατού µέσου µε το οποίο 

οι αγοραστές µπορούν και πείθονται για να αγοράσουν το προϊόν. 

→ Υπηρεσίες µετά την πώληση: δραστηριότητες οι οποίες σχετίζονται µε την 

παροχή διαφόρων υπηρεσιών κατά τη διάρκεια της πώλησης και µετά αυτής, οι 
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οποίες αποσκοπούν στο να ενισχύσουν την προσφερόµενη αξία στον πελάτη, όπως 

εγκατάσταση και επισκευές του προϊόντος και η  εκπαίδευση πελατών. 

 

Κάθε µια από αυτές τις κύριες δραστηριότητες υπάρχει σε κάποιο βαθµό σε κάθε 

επιχείρηση, και ανάλογα µε τον κλάδο στον οποίο εκείνη δραστηριοποιείται µπορεί να 

αποτελέσει πηγή ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος. 

 

• Οι υποστηρικτικές δραστηριότητες από την άλλη πλευρά είναι εκείνες οι 

δραστηριότητες οι οποίες στο σύνολό τους υποστηρίζουν τις κύριες δραστηριότητες 

προκειµένου οι τελευταίες να πραγµατοποιηθούν και ταυτόχρονα η κάθε µια από 

µόνη της υποστηρίζει τις υπόλοιπες. Σε κάθε επιχείρηση µπορούν να εντοπιστούν 

στις εξής τέσσερις κατηγορίες: 

→ Προµήθεια (procurement): δραστηριότητες που έχουν να κάνουν µε τη 

λειτουργία της αγοράς όλων των εισροών που χρησιµοποιούνται στην αλυσίδα 

αξίας της επιχείρησης (και όχι στα καθεαυτού αγοραζόµενα υλικά), όπως η 

διαπραγµάτευση και η τελική συµφωνία µε τους προµηθευτές, θέσπιση 

προδιαγραφών των αγοραζόµενων υλικών και χρησιµοποίηση πληροφοριακών 

συστηµάτων. Η σπουδαιότητα αυτών των δραστηριοτήτων στην απόκτηση 

ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος έγκειται στη µεγάλη τους επίδραση στο συνολικό 

κόστος της επιχείρησης και την ικανότητά τους να βελτιώσουν δραµατικά την 

ποιότητα των αγοραζόµενων πρώτων υλών.  

→ Ανάπτυξη Τεχνολογίας: δραστηριότητες οι οποίες αποσκοπούν στη βελτίωση 

των προϊόντων/ υπηρεσιών της επιχείρησης καθώς και της παραγωγικής τους 

διαδικασίας µέσω της τεχνολογίας. ∆εν έγκειται µόνο στην έρευνα και ανάπτυξη 

που ενδεχοµένως υπάρχει σε µια επιχείρηση, αλλά και σε πιο απλές διαδικασίες 

που εµπεριέχουν κάποιο βαθµό τεχνολογίας και τεχνογνωσίας (know-how) όπως 

είναι η προετοιµασία εγγράφων. Βέβαια δύναται να επεκταθεί και σε πολύπλοκες 

δραστηριότητες όπως είναι ο αυτοµατισµός και οι τηλεπικοινωνίες. Η τεχνολογία 

σε µια επιχείρηση δύναται να αποτελέσει σηµαντικότατη πηγή ανταγωνιστικού 

πλεονεκτήµατος και ειδικότερα σε µερικούς κλάδους, όπως στην παραγωγή 

αλουµινίου, είναι ζωτικής σηµασίας. 

→ ∆ιοίκηση Ανθρώπινου ∆υναµικού: δραστηριότητες οι οποίες σχετίζονται µε την 

αναζήτηση, αξιολόγηση, επιλογή, πρόσληψη, εκπαίδευση, ανάπτυξη και µίσθωση 
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όλου του ανθρώπινου δυναµικού της επιχείρησης. Ο τρόπος µε τον οποίο 

επηρεάζει το ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα µιας επιχείρησης είναι µέσω του ρόλου 

που κατέχει στον καθορισµό των ικανοτήτων και δεξιοτήτων των εργαζοµένων , 

καθώς και του κόστους της πρόσληψης και εκπαίδευσής τους. 

→ Τέλος, η κατηγορία των υποστηρικτικών δραστηριοτήτων που σε αντίθεση µε 

τις υπόλοιπες κατηγορίες υποστηρίζει ολόκληρη την αλυσίδα αξίας και όχι 

µεµονωµένες δραστηριότητες, είναι η υποδοµή της επιχείρησης (firm 

infrastructure). Περιλαµβάνει δραστηριότητες όπως τη γενική διοίκηση της 

επιχείρησης, τον προγραµµατισµό, τα χρηµατοοικονοµικά και λογιστικά, τις 

σχέσεις της επιχείρησης µε το νοµικό και πολιτικό περιβάλλον της και τη διοίκηση 

ολικής ποιότητας. Αν και οι δραστηριότητες αυτές φαντάζουν γενικότητες για µια 

επιχείρηση, στην πραγµατικότητα δύναται να αποτελέσουν σηµαντική πηγή 

ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος. 

 

Όλες οι παραπάνω δραστηριότητες ονοµάζονται δραστηριότητες αξίας της επιχείρησης, 

και η κάθε µια αποτελεί µια πιθανή πηγή ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος. Σύµφωνα µε 

τον Porter, ο τρόπος µε τον οποίο η επιχείρηση θα επιλέξει να πραγµατοποιήσει αυτές 

τις δραστηριότητες θα καθορίσει την αξία που θα προσδώσει στον αγοραστή, και 

εποµένως η αλυσίδα αξίας της κάθε επιχείρησης και οι διαφορές αυτής σε σύγκριση µε 

των ανταγωνιστών της είναι εκείνες οι οποίες θα καθορίσουν το ανταγωνιστικό της 

πλεονέκτηµα (Porter, 1985).  

 

2.3 ΕΙ∆Η ΑΝΤΑΓΩΝΙΣΤΙΚΟΥ ΠΛΕΟΝΕΚΤΗΜΑΤΟΣ 

 

Σύµφωνα µε τον Porter το ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα βρίσκεται σε εκείνες τις 

επιχειρήσεις οι οποίες µπορούν να δηµιουργήσουν και να προσφέρουν αξία στους 

πελάτες τους και οι τρόποι µε τους οποίους δηµιουργείται αυτή η αξία είναι δύο: (1) 

είτε η επιχείρηση βελτιώνει την κοστολογική δοµή της µειώνοντας το κόστος 

λειτουργίας της, είτε (2) διαφοροποιώντας τα προϊόντα/ υπηρεσίες της κατά τέτοιο 

τρόπο που οι καταναλωτές αναγνωρίζουν και αξιολογούν ως σηµαντικό για αυτούς 

προκειµένου να είναι διατεθειµένοι να πληρώσουν µια υψηλότερη τιµή (Hill & Jones, 

2001).  
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Έτσι το ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα απορρέει από την ικανότητα της επιχείρησης να: 

� Πραγµατοποιεί τις απαραίτητες διαδικασίες µε χαµηλότερο κόστος από τους 

ανταγωνιστές και έτσι να παρέχει χαµηλότερη τιµή για προϊόντα / υπηρεσίες που 

προσφέρουν την ίδια χρησιµότητα στους καταναλωτές, ή 

� Πραγµατοποιεί τις απαραίτητες διαδικασίες µε ένα µοναδικό τρόπο ο οποίος της 

επιτρέπει να παρέχει µοναδικά οφέλη από εκείνα των ανταγωνιστών για τα οποία θα 

χρεώνει µια υψηλότερη τιµή την οποία οι καταναλωτές είναι διατεθειµένοι να 

πληρώσουν (Porter, 1991). 

 

Έτσι παίρνουµε τους δύο βασικούς τύπους Ανταγωνιστικού Πλεονεκτήµατος όπως τους 

προσδιόρισε ο Porter τους οποίους µπορούν οι επιχειρήσεις να διεκδικήσουν στον κλάδο 

στον οποίο ανταγωνίζονται: 

 

� Πλεονέκτηµα Κόστους: Η ικανότητα της επιχείρησης να σχεδιάζει, παράγει και 

προωθεί στην αγορά προϊόντα/ υπηρεσίες παρόµοια των ανταγωνιστών της αλλά σε 

οικονοµικότερη τιµή.  

 

Το ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα κόστους προκύπτει απ’ την υπερέχουσα κοστολογική 

θέση της επιχείρησης, ή µε άλλα λόγια όταν αυτή καταφέρνει να πραγµατοποιεί τις 

δραστηριότητες της αλυσίδας αξίας της µε χαµηλότερο συνολικό κόστος απ’ ότι οι 

ανταγωνιστές της. Έτσι, προκειµένου να αποκτήσει αυτό το ανταγωνιστικό 

πλεονέκτηµα, η επιχείρηση θα πρέπει επικεντρώσει την ανάλυση των δραστηριοτήτων 

της αλυσίδα αξίας της σε σηµεία όπως: 

� Το µέγεθος και την έκταση του κόστους της κάθε δραστηριότητας 

� Τη συµπεριφορά του κόστους αυτού, και 

� Τις διαφορές που ενυπάρχουν στις δραστηριότητες και του τρόπου εκτέλεσης 

τους από τους ανταγωνιστές. 

 

Εφόσον η επιχείρηση έχει πλέον προσδιορίσει την αλυσίδα αξίας της και τα κέντρα 

κόστους των δραστηριοτήτων αυτής, δύο είναι οι κύριοι τρόποι µε τους οποίους µπορεί 

να κερδίσει το ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα κόστους. Ο πρώτος τρόπος είναι να ελέγχει 

και να διαχειρίζεται τα κέντρα κόστους των δραστηριοτήτων της αλυσίδας αξίας της 

αποτελεσµατικότερα από τους ανταγωνιστές της, µε σκοπό τη µείωση του κόστους 

εκείνων των δραστηριοτήτων αξίας οι οποίες αποτελούν µεγάλο ποσοστό του 
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συνολικού κόστους της επιχείρησης. Ο δεύτερος τρόπος έγκειται στην αναδιαµόρφωση 

της αλυσίδας αξίας της επιχείρησης, η οποία θα οδηγήσει σε αύξησης της 

αποδοτικότητας αυτής και τη βελτίωση της κοστολογικής της θέσης. Η αναδιαµόρφωση 

µπορεί να αναφέρεται σε µια διαφορετική παραγωγική διαδικασία, σε αντικατάσταση 

των έµµεσων πωλήσεων µε άµεσες πωλήσεις, σ’ ένα νέο κανάλι διανοµής, µια 

καινούργια πρώτη ύλη και διάφορες άλλες αλλαγές οι οποίες θα επιτρέψουν στην 

επιχείρηση να σχεδιάζει, παράγει, προωθεί και διανέµει τα προϊόντα της 

αποτελεσµατικότερα από τους ανταγωνιστές της. Οι δύο παραπάνω τρόποι µπορούν να 

εφαρµοστούν ταυτόχρονα στην επιχείρηση για αποτελεσµατικότερη διαχείριση των 

δραστηριοτήτων αξίας, όπως για παράδειγµα να προστεθούν καινούργιες 

δραστηριότητες στην υπάρχουσα αλυσίδα αξίας και ταυτόχρονα να γίνει µια 

προσπάθεια µείωσης του κόστους στις υφιστάµενες δραστηριότητες. 

 

� Πλεονέκτηµα ∆ιαφοροποίησης: Η ικανότητα της επιχείρησης να παρέχει προϊόντα 

/ υπηρεσίες στους αγοραστές τα οποία τους προσφέρουν υψηλότερη αξία απ’ ότι οι 

ανταγωνιστές της. 

 

Η επιχείρηση διαφοροποιεί τον εαυτό της από τους ανταγωνιστές της, όταν καταφέρνει 

να προσφέρει κάτι µοναδικό στους πελάτες της που έχει ιδιαίτερη αξία για αυτούς. Το 

ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα της διαφοροποίησης επιτρέπει στην επιχείρηση να πουλάει 

τα προϊόντα / υπηρεσίες της σε µια υψηλότερη τιµή και να κερδίζει την πίστη του 

αγοραστικού της κοινού. Όταν η υψηλότερη τιµή του προϊόντος υπερέχει του κόστους 

που απαιτήθηκε για να επιτευχθεί η µοναδικότητα που προκύπτει απ’ τη 

διαφοροποίηση, το ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα της διαφοροποίησης οδηγεί σε αύξηση 

της επίδοσης και της κερδοφορίας του οργανισµού. Προκειµένου να αποκτήσει το 

ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα της διαφοροποίησης η επιχείρηση, θα πρέπει είτε να 

εκτελεί τις δραστηριότητες της αλυσίδας αξίας της µε µοναδικό τρόπο τον οποίο δεν 

µπορούν να αποκτήσουν οι ανταγωνιστές, είτε να την αναδιαµορφώσει έτσι ώστε οι νέες 

δραστηριότητες να είναι µοναδικές και να ενισχύουν τις διάφορες πηγές από τις οποίες 

πηγάζει η διαφοροποίηση και οι οποίες θα αναλυθούν παρακάτω. Ωστόσο, οι πηγές 

διαφοροποίησης και η δυνατότητα επίτευξής τους ακόµα και για την ίδια δραστηριότητα 

διαφέρει από κλάδο σε κλάδο. Γενικότερα, η επιχείρηση θα πρέπει να εξετάσει όλες τις 

πιθανές πηγές διαφοροποίησης και να εντοπίσει ποιες από αυτές µπορεί να επιδιώξει 

προκειµένου να τις προδώσουν ένα διατηρήσιµο ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα. Για 
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παράδειγµα οι πολιτικές που επιλέγει να ακολουθήσει η επιχείρηση για να 

διαφοροποιηθεί, είναι ευκολότερο να µιµηθούν από τους ανταγωνιστές της, παρά οι 

διασυνδέσεις στην αλυσίδα αξίας της (Porter, 1985).  

 

2.4 ∆ΙΑΤΗΡΗΣΗ ΑΝΤΑΓΩΝΙΣΤΙΚΟΥ ΠΛΕΟΝΕΚΤΗΜΑΤΟΣ 

 

Η απλή απόκτηση του ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος από µια επιχείρηση δεν αρκεί 

προκειµένου εκείνη να σηµειώνει κέρδη πάνω απ’ το µέσο όρο του κλάδου στο 

µακροχρόνιο µέλλον. Έτσι, οι επιχειρήσεις στην αναζήτηση του ανταγωνιστικού τους 

πλεονεκτήµατος θα πρέπει να εξασφαλίσουν ότι θα µπορεί εκείνο να διατηρηθεί 

µακροχρόνια.  

 

Στα πλαίσια αυτά, ο Barney προτείνει το µοντέλο VRIO προκειµένου µια επιχείρηση να 

αξιολογήσει τις ικανότητές της. Σύµφωνα µε αυτό, προκειµένου µια ικανότητα της 

επιχείρησης να αποτελέσει εν δυνάµει ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα το οποίο είναι σε 

θέση να διατηρηθεί µακροχρόνια, θα πρέπει να ισχύουν τα εξής (Wheelen & Hunger, 

2008): 

1. Αξία (Value): Το ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα θα πρέπει να παρέχει αξία στους 

αγοραστές. 

2. Σπανιότητα (Rareness): Πρέπει να είναι σπάνιο, δηλαδή να µην το κατέχουν και 

άλλες επιχειρήσεις στον κλάδο.  

3. Αποµίµηση (Imitability): Θα πρέπει να χαρακτηρίζεται από αδυναµία 

αντιγραφής και αποµίµησης από τους ανταγωνιστές. 

4. Οργανισµός (Organization): Ο οργανισµός θα πρέπει να είναι δοµηµένος 

κατάλληλα ώστε να µπορεί να αξιοποιήσει αποτελεσµατικά το ανταγωνιστικό 

του πλεονέκτηµα. 

 

Σε αναλυτικότερο επίπεδο, δύο είναι τα χαρακτηριστικά τα οποία καθορίζουν τη 

διατήρηση του ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος: 

� ∆ιάρκεια (Durability): αποτελεί το ρυθµό στον οποίον οι πόροι, οι ικανότητες και το 

ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα απαρχαιώνονται. Καθοριστικό ρόλο εδώ παίζει η 

τεχνολογία, η οποία µε τους ρυθµούς που εξελίσσεται µπορεί να καταστήσει το 
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ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα της επιχείρησης παλαιωµένο και ανίκανο πλέον να 

προσφέρει αξία στους πελάτες της. 

� Αποµίµηση (Imitability): είναι ο ρυθµός µε τον οποίο οι πόροι, οι ικανότητες και το 

ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα της επιχείρησης αντιγράφονται από τους ανταγωνιστές. 

Από τη στιγµή που το ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα είναι εκείνο που προσδίδει το 

υψηλό περιθώριο κέρδους, είναι ευνόητο ότι οι ανταγωνιστές θα κάνουν ότι περνάει 

από το χέρι τους προκειµένου να το αποκτήσουν. Η ικανότητα αποµίµησης και 

απόκτησης του ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος από τους ανταγωνιστές 

καθορίζεται από τρεις παράγοντες: 

• ∆ιαφάνεια (Transparency): είναι η ταχύτητα µε την οποία οι άλλες 

επιχειρήσεις µπορούν να αναλύσουν και κατανοήσουν τη σχέση µε την οποία 

οι πόροι της επιχείρησης συνδυάζονται ώστε να αποτελέσουν τις ικανότητες 

αυτής, καθώς και το πως οι ικανότητες αυτές ενισχύονται και αναβαθµίζονται 

ώστε να αποτελέσουν το ανταγωνιστικό της πλεονέκτηµα. 

• Μεταφορά (Transferability): είναι η ικανότητα των ανταγωνιστών να 

αποκτήσουν πρόσβαση στους πόρους και στις  ικανότητες που είναι 

απαραίτητες για να αποκτηθεί το ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα. 

• Αντιγραφή (Replicability): αναφέρεται στην ευκολία των ανταγωνιστών να 

αντιγράψουν τους πόρους και ικανότητες της επιχείρησης καθώς και του 

τρόπου µε τον οποίο τα αξιοποιεί.  

 

Τέλος, πρέπει να αναφερθεί ότι το ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα καθίσταται ακόµη πιο 

δύσκολο να αποκτηθεί από τους ανταγωνιστές όταν προέρχεται από γνώση της 

επιχείρησης η οποία βρίσκεται βαθιά ριζωµένη στην πείρα των εργαζοµένων της ή στην 

κουλτούρα του οργανισµού. Αυτή η γνώση είναι πολύ δύσκολο να αποκτηθεί από τους 

ανταγωνιστές και έτσι είναι πολύ πιθανότερο να αποτελέσει πηγή για ένα διαρκές 

ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα (Wheelen & Hunger, 2008).  

 

2.5 ΑΝΤΑΓΩΝΙΣΤΙΚΗ ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΗ                                                 

 

Το ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα µιας επιχείρησης προκύπτει από την Επιχειρηµατική 

Στρατηγική της (Business Strategy), η οποία αποτελεί το δεύτερο επίπεδο της 

στρατηγικής των επιχειρήσεων όπως αναφέρθηκε και στο πρώτο κεφάλαιο. Η 
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επιχειρηµατική στρατηγική απαντάει στο ερώτηµα του πώς θα ανταγωνιστεί η 

επιχείρηση στον κλάδο στον οποίο δραστηριοποιείται έτσι ώστε να δηµιουργήσει ένα 

διατηρήσιµο ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα. Εφόσον αρχικά καθορισθούν µε την 

επιχειρησιακή στρατηγική οι κλάδοι στους οποίους θα δραστηριοποιηθεί ο οργανισµός, 

η επιχειρηµατική στρατηγική εστιάζει στον προσδιορισµό του τρόπου µε τον οποίο θα 

ανταγωνιστεί η επιχειρηµατική µονάδα στον κάθε κλάδο, έτσι ώστε να κερδίσει 

ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα. Γι’ αυτό η επιχειρηµατική στρατηγική αναφέρεται και ως 

Ανταγωνιστική Στρατηγική, όπως θα την αποκαλούµε από εδώ και στο εξής 

(Γεωργόπουλος, 2004). 

 

Η ανταγωνιστική στρατηγική των επιχειρήσεων που απαρτίζουν ένα κλάδο, δίνει την 

απάντηση σε ερωτήµατα στα οποία όλα τα διευθυντικά στελέχη προσπαθούν να δώσουν 

απαντήσεις ώστε να είναι σε θέση να διοικήσουν αποτελεσµατικά την επιχείρησή τους, 

µερικά από τα οποία είναι τα ακόλουθα (Porter, 1980): 

• Ποιες δυνάµεις καθοδηγούν τον ανταγωνισµό στον κλάδο που δραστηριοποιείται η 

επιχείρηση; 

• Ποιες είναι οι κινήσεις των ανταγωνιστών, πώς σκοπεύουν να δράσουν και ποιος 

είναι ο καλύτερος τρόπος άµυνας; 

• Πώς θα εξελιχθεί ο κλάδος στο µέλλον; 

• Πώς µπορεί να τοποθετηθεί η επιχείρηση στο ανταγωνιστικό της περιβάλλον ώστε 

να µπορεί να αµυνθεί από τον ανταγωνισµό µακροχρόνια;  

 

Πριν ακολουθήσει η ανάλυση της ανταγωνιστικής στρατηγικής, είναι απαραίτητο να 

τονιστεί ότι αναφέρεται σε µια συγκεκριµένη επιχειρηµατική µονάδα. Εποµένως, εάν 

πρόκειται για έναν οργανισµό ο οποίος έχει τα στοιχεία οµίλου, συνεπάγεται ότι θα έχει 

διάφορες επιχειρηµατικές µονάδες, τις λεγόµενες Στρατηγικές Επιχειρηµατικές 

Μονάδες (SBUs), οι οποίες δραστηριοποιούνται σε διαφορετικούς κλάδους. Η ανωτέρω 

διάκριση είναι απαραίτητη για το καθορισµό της επιλεχθείσας και διαµορφωθείσας 

ανταγωνιστικής στρατηγικής από τον οργανισµό, καθώς ο κάθε κλάδος στον οποίο 

δραστηριοποιείται η εκάστοτε επιχειρηµατική µονάδα χαρακτηρίζεται από διαφορετικές 

οµάδες καταναλωτών, µε διαφορετικές ανάγκες και επιθυµίες. Έτσι, κατά τον 

καθορισµό της ανταγωνιστικής στρατηγικής του ο οργανισµός θα πρέπει να 

αναγνωρίσει τις διάφορες στρατηγικές επιχειρηµατικές µονάδες του και να επιλέξει την 
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καλύτερη ανταγωνιστική στρατηγική για την κάθε µια από αυτές ξεχωριστά. Τα 

κριτήρια τα οποία διαχωρίζουν µια στρατηγική επιχειρηµατική µονάδα από µια άλλη, 

εντοπίζονται στον κλάδο στον οποίο εκείνη δραστηριοποιείται, δηλαδή στο είδος των 

ανταγωνιστών, πελατών και λοιπών παραγόντων που άπτονται σε αυτόν, καθώς και στο 

εσωτερικό περιβάλλον της, δηλαδή στους πόρους και τις ικανότητες που εκείνη κατέχει 

(Johnson, Scholes & Whittington, 2005). Εποµένως, από εδώ και το εξής όταν 

αναφερόµαστε στην έννοια της επιχείρησης θα εννοούµε µια συγκεκριµένη 

επιχειρηµατική µονάδα. 

  

2.5.1 ΣΤΟΧΟΙ ΑΝΤΑΓΩΝΙΣΤΙΚΗΣ ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΗΣ  

 

Ο πυρήνας της ανταγωνιστικής στρατηγικής είναι η ανεύρεση από την επιχείρηση 

εκείνης της θέσης στην αγορά, η οποία θα της επιτρέψει να παρέχει µεγαλύτερη αξία 

στους πελάτες της απ’ ότι οι ανταγωνιστές της (Γεωργόπουλος, 2004). Ουσιαστικά, 

περιλαµβάνει την ανάπτυξη µιας ευρύτερης φόρµουλας η οποία καθορίζει το πως θα 

ανταγωνιστεί η επιχείρηση, ποιοι θα πρέπει να είναι οι στόχοι που θα τεθούν, και ποιες 

πολιτικές θα χρειαστούν να εφαρµοστούν προκειµένου να επιτευχθούν αυτοί οι στόχοι 

(Porter, 1980). 

 

Άµεσα συνδεδεµένη είναι η ανταγωνιστική στρατηγική µε τον ανταγωνισµό που 

υπάρχει στον κλάδο όπου δραστηριοποιείται η επιχείρηση. Ο ανταγωνισµός υπάρχει 

από τα αρχαιότατα χρόνια και είναι συνυφασµένος µε την ζωή πάνω στον πλανήτη. 

Αυτό που ουσιαστικά αντιπροσωπεύει η έννοια του ανταγωνισµού, σύµφωνα µε τον 

καθηγητή Gause, είναι ότι δεν µπορούν να συνυπάρξουν δύο είδη στο ίδιο περιβάλλον 

εάν ζουν µε τον ίδιο τρόπο. Ας σκεφτούµε για παράδειγµα την περίπτωση που 

κλείνουµε στο ίδιο κλουβί δύο µικρά ζώα παρέχοντάς τους αρκετή ποσότητα τροφής. 

Μετά από κάποιο χρονικό διάστηµα, εάν τα ζώα ήταν διαφορετικού είδους, θα έχουν 

επιζήσει και συνυπάρξει παρέα. Αντιθέτως, εάν τα ζώα ήταν του ίδιου είδους, το ένα θα 

είχε επικρατήσει του άλλου. Αυτό ακριβώς συµβαίνει και στον κόσµο των επιχειρήσεων 

(Montgomery & Porter, 1995).   
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Έτσι, ο ανταγωνισµός βρίσκεται στον πυρήνα της επιτυχίας ή αποτυχίας των 

επιχειρήσεων και είναι εκείνος ο οποίος καθορίζει εάν οι δραστηριότητες της 

επιχείρησης είναι κατάλληλες ώστε να συντελέσουν στην αύξηση της απόδοσης και τη 

διασφάλιση της βιωσιµότητάς της (Porter, 1985). Για να επιτευχθεί αυτό, όπως 

αναφέρθηκε και παραπάνω, η επιχείρηση θα πρέπει να κατέχει κάποιο ανταγωνιστικό 

πλεονέκτηµα και να το ενδυναµώνει. Σε αυτό ακριβώς τη βοηθάει η ανταγωνιστική 

στρατηγική της, η οποία αποτελεί το πλάνο µε το οποίο θα κινηθεί η επιχείρηση 

προκειµένου να αναγνωρίσει τους ανταγωνιστές της, να εντοπίσει τις διαφορές της µε 

αυτούς και πάνω σε αυτές να χτίσει το ανταγωνιστικό της πλεονέκτηµα (Montgomery & 

Porter, 1995). Έτσι, η επιχείρηση πραγµατοποιεί αµυντικές ή επιθετικές κινήσεις 

προκειµένου να χτίσει ισχυρές άµυνες έναντι των ανταγωνιστικών δυνάµεων και να βρει 

εκείνη την κατάλληλη θέση στον κλάδο όπου οι δυνάµεις αυτές είναι ασθενείς. Οι 

δράσεις αυτές είναι εκείνες που απαρτίζουν την ανταγωνιστική στρατηγική η οποία για 

κάθε µια επιχείρηση αποτελεί έναν µοναδικό συνδυασµό ανάλογο µε τις επικρατούσες 

συνθήκες (Porter, 1980).  

 

Συµπερασµατικά, ο κύριος σκοπός της ανταγωνιστικής στρατηγικής είναι ο εξής: «Να 

βρει η επιχειρηµατική µονάδα µια θέση στον κλάδο όπου θα µπορεί καλύτερα να 

αµυνθεί από τις ανταγωνιστικές δυνάµεις ή να µπορέσει να τις επηρεάσει για δικά της 

οφέλη» (Γεωργόπουλος, 2004). Η θέση αυτή αποτελεί την ανταγωνιστική θέση της 

επιχείρησης στον κλάδο και η εύρεση αυτής αποτελεί επιτακτική ανάγκη για την κάθε 

επιχείρηση, προκειµένου να αντιµετωπίσει τον ανταγωνισµό αποτελεσµατικά και να 

επιβιώσει στο µακροχρόνιο διάστηµα (Porter, 1985). Έτσι, η ανταγωνιστική στρατηγική 

επιδιώκει τα εξής (Porter, 1980): 

 Να τοποθετήσει την επιχείρηση στον κλάδο έτσι ώστε οι δυνάµεις και οι ικανότητές 

της να της παρέχουν την καλύτερη δυνατή άµυνα από τον ανταγωνισµό, 

 Να αναπτύξει τις στρατηγικές κινήσεις οι οποίες ενδυναµώνουν τη θέση της 

επιχείρησης και επηρεάζουν τις ανταγωνιστικές δυνάµεις προς όφελος αυτής, και 

 Να προετοιµάσει την επιχείρηση για να αντιµετωπίσει τις αλλαγές που λαµβάνουν 

χώρα, να τις αξιοποιήσει και να ανταποκριθεί αποτελεσµατικά σε αυτές µέσω της 

επιλογής της καλύτερης ανταγωνιστικής στρατηγικής. 
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Στα πλαίσια του σκοπού της ανταγωνιστικής στρατηγικής, προκειµένου να βρεθεί η 

κατάλληλη ανταγωνιστική θέση στον κλάδο, κύριο ρόλο κατέχει η δηµιουργία ενός 

διαρκούς ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος που θα προσδώσει µακροχρόνια κέρδη στην 

επιχείρηση. Στην προσπάθεια επίτευξης των παραπάνω, ως καθήκοντα της 

ανταγωνιστικής στρατηγικής θα µπορούσαν να αναφερθούν τα εξής (Thompson &  

Strickland, 1993): 

� Η διασφάλιση της έγκαιρης από την επιχείρηση αντίδρασης στις αλλαγές που 

συµβαίνουν στον κλάδο που δραστηριοποιείται. 

� Η εκτέλεση όλων των απαραίτητων ενεργειών προκειµένου να διαµορφωθεί το 

ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα της επιχείρησης, εξασφαλίζοντας ταυτοχρόνως την 

αναζωογόνηση αυτού. 

� Ο συντονισµός όλων των λειτουργικών τµηµάτων της επιχείρησης προς την 

επίτευξη των στόχων που έχει θέσει η ανταγωνιστική στρατηγική. 

� Η διευθέτηση όλων των στρατηγικών θεµάτων που άπτονται στο ανταγωνιστικό 

περιβάλλον της επιχείρησης. 

 

Ο Porter πιστεύει πως η αποτυχία πολλών στρατηγικών των επιχειρήσεων είναι 

αποτέλεσµα της αδυναµίας τους να µεταφράσουν την ανταγωνιστική στρατηγική τους 

σε συγκεκριµένα βήµατα τα οποία πρέπει να ακολουθηθούν. Αυτό που διαχωρίζει µια 

επιτυχηµένη ανταγωνιστική στρατηγική από µια αδύναµη, είναι η ικανότητα αυτής να 

δηµιουργεί ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα για την επιχείρηση (Porter, 1980). Στην 

προσπάθεια αυτή, η ανταγωνιστική στρατηγική θέτει τα εξής ερωτήµατα (Wheelen & 

Hunger, 2008):  

� Θα πρέπει η επιχείρηση να ανταγωνιστεί µε βάση το κόστος (άρα και της χαµηλής 

τιµής) ή θα πρέπει να διαφοροποιήσει τα προϊόντα/ υπηρεσίες της σε τοµείς άλλους 

από το κόστος όπως η ποιότητα; 

� Θα πρέπει να ανταγωνιστεί κατά µέτωπο µε τους κύριους ανταγωνιστές της η 

επιχείρηση προκειµένου να αποσπάσει το µεγαλύτερο δυνατό µερίδιο αγοράς, ή να 

εστιάσει σε ένα συγκεκριµένο τµήµα της αγοράς όπου θα επιδιώξει να αποκτήσει 

µικρότερο αλλά εξίσου κερδοφόρο µερίδιο αγοράς;  

  

Η απάντηση στα δύο αυτά ερωτήµατα προσδιορίζει τους τρεις τύπους ανταγωνιστικής 

στρατηγικής, όπως παρουσιάζονται αµέσως παρακάτω.  
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2.6 ΤΥΠΟΙ ΑΝΤΑΓΩΝΙΣΤΙΚΩΝ ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΩΝ 

 

Στα πλαίσια ανάπτυξης της ανταγωνιστικής της στρατηγικής, η επιχείρηση καλείται να 

καθορίσει τα εξής δύο ζητήµατα: 

 

� Εάν θα εξυπηρετήσει µεγάλο κοµµάτι της αγοράς, ή αντίθετα θα εστιαστεί σε ένα 

συγκεκριµένο τµήµα (την αγορά στόχο). Αυτή η πρώτη απόφαση που καλείται να λάβει 

η επιχείρηση σχετίζεται µε το τµήµα της αγοράς το οποίο επιθυµεί να εξυπηρετήσει. 

Η τµηµατοποίηση της αγοράς χαρακτηρίζεται από οµάδες καταναλωτών οι οποίες 

έχουν διαφορετικές ανάγκες και επιθυµίες οι οποίες ικανοποιούνται από διαφορετικά 

χαρακτηριστικά των παρεχόµενων προϊόντων και υπηρεσιών των επιχειρήσεων 

(Γεωργόπουλος, 2004). Έτσι η επιχείρηση έχει τις εξής τρεις επιλογές: (1) να µην 

τµηµατοποιήσει την αγορά και να επιλέξει να την εξυπηρετήσει ολόκληρη 

στοχεύοντας στον µέσο καταναλωτή, (2) να τµηµατοποιήσει την αγορά και να 

επιδιώξει να εξυπηρετήσει το κάθε ένα από αυτά µε διαφορετικά προϊόντα και 

υπηρεσίες, και  τέλος (3) να τµηµατοποιήσει την αγορά και να επικεντρωθεί στην 

εξυπηρέτηση ενός µόνο τµήµατος (niche) (Hill & Jones, 2001). Η αγορά στόχος 

(competitive scope) που θα επιλέξει τελικά να ικανοποιήσει η επιχείρηση, 

προσδιορίζει το εύρος των γραµµών προϊόντων / υπηρεσιών που θα παράγει, τα 

κανάλια διανοµής που θα χρησιµοποιήσει, τα γεωγραφικά όρια στα οποία θα 

περιορίσει τη δράση της, καθώς και το εύρος των ανταγωνιστών που θα κληθεί να 

αντιµετωπίσει. Έτσι, η επιχείρηση θα αποφασίσει εάν θα ανταγωνιστεί σε ολόκληρη 

την αγορά του κλάδου όπου δραστηριοποιείται (µεγάλο εύρος) είτε θα επικεντρωθεί 

σε µόνο ένα τµήµα αυτής µε συγκεκριµένες ανάγκες και επιθυµίες (εστίαση). 

 

� Το είδος του ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος που θα επιδιώξει να κερδίσει στο 

συγκεκριµένο τµήµα της αγοράς που επέλεξε να εξυπηρετήσει, και πιο συγκεκριµένα 

που θα εστιαστεί αυτό: χαµηλό κόστος ή διαφοροποίηση προϊόντος ή και στα δύο, όπως 

αυτά αναλύθηκαν παραπάνω (Γεωργόπουλος, 2004). 

 

Συνδυάζοντας τις δύο παραπάνω αποφάσεις που έλαβε η επιχείρηση σχετικά µε την 

επιδιωκόµενη αγορά στόχο από τη µια και το επιθυµητό ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα 

από την άλλη, προκύπτουν οι βασικοί τύποι γενικών (generic) ανταγωνιστικών 
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στρατηγικών που µπορεί µια επιχείρηση να επιλέξει έτσι ώστε να ανταγωνιστεί στον 

κλάδο της και να αποκτήσει το επιθυµητό ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα, όπως 

παρουσιάζονται στο διάγραµµα 2.1 (Wheelen & Hunger, 2008): 

   

 

 

 

 

 

Όπως διαφαίνεται και απ’ το διάγραµµα, οι κύριοι τρόποι µε τους οποίους µια 

επιχείρηση µπορεί να ανταγωνιστεί είναι τρεις: 

� Ηγεσία κόστους σύµφωνα µε την οποία η επιχείρηση αποσκοπεί στο να παρέχει τα 

προϊόντα / υπηρεσίες της στο χαµηλότερο κόστος της αγοράς, δηλαδή να αποκτήσει 

το ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα κόστους. 

� ∆ιαφοροποίηση κατά την οποία επιδιώκεται η δηµιουργία του ανταγωνιστικού 

πλεονεκτήµατος της διαφοροποίησης, η οποία αφορά τα ίδια τα προϊόντα / 

υπηρεσίες και µπορεί να αναφέρεται στην ποιότητα, την παροχή υπηρεσιών µετά 

την πώληση, την τεχνολογική υπεροχή, την εµφάνιση του προϊόντος και διάφορα 

άλλα. 

� Εστίαση στο κόστος ή τη διαφοροποίηση, εδώ η επιχείρηση στοχεύει στο να 

ικανοποιήσει οικονοµικότερα (εστίαση στο κόστος) ή καλύτερα (εστίαση στη 

διαφοροποίηση) ένα συγκεκριµένο τµήµα της αγοράς από τους ανταγωνιστές της. 

 
1. 

ΗΓΕΣΙΑ    

ΚΟΣΤΟΥΣ 

 
2. 
 

∆ΙΑΦΟΡΟΠΟΙΗΣΗ 

 
4. 

ΕΣΤΙΑΣΗ ΣΤΗ 

∆ΙΑΦΟΡΟΠΟΙΗΣΗ 

 
3. 

ΕΣΤΙΑΣΗ ΣΤΟ 

ΚΟΣΤΟΣ 

ΕΥΡΟΣ 
ΑΝΤΑΓΩΝΙΣΜΟΥ 

ΑΝΤΑΓΩΝΙΣΤΙΚΟ 
ΠΛΕΟΝΕΚΤΗΜΑ 

ΧΑΜΗΛΟ ΚΟΣΤΟΣ ∆ΙΑΦΟΡΟΠΟΙΗΣΗ 

ΜΕΓΑΛΟ 
ΕΥΡΟΣ 

ΜΙΚΡΟ 
ΕΥΡΟΣ 

∆ΙΑΓΡΑΜΜΑ 2.1: Οι Τρεις Ανταγωνιστικές Στρατηγικές 

Πηγή: Michael E. Porter, “Competitive Advantage: Creating and Sustaining 

Superior Performance”, Free Press, 1985, σελ.12 
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Οι τρεις παραπάνω τρόποι αποτελούν τους τρεις τύπους ανταγωνιστικής στρατηγικής οι 

οποίοι καλούνται και ως γενικές (generic) στρατηγικές καθώς µπορούν να εφαρµοστούν 

σε οποιοδήποτε είδος και µεγέθους κλάδου, ακόµη και σε µη κερδοσκοπικούς 

οργανισµούς (Wheelen & Hunger, 2008). Αποτελούν προσεγγίσεις για να αντιµετωπίσει 

αποτελεσµατικά µια επιχείρηση τους ανταγωνιστές της και η κάθε µια από αυτές 

αποτελεί και µια διαφορετική πορεία προς την απόκτηση του κάθε είδους 

ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος. Η ολοκληρωτική δέσµευση και υποστήριξη από όλο 

το ανθρώπινο δυναµικό της επιχείρησης είναι απαραίτητη προϋπόθεση προκειµένου να 

υλοποιηθούν µε επιτυχία οι παραπάνω στρατηγικές (Porter, 1980). 

  

2.6.1 ΗΓΕΣΙΑ ΚΟΣΤΟΥΣ 

 

Η ανταγωνιστική στρατηγική ηγεσίας κόστους στοχεύει στο ευρύτερο φάσµα της 

αγοράς και αποσκοπεί στο να καταστήσει την επιχειρηµατική µονάδα ως την επιχείρηση 

µε το χαµηλότερο κόστος στον κλάδο (Wheelen & Hunger, 2008). Αυτό το είδος 

στρατηγικής γνώρισε ιδιαίτερη ανάπτυξη κατά τη δεκαετία του ’70 λόγω της ευρείας 

δηµοσιότητας που έλαβε η καµπύλη εµπειρίας και το συνεπαγόµενο χαµηλό κόστος 

(Porter, 1980).  Το χαµηλότερο κόστος της επιτρέπει να διαθέτει το προϊόν της σε 

χαµηλότερη και εποµένως περισσότερο ανταγωνιστική τιµή από τις αντίπαλες 

επιχειρήσεις, µε άµεσο αποτέλεσµα την αύξηση του µεριδίου αγοράς της 

(Γεωργόπουλος, 2004).  

 

Η σπουδαιότητα της ηγεσίας κόστους έγκειται στο γεγονός ότι υπάρχουν πάρα πολλοί 

λόγοι οι οποίοι συντελούν στη διαφοροποίηση του κόστους µεταξύ επιχειρήσεων που 

παράγουν όµοια αλλά ακόµη και ακριβώς ίδια προϊόντα. Μερικοί από αυτούς τους 

λόγους είναι οι εξής: (1) το µέγεθος της επιχείρησης και οι οικονοµίες κλίµακας, (2) 

αντοικονοµίες κλίµακας, (3) η πείρα και η καµπύλη µάθησης και εµπειρίας, (4) η 

πρόσβαση σε αποδοτικές πρώτες ύλες καθώς και (5) τεχνολογικά πλεονεκτήµατα 

ανεξάρτητα του µεγέθους παραγωγής. Επιπρόσθετα, οι πολιτικές που επιλέγει να 

ακολουθήσει και εφαρµόσει η επιχείρηση σχετικά µε το είδος του προϊόντος που 

αποφασίζει να πουλήσει στον κλάδο που δραστηριοποιείται, µπορούν να έχουν 

σηµαντική επίδραση στην κοστολογική της θέση (Barney & Hesterly, 2006). 
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Απαραίτητα προσόντα τα οποία χρειάζονται από µια επιχείρηση που επιθυµεί να  

εφαρµόσει την ανταγωνιστική στρατηγική ηγεσίας κόστους είναι τα εξής: 

� οικονοµίες κλίµακας 

� µειώσεις κόστους λόγω εµπειρίας 

� σύγχρονος εξοπλισµός 

� φθηνό εργατικό δυναµικό  

� ανάθεση µερικών δραστηριοτήτων σε εξωτερικούς συνεργάτες (outsourcing) 

� οικονοµικά κανάλια διανοµής 

� µεγάλο µερίδιο αγοράς 

� κατάλληλος σχεδιασµός προϊόντος 

� αποτελεσµατικοί έλεγχοι ποιότητας 

� ελεγχόµενο σταθερό κόστος καθώς και, 

� δυνατότητες ελάττωσης του κόστους σε διάφορα τµήµατα όπως έρευνα και 

ανάπτυξη, µάρκετινγκ, πωλήσεις και λοιπά. 

 

Όλα τα παραπάνω µειώνουν αισθητά το κόστος παραγωγής της επιχείρησης και έτσι 

εκείνη είναι σε θέση να χρεώσει χαµηλότερη τιµή στα προϊόντα / υπηρεσίες της από 

τους ανταγωνιστές της, ενώ ταυτόχρονα της επιτρέπει να επιτυγχάνει ένα ικανοποιητικό 

κέρδος πάνω απ’ το µέσο όρο του κλάδου (Wheelen & Hunger, 2008). Έτσι, η 

στρατηγική ηγεσίας κόστους δύναται να αποδώσει υψηλά κέρδη πάνω απ’ το µέσο όρο 

του κλάδου στην επιχείρηση που θα επιλέξει να την εφαρµόσει είτε µέσω του µεγάλου 

περιθωρίου κέρδους που αφήνει το χαµηλό κόστος, είτε µέσω της αύξησης του όγκου 

της παραγωγής και εποµένως των πωλήσεων ειδικά όταν η επιχείρηση προσφέρει έναν 

καλό συνδυασµό ποιότητας-τιµής στους καταναλωτές της (Γεωργόπουλος, 2004).   

 

Τέλος, θα ήταν επιθυµητό να αναφέρουµε πως η στρατηγική της ηγεσίας κόστους 

συνεπάγεται την παραγωγή τυποποιηµένων περισσότερο προϊόντων τα οποία 

διατίθενται σε χαµηλότερη τιµή από τις ανταγωνίστριες επιχειρήσεις. Η τυποποίηση των 

προϊόντων επιτρέπει στην επιχείρηση να παράγει σε µεγάλες ποσότητες οι οποίες, από 

τη στιγµή που υπάρχουν οικονοµίες κλίµακας (δηλαδή καθώς µεγαλώνει η παραγωγή το 

κόστος να µειώνεται), µειώνουν το κόστος παραγωγής (Barney & Hesterly, 2006). 
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2.6.1.1 ΥΠΟ∆ΟΜΗ ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΗΣ ΚΑΙ ΗΓΕΣΙΑ ΚΟΣΤΟΥΣ 

 

Προκειµένου να είναι επιτυχηµένη η στρατηγική ηγεσίας κόστους θα πρέπει η 

επιχείρηση να είναι οργανωµένη κατάλληλα και να έχει υιοθετήσει και εφαρµόσει 

πολιτικές οι οποίες υποστηρίζουν τη γενικότερη φιλοσοφία της στρατηγικής ηγεσίας 

κόστους. Τέτοιες πολιτικές είναι οι εξής (Barney & Hesterly, 2006): 

• Λίγα επίπεδα ιεραρχίας 

• Συστήµατα ελέγχου κόστους 

• Ποσοτικοί στόχοι  

• Έντονη επίβλεψη εργασίας 

• Απόδοση bonus για επίτευξη χαµηλών κοστών 

• Κίνητρα σε όλους τους εργαζοµένους για συµµετοχή σε προσπάθειες µείωσης 

κόστους  

 

Επιπρόσθετα, το κάθε τµήµα θα πρέπει να αναπτύσσει τις δραστηριότητές του 

καθοδηγούµενο από τη φιλοσοφία της ηγεσίας κόστους. Έτσι, το κάθε ένα 

επιχειρηµατικό τµήµα ξεχωριστά άλλα και σε συνδυασµό µε τα υπόλοιπα, θα πρέπει να 

αποβλέπουν στην επίτευξη των κατωτέρω (Barney & Hesterly, 2006): 

• Χαµηλό κόστος και ταυτόχρονα καλή ποιότητα παραγόµενων αγαθών 

• Έµφαση στην προσφερόµενη αξία, υψηλή αξιοπιστία και χαµηλή τιµή 

• Έµφαση στην επέκταση προϊόντος και βελτιώσεις των διαδικασιών για ελάττωση του 

κόστους 

• Χρηµατοοικονοµικοί στόχοι προσανατολισµένοι στην επίτευξη χαµηλού κόστους και 

σταθερή χρηµατοοικονοµική δοµή 

• Αναζήτηση πληροφοριών κόστους και υιοθέτηση συντηρητικών λογιστικών αρχών. 

 

2.6.1.2 ΑΠΟΤΕΛΕΣΜΑΤΙΚΟΤΗΤΑ ΗΓΕΣΙΑΣ ΚΟΣΤΟΥΣ 

 

Η υιοθέτηση της ανταγωνιστικής στρατηγικής της ηγεσίας κόστους προστατεύει 

ικανοποιητικά την επιχείρηση από τις πέντε ανταγωνιστικές δυνάµεις του κλάδου ως 

εξής: 
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� ∆ηµιουργεί υψηλά εµπόδια εισόδου για τους πιθανούς νεο-εισερχόµενους στον 

κλάδο, εφόσον το χαµηλό κόστος της επιχείρησης θα είναι ακατόρθωτο να 

επιτευχθεί εξ αρχής. Ακόµη όµως και αν επιτευχθεί, προκειµένου να επιβιώσουν οι 

ανταγωνιστές θα πρέπει να πουλάνε πολύ µεγάλες ποσότητες προϊόντος 

προκειµένου να επιτύχουν κέρδη, το οποίο είναι αρκετά δύσκολο καθώς το µερίδιο 

αγοράς έχει ήδη µοιραστεί στις υφιστάµενες επιχειρήσεις. 

� Επίσης, όταν η επιχείρηση έχει τις χαµηλότερες τιµές της αγοράς µειώνει τη 

διαπραγµατευτική δύναµη των αγοραστών, καθώς εκείνοι δε θα έχουν λόγο να 

ασκήσουν πίεση για µείωση της τιµής εφόσον όλες οι υπόλοιπες επιχειρήσεις 

πουλάνε σε υψηλότερη τιµή (Porter, 1980). Ακόµη όµως και αν πιέσουν για µείωση 

των τιµών σε σηµείο που ο αµέσως επόµενος ανταγωνιστής από την επιχείρηση που 

είναι ηγέτης κόστους µηδενίσει το κέρδος του, θα οδηγήσουν τον κλάδο σε µια 

κατάσταση εξουδετέρωσης όλων των ανταγωνιστών µε αποτέλεσµα την δηµιουργία 

µονοπωλιακών καταστάσεων, στην οποία η τιµή των προϊόντων ανεβαίνει 

κατακόρυφα, κάτι που δε στους συµφέρει (Γεωργόπουλος, 2004).   

� Οµοίως, µειώνεται και η διαπραγµατευτική δύναµη των προµηθευτών καθώς η 

επιχείρηση έχει ένα µεγαλύτερο περιθώριο κέρδους απ’ ότι οι ανταγωνιστές της και 

έτσι είναι περισσότερο αποτελεσµατική στη διαχείριση πιθανών αυξήσεων των 

τιµών πρώτων υλών (Porter, 1980). Επιπρόσθετα, οι προµηθευτές δεν έχουν λόγο να 

αυξήσουν της τιµές τους καθώς η µόνη επιχείρηση που θα αντέξει το επιπρόσθετο 

κόστος θα είναι ο ηγέτης κόστους ενώ οι υπόλοιποι ανταγωνιστές θα εξοντωθούν 

και έτσι θα δηµιουργηθεί κατάσταση µονοψωνίου, η οποία δε θα συµφέρει καθόλου 

τον παραγωγό.  

� Ακόµη, οι χαµηλότερες τιµές των προϊόντων / υπηρεσιών της επιχείρησης είναι 

απόλυτα φυσιολογικό να εξουδετερώνουν τα διάφορα υποκατάστατα που είναι 

διαθέσιµα στους αγοραστές. Το υψηλότερο περιθώριο συµµετοχής του ηγέτη 

κόστους του επιτρέπει να προβεί σε µεγαλύτερες µειώσεις της προσφερόµενης τιµής 

του απ’ ότι οι ανταγωνιστές του στην προσπάθεια αντιµετώπισης ενός 

υποκατάστατου προϊόντος και έτσι η πιθανότητα οι καταναλωτές να επιλέξουν το 

δικό του προϊόν είναι µεγαλύτερη. 

� Τέλος, το χαµηλό κόστος παραγωγής επιτρέπει στον ηγέτη κόστους να αµυνθεί από 

τις υπόλοιπες επιχειρήσεις του κλάδου από δύο σκοπιές: αφενός λόγω της χαµηλής 

τιµής που προσφέρει τα προϊόντα της οι ανταγωνιστές δυσκολεύονται ιδιαίτερα να 

ανταγωνιστούν βάσει τιµής, και αφετέρου, ακόµη και αν το επιδιώξουν, από τη 
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στιγµή που εκείνη θα έχει το χαµηλότερο κόστος θα έχει και το µεγαλύτερο 

περιθώριο κέρδους για να τους αντιµετωπίσει.  

 

Από τα ανωτέρω συνεπάγεται ότι εκείνη η επιχείρηση που έχει το χαµηλότερο κόστος 

στον κλάδο θα είναι και εκείνη η οποία θα βιώσει λιγότερο τις πιέσεις των πέντε 

ανταγωνιστικών δυνάµεων αυτού σε σύγκριση µε όλους τους ανταγωνιστές 

(Γεωργόπουλος, 2004). Ωστόσο, η επίτευξη της χαµηλότερης τιµής της αγοράς δεν είναι 

κάτι που µπορεί εύκολα να επιτευχθεί. Αρχικά προϋποθέτει ιδιαίτερα απαιτητικά 

προσόντα από την επιχείρηση όπως είναι η πρόσβαση σε φθηνές πρώτες ύλες, ευρείες 

γραµµές σχετιζόµενων προϊόντων ώστε να διαµοιράζεται το κόστος, πώληση σε µεγάλο 

όγκο ώστε να αντισταθµίζεται η χαµηλή τιµή καθώς και διάφορα άλλα προσόντα που 

αναλύσαµε και παραπάνω. Επίσης, µπορεί να απαιτηθούν υψηλά κεφάλαια επένδυσης 

στην αρχή της ζωής της επιχείρησης, επιθετική τιµολόγηση µε ενδεχόµενο µηδενικό 

κέρδος για κάποιο διάστηµα, ακόµη και ζηµίες κατά τα πρώτα έτη λειτουργίας 

προκειµένου να επιτευχθεί ένα αρχικό µερίδιο αγοράς (Porter, 1980). Ακόµη όµως και 

όταν καταφέρει η επιχείρηση και αποκτήσει το ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα ηγεσίας 

κόστους, θα πρέπει να είναι σε θέση να επενδύει µεγάλα χρηµατικά ποσά από το 

περιθώριο κέρδους που θα αποκοµίζει σε σύγχρονο εξοπλισµό ο οποίος θα της επιτρέπει 

να συνεχίσει να λειτουργεί µε το χαµηλότερο κόστος του κλάδου (Γεωργόπουλος, 2004).  

 

Οι παραπάνω επιλογές δεν περιορίζονται σε µια συγκεκριµένη δραστηριότητα ή τµήµα 

της επιχείρησης, αλλά αποτελούν υπευθυνότητες όλων των στελεχών και εργαζοµένων. 

Σηµαντική προσοχή απαιτείται να δοθεί στην πιθανότητα που υπάρχει να αποφασιστεί 

από τη διοίκηση να πραγµατοποιηθούν περικοπές κόστους σε διαστάσεις του προϊόντος 

που προσφέρουν αξία στους καταναλωτές. Το παραπάνω θα πρέπει να αποτελεί την 

κεντρική ιδέα της στρατηγικής αυτής (Barney & Hesterly, 2006). Με την πάροδο του 

χρόνου και την κατοχή όλου και µεγαλύτερου µεριδίου αγοράς, θα επιτυγχάνονται 

κλίµακες οικονοµίας και έτσι οι επιχειρήσεις θα είναι σε θέση να παράγουν σε ακόµη 

µεγαλύτερο κόστος και έτσι το περιθώριο κέρδους τους να αυξάνεται. Εφόσον 

επιτευχθεί αυτό, το επιπλέον περιθώριο κέρδους µπορεί να επενδυθεί σε νέο πιο 

αποτελεσµατικό εξοπλισµό ο οποίος θα επιτρέψει στην επιχείρηση να παραµείνει ο 

ηγέτης της αγοράς από άποψη κόστους (Porter, 1980). Τέλος, αξίζει να αναφερθεί ότι 

αυτή η στρατηγική είναι αποτελεσµατική να χρησιµοποιείται όταν: (1) οι καταναλωτές 

χαρακτηρίζονται από υψηλή ελαστικότητα ζήτησης ως προς τη τιµή, (2) το προϊόν του 
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κλάδου είναι τυποποιηµένο, (3) είναι πιθανή η δηµιουργία οικονοµιών κλίµακας 

(Γεωργόπουλος, 2004), (4) οι επιχειρήσεις στον κλάδο ανταγωνίζονται µε πόλεµο τιµών, 

(5) υπάρχουν πολύ λίγοι τρόποι για να διαφοροποιηθούν τα προϊόντα / υπηρεσίες, (6) οι 

περισσότεροι καταναλωτές χρησιµοποιούν το προϊόν της επιχείρησης µε τον ίδιο τρόπο 

και έτσι έχουν όµοιες απαιτήσεις, (7) το κόστος µετακίνησης των αγοραστών από τον 

ένα προµηθευτή στον άλλον είναι µικρό, και τέλος (8) οι αγοραστές είναι πολυάριθµοι 

και έχουν υψηλή διαπραγµατευτική ικανότητα (Thompson & Strickland, 1993).   

 

2.6.1.3 ΚΙΝ∆ΥΝΟΙ ΤΗΣ ΗΓΕΣΙΑΣ ΚΟΣΤΟΥΣ 

 

Η στρατηγική ηγεσίας κόστους εγκυµονεί µερικούς κινδύνους στους οποίους οι 

επιχειρήσεις θα πρέπει να επιστήσουν την προσοχή τους κατά την προσπάθεια 

υλοποίησης αυτής. Αρχικά, τα στελέχη στην προσπάθειά τους για µείωση του κόστους 

των διάφορων δραστηριοτήτων προκειµένου να βελτιώσουν την κοστολογική θέση της 

επιχείρησης, πολλές φορές παρασύρονται και µειώνουν σηµαντικά το κόστος 

δραστηριοτήτων οι οποίες συντελούν στη διαφοροποίηση των παραγόµενων προϊόντων 

/ υπηρεσιών (Porter, 1985). Αυτό αποτελεί ένα πολύ σηµαντικό σφάλµα, καθώς όλες οι 

επιχειρήσεις θα πρέπει να διαθέτουν κάποιο βαθµό διαφοροποίησης στα προϊόντα τους 

προκειµένου να έλκουν τους πελάτες και να ικανοποιούν ένα ελάχιστο ποσοστό των 

αναγκών τους (Hill & Jones, 2001). Όπως αντιλαµβανόµαστε, οι συνέπειες αυτού του 

κινδύνου είναι µεγαλύτερες στις επιχειρήσεις όπου η διαφοροποίηση είναι σηµαντική. 

Έτσι, θα πρέπει να αποφεύγεται η παγίδα κατά την οποία θυσιάζεται µέρος της 

διαφοροποίησης προκειµένου να επιτευχθεί µια σηµαντική µείωση του κόστους (Porter, 

1985).  

 

Ένας ακόµη κίνδυνος που εµπεριέχει η επιλογή της συγκεκριµένης ανταγωνιστικής 

στρατηγικής, είναι η συνήθης άποψη των αγοραστών ότι η χαµηλή τιµή συνοδεύεται µε 

χαµηλή ποιότητα προϊόντος (Johnson, Scholes & Whittington, 2005). Έτσι, οι 

επιχειρήσεις θα πρέπει να προσέξουν ανάλογα µε το προϊόν που προσφέρουν και το 

τµήµα της αγοράς που επέλεξαν να εξυπηρετήσουν, να µην προσφέρουν µια 

εξευτελιστικά χαµηλή τιµή αλλά έναν αποδοτικό για τους καταναλωτές συνδυασµό 

ποιότητας-τιµής. 
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2.6.2 ∆ΙΑΦΟΡΟΠΟΙΗΣΗ 

 

Η διαφοροποίηση είναι η ανταγωνιστική στρατηγική η οποία επιτρέπει στην επιχείρηση 

που την εφαρµόζει να προσφέρει προϊόντα / υπηρεσίες τα οποία αντιλαµβάνονται από 

τους αγοραστές ως µοναδικά. Η µοναδικότητα του προϊόντος σχετίζεται άµεσα µε την 

προσφερόµενη αξία στους καταναλωτές και ο απώτερος σκοπός της διαφοροποίησης 

είναι να προσφέρει η επιχείρηση προϊόντα / υπηρεσίες τα οποία θα προσφέρουν 

µεγαλύτερη αξία στους αγοραστές σε σχέση µε εκείνα των ανταγωνιστών. Η ικανότητα 

της διαφοροποιηµένης επιχείρησης να προσφέρει µοναδικότητα και κατά συνέπεια 

υπερέχουσα αξία στους καταναλωτές της επιτρέπει να χρεώνει µια υψηλότερη τιµή από 

το µέσο όρο του κλάδου και έτσι να σηµειώνει υψηλή κερδοφορία (Porter, 1980). Η 

υψηλή κερδοφορία προκύπτει είτε µέσω του µεγάλου περιθωρίου κέρδους όταν οι τιµές 

είναι υψηλότερες του κόστους, είτε µέσω του µεγάλου όγκου παραγωγής όταν η 

επιχείρηση θέτει τιµή ίση µε το µέσο όρο του κλάδου ενώ όµως προσφέρει µεγαλύτερη 

αξία στους καταναλωτές (Carpenter & Sanders, 2007).   

 

Η µοναδικότητά των προϊόντων µπορεί να έγκειται σε διάφορους παράγοντες, όπως 

είναι η µάρκα του προϊόντος (brand), η φήµη της επιχείρησης, η προηγµένη τεχνολογία, 

η ανώτερη ποιότητα, οι παρεχόµενες υπηρεσίες µετά την πώληση, το ευρύ κανάλι 

διανοµής και διάφορες άλλες παράµετροι που θα αναλυθούν και στη συνέχεια (Porter, 

1980). Έτσι, η διαφοροποίηση στοχεύει στο να προσφέρει ένα προϊόν / υπηρεσία του 

οποίου τα παρεχόµενα οφέλη θα βρίσκονται υψηλά στις προτιµήσεις των καταναλωτών 

και εκείνοι θα είναι διατεθειµένοι να πληρώσουν µια υψηλότερη τιµή για να το 

αποκτήσουν.  

 

Σηµαντικό χαρακτηριστικό της διαφοροποίησης, είναι το γεγονός ότι η επιτυχία της 

εξαρτάται από την αντίληψη του καταναλωτή. Πιο συγκεκριµένα, η πραγµατική 

διαφοροποίηση ενός προϊόντος µπορεί να µην υφίσταται, αλλά εάν ο καταναλωτής 

θεωρεί ότι το συγκεκριµένο προϊόν του προσφέρει µεγαλύτερη αξία από το παρόµοιο 

προϊόν του ανταγωνιστή, τότε η πρώτη επιχείρηση κατέχει το ανταγωνιστικό 

πλεονέκτηµα της διαφοροποίησης (Barney & Hesterly, 2006). Στις περισσότερες 

αγορές, τέτοιου είδους προϊόντα αποτελούν τα «ανώτερα προϊόντα» και συνήθως 

φέρουν το όνοµα πολυτελών µαρκών (heavily branded). Σε όλους τους κλάδους, οι 
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επώνυµες εταιρείες προσπαθούν να πείσουν τους αγοραστές ότι τα προϊόντα τους 

εµφανίζουν µοναδικά χαρακτηριστικά από τα προϊόντα των ανταγωνιστών, µε σκοπό να 

είναι εκείνοι διατιθέµενοι να πληρώσουν µια υψηλότερη τιµή για να τα αποκτήσουν 

(Johnson, Scholes & Whittington, 2005).  

 

Εποµένως, για να εφαρµόσει µια επιχείρηση επιτυχηµένα τη στρατηγική 

διαφοροποίησης θα πρέπει να είναι σε θέση να παρέχει προϊόντα/ υπηρεσίες τα οποία 

αντιλαµβάνονται από τους αγοραστές ως µοναδικά και ταυτόχρονα να καταφέρουν να 

καταστήσουν τους πελάτες πρόθυµους να πληρώσουν µια υψηλότερη τιµή προκειµένου 

να τα αποκτήσουν (Γεωργόπουλος, 2004). Για παράδειγµα, εάν δυο επιχειρήσεις οι 

οποίες προσφέρουν παρόµοια προϊόντα µε σηµαντικές διαφορές στα χαρακτηριστικά 

τους και οι καταναλωτές αυτών δεν είναι ικανοί να τις αντιληφθούν, δε θα είναι 

πρόθυµοι να πληρώσουν µια υψηλότερη τιµή για κάποιο απ’ τα δύο προϊόντα. 

Εποµένως, η επιχείρηση που ενώ έχει διαφοροποιήσει το προϊόν της, δεν κερδίζει 

ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα εάν η διαφοροποίηση αυτή δε γίνεται αντιληπτή από τους 

καταναλωτές ή δεν αξιολογείται σηµαντική για αυτούς. 

 

2.6.2.1 ΒΑΣΕΙΣ ∆ΙΑΦΟΡΟΠΟΙΗΣΗΣ 

 

Οι επιχειρήσεις µπορούν να προβούν σε διάφορες ενέργειες προκειµένου να 

επηρεάσουν την αντίληψη του αγοραστικού κοινού. Οι ενέργειες αυτές µπορούν να 

θεωρηθούν ως οι διάφορες βάσεις διαφοροποίησης των προϊόντων, η κάθε µια από τις 

οποίες επιτυγχάνει το σκοπό της διαφοροποίησης µέσα από διαφορετική σκοπιά. Οι 

βάσεις διαφοροποίησης είναι οι εξής (Barney & Hesterly, 2006),( Porter, 1985): 

 

• Χαρακτηριστικά του προϊόντος: ο πιο δηµοφιλής τρόπος διαφοροποίησης µια 

επιχείρησης είναι να µεταβάλλει τα χαρακτηριστικά του προϊόντος / υπηρεσίας που 

προσφέρει (παραδείγµατα: συσκευασία, ποιότητα, σχεδιασµός). 

• Πολυπλοκότητα του προϊόντος: είναι ακόµη µια βάση διαφοροποίησης, σύµφωνα 

µε την οποία κάποιο προϊόν µπορεί να αποτελείται από πολύ λίγα συστατικά στην 

πιο απλή µορφή του, αλλά σε περίπτωση που η επιχείρηση επιθυµεί να το 

διαφοροποιήσει, να το ενισχύσει µε πιο σύνθετα χαρακτηριστικά και δοµές. 
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• Χρόνος εισαγωγής του προϊόντος στην αγορά: αποτελεί ακόµη µια σηµαντική 

βάση διαφοροποίησης, καθώς σε µερικούς κλάδους (και ιδιαίτερα στις αναδυόµενες 

αγορές) το κρίσιµο σηµείο για την επιτυχία µιας επιχείρησης είναι να καταστεί 

εκείνη η πρώτη επιχείρηση που θα προσφέρει το συγκεκριµένο προϊόν / υπηρεσία 

στον κλάδο (first mover). Αυτό επιτρέπει στην πρωτοπόρα επιχείρηση να θέσει τις 

δικές τις προδιαγραφές καθώς και να δηµιουργήσει κόστος µετακίνησης στους 

αγοραστές. Τα πλεονεκτήµατα αυτά που έχει η πρωτοπόρα επιχείρηση µπορούν να 

δηµιουργήσουν την αντίληψη στους καταναλωτές ότι τα προϊόντα αυτής 

προσφέρουν µεγαλύτερη αξία από εκείνα των λοιπών επιχειρήσεων που θα 

ακολουθήσουν, καθώς πολλοί είναι εκείνοι οι οποίοι συνδέουν την περίοδο έναρξης 

των δραστηριοτήτων µιας επιχείρησης µε την ποιότητα των προϊόντων της. 

• Τοποθεσία: Η τοποθεσία της επιχείρησης δύναται να αποτελέσει µια σηµαντική 

πηγή διαφοροποίησης. Κλασικό παράδειγµα εδώ αποτελεί η Disneyland στο 

Ορλάντο της Φλώριδας, προορισµός εφικτός από κάθε γωνιά της γης. Η Disneyland 

πέρα από τις κύριες δραστηριότητες ψυχαγωγίας που προσφέρει στο κοινό της, έχει 

εµπλουτίσει θεαµατικά το πακέτο των παρεχόµενων υπηρεσιών της και έτσι 

οικογένειες από όλο τον κόσµο ταξιδεύουν στο Ορλάντο γνωρίζοντας πως είναι το 

µόνο µέρος όπου µπορούν να απολαύσουν το ολοκληρωµένο πακέτο ψυχαγωγίας 

της Disneyland. 

•  Εξατοµίκευση προϊόντος: Ακόµη µια σηµαντική βάση διαφοροποίησης για ένα 

προϊόν είναι όταν αυτό εξατοµικεύεται για την κάλυψη αναγκών συγκεκριµένου 

τύπου πελατών. Η εξατοµίκευση µπορεί να εµφανιστεί σε µεγάλο εύρος κλάδων, 

από προγράµµατα για υπολογιστές µέχρι ποδήλατα. Είναι ευνόητο ότι όσο 

περισσότερο εξατοµικευµένο είναι ένα προϊόν, θα καλύπτει περισσότερες ανάγκες 

σε ένα συγκεκριµένο εύρος πελατών άρα θα τους προσφέρει µεγαλύτερη αξία και 

εποµένως θα είναι διατιθέµενοι να πληρώσουν µια υψηλότερη τιµή για να το 

αποκτήσουν. 

• Μάρκετινγκ πελατών: Η διαφορετική έµφαση που δίνει η κάθε επιχείρηση στους 

τρόπους µε τους οποίους προωθεί τα προϊόντα της και προσπαθεί να πείσει τους 

καταναλωτές να προβούν στην αγορά αυτών, αποτελεί βάση διαφοροποίησης για 

ένα µεγάλο εύρος κλάδων. Έτσι, µέσω των διαφηµιστικών καµπανιών και λοιπών 

τρόπων προώθησης, οι επιχειρήσεις επιδιώκουν να αλλάξουν τις αντιλήψεις των 
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υφιστάµενων και εν δυνάµει πελατών τους χωρίς πολλές φορές να µεταβάλλουν 

τίποτα στα χαρακτηριστικά των προσφερόµενων προϊόντων τους. 

• Φήµη: Ο σηµαντικότερος δεσµός της σχέσης των καταναλωτών µε µια επιχείρηση 

είναι η φήµη της τελευταίας στην αγορά. Από τη στιγµή που η επιχείρηση καταφέρει 

να δηµιουργήσει φήµη γύρω από την επωνυµία της για ένα συγκεκριµένο όφελος 

που προσφέρει στους πελάτες της, η φήµη αυτή δύναται να διαρκέσει για πάντα 

ακόµη και αν η βάση πάνω στην οποία δηµιουργήθηκε πάψει να υφίσταται. Κλασικό 

παράδειγµα επιχείρησης µε ισχυρή φήµη για το πρωτοποριακό και αµφιλεγόµενο 

πρόγραµµα που προσφέρει στους τηλεθεατές του είναι το κανάλι MTV, το οποίο 

εκµεταλλευόµενο αυτή τη φήµη έχει εφεύρει ένα ολοκληρωτικά καινούργιο είδος 

τηλεοπτικών προγραµµάτων µοναδικό στο είδος του. 

• Σύνδεσµοι µεταξύ των επιχειρηµατικών δραστηριοτήτων: Λιγότερο εµφανή 

αλλά εξίσου σηµαντική µε τις ανωτέρω, πηγή διαφοροποίησης για µια επιχείρηση 

µπορεί να είναι και ο τρόπος µε τον οποίο συνδέονται οι διάφορες επιχειρηµατικές 

δραστηριότητες µέσα στον οργανισµό, αυτό που ονοµάζεται διασυνδέσεις αλυσίδας 

αξίας. Οι επιχειρήσεις οι οποίες διαθέτουν διατµηµατικές οµάδες οι οποίες 

συνεργάζονται αρµονικά για να ανακαλύπτουν, σχεδιάζουν, παράγουν και 

προωθούν τα προϊόντα και τις υπηρεσίες της έχουν το λεγόµενο αρχιτεκτονικό 

πλεονέκτηµα, το οποίο είναι η ικανότητα να χρησιµοποιείται η οργανωτική δοµή της 

επιχείρησης έτσι ώστε να διευκολύνεται η συνεργασία µεταξύ των τµηµάτων ώστε 

να επιτυγχάνεται το επιδιωκόµενο αποτέλεσµα. Οι επιχειρήσεις που το κατέχουν 

είναι σε θέση να εφαρµόσουν αποτελεσµατικά στρατηγικές διαφοροποίησης. 

• Σύνδεσµοι µε άλλες επιχειρήσεις: Εδώ η διαφοροποίηση έγκειται στη µοναδική 

σχέση που υπάρχει µεταξύ των προϊόντων µιας επιχείρησης µε τα προϊόντα µιας 

άλλης. Το είδος αυτής της διαφοροποίησης έχει γνωρίσει µεγάλη ανάπτυξη τα 

τελευταία κυρίως χρόνια και κλασικό παράδειγµα προϊόντος µε το οποίο οι 

επιχειρήσεις που ακολουθούν αυτή τη στρατηγική διαφοροποίησης επιδιώκουν να 

συνδέσουν τα δικά τους προϊόντα είναι οι ταινίες. Αυτό επιτυγχάνεται µε δύο 

τρόπους: αφενός µπορεί η επιχείρηση να συνδέσει την επωνυµία της µε την ταινία, 

όπως κάνει για παράδειγµα η MacDonald µε το παιδικό γεύµα στο οποίο σε τακτά 

χρονικά διαστήµατα συµπεριλαµβάνει ως δώρο έκπληξη τους ήρωες από την 

τελευταία µεγάλη επιτυχηµένη ταινία της σεζόν. Και αφετέρου, σε ένα περισσότερο 

απλοϊκό επίπεδο, οι επιχειρήσεις απλά τοποθετούν τα προϊόντα τους στις ταινίες, 
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όπως πολύ συχνά συµβαίνει µε τους διάσηµους ηθοποιούς να απολαµβάνουν µια 

παγωµένη Coca Cola στη µεγάλη οθόνη. 

• Μίγµα Προϊόντος: Αυτή η βάση διαφοροποίησης είναι αποτέλεσµα του 

συνδυασµού των αµέσως δύο παραπάνω βάσεων οι οποίες µπορούν να οδηγήσουν 

σε αλλαγές στο µίγµα του προϊόντος που προσφέρει η επιχείρηση και έγκειται σε 

δύο βάσεις: (1) όταν για την παραγωγή των προϊόντων αυτών έχουν συνδυαστεί 

διάφορες τεχνολογίες απ’ όλα τα τµήµατα της επιχείρησης ή (2) όταν ένας 

συγκεκριµένος τύπος πελατών αγοράζει διάφορους τύπους προϊόντων της 

επιχείρησης. Η πρώτη βάση είναι πολύ σηµαντική για τον κλάδο των τεχνολογιών 

πληροφορίας, και κλασικό παράδειγµα της δεύτερης βάσης διαφοροποίησης είναι τα 

εµπορικά κέντρα τα οποία προφέρουν αγορές µε µια στάση στους καταναλωτές 

καθώς διαθέτουν διάφορα είδη µαγαζιών σε ένα µόνο τόπο. 

• Κανάλια ∆ιανοµής: Ο τρόπος που επιλέγει µια επιχείρηση να διανείµει τα προϊόντα 

της µπορεί να αποτελέσει βάση διαφοροποίησης για αυτή. Για παράδειγµα η Coca 

Cola έχει κατακλύσει τους αυτόµατους πωλητές, και η διαπραγµατευτική της 

δύναµη είναι τόσο υψηλή ώστε να µπορεί να απαιτεί από τους διανοµείς της να µην 

τοποθετούν αναψυκτικά αντίπαλων επιχειρήσεων στα ίδια ψυγεία µε εκείνη. 

• Υποστήριξη µετά την πώληση: Ο τρόπος µε τον οποίο µια επιχείρηση εξυπηρετεί 

τους πελάτες της, καθώς και το γενικότερο επίπεδο υπηρεσιών που τους παρέχει 

µέσω των προϊόντων της αποτελεί ακόµη µια βάση διαφοροποίησης. Παραδείγµατα 

αποτελούν η εικοσιτετράωρη επικοινωνία µε την εταιρεία, το επίπεδο δεξιοτήτων 

και γνώσεων των υπαλλήλων που είναι ικανό να επιλύει κάθε απορία των πελατών, 

η προσβασιµότητα για αναζήτηση πληροφοριών στην επιχείρηση και η υποστήριξη 

µετά την πώληση. Γεγονός αποτελεί ότι η επαφή της επιχείρησης µε τον πελάτη δεν 

σταµατάει στην πώληση, αλλά συνεχίζει και έπειτα αυτής για οτιδήποτε χρειαστεί ο 

τελευταίος αναφορικά µε το προϊόν που αγόρασε. Κινούµενες σε αυτή την πλεύση 

πολλές επιχειρήσεις έχουν ιδρύσει τα τελευταία χρόνια το δικό τους δίκτυο 

εξυπηρέτησης και υποστήριξης των πελατών τους. 

• Καθετοποίηση (Porter, 1985): Η εµπλοκή της επιχείρησης σε δραστηριότητες που 

άπτονται είτε πριν είτε µετά της παραγωγικής της διαδικασίας, της δίνει τη 

δυνατότητα να ελέγχει καλύτερα την απόδοση του συνόλου των δραστηριοτήτων 

της και να ενισχύει το συντονισµό αυτών, και αποτελεί ακόµη µια βάση πάνω στην 

οποία µπορεί να στηρίξει τη διαφοροποίηση µια επιχείρηση. 
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 Όλες οι παραπάνω βάσεις διαφοροποίησης στοχεύουν στο να προσφέρουν µεγαλύτερη 

αξία στους καταναλωτές, είτε µέσα από τα ίδια τα προϊόντα / υπηρεσίες, είτε µέσα από 

τη σχέση που αναπτύσσεται µεταξύ της επιχείρησης και των πελατών της είτε µέσα από 

τις ιδιαίτερες σχέσεις και συνδέσµους που µπορούν να υπάρξουν µέσα στον ίδιο τον 

οργανισµό ή µεταξύ αυτού και λοιπών επιχειρήσεων. Ωστόσο, είναι ανώφελο να 

περιορίσουµε σε µια λίστα όλους τους πιθανούς τρόπους µε τους οποίους µπορεί µια 

επιχείρηση να διαφοροποιήσει τα προϊόντα της. Η διαφοροποίηση ουσιαστικά είναι 

έκφραση της δηµιουργίας και της εφευρετικότητας των ανθρώπων ενός οργανισµού και 

οριοθετείται µόνο από τις ευκαιρίες που υπάρχουν και µπορούν να δηµιουργηθούν µέσα 

σε ένα κλάδο και την ικανότητα και τη θέληση του ανθρώπινου δυναµικού να 

ανακαλύψουν τους τρόπους µε τους οποίους θα αξιοποιήσουν τις ευκαιρίες αυτές. 

  

2.6.2.2 ΥΠΟ∆ΟΜΗ ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΗΣ ΚΑΙ ∆ΙΑΦΟΡΟΠΟΙΗΣΗ 

 

Όπως και στην ηγεσία κόστους, η επιχείρηση που επιθυµεί να εφαρµόσει επιτυχηµένα 

τη στρατηγική της διαφοροποίησης θα πρέπει να διαθέτει την κατάλληλη δοµή η οποία 

ευνοεί και υποστηρίζει τη φιλοσοφία αυτής. Έτσι, µερικές πολιτικές οι οποίες συνάδουν 

µε το πνεύµα της διαφοροποίησης είναι οι εξής (Barney & Hesterly, 2006): 

• ∆ιατµηµατικές οµάδες ανάπτυξης προϊόντος 

• Σύνθετες δοµές µήτρας στην επιχείρηση (matrix structures) 

• Ενέργειες που εµµένουν στη δηµιουργικότητα 

• Ελευθερία στη λήψη αποφάσεων έτσι ώστε να ενισχύεται η δηµιουργία αλλά και 

καθορισµός ορίων προκειµένου οι αποφάσεις να µην ξεφεύγουν πέρα από το σκοπό 

και την αποστολή της επιχείρησης 

• Παρακίνηση για πειραµατισµό 

• Ανταµοιβές για λήψη ρίσκου – αποφυγή ποινών σε περίπτωση αποτυχιών 

• Πολυδιάστατη µέτρηση απόδοσης προκειµένου να µην παραµελείται ο έλεγχος 

κόστους. 

 

Η επιχείρηση που επιθυµεί να ακολουθήσει αυτή τη στρατηγική, θα πρέπει να επιδιώξει 

να διαφοροποιηθεί σε όσους περισσότερους παράγοντες µπορεί και η βάση της 

διαφοροποίησης θα πρέπει να είναι κάποια διακεκριµένη ικανότητα της επιχείρησης 

προκειµένου να είναι δύσκολο να αντιγραφεί από τους ανταγωνιστές της 
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(Γεωργόπουλος, 2004). Επιπρόσθετα, τα κριτήρια αγοράς των καταναλωτών που 

επιδιώκει η διαφοροποιηµένη επιχείρηση να ικανοποιήσει µπορεί να καλύπτονται είτε 

από µόνο µια δραστηριότητα, για παράδειγµα να αρκεί µια έξυπνη διαφήµιση, είτε να 

χρειάζεται συνδυασµός ποικίλων δραστηριοτήτων της αλυσίδας αξίας της επιχείρησης. 

Το επίπεδο διαφοροποίησης της επιχείρησης προκύπτει απ’ τη συνολική προσφερόµενη 

αξία στους πελάτες της και εποµένως την ικανότητά της να ικανοποιεί τα κριτήρια 

αγοράς τους και θα πρέπει να βασίζεται σε παράγοντες οι οποίοι είναι δύσκολο και 

ασύµφορο οικονοµικά να αντιγραφούν απ’ τους ανταγωνιστές, όπως θα δούµε και 

παρακάτω. 

 

Τα βήµατα που πρέπει να ακολουθήσει µια επιχείρηση προκειµένου να υλοποιήσει 

αποτελεσµατικά µια στρατηγική διαφοροποίησης ώστε να µπορεί εκείνη να της 

προσδώσει τα αναµενόµενα αποτελέσµατα είναι τα εξής (Porter, 1985): 

1. Καθορισµός του αγοραστή στον οποίο απευθύνεται η επιχείρηση προκειµένου 

να εντοπιστούν τα κριτήρια που εκείνος χρησιµοποιεί για να προβεί στην αγορά. 

2. Αναγνώριση της αλυσίδας αξίας του καταναλωτή και του τρόπου µε τον οποίο 

µπορεί να την επηρεάσει η αλυσίδα αξίας της επιχείρησης - καθορισµός της 

αξίας που µπορεί να προσφέρει η επιχείρηση στον πελάτη της.  

3. Κατανόηση των αγοραστικών κριτηρίων των πελατών και προσπάθεια της 

επιχείρησης για ικανοποίηση αυτών των κριτηρίων µε τρόπο ώστε να 

προσφέρεται αξία στον καταναλωτή και αυτή η αξία να γίνεται αντιληπτή. 

4. Αξιολόγηση των υπαρχόντων αλλά και των εν δυνάµει πηγών διαφοροποίησης 

στην αλυσίδα αξίας και σύγκριση αυτών µε εκείνων των ανταγωνιστών. 

5. Υπολογισµός του κόστους των πηγών διαφοροποίησης έτσι ώστε να επενδυθεί 

χρήµα στις δραστηριότητες που µπορούν να προσδώσουν το συγκεκριµένο 

ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα, λαµβάνοντας πάντα υπόψη το κόστος. 

6. Επιλογή των δραστηριοτήτων εκείνων που συνεπάγονται το µεγαλύτερο κενό 

µεταξύ του κόστους πραγµατοποίησής τους και της προσλαµβανόµενης αξίας 

από τους καταναλωτές. Έτσι το περιθώριο κέρδους που προκύπτει απ’ τη 

διαφοροποίηση θα είναι το µέγιστο. 

7. Εξασφάλιση της βιωσιµότητας και διατήρησης της διαφοροποίησης προκειµένου 

να οδηγήσει σε µακροχρόνια κερδοφορία, µέσω επιλογής των πηγών 

διαφοροποίησης µε γνώµονα τη συνεχή ικανοποίηση των αναγκών των 

καταναλωτών και τη δηµιουργία εµποδίων αποµίµησης για τους ανταγωνιστές. 
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8. Μειώνοντας το κόστος σε δραστηριότητες οι οποίες δεν επηρεάζουν τους τοµείς 

στους οποίους διαφοροποιείται η επιχείρηση, δηλαδή σε εκείνους οι οποίοι δεν 

προσθέτουν αξία στους αγοραστές.          

 

2.6.2.3 ΑΠΟΤΕΛΕΣΜΑΤΙΚΟΤΗΤΑ ∆ΙΑΦΟΡΟΠΟΙΗΣΗΣ 

 

Όπως έχει αναφερθεί και παραπάνω, όπως κάθε ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα έτσι και η 

διαφοροποίηση, προκειµένου να αποδώσει τους ωφέλιµους καρπούς της και να 

αποτελέσει µια ζωτικής σηµασίας δίοδο προς την επίτευξη µακροχρόνιων κερδών 

µεγαλύτερων από το µέσο όρο του κλάδου, πρέπει καταρχήν να προσφέρει αξία στους 

αγοραστές. Όπως και η ηγεσία κόστους, έτσι και η διαφοροποίηση προσφέρει αξία 

καθώς καθιστά ικανή την επιχείρηση να αµυνθεί από τις πέντε δυνάµεις του 

ανταγωνισµού ως ακολούθως: 

 

� Το αποτέλεσµα της διαφοροποίησης είναι η δηµιουργία µιας ισχυρής πίστης 

(loyalty) από τους καταναλωτές για τα προϊόντα / υπηρεσίες της επιχείρησης, η 

οποία θέτει υψηλά εµπόδια εισόδου για τους πιθανούς νεο-εισερχόµενους. Οι 

προσπάθειες που πρέπει να κάνει µια νέα επιχείρηση προκειµένου να καταφέρει να 

αποκτήσει το δικό της µερίδιο αγοράς και να κερδίσει την εµπιστοσύνη των 

πελατών εξ αρχής είναι πάρα πολύ απαιτητικές. 

� Η υψηλή πίστη των αγοραστών στο διαφοροποιηµένο προϊόν της επιχείρησης τους 

καθιστά λιγότερο ευαίσθητους ως προς την τιµή. Έτσι, η ενδεχόµενη άσκηση απ’ το 

µέρος τους πιέσεων στην επιχείρηση για µείωση των τιµήν αποτρέπεται, καθώς το 

προϊόν της είναι διαφοροποιηµένο και δεν µπορούν να το προµηθευτούν από αλλού. 

� Επίσης, αναφορικά µε τη διαπραγµατευτική δύναµη των προµηθευτών, επίσης η 

διαφοροποίηση συντελεί στην αποτελεσµατική αντιµετώπιση αυτής καθώς τα υψηλά 

περιθώρια κέρδους που επιτυγχάνονται λόγω της υψηλής τιµής αφήνουν περιθώρια 

διαπραγµάτευσης µε τους προµηθευτές σε περίπτωση που εκείνοι προβούν σε µια 

αύξηση των προµηθειών τους. Επιπρόσθετα, λόγω της χαµηλής ευαισθησίας των 

καταναλωτών στις αυξήσεις των τιµών, η επιχείρηση µε το διαφοροποιηµένο προϊόν 

θα είναι σε θέση να µετακυλήσει το επιπρόσθετο κόστος σε αυτούς (Γεωργόπουλος, 

2004).   

� Εν συνεχεία, η επιχείρηση η οποία µέσω της διαφοροποίησης έχει καταφέρει να 

χτίσει την επιθυµητή πίστη των καταναλωτών ως προς τα προϊόντα / υπηρεσίες της, 
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είναι λογικό να µην αφήνει περιθώρια απειλής για τα διάφορα υποκατάστατα 

(Porter, 1980).   

� Τέλος, η πίστη των καταναλωτών στο διαφοροποιηµένο προϊόν βοηθάει στο να 

αµυνθεί η επιχείρηση και απ’ τον υφιστάµενο ανταγωνισµό, καθώς στα µάτια των 

καταναλωτών το προϊόν της φαντάζει µοναδικό και η σηµασία που δίνουν στη τιµή 

αυτού είναι µικρή. Εποµένως δεν υπάρχουν µεγάλα περιθώρια για να ανταγωνιστούν 

οι υπόλοιπες επιχειρήσεις του κλάδου (Γεωργόπουλος, 2004). 

 

Γενικότερα, η στρατηγική της διαφοροποίησης είναι αποτελεσµατικότερη όταν: (1) 

υπάρχουν πολλοί διαθέσιµοι τρόποι για να διαφοροποιήσει η επιχείρηση τα προϊόντα 

της, (2) οι ανάγκες των καταναλωτών διαφέρουν µεταξύ τους, και (3) δεν υπάρχουν 

πολλοί ανταγωνιστές στον κλάδο που να ακολουθούν παρόµοια στρατηγική 

διαφοροποίησης (Thompson & Strickland, 1999).   

 

2.6.2.3 ΚΙΝ∆ΥΝΟΙ ΤΗΣ ∆ΙΑΦΟΡΟΠΟΙΗΣΗΣ 

 

Όπως και η ηγεσία κόστους έτσι και η προσπάθεια υλοποίησης της στρατηγικής της 

διαφοροποίησης εγκυµονεί κινδύνους για την επιχείρηση, οι οποίοι χρήζουν ιδιαίτερης 

προσοχής. Αρχικά, ο πρώτος κίνδυνος σχετίζεται µε το γεγονός ότι οι  επιχειρήσεις 

συνήθως εστιάζουν σε συγκεκριµένες δραστηριότητες της αλυσίδας αξίας τους για να 

διαφοροποιηθούν, όπως είναι το µάρκετινγκ και η εµφάνιση του προϊόντος τους, 

αγνοώντας τις υπόλοιπες δραστηριότητες οι οποίες µπορούν κάλλιστα να αποτελέσουν 

σηµαντική πηγή διαφοροποίησης. Το παραπάνω αποτελεί σηµαντικότατο σφάλµα, 

καθώς οι αποτελεσµατικές στρατηγικές διαφοροποίησης δεν πηγάζουν µόνο απ’ το 

τµήµα µάρκετινγκ αλλά από τη συντονισµένη δράση όλων των τµηµάτων της 

επιχείρησης (Porter, 1985).  

 

Επίσης, πολλές φορές οι επιχειρήσεις επιλέγουν να διαφοροποιηθούν σε παράγοντες οι 

οποίοι δεν θεωρούνται σηµαντικοί από τους καταναλωτές. Αποτέλεσµα αυτού είναι 

κάθε προσπάθεια διαφοροποίησης της επιχείρησης να µη βρει αντίκρισµα, καθώς οι 

καταναλωτές θα είναι απρόθυµοι να πληρώσουν µια υψηλότερη τιµή για να αποκτήσουν 

το προϊόν της. Έτσι η διαφοροποίηση µπορεί να οδηγήσει σε αντίθετα απ’ τα 

αναµενόµενα αποτελέσµατα (Carpenter & Sanders, 2007). Ή ένας άλλος κίνδυνος που 

σχετίζεται µε τον αµέσως παραπάνω, είναι να επιλέξει η επιχείρηση να διαφοροποιηθεί 
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σε κάτι που µπορούν οι ανταγωνιστές να το προσφέρουν αποτελεσµατικότερα και 

καλύτερα και έτσι να την εξουδετερώσουν (Thompson & Martin, 2005). 

 

Ακόµη, η στρατηγική της διαφοροποίησης συνήθως συνεπάγεται την µοναδικότητα και 

έτσι η επίτευξη ενός µεγάλου µεριδίου αγοράς είναι ασυµβίβαστη, χωρίς ωστόσο να την 

αποκλείει. Με άλλα λόγια, οι υψηλές τιµές των προϊόντων εξαιτίας της διαφοροποίησης 

µπορεί να µην βρουν ανταπόκριση στο ευρύτερο αγοραστικό κοινό καθώς είτε µερικοί 

καταναλωτές δεν είναι πρόθυµοι να δαπανήσουν τόσα χρήµατα όσα απαιτούνται ώστε 

να αγοράσουν το προϊόν, είτε επειδή δε διαθέτουν τόσα χρήµατα (Porter, 1980).  

 

Επιπρόσθετα, οι επιχειρήσεις συχνά ταυτίζουν τη διαφοροποίηση µε την έννοια της 

ποιότητας. Ενώ η διαφοροποίηση συνεπάγεται την ποιότητα, η πρώτη αποτελεί µια 

ευρύτερη έννοια καθώς αναφέρεται σε όλο το µήκος δραστηριοτήτων της αλυσίδας 

αξίας, ενώ η ποιότητα κυρίως σχετίζεται µε το προϊόν ως αντικείµενο (Porter, 1985). 

Αποτέλεσµα αυτού είναι οι επιχειρήσεις να εστιάζουν µόνο στην ποιότητα των 

προϊόντων / υπηρεσιών τους προκειµένου να διαφοροποιηθούν, ενώ οι καταναλωτές να 

επιθυµούν περισσότερες ή διαφορετικές βάσεις διαφοροποίησης. Αντίθετο µε το 

παραπάνω, είναι ο κίνδυνος οι επιχειρήσεις να υπερ-διαφοροποιούνται, δηλαδή να 

εκπληρώνουν και µε το παραπάνω τις ανάγκες των καταναλωτών µε αποτέλεσµα να 

χρεώνουν υπερβολικά υψηλές τιµές που πολλές φορές δεν βρίσκουν αντίκρισµα 

(Thompson & Martin, 2005). 

 

Τέλος, σύνηθες αποτελεί και το φαινόµενο τα στελέχη να αγνοούν το κόστος της 

διαφοροποίησης. Η διαφοροποίηση συνήθως είναι ακριβή, και αυτό γιατί απαιτείται 

υψηλό κόστος προκειµένου η επιχείρηση να εκτελεί καλύτερα τις δραστηριότητες αξίας 

από τους ανταγωνιστές της και να παρέχει µοναδικά προϊόντα / υπηρεσίες στους 

πελάτες της (Porter, 1980). Έτσι σε κάθε περίπτωση η επιχείρηση θα πρέπει να εξετάσει 

εάν τη συµφέρει να προβεί στην προσπάθεια επίτευξής της διαφοροποίησης, καθώς 

όπως έχει προαναφερθεί, προκειµένου αυτή να είναι διατηρήσιµη θα πρέπει το 

περιθώριο κέρδους που επιτυγχάνεται να είναι υψηλότερο από το κόστος επίτευξής της. 

Τα στελέχη λοιπόν δε θα πρέπει να αψηφούν το κόστος της διαφοροποίησης αρκούµενοι 

στα βραχυπρόθεσµα αποτελέσµατα αυτής, αλλά να ενδιαφέρονται να εξασφαλίσουν τη 

βιωσιµότητα της (Porter, 1985).  

  



  
ΚΕΦΑΛΑIO 2                                      ΑΝΤΑΓΩΝΙΣΤΙΚΟ ΠΛΕΟΝΕΚΤΗΜΑ & ΑΝΤΑΓΩΝΙΣΤΙΚΗ ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΗ 

69 

2.6.3 ΕΣΤΙΑΣΗ 

 

Το τελευταίο αυτό είδος ανταγωνιστικής στρατηγικής όπως υποδεικνύει και η ονοµασία 

του, εστιάζει σε ένα συγκεκριµένο τµήµα της αγοράς το οποίο µπορεί να αναφέρεται σε 

µια οµάδα αγοραστών (target group), µια γραµµή προϊόντος, ή ένα γεωγραφικό τµήµα 

της αγοράς. Εφόσον η επιχείρηση επιλέξει το τµήµα της αγοράς, εφαρµόζει τη 

στρατηγική εστίασης είτε µέσω διαφοροποίησης είτε κόστους. Πιο συγκεκριµένα, ενώ η 

ηγεσία κόστους και η διαφοροποίηση στοχεύουν στην επίτευξη των τιθέµενων στόχων 

τους εντός ολόκληρου του κλάδου, η εστίαση στοχεύει στην ικανοποίηση ενός 

συγκεκριµένου τµήµατος του κλάδου µε τον καλύτερο δυνατό τρόπο και κάθε πολιτική 

που αναπτύσσεται προς υλοποίηση αυτής καθοδηγείται από αυτό το σκοπό (Porter, 

1980). Η τµηµατοποίηση της αγοράς µπορεί να γίνει µε βάση πολυάριθµους 

παράγοντες, µερικοί από τους οποίους είναι (Γεωργόπουλος, 2004): 

• Το ύψος εισοδήµατος, επίπεδο εκπαίδευσης, εύρος ηλικίας ή τα διάφορα 

ενδιαφέροντα του πελάτη 

• Το είδος του προϊόντος 

• Τη γεωγραφική περιοχή. 

 

Η βάση στην οποία στηρίζεται η εστίαση, είναι η άποψη ότι η επιχείρηση µπορεί να 

εξυπηρετεί καλύτερα ή οικονοµικότερα το αγοραστικό κοινό όταν εστιάζει σε ένα 

συγκεκριµένο τµήµα αγοράς, παρά οι ανταγωνιστές της οι οποίοι εξυπηρετούν 

ολόκληρο τον κλάδο. Έτσι η επιχείρηση επιτυγχάνει είτε το ανταγωνιστικό 

πλεονέκτηµα της διαφοροποίησης από την καλύτερη ικανοποίηση των αναγκών του 

τµήµατος που εξυπηρετεί (στρατηγική εστίασης στη διαφοροποίηση), είτε χαµηλότερα 

κόστη (στρατηγική εστίασης στο κόστος) είτε και τα δύο. Εποµένως όπως γίνεται 

κατανοητό, η επιχείρηση µε τη στρατηγική της εστίασης, αν και δεν στοχεύει στην 

εξυπηρέτηση ολόκληρου του κλάδου όπου δραστηριοποιείται, µπορεί να επιτύχει 

διαφοροποίηση ή χαµηλό κόστος ή ακόµη και τα δύο στο συγκεκριµένο τµήµα της 

αγοράς που έχει επιλέξει να ικανοποιήσει καλύτερα από τους ανταγωνιστές της. Έτσι 

αποτελεί ουσιαστικά µια στρατηγική Ηγεσίας Κόστους ή ∆ιαφοροποίησης µε τη µόνη 

διαφορά ότι εστιάζεται σε συγκεκριµένο τµήµα της αγοράς (Porter, 1980).  
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2.6.3.1 ΑΠΟΤΕΛΕΣΜΑΤΙΚΟΤΗΤΑ ΕΣΤΙΑΣΗΣ 

 

Οµοίως µε τις άλλες δύο γενικές ανταγωνιστικές στρατηγικές, η εστίαση βοηθά την 

επιχείρηση να αµυνθεί από τις δυνάµεις του ανταγωνισµού µε τον ίδιο τρόπο που 

βοηθούσαν και οι ηγεσία κόστους και η διαφοροποίηση, ανάλογα ποιο ανταγωνιστικό 

πλεονέκτηµα θα επιδιώξει να επιτύχει η επιχείρηση µέσα από τη στρατηγική εστίασης. 

Η συγκεκριµένη στρατηγική διαφαίνεται ιδιαιτέρως ελκυστική όταν το τµήµα που 

σκοπεύει να εστιάσει η επιχείρηση είναι αρκετά µεγάλο ώστε να είναι κερδοφόρο, έχει 

καλή προοπτική ανάπτυξης, απαιτεί δεξιότητες τις οποίες κατέχει η επιχείρηση, καθώς 

και όταν δεν αποτελεί κρίσιµο παράγοντα για την επιτυχία των υπόλοιπων 

ανταγωνιστών. Περισσότερο αποτελεσµατική η στρατηγική της εστίασης καθίσταται 

όταν: (1) είναι οικονοµικά ή φυσικά αδύνατο για τους ανταγωνιστές να ικανοποιήσουν 

τις ανάγκες του συγκεκριµένου τµήµα που έχει επιλέξει να εστιάσει η επιχείρηση, (2) 

κανένας ανταγωνιστής δεν επιδιώκει να ικανοποιήσει αυτό το τµήµα, (3) η επιχείρηση 

δε διαθέτει τους απαιτούµενους πόρους να επιδιώξει ένα µεγαλύτερο τµήµα της αγοράς, 

(4) η αγορά µπορεί να τµηµατοποιηθεί σε πολλά διαφορετικά τµήµατα ανάµεσα στα 

οποία η επιχείρηση µπορεί να εντοπίσει εκείνο που είναι το καταλληλότερο σύµφωνα µε 

τις δυνάµεις και αδυναµίες της (Thompson & Strickland, 1993). Ένα σηµείο στο οποίο η 

στρατηγική εστίασης δύναται να προσφέρει ακόµη ένα λόγο επιλογής της από τις άλλες 

δύο στρατηγικές, είναι ότι η επιχείρηση εφόσον θα εστιαστεί σε ένα συγκεκριµένο 

κοµµάτι της αγοράς, µπορεί να επιλέξει εκείνο το κοµµάτι στο οποίο οι ανταγωνιστικές 

δυνάµεις θα είναι ασθενέστερες.  

 

2.6.3.2 ΚΙΝ∆ΥΝΟΙ ΤΗΣ ΕΣΤΙΑΣΗΣ 

 

Από την άλλη πλευρά όµως, η στρατηγική αυτή όπως και οι δύο προηγούµενες 

εµπεριέχει κάποιους κινδύνους και µειονεκτήµατα. Αρχικά, η επιλογή της στρατηγικής 

της εστίασης συνεπάγεται τη θέσπιση κάποιων ορίων ως προς το µερίδιο αγοράς που 

µπορεί να αποκτηθεί από την επιχείρηση, καθώς ο όγκος των πωλήσεων θα είναι πιο 

περιορισµένος απ’ ότι θα ήταν στην περίπτωση που θα εξυπηρετούνταν ολόκληρος ο 

κλάδος. Αυτό όµως δεν αποκλείει την κερδοφορία για την επιχείρηση, καθώς µπορεί να 

προσδώσει κέρδη στο µακροχρόνιο διάστηµα, υψηλότερα από το µέσο όρο του κλάδου 

(Porter, 1980).  
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Επίσης, το τµήµα αγοράς το οποίο έχει επιλέξει να εστιάσει η επιχείρηση, µπορεί να 

µετουσιωθεί πλήρως εξαιτίας τεχνολογικών εξελίξεων ή αλλαγή των προτιµήσεων των 

καταναλωτών, και η µεταπήδηση της επιχείρησης σε κάποιο άλλο τµήµα αγοράς είναι 

χρονοβόρα και συνεπάγεται υψηλό κόστος (Hill & Jones, 2001).  

 

Τέλος, ένα σηµείο που πρέπει να προσέξουν οι επιχειρήσεις στη στρατηγική εστίασης 

είναι να εστιάζονται σε τµήµατα της αγοράς που είναι ελκυστικά και να προσέχουν 

πιθανές κινήσεις των ανταγωνιστών που επιδιώκουν να εστιάσουν σε ακόµη µικρότερα 

τµήµατα µε αποτέλεσµα την εξουδετέρωσή της (Γεωργόπουλος, 2004). 

 

2.7 ∆ΙΑΤΗΡΗΣΗ ΗΓΕΣΙΑΣ ΚΟΣΤΟΥΣ ΚΑΙ ∆ΙΑΦΟΡΟΠΟΙΗΣΗΣ 

    

Από τη στιγµή που θα αποκτηθεί το ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα µέσω της 

ανταγωνιστικής στρατηγικής που έχει επιλέξει η επιχείρηση, ανεξάρτητα απ’ το αν είναι  

ηγεσίας κόστους ή διαφοροποίησης (ή εστίασης), τίθεται το ερώτηµα εάν αυτό µπορεί 

να διατηρηθεί στο χρόνο έτσι ώστε η επιχείρηση να συνεχίσει να απολαµβάνει τα οφέλη 

του (sustaining competitive advantage) (Wheelen & hunger, 2008). Η εξασφάλιση της 

διατήρησης του ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος στο µακροχρόνιο µέλλον είναι 

απαραίτητη προκειµένου να µπορέσει η ανταγωνιστική στρατηγική να οδηγήσει σε µια  

υψηλή κερδοφορία για την επιχείρηση όπως αναλύθηκε και ανωτέρω (Barney & 

Hesterly, 2006). 

 

Πιο συγκεκριµένα, για να είναι διατηρήσιµο ένα ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα θα πρέπει: 

1. Οι ανταγωνιστές να µην µπορούν να µιµηθούν ή αντιγράψουν το ανταγωνιστικό 

πλεονέκτηµα λόγω δυσκολίας ή πολύ υψηλού κόστους, ή 

2. Να δηµιουργήσει η επιχείρηση κόστος µετακίνησης στους πελάτες της, το οποίο 

οι ανταγωνιστές να µην µπορούν να ξεπεράσουν. 

 

Επίσης, σηµαντική βοήθεια στη διατήρηση του ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος 

προσφέρει η καινοτοµία και η πρωτοπορία της επιχείρησης, έτσι ώστε να καταφέρνει να 

αφήνει τους ανταγωνιστές της πάντα ένα βήµα πίσω (Wheelen & hunger, 2008). 
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2.7.1 ∆ΙΑΤΗΡΗΣΗ ΠΛΕΟΝΕΚΤΗΜΑΤΟΣ ΚΟΣΤΟΥΣ 

 

Τα εµπόδια εισόδου στον κλάδο ή κόστος µετακίνησης για τους καταναλωτές τα οποία 

καθιστούν ανίκανους τους ανταγωνιστές να αποκτήσουν ή να µιµηθούν το πλεονέκτηµα 

κόστους της επιχείρησης επιτυγχάνονται όταν υπάρχουν τα εξής (Johnson, Scholes & 

Whittington, 2005),  (Porter, 1985):  

� Οικονοµίες κλίµακας εξαιτίας µεγάλου όγκου παραγωγής, των οποίων το κόστος σε 

περίπτωση που οι ανταγωνιστές επιδιώξουν να τις αντιγράψουν είναι πάρα πολύ 

υψηλό και απαιτεί σηµαντικά κεφάλαια εκκίνησης. 

� Πωλήσεις µεγάλου όγκου προϊόντος λόγω της χαµηλής τιµής των προϊόντων της 

επιχείρησης, και ταυτόχρονα απόκτηση µεγάλου περιθωρίου κέρδους εξαιτίας του 

χαµηλού της κόστους. Επίσης, ο οργανισµός µπορεί να απορροφά τα απαιτούµενα 

κεφάλαια από άλλη επιχειρηµατική µονάδα η οποία εµφανίζει υψηλά κέρδη λόγω 

διαφοροποίησης. 

� Χαµηλό σταθερό κόστος, ή ικανότητα τις επιχείρησης να αντλεί χρηµατικά 

κεφάλαια από άλλες κερδοφόρες δραστηριότητες ώστε να µπορούν να διατηρηθούν 

µακροπρόθεσµα τις τιµές χαµηλές. Έτσι η επιχείρηση καθίσταται ικανή να προβεί σε 

έναν πόλεµο τιµών, κατά τον οποίο θα εξουδετερώσει όλους τους ανταγωνιστές της 

καθώς καµία επιχείρηση δεν θα µπορεί να µειώσει περισσότερο τις προσφερόµενες 

τιµές. 

� Καµπύλη εµπειρίας µάθησης η οποία ελαττώνει το κόστος και είναι ιδιαίτερα 

δύσκολη να αποκτηθεί από τους ανταγωνιστές και να εφαρµοστεί από αυτούς στην 

πράξη. 

� Τέλος, επικέντρωση της επιχείρησης σε τµήµατα της αγοράς όπου οι καταναλωτές 

χαρακτηρίζονται από υψηλή ελαστικότητα ζήτησης ως προς την τιµή. 

 

2.7.2 ∆ΙΑΤΗΡΗΣΗ ∆ΙΑΦΟΡΟΠΟΙΗΣΗΣ 

 

Αντίστοιχα, τα εµπόδια εισόδου και το κόστος µετακίνησης για τη στρατηγική της  

διαφοροποίησης εξασφαλίζονται όταν υπάρχουν (Johnson, Scholes & Whittington, 

2005): 

� Καµπύλη µάθησης 

� Ισχυρές διασυνδέσεις στην αλυσίδα αξίας απ’ τις οποίες πηγάζει η διαφοροποίηση 
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� Επίτευξη της διαφοροποίησης µε χαµηλό κόστος 

� Κατοχή από την επιχείρηση πόρων και ικανοτήτων τα οποία όχι µόνο δεν µπορούν 

να αποκτηθούν από τους ανταγωνιστές, αλλά ακόµη και αν γίνει εφικτό αυτό να µην 

είναι σε θέση να χρησιµοποιηθούν. Τέτοιοι πόροι και ικανότητες είναι τα άυλα 

περιουσιακά στοιχεία της επιχείρησης (intangible assets), όπως είναι η φίρµα και η 

φήµη της εταιρείας (brand) και η εικόνα που έχει για αυτή το αγοραστικό κοινό. 

� Ισχυρή πίστη από τους καταναλωτές προς την επιχείρηση και εξασφάλιση 

απροθυµίας από αυτούς να αγοράσουν το ίδιο προϊόν/ υπηρεσία από κάποια 

ανταγωνίστρια επιχείρηση. 

 

Επίσης αξίζει να αναφερθεί ότι η διατήρηση του ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος, 

ανεξάρτητα του είδους του, δεν εξαρτάται µόνο από τη δυσκολία αντιγραφής ή 

απόκτησης των πηγών αυτού από τους ανταγωνιστές, αλλά και από την ποσότητα 

αυτών. Για παράδειγµα εάν το ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα της επιχείρησης πηγάζει από 

µια µόνο δραστηριότητα αξίας της, είναι πιθανότερο να αποτελέσει ελκυστικό στόχο για 

αποµίµηση και απόκτηση από τους ανταγωνιστές, απ’ ότι εάν αυτό το ανταγωνιστικό 

πλεονέκτηµα προέκυπτε από συνδυασµό και αλληλεπίδραση µεταξύ διαφόρων 

δραστηριοτήτων της αλυσίδας αξίας της (Porter, 1985). 

 

2.8 ΠΙΝΑΚΕΣ ΣΥΝΟΨΗΣ ΤΩΝ ΤΡΙΩΝ ΓΕΝΙΚΩΝ 

ΑΝΤΑΓΩΝΙΣΤΙΚΩΝ ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΩΝ 

 

Συµπερασµατικά, οι απαιτήσεις, οι πηγές και οι κίνδυνοι των τριών γενικών 

ανταγωνιστικών στρατηγικών, συνοψίζονται στους παρακάτω πίνακες: 

 

ΠΙΝΑΚΑΣ 2.1 : Απαιτήσεις των Τριών Γενικών Ανταγωνιστικών Στρατηγικών 

Τύπος 

Ανταγωνιστικής 

Στρατηγικής 

Απαιτούµενοι Πόροι και Ικανότητες Οργανωσιακές Απαιτήσεις 

Ηγεσία Κόστους 

� Επένδυση κεφαλαίων και 
πρόσβαση σε φθηνά κεφάλαια 

� ∆εξιότητες στη µηχανική 
διαδικασία 

� Εντατική επίβλεψη εργασίας 
� Σχεδιασµός προϊόντος που ευνοεί 

τη µαζική παραγωγή 
� Χαµηλόκοστο κανάλι διανοµής  

� Αυστηρός έλεγχος κόστους 
� Συχνές και λεπτοµερείς   

αναφορές ελέγχου 
� ∆οµηµένες-προκαθορισµένες 

αρµοδιότητες 
� Κίνητρα βασισµένα στην  

επίτευξη ποσοτικών στόχων  
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∆ιαφοροποίηση 

� Καινοτοµικό µάρκετινγκ 
� Καινοτοµικός σχεδιασµός 

προϊόντος 
� Αναπτυγµένο R&D 
� Προηγµένη τεχνολογία 
� ∆ιοίκηση ολικής ποιότητας 
� Μακρόχρονη παράδοση στον 

κλάδο ή µοναδικός συνδυασµός 
δεξιοτήτων 

� Ισχυρές συνεργασίες 

� Ισχυρή συνεργασία µεταξύ των 
τµηµάτων Έρευνας & 
Ανάπτυξης, Ανάπτυξης 
Προϊόντος και Μάρκετινγκ 

� Κίνητρα περισσότερο 
υποκειµενικά και ποιοτικά παρά 
ποσοτικά 

� Ικανότητα προσέλκυσης υψηλά 
εξειδικευµένου και 
δηµιουργικού προσωπικού  

Εστίαση 

� Συνδυασµός των ανωτέρω 
πολιτικών προσανατολισµένες 
προς το συγκεκριµένο τµήµα της 
αγοράς. 

� Συνδυασµός των ανωτέρω 
πολιτικών προσανατολισµένες 
προς το συγκεκριµένο τµήµα της 
αγοράς. 

 

Πηγή: Michael E. Porter, “Competitive Strategy: Techniques for Analyzing Industries 

and Competitors”, Free Press, 1980, σελ. 41 

 
ΠΙΝΑΚΑΣ 2.2 : Πηγές και κίνδυνοι των δύο ειδών ανταγωνιστικών στρατηγικών 

 

 Πηγές Κίνδυνοι 

Ηγεσία κόστους 

•   Οικονοµίες κλίµακας 
• Καµπύλες εµπειρίας 
• Αποδοτική τεχνολογία 
• Έξυπνος σχεδιασµός 

προϊόντος 

• Ανεύρεση νέας 
τεχνολογίας 

• Κατώτερη ποιότητα 
• Κόστος και κίνδυνος της 

πραγµατοποίησης  
δραστηριοτήτων από 
άλλες επιχειρήσεις 
(outsourcing) 

∆ιαφοροποίηση 

•  Επωνυµία προϊόντος 
• Εξειδίκευση 
• Μοναδικός σχεδιασµός 
• Υψηλή ποιότητα 

•  Απροθυµία πληρωµής  
της υψηλότερης τιµής   

• Υψηλό κόστος 
• Αλλαγή αναγκών των 

καταναλωτών 

 

Πηγή: Mafon A. Carpenter & Wm. Gerard Sanders, “Concepts and Cases Strategic 

Management a Dynamic Perspective”, Pearson Prentice Hall, 2007, σελ. 139 

 

ΠΙΝΑΚΑΣ 2.3 : Αποδοτικότητα, Αποτελεσµατικότητα και οι Ανταγωνιστικές Στρατηγικές 
 

 Ηγεσία Κόστους ∆ιαφοροποίηση 

Αποδοτικότητα µέσω: 
Μείωσης των κοστών 

κατακόρυφα 
Κάνοντας τα πράγµατα καλά 

(doing things well) 

Αποτελεσµατικότητα µέσω: 
Γνωρίζοντας τι είναι σηµαντικό 
και ασήµαντο για τους πελάτες 

Ανακαλύπτοντας και 
διατηρώντας µοναδικούς ή 

διαφορετικούς τρόπους 
ανταγωνισµού 

 

Πηγή: John Thompson & Frank Martin, “Strategic Management, Awareness and 

Change”, 5
th

 Edition, Thomson Learning, 2005, σελ. 291 
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ΠΙΝΑΚΑΣ 2.4 :   Λειτουργίες των Επιχειρηµατικών Τµηµάτων και οι Ανταγωνιστικές   

Στρατηγικές 

 
Επιχειρηµατική 

Λειτουργία 
Ηγεσία Κόστους ∆ιαφοροποίηση 

Μάρκετινγκ Εκπτώσεις των µέσων προώθησης 
προϊόντος 

Ενδυνάµωση εταιρικής εικόνας 

Παραγωγή 
Αποτελεσµατική διαχείριση παραγωγικής 

διαδικασίας µε σκοπό τη µείωση του 
κόστους 

Μικρό ποσοστό ελαττωµατικών 
και υψηλή ποιότητα 

Ανθρώπινοι Πόροι Εκπαίδευση για µείωση λαθών και 
επιδίωξη αποτροπής αποχωρήσεων 

Παρακίνηση για καινοτοµία 

Έρευνα & Ανάπτυξη Αναδιαµόρφωση και βελτίωση των 
διαδικασιών για µείωση κόστους 

Ανεύρεση νέων τεχνολογιών και 
καινοτοµιών 

Χρηµατοοικονοµική 

∆ιοίκηση 
∆άνεια χαµηλού κόστους 

Ικανότητα χρηµατοδότησης 
επενδύσεων και αγορών 

Πληροφορία 

Τεχνολογίας 
∆ιαδικασίες γρήγορης λήψης αποφάσεων 

∆ηµιουργική χρήση 
πληροφοριών για κατανόηση 
των αναγκών των πελατών 

Προµήθειες Χαµηλά κόστη αποθήκευσης 
Σύναψη µακροχρόνιων και 
αµοιβαία επωφελούµενων  

συνεργασιών µε προµηθευτές 

 

Πηγή: John Thompson & Frank Martin, “Strategic Management, Awareness and 

Change”, 5
th

 Edition, Thomson Learning, 2005, σελ. 295 

 

2.9 ΕΠΙΛΟΓΗ ΤΗΣ ΚΑΛΥΤΕΡΗΣ ΑΝΤΑΓΩΝΙΣΤΙΚΗΣ 

ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΗΣ 

 

Η διαµόρφωση και επιλογή της ανταγωνιστικής στρατηγικής για τις επιχειρήσεις δεν 

είναι εύκολη υπόθεση. Προϋποθέτει τη λήψη σηµαντικών αποφάσεων οι οποίες 

καθορίζουν τη γενικότερη λειτουργία των επιχειρήσεων, όπως η διερεύνηση όλων των 

πιθανών δραστηριοτήτων και εντοπισµός εκείνων των οποίων µπορούν να αποτελέσουν 

πηγή απόκτησης ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος, η ανάπτυξη προϊόντων / υπηρεσιών 

τα οποία βρίσκονται στις υψηλότερες κλίµακες αρεσκείας των καταναλωτών, καθώς και 

η εύρεση τρόπων για εξουδετέρωση των κινήσεων των ανταγωνιστών (Thompson &  

Strickland, 1993). Υποθέτοντας ότι υπάρχουν πολυάριθµοι υποψήφιοι αγοραστές για τα 

προϊόντα / υπηρεσίες που παράγει και παρέχει η επιχείρηση και ταυτόχρονα ποικίλα 

υποκατάστατα στην αγορά για τα προϊόντα αυτά, η τελική επιλογή έγκειται στη 

σύγκριση τιµή-ποιότητας για τους καταναλωτές. Με άλλα λόγια, το αγοραστικό κοινό 

θα επιλέξει να αγοράσει εκείνα τα προϊόντα τα οποία θα του µεγιστοποιήσουν την 

προσλαµβανόµενη αξία (value for money) και χρησιµότητα. Η αξία αυτή προκύπτει απ’ 
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το συνδυασµό της τιµής που πλήρωσε ο καταναλωτής για να αποκτήσει το προϊόν/ 

υπηρεσία και τα οφέλη που πιστεύει ότι αποκόµισε από αυτό (Johnson, Scholes & 

Whittington, 2005).   

 

Εφόσον αντιληφθεί όλα τα παραπάνω η επιχείρηση, το ποιο είδος ανταγωνιστικής 

στρατηγικής θα επιλέξει τελικά εξαρτάται από τις δυνάµεις της, τις διακεκριµένες 

ικανότητές της καθώς και τις αδυναµίες της ίδιας αλλά και των ανταγωνιστών της 

(Γεωργόπουλος, 2004). Πιο συγκεκριµένα, δύο είναι οι παράγοντες οι οποίοι θα πρέπει 

να εξεταστούν προκειµένου να προσδιορισθεί ποια είναι η πιο κατάλληλη 

ανταγωνιστική στρατηγική που πρέπει να επιλεχθεί από την επιχείρηση: 

� Οι πόροι και οι ικανότητές της, και 

� Η κατάσταση που επικρατεί στον υφιστάµενο ανταγωνισµό του κλάδου. 

Για παράδειγµα, µια επιχείρηση η οποία χαρακτηρίζεται από καινοτοµικές διαδικασίες 

και στελέχη µε πρωτοποριακές ιδέες, αποτελεί έδαφος για να ευδοκιµήσει η στρατηγική 

της διαφοροποίησης. Αντιθέτως, για µια επιχείρηση µε µεγάλες κλίµακες οικονοµίας η 

στρατηγική της ηγεσία κόστους είναι η καταλληλότερη για να ανταγωνιστεί (Carpenter 

& Sanders, 2007). 

 

Γενικότερα, η διαδικασία διαµόρφωσης της ανταγωνιστικής στρατηγικής λαµβάνει 

υπόψη τέσσερις παράγοντες – κλειδιά οι οποίοι καθορίζουν τα όρια εκείνου του οποίου 

µπορεί η επιχείρηση να επιτύχει αποτελεσµατικά, όπως φαίνεται και απ’ το διάγραµµα 

2.2: 

              

 

Ανταγωνιστική 
Στρατηγική 

 
∆υνάµεις και 

Αδυναµίες της 
επιχείρησης 

Προσωπικές 
Αξίες των 

ανθρώπων - 
κλειδιά 

Ευρύτερες 
προσδοκίες του 

κοινωνικού 
περιβάλλοντος 

 
Ευκαιρίες και 
Απειλές του 

κλάδου 

 
Εσωτερικοί 
Παράγοντες 

της 
επιχείρησης 

 
Εξωτερικοί 
Παράγοντες 

της 
επιχείρησης 

∆ΙΑΓΡΑΜΜΑ 2.2: Το πλαίσιο διαµόρφωσης της Ανταγωνιστικής Στρατηγικής 

Πηγή: Michael E. Porter, “Competitive Strategy: Techniques for Analyzing 

Industries and Competitors”, Free Press, 1980, σελ. xxvi 
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Γνωρίζοντας πλέον η επιχείρηση τις ικανότητές της και τις αιτίες που προκαλούν τις 

ανταγωνιστικές δυνάµεις του κλάδου, µπορεί να εντοπίσει εκείνες τις περιοχές όπου 

µπορεί να αντιµετωπίσει τον ανταγωνισµό και εκείνες τις οποίες πρέπει να αποφύγει 

(Porter, 1980). 

 

Επιπρόσθετα, κατά τη διαµόρφωση της ανταγωνιστικής της στρατηγικής, η επιχείρηση 

θα πρέπει να επιδιώξει να ικανοποιούνται τα παρακάτω δύο κριτήρια: 

� Ο κλάδος στον οποίο δραστηριοποιείται η επιχειρηµατική µονάδα να είναι 

ελκυστικός, δηλαδή να εµφανίζει καλές προοπτικές κερδοφορίας για την επιχείρηση, 

και  

� Η στρατηγική θέση που κατέχει η επιχείρηση στον κλάδο να είναι ανταγωνιστική. 

 

Σε σχέση µε τα παραπάνω, αυτό που καθιστά ιδιαίτερα ενδιαφέρουσα την επιλογή της 

ανταγωνιστικής στρατηγικής είναι το γεγονός ότι ενώ οι επιχειρήσεις έχουν πολύ µικρή 

επιρροή στους παράγοντες που καθορίζουν την ελκυστικότητα ενός κλάδου, η 

ανταγωνιστική στρατηγική έχει την ικανότητα αυτή. Ταυτόχρονα, η επιλογή της 

ανταγωνιστικής στρατηγικής από την επιχείρηση είναι σε θέση να επηρεάσει την 

στρατηγική θέση αυτής στον κλάδο. Εποµένως, όπως γίνεται κατανοητό, η 

ανταγωνιστική στρατηγική δεν ανταποκρίνεται µόνο στο περιβάλλον που λειτουργεί η 

επιχείρηση, αλλά ταυτόχρονα είναι ικανή να το διαµορφώσει προς όφελός της (Porter, 

1985). 

 

Τέλος, πριν επιλέξει την ανταγωνιστική στρατηγική µε την οποία θα ανταγωνιστεί στον 

κλάδο της η επιχείρηση, θα πρέπει να λάβει υπόψη της όλους τους παράγοντες οι οποίοι 

µπορούν να αποτελέσουν πηγές ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος (κόστους ή 

διαφοροποίησης) για να εξετάσει κατά πόσο τους κατέχει, καθώς και τους κινδύνους 

που εµπεριέχει το κάθε είδος της ανταγωνιστικής στρατηγικής, όπως αναλύθηκαν 

παραπάνω (Carpenter & Sanders, 2007). 
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2.10 ΠΡΟΣΘΕΤΑ ΘΕΜΑΤΑ ΑΝΤΑΓΩΝΙΣΤΙΚΗΣ ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΗΣ 

 

2.10.1 ΤΑΥΤΟΧΡΟΝΗ ΕΦΑΡΜΟΓΗ ΗΓΕΣΙΑΣ ΚΟΣΤΟΥΣ ΚΑΙ  

∆ΙΑΦΟΡΟΠΟΙΗΣΗΣ  

 

Από αυτό το κεφάλαιο έχει γίνει κατανοητό πως και η στρατηγική ηγεσίας κόστους και 

της διαφοροποίησης, υπό βέβαιες συνθήκες, µπορούν να δηµιουργήσουν διατηρήσιµο 

ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα για την επιχείρηση που τις εφαρµόζει. Λαµβάνοντας υπόψη 

το εύρος των οφελών που συνεπάγεται η επιτυχηµένη εφαρµογή των δύο παραπάνω 

στρατηγικών, αναδύεται το κρίσιµο ερώτηµα εάν µια επιχείρηση µπορεί να εφαρµόσει 

ταυτόχρονα και τις δύο στρατηγικές. Εφόσον η κάθε στρατηγική από την πλευρά της 

έχει την ικανότητα να βελτιώνει την επίδοση της επιχείρησης, φαντάζει ιδανικό για µια 

επιχείρηση να µπορεί να τις εφαρµόσει και τις δύο ταυτόχρονα. Οι απόψεις στο 

ανωτέρω ζήτηµα διίστανται: 

 

• Όχι, δεν είναι δυνατή η ταυτόχρονη εφαρµογή ηγεσίας κόστους και διαφοροποίησης: 

Η παλαιότερη και επικρατέστερη άποψη δίνει αρνητική απάντηση στο ανωτέρω ζήτηµα. 

Εάν αναλογιστεί κανείς τις απαιτήσεις που πρέπει να πληροί µια επιχείρηση η οποία 

θέλει να εφαρµόσει την ηγεσία κόστους και αυτές που πρέπει να πληροί εάν θέλει να 

εφαρµόσει διαφοροποίηση, θα αντιληφθεί πολύ εύκολα ότι είναι εκ διαµέτρου 

αντίθετες. Η ηγεσία κόστους, όπως αναφέρθηκε και παραπάνω, απαιτεί απλές σχέσεις 

αναφοράς και συνεργασίας µέσα στον οργανισµό, ενώ η διαφοροποίηση απαιτεί 

διατµηµατικές σχέσεις σε όλο το µήκος της επιχείρησης καθώς και µέσα στα ίδια τα 

τµήµατα. Από την άλλη, η ηγεσία κόστους απαιτεί έντονη επίβλεψη εργασίας ενώ η 

διαφοροποίηση επιστάζει να παρέχεται σηµαντική ελευθερία στο ανθρώπινο δυναµικό 

έτσι ώστε να ενισχύεται η δηµιουργικότητά του. Επιπρόσθετα, η ηγεσία κόστους 

ανταµείβει τις µειώσεις κόστους ενώ η διαφοροποίηση ανταµείβει τη δηµιουργικότητα.  

 

Λαµβάνοντας υπόψη όλα τα παραπάνω αναρωτιέται κανείς εάν µπορεί µια επιχείρηση 

να συνδυάσει όλες τις παραπάνω αντικρουόµενες απαιτήσεις ώστε να µπορεί να 

εφαρµόσει ταυτόχρονα και τις δύο στρατηγικές. Η συγκεκριµένη άποψη υποστηρίζει 

πως η επιχείρηση που θα επιδιώξει συνδυάσει όλες τις παραπάνω απαιτήσεις ώστε να 

εφαρµόσει ταυτόχρονα την στρατηγική ηγεσίας κόστους και τη διαφοροποίηση, είναι 
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καταδικασµένη σε αποτυχία. Η θεωρία αυτή είναι γνωστή ως η θεωρία της 

«αποκλεισµένης στη µέση» (stuck in the middle) επιχείρησης, η οποία απεικονίζεται και 

στο διάγραµµα 2.3: 

      

 

∆ΙΑΓΡΑΜΜΑ 2.3: Ταυτόχρονη εφαρµογή Ηγεσίας Κόστους και ∆ιαφοροποίησης – 

Αποκλεισµός στη Μέση 

Πηγή: Jay B. Barney & William S. Hesterly, “Strategic Management and Competitive 

Advantage Concepts”, Pearson Prentice Hall, 2006, σελ. 170 

 

Όπως φαίνεται και απ’ το διάγραµµα, µια επιχείρηση έχει δύο εναλλακτικούς τρόπους 

για να ανταγωνιστεί: (1) πουλώντας προϊόντα/ υπηρεσίες σε υψηλότερες τιµές και 

κερδίζοντας µικρό µερίδιο αγοράς (διαφοροποίηση), ή (2) πουλώντας σε χαµηλές τιµές 

κερδίζοντας µεγάλα µερίδια αγοράς (ηγεσία κόστους). Οι επιχειρήσεις οι οποίες είτε δεν 

επιλέγουν να κινηθούν σε µια από τις δύο παραπάνω επιλογές και αποφασίζουν να 

επιδιώξουν κάτι ενδιάµεσο (µεσαίες τιµές και µεσαίο µερίδιο αγοράς) ή προσπαθούν να 

επιτύχουν και τα δύο ταυτόχρονα είναι οι λεγόµενες «αποκλεισµένες στη µέση» και 

είναι σίγουρο ότι θα αποτύχουν (Barney & Hesterly, 2006). Και προκειµένου αυτές οι 

επιχειρήσεις να επιβιώσουν, θα πρέπει σύµφωνα µε τον Porter να υλοποιήσουν όλες τις 

απαιτούµενες αλλαγές που απαιτούνται για να στραφούν σε µια από τις δύο στρατηγικές 

κόστους ή διαφοροποίησης, σύµφωνα πάντοτε µε τις ικανότητες και τους περιορισµούς 

τους, κάτι που απαιτεί  καιρό και έντονη προσπάθεια (Porter, 1980). 

Μεγάλο Μερίδιο 
Αγοράς / Χαµηλή Τιµή 

∆ιαφοροποίηση Ηγεσία Κόστους 

“Stuck in the middle” 

Μικρό Μερίδιο  
Αγοράς / Υψηλή Τιµή 

Απόδοση της 
Επένδυσης 
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• Ναι, η ταυτόχρονη εφαρµογή ηγεσίας κόστους και διαφοροποίησης είναι εφικτή: 

Ωστόσο, νεότερες µελέτες στο συγκεκριµένο αντικείµενο αµφισβητούν τη θεωρία της 

«αποκλεισµένης στη µέση» επιχείρησης και υποστηρίζουν ότι µια επιχείρηση µπορεί να 

εφαρµόσει ταυτόχρονα και τις δύο στρατηγικές και να κερδίσει µάλιστα ένα 

διατηρήσιµο ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα. Αυτό επιτυγχάνεται µέσα από την ακόλουθη 

διαδικασία: όταν τα διαφοροποιηµένα προϊόντα της επιχείρησης είναι ελκυστικά στους 

αγοραστές, η διαφοροποίηση θα οδηγήσει σε αύξηση του όγκου πωλήσεων. Στη 

συνέχεια, ο αυξηµένος όγκος πωλήσεων όπως αναφέρθηκε και προηγουµένως, δύναται 

να οδηγήσει σε οικονοµίες κλίµακας, στην καµπύλη µάθησης / εµπειρίας καθώς και σε 

άλλες µορφές µείωσης του κόστους. Έτσι, µια επιτυχηµένη στρατηγική διαφοροποίησης 

µπορεί να οδηγήσει στην κατοχή µιας ανταγωνιστικής θέσης ηγεσίας κόστους για µια 

επιχείρηση. 

 

Όµως, για να επιτευχθεί κάτι τέτοιο προβάλλει επιτακτική η ανάγκη κατοχής από όλο το 

προσωπικό της επιχείρησης ιδιαίτερων δεξιοτήτων και ικανοτήτων προκειµένου να είναι 

εφικτή η αποτελεσµατική διαχείριση των αντικρουόµενων απαιτήσεων των δύο 

στρατηγικών ταυτοχρόνως. Κλασικό παράδειγµα εταιρειών που επιτυγχάνουν το 

ανωτέρω είναι ο κλάδος της αυτοκινητοβιοµηχανίας. Για παράδειγµα, σε έρευνα που 

πραγµατοποιήθηκε σε ολόκληρο τον κόσµο, εντοπίστηκαν µόνο έξι εργοστάσια 

αυτοκινητοβιοµηχανίας τα οποία επιτυγχάνουν ταυτόχρονα υψηλή ποιότητα και χαµηλό 

κόστος για τα παραγόµενα αυτοκίνητά τους. Τα κοινά χαρακτηριστικά αυτών των 

εργοστασίων ήταν τα εξής: η καλύτερη στον κλάδο τεχνολογία παραγωγής, υψηλός 

βαθµός συνεργασίας και αλληλεπίδρασης µεταξύ όλων των τµηµάτων, πολιτική 

διοίκησης ολικής ποιότητας και κοινό αίσθηµα πίστης και ψυχικής δέσµευσης του 

ανθρώπινου δυναµικού προς την επιχείρηση για την οποία εργάζονται (Barney & 

Hesterly, 2006). Κλασικό παράδειγµα αυτής της κατηγορίας αποτελεί η 

αυτοκινητοβιοµηχανία Toyota, η οποία κρατάει τα επίπεδα του κόστους της σε 

χαµηλότερο επίπεδο από των ανταγωνιστών της, ενώ ταυτόχρονα έχει καταφέρει να 

διατηρεί το επίπεδο τη προσφερόµενης ποιότητας αρκετά υψηλό. Γενικότερα, τα 

προγράµµατα που στοχεύουν στη βελτίωση της ποιότητας, ενισχύουν την 

αποτελεσµατικότητα και των δύο ειδών των στρατηγικών (Carpenter & Sanders, 2007). 
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Στην πραγµατικότητα, οι επιχειρήσεις οι οποίες ακολουθούν ξεκάθαρα µια από τις δύο 

γενικές στρατηγικές είναι λίγες. Οι περισσότερες επιτυγχάνουν ένα συνδυασµό των δύο 

στρατηγικών (integrated position) καθώς η µια µπορεί να υποστηρίξει την άλλη. Για 

παράδειγµα, επιχειρήσεις οι οποίες είναι γνωστές για τις οικονοµικές τιµές τους, όπως 

είναι McDonald’s, η ακολουθούν πολιτική έντονης διαφήµισης και ισχυρής εικόνας 

(brand image) παρ’ όλο που αυτές οι πολιτικές υποστηρίζουν τη στρατηγική 

διαφοροποίησης (Carpenter & Sanders, 2007). Επιπρόσθετα, εταιρείες όπως Wal-Mart, 

Timex και Casio στον κλάδο της ωρολογοποιίας και BIC στα στυλό, οι οποίες είναι 

γνωστές για τις χαµηλές τιµές τους, διαφηµίζουν έντονα τα προϊόντα τους, τακτική η 

οποία χρησιµοποιείται στη στρατηγική της διαφοροποίησης. Ωστόσο, στις διαφηµίσεις 

τους δε διαφηµίζουν παράγοντες διαφοροποίησης, αλλά τείνουν να δίνουν έµφαση στην 

αξιοπιστία και τη χαµηλή τιµή των προϊόντων τους (Barney & Hesterly, 2006). 

Αντίστοιχα, επιχειρήσεις που ανταγωνίζονται µε βάση τη διαφοροποίηση των 

προϊόντων τους, καταφέρνουν να διαχειρίζονται αποτελεσµατικά το κόστος τους. 

Ακόµη ένα κλασικό παράδειγµα επιχείρησης που εφαρµόζει ταυτόχρονα τη στρατηγική 

ηγεσίας κόστους και τη διαφοροποίησης αποτελεί η εταιρεία επίπλων και ειδών σπιτιού 

IKEA, η οποία είναι γνωστή για τα οικονοµικά αλλά συγχρόνως στιλάτα έπιπλά της 

(Carpenter & Sanders, 2007). 

 

Τα παραπάνω παραδείγµατα επιβεβαιώνουν την άποψη ότι πράγµατι µια επιχείρηση 

µπορεί να εφαρµόσει και τις δύο στρατηγικές ταυτόχρονα, µε την προϋπόθεση όµως ότι 

διαθέτει το κατάλληλο ανθρώπινο δυναµικό και τις υποδοµές οι οποίες επιτρέπουν τη 

ταυτόχρονη ικανοποίηση των αντικρουόµενων απαιτήσεων της ηγεσίας κόστους και της 

διαφοροποίησης. Αυτό µε τη σειρά του προϋποθέτει την ανάπτυξη σύνθετων 

αλληλοεπιδρώµενων σχέσεων µεταξύ των εργαζοµένων, των εργαζοµένων και της 

τεχνολογίας που χρησιµοποιούν αλλά και µεταξύ αυτών και της επιχείρησης στην οποία 

εργάζονται. Και οι σχέσεις αυτές δεν προσφέρουν αξία στην επιχείρηση  µόνο γιατί της 

επιτρέπουν να εφαρµόσει και τις δύο στρατηγικές ταυτόχρονα, αλλά και γιατί της 

προσδίδουν ένα διατηρήσιµο ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα το οποίο είναι πολύ δύσκολο 

να αντιγραφεί από τους ανταγωνιστές.  

 

Έτσι το τελευταίο καιρό πολλοί µελετητές έχουν καταρρίψει τη θεωρία της επιχείρησης 

αποκλεισµένης στη µέση, και αντιθέτως υποστηρίζουν πως προκειµένου να επιβιώσει 

µια επιχείρηση στο σηµερινό ανταγωνιστικό περιβάλλον θα πρέπει να καταφέρνει να 
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παρέχει διαφοροποιηµένα προϊόντα / υπηρεσίες που θα προσφέρουν υψηλότερη αξία 

στους καταναλωτές, διατηρώντας ταυτόχρονα το επίπεδο κόστους της χαµηλό (Barney 

& Hesterly, 2006).  Χαρακτηριστικά είναι τα λόγια του Bill Saporito: «∆εν υπάρχει 

υποκατάστατο της ποιότητας, και δεν υπάρχει µεγαλύτερη απειλή απ’ το να αποτύχεις 

να είσαι ανταγωνιστικός στην τιµή. Τα δύο αυτά στοιχεία, είναι συµπληρωµατικά, και 

όχι αµοιβαία αποκλειόµενα µεταξύ τους».  

 

Το παρακάτω διάγραµµα παρουσιάζει τη σχέση µεταξύ της τιµής και του κόστους που 

συνεπάγεται η επιλογή µεταξύ της στρατηγική ηγεσίας κόστους και της 

διαφοροποίησης:  

 

 

1 2 3 4

$

Τιµή Κόστος

 

 

∆ΙΑΓΡΑΜΜΑ 2.4: Οι σχέσεις µεταξύ κόστους και διαφοροποίησης 

Πηγή: Mafon A. Carpenter & Wm. Gerard Sanders, “Concepts and Cases Strategic 

Management a Dynamic Perspective”, Pearson Prentice Hall, 2007, σελ. 132 

 

2.10.2 ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΕΣ ΚΙΝΗΣΕΙΣ ΓΙΑ ΤΗ ∆ΙΑΣΦΑΛΙΣΗ ΤΟΥ 

ΑΝΤΑΓΩΝΙΣΤΙΚΟΥ ΠΛΕΟΝΕΚΤΗΜΑΤΟΣ 

 

Πληθώρα στρατηγικών κινήσεων που άπτονται στην ανταγωνιστική στρατηγική 

µπορούν να χρησιµοποιηθούν από τις επιχειρήσεις, προκειµένου να διασφαλίσουν την 

ανταγωνιστική τους θέση στον κλάδο και το ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα που έχουν 

κερδίσει. Οι στρατηγικές αυτές κινήσεις µπορούν να θεωρηθούν ως πολιτικές οι οποίες 

 

1. Μέσος Ανταγωνιστής 

2. Επιτυχηµένη Στρατηγική 

∆ιαφοροποίησης 

3. Επιτυχηµένη Στρατηγική 

Ηγεσίας Κόστους 

4. Ανταγωνιστής µε 

συνδυασµό στρατηγικών 
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µπορούν να χρησιµοποιηθούν από τις επιχειρήσεις για να υλοποιήσουν την επιλεχθείσα 

ανταγωνιστική στρατηγική τους και αφορούν το πότε και το πού η επιχείρηση θα 

υλοποιήσει τη στρατηγική της. 

 

2.10.2.1 ΠΟΤΕ ΘΑ ΥΛΟΠΟΙΗΘΕΙ Η ΑΝΤΑΓΩΝΙΣΤΙΚΗ ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΗ 

 

Το πότε θα υλοποιήσει την ανταγωνιστική στρατηγική της η επιχείρηση αποτελεί πολύ 

σηµαντικό και πολλές φορές καθοριστικό παράγοντα για την επιτυχία της στον κλάδο. 

Η επιχείρηση η οποία θα παράγει και θα πουλήσει πρώτη ένα νέο προϊόν ή υπηρεσία 

αποτελεί την πρωτοπόρα (first mover) επιχείρηση (Wheelen & Hunger, 2008). 

Πρωτοπόρες επιχειρήσεις είναι επίσης αυτές οι οποίες επιλέγουν πρώτες να ξεκινήσουν 

µια επιχειρηµατική δραστηριότητα που µπορεί να αναφέρεται στην ανάπτυξη µιας νέας 

διαδικασίας η οποία βελτιώνει την ποιότητα, µειώνει τη τιµή ή και τα δυο. Η 

στρατηγική της πρωτοπόρου επιχείρησης συνδέεται µε ένα µεγάλο αριθµό 

πλεονεκτηµάτων (first mover advantages) για την επιχείρηση που την εφαρµόζει 

(Thompson & Strickland, 1993),  (Carpenter & Sanders, 2007): 

• Εδραίωση στον κλάδο µε τη φήµη του ηγέτη της αγοράς 

• Απόκτηση πλεονεκτηµάτων κόστους σε σχέση µε τους ανταγωνιστές λόγω των 

αρχικών συνδέσεων µε προµηθευτές πρώτων υλών, κανάλια διανοµής, νέες 

τεχνολογίες  

• Απόκτηση µεγάλου µεριδίου αγοράς από αγοραστές οι οποίοι καθίστανται πιστοί 

στα προϊόντα/ υπηρεσίες της επιχείρησης και ταυτίζουν το χρόνο εισαγωγής στον 

κλάδο µε την ποιότητα των προσφερόµενων αγαθών  

• Απόκτηση πλεονεκτηµάτων κόστους από οικονοµίες κλίµακας και καµπύλες 

µάθησης και εµπειρίας  

• ∆υνατότητα θέσπισης προδιαγραφών για όλα τα υποκατάστατα του κλάδου. 

 

Ωστόσο, το να είναι µια επιχείρηση η πρωτοπόρα στον κλάδο συνδέεται µε πολύ υψηλό 

κίνδυνο και δε συνεπάγεται πάντα πλεονεκτήµατα. Με αυτή την έννοια, ανάλογα µε τις 

συνθήκες του κλάδου, πολλές φορές µπορεί να είναι προτιµότερο για µια επιχείρηση 

απλά να περιµένει και να ακολουθεί την πρωτοπόρα (second mover). Πιο συγκεκριµένα, 

τα πλεονεκτήµατα των ακολούθων επιχειρήσεων (later mover advantages) έχουν ως 

εξής: 
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• Ικανότητα αποµίµησης των τεχνολογικών πλεονεκτηµάτων των πρωτοπόρων 

επιχειρήσεων και απόκτηση πλεονεκτηµάτων κόστους κρατώντας το κόστος 

επένδυσης, έρευνας και ανάπτυξης χαµηλό. 

• Ελαχιστοποίηση του κινδύνου, καθώς η πρωτοπόρα επιχείρηση αναλαµβάνει όλο 

τον κίνδυνο αποτυχίας της νέας αγοράς που επιδιώκει να αναπτύξει (Wheelen & 

Hunger, 2008). 

• ∆υνατότητα εξουδετέρωσης του προϊόντος της πρωτοπόρου λόγω σηµαντικών 

τεχνολογικών εξελίξεων που δύναται να παρουσιαστούν. 

 

∆ιάφοροι παράγοντες είναι αυτοί οι οποίοι εισέρχονται στην αξιολόγηση και τελική 

επιλογή για µια επιχείρηση, προκειµένου να αποφασίσει εάν είναι προτιµότερο να 

ακολουθήσει στρατηγική της πρωτοπόρου ή της ακόλουθης επιχείρησης. Στην 

προσπάθεια αυτή, η επιχείρηση θα πρέπει να αναλογιστεί τη δυνατότητα αποµίµησης 

του νέου προϊόντος που σκοπεύει να εισάγει στην αγορά, τα κόστη µετακίνησης των 

καταναλωτών και την ισχύ των πόρων και ικανοτήτων της (Carpenter & Sanders, 

2007).  

 

2.10.2.2 ΠΟΥ ΘΑ ΥΛΟΠΟΙΗΘΕΙ Η ΑΝΤΑΓΩΝΙΣΤΙΚΗ ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΗ 

 

Από την άλλη πλευρά, αναφορικά µε το πού θα επιλέξει να υλοποιήσει τη στρατηγική 

της η επιχείρηση, δύο είναι οι εναλλακτικές στάσεις που µπορεί εκείνη να υιοθετήσει: 

→ Επιθετικές Στρατηγικές Κινήσεις, οι οποίες υιοθετούνται από τις επιχειρήσεις που 

επιθυµούν να εισέλθουν σε µια ήδη εδραιωµένη αγορά από µια ή περισσότερες 

αντίπαλες επιχειρήσεις και περιλαµβάνουν διάφορες µεθόδους επίθεσης οι οποίες 

αποσκοπούν στο να αποδυναµώσουν την ανταγωνιστική θέση των αντιπάλων: 

� «Χτυπάω κατά µέτωπο» (frontal assault): άµεσος πόλεµος µε την αντίπαλη 

επιχείρηση, στοχεύοντας στην αποδυνάµωση όλων των δυναµιών της. Συνήθης 

τακτικές εδώ αποτελούν η προσφορά ισοδύναµου ποιοτικά προϊόντος σε 

καλύτερη τιµή, οι συγκριτικές διαφηµίσεις και ο πόλεµος τιµών. 

� «Χτυπάω στα αδύνατα σηµεία» (flanking maneuver): σε αντίθεση µε την 

προηγούµενη, η µέθοδος αυτή επιτάσσει την επιχείρηση να επιτίθεται στα 

σηµεία εκείνα στα οποία η αντίπαλες επιχειρήσεις εµφανίζουν αδυναµίες. Τέτοια 

σηµεία µπορεί να είναι µια γεωγραφική περιοχή στην οποία η αντίπαλοι έχουν 
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µικρό µερίδιο αγοράς, τµήµατα αγοράς των οποίων οι ανάγκες είτε δεν 

ικανοποιούνται είτε παραµελούνται, αξιοποίηση τρόπων προώθησης τους 

οποίους οι αντίπαλοι δεν εκµεταλλεύονται όπως η έντονη διαφήµιση, και 

οποιοδήποτε άλλο σηµείο στο οποίο είναι ευάλωτοι οι ανταγωνιστές και η 

επιχείρηση µπορεί να το ικανοποιήσει καλύτερα (Thompson & Strickland, 1993). 

� «Αλλαγή των όρων του παιχνιδιού» (bypass attack): εδώ η επιχείρηση αντί να 

προσπαθήσει να «χτυπήσει» τον αντίπαλο στα δυνατά ή αδύνατα σηµεία του, 

επιλέγει να προσφέρει ένα καινούργιο τύπο προϊόντος το οποίο θα αχρηστεύσει 

το προϊόν του αντιπάλου. 

� «Περικύκλωση» (encirclement): σε αυτή τη µέθοδο η επιχείρηση που επιτίθεται 

είτε αυξάνει τη γραµµή προϊόντος της σε σχέση µε εκείνης των ανταγωνιστών, 

είτε επεκτείνει τις δραστηριότητές της και σε άλλες αγορές, είτε και τα δύο, και 

έτσι προσφέρει στον κλάδο µια πιο ολοκληρωµένη λύση για τους καταναλωτές 

απ’ ότι οι αντίπαλες επιχειρήσεις.  

� «Χτυπάω και φεύγω» (guerrilla warfare): η µέθοδος αυτή ενδείκνυται για τις 

επιχειρήσεις οι οποίες θέλουν να επιτεθούν αλλά είτε δεν έχουν τους 

κατάλληλους πόρους είτε απλά δεν επιθυµούν µια συνεχή και ολοκληρωτική 

επίθεση προς τους ανταγωνιστές τους. Επιλέγουν τον τόπο και τη στιγµή που θα 

πραγµατοποιήσουν µικρές και σύντοµες επιθέσεις προς τους αντιπάλους τους, µε 

σκοπό να επωφεληθούν συγκεκριµένα πλεονεκτήµατα.  

 

→ Αµυντικές Στρατηγικές Κινήσεις, οι οποίες αποτελούν µέθοδο µε την οποία οι 

επιχειρήσεις σύµφωνα µε τον Porter επιδιώκουν να ελαχιστοποιήσουν την 

πιθανότητα και την ένταση των επιθέσεων από τις ανταγωνίστριες επιχειρήσεις. 

Εµπεριέχουν πολιτικές οι οποίες βοηθούν την επιχείρηση να προστατευτεί από τον 

ανταγωνισµό και αν και δεν ενδυναµώνει το ανταγωνιστικό της πλεονέκτηµα, τη 

βοηθούν να το διασφαλίσει. Οι βασικοί τρόποι µε τους οποίους οι επιχειρήσεις το 

επιτυγχάνουν αυτό είναι οι ακόλουθοι: 

� «Αύξηση των εµποδίων εισόδου»: παροχή ολοκληρωµένης σειράς προϊόντων, 

αύξηση κόστους µετακίνησης παρέχοντας εκπαίδευση στους αγοραστές, σύναψη 

συµβολαίων που κατοχυρώνουν την αποκλειστική πρόσβαση σε πρώτες ύλες, 

κανάλια διανοµής και αγορές, ανταγωνιστική τιµολόγηση κ.α. 
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� «Αποτροπή της επίθεσης»: ο στόχος εδώ είναι να αποτρέψει η επιχείρηση τους 

ανταγωνιστές της να της επιτεθούν, καθιστώντας την προσπάθεια επίθεσης είτε 

κοστοβόρα είτε καταδικασµένη σε αποτυχία. 

� «Ελαχιστοποίηση των προοπτικών απόκτησης κέρδους»: µε τη βοήθεια διάφορων 

πολιτικών όπως είναι η ανταγωνιστικά χαµηλή τιµολόγηση, η επιχείρηση δεν 

αφήνει πολλά περιθώρια στους ανταγωνιστές της για την απόκτηση κερδών και 

έτσι η ελκυστικότητα του κλάδου όπως και η πιθανότητα η επιχείρηση να δεχθεί 

επίθεση µειώνεται (Wheelen & Hunger, 2008).  

 

2.10.2.3 ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΕΣ ΣΥΝΕΡΓΑΣΙΑΣ 

 

Μέχρι στιγµής, στην ανάλυση της ανταγωνιστικής στρατηγικής των επιχειρήσεων η 

έµφαση έχει δοθεί στην απόκτηση ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος για τις επιχειρήσεις 

µέσω του ανταγωνισµού τους µε τις αντίπαλες επιχειρήσεις του κλάδου. Είδαµε να 

υιοθετούν επιθετικές ή αµυντικές στρατηγικές ώστε να αποσπάσουν µερίδιο αγοράς από 

τους ανταγωνιστές ή να αµυνθούν από αυτούς. Ωστόσο, στην προσπάθεια που κάνει µια 

επιχείρηση να ανταγωνιστεί στον κλάδο της, πολλές φορές µπορεί να φανεί περισσότερο 

αποτελεσµατική η υιοθέτηση µιας στρατηγικής συνεργασίας (cooperative strategy) παρά 

µια ανταγωνιστική στρατηγική. Η συνεργασία µπορεί να επιτυγχάνεται µεταξύ δύο ή 

περισσότερων αντίπαλων επιχειρήσεων, είτε µεταξύ προµηθευτών και αγοραστών 

(Johnson, Scholes & Whittington, 2005). Μορφές αυτού του είδους των στρατηγικών 

αποτελεί ο συνανταγωνισµός (collaboration), οι στρατηγικές συµµαχίες (strategic 

alliances), η συνέργεια (collusion), η κοινοπραξία (joint venture) και κάθε άλλο είδος 

συνεργασίας που µπορεί να επιτευχθεί και είναι ικανό να προσδώσει στην επιχείρηση 

ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα (Wheelen & Hunger, 2008).  

 

2.10.2.4 ΑΝΤΑΓΩΝΙΣΤΙΚΟ ΠΛΕΟΝΕΚΤΗΜΑ ΜΕΣΩ ΠΕΛΑΤΟΚΕΝΤΡΙΚΗΣ 

ΠΡΟΣΕΓΓΙΣΗΣ 

 

Επιπρόσθετα, πολλές επιτυχηµένες επιχειρήσεις έχουν κερδίσει ανταγωνιστικό 

πλεονέκτηµα µε το να είναι προσανατολισµένες πλήρως στους πελάτες τους. Ο άξονας 

γύρω από τον οποίο αναπτύσσει τις δραστηριότητές της η επιχείρηση που είναι 

πελατοκεντρική είναι η ικανοποίηση των πελατών τους προσφέροντάς τους υπερέχουσα 

αξία, γνωρίζοντας καλά τις ανάγκες τους, εκπαιδεύοντάς τους, και αναπτύσσοντας 
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στενές σχέσεις µαζί τους µε κύριο χαρακτηριστικό τους την άριστη επικοινωνία 

(Whiteley & Hessan, 1996). 

 

2.10.3 Η ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΗ ΤΩΝ ΓΑΛΑΖΙΩΝ ΩΚΕΑΝΩΝ 

 

Ακόµη ένας τολµηρός-καινοτόµος δρόµος προς τη νίκη του έντονου ανταγωνισµού των 

σύγχρονων αγορών και την απόκτηση ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος αποτελεί η 

στρατηγική των «γαλάζιων ωκεανών». Η φιλοσοφία της στρατηγικής αυτής προστάζει 

τις επιχειρήσεις να µην ανταγωνίζονται τους αντιπάλους τους, αλλά σε αντίθεση να τους 

παρακάµπτουν.  

 

Η αγορά όπου ανταγωνίζονται οι επιχειρήσεις στο σύγχρονο ανταγωνιστικό περιβάλλον 

χωρίζεται σε δύο πεδία µάχης τα οποία µπορούν να ονοµασθούν και ως «ωκεανοί»: οι 

«κόκκινοι ωκεανοί» (red oceans) και οι «γαλάζιοι ωκεανοί» (blue oceans). Οι κόκκινοι 

ωκεανοί αντιπροσωπεύουν τους συνωστισµένους οικονοµικούς κλάδους-πεδία µάχης 

στους οποίους ανταγωνίζονται οι επιχειρήσεις και µάχονται στη σηµερινή εποχή 

προκειµένου να επιτύχουν κάποιο ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα και ένα µεγαλύτερο 

µερίδιο αγοράς. Χαρακτηρίζονται από προκαθορισµένα όρια αγοράς, κοινά αποδεκτούς 

από όλους κανόνες ανταγωνισµού και έναν ατέρµονο ανταγωνισµό µεταξύ των 

υφιστάµενων επιχειρήσεων στη προσπάθειά τους να αποσπάσουν µεγαλύτερα µερίδια 

αγοράς. Έτσι, οι κόκκινοι αυτοί ωκεανοί µετατρέπονται σε µια αιµατοβαµµένη 

θάλασσα. Οι τρεις γενικές στρατηγικές ανταγωνισµού του Porter που αναλύσαµε 

παραπάνω αποτελούν τέτοιου είδους στρατηγικές.  

 

Αντίθετα, οι γαλάζιοι ωκεανοί συνθέτουν ένα ανεξερεύνητο και αδιεκδίκητο χώρο 

αγοράς µε ανεκµετάλλευτη ζήτηση. Προσφέρουν ένα παρθένο χώρο προς εκµετάλλευση 

στις επιχειρήσεις, µε πολλές ευκαιρίες για την επίτευξη υψηλών κερδών. Εδώ η έννοια 

του ανταγωνισµού δεν υφίσταται, καθώς οι κανόνες της µάχης του ανταγωνισµού δεν 

έχουν ακόµη διαµορφωθεί. Οι γαλάζιοι ωκεανοί δύναται να δηµιουργηθούν είτε από την 

επέκταση των ορίων των κόκκινων ωκεανών, είτε από επέκταση των ορίων των 

υφιστάµενων βιοµηχανιών. Οι διαφορές µεταξύ των δύο στρατηγικών (της 

ανταγωνιστικής και των γαλάζιων ωκεανών) παρουσιάζονται αµέσως παρακάτω:  
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ΠΙΝΑΚΑΣ 2.5 : ∆ιαφορές των κόκκινων µε τους γαλάζιους ωκεανούς 

 

Στρατηγική των Κόκκινων Ωκεανών Στρατηγική των Γαλάζιων Ωκεανών 

Ανταγωνιστείτε τον υφιστάµενο χώρο αγοράς ∆ηµιουργήστε αδιεκδίκητο χώρο στην αγορά 

Εξουδετερώστε τον ανταγωνισµό Καταστήστε τον ανταγωνισµό ασήµαντο 

Εκµεταλλευτείτε την υπάρχουσα ζήτηση ∆ηµιουργείστε και διατηρήστε τη νέα ζήτηση 

Υποκύψτε στο συµβιβασµό αξίας - κόστους  Καταργήστε το συµβιβασµό αξίας – κόστους 

Συντονισµός ολόκληρου του συστήµατος 
δραστηριοτήτων της επιχείρησης µε κριτήριο τη 
διαφοροποίηση ή το χαµηλό κόστος 

Συντονισµός ολόκληρου του συστήµατος 
δραστηριοτήτων της επιχείρησης µε κριτήριο την 
επιδίωξη διαφοροποίησης και το χαµηλού κόστους  

 

Πηγή: W. Chan Kim & Renee Mauborgne, «Η Στρατηγική των Γαλάζιων Ωκεανών», 

Εκδόσεις Κριτική, 2006, σελ. 48 

 

Η θεωρία των µπλε ωκεανών εποµένως, υποστηρίζει πως οι επιχειρήσεις οι οποίες θα 

καταστούν ηγέτες στο µέλλον και θα σηµειώνουν µακροχρόνια κερδοφόρο ανάπτυξη, 

δεν είναι αυτές οι οποίες ανταγωνίζονται στους υφιστάµενους «κόκκινους ωκεανούς», 

αλλά εκείνες οι οποίες θα δηµιουργήσουν στην αγορά και στη συνέχεια αξιοποιήσουν 

τους «γαλάζιους ωκεανούς». Αυτό θα προσδώσει στην επιχείρηση ξεχωριστή αξία, θα 

απελευθερώσει καινούργια ζήτηση την οποία θα είναι σε θέση να ικανοποιήσει, και έτσι 

θα της προσφέρει ένα σηµαντικό προβάδισµα έναντι των ανταγωνιστών της. Εξάλλου, 

πολλές από τις σηµερινές βιοµηχανίες οι οποίες θεωρούνται θεµελιώδεις για την 

οικονοµική ζωή του κόσµου όπως είναι η αυτοκινητοβιοµηχανία, τηλεπικοινωνίες, 

παραγωγή ηλεκτρικής ενέργειας και άλλες, παλαιότερα ήταν ανύπαρκτες. Με την ίδια 

λογική, όπως όλοι θα έχουµε αναρωτηθεί, µετά από πενήντα ή και παραπάνω χρόνια θα 

υπάρχουν πολλοί κλάδοι οι οποίοι σήµερα είναι άγνωστοι.  

 

Ο θεµέλιος λίθος της στρατηγικής των γαλάζιων ωκεανών είναι η λεγόµενη «αξιακή 

καινοτοµία» (value innovation) ο σκοπός της οποίας δεν είναι η υπερνίκηση του 

ανταγωνισµού αλλά η ταυτόχρονη επίτευξη αξίας και καινοτοµίας στους γαλάζιους 

ωκεανούς που θα προσδώσει στην επιχείρηση διατηρήσιµο ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα 

και θα την απελευθερώσει από τα δεσµά του ανταγωνισµού. Κύριο χαρακτηριστικό της 

είναι ότι αγνοεί το σηµαντικότερο δόγµα της ανταγωνιστικής στρατηγικής: το 

συµβιβασµό µεταξύ αξίας και κόστους ο οποίος διαµορφώνεται ανάλογα µε την 

ακολουθούµενη ανταγωνιστική στρατηγική (ηγεσίας κόστους, διαφοροποίησης, 

εστίασης). Στους γαλάζιους ωκεανούς όµως, οι δύο έννοιες της αξίας και του κόστους 
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δεν είναι ασυµβίβαστες. Αντίθετα, η επιχείρηση που δραστηριοποιείται σε γαλάζιους 

ωκεανούς επιτυγχάνει θετικά αποτελέσµατα και για τη διάρθρωση του κόστους και για 

την αξία που προσφέρει στους πελάτες της. Αυτό είναι εύκολο να επιτευχθεί στους 

γαλάζιους ωκεανούς εφόσον το κόστος µειώνεται καθώς εξαλείφονται οι 

προσδιοριστικοί παράγοντες του ανταγωνισµού στον κλάδο, και η προσφερόµενη αξία 

αυξάνεται καθώς προσφέρονται στοιχεία καινούργια τα οποία κανείς άλλος δεν έχει 

προσφέρει µέχρι τώρα. Οι αλλαγές που χρειάζεται να γίνουν προκειµένου να υιοθετήσει 

µια επιχείρηση στρατηγική γαλάζιου ωκεανού από τη στρατηγική κόκκινου ωκεανού 

παρουσιάζονται στον παρακάτω πίνακα:  

 

ΠΙΝΑΚΑΣ 2.6 : Από το σκληρό ανταγωνισµό στους γαλάζιους ωκεανούς 

 
 Σκληρός Ανταγωνισµός ∆ηµιουργία Γαλάζιων 

Ωκεανών 
Κλάδος Επικέντρωση στους άλλους 

παίκτες του κλάδου  
∆ιερεύνηση συγγενικών κλάδων  

Στρατηγική Οµάδα Επικέντρωση της 
ανταγωνιστικής θέσης µέσα σε 
µια οµάδα 

∆ιερεύνηση διάφορων 
στρατηγικών οµάδων µέσα στον 
κλάδο 

Οµάδα Αγοραστών Επικέντρωση στην καλύτερη 
εξυπηρέτηση της οµάδας 
αγοραστών 

Επαναπροσδιορισµός της οµάδας 
αγοραστών του κλάδου 

Φάσµα των προσφερόµενων 
προϊόντων/ υπηρεσιών 

Επικέντρωση στη µεγιστοποίηση 
της αξίας ενός προϊόντος/ 
υπηρεσίας εντός των ορίων του 
κλάδου 

Εξέταση συµπληρωµατικών 
προϊόντων και υπηρεσιών 

Λειτουργικός – 
συναισθηµατικός 
προσανατολισµός του κλάδου 

Επικέντρωση στη βελτίωση της 
επίδοσης στο θέµα της τιµής  

Επανεξέταση του λειτουργικού – 
συναισθηµατικού 
προσανατολισµού του κλάδου 

Χρόνος Ανάλωση σε προσαρµογές στις 
εξωτερικές τάσεις 

Συµµετοχή στη διαµόρφωση των 
τάσεων σε βάθος χρόνου 

 
Πηγή: W. Chan Kim & Renee Mauborgne, «Η Στρατηγική των Γαλάζιων Ωκεανών», 

Εκδόσεις Κριτική, 2006, σελ. 116 

 

Στο βιβλίο τους οι Kim και Mauborgne παρουσιάζουν έξι τακτικές-αρχές οι οποίες 

µπορούν να εφαρµοστούν από τις επιχειρήσεις ανεξαρτήτου κλάδου και µεγέθους, 

προκειµένου να διαµορφώσουν και υλοποιήσουν µια στρατηγική «γαλάζιων ωκεανών». 

Οι τακτικές αυτές αναφέρονται στον επαναπροσδιορισµό των ορίων της αγοράς 

επικεντρώνοντας νέα προϊόντα και νέες οµάδες πελατών, εστίαση στη γενικότερη 

εικόνα και απελευθέρωση της δηµιουργικότητας των ανθρώπων της επιχείρησης, 

αναζήτηση πέρα της γνωστής υφιστάµενης ζήτησης, ιεράρχηση και οργάνωση των 
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διάφορων σταδίων στρατηγικής, αντιµετώπιση των οργανωτικών εµποδίων που δύναται 

να εµφανιστούν και ενσωµάτωση του σταδίου της εφαρµογής στη συνολική στρατηγική 

εξασφαλίζοντας την έµψυχη συµµετοχή όλου του ανθρώπινου δυναµικού της 

επιχείρησης. Τέλος, θα πρέπει να αναφερθεί ότι οι κόκκινοι ωκεανοί δεν είναι 

ανεπιθύµητοι στην οικονοµική ζωή ενός κλάδου, όµως εξαιτίας της υπερέχουσας 

προσφοράς σε σχέση µε τη ζήτηση, ο ανταγωνισµός για την κατάκτηση ενός όλο και 

µεγαλύτερου µεριδίου αγοράς σε αυτές τις ολοένα και συρρικνούµενες αγορές 

καθίσταται άκαρπος. Έτσι, οι επιχειρήσεις πρέπει να διευρύνουν τις προσπάθειές τους 

σε νέες αγορές και να εκµεταλλευτούν νέες ευκαιρίες για µακροχρόνια κερδοφορία και 

ανάπτυξη (Kim & Mauborgne, 2006). 

 

2.10.4 ΗΓΕΣΙΑ ΚΟΣΤΟΥΣ ΚΑΙ ∆ΙΑΦΟΡΟΠΟΙΗΣΗ ΣΕ 

ΠΑΓΚΟΣΜΙΟ ΕΠΙΠΕ∆Ο 

 

Στην προσπάθεια ανάλυσης της ανταγωνιστικής στρατηγικής των επιχειρήσεων, δε θα 

πρέπει να παραλείψουµε να αναφέρουµε την επίδραση που έχει η επιλογή της 

ανταγωνιστικής στρατηγικής σε µια ενδεχόµενη προσπάθεια παγκοσµιοποίησης της 

επιχείρησης. Υπό την αυτή την έννοια, πολλές φορές οι επιχειρήσεις επιλέγουν να 

δραστηριοποιηθούν σε παγκόσµιο επίπεδο προκειµένου να βελτιώσουν την 

ανταγωνιστική τους θέση ανάλογα µε την ανταγωνιστική στρατηγική που ακολουθούν. 

 

Σχετικά µε την ηγεσία κόστους, ένας από τους δηµοφιλέστερους λόγους για τον οποίον 

επιλέγει µια επιχείρηση να επεκτείνει τις δραστηριότητές της και σε άλλες χώρες 

αποτελεί η µείωση του κόστους της. Αυτό επιτυγχάνεται µέσω τριών τρόπων: (1) 

αυξάνοντας τον όγκο πωλήσεων στοχεύοντας σε νέους πελάτες µε απόρροια τη 

δηµιουργία κλιµάκων οικονοµίας, (2) αποκτώντας πρόσβαση σε χαµηλόκοστο εργατικό 

δυναµικό το οποία τα τελευταία χρόνια συγκεντρώνεται κυρίως  σε χώρες όπως το 

Μεξικό, Ταϊλάνδη, Κίνα και Βιετνάµ, και τέλος (3) αποκτώντας πρόσβαση σε 

χαµηλόκοστες πρώτες ύλες κάτι το οποίο είναι ιδιαίτερα κρίσιµο για την κοστολογική 

θέση µερικών επιχειρήσεων όπως στον κλάδο του πετρελαίου.  

 

Από την άλλη, οι επιχειρήσεις που ανταγωνίζονται βάσει της διαφοροποίησης, κατά την 

απόφασή τους να δραστηριοποιηθούν πέρα από τα σύνορα µιας χώρας αντιµετωπίζουν 
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το ζήτηµα της ικανοποίησης αφενός της τοπικής ζήτησης η οποία χαρακτηρίζει κάθε µια 

χώρα ξεχωριστά και αφετέρου το ταυτόχρονο συντονισµό των λειτουργιών σε µήκος 

όλων των χωρών στις οποίες δραστηριοποιείται. Από τη µια πλευρά, η εξατοµικευµένη 

ικανοποίηση της τοπικής ζήτησης κάθε χώρας (local responsiveness) συνεπάγεται την 

προσαρµογή των προϊόντων στις εξατοµικευµένες ανάγκες των καταναλωτών της κάθε 

χώρας ξεχωριστά. Έτσι, ενώ δίνει τη δυνατότητα στην επιχείρηση να εφαρµόσει µια 

επιτυχηµένη στρατηγική διαφοροποίησης για τα προϊόντα της, συνεπάγεται κάποιο 

σηµαντικό κόστος. Από την άλλη, ο συντονισµός όλων των λειτουργιών της 

παγκοσµίως (global integration) µπορεί να προσδώσει στην επιχείρηση πλεονεκτήµατα 

κόστους τα οποία θα βελτιώσουν την κοστολογική της θέση. Για να επιτευχθεί κάτι 

τέτοιο είναι απαραίτητος ο έλεγχος και η απόλυτη αρµονία µεταξύ των δραστηριοτήτων 

που εκτελούνται στις διάφορες χώρες, και γι’ αυτό το λόγο ο διεθνής συντονισµός των 

λειτουργιών ενδείκνυται κυρίως για επιχειρήσεις που παράγουν τυποποιηµένα προϊόντα 

στα οποία αφενός ο έλεγχος είναι ευκολότερος και αφετέρου η διαφοροποίηση είναι 

λιγότερο σηµαντική (Barney & Hesterly, 2006).  

 

2.10.5 ΑΝΤΑΓΩΝΙΣΤΙΚΗ ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΗ ΣΤΑ ∆ΙΑΦΟΡΑ ΣΤΑ∆ΙΑ 

ΤΟΥ ΚΥΚΛΟΥ ΖΩΗΣ 

 

Κλείνοντας αυτό το κεφάλαιο, αξίζει να αναφερθεί η ανάγκη που υπάρχει για αλλαγή 

της επιλογής της ανταγωνιστικής στρατηγικής από τις επιχειρήσεις στο βάθος του 

χρόνου. Πιο συγκεκριµένα, όλες οι επιχειρήσεις διέρχονται από κάποιες συγκεκριµένες 

φάσεις κατά τη διάρκεια του κύκλου ζωής τους, οι οποίες χαρακτηρίζονται  από 

διαφορετικές συνθήκες, ευκαιρίες και απειλές. Αποτέλεσµα αυτού είναι η 

αποτελεσµατικότητα της ανταγωνιστικής στρατηγικής που έχει επιλεχθεί από την 

επιχείρηση να επηρεάζεται αναλόγως. Έτσι, κατά τη διάρκεια ζωής της η επιχείρηση 

δύναται να αλλάζει την επιχειρηµατική της στρατηγική σύµφωνα µε τις 

παρουσιαζόµενες ανάγκες όπως διαφαίνεται παρακάτω: 

 

� Φάση γέννησης: Σε αυτή τη φάση, αφενός οι απαιτήσεις κεφαλαίων επενδύσεως 

είναι αρκετά υψηλά, αφετέρου δεν υπάρχει κάποια καθορισµένη τεχνολογία. Επειδή το 

επίπεδο ζήτησης τώρα διαµορφώνεται για την επιχείρηση και η πληροφόρηση του 
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αγοραστικού κοινού δεν είναι πλήρης, η στρατηγική της διαφοροποίησης µε σκοπό την 

απόκτηση πιστού κοινού ενδείκνυται περισσότερο για αυτό το στάδιο. 

� Φάση ανάπτυξης: Σε αυτή τη φάση, καθώς το κύριο χαρακτηριστικό της είναι η 

ταχύτατη ανοδική τάση της ζήτησης και του µεριδίου αγοράς για την επιχείρηση, η 

τελευταία µεταπηδάει σε υψηλότερα επίπεδα παραγωγής, το οποίο ευνοεί την καµπύλη 

µάθησης και την απόκτηση οικονοµιών κλίµακας. Έτσι, για αυτό το στάδιο η ηγεσία 

κόστους προτείνεται ως αποτελεσµατικότερη. 

� Φάση ωρίµανσης: Αυτή η φάση χαρακτηρίζεται από το υψηλότερο επίπεδο ζήτησης 

για την επιχείρηση. Το προϊόν της έχει καθιερωθεί στον κλάδο και έχει διαµορφωθεί το 

δικό της φανατικό αγοραστικό κοινό το οποίο έχει πλέον τέλεια πληροφόρηση για τις 

επιχειρήσεις του κλάδου, και η ποιότητα καθίσταται σηµαντικότατο κριτήριο για την 

επιλογή των αγοραζόµενων προϊόντων. Έτσι η επιχείρηση έχει το περιθώριο να αυξήσει 

τη τιµή των προϊόντων της προσφέροντας µεγαλύτερη αξία στους πελάτες της µέσω 

αποτελεσµατικών στρατηγικών διαφοροποίησης. 

� Φάση παρακµής: Η φάση της παρακµής χαρακτηρίζεται από σφοδρό ανταγωνισµό 

και µόχθο εκ µέρους των επιχειρήσεων να επιβιώσουν όσο το περισσότερο γίνεται. 

Καθώς ο πόλεµος τιµών επιδεινώνεται και η αγορά κατακλύζεται από υποκατάστατα τα 

οποία ικανοποιούν το ελάχιστο ανεκτό επίπεδο ποιότητας, τον καθοριστικό ρόλο παίζει 

πλέον το κόστος. Έτσι, οι επιχειρήσεις οι οποίες καταφέρνουν να κρατούν τα κόστη 

τους σε χαµηλά επίπεδα είναι εκείνες οι οποίες θα επιβιώσουν και περισσότερο. Αν και 

οι αγοραστές δεν αγνοούν τα διαφοροποιηµένα προϊόντα, λόγω των µειωµένων 

πωλήσεων οι επιχειρήσεις αποθαρρύνονται από την επένδυση στη διαφοροποίηση.  

 

Ακόµη και για τις στρατηγικές που έχουν διαµορφωθεί για ένα συγκεκριµένο στάδιο 

ζωής της επιχείρησης, το πολύπλοκο και δυναµικό πλαίσιο στο οποίο υλοποιείται η 

στρατηγική δεν επιτρέπει στις επιχειρήσεις να πορεύονται µόνο µε µια στρατηγική. 

Υπάρχουν πολλοί παράγοντες οι οποίοι καθιστούν αβέβαιο το περιβάλλον στο οποίο 

δραστηριοποιούνται οι επιχειρήσεις και οι οποίοι καθορίζουν το εκάστοτε 

ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα και εποµένως ανταγωνιστική στρατηγική που µια 

επιχείρηση δύναται να ακολουθήσει. Μερικούς από αυτούς τους παράγοντες είναι η 

παγκοσµιοποίηση, η αυξανόµενη τυποποίηση µε τα µικρά περιθώρια για 

διαφοροποίηση, καθώς και οι ταχύτατες τεχνολογικές αλλαγές οι οποίες άλλοτε ευνοούν 

τη διαφοροποίηση και άλλοτε την επίτευξη κοστολογικών πλεονεκτηµάτων (Carpenter 

& Sanders, 2007).  



  
ΚΕΦΑΛΑIO 2                                      ΑΝΤΑΓΩΝΙΣΤΙΚΟ ΠΛΕΟΝΕΚΤΗΜΑ & ΑΝΤΑΓΩΝΙΣΤΙΚΗ ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΗ 

93 

 

ΒΙΒΛΙΟΓΡΑΦΙΑ 2ου ΚΕΦΑΛΑΙΟΥ 

 

• Mafon A. Carpenter & Wm. Gerard Sanders, “Concepts and Cases Strategic 

Management a Dynamic Perspective”, Pearson Prentice Hall, 2007  

 

• Thompson & A.J. Strickland, “Strategic Management: Concepts and Cases”, 7th 

Edition, Richard D. Irwin, INC, 1993 

 

• Michael E. Porter, “Competitive Advantage: Creating and Sustaining Superior 

Performance”, Free Press, 1985 

 

• Charles W. L. Hill & Gareth R. Jones, “Strategic Management, An Integrated 

Approach”, 5th Edition, 2001 

 

• Michael E. Porter, “Towards a dynamic theory of strategy”, STRATEGIC 

MANAGEMENT JOURNAL, Volume: 12, Special Issue: Fundamental Research 

Issues in Strategy and Economics, 1991, pp.95-117 

 

• Thomas L. Wheelen & J. David Hunger, “Concepts in Strategic Management and 

Business Policy”, 11th Edition, Pearson Prentice Hall, 2008 

 

• Jay B. Barney & William S. Hesterly, “Strategic Management and Competitive 

Advantage Concepts”, Pearson Prentice Hall, 2006 

 

• Νικόλαος Β. Γεωργόπουλος, «Στρατηγικό Μάνατζµεντ», Εκδόσεις Μπένου, 2004 

 

• Michael E. Porter, “Competitive Strategy: Techniques for Analyzing Industries and 

Competitors”, Free Press, 1980 

 

• Gerry Johnson & Kevan Scholes & Richard Whittington, “Exploring Corporate 

Strategy”, 7th Edition, Prentice Hall, 2006 



  
ΚΕΦΑΛΑIO 2                                      ΑΝΤΑΓΩΝΙΣΤΙΚΟ ΠΛΕΟΝΕΚΤΗΜΑ & ΑΝΤΑΓΩΝΙΣΤΙΚΗ ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΗ 

94 

 

• Cynthia A Montgomery & Michael E. Porter, “Strategy: Seeking and Securing 

Competitive Advantage”, 5th Edition, Harvard Business Press, 1995 

 

• John Thompson & Frank Martin, “Strategic Management, Awareness and 

Change”, 5th Edition, Thomson Learning, 2005 

 

• Richard Whiteley & Diane Hessan, “Customer Centered Growth, Five Proven 

Strategies for building competitive advantage”, First Printing, 1996  

 

• W. Chan Kim & Renee Mauborgne, «Η Στρατηγική των Γαλάζιων Ωκεανών», 

Εκδόσεις Κριτική, 2006 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



  
ΚΕΦΑΛΑΙΟ 3  ΑΝΤΑΓΩΝΙΣΤΙΚΗ ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΗ & ∆ΟΠ 

95 

ΚΕΦΑΛΑΙΟ 3οΚΕΦΑΛΑΙΟ 3οΚΕΦΑΛΑΙΟ 3οΚΕΦΑΛΑΙΟ 3ο    

    

ΑΝΤΑΓΩΝΙΣΤΙΚΗ ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΗ & 

∆ΙΟΙΚΗΣΗ ΟΛΙΚΗΣ ΠΟΙΟΤΗΤΑΣ 
 

«Στην σηµερινή εποχή όπου κανένας δε γνωρίζει τι µπορεί να συµβεί στην επιχείρησή του 
την επόµενη ηµέρα, δεν υπάρχουν πολλοί τρόποι αύξησης της κερδοφορίας. Εάν 
επικεντρωθούµε στην εξασφάλιση της ποιότητας, µπορούµε να αυξήσουµε το κέρδος γύρω 
στο 5% – 10% των πωλήσεών. Και αυτή η αύξηση αποτελεί πολλά δωρεάν χρήµατα.» - 

Crosby, 1979 
 

3.1 ΕΙΣΑΓΩΓΗ ΣΤΗΝ ΠΟΙΟΤΗΤΑ 

 

Η ποιότητα των προσφερόµενων προϊόντων και υπηρεσιών των επιχειρήσεων έχει 

καταστεί ένα από τα σηµαντικότερα ζητήµατα της ανταγωνιστικότητας του σύγχρονου 

επιχειρηµατικού κόσµου. Η µοναδική αξιοπιστία που προσφέρουν τα ιαπωνικά 

προϊόντα αναζητείται επίµονα από τα στελέχη των µεγαλύτερων αµερικάνικων 

επιχειρήσεων, ενώ ταυτόχρονα τα παράπονα των απογοητευµένων πελατών λόγω των 

χαµηλών επιπέδων ποιότητας των προϊόντων που αγοράζουν πολλαπλασιάζονται. 

Αποτέλεσµα αυτών, όπως έδειξε και µια έρευνα που διεξήχθη στις µεγαλύτερες 

επιχειρήσεις την βόρειας Αµερικής, είναι να τοποθετηθεί πρώτο στη λίστα των 

προτεραιοτήτων των επιχειρήσεων η επίτευξη της παραγωγής τους µε τις υψηλότερες 

δυνατές προδιαγραφές (Garvin, 1984). 

 

Η ποιότητα σίγουρα δεν αποτελεί µια καινούργια έννοια για τις επιχειρήσεις. Πριν από 

πολλά χρόνια ο William Cooper Procter, ιδρυτής της παγκοσµίου φήµης οµώνυµης 

επιχείρησης, είχε δηλώσει στους εργαζοµένους του πως η κύρια δουλειά που έχουν να 

κάνουν είναι να προσφέρουν προϊόντα και υπηρεσίες που οι καταναλωτές θα σπεύσουν 

να αγοράσουν, και που θα συνεχίζουν να το κάνουν. Ωστόσο, τόνισε πως η παραγωγή 

αυτών των προϊόντων θα πρέπει να γίνεται αποτελεσµατικά και οικονοµικά έτσι ώστε 

να αποµένει ένα σηµαντικό κέρδος στην επιχείρηση. Τα λόγια του Procter επισηµαίνουν 
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τις τρεις ζωτικής σηµασίας έννοιες για την κερδοφορία και τη µακροχρόνια επιβίωση 

των επιχειρήσεων: (1) παραγωγικότητα1, (2) κόστος παραγωγής και (3) ποιότητα. 

 

Από τις τρεις παραπάνω έννοιες η πιο καθοριστική είναι η ποιότητα, καθώς είναι εκείνη 

η οποία οδηγεί στην επίτευξη των άλλων δύο. Με άλλα λόγια, η ποιότητα είναι εκείνη η 

οποία καθορίζει το κόστος παραγωγής της επιχείρησης, αυξάνει την παραγωγικότητα, 

τα κέρδη και τους λοιπούς παράγοντες κερδοφορίας. Το σηµαντικότερο απ’ όλα όµως 

είναι η ικανότητα της ποιότητας να δηµιουργεί ικανοποιηµένους πελάτες, οι οποίοι 

αποτελούν και την κυριότερη συνθήκη που πρέπει να ικανοποιείται προκειµένου µια 

επιχείρηση να είναι κερδοφόρα µακροχρόνια. Ο ικανοποιηµένος πελάτης δεν αρκείται 

σε µια µεµονωµένη αγορά. Αντιθέτως, θα αγοράσει επαναλαµβανόµενα το προϊόν της 

επιχείρησης και θα διαδώσει την ικανοποίησή του και σε υπόλοιπους καταναλωτές, 

αποτελώντας έτσι το αποτελεσµατικότερο µέσο διαφήµισης της επιχείρησης (Evans & 

Lindsay, 2008). 

 

Οι ανωτέρω διαπιστώσεις έχουν οδηγήσει πολλά στελέχη στη σηµερινή εποχή να έχουν 

πάψει να θεωρούν την ποιότητα πολυτέλεια για τους λίγους, και έχουν πειστεί ότι 

αποτελεί ίσως και το κυριότερο όπλο µε το οποίο οι επιχειρήσεις µπορούν να 

ανταγωνιστούν στο σύγχρονο ανταγωνιστικό περιβάλλον (Dean & Evans, 1994). Καθώς 

η τεχνολογία εξελίσσεται µε γοργούς ρυθµούς και η παγκοσµιοποίηση έχει κατακλύσει 

την αγορά, όλο και περισσότερες επιχειρήσεις διαπιστώνουν πως η βασικότερη και 

αποτελεσµατικότερη συνθήκη για τη µακροχρόνια επιτυχία τους είναι να προσφέρουν 

στους πελάτες τους προϊόντα και υπηρεσίες µε υψηλή ποιότητα σε σχέση µε το κόστος 

τους (∆ερβιτσιώτης, 2005). Έτσι η ποιότητα έχει εισέλθει πολύ δυναµικά στο χώρο των 

επιχειρήσεων και πριν αναλυθεί η σηµασία που έχει για αυτές, σηµαντικό είναι πρώτα 

να ορισθεί.  

 

3.1.1 ΟΡΙΖΟΝΤΑΣ ΤΗΝ ΠΟΙΟΤΗΤΑ 

 

Το πρόβληµα για την κατανόηση της έννοιας της ποιότητας στον χώρο των 

επιχειρήσεων δεν είναι το ότι οι άνθρωποι δεν γνωρίζουν πολλά για αυτήν, αλλά το ότι 

αυτά που γνωρίζουν είναι λάθος (Crosby, 1979). Για πολλά χρόνια η ποιότητα ήταν 

                                                 
1 Η ποσότητα του προϊόντος που παράγεται ανά µονάδα εισροής (Evans & Lindsay, 2008). 
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λανθασµένα συνυφασµένη µε µια σειρά από µύθους όπως ότι: (1) είναι κάτι 

υποκειµενικό και απροσδιόριστο χωρίς να επιδέχεται µέτρηση, (2) είναι ταυτόσηµη µε 

την πολυτέλεια, (3) συνεπάγεται αύξηση του κόστους της επιχείρησης, (4) είναι ευθύνη 

του τµήµατος ποιοτικού ελέγχου και τέλος (5) οι εργαζόµενοι είναι εκείνοι που 

ευθύνονται για την κακή ποιότητα της επιχείρησης (Λαγοδήµος, 2007).    

 

Ωστόσο, στην πραγµατικότητα τίποτα από τα παραπάνω δεν ισχύει. Πιο συγκεκριµένα, 

η ποιότητα περιέχει προσµετρήσιµα χαρακτηριστικά τα οποία η επιχείρηση µπορεί να 

επηρεάσει. Επίσης, η ποιότητα δεν αποτελεί πολυτέλεια αλλά το ελάχιστα αποδεκτό 

επίπεδο ικανοποίησης του πελάτη, το οποίο ανεξαιρέτως όλες οι επιχειρήσεις πρέπει να 

είναι σε θέση να επιτυγχάνουν προκειµένου να επιβιώσουν. Και το σηµαντικό είναι ότι 

αυτό το ελάχιστα αποδεκτό επίπεδο ποιότητας ουσιαστικά δεν στοιχίζει, όπως θα δούµε 

και παρακάτω. Εποµένως η ποιότητα δε συνεπάγεται κόστος όταν η επιχείρηση έχει 

σχεδιάσει και εκτελεί τις παραγωγικές της διαδικασίες ποιοτικά. Η περίπτωση που η 

ποιότητα συνεπάγεται αύξηση κόστους για την επιχείρηση είναι όταν εκείνη καθίσταται 

πολυτέλεια, δηλαδή όταν το προϊόν ή η υπηρεσία της επιχείρησης προσφέρει 

περισσότερα ή καλύτερα χαρακτηριστικά απ’ ότι χρειάζονται πραγµατικά οι 

καταναλωτές για την ικανοποίησή τους, οπότε µιλάµε για υπέρτατη ποιότητα. Τέλος, η 

ευθύνη για την ποιότητα πηγάζει κυρίως από τη διοίκηση και δε βρίσκεται µόνο στους 

εργαζοµένους και το ειδικό τµήµα ποιοτικού ελέγχου. Η απόφαση για µια επιχείρηση να 

υιοθετήσει σε όλο το µήκος των δραστηριοτήτων και των προσφερόµενων προϊόντων 

και υπηρεσιών της την ποιότητα, απαιτεί τη δέσµευση αρχικά της διοίκησης και ύστερα 

όλου του προσωπικού το οποίο έχει και τη δυνατότητα για τον αποτελεσµατικό έλεγχο 

και βελτίωση αυτής (∆ερβιτσιώτης, 2005). 

 

Έτσι, η ποιότητα αποτελεί πλέον παγκοσµίως µια από τις σηµαντικότερες 

προτεραιότητες που θέτουν και επιδιώκουν να εκπληρώσουν οι επιχειρήσεις στην 

προσπάθειά τους να αντιµετωπίσουν τον ανταγωνισµό. Γενικότερα όµως, η έννοια της 

ποιότητας είναι πολυσήµαντη και ερµηνεύεται από τους ανθρώπους µε ποικίλους 

τρόπους. Πολλές προσπάθειες έχουν γίνει προκειµένου να προσδιοριστεί ακριβώς τι 

σηµαίνει η ποιότητα για τις επιχειρήσεις. Στα πλαίσια αυτά, ερευνητές, µελετητές και 

επιστήµονες από διάφορους κλάδους όπως της ψυχολογίας, του µάρκετινγκ και των 

οικονοµικών, έχουν κάνει προσπάθειες για να ορίσουν την ποιότητα (Forker, 1996).  
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Σε έρευνα που διεξήχθη, στελέχη από διάφορες µεγάλες επιχειρήσεις κλήθηκαν να 

ορίσουν την ποιότητα. Οι απαντήσεις που έδωσαν όριζαν την ποιότητα ως: τελειότητα 

προϊόντος, συνέπεια, ελαχιστοποίηση ελαττωµατικών, ταχύτητα παράδοσης, 

συµµόρφωση µε πολιτικές και διαδικασίες, παροχή ενός «καλού» προϊόντος, εκτέλεση 

δραστηριοτήτων µε το σωστό τρόπο από την πρώτη φορά, ικανοποίηση πελατών, 

ικανοποιητικό επίπεδο εξυπηρέτησης πελατών. Όλα τα παραπάνω είναι σωστά και 

προσδιορίζουν τις διαφορετικές σκοπιές από τις οποίες µπορεί να οριστεί η ποιότητα για 

µια επιχείρηση. Έτσι, παίρνουµε τους διάφορους ορισµούς για αυτήν, οι οποίοι 

έγκεινται (Evans & Lindsay, 2008): 

� στην υπεροχή ή αριστεία (excellence) του προϊόντος: όπως αυτή γίνεται αντιληπτή 

από τους καταναλωτές (Judgmental perspective),  

� στα χαρακτηριστικά του προϊόντος: όπου σύµφωνα µε αυτή τη σκοπιά, η ποσότητα 

των χαρακτηριστικών του προϊόντος και οι διαφορές τους µε τα εκείνα των 

ανταγωνιστών προσδιορίζουν το επίπεδο ποιότητας (Product-based perspective), 

� στις επιθυµίες των καταναλωτών: δηλαδή εδώ η ποιότητα ορίζεται από το τι επιθυµεί 

ο πελάτης και υπό αυτή την έννοια, ποιοτικό είναι ένα προϊόν όταν είναι κατάλληλο 

να χρησιµοποιηθεί από έναν πελάτη µε τέτοιο τρόπο ώστε να ικανοποιεί τις 

συγκεκριµένες ανάγκες του (fitness for intended use) (Used-based perspective) 

� στην τιµή του προϊόντος: εδώ ποιοτικό είναι εκείνο το αγαθό το οποίο παρέχει τα ίδια 

οφέλη µε κάποιο άλλο αλλά προσφέρεται σε χαµηλότερη τιµή (ή και το αντίθετο). 

Από αυτή τη σκοπιά δηλαδή προκειµένου να προσδιοριστεί η ποιότητα γίνεται µια 

σύγκριση κόστους – χρησιµότητας (Value-based perspective) 

� στη συµµόρφωση µε τις προδιαγραφές των διαδικασιών: δηλαδή ποιοτικό θεωρείται 

ένα προϊόν όταν αυτό έχει παραχθεί σύµφωνα µε τις προκαθορισµένες διαδικασίες 

της επιχείρησης και ταυτόχρονα επιτυγχάνει τους τιθέµενους στόχους και τα όρια 

ανοχής (Manufacturing perspective). 

 

Ο  Garvin κατηγοριοποίησε τις σκοπιές από τις οποίες µπορεί να προσδιορισθεί η 

ποιότητα στις εξής πέντε κατηγορίες (Garvin, 1984): 

(1) Η προσέγγιση της γενικότερης φιλοσοφίας της ποιότητας (transcendent view): η 

οποία δίνει ως συνώνυµο της ποιότητας την έµφυτη τελειότητα. Αν και υποστηρίζει πως 

η ποιότητα είναι δύσκολο να ορισθεί, είναι µια απόλυτη έννοια και η ύπαρξή της µπορεί 

να διαπιστωθεί οπουδήποτε στον κόσµο. 
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(2) Η προσέγγιση βασισµένη στο προϊόν: η οποία ορίζει την ποιότητα ως το σύνολο 

των χαρακτηριστικών – ιδιοτήτων που ενυπάρχουν σ’ ένα προϊόν. 

(3) Η προσέγγιση βασισµένη στο χρήστη του προϊόντος: θεωρεί ότι ένα προϊόν 

χαρακτηρίζεται από υψηλή ποιότητα όταν είναι σε θέση να ικανοποιήσει καλύτερα τις 

ανάγκες και επιθυµίες του χρήστη του, από οποιοδήποτε άλλο προϊόν. 

(4) Η προσέγγιση βασισµένη στην κατασκευή: ταυτίζει την ποιότητα µε τη 

συµµόρφωση στις προδιαγραφές που έχουν τεθεί. 

(5) Η προσέγγιση βασισµένη στην προσφερόµενη αξία: ορίζει την ποιότητα ως το 

µέτρο µε το οποίο συγκρίνεται όχι µόνο η συµµόρφωση του προϊόντος στις 

προδιαγραφές ή την στοχευόµενη απόδοσή του για ένα δεδοµένο επίπεδο, αλλά και τη 

συµµόρφωση στο ανεκτό επίπεδο κόστους. 

 

Ωστόσο, στην προσπάθεια να δοθεί ένας ορισµός για την ποιότητα ο οποίος θα εστιάζει 

στη σπουδαιότητα αυτής για την επιχείρηση, θα πρέπει να συµπεριληφθούν σε αυτόν οι 

απαιτήσεις των καταναλωτών και πιο συγκεκριµένα οι ανάγκες και επιθυµίες τους 

(Oakland, 1993). Έτσι, ο ορισµός που θα δοθεί για την ποιότητα βασίζεται στον κύριο 

σκοπό της: να καλύπτει πέρα από το προσδοκώµενο επίπεδο τις ανάγκες και επιθυµίες 

των πελατών. Κινούµενοι σε αυτό το πλαίσιο, διάφοροι σηµαντικοί επιστήµονες στο 

χώρο της ποιότητας και σχετικοί οργανισµοί, έχουν δώσει διάφορους ορισµούς για την 

ποιότητα ως ακολούθως: 

 

� Σύµφωνα µε το Αµερικάνικο Εθνικό Ινστιτούτο Τυποποίησης (ANSI) και την 

Αµερικάνικη Κοινότητα Ελέγχου Ποιότητας (ASQC): «Ποιότητα είναι το σύνολο 

των χαρακτηριστικών ενός προϊόντος ή υπηρεσίας τα οποία ικανοποιούν δεδοµένες 

ανάγκες».  

 

� Ο Juran ορίζει την ποιότητα απλά ως «Καταλληλότητα για χρήση» (fitness for use). 

 

� «Ποιότητα είναι η εκπλήρωση ή η ικανοποίηση πέρα από το προσδοκώµενο επίπεδο 

των αναγκών των καταναλωτών» (Dean & Evans, 1994). 
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� Σύµφωνα µε τον ορισµό το ∆ιεθνή Οργανισµό Τυποποίησης (ISO) 2 η ποιότητα 

είναι: «Ο βαθµός κατά τον οποίο το σύνολο των χαρακτηριστικών ενός προϊόντος / 

υπηρεσίας ικανοποιεί ρητές (ή εννοούµενες) ανάγκες (ή απαιτήσεις)» (Λαγοδήµος, 

2007). 

 

� Ο Deming θεωρεί ότι «Η ποιότητα πρέπει να στοχεύει στις ανάγκες των 

καταναλωτών, υφιστάµενες και µελλοντικές». Ο Crosby την ορίζει ως «Η 

συµµόρφωση στις προδιαγραφές» (Crosby, 1979), ενώ ο Feigenbaum «Η ικανότητα 

του συνόλου των χαρακτηριστικών του προϊόντος και υπηρεσίας που σχετίζονται µε το 

µάρκετινγκ, τη µηχανική, την κατασκευή και τη συντήρηση αυτών µέσα από τα οποία 

εκπληρώνονται οι προσδοκίες των πελατών» (Oakland, 1993). 

 

Συµπερασµατικά, βάσει όλων των ανωτέρω η ποιότητα µπορεί πολύ απλά να 

χαρακτηριστεί ως: «Η ικανοποίηση ή υπέρβαση των προσδοκιών των πελατών» (Evans 

& Lindsay, 2008) και η σπουδαιότητα αυτής έχει γίνει ιδιαίτερα αντιληπτή από τις 

επιχειρήσεις τα τελευταία χρόνια. Τα στελέχη έχουν συνειδητοποιήσει πως ο  κύριος 

λόγος για τον οποίο µια επιχείρηση θα επιδιώξει να επιτύχει υψηλά επίπεδα ποιότητας 

για τα προϊόντα και υπηρεσίες της, είναι για να ικανοποιήσει τους πελάτες της3
 (Dean & 

Evans, 1994).  

 

Και υπό αυτό το πρίσµα, ποιοτικό είναι ένα προϊόν το οποίο (∆ερβιτσιώτης, 2005): 

� Ικανοποιεί τις ανάγκες και ξεπερνά τις προσδοκίες των καταναλωτών, 

� Προσφέρει έναν ιδανικό συνδυασµό αξίας – τιµής, 

� Προσφέρεται στον κατάλληλο χρόνο και τόπο για τον καταναλωτή, και 

� Καλύπτει τον προσδοκώµενο χρόνο ζωής του. 

 

 

 

 

                                                 
2 Ο οργανισµός ο οποίος εκδίδει τα Συστήµατα ∆ιασφάλισης Ποιότητας ανά τον κόσµο, τα οποία είναι τα 
πρότυπα που καθορίζουν τις ειδικές προδιαγραφές που πρέπει να πληρούνται από τις επιχειρήσεις 
προκειµένου να διασφαλίζει την ποιότητα (Λαγοδήµος, 2007). 
3 Ως πελάτες της επιχείρησης, δεν εννοούνται µόνο οι τελικοί αγοραστές του προϊόντος ή υπηρεσίας, αλλά 
και οι ενδιάµεσοι αγοραστές που δεν στοχεύουν στην προσωπική τους χρήση. Επιπρόσθετα, πελάτης 
εννοείται και κάθε εργαζόµενος της επιχείρησης ο οποίος δέχεται το προϊόν από τον προµηθευτή του και 
πρέπει να το προωθήσει στο επόµενο στάδιο παραγωγής. Αυτοί είναι οι λεγόµενοι εσωτερικοί πελάτες 
(Dean & Evans, 1994).   
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3.2 ΟΙ ΒΑΣΙΚΕΣ ∆ΙΑΣΤΑΣΕΙΣ ΤΗΣ ΠΟΙΟΤΗΤΑΣ 

 

Στα πλαίσια κατανόησης των βασικών στοιχείων της ποιότητας και της υιοθέτησης 

αυτής από τις επιχειρήσεις, ο Garvin ανέπτυξε τις οχτώ βασικές διαστάσεις αυτής. Έτσι, 

τα χαρακτηριστικά των προϊόντων / υπηρεσιών τα οποία συνθέτουν την ποιότητα αυτών 

και η οποία στη συνέχεια γίνεται αντιληπτή από τους καταναλωτές είναι τα εξής: 

� Επίδοση (Perfomance): τα αντικειµενικά και µετρήσιµα εκείνα χαρακτηριστικά 

του προϊόντος, τα οποία ικανοποιούν τις βασικές ανάγκες των καταναλωτών όπως 

είναι για παράδειγµα η επιτάχυνση για ένα αυτοκίνητο. 

� Χαρακτηριστικά (Features): τα υπόλοιπα χαρακτηριστικά από εκείνα που 

συνθέτουν την επίδοση, δηλαδή τα δευτερεύοντα χαρακτηριστικά του προϊόντος 

τα οποία δεν επηρεάζουν το βαθµό ικανοποίησης των πελατών αλλά 

διαµορφώνουν τη γενικότερη αντίληψή του, όπως η παροχή δωρεάν ποτών σε µια 

πτήση. 

� Αξιοπιστία (Reliability): η οποία αντανακλά την πιθανότητα βλάβης του προϊόντος 

σε µια δεδοµένη χρονική περίοδο, κάτω υπό φυσιολογικές συνθήκες χρήσης.  

� Συµµόρφωση (Conformance): ο βαθµός στον οποίο οι διαδοχικές µονάδες του 

προϊόντος καθώς παράγονται τηρούν τις τιθέµενες προδιαγραφές, και ο οποίος 

διαφαίνεται από το ποσοστό ελαττωµατικών, τον αριθµό βλαβών και διάφορους 

αντίστοιχους δείκτες.     

� ∆ιάρκεια ζωής (Durability): η διάρκεια που µπορεί ο καταναλωτής να 

χρησιµοποιεί το προϊόν πριν εκείνο καταστεί άχρηστο. Η διάρκεια αυτή είναι 

συνάρτηση του χρόνου ή της έκτασης χρήσης του και είναι στενά συνδεδεµένη µε 

την αξιοπιστία.  

� Ποιότητα εξυπηρέτησης µετά την πώληση (Serviceability): η ταχύτητα 

αποκατάστασης των βλαβών, η διαθεσιµότητα του απαραίτητου προσωπικού, η 

επάρκεια ανταλλακτικών καθώς και η φύση των συναλλαγών µε τον προµηθευτή. 

� Αισθητικά χαρακτηριστικά (Aesthetics): η υποκειµενική διάσταση ποιότητας η 

οποία απαρτίζεται από το σύνολο των τρόπων µε τους οποίους το προϊόν / 

υπηρεσία µπορεί να επηρεάσει τις αισθήσεις του καταναλωτή, όπως είναι η 

εµφάνιση, υφή, µυρωδιά, γεύση κ.λπ.    

� Αντιλαµβανόµενη ποιότητα (Perceived Quality): επιπρόσθετες, έµµεσες ενδείξεις 

ποιότητας, οι οποίες χρησιµοποιούνται από τους καταναλωτές για να 
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αξιολογήσουν τις διάφορες µάρκες λόγω της περιορισµένης πληροφόρησης που 

έχουν για τα χαρακτηριστικά του προϊόντος / υπηρεσίας. Η φήµη της εταιρείας 

που προµηθεύει το προϊόν, η ένταση των διαφηµίσεων που χρησιµοποιεί και το 

κύρος της είναι µερικά παραδείγµατα παραγόντων που διαµορφώνουν τη 

γενικότερη εικόνα της ποιότητας του προϊόντος και σε συνδυασµό µε τα 

παραπάνω καθορίζουν την τελική απόφαση αγοράς του ή µη.   

 

Κάθε προϊόν περιλαµβάνει όλα τα παραπάνω στοιχεία-διαστάσεις ποιότητας, µερικά 

από τα οποία σε µεγαλύτερο και άλλα σε µικρότερο βαθµό. Η αναγνώριση αυτών των 

διαστάσεων ποιότητας, βοηθά τις επιχειρήσεις να ανταγωνιστούν βάσει της ποιότητας 

των προσφερόµενων προϊόντων / υπηρεσιών τους. Πιο συγκεκριµένα, η επιχείρηση που 

θελήσει να ανταγωνιστεί βάσει της ποιότητας, µπορεί να επιλέξει να διαφοροποιηθεί σε 

όλες τις παραπάνω διαστάσεις ποιότητας, ή να εστιάσει σε µερικές ή µια από αυτές. 

Βέβαια η απόφαση αυτή συνεπάγεται και ανάλογη προσαρµογή των διαδικασιών και 

του τρόπου λειτουργίας της επιχείρησης έτσι ώστε να µπορεί να ικανοποιείται η 

επιλεχθείσα διάσταση (Garvin, 1984).  

 

Γι’ αυτό το λόγο ο Garvin τονίζει ότι προκειµένου οι επιχειρήσεις να καταφέρουν να 

προσφέρουν ποιοτικά προϊόντα / υπηρεσίες δε χρειάζεται να βελτιώσουν και στις οχτώ 

διαστάσεις ποιότητας. Αντιθέτως, η εστίαση σε µια συγκεκριµένη διάσταση µπορεί να 

αποφέρει καλύτερα αποτελέσµατα για την επιχείρηση, ειδικότερα εάν αυτή η διάσταση 

δεν ενυπάρχει καθόλου στα προϊόντα / υπηρεσίες των ανταγωνιστών ή δεν αποτελούν 

στόχο για αυτούς. Ο λόγος για τον οποίο συµβαίνει αυτό, είναι ότι κάθε διάσταση 

ποιότητας χαρακτηρίζεται από διαφορετικές απαιτήσεις και εποµένως διαφορετικές 

ικανότητες και πόρους εκ µέρος της επιχείρησης (Forker, 1996). Για παράδειγµα, η 

υψηλή απόδοση απαιτεί έµφαση στην εµφάνιση του προϊόντος ενώ η συµµόρφωση 

απαιτεί πιστή προσήλωση στις τιθέµενες προδιαγραφές, και η εξυπηρέτηση µετά την 

πώληση απαιτεί ένα δυναµικό τµήµα εξυπηρέτησης πελατών (Garvin, 1984). Έτσι, ενώ 

η ποιότητα αποτελεί καθήκον για όλα ανεξαιρέτως τα µέλη του οργανισµού, ο Garvin 

υποστηρίζει πως διαφορετικά τµήµατα µέσα στην επιχείρηση έχουν διαφορετική 

βαρύτητα στην εξασφάλιση της ποιότητας ανάλογα µε την επιλεχθείσα διάσταση αυτής 

(Forker, 1996). 
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3.3 Η ΠΟΙΟΤΗΤΑ ΩΣ ΣΥΣΤΗΜΑ ∆ΙΟΙΚΗΣΗΣ 

 

Οι ισχυρές ανταγωνιστικές πιέσεις της σηµερινής εποχής έχουν οδηγήσει τις 

επιχειρήσεις στην αναγνώριση της βελτίωσης της ποιότητας των προϊόντων / υπηρεσιών 

τους και της επακόλουθης αύξησης της ικανοποίησης των πελατών τους ως του µόνου 

τρόπου επιβίωσης και επιτυχίας τους. Έτσι, καθώς µε την πάροδο του χρόνου οι 

επιχειρήσεις αντιλαµβάνονται όλο και περισσότερο τη σπουδαιότητα της ποιότητας, 

αναδύθηκε η φιλοσοφία της ∆ιοίκησης Ολικής Ποιότητας (∆ΟΠ). Η ∆ΟΠ αποτελεί 

µια ολιστική προσέγγιση για τις επιχειρήσεις, έναν νέο τρόπο διοίκησης επικεντρωµένη 

στους ανθρώπους της επιχείρησης και στοχεύει στην αύξηση της ανταγωνιστικότητας 

µέσω της αύξησης της ικανοποίησης των πελατών και της µείωσης του κόστους 

παραγωγής. Είναι µια συστηµική προσέγγιση η οποία διαχέεται σε όλα τα τµήµατα της 

επιχείρησης και συµπεριλαµβάνει όλους τους εργαζοµένους. Εστιάζει στη µάθηση και 

την αναγκαιότητα προσαρµογής στις εξελίξεις του περιβάλλοντος προκειµένου να 

διασφαλιστεί η µακροχρόνια επιτυχία (Evans & Lindsay, 2008).  

 

Υπάρχουν πολλές περιγραφές που αποσκοπούν στο να προσδιορίσουν την έννοια της 

∆ιοίκησης Ολικής Ποιότητας. Ο Oakland (1989) περιγράφει την ∆ΟΠ ως «µια 

προσέγγιση για τη βελτίωση της ανταγωνιστικότητας, της αποδοτικότητας και της 

ευελιξίας για ολόκληρο τον οργανισµό». Ο Dale (1994) και ο Huxtable (1995) 

περιγράφουν την ∆ΟΠ ως µια σηµαντική φιλοσοφία µάνατζµεντ η οποία βοηθά τις 

επιχειρήσεις να κρατούν ικανοποιηµένους τους πελάτες τους. Ο Hellsten και Klefsjo 

(2000) ορίζουν την ∆ΟΠ ως ένα σύστηµα µάνατζµεντ το οποίο βρίσκεται υπό συνεχή 

αλλαγή και αποτελείται από αξίες, µεθοδολογίες και εργαλεία ο σκοπός των οποίων 

είναι να αυξήσουν την ικανοποίηση των εξωτερικών αλλά και εσωτερικών πελατών της 

επιχείρησης, µε τη χρήση των λιγότερων δυνατών πόρων (Hansson & Eriksson, 2002).   

 

Η ∆ΟΠ εµπεριέχει διάφορα στοιχεία τα οποία τη χαρακτηρίζουν, όπως είναι τα εξής 

(Deans & Evans, 1994): 

� Όραµα προσανατολισµένο προς τους πελάτες 

� Εστίαση στη φωνή του πελάτη 

� Μάθηση από τις εξέχουσες εταιρείες του κλάδου 

� Ενδιαφέρον για τους εργαζοµένους  
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� Αντιµετώπιση των εµποδίων που αποτελούν τροχοπέδη για την υιοθέτηση της 

ποιότητας 

� Πλάνα ελέγχου  

 

Ωστόσο, υπάρχουν τέσσερα κύρια στοιχεία που χαρακτηρίζουν ένα σύστηµα ∆ΟΠ 

(Tena, Llusar & Puig, 2009): 

(1) Εστίαση στους πελάτες: επικοινωνία µε τους πελάτες, συγκέντρωση πληροφοριών 

όπως επιθυµίες, προτάσεις και παράπονα ώστε να µεγιστοποιείται η ικανοποίηση αυτών. 

(2) Συνεχή βελτίωση: συστηµατική διαδικασία σχεδιασµού, εφαρµογής και 

αξιολόγησης µέσω της χρήσης ποικίλων εργαλείων, δεικτών απόδοσης και διάφορων 

πληροφοριών.   

(3) Εµψύχωση εργαζοµένων: παρακίνηση εργαζοµένων µέσω της λήψης πρωτοβουλιών 

και ευθυνών, εκπαίδευσης, συµµετοχής και δηµιουργίας οµάδων µε σκοπό την αύξηση 

της απόδοσης και της ικανοποίησης από την εργασία. 

(4) Συστηµική προσέγγιση του οργανισµού: διοίκηση βάσει διαδικασιών, δέσµευση της 

διοίκησης, ισχυρές σχέσεις µεταξύ της επιχείρησης και των προµηθευτών και λοιπών 

ενδιαφεροµένων. 

 

3.4 ΑΡΧΕΣ ΤΗΣ ∆ΙΟΙΚΗΣΗΣ ΟΛΙΚΗΣ ΠΟΙΟΤΗΤΑΣ 

 

Ακολουθώντας τη φιλοσοφία της έννοιας της ποιότητας, η ∆ΟΠ ως βασικό 

προσανατολισµό έχει την ικανοποίηση των πελατών της επιχείρησης και βασίζεται σε 

τρεις αρχές: 

1. Εστίαση στους πελάτες και λοιπούς ενδιαφεροµένους (stakeholders). 

2. Συµµετοχή όλων των εργαζοµένων και συνεργασία σε οµάδες. 

3. Έµφαση σε συνεχείς βελτιώσεις και τη µάθηση. 

 

1. Όπως αναφέραµε και στις προηγούµενες παραγράφους, ο πελάτης είναι ο κύριος 

κριτής της ποιότητας και η ικανοποίηση αυτού αποτελεί το πρωτεύοντα στόχο αυτής. 

Προκειµένου να επιτευχθεί αυτό, η ∆ΟΠ τοποθετεί τον πελάτη στο επίκεντρο και όλα 

στην επιχείρηση εκτυλίσσονται µε γνώµονα την ικανοποίησή του. Έτσι   περιλαµβάνει 

όλες τις απαραίτητες διαδικασίες οι οποίες απαιτούνται να πραγµατοποιηθούν από την 

επιχείρηση προκειµένου να αποκτηθεί µια ισχυρή σχέση µε τον πελάτη, να 
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αναγνωρισθούν και κατανοηθούν οι ανάγκες του και στη συνέχεια να ικανοποιηθούν 

έτσι ώστε να ισχυροποιηθεί ακόµη περισσότερο η µεταξύ τους σχέση. Μόνο ο 

ικανοποιηµένος πελάτης θα προβεί σε επαναλαµβανόµενες αγορές, και αυτό θα 

προσδώσει τη µακροχρόνια επιτυχία στην επιχείρηση. Πέρα όµως από τους τελικούς 

πελάτες, η ∆ΟΠ προστάζει να αντιµετωπίζονται και οι εργαζόµενοι και οι ευρύτεροι 

ενδιαφερόµενοι της επιχείρησης, όπως η κοινωνία και οι µέτοχοι, ως πελάτες και 

αποσκοπεί οµοίως στην ικανοποίησή τους. 

 

2. Η επόµενη αρχή της ∆ΟΠ δίνει έµφαση στη συνολική και συστηµατική συµµετοχή 

των εργαζοµένων σε δραστηριότητες και στη λήψη αποφάσεων οι οποίες σχετίζονται µε 

το αντικείµενο εργασίας τους. Η συµµετοχή τους γίνεται κυρίως σε οµάδες, και στα 

πλαίσια αυτά αναπτύσσονται διαδικασίες και συστήµατα που προωθούν τη συµµετοχική 

εργασία. Αυτή η αρχή εστιάζει στην ενδυνάµωση της αφοσίωσης και της πίστης των 

εργαζοµένων στην επιχείρηση µέσω της ολοκληρωτικής συµµετοχής τους σε αποφάσεις 

που επηρεάζουν τη δουλειά τους και την προσφερόµενη ποιότητα. 

 

3. Σύµφωνα µε τη τελευταία αρχή, η ∆ΟΠ δεν αρκείται σε µια απλή απρόσκοπτη 

λειτουργία της επιχείρησης αλλά αντιθέτως προστάζει τη συνεχή βελτίωση. Στα πλαίσια 

αυτά, προωθεί ενέργειες οι οποίες µπορεί να έχουν τη µορφή µικρών και σταθερών 

βηµάτων, αλλά και µεγάλων και γοργών αλλαγών οι οποίες (1) ενισχύουν συνεχώς την 

προσφερόµενη αξία στους καταναλωτές µέσω νέων και βελτιωµένων προϊόντων/ 

υπηρεσιών, (2) ελαχιστοποιούν τα λάθη, τα ελαττώµατα και τη φυρά καθώς και τα 

αντίστοιχα κόστη τους, (3) αυξάνουν την παραγωγικότητα και την αποτελεσµατικότητα 

των χρησιµοποιούµενων πόρων, και τέλος (4) βελτιώνουν την ανταπόκριση σε 

διαδικασίες όπως είναι η επίλυση παραπόνων πελατών (Evans & Lindsay, 2008). 

 

Λαµβάνοντας υπόψη όλα τα ανωτέρω, η υιοθέτηση της ∆ιοίκησης Ολικής Ποιότητας 

από µια επιχείρηση αποτελεί µια ζωτικής σηµασίας στρατηγική επιλογή µε κύριο στόχο 

την ικανοποίηση του πελάτη. Ο δυναµικός χαρακτήρας της, της επιτρέπει να εστιάζει 

στη συνεχή εκπαίδευση και την ανάπτυξη του ανθρώπινου δυναµικού της επιχείρησης, 

καθώς και στη συνεχή βελτίωση των προϊόντων και των διαδικασιών. Αποτέλεσµα όλων 

αυτών είναι  η ευεργετική επίδραση της ποιότητας στη συνολική επίδοση της 

επιχείρησης και εν τέλει στην κερδοφορία της, όπως θα αναλυθεί παρακάτω 

(∆ερβιτσιώτης, 2005). 
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3.5  Η ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΗ ΣΗΜΑΣΙΑ ΤΗΣ ∆ΟΠ 

 

Είδαµε πως ο έντονος ανταγωνισµός έχει οδηγήσει τις επιχειρήσεις να εστιάσουν στην 

ποιότητα και να την θεωρούν ως το σηµαντικότερο παράγοντα κλειδί ο οποίος µπορεί 

να τις οδηγήσει στην ικανοποίηση των πελατών τους και τη συνεχή βελτίωση των 

προϊόντων και υπηρεσιών τους (Dean & Evans, 1994). Έτσι, το επίπεδο της ποιότητας 

των προϊόντων / υπηρεσιών έχει ανέλθει σε µια στρατηγικής σηµασίας απόφαση για τις 

επιχειρήσεις, καθώς είναι εκείνο που καθορίζει τον τρόπο εκτέλεσης των διαδικασιών, 

την ανάπτυξη του προϊόντος, καθώς και των χαρακτηριστικών που θα αποδοθούν σε 

αυτό (Forker, 1996). Όλα τα παραπάνω συνθέτουν µια διαφορετική προσέγγιση στον 

καθιερωµένο τρόπο διοίκησης και συνεπάγονται δραστικές αλλαγές σε ολόκληρο τον 

οργανισµό µε σπουδαία αποτελέσµατα (Dean & Evans, 1994). 

 

Τα ευεργετικά αποτελέσµατα της υιοθέτησης της ∆ΟΠ εντοπίζονται εσωτερικά της 

επιχείρησης αλλά και εξωτερικά αυτής. Εσωτερικά, δηµιουργούνται περισσότερο 

ικανοποιηµένοι εργαζόµενοι, αποτελεσµατικότερες διαδικασίες, (Vijande & González, 

2009), βελτιωµένη εσωτερική επικοινωνία, καλύτερα συστήµατα επίλυσης 

προβληµάτων, δέσµευση εργαζοµένων και παρακίνηση, λιγότερα σφάλµατα και 

ελαττωµατικά και αποφεύγεται το κόστος της χαµηλής ποιότητας (Powell, 1995). Τα 

πλεονεκτήµατα στο εξωτερικό περιβάλλον της επιχείρησης εντοπίζονται στην  

κατανόηση των αναγκών των πελατών και τη µεγαλύτερη ικανοποίησή τους, τη 

δηµιουργία πίστης στην επιχείρηση, ισχυρότερες σχέσεις µε τους προµηθευτές, 

βελτιωµένη εικόνα και φήµη, µεγαλύτερο µερίδιο αγοράς και εν τέλει υψηλότερη 

κερδοφορία (Vijande & González, 2009). 

  

Μέσω όλων των παραπάνω και τους ένθερµους υποστηρικτές της ∆ΟΠ, η τελευταία 

πράγµατι παράγει αξία για την επιχείρηση, και προκειµένου να είναι επιτυχηµένη η 

υιοθέτησή της, απαιτείται η ολοκληρωτική δέσµευση της διοίκησης, εστίαση στην 

επίτευξη της αποτελεσµατικότητας και αποδοτικότητας, βελτίωση των συστηµάτων και 

των διαδικασιών, και εναρµόνιση των επιχειρηµατικών στόχων µε τις ανάγκες των 

πελατών. Ο απώτερος σκοπός της ∆ΟΠ είναι να ιδρυθεί ένα σύστηµα διοίκησης για την 

επιχείρηση το οποίο θα αποπνέει ένα ισχυρό αίσθηµα κουλτούρας που θα δίνει µια 

κοινή κατεύθυνση σε όλο το ανθρώπινο δυναµικό και θα εξασφαλίζει την ικανοποίηση 
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των πελατών. Όλα τα ανωτέρω συντελούν στη δηµιουργία συστηµατικών µεθόδων 

συνεχούς βελτίωσης των επιχειρηµατικών διαδικασιών µε αποτέλεσµα την παραγωγή 

υψηλής ποιότητας προϊόντων / υπηρεσιών (Agus, Krishnan & Kadir,2000).  

  

Τα οφέλη που κερδίζει µια επιχείρηση από τη βελτίωση της ποιότητας είναι 

διατηρήσιµα και καθοριστικά για τη µακροχρόνια επιβίωσή της και έχουν προσδιοριστεί 

από διάφορες έρευνες που έχουν πραγµατοποιηθεί. Η εταιρεία PIMS, διατηρεί µια βάση 

από 1.200 επιχειρήσεις στις οποίες µελετά την επίδραση της ποιότητας στην επίδοση 

τους. Τα αποτελέσµατα αυτών των ερευνών έδειξαν τα εξής (Dean & Evans, 1994): 

� Η ποιότητα του προϊόντος είναι ο σηµαντικότερος παράγοντας που καθορίζει την 

κερδοφορία της επιχείρησης. 

� Οι επιχειρήσεις οι οποίες προσφέρουν ανώτερη ποιότητα µε τα προϊόντα και τις 

υπηρεσίες τους συνήθως είναι εκείνες που εισήλθαν πρώτες στην αγορά και 

κατέχουν µεγάλα µερίδια αγοράς. 

� Η ποιότητα είναι θετικά συσχετισµένη σε µεγάλο βαθµό µε τον ρυθµό επιστροφής 

του κεφαλαίου (ROI), και πιο συγκεκριµένα οι επιχειρήσεις µε ποιοτικά προϊόντα/ 

υπηρεσίες µπορούν να τριπλασιάσουν τις πωλήσεις τους σε σχέση µε τις 

υπόλοιπες. 

� Η ∆ΟΠ συνήθως οδηγεί σε µεγαλύτερα µερίδια αγοράς, ωστόσο συνεπάγεται ένα 

κόστος το οποίο οδηγεί σε µειωµένη βραχυπρόθεσµη κερδοφορία. 

� Οι επιχειρήσεις οι οποίες προσφέρουν ποιοτικά προϊόντα/ υπηρεσίες είναι σε θέση 

να χρεώσουν υψηλότερες τιµές από το µέσο όρο του κλάδου.      

 

Έτσι, διαπιστώνεται πως η βελτιωµένη ποιότητα οδηγεί στα παρακάτω πλεονεκτήµατα 

για µια επιχείρηση (Omachonu & Ross, 2004): 

• ∆ηµιουργία ισχυρής πίστης των καταναλωτών 

• Βελτιώσεις του µεριδίου αγοράς 

• Υψηλότερες τιµές µετοχών 

• Μειωµένα τηλεφωνήµατα εξυπηρέτησης και παραπόνων  

• Υψηλότερες τιµές 

• Μεγαλύτερη παραγωγικότητα. 
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Αποτέλεσµα όλων αυτών, είναι η ικανότητα της ∆ΟΠ να δηµιουργεί κάποιες 

διακεκριµένες ικανότητες που εντοπίζονται στην καρδιά του οργανισµού, όπως:  

� Εναρµόνιση της επιχείρησης µε το περιβάλλον της, δέσµευση της ηγεσίας και 

δηµιουργία µιας κοινής κατεύθυνσης για ολόκληρο τον οργανισµό µέσω της 

επικοινωνίας ενός κοινού οράµατος. 

� ∆ηµιουργία πολιτικών οι οποίες ενισχύουν τη δηµιουργικότητα των εργαζοµένων, 

παρακινούν και αυξάνουν τις γνώσεις τους. 

� ∆ηµιουργία κλίµατος συνεργασίας και δηµιουργίας οµάδων. 

� Κατανόηση των στόχων και αξιών της επιχείρησης από όλο το ανθρώπινο δυναµικό 

και δηµιουργία θέλησης για προσπάθεια επίτευξής τους. 

� Προώθηση της έννοιας της µάθησης για την επίλυση προβληµάτων µέσω 

επιστηµονικά δοµηµένων διαδικασιών. 

� Μείωση στους χρόνους παράδοσης και καθοδήγηση της λήψης αποφάσεων βάση 

των αναγκών και επιθυµιών των καταναλωτών.   

� Βελτίωση της φήµης της επιχείρησης µέσω της αυξανόµενης απόδοσης και της 

ενδυνάµωσης των σχέσεων µε όλους τους ενδιαφεροµένους, όπως πελάτες, 

προµηθευτές και εργαζόµενους. 

 

Μέσω όλων των ανωτέρω, η ∆ΟΠ συντελεί στη δηµιουργία κάποιων µοναδικών και 

διακεκριµένων ικανοτήτων για την επιχείρηση, και προωθεί έναν περισσότερο 

αποτελεσµατικό και αποδοτικό τρόπο εκτέλεσης των δραστηριοτήτων. Έτσι 

δηµιουργείται η βάση για να προκύψει το ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα για την 

επιχείρηση, και εν τέλει την υψηλότερη κερδοφορία (Tena, Llusar & Puig, 2009). 

 

3.5.1 ΠΟΙΟΤΗΤΑ ΚΑΙ ΚΕΡ∆ΟΦΟΡΙΑ  

 

Όπως είδαµε και στην προηγούµενη παράγραφο, η βελτίωση της ποιότητας σε µια 

επιχείρηση έχει ως επακόλουθα την επέκταση του  µεριδίου αγοράς, µείωση του 

κόστους, διόγκωση των πωλήσεων, βελτίωση της παραγωγικότητας, δηµιουργία 

εµποδίων εισόδου για τους πιθανούς νεοεισερχόµενους (Forker, 1996). Ουσιαστικά 

όµως δύο είναι τα άµεσα αποτελέσµατα της βελτιωµένης ποιότητας για µια επιχείρηση: 

αφενός βελτιώνει την ανταγωνιστική της θέση στην αγορά, και αφετέρου της αφήνει ένα 

µεγαλύτερο περιθώριο κέρδους µέσω της αύξησης της παραγωγικότητας και της 
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µείωσης του κόστους που συνεπάγεται (∆ερβιτσιώτης, 2001). Το τελικό αποτέλεσµα 

όλων των ανωτέρω είναι η αύξηση της κερδοφορίας. Έτσι, τα στελέχη σχετίζουν την 

ποιότητα µε τα χρηµατοοικονοµικά αποτελέσµατα της επιχείρησής τους, και την 

συµπεριλαµβάνουν στον στρατηγικό τους σχεδιασµό.  

 

Εξαιτίας λοιπόν αυτής της ολιστικής επιρροής που έχει στην απόδοση των επιχειρήσεων 

η ∆ΟΠ, πολλές έρευνες έχουν διεξαχθεί µε σκοπό να προσδιορισθεί η ακριβής επίδραση 

που εκείνη έχει χρηµατοοικονοµικά τους αποτελέσµατα και γενικότερα την 

µακροχρόνια απόδοσή τους. Οι έρευνες αυτές αποσκοπούν στο να εντοπίσουν τις 

διαφορές στην απόδοση που υπάρχει µεταξύ των επιχειρήσεων που εφαρµόζουν τις 

αρχές της ∆ΟΠ και σε εκείνες που δεν τις εφαρµόζουν. Για να προσδιορισθεί το κατά 

πόσο µια επιχείρηση εφαρµόζει τη ∆ΟΠ, χρησιµοποιείται η απόκτηση των βραβείων 

ποιότητας που αποδίδονται στις επιχειρήσεις οι οποίες αριστεύουν στην εφαρµογή της 

∆ΟΠ (Hendricks & Singhal, 1997).   

 

Ο τρόπος που η ποιότητα τελικά οδηγεί στην αύξηση της κερδοφορίας της επιχείρησης 

διαφαίνεται στο διάγραµµα 3.1: 

 

 

∆ΙΑΓΡΑΜΜΑ 3.1: Ποιότητα και κερδοφορία 

Πηγή: Κώστας Ν. ∆ερβιτσιώτης, «∆ιοίκηση Ολικής Ποιότητας», Β’ Έκδοση, Οικονοµική 

Βιβλιοθήκη, 2005, σελ. 23 
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Απ’ το διάγραµµα 3.1 διαφαίνεται πως η ποιότητα βελτιώνει την ανταγωνιστικότητα της 

επιχείρησης και τελικά την κερδοφορία της µέσω δύο δρόµων: 

 

� Αρχικά, ο πρώτος τρόπος είναι µέσω της αγοράς. Εξασφαλίζοντας την ποιοτική 

υπεροχή των προϊόντων µέσω των βελτιώσεων στην απόδοση, στα χαρακτηριστικά 

του προϊόντος και στις λοιπές διαστάσεις ποιότητας η επιχείρηση οδηγείται σε 

αυξηµένες πωλήσεις, µεγαλύτερο µερίδιο αγοράς και υψηλότερες τιµές (Garvin, 

1984). Έτσι επιτυγχάνεται το ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα της διαφοροποίησης το 

οποίο όπως αναλύσαµε στο προηγούµενο κεφάλαιο οδηγεί σε µια αύξηση της τιµής 

του προσφερόµενου προϊόντος / υπηρεσίας και εποµένως στην αύξηση του 

περιθωρίου κέρδους της επιχείρησης. Επιπρόσθετα, η αναγνώριση και προβολή των 

προϊόντων της επιχείρησης ως ποιοτικά συντελεί στην αύξηση της ζήτησης και 

εποµένως την απόκτηση οικονοµιών κλίµακας, οι οποίες αποτελούν ακόµη έναν 

παράγοντα αύξησης του περιθωρίου κέρδους. 

 

� Ο άλλος δρόµος µέσω του οποίου η ποιότητα συντελεί στην αύξηση της 

κερδοφορίας της επιχείρησης, είναι µειώνοντας το κόστος λειτουργίας αυτής. Η 

µείωση αυτή του κόστους µπορεί να αναλύεται σε µείωση του ποσοστού των 

ελαττωµατικών προϊόντων η οποία µε τη σειρά της συνεπάγεται αύξηση της 

παραγωγικότητας4 και πρόσθετες µειώσεις κόστους όπως η µείωση των 

αποθεµάτων. Έτσι εάν οι τιµές διατηρούνται σταθερές, αυξάνεται το περιθώριο 

κέρδους ανά µονάδα προϊόντος. 

 

Ο συνδυασµός των δύο παραπάνω, από τη µια δηλαδή η αύξηση της τιµής και ζήτησης 

των προϊόντων / υπηρεσιών λόγω της βελτιωµένης ποιότητας τους και από την άλλη η 

µείωση του κόστους λειτουργίας της επιχείρησης, συνεπάγεται σηµαντική αύξηση του 

περιθωρίου κέρδους της επιχείρησης, βελτίωσης της ανταγωνιστικής της θέσης και εν 

τέλει της κερδοφορίας της (∆ερβιτσιώτης, 2001).   

 

 

                                                 
4 Εφόσον για την ίδια ποσότητα εκροών, χρησιµοποιούνται λιγότερες εισροές (πρώτες ύλες, εργασία, 
ενέργεια κ.λπ.) (∆ερβιτσιώτης, 2001). 
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3.5.1.1 ΕΡΕΥΝΕΣ ΓΙΑ ΤΗ ΣΧΕΣΗ ΠΟΙΟΤΗΤΑΣ ΚΑΙ ΤΩΝ 

ΧΡΗΜΑΤΟΟΙΚΟΝΟΜΙΚΩΝ ΑΠΟΤΕΛΕΣΜΑΤΩΝ 

 

∆εδοµένου της αναγνώρισης της συνεισφοράς της βελτιωµένης ποιότητας στην 

αποτελεσµατικότητα και κερδοφορία των επιχειρήσεων, πολλές έρευνες διεξήχθησαν 

στην προσπάθεια προσδιορισµού της επίδρασης αυτής στα χρηµατοοικονοµικά 

αποτελέσµατα. Ένας οργανισµός που µελέτησε σε βάθος τη σχέση µεταξύ της 

ποιότητας, της κερδοφορίας και του µεριδίου αγοράς είναι το Strategic Planning 

Institute του Cambridge µέσα από µια έρευνα που διεξήγαγε σε περίπου 3.000 

επιχειρήσεις. Το αποτέλεσµα ανέδειξε την ποιότητα ως τον κύριο παράγοντα από τον 

οποίο εξαρτώνται η δύο υπόλοιποι: η ποιότητα καθορίζει το µερίδιο αγοράς, και όταν 

συνυπάρχουν και τα δύο η κερδοφορία είναι εγγυηµένη (Omachonu & Ross, 2004). 

 

Το «General Accounting Office» (GAO) διεξήγαγε ακόµη µια έρευνα, εξετάζοντας 22 

επιχειρήσεις οι οποίες είχαν κερδίσει βραβεία ποιότητας σε κάποιο συγκεκριµένο 

χρονικό διάστηµα. Ο σκοπός της έρευνας ήταν να εξεταστούν οι χρηµατοοικονοµικές 

διαφορές µεταξύ αυτών των επιχειρήσεων βάσει του µεριδίου αγοράς, τις πωλήσεις ανά 

εργαζόµενο κ.λπ. Τα αποτελέσµατα έδειξαν ότι αυτές οι επιχειρήσεις είχαν επιτύχει 

βελτίωση στα χρηµατοοικονοµικά τους αποτελέσµατα. Σε πιο αναλυτικό επίπεδο, η 

έρευνα του Powell µελέτησε τη σχέση µεταξύ της κάθε διάστασης της ∆ΟΠ και της 

απόδοσης της επιχείρησης. Τα αποτελέσµατα της έρευνας έδειξαν πως η επιτυχία της 

∆ΟΠ σε µια επιχείρηση εξαρτάται κυρίως από µη απτούς παράγοντες όπως είναι η 

κουλτούρα του οργανισµού, καθώς αυτοί οι παράγοντες δεν µπορούν να αποκτηθούν 

εύκολα από τους ανταγωνιστές. 

 

Ακόµα µια έρευνα αποτελεί αυτή των Hendricks & Singhal (1996), οι οποίοι 

επικεντρώθηκαν στο να εξετάσουν τη σχέση µεταξύ της εφαρµογής της ∆ΟΠ από µια 

επιχείρηση και των µεµονωµένων στοιχείων που συνθέτουν τη χρηµατοοικονοµική της 

επίδοση. Τα αποτελέσµατα της έρευνας έδειξαν ότι η αποτελεσµατική υιοθέτηση της 

∆ΟΠ για µια επιχείρηση έχει ισχυρή επίδραση στις λειτουργίες αυτής, µια µέτρια 

επίδραση στις πωλήσεις και µια ισχνή επίδραση στο κόστος. Ωστόσο, τα αποτελέσµατα 

και αυτής της έρευνας δείχνουν ότι πράγµατι η εφαρµογή συστηµάτων διοίκησης 
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ποιότητας από τις επιχειρήσεις σχετίζεται µε τη βελτίωση της χρηµατοοικονοµικής τους 

απόδοσης. 

 

Τέλος, οι Easton & Jarrell (1998) διεξήγαγαν τη τελευταία σχετική έρευνα, και τα 

αποτελέσµατα αν και έδειξαν πως δεν υπήρχαν στατιστικά σηµαντικές διαφορές µεταξύ 

των επιχειρήσεων που εφαρµόζουν συστήµατα ποιότητας, οι επιχειρήσεις που κατείχαν 

περισσότερο αναβαθµισµένα προγράµµατα διοίκησης ποιότητας ήταν και εκείνες που 

εµφάνιζαν την υψηλότερη βελτίωση στα χρηµατοοικονοµικά τους αποτελέσµατα 

(Wayhan & Balderson, 2009).  

 

Συµπερασµατικά λοιπόν, όπως υποδεικνύουν και τα αποτελέσµατα των ερευνών, 

µπορούµε να εντοπίσουµε τρεις τρόπους µέσω των οποίων η ∆ΟΠ επηρεάζει την 

απόδοση της επιχείρησης: (1) η αποφυγή του κόστους της χαµηλής ποιότητας, (2) η 

ικανοποίηση των πελατών, (3) η καινοτοµία του οργανισµού. Αρχικά, όταν αποφεύγεται 

το κόστος της χαµηλής ποιότητας, στο οποίο θα αναφερθούµε αναλυτικά σε επόµενη 

παράγραφο, αυξάνονται τα κέρδη. ∆εύτερον, η αυξηµένη ικανοποίηση των πελατών που 

συνεπάγεται η βελτιωµένη ποιότητα, αποτελεί στοιχείο-κλειδί των αποτελεσµατικών 

προγραµµάτων ∆ΟΠ, οδηγεί σε περισσότερες πωλήσεις, µεγαλύτερο µερίδιο αγοράς και 

υψηλότερη κερδοφορία. Τρίτον, όπως πολλοί ειδικοί στο χώρο της καινοτοµίας 

υποστηρίζουν, η ∆ΟΠ µπορεί να θεωρηθεί ως µια νέα τεχνολογία των επιχειρήσεων η 

οποία τους επιτρέπει να αξιοποιούν το ανθρώπινο δυναµικό και τους πόρους τους 

περισσότερο αποτελεσµατικά. Ενισχύει την καθηµερινή λήψη αποφάσεων βάσει 

επιστηµονικών µεθόδων σε όλα τα επίπεδα του οργανισµού και ενισχύει τη 

δηµιουργικότητα και την απόκτηση γνώσης. Μέσα από όλα τα παραπάνω, γίνεται 

εύκολα γίνεται αντιληπτό πως η αποτελεσµατική υιοθέτηση της ∆ΟΠ από τις 

επιχειρήσεις οδηγεί εν τέλει στην αύξηση της κερδοφορίας αυτής (Hendricks & Singhal, 

1997).   

 

3.6 ΠΟΙΟΤΗΤΑ ΚΑΙ ΑΝΤΑΓΩΝΙΣΤΙΚΟ ΠΛΕΟΝΕΚΤΗΜΑ 

 

Θα µπορούσαµε να πούµε ότι η ∆ΟΠ αποτελεί ένα είδος στρατηγικής για την 

επιχείρηση, και συγκεκριµένα επιπέδου επιχειρηµατικής ή αλλιώς ανταγωνιστικής 

στρατηγικής, καθώς από αυτό το επίπεδο στρατηγικής απορρέει το ανταγωνιστικό 
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πλεονέκτηµα µε το οποίο συνδέεται πολύ στενά η ∆ΟΠ (Reed, Lemak & Mero, 2000). 

Το ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα, όπως αναλύσαµε εκτενώς στο προηγούµενο κεφάλαιο, 

προκύπτει από την ανταγωνιστική στρατηγική της επιχείρησης και αυξάνει την αξία που 

εκείνη προσφέρει στους πελάτες της, ενισχύει την ανταγωνιστική της θέση και εάν είναι 

σε θέση να αποτρέπει το µιµητισµό από τους ανταγωνιστές, είναι σε θέση να διατηρηθεί 

µακροχρόνια εξασφαλίζοντας την κερδοφορία και την επιβίωση για την επιχείρηση 

(Barney, 1991).     

 

Το ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα έχει έξι χαρακτηριστικά: (1) προσδιορίζεται από τις 

ανάγκες και επιθυµίες των καταναλωτών, (2) συνεισφέρει σε µεγάλο βαθµό στην 

επιτυχία της επιχείρησης, (3) συνδέει τους µοναδικούς πόρους της επιχείρησης µε το 

εξωτερικό της περιβάλλον έτσι ώστε αυτοί να αξιοποιούνται στο έπακρον, (4) όταν είναι 

δύσκολο να αντιγραφεί από τους ανταγωνιστές µπορεί να διατηρηθεί µακροχρόνια, (5) 

παρέχει τη βάση για περαιτέρω βελτίωση, και (6) καθοδηγεί και παρακινεί ολόκληρο 

τον οργανισµό. Καθώς κάθε ένα από τα παραπάνω χαρακτηριστικά σχετίζεται µε την 

ποιότητα, συµπεραίνεται πως η ποιότητα µπορεί να αποτελέσει το δρόµο µέσω του 

οποίου µπορεί να αποκτηθεί το ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα (Dean & Evans, 1994). 

 

Υπό το πάνω πρίσµα, πολλοί µελετητές της ποιότητας έχουν υποστηρίξει πως η ∆ΟΠ 

αποτελεί µια στρατηγική επιλογή για την επιχείρηση καθώς είναι σε θέση να της 

προσδώσει ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα και να ενδυναµώσει την ανταγωνιστική της 

θέση. Ο Reed υποστηρίζει πως η ∆ΟΠ προσανατολίζεται σε δύο κύριες κατευθύνσεις: 

τον προσανατολισµό προς τους καταναλωτές και τον προσανατολισµό προς τις 

διαδικασίες. Όταν η ∆ΟΠ είναι προσανατολισµένη προς τους καταναλωτές της 

επιχείρησης, η τελευταία εστιάζει στην απόκτηση εκείνης της θέσης στην αγορά η οποία 

θα της επιτρέψει να υπερνικήσει τους ανταγωνιστές της µέσα από την προσφορά 

ξεχωριστών προϊόντων / υπηρεσιών τα οποία θα προσελκύσουν τους πελάτες και θα 

επιτρέψουν ταυτόχρονα την χρέωση µιας υψηλότερης τιµής. Αυτός ο προσανατολισµός 

της ∆ΟΠ συνδέει την ποιότητα µε τη στρατηγική διαφοροποίησης της επιχείρησης.  

 

Από την άλλη πλευρά, όταν η ∆ΟΠ είναι προσανατολισµένη προς τις διαδικασίες, η 

επιχείρηση θα επιδιώξει την εκτέλεση όλων των διαδικασιών της µε τέτοιο τρόπο ώστε 

να ελαχιστοποιεί τα ελαττωµατικά προϊόντα, τη φυρά και τους λοιπούς παράγοντες οι 

οποίοι αυξάνουν το κόστος. Αυτή η σκοπιά της ∆ΟΠ συνδέεται στενά µε τις αρχές του 



  
ΚΕΦΑΛΑΙΟ 3  ΑΝΤΑΓΩΝΙΣΤΙΚΗ ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΗ & ∆ΟΠ 

114 

στατιστικού ελέγχου της ποιότητας (statistical process control) και την έµφαση που δίνει 

αυτή στις συνεχείς βελτιώσεις, και ως αποτέλεσµα έχει την βελτίωση της κοστολογικής 

θέσης της επιχείρησης (Prajogo & Sohal, 2006).  

 

Έρευνα που διεξήγαγαν οι Kroll, Wright & Heiens σχετικά µε το κατά πόσο η ποιότητα 

του προϊόντος συµβάλλει στη δηµιουργία ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος για την 

επιχείρηση, έδειξε πως η ποιότητα των προϊόντων / υπηρεσιών µπορούν να οδηγήσουν 

σε αύξηση του µεριδίου αγοράς, αύξηση των εσόδων και µείωση του κινδύνου. 

Επιπρόσθετα, η επιχείρηση η οποία είναι προσανατολισµένη προς τον πελάτη και 

υιοθετεί τη ∆ΟΠ, όχι µόνο αποκτά ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα και αυξηµένα έσοδα, 

αλλά καταφέρνει καλύτερα από τους ανταγωνιστές της να αµυνθεί από τις πέντε 

ανταγωνιστικές δυνάµεις του κλάδου, όπως αυτές αναλύθηκαν στο πρώτο κεφάλαιο 

(Kroll, Wright & Heiens, 1999). Επιπρόσθετα, έρευνα του Powell σε ένα δείγµα 

αµερικάνικων επιχειρήσεων σχετικά µε τη σχέση της ∆ΟΠ και της κερδοφορίας της 

επιχείρησης, έδειξε πως η ∆ιοίκηση Ολικής Ποιότητας µπορεί πράγµατι να 

δηµιουργήσει ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα (Powell, 1995). 

 

Ο Reed ισχυρίστηκε ότι η φιλοσοφία της ∆ΟΠ περιλαµβάνει τέσσερα κύρια στοιχεία, 

µέσω των οποίων ενισχύεται η ανταγωνιστική θέση της επιχείρησης (Reed, Lemak & 

Montgomery, 1996): 

1. ∆ηµιουργεί ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα για την επιχείρηση στην αγορά. 

2. Ενδυναµώνει την αποδοτικότητα του σχεδιασµού του προϊόντος. 

3. Αυξάνει την αξιοπιστία του προϊόντος. 

      4. Βελτιώνει την αποδοτικότητα των διαδικασιών.  

 

Τη ανωτέρω άποψη του Reed ενισχύουν και οι µεγαλύτεροι µελετητές της επιστήµης 

της ∆ΟΠ όπως ο Crosby, ο Deming, ο Feigenbaum, ο Ishikawa και ο Juran, οι οποίοι 

συµφωνούν ότι ο σκοπός της ∆ΟΠ είναι να µειώσει το κόστος και να αυξήσει την 

ικανοποίηση του πελάτη. Αυτοί οι δύο σκοποί αποτελούν και τα δύο κύρια 

ανταγωνιστικά πλεονεκτήµατα τα οποία επιδιώκει η επιχείρηση να επιτύχει µέσω της 

επιλεχθείσας ανταγωνιστικής στρατηγικής της και προκύπτουν είτε από την υπερέχουσα 

κοστολογική της θέση, είτε από την ικανότητα να διαφοροποιεί τα προϊόντα/ υπηρεσίες 

µε τέτοιο τρόπο που να προσφέρει επιπρόσθετη αξία στους πελάτες της. Οι δύο 

παραπάνω ισχυρισµοί, δηλαδή η µείωση του κόστους από τη µια και η ικανοποίηση του 
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πελάτη από την άλλη, καθορίζουν αυτά που µπορεί να επιτύχει η ∆ΟΠ και τον τρόπο 

µέσω του οποίου εκείνη οδηγεί σε ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα (Reed, Lemak & Mero, 

2000). 

 

3.6.1 ∆ΟΠ ΚΑΙ ΗΓΕΣΙΑ ΚΟΣΤΟΥΣ 

 

Ο Reed τόνισε πως µέσα από τη φιλοσοφία της συνεχούς βελτίωσης που επιτάσσει η 

∆ΟΠ, αναδύεται η σπουδαιότητα που αυτή αποδίδει στη µείωση του κόστους της 

επιχείρησης (Prajogo & Sohal, 2006). Ο τρόπος µε τον οποίο συµβάλλει η ∆ΟΠ στην 

επίτευξη του ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος κόστους είναι µέσω του µειωµένου 

ποσοστού ελαττωµατικών και της λιγότερης φυράς, τα οποία µε τη σειρά τους οδηγούν 

σε επιπρόσθετες µειώσεις κόστους. Άµεσο αποτέλεσµα όλων των παραπάνω είναι η 

βελτίωση της κοστολογικής θέσης της επιχείρησης (Reed, Lemak & Mero, 2000), 

 

Πιο συγκεκριµένα, είναι κοινή η άποψη ότι το κόστος των ελαττωµατικών και της 

φυράς που εµφανίζονται σε µια επιχείρηση ανέρχονται σε αρκετά υψηλά επίπεδα και 

χρήζει να µειωθεί. Είδαµε παραπάνω, πως η µια προσέγγιση της ∆ΟΠ είναι η 

συµµόρφωση της παραγωγής στις τιθέµενες προδιαγραφές. Αυτή η προσέγγιση αποτελεί 

και τον λόγο για τον οποίο πολλοί επιστήµονες στο χώρο της ποιότητας, υποστηρίζουν 

ότι η επίτευξη υψηλών επιπέδων ποιότητας από τις επιχειρήσεις οδηγεί στη βελτίωση 

της κοστολογικής τους θέσης. Αυτό επιτυγχάνεται µέσω του χαµηλότερου κόστους 

παραγωγής, λιγότερων αποθεµατικών, µικρότερου ποσοστού ελαττωµατικών και 

µειωµένων εξόδων επισκευών και βλαβών, τα οποία είναι  αποτελέσµατα της 

συµµόρφωσης (Dean & Evans, 1994). Οι απόψεις του Deming ενισχύουν αυτόν τον 

ισχυρισµό, και υποστηρίζει πως οι οργανισµοί µπορούν να ενισχύσουν την 

ανταγωνιστική κοστολογική τους θέση, µέσω της µείωσης του κόστους που θα 

επιτευχθεί από τη ελαχιστοποίηση της φυράς και των ελαττωµατικών προϊόντων που 

συνεπάγεται η βελτίωση της ποιότητας. 

 

Ένα σηµαντικό κόστος που αποφεύγεται από την επιχείρηση µέσω της ∆ΟΠ, είναι  το 

κόστος της χαµηλής ποιότητας, στο οποίο θα αναφερθούµε αναλυτικότερα σε επόµενη 

παράγραφο, και το οποίο αποτελείται από το κόστος που επιβαρύνει την επιχείρηση 

όταν εκείνη δεν διαθέτει τα απαιτούµενα επίπεδα ποιότητας, όπως είναι η επίβλεψη 
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εργασίας, η φυρά, η απώλεια των πελατών, η κακή φήµη κλπ. Αυτό το κόστος είναι 

πολύ υψηλότερο από εκείνο το κόστος που απαιτείται να επωµιστεί από την επιχείρηση 

προκειµένου να υιοθετήσει τη ∆ΟΠ, και έτσι να είναι σε θέση να παράγει ποιοτικά 

προϊόντα / υπηρεσίες. Λαµβάνοντας υπόψη όλα τα παραπάνω, ο Reed υποστηρίζει πως 

όταν η ∆ΟΠ είναι προσανατολισµένη στις διαδικασίες, εν τέλει καταλήγει στη 

δηµιουργία ενός ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος για την επιχείρηση βασισµένο στο 

κόστος, το οποίο αντανακλά την ανταγωνιστική στρατηγική ηγεσίας κόστους (Prajogo 

& Sohal, 2006). 

 

Συµπερασµατικά, θα λέγαµε πως τρεις είναι οι τρόποι µέσω των οποίων η βελτιωµένη 

ποιότητα συµβάλλει στην απόκτηση του ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος κόστους 

(Dean & Evans, 1994): 

→ Η ∆ΟΠ µειώνει το κόστος που συνδέεται µε την κακή ποιότητα. 

→ Βελτιώσεις της ποιότητας οδηγούν σε αυξήσεις της παραγωγικότητας. 

→ Ο συνδυασµός της βελτιωµένης ποιότητας και της αυξηµένης παραγωγικότητας 

οδηγεί σε αύξηση του µεριδίου αγοράς.  

 

Η ανωτέρω θέση υποστηρίζεται και από άλλους σπουδαίους επιστήµονες της ποιότητας, 

όπως είναι ο Crosby και ο Juran, οι οποίοι αναγνωρίζουν τα θετικά αποτελέσµατα της 

ποιότητας στο κόστος της επιχείρησης. Επίσης, οι Gobeli και Brown είναι ακόµη δύο 

µελετητές οι οποίοι υποστηρίζουν ότι αν και η ∆ΟΠ δεν αποσκοπεί στην επίτευξη του 

χαµηλότερου δυνατού κόστους όπως κάνει η στρατηγική ηγεσίας κόστους, αποσκοπεί 

στην παραγωγή ποιοτικών αγαθών σε όσο περισσότερο ανταγωνιστική τιµή γίνεται, έτσι 

ώστε η σύγκριση τιµής-ποιότητας να είναι ελκυστική για τους καταναλωτές. Έτσι 

προκύπτει πως πράγµατι η ποιότητα µπορεί να υπηρετήσει το σκοπό της 

ανταγωνιστικής στρατηγικής της ηγεσίας κόστους µιας επιχείρησης (Prajogo & Sohal, 

2006). 

  

3.6.2 ∆ΟΠ ΚΑΙ ∆ΙΑΦΟΡΟΠΟΙΗΣΗ 

 

Όλοι οι συγγραφείς και µελετητές της επιστήµης της ∆ΟΠ συµφωνούν ότι εκείνος που 

τελικά καθορίζει την ποιότητα είναι ο πελάτης, και ότι αντίστοιχα η ποιότητα είναι 

εκείνη που δηµιουργεί την ικανοποίηση του πελάτη. Η ικανοποίηση του πελάτη 



  
ΚΕΦΑΛΑΙΟ 3  ΑΝΤΑΓΩΝΙΣΤΙΚΗ ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΗ & ∆ΟΠ 

117 

ισοδυναµεί µε προσφερόµενη αξία σε αυτόν, που όπως ήδη έχουµε αναφέρει, αποτελεί 

την έννοια του ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος και το σκοπό κάθε επιχείρησης: να 

προσφέρει αξία στους πελάτες της. Και να µην ξεχνάµε ότι το ζητούµενο δεν είναι απλά 

η επιχείρηση να δηµιουργήσει πιστούς και ικανοποιηµένους πελάτες, αλλά να είναι σε 

θέση να τους διατηρήσει (Reed, Lemak & Mero, 2000).  

 

Η αξία που αντιλαµβάνεται ο καταναλωτής για ένα προϊόν στην αγορά εξαρτάται από 

την ποιότητά του. Όπως έχουµε προαναφέρει, η στρατηγική της διαφοροποίησης 

αποσκοπεί στο να δηµιουργήσει ένα προϊόν / υπηρεσία το οποίο οι καταναλωτές θα 

εκλαµβάνουν ως µοναδικό και θα είναι διατεθειµένοι να πληρώσουν µια υψηλότερη 

τιµή για να το αποκτήσουν. Η επιχείρηση η οποία επιθυµεί να εφαρµόσει τη στρατηγική 

της διαφοροποίησης, επιλέγει ένα ή περισσότερα χαρακτηριστικά του προϊόντος / 

υπηρεσίας τα οποία οι πελάτες θεωρούν σηµαντικά γι’ αυτούς, και επιδιώκει να 

διαφοροποιηθεί σε αυτά όσο γίνεται περισσότερο από τους ανταγωνιστές της (Prajogo 

& Sohal, 2006). 

 

Ο τρόπος λοιπόν µε τον οποίο η ποιότητα µπορεί να οδηγήσει στη διαφοροποίηση είναι 

µέσω των βελτιώσεων στις διαστάσεις ποιότητας του προϊόντος / υπηρεσίας, όπως για 

παράδειγµα στην απόδοση του προϊόντος, στα χαρακτηριστικά του, και στην αξιοπιστία 

του. Οι βελτιώσεις αυτές θα διαφοροποιήσουν το προϊόν από εκείνο των αντιπάλων, θα 

βελτιώσουν τη φήµη της επιχείρησης που το παρέχει και θα µεγιστοποιήσουν την αξία 

που αυτό προσφέρει στους καταναλωτές. Τα παραπάνω επιτρέπουν στην επιχείρηση να 

χρεώνει υψηλότερη τιµή για το προϊόν / υπηρεσία της από τις ανταγωνίστριες 

επιχειρήσεις και εποµένως να κερδίζει ένα µεγαλύτερο µερίδιο αγοράς. Αυτό µε τη 

σειρά του οδηγεί σε υψηλότερα κέρδη τα οποία αντισταθµίζουν το κόστος που 

επωµίστηκε η επιχείρηση προκειµένου να βελτιώσει την ποιότητα (Dean & Evans, 

1994). Έτσι το ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα αποκτάται µέσα από την ικανοποίηση των 

καταναλωτών, η οποία προέρχεται από την εκπλήρωση των προσδοκιών τους µέσω της 

προσφοράς αξίας. Αυτό εξάλλου αποτελεί και τον ορισµό της ποιότητας. Η ποιότητα 

βοηθά την επιχείρηση να αποκτήσει ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα µέσω της παροχής 

στην αγορά προϊόντων / υπηρεσιών τα οποία ικανοποιούν τις ανάγκες και επιθυµίες των 

καταναλωτών, αποδίδουν σύµφωνα µε τις προδιαγραφές τους και συνεχώς βελτιώνονται 

έτσι ώστε να εκπλήσσουν και να ικανοποιούν όλο και περισσότερο τους καταναλωτές 

(Forker, 1996).  
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Ο Miller υποστηρίζει την ισχυρή σχέση που υπάρχει µεταξύ της στρατηγικής 

διαφοροποίησης και της ποιότητας του προϊόντος / υπηρεσίας, ισχυριζόµενος ότι η 

ποιότητα αποτελεί πτυχή και εν δυνάµει πηγή της διαφοροποίησης όπως ακριβώς 

αποτελεί και η συσκευασία του προϊόντος, η καινοτοµία ή η εµφάνισή του. 

Επιπρόσθετα, ο Philips τονίζει πως υπάρχουν πολλές πηγές διαφοροποίησης για µια 

επιχείρηση, όµως η ποιότητα είναι εκείνη η προσέγγιση η οποία χαρακτηρίζει 

περισσότερο τη στρατηγική διαφοροποίησης. Και αυτό γιατί η ποιότητα καταφέρνει να 

δηµιουργήσει ένα ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα για την επιχείρηση µέσω της δηµιουργία 

πιστών και λιγότερο ευαίσθητων στην τιµή πελατών (Prajogo & Sohal, 2006).  

 

Έτσι, δεν υπάρχει αµφιβολία ότι η ποιότητα αποτελεί πλέον απαραίτητο συστατικό του 

µίγµατος προϊόντος / υπηρεσίας που προσφέρουν εκείνες οι επιχειρήσεις οι οποίες 

αναζητούν αποτελεσµατικούς τρόπους να διαφοροποιηθούν σε σχέση µε τους 

ανταγωνιστές τους. Γεγονός αποτελεί ότι πολλές επιτυχηµένες επιχειρήσεις µε µεγάλα 

µερίδια αγοράς, διαφηµίζουν τα προϊόντα / υπηρεσίες τους δίνοντας έµφαση στην 

ποιότητα και την αξιοπιστία αυτών και λιγότερο στην τιµή. Η κινητοποίηση για τη 

βελτίωση της ποιότητας προκύπτει απ΄ την ανάγκη των επιχειρήσεων να παραµείνουν 

ανταγωνιστικές και την όλο και πιο ολοκληρωµένη γνώση που αποκτούν οι 

καταναλωτές για την ποιότητα. Αποτέλεσµα όλων των ανωτέρω είναι οι καταναλωτές 

αλλά και οι προµηθευτές των προϊόντων / υπηρεσιών να απαιτούν βελτιωµένα επίπεδα 

ποιότητας σε όλα τα σηµεία της αλυσίδας αξίας τους (Dale, 1994). Ακόµη και οι 

επιχειρήσεις οι οποίες παράγουν τυποποιηµένα προϊόντα µε λίγες δυνατότητες 

διαφοροποίησης, προσπαθούν να βρουν τρόπους να διαχωρίσουν τα προϊόντα τους 

µέσω της διαθεσιµότητας αυτών, του κύκλου διάρκειας ζωής τους και άλλες διαστάσεις 

ποιότητας (Omachonu & Ross, 2004). 

 

Τα οφέλη που έχει η βελτιωµένη ποιότητα για την ανταγωνιστικότητα της επιχείρησης, 

είναι πολύ σηµαντικά. Υπέρτατη ποιότητα προϊόντος απαιτεί καλόγουστο σχεδιασµό, 

εξονυχιστικό έλεγχο, προσεκτική θέσπιση προδιαγραφών, ανάλυση αναγκών των 

καταναλωτών και ακριβή υπολογισµούς κόστους. Όταν όλα τα παραπάνω πληρούνται 

και δένουν αρµονικά µεταξύ τους, προκύπτει υψηλή ποιότητα η οποία µε τη σειρά της 

συνεπάγεται ανανέωση και βελτιωµένη απόδοση για την επιχείρηση (Forker, 1996). 

Επιπρόσθετα, η φήµη που αποκτά µια επιχείρηση προκύπτει από την ποιότητα που 

χαρακτηρίζει τα προϊόντα και υπηρεσίες της, την αξιοπιστία που τη διακατέχει, τους 
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χρόνους παράδοσης και τις τιµές της. Εποµένως η ποιότητα αποτελεί τον σηµαντικότερο 

ανταγωνιστικό παράγοντα από όλους τους υπόλοιπους και είναι εκείνη που καθορίζει 

στο µεγαλύτερο βαθµό την φήµη της εταιρείας (Oakland, 1993). Συµπεραίνουµε λοιπόν 

πως η ποιότητα επικεντρωµένη στις διαστάσεις της ποιότητας, ικανοποιεί καλύτερα τις 

ανάγκες των καταναλωτών, επιτυγχάνει τη διαφοροποίηση και αποτελεί τη βάση για την 

απόκτηση του ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος της διαφοροποίησης από την επιχείρηση 

(Reed, Lemak & Mero, 2000). 

 

3.6.3 ∆ΟΠ ΚΑΙ Η ∆ΙΑΤΗΡΗΣΗ ΤΟΥ ΑΝΤΑΓΩΝΙΣΤΙΚΟΥ  

ΠΛΕΟΝΕΚΤΗΜΑΤΟΣ 

 

Στο προηγούµενο κεφάλαιο επισηµάνθηκε πως η διατήρηση του ανταγωνιστικού 

πλεονεκτήµατος επιτυγχάνεται όταν οι ανταγωνιστές δεν είναι σε θέση να το µιµηθούν 

και να το αποκτήσουν. Επίσης αναφέρθηκε πως η δυνατότητα αποµίµησης εξαλείφεται 

όταν το ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα προκύπτει από πόρους και ικανότητες της 

επιχείρησης οι οποίες δεν µπορούν να αποκτηθούν εύκολα και αναλλοίωτες από τις 

ανταγωνίστριες επιχειρήσεις. 

 

Τέσσερα χαρακτηριστικά στοιχεία της ∆ΟΠ, τα οποία είναι η ισχυρή δέσµευση της 

διοίκησης, η εκπαίδευση και µόρφωση του ανθρώπινου δυναµικού, η δηµιουργία 

διατµηµατικών οµάδων και τέλος η υιοθέτηση µιας κουλτούρας µε τα συγκεκριµένα 

χαρακτηριστικά τα οποία η ∆ΟΠ επιτάσσει, ενισχύουν τη διατήρηση του 

ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος που αποκτάται µέσω αυτής. Το κάθε ένα ξεχωριστά 

αποτελεί πόρο ή ικανότητα το οποίο προέρχεται από γνώση η οποία δηµιουργείται και 

αναπτύσσεται µέσα στην ίδια την επιχείρηση (tacit knowledge), η οποία είναι δύσκολο 

να αποκτηθεί από τους ανταγωνιστές. Ταυτόχρονα, ο συνδυασµός όλων των ανωτέρω 

στοιχείων της ∆ΟΠ αποτελεί ένα πολυσύνθετο σύστηµα το οποίο λειτουργεί στην 

επιχείρηση µε µοναδικές δοµές και αλληλεπιδράσεις, αδύνατο να µιµηθεί από τους 

ανταγωνιστές (Reed, Lemak & Mero, 2000). Επιπρόσθετα,  ο Savolainen (2000) 

υποστηρίζει πως η ∆ΟΠ µπορεί να προσφέρει ένα διατηρήσιµο ανταγωνιστικό 

πλεονέκτηµα στην επιχείρηση λόγω της καθοδήγησης και της κοινής πορείας που δίνει 

στον οργανισµό, τα οποία είναι δύσκολο να αντιγραφούν από τους ανταγωνιστές (Tena, 

Llusar & Puig, 2009). Συµπεραίνουµε λοιπόν πως η ∆ΟΠ, πέρα από τη δηµιουργία του 
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ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος για την επιχείρηση, συντελεί και στη διατήρησή αυτού 

µακροχρόνια (Reed, Lemak & Mero, 2000). 

 

3.7 ΠΟΙΟΤΗΤΑ ΚΑΙ ΟΙ ∆ΥΟ ΑΝΤΑΓΩΝΙΣΤΙΚΕΣ ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΕΣ 

ΤΑΥΤΟΧΡΟΝΑ 

 

Λαµβάνοντας υπόψη τα ανωτέρω, προκύπτουν τα εξής δύο κύρια σηµεία από τα οποία 

πηγάζει η σχέση της ∆ΟΠ µε την ανταγωνιστική στρατηγική της επιχείρησης: 

� Αρχικά µέσω της ∆ΟΠ επιτυγχάνεται η µείωση του κόστους της επιχείρησης και η 

βελτίωση της κοστολογικής της θέσης, και  

� ∆εύτερον, η ∆ΟΠ συνεπάγεται υψηλή ποιότητα για τα προσφερόµενα προϊόντα/ 

υπηρεσίες της επιχείρησης και προσφέρει αξία στους πελάτες µέσω της 

διαφοροποίησης. 

 Το πρώτο προκύπτει απ’ τον προσανατολισµό της ∆ΟΠ προς τη συµµόρφωση στις 

διαδικασίες και το δεύτερο απ’ τον προσανατολισµό προς τον πελάτη, όπως είδαµε και 

παραπάνω. Ωστόσο, σε κάθε περίπτωση, το καθαρό αποτέλεσµα της βελτιωµένης 

ποιότητας είναι η αύξηση της κερδοφορίας για την επιχείρηση, όπως διαφαίνεται 

αναλυτικά απ’ το διάγραµµα 3.2 (Dean & Evans, 1994): 

 

 

 

Χαρακτηριστικά 
καταναλωτών 

& 
Σχεδιασµού 
προϊόντος 

 
Κερδοφορία και 

Ανάπτυξη 

Ποιότητα 
προσανατολισµένη 

στον πελάτη 

Ποιότητα βάση 
συµµόρφωσης 

 

Μερίδιο 
Αγοράς 

Χαµηλό 
 κόστος 

Πλεονέκτηµα 
τιµής 

Προσφερόµενη 
Αξία 

Χαµηλό 
κόστος 

ποιότητας 

Παραγωγικότητα 

Επένδυση στη Βελτίωση 
της ποιότητας 

Οικονοµίες 
κλίµακας 

∆ΙΑΓΡΑΜΜΑ 3.2: Ο κύκλος της ποιότητας 

Πηγή: Vincent K. Omachonu & Joel E. Ross, “Principles of Total Quality”, 3
rd

 

Edition, CRC Press, 2004, σελ. 14 
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Βλέπουµε πως η ποιότητα βασισµένη στην ικανοποίηση του πελάτη οδηγεί σε    

διαφοροποιηµένα προϊόντα που προσφέρουν µεγαλύτερη αξία στους καταναλωτές σε 

σχέση µε τους ανταγωνιστές. Από την άλλη, η ποιότητα προσδιορισµένη βάσει του 

βαθµού συµµόρφωσης του προϊόντων/ υπηρεσιών και των διαδικασιών στις τιθέµενες 

προδιαγραφές οδηγεί σε µείωση του κόστους. Έτσι, όσο η ποιότητα βελτιώνεται τόσο 

µειώνεται το κόστος της επιχείρησης, τόσο µεγαλώνει το µερίδιο αγοράς της και 

εποµένως η κερδοφορία και η ανάπτυξή της. Και αυτή η διαδικασία είναι αέναη. 

Συµπερασµατικά λοιπόν, διαπιστώνουµε ακόµη µια φορά πως βελτιώνοντας την 

ποιότητα (εσωτερικά και εξωτερικά)5, όχι µόνο µειώνεται το κόστος της κακής 

ποιότητας αλλά δηµιουργούνται ευνοϊκές συνθήκες για την ανάπτυξη και την 

κερδοφορία της επιχείρησης (Omachonu & Ross, 2004).   

 

Αν και λίγοι µελετητές στον χώρο της ποιότητας έχουν εστιάσει στη µελέτη της σχέσης 

της ∆ΟΠ µε την επιλεχθείσα στρατηγική της επιχείρησης, και ειδικότερα στο επίπεδο 

της επιχειρηµατικής στρατηγικής σύµφωνα µε το µοντέλο του Porter, υπάρχουν 

αντικρουόµενες θέσεις  σχετικά µε το κατά πόσο είναι ικανή η ∆ΟΠ να οδηγήσει και 

στα δύο ανταγωνιστικά πλεονεκτήµατα. Αντίθετοι µε τη δυνατότητα της ποιότητας να 

επιτύχει και τα δύο είδη ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος για την επιχείρηση ερευνητές, 

υποστηρίζουν πως για να επιτύχει ένα υψηλό επίπεδο ποιότητας µια επιχείρηση, 

χρειάζεται ακριβότερα µέσα - διαδικασίες - πόρους και ικανότητες, λιγότερο 

τυποποιηµένες διαδικασίες, καθώς και ανάπτυξη διοικητικών και κατασκευαστικών 

τεχνικών και πλήθος ακριβών µεθοδολογιών, των οποίων το κόστος είναι ασυµβίβαστο 

µε το σκοπό που επιδιώκει η στρατηγική ηγεσίας κόστους ο οποίος δεν είναι άλλος από 

την επίτευξη του χαµηλότερου δυνατού κόστους για την επιχείρηση (Prajogo & Sohal, 

2006). Επιπρόσθετα, η υψηλή ποιότητα σχετίζεται µε υψηλά έξοδα διαφήµισης και 

προώθησης, επέκταση του τµήµατος πωλήσεων, καθώς και έµφαση στην καινοτοµία και 

την έρευνα και ανάπτυξη. Ο τελευταίος ισχυρισµός που ενισχύει την παραπάνω άποψη 

είναι ότι µια στρατηγική η οποία περιλαµβάνει στοιχεία όπως αυτή της ∆ΟΠ, 

πιθανότατα να συνεπάγεται ένα είδος εξειδίκευσης των προϊόντων / υπηρεσιών της 

επιχείρησης σε κάποιο συγκεκριµένο είδος πελατών. Και κάτι τέτοιο είναι αντίθετο µε 

την επίτευξη µαζικού µεριδίου αγοράς, το οποίο επιστάζει η στρατηγική ηγεσίας 

                                                 
5 Εσωτερική ποιότητα είναι η ποιότητα προσανατολισµένη προς τη συµµόρφωση µε τις προδιαγραφές, και 
εξωτερική ποιότητα είναι εκείνη που είναι προσανατολισµένη προς την ικανοποίηση των πελατών 
(Omachonu, 2004).  
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κόστους. Εξαιτίας λοιπόν όλων των παραπάνω ασυµφωνιών µεταξύ της ποιότητας και 

του κόστους, πολλοί ισχυρίζονται ότι η υψηλή ποιότητα στις περισσότερες επιχειρήσεις 

συνεπάγεται αύξηση του κόστους τους (Phillips, Chang & Buzzell, 1983). 

 

Στον αντίποδα των παραπάνω ισχυρισµών, βρίσκεται πλήθος ερευνητών οι οποίοι 

υποστηρίζουν πως πράγµατι η ποιότητα για µια επιχείρηση έχει θετικό αντίκτυπο στην 

κοστολογική της θέση στον κλάδο, είτε µέσα από το µεγαλύτερο µερίδιο αγοράς που 

κερδίζει είτε µέσω του αποτελεσµατικότερου τρόπου που διενεργεί όλες τις 

δραστηριότητές της (Prajogo & Sohal, 2006). Αποτελέσµατα τελευταίων ερευνών 

δείχνουν πως στην πραγµατικότητα η ποιότητα και το χαµηλό κόστος είναι έννοιες 

αλληλένδετες και όχι αντίθετες. Μελετητές του αντικειµένου διαπίστωσαν πως 

υπάρχουν συγκεκριµένες τεχνικές-λειτουργίες που άπτονται στην κατασκευή και 

παραγωγή των προϊόντων / υπηρεσιών, οι οποίες µπορούν να συντελέσουν στην 

επίτευξη ταυτοχρόνως της υψηλής ποιότητας και του χαµηλού κόστους. Πιο 

συγκεκριµένα, η βελτιωµένη ποιότητα έχει µια έµµεση επίδραση στη µείωση του 

κόστους της επιχείρησης, µέσω της επίδρασης που έχει στο µερίδιο αγοράς, το οποίο µε 

τη σειρά του µειώνει το άµεσο κόστος µέσω οικονοµιών κλίµακας και καµπύλες 

µαθήσεως. Εξάλλου τα δύο τελευταία βοηθούν την επιχείρηση να αποφύγει το επιπλέον 

κόστος διαφήµισης και πωλήσεων, όπως ισχυρίζεται η παραπάνω θέση (Phillips, Chang 

& Buzzell, 1983). 

 

Ο Belohlav είναι ακόµη ένας µελετητής ο οποίος υποστηρίζει πως η επιχείρηση η οποία 

διαθέτει ένα υψηλό επίπεδο ποιότητας για τα προϊόντα / υπηρεσίες της, έχει τη 

δυνατότητα να επιδιώξει να εφαρµόσει και τη στρατηγική διαφοροποίησης και της 

ηγεσίας κόστους µέσα σε µια αγορά (Prajogo & Sohal, 2006). Επίσης ο Kiechel (1981), 

υποστηρίζει πως η υπέρτατη ποιότητα συντελεί στη δηµιουργία και των δύο ειδών 

ανταγωνιστικών πλεονεκτηµάτων. Αρχικά η βελτιωµένη ποιότητα είναι η προσέγγιση η 

οποία χαρακτηρίζει περισσότερο τη στρατηγική της διαφοροποίησης. Η διαφοροποίηση 

βασιζόµενη στην ποιότητα ουσιαστικά προστατεύει την επιχείρηση από τον 

ανταγωνισµό µέσω της δηµιουργίας πιστών και λιγότερο ευαίσθητων στη τιµή πελατών. 

Από την άλλη πλευρά, η βελτιωµένη ποιότητα µειώνει το κόστος της επιχείρησης 

αφήνοντάς της µεγαλύτερο περιθώριο κέρδους. Έτσι συντελεί και στη δηµιουργία του 

δεύτερου είδους ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος, εκείνου του κόστους (Phillips, Chang 

& Buzzell, 1983). 
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Τέλος, ακόµη µερικοί συγγραφείς που υποστηρίζουν πως η ποιότητα οδηγεί και στη 

διαφοροποίηση αλλά και στο χαµηλό κόστος, είναι οι Reed, Lemak & Mero (2000). 

Επισηµαίνουν πως το πλεονέκτηµα στην αγορά προκύπτει από την προσήλωση στον 

πελάτη, µέσω της οποίας προσήλωσης επιτυγχάνεται η καλύτερη αναγνώριση και 

κατανόηση των αναγκών αυτού και στη συνέχεια η καλύτερη ικανοποίησή του. Έτσι, η 

επιχείρηση η οποία θα διαφοροποιήσει τα προϊόντα / υπηρεσίες της καταφέρνοντας να 

ενισχύσει κάποια από τις διαστάσεις τις ποιότητας σε σχέση µε τους ανταγωνιστές της, 

θα κερδίσει το ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα της διαφοροποίησης. Επιπρόσθετα όµως µε 

αυτό, οι συγγραφείς τονίζουν πως βελτιώνοντας την ποιότητα των παραγόµενων 

προϊόντων / υπηρεσιών µέσω των διαστάσεων ποιότητας, µια επιχείρηση µπορεί να 

µειώσει το κόστος της, λόγω της βελτίωσης της αποδοτικότητας των διαδικασιών που 

συνεπάγεται η ∆ΟΠ, η οποία συνήθως συνοδεύεται από οικονοµίες κλίµακας και 

καµπύλες µαθήσεως οι οποίες µειώνουν ακόµη περισσότερο το κόστος της επιχείρησης. 

Έτσι, διατηρώντας τη τιµή σταθερή η επιχείρηση κερδίζει µεγαλύτερο περιθώριο 

κέρδους (Reed, Lemak & Mero, 2000). Εποµένως πάλι καταλήγουµε στο συµπέρασµα 

ότι πράγµατι η ∆ΟΠ και γενικότερα η επίτευξη ενός υψηλού επιπέδου ποιότητας για µια 

επιχείρηση συνδέεται και µπορεί να οδηγήσει στην επίτευξη και των δύο ειδών 

ανταγωνιστικών πλεονεκτηµάτων (Prajogo & Sohal, 2006).  

 

3.7.1 ΤΟ ΚΟΣΤΟΣ ΤΗΣ ΧΑΜΗΛΗΣ ΠΟΙΟΤΗΤΑΣ 

 

Το κόστος της χαµηλής ποιότητας, είναι η καλύτερη απάντηση σε όσους υποστηρίζουν 

πως η ποιότητα συνεπάγεται αύξηση του κόστους για µια επιχείρηση, και εποµένως 

είναι αδύνατο να οδηγήσει σε ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα κόστους. 

 

Συγκεκριµένα, το κόστος της χαµηλής ποιότητας είναι εκείνο το κόστος τα οποίο 

δηµιουργείται επιπλέον του κόστους που θα είχε διαµορφωθεί εάν το προϊόν / υπηρεσία 

παραγόταν σωστά από την πρώτη µόλις φορά. Και αυτό επιτυγχάνεται όταν η ποιότητα 

βρίσκεται σε υψηλά επίπεδα. Όπως δήλωσε ο Deming, το κόστος της βελτίωσης της 

ποιότητας είναι µικρότερο από το κόστος που χρειάζεται προκειµένου να διορθωθούν τα 

σφάλµατα που συµβαίνουν εξαιτίας της έλλειψης αυτής. Επίσης, ο Juran που εξέτασε το 

κόστος της ποιότητας διαπίστωσε πως τα οφέλη υπερτερούν κατά πολύ του κόστους. 

Τέλος ο Crosby, είναι από τους πιο ένθερµους υποστηρικτές της άποψης ότι το κόστος 
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της ποιότητας ουσιαστικά είναι η τιµή που η επιχείρηση πληρώνει για τη µη-

συµµόρφωση στις προδιαγραφές (Omachonu & Ross, 2004) και σχετικό είναι το 

διάσηµο βιβλίο του «Η ποιότητα είναι δωρεάν» (Crosby, 1979). Με λίγα λόγια, το 

κόστος της κακής ποιότητας για µια επιχείρηση είναι οποιοδήποτε επιπρόσθετο κόστος 

που επωµίζεται η επιχείρηση σε σχέση µε εκείνο το κόστος που θα είχε επωµιστεί εάν το 

προϊόν / υπηρεσία της παραγόταν σωστά από την πρώτη φορά.  

 

Γενικότερα το κόστος της ποιότητας, δηλαδή το κόστος που επωµίζεται µια επιχείρηση 

για να βελτιώσει την ποιότητά της περιλαµβάνει: 

• Το κόστος πρόληψης, το οποίο προέρχεται από ενέργειες οι οποίες εκτελούνται 

µέσα στην επιχείρηση προκειµένου να εξασφαλισθεί ότι τα προϊόντα / υπηρεσίες 

παράγονται µε το σωστό τρόπο από την πρώτη φορά. 

• Το κόστος εκτίµησης, το οποίο σχετίζεται µε την αξιολόγηση των 

δραστηριοτήτων που πραγµατοποιούνται εντός της επιχείρησης προκειµένου να 

διαπιστωθεί εάν επιτυγχάνεται το επιθυµητό επίπεδο ποιότητας, όπως για 

παράδειγµα επιβλέψεις εργασίας, αξιολογήσεις και τεστ. 

• Το κόστος των σφαλµάτων που γίνονται κατά την παραγωγική διαδικασία, 

εσωτερικά της επιχείρησης, και της ακόλουθης διόρθωσης που αυτά 

συνεπάγονται. 

• Το κόστος που σχετίζεται µε τον πελάτη και την αποτυχία επίτευξης του 

επιθυµητού επιπέδου ποιότητας εξωτερικά της παραγωγικής διαδικασίας, όπως 

είναι το κόστος εγγυήσεως, επισκευών και συντήρησης (Shetty & Buehler, 

1988). 

 

Αποτελέσµατα ερευνών που ανέλυσαν το επιµέρους αυτό κόστος και το ανήγαγαν σε 

ποσοστά επί των πωλήσεων, δείχνουν πως το κόστος ποιότητας αποτελεί το 5 µε 20% 

των ετήσιων πωλήσεων µιας επιχείρησης, όπως ισχυρίστηκαν οι Dale και Plunkett 

(1991). Σε αναλυτικότερο επίπεδο, ο Robertson (1971) διαπίστωσε πως το 65% είναι το 

κόστος αποτυχίας, 30% το κόστος εκτίµησης, 5% το κόστος πρόληψης, ενώ και αυτός 

τόνισε πως το κόστος που σχετίζεται µε την ποιότητα αντιστοιχεί σε εύρος 4 µε 20% 

των ετήσιων πωλήσεων της επιχείρησης.  
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Έτσι, εάν εξετάσουµε περισσότερο προσεκτικά το κόστος της ποιότητας θα 

διαπιστώσουµε πως ουσιαστικά αυτό αποτελείται µόνο από το κόστος πρόληψης. Το 

υπόλοιπο κόστος αποτελείται από το κόστος της έλλειψης ποιότητας και δε θα υπήρχε 

εάν τα προϊόντα / υπηρεσίες παράγονταν σωστά από την πρώτη µόλις φορά. 

Καταλήγουµε λοιπόν στο συµπέρασµα πως εν τέλει, αυτό που συνεπάγεται αύξηση του 

κόστους για µια επιχείρηση δεν είναι η βελτίωση της ποιότητας, αλλά η έλλειψη αυτής. 

Και η εκτίµηση του κόστους της χαµηλής ποιότητας είναι ο καλύτερος τρόπος για να 

πεισθούν τα στελέχη και οι επιχειρήσεις ότι η ποιότητα επηρεάζει θετικά την 

παραγωγικότητα, την κερδοφορία και την κοστολογική τους θέση (James, 1996). 

 

3.8 ΛΟΓΟΙ ΑΠΟΤΥΧΙΑΣ ΤΗΣ ΥΙΟΘΕΤΗΣΗΣ ΤΗΣ ∆ΟΠ 

 

Η υιοθέτηση της ∆ΟΠ από µια επιχείρηση δεν είναι εύκολη υπόθεση. Προκειµένου τα 

συστήµατα διοίκησης ποιότητας να υιοθετηθούν αποτελεσµατικά από τις επιχειρήσεις 

και να αποδώσουν τους ωφέλιµους καρπούς τους, είναι απαραίτητη η ολοκληρωτική και 

µακροχρόνια δέσµευση της διοίκησης. Συγχρόνως όµως χρειάζεται και η ένθερµη 

συµµετοχή ολόκληρου του ανθρώπινου δυναµικού σε κάθε προσπάθεια που γίνεται 

προς αυτή την κατεύθυνση. Και προκειµένου να µπορέσουν όλοι να συµµετέχουν και να 

προωθούν την ∆ΟΠ, θα πρέπει αρχικά να κατανοήσουν την έννοια και τη φιλοσοφία 

αυτής (Reed, Lemak & Mero, 2000). Σηµαντικός κίνδυνος που εγκυµονεί σε αυτό το 

σηµείο, είναι η πιθανή αντίσταση που µπορούν να προβάλλουν οι εργαζόµενοι στην 

αλλαγή που επέρχεται µε την υιοθέτηση της ∆ΟΠ, καθώς αποτελεί µια εντελώς 

καινούργια φιλοσοφία (Powell, 1995). Έτσι, προστάζει απαραίτητη η εκπαίδευση στα 

θέµατα ποιότητας και η επικοινωνία µεταξύ όλων των τµηµάτων και επιπέδων (Reed, 

Lemak & Mero, 2000).  

 

Τα παραπάνω αποτελούν τους λόγους για τους οποίους η επιχείρηση, από τη στιγµή που 

θα επιλέξει να υιοθετήσει το σύστηµα της ∆ΟΠ, θα πρέπει να µεριµνήσει να 

προσδιορίσει και να καλύψει όλους τους τοµείς της λειτουργίας του οργανισµού. 

∆ραµατικές αλλαγές στις διαδικασίες, στις δραστηριότητες και σε ολόκληρο τον 

οργανισµό χρειάζεται να λάβουν χώρα. Οι αλλαγές αυτές αφορούν τον προσδιορισµό 

και κάλυψη των αναγκών των καταναλωτών, το σχεδιασµό των προϊόντων/ υπηρεσιών, 

τον προγραµµατισµό της παραγωγής, τις αγορές των υλικών, την κατασκευή, την 
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αποθήκευση, τη διανοµή και εξυπηρέτηση, καθώς και όλες τις υπόλοιπες διαδικασίες 

που συνδέονται µε τα ανωτέρω (Dale, 1994). Εξαιτίας όλων των ανωτέρω, η εφαρµογή 

της ∆ΟΠ συνεπάγεται αρχικά κάποιο κόστος το οποίο αποτελεί και το λόγο για τον 

οποίο η ∆ΟΠ συνήθως οδηγεί σε µακροπρόθεσµα αποτελέσµατα. Έτσι πολλές 

επιχειρήσεις µπορεί αρχικά να απογοητευτούν καθώς χρειάζεται υποµονή µέχρι η ∆ΟΠ 

να αποδώσει τους ωφέλιµους καρπούς της (Powell, 1995). 

 

Ο Eskildson (1994) βασιζόµενος σε αποτελέσµατα ερευνών, υποστηρίζει ότι πολλοί 

οργανισµοί δεν επιτυγχάνουν στην προσπάθειά τους να υιοθετήσουν τη ∆ΟΠ και να 

απολαύσουν τα οφέλη της. Οι δύο κύριοι λόγοι στους οποίους µπορεί να αποδοθεί αυτή 

η αποτυχία, είναι η αµφιλεγόµενη έννοια της ποιότητας και της διοίκησης αυτής, καθώς 

και η ανεπαρκής εφαρµογή και εκτέλεσή της. Ακόµη πιο απογοητευτική είναι η 

διαπίστωση του Harari (1993), ο οποίος βασιζόµενος στην προσωπική του εµπειρία 

υποστηρίζει ότι τα προγράµµατα υιοθέτησης της ∆ΟΠ είναι αναποτελεσµατικά και ότι 

στην καλύτερη περίπτωση µόνο το ένα τρίτο των προγραµµάτων ∆ΟΠ επιτυγχάνουν 

σηµαντικές βελτιώσεις για τις επιχειρήσεις (Hansson & Eriksson, 2002). 

   

Αντιλαµβανόµαστε λοιπόν πως η ∆ΟΠ δεν αποτελεί πανάκεια. Όπως κάθε στρατηγική, 

έτσι και στην περίπτωση της ∆ιοίκησης Ολικής Ποιότητας τα στοιχεία που την 

απαρτίζουν αποτελούν µεν απαραίτητες συνθήκες για την επιτυχία της επιχείρησης, 

αλλά δεν τη διασφαλίζουν. Πρέπει να τονιστεί εποµένως ότι η υιοθέτηση της ∆ΟΠ από 

µια επιχείρηση δε συνεπάγεται την εξασφάλιση της επιτυχίας και την εκτόξευση των 

χρηµατοοικονοµικών της δεικτών στα ύψη. Ο προσανατολισµός της επιχείρησης (εάν 

δηλαδή είναι προσανατολισµένη προς τον πελάτη ή τις διαδικασίες) και η αβεβαιότητα 

που χαρακτηρίζει το περιβάλλον στο οποίο δραστηριοποιείται επηρεάζουν σε µεγάλο 

βαθµό την αποτελεσµατικότητα της ∆ΟΠ. Προκειµένου η τελευταία να µπορέσει να 

δηµιουργήσει ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα και να βελτιώσει την απόδοση της 

επιχείρησης, θα πρέπει να επιτευχθεί αρµονία µεταξύ όλων των παραπάνω παραγόντων. 

 

Πιο συγκεκριµένα, οι επιχειρήσεις που είναι προσανατολισµένες προς τον πελάτη, 

επιδιώκουν να επιτύχουν το ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα της διαφοροποίησης και να 

κερδίσουν όσο γίνεται µεγαλύτερο µερίδιο αγοράς. Από την άλλη, οι επιχειρήσεις που 

είναι προσανατολισµένες προς τις διαδικασίες, επιδιώκουν να εκτελούν αποτελεσµατικά 

τις διαδικασίες τους έτσι ώστε να επιτυγχάνουν µείωση των κοστών και αύξηση της 
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παραγωγικότητας (Reed, Lemak & Montgomery, 1996). Επιπρόσθετα, µια επιχείρηση η 

οποία ως βασικό προσανατολισµό έχει την ικανοποίηση του πελάτη και λειτουργεί σε 

περιβάλλον το οποίο χαρακτηρίζεται από υψηλά επίπεδα αβεβαιότητας, θα πρέπει να 

στοχεύσει στη δηµιουργία ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος µείωσης κόστους στην 

αγορά και στον αποδοτικό σχεδιασµό του προϊόντος / υπηρεσίας  έτσι ώστε να αυξήσει 

τα έσοδα και να µειώσει το κόστος αντίστοιχα. Από την άλλη, µια επιχείρηση που 

λειτουργεί σε περιβάλλον µε χαµηλή αβεβαιότητα θα πρέπει να επικεντρωθεί στην 

αξιοπιστία των προϊόντων / υπηρεσιών της και την αποδοτικότητα των διαδικασιών της 

προκειµένου να επιτύχει µείωση του κόστους και αντίστοιχη αύξηση των εσόδων της 

(Reed, Lemak & Mero, 2000).   

 

Είναι ξεκάθαρο λοιπόν ότι η ∆ΟΠ δεν αποτελεί µια γρήγορη λύση-κλειδί για τα 

προβλήµατα που αντιµετωπίζουν οι επιχειρήσεις και πως πολλές φορές οι βελτιώσεις 

στην απόδοση και τα χρηµατοοικονοµικά στοιχεία της επιχείρησης δεν εµφανίζονται 

αµέσως µετά την εφαρµογή αυτής (Reed, Lemak & Montgomery, 1996). Εποµένως 

χρειάζεται υποµονή απ’ την πλευρά των επιχειρήσεων, και η δηµιουργία µιας 

κουλτούρας για τον οργανισµό η οποία θα χαρακτηρίζεται από όλα τα παραπάνω 

στοιχεία και θα παρακινεί όλους ανεξαιρέτως στην επιχείρηση να θέλουν να παράγουν 

ποιοτικά προϊόντα και υπηρεσίες (Reed, Lemak & Mero, 2000). 
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ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΗ ΑΝΑΛΥΣΗ ΤΗΣ 

“GOLDEN SANDWICH O.E” 

 

 

4.1 ΑΝΤΙΚΕΙΜΕΝΟ ΚΑΙ ΣΚΟΠΟΣ ΜΕΛΕΤΗΣ 

 

Στο δεύτερο µέρος της εργασίας, το οποίο αποτελείται από τρία κεφάλαια, θα 

πραγµατοποιηθεί η ανάλυση της µελέτης περίπτωσης της εταιρείας «Golden 

Sandwich» (Κ. Γαλανόπουλος και ΣΙΑ Ο.Ε). Στο πρώτο και παρόν κεφάλαιο θα 

παρουσιαστεί η εταιρεία και εν συνεχεία θα ακολουθήσει η ανάλυση αυτής βάση του 

υποδείγµατος του στρατηγικού µάνατζµεντ στο οποίο αναφέρθηκε το πρώτο κεφάλαιο 

της παρούσας εργασίας. Στο δεύτερο κεφάλαιο θα αναπτυχθεί το ανταγωνιστικό 

πλεονέκτηµα το οποίο έχει επιλέξει η επιχείρηση για να αντιµετωπίσει τον ανταγωνισµό 

στον κλάδο όπου δραστηριοποιείται, και η αντίστοιχη επιχειρηµατική στρατηγική της 

εταιρείας. Τέλος, στο τρίτο κεφάλαιο θα µελετηθεί η απόφαση της εταιρείας να 

υιοθετήσει τη ∆ιοίκηση Ολικής Ποιότητας ως σύστηµα διοίκησης και θα δοθεί έµφαση 

στον αντίκτυπο αυτής της απόφασης στην συνολική επιχειρηµατική της λειτουργία και 

επίδοση.  

 

4.2 ΠΑΡΟΥΣΙΑΣΗ ΤΗΣ «GOLDEN SANDWICH» 

 

Η πορεία της «Golden Sandwich» αρχίζει το 1992 µε αντικείµενο δραστηριότητας την 

παραγωγή και εµπορία χονδρικής σάντουιτς. Ύστερα από 11 χρόνια απρόσκοπτης 

λειτουργίας, το 2003 η ιδιοκτησία της εταιρείας περνάει στα χέρια του Κωνσταντίνου 

Γαλανόπουλου και Γεωργίου Θεωδορόπουλου, µετατρεπόµενη σε οµόρρυθµη εταιρεία 

µε την επωνυµία «Golden Sandwich (Κ. Γαλανόπουλος και ΣΙΑ Ο.Ε)». Αυτό αποτελεί 

και το χρονικό διάστηµα κατά το οποίο θα πραγµατοποιηθεί η ανάλυση της εταιρείας 

που θα ακολουθήσει. 
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Η αρχική ιδέα κατά την ίδρυση της επιχείρησης ήταν η παροχή ενός απολαυστικού, 

ποιοτικά ύψιστου και γρήγορου σνακ. Τα προϊόντα της επιχείρησης απευθύνονται στον 

ευρύτερο πληθυσµό της Αττικής και διατίθενται σε καταστήµατα λιανικής πώλησης µε 

σκοπό τη µεταπώληση στον τελικό καταναλωτή. Η τροφοδοσία της αγοράς 

πραγµατοποιείται µέσα από ένα άρτια οργανωµένο δίκτυο διανοµών, στελεχωµένο από 

έµπειρο και ικανό προσωπικό. Αρχική έδρα της επιχείρησης ήταν τα κάτω Πατήσια 

Αττικής, στεγαζόµενη σε ένα χώρο συνολικής έκτασης 150 τ.µ. Στις αρχές του 2009 

όµως ο χώρος στον οποίο στεγαζόταν κρίθηκε ανεπαρκής για την εξυπηρέτηση της 

ολοένα και αυξανόµενης ζήτησης που αντιµετωπίζει η εταιρεία καθώς και των 

προδιαγραφών που επιθυµεί η διοίκηση αυτής να πληροί, και έτσι πραγµατοποιήθηκε 

µετεγκατάσταση σε έναν αρκετά µεγαλύτερο χώρο της Αθήνας συνολικής έκτασης 350 

τ.µ, επάνω στην οδό Λιοσίων. 

 

Ως κεντρικό άξονα λειτουργίας της η «Golden Sandwich» έχει τη µέγιστη ικανοποίηση 

του πελάτη µέσω της παροχής µοναδικών-ποιοτικών προϊόντων, της συνέπειας και της 

ευελιξίας για άµεση ικανοποίηση του καταναλωτή. Ο στόχος της είναι να κατακτήσει 

ηγετική θέση στην αγορά, προσφέροντας συνδυασµό άριστης ποιότητας µε 

ανταγωνιστικές τιµές. Η αποστολή της εταιρείας, σεβόµενη την υγεία των 

καταναλωτών, είναι να παρέχει αξιόπιστα προϊόντα στους πελάτες της συνδυάζοντας 

την ύψιστη ποιότητα µε την απαράµιλλη γεύση. Εξυπηρετώντας αυτό το σκοπό και 

διατηρώντας την προσήλωση στην άριστη ποιότητα των προϊόντων της, η Golden 

Sandwich έχει αναγάγει τη διαρκή βελτίωση της ποιότητας σε επίκεντρο της εταιρικής 

της λειτουργίας. 

 

4.2.1 ΤΑ ΠΡΟΪΟΝΤΑ ΤΗΣ «GOLDEN SANDWICH» 

 

Ο χώρος δραστηριοποίησης της «Golden Sandwich», εστιάζοντας στην ποικιλία 

γεύσεων που  προσπαθεί να προσφέρει στους πελάτες της, περιλαµβάνει τους εξής 

κύριους τύπους προϊόντων-ψωµιών, οι οποίοι προσφέρονται σε ποικίλους συνδυασµούς 

(Γαλανοπούλου, 2008): 

 

� Μπαγκέτα / Μπαγκέτα Ολικής � Κρουασάν 

� Ciabatta / Ciabatta Πολύσπορη                        � Χάµπουργκερ (στρογγυλό ψωµάκι) 
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� Αραβική πίτα � Τοστ / Τοστ Ολικής 

� Μπριός � Club Sandwich 

� Κουλούρι σουσαµένιο � Hot dog 

� Φέτες ψωµιού άσπρες και ολικής � Donuts 

   

Για την παραγωγή των σάντουιτς η εταιρεία ως κύριες πρώτες ύλες χρησιµοποιεί τα 

εξής υλικά: 

 

� ∆ιάφορα Είδη Άρτου-Ψωµιών  � Μαρούλι 

� Τυρί Edam � Αγγούρι 

� Φέτα � Ελιές 

� Κασέρι � Αυγό 

� Σαλάµι Αέρος � Πιπεριές 

� Γαλοπούλα � Μελιτζάνες 

� Καπνιστή Μπριζόλα � Βούτυρο 

� Μορταδέλα � Σαλάτα Ρώσικη 

� Λουκάνικο � Μαγιονέζα 

� Ζαµπόν � Σαλάτα Κηπουρού 

� Κοτόπουλο Στήθος (κατεψυγµένο) � Κέτσαπ 

� Μπιφτέκι (κατεψυγµένο) � Τονοσαλάτα 

� Μπιφτέκι Λαχανικών � Σως κοτόπουλου 

� Τοµάτα � Τυροκαφτερή 

 

Εποχιακά, η εταιρεία ανάλογα µε τη διαθεσιµότητα των πρώτων υλών εµπλουτίζει τον 

κατάλογο των υλικών της µε διάφορες νέες γεύσεις. Πρόσφατα η επιχείρηση επέκτεινε 

τη δραστηριοποίησή της και στην παραγωγή σαλατών από φρέσκα λαχανικά σε 

διάφορους συνδυασµούς: 

 

� Σαλάτα του Καίσαρα: (κοτόπουλο, µαρούλι, τυρί, κρουτόν, σως σκόρδου) 

� Σαλάτα Χωριάτικη: (τοµάτα, αγγούρι, τυρί φέτα, κρεµµύδι, πιπεριά, ελιές) 

� Σαλάτα “Garden”: (λάχανο σε διάφορα χρώµατα, καρότο, ρόκα, καλαµπόκι, 

λαδολέµονο) 

� Σαλάτα του Σεφ: (µαρούλι, αγγούρι, τοµάτα, ζαµπόν, τυρί, αυγό, σως κοκτέιλ) 

� Σαλάτα Τάκος Κρητικός: (παξιµάδι κρήτης, τοµάτα, τυρί φέτα, λάδι, ρίγανη) 

� Σαλάτα Τόνου: (τόνος, µαρούλι, αγγούρι, σως)   
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Η επιλογή των πρώτων υλών πραγµατοποιείται µε πολύ αυστηρές προδιαγραφές και οι 

ποιοτικοί έλεγχοι που λαµβάνουν χώρα σε όλα τα στάδια της παραγωγικής διαδικασίας 

είναι διαρκείς και αυστηροί. Τα δηµοφιλέστερα προϊόντα της «Golden Sandwich» όσον 

αφορά το είδος ψωµιού είναι οι µπαγκέτες, οι αραβικές πίτες και οι ciabatta και όσον 

αφορά τον τύπο αλλαντικών το ζαµπόν και η γαλοπούλα σε ποσοστά 40% και 40% 

αντίστοιχα. Ο κατάλογος των προϊόντων της εταιρείας αναβαθµίζεται και εµπλουτίζεται 

σε συχνά χρονικά διαστήµατα, προκειµένου να ικανοποιούνται οι όλο και αυξανόµενες 

απαιτήσεις των πελατών της.  

 

4.2.2 ΠΕΛΑΤΕΣ ΤΗΣ «GOLDEN SANDWICH» 

 

Τους πελάτες της «Golden Sandwich» συνθέτουν τόσο δηµόσιες υπηρεσίες όσο και 

ιδιωτικές επιχειρήσεις, οι οποίες µεταπωλούν στη συνέχεια τα προϊόντα στους τελικούς 

καταναλωτές. Μερικοί από τους σηµαντικότερους πελάτες της εταιρείας είναι οι εξής 

(Γαλανοπούλου, 2008): 

 

� Εθνική Τράπεζα  � Εφετείο 

� Εµπορική Τράπεζα � ∆ικαστήρια Σχολής Ευελπίδων 

� Αγροτική Τράπεζα � Πανεπιστηµιακές Σχολές 

� Νοσοκοµείο «ΩΝΑΣΕΙΟ»  � Ιδιωτικά και ∆ηµόσια σχολεία 

� Νοσοκοµείο «ΙΑΣΩ» � Κέντρα επαγγελµατικής κατάρτισης 

� Γενικό Κρατικό Νοσοκοµείο Νίκαιας � Ε.Υ.∆.Α.Π. 

� Υπουργείο ∆ηµοσίας Τάξεως � ∆.Ε.Η  

� Υπουργείο Οικονοµικών � Αυτόµατοι πωλητές 

� Υπουργείο Τύπου � Internet καφέ  

� Σταθµοί Υπεραστικών Λεωφορείων � Mini Markets  

� Αστυνοµικά Τµήµατα � Ψιλικατζίδικα, περίπτερα 

 

Το µεγαλύτερο ποσοστό των πωλήσεων της εταιρείας πραγµατοποιείται στον κλάδο των 

αυτόµατων πωλητών, µε πολλές προοπτικές ανάπτυξης ακόµη, και στα κυλικεία 

δηµόσιων και ιδιωτικών επιχειρήσεων µε ποσοστά 40% και 40% αντίστοιχα, ενώ το 

υπόλοιπο 20% αντιστοιχεί σε πωλήσεις στις υπόλοιπες κατηγορίες πελατών. Σε 

καθηµερινή βάση η εταιρεία εξυπηρετεί κατά µέσο όρο 60 µε 70 πελάτες. 
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4.2.3 ΠΩΛΗΣΕΙΣ ΚΑΙ ΚΕΡ∆Η ΤΗΣ «GOLDEN SANDWICH» 

 

Η πορεία της «Golden Sandwich» µπορεί να χαρακτηριστεί ως ιδιαίτερα ικανοποιητική 

καθώς ο κύκλος εργασιών της εταιρείας τα τελευταία 6 χρόνια που εξετάζονται, είναι 

συνεχώς αυξανόµενος µε εξαίρεση µόνο µια χρονιά. Οι πωλήσεις της «Golden 

Sandwich» από το 2003 έως και σήµερα, παρουσιάζονται στον πίνακα 4.1:  

 

ΠΙΝΑΚΑΣ 4.1 : Οι πωλήσεις της Golden Sandwich 

ΕΤΟΣ 
ΠΩΛΗΣΕΙΣ 

(Σε χιλιάδες ευρώ) 

∆ΙΑΣΤΗΜΑ 

ΕΤΩΝ 

ΠΟΣΟΣΤΙΑΙΑ 

ΑΥΞΗΣΗ 

2003 247.333 € - - 

2004 396.163 € 2003-2004 + 6% 

2005 354.979 € 2004-2005 - 10% 

2006 422.506 € 2005-2006 + 19% 

2007 648.285 € 2006-2007 + 53% 

2008 819.414 € 2007-2008 + 25% 

2009 

(τα 2 πρώτα 3µηνα) 
565.341 € - - 

 

Πηγή: Πληροφοριακό σύστηµα της «Golden Sandwich», 2009 

 

Παρατηρούµε πως το 2005 σηµειώθηκε µια µείωση της τάξεως του 10% στις πωλήσεις 

της εταιρείας σε σχέση µε την προηγούµενη χρονιά. Η µείωση αυτή οφείλεται στην 

απώλεια ενός σηµαντικού πελάτη για την επιχείρηση, τον οποίο όµως το 2006 

ξανακέρδισε. Επίσης, αξιοσηµείωτη φαίνεται να είναι η ανοδική πορεία των εσόδων 

από πωλήσεις της εταιρείας τα τρία τελευταία χρόνια. 

 

Τα κέρδη προ φόρων της επιχείρησης εµφανίζονται να είναι το ίδιο ικανοποιητικά µε τις 

πωλήσεις, σηµειώνοντας και αυτά αύξουσα πορεία:   
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∆ΙΑΓΡΑΜΜΑ 4.1 : Τα κέρδη προ φόρων της Golden Sandwich 

Πηγή: Πληροφοριακό σύστηµα της «Golden Sandwich», 2009 

 

Απ’ το διάγραµµα 4.1 διαπιστώνεται πως τα κέρδη της εταιρείας πριν από την επιβολή 

των φόρων παρουσιάζουν την ίδια πορεία µε τις πωλήσεις. Αυτό υποδεικνύει πως η 

εταιρεία σε γενικές γραµµές καταφέρνει να κρατά τα έξοδα και το κόστος της σε 

χαµηλά επίπεδα, αναλογικά µε τα έσοδά της. Πιο συγκεκριµένα, την περίοδο 2003-2004 

τα κέρδη προ φόρων παρουσίασαν µια αύξηση της τάξεως του 0,82%, το διάστηµα 

2005-2006 αυξήθηκαν κατά 1,27%, κατά το διάστηµα 2007-2008 κατά 1,37% και για τη 

φετινή χρονιά του 2009 η µέχρι στιγµής αύξηση στα κέρδη προ φόρων της εταιρείας σε 

σχέση µε την περσινή χρονιά ανέρχεται στο 0,43%. Ενώ κατά τις περιόδους 2004-2005 

και 2006-2007 παρουσιάστηκε µια µείωση ίση µε 0,43% και 0,16% αντίστοιχα 

(Πληροφοριακό σύστηµα της «Golden Sandwich», 2009). Η πρώτη µείωση οφείλεται 

στην πτώση των πωλήσεων που αναφέρθηκε και παραπάνω, ενώ η δεύτερη οφείλεται 

στην αύξηση των εξόδων της εταιρείας αναλογικά µε τις πωλήσεις και τα έσοδα της 

συγκεκριµένης χρονιάς.     

 

Ο υπολογισµός των κερδών µετά φόρων για την εταιρεία, τα οποία ακολουθούν την ίδια 

πορεία µε τα ανωτέρω, υποδεικνύει πως η κερδοφορία της «Golden Sandwich» 

ακολουθεί αύξουσα πορεία και είναι αρκετά ικανοποιητική, µε ιδιαίτερη άνοδο να 

σηµειώνεται τα δύο τελευταία χρόνια. Σε εκείνο που χρειάζεται να επιστήσει την 

προσοχή η διοίκηση της εταιρείας είναι ο έλεγχος των εξόδων, καθώς η πτώση στα 

κέρδη της εταιρείας τη χρονιά του 2007 οφείλεται σε δική τους άνοδο. 
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4.3 Η ΕΙΚΟΝΑ ΤΗΣ ΑΓΟΡΑΣ ΚΑΙ ΟΙ ΤΑΣΕΙΣ ΤΟΥ ΚΛΑ∆ΟΥ 

 

Η χονδρική παραγωγή σάντουιτς εντάσσεται στον κλάδο της µαζικής εστίασης, ο οποίος 

µε τη σειρά του ανήκει στον ευρύτερο κλάδο των τροφίµων και ποτών ο οποίος στην 

χώρα µας αλλά και παγκοσµίως αποτελεί έναν ιδιαίτερα κερδοφόρο κλάδο, καθώς τα 

τρόφιµα αποτελούν βασική ανάγκη για όλους τους ανθρώπους. Η βιοµηχανία των 

τροφίµων και ποτών αποτελεί έναν από τους υγιέστερους κλάδους της ελληνικής 

οικονοµίας, λαµβάνοντας υπόψη την οικονοµική κρίση που έχει κατακλύσει ολόκληρο 

τον κόσµο. Κατέχει το 25% του συνολικού κύκλου εργασιών της ελληνικής οικονοµίας, 

το 25% των συνολικών κεφαλαίων, το 24% της συνολικής προστιθέµενης αξίας, και 

τέλος απασχολεί το 22% των εργαζοµένων του συνολικού µεταποιητικού τοµέα. Αν και 

το 2006 παρουσιάστηκε µια πτώση στην παραγωγή του συγκεκριµένου κλάδου, το 2007 

ανέκαµψε οριστικά εµφανίζοντας µια ιδιαίτερη ελκυστικότητα για πάρα πολλούς νέους 

επενδυτές (Κορδεράς, 2008). 

 

Ο νέος τρόπος ζωής που έχει αναδυθεί στη σύγχρονη κοινωνία µε κύρια χαρακτηριστικά 

του τους έντονους ρυθµούς, τη µείωση του ελεύθερου χρόνου, την αύξηση των 

εργασιακών ωραρίων και την αυξανόµενη συµµετοχή των γυναικών στην αγορά 

εργασίας, έχει οδηγήσει στη µεγάλη ανάπτυξη που γνώρισε ο κλάδος της µαζικής 

εστίασης κατά τη διάρκεια των δέκα τελευταίων χρόνων µε µέσο ετήσιο ρυθµό αύξησης 

για την  περίοδο 1992-2007 ίσο µε 15.6% (Έρευνα ICAP, 2008). Καθώς οι ρυθµοί της 

ζωής εντείνονται όλο και περισσότερο, ολοένα και µεγαλύτερη µερίδα των 

καταναλωτών που παίρνει τουλάχιστον ένα γεύµα της ηµέρας εκτός σπιτιού ωθείται στο 

«γρήγορο» φαγητό. Έτσι αναζητούνται συνεχώς λύσεις για γεύµατα µε υψηλή ποιότητα 

και µεγάλη διατροφική αξία, ως εναλλακτική πρόταση για ένα γρήγορο αλλά και υγιεινό 

γεύµα (www.marketzoom.gr, 239&mid). 

 

Ο κλάδος της γρήγορης εστίασης χαρακτηρίζονταν πάντα από έντονο ανταγωνισµό, 

εξαιτίας της δραστηριοποίησης σε αυτόν ενός µεγάλου αριθµού επιχειρήσεων σε 

διάφορους γευστικούς τοµείς. Αποτελείται από τέσσερις επιµέρους κατηγορίες: (1) 

χάµπουργκερ (burger), (2) πίτσα, (3) σάντουιτς-σνακ και (4) σουβλάκι. Τη µεγαλύτερη 

συµµετοχή στον κλάδο κατέχει η κατηγορία των χάµπουργκερ µε ποσοστό 37,4% 

(249,3 εκατοµµύρια €), τη δεύτερη θέση τα σάντουιτς-σνακ µε ποσοστό 28,5% (190,1 



  
ΚΕΦΑΛΑΙΟ 4                                                             ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΗ ΑΝΑΛΥΣΗ ΤΗΣ ‘GOLDEN SANDWICH Ο.Ε.’ 

139 

εκατοµµύρια €), την τρίτη η κατηγορία της πίτσας µε ποσοστό 24,1% (160,6 

εκατοµµύρια €), ενώ την τελευταία θέση καταλαµβάνουν τα σουβλάκια µε µερίδιο 8,4% 

(56,3 εκατοµµύρια €) (Έρευνα ICAP, 2008).  

 

Κατά τα πρώτα χρόνια δηµιουργίας του, ο κλάδος της γρήγορης εστίασης υπήρξε 

συνυφασµένος µε το φαγητό αµερικάνικου τύπου και πιο συγκεκριµένα το 

χάµπουργκερ. Κατά το πέρασµα των χρόνων όµως, η εντατικοποίηση του ρυθµού ζωής 

και η επακόλουθη σµίκρυνση του ελεύθερου χρόνου για µαγειρική στο σπίτι, σε 

συνδυασµό µε την αύξηση των µονοµελών οικογενειών δηµιούργησαν µια έντονη 

ζήτηση για γρήγορο αλλά και θρεπτικό φαγητό το οποίο οι καταναλωτές επιλέγουν είτε 

για γεύµα είτε ενδιάµεσα των γευµάτων τους, όπως είναι το σάντουιτς, οι σαλάτες και 

άλλα υγιεινά σνακ. Έτσι, η αγορά των σάντουιτς-σνακ άρχισε να σηµειώνει ταχεία 

ανάπτυξη. Ειδικότερα, κατά την περίοδο 2006-2007 η µέση ετήσια αύξηση του κλάδου, 

η οποία ανέρχεται στο 8,6%, οφείλεται στη θετική απόδοση της κατηγορίας των 

σάντουιτς-σνακ, µε σηµαντικότερες εταιρείες της κατηγορίας τα «Everest» και την 

«Γρηγόρης Μικρογεύµατα» µε µερίδιο αγοράς 51% και 30,5% αντίστοιχα 

(www.express.gr/afieroma). Πιο συγκεκριµένα, η κατηγορία των σάντουιτς-σνακ 

γνώρισε ιδιαίτερη ανάπτυξη κατά τη διάρκεια 2001-2007, όπου σηµειώθηκε αύξηση της 

τάξεως των 180,8 εκατοµµυρίων € (από €81,3 εκ. το 2001 σε €190,1 εκ. το 2007) µε 

µέσο ετήσιο ρυθµό µεταβολής 15.2% (Έρευνα ICAP, 2008). 

 

Οι επιχειρήσεις που δραστηριοποιούνται στη συγκεκριµένη αγορά είναι είτε εστιατόρια 

µαζικής εστίασης τα οποία κατασκευάζουν µόνα τους τα σάντουιτς (Everest, Γρηγόρης 

Μικρογεύµατα, κ.λπ), είτε επιχειρήσεις οι οποίες αναλαµβάνουν το ρόλο του 

προµηθευτή σε καταστήµατα τα οποία εφοδιάζουν τον τελικό καταναλωτή, όπως και η 

εξεταζόµενη σε αυτή τη µελέτη περίπτωσης εταιρεία. Στη µεγάλη ανάπτυξη που 

γνώρισε η συγκεκριµένη αγορά συνέβαλλε σηµαντικά η επέκτασή της στις «κλειστές 

αγορές» όπως είναι τα µέσα µαζικής µεταφοράς και οι σταθµοί (πλοία, τρένα, 

αεροδρόµια, κ.λπ), πολυχώροι εστίασης επί των εθνικών οδών, καθώς και κυλικεία 

δηµόσιων και ιδιωτικών επιχειρήσεων. Επίσης βοήθησε και το γεγονός ότι το είδος του 

προϊόντος είναι τέτοιο που µπορεί να καταναλωθεί εύκολα σε ποικίλα σηµεία πώλησης 

(Έρευνα ICAP, 2008). Παράδειγµα αποτελούν οι πωλήσεις 400 εκατοµµυρίων 

σάντουιτς κατά τη διάρκεια µιας µόλις χρονιάς σε 100 χιλιάδες σηµεία πώλησης στην 

Ιταλία (www.marketzoom.gr, 239&mid).  
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Η θετική πορεία του κλάδου αναµένεται να συνεχιστεί και τα επόµενα χρόνια, µε τους 

υψηλότερους ρυθµούς µεταβολής συγκριτικά µε τη συνολική αγορά να επιτυγχάνονται 

από την κατηγορία των σάντουιτς-σνακ (Έρευνα ICAP, 2008). Ειδικότερα, λαµβάνοντας 

υπόψη τις ισχύουσες συνθήκες και τάσεις, η αγορά των ετοίµων φαγητών και της 

µαζικής εστίασης αναµένεται να σηµειώσει ανοδική πορεία και για το διάστηµα 2008-

2009, σε ρυθµούς παρόµοιους µε εκείνους του διαστήµατος 2006-2007 

(www.express.gr/news). Όπως ισχυρίστηκε και ιδιοκτήτης επιχείρησης έτοιµου 

φαγητού, «οι επιχειρήσεις που προσφέρουν στους πελάτες γρήγορα και θρεπτικά σνακ 

ανήκουν στις εταιρείες που δεν επηρεάστηκαν καθόλου από την οικονοµική κρίση. Είναι 

πολλές οι οικογένειες που προτιµούν να γευµατίσουν µε ένα νόστιµο σάντουιτς, ένα 

σουβλάκι, µια κρέπα ή πίτσα, παρά να δώσουν 60 και 80 ευρώ σε µια ταβέρνα» 

(www.tear.gr).  

 

4.4 ΑΝΑΛΥΣΗ ΕΞΩΤΕΡΙΚΟΥ ΠΕΡΙΒΑΛΛΟΝΤΟΣ 

 

Οι ευκαιρίες και οι απειλές που αντιµετωπίζει η «Golden Sandwich», προκύπτουν απ’ 

την ανάλυση του εξωτερικού της περιβάλλοντος, όπως αναλύθηκε αυτό στο 1ο 

κεφάλαιο.  

 

4.4.1 ΜΑΚΡΟ – ΠΕΡΙΒΑΛΛΟΝ 

 

4.4.1.1 ΠΟΛΙΤΙΚΟ 

 

Για τον κλάδο των τροφίµων και συνεπώς της αγοράς των σάντουιτς, οι κυβερνητικές 

ρυθµίσεις οι οποίες χαρακτηρίζουν το πολιτικό περιβάλλον κάθε επιχείρησης 

εστιάζονται κυρίως στους νοµικούς θεσµούς που πλαισιώνουν τις σχετικές επιχειρήσεις. 

Η παγκοσµιοποίηση και η επακόλουθη ελεύθερη διακίνηση των προϊόντων µεταξύ των 

κρατών µελών της Ευρωπαϊκής Ένωσης καθώς και οι ραγδαίες εξελίξεις της επιστήµης 

των τροφίµων και η ανάπτυξη νέων ειδών αυτών, επέφεραν νέους διατροφικούς 

κινδύνους. Τα ανωτέρω σε συνδυασµό µε τα επανειληµµένα κρούσµατα τροφικών 

δηλητηριάσεων που έχουν ξεσπάσει τα τελευταία χρόνια ανά τον κόσµο, έχουν 

συντελέσει στον σοβαρό κλονισµό του ζητήµατος της ασφάλειας και υγιεινής των 
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τροφίµων, και ως επακόλουθο το θεσµικό πλαίσιο στο οποίο εµπίπτει ο κλάδος 

τροφίµων έχει καταστεί πολύ αυστηρό.  

 

Εδώ και αρκετά χρόνια η Ευρωπαϊκή Επιτροπή έχει εστιάσει στην εναρµόνιση της 

νοµοθεσίας των τροφίµων. Αποτέλεσµα της εναρµόνισης αυτής είναι η ανάπτυξη και 

ψήφιση ενός «πακέτου υγιεινής» το οποίο περιλαµβάνει νέους κανονισµούς για τον 

έλεγχο των τροφίµων και ζωοτροφών, µε κύριο στόχο την προστασία της δηµόσιας 

υγείας. Στα παραπάνω πλαίσια, η συγκρότηση ενός φορέα ο οποίος θα αναλαµβάνει την 

ασφάλεια των τροφίµων καθ’ όλη τη διάρκεια της διατροφικής αλυσίδας κατέστη 

προτεραιότητα για την Ε.Ε αλλά και για τη χώρα µας. Έτσι το 1999 ιδρύθηκε ο ΕΦΕΤ 

(Ενιαίος Φορέας Ελέγχου Τροφίµων) µαζί µε ένα πλήθος νόµων οι οποίοι επιβάλλουν 

αυστηρά νοµοθετικά µέτρα για τις επιχειρήσεις του κλάδου, µε σοβαρούς περιορισµούς 

για τη λειτουργία τους. Συγκεκριµένα, το νοµοθετικό πλαίσιο της Ε.Ε περιλαµβάνει 

τους εξής κανονισµούς:  

 

→ Το Γενικό Κανονισµό 178/2002/ΕΚ του Ευρωπαϊκού Κοινοβουλίου ο οποίος 

καθορίζει τις γενικές αρχές, τις απαιτήσεις της νοµοθεσίας και τις διαδικασίες που 

απαιτούνται για την ασφάλεια των τροφίµων. Από το 2002 είναι γνωστός ως ο «Γενικός 

Νόµος Τροφίµων» και αναφέρεται στην υποχρέωση όλων των επιχειρήσεων που έχουν 

ως αντικείµενο την πρωτογενή παραγωγή, µεταποίηση, βιοµηχανική παραγωγή ή 

επεξεργασία, αποθήκευση, µεταφορά, διανοµή και διάθεση τροφίµων, την 

ιχνηλασιµότητα6 προέλευσης των τροφίµων (www.eboss.gr). Γενικότερα η Κοινοτική 

πολιτική στο θέµα της υγιεινής και ασφάλειας των τροφίµων βασίζεται στις εξής αρχές: 

(1) κύριο µέληµα αποτελεί η προστασία της ανθρώπινης ζωής, (2) ανάλυση των 

πιθανών κινδύνων και αξιολόγηση αυτών στις επιχειρήσεις που διαχειρίζονται τρόφιµα, 

(3) καθορισµός µικροβιολογικών κριτηρίων και εισαγωγή της έννοιας του ελέγχου της 

θερµοκρασίας, (4) θέσπιση ορθών πρακτικών στον τοµέα της υγιεινής, (5) ανάλογος 

                                                 
6 Σύµφωνα µε τον κανονισµό 178/ 2000 ο ορισµός της ιχνηλασιµότητας τροφίµων και ζωοτροφών έχει ως 
εξής: «Ιχνηλασιµότητα (treceability) είναι η ικανότητα ιχνηλάτησης (the ability to trace) και 

παρακολούθησης τροφίµων, ζωοτροφών και ζώων που χρησιµοποιούνται για την παραγωγή τροφίµων ή 

ουσιών που πρόκειται ή αναµένεται να ενσωµατωθούν σε τρόφιµα ή ζωοτροφές, σε όλα τα στάδια της 

παραγωγής, µεταποίησης και διανοµής τους.» (http:// www.e-boss.gr/ eboss/ articles/ article .jsp?  context 

=103&categoryid =1638&articleid =9334). Με άλλα λόγια η ιχνηλασιµότητα είναι «η δυνατότητα 
ανεύρεσης-ανάκλησης σηµαντικών πληροφοριών για κάθε στάδιο του κύκλου ζωής του τροφίµου, µε τη 
βοήθεια του πλήρους ιστορικού του» (Εγχειρίδιο ∆ιαχείρισης Ασφάλειας Τροφίµων της Golden Sandwich , 

2006). 
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έλεγχος από τις αρµόδιες αρχές, (6) ευθύνη των επιχειρήσεων που δραστηριοποιούνται 

στον κλάδο για τα τρόφιµα που προσφέρουν (Έρευνα ICAP, 2008). 

 

→ Τον Κανονισµό 852/2004/ΕΚ ο οποίος αφορά την Υγιεινή των τροφίµων και 

εφαρµόζεται σε όλες τις επιχειρήσεις οι οποίες παρασκευάζουν, χειρίζονται ή πωλούν 

τρόφιµα ή ποτά. Ουσιαστικά περιγράφει τους κανόνες υγιεινής οι οποίοι είναι 

απαραίτητοι για την εξασφάλιση της παραγωγής και διάθεσης ασφαλών τροφίµων, και 

ως βασικό σηµείο έχει το ρητό «από τη φάρµα στο τραπέζι» (Εγχειρίδιο ∆ιαχείρισης 

Ασφάλειας Τροφίµων της Golden Sandwich, 2006). Ουσιαστικά προϋποθέτει την ανά 

τακτά χρονικά διαστήµατα εφαρµογή, διατήρηση και αναθεώρηση µιας µόνιµης 

διαδικασίας µε βάση τις αρχές του συστήµατος διασφάλισης ποιότητας HACCP 

(Ανάλυση Κινδύνων και Κρίσιµων Σηµείων Ελέγχου) (Έρευνα ICAP, 2008). 

 

→ Επιπρόσθετα, πλήθος «Οδηγών Υγιεινής» έχουν εκπονηθεί και αποτελούν εγχειρίδια 

που αποσκοπούν στη διαµόρφωση κανόνων και προτύπων δοµής και λειτουργίας των 

επιχειρήσεων. Περιγράφουν τα µέτρα που πρέπει οι επιχειρήσεις του κλάδου να 

εφαρµόζουν έτσι ώστε διασφαλίζεται συµµόρφωσή τους µε τη νοµοθεσία και την 

υγιεινή των τροφίµων (www.keta-notioaigaio.gr). Ακόµη υπάρχουν αρκετές οδηγίες που 

αφορούν την επισήµανση των τροφίµων και αναφέρονται στην αναγραφή των 

συστατικών, την παρουσίαση και τη διαφήµιση αυτών (Εγχειρίδιο ∆ιαχείρισης 

Ασφάλειας Τροφίµων της Golden Sandwich , 2006). 

 

4.4.1.2 ΟΙΚΟΝΟΜΙΚΟ 

 

Ολόκληρος ο πλανήτης βρίσκεται αντιµέτωπος µε τη µεγαλύτερη γεωπολιτική και 

οικονοµική κρίση που έχει γνωρίσει ποτέ στην ιστορία του, µε θύµατά της ακόµη και τις 

πιο ισχυρές οικονοµίες του κόσµου. Η απογοητευτική πορεία των µακροοικονοµικών 

µεγεθών, η επιβράδυνση των εταιρικών κερδών, η κεφαλαιακή ανεπάρκεια των 

τραπεζών, η εξασθένιση της ζήτησης, το δηµοσιονοµικό έλλειµµα, το έλλειµµα 

τρεχουσών συναλλαγών, καθώς και η αυξανόµενη φοροδιαφυγή αποτελούν 

χαρακτηριστικά της σύγχρονης ζοφερής οικονοµικής ατµόσφαιρας που έχει κατακλύσει 

ολόκληρο τον κόσµο και κατά συνέπεια και τη χώρα µας. Ιδιαίτερα στενάχωρο είναι το 

γεγονός ότι τα χρόνια που ακολουθούν αναµένονται να είναι ακόµη χειρότερα. Το 
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σκηνικό γίνεται ακόµη πιο επικίνδυνο λαµβάνοντας υπόψη ότι τα χρήµατα που 

χορηγούνται δωρεάν από τα Ευρωπαϊκά Ταµεία δε θα µπορούν να συντηρήσουν το 

εκρηκτικό δηµόσιο χρέος της χώρας µας, δεδοµένου των µειωµένων ταµειακών εισροών 

από τις Βρυξέλλες (Κώνστας, 2008).  

 

Πιο συγκεκριµένα, για την ελληνική οικονοµία προβλέπεται διετή ύφεση µε ρυθµό 

ανάπτυξης -0,8% για τη χρονιά του 2009 και -0,1% για το 2010, σύµφωνα µε την 

έκθεση «Παγκόσµιες Οικονοµικές Προοπτικές» των αναλυτών του ∆ιεθνούς 

Νοµισµατικού Ταµείου. Αρνητικές προβλέψεις αφορούν και το φλέγον ζήτηµα της 

ανεργίας η οποία αναµένεται να διαµορφωθεί στο 9,5%, και το 2010 να φτάσει το 

10,5%. Ταυτόχρονα, ο πληθωρισµός κυµαίνεται στα χαµηλά επίπεδα του 1,1% για τη 

φετινή χρονιά, και για το 2010 προβλέπεται στο 1,7%. Το δηµοσιονοµικό έλλειµµα 

προβλέπεται να εκτιναχθεί στο 7,1% για το 2010, ενώ προβλήµατα αντιµετωπίζει και η 

ανταγωνιστικότητα της χώρας µε το έλλειµµα του ισοζυγίου τρεχουσών συναλλαγών να 

διαµορφώνεται γύρω στο -10% για τη φετινή χρονιά, και µια ελαφριά µείωση στο -9% 

να αναµένεται για το 2010 (www.capital.gr).   

 

Παρόλα αυτά, ο κλάδος της µαζικής εστίασης εµφανίζεται να πλήττεται λιγότερο από 

κάθε άλλο κλάδο της ελληνικής αλλά και διεθνής οικονοµίας. Πιο συγκεκριµένα, τα 

µηνύµατα που έρχονται από την παγκόσµια αγορά σχετικά µε τη δυσµενή επίδραση 

στην κατανάλωση του φαγητού εκτός σπιτιού, ως απόρροια της οικονοµικής κρίσης, 

είναι αισιόδοξα και δείχνουν ότι η ευρύτερη αγορά της µαζικής εστίασης αναµένεται να 

βγει κερδισµένη από την οικονοµική κρίση, λόγω της παροχής οικονοµικών και 

ποιοτικών λύσεων στους πελάτες τους. Έτσι ο κλάδος συνεχίζει να εµφανίζει µια 

ανοδική πορεία, αλλά µε µικρότερους ρυθµούς. Η περίοδος µεταξύ του 1992 και του 

2000 συγκεκριµένα ήταν η εποχή της έντονα ανοδικής πορείας για τον κλάδο. Για 

παράδειγµα κατά την περίοδο 1992-2007 ο µέσος ετήσιος ρυθµός αύξησης ήταν 15,6%, 

ενώ το 2007 µειώθηκε στο 8,6% σε σχέση µε το 2006. Αξιοσηµείωτο όµως είναι το 

γεγονός ότι το παραπάνω ποσοστό αποδίδεται κυρίως στη θετική απόδοση της 

κατηγορίας των σάντουιτς-σνακ, όπως αναφέρθηκε παραπάνω (www.marketingweek.gr, 

pg=1). 
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4.4.1.3 ΚΟΙΝΩΝΙΚΟΠΟΛΙΤΙΣΤΙΚΟ  

 

Το σύγχρονο κοινωνικοπολιτιστικό περιβάλλον στο οποίο δραστηριοποιούνται οι 

επιχειρήσεις του κλάδου της µαζικής εστίασης, χαρακτηρίζεται από αυξηµένες ώρες 

εργασίας, µικρότερο διαθέσιµο εισόδηµα, δυναµική είσοδο των γυναικών στην αγορά 

εργασίας, αύξηση των µονοµελών νοικοκυριών, µειωµένο ελεύθερο χρόνο και 

γενικότερα ταχύτατους ρυθµούς ζωής. Αποτέλεσµα όλων των ανωτέρω είναι ο 

ελάχιστος ελεύθερος χρόνος για µαγείρεµα στο σπίτι, ο οποίος µε τη σειρά του οδηγεί 

στην κατακόρυφη αύξηση των γευµάτων που λαµβάνονται εκτός σπιτιού και στην 

ανάδυση ενός πολύ απαιτητικού καθηµερινού προγράµµατος διατροφής 

προσανατολισµένο στην ισορροπηµένη και ασφαλή διατροφή. Σε αυτούς τους 

διατροφικά χαλεπούς καιρούς, οι επιλογές των καταναλωτών γίνονται πολύ 

προσεκτικότερες και το σηµαντικότερο κοµµάτι των απαιτήσεών τους εστιάζεται σε 

προϊόντα που εµπεριέχουν µεγαλύτερη διατροφική αξία (χωρίς συντηρητικά) και 

χαµηλότερα λιπαρά. Αποτελεί εποµένως γεγονός η παγκόσµια στροφή των 

καταναλωτών σε υγιεινότερες διατροφικές επιλογές και η επακόλουθη αυξανόµενη 

σηµασία της πιστότητας για τις επιχειρήσεις του συγκεκριµένου κλάδου είναι γεγονός 

(www.marketingweek.gr, pg=3).  

 

4.4.1.4 ΤΕΧΝΟΛΟΓΙΚΟ  

 

Λόγω των οικονοµικά δύσκολων καιρών που µαστίζουν τη σηµερινή εποχή, οι «έξυπνες 

λύσεις» και τα καινοτοµικά προϊόντα προσαρµοσµένα στις νέες απαιτήσεις των 

καταναλωτών είναι η απάντηση στην κρίση της αγοράς µαζικής εστίασης. Ο συνεχώς 

αυξανόµενος ανταγωνισµός σε συνδυασµό µε το πολύ αυστηρό νοµοθετικό πλαίσιο, 

αποτελούν σηµαντικούς λόγους για την τεχνολογική ανάπτυξη των εταιρειών του 

κλάδου τροφίµων. Ποικίλα προγράµµατα λογισµικού κατάλληλα διαµορφωµένα για το 

συγκεκριµένο κλάδο έχουν δηµιουργηθεί προκειµένου να ικανοποιούν τις αυξανόµενες 

ανάγκες των επιχειρήσεων του κλάδου. Συστήµατα διαχείρισης πελατειακών σχέσεων 

(CRM) βοηθούν τις επιχειρήσεις να βελτιώσουν και να εκσυγχρονίσουν τις σχέσεις µε 

τους πελάτες και τους προµηθευτές τους, καθώς και να διαχειριστούν την εφοδιαστική 

τους αλυσίδα (SCM).  
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Επίσης ο κλάδος τροφίµων και ποτών συνδέεται στενά µε τη χρήση του ηλεκτρονικού 

επιχειρείν, το οποίο βοηθά τις επιχειρήσεις στην ενοποίηση των εσωτερικών τους 

διαδικασιών (όπως για παράδειγµα τα συστήµατα ανταλλαγής εγγράφων) και την 

επακόλουθη µείωση του κόστους (http://62.103.39.56:8080.doc). Σηµαντική 

συνεισφορά έχουν και τα πληροφοριακά συστήµατα, καθώς και τα εσωτερικά δίκτυα 

εντός των επιχειρήσεων, τα οποία µπορούν να απαλλάξουν το προσωπικό από την 

χρονοβόρα διαδικασία της παραγγελιοληψίας και ταυτόχρονα να ελαχιστοποιούν το 

χρόνο αποστολής της παραγγελίας στην παραγωγή διαδικασία. Επιπρόσθετα, η 

παρουσία των επιχειρήσεων τροφίµων στο ∆ιαδίκτυο και η ικανότητα για on-line 

παραγγελία, διαφήµισης και προσφορών, µειώνουν το κόστος και αυξάνουν τις 

πωλήσεις µέσω της δηµιουργίας νέων καναλιών διανοµών (www.go-online.gr). Τέλος, 

σηµαντική είναι η σηµασία που αποκτούν τα πληροφοριακά συστήµατα στη συνεισφορά 

της διασφάλισης της υγιεινής και ασφάλειας τροφίµων µέσω των αυστηρών ποιοτικών 

ελέγχων που εκτελούνται µε τη βοήθεια εκσυγχρονισµένων οργάνων και την πλήρη 

ψηφιοποίηση της εφοδιαστικής αλυσίδας. Γενικότερα, µέσω της χρήσης των 

τεχνολογικών επιτευγµάτων, αποφεύγονται τα σφάλµατα και οι καθυστερήσεις, 

βελτιώνεται η ποιότητα των προϊόντων / υπηρεσιών και αυξάνεται κατακόρυφα η 

αποτελεσµατικότητα και η ικανοποίηση των πελατών  (http://62.103.39.56:8080.doc). 

 

4.4.2 ΜΙΚΡΟ - ΠΕΡΙΒΑΛΛΟΝ 

 

Για την ανάλυση του άµεσου ανταγωνιστικού περιβάλλοντος της «Golden Sandwich» 

θα χρησιµοποιηθεί το υπόδειγµα του Porter όπως αυτό αναλύθηκε στο 1ο κεφάλαιο. 

Ειδικότερα: 

 

4.4.2.1 ΑΠΕΙΛΗ ΤΩΝ ΝΕΟΕΟΣΕΡΧΟΜΕΝΩΝ ΣΤΟΝ ΚΛΑ∆Ο 

 

Η είσοδος νέων επιχειρήσεων στην αγορά χονδρικής παραγωγής σάντουιτς και κατ’ 

επέκταση στον κλάδο µαζικής εστίασης είναι σχετικά δύσκολη, καθώς υπάρχουν υψηλά 

εµπόδια εισόδου. Αρχικά, το κόστος της αρχικής επένδυσης είναι υψηλό µε το 

µεγαλύτερο µέρος του να απαιτείται για πάγιο εξοπλισµό (εγκαταστάσεις, µηχανήµατα, 

µεταφορικά µέσα, κ.λπ). Επιπρόσθετα, οι επιχειρήσεις που θα θελήσουν να 

δραστηριοποιηθούν στον κλάδο θα πρέπει να εισέλθουν µε ένα δυναµικό λογότυπο 
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(brand name) το οποίο είναι πάρα πολύ σηµαντικό για την αγορά τροφίµων καθώς κάθε 

διατροφική επιλογή των καταναλωτών χαρακτηρίζεται από υψηλή ανελαστικότητα. 

Όπως σε κάθε επιλογή γεύµατος λοιπόν, έτσι και στην περίπτωση του σάντουιτς το 

οποίο θα επιλέξει για να γευµατίσει ο καταναλωτής, καθοριστικό ρόλο παίζει το 

εµπορικό σήµα και η φήµη της εταιρείας που το συνοδεύει. Τα δύο τελευταία 

αντιπροσωπεύουν κατά κάποιο τρόπο την αξιοπιστία και την ποιότητα του προϊόντος 

στα µάτια του καταναλωτή, και έτσι οι νεοεισερχόµενες επιχειρήσεις στον κλάδο θα 

πρέπει να εστιάσουν σε ποικίλες και κοστοβόρες ενέργειες µάρκετινγκ οι οποίες θα 

οδηγήσουν στην αναγνωρισιµότητα του προϊόντος τους και θα τις βοηθήσουν να 

αντιµετωπίσουν τις ήδη εδραιωµένες επιχειρήσεις του κλάδου (Έρευνα ICAP, 2008). 

Επίσης, το ιδιαίτερα αυστηρό και απαιτητικό νοµοθετικό πλαίσιο στο οποίο εµπίπτει ο 

συγκεκριµένος κλάδος, καθώς και η αναγκαία ύπαρξη των οικονοµιών κλίµακας 

εξαιτίας της συµπίεσης του περιθωρίου κέρδους ως αποτέλεσµα του πόλεµου τιµών, 

είναι ακόµη δύο λόγοι που αποτρέπουν τις επιχειρήσεις που επιθυµούν να 

δραστηριοποιηθούν στην εξεταζόµενη αγορά. 

 

Από την άλλη, ένα χαµηλό εµπόδιο εισόδου για τις νεοεισερχόµενες επιχειρήσεις στην 

αγορά χονδρικής παραγωγής σάντουιτς είναι η εύκολη και φθηνή εύρεση ακινήτων για 

την εγκατάστασή τους, καθώς πρόκειται για χονδρική παραγωγή και έτσι υπάρχει 

µεγάλη ευελιξία στην επιλογή του χώρου, από την άποψη ότι δεν έχει ιδιαίτερη σηµασία 

η κεντρικότητα του σηµείου ή η προσεγµένη και κοστοβόρα διακόσµησή του.  

 

4.4.2.2 ΑΠΕΙΛΗ ΤΩΝ ΥΠΟΚΑΤΑΣΤΑΤΩΝ ΠΡΟΪΟΝΤΩΝ  

 

Ως υποκατάστατα των σάντουιτς µπορούν να θεωρηθούν όλα τα τρόφιµα του κλάδου 

της γρήγορης εστίασης, τα οποία είναι αναρίθµητα. Εκτός από ένα σάντουιτς, µια 

τυρόπιτα, ένα σνακ, µια σαλάτα, ένα σουβλάκι, ένα κοµµάτι πίτσα, ένα κρουασάν, µια 

πίτα, ένα γιαούρτι, κέικ, φρούτα, και διάφορα άλλα µπορούν εξίσου να ικανοποιήσουν 

το γρήγορο και τα περισσότερα από αυτά το υγιεινό γεύµα που έχει ανάγκη ο 

καταναλωτής. Για να διευκολυνθεί όµως η ανάλυση, ως υποκατάστατα προϊόντα θα 

θεωρηθούν µόνο τα άµεσα υποκατάστατα των σάντουιτς, και αυτά κατά κύρια βάση 

είναι τα έτοιµα φαγητά τα οποία προσφέρουν υγιεινές επιλογές για τους καταναλωτές. 

Ως έτοιµα φαγητά θεωρούνται τα φαγητά εκείνα τα οποία αποτελούν πλήρες γεύµα και 

δε χρειάζονται κάποια πρόσθετη επεξεργασία (εκτός του ψησίµατος ή ζεστάµατος) ή 
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προσθήκη άλλων υλικών προκειµένου να είναι έτοιµα για κατανάλωση. Η αγορά των 

ετοίµων φαγητών, σύµφωνα µε κλαδική µελέτη της ICAP, για την περίοδο 2000-2005 

παρουσίασε µια µέση ετήσια άνοδο ίση µε 16,2%, και συνεχίζει να γνωρίζει ιδιαίτερη 

ανάπτυξη τα τελευταία χρόνια (Έρευνα ICAP, 2008).  

 

Επίσης αξίζει να σηµειωθεί, ότι το πλήθος των υποκατάστατων αυξάνεται όσο 

περισσότερο η κατανάλωση στρέφεται προς την υγιεινή διατροφή, καθώς τόσο 

περισσότερο οι επιχειρήσεις προσθέτουν ανάλογες προτάσεις στους καταλόγους τους, 

και οι επιλογές διευρύνονται. Γίνεται εύκολα κατανοητό εποµένως, ότι η απειλή των 

υποκατάστατων προϊόντων για την αγορά των σάντουιτς είναι ιδιαίτερα ισχυρή και το 

µόνο που µπορεί να σταθεί ως σανίδα σωτηρίας για τις επιχειρήσεις που 

δραστηριοποιούνται στη συγκεκριµένη αγορά, είναι η διαφοροποίηση των προϊόντων 

τους και η εστίαση στην διατροφική αξία που προσφέρουν. 

 

4.4.2.3 ΕΝΤΑΣΗ ΤΟΥ ΥΦΙΣΤΑΜΕΝΟΥ ΑΝΤΑΓΩΝΙΣΜΟΥ ΜΕΤΑΞΥ ΤΩΝ 

ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΕΩΝ ΤΟΥ ΚΛΑ∆ΟΥ  

 

Έντονη συγκέντρωση και τάσεις αύξησης των µεριδίων αγοράς χαρακτηρίζει τον κλάδο 

γρήγορης εστίασης και την αγορά των σάντουιτς. Ο έντονος ανταγωνισµός µεταξύ των 

επιχειρήσεων του κλάδου έγκειται κυρίως στην τιµή και στην προσφερόµενη ποιότητα. 

Σε αυτά τα πλαίσια επιδιώκεται κυρίως η αναγνωρισιµότητα του εκάστοτε εµπορικού 

σήµατος και η δηµιουργία µιας ισχυρής και αξιόπιστης φήµης. Η δηµιουργία της 

επώνυµης ζήτησης και η απόκτηση πιστών πελατών είναι σηµαντικά για την επιβίωση 

στον ανταγωνισµό του κλάδου, µε σηµαντικό όπλο για την επίτευξή τους τη διαφήµιση 

και την προβολή του εµπορικού σήµατος. Την παραπάνω προσπάθεια ενισχύει ο 

εµπλουτισµός των προσφερόµενων γεύσεων και συνδυασµών, η ταχύτητα και συνέπεια 

των παραδόσεων, η 24ωρη εξυπηρέτηση και διάφορα άλλα µέσα που επιστρατεύουν οι 

ανταγωνιστές προκειµένου να αυξήσουν το µερίδιο αγοράς τους. Ταυτόχρονα όµως, η 

τιµή των προϊόντων του κλάδου είναι καθοριστική για την τελική επιλογή του 

καταναλωτή. Επειδή το καταναλωτικό κοινό στο οποίο απευθύνεται κυρίως ο 

συγκεκριµένος κλάδος στην πλειοψηφία του είναι µικρής ηλικίας και µε περιορισµένο 

εισόδηµα, οι τιµές των προϊόντων αναδεικνύονται σε σηµαντικό όπλο ανταγωνισµού 

µεταξύ των επιχειρήσεων. Αποτέλεσµα αυτής της σφοδρής µάχης του έντονου 

ανταγωνισµού και του πόλεµου τιµών που δηµιουργείται, είναι η µείωση των 
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περιθωρίων κέρδους και έτσι προβάλλει επιτακτική η ανάγκη για επενδύσεις σε 

µηχανολογικό εξοπλισµό προκειµένου να επιτευχθούν οικονοµίες κλίµακας (Έρευνα 

ICAP, 2008).  

 

Συγκεκριµένα για την εξεταζόµενη εταιρεία, ως άµεσοι ανταγωνιστές της «Golden 

Sandwich» θεωρούνται οι επιχειρήσεις οι οποίες εδρεύουν στην περιοχή της Αττικής και 

εφοδιάζουν οργανισµούς µε σάντουιτς σε χονδρική πώληση, µε σκοπό τη µεταπώλησή 

τους στον τελικό καταναλωτή. Την πλειοψηφία του συνολικού µεριδίου αγοράς 

κατέχουν οι εξής τέσσερις επιχειρήσεις, οι οποίοι είναι και οι κύριοι ανταγωνιστές της 

«Golden Sandwich»:  

� «Στεργίου Α.Ε» 

� “Seven Cookers” 

� “Fragusto”  

� “Panini” 

 

Οι τέσσερις παραπάνω επιχειρήσεις ασχολούνται µε την παρασκευή και εµπορία 

χονδρικής σάντουιτς, και η κάθε µια κατέχει ένα σηµαντικό µερίδιο στην αγορά µε το 

µεγαλύτερο ποσοστό να συγκεντρώνει ο «Στεργίου Α.Ε». Εποµένως ο αριθµός των 

άµεσων ανταγωνιστών της «Golden Sandwich» δεν είναι µεγάλος, αλλά η υψηλή 

συγκέντρωση που αντιµετωπίζει η αγορά και το γεγονός ότι τα σηµεία τα οποία 

τροφοδοτούν οι παραπάνω ανταγωνιστές και η «Golden Sandwich» είναι κοινά µε 

συνέπεια τα προϊόντα τους να ανταγωνίζονται στα ίδια σηµεία πώλησης, καθιστούν 

απαραίτητες σηµαντικές προσπάθειες εκ µέρους της εταιρείας προκειµένου να 

καταφέρει να αποσπάσει µερίδια αγοράς από τους ανταγωνιστές.  

 

4.4.2.4 ∆ΙΑΠΡΑΓΜΑΤΕΥΤΙΚΗ ∆ΥΝΑΜΗ ΤΩΝ ΠΡΟΜΗΘΕΥΤΩΝ 

 

Στο συγκεκριµένο κλάδο, οι επιχειρήσεις συνεργάζονται µε έναν µεγάλο αριθµό 

προµηθευτών, όπως και η εξεταζόµενη σε αυτή τη µελέτη περίπτωσης επιχείρηση, οι 

οποίοι µπορούν να συγκεντρωθούν στις εξής κατηγορίες (Γαλανοπούλου, 2008): 

• προµηθευτές των πρώτων υλών 

• προµηθευτές αναλώσιµων υλικών (όπως σκουφάκια για εργαζόµενους, 

απορρυπαντικά κουζίνας, κούτες συσκευασίας κ.λπ) 
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• προµηθευτές των µηχανηµάτων της παραγωγικής διαδικασίας και των µέσων 

µεταφοράς 

• προµηθευτές υπηρεσιών (όπως συντήρηση µηχανηµάτων, εξωτερικοί 

σύµβουλοι κ.λπ) 

 

Ωστόσο, για την εξέταση του συγκεκριµένου κλάδου, ως βασικότεροι προµηθευτές 

θεωρούνται εκείνοι των πρώτων υλών που χρησιµοποιούνται από τις επιχειρήσεις για 

την παραγωγή των προϊόντων τους. Η διαπραγµατευτική δύναµη των προµηθευτών 

διαµορφώνεται βάσει των ακόλουθων στοιχείων:  

1. Αρχικά, ο αριθµός των προµηθευτών αυτών είναι µεν περιορισµένος αλλά όχι 

µικρός, µε συνέπεια οι εταιρείες του κλάδου έχουν ένα εύρος εναλλακτικών στην 

επιλογή τους.  

2. Επίσης οι πωλήσεις των προµηθευτών στον κλάδο, και ειδικότερα συγκεκριµένων 

κατηγοριών αυτών όπως είναι οι αρτοπαραγωγοί, αποτελούν υψηλό ποσοστό των 

συνολικών τους πωλήσεων. 

3. Η δυνατότητα καθετοποίησης των προµηθευτών προς τα εµπρός είναι σχετικά 

µικρή. Απόρροια των παραπάνω είναι η διαπραγµατευτική δύναµη των 

προµηθευτών να περιορίζεται.  

4. Ωστόσο, επειδή η ποιότητα των παραγόµενων προϊόντων αποτελεί προτεραιότητα 

για τον κλάδο, η εύρεση και διατήρηση του καταλληλότερου προµηθευτή ο οποίος 

θα προσφέρει την καλύτερη δυνατή ποιότητα σε όσο πιο ανταγωνιστική τιµή 

γίνεται, αποτελεί σηµαντικό πλεονέκτηµα για την επιχείρηση καθώς οι προµηθευτές 

είναι εκείνοι που καθορίζουν τις τιµές των πρώτων υλών και εποµένως επηρεάζουν 

σε µεγάλο βαθµό το κόστος παρασκευής του τελικού προϊόντος.  

5. Τέλος, ο εν δυνάµει βαθµός διαφοροποίησης των πρώτων υλών είναι σχετικά 

υψηλός και έτσι υπάρχει ένα κόστος µετακίνησης (switching cost) για τις 

επιχειρήσεις του κλάδου.  

 

4.4.2.5 ∆ΙΑΠΡΑΓΜΑΤΕΥΤΙΚΗ ∆ΥΝΑΜΗ ΤΩΝ ΑΓΟΡΑΣΤΩΝ 

 

Η διαπραγµατευτική δύναµη των αγοραστών στον εξεταζόµενο κλάδο, κρίνεται 

ιδιαίτερα σηµαντική όπως προκύπτει απ’ τα εξής στοιχεία:  
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1. Ως πελάτες του κλάδου, στα πλαίσια της ανάλυσης της συγκεκριµένης εταιρείας, 

θεωρούνται τα κυλικεία δηµόσιων και ιδιωτικών επιχειρήσεων, οι τροφοδότες 

αυτόµατων πωλητών, καθώς και τα super markets / αναψυκτήρια / Internet καφέ και 

περίπτερα. Ο αριθµός αυτών των πελατών είναι αρκετά µεγάλος µε αποτέλεσµα η 

διαπραγµατευτική τους δύναµη να περιορίζεται. 

2. Οι αγορές των προϊόντων του κλάδου που πραγµατοποιούν οι αγοραστές, µε 

εξαίρεση εκείνες των τροφοδοτών των αυτόµατων πωλητών, αντιπροσωπεύουν 

µικρό ποσοστό του συνολικού τους κόστους καθώς προσφέρουν πλειάδες 

προϊόντων.  

3. Η δυνατότητα καθετοποίησης των αγοραστών προς τα πίσω είναι πολύ δύσκολη.  

4. Από την άλλη όµως η διαπραγµατευτική δύναµη των αγοραστών ενισχύεται 

σηµαντικά εξαιτίας της µεγάλης προσφοράς των εναλλακτικών λύσεων που τους 

δίνονται από τις διάφορες επιχειρήσεις που δραστηριοποιούνται στον κλάδο. Εκτός 

από τους άµεσους ανταγωνιστές, υπάρχουν και πολλά υποκατάστατα στα προϊόντα 

του κλάδου, όπως προαναφέρθηκε.  

5. Επιπρόσθετα, οι υψηλές γευστικές απαιτήσεις του σύγχρονου καταναλωτή, η καλή 

πληροφόρηση που διαθέτει καθώς και η υψηλή ευαισθησία στην τιµή καθιστούν 

αρκετά σηµαντική τη διαπραγµατευτική του δύναµη.      

 

4.5 ΕΥΚΑΙΡΙΕΣ ΚΑΙ ΑΠΕΙΛΕΣ ΓΙΑ ΤΗΝ «GOLDEN SANDWICH» 

 

Ύστερα από την αποτύπωση του ευρύτερου εξωτερικού περιβάλλοντος που 

πραγµατοποιείται µέσω της ανωτέρω ανάλυσης του άµεσου και έµµεσου εξωτερικού 

περιβάλλοντος στο οποίο δραστηριοποιείται η  «Golden Sandwich», εντοπίζονται οι 

παρακάτω ευκαιρίες και απειλές που παρουσιάζονται για την εταιρεία και τις υπόλοιπες 

επιχειρήσεις του κλάδου: 

 

4.5.1 ΕΥΚΑΙΡΙΕΣ 

 

� Η κτήση κτηνιατρικής άδειας: Με την υποχρέωση όλων των επιχειρήσεων οι οποίες 

παράγουν προϊόντα µε βάση το κρέας να φέρουν κτηνιατρική άδεια, αποκλείονται µικρά 

µαγαζιά εστίασης (όπως τα αναψυκτήρια) απ’ τη δυνατότητα να κατασκευάζουν µόνα 

τους σάντουιτς. Εποµένως θα πρέπει να τα προµηθευτούν από εγκεκριµένο προµηθευτή 
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που θα τα παράγει και θα έχει αποκτήσει την άδεια, την οποία λόγω της δυσκολίας της 

να αποκτηθεί συνήθως διαθέτουν µόνο οι επιχειρήσεις που ασχολούνται αποκλειστικά 

µε την παραγωγή σάντουιτς. 

  

� Η προσήλωση στην ποιότητα: Η µεγάλη ευκαιρία που προκύπτει απ’ την οικονοµική 

κρίση για τις επιχειρήσεις που ως αντικείµενο δραστηριότητας έχουν τρόφιµα, είναι να 

ξεχωρίσουν στις προτιµήσεις των καταναλωτών µέσα από την εγγυηµένη ποιότητα, 

υγιεινή και ασφάλεια που θα διαθέτουν (www.marketingweek.gr, pg=1). Έτσι, η 

«Golden Sandwich» αναγνωρίζοντας το παραπάνω πορεύεται µε κεντρικό άξονα 

λειτουργίας της τη διασφάλιση της ποιότητας, όπως θα αναφερθεί και εκτενέστερα 

παρακάτω.  

 

� ∆ιαφοροποιήσεις στις γευστικές συνήθειες: Ο Ελληνικός λαός χαρακτηρίζεται από 

κάποιες διαφοροποιήσεις στις γευστικές του συνήθειες σε συγκεκριµένα χρονικά 

διαστήµατα, όπως είναι κατά την περίοδο της νηστείας. Έτσι οι επιχειρήσεις του κλάδου 

µπορούν να κερδίσουν µεγαλύτερα µερίδια αγοράς προσφέροντας νέες προτάσεις οι 

οποίες καλύπτουν τέτοιες ανάγκες, όπως για παράδειγµα η παραγωγή νηστίσιµων 

σάντουιτς για την περίπτωση της «Golden Sandwich».  

 

� Οι νέες διατροφικές τάσεις: Όπως έχει αναλυθεί και στις προηγούµενες 

παραγράφους, υγιεινά και ελαφρά φαγητά τα οποία µπορούν να καταναλωθούν 

«γρήγορα» και προσφέρουν µεγάλη διατροφική αξία όπως διάφορες σαλάτες και 

σάντουιτς µε φρέσκα λαχανικά, αποτελούν πλέον τη λύση που προτιµούν οι 

περισσότεροι καταναλωτές για γεύµατα εκτός σπιτιού κατά τη διάρκεια της ηµέρας. 

Έτσι, οι διατροφικές ανάγκες των καταναλωτών εστιάζονται πλέον σε υγιεινότερα και 

οικονοµικότερα πιάτα. Επιπρόσθετα η «ασθένεια της παχυσαρκίας» που ολοένα και 

περισσότερο απασχολεί τη σύγχρονη κοινωνία, ωθεί τους καταναλωτές στις ανωτέρω 

επιλογές. Τέλος, η αγορά παρουσιάζεται ιδιαίτερα ελκυστική και για τις επιχειρήσεις οι 

οποίες προσφέρουν φαγητό και σε όρθιους καταναλωτές π.χ σε πάσο ή µπαρ 

(http://agios-georgios.blogspot.com). Η «Golden Sandwich» επωφελείται σηµαντικά 

από τις ανωτέρω σύγχρονες τάσεις διατροφής και έχοντας αναγνωρίσει αυτή την 

ευκαιρία, πρόσφατα πρόσθεσε στην γκάµα των προϊόντων της φρέσκιες σαλάτες οι 

οποίες αποτελούνται από διάφορους συνδυασµούς λαχανικών. Επίσης, αποτελεί έναν 
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από τους ελάχιστους προµηθευτές στο είδος της ο οποίος προσθέτει φρέσκα λαχανικά 

στα σάντουίτς της όπως ντοµάτες και µαρούλια, αποκτώντας έτσι ένα σηµαντικό 

ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα. 

 

� Ο µειωµένος ελεύθερος χρόνος: Οι αυξηµένες επαγγελµατικές υποχρεώσεις, η 

επιτάχυνση του ρυθµού ζωής, καθώς και η αυξανόµενη συµµετοχή των γυναικών στην 

αγορά εργασίας αποτελούν µερικούς από τους λόγους για τους οποίους η τάση για 

λιγότερο µαγείρεµα στο σπίτι ολοένα και αυξάνει (Έρευνα ICAP, 2008). 

Χαρακτηριστικός είναι ο µέσος χρόνο πραγµατικής εργασίας των εργαζοµένων στη 

χώρα µας, σύµφωνα µε στοιχεία έρευνας της Eurostat του 2005, ο οποίος άγγιζε τις 44,3 

ώρες ανά βδοµάδα, ένα ποσό που ξεπερνά κατά πολύ τον µέσο όρο 25 άλλων χωρών της 

Ευρωπαϊκής Eνωσης (www.express.gr/news). Είναι επόµενο η αναζήτηση για έτοιµο και 

όσο το δυνατό υγιεινότερο φαγητό εκτός σπιτιού να αποτελεί έντονο χαρακτηριστικό 

της σύγχρονης κοινωνίας, και οι επιχειρήσεις του εξεταζόµενου κλάδου καλούνται να 

καλύψουν (Έρευνα ICAP, 2008).  

 

� Τα µονοµελή νοικοκυριά: Το ποσοστό τους στο σύνολο του πληθυσµού στη χώρα 

µας έχει σηµειώσει µεγάλη αύξηση,  (κατά την περίοδο 2004-2005 το ποσοστό των 

µονοµελών νοικοκυριών ήταν 20,9%) εξαιτίας της αύξησης του µέσου χρόνου ζωής 

καθώς και της ηλικίας γάµου που χαρακτηρίζει τη σύγχρονη κοινωνία. Καθώς τα 

µονοµελή νοικοκυριά αποτελούν µια σηµαντική κατηγορία πελατών του εξεταζόµενου 

κλάδου, συνεπάγεται πως η αύξησή τους θα έχει θετική επίδραση στις πωλήσεις αυτού 

(Έρευνα ICAP, 2008). 

 

� Η οικονοµική κρίση ως ευκαιρία: Η µείωση του διαθέσιµου εισοδήµατος του µέσου 

καταναλωτή, η οποία χαρακτηρίζει τη σύγχρονη εποχή εξαιτίας της παγκόσµιας 

οικονοµικής κρίσης, αν και επηρεάζει δυσµενώς τη τάση για κατανάλωση φαγητού 

εκτός σπιτιού, εµφανίζεται ως ευκαιρία για τον κλάδο της γρήγορης εστίασης ο οποίος 

πλήττεται λιγότερο εξαιτίας των οικονοµικότερων λύσεων που προσφέρει στους 

καταναλωτές (Έρευνα ICAP, 2008).  
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� Ο τρόπος διάθεσης του οικογενειακού εισοδήµατος: Βάσει στοιχείων ερευνών που 

πραγµατοποιήθηκαν από την ICAP και την ΕΣΥΕ, προκύπτει ότι το ύψος των δαπανών 

των οικογενειών για σίτιση εκτός σπιτιού αυξήθηκε κατά 29.4% στο διάστηµα 2004-

2005 σε σύγκριση µε το 1998-1999. Τα παραπάνω στοιχεία δείχνουν µια αυξανόµενη 

τάση των ελληνικών νοικοκυριών για µεγαλύτερη δαπάνη ως ποσοστό του εισοδήµατός 

τους για εστίαση εκτός της οικίας τους (Έρευνα ICAP, 2008). Επιπρόσθετα, πηγές της 

αγοράς υποδεικνύουν ότι κάθε άνοδος του διαθέσιµου εισοδήµατος συµβάλλει θετικά 

στη ζήτηση έτοιµου φαγητού (www.express.gr/news).  

 

� Ο ανερχόµενος κλάδος του Catering: Ο οποίος αποτελεί έναν τοµέα του κλάδου 

µαζικής εστίασης µε µια ιδιαίτερα ανοδική πορεία τα τελευταία χρόνια 

(www.marketzoom.gr, 110&mid). Η «Golden Sandwich» τον τελευταία καιρό σκέφτεται 

σοβαρά το ενδεχόµενο πιθανής επέκτασης και σε αυτόν το κλάδο, µέσω της παρασκευής 

νέων και κατάλληλων κωδικών σάντουιτς τους οποίους θα µπορούσαν να προµηθευτούν 

οι ιδιοκτήτες επιχειρήσεων catering. Έτσι θα αυξήσει το χαρτοφυλάκιο των προϊόντων 

της χωρίς να δραστηριοποιηθεί σε κάτι ξένο από αυτό που ήδη παράγει η εταιρεία. 

 

� Η έντονη παρουσία των «κλειστών αγορών»: Κατά τη διάρκεια των τελευταίων ετών, 

ο όρος των «κλειστών αγορών» έχει εισέλθει δυναµικά στο χώρο των τροφίµων και 

ειδικότερα της γρήγορης εστίασης. Ο συγκεκριµένος όρος αναφέρεται σε σηµεία 

πώλησης γρήγορου φαγητού εντός µεταφορικών µέσων και σταθµών, ιδιωτικών και 

δηµόσιων επιχειρήσεων, εκπαιδευτικών ιδρυµάτων, κ.λπ. (Έρευνα ICAP, 2008). Τα 

προϊόντα που διατίθενται σε αυτού του είδους την αγορά προορίζονται για ένα 

συγκεκριµένο είδος καταναλωτών (αγορά-στόχο), όπως είναι οι εργαζόµενοι µιας 

επιχείρησης, οι επιβάτες ενός πλοίου, κ.λπ. Η συγκεκριµένη αγορά προσφέρει νέες 

ευκαιρίες για τις επιχειρήσεις µαζικής εστίασης και γρήγορου φαγητού, δίνοντάς τους 

την ευκαιρία να επεκτείνουν τις δραστηριότητές τους.   

 

4.5.2 ΑΠΕΙΛΕΣ 

 

	 Υποχρεωτική συµµόρφωση µε τους νόµους και τις οδηγίες για την υγιεινή και 

ασφάλεια των τροφίµων: Αποτελεί επιτακτική ανάγκη η συνεχής παρακολούθηση του 

νοµικού πλαισίου στο οποίο εµπίπτουν οι επιχειρήσεις του κλάδου και η ανάλογη 
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διάθεση των απαιτούµενων πόρων για την συµµόρφωση µε αυτό, καθώς σε αντίθετη 

περίπτωση τα πρόστιµα που επιβάλλονται είναι πολύ υψηλά. Η «Golden Sandwich» έχει 

αναγνωρίσει τη σπουδαιότητα αυτού του παράγοντα και έχει ήδη υιοθετήσει από το 

2006 το σύστηµα HACCP. Επιπρόσθετα, µε αφορµή τη µετεγκατάσταση που 

πραγµατοποίησε τον τελευταίο χρόνο, απέκτησε άδεια ίδρυσης και λειτουργίας 

εγκατάστασης η οποία επιβάλλεται από τη διεύθυνση κτηνιατρικής και πλέον είναι 

απαραίτητη σε όλες τις επιχειρήσεις οι οποίες επεξεργάζονται κρέας ή παράγουν 

προϊόντα µε βάση αυτό. Προς πλήρη συµµόρφωση µε το νοµικό καθεστώς, διεξάγει 

ποιοτικούς ελέγχους και τηρεί τα κατάλληλα πρότυπα διεργασιών, τα οποία θα 

αναλυθούν σε επόµενο κεφάλαιο. 

 

	 Η έκταση της δηµοσιότητας που λαµβάνουν τα θέµατα υγιεινής και ασφάλειας των 

τροφίµων: ∆ιατροφικά σκάνδαλα που έχουν ξεσπάσει τα τελευταία χρόνια (γρίπη των 

πουλερικών, γρίπη των χοίρων) και η εκτεταµένη δηµοσιότητα που αυτά έχουν λάβει, 

έχουν επηρεάσει και επαγρυπνήσει το καταναλωτικό κοινό το οποίο πλέον καχύποπτα 

αντιµετωπίζει το φαγητό εκτός οικίας (Έρευνα ICAP, 2008). Εάν µια επιχείρηση 

τροφίµων προσφέρει κάποιο ελαττωµατικό προϊόν (π.χ να είναι αλλοιωµένο, ή να έχει 

λήξει), η εµπιστοσύνη των καταναλωτών κλονίζεται σηµαντικά και η αποκατάσταση 

αυτής είναι αρκετά δύσκολη. Έτσι η επιχείρηση που ασχολείται µε τρόφιµα, κινδυνεύει 

άµεσα να χάσει τον πελάτη περισσότερο από µια επιχείρηση η οποία για παράδειγµα 

προµηθεύει ρούχα. Επακόλουθη είναι η σηµαντική αρνητική επίδραση στη φήµη της 

εταιρείας. Η µόνη δίοδος σωτηρίας για την παραπάνω κατάσταση και για την απόκτηση 

πιστών και ικανοποιηµένων πελατών, είναι τήρηση αυστηρών προδιαγραφών ποιότητας, 

η εφαρµογή υγειονοµικού ελέγχου, η προσεκτική επιλογή των πρώτων υλών που 

χρησιµοποιούνται στην παραγωγική διαδικασία, και πολλές φορές η κοινοποίηση αυτών 

των βηµάτων και των αποτελεσµάτων τους στο καταναλωτικό κοινό, προκειµένου να 

δηµιουργηθεί ένα κλίµα εµπιστοσύνης. Έτσι, η ποιότητα και οι αυστηροί έλεγχοι αυτής 

αποτελεί και για αυτό το κρίσιµο σηµείο τη λύση-κλειδί για την «Golden Sandwich», 

όπως θα αναλυθεί σε επόµενο κεφάλαιο. 

 

	 Η αντίληψη που επικρατεί για το «γρήγορο φαγητό»: Σύµφωνα µε τα αποτελέσµατα 

µελέτης της  ICAP, στο καταναλωτικό κοινό ενυπάρχει µια προκατάληψη ότι τα έτοιµα 

φαγητά εκτός σπιτιού υστερούν σε παράγοντες όπως η ποιότητα, η διατροφική αξία, η 

υγιεινή και η ασφάλεια σε σύγκριση µε εκείνα που µαγειρεύονται στο σπίτι. Έτσι, οι 
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επιχειρήσεις του κλάδου θα πρέπει να ενισχύσουν την εµπιστοσύνη του καταναλωτικού 

κοινού προσφέροντας φαγητά τα οποία είναι καταρχήν ποιοτικά και ασφαλή, και κατά 

δεύτερον υψηλής διατροφικής αξίας. Προκειµένου να επιτευχθεί αυτό χρειάζεται 

ανανέωση και διερεύνηση της ποικιλίας των φαγητών µε νέες και υγιεινές γεύσεις, όπως 

γεύµατα ενισχυµένα µε βιταµίνες και ευεργετικά συστατικά, µε χαµηλά λιπαρά και τα 

λοιπά. Επιπρόσθετα, απαραίτητη είναι και η κατάλληλη διαφηµιστική ενηµέρωση και οι 

ισχυρές στρατηγικές µάρκετινγκ εκ µέρους των επιχειρήσεων ώστε να προσελκύσουν 

αρχικά και ύστερα να διατηρήσουν το καταναλωτικό τους κοινό (www.express.gr/news). 

 

	 Η εύρεση επιστηµονικού και κατάλληλα εκπαιδευµένου σε κανόνες υγιεινής 

προσωπικού: Εξαιτίας της σπουδαιότητας της ασφάλειας των τροφίµων, είναι αναγκαία 

η ύπαρξη ενός κατάλληλα καταρτισµένου και εκπαιδευµένου προσωπικού σε θέµατα 

ποιότητας και ασφάλειας των τροφίµων (www.hrima.gr). Η παραπάνω κατηγορία 

προσωπικού δεν είναι εύκολο να βρεθεί και να αποκτηθεί από τις εταιρείες του κλάδου. 

Η αρνητική αυτή κατάσταση εντείνεται και από το γεγονός ότι στον κλάδο ενυπάρχει 

υψηλή κινητικότητα εργαζοµένων. Ειδικότερα σε µια επιχείρηση όπως η εξεταζόµενη, 

όπου η παραγωγική διαδικασία λαµβάνει χώρα βραδινές ώρες, η εύρεση εργατικού 

δυναµικού µε γνώσεις σε θέµατα υγιεινής και ασφάλειας τροφίµων είναι αρκετά 

δύσκολη. Αυτό συµβαίνει επειδή το συγκεκριµένο αντικείµενο είναι σχετικά καινούργιο 

και οι άνθρωποι που έχουν εκπαιδευτεί πάνω σε αυτό είναι νέοι, µε αποτέλεσµα οι 

εκπαιδευτικές ή οικογενειακές τους υποχρεώσεις να µην τους επιτρέπουν να εργάζονται 

τέτοια ωράρια. 

  

	 Το υψηλό κόστος των πρώτων υλών: Καθώς το κόστος των πρώτων υλών επηρεάζει, 

αν όχι στο µεγαλύτερο βαθµό, σηµαντικά το κόστος του τελικού προϊόντος, η αύξηση 

αυτού θα οδηγήσει σε µικρότερα περιθώρια κέρδους για τις επιχειρήσεις. Ο παραπάνω 

κίνδυνος εντείνεται από το γεγονός ότι η τιµή αποτελεί σηµαντικό όπλο ανταγωνισµού 

για τις επιχειρήσεις του κλάδου και έτσι δεν µπορούν εύκολα να προβούν σε µια αύξηση 

αυτής (Κορδεράς, 2008). 

 

	 Η απαραίτητη υιοθέτηση τεχνολογιών και πληροφοριακών συστηµάτων: Είναι 

γεγονός πως η απαραίτητη υποδοµή και η πρόσβαση στην πληροφορική και στα 

ηλεκτρονικά, φαίνεται να είναι λίγο χαµηλότερες για τον κλάδο των Τροφίµων και 

Ποτών σε σχέση µε άλλους επιχειρηµατικούς κλάδους. Ιδιαίτερη δυσκολία 
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αντιµετωπίζουν οι µικρές επιχειρήσεις του κλάδου, καθώς απαιτείται διάθεση 

σηµαντικών πόρων (http://innopolewest.gr). 

 

	 Ανεπαρκή κεφάλαια για διεύρυνση της επενδυτικής δραστηριότητας: Προκειµένου οι 

επιχειρήσεις του κλάδου να συνεχίζουν µακροπρόθεσµα να είναι κερδοφόρες, πρέπει 

συνεχώς να επενδύουν σε νέο εξοπλισµό που θα τους επιτρέπει να παράγουν 

ποιοτικότερα προϊόντα µε πιο αποτελεσµατικό τρόπο. Ωστόσο, η κερδοφορία του 

κλάδου τα τελευταία χρόνια, αν και είναι θετική, δεν φαίνεται να είναι επαρκής για την 

απαιτούµενη αναδιάρθρωση και εκσυγχρονισµό των παραγωγικών µονάδων των 

επιχειρήσεων, τα οποία κρίνονται ιδιαίτερα σηµαντικά ιδίως απέναντι στον κίνδυνο που 

έχει αρχίσει να εµφανίζεται από τις αυξανόµενες εισαγωγές και την «απαγκίστρωση» 

του κλάδου από την εγχώρια αγορά (Κορδεράς, 2008). 

 

4.6 ΑΝΑΛΥΣΗ ΕΣΩΤΕΡΙΚΟΥ ΠΕΡΙΒΑΛΛΟΝΤΟΣ 

 

Μετά τον εντοπισµό των ευκαιριών και απειλών που προέρχονται από το εξωτερικό της 

περιβάλλον, η εταιρεία προκειµένου να προσδιορίσει την ανταγωνιστική στρατηγική της 

θέση µε την οποία θα αντιµετωπίσει τον ανταγωνισµό του κλάδου στον οποίο 

δραστηριοποιείται, προχωρά στην ανάλυση του εσωτερικού της περιβάλλοντος 

προκειµένου να εντοπίσει ποια είναι τα ισχυρά της σηµεία, δηλαδή οι δυνάµεις της και 

ποιες οι αδυναµίες της έτσι ώστε να είναι σε θέση να αντιµετωπίσει τις απειλές και να 

αξιοποιήσει τις ευκαιρίες αποτελεσµατικά. 

   

4.6.1 ∆ΟΜΗ 

 

Η οργάνωση της «Golden Sandwich» έχει γίνει µε γνώµονα τον καλύτερο προσδιορισµό 

των υπευθυνοτήτων και αρµοδιοτήτων όλου του ανθρώπινου δυναµικού, µε την τήρηση 

όµως της απαραίτητης δικαιοδοσίας, κρίσης και ελευθερίας δράσης όταν εκείνη 

χρειάζεται. Το οργανόγραµµα της επιχείρησης παρουσιάζεται στο διάγραµµα 4.1 : 
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∆ΙΑΧΕΙΡΙΣΤΕΣ 
ΕΤΑΙΡΕΙΑΣ 

 

Τµήµα 
Προµηθειών 

 

Τµήµα 
Παραγωγής 
Σάντουιτς 

 

Τµήµα 
Πωλήσεων 

 

Οικονοµική 
∆ιεύθυνση 

 

Τµήµα 
Ανθρώπινων 

Πόρων 

 

Τµήµα 
Αποθήκης 
Α’ Υλών 

Τµήµα 
Συσκευασίας 

 

Τµήµα 
∆ιασφάλισης 

Ποιότητας 
 

Οµάδα 
HACCP 

 

Τµήµα 
Παραδόσεων 

 

 
Οδηγοί 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

∆ΙΑΓΡΑΜΜΑ 4.2 : Το οργανόγραµµα της Golden Sandwich 

Πηγή: Εγχειρίδιο ∆ιαχείρισης Ασφάλειας Τροφίµων της Golden Sandwich , 2006, σελ. 11 

 

Τη διοίκηση της εταιρείας έχουν αναλάβει οι δύο ιδιοκτήτες και διαχειριστές της, ο 

Κωνσταντίνος Γαλανόπουλος και ο Γεώργιος Θεοδωρόπουλος. Το έργο τους πλαισιώνει 

ένα πλήθος τµηµάτων τα οποία έχουν προσδιοριστεί βάσει θέσεων κλειδιών που 

σχετίζονται µε την εκτέλεση ή τον έλεγχο όλων των εργασιών που επηρεάζουν την 

ποιότητα. Οι αρµοδιότητές τους είναι σαφώς καθορισµένες και η αποτελεσµατική 

οργάνωση της επιχείρησης στηρίζεται στο συντονισµό όλων των δραστηριοτήτων, µέσω 

της δηµιουργίας οµάδων και της αποτελεσµατικής εσωτερικής επικοινωνίας η οποία 

διασφαλίζει την έγκαιρη πληροφόρηση ανεξαιρέτως όλων των εργαζοµένων ανά πάσα 

στιγµή. Έτσι, το κάθε τµήµα λειτουργεί µε κάποιο βαθµό αυτονοµίας, όµως η 

αποτελεσµατική λειτουργία της «Golden Sandwich» βασίζεται στην εσωτερική 

επικοινωνία και τη συνεχή ροή πληροφοριών που είναι απαραίτητες για τη διασφάλιση 

της οµαλής και απρόσκοπτης λειτουργίας της. 

 

Η ιδιαίτερη έµφαση που δίνεται από την εταιρεία στην ποιότητα, και η οποία γίνεται 

αντιληπτή απ’ το οργανόγραµµα, αντανακλάται από τη δηµιουργία ενός ειδικού 

τµήµατος µέσα σε αυτή και το γεγονός ότι η οµάδα που ορίσθηκε υπεύθυνη για τη 

διασφάλιση αυτής έχει ως συντονιστή τον ένα από τους δύο διαχειριστές της 

επιχείρησης και αναφέρεται κατευθείαν στη διοίκηση. Έτσι, η ποιότητα δεν αποτελεί 

αντικείµενο ευθύνης ενός µόνο τµήµατος µέσα στην επιχείρηση, αλλά εκτείνεται σε όλο 
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το µήκος της ιεραρχίας αυτής. Αποτέλεσµα της αναγνώρισης από τη διοίκηση της 

αυξανόµενης ζήτησης τροφίµων υψηλών προδιαγραφών ποιότητας και ασφάλειας, είναι 

η ένταξη του συστήµατος διασφάλισης ποιότητας HACCP στην καθηµερινή λειτουργία 

της εταιρείας και η οργάνωσή της βάσει της εξασφάλισης της ασφάλειας και υγιεινής 

των προϊόντων της.  

 

4.6.2 ΠΟΡΟΙ 

  

Η «Golden Sandwich» προκειµένου να είναι σε θέση να εκτελεί απρόσκοπτα τη 

λειτουργία της προσδιορίζει έγκαιρα όλους τους πόρους που χρειάζεται: 

 

� Φυσικοί πόροι: όλες οι δραστηριότητες της εταιρείας, δηλαδή η παραγωγική 

διαδικασία και η διάθεση του τελικού προϊόντος, περατώνονται σε µια ενοικιαζόµενη 

εγκατάσταση συνολικής έκτασης 350 τ.µ. η οποία αποτελείται από δύο ορόφους των 

200 τ.µ. και 150 τ.µ. αντίστοιχα. Στο ισόγειο βρίσκεται ο χώρος παραγωγής, 

αποθήκευσης και διάθεσης τελικών προϊόντων, και στον επάνω όροφο στεγάζονται τα 

γραφεία της εταιρείας. Η διοίκηση της «Golden Sandwich» φροντίζει σε συνεχή βάση 

για την τακτική συντήρηση και τη σωστή λειτουργία του εξοπλισµού που διαθέτει και ο 

οποίος αποτελείται από τα εξής: 

 

• Ψυγείο-Θάλαµος  Συντήρησης 

Αλλαντικών & Τυριών   

• Αυτόµατη Συσκευαστική Μηχανή 

(Νο 1) (Flow pack) 

• Ψυγείο-Θάλαµος  Συντήρησης 

Λαχανικών 

• Αυτόµατη Συσκευαστική Μηχανή 

(Νο 2) (για τα σκαφάκια)  

• Ψυγείο-Θάλαµος  Συντήρησης 

Έτοιµων προϊόντων 

• Ανοξείδωτα σκεύη προετοιµασίας 

των Α’ υλών 

• Θάλαµος Κατάψυξης • Συσκευαστική Μηχανή χειρός  

• Ψυγείο «Βούτα» Συντήρησης • Μηχανή επικόλλησης ετικετών 

• Μηχανή Κοπής «Κρόνος» • Ανοξείδωτα Τελάρα 

• Ανοξείδωτοι Πάγκοι • Χάρτινες Κούτες 
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Επίσης, για την καθηµερινή διανοµή των σάντουιτς η εταιρεία κατέχει 4 ιδιόκτητα 

φορτηγάκια-ψυγεία των οποίων η χωρητικότητα ανέρχεται στα 2000 τεµάχια, και τα 

οποία εξασφαλίζουν τη διατήρηση των προϊόντων στην κατάλληλη θερµοκρασία µέχρι 

την τελική παράδοση στον πελάτη.   

 

� Ανθρώπινοι πόροι: η «Golden Sandwich» απασχολεί συνολικά 15 άτοµα 

προσωπικό, εκ των οποίων δύο άτοµα αποτελούν διευθυντικό προσωπικό και τα 

υπόλοιπα άτοµα απασχολούνται στα διάφορα τµήµατα της επιχείρησης και στις φάσεις 

της παραγωγικής διαδικασίας. Επιπρόσθετα, η εταιρεία διατηρεί ένα πλήθος εξωτερικών 

συνεργατών οι οποίοι είναι απαραίτητοι για την απρόσκοπτη λειτουργία της όπως για 

παράδειγµα την οµάδα καθαριότητας και τον εξωτερικό λογιστή. Η εταιρεία έχει 

αναγνωρίσει το ανθρώπινο δυναµικό της ως το σηµαντικότερο κεφάλαιο που διαθέτει, 

και αποτελεί κοινά αποδεκτή αρχή της διοίκησης η πίστη πως η διατήρηση της 

επιτυχηµένης πορείας της εταιρείας στο µακροχρόνιο µέλλον εξαρτάται από την 

καταλληλότητα των ανθρώπων που εργάζονται για αυτή.  Σχετική είναι και µια από τις 

εταιρικές αξίες της «Golden Sandwich» η οποία αναφέρεται στην πεποίθηση ότι τα 

κέρδη της επιχείρησης προέρχονται και εξαρτώνται από το ανθρώπινο δυναµικό. 

 

Υπό το πάνω πρίσµα, οι διαδικασίες επιλογής του προσωπικού αποσκοπούν στην 

εύρεση του κατάλληλου ανθρώπου και την τοποθέτησή του στην κατάλληλη θέση. Οι 

άνθρωποι της «Golden Sandwich», οι οποίοι επιλέγονται ανεξαρτήτως χρώµατος, 

ιθαγένειας, φύλου ή θρησκείας, αποτελούν το µέσο µε το οποίο η επιχείρηση 

ανταποκρίνεται στην αυξανόµενη ζήτηση και τις ιδιαίτερες απαιτήσεις των πελατών της. 

Σκοπός της εταιρείας σε αυτά τα πλαίσια, είναι να διαθέτει ένα ανθρώπινο δυναµικό που 

στο σύνολό του θα διακρίνεται για το επαγγελµατικό του ήθος, την αφοσίωση και τη 

συναισθηµατική δέσµευση στην εταιρεία, την επαγγελµατική επάρκεια και τη διάθεση 

και θέληση για εργασία. 

  

Αποτέλεσµα όλων των ανωτέρω αποτελεί η ιδιαίτερη βαρύτητα που δίνει η εταιρεία 

στην προσέλκυση ικανών και καταρτισµένων ατόµων και ταυτόχρονα στη συνεχή 

εκπαίδευσή του. Κάθε πρόσωπο-εργαζόµενος της επιχείρησης έχει εκπαιδευτεί 

κατάλληλα, µε σκοπό να κατανοήσει πλήρως τις υπευθυνότητες και αρµοδιότητες που 

έχει µε τη βοήθεια των αναλυτικών περιγραφών θέσεων εργασίας. Παράλληλα όµως, 

εξετάζονται επί συνεχή βάση οι ανάγκες του κάθε εργαζόµενου για εκπαίδευση έτσι 
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ώστε να παρέχονται όλα τα απαιτούµενα µέσα που χρειάζονται για τη διεκπεραίωση του 

ανατιθέµενου έργου τους. Επίσης, δίνεται έµφαση στην κατανόηση των δικαιοδοσιών 

και της ελευθερίας δράσης που έχει ο κάθε εργαζόµενος, στην προσπάθειά του να 

αναγνωρίσει και να καταγράφει τυχόν προβλήµατα που προκύπτουν στην εκτέλεση της 

εργασίας του και να προτείνει διορθωτικές ή προληπτικές ενέργειες.   

 

Η «Golden Sandwich», έχοντας αναγνωρίσει το γεγονός ότι ο νικητής του παιχνιδιού 

του ανταγωνισµού στον κλάδο των τροφίµων (αλλά και γενικότερα) θα είναι εκείνος ο 

οποίος θα προµηθεύει την αγορά µε αξιόπιστα προϊόντα µέσα από ισχυρές και αµοιβαία 

επωφελούµενες σχέσεις µε τους πελάτες, οι εργαζόµενοι οι οποίοι απασχολούνται στην 

παραγωγική διαδικασία και οι οδηγοί-πωλητές είναι οι δύο κατηγορίες του ανθρώπινου 

δυναµικού στους οποίους δίνεται η περισσότερη έµφαση όσον αφορά την προσέλκυση, 

επιλογή και διατήρησή τους. Πιο συγκεκριµένα, τα άτοµα που εργάζονται στην 

παραγωγή χαρακτηρίζονται για την ταχύτητα και την ευελιξία, τα οποία είναι 

απαραίτητα στοιχεία για την ικανοποίηση όλων των παραγγελιών σε συγκεκριµένο 

χρονικό διάστηµα. Από την άλλη πλευρά, για την επιλογή των εργαζοµένων στη θέση 

των οδηγών-πωλητών, η «Golden Sandwich» εστιάζει σε χαρακτηριστικά όπως η 

προσεγµένη εµφάνιση, η ευγένεια και η υπευθυνότητα, καθώς εκείνοι είναι οι 

εργαζόµενοι οι οποίοι έρχονται σε άµεση επαφή µε τους πελάτες καθηµερινά και είναι 

οι πρεσβευτές της εταιρείας αντανακλώντας την εικόνα αυτής. 

 

Έτσι, στόχο της εταιρείας αποτελεί η απασχόληση εργαζοµένων µε τέτοιες ικανότητες 

και η συνεχής παρακίνηση αυτών. Προκειµένου να επιτευχθεί αυτό, η εταιρεία έχει 

υιοθετηθεί µια στρατηγική διοίκησης ανθρώπινου δυναµικού προσανατολισµένη στην 

προσέλκυση, επιλογή και διατήρηση ικανών εργαζοµένων, µε κύρια στοιχεία: 

� Τη χορήγηση κινήτρων,  

� Την προσφορά ενός ιδιαίτερα ανταγωνιστικού πακέτου αποδοχών το οποίο 

ενισχύεται από τη δυνατότητα επίτευξης στόχων (bonus) που τίθενται κατά καιρούς,  

� Την κατανόηση των αναγκών των εργαζοµένων και τη συνεχή εκπαίδευση και 

ανάπτυξή τους µε σκοπό την ενίσχυση των γνώσεων και την απόκτηση νέων,  

� Την ένταξή τους στη διαδικασία λήψεως αποφάσεων που αφορούν το αντικείµενο 

της εργασίας τους,   

� Την ανάθεση αρµοδιοτήτων οι οποίες εµπεριέχουν προκλήσεις για τον εργαζόµενο, 

και τέλος 
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� Την προώθηση της συνεργασίας και της οµαδικής δουλειάς για την ενίσχυση της 

εσωτερικής επικοινωνίας. 

 

4.6.3 ΚΟΥΛΤΟΥΡΑ 

 

Στο κέντρο της κουλτούρας της «Golden Sandwich» βρίσκεται η ποιότητα και η παροχή 

ασφαλών προϊόντων στον πελάτη. Κεντρικός άξονας λειτουργίας της εταιρείας είναι ο 

πελάτης και πιο συγκεκριµένα η ικανοποίηση αυτού. Και προκειµένου να επιτευχθεί 

αυτό, η φιλοσοφία της «Golden Sandwich» δίνει τον πρωταρχικό ρόλο στην ποιότητα. 

Η διοίκηση της εταιρείας, πιστεύει ακράδαντα πως όταν ο καταναλωτής πρέπει να 

επιλέξει το φαγητό του, το πρωτεύον κριτήριο είναι η γεύση. Όλα τα υπόλοιπα 

χαρακτηριστικά, µπορεί να είναι µεν σηµαντικά, αλλά έρχονται σε δεύτερη µοίρα. Έτσι, 

όλες οι δραστηριότητες που εκτυλίσσονται µέσα στην επιχείρηση αποσκοπούν στην 

παραγωγή ποιοτικά ασφαλών αλλά και εύγευστων προϊόντων. Η εταιρική ταυτότητα της 

επιχείρησης διακρίνεται για την συλλογική προσπάθεια όλων µέσα στον οργανισµό για 

την προσφορά ασφαλών τροφίµων τα οποία συµβάλλουν στην προστασία της υγείας του 

καταναλωτή, και παράλληλα του προσφέρουν µια ξεχωριστή εµπειρία γεύσης, στο λίγο 

χρόνο που θα διαθέτει για να γευµατίσει. 

 

Ως πελάτες για την εταιρεία όµως δεν εννοούνται µόνο οι εξωτερικοί, αλλά και οι 

εργαζόµενοι αυτής ως απόρροια της προσήλωσης της εταιρείας στην έννοια της 

ποιότητας, η οποία εισάγει την έννοια των εσωτερικών πελατών. Έτσι η «Golden 

Sandwich» στοχεύει στην ικανοποίηση των εργαζοµένων της και προκειµένου να το 

επιτύχει αυτό, εκτός από τη δυναµική στρατηγική ανθρώπινου δυναµικού που τη 

χαρακτηρίζει, φροντίζει για τη µύησή τους στην ευρύτερη επιχειρησιακή της κουλτούρα 

µέσω της εκπαίδευσης που τους παρέχει και τη συµµετοχή τους σε κάθε λήψη 

απόφασης που επηρεάζει την εργασία τους. Η εταιρεία πιστεύει πως η βάση για τη 

µακροπρόθεσµη επιτυχία της είναι το ικανοποιηµένο και σωστά εκπαιδευµένο 

προσωπικό. Έτσι, το κλίµα της καθηµερινής λειτουργίας της «Golden Sandwich» 

χαρακτηρίζεται από την κοινά αποδεκτή αξία ότι η παραγωγή ασφαλών σάντουιτς και η 

προστασία της υγείας του καταναλωτή αποτελεί ηθική ευθύνη και υποχρέωση όλων 

ανεξαιρέτως µέσα στον οργανισµό.   
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Τέλος, χαρακτηριστική για την εταιρεία είναι η δέσµευση της διοίκησης για την 

προστασία του περιβάλλοντος. Στα πλαίσια αυτά, όλες οι δραστηριότητες που 

λαµβάνουν χώρα κατά την παραγωγική διαδικασία εκτυλίσσονται σύµφωνα µε τις 

σχετικές νοµοθετικές ρυθµίσεις έτσι ώστε να συµβάλλουν στην καλύτερη δυνατή 

προστασία του περιβάλλοντος. Επιπρόσθετα, η κτήση της κτηνιατρικής άδειας που 

πρόσφατα αποκτήθηκε από την επιχείρηση, διαβεβαιώνει ότι όλα τα απόβλητα 

διατίθενται µε τον κατάλληλο τρόπο. Ακόµη, η «Golden Sandwich» µεριµνά ιδιαίτερα 

για την αποτελεσµατική χρήση της ενέργειας και των πόρων που χρησιµοποιεί, και 

χαρακτηριστική είναι η εκπαίδευση που παρέχει σε όλους τους εργαζοµένους της 

προκειµένου να τους µυήσει σε αυτήν την αρχή.  

 

Γενικότερα, η επιχείρηση διέπεται από ένα πλήθος εταιρικών αξιών οι οποίες 

κατευθύνουν όλες τις δραστηριότητες και τις αποφάσεις της:  

� Προσήλωση στην ποιότητα  

� Έµφαση σε ενέργειες οι οποίες αναβαθµίζουν την ποιότητα των προϊόντων και 

υπηρεσιών 

� Εστίαση στη συνεχή βελτίωση 

� Ο ικανοποιηµένος πελάτης θα είναι και πιστός πελάτης   

� Σεβασµός στον άνθρωπο και το περιβάλλον 

� Οµαδική εργασία και συλλογικό πνεύµα 

� Αναγνώριση και επιβράβευση των επιτυχιών 

� Προσανατολισµός στο αποτέλεσµα 

� Επαγγελµατική και ηθική συµπεριφορά  

 

4.7 ΠΑΡΑΓΩΓΙΚΗ ∆ΙΑ∆ΙΚΑΣΙΑ 

 

Η παραγωγική διαδικασία της «Golden Sandwich» λαµβάνει χώρα τις βραδινές ώρες, 

έτσι ώστε τα προϊόντα να παραδίδονται φρέσκα τις πρώτες πρωινές ώρες ανάλογα µε 

την επιθυµία του πελάτη. Αποτελείται από τις παρακάτω διαδικασίες: 

 

� Παραλαβή πρώτων υλών 

� ∆ιατήρηση πρώτων υλών 

� Προετοιµασία πρώτων υλών 
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� Προεπεξεργασία πρώτων υλών 

� Παραγωγή προϊόντος 

� Συσκευασία 

� Αποθήκευση 

� Έλεγχος τελικών προϊόντων 

� ∆ιανοµή 

 

Ο µέσος ηµερήσιος όγκος παραγωγής ανέρχεται στα 4.000 σάντουιτς, και οι διαδικασίες 

λειτουργίας της επιχείρησης έχουν ως ακολούθως: Κατά τη διάρκεια όλου του 24ωρου, 

λειτουργεί αυτόµατος τηλεφωνητής στον οποίον οι πελάτες µπορούν να δίνουν τις 

παραγγελίες τους µέχρι τις 7 το απόγευµα. Για τους πελάτες που επιθυµούν προσωπική 

επαφή µε την εταιρεία, µπορούν να καλούν τις πρωινές ώρες µέχρι και το µεσηµέρι, και 

να παραγγέλνουν, να ζητούν πληροφορίες, ή ακόµη και να εκφράζουν τις επιθυµίες και 

τα παράπονά τους απευθείας στο προσωπικό που εργάζεται στα γραφεία της εταιρείας. 

Επίσης, τις πρωινές και πρώτες µεσηµεριανές ώρες πραγµατοποιούνται όλες οι 

παραλαβές των προµηθειών και των Α’ υλών της επιχείρησης, εκτός από τα ψωµιά τα 

οποία παραλαµβάνονται αργότερα για να διατηρήσουν τη φρεσκάδα τους µέχρι το πρωί 

που θα παραδοθούν. Το διευθυντικό προσωπικό κατά τη διάρκεια της ηµέρας 

αναλαµβάνει όλες τις εργασίες που σχετίζονται µε τη διοίκηση και την εύρυθµη 

λειτουργία της επιχείρησης στα γραφεία αυτής. Στις 7 µε 10 κάθε βράδυ, το αρµόδιο 

προσωπικό παραλαµβάνει όλες τις παραγγελίες που βρίσκονται στον τηλεφωνητή µαζί 

µε εκείνες που έχουν ληφθεί κατά τη διάρκεια της ηµέρας, και πραγµατοποιώντας όλες 

τις απαραίτητες ενέργειες τις µεταβιβάζει στο προσωπικό της παραγωγής το οποίο 

λαµβάνει δράση από τις 8 το βράδυ. Κάθε παραγγελία που ολοκληρώνεται, 

συσκευάζεται µε τον τρόπο που έχει συµφωνηθεί µε τον πελάτη και αποθηκεύεται 

προσωρινά σε ψυγεία-θαλάµους. Εν συνεχεία, τις πρώτες πρωινές ώρες καταφθάνουν οι 

οδηγοί, παραλαµβάνουν τις έτοιµες παραγγελίες, φορτώνουν τα φορτηγά και ξεκινά η 

παράδοση στους πελάτες.  

 

4.8  ΟΡΑΜΑ, ΑΠΟΣΤΟΛΗ ΚΑΙ ΣΚΟΠΟΙ 

 

Η «Golden Sandwich» αποτελεί µια εταιρεία η οποία όπως αναφέρθηκε και παραπάνω 

έχει σηµειώσει µια θετικά αυξανόµενη πορεία στα χρόνια κατά τα οποία 
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δραστηριοποιείται, και εξακολουθεί να αναπτύσσεται κατακτώντας ολοένα και 

µεγαλύτερο µερίδιο αγοράς. Η διοίκηση, µε εφαλτήριο την επιτυχή πορεία της εταιρείας 

της στο παρελθόν δηλώνει ένθερµα τη δέσµευσή της στην προσπάθεια ανάπτυξης της 

επιχείρησης ακόµη περισσότερο. Έτσι, όραµα της «Golden Sandwich» αποτελεί η 

κατάκτηση µιας ηγετικής θέσης στην αγορά των σάντουιτς στην ευρύτερη περιοχή της 

Αττικής και η επιτυχή εξάπλωσή της σε πρώτο στάδιο, σε όλη την Ελλάδα. 

 

Όπως αναφέρθηκε και στην αρχή της παρουσίασης της εταιρείας, η αποστολή της 

«Golden Sandwich» είναι η παροχή αξιόπιστων προϊόντων διατροφής στους πελάτες της 

συνδυάζοντας την υψηλή ποιότητα µε τη µοναδική γεύση. Οι στρατηγικοί σκοποί της 

εταιρείας είναι η αύξηση του µεριδίου αγοράς της κατά 10% στα επόµενα 5 χρόνια 

λειτουργίας της και η µέση ετήσια αύξηση του κύκλου εργασίας της κατά 2%. Το 

επίκεντρο της λειτουργίας της εταιρείας είναι ο πελάτης, και ο στρατηγικός στόχος της 

είναι η προσφορά αξίας σε αυτόν και η ικανοποίησή του µέσω παροχής προϊόντων 

υψηλών προδιαγραφών. Όλες οι δραστηριότητες εκτυλίσσονται γύρω από αυτό το 

στόχο και το κύριο µέσο επίτευξής του είναι η υιοθέτηση της ποιότητας σε όλο το µήκος 

του οργανισµού.  

 

Γενικότερα, στόχους της εταιρείας αποτελούν τα εξής: 

� Εξασφάλιση µιας επιτυχηµένης αυξητικής µακροχρόνιας πορείας στην Ελληνική 

αγορά µέσω συντηρητικής επέκτασης  

� Βελτίωση της παραγωγικής διαδικασίας µέσω της ποιότητας των διαδικασιών, 

τεχνολογιών και µεθόδων  

� Συνεχή βελτίωση της ποιότητας και εµφάνισης των προσφερόµενων προϊόντων 

� Αναβάθµιση του συστήµατος ποιότητας και απόκτηση του νέου διεθνές προτύπου 

συστήµατος διαχείρισης της ασφάλειας τροφίµων ISO 22000 

� Ενίσχυση του µίγµατος προϊόντων µέσω της ανάπτυξης νέων γεύσεων-συνδυασµών 

� Συνεχής ικανοποίηση των πελατών και υπέρβαση των προσδοκιών τους 

� Ενίσχυση της εταιρικής εικόνας µέσω αναβάθµισης της εταιρικής ταυτότητας 

(rebranding) 

� Βελτίωση των χρόνων παράδοσης στους πελάτες 

� Αύξηση της συνολικής αποτελεσµατικότητας και της ανταγωνιστικότητας  

� Συµµόρφωση µε το αυστηρό νοµικό πλαίσιο στο οποίο εµπίπτει η εταιρεία 
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Η «Golden Sandwich» προσανατολισµένη στην επίτευξη των ανωτέρω καθοδηγείται 

από ένα στρατηγικό τρόπο σκέψης σύµφωνα µε τον οποίο η εταιρεία καθορίζει τη δοµή 

της, επιλέγει το προσωπικό της, αξιοποιεί τους πόρους της, προγραµµατίζει τις 

διαδικασίες της, έχοντας πάντα ως κεντρικό άξονα λειτουργίας την προσφορά αξίας 

στον πελάτη και την επίτευξη του υψηλότερου δυνατού επιπέδου ποιότητας για τα 

προϊόντα της. 

 

4.9 ∆ΥΝΑΜΕΙΣ ΚΑΙ Α∆ΥΝΑΜΙΕΣ ΤΗΣ «GOLDEN SANDWICH» 

 

Η «Golden Sandwich», µαχόµενη για την επίτευξη των στόχων της, προσπαθεί συνεχώς 

να βελτιώνει τα προϊόντα της και να τα προσφέρει σε ανταγωνιστικές τιµές τηρώντας 

ταυτόχρονα πλήρως το πρότυπο της ύψιστης ποιότητας. Σε αυτήν την προσπάθεια της 

εταιρείας, συµβάλλουν σηµαντικά οι δυνάµεις που εκείνη διαθέτει και οι οποίες είναι οι 

εξής: 

  

� Η έµφαση που δίνεται στην ποιότητα συντελεί στην εξασφάλιση της αξιοπιστίας των 

παραγόµενων προϊόντων. 

� Η απόκτηση της κτηνιατρικής άδειας την καθιστά αξιόπιστο προµηθευτή και την 

προστατεύει από νοµικές κυρώσεις, από τις οποίες κινδυνεύουν αρκετοί 

ανταγωνιστές της οι οποίοι στερούνται αυτής της νοµικής συµµόρφωσης. 

� Η µεγάλη έκταση των εγκαταστάσεων δίνει τη δυνατότητα για την αύξηση του 

όγκου της παραγωγής έτσι ώστε να µπορέσει να εξυπηρετηθεί η συνεχώς 

αυξανόµενη ζήτηση. 

� Η εύρεση και εν συνεχεία η αυστηρή επιλογή των πρώτων υλών αποτρέπει την 

αλλοίωση του τελικού προϊόντος και τη δηµιουργία φυράς και ελαττωµατικών, ενώ 

ταυτόχρονα αυξάνει την ικανοποίηση του πελάτη. 

� Η εδραίωση ενός ισχυρού εµπορικού σήµατος και η ισοδυναµία του ονόµατος της 

εταιρείας µε ασφαλή, αξιόπιστα και ποιοτικά προϊόντα ενισχύει την εταιρική της 

εικόνα.   

� Η στρατηγική της διοίκησης του ανθρώπινου δυναµικού εµψυχώνει τους 

εργαζόµενους και τους παρακινεί αυξάνοντας την αποδοτικότητά τους. 
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� Η ισχυρή, προσανατολισµένη προς την ποιότητα, κουλτούρα αποτελεί συνδετικό 

κρίκο για όλο το ανθρώπινο δυναµικό της εταιρείας παρακινώντας τους όλους προς 

την επίτευξη του υψηλότερου δυνατού επιπέδου ποιότητας. 

� Η δέσµευση της διοίκησης στην προστασία του περιβάλλοντος δηµιουργεί µια 

θετική εικόνα για την εταιρεία και ευαισθητοποιεί το αγοραστικό κοινό. 

� Ο τρόπος και οι ώρες που εκτυλίσσεται η παραγωγική διαδικασία εξασφαλίζει την 

φρεσκάδα των προϊόντων. 

� Το ανήσυχο πνεύµα της εταιρείας σχετικά µε τον τοµέα της έρευνας και ανάπτυξης, 

µέσα από το οποίο επιδιώκεται η ανάπτυξη νέων γεύσεων και συνδυασµών οι οποίοι 

θα ανταποκρίνονται στις περισσότερο απαιτητικές ανάγκες των καταναλωτών (π.χ 

σάντουιτς µε λαχανικά για τους χορτοφάγους, ή νηστίσιµα για τις περιόδους 

νηστείας).   

� Η αυστηρή επιλογή των οδηγών-πωλητών µε κύριο κριτήριο την ευγενική και 

έντιµη συµπεριφορά συντελεί στη δηµιουργία ισχυρών σχέσεων µεταξύ της 

εταιρείας και των πελατών. 

 

Ωστόσο, στο εσωτερικό περιβάλλον της εταιρείας εκτός από δυνάµεις εντοπίζονται και 

µερικές αδυναµίες, στις οποίες η διοίκηση εφιστά την προσοχή της και επιδιώκει να 

βελτιώσει στο εγγύς µέλλον προκειµένου η εταιρεία να επιβιώσει από τη σκληρή µάχη 

του ανταγωνισµού. Οι αδυναµίες αυτές είναι οι εξής: 

 

	 Τα προβλήµατα στην εσωτερική ροή των πληροφοριών µε αποτέλεσµα να γίνονται 

συχνά λάθη κατά τη µεταφορά των παραγγελιών απ’ το τµήµα πωλήσεων στην 

παραγωγή. Σε αυτό συµβάλλει και η έλλειψη των κατάλληλων πληροφοριακών 

συστηµάτων η οποία καθιστά δύσκολο και αναποτελεσµατικό τον έλεγχο.  

	 Η έλλειψη πλάνων έκτακτης ανάγκης σε περίπτωση που εµφανιστεί βλάβη στις 

αυτόµατες συσκευαστικές µηχανές του κάθε τύπου (Νο 1, Νο 2). Σε περίπτωση 

βλάβης, θα είναι αδύνατη η εξυπηρέτηση της ζήτησης των αυτόµατων πωλητών, 

καθώς στη συγκεκριµένη κατηγορία πελατών δεν προσφέρεται η δυνατότητα 

χειροποίητης συσκευασίας. 

	 Η δυσκολία εύρεσης κατάλληλου ανθρώπινου δυναµικού για την παραγωγική 

διαδικασία, το οποίο πέρα από τα επιθυµητά προσόντα που πρέπει να κατέχει, 

πρέπει να είναι σε θέση να ανταποκριθεί στις απαιτήσεις της συγκεκριµένης 

εργασίας και ταυτόχρονα να είναι διατιθέµενο να εργάζεται κατά τα απαιτητικά 
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ωράρια της δουλειάς. Το δύσκολο ωράριο, το στρες, καθώς και το ίδιο το 

περιεχόµενο εργασίας καθιστά δύσκολη την εξεύρεση και διατήρηση ικανών 

υπαλλήλων στο δυναµικό της επιχείρησης. 

	 Οι αδύναµες τεχνικές µάρκετινγκ σε σχέση µε τους ανταγωνιστές, δυσκολεύουν σε 

κάποιο σηµαντικό βαθµό την εξέλιξη της εισόδου της εταιρείας σε νέες αγορές όπως 

αυτή των αυτόµατων πωλητών. Λόγω την προτεραιότητας και της σπουδαιότητας 

που δίνει η εταιρεία στην ποιότητα των παραγόµενων προϊόντων, θα µπορούσε να 

θεωρηθεί ότι έχει παραµελήσει σε κάποιο βαθµό το µάρκετινγκ όσον αφορά την 

εµφάνιση και τη συσκευασία των προϊόντων της. ∆ίνοντας ιδιαίτερη έµφαση στην 

ποιότητα των υλικών, η εταιρεία έχει αρκεστεί σε µια απλά αποδεκτή από το 

πελατειακό της κοινό συσκευασία για τα προϊόντα της. 

	 Οι ακριβές εγκαταστάσεις έχουν αυξήσει κατακόρυφα τα έξοδα της εταιρείας. 

Προκειµένου να πληροί τις προϋποθέσεις της κτήσης κτηνιατρικής άδειας, η 

εταιρεία πραγµατοποίησε µετεγκατάσταση τον τελευταίο χρόνο σε έναν πολύ 

µεγαλύτερο χώρο από τον οποίο βρισκόταν πριν. Αποτέλεσµα είναι η κατακόρυφη 

αύξηση του ενοικίου (τρεις φορές το παλιό ενοίκιο) και των παγίων µηνιαίων 

εξόδων (όπως το ρεύµα), καθώς και η δηµιουργία πολλών ανεκµετάλλευτων χώρων.  

	 Η υψηλή κοστολογική θέση της εταιρείας και τα αυξηµένα έξοδα την τελευταία 

περίοδο αποτελούν τροχοπέδη στην προσπάθεια θέσπισης ανταγωνιστικών τιµών για 

τα προϊόντα της.  

 

Η ανάλυση που προηγήθηκε υποδεικνύει πως η «Golden Sandwich» έχει εντοπίσει τις 

ευκαιρίες του εξωτερικού της περιβάλλοντος και προσπαθεί να τις αξιοποιήσει µέσω της 

ανάπτυξης των κατάλληλων δυνάµεων. Από την άλλη, έχοντας αναγνωρίσει τις απειλές 

και τις αδυναµίες της, προβαίνει διαρκώς στις απαραίτητες ενέργειες προκειµένου να 

αµυνθεί από τις πρώτες και να απαλείψει τις δεύτερες. Έτσι η διοίκηση έχει προβεί στον 

προγραµµατισµό των παρακάτω ενεργειών, δραστηριοτήτων και δράσεων οι οποίες στο 

σύνολό τους αποτελούν τη διαµορφωµένη στρατηγική της εταιρείας: 

 

i. Η εταιρεία έχει ήδη αρχίσει τη διαδικασία αναβάθµισης της συνολικής της εταιρικής 

της ταυτότητας, µε σκοπό να βελτιώσει την εικόνα της στο καταναλωτικό κοινό. Το 

έργο αυτό περιλαµβάνει το σχεδιασµό νέου λογοτύπου-εταιρικής ταυτότητας, την 

εφαρµογή του νέου εµπορικού σήµατος και τον ακόλουθο σχεδιασµό εκ νέου του 

έντυπου υλικού (µπροσούρες, συσκευασίες, ντύσιµο φορτηγών, φάκελοι, 
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επιστολόχαρτα κ.λπ), και τέλος τη σχεδίαση και τον προγραµµατισµό της νέας 

σελίδας στο ∆ιαδίκτυο. Όλες οι παραπάνω δραστηριότητες αναµένονται να 

εδραιώσουν µια ισχυρή εικόνα για την εταιρεία και να την διακρίνουν από τους 

ανταγωνιστές της. 

 

ii. Η απόκτηση µια ακόµη µηχανής συσκευασίας η οποία θα ειδικεύεται στη συσκευασία 

του κωδικού σάντουιτς που σηµειώνει τις µεγαλύτερες πωλήσεις στην κατηγορία 

των αυτόµατων πελατών της εταιρείας, αναµένεται να πραγµατοποιηθεί στο πολύ 

κοντινό µέλλον. Η «Golden Sandwich» έχοντας αναγνωρίσει ότι η αγορά των 

αυτόµατων πωλητών αναπτύσσεται ολοένα και περισσότερο και ταυτόχρονα 

γνωρίζοντας ότι το κυριότερο µέσο προώθησης στη συγκεκριµένη αγορά είναι η 

συσκευασία και εµφάνιση του προϊόντος, σκοπεύει να εστιάσει στη βελτίωση της 

συσκευασίας των σάντουιτς που προωθεί στους αυτόµατους πωλητές, µε σκοπό την 

αύξηση των πωλήσεών της σε αυτή την κατηγορία πελατών. 

 

iii. Νέες και πρωτότυπες γεύσεις αναµένονται να εµπλουτίσουν τον κατάλογο των 

προϊόντων της εταιρείας πάντα µε γνώµονα την υψηλή διατροφική αξία, 

προκειµένου να συνεχίσει να ικανοποιεί και τις πιο ιδιαίτερες απαιτήσεις του 

καταναλωτικού κοινού. Η εταιρεία αναµένει από την παραπάνω κίνηση να 

αποκτήσει ένα σηµαντικό ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα, µιας και που οι άµεσοι 

ανταγωνιστές της προσφέρουν περιορισµένη ποικιλία προϊόντων. 

 

iv. Προκειµένου να µην αντιµετωπίσει πρόβληµα σε περίπτωση βλάβης η παραγωγική 

διαδικασία, αναζητείται να αποκτηθεί από την επιχείρηση χειροκίνητη µηχανή 

αεροστεγούς συσκευασίας (µορφής flow pack), ώστε να υπάρχει πλάνο ασφαλείας. 

 

v. Ένα επιπλέον φορτηγό-ψυγείο σκοπεύει άµεσα να αποκτήσει η εταιρεία προκειµένου 

να εξυπηρετηθεί η ζήτηση σε περίπτωση βλάβης κάποιου από τα ήδη υπάρχοντα 

φορτηγά. 

 

vi. Μετεγκατάσταση σε ιδιόκτητες και οικονοµικότερες εγκαταστάσεις σκοπεύει να 

πραγµατοποιήσει η εταιρεία στο λίγο πιο µακρινό µέλλον, προκειµένου να 

απαλλαχθεί από τα υψηλά πάγια έξοδα. 
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vii. Η υιοθέτηση ενός αποτελεσµατικού και κατάλληλου για το µέγεθος της επιχείρησης 

πληροφοριακού συστήµατος το οποίο θα βελτιώσει την εσωτερική ροή πληροφοριών 

για τη µείωση των σφαλµάτων που συµβαίνουν κατά τη µεταφορά των παραγγελιών 

στην παραγωγική διαδικασία, έχει τεθεί ως προτεραιότητα για την επιχείρηση και 

ήδη εξερευνούνται τρόποι επίτευξης αυτού.   

 

Γίνεται εποµένως αντιληπτό, ότι η «Golden Sandwich» έχει αναγνωρίσει το περιβάλλον 

στο οποίο δραστηριοποιείται και το σκληρό ανταγωνισµό τον οποίο καλείται να 

αντιµετωπίσει. Έχοντας ορίσει την αποστολή, το όραµα και τους σκοπούς της, έχει 

διαµορφώσει τη στρατηγική µέσω της οποίας ανταποκρίνεται στις αλλαγές του 

περιβάλλοντός της. Καθώς η εταιρεία δε δραστηριοποιείται σε επίπεδο οµίλου, η 

στρατηγική της, η οποία θα αποτελέσει το αντικείµενο ανάλυσης του επόµενου 

κεφαλαίου, εστιάζει στο επιχειρηµατικό επίπεδο (business level) και µέσω αυτής 

επιδιώκεται η µακροχρόνια επιτυχία και βιωσιµότητά της. 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 5ΚΕΦΑΛΑΙΟ 5ΚΕΦΑΛΑΙΟ 5ΚΕΦΑΛΑΙΟ 5    

 

ΑΝΤΑΓΩΝΙΣΤΙΚΟ ΠΛΕΟΝΕΚΤΗΜΑ & 

ΑΝΤΑΓΩΝΙΣΤΙΚΗ ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΗ ΤΗΣ 

“GOLDEN SANDWICH O.E” 

 

5.1 ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗ ΤΩΝ ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΩΝ ΠΑΡΑΓΟΝΤΩΝ ΓΙΑ ΤΗ 

∆ΙΑΜΟΡΦΩΣΗ ΤΗΣ ΑΝΤΑΓΩΝΙΣΤΙΚΗΣ ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΗΣ  
 

Έχοντας πραγµατοποιήσει την ανάλυση του περιβάλλοντος στο οποίο 

δραστηριοποιείται, η «Golden Sandwich» καλείται να απαντήσει στην ερώτηση του πώς 

θα ανταγωνιστεί στον κλάδο της προκειµένου να αποκτήσει ένα ανταγωνιστικό 

πλεονέκτηµα το οποίο θα είναι σε θέση να διατηρήσει στο βάθος του χρόνου. Οι 

στρατηγικοί παράγοντες οι οποίοι εξετάζονται προκειµένου να βρει η εταιρεία τη θέση 

εκείνη στον κλάδο που θα τη βοηθήσει να αµυνθεί καλύτερα από τις ανταγωνιστικές 

δυνάµεις αυτού, εντοπίζονται στο εξωτερικό αλλά και εσωτερικό της περιβάλλον (όπως 

προσδιορίστηκαν στο προηγούµενο κεφάλαιο). Πιο συγκεκριµένα, µέσα από την 

ανάλυση του εξωτερικού περιβάλλοντος, επισηµάνθηκαν οι ακόλουθες διαπιστώσεις, οι 

οποίες στη συνέχεια χρησιµοποιήθηκαν για τη χάραξη της ανταγωνιστικής στρατηγικής 

της εταιρείας:    

 

� ΕΞΩΤΕΡΙΚΟ ΠΕΡΙΒΑΛΛΟΝ 

� Έντονος ανταγωνισµός στον κλάδο, µε κύρια όπλα των αντίπαλων επιχειρήσεων 

οι ανταγωνιστικές τιµές και η ποιότητα των προϊόντων. 

� Πάρα πολλά υποκατάστατα στον κλάδο, µε αποτέλεσµα οι επιλογές για ένα 

γρήγορο γεύµα που προσφέρονται στον καταναλωτή να διευρύνονται σηµαντικά. 

� Συχνές αλλαγές στις διατροφικές ανάγκες και προτιµήσεις του καταναλωτικού 

κοινού. 

� Σηµαντικός παράγοντας επιλογής του τελικού προϊόντος αποτελεί η 

αναγνωρισιµότητα του εµπορικού σήµατος των επιχειρήσεων. 

� Κύριο κριτήριο αγοράς για τους καταναλωτές αποτελεί η γεύση του τροφίµου. 
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� Σηµαντική στροφή των καταναλωτικών προτιµήσεων προς την υγιεινή 

διατροφή. 

� Ο κλάδος αναµένεται να συνεχίσει την αυξητική του πορεία και στο µέλλον, 

παρουσιάζοντας ευκαιρίες για τους νεοεισερχόµενους, µε αρκετά όµως εµπόδια 

εισόδου. 

� Τα προϊόντα του κλάδου δεν είναι µοναδικά όµως, αν και χαρακτηρίζονται από 

κάποιους κοινούς παράγοντες, δεν είναι πλήρως τυποποιηµένα. 

� Επειδή πρόκειται για τρόφιµα, οι καταναλωτές χαρακτηρίζονται µεν από κάποιο 

βαθµό ευαισθησίας στην τιµή, όµως αυτή είναι µικρότερη σε σχέση µε άλλους 

κλάδους. Όταν πρόκειται για τη διατροφή τους, πάντα είναι διατεθειµένοι να 

πληρώσουν κάτι παραπάνω προκειµένου να τραφούν ποιοτικά. 

 

Προκειµένου όµως να είναι αποτελεσµατική η ανταγωνιστική στρατηγική που θα 

επιλέξει η εταιρεία, εκτός από τους στρατηγικούς παράγοντες του εξωτερικού της 

περιβάλλοντος, καθοριστικό ρόλο παίζουν οι πόροι και οι ικανότητες τα οποία 

βρίσκονται στο εσωτερικό της περιβάλλον. Έτσι, µε τη βοήθεια της ανάλυσης της 

δοµής, των πόρων και της κουλτούρας που χαρακτηρίζουν την εταιρεία, η διοίκηση της 

«Golden Sandwich» εντοπίζει τους ακόλουθους εσωτερικούς στρατηγικούς της 

παράγοντες οι οποίοι είναι κρίσιµοι για την αποτελεσµατικότητα της ανταγωνιστικής 

στρατηγικής της και αποτελούν ικανότητες της εταιρείας: 

  

� ΕΣΩΤΕΡΙΚΟ ΠΕΡΙΒΑΛΛΟΝ 

� Η πρόσβαση σε ποιοτικές πρώτες ύλες µε σκοπό την εξασφάλιση της ποιοτικής 

αξιοπιστίας του τελικού προϊόντος. 

� Ισχυρό εµπορικό σήµα - Ταύτιση της επωνυµίας της εταιρείας µε την ποιότητα 

και την αξιοπιστία - Θετική εταιρική εικόνα και φήµη.  

� Αποτελεσµατική στρατηγική διοίκησης ανθρώπινων πόρων η οποία παρακινεί το 

ανθρώπινο δυναµικό προς την επίτευξη των επιχειρησιακών στρατηγικών 

στόχων και συντελεί στη ισχυρή δέσµευσή του µε την εταιρεία. 

� Ενιαία κουλτούρα που λειτουργεί ως συνδετικός κρίκος µεταξύ όλων των 

εργαζοµένων και τη διοίκηση της εταιρείας, µε σαφή προσανατολισµό προς την 

επίτευξη υψηλών επιπέδων ποιότητας. 
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� Προσανατολισµός των διαδικασιών και ολόκληρης της λειτουργίας της εταιρείας 

προς την παροχή άριστης εξυπηρέτησης στους πελάτες και παροχή αξίας σε 

αυτούς. 

� Συνεχής προσπάθεια για καινοτόµες ιδέες και νέες προτάσεις, επιδιώκοντας την 

υπέρβαση των προσδοκιών του πελάτη. 

 

Στην προσπάθεια ανίχνευσης των πηγών του ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατός της, η 

«Golden Sandwich» πέρα από τον εντοπισµό των ικανοτήτων της, προχώρησε και στην 

ανάλυση της αλυσίδας αξίας της προκειµένου να αναλύσει τις δραστηριότητες που 

εκτελεί στα πλαίσια της καθηµερινής της λειτουργίας, και να εντοπίσει εκείνες που 

προσθέτουν αξία στα προϊόντα της και εποµένως µπορούν να αποτελέσουν εν δυνάµει 

πηγές ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος. Ειδικότερα, οι κύριες δραστηριότητες της 

εταιρείας µε τα σηµαντικότερα στοιχεία τους είναι οι εξής: 

 

1. ∆ιαχείριση Εισροών:  

• Καθηµερινή παραλαβή πρώτων 

υλών και αυστηρή επιλογή τους 

• Ικανοποιητικός χώρος για την 

αποθήκευση (ποιοτικά και 

ποσοτικά) 

• Έλεγχος των αποθεµάτων και 

προγραµµατισµός παραγγελιών 

από το προσωπικό της 

παραγωγής  

 

 

3. ∆ιαχείριση Εκροών: 

• Αποτελεσµατικές διαδικασίες 

αποθήκευσης τελικών 

προϊόντων-διατήρηση 

φρεσκάδας 

• Αποτελεσµατική λήψη 

παραγγελιών 

2. Λειτουργίες: 

• Περιθώρια αύξησης του βαθµού 

αυτοµατοποίησης της παραγωγικής 

διαδικασίας 

• Αποτελεσµατική χωροταξική διάταξη του 

χώρου παραγωγής 

• Ιδιαιτέρως ικανοποιητικά επίπεδα 

ποιοτικού ελέγχου των παραγόµενων 

προϊόντων 

• Ικανοποιητική συσκευασία προϊόντων, 

όµως ανάγκη βελτίωσης 

 

4. Μάρκετινγκ και Πωλήσεις: 

• Αναγνώριση αναγκών και επιθυµιών των 

πελατών 

• Ισχυρή εταιρική ταυτότητα, εικόνα και 

φήµη 

• Καινοτόµες προσπάθειες ανάπτυξης νέων 

προϊόντων 
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• Περιστασιακά προβλήµατα 

έγκυρης παράδοσης 

 

• Ισχυρή πίστη των πελατών στα προϊόντα 

της εταιρείας 

• Έµφαση στην άριστη εξυπηρέτηση των 

πελατών 

 

5. Υπηρεσίες µετά την πώληση: 

• Στρατηγική διαχείρισης παραπόνων 

• Πληροφόρηση και ενηµέρωση των πελατών σχετικά µε την αποτελεσµατική 

φύλαξη και διατήρηση των προϊόντων 

• Συχνή επικοινωνία µε τους πελάτες µετά την κάθε αγορά 

 

Τις παραπάνω κύριες δραστηριότητες, πλαισιώνει ένα πλήθος από υποστηρικτικές 

δραστηριότητες της αλυσίδας αξίας της εταιρείας, ως κύρια σηµεία των οποίων είναι τα 

εξής: 

  

1. Προµήθεια:  

• Λογισµικό πρόγραµµα το οποίο 

αναγράφει τις εκκρεµότητες στους 

λογαριασµούς της εταιρείας µε 

πελάτες και  προµηθευτές 

• ∆ιατήρηση ισχυρών και αµοιβαία 

επωφελούµενων σχέσεων µε τους  

σηµαντικότερους προµηθευτές 

2. Ανάπτυξη Τεχνολογίας:  

• Λογισµικό πρόγραµµα προσαρµοσµένο 

στις ανάγκες της εταιρείας 

• Μηχανολογικός εξοπλισµός για τη 

διασφάλιση της ποιότητας 

• Ανεπτυγµένες προσπάθειες έρευνας και 

ανάπτυξης για την ανάπτυξη νέων 

προϊόντων 

 

3. ∆ιαχείριση Ανθρώπινου ∆υναµικού:  

• Αποτελεσµατική στρατηγική 

διοίκησης ανθρωπίνων πόρων 

• Συνεχής εκπαίδευση, ανάπτυξη 

προσόντων, υψηλή ικανοποίηση 

από την εργασία 

• Κινητοποίηση προς την επίτευξη 

των επιχειρησιακών σκοπών και 

την υλοποίηση της αποστολής 

 

4. Υποδοµή Επιχείρησης:  

• Ισχυρή κουλτούρα που ενοποιεί και 

συντονίζει όλες τις ενέργειες 

• ∆ιορατική ηγεσία η οποία δρα µε 

γνώµονα το όραµα για το µέλλον της 

εταιρείας 

• Ικανότητα αναγνώρισης των ευκαιριών-

απειλών του περιβάλλοντος και 

ανάλογη προσαρµογή  
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Η εταιρεία εξετάζοντας τον τρόπο µε τον οποίο έχει επιλέξει να εκτελεί τις 

δραστηριότητες αξίας της, επιλέγει εκείνες οι οποίες µπορούν να συντελέσουν στη 

µεγιστοποίηση της αξίας που προσφέρεται στον πελάτη. Κάθε µια από τις παραπάνω 

δραστηριότητες, δύναται να αποτελέσει πηγή ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος από τη 

στιγµή που εκτελείται αποτελεσµατικά. Για τη «Golden Sandwich» οι δραστηριότητες 

αυτές αποτελούνται από τις διαδικασίες οι οποίες αφορούν: 

� την αυστηρή επιλογή των πρώτων υλών και τους ποιοτικούς ελέγχους που 

διεξάγονται για τη διασφάλιση της ποιότητας 

� το µάρκετινγκ και τις πωλήσεις  

� την εξυπηρέτηση των πελατών  

� τη διοίκηση του ανθρώπινου δυναµικού, και τέλος  

� την εταιρική της κουλτούρα  

 

Επιπρόσθετα, στην προσπάθεια εκτίµησης της ανταγωνιστικότητας της εταιρείας, εκτός 

από τη δική της αλυσίδα αξίας λαµβάνεται υπόψη ολόκληρο το σύστηµα αξίας µέσα στο 

οποίο εκείνη προµηθεύεται και πουλά τα προϊόντα της. Με άλλα λόγια, η διοίκηση της 

εταιρείας, όταν πρόκειται να επιλέξει τον προµηθευτή κάποιας πρώτης ύλης για τα 

προϊόντα της, εξετάζει την αλυσίδα αξίας αυτού καθώς η ποιότητα των τελικών της 

προϊόντων εξαρτάται στο µεγαλύτερο βαθµό από την ποιότητα των πρώτων υλών από 

τις οποίες αυτό αποτελείται. Αυτό συµβαίνει γιατί η «Golden Sandwich» δεν µεταποιεί, 

ούτε υποβάλλει τα προϊόντα της σε διεργασίες οι οποίες µπορούν να αλλάξουν τη 

σύσταση τους. Οµοίως, επειδή οι πελάτες της εταιρείας είναι χονδρέµποροι και 

µεταπωλήσουν το προϊόν στον τελικό καταναλωτή, η αλυσίδα αξίας τους είναι πολύ 

σηµαντική για την εταιρεία καθώς οι δραστηριότητες που εκείνοι εκτελούν (όπως 

διατήρηση, φύλαξη και µεταφορά του προϊόντος) παίζουν καθοριστικό ρόλο στη 

διασφάλιση της ποιότητας του προϊόντος που εν τέλει θα αγοράσει ο καταναλωτής. Για 

παράδειγµα εάν ο πελάτης δεν ακολουθήσει σωστά τις διαδικασίες φύλαξης και 

διατήρησης των προϊόντων αφήνοντάς τα αρκετές ηµέρες εκτός ψυγείου, ο κίνδυνος 

κάποιο από τα υλικά που εµπεριέχονται στο προϊόν να εµφανίζει αλλοίωση είναι πάρα 

πολύ υψηλός. Έτσι στην προσπάθεια δηµιουργίας του ανταγωνιστικού της 

πλεονεκτήµατος, η εταιρεία µεριµνά για το συντονισµό των δραστηριοτήτων αξίας της 

µε εκείνες των προµηθευτών και των πελατών της. 
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5.2 ΕΙΣΑΓΩΓΗ ΣΤΗΝ ΑΝΤΑΓΩΝΙΣΤΙΚΗ ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΗ ΤΗΣ 

“GOLDEN SANDWICH” 

 

Όπως αναλύθηκε στο δεύτερο κεφάλαιο της παρούσας εργασίας, µια επιχείρηση για να 

επιβιώσει από το σφοδρό ανταγωνισµό του κλάδου στον οποίο δραστηριοποιείται θα 

πρέπει να εκτελεί καλύτερα ή οικονοµικότερα τις δραστηριότητές της από τους 

ανταγωνιστές. Αξιολογώντας όλους τους παραπάνω στρατηγικούς παράγοντες, η 

«Golden Sandwich» στην προσπάθεια επιλογής της ανταγωνιστικής της στρατηγικής 

έχει λάβει τις ακόλουθες δύο αποφάσεις: 

 

� Η αγορά-στόχος για την εταιρεία είναι ο µέσος καταναλωτής. Η «Golden Sandwich» 

στοχεύει και επιδιώκει να εξυπηρετεί ολόκληρη την αγορά. Καθώς τα προϊόντα της 

αποτελούν ευρέως καταναλώσιµα τρόφιµα, απευθύνονται σε ολόκληρο τον πληθυσµό 

της χώρας και ικανοποιούν ανάγκες και προτιµήσεις ανεξαρτήτως ηλικίας ή φύλου. 

Ένας ενδεχόµενος παράγοντας τµηµατοποίησης της αγοράς είναι η εθνικότητα ή η 

θρησκεία, καθώς ορισµένες οµάδες καταναλωτών χαρακτηρίζονται από ιδιαίτερες 

προτιµήσεις (για παράδειγµα οι µουσουλµάνοι δεν τρωνε χοιρινό). Καθώς όµως η 

εταιρεία δραστηριοποιείται αποκλειστικά εντός της Ελλάδας, δεν υπάρχει λόγος µιας 

ανάλογης τµηµατοποίησης. Εξάλλου η ποικιλία των προϊόντων της είναι σε θέση να 

εξυπηρετήσει ακόµη και τις προτιµήσεις των φιλοξενουµένων της χώρας από άλλα 

κράτη. 

 

� Ο τρόπος µε τον οποίο θα ανταγωνιστεί στον κλάδο είναι η διαφοροποίηση των 

προϊόντων που προσφέρει σε σχέση µε εκείνων των ανταγωνιστών. Η «Golden 

Sandwich» αν και γνωρίζει πως η ανταγωνιστική τιµή αποτελεί κύριο όπλο 

ανταγωνισµού στον κλάδο, πρεσβεύει την άποψη ότι η προσφορά αξίας στον πελάτη 

µέσω ποιοτικών-µοναδικών σάντουιτς σε σχέση µε εκείνα των ανταγωνιστών, αποτελεί 

το δρόµο για την εξασφάλιση της συνεχούς αναπτυξιακής της πορείας. Είναι γεγονός 

πως η τιµή των προϊόντων γενικότερα, αλλά και των τροφίµων, αποτελεί ένα από τα 

κυριότερα (και πολλές φορές το κυριότερο) κριτήριο επιλογής της αγοράς για τους 

καταναλωτές. Είναι αδιαµφισβήτητο πως ο ηγέτης κόστους σε κάθε αγορά έχει 

αναρίθµητα πλεονεκτήµατα, και η επίτευξη του συγκεκριµένου πλεονεκτήµατος είναι 

αξιοζήλευτο από όλες σχεδόν τις επιχειρήσεις κάθε κλάδου. Προκειµένου όµως να 
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κατακτήσει µια επιχείρηση τέτοια θέση στην αγορά, απαιτούνται κάποιοι πόροι και 

ικανότητες εκ µέρους αυτής, όπως αναφέρθηκαν στις παραγράφους 2.6.1 και 2.6.1.1, τις 

οποίες η εξεταζόµενη στην παρούσα ανάλυση εταιρεία δε διαθέτει στον απαραίτητο 

βαθµό. Επίσης, για την επίτευξη του ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος κόστους, 

απαιτείται ελαχιστοποίηση του κόστους σε όσο το δυνατόν χαµηλότερο επίπεδο σε όλα 

τα στάδια παραγωγής της επιχείρησης. Έτσι για την καλύτερη δυνατή µείωση του 

κόστους, είναι απαραίτητη η ελαχιστοποίηση αυτού όχι µόνο στην επιχείρηση που 

παράγει το τελικό προϊόν αλλά και σε όλες τις υπόλοιπες επιχειρήσεις που σχετίζονται 

µε αυτό (π.χ προµηθευτές). Ωστόσο, η αποστολή της «Golden Sandwich» και ο 

κεντρικός άξονας στον οποίο βασίζεται η επιχειρηµατική της λειτουργία, έχουν ως 

βασικά σηµεία τη µέγιστη ικανοποίηση του πελάτη µέσω της παροχής αξιόπιστων, 

ποιοτικών και ύψιστα γευστικών προϊόντων, όπως αναλύθηκε στο προηγούµενο 

κεφάλαιο. Προκειµένου να επιτευχθεί η αποστολή της εταιρείας λοιπόν, είναι 

απαραίτητη η συνεργασία µε αξιόπιστους προµηθευτές οι οποίοι την προµηθεύουν µε 

τις καλύτερες πρώτες ύλες στον κλάδο, µε αποτέλεσµα να µη διευκολύνεται η επίτευξη 

πολύ χαµηλού κόστους. Τέλος, το σύνολο των πολιτικών της εταιρείας, οι οποίες θα 

αναφερθούν εκτενέστερα παρακάτω, δεν της επιτρέπουν να καταστεί ο ηγέτης κόστους 

της αγοράς και να επιδιώκει το ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα κόστους. 

 

Αντιθέτως, η εταιρεία έχοντας κατανοήσει το γεγονός ότι η ζήτηση που ενυπάρχει στον 

κλάδο έχει αγγίξει τα όριά της εξαιτίας του έντονου ανταγωνισµού και της υψηλής 

συγκέντρωσης που παρατηρείται, στοχεύει στην προσφορά όσο το δυνατόν υψηλότερης 

αξίας (value) γίνεται στον πελάτη. Έτσι, η επιλεχθείσα ανταγωνιστική στρατηγική της 

εταιρείας στοχεύει στην απόκτηση ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος µέσω της 

προσφοράς αξίας στον πελάτη υπό τη µορφή ποιοτικά διαφοροποιηµένων προϊόντων, 

βασιζόµενη σε χαρακτηριστικά τα οποία είναι επιθυµητά και ελκυστικά για το 

καταναλωτικό κοινό. Η προσφορά αυτής της αξίας, αποτελεί το στρατηγικό στόχο της 

«Golden Sandwich» και ορίζεται από τη διοίκηση ως η ικανοποίηση και υπέρβαση των 

προσδοκιών του πελάτη µέσω της παροχής σε αυτόν προϊόντων υψηλών προδιαγραφών. 

Επιπρόσθετα, η αξία αυτή που επιδιώκει η εταιρεία να προσφέρει στους πελάτες της 

αντικατοπτρίζεται πλήρως στην αποστολή της, η οποία όπως έχει προαναφερθεί είναι 

«Η παροχή αξιόπιστων προϊόντων διατροφής στους πελάτες, συνδυάζοντας την υψηλή 

ποιότητα µε τη µοναδική γεύση.» Γίνεται εποµένως αντιληπτό, πως το ανταγωνιστικό 

πλεονέκτηµα της «Golden Sandwich» προκύπτει από την παροχή καλύτερων και 
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ποιοτικότερων προϊόντων από εκείνα των ανταγωνιστών. Έτσι η υιοθέτηση της 

ποιότητας σε όλο το µήκος του οργανισµού αποτελεί τον κεντρικό άξονα λειτουργίας 

της εταιρείας και το όπλο µε το οποίο έχει εκείνη επιλέξει να ανταγωνιστεί στον κλάδο 

και να διασφαλίσει την ανοδική της πορεία. 

 

5.3 Ο ΠΥΡΗΝΑΣ ΤΗΣ ΑΝΤΑΓΩΝΙΣΤΙΚΗΣ ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΗΣ ΤΗΣ 

“GOLDEN SANDWICH” 

 

Η µοναδικότητα των προϊόντων που προσφέρει η «Golden Sandwich» έγκειται στην 

αξιοπιστία και στην ανώτερη ποιότητα αυτών σε σχέση µε εκείνα των ανταγωνιστών. 

Αρχή της εταιρείας, η οποία αντικατοπτρίζεται και στην επιλεχθείσα ανταγωνιστική 

στρατηγική της, είναι η προσεκτική µελέτη και µετάφραση των αναγκών και επιθυµιών 

των καταναλωτών σε χαρακτηριστικά προϊόντος. Σε αυτό το πλαίσιο, η διοίκηση της 

εταιρείας πιστεύει πως όταν ο καταναλωτής καλείται να επιλέξει ένα γεύµα, είτε αυτό 

είναι πρόχειρο είτε όχι, κύριο κριτήριο µετά την ποιοτική αξιοπιστία αυτού αποτελεί η 

γεύση και η νοστιµιά, δηλαδή η ευχάριστη αίσθηση της τροφής που εκείνο προσφέρει. 

Βέβαια είναι σαφές ότι και η τιµή λαµβάνεται επίσης σοβαρά υπόψη και αξιολογείται 

από τους καταναλωτές σε µια ενδεχόµενη αγορά τροφίµου, ειδικότερα δε σε µια εποχή 

η οποία χαρακτηρίζεται από παγκόσµια οικονοµική ανέχεια. Ωστόσο, εξαιτίας της 

ιδιαιτερότητας που χαρακτηρίζει τα τρόφιµα σχετικά µε τη σηµασία που έχουν για την 

ανθρώπινη ζωή αλλά και τις επιπτώσεις σε αυτή, η ποιότητα και αξιοπιστία τους 

αποτελούν προτεραιότητα. 

 

Συνέπεια όλων των ανωτέρω αποτελεί η ατράνταχτη θέση της εταιρείας, ότι η 

προσήλωση στην ποιότητα των προσφερόµενων προϊόντων της είναι εκείνη που τη 

διαφοροποιεί από τους ανταγωνιστές της και µπορεί να αποτελέσει τη βάση για την 

επίτευξη µακροχρόνιας κερδοφορίας πάνω απ’ το µέσο όρο του κλάδου. Ειδικότερα η 

ποιότητα αντιλαµβάνεται από την εταιρεία όχι µόνο ως ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα, 

αλλά ως απαραίτητη προϋπόθεση επιβίωσης και ανάπτυξης. Η διοίκηση της εταιρείας 

δηλώνει: «Οι νικητές της ατέρµονης µάχης του ανταγωνισµού θα είναι οι επιχειρήσεις που 

θα κερδίσουν την εµπιστοσύνη του καταναλωτικού κοινού µέσω της υπευθυνότητας και 

της ποιότητάς τους. Η ταύτιση της εταιρικής φήµης µε την αξιοπιστία, θα οδηγήσει στην 

αποδοχή του κοινού». Έτσι η εταιρεία πιστεύει πως οι επιχειρήσεις οι οποίες 
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προσφέρουν τρόφιµα σε πολύ χαµηλή τιµή θυσιάζοντας µέρος απ’ την ποιότητα αυτών 

προκειµένου να αποσπάσουν µερίδια αγοράς, αργά ή γρήγορα θα βγουν εκτός κλάδου.  

 

5.4 ΠΗΓΕΣ ∆ΙΑΦΟΡΟΠΟΙΗΣΗΣ ΤΗΣ  “GOLDEN SANDWICH” 
 

Μελετώντας προσεκτικά τη φύση του ανταγωνισµού που αντιµετωπίζει η εταιρεία, µε 

κύρια χαρακτηριστικά του κύριου ανταγωνιστή της η χαµηλή ευελιξία, η περιορισµένη 

ποικιλία και οι χαµηλές τιµές, η «Golden Sandwich» στα πλαίσια επιλογής της 

ανταγωνιστικής στρατηγικής της επέλεξε να προσφέρει ακριβώς τα αντίθετα στο 

καταναλωτικό κοινό, προσπαθώντας ταυτόχρονα να συµπιέζει το κόστος της όσο 

γίνεται περισσότερο προκειµένου να είναι σε θέση να προσφέρει ποιοτικότερα-

καλύτερα και ξεχωριστά προϊόντα σε ανταγωνιστικές τιµές. Έτσι η εταιρεία έχει 

αξιολογήσει και επιλέξει όλες τις εν δυνάµει πηγές διαφοροποίησης για τα προϊόντα της, 

µέσω των οποίων µπορεί να προσφέρει αυξηµένη αξία στους πελάτες της. Όπως θα 

αναλυθεί αµέσως παρακάτω, η κύρια πηγή διαφοροποίησης για την εταιρεία αποτελεί το 

υψηλό επίπεδο ποιότητας που χαρακτηρίζει την ίδια και τα προϊόντα της. Παράλληλα 

όµως, στην προσπάθειά της να προσφέρει ακόµη µεγαλύτερη αξία στους πελάτες της, η 

εταιρεία φροντίζει να διαθέτει υψηλό βαθµό ευελιξίας και ποικίλες προτάσεις 

προϊόντων για τους καταναλωτές, µε τα οποία επιδιώκει την πλήρη ικανοποίηση των 

αναγκών τους και τη διάκριση από τους ανταγωνιστές της.  

 

5.4.1 ΥΨΙΣΤΗ ΠΟΙΟΤΗΤΑ 

 

Η ποιότητα για την «Golden Sandwich» αντιµετωπίζεται όχι απλά ως ανταγωνιστικό 

πλεονέκτηµα, αλλά ως ελάχιστη απαίτηση την οποία πρέπει να πληροί προκειµένου να 

µπορέσει να επιβιώσει από τον ανταγωνισµό. Ο απώτερος στόχος σε αυτό το πλαίσιο 

για την εταιρεία είναι η ταύτιση του ονόµατός της µε την ποιότητα και την αξιοπιστία.  

 

Η εταιρεία προσδιορίζει ως παραµέτρους ποιότητας για τα σάντουιτς και τις σαλάτες 

της τα εξής: 
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• Εµφανή Χαρακτηριστικά: • Αφανή Χαρακτηριστικά 

� Εµφάνιση � Ασφάλεια / Αξιοπιστία 

� Συσκευασία  � ∆ιατροφική / Θρεπτική αξία 

� Γεύση � ∆ιαδικασία παραγωγής 

� Άρωµα � Εταιρική εικόνα και φήµη  

 

5.4.1.1 ΕΜΦΑΝΙΣΗ 

 

Πιο συγκεκριµένα, σχετικά µε τα εµφανή ποιοτικά χαρακτηριστικά, η εµφάνιση του 

προϊόντος-τροφίµου είναι το σηµαντικότερο κριτήριο επιλογής του για κάποιον που δεν 

το έχει ξαναδοκιµάσει ποτέ. Έτσι η «Golden Sandwich» δίνει ιδιαίτερη προσοχή στην 

παρουσίαση των σάντουιτς και των σαλατών της στα µάτια των καταναλωτών. Τον 

κυριότερο ρόλο στη λαχταριστή εµφάνιση, έχει το είδος του ψωµιού και το χρώµα των 

λαχανικών που εµπεριέχονται στο σάντουιτς. Ειδικότερα, η εταιρεία φροντίζει να 

εξασφαλίζει από τους αρτοποιούς µε τους οποίους συνεργάζεται ολόφρεσκα και αφράτα 

ψωµιά ποικίλων ειδών, τα οποία αποπνέουν την αίσθηση φρεσκοψηµένου και 

χειροποίητου. Επίσης θα πρέπει να χαρακτηρίζονται από συγκεκριµένο βαθµό 

σκληρότητας έτσι ώστε να µην «σπάνε» και θρυµµατίζονται κατά τη γέµισή τους. 

Επιπλέον, η εταιρεία δίνει ιδιαίτερη βαρύτητα στην επιλογή των λαχανικών τα οποία 

χρησιµοποιεί για τα προϊόντα της, έτσι ώστε να τους δίνει χρώµα και ζωντάνια. Έτσι 

επιλέγει ζουµερές ντοµάτες και φρέσκα λαχανικά ποικίλων ειδών τα οποία καθιστούν 

λαχταριστά τα σάντουίτς της. Το παραπάνω αποτελεί ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα για 

την εταιρεία και τα προϊόντα της, καθώς ελάχιστοι ανταγωνιστές της συµπεριλαµβάνουν 

λαχανικά στα σάντουίτς τους, εξαιτίας της αύξησης του κόστους που προκαλούν, της 

εποχικότητά τους, και της γρήγορης φθοράς τους, παρά το γεγονός ότι προτιµούνται από 

πάρα πολλούς καταναλωτές. 

 

5.4.1.2 ΣΥΣΚΕΥΑΣΙΑ 

 

Η συσκευασία για ένα προϊόν αποτελεί µέσο προώθησης και διαφήµισης αυτού. Ο 

καταναλωτής έρχεται πρώτα σε επαφή µε τη συσκευασία, και µετά µε το ίδιο το προϊόν. 

Έτσι η συσκευασία, σε περίπτωση που ο καταναλωτής δεν έχει ξαναδοκιµάσει το 

προϊόν στο παρελθόν, θα πρέπει να είναι σε θέση να παράγει όλα τα απαιτούµενα 

επικοινωνιακά οφέλη και να τον ωθήσει στην αγορά αυτού. Τα βασικά στοιχεία που 
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συνθέτουν τη συσκευασία ενός προϊόντος είναι τα εξής: (1) υλικό κατασκευής, (2) 

λογότυπο και ετικέτες, (3) σχέδια - χρώµατα - εικόνες κ.λπ, (4) πληροφορίες για το 

προϊόν (braincharger.net). Το κάθε ένα από αυτά τα στοιχεία θα πρέπει να είναι σε θέση 

να αντικατοπτρίζει τα βασικά χαρακτηριστικά του προϊόντος, προβάλλοντας 

ταυτόχρονα την ποιότητα που το διακρίνει.  

 

Η «Golden Sandwich», όπως έχει ήδη αναφερθεί, προσφέρει δύο εναλλακτικές 

προτάσεις συσκευασίας για τα σάντουίτς της. Η πρώτη αναφέρεται σε χειροποίητη 

συσκευασία µε απλή µεµβράνη, η οποία παραπέµπει σε µια πιο «σπιτική» εµφάνιση. Η 

άλλη εναλλακτική είναι η αυτοµατοποιηµένη αεροστεγής συσκευασία σε σακουλάκια 

µορφής “flow pack”, στα οποία αναγράφεται επάνω το λογότυπο της εταιρείας. 

Επιπρόσθετα, για τους δύο κωδικούς οι οποίοι παρουσιάζουν µεγάλη ζήτηση για την 

εταιρεία (το club sandwich και η αραβική πίτα) προσφέρεται ακόµη ένας εναλλακτικός 

τρόπος συσκευασίας, αυτή σε πλαστικό σκαφάκι, η οποία αναδεικνύει ακόµη καλύτερα 

τα υλικά που εµπεριέχουν και προφέρει εύκολο άνοιγµα. Για τις σαλάτες της η εταιρεία 

χρησιµοποιεί πλαστικά µπολ µε ενσωµατωµένο καπάκι. Σε όλες τις περιπτώσεις, επάνω 

στη συσκευασία επικολλάται αυτοκόλλητη ετικέτα η οποία φέρει το λογότυπο της 

εταιρείας, αναγράφει τα υλικά από τα οποία αποτελείται το σάντουιτς ή η σαλάτα και 

ενισχύει την εικόνα των προϊόντων. Σε περίπτωση που προτιµάται απ’ τον πελάτη, 

προσφέρεται η επιλογή να αναγράφεται το δικό του λογότυπο στην ετικέτα, έτσι ώστε 

να εµφανίζει τα προϊόντα ως δικά του. Η χειροποίητη συσκευασία προτιµάται κυρίως 

από τα αναψυκτήρια και τα κυλικεία τα οποία επιθυµούν να δείχνουν στους πελάτες 

τους ότι τα κατασκευάζουν µόνα τους και η “flow pack” συσκευασία προτιµάται κυρίως 

από τους αυτόµατους πωλητές, αλλά και από τις υπόλοιπες κατηγορίες πελατών.  

 

Ωστόσο, είναι γεγονός πως η υφιστάµενη συσκευασία της εταιρείας βασίζεται σε 

λιγότερο εξελιγµένη τεχνολογία, και µε τα νέα δεδοµένα του σφοδρού ανταγωνισµού 

που χαρακτηρίζει τον κλάδο χρήζει εκσυγχρονισµού. Έτσι στα πλαίσια της αναβάθµισης 

της εταιρικής της εικόνας, η εταιρεία έχοντας αναγνωρίσει τη σπουδαιότητα της 

συσκευασίας για την επιτυχή προώθηση των προϊόντων της, έχει αναγάγει αυτήν σε 

αντικείµενο ιδιαίτερης προσοχής, µελέτης και αναλύσεων µε στόχο τη βελτίωσή της, 

προκειµένου να κεντρίζει µε έξυπνο τρόπο το ενδιαφέρον των καταναλωτών. 

Επιπρόσθετα, η εταιρεία αξιολογεί την επένδυση σε µια αυτόµατη συσκευαστική 

µηχανή για τους κωδικούς ψωµιών που έχουν πολύ υψηλή ζήτηση: την αραβική πίτα και 
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τη µπαγκέτα. Η συσκευασία θα αποτελείται από σκαφάκι επάνω στο οποίο, αντί για 

ενσωµατωµένο διάφανο καπάκι, θα επικολλάται αεροστεγώς πολύχρωµη ταινία η οποία 

θα φέρει το λογότυπο και θα αναγράφει τα συστατικά και όλα τα υπόλοιπα απαραίτητα 

στοιχεία που χρειάζεται να γνωρίζει ο καταναλωτής. Η συσκευασία αυτή αναµένεται να 

προσελκύσει ιδιαίτερα το ενδιαφέρον των τροφοδοτών των αυτόµατων πωλητών και να 

προσδώσει στην εταιρεία ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα, καθώς κανένας άµεσος 

ανταγωνιστής δεν προσφέρει παρόµοια συσκευασία. Επιπρόσθετα, στα πλαίσια της 

διασφάλισης ακόµη καλύτερης ποιότητας, η εταιρεία πρόκειται να αγοράσει 

συσκευαστική µηχανή η οποία θα συσκευάζει τα προϊόντα µέσα σε άζωτο ώστε να 

αυξήσει τη διάρκεια και τη φρεσκάδα τους.  

 

5.4.1.3 ΓΕΥΣΗ 

 

Εν συνεχεία, η γεύση των προϊόντων της «Golden Sandwich» αποτελεί προτεραιότητα 

για τη διοίκηση. Όπως έχει αναφερθεί, η γεύση θεωρείται από την εταιρεία ως το 

σηµαντικότερο κριτήριο επιλογής για τον καταναλωτή όταν πρόκειται για τρόφιµο. Υπό 

το πάνω πρίσµα, η «Golden Sandwich» φροντίζει να εξασφαλίζει τα πιο ποιοτικά και 

εύγευστα αλλαντικά, τυροκοµικά και σαλατικά που χρησιµοποιεί για την παραγωγή των 

προϊόντων της, τα οποία επιλέγει αφού υποστούν τις κατάλληλες δοκιµές από το 

αρµόδιο προσωπικό, σκέτα αλλά και σε συνδυασµούς µεταξύ τους. Οι δοκιµές αφορούν 

συνδυασµούς γεύσεων αλλά και ποσοτήτων, έτσι ώστε τα υλικά να µην είναι λίγα σε 

σχέση µε την ποσότητα του ψωµιού ή το αντίστροφο. Έτσι επιδιώκεται η εξασφάλιση 

της εύγευστης και ξεχωριστής νοστιµιάς των προϊόντων της εταιρείας, πριν από την 

τελική παραγωγή και προσφοράς τους στο καταναλωτικό κοινό. Χαρακτηριστικό 

αποτελεί για την εταιρεία η επιλογή των ακριβότερων στην αγορά πρώτων υλών, των 

οποίων η ποιότητα την καθιστούν ξεχωριστή από τους ανταγωνιστές της. Τη στιγµή που 

η εµφάνιση και η συσκευασία αποτελούν το µέσο προσέλκυσης των πελατών της 

εταιρείας, η γεύση αποτελεί το µέσω διατήρησης αυτών. 

 

5.4.1.4 ΑΡΩΜΑ 

 

Τέλος, όσον αφορά τα εµφανή ποιοτικά χαρακτηριστικά των προϊόντων της εταιρείας, 

ιδιαίτερη έµφαση δίνεται και στο άρωµα που αποπνέουν τα προϊόντα της. Ειδικότερα, 

ακόµη ένα κριτήριο µε το οποίο η «Golden Sandwich» επιλέγει τις πρώτες ύλες για τα 
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προϊόντα της είναι το άρωµα αυτών. Το συγκεκριµένο αξιολογείται κυρίως στα 

αλλαντικά και στα ψωµιά, των οποίων το άρωµα υποδεικνύει τη φρεσκάδα τους. 

Επόµενο αυτού, είναι η επιλογή από την εταιρεία των φρέσκων ψωµιών αντί των 

κατεψυγµένων και των καλύτερων στην αγορά αλλαντικών τα οποία µε το άρωµά τους 

θα κάνουν τον καταναλωτή να λιγουρευτεί και επιθυµήσει να γευθεί το σάντουιτς. 

 

5.4.1.5 ΑΣΦΑΛΕΙΑ / ΑΞΙΟΠΙΣΤΙΑ 

 

Τα νέα δεδοµένα της παγκόσµιας παραγωγής, επεξεργασίας και διακίνησης των 

τροφίµων σε συνδυασµό µε τα διατροφικά σκάνδαλα που έχουν ξεσπάσει τα τελευταία 

χρόνια, έχουν αναγάγει το ζήτηµα της ασφάλειας των τροφίµων στο σηµαντικότερο 

αφανή χαρακτηριστικό της ποιότητας αυτών, σύµφωνα µε τη διοίκηση της «Golden 

Sandwich». Οι καταναλωτές, όταν θα πρέπει να επιλέξουν κάποιο τρόφιµο, είτε 

πρόκειται για τον εαυτό τους είτε όχι, χαρακτηρίζονται από έναν πολύ υψηλό βαθµό 

επιφυλακτικότητας σχετικά µε την ασφάλεια που αυτό θα τους παρέχει. Η ασφάλεια των 

τροφίµων αναφέρεται στη διαβεβαίωση ότι καταναλώνοντάς τα, δεν προκαλείται 

κίνδυνος για την υγεία του καταναλωτή. Ο κίνδυνος αυτός στην πιο απλή του µορφή 

µπορεί να δηµιουργήσει µια απλή ασθένεια στον καταναλωτή, ενώ όταν η έλλειψη της 

ασφάλειας του τροφίµου βρίσκεται σε πολύ µεγάλο βαθµό µπορεί να οδηγήσει σε 

µόνιµη βλάβη της υγείας και στη χειρότερη περίπτωση στο θάνατο. Παράλληλα, η 

παροχή µη ασφαλών τροφίµων στο καταναλωτικό κοινό, εκτός από τον κίνδυνο της 

υγείας του καταναλωτή, δύναται να έχει δυσάρεστες συνέπειες για την εταιρεία. Εκτός 

από τη δυσφήµιση και την αρνητική δηµοσιότητα που θα λάβει η επιχείρηση, µπορεί να 

γίνουν δικαστικές αγωγές και να απαιτηθεί η καταβολή αποζηµιώσεων. Επίσης, 

ανάλογα µε τη βαρύτητα του σχετικού µε την ασφάλεια σφάλµατος, µπορούν να 

επιβληθούν νοµικές κυρώσεις στους υπεύθυνους, οι οποίες µπορεί να φτάσουν µέχρι και 

τη φυλάκιση. Όλα τα παραπάνω µπορούν να οδηγήσουν στην οικονοµική καταστροφή 

και ακόµη µέχρι στο κλείσιµο της επιχείρησης. Γίνεται εύκολα αντιληπτή λοιπόν η 

έκταση της σπουδαιότητας της διασφάλισης της ασφάλειας για µια επιχείρηση τροφίµων 

(www.skiadas.gr). 

 

Υπό το πάνω πρίσµα, η «Golden Sandwich» θεωρεί την ασφάλεια των προϊόντων της 

αυτονόητη υποχρέωση και µεριµνά για τη λήψη όλων των απαραίτητων µέτρων και 

ενεργειών προκειµένου να διασφαλιστεί το υψηλότερο επίπεδο προστασίας των 
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καταναλωτών σε όλα τα στάδια της παραγωγικής της διαδικασίας. Στα πλαίσια αυτά, η 

εταιρεία προσπαθεί διαρκώς να εξασφαλίσει συνεργασίες µε αξιόπιστους προµηθευτές 

έτσι ώστε να διασφαλίζει την ασφάλεια και αξιοπιστία των προϊόντων της σε όλα τα 

στάδια της εφοδιαστικής της αλυσίδας. Σκοπός της αποτελεί η παροχή ασφαλών, 

ποιοτικών προϊόντων µε βελτιωµένο διατροφικό προφίλ τα οποία παράγονται από αγνά, 

φυσικά υλικά, χωρίς τεχνητά πρόσθετα και ενισχύουν την υγιεινή διατροφή. Σηµαντικό 

σε αυτό το σηµείο είναι να αναφερθεί ότι στο σηµείο που τελειώνει η ευθύνη της 

εταιρείας για την επίτευξη του υψηλότερου επιπέδου ασφάλειας για τα προϊόντα της, 

αρχίζει η ευθύνη του καταναλωτή καθώς εκείνος είναι υπεύθυνος για τη µετέπειτα 

σωστή φύλαξη και διατήρησή του, σύµφωνα πάντοτε µε τη σωστή πληροφόρηση που 

του παρέχει η εταιρεία. Έτσι η «Golden Sandwich» µεριµνά ιδιαίτερα για την 

καθιέρωση µιας συνεχούς επικοινωνίας µε τους πελάτες της, προκειµένου να τους 

παρέχει την απαραίτητη πληροφόρηση σχετικά µε τη διαδικασία παραγωγής και τη 

σωστή φύλαξη και χρήση των προϊόντων της, όπως οι ηµεροµηνίες λήξης και οι βαθµοί 

Κελσίου στους οποίους πρέπει να διατηρούνται. Επιπρόσθετα όµως φροντίζει για την 

έγκυρη επίλυση οποιουδήποτε προβλήµατος ασφάλειας που δύναται να προκύψει, έτσι 

ώστε να αποκαθίσταται και να διασφαλίζεται η αµοιβαία εµπιστοσύνη µεταξύ της 

εταιρείας και των πελατών της. 

 

5.4.1.6 ∆ΙΑΤΡΟΦΙΚΗ / ΘΡΕΠΤΙΚΗ ΑΞΙΑ 

 

Όπως αναφέρθηκε και στο προηγούµενο κεφάλαιο, είναι παγκοσµίως αισθητή η στροφή 

των καταναλωτών στην υγιεινή διατροφή. Η «Golden Sandwich» έχει αναγάγει τη 

διατροφική αξία των προϊόντων της σε σηµαντικότατο κριτήριο της ποιότητας αυτών, το 

οποίο γίνεται αντιληπτό από τους καταναλωτές. Η παραπάνω άποψη επιβεβαιώνεται 

από τα αποτελέσµατα έρευνας που διεξήχθη σύµφωνα µε τα οποία η παροχή 

πληροφόρησης σχετικά µε τη διατροφική αξία των τροφίµων επηρεάζει τις επιλογές των 

καταναλωτών (www.medlook.net). Η φύση των προϊόντων της, τα οποία δεν υπόκεινται 

σε κάποια πρόσθετη επεξεργασία, βοηθά στη διατήρηση της υψηλής διατροφικής τους 

αξίας. Βέβαια αυτό εγκυµονεί και κινδύνους, καθώς η ασφάλεια των τελικών προϊόντων 

της εταιρείας εξαρτάται κατά ένα πολύ µεγάλο ποσοστό από την ασφάλεια των πρώτων 

υλών µε τα οποία την προµηθεύουν οι προµηθευτές της. Αυτός αποτελεί ακόµη ένας 

σπουδαίος λόγος για τον οποίο η «Golden Sandwich» πραγµατοποιεί πολύ αυστηρή 

επιλογή των προµηθευτών της. 
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Τα σάντουιτς και ακόµη περισσότερο οι σαλάτες είναι διεθνώς γνωστά ως γρήγορα και 

ταυτόχρονα υγιεινά γεύµατα. Η µεγάλη σηµασία της διατροφής στην υγεία και το 

γεγονός ότι το ενδιαφέρον των καταναλωτών για το ακριβές περιεχόµενο της τροφής 

που καταναλώνουν µεγαλώνει συνεχώς, έχουν ωθήσει την εταιρεία στην αναγραφή των 

θερµίδων που εµπεριέχονται σε κάθε σάντουιτς ή σαλάτα, και σκοπεύει στο άµεσο 

µέλλον, µε την ολοκλήρωση της βελτίωσης της συσκευασίας των προϊόντων της να 

αναγράφονται πάνω σε αυτές αναλυτικά τα συστατικά τα οποία περιέχει και σε τι 

ποσοστό (π.χ. κορεσµένο ή ακόρεστο λίπος, αλάτι, υδατάνθρακες, ενέργεια, κ.λπ.). 

 

5.4.1.7 ∆ΙΑ∆ΙΚΑΣΙΑ ΠΑΡΑΓΩΓΉΣ 

 

Το σηµαντικότερο ρόλο στην επίτευξη του επιθυµητού επιπέδου ποιότητας των τελικών 

προϊόντων της «Golden Sandwich», εκτός από την ποιότητα των πρώτων υλών που 

χρησιµοποιεί, κατέχει ο τρόπος παραγωγής αυτών. Εποµένως η παραγωγική διαδικασία, 

όπως και στις περισσότερες επιχειρήσεις, αποτελεί για την «Golden Sandwich» το 

σηµείο κλειδί για την επίτευξη του επιθυµητού επιπέδου ποιότητας. Έτσι η εταιρεία 

φροντίζει για την εξασφάλιση των απαραίτητων τεχνικών διαδικασιών και µεθόδων 

κατά την παραγωγική της διαδικασία προκειµένου να εξασφαλίζεται η ποιοτική 

υπεροχή, η επέκταση του εύρους και της ταχύτητας της παραγωγής και η επιθυµητή 

διαφοροποίηση για τα προϊόντα της. 

 

Υπό αυτήν την κατεύθυνση, όπως έχει ήδη αναφερθεί, η παραγωγική διαδικασία της 

εταιρείας αποτελείται από επιµέρους διακριτά στάδια, το κάθε ένα προσδιορισµένο µε 

σαφείς διαδικασίες κατά το µήκος των οποίων διεξάγονται αυστηροί ποιοτικοί έλεγχοι 

σύµφωνα µε το σύστηµα διασφάλισης ποιότητας HACCP το οποίο εφαρµόζεται, όπως 

θα αναλυθεί στο επόµενο κεφάλαιο. Επιπλέον, η διοίκηση της εταιρείας φροντίζει για 

την εξασφάλιση του απαραίτητου βαθµού αυτοµατοποίησης έτσι ώστε να επιτυγχάνεται 

η αύξηση της παραγωγικότητας και αξιοπιστίας, αλλά ταυτόχρονα να εξασφαλίζεται η 

ανθρώπινη παρέµβαση όπου αυτή κρίνεται σκόπιµη, κάτι που συµβαίνει κυρίως σε 

θέµατα ποιότητας στα οποία οι µηχανές δεν µπορούν να φανούν εξίσου 

αποτελεσµατικές. Έτσι η εταιρεία φροντίζει να απασχολεί ανθρώπινο δυναµικό για την 

παραγωγική της διαδικασία το οποίο κατέχει ικανότητες χειρισµού και επίβλεψης 

µηχανών, αλλά ταυτόχρονα εξασφαλίζει και το απαραίτητο ανειδίκευτο προσωπικό το 

οποίο µπορεί να της προσφέρει φθηνή αλλά εξίσου αποδοτική εργασία. Τις παραπάνω 
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πολιτικές σχετικά µε την ποιότητα της παραγωγικής της διαδικασίας φροντίζει η 

εταιρεία να γνωστοποιεί στους πελάτες της µέσω της κατάλληλης πληροφόρησης, 

δίνοντάς τους και τη δυνατότητα να επισκεφτούν το χώρο παραγωγής προκειµένου να 

διαπιστώσουν και µόνοι τους τις υψηλές προδιαγραφές ποιότητας υπό τις οποίες εκείνη 

διεξάγεται. 

 

5.4.1.8 ΕΤΑΙΡΙΚΗ ΕΙΚΟΝΑ ΚΑΙ ΦΗΜΗ 

 

Το γεγονός ότι η εταιρική φήµη εντάσσεται πλέον στον ισολογισµό µιας επιχείρησης ως 

κεφαλαιοποιήσιµο µέγεθος το οποίο δύναται να αποτιµηθεί σε περιπτώσεις εξαγορών, 

συγχωνεύσεων ή στρατηγικών συµµαχιών, αντικατοπτρίζει πλήρως τον αντίκτυπο της 

εταιρικής εικόνας στην επιτυχή πορεία µιας εταιρείας. Πιο συγκεκριµένα, η εταιρική 

εικόνα και η φήµη είναι τα κύρια στοιχεία δηµιουργίας αξίας για µια επιχείρηση. 

Σύµφωνα µε τα αποτελέσµατα έρευνας που διεξήχθη το 2004 από το 34ο Παγκόσµιο 

Οικονοµικό Φόρουµ, η εταιρική φήµη αποτελεί πιο σηµαντικό µέτρο αποτίµησης της 

επιτυχίας µιας εταιρείας, σε σχέση µε τα χρηµατοοικονοµικά της µεγέθη και την 

κερδοφορία της (www.emark.teicrete.gr). Έχοντας αναγνωρίσει τη σπουδαιότητα της 

εταιρικής της φήµης και εικόνας, η «Golden Sandwich» επιδιώκει την ταύτιση της 

επωνυµίας της µε την ύψιστη ποιότητα των προϊόντων και υπηρεσιών που προσφέρει 

και τη δέσµευση των πελατών µε την εταιρεία. Μέσω αυτής της ταύτισης επιθυµεί τη 

δηµιουργία αξίας για τους εργαζόµενους και τους πελάτες της, την αύξηση της 

προτίµησης των καταναλωτών προς τα προϊόντα της, και την απόκτηση της γενικότερης 

εµπιστοσύνης και πίστης του καταναλωτικού κοινού.  

 

Επιπλέον, η εταιρεία δείχνει ιδιαίτερο ενδιαφέρον για την επίδραση που εκείνη έχει 

στην κοινωνία. Ο τρόπος µε τον οποίο παράγει και πουλά τα προϊόντα της και η 

επίδραση αυτών στο περιβάλλον, η εκπαίδευση και οι συνθήκες απασχόλησης που 

παρέχει στους εργαζοµένους της, καθώς και ο τρόπος µε τον οποίον επιλέγει να 

πραγµατοποιεί τις επενδύσεις της, επηρεάζουν σε µεγάλο βαθµό την κοινωνία µέσα 

στην οποία αναπτύσσει τις δραστηριότητές της. Είναι γεγονός ότι τα τελευταία χρόνια οι 

προσδοκίες της κοινωνίας για τις ευθύνες των επιχειρήσεων έχουν αυξηθεί δραµατικά, 

δίνοντας έµφαση όχι µόνο στα οικονοµικά αποτελέσµατα αυτών αλλά κυρίως σε 

περιβαλλοντικά και κοινωνικά κριτήρια. Αποτελέσµατα ερευνών δείχνουν ότι το 81% 

των καταναλωτών, όταν πρόκειται να αγοράσουν ένα προϊόν µε την ποιότητα και την 
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τιµή δεδοµένες, θα προτιµήσουν εκείνο το οποίο είναι συσχετισµένο µε κάποιο καλό 

σκοπό. Επίσης, για τους ευρωπαίους καταναλωτές, η έρευνα έδειξε πως για το 70% 

αυτών, η δέσµευση µιας επιχείρησης στην εταιρική κοινωνική ευθύνη αποτελεί 

σηµαντικό κριτήριο στην επιλογή του προϊόντος που επιθυµούν να αγοράσουν. Ακόµη 

περισσότερο αξιοσηµείωτο είναι το γεγονός ότι ένας στους πέντε καταναλωτές δήλωσε 

διατιθέµενος να πληρώσει µια υψηλότερη τιµή για να αποκτήσει τα προϊόντα εκείνα τα 

οποία χαρακτηρίζονται από περιβαλλοντική και κοινωνική υπευθυνότητα 

(www.socialdialogue.net).  

 

Η διοίκηση της «Golden Sandwich» αντιλαµβανόµενη τα παραπάνω δεδοµένα και στα 

πλαίσια της προσπάθειας προβολής της θετικής της εταιρικής εικόνας, φροντίζει για τη 

σωστή διαχείριση της εταιρικής της κοινωνικής ευθύνης και της ευρύτερης επίδρασής 

της στην κοινωνία. Έτσι, η εταιρεία µεριµνά για την αυστηρή συµµόρφωσή της στο 

νοµικό πλαίσιο στο οποίο εµπίπτει και τη µέγιστη δυνατή συνεισφορά της στο 

κοινωνικό σύνολο. Η συνεισφορά της αυτή δεν περιορίζεται µόνο ως προς το εξωτερικό 

περιβάλλον της εταιρείας αλλά και στο εσωτερικό. Ειδικότερα, η εταιρεία αντιµετωπίζει 

µε συνέπεια και υπευθυνότητα το ανθρώπινο δυναµικό της, µε στόχο να καταστεί 

ελκυστικός εργοδότης για ικανούς υπαλλήλους και ταυτόχρονα να καταφέρνει να 

παρακινεί τους εργαζόµενούς της προς την επίτευξη των στόχων της. Έτσι, φροντίζει 

για τη συστηµατική ανάπτυξη των προσόντων και τη συνεχή παροχή εκπαίδευσης, την 

παροχή ίσων ευκαιριών σε όλους, τη συµµετοχή των εργαζοµένων στις διαδικασίες 

λήψης αποφάσεων καθώς και τη διασφάλιση της ποιότητας και της συνεχής βελτίωσης 

των συνθηκών υγιεινής.  

 

Σχετικά µε την κοινωνική της συνεισφορά στο εξωτερικό της περιβάλλον, η εταιρεία 

πραγµατοποιεί ορθολογική χρήση των πόρων της προκειµένου να αποφεύγεται η 

άσκοπη σπατάλη των πόρων και εφαρµόζει τεχνολογίες οι οποίες είναι φιλικές προς το 

περιβάλλον. Το τελευταίο διευκολύνεται σηµαντικά απ΄ το αντικείµενο της 

δραστηριότητας της εταιρείας, καθώς η παραγωγική της διαδικασία δεν έχει ρυπογόνα 

απόβλητα. Ωστόσο, κάθε κίνδυνος βλάβης ως προς το περιβάλλον έχει απαλειφθεί µέσω 

της κτηνιατρικής άδειας την οποία προσφάτως απέκτησε η εταιρεία και η οποία µεριµνά 

για τη σωστή διάθεση κάθε είδους αποβλήτου. Επίσης, η εταιρεία εκµεταλλεύεται κάθε 

ευκαιρία η οποία της δίνει τη δυνατότητα να βελτιώσει τις σχέσεις της µε την τοπική 

κοινωνία. Σε αυτό το πλαίσιο η εταιρεία έχει χορηγήσει πολλές φορές τα προϊόντα της 
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σε τοπικές εκδηλώσεις και έχει πραγµατοποιήσει δωρεές σε κοινωνικές οµάδες που 

έχουν ανάγκη. 

 

Εκτός όµως από την ποιότητα των προϊόντων της, η «Golden Sandwich» στοχεύει και 

στην ποιότητα των παρεχόµενων υπηρεσιών της, όπως είναι η άµεση εξυπηρέτηση και η 

ηθική και υπεύθυνη συµπεριφορά των εργαζοµένων προς τους πελάτες. Προκειµένου να 

διασφαλίσει την επίτευξη του επιθυµητού αλλά και απαραίτητου για την απρόσκοπτη 

λειτουργία της επιπέδου ποιότητας, η εταιρεία έχει υιοθετήσει και εφαρµόζει σύστηµα 

HACCP όπως έχει ήδη αναφερθεί και θα αναλυθεί εκτενέστερα στο επόµενο κεφάλαιο. 

Ωστόσο, στα πλαίσια κατανόησης του τρόπου µε τον οποίο η εταιρεία επιδιώκει τη 

διασφάλιση της ποιότητας σε όλα τα χαρακτηριστικά των προϊόντων της, όπως αυτά 

αναφέρθηκαν αµέσως παραπάνω, παραθέτονται τα κυριότερα σηµεία αυτής της 

προσπάθειάς της: 

• Αυστηρή επιλογή των πρώτων υλών 

• Προσεκτική προετοιµασία και παραγωγή των προϊόντων µε συχνούς ποιοτικούς 

ελέγχους 

• Χρήση της τεχνολογίας για τη διασφάλιση της ποιότητας (αποστειρωτικές 

µηχανές, εργαλεία για τη διεξαγωγή των ποιοτικών ελέγχων, κ.λπ) 

• Υψηλών προδιαγραφών αποθήκευση και διανοµή των έτοιµων προϊόντων 

• Αυστηρή τήρηση των κανόνων υγιεινής απ’ όλο το προσωπικό 

• Συνεχής εκπαίδευση / επιµόρφωση ανθρώπινου δυναµικού σε θέµατα ποιότητας 

• Παροχή όλων των απαραίτητων πληροφοριών στον πελάτη για τη σωστή 

διατήρηση των προϊόντων µετά την αγορά - «εκπαίδευση του πελάτη» 

 

5.4.2 ΠΟΙΟΤΙΚΗ ΕΞΥΠΗΡΕΤΗΣΗ / ΠΡΟΣΑΝΑΤΟΛΙΣΜΟΣ ΠΡΟΣ 

ΤΟΝ ΠΕΛΑΤΗ 

 

Η δεύτερη πηγή διαφοροποίησης για την εταιρεία αφορά τη δέσµευση αυτής στην 

άριστη εξυπηρέτηση των πελατών της και αναφέρεται στον αυξηµένο βαθµό ευελιξίας 

που τη χαρακτηρίζει και στη συνεπαγόµενη εξατοµικευµένη εξυπηρέτηση που είναι σε 

θέση να παρέχει. Η εταιρεία επιθυµεί να αποτελεί την πρώτη επιλογή για τον 

καταναλωτή και προκειµένου να το επιτύχει αυτό έχει αναγάγει την εξυπηρέτηση του 

πελάτη σε βασική παράµετρο της επιχειρηµατικής της στρατηγικής τοποθετώντας τον 
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στο επίκεντρο της λειτουργίας της. Ο πελάτης θέλει να γνωρίζει ότι είναι µοναδικός για 

την επιχείρηση και ότι µπορεί να βασιστεί στην αξιοπιστία και την υπευθυνότητά της. 

Χρειάζεται να ξέρει ότι για οτιδήποτε χρειαστεί, η εταιρεία θα ενδιαφερθεί, θα µπορέσει 

να τον βοηθήσει και να ικανοποιήσει την ανάγκη του. Αυτό ακριβώς προσπαθεί να 

επιτύχει η «Golden Sandwich», η διοίκηση της οποίας δηλώνει ανοιχτά την 

πελατοκεντρική της προσέγγιση, και στόχος της σε αυτά τα πλαίσια αποτελεί η συνεχής 

ενδυνάµωση και η διατήρηση µακροχρόνιων και προσωπικών σχέσεων µε τους πελάτες 

της µέσω της παροχής άψογης εξυπηρέτησης.    

 

5.4.2.1 ΣΥΝΕΧΗΣ ΕΠΙΚΟΙΝΩΝΙΑ ΜΕ ΤΟΥΣ ΠΕΛΑΤΕΣ 

 

Προκειµένου η εταιρεία να είναι σε θέση να παρέχει αξιόπιστη και ποιοτική 

εξυπηρέτηση απαραίτητη είναι η υιοθέτηση της κατάλληλης στρατηγικής, κεντρικός 

άξονας της οποία είναι η συνεχής επικοινωνία µε τον πελάτη. Το αρµόδιο προσωπικό 

της εταιρείας ενθαρρύνεται να προσφέρει ανώτερης ποιότητας εξυπηρέτηση στους 

πελάτες, όντας πάντα πρόθυµο να προσφέρει οποιαδήποτε πληροφορία-συµβουλή 

χρειάζεται µε απόλυτη ευγένεια. Το προσωπικό που έρχεται σε επικοινωνία µε τους 

πελάτες διακρίνεται για τις  επικοινωνιακές του ικανότητες και απαιτείται να γνωρίζει 

να ζητάει συγγνώµη, να δείχνει κατανόηση, να ακούει µε προσοχή τον πελάτη και 

γενικότερα να διαχειρίζεται αποτελεσµατικά κάθε επικοινωνία µαζί του. Επίσης, η 

εταιρεία φροντίζει να ενηµερώνει τους πελάτες της για οποιοδήποτε πρόβληµα 

προκύπτει και το οποίο δύναται να επηρεάσει την ποιοτική εξυπηρέτησή τους (για 

παράδειγµα σε περίπτωση βλάβης φορτηγού οι πελάτες ενηµερώνονται έγκυρα για την 

καθυστέρηση της παράδοσης της παραγγελίας). Η επαφή των πελατών µε την εταιρεία 

πρέπει να διευκολύνεται µε κάθε δυνατό τρόπο. Χαρακτηριστική αποτελεί η προσωπική 

επικοινωνία που έχουν οι δύο ιδιοκτήτες και διοίκηση της εταιρείας µε τους πελάτες, 

στους οποίους δύνεται η δυνατότητα διαρκούς επικοινωνίας καθ’ όλη τη διάρκεια της 

ηµέρας. Πέρα όµως από τα προσωπικά κανάλια επικοινωνίας, στην εταιρεία υπάρχει 

24ωρος αυτόµατος τηλεφωνητής ο οποίος προσφέρεται για λήψη παραγγελιών 

οποιαδήποτε στιγµή της ηµέρας. Τέλος, για το φιλικό προς τη τεχνολογία πελατειακό 

κοινό παρέχεται η δυνατότητα πρόσβασης στην ιστοσελίδα της εταιρείας στο ∆ιαδίκτυο, 

όπου ο πελάτης µπορεί να πάρει µια γεύση απ’ την εικόνα και προϊόντα της εταιρείας 

και να λάβει τα στοιχεία επικοινωνίας. Η συνεχής και εύκολα προσβάσιµη επικοινωνία 

µε τους πελάτες αποτελεί το σηµείο κλειδί για την άριστη εξυπηρέτησή τους.  
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5.4.2.2 ΑΝΑΖΗΤΗΣΗ ΠΛΗΡΟΦΟΡΙΩΝ ΑΠΟ ΤΟΥΣ ΠΕΛΑΤΕΣ 

 

Το αρµόδιο προσωπικό τηλεφωνεί µια φορά την εβδοµάδα στους σηµαντικότερους 

πελάτες της εταιρείας και κάθε 15 ηµέρες περίπου στους υπόλοιπους πελάτες 

διεξάγοντας µικρές έρευνες ικανοποίησης πελατών προκειµένου να λαµβάνεται η 

λεγόµενη ανατροφοδότηση (feedback). Οι πελάτες ερωτούνται εάν όλα πήγαν καλά για 

το συγκεκριµένου χρονικό διάστηµα, εάν είναι ευχαριστηµένοι και ενθαρρύνονται να 

εκφράσουν τυχόν απορίες αλλά και να προτείνουν ιδέες για το πως θα µπορούσε η 

επιχείρηση να τους εξυπηρετήσει ακόµη καλύτερα. Σε κάθε περίπτωση που 

παρουσιαστεί κάποιο πρόβληµα, ή οι πελάτες αισθανθούν ότι το επίπεδο ποιότητας των 

προϊόντων ή της εξυπηρέτησης που τους παρέχει η εταιρεία δεν τους ικανοποιεί, οι 

παρατηρήσεις και εισηγήσεις τους είναι όχι απλά επιθυµητές από την εταιρεία αλλά 

απαιτητές. Έτσι παροτρύνεται η ενθάρρυνση των πελατών για γνωστοποίηση 

οποιουδήποτε προβλήµατος-παραπόνου, και η διοίκηση διαβεβαιώνει ότι κάθε εισήγηση 

λαµβάνεται σοβαρά υπόψη και ότι όλα τα απαραίτητα µέτρα λαµβάνονται προκειµένου 

να δοθεί η καλύτερη δυνατή λύση που θα αφήσει ικανοποιηµένο τον πελάτη. 

Επιπρόσθετα η εταιρεία επικοινωνεί µε τους πελάτες οι οποίοι έχουν πάψει να 

αγοράζουν τα προϊόντα της, ρωτώντας τους λόγους που συνέβαλλαν σε αυτό και 

αντίστοιχα οι νέοι πελάτες ερωτούνται για το τι τους ώθησε να σταµατήσουν τη 

συνεργασία µε τον προηγούµενο προµηθευτή τους. Στόχος της «Golden Sandwich» 

αποτελεί η αύξηση της ικανοποίησης των πελατών της και ο µόνος τρόπος για να το 

επιτύχει αυτό είναι η απόκτηση της πληροφόρησης από την πλευρά τους, σχετικά µε 

κάθε τι που τους προβληµατίζει ή τους δυσαρεστεί καθώς τα παράπονα δείχνουν ποιες 

περιοχές χρήζουν βελτίωσης. Έτσι, βασική πολιτική της εταιρείας αποτελεί η µετατροπή 

των παραπόνων και δυσαρεσκειών των πελατών της σε πηγές συνεχούς βελτίωσης, 

µέσω των κατάλληλων στρατηγικών διαχείρισης παραπόνων. 

 

5.4.2.3 ΕΞΑΤΟΜΙΚΕΥΜΕΝΗ ΕΞΥΠΗΡΕΤΗΣΗ 

 

Στα πλαίσια της άριστης εξυπηρέτησης, η εταιρεία κατηγοριοποιεί τους πελάτες της έτσι 

ώστε να είναι σε θέση να τους παρέχει εξατοµικευµένη εξυπηρέτηση µε σκοπό την 

αύξηση της ικανοποίησής τους και την καλύτερη κάλυψη των αναγκών τους. 

Προκειµένου να επιτευχθεί αυτό, η εταιρεία διατηρεί µια βάση δεδοµένων στην οποία 

καταγράφονται καθηµερινά οι παραγγελίες των πελατών της. Επίσης καταγράφονται και 
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οι προτιµήσεις του κάθε πελάτη σχετικά µε τα προϊόντα της εταιρείας. Με τη βοήθεια 

του κατάλληλου λογισµικού προγράµµατος παρακολουθούνται οι πωλήσεις και 

αναλύονται τα επίπεδα ικανοποίησης πελατών. Το αρµόδιο προσωπικό εκµαιεύει τις 

τάσεις και προτιµήσεις του κάθε πελάτη της εταιρείας χωριστά, και στη συνέχεια 

διαµορφώνει τα κατάλληλα πακέτα προσφορών µε συνδυασµούς και γεύσεις οι οποίες 

ανταποκρίνονται στις ανάγκες του. Επίσης, για τους σηµαντικότερους πελάτες της 

εταιρείας η διοίκηση φροντίζει να επικοινωνεί προσωπικά µαζί τους επί καθηµερινής 

βάσεως και προσπαθεί να τους κάνει να νιώθουν µοναδικοί. Έτσι, τους προσφέρει κατά 

καιρούς εκπτώσεις και δώρα ειδικά για εκείνους και ζητείται η γνώµη τους για 

σηµαντικές αποφάσεις της εταιρείας όπως είναι η ανάπτυξη µιας νέας γεύσης σάντουιτς. 

 

Επιπρόσθετα, η «Golden Sandwich» κατηγοριοποιεί τους πελάτες της σε οµάδες οι 

οποίες χαρακτηρίζονται από κοινές προτιµήσεις και επιθυµίες. Στην προσπάθεια 

ικανοποίησής τους λανσάρονται νέα προϊόντα αποκλειστικά για αυτούς, όπως είναι τα 

νηστίσιµα αλλά χορταστικά σάντουιτς σε περιόδους νηστείας, ή τα πολύ απλοποιηµένα 

σάντουιτς µε σκοπό να προσελκύσει τις ιδιαίτερες διατροφικές συνήθειες των παιδιών. 

Άµεσος στόχος αυτής της συγκεκριµένης στρατηγικής της εταιρείας είναι η 

εξατοµικευµένη εξυπηρέτηση των πελατών της βασισµένη στις προσωπικές τους 

ανάγκες και επιθυµίες, µε αποτέλεσµα την αύξηση της ικανοποίησής τους και την 

υπέρβαση των προσδοκιών τους. Προκειµένου να το επιτύχει αυτό, η εταιρεία µεριµνά 

για την ανάλογη προσαρµογή της στρατηγικής και των πολιτικών της βάσει των 

αλλαγών στις προτιµήσεις των καταναλωτών. Και αυτό φαίνεται να εκτιµάται ιδιαίτερα 

από το πελατειακό της κοινό, όπως αποδεικνύει το συνεχώς αυξανόµενο µερίδιο αγοράς 

της. Τέλος, όλες οι παραπάνω προσπάθειες για την ενδυνάµωση των σχέσεων της 

εταιρείας µε τους πελάτες της, πλαισιώνονται από µια σειρά πρωτότυπων ιδεών όπως 

είναι η αποστολή ευχητήριων καρτών σε ονοµαστικές εορτές και τα Χριστούγεννα. 

 

5.4.2.4 ΕΥΕΛΙΞΙΑ 

 

Η εταιρεία, προκειµένου να µπορεί να εξυπηρετεί αποτελεσµατικά τους πελάτες της 

κερδίζοντας ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα, χρειάζεται να διέπεται από ένα βαθµό 

ευελιξίας ο οποίος θα της επιτρέπει να προσαρµόζει ανάλογα τη λειτουργία της. 

Ειδικότερα, αφενός η φύση της αποστολής της η οποία αναφέρεται στην παροχή αξίας 

στον πελάτη µέσω µοναδικών-ποιοτικών προϊόντων και αφετέρου το µέτριο επίπεδο 



  
ΚΕΦΑΛΑΙΟ 5                                   Η ΑΝΤΑΓΩΝΙΣΤΙΚΗ ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΗ ΤΗΣ ‘GOLDEN SANDWICH’ 

193 

αυτοµατοποίησης της παραγωγικής της διαδικασίας, της επιτρέπουν να κατέχει τον 

απαιτούµενο βαθµό ευελιξίας και να µπορεί να ικανοποιεί κάθε επιθυµία των πελατών 

της, από τη στιγµή βέβαια που δεν είναι ζηµιογόνες για αυτήν. Η συγκεκριµένη πηγή 

διαφοροποίησης της εταιρείας αποτελεί ένα πολύ σηµαντικό πλεονέκτηµα καθώς οι 

κυριότεροι ανταγωνιστές της στον κλάδο χαρακτηρίζονται από πολύ υψηλό βαθµό 

αυτοµατοποίησης, µε συνέπεια οι επιλογές που προσφέρουν στους πελάτες τους να είναι 

περιορισµένες και προκαθορισµένες. Αντιθέτως, βασική πολιτική της «Golden 

Sandwich» είναι η καλύτερη εξυπηρέτηση και ικανοποίηση των επιθυµιών και αναγκών 

των πελατών της. Έτσι, πέρα από τους προκαθορισµένους κωδικούς προϊόντων που 

διαθέτει η εταιρεία, προσφέρεται η δυνατότητα εξατοµικευµένων παραγγελιών 

σύµφωνα µε τις οποίες ο πελάτης µπορεί να ζητήσει είτε ένα διαφορετικό συνδυασµό ο 

οποίος δεν προσφέρεται από την εταιρεία, είτε µια παραλλαγή ενός ήδη υφιστάµενου 

κωδικού. Και στις δύο περιπτώσεις, η διοίκηση της εταιρείας θα αξιολογήσει την 

πρόταση του πελάτη και εάν είναι εφικτή και όχι ζηµιογόνα για αυτή, θα προχωρήσει 

στην υλοποίηση. 

 

Επίσης ο χρόνος και τόπος παραδόσεως καθορίζονται κατόπιν συνεννοήσεως µε τον 

πελάτη. Εξαιτίας της φύσεως των πελατών, µερικοί επιθυµούν η παράδοση να λαµβάνει 

χώρα τις πολύ πρωινές ώρες και άλλοι τις πρώτες µεσηµεριανές. Η εταιρεία φροντίζει το 

ευέλικτο δίκτυο διανοµών της να επιτρέπει την ικανοποίηση των ανωτέρω επιθυµιών, 

σύµφωνα µε τις ανάγκες του κάθε πελάτη. Οµοίως γίνεται και µε τον τρόπο πληρωµής, 

σύµφωνα µε τον οποίο η εταιρεία προσφέρει τρεις εναλλακτικούς τρόπους (µε 

αντικαταβολή, µε πίστωση, ή µε κατάθεση σε τραπεζικό λογαριασµό) και η τελική 

επιλογή έγκειται στην επιθυµία του πελάτη. Σε γενικότερες γραµµές, η εταιρεία 

προσπαθεί µε κάθε τρόπο να αναγνωρίζει τις ανάγκες και επιθυµίες των πελατών της 

και στη συνέχεια να εστιάζει στη µοναδικότητα αυτών. 

 

5.4.3 ΠΟΙΚΙΛΙΑ ΓΕΥΣΕΩΝ / ΚΑΙΝΟΤΟΜΕΣ ΠΡΟΣΠΑΘΕΙΕΣ 

 

Άσχετα µε το µέγεθος µιας επιχείρησης, η πορεία των προϊόντων της είναι εκείνη η 

οποία καθορίζει τη γενικότερη πορεία και την επιτυχία της µακροχρόνια. Επιπρόσθετα, 

οι συχνές αλλαγές που λαµβάνουν χώρα στα χαρακτηριστικά του καταναλωτικού κοινού 

γίνονται η αφορµή για την ανάδυση νέων αναγκών και επιθυµιών. Λαµβάνοντας υπόψη 
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τα παραπάνω γεγονότα, η «Golden Sandwich» έχει επιλέξει να διαφοροποιηθεί σε 

ακόµη ένα σηµείο από τους ανταγωνιστές της, µέσω της παροχής ποικίλων και συχνά 

ανανεώσιµων γευστικών συνδυασµών και γεύσεων στους πελάτες της. Η καινοτοµία 

αποτελεί στόχο της εταιρείας καθώς της επιτρέπει να βρίσκεται πάντα ένα βήµα 

µπροστά από τους ανταγωνιστές της. Οι περισσότερες ανταγωνίστριες επιχειρήσεις 

προσφέρουν συγκεκριµένους κωδικούς προϊόντων, τα οποία µε το πέρας του χρόνου οι 

καταναλωτές συνηθίζουν και ζητούν νέες γεύσεις. Προκειµένου λοιπόν να διατηρεί 

αµείωτο τον ενθουσιασµό και το ενδιαφέρον των πελατών της, η εταιρεία φροντίζει να 

ανανεώνει και να εµπλουτίζει συνεχώς τον κατάλογο των προσφερόµενων προϊόντων µε 

νέες και νοστιµότερες γεύσεις, πάντα µε γνώµονα την παραγωγή υγιεινών και θρεπτικών 

προϊόντων µε τη χρήση ποιοτικών πρώτων υλών. 

 

Για την ανάπτυξη νέων προϊόντων και την εισαγωγή αυτών στην αγορά, η εταιρεία 

ακολουθεί µια συγκεκριµένη διαδικασία που αποτελείται από µια σειρά λογικών 

βηµάτων, µέσα από τα οποία κρίνεται η βιωσιµότητα της καινούργιας πρότασης. 

Ειδικότερα: 

1. Όταν κριθεί επιθυµητή η προσθήκη ενός νέου κωδικού στον κατάλογο της «Golden 

Sandwich», η διοίκηση, το προσωπικό αλλά ακόµη και οι πελάτες αυτής 

ενθαρρύνονται να προτείνουν γεύσεις και προτάσεις, τις οποίες κρίνουν ότι µπορούν 

να ικανοποιήσουν ή ακόµη και να δηµιουργήσουν νέες ανάγκες και επιθυµίες.  

2. Οι ιδέες αυτές αξιολογούνται σε αρχικό επίπεδο ως προς τρία κριτήρια: 

• τη γεύση  

• τον απαιτούµενο χρόνο παραγωγής τους  

• το κόστος που συνεπάγονται για την εταιρεία (καθώς στόχο αποτελεί η χρέωση 

ανταγωνιστικών τιµών και όχι η ανεξέλεγκτη θέσπιση αυτών)  

3. Στη συνεχεία, όσες προτάσεις προκριθούν από αυτή την αξιολόγηση 

επαναξιολογούνται από τη διοίκηση της εταιρείας, συνυπολογίζοντας αυτή τη φορά 

και άλλα στοιχεία, όπως: 

• η ευκολία πρόσβασης στις πρώτες ύλες που απαιτούνται 

• η δυνατότητα ποιοτικής διασφάλισης των πρώτων υλών 

• η θρεπτική τους αξία 
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Προκειµένου να επιτευχθούν τα ανωτέρω, διεξάγεται µια µικρή έρευνα αγοράς 

προκειµένου να εντοπιστούν οι προµηθευτές στην αγορά οι οποίοι είναι σε θέση να 

προσφέρουν τις ποιοτικές πρώτες ύλες που απαιτούνται για την παραγωγή του νέου 

προϊόντος. 

4. Αφού επιλεχθεί τελικά το νέο προϊόν που θα εισαχθεί στον κατάλογο, του δίνεται 

ένας νέος κωδικός και στη συνέχεια προσφέρεται δοκιµαστικά σε µερικούς πελάτες 

της εταιρείας στους οποίους κρίνει η διοίκηση ότι θα αρέσει. 

5. Τέλος, αφού οι πελάτες αποδεχθούν και δηλώσουν την αρέσκειά τους στο νέο 

προϊόν, η εταιρεία προχωρά στην ευρύτερη προώθησή του. 

 

Λόγω της απλότητας των προϊόντων της εταιρείας, η παραπάνω σειρά βηµάτων 

πραγµατοποιείται µε απλές διαδικασίες. Ωστόσο είναι απαραίτητο να διεξαχθεί, 

προκειµένου η εταιρεία να µην προχωρήσει στην επένδυση χρόνου και χρηµάτων σε µια 

ιδέα η οποία δε θα έχει τα αναµενόµενα αποτελέσµατα και εν τέλει µπορεί να αποβεί 

ζηµιογόνα για εκείνη. Επίσης, αξίζει να αναφερθεί ότι όπως σε κάθε σηµαντική 

προσπάθεια της εταιρείας έτσι και στην ανάπτυξη νέων προϊόντων, σηµαντικό 

παράγοντα επιτυχίας αποτελεί το ανθρώπινο δυναµικό αυτής, καθώς εκείνο είναι 

αρµόδιο τη σωστή υλοποίηση της νέας ιδέας. Στα πλαίσια αυτά η εταιρεία φροντίζει για 

τη συνεχή παρακίνησή του και την επιβράβευση των επιτυχηµένων ιδεών. 

 

5.5 ΤΟ ΜΑΡΚΕΤΙΝΓΚ ΤΗΣ “GOLDEN SANDWICH” 

 

Μέσω των παραπάνω πηγών διαφοροποίησης, η «Golden Sandwich» επιδιώκει την 

προσέλκυση, απόκτηση και διατήρηση ικανοποιηµένων και εν συνεχεία πιστών 

πελατών, οι οποίοι θα είναι διατιθέµενοι να πληρώσουν µια ελαφρά υψηλότερη τιµή 

από το µέσο όρο του κλάδου για τη µοναδικότητα των προϊόντων την οποία 

απολαµβάνουν. Όπως προαναφέρθηκε, η ανταγωνιστική στρατηγική της εταιρείας έχει 

ως βασικούς πυλώνες την ύψιστη ποιότητα, την άριστη εξυπηρέτηση των πελατών και 

τον µεγάλο αριθµό εναλλακτικών προτάσεων που προσφέρονται σε αυτούς.  

 

Ο απώτερος σκοπός της εταιρείας µέσω της στρατηγικής διαφοροποίησής της είναι να 

δηµιουργήσει πιστούς πελάτες, καθώς η πίστη των καταναλωτών στην εταιρεία και στα 

προϊόντα της (brand loyalty) είναι εκείνη που θα τη βοηθήσει να αµυνθεί 
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αποτελεσµατικά από το ανταγωνιστικό της περιβάλλον. Προκειµένου όµως να είναι σε 

θέση να επιτυγχάνει το στόχο της η επιλεχθείσα στρατηγική διαφοροποίησης, θα πρέπει 

η διαφοροποίηση που επιδιώκει η εταιρεία να γίνεται αντιληπτή από το καταναλωτικό 

κοινό. Έτσι χρήζει η κατάλληλη προβολή της εταιρείας στο καταναλωτικό κοινό 

προκειµένου να αποτυπωθεί το προϊόν στο µυαλό του καταναλωτή µε τον επιθυµητό 

από την εταιρεία τρόπο, και να τον παρακινήσει να το αγοράσει. Από τη στιγµή που ο 

καταναλωτής θα προβεί στην αγορά του προϊόντος, η διατήρησή του επιδιώκεται µε 

όλους τους τρόπους διαφοροποίησης που υιοθετεί η εταιρεία και αναφέρθηκαν 

παραπάνω. Είναι γεγονός πως στην περίπτωση των τροφίµων κύριο ρόλο κατέχει η 

ποιότητα και η αξιοπιστία, όµως εξαιτίας του σφοδρού ανταγωνισµού που έχει 

κατακλύσει την αγορά η αποτελεσµατική προβολή της εταιρείας και ο τρόπος µε τον 

οποίον εκείνη διαχειρίζεται το µίγµα µάρκετινγκ είναι καθοριστικής σηµασίας για την 

επιβίωση και την επιτυχή της πορεία. 

 

Υπό το πάνω πρίσµα, η διοίκηση της εταιρείας δίνει βαρύνουσα σηµασία στη φιλοσοφία 

του µάρκετινγκ που τη διέπει και θεωρεί ότι το κλειδί στην επιτυχή διαφοροποίηση δεν 

περιορίζεται σε επίπεδο προϊόντος αλλά και στον τρόπο µε τον οποίο η εταιρεία 

επικοινωνεί και προβάλλει τον εαυτό της στους καταναλωτές. Η πρόκληση του 

µέλλοντος αναφέρεται στην επένδυση στο µάρκετινγκ των εταιρειών και 

προσανατολισµένη προς σε αυτή την κατεύθυνση, η «Golden Sandwich» υιοθετεί  ένα 

πλήθος τεχνικών µάρκετινγκ οι οποίες πλαισιώνουν και ενισχύουν την προσπάθεια 

προβολής της µε τον καλύτερο δυνατό τρόπο στο καταναλωτικό κοινό και αναφέρονται 

αµέσως παρακάτω. 

 

5.5.1 ΙΣΧΥΡΗ ΕΠΩΝΥΜΙΑ (BRAND IMAGE) 

  

∆εν είναι λίγοι εκείνοι που ισχυρίζονται ότι το λογότυπο µιας εταιρείας είναι το 

σηµαντικότερο περιουσιακό της στοιχείο. Η επωνυµία της εταιρείας και ο τρόπος µε τον 

οποίο αυτή θα καταφέρει να τυπωθεί στο µυαλό των καταναλωτών, καθορίζει σε πάρα 

πολύ µεγάλο βαθµό την πιθανότητα η εταιρεία να ξεχωρίσει από τις ανταγωνίστριες 

επιχειρήσεις (blog.cirtex.com). Μια ισχυρά καθιερωµένη µάρκα προϊόντος βοηθά 

καθοριστικά στη διαχρονικότητα της εταιρείας και στη συνεχή ενδυνάµωση της πίστης 
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των καταναλωτών. Η απόλυτη επιτυχία βέβαια συναντάται όταν η µάρκα προϊόντος έχει 

ταυτιστεί µε την κατηγορία των συγκεκριµένων προϊόντων. 

 

Σίγουρα η εικόνα της εταιρείας αναπτύσσεται µε την πάροδο του χρόνου, µέσω της 

υπεύθυνης συµπεριφοράς της επιχείρησης απέναντι στον καταναλωτή, όµως κανείς δεν 

µπορεί να αµφισβητήσει ότι το λογότυπο είναι σε θέση να αντικατοπτρίσει µε µια 

πρώτη µατιά τη φιλοσοφία, τις αξίες και το αντικείµενο δραστηριότητας της εταιρείας 

έτσι ώστε να τραβήξει την προσοχή του πελάτη. Η διοίκηση της «Golden Sandwich» 

αναγνωρίζοντας σηµαντικά τη σπουδαιότητα του λογότυπου για την εικόνα και την 

επιτυχία της, έχει επιλέξει το όνοµα «Golden Sandwich» για την επωνυµία της το οποίο 

σηµαίνει «Χρυσά Σάντουιτς». Το συγκεκριµένο λογότυπο είναι απλό, εύηχο και εύκολο 

στην αποµνηµόνευσή του. Αν και η ορολογία του είναι στην αγγλική γλώσσα, η λέξη 

«sandwich» έχει την ίδια έννοια και προφέρεται το ίδιο και στα ελληνικά και η έννοια 

του «golden» είναι αρκετά γνωστή στο µεγαλύτερο τµήµα του ελληνικού πληθυσµού. 

Το λογότυπο της εταιρείας υποδηλώνει ότι τα σάντουίτς της χαρακτηρίζονται από 

άριστη ποιότητα, όπως είναι εκείνη του χρυσού. Επίσης ο χρυσός παραπέµπει σε µια 

πολυτέλεια και ανωτερότητα την οποία όλοι επιθυµούν να αποκτήσουν. Έτσι και τα 

προϊόντα της εταιρείας διακρίνονται για τη µοναδικότητα και τη γευστική πολυτέλεια 

που προσφέρουν σε όσους τα καταναλώνουν. 

 

Το επιλεγµένο λογότυπο αποτελεί την καρδιά της εταιρικής ταυτότητας της «Golden 

Sandwich» και δηµιουργήθηκε µε βάσει του τι θέλει η διοίκηση της εταιρείας να έρχεται 

στο µυαλό του καταναλωτή µε το που έρχεται σε επαφή µε αυτό. Μέσω της επιλογής 

του συγκεκριµένου λογοτύπου, η διοίκηση αποσκοπεί στο να απαντά υποσυνείδητα σε 

ερωτήσεις του τύπου ποια είναι η εταιρεία, ποιες αξίες πρεσβεύει, και τι εικόνες 

επιθυµεί να έρχονται συνειρµικά στο µυαλό του καταναλωτή βλέποντας το. Ο απώτερος 

σκοπός της εταιρείας είναι να δηµιουργήσει υποσυνείδητα στο µυαλό του καταναλωτή 

τη βεβαιότητα ότι καταναλώνοντας τα προϊόντα της, θα απολαύσει το υψηλότερο 

δυνατό επίπεδο ποιότητας που δύναται να λάβει. 

 

Το καινούργιο αναβαθµισµένο λογότυπο που έχει επιλέξει η εταιρεία να φέρει στα 

πλαίσια της αναβαθµισµένης εταιρικής της ταυτότητας, ενισχύει την προσπάθεια 

επίτευξης της παραπάνω επιδίωξης καθώς χαρακτηρίζεται από ένα δυναµισµό µέσω του 

οποίου αναδεικνύεται η ύψιστη ποιότητα που χαρακτηρίζει την εταιρεία. 
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Χαρακτηριστική είναι η χρυσή κορώνα η οποία αποτελεί το νέο εµπορικό σήµα για την 

εταιρεία και αντικαθιστά το “w” της λέξης sandwich ενώ ταυτόχρονα στεγάζει 

ολόκληρο το λογότυπο. Επιπλέον συνοδεύεται από το µότο «Πάντα υγιεινά δίπλα σας» 

µε το οποίο η διοίκηση στοχεύει να κεντρίσει δύο κρίσιµα σηµεία ευαισθησίας των 

καταναλωτών σχετικά µε τα τρόφιµα: (1) την υψηλή διατροφική αξία – υγιεινή 

διατροφή, και (2) την άριστη εξυπηρέτηση-προθυµία της εταιρεία να εξυπηρετήσει για 

οτιδήποτε χρειαστεί τον πελάτη. Το νέο λογότυπο είναι απλό, χαρακτηριστικό και 

εκσυγχρονισµένο, προβάλλοντας µια εικόνα που αρµόζει στη φιλοσοφία της εταιρείας. 

Αναµένεται από την εταιρεία ότι θα προσελκύσει κυρίως νεότερες ηλικίες 

καταναλωτών, χωρίς όµως να αφήνει αδιάφορους τους µεγαλύτερους ηλικιακά 

καταναλωτές. Ο στόχος της υιοθέτησης ενός τόσο χαρακτηριστικού εµπορικού σήµατος 

είναι η ισχυρή αποτύπωση και αποµνηµόνευσή του και στη συνέχεια η εύκολη 

ανάκλησή του. Ο απώτερος σκοπός είναι να καταστεί η χρυσή κορώνα συνώνυµο των 

σάντουιτς και της ποιότητας αυτών. Μέσω της αναβάθµισης της εταιρικής της 

ταυτότητας, ο στόχος της εταιρείας είναι η επανατοποθέτηση της εταιρείας στο µυαλό 

των καταναλωτών αποτυπώνοντας µια ισχυρή και αναγνωρίσιµη εικόνα στο µυαλό κάθε 

πιθανού πελάτη, φέρνοντάς του υποσυνείδητους συνειρµούς και µεταδίδοντάς του 

ταυτόχρονα τη βασική αρχή της εταιρείας: την ύψιστη ποιότητα.  

 

5.5.2 ΜΙΓΜΑ ΜΑΡΚΕΤΙΝΓΚ 

 

Εφόσον κύρια αποστολή της εταιρείας αποτελεί η εξυπηρέτηση του πελάτη µέσω της 

κάλυψης των αναγκών του και της υπέρβασης των προσδοκιών του, µε στόχο την 

απόκτηση πιστών πελατών, θα ήταν αδύνατο να µην εφαρµόζει µια σειρά από τεχνικές 

µάρκετινγκ οι οποίες αποσκοπούν στο να εξασφαλίζουν τις επαναλαµβανόµενες αγορές. 

Οι έρευνες αγοράς που διεξάγει σε τακτά χρονικά διαστήµατα της επιτρέπουν να 

αναγνωρίζει και να κατανοεί τις ανάγκες και επιθυµίες των πελατών της σχετικά µε τις 

γεύσεις και τα υλικά που επιθυµούν να γεύονται, και στη συνέχεια να τις µετατρέπει σε 

προϊόντα τα οποία ανταποκρίνονται σε αυτές. Έτσι, στα πλαίσια του µίγµατος 

µάρκετινγκ της εταιρείας, εφόσον έχει εξασφαλιστεί η ποιότητα των παραγόµενων 

προϊόντων, όπως αυτή αναλύθηκε στην παράγραφο 5.5.1, διενεργούνται όλες οι 

απαραίτητες διαδικασίες προκειµένου το προϊόν να φτάσει στον καταναλωτή.  
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Σχετικά µε τη διανοµή, όπως έχει προαναφερθεί η εταιρεία έχει επιλέξει να διαθέτει τα 

προϊόντα της κυρίως στην ευρύτερη περιοχή της Αττικής, µε µερικές εξαιρέσεις 

σύµφωνα µε τις οποίες µπορεί να πραγµατοποιηθεί διανοµή και σε άλλες περιοχές της 

χώρας, εφόσον πληρούνται οι προϋποθέσεις που µπορούν να εξασφαλίσουν µια 

αµοιβαίως επωφελούµενη συνεργασία µεταξύ της εταιρείας και του πελάτη. Τα σηµεία 

πώλησης της εταιρείας είναι κυλικεία ιδιωτικών-δηµόσιων επιχειρήσεων, µέσων 

µαζικής µεταφοράς και σταθµών, αυτόµατων πωλητών, αλλά και διάφορα µίνι µάρκετς 

και περίπτερα τα οποία εξυπηρετεί απευθείας η εταιρεία ή προµηθεύονται δια µέσου 

χονδρεµπόρων που λειτουργούν ως µεσάζοντες. Γενικότερα η εταιρεία προσπαθεί να 

εξυπηρετεί όλους τους νέους πελάτες οι οποίοι έρχονται σε επαφή µαζί της, ακόµη και 

για µικρές παραγγελίες, καθώς έτσι δίνεται η δυνατότητα να δοκιµαστούν τα προϊόντα 

της σε διάφορες περιοχές και να βρει νέους πελάτες. Βέβαια σε κάθε περίπτωση 

αξιολογείται το κόστος µεταφοράς και εάν αυτό δεν είναι ζηµιογόνο για την εταιρεία, 

πραγµατοποιείται η συνεργασία. 

 

Επιπρόσθετα, η εταιρεία χρησιµοποιεί ένα ανεπτυγµένο µίγµα προβολής και 

επικοινωνίας προκειµένου να γνωστοποιήσει τα προϊόντα της στους καταναλωτές, στη 

συνέχεια να τους κεντρίσει το ενδιαφέρον και τελικά να τους ωθήσει στην αγορά αυτών. 

Το µίγµα αυτό αναφέρεται στην προώθηση των προϊόντων της εταιρείας, η οποία ως 

στόχο έχει την προσέλκυση των πελατών, τις επαναλαµβανόµενες αγορές και τέλος τη 

δηµιουργία πιστών πελατών. ∆ιάφορα «εργαλεία» πρωταγωνιστούν στην προσπάθεια 

επίτευξης αυτού του στόχου, τα οποία είναι τα εξής: 

 

• Πωλητές: Μέσω της στελέχωσης ικανών πωλητών-οδηγών οι οποίοι διακρίνονται για 

τις επικοινωνιακές τους ικανότητες, την ευγένεια και την προθυµία τους να 

εξυπηρετήσουν τον πελάτη, η εταιρεία επιδιώκει την αποτελεσµατική προώθηση των 

προϊόντων της. Για να ενισχύσει την κινητοποίηση των πωλητών της, η εταιρεία 

προσφέρει τη δυνατότητα απόκτησης επιπλέον µισθού (bonus) σε περίπτωση που 

εξασφαλίσουν για εκείνη πωλήσεις άνω ενός συγκεκριµένου επιπέδου. Επιπρόσθετα, η 

εταιρεία συνεργάζεται µε µερικούς εξωτερικούς συνεργάτες οι οποίοι διαθέτουν το 

κατάλληλο δίκτυο γνωριµιών και λειτουργούν ως διαµεσολαβητές προκειµένου να έρθει 

η εταιρεία σε επαφή µε µεγάλους πελάτες και να συνάψει συνεργασία µαζί τους. 
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• Παρουσία στο ∆ιαδίκτυο: Σχετικά µε την εταιρική παρουσία στο ∆ιαδίκτυο, κύριος 

στόχος αποτελεί η απόλυτη αρµονία µεταξύ του προφίλ που διέπει και θέλει η εταιρεία 

να προβάλλει και του ύφους της ιστοσελίδας αυτής. Ειδικότερα, η άρτια οργανωµένη 

και εύκολη στο χειρισµό ιστοσελίδα της εταιρείας αποσκοπεί στο να παρέχει ανά πάσα 

στιγµή την απαραίτητη πληροφόρηση που χρειάζεται ο επισκέπτης της σχετικά µε τα 

χαρακτηριστικά και τα προϊόντα της, καθώς και τα στοιχεία επικοινωνίας της. Ακόµη 

µια φορά διαπιστώνεται η σπουδαιότητα της εύκολης και γρήγορης εξυπηρέτησης του 

πελάτη για την εταιρεία. Επιπρόσθετα, πολύ σηµαντικό πλεονέκτηµα για την εταιρεία 

είναι η εµφάνιση της ιστοσελίδας της πρώτη στις επιλογές που παραθέτει η παγκοσµίως 

µεγαλύτερη µηχανή αναζήτησης «google.com», εάν κάποιος χρήστης επιλέξει στην 

αναζήτηση «sandwich». Το συγκεκριµένο, όπως γίνεται ευκόλως αντιληπτό, 

διευκολύνει την προσέλκυση νέων πελατών και ταυτόχρονα ενισχύει την αξιοπιστία της 

εταιρείας. Τέλος, να αναφερθεί ότι στα πλαίσια της αναβάθµισης της εταιρικής της 

ταυτότητας η ιστοσελίδα θα αναβαθµιστεί µε τη βοήθεια της εξελιγµένης τεχνολογίας, 

προκειµένου να ανταποκρίνεται και να αντικατοπτρίζει πλήρως τη νέα, πιο φρέσκια 

εικόνα της εταιρείας. 

 

• ∆ηµόσιες Σχέσεις: Η διοίκηση προσπαθεί µέσω της ανάπτυξης και διατήρησης 

σχέσεων µε κατάλληλους ανθρώπους και επιχειρήσεις του χώρου, να διαχειρίζεται όσο 

αποτελεσµατικότερα γίνεται τη φήµη της, προκειµένου να προβάλει µια θετική εικόνα 

για την εταιρεία προς το ευρύτερο καταναλωτικό αλλά και επιχειρηµατικό κοινό. Κύρια 

µέσα για την επίτευξη των δηµόσιων σχέσεων της εταιρείας είναι οι προσωπικές σχέσεις 

των ιδιοκτητών µε τους πελάτες, οι επαφές τους µε σηµαντικούς ανθρώπους της αγοράς, 

ο τρόπος µε τον οποίο διαχειρίζεται η εταιρεία τα παράπονα των πελατών και 

γενικότερα η αέναη υπεύθυνη και αξιόπιστη συµπεριφορά της εταιρείας απέναντι στους 

πελάτες της και την κοινωνία. 

 

• Χορηγίες / ∆ώρα: Η εταιρεία φροντίζει να αναλαµβάνει τη χορηγία διάφορων 

εκδηλώσεων οι οποίες έχουν ως αντικείµενο κάποιο χρήσιµο για την κοινωνία και το 

περιβάλλον αντικείµενο. Ειδικότερα, προσφέρεται να παρέχει σάντουιτς και σαλάτες 

στους οργανωτές και µέλη συνεδρίων, σεµιναρίων και εκδηλώσεων µε κοινωνικό 

περιεχόµενο. Επίσης παρέχει στους πελάτες της διάφορα δωράκια µικρής αξίας τα οποία 

φέρουν πάνω το λογότυπό της και δείχνουν το ενδιαφέρον και την εκτίµηση προς 
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αυτούς. Παραδείγµατα αποτελούν στυλό, µπλουζάκια, µπρελόκ, ηµερολόγια καθώς και 

τυπωµένες αφίσες οι οποίες παρουσιάζουν µε φωτογραφίες τα προϊόντα της εταιρείας 

και οι πελάτες µπορούν να αναρτήσουν στα καταστήµατά τους. 

 

• Εκπτώσεις: Η εταιρεία παρέχει τη δυνατότητα στους πελάτες της, να συµφωνήσουν σε 

µια χαµηλότερη τιµή για παραγγελίες πάνω από ένα συγκεκριµένο αριθµό τεµαχίων. 

Μέσω της παροχής εκπτώσεων επιδιώκεται η λήψη µεγάλων παραγγελιών οι οποίες 

οδηγούν σε µεγαλύτερη παραγωγή (η οποία αντισταθµίζει τη µείωση της τιµής), 

µεγαλύτερο επιµερισµό του σταθερού κόστους και προσέλκυση ισχυρών πελατών οι 

οποίοι προµηθεύονται µέχρι στιγµής από τις ανταγωνίστριες επιχειρήσεις.  

 

•  ∆ειγµατισµός: Στην κατηγορία των τροφίµων, η παροχή δειγµάτων των προϊόντων 

στους πιθανούς πελάτες πριν την έναρξη της συνεργασίας, είναι περισσότερο 

απαραίτητη από τους άλλους κλάδους. Ειδικότερα, για την «Golden Sandwich» κάθε 

δειγµατισµός αποτελεί ένδειξη της καθηµερινής της δουλειάς και όχι εξαίρεση, υπό την 

έννοια ότι όπως ακριβώς φροντίζει τα δείγµατα να είναι λαχταριστά, νόστιµα και σαφώς 

ποιοτικά, έτσι φροντίζει και για την καθηµερινή της παραγωγή. Έτσι, ο πελάτης ο 

οποίος θα δείξει ενδιαφέρον για τα δείγµατα, µπορεί να είναι βέβαιος ότι καθηµερινά θα 

παραλαµβάνει εξίσου ικανοποιητικά προϊόντα. 

  

• ∆ιαφήµιση: Τέλος, αξίζει να αναφερθεί ότι η εταιρεία εξαιτίας της χονδρικής 

παραγωγής δεν απευθύνεται απευθείας στον τελικό καταναλωτή και έτσι δε διαφηµίζει 

τα προϊόντα της ευρέως στα µέσα µαζικής ενηµέρωσης. ∆ιαφήµιση για την εταιρεία 

αποτελεί ο ικανοποιηµένος πελάτης, ο οποίος διαδίδει την ικανοποίησή του στο 

περιβάλλον του και φέρνει νέους πελάτες. Επίσης, η εταιρεία διαφηµίζεται µέσα από τη 

γνωστοποίηση και την προβολή της ποιότητας των προϊόντων της µέσω της θετικής 

εταιρικής εικόνας και τις τεχνικές µάρκετινγκ που αναφέρθηκαν παραπάνω. 

 

Το τελευταίο στοιχείο του µίγµατος µάρκετινγκ της εταιρείας είναι η τιµολογιακή 

πολιτική. Όπως έχει αναφερθεί, η εταιρεία ακολουθεί στρατηγική διαφοροποίησης και 

έτσι η τιµή της δεν είναι η χαµηλότερη στον κλάδο. Η τιµή την οποία θεσπίζει η 

«Golden Sandwich» για τα προϊόντα της είναι αντίστοιχη της ποιότητας αυτών και κατά 

συνέπεια της αξίας που προσφέρουν στον αγοραστή. Για την εταιρεία, ο µηχανισµός 
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των τιµών εκπέµπει διάφορα µηνύµατα στους καταναλωτές και εκτός από 

προσδιοριστικό στοιχείο της κερδοφορίας της αποτελεί και εργαλείο του µάρκετινγκ. 

Υπό αυτή την έννοια, η τιµή των προϊόντων της αντικατοπτρίζουν την πραγµατική τους 

αξία και την ύψιστη ποιότητά τους. Ωστόσο, πρέπει να επισηµανθεί ότι η εταιρεία δεν 

αγνοεί το κόστος της ποιοτικής διαφοροποίησης που επιδιώκει να επιτυγχάνει. 

Αντιθέτως, µεριµνά και καταφέρνει να κρατά την κοστολογική της θέση σε ιδιαίτερα 

ανταγωνιστικά επίπεδα εφόσον κάτι διαφορετικό θα την εκτόπιζε εκτός του πεδίου 

µάχης του κλάδου, τη στιγµή που ο µεγαλύτερος ανταγωνιστής της ανταγωνίζεται βάσει 

της τιµής. Με άλλα λόγια, η «Golden Sandwich» δε χρεώνει ανεξέλεγκτα τις τιµές των 

προϊόντων της στο βωµό της διαφοροποίησης. Ουσιαστικά, µάχεται για την επίτευξη 

της εφαρµογής και των δύο επιχειρηµατικών στρατηγικών ταυτόχρονα, υπό την έννοια 

ότι επιδιώκει να προσφέρει στους πελάτες της ποιοτικά προϊόντα τα οποία ξεπερνούν τις 

προσδοκίες τους, σε χαµηλότερη τιµή από εκείνη που ενδεχοµένως θα µπορούσε να 

χρεώσει. Συµπερασµατικά, η εταιρεία µάχεται για την προσφορά του άριστου 

συνδυασµού ποιότητας-τιµής (value for money) στους πελάτες της, χρεώνοντας 

ανταγωνιστικές τιµές για τα προϊόντα της χωρίς να θυσιάζει στο ελάχιστο την ποιότητα 

αυτών. 

 

5.6 ΑΠΟΤΕΛΕΣΜΑΤΙΚΟΤΗΤΑ ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΗΣ  ΤΗΣ “GOLDEN 

SANDWICH” 

 

Αναφέρθηκε στο δεύτερο κεφάλαιο ότι προκειµένου να είναι µια ανταγωνιστική 

στρατηγική διαφοροποίησης επιτυχηµένη, θα πρέπει κατ’ αρχήν η διαφοροποίηση που 

επιτυγχάνεται να γίνεται αντιληπτή από τους καταναλωτές, και κατά δεύτερον να είναι 

εκείνοι πρόθυµοι να πληρώσουν την απαιτούµενη τιµή για να την απολαύσουν. Υπό την 

πάνω έννοια, η στρατηγική διαφοροποίησης της «Golden Sandwich» είναι επιτυχηµένη 

καθώς η συνεχώς αυξανόµενη πορεία των πωλήσεών της υποδεικνύει ότι οι 

καταναλωτές αντιλαµβάνονται την αξία που προσφέρεται σε αυτούς µέσω των 

ποιοτικότερων και καλύτερων προϊόντων από τον ανταγωνισµό, όντας ταυτόχρονα 

διατιθέµενοι να πληρώσουν µια τιµή για να το αποκτήσουν, η οποία τιµή είναι ελαφρώς 

υψηλότερη από την χαµηλότερη τιµή στον κλάδο. Ταυτόχρονα όµως, όπως επίσης έχει 

προαναφερθεί στο δεύτερο κεφάλαιο, το ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα το οποίο 

αποκτάται µέσω της στρατηγικής διαφοροποίησης (καθώς και της ηγεσίας κόστους) θα 
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πρέπει να είναι διατηρήσιµο στο βάθος του χρόνου. Προκειµένου να επιτευχθεί κάτι 

τέτοιο, θα πρέπει είτε να είναι δύσκολη ή ακόµη καλύτερα αδύνατη η αντιγραφή του 

από τους ανταγωνιστές, είτε να έχει δηµιουργήσει η επιχείρηση κόστος µετακίνησης 

στους πελάτες της και έτσι εκείνοι να µην µπορούν να προµηθευτούν από αλλού. 

 

Για την «Golden Sandwich», όπως αναλύθηκε στην αρχή του κεφαλαίου, το 

ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα της διαφοροποίησης προκύπτει από την ύψιστη ποιότητα 

των προϊόντων της, την άριστη εξυπηρέτηση των πελατών της και τη µεγάλη ποικιλία 

εναλλακτικών γεύσεων και συνδυασµών που προσφέρει. Προκειµένου να επιτύχει όλα 

τα ανωτέρω, η εταιρεία διαθέτει κάποιους πόρους τους οποίους συνδυάζει σε ικανότητες 

οι οποίες στο σύνολό τους οδηγούν στο αποκτηθέν ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα της 

διαφοροποίησης. Ωστόσο, οι περισσότερες από τις ικανότητες της εταιρείας δεν είναι 

δύσκολο να αποκτηθούν σε αρχικό επίπεδο από τους ανταγωνιστές. Αυτές οι ικανότητες 

είναι:    

• η πρόσβαση σε ποιοτικές πρώτες ύλες 

• η διεξαγωγή τακτικών ποιοτικών ελέγχων για τη διασφάλιση της ποιότητας 

• η ποικιλία γεύσεων 

• το ικανό ανθρώπινο δυναµικό 

• το ευφάνταστο µίγµα µάρκετινγκ 

 

Όπως γίνεται εύκολα αντιληπτό, όλα τα παραπάνω µπορούν σχετικά εύκολα να 

αποκτηθούν από µια ανταγωνίστρια επιχείρηση η οποία θα επιδιώξει να αποκτήσει τη 

διαφοροποίηση που χαρακτηρίζει τη «Golden Sandwich». Οι προµηθευτές µε τους 

οποίους συνεργάζεται η επιχείρηση δεν προµηθεύουν αποκλειστικά εκείνη, οι ποιοτικοί 

έλεγχοι µπορούν να διεξαχθούν εύκολα εφόσον κατέχονται τα απαραίτητα όργανα, η 

προσφορά διάφορων συνδυασµών και γεύσεων είναι εύκολο να προσφερθεί αρκεί να 

υπάρχει φαντασία και θέληση, ικανοί άνθρωποι που επιθυµούν να εργαστούν υπάρχουν 

παντού, και τέλος οι έξυπνες τεχνικές µάρκετινγκ για την επιτυχή προώθηση των 

προϊόντων µιας εταιρείας αναλαµβάνονται πλέον από πολύ αξιόλογες επιχειρήσεις του 

χώρου µε εγγυηµένα αποτελέσµατα. Εποµένως, ο ανταγωνιστής που θα επιθυµήσει να 

αποκτήσει όλες τις παραπάνω ικανότητες δε θα αντιµετωπίσει ισχυρά εµπόδια. Ωστόσο 

είναι γεγονός ότι δεν αρκεί µόνο η απόκτηση αυτών των πόρων και ικανοτήτων 

προκειµένου να επιτευχθεί το επιθυµητό αποτέλεσµα. Προκειµένου οι πόροι και οι 
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ικανότητες αυτές να προσδώσουν τους ωφέλιµους καρπούς τους στην επιχείρηση που 

θα τα αποκτήσει, σε πρώτο επίπεδο θα πρέπει εκείνη να είναι σε θέση να επωµιστεί 

αποτελεσµατικά το επιπλέον κόστος που συνεπάγονται, υπό την έννοια να καταφέρει να 

διατηρήσει τις τιµές της ανταγωνιστικές, καθώς σε αντίθετη περίπτωση θα αναγκαστεί 

να βγει εκτός κλάδου. Σε δεύτερο επίπεδο, η επιχείρηση θα πρέπει να διέπεται από µια 

γενικότερη φιλοσοφία και τρόπο λειτουργίας ο οποίος θα πλαισιώνει και θα υποστηρίζει 

τη φύση αυτών των πόρων και ικανοτήτων. Αυτό ακριβώς είναι και εκείνο που 

προστατεύει σε σηµαντικό βαθµό το ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα της «Golden 

Sandwich». 

 

Πιο συγκεκριµένα, υπάρχουν δύο ικανότητες-χαρακτηριστικά της εταιρείας τα οποία 

αφενός οδηγούν στην επίτευξη του ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος της  

διαφοροποίησης και αφετέρου είναι αρκετά έως σχετικά πολύ δύσκολο να αντιγραφούν 

από τους ανταγωνιστές:  

i. Η εταιρική της κουλτούρα η οποία είναι διαποτισµένη µε τη φιλοσοφία της 

διοίκησης ολικής ποιότητας 

ii. Η ισχυρή εταιρική της εικόνα και φήµη 

 

Η επίτευξη ενός υψηλού επιπέδου ποιότητας σε µια επιχείρηση, δε διασφαλίζεται από 

µια ενδεχόµενη πιστοποίηση και τη διεξαγωγή ποιοτικών ελέγχων. Η ∆ιοίκηση Ολικής 

Ποιότητας αποτελεί µια φιλοσοφία διοίκησης και όχι συγκεκριµένα βήµατα-διαδικασίες 

που αρκεί να πληρούνται προκειµένου να επιτευχθούν υψηλά επίπεδα ποιότητας. 

Εποµένως, προκειµένου η ∆ΟΠ να αυξήσει την ανταγωνιστικότητα της επιχείρησης και 

να οδηγήσει στο επιθυµητό ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα, πρέπει αρχικά να έχει γίνει 

κατανοητή από όλο το ανθρώπινο δυναµικό και στη συνέχεια να διαχέεται σε κάθε 

τµήµα. Η «Golden Sandwich» προσπαθώντας να επιτύχει το ανωτέρω, πορεύεται µε 

κεντρικό γνώµονα τη ∆ΟΠ µε τις αρχές της να αντικατοπτρίζονται σε κάθε πολιτική, 

αξία, απόφαση, µέθοδο και διαδικασία που πραγµατοποιείται µέσα στα πλαίσια της 

εταιρείας, όπως θα αναλυθεί στο επόµενο κεφάλαιο. Ειδικότερα η εταιρεία έχει 

αναγάγει τη ∆ΟΠ σε εταιρική κουλτούρα, την οποία προσπαθεί να ενισχύει καθηµερινά 

και να διαχέει σε όλους τους εργαζοµένους της. Ταυτόχρονα, η δυναµική διοίκηση που 

διέπεται από ισχυρή θέληση, ξεκάθαρους στόχους και καθοδηγείται υπό το όραµα που 

έχει για το µέλλον της εταιρείας, είναι το εφαλτήριο για την επιτυχή υιοθέτηση της 

∆ΟΠ.     
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Επιπρόσθετα, ένα ακόµη στοιχείο που προφυλάσσει το ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα της 

εταιρείας είναι η ισχυρή εταιρική της εικόνα στην αγορά. Όπως έχει αναφερθεί 

παραπάνω, η επωνυµία της εταιρείας είναι συνυφασµένη µε την ποιότητα και την 

αξιοπιστία και είναι αρκετά ισχυρή στο χώρο της χονδρικής παραγωγής σάντουιτς. 

Όπως είναι αυτονόητο η απόκτηση της εταιρικής εικόνας και φήµης µιας εταιρείας, ο 

οποίος είναι ένας άυλος  πόρος, είναι πολύ δύσκολο έως αδύνατο να αποκτηθεί από τους 

ανταγωνιστές. Ακόµη όµως και αν αποκτηθεί, η εταιρεία θα συνεχίσει να κατέχει 

ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα εξαιτίας του γεγονότος ότι θα είναι παλαιότερη στο χώρο, 

γεγονός το οποίο αποτελεί σηµαντική ένδειξη υψηλής ποιότητας (ειδικότερα στον 

κλάδο των τροφίµων). 

 

Ωστόσο, η «Golden Sandwich» δε σταµατά να επενδύει χρόνο, προσπάθεια και πόρους 

προκειµένου να συνδυάζει, ενισχύει και αναβαθµίζει όλες τις ικανότητές της σε 

διακεκριµένες, οι οποίες θα καταφέρνουν να πληρούν τις εξής πέντε προϋποθέσεις: 

� Να δηµιουργούν αξία για τους καταναλωτές, την οποία εκείνοι είναι σε θέση να 

αντιληφθούν. 

� Να δηµιουργούν µεγάλο χάσµα µεταξύ του κόστους τους και της αξίας που 

αντιλαµβάνονται οι καταναλωτές. 

� Να καθιστούν αδύνατη την αντιγραφή τους από τους ανταγωνιστές προκειµένου 

να προφυλάσσουν και να καθιστούν διατηρήσιµο το ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα 

της εταιρείας. 

� Να συντελούν στην απόκτηση πιστών πελατών οι οποίοι θα είναι απρόθυµοι να 

αγοράσουν το προϊόν από τους ανταγωνιστές (κόστος µετακίνησης). 

� Να επιτυγχάνουν τη διαφοροποίηση των προϊόντων µε όσο το δυνατό χαµηλότερο 

κόστος, έτσι ώστε να επιτρέπεται η θέσπιση ανταγωνιστικών τιµών. 

 

Συµπερασµατικά, η ανάπτυξη και η επιτυχηµένη πορεία της εταιρείας «Golden 

Sandwich» βασίζεται στον τρόπο διοίκησης αυτής, η οποία ως κεντρικό άξονα έχει την 

ποιότητα και την προσφορά αξίας στον πελάτη. Η επιθυµία για συνεχή βελτίωση και 

εξέλιξη προσκειµένου να επιτυγχάνεται η αρµονία µε τις αλλαγές που λαµβάνουν χώρα, 

οδηγούν σε συνεχή παρακολούθηση του περιβάλλοντος στο οποίο δραστηριοποιείται η 

εταιρεία. Κύριο ρόλο σε κάθε προσπάθεια επίτευξης των τιθέµενων επιχειρησιακών 

στόχων, κατέχει η διοίκηση η οποία διαπνέεται από θέληση, υπευθυνότητα και 
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ξεκάθαρο όραµα. Ειδικότερα, οι βασικές κατευθυντήριες γραµµές λειτουργίας και 

επιτυχίας της εταιρείας, συνθέτουν στο σύνολό τους τη στρατηγική αυτής: 

  


 Πελατοκεντρική προσέγγιση 


 Όραµα διοίκησης 


 Ικανοποίηση αναγκών και επιθυµιών 


 Ολιστική υιοθέτηση της ∆ΟΠ 


 Ταυτότητα εταιρείας 


 Ηγεσία µε όραµα 


 Τιµή ανταγωνιστική 


 Ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα διαφοροποίησης  

 

Οι παραπάνω στρατηγικοί άξονες επιτυχίας της «Golden Sandwich» έχουν γίνει 

αντιληπτοί από όλο ανεξαιρέτως το ανθρώπινο δυναµικό της εταιρείας και είναι εκείνοι 

οι οποίοι οδηγούν στη συνεχιζόµενη δυναµική παρουσία της εταιρείας στον κλάδο και 

την αυξηµένη κερδοφορία. Όντας µια σύγχρονη εταιρεία, η «Golden Sandwich» 

επενδύει στην ποιότητα και τους ανθρώπους της, αντλεί πληροφορίες από το 

περιβάλλον της, επιλέγει ευέλικτη οργανωτική δοµή, µάχεται για τη συνεχή βελτίωση, 

επιδιώκει τις καινοτοµίες, έχει ως πρώτο µέληµα τους καταναλωτές και ιδανική 

επίτευξη για εκείνη αποτελεί η παροχή ποιοτικών προϊόντων τα οποία ξεπερνούν τις 

προσδοκίες των καταναλωτών, σε τιµή χαµηλότερη από την αναµενόµενη. 
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ΒΙΒΛΙΟΓΡΑΦΙΑ 5ου ΚΕΦΑΛΑΙΟΥ 

 

ΠΗΓΕΣ ΑΠ’ ΤΟ ∆ΙΑ∆ΙΚΤΥΟ 

 

• http://braincharger.net/me/Files/Product_Packaging.pdf 

 

• http://www.skiadas.gr/el/haccpg.htm 

 

• http://www.medlook.net/article.asp?item_id=2852 

 

• http://www.emark.teicrete.gr/emark/%CE%88%CF%81%CE%B5%CF%85%CE%

BD%CE%B1/%CE%95%CF%81%CE%B3%CE%94%CE%B9%CE%B1%CF%87

%CE%B5%CE%AF%CF%81%CE%B9%CF%83%CE%B7%CF%82%CE%95%C

F%84%CE%B1%CE%B9%CF%81%CE%B9%CE%BA%CE%AE%CF%82%CE%

BA%CE%B1%CE%B9%CE%A0%CF%81%CE%BF%CF%8A%CE%BF%CE%B

D%CF%84%CE%B9%CE%BA%CE%AE%CF%82%CE%A6%CE%AE%CE%BC

%CE%B7%CF%82/tabid/82/Default.aspx 

 

• http://www.socialdialogue.net/el/el_csr_intro.html 

 

• http://blog.cirtex.com/2008/03/01/your-brand-is-your-most-important-asset/ 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 6ΚΕΦΑΛΑΙΟ 6ΚΕΦΑΛΑΙΟ 6ΚΕΦΑΛΑΙΟ 6    

 

Η ΥΙΟΘΕΤΗΣΗ ΤΗΣ ∆ΟΠ ΚΑΙ ΤΟ ΣΥΣΤΗΜΑ 

∆ΙΑΣΦΑΛΙΣΗΣ ΠΟΙΟΤΗΤΑΣ ΤΗΣ 

“GOLDEN SANDWICH O.E” 

 

6.1 ΛΟΓΟΙ ΥΙΟΘΕΤΗΣΗΣ ΤΟΥ ΣΥΣΤΗΜΑΤΟΣ HACCP 

 

Μέσα από την ανάλυση των προηγούµενων κεφαλαίων έγινε κατανοητή η 

σπουδαιότητα της φιλοσοφίας της ∆ιοίκησης Ολικής Ποιότητας καθώς και της έννοιας 

της ποιότητας για την «Golden Sandwich», η οποία εκτός από ελάχιστη απαιτούµενη 

προϋπόθεση που πρέπει να πληρείται για την εξασφάλιση της βιωσιµότητας και της 

επιτυχής πορείας της εταιρείας, αποτελεί και το κύριο ανταγωνιστικό της πλεονέκτηµα. 

Ειδικότερα την περίοδο της κρίσης, αποτελεί ατράνταχτη θέση της διοίκησης ότι οι 

επιχειρήσεις που θα επιβιώσουν θα είναι εκείνες οι οποίες χαρακτηρίζονται από 

υπευθυνότητα, στοχεύουν στη συνεχή βελτίωση και ικανοποίηση του πελάτη και έχουν 

ισχυρή πίστη στην ποιότητα. Έτσι, η «Golden Sandwich» πρεσβεύει τη ∆ΟΠ και 

υιοθετεί µε απόλυτη συνέπεια τις αρχές της, έχοντας ως κύριους άξονες: 

1. Τη βελτίωση της επικοινωνίας µε τους πελάτες µε σκοπό την πλήρη κατανόηση 

των αναγκών, των επιθυµιών και των παραπόνων τους και την άµεση ανταπόκριση 

στα αιτήµατά τους. 

2. Την οργάνωση των εσωτερικών επιχειρησιακών δραστηριοτήτων µε σκοπό την 

αύξηση της αποδοτικότητας και αποτελεσµατικότητάς τους. 

Στην επίτευξη αυτών των στόχων, σηµαντικό ρόλο έχουν οι εργαζόµενοι της εταιρείας 

οι οποίοι µέσα από το αντικείµενο εργασίας τους και την ενεργή συµµετοχή τους στις 

αποφάσεις της διοίκησης, συµβάλουν στην επιτυχία της εταιρικής πολιτικής. 

 

Προκειµένου λοιπόν να διασφαλίσει την τήρηση υψηλών προδιαγραφών υγιεινής για τα 

προϊόντα και τις διαδικασίες της, η εταιρεία χρειάζεται ένα ολοκληρωµένο σύστηµα 

ελέγχου της παραγωγικής της διαδικασίας το οποίο θα προλαµβάνει οποιοδήποτε 

κίνδυνο ο οποίος µπορεί να επηρεάσει δυσµενώς την υγιεινή και την ασφάλεια των 
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προϊόντων της. Υπό το πάνω πρίσµα η «Golden Sandwich» εφαρµόζει µια συστηµατική 

και τεκµηριωµένη προσέγγιση του συστήµατος HACCP και πιστοποιεί το σύστηµά της 

σύµφωνα µε το πρότυπο ΕΛΟΤ 1416:2000, στις απαιτήσεις του οποίου συµµορφώνεται 

µε αυστηρή συνέπεια. Επίσης σύντοµα σκοπεύει να τηρεί και τις προϋποθέσεις 

εφαρµογής του νέου διεθνούς προτύπου ISO 22000.  

 

Βασική προϋπόθεση επιτυχίας του συστήµατος που εφαρµόζει η εταιρεία για τη 

διασφάλιση της ασφάλειας των προϊόντων της, είναι η δέσµευση ευθύνης η οποία 

διακρίνει όχι µόνο τη διοίκηση αλλά και ολόκληρο το ανθρώπινο δυναµικό αυτής. Μέσα 

από την αρµονική συνεργασία όλων των εµπλεκόµενων φορέων (διοίκηση, προσωπικό, 

προµηθευτές και κυρίως οι πελάτες), η εταιρεία διασφαλίζει την επιτυχηµένη 

ολοκλήρωση του έργου της. Μέσω της συµµόρφωσης στις απαιτήσεις του HACCP, η 

εταιρεία εφαρµόζει µια συστηµατική και τεκµηριωµένη προσέγγιση η στοχεύει στην 

εξασφάλιση της ασφάλειας και υγιεινής των προϊόντων της µέσα από τη συνεχή 

παρακολούθηση, ανάλυση και ελέγχου όλων των λειτουργιών που εκτυλίσσονται στα 

πλαίσια της προετοιµασίας, παραγωγής, συσκευασίας, αποθήκευσης, µεταφοράς και 

διανοµής αυτών. Το HACCP  βοηθά την επιχείρηση (1) στον εντοπισµό και την 

αναγνώριση όλων των πιθανών κινδύνων που δύνανται να προκαλέσουν βλάβη στην 

υγεία των καταναλωτών, (2) στην ανάλυση και εκτίµηση της έκτασης και της 

σπουδαιότητας των κινδύνων, (3) στην εκτίµηση της πιθανότητας εµφάνισης αυτών (4) 

στο γενικότερο έλεγχό τους και εν τέλει (5) στην αποτελεσµατική αντιµετώπισή τους. 

Μέσω της υιοθέτησης όλων αυτών των προληπτικών µέτρων, η εταιρεία στοχεύει στην 

απόκτηση των παρακάτω οφελών (Εγχειρίδιο ∆ιαχείρισης Ασφάλειας Τροφίµων της 

Golden Sandwich, 2006): 

 

� Ενίσχυση της εµπιστοσύνης των καταναλωτών σχετικά µε την ασφάλεια των 

προϊόντων της, δηµιουργία αξίας για αυτούς και πλήρης ανταπόκριση στις 

ελάχιστες απαιτήσεις τους.  

� Αναγνώριση όλων των πιθανών κινδύνων για την υγεία του καταναλωτή και την 

επακόλουθη εξάλειψη των πιθανοτήτων προσφοράς ελαττωµατικών προϊόντων. 

� Συµµόρφωση µε τη νοµοθεσία – απαλλαγή από ανεπιθύµητα πρόστιµα και 

δυνατότητα τεκµηρίωσης αυτής στα ενδιαφερόµενα µέρη όπως ελεγκτικές αρχές 

και πελάτες. 
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� Ισχυρός προληπτικός έλεγχος σχετικά µε τον εντοπισµό των κινδύνων, ανάλυση 

και εκτίµηση αυτών και τελικά την αντιµετώπισή τους. 

� Βελτίωση των εσωτερικών της λειτουργιών και ενίσχυση της βέλτιστης κατανοµής 

των χρησιµοποιούµενων πόρων. 

� Παροχή αισθήµατος εργασιακής ασφάλειας για τους εργαζοµένους, το οποίο 

συντελεί σε σηµαντικό βαθµό στην παρακίνηση και αύξηση της αποδοτικότητας 

του προσωπικού. 

 

Για την αποτελεσµατική εφαρµογή του συστήµατος, η εταιρεία µεριµνά για τη 

λειτουργία αυτού µέσα σε ένα συγκροτηµένο πλαίσιο συστήµατος διαχείρισης και την 

ενσωµάτωσή του στο σύνολο των δραστηριοτήτων της. Η προσαρµογή του συστήµατος 

στις αναγκαιότητες της κάθε επιχείρησης και η βαθιά κατανόηση των αρχών του είναι 

απαραίτητη προκειµένου να µπορεί εκείνο να παράγει τα οφέλη του. Προτού αναλυθεί ο 

τρόπος µε τον οποίο η εταιρεία συµµορφώνεται στις απαιτήσεις του προτύπου, 

χρειάζεται να αναφερθούν εν συντοµία οι βασικές έννοιες και οι αρχές του συστήµατος 

HACCP.  

 

6.2 ΕΝΝΟΙΕΣ ΚΑΙ ΑΡΧΕΣ ΤΟΥ HACCP 

 

Η βασική ορολογία του συστήµατος HACCP περιλαµβάνει τους εξής όρους / έννοιες 

(Λαγοδήµος, 2007), (Εγχειρίδιο ∆ιαχείρισης Ασφάλειας Τροφίµων της Golden Sandwich, 

2006): 

 

• Κίνδυνος: κάθε βιολογικός, χηµικός ή φυσικός παράγοντας / κατάσταση που µπορεί 

να καταστήσει µη ασφαλές ένα τρόφιµο. 

• Ανάλυση Κινδύνων: η αναγνώριση όλων των κινδύνων που δύνανται να 

παρουσιαστούν σε κάποιο σηµείο της αλυσίδας παραγωγής και να δηµιουργήσουν 

πρόβληµα στην υγεία των καταναλωτών, καθώς και των συνθηκών που οδηγούν 

στην εµφάνισή τους. 

• Κρίσιµο Σηµείο Ελέγχου (Critical Control Point, CCP): σηµείο, στάδιο ή διεργασία 

της αλυσίδας παραγωγής στο οποίο µπορεί να εµφανιστεί κίνδυνος και στο οποίο 

µπορεί να ασκηθεί έλεγχος, προκειµένου ο κίνδυνος αυτός να προβλεφθεί, 

εξαλειφθεί ή να ελαχιστοποιηθεί σε αποδεκτό επίπεδο. 



  
ΚΕΦΑΛΑΙΟ 6                                                           Η ΥΙΟΘΕΤΗΣΗ ΤΗΣ ∆ΟΠ ΑΠΟ ΤΗΝ ‘GOLDEN SANDWICH’ 

211 

• Σχέδιο HACCP: η περιγραφή όλων των διαδικασιών που πρέπει να εφαρµόζονται 

καθώς και των απαιτούµενων µέσων, όπως ο καθορισµός και η αξιολόγηση των 

ενδεχόµενων κινδύνων και οι διαδικασίες ελέγχου των κρίσιµων σηµείων, 

προκειµένου να διασφαλιστεί ο έλεγχος των διεργασιών όπως επιτάσσει το HACCP. 

• Σύστηµα HACCP: η εφαρµογή του σχεδίου HACCP. 

• ∆ιάγραµµα Αποφάσεων: ακολουθία ερωτήσεων υπό µορφή διαγράµµατος, η οποία 

προσφέρεται να εφαρµοστεί σε κάθε στάδιο της αλυσίδας παραγωγής ώστε να 

διαπιστωθεί εάν υπάρχει αναγνωρισµένος κίνδυνος ο οποίος απαιτεί έλεγχο, έτσι 

ώστε να εντοπιστούν όλα τα κρίσιµα σηµεία ελέγχου. 

• Κρίσιµο Όριο: κριτήριο µεγέθους το οποίο καθορίζει το τι είναι αποδεκτό και τι όχι. 

• Προληπτικά Μέτρα: φυσικοί, χηµικοί ή άλλοι παράγοντες οι οποίοι προσφέρονται 

για τον έλεγχο ενός αναγνωρισµένου κινδύνου καθώς και ενέργειες / 

δραστηριότητες οι οποίες προλαµβάνουν τους κινδύνους ή τους περιορίζουν εντός 

των αποδεκτών ορίων. 

• Παρακολούθηση: σχεδιασµένη σειρά από παρατηρήσεις, µετρήσεις και αξιολογήσεις 

προκειµένου να διαπιστωθεί εάν ένα κρίσιµο σηµείο ελέγχου βρίσκεται υπό έλεγχο. 

• ∆ιορθωτική Ενέργεια: ενέργεια / δραστηριότητα που λαµβάνει χώρα όταν κάποιο 

κρίσιµο σηµείο ελέγχου αποκλίνει από τα αποδεκτά κρίσιµα όρια.  

 

Επίσης η αποτελεσµατική εφαρµογή του συστήµατος HACCP βασίζεται στις εφτά 

βασικές αρχές αυτού, οι οποίες αποτελούν και τα στάδια εφαρµογής του και είναι οι 

εξής (Λαγοδήµος, 2007): 

 

� Αρχή 1
η
: Αναγνώριση όλων των πιθανών κινδύνων οι οποίοι δύνανται να 

εµφανιστούν σε όλα τα στάδια της παραγωγικής διαδικασίας (από την προµήθεια των 

πρώτων υλών µέχρι και τη διανοµή στο σηµείο κατανάλωσης) καθώς και αξιολόγηση 

της πιθανότητας εµφάνισης αυτών και εκτίµησης της σοβαρότητάς τους. Τέλος, 

προσδιορισµός των προληπτικών µέτρων που είναι απαραίτητα για την αποφυγή αυτών 

των κινδύνων. 
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� Αρχή 2
η
:  Προσδιορισµός των κρίσιµων σηµείων ελέγχου (CCPs)7, δηλαδή όλων 

των σηµείων, διαδικασιών ή φάσεων της αλυσίδας παραγωγής στα οποία εγκυµονεί 

κίνδυνος και παράλληλα µπορεί να ασκηθεί έλεγχος, έτσι ώστε να αποφευχθεί ο 

κίνδυνος (να ελαχιστοποιηθεί η πιθανότητα να εµφανιστεί ή να εξασφαλιστεί η 

εµφάνισή του σε αποδεκτά επίπεδα). 

 

� Αρχή 3
η
: Καθορισµός των κρίσιµων ορίων ανοχής διαφόρων παραµέτρων όπως 

είναι η θερµοκρασία, ο χρόνος, η υγρασία κ.λπ., µέσα στα οποία θα πρέπει να 

κυµαίνονται τα κρίσιµα σηµεία ελέγχου τα οποία βρίσκονται υπό έλεγχο, έτσι ώστε να 

εξασφαλίζεται η ασφάλεια του σχεδίου. Εποµένως, µετά τον προσδιορισµό των CCPs 

θα πρέπει να καθοριστούν τα κρίσιµα όρια ανοχής αυτών τα οποία µε άλλα λόγια 

αντιπροσωπεύουν τα όρια ασφάλειας µέσα στα οποία θα πρέπει να βρίσκονται τα CCPs 

προκειµένου να µπορούν τα τελευταία να ελέγχουν αποτελεσµατικά έναν κίνδυνο. 

 

� Αρχή 4
η
: Εγκατάσταση του συστήµατος παρακολούθησης των διάφορων 

παραµέτρων στα κρίσιµα σηµεία ελέγχου για τη διασφάλιση της διακύµανσής τους µέσα 

στα κρίσιµα όρια και καθιέρωση των διαδικασιών για την επεξεργασία των 

αποτελεσµάτων της παρακολούθησης αυτής. 

 

� Αρχή 5
η
: Καθορισµός των διορθωτικών ενεργειών οι οποίες είναι απαραίτητο να 

πραγµατοποιηθούν όταν εντοπίζονται αποκλίσεις από τα κρίσιµα όρια ανοχής, δηλαδή 

όταν το σύστηµα παρακολούθησης εντοπίζει κάποιο κρίσιµο σηµείο ελέγχου το οποίο 

βρίσκεται εκτός των προκαθορισµένων κρίσιµων ορίων. 

 

� Αρχή 6
η
: Εγκατάσταση ενός συστήµατος διαδικασιών το οποίο θα επαληθεύει την 

αποτελεσµατικότητα και την ορθή λειτουργία του συστήµατος του HACCP. Το 

σύστηµα αυτό µπορεί να περιέχει συµπληρωµατικούς περιοδικούς ελέγχους και 

διεργασίες, οι οποίες θα επιβεβαιώνουν ότι το σύστηµα λειτουργεί έτσι όπως έχει 

σχεδιαστεί και είναι ότι είναι επαρκές για τον αποτελεσµατικό έλεγχο των κινδύνων.  

 
                                                 
7 Για να προσδιοριστούν τα κρίσιµα σηµεία ελέγχου (CCPs), θα πρέπει καταρχήν να λάβουν χώρα οι εξής 
ενέργειες: (1) Κατάστρωση λεπτοµερούς διαγράµµατος ροής της παραγωγικής διαδικασίας του τροφίµου, 
(2) Αναγνώριση όλων των κινδύνων που µπορούν να εµφανιστούν σε κάθε σηµείο της αλυσίδας 
παραγωγής και πλήρης ανάλυση αυτών, και (3) προσδιορισµός των CCP, δηλαδή τα σηµεία εκείνα στα 
οποία µπορεί να ασκηθεί έλεγχος (Εγχειρίδιο ∆ιαχείρισης Ασφάλειας Τροφίµων της Golden Sandwich , 

2006).   
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� Αρχή 7
η
: Εγκατάσταση ενός συστήµατος το οποίο θα τεκµηριώνει όλες τις 

διαδικασίες καθώς και ενός συστήµατος στο οποίο θα καταγράφονται και θα 

αρχειοθετούνται όλα τα στοιχεία και τα δεδοµένα που αναφέρονται στο σύστηµα 

HACCP και της εφαρµογής αυτού (όπως οι φυσικές, µικροβιολογικές και χηµικές 

µετρήσεις για κάθε CCP αλλά και κάθε διορθωτική ενέργεια που λαµβάνει χώρα). 

 

Συµπερασµατικά λοιπόν, µε τη βοήθεια του συστήµατος HACCP προσδιορίζεται κάθε 

είδος κινδύνου (βιολογικός, χηµικός ή φυσικός) που επηρεάζει δυσµενώς την ασφάλεια 

των τροφίµων και εποµένως δύναται να βλάψει την υγεία των καταναλωτών. Εκτός 

όµως από τον προσδιορισµό των κινδύνων, το HACCP προσδιορίζει και τα µέτρα που 

πρέπει να ληφθούν για τον αποτελεσµατικό έλεγχο αυτών. Εποµένως το HACCP 

αποτελεί ένα αποτρεπτικό σύστηµα ποιοτικού ελέγχου και µέσα από τη σωστή 

εφαρµογή του, µπορεί να οδηγήσει την εταιρεία στον αποτελεσµατικό έλεγχο κάθε 

σηµείου της αλυσίδας παραγωγής της, το οποίο δύναται να δηµιουργήσει µια επικίνδυνη 

κατάσταση για την ασφάλεια των τροφίµων της, είτε λόγω κάποιας µόλυνσης από 

παθογόνους µικροοργανισµούς, φυσικούς ή χηµικούς παράγοντες, είτε λόγω των κακών 

συνθηκών κάποιας διεργασίας, όπως για παράδειγµα κατά την αποθήκευση. 

 

6.3 ΤΟ ΣΥΣΤΗΜΑ HACCP ΤΗΣ “GOLDEN SANDWICH” 

 

Η τήρηση του συστήµατος HACCP είναι υποχρεωτική σύµφωνα µε τους κανονισµούς 

ΕΚ 852/2004 και 178/2002 για κάθε επιχείρηση που παράγει, εµπορεύεται ή διακινεί 

τρόφιµα, ανεξαρτήτως µεγέθους. Σε αυτό το σηµείο είναι σηµαντικό να σηµειωθεί ότι 

από τη νοµοθεσία επιβάλλεται η τήρηση του συστήµατος και όχι η πιστοποίηση αυτής, 

η οποία έγκειται στην προτίµηση των επιχειρήσεων. Ωστόσο, η «Golden Sandwich» 

επιλέγει να πιστοποιεί το σύστηµά της (κατά το πρότυπο ΕΛΟΤ 1416:2000) καθώς έτσι 

κατέχει ένα αναγνωρισµένο πιστοποιητικό το οποίο προβάλλει την απόδειξη σε κάθε 

ενδιαφερόµενο µέλος, ότι η εταιρεία είναι δεσµευµένη στα θέµατα διαχείρισης της 

ασφάλειας των προϊόντων της και ότι τα προϊόντα της ανταποκρίνονται στις προσδοκίες 

των πελατών της σχετικά µε το απαιτούµενο επίπεδο ασφάλειας και αξιοπιστίας που 

εκείνοι αναµένουν. Επιπρόσθετα, το πιστοποιητικό λειτουργεί και ως ανταγωνιστικό 

πλεονέκτηµα για την εταιρεία σχετικά µε την προβολή της θετικής της εικόνας και 

φήµης, η οποία όπως αναλύθηκε στο προηγούµενο κεφάλαιο αποτελεί µια από τις πηγές 
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διαφοροποίησης για την εταιρεία, καθώς βελτιώνει σηµαντικά τη γνώµη των 

ευαισθητοποιηµένων φορέων, όπως είναι οι πελάτες αλλά και οι εργαζόµενοι, για εκείνη 

και τα προϊόντα της.  

 

Συνεπώς, η εφαρµογή του συστήµατος HACCP για την «Golden Sandwich» δεν 

αποτελεί αναγκαίο κακό το οποίο επιβάλλεται απ’ τη νοµοθεσία, αλλά φιλοσοφία 

διοίκησης η οποία ενσωµατώνεται πλήρως στην κουλτούρα και τη νοοτροπία της 

εταιρείας, όπως ακριβώς και οι αρχές της ∆ΟΠ. Η εφαρµογή του αποτελεί προϋπόθεση 

επιβίωσης για την εταιρεία καθώς είναι ο δρόµος µέσω του οποίου επιτυγχάνεται η 

προστασία της υγείας των καταναλωτών και έτσι αντιµετωπίζεται ως όπλο επίτευξης της 

εταιρικής αποστολής, η οποία επιτάσσει την προσφορά ποιοτικών και αξιόπιστων 

προϊόντων στους πελάτες της. Έχοντας λοιπόν κατανοήσει η εταιρεία τις ανάγκες που 

την ωθούν στην επένδυση πόρων και χρόνου για την ανάπτυξη και εφαρµογή του 

συστήµατος HACCP και έχοντας εξασφαλίσει τη δέσµευση της διοίκησης στην 

προσπάθεια της αποτελεσµατικής υιοθέτησής του, έχει τεθεί η βάση για την 

αποτελεσµατική εφαρµογή του συστήµατος. Για την ολοκλήρωση του έργου, η εταιρεία 

ανέθεσε τη σχεδίαση και την εγκατάσταση του συστήµατος HACCP σε αρµόδιο 

επιστηµονικό συνεργάτη-σύµβουλο. 

 

Πριν αναλυθεί το Σύστηµα ∆ιαχείρισης Ασφάλειας Τροφίµων της εταιρείας, πρέπει να 

σηµειωθεί ότι σύµφωνα µε το άρθρο 5 του κανονισµού 852-2004 της νοµολογίας, 

επειδή το κράτος αναγνωρίζει τη δυσκολία της ανάπτυξης, εφαρµογής και τήρησης του 

συστήµατος HACCP για όλες τις επιχειρήσεις, προβλέπεται η διάκριση των 

επιχειρήσεων ως προς τη δυναµικότητα και την επικινδυνότητα τους ως κριτήριο για τον 

προσδιορισµό της τυπικής και πλήρης ανάπτυξης του HACCP είτε όχι. Με άλλα λόγια, 

επειδή αναγνωρίζεται το γεγονός ότι δεν µπορούν να υπάρχουν οι ίδιες απαιτήσεις και 

να ζητείται πλήρης ανάπτυξη του συστήµατος από όλες τις επιχειρήσεις µε τελικό 

αποτέλεσµα την επιβάρυνση αυτών, προσφέρεται η δυνατότητα ευκαµψίας και 

ελαστικότητας στην τήρηση των απαιτήσεων του συστήµατος σχετικά µε την έκταση 

των διαδικασιών και καταγραφών που εκείνο επιτάσσει, για τις µικρές και µικροµεσαίες 

επιχειρήσεις. Η ευκαµψία αυτή στοχεύει στη διασφάλιση του γεγονότος ότι όλες οι 

επιχειρήσεις µπορούν να συµµορφωθούν µε τις απαιτήσεις του HACCP (library.tee.gr). 

Έτσι, το σχέδιο HACCP της «Golden Sandwich» είναι διαµορφωµένο σύµφωνα µε τη 
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δυναµικότητα και την επικινδυνότητα που χαρακτηρίζουν την εταιρεία, και οι 

απαιτήσεις του συστήµατος παρουσιάζονται παρακάτω. 

 

6.4 ΕΥΘΥΝΗ ΤΗΣ ∆ΙΟΙΚΗΣΗΣ 

 

6.4.1 ΠΟΛΙΤΙΚΗ ΑΣΦΑΛΕΙΑΣ ΤΡΟΦΙΜΩΝ 

 

Η διοίκηση της «Golden Sandwich», στο πλαίσιο της επίτευξης της αποστολής της 

εταιρείας η οποία επιτάσσει την παραγωγή σάντουιτς υψηλών προδιαγραφών και 

στοχεύοντας παράλληλα στην προβολή της εταιρικής της ταυτότητας και φήµης, 

θεσπίζει Πολιτική Ασφαλείας Τροφίµων για τα προϊόντα της η οποία ως κύριους 

στόχους έχει τους εξής (Γαλανοπούλου, 2008): 

� Η πλήρης συµµόρφωση στις απαιτήσεις των νοµοθετικών και κανονιστικών 

ρυθµίσεων. 

� Η προστασία της υγιεινής και ασφάλειας των προϊόντων της εταιρείας, µε τη 

βοήθεια της εφαρµογής του Συστήµατος ∆ιαχείρισης Ασφάλειας Τροφίµων 

(HACCP: Hazard Analysis Critical Control Points – Ανάλυση Επικινδυνότητας 

και Κρίσιµα Σηµεία Ελέγχου). 

� Η επίτευξη του υψηλότερου δυνατού επιπέδου ποιότητας για τα παραγόµενα 

προϊόντα της σε όσο το δυνατόν πιο ανταγωνιστικό κόστος, µε τη βοήθεια της 

µέγιστης αξιοποίησης του ανθρώπινου δυναµικού της, των πρώτων υλών, του 

µηχανολογικού εξοπλισµού, της τεχνογνωσίας, της ενέργειας, κ.λπ. 

� Η εφαρµογή, η ανασκόπηση και η συνεχής βελτίωση της αποτελεσµατικότητας 

του συστήµατος HACCP που εφαρµόζει. 

 

Η διοίκηση της εταιρείας δηλώνει ανοιχτά τη δέσµευσή της στην πραγµατοποίηση των 

παραπάνω στόχων και στα πλαίσια της προσπάθειας επίτευξης αυτών, η εταιρεία 

εφαρµόζει διαδικασίες που περιλαµβάνουν προληπτικές ενέργειες και ελέγχους οι 

οποίοι αποτρέπουν την παραγωγή και προσφορά επικίνδυνων προϊόντων. Επίσης, 

διεξάγονται συνεχείς έλεγχοι και οι απατήσεις του συστήµατος επισκοπούνται σε τακτά 

χρονικά διαστήµατα προκειµένου να εξασφαλίζεται ότι τα παρεχόµενα προϊόντα 

ανταποκρίνονται πλήρως στις προδιαγραµµένες απαιτήσεις, όπως αυτές καταγράφονται 
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στο εγχειρίδιο ποιότητας, στις οδηγίες εργασίας και στις διαδικασίες που υλοποιεί η 

εταιρεία για τη διασφάλιση της ασφάλειας των τροφίµων της. 

 

6.4.2 ΟΡΓΑΝΩΣΗ 

 

6.4.2.1 ΥΠΕΥΘΥΝΟΤΗΤΕΣ ΚΑΙ ∆ΙΚΑΙΟ∆ΟΣΙΑ 

 

Στο πλαίσιο της εγκατάστασης και της εφαρµογής του συστήµατος HACCP, η εταιρεία 

έχει φροντίσει κάθε τµήµα της να έχει µια σαφώς προσδιορισµένη δοµή και οι 

υπευθυνότητες που ανατίθενται στο ανθρώπινο δυναµικό να είναι απολύτως 

κατανοητές. Κάθε εργαζόµενος στην εταιρεία, είναι σηµαντικό να έχει κατανοήσει τις 

υπευθυνότητες και τις αρµοδιότητές του και να κατέχει την απαιτούµενη δικαιοδοσία 

προκειµένου να µπορεί να αναγνωρίζει και να καταγράφει κάθε είδους πρόβληµα που 

µπορεί να παρουσιαστεί στο σύστηµα. Επίσης, µείζονος σηµασίας είναι η ελευθερία 

δράσης που δίνεται στους εργαζοµένους σχετικά µε τις προληπτικές ενέργειες που 

µπορούν να προτείνουν έτσι ώστε να αυξηθεί η αποτελεσµατικότητα του ελέγχου, 

καθώς επίσης και η παρότρυνσή τους να προτείνουν τις απαραίτητες διορθωτικές 

ενέργειες που θα οδηγήσουν στην πλήρη συµµόρφωση µε τις απαιτήσεις του προτύπου. 

Γίνεται εποµένως αντιληπτή ακόµη µια φορά η σπουδαιότητα του ανθρώπινου 

παράγοντα για την εταιρεία, η αποδοτικότητα του οποίου ενισχύεται µέσω της 

απαραίτητης εκπαίδευσης που παρέχει ο οργανισµός στο προσωπικό όπως θα αναλυθεί 

και στη συνέχεια. 

 

Στα πλαίσια επίτευξης των ανωτέρω στόχων, η εταιρεία έχει καταρτίσει ένα 

οργανόγραµµα, όπως αναλύθηκε και στην παράγραφο 4.6.1, στο οποίο διαφαίνεται η 

σηµαντική θέση που κατέχει η οµάδα συντονισµού του συστήµατος HACCP η οποία 

αναφέρεται απευθείας στη διοίκηση. Επιπρόσθετα, η εταιρεία µεριµνά για τον έγκαιρο 

προσδιορισµό όλων των απαιτούµενων πόρων (προσωπικό και µέσα) τα οποία είναι 

απαραίτητα για την ανάπτυξη, την εφαρµογή και την αποτελεσµατική τήρηση του 

συστήµατος.  

 

 

 



  
ΚΕΦΑΛΑΙΟ 6                                                           Η ΥΙΟΘΕΤΗΣΗ ΤΗΣ ∆ΟΠ ΑΠΟ ΤΗΝ ‘GOLDEN SANDWICH’ 

217 

6.4.2.2 ΟΡΙΣΜΟΣ ΟΜΑ∆ΑΣ HACCP 

 

Η οµάδα HACCP της εταιρείας, είναι µια επιτροπή η οποία είναι υπεύθυνη στο σύνολό 

της για την ανάπτυξη του συστήµατος HACCP και την εφαρµογή του. Επιπρόσθετα, 

ασκεί τον απαραίτητο έλεγχο στο σύστηµα, το αξιολογεί και πραγµατοποιεί τις 

απαιτούµενες προσαρµογές και διορθώσεις. Τα µέλη της οµάδας αποτελούνται από 

προσωπικό από διάφορα τµήµατα της εταιρείας και από τον σύµβουλο και εγκεκριµένο 

εκπαιδευτή του ΕΦΕΤ στον οποίο έχει ανατεθεί ο σχεδιασµός και η εγκατάσταση του 

συστήµατος. Ο ουσιαστικός ρόλος της οµάδας είναι ο σωστός ορισµός των 

επικινδυνοτήτων κάθε προϊόντος και ο σχεδιασµός ενός αξιόπιστου και 

αποτελεσµατικού συστήµατος το οποίο θα οδηγεί στην παρεµπόδιση των 

επικινδυνοτήτων αυτών. Ειδικότερα, οι αρµοδιότητες της οµάδας είναι οι εξής: 

� Ο εντοπισµός των κινδύνων 

� Ο εντοπισµός των κρίσιµων σηµείων ελέγχου (CCPs) 

� Η παρακολούθηση των κρίσιµων σηµείων ελέγχου (CCPs) 

� Η επαλήθευση του συστήµατος HACCP 

 

Προκειµένου να είναι αποτελεσµατική η οµάδα στην εκπλήρωση των υποχρεώσεών της, 

πραγµατοποιείται εκπαίδευση αυτής µε κύρια θέµατα: (1) τις αρχές του HACCP, (2) το 

σχεδιασµό διαγραµµάτων ροής, (3) τους κανόνες Ορθής Βιοµηχανικής Πρακτικής, και 

(4) την επιθεώρηση του συστήµατος HACCP καθώς και τους κανόνες υγιεινής. Η 

διασφάλιση της αποτελεσµατικότητας του συστήµατος ενισχύεται σηµαντικά µέσω των 

τακτικών συγκεντρώσεων της οµάδας προκειµένου να αξιολογούνται όλες οι χρήσιµες 

πληροφορίες. Επιπρόσθετα, κάθε χρόνο τουλάχιστον µια φορά διεξάγεται ανασκόπηση, 

κατά την οποία συζητείται η εφαρµογή του σχεδίου και τα ευρήµατα των ελέγχων που 

έχουν πραγµατοποιηθεί. 

 

6.4.2.3 ΣΥΝΤΟΝΙΣΤΗΣ ΟΜΑ∆ΑΣ HACCP 

 

Ο συντονιστής της οµάδας HACCP είναι εκείνος στον οποίο δίνεται από τη διοίκηση 

της εταιρείας η απαιτούµενη δικαιοδοσία και ελευθερία χειρισµών προκειµένου να είναι 

ανά πάσα στιγµή σε θέση να αντιµετωπίσει κάθε πρόβληµα που εµφανίζεται στο θέµα 

της ασφάλειας των προϊόντων της εταιρείας, να προτείνει διορθωτικές ενέργειες, να 

παρακολουθεί την υλοποίηση αυτών, καθώς και να αξιολογεί τα αποτελέσµατά τους. Ως 
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συντονιστής της οµάδας HACCP της «Golden Sandwich» έχει ορισθεί ο ένας από τους 

δύο διαχειριστές της, ο οποίος υπογράφει την πολιτική ασφάλειας των τροφίµων της 

εταιρείας και έχει επίσης αναλάβει και την εποπτική παρακολούθηση του συστήµατος.  

 

Ειδικότερα, οι αρµοδιότητες του συντονιστή της οµάδας είναι οι εξής: 

� Η εγκατάσταση και η τήρηση του συστήµατος HACCP (σε συνεργασία µε τον 

επιστηµονικό συνεργάτη-σύµβουλο). 

� Η παρακολούθηση των κρίσιµων σηµείων ελέγχου (CCPs). 

� Η εφαρµογή του σχεδίου HACCP. 

� Ο έλεγχος της αποτελεσµατικότητας του καθαρισµού και της απολύµανσης 

(απεντόµωσης και µυοκτονίας) του χώρου παραγωγής. 

� Η παρακολούθηση της συντήρησης του εξοπλισµού. 

� Η σωστή και τακτική εκπαίδευση του προσωπικού σε θέµατα κανόνων της 

ορθής υγιεινής πρακτικής. 

� Η εσωτερική επικοινωνία στη διοίκηση αλλά και στο υπόλοιπο ανθρώπινο 

δυναµικό της αποτελεσµατικότητας, της επάρκειας και της ενδεχόµενης ανάγκης 

βελτίωσης του συστήµατος HACCP. 

 

6.4.2.4 ΕΚΠΑΙ∆ΕΥΣΗ 

 

Η εκπαίδευση του προσωπικού της «Golden Sandwich», εκτός του ότι αποτελεί νοµική 

απαίτηση (σύµφωνα µε κοινή υπουργική απόφαση 487/ΦΕΚ 1219Β’/4.10.2000 και της 

καινούργιας νοµοθεσίας 178/2002), είναι άκρως σηµαντική απαίτηση του συστήµατος 

που εφαρµόζει η εταιρεία, καθώς οι εργαζόµενοι αποτελούν µια ισχυρή πηγή κινδύνων 

για την ασφάλεια των παραγόµενων προϊόντων. Έτσι, προκειµένου να διασφαλιστεί ότι 

οι εργαζόµενοι στους χώρους παραγωγής της εταιρείας δεν αποτελούν κίνδυνο 

επιµόλυνσης των παραγόµενων σάντουιτς και σαλατών, παρέχεται εκπαίδευση σε 

αυτούς σε θέµατα οδηγιών εργασίας και κανόνων υγιεινής, ανάλογα πάντα µε τη θέση 

που κατέχει ο κάθε εργαζόµενος στην αλυσίδα παραγωγής της εταιρείας. 

 

Οι τρόποι µε τους οποίους το προσωπικό δύναται να µολύνει τα παραγόµενα προϊόντα 

µεταφέροντάς τους επικίνδυνους µικροοργανισµούς είναι µέσω: 
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� Επιµόλυνσης του προσωπικού κατά τις µετακινήσεις του στα διάφορα τµήµατα 

των παραγωγικών εγκαταστάσεων και των επισκέψεών του σε βοηθητικούς 

χώρους, όπως οι τουαλέτες. 

� Επιµόλυνσης των χεριών του προσωπικού από την επαφή τους µε τα µαλλιά, τη 

µύτη ή το στόµα τους, εξαιτίας προσωπικών συνηθειών. Η συγκεκριµένη πηγή 

µολύνσεως είναι πολύ σηµαντική καθώς το ανθρώπινο σώµα είναι πηγή εστίασης 

πολλών µικροοργανισµών. 

� Προβληµάτων υγείας εξαιτίας µικροοργανισµών οι οποίοι µεταφέρονται εύκολα 

στα τρόφιµα. 

 

Οι παραπάνω κίνδυνοι ενυπάρχουν σε κάθε επιχείρηση που απασχολεί στην 

παραγωγική της αλυσίδα τρόφιµα, και η «Golden Sandwich» προσπαθώντας να 

ελαχιστοποιήσει την πιθανότητα εµφάνισής τους, έχει αναγάγει την εκπαίδευση του 

προσωπικού της σε κύρια προτεραιότητά της, αναφορικά µε τις απαιτήσεις του 

συστήµατος HACCP που εφαρµόζει. Έτσι η εταιρεία µεριµνά ιδιαιτέρως για την 

έγκαιρη αναγνώριση των εκπαιδευτικών αναγκών των εργαζοµένων της και η 

εκπαίδευση που παρέχεται σε όλο το ανθρώπινο δυναµικό σχετικά µε την ασφάλεια των 

προϊόντων της εταιρείας, λαµβάνει χώρα: 

� Στα µέλη της διοίκησης της εταιρείας και στο εµπλεκόµενο προσωπικό, κατά την 

εγκατάσταση του συστήµατος HACCP καθώς και σε τυχόν προσθήκες ή 

τροποποιήσεις αυτού.  

� Σε κάθε αλλαγή του εξοπλισµού που εµπλέκεται στην παραγωγική διαδικασία, η 

οποία απαιτεί εκπαίδευση για τον νέο, ορθό χειρισµό του. 

� Στους νέους εργαζοµένους που προσλαµβάνονται από την εταιρεία και 

προορίζονται να απασχοληθούν σε θέση η οποία σχετίζεται µε το σχέδιο HACCP. 

� Μετά από επιθεωρήσεις του συστήµατος της εταιρείας κατά τις οποίες 

διαπιστώνεται είτε µη ορθή εκπλήρωση των αρµοδιοτήτων και καθηκόντων του 

προσωπικού, είτε µη τήρηση των κανόνων ορθής υγιεινής πρακτικής. 

 

Ειδικότερα, για την αύξηση της αποτελεσµατικότητας της εκπαίδευσης που παρέχεται, η 

διοίκηση της εταιρείας λαµβάνει υπόψη τα εξής: 

• Ειδική εκπαίδευση παρέχεται στα άτοµα των οποίων είτε η µητρική γλώσσα δεν 

είναι η ελληνική είτε παρουσιάζουν προβλήµατα εκµάθησης. 
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• Εκπαίδευση στους κανόνες της ορθής υγιεινής πρακτικής παρέχεται στο 

προσωπικό το οποίο δεν ασχολείται µεν στην παραγωγική διαδικασία των 

προϊόντων, αλλά διέρχεται από τους χώρους οι οποίοι εµπλέκονται σε αυτήν (όπως 

είναι το προσωπικό υπεύθυνο για την καθαριότητα και οι συντηρητές). 

• Κύρια έµφαση δίνεται στους καινούργιους εργαζοµένους που προσλαµβάνονται 

από την εταιρεία, οι οποίοι µυούνται στην κουλτούρα και στον τρόπο λειτουργίας 

αυτής καθώς και στο προσωπικό το οποίο δεν κατέχει επαρκή εµπειρία σχετικά µε 

το αντικείµενο, ώστε να είναι σε θέση να τηρούν µε απόλυτη προσοχή τους 

κανόνες υγιεινής. 

 

Προκειµένου να εξασφαλίζεται η συµµόρφωση προς τις απαιτήσεις του συστήµατος, η 

εταιρεία µεριµνά για την απαραίτητη τεκµηρίωση όλων των διαδικασιών / ενεργειών 

που πραγµατοποιούνται στα πλαίσια της εκπαίδευσης που παρέχει στους εργαζοµένους 

της. Έτσι, κάθε εκπαιδευτικό πρόγραµµα που τελειώνει, τεκµηριώνεται µε ανάλογη 

δήλωση η οποία υπογράφεται από τον εργαζόµενο και στη συνέχεια συµπεριλαµβάνεται 

στο προσωπικό του αρχείο. Επίσης, το αντικείµενο της εκπαίδευσης που αφορά τους 

κανόνες υγιεινής και τους ελέγχους που γίνονται στα σηµεία εποπτείας και παρέχεται σε 

κάθε εργαζόµενο, κοινοποιείται στην εταιρεία σύµφωνα µε το έντυπο «Ετήσιο 

Πρόγραµµα Εκπαίδευσης». Και τέλος, µετά από κάθε πρόγραµµα εκπαίδευσης που 

πραγµατοποιείται, ο συντονιστής της οµάδας HACCP ενηµερώνει το έντυπο «Καρτέλα 

Εκπαίδευσης», το οποίο αποτελείται από τα ατοµικά αρχεία του κάθε εργαζόµενου. 

 

6.4.3 ΑΝΑΣΚΟΠΗΣΗ ΑΠΟ ΤΗ ∆ΙΟΙΚΗΣΗ 

 

Προκειµένου να εξασφαλιστεί η αποτελεσµατική λειτουργία του συστήµατος, η 

διοίκηση της εταιρείας πραγµατοποιεί ανασκόπηση αυτού βάσει των αρχείων που 

τηρούνται κατά την εφαρµογή του καθώς και των αποτελεσµάτων των ελέγχων οι 

οποίοι διεξάγονται ανά τακτά προκαθορισµένα χρονικά διαστήµατα. Κύριος εισηγητής 

των ανασκοπήσεων είναι ο συντονιστής της οµάδας HACCP και όλες οι αποφάσεις οι 

οποίες λαµβάνονται στα πλαίσια αυτής διακρίνονται από τη συµµετοχή και δέσµευση 

ολόκληρης της διοίκησης.  
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Κύριος σκοπός των ανασκοπήσεων είναι να διασφαλίζεται ότι το σύστηµα ασφάλειας 

των τροφίµων της εταιρείας λειτουργεί σύµφωνα µε τον τρόπο στον οποίο βασίστηκε η 

δηµιουργία και εγκατάστασή του και ότι συµµορφώνεται σε όλες τις απαιτήσεις.  

Επίσης καθορίζονται τα χρονοδιαγράµµατα µέσα στα οποία οι ληφθείσες αποφάσεις 

πρέπει να υλοποιηθούν, καθώς και οι ανάλογες αρµοδιότητες και ευθύνες των 

υπεύθυνων ατόµων. Για την τεκµηρίωση των διαδικασιών που υλοποιούν τις αποφάσεις 

που λαµβάνονται στα πλαίσια της ανασκόπησης, η εταιρεία τηρεί στο αρχείο της το 

έντυπο «Έντυπο Ανασκόπησης Συστήµατος HACCP από την ∆ιοίκηση». 

 

6.5 ΑΠΑΙΤΗΣΕΙΣ ΣΥΣΤΗΜΑΤΟΣ HACCP 

 

6.5.1 ΠΡΟΫΠΟΘΕΣΕΙΣ ΕΓΚΑΤΑΣΤΑΣΗΣ ΣΥΣΤΗΜΑΤΟΣ HACCP 

 

Προκειµένου να µπορεί να εγκατασταθεί το σύστηµα HACCP στην εταιρεία, είναι 

απαραίτητο να πληρούνται κάποιες προϋποθέσεις, οι οποίες αναφέρονται στην ορθή 

βιοµηχανική και υγιεινή πρακτική και θα επιτρέψουν την αποτελεσµατική εφαρµογή 

του: 

 

→ Καθαρισµός και απολύµανση των χώρων 

Στα πλαίσια του συστήµατος HACCP µεγάλη έµφαση δίνεται στην καθαριότητα του 

χώρου στον οποίο παρασκευάζονται τα σάντουιτς και οι σαλάτες. Έτσι, οι εσωτερικοί 

χώροι των εγκαταστάσεων της εταιρείας καθώς και ο εξοπλισµός που χρησιµοποιείται 

στην παραγωγική διαδικασία διατηρούνται πάντα καθαροί, βάσει του προγράµµατος 

καθαρισµού και απολύµανσης που τηρεί η εταιρεία, µε τη βοήθεια της χρήσης 

εγκεκριµένων χηµικών προϊόντων-καθαριστικών. Προκειµένου να διευκολύνεται η 

αποτελεσµατική καθαριότητα των χώρων και του εξοπλισµού, ο τελευταίος (κινητός 

είτε ακίνητος) είναι τοποθετηµένος έτσι ώστε να υπάρχει ικανή απόσταση από το 

έδαφος και τους τοίχους προκειµένου να µπορεί να καθαρίζεται και να απολυµαίνεται 

αποτελεσµατικά. Τέλος, το προσωπικό της εταιρείας στα πλαίσια της εκπαίδευσης που 

λαµβάνει, µορφώνεται ειδικά για τη σωστή εφαρµογή του προγράµµατος καθαρισµού 

και απολύµανσης των χώρων και του εξοπλισµού, έτσι ώστε να επιτυγχάνεται 

αποτελεσµατικός καθαρισµός και αποτροπή της επιµόλυνσης των προϊόντων. Επίσης 

τηρείται σχετικό αρχείο του προγράµµατος. 
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→ Σχεδιασµός και κατασκευή κτιρίου /  εγκαταστάσεων 

Στα πλαίσια της µετεγκατάστησής της, η εταιρεία επέλεξε το νέο κτίριο να κατέχει την 

κατάλληλη διαρρύθµιση και κατασκευή προκειµένου να επιτρέπουν την 

αποτελεσµατική καθαριότητα και απολύµανση αυτού. Αρχικά το κτίριο διαθέτει το 

κατάλληλο ύψος, όπως αυτό ορίζεται από τις πολεοδοµικές ή άλλες σχετικές διατάξεις. 

Επιπρόσθετα οι διαστάσεις καθώς και η διαρρύθµισή του είναι κατάλληλες ώστε να 

αποφεύγεται η συσσώρευση ρύπων, ιδιαίτερα σε µέρη όπου δεν είναι δυνατός ο 

καθαρισµός, και να εξασφαλίζονται οι κατάλληλες συνθήκες θερµοκρασίας 

επεξεργασίας και συντήρησης και ταυτόχρονα να ελαχιστοποιείται η πιθανότητα 

δηµιουργίας υγρασίας. Οι χώροι παραγωγής, καθώς και οι βοηθητικοί χώροι όπως αυτοί 

των τουαλετών, διαθέτουν φυσικό εξαερισµό προκειµένου να αποτρέπεται η αύξηση της 

θερµοκρασίας, της υγρασίας, καθώς και η συσσώρευση ατµών / καπνών / οσµών ή η 

συµπύκνωση υδρατµών σε επίπεδα τα οποία θέτουν σε κίνδυνο την ασφάλεια των 

παραγόµενων προϊόντων. Επίσης, τα υλικά κατασκευής των χώρων παραγωγής δεν 

περιέχουν τοξικές ουσίες, οι οποίες µπορεί να επιµολύνουν τα τρόφιµα, και έχουν 

επιλεχθεί βάσει της ικανότητάς τους για εύκολο καθαρισµό και απολύµανση. Ο 

τεχνητός φωτισµός είναι επαρκής για τον ασφαλή χειρισµό των τροφίµων καθώς και τον 

αποτελεσµατικό καθαρισµό του χώρου και του εξοπλισµού, και οι λάµπες επάνω απ’ 

τους χώρους παραγωγής είναι ασφαλείας µε προστατευτικά άθραυστα καλύµµατα. 

Ακόµη, η αποχέτευση της τουαλέτας είναι σχεδιασµένη κατάλληλα προκειµένου να 

αποµακρύνονται αποτελεσµατικά όλα τα στερεά και υγρά απόβλητα από τους χώρους 

παραγωγής των τροφίµων. 

 

Ειδικά διαµορφωµένοι χώροι έχουν δηµιουργηθεί για τις παραλαβές των πρώτων υλών, 

της αποθήκευσης (πρώτων υλών, βοηθητικών υλικών, αποθεµάτων και ετοίµων 

προϊόντων), της παραγωγής, το πλύσιµο των σκευών και εργαλείων, των αποδυτηρίων 

και των τουαλετών, καθώς και της εισόδου των επισκεπτών έτσι ώστε κανένας από 

όλους αυτούς τους χώρους να µην επικοινωνεί απευθείας µε τον χώρο στον οποίο 

διεξάγεται η παραγωγική διαδικασία. Χαρακτηριστική σε αυτό το σηµείο αποτελεί η 

απαγόρευση της εισόδου σε επισκέπτες οι οποίοι δεν φορούν την κατάλληλη στολή και 

σε περίπτωση που εκείνοι πρόκειται να έρθουν σε επαφή µε τα τρόφιµα, τα γάντια µιας 

χρήσεως είναι απαραίτητα. Η σύνδεση των χώρων της εταιρείας είναι σχεδιασµένη 

κατάλληλα ώστε να αποτρέπεται η είσοδος εντόµων, τρωκτικών, πτηνών ή διάφορων 

άλλων ειδών ζώα και την παραπάνω προσπάθεια ενισχύει η συχνή απεντόµωση που 
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πραγµατοποιεί η εταιρεία µε τη βοήθεια εξειδικευµένης εταιρείας απεντόµωσης καθώς 

και η ειδική κάλυψη της αποχέτευσης µε ειδικά κινητά πλέγµατα (ανοξείδωτα ή 

πλαστικά).  

 

Τέλος, το νερό που χρησιµοποιείται στην εταιρεία είναι πόσιµο και ιδιαίτερη προσοχή 

δίνεται στην αποφυγή τυχαίων επιµολύνσεων των τροφίµων, όπως για παράδειγµα από 

µια πιθανή διαρροή νερού στους αποθηκευτικούς χώρους. Οι εγκαταστάσεις του κτιρίου 

της εταιρείας µεριµνούν για την εξυπηρέτηση της ατοµικής υγιεινής του προσωπικού 

ενώ παράλληλα αποτρέπουν ενδεχόµενες µολύνσεις των παραγόµενων προϊόντων. Ο 

νιπτήρας που υπάρχει στον χώρο παραγωγής βρίσκεται σε σηµείο όπου είναι δυνατή η 

πρόσβαση από όλους τους εργαζοµένους για το πλύσιµο και την απολύµανση των 

χεριών τους, το οποίο πραγµατοποιείται σύµφωνα µε τις υποδείξεις που του έχουν δοθεί 

και αναφέρονται παρακάτω. Επίσης, υπάρχουν ειδικοί χώροι-αποδυτήρια τους οποίου 

επισκέπτεται το προσωπικό για να φορέσει τη στολή εργασίας του και να φυλάξει τα 

προσωπικά του αντικείµενα σε ασφαλή ερµάρια. 

 

→ Συντήρηση του κτιρίου και του εξοπλισµού 

Πολύ σηµαντική είναι και η συντήρηση του κτιρίου, των εγκαταστάσεων και του 

εξοπλισµού της εταιρείας, αφενός για την εξασφάλιση της απρόσκοπτης λειτουργίας 

της, αφετέρου για τη διασφάλιση της ασφάλειας των προϊόντων της. Έτσι οι εσωτερικές 

επιφάνειες του κτιρίου και ο εξοπλισµός διατηρούνται σε καλή κατάσταση, µε τη 

διεξαγωγή συχνών συντηρήσεων προκειµένου να µην αποτελούν εστίες µόλυνσης για τα 

παραγόµενα σάντουιτς και σαλάτες. Επιπρόσθετα, καθηµερινός έλεγχος (σε δάπεδα, 

τοίχους, οροφές, πόρτες, παράθυρα) λαµβάνει χώρα για τον εντοπισµό διαφόρων ειδών 

προβληµάτων (π.χ. ρωγµές, διαρροές) και στη συνέχεια λαµβάνονται τα αναγκαία µέτρα 

επιδιόρθωσης αυτών. Τα δάπεδα των εγκαταστάσεων, κατασκευασµένα κατάλληλα για 

τον αποτελεσµατικό τους καθαρισµό, καθαρίζονται και απολυµαίνονται ανά τακτά 

χρονικά διαστήµατα ηµερησίως, κατά τη διάρκεια των διαλειµµάτων, προκειµένου να 

αποτρέπεται η συσσώρευση ρύπων. Επίσης, οι τοίχοι και οι οροφές είναι 

κατασκευασµένες από αδιαπότιστες και λείες επιφάνειες και πληρούν όλες τις 

προϋποθέσεις προκειµένου να διασφαλίζεται η καλή κατάστασή τους και η µη ανάπτυξη 

µυκήτων. Όλες οι επιφάνειες που έρχονται σε επαφή µε τα παραγόµενα προϊόντα είναι 

κατασκευασµένες από µη τοξικά υλικά, είτε από ανοξείδωτο χάλυβα είτε από 
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κατάλληλα πλαστικά, δεν οξειδώνονται, αντέχουν στο συχνό καθάρισµα, δε 

ξεφλουδίζουν και δεν προσδίδουν δυσάρεστες οσµές. 

 

→ Παραλαβή των Πρώτων Υλών 

Σηµαντική απαίτηση του συστήµατος αποτελεί η ορθή επιλογή των πρώτων υλών που 

χρησιµοποιεί η εταιρεία για την παραγωγή των προϊόντων της. Έτσι, η «Golden 

Sandwich» θέλει να εξασφαλίζει είναι ότι τα αγοραζόµενα εµπορεύµατα ικανοποιούν τις 

προκαθορισµένες απαιτήσεις, όπως αυτές καθορίζονται απ’ την προσανατολισµένη προς 

την ποιότητα πολιτική της και αναφέρονται στην επιθυµητή ασφάλεια και αξιοπιστία 

αυτών. Έτσι κύριο κριτήριο επιλογής αυτών είναι να ικανοποιούν τις συµφωνηµένες 

προδιαγραφές ποιότητας και να προέρχονται από επιχειρήσεις που εφαρµόζουν κανόνες 

ορθής πρακτικής και / ή το σύστηµα HACCP. 

 

Κατά την παραλαβή των πρώτων υλών, πραγµατοποιείται οπτικός και οργανοληπτικός 

έλεγχος. Στην περίπτωση των ευαίσθητων σε αλλοιώσεις πρώτων υλών, όπως 

αλλαντικά, τυριά και σάλτσες, πραγµατοποιείται επίσης και µέτρηση της εσωτερικής 

τους θερµοκρασίας η οποία πρέπει να κυµαίνεται µεταξύ συγκεκριµένων ορίων 

προκειµένου να διασφαλίζεται η ασφάλεια και υγιεινή αυτών. Ο υψηλός κίνδυνος της 

επιµόλυνσης των πρώτων υλών κατά την εκφόρτωση από τον προµηθευτή, την 

παραλαβή, την αποθήκευση ή την επεξεργασία τους έχει αναγνωρισθεί από την εταιρεία 

και ιδιαίτερη προσοχή δίνεται στον εξονυχιστικό έλεγχο αυτών σε όλα τα 

προαναφερθέντα στάδια. Σε όποια πρώτη ύλη διαπιστωθεί: (1) αλλοίωση των 

συστατικών της, (2) ληγµένος χρόνος προβλεπόµενης διατήρησης, (3) µη σωστή τήρηση 

των αποδεκτών ορίων θερµοκρασίας κατά την παραλαβή ή (4) κατεστραµµένη 

συσκευασία, δεν γίνεται αποδεκτή και επιστρέφεται στον προµηθευτή της. Τέλος, για τη 

µεγαλύτερη δυνατή διασφάλιση της απαιτούµενης από την εταιρεία ποιότητας των 

πρώτων υλών της, όπου είναι εφικτό εξετάζεται η ικανότητα των προµηθευτών για την 

ασφαλή διανοµή και το χειρισµό αυτών, καθώς και η θερµοκρασία της µεταφοράς των 

ευαίσθητων πρώτων υλών. 

 

→ Αποθήκευση - ∆ιατήρηση 

Οι συνθήκες και οι διαδικασίες αποθήκευσης των πρώτων υλών και συστατικών, 

επηρεάζουν σηµαντικά τις ενδεχόµενες επιµολύνσεις αυτών µε ξένα σώµατα. Καθαροί, 
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ξηροί, καλά εξαεριζόµενοι και εφοδιασµένοι µε τις απαραίτητες συνθήκες (όπου αυτό 

είναι απαραίτητο) χώροι, αποτελούν τους αποθηκευτικούς χώρους των πρώτων υλών 

της εταιρείας και διασφαλίζουν ότι τα αποθηκευόµενα εµπορεύµατα δε θα υποστούν 

αλλοιώσεις, εξασφαλίζοντας την αποφυγή συµπυκνώσεων της υγρασίας, των 

ακαθαρσιών, τη συγκέντρωση σκόνης καθώς και την παρουσία τοξικών χηµικών 

ουσιών. Επίσης, ιδιαίτερη προσοχή δίνεται στις συνθήκες διατήρησης των υλικών 

συσκευασίας τα οποία έρχονται σε επαφή µε τα προϊόντα της εταιρείας, µε σκοπό της 

προστασίας τους από τυχόν µολύνσεις µε µικροοργανισµούς και ξένα σώµατα. 

 

Η µέθοδος αποθήκευσης των πρώτων υλών είναι η FIFO (First in – First out), κατά την 

οποία πρώτα εξέρχονται τα παλαιότερα και ύστερα τα πιο φρέσκα υλικά, σύµφωνα µε 

την ηµεροµηνία αποθήκευσής τους. Επίσης, για τη διασφάλιση της ασφάλειας των 

πρώτων υλών καθ’ όλη τη διάρκεια διατήρησής τους στην εταιρεία, διεξάγεται οπτικός 

έλεγχος ανά τακτά χρονικά διαστήµατα για τον εντοπισµό ενδεχόµενων εντόµων και 

τρωκτικών. Ιδιαίτερος εσωτερικός έλεγχος µε τη µέθοδο της δειγµατοληψίας, διεξάγεται 

στις ευαίσθητες σε προσβολές από έντοµα πρώτες ύλες (όπως για παράδειγµα τα 

µαρούλια). Τέλος, τα τυχόν επιστρεφόµενα προϊόντα τα οποία εµφανίζουν κάποιο 

ελάττωµα, δεν τοποθετούνται στους ίδιους χώρους επεξεργασίας ή αποθήκευσης µε τα 

λοιπά προϊόντα και πρώτες ύλες. 

 

→ Επεξεργασία 

Κατά την επεξεργασία των πρώτων υλών και συστατικών για την παραγωγή των 

σάντουιτς και σαλατών της εταιρείας, εξασφαλίζεται η καταλληλότητα των χώρων 

προετοιµασίας και επεξεργασίας τους προκειµένου να διασφαλίζεται η υγιεινή των 

προϊόντων. Επίσης, όλες οι πρώτες ύλες (είδη άρτου και συστατικά) ελέγχονται οπτικά 

πριν από τη χρήση τους και εάν εντοπιστεί κάποιο πρόβληµα πραγµατοποιείται αµέσως 

καταστροφή των ελαττωµατικών προϊόντων και στη συνέχεια λαµβάνει χώρα ο 

καθαρισµός και η απολύµανση των επιφανειών που ήρθαν σε επαφή µε τα προϊόντα 

αυτό. 

 

→ Απεντόµωση - Μυοκτονία 

Όπως έχει προαναφερθεί, τα έντοµα και τα τρωκτικά µεταφέρουν µεγάλο αριθµό 

παθογόνων µικροοργανισµών οι οποίοι καταστρέφουν τα τρόφιµα (και τα υλικά 
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συσκευασίας) αποτελώντας κίνδυνο για την υγεία των εργαζοµένων αλλά και των 

καταναλωτών σε περίπτωση που δε λαµβάνονται τα απαραίτητα µέτρα προστασίας. Η 

«Golden Sandwich» µεριµνώντας για την αποτροπή του παραπάνω κινδύνου, 

πραγµατοποιεί απολύµανση των εγκαταστάσεών της τουλάχιστον µια φορά το χρόνο, 

συνεργαζόµενη µε την εταιρεία «ΑΠΟΛΥΜΑΝΤΙΚΗ», η οποία ειδικεύεται στις 

απεντοµώσεις και τις καταπολεµήσεις τρωκτικών. Επίσης τηρείται αρχείο 

Απεντόµωσης – Μυοκτονίας. 

 

→ Εκπαίδευση Προσωπικού 

Αναλύθηκε και παραπάνω, στην παράγραφο 6.4.2.4, η ιδιαίτερη έµφαση που δίνει η 

εταιρεία στην εκπαίδευση του προσωπικού της σε θέµατα υγιεινής και ασφάλειας καθώς 

και στους κανόνες της ορθής υγιεινής πρακτικής. Σε αυτό το σηµείο, να συµπληρωθεί 

ότι εξαιτίας του µεγάλου αριθµού µυκήτων οι οποίοι βρίσκονται στα χέρια του 

προσωπικού, τα άτοµα που εργάζονται σε χώρους επεξεργασίας των προϊόντων, οφείλει 

να πλέουν τα χέρια τους τακτικά και ιδιαίτερα πριν την έναρξη της εργασίας, µετά από 

τα διαλείµµατα, µετά από βήξιµο ή φτάρνισµα στην παλάµη τους, µετά από κάπνισµα, 

καθώς και µετά από κάθε χρήση της τουαλέτας. Επίσης, απαιτείται από το προσωπικό 

να έχει κοµµένα και µη βαµµένα ή ψεύτικα νύχια, να καπνίζει µόνο στους ειδικά 

διαµορφωµένους χώρους, να µην τρωει ή πίνει στους χώρους παραγωγής, να έχει 

καθαρά µαλλιά δεµένα και πλήρως καλυµµένα µε ειδικό σκουφάκι, να φορά µονίµως 

κατά την παραγωγική διαδικασία γάντια µιας χρήσεως, να µη φορά κοσµήµατα και 

επίσης σε περίπτωση τραυµατισµού του να καλύπτει µε αδιάβροχο επίδεσµο τις πληγές. 

Απαραίτητη προϋπόθεση πρόσληψης αποτελεί το βιβλιάριο υγείας, το οποίο πιστοποιεί 

ότι ο κάτοχός του δεν πάσχει από νοσήµατα τα οποία είναι ικανά να µεταδοθούν στα 

τρόφιµα. Σε περίπτωση που κάποιος εργαζόµενος παρουσιάσει κάποιο νόσηµα το οποίο 

δύναται να µεταδοθεί στα τρόφιµα της εταιρείας, ενηµερώνει επειγόντως τη διοίκηση η 

οποία στη συνέχεια λαµβάνει όλα τα απαραίτητα µέτρα προστασίας για τη πρόληψη του 

κινδύνου µόλυνσης των τροφίµων (όπως είναι ο αποκλεισµός απ’ την εργασία για όσο 

χρονικό διάστηµα κριθεί αναγκαίο). Τέλος, να επισηµανθεί ότι απαγορεύεται η 

επίσκεψη, απασχόληση ή είσοδος στους χώρους επεξεργασίας των τροφίµων της 

εταιρείας, ατόµων τα οποία δεν φέρουν την κατάλληλη ενδυµασία και δεν έχουν λάβει 

την απαιτούµενη άδεια από τον υπεύθυνο της εταιρείας για την είσοδό τους. 
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→ Περιγραφή του χώρου εγκατάστασης 

Οι εγκαταστάσεις της εταιρείας στεγάζονται σε ένα διώροφο κτίριο, όπου στο ισόγειο 

βρίσκεται ο χώρος παραγωγής και στον πρώτο όροφο οι διοικητικές υπηρεσίες. Στο 

ισόγειο, εκτός από το χώρο παραγωγής, βρίσκονται οι θάλαµοι-ψυγεία, η κουζίνα, ο 

αποθηκευτικός χώρος των υλικών συσκευασίας και των απορρυπαντικών, η τουαλέτα 

και τα αποδυτήρια. Το ισόγειο επικοινωνεί µέσω δύο διόδων µε τον εξωτερικό χώρο, 

µέσω των οποίων πραγµατοποιείται η παραλαβή των πρώτων υλών και η φόρτωση των 

ετοίµων προϊόντων. 

 

6.5.2 ∆ΙΑ∆ΙΚΑΣΙΕΣ ΤΟΥ ΣΥΣΤΗΜΑΤΟΣ HACCP 

 

Προκειµένου να διασφαλίσει η εταιρεία τη σταθερότητα της συµµόρφωσής της µε τις 

απαιτήσεις του προτύπου και µε τη δηλωθείσα πολιτική ασφάλειας των τροφίµων της, 

έχει καθιερώσει τεκµηριωµένες διαδικασίες οι οποίες αναλύονται στα πλαίσια του 

σχεδίου HACCP. 

 

→ ∆ιαδικασία ενηµέρωσης για νοµοθετικά θέµατα 

Η εταιρεία µεριµνά να είναι πάντα έγκυρα ενηµερωµένη για όλες τις εξελίξεις πάνω σε 

επιστηµονικά, τεχνολογικά και νοµοθετικά θέµατα τα οποία σχετίζονται µε τις 

δραστηριότητες που εκτυλίσσει και τα προϊόντα που παράγει. Ο τρόπος µε τον οποίο 

επιτυγχάνεται αυτό, είναι οι τακτικές και έκτακτες συναντήσεις-ενηµερώσεις του 

συντονιστή ή µερικών (ή όλων) των µελών της οµάδας HACCP µε τις αρµόδιες πηγές 

πληροφόρησης. Επίσης γίνονται συχνές αναζητήσεις στη διεθνή βιβλιογραφία και το 

∆ιαδίκτυο, ενώ αξιοσηµείωτη είναι η συνεργασία της εταιρείας µε έναν αριθµό 

συµβούλων οι οποίοι την ενηµερώνουν όποτε κριθεί απαραίτητο για τα θέµατα που 

σχετίζονται µε τον Κώδικα Τροφίµων και Ποτών και τις αναθεωρήσεις του. Ακόµη, ο 

συντονιστής της οµάδας HACCP είναι υπεύθυνος για τη συγκέντρωση όλων των 

εξελίξεων στις οδηγίες που εκδίδουν οι αρµόδιοι κρατικοί φορείς, όπως είναι ο ΕΦΕΤ. 

Τα αποτελέσµατα όλων αυτών των ενηµερώσεων-πληροφορήσεων που αποκτά η 

εταιρεία κρατούνται στο αρχείο (Εγχειρίδιο ∆ιαχείρισης Ασφάλειας Τροφίµων της 

Golden Sandwich, 2006). 
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→ Πρώτες ύλες και προµηθευτές 

Η «Golden Sandwich» ακολουθεί µια αυστηρά καθορισµένη διαδικασία µε την οποία 

εξασφαλίζεται η έγκριση των κατάλληλων για την εταιρεία προµηθευτών και η συνεχής 

αξιολόγηση αυτών. Κύριο µέληµα της εταιρείας, αναφορικά µε την επιλογή των πρώτων 

υλών της, είναι να επιτύχει µέσα από την υιοθέτηση ενός τέτοιου συστήµατος τη 

βέλτιστη αξιοποίηση των προµηθευτών και των προϊόντων της µέσω (Γαλανοπούλου, 

2008): 

� Της ανάπτυξης σχέσεων µε τους προµηθευτές της, οι οποίοι θα εξυπηρετούν και 

θα υποστηρίζουν την πολιτική ασφάλειας των τροφίµων της εταιρείας. 

� Μακροπρόθεσµων και ισχυρών συνεργασιών µε συγκεκριµένους προµηθευτές / 

ισχυροποίηση των δεσµών µεταξύ προµηθευτή – εταιρείας. 

� Συνεχούς βελτίωσης του επιπέδου συνεργασίας και επικοινωνίας µε τους 

προµηθευτές, στα πλαίσια µιας αµοιβαίως επωφελούµενης συνεργασίας. 

� Καλύτερου προγραµµατισµού των προµηθειών και αποτελεσµατικότερη 

εκτίµηση των αναγκών, προκειµένου να επιτευχθεί η βελτιστοποίηση της 

διαχείρισης αποθεµάτων. 

Στα πλαίσια αυτής της διεργασίας, ο στόχος της εταιρείας είναι να εξασφαλίζει τους 

καλύτερους προµηθευτές οι οποίοι θα της παρέχουν τα καταλληλότερα υλικά και 

υπηρεσίες που θα προσδώσουν στις δραστηριότητές της την επιθυµητή ποιότητα, 

συµβάλλοντας έτσι στην επίτευξη της αποστολής της και τη µακροχρόνια βιωσιµότητά 

της, ενώ παράλληλα καλύπτονται και οι απαιτήσεις του συστήµατος HACCP. 

 

Συνεπώς η εταιρεία ακολουθεί µια διαδικασία µέσω της οποίας ο κάθε προµηθευτής της 

αξιολογείται µε βάση διάφορα κριτήρια, όπως είναι η εφαρµογή από εκείνον ενός 

συστήµατος διαχείρισης ποιότητας, οι τιµές χρέωσης, η τήρηση ή µη των 

χρονοδιαγραµµάτων παραδόσεων, η διαθεσιµότητα, η αξιοπιστία, η θέληση για 

συνεργασία, η ευελιξία, η πολιτική απέναντι στα µη συµµορφούµενα προϊόντα, η 

πιστωτική πολιτική καθώς και η ύπαρξη πιστοποιητικού ποιότητας. Τα αποτελέσµατα 

αυτής της διαδικασίας καταγράφονται στο έντυπο «Κάρτα Αξιολόγησης Προµηθευτή» 

από τον συντονιστή της οµάδας ΗΑCCP. Εάν τα αποτελέσµατα αξιολόγησης για έναν 

προµηθευτή πληρούν τις προϋποθέσεις και είναι ικανοποιητικά, ο προµηθευτής κρίνεται 

ως «εγκεκριµένος» και καταχωρείται στο έντυπο «Κατάλογος Εγκεκριµένων  

Προµηθευτών», καταγράφοντας παράλληλα και τα κριτήρια µε βάση τα οποία 

εγκρίθηκε.  
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6.5.3 ΣΧΕ∆ΙΟ HACCP 

 

Το σχέδιο  HACCP της «Golden Sandwich» προσδιορίζει τα εξής: 

� Ποιοι είναι οι κίνδύνοι που δύναται να εµφανιστούν για την εταιρεία και που 

πρέπει να υφίστανται έλεγχο.  

� Tη θέση στην οποία µπορούν αυτοί οι κίνδυνοι να υποστούν έλεγχο, δηλαδή ποια 

είναι τα κρίσιµα σηµεία ελέγχου (CCPs) της εταιρείας. 

� Tα όρια ανοχής των κρίσιµων σηµείων ελέγχου. 

� Τις µεθόδους και τους τρόπους µε τους οποίους θα παρακολουθούνται τα κρίσιµα 

σηµεία ελέγχου. 

� Τις διορθωτικές ενέργειες οι οποίες θα υλοποιηθούν εάν η παρακολούθηση δείξει 

ότι ένα κρίσιµο σηµείο ελέγχου βρίσκεται εκτός των ορίων. 

� Τον υπεύθυνο για την παρακολούθηση-έλεγχο κάθε κρίσιµου σηµείου ελέγχου. 

� Τον τρόπο τεκµηρίωσης της παρακολούθησης / ελέγχου. 

� ∆ιάφορες λοιπές διαδικασίες που υποστηρίζουν το σχέδιο HACCP. 

 

6.6 ΕΛΕΓΧΟΣ ΕΓΓΡΑΦΩΝ ΚΑΙ ∆Ε∆ΟΜΕΝΩΝ 

 

Η «Golden Sandwich» έχει καθιερώσει ένα πλήθος διαδικασιών προκειµένου να 

διαχειρίζεται αποτελεσµατικά όλα έγγραφα και δεδοµένα (έντυπο υλικό ή λογισµικό που 

υποστηρίζουν τις διεργασίες λειτουργίας του συστήµατος HACCP) που σχετίζονται µε το 

Σύστηµα ∆ιαχείρισης της Ασφάλειας των Τροφίµων της, έτσι ώστε: 

� Nα ελέγχεται ο τρόπος έκδοσης και τροποποίησης αυτών, ώστε να εξασφαλίζεται η 

συµβατότητά τους µε το σύστηµα HACCP της εταιρείας. 

� Nα αποτρέπεται η πιθανότητα χρήσης κάποιου µη έγκυρου εγγράφου-δεδοµένου και 

να διασφαλίζεται ότι χρησιµοποιούνται µόνο τα ισχύοντα έγγραφα ή δεδοµένα, σε 

όλες τις θέσεις εργασίας. 

� Να προσφέρεται εύκολη αναγνώριση όσων εγγράφων τηρούνται µόνο για νοµικούς 

λόγους ή σκοπούς διατήρησης της γνώσης. 

� Να διατηρούνται όλες οι τεκµηριώσεις όσο χρονικό διάστηµα απαιτείται, σύµφωνα 

µε το χρόνο ζωής του προϊόντος, τις νοµικές απαιτήσεις ή τις απαιτήσεις των 

πελατών. 
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Όλα τα έντυπα που τηρεί η εταιρεία στο αρχείο της είναι κωδικοποιηµένα σύµφωνα µε 

την παράγραφο του προτύπου ΕΛΟΤ 1416 στην οποία αναφέρονται και είναι της µορφής 

«Ε – αριθµός παραγράφου» (για παράδειγµα Ε – 4.3). Πιο συγκεκριµένα, το «Ε» 

αντιστοιχεί στη λέξη έντυπο και το «4.3» είναι αριθµός που αντιστοιχίζει το έντυπο µε 

υποπαράγραφο της παραγράφου 4 του προτύπου. Επίσης, όλα τα έντυπα αξιολογούνται, 

αναθεωρούνται και βελτιώνονται υπό την εποπτεία του συντονιστή της οµάδας HACCP, 

όποτε το κρίνει ο ίδιος σκόπιµο ή µετά από προτάσεις του προσωπικού. Οι έγκυρες και εν 

ισχύ εκδόσεις των κατάλληλων εγγράφων είναι διαθέσιµες σε όλες τις θέσεις εργασιών 

που είναι απαραίτητες για την αποτελεσµατική εφαρµογή του συστήµατος HACCP, έτσι 

ώστε οι αρµόδιοι εργαζόµενοι να έχουν εύκολη και άµεση πρόσβαση σε αυτές. Τέλος, 

σηµαντικό είναι να αναφερθεί ότι όλα έγγραφα αποτελούν περιουσία της εταιρείας και 

δεν επιτρέπεται να κοινοποιηθούν εκτός αυτής, παρά µόνο µε την έγκριση του συντονιστή 

της οµάδας HACCP.  

 

6.7 ΜΕΛΕΤΗ ΚΑΙ ΣΧΕ∆ΙΑΣΜΟΣ ΤΟΥ ΣΥΣΤΗΜΑΤΟΣ HACCP 

 

Η οµάδα του συστήµατος HACCP της «Golden Sandwich» ακολουθεί τα εξής στάδια 

ανάπτυξης και εγκατάστασης του σχεδίου του συστήµατος της εταιρείας: 

1. Επιλογή των µελών της οµάδας HACCP 

2. Περιγραφή των πρώτων υλών και των προϊόντων 

3. Προσδιορισµός του τρόπου χρήσης των προϊόντων  

4. Κατασκευή του διαγράµµατος ροής 

5. Επαλήθευση του διαγράµµατος ροής 

6. Προσδιορισµός των κινδύνων και των προληπτικών µέτρων 

7. Προσδιορισµός των κρίσιµων σηµείων ελέγχων 

8. Καθορισµός των κρίσιµων ορίων ανοχής 

9. Προσδιορισµός της µεθόδου παρακολούθησης / ελέγχου των κρίσιµων σηµείων 

ελέγχου 

10. Προσδιορισµός των διορθωτικών ενεργειών 

11. Εγκατάσταση του συστήµατος αρχειοθέτησης και τεκµηρίωσης 

12. Προσδιορισµός των διαδικασιών επαλήθευσης και επικύρωσης του συστήµατος 
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Την ευθύνη για την υλοποίηση όλων των παραπάνω ενεργειών έχει η οµάδα HACCP της 

εταιρείας, όπως έχει προαναφερθεί, η οποία κανονίζει τις συναντήσεις της µε τον 

απαιτούµενο ρυθµό ώστε να λαµβάνονται όλες οι χρήσιµες πληροφορίες. Στη συνέχεια 

ακολουθεί αναλυτική περιγραφή των παραπάνω σταδίων: 

 

Περιγραφές πρώτων υλών και προϊόντων 

Όσον αφορά τις πρώτες ύλες, καταγράφονται πληροφορίες σχετικές µε την κατηγορία 

στην οποία ανήκουν, την περιγραφή των υλικών συσκευασίας, τον τρόπο µεταφοράς 

τους, τις συνθήκες αποθήκευσης και τα µικροβιολογικά χαρακτηριστικά τους. Όλες 

αυτές οι πληροφορίες σχετικά µε τα χαρακτηριστικά των πρώτων υλών περιγράφονται 

αναλυτικά στον φάκελο, πίσω από την κάρτα αξιολόγησης του κάθε προµηθευτή. 

Επίσης, οι ίδιες πληροφορίες καταγράφονται και για τα είδη των προϊόντων που παράγει 

η εταιρεία. 

 

Προσδιορισµός Χρήσης Προϊόντος  

Εδώ αναφέρονται τα δίκτυα διανοµής της εταιρείας, ο πληθυσµός στον οποίον 

απευθύνονται τα προϊόντα της, καθώς και οι πελάτες τους οποίους εξυπηρετεί. 

 

Κατασκευή ∆ιαγραµµάτων Ροής 

Η εταιρεία έχει κατασκευάσει διαγράµµατα ροής τα οποία εκπονούνται για όλες τις 

κατηγορίες των προϊόντων που καλύπτονται από το πεδίο εφαρµογής του συστήµατος 

HACCP που εφαρµόζει. Τα διαγράµµατα ροής διευκολύνουν την οµάδα HACCP της 

εταιρείας στην κατανόηση των διαδικασιών για τις οποίες έχουν κατασκευασθεί και τη 

βοηθούν να προσδιορίσει τους πιθανούς κινδύνους. 

 

Αναγνώριση κινδύνων 

Για κάθε προϊόν που εµπορεύεται η «Golden Sandwich», η οµάδα HACCP αυτής έχει 

αναγνωρίσει και προσδιορίσει όλους τους πιθανούς κινδύνους οι οποίοι δύνανται να 

εµφανιστούν σε όλο το µήκος της αλυσίδας παραγωγής. Πριν παρουσιαστούν οι 

κίνδυνοι που έχουν εντοπιστεί από την οµάδα, να επισηµανθεί ότι για κάθε νέο προϊόν 

που εισέρχεται στον κατάλογο της εταιρείας µελετάται από την οµάδα εάν οι 

υφιστάµενοι κίνδυνοι που έχουν αναγνωρισθεί για τα υπόλοιπα προϊόντα καλύπτουν και 

το νέο προϊόν. Σε αντίθετη περίπτωση οι απαιτούµενες πληροφορίες για το νέο προϊόν 
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προστίθενται στο σύστηµα. Οι κίνδυνοι οι οποίοι εντοπίζονται από την οµάδα HACCP 

της «Golden Sandwich» για τα προϊόντα αυτής, συγκεντρώνονται στις εξής κατηγορίες:  

 

� Κίνδυνοι που σχετίζονται µε τις πρώτες ύλες 

Οι πρώτες ύλες που χρησιµοποιούνται κατά την παραγωγική διαδικασία της εταιρείας 

έχουν αναφερθεί σε προηγούµενο κεφάλαιο. Εξαιτίας της φύσεως αυτών των πρώτων 

υλών, οι κίνδυνοι που εντοπίζονται στα πλαίσια της ανάλυσης της επικινδυνότητάς τους 

επικεντρώνονται στα βακτήρια και τους µύκητες. Οι παραπάνω παθογόνοι 

µικροοργανισµοί είναι πιθανό να εµφανιστούν στα ψωµιά και τα είδη αρτοποιίας, τα 

λαχανικά (ντοµάτες και µαρούλια), τα αλλαντικά, τα τυριά και το βούτυρο. 

Συγκεκριµένα, οι κίνδυνοι από βακτήρια τα οποία εµφανίζουν υψηλή επικινδυνότητα 

για την «Golden Sandwich» είναι: 

i. Ο Χρυσίζων Σταφυλόκοκκος (Staphylococcus aureus), ο οποίος µπορεί να 

αναπτυχθεί σε νωπά και θερµικά επεξεργασµένα κρέατα, δηλαδή στα αλλαντικά για την 

«Golden Sandwich», ή να ευρίσκεται στο δέρµα των ανθρώπων οπότε και ενδέχεται να 

µεταδοθεί στα παραγόµενα προϊόντα. Χαρακτηριστικό του συγκεκριµένου βακτηρίου 

είναι ότι δεν προκαλεί οργανοληπτικές µεταβολές στα χαρακτηριστικά του τροφίµου το 

οποίο µολύνει και έτσι δεν µπορεί να γίνει εύκολα αντιληπτό. Ως επιβλαβές αποτέλεσµα 

στην υγεία των καταναλωτών έχει την πρόκληση σοβαρών τροφικών δηλητηριάσεων. 

ii. Η Σαλµονέλα η οποία απαντάται µε µεγάλη συχνότητα στο πεπτικό σύστηµα των 

ζώων και από εκεί µπορεί µε ποικίλους τρόπους να εισαχθεί στην τροφική αλυσίδα, µε 

σηµαντικότατη πηγή της τα νωπά ζωικά προϊόντα όπως πουλερικά και αυγά. Το κύριο 

αίτιο εµφάνισης αυτού του είδους βακτηρίου είναι η ανεπαρκής θερµική επεξεργασία 

των τροφίµων. Από όλες τις πρώτες ύλες που χρησιµοποιεί η εταιρεία για την παραγωγή 

των σάντουίτς της, οι µόνες που υπόκεινται σε θερµική επεξεργασία είναι τα αυγά. Έτσι 

αυτά βράζονται καλά πριν χρησιµοποιηθούν και για τις λοιπές πρώτες ύλες δίνεται 

ιδιαίτερη προσοχή στην επεξεργασία τους προτού χρησιµοποιηθούν στο τελικό προϊόν, 

όπως το σχολαστικό πλύσιµο των λαχανικών. 

iii. Η Λιστέρια (Listeria monocytogenes) αποτελεί έναν ακόµη κίνδυνο-βακτήριο για τα 

προϊόντα της εταιρείας καθώς εµφανίζεται κυρίως σε έτοιµα προς κατανάλωση τρόφιµα, 

διότι τα περισσότερα από αυτά δεν επιδέχονται υψηλή θερµική επεξεργασία, έχοντας ως 

βασικό µέσο συντήρησής τους τη ψύξη. Έτσι δύναται να εµφανιστεί σε τυριά, προϊόντα 

κρέατος όπως το κοτόπουλο (είτε νωπό είτε ελαφρά µαγειρεµένο) ή διάφορα είδη 

αλλαντικών όπως µικρά λουκάνικα τύπου Φρανκφούρτης και λαχανικά, ιδίως εκείνα 
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που προέρχονται από το έδαφος όπως τα µαρούλια, µε σηµαντική πηγή επιµόλυνσής 

τους το χρησιµοποιούµενο λίπασµα. 

 

Επίσης, για τις πρώτες ύλες όπως εκείνες του βουτύρου, των αλλαντικών, των 

προϊόντων αρτοποιίας και των σαλτσών, ενέχει ο κίνδυνος εµφάνισης ζυµών. Οι 

κυριότεροι τρόποι προστασίας από αυτόν το κίνδυνο είναι σαφώς η αυστηρή τήρηση 

των κανόνων ορθής υγιεινής πρακτικής, και επιπλέον η αποτροπή εισόδου των εντόµων, 

όπως οι µύγες και οι µέλισσες, τα οποία αποτελούν τους κυριότερους φορείς ζυµών. Οι 

γενικότεροι τρόποι προστασίας για την αποφυγή εµφάνισης µυκήτων και βακτηριδίων 

στις πρώτες ύλες της εταιρεία, όπως αυτοί προσδιορίζονται από το σχέδιο HACCP, 

αφορούν οργανοληπτικό έλεγχο αυτών, πολύ καλό πλύσιµο, άµεση έναρξη της 

επεξεργασίας τους όπου είναι αυτή εφικτή και αποθήκευσή τους υπό ελεγχόµενες 

συνθήκες θερµοκρασίας και υγρασίας.  

 

� Κίνδυνοι που σχετίζονται µε την παραγωγική διαδικασία 

Στο πλάνο HACCP της εταιρείας, αναφέρονται συνοπτικά όλοι οι κίνδυνοι 

(µικροβιολογικοί, χηµικοί, φυσικοί) που µπορούν να παρουσιαστούν σε όλα τα στάδια 

της παραγωγικής διαδικασίας (παραλαβή α΄ υλών, αποθήκευση, παραγωγή, παράδοση 

προϊόντων). Ειδικότερα: 

i. Κατά την αποθήκευση των πρώτων υλών και των προϊόντων ενέχουν βιολογικοί 

κίνδυνοι εξαιτίας ακατάλληλων συνθηκών αποθήκευσης, οι οποίες µπορούν να 

οδηγήσουν στην ανάπτυξη παθογόνων µικροοργανισµών. Οι χηµικοί κίνδυνοι αφορούν 

την ενδεχόµενη απορρόφηση οσµών στις οποίες πολλές πρώτες ύλες είναι επιρρεπής και 

τέλος, οι φυσικοί κίνδυνοι κατά την αποθήκευση σχετίζονται µε την παρουσία εντόµων 

ή τρωκτικών στους αποθηκευτικούς χώρους. 

ii. Κατά την παραγωγή, οι βιολογικοί κίνδυνοι έγκεινται στην επιβίωση των 

παθογόνων µικροοργανισµών από ανεπαρκές βράσιµο των αυγών για παράδειγµα, ή 

ακόµη και στην επιµόλυνση από το προσωπικό. Οι χηµικοί κίνδυνοι αναφέρονται στην 

πιθανή επιµόλυνση των λαχανικών µε υπολείµµατα απολυµαντικών ουσιών που 

χρησιµοποιούνται για τον καθαρισµό τους, εξαιτίας υπερβολικής δοσολογίας. Τέλος, 

φυσικοί κίνδυνοι εµπεριέχονται σε κάθε φάση της παραγωγής κατά την οποία οι πρώτες 

ύλες ή τα έτοιµα προϊόντα της εταιρείας δεν είναι αποµονωµένα από τον περιβάλλοντα 

χώρο. Κοµµατάκια από φθαρµένο υλικό συσκευασίας, έντοµα, ζωύφια, τρίχες καθώς 
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και διάφορα αντικείµενα που φέρει το προσωπικό, αποτελούν τους κύριους φυσικούς 

κινδύνους για την εταιρεία, κατά την διάρκεια της παραγωγικής της διαδικασίας. 

 

� Κίνδυνοι που σχετίζονται µε τον ευρύτερο χειρισµό των τροφίµων µέσα στην 

εταιρεία  

Ο ευρύτερος χειρισµός των προϊόντων της εταιρείας αφορά τις επιφάνειες επαφής, τον 

περιβάλλοντα χώρο, τον εξοπλισµό, τα υλικά συσκευασίας και το χειρισµό του 

προσωπικού. Ειδικότερα, τα υλικά συσκευασίας όπως αναφέρθηκε και παραπάνω, 

αποτελούν δυνητικό κίνδυνο για χηµικές ή φυσικές επιµολύνσεις των προϊόντων που 

εµπεριέχουν, όπως είναι η εισροή τοξικών ουσιών ή η παρουσία κοµµατιών του υλικού 

συσκευασίας στο τρόφιµο αντίστοιχα. Επίσης δεν αποκλείεται και βιολογική 

επιµόλυνση του τροφίµου εξαιτίας κακών συνθηκών αποθήκευσης των υλικών 

συσκευασίας (υγρασία, επαφή µε τρωκτικά, ζωύφια κ.λπ.). Ανάλογη σπουδαιότητα για 

τη σωστή χρήση των προϊόντων της εταιρείας και κατ’ επέκταση για τη διασφάλιση της 

υγιεινής των τροφίµων και της υγείας των καταναλωτών έχει και η επικόλληση σωστής 

ετικέτας επάνω στη συσκευασία, στην οποία αναγράφονται τα συστατικά των 

προϊόντων που εµπεριέχονται, καθώς και ο ελάχιστος χρόνος στον οποίο το προϊόν 

µπορεί να διατηρηθεί. Αντίστοιχα οι επιφάνειες επαφής ολόκληρου του εξοπλισµού, εάν 

δεν απολυµαίνονται και δεν καθαρίζονται τακτικά και µε τον προσήκοντα τρόπο, 

µπορούν να επιµολύνουν τα τρόφιµα µε οποιεσδήποτε φυσικές ή χηµικές ουσίες καθώς 

και µικροοργανισµούς φέρουν οι ίδιες. Επίσης, ο αερισµός και καθαρισµός του 

περιβάλλοντα χώρου µε τα κατάλληλα απορρυπαντικά και τη σχολαστική απόπλυση, 

είναι πάρα πολύ σηµαντικός προκειµένου να µην αποτελέσει πηγή επιµόλυνσης των 

προϊόντων. Τέλος, όπως επίσης έχει προαναφερθεί, σηµαντικός δυνητικός κίνδυνος για 

την επιµόλυνση των προϊόντων της εταιρείας αποτελεί το προσωπικό, το οποίο 

εκπαιδεύεται και οφείλει να επιδεικνύει την προσήκουσα προσοχή. 

 

Συµπερασµατικά, τα προϊόντα της εταιρείας συγκαταλέγονται στα υψηλής 

επικινδυνότητας τρόφιµα, κυρίως εξαιτίας του είδους των πρώτων υλών που αυτά 

εµπεριέχουν (αλλαντικά, τυριά, λαχανικά), οι οποίες υφίστανται συχνές µικροβιολογικές 

αλλοιώσεις. Έτσι χρήζει η εγκατάσταση και υλοποίηση όλων των προληπτικών µέτρων 

ελέγχου που αναφέρθηκαν παραπάνω και ιδιαίτερη προσοχή θα πρέπει να δίνεται στην 

ποιότητα των πρώτων υλών και ετοίµων προϊόντων καθ’ εαυτού, αλλά και στις 

συνθήκες αποθήκευσης και του τρόπου χειρισµού τους κατά την παραγωγική 
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διαδικασία, προκειµένου να µην επιτρέπουν την ανάπτυξη ή τον πολλαπλασιασµό των 

παθογόνων µικροοργανισµών. 

 

Προσδιορισµός Κρίσιµων Σηµείων Ελέγχου 

Μέσω της αναγνώρισης των παραπάνω κινδύνων που δύναται να παρουσιαστούν στην 

αλυσίδα παραγωγής και µε τη βοήθεια του δένδρου αποφάσεως το οποίο παρουσιάζεται 

αµέσως παρακάτω στο διάγραµµα 6.1, προσδιορίζονται τα κρίσιµα σηµεία ελέγχου 

(CCPs) για την εταιρεία: 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

∆ΙΑΓΡΑΜΜΑ 6.1 : ∆έντρο Αποφάσεων Κρίσιµων Σηµείων Ελέγχου 

Πηγή: Εγχειρίδιο ∆ιαχείρισης Ασφάλειας Τροφίµων της Golden Sandwich , 2006, σελ. 56  

Υπάρχει κίνδυνος σε αυτό το σηµείο; 

Υπάρχουν προληπτικά µέτρα για τον 
κίνδυνο; 

Είναι η φάση αυτή ειδικά 
σχεδιασµένη ώστε να εξαφανίσει ή 
να µειώσει την πιθανότητα ύπαρξης 

κινδύνου σε αποδεκτά επίπεδα; 

Μπορεί η µόλυνση µε τον 
αναγνωρισµένο κίνδυνο να συµβεί ή 

να υπερβεί τα αποδεκτά όρια; 

Μπορεί ένα µετέπειτα στάδιο να 
εξαφανίσει ή να µειώσει την 

πιθανότητα εµφάνισης του κινδύνου 
σε αποδεκτό επίπεδο; 

Αναγκαιότητα 
ελέγχου για την 

ασφάλεια; 

Μετατροπή 

ΟΧΙ CCP 

ΟΧΙ CCP 

ΟΧΙ CCP 

ΟΧΙ CCP 

CCP 

ΝΑΙ 

ΝΑΙ 

ΝΑΙ 

ΝΑΙ 

ΝΑΙ 

ΟΧΙ 

ΟΧΙ 

ΟΧΙ 

ΟΧΙ 

ΟΧΙ 

ΟΧΙ 

ΝΑΙ 
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Μέσω της εφαρµογής του δένδρου αποφάσεων του διαγράµµατος 6.1 στα διαγράµµατα 

ροής της εταιρείας, εντοπίζονται τα κρίσιµα σηµεία ελέγχου για την «Golden 

Sandwich», τα οποία είναι τα εξής: 


 Ο έλεγχος κατά την παραλαβή των πρώτων υλών 


 Ο έλεγχος της θερµοκρασίας των αποθηκευτικών χώρων 


 Ο έλεγχος της θερµικής επεξεργασίας των τροφίµων 

 

Καθορισµός Κρίσιµων Ορίων 

Μετά τον προσδιορισµό των κρίσιµων σηµείων ελέγχου, η εταιρεία έχει καθορίσει τα 

κρίσιµα όρια ανοχής αυτών ως εξής: 

� Χηµικά όρια: σχετίζονται µε την παρουσία χηµικών κινδύνων (όπως η παρουσία 

τοξινών, συντηρητικών κ.λπ.) στις πρώτες ύλες ή στα τελικά προϊόντα. Για µερικούς 

χηµικούς κινδύνους τα ανώτατα όρια καθορίζονται από κανονισµούς (για 

παράδειγµα για τα εντοµοκτόνα το κρίσιµο όριο είναι η παντελής απουσία τους). 

� Φυσικά όρια: σχετίζονται µε την παρουσία φυσικών κινδύνων (ξύλο, γυαλιά, 

πλαστικά, µέταλλα, τρίχες κ.λπ.) και τα κρίσιµα όρια στα κρίσιµα σηµεία ελέγχου 

αυτών των κινδύνων είναι µηδέν, δηλαδή η παντελής απουσία τους. 

� Μικροβιολογικά όρια: καθορίζονται από τα ειδικά εξωτερικά εργαστήρια τα οποία 

διεξάγουν τις µικροβιολογικές και χηµικές αναλύσεις. 

 

Παρακολούθηση των κρίσιµων σηµείων ελέγχου & των ορίων τους 

Η εταιρεία προκειµένου να διασφαλίζει ότι τα κρίσιµα σηµεία ελέγχου βρίσκονται υπό 

έλεγχο διεξάγει µια σειρά από µετρήσεις, των οποίων τα αποτελέσµατα καταγράφονται 

σε ανάλογα αρχεία. Η παρακολούθηση γίνεται µε δύο τρόπους: 

� Με φυσική παρατήρηση (οπτική παρακολούθηση ή οργανοληπτική εκτίµηση), µε τη 

βοήθεια της οποίας προκύπτουν ποιοτικές ενδείξεις. 

� Με µέτρηση (φυσική, χηµική ή µικροβιολογική), µε την οποία λαµβάνονται 

ποσοτικά αποτελέσµατα. 

 

Επίσης, στο σχέδιο ΗACCP της εταιρείας περιγράφεται αναλυτικά ο τρόπος µε τον 

οποίο πραγµατοποιείται η παρακολούθηση των κρίσιµων ελέγχου και των ορίων τους, η 

συχνότητα των παρακολουθήσεων, ο υπεύθυνος για την παρακολούθηση καθώς και η 

τεκµηρίωση των αποτελεσµάτων αυτής. 
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Καθορισµός διορθωτικών ενεργειών 

Εάν κατά την παρακολούθηση των κρίσιµων σηµείων ελέγχου εντοπιστεί απόκλιση από 

τα αποδεκτά κρίσιµα όρια τότε η εταιρεία προβαίνει απευθείας σε διορθωτικές ενέργειες 

προκειµένου να αποτραπεί ο κίνδυνος και να διορθωθεί η αιτία του προβλήµατος, οι 

οποίες αναλύονται στην επόµενη παράγραφο. Επίσης, τηρούνται αρχεία διορθωτικών 

ενεργειών (Εγχειρίδιο ∆ιαχείρισης Ασφάλειας Τροφίµων της Golden Sandwich, 2006). 

 

6.8 ΣΗΜΑΝΤΙΚΕΣ ∆ΙΑ∆ΙΚΑΣΙΕΣ ΤΟΥ ΣΥΣΤΗΜΑΤΟΣ HACCP 

 

� Αρχεία του συστήµατος HACCP 

Όπως έχει προαναφερθεί η εταιρεία τηρεί πλήρη, έγκυρα, ασφαλή και λεπτοµερώς 

συµπληρωµένα αρχεία, τα οποία αποτελούν αναγκαιότητα για την ανασκόπηση του 

συστήµατος HACCP από την διοίκηση, προκειµένου να διασφαλιστεί η  συµµόρφωσή 

του µε το σχέδιο HACCP. Αναλυτικός κατάλογος όλων των αρχείων HACCP που τηρεί 

η εταιρεία αναφέρονται στο έντυπο «Κατάλογος Αρχείων HACCP». 

 

� ∆ιαχείριση των µη-συµµορφούµενων προϊόντων 

Κάθε φορά που εντοπίζεται για ένα κρίσιµο σηµείο ελέγχου απόκλιση από τα κρίσιµα 

όρια ανοχής ή µια µη συµµόρφωση (απόκλιση από τις προδιαγραµµένες απαιτήσεις του 

Εγχειριδίου ∆ιαχείρισης Ασφάλειας Τροφίµων και του σχεδίου HACCP) σε όλο το 

µήκος της αλυσίδας παραγωγής της εταιρείας, ενηµερώνεται άµεσα ο συντονιστής της 

οµάδας HACCP. Ενδεικτικά, οι µη συµµορφώσεις που δύναται να παρουσιαστούν στην 

εταιρεία µπορεί να αφορούν (1) µεθοδολογία ή διαδικασίες οι οποίες δεν τηρούν τις 

προδιαγραµµένες προϋποθέσεις, (2) θάλαµοι συντήρησης-κατάψυξης, όργανα και 

ευρύτερος εξοπλισµός ο οποίος δε λειτουργεί µε τον προσήκοντα τρόπο και επηρεάζει 

άµεσα την ασφάλεια των προϊόντων, και (3) µη αποδεκτά αποτελέσµατα ελέγχου των 

κρίσιµων σηµείων ελέγχου. Όταν λοιπόν κάποιο προϊόν κρίνεται ως µη-

συµµορφούµενο, επισηµαίνεται µε κατάλληλη κόκκινη ετικέτα η οποία αναγράφει 

«ΑΚΑΤΑΛΛΗΛΟ ΠΡΟΣ ΚΑΤΑΝΑΛΩΣΗ» έτσι  ώστε να αποτραπεί ενδεχόµενη 

χρησιµοποίηση ή διάθεσή του. Επίσης διερευνούνται τα αίτια από τον συντονιστή και 

την οµάδα HACCP, λαµβάνονται τα απαραίτητα µέτρα προκειµένου να αποφευχθεί η 

επανεµφάνιση του στο µέλλον και συµπληρώνεται το αντίστοιχο έντυπο «Έλεγχος Μη-

Συµµορφούµενου Προϊόντος». Τέλος, στην περίπτωση που το µη-συµµορφούµενο 
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προϊόν γίνεται αντιληπτό αφού έχει παραδοθεί στον πελάτη, η εταιρεία αναλαµβάνει 

αµέσως την ανάκληση και την άµεση αντικατάστασή του, όπως αναλύεται στη 

συνέχεια. 

 

� Κοινοποίηση και ανάκληση 

Κάθε φορά που εντοπίζεται κάποιος κίνδυνος σχετικά µε την ασφάλεια των προϊόντων 

της εταιρείας τα οποία έχουν παραδοθεί στους πελάτες, το σχέδιο HACCP της εταιρείας 

επιτάσσει να ακολουθείται διαδικασία κοινοποίησης και ανάκλησης. Αρχικά, µε το που 

γίνει αντιληπτός ο κίνδυνος, κάτι το οποίο µπορεί να γίνει µετά από (1) πιθανή τροφική 

δηλητηρίαση πελατών, (2) παράπονα πελατών αναφορικά µε την ποιότητα των 

προϊόντων, (3) θετικά αποτελέσµατα µικροβιολογικών εξετάσεων σε δείγµατα, (4) 

υποψία ύπαρξης παθογόνων βακτηρίων ή τοξινών στα προϊόντα, ή (5) διαπίστωση 

κάποιου εργαζοµένου, ενηµερώνεται αµέσως ο υπεύθυνος της εταιρείας και συγκαλείται 

η οµάδα HACCP. Εφόσον αποφασισθεί ανάκληση του προϊόντος που εµφανίζει τον 

κίνδυνο και ανάλογα µε τη σπουδαιότητα του κινδύνου και την έκταση των συνεπειών 

αυτού, ο συντονιστής της οµάδας προβαίνει στις εξής ενέργειες: 

- Ενηµέρωση του ΕΦΕΤ 

- Ενηµέρωση του φορέα πιστοποίησης 

- Αποστολή στα Μέσα Μαζικής Ενηµέρωσης σχετικής ανακοίνωσης για άµεση 

µετάδοση (εάν ληφθεί ανάλογη απόφαση από την οµάδα HACCP) 

- ∆ηµιουργία καταλόγου µε όλα τα σηµεία στα οποία διατέθηκε το επικίνδυνο προϊόν 

και άµεση ενηµέρωση αυτών, ειδοποιώντας τους αγοραστές και ζητώντας τη 

δέσµευση των αδιάθετων ποσοτήτων. 

- Άµεση ενηµέρωση των προµηθευτών 

Μετά την ολοκλήρωση όλων των παραπάνω ενεργειών, προγραµµατίζεται η συλλογή 

των προϊόντων τα οποία δεν είχαν προλάβει να διατεθούν στον τελικό καταναλωτή, 

επισηµαίνονται και λαµβάνουν κατάλληλου χειρισµού.   

  

Προκειµένου η εταιρεία να είναι πάντα σε θέση να γνωρίζει την προέλευση κάθε 

πρώτης ύλης ή τελικού προϊόντος της (ιχνηλασιµότητα), έτσι ώστε να είναι σε θέση να 

πραγµατοποιήσει ανάκληση σε περίπτωση κινδύνου, ακολουθεί ένα εσωτερικό σύστηµα 

κωδικοποίησης. Σύµφωνα µε αυτό, διεξάγονται οι εξής ενέργειες: 
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� Κατά την παραλαβή των πρώτων υλών συµπληρώνεται ειδική ετικέτα η οποία 

επικολλάται πάνω σε κάποιο εµφανής µέρος αυτών και αναγράφει: (1) την 

ηµεροµηνία παραλαβής, (2) την ηµεροµηνία λήξης, και (3) το βάρος ή τα τεµάχια 

της παραλαµβανόµενης ποσότητας. 

� Κατά την παραγωγή των προϊόντων της εταιρείας συµπληρώνεται το έντυπο 

«∆ελτίο ιχνηλασιµότητας», στο οποίο καταγράφονται οι ηµεροµηνίες λήξεως (ή 

αγοράς όταν πρόκειται για λαχανικά) όλων των πρώτων υλών που 

χρησιµοποιούνται. Όλα τα παραγόµενα σάντουιτς διατίθενται αυθηµερόν και ποτέ 

η εταιρεία δεν κρατά απόθεµα αδιάθετων προϊόντων, εφόσον ο όγκος της 

παραγωγής καθορίζεται από τις παραγγελίες των πελατών. 

� Όταν ετοιµαστούν τα προϊόντα και συσκευασθούν, επάνω στη συσκευασία 

επικολλάται ετικέτα στην οποία αναγράφονται (1) τα στοιχεία της εταιρείας, (2) η 

ονοµασία του σάντουιτς ή της σαλάτας, (3) τα συστατικά που εµπεριέχονται, (4) η 

ηµεροµηνία συσκευασίας η οποία είναι ίδια µε την ηµεροµηνία παραγωγής, (5) η 

ηµεροµηνία λήξης και (4) το βάρος σε γραµµάρια. 

 

Τέλος, µέσω των τιµολογίων εκτελείται και η διαδικασία ανάκλησης καθώς µπορεί να  

προσδιορισθεί τι προϊόν παραδόθηκε και σε ποιόν. 

  

� Έλεγχος εξοπλισµού και µεθόδων µέτρησης  

Τα θερµόµετρα αποτελούν τον κύριο εξοπλισµό για την εταιρεία µε τον οποίο 

πραγµατοποιούνται οι µετρήσεις και οι παρακολουθήσεις για τα κρίσιµα σηµεία ελέγχου 

της αλυσίδας παραγωγής της. Για τη διακρίβωση8 του εν λόγω οργάνου, η εταιρεία 

ακολουθεί τις υποδείξεις των κατασκευαστών του και τηρεί έντυπο διακρίβωσης στο 

οποίο αναγράφεται η ονοµασία, ο τύπος και ο κατασκευαστής του οργάνου, η 

συχνότητα διακρίβωσής του, τα µεγέθη τα οποία ελέγχει, τα αποτελέσµατα των 

µετρήσεων, τις πιθανές αποκλίσεις που εντοπίστηκαν, κ.λπ. 

 

Ειδικότερα, η «Golden Sandwich» χρησιµοποιεί τέσσερα καταγραφικά θερµόµετρα τα 

οποία συνοδεύονται από πιστοποιητικό διακρίβωσης και καταγράφουν τις θερµοκρασίες 

                                                 
8 ∆ιακρίβωση ενός οργάνου µέτρησης είναι ο περιοδικός λεπτοµερειακός έλεγχος και βαθµονόµηση 
αυτού, µε τη βοήθεια της χρήσης προτύπων οργάνων εξασφαλισµένης ορθότητας και σταθερότητας, 
δηλαδή εξασφαλισµένου βαθµού συµφωνίας ανάµεσα στην αληθινή τιµή του µεγέθους που µετράται και 
την τιµή που δίνει το όργανο (Εγχειρίδιο ∆ιαχείρισης Ασφάλειας Τροφίµων της Golden Sandwich , 2006). 
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των θαλάµων ψυγείων συντήρησης και κατάψυξης κάθε δεκαπέντε λεπτά. Στο τέλος της 

ηµέρας, τα δεδοµένα µεταφέρονται στον υπολογιστή και αποθηκεύονται στο αντίστοιχο 

αρχείο των καταγεγραµµένων θερµοκρασιών. Επίσης, χρησιµοποιεί θερµόµετρο µε 

ακίδα, συνοδευόµενο από πιστοποιητικό διακρίβωσης, για τη µέτρηση κατά την 

παραλαβή των πρώτων υλών οι οποίες είναι ευαίσθητες σε αλλοιώσεις καθώς και τη 

µέτρηση της θερµοκρασίας πρώτων υλών κατά τη θερµική τους επεξεργασία, όπως είναι 

το βράσιµο των αυγών. Τα αποτελέσµατα καταγράφονται στα έντυπα «Φύλλο ελέγχου 

παραλαµβανόµενων προϊόντων» και «Παρακολούθηση εσωτερικής θερµοκρασίας κατά 

την θερµική επεξεργασία» αντίστοιχα. Τέλος, υπάρχει και ένα καταγραφικό θερµόµετρο 

το οποίο καταγράφει τη θερµοκρασία του ψυγείου-βούτα και του οποίου τα 

αποτελέσµατα αναγράφονται στο έντυπο «Έλεγχος θερµοκρασίας». 

 

6.9 ΕΝΙΣΧΥΣΗ ΤΗΣ ΑΠΟΤΕΛΕΣΜΑΤΙΚΟΤΗΤΑΣ ΤΟΥ 

ΣΥΣΤΗΜΑΤΟΣ HACCP 

 

Το σύστηµα HACCP της εταιρείας εκσυγχρονίζεται και τηρείται ενηµερωµένο µέσω: 

 

� Της ατέρµονης επικοινωνίας µε την οµάδα HACCP 

Ο συντονιστής της οµάδας HACCP πρέπει να βρίσκεται σε συνεχή επικοινωνία µε τη 

διοίκηση της εταιρείας. Στην «Golden Sandwich» αυτή η αναγκαιότητα καλύπτεται 

πλήρως, καθώς όπως έχει προαναφερθεί ο συντονιστής της οµάδας αποτελεί µέλος της 

διοίκησης. Έτσι εξασφαλίζεται η άµεση ενηµέρωση του συντονιστή για κάθε απόφαση 

που λαµβάνεται από τη διοίκηση σχετικά µε: 

- την εισαγωγή ενός νέου προϊόντος στην παραγωγική διαδικασία 

- την επέκταση σε νέες δραστηριότητες ή υπηρεσίες 

- κάθε αλλαγή του εξοπλισµού που χρησιµοποιείται σε δραστηριότητες σχετικές µε 

την επεξεργασία των τροφίµων 

- αλλαγές στις εγκαταστάσεις του χώρου παραγωγής καθώς και τον περιβάλλοντα 

χώρο (π.χ. αλλαγές σε χωροθέτηση εξαρτηµάτων, αλλαγές στον εξαερισµό, την 

ύδρευση και την αποχέτευση) 

- αλλαγή του προγράµµατος ή των υλικών καθαρισµού της απολύµανσης 

- αλλαγές στο προσωπικό ή στον καταµερισµό των υπευθυνοτήτων του HACCP 
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Επίσης, ανά τακτά χρονικά διαστήµατα ο συντονιστής της οµάδας HACCP διεξάγει τις 

κατάλληλες έρευνες και εσωτερικές επιθεωρήσεις έτσι ώστε να λαµβάνει ενηµέρωση 

για: 

� ενδεχόµενους νεοεµφανιζόµενους κινδύνους που σχετίζονται µε τα προϊόντα της 

εταιρείας και διακυβεύουν την υγεία και την ασφάλεια των εργαζοµένων και 

καταναλωτών, 

� αλλαγές στην νοµοθεσία που σχετίζονται µε την υγιεινή και ασφάλεια των τροφίµων 

και αφορούν το αντικείµενο δραστηριότητας της εταιρείας, και 

� νέες απαιτήσεις των πελατών ή της αγοράς της χονδρικής παραγωγής σάντουιτς, 

σχετιζόµενες µε θέµατα που άπτονται στην ασφάλεια των τροφίµων. 

 

Στη συνέχεια, ανάλογα µε τη σπουδαιότητα των αλλαγών και των εξελίξεων για τις 

οποίες ενηµερώνεται, ο συντονιστής αξιολογεί την αναγκαιότητα έκτακτης σύγκλισης 

της οµάδας HACCP ή ορισµένων αρµόδιων για το εκάστοτε θέµα µελών της, και όταν 

κρίνεται σκόπιµο καλεί και τους κατάλληλους εξωτερικούς εµπειρογνώµονες. Στις 

συναντήσεις αυτές εξετάζονται όλες οι αλλαγές και οι εξελίξεις που επηρεάζουν το 

σύστηµα HACCP της εταιρείας και όταν απαιτείται πραγµατοποιούνται οι απαραίτητες 

τροποποιήσεις αυτού, τηρώντας στο ηµερολόγιο όλες τις σχετικές πληροφορίες. Όλα τα 

ανωτέρω θέµατα καταγράφονται στο έντυπο «Επικοινωνία µε την Οµάδα HACCP» µε 

τη βοήθεια του οποίου παρακολουθείται συστηµατικά η αποτελεσµατικότητα της 

συχνότητας συγκλίσεων της οµάδας, προκειµένου να ικανοποιούνται αποτελεσµατικά οι 

απαιτήσεις του συστήµατος. 

 

� Της αξιολόγησης του συστήµατος HACCP 

Με στόχο τη συνεχή βελτίωση του συστήµατος, ο συντονιστής της οµάδας διενεργεί 

διαδικασίες επιβεβαίωσης αυτού προκειµένου να εξασφαλισθεί ότι εκείνο εφαρµόζεται 

σωστά σύµφωνα µε το σχεδιασµό του, και επίσης ότι ο σχεδιασµός του είναι ο 

καταλληλότερος για την εταιρεία και τις λειτουργίες της. Αυτές οι διαδικασίες 

επιβεβαίωσης υλοποιούνται µέσω του προγράµµατος επιθεωρήσεων του συστήµατος 

HACCP που εφαρµόζει η εταιρεία, µε πρωτοβουλία του συντονιστή της οµάδας. Οι 

εσωτερικές επιθεωρήσεις διεξάγονται σε όλα τα τµήµατα της εταιρείας κατά κανόνα δύο 

φορές το χρόνο, εκτός αν κριθεί σκόπιµη από τη διοίκηση ή τον συντονιστή µια έκτακτη 

επιθεώρηση λόγω: 
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- πολύ συχνών µη-συµµορφώσεων των κρίσιµων σηµείων ελέγχου 

- ύπαρξη πολλών παραπόνων πελατών 

- ύπαρξη καθυστέρησης στην εφαρµογή των διορθωτικών ενεργειών οι οποίες 

επιβλήθηκαν από προηγούµενες επιθεωρήσεις 

 

Η αξιολόγηση της εφαρµογής του συστήµατος έγκειται κυρίως στο τελικό αποτέλεσµα 

που επιτυγχάνεται και την κατανόηση και τη γνώση των διαδικασιών και οδηγιών από 

το προσωπικό κατά την επιτόπια εξέταση. Με τον τρόπο αυτό συλλέγονται και στοιχεία 

για την ανάγκη περαιτέρω εκπαίδευσης του προσωπικού. Πιο συγκεκριµένα, το 

πρόγραµµα και το περιεχόµενο των εσωτερικών επιθεωρήσεων της εταιρείας 

περιλαµβάνει τα ακόλουθα: 

I. Καθηµερινός ηµερήσιος έλεγχος των αποθηκευτικών χώρων, κατά τον οποίον η 

επιθεώρηση διεξάγεται από τους εκάστοτε υπεύθυνους και σε έκτακτες περιπτώσεις 

από το συντονιστή ή τα µέλη της οµάδας HACCP. 

 

II. Επιθεώρηση των σχετικών µε τα κρίσιµα σηµεία ελέγχου αρχείων και των 

κρίσιµων ορίων των παραµέτρων, κυρίως σε ότι αφορά τις αποκλίσεις από τα κρίσιµα 

όρια και τις αντίστοιχες διορθωτικές ενέργειες.  

 

III. Για την επαλήθευση και επικύρωση του σχεδιασµού του συστήµατος HACCP 

διεξάγονται περιοδικές µικροβιολογικές και χηµικές αναλύσεις σε εξωτερικό 

εργαστήριο, βάσει διαφόρων ελεγχοµένων παραµέτρων οι οποίες αφορούν κυρίως 

επιµολύνσεις του προϊόντος από µικροοργανισµούς και χηµικές ουσίες. Έτσι, κάθε 

χρόνο αποστέλλονται δείγµατα προς ανάλυση σε εξειδικευµένο εργαστήριο το οποίο 

διεξάγει µικροβιολογικές αναλύσεις (όπως η ύπαρξη χρυσίζων στρεπτόκοκκου, 

σαλµονέλας κ.λπ.) για τα σάντουιτς και τις σαλάτες και αναλύσεις φυσικοχηµικών 

παραµέτρων καθώς και µερικών συγκεκριµένων ειδών βακτηριδίων για το νερό που 

χρησιµοποιεί η εταιρεία για τις παραγωγικές της δραστηριότητες. 

 

IV. Μια φορά το χρόνο διεξάγεται µια συνολική επιθεώρηση σύµφωνα µε την οποία 

αξιολογείται ολόκληρο το σύστηµα HACCP της εταιρείας και περιλαµβάνει: 

� Αξιολόγηση της επάρκειας της οµάδας HACCP και της ενδεχόµενης ανάγκης 

για διεύρυνσή της. 
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� Αξιολόγηση της επάρκειας των προκαθορισµένων διαδικασιών οι οποίες 

σχεδιάστηκαν για το σκοπό της παραγωγής ασφαλών προϊόντων (κρίσιµα σηµεία 

ελέγχου, κρίσιµα όρια ανοχής, συχνότητα και µέθοδοι παρακολούθησης, 

επάρκεια διορθωτικών ενεργειών). 

� Αξιολόγηση της καταλληλότητας και επάρκειας της ενηµέρωσης των υπευθύνων 

των διαφόρων διαδικασιών του συστήµατος σχετικά µε τις ευθύνες και 

αρµοδιότητές τους, το αντικείµενο υπευθυνότητάς τους, καθώς και των αρχών 

του HACCP. 

� Αξιολόγηση της συστηµατικής τήρησης των αρχείων καθώς και της ευκολίας 

χρήσης τους.  

� Αξιολόγηση των πρακτικών ορθής υγιεινής που εφαρµόζει η εταιρεία καθώς και 

των προτάσεων βελτίωσής τους. 

� Άλλα ειδικά θέµατα που µπορεί να έχουν προκύψει τη συγκεκριµένη χρονιά. 

� Καταγραφή των αποτελεσµάτων της επιθεώρησης, του ενδεικτικού 

χρονοδιαγράµµατος υλοποίησης των ενεργειών που αποφασίστηκαν καθώς και 

των προτάσεων για την βελτίωση του συστήµατος HACCP. 

 

Οι επιθεωρήσεις διεξάγονται µε τη βοήθεια ενδεικτικών ερωτηµατολογίων τα οποία 

συγκεντρώνουν τα βασικά σηµεία του συστήµατος τα οποία θα πρέπει οπωσδήποτε να 

επιθεωρηθούν. Τα αποτελέσµατα των εσωτερικών επιθεωρήσεων του συστήµατος 

HACCP της εταιρείας αποτελούν θέµατα συζήτησης και προβληµατισµού για τις 

προγραµµατισµένες ανασκοπήσεις από τη διοίκηση και αν τα αποτελέσµατα κριθούν 

πολύ σηµαντικά, δεν αποκλείεται η σύγκληση έκτακτων ανασκοπήσεων (∆ιαδικασίες 

Golden Sandwich, 2006). 

 

6.10 ΣΥΜΠΕΡΑΣΜΑΤΑ – ΕΠΙΛΟΓΟΣ 

 

Μέσα από την ανάλυση που παρουσιάστηκε στο δεύτερο µέρος, γίνεται αντιληπτό πως 

η «Golden Sandwich» αποτελεί µια εταιρεία η οποία έχει θέσει ισχυρά θεµέλια για την 

κατάκτηση µιας ηγετικής παρουσίας στη µελλοντική αγορά χονδρικής παραγωγής 

σάντουιτς. Οι νικητές της εποχής µετά τους χαλεπούς καιρούς της κρίσης και των 

αλλαγών, θα είναι οι επιχειρήσεις οι οποίες αντιµετωπίζουν µε σεµνότητα τη σκληρή 

πρόκληση της µειωµένης διάθεσης του χρήµατος και προσπαθούν να καταστούν 
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περισσότερο ανταγωνιστικές και ευέλικτες, προκειµένου να είναι σε θέση να 

αξιοποιήσουν τις ευνοϊκές συνθήκες όταν εκείνες επιστρέψουν.  

 

Η «Golden Sandwich» αποτελεί ένα αντιπροσωπευτικό παράδειγµα αυτής της 

κατηγορίας επιχειρήσεων και παρακολουθώντας συνεχώς τις εξελίξεις του παγκόσµιου 

γίγνεσθαι, αγωνίζεται για την επίτευξη των στόχων, της αποστολής και του οράµατός 

της. Ρεαλιστικοί στόχοι πωλήσεων, µεριδίων αγοράς και κερδοφορίας αποτελούν µέρος 

αυτών. Το ρόλο των εχεγγύων αυτής της επιτυχούς αυξητικής πορείας στο µέλλον για 

την εταιρεία, κατέχουν οι δύο κύριοι άξονες λειτουργίας της «Golden Sandwich» οι 

οποίοι είναι: (1) η υιοθέτηση και διάχυση της ποιότητας σε ολόκληρη την εταιρεία και 

(2) η προσφορά αξίας στον πελάτη µέσω της ικανοποίησης των επιθυµιών και αναγκών 

του και υπέρβασης των προσδοκιών του. Η εταιρεία επενδύει στα ανωτέρω και µε τη 

βοήθεια της καινοτοµίας, της έµπνευσης, της συνεχούς βελτίωσης και της εξασφάλισης 

της ένθερµης συµµετοχής του ανθρώπινου δυναµικού της, το οποίο αποτελεί το 

σηµαντικότερο κεφάλαιο για αυτήν, επιδιώκει την επίτευξη των στόχων της. Εκείνο στο 

οποίο θα πρέπει η εταιρεία να επιστήσει την προσοχή, είναι η απαραίτητη βελτίωση της 

εσωτερικής της οργάνωσης και ροής επικοινωνίας, οι οποίες θα της επιτρέψουν να 

εκτελεί αποτελεσµατικότερα τις διαδικασίες της. Επίσης θα πρέπει κάθε νέα επένδυση-

επέκταση να µελετάται και να αξιολογείται πολύ προσεκτικά πριν τη λήψη της 

απόφασης και ιδιαίτερη έµφαση χρειάζεται να δοθεί στην εξασφάλιση ακόµη 

περισσότερο αποτελεσµατικού ανθρώπινου δυναµικού για όλα τα τµήµατα. 

 

Όλα τα ανωτέρω, σε συνδυασµό µε την αέναη προσπάθεια της εταιρείας για την 

αποτελεσµατική διαχείριση και συνεχή βελτίωση της κοστολογικής της θέσης, οι οποίες 

της επιτρέπουν τη θέσπιση ακόµη περισσότερο ανταγωνιστικών τιµών, είναι ικανά να 

αποτελέσουν τα εφόδια για την αποτελεσµατική διαχείριση της κρίσης και τη 

µακροχρόνια κατάκτηση µιας ισχυρής ανταγωνιστικής θέσης στην αγορά. 
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