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ΠΕΡΙΛΗΨΗ 
 
 

Το στρατηγικό µάνατζµεντ αποτελεί ένα από τα πιο σηµαντικά και ενδιαφέροντα πεδία 
της διοίκησης επιχειρήσεων καθώς βοηθάει την διοίκηση της εκάστοτε επιχείρησης να  
προβεί στις αναγκαίες ενέργειες προκειµένου να επιτευχθεί η υψηλή επίδοση που αυτή 
επιθυµεί. Έχοντας ως επίκεντρο τη διαχείριση της αλλαγής επιδιώκει µέσα από τον 
ανταγωνισµό για επιβίωση και επικράτηση στο παρόν να θέσει τα θεµέλια για επιτυχή 
πορεία στο µέλλον.  
 
Στο πλαίσιο αυτό, η παρούσα διπλωµατική εργασία έχει ως στόχο την παρουσίαση και 
ανάλυση του στρατηγικού µάνατζµεντ σε πρακτικό επίπεδο µέσω της µελέτης 
περίπτωσης µιας ελληνικής εταιρείας τροφίµων, της Mediterranean Foods A.E. 
 
Το πρώτο, από τα συνολικά πέντε κεφάλαια της παρούσας εργασίας, αποτελεί τη 
θεωρητική προσέγγιση του στρατηγικού µάνατζµεντ και αντικειµενικός σκοπός του 
είναι η κατανόηση βασικών εννοιών που σχετίζονται µε το στρατηγικό µάνατζµεντ και 
κυρίως η περιγραφή και η ανάλυση του υποδείγµατος που θα χρησιµοποιηθεί στα 
επόµενα κεφάλαια.  
 
Το δεύτερο κεφάλαιο µας εισάγει στο πρακτικό µέρος της παρούσας διπλωµατικής 
εργασίας και σχετίζεται µε την ανίχνευση του εσωτερικού περιβάλλοντος της 
Mediterranean Foods A.E. Αρχικά πραγµατοποιείται µια σύντοµη ιστορική αναδροµή η 
οποία καταλήγει στην τρέχουσα κατάσταση της επιχείρησης, ορίζεται το όραµα, η 
αποστολή και η φιλοσοφία καθώς και η εταιρική της διακυβέρνηση. Ακολουθεί η 
οργανωσιακή δοµή της επιχείρησης και η ξεχωριστή ανάλυση κάθε µιας από τις 
λειτουργίες της όπως αυτές παρουσιάζονται στο οργανόγραµµά της. 
 
Η ανίχνευση του εξωτερικού περιβάλλοντος της προς µελέτη επιχείρησης αποτελεί το 
θέµα του τρίτου κεφαλαίου. Χρησιµοποιώντας την ανάλυση PEST µελετάται το 
γενικευµένο ή µακρο-περιβάλλον της επιχείρησης ενώ για τη µελέτη του άµεσου ή 
µικρο-περιβάλλον χρησιµοποιήθηκε το υπόδειγµα των πέντε δυνάµεων του καθηγητή 
M. Porter. 
 
Στο τέταρτο κεφάλαιο τα δυνατά και αδύνατα σηµεία της επιχείρησης που 
παρουσιάστηκαν στο δεύτερο κεφάλαιο συνδέονται µε τις ευκαιρίες και απειλές του 
αµέσως προηγούµενου κεφαλαίου προκειµένου να διαµορφωθεί η στρατηγική που θα 



   

ακολουθηθεί από την επιχείρηση το ερχόµενο οικονοµικό έτος. Χρησιµοποιώντας την 
ανάλυση SWOT αλλά και τη µήτρα συνοπτικής ανάλυσης στρατηγικών παραγόντων 
προτείνονται οι στρατηγικές που θα ακολουθηθούν και στα τρία  επίπεδα, 
επιχειρησιακό (corporate), επιχειρηµατικό (business) και λειτουργικό (functional) 
καθώς και οι πολιτικές που θα πρέπει να εφαρµοστούν. 
 
Τέλος, στο πέµπτο κεφάλαιο εµπεριέχονται τα στάδια της υλοποίησης αλλά και της 
αξιολόγησης και του ελέγχου. Ορίζεται ποίος θα υλοποιήσει το στρατηγικό σχέδιο, τι 
πρέπει να γίνει αλλά και πως αυτό θα επιτευχθεί, ορίζονται δηλαδή τα προγράµµατα, 
οι προϋπολογισµοί και οι διαδικασίες που θα πρέπει να υλοποιηθούν για την 
πραγµατοποίηση των αντικειµενικών σκοπών της επιχείρησης. Επίσης, µελετάται το 
βασικό θέµα της αξιολόγησης και του ελέγχου µε τη χρήση  της µεθοδολογίας του 
Balanced Scorecard (Ισορροπηµένη Κάρτα Αποτελεσµάτων). 
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ΕΙΣΑΓΩΓΗ 

 

 

Στο σηµερινό περιβάλλον ο ανταγωνισµός µεταξύ των επιχειρήσεων είναι εξαιρετικά 

σκληρός και το εξωτερικό περιβάλλον αποδεικνύεται αρκετά ασταθές. ∆ιανύουµε µια 

περίοδο παγκόσµιας οικονοµικής ύφεσης µε δραµατικές αλλαγές σε όλο το φάσµα των 

δοµών και των δραστηριοτήτων, αλλαγές που αφορούν τον τρόπο που λειτουργούν οι 

επιχειρήσεις µέχρι τον τρόπο που ολόκληρα κράτη «µαθαίνουν εκ νέου» να 

επιβιώνουν. Απόρροια αυτής της παγκόσµιας κατάστασης, είναι η δηµιουργία ενός 

αρνητικού κλίµατος και µιας γενικευµένης ανασφάλειας, σε όλες τις εκφάνσεις της 

επιχειρηµατικής δραστηριότητας (Πολλάλης, 2010). 

 

Στρέφοντας τα µάτια µας στην Ελλάδα, παρατηρούµε τις δραµατικές εξελίξεις που 

λαµβάνουν µέρος στη χώρα µας και την αβεβαιότητα για την κατάληξη αυτών των 

αλλαγών στον ελληνικό επιχειρηµατικό κόσµο. Αλλαγές στο οικονοµικό, πολιτικό αλλά 

και κοινωνικό περιβάλλον της χώρας επιφέρουν αλλαγές στην αγοραστική δύναµη των 

αγοραστών µε άµεση επίδραση στα οικονοµικά αποτελέσµατα των επιχειρήσεων. Η 

επόµενη µέρα θα βρει νικητές µόνο τις επιχειρήσεις που κατάφεραν να 

εξισορροπήσουν τις δυνάµεις και τις αδυναµίες του εσωτερικού περιβάλλοντος µε τις 

παρουσιαζόµενες ευκαιρίες και απειλές του εξωτερικού (strategic fit) αποκτώντας έτσι 

διαρκή ανταγωνιστικά πλεονεκτήµατα µέσα στην περίοδο της ύφεσης.   

 

Σήµερα, περισσότερο από κάθε άλλη φορά, γίνεται φανερή η ανάγκη των 

επιχειρήσεων για την κατάρτιση σχεδίων στρατηγικού σχεδιασµού προκειµένου να 

αξιοποιηθούν πλήρως και έγκαιρα οι διαθέσιµοι πόροι και οι νέες παρουσιαζόµενες 

ευκαιρίας του περιβάλλοντος. Μέσω της στρατηγικής, οι επιχειρήσεις µεταβάλλονται 

επιτυχηµένα και ανάλογα µε τις εκάστοτε περιβαντολλογικές απαιτήσεις κατά τέτοιο 

τρόπο ώστε να παραµένουν βιώσιµες, να είναι κερδοφόρες και να εκµεταλλεύονται 

διαρκώς τα ανταγωνιστικά τους πλεονεκτήµατα µε σηµαντικά γι’ αυτές οφέλη 

(Γεωργόπουλος, 2010). 

 

Το στρατηγικό µάνατζµεντ (strategic management) βασιζόµενο στο περιβάλλον της 

επιχείρησης, εξωτερικό και εσωτερικό, αποτελεί µια περιεκτική και συνεχής διαδικασία 

management που στοχεύει στη διαµόρφωση και υλοποίηση αποτελεσµατικών 

στρατηγικών. Εν µέσω δυσχερής οικονοµικής κρίσης, αποτελεί σηµαντικό παράγοντα 

επιτυχίας και πρόκλησης κάθε οργανισµού καθώς προσπαθεί να βρει απαντήσεις στο 
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βασικό ερώτηµα του πώς µέσα από τον ανταγωνισµό για επιβίωση και επικράτηση στο 

παρόν, θα τεθούν τα θεµέλια για την επιτυχή πορεία στο µέλλον.  
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 1: ΒΑΣΙΚΕΣ ΑΡΧΕΣ ΤΟΥ ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΟΥ 

ΜΑΝΑΤΖΜΕΝΤ 

 

 

1.1 Η ΕΝΝΟΙΑ ΤΗΣ ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΗΣ 

 

Η λέξη στρατηγική έχει της ρίζες της στην αρχαία Ελλάδα και ετυµολογικά προέρχεται 

από τον συνδυασµό του ουσιαστικού «στρατός» και του ρήµατος «άγω» που σηµαίνει 

οδηγώ. Κατά συνέπεια, ως όρος, αρχικά ήταν άµεσα συνδεδεµένος µε την πολεµική 

τέχνη και ειδικότερα µε το σχεδιασµό και την διεξαγωγή ενός πολέµου. Υπάρχουν 

πάρα πολλές αναλογίες και οµοιότητες ανάµεσα στη στρατιωτική στρατηγική και στη 

στρατηγική της επιχείρησης. Και στις δύο περιπτώσεις εκείνο για το οποίο 

ενδιαφερόµαστε είναι το «ταίριασµα» (fit) ανάµεσα στο εξωτερικό και στο εσωτερικό 

περιβάλλον, ανάµεσα στις ευκαιρίες και στις απειλές από τη µια µεριά µε τις δυνάµεις 

και τις αδυναµίες από την άλλη (Γεωργόπουλος, 2010). 

 

Η στρατηγική µιας εταιρείας έχει να κάνει µε το πώς- πώς σκοπεύει η διοίκηση να 

αναπτύξει την επιχείρηση, πώς θα δηµιουργήσει πιστή πελατεία και θα ξεπεράσει τους 

ανταγωνιστές, πως θα αντιδράσει στις µεταβαλλόµενες συνθήκες της αγοράς, πώς θα 

πραγµατοποιηθεί η διαχείριση κάθε λειτουργικού τµήµατος της επιχειρηµατικής 

δραστηριότητας, πώς θα επιτύχει τους στρατηγικούς και επιχειρηµατικούς στόχους. 

Κάθε µια από τις προαναφερθείσες στρατηγικές αποφάσεις χαρακτηρίζονται κρίσιµης 

σηµασίας για το µέλλον της εκάστοτε  επιχείρησης και πρέπει να λαµβάνονται 

προσεκτικά και µετά από διεξοδική ανάλυση των πιθανών εναλλακτικών. 

 

Στη διεθνή βιβλιογραφία δε φαίνεται να υπάρχει οµοφωνία ως προς το πώς ορίζεται η 

στρατηγική. Κατά πολλούς στρατηγική είναι προσαρµογή στο εξωτερικό περιβάλλον, 

για άλλους είναι η δηµιουργία ικανοτήτων µε βάση τις οποίες η επιχείρηση µπορεί να 

επιτύχει ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα στην αγορά. Άλλοι βλέπουν τη στρατηγική ως ένα 

καλοσχεδιασµένο πρόγραµµα, και άλλοι ως µια µορφοποίηση που προκύπτει µέσα 

από σηµαντικές (στρατηγικές) αποφάσεις του παρελθόντος (Παπαδάκης, 2012). 

 

Παρακάτω παρατίθενται κάποιοι αντιπροσωπευτικοί ορισµοί για την στρατηγική που 

αξίζει κανείς να έχει υπόψη του για την µελέτη της επιχειρηµατικής πραγµατικότητας: 
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Ο Alfred Chandler  ορίζει τη στρατηγική ως «τον καθορισµό των βασικών 

µακροχρόνιων στόχων και σκοπών µιας επιχείρησης, και την υιοθέτηση µιας σειράς 

πράξεων και τον προσδιορισµό των αναγκαίων µέσων για την πραγµατοποίηση αυτών 

των στόχων». 

 

«Στρατηγική είναι η αντιστοίχηση που κάνει ένας οργανισµός µεταξύ των εσωτερικών 

του πόρων και ικανοτήτων και των ευκαιριών και κινδύνων που δηµιουργούνται στο 

εξωτερικό του περιβάλλον»                      

                   Hofer & Schendel 

 

«Στρατηγική είναι η κατεύθυνση και το εύρος δραστηριοτήτων µιας επιχείρησης 

µακροπρόθεσµα, η οποία εξασφαλίζει ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα για την επιχείρηση, 

µέσω της διάταξης των πόρων της σε ένα µεταβαλλόµενο περιβάλλον, µε στόχο να 

ανταποκριθεί στις ανάγκες των αγορών και να ικανοποιήσει τις προσδοκίες των 

βασικών οµάδων ενδιαφεροµένων». 

Johnson & Scholes 

 

«Στρατηγική είναι ένα σχέδιο που περιλαµβάνει στόχους, σκοπούς και τις βασικές 

πολιτικές που θα βοηθήσουν στο να επιτευχθούν αυτοί οι σκοποί, και που είναι 

διαµορφωµένο µε τέτοιο τρόπο, ώστε να ορίζεται σε ποιόν κλάδο βρίσκεται ή πρόκειται 

να βρίσκεται η επιχείρηση καθώς και το είδος αυτής της επιχείρησης» 

 

Kenneth Andrews 

 

 

1.2 Η ΣΗΜΑΣΙΑ ΤΗΣ ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΗΣ 

 

Η στρατηγική αποτελεί σηµαντικό και αναπόσπαστο στοιχείο κάθε επιχείρησης 

ανεξάρτητα από το µέγεθός της, το είδος της επιχειρηµατικής δραστηριότητας που 

αναπτύσσει και το περιβάλλον στο οποίο δραστηριοποιείται. Οι περισσότερες 

επιχειρήσεις διαθέτουν µια βασική δοµή στρατηγικού σχεδιασµού είτε µε την µορφή 

ετήσιων πλάνων ανάπτυξης, είτε µε την µορφή προϋπολογισµών ή στρατηγικών 

προγραµµάτων ανάπτυξης. Μια εταιρεία που στερείται σαφούς προσανατολισµού, έχει 

ασαφείς ή ολιγαρκείς στόχους απόδοσης, συγκεχυµένη ή ατελή στρατηγική ή δεν 

µπορεί να υλοποιήσει αποτελεσµατικά τη στρατηγική της, είναι µια εταιρεία η 

χρηµατοοικονοµική απόδοση της οποίας είναι πιθανότατα προβληµατική, η 
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επιχειρηµατική δραστηριότητά της διατρέχει µακροπρόθεσµο κίνδυνο και η διοίκηση 

της υστερεί σε µεγάλο βαθµό. 

 

Αν και δεν µπορούµε να ισχυριστούµε ότι η διαµορφούµενη στρατηγική εξασφαλίζει 

πάντα την επιτυχία, ωστόσο βοηθάει σίγουρα στην επίτευξή της. Η άριστη υλοποίηση 

µιας άριστης στρατηγικής είναι η καλύτερη δοκιµασία διοικητικής αριστείας και η πιο 

αξιόπιστη συνταγή για την επίτευξη εξαιρετικής απόδοσης των εταιρειών. Όσο 

καλύτερα σχεδιασµένη είναι η στρατηγική µιας εταιρείας και όσο αποτελεσµατικότερα 

υλοποιείται, τόσο πιθανότερο είναι η εταιρεία να διακριθεί ως προς την απόδοσή της 

στην αγορά (Thompson, Strickland & Gamble, 2012). 

 

Η στρατηγική έχει τόσο µεγάλη αξία για τις επιχειρήσεις γιατί βοηθάει στην εκπλήρωση 

βασικών διοικητικών στόχων και θέτει τα θεµέλια για την επιτυχή έκβασή τους 

(Παπαδάκης, 2012): 

 

1. Η στρατηγική θέτει κατευθύνσεις.  

2. Η στρατηγική υποστηρίζει την λήψη οµοιόµορφων αποφάσεων 

3. Η στρατηγική συγκεντρώνει την προσπάθεια και συντονίζει δραστηριότητες 

4. Η στρατηγική ορίζει την επιχείρηση και τη θέση της απέναντι στον ανταγωνισµό 

5. Η στρατηγική µειώνει την αβεβαιότητα 

6. Η στρατηγική µπορεί να προσδώσει βιώσιµο ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα. 

 

Μια επιτυχής στρατηγική θα πρέπει να ανταποκρίνεται στην εσωτερική και εξωτερική 

κατάσταση της επιχείρησης, να δηµιουργεί διαρκές ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα και να 

βελτιώνει την επίδοση της εταιρείας. Άλλα κριτήρια για την αξιολόγηση των 

πλεονεκτηµάτων µιας συγκεκριµένης στρατηγικής περιλαµβάνουν την εσωτερική 

συνέπεια και ενότητα µεταξύ όλων των τµηµάτων στρατηγικής, το βαθµό κινδύνου που 

θέτει η στρατηγική σε σχέση µε εναλλακτικές στρατηγικές και το βαθµό στον οποίο 

είναι ευέλικτη και προσαρµόσιµη σε µεταβαλλόµενες συνθήκες. 

 

Ακόµη και αν µια στρατηγική ικανοποιεί όλα τα ανωτέρω κριτήρια µπορεί τελικά να µην 

είναι αυτή που θα επιλεχθεί να πραγµατοποιηθεί από την διοίκηση της επιχείρησης. Το 

περιβάλλον στο οποίο δραστηριοποιούνται οι σύγχρονες επιχειρήσεις µεταβάλλεται σε 

τέτοιο βαθµό και µε τέτοια συχνότητα, ώστε αποκαλείται πλέον «πολυτάραχο» 

(turbulent environment). Η στρατηγική θα πρέπει να λαµβάνει υπόψη της τις 

περιβαντολλογικές εξελίξεις και να προσαρµόζεται αναλόγως. Μια προγραµµατισµένη 

στρατηγική µπορεί να θεωρείται άριστη για την σηµερινή παρούσα κατάσταση της 
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επιχείρησης και αύριο, λόγω των ταχύτατων αλλαγών στο περιβάλλον της, να 

απορριφθεί ως µη ικανοποιητική. Η πραγµατοποιούµενη στρατηγική, δεν είναι 

απαραίτητα η αρχική επιθυµητή στρατηγική, αλλά µια στρατηγική που αποτελεί 

σύνθεση της επιθυµητής και της αναδυόµενης, λόγω των εξελίξεων, στρατηγικής 

(Mintzberg, 1967), όπως φαίνεται και στο διάγραµµα 1.1. 

 

 

 

∆ιάγραµµα 1.1: Σχεδιασµένη, αναδυόµενη και πραγµατοποιηθείσα στρατηγική 

Πηγή: Mintzberg Henry, The Strategy Concept I: Five Ps For Strategy, 1987. 

 

 

1.3 ΤΟ ΥΠΟ∆ΕΙΓΜΑ ΤΟΥ ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΟΥ ΜΑΝΑΤΖΜΕΝΤ 

 

Το στρατηγικό µάνατζµεντ είναι το σύνολο των επιχειρηµατικών αποφάσεων και 

πράξεων που καθορίζουν την µακροπρόθεσµη επίδοση µιας επιχείρησης. Σύµφωνα 

µε τον ορισµό αυτό, το στρατηγικό µάνατζµεντ καθορίζει το βαθµό κατά τον οποίο τα 

διοικητικά στελέχη επιτυγχάνουν τους οργανωσιακούς τους στόχους χρησιµοποιώντας 

τόσο ποιοτικά (αποτελεσµατικότητα) όσο και ποσοτικά (αποδοτικότητα) κριτήρια. 

 

Το επίκεντρο του στρατηγικού µάνατζµεντ είναι η διαχείριση της αλλαγής (the 

management of change): αλλαγή στο περιβάλλον (εσωτερικό και εξωτερικό) και 

αλλαγή στον τρόπο διασύνδεσής του µε τη βοήθεια κάποιων στρατηγικών. Βασιζόµενο 

στο περιβάλλον της επιχείρησης, το στρατηγικό µάνατζµεντ αποτελεί σηµαντικό όπλο 

σε κάθε επιχείρηση καθώς βοηθάει τα στελέχη να εκµεταλλεύονται το παρόν και 

παράλληλα να σχεδιάζουν την µελλοντική πορεία, ενώ ταυτόχρονα µπορούν να 

συνδυάζουν τις αλλαγές του εξωτερικού περιβάλλοντος µε τις αλλαγές που 

προκύπτουν στο εσωτερικό της επιχείρησης. 
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Στην διεθνή βιβλιογραφία υπάρχουν αρκετά υποδείγµατα που εκφράζουν τις απόψεις 

των συγγραφέων για το τι θεωρείται στρατηγικό µάνατζµεντ, ωστόσο η πλειοψηφία 

αυτών συγκλίνουν στο ότι το στρατηγικό µάνατζµεντ δεν αφορά µόνο τη λήψη 

αποφάσεων για σηµαντικά θέµατα αλλά και την βεβαίωση ότι η προτεινόµενη 

στρατηγική υλοποιείται αποτελεσµατικά. Κάθε επιχείρηση λαµβάνει υπόψη της τις 

συνθήκες που επικρατούν στο εσωτερικό και εξωτερικό της περιβάλλον και βασίζεται 

εκεί προκειµένου να καθορίσει την αποστολή, τους αντικειµενικούς σκοπούς της, τις 

στρατηγικές και τις πολιτικές της αλλά και τον τρόπο υλοποίησης και αξιολόγησης 

αυτών. Εποµένως, το βασικό µοντέλο του στρατηγικού µάνατζµεντ, όπως 

παρουσιάζεται και στο διάγραµµα 1.2, θα µπορούσαµε να ισχυριστούµε ότι αποτελείται 

από τέσσερα βασικά στοιχεία: 

 

1. Ανίχνευση του περιβάλλοντος 

2. ∆ιαµόρφωση στρατηγικής 

3. Υλοποίηση στρατηγικής 

4. Αξιολόγηση και έλεγχος 

 

 

 

 

∆ιάγραµµα 1.2.: Το υπόδειγµα του στρατηγικού µάνατζµεντ 

Πηγή: Wheelen Thomas, Hunger David, Concepts in Strategic Management and 

Business Policy, Prentice Hall, twelfth edition, 2012 
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1.4  Η ΑΝΙΧΝΕΥΣΗ ΤΟΥ ΠΕΡΙΒΑΛΛΟΝΤΟΣ 

 

 

Η ανίχνευση του περιβάλλοντος αποτελεί το πρώτο και βασικότερο στάδιο του 

υποδείγµατος του στρατηγικού µάνατζµεντ και περιλαµβάνει την παρακολούθηση, την 

αξιολόγηση και την διάδοση πληροφοριών από το περιβάλλον προς πρόσωπα-κλειδιά 

µέσα στην επιχείρηση. Το περιβάλλον της επιχείρησης χωρίζεται σε εξωτερικό, το 

οποίο απαρτίζεται από µεταβλητές που βρίσκονται έξω από τον οργανισµό και 

συνήθως είναι εκτός του βραχυπρόθεσµου ελέγχου της διοίκησης και σε εσωτερικό, 

το οποίο αποτελείται από µεταβλητές που υπάρχουν µέσα στον οργανισµό και 

διαµορφώνουν το πλαίσιο µέσα στο οποίο γίνονται οι διάφορες διεργασίες. Το 

µάνατζµεντ ανιχνεύει το εξωτερικό περιβάλλον για εύρεση πιθανών ευκαιριών και 

απειλών και το εσωτερικό περιβάλλον για να εντοπίσει τα δυνατά και τα αδύνατα 

σηµεία της επιχείρησης. 

 

 

1.4.1. ΕΚΤΙΜΗΣΗ ΕΞΩΤΕΡΙΚΟΥ ΠΕΡΙΒΑΛΛΟΝΤΟΣ 

 

Το εξωτερικό περιβάλλον της επιχείρησης διαχωρίζεται περαιτέρω σε δυο επιµέρους 

συνιστώσες, το µακρο-περιβάλλον ή γενικευµένο περιβάλλον το οποίο διαµορφώνεται 

από τις επιρροές που προέρχονται από την οικονοµία γενικά, τα δηµογραφικά στοιχεία 

του πληθυσµού, τις κοινωνικές αξίες και τους τρόπους ζωής, την κυβερνητική 

νοµοθεσία και κανονισµούς, τους τεχνολογικούς παράγοντες και από το µικρο-

περιβάλλον ή άµεσο ή ανταγωνιστικό περιβάλλον που ουσιαστικά αποτελεί τον κλάδο 

και την ανταγωνιστική αρένα στην οποία δραστηριοποιείται η εταιρεία. 

 

Το µακρο-περιβάλλον περιλαµβάνει όλες τις περιβαλλοντικές δυνάµεις και καταστάσεις 

που επηρεάζουν άµεσα ή έµµεσα κάθε επιχείρηση και οργανισµό στην οικονοµία 

ανεξάρτητα από το βιοµηχανικό κλάδο στον οποίο ανήκει. Όπως γίνεται αντιληπτό 

υπάρχουν πολλοί παράγοντες που διαµορφώνουν το µακρο-περιβάλλον της 

επιχείρησης όµως για την ορθότερη και αποτελεσµατικότερη εκτίµησή του οι 

παράγοντες αυτοί χωρίζονται σε τέσσερις βασικές κατηγορίες: πολιτικοί, οικονοµικοί, 

κοινωνικοπολιτιστικοί και τεχνολογικοί (Political, Economic, Sociolcultural, 

Technological-PEST). Η εκτίµηση του µακρο-περιβάλλοντος παρουσιάζει σηµαντικά 

προβλήµατα στα στελέχη των επιχειρήσεων λόγω της πολυδιάστατης φύσης του όµως 
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είναι αναγκαίο οι επιχειρήσεις να είναι ενήµερες για τις εξελίξεις που συµβαίνουν σε 

αυτό γιατί µπορεί να µεταφραστούν σαν ευκαιρίες ή απειλές για τις ίδιες. 

 

Το άµεσο ή ανταγωνιστικό περιβάλλον είναι εκείνο που έρχεται σε άµεση επαφή µε την 

επιχείρηση, είναι το περιβάλλον µέσα στο οποίο ζει και αναπτύσσεται. Το περιβάλλον 

αυτό περικλείει όλα τα στοιχεία ή τις οµάδες που άµεσα επηρεάζουν ή επηρεάζονται 

από τις κύριες λειτουργίες της επιχείρησης όπως είναι οι µέτοχοι, οι κυβερνήσεις, οι 

προµηθευτές, οι τοπικές κοινωνίες, οι ανταγωνιστές, οι πελάτες, οι πιστωτές. Για την 

κατανόηση του µικρο-περιβάλλοντος της επιχείρησης, τα στελέχη θα πρέπει να 

παρακολουθούν και να αντιλαµβάνονται τις ανάγκες και τις επιθυµίες κάθε µιας από τις 

προαναφερθείσες οµάδες κάθε µια εκ των οποίων χρησιµοποιεί διαφορετικά κριτήρια 

για την αξιολόγηση του οργανισµού.  

 

Σύµφωνα µε τον καθηγητή του Harvard Michael Porter µια επιχείρηση ενδιαφέρεται 

περισσότερο για την ένταση του ανταγωνισµού µέσα στον κλάδο στον οποίο ανήκει. Ο 

βαθµός αυτής της έντασης καθορίζεται από πέντε βασικές ανταγωνιστικές δυνάµεις, η 

συλλογική ισχύς των οποίων καθορίζει τις τελικές δυνατότητες κέρδους του κλάδου. 

Μετέπειτα συγγραφείς από τον Porter συνεχίζοντας την δική του εργασία, πρόσθεσαν 

µια ακόµη δύναµη στο υπόδειγµά του, στην οποία συµπεριλαµβάνουν όλους τους 

υπόλοιπους παράγοντες που το υπόδειγµα δεν λαµβάνει υπόψη, δηµιουργώντας ένα 

τροποποιηµένο υπόδειγµα του Porter, όπως αυτές παρουσιάζονται στο διάγραµµα 

1.3. 

 

 

1.4.2. ΕΚΤΙΜΗΣΗ ΕΣΩΤΕΡΙΚΟΥ ΠΕΡΙΒΑΛΛΟΝΤΟΣ 

 

 

Για να εκµεταλλευτεί τις παρουσιαζόµενες ευκαιρίες και να αποφύγει τις απειλές που 

αναγνωρίστηκαν κατά την εκτίµηση του εξωτερικού περιβάλλοντος, η επιχείρηση θα 

πρέπει να εκτιµήσει τις δυνάµεις και τις αδυναµίες της προκειµένου να καθορίσει τις 

δραστηριότητες εκείνες που µπορούν να εκτελεστούν καλύτερα από τους 

ανταγωνιστές της. Μια µεταβλητή χαρακτηρίζεται ως δύναµη όταν µπορεί να 

αποτελέσει πηγή ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος ενώ αδυναµία είναι µια κατάσταση 

που φέρνει την επιχείρηση σε ανταγωνιστικό µειονέκτηµα. Οι παράγοντες που 

εξετάζονται κατά το στάδιο αυτό περιλαµβάνουν τη δοµή (structure), την κουλτούρα 

(culture) και τους πόρους (resources) της επιχείρησης.   

 



 10 

 

 

∆ιάγραµµα 1.3.: Τροποποιηµένο υπόδειγµα του Michael Porter 

Πηγή: Ν. Γεωργόπουλος, Στρατηγικό µάνατζµεντ, εκδόσεις Γ. Μπένου, 2010 

 

 

∆οµή είναι ο τρόπος που µια επιχείρηση είναι οργανωµένη ως προς τη ροή 

επικοινωνίας, τη ροή εξουσίας και τη ροή εργασίας. Είναι η τυπική διάταξη των ρόλων 

και των σχέσεων των ανθρώπων, ώστε η εργασία να κατευθύνεται προς την 

ικανοποίηση των σκοπών και την εκπλήρωση της αποστολής της επιχείρησης. 

 

Η εταιρική κουλτούρα είναι το σύνολο των πεποιθήσεων, των προσδοκιών και των 

αξιών που έµαθαν να µοιράζονται τα µέλη της επιχείρησης και που µεταδίδεται από 

την µια γενιά προσωπικού στην άλλη. ∆ηµιουργεί κανόνες συµπεριφοράς και 

προσδιορίζει την αποδεκτή συµπεριφορά όλου του προσωπικού από τα ανώτερα 

στελέχη µέχρι τους εργαζόµενους στο λειτουργικό επίπεδο της διοικητικής ιεραρχίας. Η 

διαµόρφωση της κουλτούρας σε µια επιχείρηση απαιτεί µεγάλο χρονικό διάστηµα και 

επηρεάζει σηµαντικά την επιλεχθείσα στρατηγική. 

 

Πόροι µιας επιχείρησης είναι τα στοιχεία που αυτή διαθέτει για να χρησιµοποιηθούν 

στην επίτευξη των σκοπών της και κατατάσσονται σε χρηµατοοικονοµικούς, φυσικούς, 
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τεχνολογικούς και ανθρώπινους. Σύµφωνα µε την θεωρία των πόρων και ικανοτήτων, 

η επιχείρηση διακρίνεται από τους ανταγωνιστές της ως προς τους πόρους και τις 

ικανότητες που διαθέτει, καθώς και ως προς τον τρόπο µε τον οποίο τους 

εκµεταλλεύεται. 

 

Οι ικανότητες µιας επιχείρησης προκύπτουν από το σωστό συνδυασµό και την 

ολοκλήρωση µιας οµάδας πόρων. Οι ικανότητες µπορούν να διαχωριστούν σε δύο 

κατηγορίες, τις οριακές ή βασικές ικανότητες τις οποίες είτε διαθέτουν και οι 

ανταγωνιστές είτε µπορούν εύκολα να τις µιµηθούν και τις θεµελιώδεις ή µοναδικές 

ικανότητες που διαθέτει µόνο η επιχείρηση και αναφέρονται ως πυρήνας 

ανταγωνισµού. Οι βασικές ικανότητες είναι απαραίτητες σε µια επιχείρηση ενώ οι 

µοναδικές είναι δυνατόν να προσφέρουν ένα διατηρήσιµο ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα 

πάνω στο οποίο θα στηριχθεί ολόκληρη η στρατηγική της επιχείρησης. 

 

 

1.5  ∆ΙΑΜΟΡΦΩΣΗ ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΗΣ 

 

 

∆ιαµόρφωση στρατηγικής είναι η διαδικασία ανάπτυξης µακροχρόνιου σχεδιασµού για 

τη διαχείριση των ευκαιριών και των απειλών του περιβάλλοντος υπό το πρίσµα των 

δυνατών και αδύνατων σηµείων της επιχείρησης. Το στάδιο της διαµόρφωσης 

στρατηγικής ασχολείται µε την ανάπτυξη της εταιρικής αποστολής, τον καθορισµό των 

αντικειµενικών σκοπών και την σχεδίαση των στρατηγικών και των πολιτικών 

προκειµένου να επιτευχθούν αυτοί οι σκοποί. 

 

Πριν ακόµη ξεκινήσει η διαδικασία ανάπτυξης ή επανεξέτασης της αποστολής και των 

σκοπών, τα στελέχη της επιχείρησης είναι επιφορτισµένα µε την ανάλυση της 

υφιστάµενης κατάστασης, τη διαδικασία δηλαδή εύρεσης µιας στρατηγικής 

εναρµόνισης ανάµεσα στις εξωτερικές ευκαιρίες και τα δυνατά σηµεία µε παράλληλη 

παράκαµψη των εξωτερικών απειλών και των εσωτερικών αδύνατων σηµείων. Η 

ανάλυση SWOT (Strengths, Weaknesses, Opportunities and Threats) είναι κρίσιµης 

σηµασίας καθώς ορίζει τους στρατηγικούς παράγοντες που έχουν ιδιαίτερη βαρύτητα 

για τη συγκεκριµένη εταιρεία και πάνω στους οποίους θα στηριχθεί για την ανάπτυξη 

όλων των σταδίων της διαµόρφωσης της στρατηγικής. 
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1.5.1. Η ΕΤΑΙΡΙΚΗ ΑΠΟΣΤΟΛΗ & ΟΙ ΑΝΤΙΚΕΙΜΕΝΙΚΟΙ ΣΚΟΠΟΙ ΤΗΣ 

ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΗΣ 

 

 

«Το εταιρικό όραµα και η αποστολή παρέχουν εστίαση, κατεύθυνση, υποκινούν, 

ενώνουν και ακόµα προκαλούν µια επιχείρηση να πετύχει καλύτερη επίδοση. Είναι 

καθήκον των ηγετών να αναγνωρίσουν και να προβάλλουν ένα ξεκάθαρο όραµα». 

John Keane 

 

Μια επιχείρηση πρέπει να επανεξετάζει την τρέχουσα αποστολή της και τους στόχους 

της πριν αποπειραθεί να διαµορφώσει και να αξιολογήσει τις εναλλακτικές στρατηγικές 

καθώς τα στελέχη των επιχειρήσεων τείνουν να εστιάζουν σε εναλλακτικές λύσεις 

παρά στην αποστολή και στους στόχους που πρέπει να εκπληρώσουν θεωρώντας το 

ως µια πιο εύκολη διαδικασία.  

 

Η εταιρική αποστολή αποτελεί τον λόγο ή την αιτία ύπαρξής της επιχείρησης και 

ουσιαστικά η δήλωσή της δίνει απάντηση στο ερώτηµα που είµαστε και τι θέλουµε να 

κάνουµε. Μια σωστή πρόταση αποστολής αποκρυσταλλώνει το όραµα των στελεχών 

για τη µακροπρόθεσµη κατεύθυνση και το χαρακτήρα του οργανισµού, παρέχει 

οδηγίες για αναγνώριση, ανίχνευση και αξιολόγηση των ευκαιριών της αγοράς, εµπνέει 

και προκαλεί τους εργαζόµενους να πραγµατοποιήσουν τις ενέργειες εκείνες που 

έχουν αξία για την επιχείρηση και τους πελάτες της και παρέχει την κατεύθυνση για την 

οριοθέτηση των επιχειρηµατικών σκοπών και στρατηγικών (Γεωργόπουλος, 2010). 

 

Βασιζόµενοι στην δήλωση αποστολής (mission statement), τα στελέχη των 

επιχειρήσεων καλούνται στο επόµενο στάδιο της διαµόρφωσης της στρατηγικής να 

ορίσουν τους σκοπούς της επιχείρησης. Ως σκοποί θεωρούνται τα τελικά 

αποτελέσµατα µιας σχεδιασµένης δραστηριότητας και ορίζουν τι πρέπει να 

πραγµατοποιηθεί αλλά και ως πότε θα πρέπει να ολοκληρωθεί, προσδιορίζουν 

δηλαδή τόσο το αποτέλεσµα όσο και το χρονικό διάστηµα για την εκπλήρωσή του. Οι 

συγκεκριµένοι και µετρήσιµοι αντικειµενικοί σκοποί είναι πολύτιµοι για την διοίκηση 

επειδή χρησιµεύουν ως µέτρα σύγκρισης για την παρακολούθηση της επίδοσης και 

της εξέλιξης της εταιρείας.  
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1.5.2. ΕΠΙΠΕ∆Α ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΗΣ 

 

 

Η στρατηγική µιας επιχείρησης είναι ένα σχέδιο που περιγράφει/ δηλώνει τον τρόπο µε 

τον οποίο θα επιτευχθεί η αποστολή και οι αντικειµενικοί σκοποί της επιχείρησης. Μια 

διευρυµένη επιχείρηση έχει τρία επίπεδα στρατηγικής: ένα επίπεδο επιχειρησιακής ή 

εταιρικής στρατηγικής (corporate level strategy), ένα επίπεδο επιχειρηµατικής ή 

ανταγωνιστικής στρατηγικής (business level strategy) και ένα επίπεδο λειτουργικής 

στρατηγικής (functional level strategy). 

 

Η επιχειρησιακή στρατηγική προσπαθεί να ξεκαθαρίσει σε ποιές επιχειρηµατικές 

δραστηριότητες θα πρέπει ο οργανισµός να δραστηριοποιηθεί, καθώς και πως οι 

συνολικές δραστηριότητες θα πρέπει να δοµηθούν και να διαχειρισθούν. Η στρατηγική 

αυτή περιγράφει την συνολική κατεύθυνση του οργανισµού και προσπαθεί να 

δηµιουργήσει συνέργιες (synergy effects) ανάµεσα στις επιµέρους επιχειρηµατικές 

µονάδες του οµίλου. Η επιχειρησιακή στρατηγική αντιµετωπίζει γενικά τρία 

αλληλοεξαρτούµενα ζητήµατα (Γεωργόπουλος, 2010): 

 

1. Το γενικό προσανατολισµό του οργανισµού σε σχέση µε την ανάπτυξη 

(growth), τη σταθερότητα (stability) ή την περισυλλογή (retrenchment), αυτό 

που ονοµάζεται στρατηγική κατεύθυνσης 

2. Τις αγορές ή τους κλάδους στους οποίους ο οργανισµός ανταγωνίζεται µέσω 

των προϊόντων του και των επιχειρηµατικών µονάδων, αυτό που ονοµάζεται 

στρατηγική χαρτοφυλακίου 

3. Τον τρόπο µε τον οποίο η διοίκηση συντονίζει τις ενέργειες, µεταφέρει πόρους 

και καλλιεργεί ικανότητες µεταξύ των γραµµών προϊόντων και των 

επιχειρηµατικών µονάδων, αυτό που ονοµάζεται γονική στρατηγική  

 

Η επιχειρηµατική στρατηγική σχετίζεται µε τη δηµιουργία και διατήρηση 

ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος σε κάθε µια επιχειρηµατική δραστηριότητα. Εστιάζει 

στην βελτίωση της ανταγωνιστικής θέσης του οργανισµού µέσα στο συγκεκριµένο 

κλάδο ή στο συγκεκριµένο τµήµα της αγοράς που εξυπηρετεί και ορίζει τον τρόπο µε 

τον οποίο η εταιρεία ή οι επιχειρηµατικές µονάδες της θα πρέπει να ανταγωνίζονται ή 

να συνεργάζονται σε ένα κλάδο (Hunger & Wheelen, 2012). 

 

Ένα διατηρήσιµο ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα σχετίζεται µε την δηµιουργία αξίας που 

µια επιχείρηση δηµιουργεί στον αγοραστή. Υπάρχουν δυο είδη ανταγωνιστικών 
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πλεονεκτηµάτων, η διαφοροποίηση και η χαµηλή θέση κόστους, τα οποία 

συνδυαζόµενα µε το εύρος της αγοράς στην οποία η επιχείρηση ανταγωνίζεται 

διαµορφώνουν τις τρεις βασικές κατά Porter στρατηγικές (ηγεσία κόστους, 

διαφοροποίηση και εστίαση) όπως αυτές παρουσιάζονται στον πίνακα 1.1. 

 

Πίνακας 1.1.: Βασικές στρατηγικές ανταγωνισµού 

 

 

 

Πηγή: Wheelen Thomas, Hunger David, Concepts in Strategic Management and 

Business Policy, Prentice Hall, twelfth edition, 2012 

 

Η λειτουργική στρατηγική είναι η µέθοδος που εφαρµόζεται σε ένα λειτουργικό τοµέα 

για την επίτευξη των στόχων και των στρατηγικών της επιχείρησης µε τη 

µεγιστοποίηση της παραγωγικότητας των χρησιµοποιούµενων από την επιχείρηση 

πόρων. Αυτή ασχολείται µε την ανάπτυξη και την καλλιέργεια µιας ξεχωριστής 

ικανότητας προκειµένου να εξασφαλίσει για την επιχείρηση ένα ανταγωνιστικό 

πλεονέκτηµα. 

 

Τα τρία προαναφερθέντα επίπεδα στρατηγικής αλληλεπιδρούν σε µεγάλο βαθµό 

µεταξύ τους και συνεχώς επηρεάζουν το ένα το άλλο. Η στρατηγική µιας εταιρείας έχει 

µέγιστη ισχύ µόνο όταν είναι ενωµένα τα επιµέρους κοµµάτια της. Ο στρατηγικός 

σχεδιασµός για κάθε χαµηλότερο επίπεδο περιορίζεται από το στρατηγικό σχεδιασµό 

του αµέσως ανώτερου ή των αµέσως ανώτερων επιπέδων. Εποµένως, η στρατηγική 
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σε κάθε επίπεδο αναπτύσσεται πάντα υπό κάποιους περιορισµούς οι οποίοι, καθώς 

κατεβαίνουµε προς τα χαµηλότερα επίπεδα ιεραρχίας, συνεχώς αυξάνονται. 

 

Η ανάπτυξη στρατηγικής αποστολής, ο καθορισµός αντικειµενικών σκοπών και ο 

σχεδιασµός στρατηγικής αποτελούν βασικά έργα καθορισµού κατεύθυνσης. 

Προδιαγράφουν την κατεύθυνση της εταιρείας, τα επιδιωκόµενα στρατηγικά και 

οικονοµικά αποτελέσµατα και τις ανταγωνιστικές κινήσεις και εσωτερικές προσεγγίσεις 

δράσης που πρέπει να γίνουν για να επιτευχθούν τα επιθυµητά επιχειρηµατικά 

αποτελέσµατα. Μαζί συγκροτούν ένα στρατηγικό σχέδιο για να αντεπεξέλθει η εταιρεία 

στον κλάδο και στις υφιστάµενες συνθήκες ανταγωνισµού, στις αναµενόµενες 

ενέργειες των βασικών παικτών του κλάδου και στις προκλήσεις και τα ζητήµατα που 

στέκονται εµπόδιο στην επιτυχία της εταιρείας. 

 

 

1.5.3 ΑΝΑΠΤΥΞΗ ΠΟΛΙΤΙΚΩΝ 

 

 

Η αξιολόγηση των εναλλακτικών στρατηγικών και η επιλογή της καλύτερης από αυτές 

δεν σηµαίνει και το τέλος της διαµόρφωσής της. Η διοίκηση της εκάστοτε επιχείρησης 

θα πρέπει στο σηµείο αυτό να θεσπίσει τις πολιτικές που περιέχουν τις γενικές 

κατευθυντήριες οδηγίες για την υλοποίησή της. Οι πολιτικές συνδέουν το στάδιο της 

διαµόρφωσης µε αυτό της υλοποίησης της στρατηγικής και ενώ θέτονται από την 

ανώτερη διοίκηση εκτελούνται από τα µεσαία και ενδιάµεσα επίπεδα διοικητικής 

ιεραρχίας. Οι πολιτικές έχουν συνήθως µεγάλη διάρκεια ζωής και ορισµένες φορές 

ακόµη µεγαλύτερη από αυτή της συγκεκριµένης στρατηγικής που τις δηµιούργησε. 

  

 

1.6  ΥΛΟΠΟΙΗΣΗ ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΗΣ 

 

 

Τα στάδια της διαµόρφωσης και της υλοποίησης της στρατηγικής αποτελούν τους δυο 

πυλώνες του στρατηγικού µάνατζµεντ και είναι άρρηκτα συνδεδεµένα µεταξύ τους. Μια 

επιχείρηση δεν αρκεί να διαµορφώσει και να επιλέξει την κατάλληλη στρατηγική αλλά 

θα πρέπει να προβεί και στις απαραίτητες ενέργειες προκειµένου η επιλεχθείσα 

στρατηγική να υλοποιηθεί σωστά. Όσο καλύτερα είναι σχεδιασµένη η στρατηγική µιας 

εταιρείας και όσο αποτελεσµατικότερα υλοποιείται, τόσο πιθανότερο είναι η εταιρεία να 
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διακριθεί ως προς την επίδοσή της στην αγορά (Thompson, Strickland & Gamble, 

2012). 

 

Το στάδιο δηµιουργίας µιας στρατηγικής επικεντρώνεται στην αποτελεσµατικότητα, 

δηλαδή στο κατά πόσο οι στρατηγικές που θα επιλεχθούν µπορούν να οδηγήσουν την 

επιχείρηση στην εκπλήρωση του σκοπού και των στόχων της, ενώ το στάδιο της 

υλοποίησης µιας στρατηγικής επικεντρώνεται στην αποδοτικότητα, στο κατά πόσο 

δηλαδή οι στρατηγικές που εφαρµόζονται θα οδηγήσουν στην αύξηση της 

παραγωγικότητας και απόδοσης ή κερδοφορίας της επιχείρησης εν συγκρίσει µε τους 

ανταγωνιστές της. 

 

Η υλοποίηση της στρατηγικής είναι το σύνολο των ενεργειών και των επιλογών που 

απαιτούνται για την πραγµατοποίηση ενός στρατηγικού σχεδίου. Είναι η διεργασία µε 

την οποία οι στρατηγικές και οι πολιτικές µπαίνουν σε εφαρµογή µε την ανάπτυξη 

προγραµµάτων, προϋπολογισµών και διαδικασιών. Στόχος του σταδίου της 

υλοποίησης στρατηγικής είναι να επιβεβαιώσει ότι η διαµόρφωση της στρατηγικής που 

πραγµατοποιείται από τα ανώτερα διοικητικά στελέχη είναι πλήρως αντιληπτή από τα 

ενδιάµεσα και κατώτερα επίπεδα διοικητικής ιεραρχίας και να µεταφράσει τις καλές 

ιδέες σε πράξεις που µπορούν να πραγµατοποιηθούν. 

 

Πρόγραµµα είναι η περιγραφή των ενεργειών και των βηµάτων που απαιτούνται για 

την επίτευξη ενός σχεδίου και σκοπός του είναι να προσανατολίσει την στρατηγική 

προς δράση. Κατά την ανάπτυξη των προγραµµάτων θα πρέπει να λαµβάνονται 

υπόψη θέµατα όπως η εφικτότητα των προγραµµάτων, η σειρά εκτέλεσής τους, η 

τοποθεσία, ο ρυθµός και η έκταση των πραγµατοποιούµενων αλλαγών και οι 

αξιολογήσεις των stakeholders (Wheelen & Hunger, 2012).  

 

Μετά την ανάπτυξη των προγραµµάτων ξεκινάει η διαδικασία για την ανάπτυξη των 

προϋπολογισµών οι οποίοι ουσιαστικά είναι η έκφραση των προγραµµάτων σε 

χρηµατικούς όρους. Η κατάρτιση ενός προϋπολογισµού ορίζει το ποσό που θα 

κοστίσει στην επιχείρηση µια συγκεκριµένη διαδικασία καθώς και τα κέρδη που 

αναµένονται από αυτή. Η κατάρτιση ενός προϋπολογισµού είναι ο τελευταίος 

πραγµατικός έλεγχος που διαθέτει µια εταιρεία για να διαπιστώσει πόσο εφαρµόσιµη 

είναι η στρατηγική που επέλεξε. Καµία στρατηγική ή πρόγραµµα δεν πρόκειται να 

εφαρµοστεί αν η απόδοση και τα αναµενόµενα κέρδη της επένδυσης δεν είναι 

ικανοποιητικά. 
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Το τρίτο και τελευταίο στάδιο της υλοποίησης της στρατηγικής είναι η διαµόρφωση ή η 

αναθεώρηση των διαδικασιών. Οι διαδικασίες, ή “Πρότυπες ∆ιαδικασίες Λειτουργίας” 

(Standard Operating Procedures) όπως ονοµάζονται, περιγράφουν µε λεπτοµέρεια 

κάθε ενέργεια που απαιτείται για την ολοκλήρωση ενός προγράµµατος. ∆ιακρίνονται 

από µεγάλη συνοχή και επαναλαµβανόµενες ενέργειες σε αντίθεση µε τα 

προγράµµατα τα οποία υποδιαιρούνται σε µικρότερες επιµέρους διαδικασίες. 

 

Πέραν της ανάπτυξης των βασικών στοιχείων του σταδίου της υλοποίησης 

στρατηγικής (προγράµµατα, προϋπολογισµοί, διαδικασίες) τα στελέχη της επιχείρησης 

είναι επιφορτισµένα και µε άλλες διαδικασίες προκειµένου να εξασφαλίσουν την 

επιτυχή έκβαση του σταδίου αυτού. Η διαδικασία του στρατηγικού µάνατζµεντ 

επιβάλλει την κατανοµή πόρων στα διάφορα τµήµατα και δραστηριότητες βάσει των 

προτεραιοτήτων που προκύπτουν από τον ετήσιο καθορισµό των αντικειµενικών 

σκοπών. Κάθε οικονοµική µονάδα έχει περιορισµένους διαθέσιµους πόρους τους 

οποίους θα πρέπει να µοιράσει ανάµεσα στα τµήµατα δηµιουργώντας διαφωνίες και 

συγκρούσεις. Οι συγκρούσεις είναι αναπόφευκτες στις επιχειρήσεις και εποµένως είναι 

σηµαντικό οι συγκρούσεις να διευθετούνται πριν επέλθουν δυσλειτουργικές συνέπειες 

που επηρεάζουν την επίτευξη των σκοπών της επιχείρησης (Γεωργόπουλος, 2010). 

 

Ένα ζήτηµα που θα πρέπει να εξετάζεται στο σηµείο αυτό είναι η ευθυγράµµιση της 

στρατηγικής και της δοµής του οργανισµού. Σύµφωνα µε τον A. Chandler, η 

οργανωτική δοµή έπεται της στρατηγικής (structure follows strategy) δηλαδή οι 

αλλαγές στην εταιρική στρατηγική οδηγούν σε αλλαγές στην δοµή του οργανισµού. 

Εποµένως, αν η υπό διαµόρφωση στρατηγική της επιχείρησης δίνει έµφαση στα ίδια 

θέµατα µε την ίδια υπάρχουσα στρατηγική, τότε δεν απαιτείται επαναπροσδιορισµός 

της δοµής. Εάν όµως αυτό δεν συµβεί, τότε απαιτείται ανασχεδιασµός της 

οργανωτικής δοµής ως µέρος της υλοποίησης της στρατηγικής. 

 

Τέλος, δυο ακόµη ζητήµατα που θα πρέπει να προσεχθούν κατά το στάδιο της 

υλοποίησης της στρατηγικής είναι η στελέχωση του οργανισµού και η καθοδήγηση του 

προσωπικού. Η στελέχωση αφορά την επιλογή και την αξιοποίηση του προσωπικού 

καθώς η υλοποίηση νέων στρατηγικών και πολιτικών απαιτεί συχνά νέες 

προτεραιότητες στη διοίκηση ανθρώπινων πόρων και διαφορετική αξιοποίηση του 

προσωπικού. Αυτό µπορεί να σηµαίνει την πρόσληψη νέων προσώπων µε νέες 

δεξιότητες, την απόλυση εκείνων που έχουν δεξιότητες ακατάλληλες ή κατώτερες από 

τις απαιτούµενες και την εκπαίδευση των υπάρχοντων εργαζοµένων για να 

αποκτήσουν νέες δεξιότητες. Η καθοδήγηση περιλαµβάνει την παρακίνηση των 
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εργαζοµένων να χρησιµοποιούν τις ικανότητες και τις δεξιότητες τους µε πιο 

αποτελεσµατικό και αποδοτικό τρόπο για την επίτευξη των στόχων του οργανισµού. Η 

καθοδήγηση µπορεί να πάρει τη µορφή της ηγεσίας µάνατζµεντ, της επιβολής 

προτύπων συµπεριφοράς από την εταιρική κουλτούρα ή να γίνει πιο µεθοδικά µε το 

σχεδιασµό των ενεργειών ή µε προγράµµατα όπως η ∆ιοίκηση µε Στόχους και η 

∆ιοίκηση Ολικής Ποιότητας.  

 

 

1.7 ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗ & ΕΛΕΓΧΟΣ 

 

 

Το τελευταίο στάδιο του υποδείγµατος του στρατηγικού µάνατζµεντ είναι η αξιολόγηση 

και ο έλεγχος, η διαδικασία δηλαδή κατά την οποία οι δραστηριότητες της εταιρείας και 

η επίδοσή της παρακολουθούνται ούτως ώστε τα πραγµατικά αποτελέσµατα να 

µπορούν να συγκριθούν µε τα επιθυµητά. Παρέχει την απαραίτητη αναπληροφόρηση 

(feedback) στη διοίκηση της εταιρείας για να αξιολογήσει τα αποτελέσµατα και να 

πάρει διορθωτικά µέτρα όπου κρίνεται απαραίτητο. Η διαδικασία µπορεί να θεωρηθεί 

ως ένα µοντέλο αναπληροφόρησης µε πέντε βήµατα, όπως παρουσιάζεται στο 

διάγραµµα 1.4 (Wheelen & Hunger, 2012). 

 

1. Προσδιορισµός του τι θα µετρηθεί: τα ανώτερα και τα λειτουργικά στελέχη θα 

πρέπει να αποσαφηνίζουν τις διεργασίες υλοποίησης και τα αποτελέσµατα που 

θα παρακολουθούνται και θα αξιολογούνται. 

2. Καθορισµός των αποδεκτών επιπέδων επίδοσης: καθορίζονται τα 

αποδεκτά επίπεδα επίδοσης ώστε να αξιολογηθεί αν µια επίδοση είναι 

αποδεκτή ή όχι. 

3. Μέτρηση της επίδοσης: οι µετρήσεις θα πρέπει να γίνονται σε 

προκαθορισµένους χρόνους. 

4. Σύγκριση επιθυµητής και πραγµατικής επίδοσης: αν τα πραγµατικά 

αποτελέσµατα της επίδοσης βρίσκονται µέσα σε αποδεκτά όρια η διαδικασία 

σταµατάει εδώ. 

5. Λήψη διορθωτικών µέτρων: αν τα πραγµατικά αποτελέσµατα είναι έξω από 

τα επιθυµητά όρια πρέπει να ληφθούν µέτρα για να διορθωθεί η απόκλιση. Τα 

µέτρα δεν θα πρέπει να αποσκοπούν µόνο στη διόρθωση της απόκλισης, αλλά 

και στην αποτροπή επανεµφάνισής της. Πρέπει να δοθούν απαντήσεις στα 

εξής ερωτήµατα: 
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i. Είναι η απόκλιση µια τυχαία απλώς διακύµανση; 

ii. Μήπως δεν εφαρµόζονται σωστά οι διαδικασίες; 

iii. Είναι οι διαδικασίες κατάλληλες για την επίτευξη του επιθυµητού 

αποτελέσµατος; 

iv. Ποιός θα φροντίσει για τη λήψη διορθωτικών µέτρων; 

 

 

 

 

∆ιάγραµµα 1.4.: ∆ιαδικασία Αξιολόγησης και Ελέγχου 

Πηγή: Wheelen Thomas, Hunger David, Concepts in Strategic Management and 

Business Policy, Prentice Hall, twelfth edition, 2012. 

 

Η αξιολόγηση της στρατηγικής είναι µια σηµαντική διαδικασία γιατί οι οργανισµοί 

αντιµετωπίζουν δυναµικά περιβάλλοντα, στα οποία σηµαντικοί εξωτερικοί και 

εσωτερικοί παράγοντες συχνά τροποποιούνται γρήγορα και δυναµικά. Για το λόγο 

αυτό ακόµη και η καλύτερα διαµορφωµένη και υλοποιηµένη στρατηγική µπορεί να µην 

επιφέρει τα αναµενόµενα αποτελέσµατα, οι συνθήκες αλλάζουν τόσο απότοµα, 

απρόσµενα και έντονα που η σηµερινή επιτυχία δεν εγγυάται την µελλοντική. Η 

αξιολόγηση θα πρέπει να είναι µια συνεχής διαδικασία, η οποία θα διαπιστώνει εάν 

πράγµατι διαµορφώνονται σταδιακά οι συνθήκες που αποτελούν τις προϋποθέσεις 

δηµιουργίας ορισµένων αποτελεσµάτων, τα οποία µπορεί να µην επέρχονται εξίσου 

σταδιακά αλλά να εµφανίζονται µετά από παρέλευση ετών. Έτσι, τα διευθυντικά 

στελέχη που είναι επιφορτισµένα µε το στρατηγικό µάνατζµεντ πρέπει συστηµατικά να 

αναθεωρούν, να αξιολογούν και να ελέγχουν την υλοποίηση της στρατηγικής και να 
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συνδυάζουν, πέραν των άλλων, υποµονή και αποφασιστικότητα για να προβούν σε 

διορθωτικές ενέργειες, αµέσως µόλις χρειαστεί (Γεωργόπουλος, 2010). 

 

Πέρα από τη διαδικασία της αξιολόγησης και η διαδικασία του ελέγχου είναι εξίσου 

σηµαντική για τις επιχειρήσεις. Χωρίς τη λειτουργία του ελέγχου δεν θα ήταν δυνατόν 

να εκτιµηθεί ούτε ο βαθµός υλοποίησης των επιθυµητών αποτελεσµάτων, ούτε να 

εντοπιστούν προβλήµατα και ευκαιρίες για βελτιώσεις, ούτε βέβαια θα µπορούσε να 

επιτευχθεί ο συντονισµός, η αποτελεσµατικότητα της επιχείρησης καθώς και η 

προσαρµογή της στο συνεχώς µεταβαλλόµενο περιβάλλον. Εποµένως, η 

αναγκαιότητα του ελέγχου πηγάζει από το γεγονός ότι (Μπουραντάς, 2002): 

 

� οι στόχοι και οι τρόποι επίτευξής τους βασίζονται σε προβλέψεις και 

παραδοχές σχετικά µε το µέλλον οι οποίες σπάνια συµπίπτουν µε την 

πραγµατικότητα 

� ο έλεγχος είναι αναγκαίος εφόσον το ανθρώπινο δυναµικό της επιχείρησης 

πολλές φορές αναπτύσσει συµπεριφορές οι οποίες δεν είναι απόλυτα 

συµβατές µε τους στόχους και τις πολιτικές της επιχείρησης 

� ο έλεγχος είναι αναγκαίος για τον εντοπισµό των αδυναµιών και των 

προβληµάτων που ενδεχοµένως να προκύψουν κατά την υλοποίηση της 

στρατηγικής 

� η πολυπλοκότητα της επιχείρησης απαιτεί τον έλεγχο για την επίτευξη του 

συντονισµού και της συνοχής όλων των τµηµάτων της 

� η µέτρηση και η αξιολόγηση των αποτελεσµάτων δηµιουργεί αίσθηµα επιτυχίας 

ανάµεσα στα µέλη της επιχείρησης. 

 

Έλεγχοι µπορούν να καθιερωθούν είτε για τα πραγµατικά αποτελέσµατα της επίδοσης 

(εκροές) είτε για τις δραστηριότητες που προκαλούν την επίδοση (συµπεριφορά). Οι 

έλεγχοι συµπεριφοράς αποσαφηνίζουν πως πρέπει να γίνει κάτι µέσω πολιτικών, 

κανόνων, πρότυπων διαδικασιών λειτουργίας και εντολών από προϊσταµένους. Οι 

έλεγχοι εκροών καθορίζουν τι πρέπει να επιτευχθεί, εστιάζοντας στο τελικό 

αποτέλεσµα των συµπεριφορών µε τη χρήση αντικειµενικών σκοπών και στόχων ή 

ενδιάµεσων στόχων. Οι έλεγχοι εισροών εστιάζουν στους πόρους, όπως είναι οι 

γνώσεις, οι δεξιότητες, οι ικανότητες, οι αξίες και τα κίνητρα των εργαζοµένων 

(Wheelen & Hunger, 2012). 

 

Στο παρελθόν ο έλεγχος και η αξιολόγηση επικεντρώνονταν κυρίως στα 

χρηµατοοικονοµικά αποτελέσµατα της επιχείρησης. Σήµερα, αν και η 
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χρηµατοοικονοµική επίδοση παραµένει στο επίκεντρο, η αξιολόγηση και ο έλεγχος έχει 

επεκταθεί και σε άλλα θέµατα όπως (Wheelen & Hunger, 2012): 

 

� η ικανοποίηση και προσήλωση των καταναλωτών 

� το κόστος και το επίπεδο εξυπηρέτησης των προµηθευτών 

� η ικανοποίηση και η αποδοτικότητα των εργαζοµένων 

� οι σχέσεις της επιχείρησης µε τις διάφορες οµάδες ενδιαφεροµένων (stakeholders). 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 2: ΑΝΙΧΝΕΥΣΗ ΕΣΩΤΕΡΙΚΟΥ ΠΕΡΙΒΑΛΛΟΝΤΟΣ 

 

 

Η εταιρεία Mediterranean Foods A.E δραστηριοποιείται στον κλάδο της παραγωγής 

και διάθεσης αρτυµάτων (µουστάρδα, ketchup, µαγιονέζα και σάλτσες) ο οποίος 

εντάσσεται στον ευρύτερο κλάδο τροφίµων και ποτών. Η έδρα της εταιρείας βρίσκεται 

στο Κορωπί (Ήρωνος 9) όπου στεγάζονται όλες οι διοικητικές υπηρεσίες και οι 

εγκαταστάσεις του κέντρου αποθήκευσης και διανοµής της εταιρείας. Οι παραγωγικές 

εγκαταστάσεις βρίσκονται στο Λεωνίδιο Αρκαδίας σε µια ιδιόκτητη έκταση 5.200 τ.µ.  

 

Παρακάτω παρουσιάζεται η εταιρεία Mediterranean Foods A.E. ξεκινώντας από την 

ίδρυσή της, προκειµένου να γνωρίσουµε τα πρωταρχικά της βήµατα στον 

επιχειρηµατικό στίβο, µέχρι την σηµερινή εικόνα που παρουσιάζει στην αγορά. 

Εποµένως, αρχικά πραγµατοποιείται µια σύντοµη ιστορική αναδροµή η οποία 

καταλήγει στην τρέχουσα κατάσταση της επιχείρησης, ορίζοντας το όραµα, την 

αποστολή και την φιλοσοφία της που την καθοδηγούν για τα µελλοντικά της 

επιχειρηµατικά βήµατα. Ακολουθεί η οργανωσιακή δοµή της επιχείρησης και η 

ξεχωριστή ανάλυση κάθε µιας από τις λειτουργίες της όπως αυτές παρουσιάζονται στο 

οργανόγραµµά της. 

 

Η συλλογή όλων τα παραπάνω στοιχείων πραγµατοποιήθηκε µέσω της διαδικτυακή 

εταιρική σελίδα www.mediterraneanfoods.gr η οποία παρέχει αρκετές πληροφορίες 

προκειµένου ο εκάστοτε επισκέπτης να διαµορφώσει µια πλήρης εικόνα για την προς 

µελέτη επιχείρηση, των προσωπικών συνεντεύξεων µε τον κο Απόστολο Σαλάκο, ενός 

εκ των ιδιοκτητών της εταιρείας, καθώς και από εταιρικά αρχεία των διαφόρων 

διευθύνσεων της επιχείρησης στα οποία είχα πρόσβαση λόγω της επαγγελµατικής µου 

πορείας στην εταιρεία. 

 

 

 

2.1 ΙΣΤΟΡΙΚΗ ΑΝΑ∆ΡΟΜΗ 

 

 

Η εταιρεία Mediterranean Foods Α.Ε. ιδρύθηκε τον Ιούλιο του 1987 από την οικογένεια 

Σαλάκου και από την πρώτη µέρα της ίδρυσής της είχε την µορφή ανώνυµης εταιρείας. 

Η αρχική της δραστηριότητα ήταν η τυποποίηση και διάθεση βρώσιµων ελιών και 
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τουρσιών καθώς η διοίκηση της εταιρείας πίστευε ότι τα προϊόντα αυτά είχαν 

σηµαντικές προοπτικές εξαγωγών στην Ευρώπη. Περίπου δύο χρόνια αργότερα, στις 

αρχές του 1989, η εταιρεία διευρύνει το πεδίο δραστηριότητάς της µε την παραγωγή 

και διάθεση µουστάρδας, κέτσαπ και µαγιονέζας επαναλανσάροντας το brand name 

Delicia που κυκλοφορούσε στην ελληνική αγορά από το 1925. Πρόκειται για ένα 

γνωστό brand name το οποίο είναι συνδεδεµένο µε την πρώτη ελληνική παραγόµενη 

µουστάρδα.  

 

Αρχικά, η παραγωγή γινόταν στο µισθωµένο εργοστάσιο της εταιρείας στο Κορωπί. 

Από τα πρώτα βήµατα της εταιρείας η διοίκηση είχε στρέψει την προσοχή της στην 

ποιότητα και ασφάλεια των προϊόντων της µε αποτέλεσµα την άµεση αποδοχή τους 

από την αγορά και κατά συνέπεια την αύξηση των πωλήσεών τους. Το 1989, η 

Mediterranean Foods Α.Ε. εγκαταλείπει τον τοµέα της τυποποίησης και διάθεσης 

ελιών και τουρσιών και στρέφεται αποκλειστικά στην παραγωγή και διάθεση των 

αρτυµατικών υλών όπου προέβλεπε σηµαντικές προοπτικές εξέλιξης. 

 

Παράλληλα, ξεκίνησαν οι πρώτες προσπάθειες οργάνωσης του δικτύου πωλήσεων 

της εταιρείας µε στόχο να υπάρξει πανελλαδική κάλυψη ενώ άρχισαν να υλοποιούνται 

και οι πρώτες συµφωνίες µε τις αλυσίδες supermarkets. Στις αρχές του 1992, η 

εταιρεία απευθύνεται κυρίως στην αγορά της µαζικής εστίασης, µια αγορά που στα 

πρώτα βήµατα της εταιρείας υπήρξε σηµαντική καθώς µεγάλο µέρος των πωλήσεων 

πραγµατοποιούνταν από αυτήν. 

 

Το 1993 υπήρξε χρονιά σταθµός για την εταιρεία καθώς οι πωλήσεις παρουσίασαν 

ραγδαία αύξηση φτάνοντας στον υπερδιπλασιασµό. Τα κέρδη της εταιρείας εκείνη την 

περίοδο ήταν σηµαντικά και αποφασίζεται η παραγωγή και διάθεση των προϊόντων 

µουστάρδας µε την εξαγορά της καθιερωµένης επωνυµίας BRAVA . Η εταιρεία 

BRAVA-ΜΙΧΑΛΗΣ ΠΕΤΡΙ∆ΗΣ Α.Ε. που δραστηριοποιούνταν στον χώρο από το 1930 

κηρύσσει  πτώχευση και έτσι η διοίκηση της Mediterranean Foods Α.Ε δράττεται της 

ευκαιρίας για ισχυροποίησή της στον κλάδο µέσω της εξαγοράς του γνωστού αυτού 

brand name. Η εταιρεία εντάσσει την νέα επωνυµία στο δικό της χαρτοφυλάκιο και 

ξεκινάει τις ενέργειες προώθησης των προϊόντων µε την επωνυµία BRAVA στην 

αγορά. 
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Στα τέλη του 1994, η Mediterranean Foods A.E, λόγω των περιορισµών των 

υπαρχόντων χώρων παραγωγής και της αύξησης της παραγωγής κατά 60%, αγοράζει 

βιοµηχανικό ακίνητο στην Πραγµατευτή (Λεωνίδιο) Ν. Αρκαδίας, µε σκοπό την 

µετεγκατάσταση της παραγωγικής της δραστηριότητας στον νέο χώρο µε ταυτόχρονο 

εκσυγχρονισµό και επέκτασή του. Το επενδυτικό αυτό σχέδιο, περιλάµβανε κτιριακές και 

µηχανολογικές επενδύσεις οι οποίες ολοκληρώθηκαν το 1997. Το συγκεκριµένο 

βιοµηχανικό ακίνητο χρησιµοποιούνταν ως εργοστάσιο µελιού στο παρελθόν και 

αποκτήθηκε από την εταιρεία σε µια διαδικασία πλειστηριασµού. Η εταιρεία µαζί µε τις 

κτιριακές αγοράζει και τις µηχανολογικές εγκαταστάσεις και έτσι αποφασίζει, στο τέλος 

του 1997, να εντάξει στην γκάµα των τυποποιηµένων προϊόντων της και το µέλι. O 

χώρος στο Κορωπί λειτούργησε έκτοτε ως κεντρικός αποθηκευτικός χώρος, κέντρο 

διανοµής και έδρα της επιχείρησης µέχρι και το τέλος του 2000. 

Η διοίκηση, πιστή στο όραµα και στη φιλοσοφία της για άριστη ποιότητα των προϊόντων 

της, αποφασίζει να υιοθετήσει τις διαδικασίες του προτύπου ISO 9002 και να εφαρµόσει 

τις διαδικασίες HACCP. Απαραίτητη προϋπόθεση γι’ αυτό ήταν η δηµιουργία ενός 

σύγχρονου εργαστηρίου ελέγχου της ποιότητας των παραγόµενων προϊόντων, 

επένδυση η οποία ξεκίνησε στα µέσα του 1997 και ολοκληρώθηκε 12 µήνες αργότερα. 

Το υπερσύγχρονο εργαστήριο ελέγχου τροφίµων της εταιρείας διαδραµατίζει 

σηµαντικότατο ρόλο στην διασφάλιση της ποιότητας των παραγόµενων προϊόντων. Το 

πιστοποιητικό ποιότητας ISO 9002 χορηγήθηκε στην εταιρεία στις αρχές του 1999 από 

τον ΕΛ.Ο.Τ.  

Η επενδυτική δραστηριότητα της εταιρείας συνεχίζεται και το έτος 1999. Η διοίκηση της 

εταιρείας προβαίνει σε αγορά οικοπέδου στη βιοµηχανική περιοχή Κορωπίου µε σκοπό 

την κατασκευή ιδιόκτητων αποθηκευτικών χώρων και γραφείων. Παράλληλα ξεκινάει και 

νέο επενδυτικό πρόγραµµα στο εργοστάσιό της στο Λεωνίδιο το οποίο περιλαµβάνει την 

αύξηση των αποθηκευτικών χώρων α΄ και β΄ υλών και υλικών συσκευασίας καθώς και 

την περαιτέρω αυτοµατοποίηση των γραµµών συσκευασίας. Το πρόγραµµα αυτό 

ολοκληρώθηκε στο τέλος του 2000 και αύξησε σηµαντικά την παραγωγική δυναµικότητα 

της εταιρείας. 

Στις αρχές του 2000, η εταιρεία κατέθεσε αίτηση για εισαγωγή των µετοχών της στην 

παράλληλη αγορά του Χρηµατιστηρίου ενώ την ίδια χρονιά µετακοµίζει στους 

ιδιόκτητους αποθηκευτικούς χώρους - γραφεία στη βιοµηχανική περιοχή Κορωπίου. Η 

διοίκηση της εταιρείας αντιλαµβάνεται πολύ νωρίς τη σηµασία που θα έχουν τα 

προϊόντα ιδιωτικής ετικέτας (private label) στο µέλλον και δραστηριοποιείται έντονα στον 

τοµέα αυτό. Ο κύκλος εργασιών των συγκεκριµένων προϊόντων, το ίδιο έτος, ανέρχεται 
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στο 11% περίπου του συνόλου και περιλαµβάνει προϊόντα για λογαριασµό ελληνικών 

αλυσίδων supermarket καθώς και ξένων πολυεθνικών εταιρειών.  

Το 2002, η εταιρεία συνεχίζει το επενδυτικό της πλάνο επεκτείνοντας τους 

αποθηκευτικούς της χώρους στις εγκαταστάσεις του Κορωπίου κατά περίπου 1000 

επιπλέον τετραγωνικά µέτρα. Η ανοδική πορεία των πωλήσεων συνεχίζεται οδηγώντας 

το 2003 τη συνολική παραγωγή των προϊόντων σε 2000 τόνους και την παραγωγή 

µουστάρδας, βασικό προϊόν της εταιρείας, στους 1300 τόνους. Η ανάπτυξη του κύκλου 

εργασιών συνεχίζεται και τα καθαρά κέρδη προ φόρων της χρήσης εκτοξεύονται στο 

ύψος ρεκόρ, των 1,53 εκ. €, κατατάσσοντας την εταιρεία ανάµεσα στις 60 πλέον 

κερδοφόρες βιοµηχανίες τροφίµων στην Ελλάδα, µε συντελεστή καθαρού κέρδους 28%. 

Η εταιρεία σχηµατίζει έκτακτο αποθεµατικό από κέρδη προηγούµενων χρήσεων ύψους 

1.476 χιλ. €, προκειµένου να χρηµατοδοτήσει µε ίδια κεφάλαια τις συνεχόµενες 

επενδύσεις της. Το 2004, η εταιρεία διατηρώντας τους όγκους παραγωγής της στα ίδια 

επίπεδα επιτυγχάνει κερδοφορία µε κέρδη προ φόρων ύψους 1,1 εκ. €. Την ίδια χρονιά, 

επιβεβαιώνοντας την προσήλωση της στην ποιότητα, λαµβάνει από τον ΕΛ.Ο.Τ το 

Πιστοποιητικό Συµµόρφωσης Ποιότητας ΕΝ ISO 9001:2000, και το Πιστοποιητικό 

Συµµόρφωσης Συστήµατος ∆ιαχείρισης της Ασφάλειας των Τροφίµων (HACCP). 

Παρά τη διαφαινόµενη ύφεση στην αγορά και την ανακατανοµή των µεριδίων, η 

διοίκηση της εταιρείας συνεχίζει την προσπάθεια για παραγωγή συνεχώς ποιοτικότερων 

και ανταγωνιστικότερων προϊόντων που να απευθύνονται στην ελληνική και την διεθνή 

αγορά. Στα πλαίσια αυτής της στρατηγικής το 2004, πραγµατοποίησε επιπλέον 

σηµαντικότατες επενδύσεις που πλησιάζουν το 1 εκ. € και αφορούσαν κυρίως το 

µηχανολογικό εξοπλισµό. Στα τέλη του 2005, θέτει σε εφαρµογή ένα φιλόδοξο τριετές 

επενδυτικό σχέδιο που αφορά επέκταση των παραγωγικών χώρων και των χώρων 

αποθήκευσης στο εργοστάσιό της καθώς και προµήθεια νέου υπερσύγχρονου 

µηχανολογικού εξοπλισµού. Την ίδια χρονιά αποφασίζει να διακόψει την 

δραστηριοποίησή της στον κλάδο της τυποποίησης µελιού και να επικεντρωθεί στις 

κύριες κατηγορίες των προϊόντων παραγωγής της εγκαταλείποντας ταυτόχρονα κάθε 

εµπορική δραστηριότητα που σχετίζονταν µε αυτό. 

Από τις αρχές του 2006, αρχίζει η εφαρµογή του παραπάνω προγράµµατος που 

υπερβαίνει τα 2,5 εκ. € και στοχεύει στην ενδυνάµωση της παραγωγικής δυνατότητας 

της εταιρείας, την αναβάθµιση της ποιότητας και της ανταγωνιστικότητας των προϊόντων 

της. Μέρος της επένδυσης αυτής εντάσσεται στις διατάξεις του Ν.3299/04 για 

επιχορήγηση. Την χρήση 2006, το µετοχικό κεφάλαιο της εταιρείας ενισχύεται κατά 372 

χιλ. €, οι συνολικές πωλήσεις ανέρχονται σε 5,4 εκ. € και τα καθαρά κέρδη σε 521 χιλ. €. 
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Η διαδικασία εισαγωγής της εταιρείας στο χρηµατιστήριο διακόπτεται µετά την απόφαση 

του Αναδόχου να παραιτηθεί της ιδιότητάς του, λόγω των γενικότερων µη 

ικανοποιητικών συνθηκών της χρηµατιστηριακής αγοράς κατά τη συγκεκριµένη περίοδο. 

Το 2007, η εταιρεία ολοκληρώνει το µεγαλύτερο µέρος του επενδυτικού πλάνου και 

καταφέρνει να αυξήσει σηµαντικά τους όγκους παραγωγής και τον κύκλο εργασιών της. 

Προκειµένου να εκµεταλλευτεί µε τον καλύτερο δυνατό τρόπο αυτή την αύξηση της 

παραγωγής της, αποφασίζει να συνάψει συµφωνητικό αντιπροσώπευσης µε την 

εταιρεία ΜΕΛΙΣΣΑ ΚΙΚΙΖΑΣ Α.Ε. στην οποία αναθέτει, από τον Ιούνιο του 2008, την 

αποκλειστική  αντιπροσώπευση, µεταπώληση, εµπορία, παραγγελιοληψία και διανοµή 

των προϊόντων της λόγω του οργανωµένου και ιδιαίτερα εκτενούς δικτύου διανοµής που 

διαθέτει. Η συγκεκριµένη εταιρεία συµµετέχει την ίδια χρονιά και στο µετοχικό κεφάλαιο 

της Mediterranean Foods AE γεγονός όµως που δεν εµπόδισε τη διακοπή της 

συνεργασίας τους ένα χρόνο αργότερα λόγω µη υλοποίησης των συµφωνηθέντων 

όρων. Η εταιρεία, σε µια προσπάθεια να κερδίσει τον χαµένο χρόνο, αναλαµβάνει και 

πάλι την ευθύνη του εµπορικού της δικτύου µε απ’ ευθείας διάθεση των προϊόντων της.  

Το 2009, η Mediterranean Foods ΑΕ αναβαθµίζει τα συστήµατα ποιότητας και 

ασφάλειας τροφίµων που εφαρµόζει και πιστοποιείται από την TUV Austria Hellas, 

σύµφωνα µε τα ∆ιεθνή πρότυπα ΕΝ ISO 9001:2008 & EN ISO 22000:2005 καθώς 

πιστεύει ότι επενδύοντας στην ποιότητα των προϊόντων της θα καταφέρει να βγει 

νικητής στην δύσκολη οικονοµική περίοδο που διανύουµε. Το 2010, η εταιρεία παρά την 

κρίση που έπληξε τόσο την ελληνική όσο και την παγκόσµια οικονοµία καταφέρνει να 

αυξήσει τον κύκλο εργασιών της και τους όγκους παραγωγής της κατά 33%, 

ξεπερνώντας για πρώτη φορά στην ιστορία της τους 3.100 τόνους τελικών προϊόντων. 

 

 

2.2 ΟΡΑΜΑ & ΑΠΟΣΤΟΛΗ 

 

Όραµα της Mediterranean Foods Α.Ε. είναι να γίνει η ηγέτιδα εταιρεία στον κλάδο της 

παραγωγής και διάθεσης αρτυµατικών υλών εµµένοντας προσηλωµένη στις αξίες/ 

αρχές που την διακρίνουν. 

� Υπευθυνότητα & σεβασµός, απέναντι στον πελάτη, στον εργαζόµενο, στο κοινωνικό 
και φυσικό περιβάλλον 

� ∆ηµιουργικότητα, µε στόχο την παραγωγή νέων προϊόντων που θα ικανοποιούν 
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πληρέστερα τον εκάστοτε καταναλωτή 

� Εµπιστοσύνη & ειλικρίνεια, στις σχέσεις που αναπτύσσονται µεταξύ όλων των 
stakeholders της εταιρείας 

� Ακεραιότητα,  ενεργούµε πάντα σύµφωνα µε την ισχύουσα νοµοθεσία, µε πλήρη 
εντιµότητα στους κανόνες των αγορών που δραστηριοποιούµαστε  

� Συνεχής βελτίωση, µε στόχο την παραγωγή ασφαλέστερων και ποιοτικότερων 
προϊόντων.   

 

Αποστολή της Mediterranean Foods Α.Ε. είναι η ταύτιση του ονόµατός της µε την 

παραγωγή και διάθεση αρτυµατικών υλών υψηλής ποιότητας και ασφάλειας µέσω των 

οποίων θα εξασφαλίζεται η επιτυχηµένη πορεία τόσο στην ελληνική όσο και στην διεθνή 

αγορά. 

 

 

2.3 ΦΙΛΟΣΟΦΙΑ- ΠΟΛΙΤΙΚΗ ΠΟΙΟΤΗΤΑΣ 

 

 

Βασική αρχή και δέσµευση της Mediterranean Foods ΑΕ, αλλά και φιλοσοφία κάθε 

στελέχους της, είναι να παρέχει στους πελάτες της προϊόντα ασφαλή, που να 

καλύπτουν πλήρως τις συµβατικές τους απαιτήσεις, να συµµορφώνονται µε τις 

ισχύουσες σχετικές νοµοθετικές και κανονιστικές απαιτήσεις και να επιτυγχάνουν τους 

υψηλούς στόχους ποιότητας που θέτει η εταιρεία για κάθε έργο που αναλαµβάνει. Η 

επίτευξη της Ποιότητας δεν είναι αντικείµενο ενός µόνο ανθρώπου ή τµήµατος αλλά 

συλλογική υπόθεση όλων των στελεχών και τµηµάτων εκτεινόµενη σε όλα τα ιεραρχικά 

επίπεδα, είναι κτήµα και υπόθεση όλων µέσα στην εταιρεία (Εγχειρίδιο ∆ιαχείρισης 

Υγιεινής & Ασφάλειας Τροφίµων (HACCP), εκδ.6/ 18.09.2012). 

 

Η διοίκηση της εταιρείας, για την υλοποίηση των ανωτέρω, έχει προβεί σε µια σειρά 

ενεργειών που αποδεικνύουν εµπράκτως την προσήλωση της στην ποιότητα και την 

ασφάλεια των παραγόµενων προϊόντων. Αρχικά, έχει υιοθετήσει Σύστηµα ∆ιαχείρισης 

Ποιότητας σύµφωνο µε το ∆ιεθνές Πρότυπο ISO 9001:2008, Πίνακας 2.1, το οποίο και 

εφαρµόζει σε όλες τις δραστηριότητες που έχουν επίπτωση, είτε άµεσα είτε έµµεσα, 

στην ποιότητα των παραγόµενων προϊόντων της και κατ’ επέκταση στην ικανοποίηση 

των πελατών της. Επίσης, έχει ενσωµατώσει στο Ενιαίο Σύστηµα ∆ιαχείρισης 

Ποιότητας, το Σύστηµα ∆ιαχείρισης Υγιεινής Τροφίµων, καθώς και την Μελέτη Ανάλυσης 
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Επικινδυνότητας και Προσδιορισµού κρίσιµων σηµείων ελέγχου (HACCP), σύµφωνα µε 

το πρότυπο ISO 22000:2005, το οποίο και εφαρµόζει σε όλες τις διεργασίες που 

αφορούν τα προϊόντα της, από την ανάπτυξη και τον σχεδιασµό του προϊόντος έως την 

τελική διάθεση του στον εκάστοτε καταναλωτή. 

 

Πίνακας 2.1: Πιστοποιητικό για το Σύστηµα ∆ιαχείρισης σύµφωνα µε το Πρότυπο EN 

ISO 9001 : 2008 

Πηγή: ∆ιαδικτυακή εταιρική σελίδα, www.mediterraneandfoods.gr  
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∆ιαθέτει ένα σύγχρονο και ισχυρό τµήµα Έρευνας & Ανάπτυξης µέσω του οποίου 

ανασκοπεί και βελτιώνει συνεχώς τα χαρακτηριστικά των προϊόντων της καθώς και την 

αποτελεσµατικότητα των διεργασιών της προκειµένου όχι µόνο να συµµορφώνεται µε 

την ισχύουσα νοµοθεσία, εθνική και κοινοτική, αλλά να βρίσκεται πάντα µπροστά από 

τον νόµο σε θέµατα σχετικά µε την ασφάλεια και ποιότητα τηρώντας έτσι όχι µόνο τα 

«πρέπει» που ορίζουν οι νοµοθετικές διατάξεις αλλά και τα «πρέπει» που απορρέουν 

από το όραµά και τις αξίες της. Παρέχει τους απαραίτητους πόρους για την 

απρόσκοπτη, αποδοτική και αποτελεσµατική λειτουργία κάθε τµήµατος της εταιρείας και 

επενδύει στη συνεχή κατάρτιση, ενηµέρωση και εκπαίδευση των στελεχών της ώστε να 

προάγουν την ποιότητα σε κάθε τους δραστηριότητα. 

Όλες οι παραπάνω ενέργειες για τη διασφάλιση της ποιότητας στα υψηλά επίπεδα που 

η ίδια η διοίκηση της εταιρείας έχει ορίσει αξιολογούνται µέσω τεθέντων αντικειµενικών 

στόχων σε εταιρικό επίπεδο, σε λειτουργικό επίπεδο διευθύνσεων ή / και διεργασιών 

καθώς και σε επίπεδο προϊόντων. Οι στόχοι αυτοί ορίζονται και αξιολογούνται ως προς 

τον βαθµό επίτευξής τους στα πλαίσια της ανασκόπησης του Συστήµατος ∆ιαχείρισης 

Ποιότητας από την διοίκηση της εταιρείας σε τακτά χρονικά διαστήµατα. 

 

 

2.4 ΕΤΑΙΡΙΚΗ ∆ΙΑΚΥΒΕΡΝΗΣΗ 

 

 

Το ∆ιοικητικό Συµβούλιο της Mediterranean Foods A.E., σύµφωνα µε το άρθρο 19 του 

καταστατικού της, αποτελείται κατ΄ ελάχιστο από τέσσερα (4) και κατ΄ ανώτατο όριο από 

εννέα (9) µέλη, η δε θητεία των µελών του είναι τριετής. 

 

Η σηµερινή σύνθεση του ∆ιοικητικού Συµβουλίου της Mediterranean Foods AE, έχει ως 

εξής (www.medierraneanfoods.gr):  

 

1. Απόστολος Σαλάκος του Παναγιώτη, Πρόεδρος ∆.Σ/ Εµπορικός ∆ιευθυντής   

2.  Βασίλειος Σαλάκος του Παναγιώτη, ∆ιευθύνων Σύµβουλος/ ∆ιευθυντής εργοστασίου 

3. Ελένη Λέκκα του Κωνσταντίνου, ανεξάρτητο µέλος 

4. Μαρία Ντουζένη του Κωνσταντίνου, ανεξάρτητο µέλος 

5. ∆ηµήτριος Κολινιώτης του Αναργύρου, ανεξάρτητο µέλος 

 

Η θητεία του παρόντος ∆ιοικητικού Συµβουλίου λήγει στις 18.06.2013 ενώ την εταιρεία 
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εκπροσωπούν και  δεσµεύουν µε την υπογραφή τους ένας εκ των κ. Απόστολος 

Σαλάκος και Βασίλειος Σαλάκος. 

 

 

2.5 ΟΡΓΑΝΩΣΙΑΚΗ ∆ΟΜΗ  
 
 
Η Mediterranean Foods ΑΕ είναι µια µεσαίου µεγέθους εταιρεία όπου η ροή 

επικοινωνίας και εξουσίας µέσα σε αυτήν γίνεται αντιληπτή από το οργανόγραµµά της, 

όπως αυτό παρουσιάζεται στο διάγραµµα 2.1. Η επιχείρηση χρησιµοποιεί την 

λειτουργική δοµή οργανογράµµατος που είναι η πλέον κατάλληλη για επιχειρήσεις 

µεσαίου µεγέθους µε ορισµένες γραµµές προϊόντων σε έναν κλάδο. Η εταιρεία έχει 

ορίσει εξειδικευµένα και έµπειρα άτοµα ως επικεφαλείς των διαφόρων διευθύνσεων και 

τους έχει δοθεί η δυνατότητα να απευθύνονται απευθείας στη Γενική ∆ιεύθυνση. Αυτή η 

ελευθερία κινήσεων και η άµεση επικοινωνία µε την ανώτατη διοίκηση βοηθάει ούτως 

ώστε η επιχείρηση να είναι περισσότερο ευέλικτη και να ανταποκρίνεται καλύτερα στις 

µεταβαλλόµενες συνθήκες του περιβάλλοντος, στοιχείο ιδιαίτερα σηµαντικό στη 

δύσκολη οικονοµική περίοδο που διανύουµε µε τις άκρως ραγδαίες και δυσοίωνες 

εξελίξεις σε όλους τους κλάδους της οικονοµίας.  

 

Όπως έχει επισηµανθεί και νωρίτερα, η εταιρεία δεν είναι εξ ολοκλήρου εγκατεστηµένη 

σε ένα ενιαίο χώροׁ η έδρα της, που αποτελεί παράλληλα και το κέντρο διανοµής των 

προϊόντων της, βρίσκεται στο Κορωπί ενώ οι παραγωγικές της εγκαταστάσεις έχουν 

µεταφερθεί στην επαρχία ύστερα από απόφαση της διοίκησης να εκµεταλλευτεί τα τότε 

κρατικά προνόµια για µετεγκατάσταση εµπορικών επιχειρήσεων στην περιφέρεια. Έτσι 

λοιπόν, η Εµπορική ∆ιεύθυνση-Marketing, η ∆ιεύθυνση ∆ιασφάλισης Ποιότητας καθώς 

και η ∆ιεύθυνση Οικονοµικών Υπηρεσιών βρίσκονται στον νοµό Αττικής ενώ η 

∆ιεύθυνση Εργοστασίου και η ∆ιεύθυνση Έρευνας & Ανάπτυξης (R&D) εδρεύουν στην 

επαρχία και συγκεκριµένα στο Λεωνίδιο Αρκαδίας υπό την γενική επίβλεψη του κου 

Βασίλειου Σαλάκου ο οποίος µετακόµισε στην επαρχία προκειµένου να έχει πληρέστερο 

έλεγχο των ∆ιευθύνσεων που εδρεύουν εκεί. 

 

Η ύπαρξη δυο διαφορετικών, γεωγραφικά αποµακρυσµένων, κτιριακών εγκαταστάσεων 

για την πραγµατοποίηση της συνολικής δραστηριότητας της Mediterranean Foods ΑΕ 

δυσχεραίνει την επικοινωνία µεταξύ των διαφόρων διευθύνσεων καθώς, όπως 

υποστηρίζει και ο ίδιος ο κος Απόστολος Σαλάκος, οι εργαζόµενοι της εταιρείας 

αναπτύσσουν σχέσεις συνεργασίας και αλληλεγγύης µε τα άτοµα που βρίσκονται σε 
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καθηµερινή επαφή, λειτουργούν κάτω από την ίδια εργασιακή στέγη και αντιµετωπίζουν 

κοινά προβλήµατα ενώ οι υπόλοιποι εργαζόµενοι δεν θεωρούνται µέλη της οµάδας. Η 

διοίκηση της Mediterranean Foods ΑΕ κρίνει τη συγκεκριµένη στάση των εργαζοµένων 

φυσιολογική ωστόσο προσπαθεί αυτό να µην αποτελεί τροχοπέδη στην άµεση και 

αποτελεσµατική συνεργασία/ λειτουργία των διαφόρων διευθύνσεων, παρά τη 

γεωγραφική τους απόσταση, καλλιεργώντας ένα κλίµα κοινής φιλοσοφίας, κοινού 

οράµατός και κοινού στόχου σε όλα τα µέλη της εταιρείας ανεξαρτήτως τόπου εργασίας. 

Η προσπάθεια αυτή ενισχύεται βέβαια από το γεγονός ότι η ανώτερη διοίκηση της 

εταιρείας, χρησιµοποιώντας το συµµετοχικό στυλ ηγεσίας,  βρίσκεται  σε καθηµερινή 

επαφή µε τους εργαζόµενους, συµµερίζεται τις απόψεις τους και λαµβάνει αποφάσεις 

µέσω δηµοκρατικών διαδικασιών. Είναι πρόθυµη να συζητήσει τυχόν προβλήµατα που 

αντιµετωπίζουν στον εργασιακό τους χώρο ενώ επικροτεί τη συλλογική και οµαδική 

εργασία η οποία κρίνεται απαραίτητη για την εύρυθµη λειτουργία της Mediterranean 

Foods ΑΕ.   

 

 

∆ιάγραµµα 2.1: Οργανόγραµµα Mediterranean Foods A.E. 
Πηγή: Εγχειρίδιο ∆ιαχείρισης Υγιεινής & Ασφάλειας Τροφίµων (HACCP) Mediterranean 
Foods A.E., εκδ6/18.09.12  
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2.6 ΕΜΠΟΡΙΚΗ ∆ΙΕΥΘΥΝΣΗ - MARKETING 

 

Η εταιρεία παρόλο που, όπως φαίνεται και από το οργανόγραµµά της, διαθέτει µια 

αυτόνοµη Εµπορική ∆ιεύθυνση-Marketing αυτή δεν ασχολείται µε τις παραδοσιακές 

τεχνικές marketing αλλά είναι, σχεδόν αποκλειστικά, συνδεδεµένη µε τις πωλήσεις. Για 

τον λόγο αυτό, ο περαιτέρω διαχωρισµός της διεύθυνσης γίνεται βάσει της γεωγραφικής 

κάλυψης των πωλήσεων και έτσι προκύπτουν οι διευθύνσεις πωλήσεων Β. Ελλάδας, 

πωλήσεων Ν. Ελλάδας καθώς και ένα τµήµα συντονισµού πωλήσεων και διακίνησης 

για την καλύτερη εξυπηρέτηση του καταναλωτικού κοινού. 

 

Τα προϊόντα της εταιρείας διατίθενται σε ολόκληρο τον ελλαδικό χώρο είτε µε απευθείας 

πώληση στον εκάστοτε πελάτη είτε µέσω ειδικών συνεργατών. Οι ειδικοί συνεργάτες 

λειτουργούν ως αντιπρόσωποι της εταιρείας και αναλαµβάνουν, για τον συγκεκριµένο 

νοµό στον οποίο δραστηριοποιούνται, ολόκληρη τη διαδικασία της πώλησης, από την 

πρώτη επαφή µε τον πελάτη µέχρι την τελική διανοµή των προϊόντων και την µετά την 

πώληση εξυπηρέτηση. Η Mediterranean Foods έχει υπογράψει συµβάσεις µε είκοσι δύο 

(22) ειδικούς συνεργάτες σε ολόκληρη την χώρα χτίζοντας έτσι ένα ισχυρότατο δίκτυο 

πωλήσεων πανελλαδικής εµβέλειας. Στις συµβάσεις αυτές καθορίζονται όλοι οι 

εµπορικοί όροι της συνεργασίας όπως το πεδίο δραστηριότητας του εκάστοτε 

συνεργάτη, η τιµολογιακή πολιτική, η πολιτική επιστροφών, ο τρόπος πληρωµής καθώς 

και οι όροι παράδοσης των προϊόντων. 

 

Πελάτες της Mediterranean Foods AE είναι τόσο λιανέµποροι που αγοράζουν τα 

προϊόντα της εταιρείας προκειµένου να τα διαθέσουν απευθείας στο καταναλωτικό κοινό 

όσο και χονδρέµποροι που µεταπωλούν τα προϊόντα αυτά σε άλλες επιχειρήσεις πριν 

αυτά φτάσουν στον τελικό καταναλωτή. Στο πελατολόγιο της εταιρείας ανήκει µεγάλος 

αριθµός επιχειρήσεων που διαφέρουν σηµαντικά ως προς το µέγεθος, το πεδίο 

δραστηριότητας καθώς και την αγορά στην οποία απευθύνονται -από τοπικά 

παντοπωλεία ως µεγάλες αλυσίδες τροφίµων και από µικρές ατοµικές επιχειρήσεις ως 

µεγάλους πολυεθνικούς οργανισµούς. Αξίζει να σηµειωθεί ότι εστιατόρια γρήγορης 

εστίασης µε έντονη παρουσία στην ελληνική αγορά και µε ιδιαίτερα γνωστά brand 

names όπως η επιχείρηση «Γρηγόρης µικρογεύµατα», η αλυσίδα εστιατορίων 

«Goody’s», η «Πίτα Παν» και η «Πίτα του Παππού» αποτελούν πελάτες της εταιρείας. 

Επίσης, η Mediterranean Foods ΑΕ προµηθεύει µε τα προϊόντα της τις µεγαλύτερες 

αλυσίδες supermarket όπως η LIDL, η Makro, ο Σκλαβενίτης και το METRO. Σκοπός και 

στόχος της εταιρείας είναι τα προϊόντα της να βρίσκονται µέσα στο εύρος επιλογών του 
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εκάστοτε υποψήφιου πελάτη οποιαδήποτε  σηµείο διανοµής και αν επιλέξει για την 

πραγµατοποίηση των αγορών του.  

 

Η επιχείρηση τόσο στους πελάτες όσο και στους ειδικούς συνεργάτες της δεν 

χρησιµοποιεί κοινή εµπορική πολιτική αλλά προσπαθεί να εφαρµόσει της αρχές του 

one-to-one marketing  προκειµένου να ανταποκρίνεται καλύτερα στις εξατοµικευµένες 

ανάγκες του καθενός. Πρόκειται για µια επιχείρηση µε πελατοκεντρική φιλοσοφία όπου 

βασικός της άξονας είναι ο πελάτης και όλες οι λειτουργίες της στρέφονται γύρω από 

αυτόν στοχεύοντας στη µεγιστοποίηση της ικανοποίησής του από την οποία θα 

προκύψει συναρτησιακά το κέρδος. Σε αυτή την κατεύθυνση έχει βοηθήσει ιδιαίτερα το 

γεγονός ότι ένας εκ των ιδιοκτητών της εταιρείας, ο κος Απόστολος Σαλάκος, κατέχει την 

θέση του Εµπορικού ∆ιευθυντή της Mediterranean Foods ΑΕ και έτσι τόσο οι γνώσεις 

όσο και η γενικότερη φιλοσοφία του για τον προσανατολισµό στον πελάτη και την 

επιδίωξη της µεγιστοποίησης της ικανοποίησής του έχουν περάσει, µέσω αυτού, από 

την ανώτερη διοίκηση σε όλες της ιεραρχικές βαθµίδες της εταιρείας.  

 

Για την εύρυθµη λειτουργία της Εµπορικής ∆ιεύθυνσης αλλά και για την υλοποίηση των 

στόχων που έχουν τεθεί σε αυτήν, τα στελέχη της πραγµατοποιούν σε τακτά χρονικά 

διαστήµατα meetings, εντός και εκτός εταιρείας, προκειµένου να υπάρχει άµεση και 

πλήρης ενηµέρωση για τα τρέχοντα ζητήµατα. Προγραµµατισµένες όµως συναντήσεις 

της ανώτερης διοίκησης πραγµατοποιούνται και µε άτοµα που ανήκουν σε χαµηλότερη 

ιεραρχική βαθµίδα µέσα στη ∆ιεύθυνση όπως είναι οι πωλητές και οι merchandisers οι 

οποίοι έρχονται σε καθηµερινή επαφή µε τους πελάτες της εταιρείας και έχουν έτσι µια 

πληρέστερη εικόνα για τις καταναλωτικές προτιµήσεις, την διαµόρφωση του ραφιού 

καθώς και τις ενέργειες του ανταγωνισµού.  

 

 

2.6.1 ΜΙΓΜΑ ΜΑΡΚΕΤΙΝΓΚ 

 

Παρακάτω παρουσιάζεται το µίγµα marketing της Mediterranean Foods AE που 

περιλαµβάνει τα τέσσερα P (4Ps) δηλαδή το µίγµα προϊόντος (Product), το µίγµα 

τιµολόγησης (Price), το µίγµα προβολής (Promotion) και το µίγµα διανοµής (Place). Η 

∆ιεύθυνση Marketing είναι υπεύθυνη για όλες της αποφάσεις που, άµεσα ή έµµεσα, 

σχετίζονται µε ένα ή περισσότερα στοιχεία του µίγµατος marketing και αποτελούν 

ιδιαίτερα κρίσιµες αποφάσεις για το µέλλον της επιχείρησης στην δύσκολη οικονοµική 

περίοδο που διανύουµε.  
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� PRODUCT 
 

Η εταιρεία Mediterranean Foods παράγει, τυποποιεί και διαθέτει στην αγορά µεγάλη 

γκάµα προϊόντων χρησιµοποιώντας τα δύο πολύ γνωστά της brand names –BRAVA  

και DELICIA . Η επωνυµία BRAVA χρησιµοποιείται κυρίως για τους πελάτες της στο 

λιανεµπόριο ενώ η επωνυµία DELICIA απευθύνεται κυρίως σε χονδρέµπορους και 

διατίθεται σχεδόν αποκλειστικά σε επαγγελµατικές συσκευασίες. Εκτός των επώνυµων 

προϊόντων της, η εταιρεία έχει διευρύνει το πεδίο δραστηριότητας της µε την είσοδό της 

στην παραγωγή προϊόντων ιδιωτικής ετικέτας (private label). Έτσι παράγει προϊόντα 

private label για λογαριασµό ελληνικών αλυσίδων super-markets (πχ Βερόπουλος, 

MAKRO C&C), ελληνικών επιχειρήσεων που ανήκουν στον κλάδο του Food Service 

(χονδρέµποροι) καθώς και πολυεθνικών οργανισµών (πχ HEINZ).  

 

Το χαρτοφυλάκιο της εταιρείας αποτελείται από µια µεγάλη γκάµα προϊόντων  

προκειµένου να καταφέρει να ικανοποιήσει όσο τον δυνατόν πιο αποτελεσµατικά της 

ανάγκες της αγοράς στην οποία απευθύνεται. Ποικιλία γεύσεων, ειδών και υλικών 

συσκευασίας καθώς και µεγέθους του παραγόµενου προϊόντος συνθέτουν ένα 

χαρτοφυλάκιο περίπου 80 διαφορετικών κωδικών. Οι βασικές κατηγορίες προϊόντων 

είναι οι εξής: 

 

� Μουστάρδες 

Η µουστάρδα ανήκει στα αρτύµατα (condiments), προϊόντα 

που συνοδεύουν, βελτιώνουν, αρωµατίζουν και 

συµπληρώνουν το κυρίως φαγητό. Τα βασικά συστατικά της 

µουστάρδας είναι ο σιναπόσπορος, το ξύδι, η ζάχαρη, το 

αλάτι, το χρώµα καθώς και διάφορες αρωµατικές ύλες. Η 

εταιρεία ακολουθεί τον γερµανικό τρόπο παραγωγής 

µουστάρδας µε αυστηρές προδιαγραφές και σηµεία ελέγχου 

επί της παραγωγικής διαδικασίας εξασφαλίζοντας έτσι την 

σταθερή ποιότητα του προϊόντος.  

 

Παράγονται κατά βάση δύο διαφορετικές ποικιλίες. Η διαφοροποίησή τους συνίσταται 

στην γεύση, η µία ποικιλία έχει απαλή και η άλλη πικάντικη (καυτερή) γεύση. Οι 

παραγόµενες ποσότητες συσκευάζονται σε πλαστικές και γυάλινες συσκευασίες που 

ξεκινούν από 250gr και φθάνουν έως τα 10kgr. 
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Οι µουστάρδες καταλαµβάνουν ποσοστό 60% περίπου επί του συνολικού όγκου 

παραγωγής της εταιρείας. Είναι το βασικό προϊόν της εταιρείας το οποίο αποτελεί την 

«οµπρέλα» για τα υπόλοιπα προϊόντα προκειµένου να αυξηθούν οι πωλήσεις τους  και 

κατ’ επέκταση να ενισχυθεί η αναγνωρισιµότητα της επωνυµίας BRAVA στο 

καταναλωτικό κοινό.  

 

� Κέτσαπ 

Το ketchup ανήκει στα αρτύµατα (condiments), προϊόντα που συνοδεύουν, βελτιώνουν, 

αρωµατίζουν και συµπληρώνουν το κυρίως φαγητό. Η χρήση 

του τα τελευταία χρόνια έχει επεκταθεί και µπορεί να 

χρησιµοποιηθεί και ως σάλτσα τοµάτας στην προετοιµασία των 

φαγητών, ως βάση σε πίτσες καθώς και σε ποικίλες άλλες 

µαγειρικές χρήσεις. 

                                                                                                         

Τα βασικά συστατικά του ketchup είναι ο τοµατοπολτός διπλής 

ή τριπλής συµπύκνωσης, το ξύδι, η ζάχαρη, το αλάτι, τα 

µπαχαρικά – αρωµατικές ύλες. Οι παραγόµενες ποσότητες συσκευάζονται σε διάφορες 

συσκευασίες που ξεκινούν από 250gr και φθάνουν έως και τα 4,5 kgr. Το εν λόγω 

προϊόν καταλαµβάνει ποσοστό 20% περίπου του όγκου παραγωγής της εταιρείας. 

 

 

� Μαγιονέζες –Σάλτσες (dressings) 

Η µαγιονέζα είναι το σηµαντικότερο προϊόν της 

κατηγορίας αυτής. Τα βασικά συστατικά της είναι 

το φυτικό έλαιο, αυγό, ξύδι, ζάχαρη, αλάτι, χυµός 

λεµονιού, µπαχαρικά/ αρωµατικές ύλες. Τα ίδια 

βασικά συστατικά έχουν και τα dressings για την 

βάση τους αλλά ανάλογα την γεύση που θέλουµε 

να δώσουµε µπορεί να προστεθούν συστατικά 

όπως µουστάρδα, ketchup, τυρί και πλήθος άλλων 

υλικών. 

 

 

� PRICE 

Μια από τις σηµαντικότερες και ταυτόχρονα πιο δύσκολες αποφάσεις που καλείται να 

λάβει µια επιχείρηση είναι η τιµολόγηση των προϊόντων που προσφέρει στην αγορά. Η 
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τιµολόγηση αποτελεί τη µόνη δραστηριότητα που συνεπάγεται έσοδα και κέρδη για την 

επιχείρηση, ενώ όλες οι άλλες σχετίζονται µε δαπάνες. Η διαδικασία της τιµολόγησης 

που θα ακολουθήσει η εκάστοτε επιχείρηση έχει άµεσα χρονικά επίπτωση στην 

αγοραστική συµπεριφορά του καταναλωτή και κατά συνέπεια στην επιτυχία ή αποτυχία 

του προϊόντος. Η διαδικασία αυτή περιλαµβάνει τον καθορισµό των τιµολογιακών 

στόχων, των τιµολογιακών µεθόδων καθώς και των τιµολογιακών πολιτικών 

(Παπαβασιλείου, Ήντουνας, 2005). 

 

Ένας από τους επιχειρησιακούς στόχους της εταιρείας, όπως θα παρουσιαστεί 

αναλυτικότερα στην συνέχεια, είναι η διατήρηση των πωλήσεων για το έτος 2012 στα 

ίδια επίπεδα µε το προηγούµενο οικονοµικό έτος παρουσιάζοντας µια οριακή αύξηση 

της τάξεως του 2%. Αντίστοιχα, οι τιµολογιακές µέθοδοι που χρησιµοποιούνται για την 

επίτευξη των τεθέντων στόχων είναι αυτές µε βάση το κόστος και συγκεκριµένα η 

µέθοδος του κόστους-συν. Η Οικονοµική ∆ιεύθυνση της Mediterranean Foods AE σε 

συνεργασία µε την Εµπορική της ∆ιεύθυνση αφού προσδιορίσουν το τελικό ανά µονάδα 

κόστος που προκύπτει από τις διάφορες λειτουργίες (παραγωγής, διάθεσης, διοίκησης 

και χρηµατοοικονοµική) καθορίζουν το περιθώριο κέρδους ως σταθερό ποσοστό επί 

των δαπανών και από την άθροισή τους προκύπτει η τελική τιµή των προϊόντων, 

δηλαδή  

 

Τιµή= Ανά µονάδα κόστος + Περιθώριο κέρδους (% επί των δαπανών) 

 

Ωστόσο, η διοίκηση της επιχείρησης δεν επιλέγει αυθαίρετα το ποσοστό του περιθωρίου 

κέρδους που θα προσδιορίσει την τελική τιµή του προϊόντος αλλά αυτό προκύπτει από 

τις γενικότερες συνθήκες της αγοράς και κυρίως από την τιµή που έχει θέσει ο ηγέτης 

της αγοράς. Βασικός σκοπός της εταιρείας είναι να προφέρει υψηλής ποιότητας 

προϊόντα σε λογικές τιµές, τιµές δηλαδή που σύµφωνα µε τα λεγόµενα της διοίκησης 

βρίσκονται κοντά σε αυτές του βασικού ανταγωνιστή αν όχι και ίσως λίγο χαµηλότερες 

από αυτές. Έτσι λοιπόν, η Mediterranean Foods ΑΕ εκτός των τιµολογιακών µεθόδων 

µε βάση το κόστος εφαρµόζει παράλληλα και τιµολογιακές µεθόδους βάσει του 

ανταγωνισµού και συγκεκριµένα βάσει του ηγέτη της αγοράς που, όπως θα 

παρουσιαστεί και παρακάτω στην ανάλυση του κλάδου, αποτελεί τον βασικό 

ανταγωνιστή της εταιρείας. Ενδεικτικά, παρουσιάζεται παρακάτω ο τιµοκατάλογος 

χονδρεµπορίου Απριλίου 2011 των προϊόντων της προς µελέτη εταιρείας καθώς και ο 

αντίστοιχος της εταιρείας Unilever, βασικού ανταγωνιστή της εταιρείας Mediterranean 
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Foods ΑΕ: 

 

Πίνακας 2.2: Τιµές προϊόντων Unilever για το έτος 2011 

Πηγή: Συγκριτικά αρχεία ∆ιεύθυνσης Πωλήσεων/Marketing Mediterranean Foods A.E.  

 

 

Πίνακας 2.3: Τιµές προϊόντων Mediterranean Foods A.E. για το έτος 2011 

Πηγή: Συγκριτικά αρχεία ∆ιεύθυνσης Πωλήσεων/Marketing Mediterranean Foods A.E. 

 

 

Σχετικά τώρα µε τις τιµολογιακές πολιτικές, η εταιρεία εφαρµόζει διαφοροποιηµένη 

τιµολόγηση στηριζόµενη κυρίως σε δύο βασικές µορφές της: διαφοροποίηση της τιµής 

προσανατολισµένη στο ύψος των ζητούµενων ποσοτήτων και διαφοροποίηση της τιµής 

προσανατολισµένη στις παρεχόµενες υπηρεσίες δηλαδή ενώ το βασικό προϊόν 

παραµένει ίδιο έχουµε διαφορετικές επιπρόσθετες υπηρεσίες (µεταφορά των προϊόντων 

στην έδρα του πελάτη, δυνατότητα επιστροφής των προϊόντων, επιµήκυνση του χρόνου 
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αποπληρωµής). Ακόµη, εφαρµόζει την πολιτική των εκπτώσεων-προσφορών οι οποίες 

παρέχονται είτε ποσοτικά (τιµολόγηση πολλαπλών µονάδων, τιµολόγηση δέσµης) είτε 

χρηµατικά (έκπτωση επί τιµολογίου, εκπτώσεις στόχου). Τέλος, αξίζει να αναφέρουµε 

ότι η επιχείρηση ενίοτε εφαρµόζει τιµολόγηση των σχέσεων, µια πολιτική που βασίζεται 

στη φιλοσοφία του relationship marketing  (µάρκετινγκ σχέσεων) όπου βασικός 

σκοπός είναι η δηµιουργία µακροχρόνιων σχέσεων µε τους πελάτες µε σκοπό την όσο 

των δυνατόν πιο αποτελεσµατική ικανοποίηση των αναγκών τους (Ήντουνας, 

Παπαβασιλείου,2005). 

 

Εφαρµόζοντας λοιπόν τις συγκεκριµένες τιµολογιακές πολιτικές, η Mediterranean Foods 

ΑΕ έχει καταφέρει να προσφέρει στον καταναλωτή προϊόντα υψηλής ποιότητας σε 

λογικές τιµές, κερδίζοντας έτσι σηµαντικά µερίδια αγοράς σε όλες τις επιµέρους 

κατηγορίες. Καθοριστική σηµασία βέβαια γι’ αυτό έχει η αναγνωρισιµότητα και η 

εµπιστοσύνη που εκπέµπουν τα σήµατα Brava και Delicia στον Έλληνα καταναλωτή. Οι 

τιµές τιµοκατάλογου χαρακτηρίζονται από την αγορά ως  ιδιαίτερα ανταγωνιστικές και σε 

συνδυασµό µε την υψηλή ποιότητα του παραγόµενου προϊόντος η Mediterranean Foods 

AE έχει καταφέρει να ισχυροποιήσει την θέση της στην συγκεκριµένη αγορά και να 

διεκδικεί συνεχώς µεγαλύτερα µερίδια.  

 

 

� PLACE 
 

Η διανοµή αναφέρεται σε όλες τις δραστηριότητες που πρέπει να γίνουν για να 

µεταβιβαστεί το προϊόν από τον αρχικό πωλητή στον τελικό αγοραστή. Η Mediterranean 

Foods AE έχοντας ένα ισχυρότατο δίκτυο πανελλαδικής εµβέλειας χρησιµοποιεί τόσο 

την άµεση διανοµή των προϊόντων της όπου έρχεται η ίδια σε επαφή µε τους τελικούς 

καταναλωτές µέσω των πωλητών της όσο και την έµµεση διανοµή όπου µεταξύ της 

εταιρείας και του τελικού καταναλωτή παρεµβάλλονται οι µεσάζοντες οι οποίοι είναι είτε 

χονδρέµποροι είτε οι ειδικοί αντιπρόσωποι της εταιρείας (κατά κανόνα χρησιµοποιούνται 

για την µεταπώληση των retail συσκευασιών). Σχετικά µε τον καθορισµό της έντασης 

της διανοµής, τον αριθµό δηλαδή των µεσαζόντων-κυρίως σε επίπεδο λιανεµπόρων-δια 

µέσου των οποίων διανέµεται το προϊόν, η επιχείρηση έχει επιλέξει την εντατική 

διανοµή όπου στόχος είναι να διανέµεται το προϊόν σε κάθε διαθέσιµο λιανέµπορο. Με 

τον τρόπο αυτό επιτυγχάνεται η πλήρης γεωγραφική κάλυψη της αγοράς, η µέγιστη 

δυνατή έκθεση των προϊόντων και µέσω αυτών η αύξηση της πιθανότητας πώλησης 

τους (Σιώµκος, 2009). 
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Οι πωλήσεις της εταιρείας διακρίνονται σε πωλήσεις retail  και πωλήσεις food service. 

Στο κοµµάτι του retail, η επιχείρηση προσφέρει τα προϊόντα της στις µεγαλύτερες 

αλυσίδες supermarkets καλύπτοντας το σύνολο της εγχώριας αγοράς. Επίσης,  διαθέτει 

και τα επώνυµα προϊόντα της µέσω µικρότερων λιανέµπορων όπως mini markers, 

παντοπωλεία τα οποία προκειµένου να εξασφαλίσουν καλύτερους διαπραγµατευτικούς 

όρους οργανώνονται σε οµίλους αγορών. Η µέχρι σήµερα επιτυχία των οµίλων 

αγορών είναι τόσο εντυπωσιακή που αποδεικνύει την ορθότητα του δόγµατος ότι µε την 

συνένωση δεν αθροίζεται αλλά πολλαπλασιάζεται η δύναµη (Μάλλιαρης, 2012).  Η 

Mediterranean Foods έχει πελάτες της τους τέσσερις µεγαλύτερους οµίλους αγορών 

που δραστηριοποιούνται στην ελληνική αγορά -  ΕΛΟΜΑΣ, ΕΛΕΤΑ, ΑΣΤΕΡΑΣ και 

ΑΣΠΙ∆Α- µε τους οποίους συνδέεται επαγγελµατικά αρκετά χρόνια. Αντίστοιχα, η 

εταιρεία στις πωλήσεις Food Service προµηθεύει γνωστά εστιατόρια, εστιατόρια ταχείας 

εξυπηρέτησης καθώς και ξενοδοχεία. Η δραστηριοποίησή της στο δίκτυο HORECA 

(Hotels, Restaurants, Cafes) κρίνεται ιδιαίτερα επιτυχηµένη γεγονός που επιβεβαιώνεται 

και από τον όγκο πωλήσεων στην συγκεκριµένη αγορά. Τέλος, η εταιρεία παράγει 

προϊόντα ιδιωτικής ετικέτας (private label), για λογαριασµό διαφόρων πελατών της. Τα 

εν λόγω προϊόντα παρουσιάζουν µεγάλη ανάπτυξη τα τελευταία χρόνια, ικανοποιώντας 

το αίτηµα των καταναλωτών για προϊόντα καλής ποιότητας σε προσιτές τιµές. Η εταιρεία 

έχει πλέον καθιερωθεί στο χώρο παραγωγής premium προϊόντων ιδιωτικής ετικέτας στις 

κατηγορίες ketchup, µουστάρδα και µαγιονέζα µε αποτέλεσµα την αύξηση συµµετοχής 

της κατηγορίας αυτής στον κύκλο εργασιών της σε ποσοστό άνω του 12%. Η ποιότητα 

των παραγόµενων προϊόντων είναι άριστη και εφάµιλλη των προϊόντων που φέρουν την 

επωνυµία της εταιρείας. Οι ποιοτικοί έλεγχοι και οι συνθήκες παραγωγής είναι εξίσου 

αυστηρές µε τις αντίστοιχες που εφαρµόζει η εταιρεία για τα δικά της επώνυµα 

προϊόντα.  

 

 

� PROMOTION 
 

 Η εταιρεία Mediterranean Foods AE έχει επιλέξει να µην επενδύει πολλά στις 

παραδοσιακές µεθόδους προβολής αλλά επικεντρώνεται κυρίως στην προώθηση των 

πωλήσεων και στις δηµόσιες σχέσεις ως µέσα για την προβολή της. Στην ∆ιοίκηση της 

εταιρείας επικρατεί η αντίληψη πως για προϊόντα του κλάδου ο ανταγωνισµός υφίσταται 

στο «ράφι» και εποµένως η προώθηση πωλήσεων µέσω εκπτωτικών συσκευασιών ή 

κουπονιών θεωρείται ο πλέον αποτελεσµατικός τρόπος αφού παρέχονται άµεσα 

οικονοµικά κίνητρα για αγορά του προϊόντος τα οποία επιδρούν κατευθείαν στα στάδια 

αξιολόγησης και επιλογής της αγοραστικής διαδικασίας. Επίσης, συµµετέχει µε διάφορα 
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προϊόντα της στα διαφηµιστικά 

φυλλάδια προσφορών των 

µεγάλων Αλυσίδων S/M. Σε 

συγκεκριµένες περιόδους του 

έτους και κυρίως όταν κρίνει 

ότι χρειάζεται να 

επικοινωνήσει µε το 

καταναλωτικό κοινό, όπως 

λόγου χάρη για την είσοδο 

ενός νέου προϊόντος στην 

αγορά, καταρτεί διαφηµιστικά 

προγράµµατα µέσω 

ραδιοφώνου, τηλεόρασης 

αλλά κυρίως µέσω του 

έντυπου τύπου.  

 

Οι δηµόσιες σχέσεις, ως µέσω 

προβολής, διαδραµατίζουν 

πολύ σηµαντικό ρόλο σε ένα 

τόσο ανταγωνιστικό περιβάλλον, γνώµη την οποία ασπάζεται και η διοίκηση της 

εταιρείας. Όπως έχουµε ήδη αναφέρει, η εταιρεία προασπίζεται τις αρχές και την 

γενικότερη φιλοσοφία του relationship marketing και εµµένει στην σύναψη σταθερών και 

µακροχρόνιων σχέσεων µε τους πελάτες της. Αξίζει να σηµειωθεί ότι η εταιρεία 

εξακολουθεί να παράγει προϊόντα ιδιωτικής ετικέτας παρά την πίστη της ότι σε εταιρείες 

όπου το κόστος marketing δεν αντιπροσωπεύει µεγάλο µέρος του κόστους του 

παραγόµενου προϊόντος η κίνηση αυτή βλάπτει την κερδοφορία τους. Ωστόσο, θεωρεί 

ότι µέσω των private label προϊόντων καλλιεργούνται οι σχέσεις µεταξύ προµηθευτή και 

των διαφόρων δικτύων διανοµής, γεγονός πολύ σηµαντικό σε έναν κλάδο όπου οι 

αγοραστές έχουν τεράστια διαπραγµατευτική δύναµη όπως θα προκύψει και από την 

ανάλυση του κλάδου στην συνέχεια. 

 

 

 

2.7 ΕΡΕΥΝΑ & ΑΝΑΠΤΥΞΗ (R&D) 

 

Το ανήσυχο πνεύµα της εταιρείας εκφράζεται µέσα από το ισχυρό τµήµα Έρευνας & 

Ανάπτυξης που διαθέτει. Η βελτίωση των προϊόντων µέσω της χρησιµοποιούµενης 
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τεχνολογίας και των παραγωγικών διαδικασιών ήταν πάντα  στόχος του τµήµατος 

καθώς έτσι διασφαλίζεται το ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα της ποιότητας πάνω στο οποίο 

έχει στηριχθεί η Mediterranean Foods AE για την έως σήµερα επιτυχηµένη πορεία της 

στον κλάδο δραστηριοποίησής της.  

 

Η διεύθυνση  Έρευνας & Ανάπτυξης λειτουργεί από την ίδρυση της εταιρείας και 

εξελίσσεται διαρκώς προκειµένου να ανταποκρίνεται καλύτερα στις µεταβαλλόµενες 

απαιτήσεις τόσο των καταναλωτών όσο και των υπόλοιπων stakeholders της εταιρεία 

που βρίσκονται στο περιβάλλον της και, είτε άµεσα είτε έµµεσα, την επηρεάζουν. Με την 

πάροδο του χρόνου η διεύθυνση εντάχθηκε στο Σύστηµα Ποιότητας της εταιρείας και 

διεύρυνε το αντικείµενό της το οποίο συνοπτικά εµπεριέχει: 

 

� Τη βελτίωση των προϊόντων της εταιρείας ώστε να ικανοποιούν πάντα τις 

νοµοθετικές διατάξεις και τους τεθέντες στόχους της εταιρείας τόσο σε επίπεδο 

προϊόντος όσο και σε επίπεδο κατηγορίας. 

� Την ανάπτυξη νέων προϊόντων που να ανταποκρίνονται πληρέστερα στις ανάγκες 

των υπάρχοντων καταναλωτών αλλά και σε αυτές των δυνητικών πελατών. 

� Την έρευνα και τελική επιλογή των κατάλληλων πρώτων υλών για τα προϊόντα της 

εταιρείας – υπάρχοντα και νέα- προκείµενου να ικανοποιούνται τα υψηλά standards 

ποιότητας που έχουν οριστεί από την ανώτερη διοίκηση.  

� Τη συνεχή ενηµέρωση σχετικά µε τις νέες τεχνολογίες, µεθόδους και διαδικασίες µε 

στόχο την βελτίωση της παραγωγικής διαδικασίας σε συνεργασία πάντα µε τα 

τµήµατα παραγωγής και τεχνικής υποστήριξης. 

� Τη µελέτη και εφαρµογή της ισχύουσας ελληνικής και ευρωπαϊκής νοµοθεσίας σε 

συνεργασία µε την διεύθυνση ∆ιασφάλιση Ποιότητας. 

� Την έρευνα για νέες συσκευασίες προϊόντων, σε συνεργασία µε την Εµπορική 

∆ιεύθυνση/  Marketing και τους προµηθευτές ειδών συσκευασίας, οι οποίες θα 

εξασφαλίζουν πλεονεκτήµατα ασφάλειας, κόστους, χρηστικότητας ή αποθήκευσης.  

� Την υποστήριξη του Συστήµατος Υγιεινής και Ασφάλειας (HACCP). 

 

 

2.8 ∆ΙΕΥΘΥΝΣΗ ∆ΙΑΣΦΑΛΙΣΗΣ ΠΟΙΟΤΗΤΑΣ 

 

 

Η ∆ιοίκηση θέλοντας να διασφαλίσει την ποιότητα και ασφάλεια των προϊόντων της 

εφαρµόζει το Σύστηµα ∆ιαχείρισης Ποιότητας της Mediterranean Foods ΑΕ, 

πιστοποιηµένο σύµφωνα µε το πρότυπο ΕΝ. ISO 9001: 2008, το οποίο στο σύνολό του 
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εµπεριέχει τον σχεδιασµό όλων των δραστηριοτήτων της καθώς και τον καθορισµό την 

οργανωτική δοµή της, των πόρων και των διαδικασιών των καθηµερινών λειτουργιών 

της µε τέτοιο τρόπο ώστε να επιτυγχάνεται  η ποιότητα και η ασφάλεια σε όλα τα στάδια 

της παραγωγικής διαδικασίας. Επίσης, η διοίκηση της Mediterranean Foods  A.E. 

παρακολουθώντας τις διαµορφούµενες τάσεις στο πεδίο της ζήτησης τροφίµων υψηλών 

προδιαγραφών ποιότητας και ασφάλειας, αποφάσισε, κατά τρόπο δεσµευτικό, την 

ένταξη του συστήµατος διαχείρισης της ασφάλειας των αρτυµατικών προϊόντων, 

πιστοποιηµένο σύµφωνα µε το πρότυπο ΕΝ. ISO 22000:2005, στο Ενιαίο Σύστηµα 

∆ιαχείρισης Ποιότητας που εφαρµόζει. Τέλος, ανέλυσε και εκτίµησε, βάση σχεδίου, τους 

δυνητικούς κινδύνους, οι οποίοι εµφανίζονται ή υφίστανται σε ολόκληρο το πεδίο 

δραστηριοτήτων παραγωγής και διάθεσης των τελικών αρτυµάτων προϊόντων, τα οποία 

αφορούν τις εγκαταστάσεις της µονάδας του Λεωνιδίου. 

 

Η προσήλωση της εταιρείας στην ποιότητα και ασφάλεια των παραγόµενων προϊόντων 

γίνεται αντιληπτή και από την ιεραρχική θέση που έχει δοθεί στην ∆ιεύθυνση 

∆ιασφάλιση Ποιότητας στο οργανόγραµµα της Mediterranean Foods A.E. Η διοίκηση 

της Mediterranean Foods  Α.Ε. αποφάσισε τη δηµιουργία ∆ιεύθυνσης ∆ιασφάλισης 

Ποιότητας και τον ορισµό της Υπεύθυνης Ποιότητας σε τέτοιο βαθµό ιεραρχίας ώστε να 

αναφέρεται κατ’ ευθείαν στη διοίκηση παραχωρώντας της παράλληλα και τις κάτωθι 

αρµοδιότητές: 

� Έχει τη συνολική ευθύνη για την εφαρµογή και αποτελεσµατικότητα του Σ∆Π, καθώς 

και για τη συµµόρφωση του προς το πρότυπο ΕΛΟΤ ΕΝ ISO 9001-2008 

� Μεριµνά για την διάχυση και εφαρµογή της Πολιτικής Ποιότητας σε όλη την εταιρεία 

� Επιµελείται τη συστηµατική τήρηση των διαδικασιών και την εφαρµογή & βελτίωση 

του Σ∆Π  

� Ενηµερώνει την επιτροπή ποιότητας σχετικά µε την πορεία και την 

αποτελεσµατικότητα του Σ∆Π στην Mediterranean Foods A.E. 

� Συνεργάζεται µε τους διευθυντές των τµηµάτων για τον εντοπισµό και την εισαγωγή 

βελτιώσεων στα ισχύοντα συστήµατα και διαδικασίες. 

� Εκπροσωπεί την εταιρεία στους πελάτες και τον Φορέα Πιστοποίησης σε θέµατα 

σχετικά µε την Πολιτική Ποιότητας και την τήρηση των απαιτήσεων του προτύπου. 
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2.9 ∆ΙΕΥΘΥΝΣΗ ΕΡΓΟΣΤΑΣΙΟΥ 

 

Όπως έχει αναφερθεί και προηγουµένως, η ∆ιεύθυνση Έρευνας & Ανάπτυξης καθώς 

και η ∆ιεύθυνση Εργοστασίου εδρεύουν στην επαρχία και συγκεκριµένα στην Ν. Ελλάδα 

στην κοινότητα Πραγµατευτή (∆ήµος Λεωνιδίου) του Ν. Αρκαδίας. Για την εξυπηρέτηση 

των αναγκών της παραγωγής η εταιρεία διαθέτει ένα υπερσύγχρονο εργοστάσιο 

συνολικής έκτασης 5.200τ.µ. όπου παράγονται οι τρεις βασικές κατηγορίες προϊόντων 

της σε συσκευασίες retail και food service. Το σύνολο των παραγόµενων προϊόντων 

υπερβαίνει τους ογδόντα (80) κωδικούς και τους 3.000 τόνους.  

 

Πίνακας 2.4: Ετήσια παραγωγή ανά κατηγορία προϊόντος 

Πηγή: Αρχεία ∆ιεύθυνσης Παραγωγής Mediterranean Foods A.E. 

 

 

Η διοίκηση της Mediterranean Foods A.E. θέτει ως κεντρικό άξονα της λειτουργίας της, 

την ποιότητα, η οποία πρέπει να διέπει και να χαρακτηρίζει όλο το φάσµα των 

λειτουργιών της. Το προϊόν πρέπει να παράγεται, να συσκευάζεται και να φτάνει στον 

τελικό καταναλωτή µε την ποιότητα, την υγιεινή και την ασφάλεια να χαρακτηρίζουν τις 

φάσεις της παραγωγής, της συσκευασίας και της διάθεσης. Με βάση αυτές τις 

κατευθύνσεις η εταιρεία έχει δηµιουργήσει µακροχρόνιες, σταθερές σχέσεις µε τους 

βασικούς της προµηθευτές οι οποίοι προέρχονται τόσο από την εγχώρια όσο και από 

την διεθνή αγορά. 

Πιο συγκεκριµένα, για την παραγωγή της µουστάρδας επιλέγει και προµηθεύεται τις 

ετήσιες ποσότητες σιναπόσπορου (βασικό συστατικό µουστάρδας) µε αυστηρές 

προδιαγραφές που καθορίζονται βάσει των χαρακτηριστικών της ετήσιας παραγωγής, 

έτσι ώστε η ποιότητα του τελικού προϊόντος να είναι πάντα σταθερή. Λόγω του ψυχρού 

κλίµατος που απαιτείται για την παραγωγή του, η εταιρεία εισάγει το σύνολο της 
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απαιτούµενης ποσότητας από το εξωτερικό και συγκεκριµένα από τον Καναδά έχοντας 

συνάψει συµβόλαιο µακράς διαρκείας µε καναδική εταιρεία. Επιλέγει άριστη ποιότητα 

καναδέζικου σιναπόσπορου από δύο διαφορετικές ποικιλίες, yellow (κίτρινο) και brown 

(µαύρο), ανάλογα µε το είδος της µουστάρδας που επιλέγει να παράγει.  

Επίσης, για την παραγωγή του ketchup κυριότερο συστατικό είναι ο τοµατοπολτός 

διπλής ή τριπλής συµπύκνωσης. Για την προµήθεια του τοµατοπολτού, ο οποίος 

προέρχεται από την επεξεργασία της βιοµηχανικής τοµάτας µε συµπύκνωση του χυµού 

της δύο ή τρεις φορές, η Mediterranean Foods A.E. προτιµά και επιλέγει από το σύνολο 

της ελληνικής παραγωγής την καλύτερη ποιότητα τοµατοπολτού τριπλής συµπύκνωσης, 

µε βάση αυστηρές προδιαγραφές και ποιοτικά χαρακτηριστικά, εξασφαλίζοντας έτσι την 

σταθερότητα του προϊόντος. Ειδικότερα έχει συνάψει συµφωνίες µε εγχώριους 

παραγωγούς των οποίων αγοράζει εξολοκλήρου την σοδειά τους. 

Τέλος, σχετικά µε την παραγωγή της µαγιονέζας της οποίας βασικά συστατικά  είναι το  

ηλιέλαιο και το  αυγό (ολόκληρο, κρόκος ή συνδυασµός µε ασπράδι αυγού) η 

Mediterranean Foods A.E. επιλέγει προµηθευτές τόσο από την εγχώρια όσο και από την 

διεθνή αγορά. Συγκεκριµένα, ο κρόκος αυγού εισάγεται από εγκεκριµένους προµηθευτές 

της ευρωπαϊκής αγοράς οι οποίοι πληρούν προδιαγραφές Υγιεινής & Ασφάλειας 

(HACCP)  µε βάση αυστηρά µικροβιολογικά κριτήρια ενώ το ηλιέλαιο επιλέγεται µε βάση 

αυστηρές προδιαγραφές από εγκεκριµένους προµηθευτές της ελληνικής αγοράς οι 

οποίοι πληρούν τις υψηλές προδιαγραφές ποιότητας και ασφάλειας που η 

Mediterranean Foods Α.Ε. έχει θέσει. 

 

 

2.10 ∆ΙΕΥΘΥΝΣΗ ΠΟΙΟΤΙΚΟΥ ΕΛΕΓΧΟΥ 

 

 

Το τµήµα Ποιοτικού Ελέγχου της Mediterranean Foods AE είναι από τα βασικά και πιο 

δυναµικά τµήµατα της εταιρείας. Με τα χρόνια εξελίχθηκε, στελεχώθηκε από προσωπικό 

άρτια καταρτισµένο, εξοπλίστηκε µε σύγχρονο εξοπλισµό και πλέον έχει την δυνατότητα 

εκτός του προδιαγεγραµµένου καθηµερινού ελέγχου της παραγωγής και των προϊόντων 

να διεξάγει έρευνες σχετικά µε το Σύστηµα Υγιεινής και Ασφάλειας και να υποστηρίζει τη 

∆ιεύθυνση Έρευνας και Ανάπτυξης.  

 

Πιο συγκεκριµένα, το τµήµα Ποιοτικού Ελέγχου έχει ως βασικό-καθηµερινό αντικείµενο 
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τον έλεγχο όλων των προδιαγεγραµµένων πρώτων υλών και υλικών συσκευασίας 

καθώς και τον έλεγχο της ηµερήσιας παραγωγής όλων των προϊόντων. Πέραν αυτού, 

πραγµατοποιεί  συνεχή ενηµέρωση και έρευνα σχετικά µε νέες µεθόδους ανάλυσης και 

φροντίζει για την προσαρµογή των χρησιµοποιούµενων µεθόδων σε αυτές υπό το 

πρίσµα βέβαια των νοµοθετικών διατάξεων, όπου αυτές υφίστανται. Ακόµα, είναι 

υπεύθυνο για την τεκµηρίωση των παραδοχών του Συστήµατος HACCP καθώς και την 

τεκµηρίωση της ποιότητας των παραγόµενων προϊόντων. Τέλος, λόγω της συνάφειας 

των αντικειµένων, συνεργάζεται στενά και υποστηρίζει τη ∆ιεύθυνση Έρευνας και 

Ανάπτυξης καθώς και τη ∆ιεύθυνση ∆ιασφάλισης Ποιότητας. 

 

 

2.11 ∆ΙΕΥΘΥΝΣΗ ΟΙΚΟΝΟΜΙΚΩΝ ΥΠΗΡΕΣΙΩΝ 

 

 

H Mediterranean Foods A.E, όπως συνοπτικά παρουσιάστηκε στην ενότητα της 

ιστορικής αναδροµής, βρίσκεται σε µια συνεχή πορεία ανάπτυξης σχεδόν από το 

ξεκίνηµα της ίδρυσής της επενδύοντας σηµαντικά κεφάλαια σε µηχανολογικό 

εξοπλισµό και κτιριακές εγκαταστάσεις πραγµατοποιώντας παράλληλα στρατηγικές 

κινήσεις µέσω εξαγορών και σηµαντικών συνεργιών. Αυτό είχε ως αποτέλεσµα την 

ραγδαία αύξηση των πωλήσεων, σε αξία και σε ποσότητα, καθ’ όλη την διάρκεια της 

πορείας της έως το έτος 2008 όπου αυτή η ανοδική τάση διακόπτεται λόγω κυρίως 

µιας λανθασµένης, όπως µελλοντικά κρίθηκε, επιχειρηµατικής κίνησης συνεργασίας µε 

την εταιρεία ΜΕΛΙΣΣΑ- ΚΙΚΙΖΑΣ Α.Ε. στην οποία ανατέθηκε η αποκλειστική διανοµή 

του συνόλου των παραγόµενων προϊόντων της εταιρείας. Η συγκεκριµένη συνεργασία 

δεν απέδωσε τα αναµενόµενα αποτελέσµατα γι’ αυτό και η διοίκηση της Mediterranean 

Foods A.E. διέκοψε άµεσα την συνεργασία και ήδη από το 2009 άρχισε να ξανακτίζει 

δικό της αυτόνοµο δίκτυο πωλήσεων πανελλαδικής εµβέλειας.  

 

Γίνεται εποµένως αντιληπτό ότι η Mediterranean Foods A.E. διανύει ένα µεταβατικό 

στάδιο κατά το οποίο πέραν των ποικίλων δυσµενών και αβέβαιων οικονοµικών 

συνθηκών που αντιµετωπίζει ολόκληρος ο επιχειρηµατικός κόσµος έχει να 

αντιµετωπίσει σηµαντικότατα ζητήµατα σχετικά µε την οργάνωση του δικτύου 

πωλήσεων της, ζήτηµα ιδιαιτέρως κρίσιµο αφού είναι άρρηκτα συνδεδεµένο µε τα 

έσοδα της επιχείρησης,   καθώς και προβλήµατα ρευστότητας, άµεση απόρροια του 

τεράστιου λογιστικού υπολοίπου που εκκρεµεί ανάµεσα στις δύο πρώην 

συνεργαζόµενες επιχειρήσεις.  
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Όπως φαίνεται και από  τον ισολογισµό της 31ης ∆εκεµβρίου 2010, πίνακας 2.4, τόσο ο 

δείκτης άµεσης ρευστότητας (∆είκτης Άµεσης Ρευστότητας=1,56) όσο και ο δείκτης 

τρέχουσας ρευστότητας (∆είκτης Τρέχουσας Ρευστότητας=1,87) δεν βρίσκονται σε 

ικανοποιητικά επίπεδα ιδιαίτερα αν αναλογιστεί κανείς ότι στον λογαριασµό «πελάτες» 

του Ενεργητικού έχει συµπεριληφθεί και το χρέος της εταιρείας ΜΕΛΙΣΣΑ-ΚΙΚΙΖΑΣ 

Α.Ε. ύψους €1.500.000 το οποίο κρίνεται ακόµα αβέβαιο αν και πότε θα εισπραχτεί . Η 

επιχείρηση, για το λόγο αυτό, αναγκάζεται να δανείζεται µεγάλα χρηµατικά ποσά 

(∆είκτης ∆ανειακής Επιβάρυνσης=153%) που την επιβαρύνουν µε τόκους που άγγιξαν 

για το έτος 2010 τα €125.650,52. Αναλύοντας περαιτέρω τον ισολογισµό της 

Mediterranean Foods AE παρατηρούµε ότι για το έτος 2010 παρουσίασε ζηµίες της 

τάξεως των €42.112,91 παρά την σηµαντική αύξηση των πωλήσεων, σε αξία, κατά 

12,18%. Από όλα αυτά τα στοιχεία γίνεται αντιληπτό ότι η εταιρεία διανύει µια δύσκολη 

οικονοµικά περίοδο αλλά έχει ήδη αρχίσει να θέτει τις βάσεις για να δηµιουργήσει, σε 

εύλογο χρονικό διάστηµα, θετικά οικονοµικά αποτελέσµατα. 

 

Επιγραµµατικά παρουσιάζονται παρακάτω διάφορα οικονοµικά αποτελέσµατα από την 

συνολική δραστηριότητα της εταιρείας, ενδεικτικά της έως σήµερα επιτυχηµένης πορείας 

της: 

� 2001: Ενισχύεται και το µετοχικό κεφαλαίο της εταιρίας κατά 225 εκ. δρχ. (660,3 

χιλ.€) 

� 2003: Τα καθαρά κέρδη προ φόρων της χρήσης εκτοξεύονται στο ύψος ρεκόρ, των 

1,53 εκ. €, κατατάσσοντας την εταιρεία ανάµεσα στις 60 πλέον κερδοφόρες βιοµηχανίες 

τροφίµων στην Ελλάδα, µε συντελεστή καθαρού κέρδους 28%. Η εταιρεία σχηµατίζει 

έκτακτο αποθεµατικό από κέρδη προηγούµενων χρήσεων ύψους 1.476 χιλ. €, 

προκειµένου να χρηµατοδοτήσει µε ίδια κεφάλαια τις συνεχόµενες επενδύσεις της. 

 

� 2004: Η εταιρεία κατορθώνει να επιτύχει κερδοφορία, µε καθαρά προ φορών κέρδη 

που ανήλθαν σε 1,1 εκ. €. 

 

� 2006: Το µετοχικό κεφάλαιο της εταιρείας ενισχύεται κατά 372 χιλ.€, οι συνολικές 

πωλήσεις ανέρχονται σε 5,4 εκ. € και τα καθαρά κέρδη σε 521 χιλ. €. 

 

� 2008: O κύκλος εργασιών της εταιρείας ανήλθε σε €5,614 εκατ., σηµειώνοντας 

αύξηση  κατά 1,5% σε σύγκριση µε το 2007.  

 

� 2010: Αύξηση του όγκου παραγωγής κατά 33% σε σύγκριση µε το προηγούµενο 

έτος, ξεπερνώντας για πρώτη φορά τους 3.100 τόνους τελικών προϊόντων. 
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Πίνακας 2.4: Ισολογισµός Mediterranean Foods A.E., 31/12/10 

Πηγή: ∆ιαδικτυακή εταιρική σελίδα, www.mediterraneandfoods.gr 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 3: ΑΝΙΧΝΕΥΣΗ ΕΞΩΤΕΡΙΚΟΥ ΠΕΡΙΒΑΛΛΟΝΤΟΣ 

 
 

Το εξωτερικό περιβάλλον της επιχείρησης, όπως παρουσιάστηκε και νωρίτερα στο 

κεφάλαιο 1, χωρίζεται σε γενικευµένο ή µακρο-περιβάλλον το οποίο θα µελετηθεί 

χρησιµοποιώντας µια ανάλυση PEST (Political, Economical, Social, Technological) και 

σε άµεσο ή µικρο-περιβάλλον το οποίο θα µελετηθεί χρησιµοποιώντας το υπόδειγµα 

των πέντε δυνάµεων του Porter. 

 

 

3.1 ΑΝΑΛΥΣΗ PEST 

 

 

Πολιτικό-νοµικό Περιβάλλον (P) 

 

Η οικονοµική πολιτική που εφαρµόζει η κυβέρνηση, λόγω και των επιταγών του 

∆ιεθνούς Νοµισµατικού Ταµείου, αλλά και το γενικότερο ασταθές πολιτικό σκηνικό 

που λαµβάνει χώρα στην Ελλάδα λόγω της οξύτατης παγκόσµιας οικονοµικής κρίσης 

που διανύουµε πλήττει γενικά τις επιχειρήσεις. ∆εν δίνονται αρκετά κίνητρα για 

επενδύσεις, αντιθέτως µάλιστα σε πολλές περιπτώσεις δηµιουργούνται αντικίνητρα 

ικανά να αποτρέψουν την εισροή νέων ή/και ξένων κεφαλαίων στην χώρα κυρίως λόγω 

της αβεβαιότητας που χαρακτηρίζει τις αγορές. 

 

Σύµφωνα µε έρευνα που πραγµατοποιήθηκε από το Κέντρο Μελετών & Έρευνας του 

Εµπορικού & Βιοµηχανικού Επιµελητήριο Αθηνών µε θέµα τη φορολόγηση των 

επιχειρήσεων εν µέσω κρίσης  (Μάρτιος 2011), το ελληνικό κράτος βρίσκει πολλούς 

τρόπους να στρέφεται εναντίον των επιχειρήσεων ανεξάρτητα από τις οικονοµικές 

επιβαρύνσεις που τους επιβάλει. Οι συνεχείς αλλαγές των κανόνων, η γραφειοκρατία, 

η διαφθορά των δηµοσίων λειτουργών µε τους οποίους αναγκάζεται η εκάστοτε 

επιχείρηση να διαπραγµατεύεται, η πολυπλοκότητα των νόµων, η καθυστέρηση των 

δικαστικών ενεργειών αλλά και η συστηµατική καθυστέρηση εξόφλησης από την µεριά 

του µεγάλου οφειλέτη (του ίδιου του δηµοσίου) συνιστούν το ακανθώδες τοπίο µέσα 

στο οποίο καλείται η ελληνική επιχείρηση να παράξει ανταλλακτικές και χρηστικές 

αξίες. 
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Το υψηλό κόστος της γραφειοκρατίας λειτουργεί ως τροχοπέδη για την 

επιχειρηµατική ανάπτυξη καθώς, είτε αφορά στην ίδρυση µιας επιχείρησης είτε στη 

λειτουργία της, η γραφειοκρατία που απαιτείται αποτελεί ένα δυσβάστακτο κόστος. 

Λύση αναµένεται να δοθεί µέσω ενός νέου νοµοθετικού πλαισίου (αναθεώρηση του 

νόµου 3190/1955) όπου εξελίσσεται ο ρόλος των Κέντρων Εξυπηρέτησης Πολιτών 

(ΚΕΠ) σε καταστήµατα µιας στάσης (one stop shops) για την αδειοδότηση 

επιχειρήσεων, ώστε να επιτευχθεί η κατάργηση δεκάδων πιστοποιητικών που 

απαιτούνται για την χορήγηση των αδειών λειτουργίας τους. Ωστόσο, η εφαρµογή του 

συγκεκριµένου νοµοσχεδίου, παρά την αναγκαιότητά του, φαίνεται να υλοποιείται µε 

αργούς ρυθµούς και κρίνεται ακόµα αβέβαιο αν θα τεθεί σε εφαρµογή έως τα τέλη του 

2012 (www.ethnos.gr). 

  

Επιπρόσθετα κίνητρα για ανάπτυξη έχουν δοθεί στους επιχειρηµατίες µέσω της 

αναθεώρησης του εργατικού δικαίου όπου έµµεσα µειώνουν το µεταβλητό κόστος 

λειτουργίας των επιχειρήσεων. Η καθιέρωση ειδικών επιχειρησιακών συµβάσεων, η 

µείωση του βασικού µισθού, η ελαστικοποίηση των ωραρίων ή ακόµη και η επικείµενη 

κατάργηση της συλλογικής σύµβασης εργασίας αποτελούν ενδεικτικά µέτρα ενίσχυσης 

της ανταγωνιστικότητας των υφιστάµενων επιχειρήσεων. Επίσης, το πρόγραµµα "Νέα 

Καινοτοµική Επιχειρηµατικότητα"  του ΕΣΠΑ µέσω του οποίου επιχορηγείται, ως και 

το 60%, η ίδρυση νέων επιχειρήσεων που δραστηριοποιούνται σε διάφορους κλάδους, 

ένας εκ των οποίων είναι και αυτός των αρτυµάτων και καρυκευµάτων, αποτελεί ένα 

ακόµη σηµαντικό κίνητρο για επενδύσεις στον προς µελέτη κλάδο (www.capital.gr). 

 

Ο κλάδος των αρτυµάτων και καρυκευµάτων τόσο σε ευρωπαϊκό, όσο και σε εγχώριο 

επίπεδο επηρεάζεται άµεσα από την Κοινή Αγροτική Πολιτική (ΚΑΠ) της Ευρωπαϊκής 

Ένωσης, µιας και ο γεωργικός τοµέας αποτελεί τον βασικό αρωγό των πρώτων υλών 

του κλάδου. Πρόσφατες αλλαγές στην ΚΑΠ που αφορούν στην απελευθέρωση 

κοινοτικών κονδυλίων για την προώθηση τροφίµων, την ενίσχυση υποκλάδων 

απέναντι στην κρίση, την αποδέσµευση κοινοτικών ενισχύσεων από το 2010, την 

κατάργηση ενισχύσεων προς τις ενεργειακές καλλιέργειες, αναµένεται να δράσουν 

κατασταλτικά στις τιµές των πρώτων υλών. 

 

Στο πλαίσιο της  ευρωπαϊκής αγοράς, η γενική επισήµανση για τα τρόφιµα καθορίζεται 

από την Οδηγία 2000/13/∆Κ, η οποία αφορά σε όλα τα τρόφιµα που προορίζονται να 

παραδοθούν στον τελικό αγοραστή ή σε µονάδα εστίασης. Η σηµασία της διατροφικής 

επισήµανσης ως ένας τρόπος πληροφόρησης των καταναλωτών για να στηριχθούν οι 

συνειδητές –όσον αφορά σε θέµατα υγείας– επιλογές τροφίµων, έχει τονιστεί από τη 
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«Λευκή Βίβλο για µια ευρωπαϊκή στρατηγική για θέµατα υγείας που έχουν σχέση µε τη 

διατροφή, το υπερβολικό βάρος και τη παχυσαρκία» (2007) που εξέδωσε η ευρωπαϊκή 

επιτροπή το 2007 και πιο πρόσφατα από τον Κανονισµό (2008/0028 (OCD)) του 

Ευρωπαϊκού Κοινοβουλίου. 

 

Η εκάστοτε επιχείρηση που δραστηριοποιείται στην παραγωγή ή/και διάθεση 

τροφίµων είναι απαραίτητο να χρησιµοποιεί συστήµατα υγιεινής και ασφάλειας και να 

συµµορφώνεται µε την ισχύουσα νοµοθεσία στον τοµέα αυτό. Αν και η νοµοθεσία δεν 

επιβάλλει την πιστοποίηση των συγκεκριµένων συστηµάτων είναι αυστηρή σε θέµατα 

που άπτονται της υγιεινής και της ασφάλειας γι’ αυτό κάθε επιχείρηση οφείλει να 

ενηµερώνεται για τις τρέχουσες εξελίξεις και να προσαρµόζεται αναλόγως σε αυτές. 

 

 

Οικονοµικό Περιβάλλον (Ε) 

 

Η παγκόσµια οικονοµική κρίση, που ξεκίνησε περίπου στα µέσα του 2008, 

επηρέασε το σύνολο της οικονοµίας διεθνώς. Η οικονοµική αυτή κρίση επηρεάζει 

σηµαντικά τα βασικά µεγέθη των επιχειρήσεων του κλάδου αρτυµάτων και 

καρυκευµάτων, όπου αναµένεται ήπια µείωση στις πωλήσεις, ελαφρώς εντονότερη 

µείωση στις εξαγωγές και τις επενδύσεις και µεγαλύτερη στα κέρδη. 

 

Σύµφωνα µε την παγκόσµια έκθεση ανταγωνιστικότητας 2011 του WEF (World 

Economic Forum), η Ελλάδα υποχώρησε στην 90η θέση, από την 83η που βρισκόταν 

κατά την προηγούµενη έκθεση, αντανακλώντας την περαιτέρω υποχώρηση του δείκτη 

µακροοικονοµικού περιβάλλοντος στην 140η θέση καθώς και την υποχώρηση του 

δείκτη των χρηµατοπιστωτικών αγορών στην 110η θέση. Χαµηλά, στην 89η θέση, 

παραµένει η κατάταξη όσον αφορά τον δείκτη αξιολόγησης των δηµόσιων θεσµών, ο 

οποίος περιλαµβάνει, µεταξύ άλλων, ως επιµέρους δείκτες την αποδοτικότητα του 

∆ηµοσίου, τη διαφθορά κ.α. 

 

Το ποσοστό ανεργίας έφτασε τον Ιούλιο του 2011 στο 16,5% έναντι 12% τον ίδιο µήνα 

του 2010 και 16% τον Ιούνιο του 2011. Ο συνολικός αριθµός των ανέργων ξεπέρασε 

τα 820.000 άτοµα ενώ µέσα σε ένα χρόνο οι απασχολούµενοι µειώθηκαν σχεδόν κατά 

300.000. Σύµφωνα µε τα στοιχεία της Ελληνικής Στατιστικής Αρχής (ΕΛΣΤΑΤ), ο 

αριθµός των ανέργων αυξήθηκε κατά 35% σε σχέση µε τον Ιούλιο του 2010, δηλαδή 

ακόµη 213.241 άτοµα έµειναν χωρίς δουλειά. Το Ακαθάριστο Εγχώριο Προϊόν 

παρουσίασε µείωση 7,3% σε σταθερές τιµές 2000 κατά το δεύτερο τρίµηνο του 2011, 



 53 

σε σχέση µε το αντίστοιχο τρίµηνο του 2010. Η συνολική καταναλωτική δαπάνη 

µειώθηκε κατά 6,8% σε σχέση µε το δεύτερο τρίµηνο του 2010, ενώ οι ακαθάριστες 

επενδύσεις παγίου κεφαλαίου µειώθηκαν κατά 17,9%. Μείωση κατά 26,5% 

παρουσίασε το έλλειµµα του εµπορικού ισοζυγίου, αντισταθµίζοντας µερικώς τη 

µείωση του ΑΕΠ. Ο δείκτης καταναλωτικής εµπιστοσύνης, αντανακλώντας τη συνεχή 

επιδείνωση των οικονοµικών συνθηκών και της εισοδηµατικής κατάστασης των 

νοικοκυριών, υποχώρησε το τρίµηνο Ιανουαρίου Μαρτίου 2011 στο 27,1 από 28,7 που 

ήταν το τελευταίο τρίµηνο του έτους. Ο δείκτης, ο οποίος µετράται και δηµοσιεύεται 

από το Οικονοµικό Επιµελητήριο της Ελλάδος σε συνεργασία µε το Οικονοµικό 

Πανεπιστήµιο Αθηνών, παρουσιάζει µια συνεχώς επιδεινούµενη πτωτική τάση 

(http://capital.gr). 

   

Οι τιµές πρώτων υλών αποτελούν µια πολύ σηµαντική παράµετρος για τα επίπεδα 

κερδοφορίας του εκάστοτε κλάδου. Στο κλάδο των αρτυµάτων και καρυκευµάτων το 

κόστος πρώτων υλών κυµαίνεται  περίπου στο 35%-75% του συνολικού κόστους των 

προϊόντων και έτσι παράγοντες όπως τα χαµηλά παγκόσµια αποθέµατα δηµητριακών, 

λόγω και των δυσµενών καιρικών συνθηκών (φαινόµενο θερµοκηπίου, ραγδαία 

κλιµατική αλλαγή), η ταχέως αναπτυσσόµενη ζήτηση για αγροτικές πρώτες ύλες από 

κλάδους που δεν έχουν σχέση µε τη διατροφή (π.χ. για παραγωγή βιοκαυσίµων) αλλά 

και η αύξηση της τιµής του πετρελαίου, έχουν σαν αποτέλεσµα την αύξηση των τιµών 

των πρώτων υλών επηρεάζοντας έτσι το κοστολόγιο αλλά και την κερδοφορία του 

κλάδου.  

 

 

Κοινωνικό-πολιτισµικό Περιβάλλον (S) 

 

Η σύνθεση του πληθυσµού έχει αλλάξει δραµατικά την τελευταία δεκαετία, τόσο σε 

όρους ηλικιακούς, όσο και προτιµήσεων. Το γεγονός ότι η Ελλάδα γηράσκει σηµαίνει 

αυτοµάτως τη διεύρυνση της οµάδας των µεσήλικων και των ατόµων της τρίτης ηλικίας, 

γεγονός που επιδρά άµεσα στη ζήτηση για συγκεκριµένα είδη τροφίµων και κατά 

συνέπεια, καθοδηγεί την παραγωγή, το µάρκετινγκ και την καινοτοµία στον κλάδο σε 

συγκεκριµένη κατεύθυνση. 

 

Παράλληλα το καταναλωτικό πρότυπο του µέσου καταναλωτή µεταβάλλεται ως 

απόρροια της ταχύτερης αύξησης του αριθµού των νοικοκυριών από τον πληθυσµό. 

Στις µέρες µας όλο και περισσότερα άτοµα µένουν µόνα τους, συνιστώντας 

«νοικοκυριό», αλλά όχι «οικογένεια». Τα άτοµα που συνιστούν ένα νοικοκυριό είναι 
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συνήθως ενεργά µέλη του εργατικού δυναµικού, έτσι διαθέτουν όλο και λιγότερο 

χρόνο για την ετοιµασία γευµάτων. Το γεγονός αυτό δηµιουργεί ζήτηση για 

περισσότερη ευκολία στην προετοιµασία γευµάτων και για κατανάλωση διαφορετικών 

ειδών τροφίµων κατά τις µέρες εργασίας. Ταυτόχρονα στις αναπτυγµένες οικονοµίες σε 

όλον τον κόσµο παρατηρείται το φαινόµενο αύξησης των τροφίµων που 

καταναλώνονται κατά τη διάρκεια της ηµέρας (σνακ) και η αποµάκρυνση από 

την κλασική δίαιτα, γεγονός που επηρεάζει την ποσότητα και τα είδη που ο εν λόγω 

κλάδος καλείται να προσφέρει. 

 

Οι επιχειρήσεις τροφίµων στην Ελλάδα αρχίζουν να λαµβάνουν υπόψη και τις σχετικές 

προτιµήσεις των µεταναστών που ζουν στη χώρα. Και αυτό γιατί, ο πληθυσµός των 

οικονοµικών µεταναστών ήδη αντιστοιχεί στο 10% του γενικού πληθυσµού και 

υπολογίζεται ότι πραγµατοποιεί το 6% του ετήσιου τζίρου των λιανεµπορικών 

καταστηµάτων (supermarkets). ∆εν είναι τυχαίο ότι αλυσίδες σουπερµάρκετ 

οργανώνουν ειδικά ράφια µε προϊόντα που άπτονται των προτιµήσεων των 

µεταναστών και απευθύνονται αποκλειστικά στην συγκεκριµένη αγορά. 

 

Τα ζητήµατα υγιεινής και ασφάλειας των τροφίµων έχουν µεγάλη σηµασία για τους 

σηµερινούς καταναλωτές. Η τάση αυτή συνδέεται µε τη γήρανση του πληθυσµού, αλλά 

και µε την αύξηση της παχυσαρκίας και των αλλεργιών. Παρατηρείται επίσης 

ευαισθητοποίηση των καταναλωτών σε θέµατα οικολογικής παραγωγής 

προϊόντων (οργανικά), αποφυγή πειραµάτων σε ζώα κ.α. Εποµένως ο κλάδος και 

γενικά η βιοµηχανία τροφίµων θα πρέπει να αντιδράσει εγκαίρως σε όλες αυτές τις 

απαιτήσεις των καταναλωτών. Η άποψη αυτή ενδυναµώνεται από το γεγονός ότι η 

τροφή πλέον δεν αποτελεί απλώς µέσο ικανοποίησης µια βιολογικής ανάγκης, αλλά 

µέσο κατάδειξης της κοινωνικής ταυτότητας του καταναλωτή. Μιας και το βιοτικό 

επίπεδο έχει βελτιωθεί, τόσο στην Ευρώπη όσο και στην Ελλάδα, η ζήτηση τροφίµων 

και η επιλογή τους εκπληρώνουν σε κάποιο βαθµό την ανάγκη του ατόµου για το 

αίσθηµα του «ανήκειν κάπου» και το κοινωνικό status (ανάγκες κοινωνικής αποδοχής 

κατά Abraham Maslow). 

 

Σηµαντική κοινωνική τάση που παρατηρείται τα τελευταία χρόνια είναι αυτή της 

κατανάλωσης βιολογικών προϊόντων καθώς και τροφίµων φιλικών στο περιβάλλον. Τα 

βιολογικά προϊόντα κατακτούν όλο και περισσότερο έδαφος στην εγχώρια αγορά και 

κερδίζουν την προτίµηση του «σκεπτόµενου» και εκλεκτικού καταναλωτή. Ταυτόχρονα 

µε τη φειδωλή δαπάνη για τρόφιµα που επέφερε η οικονοµική κρίση, οι καταναλωτές 

φαίνεται να έχουν περισσότερες απαιτήσεις από τα βιολογικά τρόφιµα, λόγω της 



 55 

αναπτυσσόµενης καταναλωτικής συνείδησης. Πλέον σηµαντικό ρόλο παίζουν 

χαρακτηριστικά των τροφίµων που δεν σχετίζονται µε τα «κλασικά» κριτήρια, για 

παράδειγµα της γεύσης, αλλά αφορούν την προέλευση, την οικολογική συσκευασία, το 

επίπεδο εταιρικής κοινωνικής ευθύνης της εταιρείας-παραγωγού κ.α. Η τάση για 

κατανάλωση τροφίµων φιλικών στο περιβάλλον είναι απόρροια της µεταβολής του 

καταναλωτικού προτύπου προς µια κατεύθυνση η οποία σχετίζεται όχι µόνο µε το 

προϊόν αυτό καθεαυτό αλλά και µε τον οικολογικό- πράσινο τρόπο παραγωγής του. 

 

Τέλος, ο ελληνικός πληθυσµός, γνωστός για την φιλοπατρία του, θέλοντας να βοηθήσει 

ενεργά την προσπάθεια εξόδου της χώρας από την οικονοµική ύφεση που διανύει 

στρέφεται προς την κατανάλωση ελληνικών προϊόντων. Πρόκειται για µια αλλαγή 

νοοτροπίας που ξεκίνησε ασυναίσθητα από ορισµένους πολίτες ως αντίδραση στην 

κερδοσκοπία των µεγάλων πολυεθνικών οργανισµών και των ξένων κεφαλαίων και 

πλέον έχει εξελιχθεί σε κίνηµα µε µεγάλη απήχηση στην ελληνική κοινωνία. Με το 

σύνθηµα «καταναλώνουµε ό,τι παράγουµε» γίνεται προσπάθεια αύξησης της 

ζήτησης των ελληνικών 

προϊόντων, µείωση των 

εισαγωγών, διάσωσης των 

θέσεων εργασίας των Ελλήνων 

πολιτών και ανακύκλωσης του 

χρήµατος µέσα στην χώρα µας. 

Η στροφή αυτή προς την 

κατανάλωση ελληνικών 

προϊόντων έχει πάρει τόσο 

µεγάλες διαστάσεις ώστε οι 

µεγαλύτερες αλυσίδες 

λιανεµπορίου της χώρας, όπως χαρακτηριστικά αναφέρει η ανακοίνωση της Γενικής 

Συνοµοσπονδίας Επαγγελµατιών Βιοτεχνών Εµπόρων Ελλάδος, να αποδέχονται το 

αίτηµα να στηρίξουν ενεργά τον αγώνα για την προτίµηση ελληνικών προϊόντων 

κρίνοντας το ως µια ευκαιρία αύξησης των κερδών τους. Μέσω της εκτύπωσης αφισών 

στις οποίες προβάλλεται το σύνθηµα «ντύνοµαι ελληνικά, τρώω ελληνικά, κάνω 

τουρισµό ελληνικά» και οι οποίες έχουν τοποθετηθεί σε καταστήµατά τους σε 

ολόκληρη την Ελλάδα αλλά και πλαστικών σακουλών µε το ίδιο σύνθηµα εντείνεται ο 

αγώνας υποστήριξης του κινήµατος (www.protimoellinika.gr).  

 

Τέλος, αξίζει να σηµειωθεί ότι χαρακτηριστικό της σηµερινής ελληνικής κοινωνίας 

αποτελεί η κοινωνική δυσαρέσκεια και αγανάκτηση που διογκώνεται και 
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µεταδίδεται µε γοργούς ρυθµούς σε όλα τα κοινωνικά στρώµατα, σε όλες τις 

κοινωνικές τάξεις. Η εµπιστοσύνη των καταναλωτών και η ψυχολογία τους στην 

οικονοµία έχει σηµαντική επίπτωση, αφού καθορίζει την πορεία των δαπανών στην 

πραγµατική οικονοµία ενώ γίνεται αντιληπτό από την συνολική εξέταση των δεικτών 

ότι οι καταναλωτές θα περιορίσουν σηµαντικά τις δαπάνες τους και ως εκ τούτου 

εκτιµάται ότι θα υπάρξει µια ακόµη πιο άσχηµη περίοδο για την κατανάλωση τους 

επόµενους µήνες. 

 

 

Τεχνολογικό Περιβάλλον (Τ) 

 

Η τεχνολογία και η καινοτοµία αποτελούν κρίσιµες παραµέτρους επιτυχίας 

επιχειρήσεων που δραστηριοποιούνται σε διάφορους κλάδους της βιοµηχανίας πολύ 

περισσότερο δε στο σύνολο της βιοµηχανίας τροφίµων όπου η υγιεινή και ασφάλεια 

του παραγόµενου προϊόντος αποτελούν καθοριστικούς παράγοντες επιλογής του 

τελικού προϊόντος. Είναι λοιπόν συνεχής η τεχνολογική ανάπτυξη του µηχανολογικού 

εξοπλισµού που χρησιµοποιείται στην παραγωγική διαδικασία προκειµένου να 

καλύπτονται η προαπαιτούµενες συνθήκες υγιεινής και ασφάλειας και να διασφαλίζεται 

η ποιότητα των προϊόντων και υπηρεσιών που προσφέρονται στον πελάτη. 

 

Αντίστοιχη ανάπτυξη παρατηρείται και στην συσκευασία του τελικού προϊόντος αφενός 

γιατί οι  εξελιγµένες και ασφαλείς συσκευασίες προστατεύουν καλύτερα το προϊόν και 

αφετέρου γιατί του προσδίδουν επιπλέον λειτουργικά πλεονεκτήµατα. Συγκεκριµένα, 

για τον κλάδο των αρτυµάτων και καρυκευµάτων οι καινοτοµίες στις συσκευασίες είναι 

συχνές όπως για παράδειγµα οι πολυστρωµατικές φιάλες, µε το εργονοµικό σχήµα 

“Top down”, το έξυπνο καπάκι “lock back” και η βαλβίδα ελεγχόµενης ροής “stay 

clean”,  που επιτρέπουν την τοποθέτηση σε ανάποδη θέση, µε ανοικτό καπάκι, χωρίς 

διαρροές καθ’ όλη τη διάρκεια της χρήσης. 

 

 

 
3.2 Ο ΚΛΑ∆ΟΣ ΤΩΝ ΑΡΤΥΜΑΤΩΝ ΚΑΙ ΚΑΡΥΚΕΥΜΑΤΩΝ  
 

 

Η εταιρεία Mediterranean Foods A.E. δραστηριοποιείται στον κλάδο αρτυµάτων και 

καρυκευµάτων ο οποίος εντάσσεται στον ευρύτερο κλάδο των τροφίµων και ποτών. 

Στον συγκεκριµένο κλάδο συγκαταλέγονται όλες οι επιχειρήσεις που έχουν ως 
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αντικείµενο δραστηριότητας τους την παραγωγή, συσκευασία ή/και εµπορία 

αρτυµάτων και καρυκευµάτων και προσφέρουν τα προϊόντα τους στην αγορά. 

 

Μελετώντας τον συγκεκριµένο κλάδο παρατηρούµε ότι αντιµετωπίζει σχετικά 

µικρότερες απώλειες λόγω της κρίσης εν συγκρίσει µε άλλους κλάδους οι οποίοι 

επλήγησαν περισσότερο. Συγκεκριµένα, ο κλάδος των αρτυµάτων και καρυκευµάτων 

παρουσιάζει, παρά την οικονοµική κρίση, αύξηση της παραγωγής και µάλιστα το 

2009 παρουσίασε την υψηλότερη θετική µεταβολή φθάνοντας το 5,2%. Ένα άλλο 

θετικό στοιχείο είναι ότι ο κλάδος παρουσιάζει αύξηση της απασχόλησης τα 

τελευταία χρόνια η οποία έφτασε το 2009 σε ποσοστό 8,1%. Τέλος, ο δείκτης 

κάλυψης εισαγωγών (Εξαγωγές/Εισαγωγές) του κλάδου κυµαίνεται κατά µέσο όρο 

στο 33% µε αυξητική τάση, πράγµα αρκετά σηµαντικό καθώς δείχνει τη 

δυναµικότητά του και υπόσχεται θετικές εξελίξεις για το µέλλον. 

 

Στον κλάδο των αρτυµάτων και καρυκευµάτων δραστηριοποιούνται σχετικά λίγες σε 

αριθµό επιχειρήσεις οι οποίες διαφέρουν όµως σηµαντικά ως προς το µέγεθος τους. 

Συγκεκριµένα, τον κλάδο απαρτίζουν τέσσερις (4) πολυεθνικές επιχειρήσεις ενώ οι 

υπόλοιπες εταιρείες  είναι ντόπιοι παραγωγοί από τους οποίους µόνο 2-3 θα 

µπορούσαµε να ισχυριστούµε ότι κατέχουν αξιόλογα µερίδια. Οι βασικές κατηγορίες 

προϊόντων του κλάδου (µουστάρδα, κέτσαπ και µαγιονέζα) δεν διατίθενται στο 

σύνολό τους από όλες τις επιχειρήσεις αλλά υπάρχουν επιχειρήσεις που 

εξειδικεύονται αποκλειστικά σε µία ή δύο κατηγορίες.  

 

Η περαιτέρω ανάλυση του κλάδου θα γίνει ανά κατηγορία προϊόντος στις retail 

συσκευασίες καθώς µόνο στις συσκευασίες αυτές µέσω του γραµµικού κώδικα γίνεται 

δυνατή η συλλογή στοιχείων και εξαγωγή στατιστικών αποτελεσµάτων προκειµένου να 

γίνει πληρέστερη κατανόηση των µεγεθών της εκάστοτε κατηγορίας καθώς και του 

υπάρχοντος ανταγωνισµού. Στη συνέχεια παρουσιάζονται βασικά µεγέθη του κλάδου 

αρτυµάτων και καρυκευµάτων σύµφωνα µε βιοµηχανική έρευνα που 

πραγµατοποιήθηκε από την εταιρεία ερευνών AC NIELSEN AE του έτους 2009 για το 

συγκεκριµένο κλάδο. 

 

� ΜΟΥΣΤΑΡ∆Α 

Στην κατηγορία προϊόντος µουστάρδα η Ελλάδα παρουσίασε, για το έτος 2008, 

πωλήσεις ύψους €9.924.533 µε παραγωγή την συγκεκριµένη περίοδο 1.902.446 

τόνους. Πέρα από τα προϊόντα λιανεµπορικής επωνυµίας που φαίνεται να κατέχουν το 
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µεγαλύτερο µερίδιο αγοράς φθάνοντας το 32%, ηγετική θέση κατέχει η πολυεθνική 

εταιρεία Unilever µε το ιδιαίτερα γνωστό brand name Hellman’s ενώ ακολουθεί η 

Mediterranean Foods AE µε τις επωνυµίες Brava και Delicia µε ποσοστό 20.5%. 

Ακολουθούν, µε σηµαντικά χαµηλότερα µερίδια, οι εταιρείες ΕΚΜΑ (4.8%), Olympus 

Foods µε την επωνυµία «17» (4.3%), French’s (4.0%) και Heinz (2.0%) (πίνακας 3.1). 

 

Πίνακας 3.1: Μερίδια αγοράς σε όγκο για την κατηγορία µουστάρδα του έτους 2009 

Πηγή: AC NIELSEN AE 

 

 

� KETCHUP 

Οι ετήσιες πωλήσεις σε αξία το 2008 στην προϊοντική κατηγορία του ketchup ανήρθαν 

στα €10.306.952 ενώ οι αντίστοιχες πωλήσεις σε όγκους έφτασαν τους 2.928.999 

τόνους. Όπως φαίνεται και από τον πίνακα 3.2, στη συγκεκριµένη κατηγορία 

προϊόντος δραστηριοποιείται µεγάλος αριθµός επιχειρήσεων µε µερίδια αγοράς 

µικρότερα του 2.0%. Το συνολικό µερίδιο αγοράς αυτών των επιχειρήσεων αγγίζει το 
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33.3%. Ηγετική θέση στην κατηγορία αυτή κατέχουν οι πολυεθνικές εταιρείες Unilever 

και  Heinz µε ποσοστό 28.9% και 19.7% αντίστοιχα. Στην τρίτη θέση βρίσκεται η 

ελληνική εταιρεία Κύκνος (10.3%) ενώ ακολουθούν µε µονοψήφιο αριθµό οι εταιρείες 

Kraft Foods (3.2%), Olympus Foods (2.4%) και Οµοσπονδία (2.3%). 

 

Πίνακας 3.2: Μερίδια αγοράς σε όγκο για την κατηγορία ketchup του έτους 2009 

Πηγή: AC NIELSEN AE  

 

 

 

� ΜΑΓΙΟΝΕΖΑ 

Στην κατηγορία της µαγιονέζας οι ετήσιες πωλήσεις σε αξία για το έτος 2008 ήταν 

€12.121.649 από τις οποίες τα €2.194.704 αφορούν µαγιονέζες χαµηλών λιπαρών 

(light) ενώ τα €258.314 µαγιονέζες flavored, ποσά που κάθε χρόνο αυξάνονται λόγω 

της στροφής των καταναλωτών  προς την υγιεινή αλλά και πιο εκλεπτυσµένη 

διατροφή. Σε αυτήν την κατηγορία οι δύο µεγάλες πολυεθνικές εταιρείες του κλάδου, 
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Unilever και Kraft Foods AE, µαζί µε τα προϊόντα ιδιωτικής ετικέτας καλύπτουν σχεδόν 

ολόκληρη την καταναλωτική ζήτηση αποσπώντας συνολικό µερίδιο αγοράς σε όγκους 

πωλήσεων ύψους 96.9% (πίνακας 3.3).   

 

Πίνακας 3.3: Μερίδια αγοράς σε όγκο για την κατηγορία µαγιονέζα του έτους 2009 

Πηγή: AC NIELSEN AE 

 

 

 

 

3.3  ΥΠΟ∆ΕΙΓΜΑ ΠΕΝΤΕ ∆ΥΝΑΜΕΩΝ ΤΟΥ M. PORTER 

 

Για την ανάλυση του µικρο-περιβάλλοντος της επιχείρησης θα χρησιµοποιήσουµε το 

υπόδειγµα των πέντε δυνάµεων του Porter το οποίο αποτυπώνει τον κλάδο και 

µετράει την ελκυστικότητα του (Γεωργόπουλος, 2010). 
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1. Ένταση του ανταγωνισµού µεταξύ των υφιστάµενων επιχειρήσεων του 

κλάδου 

 

Ο ανταγωνισµός µεταξύ των υφιστάµενων επιχειρήσεων του κλάδου θεωρείται 

ιδιαίτερα έντονος παρά τον σχετικά µικρό αριθµό επιχειρήσεων που 

δραστηριοποιούνται σε αυτόν. Όπως προκύπτει και από τα µερίδια αγοράς στους 

παραπάνω πίνακες, στον κλάδο δραστηριοποιούνται σχετικά λίγες σε αριθµό 

επιχειρήσεις οι οποίες διαφέρουν όµως σηµαντικά ως προς το µέγεθός τους.  

Μεγαλύτερα µερίδια κατέχουν οι πολυεθνικές εταιρείες (Unilever, Kraft Foods & Heinz) 

ενώ ακολουθούν οι ντόπιοι παραγωγοί από τους οποίους αξιόλογα µερίδια κατέχουν 

λίγες σε αριθµό επιχειρήσεις.   

 

Ο κλάδος βρίσκεται στην φάση της ωρίµανσης και την  τελευταία 3ετία, κυρίως λόγω 

της οικονοµικής κρίσης, παρουσιάζει µια σταθερή και ενίοτε πτωτική πορεία στις 

πωλήσεις. Το γεγονός αυτό οδηγεί τις υφιστάµενες επιχειρήσεις σε έναν οξύτατο 

ανταγωνισµό προκειµένου να διατηρήσουν τα µερίδιά τους διαχρονικά σταθερά. 

 

Τα προϊόντα του κλάδου δεν θεωρούνται ιδιαίτερα διαφοροποιηµένα µε αποτέλεσµα οι 

καταναλωτές να µπορούν εύκολα να µετακινηθούν σε ανταγωνιστικές µάρκες όντας 

ιδιαίτερα ευαίσθητοι ως προς την τιµή εγείροντας έτσι τις επιχειρήσεις σε έναν πόλεµο 

τιµών. Επίσης, τα προϊόντα αυτά ανήκουν στην κατηγορία των µη 

προγραµµατισµένων αγορών γεγονός που µεταφέρει τον ανταγωνισµό στο ράφι και 

τυχόν προσφορές, εκπτώσεις ή άλλες προωθητικές ενέργειες µπορεί εύκολα να 

στρέψουν τον καταναλωτή σε ανταγωνιστική µάρκα. 

 

Αν και το σταθερό κόστος των επιχειρήσεων που δραστηριοποιούνται στον κλάδο δεν 

θεωρείται ιδιαίτερα υψηλό, οι επιχειρήσεις τείνουν να αυξάνουν την παραγωγή τους 

είτε µέσω αύξησης της προσφοράς του επώνυµου προϊόντος τους είτε µέσω της 

προσφοράς προϊόντων ιδιωτικής ετικέτας. Η αύξηση αυτή όµως της προσφοράς 

συµπιέζει τις τιµές και εποµένως εντείνει τον ανταγωνισµό. Ωστόσο, η κίνησή τους 

αυτή κρίνεται λογική αν αναλογιστεί κανείς την ιδιαίτερη ευαισθησία των καταναλωτών 

στις τιµές των προϊόντων του κλάδου. 

 

2. Απειλή εισόδου νέων επιχειρήσεων στον κλάδο 

 

Οι επιχειρήσεις που δραστηριοποιούνται στον κλάδο δεν θεωρούν ότι αντιµετωπίζουν 
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υψηλό κίνδυνο εισαγωγής νέων επιχειρήσεων σε αυτόν κυρίως λόγω της δύσκολης  

πρόσβασης στα δίκτυα διανοµής. Ένα νέο ανώνυµο προϊόν χρειάζεται υψηλές 

απαιτήσεις σε κεφάλαια, κυρίως σε δραστηριότητες marketing, προκειµένου να γίνει 

γνωστό και να τοποθετηθεί στην αγορά. Οι δραστηριότητες αυτές είναι συνήθως 

χρονοβόρες και δεν έχουν άµεση απόδοση. Τα κανάλια διανοµής, αν και αρκετά σε 

αριθµό, διαθέτουν περιορισµένο χώρο στο ράφι και στόχος τους είναι να τον 

διαθέσουν όσο πιο αποτελεσµατικά προς όφελός τους. Προκειµένου να περιορίσουν 

τον κίνδυνο µείωσης των κερδών τους λόγω του µικρού κύκλου ανανέωσης των νέων 

ανώνυµων προϊόντων στο ράφι αναγκάζουν τις νέες επιχειρήσεις να πληρώσουν 

τεράστια listing fees. Το κόστος αυτό είναι αποτρεπτικό αν όχι και απαγορευτικό για 

την είσοδο νέων επιχειρήσεων στον κλάδο. Ωστόσο, νέες επιχειρήσεις που 

προτίθενται να καλύψουν αυτά τα επιπρόσθετα έξοδα προκειµένου να κερδίσουν 

χώρο στο ράφι γίνονται αποδεκτές από τα υπάρχοντα δίκτυα διανοµής. 

 

Άλλα εµπόδια εισόδου επιχειρήσεων στον κλάδο των αρτυµάτων είναι οι 

εξειδικευµένες άδειες που απαιτούνται από την νοµοθεσία για την ίδρυση µιας 

επιχείρησης που δραστηριοποιείται στον ευρύτερο κλάδο των τροφίµων 

(πιστοποιηµένο Σύστηµα ∆ιαχείρισης Ποιότητας και πιστοποιηµένο HACCP), καθώς 

και η αναµενόµενη αντίδραση των υπάρχοντων ανταγωνιστών οι οποίοι, λόγω της 

συγκέντρωσης της αγοράς, αισθάνονται ότι απειλούνται τα µερίδιά τους. Στον κλάδο 

δραστηριοποιούνται επιχειρήσεις για τις οποίες οι πωλήσεις των προϊόντων του 

κλάδου είναι κρίσιµες για τη βιωσιµότητά τους (δραστηριοποιούνται µόνο στον 

συγκεκριµένο κλάδο οπότε η επιβίωση τους εξαρτάται αποκλειστικά από τις πωλήσεις 

σε αυτόν) ή /και διαθέτουν επίσης τα απαραίτητα χρηµατικά κεφάλαια ώστε µέσω 

προσωπικών ενεργειών τους να αποτρέψουν την είσοδο νέο-εισερχόµενων 

επιχειρήσεων (πόλεµος τιµών, επιθετική προωθητική πολιτική). 

 

 

3. Απειλή από υποκατάστατα προϊόντα 

 

Στον κλάδο των αρτυµάτων ανήκουν όλες οι εταιρείες που δραστηριοποιούνται στην 

παραγωγή ή/και στην διάθεση αρτυµατικών υλών - µουστάρδα, ketchup, µαγιονέζες, 

σάλτσες (dressings). Ως υποκατάστατα προϊόντα θα µπορούσαν να θεωρηθούν οι 

διάφορες αρτυµατικές ύλες σε σκόνη που απαιτούν από τον καταναλωτή την 

προσθήκη κάποιων υλικών προκειµένου να είναι έτοιµα για κατανάλωση (πχ νερό, 

ελαιόλαδο, γιαούρτι) σύµφωνα µε προκαθορισµένες συνταγές που αναγράφονται στην 
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συσκευασία καθώς και οι φρέσκες αρτυµατικές ύλες όπου ο καθένας µπορεί να 

παράγει µε φρέσκα υλικά στο δικό του χώρο. 

 

Οι υφιστάµενες επιχειρήσεις του κλάδου δεν θεωρούν ότι απειλούνται τα µερίδιά τους 

από τα υποκατάστατα αυτά προϊόντα κυρίως λόγω της καταβολής προσπάθειας και 

χρόνου από τον ίδιο τον αγοραστή για να είναι έτοιµα προς κατανάλωση όταν 

παρατηρείται παράλληλα η τάση για περιορισµό του ελεύθερου χρόνου. Επίσης, οι µεν 

αρτυµατικές ύλες σε σκόνη δεν είναι ούτε καλύτερης ποιότητας ούτε χαµηλότερης τιµής 

από τα προϊόντα του κλάδου για να έχει λόγο ο καταναλωτής να στραφεί προς αυτά τα 

προϊόντα. Οι φρέσκες αρτυµατικές ύλες παρουσιάζουν σίγουρα ένα πλεονέκτηµα λόγω 

της στροφής των Ελλήνων προς την υγιεινή διατροφή αλλά το αυξηµένο κόστος τους 

ενόψει οικονοµικής κρίσης αποτελεί ανασταλτικό παράγοντα επιλογής τους. 

 

4. ∆ιαπραγµατευτική δύναµη αγοραστών 

 

Οι αγοραστές του κλάδου χωρίζονται σε δύο µεγάλες κατηγορίες, τους λιανέµπορους 

που διαθέτουν τα προϊόντα του κλάδου µέσω των καταστηµάτων τους στους τελικούς 

καταναλωτές και τις εταιρείες οι οποίες ανήκουν στον κλάδο των food services και 

δραστηριοποιούνται στο δίκτυο HORECA (Hotels, Restaurants, Cafes) 

χρησιµοποιώντας τα προϊόντα του κλάδου ως ενδιάµεσα στα δικά τους τελικά 

προϊόντα.  

 

Η πρώτη κατηγορία αγοραστών (δραστηριοποίηση στο λιανεµπόριο) θεωρούµε ότι 

έχει τεράστια διαπραγµατευτική δύναµη καθώς αγοράζουν σε µεγάλες ποσότητες και 

καταφέρνουν έτσι να επιβάλλουν καλύτερους όρους στις συναλλαγές τους. Αξίζει να 

σηµειώσουµε ότι ακόµα και οι µικρές λιανεµπορικές επιχειρήσεις που αγοράζουν σε 

µικρότερους όγκους οργανώνονται σε «οµίλους αγορών» προκειµένου να 

επιτυγχάνουν όρους αγορών ίδιους ή λίγο κατώτερους από αυτούς των πολυεθνικών 

εταιρειών που δραστηριοποιούνται στον χώρο. 

 

Από την άλλη µεριά, οι αγοραστές στο δίκτυο HORECA είναι µικρότεροι σε µέγεθος και 

αγοράζουν σε µικρότερες ποσότητες. Ωστόσο και σε αυτούς η διαπραγµατευτική 

δύναµη είναι αυξηµένη καθώς τα προϊόντα του κλάδου θεωρούνται αδιαφοροποίητα 

και έτσι εύκολα µπορούν να στραφούν σε κάποιον ανταγωνιστή. Η διαπραγµατευτική 

δύναµη τους ενισχύεται ακόµη περισσότερο από το γεγονός ότι τα προϊόντα του 

κλάδου δεν θεωρούνται ιδιαίτερα σηµαντικά για την συγκεκριµένη αγορά καθώς δεν 
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αντιπροσωπεύουν ένα υψηλό ποσοστό του συνολικού τους κόστους και δεν 

αποτελούν το σηµείο διαφοροποίησής τους έναντι των υπόλοιπων επιχειρήσεων στον 

κλάδο δραστηριότητάς τους. 

 

5.  ∆ιαπραγµατευτική δύναµη προµηθευτών 

 

Οι βασικές πρώτες ύλες των επιχειρήσεων που δραστηριοποιούνται στον 

συγκεκριµένο κλάδο, αυτές δηλαδή που αποτελούν σηµαντική εισροή στην 

παραγωγική διαδικασία (ντοµατοπολτός, ηλιέλαιο, αυγό, σιναπόσπορος) παράγονται 

τόσο στην εγχώρια όσο και στην διεθνή αγορά µε εξαίρεση τον σιναπόσπορο, το 

βασικό συστατικό της µουστάρδας, που καλλιεργείται µόνο σε ψυχρά κλίµατα και η 

προµήθειά του γίνεται αποκλειστικά από το εξωτερικό. Η Ελλάδα διαθέτει πολλούς 

προµηθευτές των αγροτικών αυτών πρώτων υλών καθώς αποτελεί µια χώρα µε 

µεγάλους όγκους αγροτικής παραγωγής ενώ παράλληλα φηµίζεται για την ποιότητά 

τους.  Ωστόσο πολλές επιχειρήσεις, κυρίως πολυεθνικές, επιλέγουν προµηθευτές από 

το εξωτερικό για τις βασικές αυτές πρώτες ύλες αυξάνοντας έτσι τον αριθµό των 

υποψήφιων προµηθευτών. Εποµένως, υπάρχουν πάρα πολλοί προµηθευτές πρώτων 

υλών γεγονός που µειώνει την διαπραγµατευτική τους ικανότητα καθώς στις 

επιχειρήσεις του κλάδου παρουσιάζεται πληθώρα εναλλακτικών λύσεων. Επίσης, 

ανεξαρτήτως χώρα προέλευσης, οι βασικές πρώτες ύλες θεωρείται από τις 

επιχειρήσεις που δραστηριοποιούνται στον κλάδο ότι δεν διαφέρουν σηµαντικά στην 

ποιότητα αλλά ούτε και στην τιµή αφού τα προϊόντα αυτά θεωρούνται χρηµατιστηριακά 

είδη και οι τιµές τους διαµορφώνονται από τις διεθνής αγορές.  

 

Στις βοηθητικές πρώτες ύλες, όπως είναι η ζάχαρη, τα αρώµατα, το αλάτι, τα υλικά 

συσκευασίας, η διαπραγµατευτική δύναµη των προµηθευτών µειώνεται ακόµη 

περισσότερο καθώς τα προϊόντα αυτά δεν αποτελούν σηµαντική εισροή στην 

παραγωγική διαδικασία, παράγονται από µεγάλο αριθµό επιχειρήσεων κυρίως µικρού-

µεσαίου µεγέθους και χαρακτηρίζονται από τις επιχειρήσεις του κλάδου ως commodity. 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 4: ∆ΙΑΜΟΡΦΩΣΗ ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΗΣ 

 

 

4.1 ΕΙΣΑΓΩΓΗ 

 

Η διαµόρφωση της στρατηγικής αποτελεί το δεύτερο βασικό στοιχείο του µοντέλου του 

στρατηγικού management, όπως αυτό περιγράφηκε στο Κεφάλαιο 1 της παρούσας 

διπλωµατικής εργασίας, και ασχολείται µε την ανάπτυξη της εταιρικής αποστολής, των 

εταιρικών σκοπών, των στρατηγικών και των πολιτικών. Στο στάδιο αυτό 

παρουσιάζονται οι εναλλακτικές στρατηγικές κατευθύνσεις για την εκάστοτε επιχείρηση 

και η επιλογή των καταλληλότερων από αυτές µέσω της ανάλυσης των στρατηγικών 

παραγόντων (δυνάµεις, αδυναµίες, ευκαιρίες και απειλές).  

 

 

4.2 SWOT ANALYSIS 

 

Η διαµόρφωση της στρατηγικής ξεκινάει µε την ανάλυση της υφιστάµενης κατάστασης, 

την διαδικασία δηλαδή εύρεσης µιας στρατηγικής εναρµόνισης ανάµεσα στις 

εξωτερικές ευκαιρίες και τα εσωτερικά δυνατά σηµεία µε παράλληλη επεξεργασία των 

εξωτερικών απειλών και εσωτερικών αδυναµιών. Για την απλοποίηση της διαδικασίας 

αυτής χρησιµοποιείται η µέθοδος της SWOT analysis µέσω της οποίας επιδιώκεται ο 

εντοπισµός των ευκαιριών και απειλών που βρίσκονται στο εξωτερικό περιβάλλον της 

επιχείρησης και η καταγραφή των δυνατών και αδύνατων σηµείων που προκύπτουν 

από την ανάλυση του εσωτερικού της περιβάλλοντος (Hunger & Wheelen, 2012). 

 

Χρησιµοποιώντας την SWOT analysis παρουσιάζονται παρακάτω οι στρατηγικοί 

παράγοντες της Mediterranean Foods AE. Λόγω της εκτενής παρουσίασης του 

εσωτερικού και εξωτερικού περιβάλλοντος της εταιρείας στα δύο προηγούµενα 

κεφάλαια προκύπτει µακροσκελής λίστα των στρατηγικών παραγόντων προκειµένου 

να γίνει πλήρης καταγραφή τους. Ωστόσο, στη συνέχεια οι στρατηγικοί αυτοί 

παράγοντες θα συνοψιστούν µε την κατάρτιση της µήτρας συνοπτικής ανάλυσης 

στρατηγικών παραγόντων (SFAS- Strategic Factors Analysis Summary) όπου 

παρατίθενται µόνο εκείνοι οι στρατηγικοί παράγοντες που θεωρούνται σηµαντικοί για 

την προς µελέτη επιχείρηση βάσει του συντελεστή στάθµισης που έχουν λάβει.   
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                                                         (S) 

� Ιδιαίτερα γνωστά brand names 

� Εξειδίκευση στον κλάδο των αρτυµάτων µε πολυετή πείρα 

� Μικρή, οικογενειακή επιχείρηση  

� Ισχυρή κουλτούρα 

� Ασφαλή, ποιοτικά, πιστοποιηµένα προϊόντα  

� Ελληνικό προϊόν 

� Συµµετοχικό στυλ ηγεσίας 

� ∆ίκτυο πωλήσεων πανελλαδικής εµβέλειας 

� Ισχυρό πελατολόγιο 

� Μεγάλο εύρος χαρτοφυλακίου συµπεριλαµβανοµένου προϊόντων ιδιωτικής 

ετικέτας (private label)  

� Ισχυρό τµήµα Έρευνας & Ανάπτυξης (R&D) 

� Μακροχρόνιες, σταθερές σχέσεις µε βασικούς προµηθευτές 

� Ποιοτικό προϊόν σε λογική τιµή 

 

                                                         (W) 

� Άσχηµη οικονοµική κατάσταση της επιχείρησης, έλλειψη ρευστότητας 

� Μη αποτελεσµατική- άµεση επικοινωνία, συγκρούσεις λόγω γεωγραφικής 

διασποράς διευθύνσεων 

� ∆ίκτυο πωλήσεων σχετικά µικρής  διάρκειας ζωής 

� Περιορισµένη προβολή από τα ΜΜΕ 

� Αυξηµένο διοικητικό και λειτουργικό κόστος λόγω γεωγραφικής διασποράς 

διευθύνσεων 

 

                                                         (Ο) 

� Αύξηση της ζήτησης και κατανάλωσης ελληνικών  προϊόντων  

� Νοµοθετικό πλαίσιο µείωσης εργατικού κόστους 

� Αύξηση της κατανάλωσης τροφίµων που καταναλώνονται κατά τη διάρκεια της 

ηµέρας (σνακ)-στροφή προς το «γρήγορο φαγητό» (junk food) 

� Αύξηση της κατανάλωσης τροφίµων χαµηλών λιπαρών (light προϊόντα)  

� Αύξηση της ζήτησης προϊόντων µε  «εκλεπτυσµένη» γεύση (flavored)  

� Ευαισθητοποίηση των καταναλωτών σε θέµατα που σχετίζονται µε την υγιεινή  

και ασφάλεια των τροφίµων 

� Στροφή των καταναλωτών προς την κατανάλωση βιολογικών προϊόντων  

� Αυξηµένη ζήτηση των προϊόντων λιανεµπορικής επωνυµίας  

� Υψηλά  εµπόδια εισόδου νέων επιχειρήσεων στον κλάδο 
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� Χαµηλή  διαπραγµατευτική δύναµη προµηθευτών 

� Προτίµηση τεχνολογικά εξελιγµένων συσκευασιών 

 

                                                         (Τ) 

� Ασταθές πολιτικό σκηνικό 

� ∆ιεθνής οικονοµική κρίση µε ιδιαίτερες επιπτώσεις στο ελληνικό κοινό 

� Περιορισµένες πηγές δανεισµού 

� Υψηλή φορολογία επιχειρήσεων 

� Αυξηµένο κόστος παραγωγής λόγω αύξησης τιµών των πρώτων                   

υλών 

� Υψηλή διαπραγµατευτική δύναµη αγοραστών 

� Η στροφή προς την υγιεινή διατροφή µέσω της σπιτικής παραγωγής 

� Στροφή των καταναλωτών προς την κατανάλωση βιολογικών προϊόντων  

� Αύξηση της ζήτησης προϊόντων µε  «εκλεπτυσµένη» γεύση (flavored)  

� Αύξηση της κατανάλωσης τροφίµων χαµηλών λιπαρών (light προϊόντα)  

� Αυξηµένη ζήτηση των προϊόντων λιανεµπορικής επωνυµίας  

� Κοινωνική δυσαρέσκεια και αγανάκτηση  

� Οξύτατος ανταγωνισµός µεταξύ των υφιστάµενων  επιχειρήσεων 

 

 

4.3 ΜΗΤΡΑ ΣΥΝΟΠΤΙΚΗΣ ΑΝΑΛΥΣΗΣ ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΩΝ ΠΑΡΑΓΟΝΤΩΝ 

 

 

Η ανάλυση SWOT αποτελεί ένα ιδιαίτερα χρήσιµο εργαλείο στην διαµόρφωση της 

στρατηγικής των επιχειρήσεων κυρίως λόγω της απλότητάς της. Ωστόσο, έχει δεχτεί 

πληθώρα επικρίσεων σπουδαιότερες από τις οποίες είναι οι µακροσκελείς κατάλογοι 

που δηµιουργεί, η απουσία συντελεστών στάθµισης ούτως ώστε να διακρίνονται οι 

προτεραιότητες ανάµεσα στους στρατηγικούς παράγοντες, η χρήση αµφιλεγόµενων 

λέξεων και φράσεων καθώς επίσης και η πιθανή ένταξη ενός παράγοντα σε δύο ή 

περισσότερες κατηγορίες (Hunger & Wheelen, 2012). 

 

Για την αποφυγή των ανωτέρω προβληµάτων γίνεται η κατάρτιση της µήτρας 

συνοπτικής ανάλυσης στρατηγικών παραγόντων (SFAS- Strategic Factors Analysis 

Summary) η οποία συµπτύσσει τους στρατηγικούς παράγοντες σε δέκα ή ακόµα 

λιγότερους επιλέγοντας εκείνους που θεωρούνται περισσότερο σηµαντικοί ανάλογα µε 

τον συντελεστή στάθµισης που τους έχει δοθεί. Με τον τρόπο αυτό τα στελέχη των 

επιχειρήσεων είναι σε θέση να αναγνωρίσουν τους κυριότερους στρατηγικούς 
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παράγοντες χωρίς να αναλώνουν τον περιορισµένο διαθέσιµο χρόνο τους σε άλλους 

που κρίνονται ως λιγότερο ή και καθόλου σηµαντικοί καθώς επίσης και να ελέγξουν το 

βαθµό κατά τον οποίο η επιχείρηση ανταποκρίνεται σε καθένα από αυτούς τους 

σηµαντικούς παράγοντες προκειµένου να προβούν, αν κρίνουν ότι χρειάζεται, στις 

αναγκαίες διαρθρωτικές αλλαγές.  

 

Η µήτρα SFAS παρουσιάζει τους σηµαντικότερους εσωτερικούς και εξωτερικούς 

στρατηγικούς παράγοντες σε ένα τετράστηλο πίνακα µε την παρακάτω δοµή. Στην 

πρώτη στήλη του πίνακα σηµειώνονται οι σηµαντικότεροι στρατηγικοί παράγοντες 

ανάλογα µε τον συντελεστή στάθµισης που έχουν λάβει (στήλη 2). Το άθροισµα των 

συντελεστών αυτών θα πρέπει να ισούται µε την µονάδα. Στην τρίτη στήλη 

βαθµολογείται κάθε στρατηγικός παράγοντας µε τη χρήση κλίµακας linker πέντε 

σηµείων (5=άριστα µέχρι 1=άσχηµα) βάσει της ανταπόκρισης της εταιρείας σε αυτόν. 

Στην επόµενη στήλη παρουσιάζεται η σταθµισµένη βαθµολογία που αποτελεί το 

γινόµενο των δύο προηγούµενων στηλών. Σηµαντικό στοιχείο του πίνακα αποτελεί η 

συνολική σταθµισµένη βαθµολογία που δείχνει πόσο καλά η εκάστοτε επιχείρηση  

ανταποκρίνεται στους τρέχοντες και στους προσδοκώµενους παράγοντες µέσα στο 

εσωτερικό και εξωτερικό της περιβάλλον. Για µία µέση επιχείρηση σε ένα κλάδο η 

συνολική σταθµισµένη βαθµολογία ισούται µε το 3.  

 

Στον πίνακα 4.1 που ακολουθεί παρουσιάζεται η µήτρα SFAS για την εταιρεία 

Mediterranean Foods AE. Όπως γίνεται αντιληπτό, η εταιρεία φαίνεται να 

εκµεταλλεύεται σε ικανοποιητικό βαθµό τις δυο βασικές τις δυνάµεις που προκύπτουν 

από τα ιδιαίτερα γνωστά brand names  που χρησιµοποιεί λόγω της πολυετούς και 

εξειδικευµένης εµπειρίας καθώς και την ικανότητά της να προσφέρει, παρά το 

αυξηµένο λειτουργικό κόστος που της αναλογεί, ένα ποιοτικό προϊόν σε λογική τιµή. 

Ωστόσο, η τάση που διαφαίνεται στην αγορά για στροφή των καταναλωτών προς την 

αγορά και κατανάλωση ελληνικών προϊόντων φαίνεται να αφήνει ασυγκίνητη την 

Mediterranean Foods AE η οποία, αρκούµενη στις χαµηλές δαπάνες marketing  µε 

απώτερο σκοπό την µείωση των λειτουργικών της εξόδων και την επακόλουθη 

βελτίωση της δυσχερής οικονοµικής της θέση, αφήνει ανεκµετάλλευτο το γεγονός 

ότι πρόκειται για µία αµιγώς ελληνική επιχείρηση µε εξ ολοκλήρου ελληνική παραγωγή. 

Η ελληνική αγορά σε µια ιδιαίτερα κρίσιµη οικονοµική περίοδο για ολόκληρο τον 

επιχειρηµατικό κόσµο φαίνεται να στηρίζει τις ελληνικές επιχειρήσεις δίνοντας τους έτσι 

ένα ισχυρότατο ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα έναντι των πολυεθνικών εταιρειών που 

αποτελούν τους βασικούς ανταγωνιστές της προς µελέτη εταιρείας. 
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Πίνακας 4.1: Μήτρα Συνοπτικής Ανάλυσης Στρατηγικών Παραγόντων 

 

 

 

 

Ο περιορισµένος διαθέσιµος χρόνος µε παράλληλη αύξηση της κατανάλωσης 

γρήγορου φαγητού αποτελεί µια σηµαντική ευκαιρία για όλες τις επιχειρήσεις που 

δραστηριοποιούνται στον αρτυµατικό κλάδο. Η Mediterranean Foods AE προσπαθεί 

να ικανοποιήσει την διαφαινόµενη αυτή αύξηση της κατανάλωσης µέσω του 

διαθέσιµου χαρτοφυλακίου προϊόντων της προβαίνοντας σε στρατηγικές κινήσεις που 

αυξάνουν, µε την πάροδο των ετών, τα µερίδια αγοράς της. Η αυξητική αυτή όµως 

τάση της κατανάλωσης φαίνεται να προέρχεται και από την στροφή των 

καταναλωτών σε προϊόντα χαµηλής θερµιδικής αξίας (light) καθώς και σε εκείνα 

που προσφέρουν µια πιο «εκλεπτυσµένη» γεύση η οποία τα διαφοροποιεί από τις 

τρεις  βασικές κατηγορίες προϊόντων του κλάδου. Η Mediterranean Foods AE, παρά το 

ισχυρό τµήµα Έρευνας & Ανάπτυξης που διαθέτει, δεν έχει εκµεταλλευτεί έως σήµερα 

τις δυο αυτές παρουσιαζόµενες ευκαιρίες στην αγορά µε αποτέλεσµα να υπάρχει 

κίνδυνος οι ευκαιρίες αυτές να µετατραπούν σε απειλές για την ίδια.  

 

Η αύξηση της κατανάλωσης προϊόντων λιανεµπορικής επωνυµίας αποτελεί 

ταυτόχρονα ευκαιρία και απειλή για την προς µελέτη επιχείρηση. Η Mediterranean 

Foods AE έχει διευρύνει το πεδίο δραστηριότητας της µε την είσοδο της στην 

παραγωγή προϊόντων ιδιωτικής ετικέτας για λογαριασµό µεγάλων αλυσίδων 
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supermarket, ελληνικών επιχειρήσεων που ανήκουν στον κλάδο του food service 

καθώς και πολυεθνικών οργανισµών αυξάνοντας έτσι σηµαντικά τους όγκους 

παραγωγής της. Ωστόσο, η συγκεκριµένη επιχειρηµατική δραστηριότητα συνδέεται µε 

ιδιαίτερα µικρό περιθώριο κέρδους µε αποτέλεσµα να πλήττεται η κερδοφορία της 

επιχείρησης. Η Mediterranean Foods AE έχει κατορθώσει να ανταποκρίνεται σωστά 

στον συγκεκριµένο στρατηγικό παράγοντα καλύπτοντας µέσω αυτού την πλεονάζουσα 

παραγωγική δυναµικότητα, έχοντας ένα µικρό κέρδος και καλλιεργώντας παράλληλα 

σταθερές σχέσεις µε τα εκάστοτε δίκτυα διανοµής µέσω των οποίων προωθούνται και 

τα επώνυµα προϊόντα της. Ωστόσο, θα πρέπει για την συγκεκριµένη της 

δραστηριότητα να βρίσκεται διαρκώς σε εγρήγορση καθώς η αύξηση των τιµών των 

πρώτων υλών καθώς και της τιµής του πετρελαίου είναι πιθανό να την καταστήσουν 

ζηµιογόνα και ίσως, αναλογιζόµενοι βέβαια και τα θετικά της αποτελέσµατα στο 

σύνολο της επιχειρηµατικής δραστηριότητας,  να κριθεί και ως µη συµφέρουσα για την 

βιωσιµότητα της επιχείρησης. 

 

Τέλος, η διεθνής οικονοµική κρίση µε τις ιδιαίτερα έντονες επιπτώσεις στο ελληνικό 

κοινό αποτελεί βασική απειλή για την Mediterranean Foods ΑΕ. Το ασταθές πολιτικό 

σκηνικό που διαδραµατίζεται, οι περιορισµένες πηγές δανεισµού καθώς οι τράπεζες 

δεν διαθέτουν τα αναγκαία κεφάλαια για τη χρηµατοδότηση των επιχειρήσεων, η 

ιδιαίτερα υψηλή φορολογία καθώς και η κοινωνική δυσαρέσκεια και αγανάκτηση του 

ελληνικού λαού συνθέτουν ένα εχθρικό σκηνικό για την ανάπτυξη των επιχειρήσεων 

που δραστηριοποιούνται στην ελληνική αγορά. Πρόκειται για ένα στρατηγικό 

παράγοντα που πλήττει όλες τις επιχειρήσεις και δύσκολα µπορεί η οποιαδήποτε 

επιχείρηση να ανταποκριθεί πλήρως σε αυτόν. Ωστόσο, στρατηγικές κινήσεις µείωσης 

των λειτουργικών εξόδων, επέκτασης των δραστηριοτήτων σε ξένες αγορές µε 

µικρότερο επιχειρηµατικό κίνδυνο ή ορθότερης διαχείρισης των περιορισµένων πόρων 

της επιχείρησης µπορούν να εξοµαλύνουν την κατάσταση και να περιορίσουν τις 

δυσµενείς επιπτώσεις της κρίσης. 

 

 

4.4 ΕΠΑΝΕΞΕΤΑΣΗ ΤΗΣ ΑΠΟΣΤΟΛΗΣ ΚΑΙ ΠΡΟΣ∆ΙΟΡΙΣΜΟΣ 

ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΙΑΚΩΝ ΣΚΟΠΩΝ 

 

 

Το µοντέλο του στρατηγικού µάνατζµεντ βασίζεται στις αλλαγές του εξωτερικού 

περιβάλλοντος για να ορίσει την πορεία της επιχείρησης στο µέλλον. Η τρέχουσα 
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αποστολή της επιχείρησης θα πρέπει να επανεξετάζεται στο στάδιο αυτό βάσει των 

ευκαιριών και απειλών του εξωτερικού περιβάλλοντός, να πραγµατοποιούνται οι 

αναγκαίες αλλαγές αν χρειάζεται και έπειτα να ορίζονται µε ακρίβεια οι αντικειµενικοί 

σκοποί οι οποίοι οδηγούν στην εκπλήρωση της εταιρικής αποστολής.   

 

Τα στελέχη συχνά διαµορφώνουν και αξιολογούν εναλλακτικές στρατηγικές χωρίς να 

λαµβάνουν υπόψη τη δήλωση αποστολής  η οποία παρουσιάζει τον λόγο ύπαρξης της 

επιχειρηµατικής µονάδας και εµπεριέχει το στρατηγικό όραµα της διοίκησης για το 

µέλλον. Έτσι παρουσιάζεται το φαινόµενο η διοίκηση να επιλέγει στρατηγικές που οι 

ίδιες καθορίζουν τους στόχους της αντί οι επιλογές της να ενσωµατώνουν σαφείς 

στόχους και επίσης είναι πιθανό στρατηγικές και σκοποί να συγκρούονται µεταξύ τους 

ζηµιώνοντας έτσι την ίδια την εταιρεία ως σύνολο (Wheelen & Hunger, 2012). 

 

Αποστολή της Mediterranean Foods Α.Ε., όπως αναφέρθηκε και στην ανάλυση του 

εσωτερικού περιβάλλοντος, είναι η ταύτιση του ονόµατός της µε την παραγωγή και 

διάθεση αρτυµατικών υλών υψηλής ποιότητας και ασφάλειας µέσω των οποίων θα 

εξασφαλίζεται η επιτυχηµένη πορεία τόσο στην ελληνική όσο και στην διεθνή αγορά 

(www.mediterraneanfoods.gr). Βάσει της αποστολής αυτής αλλά και των στρατηγικών 

παραγόντων που έχουν προκύψει από την ανάλυση του περιβάλλοντος, τα στελέχη 

της Mediterranean Foods AE καλούνται να ορίσουν τους αντικειµενικούς σκοπούς της, 

η επίτευξη των οποίων θα οδηγήσει στην εκπλήρωση της εταιρικής αποστολής. 

Εποµένως, οικονοµικός σκοπός της Mediterranean Foods AE για το έτος 2012 είναι η 

διατήρηση του ύψους των πωλήσεων, σε αξία, στα ίδια ικανοποιητικά επίπεδα µε το 

προηγούµενο οικονοµικό έτος παρουσιάζοντας ίσως και µια µικρή αύξηση της τάξεως 

του 2%. Επίσης, η µείωση του λειτουργικού κόστος κατά 3% αποτελεί έναν ακόµη 

αντικειµενικό σκοπό για την εταιρεία επιδιώκοντας έτσι να συνεχίσει να προσφέρει το 

ίδιο ποιοτικό προϊόν σε χαµηλότερη τιµή. Τέλος, σκοπός της εταιρείας είναι, έως το 

έτος 2014, η είσοδός της σε ξένες αγοράς ξεκινώντας από τις γειτονικές χώρες 

Βουλγαρία, Αλβανία καθώς και την Κύπρο οι οποίες θεωρούνται πιο πρόσφορο 

έδαφος για την αρχή της εξαγωγικής της δραστηριότητας.  

 

4.5 ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΙΑΚΗ ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΗ 

 

Η επιχειρησιακή στρατηγική είναι η γνώση της κατεύθυνσης ολόκληρου του 

οργανισµού. Αναγνωρίζει όλες τις επιχειρηµατικές δραστηριότητες που ο οργανισµός 
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θα εµπλακεί και ορίζει το πεδίο δράσης της επιχείρησης σε όρους κλάδων και αγορών 

στους οποίους η επιχείρηση ανταγωνίζεται (Γεωργόπουλος, 2010). 

Πραγµατοποιώντας µία σύντοµη αναδροµή στο παρελθόν, εύκολα γίνεται αντιληπτό 

ότι η Mediterranean Foods Α.Ε. έχει εφαρµόσει διάφορα είδη επιχειρησιακών 

στρατηγικών κατά την 25ετή της πορεία αποδεικνύοντας έτσι ότι η εταιρεία 

στελεχώνεται από άτοµα που αντιλαµβάνονται τις αλλαγές που προκύπτουν στο 

πολυτάραχο περιβάλλον της και προσπαθούν, ανά πάση στιγµή, να προσαρµοστούν 

σε αυτές.  

 

Η Mediterranean Foods AE ξεκίνησε την δραστηριότητά της µε την τυποποίηση και 

διάθεση βρώσιµων ελιών και τουρσιών. Στις αρχές του 1989 η επιχείρηση, κάνοντας 

την πρώτη στρατηγική της κίνηση, άρχισε την παραγωγή και διάθεση µουστάρδας, 

κέτσαπ και µαγιονέζας, επαναλανσάροντας το brandname Delicia που κυκλοφορούσε 

στην Ελλάδα από το 1925. Η στρατηγική της αυτή κίνηση αποτελεί µία κίνηση 

ανάπτυξης µέσω συσχετισµένης διαποίκιλσης, αφού η εταιρεία αποφασίζει να 

εισέλθει σε νέα αγορά, εκείνη της παραγωγής και διάθεσης αρτυµάτων, η οποία, όµως, 

είναι σχετική µε εκείνη στην οποία ξεκίνησε, αφού και οι δύο ανήκουν στον ευρύτερο 

κλάδο των τροφίµων. Το 1989, η Mediterranean Foods Α.Ε. εγκατέλειψε τον τοµέα της 

τυποποίησης ελιών - τουρσιών και στράφηκε στην παραγωγή µόνο αρτυµάτων, που 

είχε συγκριτικό πλεονέκτηµα. Η στρατηγική αυτή κίνηση της εταιρείας µπορεί να 

χαρακτηρισθεί ως κίνηση ανάπτυξης µέσω συγκέντρωσης, αφού η επιχείρηση 

αποφάσισε να συγκεντρώσει την προσπάθειά της µόνο στις αρτυµατικές ύλες και να 

εγκαταλείψει ένα κλάδο που, αν και κερδοφόρος για αυτήν, δεν πίστευε ότι θα 

µπορούσε να αυξήσει την κερδοφορία της τόσο όσο µέσω της εξειδίκευσης της στις 

αρτυµατικές ύλες. Στα τέλη του 1993, η εταιρεία αποκτά την παραγωγή και διάθεση 

προϊόντων µουστάρδας µε την επωνυµία BRAVA, εξαγοράζοντας την καθιερωµένη 

στην αγορά εταιρεία BRAVA. Η Mediterranean Foods Α.Ε., όπως φαίνεται έκανε µία 

στρατηγική κίνηση ανάπτυξης µέσω οριζόντιας ολοκλήρωσης, αφού αναπτύχθηκε 

στον ίδιο ακριβώς κλάδο που δραστηριοποιούταν µέχρι τότε. Προς το τέλος του 1997, 

η εταιρεία αποφάσισε να εντάξει στην γκάµα των τυποποιούµενων προϊόντων της ένα 

νέο είδος, το µέλι. Πραγµατοποίησε συνεπώς µία στρατηγική κίνηση ανάπτυξης µέσω 

συσχετισµένης διαποίκιλσης, αφού άρχισε να δραστηριοποιείται σε έναν κλάδο 

διαφορετικό από αυτό των αρτυµάτων, αλλά σχετικό αφού ανήκουν και οι δύο στον 

ευρύτερο κλάδο των τροφίµων. Τέλος, στα µέσα του 2005 αποφασίζει να µη συνεχίσει 

την δραστηριοποίησή της στον κλάδο τυποποίησης µελιού και να επικεντρωθεί στις 

κύριες κατηγορίες των προϊόντων παραγωγής της εγκαταλείποντας κάθε εµπορική 

δραστηριότητα στο κοµµάτι αυτό. Η στρατηγική αυτή κίνηση της εταιρείας µπορεί να 
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χαρακτηρισθεί ως στρατηγική περισυλλογής και συγκεκριµένα διάσωσης ή 

αναστροφής, αφού εγκατέλειψε έναν προβληµατικό κλάδο, στον οποίο 

δραστηριοποιούταν έως τότε για να αναχαιτίσει πιθανά µελλοντικά προβλήµατα. 

 

Για την επιλογή της κατάλληλης επιχειρησιακής στρατηγικής για το έτος 2012 θα 

χρησιµοποιήσουµε το υπόδειγµα των επιχειρησιακών στρατηγικών που ορίζει ως 

κριτήρια επιλογής την ελκυστικότητα του κλάδου καθώς και την ανταγωνιστική 

θέση της επιχείρησης. Η ελκυστικότητα του κλάδου των αρτυµάτων, βάσει της 

ανάλυσης του µικρο-περιβάλλοντος που αναπτύχθηκε στο 2ο κεφάλαιο µε τη χρήση 

του υποδείγµατος των πέντε δυνάµεων του Porter, θα µπορούσε να χαρακτηριστεί ως 

µέτρια καθώς ο κλάδος βρίσκεται στη φάση της ωρίµανσης µε µικρό αριθµό 

επιχειρήσεων να κατέχουν αξιόλογα µερίδια, η απειλή τόσο από τα υποκατάστατα όσο 

και από νεοεισερχόµενες επιχειρήσεις στον κλάδο θεωρείται µικρή και τέλος 

παρουσιάζεται υψηλή διαπραγµατευτική δύναµη αγοραστών ενώ η αντίστοιχη των 

προµηθευτών κρίνεται ως ιδιαίτερα χαµηλή. Αναφορικά µε την ανταγωνιστική θέση της 

επιχείρησης θα µπορούσε και αυτή να χαρακτηριστεί ως µέτρια καθώς έχει καταφέρει, 

σε έναν κλάδο που δραστηριοποιούνται υψηλής φήµης πολυεθνικές επιχειρήσεις, να 

κατέχει αξιόλογα µερίδια τα οποία παρουσιάζουν αυξητική τάση µε την πάροδο των 

ετών. Εποµένως, βάσει του υποδείγµατος επιχειρησιακών στρατηγικών, όπως αυτό 

παρουσιάζεται στον Πίνακα 4.2, η Mediterranean Foods AE ενδείκνυται, για το έτος 

2012, να εφαρµόσει είτε κάποια στρατηγική ανάπτυξης, συγκεκριµένα προτείνεται αυτή 

της συγκέντρωσης µέσω οριζόντιας ολοκλήρωσης, είτε η στρατηγική «καµίας 

αλλαγής» που εντάσσεται στην κατηγορία των στρατηγικών σταθερότητας.  

 

Η στρατηγική της «καµίας αλλαγής» είναι µια απόφαση της διοίκησης να µη γίνει 

τίποτα καινούριο, µια επιλογή να συνεχιστούν οι τωρινές λειτουργίες και πολιτικές στο 

µέλλον. Ωστόσο, η Mediterranean Foods AE βρίσκεται σε ένα µεταβατικό στάδιο της 

πορείας της όπου η παρούσα κατάστασή δεν της επιφέρει µια σχετική άνεση η οποία 

να της εγγυάται, σε συνδυασµό µε την βαθύτατη οικονοµική κρίση που βιώνει η χώρα, 

µια ευνοϊκή πορεία στο µέλλον. Επίσης, η συγκεκριµένη στρατηγική κρίνεται ότι δεν 

ανταποκρίνεται στους αντικειµενικούς σκοπούς που η Mediterranean Foods AE έχει 

θέσει για το επόµενο οικονοµικό έτος όπως αυτοί παρουσιάστηκαν παραπάνω. Τέλος, 

µε την επιλογή µιας στρατηγικής σταθερότητας αρκετές δυνητικές ευκαιρίες που έχουν 

εντοπιστεί κατά την ανίχνευση του εξωτερικού περιβάλλοντος και η εταιρεία είναι σε 

θέση, βάσει των πόρων και των ικανοτήτων της, να εκµεταλλευτεί θα παραµείνουν 

ανεκµετάλλευτες δίνοντας έτσι την δυνατότητα στον ανταγωνισµό να αντιδράσει και να 

ισχυροποιήσει την θέση του. Εποµένως, οι στρατηγικές σταθερότητας πιθανότατα να 
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µην αποτελούν την πλέον κατάλληλη λύση για την προς µελέτη εταιρεία την δεδοµένη 

χρονική περίοδο και τα στελέχη της να πρέπει να στρέψουν την προσοχή τους σε 

στρατηγικές ανάπτυξης προκειµένου να εξασφαλίσουν αρχικά την επιβίωση και 

µετέπειτα την ευηµερία της εταιρείας στο µέλλον. 

 

Πίνακας 4.2: Υπόδειγµα επιχειρησιακών στρατηγικών 

Πηγή: Γεωργόπουλος Νικόλαος (2010), Στρατηγικό Μάνατζµεντ, Εκδόσεις Γ. Μπένου 

 

 

Εάν οι τρέχουσες σειρές προϊόντων ή υπηρεσιών µιας εταιρείας θεωρείται ότι έχουν 

πραγµατικές δυνατότητες ανάπτυξης, η συγκέντρωση των πόρων σε αυτές θα έχει ως 

αποτέλεσµα την κερδοφορία της επιχείρησης (Σιώµκος, 2009). Η Mediterranean Foods 

AE είναι µια εταιρεία που δραστηριοποιείται αποκλειστικά στον αρτυµατικό κλάδο 

θεωρώντας ότι ο συγκεκριµένος κλάδος έχει προοπτικές εξέλιξης και τα προϊόντα της 

τις δυνατότητες να ανταποκριθούν σε αυτές. Στρατηγικές κινήσεις της εταιρείας 

εξάλλου  τα τελευταία χρόνια (οργάνωση του δικτύου πωλήσεων, εµπλουτισµός του 

χαρτοφυλακίου) είναι ενδεικτικές της προσπάθειας της να στηρίξει τα προϊόντα της 

προκείµενου να συνεχίσει την επιτυχηµένη πορεία της στο µέλλον. Η οριζόντια 

ανάπτυξη αποτελεί την µια από τις δυο βασικές στρατηγικές συγκέντρωσης και µπορεί 

να επιτευχθεί µε την επέκταση των υπάρχοντων προϊόντων της επιχείρησης σε νέες 

αγορές (στρατηγική ανάπτυξης αγοράς) είτε µε την αύξηση της ποικιλίας των 

προϊόντων που προσφέρονται στις υπάρχουσες αγορές (στρατηγική ανάπτυξης 

προϊόντος) είτε µε την εστίαση στα υπάρχοντα προϊόντα και στις υπάρχουσες αγορές 

(στρατηγική διείσδυσης-συγκέντρωσης αγοράς). 
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Βάσει των παρουσιαζόµενων ευκαιριών του περιβάλλοντος αλλά και των δυνατοτήτων 

της εταιρείας, η Mediterranean Foods AE θα πρέπει να εστιάσει τις προσπάθειες της 

στις υπάρχουσες αγορές µε την χρήση των υπάρχοντων προϊόντων αλλά και νέων 

που στοχεύουν να καλύψουν νέες καταναλωτικές ανάγκες. Μια κίνηση επέκτασης σε 

νέες αγορές θα ήταν συµβατή µε τους αντικειµενικούς σκοπούς της εταιρείας και θα 

µείωνε τον κίνδυνο από την βασικότερη απειλή που αντιµετωπίζουν οι ελληνικές 

επιχειρήσεις, την βαθύτατη δηλαδή οικονοµική κρίση που βιώνει η χώρα µε όλες τις 

δυσµενείς συνέπειες που αυτή επιφέρει. Ωστόσο, κρίνεται ότι οι εσωτερικές αδυναµίες 

που αντιµετωπίζει η επιχείρηση, µε βασικότερη την έλλειψη ρευστότητας και το 

αυξηµένο λειτουργικό και διοικητικό κόστος, καθιστούν µια τέτοια κίνηση απαγορευτική 

για το ερχόµενο οικονοµικό έτος. Εξάλλου, µια τέτοια ενέργεια προϋποθέτει 

στρατηγικές κινήσεις που η προς µελέτη επιχείρηση δεν έχει ακόµα πραγµατοποιήσει 

όπως έρευνα αγοράς, µελέτη ανταγωνισµού, έλεγχος νοµικών διαδικασιών 

προκειµένου να έχει περισσότερες πιθανότητες επιτυχίας η συγκεκριµένη στρατηγική. 

Οι ενέργειες αυτές µπορούν να  υλοποιηθούν κατά το έτος 2012 προκειµένου να 

ελεγχτεί η ορθότητα της συγκεκριµένης απόφασης και να τεθούν έπειτα τα θεµέλια 

υλοποίησης του αντικειµενικού σκοπού της πραγµατοποίησης εξαγωγικής 

δραστηριότητας έως το τέλος του 2014.  

 

Με την εφαρµογή της στρατηγικής συγκέντρωσης-διείσδυσης στην αγορά η επιχείρηση 

καλείται να αυξήσει την χρήση του προϊόντος από τους υπάρχοντες πελάτες 

εκµεταλλευόµενη την διαφαινόµενη τάση για αύξηση των τροφίµων που 

καταναλώνονται κατά τη διάρκεια της ηµέρας (σνακ) και τη αποµάκρυνση από την 

κλασσική δίαιτα. Επίσης, στοχεύει στην προσέλκυση πελατών των ανταγωνιστών 

στηριζόµενη στο βασικότερο δυνατό της σηµείο την τρέχουσα περίοδο, την 

ελληνικότητα των προϊόντων της που αποτελεί πλέον βασικότατο κριτήριο επιλογής 

για ένα µεγάλο, συνεχώς αυξανόµενο, αριθµό καταναλωτών. Με τη στρατηγική της 

ανάπτυξης προϊόντος η Mediterranean Foods AE καλείται να αναπτύξει νέα προϊόντα 

για τις υπάρχουσες αγορές προκειµένου να εκµεταλλευτεί τις παρουσιαζόµενες 

ευκαιρίες στην αγορά όπως η αύξηση της ζήτησης χαµηλών θερµιδικά προϊόντων 

(light) και προϊόντων µε εκλεπτυσµένη γεύση (gourmet) ή να εκµεταλλευτεί την 

αυξηµένη ζήτηση των προϊόντων ιδιωτικής ετικέτας  που συνεχώς κερδίζουν έδαφος 

έναντι των επώνυµων, πιο ακριβών, προϊόντων. 
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4.6 ΕΠΙΧΕΙΡΗΜΑΤΙΚΗ ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΗ 

 

Η επιχειρηµατική στρατηγική βασίζεται στον πυρήνα του ανταγωνισµού (core 

competence) µιας επιχείρησης και δείχνει πως αυτή επιθυµεί να ανταγωνιστεί σε ένα 

συγκεκριµένο κλάδο, ώστε να κερδίσει ανταγωνιστικά πλεονεκτήµατα. Για το λόγο 

αυτό οι επιχειρηµατικές στρατηγικές αναφέρονται και ως «ανταγωνιστικές στρατηγικές» 

(Γεωργόπουλος, 2010). Όπως αναφέρθηκε και στη θεωρητική προσέγγιση του 

µοντέλου του στρατηγικού µάνατζµεντ σε προηγούµενο κεφάλαιο, σύµφωνα µε τον 

Michael Porter, υπάρχουν τρεις βασικές στρατηγικές ανταγωνισµού που µια 

επιχείρηση µπορεί να ακολουθήσει ανάλογα µε τον τύπο του ανταγωνιστικού 

πλεονεκτήµατος και µε το ανταγωνιστικό περιβάλλον (αγορά στόχο) που επιθυµεί να 

δραστηριοποιηθεί.  

 

Η Mediterranean Foods AE έχει επιλέξει να προσφέρει τα προϊόντα της σε ολόκληρη 

την αγορά στόχο χρησιµοποιώντας µάλιστα δυο διαφορετικές επωνυµίες ανάλογα µε 

το αν απευθύνεται στην αγορά του χονδρεµπορίου ή στο λιανεµπόριο. Το 

ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα που χρησιµοποιεί είναι αυτό της διαφοροποίησης 

προσφέροντας ένα ασφαλές, ποιοτικό, ελληνικό προϊόν σε λογική τιµή.  Βασική αρχή 

και δέσµευση της Mediterranean Foods ΑΕ, αλλά και φιλοσοφία κάθε στελέχους της, 

είναι να παρέχει στους πελάτες της προϊόντα ασφαλή, που να καλύπτουν πλήρως τις 

συµβατικές τους απαιτήσεις, να συµµορφώνονται µε τις ισχύουσες σχετικές 

νοµοθετικές και κανονιστικές απαιτήσεις και να επιτυγχάνουν τους υψηλούς στόχους 

ποιότητας που θέτει η εταιρεία για κάθε έργο που αναλαµβάνει. Η επίτευξη της 

ποιότητας δεν είναι αντικείµενο ενός µόνο ανθρώπου ή τµήµατος αλλά συλλογική 

υπόθεση όλων των στελεχών και τµηµάτων εκτεινόµενη σε όλα τα ιεραρχικά επίπεδα, 

είναι κτήµα και υπόθεση όλων µέσα στην εταιρεία (Εγχειρίδιο ∆ιαχείρισης Υγιεινής & 

Ασφάλειας Τροφίµων (HACCP), εκδ.6/ 18.09.2012). 

 

Για να έχει επιτυχία µια στρατηγική διαφοροποίησης θα πρέπει το προσφερόµενο 

προϊόν ή υπηρεσία να είναι (actual value), ή να θεωρείται ότι είναι (perceived value), 

από τους πελάτες µοναδικό. Γι’ αυτό κάθε επιχείρηση που επιλέγει να χρησιµοποιεί 

την διαφοροποίηση προκειµένου να αποκτήσει ανταγωνιστικό προβάδισµα έναντι των 

ανταγωνιστών θα πρέπει να αναζητά πόρους µοναδικότητας που είναι χρονοβόρο ή 

ασύµφορο για τους ανταγωνιστές να συναγωνιστούν (Thompson, Strickland& Gamble, 

2012). Η Mediterranean Foods AE χρησιµοποιεί ως µέσο διαφοροποίησης την 

ποιότητα και ασφάλεια των προσφερόµενων προϊόντων, στοιχεία δηλαδή που 
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χαρακτηρίζονται ως εύκολα µιµούµενα από τον ανταγωνισµό. Για να µπορέσει η προς 

µελέτη επιχείρηση να βρίσκεται πάντα ένα βήµα µπροστά από τον ανταγωνισµό 

πραγµατοποιεί συνεχείς επενδύσεις στο τµήµα Έρευνας και Ανάπτυξης, παρακολουθεί 

τις τρέχουσες εξελίξεις που σχετίζονται µε την υγιεινή και ασφάλεια των τροφίµων, 

διατηρεί µακροχρόνιες σχέσεις µε βασικούς της προµηθευτές προκειµένου να 

εξασφαλίζει άριστη ποιότητα πρώτων υλών και υλικών συσκευασίας αποσκοπώντας 

έτσι το ανταγωνιστικό της πλεονέκτηµα να είναι διατηρήσιµο.  

 

Επίσης, η Mediterranean Foods ΑΕ θα πρέπει να χρησιµοποιεί πλέον, χάρη στην 

αυξανόµενη ζήτηση που παρουσιάζουν τα ελληνικά προϊόντα, και ως στοιχείο 

διαφοροποίησης την προέλευση των προϊόντων της καθώς πρόκειται για µια αµιγώς 

ελληνική επιχείρηση µε εξ ολοκλήρου ελληνική παραγωγή. Η ελληνικότητα των 

παραγόµενων από την επιχείρηση προϊόντων είναι στοιχείο που ο ανταγωνισµός δεν 

µπορεί να αντιγράψει ή αν τελικά το επιχειρήσει προϋποθέτει µεγάλες απαιτήσεις σε 

χρόνο και χρήµα.  

 

Τέλος, τα στελέχη της Mediterranean Foods AE θα πρέπει να διασφαλίσουν ότι η 

υψηλότερη τιµή που χρεώνεται στα προϊόντα της επιχείρησης για την καλύτερη 

προσφερόµενη ποιότητα δεν είναι πολύ µεγαλύτερη από τις τιµές του ανταγωνισµού. 

Αν συµβεί κάτι τέτοιο είναι πιθανό οι πελάτες να αισθανθούν ότι η επιπλέον ποιότητα 

δεν αξίζει το επιπρόσθετο κόστος και έτσι να µετακινηθούν σε ανταγωνιστικά 

προϊόντα. Το κόστος δεν είναι πρωταρχικός παράγοντας αλλά σίγουρα δεν θα πρέπει 

να αγνοείται σε αυτή την στρατηγική δεδοµένων και των συνθηκών που επικρατούν 

στην ελληνική αγορά και χρήζουν τους καταναλωτές περισσότερο ευαίσθητους στην 

τιµή. Το ζητούµενο για την Mediterranean Foods AE αλλά και για κάθε επιχείρηση που 

εφαρµόζει ανταγωνιστική στρατηγική διαφοροποίησης είναι είτε η ποιότητα να είναι 

αρκετά υψηλή για να εκτιµηθεί από τον πελάτη τόσο ώστε να δικαιολογείται η 

υψηλότερη τιµή είτε η τιµή να µειωθεί, µέσω της µείωσης του κόστους, για να 

ανταγωνίζεται αποδοτικά τα προϊόντα που πωλούνται σε χαµηλότερη τιµή. 

 

 

4.7 ΛΕΙΤΟΥΡΓΙΚΕΣ ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΕΣ 

 

 

Κάθε επιχείρηση µπορεί να θεωρηθεί ως ένα σύνολο δραστηριοτήτων που είναι 

απαραίτητες για το σχεδιασµό, την παραγωγή, τη διανοµή και την υποστήριξη των 
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προϊόντων της. Κάθε µια από αυτές είναι δυνατό να προσθέσει αξία στο προϊόν ή την 

υπηρεσία και εποµένως να αποτελέσει πηγή ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος 

(Γεωργόπουλος, 2010).  Οι λειτουργικές στρατηγικές εστιάζουν στην βελτίωση της 

αλυσίδας αξίας της εκάστοτε επιχείρησης µε κύριο σκοπό την µεγιστοποίηση της 

παραγωγικότητας των πόρων. Κάθε τµήµα της επιχείρησης, µέσω της λειτουργικής 

στρατηγικής, προσπαθεί να συντονίσει τις δράσεις και τις ενέργειές του προκειµένου 

να βελτιώσει την αποδοτικότητά του σύµφωνα όµως πάντοτε µε την επιλεχθείσα 

επιχειρησιακή και την επιχειρηµατική στρατηγική.  

 

Παρακάτω παρουσιάζονται οι λειτουργικές στρατηγικές που καλείται η Mediterranean 

Foods AE να εφαρµόσει για το έτος 2012. Γνώµονας για την συγκεκριµένη επιλογή 

στάθηκε τόσο η επιχειρηµατική στρατηγική της διαφοροποίησης και το ανταγωνιστικό 

πλεονέκτηµα της ποιότητας στο οποίο η επιχείρηση στηρίζεται όσο και η επιχειρησιακή 

στρατηγική της ανάπτυξης που θα εφαρµόσει καθώς και οι αντικειµενικοί σκοποί που 

καλείται να εκπληρώσει µέσω αυτής. 

 

 

4.7.1 ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΗ MARKETING 

 

Ένα από τα βασικά αδύνατα σηµεία της Mediterranean Foods AE, όπως 

παρουσιάστηκε στην µήτρα συνοπτικής ανάλυσης στρατηγικών παραγόντων, είναι οι 

περιορισµένες δαπάνες marketing που η επιχείρηση έχει επιλέξει να πραγµατοποιεί 

προκειµένου να βελτιώσει την δυσχερή οικονοµική της θέση. Ωστόσο, αναλύοντας 

ξεχωριστά καθένα από τα 4P’s του µίγµατος marketing, η επιχείρηση θα µπορούσε να 

ακολουθήσει µια ολοκληρωµένη στρατηγική marketing που θα εκµεταλλευόταν τις 

παρουσιαζόµενες ευκαιρίες στην αγορά και παράλληλα δεν θα αύξαινε σηµαντικά το 

λειτουργικό της κόστος.  

 

Αρχικά, η επιχείρηση, βάσει της επιχειρησιακής της στρατηγικής, έχει επιλέξει να 

δραστηριοποιηθεί στις υπάρχουσες αγορές χρησιµοποιώντας τα υπάρχοντα προϊόντα 

(στρατηγική διείσδυσης) είτε αναπτύσσοντας νέα που καλύπτουν διαφορετικές 

ανάγκες της αγοράς στόχου (στρατηγική ανάπτυξης προϊόντος). Με το υπάρχον 

χαρτοφυλάκιο προϊόντων η επιχείρηση έχει κερδίσει σηµαντικά µερίδια αγοράς τα 

οποία αποσκοπεί να ενισχύσει ακόµη περισσότερο προσελκύοντας τόσο πελάτες των 

ανταγωνιστών όσο και µη χρήστες των προϊόντων της εκµεταλλευόµενη την  

παρουσιαζόµενη ευκαιρία στην αγορά για αύξηση της κατανάλωσης γρήγορου 

φαγητού. Τα παραγόµενα από την επιχείρηση προϊόντα βρίσκονται στην φάση της 
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ωρίµανσης του κύκλου ζωής τους και πιθανόν να χρειαστεί να εφαρµοστούν 

στρατηγικές τροποποίησης τους προκειµένου να παραµείνουν ανταγωνιστικά µέσα σε 

µια ώριµη αγορά. Οι τροποποιήσεις που ενδείκνυνται την δεδοµένη χρονική στιγµή για 

την προς µελέτη επιχείρηση είναι στην ποιότητα του προϊόντος προκειµένου να 

ενισχυθεί περαιτέρω το ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα της επιχείρησης αλλά και οι 

τροποποιήσεις στο στυλ του προϊόντος που ουσιαστικά αφορούν αλλαγές στην 

αισθητική παρουσίαση του. Τα προϊόντα της επιχείρησης θεωρούνται ιδιαίτερα 

αναγνωρίσιµα και γι’ αυτό δεν αποσκοπούµε σε ριζικές αλλαγές στην εικόνα τους αλλά 

κάποιες τροποποιήσεις που θα τα καθιστούσαν περισσότερο ανταγωνιστικά. 

Χαρακτηριστικό παράδειγµα τροποποίησης που θα µπορούσε να εφαρµοστεί στην 

συσκευασία των παραγόµενων προϊόντων είναι αυτό της τοποθέτησης ελληνικής 

σηµαίας στην πρόσοψη των συσκευασιών και έντονη αναφορά της ελληνικότητας των 

προϊόντων. Τόσο η επωνυµία της επιχείρησης όσο και η επωνυµία των µαρκών που 

χρησιµοποιεί δεν παραπέµπουν σε ελληνικά προϊόντα και σε συνδυασµό µε τις 

περιορισµένες δαπάνες marketing που η επιχείρηση εφαρµόζει  δεν γίνεται γνωστό 

στους καταναλωτές ότι πρόκειται για µια αµιγώς ελληνική επιχείρηση µε προϊόντα που 

παράγονται εξ ολοκλήρου στην ελληνική γη.  

 

Όσο αναφορά την ανάπτυξη νέων προϊόντων η Mediterranean Foods AE θα πρέπει να 

εκµεταλλευτεί την στροφή των καταναλωτών σε προϊόντα χαµηλής θερµιδικής αξίας 

(light) καθώς και σε εκείνα που προσφέρουν µια πιο «εκλεπτυσµένη» γεύση η οποία 

τα διαφοροποιεί από τις τρεις βασικές κατηγορίες προϊόντων του κλάδου. Η 

επιχείρηση δραστηριοποιείται σε έναν αρκετά εξειδικευµένο κλάδο µε ανταγωνιστές 

της διεθνούς φήµης πολυεθνικές επιχειρήσεις και προκειµένου να είναι όσο το δυνατό 

πιο ανταγωνιστική έχει επιλέξει να ακολουθεί µια στρατηγική πλήρους γραµµής 

(full-line strategy) , προσφέροντας προϊοντικές γραµµές οι οποίες χαρακτηρίζονται 

τόσο από µεγάλο εύρος στον αριθµό των µονάδων που περιλαµβάνουν όσο και από 

µεγάλο βάθος ποικιλίας τύπων του προϊόντος. Ωστόσο, τα περισσότερα προϊόντα της 

επιχείρησης βρίσκονται ήδη στην φάση της ωρίµανσης του κύκλου ζωής τους και 

πιθανές στρατηγικές ανανέωσης των γραµµών προϊόντων ενδείκνυνται για την αύξηση 

της ανταγωνιστικότητάς της. Συγκεκριµένα, µε την ανάπτυξη προϊόντων που 

εµπίπτουν στις δυο παραπάνω κατηγορίες η επιχείρηση ακολουθεί µια στρατηγική 

µόχλευσης µάρκας (brand leveraging)  σύµφωνα µε την οποία αυξάνονται τα 

προϊόντα της γραµµής µε την εισαγωγή επιπλέον τύπων προϊόντων µε την ίδια 

ονοµασία µάρκας. Επίσης, η διοίκηση της Mediterranean Foods AE θα πρέπει να 

σκεφτεί και το ενδεχόµενο εφαρµογής της στρατηγικής ελάττωσης της γραµµής 

(line retrenchment) αποχωρώντας από την παραγωγή των προϊόντων ιδιωτικής 



 82 

ετικέτες που πλήττουν την κερδοφορία της. Μια τέτοια απόφαση βέβαια χρειάζεται 

αναλυτική συστηµική προσέγγιση καθώς τα προϊόντα ιδιωτικής ετικέτες κερδίζουν 

συνεχώς έδαφος, αυξάνουν τους όγκους παραγωγής µε παράλληλη µείωση των τιµών 

πρώτων υλών, εκµεταλλεύονται την πλεονάζουσα παραγωγική δυναµικότητα και 

καλλιεργούνται οι σχέσεις ανάµεσα στον προµηθευτή και στα κανάλια διανοµής 

δηµιουργώντας ευνοϊκότερες συνθήκες για τα επώνυµα προϊόντα της εταιρείας.   

 

Αν και η επιχείρηση βασίζεται στο ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα της διαφοροποίησης, οι 

τιµές των προϊόντων της διαδραµατίζουν καθοριστικό παράγοντα επιλογής τους ιδίως 

την δεδοµένη χρονική περίοδο όπου η ραγδαία οικονοµική κρίση έχει καταστήσει τους 

καταναλωτές περισσότερο ευαίσθητους στην τιµή. Οι τιµές των προϊόντων θα πρέπει 

να είναι λογικές ούτως ώστε το επιπλέον κόστος που καλούνται οι καταναλωτές να 

επωµισθούν για την καλύτερη ποιότητα να µην θεωρείται αποτρεπτικό κριτήριο για την 

επιλογή τους. Κινούµενη βάσει του ανταγωνισµού, η Mediterranean Foods AE θα 

πρέπει να θέσει τις τιµές της κοντά στις αντίστοιχες του ηγέτη της αγοράς καθώς τα 

προϊόντα του κλάδου δεν θεωρούνται ιδιαίτερα διαφοροποιηµένα και µια κίνηση 

επιβολής αρκετά υψηλότερης τιµής µπορεί να θέσει σε κίνδυνο τα οικονοµικά µεγέθη 

της εταιρείας. Είναι βέβαια  αυτονόητο ότι µε την χρήση της τιµολογιακής µεθόδου 

«ακολουθίας του ηγέτη» οι τιµές που θα επιλεχθούν από την επιχείρηση πρέπει να 

καλύπτουν όλες τις δαπάνες στο προβλεπόµενο επίπεδο πωλήσεων καθώς και ένα 

επιθυµητό κέρδος. Ως στρατηγική τιµολόγησης εκείνη που ενδείκνυται για την 

Mediterranean Foods AE είναι η τµηµατοποιηµένη τιµολόγηση (segmented 

pricing)  όπου η τιµή καταλόγου (list price) σπάνια αποτελεί την τιµή στην οποία 

αγοράζεται το προϊόν. Η διαφορά µεταξύ τιµής καταλόγου και τελικής τιµής προϊόντος 

προκύπτει κυρίως από την µεσολάβηση ειδικών εκπτώσεων σε ενδιάµεσους 

(περιθώρια κέρδους για αυτούς), αλλά και σε καταναλωτές (τεχνικές προώθησης 

πωλήσεων) στη διάρκεια κίνησης του προϊόντος στο κανάλι διανοµής (Σιώµκος, 2009).  

 

Το να έχει η επιχείρηση προϊόντα που ικανοποιούν τις ανάγκες του καταναλωτή 

θεωρείται απαραίτητη προϋπόθεση επιτυχίας, αλλά αυτό δεν είναι αρκετό. Τα 

προϊόντα θα πρέπει να είναι εύκολα διαθέσιµα για αγορά και κατανάλωση, στο χρόνο 

και στις ποσότητες που οι καταναλωτές επιθυµούν. Για το λόγο αυτό η στρατηγική 

διανοµής που θα εφαρµόσει η εκάστοτε επιχείρηση αποτελεί καθοριστικό παράγοντα 

επιτυχίας της. Η Mediterranean Foods ΑΕ έχει επιλέξει να διανέµει τα προϊόντα της στο 

σύνολο της αγοράς όχι µε άµεση διανοµή αλλά χρησιµοποιώντας ενδιάµεσους 

(intermediaries)  οι οποίοι µπορεί να είναι χονδρέµποροι, λιανέµποροι ή 

αντιπρόσωποι. Η χρήση των ανεξάρτητων διανοµέων θεωρείται αναγκαία καθώς η 



 83 

επιχείρηση δεν διαθέτει τα απαραίτητα κεφάλαια για ανάπτυξη του δικού της δικτύου 

και δυναµικού πωλήσεων. Αντιθέτως, µέσω των ενδιάµεσων τα πάγια έξοδα που 

συνδέονται µε την διανοµή παραµένουν σταθερά και παρουσιάζεται ένα υψηλό 

µεταβλητό κόστος λόγω των εκπτώσεων που δίνει η επιχείρηση στους διανοµείς. 

Εκείνο που χρήζει ιδιαίτερης προσοχής είναι η ύπαρξη εµπιστοσύνης και αφοσίωσης 

µεταξύ των µελών του καναλιού διανοµής προκειµένου να επιτυγχάνεται 

µεγιστοποίηση του συνολικού του κέρδους. ∆εδοµένης της γεωγραφικής κάλυψης της 

αγοράς και της απαιτούµενης έκθεσης του προϊόντος στους καταναλωτές, η 

στρατηγική της εντατικής διανοµής (intensive distribution) είναι αυτή που θα 

πρέπει να επιλεχθεί από την επιχείρησης και για το ερχόµενο οικονοµικό έτος. Στόχος 

της επιχείρησης µέσω της στρατηγικής αυτής είναι η διανοµή των προϊόντων από όσο 

το δυνατόν περισσότερα σηµεία πώλησης και η µέγιστη δυνατή έκθεση του προϊόντος 

µεγιστοποιώντας έτσι τις πιθανότητες πώλησής του (Σιώµκος, 2009).  

 

Αναφορικά µε την στρατηγική τοποθέτησης που καλείται η επιχείρηση να εφαρµόσει 

για το ερχόµενο οικονοµικό έτος εκείνη που προτείνεται είναι η Push strategy . 

Σύµφωνα µε αυτή, ο παραγωγός-marketer δίνει έµφαση στην προσωπική πώληση 

κυρίως, προκειµένου να ενθαρρυνθούν τα µέλη του καναλιού διανοµής (ενδιάµεσοι), 

να «στοκάρουν» το προϊόν και να το προωθήσουν στους καταναλωτές. ∆ηλαδή, ενώ η 

φυσική ροή (διανοµή) του προϊόντος ακολουθεί τη σειρά παραγωγός-ενδιάµεσοι-

καταναλωτές, η ροή προβολής (επικοινωνιών marketing) πηγαίνει από τον παραγωγό 

στους ενδιάµεσους και µετά από αυτούς στους καταναλωτές (Σιώµκος, 2004). Η 

στρατηγική αυτή θεωρείται κατάλληλη καθώς, όπως αναφέρθηκε προηγουµένως, η 

επιχείρηση δεν διαθέτει τα αναγκαία κεφάλαια προκειµένου να προβάλλει τα προϊόντα 

της απ’ ευθείας στους  καταναλωτές µε την ελπίδα ότι αυτοί θα τα αναζητήσουν µε τη 

σειρά τους από τους ενδιάµεσους (Pull strategy). Επίσης, η επιχείρηση εντάσσει τα 

παραγόµενα από αυτήν προϊόντα στην κατηγορία των µη προγραµµατισµένων 

αγορών όπου καθοριστικό ρόλο διαδραµατίζει η διαµόρφωση του ραφιού και οι 

ποικίλες προωθητικές τεχνικές που εφαρµόζονται µέσα στο κατάστηµα. Έτσι µέσω της 

στρατηγικής push, η Mediterranean Foods ΑΕ αν καταφέρει να πείσει τους 

ενδιάµεσους να αγοράσουν τα προϊόντα της  (είτε γιατί είναι καλύτερα είτε γιατί τους 

προσφέρει ένα µεγαλύτερο περιθώριο κέρδους) τότε και αυτοί µε τη σειρά τους θα 

προσπαθήσουν να πείσουν, µε λόγια ή έργα (αποκλειστικότητα, καλύτερη θέση στο 

ράφι, περισσότερα faces, διαφήµιση µέσα στο κατάστηµα), τον καταναλωτή ότι αυτό 

ταιριάζει καλύτερα στις ανάγκες τους αποκοµίζοντας έτσι αµοιβαία οφέλη.  
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Ωστόσο, επειδή σπάνια εφαρµόζεται η αµιγής χρήση της µιας ή της άλλης 

στρατηγικής, εκείνο που θα ήταν ορθότερο να προταθεί ως στρατηγική προβολής για 

την Mediterranean Foods AE είναι η Push/Pull strategy  όπου εφαρµόζεται 

συνδυασµός των δυο στρατηγικών αλλά µεγαλύτερη προσοχή αλλά και πλειοψηφία 

των εξόδων επιβαρύνει τις διάφορες προωθητικές τεχνικές της push στρατηγικής όπως 

συνεργατική διαφήµιση, προωθητικές εκπτώσεις, προγράµµατα παροχής κινήτρων 

(π.χ. Bonus, δώρα, εκπτώσεις) και λιγότερο τις προωθητικές τεχνικές της pull 

στρατηγικής οι οποίες αποσκοπούν στην παροχή κινήτρων για την αγορά ή την δοκιµή 

του προϊόντος από τους καταναλωτές (Σιώµκος, 2009). 

 

 

4.7.2 ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΗ ΕΡΕΥΝΑΣ ΚΑΙ ΑΝΑΠΤΥΞΗΣ (R&D) 

 

Στόχος της διεύθυνσης Έρευνας και Ανάπτυξης είναι η βελτίωση των παραγόµενων 

προϊόντων και των παραγωγικών διαδικασιών µέσω της χρησιµοποιούµενης 

τεχνολογίας καθώς και η δηµιουργία νέων προϊόντων που να ανταποκρίνονται 

καλύτερα στις καταναλωτικές προτιµήσεις (www.mediterraneanfoods.gr). Η 

Mediterranean Foods A.E. στηρίζεται στο ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα της ποιότητας 

προκειµένου να διαφοροποιηθεί από τους υπόλοιπους ανταγωνιστές του κλάδου και 

γι’ αυτό όλες οι στρατηγικές κινήσεις που αφορούν τη διεύθυνση Έρευνας και 

Ανάπτυξης θα πρέπει να είναι επιµελώς προγραµµατισµένες προκειµένου να 

επιτυγχάνονται οι υψηλοί στόχοι ποιότητας που η επιχείρηση έχει θέσει χωρίς βέβαια 

να υπάρχει µια δυσανάλογη αύξηση των λειτουργικών εξόδων. 

 

Λόγω των οικονοµικών προβληµάτων που αντιµετωπίζει η επιχείρηση, η στρατηγική 

που ενδείκνυται να εφαρµόσει είναι αυτή του τεχνολογικού ουραγού όπου, 

µαθαίνοντας από την πείρα του τεχνολογικού ηγέτη του κλάδου, η επιχείρηση 

χρησιµοποιεί την τεχνολογία προκειµένου να καταφέρει να προσαρµόσει σε 

µεγαλύτερο βαθµό το παραγόµενο προϊόν στις απαιτήσεις της αγοράς-στόχου. Με τη 

στρατηγική αυτή η Mediterranean Foods A.E. καλείται ουσιαστικά να αντιγράψει µια 

αρχική ιδέα από τον τεχνολογικό ηγέτη και, µέσω της χρησιµοποιούµενης τεχνολογίας, 

να προσπαθήσει να την επεκτείνει και να την εφαρµόσει στα δικά της προϊόντα 

προκειµένου να είναι τελικά αυτά που θα επιλεχθούν από την αγορά. Με την εφαρµογή 

της στρατηγικής αυτής, πέραν της µείωσης του λειτουργικού κόστους, η επιχείρηση 

στοχεύει στον περιορισµό του κινδύνου από την υιοθέτηση µιας τεχνολογίας που δεν 

θα ανταποκρινόταν στις καταναλωτικές ανάγκες και που πιθανώς να σήµαινε µεγάλες 
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οικονοµικές απώλειες στις δύσκολες εποχές που διανύουµε. Αξίζει βεβαίως να 

σηµειωθεί ότι εφαρµόζοντας τη στρατηγική αυτή η επιχείρηση δεν καλείται να 

αντιγράφει «τυφλά» τις επιλογές του τεχνολογικού ηγέτη του κλάδου αλλά να 

προσαρµόζει τις επιλογές αυτές βάσει των παρουσιαζόµενων ευκαιριών στο 

περιβάλλον της µε γνώµονα πάντα βέβαια τις αξίες και τα ιδανικά που πηγάζουν από 

την ίδια την κουλτούρα της επιχείρησης. 

 

 

4.7.3 ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΗ ∆ΙΟΙΚΗΣΗΣ ΑΝΘΡΩΠΙΝΩΝ ΠΟΡΩΝ 

 

 

Το ανθρώπινο δυναµικό ή αλλιώς οι ανθρώπινοι πόροι αποτελούν σήµερα το 

πολυτιµότερο κεφάλαιο µιας επιχείρησης ή ενός οργανισµού καθώς, κάτω από τις 

σηµερινές συνθήκες έντονου ανταγωνισµού, ο παράγοντας που βοηθάει µια 

επιχείρηση να ξεχωρίσει είναι οι άνθρωποί της. Η ∆ιοίκηση Ανθρώπινου ∆υναµικού 

(∆ΑΠ) είναι η διοικητική λειτουργία της επιχείρησης που σχεδιάζει και εφαρµόζει όλες 

τις δραστηριότητες που αφορούν τη διαχείριση του ανθρώπινου δυναµικού µιας 

επιχείρησης, δίνοντας ιδιαίτερη έµφαση στη σηµασία του ανθρώπινου παράγοντα ως 

το κύριο ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα για την επίτευξη των στόχων της επιχείρησης 

(Πατρινός, 2009).  

 

Όπως φαίνεται και από το οργανόγραµµά της, διάγραµµα 2.1, η Mediterranean Foods 

A.E. δεν διαθέτει µια αυτούσια διεύθυνση Ανθρώπινων Πόρων αλλά αυτή είναι 

εντεταγµένη στην διεύθυνση Οικονοµικών Υπηρεσιών της εταιρείας. Βασικές 

λειτουργίες της ∆ΑΠ όπως είναι ο προγραµµατισµός, η προσέλκυση και η επιλογή των 

εργαζοµένων πραγµατοποιούνται από τους ιδιοκτήτες της εταιρείας οι οποίοι κατέχουν 

παράλληλα και τις θέσεις του Εµπορικό ∆ιευθυντή και του ∆ιευθυντή Εργοστασίου της 

επιχείρησης, ενώ δευτερεύουσες λειτουργίες της όπως η µισθοδοσία, η τήρηση 

αρχείων και καταστάσεων εργαζοµένων πραγµατοποιούνται από την ∆ιεύθυνση 

Οικονοµικών Υπηρεσιών. 

 

Στο πλαίσιο αυτό και έχοντας υπόψη ότι η Mediterranean Foods Α.Ε. είναι µια 

οικογενειακή επιχείρηση η οποία στο σύνολό της απασχολεί περίπου πενήντα (50) 

εργαζόµενους, η ∆ιεύθυνση Ανθρώπινου ∆υναµικού της εταιρείας παρουσιάζεται να 

έχει µια σχέση αντίδρασης (reactive) µε την επιχειρησιακή στρατηγική καθώς απλώς 

συµµορφώνεται σε αυτήν και διαµορφώνει τη φιλοσοφία, τις πολιτικές, τα 



 86 

προγράµµατα, τις πρακτικές και τις διαδικασίες της έτσι ώστε να προωθούν 

συµπεριφορές που αναπτύσσουν τους στρατηγικούς στόχους που έχουν τεθεί.  

 

Βάσει του οικογενειακού χαρακτήρα της επιχείρησης, του µεγέθους της καθώς επίσης 

και της επιχειρηµατικής στρατηγικής της διαφοροποίησης που εφαρµόζει,  η 

στρατηγική ∆ιοίκησης Ανθρωπίνων Πόρων που καλείται η Mediterranean Foods A.E. 

να εφαρµόσει για το ερχόµενο οικονοµικό έτος είναι η στρατηγική της αφοσίωσης 

(Walton 1985). Αυτή δίνει έµφαση σε µια ολοκληρωµένη εργασία η οποία αποτελείται 

από ευέλικτα επιµέρους καθήκοντα και για την οποία είναι υπεύθυνη µια οµάδα, ενώ 

το άτοµο στοχεύει στη βελτίωση της απόδοσης του συστήµατος. Η αξιολόγηση γίνεται 

βάσει δυναµικών στόχων χρησιµοποιώντας πολλαπλές πηγές, η οργανωτική δοµή 

είναι επίπεδη, η επικοινωνία αµφίδροµη (δηµιουργία καναλιών ανοδικής και καθοδικής 

πορείας) και τόσο η διοίκηση όσο και ο έλεγχος βασίζονται σε κοινούς στόχους και 

αξίες. Η συµµετοχή των εργαζοµένων ενθαρρύνεται σε όλα τα επίπεδα, από την 

επίλυση των προβληµάτων µέχρι τον προγραµµατισµό, ενώ χρησιµοποιούνται άτυπες 

πηγές προσλήψεων. Ουσιαστικά, στη στρατηγική αυτή η ∆ΑΠ επιτυγχάνει επιθυµητές 

συµπεριφορές και στάσεις από τους εργαζοµένους συνδέοντας, µε ψυχολογικούς 

δεσµούς, τους στόχους του οργανισµού µε αυτούς του προσωπικού (Πατρινός, 2009). 

 

Προκειµένου να εξασφαλιστεί η επιτυχία της στρατηγικής αφοσίωσης η Mediterranean 

Foods A.E. θα πρέπει να εφαρµόζει πολιτικές οι οποίες να προάγουν την οµαδική 

εργασία, την διατµηµατική συνεργασία και την άµεση, αµφίδροµη επικοινωνία. 

Αποσκοπώντας σε αυτό, η διοίκηση της εταιρείας πιθανόν να πρέπει να προβεί σε 

συγχώνευση ή κατάργηση διευθύνσεων καθώς παρουσιάζει ένα αρκετά σύνθετο 

οργανόγραµµα στο οποίο απαριθµούνται έντεκα (11) διευθύνσεις, αριθµός αρκετά 

µεγάλος δεδοµένου του αριθµού των ατόµων που απασχολούνται στην επιχείρηση. Με 

τον τρόπο αυτό πιθανόν να βελτιώνονταν η επικοινωνία και να αντιµετωπίζονταν 

καλύτερα το πρόβληµα των γεωγραφικά αποµακρυσµένων κτιριακών εγκαταστάσεων 

που αποτελεί τροχοπέδη στην αµφίδροµη και άµεση επικοινωνία που η διοίκηση 

προσπαθεί να εφαρµόσει. Επίσης, η εκτεταµένη εκπαίδευση των εργαζοµένων και η 

παροχή κινήτρων συνδεδεµένων µε ίδιες πρωτοβουλίες αποτελούν εναλλακτικές 

πολιτικές οι οποίες, µέσω της ατοµικής ικανοποίησης, βελτιώνουν την απόδοση του 

συστήµατος, καλλιεργούν ένα κλίµα κοινής φιλοσοφίας, κοινού στόχου και οράµατος 

σε όλα τα µέλη της οµάδας βοηθώντας έτσι στην εκπλήρωση των τεθέντων στόχων. 
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4.7.4  ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΗ ΠΑΡΑΓΩΓΙΚΗΣ ΛΕΙΤΟΥΡΓΙΑΣ 
 

 

Η λειτουργία της παραγωγής είναι δεδοµένο ότι καθορίζει στον µέγιστο βαθµό το 

κόστος και την ποιότητα των προϊόντων/ υπηρεσιών µιας επιχείρησης καθώς και την 

αξιοπιστία της και την ανταγωνιστικότητά της. Σύµφωνα µε το µοντέλο του 

παραγωγικού συστήµατος, όπως αυτό παρουσιάζεται παρακάτω στο διάγραµµα 4.1, 

οι πόροι του συστήµατος χρησιµοποιούνται προκειµένου να µετατραπεί µια είσοδος 

(input) σε µια έξοδο (output). Εντός λοιπόν του συστήµατος συµβαίνει µια διαδικασία 

µεταβολής, µέσω της οποίας προστίθεται αξία στην είσοδο και καταλήγουµε στο 

επιθυµητό αποτέλεσµα στην έξοδο. Είσοδος σε ένα παραγωγικό σύστηµα µπορεί να 

είναι τα υλικά, οι απαιτήσεις των πελατών ή ακόµα και ένα ολοκληρωµένο προϊόν από 

ένα άλλο σύστηµα ενώ έξοδος είναι πάντα προϊόντα ή υπηρεσίες. Οι πόροι 

(resources) του συστήµατος είναι στην ουσία τα συστατικά του στοιχεία µέσω των 

οποίων επιτελούνται οι µεταβολές, γνωστά και ως «five P’s of operations 

management (People, Plants, Parts, Processes, Plann ing & Control)» . Κάθε 

απόφαση που λαµβάνεται από την διοίκηση για κάθε µια από τις προαναφερθείσες 

κατηγορίες πόρων µπορεί να επηρεάσει χαρακτηριστικά/ υπηρεσίες του παραγόµενου 

προϊόντος τα οποία ίσως να αποτελούν κριτήρια επιλογής για τους υποψήφιους 

πελάτες όπως η ποιότητα στην παραγωγή του τελικού προϊόντος, το κόστος του, η 

ευελιξία στην ικανοποίηση των αναγκών του εκάστοτε πελάτη, η ταχύτητα στην 

πρόσβαση και στην απόκτηση του. Από τη στιγµή που ένα σύστηµα είναι αδύνατον να 

αποδίδει εξαιρετικά σε όλες του τις παραµέτρους, η διοίκηση θα πρέπει να 

επικεντρωθεί σε µια στρατηγική κατά την οποία σε ένα υποσύνολο από πεδία να 

λειτουργεί, βάσει των τεθέντων στόχων, άριστα (Ιωάννου, 2006). 

 

 

 

∆ιάγραµµα 4.1: Μοντέλο Παραγωγικού Συστήµατος 

Πηγή: Γεώργιος Ιωάννου, ∆ιοίκηση Παραγωγής και Συστηµάτων Υπηρεσιών, Εκδόσεις 

Σταµούλη 
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Η Mediterranean Foods AE προκειµένου να προσεγγίζει την αγορά χρησιµοποιεί το 

ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα της διαφοροποίησης προσφέροντας ένα ασφαλές, 

ποιοτικό, ελληνικό προϊόν σε λογική τιµή. Θέλοντας να διασφαλίσει την ποιότητα, την 

ασφάλεια και την υγιεινή των προϊόντων της και του τρόπου λειτουργίας της, η 

διοίκηση της εταιρείας έχει προβεί στο σχεδιασµό όλων των δραστηριοτήτων της και 

έχει καθορίσει την οργανωτική της δοµή, τους πόρους και τις διαδικασίες των 

καθηµερινών λειτουργιών της δηµιουργώντας το Ενιαίο Σύστηµα ∆ιαχείρισης 

Ποιότητας της Mediterranean Foods A.E. το οποίο ικανοποιεί τα πρότυπα ISO 

9001:2000 και ISO 22000. Η στρατηγική λειτουργιών που καλείται εποµένως η 

εταιρεία να εφαρµόσει και για το ερχόµενο οικονοµικό έτος είναι αυτή της συνεχούς 

βελτίωσης όπου διατµηµατικές οµάδες εργασίας προσπαθούν συνεχώς να 

προσφέρουν το κατάλληλο επίπεδο ποιότητας του τελικού προϊόντος βάσει των 

απαιτήσεων και των αναγκών που ορίζει η αγορά. 

 

Στα πλαίσια αυτής της στρατηγικής, η Mediterranean Foods A.E. εφαρµόζει την 

πολιτική της δηµιουργίας εργοστασίου µέσα στο εργοστάσιο (plant within a plant, 

PWP) όπου διαφορετικά τµήµατα των ευρύτερων εγκαταστάσεων ασχολούνται µε 

διαφορετικές σειρές προϊόντων αυξάνοντας έτσι την εξειδίκευση και βελτιώνοντας την 

καµπύλη µάθησης µε σκοπό την βελτίωση της ποιότητας µε παράλληλη µείωση του 

απαιτούµενου κόστους. Συγκεκριµένα, ο υπόγειος χώρος του κτιρίου είναι χωρισµένος 

σε δυο κοµµάτια, στον χώρο παραγωγής και συσκευασίας ketchup µε δυνατότητα 

παραγωγής 7,5 τόνος/ηµέρα και στον χώρο παραγωγής και συσκευασίας µαγιονέζας 

µε αντίστοιχη δυνατότητα 9,5 τόνους/ηµέρα ενώ στο ισόγειο βρίσκονται οι 

εγκαταστάσεις παραγωγής και συσκευασίας µουστάρδας µε δυνατότητα παραγωγής 

9,5 τόνους/ηµέρα και συσκευασίας έως 15.5 τόνους/ηµέρα. Σε κάθε µια από αυτές τις 

γραµµές προϊόντων απασχολούνται συγκεκριµένα άτοµα και η µόνη εναλλαγή θέσης 

που πραγµατοποιείται σε περίπτωση ανάγκης είναι αυτή της µεταφοράς προσωπικού 

από την παραγωγή στην συσκευασία και αντίστροφα της ίδιας όµως γραµµής 

προϊόντος.  

 

Η λειτουργία της παραγωγής αποτελεί για την Mediterranean Foods µια από τις κυρίες 

δραστηριότητες της αλυσίδας αξίας της καθώς σε αυτήν στηρίζεται για να αναπτύξει το 

ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα της ποιότητας που τη διαφοροποιεί από τις υπόλοιπες 

εταιρείες του κλάδου. Εποµένως είναι λογικό, παρά τις οικονοµικές δυσκολίες που 

αντιµετωπίζει, να δαπανά περισσότερα χρήµατα στους πόρους του παραγωγικού 

συστήµατος σε σύγκριση µε δαπάνες που απαιτούνται για την διεξαγωγή των 

υπολοίπων δραστηριοτήτων της. Τέτοιες δαπάνες σχετίζονται µε την εφαρµογή και 
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συνεχή βελτίωση του συστήµατος HACCP που χρησιµοποιείται προκειµένου να 

παρθούν τα αναγκαία προληπτικά µέτρα, τις επενδύσεις για τον εκσυγχρονισµό της 

παραγωγής αλλά και των εγκαταστάσεων, τη συνεχής εκπαίδευση και 

παρακολούθηση του προσωπικού και την υιοθέτηση Κανόνων Ορθής Υγιεινής 

Πρακτικής. Ωστόσο, θα πρέπει φέτος, περισσότερο από κάθε άλλη χρονιά, να 

εφαρµόσει πολιτικές οι οποίες να περιορίζουν το υψηλό αυτό κόστος παραγωγής το 

οποίο είναι αποτέλεσµα κυρίως των γεωγραφικά αποµακρυσµένων κτηριακών 

εγκαταστάσεων, των µικρότερων όγκων παραγωγής καθώς και της περιορισµένης 

ευελιξίας της παραγωγής. 

 

Οι εγκαταστάσεις της εταιρείας βρίσκονται στο Λεωνίδιο Αρκαδίας, σε µια δηλαδή 

αποµακρυσµένη περιοχή σε σχέση µε την έδρα της στην Αθήνα η οποία αποτελεί και 

το κέντρο διανοµής το προϊόντων της σε ολόκληρη την αγορά. Το γεγονός αυτό 

αποτελεί τροχοπέδη τόσο στον ορθό προγραµµατισµό και υλοποίηση της παραγωγής 

όσο και στο κόστος και στην ταχύτητα της διανοµής. Οι αναγκαίες πρώτες ύλες καθώς 

και τα υλικά συσκευασίας αρχικά συλλέγονται και αποθηκεύονται στις εγκαταστάσεις 

της Αθήνας και έπειτα µεταφέρονται, µε φορτηγό της εταιρείας, στο εργοστάσιο 

προκειµένου να εισαχθούν στην παραγωγική διαδικασία δηµιουργώντας ένα αυξηµένο 

κόστος αποθήκευσης και µεταφοράς σε συνδυασµό µε καθυστέρηση στην εισαγωγή 

των υλικών αυτών στην παραγωγική διαδικασία. Για την αντιµετώπιση του ανωτέρου 

προβλήµατος η Mediterranean Foods A.E. θα πρέπει να βρίσκεται σε µια διαρκής 

επανεξέταση των αλυσίδων αξίας των προµηθευτών της προκειµένου είτε να πιέσει 

για µείωση των τιµών µετακυλώντας το κόστος µεταφοράς και αποθήκευσης στους 

προµηθευτές είτε να εντοπίσει ευκαιρίες αµοιβαίας εξοικονόµησης κόστους όπως 

µέσω των έγκαιρων (just-in-time) παραδόσεων απευθείας στο εργοστάσιο της 

εταιρείας. Επίσης, η ύπαρξη γεωγραφικά αποµακρυσµένων κτιριακών εγκαταστάσεων 

δηµιουργεί τεράστιο κόστος διανοµής καθώς η εταιρεία µέχρι σήµερα, παρά τα on line 

συστήµατα µηχανογράφησης που διαθέτει, έχει επιλέξει ακόµη και για παραγγελίες 

πελατών που βρίσκονται στο νότιο γεωγραφικό διαµέρισµα της Ελλάδας να 

τιµολογούνται και να διανέµονται στους εκάστοτε πελάτες αφού πρώτα εισέρθουν στην 

αποθήκη της Αθήνας. Το γεγονός αυτό δηµιουργεί καθυστέρηση στην παράδοση των 

παραγγελιών αλλά κυρίως τεράστιο κόστος διανοµής αν αναλογιστεί κανείς και την 

σηµαντική αύξηση της τιµής του πετρελαίου που αυξάνει κατακόρυφα τις χρεώσεις των 

πρακτορείων µεταφοράς για παραδόσεις σε ολόκληρο τον ελλαδικό χώρο. Εποµένως, 

κατά το στάδιο της υλοποίησης η Mediterranean Foods A.E. θα πρέπει να 

καταστρώσει προγράµµατα µέσω των οποίων θα ξεπεράσει το σηµαντικό αυτό 

µειονέκτηµα κόστους όπως µέσω της αύξησης των αρµοδιοτήτων του τµήµατος 
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λογιστηρίου του εργοστασίου και προσαρµογής των µηχανογραφικών συστηµάτων  

ώστε η τιµολόγηση των πελατών να µπορεί να γίνεται απευθείας και από εκεί είτε 

προχωρώντας σε περισσότερο δραστικές λύσεις όπως η ανάθεση της συγκεκριµένης 

δραστηριότητας σε εξωτερικούς συνεργάτες (εταιρεία logistics) που πιθανώς να 

µπορούν να διεξάγουν τη συγκεκριµένη δραστηριότητα επαρκέστερα και πιο 

αποτελεσµατικά (outsourcing). 

 

Εφαρµόζοντας τη στρατηγική συνεχούς βελτίωσης µε παράλληλη όµως προσπάθεια 

περιορισµού του κόστους παραγωγής, η Mediterranean Foods A.E. καλείται στο 

σηµείο αυτό να επανεξετάσει την απόφασή της για συνέχιση ή διακοπή της 

παραγωγής προϊόντων ιδιωτικής ετικέτας. Όπως αναφέρθηκε κατά την παρουσίαση 

της ανάλυσης SWOT, τα private label προϊόντα πλήττουν την κερδοφορία της 

επιχείρησης και  η τιµή τους δεν µπορεί να ανέλθει σε τέτοια επίπεδα ώστε να φέρνουν 

θετικά αποτελέσµατα στην επιχείρηση καθώς δεν θα γίνονταν αποδεκτά από την 

αγορά. Ωστόσο, η ένταξή τους στο χαρτοφυλάκιο της εκάστοτε εταιρείας αυξάνει 

σηµαντικά τους όγκους παραγωγής µε αποτέλεσµα να µειώνεται το σταθερό µοναδιαίο 

κόστος και η φίρα που παρατηρείται κατά την εναλλαγή των παραγόµενων προϊόντων 

στις γραµµές παραγωγής µειώνεται ως ποσοστό της συνολικής παραχθείσας 

ποσότητας. Το γεγονός αυτό σε συνδυασµό µε την περιορισµένη ευελιξία παραγωγής 

που παρατηρείται στις παραγωγικές µονάδες της εταιρείας θα πρέπει να θέσει 

προβληµατισµούς στην διοίκηση της προκειµένου να καταλήξει αν θα συνεχίσει την 

παραγωγή τους, αν θα διακόψει τελείως ή αν τελικά θα ήταν περισσότερο πρόσφορο η 

επιλεκτική παραγωγή κάποιων εξ’ αυτών. 

 

 

4.7.5 ΧΡΗΜΑΤΟΟΙΚΟΝΟΜΙΚΗ ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΗ 

 

Η χρηµατοοικονοµική διοίκηση ασχολείται µε τρεις βασικές κατηγορίες αποφάσεων τις 

οποίες θα πρέπει να πάρει µια επιχείρηση: την απόφαση επένδυσης, την απόφαση 

χρηµατοδότησης και την απόφαση που σχετίζεται µε το µέρισµα που θα διανέµει. Οι 

αποφάσεις αυτές κρίνονται ζωτικής σηµασίας για την Mediterranean Foods A.E. αν 

αναλογιστεί κανείς ότι η εταιρεία βρίσκεται σε ένα µεταβατικό στάδιο όπου µε διάφορες 

στρατηγικές κινήσεις προσπαθεί να αναµορφώσει την οικονοµική της κατάσταση 

προκειµένου να αντιµετωπίσει την δυσχερή επιχειρηµατική πραγµατικότητα. 
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Η επιχείρηση καλείται, σύµφωνα µε τους τεθέντες στόχους για το ερχόµενο οικονοµικό 

έτος, να προβεί σε µικρού εύρους επενδύσεις προκειµένου να εκµεταλλευθεί τις 

παρουσιαζόµενες ευκαιρίες και τα δυνατά της σηµεία µε ταυτόχρονη αποφυγή των 

κινδύνων και περιορισµού των αδυναµιών της. Οι επενδυτικές αποφάσεις λαµβάνονται 

σε συνθήκες κινδύνου και αβεβαιότητας γι’αυτό η κατάρτιση των επενδυτικών 

προγραµµάτων κατά το στάδιο της υλοποίησης θα πρέπει να γίνεται µε ιδιαίτερη 

προσοχή και ακρίβεια, να καθορίζεται η ελάχιστη και η µέγιστη απόδοση που µπορεί 

να επιτευχθεί καθώς και ο χρονικός ορίζοντας της απόδοσης.  

 

Το επιθυµητό ύψος χρέους σε σχέση µε τα ίδια κεφάλαια της επιχείρησης και την 

εσωτερική µακροχρόνια χρηµατοδότηση µέσω της ταµιακής ροής είναι ένα από τα 

κύρια ζητήµατα στην οικονοµική στρατηγική. Ο δείκτης δανειακής επιβάρυνσης της 

εταιρείας για το έτος 2010 ήταν ιδιαίτερα υψηλός µε τόκους που άγγιξαν τα 

€125.650,52 σύµφωνα µε τον ισολογισµό της εταιρείας, πίνακας 2.4. Η Mediterranean 

Foods A.E. θα πρέπει να περιορίσει το υψηλό αυτό κόστος κεφαλαίου αλλάζοντας την 

στρατηγική χρηµατοδότησης που εφαρµόζει, περιορίζοντας ουσιαστικά της εξωτερικές 

πηγές δανεισµού ή αναζητώντας άλλες περισσότερο δελεαστικές όπως µέσω 

κρατικών ή ευρωπαϊκών επιχορηγήσεων συγχρηµατοδοτώντας δραστηριότητες στο 

πλαίσιο έργων. Θα πρέπει δηλαδή να καθορίσει µια άριστη κεφαλαιακή διάρθρωση µε 

συνδυασµό εσωτερικών και εξωτερικών πηγών χρηµατοδότησης που θα ελαχιστοποιεί 

το συνολικό κόστος κεφαλαίου της. Επιλέγοντας κυρίως εσωτερικές πηγές 

χρηµατοδότησης ο έλεγχος της εταιρείας παραµένει στην οικογένεια χωρίς να 

υπάρχουν εξωτερικές αναµίξεις γεγονός που βοηθάει τη διοίκηση της εταιρείας να είναι 

περισσότερο ευέλικτη στην υλοποίηση του επενδυτικού της πλάνου. Βέβαια 

εφαρµόζοντας την στρατηγική αυτή αλλάζει ουσιαστικά και η πολιτική µερίσµατος που 

χρησιµοποιείται αφού θα πρέπει να παρακρατείται µέρος των κερδών προκειµένου να 

χρηµατοδοτούνται τα επιλεχθέντα από τη διοίκηση επενδυτικά προγράµµατα. 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 5: ΥΛΟΠΟΙΗΣΗ ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΗΣ, ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗ & 

ΕΛΕΓΧΟΣ 

 

 

5.1 ΥΛΟΠΟΙΗΣΗ ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΗΣ 

 

 

Τα στάδια της διαµόρφωσης και της υλοποίησης της στρατηγικής αποτελούν τους 

πυλώνες του στρατηγικού µάνατζµεντ και, αν και είναι άρρηκτα συνδεδεµένα µεταξύ 

τους, είναι τελείως διαφορετικά και η επιτυχία του ενός δεν συνεπάγεται αυτόµατα την 

επιτυχία του άλλου (Γεωργόπουλος, 2010).  

 

Πριν ξεκινήσει η διαδικασία υλοποίησης της στρατηγικής τα ανώτερα διοικητικά 

στελέχη που έχουν διαδραµατίσει καθοριστικό ρόλο και είναι υπεύθυνα για τη χάραξη 

της στρατηγικής θα πρέπει να απαντήσουν σε τρία βασικά ερωτήµατα (Wheelen και 

Hunger, 2012): 

 

1. Ποιοί άνθρωποι θα υλοποιήσουν το στρατηγικό σχέδιο; 

2. Τι πρέπει να γίνει για να επιτύχει η επιχείρηση το επιδιωκόµενο αποτέλεσµα; 

3. Πως θα κάνουν µέσα στην επιχείρηση αυτό που χρειάζεται να γίνει; 

 

Αν η διοίκηση δεν καταφέρει να απαντήσει ικανοποιητικά σε αυτά τα βασικά 

ερωτήµατα ακόµη και η πιο καλά σχεδιασµένη στρατηγική είναι πολύ δύσκολο να 

επιφέρει το επιθυµητό αποτέλεσµα. 

 

 

5.1.1 ΠΟΙΟΙ ΑΝΘΡΩΠΟΙ ΘΑ ΥΛΟΠΟΙΗΣΟΥΝ ΤΟ ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΟ ΣΧΕ∆ΙΟ  

 

Η επιτυχής έκβαση της υλοποίησης της στρατηγικής εξαρτάται, στις περισσότερες των 

περιπτώσεων, από ανθρώπους που είχαν, κατά πάσα πιθανότητα, ελάχιστη ή καµία 

συµµετοχή στην ανάπτυξη της επιχειρησιακής ή ακόµη και της επιχειρηµατικής 

στρατηγικής. Για το λόγο αυτό θα πρέπει να ληφθεί µέριµνα ώστε η µετάβαση της 

ευθύνης από το ανώτερο στο επόµενο ιεραρχικό επίπεδο να γίνει χωρίς προβλήµατα. 

Θα πρέπει όλα τα λειτουργικά στελέχη να ενηµερωθούν για τις επικείµενες αλλαγές 

στους στόχους, στις στρατηγικές, στις πολιτικές και να αναγνωρίσουν τη σηµασία 

αυτών των αλλαγών για την µετέπειτα πορεία της εταιρείας. Θα πρέπει επίσης οι 
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εργαζόµενοι όλων των ιεραρχικών επιπέδων να αισθάνονται αναπόσπαστο κοµµάτι 

της επιχείρησης, να είναι γνώστες των θεµάτων της, να ενστερνίζονται τους στόχους 

της και να δεσµεύονται στην βοήθεια επίτευξής τους (Hunger & Wheelen, 2012). 

 

Η Mediterranean Foods A.E. είναι µια µεσαία µεγέθους οικογενειακή επιχείρηση η 

οποία στο σύνολό της απασχολεί ένα σχετικά µικρό αριθµό εργαζοµένων. Η 

οργανωσιακής της δοµή δεν περιέχει πολλά ιεραρχικά επίπεδα και αυτό διευκολύνει 

την άµεση επικοινωνία των διαφόρων διευθύνσεων µεταξύ τους αλλά και µε την 

ανώτατη διοίκηση. Λόγω των ανωτέρω, τα µεσαία στελέχη, τα οποία ουσιαστικά είναι 

οι επικεφαλείς των διαφόρων διευθύνσεων, συµµετέχουν ενεργά στο στάδιο της 

διαµόρφωσης της στρατηγικής ενώ έχουν παράλληλα την µεγαλύτερη ευθύνη για την  

ορθή υλοποίηση της επιλεχθείσας στρατηγικής στον οργανισµό. Έχουν πλήρη γνώση 

της τεράστιας ποσότητας δεδοµένων και της µεγάλης προσπάθειας που καταβλήθηκε 

προκειµένου να διαµορφωθεί ένα στρατηγικό πλάνο ικανό να στηρίξει την επιχείρηση 

στο ασταθές και πολυτάραχο περιβάλλον που δραστηριοποιείται. Αυτή τους την 

γνώση καλούνται, στο στάδιο αυτό, να την µεταβιβάσουν στους υφιστάµενούς τους 

ώστε να γίνουν όλοι γνώστες των στόχων και των σκοπών που η επιχείρηση έχει θέσει 

για το ερχόµενο οικονοµικό έτος και να συνεργαστούν µαζί τους προκειµένου να 

καταρτίσουν σχέδια υλοποίησης ικανά να ανταποκριθούν στις επιδιώξεις και στο 

όραµα της ανώτατης διοίκησης. 

 

Αυτοί που υλοποιούν τη στρατηγική είναι στην ουσία όλοι οι εργαζόµενοι της εταιρείας 

υπό την καθοδήγηση των επικεφαλών των διαφόρων διευθύνσεων αναπτύσσοντας 

δεσµούς συνέργιας και καλής επικοινωνίας µεταξύ τους. Αυτό που πρέπει να 

προσεχθεί από τη διοίκηση της Mediterranean Foods A.E. ακόµη και σε αυτό το στάδιο 

είναι η υλοποίηση των προγραµµάτων που εµπλέκουν γεωγραφικά αποµακρυσµένες 

διευθύνσεις. Στις περιπτώσεις αυτές τα µεσαία διοικητικά στελέχη που είναι υπεύθυνα 

για την αποδοτικότερη υλοποίηση των συγκεκριµένων προγραµµάτων θα πρέπει να 

έρχονται συχνά σε επαφή µεταξύ τους, να ανταλλάσουν απόψεις, να ελέγχουν 

προσεκτικά την όλη διαδικασία καθώς η άµεση επικοινωνία των τµηµάτων είναι 

αδύνατον, λόγω γεωγραφικής απόστασης, να πραγµατοποιηθεί.  
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5.1.2 ΤΙ ΠΡΕΠΕΙ ΝΑ ΓΙΝΕΙ ΓΙΑ ΝΑ ΕΠΙΤΥΧΕΙ Η ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΗ ΤΟ 

ΕΠΙ∆ΙΩΚΟΜΕΝΟ ΑΠΟΤΕΛΕΣΜΑ 

 

Τα µεσαία στελέχη της επιχείρησης σε συνεργασία µε τους υφισταµένους τους θα 

πρέπει να καταρτίσουν προγράµµατα, προϋπολογισµούς και διαδικασίες προκειµένου 

να εφαρµοστούν οι στρατηγικές και οι πολιτικές που αναπτύχθηκαν κατά το 

προηγούµενο στάδιο. Ουσιαστικά το επιδιωκόµενο αποτέλεσµα είναι η υλοποίηση των 

επιχειρησιακών στόχων που έχουν τεθεί για το έτος 2012 όπως αυτοί παρουσιάστηκαν 

στο στάδιο της διαµόρφωσης της στρατηγικής, η αύξηση δηλαδή του ύψους των 

πωλήσεων κατά 2% σε σύγκριση µε το προηγούµενο οικονοµικό έτος καθώς επίσης 

και η µείωση του λειτουργικού κόστους κατά 3 ποσοστιαίες µονάδες. Επίσης, σκοπός 

της Mediterranean Foods A.E. αποτελεί η είσοδος της επιχείρησης σε ξένες αγορές, 

ένας στόχος όµως που παρουσιάζει τριετή χρονικό ορίζοντα ολοκλήρωσης εφαρµογής 

(µέχρι τέλος του έτους 2014). Μετά την ολοκλήρωση της ανάπτυξης των 

προγραµµάτων τα στελέχη της επιχείρησης θα πρέπει να καταρτίσουν τους 

αντίστοιχους προϋπολογισµούς οι οποίοι εκφράζουν τα προγράµµατα σε χρηµατικές 

µονάδες. Η κατάρτιση ενός προϋπολογισµού είναι ο τελευταίος πραγµατικός έλεγχος 

που διαθέτει µια εταιρεία για να διαπιστώσει πόσο εφαρµόσιµη είναι η στρατηγική που 

επέλεξε.  

 

Η Mediterranean Foods A.E. έχει επιλέξει να εφαρµόσει για το ερχόµενο οικονοµικό 

έτος την επιχειρησιακή στρατηγική της οριζόντιας ανάπτυξης προσφέροντας τα 

υπάρχοντα προϊόντα της (στρατηγική διείσδυσης) είτε αναπτύσσοντας νέα (στρατηγική 

ανάπτυξης προϊόντος) στις υπάρχουσες αγορές. Για κάθε µια από αυτές τις δυο 

κατηγορίες προϊόντων η επιχείρηση θα πρέπει να αναπτύξει προγράµµατα marketing 

τα οποία αθροιστικά να έχουν ως αποτέλεσµα την αύξηση των πωλήσεων σε αξία, εν 

συγκρίσει µε πέρσι, κατά 2%. Για τα υπάρχοντα προϊόντα της επιχείρησης η αύξηση 

των πωλήσεων θα µπορούσε να πραγµατοποιηθεί µέσω της αύξησης της 

κατανάλωσης των ήδη υπάρχοντων πελατών και της προσέλκυσης  τόσο πελατών 

των ανταγωνιστών όσο και µη χρηστών των προϊόντων εκµεταλλευόµενη την 

παρουσιαζόµενη ευκαιρία για αύξηση της κατανάλωσης γρήγορου φαγητού. Καθώς τα 

παραγόµενα από την επιχείρηση προϊόντα βρίσκονται στην φάση της ωρίµανσης του 

κύκλου ζωής τους, τροποποιήσεις τόσο στην ποιότητα όσο και στο στυλ τους κρίνονται 

ιδανικές προκειµένου να αυξηθούν οι πωλήσεις τους. Σχετικά µε τις τροποποιήσεις 

στην ποιότητα, εφόσον η Mediterranean Foods A.E. επέλεξε κατά το στάδιο της 

διαµόρφωσης να ακολουθήσει την στρατηγική του τεχνολογικού ουραγού, εκείνο που 
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καλείται να εφαρµόσει είναι ουσιαστικά να παρακολουθεί τις εξελίξεις στον 

συγκεκριµένο τοµέα και να αντιγράφει, αν κρίνει ότι αξίζει, τεχνολογίες που θα την 

βοηθήσουν στην υλοποίηση των τεθέντων στόχων, στην διατήρηση ή αύξηση δηλαδή 

του ύψους των πωλήσεων της. Οι τροποποιήσεις στο στυλ δεν ταυτίζονται µε ριζικές 

αλλαγές στην εικόνα των προϊόντων, καθώς βασικό δυνατό σηµείο της εταιρείας 

αποτελεί τα ιδιαίτερα γνωστά brand names που χρησιµοποιεί και η αναγνωσιµότητα 

τους, αλλά µε µικρές αλλαγές στα εξωτερικά χαρακτηριστικά τους. Μια τέτοια αλλαγή 

σχετίζεται µε την τοποθέτηση ελληνικής σηµαίας στην πρόσοψη των συσκευασιών και 

αναφορά, σε εµφανές σηµείο, της ελληνικότητας των προϊόντων. Η αλλαγή αυτή σε 

συνδυασµό µε αύξηση των δαπανών για προώθηση πωλήσεων σε σηµεία διανοµής 

και µέσω ενεργειών που προβάλλουν τα ελληνικά προϊόντα θα µπορούσε να 

προσφέρει σηµαντική αύξηση των µεριδίων αγοράς της. 

 

Στο χαρτοφυλάκιο της εταιρείας ανήκουν επίσης και τα προϊόντα ιδιωτικής ετικέτας τα 

οποία καλύπτουν µεγάλο µέρους του όγκου των πωλήσεων της εταιρείας. 

Προκειµένου εποµένως να αυξήσει ή έστω να διατηρήσει το ύψος των πωλήσεων στα 

ίδια επίπεδα και παράλληλα να µειώσει το λειτουργικό της κόστος, που αποτελεί τον 

δεύτερο επιχειρησιακό της σκοπό, η Mediterranean Foods A.E. καλείται να διατηρήσει 

στο χαρτοφυλάκιό της επιλεκτικά προϊόντα ιδιωτικής ετικέτας που κρίνει ότι πλήττουν 

λιγότερο την κερδοφορία της. Έτσι θα µπορούσε να παράγει private label προϊόντα 

µόνο για λίγους πελάτες που θεωρεί ότι η συγκεκριµένη συµφωνία θα βοηθήσει στην 

αύξηση των πωλήσεων του επώνυµου προϊόντος της µέσα στα συγκεκριµένα σηµεία 

διανοµής ή να αποφασίσει την παραγωγή private label προϊόντων αποκλειστικά για 

την κατηγορία της µουστάρδας για την οποία, καθώς το βιοµηχανικό της κόστος είναι 

χαµηλό (αποτελείται κατά 51% από νερό), η ζηµία που αναλαµβάνει η επιχείρηση είναι 

χαµηλότερη εν συγκρίσει µε τις άλλες δυο κατηγορίες. 

 

Η επιχείρηση καλείται επίσης να εφαρµόσει πολιτικές ανάπτυξης νέων προϊόντων 

προκειµένου να εκµεταλλευθεί την στροφή των καταναλωτών σε προϊόντα χαµηλής 

θερµιδικής αξίας (light) καθώς και σε εκείνα που προσφέρουν µια πιο «εκλεπτυσµένη» 

γεύση. Για την υλοποίηση των ανωτέρω θα πρέπει να καταρτίσει προγράµµατα 

σύµφωνα µε τα οποία θα µελετάται από τη διεύθυνση marketing τα παραγόµενα 

ανταγωνιστικά προϊόντα καθώς και οι προτιµήσεις των καταναλωτών προκειµένου να 

εντάξει στην παραγωγή της προϊόντα που ταιριάζουν πλήρως στις καταναλωτικές 

προτιµήσεις. Αυτό σηµαίνει ότι µέσα από το συγκεκριµένο πρόγραµµα θα πρέπει να 

οριστεί το marketing mix του προϊόντος, να οριστεί δηλαδή ποιό ακριβώς θα είναι το 

νέο προϊόν (product), ποιά η τιµή του (price), ποιά κανάλια διανοµής θα επιλεχθούν 
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(place) και πώς θα γίνει η τοποθέτηση του (promotion). Όλα αυτά βέβαια θα πρέπει να 

εκφραστούν και σε χρηµατικές µονάδες, να καταρτιστεί δηλαδή και ο αντίστοιχος 

προϋπολογισµός, προκειµένου να ελεγχθεί αν η αναµενόµενη αύξηση των πωλήσεων 

από τις κατηγορίες των νέων προϊόντων είναι τέτοια που να δικαιολογεί το επιπλέον 

κόστος που η επιχείρηση θα επωµιστεί.  

 

Ο επόµενος σκοπός της επιχείρησης είναι η µείωση του λειτουργικού της κόστους κατά 

3% σε σύγκριση µε το προηγούµενο οικονοµικό έτος προκειµένου να βελτιώσει την 

δυσχερή οικονοµική της θέση και να γίνει περισσότερο ανταγωνιστική στο σηµερινό 

πολυτάραχο περιβάλλον. Υπάρχουν τρεις κύριες περιοχές στο σύνολο της αλυσίδας 

αξίας µιας εταιρείας όπου µπορούν να προκύψουν σηµαντικές διαφορές στο κόστος 

ανταγωνιστριών εταιρειών: τα τµήµατα δραστηριότητας της ίδιας της εταιρείας, τα 

τµήµατα της αλυσίδας αξίας του κλάδου που αντιστοιχεί στους προµηθευτές και το 

τµήµα της αλυσίδας αξίας του κλάδου που αντιστοιχεί στο κανάλι µεταφοράς 

(Thompson, Strickland & Gamble, 2012). Το βασικότερο µειονέκτηµα κόστους που 

αντιµετωπίζει η Mediterranean Foods A.E. είναι αυτό της διανοµής λόγω της 

απόφασης της διοίκησης να µην τιµολογεί τα προϊόντα απευθείας από το εργοστάσιο 

ακόµα και αν πρόκειται για πελάτες που βρίσκονται στο νότιο γεωγραφικό διαµέρισµα 

της Ελλάδας όπου η χρέωση για την µεταφορά των εµπορευµάτων θα ήταν σαφώς 

µικρότερη από την αντίστοιχη µε αφετηρία την έδρα της Αθήνας. Για την αντιµετώπιση 

του ανωτέρω προβλήµατος η Mediterranean Foods A.E. θα πρέπει να σκεφτεί το 

ενδεχόµενο καλύτερης αξιοποίησης του τµήµατος λογιστηρίου του εργοστασίου 

παραχωρώντας επιπλέον αρµοδιότητες που εµπίπτουν στο κοµµάτι των πωλήσεων 

νοτίου Ελλάδος. Ο γεωγραφικός διαχωρισµός εξάλλου της διεύθυνσης πωλήσεων σε 

βορείου και νοτίου Ελλάδας, η ύπαρξη επιθεωρήτριας πωλήσεων µε βάσει την Πάτρα 

καθώς και η εφαρµογή on line συστήµατος µηχανογράφησης ενισχύουν την 

υλοποίηση του συγκεκριµένου προγράµµατος. Εναλλακτικά, η διοίκηση της επιχείρηση 

θα µπορούσε να προβεί στην κατάρτιση προγράµµατος εξωτερικής ανάθεσης για τη 

συγκεκριµένη δραστηριότητα, η οποία δεν είναι καίριας σηµασίας γι’ αυτήν, 

προκειµένου να επιτελεστεί βέλτιστα και οικονοµικότερα. Σε αυτό το σηµείο θα πρέπει 

να καταρτιθούν και οι αντίστοιχοι προϋπολογισµοί προκειµένου να διαπιστωθεί ποιά 

ενέργεια κρίνεται ως περισσότερο ικανοποιητική βάσει των τεθέντων στόχων για το 

οικονοµικό έτος 2012 και ανάλογα µε την απόφαση να αναθεωρηθούν οι πρότυπες 

διαδικασίες λειτουργίας που ορίζουν τις ακριβείς ενέργειες που πρέπει να 

υλοποιηθούν.   
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Σε ένα δεύτερο επίπεδο περιορισµού του λειτουργικού κόστους η επιχείρηση µπορεί 

να εκµεταλλευθεί τις νέες διατάξεις του εργατικού νοµοθετικού πλαισίου και να 

εφαρµόσει προγράµµατα ευέλικτων µορφών εργασίας, µειώσεων µισθών ή ακόµη και 

περικοπής προσωπικού. Η διοίκηση της επιχείρησης καλείται να µειώσει το εργατικό 

της κόστος επιλέγοντας κάποιο από τα παραπάνω προγράµµατα ή συνδυασµό αυτών 

έχοντας κατά νου τον προγραµµατισµό των αναγκών σε ανθρώπινου δυναµικό για την 

υλοποίηση των τεθέντων σκοπών της. Με την επιλεκτική παραγωγή προϊόντων 

ιδιωτικής ετικέτας ένα µεγάλο µέρος του όγκου παραγωγής αποχωρεί από την 

παραγωγική διαδικασία έχοντας ως αποτέλεσµα πλεονάζουσα παραγωγική 

δυναµικότητα η οποία δεν γίνεται, στις δύσκολες συνθήκες που διανύουµε, να 

παραµείνει ανεκµετάλλευτη. Για την αντιµετώπιση του ανωτέρου προτείνεται η χρήση 

προγραµµάτων ευέλικτων µορφών απασχόλησης, κυρίως µέσω ευέλικτων ωραρίων ή 

λειτουργικής ευελιξίας, κατά την οποία οι εργαζόµενοι εκπαιδεύονται και αναπτύσσουν 

πολλαπλές ικανότητας (multiskilling) τις οποίες χρησιµοποιούν σε θέσεις εργασίας µε 

παρεµφερές αντικείµενο και στις οποίες µπορεί να εναλλάσσονται ανάλογα µε τις 

ανάγκες της επιχείρησης ή προγραµµάτων µειώσεων µισθών και επιπρόσθετων 

παροχών που δεν σχετίζονται µε οικονοµικές απολαβές αλλά αυξάνουν το λειτουργικό 

κόστος της εταιρείας. Αν τα παραπάνω προγράµµατα δεν αναµένεται να επιφέρουν τα 

προσδοκώµενα αποτελέσµατα στη µείωση του λειτουργικού κόστους η Mediterranean 

Foods A.E. καλείται να εφαρµόσει κάποιο πρόγραµµα µείωσης προσωπικού 

(downsizing) αξιολογώντας τις µεθόδους αλλά και το κόστος διακοπής της 

συνεργασίας µε µέρους του προσωπικού. Η εφαρµογή ενός τέτοιου προγράµµατος 

απαιτεί λεπτοµερής καταγραφή του αριθµού των ατόµων που θα αποχωρήσουν, την 

οργάνωση της επικοινωνίας και ενηµέρωσης των εργαζοµένων, τους όρους απόλυσης 

καθώς και την ανάθεση των καθηκόντων των αποχωρούντων στους υπόλοιπους 

εργαζόµενους µε αποτέλεσµα επικείµενη αλλαγή στις εκάστοτε περιγραφές των 

θέσεων  εργασίας.  

 

Επίσης, για τη µείωση του λειτουργικού κόστους η επιχείρηση µπορεί να εφαρµόσει 

προγράµµατα εκµετάλλευσης κρατικών επιχορηγήσεων ή άλλων που διατίθενται µέσω 

Ευρωπαϊκής Ένωσης συγχρηµατοδοτώντας δραστηριότητες στο πλαίσιο έργων. Στο 

σηµείο αυτό είναι πολύ βασικό να βρεθεί το κατάλληλο πρόγραµµα που να ταιριάζει 

στις ανάγκες της επιχείρησης και θα της εξασφαλίζει κεφάλαια για την µετέπειτα 

πορεία της στον οικονοµικό στίβο. Η κατάρτιση του προϋπολογισµού του 

προγράµµατος χρηµατοδότησης είναι το στάδιο που ακολουθεί και έπεται η 

καταγραφή των διαδικασιών ώστε να εγκριθεί από τον εκάστοτε χορηγό η ένταξη της 
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επιχείρησης στο πρόγραµµα και να ξεπεραστούν τα διάφορα γραφειοκρατικά εµπόδια 

που είναι πιθανό να προκύψουν.  

 

Τέλος, µακροπρόθεσµος σκοπός της εταιρείας είναι, έως το έτος 2014, η είσοδός της 

σε ξένες αγοράς ξεκινώντας από τις γειτονικές χώρες οι οποίες θεωρούνται πιο 

πρόσφορο έδαφος για την αρχή της εξαγωγικής της δραστηριότητας. Για το ερχόµενο 

οικονοµικό έτος εκείνο που θα µπορούσε η επιχείρηση να κάνει προκειµένου να 

ολοκληρώσει το τριετές επιχειρηµατικό της πλάνο είναι η κατάρτιση ενός 

προγράµµατος έρευνας αγοράς για τις υποψήφιες χώρες εξαγωγικής δραστηριότητας. 

Με τον τρόπο αυτό θα έρθει σε µια πρώτη επαφή µε το νέο περιβάλλον που στοχεύει 

να δραστηριοποιηθεί, θα αναγνωρίσει τις ευκαιρίες και τις απειλές που υπάρχουν 

προκειµένου να αναγνωρίσει αν υπάρχει «χώρος» για τα δικά της προϊόντα και 

γενικότερα θα θέσει τα θεµέλια για µια ενδιαφέρουσα στρατηγική επιχειρηµατική 

κίνηση στο µέλλον. Το στάδιο αυτό είναι κρίσιµης σηµασίας καθώς από τα 

αποτελέσµατα της έρευνας θα κριθεί αν ο στόχος αυτός θα εξακολουθήσει να 

απασχολεί την επιχείρηση για τα επόµενα δυο χρόνια ή θα εγκαταλειφτεί 

χαρακτηριζόµενος ως µη εφαρµόσιµος και αναποτελεσµατικός.  

 

 

5.1.3 ΠΩΣ ΘΑ ΚΑΝΟΥΝ ΜΕΣΑ ΣΤΗΝ ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΗ ΑΥΤΟ ΠΟΥ ΧΡΕΙΑΖΕΤΑΙ 

ΝΑ ΓΙΝΕΙ 

 

 

Αν τελικά εγκριθούν οι προϋπολογισµοί τότε τα επιλεχθέντα προγράµµατα είναι έτοιµα 

προς εφαρµογή. Οι πρότυπες διαδικασίες λειτουργίας είναι ένα σύστηµα διαδοχικών 

βηµάτων ή τεχνικών που περιγράφουν µε λεπτοµέρεια τον τρόπο µε τον οποίο θα 

εκτελείται ένα συγκεκριµένο έργο ή εργασία, ορίζουν  δηλαδή αναλυτικά τις ακριβείς 

ενέργειες που πρέπει να υλοποιηθούν για να ολοκληρωθούν τα επιλεχθέντα 

προγράµµατα της εταιρείας. Βάσει των όσων έχουν αναφερθεί στην προηγούµενη 

παράγραφο για τα επιλεχθέντα προγράµµατα, τα µεσαία στελέχη της επιχείρησης σε 

συνεργασία µε τους υφιστάµενούς τους θα πρέπει να καταγράψουν τις ακριβείς 

ενέργειες που πρέπει να γίνουν ώστε να είναι αποτελεσµατικά και να βοηθήσουν κατ’ 

επέκταση στην πραγµατοποίηση των αντικειµενικών σκοπών της Mediterranean 

Foods A.E. για το ερχόµενο οικονοµικό έτος. 
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Με την διατύπωση ή την αναθεώρηση των πρότυπων διαδικασιών λειτουργίας ορίζεται 

ο τρόπος µε τον οποίο θα υλοποιηθεί µέσα στην επιχείρηση αυτό που χρειάζεται να 

γίνει. Ωστόσο, τα στελέχη της επιχείρησης, στο στάδιο αυτό, είναι επιφορτισµένα και µε 

άλλες διαδικασίες προκειµένου να εξασφαλίσουν την επιτυχή έκβαση του σταδίου της 

υλοποίησης. Αρχικά, θα πρέπει να εξεταστεί το ζήτηµα της ευθυγράµµισης της 

στρατηγικής και της δοµής της επιχείρησης. Σύµφωνα µε τη στρατηγική της 

παραγωγικής λειτουργίας που έχει προταθεί, η µεταφορά των τελικών προϊόντων από 

και προς τις κεντρικές αποθήκες και έπειτα στους εκάστοτε πελάτες ορίζει µια ριζική 

αλλαγή σε σχέση µε την πολιτική που εφάρµοζε µέχρι σήµερα η εταιρεία.  

Συγκρίνοντας την επίδοση του εκάστοτε προγράµµατος και τον προϋπολογισµό του, η 

Mediterranean Foods A.E. θα επιλέξει ανάµεσα στην  απευθείας τιµολόγηση 

ορισµένων πελατών από το εργοστάσιο είτε στην ανάθεση της συγκεκριµένης 

δραστηριότητας σε εξωτερικούς συνεργάτες, πολιτικές δηλαδή που απαιτούν αλλαγές 

στη δοµή της επιχείρησης αλλά και στη στελέχωσή της.  

 

Η στελέχωση αφορά την επιλογή και αξιολόγηση του προσωπικού καθώς η 

υλοποίηση νέων στρατηγικών και πολιτικών απαιτεί συχνά νέες προτεραιότητες στη 

διοίκηση ανθρωπίνων πόρων και διαφορετική αξιοποίηση του. Για την προς µελέτη 

εταιρεία αλλαγές στη στελέχωση σχετίζονται µε περιορισµό του προσωπικού που 

απασχολούνταν στην παραγωγή των προϊόντων ιδιωτικής ετικέτας, εκπαίδευση των 

υπάρχοντων εργαζοµένων προκειµένου να µπορούν να ανταποκριθούν στα νέα 

καθήκοντα που ορίζουν οι νέες περιγραφές των θέσεων εργασίας τους ή και ακόµη 

πρόσληψη νέων προσώπων µε καινούργιες δεξιότητες ικανών να προσφέρουν τις 

αναγκαίες αλλαγές που η επιχείρηση επιθυµεί για το ερχόµενο οικονοµικό έτος 

(Hunger & Wheelen, 2012). 

 

Η κατανοµή των διαθέσιµων πόρων της επιχείρησης ανάµεσα στα διάφορα τµήµατα 

και δραστηριότητες είναι µια ακόµη κρίσιµη απόφαση που πρέπει να ληφθεί κατά το 

στάδιο της υλοποίησης. Όπως έχει ήδη αναφερθεί, η Mediterranean Foods A.E. 

χρησιµοποιεί το ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα της διαφοροποίησης προσφέροντας ένα 

ασφαλές, ποιοτικό, ελληνικό προϊόν σε λογική τιµή. Οι λειτουργίες της αλυσίδας αξίας 

που σχετίζονται µε την ανάπτυξη των συγκεκριµένων κριτηρίων διαφοροποίησης της 

εταιρείας θα πρέπει να απορροφούν περισσότερους πόρους (χρηµατοοικονοµικούς, 

φυσικούς, τεχνολογικούς, πληροφοριακούς και ανθρώπινους) από τις υπόλοιπες 

καθώς σε αυτές θα στηριχθεί η επιχείρηση για να ξεχωρίσει από τους ανταγωνιστές. 

Εποµένως, µια ορθολογική διαχείριση και κατανοµή των περιορισµένων πόρων της 

εταιρείας θα σήµαινε απορρόφηση περισσότερων πόρων από τη ∆ιεύθυνση 
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Εργοστασίου και τη ∆ιεύθυνση ∆ιασφάλισης Ποιότητας, οι οποίες άµεσα σχετίζονται µε 

την ασφάλεια και την ποιότητα του προϊόντος, καθώς επίσης και από την Εµπορική 

∆ιεύθυνση/ Marketing της εταιρείας που είναι υπεύθυνη για την προβολή της 

ελληνικότητας των παραγόµενων προϊόντων σύµφωνα πάντα µε τις προτεραιότητες 

και τους αντικειµενικούς σκοπούς της εταιρείας. 

 

 

5.2 ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗ ΚΑΙ ΕΛΕΓΧΟΣ 

 

 

Η αξιολόγηση και ο έλεγχος αποτελούν το τέταρτο και τελευταίο στάδιο της διαδικασίας 

του στρατηγικού µάνατζµεντ αλλά είναι πιθανό, έστω και σε αυτό το τελευταίο στάδιο, 

να εµφανιστούν οι αδυναµίες όλων των προηγούµενων σταδίων. Αυτό συµβαίνει γιατί 

το στρατηγικό µάνατζµεντ είναι µια συνεχής διαδικασία στο διάστηµα της οποίας 

ποικίλες αλλαγές προκύπτουν στο περιβάλλον της επιχείρησης, εσωτερικό και 

εξωτερικό. Έτσι, ακόµα και η καλύτερα διαµορφωµένη και υλοποιηµένη στρατηγική 

µπορεί να µην επιφέρει τα αναµενόµενα αποτελέσµατα έχοντας ως επακόλουθο τα 

στελέχη των επιχειρήσεων να πρέπει συστηµατικά να αναθεωρούν, να αξιολογούν και 

να ελέγχουν την υλοποίηση της στρατηγικής (Γεωργόπουλος, 2010). 

 

Σύµφωνα µε το µοντέλο της διαδικασίας αξιολόγησης και ελέγχου που παρουσιάστηκε 

στο διάγραµµα 1.4, τα ανώτερα στελέχη, βασιζόµενα στους αντικειµενικούς σκοπούς 

κατά το στάδιο της διαµόρφωσης της στρατηγικής, θέτουν πρότυπα µέσω των οποίων 

θα µετρηθεί η συνολική επίδοση του οργανισµού. Στην ουσία, ελέγχονται τα 

αποτελέσµατα από την υλοποίηση και γίνεται µια αντιπαράθεση µε αυτό που είχε 

αρχικά σχεδιαστεί, για να διαπιστωθεί αν τελικά υπάρχουν αποκλίσεις µεταξύ 

διαµόρφωσης και υλοποίησης στρατηγικής. Για την αποτελεσµατική αξιολόγηση είναι 

σηµαντικό τα στελέχη των επιχειρήσεων να µη βασίζονται µόνο σε βραχυχρόνιος 

στόχους και να υπάρχει επαρκής και έγκαιρη ανατροφοδότηση (feedback) καθώς τα 

στελέχη των επιχειρήσεων βασίζονται στις πληροφορίες αυτές για να εξάγουν 

συµπεράσµατα. Επειδή εκείνοι που αξιολογούνται είναι στην πραγµατικότητα οι 

εργαζόµενοι, η αξιολόγηση απαιτεί επίσης λεπτό χειρισµό και ιδιαίτερες ισορροπίες 

(Γεωργόπουλος, 2010).  

 

Στο πρώτο βήµα της διαδικασίας αξιολόγησης και ελέγχου προσδιορίζονται τα κριτήρια 

βάσει των οποίων θα µετρηθεί η επίδοση της επιχείρησης. Τα κριτήρια αυτά δεν είναι 
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κοινά για όλες τις επιχειρήσεις αλλά η επιλογή τους εξαρτάται από την ίδια την 

επιχείρηση (όραµα, αποστολή, κουλτούρα) αλλά και από τους αντικειµενικούς στόχους 

που έχει θέσει κατά το δεύτερο στάδιο του υποδείγµατος του στρατηγικού µάνατζµεντ. 

Αν και στο παρελθόν ο έλεγχος επικεντρώνονταν κυρίως στα χρηµατοοικονοµικά 

αποτελέσµατα, σήµερα η αξιολόγηση έχει επεκταθεί και σε άλλα θέµατα όπως η 

ικανοποίηση και προσήλωση των πελατών, το κόστος και το επίπεδο εξυπηρέτησης 

των προµηθευτών, η ικανοποίηση και η αποδοτικότητα των εργαζοµένων και οι 

σχέσεις της επιχείρησης µε διάφορες οµάδες ενδιαφεροµένων (stakeholders).  

 

 

5.2.1 Η ΠΡΟΣΕΓΓΙΣΗ ΤΟΥ BALANCED SCORECARD  

 

 

Το Balanced Scorecard (Ισορροπηµένη Κάρτα Αποτελεσµάτων) αποτελεί µια 

µεθοδολογία ολοκληρωµένης στοχοθεσίας και µέτρησης των επιδόσεων της 

επιχείρησης. Η ονοµασία της αναφέρεται στην εξισορρόπηση (balance) των 

χρηµατοοικονοµικών µετρήσεων µε αυτή των µη χρηµατοοικονοµικών, στην 

εξισορρόπηση των σκοπών των µετόχων µε αυτών των πελατών και των λειτουργιών 

καθώς και στην εξισορρόπηση στοιχείων του παρελθόντος µε αυτών του µέλλοντος 

(Γεωργόπουλος, 2010). 

 

Το Balanced Scorecard συνίσταται σε ένα ευρύ εννοιολογικό πλαίσιο και σε ένα 

αριθµό αντίστοιχων δεικτών που καλύπτουν τους κρίσιµους άξονες της 

αποτελεσµατικότητας. Σύµφωνα µε το µοντέλο των Norton και Kaplan, υπάρχουν 

τέσσερις βασικές διαστάσεις για κάθε µια από τις οποίες προτείνεται η στοχοθεσία και 

η µέτρηση των αποτελεσµάτων καθώς και η ανάλυση των σχέσεων µεταξύ τους 

(Μπουραντάς, 2002): 

  

1. Χρηµατοοικονοµική ∆ιάσταση: αφορά της οικονοµικές επιδόσεις της 

επιχειρηµατικής µονάδας. 

2. Πελατειακή ∆ιάσταση: αφορά τις επιδόσεις και τα αίτιά τους στον τοµέα των 

πελατών και της αγοράς οι οποίες ασφαλώς προσδιορίζουν τις οικονοµικές 

επιδόσεις. 

3. ∆ιάσταση ενδοεπιχειρησιακών διεργασιών: απαντάει στο ερώτηµα «Σε 

ποιόν τοµέα πρέπει να υπερτερεί η επιχείρηση;». Κάθε επιχείρηση µε τη 

βοήθεια διαφόρων εσωτερικών διεργασιών εστιάζει την προσοχή της σε 
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στόχους, µέτρα και δείκτες, τα οποία επιδιώκουν την ικανοποίηση των πελατών 

της. 

4. ∆ιάσταση µάθησης και ανάπτυξης: απαντάει στο ερώτηµα «Μπορούµε να 

βελτιωθούµε και να δηµιουργήσουµε αξία;». Η επίτευξη των στόχων και των 

µέτρων της επιχείρησης στις προηγούµενες διαστάσεις  εξαρτάται ουσιαστικά 

από τις δυνατότητές της για συνεχή µάθηση και ανάπτυξη. 

 

Για την ορθότερη αξιολόγηση της επίδοσης της Mediterranean Foods A.E. θα 

χρησιµοποιηθεί η ανωτέρω προσέγγιση καθώς έτσι δίνεται η δυνατότητα για µετρήσεις 

όχι µόνο χρηµατοοικονοµικές αλλά και λειτουργικές, προσδιορίζοντας δηλαδή και τις 

αιτίες που δηµιουργούν αυτές τις χρηµατοοικονοµικές επιδόσεις. Βάσει των τεθέντων 

αντικειµενικών σκοπών της εταιρείας για το επόµενο έτος, η χρηµατοοικονοµική 

διάσταση θα πρέπει να περιλαµβάνει την αύξηση του ύψους των πωλήσεων σε αξία 

κατά 2% και τη µείωση του λειτουργικού κόστους κατά 3%. Η πελατειακή διάσταση, 

που ουσιαστικά προσδιορίζει την χρηµατοοικονοµική επίδοση για αύξηση των 

πωλήσεων, περιλαµβάνει την διατήρηση των υπάρχοντων πελατών και της αύξησης 

της κατανάλωσής τους καθώς επίσης και την απόκτηση νέων πελατών προσελκύοντας 

τόσο πελάτες των ανταγωνιστών όσο και µη χρήστες των προϊόντων του κλάδου. 

Σχετικά µε τη διάσταση ενδοεπιχειρησιακών διεργασιών, ο τοµέας στο οποίο θα 

πρέπει η Mediterranean Foods A.E. να αριστεύσει είναι η προσφερόµενη ποιότητα και 

ασφάλεια των προϊόντων της αφού αυτό αποτελεί το ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα για 

την επιχείρηση. Ποικιλία δεικτών µπορούν να ορισθούν προκειµένου να ελέγχεται η 

ποιότητα σε όλα τα στάδια της παραγωγικής διαδικασίας αλλά και µετά από αυτήν. 

Τέλος, στη διάσταση µάθησης και ανάπτυξης οι δείκτες που θα µπορούσαν να 

χρησιµοποιηθούν για την προς µελέτη εταιρεία είναι η ικανοποίηση των εργαζοµένων 

και η διατήρηση όσων κρίνει ότι διαθέτουν τα απαραίτητα προσόντα προκειµένου να 

βοηθήσουν την επιχείρηση στην πραγµάτωση των σκοπών της. Εξάλλου, η 

στρατηγικής της αφοσίωσης που έχει επιλέξει η επιχείρηση να χρησιµοποιεί από την 

αρχή της λειτουργίας της κάνουν εµφανή τη συνεχή προσπάθεια της διοίκησης για 

αύξηση της ικανοποίησης των εργαζοµένων µέσω της οποίας θα προκύψει 

συναρτησιακά αύξηση της παραγωγικότητας.  
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