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περιβάλλον, πόροι, ικανότητες, ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα, εταιρική 

διακυβέρνηση, πρότυπα εναρµονισµένα µε ΕΚΕ, µοντέλο υλοποίησης ΕΚΕ, 
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ΠΕΡΙΛΗΨΗ 
 
Σκοπός της παρούσας διπλωµατικής εργασίας είναι να αναλύσει τον τρόπο µε 

τον οποίο η εταιρική κοινωνική ευθύνη µπορεί να οδηγήσει στην επίτευξη 

ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος προς όφελος µιας επιχείρησης στο σύγχρονο 

επιχειρηµατικό περιβάλλον. Καταρχάς, µελετήθηκε το εξωτερικό και εσωτερικό 

περιβάλλον των επιχειρήσεων και παρουσιάστηκαν οι έννοιες των πόρων και 

ικανοτήτων ως βάση για διαµόρφωση στρατηγικής. Στη συνέχεια, αναλύθηκε η 

έννοια της εταιρικής κοινωνικής ευθύνης και της εταιρικής διακυβέρνησης καθώς 

και τα οφέλη που πηγάζουν από την υιοθέτηση σχετικών πρακτικών. 

Ακολούθως, εξετάστηκαν οι τρόποι µέτρησης της εταιρικής κοινωνικής ευθύνης 

και παρουσιάστηκαν τα πρότυπα σε ισχύ. Τέλος, παρατίθεται η µελέτη 

περιπτώσεως της εταιρείας Chiquita Inc., αναλύεται ο τρόπος της επιτυχούς 

υλοποίησης της εταιρικής κοινωνικής ευθύνης από την εταιρεία και παραθέτονται 

τα θετικά αποτελέσµατα που προέκυψαν. 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 1 
 

ΕΞΩΤΕΡΙΚΟ – ΕΣΩΤΕΡΙΚΟ ΠΕΡΙΒΑΛΛΟΝ ΤΗΣ ΣΥΓΧΡΟΝΗΣ 
ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΗΣ 

 

1.1 ΕΙΣΑΓΩΓΗ 
 
Καµία επιχείρηση δεν υφίσταται ως µία ξεχωριστή οντότητα στο σύγχρονο 

κόσµο. Συντελούνται συνεχώς δραστικές αλλαγές που µεταβάλλουν το εξωτερικό 

περιβάλλον στο οποίο αυτή δραστηριοποιείται. Το εξωτερικό περιβάλλον 

επηρεάζεται από µεταβλητές που βρίσκονται εκτός των ορίων της εταιρείας και 

έχουν τη δυνατότητα να επηρεάζουν σε σηµαντικό βαθµό την επιτυχή πορεία 

της. Αυτές οι µεταβλητές σχηµατίζουν το πλαίσιο µέσα στο οποίο 

δραστηριοποιείται η επιχείρηση. 

 
Το εσωτερικό περιβάλλον, αντίστοιχα, µιας επιχείρησης αποτελείται από 

µεταβλητές που υπάρχουν στους κόλπους ενός οργανισµού. Η διοίκηση καλείται 

να διεισδύσει στον πυρήνα της εταιρίας και να εντοπίσει τους εσωτερικούς 

στρατηγικούς παράγοντες δηλαδή στοιχεία αποφασιστικής σηµασίας που 

καθορίζουν τη βιωσιµότητα της ίδιας της εταιρείας. 

 

Στο παρόν κεφάλαιο θα αναλυθεί το εξωτερικό και εσωτερικό περιβάλλον των 

σύγχρονων επιχειρήσεων και κατόπιν θα παρουσιαστούν διεξοδικά οι κυριότεροι 

παράγοντες. 

 

1.2 ΕΞΩΤΕΡΙΚΟ ΠΕΡΙΒΑΛΛΟΝ 
 

Οι αρχές της περασµένης δεκαετίας έφεραν στο προσκήνιο την νέα 

κοινωνικοπολιτική τάση της παγκοσµιοποίησης που προκάλεσε πολλές και 

σηµαντικές αλλαγές σε ολόκληρο τον πλανήτη. Αλλαγές όπως η εξέλιξη στις 



  
 

 

τηλεπικοινωνίες, η αυξανόµενη πίεση των καταναλωτών για ποιοτικότερα 

προϊόντα, η επιβάρυνση του περιβάλλοντος, η ενδυνάµωση του ρόλου των µη 

κυβερνητικών οργανισµών, η σταδιακή αποδυνάµωση του παραδοσιακού ρόλου 

του κράτους καθώς και η ανάπτυξη της θεωρίας των stakeholders για την 

επιχειρηµατική ηθική και την εταιρική διακυβέρνηση επηρεάζουν και µεταβάλλουν 

διαρκώς το εξωτερικό περιβάλλον εντός του οποίου δραστηριοποιείται και 

αναπτύσσεται µια επιχείρηση. 

 

1.2.1 ΜΕΛΕΤΗ ΠΕΡΙΠΤΩΣΕΩΣ ΤΗΣ GUILTLESS GOURMET 
 

Πριν αναλυθούν οι διαστάσεις του εξωτερικού περιβάλλοντος, κρίνεται σκόπιµη η 

µελέτη περιπτώσεως της εταιρείας Guiltless Gourmet: Στην Αµερική στις αρχές 

της δεκαετίας του ’90, ήταν ευρέως διαδεδοµένος ο φόβος αύξησης του 

σωµατικού βάρους των καταναλωτών στην χώρα. Πολλοί ήταν αυτοί που 

έψαχναν συνεχώς εναλλακτικές τροφές-σνακ που θα προσέφεραν γευστική 

ικανοποίηση χωρίς όµως υψηλή θερµιδική αξία. Αυτή η τάση οδήγησε την 

Guiltless Gourmet του ‘Ωστιν, στο Τέξας, να γίνει µια από τις πιο κερδοφόρες και 

επιτυχηµένες µικροµεσαίες επιχειρήσεις στις Η.Π.Α. Μέσα σε πέντε µόλις χρόνια, 

σηµείωσε ακαθάριστα κέρδη ύψους 23.000.000$ µέσω της λειτουργίας του 

εργοστασίου της, έκτασης 1.600 τ. µ. και κατακτούσε όλο και µεγαλύτερο µερίδιο 

αγοράς από τους εγχώριους και διεθνείς ανταγωνιστές. 

 

Το όλο εγχείρηµα ξεκίνησε από τον ιδρυτή της επιχείρησης που είχε την 

έµπνευση αλλά και την υποµονή να πραγµατοποιήσει τους στόχους του. Η 

επιχείρηση αναπτύχθηκε ραγδαία όµως η ηγεσία της απέτυχε να αντιληφθεί τις 

αλλαγές του περιβάλλοντός της και τις εξελίξεις που έπονταν, οι οποίες και 

οδήγησαν στον αφανισµό της. Όταν η επιχείρηση ξεκίνησε να δραστηριοποιείται 

το 1989, κανείς άλλος δεν προσέφερε στην αγορά τσιπς χωρίς λίπος (baked, fat-

free chips) τα οποία ήταν και το κύριο προϊόν της. Ωστόσο, το 1994, η εταιρεία 

Frito-Lay, η κατέχουσα ηγετική θέση στη βιοµηχανία σνακ, εισήγαγε στην αγορά 

ένα άµεσα ανταγωνιστικό προϊόν, προωθώντας το επιθετικά, και έχοντας ως 



  
 

 

στόχο τον εκτοπισµό της Guiltless Gourmet από την αγορά. Τελικά, η κατέχουσα 

την ηγετική θέση εταιρεία κατάφερε να εκτοπίσει την Guiltless Gourmet από την 

αγορά ως ένα σηµείο, δεδοµένου ότι οι πωλήσεις της Guiltless Gourmet 

σηµείωσαν απώλειες της τάξεως του 25% µέσα στους επόµενους 6 µήνες. Η 

εταιρεία προσπάθησε να αντιδράσει µέσω αυξηµένων δαπανών για περαιτέρω 

έρευνα και ανάπτυξη του προϊόντος της καθώς και µέσω της βοήθειας µεθόδων 

µάρκετινγκ. Όµως, ένα άλλο στοιχείο του περιβάλλοντος ήλθε στο προσκήνιο το 

οποίο η Guiltless Gourmet απέτυχε και πάλι να προβλέψει και να λάβει σοβαρά 

υπόψη: Η πλειοψηφία των αµερικανών καταναλωτών έπαψε να ενδιαφέρεται για 

τα διαιτητικά προϊόντα και ιδιαίτερα µετά το 1996 σηµείωνε σταθερή πτώση. Η 

αλλαγή αυτή των προτιµήσεων του κοινού δεν ήταν ιδιαίτερα κρίσιµη για µεγάλες 

εταιρείες όπως η Frito-Lay µε ευρύ φάσµα προϊόντων, όµως για την Guiltless 

Gourmet ήταν καταστροφική. Μέχρι το 2000, η επιχείρηση προσπαθούσε να 

αποφύγει την πτώχευση. Το µερίδιο αγοράς της συρρικνώθηκε στο ποσοστό του 

0,5% και ο κύκλος εργασιών της έφθανε το πολύ τα 9.000.000$. 

 

Πολλές εταιρείες, όπως η Guiltless Gourmet, βρίσκονται απροετοίµαστες στις 

αλλαγές του περιβάλλοντος στο οποίο δραστηριοποιούνται και κατά συνέπεια, 

δεν είναι ικανές να προσαρµοστούν έγκαιρα και αποτελεσµατικά στις νέες 

συνθήκες ανταγωνισµού, στις µεταβολές των καταναλωτικών προτιµήσεων και 

κοινωνικών τάσεων ή ακόµα και στις νέες τεχνολογίες. Παρατηρείται ότι 

πολυάριθµοι παράγοντες του εξωτερικού περιβάλλοντος προκαλούν αναταραχή 

και αβεβαιότητα στις επιχειρήσεις και τους οργανισµούς. Ενδεικτικά αναφέρεται 

ότι λόγω των γεγονότων της 11ης Σεπτεµβρίου του 2001, πολλές εταιρείες 

ανέβαλαν ή και ακύρωσαν προγραµµατισµένα πακέτα διακοπών προκαλώντας 

έτσι µεγάλα προβλήµατα σε ταξιδιωτικά πρακτορεία. Οµοίως, παραδοσιακές 

αλυσίδες βιβλιοπωλείων όπως οι Barnes & Noble άργησαν χαρακτηριστικά να 

υιοθετήσουν την τεχνολογία πωλήσεων µέσω ∆ιαδικτύου επιτρέποντας στην 

Amazon.com να κερδίσει ένα τεράστιο προβάδισµα στις on-line πωλήσεις 

βιβλίων. Το εξωτερικό περιβάλλον, συµπεριλαµβανοµένου του διεθνούς 



  
 

 

ανταγωνισµού και των διεθνών γεγονότων, είναι η πηγή σηµαντικών ευκαιριών 

αλλά και απειλών που αντιµετωπίζουν οι σύγχρονες εταιρείες (Daft, 2004)1. 

 

1.2.2 ∆ΙΑΚΡΙΣΗ ΤΟΥ ΕΞΩΤΕΡΙΚΟΥ ΠΕΡΙΒΑΛΛΟΝΤΟΣ ΣΕ ΤΟΜΕΙΣ 
 

Κατά τον Daft, το περιβάλλον περιλαµβάνει κάθε τι εκτός των ορίων του 

οργανισµού. Ωστόσο, θα ήταν πιο εύστοχο να περιοριστούν οι τοµείς του 

περιβάλλοντος µόνο σε αυτούς στους οποίους είναι ευαίσθητη η κάθε εταιρεία 

και τους οποίους θα πρέπει να λάβει σοβαρά υπόψη προκειµένου να επιβιώσει. 

Εποµένως, το εξωτερικό περιβάλλον ορίζεται από όλα εκείνα τα στοιχεία-

παράγοντες που υπάρχουν εκτός των ορίων της επιχείρησης και έχουν τη 

δυνατότητα να επηρεάζουν σε σηµαντικό βαθµό την επιτυχή πορεία της 

επιχείρησης. Περιλαµβάνει διακεκριµένους τοµείς στους οποίους εµπεριέχονται 

όµοια στοιχεία. ∆έκα τοµείς µπορούν να αναλυθούν επιµέρους για κάθε 

οργανισµό: 

 

i. Κλάδος (ανταγωνιστές, µέγεθος της βιοµηχανίας και της 

ανταγωνιστικότητας, σχετικές βιοµηχανίες) 

 

ii. Πρώτες Ύλες (προµηθευτές, κατασκευαστές, “real estate”, υπηρεσίες) 

 

iii. Ανθρώπινο ∆υναµικό (αγορά εργασίας, γραφεία ευρέσεως εργασίας, 

πανεπιστήµια, εκπαιδευτικές σχολές, εργατικά σωµατεία) 

 

iv. Χρηµατοοικονοµικά (χρηµατιστήρια µετοχών, τράπεζες, καταθέσεις και 

δάνεια, ιδιωτικοί επενδυτές) 

 

v. Αγορά (πελάτες προϊόντων και υπηρεσιών, δυνητικοί πελάτες) 

 

vi. Τεχνολογία (τεχνικές παραγωγής, επιστήµες, υπολογιστές, πληροφορική, 

“e-commerce”) 



  
 

 

vii. Οικονοµικές Συνθήκες (οικονοµική ύφεση, δείκτης ανεργίας, 

πληθωρισµός, επενδύσεις) 

 

viii. Κρατικός Τοµέας (πόλη, νοµός, νόµοι και κανονισµοί, φορολογικό και 

δικαστικό σύστηµα) 

 

ix. Κοινωνικοπνευµατικός Τοµέας (ηλικία, αξίες, εκπαίδευση, εργασιακή 

ηθική, ήθη και έθιµα) 

 

x. ∆ιεθνείς Εξελίξεις (ανταγωνισµός και εξαγορές από ξένες εταιρείες, 

είσοδος σε αγορές του εξωτερικού, ξένα ήθη και έθιµα, ρυθµίσεις και 

κανονισµοί, τιµή συναλλάγµατος) 

 

Το περιβάλλον ενός οργανισµού µπορεί να κατανοηθεί αναλύοντας το “domain” ή 

«πλαίσιο» του οργανισµού σε εξωτερικούς τοµείς. Το πλαίσιο µιας επιχείρησης 

είναι το επιλεγµένο από την ίδια, πεδίο δράσης της. Καθορίζει τη θέση (niche) της 

εταιρείας καθώς και προσδιορίζει όλους εκείνους τους εξωτερικούς τοµείς µε τους 

οποίους θα αλληλεπιδράσει προκειµένου να επιτύχει τους αντικειµενικούς 

στόχους της. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



  
 

 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
Πηγή: Daft L. Richard, 2004, p. 135 

 
∆ΙΑΓΡΑΜΜΑ 1.1 

ΤΟ ΕΞΩΤΕΡΙΚΟ ΠΕΡΙΒΑΛΛΟΝ ΤΗΣ ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΗΣ 
 

Ο Daft συνεχίζει ταξινοµώντας τους δέκα τοµείς του περιβάλλοντος σε 2 

υποκατηγορίες: 

• Περιβάλλον Έργου (Task Environment) που περιλαµβάνει τους τοµείς µε 

τους οποίους η επιχείρηση αλληλεπιδρά άµεσα και έχουν άµεσο 

αντίκτυπο στην ικανότητά της να πραγµατοποιεί τους στόχους της. Σε 

αυτήν την υποκατηγορία εµπεριέχονται οι τοµείς κλάδος, πρώτες ύλες, 

αγορά καθώς και κατά περιπτώσεις το ανθρώπινο δυναµικό και  οι 

διεθνείς εξελίξεις. 

∆ιεθνές Περιβάλλον

x. 
∆ιεθνείς 
Εξελίξεις

ix. 
Κοινωνικό-
πνευµατικός 
τοµέας 

i. 
Κλάδος 

ii. 
Πρώτες 
ύλες 

iii.
Ανθρώπινο 
δυναµικό 

iv. 
Χρηµατο-
οικονοµικά 

 
vi. 

 Τεχνολογία

 
v. 

Αγορά 

 
viii. 

Κρατικός 
τοµέας 

viii. 
Οικονοµικές 
συνθήκες 

ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΗ

DOMAIN



  
 

 

• Γενικό Περιβάλλον (General Environment) στο οποίο συγκαταλέγονται οι 

τοµείς που συνήθως δεν έχουν άµεση επίδραση στην καθηµερινή 

λειτουργία της επιχείρησης, όµως επενεργούν έµµεσα σε αυτή όπως ο 

κρατικός τοµέας, ο κοινωνικό-πνευµατικός τοµέας, οι οικονοµικές 

συνθήκες, η τεχνολογία και τα χρηµατοοικονοµικά. 

 

Τέλος, το ∆ιεθνές Περιβάλλον έχει τη δύναµη να επηρεάζει άµεσα πολλές 

εταιρείες και τα τελευταία χρόνια έχει αναδειχθεί σε έναν αξιοσηµείωτο 

παράγοντα επιρροής. Είναι γεγονός ότι καµία εγχώρια επιχείρηση δεν είναι 

απρόσβλητη από τα διεθνή γεγονότα και εποµένως κανένας µάνατζερ δεν έχει 

την πολυτέλεια να ενεργεί λαµβάνοντας υπόψη µόνο τις εξελίξεις στην εγχώρια 

αγορά. Ενδεικτικά αναφέρεται ότι η Ιαπωνία κατέχει περισσότερες από χίλιες 

επιχειρήσεις στις Η.Π.Α. 

 

1.2.3 ΚΟΙΝΩΝΙΚΟ ΠΕΡΙΒΑΛΛΟΝ ΚΑΙ ΠΕΡΙΒΑΛΛΟΝ ΚΑΘΗΚΟΝΤΩΝ 
 

Κατά τους Hunger και Wheelen2 (2004), το εξωτερικό περιβάλλον ταξινοµείται σε 

Κοινωνικό Περιβάλλον και Περιβάλλον Καθηκόντων και απεικονίζεται στο 

διάγραµµα 1.2: 

 

 Στο Κοινωνικό Περιβάλλον εµπεριέχονται γενικές δυνάµεις που δεν 

επενεργούν ευθέως στους βραχυχρόνιους στόχους µιας επιχείρησης 

ωστόσο είναι σε θέση να επηρεάσουν τους µακροπρόθεσµους στόχους 

της. Αυτές οι δυνάµεις είναι οι ακόλουθες: 

- Οι οικονοµικές δυνάµεις που ρυθµίζουν την ανταλλαγή υλικών, 

χρηµάτων, ενέργειας και πληροφοριών. 

- Οι τεχνολογικές δυνάµεις που επινοούν λύσεις σε προβλήµατα. 

- Οι πολιτικές και νοµικές δυνάµεις που κατανέµουν δύναµη και 

εκδίδουν περιοριστικούς και προστατευτικούς νόµους και 

κανονισµούς. 



  
 

 

- Οι κοινωνικές και πολιτιστικές δυνάµεις που ρυθµίζουν τις αξίες, τα 

ήθη και τα έθιµα της κοινωνίας. 

 

 Στο Περιβάλλον Καθηκόντων συνυπολογίζονται τα στοιχεία ή οµάδες 

που επιδρούν απευθείας στην επιχείρηση αλλά και η επιχείρηση µπορεί 

και επιδρά σε αυτά. Τέτοιες οµάδες είναι το κράτος, οι τοπικές κοινωνίες, 

οι προµηθευτές, οι ανταγωνιστές, οι πελάτες και οι πιστωτές, το 

προσωπικό και τα εργατικά σωµατεία, οι οµάδες ειδικών συµφερόντων και 

οι εµπορικές ενώσεις. Ως περιβάλλον καθηκόντων της εταιρείας µπορεί να 

θεωρηθεί ο ίδιος ο κλάδος στον οποίο δραστηριοποιείται. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

Πηγή: Hunger J. David, Wheelen L. Thomas, 2004, p. 54 
 

∆ΙΑΓΡΑΜΜΑ 1.2 
ΟΙ ΚΥΡΙΟΤΕΡΕΣ ∆ΙΑΣΤΑΣΕΙΣ ΤΟΥ ΠΕΡΙΒΑΛΛΟΝΤΟΣ ΤΗΣ ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΗΣ 

Εσωτερικό 
Περιβάλλον

∆οµές 
Κουλτούρα

Πόροι

Περιβάλλον Καθηκόντων
(Κλάδος) 

ΠροµηθευτέςΜέτοχοι 

Πελάτες 

Οµάδες 
ειδικών 

συµφερόντων 

Κυβερνήσεις 

Πιστωτές

Κοινωνίες

Εµπορικές ενώσεις 

Ανταγωνιστές

Προσωπικό/ 
Εργατικά 
σωµατεία 

Κοινωνικό Περιβάλλον

Κοινωνικές και 
πολιτιστικές δυνάµεις Οικονοµικές δυνάµεις 

Πολιτικές και 
νοµικές δυνάµεις 

Τεχνολογικές 
δυνάµεις 



  
 

 

1.2.4 ΕΥΡΥΤΕΡΟ-ΜΑΚΡΟ ΠΕΡΙΒΑΛΛΟΝ ΚΑΙ ΜΙΚΡΟ ΠΕΡΙΒΑΛΛΟΝ 
 

Ο Παπαδάκης3 (1999) προτείνει τον διαχωρισµό του εξωτερικού περιβάλλοντος 

σε δύο συνιστώσες: 

 Το ευρύτερο-µάκρο περιβάλλον το οποίο έχει άµεση επίδραση σε κάθε 

επιχείρηση που δραστηριοποιείται π. χ. στον ίδιο γεωγραφικό τοµέα, και 

 Το µίκρο περιβάλλον µε άλλα λόγια το άµεσο κλαδικό περιβάλλον της 

επιχείρησης. 
 
Υπάρχει σαφής αντιστοιχία του ευρύτερο-µάκρο περιβάλλοντος µε το κοινωνικό 

περιβάλλον των Hunger και Wheelen καθώς το πρώτο εµπεριέχει τέσσερις 

διαστάσεις: 1) το οικονοµικό περιβάλλον, 2) το τεχνολογικό περιβάλλον, 3) το 

πολιτικό-νοµικό περιβάλλον και 4) το κοινωνικό-πολιτιστικό περιβάλλον. 

 

Για την ανάλυση του κλάδου ή του περιβάλλοντος καθηκόντων ή του µίκρο 

περιβάλλοντος χρησιµοποιείται το πλαίσιο των πέντε δυνάµεων της δοµικής 

ανάλυσης της αγοράς (structural analysis of an industry), γνωστό ως µοντέλο του 

Porter (Porter, 1980)4. 

 

1.2.4.1 ΑΝΑΛΥΣΗ ΤΟΥ ΕΥΡΥΤΕΡΟΥ-ΜΑΚΡΟ ΠΕΡΙΒΑΛΛΟΝΤΟΣ 
 
Η ανάλυση του ευρύτερου-µάκρο περιβάλλοντος είναι ιδιαίτερα δύσκολη αν 

αναλογιστεί κανείς τη διαφορετικότητα αλλά και πολυπλοκότητα του πλήθους 

των παραγόντων που συνιστούν το περιβάλλον για µια επιχείρηση. Ο αριθµός 

αυτών των παραγόντων παίρνει µεγάλες διαστάσεις διότι κάθε γεωγραφικός 

τοµέας, π. χ. σε επίπεδο χώρας, διέπεται από συγκεκριµένο σύνολο «κοινωνικών 

δυνάµεων» που µπορεί να είναι είτε µοναδικός είτε να εµφανίζει οµοιότητες σε 

σχέση µε άλλες γειτονικές περιοχές. Ωστόσο, δεν παρουσιάζει ενδιαφέρον 

ολόκληρο το πλήθος των παραγόντων για µια επιχείρηση. Αντίθετα, απαιτείται 

προσοχή µόνο για εκείνες τις τάσεις του περιβάλλοντος που είναι σε θέση να 

επηρεάσουν και να διαµορφώσουν τους στόχους της κάθε εταιρείας. 



  
 

 

 

Ακολούθως, αναλύεται ξεχωριστά κάθε µία από τις τέσσερις διαστάσεις: 

 
1.2.4.1.1 ΟΙΚΟΝΟΜΙΚΟ ΠΕΡΙΒΑΛΛΟΝ 
 

Σε αυτόν τον τοµέα οι τάσεις της οικονοµίας είναι σε θέση να επηρεάσουν την 

επιχειρηµατική δραστηριότητα µιας εταιρείας. Η ανάλυση των παραγόντων αυτού 

του περιβάλλοντος αφορά στην κατάσταση των οικονοµικών µεγεθών της χώρας 

όπου δρα µια επιχείρηση αλλά και στις καθολικές εξελίξεις στην οικονοµία. Για 

παράδειγµα, µια τάση αυξήσεως των επιτοκίων των στεγαστικών δανείων θα 

αποθαρρύνει µερίδα ιδιωτών να πάρουν στεγαστικά δάνεια και εποµένως θα 

µειώσει το ρυθµό της αγοράς νέας κατοικίας. Συνεπώς, το γεγονός αυτό είναι 

πιθανόν να πλήξει τις πωλήσεις οικιακών συσκευών αφού δεν θα χρειάζεται να 

εφοδιαστούν νέα σπίτια µε οικιακές συσκευές (λόγω της µειωµένης ζήτησης για 

εύρεση κατοικίας). 

 

1.2.4.1.2 ΤΕΧΝΟΛΟΓΙΚΟ ΠΕΡΙΒΑΛΛΟΝ 
 
Οι εξελίξεις στον τεχνολογικό τοµέα επιδρούν σηµαντικά σε µια επιχείρηση όσον 

αφορά στην εκπλήρωση των στόχων της αλλά και στην βιωσιµότητά της. Μια νέα 

τεχνολογία µπορεί να αποτελέσει τεράστια ευκαιρία και, ακόµα περισσότερο, να 

χρησιµεύσει σαν ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα, όµως, το ίδιο εύκολα µπορεί να 

µετατραπεί σε δυνητική απειλή για µια εταιρεία αν δεν την εκµεταλλευτεί ή 

τουλάχιστον αν µείνει πίσω σε σχέση µε τους ανταγωνιστές. Για παράδειγµα, η 

Baldwin Locomotive, ένας από τους µεγαλύτερους κατασκευαστές ατµοµηχανών 

άργησε χαρακτηριστικά να υιοθετήσει την τεχνολογία των µηχανών ντίζελ, 

δίνοντας την ευκαιρία στις General Motor και General Electric να κυριαρχήσουν 

στην αγορά των πετρελαιοµηχανών. Βέβαια, πρέπει να υπογραµµισθεί ότι η 

είσοδος µιας νέας τεχνολογίας δεν συνεπάγεται οπωσδήποτε και την υιοθέτησή 

της από το σύνολο των εταιρειών του κλάδου. Η µεταπήδηση από τον έναν τύπο 

τεχνολογίας σε έναν άλλο δεν είναι πάντα η σωστή κίνηση. Αυτό επειδή, ίσως, 



  
 

 

µακροπρόθεσµα να µην συµφέρει οικονοµικά, ή γιατί ο παλιός τύπος µπορεί να 

συνεχίζει να αποδίδει ικανοποιητικά ή απλά γιατί δεν είναι ασφαλείς οι 

προβλέψεις σχετικά µε την απόδοση της καινούργιας τεχνολογίας. 

 
1.2.4.1.3 ΠΟΛΙΤΙΚΟ – ΝΟΜΙΚΟ ΠΕΡΙΒΑΛΛΟΝ 
 
Το πολιτικό-νοµικό πλαίσιο µιας χώρας ή ακόµα και µιας ευρείας ζώνης χωρών 

(π.χ. Ευρωπαϊκή Ένωση) επηρεάζει αποφασιστικά το σύνολο των επιχειρήσεων 

που δραστηριοποιούνται στο συγκεκριµένο περιβάλλον. Το πλαίσιο αυτό 

περιλαµβάνει νόµους και κανονισµούς, κυβερνητικούς φορείς και διάφορες 

οµάδες πίεσης. 

 

Από νοµικής πλευράς, η επιβολή ενός κυβερνητικού περιορισµού µπορεί να 

δράσει ως απειλή ή ευκαιρία για µια εταιρεία, αναµφισβήτητα όµως θα επιφέρει 

αλλαγές στο σχεδιασµό της στρατηγικής της. Για παράδειγµα, η επιβολή 

αυστηρών αντιµονοπωλιακών νόµων στις Η.Π.Α. επηρεάζει άµεσα τη στρατηγική 

ανάπτυξης των επιχειρήσεων, αντίθετα στην Ευρώπη αυξήθηκε ο αριθµός 

υπερεθνικών συγχωνεύσεων. Από πολιτικής πλευράς, αντίστοιχες εξελίξεις είναι 

δύσκολο να προβλεφθούν και επιπλέον µπορούν να οδηγήσουν σε 

απροσδόκητα επακόλουθα. Για παράδειγµα, η προβλεπόµενη άνοδος στην 

εξουσία των Χριστιανοδηµοκρατών στην Γερµανία το τέλος του 2005, εκλήφθηκε 

ως ανασταλτικός παράγοντας στις ευρωπαϊκές επιδιώξεις της Τουρκίας για 

ένταξή της στην Ε.Ε. και οδήγησε, κατά τις µέρες της είδησης, σε υποχώρηση 

του γενικού δείκτη του χρηµατιστηρίου της Κωνσταντινούπολης κατά 4,46%. 

 

1.2.4.1.4 ΚΟΙΝΩΝΙΚΟ – ΠΟΛΙΤΙΣΤΙΚΟ ΠΕΡΙΒΑΛΛΟΝ 
 
Κοινωνικό-πολιτιστικοί παράγοντες όπως: οι αλλαγές στον τρόπο ζωής του 

σύγχρονου ανθρώπου, το ενδιαφέρον για την επαγγελµατική σταδιοδροµία, ο 

ρυθµός των γεννήσεων, η ηλικιακή κατανοµή του πληθυσµού κ.α. 

προδιαγράφουν πιθανές ευκαιρίες αλλά και απειλές για µια σύγχρονη 



  
 

 

επιχείρηση. Κάθε επιχείρηση ή οργανισµός οφείλει να µελετά και να αξιολογεί 

έγκαιρα και αποτελεσµατικά κάθε αλλαγή µιας τάσης είτε πρόκειται για αλλαγή σε 

καταναλωτικές προτιµήσεις είτε για αλλαγή της δηµογραφίας του πληθυσµού. Για 

παράδειγµα, η πολυεθνική εταιρεία Johnson & Johnson διέγνωσε έγκαιρα τη 

µείωση του ρυθµού γεννήσεων στον δυτικό κόσµο και επανατοποθέτησε το κύριο 

προϊόν της, το σαµπουάν Johnson baby shampoo, ως προϊόν και για ενήλικες. 

 

Γίνεται, λοιπόν, εµφανές ότι η ανάλυση και αξιολόγηση του εξωτερικού 

περιβάλλοντος συµβάλλει όχι µόνο στην αποφυγή δυσάρεστων εκπλήξεων αλλά 

και στην καλύτερη οργάνωση και ολοκλήρωση των εταιρικών στόχων. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



  
 

 

ΠΙΝΑΚΑΣ 1.1 
ΣΗΜΑΝΤΙΚΕΣ ΜΕΤΑΒΛΗΤΕΣ ΤΟΥ ΕΥΡΥΤΕΡΟΥ ΠΕΡΙΒΑΛΛΟΝΤΟΣ ΜΙΑΣ 

ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΗΣ 
 

Οικονοµικό 
Περιβάλλον 

Τεχνολογικό 
Περιβάλλον 

Πολιτικό-Νοµικό 
Περιβάλλον 

Κοινωνικό-
Πολιτιστικό 

Περιβάλλον 
Τάσεις του ΑΕΠ Κυβερνητικές δαπάνες 

για έρευνα και 

ανάπτυξη 

Αντιµονοπωλιακές 

ρυθµίσεις 

Αλλαγές στον τρόπο 

ζωής 

Επιτόκια ∆απάνες κλάδου για 

έρευνα και ανάπτυξη 

Νόµοι προστασίας 

περιβάλλοντος 

Προσδοκίες για 

σταδιοδροµία 

Ύψος 

πληθωρισµού 

Εστίαση τεχνολογικών 

προσπαθειών 

Φορολογική νοµοθεσία ∆ραστηριοποίηση 

καταναλωτών 

Ποσοστό ανεργίας Προστασία 

διπλωµάτων 

ευρεσιτεχνίας 

Ειδικά κίνητρα Ρυθµός αύξησης 

πληθυσµού 

Υποτίµηση-

Ανατίµηση 

Νέα προϊόντα Ρυθµίσεις διεθνούς 

εµπορίου 

Ηλικιακή κατανοµή 

του πληθυσµού 

∆ιάθεση 

εισοδήµατος 

Μεταφορά τεχνολογίας 

από εργαστήριο στην 

αγορά 

Στάση προς ξένες 

εταιρείες 

Μετακίνηση 

πληθυσµού 

Έλεγχοι µισθών-

τιµών 

Βελτιώσεις στην 

παραγωγικότητα µέσω 

αυτοµατισµών 

Νόµοι για προσλήψεις 

και προαγωγές 

Ρυθµός γεννήσεων 

∆ιαθεσιµότητα 

ενέργειας και 

κόστος 

 Κυβερνητική 

σταθερότητα 

Εκτιµώµενη διάρκεια 

ζωής 

Προσφορά 

χρήµατος 

 Τροµοκρατία και 

ζητήµατα προσωπικών 

δεδοµένων 

 

 
Πηγή: Hunger J. David, Wheelen L. Thomas, 2004 
 



  
 

 

1.2.4.2 ΑΝΑΛΥΣΗ ΤΟΥ ΜΙΚΡΟ ΠΕΡΙΒΑΛΛΟΝΤΟΣ 
 

Η ανάλυση του µίκρο περιβάλλοντος µιας επιχείρησης µπορεί να επιτευχθεί 

αποτελεσµατικά µε την χρησιµοποίηση του µοντέλου των πέντε δυνάµεων του 

Porter (Porter, 1980)5. Μολονότι το αναφερόµενο περιβάλλον είναι ευρύ και 

περικλείει οικονοµικές και κοινωνικές δυνάµεις, η πλέον σπουδαία κατά τον 

Porter δύναµη, είναι η ένταση του ανταγωνισµού µέσα στον κλάδο στον οποίο 

δραστηριοποιείται η επιχείρηση. 

 

Το ανταγωνιστικό περιβάλλον κάθε επιχείρησης προσδιορίζεται από τις εξής 

δυνάµεις (διάγραµµα 1.3): 

 

i. την ένταση του ανταγωνισµού µεταξύ των επιχειρήσεων του κλάδου 

 

ii. την απειλή εισόδου νέων ανταγωνιστικών επιχειρήσεων 

 

iii. τη διαπραγµατευτική δύναµη των αγοραστών 

 
iv. τη διαπραγµατευτική δύναµη των προµηθευτών 

 

v. την απειλή από τα υποκατάστατα προϊόντα 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



  
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
∆ΙΑΓΡΑΜΜΑ 1.3 

ΟΙ ∆ΥΝΑΜΕΙΣ ΠΟΥ ΚΑΘΟΡΙΖΟΥΝ ΤΟ ΑΝΤΑΓΩΝΙΣΤΙΚΟ ΠΕΡΙΒΑΛΛΟΝ ΤΟΥ 
ΚΛΑ∆ΟΥ 

 
O Porter υποστηρίζει ότι «η συλλογική ισχύς αυτών των δυνάµεων καθορίζει τις 

τελικές δυνατότητες κέρδους του κλάδου, όπου η δυνατότητα κέρδους µετριέται µε 

βάση τη µακροχρόνια απόδοση των επενδυµένων κεφαλαίων» (Porter, 1980)6. Ο 

στόχος της στρατηγικής µιας εταιρείας που δραστηριοποιείται σε ένα 

συγκεκριµένο κλάδο, είναι να «τοποθετηθεί» στο χώρο (positioning) µε τέτοιον 

τρόπο ώστε να βελτιστοποιήσει την άµυνά της απέναντι σε κάθε µια από αυτές 

τις δυνάµεις ή να τις επηρεάσει προς όφελός της. 

 

Η ισχύς µιας από τις πέντε δυνάµεις του Porter και η ευκολία αποκόµισης 

κερδών για µια επιχείρηση, είναι µεγέθη αντιστρόφως ανάλογα. Όσο πιο ισχυρή 

είναι µια δύναµη, τόσο εντονότερη είναι η επιρροή της στην χάραξη της 

Πηγή: Porter, M. E. ”Competitive Strategy”,  1980 

Απειλή από 
υποκατάστατα 
προϊόντα ή 
υπηρεσίες 

∆ιαπραγµατευτική 
δύναµη 

προµηθευτών 

∆ιαπραγµατευτική 
δύναµη 

αγοραστών 

ΑΝΤΑΓΩΝΙΣΤΕΣ 
ΚΛΑ∆ΟΥ 

 
 
 
Ανταγωνισµός µεταξύ 

επιχειρήσεων 

ΑΓΟΡΑΣΤΕΣ

ΕΙΣΟ∆ΟΣ ΝΕΩΝ 
ΑΝΤΑΓΩΝΙΣΤΩΝ

ΠΡΟΜΗΘΕΥΤΕΣ

ΥΠΟΚΑΤΑΣΤΑΤΑ

Απειλή από νέες 
εισόδους



  
 

 

στρατηγικής της εταιρείας. Για παράδειγµα, αν η διαπραγµατευτική δύναµη των 

προµηθευτών είναι έντονη (ίσως εξαιτίας του µικρού τους αριθµού) τότε είναι 

δύσκολο για µια επιχείρηση να επιτύχει χαµηλές τιµές αγοράς των πρώτων υλών 

από αυτούς και εποµένως, στερείται µιας ευκαιρίας για να µειώσει τις τιµές 

πώλησης των προϊόντων της και να γίνει περισσότερο ανταγωνιστική. Είναι 

λογικό, λοιπόν, κάθε δύναµη να εκλαµβάνεται ως απειλή διότι αφήνει µικρότερα 

περιθώρια ελιγµών προς επίτευξη κερδοφορίας και έτσι βραχυπρόθεσµα µπορεί 

να σταθεί εµπόδιο στις δραστηριότητες µιας επιχείρησης. ∆εν πρέπει ωστόσο να 

παραβλέπεται ότι, µακροπρόθεσµα, µια ανάλογη δύναµη µπορεί να µετατραπεί 

σε ευκαιρία και να ωφελήσει αν αξιολογηθεί σωστά. 

 

Κατόπιν, ακολουθεί µια αναλυτική παρουσίαση των δυνάµεων του 

ανταγωνιστικού περιβάλλοντος µιας επιχείρησης: 

 

1.2.4.2.1 ΑΝΤΑΓΩΝΙΣΜΟΣ ΜΕΤΑΞΥ ΤΩΝ ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΕΩΝ ΤΟΥ ΚΛΑ∆ΟΥ 
 

Ο ανταγωνισµός ή αλλιώς η αντιπαλότητα ανάµεσα στις εταιρείες ενός κλάδου 

µεταφράζεται ως αγώνας ταχύτητας για την κατάκτηση καλύτερης θέσης στην 

αγορά µέσω τακτικών όπως µείωση τιµών, επιθετικές µέθοδοι προώθησης 

πωλήσεων, πολυέξοδες δαπάνες για διαφήµιση, κ.α. Κατά τον Porter 

«αντιπαλότητα λαµβάνει χώρα επειδή ένας ή περισσότεροι ανταγωνιστές είτε 

αισθάνονται την πίεση του ανταγωνισµού είτε αντιλαµβάνονται µια ευκαιρία για να 

βελτιώσουν τη θέση τους στην αγορά». Είναι σύνηθες φαινόµενο κάθε δράση, 

έστω της µιας εκ των ανταγωνιστριών επιχειρήσεων σε έναν κλάδο, να επιφέρει 

µια αντίδραση από τις υπόλοιπες. Εποµένως, οι επιχειρήσεις που 

δραστηριοποιούνται σε έναν κλάδο είναι αµοιβαία εξαρτηµένες µεταξύ τους. Ο 

Porter αναφέρει ότι ο ανταγωνισµός σχετίζεται µε τους εξής παράγοντες: 

 

 Αριθµός των ανταγωνιστών: Ανεξάρτητα από το πλήθος των 

επιχειρήσεων σε µια αγορά, λαµβάνει χώρα στενότατη παρακολούθηση 

των υπολοίπων από την καθεµιά τους µε στόχο την αποφυγή εκπλήξεων 



  
 

 

από επιθετικές κινήσεις επιχειρήσεων που αποσκοπούν π.χ. σε αύξηση 

του µεριδίου αγοράς. 

 Ρυθµός ανάπτυξης του κλάδου: Ένας βραδύς ρυθµός ανάπτυξης είναι 

ενδεχόµενο να προτρέψει τις εταιρείες του κλάδου να εµπλακούν σε έναν 

συνεχή αγώνα απόσπασης µεριδίου αγοράς από τους ανταγωνιστές. 

 Ύψος σταθερού κόστους: Σε περιπτώσεις όπου το σταθερό κόστος για 

την παραγωγή ενός προϊόντος ή µιας υπηρεσίας είναι υψηλό τότε 

δηµιουργείται πίεση στις εταιρείες τους ώστε να διαθέσουν το σύνολο της 

παραγωγής ακόµα και σε χαµηλότερες τιµές του κανονικού για να µην 

σηµειώσουν απώλειες τζίρου. Για παράδειγµα, οι αεροπορικές εταιρείες 

προσφέρουν φθηνά εισιτήρια της τελευταίας στιγµής όταν υπάρχουν κενές 

θέσεις στα αεροσκάφη (Hunger & Wheelen, 2004)7. 

 Χαρακτηριστικά προϊόντος ή υπηρεσίας: Όταν το προϊόν ή η υπηρεσία 

θεωρείται από τους καταναλωτές ως κοινό αγαθό (commodity) τότε τον 

πλέον σηµαντικό ρόλο παίζει η τιµή του εφόσον στα µάτια του καταναλωτή 

τα χαρακτηριστικά του/ της είναι κοινά, ανεξαρτήτως του παροχέα. 

 ∆υναµικότητα: Όπου κυριαρχούν οι οικονοµίες κλίµακας, είναι λογικό οι 

µάνατζερ να αποβλέπουν στην µεγιστοποίηση της παραγωγικότητας ώστε 

να µειώσουν το ανά µονάδα κόστος του. Με αυτόν τον τρόπο όµως, 

συµπαρασύρεται η τιµή πώλησης του προϊόντος στην αγορά, σε 

χαµηλότερα επίπεδα. 

 Ποικιλία των ανταγωνιστών: ∆ιαφορετικοί ανταγωνιστές έχουν 

διαφορετικούς στόχους και ακολουθούν διαφορετική στρατηγική για την 

επίτευξη αυτών των στόχων. Παρόλα αυτά, έχουν σηµειωθεί «µετωπικές 

συγκρούσεις» στην προσπάθεια αυτή, που δρουν αρνητικά για τον καθένα 

από τους ανταγωνιστές. 

 Ύψος εµποδίων εξόδου: Πρόκειται για εµπόδια οικονοµικού, στρατηγικού 

και συναισθηµατικού χαρακτήρα που δεν αφήνουν µια επιχείρηση να 

αποχωρήσει από τον κλάδο στον οποίο κινητοποιείται. 

 

 



  
 

 

1.2.4.2.2 ΑΠΕΙΛΗ ΕΙΣΟ∆ΟΥ ΝΕΩΝ ΑΝΤΑΓΩΝΙΣΤΙΚΩΝ ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΕΩΝ 
 

Ένας κλάδος δεν παραµένει στατικός από πλευρά πλήθους των επιχειρήσεων 

που τον συγκροτούν αλλά εµφανίζονται νέες, που διεκδικούν µερίδιο από την 

αγορά και συνεπώς, από τα κέρδη. Είναι λογικό όµως, οι ήδη υπάρχουσες 

επιχειρήσεις να αντιδρούν σε µια νέα «τάξη πραγµάτων» και να τοποθετούν 

εµπόδια εισόδου σε δυνητικούς ανταγωνιστές. Τέτοια εµπόδια µπορεί να είναι: 

 Οικονοµίες κλίµακας: Αυτές προσπαθούν να εκµεταλλευτούν κατά κόρον 

οι υπάρχουσες εταιρείες και να κρατήσουν τα προϊόντα τους µέσω του 

µικρότερου κόστους παραγωγής σε πιο ανταγωνιστικά επίπεδα. 

 ∆ιαφοροποίηση προϊόντος: Ένα ακόµη εµπόδιο για τους νέους 

«διεκδικητές» αποτελεί η εµπιστοσύνη που απολαµβάνουν τα υπάρχοντα 

προϊόντα του κλάδου από το καταναλωτικό κοινό. Έτσι, οι νέες 

επιχειρήσεις πρέπει να καταβάλλουν υψηλά χρηµατικά ποσά για έρευνα 

και ανάπτυξη, διαφήµιση και προώθηση προκειµένου να πείσουν το κοινό 

για την αξία των αγαθών τους. 

 Πρόσβαση σε κανάλια διανοµής: Πρόκειται για σοβαρό εµπόδιο ειδικά για 

τα καταναλωτικά αγαθά, όπου τα υπάρχοντα κανάλια διανοµής είναι 

αφοσιωµένα σε καταξιωµένα και καθιερωµένα ήδη αγαθά. 

 Νοµικοί περιορισµοί: Εθνικοί ή διεθνείς νόµοι και κανονισµοί (π.χ. 

µονοπωλιακές ρυθµίσεις) µπορούν να περιορίσουν τις εισόδους σε έναν 

κλάδο. 

 Ανάγκες σε κεφάλαια: Οι επενδύσεις που έχουν ήδη γίνει από εταιρείες 

του κλάδου, τους παρέχουν ένα ασύγκριτο πλεονέκτηµα σε σχέση µε τις 

υποψήφιες, ειδικά σε χώρους που τα απαιτούµενα κεφάλαια είναι 

δυσθεώρητα, π.χ. κατασκευάστριες εταιρείες αυτοκινήτων και 

αεροσκαφών. 

 Πλεονεκτήµατα κόστους ανεξάρτητα από το µέγεθος: Εταιρείες που 

δραστηριοποιούνται χρόνια σε έναν κλάδο έχουν ως σύµµαχό τους την 

εµπειρία και τη γνώση που έχουν αποκοµίσει και που απουσιάζουν από 

τις νέες εταιρείες. 



  
 

 

 
1.2.4.2.3 ∆ΙΑΠΡΑΓΜΑΤΕΥΤΙΚΗ ∆ΥΝΑΜΗ ΤΩΝ ΑΓΟΡΑΣΤΩΝ 
 

Σε κάθε κλάδο, οι αγοραστές αποσκοπούν σε µείωση των τιµών αγοράς, σε 

απόκτηση προϊόντων και υπηρεσιών υψηλής ποιότητας και µε ευνοϊκούς όρους 

και σε καλύτερη εξυπηρέτηση συνολικά. Η διαπραγµατευτική δύναµη των 

αγοραστών εξαρτάται από τους ακόλουθους παράγοντες: 

 Μέγεθος του αγοραστή: Το µέγεθος και η αγοραστική δύναµη του 

αγοραστή είναι φυσικά, ανάλογη µε την διαπραγµατευτική του δύναµη. 

 Αριθµός προµηθευτών: Όσο περισσότεροι οι προµηθευτές, τόσο 

µεγαλύτερη η διαπραγµατευτική δύναµη των αγοραστών. 

 Πληροφόρηση του αγοραστή: Όταν ο αγοραστής έχει πλήρη επίγνωση 

των µεταβλητών της αγοράς όπως της ζήτησης, των πραγµατικών τιµών 

της αγοράς ακόµα και των τιµών των προµηθευτών, τότε η πληροφόρηση 

λειτουργεί ως µοχλός πίεσης για µείωση των τιµών εις βάρος της εταιρείας 

παραγωγής. 

 Χαρακτηριστικά του προϊόντος: Σε περιπτώσεις όπου το παραγόµενο 

αγαθό είναι τυποποιηµένο και αδιαφοροποίητο οι πελάτες αποκτούν 

µεγαλύτερη αγοραστική δύναµη. 

 Αγοραστική ευαισθησία στην τιµή: Σε περιπτώσεις που ο αγοραστής 

σηµειώνει χαµηλά κέρδη και το αγοραζόµενο προϊόν αντιπροσωπεύει 

σεβαστό µέρος του κόστους του, θα ασκήσει πίεση ώστε να πετύχει 

µείωση της τιµής αγοράς. 

 Απειλή καθετοποίησης από αγοραστές: Εταιρείες όπως η Ford και η 

General Motors είναι γνωστές για την χρησιµοποίηση της απειλής της 

ιδιοκατασκευής σαν διαπραγµατευτικό χαρτί. 

 

1.2.4.2.4 ∆ΙΑΠΡΑΓΜΑΤΕΥΤΙΚΗ ∆ΥΝΑΜΗ ΤΩΝ ΠΡΟΜΗΘΕΥΤΩΝ 
 
Οι προµηθευτές επηρεάζουν τις τιµές πώλησης των προϊόντων ή υπηρεσιών 

αλλά και την ποιότητά τους, συνεπώς επιδρούν σε ολόκληρο τον κλάδο. Οι 



  
 

 

παράγοντες που προσδιορίζουν την διαπραγµατευτική δύναµη των 

προµηθευτών είναι ανάλογοι µε αυτούς που προσδιορίζουν την 

διαπραγµατευτική δύναµη των αγοραστών: 

 Αριθµός των προµηθευτών: Λιγότεροι προµηθευτές κατέχουν 

περισσότερη δύναµη. 

 Μέγεθος και σηµασία του αγοραστή: Ένας σηµαντικός αγοραστής έχει 

µεγάλη αξία άρα και απολαµβάνει ειδικό καθεστώς χαµηλότερων, του 

κανονικού, τιµών. 

 ∆ιαφοροποίηση των πωλούµενων προϊόντων ή υπηρεσιών: Όταν ο 

βαθµός διαφοροποίησης είναι υψηλός συνεπάγεται αυξηµένη 

διαπραγµατευτική δύναµη των προµηθευτών. 

 ∆υνατότητα υποκατάστασης των πωλούµενων προϊόντων ή υπηρεσιών: 

Αν υπάρχει αυτή η δυνατότητα τότε οι προµηθευτές χάνουν µέρος της 

διαπραγµατευτικής τους δύναµης. 

 ∆υνατότητα καθετοποίησης των προµηθευτών: Σε αυτή την περίπτωση 

αυξάνει, όπως είναι φυσιολογικό, η διαπραγµατευτική τους δύναµη. 

 

1.2.4.2.5 ΑΠΕΙΛΗ ΑΠΟ ΤΑ ΥΠΟΚΑΤΑΣΤΑΤΑ ΠΡΟΪΟΝΤΑ 
 

Ως τέτοια θεωρούνται εκείνα τα προϊόντα που είναι σε θέση να αντικαταστήσουν 

άλλα, ικανοποιώντας τις ίδιες ανάγκες. Για παράδειγµα, το τσάι µπορεί να 

χαρακτηρισθεί ως υποκατάστατο του καφέ, οι φακοί επαφής των γυαλιών 

οράσεως, κοκ. Η ζήτηση είναι φυσικό να επηρεάζεται από την ύπαρξη 

υποκατάστατων και ακολούθως παρατίθενται ορισµένοι παράγοντες που 

προσδιορίζουν την ένταση της αντίστοιχης απειλής: 

 Ύπαρξη ικανοποιητικών υποκατάστατων: Αν οι ανάγκες των καταναλωτών 

καλύπτονται ικανοποιητικά από τις ιδιότητες και τα χαρακτηριστικά των 

υποκατάστατων η απειλή αυτή διαγράφεται σοβαρή. 

 Επίδραση της τιµής: Μεγάλη διαφορά προς τα κάτω στην τιµή του 

υποκατάστατου είναι πιθανό να στρέψει τον καταναλωτή προς αυτό. Για να το 

αποφύγει αυτό µια εταιρεία λαµβάνει πάντοτε υπόψη τις τιµές των 



  
 

 

ανταγωνιστικών εναλλακτικών προϊόντων που κυκλοφορούν  στην αγορά για 

να καθορίσει τις τιµές των προϊόντων της. 

 

1.2.4.2.6 ΜΙΑ ΕΠΙΠΡΟΣΘΕΤΗ ∆ΥΝΑΜΗ ΣΤΟ ΜΟΝΤΕΛΟ PORTER 
 

Οι Hunger και Wheelen υποστηρίζουν ότι µια ακόµη δύναµη πρέπει να 

προστεθεί στο µοντέλο Porter η οποία θα περιλαµβάνει «τη σχετική δύναµη των 

άλλων οµάδων ενδιαφερόντων», όπως για παράδειγµα οι κρατικές αρχές, οι 

τοπικές κοινωνίες, οι πιστωτές, οι εµπορικές ενώσεις, οι οµάδες ειδικών 

συµφερόντων, οι µέτοχοι και οι συµπληρωµατικοί φορείς. Κατά τους ίδιους 

συγγραφείς, ως συµπληρωµατικός φορέας ορίζεται «µια εταιρεία (π.χ. η 

Microsoft) ή ένας κλάδος που παράγει ένα προϊόν το οποίο συνεργάζεται καλά µε 

το προϊόν µιας επιχείρησης (π.χ. της Intel) και που χωρίς αυτό, το προϊόν θα 

έχανε µεγάλο µέρος της αξίας του» (Hunger, Wheelen, 2004)8. 

 

Ο Παπαδάκης θεωρεί ως έκτη δύναµη τα συµπληρωµατικά προϊόντα 

(complementors). Ως παράδειγµα αναφέρει το αυτοκίνητο και τη βενζίνη, όπου το 

ένα προϊόν προϋποθέτει την χρήση του άλλου για να λειτουργήσει. Ως 

παράγοντες που προσδιορίζουν την επίδραση αυτής της δύναµης είναι: η ζήτηση 

για τα συµπληρωµατικά προϊόντα και η επίδραση της τεχνολογίας. 

 

Ο ίδιος ο Porter, εξετάζει δύο υποψήφιες, προς ένταξη στο µοντέλο του, 

δυνάµεις: την κυβέρνηση και τα συµπληρωµατικά προϊόντα και υπηρεσίες. 

Παρόλα αυτά, απορρίπτει και τις δυο επιλογές στηριζόµενος στο ότι δεν υπάρχει 

«µονοτονική/ άµεση συσχέτιση» ανάµεσα στη δύναµη και στην επίδραση των 

δύο, µε την κερδοφορία µιας επιχείρησης (Porter, 2002)9. Ισχυρίζεται ότι και οι 

δύο υποψήφιες δυνάµεις µπορούν να καλυφθούν από τις υπάρχουσες πέντε 

δυνάµεις του µοντέλου. 



  
 

 

1.3 ΕΣΩΤΕΡΙΚΟ ΠΕΡΙΒΑΛΛΟΝ 
 

Η ανίχνευση και η ανάλυση των παραγόντων που συγκροτούν το εξωτερικό 

περιβάλλον για τον εντοπισµό ευκαιριών και απειλών δεν επαρκούν για την 

εξασφάλιση ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος σε µια επιχείρηση. Οι µάνατζερ 

επιβάλλεται να διεισδύσουν στον πυρήνα της εταιρείας και να εντοπίσουν τους 

εσωτερικούς στρατηγικούς παράγοντες, δηλαδή τα στοιχεία αποφασιστικής 

σηµασίας που καθορίζουν τη βιωσιµότητα της ίδιας της εταιρείας. Αυτή η 

εσωτερική ανίχνευση ονοµάζεται ανάλυση του οργανισµού. Η ανάλυση αυτή 

αποσκοπεί στην ανεύρεση εκείνων των παραγόντων που µπορεί να 

αποτελέσουν δυνάµεις ή αδυναµίες για την επιχείρηση. Ένας παράγοντας 

διακρίνεται ως δύναµη όταν µπορεί να χρησιµοποιηθεί ως πηγή για την 

απόκτηση ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος. Τέτοιοι παράγοντες είναι οι πόροι και 

οι ικανότητες µιας επιχείρησης. Αντίστοιχα, ελλείψεις πόρων και απουσία 

ικανοτήτων µπορούν να αποτελέσουν αδυναµίες που είναι πιθανόν να την 

οδηγήσουν σε δυσχερή θέση έναντι των ανταγωνιστών. 

 

Είναι, λοιπόν, φανερό ότι παράλληλα µε την ανίχνευση του εξωτερικού 

περιβάλλοντος πρέπει να διενεργείται και µια διεξοδική ανάλυση του εσωτερικού 

περιβάλλοντος ώστε να εντοπισθούν εκείνες οι δραστηριότητες που µπορούν να 

εκτελεσθούν σαφώς καλύτερα από τους ανταγωνιστές (πλεονέκτηµα 

διαφοροποίησης) ή οικονοµικότερα (πλεονέκτηµα κόστους) ή και τα δύο. 
 
1.3.1 ΠΑΡΑΓΟΝΤΕΣ ΠΟΥ ΣΥΝΘΕΤΟΥΝ ΤΟ ΕΣΩΤΕΡΙΚΟ ΠΕΡΙΒΑΛΛΟΝ 
 
Κατά την τελευταία πεντηκονταετία, συνήθης πρακτική των επιτυχηµένων 

επιχειρήσεων ήταν να εστιάζουν στην αριστοποίηση της επίδοσης ενός εκ των 

βασικών τµηµάτων όπως π.χ. το τµήµα της έρευνας και ανάπτυξης, το τµήµα 

παραγωγής ή το τµήµα προώθησης. Το σύγχρονο επιχειρηµατικό περιβάλλον, 

όµως, επιτάσσει το συνδυασµό όλων των τµηµάτων και την βελτιστοποίηση των 

λειτουργιών και διαδικασιών στον αγώνα για απόκτηση ανταγωνιστικού 



  
 

 

πλεονεκτήµατος. Οι παράγοντες που εκτιµώνται στην ανάλυση του εσωτερικού 

περιβάλλοντος είναι οι δυνάµεις και οι αδυναµίες της επιχείρησης που είναι σε 

θέση να ενδυναµώσουν ή να εξασθενίσουν το ανταγωνιστικό πλεονέκτηµά της. 

Οι παράγοντες αυτοί περιλαµβάνουν τη δοµή (structure), την κουλτούρα 

(culture) και τους πόρους (resources) της επιχείρησης (Γεωργόπουλος, 2002)10. 

 

1.3.1.1 ∆ΟΜΗ 
 

Η δοµή, κατά τον ίδιο συγγραφέα, προσδιορίζει τον τρόπο µε τον οποίον 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 δοµή λέγεται και διάταξη 

εντολής και µπορεί να παρουσιαστεί γραφικά µε το οργανόγραµµα. Κύριες 

οργανωτικές δοµές είναι: η απλή δοµή (simple structure), η λειτουργική δοµή 

(functional structure) και η δοµή κατά τµήµατα (divisional structure), όπως 

απεικονίζονται στο διάγραµµα 1.4. 

 

Οι συγγραφείς Wheelen και Hunger11 (2004) συµφωνούν µε την ύπαρξη τριών 

βασικών δοµών, όπως αναφέρθηκε παραπάνω, όµως παραθέτουν ακόµα δύο 

δοµές: τις στρατηγικές επιχειρηµατικές µονάδες και την δοµή οµίλου. Οι 

στρατηγικές επιχειρηµατικές µονάδες είναι µια πρόσφατη παραλλαγή της δοµής 

κατά τµήµατα ή τοµείς. Κάθε µία αντιπροσωπεύει µια διεύθυνση ή οµάδα 

διεύθυνσης που απαρτίζεται από ανεξάρτητα τµήµατα προϊόντος–αγοράς και 

έχουν κύρια ευθύνη και εξουσιοδότηση για το µάνατζµεντ των λειτουργικών 

τοµέων τους. Η δοµή οµίλου αρµόζει σε µια µεγάλη επιχείρηση µε πολλές σειρές 

προϊόντων σε ποικίλους, ανεξάρτητους µεταξύ τους, κλάδους. Η δοµή αυτή είναι 

επίσης παραλλαγή της δοµής κατά τµήµατα και πρόκειται για ένα σύνολο νοµικά 

ανεξάρτητων επιχειρήσεων (θυγατρικών) που λειτουργούν κάτω από την ίδια 

εταιρική οµπρέλα όµως ελέγχονται µέσω των διοικητικών συµβουλίων των 

θυγατρικών. 



  
 

 

 

Η δοµή µιας ανταγωνιστικής επιχείρησης έχει σηµασία διότι επιδρά καταλυτικά 

όχι µόνο στη διάπλαση της στρατηγικής της αλλά και στην βιωσιµότητά της. Για 

παράδειγµα, αν η υπάρχουσα δοµή δεν είναι η κατάλληλη για να στηρίξει µια 

πιθανή αλλαγή στην στρατηγική της επιχείρησης, είναι ενδεχόµενο αυτή η 

αλλαγή να µην έλθει εις πέρας ακόµα και αν την επιβάλλουν οι δεδοµένες 

συνθήκες. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 
 
 
 
Πηγή: Γεωργόπουλος Νικόλαος Β., 2002, σελ. 129 
 

∆ΙΑΓΡΑΜΜΑ 1.4 
ΒΑΣΙΚΕΣ ΟΡΓΑΝΩΤΙΚΕΣ ∆ΟΜΕΣ 

Α. ΑΠΛΗ ∆ΟΜΗ 

Β. ΛΕΙΤΟΥΡΓΙΚΗ ∆ΟΜΗ 

Γ. ∆ΟΜΗ ΚΑΤΑ ΤΜΗΜΑΤΑ 

Ιδιοκτήτης - ∆ιευθυντής 

Εργαζόµενοι 

Ανώτατη ∆ιοίκηση 

Χρηµατο-
οικονοµική

Πωλήσεις Παραγωγή Προσωπικό 

Ανώτατη ∆ιοίκηση 

Τµήµα Β’ Τµήµα Α’ 

Χρηµατο-
οικονοµική 

Παραγωγή 

Προσωπικό

Πωλήσεις 

Χρηµατο-
οικονοµική

Παραγωγή

Προσωπικό 

Πωλήσεις 



  
 

 

1.3.1.2 ΚΟΥΛΤΟΥΡΑ 
 

Η κουλτούρα περιλαµβάνει το σύνολο των πεποιθήσεων, των προσδοκιών και 

των αξιών που µοιράζονται τα µέλη µιας εταιρείας και που αυτό το σύνολο την 

διαφοροποιεί από κάθε άλλη. 

 

Οι Hampden και Turner12 (1990) θεωρούν ότι πρόκειται για ένα υπόδειγµα 

βασικών υποθέσεων που έχουν επινοηθεί, ανακαλυφθεί ή εξελιχθεί από µία 

οµάδα ατόµων καθώς µαθαίνει να αντιµετωπίζει επιτυχώς τα προβλήµατα που 

προκύπτουν από την προσπάθεια προσαρµογής στο εξωτερικό περιβάλλον 

καθώς και αυτά που προέρχονται από τις προσπάθειες εσωτερικής 

ολοκλήρωσης. Και αυτό το συγκεκριµένο υπόδειγµα έχει λειτουργήσει αρκετά 

καλά ώστε να είναι αποτελεσµατικό και να µπορεί να µαθαίνεται στα νέα µέλη της 

οµάδας και να υποδεικνύεται ως ο σωστός τρόπος για να αντιλαµβάνονται, 

σκέπτονται και αισθάνονται για τα εν λόγω προβλήµατα. 

 

Η εταιρική κουλτούρα είναι µια συλλογή οµοιόµορφων και διαρκών ιδεών – 

πιστεύω, συνηθειών, παραδόσεων και πρακτικών που µοιράζονται και 

διαιωνίζονται από τους εργαζοµένους ενός οργανισµού (Hai, D.M., 1986)13. 

Αυτές οι κοινές ιδέες προσδιορίζουν τα θεµελιώδη χαρακτηριστικά ενός 

οργανισµού και δηµιουργούν µια νοοτροπία που τον διαφοροποιεί από κάθε 

άλλο (Maloney, W.F. και M.O. Federle, 1990)14. Κατά τον Graves15 (1986) η 

εταιρική κουλτούρα αναφέρεται στον µοναδικό σχεδιασµό προτύπων και 

συµπεριφορών που χαρακτηρίζουν τον τρόπο µε τον οποίον οι εργαζόµενοι 

συνεργάζονται για να διεκπεραιώσουν την αποστολή τους. Επίσης, η εταιρική 

κουλτούρα, αναφέρεται στις αξίες που υιοθετούνται από τους εργαζοµένους οι 

οποίες τείνουν να παραµένουν σταθερές ακόµα κι όταν αλλάζει το ίδιο το σώµα 

των µελών του οργανισµού (Kotter, J.P. and Heskett J.L., 1992)16. 

 

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

των αξιών που έµαθαν και µοιράζονται τα µέλη µιας επιχείρησης και που 



  
 

 

µεταδίδεται από τη µια γενιά προσωπικού στην άλλη. Ο όρος αυτός 

αντικατοπτρίζει τις αξίες των ιδρυτών και την αποστολή της επιχείρησης και 

συνεπώς, περιλαµβάνει και τον προσανατολισµό της. Οµοίως µε τη δοµή, αν η 

κουλτούρα µιας εταιρείας είναι εναρµονισµένη µε µια νέα στρατηγική τότε η ίδια 

αποτελεί ένα εσωτερικό δυνατό σηµείο, αντίθετα µπορεί να αποτελέσει ισχυρό 

εµπόδιο προς την υιοθέτηση της εν λόγω στρατηγικής. 

 

Η εταιρική κουλτούρα είναι βασική για την επιτυχία ενός οργανισµού. Είναι αυτή 

που προσφέρει το εργασιακό περιβάλλον για τους υπαλλήλους και είναι γεγονός 

ότι όταν το περιβάλλον τους ικανοποιεί είναι περισσότερο πιθανό να 

διεκπεραιώνουν τα καθήκοντά τους µε επιτυχία. Για να κατανοηθεί πλήρως η 

έννοια της εταιρικής κουλτούρας πρέπει να κατανοηθούν πρώτα τα 

χαρακτηριστικά της. Ένας συνδυασµός των επικρατέστερων χαρακτηριστικών 

είναι ο εξής: 

♦ Η εταιρική κουλτούρα αντιπροσωπεύει συµπεριφορές που 

ενθαρρύνονται να ακολουθήσουν οι νεοπροσληφθέντες 

♦ ∆ηµιουργεί νόρµες αποδεκτής συµπεριφοράς 

♦ Ενισχύει ιδέες και εκφράσεις που είναι συνακόλουθες µε τα πιστεύω 

του οργανισµού 

♦ Επηρεάζει τις εξωτερικές σχέσεις του οργανισµού καθώς και τις 

σχέσεις µεταξύ των υπαλλήλων 

♦ Μπορεί να έχει ισχυρή επίδραση στα άτοµα και την 

αποτελεσµατικότητά τους 

♦ Επηρεάζει τα κίνητρα των εργατικού δυναµικού και των στόχων τους 

♦ Επιδρά σε συµπεριφορές όπως νεωτερισµοί, ανάληψη πρωτοβουλιών, 

επικοινωνίας, οργάνωσης, µέτρησης αποδοτικότητας και επιβράβευση 

 

Ο ορισµός λοιπόν, της εταιρικής κουλτούρας είναι πολύπλοκος αν ληφθούν 

υπόψη όλες οι πλευρές και χαρακτηριστικά της (Molenaar Keith, Brown Hyman, 

Caile Shreve, Smith Roger, 2002)17. 

 



  
 

 

Στην εταιρική κουλτούρα διακρίνονται δύο ξεχωριστά χαρακτηριστικά: η ένταση 

και η ολοκλήρωση. Η ένταση ή βάθος κουλτούρας, είναι το µέτρο στο οποίο τα 

µέλη µιας οµάδας σε µια επιχείρηση αποδέχονται τα διακριτά στοιχεία της 

κουλτούρας όπως τα πρότυπα, τις αξίες κ.α. Ολοκλήρωση είναι ο βαθµός στον 

οποίο όλες οι οµάδες καθ’ όλη την έκταση του οργανισµού αποδέχονται µια κοινή 

κουλτούρα. 

 

Η επιχειρησιακή κουλτούρα είναι υπεύθυνη για την εξυπηρέτηση αξιόλογων 

λειτουργιών όπως: 

 Τη µετάδοση του αισθήµατος της ταυτότητας στους εργαζοµένους 

 Τη στήριξη των εργαζοµένων στην προσπάθεια επίτευξης υψηλότερων 

στόχων 

 Την υποστήριξη της σταθερότητας της επιχείρησης σαν κοινωνικό 

σύστηµα 

 Την χρήση της ίδιας ως πεδίο αναφοράς των εργαζοµένων και ως οδηγό 

τους για κατάλληλη συµπεριφορά 

 

Κατά τον Γεωργόπουλο18 (σελ. 133), οι επιχειρήσεις µπορούν να καταταχθούν σε 

δύο διαφορετικές κατηγορίες όσον αφορά στην κουλτούρα. Η πρώτη κατηγορία 

αποτελείται από εταιρείες συντηρητικές που ακολουθούν στρατηγικές χαµηλού 

κινδύνου και υιοθετούν λύσεις που έχουν δοκιµαστεί επιτυχώς. Στην δεύτερη 

κατηγορία ανήκουν εκείνες οι εταιρείες που µπορούν να χαρακτηρισθούν 

καινοτόµες ως προς τον τρόπο δράσης τους, επιδιώκουν ανάπτυξη σε 

γρήγορους ρυθµούς και είναι σε εγρήγορση για νέες ευκαιρίες. Αυτή η 

κατηγοριοποίηση υποδηλώνει ότι δύο επιχειρήσεις που η καθεµία ανήκει σε 

διαφορετική κατηγορία, θα χαράξουν σαφώς διαφορετικές στρατηγικές αλλά και 

θα αντιδράσουν διαφορετικά ακόµα και σε κοινό εξωτερικό περιβάλλον. 

Είναι γεγονός πως µια εταιρική κουλτούρα επιδρά αποφασιστικά στη 

συµπεριφορά των εργαζοµένων της και επηρεάζει το σύστηµα αξιών τους. 

Επιπρόσθετα, µια ισχυρή κουλτούρα τείνει να δηµιουργεί τη βάση για απόκτηση 

ανταγωνιστικής θέσης και χωρίς να υπάρχει ο κίνδυνος αντιγραφής από τους 



  
 

 

ανταγωνιστές όντας κάτι άυλο, χωρίς φυσική υπόσταση και ενσωµατωµένο στον 

τρόπο ζωής των ατόµων. Παράδειγµα η εταιρεία Walt Disney Productions και η 

εξοικείωσή της µε τα κινούµενα σχέδια. Ο ιδρυτής της, προσέδωσε αυτό το 

χαρακτηριστικό στην κουλτούρα της εταιρείας και από εκεί έγινε αναπόσπαστο 

κοµµάτι της στην πεποίθηση του έµψυχου δυναµικού της. Ακόµα και αν τα 

κινούµενα σχέδια δεν ήταν η κύρια ενασχόληση της επιχείρησης, ο ιδρυτής της 

Walt Disney τα θεωρούσε στρατηγικό παράγοντα της εταιρείας. Τόνιζε συχνά ότι: 

«Όλα ξεκίνησαν από ένα ποντίκι» (δηλ. τον Μίκυ Μάους). 

 

1.3.1.3 ΠΟΡΟΙ 
 

Η θεωρία των πόρων βασίζεται πρώτιστα στο εσωτερικό περιβάλλον της κάθε 

εταιρείας χωρίς να αγνοούνται τα στοιχεία του εξωτερικού περιβάλλοντος. Οι 

πόροι που διαθέτει η κάθε επιχείρηση είναι τα συστατικά που την διαφοροποιούν 

από τον ανταγωνισµό και κατ’ επέκταση της παρέχουν τη δυνατότητα για 

αξιοποίηση των δυνατών σηµείων της. Η θεωρία των πόρων βρίσκει πρόσφορο 

έδαφος ιδιαίτερα όταν το εξωτερικό περιβάλλον µιας επιχείρησης µεταβάλλεται 

ταχέως και ο ασφαλέστερος τρόπος χάραξης στρατηγικής είναι λαµβάνοντας 

υπόψη τα στοιχεία του εσωτερικού περιβάλλοντος της επιχείρησης, όπως για 

παράδειγµα τους πόρους της και τις ικανότητές της. 

 

1.3.1.3.1 ΙΣΤΟΡΙΚΗ ΑΝΑ∆ΡΟΜΗ 
 

Μετά από µια δεκαετία επικέντρωσης του στρατηγικού µάνατζµεντ στην ανάλυση 

του κλάδου και στην τοποθέτηση (market positioning) στην αγορά, θεωρώντας τα 

δύο αυτά στοιχεία ως τα κλειδιά για την υψηλή αποδοτικότητα και κερδοφορία 

των επιχειρήσεων, στις αρχές τις δεκαετίας του 90’ εµφανίστηκε στο προσκήνιο 

µια νέα προσέγγιση στην διαµόρφωση της στρατηγικής. Αυτή ονοµάστηκε 

Θεωρία των Πόρων (Resource Based View) (Prahalad and Hamel, 1990)19 & 

(Grant, 1991)20. Σε αντίθεση µε την αναζήτηση ευνοϊκής τοποθέτησης 

(positioning) και κατάκτησης υψηλού µεριδίου αγοράς, από το 1990 και ύστερα, η 



  
 

 

έµφαση του στρατηγικού µάνατζµεντ άλλαξε ακόµα µια φορά. Το ενδιαφέρον 

µετατοπίστηκε από το εξωτερικό ανταγωνιστικό περιβάλλον προς την εσωτερική 

ανάλυση της επιχείρησης µε την τελευταία να αποτελεί τη βάση για τη 

διαµόρφωση στρατηγικής και εύρεσης πόρων προς θεµελίωση ανταγωνιστικού 

πλεονεκτήµατος. 

 

Το 1992, οι Mahoney and Pandian21 υπογράµµισαν ότι η θεωρία των πόρων 

µπορεί να είναι χρήσιµη στο χώρο του στρατηγικού µάνατζµεντ. Ένα κέρδος, 

κατά τους ίδιους, που προέκυπτε από τη θεωρία ήταν η ενθάρρυνση του 

διαλόγου µεταξύ σπουδαστών από διαφορετικές προοπτικές και η εξαγωγή 

χρήσιµων συµπερασµάτων. Από τότε τα υπέρ και τα κατά της θεωρίας των 

πόρων εξετάζονται και µελετώνται έντονα κατά τη διαµόρφωση του κατάλληλου 

στρατηγικού σχεδιασµού. 

 

Η θεωρία των πόρων δέχεται ότι µία επιχείρηση κατέχει πόρους, ένα µέρος των 

οποίων της δίνει τη δυνατότητα επίτευξης ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος 

καθώς και ένα άλλο µέρος τους, την οδηγεί σε ανώτερα επίπεδα απόδοσης τα 

οποία δύναται να διατηρηθούν µακροπρόθεσµα (Barney 1991, Grant 1991, 

Wernerfelt 1984)22,23,24. 

 

Οι Hansen και Wernerfelt25 (1989), διεξήγαγαν εµπεριστατωµένες µελέτες 

εταιρικής απόδοσης χρησιµοποιώντας την θεωρία των πόρων και διέκριναν 

διαφορές όχι µόνο µεταξύ εταιρειών του ίδιου κλάδου αλλά και µεταξύ στενά 

συνεργαζόµενων τµηµάτων. Το γεγονός αυτό αποδεικνύει ότι η επίδραση 

κάποιων ξεχωριστών πόρων µιας εταιρείας στην απόδοσή της µπορεί να είναι 

σηµαντική. 

 
 
 
 
 



  
 

 

1.3.1.3.2 ΤΙ ΕΙΝΑΙ ΠΟΡΟΣ 
 
Ένα βασικό σηµείο που επιβάλλεται να αποσαφηνιστεί είναι ο προσδιορισµός 

της έννοιας του πόρου. Έχει χρησιµοποιηθεί µία ποικιλία από όρους για να 

περιγραφούν οι πόροι µιας επιχείρησης, όπως: 

 

♦ Ικανότητες (competencies) 

♦ Επιδεξιότητες (skills) 

♦ Στρατηγικά κεφάλαια (strategic assets) 

♦ Περιουσιακά στοιχεία της επιχείρησης (strategic assets) 

♦ Αξίες-παρακαταθήκη (stocks) 

 

Κατά τους Wheelen και Hunger26 (2004), η ηγεσία της κάθε εταιρείας επιβάλλεται 

να εµβαθύνει στην ίδια την εταιρεία ώστε να εντοπιστούν οι εσωτερικοί 

στρατηγικοί παράγοντες δηλαδή εκείνα τα σηµεία ζωτικής σηµασίας που 

µπορούν να αποµακρύνουν πιθανές απειλές και να προσφέρουν ευκαιρίες προς 

εκµετάλλευση. Αυτή η εµβάθυνση ονοµάζεται ανάλυση του οργανισµού και 

ασχολείται µε τον εντοπισµό και την ανάπτυξη των πόρων του. Ως πόρος 

ορίζεται ένα περιουσιακό στοιχείο, µια διεργασία, µια δεξιότητα ή κάποιες 

γνώσεις που ελέγχονται από την επιχείρηση ή αλλιώς τα στοιχεία που διαθέτει η 

ίδια ώστε να χρησιµοποιηθούν για την πραγµατοποίηση των στόχων της. 

 

1.3.1.3.3 ΤΑΞΙΝΟΜΗΣΗ ΤΩΝ ΠΟΡΩΝ 
 

Γενικά, κάθε επιχείρηση διαθέτει έναν αριθµό πόρων που διαφέρει ποιοτικά και 

ποσοτικά από κάθε άλλη επιχείρηση είτε αυτή δραστηριοποιείται στον ίδιο κλάδο 

είτε σε άλλο. Μία ταξινόµηση των πιθανών πόρων ενός οργανισµού θα 

µπορούσε να έχει ως εξής (Johnson, G. and K. Scholes, 1999)27: 

♦ Υλικοί πόροι: Ότι έχει να κάνει µε πρώτες ύλες, εγκαταστάσεις, 

µηχανολογικό εξοπλισµό κ.α. αλλά και το ιδιοκτησιακό καθεστώς αυτών 

των επιµέρους στοιχείων. Βεβαίως, δεν θα πρέπει να σταθεί κανείς απλά 



  
 

 

και µόνο σε µια ανώφελη απογραφή των υλικών πόρων αλλά να 

προχωρήσει σε αξιολόγηση των «υπαρχόντων» της επιχείρησης µε 

σκοπό να κρίνεται η παλαιότητα, η χρησιµότητα, ο βαθµός 

παραγωγικότητας και η εν γένει χρησιµότητα κάθε τέτοιου πόρου. Οι 

φυσικοί πόροι εµπεριέχονται στους υλικούς και µπορούν να διακριθούν 

τρεις τύποι: 

i. Εγκαταστάσεις 

ii. Τοποθεσία των εγκαταστάσεων και βαθµός αποδοτικότητάς 

τους 

iii. Πρόσβαση σε πρώτες ύλες και αντίστοιχα αποθέµατα. 

 

Σε αυτήν την κατηγορία πόρων µπορούν να συµπεριληφθούν οι 

χρηµατοοικονοµικοί πόροι (Γεωργόπουλος, σελ. 133)18. Είναι λογικό ότι 

είναι απαραίτητη προϋπόθεση η ύπαρξη χρηµατοδότησης όχι µόνο για 

την αρχική δραστηριοποίηση της εταιρείας αλλά και για την περαιτέρω 

ανάπτυξη και βιωσιµότητά της. Η ηγεσία της οποιασδήποτε εταιρείας είναι 

βέβαιο ότι θα προνοήσει για τα εξής: 

i. Απόκτηση χρηµατοοικονοµικών πόρων (π.χ. από πωλήσεις 

µετοχών στο χρηµατιστήριο, από έκδοση οµολογιών ως δάνεια 

ή από άντληση εσωτερικών πόρων) 

ii. Κατανοµή χρηµατοοικονοµικών πόρων (η κατανοµή των 

χρηµατοοικονοµικών πόρων µε τον πλέον αποδοτικό τρόπο) 

iii. Έλεγχος χρηµατοοικονοµικών πόρων (για να εξακριβωθεί αν 

χρησιµοποιούνται αποτελεσµατικά π.χ. µε τη βοήθεια 

χρηµατοοικονοµικών δεικτών) 

 

♦ Ανθρώπινοι πόροι: Περιλαµβάνουν τα άτοµα που στελεχώνουν την 

επιχείρηση και πιο ειδικά τις ικανότητες που διαθέτουν και τον τρόπο µε 

τον οποίο τις εξασκούν για την εκπλήρωση των εταιρικών υποχρεώσεων. 

Θα µπορούσε να λεχθεί ότι αυτή η κατηγορία πόρων είναι που συντονίζει 

όλες τις υπόλοιπες και εξασφαλίζει την συνοχή τους και την καλή 



  
 

 

λειτουργία τους προς επίτευξη της στρατηγικής της εταιρείας. Συνεπάγεται 

λοιπόν, ότι τα προσόντα και οι ικανότητες του προσωπικού επιβάλλεται να 

ικανοποιούν τις βραχυπρόθεσµες και µακροπρόθεσµες ανάγκες της. 

Μπορούν να διακριθούν δύο κατηγορίες ανθρωπίνων πόρων: 

- Το εξειδικευµένο προσωπικό που ενδείκνυται να έχει ειδικές 

γνώσεις για να µπορούν να φέρουν εις πέρας την εργασία 

που τους ανατίθεται από την διοίκηση, και 

- Το διοικητικό προσωπικό το οποίο οφείλει να εναρµονίζει 

τους ανθρώπινους µε τους υπόλοιπους πόρους ώστε να 

προκύπτει κάθε φορά το επιθυµητό αποτέλεσµα. 

 

♦ Συστήµατα: Οι δύο παραπάνω κατηγορίες πόρων από µόνες τους δεν 

επαρκούν ούτε στο ελάχιστο για να λειτουργήσει µια επιχείρηση. 

Απαιτούνται τα κατάλληλα συστήµατα, δηλαδή µια πρότυπη οργάνωση 

των πόρων ώστε να εξασφαλιστεί η παραγωγή καθώς και η σωστή και 

οµαλή διεξαγωγή των εταιρικών διεργασιών. Ενδεικτικά αναφέρονται 

τέτοια συστήµατα όπως τα συστήµατα ελέγχου και προγραµµατισµού της 

παραγωγής, του προσωπικού, της προώθησης των προϊόντων, των 

υπηρεσιών µετά την πώληση, της διασφάλισης της ποιότητας κ.α. 

 

♦ Άυλοι πόροι: Σε αυτή τη κατηγορία συγκαταλέγονται οι τεχνολογικοί πόροι 

που αφορούν στην τεχνολογία που χρησιµοποιεί µια επιχείρηση. Πιο 

συγκεκριµένα αναφέρονται στην τεχνολογική ικανότητα όπως για 

παράδειγµα στην ύπαρξη πατέντας, σε εµπορικά σήµατα, δικαιώµατα 

ευρεσιτεχνίας ή εµπορικά µυστικά καθώς και στην απαραίτητη γνώση για 

την αποτελεσµατική χρήση των ανωτέρω. Οι τεχνολογικοί πόροι µπορούν 

να οδηγήσουν σε νέα ή βελτιωµένα προϊόντα και υπηρεσίες που θα 

διακρίνονται εµφανώς από το αγοραστικό κοινό ή ακόµα µπορεί να 

αριστοποιήσει βασικές παραγωγικές διαδικασίες που θα οδηγούν σε 

µείωση του συνολικού κόστους παραγωγής. 

 



  
 

 

Επιπρόσθετα, δεν µπορούν να παραλειφθούν άυλοι πόροι όπως της φήµης 

(reputation) και της καινοτοµίας (εργαζόµενοι µε αξιόλογες ικανότητες, ακριβές 

ερευνητικές εγκαταστάσεις, κτλ.). 

 

Στον Πίνακα 1.2 µπορούν να διακριθούν πιθανές περιοχές όπου µπορεί µια 

επιχείρηση να αναζητήσει τους πόρους της ανά τοµέα. 

 

ΠΙΝΑΚΑΣ 1.2 
ΕΝΤΟΠΙΣΜΟΣ ΠΟΡΩΝ ΚΑΙ ΙΚΑΝΟΤΗΤΩΝ 

 

ΜΑΡΚΕΤΙΝΓΚ & 
ΠΩΛΗΣΕΙΣ ΠΑΡΑΓΩΓΗ ΕΡΕΥΝΑ & 

ΑΝΑΠΤΥΞΗ ΧΡΗΜΑΤΟΟΙΚΟΝΟΜΙΚΑ

Μείγµα 
Μάρκετινγκ 

Οργάνωση 
παραγωγικής 
διαδικασίας 

Πατέντες ∆ιαχείριση κεφαλαίων 

Έρευνα Αγοράς 
Συντονισµός & 

προγραµµατισµός
Παραγωγής 

∆ηµιουργικότητα 
ερευνητικού 
προσωπικού 

∆υνατότητες  
δανειοδότησης 

Ηλεκτρονικό 
Εµπόριο 

Ευελιξία λόγω 
καθετοποίησης 
διαδικασιών 

Επιστηµονική 
ικανότητα 
ερευνητικού 
προσωπικού 

∆ιαχείριση αποθεµάτων

Αποτελεσµατικό 
τµήµα πωλήσεων 

Τεχνολογικές 
συµµαχίες 

Μηχανισµοί έρευνας 
προϊόντων Πιστωτική πολιτική 

Εστίαση στον 
πελάτη 

Εκσυγχρονισµένος 
παραγωγικός 
εξοπλισµός 

Μηχανισµοί έρευνας 
παραγωγικών 
διαδικασιών 

 

Φήµη προϊόντων Τεχνογνωσία   
Αξιοπιστία στην 

αγορά 
Πρόσβαση σε 
πρώτες ύλες   

Υπηρεσίες 
µετά την πώληση    

Μηχανισµοί 
πληροφόρησης 
της αγοράς 

   

  

 

 

 



  
 

 

ΠΙΝΑΚΑΣ 1.2 
(συνέχεια) 

 

ΑΝΘΡΩΠΙΝΟ 
∆ΥΝΑΜΙΚΟ 

ΚΑΝΑΛΙΑ 
∆ΙΑΝΟΜΗΣ ΠΡΟΪΟΝΤΑ ΟΡΓΑΝΩΣΗ & 

∆ΙΟΙΚΗΣΗ 

Γνώσεις & δεξιότητες 
προσωπικού 

Σχέσεις µε κανάλια 
διανοµής 

Αντιληπτή ποιότητα 
στον πελάτη 

Ευελιξία & ταχύτητα 
λήψης 

αποφάσεων 

Εκπαίδευση 
προσωπικού 

Έκταση και 
ποιότητα καναλιών

διανοµής 

Εύρος & βάθος 
ποικιλίας 
προϊόντων 

Πληροφοριακά 
συστήµατα 

Επιλογή προσωπικού   Ευέλικτη 
οργανωτική δοµή 

Συστήµατα παρακίνησης 
προσωπικού   

Συντονισµός 
διοικητικών 
∆ιαδικασιών 

   Ανάπτυξη οµάδων

   

Συστήµατα & 
διαδικασίες 

αποτελεσµατικής 
επικοινωνία 

 
Πηγή: "Χρηµατοασφαλιστικό µάρκετινγκ", Μάιος 2003 
 
 
1.3.2 ΑΠΟ ΤΟΥΣ ΠΟΡΟΥΣ ΣΤΙΣ ΙΚΑΝΟΤΗΤΕΣ 
 

Κάθε επιχείρηση ανεξαρτήτως µεγέθους, τοποθεσίας και γενικά, εξωτερικών 

συνθηκών κατέχει ένα σύνολο από σαφείς και συγκεκριµένους πόρους που 

φυσιολογικά είναι ξεχωριστοί για την κάθε επιχείρηση. Εντούτοις, οι πόροι µόνο 

αυτοί καθαυτοί δεν είναι σε θέση να προσφέρουν στην εταιρεία τις απαραίτητες 

εκείνες ευκαιρίες προς αξιοποίηση που οδηγούν στην απόκτηση ανταγωνιστικού 

πλεονεκτήµατος. Για παράδειγµα, η τεχνολογική ανωτερότητα µιας εταιρείας σε 

εξοπλισµό, το ανθρώπινο δυναµικό και οι εγκαταστάσεις είναι πιθανό να της 

αποφέρουν ένα προηγµένο προϊόν, µοναδικό στο είδος του. Θα ήταν 

αναµενόµενο µε τη σειρά του το προηγµένο προϊόν να αποφέρει ένα ελκυστικό 

µερίδιο αγοράς στην κατασκευάστρια εταιρεία συνοδευόµενο από υψηλές 

πωλήσεις και κατά συνέπεια ένα ισχυρό πλεονέκτηµα έναντι του ανταγωνισµού. 



  
 

 

Ωστόσο, εάν ο πόρος αυτός δεν προστατευθεί και δεν ενισχυθεί ταυτόχρονα από 

τα άλλα τµήµατα της εταιρείας όπως π.χ. το τµήµα προώθησης πωλήσεων είναι 

πολύ πιθανό να µην αξιοποιηθεί ούτε στο ελάχιστο από το αναµενόµενο. 

 

Συνεπώς, η ύπαρξη πόρων είναι το πρώτο βήµα, αλλά αυτό από µόνο του δεν 

είναι αρκετό. Επιβάλλεται ο κατάλληλος συνδυασµός και αξιοποίηση αυτών των 

πόρων για να προκύψουν οι ικανότητες (capabilities) για µια επιχείρηση. Οι 

ικανότητες µπορούν να καταταχθούν σε δύο κατηγορίες: τις οριακές ικανότητες 
(threshold competencies) και τις µοναδικές ικανότητες (core competencies). Οι 

οριακές ικανότητες δεν είναι δύσκολο να αντιγραφούν από τους ανταγωνιστές ή 

ακόµα είναι δυνατόν και να τις διαθέτουν ήδη. Απεναντίας, οι µοναδικές 

ικανότητες δεν είναι κτήµα των ανταγωνιστών αλλά ούτε και µπορούν να τις 

εντοπίσουν και να τις αντιγράψουν (Παπαδάκης Β., 1998)28. Μέσω των οριακών 

ικανοτήτων είναι δυνατή η επίτευξη ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος όπως 

απεικονίζεται στο διάγραµµα 1.5: 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
∆ΙΑΓΡΑΜΜΑ 1.5 

ΠΟΡΟΙ, ΙΚΑΝΟΤΗΤΕΣ ΚΑΙ ΜΟΝΑ∆ΙΚΕΣ ΙΚΑΝΟΤΗΤΕΣ 

οδηγούν σε

είναι η 
βάση για

είναι πηγήείναι πηγή ΠΟΡΟΙ (Resources) 

♦ Υλικοί 

♦ Άυλοι 

ΙΚΑΝΟΤΗΤΕΣ 
(Capabilities) 

♦ Οµάδες πόρων 

ΜΟΝΑ∆ΙΚΕΣ ΙΚΑΝΟΤΗΤΕΣ 
(Core Competences) 

♦ Πηγές ανταγωνιστικού 
πλεονεκτήµατος 

∆ΙΑΤΗΡΗΤΕΟ ΑΝΤΑΓΩΝΙΣΤΙΚΟ 
ΠΛΕΟΝΕΚΤΗΜΑ 

(Sustainable Competitive 
Advantage) 

♦ Επιτυγχάνεται µέσα από τις 
µοναδικές ικανότητες 

ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΗ 
ΑΝΤΑΓΩΝΙΣΤΙΚΟΤΗΤΑ 

(Strategic Competitiveness) 

♦ Κέρδη άνω του µέσου

Πηγή: Hitt M., Ireland R. and Hoskisson R, “Strategic Management Competitiveness and Globalisation”, 1997 



  
 

 

Μοναδικές ικανότητες µπορεί να είναι µία προηγµένη τεχνολογία που φυλάσσεται 

αποτελεσµατικά ώστε να µην αντιγραφεί από κάποια ανταγωνίστρια εταιρεία 

όπως επίσης, η αποκλειστική πρόσβαση σε πρώτες ύλες. Όµως σε αυτή την 

κατηγορία µπορεί να ενταχθούν και ικανότητες όπως η δηµιουργικότητα του 

ερευνητικού προσωπικού ή µια ευέλικτη οργανωτική δοµή που, εκ των 

πραγµάτων, είναι πολύ δυσκολότερο έως αδύνατο να αντιγραφεί. Μια ακόµη 

οριακή ικανότητα είναι η ιδιαίτερη οργανωσιακή κουλτούρα. Η κουλτούρα µιας 

επιχείρησης µπορεί να διευκολύνει σηµαντικά την αποτελεσµατική ενσωµάτωση 

των νεοπροσληφθέντων στους κόλπους της εταιρείας και κατά συνέπεια, την 

µείωση του χρόνου που απαιτείται ώστε οι νεοπροσληφθέντες να φτάσουν στο 

σηµείο να αποδώσουν το µέγιστο των ικανοτήτων τους (Barney, J., 1986)29. 

 
1.3.3 ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗ ΤΩΝ ΠΟΡΩΝ ΚΑΙ ΙΚΑΝΟΤΗΤΩΝ 
 

Ο Grant30 (1991) υποστηρίζει ότι τέσσερα είναι τα χαρακτηριστικά των πόρων και 

ικανοτήτων που πρέπει να αποτιµηθούν διότι είναι πολύ πιθανό να είναι εξόχως 

σηµαντικά σε ότι αφορά στην διατήρηση του ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος: 

αντοχή (durability), διαύγεια (transparency), µεταβιβασιµότητα (transferability), 

αντιγραψιµότητα (duplicability). 

 

1. Αντοχή: Η µακροβιότητα του ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος βασίζεται 

στο βαθµό µε τον οποίον οι πόροι µιας επιχείρησης απαρχαιώνονται ή 

αποσβένονται. Η αντοχή των πόρων είναι γεγονός ότι διαφοροποιείται 

αξιοσηµείωτα. Για παράδειγµα, οι τεχνολογικοί πόροι έχουν µικρό κύκλο 

ζωής εξαιτίας της ταχύτατης έρευνας και ανάπτυξης. Αντιθέτως, η φήµη 

τόσο µιας εταιρείας όσο ενός προϊόντος φαίνεται να αντέχει πολύ 

περισσότερο στο χρόνο. 

2. ∆ιαύγεια: Η ικανότητα µιας εταιρείας να διατηρήσει το ανταγωνιστικό της 

πλεονέκτηµα εξαρτάται από την ταχύτητα µε την οποία οι άλλες 

ανταγωνίστριες εταιρείες µπορούν να αντιγράψουν τη στρατηγική 

επίτευξης του ανταγωνιστικού της πλεονεκτήµατος. Βέβαια για να γίνει 



  
 

 

κάτι τέτοιο, πρέπει πρώτον, η επίδοξη εταιρεία να εντοπίσει, πρώτα, ποιο 

είναι το ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα της άλλης και πως επιτυγχάνεται και 

δεύτερον, να καταφέρει να συσσωρεύσει όλους τους απαραίτητους 

πόρους και ικανότητες για να ολοκληρώσει την «αντιγραφή». 

3. Μεταβιβασιµότητα: Είναι το πόσο εύκολα µπορούν να συγκεντρωθούν οι 

πόροι που απαιτούνται για να «µεταβιβασθεί» το ανταγωνιστικό 

πλεονέκτηµα από τη µια εταιρεία στην άλλη. Αν είναι εύκολο τότε το 

πλεονέκτηµα που είχε η πρώτη εταιρεία είναι θέµα χρόνου να εξανεµιστεί. 

Ωστόσο, υπάρχουν φυσικά εµπόδια που εµφανίζονται σε τέτοιες 

µεταβιβάσεις όπως ο γεωγραφικός περιορισµός των πόρων, η ελλιπής 

πληροφόρηση του αντιγραφέα κ.α. 

4. Αντιγραψιµότητα: Η µεταβίβαση των ίδιων πόρων µιας επιχείρησης σε 

άλλη δε συνεπάγεται αυτόµατα και την ανεµπόδιστη και τέλεια λειτουργία 

τους. Εξαίρεση εδώ αποτελούν οι µηχανολογικές εγκαταστάσεις ή οι 

εξοπλισµοί που αργά ή γρήγορα αποκτάται η κατάλληλη τεχνογνωσία για 

την άριστη αξιοποίησή τους. Όµως, πόροι µιας επιχείρησης όπως ο 

συντονισµός και προγραµµατισµός της παραγωγής από δια-τµηµατικές 

οµάδες ή εφαρµογή συστηµάτων “just-in-time” αντιγράφονται πολύ πιο 

δύσκολα από ότι αναµένεται. 

 

1.3.4 ΟΙ ΠΟΡΟΙ ΚΑΙ ΟΙ ΙΚΑΝΟΤΗΤΕΣ ΩΣ ΒΑΣΗ ∆ΙΑΜΟΡΦΩΣΗΣ 
ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΗΣ 
 

Ο Grant προτείνει ένα πρακτικό πλαίσιο εργασίας (διάγραµµα 1.6) βάση του 

οποίου µια επιχείρηση µπορεί να διαµορφώσει αποτελεσµατικά τη στρατηγική 

της µε τη βοήθεια των πόρων και ικανοτήτων που διαθέτει. Αυτό το πλαίσιο είναι 

µια διαδικασία 5 βηµάτων: 

- ανάλυση των πόρων της εταιρείας, 

- αξιολόγηση των ικανοτήτων της, 

- ανάλυση του δυναµικού – προοπτικής για κερδοφορία των πόρων και 

ικανοτήτων, 



  
 

 

- επιλογή µιας στρατηγικής, 

- επέκταση και αναβάθµιση της πηγής των πόρων και ικανοτήτων της 

εταιρείας. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
Πηγή: Grant R.M., 1991, p. 115 
 

∆ΙΑΓΡΑΜΜΑ 1.6 
ΧΑΡΑΞΗ ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΗΣ ΜΕΣΩ ΤΗΣ ΘΕΩΡΙΑΣ ΤΩΝ ΠΟΡΩΝ 

 
Όµως δεν πρέπει να αγνοείται πως δύο εταιρείες µε τους ίδιους πόρους αλλά µε 

διαφορετικό µάνατζµεντ ή οργανωτικό ταλέντο θα παρουσιάζουν διαφορετικά 

επίπεδα απόδοσης. Στον ίδιο κλάδο, εποµένως, εταιρείες είναι δυνατόν να 

επιδιώκουν διαφορετικές στρατηγικές και να επιτυγχάνουν ανόµοια 

αποτελέσµατα αποδοτικότητας ως αποτέλεσµα χρησιµοποίησης όµοιων πόρων 

αλλά διαφορετικών ικανοτήτων. Για αυτό το λόγο, η θεωρία των πόρων δίνει µια 

καλή εξήγηση σε ότι αφορά σε αυτήν την ετερογένεια, ακόµα κι αν εκ πρώτης 

4. Επιλογή της 
στρατηγικής που να 
εκµεταλλεύεται στο 
µέγιστο βαθµό τους 
πόρους και τις ικανότητες 
της επιχείρησης ανάλογα 
µε τις περιστάσεις 

3. Αξιολόγηση της 
δυνητικής απόδοσης των 
πόρων και ικανοτήτων 
 

2. Αναγνώριση των 
ικανοτήτων της 
επιχείρησης 

1. Αναγνώριση και 
ταξινόµηση των πόρων 
της επιχείρησης 

5. Εντοπισµός ελλείψεων 
σε πόρους που πρέπει να 
καλυφθούν 

ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΗ

ΙΚΑΝΟΤΗΤΕΣ

ΠΟΡΟΙ 

 
ΑΝΤΑΓΩΝΙΣΤΙΚΟ 
ΠΛΕΟΝΕΚΤΗΜΑ 



  
 

 

άποψης οι συνθήκες είναι πανοµοιότυπες. Αυτό, λοιπόν, το γεγονός καταδεικνύει 

το βασικό ρόλο του µάνατζµεντ στη δηµιουργία διαδικασιών για την ανάπτυξη 

ικανοτήτων (Susan Segal-Horn, 2004)31. Σύµφωνα µε τον Porter32 (1996): «Η 

ανταγωνιστική στρατηγική σηµαίνει να είσαι διαφορετικός. Σηµαίνει να επιλέγεις 

συνειδητά µια διαφορετική οµάδα δραστηριοτήτων ώστε να παραδίδεις ένα 

µοναδικό µείγµα αξίας». 

 

1.3.5 Η ΕΝΝΟΙΑ ΤΗΣ ΑΛΥΣΙ∆ΑΣ ΑΞΙΑΣ 
 

Στα πλαίσια του ανταγωνισµού, η αξία σαν έννοια δεν είναι τίποτε άλλο από το 

χρηµατικό ποσό που οι αγοραστές είναι πρόθυµοι να ξοδέψουν σε αντάλλαγµα 

για το προϊόν που προσφέρει η επιχείρηση. Μια εταιρεία θεωρείται κερδοφόρος, 

αν η αξία-τιµή που υπαγορεύει, υπερβαίνει το κόστος παραγωγής του προϊόντος. 

Εποµένως, στόχος κάθε στρατηγικής είναι να δηµιουργεί αξία για τους αγοραστές 

µεγαλύτερη αυτής που χρειάζεται για να το δηµιουργήσει. 

 

Κάθε επιχείρηση είναι µία συλλογή δραστηριοτήτων που εκτελούνται για να 

σχεδιάσουν, παράξουν, διανέµουν και υποστηρίξουν το προϊόν της. Όλες αυτές 

οι δραστηριότητες µπορούν να αναπαρασταθούν στο διάγραµµα 1.7, που 

απεικονίζει την αλυσίδα της αξίας (value chain). Ο τρόπος µε τον οποίον η 

αλυσίδα αξίας εκτελεί τις ατοµικές δραστηριότητες αντανακλά την ιστορία και την 

στρατηγική της επιχείρησης καθώς τους τρόπους µε τους οποίους υλοποιεί την 

στρατηγική της (Porter,  1985)33. 

 

 

 

 

 

 

 

 



  
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 
 
 
 

 
 

∆ΙΑΓΡΑΜΜΑ 1.7 
Η ΑΛΥΣΙ∆Α ΑΞΙΑΣ 

 

Η αλυσίδα αξίας «τµηµατοποιεί» µια επιχείρηση στις κύριες και δευτερεύουσες 

δραστηριότητες υποστήριξης και εξετάζεται η σηµασία του κάθε τµήµατος-

δραστηριότητας στη δηµιουργία αξίας για τον τελικό καταναλωτή αλλά και ο 

βαθµός αλληλεπίδρασης µεταξύ τους. Προκύπτει ότι η επιχείρηση που εκτελεί τις 

εν λόγω δραστηριότητες µε χαµηλότερο κόστος ή ταχύτερο ρυθµό αποκτά 

ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα σε βάρος των ανταγωνιστών. Κάθε δραστηριότητα 

εκτελείται για συγκεκριµένο σκοπό µε τελικό αποδέκτη το προϊόν όπως η 

σχεδίαση, η παραγωγή, η διανοµή κ.ο.κ. και περιλαµβάνει “υπο-δραστηριότητες”. 

Για παράδειγµα, η παραγωγή µπορεί να περιλαµβάνει την εύρεση πρώτων 

υλών, τη ρύθµιση του µηχανολογικού εξοπλισµού, το συντονισµό της 

παραγωγικής διαδικασίας, κ.α. Κάθε µία από αυτές τις δραστηριότητες και τις 
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υπο-δραστηριότητες είναι πιθανό να κρύβουν δυνάµεις ή αδυναµίες για την 

επιχείρηση και αυτή η αναλογία δυνάµεων-αδυναµιών είναι που καθορίζει την 

έκβαση της µάχης για την απόκτηση ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος µεταξύ των 

ανταγωνιστών. Η αλυσίδα αξίας, λοιπόν, προσφέρει τη δυνατότητα στους 

µάνατζερ να εντοπίσουν ενδεχόµενες αδυναµίες αλλά και δυνάµεις παρέχοντάς 

τους µια λεπτοµερή «ακτινογραφία» της επιχείρησης. 

 

Η ανάλυση της αλυσίδας αξίας αφορά ατοµικά µια επιχείρηση που 

δραστηριοποιείται σε έναν κλάδο και εµφανίζει τη συνολική αξία του 

παραγόµενου προϊόντος της (Γεωργόπουλος, σελ. 138)34. 

 

Οι δραστηριότητες µιας επιχείρησης, σύµφωνα µε τον Porter, χωρίζονται σε δύο 

οµάδες: 

 στις κύριες που αφορούν, κυρίως, στην δηµιουργία του προϊόντος, 

στην προώθηση και διανοµή, όσο και στην υποστήριξη µετά την 

πώληση, και 

 στις υποστηρικτικές, που πλαισιώνουν τις κύριες και προσφέρουν την 

υποδοµή που απαιτείται για την σωστή διεξαγωγή τους. 

 

1.3.5.1 ΚΥΡΙΕΣ ∆ΡΑΣΤΗΡΙΟΤΗΤΕΣ 
 

Η οµάδα αυτών των δραστηριοτήτων περιλαµβάνει κάθε λειτουργία που συντελεί 

στη δηµιουργία αξίας για το προϊόν, µετατρέποντας την πρώτη ύλη σε ένα 

σύνολο από επιθυµητές ιδιότητες για τον τελικό καταναλωτή. Οι δραστηριότητες 

συνεργάζονται µεταξύ τους και αλληλεπιδρούν για να έρθει εις πέρας το 

επιθυµητό αποτέλεσµα είτε αυτό είναι προϊόν είτε υπηρεσία. Εντοπίζονται πέντε 

κύριες δραστηριότητες: 

 

I. ∆ιαχείριση εισροών (Inbound logistics): ∆ραστηριότητες που αφορούν 

στην υποδοχή, αποθήκευση, διακίνηση πρώτων υλών, απογραφή, έλεγχο 

αποθεµάτων. 



  
 

 

II. Παραγωγή (Operations): Περιλαµβάνονται οι δραστηριότητες που 

αναφέρονται στη µεταποίηση των πρώτων υλών-εισροών στο τελικό 

προϊόν. 
III. ∆ιαχείριση εκροών (Outbound logistics): Εδώ ανήκουν οι 

δραστηριότητες που σχετίζονται µε τη συλλογή, αποθήκευση και διανοµή 

του προϊόντος προς τους ενδιάµεσους ή τελικούς χρήστες. 
IV. Μάρκετινγκ και πωλήσεις (Marketing and sales): Αφορά δραστηριότητες 

ενηµέρωσης του αγοραστικού κοινού σχετικά µε το παραγόµενο προϊόν 

όπως διαφήµιση, προώθηση, επιλογή καναλιών διανοµής κ.α. 
V. Υπηρεσίες µετά την πώληση (Services): Περιλαµβάνει κάθε 

δραστηριότητα που αφορά στην παροχή υπηρεσιών για την υποστήριξη του 

προϊόντος όπως εγκατάσταση, επισκευή, παροχή ανταλλακτικών κ.ο.κ. 
 

1.3.5.2 ∆ΡΑΣΤΗΡΙΟΤΗΤΕΣ ΥΠΟΣΤΗΡΙΞΗΣ 
 

Σε αυτήν την κατηγορία ανήκουν οι υπόλοιπες δραστηριότητες της αλυσίδας 

αξίας του Porter. Κάθε µία βοηθά στον συντονισµό και στην καλύτερη 

συνεργασία των κύριων δραστηριοτήτων. Πιο συγκεκριµένα: 

 

i. Προµήθειες (Procurement): Αναφέρεται στις δραστηριότητες τις σχετικές 

µε την εξασφάλιση των υλών που εισέρχονται στην αρχή της αλυσίδας 

δηλαδή της παραγωγικής διαδικασίας είτε είναι πρώτες ύλες, εξοπλισµός, 

µηχανήµατα είτε εξωτερικές υπηρεσίες. 
ii. Ανάπτυξη τεχνολογίας (Technology development): Περιλαµβάνονται 

οι δραστηριότητες που επεκτείνονται από το σχεδιασµό του προϊόντος, 

την έρευνα και ανάπτυξή του και φτάνουν ως την βελτίωση της εκτέλεσης 

κάθε διαδικασίας στο σύνολο της αλυσίδας. 
iii. ∆ιαχείριση ανθρωπίνων πόρων (Human resource management): 

Αναφέρεται στην πρόσληψη, εκπαίδευση και αξιοποίηση του έµψυχου 

δυναµικού της επιχείρησης. 



  
 

 

iv. Υποδοµή επιχείρησης (Firm infrastructure): Περιλαµβάνονται 

δραστηριότητες όπως η γενική διοίκηση, η χρηµατοοικονοµική διοίκηση, ο 

στρατηγικός προγραµµατισµός και η νοµική υποστήριξη. Είναι σαφές ότι 

«η υποδοµή της επιχείρησης υποστηρίζει ολόκληρη την αλυσίδα αξίας και 

όχι µεµονωµένες κύριες δραστηριότητες» (Γεωργόπουλος, σελ. 147)35. 
 
1.3.6 ΤΟ ΣΥΣΤΗΜΑ ΑΞΙΑΣ 
 

Είναι χαρακτηριστικό το γεγονός ότι, σήµερα, ελάχιστες εταιρείες παγκοσµίως 

έχουν τη δυνατότητα να στηριχθούν αποκλειστικά στις δικές τους δραστηριότητες 

προσπαθώντας να δηµιουργήσουν αξία για το προϊόν τους. Το σύνηθες 

φαινόµενο είναι κάθε εταιρεία να επωµίζεται το βάρος και την ευθύνη της 

ολοκλήρωσης µίας δραστηριότητας αξίας, από τον σχεδιασµό του προϊόντος ως 

την υποστήριξη µετά την πώληση. Έτσι, κάθε εταιρεία δεν στηρίζεται µόνο στην 

απόδοση της δικής της αλυσίδας αξίας αλλά και στην αλυσίδα αξίας της κάθε 

εταιρείας µε την οποία συνεργάζεται. Η αλυσίδα αξίας, λοιπόν, δεν θα πρέπει να 

εκλαµβάνεται αποκοµµένη από τις υπόλοιπες αλυσίδες αξίας αλλά ως ένα τµήµα 

µιας µεγαλύτερης σειράς δραστηριοτήτων, του συστήµατος αξίας (value 

system) (διάγραµµα 1.8). Το σύστηµα αξίας αποτελείται από επιµέρους αλυσίδες 

αξίας: αυτή των προµηθευτών, των καναλιών διανοµής και των αγοραστών. 

 

Οι προµηθευτές δίνουν στην επιχείρηση τις εισροές (πρώτες ύλες, έτοιµα ή 

ηµιτελή προϊόντα, κ.ο.κ.) που αυτή ζητά. Όµως, οι προµηθευτές έχουν τις δικές 

τους αλυσίδες αξίας µέσω των οποίων προσδίδουν αξία στις εισροές της 

επιχείρησης και συνεπώς επηρεάζουν αποφασιστικά την επίδοση της τελευταίας. 

Αντίστοιχες αλυσίδες αξίες έχουν τα κανάλια διανοµής καθώς και οι τελικοί 

αγοραστές που είναι εµφανές ότι ασκούν επιρροή στην επιχείρηση. Έτσι, η κάθε 

εταιρεία επιβάλλεται να έχει εκ των προτέρων εντοπίσει µε λεπτοµέρεια το 

σύστηµα αξίας στο οποίο δραστηριοποιείται ώστε να µπορεί να εκµεταλλευτεί 

πλήρως τα δυνατά σηµεία αλλά και να αποφύγει ενδεχόµενες παγίδες. 

 



  
 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 

 
∆ΙΑΓΡΑΜΜΑ 1.8 

ΤΟ ΣΥΣΤΗΜΑ ΑΞΙΑΣ (VALUE CHAIN) 
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Πηγή: Porter, M., “Competitive Advantage: Creating and Sustaining Superior Performance”, 1985 



  
 

 

1.3.6.1 ∆ΙΑΣΥΝ∆ΕΣΕΙΣ ΣΤΗΝ ΑΛΥΣΙ∆Α ΑΞΙΑΣ 
 

Όπως δείχνει το διάγραµµα 1.8, µεταξύ των αλυσίδων αξίας άρα και µεταξύ των 

δραστηριοτήτων αξίας, υπάρχουν σαφείς διασυνδέσεις (Γεωργόπουλος, σελ. 

149)36. ∆ιασυνδέσεις ονοµάζονται «οι σχέσεις µεταξύ του τρόπου που µια 

δραστηριότητα αξίας εκτελείται και της επίδρασης που έχει η εκτέλεση της 

δραστηριότητας αυτής στο κόστος ή στη λειτουργία µιας άλλης δραστηριότητας». 

∆ιακρίνονται δύο ειδών διασυνδέσεις: οι εσωτερικές, οι οποίες λαµβάνουν χώρα 

εντός της αλυσίδας αξίας της επιχείρησης και οι εξωτερικές, που συµβαίνουν 

ανάµεσα στις αλυσίδες αξίας διαφορετικών επιχειρήσεων αλλά που ανήκουν στο 

ίδιο σύστηµα αξίας. Παράδειγµα εσωτερικής διασύνδεσης είναι η καλύτερη 

διαχείριση εισροών µε αποτέλεσµα τη διευκόλυνση της παραγωγής και συνεπώς 

την αύξησή της, ενώ παράδειγµα εξωτερικής διασύνδεσης είναι η παραλαβή της 

πρώτης ύλης από τους προµηθευτές σε ευνοϊκή µορφή για την επιχείρηση 

οδηγώντας σε παρόµοιο αποτέλεσµα, δηλαδή αύξηση της παραγωγής. 

 
1.4 ΣΥΜΠΕΡΑΣΜΑΤΑ 
 
Πολλές εταιρείες βρίσκονται απροετοίµαστες στις αλλαγές του περιβάλλοντος 

στο οποίο δραστηριοποιούνται και κατά συνέπεια, δεν είναι ικανές να 

προσαρµοστούν έγκαιρα και αποτελεσµατικά στις νέες συνθήκες ανταγωνισµού, 

στις µεταβολές των καταναλωτικών προτιµήσεων και των κοινωνικών τάσεων ή 

ακόµα και στις νέες τεχνολογίες και καινοτοµίες. Πολυάριθµοι παράγοντες του 

εξωτερικού περιβάλλοντος προκαλούν αναταραχή και αβεβαιότητα στις 

επιχειρήσεις και τους οργανισµούς. 

 

Το εξωτερικό περιβάλλον ορίζεται από όλες εκείνες τις δυνάµεις – παράγοντες 

που υπάρχουν εκτός των ορίων της επιχείρησης και έχουν τη δυνατότητα να 

επηρεάζουν σε σηµαντικό βαθµό την επιτυχή πορεία της επιχείρησης και 

περιλαµβάνει δέκα διακεκριµένους τοµείς στους οποίους εµπεριέχονται όµοια 

στοιχεία: κλάδος, πρώτες ύλες, ανθρώπινο δυναµικό, χρηµατοοικονοµικά, αγορά, 



  
 

 

τεχνολογία, οικονοµικές συνθήκες, κρατικός τοµέας, κοινωνικοπνευµατικός 

τοµέας, διεθνείς εξελίξεις. Κατά άλλους ερευνητές, το εξωτερικό περιβάλλον 

ταξινοµείται σε Κοινωνικό Περιβάλλον και Περιβάλλον Καθηκόντων. Τέλος, άλλη 

προσέγγιση προτείνει τον διαχωρισµό του εξωτερικού περιβάλλοντος σε δύο 

συνιστώσες: στο ευρύτερο-µάκρο περιβάλλον το οποίο έχει άµεση επίδραση σε 

κάθε επιχείρηση που δραστηριοποιείται π. χ. στον ίδιο γεωγραφικό τοµέα, και 

στο µίκρο περιβάλλον, µε άλλα λόγια, το άµεσο κλαδικό περιβάλλον της 

επιχείρησης. 
 
Όµως, η ανίχνευση και η ανάλυση των παραγόντων που συγκροτούν το 

εξωτερικό περιβάλλον για τον εντοπισµό ευκαιριών και απειλών δεν επαρκούν 

για την εξασφάλιση ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος σε µια επιχείρηση. Τα 

υψηλόβαθµα στελέχη επιβάλλεται να διεισδύσουν στον πυρήνα της εταιρείας και 

να εντοπίσουν τους εσωτερικούς στρατηγικούς παράγοντες, δηλαδή τα στοιχεία 

αποφασιστικής σηµασίας που καθορίζουν τη βιωσιµότητα της ίδιας της εταιρείας. 
Οι παράγοντες που εκτιµώνται στην ανάλυση του εσωτερικού περιβάλλοντος 

είναι οι δυνάµεις και οι αδυναµίες της επιχείρησης που είναι σε θέση να 

ενδυναµώσουν ή να εξασθενίσουν το ανταγωνιστικό πλεονέκτηµά της. Οι 

παράγοντες αυτοί περιλαµβάνουν τη δοµή (structure), την κουλτούρα (culture) 

και τους πόρους (resources) της επιχείρησης. 
 
Η δοµή προσδιορίζει τον τρόπο µε τον οποίον µια επιχείρηση «είναι οργανωµένη 

ως προς τη ροή επικοινωνίας, τη ροή εξουσίας και τη ροή εργασίας». Η 

κουλτούρα περιλαµβάνει το σύνολο των πεποιθήσεων, των προσδοκιών και των 

αξιών που µοιράζονται τα µέλη µιας εταιρείας και που αυτό το σύνολο τη 

διαφοροποιεί από κάθε άλλη. Ως πόρος ορίζεται ένα περιουσιακό στοιχείο, µια 

διεργασία, µια δεξιότητα ή κάποιες γνώσεις που ελέγχονται από την επιχείρηση ή 

αλλιώς τα στοιχεία που διαθέτει η ίδια ώστε να χρησιµοποιηθούν για την 

πραγµατοποίηση των στόχων της. 
 



  
 

 

Τέλος, σηµειώνεται ότι παράλληλα µε την ανίχνευση του εξωτερικού 

περιβάλλοντος πρέπει να διενεργείται και µια διεξοδική ανάλυση του εσωτερικού 

περιβάλλοντος ώστε να εντοπισθούν εκείνες οι δραστηριότητες που µπορούν να 

εκτελεσθούν σαφώς καλύτερα από τους ανταγωνιστές (πλεονέκτηµα 

διαφοροποίησης) ή οικονοµικότερα (πλεονέκτηµα κόστους) ή και τα δύο. 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 2 
 

ΕΤΑΙΡΙΚΗ ΚΟΙΝΩΝΙΚΗ ΕΥΘΥΝΗ (ΕΚΕ) 
 

2.1 ΕΙΣΑΓΩΓΗ 
 
Στο κεφάλαιο αυτό επιχειρείται να αποσαφηνιστεί η έννοια της Εταιρικής 

Κοινωνικής Ευθύνης µε τη βοήθεια ευρωπαϊκών και διεθνών φορέων αλλά και 

διακεκριµένων εκπροσώπων του επιχειρηµατικού κόσµου καθώς επίσης και των 

ιδιαίτερων χαρακτηριστικών της. Το πεδίο της υπεύθυνης επιχειρηµατικής 

πρακτικής είναι ένα από τα πιο δυναµικά και ενδιαφέροντα θέµατα που οι 

επιχειρηµατικοί διευθυντές αντιµετωπίζουν σήµερα. Οι οργανισµοί όλο και 

περισσότερο απαιτείται να ισορροπήσουν τις οικονοµικές, κοινωνικές και 

περιβαλλοντικές διαστάσεις της λειτουργίας τους. 

 

Στη συνέχεια διακρίνονται οι φάσεις της ΕΚΕ που εξελίχθηκαν µε την πάροδο του 

χρόνου και περιγράφεται µια ιστορική προοπτική της κοινωνικής ευθύνης που 

έχει ως σκοπό την καλύτερη κατανόησή της. Επιπλέον, εξετάζονται διαφορετικές 

φιλοσοφικές προσεγγίσεις και αποτιµώνται θεωρίες που περιγράφουν και 

επεξηγούν την ΕΚΕ. Αυτές είναι οι θεωρίες: της οµάδας ενδιαφεροµένων, της 

κοινωνικής σύµβασης και της κοινωνικής νοµιµότητας. 

 

Αναφέρονται οι τοµείς εφαρµογής προγραµµάτων ΕΚΕ που µπορούν να 

διακριθούν σε εκείνους που αφορούν το εσωτερικό της επιχείρησης και σε 

εκείνους που αφορούν το εξωτερικό περιβάλλον της και δίνονται σύντοµες 

επεξηγήσεις για κάθε έναν από αυτούς. Επίσης, περιγράφονται ενδεικτικά οι 

τρόποι µε τους οποίους κάθε επιχείρηση δηµοσιοποιεί τη θέση που έχει γύρω 

από το θέµα της κοινωνικής ευθύνης και τις δράσεις που εφαρµόζει και οι οποίες 

µπορεί να διαφέρουν ανάλογα µε τον τοµέα στον οποίο ανήκει, το είδος των 

δράσεων κ.λ.π. 

 



  
 

 

Στη συνέχεια, παρουσιάζεται και αναλύεται ένα µοντέλο εταιρικής κοινωνικής 

απόδοσης, περιγράφονται οι τρέχουσες εξελίξεις της ΕΚΕ υπό το πρίσµα 

διαφόρων κοινωνικών και εταιρικών τάσεων. Συστήνεται και αναπτύσσεται το 

πολιτικό πλαίσιο της ΕΚΕ και συζητείται εν γένει, το ζήτηµα της κοινωνικής 

ευθύνης από µια ευρωπαϊκή προοπτική. Τέλος, γίνεται µια εκτενής αναφορά στο 

σύγχρονο θέµα της εταιρικής διακυβέρνησης, στη σηµασία της καθώς και στη 

σχέση της µε την Εταιρική Κοινωνική Ευθύνη. 

 

2.2 ΟΡΙΣΜΟΙ 
 

Σύµφωνα µε την πρόσφατα εκδοθείσα Πράσινη Βίβλο της Ευρωπαϊκής 

Επιτροπής για την Εταιρική Κοινωνική Ευθύνη (ΕΚΕ), η ΕΚΕ µπορεί να οριστεί 

ως µια έννοια κατά την οποία «οι εταιρείες ενσωµατώνουν κοινωνικές και 

περιβαλλοντικές ανησυχίες στις καθηµερινές τους επιχειρηµατικές δραστηριότητες 

και στην αλληλεπίδρασή τους µε τις οµάδες ενδιαφεροµένων σε εθελοντική 

βάση». Είναι σηµαντικό να τονιστεί ότι το να χαρακτηρίζεται κάποιος ως 

κοινωνικά υπεύθυνος σηµαίνει όχι µόνο συµµόρφωση µε τη σχετική νοµοθεσία, 

αλλά και ικανότητα να προχωρεί πέρα από τη συµµόρφωση και να επενδύει 

περισσότερο από ότι απαιτείται στο ανθρώπινο κεφάλαιο, στο περιβάλλον και 

στις σχέσεις µε τα ενδιαφερόµενα µέρη. Λαµβάνοντας τη συµµόρφωση µε το 

νόµο µόνο ως βάση όσον αφορά στις επενδύσεις σε περιβαλλοντικά υπεύθυνες 

τεχνολογίες και επιχειρηµατικές πρακτικές µπορεί να επηρεάσει θετικά την 

ανταγωνιστικότητα µιας επιχείρησης. Για παράδειγµα, µε την υπέρβαση κάποιων 

βασικών νοµικών υποχρεώσεων στον κοινωνικό τοµέα όπως βελτίωση των 

συνθηκών εργασίας ή αύξηση των αµοιβών έχει τη δύναµη να συµβάλλει θετικά 

στην παραγωγικότητα και στην ποιότητα των παραγοµένων προϊόντων της 

εταιρείας (Πράσινη Βίβλος, 2001)1. 

 

Οι Bloom και Gundlach2 (2001), ορίζουν την ΕΚΕ ως τις υποχρεώσεις της 

επιχείρησης προς τις οµάδες ενδιαφεροµένων (stakeholders), δηλαδή τα άτοµα 

και τις οµάδες που µπορούν να επηρεάσουν ή να επηρεαστούν από την πολιτική 



  
 

 

της εταιρείας και τις εταιρικές πρακτικές της. Αυτές οι υποχρεώσεις υπερβαίνουν 

τις νοµικές προϋποθέσεις προς τις οµάδες ενδιαφεροµένων. Εκπλήρωση αυτών 

των υποχρεώσεων σκοπό έχει να ελαχιστοποιήσει οποιαδήποτε απώλεια και να 

µεγιστοποιήσει τη µακροπρόθεσµη θετική επίδραση της εταιρείας στην κοινωνία. 

Επίσης σηµειώνεται ότι η ΕΚΕ είναι η υποχρέωση µιας επιχείρησης να 

µεγιστοποιεί τη θετική της επίδραση και να ελαχιστοποιεί τις αρνητικές 

επιπτώσεις ως µέλος της κοινωνίας που συνεισφέρει, και που ενδιαφέρεται για 

τις µακροπρόθεσµες ανάγκες και επιθυµίες της κοινωνίας. Επιπλέον, ΕΚΕ 

σηµαίνει κοινωνικά ευαίσθητη διαχείριση των οικονοµικών αλλά και των 

ανθρωπίνων πόρων της κοινωνίας. Κατά τον Hartman3 (1998), ΕΚΕ είναι το 

λογικό και αντικειµενικό ενδιαφέρον για την κοινωνική ευηµερία που συγκρατεί 

την ατοµική και εταιρική συµπεριφορά από καταστρεπτικές δραστηριότητες, 

ανεξαρτήτως του οποιουδήποτε άµεσου κέρδους, και οδηγεί προς την 

κατεύθυνση θετικών συνεισφορών στην προαγωγή της ατοµικής ευηµερίας. 

 

Το περιεχόµενο της Εταιρικής Κοινωνικής Ευθύνης αποσαφηνίζεται επιπλέον 

από τους ακόλουθους ορισµούς: 

• ΕΚΕ σηµαίνει διαφανείς και ανοικτές επιχειρηµατικές πρακτικές που 

βασίζονται σε ηθικές αξίες και στο σεβασµό απέναντι στους 

εργαζοµένους, τις κοινότητες και το περιβάλλον – CSR Forum. 

• Οι εταιρείες που ακολουθούν πρακτικές ΕΚΕ έχουν τριών ειδών 

υπευθυνότητες: οικονοµικές, περιβαλλοντικές και κοινωνικές. Η ΕΚΕ 

ενσωµατώνει τα θέµατα των ανθρωπίνων δικαιωµάτων, του εργασιακού 

χώρου, της κοινότητας και της αγοράς στις βασικές επιχειρηµατικές 

στρατηγικές των εταιρειών – The European Business Campaign for 

Corporate Social Responsibility. 

• ΕΚΕ είναι η θετική επίδραση µιας επιχείρησης στην κοινωνία και στο 

περιβάλλον, µέσω των εργασιών, προϊόντων ή υπηρεσιών της και µέσω 

της αλληλεπίδρασης µε βασικές οµάδες ενδιαφεροµένων όπως 

υπαλλήλους, πελάτες, επενδυτές, κοινότητες και προµηθευτές – Business 

in the Community. 



  
 

 

• Η Επικοινωνία από την Ευρωπαϊκή Ένωση που αφορά την ΕΚΕ 

(European Commission, 2002) δίνει έµφαση στην ανάγκη των 

επιχειρήσεων να συµβάλλουν στη «βιώσιµη ανάπτυξη». 

• Τέλος, η ΕΚΕ ορίζεται ως η δέσµευση µιας επιχείρησης ή ενός 

οργανισµού να λειτουργεί µε έναν οικονοµικά και περιβαλλοντικά 

«βιώσιµο» τρόπο, αναγνωρίζοντας παράλληλα τα συµφέροντα των 

οµάδων ενδιαφεροµένων. Οι τελευταίοι αποτελούνται από τους 

εργαζοµένους, πελάτες, επενδυτές, εταιρικούς συνεταίρους, τοπικές 

κοινότητες, το περιβάλλον και την κοινωνία εν γένει. 

 

Η ανάγκη για τις εταιρείες να αναλάβουν δράση που µπορεί ίσως να θεωρηθεί 

ως κοινωνικά υπεύθυνη έχει αποτελέσει θέµα ακαδηµαϊκής µελέτης για δεκαετίες 

(Ullmann, 1985)4. Ο Cannon5 (1992) συζητά την ανάπτυξη εταιρικής κοινωνικής 

ευθύνης διαµέσου της ιστορικής ανάπτυξης της επιχειρηµατικής 

δραστηριοποίησης οδηγώντας σε µια µεταπολεµική επανεξέταση της φύσης της 

σχέσης µεταξύ επιχείρησης, κοινωνίας και κυβέρνησης. Αναγνωρίζει ότι ο 

κυρίαρχος ρόλος της επιχείρησης είναι να παράγει προϊόντα και υπηρεσίες που η 

κοινωνία επιθυµεί στις ποσότητες που επιθυµεί, ωστόσο, δέχεται ότι υπάρχει µια 

αλληλεξάρτηση µεταξύ της επιχείρησης και της κοινωνίας προς αναζήτηση ενός 

σταθερού περιβάλλοντος µε ένα ευαισθητοποιηµένο και εκπαιδευµένο 

ανθρώπινο δυναµικό. Η θέση αυτή ενισχύεται από τον Lord Sieff, τον τέως 

πρόεδρο των Marks & Spencer σύµφωνα µε τον οποίον: 

 

«Η επιχείρηση συνεισφέρει πλήρως σε µια κοινωνία µόνο εάν είναι αποδοτική, 

επικερδής και κοινωνικά υπεύθυνη». 

 

Την ίδια άποψη προβάλλει και ο ερευνητής Wood6 (1991) ο οποίος σε σχετική 

εργασία δηλώνει ότι: 

 

«η βασική ιδέα της εταιρικής κοινωνικής ευθύνης είναι ότι η επιχείρηση και η 

κοινωνία είναι συνυφασµένες παρά ξεχωριστές οντότητες». 



  
 

 

 

Παρ’ όλες όµως τις προσπάθειες που έλαβαν µέρος στη διαµόρφωση του 

περιεχοµένου της ΕΚΕ µέχρι σήµερα δεν υπάρχει ένας διεθνής και απόλυτα 

αποδεκτός ορισµός της ΕΚΕ. Στην ελληνική βιβλιογραφία χρησιµοποιήθηκε ο 

ακόλουθος ορισµός: «Εταιρική Κοινωνική Ευθύνη είναι η οικειοθελής δέσµευση 

των επιχειρήσεων για ένταξη στις επιχειρηµατικές τους πρακτικές κοινωνικών και 

περιβαλλοντικών δράσεων, που είναι πέρα και πάνω από όσα επιβάλλονται από 

τη νοµοθεσία και έχουν σχέση µε όλους όσους επηρεάζονται από τις 

δραστηριότητές τους (εργαζόµενοι, µέτοχοι, συνεργάτες, προµηθευτές, επενδυτές, 

καταναλωτές, κοινότητες µέσα στις οποίες είναι δραστηριοποιηµένες, κλπ.)» 

(Κατσουλάκος, Ματράγκα, 2004)7. 

 

2.3 ΧΑΡΑΚΤΗΡΙΣΤΙΚΑ – ΚΡΙΤΗΡΙΑ ΕΚΕ 

 
Το πεδίο της υπεύθυνης επιχειρηµατικής πρακτικής είναι ένα από τα πιο 

δυναµικά και ενδιαφέροντα θέµατα που οι επιχειρηµατικοί διευθυντές 

αντιµετωπίζουν σήµερα. Οι οργανισµοί όλο και περισσότερο απαιτούνται να 

ισορροπήσουν τις οικονοµικές, κοινωνικές και περιβαλλοντικές διαστάσεις της 

λειτουργίας τους, ενώ παράλληλα αυξάνουν την µετοχική τους αξία. 

  

Η ΕΚΕ πιθανόν αποτελεί το πρωταρχικό µέσο επίτευξης της βιώσιµης ανάπτυξης 

και µεγέθυνσης µέσω καλύτερου ελέγχου των χρηµατοοικονοµικών και 

περιβαλλοντικών κινδύνων και της επαύξησης του ανθρώπινου κεφαλαίου. 

  

Από τα µέσα της δεκαετίας του ’90 οι επιχειρήσεις έχουν ήδη αρχίσει να 

περιλαµβάνουν στην στρατηγική τους προτεραιότητες κοινωνικής ευθύνης. 

Ανεξάρτητα από το εάν αυτό αποτελεί αποτέλεσµα πίεσης προερχόµενη από 

πελάτες, προµηθευτές, επενδυτές ή προσπάθεια αποφυγής της αυστηρής 

νοµοθεσίας, αυτές οι επιχειρήσεις στοχεύουν στην Τριπλή Βασική Αρχή, δηλαδή 

στην καλή επίδοση σε οικονοµικό, κοινωνικό και περιβαλλοντικό επίπεδο. 

 



  
 

 

Με άλλα λόγια Εταιρική Κοινωνική Ευθύνη σηµαίνει: 

• Σεβασµός προς τον επενδυτή 

• Σεβασµός προς τον άνθρωπο 

• Σεβασµός προς το περιβάλλον 

 

Για διαφορετικές χώρες, περιφέρειες, κλάδους και κατηγορία οργανισµών, η 

υπεύθυνη επιχειρηµατική πρακτική περιλαµβάνει διαφορετικά αντικείµενα 

συζήτησης και σηµαντικά ξεχωριστές προτεραιότητες. Ωστόσο, η κοινή βασική 

προσέγγιση της ΕΚΕ περιλαµβάνει οργανισµούς που υιοθετούν µια επίσηµη, 

δοµηµένη προσέγγιση στην αποτίµηση της κοινωνικής και περιβαλλοντικής 

επίδρασης τους, κάνοντας βήµατα για τη βελτίωσή της και δηµοσιεύοντας την 

όλη διαδικασία. 

Η υπεύθυνη εταιρική πρακτική εκτείνεται σε τέσσερα βασικά πεδία 

(www.csrquest.net)8: 

• Εργασιακός χώρος  

• Πεδίο αγοράς  

• Κοινότητα  

• Περιβάλλον 

Η έννοια της EKE περιλαµβάνει την ειλικρίνεια ή διαφάνεια των εταιρειών καθώς 

και την υποχρέωση να λαµβάνουν υπόψη τους τη βούληση και τις προσδοκίες 

των εµπλεκοµένων µερών. Σύµφωνα µε τη γενικότερα αποδεκτή ιδέα σήµερα, οι 

εταιρείες λειτουργούν καλύτερα όταν ενώνουν τα επιχειρηµατικά τους 

συµφέροντα µε τα συµφέροντα των οµάδων ενδιαφεροµένων. Αυτό συνεπάγεται 

ότι η επιχείρηση είναι υπεύθυνη στις σχέσεις της µε τους κοινωνικούς φορείς και 

δραστηριοποιείται ώστε να αποφύγει την καταπάτηση των ηθικών κανόνων και 

ότι η επιχείρηση δεν ενδιαφέρεται αποκλειστικά για το ίδιον συµφέρον, αλλά 

ταυτόχρονα αναλαµβάνει πρωτοβουλίες που αποδεικνύουν την κοινωνική της 



  
 

 

ευθύνη. Αυτό σηµαίνει πως, ενώ εξυπηρετεί τα δικά της συµφέροντα, ταυτόχρονα 

λαµβάνει επίσης υπόψη της το κοινό καλό (Takala, 2000, Somerville, 2001)9,10. 

 

Τα κριτήρια της EKE είναι δύσκολο να προσδιοριστούν διότι – εκτός από τις 

νοµικές και άλλες υποχρεώσεις –είναι λίγο έως πολύ υποκειµενικά: αυτό που 

είναι υπεύθυνο για κάποιον µπορεί να είναι ανεύθυνο για κάποιον άλλον. 

Απόλυτα σηµεία αναφοράς της εταιρικής ευθύνης δεν υπάρχουν, και ίσως 

αλλάζουν από  γενιά σε γενιά και µεταξύ διαφορετικών πολιτισµών (Daugherty, 

2001)11. Επιπρόσθετα, τα κριτήρια της EKE ίσως αλλάζουν σύµφωνα µε την 

κοινωνία στην οποία αντιστοιχούν και κατά συνέπεια αναµένεται να είναι 

διαφορετικά σε µια Σκανδιναβική κοινωνία ή στις Η.Π.Α. από ότι στις 

αναπτυσσόµενες ή µεταβατικές κοινωνίες. Η εταιρική ευθύνη συχνά συνδέεται µε 

τη σκέψη των οµάδων ενδιαφεροµένων και την αµοιβαία συµµετρική επικοινωνία 

(Friedman, 1993, Grunig, 1996, Carroll, 1999, Takala, 1999)12,13,14,15. 

 

Το θέµα της εταιρικής ευθύνης ή η ανταπόκριση των εταιρειών σε κοινωνικά 

θέµατα είναι παρούσα σε καθηµερινές συζητήσεις εξαιτίας των ολοένα και 

περισσότερο στενών δεσµών µεταξύ οικονοµικής και κοινωνικής ζωής, που 

τείνουν να αµβλύνουν τα όρια ανάµεσα σε φορείς και στις ταυτότητές τους 

(Aaltonen, 2003)16. Συνεπώς, οι εταιρείες σήµερα αντιµετωπίζουν την πρόκληση 

να κερδίσουν την νοµιµότητά τους, όχι µόνο µε το να δραστηριοποιούνται 

επιχειρηµατικά και να κερδοφορούν, αλλά µε το ενεργό ενδιαφέρον τους και σε 

άλλα πεδία, όπως την οικονοµική νοµιµότητα και τη φυσική περιβαλλοντική 

υπευθυνότητα. 

 

Η ΕΚΕ θα µπορούσε να οριστεί ως η συµµόρφωση της ακολουθούµενης 

επιχειρηµατικής πρακτικής µε το νοµοθετικό πλαίσιο, το οποίο ενώ µπορεί να 

διαφέρει από χώρα σε χώρα, επικεντρώνεται στις επιπρόσθετες συνεισφορές 

των επιχειρήσεων να ανταποκριθούν στις κοινωνικές προσδοκίες. Προφανώς, 

κάθε επιχείρηση συµµετέχει στην ΕΚΕ µε τον δικό της µοναδικό τρόπο, που δεν 

εξαρτάται µόνο από τις µοναδικές ικανότητές της, τους πόρους και τα 



  
 

 

ενδιαφέροντα των οµάδων ενδιαφεροµένων, αλλά επίσης και από τις πολιτιστικές 

και τοπικές παραδόσεις της περιοχής που είναι εγκατεστηµένη (M. Palazzi & G. 

Starcher, 2001)17. 

 

Γενικά, αυτό που προέχει σε κάθε επιχείρηση είναι η οικονοµική της επιβίωση, 

γιατί απλά η οικονοµική βιωσιµότητα µιας επιχείρησης αποτελεί την κυρίαρχη 

προϋπόθεση για επιδίωξη των όποιων δραστηριοτήτων EKE. Μια παραδοσιακή 

επιχειρηµατική άποψη υποθέτει ότι η κύρια συνεισφορά των επιχειρήσεων στην 

κοινωνία πραγµατοποιείται µέσω της παροχής εργασίας και της δηµιουργίας 

πλούτου. Σύµφωνα µε την άποψη αυτή, κάθε επιχειρηµατική εµπλοκή σε 

κοινωνικές δραστηριότητες θα έχει ένα αντισταθµιστικό αποτέλεσµα (trade-off 

effect) εναντίον της επικερδούς δραστηριότητας. Επιπρόσθετα, αυτή η 

παραδοσιακή προοπτική συνιστά ότι οι επιχειρήσεις βρίσκονται σε σύγκρουση µε 

το καλό της κοινωνίας, χωρίς εξωτερικά υποχρεωτικά µέτρα (όπως τη 

νοµοθεσία), ότι οι επιχειρήσεις πάντα θα φροντίζουν να µετατοπίζουν σε άλλους 

τα έξοδα των επιπτώσεων της λειτουργίας τους και ότι θα αρνούνται να 

αποδεχτούν ένα κόστος συµµετοχής τους στην επίλυση των κοινωνικών 

προβληµάτων (Von Tunzelmann, 1996)18. 

 

Αυτή η «παραδοσιακή» προοπτική βαθµιαία αντιµετωπίζεται από µια ολοένα 

εντεινόµενη θεωρητική και πολιτική συζήτηση που καθιερώνει µια θετική σχέση 

µεταξύ κοινωνικής ευθύνης και της οικονοµικής επίδοσης των επιχειρήσεων και 

ταυτόχρονης προστασίας των µακροπρόθεσµων συµφερόντων της. Πράγµατι 

ορισµένοι συγγραφείς προτείνουν, (Entreprise Ethique, 1999)19, ότι η κοινωνική 

ευθύνη έχει αντίκτυπο τόσο οικονοµικό όσο και κοινωνικό και ηθικό. Από µια 

θεωρητική προοπτική, οι επιχειρήσεις που δραστηριοποιούνται σε 

δραστηριότητες EKE ίσως αποκτήσουν έναν αριθµό επιχειρησιακών ωφελειών 

από αυτές τις δραστηριότητες. Έχουν παρατηρηθεί αρκετές θετικές επιπτώσεις 

από την ανάληψη πρωτοβουλιών σχετικές µε ΕΚΕ οι οποίες συνοπτικά 

αναφέρονται παρακάτω (www.bsr.org)20: 



  
 

 

• Βελτιωµένη επιχειρησιακή εικόνα και φήµη. Η ικανότητα της επιχείρησης να 

ελκύει κεφάλαιο, συνεργάτες και πελάτες προάγεται, καθώς και η ικανότητά 

της να έχει πρόσβαση και να χτίζει επαφές µε οικονοµικούς παράγοντες. 

• Αυξανόµενη πίστη και εµπιστοσύνη για τα προϊόντα και τις υπηρεσίες των 

εταιρειών που είναι ευαισθητοποιηµένες για την κοινότητά τους και το 

περιβάλλον. 

• Οι προσπάθειες  των επιχειρήσεων που στοχεύουν να προάγουν τα δίκτυα 

προµηθειών ή να βελτιώσουν το ηθικό του εργαζοµένου συχνά οδηγούν σε 

αυξανόµενη παραγωγικότητα και βελτιωµένη ποιότητα. 

• Καλύτερο έλεγχο και διαχείριση κινδύνων σε διαφορετικά πλαίσια όπως η 

οικονοµία ή η πελατειακή νοοτροπία. 

• Αυξανόµενη προθυµία των επιχειρήσεων να ελκύσουν και να διατηρήσουν 

εργαζοµένους µε αποτέλεσµα την µείωση της εθελουσίας εξόδου των 

υπαλλήλων (employee turnover) και του κόστους στελέχωσης και 

εκπαίδευσης. Το όφελος αυτό φαίνεται να είναι σηµαντικό, ειδικά σε µια 

εποχή που οι νέες γενιές αποτελούν µια µικρή αναλογία του πληθυσµού σε 

µερικές Ευρωπαϊκές χώρες. 

 

Αυτή η νέα αντίληψη βρίσκει πρόσφορο έδαφος σε έναν αυξανόµενο αριθµό 

επιχειρήσεων, ειδικά των µεγαλύτερων, που στρέφονται στην προοπτική της 

EKE. 

 

Μια από τις πιο αξιοσηµείωτες πρόσφατες θεωρητικές συνεισφορές δίνεται από 

την προσέγγιση “Triple Bottom Line” (Τριπλή Βασική Αρχή), έναν όρο που 

εφηύρε ο John Elkington (Elkington, 1997)21. Η ιδέα πίσω από αυτήν την έννοια 

είναι ότι προκειµένου ένας οργανισµός να είναι βιώσιµος κατά µια 

µακροπρόθεσµη προοπτική θα πρέπει να είναι οικονοµικά ασφαλής, θα πρέπει 

να ελαχιστοποιεί (ή ιδανικά να εξαλείφει) τις αρνητικές περιβαλλοντικές 

επιδράσεις και, τελικά, θα πρέπει να ενεργεί σύµφωνα µε τις κοινωνικές 

προσδοκίες. 

 



  
 

 

Όπως µπορούµε να δούµε από την εισαγωγή αυτή, η EKE είναι ένα 

αναπόσπαστο µέρος της έννοιας της «βιώσιµης ανάπτυξης» (sustainable 

development), υπό την έννοια ότι η EKE µπορεί να γίνει κατανοητή ως η 

επιχειρηµατική συνεισφορά στη βιώσιµη ανάπτυξη. Σε αυτό το περιβάλλον, οι 

κοινωνικές και περιβαλλοντικές ευθύνες δεν είναι ξεχωριστές αλλά δύο όψεις του 

ίδιου νοµίσµατος, δηλαδή, της υπεύθυνης επιχείρησης. Παρ’ όλα αυτά, δίκαια 

επίσης αναγνωρίζεται ότι οι κοινωνικές και περιβαλλοντικές προοπτικές της 

επιχείρησης έχουν παραδοσιακά αντιµετωπιστεί µε έναν αρκετά «αποµονωµένο» 

τρόπο όσον αφορά τις µεταξύ τους σχέσεις, όπου επιχειρηµατικά περιβαλλοντικά 

ζητήµατα έχουν τύχει µεγαλύτερης προσοχής σε σύγκριση µε κοινωνικές 

δραστηριότητες. 

 
2.4 ΦΑΣΕΙΣ ΤΗΣ EKE 
 

Οι Vercic και Grunig22 (1995) τοποθετούν τις φάσεις της EKE στις απαρχές του 

1900. Σύµφωνα µε τον  Frederick23 (1994), η φάση EKE0 πραγµατοποιήθηκε 

από την αρχή του 1900 µέχρι το 1930. Η έννοια της δηµόσιας ευθύνης των 

εταιρειών αναπτύχθηκε όταν οι διευθυντές των σιδηροδροµικών εταιρειών 

έπρεπε να πείσουν το κοινό ότι οι συγχωνεύσεις ήταν «για το δηµόσιο 

συµφέρον» δηλαδή η ΕΚΕ χρησιµοποιήθηκε αρχικά ως ένα επικοινωνιακό 

«τέχνασµα» προς όφελος των εταιρειών. Η ιδέα της επόµενης φάσης, EKE1 – 

εταιρική κοινωνική ευθύνη, αποτύπωνε την επιθυµία του κοινού να αναλάβουν 

πλέον οι εταιρείες τις ευθύνες τους ώστε να µην δραστηριοποιούνται µόνο από 

το χρηµατικό όφελος αλλά να λαµβάνουν υπόψη τους και τις σύγχρονες, για την 

εποχή, κοινωνικές ευαισθησίες. Ο Frederick αναγνωρίζει την εξέλιξη της ΕΚΕ 

µέχρι το 1970 ως µια εξέταση «της υποχρέωσης των οργανισµών να εργαστούν 

για κοινωνική βελτίωση» και αναφέρεται σε αυτό ως ΕΚΕ1. 

 

Ωστόσο, γύρω στα 1970 παρατηρείται µια κίνηση προς την «εταιρική κοινωνική 

ανταπόκριση», που ονοµάζει ΕΚΕ2. Η κίνηση αυτή αναγνωρίζει την εταιρική 

κοινωνική ανταπόκριση ως «την ικανότητα µιας επιχείρησης να ανταποκριθεί στις 



  
 

 

κοινωνικές πιέσεις». Ουσιαστικά, η µετακίνηση από την ΕΚΕ1 στην ΕΚΕ2 

αντανακλά µια κίνηση από µια φιλοσοφική προσέγγιση σε µια προσέγγιση που 

επικεντρώνεται, πλέον, στη δράση της διοίκησης. Η EKE2 – εταιρική κοινωνική 

ανταπόκριση, έδωσε µεγαλύτερη έµφαση στις σχέσεις της εταιρείας µε την 

κοινωνία, έτσι ώστε η «ατζέντα ΕΚΕ» να καταλαµβάνει περισσότερο χρόνο κατά 

τη διάρκεια των διοικητικών συνελεύσεων για τη διαµόρφωση της εταιρικής 

στρατηγικής και αποτέλεσε τη φυσική συνέχεια της προηγούµενης φάσης. 

 

Αργότερα, ο Frederick24 (1986) ανέπτυξε αυτή την ανάλυση για να συµπεριλάβει 

µια περισσότερο ηθική βάση στις διοικητικές επιχειρηµατικές αποφάσεις 

λαµβάνοντας τη µορφή της εταιρικής κοινωνικής εντιµότητας/ ευθύτητας και την 

ορίζει ως ΕΚΕ3. Στην ανάπτυξη αυτή, ο Frederick δηλώνει ότι η µελέτη της 

επιχείρησης και της κοινωνίας χρειάζεται ένα ηθικό σηµείο αναφοράς «για να 

επιτρέψει µια συστηµατική κριτική της επίδρασης της επιχείρησης στην 

ανθρώπινη συναίσθηση, ανθρώπινη κοινότητα και ανθρώπινη συνέχεια». 

Ισχυρίζεται ότι ενώ η ΕΚΕ1 ήταν καθαρά δεοντολογική χωρίς να συνοδεύεται από 

τις απαραίτητες πρακτικές, η ΕΚΕ2 οδήγησε σε µια πιο ρεαλιστική και τεχνική 

εξέταση, προσφέροντας σαφείς διαδικασίες υιοθέτησης της ΕΚΕ. Εποµένως, η 

απαίτηση για µια ηθική βάση εξασφαλίζει, κυρίως, µια δεοντολογική θεµελίωση 

για τους διευθυντές ώστε να λαµβάνουν αποφάσεις στα πλαίσια της ΕΚΕ. Η 

έννοια της εταιρικής κοινωνικής εντιµότητας/ ευθύτυτητας – EKE3 ανταποκρίνεται 

στην έννοια των αµοιβαίων δηµοσίων σχέσεων (Grunig, 1989)25. 

 

Ο Vercic (1995) διακήρυξε την ανάγκη για ένα τέταρτο κύµα το οποίο και 

ονόµασε εταιρική κοινωνική αιτία – EKE4. Η ιδέα στηρίζεται στην αιτιολόγηση ότι 

οι δηµόσιες σχέσεις όχι µόνο πρέπει να διαχειρίζονται ικανά και ορθά τις σχέσεις 

µιας εταιρείας, αλλά η εταιρεία θα πρέπει επίσης να συµµετέχει εξ’ ολοκλήρου 

στην αιτιολόγηση για την επίλυση προβληµάτων στο περιβάλλον. Οι συγγραφείς 

κατέληξαν ότι οι δηµόσιες σχέσεις είναι ακόµη πιο επιτυχηµένες όταν 

µεταβαίνουν από την εταιρική κοινωνική εντιµότητα στην εταιρική κοινωνική αιτία 

(Juholin, 2004)26. 



  
 

 

2.5 ΙΣΤΟΡΙΚΗ ΠΡΟΟΠΤΙΚΗ ΤΗΣ ΕΚΕ 
 

Παρελθούσες περίοδοι έχουν επιδείξει πράξεις φιλανθρωπίας, δικαιοσύνης και 

υπευθυνότητας διαχείρισης, όπως τους πρώιµους πατερναλιστικούς 

εργοστασιάρχες του 20ου αιώνα και τους σύγχρονους τρόπους εταιρικής (και 

ιδιωτικής) χορηγίας τεχνών, αθλητισµού, ανάπτυξης στη γειτονιά, κτλ. Στην 

ακαδηµαϊκή βιβλιογραφία, διάφοροι συγγραφείς (Göbbels 2002, Van Marrewijk 

2001, Freeman 1984) έχουν αναφερθεί σε µια τριάδα εναλλακτικών 

προσεγγίσεων, µε την κάθε µια να περιλαµβάνει και να υπερβαίνει κάποια άλλη, 

δίνοντας απαντήσεις στην ερώτηση σε ποιον  οφείλει να λογοδοτεί ένας 

οργανισµός. 

 

Σύµφωνα µε την προσέγγιση του µετόχου (shareholder approach), που θεωρείται 

από τους Quazi και O’Brien27 (2000) ως η κλασική άποψη για την ΕΚΕ, «η 

κοινωνική ευθύνη της επιχείρησης είναι η αύξηση των κερδών της». Ο µέτοχος, 

στην αναζήτηση της µεγιστοποίησης του κέρδους, το οποίο και αποτελεί το 

εστιακό σηµείο της εταιρείας, αποµακρύνεται από τις κοινωνικά υπεύθυνες 

δραστηριότητες των οργανισµών οι οποίες και αποτελούν σηµαντικό καθήκον 

των κυβερνήσεων. Σύµφωνα µε αυτήν την προσέγγιση οι εταιρείες ασχολούνται 

µε την ΕΚΕ «µόνο στο βαθµό που αυτό συνεισφέρει στο στόχο της επιχείρησης, 

που είναι η δηµιουργία µακροπρόθεσµης αξίας για τους ιδιοκτήτες της 

επιχείρησης». 

 

Η προσέγγιση της οµάδας ενδιαφεροµένων (stakeholder approach) δείχνει ότι οι 

οργανισµοί δεν είναι µόνο υπόλογοι στους µετόχους τους αλλά θα πρέπει επίσης 

να εξισορροπήσουν ένα µεγάλο αριθµό συµφερόντων των οµάδων 

ενδιαφεροµένων που µπορεί να επηρεάσουν τους αντικειµενικούς στόχους του 

οργανισµού ή να επηρεάζονται από την επίτευξή τους (Freeman, 1984)28. 

 

Σύµφωνα µε την κοινωνική προσέγγιση (societal approach), που θεωρείται ως η 

ευρύτερη άποψη για την ΕΚΕ, οι εταιρείες είναι υπεύθυνες απέναντι στην 



  
 

 

κοινωνία συνολικά, της οποίας αποτελούν ένα αναπόσπαστο κοµµάτι (Göbbels, 

2002)29. Λειτουργούν µε δηµόσια συγκατάθεση (άδεια να λειτουργούν) 

προκειµένου να «υπηρετήσουν εποικοδοµητικά τις ανάγκες της κοινωνίας – για 

την ικανοποίηση της κοινωνίας» (Committee for Economic Development, 1971)30. 

 

Οι φιλανθρωπικές προσεγγίσεις ίσως να είναι οι ρίζες της εταιρικής βιωσιµότητας 

(corporate sustainability), αλλά οι διαφορετικές προσεγγίσεις στην εταιρική 

ευθύνη δείχνουν καθαρά ότι η ΕΚΕ είναι ένα καινούργιο και ξεχωριστό 

φαινόµενο. Η κοινωνική προσέγγιση της σύγχρονης επιχείρησης ιδιαίτερα 

εµφανίζεται να είναι µια (στρατηγική) απάντηση στην αλλαγή περιστάσεων και 

νέων εταιρικών προκλήσεων που δεν είχαν προηγουµένως συµβεί. Απαιτεί από 

τους οργανισµούς να ξανασκεφτούν βασικά τη θέση τους και να ενεργήσουν 

αναφορικά µε το πολύπλοκο κοινωνικό περιβάλλον εντός του οποίου 

δραστηριοποιούνται (Marrewijk, 2003)31. 
 
2.6 ∆ΙΑΚΡΙΣΗ ΤΩΝ ΕΥΘΥΝΩΝ ΜΙΑΣ ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΗΣ 
 
Το περιεχόµενο της ΕΚΕ, όπως ορίζεται από τους υποστηρικτές της, καλύπτει 

µια ευρεία περιοχή ζητηµάτων όπως τις σχέσεις των εργαζοµένων, τα 

ανθρώπινα δικαιώµατα, την εταιρική ηθική, τις σχέσεις στην κοινότητα και το 

περιβάλλον. Πράγµατι, ο  οργανισµός Corporate Social Responsibility Europe 

(CSR Europe), που µέλη του είναι µεγάλες εταιρείες σε όλη την Ευρώπη, στις 

κατευθυντήριες γραµµές του αναφέρεται στις ακόλουθες περιοχές 

(www.csreurope.org)32: 

• Χώρος εργασίας (εργαζόµενοι) 

• Αγορά εργασίας (πελάτες, προµηθευτές) 

• Περιβάλλον 

• Κοινότητα 

• Ηθική και  

• Ανθρώπινα δικαιώµατα 

 



  
 

 

Ο βαθµός κατά τον οποίο η επιχείρηση θα αναλάβει δραστηριότητες ΕΚΕ 

εξαρτάται από την οικονοµική προοπτική που υιοθετεί η επιχείρηση. Υπάρχουν 

επιχειρήσεις που υιοθετούν την νεοκλασική άποψη και ισχυρίζονται ότι οι 

µοναδικές κοινωνικές ευθύνες που θα πρέπει να υιοθετηθούν από την 

επιχείρηση είναι η εξασφάλιση εργασίας και η πληρωµή των φόρων. Η 

παραπάνω άποψη αντανακλάται στις απόψεις του Milton Friedman33 (1962) 

σύµφωνα µε τις οποίες: «Λίγες τάσεις θα υπέσκαπταν τόσο εκτενώς τα θεµέλια 

αυτά καθαυτά της ελεύθερης κοινωνίας µας όπως η αποδοχή από τους 

διοικητικούς αξιωµατούχους µιας κοινωνικής ευθύνης άλλης από το να 

κερδοφορήσουν όσο περισσότερο µπορούν για τις οµάδες ενδιαφεροµένων 

τους». 

 

Μια εναλλακτική άποψη των Cyert και March34 (1963) που υιοθετείται και από 

τους Wartick και Wood35 (1998) θεωρεί την εταιρική κοινωνική ευθύνη ως τη 

δραστηριότητα που λαµβάνει υπόψη όχι µόνο τις οικονοµικές αλλά και τις 

πολιτικές επιδράσεις που µπορεί να έχει η συµπεριφορά της διοίκησης. Αυτή η 

άποψη σχετίζεται µε κάποιο είδος ηθικής επιταγής σχετικά µε το ρόλο της 

επιχείρησης να βοηθά στην επίλυση κοινωνικών προβληµάτων. Ο Holmes36 

(1976), σε µια µελέτη των στάσεων της διοίκησης ως προς την κοινωνική ευθύνη, 

βρίσκει ότι η ισχυρότερη απάντηση είναι ότι «επιπρόσθετα στη δηµιουργία 

κέρδους, η επιχείρηση θα πρέπει να βοηθήσει στην επίλυση κοινωνικών 

προβληµάτων άσχετα από το εάν η επιχείρηση συντελεί στη δηµιουργία τους 

ακόµη και εάν πιθανώς δεν υπάρχει βραχυπρόθεσµο ή µακροπρόθεσµο 

ενδεχόµενο κέρδους». Πράγµατι, αρκετοί ερευνητές υποστηρίζουν την άποψη ότι 

λόγω του ότι η επιχείρηση κατέχει πόρους και δεξιότητες ευθύνεται µε µια σχεδόν 

ηθική υποχρέωση να δραστηριοποιηθεί κοινωνικά. Ωστόσο, αυτές µπορεί να 

είναι ίσως οι απόψεις των υψηλόβαθµων διοικητικών στελεχών παρά των 

ιδιοκτητών της επιχείρησης. 

 

Οι υποστηρικτές της ΕΚΕ δηλώνουν ότι είναι θέµα προσωπικού συµφέροντος 

της επιχείρησης να αναλάβει δράση ΕΚΕ εφόσον οι µορφές επιχειρηµατικού 



  
 

 

οφέλους που µπορούν να προκύψουν περιλαµβάνουν βελτιωµένη φήµη και 

µεγαλύτερη διατήρηση των εργαζοµένων (employee turnover). Την προσέγγιση 

αυτή µπορούµε να την αναγνωρίσουµε σε µερικές πρόσφατες περιπτώσεις. 

Έτσι, στο εισαγωγικό τµήµα της πρόσφατης έκθεσης του Παγκοσµίου 

Επιχειρηµατικού Συµβουλίου για Βιώσιµη Ανάπτυξη στην Εταιρική Κοινωνική 

Ευθύνη (WBCSD, 1999)37 χρησιµοποιούνται όροι όπως «επιχειρηµατικά οφέλη», 

«θα µπορούσε να καταστρέψει την αξία της οµάδας ενδιαφεροµένων», «να 

ελέγξει τους κινδύνους», «να αναγνωρίσει ευκαιρίες στην αγορά», «βελτιωµένη 

φήµη» και «διατήρηση δηµόσιας υποστήριξης». 

 

Η παραπάνω ανάλυση υποστηρίζεται και από µια πρόσφατη µελέτη σχετικά µε 

τα κίνητρα των επιχειρήσεων για κοινωνική δραστηριοποίηση (CCPA, 2000)38. Η 

ανάλυση αναφέρεται σε δεδοµένα σχετικά µε την Αυστραλία και διατυπώνει την 

άποψη ότι η επιχείρηση «δοκιµάζει µια µετάβαση στις προσδοκίες του κοινωνικού 

της ρόλου», η οποία συντελεί στην επιτυχή ανταγωνιστική πορεία της 

επιχείρησης. Τα τρία τέταρτα των εταιρειών που µελετήθηκαν θέτουν το στόχο 

της «µακροπρόθεσµης επιχειρηµατικής βιωσιµότητας». Η δραστηριοποίηση 

ορίζεται ως «ένας τρόπος να διατηρηθεί η εµπιστοσύνη, η υποστήριξη και η 

νοµιµότητα µε την κοινότητα, τις κυβερνήσεις και τους εργαζοµένους». Ένα 

επιπλέον περαιτέρω 10 τις εκατό των εταιρειών που µελετήθηκαν δηλώνουν ότι η 

κοινωνική δραστηριοποίηση είναι ένας τρόπος για να «συµβάλλουν» χωρίς 

ανταπόδοση ενώ οι υπόλοιποι δέχονται ότι οι κοινωνικές τους υποχρεώσεις 

αντανακλούν την ανταπόδοση αξίας στις οµάδες ενδιαφεροµένων. 

 

Εποµένως, µπορούµε να διακρίνουµε τρεις γενικές προσεγγίσεις της ΕΚΕ που η 

κάθε µία, ανάλογα µε το περιεχόµενό της, υποδεικνύει διαφορετικές ευθύνες του 

επιχειρηµατικού κλάδου απέναντι στις οµάδες ενδιαφεροµένων αλλά και στην 

κοινωνία (Moir, Lance, 2001)39: του προσωπικού συµφέροντος, µιας ηθικής 

επιταγής που συνδέεται µε τις κοινωνικές προσδοκίες και της νεοκλασικής 

άποψης. Είναι ενδιαφέρον να σηµειώσουµε, συγκεκριµένα, την αναφορά στην 

κοινωνική νοµιµότητα. Αυτό υποδηλώνει την ύπαρξη κάποιου είδους κοινωνικής 



  
 

 

προσδοκίας ότι µια νόµιµη επιχείρηση θα ενεργούσε µε έναν συγκεκριµένο 

τρόπο – πρακτικώς κάποιο είδος κοινωνικής σύµβασης (social contract). 

 
Αυτό αφήνει ανοιχτό το θέµα του εάν εκείνοι οι υποστηρικτές του προσωπικού 

συµφέροντος παρακινούνται από το κίνητρο του κέρδους (που υποστηρίζεται 

από τον Friedman – και εποµένως συµφωνούν µαζί του – και θεωρούν τη 

ευρύτερη έννοια της ΕΚΕ ως τον τρόπο ο οποίος τους επιτρέπει να επιτύχουν 

µεγιστοποίηση του πλούτου των οµάδων ενδιαφεροµένων) ή εάν υπάρχει µια 

υποκείµενη ηθική επιταγή. Η προσέγγιση της CSR Europe υιοθετεί την άποψη 

ότι η επιχείρηση ωφελείται όταν ακολουθεί µια κοινωνικά υπεύθυνη συµπεριφορά 

και αυτό µπορεί να συντελέσει στην αύξηση των πωλήσεών της, στη βελτίωση 

του εργατικού δυναµικού και στην ενίσχυση της εµπιστοσύνης του κοινού 

απέναντι στην εταιρεία ως σύνολο. Μπορεί να λεχθεί ότι ο αντικειµενικός στόχος 

για τις επιχειρήσεις και τους οργανισµούς είναι να αναλάβουν δράσεις που να 

ενισχύουν την βιώσιµη ανάπτυξη µε έναν υπεύθυνο τρόπο. 

 

2.7 ΘΕΩΡΙΕΣ ΑΝΑΛΥΣΗΣ ΚΑΙ ΕΠΕΞΗΓΗΣΗΣ ΤΗΣ ΕΚΕ 
 
Ο Brummer40 (1991)  σε µια εκτεταµένη κριτική επιχειρεί να εξασφαλίσει σαφείς 

ορισµούς της ευθύνης καθώς επίσης να εξετάσει τις διαφορετικές φιλοσοφικές 

προσεγγίσεις. Θεωρεί ότι ευθύνη σηµαίνει ότι τα διοικητικά στελέχη είναι 

υπόλογα για τις πράξεις τους. Προτείνει τρία είδη εταιρικής συµπεριφοράς: 

1. Εκτέλεση πράξεων που προχωρούν πέρα από την περιοχή δικαιοδοσίας 

της εταιρείας. 

2. Μη εκτέλεση των πράξεων µέσα στην περιοχή ευθύνης της εταιρείας. 

3. Κατώτερη των προσδοκιών εκτέλεση των πράξεων µέσα στην περιοχή 

ευθύνης. 

 

Επιπρόσθετα, συζητάει τρεις περαιτέρω θεωρίες για να εξηγήσει σε ποιον 

οφείλουν να είναι υπόλογες οι εταιρείες. Αυτές είναι οι θεωρίες: της οµάδας 

ενδιαφεροµένων, της κοινωνικής σύµβασης (social contract), όπου οι 



  
 

 

εταιρείες ανταποκρίνονται στις απαιτήσεις της κοινωνίας και της κοινωνικής 
νοµιµότητας. Λίγες εταιρείες µπορούν να αναγνωριστούν ότι υιοθετούν τις 

τελευταίες δύο προσεγγίσεις – πιθανώς εταιρείες όπως η Traidcraft και τα Body 

Shop. Κατά κύριο λόγο, ο µεγαλύτερος αριθµός συµβούλων που προτείνουν 

υιοθέτηση πρακτικών ΕΚΕ, προτείνουν την αποδοχή της θεωρίας της οµάδας 

ενδιαφεροµένων (Steiner και Steiner, 2000, Carroll, 1996)41,42. Αυτό επίσης 

αληθεύει για προσεγγίσεις µέσα στον εταιρικό τοµέα (Business Impact, 2000)43. 

 
2.7.1 ΘΕΩΡΙΑ ΤΗΣ ΟΜΑ∆ΑΣ ΕΝ∆ΙΑΦΕΡΟΜΕΝΩΝ 
 

Η θεωρία της οµάδας ενδιαφεροµένων χρησιµοποιεί ως βάση ανάλυσης εκείνες 

τις οµάδες για τις οποίες η επιχείρηση θα πρέπει να είναι υπεύθυνη. Όπως 

περιγράφεται από τον Freeman (1984), η επιχείρηση µπορεί να περιγραφεί ως 

µια σειρά συνδέσµων µεταξύ των οµάδων ενδιαφεροµένων που οι µάνατζερ της 

επιχείρησης προσπαθούν να διευθύνουν. Ο ορισµός µιας οµάδας 

ενδιαφεροµένων κατά τον Freeman είναι: «κάθε οµάδα ή άτοµο που µπορεί να 

επηρεάσει ή επηρεάζεται από την επίτευξη των αντικειµενικών στόχων του 

οργανισµού» (Freeman, 1984)44. 

 

Οι οµάδες ενδιαφεροµένων τυπικά αναλύονται σε πρωτεύουσες και 

δευτερεύουσες. Ο Clarkson45 (1995) ορίζει µια πρωτεύουσα οµάδα ως «την 

οµάδα χωρίς τη συνεχή συµµετοχή της οποίας η επιχείρηση δεν µπορεί να 

επιβιώσει». Η πρωτεύουσα οµάδα συµπεριλαµβάνει τους επενδυτές, τους 

εργαζοµένους, τους πελάτες και τους προµηθευτές, καθώς και ότι ορίζεται ως 

οµάδα ενδιαφεροµένων του δηµόσιου: δηλαδή τις κυβερνήσεις και τις κοινότητες 

που εξασφαλίζουν υποδοµές και αγορές, που θεσπίζουν νόµους και 

κανονισµούς, και στις οποίες θα πρέπει να καταβάλλονται κάποιοι φόροι. Οι 

δευτερεύουσες οµάδες ορίζονται ως «οι οµάδες εκείνες που επιδρούν στις 

λειτουργίες της επιχείρησης ή επηρεάζονται από την επιχείρηση, αλλά δεν 

πραγµατοποιούν συναλλαγές µε την επιχείρηση και δεν είναι ουσιαστικές για την 

επιβίωσή της». 



  
 

 

 

Αναφορικά µε το ζήτηµα της κοινωνικής ευθύνης, το κεντρικό θέµα είναι εάν η 

ανάλυση της οµάδας ενδιαφεροµένων αποτελεί µέρος του κινήτρου για την 

επιχείρηση να είναι υπεύθυνη και, εάν συµβαίνει αυτό, σε ποιες οµάδες 

απευθύνεται. Ο Hamil46 (1999), βρίσκει ότι το να δίνεις κάτι στο κοινωνικό 

σύνολο είναι σχεδόν πάντα χρήσιµο. 

 

Μια σηµαντική ερώτηση που έχει διατυπωθεί είναι σε ποιες οµάδες οι διευθυντές 

δίνουν προσοχή: Οι Mitchell et al.47 (1997, παρατίθενται στον Moir, 2001) 

αναπτύσσουν ένα µοντέλο αναγνώρισης βασισµένο σε οµάδες ενδιαφεροµένων 

που κατέχουν ένα ή περισσότερα από τα χαρακτηριστικά γνωρίσµατα της 

εξουσίας, της νοµιµότητας και της επιτακτικότητας (urgency). Οι Agle et al.48 

(1999) επιβεβαιώνουν ότι τα τρία χαρακτηριστικά γνωρίσµατα πράγµατι οδηγούν 

στην επιλογή των οµάδων ενδιαφεροµένων που τα διαθέτουν έναντι των άλλων. 

Εποµένως, µπορούµε να προσδοκούµε ότι οι επιχειρήσεις θα έδιναν µεγαλύτερη 

προσοχή σε εκείνες τις νόµιµες οµάδες ενδιαφεροµένων που και εξουσία 

κατέχουν και διακρίνονται από κάποιο βαθµό επιτακτικότητας (δηλαδή επείγει η 

ικανοποίησή τους). Στην πράξη αυτό µπορεί να σηµαίνει ότι οι εταιρείες µε 

προβλήµατα στη διατήρηση των εργαζοµένων τους θα φρόντιζαν ιδιαίτερα τα 

ζητήµατα των εργαζοµένων (και άρα η οµάδα των εργαζοµένων θα ήταν αυτή 

που θα πρόσεχαν περισσότερο) ενώ εταιρείες µε προβλήµατα στην αγορά των 

προϊόντων θα είχαν ως κύριο µέληµά τους να προσέχουν ζητήµατα που 

εστιάζονται στη φήµη. Οι οµάδες ενδιαφεροµένων µπορούν επίσης να γίνουν 

περισσότερο ή λιγότερο πιεστικές. Έτσι, περιβαλλοντικές οµάδες και 

περιβαλλοντολογικά ζητήµατα έγιναν θέµατα επιτακτικού χαρακτήρα για τις 

πετρελαϊκές εταιρείες ιδιαίτερα µετά την πετρελαϊκή κηλίδα και την 

περιβαλλοντική καταστροφή που προκάλεσε η Exxon Valdez (Patten, 1992)49. 

 

Σηµειώνεται από τις παρούσες εµπορικές προσεγγίσεις στην ΕΚΕ ότι η ανάλυση 

της οµάδας ενδιαφεροµένων είναι σηµαντική, αλλά και ότι η λογική θεµελίωση 

παραµένει κατά µεγάλο µέρος χρήσιµη (WBCSD, 1999, Business Impact, 



  
 

 

2000)37,43. Ωστόσο, υπάρχουν στοιχεία που είναι επίσης δεοντολογικά. Για 

παράδειγµα, το Business Impact υποστηρίζει ότι η ΕΚΕ δεν θα πρέπει να 

βασίζεται σε προκαθορισµένους στόχους και αξίες – ακόµη και αν αυτοί 

συνδέονται στενά µε την ενίσχυση της φήµης και την επιτυχή πορεία της 

επιχείρησης (Business Impact, 2000)43. 
 
2.7.2 Η ΘΕΩΡΙΑ ΤΗΣ ΚΟΙΝΩΝΙΚΗΣ ΣΥΜΒΑΣΗΣ (SOCIAL CONTRACT 
THEORY) 
 

Οι Gray et al.50 (1996, παρατίθενται στον Moir, 2001) περιγράφουν την κοινωνία 

ως «µια σειρά κοινωνικών συµβάσεων µεταξύ των µελών της κοινωνίας και της 

ίδιας της κοινωνίας». Σύµφωνα µε την άποψη αυτή η επιχείρηση ίσως ενεργήσει 

µε έναν υπεύθυνο κοινωνικά τρόπο όχι γιατί έγκειται στο εµπορικό της συµφέρον, 

αλλά γιατί αποτελεί µέρος του τρόπου µε τον οποίο η κοινωνία προσδοκά να 

λειτουργήσει η επιχείρηση. 

 

Οι Donaldson και Dunfee51 (1999) αναπτύσσουν την ολοκληρωµένη θεωρία 

κοινωνικής σύµβασης ως ένα πλαίσιο για τους διευθυντές ώστε να λαµβάνουν 

αποφάσεις σε ένα ηθικό περιβάλλον. ∆ιαφοροποιούν µεταξύ «µακροκοινωνικών» 

συµβάσεων και «µικροκοινωνικών» συµβάσεων. Μια µικροκοινωνική σύµβαση 

περιλαµβάνει ενέργειες που γίνονται για το καλό της επιχείρησης και ωφελούν 

την ίδια την επιχείρηση ενώ µια µακροκοινωνική σύµβαση ορίζει τις 

επιχειρηµατικές δραστηριότητες που επιδρούν θετικά στο ευρύτερο κοινωνικό 

σύνολο. Για αυτό το λόγο, εταιρείες που υιοθετούν την άποψη των κοινωνικών 

συµβάσεων θα περιέγραφαν την ανάµειξή τους ως µέρος της «κοινωνικής 

προσδοκίας». Ένα από τα επιχειρηµατικά οφέλη που αναφέρεται στην 

Αυστραλέζικη µελέτη (CCPA, 2000)52 είναι η χορήγηση άδειας λειτουργίας για 

εταιρείες που η κύρια λειτουργία τους είναι η εκµετάλλευση φυσικών πόρων και 

εξ’ ορισµού θεωρούνται ότι επιβαρύνουν το περιβάλλον. Η χορήγηση µιας 

τέτοιας άδειας είναι κάτι δύσκολο καθώς προσκρούει σε νοµικές ρήτρες αλλά και 

στην αντίδραση των τοπικών κοινωνιών. Όµως για εταιρείες που αποδεικνύουν 



  
 

 

την κοινωνική τους ευαισθησία είναι ευκολότερη η συναίνεση όλων ώστε τελικώς 

να τους χορηγηθεί µια τέτοια άδεια. 

 

2.7.3 ΘΕΩΡΙΑ ΤΗΣ ΝΟΜΙΜΟΤΗΤΑΣ 
 

Ο Suchman53 (1995) ορίζει τη νοµιµότητα ως «µια γενικευµένη αντίληψη ή 

υπόθεση ότι οι ενέργειες µιας οντότητας είναι επιθυµητές, κανονικές, ή κατάλληλες 

µέσα σε κάποιο κοινωνικά δοµηµένο σύστηµα κανόνων, αξιών, πεποιθήσεων και 

ορισµών» και αναγνωρίζει τρία είδη νοµιµότητας του οργανισµού: 

1. πραγµατικό, 

2. ηθικό, 

3. γνωστικό. 

 

Επίσης αναγνωρίζει τρεις σηµαντικές προκλήσεις της διαχείρισης νοµιµότητας: 

1. κέρδος, 

2. διατήρηση, και  

3. διόρθωση νοµιµότητας. 

 

Επιπλέον, επισηµαίνει ότι «η διαχείριση νοµιµότητας επαφίεται σηµαντικά στην 

επικοινωνία», εποµένως σε κάθε προσπάθεια ανάµειξης της θεωρίας 

νοµιµότητας, υπάρχει µια ανάγκη εξέτασης κάποιων ειδών εταιρικών 

επικοινωνιών. 

 

Η Lindblom54 (1994) παρατηρεί ότι η νοµιµότητα δεν είναι απαραιτήτως µια 

ευγενική διαδικασία για να αποκτήσουν οι οργανισµοί νοµιµότητα από την 

κοινωνία. Επιχειρηµατολογεί ότι ένας οργανισµός ίσως µεταχειριστεί τέσσερις 

ευρείες στρατηγικές νοµιµότητας όταν έρθει αντιµέτωπος µε διαφορετικές 

απειλές: 

1. αναζητά να εκπαιδεύσει τις οµάδες ενδιαφεροµένων του για τις προθέσεις 

του οργανισµού να βελτιώσει την απόδοση στη νοµιµότητα, 



  
 

 

2. αναζητά να αλλάξει τις αντιλήψεις του οργανισµού για το γεγονός (αλλά 

χωρίς να αλλάξει την πραγµατική απόδοση του οργανισµού), 

3. αποσπά (δηλαδή, χειρίζεται επιδέξια) την προσοχή µακριά από το ζήτηµα 

του ενδιαφέροντος , 

4. αναζητά να αλλάξει τις εξωτερικές προσδοκίες για την απόδοσή του. 

 

Εποµένως υπάρχει ανάγκη να εξετάσουµε κάθε συγκεκριµένη εταιρική 

συµπεριφορά µέσα στο περιβάλλον της και συγκεκριµένα να ερευνήσουµε για 

εναλλακτικά κίνητρα. 

 

Εποµένως, η νοµιµότητα µπορεί να αντιµετωπιστεί ως ένας σηµαντικός λόγος για 

την ανάληψη εταιρικής κοινωνικής συµπεριφοράς και επίσης µετά να 

χρησιµοποιείται εκείνη η δραστηριότητα ως ένα είδος δηµοσιότητας ή επιρροής. 

Μια αντίστροφη άποψη ως προς αυτό, δηλαδή όχι ότι η επιχείρηση χρησιµοποιεί 

την εξουσία της για να νοµιµοποιεί τη δραστηριότητά της αλλά, απεναντίας ότι η 

κοινωνία παραχωρεί εξουσία στην επιχείρηση που αναµένεται να τη 

χρησιµοποιήσει υπεύθυνα, παρουσιάζεται από τον Davis (που παρατίθεται στον 

Wood, 1991)6: «Η κοινωνία παραχωρεί νοµιµότητα και εξουσία στην επιχείρηση. 

Μακροπρόθεσµα, εκείνοι που δεν χρησιµοποιούν την εξουσία µε ένα τρόπο που 

η κοινωνία θεωρεί υπεύθυνο θα τείνουν να τη χάσουν». Πρακτικά, αυτό αποτελεί 

µια επαναδιατύπωση της έννοιας µιας κοινωνικής σύµβασης µεταξύ της 

επιχείρησης και της κοινωνίας. 

 

2.8 ΤΟΜΕΙΣ ΕΦΑΡΜΟΓΗΣ ΠΡΟΓΡΑΜΜΑΤΩΝ ΕΚΕ 
 

Οι τοµείς εφαρµογής προγραµµάτων Ε.Κ.Ε. µπορούν να διακριθούν σε εκείνους 

που αφορούν το εσωτερικό της επιχείρησης και σε εκείνους που αφορούν το 

εξωτερικό περιβάλλον της. Πιο κάτω αναφέρονται οι τοµείς και δίνονται σύντοµες 

επεξηγήσεις για κάθε έναν από αυτούς. 

 

• Αποστολή, Αξίες και Όραµα 



  
 

 

• Εργασιακό κλίµα 

• Κοινωνικός διάλογος 

• Ανθρώπινα δικαιώµατα 

• Ενασχόληση µε τις τοπικές κοινότητες 

• Ανάπτυξη τοπικών οικονοµιών 

• Περιβάλλον 

• Αγορά 

• Ηθική 

 

Αποστολή, Αξίες και Όραµα 
 

• Αποστολή 

• Όραµα 

• Αξίες 

 

Η Αποστολή πρέπει να µεταφέρει στον κόσµο το µοναδικό χαρακτήρα µιας 

επιχείρησης. Η θεµελίωση της αποστολής και η υποστήριξη των εταιρικών αξιών 

χαρακτηρίζουν µια επιχείρηση. Πολλοί διευθύνοντες πιστεύουν ότι δεν µπορούν 

να ηγηθούν µιας οργάνωσης αν οι σκοποί και οι αξίες της δεν εκφράζονται µε 

σαφή και εµπνευσµένο τρόπο. Οι κοινωνικά υπεύθυνες εταιρείες σχεδιάζουν τις 

αξίες και τα οράµατά τους µαζί µε εκείνους που άµεσα ή έµµεσα επηρεάζονται 

από τις δραστηριότητες τους και τις ενσωµατώνουν στις καθηµερινές 

διαχειριστικές πρακτικές. 

 

Εργασιακό κλίµα 
 

• Εργασιακές συνθήκες 

• Ίσες ευκαιρίες 

• Κατάρτιση και επαγγελµατική εξέλιξη 

• Αµοιβές και παροχές 

 



  
 

 

∆εδοµένου ότι ο όρος «χώρος εργασίας» είναι γενικός, χρησιµοποιούνται 

τέσσερις συγκεκριµένες περιοχές για την περιγραφή της Ε.Κ.Ε. στο χώρο αυτό: 

εργασιακό περιβάλλον, αµοιβές και παροχές, ίσες ευκαιρίες και θέµατα 

απασχολησιµότητας. 

 

Το εργασιακό περιβάλλον καλύπτει παραδοσιακούς προβληµατισµούς σχετικά 

µε την υγιεινή και ασφάλεια, τα προγράµµατα ευηµερίας, την ισορροπία µεταξύ 

εργασιακής και οικογενειακής ζωής, τους τραυµατισµούς στους χώρους 

εργασίας, τη βία και την παρενόχληση. 

 

Η κατάρτιση και η επαγγελµατική εξέλιξη αναφέρεται σε δράσεις διατήρησης του 

επιπέδου των δεξιοτήτων των εργαζοµένων όπως: κατάρτιση, ανάπτυξη 

επαγγελµατικής καριέρας, ενδυνάµωση και προγράµµατα υποστήριξης 

τεχνολογικών και οργανωτικών αλλαγών, που συµβάλλουν στη βελτίωση της 

συνολικής επαγγελµατικής εξέλιξης και τη συµµετοχή των εργαζοµένων στη δια 

βίου κατάρτιση. 

 

Με τον όρο «αµοιβές και παροχές» εννοούνται οι διαδικασίες στελέχωσης, τα 

πακέτα αµοιβών, τα συστήµατα επιβραβεύσεων, οι υπηρεσίες και διευκολύνσεις 

προς το προσωπικό και τις οικογένειές τους, που προσφέρονται πέραν των 

προβλεποµένων από το νόµο και συµβάλλουν στη βελτίωση της ποιότητας ζωής 

των εργαζοµένων. 

 

Κοινωνικός διάλογος 
 

• Σχέσεις µε τους εκπροσώπους των εργαζοµένων 

• ∆ιαχείριση αλλαγών στην επιχείρηση 

 

Με την έννοια «Κοινωνικός ∆ιάλογος» δηλώνεται ο βαθµός αναγνώρισης και 

πρακτικής εφαρµογής των εργασιακών και συνδικαλιστικών δικαιωµάτων των 

εργαζοµένων σε συλλογικό επίπεδο. Η συµµόρφωση µε τους νόµους αλλά και 



  
 

 

οικειοθελείς δράσεις ενεργοποιούν τον κοινωνικό διάλογο σε κάθε επίπεδο, ο 

οποίος µπορεί να εκφράζεται µέσω της λειτουργίας Εργασιακών Συµβουλίων, και 

των διαβουλεύσεων µε τους Κοινωνικούς Εταίρους κ.λ.π. 

 

Ανθρώπινα δικαιώµατα 
 

• Στο χώρο εργασίας 

• Έξω από το χώρο εργασίας 

• Παιδική εργασία/ Καταναγκαστική εργασία 

 

Ο καθορισµός αυτός του όρου αντικατοπτρίζεται στη ∆ιακήρυξη των 

Ανθρωπίνων ∆ικαιωµάτων των Ηνωµένων Εθνών, η οποία είναι ευρέως γνωστή 

και έχει υιοθετηθεί παγκόσµια. 

 

Η έννοια περιλαµβάνει τα ανθρώπινα δικαιώµατα τόσο «µέσα» στο χώρο 

εργασίας όσο και «έξω» από αυτόν. Το πρώτο αναφέρεται στο σεβασµό των 

διεθνώς συµφωνηθέντων συνθηκών εργασίας όπως η απαγόρευση κάθε µορφής 

διάκρισης και η ανάληψη θετικής δράσης για το σκοπό αυτό, καθώς και η 

ελευθερία του συνδικαλίζεσθαι. Το δεύτερο αναφέρεται στον ευρύτερο αντίκτυπο 

των επιχειρήσεων στην κοινωνία και ασχολείται µε τον κοινωνικό αποκλεισµό, τη 

φτώχεια, το δικαίωµα στην εκπαίδευση, στη διατροφή, στην ελευθερία και 

γενικότερα στο δικαίωµα της ζωής και όχι απλώς της επιβίωσης. Η «Παιδική 

Εργασία/ Καταναγκαστική εργασία» αφορά στην εφαρµογή µέτρων για την 

καταπολέµηση της παιδικής ή και της καταναγκαστικής εργασίας. 

 

Ενασχόληση µε τις τοπικές κοινότητες 
 

• Συνεργασία µε την κοινότητα 

• Παροχές και χορηγίες προς την κοινότητα 

• Συµµετοχή εργαζοµένων 

 



  
 

 

Ο όρος «Συνεργασία µε τις κοινότητες» αναφέρεται σε δράσεις και πρωτοβουλίες 

που αναπτύσσει η επιχείρηση στην τοπική κοινότητα, σε συνεργασία µε άλλους 

οργανισµούς για ένα σκοπό. Η επιχείρηση συνεργάζεται µε την κοινότητα και 

επενδύει πόρους στην υποστήριξη θεµάτων που την ενδιαφέρουν. 

 

Ο όρος «Παροχές και χορηγίες προς τις κοινότητες» αναφέρεται στις δωρεές σε 

χρήµα ή σε είδος καθώς και σε χορηγίες συγκεκριµένων δράσεων. 

 

Η τελευταία κατηγορία, που αφορά στη «συµµετοχή Εργαζοµένων», αναφέρεται 

είτε στη συνεισφορά των εργαζοµένων στην υποστήριξη νέων κατά την περίοδο 

της εκπαίδευσης τους ή την υποστήριξη και παρότρυνση των εργαζοµένων προς 

τον εθελοντισµό. 

 

Ανάπτυξη τοπικών οικονοµιών 
 

• ∆ηµιουργία θέσεων εργασίας και επιχειρηµατικότητα 

• Απασχολησιµότητα 

• Προγράµµατα για νέους 

 

Ο όρος «∆ηµιουργία θέσεων εργασίας και επιχειρηµατικότητα» αναφέρεται στις 

πρωτοβουλίες της επιχείρησης για τη δηµιουργία νέων θέσεων εργασίας και τη 

βοήθεια για ανάπτυξη µικρών επιχειρήσεων. 

 

Ο όρος «Απασχολησιµότητα» αναφέρεται σε δράσεις και πρωτοβουλίες για 

αύξηση της απασχολησιµότητας, µέσω της βελτίωσης των δεξιοτήτων και της δια 

βίου κατάρτισης. 

 

Η τελευταία κατηγορία αναφέρεται στην ανάπτυξη των τοπικών οικονοµιών µέσω 

της υποστήριξης των νεώτερων γενεών µε την υιοθέτηση διαφόρων  

εκπαιδευτικών δράσεων. 

 



  
 

 

Περιβάλλον 
 

• Βιώσιµη ανάπτυξη 

• Πράσινες δράσεις  

• ∆ιαχείριση αποβλήτων  

• Πρόληψη από ρύπανση 

 

Ο όρος «Βιώσιµη ανάπτυξη» εµφανίστηκε για πρώτη φορά το 1987 στο 

Brundland Report. Καλύπτει τον τρόπο µε τον οποίο οι επιχειρήσεις και οι 

οργανισµοί επιδιώκουν σήµερα την οικονοµική τους ανάπτυξη µε ταυτόχρονη 

προστασία των πόρων για την ανάπτυξη του αύριο. Αυτό είναι ένα θέµα 

αυξανόµενης σηµασίας και προβληµατισµού για τους υπεύθυνους κοινωνικά 

οργανισµούς. Είναι ενθαρρυντικό ότι σήµερα οι επιχειρήσεις συχνά λαµβάνουν 

υπόψη την επίδρασή τους στο περιβάλλον κατά τους επιχειρηµατικούς τους 

σχεδιασµούς και τις µετρήσεις της αποτελεσµατικότητας. 

 

Η «βιωσιµότητα» επίσης αναφέρεται στις διάφορες δράσεις µιας επιχείρησης µε 

αντικειµενικό σκοπό την µείωση της αρνητικής της επίδρασης στο κοινωνικό 

σύνολο. Για παράδειγµα, συχνή είναι πλέον η ύπαρξη διαχειριστικών 

συστηµάτων µείωσης των εκπεµπόµενων ρύπων καθώς και η προσπάθεια που 

καταβάλλεται για αποτελεσµατική χρήση των φυσικών πόρων. 

 

Οι πράσινες δράσεις αφορούν δραστηριότητες που αναπτύσσει η επιχείρηση 

εντός και εκτός των ορίων οργάνωσής της µε απώτερο στόχο την αύξηση της 

γνώσης των περιβαλλοντικών θεµάτων. 

 

Αγορά 
 

• Σχέσεις της αλυσίδας εφοδιασµού 

• ∆ιαχείριση προϊόντων 

• Έρευνα και ανάπτυξη 



  
 

 

• Marketing 

• Υπεύθυνες επενδύσεις 

 

Οι «σχέσεις της αλυσίδας εφοδιασµού» και η «διαχείριση των προϊόντων» είναι ο 

πυρήνας του τρόπου µε τον οποίο η Ε.Κ.Ε. επηρεάζει την αγορά. Το πρώτο 

απαιτεί υπεύθυνες δεσµεύσεις από και προς τους προµηθευτές και τους 

υπεργολάβους και τον καθορισµό προτύπων ποιότητας στον εφοδιασµό και την 

παραγωγή. Μεταξύ άλλων, ο δεύτερος όρος αναφέρεται σε θέµατα σχετικά µε τις 

σχέσεις µε τους πελάτες, τους ελέγχους υγιεινής και ασφάλειας στις διαδικασίες 

παραγωγής, συσκευασίας και διανοµής, κ.λ.π. 

 

«Έρευνα και ανάπτυξη»: έρευνα για ευκαιρίες δηµιουργίας νέων προϊόντων και 

υπηρεσιών που εξυπηρετούν κοινωνικές ανάγκες. 

 

Το “Marketing” περιλαµβάνει ζητήµατα που αφορούν την κοινωνία, το σωστό και 

ηθικό µάρκετινγκ και της διαφήµιση. 

 

Ηθική 
 

• ∆ωροδοκία και διαφθορά 

• Σύγκρουση συµφερόντων 

• Έντιµη εµπορία 

• Κώδικας δεοντολογίας 

 

Η υπακοή στους νόµους είναι απαραίτητη αλλά δεν είναι πλέον αρκετή. Οι 

δράσεις πέρα από τη συµµόρφωση µε τους νόµους είναι σήµερα ο δρόµος για 

απόκτηση ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος. Η «ηθική» περιλαµβάνει εταιρικές 

αρχές και δράσεις που υποστηρίζουν τις δηµοκρατικές αρχές, την καταβολή 

φόρων στο κράτος, την έντιµη εµπορία, το σεβασµό των ανθρωπίνων 

δικαιωµάτων, την αποφυγή κάθε µορφής δωροδοκίας, ξεπλύµατος χρήµατος και 

συνεργασίας µε καταπιεστικά καθεστώτα (www.csrhellas.gr)55. 



  
 

 

2.9 ΤΡΟΠΟΙ ∆ΗΜΟΣΙΟΠΟΙΗΣΗΣ ∆ΡΑΣΕΩΝ ΕΚΕ 
 

Οι τρόποι µε τους οποίους κάθε επιχείρηση δηµοσιοποιεί τη θέση της σχετικά µε 

τα θέµατα κοινωνικής ευθύνης και τις δράσεις που εφαρµόζει διαφέρουν ανάλογα 

µε τον τοµέα στον οποίο ανήκει η επιχείρηση και το είδος των δράσεων που 

αναλαµβάνει. Πιο κάτω περιγράφονται ενδεικτικά οι κυριότεροι από τους τρόπους 

αυτούς. 

 

• Κοινωνικός Απολογισµός 

• Θεµατικός Απολογισµός 

• Κώδικας ∆εοντολογίας 

• Πληροφόρηση µέσω του ∆ιαδικτύου 

• ∆ιαβούλευση µε διάφορους εµπλεκόµενους φορείς (stakeholder forum) 

• Εσωτερική επικοινωνία 

• Πρότυπα και ετικέτες προϊόντων 

• Βραβεία και Εκδηλώσεις 

• Ενέργειες marketing συνδεδεµένες µε κοινωνικό σκοπό 

• ∆ελτία Τύπου µέσω του ∆ιαδικτύου 

 

Κοινωνικός απολογισµός 
 

Ο όρος «Κοινωνικός απολογισµός» αναφέρεται σε ειδικές εκδόσεις, µέσα από τις 

οποίες οι επιχειρήσεις αποδέχονται το βαθµό της υπευθυνότητάς τους απέναντι 

σε όσους άµεσα ή έµµεσα επηρεάζονται από τις επιχειρηµατικές τους 

δραστηριότητες. Ενώ η αναφορά εκδίδεται σε οικειοθελή βάση και οι επιχειρήσεις 

χρησιµοποιούν διαφορετικά υποδείγµατα, οδηγίες και µεθόδους αναφοράς, ένας 

κοινωνικός απολογισµός θα µπορούσε κατά προτίµηση να περιλαµβάνει µερικά 

βασικά στοιχεία που σχετίζονται µε: 

• Τη δήλωση των αρχών της επιχείρησης (αποστολή, αξίες, αρχές) 

• Τις πρακτικές και διαδικασίες 

• Την αποτελεσµατικότητα του οργανισµού 



  
 

 

 

Θεµατικός Απολογισµός 
 

Προκειµένου να καλύψουν τις ειδικές ανάγκες πληροφόρησης συγκεκριµένων 

οµάδων φορέων ή να υπογραµµίσουν τη δέσµευσή τους για ένα συγκεκριµένο 

θέµα, οι επιχειρήσεις πολλές φορές υιοθετούν διαφορετικού είδους αναφορές, 

άλλες από τους κοινωνικούς απολογισµούς. 

 

Οι «Θεµατικοί απολογισµοί» είναι εκδόσεις που αναφέρονται στην απόδοση µιας 

επιχείρησης σε ένα συγκεκριµένο θέµα όπως το περιβάλλον, την υγιεινή και την 

ασφάλεια κ.λ.π. Επίσης µερικές φορές περιλαµβάνονται ειδικές εκδόσεις που 

στοχεύουν στη διευκρίνιση της θέσης της επιχείρησης πάνω σε ειδικά θέµατα 

όπως η διαφορετικότητα, η διαφθορά και δωροδοκία, τα ανθρώπινα δικαιώµατα 

κ.λ.π. 

 

Κώδικας ∆εοντολογίας 
 

Ο Κώδικας ∆εοντολογίας περιλαµβάνει εκείνα τα έγγραφα της επιχείρησης που 

έχουν ως στόχο να θέσουν εσωτερικούς και οικειοθελείς κανόνες για τον 

καθορισµό του είδους των αρχών/ αξιών που θα πρέπει να υιοθετήσει η 

επιχείρηση στις σχέσεις της µε τους άµεσα ή έµµεσα επηρεαζόµενους από τις 

δραστηριότητές της. 

 

Πληροφόρηση µέσω του ∆ιαδικτύου 
 

Η ιστοσελίδα είναι ένα εργαλείο που όλο και περισσότερο χρησιµοποιείται από 

τις σύγχρονες επιχειρήσεις για την επικοινωνία θεµάτων σχετικά µε την ΕΚΕ. 

Συνήθως περιλαµβάνει ένα ειδικό τµήµα όπου διατυπώνονται οι πολιτικές τους 

για το περιβάλλον και άλλα κρίσιµα κοινωνικά θέµατα. Επίσης, µπορεί να 

περιλαµβάνονται εκθέσεις και δηµοσιεύµατα καθώς και νεώτερα στοιχεία σχετικά 

µε την πορεία και τους στόχους της επιχείρησης. 



  
 

 

 
∆ιαβούλευση µε διάφορους εµπλεκόµενους φορείς 
 

Η διαδικασία ανάµιξης των άµεσα και έµµεσα εµπλεκοµένων µε τις 

δραστηριότητες των επιχειρήσεων (stakeholders) είναι θέµα αυξανόµενου 

προβληµατισµού: η διαδικασία κατανόησης των απόψεων των εµπλεκοµένων 

φορέων θα βοηθήσει τον οργανισµό να: 

• οικοδοµήσει σχέσεις εµπιστοσύνης 

• προβλέψει και να διαχειριστεί τις αντιθέσεις 

• οικοδοµήσει κοινή συναίνεση ανάµεσα στις διάφορες απόψεις 

 

Υπάρχει ποικιλία µεθόδων εµπλοκής των επιχειρήσεων µε τους διάφορους 

φορείς. Οι µέθοδοι αυτές µπορεί να σχετίζονται µε µια και µοναδική δράση πάνω 

σε κάποιο ειδικό θέµα ή µε περισσότερο δοµηµένες, ευρύτερες και µακροχρόνιες 

διαβουλεύσεις. Στην περίπτωση των διαβουλεύσεων, αυτές µπορούν  να γίνουν 

µέσω οµάδων εργασίας, δηµοσίων συναντήσεων, συνεντεύξεων, 

ερωτηµατολογίων κ.λ.π. 

 

Εσωτερική επικοινωνία 
 

Στην κατηγορία αυτή περιλαµβάνεται η ευρεία σειρά εργαλείων που 

χρησιµοποιούν οι επιχειρήσεις για να επικοινωνήσουν εντός του εσωτερικού τους 

περιβάλλοντος για θέµατα σχετικά µε την Ε.Κ.Ε. Ο τρόπος εσωτερικής 

επικοινωνίας µπορεί να διαφέρει σηµαντικά από επιχείρηση σε επιχείρηση αλλά 

µερικά κοινά στοιχεία είναι το intranet, οι εφηµερίδες και τα περιοδικά, οι 

συναντήσεις µε το προσωπικό κ.λ.π. 

 

Πρότυπα και ετικέτες προϊόντων 
 

Οι επιχειρήσεις χρησιµοποιούν διαφόρων ειδών πρότυπα στην προσπάθειά τους 

να δηµοσιοποιήσουν την ΕΚΕ. Στην περίπτωση αυτή η επιχείρηση αναφέρεται 



  
 

 

είτε στα ευρέως αποδεκτά πρότυπα (ISO 9000, ISO 14000, SA 8000, MAS) ή σε 

συστήµατα και διαδικασίες υιοθετηµένες από τις επιχειρήσεις για αύξηση ή 

εξασφάλιση επιτευγµάτων σε αναγνωρίσιµο επίπεδο αποτελεσµατικότητας επί 

θεµάτων όπως υγιεινή και ασφάλεια, ποιότητα προϊόντων και υπηρεσιών κ.λ.π. 

 

Βραβεία και Εκδηλώσεις 
 
Αυτή η κατηγορία δραστηριοτήτων της επιχείρησης µπορεί να αναφέρεται τόσο 

στα Βραβεία που λαµβάνει η επιχείρηση για επιτεύγµατα σε συγκεκριµένους 

τοµείς όσο και στα βραβεία που οργανώνει και απονέµει η ίδια. Τα βραβεία αυτά, 

για παράδειγµα, µπορεί να περιλαµβάνουν ειδικές πρωτοβουλίες που 

οργανώνονται µέσα στην επιχείρηση µε στόχο την επαύξηση των 

περιβαλλοντικών γνώσεων των εργαζοµένων κ.λ.π. 

 

Οι εκδηλώσεις περιλαµβάνουν ειδικές πρωτοβουλίες, θεµατικές ηµερίδες ή 

εκστρατείες οργανωµένες από την επιχείρηση για υποστήριξη ή επαύξηση των 

γνώσεων επί ενός συγκεκριµένου θέµατος ή σκοπού. 

 

Ενέργειες µάρκετινγκ συνδεδεµένες µε κοινωνικό σκοπό 

 
Μέσα από πρωτοβουλίες µάρκετινγκ που είναι συνδεδεµένες µε κοινωνικό 

σκοπό, οι επιχειρήσεις συνδυάζουν τη διάθεση των οικονοµικών πόρων τους για 

αγαθοεργίες ή κοινωνικούς σκοπούς, µε την ταυτόχρονη επίτευξη 

επιχειρηµατικών στόχων. Τέτοιες πρωτοβουλίες µπορούν να χρησιµοποιηθούν 

από τις επιχειρήσεις ως επικοινωνιακά εργαλεία για επίδειξη της δέσµευσης και 

της επένδυσής τους σε κοινωνικούς και / ή περιβαλλοντικούς σκοπούς (π.χ. 

δωρεά ενός συγκεκριµένου ποσού σε αγαθοεργίες µε κάθε µονάδα πωλούµενου 

προϊόντος). 

 

 

 



  
 

 

∆ελτία Τύπου µέσω του ∆ιαδικτύου 
 

Η κατηγορία αυτή αναφέρεται στα ∆ελτία Τύπου που περιλαµβάνονται στην 

ιστοσελίδα της επιχείρησης. ∆ίνει µια άποψη των δηµοσιογραφικών κειµένων 

που η επιχείρηση θέλει να προβάλλει µέσα από την ιστοσελίδα της. Αυτό βέβαια 

δεν σηµαίνει ότι µε τον τρόπο αυτό µπορεί να δοθεί και πλήρης δηµοσιογραφική 

κάλυψη (www.csrhellas.gr)55. 

     

2.10 ΕΚΤΙΜΗΣΗ ΤΗΣ ΑΠΟ∆ΟΣΗΣ ΤΗΣ ΕΚΕ 
 

Συνεχίζοντας από τον Carroll56 (1979) και Wartick και Cochran57 (1985), ο Wood6 

(1991) αναπτύσσει ένα πλήρες µοντέλο εταιρικής κοινωνικής απόδοσης (ΕΚΑ). Η 

θεωρία της εταιρικής κοινωνικής ευθύνης και η θεωρία της οµάδας 

ενδιαφεροµένων συνδυάζονται και αποδίδουν την εταιρική κοινωνική απόδοση. Η 

ΕΚΑ σχηµατίζεται εκτιµώντας τα ζητήµατα εταιρικής κοινωνικής ευθύνης και 

εταιρικής κοινωνικής ανταπόκρισης. Το µοντέλο της εταιρικής κοινωνικής 

απόδοσης (ΕΚΑ) παρουσιάζεται στο διάγραµµα 2.1. 

 

 

 

 

 

 

 

 
 
 
Πηγή: Wood, 1991 
 

∆ΙΑΓΡΑΜΜΑ 2.1 
ΤΟ ΜΟΝΤΕΛΟ ΕΤΑΙΡΙΚΗΣ ΚΟΙΝΩΝΙΚΗΣ ΑΠΟ∆ΟΣΗΣ (ΕΚΑ) 

 

Νοµιµότητα 
 

∆ηµόσια 
Υπευθυνότητα 

 
∆ιακριτική 
Ευχέρεια της 
∆ιοίκησης 

Περιβαλλοντική 
Ανίχνευση 

 
∆ιαχείριση οµάδων 
ενδιαφεροµένων 

 
∆ιαχείριση 

Προβληµάτων 

Αντίκτυπος στην 
Κοινωνία 

 
Κοινωνική 
Πολιτική 

 
Κοινωνικά 

Προγράµµατα 

Αρχές Κοινωνικής 
Υπευθυνότητας 

∆ιαδικασίες 
Κοινωνικής 

Ανταπόκρισης 

Αποτελέσµατα 
Εταιρικής 

Συµπεριφοράς 



  
 

 

Ο Wood έχει εποµένως εισαγάγει µια ανάγκη µέτρησης της εταιρικής κοινωνικής 

απόδοσης. Το µοντέλο δεν προσφέρει καµιά καθοδήγηση στον τρόπο που η 

µέτρηση θα πρέπει να παραχθεί. Για εκείνες τις επιχειρήσεις που ακολουθούν 

εταιρική κοινωνική συµπεριφορά, τα είδη των δραστηριοτήτων που 

αναλαµβάνονται µπορούν να εξεταστούν από µια προσέγγιση επικεντρωµένη 

στον οργανισµό όπου θεωρεί ως οµάδα ενδιαφεροµένων τους εργαζόµενους, το 

περιβάλλον και την κοινότητα. Παρόλα αυτά, η υπόθεση αυτή δεν πρέπει να 

προεξοφλεί την πιθανότητα ότι η κοινωνική συµπεριφορά µπορεί ίσως να 

αναληφθεί για το όφελος των µετόχων ή των διευθυντών και να παρουσιαστεί 

δήθεν για το όφελος άλλων οµάδων ενδιαφεροµένων. Το µοντέλο Wood είναι 

αποτελεσµατικά ένα δεοντολογικό µοντέλο ενός πλαισίου µε το οποίο εκτιµάται η 

εταιρική κοινωνική απόδοση. 

 

Υιοθετώντας το πλαίσιο του Wood, η επιχείρηση µπορεί ίσως να αναλάβει 

εταιρική κοινωνική συµπεριφορά, γιατί: 

• µια τέτοια δραστηριότητα συνδέεται µε την επιχειρηµατική κύρια ή 

δευτερεύουσα δραστηριότητα και ότι υπάρχει µια επιχειρηµατική 

ανταπόδοση (Preston και Post, 1975)58, 

• αποτελεί µέρος της εταιρικής φιλανθρωπίας, 

• η επιχείρηση επιθυµεί να επηρεάσει συγκεκριµένες οµάδες 

ενδιαφεροµένων. 

 

Οι Wood και Jones59 (1995) επεκτείνουν το υπόδειγµα ΕΚΑ και διευκρινίζουν ότι 

το είδος της µέτρησης εξαρτάται από τη συγκεκριµένη οµάδα ενδιαφεροµένων 

όπου απευθύνεται. Όσοι ασχολούνται πρακτικά µε το θέµα της ΕΚΕ επιδιώκουν 

να βρουν τρόπους εκτίµησης της εταιρικής κοινωνικής απόδοσης. Εποµένως, η 

CSR Europe60 (2000) δηλώνει «µε σκοπό να µετρήσουν τη συνολική τους 

απόδοση καθώς και την απόδοσή τους σε συγκεκριµένα ζητήµατα ΕΚΕ, οι 

επιχειρήσεις χρησιµοποιούν δείκτες εισαγωγής δεδοµένων, εξαγωγής 

δεδοµένων, αποτελέσµατος και διαδικασίας». Μετά παραθέτουν, από µια 

ανασκόπηση 45 εταιρειών, έναν αριθµό λεπτοµερών δεικτών για το κλίµα του 



  
 

 

χώρου εργασίας, την αγορά εργασίας, το περιβάλλον, τη κοινότητα και τη τοπική 

οικονοµική ανάπτυξη, τα ανθρώπινα δικαιώµατα και την ηθική απόδοση. Στη 

συνέχεια, οι δείκτες αυτοί συγκρίνονται µε προτεινόµενους δείκτες από «άλλες 

πρωτοβουλίες» και τέλος, το Business Impact Task Force παράγει 

«προτεινόµενους δείκτες επίδρασης για καθένα από τα ζητήµατα της ΕΚΕ». 

Συγκεκριµένοι δείκτες προτείνονται για εταιρείες ευρισκόµενες σε διαφορετικά 

στάδια ανάπτυξης και εναλλακτικά «µετρούν την πρόοδο» ή «την περαιτέρω 

βελτίωση της απόδοσής τους». Είναι ενδιαφέρον να παρατηρήσουµε την έκταση 

των περιοχών που καλύπτονται σε µια εκτίµηση της ΕΚΕ. Η συζήτηση για τους 

παράγοντες που θα µετρηθούν στην εκτίµηση της εταιρικής κοινωνικής 

απόδοσης και τον τρόπο που οι αντικειµενικές µετρήσεις µπορούν να 

αποκτηθούν και να επαληθευτούν είναι ένα ζήτηµα που απαιτεί περαιτέρω 

έρευνα αλλά είναι σαφές ότι οι επιχειρήσεις αναζητούν µια πρακτική λύση. 

 

2.11 ΠΩΣ Η ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΗ ΟΡΙΖΕΙ ΠΡΑΓΜΑΤΙΚΑ ΤΗΝ ΕΚΕ 
 

Υπάρχει µια αυξανόµενη εστίαση από τις σύγχρονες επιχειρήσεις στην εξέταση 

των κοινωνικών ευθυνών τους. Για παράδειγµα, µία σύγχρονη επιχείρηση οφείλει 

να έχει ως µέρος των αντικειµενικών στόχων της «τη µέτρηση και αναφορά της 

επίδρασή της στην κοινωνία» (Business Impact, 2000)43. Καταγράφονται σε λίστα 

20 τέτοιες πρωτοβουλίες σε ποικίλες περιοχές εφαρµογής της εταιρικής 

κοινωνικής ευθύνης. Παροµοίως, το Παγκόσµιο Επιχειρηµατικό Συµβούλιο για 

Βιώσιµη Ανάπτυξη (WBCSD, 1999)37 αναζητά να αναπτύξει µια σαφή κατανόηση 

της εταιρικής κοινωνικής ευθύνης, συµπεριλαµβανοµένης µιας µήτρας δεικτών 

εταιρικής κοινωνικής ευθύνης. 

 

Το Παγκόσµιο Επιχειρηµατικό Συµβούλιο για Βιώσιµη Ανάπτυξη προτείνει έναν 

ορισµό για την ΕΚΕ ως: 

 



  
 

 

την ηθική συµπεριφορά µιας εταιρείας προς την κοινωνία … η διοίκηση να ενεργεί 

υπεύθυνα στις σχέσεις της µε άλλες οµάδες ενδιαφεροµένων που έχουν ένα 

νόµιµο συµφέρον στην επιχείρηση, 

 

και  

 

η ΕΚΕ είναι η συνεχιζόµενη δέσµευση από την επιχείρηση να συµπεριφέρεται 

ηθικά και να συνεισφέρει στην οικονοµική ανάπτυξη ενώ βελτιώνει την ποιότητα 

ζωής του εργατικού δυναµικού και των οικογενειών τους καθώς επίσης της 

τοπικής κοινότητας και της κοινωνίας γενικότερα. 

 

Παραδείγµατα από εταιρείες που αναπτύσσουν δραστηριότητες σχετικές µε την 

ΕΚΕ ενισχύουν την ανάλυση της οµάδας ενδιαφεροµένων. Ενδεικτικά 

αναφέρονται οι: 

• Johnson & Johnson: «οι ευθύνες της εταιρείας να είναι δίκαιες και τίµιες, 

αξιόπιστες και γεµάτες σεβασµό στην ενασχόληση µε όλους τους 

εµπλεκοµένους» (Johnson & Johnson, 2000) 

• Volkswagen (2000): υιοθετούν µια θέση που αυξάνει τόσο την αξία της 

οµάδας ενδιαφεροµένων όσο και την αξία του εργαζοµένου µε σκοπό να 

επιτύχει «βιώσιµη ανάπτυξη για το µέλλον». Ορίζουν την ΕΚΕ ως «την 

ικανότητα µιας εταιρείας να ενσωµατώσει την ευθύνη της για την κοινωνία 

για να αναπτύσσει λύσεις για οικονοµικά και κοινωνικά προβλήµατα». 

• Shell: «Όλοι χρειαζόµαστε να εκτιµήσουµε την επιρροή που ασκεί η 

επιχείρησής µας στην κοινωνία και να εξασφαλίσουµε ότι ισορροπούµε τις 

οικονοµικές, περιβαλλοντικές και κοινωνικές όψεις όλων των 

επιχειρηµατικών πρωτοβουλιών που ακολουθούµε» (Moody-Stuart, 1999). 

 

Αυτοί οι υποστηρικτές της ενεργής ΕΚΕ προτείνουν πρακτικές θεµελιωµένες 

γύρω από την ανάλυση και τη συµµετοχή των οµάδων ενδιαφεροµένων, 

συµπεριλαµβανοµένης της κατανόησης των φιλοδοξιών και αναγκών τους και 

µετά την επικοινωνία και αλληλεπίδραση µε τις οµάδες των ενδιαφεροµένων. 



  
 

 

Κατά το Business Impact (2000)43 «η αλληλεπίδραση µε τις οµάδες 

ενδιαφεροµένων της µπορεί να βοηθήσει µια εταιρεία να αντιληφθεί τις ικανότητές 

της και τους περιορισµούς της ώστε να συµπεριφέρεται µε έναν τρόπο που να 

απεικονίζει τις ανάγκες και τις φιλοδοξίες της κοινωνίας». 

 

Εποµένως, µια σύγχρονη ανάλυση της ΕΚΕ θα περιλάµβανε την ικανοποίηση 

των αναγκών όλων των οµάδων ενδιαφεροµένων από τις επιχειρήσεις. Σύµφωνα 

µε την ανάλυση αυτή, οι επιχειρήσεις θα πρέπει να υιοθετούν τις ακόλουθες 

θεµελιώδεις αρχές: 

• Να µεταχειρίζονται τους εργαζοµένους αµερόληπτα και δίκαια, 

• Να λειτουργούν ηθικά και µε ακεραιότητα, 

• Να σέβονται τα βασικά ανθρώπινα δικαιώµατα, 

• Να διατηρούν το περιβάλλον για µελλοντικές γενιές, 

• Να ακολουθούν πρακτικές στοργικού γείτονα στο χώρο όπου 

δραστηριοποιούνται. 

 

Οι παραπάνω θεµελιώδεις αρχές οδηγούν σε µια εναρµόνιση µε την εταιρική 

κοινωνική εντιµότητα του Frederick, αλλά ταυτόχρονα η ανάγκη για 

επιχειρηµατικά οφέλη από την πλευρά των επιχειρήσεων δεν είναι αµελητέα 

(Business Impact, 2000)43. 

 
2.12 ΤΡΕΧΟΥΣΕΣ ΕΞΕΛΙΞΕΙΣ ΣΤΗΝ EKE 
 

Υπάρχει ένα αυξανόµενο ενδιαφέρον για την δραστηριοποίηση EKE των 

επιχειρήσεων στις δυτικές κοινωνίες γενικά και στην Ευρωπαϊκή κοινωνία 

συγκεκριµένα. Το ενδιαφέρον αυτό εξηγείται από έναν αριθµό διαφορετικών 

κοινωνικών και εταιρικών τάσεων (“Business for Social Responsibility”)61: 

 

Σήµερα, οι καταναλωτές ευαισθητοποιούνται και αποφεύγουν προϊόντα που 

χαρακτηρίζονται ως «κοινωνικά ανεύθυνα». Περίπου 25 % των Ευρωπαίων 

προτείνουν ότι η κοινωνική εικόνα της επιχείρησης είναι ένας «πολύ σηµαντικός» 



  
 

 

παράγοντας όταν αποφασίζουν την αγορά ενός προϊόντος ή υπηρεσίας 

(“European Survey of Consumers: Attitudes towards Corporate Social 

Responsibility”, 2000)62. Μαρτυρίες από το Ηνωµένο Βασίλειο δείχνουν ότι το 

1998 το 17 % των Βρετανών ενηλίκων είχαν µποϋκοτάρει το προϊόν µιας 

εταιρείας βάση ηθικών κριτηρίων, το 19 % είχαν επιλέξει ένα συγκεκριµένο 

προϊόν ή υπηρεσία εξαιτίας της ηθικής φήµης των εταιρειών, και ένα ποσοστό 28 

% ακολούθησαν από κοινού τα παραπάνω κριτήρια για την επιλογή των 

προϊόντων (MORI, 1998)63. 

 

Οι προσδοκίες των οµάδων ενδιαφεροµένων αλλάζουν αναφορικά µε τον 

ιδιωτικό επιχειρηµατικό τοµέα, που ολοένα και περισσότερο αναµένεται να 

βοηθήσει το δηµόσιο τοµέα να αντεπεξέλθει κοινωνικά και οικονοµικά. Η σχετική 

έρευνα µε την EKE στην Ευρώπη συνιστά ότι γύρω στο 66% των Ευρωπαίων 

πιστεύουν ότι η δραστηριοποίηση σε κοινωνικά ζητήµατα αποτελεί µια 

αυξανόµενη ευθύνη για των ιδιωτικών επιχειρήσεων, και ειδικά των 

µεγαλύτερων. 

 

Επιπλέον, η εντονότερη κινητικότητα πελατών και προµηθευτών και οι 

βελτιωµένες επικοινωνίες, κάνουν τη φήµη και την επιχειρηµατική διαφάνεια 

ζωτικούς παράγοντες για όλες τις επιχειρήσεις. 

 

Οι µεγάλες επιχειρήσεις συχνά θεωρούνται ως υπεύθυνες όχι µόνο για τη δική 

τους απόδοση EKE, αλλά επίσης και για εκείνη των προµηθευτών τους. Το 

γεγονός αυτό έχει ως συνέπεια ένα «αλυσιδωτό αποτέλεσµα» κατά µήκος 

ολόκληρης της προµηθευτικής αλυσίδας, ενθαρρύνοντας τους προµηθευτές να 

υιοθετήσουν κοινωνικά υπεύθυνες επιχειρηµατικές πρακτικές (Hurst, R. & M. 

Arnesen, 2000)64. 

 

Παράλληλα, υπάρχει µια αµετάκλητη µετατόπιση από µια βιοµηχανική οικονοµία 

σε µια οικονοµία που βασίζεται στη γνώση και στην πληροφορία, όπου το 



  
 

 

ανθρώπινο κεφάλαιο και οι δεξιότητες γίνονται ο πιο σηµαντικός στρατηγικός 

πόρος. 

 

Οι ίδιες οι επιχειρήσεις, και ειδικά οι µεγαλύτερες, σταδιακά συνειδητοποιούν τις 

σηµαντικές επιχειρηµατικές ωφέλειες που πρόκειται να αποκτηθούν από τη 

εµπλοκή τους σε δραστηριότητες EKE. 

 

Υπάρχει µια αξιοσηµείωτη αύξηση της κοινωνικά υπεύθυνης επένδυσης. Στο 

Ηνωµένο Βασίλειο (που το ζήτηµα αυτό έχει πολύ περισσότερο αναπτυχθεί από 

ότι στην υπόλοιπη Ευρώπη), περίπου 5 % των επενδύσεων σχετίζονται µε την 

κοινωνικά υπεύθυνη επένδυση (UK Social Investment Forum), ενώ το ποσοστό 

αυτό παρατηρείται να είναι µικρότερο από τις Ηνωµένες Πολιτείες όπου 

ανέρχεται γύρω στο 13 % (UK Social Investment Forum, www.socialinvest.org)65. 

Πολλοί από τους επενδυτές χρησιµοποιούν την επιρροή των µετόχων για να 

πιέσουν τις εταιρείες να αλλάξουν πολιτικές και να αυξήσουν την 

δραστηριοποίησή τους σε ζητήµατα EKE. 

 

∆εν είναι παράξενο ότι οι οµάδες των ενδιαφεροµένων απαιτούν από τις 

επιχειρήσεις µια εµπεριστατωµένη πληροφόρηση για την κοινωνική απόδοσή 

τους. Η τάση αυτή έχει οδηγήσει στα παρακάτω συµπεράσµατα: 

 

1. Υπάρχει ένας αυξανόµενος αριθµός οργανισµών που βοηθούν τους 

καταναλωτές και τις επιχειρήσεις µε τις αγοραστικές τους αποφάσεις 

βαθµολογώντας τις εταιρείες και τα προϊόντα βάση κοινωνικών κριτηρίων. 

 

2. Οι ίδιες οι επιχειρήσεις (ειδικά οι µεγαλύτερες και ηγετικές) 

ανταποκρίνονται µε µια ποικιλία σχετικών εργαλείων (αναφορές, 

κοινωνικούς ελέγχους – αξιολογήσεις, ιστοσελίδες). 

 

3. Μερικοί διεθνείς οργανισµοί (UN, OECD, ILO) ενσωµατώνουν την έννοια 

της EKE ως θέµα για περαιτέρω προσεκτική εξέταση. 



  
 

 

2.13 ΤΟ ΠΟΛΙΤΙΚΟ ΠΛΑΙΣΙΟ ΤΗΣ ΕΚΕ – ΤΟ ΖΗΤΗΜΑ ΤΗΣ ΚΟΙΝΩΝΙΚΗΣ 
ΕΥΘΥΝΗΣ ΑΠΟ ΜΙΑ ΕΥΡΩΠΑΪΚΗ ΠΡΟΟΠΤΙΚΗ 
 

Η Εταιρική Κοινωνική Ευθύνη, ως µια πρώιµη έννοια, υιοθετήθηκε στο 

Ευρωπαϊκό επιχειρηµατικό γίγνεσθαι τη δεκαετία του ’80 κυρίως από 

αµερικανικές εταιρείες. Το 1995 µε την αρωγή του προέδρου της Ευρωπαϊκής 

Ένωσης, Ζακ Ντελόρ, µία οµάδα εταιρειών δηµοσίευσε την «Ευρωπαϊκή 

∆ιακήρυξη των Επιχειρήσεων εναντίον του Κοινωνικού Αποκλεισµού». Αυτή η 

διακήρυξη συνέβαλε στην ίδρυση ενός ευρωπαϊκού δικτύου 57 επιχειρήσεων, 

που ονοµάστηκε CSR Europe. Πρόκειται για ένα µη κερδοσκοπικό οργανισµό 

που στόχος του είναι προώθηση της ΕΚΕ. Στις µέρες µας συνεργάζεται µε 641 

επιχειρήσεις και 18 εθνικούς οργανισµούς (www.csreurope.org)32. 

 

Με αφορµή την ίδρυση του CSR Europe, κυβερνητικοί ηγέτες συνεδρίασαν στο 

Ευρωπαϊκό Συµβούλιο της Λισσαβόνας το Μάρτιο του 2000 όπου και 

πραγµατοποιήθηκαν οι πρώτες επίσηµες διακηρύξεις της Ε.Ε. για την Εταιρική 

Κοινωνική Ευθύνη. Τα Συµπεράσµατα της Προεδρίας έκαναν έκκληση «στη 

λογική των επιχειρήσεων για την κοινωνική ευθύνη όσον αφορά στις βέλτιστες 

πρακτικές για δια βίου εκπαίδευση, οργάνωση εργασίας, ίσες ευκαιρίες, 

κοινωνικό συνυπολογισµό και αειφόρο ανάπτυξη». 

 

Από εκεί και πέρα, αρκετές πρωτοβουλίες έχουν αναληφθεί στο χώρο της EKE. 

Η Κοινωνική Πολιτική Ατζέντα (Brussels, 2000)66 που υιοθετήθηκε από την Ε.Ε. 

τον Ιούνιο του 2000 τόνισε τη σπουδαιότητα της EKE, αναφορικά µε την εργασία 

και τις κοινωνικές συνέπειες της ενοποίησης της οικονοµίας και της αγοράς και 

την υιοθέτηση εργασιακών συνθηκών στην νέα οικονοµία. Εν τω µεταξύ, η 

επιχειρηµατική πολιτική της Ε.Ε. έχει να διαδραµατίσει ένα ρόλο – κλειδί στην 

επίτευξη του στρατηγικού στόχου της Ε.Ε. που τέθηκε στο Ευρωπαϊκό 

Συµβούλιο της Λισσαβόνας, και η οποία βασίζεται στους τρεις πυλώνες, αυτούς 

της ανταγωνιστικότητας, της κοινωνικής συνοχής και της βιώσιµης ανάπτυξης 

(Brussels,1999)67. Μέσω του Πολυετούς Προγράµµατός της για την Επιχείρηση 



  
 

 

και Επιχειρηµατικότητα 2001-2005 (Council Decision, Brussels, 2000)68, η 

επιχειρηµατική πολιτική της Ε.Ε. θα συνεισφέρει σε αυτούς τους αντικειµενικούς 

στόχους και θα καλλιεργήσει την ολοκλήρωση της βιώσιµης ανάπτυξης 

(Brundtland report)69. 

 

Τον Ιούλιο του 2001 η Ε.Ε. δηµοσίευσε την «Πράσινη Βίβλο για την Προώθηση 

ενός Ευρωπαϊκού Πλαισίου για την Εταιρική Κοινωνική Ευθύνη» (Green Paper, 

Brussels, 2001)70 στοχεύοντας να ενθαρρύνει µια συζήτηση για όλες τις πλευρές 

της εταιρικής κοινωνικής ευθύνης µε όλους τους εµπλεκόµενους συνεταίρους. Η 

Πράσινη Βίβλος ασχολείται µε την έννοια της «τριπλής βασικής αρχής» (“triple 

bottom line"). Η Πράσινη Βίβλος είναι ένα έγγραφο της Επιτροπής που 

επεξεργάστηκε από κοινού από την DG Employment, την Social Affairs και 

Enterprise DG. 

 

Αξίζει επίσης να αναφερθεί το πρώτο συνέδριο στο θέµα της εταιρικής 

κοινωνικής ευθύνης στην Ευρωπαϊκή κοινωνική πολιτική ατζέντα, που 

οργανώθηκε από κοινού από τη Βελγική προεδρία της Ευρωπαϊκής Ένωσης και 

την Ευρωπαϊκή Επιτροπή το Νοέµβριο του 2001. Το συνέδριο αυτό έχει 

επιδιώξει έναν αριθµό στόχων, όπως τη συγκέντρωση όλων των εµπλεκοµένων 

µερών, την ανάπτυξη υπαρχόντων εργαλείων και πρακτικών, την έναρξη µιας 

διαδικασίας Ευρωπαϊκής σύγκλισης µεταξύ διαδικασιών και προτύπων και τη 

βελτίωση των σχέσεων ανάµεσα στα εµπλεκόµενα µέρη. 

 

Η προσέγγιση της Ε.Ε. στην EKE επίσης ενσωµατώνεται στο ευρύτερο 

περιβάλλον ποικίλων διεθνών πρωτοβουλιών που σχετίζονται µε το εµπόριο και  

την ανάπτυξη συνεργασίας. Τα παραδείγµατα περιλαµβάνουν το UN Global 

Compact (2000) (www.unglobalcompact.org)71, ILO’s Tripartite Declaration of 

Principles που αφορούν Πολυεθνικές Επιχειρήσεις και Κοινωνική Πολιτική 

(1977/2000) (www.ilo.org)72 ή τις Κατευθυντήριες γραµµές του OECD Guidelines 

για Πολυεθνικές Επιχειρήσεις (2000) (www.oecd.org)73. Εποµένως, η Ευρωπαϊκή 

Επιτροπή έχει δεσµευτεί για την προώθηση των κατευθυντηρίων γραµµών του 



  
 

 

OECD, καθώς και την παρακολούθηση, τον έλεγχο και τη συµµόρφωση στα 

βασικά εργασιακά πρότυπα του International Labor Organization (ILO). 

 

Η EKE επίσης συνδέεται στενά µε την έννοια της βιώσιµης ανάπτυξης, που είναι 

ένας από τους κύριους αντικειµενικούς στόχους της Ε.Ε. (Άρθρο 2 της Συνθήκης 

της Ε.Ε., Βρυξέλες, 1997)74. Στη Σύνοδο κορυφής στο Γκέτεµποργκ τον Ιούνιο 

του 2001, η Ε.Ε. εγκαινίασε τη Στρατηγική της για Βιώσιµη Ανάπτυξη (Brussels, 

2001)75 που βασίζεται στην ιδέα ότι µακροπρόθεσµα η οικονοµική ανάπτυξη, η 

κοινωνική ευαισθητοποίηση και η περιβαλλοντική προστασία θα συµβαδίσουν. Η 

περιβαλλοντική διάσταση της Στρατηγικής τίθεται στο προσεχές Έκτο 

Περιβαλλοντικό Πρόγραµµα ∆ράσης της Ε.Ε. (“Environment 2010: Our future, 

Our choice”, Brussels, 2001)76, που θα καλύψει την χρονική περίοδο 2001-2010. 

Το πρόγραµµα αυτό επίσης λαµβάνει υπόψη τη διάσταση της Μικρο-Μεσαίας 

Επιχείρησης (SME) και προτάσσει την ανάγκη να αναπτύξουν ένα σχέδιο για την 

ενθάρρυνση των Μίκρο – Μεσαίων επιχειρήσεων να αυτό-αξιολογήσουν την 

συµµόρφωσή τους και να βελτιώσουν την συµµετοχή τους στο αντίστοιχο 

πρόγραµµα EMAS της Κοινότητας (European Parliament, 2001)77.  

 

2.14 ΕΤΑΙΡΙΚΗ ∆ΙΑΚΥΒΕΡΝΗΣΗ 
 

2.14.1 ΤΙ ΕΙΝΑΙ ΕΤΑΙΡΙΚΗ ∆ΙΑΚΥΒΕΡΝΗΣΗ 
 
Η ορθή και υπεύθυνη εταιρική διακυβέρνηση αποτελεί βασική προϋπόθεση για 

τη δηµιουργία αξίας για τους µετόχους της και για το ευρύτερο κοινωνικό σύνολο. 

Η κάθε εταιρία οφείλει να βασίζεται στη σχετική εγχώρια νοµοθεσία, στις 

διατάξεις και στους κανονισµούς, στις διεθνείς εξελίξεις, καθώς και στις 

εσωτερικές εταιρικές της αξίες, για την ανάπτυξη των αρχών της εταιρικής 

διακυβέρνησης που εφαρµόζει. 

 

Παρακάτω παρατίθενται διάφοροι ορισµοί της εταιρικής διακυβέρνησης από την 

σκοπιά σύγχρονων επιχειρήσεων: 



  
 

 

 

Για την ΑΛΦΑ – ΒΗΤΑ, «Εταιρική ∆ιακυβέρνηση είναι το σύστηµα των ρυθµίσεων 

του συνόλου των σχέσεων µεταξύ των µελών του διοικητικού Συµβουλίου, της 

∆ιοίκησης, των εργαζοµένων, των συνεργατών και των µετόχων της επιχείρησης 

µε κύριο σκοπό την εξασφάλιση και αποδοτική διαχείριση των πόρων της 

εταιρείας και την µεγιστοποίηση της απόδοσης για τον µέτοχο, µέσα από 

διαφανείς διαδικασίες και πρακτικές». 

 

Η Alpha Bank κάνει αποδεκτό ότι «Η Εταιρική ∆ιακυβέρνηση είναι ένα σύστηµα 

αρχών επί τη βάσει του οποίου οργανώνεται, λειτουργεί και διοικείται η ανώνυµη 

εταιρεία, ώστε να διαφυλάσσονται και ικανοποιούνται τα έννοµα συµφέροντα 

όλων όσων συνδέονται µε την εταιρία στα πλαίσια του εταιρικού συµφέροντος 

(Alpha Bank)». 

 

Οι αρχές της εταιρικής διακυβέρνησης της «EFG Eurobank Ergasias» αφορούν 

στη σύνθεση και τις αρµοδιότητες του ∆ιοικητικού Συµβουλίου και των επί µέρους 

επιτροπών, καθώς και στην ανάπτυξη όλων των δραστηριοτήτων του Οµίλου, µε 

ιδιαίτερη έµφαση στη διεξαγωγή τραπεζικών εργασιών. Στόχος της «EFG 

Eurobank Ergasias» είναι η άρρηκτη σύνδεση των αρχών της εταιρικής 

διακυβέρνησης µε την ευρύτερη εταιρική της κουλτούρα, καθώς η ορθή 

διακυβέρνηση δεν περιορίζεται στην τυπική τήρηση των νόµων, αλλά απαιτεί 

προσωπική αξιοπιστία και υπευθυνότητα». 

 

Ο όµιλος επιχειρήσεων INTRACOM δέχεται ότι η «Εταιρική ∆ιακυβέρνηση ορίζει 

το σύνολο των κανόνων που διέπει τις σχέσεις µεταξύ των µετόχων, της 

∆ιοίκησης και όσων επηρεάζονται από τη λειτουργία της εταιρείας (όπως 

εργαζόµενοι, προµηθευτές, πελάτες, κοινωνικό σύνολο). Σκοπός της Εταιρικής 

∆ιακυβέρνησης είναι η µεγιστοποίηση της αξίας της επιχείρησης προς όφελος 

των µετόχων της, όσων συµβάλλουν στην ανάπτυξή της και της κοινωνίας 

γενικότερα». 

 



  
 

 

2.14.2 ΣΗΜΑΣΙΑ ΤΗΣ ΕΤΑΙΡΙΚΗΣ ∆ΙΑΚΥΒΕΡΝΗΣΗΣ 
 

Το πώς κυβερνούνται οι επιχειρήσεις σήµερα επηρεάζει όχι µόνο την πορεία των 

ίδιων των επιχειρήσεων, αλλά και ολόκληρων αγορών και οικονοµιών στην νέα 

εποχή της παγκοσµιοποίησης. Οι εταιρείες για την άντληση των κεφαλαίων τους 

απευθύνονται πλέον σε διεθνείς αγορές και σε µία διεθνή κοινότητα επενδυτών, 

που υπερβαίνουν τοπικές αγορές και παραδοσιακά κανάλια χρηµατοδότησης. 

Αυτοί  οι επενδυτές, και ιδίως οι θεσµικοί, θέλουν να βεβαιωθούν ότι οι εταιρείες 

που χρηµατοδοτούν λειτουργούν µε ένα αξιόπιστο καθεστώς που ελαχιστοποιεί 

τις πιθανότητες για κακοδιαχείρισης, παραπληροφόρησης, νοθείας και απάτης. 

Οι επενδυτές αναλύουν και συγκρίνουν την απόδοση εταιρειών είτε αυτές έχουν 

έδρα τους την Ελλάδα είτε άλλη χώρα, µε τις δικές τους προδιαγραφές 

διαφάνειας και πιστότητας στις οικονοµικές τους καταστάσεις, πριν επενδύσουν. 

 

Μία πρόσφατη έρευνα που πραγµατοποίησε το 2002 η McKinsey σε 200 

θεσµικούς επενδυτές που διαχειρίζονται 2 τρις δολ. παγκοσµίως έδειξε ότι τα 

θέµατα εταιρικής διακυβέρνησης αποτελούν αντικείµενο µεγάλης προσοχής  για 

τους επενδυτές, µε πρώτη προτεραιότητα την ποιότητα των λογιστικών 

καταστάσεων. Είναι χαρακτηριστικό ότι το 80% των επενδυτών δηλώνουν 

πρόθυµοι να πληρώσουν την καλή Εταιρική ∆ιακυβέρνηση, µε περιθώριο της 

τάξης από 11% ως και 40% (McKinsey, 2002)78. Για την εταιρεία, αυτό σηµαίνει 

χαµηλότερο κόστος κεφαλαίου και υψηλότερες αποδόσεις. Η προθυµία των 

επενδυτών να καταβάλουν το πρόσθετο τίµηµα επιβεβαιώνεται στην πράξη. Οι 

αποδόσεις των εταιρειών που εφαρµόζουν πρακτικές καλής εταιρικής 

διακυβέρνησης υπερβαίνουν κατά 8% τις αποδόσεις εταιρειών που εµφανίζουν 

κακή Εταιρική ∆ιακυβέρνηση (Roell A., Princeton University, Deutsche Bank 

Lecture, 2004)79. Επίσης, τα κέρδη των εταιρειών µε καλή διακυβέρνηση 

υπερβαίνουν κατά 9,3% τα κέρδη εταιρειών που υπολείπονται των καλών 

πρακτικών (Harvard Business School, Survey 2002)80. 

 



  
 

 

Οι επενδυτές φαίνεται να δίδουν την ίδια βαρύτητα, σε θέµατα εταιρικής 

διακυβέρνησης µε αυτά των χρηµατοοικονοµικών δεικτών, όταν αξιολογούν 

επενδυτικές αποφάσεις. Η συντριπτική πλειοψηφία των επενδυτών είναι 

διατεθειµένοι να πληρώσουν πρόσθετη αµοιβή (premium) για µετοχές εταιρειών 

µε υψηλά κριτήρια εταιρικής διακυβέρνησης, (12-14% παραπάνω για εταιρείες Β. 

Αµερικής και ∆. Ευρώπης και 20-30% για εταιρείες στον υπόλοιπο κόσµο). Το 

60% µάλιστα εξέφρασε την άποψη ότι αποφεύγει εντελώς τις επενδύσεις σε 

εταιρείες µε χαµηλά κριτήρια εταιρικής διακυβέρνησης. 

 

Πέραν της διευκόλυνσης άντλησης κεφαλαίων από επενδυτές, η ενίσχυση 

θεσµών διαφάνειας στην εταιρική διακυβέρνηση επιφέρει και οφέλη στη  

επιχείρηση µέσω της αποτελεσµατικής χρήσης των πόρων της, όπως στην 

ορθολογική λήψη αποφάσεων για επενδύσεις, αγορές και εξαγορές, συστήµατα 

αµοιβών, µείωση στα κρούσµατα λογιστικής νοθείας, κλπ. 

 

Η ενίσχυση θεσµών διαφάνειας στην εταιρική διακυβέρνηση ενισχύει επίσης την 

εµπιστοσύνη του κοινού στη διαδικασία µετοχοποιήσεων και  ιδιωτικοποιήσεων. 

Επίσης συµβάλει στην καλή πορεία των επιχειρήσεων, και κατά συνέπεια στην 

ενδυνάµωση της απασχόλησης και της οικονοµίας. 

 
2.14.3 ΕΤΑΙΡΙΚΗ ∆ΙΑΚΥΒΕΡΝΗΣΗ ΚΑΙ ΚΟΙΝΩΝΙΚΗ ΥΠΕΥΘΥΝΟΤΗΤΑ 
 

Η εταιρική διαχείριση και η υπευθυνότητα αφορά σε µεγάλο αριθµό 

δραστηριοτήτων της επιχείρησης όπως η εταιρική κοινωνική ευθύνη, η 

ανεξαρτησία και η πολύπλευρη εκπροσώπηση στα συµβούλια, οι δοµές 

διαχείρισης της εταιρικής κοινωνικής ευθύνης, οι όροι εκλογής και λειτουργίας 

των διοικητικών συµβουλίων, η απόδοση και οι αποζηµιώσεις των διευθυντών 

και των ανώτερων στελεχών, τα κριτήρια διαχείρισης, οι δεσµεύσεις απέναντι 

στους µετόχους και τους κοινωνικούς εταίρους και η σύνδεση της απόδοσης των 

στελεχών µε την κοινωνική απόδοση. 



  
 

 

 

Συχνά, οι επιχειρήσεις συναντούν ιδιαίτερες δυσκολίες στο να πείσουν και να 

ενηµερώσουν για τις καλές τους προθέσεις. Η µετά Enron εποχή είχε επιπτώσεις 

στη συνολική άποψη των καταναλωτών και επενδυτών για τις επιχειρήσεις. Για 

παράδειγµα, ένα χρόνο µετά τις ρυθµίσεις της νέας εταιρικής διακυβέρνησης, οι 

αµερικανικές επιχειρήσεις έχουν να διανύσουν ακόµη µεγάλο δρόµο προκειµένου 

να κερδίσουν την εµπιστοσύνη της κοινής γνώµης. 

 

Παράλληλα, οι επιχειρήσεις επιβαρύνονται σηµαντικά από την εταιρική 

διακυβέρνηση και συχνά τίθεται το ερώτηµα αν το πρόσθετο κόστος που 

επιβάλλεται στις επιχειρήσεις από την εταιρική διακυβέρνηση µπορεί, 

µακροπρόθεσµα, να έχει προστιθέµενη αξία για αυτές. Το επιπλέον κόστος που 

προαναφέραµε, εξαρτάται από το βαθµό διατήρησης της εµπιστοσύνης από την 

πλευρά των καταναλωτών και της επενδυτικής κοινότητας. Είναι, ωστόσο, 

σηµαντικό, ο κόσµος να νιώθει ότι οι εταιρείες αυτές διοικούνται σωστά και ότι 

µπορεί να τις εµπιστεύεται και, για το λόγο αυτό, και οι επιχειρήσεις από την 

πλευρά τους θα πρέπει να απαντούν θετικά στο αίτηµα για περισσότερη και 

καλύτερη ενηµέρωση. Για τους λόγους αυτούς εκφράζεται η άποψη ότι υπάρχει 

ανάγκη για δηµιουργία προτύπων σε σχέση µε την εταιρική διακυβέρνηση. 

 

Η διαφάνεια ενθαρρύνει τον κόσµο να επενδύει. Αυτό, ωστόσο, εξαρτάται από 

τον επενδυτή καθώς υπάρχουν πολλοί διαφορετικοί τύποι. Υπάρχουν για 

παράδειγµα οι βραχυπρόθεσµοι επενδυτές, που λειτουργούν σε βάθος χρόνου 3 

µηνών. Υπάρχουν όµως (και αυτοί είναι οι σηµαντικότεροι και σταθερότεροι) 

αυτοί που επενδύουν µακροπρόθεσµα και οι οποίοι επηρεάζονται σε σηµαντικό 

βαθµό από τη διαφάνεια µιας επιχείρησης που εµπιστεύονται. Για το λόγο αυτό, 

είναι σηµαντική για τέτοιου τύπου επενδυτές, η ύπαρξη καλής διαχείρισης που θα 

µπορεί να εξασφαλίζει εξισορρόπηση του βραχυπρόθεσµου µε το 

µακροπρόθεσµο και των κερδών έναντι άλλων θεµάτων όπως η αειφόρος 

ανάπτυξη. 

 



  
 

 

Μερικές φορές, η πληροφόρηση µπορεί να υπερβαίνει τα όρια. Για παράδειγµα, 

όσοι ασχολούνται επαγγελµατικά µε τις επενδύσεις δεν είναι απαραίτητο να 

λαµβάνουν υπερβολική πληροφόρηση. 
 

Αντίθετα, αυτό που ίσως είναι απαραίτητο, είναι, περισσότερη εκπαίδευση κατά 

περίπτωση, καθώς καλούνται να συγκρίνουν ποσοτικά στοιχεία µεταξύ τους και 

πολλές φορές απουσιάζει η εξειδικευµένη γνώση και πληροφόρηση σχετικά µε το 

θέµα των ηθικών επενδύσεων και της εταιρικής διακυβέρνησης. Για τον απλό 

επενδυτή δεν υπάρχει αµφιβολία ότι η ενηµέρωση είναι πολύ σηµαντικότερη 

καθώς η πρόσβαση σε αυτή δεν είναι πάντα εύκολη. ∆εν είναι λίγοι οι οικονοµικοί 

αναλυτές που υποστηρίζουν ότι για αυτούς που διαθέτουν βασικές γνώσεις γύρω 

από το θέµα είναι σηµαντικό οι επιχειρήσεις και όσοι ασχολούνται µε επενδύσεις 

να αναπτύξουν προϊόντα/ εργαλεία που να βοηθούν ή να παρακινούν τους 

επενδυτές να κάνουν επιλογές µε βάση σηµαντική πληροφόρηση ανάλογα µε τη 

διάθεσή τους για ανάληψη κινδύνου. 

 

Οι επιτυχηµένες οργανώσεις κτίζουν πάνω σε ισχυρές σχέσεις, ειδικά µε τους 

πελάτες, τους εργαζόµενους, τις κοινότητες και τους επιχειρηµατικούς 

συνεργάτες τους. Οι σχέσεις εξαρτώνται από την εµπιστοσύνη και η εµπιστοσύνη 

µε τη σειρά της κτίζεται σε βάθος χρόνου. Οι ηγέτες δηµιουργούν οργανώσεις 

επιτυχηµένες µέσα από τον καθορισµό και την εισαγωγή αρχών, αξιών και 

στρατηγικής της εταιρείας. Η διατύπωση της ηθικής µιας εταιρείας αποτελεί 

βασικό συστατικό της ηγεσίας. Οι διευθυντές που επιδιώκουν πρωτίστως την 

εξασφάλιση κέρδους πριν να υποστηρίξουν προγράµµατα κοινωνικής 

ευαισθητοποίησης, αποδεικνύουν ότι δεν είναι ηγέτες. Η ηγεσία δεν αφορά 

(µόνο) στους υπολογισµούς αλλά στην εµπιστοσύνη (Marketing Week, 2003)81. 

 
2.14.4 ΚΑΝΟΝΙΣΜΟΙ ΕΤΑΙΡΙΚΗΣ ∆ΙΑΚΥΒΕΡΝΗΣΗΣ 
 

Ο προβληµατισµός για τη θεσµοθέτηση «κανονισµών εταιρικής διακυβέρνησης» 

έλαβε υπόσταση στις αρχές της δεκαετίας του 1990 µε αφορµή τις καταχρηστικές 



  
 

 

συµπεριφορές που προκάλεσαν τη χρεοκοπία των MGN, Poly Peck & BCCI. Οι 

χρεοκοπίες αυτές προκάλεσαν χιονοστιβάδα κανονιστικών ρυθµίσεων σε 

παγκόσµιο επίπεδο (µεταξύ άλλων Cadbury, Greenbury, Hampel, Combined 

Code, OECD, Vienot II, Higgs Review, NYSE/NASDAQ, S-OX, EU 8th Directive) 

µε σκοπό την πρόληψη και καταστολή καταχρηστικών συµπεριφορών στην 

Εταιρική ∆ιακυβέρνηση. Παρά ταύτα, οι καταχρήσεις και οι αστοχίες 

συνεχίσθηκαν να εµφανίζονται και να απειλούν τη σταθερότητα της αγοράς 

(µεταξύ άλλων Enron, Worlcom, Parmalat, Refco). Το κατά πόσον οι 

κανονιστικές ρυθµίσεις επέφεραν τα προσδοκώµενα αποτελέσµατα είναι 

αβέβαιο, καθότι δεν γνωρίζουµε τι θα επέρχετο εάν δεν υφίστανται. Πάντως, το 

βέβαιο είναι ότι επέφεραν τρία σηµαντικά αποτελέσµατα. Πρώτον, δηµιούργησαν 

σηµαντικό κόστος συµµόρφωσης στις δηµόσιες εταιρείες. ∆εύτερον, περιόρισαν 

την ασυδοσία (τα ακραία φαινόµενα εταιρικής απάτης του παρελθόντος 

αντικαταστάθηκαν µε πιο «εκλεπτυσµένες» µορφές παραπλάνησης των 

επενδυτών όπως π.χ. παραποίηση ισολογισµών για απόκρυψη υποχρεώσεων, 

εγγραφή ανύπαρκτων απαιτήσεων και κερδών, στις περιπτώσεις Enron, 

Parmalat, REFCO). Τρίτον, διαπαιδαγώγησαν τους επενδυτές και τους 

επαγγελµατίες διαχειριστές και ανέδειξαν τα οφέλη της χρηστής Εταιρικής 

∆ιακυβέρνησης. 

 

Ο ρόλος της πολιτείας είναι να ενισχύσει τους θεσµούς διαφάνειας και 

αξιοπιστίας, µε την υιοθέτηση κατάλληλου ρυθµιστικού και εποπτικού πλαισίου, 

ώστε να βοηθήσει στην ανάκτηση της εµπιστοσύνης των επενδυτών και στη 

προσέλκυση νέων κεφαλαίων. 

 

Συγκεκριµένα για την ελληνική πραγµατικότητα, δηµιουργήθηκε ένα νέο πλαίσιο 

λειτουργίας των αγορών και των επιχειρήσεων το οποίο επιδιώκει να εισάγει τη 

διαφάνεια, τον έλεγχο και την ευθύνη, καθώς και πρότυπα εταιρικής 

διακυβέρνησης. Ακολουθεί συνοπτική αναφορά στα κυριότερα σηµεία του 

πλαισίου αυτού (Χριστοδουλάκης, «Εταιρική Επιβίωση και Εταιρική 

∆ιακυβέρνηση»)82: 



  
 

 

 

1. Εισαγωγή σύγχρονων κανόνων Εταιρικής ∆ιακυβέρνησης οι οποίοι ήδη 

εφαρµόζονται µε τον Νόµο 3016/2002. 

 

2. Προετοιµασία για την εφαρµογή των ∆ιεθνών Λογιστικών Προτύπων στις 

εισηγµένες στο Χρηµατιστήριο επιχειρήσεις, όπως προβλέπει ο Νόµος 

2992/2002. Στόχος είναι η παρακολούθηση των εξελίξεων στην Ευρωπαϊκή 

επιτροπή και η έναρξη εφαρµογής λίγο νωρίτερα για καλύτερη προσαρµογή. 

Με αυτό τον τρόπο όχι µόνο θα γίνεται πιο ακριβής απεικόνιση της 

οικονοµικής κατάστασης των ελληνικών επιχειρήσεων, αλλά κυρίως θα 

υπάρχει  συγκρισιµότητα τους µε τις ξένες. 

 

3. Μεταφορά των αρµοδιοτήτων που µέχρι σήµερα είχε το κράτος για το 

Χρηµατιστήριο, όπως και των  κανονιστικών αρµοδιοτήτων  που είχε το ίδιο 

το Χρηµατιστήριο στην Επιτροπή Κεφαλαιαγοράς. Το ΧΑΑ µετατρέπεται 

πλέον σε εταιρία του Ν. 2190, ιδιωτικοποιείται πλήρως ώστε να µπορέσει να 

προχωρήσει στις κατάλληλες συµµαχίες µε άλλα Χρηµατιστήρια. 

 

4. ∆ηµιουργία νέου πλαισίου Λογιστικής Τυποποίησης και Ελέγχων,  το οποίο 

περιλαµβάνει: τη δηµιουργία µιας νέας Εποπτικής Αρχής, την εισαγωγή του 

ποιοτικού ελέγχου των ορκωτών ελεγκτών, την εισαγωγή ασυµβίβαστων και 

περιορισµών στο έργο των ελεγκτών. 

 

5. ∆ηµιουργία αγοράς εταιρικών οµολόγων, που θα διαµορφώσει µία νέα 

κατηγορία επενδυτών και έµµεσων µετόχων της επιχείρησης. 

 

Σε κάθε περίπτωση όµως, η κυβέρνηση δεν ασκεί την εταιρική διακυβέρνηση,  

αλλά  θέτει το πλαίσιο και τους µηχανισµούς ελέγχου και εποπτείας.  Η πρακτική 

αποδοχή, η συµµετοχή, η αλλαγή της φιλοσοφίας και ο ουσιαστικός  

ενστερνισµός των αρχών της εταιρικής διακυβέρνησης, ιδιαίτερα στις δύσκολες 

εποχές που διανύουµε, ανήκουν προπάντων στις ίδιες τις εταιρείες και σε όλους 



  
 

 

τους εµπλεκόµενους φορείς. ∆εν αρκεί να υιοθετηθούν κάποιοι κανόνες χωρίς να 

υπάρξει ουσιαστική αλλαγή στο τρόπο λειτουργίας. Απαιτείται επαγρύπνηση, 

επιτήρηση και πίεση από τους µετόχους, τα µέλη των ∆ιοικητικών Συµβουλίων, 

τους ελεγκτές, τις επενδυτικές τράπεζες, τους δικηγόρους, τους αποτιµητές, τους 

αναλυτές. 

 

2.15 ΣΥΜΠΕΡΑΣΜΑΤΑ 
 
Σύµφωνα µε την πρόσφατα εκδοθείσα Πράσινη Βίβλο της Ευρωπαϊκής 

Επιτροπής για την Εταιρική Κοινωνική Ευθύνη (ΕΚΕ), η ΕΚΕ µπορεί να οριστεί 

ως µια έννοια κατά την οποία “οι εταιρείες ενσωµατώνουν κοινωνικές και 

περιβαλλοντικές ανησυχίες στις καθηµερινές τους επιχειρηµατικές δραστηριότητες 

και στην αλληλεπίδρασή τους µε τις οµάδες ενδιαφεροµένων σε εθελοντική βάση”. 

Εταιρική Κοινωνική Ευθύνη σηµαίνει: α)Σεβασµός προς τον επενδυτή, 

β)Σεβασµός προς τον άνθρωπο, και γ)Σεβασµός προς το περιβάλλον. 

 

Οι φάσεις της EKE περιλαµβάνουν την φάση EKE0 (η έννοια της δηµόσιας 

ευθύνης των εταιρειών), την φάση EKE1, την ΕΚΕ2, την ΕΚΕ3 και τέλος, την EKE4 

που αποτέλεσε το «τέταρτο κύµα» και το οποίο ονοµάστηκε εταιρική κοινωνική 

αιτία. 

 

Από έρευνες έχει αναδειχθεί µια τριάδα προσεγγίσεων, µε την κάθε µια να 

περιλαµβάνει και να υπερβαίνει κάποια άλλη, δίνοντας απαντήσεις στην ερώτηση 

σε ποιον οφείλει να λογοδοτεί ένας οργανισµός. Σύµφωνα µε την προσέγγιση του 

µετόχου «η κοινωνική ευθύνη της επιχείρησης είναι να αυξήσει τα κέρδη της». Η 

προσέγγιση της οµάδας ενδιαφεροµένων δείχνει ότι οι οργανισµοί δεν είναι µόνο 

υπόλογοι στους µετόχους τους αλλά θα πρέπει επίσης να εξισορροπήσουν ένα 

µεγάλο αριθµό συµφερόντων των οµάδων ενδιαφεροµένων που µπορεί να 

επηρεάσει τους αντικειµενικούς στόχους του οργανισµού ή να επηρεάζονται από 

την επίτευξή τους. Τέλος, σύµφωνα µε την κοινωνική προσέγγιση οι εταιρείες 

είναι υπεύθυνες απέναντι στην κοινωνία συνολικά, της οποίας αποτελούν ένα 



  
 

 

αναπόσπαστο κοµµάτι. Επιπρόσθετα, συζητούνται και αναλύονται τρεις 

περαιτέρω θεωρίες για να εξηγηθεί σε ποιον οφείλουν να είναι υπόλογες οι 

εταιρείες. Αυτές είναι οι θεωρίες: της οµάδας ενδιαφεροµένων, της κοινωνικής 
σύµβασης (social contract), όπου οι εταιρείες ανταποκρίνονται στις απαιτήσεις 

της κοινωνίας και της κοινωνικής νοµιµότητας. 

 

Ακολούθως, αναφέρθηκαν οι τοµείς εφαρµογής προγραµµάτων Ε.Κ.Ε. που 

µπορούν να διακριθούν σε εκείνους που αφορούν το εσωτερικό της επιχείρησης 

και σε εκείνους που αφορούν το εξωτερικό περιβάλλον της. Παρουσιάστηκαν οι 

τοµείς και δόθηκαν σύντοµες επεξηγήσεις για κάθε έναν από αυτούς: Αποστολή, 

Αξίες και Όραµα, Εργασιακό κλίµα, Κοινωνικός διάλογος, Ανθρώπινα δικαιώµατα, 

Ενασχόληση µε τις τοπικές κοινότητες, Ανάπτυξη τοπικών οικονοµιών, 

Περιβάλλον, Αγορά, Ηθική. 

 

Στη συνέχεια του κεφαλαίου αναπτύχθηκε ένα µοντέλο εταιρικής κοινωνικής 

απόδοσης (ΕΚΑ) όπου η θεωρία της εταιρικής κοινωνικής ευθύνης και η θεωρία 

της οµάδας ενδιαφεροµένων ενώνονται για να αποδώσουν την εταιρική 

κοινωνική απόδοση. Η ΕΚΑ σχηµατίζεται εκτιµώντας τα ζητήµατα εταιρικής 

κοινωνικής ευθύνης και εταιρικής κοινωνικής ανταπόκρισης. 

 

Επιπλέον, περιγράφονται οι τρέχουσες εξελίξεις της ΕΚΕ από διάφορες 

κοινωνικές και εταιρικές τάσεις από όπου και εξάγονται κάποια αξιοσηµείωτα 

συµπεράσµατα. Επίσης, συστήνεται και αναπτύσσεται το πολιτικό πλαίσιο της 

ΕΚΕ και συζητείται εν γένει, το ζήτηµα της κοινωνικής ευθύνης από µια 

ευρωπαϊκή προοπτική. Τέλος, γίνεται µια εκτενής αναφορά στο σύγχρονο θέµα 

της εταιρικής διακυβέρνησης, στη σηµασία της καθώς και στη σχέση της µε την 

Εταιρική Κοινωνική Ευθύνη. 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 3 
 

ΠΛΕΟΝΕΚΤΗΜΑΤΑ – ΟΦΕΛΗ ΕΚΕ 
 

3.1 ΕΙΣΑΓΩΓΗ 
 

Στο κεφάλαιο αυτό θα αναφερθούν και θα αναλυθούν τα οφέλη που προκύπτουν 

από την υιοθέτηση και εφαρµογή πρακτικών Εταιρικής Κοινωνικής Ευθύνης. 

Κατόπιν, διακρίνονται, πιο συγκεκριµένα, τα κέρδη που απορρέουν από την 

δραστηριοποίηση σε κοινωνικά υπεύθυνες δραστηριότητες αλλά και σε 

περιβαλλοντικά υπεύθυνες δραστηριότητες. Τέλος, σκιαγραφείται το πώς 

συνδέεται η ΕΚΕ µε την οικονοµική απόδοση των επιχειρήσεων και προβάλλεται 

ένα πλαίσιο εργασίας που συνδέει την ΕΚΕ µε τα εταιρικά αποτελέσµατα. 
 

3.2 ΤΑ ΚΥΡΙΟΤΕΡΑ ΟΦΕΛΗ ΑΠΟ ΤΗΝ ΠΟΛΙΤΙΚΗ ΕΤΑΙΡΙΚΗΣ ΚΟΙΝΩΝΙΚΗΣ 
ΕΥΘΥΝΗΣ 
 

Πολλές επιχειρήσεις σήµερα αναγνωρίζουν ότι υπάρχουν πραγµατικά 

επιχειρηµατικά οφέλη που πηγάζουν από µια κοινωνικά υπεύθυνη συµπεριφορά. 

Τα οφέλη αυτά περιλαµβάνουν (www.csrquest.net)1: 

 
3.2.1 ΒΕΛΤΙΩΜΕΝΗ ΦΗΜΗ 

 

Η βελτίωση της φήµης και της αντίληψης του εµπορικού σήµατος των 

επιχειρήσεων προέρχεται από την αναγνώριση της βελτιωµένης αξίας του 

προϊόντος από την πλευρά του καταναλωτή, τη φροντίδα για θέµατα που 

αφορούν τους υπαλλήλους και την ευαισθησία για ζητήµατα σχετικά µε το 

περιβάλλον. Επίσης, ο σεβασµός για τους προµηθευτές, το ενδιαφέρον για τα 

ανθρώπινα δικαιώµατα και η προθυµία επένδυσης σε τοπικές κοινότητες µε 

στόχο τη βελτίωση της κοινωνικής συνοχής αποτελούν εναλλακτικές 

πρωτοβουλίες που προωθούν τη φήµη της επιχείρησης. 



  
 

 

 
3.2.2 ΘΕΤΙΚΗ ΠΡΟΣΟΧΗ ΑΠΟ ΜΜΕ 

 

Πολλές επιχείρησης που εξασκούν πρακτικές ΕΚΕ αντιµετωπίζουν τακτική 

κάλυψη από τον τοπικό τύπο και συχνά αυξάνουν την δηµοτικότητά τους µέσω 

της συµµετοχής σε εθνικές εκδηλώσεις. 

 
3.2.3 ΒΕΛΤΙΩΜΕΝΕΣ ∆ΗΜΟΣΙΕΣ ΣΧΕΣΕΙΣ 

 

Η επιτυχία των δηµοσίων σχέσεων της επιχείρησης συχνά απορρέει από τα 

κοινοτικά επενδυτικά προγράµµατα όπως η ενίσχυση της εκπαίδευσης και 

µόρφωση και η απασχόληση του τοπικού εργατικού δυναµικού. Το τελικό 

αποτέλεσµα είναι η µετατροπή της επιχείρησης σε µια κοινοτική επιχείρηση. 

 
3.2.4 ΙΣΧΥΡΟΠΟΙΗΜΕΝΕΣ ΣΧΕΣΕΙΣ 

 

Επίσης, οι βελτιωµένες σχέσεις µε την τοπική εξουσία και άλλα περιφερειακά 

όργανα καθίστανται αναπόφευκτες καθώς η αµοιβαία υποστήριξη αυξάνει την 

αξία των πρακτικών της ΕΚΕ. 

 

3.2.5 ΒΕΛΤΙΩΜΕΝΟΣ ΕΛΕΓΧΟΣ ΚΙΝ∆ΥΝΟΥ 

 

∆ιαφάνεια και ευρύτερη ενηµερότητα των χρηµατοοικονοµικών, περιβαλλοντικών 

και κοινωνικών κινδύνων ώστε να ελαχιστοποιηθούν οι πιθανότητες να βρεθεί η 

επιχείρηση σε δυσµενή θέση.  

 

3.2.6 ΑΥΞΗΜΕΝΗ ΑΠΟ∆ΟΤΙΚΟΤΗΤΑ 

 

Η επένδυση στην τεχνολογία για τον έλεγχο περιβαλλοντικών κινδύνων, συχνά 

παράγει οφέλη λόγω µείωσης του κόστους. Οικολογική αποδοτικότητα σηµαίνει 



  
 

 

να δηµιουργείς περισσότερα και οδηγεί σε εξοικονόµηση εκατοµµυρίων λόγω 

µείωσης των επιπέδων παραγωγικού κόστους. Η συνεχής βελτίωση στα 

εργασιακά πρότυπα της αλυσίδας των συνεργατών την καθιστά πιο 

αποτελεσµατική.  

   

3.2.7 ΑΥΞΗΜΕΝΕΣ ΠΩΛΗΣΕΙΣ 

 

Επιτυγχάνεται η δηµιουργία νέων αγορών µε οργανισµούς ή καταναλωτές που 

επιλέγουν τους συνεργάτες βάσει της περιβαλλοντικής τους επίδοσης όσο του 

κόστους και της ποιότητας.  

 
3.2.8 ΧΑΜΗΛΟΤΕΡΑ ΚΟΣΤΗ ΥΓΕΙΑΣ 

 

Η ασθένεια αποτελεί ένα στοιχείο κόστους για τις επιχειρήσεις ενώ είναι πλέον 

αποδεκτό ότι ένα υγιέστερο εργατικό δυναµικό είναι συχνά πιο παραγωγικό και 

πιο αποτελεσµατικό. 

 
3.2.9 ΑΝΤΑΓΩΝΙΣΤΙΚΗ ΑΞΙΑ 

 

Σηµαντικά πλεονεκτήµατα προκύπτουν για την επιχείρηση από τη βελτιωµένη 

αξιοποίηση του ανθρωπίνου κεφαλαίου, µέσω ενθάρρυνσης, παρακίνησης και 

συµµετοχής του εργατικού δυναµικού, των υψηλότερων επιπέδων διατήρησης 

εργαζοµένων, και  των  καλών σχέσεων µε συνεργάτες και καταναλωτές. Η 

ανάµειξη και υποστήριξη πρωτοβουλιών µάθησης δηµιουργούν προσαρµόσιµες 

ικανότητες που αναγνωρίζονται ως κρίσιµες στη διατήρηση του ανταγωνιστικού 

πλεονεκτήµατος. 

 

 

 

 



  
 

 

3.2.10 ΒΕΛΤΙΩΜΕΝΕΣ ΕΠΕΝ∆ΥΤΙΚΕΣ ΕΥΚΑΙΡΙΕΣ 
 

Η κοινωνική και περιβαλλοντική επίδοση των επιχειρήσεων είναι δυνατόν να 

επιδρά σηµαντικά στη θεώρηση των επενδυτικών αποφάσεων. Ένας αριθµός 

κεφαλαίων έχει σχηµατιστεί ειδικά για επενδύσεις σε επιχειρήσεις 

προσανατολισµένες σε πρακτικές ΕΚΕ. 

 

3.2.11 ΕΤΑΙΡΙΚΑ ΠΛΕΟΝΕΚΤΗΜΑΤΑ 
 

Όταν οι εταιρείες λαµβάνουν υπόψη τους την επίδραση που µπορούν να έχουν 

οι επιχειρηµατικές πρακτικές τους στο σύνολο της κοινωνίας και στο περιβάλλον 

και δεν παρακινούνται αποκλειστικά από την οικονοµική επίδοση αυτών των 

πρακτικών, είναι δυνατόν να προκύψουν επιπλέον πλεονεκτήµατα για τις 

επιχειρήσεις που αφορούν στη (Little, 2002)2: 

I. ∆ιαχείριση φήµης 

II. ∆ιαχείριση κινδύνου 

III. Στρατολόγηση, παρότρυνση και διατήρηση υπαλλήλων 

IV. Σχέσεις µε επενδυτές 

V. Μάθηση και καινοτοµία 

VI. Ανταγωνιστικότητα και τοποθέτηση στην αγορά (market positioning) 

VII. Αποτελεσµατικότητα στη λειτουργία (operational efficiency) 

VIII. Άδεια λειτουργίας 

 

∆ιαχείριση φήµης 
Η φήµη είναι βασική για την επιτυχία οποιαδήποτε επιχείρησης. Από έρευνα των 

MacMillan και Joshi3 (1997) βρέθηκε ότι για την πλειοψηφία της ανώτατης 

διοίκησης η φήµη είναι το σηµαντικότερο από τα άυλα περιουσιακά στοιχεία. Το 

«καλό όνοµα» µιας εταιρείας επιτυγχάνεται και διατηρείται όταν η εταιρεία 

καταφέρνει να εκπληρώσει τις ανάγκες και τις προσδοκίες όλων των 

ενδιαφεροµένων µερών (Fombrum και Shanley, 1990)4. Επίσης, σχετικές µελέτες 

αποδέχονται τη σχέση µεταξύ φήµης και οικονοµικής απόδοσης. Εταιρείες που 



  
 

 

εστίασαν σε κάθε οµάδα των ενδιαφεροµένων τους έδειξαν τετραπλάσια αύξηση 

πωλήσεων σε σχέση µε εταιρείες που ενδιαφέρονταν αποκλειστικά και µόνο για 

τους µετόχους τους (Dowling, 2001)5. 

 

∆ιαχείριση Κινδύνου 
Είναι γεγονός πως οι επιχειρήσεις σήµερα οφείλουν να είναι σε εγρήγορση και να 

µπορούν να ανταποκριθούν σε ένα ευρύ φάσµα κινδύνων. Επίσης είναι αλήθεια 

ότι συστηµατική διαχείριση κοινωνικών θεµάτων δεν είναι ιδιαίτερα διαδεδοµένη 

στον επιχειρηµατικό κόσµο. Όµως, για να αποφευχθούν κίνδυνοι, όπως της 

σπίλωσης του ονόµατος της εταιρείας, χρειάζεται να αναληφθούν πρακτικές ΕΚΕ 

που να δείχνουν αλλά και να αποδεικνύουν το ειλικρινές εταιρικό ενδιαφέρον 

προς τις περιβαλλοντικές και κοινωνικές ανησυχίες των οµάδων των 

ενδιαφεροµένων τους. Σχετική εµπειρική έρευνα ανέδειξε ότι οργανισµοί που 

πληρούν αυστηρά περιβαλλοντικά κριτήρια είναι πιθανότερο να είναι 

περισσότερο κερδοφόροι από άλλους που δεν δείχνουν την ίδια περιβαλλοντική 

ευαισθησία (Dowell et al, 1999)6. 

 

Στρατολόγηση, παρότρυνση και διατήρηση υπαλλήλων 
Μια σύγχρονη επιχείρηση που φηµίζεται για την δραστηριοποίησή της και 

συµµετοχή της σε κοινωνικά και περιβαλλοντικά θέµατα και η οποία ενδιαφέρεται 

για τους υπαλλήλους της, είναι πιο ελκυστική ως εργοδότης από άλλες που 

αδιαφορούν για τα παραπάνω θέµατα. Οι τελευταίες πιθανόν να συναντήσουν 

αρκετές δυσκολίες προκειµένου να στρατολογήσουν κατάλληλους νέους 

υπαλλήλους. 

 

Σχέσεις µε επενδυτές 
Παρόλο που οι επενδυτές, παραδοσιακά, ενδιαφέρονταν ελάχιστα για ό,τι είχε να 

κάνει µε µη – οικονοµικές πλευρές της εταιρικής διαχείρισης, η αποδεδειγµένη 

θετική σχέση µεταξύ ΕΚΕ και οικονοµικής απόδοσης δεν θα µπορούσε να τους 

αφήσει αδιάφορους. Υπάρχει ένα εύρος δεικτών που χρησιµεύουν ως σηµείο 

αναφοράς για τη σύγκριση της απόδοσης των εταιρειών (benchmarking) 



  
 

 

αναφορικά µε την επίδοση που παρουσιάζουν στην ΕΚΕ. Ο γνωστός δείκτης 

Dow Jones Group Sustainability Index (DJGSI) αποτελείται από το 10% των 

κορυφαίων εταιρειών σε επίδοση ΕΚΕ και αυτό το ποσοστό προέρχεται από τις 

2500 µεγαλύτερες εταιρείες του Dow Jones Global Index (DJGI). Ενδεικτικό είναι 

το γεγονός ότι ο Dow Jones Group Sustainability Index έχει σηµειώσει άνοδο της 

τάξης του 180% από το 1993 σε σχέση µε το ποσοστό του 125% του Dow Jones 

Global Index (Business Europe, 2001)7. 
 
Μάθηση και καινοτοµία 
Οι στόχοι των πρακτικών ΕΚΕ µπορούν να ενθαρρύνουν τη δηµιουργικότητα και 

την καινοτοµία δηµιουργώντας οφέλη για την επιχείρηση. Για παράδειγµα, η 

επιθυµία εύρεσης νέων πηγών ενέργειας οδήγησε σε µεθόδους πραγµατικά 

καινοτόµες και κυρίως, φιλικές προς το περιβάλλον. 

 

Ανταγωνιστικότητα και τοποθέτηση στην αγορά (market positioning) 
Μια εταιρεία είναι ανταγωνιστική όταν είναι σε θέση να καλύψει όχι µόνο τις 

ανάγκες αλλά και τις ευρύτερες κοινωνικές απαιτήσεις των πελατών. Στις µέρες 

µας, είναι ζητούµενο για κάθε εταιρεία να πληροί τουλάχιστον το ελάχιστο 

επίπεδο εγγυήσεων για θέµατα που αφορούν τις εργασιακές συνθήκες. Τα 

αποτελέσµατα µιας παγκόσµιας έρευνας είναι χαρακτηριστικά: 25.000 άτοµα από 

26 χώρες σχηµατίζουν άποψη για µια επιχείρηση κυρίως µε βάση την εµπλοκή 

της σε θέµατα ΕΚΕ κι όχι τόσο µε βάση τη φήµη ή οικονοµικούς παράγοντες. 

Μόνο 11%  των αµερικάνων πιστεύει ότι οι εταιρείες πρέπει να εστιάζουν µόνο 

στην αποκόµιση κερδών. Το υπερτριπλάσιο ποσοστό (35%) θεωρεί ότι οι 

επιχειρήσεις οφείλουν επίσης να δραστηριοποιούνται µε στόχο να βελτιώσουν 

την κοινωνία. Χαρακτηριστικό, τέλος, είναι το στοιχείο που εξήχθη από την 

έρευνα που επισηµαίνει ότι: ένας στους πέντε καταναλωτές, παγκοσµίως, έχει 

«τιµωρήσει» εταιρεία µποϋκοτάροντας το προϊόν της, επειδή η επιχείρηση δεν 

συµπεριφέρθηκε ως κοινωνικά υπεύθυνη (MORI, 1999)8. 

  

 



  
 

 

Αποτελεσµατικότητα στη λειτουργία 
Η εστίαση σε στόχους που προέρχονται από πρακτικές ΕΚΕ µπορεί να οδηγήσει 

σε άµεσες βελτιώσεις της παραγωγικότητας της εταιρείας. Η υιοθέτηση φιλικών 

περιβαλλοντικά µεθόδων όπως η ανακύκλωση και η ανακάλυψη πιο 

αποτελεσµατικών τρόπων εκµετάλλευσης των πρώτων υλών, όχι µόνο µειώνει 

τα έξοδα της εταιρείας αλλά την οδηγεί σε επίπεδα αυξηµένης 

ανταγωνιστικότητας. 

 
Άδεια λειτουργίας 
Η αντίληψη που έχουν οι οµάδες των ενδιαφεροµένων δηλαδή η κοινωνία και οι 

τοπικές κοινότητες για την επίδοση µιας επιχείρησης σε θέµατα ΕΚΕ είναι σε 

θέση να επηρεάσει ουσιαστικά την άδεια λειτουργίας της. Επιχειρήσεις που 

έχουν «κακό όνοµα» σχετικά µε την κοινωνική τους υπευθυνότητα έχουν 

αντιµετωπίσει οξύτατες αντιπαραθέσεις και κριτική από οµάδες ενδιαφεροµένων. 

Αντίθετα, εταιρείες που θεωρούνται κοινωνικά ευαίσθητες και υπεύθυνες 

απολαµβάνουν την αµέριστη υποστήριξη της κοινωνίας και των καταναλωτών. 

 

Κατά συνέπεια, ακόµα κι αν δεν υπάρχει οµοφωνία σχετικά µε την ηθική 

υποχρέωση που έχει µια εταιρεία ως προς την εµπλοκή στην ΕΚΕ, το εύρος των 

επιχειρηµατικών ωφελειών που µπορούν να προκύψουν είναι αρκετά σηµαντικά 

για να πείσουν κάθε σύγχρονη επιχείρηση ή οργανισµό ότι η ΕΚΕ είναι ένα 

σπουδαίο θετικό στοιχείο µιας πραγµατικά καλής επιχειρηµατικής πρακτικής. 

 

3.3 ΩΦΕΛΕΙΕΣ ΑΠΟ ∆ΡΑΣΤΗΡΙΟΠΟΙΗΣΗ ΣΕ ΚΟΙΝΩΝΙΚΑ ΥΠΕΥΘΥΝΕΣ 
∆ΡΑΣΤΗΡΙΟΤΗΤΕΣ 
 

Οι διαθέσιµες εµπειρικές αποδείξεις από την ENSR Enterprise Survey 2001 

συνιστούν ότι, γενικά, οι εταιρείες γνωρίζουν αρκετά καλά τα οφέλη που 

παράγονται από τη δραστηριοποίησή τους σε εξωτερικές δραστηριότητες της 

κοινότητας. Μόνο το ένα τέταρτο περίπου των Ευρωπαϊκών µικροµεσαίων 

επιχειρήσεων (ΜΜΕ) που δραστηριοποιούνται αποτελεσµατικά σε εξωτερικές 



  
 

 

δραστηριότητες δεν µπορούν να αναγνωρίσουν κανένα επιχειρηµατικό όφελος 

που παράγεται από αυτές τις δραστηριότητες, ενώ τα  υπόλοιπα τρία τέταρτα 

πράγµατι αναγνωρίζουν διαφορετικά επιχειρηµατικά οφέλη. Ιδιαίτερα ενδιαφέρον 

είναι ότι οι µικρότερες επιχειρήσεις έχουν περισσότερες δυσκολίες να 

αντιληφθούν τα οφέλη αυτά. 

 

Οι δύο κύριες ωφέλειες που αναγνωρίζονται περιλαµβάνουν: 

1. βελτίωση της πίστης των πελατών, και 
2. καλύτερες σχέσεις µε τη ευρύτερη κοινότητα και τις δηµόσιες αρχές 

(35 % και 28 % των εταιρειών που περιλαµβάνονται σε εξωτερικές κοινωνικές 

δραστηριότητες επισηµαίνουν αυτές τις ωφέλειες, αντιστοίχως). Οι υπόλοιπες 

ωφέλειες είναι οι ακόλουθες: 

3. καλύτερες σχέσεις µε τους επενδυτές και τους επιχειρηµατικούς 
συνεργάτες, 

4. µεγαλύτερη ικανοποίηση των εργαζοµένων από τη δουλειά τους, 

5. βελτιωµένη οικονοµική απόδοση. 

 

Ενδιαφέρον επίσης παρουσιάζει το γεγονός ότι (ίσως µε εξαίρεση την πελατειακή 

πίστη), οι τρεις τελευταίες ωφέλειες αναγνωρίζονται περισσότερο συχνά από τις 

µεγαλύτερες επιχειρήσεις, ειδικά όσον αφορά στις καλύτερες σχέσεις µε τους 

επενδυτές και τους επιχειρηµατικούς συνεργάτες και τη µεγαλύτερη ικανοποίηση 

των εργαζοµένων. 

 

Τα προηγούµενα δεδοµένα επιτρέπουν σε κάποιον να καταλήξει σε ένα πολύ 

ενδιαφέρον συµπέρασµα, υπό την έννοια ότι τα επιχειρηµατικά οφέλη των 

κοινωνικών δραστηριοτήτων εκτείνονται αποκλειστικά από το πεδίο των µεγάλων 

εταιρειών ως τις µικροµεσαίες επιχειρήσεις (Joseph, 2000)9. 
 
Από µια εθνική προοπτική (πίνακας 3.1), το ποσοστό των εταιρειών που 

αντιλαµβάνονται πιθανές ωφέλειες από την δραστηριοποίησή τους σε εξωτερικές 

δραστηριότητες της κοινότητας υπερβαίνει το ποσοστό εκείνων που δεν 

αντιλαµβάνονται τις ωφέλειες σε σχεδόν όλες τις χώρες. Εξαιρέσεις σε αυτήν την 



  
 

 

γενική αντίληψη µπορούν να βρεθούν σε έναν αριθµό χωρών. Εποµένως, οι 

Ισλανδικές, Ισπανικές και Σουηδικές εταιρείες παρουσιάζουν τις µεγαλύτερες 

δυσκολίες στην αντίληψη πιθανών επιχειρηµατικών ωφελειών, αν και αυτές οι 

δυσκολίες γίνονται αντιληπτές επίσης (αν και σε χαµηλότερο βαθµό) από εκείνες 

της Ολλανδίας, Νορβηγίας και Βρετανίας. Επιπλέον η βελτίωση της πελατειακής 

πίστης αντιµετωπίζεται ως η κύρια ωφέλεια σε όλες σχεδόν τις υπόλοιπες χώρες, 

µε εξαιρέσεις τη Γαλλία και Πορτογαλία που επισηµαίνουν τη βελτιωµένη σχέση 

µε την ευρύτερη κοινότητα και τις δηµόσιες αρχές. 

 
ΠΙΝΑΚΑΣ 3.1 

ΚΥΡΙΕΣ ΩΦΕΛΕΙΕΣ ΑΠΟ ∆ΡΑΣΤΗΡΙΟΠΟΙΗΣΗ ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΕΩΝ ΣΕ 
ΚΟΙΝΩΝΙΚΑ ΥΠΕΥΘΥΝΕΣ ∆ΡΑΣΤΗΡΙΟΤΗΤΕΣ, ΚΑΤΑ ΧΩΡΑ, ΣΕ ΠΟΣΟΣΤΑ % 
 

 
Πηγή: ENSR Enterprise Survey, 2001 

 

 

 

 ΧΩΡΕΣ  

Μεταβλητές A B DK FIN F D EL IS IRL I LI L NL NO P E S CH UK Σύνο
λο 

σχέσεις µε τη 
κοινότητα και 
τις δηµόσιες 
αρχές 

27 24 7 25 35 25 37 24 23 36 37 32 17 31 40 27 7 29 24 28 

πίστη 
πελατών 

49 49 46 73 29 43 45 11 32 40 47 41 36 31 33 20 25 40 28 35 

σχέσεις µε 
επενδυτές και 
επιχειρηµατικούς 
συνεργάτες 

28 21 21 57 16 25 19 4 22 2 27 24 11 11 20 4 7 33 22 16 

Ικανοποίηση 
εργαζοµένων 

25 16 27 59 20 24 18 12 17 5 25 16 9 19 15 11 9 23 26 18 

Οικονοµική 
απόδοση 

27 18 19 52 15 20 19 7 22 6 24 20 11 16 15 9 12 26 15 15 

Άλλα 2 6 2 4 2 3 3 5 9 19 1 1 11 10 3 0 1 4 6 7 

Όχι 
αντιλαµβανόµενες 
ωφέλειες 

24 21 30 14 21 26 31 49 25 11 22 21 37 32 36 47 54 17 30 27 

∆Ξ/∆Α 1 1 8 0 1 2 0 7 0 1 1 0 0 4 0 3 1 1 3 2 



  
 

 

Συντοµογραφία των χωρών της Έρευνας 
A Austria NL Netherlands 
B Belgium P Portugal 
DK Denmark S Sweden 
D Germany UK United Kingdom 
EL Greece EU European Union 
E Spain IS Iceland 
F France LI Liechtenstein 
FIN Finland NO Norway 
IRL Ireland EEA European Economic Area 
I Italy CH Switzerland 
L Luxembourg Europe-19 EEA plus Switzerland 
 
 

 

3.4 ΕΠΙΧΕΙΡΗΜΑΤΙΚΑ ΟΦΕΛΗ ΑΠΟ ∆ΡΑΣΤΗΡΙΟΠΟΙΗΣΗ ΣΕ 
ΠΕΡΙΒΑΛΛΟΝΤΙΚΑ ΥΠΕΥΘΥΝΕΣ ∆ΡΑΣΤΗΡΙΟΤΗΤΕΣ 
 

Σχετικά µε τις σηµαντικές ωφέλειες που οι εταιρείες αποκτούν από τη 

δραστηριοποίησή τους σε περιβαλλοντικά υπεύθυνες δραστηριότητες, υπάρχουν 

πολλά παραδείγµατα επίτευξης µείωσης των εξόδων και πόρων, καθώς επίσης 

και αύξησης της ανταγωνιστικότητας και επέκτασης της αγοράς, µέσω 

περιβαλλοντικών βελτιώσεων. Παρόλα αυτά, αυτή η κατάσταση κερδίζω – 

κερδίζω (win – win) τόσο σε οικονοµικά όσο και σε περιβαλλοντικά οφέλη που 

είναι αποτέλεσµα της βελτιωµένης περιβαλλοντικής συµπεριφοράς δεν αποτελεί 

πάντοτε εγγύηση (Baylis, R. et al., 1998)10. 

 

Γενικά, η υπάρχουσα επιχειρηµατική βιβλιογραφία αναγνωρίζει έναν αριθµό 

ωφελειών που αποκτήθηκαν από εκείνες τις εταιρείες οι οποίες υιοθετούν 

αποτελεσµατικά ένα περιβαλλοντικό σύστηµα διαχείρισης. Αυτές οι ωφέλειες 

µπορούν να διαφοροποιηθούν σύµφωνα µε την εσωτερική και εξωτερική τους 

φύση: 

 

 Οι εσωτερικές ωφέλειες µπορούν να οµαδοποιηθούν σε τρεις κύριες υπο–

κατηγορίες: 

i. Ωφέλειες για τον οργανισµό, που βασικά παράγονται από βελτιώσεις 

στην ποιότητα της διαχείρισης, βελτιωµένη ποιότητα της 



  
 

 

περιβαλλοντικής πληροφορίας, συµµόρφωση µε υπάρχουσες 

περιβαλλοντικές ρυθµίσεις ή βελτίωση στις διαδικασίες. 

ii. Οικονοµικές ωφέλειες, όπως εξοικονόµηση χρηµάτων από µειώσεις σε 

πρώτες ύλες, ενέργεια και απορρίµµατα που καταλήγουν σε 

βελτιωµένη οικονοµική απόδοση. 

iii. Ωφέλειες για τους εργαζοµένους, όπως αυξηµένα κίνητρα και ενίσχυση 

του ηθικού του εργαζοµένου, βελτιωµένες δεξιότητες και προσόντα των 

εργαζοµένων ή η επίτευξη µιας καλύτερης εικόνας της εταιρείας 

ανάµεσα στους εργαζοµένους. 

 

 Οι εξωτερικές ωφέλειες µπορούν να οµαδοποιηθούν στις εξής υπό-

κατηγορίες: 

- Εµπορικές ωφέλειες, όπως νέες ευκαιρίες απόκτησης 

πελατών, σαφές περιβαλλοντικό προφίλ που συνεισφέρει σε 

ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα και ικανοποίηση των 

υπαρχόντων πελατών. 

- Περιβαλλοντικές ωφέλειες, που βασικά παράγονται από 

βελτιωµένη περιβαλλοντική απόδοση, αυξηµένη 

αποτελεσµατικότητα στη χρήση ενέργειας και πρώτων υλών 

καθώς και δυνατότητα ανακύκλωσης και, τελικώς, µειωµένη 

µόλυνση. 

- Επικοινωνιακά οφέλη, όπως θετική δηµόσια εικόνα της 

επιχείρησης, καλύτερες σχέσεις µε πελάτες, καλύτερη 

πρόσβαση στο κεφάλαιο από περιβαλλοντικά-ευαίσθητους 

επενδυτές. Επίσης, βελτιωµένη συνεργασία και σχέσεις µε 

ελεγκτές που συµβάλλει σε µειωµένη κρατική παρέµβαση για 

συµµόρφωση µε κανονισµούς και αποφυγή απόδοσης 

προστίµων. 

 

 

 



  
 

 

3.5 ΣΥΝ∆ΕΣΗ ΕΤΑΙΡΙΚΗΣ ΚΟΙΝΩΝΙΚΗΣ ΕΥΘΥΝΗΣ ΜΕ ΟΙΚΟΝΟΜΙΚΗ 
ΕΠΙ∆ΟΣΗ ΤΩΝ ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΕΩΝ 
 

Ένα από τα οφέλη που προκύπτουν για τις επιχειρήσεις από την εµπλοκή τους 

µε την ΕΚΕ είναι η βελτιωµένη οικονοµική επίδοση. Παρακάτω γίνεται µια 

απόπειρα αποσαφήνισης αυτής της σχέσης καθώς και µια προσπάθεια 

εξακρίβωσης σε ποιο βαθµό ισχύει κάτι τέτοιο. 

 

Είναι γεγονός αναµφισβήτητο ότι ένας από τους πειστικότερους τρόπους 

ενθάρρυνσης των διευθυντικών στελεχών µιας εταιρείας να αναλάβουν δράση 

πρακτικών ΕΚΕ, είναι να αποδεχθούν ότι η ενέργεια αυτή θα έχει θετικό 

οικονοµικό αντίκτυπο. Σύµφωνα µε την CSR Europe, αρκετές µελέτες έχουν 

δείξει ότι µια στρατηγική δεσµευµένη µε την ΕΚΕ βελτιώνει τη συνολική απόδοση 

µιας εταιρείας µακροπρόθεσµα καθώς και την ελκυστικότητά της στην αγορά. Για 

παράδειγµα, µια έρευνα που διεξήχθη από το Ινστιτούτο Επιχειρηµατικής Ηθικής 

(Institute of Business Ethics) κατέληξε στο συµπέρασµα ότι οι δηµόσια 

δεσµευµένες επιχειρήσεις σε θέµατα «επιχειρηµατικής ηθικής», σηµείωσαν κατά 

µέσο όρο, 18% περισσότερα κέρδη σε σύγκριση µε τις αδιάφορες επιχειρήσεις. 

 

Ακόµα και η υιοθέτηση της ΕΚΕ στην «µετριοπαθή» της µορφή, π.χ. η 

συµµόρφωση µε διάφορους κανονισµούς σχετικούς µε τη διαχείριση αποβλήτων, 

µπορεί να αποδείξει τις ευκαιρίες που συνεπάγεται η ΕΚΕ. Ενδεικτικό είναι ότι η 

προσεκτική διαχείριση των αποβλήτων και απορριµµάτων µιας βιοµηχανικής 

µονάδας είναι σε θέση να εξοικονοµήσει ποσά ισοδύναµα µε το 1% του ετησίου 

τζίρου. Επιπρόσθετα, σύµφωνα µε την έρευνα της McKinsey & Co (παρατίθεται 

στους Murray, Vogel11) διατυπώθηκε η άποψη ότι οι θεσµικοί επενδυτές είναι 

πρόθυµοι να καταβάλλουν επιπλέον 20% έξτρα τιµή σε σχέση µε την αξία της 

µετοχής µιας εταιρείας που επιδεικνύει υψηλό «προφίλ ΕΚΕ». Παρόµοια έρευνα 

από το Russell Reynolds (παρατίθεται στους Murray, Vogel11) κατέληξε ότι 

σχεδόν το 50% των ευρωπαίων και το 61% των αµερικανών επενδυτών 

επηρεάζονται σηµαντικά ως προς τις επενδυτικές τους αποφάσεις επειδή η 



  
 

 

υποψήφια εταιρεία εµφανίζεται κοινωνικά ευαίσθητη. Το γεγονός ότι οι 

ιστοσελίδες περισσότερων από το 80% των εταιρειών της λίστας Fortune 500 

αναφέρουν εκτενώς θέµατα ΕΚΕ, αποδεικνύει ότι η ΕΚΕ δεν αποτελεί µόνο µια 

ηθικο-ιδεολογική προσταγή αλλά λαµβάνει τη διάσταση µιας οικονοµικής 

αναγκαιότητας (Murray, Vogel, 1997)11. Επιπλέον των παραπάνω, µια σχετική 

έρευνα της CSR Europe σχετικά µε την κοινωνική ευαισθησία των ευρωπαίων 

καταναλωτών απέδειξε ότι 20% των καταναλωτών είναι πρόθυµοι να πληρώσουν 

περισσότερα για προϊόντα ή υπηρεσίες που παράγονται από επιχειρήσεις 

κοινωνικά και περιβαλλοντικά υπεύθυνες (Berens, 2004)12. 

 

Αν µια εταιρεία κατανοήσει πραγµατικά τις αντιδράσεις των καταναλωτών σε 

θέµατα που περιλαµβάνει η Εταιρική Κοινωνική Ευθύνη, τότε είναι σε θέση να 

χαράξει και να αναπτύξει κατάλληλες στρατηγικές ΕΚΕ που να αποδειχθούν 

εξαιρετικά χρήσιµες όχι µόνο από θεωρητικής πλευράς αλλά και από την άποψη 

επιχειρηµατικών πλεονεκτηµάτων. Για να γίνει αυτό, ουσιαστικό ρόλο παίζουν 

τρεις βασικές ιδέες που απεικονίζονται στο διάγραµµα 3.1. 

 

Πρώτον, οι πρωτοβουλίες ΕΚΕ που προορίζονται για τους πελάτες δεν µπορούν 

να είναι οµοιόµορφες αλλά χρειάζονται διαφοροποίηση. ∆εύτερον, οι εταιρείες 

δεν πρέπει να λαµβάνουν υπόψη µόνο τα «εξωτερικά» αποτελέσµατα (external 

outcomes) από τις πρακτικές ΕΚΕ για τους πελάτες, όπως τις αγορές και την 

πίστη, αλλά και τα «εσωτερικά» αποτελέσµατα (internal outcomes) όπως την 

επίγνωση και τη συνειδητοποίηση από τον πελάτη των λόγων που η εταιρεία, της 

οποίας καταναλώνει το προϊόν ή την υπηρεσία, ασχολείται µε θέµατα Εταιρικής 

Κοινωνικής Ευθύνης. Αυτό είναι ιδιαίτερα σηµαντικό γιατί οι πρωτοβουλίες ΕΚΕ 

δρουν ως ένα καινοτοµικό και δύσκολα αντιγράψιµο µέσο ενδυνάµωσης των 

σχέσεων της επιχείρησης µε τους πελάτες. Έτσι, οι εταιρείες οφείλουν να 

προχωρήσουν πέρα από την «αγοραστική συµπεριφορά µε βάση τη µάρκα» 

(brand purchase behavior) και να δώσουν βάση σε συµπεριφορές όπως: τη φήµη 

«από στόµα σε στόµα» (“mouth to mouth”), καθώς και την ελαστικότητα που 

επιδεικνύουν οι πελάτες απέναντι σε αρνητικές πληροφορίες που αφορούν την 



  
 

 

εταιρεία ή και σκάνδαλα στα οποία αυτή εµπλέκεται. Τέλος, είναι πολύ σηµαντικό 

το εξής στοιχείο: εκτός από το σηµαντικό αντίκτυπο που έχουν οι πρακτικές ΕΚΕ 

στην εµπορική επωνυµία και στην επιχείρηση, υπάρχουν, παράλληλα, και 

δευτερεύουσες επιδράσεις που σχετίζονται µε το θέµα ή την αιτία για την οποία η 

επιχείρηση ανέλαβε δράσεις Εταιρικής Κοινωνικής Ευθύνης. Για παράδειγµα, η 

συνεργασία µεταξύ της εταιρείας “Home Depot” (εταιρεία που ασχολείται µε ότι 

έχει να κάνει µε το σπίτι) και “Habitat for Humanity” µπορεί όχι µόνο να 

επηρεάσει θετικά την αντίληψη και τη συµπεριφορά των πελατών απέναντι στην 

“Home Depot” και τα προϊόντα της αλλά, επίσης, να εντείνει την υποστήριξή τους 

προς την “Habitat for Humanity” και τους σκοπούς της όπως π.χ. την εύρεση 

στέγης για τους µη-προνοµιούχους (Bhattacharya, Sankar Sen, 2004)13. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
Πηγή: Bhattacharya C.B., Sankar Sen, 2004,  p. 11 

 
 

∆ΙΑΓΡΑΜΜΑ 3.1 
ΜΙΑ ΣΚΟΠΙΑ ΤΗΣ ΕΚΕ 

 

 
 

Πρωτοβουλίες 
ΕΚΕ 

 
Εταιρεία 

 
Πελάτης 

 
Ανταγωνισµός 

Οφέλη 
στην 

Εταιρεία 

Οφέλη 
στον 
Πελάτη 

Οφέλη 
στο 

Θέµα/ Αιτία 



  
 

 

Η άποψη που έχει υποστηριχθεί θεωρητικά ότι µπορεί να υπάρχει µια αρνητική 

σχέση µεταξύ κοινωνικής ευθύνης και οικονοµικής απόδοσης υποστηρίζει πως 

µια υψηλή επένδυση σε θέµατα κοινωνικής ευθύνης καταλήγει σε επιπρόσθετα 

αδικαιολόγητα έξοδα. Τα επιπρόσθετα αυτά έξοδα µπορεί να προέλθουν από 

ενέργειες σχετικές µε διευρυµένες φιλανθρωπικές συνεισφορές, µε προώθηση 

αναπτυξιακών σχεδίων, µε τη διατήρηση εργοστασίων σε οικονοµικά 

υποβαθµισµένες περιοχές καθώς και µε την υιοθέτηση διαδικασιών 

περιβαλλοντικής προστασίας. Σύµφωνα µε την παραπάνω άποψη οι δαπάνες 

αυτές µπορεί να επηρεάσουν οικονοµικώς τις κοινωνικά ευαίσθητες επιχειρήσεις 

σε σύγκριση µε άλλες, λιγότερο κοινωνικά υπεύθυνες επιχειρήσεις. 

 

Αρκετοί ερευνητές έχουν ασχοληθεί µε το παραπάνω ζήτηµα και διατυπώνουν 

αντιφατικά αποτελέσµατα. Ο Ingram14 (1978) σε σχετική µελέτη συµπέρανε ότι το 

πληροφοριακό περιεχόµενο της επίδοσης σε δραστηριότητες κοινωνικής ευθύνης 

εξαρτάται από το τµήµα της αγοράς στο οποίο απευθύνεται µια επιχείρηση. Οι 

Chugh15 (1978), Trotman και Bradley16 (1981) και Mahapatra17 (1984) κατέληξαν 

στο συµπέρασµα ότι οι δραστηριότητες εταιρικής κοινωνικής ευθύνης ίσως 

οδηγήσουν σε αυξηµένο συστηµατικό ρίσκο. Οι Cochran και Wood18 (1984) 

χρησιµοποίησαν κατάταξη εταιρικής κοινωνικής ευθύνης που αναπτύχθηκε από 

τον Moskowitz19 (1972) για να δοκιµάσει τη σχέση µεταξύ δραστηριοτήτων 

Εταιρικής Κοινωνικής Ευθύνης και απόδοσης της  επιχείρησης. Τελικώς όµως, 

βρέθηκε µια θετική σχέση µεταξύ δραστηριοτήτων εταιρικής κοινωνικής ευθύνης 

και οικονοµικής απόδοσης. Τέλος, οι Mills και Gardner20 (1984) ανάλυσαν τη 

σχέση µεταξύ κοινωνικής και οικονοµικής απόδοσης και διατύπωσαν την άποψη 

ότι οι επιχειρήσεις αποκαλύπτουν δαπάνες σχετικές µε έξοδα κοινωνικής 

ευθύνης όταν οι οικονοµικές τους αναλύσεις εµφανίζονται ευνοϊκές (Balabanis, 

Phillips, Jonathan, 1998)21. 

 

Επίσης, άλλοι µελετητές έχουν επιχειρηµατολογήσει υπέρ της θετικής σχέσης 

µεταξύ ΕΚΕ και οικονοµικής απόδοσης. Πιο συγκεκριµένα ο McGuire et al.22 

(1988) παραθέτει το επιχείρηµα ότι µια εταιρεία υψηλής κοινωνικής ευθύνης 



  
 

 

µπορεί να αντιµετωπίζει σχετικά λιγότερα εργασιακά προβλήµατα ή πιο πιστούς 

και ευνοϊκά διακείµενους πελάτες στα προϊόντα της. Εναλλακτικά, οι 

δραστηριότητες της ΕΚΕ µπορεί να βελτιώνουν τη φήµη της επιχείρησης στον 

χρηµατοπιστωτικό και κυβερνητικό επίπεδο. Προτείνει δε ότι βελτιωµένες σχέσεις 

µε αυτούς µπορεί κάλλιστα να µεταφραστεί σε οικονοµικά οφέλη. Σύµφωνα µε 

τους Spicer (1978a,b)23,24, Rosen et al.25 (1991), Graves and Waddock26 (1994) 

και Pava και Krausz27 (1996), η δραστηριοποίηση µιας επιχείρησης σε πρακτικές 

ΕΚΕ φαίνεται να είναι ένας παράγοντας που επηρεάζει τις τράπεζες και τις 

επενδυτικές αποφάσεις θεσµικών επενδυτών. Εποµένως, ένα σαφές ενισχυµένο 

«προφίλ ΕΚΕ» ίσως βελτιώσει την πρόσβαση της επιχείρησης σε ανταγωνιστικές 

πηγές κεφαλαίου (Balabanis, 1998)21. 

 

Εµπειρική έρευνα σχετική µε τα αποτελέσµατα της εταιρικής ευθύνης έχει 

επιφέρει θετικά αποτελέσµατα. Σχετικές µελέτες έχουν αποδείξει την ύπαρξη µιας 

θετικής σχέσης, για παράδειγµα, ο Belkaoui28 (1976) ερεύνησε τις πληροφορίες 

αναφορικά µε την µείωση της ρύπανσης από επιχειρηµατικές δραστηριότητες. Τα 

αποτελέσµατά του συνιστούσαν µια θετική σχέση µεταξύ οικονοµικής απόδοσης 

και κοινωνικής ευθύνης για τις επιχειρήσεις αυτές, τουλάχιστον στην περιοχή 

αυτή. Άλλες µελέτες παρήγαγαν αποτελέσµατα συνεπή µε την έννοια ότι οι 

δραστηριότητες εταιρικής κοινωνικής ευθύνης επιδρούν στις οικονοµικές αγορές 

συνεπώς και στην οικονοµική βιωσιµότητα και ευηµερία της επιχείρησης 

(Anderson και Frankle,1980, Spicer, 1978a,b)23,24,29. 

 

Σύµφωνα µε τους Papert και Eibert30 (1975), Ullmann31 (1985) και Roberts32 

(1992), εάν η εταιρική κοινωνική ευθύνη αντιµετωπίζεται ως δαπάνη, 

επιχειρήσεις µε σχετικά υψηλή οικονοµική απόδοση ίσως να είναι περισσότερο 

πρόθυµες να καλύψουν αυτήν την µορφή δαπάνης. Προσδοκάται ότι οι 

οργανισµοί µε χαµηλή επίδοση στην ΕΚΕ αναζητούν πιο άµεσα αποτελέσµατα 

και συνεπώς ίσως να προτιµούν βραχυπρόθεσµες και υψηλής απόδοσης 

επενδύσεις από τις αβέβαιες και γενικότερα µακροπρόθεσµες επενδύσεις σε 

δράσεις ΕΚΕ. Μια παρόµοια άποψη είναι ότι πολιτικές και έξοδα σε περιοχές, 



  
 

 

όπως τα κοινωνικά προγράµµατα, ίσως να είναι περιττή πολυτέλεια, ιδιαίτερα, 

όταν οι ίδιοι πόροι θα µπορούσαν να χρησιµοποιηθούν πιο αποδοτικά σε 

εναλλακτικές δραστηριότητες (McGuire et al.,1988)22. Ο Ullmann31 (1985) 

επιχειρηµατολόγησε ότι οι οργανισµοί θα πρέπει πρώτα να επιτύχουν ένα 

αποδεκτό επίπεδο οικονοµικής απόδοσης προτού διαθέσουν τους πόρους τους 

στην αντιµετώπιση κοινωνικών απαιτήσεων. Αυτό υποστηρίζεται από τον 

ισχυρισµό ότι εταιρείες µε ισχυρή πρότερη οικονοµική απόδοση είναι 

περισσότερο πιθανόν να έχουν υψηλά τρέχοντα επίπεδα κοινωνικής απόδοσης. 

 

Μέσω της διερεύνησης της σχετικής βιβλιογραφίας της ΕΚΕ, προκύπτει ένα 

πλαίσιο εργασίας το οποίο προσδιορίζει τις σχέσεις µεταξύ της ΕΚΕ και των 

επιχειρηµατικών και κοινωνικών αποτελεσµάτων. Αυτές οι σχέσεις 

διευκρινίζονται στο διάγραµµα 3.2 όπου υποδηλώνεται ότι τα προγράµµατα ΕΚΕ 

επηρεάζουν τις οµάδες των ενδιαφεροµένων µε τέτοιο τρόπο ώστε να αλλάζει η 

συµπεριφορά τους προς το συµφέρον της κοινωνικά προσανατολισµένης 

επιχείρησης που εφαρµόζει κάποιο πρόγραµµα ΕΚΕ. 



  
 

 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 
Πηγή: Knox Simon, Maklan Stan, 2004, p. 510 

 

∆ΙΑΓΡΑΜΜΑ 3.2 
ΣΥΝ∆ΕΣΗ ΤΗΣ ΕΚΕ ΜΕ ΕΤΑΙΡΙΚΗ ΦΗΜΗ ΚΑΙ ΕΠΙΧΕΙΡΗΜΑΤΙΚΗ ΑΠΟ∆ΟΣΗ 
 

Για να κατανοηθεί αν οι εταιρείες πράγµατι αντιλαµβάνονται τη σχέση µεταξύ 

ΕΚΕ και απόδοσης της επιχείρησης σε οικονοµικό και κοινωνικό επίπεδο, οι 

ερευνητές συµβουλεύτηκαν τους επικεφαλείς ΕΚΕ έξη παγκόσµιων πολυεθνικών 

εταιρειών. Τελικώς, όλοι οι συµµετέχοντες συµφώνησαν σε ένα νέο 

αναθεωρηµένο πλαίσιο εργασίας το οποίο εµφανίζεται παρακάτω (διάγραµµα 

3.3): 
 

Προσέλκυση πελατών 

Καινοτοµία 

∆ιατήρηση πελατών 

Αστάθεια εσόδων 

Άδεια λειτουργίας 

Οικολογικά 

Κοινωνικά, εργασιακά 

∆ιατήρηση εργαζοµένων

Απόβλητα και ενέργεια 

Αυξηµένα 
Έσοδα 

Έσοδα 
µειωµένου 
κινδύνου 

Μειωµένα 
κόστη 

κινδύνου 

Μείωση 
Εξόδων 

Εταιρική 
Φήµη 

Πρόγραµµα 
ΕΚΕ 



  
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
Πηγή: Knox Simon, Maklan Stan, 2004, p. 511 
 

∆ΙΑΓΡΑΜΜΑ 3.3 
ΠΛΑΙΣΙΟ ΕΡΓΑΣΙΑΣ ΠΟΥ ΣΥΝ∆ΕΕΙ ΕΚΕ ΜΕ ΑΠΟΤΕΛΕΣΜΑΤΑ 

 

3.6 ΣΥΜΠΕΡΑΣΜΑΤΑ 
 

Πολλές επιχειρήσεις και οργανισµοί σήµερα αναγνωρίζουν ότι υπάρχουν 

πραγµατικά επιχειρηµατικά οφέλη που πηγάζουν από µια κοινωνικά υπεύθυνη 

συµπεριφορά. Τα οφέλη αυτά περιλαµβάνουν τη βελτίωση της φήµης και της 

αντίληψης του εµπορικού σήµατος των επιχειρήσεων, την τακτική κάλυψη από τα 

Μέσα Μαζικής Ενηµέρωσης και της αύξησης της δηµοτικότητά τους. Επιπλέον, οι 

επιχειρήσεις αυτές απολαµβάνουν βελτιωµένες δηµόσιες σχέσεις, διαφάνεια και 

ευρύτερη δυνατότητα ενηµέρωσης σχετικά µε τα χρηµατοοικονοµικά, 

ΕΚΕ Πρόγραµµα Επιχειρηµατικά 
Αποτελέσµατα 

 

«Οδηγοί» ΕΚΕ Στάση Οµάδων 
Ενδιαφεροµένων 

και 
Συµπεριφορά 

- Πελάτες 
- ∆υνητικοί 
εργαζόµενοι 
- «Περιβάλλον» 
- Μέτοχοι 
- Κοινότητες 
- Προµηθευτές 
- Συνεργάτες 
- Κυβέρνηση 
- Μη 
Κυβερνητικές 
Οργανώσεις 

Όραµα 
- Εταιρικοί στόχοι 
- Προτεραιότητες 
οµάδων 
ενδιαφεροµένων και 
στρατηγικές 
- Εµβέλεια 
καθηκόντων 
- Εταιρικές 
ικανότητες

Αξίες 
- Πολιτικές 
λειτουργιών 
- Επενδύσεις 
- ∆ραστηριότητες 
- ∆ιαδικασίες 

Εταιρική 
φήµη 

(µάρκα) 

Εργασιακή 
Συµπεριφορά 

και 
Παρότρυνση

Έσοδα 
-Προτίµηση 
πελατών 
-∆ιατήρηση 
πελατών 
-Παραγωγικότητα 
εργαζοµένων 

Κόστη 
- ∆ιατήρηση 
εργαζοµένων 
-Απόβλητα και 
Ενέργεια 

Ρίσκο 
- Άδεια 
λειτουργίας 
-Αστάθεια 
Εσόδων 
-Καταστροφή 

Κοινωνικά Αποτελέσµατα



  
 

 

περιβαλλοντικά και κοινωνικά θέµατα, βελτιωµένη αποδοτικότητα, αυξηµένες 

πωλήσεις, χαµηλότερα κόστη υγείας, ενδυνάµωση της ανταγωνιστικής αξίας της 

επιχείρησης και τέλος, δυνατότητα εκµετάλλευσης βελτιωµένων επενδυτικών 

ευκαιριών. 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 4 
 

ΤΡΟΠΟΙ ΜΕΤΡΗΣΗΣ – ΠΡΟΤΥΠΟΠΟΙΗΣΗΣ ΕΚΕ 
 

4.1 ΕΙΣΑΓΩΓΗ 
 
Οι σύγχρονες επιχειρήσεις καλούνται όχι µόνο να επιδεικνύουν την κοινωνική και 

περιβαλλοντική τους ευαισθητοποίηση αλλά και να την αποδεικνύουν. Η 

αυξανόµενη κοινωνική και περιβαλλοντική υπευθυνότητα έχει συντελέσει στη 

διαµόρφωση ειδικών προτύπων. Το παρόν κεφάλαιο παρουσιάζει, αρχικώς, τα 

πλέον σηµαντικά κοινωνικά και περιβαλλοντικά πρότυπα. Στη συνέχεια 

εκθέτονται τα πρότυπα εκείνα που είναι εναρµονισµένα µε την ΕΚΕ και 

ασχολούνται µε διαφορετικές πλευρές της ατζέντας ΕΚΕ και προσφέρουν (ή 

πρόκειται να προσφέρουν) µια πιστοποίηση έναντι συγκεκριµένων απαιτήσεων. 

 

Ακολούθως, περιγράφονται τα συστήµατα διαχείρισης των επιχειρήσεων που 

συνδυάζουν τα πρότυπα της ΕΚΕ µε την διαχείριση της ποιότητας (Quality 

Management Systems), µε την διαχείριση του περιβάλλοντος (π.χ. ISO 14001 ή 

EMAS) καθώς και µε την διαχείριση της υγείας και ασφάλειας (Health and Safety 

Management Systems). Από τα αποτελέσµατα των σχετικών ερευνών προκύπτει 

ένα ιδεατό πλαίσιο για τους οργανισµούς που επιτρέπει την ίδρυση, διαχείριση, 

βελτίωση και τεκµηρίωση ενός συστήµατος διαχείρισης ΕΚΕ. Αυτό το πλαίσιο 

παρουσιάζεται παρακάτω και επεξήγεται η χρησιµότητά του. 

 

4.2 ΠΡΟΤΥΠΑ 
 

Κατά τη διάρκεια των τελευταίων χρόνων, και παράλληλα µε την ανάπτυξη της 

κοινωνικής και περιβαλλοντικής υπευθυνότητας, οι επιχειρήσεις ολοένα και 

περισσότερο έρχονται αντιµέτωπες µε την ανάγκη να επιδείξουν στο ευρύ κοινό 

τον κοινωνικό προσανατολισµό τους σε αυτό το είδος των δραστηριοτήτων. 



  
 

 

 

Η αυξανόµενη κοινωνική και περιβαλλοντική υπευθυνότητα έχει συντελέσει στη 

διαµόρφωση ειδικών προτύπων. Βέβαια, τα πρότυπα είναι πρόσφατα, και για 

αυτό το λόγο παρατηρείται µια σχετική έλλειψη συµφωνίας για τα πλέον 

αποδεκτά από αυτά. Υπό αυτήν την έννοια, καµία αντικειµενική µέθοδος δεν έχει 

ακόµη αναδυθεί σύµφωνα µε την οποία οι επιχειρήσεις να κρίνονται βάσει 

κάποιου αποδεκτού διεθνούς προτύπου. Οι επιχειρηµατικοί κλάδοι, οι µη-

κυβερνητικοί οργανισµοί και οι ερευνητές στην Ευρώπη, τις Ηνωµένες Πολιτείες 

και αλλού, έχουν προσεγγίσει το πρόβληµα αυτό µε διάφορους τρόπους, αλλά 

ακόµη ερευνάται ένα συγκεκριµένο σύνολο συµφωνηµένων δεικτών (Hopkins, 

1999)1. Επιπρόσθετα, µερικά από αυτά τα εξωτερικά πρότυπα καλύπτουν µόνο 

µερικά από τα θέµατα που σχετίζονται µε τη κοινωνική ευθύνη. 

 

Επίσης από την πλευρά της περιβαλλοντικής προοπτικής, υπάρχει µια σχετικά 

µακρά παράδοση σε πρότυπα, τα οποία αποτελούνται από νόµους και 

κανονισµούς από διεθνείς, εθνικούς, περιφερειακούς και τοπικούς δηµόσιους 

φορείς. Επιπλέον, µερικοί δηµόσιοι φορείς και εµπορικοί/ επιχειρηµατικοί 

συνεταιρισµοί έχουν επίσης θέσει εθελοντικά πρότυπα πέρα από τις νόµιµες 

απαιτήσεις τους, επηρεάζοντας συγκεκριµένα προϊόν(τα) ή διαδικασία(ες). 

 

Τα πιο σηµαντικά κοινωνικά και περιβαλλοντικά πρότυπα παρουσιάζονται στη 

συνέχεια (European Commission, 2002)2: 

 

4.2.1 ΚΟΙΝΩΝΙΚΑ ΠΡΟΤΥΠΑ 
 

- Το Ethical Trading Initiative Website (ETI) είναι µια συµµαχία εταιρειών, µη-

κυβερνητικών οργανισµών (NGOs), και οργανισµών εργατικών σωµατείων 

αφοσιωµένων να αναγνωρίσουν και να προωθήσουν καλές πρακτικές στην  

εφαρµογή κωδίκων εργασιακής πρακτικής (codes of labour practice), καθώς 

επίσης τον έλεγχο και την ανεξάρτητη επαλήθευση της παρακολούθησης αυτών 

των κωδίκων. Το ETI έχει αναπτύξει έναν κώδικα εργασιακής πρακτικής 



  
 

 

βασισµένο στα πιο σχετικά διεθνή πρότυπα αναφορικά µε τις εργασιακές 

πρακτικές. Οι επιχειρήσεις – µέλη του ETI αναµένεται να υιοθετήσουν αυτόν το 

κώδικα όσο και να απαιτήσουν από τους προµηθευτές να αντεπεξέλθουν στα 

συµφωνηµένα πρότυπα. 

 

- Το  πρότυπο “AccountAbility 1000” (AA 1000) εξασφαλίζει επίσης ένα πλαίσιο 

σύµφωνα µε το οποίο οι οργανισµοί µπορούν να χρησιµοποιήσουν για να 

αποτυπώσουν και να βελτιώσουν την ηθική απόδοσή τους όσο και ένα µέσο για 

να κριθεί η αξιοπιστία τους. Το “AA1000” ξεκίνησε ως ένα προσχέδιο το 

Νοέµβριο του 1999 από τη AccountAbility. Το “AA1000” επικεντρώνεται στην 

εξασφάλιση της ποιότητας της κοινωνικής και ηθικής εκτίµησης, ελέγχου και 

αναφοράς. Το “AA1000” είναι ένα πρότυπο διαδικασίας (process standard). Μια 

αναθεωρηµένη εκδοχή του “AA1000” (το επονοµαζόµενο “AA2000”) ξεκίνησε ως 

ένα πλήρως σχεδιασµένο σχέδιο τον Οκτώβριο του 2001 και ολοκληρώθηκε την 

Άνοιξη του 2002. 

 

- Το “Social Accountability 8000 “(SA 8000) είναι ένα πρότυπο που καθορίζει  τις 

απαιτήσεις για κοινωνική υπευθυνότητα ώστε να καταστήσει µια εταιρεία ικανή, 

από τη µια, να αναπτύξει και να διατηρήσει πολιτικές και διαδικασίες που µπορεί 

να ελέγξει και, από την άλλη µεριά, να επιδείξει σε τρίτους ότι πολιτικές, 

διαδικασίες και πρακτικές βρίσκονται σε συµφωνία µε τις απαιτήσεις αυτού του 

προτύπου. Το “SA 8000” καλύπτει διάφορα ζητήµατα εργασίας που σχετίζονται 

µε την παιδική εργασία, την εξαναγκαστική εργασία, τις πειθαρχικές πρακτικές 

και τις πρακτικές κατά των διακρίσεων, τους µισθούς και τα οφέλη, τις ώρες 

εργασίας, τα θέµατα υγείας και ασφάλειας, ελευθερίας, και τέλος, τα συστήµατα 

διαχείρισης. 

 

- Το “Caux Round Table” (CRT), που αποτελείται από ανώτερα ηγετικά 

διοικητικά στελέχη από την Ευρώπη, την Ιαπωνία, και τη Βόρεια Αµερική, έχει 

δηµιουργήσει τις «Αρχές για την Επιχείρηση» (Principles for Business). Η 

προσέγγιση αυτή φιλοδοξεί να δηµιουργήσει ένα παγκόσµιο πρότυπο για ηθική 



  
 

 

και υπεύθυνη εταιρική συµπεριφορά για διάλογο και δράση από τις επιχειρήσεις 

και την ηγεσία τους παγκοσµίως. Οι αρχές της επιχείρησης περιλαµβάνουν, 

ανάµεσα σε άλλα στοιχεία, την κοινωνική επίδραση των λειτουργιών της 

εταιρείας στην τοπική κοινότητα, το σεβασµό των κανόνων και της ηθικής, καθώς 

και το σεβασµό στο περιβάλλον και την αποφυγή των παράνοµων λειτουργιών. 

 

- Τα “Sunshine Standards for Corporate Reporting to Stakeholders”, προτάθηκε 
το 1996 από τη Washington, D.C. – βασισµένη στη Stakeholder Alliance – έναν 

όµιλο ατόµων και οργανισµών από περιβαλλοντικούς, καταναλωτικούς και  

θρησκευτικούς οργανισµούς. Αυτά τα πρότυπα καλύπτουν ένα πολύ ευρύ φάσµα 

αναγκών διαφορετικών οµάδων ενδιαφεροµένων συµπεριλαµβανοµένων των 

πελατών και των εργαζοµένων καθώς και την ανάγκη της τοπικής κοινότητας και 

της ευρύτερης κοινωνίας. 

 

- Το Πρότυπο “Social Venture Network’s” της Εταιρικής Κοινωνικής Ευθύνης 

περιέχει εννιά αρχές, που απευθύνονται σε τοµείς που περιλαµβάνουν θέµατα 

ηθικής, οικονοµικών απολαβών και περιβαλλοντικής προστασίας. Το SVN 

περιλαµβάνει ένα δίκτυο επιχειρηµατικών και κοινωνικών επιχειρηµατιών. Τα 

πρότυπα του SVN’s περιλαµβάνουν µια αρχή περιβαλλοντικής προστασίας που 

ενθαρρύνει τις επιχειρήσεις να προάγουν τη βιώσιµη ανάπτυξη µε την παραγωγή 

καταλλήλων προϊόντων και διαδικασιών, και άλλων παρεµφερών 

δραστηριοτήτων. 

 

- Το “Keidanren Charter for Good Corporate Behaviour” προέρχεται από το 

Keidanren (Japanese Federation of Economic Organisations), ένα πανεθνικό 

Ιαπωνικό επιχειρηµατικό όµιλο. Το καταστατικό υπογραµµίζει το ρόλο των 

οργανισµών έτσι ώστε, εκτός από οικονοµικές οντότητες που στοχεύουν στην 

αναζήτηση κέρδους µέσω δίκαιου ανταγωνισµού, να αναπτύσσουν χρήσιµες για 

την κοινωνία δραστηριότητες. Τα µέλη Keidanren συµφωνούν να ακολουθήσουν 

το πνεύµα του καταστατικού ως κριτήριο της εταιρικής συµπεριφοράς τους. 

 



  
 

 

4.2.2 ΠΕΡΙΒΑΛΛΟΝΤΙΚΑ ΠΡΟΤΥΠΑ 
 

- Το Global Reporting Initiative (GRI), ιδρύθηκε το 1997 µε στόχο να σχεδιάσει 

παγκόσµια εφαρµόσιµες κατευθυντήριες γραµµές και για να προετοιµάσει 

εκθέσεις επιχειρηµατικής βιωσιµότητας περιλαµβάνοντας κοινωνικούς και 

περιβαλλοντικούς δείκτες. Το GRI συγκαλείται από τη CERES (Coalition for 

Environmentally Responsible Economies) και ενσωµατώνει την ενεργή 

συµµετοχή διαφορετικών δηµόσιων και ιδιωτικών οργανισµών από όλο τον 

κόσµο. 

 

- Ο ∆ιεθνής Οργανισµός Τυποποίησης (ISO) 14000 είναι µια σειρά εθελοντικών 

κατευθυντήριων γραµµών σχεδιασµένων να δηµιουργήσουν οµοιόµορφα 

περιβαλλοντικά πρότυπα ανάµεσα σε προϊόντα, εταιρείες, βιοµηχανίες και έθνη. 

Τα ISO 14001 και 14004 κατευθύνουν τις πολιτικές, τις διαδικασίες και τη δοµή 

του οργανισµού προς ένα περιβαλλοντικά ευαίσθητο σύστηµα διαχείρισης της 

εταιρείας. Επιπρόσθετα πρότυπα απευθύνονται στον έλεγχο (ISO 14010, 14011 

και 14012) και στο περιβαλλοντικό ”labeling” (ISO 14024). Εντωµεταξύ, τα 

πρότυπα για την αποτίµηση του κύκλου ζωής (ISO 14040) και οι αξιολογήσεις 

περιβαλλοντικής απόδοσης (ISO 14031) παραµένουν υπό εξέλιξη. Ένα 

προσχέδιο ενός νέου ISO προτύπου για έλεγχο τόσο του ISO 9000 (ποιότητα) 

και ISO 14000 (περιβαλλοντικά) συστήµατα διαχείρισης διατίθεται από το Μάιο 

του 2001, ενώ το ∆ιεθνές Στάνταρ εκδόθηκε το 2002. Αυτό το καινούργιο 

πρότυπο (που ονοµάζεται ISO/DIS 19011) αντικαθιστά έξι υπάρχοντα στις ISO 

9000 και ISO 14000 «οικογένειες». 

 

- Το Eco-Management και Audit Scheme (EMAS) της Ευρωπαϊκής Κοινότητας 

είναι ένα “site-based registration” δηλαδή ένα σύστηµα σχεδιασµένο για χρήση 

σε ολόκληρη την  Ευρωπαϊκή Κοινότητα. Για να γίνουν αποδεκτές οι επιχειρήσεις 

στο σύστηµα αυτό απαιτείται να ακολουθούν µια περιβαλλοντική πολιτική που να 

υποστηρίζεται πλήρως από την ανώτατη ηγεσία της επιχείρησης. Μερικές από 

τις απαιτήσεις περιλαµβάνουν την έκδοση της περιβαλλοντικής πολιτικής και των 



  
 

 

δραστηριοτήτων της εταιρείας, καθώς επίσης την περιβαλλοντική µελέτη για τις 

περιβαλλοντικές επιδράσεις της δραστηριότητας της επιχείρησης. 

 

- Το “The International Chambers of Commerce”, “Business Charter for 

Sustainable Development” περιέχει αρχές περιβαλλοντικής ευθύνης κατάλληλες 

για επιχειρήσεις όλων των µεγεθών. Το καταστατικό προωθεί τη συνεχιζόµενη 

βελτίωση στην περιβαλλοντική διαχείριση και πρακτική, την µέτρηση της 

προόδου, και την εσωτερική και εξωτερική αναφορά αυτής της προόδου. Το 

καταστατικό ενθαρρύνει, επίσης, την ενσωµάτωση της περιβαλλοντικής 

διαχείρισης από το υψηλότερο επίπεδο εταιρειών σε εργαζοµένους, 

προµηθευτές, και άλλες οµάδες ενδιαφεροµένων. 

 

- Οι Αρχές CERES (CERES Principles) δηµιουργήθηκαν από ένα συνδυασµό 

περιβαλλοντικών οµάδων, κοινωνικά υπεύθυνων επενδυτών και δηµοσίων 

συνταξιοδοτικών ιδρυµάτων. Οι δέκα αρχές καλύπτουν θέµατα σχετικά µε την 

προστασία της βιόσφαιρας, τη βιώσιµη χρήση φυσικών πόρων, την µείωση και 

διάθεση αποβλήτων, τη διατήρηση της ενέργειας, την µείωση του κινδύνου, τα 

ασφαλή προϊόντα και υπηρεσίες, την περιβαλλοντική αποκατάσταση, την 

πληροφόρηση του κοινού, τη διαχειριστική δέσµευση, και τους σχετικούς 

ελέγχους και αντίστοιχες αναφορές. Οι συνυπογράφοντες τις αρχές CERES 

αναµένεται να εκδώσουν δηµόσια τις διαθέσιµες ετήσιες αναφορές που να 

αποκαλύπτουν την πρόοδό τους στα θέµατα που άπτονται των παραπάνω 10 

αρχών. 

 

Επιπρόσθετα στα κοινωνικά και περιβαλλοντικά πρότυπα που παρατίθενται 

προηγούµενα, αξίζει να αναφερθούν και οι δραστηριότητες που αναπτύχθηκαν 

από το European Foundation for Quality Management (EFQM) µέσω του EFQM 

Excellence Model και το «Ευρωπαϊκό Βραβείο Ποιότητας», που ξεκίνησε αρχικά 

τον Οκτώβριο του 1991. Ειδικά για τις µικροµεσαίες επιχειρήσεις (ΜΜΕ – Small 

Medium Enterprises – SMEs), το EFQM πράγµατι ανέπτυξε το 1996 ένα MME 

Μοντέλο, το οποίο και αναθεωρήθηκε σταδιακά κατά τα έτη 2000 – 2001, µε 



  
 

 

στόχο την ενοποίηση των υπαρχόντων µοντέλων σε ένα µοναδικό µε ειδικές 

κατευθυντήριες γραµµές για την περίπτωση των MME. Αυτό το νέο µοντέλο στη 

συνέχεια καθιερώνει εννιά κριτήρια όπου το κάθε κριτήριο έχει ιδιαίτερη και 

διαφορετική βαρύτητα. 

 

Σύµφωνα µε όσα έχουν αναφερθεί παραπάνω, το EFQM Excellence Model 

λαµβάνει υπόψη την προσέγγιση της «οµάδας ενδιαφεροµένων», υπό την έννοια 

ότι καθορίζει έναν αριθµό φορέων και δραστηριοτήτων που επηρεάζονται από τις 

επιχειρηµατικές δραστηριότητες (πελάτες, προµηθευτές, εργαζοµένους, κοινωνία 

γενικά, κτλ.). Για να δώσουµε ένα παράδειγµα, το κριτήριο της «επίδρασης στην 

κοινωνία» σχετίζεται µε την επίδραση που η επιχείρηση ή ο οργανισµός ασκεί 

στην κοινότητα στην οποία λειτουργεί. Τα κυριότερα σηµεία που ενσωµατώνονται 

στο κριτήριο αυτό, περιλαµβάνουν πρότυπα σχετικά µε την µείωση και 

παρεµπόδιση του θορύβου και της µόλυνσης, µε τον έλεγχο και την µείωση των 

κινδύνων υγείας και ασφάλειας, µε την µείωση των αποβλήτων και µε την 

ενθάρρυνση χρήσης ανακυκλωµένων υλικών. Ταυτόχρονα ενισχύεται η ενεργή 

δραστηριοποίηση µε τις κοινότητες, οι φιλανθρωπίες και οι δωρεές, καθώς και η 

σύσταση εθελοντικών οµάδων για διάφορους σκοπούς. Τέλος, αναφέρονται τα 

συµπεράσµατα που αποκτήθηκαν µέσω ερευνών ή άλλων προσεγγίσεων 

εκτίµησης. 

 

4.3 ΠΡΟΤΥΠΑ ΕΝΑΡΜΟΝΙΣΜΕΝΑ ΜΕ ΤΗΝ ΕΚΕ 
 

Πιο συγκεκριµένα, για τη διαµόρφωση της «ατζέντας Εταιρικής Κοινωνικής 

Ευθύνης» στο επιχειρηµατικό περιβάλλον, υπάρχουν επί του παρόντος αρκετά 

διαθέσιµα πρότυπα (standard). Τα πρότυπα αυτά ασχολούνται µε διαφορετικές 

πλευρές της ατζέντας ΕΚΕ και προσφέρουν (ή πρόκειται να προσφέρουν) µια 

πιστοποίηση έναντι συγκεκριµένων απαιτήσεων. Τα σηµεία στα οποία γίνεται 

συγκεκριµένη αναφορά περιγράφονται στον Πίνακα 4.1. Καθώς η ΕΚΕ είναι µια 

σχετικά νέα έννοια, στον Πίνακα 4.1 παρατίθεται ένα σύνολο από πρότυπα που 

επί του παρόντος βρίσκονται σε ισχύ (AA 1000, SA 8000) καθώς επίσης και άλλα 



  
 

 

πρότυπα που συνεχώς εξελίσσονται ή βρίσκονται σε πρώιµη µορφή όπως τα DR 

03028, SII 10000, ISO CSR MSS. Παρόλα αυτά, υπάρχει µια συνεχής εξάπλωση 

και άλλων σχετικών διαθέσιµων εργαλείων, τεχνικών και συµβάσεων (για 

παράδειγµα, Sigma Project3 (2001), GRI4 (2002), International Labour 

Organization (ILO) Conventions). 

 

Είναι σαφές ότι η γενική διάκριση των προτύπων που παρουσιάζονται στον 

Πίνακα 4.1 µπορεί να είναι διµερής. Πρώτα, υπάρχουν πρότυπα που 

επικεντρώνονται σε συγκεκριµένες πλευρές της ΕΚΕ. Για παράδειγµα, το 

πρότυπο SA 8000 ειδικά επικεντρώνεται στις συνθήκες εργασίας και στα 

ανθρώπινα δικαιώµατα. Παροµοίως, το πρότυπο AA 1000 εστιάζεται στη 

συµµετοχή της οµάδας ενδιαφεροµένων. Τα παραπάνω πρότυπα εξασφαλίζουν 

µια στερεή βάση για τις επιχειρήσεις και τους οργανισµούς σε αυτές τις 

συγκεκριµένες περιοχές, ωστόσο αποτυγχάνουν να εξασφαλίσουν µια συνολική 

εικόνα του προσανατολισµού της ΕΚΕ. Η δεύτερη οµάδα προτύπων αποτελείται 

από περισσότερο γενικά πλαίσια που στοχεύουν στην πραγµατοποίηση των 

κοινωνικών και ηθικών αντικειµενικών στόχων του οργανισµού. Για παράδειγµα, 

το πρότυπο SII 10000 δηµιουργήθηκε µε βάση έναν σηµαντικό αριθµό 

βιοµηχανικών προτύπων (SA 8000, ISO 14001). Επιπρόσθετα, το Αυστραλέζικο 

πρότυπο DR 03028 έχει ως στόχο την εξασφάλιση των απαραιτήτων στοιχείων 

για την καθιέρωση, εφαρµογή και διαχείριση ενός αποτελεσµατικού 

προγράµµατος ΕΚΕ µέσα σε µια επιχείρηση ή έναν οργανισµό ενώ ταυτόχρονα 

παρέχει καθοδήγηση στη χρήση αυτών των στοιχείων. Οι παραπάνω 

προσεγγίσεις ενώ καλύπτουν ένα ευρύ φάσµα των πλευρών της ΕΚΕ, ωστόσο, 

όσον αφορά στους απαραίτητους πόρους για την εφαρµογή, πιστοποίηση και 

έλεγχο, η πρακτικότητά της είναι αµφισβητήσιµη. 

 

 

 

 



  
 

 

ΠΙΝΑΚΑΣ 4.1 
ΣΥΝΟΨΗ ΤΩΝ ΠΡΟΤΥΠΩΝ ΤΗΣ ΕΚΕ 

Όνοµα ∆ηµιουργήθηκε 
από 

Περιγραφή Παραποµπή 

ΑΑ 1000 
Institute of Social 

and Ethical 
Accountability 

Στοχεύει στη βελτίωση της 
υπευθυνότητας και της 
συνολικής απόδοσης των 
οργανισµών µέσω της 
διοίκησης του συστήµατος, 
ατοµικών συµπεριφορών και 
επίδραση στις οµάδες 
ενδιαφεροµένων. Το ΑΑ 
1000 είναι ένα βασικό 
πρότυπο αξιοπιστίας, που 
επιδίωξή του είναι η 
εξασφάλιση της ποιότητας 
στον εταιρικό κοινωνικό 
απολογισµό και στη 
διαδικασία ελέγχου και 
σύνταξης εκθέσεων µε σκοπό 
να ευνοήσει το µονοπάτι προς 
τη βιώσιµη ανάπτυξη 

ΑΑ1000 (1999) 

SA 8000 
Social 

Accountability 
International 

Το SA 8000 ασχολείται µε τα 
εργασιακά δικαιώµατα και τις 
συνθήκες εργασίας καθώς και 
την παιδική εργασία. Αυτό το 
πρότυπο προσδιορίζει τις 
απαιτήσεις για κοινωνική 
υπευθυνότητα για να καθιστά 
µια εταιρεία ικανή να 
αναπτύξει, διατηρήσει και 
επιβάλλει πολιτικές και 
διαδικασίες ώστε να 
διαχειριστεί αυτά τα θέµατα 
και να επιδείξει στα 
ενδιαφερόµενα µέρη ότι οι 
πολιτικές, οι διαδικασίες και οι 
πρακτικές είναι σε συµφωνία 
µε τις απαιτήσεις αυτού του 
προτύπου 

SA8000 (2001) 

Australian 
Corporate 

Social 
Responsibility 
draft standard 

DR 03028 
 

The Standards 
Australia Committee
MB-004, Business 

Governance 

Το DR 03028 παρέχει 
ουσιώδη στοιχεία για την 
εγκατάσταση, υλοποίηση και 
διοίκηση ενός 
αποτελεσµατικού 
προγράµµατος ΕΚΕ σε έναν 
οργανισµό 

DR 03028 
(2003) 



  
 

 

ΠΙΝΑΚΑΣ 4.1 
ΣΥΝΟΨΗ ΤΩΝ ΠΡΟΤΥΠΩΝ ΤΗΣ ΕΚΕ (συνέχεια) 

Όνοµα ∆ηµιουργήθηκε 
από 

Περιγραφή Παραποµπή 

SII1000 The Standards 
Institution of Israel 

Είναι ένα πρότυπο για την 
κοινωνική υπευθυνότητα και 
την εµπλοκή σε κοινότητες. 
Απαιτεί από τους οργανισµούς 
να συµµορφώνονται µε τους 
νόµους και κανονισµούς της 
κυβέρνησης του Ισραήλ που 
σχετίζονται µε την εργασιακή 
απασχόληση και µε την υγεία 
και ασφάλεια. Επίσης απαιτεί 
την εκπλήρωση των 
απαιτήσεων του SA 8000 και 
ISO 14000, να υπάρχει σε 
ισχύ ένας κώδικας ηθικής και 
τη δηµοσίευση µιας 
κοινωνικής έκθεσης (social 
report). Συνιστάται, η έκθεση 
να είναι σε συµφωνία µε τις 
κατευθυντήριες οδηγίες GRI 
(GRI, 2002) και µε τις αρχές 
του ΑΑ 1000 

 

ISO CSR 
management 

system 
standard 

International 
Organization for 
Standardisation 

Υπό ανάπτυξη 
ISO COPOLCO 

(2002) 
 

 
Πηγή: Castka P., Bamber C. J., Bamber D. J. and Sharp J. M., 2004, p. 218 

 

Τελικά, αξίζει να αναφερθεί ότι µια πρωτοβουλία ISO είναι πιθανόν να έχει 

σηµαντικό αντίκτυπο στην τυποποίηση της ΕΚΕ. Αυτό οφείλεται στην 

αδιαµφισβήτητη επιρροή που, η ISO ως ένα ινστιτούτο προτυποποίησης, έχει 

ανάµεσα στις επιχειρήσεις παγκοσµίως, ειδικά µε το “quality system standard” 

(ISO 9001, 2000) και το “environmental system standard” (ISO 14001, 1996). Σε 

αναζήτηση της εξέλιξης του “ISO CSR system standard”, η ISO έχει ιδρύσει την 

«ISO Επιτροπή σε πολιτική καταναλωτή» (ISO/ COPOLCO, 2002). Επίσης, η  

ISO/COPOLCO έχει πραγµατοποιήσει µια µελέτη σκοπιµότητας για τα πρότυπα 

της ΕΚΕ και προήγαγε µια παγκόσµια συζήτηση σχετικά µε τον πιθανό ρόλο των 



  
 

 

προτύπων στον ορισµό των στοιχείων της ΕΚΕ (ISO Bulletin, 2002)6. Η επιτροπή 

κατέληξε ότι «τα “ISO management system standards” που αναφέρονται στην 

εταιρική κοινωνική ευθύνη είναι τόσο επιθυµητά όσο και εφικτά, και θα 

µπορούσαν να οικοδοµηθούν στα υπάρχοντα συστήµατα ISO 9001 και ISO 

14001» (ISO/COPOLCO, 2002)5. Επιπρόσθετα, υποστηρίζεται από την 

ISO/COPOLCO (2002) ότι η γενική προσέγγιση «σχεδιάζω – εκτελώ – ελέγχω – 

ενεργώ» (Plan – Do Check – Act) των ποιοτικών και περιβαλλοντικών προτύπων 

ISO “ISO quality and environmental management systems standards” θα 

µπορούσε να λειτουργήσει ως µια χρήσιµη βάση για το νέο πρότυπο. Επιπλέον 

όµως του παραπάνω πλαισίου «σχεδιάζω – εκτελώ – ελέγχω – ενεργώ», 

υπάρχει και ένα σύνολο σηµαντικών στοιχείων που θα µπορούσαν να 

µορφοποιήσουν αισθητά τις απαιτήσεις του CSR Management System Standard 

και τα οποία αναφέρονται συνοπτικά παρακάτω: 

• συµµόρφωση µε όλους τους κανόνες και ρυθµίσεις της σχετικής 

δικαιοδοσίας καθώς και µε τους σχετικούς διεθνείς κανόνες που 

αναφέρονται στα περιβαλλοντικά πρότυπα, στον καταναλωτή, στο 

ελεύθερο εµπόριο, στα ανθρώπινα δικαιώµατα, και στην προστασία της 

υγείας και ασφάλειας, 

• διαδικασίες για ενεργή και ουσιαστική συµµετοχή της οµάδας 

ενδιαφεροµένων, 

• εξέλιξη, εφαρµογή, και επικοινωνία της εταιρικής ευθύνης και των 

πολιτικών της εταιρικής ηθικής, συµπεριλαµβανοµένων και όσων 

αναφέρονται κατά της διαφθοράς και της δωροδοκίας, 

• εκπαίδευση και κατάρτιση για κοινωνικά υπεύθυνη διακυβέρνηση, 

• σχέσεις µε κοινότητες, φιλανθρωπικές δραστηριότητες και γενικότερη 

δραστηριοποίηση, και 

• µέτρηση και τακτική αναφορά σε όλη τη κλίµακα της οµάδας 

ενδιαφεροµένων και στο ευρύ κοινό. 

 

 

 



  
 

 

4.4 ΣΥΣΤΗΜΑΤΑ ∆ΙΑΧΕΙΡΙΣΗΣ 
 

4.4.1 ΓΕΝΙΚΑ 
 

Στη δεκαετία του ενενήντα, οι εταιρείες κατέβαλαν σηµαντική προσπάθεια ως 

προς την εφαρµογή συστηµάτων διαχείρισης ποιότητας. Συστήµατα διαχείρισης 

ποιότητας (Quality Management Systems), όπως το ISO 9000 και η προσέγγιση 

της Ποιότητας που βασίζεται στο European Foundation για Quality 

Management’s (EFQM) υπόδειγµα επιχειρηµατικής αριστείας (business 

excellence model), συνέβαλαν στην επίτευξη καλύτερης ποιότητας, βελτιωµένης 

αποδοτικότητας, υψηλότερης προστιθέµενης αξίας ανά προϊόν, µεγαλύτερης 

ικανοποίησης του πελάτη, και κατά συνέπεια υψηλότερα επίπεδα κέρδους. Τα 

Περιβαλλοντικά Συστήµατα ∆ιαχείρισης, που βασίζονται στο ISO 14001 ή EMAS, 

συνέβαλαν επίσης στην καλύτερη περιβαλλοντική απόδοση, στην µεγαλύτερη 

αποτελεσµατικότητα, και στη δηµιουργία οικολογικών προϊόντων. 

 

Τα συστήµατα διαχείρισης υγείας και ασφάλειας (Health and Safety Management 

Systems), που βασίζονται στο π.χ. OHSAS 18001, συνέβαλαν στη δηµιουργία 

ασφαλέστερων και πιο υγιεινών χώρων εργασίας, σε περισσότερο αποδοτικές 

διαδικασίες εργασίας, σε βελτιωµένες βιοµηχανικές σχέσεις, και σε µεγαλύτερη 

ελκυστικότητα στην αγορά εργασίας. Μερικές εταιρείες εφάρµοσαν επίσης 

Συστήµατα ∆ιαχείρισης Κοινωνικής Υπευθυνότητας, π.χ. βασισµένες στο SA 

8000. Το τελευταίο συνέβαλε στην επίτευξη υψηλότερων κοινωνικών προτύπων 

(standards) και µεγαλύτερης διαφάνειας, ειδικά για πολυεθνικές δραστηριότητες 

στις αναπτυσσόµενες χώρες, συµπεριλαµβανοµένων και των δραστηριοτήτων 

των προµηθευτών τους. 

 

Κατά συνέπεια, η εφαρµογή των συστηµάτων διαχείρισης παρήγαγε οφέλη που 

σχετίζονται µε την επίτευξη βελτιωµένων επιπέδων κέρδους και παρεχόµενης 

ποιότητας, µε την διαφύλαξη της ισορροπίας του πλανήτη (περιβάλλον) και τέλος 

µε την προώθηση κρίσιµων κριτηρίων ποιότητας ζωής για τον άνθρωπο που 



  
 

 

αφορούν στην υγεία, την ασφάλεια και την κοινωνική ευθύνη. Σήµερα, τα 

συστήµατα διαχείρισης έχουν ακόµη σηµαντικές δυνατότητες για εκείνες τις 

εταιρείες που δεν τα υιοθέτησαν, ενώ το συµπέρασµα στο οποίο µπορούµε να 

καταλήξουµε είναι ότι στις αρχές του 21ου αιώνα, η Εταιρική Κοινωνική Ευθύνη 

φαίνεται να είναι µια κυρίαρχη αρχή για την καινοτοµία επιχειρηµατικών 

πρακτικών µε ένα θετικό αντίκτυπο στον Άνθρωπο, στον Πλανήτη και στα 

επίπεδα Κέρδους. 

 

4.4.2 ΣΧΕΣΗ ΕΚΕ – ΣΥΣΤΗΜΑΤΩΝ ∆ΙΑΧΕΙΡΙΣΗΣ 
 

Σχετικά την ΕΚΕ και τα συστήµατα διαχείρισης τρεις επιχειρηµατικές αρχές είναι 

σχετικές (Zwetsloot, 2003)7: (1) το να κάνεις τα πράγµατα σωστά από τη πρώτη 

φορά, (2) το να κάνεις τα σωστά πράγµατα, και (3) συνεχής βελτίωση και 

καινοτοµία. Βασικά η ΕΚΕ είναι επικεντρωµένη στη δεύτερη αρχή, ενώ τα 

συστήµατα  διαχείρισης επικεντρώνονται στην πρώτη. Παρόλα αυτά, η ΕΚΕ είναι 

πολύ πιθανό να θεµελιωθεί στα συστήµατα διαχείρισης επίσης. 

 

Από την οπτική γωνία της ΕΚΕ, η υπάρχουσα γενιά συστηµάτων διαχείρισης µε 

την εστίασή τους στον ορθολογιστικό έλεγχο (= το να κάνεις τα πράγµατα σωστά) 

µπορεί να είναι µόνο περιορισµένης χρήσης στην ανάπτυξη της ΕΚΕ. Ωστόσο, οι 

προληπτικοί ορθολογισµοί των συστηµάτων διαχείρισης είναι σηµαντικοί. Οι 

αξίες και η αρχή του να κάνεις τα πράγµατα σωστά είναι εξαιρετικά σηµαντική για 

την ΕΚΕ. Αυτό προχωρά πιο πέρα από τη παρούσα γενιά των συστηµάτων 

διαχείρισης τύπου ISO. Οι ευκαιρίες προέρχονται από εστίαση σε TQM (∆ιοίκηση 

Ολικής Ποιότητας, Total Quality Management) προσεγγίσεις όπως το µοντέλο 

EFQM Business Excellence. Η συνεχής βελτίωση και καινοτοµία είναι µια µόνιµη 

πρόκληση που αποτελεί τη βάση δύο άλλων επιχειρηµατικών αρχών, και απαιτεί 

διαδικασίες µάθησης τόσο από το άτοµο όσο και από τον οργανισµό. Στην 

παρούσα γενιά συστηµάτων διαχείρισης, η συνεχής βελτίωση κυρίως 

απευθύνεται στην ορθολογιστική πρόληψη (rational prevention). 

 



  
 

 

Για την περαιτέρω ανάπτυξη και εφαρµογή της ΕΚΕ, κάθε µια από τις τρεις 

επιχειρηµατικές αρχές διαχείρισης είναι ζωτικές. Υπάρχει ανάγκη για µια 

καινούργια γενιά συστηµάτων διαχείρισης που απευθύνεται στις ουσιαστικές 

αξίες στη στρατηγική λήψης αποφάσεων, τόσο σε επίπεδο επιχείρησης όσο και 

σε επίπεδο συµπεριφοράς των ατόµων. Και για τις δυο κατευθύνσεις θα 

χρειαστεί περισσότερη έµφαση για υιοθέτηση διαδικασιών συνεχούς µάθησης και 

καινοτοµίας. Η ΕΚΕ είναι πιθανό να πυροδοτήσει την ανάπτυξη και την εξέλιξη 

συστηµάτων διαχείρισης για τις προαναφερθείσες κατευθύνσεις. Αυτό θα στηρίξει 

τις εταιρείες, ώστε να είναι αξιόπιστες και διαφανείς σε σχέση µε τον άνθρωπο, 

τον πλανήτη και το κέρδος. Ένα τέτοιο σύστηµα διαχείρισης περιγράφεται 

ακολούθως: 

 

4.4.2.1 ΣΥΣΤΗΜΑ ∆ΙΑΧΕΙΡΙΣΗΣ ΕΚΕ 
 

Ως αποτέλεσµα της έρευνας των Castka, Bamber, Bamber, Sharp  (2004)8, 

προκύπτει ένα ιδεατό πλαίσιο για τους οργανισµούς που επιτρέπει την ίδρυση, 

διαχείριση, βελτίωση και τεκµηρίωση ενός συστήµατος διαχείρισης ΕΚΕ 

(διάγραµµα 4.1). Αυτό το πλαίσιο είναι σχεδιασµένο ως ένα σύστηµα διαχείρισης 

βασισµένο στις διαδικασίες (process-based management system) συµβατό µε το 

ISO 9001:2000. Οι διαδικασίες που χρειάζονται για το “CSR Management 

System” (σύστηµα διαχείρισης ΕΚΕ) περιλαµβάνουν διαδικασίες σχετικές µε την 

διαχείριση και τις ευθύνες της ηγεσίας, την αναγνώριση των προσδοκιών των 

οµάδων των ενδιαφεροµένων, το στρατηγικό σχεδιασµό, τη διαχείριση πόρων, 

τις διαδικασίες και τα συστήµατα, την µέτρηση και ανάλυση, καθώς και τη 

διαχείριση των αλλαγών και τη συνεχή βελτίωση. 
 
 
 
 

 
 
 



  
 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Πηγή: Castka P., Bamber C. J., Bamber D. J. and Sharp J. M., 2004, p. 221 

 
∆ΙΑΓΡΑΜΜΑ 4.1 
ΤΟ ΠΛΑΙΣΙΟ ΕΚΕ 

 

Το αποφασιστικό σηµείο αυτού του πλαισίου είναι η µετατροπή των προσδοκιών 

των οµάδων των ενδιαφεροµένων στις λειτουργίες των εταιρειών µε συνεχή 

έλεγχο του αντίκτυπου που έχουν αυτές οι λειτουργίες. Εποµένως, η τελική 

εκτίµηση θα καθορίσει εάν ο οργανισµός έχει ικανοποιήσει τις οµάδες των 

ενδιαφεροµένων του ή όχι. Ο µόνος τρόπος για να προσδιορίσουµε επιτυχώς 

ολόκληρο το φάσµα των απαιτήσεων της ΕΚΕ είναι να κοιτάξουµε το σύνολο του 

οργανισµού και τον τρόπο που εκτελεί τις δραστηριότητές του. Όλοι όσοι 

συµµετέχουν στον οργανισµό χρειάζεται να αναλάβουν έναν ενεργό ρόλο. 

Ειδικότερα: 

• Η διοίκηση χρειάζεται να «θέσει την ατζέντα σε ισχύ». Θα πρέπει να 

χαραχθεί µια κατάλληλη στρατηγική κατεύθυνση που ενσωµατώνει τόσο 

τους αντικειµενικούς στόχους του οργανισµού όσο και τις απαραίτητες 

λειτουργικές δοµές για την ικανοποίηση των υποχρεώσεων ΕΚΕ. 

Στρατηγικός 
Σχεδιασµός

∆ιαχείριση 
Αλλαγών 
& Συνεχής 
Βελτίωση 

∆ιαχείριση 
Πόρων, 
∆ιαδικασιών, 
Συστηµάτων

Μέτρηση & 
Ανάλυση 

Ευθύνη 
Ηγεσίας

Συνεχής βελτίωση 
Συστήµατος ΕΚΕ 

Οµάδες 
Ενδιαφεροµένων 

 
Προσδοκίες 

Οµάδες 
Ενδιαφεροµένων 

 
Επίδραση 



  
 

 

• Ο οργανισµός χρειάζεται να διοικηθεί µε τέτοιο τρόπο ώστε να 

επικεντρωθεί στην επίτευξη εκείνων των αντικειµενικών στόχων. 

• Όλοι όσοι εµπλέκονται στην διαδικασία περάτωσης των αντικειµενικών 

στόχων χρειάζεται να γνωρίζουν σαφώς το ρόλο τους. 

• Οι οµάδες των ενδιαφεροµένων θα πρέπει να µπορούν να διακρίνουν την 

πορεία του οργανισµού ως προς την επίτευξη των επιχειρηµατικών 

αντικειµενικών στόχων του και να θεωρούν τη διοίκηση υπεύθυνη για την 

επίτευξη της επιθυµητής ισορροπίας. 
 
Αν και το «πλαίσιο ΕΚΕ» (CSR framework) δεν είναι ακόµα πλήρως εξελιγµένο 

και συνεπώς υπολείπεται της τελικής του µορφής, η χρησιµότητα, η ανάγκη και η 

αξιοπιστία ενός τέτοιου πλαισίου, διαφαίνεται ιδιαίτερα ενδιαφέρουσα. Το 

«πλαίσιο ΕΚΕ» έχει αρχίσει να γίνεται πλέον περισσότερο κατανοητό. Η ιδέα που 

βρίσκεται πίσω από το πλαίσιο αυτό είναι η επίτευξη της µεγιστοποίησης των 

ωφελειών χρησιµοποιώντας µια συστηµική προσέγγιση για την ανάπτυξη της 

ΕΚΕ µέσω της χρήσης ενός ολιστικού εταιρικού διαχειριστικού συστήµατος που 

µειώνει την πολυπλοκότητα της διαχείρισης. 

 

4.4.2.2 ΧΡΗΣΙΜΟΤΗΤΑ ΤΟΥ ΠΛΑΙΣΙΟΥ ΕΚΕ 
 

Ένα σύστηµα διαχείρισης ΕΚΕ εστιασµένο στη διαδικασία θα µπορούσε να 

παρέχει στην ανώτατη διοίκηση µια ολοκληρωµένη άποψη της επιχείρησης, να 

αποδίδει στη διοίκηση εσωτερικό έλεγχο και να της επιτρέπει να αναγνωρίσει 

ξεκάθαρα την ευθύνη για να ενσωµατώσει αποτελεσµατικά την ΕΚΕ στον 

οργανισµό της. Η προσέγγιση αυτή αντιµετωπίζει σε µεγάλο βαθµό την κριτική 

που ασκείται σε πολλές σύγχρονες προσεγγίσεις της ΕΚΕ. Το πλαίσιο που 

παρουσιάζεται θα µπορούσε να χρησιµοποιηθεί µε πολλούς διαφορετικούς 

τρόπους. Όπως φαίνεται στο διάγραµµα 4.1, µια οµάδα διοίκησης (management 

team), για παράδειγµα, θα µπορούσε να αποτιµήσει τον οργανισµό της έναντι 

κάθε στοιχείου και να χρησιµοποιήσει εκείνη την εκτίµηση για να εξασφαλίσει ότι 

το σύστηµά τους µελετά τις ουσιαστικές και απαραίτητες απαιτήσεις του 



  
 

 

συστήµατος διαχείρισης ΕΚΕ. Επιπρόσθετα, εκείνοι οι οργανισµοί που είναι 

εξοικειωµένοι ή πράγµατι πιστοποιηµένοι, µε το ISO 9001:2000 θα έβρισκαν την 

µετάβαση σε ένα αποτελεσµατικό σύστηµα ΕΚΕ πιο εύκολη και οµαλή εξαιτίας 

της οµοιότητας και προέλευσης του «πλαισίου ΕΚΕ». 

 

Οι διευθυντές και τα µέλη της διοίκησης, κατά τον ίδιο τρόπο, µπορούν να 

χρησιµοποιήσουν το «πλαίσιο ΕΚΕ» για να ιδρύσουν, να διαχειριστούν, να 

βελτιώσουν και να τεκµηριώσουν ένα σύστηµα διαχείρισης ΕΚΕ. Αυτό που θα 

πρέπει να γίνει, είναι να ξεκινήσει µια εταιρεία την προσπάθεια µε τον ορισµό του 

στόχου και στη συνέχεια να επικεντρωθεί στα ακόλουθα: 

• πού θέλει να φτάσει η εταιρεία, 

• ποιούς πελάτες, εργαζοµένους, επενδυτές και άλλες οµάδες 

ενδιαφεροµένων θέλει να προσελκύσει, και 

• ποιά εικόνα θα πρέπει να έχει η εταιρεία στην αγορά εργασίας. 

 

Στην πιθανή περίπτωση ανάγκης για νοµοθετική συµµόρφωση, το πλαίσιο 

µπορεί να χρησιµοποιηθεί για την επίδειξη συµµόρφωσης του οργανισµού προς 

την σχετική µε την ΕΚΕ νοµοθεσία, όπως για παράδειγµα, το CORE Bill9 (2002) 

στο Ηνωµένο Βασίλειο. Σε όλες τις περιπτώσεις, χρειάζεται να µελετηθεί και να 

σχεδιαστεί λεπτοµερώς η επένδυση, ο σκοπός και η στρατηγική κατεύθυνση της 

ατζέντας ΕΚΕ. 

 

Συµπερασµατικά, θα πρέπει να αναζητηθεί η ισορροπία µεταξύ του 

αντικειµενικού σκοπού µεγιστοποίησης κέρδους, µε ταυτόχρονη και ικανή 

εκπλήρωση της απαίτησης για ΕΚΕ από τις πολλαπλές οµάδες ενδιαφεροµένων. 

 
4.5 ΣΥΜΠΕΡΑΣΜΑΤΑ 
 
Τα πιο σηµαντικά κοινωνικά πρότυπα που περιγράφηκαν είναι το Ethical Trading 

Initiative Website (ETI), το  πρότυπο “AccountAbility 1000” (AA 1000), το “Social 

Accountability 8000 “(SA 8000), το “Caux Round Table” (CRT), το “Sunshine 



  
 

 

Standards for Corporate Reporting to Stakeholders”, το πρότυπο “Social Venture 

Network’s” της Εταιρικής Κοινωνικής Ευθύνης, το “Keidanren Charter for Good 

Corporate Behaviour”. Τα σηµαντικότερα περιβαλλοντικά πρότυπα είναι το 

Global Reporting Initiative (GRI), ο ∆ιεθνής Οργανισµός Τυποποίησης (ISO) 

14000, το Eco-Management και Audit Scheme (EMAS) της Ευρωπαϊκής 

Κοινότητας, το “The International Chambers of Commerce”, “Business Charter 

for Sustainable Development”  και οι δέκα Αρχές CERES (CERES Principles). 

 

Υπάρχουν όµως και πρότυπα εναρµονισµένα µε την Εταιρική κοινωνική Ευθύνη 

που ασχολούνται µε διαφορετικές πλευρές της ατζέντας ΕΚΕ και προσφέρουν 

µια πιστοποίηση έναντι συγκεκριµένων απαιτήσεων. Τέτοια είναι πρότυπα που 

επί του παρόντος βρίσκονται σε ισχύ (AA 1000, SA 8000) καθώς επίσης και άλλα 

πρότυπα που συνεχώς εξελίσσονται ή βρίσκονται σε πρώιµη µορφή όπως τα DR 

03028, SII 10000, ISO CSR MSS. 

 

Η εφαρµογή των συστηµάτων διαχείρισης παρήγαγε οφέλη που σχετίζονται µε 

την επίτευξη βελτιωµένων επιπέδων κέρδους (ποιότητα), µε την διαφύλαξη της 

ισορροπίας του πλανήτη (περιβάλλον) και τέλος µε την προώθηση κρίσιµων 

κριτηρίων ποιότητας ζωής για τον άνθρωπο (υγεία και ασφάλεια, κοινωνική 

ευθύνη). 

 

Τέλος, παρουσιάστηκε ένα ιδεατό πλαίσιο για τους οργανισµούς που επιτρέπει 

την ίδρυση, διαχείριση, βελτίωση και τεκµηρίωση ενός συστήµατος διαχείρισης 

ΕΚΕ. Αυτό το πλαίσιο είναι σχεδιασµένο ως ένα σύστηµα διαχείρισης βασισµένο 

στις διαδικασίες (process-based management system) συµβατό µε το ISO 

9001:2000. Οι διαδικασίες που χρειάζονται για το “CSR Management System” 

(σύστηµα διαχείρισης ΕΚΕ) περιλαµβάνουν διαδικασίες σχετικές µε την 

διαχείριση και τις ευθύνες της ηγεσίας, την αναγνώριση των προσδοκιών των 

οµάδων των ενδιαφεροµένων, το στρατηγικό σχεδιασµό, τη διαχείριση πόρων, 

τις διαδικασίες και τα συστήµατα, την µέτρηση και ανάλυση, καθώς και τη 

διαχείριση των αλλαγών και τη συνεχή βελτίωση. 



  
 

 

 

Ένα σύστηµα διαχείρισης ΕΚΕ εστιασµένο στη διαδικασία θα µπορούσε να 

παρέχει στην ανώτατη διοίκηση µια ολοκληρωµένη άποψη της επιχείρησης, να 

αποδίδει στη διοίκηση εσωτερικό έλεγχο και να της επιτρέπει να αναγνωρίσει 

ξεκάθαρα την ευθύνη για να ενσωµατώσει αποτελεσµατικά την ΕΚΕ στον 

οργανισµό της. 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 5 
 

ΥΛΟΠΟΙΗΣΗ ΤΗΣ ΕΤΑΙΡΙΚΗΣ ΕΥΘΥΝΗΣ –  Η ΠΕΡΙΠΤΩΣΗ ΤΗΣ 
CHIQUITA 

 
5.1 ΕΙΣΑΓΩΓΗ 
 
Τα τελευταία χρόνια το πεδίο ενδιαφέροντος της Εταιρικής Κοινωνικής Ευθύνης 

(ΕΚΕ) έχει µετατοπιστεί. Μερικά χρόνια πριν, ιδιαίτερη έµφαση δόθηκε στα 

κεντρικά χαρακτηριστικά της ΕΚΕ και στην καθιέρωση των λόγων για τους 

οποίους ένας οργανισµός θα πρέπει να ενδιαφέρεται και να καταβάλει 

προσπάθειες στην περιοχή αυτή. Από τότε οι διοικήσεις πολλών οργανισµών 

έχουν πειστεί ότι είναι στρατηγικά σηµαντικό να λαµβάνουν προσεχτικά υπόψη 

τους την ΕΚΕ. Είναι σηµαντικό το ότι δεν υπάρχει µια οµόφωνη άποψη σχετικά 

µε τα βήµατα που θα πρέπει να ακολουθηθούν ώστε να αποκτηθεί µια 

αποτελεσµατική ανάπτυξη – ΕΚΕ για τον οργανισµό. Συνεπώς, πρόσφατα µια 

ερώτηση-κλειδί έχει δηµιουργηθεί: πώς να εφαρµοσθεί η ΕΚΕ µε έναν ικανό και 

αποτελεσµατικό τρόπο; 

 

Στο κεφάλαιο αυτό εκφράζονται οι παράγοντες επιτυχίας για την υλοποίηση της 

Εταιρικής Ευθύνης και περιγράφεται ένα µοντέλο για την εφαρµογή της Εταιρικής 

Ευθύνης. Ιδιαίτερη προσοχή δίνεται στους παράγοντες επιτυχίας στις φάσεις 

µετά την υλοποίηση (ευαισθησία για το περιβάλλον του οργανισµού, επίγνωση 

των θεµελιωδών αξιών και στιβαρή ηγεσία), ώστε να εξασφαλισθεί η επίτευξη 

των πιο ευνοϊκών αποτελεσµάτων που είναι εφικτά για τον οργανισµό. Το 

µοντέλο υλοποίησης διευκρινίζεται µελετώντας τις εµπειρίες στην εφαρµογή της 

Εταιρικής Κοινωνικής Ευθύνης στην Chiquita (Marco, 2003)1. 

 
 
 



  
 

 

5.2 ΠΑΡΑΓΟΝΤΕΣ ΕΠΙΤΥΧΙΑΣ ΣΤΗΝ ΥΛΟΠΟΙΗΣΗ ΤΗΣ ΕΚΕ 
 

Η υλοποίηση της ΕΚΕ µπορεί να γίνει αντιληπτή ως συγκεκριµένη περίπτωση 

µιας διαδικασίας αλλαγής του οργανισµού. Εποµένως για να καθοριστούν οι 

αποφασιστικές όψεις της ΕΚΕ και να προσδιοριστεί ένα µοντέλο υλοποίησης – 

ΕΚΕ τρεις είναι οι πλέον σηµαντικές συνιστώσες: 

i. Ευαισθησία για το περιβάλλον του οργανισµού 

ii. Επίγνωση των θεµελιωδών αξιών 

iii. Στιβαρή ηγεσία 

 

5.2.1 ΕΥΑΙΣΘΗΣΙΑ ΓΙΑ ΤΟ ΠΕΡΙΒΑΛΛΟΝ ΤΟΥ ΟΡΓΑΝΙΣΜΟΥ 
 
Ένας οργανισµός που δεν είναι ευαίσθητος στις εξελίξεις του εξωτερικού 

περιβάλλοντος και δεν προσαρµόζεται σε αυτές δεν θα µπορέσει να επιβιώσει. 

Συνεπώς είναι αποφασιστικής σηµασίας η ικανότητα κάθε επιχείρησης και 

οργανισµού να ελέγχει τις τάσεις και να είναι ικανή να δραστηριοποιηθεί για να 

προσαρµοστεί στις µεταβολές του εξωτερικού περιβάλλοντος. Η ικανότητά της να 

επιλέγει συγκεκριµένα και ουσιαστικά σήµατα καθορίζεται σε σηµαντικό βαθµό 

από τις τρέχουσες αξίες και πεποιθήσεις της ανώτατης διοίκησης: αυτές οι αξίες 

και πεποιθήσεις λειτουργούν ως ένα φίλτρο για τον τρόπο που αντιλαµβάνεται τις 

αλλαγές του ευρύτερου εξωτερικού περιβάλλοντός της. 

 

5.2.2 ΕΠΙΓΝΩΣΗ ΤΩΝ ΘΕΜΕΛΙΩ∆ΩΝ ΑΞΙΩΝ 
 

Ως αξίες θεωρούνται οι γενικές αρχές που είναι σηµαντικές και εκφράζονται µε τη 

συµπεριφορά της επιχείρησης. Οι αξίες βοηθούν τους ανθρώπους να 

αποτιµήσουν καταστάσεις και να αποφασίσουν. Η συµπεριφορά κάθε 

επιχείρησης ή οργανισµού εποµένως επηρεάζεται σηµαντικά από τις αξίες που 

έχουν υιοθετηθεί. Σε πολλούς οργανισµούς αυτή είναι µια τεράστια ασυνείδητη 

διαδικασία αφού οι αξίες δεν είναι πάντοτε καλώς ορισµένες. Παραδείγµατα 

αξιών είναι: κέρδος, σεβασµός, προσωπική ανάπτυξη και βιωσιµότητα. 



  
 

 

 

Οι κυρίαρχες αξίες της ανώτατης διοίκησης όπως επίσης και του υπόλοιπου 

οργανισµού, καθορίζουν σε µεγάλο βαθµό τα κίνητρα για αλλαγή (και εποµένως 

την αντιληφθείσα ανάγκη για αλλαγή), την αντίληψη της επιθυµητής κατάστασης 

και τον τρόπο σύµφωνα µε τον οποίο η αλλαγή µπορεί να εφαρµοστεί επιτυχώς. 

Μια σαφής επίγνωση των αξιών των διευθυντών και των εργαζοµένων και 

εναρµόνιση µε αυτές είναι, εποµένως, απαραίτητη για µια επιτυχηµένη 

υλοποίηση της πορείας της επιχείρησης ή του οργανισµού. 

 

Προϋπόθεση για την επίτευξη µιας οµαλής υλοποίησης πρωτοβουλιών ΕΚΕ στον 

οργανισµό στο σύνολό του, είναι να ξεκινήσουν σε συνδυασµό και σε συµφωνία 

µε τον ανθρώπινο παράγοντα. Ενέργειες που δεν ευθυγραµµίζονται µε τις αξίες 

τους συνήθως συναντούν αξιοσηµείωτη αντίσταση. 

 

5.2.3 ΣΤΙΒΑΡΗ ΗΓΕΣΙΑ 
 

Η στιβαρή ηγεσία σε ένα περιβάλλον ευνοϊκά προσκείµενο προς διάφορες 

δραστηριότητες ΕΚΕ µπορεί να περιγραφεί ως η ικανότητα να: 

♦ δηµιουργεί ένα όραµα για το µέλλον που ευθυγραµµίζεται µε τις 

απαιτήσεις  του περιβάλλοντος, και να 

♦ επικοινωνεί το όραµα αυτό µε έναν τρόπο που εµπνέει τους ανθρώπους 

να ενεργούν σύµφωνα µε το όραµα. 

 

Υπό την έννοια αυτή η ηγεσία ενσωµατώνει έναν αποτελεσµατικό  χειρισµό των 

δύο όψεων που αναφέρονται παραπάνω. Επιπρόσθετα απαιτεί την 

επικοινωνιακή ικανότητα να µετατρέπει τη θεωρία και την ανάλυση σε πράξη. 

 

Αυτές οι τρεις όψεις της ευαισθησίας για το περιβάλλον, των αξιών και της 

ηγεσίας είναι ιδιαίτερα σηµαντικές στις αρχικές φάσεις της υλοποίησης 

πρωτοβουλιών σχετικών µε την ΕΚΕ. 

 



  
 

 

5.3 ΤΟ ΜΟΝΤΕΛΟ ΥΛΟΠΟΙΗΣΗΣ ΕΚΕ 
 
Το µοντέλο υλοποίησης ΕΚΕ αποτελείται από τέσσερις φάσεις: 

 

I. Αύξηση Ενηµέρωσης της Ανωτάτης ∆ιοίκησης 
II. ∆ιαµόρφωση ενός Οράµατος ΕΚΕ και Θεµελιωδών Εταιρικών Αξιών 
III. Αλλαγή της Συµπεριφοράς του Οργανισµού 
IV. Στήριξη της Αλλαγής 
 

Σε κάθε προσπάθεια υλοποίησης ΕΚΕ, αυτές οι τέσσερις φάσεις θα πρέπει να 

καλυφθούν ώστε να επιτευχθεί µια µόνιµη αλλαγή προς την σωστή κατεύθυνση. 

Ο βαθµός κατά τον οποίον θα πρέπει να εφαρµόζεται κάθε φάση θα πρέπει 

επίσης να ανταποκρίνεται στο συγκεκριµένο εσωτερικό περιβάλλον ενός 

οργανισµού ή της επιχείρησης που έχει αναλάβει να υλοποιήσει ένα υπόδειγµα 

ΕΚΕ. 

 

5.3.1 ΓΕΝΙΚΑ – Η ΠΕΡΙΠΤΩΣΗ ΤΗΣ CHIQUITA 
 

Η Chiquita Brands International, Inc. είναι ένας διεθνής παραγωγός, διανοµέας 

και έµπορος φρέσκων και επεξεργασµένων τροφίµων. Περισσότερο από το µισό 

των εσόδων της, που ανέρχονται σε περισσότερα από $2 δις, είναι από τις 

µπανάνες. Το τµήµα µπανάνας αποτελείται από 20.000 εργαζοµένους, που 

κυρίως εργάζονται σε 127 φυτείες µπανάνας σε πέντε χώρες στη Λατινική 

Αµερική: Γουατεµάλα, Ονδούρα, Κόστα Ρίκα, Παναµά και Κολοµβία. Ποσοστό 

50% από τις µπανάνες που πωλούνται από την Chiquita είναι από ιδιόκτητες 

φυτείες. Οι υπόλοιπες παράγονται από άλλους προµηθευτές. Οι εξαγωγές της 

εταιρείας αποτελούν συχνά ένα σηµαντικό κοµµάτι του εξωτερικού εµπορίου των 

χωρών της Λατινικής Αµερικής στις οποίες λειτουργεί. Η βιοµηχανία µπανάνας 

είναι έντονα ανταγωνιστική και τα τελευταία χρόνια παρατηρείται µια πίεση στις 

τιµές της αγοράς για τις µπανάνες. Η Chiquita έχει περάσει οικονοµικά δύσκολες 



  
 

 

εποχές αλλά µια καινούργια ηγεσία την οδήγησε σε µια σηµαντική οικονοµική 

ανάκαµψη. 

 

Οι αγροτικές περιοχές από τις οποίες η Chiquita προµηθεύεται µπανάνες 

αγωνίζονται µε διάφορους τρόπους να καταπολεµήσουν ζητήµατα φτώχειας, 

αναλφαβητισµού, προβλήµατα υγειονοµικής περίθαλψης και άλλες βασικές 

κοινωνικές ανάγκες και ανάγκες υποδοµής. Οι µπανάνες παράγονται όλο το έτος, 

γεγονός που δίνει τη δυνατότητα στις τοπικές κοινότητες να είναι δίπλα στις 

φυτείες. Ένα υψηλό ποσοστό των εργαζοµένων ζει σε σπίτια που ανήκουν στην 

εταιρεία, τα περισσότερα από τα οποία βρίσκονται µέσα στις φυτείες. Σε πολλές 

από αυτές τις κοινότητες η Chiquita επίσης παρέχει ηλεκτρικό ρεύµα, πόσιµο 

νερό, ιατρικές εγκαταστάσεις και άλλες βασικές υπηρεσίες. 

 

5.3.1.1 ΤΟ ΠΑΡΕΛΘΟΝ ΤΗΣ CHIQUITA 
 

Η Chiquita αναδύθηκε κατά τη διάρκεια περισσότερων από 100 χρόνων από 

προκατόχους εταιρείες συµπεριλαµβανοµένης της United Fruit Company και της 

United Brands Company. Στο χρονικό αυτό πλαίσιο η εταιρεία άσκησε σηµαντική 

επιρροή στις αγροτικές κοινότητες στην Λατινική Αµερική, ήταν σταθερά σε 

ηγετική θέση και πρωτοποριακή στη βιοµηχανία µπανάνας. Η εταιρεία 

πυροδότησε την οικονοµική και κοινωνική ανάπτυξη στην περιοχή, 

δηµιουργώντας χιλιάδες θέσεις εργασίας σε φυτείες µπανάνας και χτίζοντας 

σιδηροδρόµους, σπίτια, νοσοκοµεία, λιµάνια και ιδιόκτητα πλοία του στόλου της 

"Great White Fleet" για να µεταφέρει µπανάνες στην αγορά. Στη συνέχεια η 

United Fruit Company έγινε γνωστή ως «το χταπόδι», ένας οργανισµός 

φηµισµένος ως προς την ευρεία αποδοχή και επιρροή που κατείχε µε συνέπεια 

να επηρεάζει σε σηµαντικό βαθµό τις κυβερνήσεις και τις ζωές των εργαζοµένων. 

Η φήµη αυτή εστιάζεται σε σηµαντικούς παράγοντες, συµπεριλαµβανοµένων των 

ισχυρισµών της συµµετοχής της εταιρείας στην καταστολή εργασιακών 

δικαιωµάτων στην Κολοµβία το 1928, της χρήσης των πλοίων της εταιρείας για 

την ανατροπή της κυβέρνησης της Γουατεµάλας το 1954, µε τη βοήθεια των 



  
 

 

Η.Π.Α., και της συµµετοχής της σε ένα σκάνδαλο δωροδοκίας στην Ονδούρα το 

1975. Στις δεκαετίες του ογδόντα και αρχές του ενενήντα η εταιρεία έδειξε µια 

αρκετά κλειστή και αµυντική οργανωσιακή κουλτούρα δίνοντας την εντύπωση ότι 

στερείτο διαφάνειας σχετικά µε τις πολιτικές και πρακτικές της που ακολουθούσε. 

 

5.3.1.2 ΕΤΑΙΡΙΚΗ ΕΥΘΥΝΗ – ΜΕΤΑΜΟΡΦΩΝΟΝΤΑΣ ΤΗΝ CHIQUITA 
 

Από το 1990, η Chiquita έχει παρουσιάσει µια σηµαντική µεταστροφή στην 

κατανόηση του κοινωνικού της ρόλου και ανέλαβε δράσεις µε την ενσωµάτωση 

περιβαλλοντικών και κοινωνικών προβληµατισµών στις επιχειρηµατικές της 

δραστηριότητες. Το πρώτο βήµα έγινε το 1992 µε τη συµµετοχή στο "Better 

Banana Project" της Rainforest Alliance, ενός αµερικάνικου, µη κερδοσκοπικού 

οργανισµού που επικεντρωνόταν στη προαγωγή της βιώσιµης γεωργίας, ειδικά 

στις περιοχές της τροπικής γεωργίας και δασοκοµίας. Το δεύτερο βήµα 

πραγµατοποιήθηκε το 1998, όταν η Chiquita ξεκίνησε ένα σηµαντικό σχέδιο για 

να υιοθετήσει εξολοκλήρου την ΕΚΕ. Ενώ αρχικά επικρατούσε σκεπτικισµός και 

πολλοί περίµεναν µία επιχείρηση «βιτρίνα», σήµερα η προσπάθεια ΕΚΕ που έχει 

κάνει η Chiquita επιδοκιµάζεται ακόµη και από ένθερµους επικριτές του 

παρελθόντος. Η υλοποίηση της ΕΚΕ στην Chiquita µπορεί να θεωρηθεί ως µια 

ειλικρινής προσπάθεια για µεταµόρφωση της εταιρείας, οικοδοµώντας µια 

καινούργια έννοια κοινού σκοπού και  ευθυγραµµίζοντας όλες τις επιχειρηµατικές 

δράσεις µε το σκοπό αυτό. 

 

5.3.2 ΠΡΩΤΗ ΦΑΣΗ: ΑΥΞΗΣΗ ΕΝΗΜΕΡΩΣΗΣ ΤΗΣ ΑΝΩΤΑΤΗΣ ∆ΙΟΙΚΗΣΗΣ 
 

Το ξεκίνηµα µιας προσπάθειας υλοποίησης ΕΚΕ συχνά πυροδοτείται από µια 

συνειδητοποίηση από την ανώτατη διοίκηση των εξελίξεων του περιβάλλοντος 

και την επίδρασή τους στον οργανισµό. Η αλλαγή αυτή µπορεί να είναι αφενός 

αντιδραστική στις διαµορφούµενες συνθήκες ή να επηρεάζεται προληπτικά από 

τις αναµενόµενες αντιδράσεις των καταναλωτών ή της κυβέρνησης. Στην πρώτη 

περίπτωση, για παράδειγµα η αρνητική κάλυψη από τον τύπο, η πίεση από µη-



  
 

 

κυβερνητικούς οργανισµούς ή µια σηµαντική καταναλωτική αντίδραση (π.χ. οι 

Γερµανοί αγοραστές µποϋκόταραν τη Shell µετά το "Brent Spar" περιστατικό) 

µπορεί να προκαλέσει την «απάντηση» της ανώτατης διοίκησης µε ένα 

αντιδραστικό τρόπο για να επιδείξει αυξηµένο ενδιαφέρον σε ζητήµατα ΕΚΕ. Στη 

δεύτερη περίπτωση ακολουθείται προληπτική στάση. Αυτή η προληπτική δράση 

έχει δύο κύριους προσανατολισµούς: 

 

A. Αύξηση της επίγνωσης των θεµελιωδών αξιών (εσωτερική κινητήρια δύναµη). 

B. Αύξηση της ευαισθησίας για θέµατα ανάπτυξης του περιβάλλοντος (εξωτερική 

κινητήρια δύναµη). 

 

Μπορεί να προκύψει επίσης ένας συνδυασµός αυτών των δύο. 

 

Αποφασιστικό σε αυτήν την πρώτη φάση, ανεξαρτήτως από τις συγκεκριµένες 

µεθόδους που χρησιµοποιούνται, είναι ότι τα ανώτερα διοικητικά στελέχη 

δραστηριοποιούνται ενεργά αυτοπροσώπως. Η ευθύνη για συµµετοχή σε αυτή 

τη φάση (όπως και στην επόµενη) δεν µπορεί εντελώς να µεταβιβαστεί σε έναν 

απλό στέλεχος. 

 

5.3.2.1 ΑΥΞΗΣΗ ΤΗΣ ΕΠΙΓΝΩΣΗΣ ΤΩΝ ΘΕΜΕΛΙΩ∆ΩΝ ΑΞΙΩΝ 
 

Στην πράξη ένα σχέδιο ΕΚΕ συχνά ξεκινά από ένα ανώτατο διοικητικό στέλεχος 

µε προσωπικές αξίες που θεωρούν τις περιβαλλοντικές και κοινωνικές όψεις ως 

σηµαντικές αυτές καθ’ αυτές. Σε πολλές αίθουσες συνεδριάσεων ωστόσο (όπως 

και στον υπόλοιπο οργανισµό) η συζήτηση αντικατοπτρίζει µόνο µερικώς αυτό 

που οι διευθυντές προσωπικά αισθάνονται ότι είναι στρατηγικά σηµαντικό. Με 

άλλα λόγια: οι κυρίαρχες αξίες της ανώτατης ηγεσίας καθώς αντικατοπτρίζονται 

στην καθηµερινή συζήτηση και δράσεις («η κουλτούρα της αίθουσας 

συνεδριάσεως») δεν είναι απαραιτήτως το ολικό άθροισµα των προσωπικών 

αξιών όλων των µελών του διοικητικού συµβουλίου. Για παράδειγµα: το κύριο 

εκπεφρασµένο κριτήριο για τη λήψη µιας επενδυτικής απόφασης θα µπορούσε 



  
 

 

να είναι οικονοµικό (π.χ. η µεγιστοποίηση της αξίας της µετοχής) αν και 

προσωπικά οι ανώτατοι διευθυντές επηρεάζονται επίσης από αρκετά 

διαφορετικές θεωρήσεις, π.χ. περιβαλλοντικές ή κοινωνικές. Σε πολλές 

περιπτώσεις, εποµένως, υπάρχει ένα κεκαλυµµένο ενδιαφέρον για θέµατα 

σχετικά µε αυξηµένη προσπάθεια ΕΚΕ. Το ενδεχόµενο αυτό µπορεί µάλιστα να 

αποκαλυφθεί από την αυξηµένη επίγνωση των θεµελιωδών αξιών. 

 

Ένας πρακτικός τρόπος για αυξηµένη επίγνωση των αξιών είναι µια οµαδική 

συνεδρίαση µε τη ηγεσία έχοντας ως θέµα κλειδί τις αξίες. Στη συνεδρίαση αυτή 

µπορούν να καλυφθούν θέµατα όπως: 

 

♦ Ποιες είναι οι σηµαντικές προσωπικές αξίες των διευθυντών; 

♦ Πώς αυτές οι προσωπικές αξίες συγκρίνονται µε τη σύγχρονη κουλτούρα των 

συνέδρων και την οργανωσιακή κουλτούρα του οργανισµού; 

♦ Πώς εξασφαλίζει η σύγχρονη κουλτούρα του οργανισµού µια αποτελεσµατική 

λειτουργία του οργανισµού στο περιβάλλον της (στο παρόν και στο µέλλον); 

♦ Ποιές θα ήταν οι ωφέλειες του να γνωστοποιήσει τις µέχρι τώρα κεκαλυµµένες 

προσωπικές αξίες στην αίθουσα συνεδρίασης και στον ευρύτερο οργανισµό; 

 

Ένας πρακτικός τρόπος για να ενισχυθεί αποτελεσµατικά η σχετική συζήτηση 

είναι να εκτελεστεί ένας έλεγχος των προσωπικών αξιών, των σύγχρονων αξιών 

του οργανισµού και των αξιών του ιδανικού οργανισµού πριν από την κρίσιµη 

συνεδρίαση. 

 

5.3.2.2 ΑΥΞΗΣΗ ΤΗΣ ΕΥΑΙΣΘΗΣΙΑΣ ΓΙΑ ΘΕΜΑΤΑ ΑΝΑΠΤΥΞΗΣ ΤΟΥ 
ΠΕΡΙΒΑΛΛΟΝΤΟΣ 
 

Σε πολλές περιπτώσεις η έναρξη εφαρµογής ενός σχεδίου ΕΚΕ βασίζεται στην 

αναγνώριση της επίδρασης του περιβάλλοντος του οργανισµού πάνω στη 

µακροπρόθεσµη κερδοφορία. Για την αξιολόγηση των σχετικών σηµάτων του 

περιβάλλοντος µπορεί να χρησιµοποιηθεί ένας αριθµός µεθόδων. Ο στόχος 



  
 

 

αυτών των µεθόδων είναι να εξασφαλίσουν ότι η ηγεσία γνωρίζει τα σηµαντικά 

θέµατα και τις τάσεις που ο οργανισµός αντιµετωπίζει. Ιδιαίτερη προσοχή 

απαιτείται σε θέµατα και τάσεις που ίσως να επηρεάσουν την επιβίωση του 

οργανισµού. 

 

∆ύο µέθοδοι έχουν αποδειχτεί να είναι ιδιαίτερα αποτελεσµατικές για τη αύξηση 

της ευαισθησίας για εξωτερικές εξελίξεις: 

 

• ∆ιάλογος οµάδων ενδιαφεροµένων. Συµµετέχοντας σε έναν ανοιχτό, πρόσωπο 

µε πρόσωπο διάλογο µε τις οµάδες των ενδιαφεροµένων ενδέχεται να ελεγχθούν 

και να τροποποιηθούν αποτελεσµατικά οι πεποιθήσεις της ηγεσίας σχετικά µε τις 

διάφορες όψεις της ΕΚΕ. Ένας πρακτικός τρόπος διαλόγου είναι η οργάνωση 

συνεδρίων µε τη συµµετοχή ενός προσεχτικά επιλεγµένου µείγµατος οµάδων  

ενδιαφεροµένων. 

 

• Σενάριο-ανάλυση. Μια δεύτερη µέθοδος για την πρόκληση των σύγχρονων 

αξιών και πεποιθήσεων της ηγεσίας είναι η σενάριο-ανάλυση. Ένα πρώτο στάδιο 

στην µέθοδο αυτή είναι η αναγνώριση και η προτεραιότητα στις τάσεις 

(«κινητήριες δυνάµεις») χαράσσοντας το µέλλον του οργανισµού. Πρακτικά αυτό 

µπορεί να συµβεί π.χ. µέσα από συνεντεύξεις ή συνέδρια που συµµετέχουν 

άτοµα που εργάζονται εντός της εταιρείας ή δραστηριοποιούνται εκτός αυτής. Η 

διαδικασία αυτή αυξάνει το βαθµό αναγνώρισης των εξωτερικών εξελίξεων και 

εστιάζει σε πιθανά σενάρια που αντιµετωπίζει η εταιρεία. Ένα σενάριο 

ουσιαστικά είναι µια σχετικά συνεπής ιστορία όσον αφορά το µελλοντικό 

περιβάλλον του οργανισµού (π.χ. 5 µε 10 χρόνια από σήµερα), στο οποίο 

λαµβάνονται ως αφετηρία ιδιαίτερα αβέβαιες τάσεις που θα έχουν υψηλό 

αντίκτυπο στην επιχείρηση. 

 

 

 

 



  
 

 

5.3.2.3 Η ΠΕΡΙΠΤΩΣΗ ΤΗΣ CHIQUITA – ΑΥΞΗΣΗ ΕΝΗΜΕΡΩΣΗΣ ΤΗΣ 
ΑΝΩΤΑΤΗΣ ∆ΙΟΙΚΗΣΗΣ 
 

Ένας αριθµός εσωτερικών και εξωτερικών κινητηρίων δυνάµεων προώθησαν την 

έναρξη του σχεδίου ΕΚΕ στην Chiquita το 1998. Ιδιαίτερα σηµαντικές ήταν οι δύο 

ακόλουθες κινητήριες δυνάµεις: 

 

1. Ζηµιογόνος κάλυψη από τα µέσα µαζικής ενηµέρωσης 

2. Αλλαγή στις αξίες και πεποιθήσεις της ηγεσίας 

 

Ένας συνδυασµός αυτών των δύο κινητήριων δυνάµεων αύξησε την επίγνωση 

της Chiquita στην περιοχή της εταιρικής ευθύνης ιδιαίτερα της κοινωνικής όπου 

ήταν και το ευάλωτο σηµείο της εταιρείας. 

 

Ζηµιογόνος κάλυψη από τα µέσα µαζικής ενηµέρωσης 

 

Η κύρια πηγή επιβλαβούς κάλυψης από τον τύπο εις βάρος της εταιρείας ήταν 

µια καταστρεπτική σειρά άρθρων στο Cincinnati Enquirer το 1998. Τα άρθρα 

βασικά απεικόνιζαν την Chiquita ως µια άπληστη, εκµεταλλεύτρια εταιρεία χωρίς 

συνείδηση. Επιπλέον, οι Financial Times µετά από µυστική έρευνα δηµοσίευσαν 

άρθρο που κατηγορούσε την εταιρεία για «επικίνδυνες και παράνοµες 

επιχειρηµατικές πρακτικές» στην Λατινική Αµερική (Financial Times, 2002)2. 

Αυτά τα άρθρα οδήγησαν την ανώτατη ηγεσία της Chiquita να αναθεωρήσει την 

προσωπικότητα της εταιρείας τους. Εκείνη την εποχή η εταιρική ευθύνη δεν ήταν 

µέρος της πολιτικής της εταιρείας. Επίσης, τα υπάρχοντα συστήµατα διαχείρισης 

δεν παρείχαν τις πληροφορίες που χρειαζόντουσαν για να αντιδράσουν 

κατάλληλα στους ισχυρισµούς του τύπου, ακόµη και όταν αυτοί ήταν φτωχά 

θεµελιωµένοι ή λανθασµένοι. Κατά συνέπεια, προέκυψε η ανάγκη να 

δηµιουργηθεί ένα ενιαίο πρότυπο εταιρικής ευθύνης ώστε τα ισχύοντα 

συστήµατα να µπορούν µε συνέπεια να αποδείξουν την ποιότητα και την 

αξιοπιστία της Chiquita σχετικά µε θέµατα ΕΚΕ. 



  
 

 

 

1. Αλλαγή στις αξίες και πεποιθήσεις της ηγεσίας 

 

Οι αξίες και πεποιθήσεις της ηγεσίας επηρεάστηκαν συγκεκριµένα από δύο 

παράγοντες: 

 

1) Τις αξίες του καινούργιου ∆ιευθύνοντα Συµβούλου (Chief Executive Officer – 

CEO). 

2) Το πρόγραµµα βελτίωσης το επονοµαζόµενο "Better Banana Project” – σε 

συνεργασία µε τη Rainforest Alliance. 

 

Αξίες του καινούργιου Chief Executive Officer (CEO). Το 1997 ο Steve Warshaw 

ανάλαβε καθήκοντα νέου ηγέτη στην Chiquita. Ο Warshaw διέθετε µια ιδιαίτερη 

αίσθηση των κανόνων περί ηθικής και µια έντονη πεποίθηση σχετικά µε τη 

σπουδαιότητα της εταιρικής ευθύνης και της προσφοράς στην κοινωνία. 

Σύµφωνα µε τους διευθυντές της Chiquita, η προσωπική θέση και αντίληψη του 

Προέδρου ήταν πιθανώς ο πιο σηµαντικός παράγοντας που συνετέλεσε στην 

ενεργοποίηση της εταιρείας για θέµατα σχετικά µε την ΕΚΕ. Ο Warshaw στη 

συνέχεια εγκαινίασε µια διαδικασία επανεξέτασης εφόσον η Chiquita αποκτούσε 

άσχηµη δηµοσιότητα και ο ίδιος προσωπικά ηγήθηκε του "Senior Management 

Group" για θέµατα ΕΚΕ που ιδρύθηκε τον Οκτώβριο του 1998. Στη συνέχεια 

έδειχνε έµπρακτα το ενδιαφέρον του και τη σπουδαιότητα της ΕΚΕ σε όλους τους 

εργαζοµένους. 

 

Ενδεικτικά αναφέρονται µια σειρά από πρωτοβουλίες στα πλαίσια του "Better 

Banana Project” που έλαβαν χώρα σε συνεργασία µε τη Rainforest Alliance. Το 

1992 εγκαινιάστηκε ένας διάλογος σχετικός µε τη βιώσιµη γεωργία στις φυτείες 

µπανάνας. Η Rainforest Alliance ήταν µέρος ενός µεγαλύτερου δικτύου άλλων 

περιβαλλοντικών µη-κυβερνητικών οργανισµών, του "Sustainable Agriculture 

Network" (Βιώσιµο ∆ίκτυο Γεωργίας). Η πρωτοβουλία αυτή είχε ως συνέπεια την 

εισήγηση των "Better Banana Project" (BBP) προτύπων µε σκοπό να µειώσουν 



  
 

 

τις αρνητικές περιβαλλοντικές επιδράσεις της καλλιέργειας µπανάνας και 

ταυτόχρονα να βελτιώσουν τις συνθήκες εργασίας στη βιοµηχανία. Τα πρότυπα 

αυτά είναι αποδεκτά από ανεξάρτητους ειδικούς ως αντικειµενικά, ολοκληρωµένα 

και µετρήσιµα. Η παραπάνω διαδικασία BBP προσεγγίζεται µε µια ετήσια 

επιθεώρηση και πιστοποίηση των BBP προτύπων από εξωτερικούς ελεγκτές 

τοπικών, µη-κυβερνητικών οργανισµών (Nieuwlands, 2003)3. Κατά συνέπεια 

όλες οι 127 φυτείες της Chiquita ελέγχονται ετησίως ως προς τις επεµβάσεις τους 

στο περιβάλλον και τις συνθήκες εργασίας. 

 

Το πρότυπο BBP επηρέασε την Chiquita σηµαντικά µε διάφορους τρόπους. Κατ’ 

αρχάς το σχέδιο αυτό εξέθεσε την Chiquita σε νέες έννοιες εταιρικής ευθύνης και 

βιωσιµότητας. Μέχρι τότε η κύρια έµφαση διαχείρισης µέσα στην Chiquita 

βασιζόταν σε κριτήρια όπως κέρδος, δαπάνη και ποιότητα. Η στενή συνεργασία 

και ο διάλογος µε τη Rainforest Alliance διαµόρφωσε τη διαχείριση της Chiquita 

σε µια ριζικά διαφορετική οπτική η οποία σταδιακά άλλαξε την νοοτροπία της 

εταιρείας. Κατά δεύτερο λόγο η παροχή άδειας σε εξωτερικούς ελεγκτές για την 

πραγµατοποίηση ελέγχων στις φυτείες υπήρξε ιδιαίτερα χρήσιµη στην 

προώθηση µιας αλλαγής στην κουλτούρα της επιχείρησης προς αύξηση του 

επιπέδου ειλικρίνειας και διαφάνειας, όχι µόνο στο ανώτατο επίπεδο διοίκησης 

αλλά και σε επίπεδο καθηµερινής διαχείρισης. Αρχικά η εφαρµογή της 

παραπάνω προσπάθειας δεν υπήρξε πάντα ιδιαίτερα εύκολη. Παρατηρήθηκε ότι 

οι επιθεωρητές µη-κυβερνητικών οργανισµών αντιµετωπίστηκαν µε καχυποψία 

από την τοπική διαχείριση, αλλά µετά από κάποια χρόνια ελέγχων η ειλικρίνεια 

αποκαταστάθηκε. Τέλος µια τρίτη συνέπεια του BBP ήταν ότι το σχέδιο αυτό 

δίδαξε στην Chiquita πώς τα πρότυπα ανεξάρτητων φορέων και η εξωτερική 

κοινωνική επιβεβαίωση µπορεί να είναι πραγµατικά χρήσιµα κριτήρια για την 

επίτευξη υψηλότερων επιπέδων απόδοσης. 

 

 

 

 



  
 

 

5.3.3 ∆ΕΥΤΕΡΗ ΦΑΣΗ: ∆ΙΑΜΟΡΦΩΣΗ ΕΝΟΣ ΟΡΑΜΑΤΟΣ ΕΚΕ ΚΑΙ 
ΘΕΜΕΛΙΩ∆ΩΝ ΕΤΑΙΡΙΚΩΝ ΑΞΙΩΝ 
 

Το καθαρό όραµα και οι θεµελιώδεις εταιρικές αξίες που διαµορφώθηκαν και 

προωθήθηκαν από την ανώτατη διοίκηση σχετικά µε την ΕΚΕ είναι σηµαντικά 

στοιχεία στην επικέντρωση των προσπαθειών των εργαζοµένων και στην 

κινητοποίηση της δραστηριότητας και του ενθουσιασµού τους. Ένα όραµα 

περιγράφει παραστατικά τους µακροπρόθεσµους στρατηγικούς στόχους και τη 

διεύθυνση της ανάπτυξης της επιχείρησης ή του οργανισµού. Οι θεµελιώδεις 

εταιρικές αξίες είναι οι κατευθυντήριες αρχές για τις αποφάσεις και τη 

συµπεριφορά του και βοηθούν τον οργανισµό στην επίτευξη των στόχων και του 

οράµατός του. Τόσο το όραµα όσο και οι θεµελιώδεις εταιρικές αξίες 

απευθύνονται στη πλήρη εικόνα της επιθυµητής κατάστασης και της επιθυµητής 

αλλαγής για τον οργανισµό και λειτουργούν ως κριτήρια για να αποφασιστούν 

ποια µέτρα υλοποίησης να αναληφθούν. 

 

Ένα αποτελεσµατικό όραµα και ένα σύνολο θεµελιωδών εταιρικών αξιών έχουν 

δύο κύρια χαρακτηριστικά: 

 

• Είναι σε αναλογία µε τα χαρακτηριστικά του εξωτερικού περιβάλλοντος του 

οργανισµού. 

• Είναι πηγή έµπνευσης για τους εργαζοµένους της εταιρείας. 

 

Σχετικά µε το δεύτερο χαρακτηριστικό είναι σηµαντικό να διευκρινισθεί ότι το 

όραµα και οι αξίες είναι συνειδητές, εύληπτες και ζωντανές µέσα στον οργανισµό. 

Ένα όραµα ΕΚΕ και οι θεµελιώδεις εταιρικές αξίες εποµένως δεν µπορούν να 

αφοµοιωθούν από µια απλή δήλωση από την ηγεσία, αλλά θα πρέπει να 

διατυπωθούν µε µια προσεχτικά σχεδιασµένη διαδικασία ώστε να εξασφαλιστεί η 

εναρµόνιση µε τις προσωπικές αξίες των εργαζοµένων. Για την επίτευξη της 

απαιτούµενης εναρµόνισης µε τις σύγχρονες αξίες διάφοροι µέθοδοι µπορούν να 



  
 

 

χρησιµοποιηθούν, π.χ. η πραγµατοποίηση ενός ελέγχου αξιών ή/ και συµµετοχή 

µεγάλης κλίµακας στον καθορισµό των θεµελιωδών αξιών του οργανισµού. 

 

5.3.3.1 Η ΠΕΡΙΠΤΩΣΗ ΤΗΣ CHIQUITA – ∆ΙΑΜΟΡΦΩΣΗ ΕΝΟΣ ΟΡΑΜΑΤΟΣ 
ΕΚΕ ΚΑΙ ΘΕΜΕΛΙΩ∆ΩΝ ΕΤΑΙΡΙΚΩΝ ΑΞΙΩΝ 
 

Οργάνωση για την ανάπτυξη ενός κοινά αποδεκτού οράµατος ΕΚΕ. Τον 

Οκτώβριο του 1998, στηριζόµενοι στη συµβουλή του εξωτερικού συµβούλου που 

υποστήριζε το σχέδιο, δύο επιτροπές ορίσθηκαν για να οργανώσουν τις 

προσπάθειες-ΕΚΕ της Chiquita. Η πρώτη ήταν το Senior Management Group για 

την ΕΚΕ, αποτελούµενη από οκτώ ανώτατους διευθυντές των επιχειρήσεων της 

Chiquita παγκοσµίως, συµπεριλαµβανοµένου του Προέδρου/CEO της εταιρείας 

(Steve Warshaw) και του Chief Operating Officer για το εµπόριο της µπανάνας. 

Από την έναρξή της, η οµάδα αυτή όρισε συναντήσεις κάθε δύο µήνες ειδικά για 

να συζητήσει την στρατηγική της ΕΚΕ και την επίδοση που παρουσιάζει. Το 

Senior Management Group είναι υπεύθυνο για την εξασφάλιση οράµατος και 

ηγεσίας για την ΕΚΕ. 

 

Ταυτόχρονα, για την υποστήριξη του Senior Management Group µια δεύτερη 

επιτροπή σχηµατίστηκε επίσης: η "Corporate Responsibility Steering 

Committee", που συνεδρίαζε σε µηνιαία βάση από τον Οκτώβριο του 1998. Η 

επιτροπή αυτή, αποτελείτο από οκτώ µέλη, κυρίως διευθυντές που 

αντιπροσώπευαν  διαφορετικές περιοχές. Τα µέλη επιλέχτηκαν µε βάση την 

προηγούµενή τους εµπειρία καθώς και το προσωπικό κίνητρο και ηθική 

αναφορικά µε την ΕΚΕ. Για παράδειγµα ένας από τους αρχηγούς ήταν ο David 

McLaughlin, που ηγείτο του Better Banana Project. Η ανώτατη ηγεσία επίσης 

συµµετείχε στην Corporate Responsibility Steering Committee, και κάθε τρεις µε 

τέσσερις µήνες ένα µέλος της Senior Management Group αποτελούσε µέλος της 

επιτροπής αυτής. Ο CEO Steve Warshaw έδειχνε µεγάλο ενδιαφέρον στην 

εργασία της Corporate Responsibility Steering Committee και παρευρισκόταν 

σχεδόν σε κάθε συνεδρίασή της και συχνά συµµετείχε σε συζητήσεις. 



  
 

 

 

∆ηµιουργώντας ένα όραµα-ΕΚΕ: ηγέτης του κλάδου. Στο ξεκίνηµα του σχεδίου-

ΕΚΕ το 1998 το αντικείµενο του καθήκοντος και τα επιθυµητά αποτελέσµατα 

ήταν αβέβαια. Μια από τις κύριες αρχικές πλευρές για το Senior Management 

Group ήταν να υπάρξει οµοφωνία σχετικά µε τη σπουδαιότητα της ΕΚΕ. 

Χρειάστηκε αρκετός χρόνος για να συζητήσουν εκτενώς τις αξίες της ΕΚΕ για την 

Chiquita και να επιλύσουν τις δυσκολίες για την πραγµατοποίηση σηµαντικών 

βηµάτων σε αυτήν την περιοχή. Βασιζόµενοι σε αυτές τις συζητήσεις σταδιακά 

προέκυψε µια κοινώς αποδεκτή κατανόηση και όραµα σχετικά µε την ΕΚΕ. 

Βασικά χαρακτηριστικά αυτού του οράµατος είναι τα ακόλουθα: 

 

• Η Chiquita θεωρεί τον εαυτό της ηγέτη στην εµπορία µπανάνας και θέλει να 

παραµείνει σε αυτήν την ηγετική θέση. 

• Η διατήρησή της στην κορυφή απαιτεί περισσότερα από την παράδοση ενός 

υψηλής ποιότητας προϊόντος: οι οµάδες ενδιαφεροµένων και ειδικότερα οι 

πελάτες επηρεάζονται ιδιαίτερα από δράσεις σχετικές µε την εταιρική ευθύνη. Η 

Chiquita εποµένως οραµατίζεται να ηγηθεί του κλάδου και παράλληλα να 

αναλάβει δράσεις ΕΚΕ. 

 

Επιπρόσθετα µε την ολοένα και µεγαλύτερη επίγνωση της ηθικής αξίας της ΕΚΕ, 

αναδύθηκε η πεποίθηση ότι υπήρχε µια καλή επιχειρηµατική ευκαιρία για την 

υλοποίηση της ΕΚΕ. Το 1998 µόνο µερικοί από τους πελάτες της Chiquita 

έδωσαν ιδιαίτερη βαρύτητα στην απόδοση-ΕΚΕ. Μερικοί λιανοπωλητές παρ΄ όλα 

αυτά, συγκεκριµένα στην Ευρώπη, εξέφραζαν πιο ενεργά ενδιαφέρον σχετικά µε 

την ΕΚΕ. Το ενδιαφέρον τους εστιάζεται στον πιθανό κίνδυνο ένας από τους 

προµηθευτές να βρεθεί αναµεµειγµένος σε ένα περιβαλλοντικό ή κοινωνικό 

σκάνδαλο. Από την άλλη πλευρά ορισµένοι λιανοπωλητές ήθελαν οι 

προµηθευτές τους να ηγούνται σε πρωτοβουλίες ΕΚΕ. Η ηγεσία της Chiquita 

ήταν πεπεισµένη ότι µε τον καιρό θα επιτύγχανε να επεκτείνει τη φήµη της και 

εποµένως θα θεµελίωνε ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα. 

 



  
 

 

∆ιαµορφώνοντας Θεµελιώδεις Αξίες. Τον Αύγουστο του 1999, µετά από ένα 

χρόνο σχεδόν συζήτησης στο επίπεδο της ανώτατης ηγεσίας και µε στοιχεία 

προερχόµενα από 1.000 σχεδόν εργαζοµένους, η Chiquita υιοθέτησε ένα σύνολο 

τεσσάρων Θεµελιωδών Αξιών. Οι αξίες αυτές αποτελούν το πλαίσιο 

καθοδήγησης των καθηµερινών ενεργειών και αποφάσεων όλων των 

εργαζοµένων της Chiquita και προσφέρουν το πλαίσιο για στρατηγικές 

επιχειρηµατικές αποφάσεις. 

 

Στη διαδικασία καθιέρωσης των Θεµελιωδών Αξιών η επίτευξη ευρείας 

οµοφωνίας σχετικά µε το περιεχόµενο και τη σπουδαιότητα της ΕΚΕ ήταν πιο 

σηµαντικός παράγοντας από την ταχύτητα. Οι εργαζόµενοι συµµετείχαν σε 

µικρές οµάδες συζήτησης στις φυτείες και είχαν τη δυνατότητα να σχολιάζουν τα 

επόµενα προσχέδια που αφορούσαν τις Θεµελιώδεις Αξίες. 

 

Στη συνέχεια αναφέρονται συνοπτικά οι τέσσερις Θεµελιώδεις Αξίες: 

 

• Ακεραιότητα: «Λειτουργούµε σύµφωνα µε τις Θεµελιώδεις Αξίες µας. 

Επικοινωνούµε µε έναν ειλικρινές, τίµιο και άµεσο τρόπο. Λειτουργούµε την 

επιχείρησή µας ηθικά και νόµιµα». 

• Σεβασµός: «Συµπεριφερόµαστε στους ανθρώπους µε δικαιοσύνη και σεβασµό. 

Αναγνωρίζουµε τη σπουδαιότητα της οικογένειας στις ζωές των εργαζοµένων 

µας. Αξιολογούµε και επωφελούµαστε από τις ατοµικές και πολιτιστικές 

διαφορές. Καλλιεργούµε την ατοµική έκφραση, τον ειλικρινή διάλογο και την 

αίσθηση του ανήκειν». 

• Ευκαιρία: «Πιστεύουµε ότι η συνεχιζόµενη αύξηση και εξέλιξη των εργαζοµένων 

µας είναι σηµαντική για την επιτυχία µας. Ενθαρρύνουµε την οµαδική εργασία. 

Αναγνωρίζουµε την συνεισφορά των εργαζοµένων στην επιτυχία της 

επιχείρησης». 

• Ευθύνη: «Είµαστε περήφανοι για τη δουλειά µιας, τα προϊόντα µας και για την 

ικανοποίηση των πελατών µας. Ενεργούµε υπεύθυνα απέναντι στις κοινότητες 

και στο περιβάλλον που ζούµε και εργαζόµαστε. Είµαστε υπόλογοι για την 



  
 

 

ορθολογική χρήση όλων των πόρων που µας εµπιστεύτηκαν και για την 

εξασφάλιση των κατάλληλων αποδόσεων στις οµάδες ενδιαφεροµένων δηλαδή 

αυτούς που επηρεάζονται ή επηρεάζουν την επίτευξη των στόχων της 

επιχείρησής µας». 

 

5.3.4 ΤΡΙΤΗ ΦΑΣΗ: ΑΛΛΑΓΗ ΤΗΣ ΣΥΜΠΕΡΙΦΟΡΑΣ ΤΟΥ ΟΡΓΑΝΙΣΜΟΥ 
 

Για να δηµιουργηθεί µια αλλαγή µεγάλης κλίµακας στον οργανισµό σύµφωνα µε 

το όραµα και τις θεµελιώδεις αξίες, απαιτούνται γενικά πολλές διαφορετικές 

ενέργειες υλοποίησης. Στη φάση αυτή ένας αριθµός σηµαντικών κατευθυντήριων 

γραµµών για την επιτυχή δηµιουργία µιας αλλαγής στην συµπεριφορά του 

οργανισµού είναι οι ακόλουθες:  

 

• Μετατροπή της σηµασίας του οράµατος και των θεµελιωδών αξιών σε σχέση µε 

την επιθυµητή καθηµερινή συµπεριφορά και τις ανάλογες δεξιότητες. Κατά τον 

τρόπο αυτό εξασφαλίζεται µια πιο λεπτοµερής άποψη της επιθυµητής 

κατάστασης και των αποτελεσµάτων που θα πρέπει να επιτευχθούν  σε αυτήν τη 

φάση. 

 

• Χρήση του γενικού κύκλου αλλαγής του Σχεδίασε – Πράξε – Έλεγξε – 

Προσάρµοσε (Plan – Do – Check – Adapt): Στη φάση του σχεδιασµού, το όραµα 

και οι θεµελιώδεις αξίες µετατρέπονται σε πραγµατικά προγράµµατα και 

ενέργειες. Μετά την υλοποίηση των ενεργειών τα αποτελέσµατα των δράσεων 

ελέγχονται αυστηρώς. Όταν συγκεκριµένες δράσεις βοηθούν να δηµιουργηθεί 

ένα ευνοϊκό αποτέλεσµα, αυτές οι δράσεις συνεχίζονται. Όταν τα αποτελέσµατα 

δεν είναι (εντελώς) επιτυχηµένα η δράση µπορεί να τροποποιηθεί ή να ξεκινήσει 

µια δηµιουργική διαδικασία για το σχεδιασµό νέων δράσεων ώστε να 

επιτευχθούν τα επιθυµητά αποτελέσµατα. 

 



  
 

 

• Συνεχής επικοινωνία µέσα στον οργανισµό µε σκοπό να αυξηθεί περαιτέρω η 

επίγνωση της ΕΚΕ, του οράµατος και των θεµελιωδών αξιών, της επιθυµητής 

συµπεριφοράς και της υλοποίησης και των δράσεων. 

 

• Ενεργοποίηση των ανθρώπων µε τη συµµετοχή τους και τη δηµιουργία 

βραχυπρόθεσµων επιτυχιών, επιδεικνύοντας ορατά στους εργαζοµένους ότι η 

ΕΚΕ δηµιουργεί πραγµατική αλλαγή και πρόοδο (σύµφωνα µε τις δικές τους 

αξίες και κριτήρια) τόσο για τους εργαζοµένους όσο  και για τον οργανισµό. 

 

Πολλά διαφορετικά είδη δράσεων µπορούν να µελετηθούν και υλοποιηθούν, 

εξαρτώµενα από το συγκεκριµένο περιβάλλον του οργανισµού. Η πρόκληση είναι 

να βρεθούν δράσεις που να εξασφαλίζουν την µεγαλύτερη δυνατή ισχύ για 

αλλαγή προς την επιθυµητή κατεύθυνση. Γενικά, µπορούν για παράδειγµα να 

ληφθούν υπόψη οι ακόλουθες δράσεις υλοποίησης: 

 

- Τοποθέτηση ενός υπαλλήλου-ΕΚΕ: ανάθεση της υπευθυνότητας για 

υλοποίηση της ΕΚΕ σε ένα ανώτερο στέλεχος. 

- Επιλογή ενός κατάλληλου εξωτερικού προτύπου µέτρησης (π.χ. το SA8000) 

εξασφαλίζοντας καθοδήγηση στη διατύπωση του κώδικα συµπεριφοράς και 

ένα πρότυπο µέτρησης βάση του οποίου να εκτιµηθεί η απόδοση. 

- ∆ηµιουργία ενός κώδικα συµπεριφοράς που να περιγράφει την επιθυµητή 

συµπεριφορά. 

- Εκπαίδευση των εργαζοµένων, π.χ. σε σχετικές έννοιες εταιρικής ευθύνης και 

βιωσιµότητας, το όραµα της ΕΚΕ, θεµελιώδεις αξίες και τον κώδικα 

συµπεριφοράς. Αποφασιστικό σε µια εκπαίδευση είναι η σύνδεση µε τις αξίες 

και τις καθηµερινές εµπειρίες των εργαζοµένων, κάνοντας το όραµα και τις 

θεµελιώδεις αξίες πραγµατικές για κάθε εργαζόµενο. Εποµένως σχηµατίζεται 

µια προσωπική επίγνωση του τρόπου µε τον οποίον το όραµα και οι αξίες 

µπορούν να ενσωµατωθούν στην καθηµερινή συµπεριφορά, βοηθώντας έτσι 

να δηµιουργηθεί στον κάθε εργαζόµενο η πεποίθηση ότι αυτός προσωπικά 

µπορεί πράγµατι να κάνει τη διαφορά. 



  
 

 

- Συµβουλεύοντας και προπονώντας τους διευθυντές να οικοδοµήσουν 

δεξιότητες λήψης αποφάσεων που να ενσωµατώνουν τα κριτήρια-ΕΚΕ στην 

αξιολόγηση επιλογών. 

 

Έχοντας αναφέρει όλες τις δράσεις, θα ήταν χρήσιµο για την κάθε επιχείρηση ή 

οργανισµό να συµβουλεύεται εξωτερικούς ειδικούς και οργανισµούς µε 

συγκεκριµένη πραγµατογνωµοσύνη σε εκείνη την περιοχή, π.χ. µη-

κυβερνητικούς οργανισµούς, συµβούλους, κτλ. 

 

5.3.4.1 Η ΠΕΡΙΠΤΩΣΗ ΤΗΣ CHIQUITA – ΑΛΛΑΓΗ ΤΗΣ ΣΥΜΠΕΡΙΦΟΡΑΣ ΤΟΥ 
ΟΡΓΑΝΙΣΜΟΥ 

 

Οργάνωση για αλλαγή της συµπεριφοράς του οργανισµού και στήριξη της 

αλλαγής. Στη διάρκεια των φάσεων 3 και 4 αλλαγής της συµπεριφοράς του 

οργανισµού και στήριξης της αλλαγής, οι δύο επιτροπές που τοποθετήθηκαν 

αρχικά (the Senior Management Group για ΕΚΕ και η Corporate Responsibility 

Steering Committee) διατηρήθηκαν για να ηγηθούν της διαδικασίας υλοποίησης. 

Επιπρόσθετα, η ΕΚΕ ενσωµατώθηκε στη δοµή της εταιρείας µε τρεις ενέργειες: 

 

• Το 2000 η Chiquita επέκτεινε το ρόλο της Επιτροπής Ελέγχου του σώµατος 

∆ιευθυντών της Εταιρείας προκειµένου να καλύψει θέµατα σχετικά µε το αν η 

Chiquita έχει τους σωστούς ανθρώπους, τις κατάλληλες πολιτικές και 

προγράµµατα για να διαχειριστούν σωστά την ΕΚΕ. 

• Το Μάιο του 2000 η Chiquita διόρισε έναν αντιπρόεδρο και έναν Υπάλληλο 

πλήρους απασχόλησης µε αρµοδιότητα αποκλειστικά σε θέµατα ΕΚΕ (CSR 

Officer), υπεύθυνο για το σχεδιασµό, την υλοποίηση, τη διαχείριση και τη 

βελτίωση των πρακτικών ΕΚΕ της εταιρείας. Ο ΕΚΕ Υπάλληλος ορίσθηκε να 

δίνει αναφορά απευθείας στον Πρόεδρο και CEO της Chiquita. 

• Το 2001 ιδρύθηκε το "Banana Working Group", ο ρόλος του είναι να 

συγκεντρώνει εργαζοµένους από όλες τις θέσεις παραγωγής µε σκοπό να 

εφαρµόζει πρακτικά το πρότυπο SA8000. 



  
 

 

 

Υιοθέτηση του προτύπου SA8000. Από τα τέλη του 1998 η Chiquita είχε ξεκινήσει 

µια έρευνα για να καθορίσει ποιο εξωτερικό πρότυπο µέτρησης θα ήταν 

περισσότερο κατάλληλο για τη δηµιουργία προόδου στην περιοχή της κοινωνικής 

ευθύνης και εάν έπρεπε να υιοθετήσει ένα εξωτερικό κοινωνικό πρότυπο 

ευθύνης ή να αναπτύξει δικό του. Όσον αφορά τα εξωτερικά πρότυπα, υπήρχαν 

περιορισµένες εναλλακτικές λύσεις και η Chiquita κατέληξε ότι το πρότυπο 

SA8000 είναι το πιο αξιόπιστο και επαληθεύσιµο πρότυπο κοινωνικής ευθύνης 

για τα εργασιακά δικαιώµατα. Ταυτόχρονα η ανεξάρτητη εταιρεία ελέγχων SGS 

ICS Inc. ανέλαβε να διεξάγει πιλοτικούς ελέγχους της συµµόρφωσης της Chiquita  

µε το SA8000. Μεταξύ του Σεπτέµβρη του 1998 και του Φεβρουαρίου του 2000 

πραγµατοποιήθηκαν δειγµατοληπτικοί έλεγχοι σε όλες τις λειτουργίες της 

Chiquita. Αν και οι έλεγχοι εντόπισαν έναν αριθµό σηµαντικών περιοχών µη-

συµµόρφωσης µε το SA8000, η επιτροπή διαχείρισης της Chiquita συµπέρανε 

ότι το SA8000 είναι κατάλληλο και κατά συνέπεια το πρότυπο αυτό υιοθετήθηκε. 

Η ηγεσία της Chiquita θεώρησε ότι η υιοθέτηση του SA8000 εξασφάλιζε 

σηµαντικές ωφέλειες για την επιχείρηση και πολύ υψηλότερη αξιοπιστία για τις 

εξωτερικές οµάδες ενδιαφεροµένων. 

 

Επεκτείνοντας τον Κώδικα Συµπεριφοράς. Ο Κώδικας Συµπεριφοράς µεταφράζει 

τις Θεµελιώδεις Αξίες της Chiquita σε καθηµερινές συµπεριφορές. Τον Μάιο του 

2000, µετά από µήνες εξέλιξης και κριτικής, η Chiquita επέκτεινε τον υπάρχοντα 

Κώδικα Συµπεριφοράς της για να συµπεριλάβει και τις κοινωνικές ευθύνες. Το 

τµήµα των εργασιακών προτύπων του Κώδικα Συµπεριφοράς βασίζεται στο 

SA8000. Ο Κώδικας Συµπεριφοράς ενσωµατώνει, ήδη, πρότυπα στις περιοχές 

ασφάλειας τροφίµων, στα πρότυπα εργασίας, στα πρότυπα υγείας και ασφάλειας 

του εργαζοµένου, στη δραστηριοποίηση στην κοινότητα, στην περιβαλλοντική 

προστασία, στην ηθική συµπεριφορά, και στη νόµιµη συµµόρφωση. Η Chiquita 

δεν συµπεριέλαβε τα εργατικά σωµατεία στη διαδικασία ανάπτυξης του Κώδικα 

Συµπεριφοράς σε µεγάλο βαθµό, γιατί ο αριθµός των σχετικών εργατικών 

σωµατείων είναι τεράστιος και κρίθηκε δύσχρηστο να συζητηθεί µε όλες τις 



  
 

 

ενώσεις. Επιπρόσθετα, ένα επιχείρηµα ήταν ότι το SA8000 που εξυπηρετούσε 

ως βάση για τον Κώδικα Συµπεριφοράς αναπτύχθηκε µε τη συµµετοχή των 

σωµατείων, καθιστώντας µια λεπτοµερή συζήτηση του Κώδικα Συµπεριφοράς 

ανώφελη. Αφού ο Κώδικας Συµπεριφοράς δηµοσιεύτηκε οι αντιδράσεις από τα 

εργατικά σωµατεία ήταν ανάµεικτες: µερικά σωµατεία αντιµετώπισαν τον κώδικα 

ως ένα θετικό βήµα, αλλά τα άλλα σωµατεία αντέδρασαν µε καχυποψία και 

σκεπτικισµό προς τον κώδικα, που τον αντιλήφθηκαν ως µια «βιτρίνα» για να τον 

εξευµενίσει τις οµάδες των εξωτερικών ενδιαφεροµένων και το ευρύ κοινό. 

 

Η συµφωνία του εργατικού σωµατείου. Παραδοσιακά οι σχέσεις µεταξύ της 

Chiquita και των εργατικών σωµατείων συχνά είχαν υπάρξει σκληρές και 

ανταγωνιστικές, γεµάτες δυσπιστία, σύγκρουση και διαµάχες. Οι αντιδράσεις του 

σωµατείου µετά την έκδοση του Κώδικα Συµπεριφοράς δεν εξασφάλισαν µια 

βελτίωση της σχέσης, και η διεύθυνση της Chiquita κατέληξε να συνειδητοποιήσει 

ότι υποστήριξη και συνεργασία µε τα εργατικά σωµατεία θα ήταν απαραίτητη για 

την καθιέρωση ευρείας εµπιστοσύνης στην ειλικρίνεια των προσπαθειών-ΕΚΕ 

της Chiquita και για την επιτυχία αυτών των προσπαθειών. Η Chiquita κατάλαβε 

ότι αυτή η υποστήριξη ποτέ δεν θα υλοποιούταν χωρίς την ενεργή συµµετοχή 

των σωµατείων, και για το λόγο αυτό ενεπλάκη σε έναν διάλογο µε σχετικούς 

οργανισµούς όπως το “International Union of Food Workers” (IUF) και το 

“Coalition of Latin American Banana Workers’ Unions” (COLSIBA). Ο διάλογος 

αυτός κατέληξε σε µια IUF/COLSIBA/Chiquita συµφωνία τον Ιούνιο του 2001. Η 

συµφωνία περιλάµβανε την ελευθερία σχηµατισµού σωµατείων καθώς και το 

δικαίωµα της ελεύθερης προσχώρησης σε σωµατεία. Ταυτόχρονα διευκρίνιζε 

θέµατα σχετικά µε τα ελάχιστα εργασιακά δικαιώµατα (βασικές ILO συµβάσεις), 

την εργασία στις µπανανοφυτείες της Λατινικής Αµερικής και το διορισµό µιας 

Επιτροπής για να επιβλέπει την εφαρµογή της συµφωνίας. Επιπρόσθετα η 

συµφωνία επικεντρώθηκε σε δίκαια συναλλαγή και συνεργασία µε σκοπό να 

εξασφαλίσει τη συνεχή βελτίωση στην ποιότητα των προϊόντων της Chiquita, 

στην παραγωγικότητα, αποδοτικότητα και ευελιξία των πρακτικών του χώρου 

εργασίας, την ποιότητα της εργασιακής ζωής για τους εργαζοµένους και τέλος 



  
 

 

στην εµπορική επιτυχία και βιωσιµότητα των εργασιών της Chiquita. Η συµφωνία 

αυτή απέσπασε εντυπωσιακή αναγνώριση από τις οµάδες των εξωτερικών 

ενδιαφεροµένων. Στην πραγµατικότητα η διεύθυνση της Chiquita θεωρεί τη 

συµφωνία αυτή ως την πιο σηµαντική επίδραση στη σφυρηλάτηση δυνατότερων 

εξωτερικών σχέσεων και στη βελτίωση της εξωτερικής φήµης της εταιρείας. Η 

αλλαγή από ανταγωνιστικές σε συνεργατικές σχέσεις µε τα σωµατεία δίνει 

εποµένως στη Chiquita ένα νέο παράθυρο ευκαιριών για να βελτιώσει τη θέση 

της στην άκρως ανταγωνιστική βιοµηχανία της µπανάνας. 

 

Εκπαίδευση της ηγεσίας και εσωτερική επικοινωνία. Μετά τη συµπλήρωση του 

Κώδικα Συµπεριφοράς, το 2000 µια διαδοχική σειρά µονοήµερων εκπαιδευτικών 

συνεδριάσεων διενεργήθηκαν ευρέως στα πλαίσια της εταιρείας µε σκοπό να 

εκπαιδευτούν οι διευθυντές σχετικά µε τις Θεµελιώδεις Αξίες της Chiquita, τον 

Κώδικα Συµπεριφοράς και την προσέγγιση υλοποίησής τους. Οι εκπαιδευτικές 

συνεδριάσεις ξεκίνησαν από την ανώτατη ηγεσία και ταυτόχρονα κάλυψαν και το 

χαµηλότερο επίπεδο διοίκησης των διευθυντών των φυτειών και εγκαταστάσεων. 

Η εκπαιδευτική προσέγγιση ενθάρρυνε ένα υψηλό επίπεδο συµµετοχής µε 

σκοπό να ασχοληθεί από κοντά µε τις συνέπειες για τη καθηµερινή συµπεριφορά 

διαχείρισης των Θεµελιωδών Αξιών και του Κώδικα Συµπεριφοράς. 

 

Επιπλέον της εκπαίδευσης, ανταλλάσσονταν συνεχώς σηµαντικά εσωτερικά 

µηνύµατα π.χ. πρόσωπο-µε-πρόσωπο, µέσω επισήµων επικοινωνιών µε τα 

ανώτερα στελέχη και µέσω ενός διµηνιαίου περιοδικού Εταιρικής Ευθύνης. 

 

Εκπαίδευση εργαζοµένου. Μέσα στο 2001 και το 2002, η εκπαίδευση και 

επικοινωνία επεκτάθηκαν για να συµπεριλάβουν όλους τους εργαζοµένους της 

Chiquita που εργαζόντουσαν στις φυτείες µπανάνας στη Λατινική Αµερική. Ως 

βάση για την εκπαίδευση, δηµιουργήθηκε ένα φυλλάδιο στην ισπανική γλώσσα, 

µε ευκολονόητο κείµενο και σχέδια που απεικονίζουν τα σηµαντικά µηνύµατα των 

Θεµελιωδών Αξιών και του Κώδικα Συµπεριφοράς µε έναν τρόπο κατανοητό για 

εργαζοµένους περιορισµένης παιδείας. Η εκπαίδευση των εργαζοµένων 



  
 

 

περιλάµβανε συνεδρίαση µισής µέρας µε θέµα τις Θεµελιώδεις Αξίες, τα 

δικαιώµατα και τα καθήκοντα των εργαζοµένων. 

 

5.3.5 ΤΕΤΑΡΤΗ ΦΑΣΗ: ΣΤΗΡΙΞΗ ΤΗΣ ΑΛΛΑΓΗΣ 
 
Σε κάθε σχέδιο που στοχεύει σε µια αλλαγή µεγάλης κλίµακας στη συµπεριφορά 

του οργανισµού είναι αποφασιστικό να στηρίζεται η αλλαγή µε τέτοιο τρόπο που 

να αποδεικνύεται µόνιµη. Στην πράξη η αλλαγή συχνά δεν ενσωµατώνεται 

επαρκώς στη στρατηγική, στην κουλτούρα, στα συστήµατα και στη δοµή, 

δηµιουργώντας έτσι τον κίνδυνο επιστροφής στα παλιά πρότυπα συµπεριφοράς 

µόλις η πίεση για τη νέα συµπεριφορά χαλαρώσει. Γενικά η σηµασία της 

στήριξης της αλλαγής είναι να ευθυγραµµίσει όλες τις όψεις του οργανισµού µε το 

όραµα-ΕΚΕ και τις Θεµελιώδεις Αξίες. Ορισµένες κατευθυντήριες γραµµές και 

δράσεις που διευκολύνουν τη στήριξη της επιθυµητής αλλαγής προς την ΕΚΕ 

είναι οι ακόλουθες: 

 

• Ενσωµάτωση της ΕΚΕ στη µακροπρόθεσµη στρατηγική του οργανισµού και 

στα κριτήρια για τη λήψη αποφάσεων για στρατηγικές αποφάσεις (π.χ. µεγάλες 

επενδύσεις). 

• Στήριξη της ΕΚΕ στα συστήµατα διαχείρισης µε, 

o εξασφάλιση τακτικής πληροφόρησης της διοίκησης για περιβαλλοντικά και 

κοινωνικά θέµατα. 

o ενσωµάτωση των κριτηρίων-ΕΚΕ στους αντικειµενικούς στόχους όλων 

των διευθυντών καθώς και αναγνώριση και ανταµοιβή ανθρώπων που 

δηµιουργούν επιτυχίες-ΕΚΕ. 

o δηµιουργία ενός πλήρους συνόλου διαδικασιών-ΕΚΕ (π.χ. συµµόρφωση 

σε εξωτερικά πρότυπα µέτρησης) σε κάθε επιχειρηµατική τοποθεσία. 

• ∆ιευκρίνηση της σχέσης µεταξύ της νέας συµπεριφοράς του οργανισµού και της 

επιτυχίας του οργανισµού. 

• Αξιολόγηση της προόδου µέσω εσωτερικών και εξωτερικών ελέγχων. 

 



  
 

 

Η διάκριση µεταξύ των δράσεων υλοποίησης που αναφέρονται στην 

προηγούµενη φάση και στη στήριξη των δράσεων δεν είναι σαφής: πολλές 

δράσεις που αναφέρονται εδώ αναφέρονται και στην περιγραφή της φάσης 3 

(Αλλαγή της Συµπεριφοράς του Οργανισµού). Η διάκριση µεταξύ της φάσης 3 

(Αλλαγή της Συµπεριφοράς του Οργανισµού) και 4 (Στήριξη της Αλλαγής) είναι 

εποµένως εννοιολογική και όχι χρονολογική, στοχεύοντας να δώσει έµφαση στη 

σπουδαιότητα όχι µόνο πραγµατοποίησης της αλλαγής αλλά επίσης και της 

διατήρησής της. 

 

5.3.5.1 Η ΠΕΡΙΠΤΩΣΗ ΤΗΣ CHIQUITA – ΣΤΗΡΙΞΗ ΤΗΣ ΑΛΛΑΓΗΣ 
 

Ενσωµάτωση της ΕΚΕ στην επιχειρηµατική στρατηγική. Το 2001 η Chiquita 

ενσωµάτωσε το όραµα-ΕΚΕ και τις Θεµελιώδεις Αξίες της σε µια πενταετή 

επιχειρηµατική στρατηγική, κάνοντας την ΕΚΕ έναν από τους πέντε κύριους 

µακροπρόθεσµους στόχους της εταιρείας. Κάθε στρατηγική επιχειρηµατική 

απόφαση πρέπει τώρα να αξιολογηθεί σχετικά µε τα κριτήρια-ΕΚΕ. Για 

παράδειγµα: η απόφαση να αποκτηθεί µια νέα φυτεία θα ληφθεί µόνο όταν η 

σχετική έρευνα είτε αποδείξει ότι η φυτεία έχει ήδη συµµορφωθεί προς τον 

Κώδικα Συµπεριφοράς, ή ότι η συµµόρφωση µπορεί να επιτευχθεί µε µια λογική 

προσπάθεια. 

 

Εσωτερικοί έλεγχοι. Για την εκτίµηση της συµµόρφωσης προς τις Θεµελιώδεις 

Αξίες και τις κοινωνικές ευθύνες στον Κώδικα Συµπεριφοράς (SA8000) το 2000 

εσωτερικοί έλεγχοι πραγµατοποιήθηκαν σε όλα τα τµήµατα στην Λατινική 

Αµερική. Σε ένα δείγµα περίπου 25% όλων των φυτειών πραγµατοποιήθηκαν 

έλεγχοι από εσωτερικές οµάδες, αποτελούµενες από ανώτατα στελέχη από 

διαφορετικές περιοχές που εκπαιδεύτηκαν από εξωτερικούς φορείς σε θέµατα 

σχετικά µε τις δεξιότητες ελέγχων. Κάθε ηµερήσιος έλεγχος µιας φυτείας 

περιλάµβανε συνεδριάσεις µε την τοπική διεύθυνση, συνεντεύξεις µε τοπικές 

οµάδες ενδιαφεροµένων (π.χ. µη-κυβερνητικούς οργανισµούς, τον γιατρό και το 

εργατικό σωµατείο) και εκτεταµένες συνεντεύξεις µε εργαζοµένους σε φυτείες και 



  
 

 

διευθυντές. Το επίπεδο συµµόρφωσης µε τις Θεµελιώδεις Αξίες εκτιµήθηκε από 

την πραγµατοποίηση µιας έρευνας αξιών στην οποία οι εργαζόµενοι 

βαθµολογούσαν την επίδοση της φυτείας για καθεµιά Θεµελιώδη Αξία σε µια 

κλίµακα τεσσάρων πόντων (πολύ άσχηµα – άσχηµα – καλά –πολύ καλά). Τα 

περιληπτικά αποτελέσµατα από τους ελέγχους παρουσιάζονται στην Έκθεση 

Εταιρικής Ευθύνης του 2000. 

 

Εξωτερικοί έλεγχοι και πιστοποίηση. Το 2000 η Chiquita πέτυχε ένα σηµαντικό 

στόχο σχετικό µε την πιστοποίηση όλων των 127 ιδιόκτητων φυτειών της 

µπανάνας βάση των προτύπων του Rainforest Alliance’s Better Banana Project. 

Επιπλέον ποσοστό 30% από τις µπανάνες που αγοράζονται από την Chiquita 

προέρχονται από πιστοποιηµένες φυτείες σύµφωνα µε τα κριτήρια του Better 

Banana Project, ένα ποσοστό που η Chiquita καταβάλλει προσπάθεια να 

αυξήσει µε την πάροδο του χρόνου. 

 

Σχέδιο διορθωτικής δράσης. Στη βάση των αποτελεσµάτων των ελέγχων, το 

2000 και 2001, κάθε οµάδα τοπικής διαχείρισης έχει δηµιουργήσει και έχει 

υλοποιήσει ένα σχέδιο διορθωτικής δράσης για τη βελτίωση της απόδοσης και 

εξασφάλισης της συµµόρφωσης προς τις Θεµελιώδεις Αξίες και τον Κώδικα 

Συµπεριφοράς. Με τον τρόπο αυτό η πραγµατική αλλαγή γεννιέται µέσω της 

αλλαγής στη στάση και στις δράσεις της τοπικής διαχείρισης. Είναι σαφές ότι η 

παρουσίαση ενός αρχείου-ΕΚΕ αποτελεί µια σοβαρή δέσµευση: ο τοπικός 

διευθυντής της Γουατεµάλας αντικαταστάθηκε εξαιτίας της χαµηλής απόδοσης 

όπως προέκυψε από τα αποτελέσµατα ελέγχων το 2000 (Moir, 2003)4. 

 

Έκθεση Εταιρικής Ευθύνης του 2000. Στα µέσα του 2001 η Chiquita εξέδωσε την 

πρώτη της Έκθεση Εταιρικής Ευθύνης, µια εξαιρετικά λεπτοµερής 

εκατοντασέλιδη αναφορά σχετικά µε τη στρατηγική ΕΚΕ της εταιρείας, τις 

µετρήσεις της απόδοσης της ΕΚΕ και τους στόχους για το µέλλον. Η έκθεση 

βασίζεται σε µια προσέγγιση «τριπλής βασικής αρχής» (triple-bottom line), µε 

αναφορές σε περιβαλλοντικές, κοινωνικές και οικονοµικές συνιστώσες. Η έκθεση 



  
 

 

είναι µια άριστη απεικόνιση του βήµατος αλλαγής που έγινε από την Chiquita, 

επιδεικνύοντας τη σταθερή δέσµευση της εταιρείας για περιβαλλοντική και 

κοινωνική ευθύνη. 

 

Κάρτα Σταθµισµένου Στοχοζυγίου (Balanced Scorecard) και διαχειριστική 

αποζηµίωση/ αµοιβή. Με αφετηρία τη χρονιά του 2002 η ΕΚΕ περιλαµβάνεται ως 

ένα ξεχωριστό σηµείο µέτρησης της απόδοσης για την Κάρτα Σταθµισµένου 

Στοχοζυγίου της Chiquita, τόσο για το σύνολο της εταιρείας όσο και για τα 

επιµέρους τµήµατα. Μετρήσιµοι στόχοι-ΕΚΕ καθιερώθηκαν µε τη βοήθεια των 

οποίων µετράται η πραγµατική απόδοση, π.χ. τελειοποιώντας την εκπαίδευση 

του εργαζοµένου και αποστέλλοντας το φυλλάδιο µε τις Θεµελιώδεις Αξίες προς 

όλους τους εργαζοµένους πριν το τέλος του 2002. Η επίτευξη αυτών των στόχων 

έχει άµεση επίδραση στην αµοιβή της διοίκησης. 

 

5.4 ΤΑ ΑΠΟΤΕΛΕΣΜΑΤΑ 
 
Η πραγµατική δοκιµή µιας υλοποίησης ΕΚΕ είναι εάν, πραγµατικά, αποδίδει 

θετικά οικονοµικά, κοινωνικά και περιβαλλοντικά αποτελέσµατα. Με βάση τη 

σχετική βιβλιογραφία, αφθονούν οι αποδείξεις ότι η ΕΚΕ πράγµατι δηµιουργεί 

αξία για την Chiquita και τις οµάδες ενδιαφεροµένων της. Τα θετικά 

αποτελέσµατα που προέκυψαν είναι τα ακόλουθα (2000 Corporate Responsibility 

Report)5: 

 

5.4.1 ΚΟΙΝΩΝΙΚΑ ΑΠΟΤΕΛΕΣΜΑΤΑ 
 

• Στην Γουατεµάλα ο εσωτερικός έλεγχος έδειξε ότι πολυάριθµοι εργαζόµενοι 

εργαζόντουσαν µόνιµα και δεν λάµβαναν πλήρη αποζηµίωση και οφέλη. Μετά 

τον έλεγχο, αυτοί οι προσωρινοί εργαζόµενοι  µονιµοποιήθηκαν παίρνοντας τα 

προβλεπόµενα από τη συµφωνία µε την εταιρεία και τους νόµιµους κανονισµούς. 

 



  
 

 

• Ο αριθµός των ατυχηµάτων στις φυτείες έχει µειωθεί σηµαντικά ως συνέπεια 

του νέου “Occupational Health and Environment Management System”, που 

ακολουθήθηκε µετά τους εσωτερικούς ελέγχους. Για παράδειγµα, στη Κόστα Ρίκα 

ο αριθµός των ατυχηµάτων έχει µειωθεί παραπάνω από 40%. 

 

5.4.2 ΠΕΡΙΒΑΛΛΟΝΤΙΚΑ ΑΠΟΤΕΛΕΣΜΑΤΑ 
 

• Συµµόρφωση σε όλες τις ιδιόκτητες φυτείες προς τα κριτήρια που 

περιλαµβάνονται στο BBP (Better Banana Project). Σύµφωνα µε τα πρότυπα 

αυτά αποδεικνύεται ότι µε την πάροδο του χρόνου η επιβάρυνση στο περιβάλλον 

έχει µειωθεί δραστικά, π.χ. η χρήση των ζιζανιοκτόνων έχει µειωθεί, η 

χρησιµοποιούµενη ποσότητα πλαστικού έχει ελαττωθεί και επιπλέον 

παρατηρήθηκε ανακύκλωση πλαστικού κατά ένα ποσοστό 80%. 

 

• Εξαιτίας της δέσµευσης της Chiquita να µην εκµεταλλευτεί κανένα δάσος, έχουν 

ακυρωθεί ενδεχόµενα συµβόλαια µε καλλιεργητές που είχαν κόψει δάση για να 

εγκαταστήσουν νέες φυτείες. 

 

• Πάνω από 700.000 δέντρα έχουν φυτευτεί για διατήρηση του νερού και τη 

δηµιουργία ουδέτερων ζωνών. 

 
5.4.3 ΟΙΚΟΝΟΜΙΚΑ ΑΠΟΤΕΛΕΣΜΑΤΑ 
 

• Η επιλογή της Chiquita από µερικούς σηµαντικούς Ευρωπαίους λιανοπωλητές 

ως προµηθευτής µπανάνας επηρεάστηκε θετικά από τη δέσµευση της Chiquita 

προς την ΕΚΕ. 

 

• Η εστίαση στην υγεία του εργαζοµένου και στην ασφάλεια απεικονίζεται στα 

πραγµατικά µειωµένα ασφαλιστικά έξοδα υγείας εξαιτίας χαµηλότερων αριθµών 

ατυχηµάτων. 

 



  
 

 

• Οι βελτιωµένες εργασιακές σχέσεις αναµένεται να εξασφαλίσουν σηµαντικά 

µελλοντικά οφέλη αναφορικά µε ευέλικτες πρακτικές εργασίας, µε βελτιώσεις 

στην ποιότητα, και µε µειωµένο ποσοστό απεργιών και κινητοποιήσεων στο 

χώρο εργασίας. 

 

Τα τελευταία δύο χρόνια η Chiquita έχει επιδοκιµαστεί από πολλούς γνωστούς 

παρατηρητές για τις συνεχείς προσπάθειές της σε θέµατα περιβαλλοντικής και 

κοινωνικής ευθύνης, προσπάθειες που έχουν µεταµορφώσει την εικόνα της 

βιοµηχανίας µπανάνας, οι οποίες δηµιουργούν έναν καλύτερο κόσµο για τους 

πολίτες, τους εργαζοµένους και τους καταναλωτές. 

 

5.5 ΣΥΜΠΕΡΑΣΜΑΤΑ 
 
Η υλοποίηση της ΕΚΕ για την Chiquita µπορεί να γίνει αντιληπτή ως 

συγκεκριµένη περίπτωση µιας διαδικασίας αλλαγής του οργανισµού. Εποµένως 

για να καθοριστούν οι αποφασιστικές όψεις της ΕΚΕ και να προσδιοριστεί ένα 

µοντέλο υλοποίησης – ΕΚΕ τρεις είναι οι πλέον σηµαντικές συνιστώσες σχετικά 

µε την υλοποίηση της ΕΚΕ: 

 

1. Ευαισθησία για το περιβάλλον του οργανισµού 

2. Επίγνωση των θεµελιωδών αξιών 

3. Στιβαρή ηγεσία 

 

Το µοντέλο υλοποίησης ΕΚΕ αποτελείται από τέσσερις φάσεις: 

 

I. Αύξηση Ενηµέρωσης της Ανωτάτης ∆ιοίκησης 
II. ∆ιαµόρφωση ενός Οράµατος ΕΚΕ και Θεµελιωδών Εταιρικών Αξιών 
III. Αλλαγή της Συµπεριφοράς του Οργανισµού 
IV. Στήριξη της Αλλαγής 
 



  
 

 

Σε κάθε προσπάθεια υλοποίησης ΕΚΕ, αυτές οι τέσσερις φάσεις καλύφθηκαν 

ώστε να επιτευχθεί µια µόνιµη αλλαγή για την Chiquita. Ο βαθµός κατά τον 

οποίον είναι χρήσιµο να καλυφθεί µια συγκεκριµένη φάση και ο τρόπος κατά τον 

οποίον η φάση καλύπτεται πρέπει να ανταποκρίνεται αυστηρά στο συγκεκριµένο 

εσωτερικό περιβάλλον του κάθε οργανισµού. 

 

Η πραγµατική δοκιµή µιας υλοποίησης ΕΚΕ είναι εάν, πραγµατικά, αποδίδει 

θετικά οικονοµικά, κοινωνικά και περιβαλλοντικά αποτελέσµατα. Εµπειρικές 

έρευνες υποστηρίζουν ότι η ΕΚΕ πράγµατι δηµιούργησε αξία για την Chiquita και 

τις οµάδες ενδιαφεροµένων της. Τα θετικά αποτελέσµατα που προέκυψαν 

κατατάσσονται  σε κοινωνικά, περιβαλλοντικά και οικονοµικά και είναι τέτοια που 

να αξίζουν τον κόπο και τον χρόνο που δαπανήθηκε για τον σχεδιασµό και την 

εφαρµογή ενός ολοκληρωµένου προγράµµατος ΕΚΕ. 
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