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ΔΤΥΑΡΗ΢ΣΗΔ΢ 

Θα ήζεια λα εθθξάζσ ηηο βαζχηεξεο επραξηζηίεο κνπ ζηελ επηβιέπνπζα θαζεγήηξηα 

ηεο δηπισκαηηθήο κνπ εξγαζίαο Βηθηψξηα Πέθθα Οηθνλφκνπ, θαζεγήηξηα ζην ηκήκα 

Οξγάλσζεο θαη Γηνίθεζεο Δπηρεηξήζεσλ ηνπ Παλεπηζηεκίνπ Πεηξαηψο, γηα ηελ 

εκπηζηνζχλε πνπ κνπ έδεημε λα αζρνιεζψ κε ζπγθεθξηκέλν γλσζηηθφ αληηθείκελν, ηελ 

ππνκνλή ηεο, ηε βνήζεηα πνπ κνπ παξείρε θαζ‟ φιε ηε δηάξθεηα ηεο ζπγγξαθήο ηεο 

δηπισκαηηθήο κνπ εξγαζίαο, ηελ άξηζηε θαη ζπλερή ζπλεξγαζία καο. θαζψοθαη γηα ηελ 

επηζηεκνληθή θαη εζηθή ππνζηήξημε πνπ κνπ πξνζέθεξεθαη ε νπνία κε βνήζεζε πνιχ 

ζηελ νινθιήξσζε ηεο εξγαζίαο κνπ. 

Δπίζεο, ζα ήζεια λα επραξηζηήζσ φινπο ηνπο θαζεγεηέο κνπ ζην κεηαπηπρηαθφ 

πξφγξακκα θαζψοζπλέβαιαλ ζεκαληηθά ζην λα απνθηήζσ ηηο βαζηθέο θαη απαξαίηεηεο 

γλψζεηο ζην ηνκέα ηεο Γηνίθεζεο Δπηρεηξήζεσλ θαη νη νπνίεο ζα απνηειέζνπλ 

ζεκαληηθή βάζε πνπ ζα ζηεξίμεη ηε κεηέπεηηα επαγγεικαηηθή κνπ πνξεία θαη εμέιημε. 

Ηδηαίηεξα ζα ήζεια λα επραξηζηήζσ ηνλ θαζεγεηή ηνπ καζήκαηνο«Επηρεηξεζηαθήο 

Πνιηηηθήο & Σηξαηεγηθήο» θαη πξχηαλε ηνπ Παλεπηζηεκίνπ Πεηξαηψο, Νηθφιαν 

Γεσξγφπνπιν, ν νπνίνο έγηλε ε αηηία λα αζρνιεζψ κε ην ζπγθεθξηκέλν αληηθείκελν. Ο 

ηξφπνο δηδαζθαιίαο ηνπ καζήκαηνο, νη γλψζεηο πνπ καο πξνζέθεξε θαη ε άκεζε επαθή 

πνπ είρε κε φινπο ηνπο θνηηεηέο θαηά ηε δηάξθεηα ηνπ καζήκαηνο απνηέιεζαλ θξηηήξην 

γηα ηελ επηινγή ηνπ ζέκαηνο ηεο δηπισκαηηθήο κνπ εξγαζίαο.  

Δπηπιένλ, ζα ήζεια λα επραξηζηήζσ ζεξκά ηνλ Γηεπζπληή ηνπ κεηαπηπρηαθνχ 

πξνγξάκκαηνο ζηε Γηνίθεζε Δπηρεηξήζεσλ Γεκήηξε Γεσξγαθέιιν, γηα ηελ 

ππνζηήξημή ηνπηα έηε ησλ ζπνπδψλ καο θαζψο γηα ηελ άκεζε πξνζπκία ηνπ λα 

βνεζήζεη ηνλ θαζέλα καο ζε νηηδήπνηε ρξεηαδφηαλ. 

Σέινο, ζα ήζεια λα επραξηζηήζσ ηελ νηθνγέλεηά κνπ γηα ηελ ελζάξξπλζε θαη ηελ 

εζηθή ηνπο ζπκπαξάζηαζε θαη ηδηαίηεξα ηε κηθξφηεξε αδεξθή κνπ, ε νπνία ήηαλ δίπια 

κνπ ζε θάζε κνπ βήκα. Σεο ρξσζηάσ έλα κεγάιν επραξηζηψ! 
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΢ηξαηεγηθή αλάιπζε ηνπ μελνδνρεηαθνύ θιάδνπ, κε εηδηθή 

έκθαζε ζην hospitality: Μειέηε πεξίπησζεο ηεο εηαηξείαο 

SGS 

 

Πεξίιεςε 

 ΢ηελ παξνχζα εξγαζία δηεξεπλάηαη ε έλλνηα ηεο ζηξαηεγηθήο θαη ε εθαξκνγή 

ηεο θαηάιιειεο ζηξαηεγηθήο αλάιπζεο γηα ηελ πεξίπησζε ηνπ μελνδνρεηαθνχ θιάδνπ, 

δίλνληαο έηζη έκθαζε ζηε θηινμελία (hospitality). Ζ έλλνηα ηεο ζηξαηεγηθήο έρεη 

κεγάιε ζεκαζία γηα κία επηρείξεζε θαζψο κε ηε βνήζεηα ηεο πξψηεο δηαζέηεη ηε 

δπλαηφηεηα λα ζρεδηάζεη θαη λα θαζνξίζεη ηνλ αληηθεηκεληθφ ζθνπφ αιιά θαη ηνπο 

ζηφρνπο ηεο, ιακβάλνληαο ππφςε ηηο ζπλζήθεο πνπ επηθξαηνχλ ηφζν ζην εζσηεξηθφ 

φζν θαη ζην εμσηεξηθφ ηεο πεξηβάιινλ. Γηα ηελ αμηνιφγεζε κάιηζηα ησλ δχν απηψλ 

εηδψλ πεξηβάιινληνο ρξεζηκνπνηεί ζπγθεθξηκέλεο κεζφδνπο, νη νπνίεο κεηαμχ άιισλ 

πιεξνθνξνχλ θαη ελεκεξψλνπλ ηελ επηρείξεζε γηα ηηο ηάζεηο ηεο αγνξάο θαη ηνπ 

θφζκνπ γεληθφηεξα. 

 Δηδηθφηεξα, ε παξνχζα εξγαζία αλαιχεη ηελ πεξίπησζε ηεο εηαηξείαο SGSSA, 

κηαο ειβεηηθήο επηρείξεζεο κε ηζηνξία άλσ ησλ 130 εηψλ θαη ε νπνία παξέρεη 

ππεξεζίεο πηζηνπνίεζεο, ειέγρνπ θαη επηζεψξεζεο ζπγθεθξηκέλσλ επηρεηξήζεσλ ζε 

δηάθνξνπο θιάδνπο δξαζηεξηφηεηαο. Έλαο απφ απηνχο είλαη θαη ν μελνδνρεηαθφο 

θιάδνο, ζηνλ νπνίν θαη πξνζθέξεη ηηο θαηάιιειεο πηζηνπνηήζεηο κε ζθνπφ ηε 

βειηίσζε ησλ ππεξεζηψλ θαη ηεο θήκεο ησλ μελνδνρεηαθψλ κνλάδσλ.  

 Ζ εηαηξεία απηή έρεη ηζρπξή ζέζε ζηελ αγνξά θαη παξά ηελ επηξξνή πνπ έρνπλ 

άιιεο επηρεηξήζεηο ζηνλ θιάδν, παξέρεη δηαθνξνπνηεκέλεο ππεξεζίεο απφ ηνπο 

αληαγσληζηέο ηεο θαη έηζη έρεη δηεθδηθήζεη έλα ζεκαληηθφ κέξνο ηεο παγθφζκηαο 

αγνξάο, ρσξίο σζηφζν λα εθιείπνπλ ζε θάπνηεο πεξηπηψζεηο θαη νη επηθαιχςεηο 

αγνξψλ απφ ηηο αληαγσλίζηξηεο εηαηξείεο. Υαξαθηεξίδεηαη επίζεο απφ κεγάιε θήκε, 

brandname θαη ζρεηηθά ηθαλνπνηεηηθή νηθνλνκηθή ζέζε πνπ ηεο επηηξέπεη λα επελδχεη 

ζπλερψο ζε λέα θαη θαηλνηφκα κέζα παξαγσγήο, ηα νπνία είλαη θαη θηιηθφηεξα πξνο ην 

πεξηβάιινλ. Ζ πξφζθαηε κάιηζηα επέθηαζε ηεο ζηνλ ειιεληθφ μελνδνρεηαθφ θιάδν, 

αλ θαη αθφκε βξίζθεηαη ζε πξνθαηαξηηθφ ζηάδην, σζηφζν κπνξεί λα δεκηνπξγήζεη 
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πξνζηηζέκελε αμία ζηνλ ηνκέα απφ ηε ζηηγκή πνπ ππάξρεη αλάγθε γηα επελδχζεηο ιφγσ 

ησλ δπζθνιηψλ πνπ πξνθάιεζε ε νηθνλνκηθή θξίζε ζηελ Διιάδα ζε ζέκαηα 

ξεπζηφηεηαο, απαζρφιεζεο θαη δήηεζεο μελνδνρεηαθψλ ππεξεζηψλ. 
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ΔΗ΢ΑΓΩΓΖ 

Έλα απφ ηα πην ελδηαθέξνληα αιιά θαη πην βαξπζήκαληα πεδία ηνπ επηζηεκνληθνχ 

θιάδνπ ηεο δηνίθεζεο ησλ επηρεηξήζεσλ είλαη ην ζηξαηεγηθφ κάλαηδκελη, ηφζν ζε 

ζεσξεηηθφ θαη αθαδεκατθφ φζν θαη ζε εκπεηξηθφ επίπεδν, απφ ηε ζηηγκή πνπ ε ράξαμε 

θαη εθαξκνγή ελφο ζπλφινπ ζηξαηεγηθψλ, θαζψο θαη ν ηξφπνο κε ηνλ νπνίν απηέο 

νξγαλψλνληαη, επεξεάδνπλ άκεζα ηελ κειινληηθή πνξεία κηαο επηρείξεζεο ή ελφο 

νξγαληζκνχ. Πξφζθαηα φκσο, θπξίσο κε ηελ έιεπζε ηεο λέαο ρηιηεηίαο, ην ελδηαθέξνλ 

γηα ην ζηξαηεγηθφ κάλαηδκελη έρεη απμεζεί ζεκαληηθά γηα ηνλ ιφγν φηη, φρη κφλν 

επεηδή εκθαλίδνληαη λέεο ζεσξίεο νη νπνίεο θάζε ηφζν πξνζαξκφδνληαη ζηα λέα 

δεδνκέλα ηνπ πεξηβάιινληνο ησλ επηρεηξήζεσλ θαη νξγαληζκψλ αιιά θαη γηαηί έρεη 

αξρίζεη λα γίλεηαη θαλεξή ε ζπκβνιή ηνπ ζηελ επίηεπμε ηεο θαιχηεξεο δπλαηήο 

επίδνζεο απφ κηα επηρείξεζε ή έλαλ νξγαληζκφ (Παπαδάθεο, 2012; Γεσξγφπνπινο, 

2013). 

Δπνκέλσο, κέζα ζε απηφ ην πιαίζην, ε παξνχζα δηπισκαηηθή εξγαζία ζηνρεχεη λα 

παξνπζηάζεη θαη λα αλαιχζεη ηελ έλλνηα ηνπ ζηξαηεγηθνχ κάλαηδκελη, ηφζν ζηε 

ζεσξία φζν θαη ζηε πξάμε. Γηα ηνλ ζθνπφ απηφ, ε εξγαζία έρεη δνκεζεί ζε πέληε 

θεθάιαηα θαη ρσξίδεηαη νπζηαζηηθά ζε δπν κέξε: α) ζηε ζεσξεηηθή δηεξεχλεζε ηνπ 

ζηξαηεγηθνχ κάλαηδκελη θαη β) ζηελ εκπεηξηθή αλάιπζε κίαο κειέηεο πεξίπησζεο 

(case study) ηεο πνιπεζληθήο ειβεηηθήο επηρείξεζεο SGS ε νπνία δξαζηεξηνπνηείηαη 

ζηνλ θιάδν παξνρήο ππεξεζηψλ, θαη ζπγθεθξηκέλα πνηνηηθφ θαη πνζνηηθφ έιεγρν 

εκπνξεπκάησλ, πηζηνπνίεζε πξντφλησλ θαη ππεξεζηψλ, θ.α. δξαζηεξηφηεηεο ζε 

εθαηνληάδεο βηνκεραλίεο ζηελ Διιάδα θαη ηνλ θφζκν. 

Έηζη, ην πξψην θεθάιαην αληηζηνηρεί ζην ζεσξεηηθφ θνκκάηη ηεο εξγαζίαο θαη 

παξνπζηάδεη θάπνηεο βαζηθέο έλλνηεο θαη αξρέο ηεο ζεσξίαο ηνπ ζηξαηεγηθνχ 

κάλαηδκελη ελψ παξάιιεια ζα παξνπζηαζηεί θαη έλα ζεσξεηηθφ πιαίζην ζρεηηθά κε 

ηελ εθαξκνγή ηεο έλλνηαο ηεο ζηξαηεγηθήο θαη ηνπ ζηξαηεγηθνχ κάλαηδκελη ζηελ 

επνλνκαδφκελε „βηνκεραλία θηινμελίαο θαη ηνπξηζκνχ‟ (hospitality&tourismindustry). 

Σν δεχηεξν θεθάιαην αληηζηνηρεί πάιη ζην ζεσξεηηθφ πιαίζην ηεο εξγαζίαο θαη ην 

νπνίν πξαγκαηεχεηαη ην εμσηεξηθφ πεξηβάιινλ θαη εζσηεξηθφ πεξηβάιινλ κηαο 

επηρείξεζεο, εμεηάδνληαο βαζηθέο έλλνηεο.  
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Σν ηξίην θεθάιαην παξνπζηάδεη κηα αλαθνξά ζηηο επηπηψζεηο πνπ είρε ε θξίζε 

ζηελ ειιεληθή νηθνλνκία, δίλνληαο έκθαζε ζηνλ μελνδνρεηαθφ θιάδν. Ζ αλάιπζε 

απηή είλαη ζεκαληηθή θαζψο ζα δηαθαλεί ε πνξεία ηνπ ειιεληθνχ μελνδνρεηαθνχ 

θιάδνπ ηα έηε ηεο θξίζεο. 

 Σν ηέηαξην θεθάιαην παξνπζηάδεη κία πεξηγξαθή αλαθνξηθά κε ηελ εμέιημε 

ηνπ ειιεληθνχ μελνδνρεηαθνχ θιάδνπ, κε κία ζχληνκε αλαθνξά θαη ζηνλ παγθφζκην 

μελνδνρεηαθφ θιάδν. 

Σν πέκπην θεθάιαην εζηηάδεη απνθιεηζηηθά ζηελ ιεπηνκεξή πεξηγξαθή ηεο 

κειέηεο πεξίπησζεο εηαηξείαο πνπ επηιέρζεθε ζε απηή ηελ εξγαζία, ηεο SGSSA, 

δίλνληαο παξάιιεια έκθαζε ζηνλ ηνκέα ηεο θηινμελίαο. 

Σν έθην θεθάιαην παξνπζηάδεη ζπγθεθξηκέλα ηελ αλάιπζε ηνπ εζσηεξηθνχ θαη 

εμσηεξηθνχ πεξηβάιινληνο γηα ηε πεξίπησζε ηεο SGSSA, θαζψο θαη δηάθνξεο άιιεο 

έλλνηεο απαξαίηεηεο γηα λα θαηαλνεζεί θαιχηεξα ν ζθνπφο δξάζεο ηνπ μελνδνρεηαθνχ 

θιάδνπ ππφ ην πξίζκα ηεο δηαπίζηεπζεο θαη πηζηνπνίεζεο πνπ ιακβάλνπλ νη 

αληίζηνηρεο εηαηξείεο απφ ηελ SGSSA. Αλαθνξά γίλεηαη ζε απηφ ην θεθάιαην θαη ζηε 

πεξίπησζε ηεο Διιάδαο. 

Σέινο, ζην έβδνκν θεθάιαην παξνπζηάδνληαηηα ζπκπεξάζκαηα θαζψο θαη 

νηπξνηάζεηο πνπ πξνθχπηνπλ γηα ηε κειινληηθή ζηξαηεγηθή ηεο εηαηξείαο. 

Λέμεηο-Κιεηδηά: ΢ηξαηεγηθή, Δμσηεξηθφ Πεξηβάιινλ, Δζσηεξηθφ Πεξηβάιινλ, 

Ξελνδνρεηαθφο Κιάδνο, Φηινμελία, SGSSA.  
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1 ΑΝΑΛΤ΢Ζ ΣΖ΢ ΔΝΝΟΗΑ΢ ΢ΣΡΑΣΖΓΗΚΖ΢ ΚΑΗ ΣΖ΢ 

ΘΔΩΡΗΑ΢ ΣΟΤ ΢ΣΡΑΣΖΓΗΚΟΤ ΜΑΝΑΣΕΜΔΝΣ-

ΑΝΑΛΤ΢Ζ ΢ΣΖΝ ΠΔΡΗΠΣΩ΢Ζ ΣΟΤ ΣΟΜΔΑ 

ΦΗΛΟΞΔΝΗΑ΢& ΣΟΤΡΗ΢ΜΟΤ 

(HOSPITALITY&TOURISM) 

1.1 Τπόβαζξν ζεσξίαο ηεο ζηξαηεγηθήο θαη ηνπ ζηξαηεγηθνύ 

κάλαηδκελη 

Ζ έλλνηα ηεο ζηξαηεγηθήο θαη ελ γέλεη ηνπ ζηξαηεγηθνχ κάλαηδκελη απνηεινχλ 

πξαθηηθέο ηηο νπνίεο ν άλζξσπνο ζπλαληά θαζεκεξηλά ζηε δσή ηνπ, θη απηφ αλ 

αλαινγηζηεί θαλείο ηνλ πξνγξακκαηηζκφ θαη ηνπο ζηφρνπο πνπ ζέηεη, είηε ζε 

βξαρππξφζεζκν είηε ζε καθξνπξφζεζκν νξίδνληα. Γηα παξάδεηγκα, έλα αλήιηθν άηνκν 

ην νπνίν θνηηά ζε θάπνην ζρνιείν (Γεκνηηθφ/Γπκλάζην/Λχθεην), ζέηεη ζπγθεθξηκέλνπο 

ζηφρνπο, φπσο ην λα επηηχρεη ζηα καζήκαηα θαη ζηηο εμεηάζεηο ηνπ Ηνπλίνπ, ζηφρνη νη 

νπνίνη είλαη βξαρππξφζεζκνη, δειαδή κπνξνχλ λα επηηεπρζνχλ ζε κηθξφ ζρεηηθά 

ρξνληθφ δηάζηεκα. Αλαθνξηθά φκσο κε ηνπο καθξνπξφζεζκνπο ζηφρνπο ηνπ, απηνί 

κπνξεί λα είλαη ε επηηπρία ζηηο Παλειιήληεο εμεηάζεηο θαη ε εηζαγσγή ηνπ ζε θάπνην 

παλεπηζηεκηαθφ ίδξπκα, ε εμαζθάιηζε ηνπ αλαγθαίνπ εθπαηδεπηηθνχ επηπέδνπ γηα ηελ 

επαγγεικαηηθή ηνπ απνθαηάζηαζε, ν πξνζπνξηζκφο ηνπ αλαγθαίνπ εηζνδήκαηνο γηα 

ηελ ζηήξημε ηεο κειινληηθήο ηνπ νηθνγέλεηαο θ.ά.  

Γηα λα κπνξέζεη ινηπφλ ην άηνκν απηφ λα επηηχρεη νπνηνλδήπνηε απφ ηνπο ζηφρνπο 

απηνχο, είλαη ζεκαληηθφο ν ηξφπνο, ε κέζνδνο, ν πξνγξακκαηηζκφο, ν ζρεδηαζκφο θαη 

ε νξγάλσζε πνπ πηνζεηεί πξνθεηκέλνπ λα επηηχρεη θαζέλαλ απφ ηνπο ζηφρνπο ηνπ. Σα 

ζηνηρεία απηά είλαη απαξαίηεηα θαη ζπλήζσο αιιά φρη πάληα, δηαθέξνπλ ηφζν απφ 

ζηφρν ζε ζηφρν, φζν θαη απφ ην έλα άηνκν ζην άιιν γηα ηνλ ίδην θνηλφ ζηφρν. Απηφ 

ζπλεπάγεηαη φηη ην άηνκν, γηα λα επηηχρεη θάπνηνλ ζηφρν, ρξεηάδεηαη κία ζπγθεθξηκέλε 

ζηξαηεγηθή, ε νπνία ζα είλαη θαη ε απνηειεζκαηηθφηεξε δπλαηή, ψζηε λα θαηαθέξεη λα 

επηιχζεη φπνην πξφβιεκα παξνπζηάδεηαη ζηε δσή ηνπ θαη φρη κφλν ζηφρνπο δσήο (π.ρ. 

πξφβιεκα νηθνλνκηθήο ζηελφηεηαο, νηθνγελεηαθφ πξφβιεκα, θιπ.) (Γεσξγφπνπινο, 

2013).  
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Βέβαηα, ε ζηξαηεγηθή δελ εμαληιείηαη κφλν ζηνπο αλζξψπνπο θαζ‟ εαπηνχο, αιιά 

ε ζεκαζία θαη ε ρξεζηκφηεηά ηεο επεθηείλεηαη θαη ζηνλ ρψξν ησλ επηρεηξήζεσλ θαη 

νξγαληζκψλ. ΢πλνπηηθά, κία επηρείξεζε ή έλαο νξγαληζκφο κπνξεί λα ζεσξεζεί σο 

εθείλε ε νηθνλνκηθή κνλάδα ε νπνία πεξηιακβάλεη ηε ζπλεξγαζία κεηαμχ αηφκσλ κε 

θνηλνχο ζηφρνπο, ψζηε λα δηελεξγήζνπλ επηηπρεκέλεο θαη θεξδνθφξεο ζπλαιιαγέο κε 

ην πεξηβάιινλ, έρνληαο σο απψηεξν ζθνπφ ην θέξδνο θαη ηελ βησζηκφηεηα ηνπο. Έηζη, 

βαζηθή πξνυπφζεζε γηα ηελ επηηπρία ησλ ελ ιφγσ ζπλαιιαγψλ απνηειεί ν 

απνηειεζκαηηθφο ζρεδηαζκφο ηνπο, ν νπνίνο πξαγκαηνπνηείηαη ζχκθσλα κε έλα 

δεδνκέλν ζηξαηεγηθφ ζρέδην, ην νπνίν απνζθνπεί ζηελ εμηζνξξφπεζε ησλ δπλάκεσλ 

θαη αδπλακηψλ ηνπ εζσηεξηθνχ πεξηβάιινληνο ηεο επηρείξεζεο ή ηνπ νξγαληζκνχ κε 

ηηο επθαηξίεο θαη ηηο απεηιέο πνπ πξνέξρνληαη απφ ην εμσηεξηθφ πεξηβάιινλ ηεο 

επηρείξεζεο ή ηνπ νξγαληζκνχ απηνχ, κε ηξφπν ψζηε λα απνιακβάλεη έλα δηαξθέο 

πιενλέθηεκα έλαληη ησλ αληαγσληζηψλ ηεο/ηνπ(Γεσξγφπνπινο, 2013).  

΢ηελ πεξίπησζε απηή, ην ζηξαηεγηθφ ζρέδην (strategicplan) είλαη ην απνηέιεζκα 

ηεο απψηεξεο απνζηνιήο πνπ έρεη ε επηρείξεζε ή ν νξγαληζκφο, δειαδή πνηνο ν ιφγνο 

χπαξμήο ηεο/ηνπ θαη ηη αθξηβψο ζέιεη λα επηηχρεη, ηφζν γηα ηελ ίδηα φζν θαη ζηελ 

θνηλσλία γεληθφηεξα. Σν ζρέδην απηφ γεληθψο απνηειείηαη απφ έλαλ αξηζκφ ζηνηρείσλ, 

φπσο ε ηζηνξία ηεο επηρείξεζεο, νη θηινδνμίεο ησλ ζηειερψλ ηεο, ην πεξηβάιινλ 

δξαζηεξηνπνίεζεο ηεο, νη ηθαλφηεηεο θαη νη πφξνη πνπ δηαζέηεη θαη, θαη‟ επέθηαζε, ην 

αληαγσληζηηθφ πιενλέθηεκα πνπ έρεη απνθηήζεη. Βαζηθφο ιφγνο φκσο γηα ηελ 

θαηάξηηζε ηνπ ζηξαηεγηθνχ ζρεδίνπ είλαη ε απνζηνιή (mission) ηεο επηρείξεζεο, ε 

νπνία πεξηιακβάλεη ην φξακα (vision) ηεο δηνίθεζεο ηεο, ηελ εηθφλα γηα ην πνχ ε 

επηρείξεζε ζα πξέπεη λα θαηεπζπλζεί κειινληηθά, ηη αθξηβψο ζα πξέπεη λα θάλεη θαη 

πνηφλ ή πνηνπο ζα σθειήζεη κε ηε δξαζηεξηφηεηα ηεο (Γεσξγφπνπινο, 2013). 

Ζ ζηξαηεγηθή, θαηά κία αθεξεκέλε έλλνηα, απνηειεί κία πξνζέγγηζε κε ηελ νπνία 

ε δηνίθεζε κηαο επηρείξεζεο πξνβαίλεη ζε ζπγθεθξηκέλεο ελέξγεηεο πνπ ππνζηεξίδνπλ 

ηελ επίηεπμε νξηζκέλσλ ζθνπψλ θαη ζηφρσλ, πνπ ε ίδηα έρεη ζέζεη ζηα πιαίζηα ηεο 

απνζηνιήο ηεο, θαζψο θαη ηελ επίιπζε νπνηνλδήπνηε πξνβιεκάησλ πνπ ηπρφλ 

αλαθχπηνπλ θαηά ηε πξνζπάζεηα επίηεπμεο ηεο απνζηνιήο απηήο. Γηα ηελ επίηεπμε ησλ 

ζθνπψλ απηψλ φκσο, ε επηρείξεζε, φπσο πξναλαθέξζεθε, ζα πξέπεη λα εμηζνξξνπήζεη 

ηηο δπλάκεηο θαη ηηο αδπλακίεο ηεο ηνπ εζσηεξηθνχ ηεο πεξηβάιινληνο κε ηηο επθαηξίεο 

θαη ηηο απεηιέο ηνπ εμσηεξηθνχ πεξηβάιινληνο. Ζ εμηζνξξφπεζε απηή αλαθέξεηαη ζηελ 
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επηζπκεηή ζηξαηεγηθή ηεο επηρείξεζεο, ε νπνία θαηαιήγεη ζε κία πξνζεθηηθά 

κειεηεκέλε ζηξαηεγηθή θαη, ελ ζπλερεία, ζε πινπνηήζηκε(Γεσξγφπνπινο, 2013). 

Παξφια απηά, είλαη πηζαλφλκηα επηζπκεηή ζηξαηεγηθή λα θαηαιήμεη ζε κηα κε 

πινπνηήζηκε ή ζηελ εκθάληζε κηαο ζεηξάο άιισλ ζηξαηεγηθψλ, νη νπνίεο πξνθχπηνπλ 

θαηά ηε δηάξθεηα ηεο επηρεηξεκαηηθήο δξάζεο, αλάινγα κε ηηο πθηζηάκελεο δπλάκεηο, 

αδπλακίεο, επθαηξίεο θαη απεηιέο πνπ έρεη θαη πνπ αληηκεησπίδεη κία επηρείξεζε. 

Πξάγκαηη, ζπρλά εκθαλίδνληαη ζηξαηεγηθέο σο αληαπφθξηζε ζε νξηζκέλεο 

θαηαζηάζεηο νη νπνίεο δελ είραλ πξνβιεθζεί απφ ηε δηνίθεζε ηεο 

επηρείξεζεο(Γεσξγφπνπινο, 2013). 

Καηά ζπλέπεηα, ε έλλνηα ηεο ζηξαηεγηθήο είλαη κία επξχηεξε έλλνηα ζε ζρέζε κε 

ην ηη ε επηρείξεζε επηδηψθεη, επηζπκεί ή ζρεδηάδεη λα πξαγκαηνπνηήζεη, δειαδή έρεη λα 

θάλεη πεξηζζφηεξν κε ην ηη ε επηρείξεζε πξάγκαηη επηηπγράλεη, δειαδή κε ην 

απνηέιεζκα νιφθιεξεο ηεο δηαδηθαζίαο. Δπνκέλσο, ε ζηξαηεγηθή απνηειεί έλα 

ππφδεηγκα απνθάζεσλ θαη πξάμεσλ, ην νπνίν πξνέξρεηαη απφ ηηο επηζπκεηέο, 

κειεηεκέλεο θαη θαιά ζρεδηαζκέλεο ζηξαηεγηθέο πνπ ηειηθά πξαγκαηνπνηνχληαη, ζε 

ζπλδπαζκφ κε ηηο αλαδπφκελεο ζηξαηεγηθέο θαηά ηε δηάξθεηα ηεο πινπνίεζεο ησλ 

ζρεδηαζκέλσλ ζηξαηεγηθψλ(Γεσξγφπνπινο, 2013). 

1.2 Πεξηερόκελν θαη Οξηζκόο ηεο ΢ηξαηεγηθήο 

Γεληθψο, ζηε δηεζλή βηβιηνγξαθία ηεο επηζηήκεο ηεο δηνίθεζεο ησλ επηρεηξήζεσλ, 

ν φξνο „ζηξαηεγηθή‟ ρξεζηκνπνηήζεθε γηα πξψηε θνξά ην 1951, ζε έλα βηβιίν πνπ είρε 

εθδνζεί απφ ηνλ Newman κε ηίηιν “AdministrativeAction: 

TheTechniquesofOrganizationandManagement” (Newman, 1951). Σν ελ ιφγσ βηβιίν 

απνηέιεζε ζηαζκφ ζηελ εμέιημε ηεο δηνίθεζεο ησλ επηρεηξήζεσλ θαζψο ε ιέμε ηεο 

ζηξαηεγηθήο μεθίλεζε λα ρξεζηκνπνηείηαη ζε θαζεκεξηλή βάζε, φηαλ έγηλε αληηιεπηφ 

απφ ηελ αθαδεκατθή, επηρεηξεζηαθή θαη εξεπλεηηθή θνηλφηεηα φηη, αληίζεηα κε ηα 

νηθνλνκηθά κνληέια ηνπ πιήξνπο ή ηέιεηνπ αληαγσληζκνχ πνπ εθαξκφδνληαλ κέρξη 

πξφηηλνο, νη επηρεηξήζεηο πνπ αληαγσλίδνληαλ ζηνλ ίδην θιάδν δξαζηεξηφηεηαο θαη 

αμηνπνηνχζαλ ηελ δηαζέζηκε ηερλνινγία ζηνλ ίδην βαζκφ, παξνπζίαδαλ δηαθνξεηηθά 

επίπεδα απφδνζεο, ζε φξνπο απνδνηηθφηεηαο θαη απνηειεζκαηηθφηεηαο. Δμεηάδνληαο 

πην αλαιπηηθά ην ζπγθεθξηκέλν θαηλφκελν, παξαηεξήζεθε φηη επηρεηξήζεηο ηνπ ίδηνπ 

θιάδνπ ζπρλά πηνζεηνχζαλ δηαθνξεηηθέο πξνζεγγίζεηο θαη πνιηηηθέο σο πξνο ηα 
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πξντφληα, ηηο αγνξέο θαη ηα θαλάιηα δηαλνκήο ηνπο, αθφκα θαη ζηελ εζσηεξηθή ηνπο 

δνκή θαη ηα ζπζηήκαηα. Έηζη, νη δηαθνξέο απηέο πνπ παξαηεξνχληαλ εληφο ηνπ ίδηνπ 

θιάδνπ ραξαθηεξίδνληαλ σο „ζηξαηεγηθέο‟ (Παπαδάθεο, 2012, ζ. 34). 

΋ζνλ αθνξά ηηο ξίδεο ηεο, ε ιέμε ζηξαηεγηθή παξαηεξήζεθε ηζηνξηθά γηα πξψηε 

θνξά ζηελ αξραία Διιάδα θαη, εηδηθφηεξα, πξνέξρεηαη απφ ηε ιέμε „ζηξαηεγφο‟. Ζ 

ιέμε απηή, εηπκνινγηθά, πξνέξρεηαη απφ ηε ζχλζεζε ηνπ νπζηαζηηθνχ “ζηξαηφο” θαη 

ηνπ ξήκαηνο “άγσ”, πνπ ζεκαίλεη νδεγψ. Δθείλε ηελ επνρή, ζηελ αξραία Αζήλα, κεηά 

ηε κεηαξξχζκηζε ηνπ Κιεηζζέλε θαη ηελ εηζαγσγή γηα πξψηε θνξά ηνπ αμηψκαηνο ηνπ 

ζηξαηεγνχ, νη νπνίνη ζην ζχλνιν ηνπο ήηαλ 10, ε Αζήλα δηαηξέζεθε ζε 10 ηκήκαηα-

«θπιέο» θαη ζε θαζεκία αληηζηνηρνχζε έλαο ζηξαηεγφο, ππεχζπλνο γηα ηελ δηνίθεζε 

ηεο. Οη ζπγθεθξηκέλνη ζηξαηεγνί ζπγθξνηνχζαλ ην ζηξαηησηηθφ ζπκβνχιην ηεο 

Αζήλαο, ηαπηφρξνλα φκσο είραλ θαη πνιηηηθή εμνπζία, γη‟ απηφ θαη είλαη πηζαλφ λα 

ρξεζηκνπνίεζαλ πξαθηηθά ηε ζηξαηεγηθή ζηελ πην γλήζηα κνξθή ηεο (Cummings, 

1993; DeWit & Meyer, 2004; Παπαδάθεο, 2012, ζ. 34).  

Δπηπιένλ, αμίδεη λα ζεκεησζεί φηη παξά ην γεγνλφο φηη νη ξίδεο ηεο ιέμεο 

ζηξαηεγηθήο έρνπλ ειιεληθή παηξφηεηα, εληνχηνηο, ε θαηαγσγή ηεο πξνέξρεηαη θαη 

απφ έλαλ ζπνπδαίν θηλέδν ζηξαηεγφ ελ νλφκαηηSunTzu, ν νπνίνο έδεζε ζηα 

βνξεηναλαηνιηθά ηεο Κίλαο γχξσ ζην 554 π.Υ., πεξίπνπ ην ίδην ρξνληθφ δηάζηεκα πνπ 

έδεζε θαη ν θηλέδνο θηιφζνθνο Κνκθνχθηνο. Ζ αλαθνξά ζηνλ ζπγθεθξηκέλν ζηξαηεγφ 

είλαη ζεκαληηθή θαζψο δηάθνξεο παξαπνκπέο βηβιίσλ θαη άξζξσλ ηε ζήκεξνλ εκέξα 

ηνλ ζεσξνχλ δηάλνηα ηεο πνιεκηθήο ζηξαηεγηθήο. Δηδηθφηεξα, αξθεηά βηβιία πνπ έρνπλ 

εθδνζεί ηε ζχγρξνλε πεξίνδν αλαιχνπλ ηηο βαζηθέο αξρέο ηεο επηηπρεκέλεο 

ζηξαηεγηθήο πνπ εθάξκνζε ν SunTzu θαηά ηε δηάξθεηα ηεο δσήο ηνπ ζε δηάθνξνπο 

πνιέκνπο πνπ ζπκκεηείρε. Ο ζθνπφο ησλ βηβιίσλ απηψλ είλαη λα πξνζθέξνπλ 

ζεκαληηθά δείγκαηα θαη ζηνηρεία ζηξαηεγηθήο επηηπρίαο ζηα ζεκεξηλά ζηειέρε 

επηρεηξήζεσλ θαη νξγαληζκψλ, ηα νπνία βηψλνπλ θαζεκεξηλά ηελ δχζθνιε 

επηρεηξεζηαθή πξαγκαηηθφηεηα(Krause, 1995; Παπαδάθεο, 2012, ζ. 34).  

Λακβάλνληαο ππφςε ηα πξνεγνχκελα, ζηε δηεζλή βηβιηνγξαθία θαη αξζξνγξαθία 

έρνπλ πξνηαζεί πνιινί θαη δηαθνξεηηθνί νξηζκνί ηεο έλλνηαο ηεο ζηξαηεγηθήο. Έλαο 

πξψηνο νξηζκφο πνπ ζα κπνξνχζε λα δνζεί ζε απηφ ην ζεκείν είλαη απφ ηνλ Chandler 

ην 1962, ν νπνίνο νξίδεη ηε ζηξαηεγηθή σο «ηνλ θαζνξηζκφ ησλ βαζηθψλ 

καθξνρξφλησλ ζηφρσλ θαη ζθνπψλ κηαο επηρείξεζεο, θαη ηελ πηνζέηεζε κηαο ζεηξάο 
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πξάμεσλ θαη ηνλ πξνζδηνξηζκφ ησλ αλαγθαίσλ κέζσλ γηα ηελ πξαγκαηνπνίεζε απηψλ 

ησλ ζηφρσλ»(Chandler, 1962; Παπαδάθεο, 2012, ζ. 34-35). 

Δπίζεο, ζην ίδην πιαίζην ηνπ πξναλαθεξφκελνπ νξηζκνχ είλαη θαη ν νξηζκφο ηεο 

ζηξαηεγηθήο πνπ δίλεηαη απφ ηνλ Andrews ην 1971, ν νπνίνο νξίδεη φηη «ζηξαηεγηθή 

είλαη κηα δηακφξθσζε απνζηνιήο, ζηφρσλ ή ζθνπψλ θαη πνιηηηθψλ θαη ζρεδίσλ γηα ηελ 

επίηεπμε ηνπο, πνπ δηαηππψλνληαη έηζη ψζηε λα θαζνξίδνπλ ηελ έθηαζε ηεο 

επηρεηξεκαηηθήο δξαζηεξηφηεηαο θαη ηελ ηαπηφηεηα ηεο επηρείξεζεο»(Andrews, 1971; 

Παπαδάθεο, 2012, ζ. 35). 

Δπηπιένλ, έλαο άιινο νξηζκφο ηεο έλλνηαο ηεο ζηξαηεγηθήο έρεη δνζεί ην 1985 απφ 

ηνλAnsoff, ν νπνίνο ζεσξεί φηη «ζηξαηεγηθή είλαη κηα θνηλή γξακκή κεηαμχ ησλ 

δξαζηεξηνηήησλ ηνπ νξγαληζκνχ θαη ησλ πξντφλησλ ηνπ ή αγνξψλ ηνπ, πνπ 

θαζνξίδνπλ ηε βαζηθή θχζε ηεο επηρεηξεκαηηθήο δξαζηεξηφηεηαο πξηλ, ηψξα θαη ζην 

κέιινλ»(Ansoff, 1985; Παπαδάθεο, 2012, ζ. 35). 

Αθφκε έλαο νξηζκφο ηεο ζηξαηεγηθήο δίλεηαη ην 1978 απφ ηνπο Schendel θαη 

Hofer θαη είλαη ν εμήο: «ζηξαηεγηθή είλαη ε αληηζηνίρηζε πνπ θάλεη έλαο νξγαληζκφο 

κεηαμχ ησλ εζσηεξηθψλ ηνπ πφξσλ θαη ηθαλνηήησλ θαη ησλ επθαηξηψλ θαη θηλδχλσλ 

πνπ δεκηνπξγνχληαη ζην εμσηεξηθφ ηνπ πεξηβάιινλ»(Hofer & Schendel, 1978; 

Παπαδάθεο, 2012, ζ. 35). 

Μεηαμχ ησλ νξηζκψλ πνπ αλαθέξζεθαλ παξαπάλσ, είλαη θαλεξφ φηη έρεη 

δεκηνπξγεζεί κία ζχγρπζε σο πξνο ην ηη είλαη ζηξαηεγηθή. Σε ζχγρπζε απηή 

πξνζπάζεζε λα αληηκεησπίζεη ν Porter, έλαο απφ ηνπο πην επηθαλείο αθαδεκατθνχο 

ζηνλ ηνκέα ηεο επηρεηξεζηαθήο ζηξαηεγηθήο, ν νπνίνο ζε έλα άξζξν ηνπ κε ηίηιν 

“WhatisStrategy?” ην 1996, ζεψξεζε φηη ζηξαηεγηθή είλαη νπζηαζηηθά «ε ηνπνζέηεζε 

ηεο επηρείξεζεο ζην πεξηβάιινλ ηεο» (Porter, 1996), ελψ έλαο άιινο επηθαλήο 

αθαδεκατθφο, Hamel, θαζεγεηήο ζην LondonBusinessSchool θαη λπλ πξφεδξνο ηεο 

εηαηξείαο ζπκβνχισλ “Strategos”(Hamel, 1996), ζεσξεί πεξηζζφηεξν ηε ζηξαηεγηθή 

σο «επαλάζηαζε»(Παπαδάθεο, 2012, ζ. 35).  

Σέινο, ηξεηο αθφκα νξηζκνί πνπ έρνπλ δνζεί γηα ηε ζηξαηεγηθή είλαη νη αθφινπζν 

(Παπαδάθεο, 2012, ζ. 35-36): 

Zimmerman (1983): «΢ηξαηεγηθή είλαη ην πιαίζην ην νπνίν θαζνδεγεί ηηο 

επηινγέο πνπ θαζνξίδνπλ ηε θχζε θαη ηελ θαηεχζπλζε ελφο νξγαληζκνχ». 
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Ohmae (1991): «Ωο πξνο ηνπο ηξεηο θχξηνπο παίθηεο (αληαγσληζηέο, πειάηεο, 

επηρείξεζε), ε ζηξαηεγηθή νξίδεηαη σο ν ηξφπνο κε ηνλ νπνίν κηα νξγάλσζε επηρεηξεί 

λα δηαθνξνπνηήζεη ηνλ εαπηφ ηεο ζεηηθά έλαληη ησλ αληαγσληζηψλ, ρξεζηκνπνηψληαο 

ηηο δπλάκεηο ηεο γηα λα ηθαλνπνηήζεη θαιχηεξα ηηο αλάγθεο ησλ πειαηψλ». 

McLoughlin (2010): «Σέζζεξηο δηαζηάζεηο θαζνξίδνπλ ηε ζηξαηεγηθή: ε επηινγή 

πξντφλησλ θαη αγνξψλ πνπ ζα επελδχζνπκε, ε πξφηαζε αμίαο πξνο ηνλ πειάηε, νη 

ηθαλφηεηεο θαη νη ιεηηνπξγηθέο ζηξαηεγηθέο θαη ηα πξνγξάκκαηα. Ζ πξψηε δηάζηαζε 

θαζνξίδεη πνπ ζα αληαγσληζηνχκε θαη νη ππφινηπεο ηξεηο θαηαδεηθλχνπλ πσο ζα 

αληαγσληζηνχκε γηα λα θεξδίζνπκε». 

΢πλεπψο, είλαη πξνθαλέο φηη κεηά απφ ζρεδφλ 50 ρξφληα αθαδεκατθήο έξεπλαο 

πάλσ ζην αληηθείκελν ηεο επηρεηξεζηαθήο ζηξαηεγηθήο, ππάξρνπλ αθφκα αξθεηά 

πεξηζψξηα γηα λα θαηαζηεί ζαθέο ηη ζεκαίλεη ηειηθά ν φξνο ζηξαηεγηθή 

(Coyne&Subramariam, 1996; Markides, 2000; Fisher, 2001; Markides, 2004). Βέβαηα, 

απηφ πνπ παξαηεξείηαη ζπλνιηθά απφ φινπο ηνπο παξαπάλσ νξηζκνχο είλαη ε θαλεξή ή 

ιαλζάλνπζα απνδνρή ηνπ νξζνινγηθνχ πξνγξακκαηηζκνχ (rationalplanning) σο κηα 

βαζηθή δηαδηθαζία δηακφξθσζεο ηεο ζηξαηεγηθήο κηαο επηρείξεζεο. Απηφ, κε άιια 

ιφγηα, ζεκαίλεη φηη ε επηρείξεζε ιακβάλεη ππφςε ηεο ηηο ζπλζήθεο πνπ επηθξαηνχλ 

ηφζν ζην εμσηεξηθφ φζν θαη ζην εζσηεξηθφ πεξηβάιινλ ηεο, πξνηνχ απηή θαζνξίζεη 

ηελ απνζηνιή ηεο, ηνπο αληηθεηκεληθνχο ζηφρνπο ηεο, ηηο ζηξαηεγηθέο ηεο επηινγέο, ηνλ 

ηξφπν πινπνίεζεο αιιά θαη αμηνιφγεζεο απηψλ. Έηζη, ζχκθσλα κε αξθεηνχο 

ζεσξεηηθνχο ζηνλ ηνκέα ηεο επηρεηξεζηαθήο ζηξαηεγηθήο, ε ζηξαηεγηθή 

ραξαθηεξίδεηαη απφ ηα αθφινπζα ηξία βαζηθά ζηάδηα(Wheelen&Hunger, 2006; 

Παπαδάθεο, 2012, ζ. 36): 

1. Γηακόξθσζε 

2. Τινπνίεζε 

3. Αμηνιόγεζε θαη Έιεγρν 

΢πλεπψο, ε ζηξαηεγηθή, ζχκθσλα κε φινπο ηνπο παξαπάλσ νξηζκνχο, κπνξεί λα 

νξηζηεί σο ην απνηέιεζκα κηαο δηαδηθαζίαο νξζνινγηθνχ πξνγξακκαηηζκνχ φπνπ 

γίλνληαη πξνζπάζεηεο γηα θαιχηεξε ηνπνζέηεζε (positioning) ηεο επηρείξεζεο ζε 

ζρέζε κε ην πεξηβάιινλ, αιιά θαη δηαηήξεζεο ηεο ζέζεο ηεο (Miller&Dess, 1996). Ζ 

ζπγθεθξηκέλε ζεψξεζε πξνυπνζέηεη ζηαζεξφηεηα θαη πξνβιεπηηθφηεηα ηνπ 

πεξηβάιινληνο ηεο επηρείξεζεο, αιιά θαη γεληθή απνδνρή ησλ νξακάησλ θαη ησλ 
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ινηπψλ ζηφρσλ πνπ θαζνξίδνληαη απφ φινπο ηνπο δξψληεο ηεο 

επηρείξεζεο(Παπαδάθεο, 2012, ζ. 36). 

1.3 ΢εκαζία ηεο ΢ηξαηεγηθήο 

Γηα λα γίλεη πην θαηαλνεηή ε αλάγθε ελζσκάησζεο ηεο ζηξαηεγηθήο ζηε 

θαζεκεξηλή δξάζε ησλ επηρεηξήζεσλ, αο ζθεθηνχκε ηα αθφινπζα πέληε δεπγάξηα 

εηαηξεηψλ, νη νπνίεο αληαγσλίδνληαη κεηαμχ ηνπο ζηνλ ίδην θιάδν δξαζηεξηφηεηαο: 

GeneralMotors (GM)-Toyota, Samsung-Sony, CBS-CNN, Xerox-Canon θαη Fuji-

Kodak. Πξηλ απφ κεξηθά ρξφληα, νη πην αδηακθηζβήηεηνη εγέηεο ζηνλ θιάδν 

δξαζηεξηφηεηα ηνπο ήηαλ ε GM, ε Sony, ε CBS, ε Xerox θαη ε Kodak, φκσο ηα 

ηειεπηαία ρξφληα άξρηζαλ λα ράλνπλ ηελ εγεηηθή ηνπο ζέζε, είηε απφ ηνπο ππάξρνληεο 

αληαγσληζηέο ηνπο (π.ρ. νη Sony θαη GM απφ ηηο Samsung θαη Toyota αληίζηνηρα) είηε 

απφ ηελ εκθάληζε λέσλ αληαγσληζηξηψλ εηαηξεηψλ (π.ρ. ην CBS απφ ην CNN). Οη 

ιφγνη πνπ νδήγεζαλ ζε απηήλ ηελ αιιαγή ησλ θαηαζηάζεσλ ζηηο ελ ιφγσ εηαηξείεο δελ 

κπνξνχλ, βέβαηα, λα απνδνζνχλ απνθιεηζηηθά ζηνλ παξάγνληα ηχρε, νχηε ζην γεγνλφο 

φηη νη αληαγσλίζηξηεο εηαηξείεο ηνπο είραλ ζηε δηάζεζε ηνχο ηνπο απαξαίηεηνπο 

πφξνπο θαη ηθαλφηεηεο.Έηζη,ζηηο αξρέο ηεο δεθαεηίαο ηνπ ‟80, γηα παξάδεηγκα, ην 

λενεκθαληδφκελν CNN θαηφξζσζε λα παξέρεη εηδήζεηο ζε εηθνζηηεηξάσξε βάζε, κε 

πξνυπνινγηζκφ ν νπνίνο εθηηκήζεθε πεξίπνπ ζην έλα πέκπην ηνπ πξνυπνινγηζκνχ ηνπ 

CBS, αλαθνξηθά κε ην απνγεπκαηηλφ δειηίν εηδήζεσλ αλά ψξα(Παπαδάθεο, 2012, ζ. 

38). 

Δπνκέλσο, έλα εχινγν εξψηεκα πνπ ζα κπνξνχζε λα ηεζεί ζε θάπνηνλ πνπ 

δηεξεπλά ηηο πηζαλέο δηαθνξέο ζηελ αληαγσληζηηθφηεηα κεηαμχ ησλ εηαηξεηψλ είλαη ην 

πνχ νθείιεηαη απηή ε απφηνκε αλαζηξνθή ζηελ εγεηηθή ζέζε ησλ πξναλαθεξνκέλσλ 

επηρεηξήζεσλ. ΢ε απηφ ην πιαίζην, νη θαζεγεηέο Hamel θαη Prahalad, ζην 

LondonBusinessSchool θαη ζηνMichiganUniversity αληίζηνηρα, ζε έλα άξζξν ηνπο πνπ 

δεκνζηεχηεθε ζην πεξηνδηθφ HarvardBusinessReview, δηαπίζησζαλ φηη απηή ε αιιαγή 

νθείιεηαη ζηελ επηηπρεκέλε ζηξαηεγηθή πνπ εθάξκνζε ην CNN, ε Samsung θαη ε 

Toyota, θαζψο θαη ε επειημία ησλ εηαηξεηψλ απηψλ σο πξνο ηελ εθαξκνγή ηεο 

ζηξαηεγηθήο απηήο ζηε πξάμε (Hamel&Prahalad, 1993). Ζ ζηξαηεγηθή απηή, θαηά ηελ 

θξίζε ηνπο, φρη κφλν ήηαλ απνηειεζκαηηθή ζηελ πηνζέηεζε θαη ηελ πινπνίεζε ηεο, 

αιιά θαη απαηηνχζε απφ ηηο ελ ιφγσ επηρεηξήζεηο λα μεπεξάζνπλ ηα φξηα ησλ 

δπλαηνηήησλ ηνπο πξνθεηκέλνπ λα επηηχρνπλ ζηνλ ηνκέα δξαζηεξηφηεηαο ηνπο, έλαληη 
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ησλ αληαγσληζηξηψλ εηαηξεηψλ ηνπο (Hamel&Valikangas, 2003; Παπαδάθεο, 2012, ζ. 

38). 

΢ηε πεξίπησζε ηεο Διιάδαο, παξφιν πνπ ε ζηξαηεγηθή ρξεζηκνπνηήζεθε κε ηε 

γλήζηα κνξθή ηεο πξηλ απφ πεξίπνπ 2.500 ρξφληα, απηή απνηειεί έλα απφ ηα 

κεγαιχηεξα πξνβιήκαηα πνπ αληηκεησπίδνπλ ζήκεξα νη ειιεληθέο επηρεηξήζεηο, ηδίσο 

ζηελ επνρή ηεο θξίζεο πνπ δηαλχνπκε. Ήδε βέβαηα ηηο ηειεπηαίεο ηξεηο δεθαεηίεο, ε 

Διιάδα δε θαίλεηαη λα παξνπζηάδεη κία μεθάζαξε ζηξαηεγηθή ζέζε θαη απηφ 

αλαδεηθλχεηαη ξεηά ζε κία πξφζθαηε έξεπλα απφ ην WorldEconomicForum, ε νπνία 

ζπλέθξηλε ηελ αληαγσληζηηθφηεηα ηεο Διιάδαο έλαληη απηήο ησλ άιισλ αλαπηπγκέλσλ 

ρσξψλ ηνπ θφζκνπ (World Economic Forum, 2002). Σν ζπκπέξαζκα ήηαλ φηη ε 

Διιάδα πζηεξνχζε ζεκαληηθά ζηελ αλάδεημε κίαο ζηξαηεγηθήο θαη ν βαζηθφο ιφγνο 

πζηέξεζεο, ζχκθσλα κε ηνπο ζπγγξαθείο, ήηαλ νη βαζηθέο αδπλακίεο πνπ παξνπζηάδεη 

ε ρψξα ζε κηθξννηθνλνκηθφ θαη επηρεηξεκαηηθφ επίπεδν, ηδηαίηεξα ζηηο ηθαλφηεηεο, 

δηαδηθαζίεο θαη ζηξαηεγηθέο ησλ ειιεληθψλ επηρεηξήζεσλ(Παπαδάθεο, 2012, ζ. 38).  

΢ε ζπλδπαζκφ κάιηζηα ησλ απνηειεζκάησλ απηψλ κε ηα απνηειέζκαηα κηαο 

άιιεο έξεπλαο απφ ηνπο Έιιελεο απνθνίηνπο ηνπ LondonBusinessSchool, ζε 

ζπλεξγαζία κε ηελ εηαηξεία ζπκβνχισλ επηρεηξήζεσλ Kantor, δηαπηζηψλεηαη φηη, 

πξνθεηκέλνπ ε Διιάδα λα εληζρχζεη ηε ζπλνιηθή ηεο αληαγσληζηηθφηεηα είλαη ε 

αληηκεηψπηζε ησλ πξνβιεκάησλ θαη δπζθνιηψλ πνπ πξνθχπηνπλ ζην επηρεηξεκαηηθφ 

πεξηβάιινλ, αιιά θαη ζην επίπεδν ησλ εηαηξηθψλ ιεηηνπξγηψλ θαη ζηξαηεγηθήο. 

΢πλεπψο, ηφζν ε ρψξα φζν θαη νη επηρεηξήζεηο ηεο έρνπλ αλάγθε, πεξηζζφηεξν απφ 

πνηέ, λα αλαδεηήζνπλ κία δηαθνξεηηθή θαη πην θαηάιιειε ζηξαηεγηθή. ΢εκεηψλεηαη 

βέβαηα φηη ε ζηξαηεγηθή σο έλλνηα, παξφιν πνπ δελ εμαζθαιίδεη πάληα ηελ επηηπρία 

κίαο ρψξαο ή κηαο επηρείξεζεο ζηνλ νηθνλνκηθφ ή/θαη επηρεηξεκαηηθφ ηνκέα, εληνχηνηο, 

βνεζάεη ζεκαληηθά ζηελ επίηεπμε ηεο (Besai, 2000; Παπαδάθεο, 2012, ζ. 38). 

Σέινο, έλα αθφκε εχινγν εξψηεκα πνπ ζα κπνξνχζε λα ηεζεί ζε απηή ηε 

πεξίπησζε είλαη ην γηαηί ε ζηξαηεγηθή απνηειεί βαζηθφ ζηνηρείν ηεο επηηπρίαο ησλ 

επηρεηξήζεσλ; Αλ θαη ππάξρνπλ αλαξίζκεηνη ιφγνη γηα λα δνζνχλ απαληήζεηο ζην 

εξψηεκα απηφ, σζηφζν, ππάξρνπλ έμη βαζηθνί ιφγνη νη νπνίνη δχλαληαη λα δψζνπλ φζν 

ην δπλαηφλ πην πεηζηηθέο απαληήζεηο ζην παξαπάλσ εξψηεκα θαη απηνί 

παξνπζηάδνληαη αλαιπηηθά παξαθάησ.  
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1.3.1 Ζ ζηξαηεγηθή ζέηεη θαηεπζύλζεηο 

Ίζσο ν βαζηθφηεξνο απφ ηνπο ξφινπο πνπ έρεη λα επηηειέζεη ε ζηξαηεγηθή ζε κία 

επηρείξεζε είλαη λα ζέηεη ζπγθεθξηκέλεο γξακκέο πιεχζεο, ηηο νπνίεο ζα πξέπεη λα 

αθνινπζήζεη ε επηρείξεζε ψζηε λα επηηχρεη ηνλ ζθνπφ θαη ηελ απνζηνιή ηεο. 

Οπζηαζηηθά, πξφθεηηαη γηα έλα είδνο ππμίδαο, πνπ δηαθέξεη απφ επηρείξεζε ζε 

επηρείξεζε θαη θαζνξίδεη ην πνχ ζα ήζειε ε επηρείξεζε λα βξεζεί ζην (απψηεξν) 

κέιινλ. Δλ ζπλερεία, ν θαζνξηζκφο ηνπ πψο ε επηρείξεζε ζα θαηαθέξεη λα πινπνηήζεη 

ηε ζηξαηεγηθή ηεο απηή νλνκάδεηαη απνζηνιή (mission) ή φξακα (vision) ηεο 

επηρείξεζεο(Παπαδάθεο, 2012, ζ. 39). 

Απφ ηελ πιεπξά απηή, ε επηρεηξεζηαθή ζηξαηεγηθή είλαη παξφκνηα κε ηε 

ζηξαηεγηθή πνπ ρξεζηκνπνηείηαη θαη πινπνηείηαη ζε έλαλ πφιεκν, κε ηελ έλλνηα φηη αλ 

γεληθά ε ζηξαηεγηθή έρεη πξνζδηνξηζζεί θαη θαζνξηζζεί ζσζηά, ηφηε, αθφκα θαη αλ 

ππάξρνπλ ιάζε ζε επηκέξνπο ηαθηηθέο θηλήζεηο, ε επηρείξεζε, ελ ηέιεη, ζπλήζσο δε 

βγαίλεη δεκησκέλε. Καηά ζπλέπεηα, κέζσ ηεο ζηξαηεγηθήο θαζνξίδνληαη νη 

καθξνπξφζεζκνη ζηφρνη ηεο επηρείξεζεο, θαζψο θαη ηα πξνγξάκκαηα πνπ απαηηνχληαη 

γηα ηελ πινπνίεζε ηεο (deliberatestrategy)(Παπαδάθεο, 2012, ζ. 39). 

1.3.2 Ζ ζηξαηεγηθή εληζρύεη ηε ιήςε νκνηόκνξθσλ απνθάζεσλ 

Ζ χπαξμε κηαο θαιψο νξηζκέλεο ζηξαηεγηθήο, ζχκθσλα κε ηα φζα εηπψζεθαλ 

ζηελ πξνεγνχκελε ππνελφηεηα, εμαζθαιίδεη ηαπηφρξνλα θαη ηε ιήςε νκνηφκνξθσλ 

απνθάζεσλ εληφο ηεο επηρείξεζεο. Απηφ ζεκαίλεη φηη, φηαλ ππάξρεη κία μεθάζαξε 

ζηξαηεγηθή, ε νπνία είλαη θαηαλνεηή θαη απνδεθηή απφ φινπο φζνπο είλαη ππεχζπλνη 

γηα ηελ εθαξκνγή θαη ηελ πινπνίεζε ηεο, νη απνθάζεηο πνπ ιακβάλνληαη 

θαηεπζχλνληαη πξνο ηελ επίηεπμε ησλ ζηξαηεγηθψλ ζηφρσλ ηεο επηρείξεζεο. Απηφ 

είλαη ηδηαίηεξα ζεκαληηθφ αλ αλαινγηζηεί θαλείο φηη ην πεξηβάιινλ δξαζηεξηνπνίεζεο 

γίλεηαη φιν θαη πεξηζζφηεξν αβέβαην θαη φπνπ θπξηαξρεί ε αζχκκεηξε πιεξνθφξεζε, 

θαζψο θαη ε έιιεηςε, αξθεηέο θνξέο, ησλ αλαγθαίσλ κέζσλ θαη πφξσλ, επεηδή νη 

πιεξνθνξίεο πνπ ζπγθεληξψλνληαη είλαη πνιιέο θαη ζπρλά 

αιιεινζπγθξνπφκελεο(Dixit&Nabeluf, 2001; Bower&Gilbert, 2007; Παπαδάθεο, 

2012, ζ. 39-40). 

Αθφκα θαη ζηηο πην κηθξέο ζε κέγεζνο επηρεηξήζεηο, θαζεκεξηλά ιακβάλνληαη 

ρηιηάδεο απνθάζεηο, νξηζκέλεο απφ απηέο είλαη αξθεηά ζεκαληηθέο ελψ άιιεο ιηγφηεξν 
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ζεκαληηθέο. Απηφ ζεκαίλεη φηη αλ δελ έρνπλ εθ ησλ πξνηέξσλ θαζνξηζζεί θάπνηα 

θξηηήξηα θαη θαλφλεο γηα αμηνιφγεζε θαη ιήςε ησλ θαιχηεξσλ δπλαηψλ απνθάζεσλ, 

θαζίζηαηαη έηζη δχζθνιε ε αμηνιφγεζε ησλ ζπλεπεηψλ θαζεκίαο απφθαζεο θαη, θαη‟ 

επέθηαζε, ε ιήςε ηεο βέιηηζηεο δπλαηήο απφθαζεο. Γηα παξάδεηγκα, θαιψο νξηζκέλεο 

ζηξαηεγηθέο φπσο «ζα πξνζθέξνπκε ην θζελφηεξν πξντφλ ζηελ αγνξά» ή «ζα 

επηδηψμνπκε ηε δηαθνξνπνίεζε ησλ πξντφλησλ καο απφ ηα αληαγσληζηηθά πξντφληα, 

βαζηδφκελνη ζηελ ηερλνινγηθή καο θαηλνηνκία», θαζηζηνχλ πην εχθνιε ηε ιήςε 

απνθάζεσλ θαζψο πεξηνξίδνπλ ηηο δπλαηέο επηινγέο, ελψ είλαη παξάιιεια ζαθείο, 

ζχληνκεο θαη μεθάζαξεο(Dixit&Nabeluf, 2001; Bower&Gilbert, 2007; Παπαδάθεο, 

2012, ζ. 39-40). 

1.3.3 Ζ ζηξαηεγηθή ζπγθεληξώλεη ηελ πξνζπάζεηα θαη ζπληνλίδεη ηηο 

επηρεηξεζηαθέο δξαζηεξηόηεηεο 

Έλαο ηξίηνο ξφινο ηεο ζηξαηεγηθήο είλαη λα ζπκβάιιεη ηα κέγηζηα ζηε 

ζπγθέληξσζε ηεο πξνζπάζεηαο φισλ ησλ δξψλησλ ηεο επηρείξεζεο, θαζψο θαη λα 

πξνσζεί ηνλ ζπληνληζκφ ησλ κεηαμχ ηνπο δξαζηεξηνηήησλ. Γηαθνξεηηθά, ζε 

πεξίπησζε πνπ θάζε άηνκν ελεξγνχζε ζχκθσλα κε ηα δηθά ηνπ ζέισ, ηφηε νη έλλνηεο 

ηεο ζηξαηεγηθήο θαη ελ γέλεη ηεο επηρείξεζεο ζα έραλαλ ην λφεκα ηνπο θαζψο ε 

πεκπηνπζία ηνπο, πφζν κάιινλ ηεο επηρείξεζεο, είλαη ε ζπιινγηθή δξάζε, ε νπνία 

δηαζθαιίδεηαη κέζσ ηεο ζηξαηεγηθήο(Mintzberg, 1987; Παπαδάθεο, 2012, ζ. 40).  

1.3.4 Ζ ζηξαηεγηθή νξίδεη ηελ επηρείξεζε θαη ηε ζέζε ηεο απέλαληη ζηνλ 

αληαγσληζκό 

Δπηπιένλ, ε ζηξαηεγηθή απνηειεί κία αλάγθε γηα ηελ νπζηαζηηθή χπαξμε ηεο 

επηρείξεζεο θαζ‟ απηήο, θαζψο νξίδεη ηνλ ζθνπφ ηεο θαη δηακνξθψλεη, θαηά θάπνην 

ηξφπν, ηελ πξνζσπηθφηεηα ηεο. Έηζη, ε ζηξαηεγηθή κηαο επηρείξεζεο δίλεη ηε 

δπλαηφηεηα ζηα άηνκα πνπ βξίζθνληαη εθηφο ησλ ζπλφξσλ απηήο λα ζρεκαηίζνπλ κία 

ζπγθεθξηκέλε άπνςε γηα απηήλ θαη λα αμηνινγήζνπλ ζεηηθά ή αξλεηηθά ην έξγν ηεο. 

Ηδηαίηεξα κάιηζηα φηαλ ε ζηξαηεγηθή είλαη μεθάζαξε, ζα πξέπεη λα απαληάεη ζε έλα 

θαίξην εξψηεκα, δειαδή ην «ζε ηη είδνπο επηρεηξεκαηηθέο δξαζηεξηφηεηεο είλαη 

παξνχζα κία επηρείξεζε», ηνπνζεηψληαο έηζη ηελ επηρείξεζε απέλαληη ζηνπο 

αληαγσληζηέο ηεο (Ghoshal & Bartlett, 1998; Kotler & Keller, 2005; Παπαδάθεο, 2012, 

ζ. 40-41). 
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1.3.5 Ζ ζηξαηεγηθή ζπκβάιιεη ζηε κείσζε ηεο αβεβαηόηεηαο 

Έλαο αξθεηά ζεκαληηθφο ιφγνο γηα ηνλ νπνίν ε ζηξαηεγηθή είλαη ρξήζηκε γηα 

ηελ επηρεηξεκαηηθή δξαζηεξηφηεηα είλαη φηη απνηειεί κία γεληθή θαηεπζπληήξηα αξρή, 

ε νπνία κεηψλεη ηελ αβεβαηφηεηα ηνπ εμσηεξηθνχ πεξηβάιινληνο ηεο. Απηφ ζεκαίλεη 

φηη κέζα απφ κία μεθάζαξε ζηξαηεγηθή, δηαθαίλνληαη ηφζν νη επθαηξίεο φζν θαη νη 

απεηιέο πνπ αληηκεησπίδεη ε επηρείξεζε, ελψ ζε πεξίπησζε πνπ ε ζηξαηεγηθή απηή δελ 

είλαη ηφζν μεθάζαξε, ηφηε κηα δξαζηεξηφηεηα γηα ηελ επηρείξεζε ζα κπνξνχζε λα 

εθιεθζεί απφ νξηζκέλνπο σο επθαηξία, ελψ απφ άιινπο σο απεηιή. Δπνκέλσο, ε 

ζηξαηεγηθή ζεσξείηαη σο κηα γεληθή αξρή πνπ εμαζθαιίδεη φηη φιεο νη απνθάζεηο εληφο 

ηεο επηρείξεζεο ιακβάλνληαη κε ηέηνην ηξφπν ψζηε λα κελ είλαη κεηαμχ ηνπο 

αληηθξνπφκελεο, θαζηζηψληαο έηζη ην ζπκπαγέο ηνπ νξγαληζκνχ. ΢ε έλα άξζξν ηνπ 

Mintzberg πνπ δεκνζηεχηεθε ην 1987, ν ξφινο ηεο ζηξαηεγηθήο ζπλνςίδεηαη σο εμήο: 

«είλαη κηα αλαθνχθηζε απφ ην άγρνο πνπ πξνθαιεί ην πνιχπινθν, ην απξφβιεπην θαη ε 

ειιηπήο πιεξνθφξεζε» (Mintzberg & Waters, 1987). 

Έηζη, ζπκβάιινληαο ζηε κείσζε ηεο αβεβαηφηεηαο, κία μεθάζαξε ζηξαηεγηθή 

κπνξεί λα απμήζεη παξάιιεια θαη ηελ παξαγσγηθφηεηα ηεο επηρείξεζεο θαη απηφ 

κπνξεί λα θαλεί θαιχηεξα αλ αλαινγηζηεί θαλείο φηη, φηαλ ππάξρνπλ νξηζκέλα 

πξάγκαηα δεδνκέλα, κπνξεί θάπνηνο λα ιεηηνπξγήζεη θαιχηεξα θαη πην απνδνηηθά. 

΋ηαλ γηα παξάδεηγκα, κία επηρείξεζε δελ έρεη απνθαζίζεη ηη είδνπο θαηεγνξίεο 

πειαηψλ θαη αλαγθψλ απηψλ επηζπκεί λα εμππεξεηήζεη, πνηα είλαη ε αγνξά-ζηφρνο 

θιπ., ηφηε ε επηρείξεζε απηή, ηνπιάρηζηνλ ζε καθξνρξφλην επίπεδν, ζα έρεη ζίγνπξα 

απνηχρεη ζηνλ ζθνπφ ηεο (Παπαδάθεο, 2012, ζ. 41). 

1.3.6 Ζ ζηξαηεγηθή πξνζδίδεη δηαηεξήζηκν αληαγσληζηηθό πιενλέθηεκα 

Σέινο, έλαο απφ ηνπο ηειηθνχο ζηφρνπο πνπ ζέηεη κία επηρείξεζε ζε 

καθξνπξφζεζκν νξίδνληα είλαη θαη ε απφθηεζε ελφο βηψζηκνπ ή δηαηεξήζηκνπ 

αληαγσληζηηθνχ πιενλεθηήκαηνο έλαληη ησλ άιισλ επηρεηξήζεσλ ζηνλ θιάδν. Γηα λα 

απνθηήζεη φκσο απηφ ην αληαγσληζηηθφ πιενλέθηεκα, κία επηρείξεζε ρξεηάδεηαη λα 

έρεη θαηαλνήζεη πιήξσο ην εμσηεξηθφ θαη εζσηεξηθφ ηεο πεξηβάιινλ. Απφ ηε κία 

πιεπξά, αλαθνξηθά κε ην εμσηεξηθφ πεξηβάιινλ, ε επηρείξεζε ρξεηάδεηαη λα γλσξίδεη 

ηηο γεληθφηεξεο ζπλζήθεο θαη ηάζεηο πνπ επηθξαηνχλ ζηελ αγνξά, ηα ραξαθηεξηζηηθά 

θάζε αληαγσλίζηξηαο επηρείξεζεο, ηηο δπλάκεηο θαη ηηο αδπλακίεο ηνπο, ηηο ηθαλφηεηεο 
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ηνπο θιπ. Απφ ηελ άιιε πιεπξά, ζην εζσηεξηθφ ηεο, ε επηρείξεζε νθείιεη λα έρεη 

επίγλσζε γηα ηηο ζεκειηψδεηο/κνλαδηθέο ηθαλφηεηεο ηεο, θαζψο θαη ηηο δηθέο ηεο 

δπλάκεηο θαη αδπλακίεο, ψζηε λα ηηο ζπγθξίλεη κε απηέο ησλ άιισλ επηρεηξήζεσλ. 

Έηζη, ε ζηξαηεγηθή δίλεη ηε δπλαηφηεηα ζηηο επηρεηξήζεηο λα επηηπγράλνπλ κηα 

εμηζνξξφπεζε κεηαμχ ηνπ εμσηεξηθνχ θαη εζσηεξηθνχ ηνπο πεξηβάιινληνο, φπσο 

αλαθέξζεθε θαη λσξίηεξα ζην παξφλ θεθάιαην(Παπαδάθεο, 2012, ζ. 41-42). 

 ΢πλνςίδνληαο ινηπφλ, ιακβάλνληαο ππφςε φινπο ηνπο παξαπάλσ ιφγνπο 

χπαξμεο ηεο ζηξαηεγηθήο ζηελ επηρεηξεκαηηθή δξαζηεξηφηεηα, ζπκπεξαίλεηαη φηη ε 

ζηξαηεγηθή νδεγεί ζε ζπλεπείο-ζπλεθηηθέο απνθάζεηο νη νπνίεο εμαζθαιίδνπλ ηε 

ζπλνρή κηαο επηρείξεζεο θαζψο ζέηεη ζπγθεθξηκέλεο θαηεπζχλζεηο, είλαη βαζηθή 

πξνυπφζεζε γηα ηελ χπαξμε ηεο επηρείξεζεο, ζπκβάιιεη ζηε κείσζε ηεο 

αβεβαηφηεηαο, ζπληνλίδεη ηηο δξαζηεξηφηεηεο θαη πξνζπάζεηεο ησλ δξψλησλ θαη, ελ 

ηέιεη, πξνζδίδεη έλα βηψζηκν αληαγσληζηηθφ πιενλέθηεκα(Παπαδάθεο, 2012, ζ. 42). 

1.4 Οξηζκόο ηνπ ΢ηξαηεγηθνύ Μάλαηδκελη 

Ζ έλλνηα ηεο ζηξαηεγηθήο, φηαλ εθαξκφδεηαη ζε επίπεδν επηρείξεζεο, ζπρλά 

απνηειεί έλαλ βαζηθφ επηζηεκνληθφ θιάδν ηεο δηνίθεζεο ησλ επηρεηξήζεσλ ν νπνίνο 

νλνκάδεηαη ΢ηξαηεγηθφ Μάλαηδκελη (StrategicManagement). Έηζη, ην ζηξαηεγηθφ 

κάλαηδκελη αλαθέξεηαη ζηελ πην δχζθνιε θαη ζπλάκα ζεκαληηθή πξφθιεζε πνπ 

αληηκεησπίδεη νπνηαδήπνηε επηρείξεζε ή νξγαληζκφο, είηε ζηνλ ηδησηηθφ είηε ζηνλ 

δεκφζην ηνκέα, ε νπνία ζπλνςίδεηαη ζηε θξάζε «πψο ζα ηεζνχλ ηα αλαγθαία ζεκέιηα, 

κέζα απφ ηνλ αληαγσληζκφ γηα επηβίσζε θαη επηθξάηεζε ζην παξφλ, γηα ηελ επηηπρή 

πνξεία ζην κέιινλ». Απηφ, κε άιια ιφγηα, ζεκαίλεη φηη κηα επηρείξεζε δχλαηαη λα 

είλαη επηηπρεκέλε ζην παξφλ, σζηφζν απηφ δελ είλαη αξθεηφ δεδνκέλνπ φηη 

απαηηνχληαη άιιεο, πεξηζζφηεξν νπζηαζηηθέο πξνυπνζέζεηο γηα λα εμαζθαιίζεη ηελ 

επηηπρία ηεο θαη ζην κέιινλ. Απηή είλαη κία αξθεηά δχζθνιε πξφθιεζε, θαζψο ε 

αληηκεηψπηζε ηνπ παξφληνο θαη ε πνξεία πξνο ην κέιινλ πεξηιακβάλεη πνιιέο θαη 

πνηθίιεο επηινγέο, νη νπνίεο θέξλνπλ ηα δηνηθεηηθά ζηειέρε ηεο επηρείξεζεο 

αληηκέησπα κε πνιχπινθεο ζπλαιιαγέο, πνπ πξαγκαηνπνηνχληαη κε πνιιά θαη 

δηαθνξεηηθά ελδηαθεξφκελα κέξε (stakeholders) θαη αθνξνχλ ην ζχλνιν ησλ 

επηρεηξεκαηηθψλ απνθάζεσλ (Γεσξγφπνπινο, 2013, ζ. 31). 
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Έηζη, βαζηθφ δήηεκα ην νπνίν βξίζθεηαη ζην επίθεληξν ηεο ζπδήηεζεο γχξσ απφ 

ην ζηξαηεγηθφ κάλαηδκελη αθνξά ζηελ πθηζηάκελε δηακάρε κεηαμχ παξφληνο θαη 

κέιινληνο, πνπ ζπκβαίλεη δηφηη ην πεξηβάιινλ ηεο επηρείξεζεο, είηε εμσηεξηθφ είηε 

εζσηεξηθφ, εμειίζζεηαη κε ηελ πάξνδν ηνπ ρξφλνπ θαη δηαθέξεη ζεκαληηθά ζε ζρέζε 

κε ην παξειζφλ, ηδίσο κε ην κέιινλ. Απηφ νθείιεηαη ζην φηη αλαπηχζζνληαη ζπλερψο 

λέα πξντφληα θαη κέζνδνη παξαγσγήο ηνπο, εηζέξρνληαη λένη αληαγσληζηέο ζηελ αγνξά, 

πιεζαίλεη ν αξηζκφο ησλ ππνθαηάζηαησλ πξντφλησλ κέζα απφ ηελ έξεπλα θαη 

αλάπηπμε, κεηαβάιινληαη ηα θαηαλαισηηθά πξφηππα θαη ελ γέλεη νη πξνηηκήζεηο ηνπ 

θαηαλαισηηθνχ θνηλνχ, νη εμειίμεηο ζηελ ηερλνινγία έρνπλ ξαγδαίν ξπζκφ, θιπ., κε 

απνηέιεζκα λα κεηαβάιινληαη φρη κφλν ηα ραξαθηεξηζηηθά ησλ πξντφλησλ αιιά θαη 

νιφθιεξεο δηαδηθαζίεο παξαγσγήο(Γεσξγφπνπινο, 2013, ζ. 31).  

Οη πξναλαθεξφκελνη παξάγνληεο πξνθαινχλ νπζηαζηηθά ζπλερείο κεηαβνιέο ζην 

εζσηεξηθφ θαη εμσηεξηθφ πεξηβάιινλ ηεο επηρείξεζεο, ε νπνία έξρεηαη αληηκέησπε κε 

κηα δηαξθή δηαδηθαζία αιιαγήο θαη πξνζαξκνγήο. ΢ηε δηαδηθαζία απηή δηαζέηεη έλα 

αξθεηά ζεκαληηθφ εθφδην, πνπ είλαη ην ζηξαηεγηθφ κάλαηδκελη, κε ηε ρξήζε ηνπ 

νπνίνπ έρεη ηε δπλαηφηεηα λα εθκεηαιιεπηεί ην παξφλ θαη λα ζρεδηάζεη κε 

απνηειεζκαηηθφ ηξφπν ηε κειινληηθή ηεο πνξεία, ζπλδπάδνληαο παξάιιεια θαη ηηο 

φπνηεο αιιαγέο ιακβάλνπλ ρψξα ζην εμσηεξηθφ θαη εζσηεξηθφ ηεο 

πεξηβάιινλ(Γεσξγφπνπινο, 2013, ζ. 31-32). 

΢χκθσλα κε ηα παξαπάλσ, ην ζηξαηεγηθφ κάλαηδκελη πεξηιακβάλεη έλα ζχλνιν 

απνθάζεσλ θαη δξάζεσλ πνπ νδεγνχλ ζηελ αλάπηπμε κηαο απνηειεζκαηηθήο 

ζηξαηεγηθήο, ψζηε λα επηηεπρζνχλ νη επηδησθφκελνη ζθνπνί θαη ζηφρνη ηεο 

επηρείξεζεο. Ζ δηαδηθαζία πνπ αθνινπζείηαη απφ ην ζηξαηεγηθφ κάλαηδκελη απνηειεί 

ηνλ ηξφπν κε ηνλ νπνίν νη ππεχζπλνη δηακφξθσζεο ζηξαηεγηθήο θαζνξίδνπλ ηνπο 

αλαγθαίνπο ζηφρνπο θαη ιακβάλνπλ ηηο απαξαίηεηεο ζηξαηεγηθέο απνθάζεηο. Οη 

απνθάζεηο απηέο αθνξνχλ νιφθιεξν ην πεξηβάιινλ ιεηηνπξγίαο ηεο επηρείξεζεο, ην 

ζχλνιν ησλ πφξσλ πνπ δηαζέηεη, θαζψο θαη ηελ αιιειεπίδξαζε κεηαμχ απηψλ ησλ 

δχν(Γεσξγφπνπινο, 2013, ζ. 32).  

Σειηθά, ην επίθεληξν ηνπ ζηξαηεγηθνχ κάλαηδκελη είλαη ε ιεγφκελε «δηαρείξηζε 

ηεο αιιαγήο» (managementofchange): αιιαγή ζην (εζσηεξηθφ / εμσηεξηθφ) 

πεξηβάιινλ θαη αιιαγή ζηνλ ηξφπν δηαζχλδεζεο κεηαμχ ηνπο, κε ηε ρξήζε 

ζπγθεθξηκέλσλ ζηξαηεγηθψλ. Ζ ζεκαζία ηεο αιιαγήο απηήο δηαθαίλεηαη θαιχηεξα 
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απφ ηηο αξρέο ηνπ ζηξαηεγηθνχ κάλαηδκελη νη νπνίεο παξνπζηάδνληαη ακέζσο 

παξαθάησ (Γεσξγφπνπινο, 2013, ζ. 32): 

1. Πεξηιακβάλεη ην κάλαηδκελη ηεο επηρείξεζεο ή ηνπ νξγαληζκνχ, ηε ρξήζε 

ζηξαηεγηθψλ θαη ηελ πθηζηάκελε κεηαμχ ηνπο ζρέζε, 

2. Οξίδεη ζαλ θαζνιηθή απνζηνιή ηε δηαρείξηζε ηεο αιιειεπίδξαζεο κεηαμχ 

επηρείξεζεο θαη πεξηβάιινληνο, 

3. Καζνδεγείηαη απφ ηε ζπλερή επηδίσμε επθαηξηψλ, νη νπνίεο πξνθχπηνπλ 

εληφο θαη εθηφο ησλ ζπλφξσλ ηεο επηρείξεζεο, 

4. Απαηηεί ηελ αλάιεςε θηλδχλνπ, 

5. Πξνυπνζέηεη θαηαλφεζε ηνπ κειινληηθνχ πεξηβάιινληνο ηεο επηρείξεζεο 

θαη ηε ζπλαθφινπζε επηλφεζε θαη δεκηνπξγία ησλ θαηάιιεισλ 

κειινληηθψλ αληαγσληζηηθψλ ζπλζεθψλ, 

6. Απνηειεί αληηθείκελν ηνπ ζπλφινπ ηεο επηρείξεζεο, θαζψο ζρεηίδεηαη κε 

ηελ αιιαγή. Ζ αιιαγή απηή κπνξεί λα ιάβεη ρψξα είηε ζην εζσηεξηθφ είηε 

ζην εμσηεξηθφ πεξηβάιινλ ηεο επηρείξεζεο θαη λα επεξεάζεη νπνηαδήπνηε 

νκάδα ή ηκήκα απηήο. 

1.5 ΢ηξαηεγηθό Μάλαηδκελη ζηνλ ηνκέα θηινμελίαο θαη ηνπξηζκνύ 

1.5.1 Δηζαγσγηθά ΢ηνηρεία θαη Έλλνηεο 

Ο ηνκέαο ησλ ππεξεζηψλ, κε ηελ πάξνδν ηνπ ρξφλνπ, απνθηά, νινέλα θαη 

πεξηζζφηεξν, έλα ζεκαληηθφ κέξνο ηεο παγθφζκηαο νηθνλνκίαο ελψ ζηηο κέξεο καο 

απνηειεί ηνλ βαζηθφηεξν ηνκέα δξαζηεξηφηεηαο γηα ηηο πην αλαπηπγκέλεο ρψξεο ηνπ 

θφζκνπ. Τπνινγίδεηαη φηη θαηά κέζν φξν, ην 70% ηνπ αθαζάξηζηνπ εγρψξηνπ 

πξντφληνο (ΑΔΠ) ησλ ρσξψλ ηνπ Οξγαληζκνχ Οηθνλνκηθήο ΢πλεξγαζίαο θαη 

Αλάπηπμεο (ΟΟ΢Α) πξνέξρεηαη απφ ηνλ ηνκέα παξνρήο ππεξεζηψλ. Δπηπιένλ, 

πξνβιέπεηαη φηη ε ζεκαζία ησλ ππεξεζηψλ ζπλερίδεη λα απμάλεηαη ζε φιν ηνλ θφζκν, 

φρη κφλν ζηηο αλαπηπγκέλεο πεξηνρέο ηνπ θφζκνπ, αιιά θαη ζηηο αλαπηπζζφκελεο 

ρψξεο (OECD, 2014). 

Έλαο απφ ηνπο πην ζεκαληηθνχο ππν-θιάδνπο ζηνλ ηνκέα ησλ ππεξεζηψλ, ν 

ηνκέαο ηεο θηινμελίαο θαη ηνπ ηνπξηζκνχ (hospitality&tourismindustry), είλαη έλαο 

δσηηθφο ηνκέαο ησλ ππεξεζηψλ, ηδηαίηεξα ζηηο αλαπηπγκέλεο ρψξεο. Ο ηνκέαο απηφο 
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ζπρλά αλαθέξεηαη σο „ε λνχκεξν έλα βηνκεραλία ζε φιν ηνλ θφζκν‟ απφ ηελ άπνςε 

ηεο γξήγνξεο θαη επέιηθηεο δεκηνπξγίαο εηζνδήκαηνο θαη απαζρφιεζεο. Καηά ηε 

δηάξθεηα ησλ ηξηψλ ηειεπηαίσλ δεθαεηηψλ, ν ηνκέαο θηινμελίαο θαη ηνπξηζκνχ έρεη 

αλαπηπρζεί ξαγδαία, θαη ζήκεξα έρεη εμειηρζεί ζε έλαλ απφ ηνπο πην εμέρνληεο ηνκείο 

ηνπ γεληθφηεξνπ θιάδνπ ησλ ππεξεζηψλ. ΢πγθεθξηκέλα, παξάγεη πάλσ απφ ην 11% ηνπ 

ΑΔΠ ζηνλ θφζκν ελψ απαζρνιεί πάλσ απφ ην 10% ηνπ παγθφζκηνπ εξγαηηθνχ 

δπλακηθνχ  (World Travel & Tourism Council, 2015). 

Ήδε απφ ηελ επνρή πξηλ ηελ εκθάληζε ηεο παγθφζκηαο νηθνλνκηθήο θξίζεο, ην 

2006, νη δηεζλείο αθίμεηο ηνπξηζκνχ ζε παγθφζκην επίπεδν έθηαζαλ ην ξεθφξ φισλ ησλ 

επνρψλ, 842 εθαηνκκχξηα ηνπξίζηεο. Καηά ην ίδην έηνο, ηα έζνδα ηνπ ηνπξηζκνχ, 

ζπκπεξηιακβαλνκέλσλ θαη ησλ δηεζλψλ επηβαηηθψλ κεηαθνξψλ, ππνινγίζηεθαλ 

πεξίπνπ ζηα 883 δηζεθαηνκκχξηα δνιάξηα, πξάγκα πνπ ζεκαίλεη φηη ν δηεζλήο 

ηνπξηζκφο δεκηνπξγνχζε πάλσ απφ 2,4 δηο δνιάξηα ηελ εκέξα ην 2006 (UNWTO, 

2007). Ωο κία θαηεγνξία ησλ εμαγψγηκσλ πξντφλησλ, ε ηνπξηζηηθή βηνκεραλία θαηείρε 

ηελ ηέηαξηε ζέζε κεηά απφ ηα θαχζηκα, ηα ρεκηθά πξντφληα θαη ηα πξντφληα ηεο 

απηνθηλεηνβηνκεραλίαο (UNWTO, 2007). Ζ απμεηηθή απηή ηάζε ζπλερίζηεθε θαη ηα 

επφκελα ρξφληα παξά ηελ παξνπζία ηεο νηθνλνκηθήο θξίζεο θαζψο, ζχκθσλα κε πην 

πξφζθαηα ζηνηρεία, ην 2014, ν θιάδνο απηφο δεκηνχξγεζε πεξίπνπ 7.600 

δηζεθαηνκκχξηα δνιάξηα (10% ηνπ παγθφζκηνπ ΑΔΠ) θαη 277 εθαηνκκχξηα ζέζεηο 

εξγαζίαο γηα ηελ παγθφζκηα νηθνλνκία. Δπηπιένλ, νη δηεζλείο αθίμεηο ηνπξηζηψλ 

απμήζεθαλ, θζάλνληαο ζρεδφλ ηα 1,14 δηζεθαηνκκχξηα ηνπξίζηεο. Δηδηθφηεξα, 

επηζθέπηεο απφ ηηο αλαδπφκελεο νηθνλνκίεο αληηπξνζσπεχνπλ πιένλ ην 46% ησλ 

δηεζλψλ αθίμεσλ (απφ 38% ην 2000), ζηνηρεία πνπ απνδεηθλχνπλ ηελ αλάπηπμε θαη 

αχμεζε ησλ επθαηξηψλ ησλ ηαμηδηψλ απφ ηνπο ηνπξίζηεο ζηηο αλαδπφκελεο απηέο 

αγνξέο (World Travel & Tourism Council, 2015). 

Παξά ηελ παξνπζία φκσο ηεο ηξνκνθξαηίαο, ηεο νηθνλνκηθήο θξίζεο,ησλ 

θπζηθψλ θαηαζηξνθψλ, ησλ θηλδχλσλ γηα ηελ αλζξψπηλε πγεία, ησλ δηαθπκάλζεσλ 

ησλ ζπλαιιαγκαηηθψλ ηζνηηκηψλ θαη ηηο αβεβαηφηεηεο ζηηο νηθνλνκηθέο θαη πνιηηηθέο 

αξέλεο, ν ηνκέαο θηινμελίαο θαη ηνπξηζκνχ γλψξηζε ζεηηθή αλάπηπμε ηηο δχν 

ηειεπηαίεο δεθαεηίεο. Ζ αλάπηπμε απηή δελ έρεη παξαηεξεζεί κφλν ζηηο αλαπηπγκέλεο 

πεξηνρέο ηνπ θφζκνπ, αιιά θαη ζηηο αλαπηπζζφκελεο πεξηνρέο φπσο ηελ Αθξηθή, ηελ 

Αζία θαη ηε Μέζε Αλαηνιή. Πξνβιέπεηαη δε φηη ν θιάδνο Φηινμελίαο θαη Σνπξηζκνχ 
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ζα ζπλερίζεη λα απμάλεηαη κε ηαρείο ξπζκνχο ζε φιν ηνλ θφζκν ηα επφκελα ρξφληα 

(UNWTO, 2007; World Travel & Tourism Council, 2015). 

Παξφιν πνπ ν θιάδνο απηφο είλαη κία απφ ηηο κεγαιχηεξεο βηνκεραλίεο 

παγθνζκίσο, απνηέιεζε κηα κεγάιε πξφθιεζε γηα ηνπο επηρεηξεκαηίεο θαη 

αθαδεκατθνχο πάλσ ζηνλ ηνπξηζκφ. ΋πσο ζπρλά αλαγλσξίδεηαη απφ νπνηνλδήπνηε 

ελδηαθεξφκελν πάλσ ζηνλ ηνκέα ηεο θηινμελίαο θαη ηνπ ηνπξηζκνχ, εμαθνινπζεί λα 

ππάξρεη έιιεηςε ζπκθσλίαο σο πξνο ην ηη αθξηβψο πεξηιακβάλεη ν θιάδνο απηφο, 

θαζψο θαη ην πνηα είλαη ε κεηαμχ ηνπο ζρέζε. ΢χκθσλα κε ηνλNykiel (2005), νη 

νξηζκνί πνπ δίλνληαη γηα ηνλ θιάδν ηεο θηινμελίαο θαη ηνπ ηνπξηζκνχ ζπρλά 

πεξηνξίδνληαη απφ ηηο απφςεηο ησλ αηφκσλ πνπ εξγάδνληαη κέζα ζε απηή βηνκεραλία. 

Γηα παξάδεηγκα, έλαο ππεχζπλνο κηαο μελνδνρεηαθήο κνλάδαοζεσξεί ζπρλά ηνλ ηνκέα 

θηινμελίαο θαη ηνπξηζκνχ σοκία βηνκεραλία παξνρήο θαηαιπκάησλ, ζπλνδεπφκελα κε 

ηξφθηκα θαη πνηά. Απφ ηελ άιιε, έλαο ππεχζπλνο κηαο επηρείξεζεο ηξνθίκσλ θαη 

πνηψλ κπνξεί λα ζεσξήζεη ηελ βηνκεραλία απηή σο γαζηξηκαξγηθή εκπεηξία, κε 

εζηίαζε ζε πξνζθνξέο κελνχ θαη ζηε παξνρή ηξνθίκσλ. Πεξαηηέξσ, έλαο δηεπζπληήο 

ζε θάπνην ηαμηδησηηθφ γξαθείν κπνξεί λα ζεσξεί φηη ε παξνρή ππεξεζηψλ απηνχ ηνπ 

ηνκέα ζρεηίδεηαη κε ηε παξνρή παθέησλ ηαμηδηψλ γηα ηα άηνκα, ηφζν γηα 

επαγγεικαηηθνχο ιφγνο φζν θαη γηα αλαςπρή. Γηα λα μεπεξαζηεί απηή ε ζχγρπζε, ν 

Nykiel (2005) ηνπνζέηεζε φιεο απηέο ηηο απφςεηο ζην πιαίζην κηαο επξχηεξεο 

πξννπηηθήο πνπ νλνκάδεηαη "θηινμελία" θαη ππνζηήξημε επίζεο φηη ε βηνκεραλία ηεο 

θηινμελίαο θαη ηνπ ηνπξηζκνχ πεξηιακβάλεη ππεξεζίεο φπσο ηαμίδηα, θαηαιχκαηα, 

ππεξεζίεο ηξνθίκσλ, clubs, gaming, αμηνζέαηα, δηαζθέδαζε θαη ςπραγσγία 

Δπίζεο, ν Kandampully (2007) ζεκεηψλεη φηη νη νξγαληζκνί θηινμελίαο 

ιεηηνπξγνχλ κέζα ζε έλα δίθηπν νξγαληζκψλ παξνρήο ππεξεζηψλ. ΢ε κεγάιν βαζκφ, 

είλαη αιιειέλδεηνη θαη αιιεινεμαξηψκελνη θαη πεξηιακβάλνπλ ηα εμήο: 

 Σαμηδησηηθά πξαθηνξεία (touroperators), ηαμηδησηηθά γξαθεία θαη ηνπξηζηηθνχο 

νξγαληζκνχο, 

 Γξαθεία ηαμηδηψλ θαη κεηαθνξψλ, 

 Υψξνπο αλαςπρήο, ςπραγσγίαο θαη δηαζθέδαζεο, 

 Δζηηαηφξηα, κπαξ, θιακπ θαη θαθεηέξηεο, 
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 Ξελνδνρεία, ζέξεηξα, κνηέι, θάκπηλγθ, εγθαηαζηάζεηοbed&breakfast θαη  

 Ξελψλεο. 

΢ε απηφ ην πιαίζην, νη Butler θαη Jones (2001) ρξεζηκνπνηνχλ ηνλ φξν ηνπξηζκφ σο 

έλαλ επξχηεξν φξν απφ απηφλ ηεο θηινμελίαο, ν νπνίνο θαιχπηεη φιεο ηηο πηπρέο ησλ 

αλζξψπσλ πνπ είλαη καθξηά απφ ην ζπίηη ηνπο, θαη ηε θηινμελία σο έλα εηδηθφ ηκήκα 

ηνπ ηνπξηζκνχ πνπ πεξηιακβάλεη ηελ παξνρή θαηαιπκάησλ θαη γεπκάησλ γηα ηνπο 

ηνπξίζηεο. ΢εκεηψλνπλ βέβαηα φηη ε κνλαδηθή δπζθνιία ζε ζρέζε κε ηνπο νξηζκνχο 

πνπ δίλνπλ είλαη φηη ε βηνκεραλία ηεο θηινμελίαο εμππεξεηεί επίζεο πνιιά άηνκα ηα 

νπνία δελ είλαη ηνπξίζηεο, φπσο ηνπο θαηνίθνπο κίαο πεξηνρήο. Τπνζηεξίδνπλδε φηη ν 

ηνπξηζκφο ζπρλά εξκελεχεηαη σο ε ξνή ησλ επηζθεπηψλ απφ ηε κία ρψξα ζηελ άιιε 

γηα ρξνληθφ δηάζηεκα πεξηζζφηεξν απφ 24 ψξεο ην ρξφλν θαη ιηγφηεξν απφ έλα έηνο. 

1.5.2 ΢ηξαηεγηθό Μάλαηδκελη ζηνλ ηνκέα θηινμελίαο θαη ηνπξηζκνύ 

Παξά ην κέγεζφο ηνπ θαη ηελ απμαλφκελε ζεκαζία ηνπ, ν ηνκέαο ηεο 

Φηινμελίαο θαη ηνπ Σνπξηζκνχ (ζην εμήο Φ&Σ) αληηκεησπίδεη κεγάιεο πξνθιήζεηο θαη 

πξνβιήκαηα ζε φιν ηνλ θφζκν. Οη επηρεηξήζεηο ηνπ Φ&Σ ιεηηνπξγνχλ ζε έλα 

δπλακηθφ θαη πνιχπινθν πεξηβάιινλ. Μαθξνρξφληεο ηάζεηο, φπσο αιιαγέο ζηε 

λνκνζεζία, πεξηθεξεηαθέο θαη παγθφζκηεο νηθνλνκηθέο θαη πνιηηηθέο θξίζεηο, 

θνηλσληθνπνιηηηζκηθέο ηάζεηο, επηηήδεπζε ησλ πειαηψλ, ν έληνλνο αληαγσληζκφο, ε 

ηξνκνθξαηία, ε αζθάιεηα, ε ππεξζέξκαλζε ηνπ πιαλήηε, επνιππνιηηηζκηθφηεηα, ε 

παγθνζκηνπνίεζε, νη ζπγρσλεχζεηο θαη ηηο εμαγνξέο, ε έιιεηςε εξγαηηθνχ δπλακηθνχ, 

θαζψο θαη πξνεγκέλεο ηερλνινγηθέο εμειίμεηο ζέηνπλ ζεκαληηθέο πξνθιήζεηο γηα ηηο 

ζηξαηεγηθέο δηαρείξηζεο ησλ επηρεηξήζεσλ θαη νξγαληζκψλ ζηνλ θιάδν ηεο Φ&Σ. 

΢χκθσλα κε ηνλNykiel (2005), ν ζρεδηαζκφο ηνπ πξντφληνο, ν θαηαθεξκαηηζκφο ηεο 

αγνξάο, ην franchising, νη εηαηξείεο επελδχζεσλ αθηλήησλ θαη νη λέεο ηδέεο πξντφλησλ 

είλαη κεξηθέο απφ ηηο ζηξαηεγηθέο θηλεηήξηεο δπλάκεηο γηα λα θαηαζηήζνπλ ηνλ ελ 

ιφγσ θιάδνδπλακηθφ ζε φξνπο αληαγσληζηηθφηεηαο ζε ζρέζε κε άιινπο ηνκείο 

ππεξεζηψλ. ΋ιεο απηέο νη ηάζεηο θαη νη εμειίμεηο απαηηνχλ απφ ηηο επηρεηξήζεηο θαη 

νξγαληζκνχο ηνπ θιάδνπ απηνχ λα επαλαθαζνξίδνπλ ζηξαηεγηθέο πξαθηηθέο 

δηαρείξηζεο ηνπο κέζσ κηαο ζπλερνχο δηαδηθαζίαο. 

Αμίδεη λα ηνληζηεί φηη ην ζηξαηεγηθφ κάλαηδκελη, φπσο αλαθέξζεθε θαη 

ζηελελφηεηα1.4. ηνπ παξφληνο θεθαιαίνπ, δελ είλαη ζεκαληηθφ κφλν γηα ηηο 
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επηρεηξήζεηο θαη ηνπο νξγαληζκνχο ηνπ θιάδνπ Φ&Σ, αιιά θαη γηαφιεο ηηο επηρεηξήζεηο 

θαη νξγαληζκνχο, αλεμάξηεηα απφ ην κέγεζνο θαη ηνλ ηχπν ηνπο. Ωζηφζν, πξέπεη λα 

ηνληζηεί ζε απηφ ην ζεκείν φηη νη επηρεηξήζεηο θαη νη νξγαληζκνί ηνπ ελ ιφγσ θιάδνπ 

ιεηηνπξγνχλ κέζα ζε έλακνλαδηθφ εμσηεξηθφ θαη εζσηεξηθφ πιαίζην, θάηη πνπ είλαη 

ηδηαίηεξα ζεκαληηθφ ψζηε λα θαηαλνήζνπλ θαη λα πηνζεηήζνπληηο ζχγρξνλεοζεσξίεο 

θαη πξαθηηθέο ηνπ ζηξαηεγηθνχ κάλαηδκελη. Γηα παξάδεηγκα, νη επηρεηξήζεηο θαη νη 

νξγαληζκνί ηνπ θιάδνπ απηνχ αληηκεησπίδνπλ δξακαηηθέο αιιαγέο σο πξνο ηηο 

πξνζδνθίεο θαη ηηο αλάγθεο ησλ πειαηψλ ηνπο, γη‟ απηφ θαη δελ πξέπεη κφλν λα 

αλαπηχζζνπλ λέα πξντφληα θαη ππεξεζίεοζε ζπλερή βάζε, αιιά πξέπεη επίζεο λα 

ειέγρνπλ θαη λα δηαρεηξίδνληαη αξκνληθά ηηο δαπάλεο θαη ηνπο αλζξψπηλνπο πφξνπο 

ηνπο (Nykiel, 2005). 

Έηζη, ζχκθσλα κε ηνποPine θαη Gilmore (1998), νη ππεξεζίεο ηνπ θιάδνπ Φ&Σ 

πθίζηαληαηκηα κεηαηφπηζε απφ ηελ ππεξεζία ζηελ εκπεηξία (experience). ΢ήκεξα, νη 

πεξηζζφηεξνη νξγαληζκνί ηνπ θιάδνπ φπσο ε Disney World, ην Hilton, ε Marriott, θαη 

ην Starbucks αλαθέξνπλ ηηο αληίζηνηρεο ππεξεζίεο ηνπο σο «εκπεηξία». Κάηη ηέηνην 

απαηηεί ηελ αιιαγή ηεο λννηξνπίαο πνιιψλ δηεπζπληψλ θαη εξγαδνκέλσλ σο πξνο ηελ 

ζηξαηεγηθή ηνπο ζθέςε θαη ησλ θαζεκεξηλψλ ηνπο δξάζεσλ. 

Γηα λα επηηεπρζεί απηή ε αιιαγή, ππάξρεη κηα νπζηαζηηθή αλάγθε λα γλσξίδνπλ 

ηφζν ηηο ζπλζήθεο ηνπ θιάδνπ Φ&Σ, θαζψο θαη ην πψο απηή ε αιιαγή ζηξαηεγηθήο 

κπνξεί λα επηηεπρζεί ζε απηφλ ηνλ θιάδν. Έηζη, γηα ηελ θαιχηεξε πξνεηνηκαζία θαη 

πξνζαξκνγή ζε απηέο ηηο ηάζεηο, θαζψο θαη γηα ηνλ επαλαπξνζδηνξηζκφησλ πξαθηηθψλ 

ζηξαηεγηθνχ κάλαηδκελη, νη επηρεηξήζεηο θαη νη νξγαληζκνί ηνπ θιάδνπ Φ&Σ πξέπεη 

λα έρνπλ ζαθή γλψζε γηα ηηο ζεσξίεο θαη πξαθηηθέοζηξαηεγηθνχ κάλαηδκελη, θαζψο 

θαη ηελ εθαξκνγή ηνπο ζηνλ ελ ιφγσ θιάδν. Απηφ νθείιεηαη ζην γεγνλφο φηη ην 

ζηξαηεγηθφ κάλαηδκελη αζρνιείηαη κε ηα κεγάια θαη ζεκειηψδε δηαρεηξηζηηθά ζέκαηα 

πνπ επεξεάδνπλ άκεζα ην κέιινλ ησλ επηρεηξήζεσλ ηνπ θιάδνπ. Αλεμάξηεηα απφ ην 

κέγεζφο ηνπο, ην είδνο θαη ηε θαηεγνξία ησλ πειαηψλ, φιεονη επηρεηξήζεηο θαη νη 

νξγαληζκνί ηνπ θιάδνπ Φ&Σ ζπκκεηέρνπλ ζε βαζηθέο απνθάζεηο φζνλ αθνξά ζηηο 

κειινληηθέο πξνζέζεηο ηνπο θαη ηελ θαηαλνκή ησλ πφξσλ. ΋ηαλ έλαο νξγαληζκφο ηνπ 

ελ ιφγσ θιάδνπ πξνεηνηκάδεη κε επηηπρία ηε κειινληηθή ηνπ πνξεία θαη 

αληαπνθξίλεηαη ζηηο αιιαγέο θαη ηηο εμειίμεηο ηνπ εζσηεξηθνχ θαη εμσηεξηθνχ ηνπ 

πεξηβάιινληνο, κπνξεί θάιιηζηα λα εμαζθαιίζεη ηελ επηβίσζή ηνπ θαη ηελ αλάπηπμε 

βηψζηκσλ αληαγσληζηηθψλ πιενλεθηεκάησλ. Δίλαη επίζεο ζεκαληηθφ λα ηνληζηεί φηη 
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αθφκε θαη επηηπρεκέλεο επηρεηξήζεηο θαη νξγαληζκνί αληηκεησπίδνπλ πξνβιήκαηα θαη 

κπνξεί λα απνηχρνπλ ζηνλ ζθνπφ ηνπο εάλ πξνεγνπκέλσο δελ έρνπλ αμηνπνηήζεη 

ζσζηά ην ζηξαηεγηθφ κάλαηδκελη σο πξνο ηηο αξρέο ηνπ (Pine&Gilmore, 1998). 

΋ηαλ ιακβάλνπλ ρψξαηέηνηα ζηξαηεγηθά ή δηεπζπληηθά ιάζε, νη επηρεηξήζεηο θαη 

νη νξγαληζκνί απηνί ελδέρεηαη λα αληηκεησπίζνπλ θάπνηεο δξακαηηθέο ζπλέπεηεο θαη 

ίζσο αθφκε θαη ηνλ θίλδπλν ηεο ίδηαο ηνπο ηεο επηβίσζεο. Γηα παξάδεηγκα, ε 

DeltaAirlines θαη ε θάπνηε δηάζεκε θαη επηηπρεκέλε εηαηξεία ζεκαηηθψλ 

πάξθσλSixFlags,αληηκεηψπηδαλ ζνβαξά πξνβιήκαηα ηα ηειεπηαία ρξφληα, πνπ 

νθείινληαλ θπξίσο ζε θαθέο επελδχζεηο θαη άζηνρεο δηαρεηξηζηηθέο απνθάζεηο. Δίλαη 

γλσζηφ φηη ν ιφγνο ηεο επηρεηξεκαηηθήο απνηπρίαο κεηαμχ ησλ κηθξψλ θαη κεζαίνπ 

κεγέζνπο επηρεηξήζεσλ ζηνλ θιάδν Φ&Σ είλαη πςειή. Δθαξκφδνληαο φκσο ηηο αξρέο 

θαη ζεσξίεο ζηξαηεγηθνχ κάλαηδκελη, κπνξνχλ ζίγνπξα λα είλαη ρξήζηκεο φρη κφλν 

ζηελ αληηκεηψπηζε δπζθνιηψλ ζηε ιήςε απνθάζεσλ θαη ηελ θαηαλνκή ησλ πφξσλ, 

αιιά θαη ζηεγεληθφηεξε αιιαγή κηαο επηρείξεζεο ή ελφο νξγαληζκνχ ηνπ ελ ιφγσ 

θιάδνπ, νδεγψληαο ηελ ζε ζηξαηεγηθή επηηπρία (Pine&Gilmore, 1998). 

Έλα βαζηθφ φκσο εξψηεκα πνπ πξνθχπηεη είλαη ην πψο κπνξνχκε λα 

ρξεζηκνπνηήζνπκε θαη λα εθαξκφζνπκε γεληθέο ζεσξίεο θαη κνληέια ζηξαηεγηθνχ 

κάλαηδκελη ζηνλ ζπγθεθξηκέλν θιάδν αλαθνξάο. Σα πεξηζζφηεξα απφ ηα ζηξαηεγηθά 

εξγαιεία δηαρείξηζεο, κνληέια, ηερληθέο θαη ζεσξίεο έρνπλ παξαδνζηαθά αλαπηπρζεί 

θπξίσο γηα ηνλ ηνκέα ηεο κεηαπνίεζεο ζηηο Ζλσκέλεο Πνιηηείεο θαη ζηε ζπλέρεηα 

εθαξκφζηεθαλ ζε άιινπο βηνκεραληθνχο ηνκείο (Okumus&Wong, 2005). Ωζηφζν, νη 

επηρεηξήζεηο θαη νη νξγαληζκνί ηνπ θιάδνπ Φ&Σ πνπ αζρνινχληαη κε ηελ παξνρή 

ππεξεζηψλ αληηθαηνπηξίδνπλ ηα ηππηθά ραξαθηεξηζηηθά πνπ παξαηεξνχληαη ζε 

νιφθιεξν ηνλ ηνκέα ησλ ππεξεζηψλ. Απηά πεξηιακβάλνπλ ηε ζπκκεηνρή ηνπ πειάηε 

ζηε δηαδηθαζία παξνρήο ππεξεζηψλ, ηε ζπγρξνληθφηεηα (simultaneity), ηε θζαξηφηεηα 

(perishability), ηελακεηαβιεηφηεηα (intangibility), ηελ εηεξνγέλεηα (heterogeneity) θαη 

ην πςειφ ζηαζεξφ θφζηνο ησλ παξερφκελσλ ππεξεζηψλ. 

΢ην πιαίζην απηφ, νη McGahan θαη Porter (1997) θαη Porter (1980) ππνζηήξημαλ 

φηη ην πιαίζην ηεο βηνκεραλίαο (industrycontext) έρεη ζεκαζία, δηφηη κπνξεί λα έρνπλ 

άκεζν ή έκκεζν αληίθηππν ζηε δηαδηθαζία ράξαμεο πνιηηηθήο, θαζψο θαη ζηελ 

παξαγσγηθφηεηα θαη ηελ θεξδνθνξία ησλ επηρεηξήζεσλ θαη νξγαληζκψλ. 
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Αληίζεηα, νη Baden-Fuller θαη Stopford (1994) ππνζηήξημαλ φηη είλαη ηα εζσηεξηθά 

ραξαθηεξηζηηθά ηεο επηρείξεζεο πνπ έρνπλ κεγαιχηεξε ζεκαζία θαη φρη ε ίδηα ε 

βηνκεραλίαθαζ‟ εαπηή. ΢χκθσλα κε ηνπο ζπγγξαθείο απηνχο, επηρεηξήζεηο κε 

ζηξαηεγηθή επηηπρίακπνξνχλ λα δηαρεηξηζηνχλ απνηειεζκαηηθά νπνηαδήπνηε θξίζε 

παξνπζηαζηεί, είηε ζηηο ίδηεο είηε ζηελ αγνξά γεληθφηεξα,ελψ νη επηρεηξήζεηο κε 

ζηξαηεγηθή απνηπρίαηείλνπλ λα εμέιζνπλ απφ ηελ αγνξά ιφγσ ζθαικάησλ θαη 

αζηνρηψλ ζηε ζηξαηεγηθή ηνπο. Γηα παξάδεηγκα, ε αεξνπνξηθή εηαηξεία 

SouthwestAirlines ππήξμε θεξδνθφξα θαη αξθεηά επηηπρεκέλε απφ ηηο αξρέο ηεο 

δεθαεηίαο ηνπ 1970, ελψ πνιιέο άιιεο κεγάιεο αεξνπνξηθέο εηαηξείεο έρνπλ 

αληηκεησπίζεη ζνβαξέο πξνθιήζεηο, κε νξηζκέλεο κάιηζηα λα θεξχηηνπλ πηψρεπζε. 

΢ηελ πεξίπησζε απηή, ε δνκή θαη ηα ραξαθηεξηζηηθά ηνπ θιάδνπ ζεσξνχληαη 

δεπηεξεχνπζαο ζεκαζίαο. 

Με ιίγα ιφγηα, ην πιαίζην αλαθνξάο ηφζν ζε επίπεδν θιάδνπ φζν θαη ζε 

νξγαλσηηθφ θαη επηρεηξεκαηηθφ επίπεδν είλαη δσηηθήο ζεκαζίαο αλ θάπνηνο επηζπκεί 

λα ρξεζηκνπνηήζεη θαη λα εθαξκφζεη απνηειεζκαηηθά θαη ηηο ζεσξίεο θαη ηα κνληέια 

ζηξαηεγηθνχ κάλαηδκελη ζε επηρεηξήζεηο θαη νξγαληζκνχο πνπ δξαζηεξηνπνηνχληαη 

ζηνλ θιάδν Φ&Σ. Καηά ζπλέπεηα, ε ζεκαζία ηνπ πιαηζίνπ απηνχ γηα ηε ράξαμε ηεο 

ζηξαηεγηθήο ζεκαίλεη φηη ην πξνεγνχκελν επηρείξεκα ηζρχεη ζε φινπο ηνπο 

βηνκεραληθνχο θιάδνπο θαη φρη κφλν ζε απηφλ ηεο θηινμελίαο θαη ηνπ ηνπξηζκνχ.  

1.6 ΢πκπεξάζκαηα Κεθαιαίνπ 

 ΢πκπεξαζκαηηθά, απφ απηφ ην θεθάιαην πξνθχπηεη φηη ε ζηξαηεγηθή σο έλλνηα 

ζπλεπάγεηαη κία πξαθηηθή ε νπνία, αλ εθαξκνζηεί ζην πεδίν ησλ επηρεηξήζεσλ, νδεγεί 

ζηε ζθέςε θαη ηελ αλάπηπμε κηαο πνξείαο δξάζεο γηα ηελ επίηεπμε ζθνπψλ θαη 

ζηφρσλ κηαο επηρείξεζεο ή ελφο νξγαληζκνχ. Πξέπεη λα ζεκεησζεί βέβαηα φηη παξφιν 

πνπ παξνπζηάδνληαη δηαθνξεηηθέο έλλνηεο ηεο ζηξαηεγηθήο, ζηελ πξαγκαηηθφηεηα νη 

έλλνηεο απηέο αιιειεπηθαιχπηνληαη θαη ζπκβαδίδνπλ νπζηαζηηθά πξνο έλαλ επξχηεξν, 

θνηλφ νξηζκφ. Έηζη, ε ζηξαηεγηθή κηαο επηρείξεζεο πεξηιακβάλεη ηηο αλαθνξέο απηήο 

γηα ην φξακα θαη ηελ απνζηνιή ηεο, ηνπο ζθνπνχο θαη ηνπο ζηφρνπο πνπ ζπλδένληαη κε 

ηελ απνζηνιή θαη ην φξακα, θαζψο θαη επηκέξνπο ζηξαηεγηθέο θαη ηαθηηθέο γηα ηελ 

επίηεπμε ησλ ζθνπψλ θαη ζηφρσλ. 
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 Ζ ζηξαηεγηθή αλάιπζε παξέρεη έηζη ζηελ επηρείξεζε κηα ζαθή εηθφλα ηεο 

θαηάζηαζήο ηεο, ε νπνία πεξηιακβάλεη ηφζν ηελ εζσηεξηθή φζν θαη εμσηεξηθή 

αλάιπζε. Ζ εζσηεξηθή αλάιπζε αθνξά ηελ αλάιπζε ησλ δπλαηνηήησλ θαη ησλ 

αδπλακηψλ, ελψ ε εμσηεξηθή αλάιπζε αθνξά ζηελ αλάιπζε επθαηξηψλ θαη απεηιψλ, ε 

νπνία επίζεο αλαθέξεηαη σο αλάιπζε SWOT θαη πνπ ζα δνχκε εθηελέζηεξα ζε 

επφκελν θεθάιαην 

 Ζ αλάιπζε απηή επηηξέπεη ζε κηα επηρείξεζε λα ζπκκεηέρεη ζηε ιήςε 

ζηξαηεγηθψλ απνθάζεσλ. Οη ζηξαηεγηθέο απνθάζεηο αθνξνχλ ηελ επηινγή κηαο 

ελαιιαθηηθήο ιχζεο κεηαμχ ελφο ζπλφινπ ελαιιαθηηθψλ ιχζεσλ πνπ νδεγεί ζε 

επηηπρία πνπ ζρεηίδεηαη κε ηε ζηξαηεγηθή. Οη απνθάζεηο απηέο επεξεάδνπλ ηνλ 

καθξνπξφζεζκν πξνζαλαηνιηζκφ θαη ηελ θαηεχζπλζε ηεο επηρείξεζεο. 

 Σέινο, απηφ ην θεθάιαην παξνπζίαζε επίζεο κηα ζχληνκε αλαζθφπεζε ηεο 

ππάξρνπζαο βηβιηνγξαθίαο πνπ έρεη αλαπηπρζεί γηα ηε ζηξαηεγηθή ζηνλ ηνκέα ηεο 

Φηινμελίαο θαη ηνπ Σνπξηζκνχ ή αγγιηζηί ηνπ Hospitality. Έηζη, κπνξνχλ λα 

δηαηππσζνχλ νξηζκέλα ζπκπεξάζκαηα θαη ζπλνπηηθά ζεκεία ζρεηηθά κε απηφ: 

 Ζ αλαγλψξηζε ησλ κνλαδηθψλ ραξαθηεξηζηηθψλ κπνξεί λα δψζεη ζηελθνηλσλία 

ηηο απαξαίηεηεο γλψζεηο θαη ηελ θαηαλφεζε ησλ πξνθιήζεσλ ζηελ εθαξκνγή 

ηεο ζηξαηεγηθήο δηαρείξηζεο ζην ζπγθεθξηκέλν πιαίζην ηνπ Hospitality. 

 Σα ραξαθηεξηζηηθά θαη νη ηχπνη ησλ νξγαληζκψλ ηνπ Hospitality κπνξνχλ λα 

επεξεάζνπλ ηηο πξαθηηθέο ζηξαηεγηθήο δηαρείξηζεο, ηδηαίηεξα ζηε ζηξαηεγηθή 

αλάιπζε, ηε ιήςε απνθάζεσλ, ηελ θαηαλνκή πφξσλ θαη ηε δεκηνπξγία θαη 

δηαηήξεζε ελφο αληαγσληζηηθνχ πιενλεθηήκαηνο. 

 Οη ζηξαηεγηθέο ζεσξίεο δηαρείξηζεο, ηα κνληέια θαη ηα πιαίζηα πνπ 

αλαπηχζζνληαη ζην γεληθφ πεδίν κπνξνχλ λα ρξεζηκνπνηεζνχλ θαη λα 

εθαξκνζηνχλ κέζα ζην πεξηβάιινλ ηνπ Hospitality. 

 Γηα λα γίλνπλ φια ηα παξαπάλσ, πξέπεη λα ππάξρεη κηα θαιή θαηαλφεζε ησλ 

ραξαθηεξηζηηθψλ ηνπ θιάδνπ, ησλ εζσηεξηθψλ ραξαθηεξηζηηθψλ θαη ησλ 

δηαρεηξηζηηθψλ πξαθηηθψλ ησλ επηρεηξήζεσλ πνπ δξαζηεξηνπνηνχληαη ζηνλ 

θιάδν απηφ. 
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2 ΑΝΑΛΤ΢Ζ ΔΞΩΣΔΡΗΚΟΤ ΚΑΗ Δ΢ΩΣΔΡΗΚΟΤ 

ΠΔΡΗΒΑΛΛΟΝΣΟ΢: ΘΔΩΡΖΣΗΚΖ ΠΑΡΟΤ΢ΗΑ΢Ζ 

2.1 Δηζαγσγή 

Ζ επηρείξεζε, φπσο έρεη ήδε γίλεη αληηιεπηφ απφ ηε κέρξη ηψξα αλάιπζε, 

επεξεάδεηαη ζεκαληηθά απφ ηηο εμειίμεηο ηφζν ηνπ εζσηεξηθνχ φζν θαη ηνπ εμσηεξηθνχ 

πεξηβάιινληνο ηεο, θαη απφ ηα νπνία δέρεηαη αλάινγεο επηδξάζεηο.Γεληθφηεξα, ην 

πεξηβάιινλ απνηειείηαη απφ φια εθείλα ηα εμσηεξηθά ζηνηρεία πνπ επεξεάδνπλ ηηο 

απνθάζεηο θαη, ελ ηέιεη, ηελ επίδνζε κηαο επηρείξεζεο ή ελφο νξγαληζκνχ. Δάλ απφ ην 

ζπλνιηθφ πεξηβάιινλ, ην νπνίν αληηζηνηρεί νπζηαζηηθά ζηνλ πιαλήηε γε θαη, θαη‟ 

επέθηαζε, ζην φιν ζχκπαλ, αθαηξεζεί ην ηκήκα εθείλν ηνπ πεξηβάιινληνο πνπ 

αληηπξνζσπεχεη ηελ επηρείξεζε (δειαδή ην εζσηεξηθφ πεξηβάιινλ), φ,ηη απνκέλεη είλαη 

ην εμσηεξηθφ πεξηβάιινλ ηεο. ΢ηελ πξάμε βέβαηα, είλαη δχζθνιν θαλείο λα αληηιεθζεί 

θαη λα δηαρσξίζεη ην εμσηεξηθφ απφ ην εζσηεξηθφ πεξηβάιινλ ηεο επηρείξεζεο 

(Παπαδάθεο, 2012).  

Απηφ ζεκαίλεη φηη γηα νπνηαδήπνηε επηρείξεζε, αλεμαξηήησο ηνπ θιάδνπ ζηνλ 

νπνίν αλήθεη, δξαζηεξηνπνηείηαη πάληα ζε θάπνην ηκήκα ηνπ ζπλνιηθνχ 

πεξηβάιινληνο
1
. Παξά ην γεγνλφο φηη νη ηδηαίηεξνη ηχπνη πεξηβαιινληηθψλ δπλάκεσλ 

                                                 
1
 Δδψ ζα πξέπεη λα ηνληζηεί φηη νη επηρεηξήζεηο ζπλήζσο δξαζηεξηνπνηνχληαη ζε έλα ηκήκα κφλν ηνπ 

ζπλνιηθνχ πεξηβάιινληνο θαη φρη ζε νιφθιεξν. Απηφ ελδερνκέλσο λα δεκηνπξγεί ακθηβνιίεο, ηδίσο 

φηαλ γίλεηαη ιφγνο γηα ηηο πνιπεζληθέο επηρεηξήζεηο, νη νπνίεο έρνπλ παγθφζκηα εκβέιεηα θαη 

δξαζηεξηνπνηνχληαη ζε φιν ηνλ θφζκν. Παξφια απηά, ε δξαζηεξηνπνίεζε απηή θαηαιακβάλεη έλα 

κεγάιν κέξνο ηνπ ζπλνιηθνχ πεξηβάιινληνο αιιά φρη νιφθιεξν θαζψο δελ είλαη εθ ησλ πξνηέξσλ 

ζίγνπξν ην αλ κία ηέηνηα εηαηξεία θαιχπηεη ή φρη φιν ην θάζκα ησλ αγνξψλ (π.ρ. ρψξεο, πεξηθέξεηεο, 

πειαηεηαθφ θνηλφ θιπ.) ζηνλ θιάδν ηεο.  
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θαη θαηαζηάζεσλ δηαθέξνπλ απφ ηνλ έλαλ θιάδν ζηνλ άιιν, εληνχηνηο, απφ ηε 

βηβιηνγξαθία έρεη γίλεη αληηιεπηφο έλαο ζπγθεθξηκέλνο αξηζκφο γεληθεπκέλσλ 

πεξηβαιινληηθψλ δπλάκεσλ νη νπνίεο αζθνχλ ζεκαληηθή επίδξαζε ζηηο ζηξαηεγηθέο 

ηεο θάζε επηρείξεζεο(Παπαδάθεο, 2012). 

΢ηελ παξνχζα ελφηεηα, ε αλάιπζε εζηηάδεηαη ζηνλ ηχπν ηνπ εμσηεξηθνχ θαη 

εζσηεξηθνχ πεξηβάιινληνο ηεο επηρείξεζεο ζε ζεσξεηηθφ επίπεδν, θαζψο φζα ζα 

αλαθεξζνχλ εδψ ζα ρξεζηκνπνηνχλ θαη ζην εκπεηξηθφ κέξνο πνπ αθνξά ηε ζηξαηεγηθή 

αλάιπζε ηεο πεξίπησζεο ηεο εηαηξείαο SGS. 

2.2 Σν Δμσηεξηθό Πεξηβάιινλ ηεο επηρείξεζεο 

Μηα επηρείξεζε, πξνηνχ μεθηλήζεη ηε δηαδηθαζία δηακφξθσζεο ηεο 

ζηξαηεγηθήο πνπ ρξεηάδεηαη ψζηε λα ηελ πινπνηήζεη, ζα πξέπεη πξψηα λα αλαιχζεη ην 

εμσηεξηθφ ηεο πεξηβάιινλ γηα ηελ αλαγλψξηζε ησλ επθαηξηψλ θαη ησλ απεηιψλ ηεο 

ψζηε αξγφηεξα λα πξνρσξήζεη θαη ζηελ αλάιπζε ηνπ εζσηεξηθνχ ηεο πεξηβάιινληνο, 

γηα ηελ αλάιπζε ησλ δπλάκεσλ θαη αδπλακηψλ ηεο. ΋ζνλ αθνξά ην εμσηεξηθφ 

πεξηβάιινλ, ρσξίδεηαη ζε δχν κέξε (Wheelen & Hunger, 2006):  

 Σν Γεληθεπκέλν Πεξηβάιινλ ή Μάθξν-Πεξηβάιινλ (SocietalorMacro-

Environment) ην νπνίν επεξεάδεη ηελ επηρείξεζε ζε καθξνρξφλην νξίδνληα 

θαη  

 Σν Άκεζν Πεξηβάιινλ ή Μίθξν-πεξηβάιινλ (TaskorMicro-

Environment),ην νπνίν επεξεάδεη ηελ πνξεία ηεο επηρείξεζεο ζε βξαρπρξφλην 

νξίδνληα. 

2.2.1 Σν Γεληθεπκέλν Πεξηβάιινλ 

Σν πεξηβάιινλ απηφεκπεξηέρεη ζηνηρεία πνπ επεξεάδνπλ ηελ πνξεία κηαο 

επηρείξεζεοφζνλ αθνξά ηε καθξνρξφληα δξαζηεξηφηεηα ηεο. ΢ε απηή ηε πεξίπησζε, ην 

βαζηθφηεξν ζηξαηεγηθφ εξγαιείν πνπ ρξεζηκνπνηείηαη γηα ηελ αλάιπζε ηνπ Μάθξν-

πεξηβάιινληνο κίαο επηρείξεζεο είλαη ε Αλάιπζε P.E.S.T. (P.E.S.T. Analysis). Έηζη 

ε αλάιπζε P.E.S.T. αλαιχεη: Σν Πνιηηηθφ πεξηβάιινλ (Political), ην Οηθνλνκηθφ 

πεξηβάιινλ (Economic), ην Κνηλσληθφ πεξηβάιινλ (Social) θαη ην Σερλνινγηθφ 

πεξηβάιινλ (Technological). Με βάζε ηα είδε απηά ηνπ κάθξν-πεξηβάιινληνο ηεο 
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επηρείξεζεο, νη παξάγνληεο νη νπνίνη επεξεάδνπλ ηελ καθξνρξφληα πνξεία ηεο είλαη νη 

εμήο(Wheelen & Hunger, 2006; Κάξαιεο, 2008): 

 Πνιηηηθνί παξάγνληεο (P) 

 Οηθνλνκηθνί Παξάγνληεο(E) 

 Κνηλσληθνί Παξάγνληεο (S) 

 Σερλνινγηθνί Παξάγνληεο (T) 

Πξνηνχ γίλεη πην ιεπηνκεξήο αλάιπζε ζε θαζεκία απφ απηέο ηηο νκάδεο 

παξαγφλησλ, αμίδεη λα ζεκεησζεί φηη ζε απηφ ην πιαίζην, νη Kaplan&Nortonεπέθηεηλαλ 

ηελ κέζνδν απηή ρξεζηκνπνηψληαο ην αθξσλχκηνP.E.S.T.E.L., φπνπ ην „Δ‟ 

αλαθέξεηαη ζηνποΠεξηβαιινληηθνχοπαξάγνληεο (EnvironmentalFactors) ελψ ην „L‟ 

ζηνπ Ννκηθνχοπαξάγνληεο (LegalFactors). Οη δχν απηνί επηπξφζζεηνη παξάγνληεο ζα 

αλαθεξζνχλ ακέζσο κεηά ηε παξάζεζε ησλ βαζηθφηεξσλ παξαγφλησλ(Wheelen & 

Hunger, 2006; Κάξαιεο, 2008). 

Καηαξράο, νη Πνιηηηθνίπαξάγνληεο πνπ δχλαληαη λα επεξεάζνπλ ηελ επηρείξεζε 

ζε καθξνρξφλην νξίδνληα πεξηιακβάλνπλ νπζηαζηηθά απνθάζεηο, λνκνζεζίεο θαη 

θαλφλεο απφ ηε πιεπξά ηεο θπβέξλεζεο θαη άιισλ θνξέσλ ηεο Γεκφζηαο Γηνίθεζεο 

ηεο ρψξαο ζηελ νπνία εδξεχεη ε επηρείξεζε, πνπ φιεο καδί πξνζδηνξίδνπλ ηνπο 

ηππηθνχο (αιιά θαη νπζηαζηηθνχο) θαλφλεο θάησ απφ ηνπο νπνίνπο ε επηρείξεζε πξέπεη 

ζπκκνξθψλεηαη θαη λα ιεηηνπξγεί κε βάζε απηέο. Δλδεηθηηθά, πνιηηηθνί παξάγνληεο 

πνπ κπνξνχλ λα επεξεάζνπλ καθξνρξφληα ηηο απνθάζεηο κηαο επηρείξεζεο είλαη νη 

αθφινπζεο 

(Wheelen & Hunger, 2006; Κάξαιεο, 2008): 

 Ννκνζεζίεο θαη θαλνληζκνί γηα ηε πξνζηαζία ηνπ πεξηβάιινληνο, 

 Καλνληζηηθέο απνθάζεηο πνπ πξνζδηνξίδνπλ ηελ έθηαζε θαη ηνλ βαζκφ 

δηεμαγσγήο εκπνξίνπ, 

 Πξνζηαζία ησλ θαηαλαισηψλ, 

 Δξγαηηθή Ννκνζεζία, 
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 ΢ηάζε ηεο θπβέξλεζεο, 

 Ννκνζεζία πεξί αληαγσληζκνχ, 

 Πνιηηηθή ζηαζεξφηεηα, 

 Φνξνινγηθή Ννκνζεζία, θιπ. 

Έπεηηα, νη Οηθνλνκηθνί παξάγνληεοεπεξεάδνπλ θαηά θχξην ιφγν ηελ αγνξαζηηθή 

δχλακε ησλ δπλεηηθψλ πειαηψλ ηεο επηρείξεζεο, θαζψο θαη ην θφζηνο θεθαιαίνπ 

απηήο. Δλδεηθηηθά ηέηνηνη παξάγνληεο είλαη νη εμήο(Wheelen & Hunger, 2006; 

Κάξαιεο, 2008): 

 Ρπζκφο αλάπηπμεο ηεο νηθνλνκίαο, 

 Όςνο επηηνθίσλ θαηαζέζεσλ, δαλεηζκνχ, θιπ., 

 ΢πλαιιαγκαηηθέο ηζνηηκίεο, 

 Πιεζσξηζκφο, θιπ. 

Δπηπιένλ,νη Κνηλσληθνί παξάγνληεοεπεξεάδνπλ δεηήκαηα θνπιηνχξαο θαη 

δεκνγξαθηθψλ ραξαθηεξηζηηθψλ ηνπ κάθξν-πεξηβάιινληνο ηεο επηρείξεζεο. 

Σέηνηνηπαξάγνληεο είλαη νη αθφινπζνη(Wheelen & Hunger, 2006; Κάξαιεο, 2008): 

 Ρπζκφο αλάπηπμεο πιεζπζκνχ, 

 Καηαλνκή ειηθίαο, 

 ΢πκπεξηθνξέο θαη ζπλήζεηεο σο πξνο ηελ εξγαζία, 

 Δπαηζζεζία ζε ζέκαηα πγείαο ή αζθάιεηαο, θιπ. 

Σέινο, νη Σερλνινγηθνί παξάγνληεοεπεξεάδνπλ ηηο δπλαηφηεηεο εηζφδνπ ηεο 

επηρείξεζεο ζε κία αγνξά, ηελ απνδνηηθφηεηα ηεο, θαζψο θαη ηελ ιήςε απνθάζεσλ γηα 

εμσηεξίθεπζε (ην ιεγφκελν „outsourcing‟). Δλδεηθηηθά, ηέηνηνη παξάγνληεο είλαη νη 

εμήο(Wheelen & Hunger, 2006; Κάξαιεο, 2008): 

 Δπαλάζηαζε ζηνπο ηνκείο ησλ ηειεπηθνηλσληψλ θαη πιεξνθνξηθήο, 

 Κξαηηθέο θαη Ηδησηηθέο επελδχζεηο ζε Έξεπλα & Αλάπηπμε (R&D), 
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 Νέα πξντφληα-θχθινο δσήο πξντφλησλ, 

 Σερλνινγηθά θίλεηξα, 

 Ρπζκφο ηερλνινγηθήο πξνφδνπ θιπ. 

Δπεθηείλνληαο ηελ αλάιπζε απηή, ζχκθσλα κε ηνπο Kaplan&Norton 

(2008),πξνζηίζεληαη δχν αθφκε παξάγνληεο θαη νη νπνίνη αλαγάγνπλ ηελ πξνεγνχκελε 

αλάιπζε ζε αλάιπζε P.E.S.T.E.L. Οη δχν επηπιένλ παξάγνληεο είλαη νη εμήο 

(Kaplan&Norton, 2008): 

Ννκηθνί παξάγνληεο, νη νπνίνη πεξηιακβάλνπλ ηηο λνκνζεζίεο θαηά ησλ 

θνηλσληθψλ δηαθξίζεσλ, ην δίθαην γηα ηελ πξνζηαζία ησλ θαηαλαισηψλ, 

αληηκνλνπσιηαθέο λνκνζεζίεο, δίθαην γηα ηε πξνζηαζία ησλ εξγαδνκέλσλ, ην δίθαην 

γηα ηελ πγείαο θαη ηελ αζθάιεηαησλ πνιηηψλ θιπ. Απηνί νη παξάγνληεο κπνξνχλ λα 

επεξεάζνπλ ηνλ ηξφπν ιεηηνπξγίαο κηαο επηρείξεζεο, ην θφζηνο παξαγσγήο ηεο θαη ηε 

δήηεζε γηα ηα πξντφληα ηεο. Οπζηαζηηθά, νη παξάγνληεο απηνί είλαη ζρεδφλ νη ίδηνη κε 

απηνχο πνπ αλαθέξζεθαλ ζην πνιηηηθφ πεξηβάιινλ, φκσο δίλνπλ πεξηζζφηεξε έκθαζε 

ζηνλ βαζκφ ζπκκφξθσζεο κηαο επηρείξεζεο κε ηνλ λφκν, θαη(Kaplan&Norton, 2008) 

Πεξηβαιινληηθνί παξάγνληεο, νη νπνίνη πεξηιακβάλνπλ θπξίσο νηθνινγηθέο θαη 

πεξηβαιινληηθέο πηπρέο πνπ επεξεάδνπλ ηελ πνξεία κηαο επηρείξεζεο, φπσο νη θαηξηθέο 

ζπλζήθεο, ην θιίκα, θαη νη ηπρφλ θιηκαηηθέο αιιαγέο, νη νπνίεο κπνξνχλ λα 

επεξεάζνπλ ηδηαίηεξα θιάδνπο εληάζεσο εξγαζίαο φπσο ηνλ ηνπξηζκφ, ηε γεσξγία θαη 

ηελ αζθάιηζε. Δπηπιένλ, ε απμαλφκελε ζπλεηδεηνπνίεζεησλ πηζαλψλ επηπηψζεσλ ηεο 

αιιαγήο ηνπ θιίκαηνο επεξεάδεη ην ηνλ βαζκφ ιεηηνπξγίαο ησλ επηρεηξήζεσλ θαη ησλ 

πξντφλησλ πνπ πξνζθέξνπλ, ηφζν κε ηε δεκηνπξγία λέσλ αγνξψλ φζν θαη κε ηε 

ζπξξίθλσζε ή εμάιεηςε πθηζηακέλσλ(Kaplan&Norton, 2008). 

Σέινο, κπνξνχλ λα αλαθεξζνχλ δχν αθφκε παξάγνληεο πνπ ζα κπνξνχζαλ λα 

πξνζηεζνχλ ζηνπο παξαπάλσ  θαη νπζηαζηηθά ζπκπιεξψλνπλ ην κάθξν-πεξηβάιινλ 

κηαο επηρείξεζεο, είλαη νη εμήο(Kaplan&Norton, 2008): 

Γεκνγξαθηθνί παξάγνληεο, νη νπνίνη πεξηιακβάλνπλ ηελ θαηαλνκή ηνπ θχινπ, 

ηεο ειηθίαο, ηελ εζληθφηεηα, ηε γλψζε μέλσλ γισζζψλ, ηα πνζνζηά πιεζπζκνχ κε 

θηλεηηθά πξνβιήκαηα, ηελ θηλεηηθφηεηα ηεο εξγαζίαο, ηελ ηδηνθαηνίθεζε, ην θαζεζηψο 

απαζρφιεζεο, ζξεζθεπηηθέο πεπνηζήζεηο,αμίεο, πνιηηηζκφο, ηζηνξία, παξάδνζε, ήζε, 
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έζηκα, βηνηηθφ επίπεδν, επίπεδν εηζνδήκαηνοθιπ. πνπ ραξαθηεξίδνπλ ηνλ ηφπν 

δξαζηεξηνπνίεζεο κηαο επηρείξεζεο θαη(Kaplan&Norton, 2008) 

Καλνληζηηθνί παξάγνληεο, νη νπνίνη πεξηιακβάλνπλ ηηο ζρεηηθέοδξάζεηο ηνπ 

θνηλνβνπιίνπ θαη ησλ ζρεηηθψλ θαλνληζκψλ ηνπ, ηα δηεζλή θαη εζληθά πξφηππα, ηε 

δνκή ηνπηθήο απηνδηνίθεζεο θαη ηνπο κεραληζκνχο γηα ηελ παξαθνινχζεζε θαη ηε 

δηαζθάιηζε ηεο ζπκκφξθσζεο ησλ πνιηηψλ κε απηέο(Kaplan&Norton, 2008). 

΢ηελ παξνχζα εξγαζία, ρξεζηκνπνηήζεθε ε αλάιπζε P.E.S.T. θαζψο νη δχν 

ηειεπηαίνη παξάγνληεο πνπ αλαθέξζεθαλ νπζηαζηηθά δξνπλ σο ζπκπιεξσκαηηθνί ησλ 

θνηλσληθψλ θαη πνιηηηθψλ-λνκηθψλ παξαγφλησλ θαη δελ απνηεινχλ απηνηειή 

πεξηβάιινληα πνπ επεξεάδνπλ καθξνρξφληα ηελ επηρείξεζε. 

2.2.2 Σν Άκεζν Πεξηβάιινλ 

Σν άκεζν πεξηβάιινλ ή κίθξν-πεξηβάιινλ, απνηειείηαη απφ έλα ζχλνιν νκάδσλ θαη 

ζηνηρείσλ πνπ επεξεάδνπλ θαη πνπ επεξεάδνληαη άκεζα απφ ηελ επηρείξεζε. 

Δλδεηθηηθά, νξηζκέλα απφ ηα ζηνηρεία απηά είλαη ηα αθφινπζα (Barney&Hesterly, 

2006): 

 Μέηνρνη (shareholders) 

 Πξνκεζεπηέο (suppliers) 

 Αληαγσληζηέο (competitors) 

 Πηζησηέο (creditors) 

 Γίθηπα δηαλνκήο (distribution networks) 

 Κπβεξλήζεηο (governments) 

 Σνπηθέο Οξγαλψζεηο (local organizations) 

 Πειάηεο (customers) 

 Δξγαηηθέο ελψζεηο (workers unions) 

 Οκάδεο αηφκσλ εηδηθψλ ελδηαθεξφλησλ (stakeholders) 
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Οη επηρεηξήζεηο αλήθνπλ ζε ζπγθεθξηκέλνπο θιάδνπο δξαζηεξηφηεηαο νη νπνίνη 

απνηεινχλ ην άκεζν ή κίθξν-πεξηβάιινλ ηεο. Γεληθά, σο θιάδνο κπνξεί λα νξηζηείέλα 

ζχλνιν επηρεηξήζεσλ πνπ παξάγεη ίδηα ή παξεκθεξή πξντφληα ή ππεξεζίεο θαη ηα 

νπνία είλαη κεηαμχ ηνπο ζηελά ππνθαηάζηαηα. Ζ βαζηθή ζπλεηζθνξά πάλσ ζηε κειέηε 

ηνπ θιάδνπ κηαο επηρείξεζεο πξαγκαηνπνηήζεθε ην 1979 απφ ηνλPorter. Τπνζηήξημε 

φηη ε επηρείξεζε ελδηαθέξεηαη πεξηζζφηεξν γηα ην επίπεδν αληαγσληζκνχ εληφο ηνπ 

θιάδνπ ζηνλ νπνίν δξαζηεξηνπνηείηαη παξά γηα ην επίπεδν αληαγσληζκνχ ζην 

γεληθφηεξν πεξηβάιινλ αλαθνξάο. Σνλίδεη επίζεο φηη ε έληαζε ηνπ αληαγσληζκνχ 

πξνζδηνξίδεηαη απφ πέληε βαζηθέο αληαγσληζηηθέο δπλάκεηοπνππαξνπζηάδνληαη ζην 

αθφινπζν ζρήκα θαη ζηε ζπλέρεηα αλαιχνληαη ε θαζεκία μερσξηζηά (Porter, 1980; 

Porter, 2008). 

 

΢ρήκα 2.1: Οη πέληε βαζηθέο αληαγσληζηηθέο δπλάκεηο ηνπ Porter 

Πεγή: http://st.merig.eu/?id=97&L=4, πξνζαξκνγή από Porter(2008)  

1. Απεηιή εηζόδνπ ησλ αληαγσληζηώλ. 

 Ζ πξψηε βαζηθή δχλακε ηελ νπνία ν Porter ππνζηεξίδεη φηη επηδξά ζην κάθξν-

πεξηβάιινλ ηεο επηρείξεζεο είλαη ε απεηιή πνπ δέρεηαη απφ ηελ πηζαλή είζνδν λέσλ 

επηρεηξήζεσλ ζηελ αγνξά. Ζ απεηιή απηή, δελ αληαλαθιάηαη κφλν απφ ηηο ήδε 

ππάξρνπζεο επηρεηξήζεηο ηνπ θιάδνπ αιιά θαη απφ ηελ πηζαλή είζνδν λέσλ, δηφηη ε 

αχμεζε ηνπ αξηζκνχ ησλ επηρεηξήζεσλ απμάλεη ηνλ αληαγσληζκφ ζηελ αγνξά. Απηφ 

δηθαηνινγείηαη απφ ην γεγνλφο φηη νη λενεηζεξρφκελεο επηρεηξήζεηο ζε έλαλ θιάδν 

πξνζζέηνπλ λέεο δπλακηθφηεηεο, επηδηψθνπλ λα θεξδίζνπλ έλα ζεκαληηθφ κεξίδην 

αγνξάο, θαζψο θαη βαζηθνχο πφξνπο γηα ηελ παξαγσγή ησλ πξντφλησλ θαη ησλ 

http://st.merig.eu/?id=97&L=4
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ππεξεζηψλ ηνπο. ΢ε ζεσξεηηθφ επίπεδν, νπνηαδήπνηε επηρείξεζε κπνξεί λα εηζέιζεη ή 

λα εμέιζεη απφ κηα αγνξά. ΢ηελ πξαγκαηηθφηεηα φκσο απηφ δελ ηζρχεη θαζψο νη θιάδνη 

δεκηνπξγνχλ ζρεδφλ πάληα ζπγθεθξηκέλα ραξαθηεξηζηηθά ηα νπνία δεκηνπξγνχλ 

ζεκαληηθά εκπφδηα εηζφδνπ ή/θαη εμφδνπ πνπ δηαηεξνχλ ηα θέξδε ησλ πθηζηάκελσλ 

επηρεηξήζεσλ ζε πςειά επίπεδα. Σα εκπφδηα απηά είλαη νπζηαζηηθά νηθνλνκηθέο 

δπλάκεηο νη νπνίεο πξνζπαζνχλ λα επηβαξχλνπλ ή λα θαζπζηεξήζνπλ ηελ είζνδν 

άιισλ επηρεηξήζεσλ ζηνλ θιάδν. Έηζη, νη ήδε ππάξρνπζεο ζηελ αγνξά επηρεηξήζεηο ζα 

πξέπεη λα αλαδεηήζνπλ ή λα δεκηνπξγήζνπλεκπφδηα εηζφδνπ ψζηε λα απνηξέςνπλ ηελ 

είζνδν λέσλ αληαγσληζηψλ. Δλδεηθηηθά, νξηζκέλα απφ ηα εκπφδηα απηά είλαη ηα εμήο 

(Porter, 2008;  Κάξαιεο, 2008): 

 Γηαθνξνπνίεζε πξντφληνο, 

 Αλαγλψξηζε εκπνξηθνχ ζήκαηνο/ινγνηχπνπ (κάξθαο), 

 Πίζηε αγνξαζηψλ, 

 ΢πλσζηηζκφο αγνξάο, 

 Τςειέο θεθαιαηαθέο απαηηήζεηο, 

 Ηδηφθηεηεο ηερλνινγίεο, 

 Πξφζβαζε ζε πξψηεο χιεο, 

 Κξαηηθέο επηρνξεγήζεηο, 

 Δπλντθή ηνπνζεζία, 

 Πξφζβαζε ζε δίθηπα θαη θαλάιηα δηαλνκήο, 

 Κπβεξλεηηθή πνιηηηθή θ.ιπ., 

Ωο παξάδεηγκα ζε απηφ ην είδνο δχλακεο, αο εμεηάζνπκε ηη ζπκβαίλεη ζε έλαλ 

θιάδν φηαλ ηα θέξδε απηνχ απμάλνληαη. Γεδνκέλεο ηεο ζεσξίαο πνπ έρεη αλαπηπρζεί 

γηα ηελ επηρεηξεζηαθή ζηξαηεγηθή θαη ηελ κηθξννηθνλνκηθή αλάιπζε, ε αχμεζε απηή 

ζα νδεγήζεη ζε κηα αλακελφκελε αχμεζε ηνπ αξηζκνχ ησλ επηρεηξήζεσλ ζηελ αγνξά 

απφ ηελ είζνδν λέσλ, ψζηε λα επσθειεζνχλ απφ ηα πςειά επίπεδα θεξδψλ ηνπ 
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θιάδνπ, ζπκπηέδνληαο παξάιιεια ηα πεξηζψξηα θέξδνπο ησλ ήδε πθηζηάκελσλ 

επηρεηξήζεσλ ζηνλ θιάδν. ΢ε απηή ηελ πεξίπησζε, ε ζηαδηαθή κείσζε ησλ θεξδψλ 

απφ ηελ είζνδν λέσλ επηρεηξήζεσλ αλαγθάδεη νξηζκέλεο επηρεηξήζεηο λα εμέιζνπλ απφ 

ηνλ θιάδν γηα ηελ απνθπγή δεκηψλ. Έηζη, επηηπγράλεηαη κία ηζνξξνπία ζηελ 

αγνξά(Porter, 2008;  Κάξαιεο, 2008).  

Έπεηηα, ε πηψζε ησλ ηηκψλ ή ε πξνζδνθία φηη ζα ππάξμνπλ κειινληηθέο πηψζεηο 

ζηηο ηηκέο ησλ αγαζψλ ελφο θιάδνπ δξνπλ σο απνηξεπηηθνί παξάγνληεογηα νξηζκέλεο 

αληαγσλίζηξηεο εηαηξείεο απφ ην λα εηζέιζνπλ ζηνλ θιάδν. Δπηπιένλ, νη επηρεηξήζεηο 

δελ επηζπκνχλ λα εηζέιζνπλ ζε θιάδνπο νηνπνίνη είλαη αξθεηά αβέβαηνη, θπξίσο φηαλ ε 

είζνδνο απηή απαηηεί πςειφ αξρηθφ θφζηνο παξαγσγήο, ζπληήξεζεο εμνπιηζκνχ 

θ.ιπ.(Porter, 2008;  Κάξαιεο, 2008). 

Γεληθψο, ππάξρνπλ αξθεηέο ζηξαηεγηθέο επηρεηξήζεσλ, νη νπνίεο είηε ελζαξξχλνπλ 

είηε απνζαξξχλνπλ ηελ είζνδν λέσλ επηρεηξήζεσλ, αλάινγακε ηηο ζπλζήθεο ηεο 

αγνξάο. Δάλ φκσο νη επηρεηξήζεηο απηέο δηαηεξήζνπλ αηνκηθά ηηο ηηκέο ησλ πξντφλησλ 

ηνπο ζε ρακειά επίπεδα ηφηε απηή ε ελέξγεηα δεκηνπξγεί εκπφδηα εηζφδνπ(Porter, 

2008;  Κάξαιεο, 2008). 

2. Γύλακε πξνκεζεπηώλ. 

΢ε αξθεηνχο θιάδνπο, έλα ζεκαληηθφ πνζνζηφ ηνπ θφζηνπο παξαγσγήο ησλ 

πξντφλησλ ησλ επηρεηξήζεσλ απνηειείηαη απφ ηα έμνδα γηα πξψηεο χιεο θαη 

πξνκήζεηεο ηα νπνία παξέρνπλ νη πξνκεζεπηέο ησλ επηρεηξήζεσλ απηψλ ζε απηέο. 

΋ηαλ κάιηζηα ην πνζνζηφ απηφ είλαη ην επηθξαηέζηεξν ζην ζχλνιν ηνπ θφζηνπο 

παξαγσγήο, ππνδειψλεη φηη νη πξνκεζεπηέο έρνπλ ηε δπλαηφηεηα λα επεξεάζνπλ 

ζεκαληηθά ηηο απνθάζεηο ησλ επηρεηξήζεσλ ηνπο. Ζ δηαπξαγκαηεπηηθή απηή δχλακε 

ησλ εμαξηάηαη απφ ηνπο παξαθάησ παξάγνληεο(Porter, 2008;  Κάξαιεο, 2008):  

 Αξηζκφο πξνκεζεπηψλ:΋ηαλ ππάξρνπλιίγνη θαη κεγάινη (ζε φξνπο 

θεξδνθνξίαο) πξνκεζεπηέο ζε έλαλ θιάδν,ηφηε ε δηαπξαγκαηεπηηθή δχλακε 

ηνπο ζα είλαη κεγάιε θαη άξα ηφζν πεξηζζφηεξν νη επηρεηξήζεηο ηνπ θιάδνπ ζα 

εμαξηψληαη άκεζα απφ απηνχο.  

 Μέγεζνο θαη ζεκαζία ηνπ αγνξαζηή: ΋ηαλ ν αγνξαζηήο (δειαδή ε επηρείξεζε) 

είλαη κεγάινο θαη ζεκαληηθφο γηα ηνπο πξνκεζεπηέο, ηφηε ε δηαπξαγκαηεπηηθή 

δχλακε ηνπο κεηψλεηαη.  
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 Βαζκφο δηαθνξνπνίεζεο ησλ πξντφλησλ πνπ παξέρνπλ νη πξνκεζεπηέο: ΋ηαλ 

ηα πξντφληα πνπ παξέρνπλνη πξνκεζεπηέο ζηηο επηρεηξήζεηο έρνπλ κεγάιν 

βαζκφ (πξαγκαηηθήο ή αληηιεπηήο) δηαθνξνπνίεζεο, ηφηε ην θφζηνο αιιαγήο 

γηα ηνπο πειάηεο ηνπο είλαη πςειφ. Έηζη, ε δηαπξαγκαηεπηηθή δχλακε ησλ 

πξνκεζεπηψλ απμάλεηαη.  

 Γπλαηφηεηα ππνθαηάζηαζεο ησλ πξντφλησλ ησλ πξνκεζεπηψλ:΋ηαλ ππάξρνπλ 

ζηελά ππνθαηάζηαηα ησλ πξντφλησλ ησλ πξνκεζεπηψλ, ηφηε νη επηρεηξήζεηο 

πνπ ηα αγνξάδνπλ έρνπλ πεξηζζφηεξεο ελαιιαθηηθέο πεγέο πξνκεζεηψλ θαη 

έηζη ε δηαπξαγκαηεπηηθή δχλακε ησλ πξνκεζεπηψλ είλαη κεησκέλε. 

 Γπλαηφηεηα θάζεηεο νινθιήξσζεο ησλ πξνκεζεπηψλ πξνο ηα εκπξφο: ΋ηαλ νη 

πξνκεζεπηέο δηαζέηνπλ ην απαξαίηεην παξαγσγηθφ δπλακηθφ ψζηε λα 

πξνρσξήζνπλ ζε επφκελν ζηάδην ηεο παξαγσγηθήο δηαδηθαζίαο, ηφηε ελδέρεηαη 

λα γίλνπλ άκεζνη αληαγσληζηέο ησλ επηρεηξήζεσλ ηνπ θιάδνπ θαη άξα ε 

δηαπξαγκαηεπηηθή ηνπο δχλακε απμάλεηαη.  

3. Γύλακε αγνξαζηώλ. 

Οη παξάγνληεο πνπ πξνζδηνξίδνπλ ηε δχλακε ησλ αγνξαζηψλ (πειαηψλ) είλαη 

νπζηαζηηθά παξφκνηνη κε απηνχο πνπ πξνζδηνξίδνπλ ηε δχλακε ησλ πξνκεζεπηψλ. 

Έηζη, νη πειάηεο κίαο επηρείξεζεο έρνπλ ηε δπλαηφηεηα λα ηελπξνηξέςνπλ λα κεηψζεη 

ηηο ηηκέο ησλ πξντφλησλ ηεο  ή λα απαηηήζνπλ κία θαιχηεξε πνηφηεηα κε ηηο ίδηεο ηηκέο. 

Αλαιπηηθφηεξα, ε δηαπξαγκαηεπηηθή δχλακε ησλ αγνξαζηψλ εμαξηάηαη απφ ηνπο 

αθφινπζνπο παξάγνληεο(Porter, 2008;  Κάξαιεο, 2008):  

 ΢εκαληηθφηεηα ηνπ αγνξαζηή: ΋ζν κεγαιχηεξν είλαη ην κέγεζνο ηνπ αγνξαζηή 

ζηελ αγνξά θαη ζπλεπψο γηα ηελ εηαηξεία, ηφζν κεγαιχηεξε δχλακε ζα έρεη.  

 Αξηζκφο πξνκεζεπηψλ:Σν αληίζεην ζα ζπκβεί ζηε δηαπξαγκαηεπηηθή δχλακε 

ησλ αγνξαζηψλ φηαλ ν αξηζκφο ησλ πξνκεζεπηψλ είλαη πεξηνξηζκέλνο, 

επνκέλσο δελ ζα έρνπλ ηε δπλαηφηεηα επηινγήο κεηαμχ πνηθίισλ πξντφλησλ. 

 Πιεξνθνξίεο γηα ην θφζηνο ηεο εηαηξείαο:Ζ δχλακε ησλ αγνξαζηψλ είλαη 

κεγαιχηεξε φηαλ νξηζκέλνη πειάηεο κίαο επηρείξεζεο γλσξίδνπλ ην θφζηνο 

παξαγσγήο ησλ πξντφλησλ ηεο θαη άξα ηφηε αζθνχλ κεγαιχηεξεο πηέζεηο γηα 

ηελ πξνζαξκνγή ησλ ηηκψλ ησλ ηειηθψλ αγαζψλ ζηα πιαίζηα απηνχ. 
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 Δπαηζζεζία ησλ αγνξαζηψλ ζηελ ηηκή: Απηφ ζπλαληάηαη πνιιέο θνξέο ζηελ 

νηθνλνκηθή ζεσξία κε ηνλ φξν „ειαζηηθφηεηα‟ δήηεζεο σο πξνο ηελ ηηκή. Έηζη, 

φηαλ ε ειαζηηθφηεηα είλαη ζε πςειά επίπεδα,νη πειάηεο κίαο επηρείξεζεο 

αληηδξνχλ πεξηζζφηεξν θαη δεηνχλ ρακειφηεξεο ηηκέο φηαλ ην πξντφλ απηήο 

αληηπξνζσπεχεη κεγάιν κέξνο ηνπ θφζηνπο ηεο ή έρεηπεξηνξηζκέλα θέξδε θαη 

πξνζπαζεί λα ηα απμήζεη. ΢‟ απηή ηελ πεξίπησζε, νη πηέζεηο ησλ αγνξαζηψλ 

γηα ρακειφηεξεο ηηκέο είλαη απμεκέλεο.  

 Υαξαθηεξηζηηθά ηνπ πξντφληνο: Ζ δχλακε ησλ αγνξαζηψλ πεξηνξίδεηαη φηαλ 

ηα ραξαθηεξηζηηθά θαη νη πξνδηαγξαθέο κεηαμχ ησλ πξντφλησλ δηαθέξνπλ απφ 

ιίγν έσο αξθεηά.Έηζη, αλ ην πξντφλ κηαο επηρείξεζεο είλαη δηαθνξνπνηεκέλν 

γηα ηνπο πειάηεο ηεοζε ζρέζε κε ην ίδην πξντφλ πνπ παξάγεη άιιε επηρείξεζε, 

ηφηε νη αγνξαζηέο δελ έρνπλ κεγάιε δηαπξαγκαηεπηηθή δχλακε, εθφζνλ 

εμαξηψληαη άκεζα απφ ηελ επηρείξεζε. 

 Κάζεηε νινθιήξσζε ησλ αγνξαζηψλ πξνο ηα πίζσ: ΢πκβαίλεη ζπρλά θάπνηεο 

θνξέο νη πειάηεοκηαο επηρείξεζεο λα κελ είλαη ηθαλνπνηεκέλνη απφ απηήλ θαη 

έηζη λα απνθαζίδνπλ λα παξάγνπλ νη ίδηνη ηα πξντφληα πνπ αγνξάδνπλ απφ 

απηή. Σφηε, ε δηαπξαγκαηεπηηθή δχλακε ησλ αγνξαζηψλ απμάλεηαη. 

4. Απεηιή ππνθαηάζηαησλ. 

Ζ χπαξμε ππνθαηάζηαησλ πξντφλησλ, δειαδή δηαθνξεηηθά πξντφληα πνπ 

ηθαλνπνηνχλ ηελ ίδηα αλάγθε φπσο π.ρ. ρνηξηλφ θαη κνζραξίζην θξέαο, βνχηπξν θαη 

καξγαξίλε, δάραξε θαη κέιη θ.ιπ., απμάλνπλ ζεκαληηθά ηνλ αληαγσληζκφ κεηαμχ ησλ 

επηρεηξήζεσλ θαζψο έηζη απμάλεηαη θαη ε δηαπξαγκαηεπηηθή δχλακε ησλ αγνξαζηψλ 

εθφζνλ έρνπλ πεξηζζφηεξεο επηινγέο απφ ην ίδην πξντφλ.Έηζη, νη επηρεηξήζεηο πνπ 

παξάγνπλ ππνθαηάζηαηα πξντφληα αληαγσλίδνληαη κεηαμχ ηνπο. Ζ απεηιή ησλ 

ππνθαηάζηαησλ πξντφλησλ εμαξηάηαη απφ ζπγθεθξηκέλνπο παξάγνληεο νη νπνίνη είλαη 

νη εμήο(Porter, 2008;  Κάξαιεο, 2008):  

 Όπαξμε ζηελψλ ππνθαηάζηαησλ: Ζ απεηιή απφ ηα ππνθαηάζηαηα πξντφληα 

είλαη κεγαιχηεξε φηαλ ε πνηφηεηα θαη ε απφδνζε πνπ έρνπλ ηα ππνθαηάζηαηα 

είλαη ηνπιάρηζηνλ εμίζνπ θαιχηεξε απφ ηα αληίζηνηρα πξντφληα κηαο 

επηρείξεζεο. 
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 Δπίδξαζε ηεο ηηκήο. Ζ χπαξμε ζηελψλ ππνθαηάζηαησλ πεξηνξίδεη ζεκαληηθά 

ην χςνο ζην νπνίν ζα δηακνξθσζεί ηειηθά ε ηηκή ηνπ πξντφληνο κηαο 

επηρείξεζεο. ΢ηελ πεξίπησζε απηή, αλ νη ηηκέο ησλ πξντφλησλ κηαο επηρείξεζεο 

είλαη πςειφηεξεο απφ απηέο ησλ ζηελψλ ππνθαηάζηαησλ, ηφηε νη πειάηεο 

ζρεδφλ ζίγνπξα ζα πξνηηκήζνπλ ηα ππνθαηάζηαηα.  

 Σάζε ησλ θαηαλαισηψλ γηα αγνξά ππνθαηάζηαησλ πξντφλησλ. Αλ νη πειάηεο 

είλαη πξφζπκνη λα αγνξάδνπλ ζηελά ππνθαηάζηαηα ελφο πξντφληνο, ηφηε ε 

απεηιή απφ απηά ηα πξντφληα είλαη πεξηζζφηεξν έληνλε θαη θαλεξή γηα κία 

επηρείξεζε. Απηφ ζπλήζσο εμαξηάηαη θαη απφ ην θφζηνο πνπ πξνθαιεί απηή 

ηελ αιιαγή ζηε ζηάζε ησλ θαηαλαισηψλ σο πξνο ηα πξντφληα ηεο επηρείξεζεο 

φπσοπ.ρ. ην θφζηνο αιιαγήο ηεο  παξαγσγηθήο δηαδηθαζίαο ησλ, ην θφζηνο 

επαλεθπαίδεπζεο ησλ εξγαδνκέλσλ ηνπο θηι. ΢πλεπψο, αλ ηα θφζηε απηά είλαη 

απμεκέλα, ηφζν ιηγφηεξν ζηξέθνληαη νη πειάηεο πξνο ηα ζηελά ππνθαηάζηαηα.  

5. Αληαγσληζκόο κεηαμύ ππαξρνπζώλ επηρεηξήζεσλ. 

Σέινο, ε έληαζε ηνπ αληαγσληζκνχ κεηαμχ ησλ πθηζηάκελσλ επηρεηξήζεσλ 

ζηνλ θιάδνείλαη ίζσο απφ ηηο ζεκαληηθφηεξεο δπλάκεηο πνπ έρεη λα αληηκεησπίζεη κηα 

επηρείξεζε, θαζψο απηή πξνζδηνξίδεη ζε ζεκαληηθφ βαζκφ ηελ ειθπζηηθφηεηα ηνπ 

θιάδνπ ελψ παξάιιεια, ζχκθσλα κε ην ΢ρήκα 1, επεξεάδεηαη θαη απφ ηηο άιιεο 

ηέζζεξηο δπλάκεηο πνπ πξναλαθέξζεθαλ. Έηζη, ε έληαζε ηνπ αληαγσληζκνχ πξνθχπηεη 

απφ ηηο πξνζπάζεηεο πνπ θαηαβάιινπλ νη επηρεηξήζεηο ψζηε λα βειηηψζνπλ ηε ζέζε 

ηνπο ζηελ αγνξά(π.ρ. κέζσ επηδίσμεο κεγαιχηεξσλ κεξηδίσλ αγνξάο, επηθξάηεζε ζε 

ζπγθεθξηκέλα θαλάιηα δηαλνκήο θηι.). ΢πλήζσο, θάζε ζηξαηεγηθή δχλακε πνπ 

αληηκεησπίδεη κία επηρείξεζε νδεγεί ζηελ δεκηνπξγία θάπνηαο αληίδξαζεο απφ ηηο 

άιιεο επηρεηξήζεηο. Παξφια απηά, ν ηξφπνο θαη ν βαζκφοαληίδξαζεοησλ 

αληαγσληζηηθψλ επηρεηξήζεσλ εμαξηψληαη απφ ηηο αλάινγεο ζπλζήθεο πνπ επηθξαηνχλ 

ζηνλ θιάδν(Porter, 2008;  Κάξαιεο, 2008).  

Απφ ηε κία πιεπξά, γηα ηελ απφθηεζε αληαγσληζηηθνχ πιενλεθηήκαηνο ζε ζρέζε 

κε ηνπο αληαγσληζηέο, κία επηρείξεζε κπνξεί λα επηιέμεη κία απφ ηηο αθφινπζεο 

αληαγσληζηηθέο θηλήζεηο(Porter, 2008;  Κάξαιεο, 2008): 

 Αιιαγή ηηκψλ, κέζσ αχμεζεο ή κείσζεο ησλ γηα ηελ απφθηεζε πξνζσξηλνχ 

πιενλεθηήκαηνο, 
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 Δπίηεπμε πςεινχ βαζκνχ δηαθνξνπνίεζεο πξντφλησλ, κέζσ βειηίσζεο ησλ 

ραξαθηεξηζηηθψλ θαη πξνδηαγξαθψλ ηνπο, εηζαγσγήο θαηλνηνκηψλ ζηελ 

παξαγσγηθή δηαδηθαζία ή ζην ίδην ην πξντφλ.  

 Υξήζε θαλαιηψλ δηαλνκήο πνπ είλαη θαηλνχξηα ζηνλ θιάδν θαη 

 Αλάπηπμε ζρέζεσλ κε πξνκεζεπηέο.  

Απφ ηελ άιιε πιεπξά, γηα ηνλ πξνζδηνξηζκφ ηεο έληαζεο ηνπ αληαγσληζκνχ 

ζπλήζσο ε επηρείξεζε ιακβάλεη ππφςε ηεο ηνπο αθφινπζνπο παξάγνληεο(Porter, 2008;  

Κάξαιεο, 2008): 

 Ρπζκφο αλάπηπμεο ηεο αγνξάο: Δίλαη πνιχ ζεκαληηθφο παξάγνληαο θαζψοφηαλ 

κία αγνξά αλαπηχζζεηαη ξαγδαία, απμάλεηαη ν αξηζκφο ησλ θαηαλαισηψλ θαη 

νη επηρεηξήζεηο πξνζπαζνχλ λα βξνπλ ηξφπνπο πξνζέιθπζεο πεξηζζφηεξσλ 

πειαηψλ ψζηε λα απμήζνπλ ηα θέξδε ηνπο. ΋ηαλ φκσο ε αλάπηπμε ηεο αγνξάο 

είλαη βξαρχβηα ή ζηακαηά, ηφηε ν αληαγσληζκφο γίλεηαη εληνλφηεξνο, εθφζνλ 

γηα λα απμήζεη κηα επηρείξεζε ην κεξίδην αγνξάο ηεο, ζα πξέπεη λα κεησζεί ην 

κεξίδην αγνξάο άιισλ αληαγσληζηηθψλ επηρεηξήζεσλ.  

 Υαξαθηεξηζηηθά αληαγσληζηψλ: ΋ηαλ ζε έλαλ θιάδν ππάξρνπλ επηρεηξήζεηο νη 

νπνίεο έρνπλ παξφκνηα δπλακηθφηεηα θαη κέγεζνο, ηφηε ν αληαγσληζκφο κεηαμχ 

ηνπο είλαη αξθεηά έληνλνο. Πεξαηηέξσ, ε έληαζε ηνπ αληαγσληζκνχ απμάλεη 

φζν απμάλεηαη θαη ν αξηζκφο ησλ επηρεηξήζεσλ πνπ εηζέξρνληαη ζηελ αγνξά.  

 Τςειά ζηαζεξά θφζηε, πνπ ζπλήζσο νδεγνχλ ζε νηθνλνκίεο θιίκαθαο, θάηη 

πνπ απμάλνπλ ηνλ αληαγσληζκφ. Απηφ ζεκαίλεη φηη ε επηρείξεζε, φηαλ ηα 

ζπλνιηθά ηεο θφζηε απαξηίδνληαη θπξίσο απφ ηα ζηαζεξά, ζα πξέπεη λα 

επηηχρεηηε κέγηζηε δπλαηή πνζφηεηα πξντφληνο ψζηε λα παξάγεη κε ην 

ειάρηζην θφζηνο, θάηη πνπ ζα νδεγήζεη ζε απμεκέλν αληαγσληζκφ γηα ηελ 

απφθηεζε κεξηδίνπ αγνξάο.  

 Πξνζπάζεηεο γηα αχμεζε ηνπ κεξηδίνπ αγνξάο νη νπνίεο ζπκβάιινπλζηελ 

έληαζε ηνπ αληαγσληζκνχ αλάκεζα ζηηο επηρεηξήζεηο, φπσο κέζσ ηεο 

δηαθήκηζεο θαη άιισλ κέζσλ πξνψζεζεο ησλ πξντφλησλ ηνπο, εηζαγσγήο λέσλ 

πξντφλησλ, πνιέκνπ ηηκψλ ή εμαγνξάοάιισλ επηρεηξήζεσλ ηνπ ίδηνπ θιάδνπ. Ζ 

έληαζε ηνπ αληαγσληζκνχ πξνθχπηεη εδψ σο απνηέιεζκα ηεο αληίδξαζεο ησλ 
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αληαγσληζηηθψλ επηρεηξήζεσλ ζηηο ηερληθέο δηαθήκηζεο θαη πξνψζεζεο ησλ 

πξντφλησλ ηεο ππφ εμέηαζε επηρείξεζεο. 

 Έιιεηςε δηαθνξνπνίεζεο πξντφλησλ, φπνπ ηφηε νη πειάηεο κπνξνχλ εχθνια λα 

ππνθαηαζηήζνπλ ην πξντφλ ηεο επηρείξεζεο κε πξντφληα άιισλ 

αληαγσληζηηθψλ επηρεηξήζεσλ. 

 Όπαξμε πςειψλ εκπνδίσλ εμφδνπ, φπνπ ηφηε ε επηρείξεζε έρεη ζνβαξά 

θίλεηξα λα παξακείλεη ζηνλ θιάδν, έζησ θαη αλ απηφ ζεκαίλεη φηη ζα ππάξρνπλ 

πξνζσξηλά ή κφληκα κεησκέλα θέξδε ή δεκίεο.  

 Ζ αχμεζε ηνπ αξηζκνχ ησλ επηρεηξήζεσλ, ε νπνία απμάλεη ηνλ αληαγσληζκφ 

εθφζνλ πεξηζζφηεξεο επηρεηξήζεηο αληαγσλίδνληαη γηα ηνπο ίδηνπο πειάηεο θαη 

ηνπο ίδηνπο πφξνπο.  

 Σα πςειά θφζηε απνζήθεπζεο θαη ε ξαγδαία θζνξά ησλ πξντφλησλ, ηα νπνία 

νδεγνχλ ηελ επηρείξεζεζηε πξνζπάζεηα πψιεζεοησλ πξντφλησλ ηεο ην 

ζπληνκφηεξν δπλαηφ. Δάλ κάιηζηαππάξρνπλθαη άιιεο επηρεηξήζεηο ζηελ ίδηα 

ηνπνζεζία, ηφηε ν αληαγσληζκφο απμάλεηαη.  

 Σν ρακειφ θφζηνο κεηαθίλεζεο ησλ αγνξαζηψλ απφ έλα πξντφλ ζε έλα άιιν, 

θάηη πνπ απμάλεη ηνλ αληαγσληζκφ θαη άξα ρξεηάδεηαη πνιχ κεγαιχηεξε 

πξνζπάζεηα απφ ηηο επηρεηξήζεηο πξνθεηκέλνπ λα απνθηήζνπλ κφληκνπο 

πειάηεο.  

 Ζ δηαθνξνπνίεζε ησλ αληαγσληζηψλ σο πξνο ηηο δηαθνξεηηθέο θνπιηνχξεο, 

αμίεο, εκπεηξίεο, ηζηνξίεο θιπ., ραξαθηεξηζηηθά ηα νπνία θαζηζηνχλ ηνλ θιάδν 

αζηαζή θαη αξθεηά έληνλν ζε φξνπο αληαγσληζκνχ.  

2.3 Σν εζσηεξηθό πεξηβάιινλ ηεο επηρείξεζεο 

΋ζνλ αθνξά ζην εζσηεξηθφ πεξηβάιινλ ηεο επηρείξεζεο, απηφ πεξηιακβάλεη 

θπξίσο ηηο δπλάκεηο θαη ηηο αδπλακίεο νη νπνίεο ζπλππάξρνπλ κέζα ζηελ επηρείξεζε, 

καδί κε ηηο επθαηξίεο θαη ηηο απεηιέο πνπ δέρεηαη απφ ην εμσηεξηθφ πεξηβάιινλ ηεο, θαη 

νη νπνίεο (δπλάκεηο θαη αδπλακίεο) κπνξνχλ βξαρπρξφληα λα ειεγρζνχλ απφ ηε 

δηνίθεζε ηεο επηρείξεζεο. ΋ζνλ αθνξά ζηηο εζσηεξηθέο δπλάκεηο ηεο επηρείξεζεο, 
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απηέο αλαθέξνληαη ζε εμήο ηξεηο ζπληζηψζεο (Barney & Hesterly, 2006; Κάξαιεο, 

2008): 

1) Γνκή ηεο επηρείξεζεο: 

 Ηεξαξρία 

 Δπηθνηλσλία 

 Ρνή εξγαζίαο-Παξαγσγήοθ.ιπ. 

2) Κνπιηνχξα ηεο επηρείξεζεο: 

 Πηζηεχσ 

 Πξνζδνθίεο 

 Αμίεοθ.ιπ. 

3) Δπηρεηξεζηαθνί πφξνη: 

 Αλζξψπηλν δπλακηθφ 

 Ηθαλφηεηεο ηεο δηνίθεζεο 

 Υξεκαηννηθνλνκηθνί πφξνη 

 Δγθαηαζηάζεηο 

 Σερλνγλσζίαθ.ιπ. 

Παξαθάησ ζα αλαθεξζνχλ νη θπξηφηεξεο ηερληθέο πνπ ζπρλά ρξεζηκνπνηνχληαη 

γηα ηελ αλάιπζε ηνπ εζσηεξηθνχ πεξηβάιινληνο κηαο επηρείξεζεο. Πξψηα φκσο, ζα 

αλαθεξζεί κία βαζηθή κέζνδνο ε νπνία απνηειεί ζπλδπαζκφ ηνπ εζσηεξηθνχ θαη 

εμσηεξηθνχ πεξηβάιινληνο κηαο επηρείξεζεο θαη αθνξά ηελ αλάιπζε S.W.O.T.  

2.3.1 Αλάιπζε S.W.O.T. 

Ζ αλάιπζε S.W.O.T. απνηειεί έλα εξγαιείν ζηξαηεγηθνχ ζρεδηαζκνχ ην νπνίν 

ρξεζηκνπνηείηαη ζπρλά ζηελ επηρεηξεζηαθή έξεπλα γηα ηελ αλάιπζε ηφζν ηνπ 

εζσηεξηθνχ φζν θαη ηνπ εμσηεξηθνχ πεξηβάιινληνο κίαο επηρείξεζεο, ζε πεξηπηψζεηο 
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φπνπ κηα επηρείξεζε πξέπεη λα ιάβεη κία απφθαζε ζρεηηθά κε ηνπο ζηφρνπο πνπ έρεη 

ζέζεη, κε ζθνπφ ηελ επίηεπμή ηνπο. Σν αθξσλχκην S.W.O.T. πξνθχπηεη απφ ηηο 

αγγιηθέο ιέμεηο Strengths, Weaknesses, Opportunities θαη Threats, θαη άξα απνηειεί 

αλάιπζε ησλ Γπλάκεσλ, Αδπλακηψλ, Δπθαηξηψλ θαη Απεηιψλ κηαο επηρείξεζεο. Οη 

πξψηεο δχν αληηζηνηρνχλ ζην εζσηεξηθφ πεξηβάιινλ κηαο επηρείξεζεο ελψ νη επφκελεο 

δχν ζην εμσηεξηθφ ηεο πεξηβάιινλ (΢δνχθνπ, 2014). ΢ρεκαηηθά, κία αλάιπζε 

S.W.O.T. παξνπζηάδεηαη ζην ΢ρήκα 2 παξαθάησ: 

 

 Δπλντθέο Δπηβιαβείο 

Δζσηεξηθφ 

Πεξηβάιινλ 
ΓΤΝΑΜΔΗ΢ ΑΓΤΝΑΜΗΔ΢ 

Δμσηεξηθφ 

Πεξηβάιινλ 
ΔΤΚΑΗΡΗΔ΢ ΑΠΔΗΛΔ΢ 

΢ρήκα 2.2: Αλάιπζε S.W.O.T.  

Πεγή: Πξνζαξκνγή από ΢δνύθνπ, 2014 

Οξηζκέλνη ζεσξεηηθνί απνδίδνπλ ηελ ηερληθή αλάιπζεο S.W.O.T. ζηνλ 

AlbertHumphrey, ν νπνίνο εγήζεθε ελφο ζπλεδξίνπ ζην Ηλζηηηνχην Stanford Research 

(λπλ SRI International) ηηο δεθαεηίεο ηνπ 1960 θαη ηνπ 1970, ρξεζηκνπνηψληαο 

δεδνκέλα απφ εηαηξείεο ηνπ Fortune 500. Ωζηφζν, ν ίδηνο ν Humphrey ηζρπξίζηεθε φηη 

δελ ήηαλ εθείλνο ν ζθαπαλέαο ηεο αλάιπζεο S.W.O.T, γη‟ απηφ θαη νη απαξρέο ηεο 

παξακέλνπλ αζαθείο. Οπζηαζηηθά, κέζσ απηήο ηεο ηερληθήο εμεηάδεηαη ν βαζκφο ζηνλ 

νπνίν ην εζσηεξηθφ πεξηβάιινλ ηεο επηρείξεζεο έξρεηαη ζε αξκνλία κε ην εμσηεξηθφ 

ηεο πεξηβάιινλ. Αλαιπηηθφηεξα: 

Οη Γπλάκεηο απνηεινχλζπγθεθξηκέλα εζσηεξηθά ραξαθηεξηζηηθά ηεο 

επηρείξεζεο πνπ ηελ δηαθνξνπνηνχλ θαη ηεο δίλνπλ έλα αληαγσληζηηθφ πιενλέθηεκα 

έλαληη ησλ άιισλ επηρεηξήζεσλ ζηνλ θιάδν φπσο άκεζε εμππεξέηεζε, καθξνρξφληεο 

πειαηεηαθέο ζρέζεηο, πξνζθνξά επέιηθηνπ πιάλνπ πιεξσκήο θιπ. (΢δνχθνπ, 2014), 

Οη Αδπλακίεο απνηεινχλεζσηεξηθά ραξαθηεξηζηηθά ηεο επηρείξεζεο πνπ 

ηνπνζεηνχλ ηελ επηρείξεζε ζε κεηνλεθηηθή ζέζε ζε ζρέζε κε ηηο άιιεο επηρεηξήζεηο 
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ηνπ θιάδνπ φπσο έιιεηςε αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ, έιιεηςε ρξεκαηννηθνλνκηθψλ 

πφξσλ θαη θεθαιαίσλ, κεησκέλε θίλεζε αγνξαζηψλ θιπ.(΢δνχθνπ, 2014), 

Οη Δπθαηξίεοαπνηεινχλ ζηνηρεία ηνπ εμσηεξηθνχ πεξηβάιινληνο πνπ ε 

επηρείξεζε ζα κπνξνχζε λα εθκεηαιιεπηεί πξνο φθειφο ηεο φπσο αλάπηπμε αγνξψλ 

κέζσ ζπλεξγαζηψλ, δπλαηφηεηα άληιεζεο θεθαιαίσλ απφ θξαηηθέο θαη άιιεο πεγέο 

ρξεκαηνδφηεζεο, ηερλνινγηθέο αιιαγέο πνπ σθεινχλ ηελ επηρείξεζε θιπ(΢δνχθνπ, 

2014). 

Οη Απεηιέοαπνηεινχλ ζηνηρεία ζην εμσηεξηθφ πεξηβάιινλ πνπ ζα κπνξνχζαλ 

λα πξνθαιέζνπλπξνβιήκαηα ζηε κειινληηθή πνξεία ηεο επηρείξεζεο, φπσο παγθφζκηα 

ρξεκαηνπηζησηηθή θξίζε, αχμεζε αληαγσληζκνχ κε ηελ είζνδν λέσλ επηρεηξήζεσλ, 

πνιηηηθή αζηάζεηα θιπ(΢δνχθνπ, 2014). 

΢πλεπψο, ν πξνζδηνξηζκφο θαζελφο απφ ηα ζηνηρεία ηεο αλάιπζεο S.W.O.T. 

είλαη ζεκαληηθφο επεηδή φινη νη ελδηαθεξφκελνη θνξείο ηεο επηρείξεζεο ελεκεξψλνληαη 

ζρεηηθά κε ηηο κειινληηθέο ηεο θηλήζεηο φζνλ αθνξά ηνλ πξνγξακκαηηζκφ πνπ ζα 

αθνινπζήζεη γηα ηελ επίηεπμε ησλ ζηφρσλ ηεο (΢δνχθνπ, 2014). 

2.3.2 Αλάιπζε RBV 

΢ην ζεκείν απηφ ζα γίλεη αλαθνξάζε κηα άιιε κέζνδν πνπ ρξεζηκνπνηείηαη γηα 

ηελ αμηνιφγεζε ηνπ εζσηεξηθνχ πεξηβάιινληνο κηαο επηρείξεζεο, απηήλ ηνπ κνληέινπ 

RBV(Resource-BasedView). Σν κνληέιν απηφαμηνινγεί ηελ επίδνζε ηεο 

επηρείξεζεοζχκθσλα κε ηνπο Πφξνπο (Resources) θαη ηηο Ηθαλφηεηεο (Capabilities) 

πνπ ρξεζηκνπνηεί σο πεγέο αληαγσληζηηθνχ πιενλεθηήκαηνο. Απφ ηε κία πιεπξά, σο 

Πφξνη νξίδεηαη ην ζχλνιν ησλ πιηθψλ θαη άπισλ ζηνηρείσληεο επηρείξεζεοηα νπνία 

ρξεζηκνπνηνχληαη απφ ηελ ίδηα γηα ηελ πινπνίεζε ηεο ζηξαηεγηθήο ηεο. Απφ ηελ άιιε, 

νη Ηθαλφηεηεο νξίδνληαη σο ην ππνζχλνιν ησλ εθείλσλ ησλ πφξσλ πνπ δίλνπλ ηε 

δπλαηφηεηα ζηελ επηρείξεζε λα θαηαζηήζεη εθηθηή ηελ ρξήζε ησλ ινηπψλ πφξσλ πνπ 

δηαζέηεη. Παξά ην γεγνλφοφηη νη ηθαλφηεηεο απφ κφλεο ηνπο δελ δίλνπλ ηε δπλαηφηεηα 

ζηελ εηαηξεία λα πινπνηήζεη ηηο ζηξαηεγηθέο ηεο, εληνχηνηοθαζηζηνχλ απνηειεζκαηηθνί 

ηε ρξήζε ησλ πφξσλ ηεο (Porter, 1980; Barney&Hesterly, 2012). 

Έηζη, ην κνληέιν RBV ζηεξίδεηαη ζε δχν βαζηθέοαξρέο: 
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1) Αξρή ηεο Δηεξνγέλεηαο (ResourceHeterogeneity): ΢χκθσλα κε ηελ αξρή απηή, 

δηαθνξεηηθέο επηρεηξήζεηο ηνπ ίδηνπ θιάδνπδχλαληαη λα θαηέρνπλ δηαθνξεηηθνχο 

πφξνπο θαη ηθαλφηεηεο αθφκε θαη αλ κεηαμχ ηνπο είλαη αληαγσλίζηξηεο ζην ίδην 

πεξηβάιινλ δξαζηεξηφηεηαο. Απηφ ζεκαίλεη κε άιια ιφγηα φηηνξηζκέλεο επηρεηξήζεηο 

κπνξεί λα είλαη πην απνηειεζκαηηθέοζηελ πξνζπάζεηα ηνπο γηα επίηεπμε ηεο ίδηαο 

επηρεηξεκαηηθήο δξαζηεξηφηεηαο(Porter, 1980; Barney&Hesterly, 2012). 

2) Αξρή ηεο Αθηλεζίαο ησλ Πόξσλ (ResourceImmobility): Με βάζε απηήλ ηελ 

αξρή, θάπνηεο απφ ηηο ηθαλφηεηεο ή/θαη ηνπο πφξνπο κηαο επηρείξεζεο κπνξεί λα 

ππάξρνπλ ζε καθξά ρξνληθή δηάξθεηα δηφηη κπνξεί λα είλαη εμαηξεηηθά δαπαλεξφ γηα 

ηελ ίδηα λα ηηο αλαπηχμεη ή λα ηηο απνθηήζεη(Porter, 1980; Barney&Hesterly, 2012).  

΢πλεπψο, νη πξναλαθεξφκελεοαξρέο εμεγνχλ ην γεγνλφο φηηνξηζκέλεο 

επηρεηξήζεηο έρνπλ ηε δπλαηφηεηα λα απνδίδνπλ θαιχηεξα απφ θάπνηεο άιιεο, αθφκα 

θη αλ αληαγσλίδνληαη ζηνλ ίδην θιάδν κε απηέο. Απφ απηήλ ηελ αλάιπζε πξνθχπηεη κία 

αθφκε κέζνδνο, απηή ηεο αλάιπζεο VRIO ε νπνία εμεηάδεηαη ακέζσο παξαθάησ. 

2.3.3 Αλάιπζε V.R.I.O. 

Ζ κέζνδνο αμηνιφγεζεο ηνπ εζσηεξηθνχ πεξηβάιινληνο κε ην αθξσλχκην 

V.R.I.O.πξνέξρεηαη απφ ηηο αληίζηνηρεο αγγιηθέο ιέμεηο Value,Rarity,Imitability θαη 

Organization θαη αλαθέξεηαη ζε ηέζζεξηο εξσηήζεηο σο πξνο ηελ Αμία, ηελ 

΢παληφηεηα, ηελ Μίκεζε θαη ηελ Οξγάλσζε πνπ θάπνηνο πξέπεη λα θάλεη γηα ηνπο 

πφξνπο θαη ηηο ηθαλφηεηεο πνπ δηαζέηεη κηα επηρείξεζε, νχησο ψζηε λα πξνζδηνξίζεη ην 

αληαγσληζηηθφ ηεο πιενλέθηεκα. Αλαιπηηθφηεξα, ε θάζε εξψηεζε έρεη σο εμήο 

(Barney & Hesterly, 2006; Κάξαιεο, 2008): 

 Ζ εξψηεζε σο πξνο ηελ Αμία (Value): Δίλαη ε επηρείξεζε ζε ζέζε λα 

εθκεηαιιεπηεί εμσηεξηθέο επθαηξίεο θαη λα εμνπδεηεξψζεη κηα απεηιή κε ηνπο 

ππάξρνληεο πφξνπο θαη ηθαλφηεηεο ηεο; 

Αλ ε απάληεζε είλαη θαηαθαηηθή ηφηε ν πφξνο ή ηθαλφηεηα ζεσξείηαη δχλακε 

(Strength), αλ φκσο είλαη αξλεηηθή ηφηε ζεσξείηαη αδπλακία (Weakness). Δδψ ζα 

πξέπεη βέβαηα λα ζεκεησζεί φηη θάπνηνο πφξνο πνπ ζεσξείηαη δχλακε γηα έλαλ 

ζπγθεθξηκέλν θιάδν, κπνξεί θάιιηζηα λα είλαη αδπλακία γηα έλαλ άιιν(Barney & 

Hesterly, 2006; Κάξαιεο, 2008). 
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 Ζ εξψηεζε σο πξνο ηελ ΢παληόηεηα (Rarity): Βξίζθνληαη ή φρη νη πφξνη ή 

ηθαλφηεηεο θάησ απφ ηνλ έιεγρν ζρεηηθά ιίγσλ αληαγσληδφκελσλ 

επηρεηξήζεσλ;  

΢ηελ πεξίπησζε απηή, αλ θαηέρνπλπνιιέο επηρεηξήζεηο έλαλ πφξν ή ηθαλφηεηα πνπ 

ζεσξείηαη πνιχηηκνο ηφηε απηφ δελ απνηειεί αληαγσληζηηθφ πιενλέθηεκα γηα θακία 

απφ απηέο θαη άξα ζεσξείηαη φηη είλαη κηααληαγσληζηηθή ηζνηηκία 

(competitiveparity). Αληίζεηα, φηαλ ν αξηζκφο ησλ επηρεηξήζεσλ πνπ θαηέρνπλ απηφλ 

ηνλ πνιχηηκν πφξν ή ηθαλφηεηα δελ δεκηνπξγεί πςειφ βαζκφ αληαγσληζκνχ κεηαμχ 

ηνπο, ηφηε κπνξεί λα ζεσξεζεί αληαγσληζηηθφ πιενλέθηεκα ησλ φζσλ ηνλ 

θαηέρνπλ(Barney & Hesterly, 2006; Κάξαιεο, 2008). 

 Ζ εξψηεζε σο πξνο ηελ Μίκεζε (Imitability):Δίλαη δχζθνιν γηα κηα 

επηρείξεζε λα κηκεζεί θαη φηη ζα ππάξμεη ζεκαληηθφ κεηνλέθηεκα θφζηνπο ζε 

απηήλ πνπ πξνζπαζεί λα απνθηήζεη, λα αλαπηχμεη ή λα αληηγξάςεη έλαλ 

πφξν/ηθαλφηεηα πνπ θαηέρνπλ άιιεο επηρεηξήζεηο; 

΢ηε παξαπάλσ πεξίπησζε, αλ ε επηρείξεζε έρεη ηε δπλαηφηεηα λα απνθηήζεη ηνπο 

πφξνπο/ηθαλφηεηεο πνπ ρξεηάδεηαη ρσξίο λα επσκηζζεί κεηνλεθηήκαηα θφζηνπο, ηφηε 

απηή δελ απνηειεί αληαγσληζηηθφ πιενλέθηεκα θαη έηζη ππάξρεη αληαγσληζηηθή 

ηζνηηκία(Barney & Hesterly, 2006; Κάξαιεο, 2008). 

 Ζ εξψηεζε σο πξνο ηελ Οξγάλσζε (Organization): Δίλαη νξγαλσκέλε ε 

επηρείξεζε, έηνηκε θαη ηθαλή λα εθκεηαιιεπηεί ηνπο πφξνπο/ηθαλφηεηεο ηεο; 

Δίλαη ε επηρείξεζε κε ηέηνην ηξφπν νξγαλσκέλε ψζηε λα κπνξεί λα ζπιιάβεη 

ηελ αμία πνπ έρεη γηα απηήλ ε νξγάλσζε ηεο; 

Έηζη, αλ ε επηρείξεζε δελ έρεη ηελ θαηάιιειε νξγάλσζε θαη δνκή ηφηε, αθφκα θαη 

αλ δηαζέηεη δπλεηηθά αληαγσληζηηθνχο πφξνπο/ηθαλφηεηεο, είλαη ακθίβνιν ην αλ απηνί 

νη πφξνη ή ηθαλφηεηεο ζα γίλνπλ αληαγσληζηηθφ πιενλέθηεκα γηα ηελ επηρείξεζε 

απηή(Barney & Hesterly, 2006; Κάξαιεο, 2008). 

΢πλεπψο, ε εθαξκνγή ηεο κεζφδνπ VRIO, ε νπνία παξνπζηάδεηαη ζηνλπαξαθάησ 

πίλαθα έρεη ηελ εμήο ινγηθή(Barney & Hesterly, 2006): 
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Πίλαθαο 2. SEQ Πίλαθαο \* ARABIC 1: Αλάιπζε VRIO 

Έρεη Αμία; 
Δίλαη 

΢πάληνο; 

Δίλαη 

δύζθνιν λα 

αληηγξαθεί; 

Δίλαη ε 

επηρείξεζε 

νξγαλσκέλε 

σο πξνο 

απηόλ; 

Πνην είλαη ην 

απνηέιεζκα; 

Γύλακε ή 

Αδπλακία 

ΟΥΗ   ΟΥΗ 
Αληαγσληζηηθό 

Μεηνλέθηεκα 
Αδπλακία 

ΝΑΗ ΟΥΗ   
Αληαγσληζηηθή 

Ηζνηηκία 
Γύλακε 

ΝΑΗ ΝΑΗ ΟΥΗ  

Πξνζσξηλό 

Αληαγσληζηηθό 

Πιενλέθηεκα 

Γύλακε θαη 

δηαθξηηή επάξθεηα 

ΝΑΗ ΝΑΗ ΝΑΗ ΝΑΗ 

Γηαηεξήζηκν 

Αληαγσληζηηθό 

Μεηνλέθηεκα 

Γύλακε θαη 

δηαηεξήζηκε 

δηαθξηηή επάξθεηα 

Πεγή: Barney &Hesterly, 2006 

 ΋ηαλ έλαο πφξνο/ηθαλφηεηα δελ είλαη πνιχηηκνο/ε, ηφηε ε νξγάλσζε ηεο 

επηρείξεζεοπξνο ηελ εθκεηάιιεπζε ηνπ πφξνπ/ηθαλφηεηαο απηνχ/εο θαη ηεο 

ράξαμεο ηεο ζηξαηεγηθήο πάλσ ζε απηφλ/ελ ζα νδεγήζεη ζε αχμεζε ησλ 

εμφδσλ θαη πηψζε ησλ εζφδσλ ηεο. Σέηνηνη πφξνη/ηθαλφηεηεο ραξαθηεξίδνληαη 

σο αδπλακίεο θαη έηζη νδεγνχλ ηελ επηρείξεζε ζε αληαγσληζηηθό 

κεηνλέθηεκα (competitivedisadvantage). 

 ΋ηαλ ν πφξνο/ηθαλφηεηα είλαη πνιχηηκνο/ε αιιά φρη ζπάληνο/α, ε 

εθκεηάιιεπζε ηνπ ελδέρεηαη λα κελ δεκηνπξγήζεη αληαγσληζηηθφ πιενλέθηεκα 

γηα ηελ επηρείξεζε αιιά αληαγσληζηηθή ηζνηηκία, φκσο ε κε εθκεηάιιεπζε 

απηνχζα νδεγήζεη ηελ επηρείξεζε ζε αληαγσληζηηθφ κεηνλέθηεκα. 
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 ΋ηαλ ν πφξνο/ηθαλφηεηα είλαη πνιχηηκνο/ε θαη ζπάληνο/ε αιιά φρη πςειφ 

θφζηνοαληηγξαθήο ηνπ, ηφηε ε εθκεηάιιεπζή ηνπ νδεγεί ζε πξνζσξηλφ 

αληαγσληζηηθφ πιενλέθηεκα θαη ν πφξνο ραξαθηεξίδεηαη σο δηαθξηηή 

επάξθεηα (distinctivecompetency)ελψ ε κε εθκεηάιιεπζε ηνπ ζε 

αληαγσληζηηθφ κεηνλέθηεκα. 

 Σέινο, φηαλ ν πφξνο/ηθαλφηεηα είλαη πνιχηηκν/ε,ζπάληνο/α θαη κε πςειφ 

θφζηνοαπφθηεζεο ηνπ/ηεο, ηφηε ε επηρείξεζε νδεγείηαη ζε δηαηεξήζηκν 

αληαγσληζηηθφ πιενλέθηεκα. 

2.3.4 Μήηξα Πξντόλησλ/Αγνξώλ ηνπ Ansoff 

Ζ Μήηξα ηνπ Ansoff(AnsoffMatrix)είλαη έλα εξγαιείν ζηξαηεγηθνχ ζρεδηαζκνχ 

πνπ παξέρεη έλα πιαίζην γηα λα ππνβνεζήζεη ηα αλψηεξα δηεπζπληηθά ζηειέρε λα 

αλαπηχμνπλ ζηξαηεγηθέο γηα ηε κειινληηθή ηνπο αλάπηπμε. Σν φλνκα απηήο ηεο 

ηερληθήοπξνήιζε απφ ηνλIgorAnsoff, ν νπνίνο επηλφεζε απηή ηε κέζνδν (Ansoff, 

1957). 

Ζ κήηξα ηνπ Ansoff παξνπζηάδεηαη ζην παξαθάησ ζρήκα: 

 

΢ρήκα 2.3: Μήηξα Ansoff 

Πεγή:Fahy & Jobber, 2014 
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΢χκθσλα κε απηή ηε κέζνδν, νη πξνζπάζεηεο κηαο επηρείξεζεο λα αλαπηπρζεί 

εμαξηψληαη απφ ην αλ παξέρεη λέα ή ππάξρνληα πξντφληα θαη ππεξεζίεο ζε λέεο ή 

ππάξρνπζεο αγνξέο. Σν απνηέιεζκα ηνπ δηαγξάκκαηνο Ansoff είλαη κηα ζεηξά απφ 

αλαπηπμηαθέο ζηξαηεγηθέονη νπνίεο είλαη νη εμήο: 

1. Γηείζδπζε αγνξάο ή επέθηαζε 

΋ζνλ αθνξά ηε ζηξαηεγηθή δηείζδπζεο ζηελ αγνξά, ε επηρείξεζε πξνζπαζεί λα 

αλαπηπρζεί κε ηε ρξήζε ησλ πθηζηάκελσλ πξντφλησλ θαη ππεξεζηψλ ηεο ζηηο ήδε 

ππάξρνπζεο αγνξέο φπνπ θαη δξαζηεξηνπνηείηαη. Με άιια ιφγηα, πξνζπαζεί λα 

απμήζεη ην κεξίδηφ ηεο ζηελ ηξέρνπζα αγνξά. Απηφ ζπλεπάγεηαη αχμεζε ηνπ κεξηδίνπ 

αγνξάο ζην πιαίζην ησλ πθηζηάκελσλ ηκεκάησλ ηεο αγνξάο. Απηφ κπνξεί λα 

επηηεπρζεί κε ηελ πψιεζε πεξηζζφηεξσλ πξντφλησλ ή ππεξεζηψλ είηε ζηνπο ήδε 

ππάξρνληεο πειάηεο ηεο είηε κε ηελ εχξεζε λέσλ πειαηψλ ζηηο ππάξρνπζεο αγνξέο. 

Έηζη, ε επηρείξεζε ζε απηή ηε ζηξαηεγηθή επηδηψθεη ηελ αχμεζε ησλ πσιήζεσλ γηα ηα 

πθηζηάκελα πξντφληα ή ππεξεζίεο ηεο ζηηο ηξέρνπζεο αγνξέο ηεο κέζσ κηαο πην 

επηζεηηθήο (aggressive) ζηξαηεγηθήο πξνψζεζεο θαη δηαλνκήο. Απηφ κπνξεί λα 

επηηεπρζεί κέζσ: i) Μείσζεο ηηκψλ,ii) αχμεζεο ηεο ππνζηήξημεο γηα ηε πξνψζεζε θαη 

ηε δηαλνκή, iii) εμαγνξάο άιινπ αληαγσληζηή ζηελ ίδηα αγνξά θαηiv) βειηηψζεσλ ζηα 

ραξαθηεξηζηηθά ησλ πξντφλησλ ή ησλ ππεξεζηψλ ηεο(Ansoff, 1957). 

2. Αλάπηπμε αγνξάο 

΢ην πιαίζην ηεο ζηξαηεγηθήο αλάπηπμεο ηεο αγνξάο, κηα επηρείξεζε πξνζπαζεί λα 

επεθηαζεί ζε λέεο αγνξέο (γεσγξαθηθέο πεξηνρέο, ρψξεο θ.ιπ.) ρξεζηκνπνηψληαοηα 

ππάξρνληα πξντφληα ή ππεξεζίεο ηεο. Απηφ κπνξεί λα επηηεπρζεί κέζσ:i) 

Γηαθνξεηηθψλ ηκεκάησλ πειαηψλ, ii) βηνκεραληθψλ αγνξαζηψλ γηα έλα πξντφλ ή 

ππεξεζία πνπ πξνεγνπκέλσο πσινχληαλ κφλν ζηα λνηθνθπξηά, iii) λέσλρσξψλ ή 

πεξηθεξεηψληεο ίδηαο ρψξαο θαη iv) μέλσλ αγνξψλ. Απηή ε ζηξαηεγηθή είλαη πην πηζαλφ 

λα είλαη επηηπρήο, εθφζνλ: i) Ζ επηρείξεζε έρεη κηα κνλαδηθή ηερλνινγία ηνπ πξντφληνο 

ή ηεο ππεξεζίαο πνπ κπνξεί λα αμηνπνηήζεη ζηελ λέα αγνξά, ii) επσθειείηαη απφ ηηο 

νηθνλνκίεο θιίκαθαοφηαλ απμάλεη ηελ παξαγσγή ηεο, iii) ε λέα αγνξά δελ είλαη πνιχ 

δηαθνξεηηθή απφ ηελ πξνεγνχκελε θαη iv) νη αγνξαζηέο ζηελ λέα αγνξά επσθεινχληαη 

πεξηζζφηεξν ζε φξνπο θεξδνθνξίαο(Ansoff, 1957). 
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3. Αλάπηπμε πξντόληνο 

΢ην πιαίζην ηεο ζηξαηεγηθήο αλάπηπμεο ηνπ πξντφληνο, ε επηρείξεζε πξνζπαζεί λα 

δεκηνπξγήζεη λέα πξντφληα θαη ππεξεζίεο πνπ απεπζχλνληαη ζε πθηζηάκελεο αγνξέο 

ηεο γηα ηελ αλάπηπμε ηεο. Απηφ ζπλεπάγεηαη ηε δηεχξπλζε ηνπ θάζκαηνο πξντφλησλ 

πνπ δηαηίζεληαη ζηηο πθηζηάκελεο αγνξέο ηεο επηρείξεζεο. Σα πξντφληα απηά κπνξνχλ 

λα απνθηεζνχλ απφ: (i) Δπελδχζεηο ζηελ έξεπλα θαη ηελ αλάπηπμε ζπκπιεξσκαηηθψλ 

πξντφλησλ, (ii) απφθηεζε δηθαησκάησλ γηα ηελ παξαγσγή θάπνηνπ άιινπ πξντφληνο, 

(iii) αγνξά ηνπ πξντφληνο ή ηεο ππεξεζίαο θαη πξνψζεζε ηνπ εκπνξηθνχ ζήκαηνο 

(branding) ηνπ θαη iv) απφ θνηλνχ αλάπηπμε κε ηε θπξηφηεηα άιιεο επηρείξεζεο πνπ 

ρξεηάδεηαη πξφζβαζε ζηα δίθηπα δηαλνκήο ηεο επηρείξεζεο ή ζηα εκπνξηθά 

ζήκαηα(Ansoff, 1957). 

4. Γηαθνξνπνίεζε 

΢ηε δηαθνξνπνίεζε,κία επηρείξεζε πξνζπαζεί λα απμήζεη ην κεξίδην αγνξάο ηεο, 

εηζάγνληαο λέα πξντφληα θαη ππεξεζίεο ζε λέεο αγνξέο. Θεσξείηαη ε πην επηθίλδπλε 

ζηξαηεγηθή, δηφηη απαηηείηαη αλάπηπμε ηφζν ησλ πξντφλησλ φζν θαη ηεο αγνξάο. ΢ε 

απηή ηε πεξίπησζε, ππάξρνπλ δχν είδε δηαπνηθίιηζεο: A) ΢ρεηηθή Γηαθνξνπνίεζε 

(RelatedDiversification), φπνπ ππάξρεη ε ζρέζε θαη, σο εθ ηνχηνπ, ην δπλακηθφ 

ζπλέξγεηαο κεηαμχ ησλ επηρεηξήζεσλ ζηηο ππάξρνπζεο επηρεηξήζεηο θαη ην λέν ηφπν 

πξντφληνο/αγνξάο, θάηη πνπ γίλεηαη κέζσ: i) ηεο νκφθεληξεο 

(concentric)δηαθνξνπνίεζεο θαη ii) ηεο θάζεηεο νινθιήξσζεο θαη Β) Με 

ζρεηηθήΓηαθνξνπνίεζε (UnrelatedDiversification), ε νπνία αιιηψο νλνκάδεηαη 

αλάπηπμε εηεξνγελψλ δξαζηεξηνηήησλ (conglomerategrowth), επεηδή ε πξνθχπηνπζα 

επηρείξεζε είλαη έλαο φκηινο εηεξνγελψλ δξαζηεξηνηήησλ, δειαδή κία νκάδα απφ 

επηρεηξήζεηο ρσξίο θακία ζρέζε κεηαμχ ηνπο(Ansoff, 1957).  

2.4 ΢πκπεξάζκαηα Κεθαιαίνπ 

 ΢πκπεξαζκαηηθά, απφ απηφ ην θεθάιαην πξνθχπηεη φηη θαζψο ην 

επηρεηξεκαηηθφ πεξηβάιινλ κεηαβάιιεηαη ζπλερψο θαη κε ακείσην ξπζκφ, κηα 

επηρείξεζε ζα πξέπεη λα είλαη ζε ζέζε αλαιχεη ηαθηηθά ην εζσηεξηθφ θαη ην εμσηεξηθφ 

πεξηβάιινλ ηεο, πξνθεηκέλνπ λα αλαπηχμεη πεξαηηέξσ ηηο δξαζηεξηφηεηέο ηεο. Καζψο 

ν θφζκνο γίλεηαη νινέλα θαη κηθξφηεξνο (κε ηελ έλλνηα ηεο κείσζεο ηεο επηξξνήο ζηελ 

αγνξά) θαη ν αληαγσληζκφο απμάλεηαη, είλαη δσηηθήο ζεκαζίαο γηα ηελ επηβίσζε κηαο 
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επηρείξεζεο λα επαλεμεηάδεη ηαθηηθά ηελ θαηεχζπλζε ηεο δξαζηεξηφηεηαο ηεο. Οη 

επηρεηξήζεηο δελ κπνξνχλ λα ζεσξήζνπλ ηνπο πφξνπο θαη ηηο δπλαηφηεηέο ηνπο σο 

δεδνκέλεο, απφ ηε ζηηγκή πνπ ην εμσηεξηθφ πεξηβάιινλ κεηαβάιιεη ηελ εηθφλα θαη ηελ 

δξαζηεξηφηεηα ηνπο. Δπνκέλσο, ε ζηξαηεγηθή δηαρείξηζε απνηειεί επί ηνπ παξφληνο 

έλα ζπλαθέο ζέκα γηα πνιινχο εγέηεο θαη δηαρεηξηζηέο επηρεηξήζεσλ ζηνλ ζεκεξηλφ 

επηρεηξεκαηηθφ θφζκν, θαζψο νη επηρεηξήζεηο πξέπεη λα είλαη έηνηκεο λα ελεξγνχλ ππφ 

ζπλζήθεο πνπ εμειίζζνληαη κε γξήγνξν ξπζκφ. 
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3 ΟΗ ΢ΤΝΔΠΔΗΔ΢ ΣΖ΢ ΚΡΗ΢Ζ΢ ΢ΣΖΝ ΔΛΛΖΝΗΚΖ 

ΟΗΚΟΝΟΜΗΑ 

3.1 Δηζαγσγή 

΢ην θεθάιαην απηφ πξαγκαηεπφκαζηε ηελ πθηζηάκελε θαηάζηαζε πνπ επηθξαηεί 

ζηελ ειιεληθή νηθνλνκία, φπσο έρεη δηακνξθσζεί ιφγσ ηεο επίδξαζεο ηεο νηθνλνκηθήο 

θξίζεο. Δηδηθφηεξα, αλαιχνληαη ζε απηφ ην ζεκείν νη ζπλέπεηεο ζηελ ειιεληθή 

νηθνλνκία θαηά ηελ δηάξθεηα ηεο εμαεηίαο ηεο νηθνλνκηθήο θξίζεο (2008-2014), ζέκα 
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πνπ είλαη αξθεηά ζεκαληηθφ ψζηε λα δηεμαρζεί ζηε ζπλέρεηα ε αλάιπζε ηνπ 

εζσηεξηθνχ θαη (θπξίσο) ηνπ εμσηεξηθνχ πεξηβάιινληνο.  

Σα δεδνκέλα θαη νη πιεξνθνξίεο πνπ ζπγθεληξψζεθαλ γηα ηελ δεκηνπξγία ηνπ 

παξφληνο θεθαιαίνπ πξνήιζαλ απφ ην ζρεηηθφ άξζξν ηεο ICAP (Μάηνο 2016) κε ηίηιν 

«Ζ Δμαεηία ηεο Κξίζεο 2008-2014: Οηθνλνκηθή Αλάιπζε». Σν πεξηερφκελν ηνπ 

άξζξνπ απηνχ παξνπζηάδεη ζπγθεληξσηηθά δηάθνξα ζηνηρεία πνπ έρνπλ λα θάλνπλ 

ζρεηηθά κε ηα νηθνλνκηθά απνηειέζκαηα πνπ επέθεξε ε θξίζε ζε δηάθνξεο εηαηξείεο 

θαη θιάδνπο δξαζηεξηφηεηαο. 

Αξρηθά, ζχκθσλα κε ην άξζξν απηφ ηεο ICAP, ε ειιεληθή νηθνλνκία γεληθψο 

επεξεάζηεθε πνιχ αξλεηηθά ιφγσ ηεο νηθνλνκηθήο θξίζεο, αλ θαη ηε πεξίνδν 2014 θαη 

2015 εκθάληζε θάπνηα ζεκάδηα νηθνλνκηθήο αλάθακςεο. Απφ εθεί θαη πέξα φκσο, 

κέρξη ζήκεξα, ην ζπλνιηθφ ΑΔΠ ηεο ρψξαο άξρηζε λα κεηψλεηαη θαη πάιη κε 

απνηέιεζκα αξθεηέο επηρεηξήζεηο ζε πνιινχο θιάδνπο λα ππνζηνχλ αθφκε βαξχηαηεο 

απψιεηεο.  

Δηδηθφηεξα, ην ζχλνιν ησλ ειιεληθψλ εηαηξεηψλ (εμαηξνπκέλσλ ησλ ηξαπεδψλ) 

ζην δηάζηεκα 2008-2014 εκθάληζε δεκίεο ζην 1/3 πεξίπνπ ηνπ ελεξγεηηθνχ ηνπο ελψ 

ηα ζπλνιηθά ίδηα θεθάιαηα κεηψζεθαλ αηζζεηά. Ζ ζπλνιηθή νηθνλνκηθή 

δξαζηεξηφηεηα δε ησλ εηαηξεηψλ απηψλ ζεκείσζε πηψζε-ξεθφξ ηα ηειεπηαία ρξφληα 

θαηά 34% (πεξίπνπ €67 δηο) ζην ζχλνιν ηνπ θχθινπ εξγαζηψλ (ηδίξν) ηνπο. Σν 

γεγνλφο απηφ νδήγεζε ζε επηδείλσζε ησλ πεξηζσξίσλ θέξδνπο θαη ζε αζξνηζηηθέο 

δεκίεο χςνπο €60 δηο ηε πεξίνδν 2010-2014. Καηά ζπλέπεηα, ε ίδηα αξλεηηθή εηθφλα 

παξαηεξείηαη θαη ζηνπο θιάδνπο δξαζηεξηφηεηαο, σζηφζν νξηζκέλνη επεξεάζζεθαλ ζε 

ιηγφηεξν ζπγθξηηηθά βαζκφ γη‟ απηφ θαη επαλήιζαλ ζηελ θεξδνθνξία. 

3.2 Δπίδξαζε ηεο θξίζεο ζηνλ Δηαηξηθό Σνκέα 

Έπεηηα απφ κία πεξίνδν έληνλεο νηθνλνκηθήο χθεζεο (2008-2013), ην ζπλνιηθφ 

ΑΔΠ ηεο ρψξαο θαηέγξαςε ζεκαληηθή πηψζε ηεο ηάμεο ηνπ 26% θαη απηφ είρε σο 

απνηέιεζκα πνιιέο ειιεληθέο επηρεηξήζεηο λα έξζνπλ αληηκέησπεο κε ζεκαληηθέο 

απψιεηεο θαη κε ηνλ θίλδπλν ηεο ρξενθνπίαο. Πνιιέο απφ ηηο επηρεηξήζεηο απηέο δελ 

θαηφξζσζαλ λα αλαθάκςνπλ θαη έηζη νδεγήζεθαλ νινθιεξσηηθά ζηελ ρξενθνπία, 

νδεγψληαο έηζη ηελ νηθνλνκία ζε πιήξε ζηαζηκφηεηα. Παξφια απηά, ηε δηεηία 2014-

2015, παξνπζηάζηεθε κία ειαθξά νηθνλνκηθή αλάθακςε ε νπνία κάιινλ 
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δηθαηνινγήζεθε απφ ην γεγνλφο φηη νη κεηαξξπζκίζεηο ζηηο νπνίεο είρε πξνρσξήζεη ε 

ειιεληθή θπβέξλεζε απφ ην 2
ν
 κλεκφλην πνπ ππνγξάθηεθε ην 2012 είραλ νξηζκέλα 

ζεηηθά κεζνπξφζεζκα απνηειέζκαηα. Ζ θαηάζηαζε βέβαηα απηή άιιαμε απφ ην 2016 

θαη κεηά θαζψο ε αιιαγή ηεο θπβέξλεζεο ζηηο αξρέο ηνπ 2015, θαζψο θαη ην 

δεκνςήθηζκα θαη ε ζπλαθφινπζε ππνγξαθή ηνπ 3
νπ

 κλεκνλίνπ ζηα κέζα ηεο ίδηαο 

ρξνληάο, δεκηνχξγεζαλ έλα πεξηβάιινλ πιήξνπο αβεβαηφηεηαο ην νπνίν θαη νδήγεζε 

ζηελ ππνρψξεζε ζεκαληηθψλ νηθνλνκηθψλ κεγεζψλ φπσο ηνπ ΑΔΠ, ηεο απαζρφιεζεο, 

ηνπ δείθηε νηθνλνκηθνχ θιίκαηνο θ.α. ΢πλέπεηα απηνχ ήηαλ θαη πάιη νη ειιεληθέο 

επηρεηξήζεηο λα αληηκεησπίδνπλ ζνβαξά πξνβιήκαηα επηβίσζεο θαη έηζη ην ζθεληθφ λα 

αλαηξαπεί θαη πάιη έπεηηα απφ κία πεξίνδν αζζελνχο αλάθακςεο.  

΋ζνλ αθνξά ηελ εμέιημε ησλ νηθνλνκηθψλ κεγεζψλ, ζπγθεληξσηηθά γηα ην 

ζχλνιν ησλ ειιεληθψλ εηαηξεηψλ (εθηφο ησλ ηξαπεδψλ), γηα ηελ πεξίνδν 2008-2014, νη 

πιεξνθνξίεο παξνπζηάδνληαη ζηα γξαθήκαηα πνπ αθνινπζνχλ: 

 

Γξάθεκα 3.1: ΢ύλνιν Δλεξγεηηθνύ Δηαηξηθνύ Σνκέα, Διιάδα, 2008-2014  

Πεγή: ICAP, 2016, ζ.5 

 ΋πσο πξνθχπηεη απφ ην αλσηέξσ γξάθεκα, ην ζπλνιηθφ ελεξγεηηθφ ησλ 

ειιεληθψλ εηαηξεηψλ γηα ηε πεξίνδν αλαθνξάο κεηψζεθε κε κέζν εηήζην ξπζκφ 3,5% 

κε απνηέιεζκα λα δηακνξθσζεί ζε €277 δηο πεξίπνπ ην 2014. Δπηπιένλ, ε ζσξεπηηθή 

απψιεηα ηνπ ελεξγεηηθνχ ήηαλ, φπσο αλαθέξζεθε θαη ζηελ εηζαγσγή ηνπ θεθαιαίνπ 

απηνχ, ηεο ηάμεο ησλ €67 δηο ή κείσζε θαηά 34% ην 2014 ζε ζρέζε κε ην 2008. 
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Γξάθεκα 3.2: Δμέιημε ησλ Παγίσλ ΢ηνηρείσλ, Διιάδα, 2008-2014 

Πεγή: ICAP, 2016, ζ.5 

 ΋ζνλ αθνξά ην επίπεδν ησλ παγίσλ, θαίλεηαη λα επηθξαηεί κία ηάζε απφ-

επέλδπζεο ιφγσ ηνπ θιίκαηνο αβεβαηφηεηαο πνπ θπξηαξρεί ζηελ ρψξα. Έηζη, ηα πάγηα 

(ζε ηηκή θηήζεο) πεξηνξίζηεθαλ θαηά 3,2% ην 2014 ζε ζρέζε κε ην 2008. Αληίζηνηρα, 

νη ζπζζσξεπκέλεο απνζβέζεηο απμήζεθαλ απφ €64 δηο ην 2008 ζε €79 δηο ην 2014 ελψ 

ε αμία ησλ θαζαξψλ παγίσλ κεηψζεθε ζηα €170,4 δηο ην 2014, δειαδή ππνρψξεζε 

θαηά 12% πεξίπνπ ζε ζρέζε κε ην 2008 (€194 δηο). 

 

Γξάθεκα 3.3: Δμέιημε Κπθινθνξνύληνο Δλεξγεηηθνύ, Διιάδα, 2008-2014  

Πεγή: ICAP, 2016, ζ.5 

 ΋ζνλ αθνξά ην επίπεδν ηνπ θπθινθνξνχληνο ελεξγεηηθνχ, ν εηαηξηθφο ηνκέαο 

γηα ηελ πεξίνδν αλαθνξάο εκθάληζε δεκίεο ηεο ηάμεο ησλ €43,5 δηο, πξάγκα πνπ 



67 

 

νθείιεηαη, θαηά θχξην ιφγν, ζηελ ζπξξίθλσζε ησλ απαηηήζεσλ θαη έπεηηα ζηελ 

κείσζε ησλ απνζεκάησλ. Σαπηφρξνλα, ηα ζπλνιηθά δηαζέζηκα ππνρψξεζαλ ειαθξψο 

ην 2014 ζε ζρέζε κε ηα πξνεγνχκελα έηε κε απνηέιεζκα λα μεπεξάζνπλ ηελ αμία ησλ 

απνζεκάησλ ην 2014. Σν θαηλφκελν απηφ απνδφζεθε ζηελ πξνζπάζεηα ησλ εηαηξεηψλ 

λα δηαζθαιίζνπλ ηελ ξεπζηφηεηα ηνπο, σο αληηζηάζκηζκα γηα ηελ πεξηθνπή ηεο 

ρξεκαηνδφηεζεο απφ ηελ αγνξά.  

 

Γξάθεκα 3.4: Δμέιημε ηεο Γηάξζξσζεο ηνπ Παζεηηθνύ, Διιάδα, 2008-2014  

Πεγή: ICAP, 2016, ζ.5 

 ΢ε ζρέζε ηψξα κε ηελ εμέιημε ησλ κεγεζψλ ηνπ παζεηηθνχ, ζηνλ εηαηξηθφ 

ηνκέα, αξρηθά παξαηεξείηαη φηη ηα ζπλνιηθά ίδηα θεθάιαηα κεηψζεθαλ απφ €132 δηο 

πεξίπνπ ην 2008 ζε €107,3 δηο ην 2014 (ζπξξίθλσζε θαηά 24,7%) ελψ νη 

ζπζζσξεπκέλεο δεκίεο ζρεδφλ ηξηπιαζηάζηεθαλ θαηά ηε δηάξθεηα ηεο πεξηφδνπ.  
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Γξάθεκα 3.5: Δμέιημε ηνπ ΢πλνιηθνύ Γαλεηζκνύ, Διιάδα, 2008-2014  

Πεγή: ICAP, 2016, ζ.5 

 Καηά δεχηεξνλ, φζνλ αθνξά ηνλ ζπλνιηθφ δαλεηζκφ ησλ επηρεηξήζεσλ, ν 

νπνίνο απνηειείηαη απφ ηηο βξαρππξφζεζκεο θαη καθξνπξφζεζκεο νθεηιέο ζηηο 

ηξάπεδεο), κεηψζεθε θαηά €31,2 δηο απφ ην 2008. Πην έληνλε σζηφζν ήηαλ ε κείσζε 

ησλ βξαρππξφζεζκσλ νθεηιψλ, κε απνηέιεζκα ην κεξίδην ηνπο ζην ζχλνιν ηνπ 

ηξαπεδηθνχ δαλεηζκνχ λα πεξηνξηζηεί ζε 30% ην 2014 απφ 44% ην 2008.   

 ΢ε απηφ ην ζεκείν κπνξεί λα γίλεη κία ζπλνπηηθή παξνπζίαζε ζρεηηθά κε ηελ 

εμέιημε ηεο θεξδνθνξίαο γηα ηηο ελ ιφγσ εηαηξείεο. Σα γξαθήκαηα πνπ αθνινπζνχλ 

δείρλνπλ φηη γηα ηε πεξίνδν 2008-2014, νη δεκίεο πνπ επσκίζηεθαλ νη ειιεληθέο 

επηρεηξήζεηο θαηά ηε δηάξθεηα ηεο θξίζεο ήηαλ βαξχηαηεο. 
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Γξάθεκα 3.6: Δμέιημε ηνπ Κύθινπ Δξγαζηώλ, Διιάδα, 2008-2014  

Πεγή: ICAP, 2016, ζ.6 

 Καηαξράο, φζνλ αθνξά ηνλ ζπλνιηθφ θχθιν εξγαζηψλ, γηα ηελ πεξίνδν 

αλαθνξάο παξαηεξείηαη κείσζε θαηά €67,3 δηο ην 2014 (δειαδή θαηά 30% πεξίπνπ) ζε 

ζρέζε κε ην 2008. Δηδηθφηεξα, νη πσιήζεηο γηα ηνλ εηαηξηθφ ηνκέα κεηψζεθαλ κε 

εηήζην ξπζκφ πεξίπνπ 5,7% θαη απηφ είρε σο απνηέιεζκα νη πσιήζεηο λα 

δηακνξθσζνχλ ζε €159 δηο πεξίπνπ ην 2014. 

 

Γξάθεκα 3.7: Δμέιημε ηνπ Γείθηε Κεξδνθνξίαο (%), Διιάδα, 2008-2014  

Πεγή: ICAP, 2016, ζ.6 

 Δπίζεο, ε κείσζε απηή ησλ πσιήζεσλ είρε σο απνηέιεζκα ηα ζπλνιηθά κηθηά 

θέξδε λα πεξηνξηζηνχλ κε κέζν εηήζην ξπζκφ 6,4% ηελ πεξίνδν αλαθνξάο. 



70 

 

΢πγθεθξηκέλα, ην πεξηζψξην κηθηνχ θέξδνπο ππνρψξεζε θαηά 2% ην 2014 ζε ζρέζε κε 

ην 2009 θαη δηακνξθψζεθε ζην 19,27% ην ηειεπηαίν έηνο. Αληίζηνηρα, ην πεξηζψξην 

θαζαξνχ θέξδνπο κεηψζεθε ζεκαληηθά θαζψο απφ 2,03% ην 2008 κεηαηξάπεθε ζε 

δεκία θαηά 0,94% ην 2014. Πην έληνλε κείσζε ήηαλ σζηφζν ηε πεξίνδν 2010-2012 (-

3,27%, -4,69% θαη -3,45% αληίζηνηρα). 

 

Γξάθεκα 3.8: Δμέιημε ηεο Κεξδνθνξίαο, Διιάδα, 2008-2014  

Πεγή: ICAP, 2016, ζ.6 

 Απφ ην αλσηέξσ γξάθεκα παξαηεξνχκε φηη, αλαθνξηθά κε ην ιεηηνπξγηθφ 

πεξηζψξην θέξδνπο, ηε πεξίνδν 2010-2013 ήηαλ αξλεηηθφ ελψ απφ ην 2014 θαη κεηά 

αλέθηεζε θαη πάιη ην ζεηηθφ ηνπ πξφζεκν φπσο θαη ηε πεξίνδν 2008-2009. Δπηπιένλ, 

ην θαζαξφ θέξδνο (πξν θφξνπ) ήηαλ δεκηνγφλν απφ ην 2010 θαη κεηά, εκθαλίδνληαο 

σζηφζν κία ηάζε απνθιηκάθσζεο ησλ δεκηψλ ηε πεξίνδν 2013-2014. ΢πλαζξνηζηηθά, 

νη ζπλνιηθέο δεκίεο γηα ηελ πεξίνδν 2010-2014 αλήιζαλ ζε €25,6 δηο.  

 Σέινο, ηα ζπλνιηθά θέξδε EBITDA (δειαδή πξν θφξσλ, ηφθσλ, απνζβέζεσλ 

θαη πξνβιέςεσλ) κεηψζεθαλ κε κέζν εηήζην ξπζκφ 7,2% ηελ πεξίνδν αλαθνξάο, κε 

απνηέιεζκα λα δηακνξθσζνχλ ζηα €11,7 δηο ην 2014 απφ €18,3 δηο ην 2008, 

θαηαγξάθνληαο απψιεηεο πεξίπνπ €7 δηο. 

3.3 Δπίδξαζε ηεο θξίζεο ζε δηάθνξνπο θιάδνπο δξαζηεξηόηεηαο 

Ζ επίδξαζε ηεο νηθνλνκηθήο θξίζεο κπνξεί λα εμεηαζζεί φρη κφλν ππφ ην πξίζκα 

ηνπ εηαηξηθνχ ηνκέα ζπλνιηθά (εμαηξνπκέλσλ φπσο πάληα ησλ ηξαπεδψλ) αιιά επίζεο 
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θαη κε βάζε ηηο επηδφζεηο ησλ δηαθφξσλ θιάδσλ δξαζηεξηφηεηαο ζηελ Διιάδα. Ζ 

ζρέζε κεηαμχ εηαηξηθνχ ηνκέα θαη ησλ θιάδσλ δξαζηεξηφηεηαο είλαη αιιειέλδεηε απφ 

ηε ζηηγκή πνπ νη έληνλεο πηέζεηο πνπ δέρζεθαλ νη πεξηζζφηεξεο επηρεηξήζεηο θαηά ηε 

δηάξθεηα ηεο θξίζεο επηδείλσζε ηα νηθνλνκηθά απνηειέζκαηα ζρεδφλ φισλ ησλ 

θιάδσλ δξαζηεξηφηεηαο. Παξφια απηά, νη επηρεηξήζεηο ησλ θιάδσλ απηψλ 

πξνζπάζεζαλ λα πξνζαξκνζηνχλ ζηηο ζπλζήθεο ηεο θξίζεο θαη λα βειηηψζνπλ ηελ 

αληαγσληζηηθφηεηα ηνπο. ΢ηα παξαθάησ γξαθήκαηα παξνπζηάδεηαη ε εμέιημε 

δηαθφξσλ νηθνλνκηθψλ κεγεζψλ γηα ηνπο δηαθφξνπο θιάδνπο ηεο ρψξαο. 

 

 

Γξάθεκα 3.9: Δμέιημε ηνπ Πεξηζσξίνπ Μηθηνύ Κέξδνπο γηα ηνπο δηάθνξνπο θιάδνπο, Διιάδα, 

2008, 2014  

Πεγή: ICAP, 2016, ζ.7 

 Αξρηθά, απφ ην αλσηέξσ γξάθεκα παξαηεξείηαη φηη κφλν δχν θιάδνη, ν 

Σνπξηζκφο θαη νη Τπεξεζίεο παξνπζίαζαλ βειηίσζε ζην πεξηζψξην κηθηνχ θέξδνπο ην 

2014, ζε ζρέζε κε ην 2008. Δηδηθφηεξα, ην πεξηζψξην απηφ απμήζεθε απφ 22,27% ην 

2008 ζε 24,27% ην 2014 ζηνλ ηνκέα ησλ Τπεξεζηψλ ελψ ζηνλ θιάδν ηνπ Σνπξηζκνχ 

παξαηεξήζεθε αχμεζε απφ 22,26% ην 2008 ζε 25,91% ην 2014, σο πξνο ηνλ ζπλνιηθφ 

θχθιν εξγαζηψλ ησλ ελ ιφγσ θιάδσλ. 
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Γξάθεκα 3.10: ΢πκκεηνρή θιάδσλ ζηηο ζπζζσξεπκέλεο δεκίεο (%), Διιάδα, 2014  

Πεγή: ICAP, 2016, ζ.7 

 Απφ απηφ ην γξάθεκα παξαηεξείηαη φηη, γηα ην έηνο 2014, ην κεγαιχηεξν 

βάξνο, κε ηελ έλλνηα ηεο ζπκκεηνρήο ζηηο ζπζζσξεπκέλεο δεκίεο ηεο νηθνλνκίαο, 

εκθαλίδεη ν ηνκέαο ησλ Τπεξεζηψλ κε πνζνζηφ 52%, ελψ αθνινπζεί ε Βηνκεραλία κε 

πνζνζηφ 24,4%. Μηθξφηεξν ηίκεκα θαηαβάιινπλ ζε απηή ηε πεξίπησζε ην Δκπφξην 

(9,4%), νη Σερληθέο Δηαηξείεο (8,3%) θαη ν Σνπξηζκφο (6%), ππνδειψλνληαο φηη νη 

θιάδνη απηνί εκθαλίδνπλ θάπνηα πεξηζψξηα αλάθακςεο παξά ην αξλεηηθφ θιίκα πνπ 

δηακνξθψζεθε απφ ηελ νηθνλνκηθή θξίζε. 

 

Γξάθεκα 3.11: Μέζνο Ρπζκόο Μεηαβνιήο Πσιήζεσλ (%), Διιάδα, 2014  

Πεγή: ICAP, 2016, ζ.7 



73 

 

 ΢χκθσλα κε ην αλσηέξσ γξάθεκα, ν κέζνο ξπζκφο κεηαβνιήο ησλ πσιήζεσλ 

παξνπζηάδεηαη ηδηαίηεξα αξλεηηθφο γηα φινπο ηνπο θιάδνπο αλαθνξάο, κε ηελ 

κεγαιχηεξε κείσζε λα παξαηεξείηαη ζηηο Σερληθέο Δηαηξείεο (-9%), θαζψο θαη ζην 

Δκπφξην (-7,1%) θαη ζηηο Τπεξεζίεο (-6,1%). Υακειφηεξνο ξπζκφο κείσζεο 

παξαηεξήζεθε γηα ηνπο θιάδνπο ηεο Βηνκεραλίαο (-3,2%) θαη ηνπ Σνπξηζκνχ (-2,1%). 

 

Γξάθεκα  3.12: Μέζνο Ρπζκόο Μεηαβνιήο Κεξδώλ EBITDA (%), Διιάδα, 2014  

Πεγή: ICAP, 2016, ζ.7 

 Σέινο, ην παξαπάλσ γξάθεκα δείρλεη φηη ν ξπζκφο κεηαβνιήο ησλ θεξδψλ 

EBITDA ήηαλ ηδηαίηεξα κεησκέλνο γηα ηνπο θιάδνπο ηνπ Δκπνξίνπ (-10,9%), ηεο 

Βηνκεραλίαο (-9,8%) θαη ησλ Σερληθψλ Δηαηξεηψλ (-9,6%) θαη ιηγφηεξν αηζζεηά 

κεησκέλνο ζηηο Τπεξεζίεο (-4,6%). Αληίζεηα, ν κφλνο θιάδνο πνπ θαηέγξαςε άλνδν 

ζηα θέξδε EBITDA ήηαλ απηφο ηνπ Σνπξηζκνχ (2%). 

 ΢πλεπψο, απφ ηα παξαπάλσ απνηειέζκαηα πξνθχπηεη φηη απφ φινπο ηνπο 

θιάδνπο, απηφο πνπ εκθάληζε ηηο ιηγφηεξεο δεκίεο θαη απψιεηεο ελψ, ζε θάπνηεο 

πεξηπηψζεηο, παξνπζίαζε θαη ειαθξά αλάθακςε ήηαλ ν θιάδνο ηνπ Σνπξηζκνχ, ηδίσο 

απφ ην 2014 θαη κεηά. Ο θιάδνο απηφο απνηειεί κία απφ ηηο θπξηφηεξεο πεγέο εζφδσλ 

γηα ηελ νηθνλνκία, γη‟ απηφ θαη αμίδεη λα γίλεη κηα πην εηδηθή αλαθνξά ζην παξαθάησ 

ηκήκα ηνπ θεθαιαίνπ απηνχ, κηαο θαη απνηειεί βαζηθφ ζέκα αλάιπζεο ζηε πεξίπησζε 

ηεο εξγαζίαο απηήο. 
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3.4 Δπίδξαζε ηεο θξίζεο ζηνλ θιάδν ηνπ Σνπξηζκνύ 

΢ηνλ θιάδν ηνπ Σνπξηζκνχ, ν νπνίνο φπσο είδακε ζηα γξαθήκαηα ηεο 

πξνεγνχκελεο ελφηεηαο είλαη ν κφλνο πνπ παξνπζηάδεη ζεκάδηα αλάθακςεο ηε 

πεξίνδν αλαθνξάο, νη ζεκαληηθφηεξεο εμειίμεηο πνπ παξαηεξνχληαη αθνξνχλ ηα 

ζεκαληηθφηεξα νηθνλνκηθά κεγέζε, ζπκπεξηιακβαλνκέλσλ ηνπ ζπλνιηθνχ θχθινπ 

εξγαζηψλ, ηεο θεξδνθνξίαο, θαζψο θαη δηάθνξσλ άιισλ ζρεηηθψλ αξηζκνδεηθηψλ. 

Αξρηθά, ην ζχλνιν ελεξγεηηθνχ ζηνλ ελ ιφγσ θιάδν κεηψζεθε ζπλνιηθά θαηά 

2,8% γηα ηελ πεξίνδν 2008-2014 θαη δηακνξθψζεθε ζην €17,3 δηο ην 2014, κέγεζνο ην 

νπνίν ήηαλ κεησκέλν θαηά €3,2 δηο ζε ζρέζε κε ην 2008.  Δπηπξνζζέησο, ε αμία ησλ 

θαζαξψλ παγίσλ γηα φιε ηελ πεξίνδν θαιχπηεη ην 76-77% ηνπ ελεξγεηηθνχ. 

Δπηπιένλ, ηα ζπλνιηθά ίδηα θεθάιαηα ηνπ θιάδνπ κεηψζεθαλ θαηά 1,8% ηελ 

πεξίνδν 2008-2014 θαη έηζη πεξηνξίζηεθαλ ζε €8,4 δηο ην 2014. ΋ζνλ αθνξά ηνλ 

ηξαπεδηθφ δαλεηζκφ βέβαηα, ν νπνίνο πξνζδηνξίδεηαη απφ ηηο βξαρππξφζεζκεο θαη ηηο 

κεζν-καθξνπξφζεζκεο νθεηιέο ζηηο ηξάπεδεο, παξαηεξείηαη γεληθψο κείσζε ηεο 

ρξεκαηνδφηεζεο ηνπ θιάδνπ θαηά 4,5% γηα ηελ πεξίνδν αλαθνξάο. 

΢ε ζρέζε ηψξα κε ηα βαζηθά νηθνλνκηθά απνηειέζκαηα ηνπ θιάδνπ ηνπ 

ηνπξηζκνχ, απηά παξνπζηάδνληαη ζηα γξαθήκαηα πνπ αθνινπζνχλ. 

 

Γξάθεκα 3.13:Δμέιημε ηνπ Κύθινπ Δξγαζηώλ ζηνλ Κιάδν ηνπ Σνπξηζκνύ, Διιάδα, 2008-2014 

Πεγή: ICAP, 2016, ζ.10 
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 ΋ζνλ αθνξά ην γξάθεκα απηφ, ην νπνίν παξνπζηάδεη ηελ εμέιημε ησλ 

πσιήζεσλ ζηνλ ηνκέα ηνπ ηνπξηζκνχ γηα ηε πεξίνδν 2008-2014, παξαηεξείηαη φηη νη 

ζπλνιηθέο πσιήζεηο κεηψζεθαλ πεξίπνπ θαηά 2,1% γηα ηελ ελ ιφγσ πεξίνδν, θαηά 

ζπλέπεηα δηακνξθψζεθαλ ζην €5,4 δηο ην 2014. Παξφια απηά, ην έηνο απηφ θαίλεηαη 

πσο αλαθφπεθε ε θζίλνπζα ηάζε θαη απφ ην 2015 θαη κεηά ν θιάδνο απηφο 

παξνπζηάδεη ειαθξηά αχμεζε ζηνλ θχθιν εξγαζηψλ ηνπ. 

 

Γξάθεκα 3.14: Δμέιημε ηεο Κεξδνθνξίαο ζηνλ Κιάδν ηνπ Σνπξηζκνύ, Διιάδα, 2008-2014  

Πεγή: ICAP, 2016, ζ.10 

 Ωο πξνο ην επίπεδν ηεο θεξδνθνξίαο ηνπ θιάδνπ, παξαηεξείηαη απφ ην 

αλσηέξσ γξάθεκα φηη ν Σνπξηζκφο επλνήζεθε αξθεηά απφ ηελ ζεκαληηθή αχμεζε ησλ 

ηνπξηζηηθψλ αθίμεσλ. Μέρξη θαη ην 2013, ν θιάδνο είρε θαηαγξάςεη δξαζηηθέο 

πεξηθνπέο ησλ απσιεηψλ νη νπνίεο δεκίσλαλ ηνλ θιάδν απφ ην 2009. Δλ ηέιεη, απφ ην 

2014, ν θιάδνο ηνπ Σνπξηζκνχ επαλήιζε ζηε θεξδνθνξία θαζψο θαηέγξαςε θέξδε πξν 

θφξσλ ίζα κε €207 εθαη. θαη θέξδε EBITDA €1.244 εθαη., ηα νπνία ήηαλ αηζζεηά 

απμεκέλα ζε ζρέζε κε ην 2008. Σν θαηλφκελν απηφ αλαδεηθλχεη ηνλ ηνπξηζκφ σο ηνλ 

κνλαδηθφ ηνκέα γηα ηελ ελ ιφγσ πεξίνδν πνπ ζεκείσζε ηέηνηα βειηίσζε.  
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Γξάθεκα 3.15: Δμέιημε βαζηθώλ αξηζκνδεηθηώλ ζηνλ Κιάδν ηνπ Σνπξηζκνύ, Διιάδα, 2008-2014 

Πεγή: ICAP, 2016, ζ.10 

 Σέινο, απφ ην παξαπάλσ γξάθεκα παξαηεξείηαη φηη ν θιάδνο ηνπ Σνπξηζκνχ 

παξνπζίαζε απφ ην 2013 θαη κεηά ζεκαληηθή βειηίσζε φζνλ αθνξά ηνπο δείθηεο 

απνδνηηθφηεηαο ηδίνπ θεθαιαίνπ θαη ηνπ πεξηζσξίνπ κηθηνχ θέξδνπο. Δηδηθφηεξα, ην 

πεξηζψξην κηθηνχ θέξδνπο απμήζεθε απφ 22,26% ην 2008 ζε 25,91% ην 2014, εμαηηίαο 

ηεο πεξηθνπήο ησλ δαπαλψλ ηνπ θιάδνπ ελψ ν δείθηεο απνδνηηθφηεηαο ηδίνπ 

θεθαιαίνπ κεηαηξέπεηαη απφ αξλεηηθφο ζε ζεηηθφο ην 2013, θάηη πνπ νθείιεηαη ζε 

απηέο αθξηβψο ηηο πεξηθνπέο. 

3.5 ΢πκπεξάζκαηα Κεθαιαίνπ 

 ΢πκπεξαζκαηηθά, ε ειιεληθή νηθνλνκία ππέζηε ζνβαξφ πιήγκα απφ ηελ 

πξσηνθαλή χθεζε πνπ έρεη θαζνξίζεη ηηο εμειίμεηο ηα ηειεπηαία έμη ρξφληα. Ζ 

ζσξεπηηθή κείσζε ηνπ ΑΔΠ θαηά ηελ πεξίνδν 2009-2013 είρε άκεζν αληίθηππν ζην 

ζχλνιν ησλ νηθνλνκηθψλ δξαζηεξηνηήησλ. Ζ ζπξξίθλσζε ηεο νηθνλνκηθήο 

δξαζηεξηφηεηαο επεξέαζε έηζη ηελ πιεηνςεθία ηεο ειιεληθήο νηθνλνκίαο, κε ιίγεο 

εμαηξέζεηο.  

 Καηά ζπλέπεηα, απηφ πνπ ζπκπεξαίλεηαη απφ ην παξφλ θεθάιαην είλαη φηη ε 

νηθνλνκηθή θξίζε επεξέαζε ζεκαληηθά ηηο επηρεηξήζεηο θαη ηνπο θιάδνπο 

δξαζηεξηφηεηαο ζηελ Διιάδα, σζηφζν νξηζκέλνη θιάδνη φπσο απηφο ηνπ Σνπξηζκνχ 

θαηάθεξαλ λα αλαπξνζαξκφζνπλ ηε δξαζηεξηφηεηα ηνπο θαη λα αλαθάκςνπλ, ηδίσο 

απφ ην 2014 θαη κεηά. Ηδηαίηεξα ν θιάδνο ηνπ Σνπξηζκνχ παξακέλεη ν πιένλ βαζηθφο 
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ππιψλαο ηεο ειιεληθήο νηθνλνκίαο θαζψο απνηειεί ηελ βαζηθή πεγή εζφδσλ, ηδίσο ζε 

πεξηφδνπο έληνλεο αχμεζεο ηεο επνρηαθήο ηνπξηζηηθήο θίλεζεο. 
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4 Ο ΚΛΑΓΟ΢ ΣΩΝ ΞΔΝΟΓΟΥΔΗΑΚΩΝ 

ΔΠΗΥΔΗΡΖ΢ΔΩΝ: ΔΤΡΖΜΑΣΑ ΑΠΟ ΔΛΛΑΓΑ ΚΑΗ 

ΔΞΩΣΔΡΗΚΟ 

 ΢ην πξψην θεθάιαην έρεη ήδε γίλεη ιφγνο γηα ηνλ θιάδν ζηνλ νπνίν εζηηάδεη ε 

παξνχζα δηπισκαηηθή εξγαζία, δειαδή γηα ηνλ θιάδν ηεο Φηινμελίαο & Σνπξηζκνχ. 

΢ε απηφ ην θεθάιαην φκσο ζα πξαγκαηνπνηεζεί κία πην ιεπηνκεξή αλάιπζε πάλσ ζηελ 

πεξηγξαθή ηνπ θιάδνπ απηνχ, ελψ παξάιιεια ζα παξνπζηαζηνχλ θαη νη γεληθφηεξεο 

ηάζεηο, εμειίμεηο θαη παξαηεξήζεηο ηνπ θιάδνπ, ηφζν ζηνλ δηεζλή ρψξν φζν θαη ζηελ 

Διιάδα. Ζ ζπγγξαθή ηνπ παξφληνο θεηκέλνπ βαζίδεηαη ζηελ κειέηε ηεο ICAPκε ηίηιν 

"Κιαδηθή Μειέηε: Ξελνδνρεηαθέο Δπηρεηξήζεηο", ε νπνία θαη δεκνζηεχηεθε ηνλ 

Οθηψβξην ηνπ 2016. 

 Πξνηνχ αλαθεξζεί ην θπξίσο κέξνο ηνπ θεθαιαίνπ απηνχ, είλαη ζεκαληηθφ λα 

ηνληζηεί ζε απηφ ην ζεκείν φηη, ν ιφγνο πνπ ρξεζηκνπνηήζεθαλ ζε απηφ αιιά θαη ζην 

πξνεγνχκελν θεθάιαην (Κεθάιαην 3) θιαδηθέο κειέηεο ηεο ICAPείλαη δηφηη απηέο 

έρνπλ ηε δπλαηφηεηα λα θαιχπηνπλ κία νινέλα απμαλφκελε αλάγθε πιεξνθφξεζεο 

ηεο αγνξάο, ηδηαίηεξα γηα ηελ πεξίπησζε ηεο Διιάδαο. Απηφ είλαη ζεκαληηθφ θαζψο ε 

δηνίθεζε κηαο εηαηξείαο πνπ ρξεζηκνπνηεί απηέο ηηο πιεξνθνξίεο έρεη ηε δπλαηφηεηα 
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«λα πξνζδηνξίζεη ηε ζέζε ηεο ζηελ αγνξά, λα ραξάμεη ηελ επηρεηξεκαηηθή ηεο 

ζηξαηεγηθή θαη λα πξνγξακκαηίζεη ηηο κειινληηθέο ηεο ελέξγεηεο» (ICAP, 2016). 

 Δπηπξνζζέησο, νη θιαδηθέο κειέηεο ηεο ICAP βαζίδνληαη θπξίσο ζηελ 

πξσηνγελή έξεπλα, ε νπνία θαη δηεμάγεηαη ζε κεγάιν αξηζκφ επηρεηξήζεσλ, 

πξαγκαηνπνηψληαο πξνζσπηθέο θαη ηειεθσληθέο ζπλεληεχμεηο κε ζηειέρε θαη 

εθπξνζψπνπο επίζεκσλ θνξέσλ. Απηφ εληζρχεη ην αληαγσληζηηθφ πιενλέθηεκα ησλ 

επηρεηξήζεσλ, παξέρνληαο αμηφπηζηεο θαη έγθαηξεο πιεξνθνξίεο ζρεηηθά κε ηηο 

εμειίμεηο ηεο αγνξάο(ICAP, 2016). 

4.1 Πεξηγξαθή ηνπ Κιάδνπ ηεο Φηινμελίαο& Σνπξηζκνύ 

 ΢ε γεληθέο γξακκέο, ε θηινμελία είλαη ε πξάμε ηεο θαινζχλεο ελφο αηφκνπ ή 

κηαο επηρείξεζεο γηα ηελ ππνδνρή θαη ηε θξνληίδα ησλ βαζηθψλ αλαγθψλ ησλ 

επηζθεπηψλ ή ησλ ηνπξηζηψλ, θπξίσο ζε ζρέζε κε ηε δηαηξνθή, ην λεξφ θαη ηε 

δηακνλή. Μηα ζχγρξνλε πάλησο εξκελεία ηεο θηινμελίαο αλαθέξεηαη ζηε ζρέζε 

κεηαμχ ελφο θηινμελνχκελνπ (guest) θαη ελφο νηθνδεζπφηε (host). ΋ηαλ γίλεηαη ιφγνο 

δε γηα ηνλ Κιάδν ηεο Φηινμελίαο, λνείηαη ην ζχλνιν ησλ επηρεηξήζεσλ θαη νξγαληζκψλ 

πνπ παξέρνπλ ηξφθηκα ή/θαη λεξφ ή/θαη δηακνλή ζε άηνκα πνπ βξίζθνληαη καθξηά απφ 

ην ζπίηη ηνπο. Ωζηφζν, απηφο ν νξηζκφο ηθαλνπνηεί κφλν νξηζκέλεοπεξηπηψζεηο 

αλαγθψλ (Mackenzie & Chan, 2009).  

 ΢χκθσλα κε έλαλ άιιν νξηζκφ, ν θιάδνο ηεο θηινμελίαο απνηειεί κηα επξεία 

θαηεγνξία πεδίσλ εληφο ηνπ ηνκέα ησλ ππεξεζηψλ πνπ πεξηιακβάλεη θαηαιχκαηα, 

πξνγξακκαηηζκφ εθδειψζεσλ, ζεκαηηθά πάξθα, κεηαθνξέο, θξνπαδηέξεο θαη πξφζζεηα 

πεδία ζηελ ηνπξηζηηθή βηνκεραλία. Απνηειεί έλαλθιάδν πνπ αλά έηνο παξάγεη 

πνιιάδηζεθαηνκκχξηα δνιάξηα, πξάγκα πνπ εμαξηάηαη απφ ηε δηαζεζηκφηεηα ηνπ 

ειεχζεξνπ ρξφλνπ θαη ηνπ δηαζέζηκνπ εηζνδήκαηνο ησλ ηνπξηζηψλ. Έηζη, κηα κνλάδα 

θηινμελίαο φπσο έλα εζηηαηφξην, έλα μελνδνρείν ή έλα πάξθν ςπραγσγίαο απνηειείηαη 

απφ πνιιαπιέο νκάδεο φπσο ζπληήξεζε εγθαηαζηάζεσλ θαη άκεζεο ιεηηνπξγίεο 

(ζεξβηηφξνπο, νηθνλφκνπο, αρζνθφξνπο, εξγαδφκελνη θνπδίλαο, κπάξκαλ, δηνίθεζε, 

κάξθεηηλγθ θαη αλζξψπηλνη πφξνη θιπ.) (Mackenzie & Chan, 2009). 

 Γεληθψο, ν Κιάδνο ηεο Φηινμελίαο πεξηιακβάλεη ηξεηο θαηεγνξίεο 

επηρεηξεκαηηθψλ κνλάδσλ:  
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1) Δπηρεηξήζεηο-Καηαιχκαηα (Ξελνδνρεία, κνηέι, πισηά μελνδνρεία (flotels), 

παλδνρεία, ζέξεηξα, δηακεξίζκαηα θαη θαηαιχκαηα δηακνλήο θαη πξσηλνχ (B&B)) 

2) Δζηηαηφξηα θαη Μπαξ, Νπρηεξηλά θέληξα, Γεκνηηθέο θαη Γεκφζηα θηίξηα, θ.α. θαη  

3) Σαμηδησηηθέο-Σνπξηζηηθέο επηρεηξήζεηο (Σαμηδησηηθά πξαθηνξεία, Σνπξηζηηθά 

πξαθηνξεία, Κέληξα αλαςπρήο) (Mackenzie & Chan, 2009). 

 Σα πξντφληα θαη νη ππεξεζίεο απφ ηηο παξαπάλσ επηρεηξήζεηο πξνζθέξνληαη φρη 

κφλν ζηα άηνκα πνπ βξίζθνληαη καθξηά απφ ην ζπίηη ηνπο, αιιά θαη ζηνπο ληφπηνπο 

επηζθέπηεο. Καηά ζπλέπεηα, έλαο δηεπζπληήο κηαο επηρείξεζεο πνπ αλήθεη ζηνλ θιάδν 

ηεο θηινμελίαο πξέπεη λα έρεη θαηά λνπ ηνπο αθφινπζνπο ηξεηο ζηφρνπο (Mackenzie & 

Chan, 2009): 

1. Να θάλεη ηνπο επηζθέπηεο λα αηζζάλνληαη εππξφζδεθηνη "ζαλ ζην ζπίηη ηνπο", 

2. Να θάλεη φ,ηη είλαη θαιχηεξν θαη δπλαηφ γηα ηελ ηθαλνπνίεζε ησλ επηζθεπηψλ θαη 

3. Να βεβαησζεί φηη ε επηρείξεζε ζα ζπλερίζεη λα παξέρεη ππεξεζίεο ζην κέιινλ θαη 

λα θαιχπηεη ηνλ πξνυπνινγηζκφ ηεο. 

 ΢ηε πεξίπησζε ηεο Διιάδαο, ζχκθσλα κε ην IN΢ΔΣΔ (Ηλζηηηνχην ΢πλδέζκνπ 

Διιεληθψλ Σνπξηζηηθψλ Δπηρεηξήζεσλ), ε άκεζε ζπκβνιή ηνπ ειιεληθνχ ηνπξηζκνχ 

ζην ΑΔΠ ηεο ρψξαο εθηηκάηαη ζηα 17,2 δηζ. Δπξψ, ζπλεηζθέξνληαο έηζη ην 9,8% ζην 

ΑΔΠ ην 2015, έλαληη 9,3% ην 2014 θαη 8,3% ην 2013. Δπηπιένλ, ε απαζρφιεζε ζηηο 

ππεξεζίεο θαηαιχκαηνο θαη εζηίαζεο αλήιζε ζην 9% ηεο ζπλνιηθήο απαζρφιεζεο ην 

2015, έλαληη 8,4% γηα ην 2014. Με βάζε θαη ηα ζηνηρεία πνπ δίλεη ν Παγθφζκηνο 

Οξγαληζκφο Σνπξηζκνχ (WTO), ν ειιεληθφο ηνπξηζκφο αληηπξνζσπεχεη ην 2% ηεο 

παγθφζκηαο αγνξάο ην 2015 θαη ην 3,1% ηεο επξσπατθήο αγνξάο, φζνλ αθνξά ηνλ 

αξηζκφ ησλ αθίμεσλ (ICAP, 2016). 

4.2 Βαζηθά Υαξαθηεξηζηηθά ηνπ Κιάδνπ 

 Οη μελνδνρεηαθέο κνλάδεο ρσξίδνληαη ζε δηάθνξεο θαηεγνξίεο αλάινγα κε ηα 

εμήο θξηηήξηα(ICAP, 2016):  

α) ην επίπεδν ζπλδπαζκνχ αγαζψλ - ππεξεζηψλ πνπ πξνζθέξνπλ,  

β) ην είδνο ηεο πεξηνπζίαο (ειιεληθά ή μέλα ζπκθέξνληα, αιπζίδα, φκηινο θ.ιπ.) θαη  
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γ) ηε γεσγξαθηθή πεξηνρή πνπ ιεηηνπξγνχλ. 

 Αλάινγα κε ηελ πεξηνρή θαη ηε δξαζηεξηφηεηά ηνπο, ηα μελνδνρεία ρσξίδνληαη 

ζε αζηηθά, ηα νπνία βξίζθνληαη ζε αζηηθά θέληξα θαη ιεηηνπξγνχλ ζε δσδεθάκελε 

βάζε θαη ζε επνρηαθήο ιεηηνπξγίαο (ζέξεηξα), ηα νπνία είλαη γεσγξαθηθά δηάζπαξηα 

ζηελ επξχηεξε πεξηνρή θαη ε πιεηνλφηεηα ηνπο βξίζθεηαη ζε παξάθηηεο θαη θπξίσο 

λεζησηηθέο πεξηνρέο (ICAP, 2016). 

 Σα ηειεπηαία ρξφληα κάιηζηα, έρεη παξαηεξεζεί φηη απμάλεηαη ν αξηζκφοησλ 

μελνδνρεηαθψλ κνλάδσλ πνπ ιεηηνπξγνχλ κε ην ζχζηεκα "allinclusive", δειαδή ην 

"παθέην δηαθνπψλ", ην νπνίν πεξηιακβάλεη φιεο ηηο ππεξεζίεο (δηακνλή, εζηίαζε, 

αλαςπρή) ζην μελνδνρεηαθφ ζπγθξφηεκα. Πξέπεη λα ζεκεησζεί φκσο φηη ζπρλά απηφ 

ην πξνλφκην απνηειεί κεηνλέθηεκα γηα ηηο ηνπηθέο θνηλσλίεο θαζψο ν ηνπξίζηαο 

«θιείλεηαη» κέζα ηνπο θαη δελ μνδεχεη ζρεδφλ ηίπνηα εθηφοηνπ μελνδνρείνπ (ICAP, 

2016). 

 Γηαθνξεηηθά ραξαθηεξηζηηθά, ηφζν απφ άπνςε δνκήο φζν θαη νηθνλνκηθήο 

απφδνζεο, παξαηεξνχληαη ζε μελνδνρεηαθέο κνλάδεο πνπ βξίζθνληαη ζε πεξηνρέο φπνπ 

ν ηνπξηζκφο απνηειεί ζεκαληηθφ κέξνο ηεο ηνπηθήο νηθνλνκηθήο βάζεο θαη 

ραξαθηεξίδνληαη σο "θνξεζκέλεο" θαη σο πεξηνρέο "Διέγρνπ Σνπξηζηηθήο Αλάπηπμεο". 

Δίλαη ραξαθηεξηζηηθφ φηη ην ήκηζπ ηνπ δπλακηθνχ ησλ μελνδνρείσλ ζηελ Διιάδα 

επηθεληξψλεηαη ζηηο πξναλαθεξζείζεο πεξηνρέο(ICAP, 2016).. 

 Δμεηάδνληαο δε πεξηζζφηεξν ηα ραξαθηεξηζηηθά ησλ ειιεληθψλ μελνδνρείσλ, 

ππάξρεη κηα ζεηξά απφ ζεκαληηθέο δηαθνξέο κεηαμχ ησλ μελνδνρείσλ πνπ βξίζθνληαη 

ζηηο λεζησηηθέο θαη ηηο παξάθηηεο πεξηνρέο ηεο ρψξαο θαη εθείλσλ πνπ βξίζθνληαη ζε 

νξεηλέο πεξηνρέο.Απηέο νη δηαθνξέο νθείινληαη βαζηθά ζην πξφηππν ηνπ καδηθνχ / 

παξαζεξηζηηθνχ ηνπξηζκνχ πνπ επηθξαηεί ζηηο πεξηζζφηεξεο πεξηθέξεηεο θαη έρεη σο 

απνηέιεζκα λα επσθεινχληαη ηδίσο νη παξαζαιάζζηεο πεξηνρέο. Απφ ηελ άιιε πιεπξά, 

νη νξεηλέο πεξηνρέο έρνπλ ζεκαληηθέο δπλαηφηεηεο αλάπηπμεο ελαιιαθηηθψλ κνξθψλ 

ηνπξηζκνχ (π.ρ. νηθνηνπξηζκφο, αγξνηνπξηζκφο, θ.α.)(ICAP, 2016). 

 ΢ηελ Διιάδα, κέρξη πξφζθαηα ηα μελνδνρεία θαηαηάζζνληαλ ζε έμη 

δηαθνξεηηθέο θαηεγνξίεο, κε θξηηήξηα πνπ ζρεηίδνληαλ πεξηζζφηεξν κε ηελ θαηαζθεπή 

ηνπο θαη ιηγφηεξν κε ηελ πνηφηεηα ησλ παξερφκελσλ ππεξεζηψλ. Απηέο ήηαλ νη 

θαηεγνξίεο:Πνιπηέιεηαο (Lux), Α' Σάμεο, Β' Σάμεο, Γ' Σάμεο, Γ' Σάμεο θαη Δ' Σάμεο. 
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Ωζηφζν, πξφζθαηα έρεη πξνσζεζεί ε δηαδηθαζία αιιαγήο ηεο θαηάηαμεο ησλ 

μελνδνρείσλ απφ "Καηεγνξίεο" ζε "Αζηέξηα", κε ζηφρν ηελ θαζηέξσζε κηαο βαζκίδαο 

απφ 1 έσο 5, φρη κφλν κε παξάγνληεο πνπ ζρεηίδνληαη κε ηελ θαηαζθεπή, αιιά θαη κε 

ην επίπεδν θαη ηελ πνηφηεηα ησλ παξερφκελσλ ππεξεζηψλ(ICAP, 2016). 

 Δπηπιένλ, ε ηηκνινγηαθή πνιηηηθή πνπ αθνινπζείηαη απφ θάζε μελνδνρείν 

θαζνξίδεηαη θπξίσο απφ ηε δηαπξαγκαηεπηηθή δχλακε ηεο εθάζηνηε μελνδνρεηαθήο 

επηρείξεζεο, ηελ νηθνλνκηθή ηεο θαηάζηαζε, ηε ρψξα πξνέιεπζεο ησλ πειαηψλ ηεο, 

ηηο ηξέρνπζεο ζπλζήθεο ηεο αγνξάο θ.ιπ. Σέινο, έλαο άιινο ζεκαληηθφο παξάγνληαο 

βάζεη ηνπ νπνίνπ ε ηηκνινγηαθή πνιηηηθή αθνινπζήζεθε ηα ηειεπηαία ρξφληα είλαη ε 

δπλακηθή πνπ έρεη ν ειιεληθφο πξννξηζκφο ζηηο δηεζλείο αγνξέο. Απηφ ζεκαίλεη φηη 

ιακβάλνληαη ζνβαξά ππφςε παξάγνληεο φπσο ην επίπεδν ππνδνκήο, ν ηχπνο δηακνλήο, 

ε απφζηαζε απφ ηηο ρψξεο πξνέιεπζεο, ε δηαθήκηζε, νη δεκφζηεο ζρέζεηο, θαζψο θαη ν 

ηχπνο ηνπ ηνπξηζκνχ πνπ πξνσζείηαη (ICAP, 2016). 

4.3 Ο Παγθόζκηνο Ξελνδνρεηαθόο Κιάδνο 

 Γηα ηελ αλάιπζε ηνπ παγθφζκηνπ μελνδνρεηαθνχ θιάδνπ, ζχκθσλα κε 

δηάθνξεο δηεζλείο κειέηεο πνπ έρνπλ πξαγκαηνπνηεζεί, εθηηκάηαη φηη ηα παγθφζκηα 

έζνδα απφ ηνλ παγθφζκην μελνδνρεηαθφ θιάδνπ αλήιζαλ πεξίπνπ ζηα 550 

δηζεθαηνκκχξηα δνιάξηα ην 2016 (ICAP, 2016). 

 Δηδηθφηεξα, ζχκθσλα κε ηνλ Παγθφζκην Οξγαληζκφ Σνπξηζκνχ (WTO), ην 

2015 νη παγθφζκηεο ηνπξηζηηθέο αθίμεηο αλήιζαλ ζε 1.184 εθαηνκκχξηα, απμεκέλεο 

θαηά 4,5% ζε ζχγθξηζε κε ην 2014, ελψ πξνβιέπεηαη αχμεζε θαηά 4% γηα ην 2016. 

Δπηπιένλ, ε Δπξψπε θαηαηάζζεηαη πξψηνο  σο πξννξηζκφο ζηνλ αξηζκφ ησλ 

ηνπξηζηηθψλ αθίμεσλ θαηά 609 εθαηνκκχξηα αθίμεηο ην 2015, κε ηε Γαιιία (84,5 

εθαηνκκχξηα αθίμεηο) λα θαηέρεη ηελ πξψηε ζέζε ζηηο αθίμεηο ηνπξηζηψλ παγθνζκίσο 

(ICAP, 2016). 

 Δπηπξνζζέησο, κεηά ηελ απφθηεζε ηνπ Starwood International Group απφ ηνλ 

φκηιν Marriott, ν λπλ φκηινο Marriott-Starwood είλαη ζήκεξα ν θνξπθαίνο 

μελνδνρεηαθφο φκηινο ζηνλ θφζκν, κε πεξηζζφηεξα απφ 1 εθαηνκκχξην δσκάηηα ζην 

δπλακηθφ ηνπ. Οη 10 θνξπθαίνη μελνδνρεηαθνί φκηινη παγθνζκίσο παξνπζηάδνληαη 

ζηνλ αθφινπζν πίλαθα(ICAP, 2016): 
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Πίλαθαο 4.1: Οη 10 θνξπθαίνη μελνδνρεηαθνί όκηινη παγθνζκίσο (2014-2016) 

 

Πεγή: ICAP (2016), ζ. 119 

 ΋πσο πξνθχπηεη, αλ δελ ιεθζεί ππφςε ε ζπγρψλεπζε Marriott-Starwood, ν 

κεγαιχηεξνο μελνδνρεηαθφο φκηινο γηα ην 2014 ήηαλ ν IHGκε 686.873 δσκάηηα, φπσο 

θαη ην 2015κε 710.295 δσκάηηα. Παξφια απηά, ην 2016, ηε πξσηηά θέξδηζε ν φκηινο 

Hiltonκε 751.350 δσκάηηα. 

Οη 10 θνξπθαίνη μελνδνρεηαθνί φκηινη εληφο ηεο Δπξσπατθήο Έλσζε παξνπζηάδνληαη 

ζηνλ αθφινπζν πίλαθα: 

Πίλαθαο 4.2: Οη 10 θνξπθαίνη μελνδνρεηαθνί όκηινη ζηελ ΔΔ (2015-2016) 
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Πεγή: ICAP (2016), ζ. 119 

 ΋πσο πξνθχπηεη εδψ, γηα ηε πεξίνδν 2015-2016, ν θνξπθαίνο μελνδνρεηαθφο 

φκηινο ήηαλ εACCORHOTELSκε 267.287 δσκάηηα (2015) θαη 274.149 δσκάηηα 

(2016). Σν IHG θαηαιακβάλεη ζηελ Δπξψπε ηε 2ε ζέζε ελψ ν φκηινο Hiltonβξίζθεηαη 

πην ρακειά ζηελ 6ε ζέζε, ππνδειψλνληαο φηη ην κεγαιχηεξν κέξνο ηεο 

δξαζηεξηφηεηαο ηνπ πξνέξρεηαη θπξίσο απφ ηηο ππφινηπεο ρψξεο ηνπ θφζκνπ ζηηο 

νπνίεο δξαζηεξηνπνηείηαη. 

 Σέινο, νη 10 θνξπθαίνη μελνδνρεηαθνί φκηινη ζηελ Δ.Δ. κεηά ηηο ηειεπηαίεο 

εμαγνξέο - ζπγρσλεχζεηο πνπ έιαβαλ ρψξα (2016) παξνπζηάδνληαη ζηνλ αθφινπζν 

πίλαθα: 

Πίλαθαο 4.3: Οη 10 θνξπθαίνη μελνδνρεηαθνί όκηινη ζηελ Δ.Δ. κεηά ηηο ηειεπηαίεο εμαγνξέο - 

ζπγρσλεύζεηο(2016) 
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Πεγή: ICAP (2016), ζ. 120 

 ΢ηε πεξίπησζε απηή ε βαζηθή δηαθνξά πνπ πξνθχπηεη είλαη φηη ν λένο φκηινο 

MARRIOTTINTL&STARWOODHOTELSθαηαιακβάλεη ηελ 4ε ζέζε ζηελ ΔΔ κε 

82.845 δσκάηηα, ελψ ν HILTONWORLDWIDEβξίζθεηαη ζηελ 7ε πιένλ ζέζε. 

Κνξπθαίνο σζηφζν μελνδνρεηαθφο φκηινο παξακέλεη ε ACCORHOTELS, αθφκε θαη 

κεηά ηε ζπγρψλεπζε ηεο κε ηελ FRHI, κε 276.736 δσκάηηα. 

 

4.4 Ο Διιεληθόο Ξελνδνρεηαθόο Κιάδνο 

4.4.1 Ζ Εήηεζε γηα Διιεληθέο Ξελνδνρεηαθέο Τπεξεζίεο-Δγρώξηα Αγνξά 

Ξελνδνρεηαθώλ Δπηρεηξήζεσλ 

 Γεληθψο, ε δήηεζε γηα ηνπξηζηηθέο ππεξεζίεο ζηελ Διιάδα επεξεάδεηαη ζε 

θάζε πεξίνδν απφ ηνπο αθφινπζνπο παξάγνληεο(ICAP, 2016): 

 Απφ ηηο νηθνλνκηθέο εμειίμεηο ζηηο ρψξεο πξνέιεπζεο ησλ ηνπξηζηψλ, 

 Απφ ην νηθνλνκηθφ θαη πνιηηηθφ πεξηβάιινλ ηεο ρψξαο, ηδηαίηεξα απφ ηελ 

«εηθφλα» απηήο ζην εμσηεξηθφ, 

 Σε δηεζλή αληαγσληζηηθφηεηα ηνπ ειιεληθνχ ηνπξηζηηθνχ πξντφληνο θαη 

 Γηάθνξεο γεσπνιηηηθέο εμειίμεηο θαη δηεζλή γεγνλφηα. 

 Δηδηθά φζνλ αθνξά ηε δήηεζε γηα μελνδνρεηαθέο ππεξεζίεο, ν θχξηνο 

παξάγνληαο πνπ ηελ επεξεάδεη είλαη ν αξηζκφο ησλ αθίμεσλ ηνπξηζηψλ. Οη αθίμεηο ησλ 

κε θαηνίθσλ ζηελ Διιάδα γηα ηε πεξίνδν 2007-2016 παξνπζηάδεηαη ζηνλ αθφινπζν 

πίλαθα: 

Πίλαθαο 4.4: Αθίμεηο κε Καηνίθσλ ζηελ Διιάδα (2007-2016) 
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Πεγή: ICAP (2016), ζ. 7 

 ΋πσο θαίλεηαη απφ απηφλ ηνλ πίλαθα, νη ηνπξηζηηθέο αθίμεηο ησλ κε θαηνίθσλ 

ζηελ Διιάδα παξνπζηάδνπλ γεληθψο κία απμεηηθή ηάζε ηελ ελ ιφγσ πεξίνδν, κε 

εμαίξεζε ηελ πξνζσξηλή κείσζε ζηηο πεξηφδνπο 2007-2009 θαη 2011-2012. Ζ 

ζεκαληηθή απηή αχμεζε ηεο ηνπξηζηηθήο θίλεζεο πξνο ηελ Διιάδα πάλησο απνδίδεηαη 

θπξίσο ζηνπο αθφινπζνπο παξάγνληεο(ICAP, 2016): 

1) ηελ απμεκέλε δηεζλή αληαγσληζηηθφηεηα ηεο ειιεληθήο νηθνλνκίαο, 

2) ηελ αλάθακςε ησλ νηθνλνκηψλ ησλ ρσξψλ θαηαγσγήο ησλ μέλσλ ηνπξηζηψλ 

ζηελ Διιάδα, 

3) ηελ ζεψξεζε ηεο Διιάδαο σο αζθαινχο ηνπξηζηηθνχ πξννξηζκνχ ηα ηειεπηαία 

ρξφληα θαηά ηελ νπνία νη ηξνκνθξαηηθέο θαη νη αξλεηηθέο ζπλέπεηεο ηεο 

κείδνλνο γεσπνιηηηθήο αλαηαξαρήο επηβαξχλνπλ πνιιέο απφ ηηο 

αληαγσληζηηθέο ρψξεο, 

4) ηηο πςεινχ επηπέδνπ νηθνλνκηθέο ππνδνκέο ζηνπο ηνκείο ησλ κεηαθνξψλ θαη 

ησλ επηθνηλσληψλ θαη 

5) ηελ ηθαλνπνηεηηθή αλάπηπμε θαη αλαβάζκηζε ηνπ μελνδνρεηαθνχ δπλακηθνχ. 

 Αληίζεηα, ν ειιεληθφο ηνπξηζκφο επηβάξπλε ην 2015 απφ ηηο αξλεηηθέο 

εμειίμεηο θαη ηνλ αληίθηππν ηεο επηβνιήο ησλ "ειέγρσλ θεθαιαίνπ" (capitalcontrols), 

ηεο αχμεζεο ησλ ζπληειεζηψλ ΦΠΑ ζηνπο ηνπξηζηηθνχο πξννξηζκνχο, ηεο αχμεζεο 

ηνπ πξνβιήκαηνο ησλ πξνζθχγσλ θαη ηεο βαζηάο χθεζεο ζηε ξσζηθή νηθνλνκία κε κηα 

απφηνκε πηψζε ηεο ηζνηηκίαο ηνπ Ρνπβιίνπ έλαληη ηνπ επξψ(ICAP, 2016). 
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 Δπίζεο, φζνλ αθνξά ην ζχλνιν ησλ δηαλπθηεξεχζεσλ θαη ηελ πιεξφηεηα ησλ 

μελνδνρεηαθψλ θαηαιπκάησλ γηα ηελ πεξίνδν 2002-2015, ηα αληίζηνηρα απνηειέζκαηα 

παξνπζηάδνληαη ζηνλ αθφινπζν πίλαθα: 

Πίλαθαο 4.5: Γηαλπθηεξεύζεηο θαη πιεξόηεηεο μελνδνρεηαθώλ θαηαιπκάησλ (2002-2015) 

 

Πεγή: ICAP (2016), ζ. 9 

 ΋πσο θαίλεηαη, ην ζχλνιν ησλ δηαλπθηεξεχζεσλ παξνπζηάδεη επίζεο κηα 

απμεηηθή ηάζε ηελ πεξίνδν 2002-2015, σζηφζν ε πιεξφηεηα θαίλεηαη λα κεηψλεηαη 

ζεκαληηθά, απφ 61,7% ην 2002 ζε 49,1% ην 2015.  

 Σέινο, σο πξνο ην κέγεζνο ηεο αγνξάο ησλ μελνδνρεηαθψλ επηρεηξήζεσλ, 

ζπλνιηθά ην κέγεζνο ηεο αγνξάο ππνινγίδεηαη ζε 3.900 εθαηνκκχξηα επξψγηα ην 2015. 

Σελ πεξίνδν 2014-2015, ε αγνξαία αμία (ζπλνιηθά έζνδα) απμήζεθε θαηά 3,7% ζε 

ζχγθξηζε κε 14,3% ηε πεξίνδν 2013-2014 παξά ηελ αχμεζε ησλ αθίμεσλ (+ 7,1% ην 

2015), σο απνηέιεζκα ηεο αχμεζεο ηεο ηνπξηζηηθήο θίλεζεο ζηε ρψξα. Δπίζεο, είλαη 

ζαθέο φηη ν ξπζκφο αλάπηπμεο ηεο ζπλνιηθήο αμίαο ηεο αγνξάο μελνδνρεηαθψλ 

μελνδνρείσλ κεηψζεθε ην 2015 ζε ζχγθξηζε κε ην 2014. ΢χκθσλα κε ηνπο παξάγνληεο 

ηεο ηνπξηζηηθήο αγνξάο, απηφ νθείιεηαη ζηε κείσζε ηνπ ξπζκνχ αχμεζεο ησλ αθίμεσλ 

μέλσλ ηνπξηζηψλ ζηε ρψξα, ζηνλ αξηζκφ ησλ δηαλπθηεξεχζεσλ θαζψο θαη ζηα 

ζπλνιηθά ηνπξηζηηθά έζνδα. Δπίζεο, ε επηβνιή "ειέγρσλ θεθαιαίνπ" ζηελ "θαξδηά" 

ηεο ηνπξηζηηθήο πεξηφδνπ (Ηνχιηνο 2015) είρε θάπνηα επίδξαζε ζηνλ εγρψξην ηνπξηζκφ, 

έηζη ψζηε νη θξαηήζεηο γηα ηνπο Έιιελεο ηνπξίζηεο κεηψζεθαλ ζεκαληηθά θαηά ηηο 

πξψηεο εκέξεο ησλ ηξαπεδηθψλ αξγηψλ(ICAP, 2016). 
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 Ο παξαθάησ πίλαθαο παξνπζηάδεη ηελ θαηαλνκή ησλ μελνδνρεηαθψλ 

επηρεηξήζεσλ αλά θαηεγνξία γηα ηε πεξίνδν 1998-2016: 

Πίλαθαο 4.6: Μέγεζνο Αγνξάο Ξελνδνρεηαθώλ Δπηρεηξήζεσλ αλά Καηεγνξία (1998-2016) 

 

Πεγή: ICAP (2016), ζ. 107 

 ΢ε απηφλ ηνλ πίλαθα παξαηεξείηαη φηη ην κέγεζνο αγνξάο πνιπηειψλ 

μελνδνρείσλ (L') εθηηκάηαη ζε 1.440 εθαη. Δπξψ ην 2015, απμεκέλν θαηά 2,9% ζε 

ζρέζε κε ην πξνεγνχκελν έηνο. ΢ε πςειφηεξν επίπεδν δηακνξθψλεηαη ε αμία ηεο 

μελνδνρεηαθήο αγνξάο θαηεγνξίαο Α ε νπνία θαη εθηηκάηαη ζε 1.700 εθαη. Δπξψ γηα ην 

ίδην έηνο, παξνπζηάδνληαο αχμεζε θαηά 3,7% ζε ζχγθξηζε κε ην 2014. Σέινο, φζνλ 

αθνξά ηελ αμία ηεο θαηεγνξίαο Β, απηή εθηηκάηαη ζε 760 εθαη. επξψ ην 2015, 

απμεκέλε θαηά 5,6% ζε ζρέζε κε ην πξνεγνχκελν έηνο. 

4.4.2 Διιεληθή ΢ηξαηεγηθή γηα ηνλ Σνπξηζκό 

 Ζ εμέιημε ηνπ θιάδνπ ηεο Φηινμελίαο απνηειεί έλα ηκήκα ηεο ζπλνιηθήο 

εζληθήο ζηξαηεγηθήο πνπ έρεη πηνζεηεζεί γηα ηελ ηνπξηζηηθή αλάπηπμε ηεο ρψξαο. 

Δηδηθφηεξα, ε εζληθή ηνπξηζηηθή ζηξαηεγηθή βαζίδεηαη ζηνπο αθφινπζνπο βαζηθνχο 

άμνλεο(ICAP, 2016): 

1. Δπηκήθπλζε ηεο ηνπξηζηηθήο πεξηφδνπ. 

2. ΢πλεξγαζία κε ηηο 13 Πεξηθέξεηεο ηεο ρψξαο γηα ηελ ηνπξηζηηθή ηνπο 

αλάπηπμε. 
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3. Ζ πξνψζεζε θαη πξνβνιή ηνπ ειιεληθνχ ηνπξηζκνχ θαη ελαιιαθηηθψλ κνξθψλ 

ηνπξηζκνχ. 

4. Ζ εκθάληζε λέσλ ειιεληθψλ πξννξηζκψλ. 

5. Άλνηγκα λέσλ αγνξψλ. 

6. Αλαβάζκηζε ηεο πνηφηεηαο ησλ ηνπξηζηηθψλ πξντφλησλ θαη ππεξεζηψλ. 

7. Ζ αλάπηπμε ηνπ "πνιπηεινχο ηνπξηζκνχ" γηα ηελ άκεζε αχμεζε ησλ εζφδσλ 

αλά επηζθέπηε. 

8. Βειηίσζε ησλ εγθαηαζηάζεσλ ππνδνρήο ηνπξηζηψλ, φπσο αεξνδξφκηα, ιηκάληα 

θαη καξίλεο, ζε ζπλεξγαζία κε ηα αξκφδηα Τπνπξγεία. 

9. Δλίζρπζε ηεο δηνηθεηηθήο νξγάλσζεο θαη παξαθνινχζεζεο ηεο ηνπξηζηηθήο 

πνιηηηθήο. 

 Δπίζεο δεκηνπξγήζεθε κηα εηδηθή Γηεχζπλζε γηα ηε ζεζκνζέηεζε θαη 

πξνψζεζε ησλ ελαιιαθηηθψλ κνξθψλ ηνπξηζκνχ, νη νπνίεο είλαη νη εμήο: 1) Ηαηξηθφο 

θαη ηακαηηθφο ηνπξηζκφο, 2) Θξεζθεπηηθφο ηνπξηζκφο, 3) Πνιηηηζηηθφο ηνπξηζκφο, 4) 

Αγξνηνπξηζκφο θαη Γαζηξνλνκία, 5)  ΢πλεδξηαθφο ηνπξηζκφο, 6) Ναπηηθφο ηνπξηζκφο, 

θξνπαδηέξεο θαη γηψηηλγθ θαη 7) Αζιεηηθφο θαη πξνπνλεηηθφο ηνπξηζκφο(ICAP, 2016). 

 Σν Τπνπξγείν Σνπξηζκνχ κάιηζηα ζπλεξγάδεηαη κε ηα αξκφδηα ππνπξγεία γηα 

ηελ αλάπηπμε ηνπ ζεζκηθνχ πιαηζίνπ ηνπ ηαηξηθνχ ηνπξηζκνχ θαη κε ζηφρν ηελ αγνξά 

ηνπξηζηψλ πςεινχ εηζνδήκαηνο. Δπίζεο, ζε ζπλεξγαζία κε ην Τπνπξγείν Αγξνηηθήο 

Αλάπηπμεο, θαζνξίδεη ηηο πξνδηαγξαθέο ησλ εγθαηαζηάζεσλ ησλ αγξνηνπξηζηηθψλ 

επηρεηξήζεσλ. Οη άκεζνη ζηφρνη ηνπ Τπνπξγείνπ είλαη ε θσδηθνπνίεζε ηεο 

ηνπξηζηηθήο λνκνζεζίαο κε ζθνπφ ηελ νινθιήξσζή ηεο κέρξη ην ηέινο ηνπ έηνπο, ψζηε 

λα ππάξρεη έλα πιήξεο θαη νινθιεξσκέλν πιαίζην μεθάζαξσλ ηνπξηζηηθψλ 

δξαζηεξηνηήησλ. Πξνθεηκέλνπ λα ζρεδηαζηνχλ λέα έξγα πνπ πξνηείλνληαη γηα 

ζπκπεξίιεςε ζηα Δπηρεηξεζηαθά Πξνγξάκκαηα ηνπ Δ΢ΠΑ 2014-2020, ε επηκήθπλζε 

ηεο ηνπξηζηηθήο πεξηφδνπ πξνσζείηαη κε ηελ πξνψζεζε ελαιιαθηηθψλ κνξθψλ 

ηνπξηζκνχ, ηε δεκηνπξγία εηδηθψλ ππνδνκψλ ηνπξηζηηθήο ππνδνκήο θαη 

επηρεηξεκαηηθφηεηαο(ICAP, 2016). 

 Δπίζεο, ε Διιεληθή Πνιηηεία πξνεηνηκάδεη έλα λέν λνκνζεηηθφ πιαίζην γηα ηελ 

ππνζηήξημε θαη ηελ αλάπηπμε ηεο παγθφζκηαο θηλεκαηνγξαθηθήο βηνκεραλίαο, 

πξνθεηκέλνπ λα πξνσζήζεη ηε ρψξα ζε δηεζλέο επίπεδν ψζηε λα γίλεη έλαο πξννξηζκφο 

γηα κεγάιεο δηεζλείο παξαγσγέο. Σαπηφρξνλα, ν Διιεληθφο Οξγαληζκφο Σνπξηζκνχ 
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(ΔΟΣ) έρεη αλαβαζκίζεη ηηο ππεξεζίεο ηνπ γηα λα πξνσζήζεη ηνλ ειιεληθφ πξννξηζκφ, 

ζπκκεηέρνληαο ζε πεξηζζφηεξεο δηεζλείο εθζέζεηο θαη λέεο αγνξέο σο έλαλ απφ ηνπο 

πην ειθπζηηθνχο θαη αζθαιείο παγθφζκηνπο πξννξηζκνχο(ICAP, 2016). 

 Σέινο, δχν πξνγξάκκαηα ππνζηήξημεο επηρεηξήζεσλ γηα ην Δ΢ΠΑ βξίζθνληαη 

ζε εμέιημε. Σν πξψην αθνξά κηα δξάζε κε ηελ νλνκαζία «Τπνζηήξημε ηνπξηζηηθψλ 

κηθξνκεζαίσλ επηρεηξήζεσλ γηα ηνλ εθζπγρξνληζκφ ηνπο θαη ηελ αλαβάζκηζε ηεο 

πνηφηεηαο ησλ ππεξεζηψλ». Σν δεχηεξν πξφγξακκα αθνξά ηε δξάζε «Αλαβάζκηζε 

ησλ κηθξνκεζαίσλ επηρεηξήζεσλ γηα ηελ αλάπηπμε ησλ δεμηνηήησλ ηνπο ζηηο λέεο 

αγνξέο» θαη ρξεκαηνδνηεί εηαηξείεο απφ νθηψ θιάδνπο ηεο νηθνλνκίαο(ICAP, 2016). 

4.4.3 Αλάιπζε S.W.O.T. γηα ηηο Ξελνδνρεηαθέο Δπηρεηξήζεηο ζηελ Διιάδα 

 Λακβάλνληαο ππφςε ηηο ζπλζήθεο ηνπ εμσηεξηθνχ θαη εζσηεξηθνχ 

πεξηβάιινληνο ησλ επηρεηξήζεσλ ζηνλ μελνδνρεηαθφ θιάδν, κπνξνχλ ζε απηφ ην 

ζεκείν λα αλαθεξζνχλ ζηνηρεία ζρεηηθά κε ηα Γπλαηά θαη Αδχλαηα ηνπο ΢εκεία 

(Δζσηεξηθφ Πεξηβάιινλ), θαζψο θαη ζηνηρεία γηα ηηο Δπθαηξίεο θαη ηηο Απεηιέο 

(Δμσηεξηθφ Πεξηβάιινλ) πνπ αληηκεησπίδνπλ. 

 Δζσηεξηθό Πεξηβάιινλ 

 Απφ ηε κεξηά ηνπ εζσηεξηθνχ πεξηβάιινληνο ηνπ ειιεληθνχ μελνδνρεηαθνχ 

θιάδνπ, έλα απφ ηα βαζηθφηεξα πιενλεθηήκαηα ηνπ είλαη φηη επλνείηαη ζεκαληηθά απφ 

ηελ πςειή ζέζε ηεο Διιάδαο ζηελ παγθφζκηα θαηάηαμε ησλ ηνπξηζηηθψλ πξννξηζκψλ, 

δηαζέηνληαο έηζη έλα ειθπζηηθφ ηνπξηζηηθφ πξντφλ, πνπ βαζίδεηαηζηηο θιηκαηνινγηθέο 

ζπλζήθεο, ηε κνξθνινγία, ηνλ πνιηηηζκφ θαη ηε γαζηξνλνκία(ICAP, 2016). 

 ΢εκαληηθφ ξφιν δε παίδεη θαη ε μελνδνρεηαθή ππνδνκή ηεο ρψξαο, κε ηε 

ζηαδηαθή πξνζζήθε ελφο κεγάινπ αξηζκνχ θαηαιπκάησλ ζε μελνδνρεία πςειήο 

θαηεγνξίαο, αιιά θαη κέζσ ηνπ εθζπγρξνληζκνχ ησλ ππαξρφλησλ κνλάδσλ(ICAP, 

2016).  

 Δμίζνπ ζεκαληηθή είλαη θαη ε ιεηηνπξγία εηαηξεηψλ θαη νκίισλ κε πνιχ κεγάιε 

παξάδνζε θαη εκπεηξία ζηνλ ηνπξηζηηθφ ηνκέα(ICAP, 2016). 

 Ωζηφζν, ν ελ ιφγσ θιάδνο θαίλεηαη φηη πζηεξεί ζεκαληηθά ιφγσ ησλ ρξφλησλ 

δηαξζξσηηθψλ πξνβιεκάησλ ηνπ ειιεληθνχ ηνπξηζκνχ φπσο επνρηθφηεηα, γεσγξαθηθή 

ζπγθέληξσζε, ειιείςεηο ζηελ ππνζηήξημε ππνδνκψλ θιπ(ICAP, 2016). 
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 ΢εκαληηθή είλαη θαη ε κνλνκεξήο "εμάξηεζε" ησλ ειιεληθψλ εηαηξεηψλ 

ηνπξηζκνχ απφ ηνπο κεγάινπο δηεζλείο ηνπξηζηηθνχο νξγαληζκνχο ιφγσ ηεο ρακειήο 

αληαγσληζηηθφηεηαο ησλ πξψησλ ζε ζρέζε κε ηνπο δεχηεξνπο(ICAP, 2016). 

 Σέινο, ζεκαληηθά πξνβιήκαηα πξνθαινχληαη θαη απφ ηε γξαθεηνθξαηία ιφγσ 

ηεο ρξνλνβφξαο δηαδηθαζίαο ρνξήγεζεο αδεηψλ γηα λέεο επελδχζεηο ζηνλ ηνπξηζκφ, κε 

πνιινχο ελδηαθεξφκελνπο θνξείο λα εκπιέθνληαη ζηηο ζρεηηθέο δηαδηθαζίεο(ICAP, 

2016). 

 Δμσηεξηθό Πεξηβάιινλ 

 ΢ην εμσηεξηθφ πεξηβάιινλ ηνπ θιάδνπ, δηαθαίλνληαη νξηζκέλεο ζεκαληηθέο 

επθαηξίεο γηα ηελ αλάπηπμε ηνπ θιάδνπ. Μία απφ απηέο ηηο επθαηξίεο είλαη ε 

ζπζηεκαηηθή πξνζέγγηζε ησλ αξκφδησλ θνξέσλ ησλ λέσλ θαη αλαδπφκελσλ 

ηνπξηζηηθψλ αγνξψλ (π.ρ. Ρσζία, Κίλα, θιπ.) έηζη ψζηε λα απμεζνχλ πεξαηηέξσ νη 

ηνπξηζηηθέο αθίμεηο ζηε ρψξα. Απηφ ιίγν πνιχ νθείιεηαη θαη ζε ζέκαηα αζθάιεηαο ησλ 

άιισλ ρσξψλ, ηδηαίηεξα φζνλ αθνξά ηε πνιηηηθή θαη θνηλσληθή αζηάζεηα ζηηο 

αληαγσληζηηθέο αγνξέο πξνο ηε Μεζφγεην (π.ρ. Αίγππηνο, ΢πξία, Σνπξθία θ.ιπ.)(ICAP, 

2016). 

 Άιιεο επθαηξίεο πνπ θαίλεηαη λα είλαη εθηθηέο ζην εγγχο κέιινλ είλαη ε 

ζπζηεκαηηθή, έγθαηξε θαη πην ζηνρεπκέλε δηαθήκηζε ηνπ ειιεληθνχ ηνπξηζκνχ, κε 

έκθαζε ζηνλ ιεγφκελν "ηνπξηζκφ ησλ πφιεσλ" (citybreaks), εληζρχνληαο έηζη ηνλ 

ηνπξηζκφ ζηα αζηηθά θέληξα. Δθηφο απηψλ φκσο, θαη νη πεξηνρέο εθηφο αζηηθψλ 

θέληξσλ κπνξνχλ λα αλαπηπρζνχλ ζεκαληηθά κέζα απφ ηελ πεξαηηέξσ αλάπηπμε ησλ 

δηαθφξσλ ελαιιαθηηθψλ κνξθψλ ηνπξηζκνχ (θνηλσληθφο ηνπξηζκφο, αζιεηηζκφο, 

αγξνηνπξηζκφο, ηαηξηθφο ηνπξηζκφο, θέληξα spa θ.ιπ.)(ICAP, 2016). 

 Δμίζνπ ζεκαληηθή επθαηξία είλαη θαη ε βειηίσζεζην επελδπηηθφ θιίκα ηεο 

ρψξαο θαη ε πξνζέιθπζε λέσλ επελδχζεσλ γηα ηελ πεξαηηέξσ αλαβάζκηζε ηνπ 

ειιεληθνχ ηνπξηζηηθνχ πξντφληνο(ICAP, 2016). 

 Παξφια απηά, ν θιάδνο θαίλεηαη λα αληηκεησπίδεη θαη ζεκαληηθέο απεηιέο νη 

νπνίεο ζα πξέπεη λα ιεθζνχλ ζνβαξά ππφςε. Σέηνηεο είλαη ε θαθή νηθνλνκηθή 

θαηάζηαζε πνπ βηψλεη ε ρψξα, ε ζπλαθφινπζε ζπξξίθλσζε ηεο ηνπξηζηηθήο δαπάλεο 

θαη ηνπ εζσηεξηθνχ ηνπξηζκνχ, ν έληνλνο αληαγσληζκφο απφ γεηηνληθέο ρψξεο ιφγσ 

ρακειφηεξνπ θφζηνπο παξνρήο ππεξεζηψλ, ε καδηθή θαη πνιιέο θνξέο αλεμέιεγθηε 
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άθημε ιαζξνκεηαλαζηψλ θαη πξνζθχγσλ πνιέκνπ ζηα ειιεληθά λεζηά, ε έιιεηςε 

ξεπζηφηεηαο ζηελ αγνξά θαη ζηε ηξαπεδηθή ρξεκαηνδφηεζε θαη ε αχμεζε ηεο 

θνξνινγίαο, ε νπνία επηδεηλψλεη ηελ αληαγσληζηηθφηεηα ηνπ ειιεληθνχ ηνπξηζηηθνχ 

πξντφληνο(ICAP, 2016). 

4.5 ΢πκπεξάζκαηα Κεθαιαίνπ 

 ΢πκπεξαζκαηηθά, κε βάζε ηα φζα εηπψζεθαλ ζε απηφ ην θεθάιαην, 

δηαπηζηψλεηαη φηη ζε γεληθέο γξακκέο ηα απνηειέζκαηα απφ ηελ αλάπηπμε ηνπ 

ηνπξηζκνχ ζηελ Διιάδα έσο ην 2016 είλαη ζεηηθά, παξά ηηο δπζθνιίεο θαη ηηο 

πξνθιήζεηο πνπ ππάξρνπλ ιφγσ ηεο νηθνλνκηθήο χθεζεο, ησλ γεσπνιηηηθψλ εμειίμεσλ 

ζηελ επξχηεξε πεξηνρή ηεο Μεζνγείνπ θαη ησλ ζπλερφκελσλ δπζάξεζησλ γεγνλφησλ 

πνπ ιακβάλνπλ ζηελ Δπξψπε θαη ηηο γεηηνληθέο ρψξεο (κεηαλάζηεπζε, ηξνκνθξαηία, 

θιπ.) 

 Έηζη, κε βάζε ηηο ηξέρνπζεο ζπλζήθεο θαη ηάζεηο ηεο αγνξάο, νη θχξηνη άμνλεο 

ζηνπο νπνίνπο κπνξεί λα ππνζηεξηρζεί ε πεξαηηέξσ αλάπηπμε ηνπ μελνδνρεηαθνχ 

θιάδνπ είλαη νη 9 βαζηθνί πνπ παξνπζηάζηεθαλ ζηελ ελφηεηα 4.4.2. Ζ ζπλέρηζε δε 

φισλ απηψλ ησλ ελεξγεηψλ πάλσ ζε απηνχο ηνπο άμνλεο, θαζψο θαη ε δεκηνπξγία κίαο 

ηζρπξήο θαη δηαθνξνπνηεκέλεο πνηθηιίαο ηνπξηζηηθψλ πξντφλησλ θαη ε πεξαηηέξσ 

αλαβάζκηζε ησλ ηνπξηζηηθψλ θαηαιπκάησλ, εθηηκάηαη φηη ζα δεκηνπξγήζεη ηηο 

πξνυπνζέζεηο γηα πεξαηηέξσ αχμεζε ηνπ ηνπξηζηηθνχ πξντφληνο ζηε ρψξα, αιιά θαη 

ζηα ηνπξηζηηθά έζνδα ηα επφκελα ρξφληα. 

4.6 Βηβιηνγξαθία Κεθαιαίνπ 

Ξελόγισζζε Βηβιηνγξαθία 

Mackenzie, Μ., & Chan, Β. (2009). Introduction to Hospitality. The Government of the 

Hong Kong Special Administrative Region. 

Διιελόγισζζε Βηβιηνγξαθία 

ICAP. (2016). Κιαδηθή Μειέηε: Ξελνδνρεηαθέο Επηρεηξήζεηο.ICAP Group. 
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5 ΠΔΡΗΓΡΑΦΖ ΣΖ΢ ΔΣΑΗΡΔΗΑ΢ ΚΑΗ Ζ ΣΡΔΥΟΤ΢Α 

ΚΑΣΑ΢ΣΑ΢Ζ 

 ΋πσο έγηλε θαηαλνεηφ απφ ην θεθάιαην ηεο εηζαγσγήο, ν βαζηθφο ζθνπφο γηα 

ηνλ νπνίν ζπληάζζεηαη ε παξνχζα εξγαζία είλαη ε δηεξεχλεζε ηεο ζηξαηεγηθήο πνπ 

εθαξκφδεηαη ζηνλ θιάδν ηεο θηινμελίαο, ζπγθεθξηκέλα ηνπ μελνδνρεηαθνχ θιάδνπ. Ωο 

κειέηε πεξίπησζεο εδψ επηιέγεηαη ε πνιπεζληθή εηαηξεία SGS θαζψο έρεη πνηθίιεο 

δξαζηεξηφηεηεο, νη νπνίεο (ζπκ)πεξηιακβάλνπλ έλα επξχ θάζκα ππεξεζηψλ θηινμελίαο 

φπσο ε παξαθνινχζεζε θαη ν έιεγρνο φισλ ησλ πηπρψλ ησλ δξαζηεξηνηήησλ ηνπ 

ηνκέα ηεο θηινμελίαο. Ο νπζηαζηηθφο ιφγνο επηινγήο ηεο ζπγθεθξηκέλεο εηαηξείαο ζα 

αλαθεξζεί ζηηο επφκελεο ζειίδεο αθνχ πξψηα παξνπζηαζηνχλ νξηζκέλα βαζηθά 

ζηνηρεία απηήο. 

5.1 Δηαηξηθό πξνθίι ηεο SGS 

 Ζ SGS (δηεζλψο αλαγλσξηζκέλε σο SociétéGénérale de Surveillance) είλαη κηα 

πνιπεζληθή εηαηξεία κε έδξα ηε Γελεχε ηεο Διβεηίαο, ε νπνία παξέρεη ππεξεζίεο 

επηζεψξεζεο, επαιήζεπζεο, ειέγρνπ θαη πηζηνπνίεζεο. Ηδξχζεθε ην 1878 σο 

GoldstuckHainze&Co θαη ζήκεξα αξηζκεί πεξηζζφηεξνπο απφ 90.000 εξγαδφκελνπο 

θαη δηαζέηεη πάλσ απφ 2.000 γξαθεία θαη εξγαζηήξηα παγθνζκίσο. Σα έηε 2015 θαη 

2016, ε εηαηξεία θαηαηάρζεθε ζην πεξηνδηθφ ForbesGlobal 2000 σο κία απφ ηηο 

κεγαιχηεξεο αλαγλσξηζκέλεο εηαηξείεο ζηνλ θφζκν (http://www.sgs.com/). 

 Οη θχξηεο ππεξεζίεο πνπ πξνζθέξνληαη απφ ηελ SGS πεξηιακβάλνπλ ηελ 

επηζεψξεζε θαη επαιήζεπζε ηεο πνζφηεηαο, ηνπ βάξνπο θαη ηεο πνηφηεηαο ησλ 

εκπνξεχζηκσλ αγαζψλ, ηνλ έιεγρν ηεο πνηφηεηαο θαη ησλ επηδφζεσλ ησλ πξντφλησλ ζε 

ζρέζε κε ηα δηάθνξα πξφηππα πγείαο, αζθάιεηαο θαη θαλνληζηηθψλ ξπζκίζεσλ, θαζψο 

θαη γηα λα δηαζθαιηζηεί φηη ηα πξντφληα, ηα ζπζηήκαηα ή νη ππεξεζίεο 

αληαπνθξίλνληαη ζηηο απαηηήζεηο ησλ πξνηχπσλ πνπ θαζνξίδνπλ νη θπβεξλήζεηο, νη 

νξγαληζκνί ηππνπνίεζεο ή νη πειάηεο ηεο SGS (http://www.sgs.com/).  

 Ζ εηαηξεία δξαζηεξηνπνηείηαη ζηνπο αθφινπζνπο ηνκείο: γεσξγία θαη ηξφθηκα, 

απηνθηλεηνβηνκεραλία, αεξνπνξία, ρεκηθά, θαηαζθεπέο, θαηαλαισηηθά αγαζά θαη 

ιηαληθφ εκπφξην, ηνπξηζκφ, ελέξγεηα, βηνκεραληθή κεηαπνίεζε, βηνεπηζηήκεο, 

εθνδηαζηηθή, κεηαιιεία, πεηξέιαην θαη θπζηθφ αέξην. Οη βαζηθέο ππεξεζίεοηεο 
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(IVTCServices) κπνξνχλ λα δηαρσξηζηνχλ ζε ηέζζεξηο θαηεγνξίεο 

(http://www.sgs.com/): 

 Δπηζεώξεζε (Inspection): Ζ θαηεγνξία απηή πεξηιακβάλεη έλα πιήξεο θάζκα 

παγθφζκησλ ππεξεζηψλ επηζεψξεζεο θαη επαιήζεπζεο, φπσο ν έιεγρνο ηεο 

θαηάζηαζεο θαη ηνπ βάξνπο ησλ εκπνξεχζηκσλ αγαζψλ θαηά ηε κεηαθφξησζε, ν 

έιεγρνο ηεο πνζφηεηαο θαη ηεο πνηφηεηαο θιπ πνπ ηθαλνπνηνχλ φιεο ηηο ζρεηηθέο 

απαηηήζεηο θαη ηνπο θαλφλεο ζε δηάθνξα κέξε θαη δηάθνξεο αγνξέο. 

Δπαιήζεπζε (Verification): ΢ηε πεξίπησζε απηή δηαζθαιίδεηαη φηη ηα 

πξντφληα θαη νη ππεξεζίεο ησλ επηρεηξήζεσλ ζπκκνξθψλνληαη κε ηα παγθφζκηα 

πξφηππα θαη ηνπο θαλφλεο πνπ ηζρχνπλ ζε εζληθφ θαη ηνπηθφ επίπεδν. ΢πλδπάδνληαο 

ηελ παγθφζκηα εκβέιεηα κε ηελ ηνπηθή γλψζε, ηελ απαξάκηιιε εκπεηξία θαη ηελ 

ηερλνγλσζία ζρεδφλ ζε θάζε βηνκεραλία, ε SGS θαιχπηεη νιφθιεξε ηελ αιπζίδα 

εθνδηαζκνχ απφ ηηο πξψηεο χιεο κέρξη θαη ηελ ηειηθή θαηαλάισζε ελφο πξντφληνο ή 

κηαο ππεξεζίαο. 

Έιεγρνο (Testing): Πεξηιακβάλεη ην παγθφζκην δίθηπν εγθαηαζηάζεσλ 

ειέγρσλ πνπ ζηειερψλνπλ έλα έκπεηξν θαη θαηαξηηζκέλν πξνζσπηθφ, ην νπνίν 

ζπκβάιιεη ζηε κείσζε ησλ θηλδχλσλ, ηε κείσζε ηνπ ρξφλνπ επαιήζεπζεο θαη ειέγρνπ 

ηεο πνηφηεηαο, ηεο αζθάιεηαο θαη ηεο απφδνζεο ησλ πξντφλησλ ησλ επηρεηξήζεσλ ζε 

ζρέζε κε ηα ζρεηηθά πξφηππα πγείαο, αζθάιεηαο θαη θαλνληζκψλ. 

 Πηζηνπνίεζε (Certification): Δδψ δίλεηαη ε δπλαηφηεηα ζηηο επηρεηξήζεηο κε 

ηηο νπνίεο ζπλεξγάδεηαη ε SGS λα δηαζθαιίζνπλ φηη ηα πξντφληα, νη δηαδηθαζίεο, ηα 

ζπζηήκαηα ή νη ππεξεζίεο πνπ δηαζέηνπλ ζπκκνξθψλνληαη κε ηα εζληθά ή ηα δηεζλή 

πξφηππα θαη θαλφλεο ή θαη κε ηα πξφηππα θαζνξηζκέλα απφ ηνλ πειάηε, κέζα απφ ηελ 

πηζηνπνίεζε απηψλ. 

 Δπνκέλσο, ε SGS πξνζπαζεί ζπλερψο λα μεπεξλά ηηο πξνζδνθίεο ησλ πειαηψλ 

θαη ηεο θνηλσλίαο γεληθφηεξα πξνθεηκέλνπ λα παξέρεη θπξίαξρεο ππεξεζίεο ζηελ 

αγνξά φπνηε απηφ είλαη αλαγθαίν. ΋ληαο εγέηηδα ζηελ παξνρή εμεηδηθεπκέλσλ 

επηρεηξεκαηηθψλ ιχζεσλ πνπ βειηηψλνπλ ηελ πνηφηεηα, ηελ αζθάιεηα θαη ηελ 

παξαγσγηθφηεηα θαη ζπλάκα κεηψλνπλ ηνλ θίλδπλν, ε SGS βνεζά ηνπο πειάηεο ηεο λα 

πεξηεγνχληαη ζε έλαλ θφζκν φιν θαη πεξηζζφηεξν ξπζκηδφκελν απφ ηνπο θαλφλεο ηεο 

αγνξάο. Οη αλεμάξηεηεο ππεξεζίεο ηεο πξνζδίδνπλ ζεκαληηθή αμία ζηηο ιεηηνπξγίεο 
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ησλ πειαηψλ ηεο θαη δηαζθαιίδνπλ ηελ βησζηκφηεηα ησλ επηρεηξήζεσλ κε ηηο νπνίεο 

απηή ζπλεξγάδεηαη. 

 Σέινο, εθηφο απφ ηελ παξνρή ππεξεζηψλ πνπ πξνάγνπλ ηελ αεηθφξν αλάπηπμε, 

νη αμίεο ηεο SGS ζπκβάιινπλ επίζεο ζηελ εηαηξηθή βησζηκφηεηα. Ζ βησζηκφηεηα απηή 

αθνξά ηε δηαρείξηζε κηαο καθξνπξφζεζκεο θεξδνθφξαο επηρείξεζεο, ιακβάλνληαο 

παξάιιεια ππφςε φια ηα ζεηηθά θαη αξλεηηθά πεξηβαιινληηθά, θνηλσληθά θαη 

νηθνλνκηθά απνηειέζκαηα πνπ ππάξρνπλ ζηελ θνηλσλία (http://www.sgs.com/).  

5.2 ΢ύληνκε Ηζηνξηθή Αλαδξνκή 

 Σν 1878, δηεζλείο έκπνξνη ζην Λνλδίλν, ζπκπεξηιακβαλνκέλσλ θαη ησλ ρσξψλ 

ηεο Γαιιίαο, ηεο Γεξκαλίαο, ηεο Οιιαλδίαο, ηεο Βαιηηθήο, ηεο Οπγγαξίαο, ηεο 

Μεζνγείνπ θαη ησλ Ζλσκέλσλ Πνιηηεηψλ, ίδξπζαλ ηελ Δκπνξηθή Έλσζε ηνπ 

Λνλδίλνπ (LondonCorn Trade Association), πξνθεηκέλνπ λα ηππνπνηήζνπλ ηα έγγξαθα 

απνζηνιήο γηα ηηο ρψξεο εμαγσγήο θαη λα δηεπθξηλίζνπλ ηηο δηαδηθαζίεο θαη ηηο 

δηαθνξέο ζρεηηθά κε ηελ πνηφηεηα ησλ εηζαγφκελσλ ζηηεξψλ. Σελ ίδηα ρξνληά, ε 

GoldstuckHainze&Co ηδξχζεθε ζηε Rouen ηεο Γαιιίαο απφ ηνλ HenriGoldstuck, έλαλ 

λεαξφ κεηαλάζηε απφ ηε Λεηνλία πνπ, έρνληαο αληηιεθζεί ηελ επθαηξία πνπ ππήξρε ζε 

έλα απφ ηα κεγαιχηεξα ιηκάληα ηεο ρψξαο, άξρηζε λα επηζεσξεί θαη λα ειέγρεη ηηο 

απνζηνιέο γαιιηθψλ ζηηεξψλ (http://www.sgs.com/).  

 Με ηε βνήζεηα ηνπ θαπεηάληνπ MaxwellShafftington, δαλείζηεθε ρξήκαηα απφ 

έλαλ απζηξηαθφ θίιν ηνπ ψζηε λα μεθηλήζεη ηελ επηζεψξεζε ησλ απνζηνιψλ πνπ 

έθηαλαλ ζηε Ρνπέλ, θαζψο θαηά ηε δηάξθεηα ηεο δηακεηαθφκηζεο, παξαηεξνχληαλ 

ζεκαληηθέο απψιεηεο ζηνλ φγθν ησλ ζηηεξψλ σο απνηέιεζκα ηεο ζπξξίθλσζεο θαη ηεο 

θινπήο ησλ θνξηίσλ. Ζ ππεξεζία πνπ παξείρε ε εηαηξεία απηή επηζεσξνχζε θαη 

επαιήζεπε ηελ πνζφηεηα θαη ηελ πνηφηεηα ησλ ζηηεξψλ θαηά ηελ άθημε καδί κε ηνλ 

εηζαγσγέα. Με ηε πάξνδν ηνπ ρξφλνπ, ε επηρείξεζε άξρηδε λα κεγεζχλεηαη κε 

ζεκαληηθνχο ξπζκνχο. Οη δχν επηρεηξεκαηίεο, Goldstuck θαη Shafftington, άξρηζαλ λα 

δνπιεχνπλ καδί ηνλ Γεθέκβξην ηνπ 1878 θαη κέζα ζε έλα ρξφλν είραλ αλνίμεη γξαθεία 

ζηε Υάβξε, ηε Γνπλθέξθε θαη ηε Μαζζαιία (http://www.sgs.com/). 

 Σν 1915, θαηά ηε δηάξθεηα ηνπ Πξψηνπ Παγθνζκίνπ Πνιέκνπ, ε εηαηξεία 

κεηέθεξε ηελ έδξα ηεο απφ ην Παξίζη ζηε Γελεχε ηεο Διβεηίαο θαη ζηηο 19 Ηνπιίνπ ηνπ 

1919 ε εηαηξεία πηνζέηεζε ηελ επσλπκία SociétéGénérale de Surveillance (SGS). Καηά 
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ηα κέζα ηνπ 21νπ αηψλα, ε SGS άξρηζε λα πξνζθέξεη ππεξεζίεο επηζεψξεζεο, ειέγρσλ 

θαη επαιήζεπζεο ζε δηάθνξνπο ηνκείο, κεηαμχ ησλ νπνίσλ ήηαλ ε βαξηά βηνκεραλία, 

ηα νξπθηά, ην πεηξέιαην, ην θπζηθφ αέξην θαη ηα ρεκηθά. Σν 1981, ε εηαηξεία 

θξαηηθνπνηήζεθε θαη ην 1985 εληάρζεθε ζηνλ γεληθφ δείθηε ηεο ειβεηηθήο αγνξάο 

(http://www.sgs.com/). 

 Ζ απγή ηεο δεθαεηίαο ηνπ 1990 ραξαθηεξίζηεθε απφ κεγάιεο επθαηξίεο γηα κηα 

εηαηξεία ε επηηπρία ηεο νπνίαο ήηαλ θαη εμαθνινπζεί λα βαζίδεηαη ζην παγθφζκην 

εκπφξην. Με ηελ πηψζε ηεο ΢νβηεηηθήο Έλσζεο, νη κέρξη πξφηηλνο θιεηζηέο νηθνλνκίεο 

έγηλαλ πιένλ αλνηρηέο γηα επηρεηξεκαηηθνχο ζθνπνχο θαη κέρξη ην ηέινο ηεο δεθαεηίαο, 

ε SGS είρε αλνίμεη 28 γξαθεία ζε φιε ηε πεξηνρή ηεο Δπξψπεο. Δπηπιένλ, νη 

αλαπηπζζφκελεο νηθνλνκίεο ζηελ Αζία θαη ηε Λαηηληθή Ακεξηθή πξνζηέζεθαλ επίζεο 

σο επελδχζεηο-ζηφρνη γηα ηελ αλάπηπμε ηεο εηαηξείαο. Σν 1991, ε SGS επεθηάζεθε 

ζηελ Κίλα κέζα απφ ηελ δεκηνπξγία κηαο θνηλήο επηρείξεζεο (jointventure). ΢ήκεξα, ε 

SGS China έρεη επεθηαζεί ζε δίθηπν πάλσ απφ 40 γξαθείσλ θαη εξγαζηεξίσλ πνπ 

εμππεξεηνχλ ηηο αλάγθεο ειέγρνπ θαη επηζεψξεζεο ηεο ζπλνιηθήο πειαηεηαθήο βάζεο 

ηεο εηαηξείαο, εηδηθά εθείλσλ πνπ δξαζηεξηνπνηνχληαη ζηνλ θιάδν ησλ ππεξεζηψλ 

ειέγρσλ θαηαλαισηηθψλ αγαζψλ (http://www.sgs.com/). 

 Οη βηνκεραληθέο αιιαγέο ζηνλ ηνκέα ησλ επηζεσξήζεσλ πξηλ απφ ηηο 

απνζηνιέο ζηα ηέιε ηεο δεθαεηίαο ηνπ 1990 νδήγεζαλ ηελ εηαηξεία λα επηθεληξψζεη ην 

ηκήκα θπβεξλεηηθψλ θαη ζεζκηθψλ ππεξεζηψλ ηεο ζηηο πην ζηαζεξέο πεγέο 

επηρεηξεκαηηθψλ δξαζηεξηνηήησλ. Απφ ηελ αξρή ηεο λέαο ρηιηεηίαο, ε επξεία εηαηξηθή 

αλαδηάξζξσζε νδήγεζε ζηε δεκηνπξγία δέθα επηρεηξεκαηηθψλ ηνκέσλ πνπ 

εληνπίδνληαη ζήκεξα ζηελ SGS (http://www.sgs.com/). 

 ΢ήκεξα, ε SGS δξαζηεξηνπνηείηαη ζε έλα επξχ θάζκα βηνκεραληθψλ ηνκέσλ, 

απαζρνιεί πεξηζζφηεξνπο απφ 90.000 αλζξψπνπο ζε 2.000 γξαθεία θαη εξγαζηήξηα 

θαη δξαζηεξηνπνηείηαη ζε ζρεδφλ φιεο ηηο ρψξεο ηνπ θφζκνπ. Ζ εηαηξεία έρεη 

αλαπηπρζεί ζηαζεξά κε ζθνπφ λα γίλεη ν εγέηεο ηεο παγθφζκηαο βηνκεραλίαο 

επηζεσξήζεσλ θαη ειέγρνπ. Απηφ ην έρεη ήδε επηηχρεη ζε κεγάιν βαζκφ κέζσ ηεο 

ζπλερνχο βειηίσζεο θαη ηεο θαηλνηνκίαο, κεηψλνληαο ηνπο θηλδχλνπο θαη βειηηψλνληαο 

ηελ παξαγσγηθφηεηα θαη ηελ απνηειεζκαηηθφηεηα ησλ δξαζηεξηνηήησλ ησλ πειαηψλ 

ηεο. Δπνκέλσο, ε SGS βξίζθεηαη ζε κία θαιή ζέζε γηα ηελ κειινληηθή αλάπηπμε ηεο 

θαη γη' απηφ ζα εμαθνινπζεί λα θνηηάδεη πέξα απφ ηηο πξνζδνθίεο ησλ πειαηψλ θαη ηεο 
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θνηλσλίαο, πξνθεηκέλνπ λα παξέρεη βαζηθέο ππεξεζίεο αγνξάο, φπνηε απηέο 

ρξεηάδνληαη (http://www.sgs.com/). 

5.3 Δηαηξηθό Όξακα θαη Αμίεο 

 ΋ζνλ αθνξά ην φξακα ηεο SGS, ζηφρνο ηεο είλαη λα είλαη ν πην αληαγσληζηηθφο 

θαη πην παξαγσγηθφο νξγαληζκφο εμππεξέηεζεο ζε φιν ηνλ θφζκν. Οη βαζηθέο ηεο 

ηθαλφηεηεο ζηνλ ηνκέα ηεο επηζεψξεζεο, ηεο επαιήζεπζεο ηνπ ειέγρνπ θαη ηεο 

πηζηνπνίεζεο βειηηψλνληαη ζπλερψο ψζηε λα δηαηεξεί ηελ αληαγσληζηηθφηεηα ηεο 

ζηελ αγνξά. Οη επηιεγκέλεο αγνξέο θαζνξίδνληαη απνθιεηζηηθά απφ ηελ ηθαλφηεηά ηεο 

λα είλαη ε πην αληαγσληζηηθή θαη λα παξέρεη ζπλερψο άςνγε εμππεξέηεζε ζηνπο 

πειάηεο ηεο ζε φιν ηνλ θφζκν (http://www.sgs.com/). 

 ΢ε ζρέζε κε ηηο αμίεο ηεο, ε SGS επηδηψθεη λα ζπκβάιιεη ζηε πξνψζεζε ηνπ 

πάζνπο, ηεο αθεξαηφηεηάο, ηνπ επηρεηξεκαηηθνχ πλεχκαηνο θαη ηεο θαηλνηνκίαο, θαζψο 

ζπλερψο πξνζπαζεί λα εθπιεξψζεη ην φξακά ηεο. Απηέο νη αμίεο ηελ θαζνδεγνχλ ζε 

φια φζα θάλεη θαη είλαη ην ππφβαζξν πάλσ ζην νπνίν απηή ζηεξίδεηαη 

(http://www.sgs.com/). 

5.4 Σξέρνπζα θαηάζηαζε 

5.4.1 Υξεκαηννηθνλνκηθή Δπίδνζε 

 Ο φκηινο SGS παξνπζίαζε ζηαζεξή επίδνζε θαηά ην νηθνλνκηθφ έηνο 2016. 

Δηδηθφηεξα, ζχκθσλα κε ηα απνηειέζκαηα ηεο εηήζηαο νηθνλνκηθήο έθζεζεο ηνπ 

Οκίινπ γηα ην έηνο απηφ, ηα ζπλνιηθά έζνδα ηνπ αλήιζαλ ζε 6,0 δηζεθαηνκκχξηα CHF 

(Διβεηηθά Φξάγθα) θαη ε SGS θαίλεηαη λα βξίζθεηαη ζε θαιφ δξφκν γηα λα επηηχρεη 

ηελ αχμεζε ησλ εζφδσλ πνπ πξνβιέπεηαη ζην ζηξαηεγηθφ ηεο ζρέδην γηα ην 2020. Ο 

΋κηινο πξαγκαηνπνίεζε επίζεο αχμεζε 6,0% ζηα ζπλνιηθά ηνπ έζνδα ζε ζρέζε κε ην 

πξνεγνχκελν έηνο (2015), εθ ησλ νπνίσλ ην 2,5% ήηαλ ην θπζηθφ πνζνζηφ θαη ην 

ππφινηπν 3,5% πξνήιζε απφ πξφζθαηεο εμαγνξέο. ΢ε ηζηνξηθά αλαθεξφκελε βάζε, 

ζπγθεθξηκέλα απφ ην 2012 έσο ην 2016, ηα έζνδα ηνπ Οκίινπ απμήζεθαλ θαηά 4,8% 

(SGS SA, 2017). 

 Δπηπιένλ, ην πξνζαξκνζκέλν EBITDA απμήζεθε θαηά 2,5%, θζάλνληαο ζηα 

1,198 εθαη. CHF ζε ζρέζε κε ην πξνεγνχκελν έηνο ζε ζηαζεξή βάζε. Σα 
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πξνζαξκνζκέλα ιεηηνπξγηθά έζνδα αλήιζαλ ζε 919 εθαη. CHF έλαληη 898 εθαη. CHF 

ην πξνεγνχκελν έηνο, δειαδή ζεκείσζαλ αχμεζε θαηά 2,4% (ζηαζεξή λνκηζκαηηθή 

βάζε) (SGS SA, 2017).  

 Σν πξνζαξκνζκέλν ιεηηνπξγηθφ πεξηζψξην θέξδνπο κεηψζεθε ζε ζρέζε κε ην 

επίπεδν ηνπ πξνεγνχκελνπ έηνπο (15,4% έλαληη 15,9% ζε ζηαζεξφ λφκηζκα). Απηφ 

νθείιεηαη θαηά θχξην ιφγν ζηελ πίεζε πνπ αζθήζεθε ζηηο επηρεηξήζεηο πνπ ζρεηίδνληαη 

κε ηελ ελέξγεηα θαη ζηνλ αληίθηππν ησλ επελδχζεσλ ζε ζπζηήκαηα πιεξνθνξηθήο γηα 

ηηο εξγαζηεξηαθέο ιεηηνπξγίεο θαη ηε δηαρείξηζε ησλ αλζξψπηλσλ πφξσλ, θαζψο θαη 

γηα ηελ αλάπηπμε λέσλ ππνδνκψλ θνηλψλ ππεξεζηψλ. Ζ αλάιεςε ησλ επελδχζεσλ 

απηψλ αλακέλεηαη λα βειηηψζεη ζεκαληηθά ηε ιεηηνπξγηθή απνηειεζκαηηθφηεηα ηνπ 

Οκίινπ θαζψο απνηεινχλ αλαπφζπαζην κέξνο ησλ πξσηνβνπιηψλ κεηαζρεκαηηζκνχ 

ηεο εηαηξείαο, πνπ βξίζθνληαη ζην επίθεληξν ηνπ ζρεδίνπ 2016-2020. Ο ΋κηινο πέηπρε 

επίζεο εμνηθνλφκεζε πξνκεζεηψλ ζχκθσλα κε ην ζηξαηεγηθφ ηνπ ζρέδην ελψ νη 

εμαγνξέο ησλ Accutest θαη Bateman δεκηνχξγεζαλ ρακειφηεξε βξαρππξφζεζκε 

θεξδνθνξία (SGS SA, 2017). 

 Δπίζεο, ηα θαζαξά ρξεκαηννηθνλνκηθά έμνδα απμήζεθαλ ζε 45 εθαη. CHF. Ο 

ζπλνιηθφο πξαγκαηηθφο θνξνινγηθφο ζπληειεζηήο γηα ηελ πεξίνδν αλαθνξάο ήηαλ 

24,0%. Σα θαζαξά έζνδα αλήιζαλ ζε 586 εθαη. CHF, δειαδή ζεκείσζαλ αχμεζε θαηά 

4,5% (ζηαζεξή λνκηζκαηηθή βάζε) ζε ζρέζε κε ην 2015. Σν θέξδνο πνπ απνδίδεηαη 

ζηνπο κεηφρνπο αλήιζε ζε 543 εθαη. CHF γηα ηελ πεξίνδν απηή, δειαδή αχμεζε 3,0% 

ζε ζρέζε κε ην πξνεγνχκελν έηνο (ζηαζεξή λνκηζκαηηθή βάζε) θαη κείσζε θαηά 1,1% 

ζε ζχγθξηζε κε ηα 549 εθαη. CHF πνπ γλσζηνπνηήζεθαλ ην 2015 (ηζηνξηθά 

αλαθεξφκελε βάζε). Σέινο, ζηηο 31 Γεθεκβξίνπ 2016, ην θαζαξφ ρξένο ηνπ Οκίινπ 

αλήιζε ζε 736 εθαη. CHF, έλαληη ηνπ χςνπο 482 εθαη. CHF πνπ είρε πξαγκαηνπνηεζεί 

ζηηο 31 Γεθεκβξίνπ 2015(SGS SA, 2017). 

5.4.2 Πνξεία Μεηνρήο 

 Μέζα ζηελ ηειεπηαία πεληαεηία (2012-2016), ε επίδνζε ηεο κεηνρήο ηεο 

επηρείξεζεο απμήζεθε απφ 1.588 CHF ζηα 2.072 CHF φπσο θαίλεηαη θαη απφ ην 

παξαθάησ δηάγξακκα. 
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Γξάθεκα  5.1: Ζ πνξεία ηεο κεηνρήο ηεο SGS από Ηαλνπάξην 2012 έσο Γεθέκβξην 2016.  

Πεγή: πξνζαξκνγήαπό SGS, Stock and Bond Information 

5.4.3 Θέκαηα Δηαηξηθήο Γηαθπβέξλεζεο 

5.4.3.1 Εηαιρική Δομή 

 Ζ SGS SA, ε νπνία θαη είλαη θαηαρσξεκέλε ζηηο εηαηξείεο ηεο Γελεχεο (CH), 

ειέγρεη άκεζα ή έκκεζα φιεο ηηο επηρεηξήζεηο πνπ αλήθνπλ ζηνλ φκηιν SGS, ν νπνίνο 

παξέρεη αλεμάξηεηεο ππεξεζίεο επηζεψξεζεο, επαιήζεπζεο, ειέγρνπ, πηζηνπνίεζεο θαη 

δηαζθάιηζεο πνηφηεηαο. Οη κεηνρέο ηεο SGS SA είλαη εηζεγκέλεο ζην SIX Swiss 

Exchange θαη εκπνξεχνληαη ζην SIX Europe. ΢ηηο 31 Γεθεκβξίνπ 2016, ε 

θεθαιαηνπνίεζε ηεο αγνξάο αλεξρφηαλ ζε πεξίπνπ 16,208 εθαηνκκχξηα CHF ζε ζρέζε 

κε ην 2015 πνπ ήηαλ 14 949 εθαηνκκχξηα CHF (SGS SA, 2017).  

 Οη δξαζηεξηφηεηεο ηνπ Οκίινπ ρσξίδνληαη ζε ελλέα ηκήκαηα-πεξηνρέο, ζε 

θαζέλα απφ ηα νπνία είλαη επηθεθαιήο ν Γηεπζπληήο Γξαζηεξηνηήησλ πνπ είλαη 

ππεχζπλνο γηα ηηο επηρεηξήζεηο ηνπ SGS ζην εθάζηνηε ηκήκα-πεξηνρή απηή, θαζψο θαη 

γηα ηελ εθαξκνγή ησλ πνιηηηθψλ θαη ζηξαηεγηθψλ ηνπ Οκίινπ ζε ηνπηθφ επίπεδν. 

Έηζη, ζηηο 31 Γεθεκβξίνπ 2016, νη γεσγξαθηθέο δξαζηεξηφηεηεο ηνπ νκίινπ 

νξγαλψζεθαλ σο εμήο (SGS SA, 2017): 

Δπξώπε, Αθξηθή, Μέζε Αλαηνιή 

 Γπηηθή Δπξψπε 



104 

 

 Βφξεηα, Κεληξηθή θαη Νφηηα Δπξψπε 

 Αλαηνιηθή Δπξψπε θαη Μέζε Αλαηνιή 

 Αθξηθή 

Ακεξηθή 

 Βφξεηα Ακεξηθή 

 Νφηηα θαη Κεληξηθή Ακεξηθή 

Αζία-Δηξεληθόο 

 Αλαηνιηθή Αζία 

 Κίλα θαη Υνλγθ Κνλγθ 

 Ννηηναλαηνιηθή Αζία θαη Δηξεληθφο 

 Ο ΋κηινο είλαη επίζεο δηαξζξσκέλνο ζε ελλέα ιεηηνπξγηθέο δξαζηεξηφηεηεο. 

Κάζε ιεηηνπξγηθή δξαζηεξηφηεηα είλαη ππεχζπλε γηα ηελ παγθφζκηα αλάπηπμε ησλ 

δξαζηεξηνηήησλ ηνπ Οκίινπ ζην πιαίζην ηεο δηθήο ηεο εμεηδίθεπζεο, θαζψο θαη γηα 

ηελ πινπνίεζε ζηξαηεγηθψλ κε ηελ ππνζηήξημε ησλ Γηεπζπλφλησλ ΢πκβνχισλ. Έηζη, 

ζηηο 31 Γεθεκβξίνπ 2016, νη ιεηηνπξγηθέο δξαζηεξηφηεηεο ηεο SGS ήηαλ νη εμήο (SGS 

SA, 2017): 

 Γεσξγία, ΣξφθηκαθαηΕσή (AgricultureFoodand Life) 

 Μεηαιιηθά/Οξπθηά ζηνηρεία(Minerals) 

 Πεηξέιαην, ΑέξηνθαηΥεκηθά (OilGasandChemicals) 

 Καηαλαισηηθψλ Αγαζψλ θαη Γνθηκψλ(Consumer, GoodsandRetail) 

 Βηνκεραλία ( Industrial Manufacturing) 

 Πεξηβάιινλ, Τγεία θαη Αζθάιεηα (EnvironmentalHealthandSafety) 

 Μεηαθνξέο (Transportation) 

 Κπβεξλήζεηο θαη ζεζκηθά φξγαλα (GovernmentandPublicSector) 
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 Κάζε ιεηηνπξγηθή δξαζηεξηφηεηα δηεπζχλεηαη απφ έλαλ Δθηειεζηηθφ 

Αληηπξφεδξν. Οη Γηεπζχλνληεο ΢χκβνπινη θαη νη Δθηειεζηηθνί Αληηπξφεδξνη είλαη 

κέιε ηνπ Γηνηθεηηθνχ ΢πκβνπιίνπ(SGS SA, 2017). 

5.4.4 Δηαηξηθή Γηαθπβέξλεζε 

 Σν Γηνηθεηηθφ ΢πκβνχιην είλαη ην αλψηαην φξγαλν δηνίθεζεο ηνπ Οκίινπ. 

Δίλαη ε βαζηθή θαη ε ηειηθή αξρή ιήςεο απνθάζεσλ, εθηφο απφ ηηο απνθάζεηο πνπ 

ιακβάλνληαη απφ ην λφκν ζηε Γεληθή ΢πλέιεπζε ησλ Μεηφρσλ. Κάζε κέινο ηνπ 

Γηνηθεηηθνχ ΢πκβνπιίνπ θέξλεη ηδηαίηεξεο δεμηφηεηεο, εγεζία θαη εκπεηξία, πνπ 

απνθηήζεθαλ κέζσ ηεο αληίζηνηρεο ζηαδηνδξνκίαο ηνπο πνπ θαιχπηεη πνιινχο ηνκείο. 

Μαδί, επηηξέπνπλ ζην Γηνηθεηηθφ ΢πκβνχιην λα παξέρεη θαζνδήγεζε, ζηξαηεγηθή 

επηζθφπεζε θαη θαζνδήγεζε, νη νπνίεο ζπκβάιινπλ ζηνλ θαζνξηζκφ θηιφδνμσλ 

ζηφρσλ γηα ηνλ ΋κηιν θαη ζηελ επίηεπμε καθξνπξφζεζκσλ ζηφρσλ. ΢πγθεθξηκέλα, ηα 

κέιε ηνπ δηνηθεηηθνχ ζπκβνπιίνπ είλαη ηα αθφινπζα (SGS SA, 2017): 

 SergioMarchionne (Πξφεδξνο Γηνηθεηηθνχ ΢πκβνπιίνπ), 

 Paul Desmarais, Jr., 

 August Von Finck, 

 August François VonFinck, 

 Ian Gallienne, 

 Cornelius Grupp, 

 Peter Kalantzis, 

 Christopher Kirk, 

 Gerard Lamarche 

 Shelby R. Du Pasquier. 

 Αμίδεη εδψ λα ζεκεησζεί φηη απφ ηνλ Μάξηην ηνπ 2015, ην Γηνηθεηηθφ 

΢πκβνχιην δηφξηζε ηνλ FrankieNg, Δθηειεζηηθφ Αληηπξφεδξν ηεο SGS Industrial 

Services σο ηνλ λέν Γεληθφ Γηεπζπληή (CEO) ηνπ Οκίινπ, δηαδερφκελνο ηνλ 
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ChristopherKirk ν νπνίνο είρε δηάξθεηα ζεηείαο απφ ην 2006 έσο ην 2015 (SGS SA, 

2017). 

 Ο Πξφεδξνο ηνπ Γηνηθεηηθνχ ΢πκβνπιίνπ εθιέγεηαη απφ ηελ Δηήζηα Γεληθή 

΢πλέιεπζε ησλ Μεηφρσλ. Πξνγξακκαηίδεη θαη πξνεδξεχεη ζηηο ζπλεδξηάζεηο ηνπ 

Γηνηθεηηθνχ ΢πκβνπιίνπ, θαζνξίδεη ηελ εκεξήζηα δηάηαμε ησλ ζπλεδξηάζεσλ θαη 

δηεμάγεη ηηο φπνηεο εξγαζίεο ηνπ Γηνηθεηηθνχ ΢πκβνπιίνπ. ΋ια ηα κέιε ηνπ 

Γηνηθεηηθνχ ΢πκβνπιίνπ ζπκκεηέρνπλ ζηηο ζπδεηήζεηο ηνπ θαη ηζφηηκα ζηηο απνθάζεηο 

ηνπ. Δληφο ησλ νξίσλ πνπ επηηξέπνληαη απφ ην λφκν ή ην θαηαζηαηηθφ, ην Γηνηθεηηθφ 

΢πκβνχιην κπνξεί λα απνθαζίζεη λα κεηαβηβάζεη νξηζκέλα απφ ηα θαζήθνληά ηνπ ζε 

κφληκεο ή ad hoc επηηξνπέο. Με ηελ εμαίξεζε ησλ κειψλ ηεο Δπηηξνπήο 

Τπνςεθηνηήησλ θαη Ακνηβψλ, ηα νπνία εθιέγνληαη απφ ηνπο Μεηφρνπο, ηα κέιε ησλ 

άιισλ Δπηηξνπψλ δηνξίδνληαη απφ ην Γηνηθεηηθφ ΢πκβνχιην. Οη αθφινπζεο επηηξνπέο 

έρνπλ ζπζηαζεί ζην πιαίζην ηνπ Γηνηθεηηθνχ ΢πκβνπιίνπ (SGS SA, 2017): 

 Δπηηξνπή Γηνξηζκνχ θαη Ακνηβψλ, 

 Δπηηξνπή Διέγρνπ θαη 

 Δπηηξνπή Δπαγγεικαηηθήο ΢πκπεξηθνξάο . 

 Κάζε Δπηηξνπή ελεξγεί ζχκθσλα κε ηνπο φξνπο αλαθνξάο πνπ θαζνξίδνληαη 

απφ ην Γηνηθεηηθφ ΢πκβνχιην θαη θαζνξίδνληαη ζηνπο εζσηεξηθνχο θαλνληζκνχο ηεο 

εηαηξείαο. Σα πξαθηηθά ησλ ζπλεδξηάζεψλ ηνπο είλαη δηαζέζηκα ζε φινπο ηνπο 

δηεπζπληέο. 

 Σέινο, ην Γηνηθεηηθφ ΢πκβνχιην είλαη ππεχζπλν γηα ηελ ηειηθή δηεχζπλζε ηνπ 

Οκίινπ. Σν ζπκβνχιην εθπιεξψλεη φια ηα θαζήθνληα θαη ηηο επζχλεο πνπ ηνπ 

απνδίδνληαη απφ ην λφκν. ΢πγθεθξηκέλα, ην Γηνηθεηηθφ ΢πκβνχιην (SGS SA, 2017): 

 Γηεπζχλεη θαη επηβιέπεη ηε ζπκπεξηθνξά, ηε δηαρείξηζε θαη ηελ επνπηεία ηνπ 

Οκίινπ 

 Καζνξίδεη ηελ νξγάλσζε ηνπ Οκίινπ, 

 Αμηνινγεί ηνπο θηλδχλνπο πνπ αληηκεησπίδεη ε επηρείξεζε θαη εμεηάδεη ηηο 

πνιηηηθέο δηαρείξηζεο θαη κεηξηαζκνχ θηλδχλσλ, 
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 Γηνξίδεη θαη απνκαθξχλεη ηνλ Γηεπζχλνληα ΢χκβνπιν ηνπ Οκίινπ θαη άιια 

κέιε ηεο Γηνίθεζεο 

 Καζνξίδεη ηηο αξρέο ινγηζηηθήο θαη ειέγρνπ ηνπ Οκίινπ 

 Απνθαζίδεη γηα ζεκαληηθέο εμαγνξέο, επελδχζεηο θαη εθπνηήζεηο πεξηνπζηαθψλ 

ζηνηρείσλ, 

 ΢πδεηά θαη εγθξίλεη ηε ζηξαηεγηθή, ηηο νηθνλνκηθέο θαηαζηάζεηο θαη ηνπο 

εηήζηνπο πξνυπνινγηζκνχο ηνπ Οκίινπ 

 Πξνεηνηκάδεη ηηο Γεληθέο ΢πλειεχζεηο ησλ Μεηφρσλ θαη εθαξκφδεη ηα 

ςεθίζκαηα ησλ κεηφρσλ θαη 

 Δλεκεξψλεη ηηο δηθαζηηθέο αξρέο ζε πεξίπησζε αθεξεγγπφηεηαο ηεο Δηαηξείαο, 

φπσο απαηηείηαη απφ ηελ ειβεηηθή λνκνζεζία(SGS SA, 2017). 

5.5 Γξαζηεξηνπνίεζε ηεο SGS ζηελ Διιάδα. 

 Ζ SGS δξαζηεξηνπνηείηαη ζηελ Διιάδα απφ ην 1933, πξνζθέξνληαο ππεξεζίεο 

πςειήο πνηφηεηαο ζε έλαλ κεγάιν αξηζκφ ειιεληθψλ βηνκεραληψλ θαη εμαγσγηθψλ 

επηρεηξήζεσλ, επελδχνληαο ζηε ζπλερή εθπαίδεπζε, ηελ θαηάξηηζε, ηελ εκπεηξία, ηελ 

πςειή εμεηδίθεπζε θαη ηελ αθνζίσζε ησλ εξγαδνκέλσλ ηεο, θαιχπηνληαο επηηπρψο ηηο 

φιν θαη απμαλφκελεο απαηηήζεηο ζε παγθφζκην θαη εζληθφ επίπεδν. Ζ SGS 

δηαρεηξίδεηαη αμίεο δηζεθαηνκκπξίσλ, πξνζθέξεη ηερλνγλσζία θαη θαηλνηφκεο 

ππεξεζίεο θαη πξνζδίδεη ζηηο Διιεληθέο επηρεηξήζεηο πξνζηηζέκελε αμία ζηε 

δξαζηεξηφηεηά ηνπο (http://www.sgsgroup.gr/). 

 ΋πσο αλαθέξζεθε θαη ζην εηαηξηθφ πξνθίι ηεο, ζήκεξα ε SGS πξνζθέξεη 

πςεινχ επηπέδνπ ππεξεζίεο ζηηο βηνκεραλίεο ηνπ θιάδνπ ηνπ Πεηξειαίνπ, ηνπ αεξίνπ 

θαη ησλ Υεκηθψλ, ζηηο Αγξνηηθέο Βηνκεραλίεο, ζηηο Βηνκεραλίεο Σξνθίκσλ, ζηηο 

εηαηξείεο ηνπ θιάδνπ ηνπ απηνθηλήηνπ, ζηηο Βηνκεραλίεο ηνπ θιάδνπ ησλ 

Καηαλαισηηθψλ Αγαζψλ, Τπεξεζίεο Πεξηβάιινληνο – Αζθάιεηαο θαη Τγηεηλήο, 

Βηνκεραληθέο Τπεξεζίεο, Τπεξεζίεο Μεηαιιεπκάησλ,θαζψο θαη Τπεξεζίεο 

Πηζηνπνηήζεσλ ΢πζηεκάησλ & Τπεξεζηψλ (http://www.sgsgroup.gr/). 

 Απφ ην 1933, ε εηαηξεία αθνινπζεί ηελ αλάπηπμε ηεο Διιεληθήο βηνκεραλίαο, 

πξνζαξκνδφκελε ζηηο απαηηήζεηο ηεο αγνξάο θαη κεηνπζηψλνληαο ηηο εμειίμεηο ζε λέεο 
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ππεξεζίεο. Καζεκεξηλά, ε εηαηξεία απνζθνπεί ζηε ζπλερή βειηίσζε ησλ ππεξεζηψλ 

ηεο θαη λα πξνζθέξεη ζηνπο πειάηεο ηεο θαηλνηφκεο θαη πςεινχ επηπέδνπ ππεξεζίεο. 

Απηή ε πεπνίζεζε είλαη ην ζεκέιην ζην νπνίν ε SGS έθηηζε ηε δηεζλή θήκε ηεο σο 

αμηφπηζηνπ ζπλεξγάηε θαη δεζκεχεηαη φηη έηζη ζα ζπλερίζεη λα πνξεχεηαη 

(http://www.sgsgroup.gr/). 

5.6 Γξαζηεξηνπνίεζε ζηνλ θιάδν ηεο θηινμελίαο θαη ηνπ ηνπξηζκνύ 

 Οη πξνζδνθίεο γηα ηελ πνηφηεηα θαη νη πξνδηαγξαθέο αζθαιείαο ηηο νπνίεο νη 

πειάηεο ηεο SGS πξέπεη λα ηθαλνπνηνχλ γίλνληαη νινέλα θαη πην ζχλζεηεο θαζεκεξηλά. 

Πξνθεηκέλνπ λα βνεζεζνχλ γηα ηελ θάιπςε απηψλ ησλ αλαγθψλ, ην ηκήκα 

Καηαλαισηηθψλ Αγαζψλ θαη Γνθηκψλ (CRS) πξνζθέξεη νινθιεξσκέλεο ππεξεζίεο 

γηα θαηαζθεπαζηέο, εηζαγσγείο, εμαγσγείο θαη εκπφξνπο ιηαληθήο θαηαλαισηηθψλ 

αγαζψλ ζηηο νπνίεο πεξηιακβάλνληαη εξγαζηεξηαθέο δνθηκέο, επηζεσξήζεηο πξντφλησλ 

θαη ζπκβνπιεπηηθέο ππεξεζίεο, αμηνιφγεζε δηεξγαζηψλ θαη ηερληθή βνήζεηα. ΣνCRS  

βνεζά ηνπο πειάηεο λα κεηψζνπλ ηνλ θίλδπλν, λα βειηηψζνπλ ηελ απνηειεζκαηηθφηεηά 

ηνπο θαη δηαζθαιίζνπλ ηε ζπκκφξθσζή ηνπο κε ηηο ζπκβαηηθέο ή ηηο πξνβιεπφκελεο 

απφ ην λφκν απαηηήζεηο ηεο παξαγσγηθήο δηαδηθαζίαο(SGS SA, 2017). 

 Οη ππεξεζίεο ηεο SGSSA ζε δηεζλή θιίκαθα πξνζθέξνληαη γηα θαηαλαισηηθά 

αγαζά φπσο πθάζκαηα, παηρλίδηα, ππνδήκαηα, εμνπιηζκφο ππνινγηζηψλ, νηθηαθφο 

εμνπιηζκφο, πξντφληα πξνζσπηθήο θξνληίδαο, ειεθηξηθά θαη ειεθηξνληθά πξντφληα 

θαη ηξφθηκα. Γηα ηα ηξφθηκα, ην CRS θαιχπηεη φιε ηελ αιπζίδα ηξνθηθήο παξαγσγήο 

απφ ηελ αξρηθή παξαγσγή έσο ηελ ηειηθή επεμεξγαζία ησλ ηξνθψλ, ηε κεηαθνξά, ηα 

δίθηπα δηαλνκήο έσο ηνλ ηειηθφ θαηαλαισηή, ζπκπεξηιακβαλνκέλσλ θαη ππεξεζηψλ 

γηα μελνδνρεία θαη εζηηαηφξηα(SGS SA, 2017). 

 Δηδηθφηεξα γηα ηα μελνδνρεία θαη ηα εζηηαηφξηα, ε SGS πξνζθέξεη έλα επξχ 

θάζκα ππεξεζηψλ θηινμελίαο πνπ πεξηιακβάλνπλ ηελ παξαθνινχζεζε θαη ηνλ έιεγρν 

φισλ ησλ πηπρψλ ησλ δξαζηεξηνηήησλ ηνπ θιάδνπ. Έηζη, ε εηαηξεία ζπλεξγάδεηαη κε 

μελνδνρεία, εζηηαηφξηα, θαηαζηήκαηα ιηαληθήο πψιεζεο ηξνθίκσλ, θαηαζηήκαηα 

επθνιίαο, ζρνιεία θαη λνζνθνκεία γηα λα βνεζήζεη ην πξνζσπηθφ ηνπο λα ηεξεί ηα 

πξφηππα αζθάιεηαο ηξνθίκσλ θαη πγηεηλήο. Δπηπιένλ, κε ηελ πξνζθνξά ππεξεζηψλ 

επηζεψξεζεο θαη ειέγρνπ, δνθηκψλ θαη αμηνινγήζεσλ, θαζψο θαη εθπαίδεπζεο, ε 

εηαηξεία δηαζθαιίδεη φηη ην πξνζσπηθφ ησλ ηνπξηζηηθψλ επηρεηξήζεσλ είλαη πιήξσο 
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εμνπιηζκέλν γηα λα δηαηεξεί ηα πξφηππα πγηεηλήο θαη λα γλσξίδεη ηηο δηαδηθαζίεο πνπ 

θάζε θνξά αθνινπζνχληαη (http://www.sgs.com).  

 Ζ έξεπλα θαη ε θαηλνηνκία πνπ πξνζθέξεη ε εηαηξεία απηή ζηνλ μελνδνρεηαθφ 

θιάδν είλαη αξθεηά ζεκαληηθέο ηφζν γηα ηελ ίδηα φζν θαη γηα ηελ δεκηνπξγία 

πξφζζεηεο αμίαο ζηνλ θιάδν. Απηφ δηθαηνινγείηαη απφ ην γεγνλφο φηη ε εηαηξεία 

ζπλέβαιιε ζεκαληηθά ζηελ επίζεκε πηζηνπνίεζε ελφο μελνδνρείνπ ζε επηά αζηέξηα. 

Σν μελνδνρείν απηφ είλαη ην Galleria θαη έρεη έδξα ζην Μηιάλν ηεο Ηηαιίαο (Eytan, 

2015).  

 Γεληθψο, νξηζκέλα μελνδνρεία έρνπλ ραξαθηεξηζηεί απφ δηάθνξνπο (ζπρλά 

αλεπίζεκνπο) θνξείο σο μελνδνρεία επηά αζηέξσλ.  Γηα παξάδεηγκα, ην μελνδνρείν 

BurjAlArab ζην Νηνπκπάη άλνημε γηα πξψηε θνξά ην 1998 θαη πεξηειάβαλε έλαλ 

κπάηιεξ γηα θάζε δσκάηην. Απηφ ήηαλ ην πξψην ρξνληθά μελνδνρείν πνπ πεξηεγξάθεθε 

επξέσο σο έλα μελνδνρείν "επηά αζηέξσλ", αιιά σζηφζν ν ραξαθηεξηζκφο απηφο ήηαλ 

θάπσο αλεπίζεκνο θαζψο πξνήιζε απφ έλαλ αλψλπκν βξεηαλφ δεκνζηνγξάθν. 

Οκνίσο, ην EmiratesPalaceHotel ζην Ακπνχ Νηάκπη (ζε ιεηηνπξγία απφ ην 2005) 

πεξηγξάθεηαη κεξηθέο θνξέο θαη σο επηά αζηέξσλ, σζηφζν ην μελνδνρείν ρξεζηκνπνηεί 

κφλν ηε θιίκα κέρξη θαη πέληε αζηέξσλ (Said, 2017). 

 ΋κσο, ην Ξελνδνρείν Galleria ζην Μηιάλν ηεο Ηηαιίαο, ην νπνίν άλνημε ηηο 

"πχιεο" ηνπ ην 2007 ήηαλ ην πξψην ην νπνίν έιαβε πηζηνπνίεζε επηά αζηέξσλ απφ ηελ 

SGS Italy ην 2008. Ωζηφζν, ε SGS Italy (θαη φρη ν φκηινο ζπλνιηθά) δηαζέηεη κφλν 

πέληε αζηέξηα ζηελ θαηεγνξηνπνίεζε ησλ μελνδνρείσλ ζε αζηέξεο, κε ηνλ πιήξε ηίηιν 

ηνπ πηζηνπνηεηηθνχ λα παξακέλεη άγλσζηνο, θαζψο ε δηαδηθαζία αλαλέσζεο ηνπ είλαη 

άγλσζηε. ΢πλνιηθά, θαζψο θαλέλαο παξαδνζηαθφο νξγαληζκφο ή επίζεκνο θνξέαο δελ 

απνλέκεη ή δελ αλαγλσξίδεη θακία αμηνιφγεζε πέξα απφ ηα πέληε αζηέξηα, νη 

ραξαθηεξηζκνί απηνί δελ έρνπλ λφεκα θαη ρξεζηκνπνηνχληαη θπξίσο γηα 

δηαθεκηζηηθνχο ζθνπνχο (Eytan, 2015).  

5.7 ΢ηξαηεγηθή ηεο SGS ζηνλ Διιεληθό Ξελνδνρεηαθό Κιάδν. 

 ΢ηελ Διιάδα, ε δηαδηθαζία ηεο θαηάηαμεο ησλ Ξελνδνρεηαθψλ Μνλάδσλ θαη 

Δπηπισκέλσλ Δλνηθηαδφκελσλ Γσκαηίσλ θαη Γηακεξηζκάησλ απνηειεί ππνρξεσηηθή 

απαίηεζε κε βάζε ηνλ Ν. 4276/2014 (ΦΔΚ Α 155/30.7.2014) γηα ηελ ρνξήγεζε 

πηζηνπνηεηηθνχ θαηάηαμεο απφ ην Ξελνδνρεηαθφ Δπηκειεηήξην Διιάδνο θαη ζα πξέπεη 
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λα έρεη νινθιεξσζεί φπσο πξνβιέπνπλ ζρεηηθέο απνθάζεηο κέρξη ηηο 31/12/2017 

(΢ΔΣΔ, 2016).  

 Ζ SGS ζηελ Διιάδα εμαζθάιηζε πξφζθαηα ηελ δηαπίζηεπζε θαηά ην πξφηππν 

ISO 17065 απφ ην Δζληθφ ΢χζηεκα Γηαπίζηεπζεο (Δ΢ΤΓ) θαη κπνξεί πιένλ λα 

ζπκπιεξψζεη ζηηο ππάξρνπζεο ππεξεζίεο ηεο ζηνλ θιάδν ηνπ Σνπξηζκνχ φπσο ην 

HospitalityExcellenceprogram, ηελ δηελέξγεηα ηερληθψλ επηζεσξήζεσλ ησλ 

ηνπξηζηηθψλ θαηαιπκάησλ γηα ηελ θαηάηαμε ηνπο ζε θαηεγνξίεο Αζηέξσλ ή Κιεηδηψλ 

(΢ΔΣΔ, 2016).   

 Δπνκέλσο, απηφ πνπ επηδηψθεη λα θάλεη ε SGS ζηελ Διιάδα είλαη ε 

πξαγκαηνπνίεζε επηζεσξήζεσλ θαη ειέγρσλ ζηα μελνδνρεία θαη ηα ινηπά ηνπξηζηηθά 

θαηαιχκαηα ηεο ρψξαο κε ζθνπφ ηελ θαηάηαμε ζηνπο ζε θαηεγνξίεο Αζηέξσλ ή 

Κιεηδηψλ (΢ΔΣΔ, 2016). 

5.8 ΢πκπεξάζκαηα Κεθαιαίνπ 

 ΢πκπεξαζκαηηθά, απφ ην παξφλ θεθάιαην πξνθχπηεη φηη ε εηαηξεία SGS 

δξαζηεξηνπνηείηαη ζηνλ πνηνηηθφ θαη πνζνηηθφ έιεγρν ησλ πξντφλησλ, ζηηο 

εξγαζηεξηαθέο δνθηκέο, ζηελ πηζηνπνίεζε πξντφλησλ θαη ππεξεζηψλ, ζηε δηαρείξηζε 

θηλδχλσλ, ζηελ εμσηεξίθεπζε θαη ηε βαζκνλφκεζε. 

 Ζ εηαηξεία έρεη ηζηνξία 138 εηψλ κε πεξίπνπ 90.000 ππαιιήινπο ζε ζρεδφλ 

φιεο ηηο ρψξεο ηνπ θφζκνπ θαη είλαη κηα βαζηθή εγεηηθή δχλακε ζηνλ ηνκέα ηεο. 

Απνηειείηαη απφ πνιιέο επηρεηξεκαηηθέο κνλάδεο πνπ παξέρνπλ ηηο παξαπάλσ 

ππεξεζίεο ζε φιε ηελ επηρεηξεζηαθή αιπζίδα αμίαο πνπ δξαζηεξηνπνηείηαη ζε φινπο 

ηνπο ηνκείο ηνπ εκπνξίνπ θαη ηεο βηνκεραλίαο, απφ γεσξγηθά πξντφληα θαη 

κεηαιιεχκαηα ζε θαηαλαισηηθά αγαζά θαη ππεξεζίεο, ηδηαίηεξα ζηνλ ηνκέα ηνπ 

ηνπξηζκνχ. 

 Γεληθψο, ε εηαηξεία ραξαθηεξίδεηαη απφ κία ηθαλνπνηεηηθή νηθνλνκηθή 

θαηάζηαζε ελψ ν ηνκέαοζηνλ νπνίν δξαζηεξηνπνηείηαη ραξαθηεξίδεηαη σο 

θαηαθεξκαηηζκέλνο θαη ηα ηειεπηαία ρξφληα ππήξμε κεγάιε θηλεηνπνίεζε θαη 

ελδηαθέξνλ γηα ηελ έκθαζε ζηνλ ηνκέα ηνπ ηνπξηζκνχ, ηδηαίηεξα ζηελ Διιάδα κηαο θαη 

ραξαθηεξίδεηαη απφ ηθαλνπνηεηηθή άλνδν ησλ εζφδσλ ηνπ θιάδνπ παξά ηελ 

πθηζηάκελε νηθνλνκηθή θξίζε. ΢πλεπψο, ε παγθνζκηνπνίεζε θαη ε ηαρεία αλάπηπμε 
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ηνπ δηεζλνχο εκπνξίνπ ζπκβάιινπλ ζηελ θαηεχζπλζε απηή, φπνπ ηα ηειεπηαία ρξφληα 

δεκηνχξγεζε επλντθέο ζπλζήθεο αλάπηπμεο γηα ηε βηνκεραλία, ηδηαίηεξα ζηνλ ηνκέα 

ηνπ ηνπξηζκνχ δηεζλψο θαη ζηελ Διιάδα, φπνπ θαίλεηαη φηη ππάξρνπλ ζεκαληηθά 

πεξηζψξηα βειηίσζεο αιιά θαη θεξδνθνξίαο. 

5.9 Βηβιηνγξαθία Κεθαιαίνπ 
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6 ΒΑ΢ΗΚΔ΢ ΔΝΝΟΗΔ΢ ΚΑΗ ΑΝΑΛΤ΢Ζ ΔΞΩΣΔΡΗΚΟΤ 

ΚΑΗ Δ΢ΩΣΔΡΗΚΟΤ ΠΔΡΗΒΑΛΛΟΝΣΟ΢ ΓΗΑ ΣΖΝ 

ΔΣΑΗΡΔΗΑ SGSSA 

6.1 Δλλνηνινγηθό Πιαίζην Γξαζηεξηόηεηαο ηεο SGSSA 

 Ζ δξαζηεξηφηεηα ηεο SGSSA ζεκειηψλεηαη πάλσ ζε νξηζκέλεο βαζηθέο 

ζπληζηψζεο ηηο νπνίεο θαη παξέρεη γηα φιεο ηηο επηρεηξήζεηο κε ηηο νπνίεο ζπλεξγάδεηαη, 

ηδηαίηεξα γηα απηέο πνπ αζρνινχληαη κε ηνλ ηνκέα ηεο Φ&Σ. Οη ζπληζηψζεο απηέο 

παξνπζηάδνληαη αλαιπηηθά παξαθάησ θαη είλαη νη εμήο: Βησζηκφηεηα (Sustainability), 

Τπεξεζία (Service), Αζθάιεηα (Security), Γηαρείξηζε Κηλδχλνπ (RiskManagement), 

΢πλεξγαζία (Partnership), Ηθαλνπνίεζε Πειαηψλ (GuestSatisfaction) θαη Πξνζηαζία 

Δκπνξηθνχ ΢ήκαηνο (BrandProtection).  

http://www.sgs.com/
http://www.sgsgroup.gr/
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6.1.1 Βησζηκόηεηα 

 Ζ βησζηκφηεηα είλαη ν πξσηαξρηθφο ζηφρνο κηαο επηρείξεζεο, θαη γηα ηνλ θιάδν 

ηεο θηινμελίαοείλαη βαζηθφο παξάγνληαο φηαλ νη ηαμηδηψηεο επηιέγνπλ ηνπο παξφρνπο 

ππεξεζηψλ, πξννξηζκνχο ηαμηδηψλ θαη θαηαιχκαηα- μελνδνρεία θαη  νη πξνζπάζεηεο 

γηα ηε δηαηήξεζή ηεο είλαη ζπλερείο. Ο θιάδνο Φ&Σ έρεη επεξεάζεη ζεκαληηθά ην 

πεξηβάιινλ κέζσ αξλεηηθψλ παξεκβάζεσλ ζε απηφ, γεγνλφο πνπ νδήγεζε ζε κηα 

ζηξνθή ηεο SGSπξνο κηα "πξάζηλε ζθέςε" γηα ηνλ πξνζαλαηνιηζκφ ηνπ θιάδνπ ηεο 

θηινμελίαο πξνο απηή ηε θαηεχζπλζε. 

 Έηζη, ππάξρεη κηα κεηαβνιή ζηνλ πξνζαλαηνιηζκφ ηνπ θιάδνπ, κε πνιινχο 

μελνδφρνπο, λα αθνινπζνχλ πιένλ ηηο εμήο ζηξαηεγηθέο (Scotler, 2015):  

 εμνηθνλφκεζε θφζηνπο, κέζσ ζηξαηεγηθψλ δηαδηθαζηψλ, κε βάζε ηηο 

αλαδπφκελεο πεξηβαιινληηθέο ηερλνινγίεο,  

 νηθνλνκηθά θίλεηξα, πνπ ρνξεγνχληαη απφ ηηο θπβεξλήζεηο, κέζσ 

επηδνηήζεσλγηα θηιηθά πξνο ην πεξηβάιινλ θηίξηα,  

 ξπζκηζηηθέο ππνζέζεηο, νη νπνίεο παξαπέκπνπλ ζηελ δηαρείξηζε ησλ θαηξηθψλ 

θαηλνκέλσλ αιιά θαη ηε ρξήζε επηθίλδπλσλ πιηθψλ,  

 ε εκπεηξία ησλ επηζθεπηψλ, σο βαζηθή πξνυπφζεζε γηα ηελ ηθαλνπνίεζε ηνπο, 

θαζψο ε πεξηβαιινληηθή ζπλείδεζε ησλ μελνδνρεηαθψλ κνλάδσλ ζα έρεη 

ζεηηθφ αληίθηππν ζε απηνχο,  

 ε εηθφλα ηνπ εηαηξηθνχ ζήκαηνο, θαζψο πνιινί άλζξσπνη επηζπκνχλ λα 

δνπιέςνπλ ζε «πξάζηλεο εηαηξείεο» θαη 

 ε εηθφλα ηεο επσλπκίαο, θαζψο ππάξρνπλ πνιιέο εηαηξείεο πνπ ζηνρεχνπλ 

απνθιεηζηηθά ζηελ πξνζέιθπζε αλζξψπσλ πνπ είλαη πεξηβαιινληηθά 

ζπλεηδεηνπνηεκέλνη. 

 Σέινο, είλαη θαηαλνεηφ φηη ε βησζηκφηεηα πξαγκαηνπνηείηαη κέζσ ηεο ρξήζεο 

βέιηηζησλ θαη εμειηζζφκελσλ πξαθηηθψλ, ν θχξηνο παξάγνληαο ηνπ νπνίνπ είλαη ν 

άλζξσπνο, ν νπνίνο βξίζθεηαη ζην επίθεληξν ηεο βησζηκφηεηαο (Scotler, 2015). 

6.1.2 Τπεξεζία 

 Ζ ππεξεζία πνπ παξέρεηαη απφ ηηο μελνδνρεηαθέο κνλάδεο απνηειεί βαζηθή 

πξνυπφζεζε ψζηε ν πειάηεο πνπ επηζθέπηεηαη ην ρψξν ηεο λα είλαη ζε ζέζε λα 
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δεκηνπξγήζεη ηελ αμία πνπ ζα ηνλ θάλεη λα επηιέμεη μαλά θάπνην θαηάιπκα 

(Jasinskasetal., 2016). 

 Έηζη, απηή ε αμία είλαη ε νπνία απνηειεί ην πιενλέθηεκα κεηαμχ ηεο 

επηρείξεζεο θαη ηνπ επηζθέπηε, δειαδή ηε δέζκεπζε ηνπ πειάηε γηα ηελ πνηφηεηα ηεο 

ππεξεζίαο. Αμίδεη λα ζεκεησζεί φηη φζν θαιχηεξε είλαη ε ππεξεζία, ηφζν κεγαιχηεξε 

είλαη ε εκπηζηνζχλε ησλ πειαηψλ(Jasinskasetal., 2016). Απηή ε πξαθηηθή είλαη έλα 

εξγαιείν ζηα ρέξηα ηεο SGSθαζψο κεηψλεη ην ιεηηνπξγηθφ θφζηνο,αθνχ κεηψλνληαη ηα 

έμνδα δηαθήκηζεο θαη κάξθεηηλγθ ιφγσ ηεο άκεζεο δηαθήκηζεο πνπ πξαγκαηνπνηείηαη 

απφ εηδηθνχο πειάηεο. 

 Δλ θαηαθιείδη, είλαη εχθνιν λα δνχκε πψο ε ζηξνθή ησλ ελδηαθεξνκέλσλ 

κεξψλ είλαη πξνο κηα ζπλδπαζκέλε επηινγή πνηφηεηαο θαη ππεξεζηψλ ζχκθσλα κε ηηο 

νηθνλνκίεο θιίκαθαο πνπ δεκηνπξγνχληαη ζηνλ θιάδν(Jasinskasetal., 2016). 

6.1.3 Αζθάιεηα 

 Ζ θαζηεξσκέλε πιένλ ρξήζε λέσλ κνξθψλ ρξήκαηνο απνηειεί βαζηθφ 

παξάγνληα πίεζεο ζηνλ θιάδν ηεο θηινμελίαο, θαζψο ε επξεία ρξήζε πηζησηηθψλ 

θαξηψλ γηα θαζεκεξηλέο ζπλαιιαγέο απαηηεί κηα αζθαιή βάζε βάζεη ηνπ φγθνπ ησλ 

πξνζσπηθψλ δεδνκέλσλ (Montera, 2012). Ωο εθ ηνχηνπ, ε SGS, ιφγσ θαη ηεο 

πξφζθαηεο αλάπηπμεο πνπ έρεη δεκηνπξγεζεί ζηνλ ρψξν ηεο πιεξνθνξηθήο θαη ησλ 

ηειεπηθνηλσληψλ, πξνζθεχγεη ζε πξνιεπηηθά κέηξα πνπ, ζε πεξίπησζε ράζκαηνο 

αζθαιείαο, θαηαθέξλεη λα κεηψζεη ηε ξνή δεδνκέλσλ πνπ ζα δηαξξεχζνπλ θαη λα 

απνθαηαζηήζεη ηα ρακέλα δεδνκέλα. Δπίζεο, κέζσ αζθαιηζηεξίσλ ζπκβνιαίσλ, 

πξνζηαηεχεηαη επίζεο απφ ηηο αληηδξάζεηο ησλ πειαηψλ ηεο, πνπ πξνθχπηνπλ απφ ηηο 

λνκηθέο ζπλέπεηεο, γεγνλφο πνπ ζπκβάιιεη ζηε κείσζε ηνπ ακπληηθνχ θφζηνπο. 

 ΢πλνπηηθά, ε ζπλερήο ηερλνινγηθή αλάπηπμε επηβάιιεη ηελ ηερλνινγηθή 

αθχπληζε ηεο SGSSA, κε ζηφρν ηελ αίζζεζε ηεο αζθάιεηαο ησλ ζπλαιιαγψλ ηεο. 

6.1.4 Γηαρείξηζε Κηλδύλνπ 

 Ζ δηαρείξηζε ηεο SGS δελ κπνξεί λα ζεσξεζεί δηφινπ εχθνιε ππφζεζε, αθνχ ν 

αλζξψπηλνο παξάγνληαο είλαη πάληα κηα θαηά θάπνην ηξφπν αζηάζκεηε κεηαβιεηή πνπ 

πξέπεη ζπλερψο λα ιακβάλεη ππφςε ηεο γηα ηελ δηαηήξεζε ηεο αληαγσληζηηθφηεηαο ηεο 

ζηελ αγνξά (Patterson, 2015). 
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 Δίλαη γεγνλφο φηη ε πξνζέιθπζε αηφκσλ κε πνιιά εηεξνγελή ραξαθηεξηζηηθά 

κέζα ζηελ ίδηα ηελ επηρείξεζε απαηηεί ηελ πηνζέηεζε θαη εθαξκνγή κηαο 

πνηθηιφκνξθεο επηρεηξεκαηηθήο ζηξαηεγηθήο γηα ηελ απνθπγή ζεκαληηθψλ θηλδχλσλ 

(Patterson, 2015). Οη θπξηφηεξνη θίλδπλνη πνπ πξέπεη λα αληηκεησπίζεη ε SGSείλαη, 

φπσο πξναλαθέξζεθε, ε πξνζηαζία ησλ πξνζσπηθψλ δεδνκέλσλ, ε ζπκπεξηθνξά ηνπ 

επηζθέπηε, ην πξνζσπηθφ θαη ην εκπνξηθφ ζήκα ηεο εηαηξείαο. Έηζη, ππάξρεη 

ζεκαληηθή αλάγθε γηα χπαξμε ελφο πιαηζίνπ δηαρείξηζεο θηλδχλνπ πνπ λα παξνπζηάδεη 

θάπνηνλ ελδερφκελν θίλδπλν, έηζη ψζηε κε ηηο θαηάιιειεο πξαθηηθέο λα απνηξαπεί 

θάζε δπζάξεζην γεγνλφο ζηελ εκπηζηνζχλε κηαο μελνδνρεηαθήο κνλάδαο θαη ηεο 

SGSθαη' επέθηαζε. 

 Δλ θαηαθιείδη, κπνξεί λα θαλεί φηη ε δηαρείξηζε ηνπ θηλδχλνπ βαζίδεηαη ζε 

ζηξαηεγηθέο δηαδηθαζίεο έηζη ψζηε λα κπνξεί λα ελεξγνπνηεζεί κηα δηθιείδα αζθαιείαο 

κε ηελ πηζαλή εκθάληζε ελφο πξνβιήκαηνο (Patterson, 2015). 

6.1.5 ΢πλεξγαζία 

 Ο θιάδνο Φ&Σ κε ηε ζπλερή ηερλνινγηθή εμέιημε θαίλεηαη λα είλαη ζρεηηθφο 

κε θάζε θαηλνηφκν επίηεπγκα, ην νπνίν κπνξεί λα επηηεπρζεί κε ηε ζπλεξγαζία κε 

θάπνηνλ πάξνρν. Έηζη, ε θηινμελία είλαη κηα ππεξεζία δηαζέζηκε ζε φιε ηε δηάξθεηα 

ηεο εκέξαο, ε νπνία δελ αθήλεη πεξηζψξηα γηα ηερλνινγηθά θελά. Ζ ζπλεξγαζία κε 

έλαλ πάξνρν ηερλνινγίαο (φπσο ε Ecolehôtelière de Lausanne (EHL)) επηηξέπεη ζηνλ 

πειάηε λα «επηθνηλσλεί» κε ηελ εηαηξεία, θαζψο ε απάληεζε ζε θάζε αίηεκα κπνξεί λα 

είλαη άκεζε, γεγνλφο πνπ δεκηνπξγεί έλα αίζζεκα εκπηζηνζχλεο θαη ηθαλνπνηεηηθήο 

ζπλεξγαζίαο (SMS, 2017). 

 ΢πκπεξαζκαηηθά, ε δηεζλνπνηεκέλε αγνξά πξνσζεί ηελ ππνρξεσηηθή 

ζπλεξγαζία ησλ εηαηξεηψλ πνπ δξνπλ ζπκπιεξσκαηηθά ε κία κε ηελ άιιε, κε ζηφρν ηε 

βησζηκφηεηα θαη ηελ θαιχηεξε πνηφηεηα ησλ ελεξγεηψλ ηεο (SMS, 2017). 

6.1.6 Ηθαλνπνίεζε Δπηζθέπηε 

 Κάζε επηρείξεζε πνπ πξνζθέξεη ππεξεζίεο, ν απψηεξνο ζθνπφο ηεο είλαη ε 

ηθαλνπνίεζε ησλ πειαηψλ ηεο. Ο θιάδνο ηεο Φ&Σ είλαη έλαο απφ απηνχο, εθφζνλ ν 

πξσηαξρηθφο ηνπ ζθνπφο είλαη ε ηθαλνπνίεζε ησλ επηζθεπηψλ (Taylor, 2017). 
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 Ζ ηθαλνπνίεζε έηζη ηνπ επηζθέπηε θαη ην αίζζεκα εκπηζηνζχλεο απνξξένπλ 

απφ ηελ αίζζεζε αζθάιεηαο ηνπ. Απηή ε αζθάιεηα, φπσο εηπψζεθε, πξνθχπηεη κέζα 

απφ ηε ζπλερή ηερλνινγηθή εμέιημε. Ζ ρξήζε βειηησκέλσλ πξαθηηθψλ νδεγεί έηζη 

ζηελ αμία πνπ δεκηνπξγεί ν πειάηεο γηα ηελ επηρείξεζε, κε απνηέιεζκα ηελ δέζκεπζε 

θαη ηελ πηζηφηεηα ηνπ πξνο απηή. Πξαθηηθέο φπσο ε ρξήζε ηνπ πξνζσπηθνχ θηλεηνχ 

σο θιεηδί γηα ην δσκάηηφ ησλ επηζθεπηψλ, πιεξνθνξίεο γηα ηα αμηνζέαηα θαη άιιεο 

πιεξνθνξίεο είλαη ην βαζηθφ θιεηδί γηα λα εθθξάζεη έλαο επηζθέπηεο ηελ πξνηίκεζε 

ηνπ γηα ηελ μελνδνρεηαθή κνλάδα (Taylor, 2017). 

 Ωο απνηέιεζκα, νη επηζθέπηεο δειψλνπλ ηθαλνπνηεκέλνη φηαλ ππάξρεη αλάγθε 

γηα ελεκέξσζε θαη ζπλερή βειηίσζε ησλ ππεξεζηψλ πνπ πξνζθέξεη ε SGSπξνο ηηο 

μελνδνρεηαθέο κνλάδεο. 

6.1.7 Πξνζηαζία Δκπνξηθνύ ΢ήκαηνο 

 Ζ επηινγή ηνπ ρψξνπ εζηίαζεο δελ είλαη κηα απιή απφθαζε, θαζψο ε δηακνλή 

ησλ επηζθεπηψλ ζπκβαδίδεη κε ηελ αίζζεζε αζθάιεηαο πνπ απηνί ληψζνπλ. Ζ επηινγή 

ηνπ θαηαιχκαηνο γίλεηαη ζπλήζσο είηε απφ ζπζηάζεηο απφ θάπνηνλ γλσζηφ, είηε 

επηιέγεηαη έλαο επψλπκνο ρψξνο θηινμελίαο (Braun, 2013). 

 Ζ επηινγή ελφο επψλπκνπ θαη ζπλάκα αζθαινχο ρψξνπ θηινμελίαο είλαη θάηη 

πνπ ε εηαηξεία έρεη ήδε επηηχρεη πξνζηαηεχνληαο ην εκπνξηθφ ζήκα ηεο, ηηο θαιέο ηεο 

απνδφζεηο θαη ίζσο ηε κνλαδηθφηεηά ηεο ζηηο ππεξεζίεο πνπ πξνζθέξεη ζηελ 

αγνξά(Braun, 2013). Δλ θαηαθιείδη, κε ηε βνήζεηα θαη ηελ πηζηνπνίεζε πνπ νη 

μελνδνρεηαθέο κνλάδεο ιακβάλνπλ απφ ηελ SGS, ε θαιή δηαρείξηζε είλαη απηή πνπ 

θξίλεη ηε δηάξθεηα δσήο ηεο επηρείξεζεο κε ηελ πάξνδν ηνπ ρξφλνπ, ε βαζηθή 

αλεζπρία ηεο νπνίαο είλαη ε ιήςε νξζψλ ζηξαηεγηθψλ απνθάζεσλ. 

6.2 Πξόγξακκα Δκπεηξίαο ηεο SGS ζην ηνκέα ηνπ Hospitality 

΢ην ζεκεξηλφ θφζκν, ε ιηγφηεξν απφ ηέιεηα εκπεηξία ηνπ επηζθέπηε κπνξεί λα 

γίλεη αθφκε κεγαιχηεξε κε κίαθηλεηή ζπζθεπή. Οη  θξηηηθέο ησλ επηζθεπηψλ κέζσ 

δηαδηθηχνπ  έρνπλ απμήζεη ηε δήηεζε γηα άξηζηε εκπεηξία θαη δέζκεπζε. Ωο εθ ηνχηνπ, 

είλαη ζεκαληηθφηεξν απφ πνηέ λα εμαζθαιηζηεί φηη ε μελνδνρεηαθή κνλάδα θάλεη φ, ηη 

κπνξεί γηα λα επηηχρεη ην πςειφηεξν επίπεδν ηθαλνπνίεζεο ηνπ πειάηε θαη έρεη 

ζρεδηαζηεί εηδηθά γηα ηε βηνκεραλία θηινμελίαο,ψζηε  λα θαηαθέξεη αληαπνθξηζεί ζε 
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κηα πνηθηιία αλαγθψλ θαη λα δψζεη ιχζεηο ζε πνιιά απφ ηα ζέκαηα πνπ 

παξνπζηάδνληαη ζήκεξα. HSGSπαξέρεη έλα νινθιεξσκέλν πξφγξακκα,ην νπνίν 

απνηειείηαη απφ ηέζζεξηο μερσξηζηέο ελφηεηεο θαη εζηηάδεη ζε έλα ζπγθεθξηκέλν ηνκέα 

ελδηαθέξνληνο, ζπκπεξηιακβαλνκέλσλ ηνπ Κηλδύλνπ (Risk), ηεο Βησζηκόηεηαο 

(Sustainability), ηεο Δηαηξηθήο Κνηλσληθήο Δπζύλεο (CorporateSocialResponsibility) 

θαη ηεο Πνηόηεηαο Δμππεξέηεζεο (QualityofServiceExperience). 

΢ην ζεκεξηλφ εμειηζζφκελν πνιηηηθφ θαη πεξηβαιινληηθφ θιίκα, δελ απνηειεί 

έθπιεμε ην γεγνλφο φηη ν κεηξηαζκφο ησλ θηλδχλσλ είλαη ε πξψηε πξνηεξαηφηεηα ηεο 

βηνκεραλίαο θηινμελίαο. Ζ πγεία, ε αζθάιεηα ζηνλ θπβεξλνρψξν ή ε θηινμελία 

πεξηβαιινληηθψλ παξαγφλησλ, ηελ νπνία πξνζθέξεη ε SGS, παξέρνπλ κηα πιεζψξα 

ιχζεσλ. 

6.2.1 Κίλδπλνο (Risk) 

Ζ πξψηε ελφηεηα επηθεληξψλεηαη ζηνλ θίλδπλν, ηδηαίηεξα ζηελ αζθάιεηα ησλ 

ηξνθίκσλ, ηελ αζθάιεηα ησλ πδάησλ, ηελ αζθάιεηα θηηξίσλ, ηελ αζθάιεηα γεληθφηεξα, 

ηελ αζθάιεηα ζηνλ θπβεξλνρψξν θαη ηελ επηρεηξεζηαθή ζπλέρεηα. 

 Αζθάιεηα Σξνθίκσλ (Foodsafety) : Ζ εθαξκνγή ησλ ειέγρσλ ηξνθίκσλ 

απμάλεη ηελ αζθάιεηα ησλ ηξνθίκσλ θαη παξέρεη άιια ζεκαληηθά νθέιε, φπσο 

ε απμεκέλε εκπηζηνζχλε ησλ επηζθεπηψλ ζηελ μελνδνρεηαθή ηδηνθηεζία θαη ε 

δηεπθφιπλζε ησλ επηζεσξήζεσλ απφ ηηο αξρέο. 

 Αζθάιεηα πδάησλ (Watersafety): Ζ SGS επηβιέπεη νιφθιεξν ηνλ θχθιν ηνπ 

λεξνχ ζηηο ηδηφηεηεο ηνπ μελνδνρείνπ. Απηνί νη έιεγρνη θηλδχλνπ ζπκβάιινπλ 

ζηε κείσζε ησλ μεζπαζκάησλ θξνπζκάησλLegionella‟s, ηεο κφιπλζεο ηνπ 

λεξνχ θαη ζηνλ έιεγρν ηεο ρξήζεο ηνπ λεξνχ (δηαξξνέο). 

 Αζθάιεηα θηεξίσλ (Buildingsafety): Ζ SGS επηζεσξεί ηελ ππξαζθάιεηα, ηελ 

αζθάιεηα ηνπ θπζηθνχ αεξίνπ,θαζψο θα ηελ αζθάιεηα ησλ ππνδνκψλ ησλ 

πειαηψλ θαη ηνπ πξνζσπηθνχ. 

 Αζθάιεηα (Security):H αζθάιεηα αθνξά ζηε δηαρείξηζε θαη ηελ 

ειαρηζηνπνίεζε ησλ θηλδχλσλ ζθφπηκεο βιάβεο ζηελ ηδηνθηεζία ηνπ 

μελνδνρείνπ θαη ζηνπο αλζξψπνπο, ζπκπεξηιακβαλνκέλνπ ηνπ πξνζσπηθνχ θαη 

ησλ επηζθεπηψλ. 
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 Αζθάιεηα ζηνλ θπβεξλνρψξν (Cybersecurity): Σα μελνδνρεία έρνπλ γίλεη 

πξσηαγσληζηέο ησλ επηζέζεσλ ζηνλ θπβεξλνρψξν. Σν λα είλαη ζε ζέζε λα 

παξέρνπλ ζηνπο επηζθέπηεο έλα αζθαιέο ςεθηαθφ ρψξν δελ είλαη κφλν κηα 

λνκηθή απαίηεζε, αιιά κπνξεί λα βειηηψζεη ηε ζπλνιηθή θήκε ησλ 

μελνδνρεηαθψλ κνλάδσλ. 

 Δπηρεηξεζηαθή ζπλέρεηα (Businesscontinuity ): Σν κνληέιν απηφ πεξηιακβάλεη 

ηελ αλάζεζε θαη εθαξκνγή ειέγρσλ θαη κέηξσλ γηα ηε δηαρείξηζε ησλ γεληθψλ 

θηλδχλσλ, ζηνπο νπνίνπο ζα κπνξνχζε λα εθηεζεί ε επηρεηξεζηαθή ζπλέρεηα 

ελφο νξγαληζκνχ. 

6.2.2 Βησζηκόηεηα (Sustainability) 

Ζ δέζκεπζε κηαο μελνδνρεηαθήο ηδηνθηεζίαο (κνλάδαο γηα ηε βησζηκφηεηα) 

θαζίζηαηαη νινέλα θαη πεξηζζφηεξν απνθαζηζηηθφο παξάγνληαο γηα ηε λέαρηιηεηεξίδα, 

ηδηαίηεξα θαζψο ζπγθξίλνληαη νη θξηηηθέο ζηα κέζα θνηλσληθή δηθηχσζήο. 

Ζ εθαξκνγή απηήο ηεο ελφηεηαο ζα απνδείμεη ηε δέζκεπζή ησλ μελνδνρεηαθψλ 

κνλάδσλ γηα ην πεξηβάιινλ, ειαρηζηνπνηψληαο παξάιιεια ηηο επηπηψζεηο θαη 

πξνσζψληαο ηελ θαιχηεξε δηαρείξηζε ησλ πφξσλ. Οη αμηνινγήζεηο πνπ 

πξαγκαηνπνίεζε ε SGS ζπκβάιινπλ ζηε δέζκεπζε ηεο βησζηκφηεηαο σο παξάγνληα 

αληαγσληζηηθήο δηαθνξνπνίεζεο. 

Σα μελνδνρεία ζε φιν ηνλ θφζκν ρξεηάδεηαη νινέλα θαη πεξηζζφηεξν λα 

ζπκκνξθψλνληαη κε έλαλ απμαλφκελν αξηζκφ πεξηβαιινληηθψλ απαηηήζεσλ πνπ 

επηβάιινληαη απφ ηελ θπβέξλεζε, ηνπο αληαγσληζηέο θαη ηνπο επηζθέπηεο. Γη‟ απηφ, 

είλαη απαξαίηεηε ε ρξήζε εξγαιείσλ πνπ ελζσκαηψλνπλ ην πεξηβάιινλ ζηελ ζπλνιηθή 

δηαρείξηζε κηαο ηδηνθηεζίαο. 

Απφ νηθνλνκηθή άπνςε, κέζσ ηεοπξνψζεζεο ηεο θαηλνηνκίαο θαη ηεο 

παξαγσγηθφηεηαο, νη μελνδνρεηαθέο κνλάδεο ζα έρνπλ ηελ επθαηξία λα κεηψζνπλ ην 

θφζηνο δηαρείξηζεο απνβιήησλ θαη αζθαιίζηξσλ, λα εμαιείςνπλ ηα εκπφδηα γηα ηνπο 

λένπο πειάηεο επαίζζεηνπο ζε ζέκαηα βησζηκφηεηαο, λα κεηψζνπλ ηνλ θίλδπλν 

δηθαζηηθψλ δηαθνξψλ θαη θπξψζεσλ. λα απνθηήζνπλ κεγαιχηεξε πξφζβαζε ζε 

επηρνξεγήζεηο θαη άιιεο πξνλνκηαθέο ρξεκαηνδνηήζεηο θαζψο θαη λα κεηψζνπληνπο 

επαγγεικαηηθνχο θηλδχλνπο, παξέρνληαο έηζη θίλεηξα ζην πξνζσπηθφ. 
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Οθέιε ηεο Βησζηκόηεηαο:  

 Σνπνζέηεζεηνπ εκπνξηθνχ ζήκαηνο σο θνηλσληθά ππεχζπλν 

 Γηάθξηζε ζήκαηνο απφ ηνπο αληαγσληζηέο 

 Μείσζε ηνπ ιεηηνπξγηθνχ θφζηνπο 

 Μείσζε πεξηβαιινληηθψλ δεκηψλ 

 Διαρηζηνπνίεζε ησλ θηλδχλσλ πνπ ζρεηίδνληαη κε ηπραία ζπκβάληα 

 Βειηηζηνπνίεζε  ηεο δηαρείξηζε ησλ πφξσλ θαη ησλ απνβιήησλ 

6.2.3 ΔηαηξηθήΚνηλσληθήΔπζύλε (Corporate Social Responsibility) 

΢ε έλαλ φιν θαη πεξηζζφηεξν αληαγσληζηηθφ θαη παγθνζκηνπνηεκέλν θφζκν, ε 

ηνπξηζηηθή βηνκεραλία έρεη κεγαιχηεξε επίγλσζε ηνπ ελεξγνχ ξφινπ πνπ παξάγεη ν 

πινχηνο, ε απαζρφιεζε, ηα πνηνηηθά πξντφληα θαη νη ππεξεζίεο ζηηο θνηλφηεηεο θαη ην 

πεξηβάιινλ κέζα ζην νπνίν ιεηηνπξγνχλ. 

Οη εηαηξείεο θαη νη άιινη ηχπνη νξγαληζκψλ κπνξνχλ θαη πξέπεη λα ζπκβάιινπλ 

ζηε βηψζηκε αλάπηπμε κέζσ ηεο απνθαζηζκέλεο δέζκεπζεο ησλ εγεηψλ ηνπο γηα ηε 

δεκηνπξγία κηαο θνπιηνχξαο αθεξαηφηεηαο, δηαθάλεηαο, εληηκφηεηαο θαη 

ζπκκφξθσζεο. 

Ζ ελφηεηα CSR (CorporateSocialResponsibility) ηεο SGS ζρεδηάζηεθε γηα λα 

θαζνδεγήζεη ηεο μελνδνρεηαθέο κνλάδεο ζηε δηαδηθαζία επίηεπμεο ησλ βέιηηζησλ 

επηπέδσλ θνηλσληθήο επζχλεο, κεγηζηνπνηψληαο ηειηθά ηε θήκε ηεο επσλπκίαο ηνπο 

Ζ νινθιήξσζε ηνπ κνληέινπ ηεο Δηαηξηθήο Κνηλσληθή Δπζχλεο 

(CorporateSocialResponsibility) παξέρεη ζηηο μελνδνρεηαθέο κνλάδεο ηα αθφινπζα 

νθέιε:  

 Βειηίσζε ηεο ζπλνιηθήο δηαρείξηζεο 

 Κνηλσληθή επζχλε 

 Καιή δηνίθεζε 

 ΢πκκφξθσζε θαη δηαθάλεηα 

 Γέζκεπζε γηα κείσζε ηνπ θηλδχλνπ 
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6.2.4 ΠνηόηεηαΔμππεξέηεζεο (Quality of Service Experience) 

Αλεμάξηεηα αλ πξφθεηηαη γηα κηα κεγάιε ή κηθξή ηδηνθηεζία, αλψλπκε ή 

επψλπκε, νη επαγγεικαηηθνί επηζεσξεηέο ηεο SGS κπνξνχλ λα βνεζήζνπλ ψζηε λα 

δηαζθαιηζηεί ε ππεπζπλφηεηα γηα ε εκπεηξία ηνπ επηζθέπηε. Οη επαγγεικαηίεο 

επηζεσξεηέοηεο SGS ζα δηεμάγνπλ ιεπηνκεξή αλαζθφπεζε ηεο ηδηνθηεζίαο θαη ζηε 

ζπλέρεηα ζα ζπλεξγαζηνχλ κε εμεηδηθεπκέλνπο εηδηθνχο γηα ηνλ θαζνξηζκφ ζρεηηθψλ 

θξηηεξίσλ αλαθνξάο, ελψ ζα παξάζρνπλ νπζηαζηηθά ζρέδηα δξάζεο γηα ηελ εθάζηνηε  

νκάδαηεο μελνδνρεηαθήο κνλάδαο ή ηνπ θαηαιχκαηνο. Ζ SGS παξέρεη επίζεο επξεία 

πξνγξάκκαηα ζπκκφξθσζεο ηνπ ζήκαηνο ζε φιν ην ζχζηεκα θαη ινγηζκηθφ ζχζηεκα 

γηα ηελ αλαβάζκηζε ησλ εζσηεξηθψλ πξνγξακκάησλ επηζεψξεζεο ησλ μελνδνρείσλ. 

Οη ππεξεζίεο Πνηφηεηαο Δμππεξέηεζεο (QualityofServiceExperience)ηεο SGS 

δηεμάγνληαη σο απιέο επηζθέςεηο επηζθεπηψλ ή κπζηηθέο επηζεσξήζεηο, ρσξίο γλψζε 

ηεο εθάζηνηε μελνδνρεηαθήο κνλάδαο. Οη έιεγρνη απηνίπξαγκαηνπνηνχληαη απφ 

εκπεηξνγλψκνλεο θηινμελίαο, νη νπνίνη ζα δψζνπλ πξνζνρή ζε θάζε ιεπηνκέξεηα θαη 

ζα θάλνπλ κηα ακεξφιεπηε αμηνιφγεζε ηεο εκπεηξίαο ηνπο. 

Οη ζπρλέο κπζηηθέο επηζεσξήζεηοείλαη ε απνηειεζκαηηθφηεξε κέζνδνο 

παξαθνινχζεζεο ηεο πνηφηεηαο ησλ ππεξεζηψλ θηινμελίαο. Δπηπιένλ, ιακβάλνληαο 

ππφςε φηη νπνηνζδήπνηε επηζθέπηεζα κπνξνχζε ελδερνκέλσο λα είλαη επηζεσξεηήο, ην 

πξνζσπηθφ ηεο θάζε μελνδνρεηαθήο κνλάδαο έρεη έκκεζα θίλεηξα λα παξέρεη 

απμεκέλα επίπεδα εμππεξέηεζεο αλά πάζα ζηηγκή. 

Μέζνδνη πνπ ρξεζηκνπνηνχληαη απφ ηελ SGS ζην κνληέιν ηεο Πνηφηεηαο 

Δμππεξέηεζεο (QualityofServiceExperience) είλαη νη εμήο : 

΢πλήζεηο επηζθέςεηο πειαηψλ :Έλαο επηζεσξεηήο SGS ζα παξακείλεη ζην μελνδνρείν 

κε γλψζε ηεο παξνπζίαο ηνπ. 

Μπζηηθέο επηζθέςεηο αλαδήηεζεο: Έλαο επηζεσξεηήο SGS ζα παξακείλεη ζην 

μελνδνρείν ρσξίο ηε γλψζε ηεο παξνπζίαο ηνπ. 
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6.3 Αλάιπζε Δμσηεξηθνύ Πεξηβάιινληνο ηεο SGSSA 

 ΢ε απηή ηελ ελφηεηα ηνπ παξφληνο θεθαιαίνπ ζα παξνπζηαζηνχλ ηα βαζηθά 

κνληέια πνπ αλαθέξζεθαλ γηα ηελ αλάιπζε εμσηεξηθνχ πεξηβάιινληνο ζην Κεθάιαην 

2, πξνζαξκνζκέλα φκσο ζηε πεξίπησζε ηεο SGSSA. 

 

 

 

6.3.1 Γεληθεπκέλν Πεξηβάιινλ-Αλάιπζε P.E.S.T. 

Γξάθεκα 6.1: Αλάιπζε P.E.S.T. γηα ηελ SGSSA 

Πολιτικοί Παράγοντες

-Νόμοι ΕΕ για τθν αποφυγι μονοπωλιακισ αγοράσ και 
καρτζλ.

-Πρωτοβουλίεσ ελλθνικισ κυβζρνθςθσ για τθν προώκθςθ 
περιβαλλοντικών επενδφςεων, όπωσ ςε ανανεώςιμεσ 
πθγζσ ενζργειασ και νζεσ τεχνολογίεσ φιλικζσ προσ το 
περιβάλλον.

-Νόμοσ REACH ςχετικά με τθν καταχώριςθ, τθν 
αξιολόγθςθ, τθν αδειοδότθςθ και τον περιοριςμό των 
χθμικών ουςιών.

-Αυςτθρότεροι κανονιςμοί και πρότυπα ςε κζματα 
υγιεινισ και αςφάλειασ (ISO 17065).

-Μθ ευζλικτο φορολογικό και δθμοςιονομικό πλαίςιο.

Οικονομικοί Παράγοντες

-Παγκόςμια Οικονομικι Ύφεςθ και Ελλθνικι
Χρθματοπιςτωτικι Κρίςθ.

-Αποκρατικοποιιςεισ εταιρειών λόγω δθμοςιονομικών
προβλθμάτων.

-Πολιτικι αςτάκεια, ιδίωσ ςτον ελλθνικό χώρο.

-Ραγδαία ανάπτυξθ των αναδυόμενων αγορών τθσ Αςίασ,
τθσ Λατινικισ Αμερικισ και τθσ Μζςθσ Ανατολισ ςτον
χώρο τθσ φιλοξενίασ.

-Αρνθτικι εξζλιξθ του παγκόςμιου και ελλθνικοφ ΑΕΠ.

- Μείωςθ των τιμών ςτο χώρο τθσ φιλοξενίασ διεκνώσ
λόγω μειωμζνθσ ηιτθςθσ που προκφπτει από τον
περιοριςμό τθσ αγοραςτικισ δφναμθσ.

- Μεγάλα τμιματα outsourcing τθσ SGS SA.

Κοινωνικοί Παράγοντες

-Αυξθμζνθ πρόςβαςθ των καταναλωτών ςε πλθροφορίεσ
και κοινωνικι δικτφωςθ.

-Αυξθμζνθ περιβαλλοντικι ευαιςκθςία των πολιτών.

-Αυξανόμενθ ευαιςκθςία των πολιτών ςε κζματα
αςφάλειασ και ποιότθτασ ςτθ φιλοξενία.

-Εξωτερικοί κίνδυνοι όπωσ τρομοκρατικζσ επικζςεισ,
περιβαλλοντικζσ καταςτροφζσ, ανομοιογζνεια κ.α.

Τεχνολογικοί Παράγοντες

-Επενδφςεισ ςε ανανεώςιμεσ πθγζσ ενζργειασ.

-Επανάςταςθ ςτον χώρο των τθλεπικοινωνιών.

-΢υνεχισ εξζλιξθ των Πλθροφοριακών ΢υςτθμάτων και
μείωςθ ζμμεςου κόςτουσ.
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6.3.2 Άκεζν Πεξηβάιινλ-Αλάιπζε 5 δπλάκεσλ Porter 

 Ζ αλάιπζε ησλ 5 δπλάκεσλ ηνπ Porter γηα ηελ πεξίπησζε ηεο SGSSA έρεη σο 

εμήο: 

1) Απεηιή εηζόδνπ λέσλ αληαγσληζηώλ: Τπάξρνπλ ζρεηηθά πςειά εκπφδηα 

εηζφδνπ, ηφζν ζηελ Διιάδα φζν θαη ζε δηεζλέο επίπεδν ιφγσ: i) πςεινχ 

θφζηνπο θεθαιαίνπ θαη αλαινγίαο ζηαζεξνχ πξνο ην ζπλνιηθφ θφζηνο 

παξνρήο ππεξεζηψλ, ii) επξχηεξνπ δηθηχνπ δηαλνκήο κηαο θαη ζηνλ ηνκέα νη 

επηρεηξήζεηο δξαζηεξηνπνηνχληαη ζρεδφλ ζε θάζε γσληά ηνπ πιαλήηε, iii) 

πςειήο ηερλνγλσζίαο θαη δηαρεηξηζηηθήο ηθαλφηεηαο πνπ απαηηείηαη ζηνλ 

ηνκέα ηεο θηινμελίαο θαη iv) ηζρπξήο θήκεο θαη brandname πνπ έρνπλ 

δεκηνπξγήζεη νη πθηζηάκελεο επηρεηξήζεηο, ζπκπεξηιακβαλνκέλεο ηεο 

SGSSA.  

2) Απεηιή ππνθαηάζηαησλ πξντόλησλ ή ππεξεζηώλ: Γελ είλαη πξνθαλήο ε 

απεηιή ηεο SGSSA απφ ππνθαηάζηαηεο ππεξεζίεο ζηνλ ηνκέα ηεο 

θηινμελίαο, εθηφο κφλν απφ ην γεγνλφο φηη ζε πεξηφδνπο χθεζεο ηα εγρψξηα 

ηαμίδηα κπνξεί λα ππνθαηαζηήζνπλ ηα δηεζλή ή ππεξπφληηα ηαμίδηα θαη 

νξηζκέλνη πξννξηζκνί αληηθαζηζηνχλ έηζη άιινπο αθξηβφηεξνπο ιφγνπο 

θφζηνπο, κε απνηέιεζκα ηφζν ην αξρηθφ θαηάιπκα φζν θαη ε SGSSA ή 

θάπνηα άιιε εηαηξεία πνπ ην πηζηνπνηεί θαη ζπλεξγάδεηαη κε απηφ λα έρνπλ 

ζεκαληηθέο απψιεηεο θέξδνπο. 

3) Γηαπξαγκαηεπηηθή δύλακε πξνκεζεπηώλ: ΢ε ζρέζε κε άιινπο θιάδνπο, 

ε SGSSA θαη νη ππφινηπεο εηαηξείεο ηνπ θιάδνπ δελ ππφθεηληαη ζεκαληηθά 

ζε κεγάιε δηαπξαγκαηεπηηθή ηζρχ ησλ πξνκεζεπηψλ ηνπο θαζψο ππάξρεη 

πιεζψξα ηέηνησλ πξνκεζεπηψλ. Γηα κηα βηψζηκε επηρεηξεκαηηθή 

ζηξαηεγηθή ζε καθξνρξφλην νξίδνληα, ε SGSSA ζα πξέπεη λα δηαηεξήζεη 

έλα κφληκν πιενλέθηεκα θφζηνπο έλαληη ησλ δπλεηηθψλ αληαγσληζηψλ ζε 

πςειφηεξεο ζηξαηεγηθέο νκάδεο, θαζψο θαη λα δηαθνξνπνηεζεί πεξαηηέξσ 

εληφο ηεο δηθήο ηεο ζηξαηεγηθήο νκάδαο. 

4) Γηαπξαγκαηεπηηθή δύλακε αγνξαζηώλ: Οη αγνξαζηέο θαίλεηαη λα έρνπλ 

ζεκαληηθή δηαπξαγκαηεπηηθή δχλακε ζηελ αγνξά θαζψο νη απνθάζεηο ηνπο 

γηα λα επηιέμνπλ έλα ζπγθεθξηκέλν θαηάιπκα επεξεάδνληαη απφ 

παξακέηξνπο φπσο ην θφζηνο κεηαθνξάο θαη πνηφηεηα θαη πνηθηιία 

ππεξεζηψλ απφ έλα μελνδνρεηαθφ θαηάιπκα. Ωζηφζν, φηαλ δελ ππάξρνπλ 



127 

 

ελαιιαθηηθέο ιχζεηο φπσο κεηαθίλεζε ζε νκάδεο (groups) επηζθεπηψλ, 

πεξηνξηζκέλεο επηινγέο ιφγσ κηθξνχ αξηζκνχ ηαμηδησηηθψλ παθέησλ θ.α., 

ηφηε ε δηαπξαγκαηεπηηθή δχλακε ησλ αγνξαζηψλ ζπρλά γίλεηαη 

αζζελέζηεξε. 

5) Αληηπαιόηεηα κεηαμύ πθηζηάκελσλ επηρεηξήζεσλ: Γεληθψο, ε 

αληηπαιφηεηα κεηαμχ ηεο SGSSA θαη ησλ ππφινηπσλ εηαηξεηψλ ηνπ θιάδνπ 

φπσο BureauVeritas, IntertekGroupPlc θαη CotecnaInspectionSA, παξφηη 

κπνξεί λα θαίλεηαη αξρηθά έληνλε ιφγσ ηεο επηξξνήο πνπ έρνπλ ζηελ αγνξά 

ιφγσ ρακεινχ αξηζκνχ αληαγσληζηψλ, εληνχηνηο είλαη αζζελήο θαζψο θάζε 

επηρείξεζε έρεη θαζηεξψζεη ην δηθφ ηεο brandname θαη θήκε θαη ιίγν πνιχ 

θαζεκία πξνζθέξεη ππεξεζίεο, ιίγν ή πνιχ δηαθνξνπνηεκέλεο ζε ζρέζε κε 

απηέο ησλ άιισλ εηαηξεηψλ. Δπηπιένλ, ππάξρεη δπζθνιία εμφδνπ απφ ηελ 

αγνξά θαζψο, αλ κία επηρείξεζε ζέιεη λα δηαθξηζεί ζε δηεζλέο επίπεδν, 

ρξεηάδεηαη ηνλ απαξαίηεην εμεηδηθεπκέλν εμνπιηζκφ θαη πξνζσπηθφ ηα 

νπνία θαη ζε πεξίπησζε εμφδνπ έρνπλ κεγαιχηεξν θφζηνο ζε ζρέζε κε ηε 

παξακνλή ηεο επηρείξεζεο ζηελ αγνξά, αθφκε θαη γηα ην ζχλνιν ηνπ 

θιάδνπ ιφγσ απψιεηαο θεξδψλ. Γη' απηφ θαη νη πθηζηάκελεο επηρεηξήζεηο 

δελ δίλνπλ ζπρλά ηφζν έκθαζε ζε ζηξαηεγηθέο πνπ απνζθνπνχλ ζηελ 

εθηφπηζε ελφο αληαγσληζηή απφ ηελ αγνξά. 

6.4 Αλάιπζε Δζσηεξηθνύ Πεξηβάιινληνο ηεο SGSSA 

 ΢ε απηή ηελ ελφηεηα ηνπ παξφληνο θεθαιαίνπ ζα παξνπζηαζηνχλ ηα βαζηθά 

κνληέια πνπ αλαθέξζεθαλ γηα ηελ αλάιπζε εζσηεξηθνχ πεξηβάιινληνο ζην Κεθάιαην 

2, πξνζαξκνζκέλα φκσο ζηε πεξίπησζε ηεο SGSSA. 
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6.4.1 Αλάιπζε S.W.O.T. 

Πίλαθαο 6.1: Αλάιπζε S.W.O.T. γηα ηελ πεξίπησζε ηεο SGSSA 

Γπλάκεηο 

• Μεγάιε πνηθηιία παξερφκελσλ ππεξεζηψλ πξνο ηηο 

επηρεηξήζεηο ζηνλ ηνκέα ηεο θηινμελίαο, θπξίσο γηα 

ζθνπνχο πηζηνπνίεζεο θαη επαιήζεπζεο ηεο 

επηρεηξεκαηηθήο ηνπο δξαζηεξηφηεηαο. 

• Γηεζλήο παξνπζία ζηελ αγνξά. 

• Τςειή ηερλνγλσζία, εμεηδηθεπκέλν πξνζσπηθφ θαη 

πςειή ηθαλφηεηα δηνίθεζεο απφ ηνπο δηεπζπληέο θαη ηα 

ζηειέρε. 

• Ηζρπξή παξνπζία ζηνλ ηνκέα ηεο θηινμελίαο ιφγσ 

brandname θαη αλαγλψξηζεο ηεο πνηφηεηαο ησλ 

ππεξεζηψλ ηεο. 

• Παξνρή πηζηνπνηήζεσλ θαη ειέγρσλ ζε κεγάιν αξηζκφ 

μελνδνρείσλ θαη θαηαιπκάησλ, νξηζκέλα απφ ηα νπνία 

έρνπλ παγθφζκηα θήκε θαη brandname. 

• Πξνζθνξά έξεπλαο θαη θαηλνηνκίαο ζε ππάξρνληεο θαη 

δπλεηηθνχο ζπλεξγάηεο θάηη απνηειεί πξνζηηζέκελε 

αμία γηα ηνλ θιάδν. 

• Μεγάιε ζπλεηζθνξά ηνπ CRS ζηελ επηζεψξεζε θαη ηνλ 

έιεγρν ηεο δξαζηεξηφηεηαο ησλ μελνδνρείσλ. 

• Μεγάιε απνδνηηθφηεηα ιφγσ πηνζέηεζεο 

ζπγθεθξηκέλεο θνπιηνχξαο θαη εηαηξηθήο εζηθήο. 

• Αξθεηά ηθαλνπνηεηηθή νηθνλνκηθή θαη εγεηηθή ζέζε 

ζηελ αγνξά. 

Αδπλακίεο 

• ΢πρλέο ελαιιαγέο αηφκσλ ζηε δηνίθεζε, θάηη πνπ 

πξνθαιεί κεηαβνιέο ζηνλ ηξφπν ινγηθήο θαη δξάζεο 

ηεο ζηνπο ηνκείο δξαζηεξηφηεηαο, 

ζπκπεξηιακβαλνκέλνπ θαη ηνπ ηνκέα θηινμελίαο. 

• Απνπζία απφ ηνλ ρψξν ηεο λαπηηιίαο, έλαο θιάδνο πνπ 

ζρεηίδεηαη ζε κεγάιν βαζκφ κε ηνλ θιάδν ηεο 

θηινμελίαο. 

• Τςειφο αληαγσληζκφο ζηελ παξνρή πςειά 

εμεηδηθεπκέλσλ ππεξεζηψλ. 

Δπθαηξίεο Απεηιέο 
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• ΢εκαληηθφο βαζκφο outsourcing 

• Πξνψζεζε εξεπλψλ θαη θαηλνηνκηψλ πξνο ηα 

μελνδνρεία γηα πηνζέηεζε θηιηθψλ πξνο ην πεξηβάιινλ 

πξαθηηθψλ. Έκθαζε ζηηο αλαλεψζηκεο πεγέο ελέξγεηαο. 

• Δπέθηαζε ηνπ δηθηχνπ δξαζηεξηνηήησλ ζηελ Διιάδα, 

έρνληαο ιάβεη ηελ δηαπίζηεπζε απφ ην Δζληθφ ΢χζηεκα 

Γηαπίζηεπζεο (Δ΢ΤΓ) 

• Τςειά εκπφδηα εηζφδνπ ζηελ αγνξά 

• Υακειή ζρεηηθά δηαπξαγκαηεπηηθή δχλακε 

πξνκεζεπηψλ θαη αγνξαζηψλ (ππφ πξνυπνζέζεηο) 

• Ραγδαία αλάπηπμε ηεο νηθνλνκηθήο δξαζηεξηφηεηαο 

ησλ αλαδπφκελσλ ρσξψλ ζηνλ ηνκέα ηεο θηινμελίαο 

• Τςειφηεξε επαηζζεζία ησλ πνιηηψλ ζε ζέκαηα 

πγηεηλήο θαη αζθάιεηαο 

• ΢πλερήο βειηίσζε ηνπ ηνκέα ηεο Πιεξνθνξηθήο πνπ 

ζπκβάιιεη ζηε κείσζε ηνπ θφζηνπο παξνρήο 

ππεξεζηψλ. 

• Κίλδπλνο κείσζεο ηεο ξεπζηφηεηαο ιφγσ ηεο 

παγθφζκηαο νηθνλνκηθήο χθεζεο θαη ηεο πνιηηηθήο 

αζηάζεηαο 

• Υακειφο ξπζκφο αλάπηπμεο ηνπ θιάδνπ ιφγσ ηνπ 

κεησκέλνπ ξπζκνχ κεγέζπλζεο ηνπ παγθφζκηνπ ΑΔΠ 

• Κίλδπλνο κείσζεο ηεο εκπηζηνζχλεο ζε ζέκαηα 

αζθάιεηαο ιφγσ ησλ πξφζθαησλ ηξνκνθξαηηθψλ 

θπκάησλ 

6.4.2 Αλάιπζε V.R.I.O. 

Πίλαθαο 6.2: Αλάιπζε V.R.I.O. γηα ηε πεξίπησζε ηεο SGSSA 

Πόξνο/Ηθαλόηεηα 
Έρεη 

Αμία; 

Δίλαη 

΢πάληνο; 

Δίλαη 

δύζθνιν λα 

αληηγξαθεί; 

Δίλαη ε 

επηρείξεζε 

νξγαλσκέλε 

σο πξνο 

απηόλ; 

Πνην είλαη ην 

απνηέιεζκα; 

Γύλακε ή 

Αδπλακία 

Γεσξγία, Σξφθηκα θαη Εσή ΝΑΗ ΝΑΗ ΝΑΗ ΝΑΗ Γηαηεξήζηκν Α.Π. 

Γύλακε θαη 

δηαηεξήζηκε 

δηαθξηηή 

επάξθεηα 

Μεηαιιηθά/Οξπθηά ζηνηρεία ΝΑΗ ΟΥΗ ΝΑΗ ΝΑΗ 
Αληαγσληζηηθή 

Ηζνηηκία 
Γύλακε 

Πεηξέιαην, Αέξην θαη Υεκηθά ΝΑΗ ΟΥΗ ΝΑΗ ΝΑΗ 
Αληαγσληζηηθή 

Ηζνηηκία 
Γύλακε 

Καηαλαισηηθά Αγαζά θαη Γνθηκέο ΝΑΗ ΝΑΗ ΝΑΗ ΝΑΗ Γηαηεξήζηκν Α.Π. 

Γύλακε θαη 

δηαηεξήζηκε 

δηαθξηηή 

επάξθεηα 

Βηνκεραλία ΝΑΗ ΟΥΗ ΝΑΗ ΝΑΗ 
Αληαγσληζηηθή 

Ηζνηηκία 
Γύλακε 

Πεξηβάιινλ, Τγεία θαη Αζθάιεηα ΝΑΗ ΝΑΗ ΝΑΗ ΝΑΗ Γηαηεξήζηκν Α.Π. Γύλακε θαη 

δηαηεξήζηκε 
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δηαθξηηή 

επάξθεηα 

Μεηαθνξέο ΝΑΗ ΝΑΗ ΟΥΗ ΝΑΗ Πξνζσξηλό Α.Π. 

Γύλακε 

δηαθξηηή 

επάξθεηα 

Κπβεξλήζεηο θαη ζεζκηθά φξγαλα ΝΑΗ ΟΥΗ ΝΑΗ ΝΑΗ 
Αληαγσληζηηθή 

Ηζνηηκία 
Γύλακε 

Μεγάιε πνηθηιία παξερφκελσλ ππεξεζηψλ ΝΑΗ ΝΑΗ ΝΑΗ ΝΑΗ Γηαηεξήζηκν Α.Π. 

Γύλακε θαη 

δηαηεξήζηκε 

δηαθξηηή 

επάξθεηα 

Γηεζλήο παξνπζία ζηελ αγνξά ΝΑΗ ΝΑΗ ΝΑΗ ΝΑΗ Γηαηεξήζηκν Α.Π. 

Γύλακε θαη 

δηαηεξήζηκε 

δηαθξηηή 

επάξθεηα 

Τςειή ηερλνγλσζία, εμεηδηθεπκέλν πξνζσπηθφ 

θαη πςειή ηθαλφηεηα δηνίθεζεο απφ ηνπο 

δηεπζπληέο θαη ηα ζηειέρε. 

ΝΑΗ ΝΑΗ ΝΑΗ ΝΑΗ Γηαηεξήζηκν Α.Π. 

Γύλακε θαη 

δηαηεξήζηκε 

δηαθξηηή 

επάξθεηα 

Ηζρπξή παξνπζία ζηνλ ηνκέα ηεο θηινμελίαο ιφγσ 

brandname θαη αλαγλψξηζεο ηεο πνηφηεηαο ησλ 

ππεξεζηψλ ηεο. 

ΝΑΗ ΝΑΗ ΟΥΗ ΝΑΗ Πξνζσξηλό Α.Π. 

Γύλακε 

δηαθξηηή 

επάξθεηα 

Παξνρή πηζηνπνηήζεσλ θαη ειέγρσλ ζε κεγάιν 

αξηζκφ μελνδνρείσλ θαη θαηαιπκάησλ, νξηζκέλα 

απφ ηα νπνία έρνπλ παγθφζκηα θήκε θαη 

brandname. 

ΝΑΗ ΝΑΗ ΝΑΗ ΝΑΗ Γηαηεξήζηκν Α.Π. 

Γύλακε θαη 

δηαηεξήζηκε 

δηαθξηηή 

επάξθεηα 

Πξνζθνξά έξεπλαο θαη θαηλνηνκίαο ζε 

ππάξρνληεο θαη δπλεηηθνχο ζπλεξγάηεο θάηη 

απνηειεί πξνζηηζέκελε αμία γηα ηνλ θιάδν. 

ΝΑΗ ΝΑΗ ΝΑΗ ΝΑΗ Γηαηεξήζηκν Α.Π. 

Γύλακε θαη 

δηαηεξήζηκε 

δηαθξηηή 

επάξθεηα 

Μεγάιε ζπλεηζθνξά ηνπ CRS ζηελ επηζεψξεζε 

θαη ηνλ έιεγρν ηεο δξαζηεξηφηεηαο ησλ 

μελνδνρείσλ. 

ΝΑΗ ΟΥΗ ΝΑΗ ΝΑΗ 
Αληαγσληζηηθή 

Ηζνηηκία 
Γύλακε 

Μεγάιε απνδνηηθφηεηα ιφγσ πηνζέηεζεο 

ζπγθεθξηκέλεο θνπιηνχξαο θαη εηαηξηθήο εζηθήο 
ΝΑΗ ΝΑΗ ΟΥΗ ΝΑΗ Πξνζσξηλό Α.Π. 

Γύλακε 

δηαθξηηή 

επάξθεηα 

Αξθεηά ηθαλνπνηεηηθή νηθνλνκηθή θαη εγεηηθή 

ζέζε ζηελ αγνξά 
ΝΑΗ ΟΥΗ ΝΑΗ ΝΑΗ 

Αληαγσληζηηθή 

Ηζνηηκία 
Γύλακε 
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Με πνξηνθαιί ρξψκα ζεκεηψλνληαη νη πφξνη θαη νη ηθαλφηεηεο φπνπ ε SGSSA έρεη 

αληαγσληζηηθφ πιενλέθηεκα. 

 

 

 

 

 

 

 

6.4.3 Αλάιπζε Μήηξαο ηνπ Ansoff 

Πίλαθαο 6.3: Μήηξα Ansoff γηα ηε πεξίπησζε ηεο SGSSA 

 Τπάξρνπζεο Τπεξεζίεο Νέεο Τπεξεζίεο 

Τπάξρνπζεο Αγνξέο 

Γηείζδπζε αγνξάο ή επέθηαζε 

Γηείζδπζε ηεο SGSSAζηηο 

ππάξρνπζεο γεσγξαθηθέο 

αγνξέο κέζσ ηεο ηερλνγλσζίαο 

θαη ηεο ηζρπξήο θήκεο θαη 

brandname ηεο 

Αλάπηπμε Τπεξεζίαο 

Δπελδχζεηο γηα πηνζέηεζε θαη 

εθαξκνγή κέζσλ θαη ππεξεζηψλ 

θηιηθψλ πξνο ην πεξηβάιινλ 

Νέεο Αγνξέο 

Αλάπηπμε Αγνξάο 

Δπέθηαζε ζηελ ειιεληθή αγνξά 

Γηαθνξνπνίεζε 

Παξνρή λέσλ ππεξεζηψλ ζηνλ 

ηνκέα ηεο θηινμελίαο κέζα απφ 

ηελ έξεπλα θαη ηελ θαηλνηνκία, 

ζε ζπλδπαζκφ κε άιινπο ηνκείο 

φπσο ηεο πιεξνθνξηθήο θαη ησλ 

ηειεπηθνηλσληψλ 
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6.5 ΢πκπεξάζκαηα Κεθαιαίνπ 

 ΢πκπεξαζκαηηθά, απφ απηφ ην θεθάιαην παξαηεξείηαη φηη, ηφζν απφ ην 

εμσηεξηθφ φζν θαη απφ ην εζσηεξηθφ πεξηβάιινλ ηεο SGSSA, δηαθξίλνληαη ζεκαληηθά 

πιενλεθηήκαηα θαη δπλαηφηεηεο ηεο εηαηξείαο, ηδίσο φζνλ αθνξά ηνλ θιάδν ηεο 

θηινμελίαο θαη ηνπ ηνπξηζκνχ. Οη αλαιχζεηο πνπ πξνεγήζεθαλ ζε θάζε ηχπν 

πεξηβάιινληνο θαλεξψλνπλ ηελ ηζρπξή παξνπζία, θήκε θαη δξαζηεξηφηεηα ηεο 

εηαηξείαο ζε δηεζλέο επίπεδν, ζε ηέηνην βαζκφ πνπ ηα πιενλεθηήκαηα ηεο 

ππεξθαιχπηνπλ ζεκαληηθά ηα κεηνλεθηήκαηα πνπ αληηκεησπίδεη. Σν γεγνλφο κάιηζηα 

φηη ε SGSSA ζέιεη λα επεθηαζεί θαη ζηελ ειιεληθή αγνξά, παξφιν πνπ βξίζθεηαη 

αθφκε ζε εμέιημε κέρξη λα νινθιεξσζνχλ νη ζρεηηθέο δηαδηθαζίεο, δχλαηαη λα 

πξνζθέξεη ζηε ρψξα θαη ζηνλ θιάδν εηδηθφηεξα πξνζηηζέκελε αμία θαη έηζη λα 

ηνλψζεη ζεκαληηθά ηελ ειιεληθή νηθνλνκία, κηαο θαη ν ηνπξηζκφο θαη ε θηινμελία 

απνηειεί απφ ηηο βαζηθφηεξεο πεγέο εζφδσλ ηεο ρψξαο. 
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7 ΢ΤΜΠΔΡΑ΢ΜΑΣΑ ΚΑΗ ΠΡΟΣΑ΢ΔΗ΢ 

 ΢πλνςίδνληαο φια φζα πεξηεγξάθεθαλ ζηα πξνεγνχκελα θεθάιαηα, 

παξαηεξείηαη φηη ε έλλνηα ηεο ζηξαηεγηθήο κέζα ζε κηα επηρείξεζε ή έλαλ νξγαληζκφ 

είλαη έλα απφ ηα πην ζεκαληηθά θαη ζεκειηψδε πιαίζηα αλαθνξάο. Ήδε απφ ηελ αξρηθή 

πεξίνδν ιεηηνπξγίαο κηαο επηρείξεζεο, αθφκε θαη πξηλ αξρίζεη λα πξαγκαηνπνηείηαη 

απηή ζε θαζεκεξηλή βάζε, ε ζηξαηεγηθή είλαη έλα ζέκα απφθαζεο πνπ πξέπεη λα 

ιεθζεί απφ ην άηνκν ή ηα άηνκα πνπ ζα ιεηηνπξγήζεη/νπλ ηελ επηρείξεζε. Απηή ε 

απφθαζε ζα πξέπεη λα αθνξά ην ηη αθξηβψο πξέπεη λα γίλεη, ζε ηη αθξηβψο ζα 

δξαζηεξηνπνηεζεί ε επηρείξεζε ή ν νξγαληζκφο, πνηνπο ζθνπνχο θαη ζηφρνπο πξέπεη λα 
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ζέζεη αιιά θαη ηη πφξνπο θαη κέζα ζα ρξεζηκνπνηήζεη ψζηε λα επηηχρεη ηνπο ζθνπνχο 

θαη ζηφρνπο απηνχο. 

 Γηα λα κπνξέζεη κία επηρείξεζε λα αθνινπζήζεη πηζηά ηελ ζηξαηεγηθή ηεο ζα 

πξέπεη παξάιιεια νη πφξνη θαη ηα κέζα πνπ δηαζέηεη λα δηεπθνιχλνπλ ηελ θαζεκεξηλή 

ηεο δξαζηεξηφηεηα πξνο επίηεπμε ησλ ζηξαηεγηθψλ ζθνπψλ θαη ζηφρσλ. Οη πφξνη 

απηνί πξνέξρνληαη ηφζν απφ ην εμσηεξηθφ φζν θαη απφ ην εζσηεξηθφ ηεο πεξηβάιινλ. 

Ζ ζεκαζία απηψλ ησλ πφξσλ είλαη ηφζν θαζνξηζηηθή γηα ηελ κειινληηθή δξάζε θαη 

πνξεία ηεο επηρείξεζεο ψζηε λα έρνπλ αλαπηπρζεί ζπγθεθξηκέλα εξγαιεία θαη κέζνδνη 

πξνθεηκέλνπ ε επηρείξεζε λα αμηνινγεί ην εζσηεξηθφ θαη εμσηεξηθφ ηεο πεξηβάιινλ, 

φζνλ αθνξά ην θαηά πφζν επλντθά ή δπζκελή είλαη αιιά θαη ζε ηη αθξηβψο ζα πξέπεη 

λα δνζεί έκθαζε ζην κέιινλ. 

 ΢ηε ζπγθεθξηκέλε εξγαζία, δφζεθε έκθαζε ζηελ εθαξκνγή ηεο ζηξαηεγηθήο 

θαη ηεο αλάιπζεο ηνπ εμσηεξηθνχ θαη εζσηεξηθνχ πεξηβάιινληνο ζηε πεξίπησζε ηνπ 

ηνκέα ηεο Φηινμελίαο θαη ηνπ Σνπξηζκνχ θαζψο είλαη κία απφ ηηο βαζηθφηεξεο πεγέο 

εζφδσλ ηεο εζληθήο νηθνλνκίαο, ηδηαίηεξα ηεο ειιεληθήο ε νπνία επελδχεη θάζε ρξφλν 

ζεκαληηθά θνλδχιηα γηα ηελ ελίζρπζε ηνπ ηνπξηζηηθνχ ηεο πξντφληνο. Μέζα ζηα 

πιαίζηα ηνπ θιάδνπ απηνχ, αλαιχζεθε κία ζπγθεθξηκέλε κειέηε πεξίπησζεο, απηή ηεο 

πνιπεζληθήο εηαηξείαο SGSSA ε νπνία παξέρεη θαηά βάζε ππεξεζίεο επηζεψξεζεο, 

ειέγρνπ θαη πηζηνπνίεζεο ζε κεγάιν αξηζκφ επηρεηξήζεσλ ζε αξθεηνχο θιάδνπο, 

ζπκπεξηιακβαλνκέλνπ θαη απηνχ ηνπ ηνπξηζκνχ. 

 Ζ ζεκαζία ηεο εηαηξείαο απηήο είλαη κεγάιε θαη ππάξρνπλ νπζηαζηηθνί ιφγνη 

επηινγήο ηεο ελ ιφγσ εηαηξείαο. Ωο έλα παξάδεηγκα πνπ δηθαηνινγεί κεηαμχ άιισλ ηελ 

επηινγή ηεο SGSSA ζηελ ζπγθεθξηκέλε πεξίπησζε είλαη ε ηεξάζηηα ζπλεηζθνξά ηεο 

εηαηξείαο ζηελ ThomasCookGroup, κία βξεηαληθή παγθφζκηα ηαμηδησηηθή εηαηξεία. 

Έπεηηα απφ έλα πξφζθαηα δπζάξεζην γεγνλφο πνπ έιαβε ρψξα ζηελ εηαηξεία απηή, 

ζπγθεθξηκέλα κία ηξνθηθή δειεηεξίαζε ε νπνία επεξέαζε ζε έλα ρξφλν 963 

επηζθέπηεο, είρε σο απνηέιεζκα ε εηαηξεία λα έξζεη αληηκέησπε κε ηε δηθαηνζχλε θαη 

ελ ηέιεη λα ηεο ρνξεγεζεί πξφζηηκν γηα ηξνθηθή δειεηεξίαζε χςνπο 5,5 εθαηνκκπξίσλ 

ιηξψλ. Έθηνηε, δελ απνηειεί έθπιεμε ην γεγνλφο φηη νη ηαμηδησηηθνί πξάθηνξεο 

αλαδεηνχλ κηα αμηφπηζηε θαη αλεμάξηεηε ιχζε γηα ηελ παξαθνινχζεζε ησλ πξνηχπσλ 

πγείαο θαη αζθάιεηαο ησλ μελνδνρείσλ-εηαίξσλ ηνπο. Ζ ιχζε ηειηθά γηα ηελ 

ThomasCook ήηαλ ε SGS, ε νπνία, πξνζθέξνληαο Πεξηβαιινληηθέο θαη  Τπεξεζίεο 
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Πηζηνπνίεζεο ΢πζηεκάησλ,  έλσζε ηηο δπλάκεηο ηεο κε ηε βξεηαληθή εηαηξεία θαη έηζη 

θάζε ρξφλν νη ππεξεζίεο ηεο SGS ειέγρνπλ θαη επηζεσξνχλ ηηο εγθαηαζηάζεηο ηεο 

ThomasCook, θαη πξνζηαηεχνπλ 20 εθαηνκκχξηα πεξίπνπ επηζθέπηεο πνπ ηαμηδεχνπλ 

θάζε ρξφλν απφ ελδερφκελα ηξνθηθήο δειεηεξίαζεο θαη ηξαπκαηηζκνχο θαηά ηε 

δηάξθεηα εθδξνκψλ θαη αζιεηηθψλ δξαζηεξηνηήησλ. Γίλεηαη θαλεξή έηζη ε ζεκαζία 

θαη ε πξνζηηζέκελε αμία πνπ κπνξεί λα έρεη ε SGS γηα κία εηαηξεία θαη γηα έλαλ θιάδν 

γεληθφηεξα (SGSSA, 2014). 

 Δπνκέλσο, ζχκθσλα κε ηε κειέηε πεξίπησζεο ηεο εηαηξείαο SGS, νη ππεξεζίεο 

ηεο ραξαθηεξίδνληαη απφ πςειά εκπφδηα εηζφδνπ θαη εμφδνπ απφ ηελ αγνξά, ελψ ε 

θήκε θαη ην επξχ δίθηπν δηαλνκήο ηεο εηαηξείαο εγγπψληαη ηελ θπξηαξρία ηεο ζηελ 

αγνξά. Ζ εηαηξεία έρεη επίζεο κηα πνιχ θαιή ζέζε ζηελ αγνξάθαη αληαπνθξίλεηαη 

ηθαλνπνηεηηθά ζηηο ηάζεηο ηεο αγνξάο φπσο νη επελδχζεηο ζε θηιηθά πξνο ην 

πεξηβάιινλ κέζα παξαγσγήο, ε επέθηαζε ηεο ζε αλαδπφκελεο αγνξέο θαη πξφζθαηα 

ζηελ ειιεληθή αγνξά θαη νη απμαλφκελεο απαηηήζεηο ζε πξφηππα πνηφηεηαο θαη 

αζθάιεηαο. 

 Σέινο, ε εηαηξεία εθαξκφδεη δηαδηθαζίεο βειηηζηνπνίεζεο γηα ηελ ελίζρπζε ησλ 

επηρεηξεκαηηθψλ ηεο κνλάδσλ θαη απφ ηηο πνιηηηθέο ηεο δηαθξίλνληαη ζηνηρεία 

φπσο:έκθαζε ζηελ αηνκηθή θαη ζπιινγηθή απφδνζε, εγεηηθέο ηθαλφηεηεο θαη 

ηερλνγλσζία κεηαμχ άιισλ. 

 Πξνθχπηεη έηζη φηη, ηδηαίηεξα γηα ηε πεξίπησζε ηεο Διιάδαο φπνπ αθφκε ην 

ζηάδην γηα ηελ επίηεπμε ζπλεξγαζίαο ηεο SGS κε ειιεληθέο μελνδνρεηαθέο κνλάδεο 

βξίζθεηαη ζε εμέιημε, θαζψο ε ρνξήγεζε ηνπ πηζηνπνηεηηθνχ θαηάηαμεο απφ ην 

Ξελνδνρεηαθφ Δπηκειεηήξην Διιάδνο αλακέλεηαη λα νινθιεξσζεί κέρξη ηηο 

31/12/2017 (΢ΔΣΔ, 2016), ε ζηξαηεγηθή πνπ δχλαηαη λα εθαξκφζεη ζηε ρψξα θαίλεηαη 

φηη ζα σθειήζεη ζεκαληηθά ηνλ θιάδν ηεο θηινμελίαο θαη ζα επηθέξεη έηζη κηα 

πξνζηηζέκελε αμία ε νπνία ζα βειηηψζεη παξάιιεια θαη ηε πνηφηεηα ησλ παξερφκελσλ 

μελνδνρεηαθψλ ππεξεζηψλ. 

 Γεδνκέλεο ηεο ηζρπξήο αληαγσληζηηθήο ζέζεο θαη ηεο ειθπζηηθφηεηαο ηεο 

εηαηξείαο αιιά θαη ηνπ θιάδνπ ζηνλ νπνίν αλήθεη, θαζψο θαη ζε απηνχο ζηνπο νπνίνπο 

απεπζχλεηαη, ε ζηξαηεγηθή αλάπηπμεο ηεο ζα πξέπεη λα εζηηάδεη ζηελ ελίζρπζε ηεο 

απνδνηηθφηεηαο θαη απνηειεζκαηηθφηεηαο ησλ μελνδνρεηαθψλ κνλάδσλ, ηφζν ζε 

δηεζλέο επίπεδν φζν θαη ζηελ Διιάδα, ε νπνία ηδηαίηεξα ηα ηειεπηαία ρξφληα ιφγσ ηεο 
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θξίζεο έρεη ππνζηεί ζεκαληηθέο απψιεηεο ζε δσηηθνχο γηα ηελ νηθνλνκία θιάδνπο ηεο, 

ζπκπεξηιακβαλνκέλνπ ηνπ θιάδνπ ηεο θηινμελίαο θαη ηνπ ηνπξηζκνχ γεληθφηεξα. 
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